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   ترجمه فارسيپيشگفتار ويراستار

كتابي كه در دست داريد در واقع ويرايش ديگري از اثري است كه ترجمه فارسي آن پيش                 
ويرايش حاضـر كـه     . بودمنتشر شده   ) 1377مشهد،   (فنون مديريت براي كتابداران   از اين با عنوان     

هاي قابل ملاحظـه      افزودگي  و  منتشر شده است، نسبت به ويرايش پيشين تغييرات        2000در سال   
 3فـصل   . هاي جديدي نيز به آن افزوده شـده اسـت          ها، فصل  تر شدن فصل    گذشته از مفصل  . دارد

و ) ريـزي بـراي تكنولـوژي       برنامـه  (16، فـصل    )عملكرد (10، فصل   )بازاريابي (4، فصل   )محيط(
  .هاي جديد در ويرايش حاضر هستند فصل) مديريت تسهيلات فيزيكي (17فصل 

 كتابخانه ملي صورت گرفته اسـت و همانگونـه    سازمان اسناد و اين متن به سفارش  هترجم
 مقابله سراسر ايـن     ، نقش ويراستار  .اند  كنيد در ترجمه آن چندين تن شركت داشته         كه ملاحظه مي  

ايـن  . هاي مختلف بوده اسـت    ر مترجمان با توانمندي   ثمتن نسبتاً مفصل با اصل و يكدست كردن ن        
با وجود اين، اگـر حاصـل آن        . سازي متن نهايي شد     هاي به طول انجاميدن آماده      ببامر يكي از س   

كـار    بهخوان به دست خواننده باشد، اين تأخير و مساعيِ رسيدن متني قابل فهم و كم خطا و آسان      
  .ثمر نبوده است  بي،رفته

بـين   ه نكت ـةكنم و چند نكته را در خصوص ترجمه به اطـلاع خواننـد      از فرصت استفاده مي   
بـا  . ها را در سراسر متن يكسان كـنم  ام اصطلاح نخست آنكه به عنوان ويراستار كوشيده     . رسانم  مي

از ايـن رو در ايـن مـتن         . ام  هاي مترجمان را در مـوارد مهمـي محتـرم شـمرده             اين، ترجيح  وجود
، نظـام و  سيـستم ، فنـاوري  و تكنولـوژي ، راهبرد و استراتژي، رايانه و كامپيوتري نظير يها  اصطلاح
گذشته از احترام به انتخاب مترجمـان، خـود         .اند  هاي مختلف به كار رفته      در فصل  نظريه و   تئوري

كاربردن  ها نه تنها ايرادي نمي بينم، بلكه اصرار در به           نيز در به كار بردن هر دو شكل اين اصطلاح         



  رسانيمباني مديريت براي متخصصان اطلاع /چهار
 

 

و زبان اهل زبـان و      دانم؛ به ويژه زماني كه شكل لاتيني بر ذهن            يكي و ترك ديگري را تكلف مي      
  !تر است قلم جاري و بلكه جاري حتي اهل

نمايـه موضـوعي از روي نمايـه اصـلي، امـا بـا              . هاي پاياني است    نكته ديگر در مورد نمايه    
.  تهيه شـده اسـت      مناسب سازي براي خواننده فارسي زبان      منظور  بهها    برخي كاهش   و ها افزودگي

شـكل كامـل   . است كه شكل فارسي آنها در متن آمده است  ي  يها   نام كسان نيز محدود به نام       نمايه
توانيـد    ، مي دكني   مشاهده مي  متنيه صورت ارجاع درون      را كه ب   هاي خارجي با الفباي انگليسي       نام

 نمايـه را نيـز      هاي كمتر مـأنوسِ     هاي انگليسي اصطلاح    معادل. در فهرست منابع همان فصل بيابيد     
  .يابيد دو زبانه بةنام توانيد در واژه مي

ها در متن اصـلي       اين فهرست . ر فصل است  ههاي منابع     توضيح ديگر درخصوص فهرست   
 زيـرا از  ،انـد  ها آمده  اما در اين كتاب در انتهاي كل متن و پيش از نمايه ،اند  در پايان هر فصل آمده    

  بيـشتري  در عين آنكه وضع فعلي نيز سختي      . كرد  لحاظ فني حفظ شكل اصلي دشواري ايجاد مي       
 اسـت بخش نخست منابعي    . فهرست منابع هر فصل دو بخش دارد      . ي خواننده به همراه ندارد    برا

  . اند اند؛ بخش دوم را نويسندگان براي مطالعه بيشتر افزوده كه نويسندگان به آن استناد كرده
الخـط   الخط اصلي، يعني رسـم   به رسميهاي درون متن ديگر نكته شايسته ذكر آوردن ارجاع     

هـاي فارسـي     نويسندگان متن مترجمان و اخيراً رسم شده است كه    .  اين ترجمه است   در،  انگليسي
 را ي اصـل  صورتنويسند و سپس  آن را به فارسي مي،به هنگام ارجاع درون متني به منبع خارجي      

، آورد را لازم مـي    آوري مكـرر يـك نـام        اين كار بـه غيـر از آنكـه پـانويس          . آورند  در پانويس مي  
اميدوارم خواننـده   . يدافزا جستجوي منبع مي   به كار غيرلازم  يك مرحله   ت، زيرا   افزا نيز هس   زحمت

  .تر بيابد اين شيوه را بپذيرد و آن را راحت
***  

كـار ادبيـات      از نويـسندگان كهنـه    ) 1937متولـد   (رد اونـز    ا اصلي ايـن كتـاب، ادو       نويسنده
هـاي درسـي       اسـت و يكـي از مـتن        سازي  مجموعهحيطه ديگر كار نويسندگي او      . كتابداري است 

يك ويژگـي هـر دو      . ، به قلم اوست   سازي كه چند ويرايش از آن در دست است          متداول مجموعه 
. تواند براي عمق يافتن شناخت دانشجو مفيد باشد اين امر مي . كتاب حجم زياد و تفصيل آنهاست     

 آراي صاحبنظران   ه است و   به مباحث بسياري در هر زمينه پرداخت        اثر خود  دو نويسنده در هر  زيرا  
هـاي خـود را بيـان     به علاوه مواردي از تجربـه . را نقل كرده و در خصوص آنها سخن گفته است       

امـا فايـده    . هم رفته بستري واقعي و ملموس براي مباحث كتاب گشوده است           كرده است و روي   
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بـه رغـم    . بان نيـست  براي دانشجوي فارسي زبان احتمالاً به اندازه خواننده انگليسي ز         اين كار او    
المللـي در     در پـيش گـرفتن رويكـرد بـين        مبني  تلاش و يا ادعاي تلاش نويسنده و همكاران وي          

 آمـده، مـصداقي در      آن  ، بـسياري از آنچـه در        )نويـسنده نگاه كنيد بـه مقدمـه       (تدوين اين كتاب    
 نظيـر  ييهـا  ايـن امـر بـه ويـژه در مـورد فـصل      . بسياري كشورها، يا دست كم در كشور ما ندارد       

از سـوي ديگـر،     .  مـصداق دارد   1)مـديريت منـابع    (3ريزي استراتژيك و نيز فصول بخـش          برنامه
كند، در اين كتاب مطرح  بسياري مسائل كه مدير كتابخانه در كشور ما با آنها دست و پنجه نرم مي         

فيـد  ماز  ايـن امـر      ! از تصور نويسندگان اين كتاب نيز خارج باشد        ا طرح آنها  نشده است و چه بس    
متأسفانه تا زماني كـه     . كاهد   مي 2مرتبط با زمينه يا بستر     يها   در رشته   متون   و مناسبت ترجمه   بودن
رسد   يم كه مسائل مبتلا به ما در آنها به كفايت مطرح شده باشد، به نظر مي               ر در اختيار ندا   يتأليفات

  .نياز نباشيم از متوني نظير متن حاضر بي
اننده محترم و به ويژه دانشجويان در ميان بگـذارم آن اسـت             اي كه مايلم با خو      آخرين نكته 

هاي رشـته خـود را      تن  م  بلكه ديگر  ،اميدوارم روزي فرا رسد كه ايشان بتوانند نه تنها اين متن          كه  
 متوني كه دانشجو، دانـشگاهي،       تصور ترجمه كردن همه   . نياز از ترجمه، به زبان اصلي بخوانند        بي

 نـشدني و    ، آشكارا ها را بخواند تا شكاف دانشي ما با جهان كاسته شود          و پژوهشگر ما نياز دارد آن     
غلط و رسا ترجمـه شـود، حجـم و            شود بي   حتي اگر تمام آنچه كه ترجمه مي      . انگارانه است   ساده

 شود، آنقدر  به زبان انگليسي منتشر مي- حتي به صورت كتاب درسيـرشته   هرتنوع آنچه كه در 
دانـشجوياني  . نيستيم همه آنچه لازم داريم،      چند ساله نيز قادر به ترجمه      است كه ما با تأخير       زياد

غلـط و رسـا بـودن        دانند كه انتظار كـم      هاي ناگوار و نارسا را دارند، مي        كه مرارت خواندن ترجمه   
از اين رو براي پرشدن فاصله دانشي ما بـا          . بينانه نيست    غير واقع  انتظار قبلي كمتر از   نيز  ها    ترجمه

 از توانمند كردن خود به خواندن متون تخصصي رشـته            موثرتر توان راهبردي   ه سختي مي  جهان، ب 
  .المللي انگليسي تصور كرد به زبان بين

انـد   در پايان وظيفه خود مي دانم از كساني كه در آماده سـازي ايـن مـتن زحمـت كـشيده                    
 كـه تايـپ   ارخـاني آمنـه هز  ايـران پنـاه و      آناهيـد هـا    نخست لازم است از خانم    . سپاسگزاري كنم 

  از خانم پروانه درويش مدير . اند تشكر كنم ها و وارد كردن اصلاحات را برعهده داشته دستنويس

                                                      
  سـازي خـود مـستقيماً        مثلاً اينكه كتابخانه در استخدام نيروي انساني، تنطيم بودجه، اسـتخدام پرسـنل و مجموعـه               . 1

 !دخالت نداشته باشد
2. Context related  
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انتشارات سازمان اسناد و كتابخانه ملي ايران به خاطر مرور دقيق و استادانه سراسر متن در آخرين    
از خـانم زهـرا جعفـري كـه     . آنچه كه او كرد وراي انتظار من بـود   . نهايت ممنون هستم   مرحله بي 

. مقـدردان شائبه وقت خود را صرف تهيه نمايه موضوعي اين كتـاب كـرد نيـز بـسيار           ها بي  ساعت
دانم از دكتر فريبرز خسروي براي پيشنهاد ترجمه اين اثر و نيـز مـشاور محتـرم                   همچنين لازم مي  

اكبـر اشـعري بـراي     جمهور و رياست سـازمان اسـناد و كتابخانـه ملـي جنـاب آقـاي علـي              رئيس
  .دريغش سپاسگزاري كنم هاي بي حمايت

  
  ابراهيم افشار

  رساني استاديار گروه كتابداري و اطلاع
  دانشگاه اصفهان



  أ  / پيشگفتار

 

  

  

  ظتقري

 هـاي  هـاي مـديريت در دوره    ايـن را وجـود بـسياري درس       . تـوان درس داد    مديريت را مي  
هاي    آموخت، هم در كلاس    توان   مديريت را مي   .كرده است رساني تأييد     و اطلاع آموزش كتابداري   

ها   المللي در زمينه مديريت كتابخانه      نظران بين   ب صاح ، نويسندگان اين كتاب   .درس و هم در عمل    
باري غني از اطلاعات و تجربه و بصيرت را در اين كتاب  ايشان كوله . رساني هستند   مراكز اطلاع و  

بازاريـابي،  . انـد  اند و دانشجو را با مباحث نو در مديريت آشنا سـاخته  مقدماتي عرضه كرده  درسي  
 نظـري   باب مباني  تر در   اي هستند كه به همراه مباحث متداول        انگيزش از مباحث تازه   و  ارتباطات  

  .مديريت در اين كتاب به خواننده عرضه شده است
تأكيـد دارنـد و سـخن خـود را در     نويسندگان اين كتـاب بـر اهميـت انـسان در مـديريت        

نويـسندگان  . انـد    نهـاده   پايه "ها  فرايند تحقق منظور از طريق انسان     " در معناي  مديريت چارچوب
هـاي    هـا در بخـش خـدمتي سـازمان          بخانـه شوند كه مـديريت كتا       دانشجو يادآور مي   اين كتاب به  

بـراي  بـسترها   ها و مواردي از مديريت را در اين           ايشان مثال . دهد  اعي روي مي  نتفاجتماعي و غيرا  
از نهادهـاي   هـا     مثـال .  شـده اسـت       حفظ  جهاني نظرمدر نوشتن اين كتاب     . كنند  دانشجو ذكر مي  

  .رساني چندين كشور گرفته شده است اطلاع
 به خواننـده    )نوآوري در مديريت كيفيت فراگير    : به عنوان مثال  (هيم جديد   در اين كتاب مفا   

 اشـاره   "سـازي سـاختار سـازمان       مـسطح "معرفي و به برخي از ابتكارات تجربي در كار تيمـي و             
كننـد كـه      بـين هـستند و از ايـن رو بلافاصـله اضـافه مـي                اما نويسندگان اين كتاب واقع    . شود  مي

كوشـند كاركنـان    نويسندگان سخت مـي . را حفظ خواهند كرد   خود   اتيككرها ساختار بورو    كتابخانه
/ ي بـا مناسـبات سرپرسـت      ي رويـارو  هرسـاني را بـا نحـو        هاي خدمات اطلاع     سازمان تازه استخدام 

نويسندگان بصيرت خود را در مورد نحوه كـار در          . زيردست و ساختار سلسله مراتبي آشنا سازند      
  .رنداگذ ها در آنها در اختيار خواننده مي سانها و نحوه اداره ان اين گونه محيط

  لي لينچروِبِ
  1999آنجلس، دسامبر  لس
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  پيشگفتار

هـا، همطـرازان،     دنيـاي كـار از مـافوق   ،رساني ها و مراكز اطلاع      بسياري مديران كتابخانه   نزد
دارند؛ گروهي كه به آنهـا       شود كه در طرف ديگر ميز قرار        زيردستان، و آن گروه بزرگي تشكيل مي      

 از   مـا  ر در فلـسفه   ايـن درك از كـا     . دهـيم   كننده و مشتري مـي      كننده، استفاده   هايي نظير مراجعه    نام
 آن اعتقاد داريم مديريت انسان محور است ـ  اي كه به موجب مديريت انعكاس يافته است؛ فلسفه

هـاي    اي كـه پيچيـدگي      يك جمله، البتـه جملـه      توان در   به اعتقاد ما مديريت را مي     . و يا بايد باشد   
 از طريـق، و بـراي       مديريت دست يافتن بـه مقـصود بـا،        ":  تعريف كرد  كند،  را پنهان مي   عظيم آن 

   ".هاست انسان
ما . رساني است ها و ديگر انواع مراكز اطلاع كتاب حاضر درآمدي جامع به مديريت كتابخانه

 توسط كسي كه تـازه دارد  ،هاي پاية مديريتي كسب زمينه و مهارت . ورزيم   تأكيد مي   درآمد هبر واژ 
ه نظـارت داشـته باشـد كـار دشـواري           رساني امروز    اطلاع  خدماتِ گيرد بر عمليات سازمانِ     ياد مي 
رسـاني هـستند و هـم متخصـصان       مخاطب كتاب حاضر هم دانشجويان كتابداري و اطـلاع  .است
كند كه شناخت وسيع و امروزيني از         اين كتاب به گروه اخير كمك مي      . اندركار اين خدمات    دست

  .رساني بدست آورد مديريت كتابخانه و مركز اطلاع
مباحـث آن را در     و  هاي مـديريت تنظـيم         با ترتيب درس اكثر كلاس     ما اين كتاب را مطابق    

  .ايم سه بخش عرضه كرده
 مفـاهيم   حدر ايـن سـه فـصل بـه تـشري          . زمينه نام دارد و داراي سه فصل است       يك  بخش  

 مديريت و بحث در اطراف آن       "علم"پردازيم كه براي درك       هايي مي   ها، و ديدگاه    تعريف اساسي،
   .لازم است

ايـن ده فـصل بـر روي    .  نام دارد"هاي مديريت  دانش و مهارت  ") بخش دوم (عد  ده فصل ب  
هـا و      اين دانش  .كند  كار به آنها نياز دارد عرضه مي       هايي را كه مدير تازه      ها و دانش    هم اكثر مهارت  

 ميان قدرت، اقتدار، )در عين حال ارتباطو ( ها ريزي، فهم تفاوت ر برنامهي مباحث پايه نظها مهارت
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 "مديريت منـابع  "بخش سه، با نام     . شود  وليت، تفويض اختيار، انگيزش و رهبري را شامل مي        مسئ

رساني بيشترين وقت خود را  ها و مراكز اطلاع گيرد كه اكثر مديران كتابخانه مي چهار عرصه را دربر
يت  نيـروي انـساني، امـور مـالي، مـدير        : اين چهار عرصه عبارتند از     .كنند  لنجار با آنها مي   كصرف  

  .تكنولوژي و مديريت تسهيلات
ايم كه محتويات اين كتاب با مطالـب اضـافي كـه بـر روي وب قـرار                    بعلاوه ما ترتيبي داده   

  :توانيد در اين آدرس بيابيد اين مطالب را مي. ايم تكميل و روزآمد شود داده
www.neal-schuman.com/managementbasics.html 

  و يا
www.lmu.edu/mbiF  

خواهيم كه از اين سايت استفاده كنيد، زيرا در آن مطالب جديـدي درخـصوص                 از شما مي  
 در .ايـم   آورده رامـديريتي در كتابـداري    هاي 1 نقش زنان در مديريت، تنوع فرهنگي و مسير شغل        

رسـاني را در   اين سايت همچنين معرفي و نقد سالانه از ادبيات مديريت كتابخانه و مراكـز اطـلاع             
  .دهيم اختيار شما قرار مي

هاي ديگر بصورت خطي بـه جهـان بـسيار     در عين حال كه اين كتاب، مانند بسياري كلاس 
هاي پيچيده به يكديگر مـرتبط   صورتپردازد، مباحث آن صد البته ب گسترده و انتزاعي مديريت مي  

ريزي  را از برنامهدرك ما ) حاصل از بخش يك(ناميم   شناخت پايه از آنچه كه مديريت مي      . هستند
ريزي و ارتباطـات شـناخت داشـته باشـد            دهد؛ از سوي ديگر مدير بايد از چرخه برنامه          شكل مي 

 ارتبـاط ميـان      بر براي تأكيد . ندعمل ك ) سهدر بخش   (تا بتواند به مديريت تكنولوژي      ) دوبخش  (
جز در  . ايم   آورده "نكته" و   "بيشتراي تأمل   بر" تعدادي مورد را با عنوان       در هر فصل   اين مباحث، 

هاي فصل كنار هم گذاشـته        پذيرد كه در آن پاره       پايان مي  "خلاصه"ها با يك      ، بقيه فصل  يك  فصل
  .شده است

بكند نظرهـا همـواره مختلـف خواهـد         درخصوص اينكه مديريت چيست و مدير چه بايد         
رساني درخصوص مفاهيم بنياني رشته اتفاق نظر         در ميان بسياري مدرسان كتابداري و اطلاع      . ماند

 چگونه بايد مديريت كرد، بـسته بـه زمـان و محـيط عمليـاتي،               اينكههست اما نظرها درخصوص     
سيار در آينده، هم در روزگـار        به احتمال ب   ،خوانند   دانشجوياني كه اين كتاب را مي      .متفاوت است 
 بر همين اسـاس، در ايـن كتـاب        . اوضاع و احوال ناخوش، مديريت خواهند كرد      در  خوش و هم    

اين اصول درآمدي به مباحثي هستند كه ريشه در         .  است عملايم كه حاصل      اصولي را عرضه كرده   

                                                      
1. Career Path   
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رسـاني    خـدمات اطـلاع  ها و مراكـز  تجربه ساليان نويسندگان اين كتاب در مديريت انواع كتابخانه   
  .دارد

 درهاي به هم پيوسـته اسـت كـه هرگـاه درسـت اجـرا شـوند،                   اي از فعاليت    مديريت آميزه 
برخي صـاحبنظران   .  مديريتي در كار نيست    آورد كه گويي اصلاً     ها اين حس را به وجود مي        انسان

: يـز قطعـي اسـت     اين آميزه را هرچه بناميم، يـك چ       . نامند   مي "خلل  مديريت بي "مديريت، اين را    
تـرين مـدير      موفق.  مديريت كند   را مدير خوب بايد انتظار آن را داشته باشد و آماده باشد كه تغيير            

ترين چيزها در قلمرو مسئوليتش،        حتي به نامحتمل   ،كسي است كه اين كار را با از پيش انديشيدن         
  .انجام دهد

 .شـود   شود، زاده نمـي     خته مي ما هر سه نويسنده اين كتاب اعتقاد داريم كه چنين مديري سا           
ي كـه در اختيـار      هايش، و فرصت    اش براي آموختن و پرورش دانش و مهارت         مدير موفق را انگيزه   

توسط كساني كه وي بر آنها مـديريت        (گيرد     و حمايتي كه از او صورت مي       شود  وي قرار داده مي   
  .ها بدانيد ن فرصتخواهيم كه اين كتاب را تنها يكي از اي  از شما مي.سازد مي) كند مي

  

   )امريكا (آنجلس، كاليفرنيا نز، لسودوارد اِاِ. جي
  )انگلستان(د، ويلز  واريزِللِپاتريشيا 

  ) نروژ(گاس، اسلو ديك ربِنِ
  1999دسامبر 
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  1بخش 

  

  زمينه

  

هــايي از تــاريخ انديــشه و عمــل مــديريت در  ايــن بخــش بــه بررســي گوشــه

طـور اخـص    اي، و مراكـز اسـناد و مـدارك بـه         ها، آرشـيوها، مراكـز رسـانه        كتابخانه

رسـاني   هـاي اطـلاع   زماناعمـل س ـ ) محـيط ( همچنين بحثي درباره بـستر       .پردازد  مي

در ايـن  .  سـطح آن تـأثير اساسـي دارد   محيط در تعيين خـدمات و     . گيرد صورت مي 

هـا و ديگـر       افكنيم كـه مـديران كتابخانـه        بخش به عوامل محيطي گوناگوني نظر مي      

هاي مديريتي خود ناچـار       رساني به منظور اجراي فعاليت      هاي خدمات اطلاع    سازمان

  .به لحاظ كردن آنها هستند
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مفاهيم مديريت
∗

  

  

  

 

  نظرخواهى كند،   آن  كند و بعد دربارة  خود را مطرح حل  راه  اول يسگر رئا«

». تأييد خواهد شد  موارد نظرش  كم و بيش در تمام  

  1 ادُيورن جرج

».كنند  بيش از حد ارزيابى مى  خود را در سازمان  اهميت رؤسا كم و بيش هميشه«  

  2 لاين موريس 

  

    مقدمه

 را    پيچيدگى مديريت    ساده   تعريف  اين.   است ديگران  دست  ارها به  ك   در اساس انجام    مديريت
.   پرداخـت    خواهيم   آن  اى جزئيات    پيچيدگى و پاره     بررسى اين    به  هاى آينده   در فصل . كند   مي  پنهان

   كـه    اسـت  آن  علـت . كنـيم    عمومى آغاز مـي      مديريت   و عمل    انديشه   خود را با بررسى تاريخ     كارِ
   عمومى شكل    مديريت   و عمل    انديشه  رسانى بر پايه   هاى اطلاع   ها و ساير سازمان     كتابخانه  مديريت

هاى    دارند در مواجهه با چالش       گرايش برخي   كه   است   اين   ثانوى و كمتر واضح     دليل.   است  گرفته
 » هـا  حل  راه ترين تازه«  بر اين   دقيق  تأمل. كنند  كه به بازار رسيده رو     ها حل   راه  ترين   تازه  ، به   مديريت

                                                 
زاده مينو واعظترجمة    * 

1. George Odiorne 
2. Maurice Line 
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  وتـاب   بـا احتمـالاً پـيچ     » قـديمى « ابتدايى     اصول  از همان ي    تركيب جديد   دهد كه    مي  معمولاً نشان 
   همانقدر معتبـر اسـت   اند امروزه  گفته  بنيادهاى مديريت  در زمينة نظران   صاحب  آنچه. هستند  بيشتر

 ـ.  يا پـيش از آن معتبـر بـود       پيش   سال 75  كه  و   متفكـران  اى از ايـن  هـاى بعـدى از پـاره    صلدر ف
  . كرد هايى نقل خواهيم  قول» كلاسيك«  پژوهشگران

   اصـلى مـديريت      هـدف    اين .د كردن آن شو    روان كار     سبب  دارد كه  نياز    كسى  به   هر سازمان 
 كـسى بـراى       اينكـه    بـدون    اسـت   چرخانـده    كارها را مي     كه   بوده   سال   بشر هزاران    نوع  البته.  است

. هـاى جديـد هـستند     بازرگانى پديده  و مديريت هاى مديريت دانشكده.  باشد  شده  تربيت  مديريت
  تحـصيل  آنها  در   كسانى كه    گرفتند كه    شدند و رونق     تشكيل   دليل   اين   به  هايى فقط    دانشكده  چنين

   . بودندختهنيامو را  تديري م  اصول تر از كسانى از كار درآمدند كه كردند در ادارة امور موفق
   كـرده    توصـيف  » گـذر از آشـفتگى      علم« را     دانشگاه ييل، مديريت    ، اقتصاددان   چارلز ليندبلوم 

شوند امـا بـا    كارها دچار كمى آشفتگى مي ، تعليم ديده يا نديده، درهمه ).Lindblum, 1959(  است
ى عغيرانتفـا هاى    رساني، سازمان  هاى اطلاع   زمانسا. شود   مي   آشفتگى كم   ، ميزان    آموزش  ميزان     افزايش

  گنجاندن. اند  بوده  نسبتاً كُند  مديريت  رسمى در زمينة     آموزش   نياز به   هاى دولتى در درك     و سازمان 
رسـانى    اطـلاع  متخصـصان  درسـى      در برنامه  اصلي واحد درسى     عنوان   به   رسمى مديريت   آموزش

  .  استتازه نسبتاً امرى
 و مـواد     پـول .   مـالى توجـه دارد      هاى انتفـاعى بـه كنتـرل        ازمان س در   ى مديريت  رسم  آموزش

ها   ها، مدل   تواند فرمول    مي  اند، و شخص    بيني   پيش  ها قابل    خيلى بيش از انسان     هايى هستند كه  متغير
بـه  هـاى موسـوم        بررسـي  ِ  بردنكار   به  مثل(كار برد      به آنها ، در مورد     مشكل  ها را، براى حل     و نظريه 

رسـانى و     اطـلاع  مراكـز خـدمات   ).   منفعت   كار و نهايتاً افزايش      و حركت براى بهبود جريان      زمان
  دسترسـى بـه    = ( ايـن خـدمات   .  ندارنـد  دقيـق    تعريف كه   ارائة خدماتى است    شان  ها كار   كتابخانه

 و    دقيـق   صـورت   اين خدمات نيز به     اهداف  .شود  عرضه مي   همگوننا   جمعيتى اغلب   به)  اطلاعات
كننـد    از اين رو بسياري كسان چندان حس نمي         .شود  ارائه مي  گيرى دقيق   واحدهاى قابل اندازه  در  

  . نياز است رسمى   آموزش  بهكه براي مديريت اين مراكز
 كرده تغيير   ،تواند مدير باشد    رسانى مي   اطلاع دانش آموختة كتابداري و    هر     كه كهنه  تصور  ينا
 رسـمى در     رسـانى بايـد آمـوزش       دارند كه مدير كتابخانـه و مركـز اطـلاع           اينك همه قبول   .است

  در طـول  . كند   مي  ميسرهاى مديريتى     صر اصلى فعاليت   رسمى، دركى از عنا     آموزش. ببيند  مديريت
. اند  جاى گذاشته  ه وسيعى ب   ، ادبيات    ناموفق   و چه    موفق  هاى خود، چه     فعاليت   درباره  ها مديران   سال
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در كنفرانس   1983ى در ـرسان  اطلاع  انخصص براى مت    مديريت  د در مورد آموزش   ـاى جدي ه  ديدگاه
.  شـد   المللى آرشيوها عرضه    و شوراى بين  ) فيد(المللى دكومانتاسيون      بين   ايفلا و فدراسيون    مربيان
در رسـانى   اطـلاع   حرفة  اهل  عام براى آموزش    مورد قبول  »ةهست«   يك  نتعييى  يگردهمااين    هدف
  .  بود  مديريت زمينة

لاً كـام )   الـف  :  شـد    توافق   كنفرانس  در پايان .  داشتند   شركت   در آن كنفرانس     كتاب   اين  مؤلفان
   موضوعات   رشته  يك)  د؛ و ب  ن ببين   مديريت  رسانى آموزش   اطلاع  ان متخصص   تمام   كه  ضرورى است 
  . 1رسانى بايد بدانند  اطلاع  متخصصين  كه اصلى هست

 هنـر    مـديريت «:  باشـد  2  مرى پاركرفولت    به   منتسب   تعريف   مديريت   تعريف  ترين  شايد كوتاه 
وادار «تـر      خودخواهانـه   تعريف). 14 تا   13   صفحات   كنيد به   نگاه (» افراد  وسيله   به   كارهاست  انجام
  مديريت«:   است  3 وارن   دانيل  تر تعريف   تر و متوازن     طولاني  تعريف.   است » كار   انجام   به   مردم  كردن

 كارآمـد از      و اسـتفادة    ، تخـصيص       تملـك    به   سازمان يافته است كه     فعاليتى ضرورى براى اقدامات   
 (Waren, 1979:3) .شـود  هاى معين منجر مـي   هدف  به هاى انسانى و منابع مادى براى رسيدن تلاش

دارنـد،  هـا دو عنـصر         تعريف   تمام . وجود دارد   ون اغراق صدها تعريف   براى اصطلاح مديريت بد   
  . هاى رسمي  سازمان و ديگرىها  و فعاليتها انسان يكى

  ... بيشتر براى تأمل 

 چيـزى   چه . كنيد مقايسه  را با هم حالا چهار تعريف.  را كه در اينجا نيامده، بررسى كنيد»مديريت« ديگر   دو تعريف 

  ؟  چيستنها آهاى ؟ تفاوت  است  مشتركآنها در

   بررسـى ماهيـت     فعـلاً بـه   .  كـرد    را بررسى خـواهيم    آنها  ها و محيط     سازمان   ماهيت   سوم  لدر فص 
    .  پردازيم هاى رسمى مي  سازمان هاى مديريتى در بستر فعاليت

                                                 
 ,manager, supervisor, executive                         : سپرد  ذهن  بايد به  كه  هست  اصطلاح  چندين  كتاب در اين. 1

administrator, manager
 

manager :الف
   . متمركز است  بر آن  كتاب  ما در اين  توجه  كه اى است واژه 

administrator :ب
manager   مترادف را اغلب 

مدير (هاى غيرانتفاعى   دولتى و سازمان دانند و براى مديران در بخش مي 
  .برند كار مي به)  ، مدير دانشگاهى، مدير كتابخانه بيمارستان

executive :ج
  . است  و معاون ، رئيس  نظير مديركل  ارشد سازمان  معناى مديران معمولاً به 

supervisor :د
  رئيس« و » اداره رئيس« شغلى نظير   دارد و عناوين  اشاره  مديريت  اول  ردة معمولاً به) سرپرست(=  

  .كنند  مي  و نظارت  را هدايت  سازمان  كاركنان  روز اكثريت هاى روز به  فعاليت  سرپرستان . است  معمول براى آن» واحد

2. Mary Parker Follet  

3. Daniel Waren  
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   اطلاعـاتى را بـراى اسـتفاده         منابع  كسانى كه . كنند   مي   و تسهيل    را هدايت    ديگران  كارِ  مديران
كنند، زيـرا بـر       كنند، كار مديريتى نمي     سازى مي   بندى و آماده    نويسى و طبقه       و فهرست    تهيه  ديگران
 تعـداد     هـرم    وجـود دارد؛ در ايـن       معمولاً در هر سازمانى چيزى شبيه هرم      .  ندارند   نظارت  ديگران

   وظـايف    انجام   به   كه  هاى غيرمديريتى هستند بسيار بيشتر از كسانى است          درگير فعاليت   كسانى كه 
  ها تقريباً هميـشه      داد سازمان    خواهيم   توضيح   سوم   در فصل    كه  همانگونه.  هستند    يريتى مشغول مد

  تـشكيل ) تعداد زيادى از افراد    (»قاعده«  و يك )  نفر  چندين (»ميانه«  ، يك )چند نفر  (»رأس«  از يك 
 افـراد در      نسبت  تيجهاند و در ن      كرده  ها ساختار خود را مسطح      هاى اخير، سازمان    در سال . دنشو  مي

  .   برجاست  همچنان  مراتب  ولى سلسله  است  تغيير كرده  مختلف سطوح
 اما صدر  هايى كه  درگير فعاليت  كه  معنا نيست    اين   به   است   يا ميانه    شخص در رأس     اينكه  رف 

  اى از كارهاى قاعده     پاره در     يا ميانه   درگير بودن افراد رأس   .  يا نبايد باشد     دارد نيست    جريان  قاعده
كننـد    مي  احساس  روست، همه    بزرگى پيش   مثلاً وقتى وظيفه  .   خيلى سودمند است     براى همه   اغلب

 بهتـر   ،نـشيند    نمـي    ميز مرجع    دانشگاهى پشت    كتابخانه   مدير يك    گرچه . هستند  بخشى از يك تيم   
   سيـستم    سرپرسـت    كنـد و بـه      واد انتخاب  م   كتابخانه   براى مجموعة   كند كه    را پيدا      آن  است، وقت 

 اولـى از      دسـت    درك  ، ترتيب   اين   و قاعده، به    هاى رأس    فعاليت   كردن  مخلوط.  كند  خودكار كمك 
   شـرايطى فـراهم      كـار همچنـين     اين. دهد   مي   رأس   به   روبروست   با آن    سازمان روزمره   ة قاعد  آنچه
 را   هاى قاعده    فعاليت   براى اجرا و نيز هدايت      هاى فنى لازم    رت و مها    زمينه   و ميانه    رأس  كند كه   مي
   بـه    يكى از عناصر رهبرى اعتقاد كاركنـان         داد كه    خواهيم   نشان   سيزدهم  در فصل . دست بياورند   به

  .   است شان »رهبر«  هاى فني توانمندي
 حـاوى    الئو؛ اين س     هست   پرسش  هاى زيادى براى اين     كنند؟ پاسخ    كار مي    چه  راستى مديران 

 يـا    ريزى، هـدايت     بعضى از كاركردهاى مدير برنامه     ـ وظيفة مدير و رفتار مدير    : نظر است   دو نقطه 
 سـخنگويى   رسانند نظير رهبرى يا     هاى مدير را مي     هاى رفتارى معناى نقش     ، جنبه    است   بودجه  تنظيم
   كاركردهـا تـدوين      براساس   كتاب   اين .كنند   تأكيد مي    بر يكى از دو جنبه     لاً معمو  نويسندگان. گروه
.   تأكيـد بـسيار داريـم     و روى نيازهاى مراجعـان  پردازيم  مي هاى رفتارى هم  جنبه  اما به . است  شده

 مـدير    كـسى كـه     به:  را بكنيد    آزمايش  كنند اين    چه مي    مديران   فهمى از اينكه     آوردن  دست   هبراى ب 
 اينهـا     چيزى شـبيه    پاسخ. كند   مي   دهد چه    توضيح  او بخواهيد كه  از  .  شويد  شود نزديك    مي  شناخته

  مـن «، يـا    » فنـى هـستم      خدمات   معاون  من« يا   » هستم   مرجع   بخش   رئيس  ، من   خوب«: خواهد بود 
 بگو  اما به من« بپرسيد   كندوكاو بيشتر دارد، پس  نياز به هاى مبهم  تعريف  اين» . مدير آرشيو هستم
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   چيـزى نظيـر ايـن     موارد جـواب  در غالب» ؟كني  معمولى عملاً چكار ميروز كارىِ   يك در طول
،   نويسم   مي   و يادداشت   ، گزارش   ، نامه   كنم   مي  كنندة بسيارى شركت    خسته   در جلسات  «:خواهد بود 

 :شد با   اين   است   ديگر ممكن    جواب »،  كنم   اصلاً كارى نمي    ، انگار كه    دهم   مي  ها گوش    شكايت  و به 
  ندرتاً جواب .» كنم  مي هاى كوچك  غائله  و خواباندن  كوچك  مشكلات  حل  را صرف بيشتر روزم«

؛  كـنم   مي نظارت آنها  بر؛ ريزم  مي  برنامه  برايشان؛ كنم  افراد را رهبرى مي    ، من   بله «  خواهد بود كه    اين
  . »كنم  مي شان و اخراج استخدام و  كنم  مي  را تنظيم شان  بودجه؛ كنم  را نمايندگى ميآنها

  اى مفـاهيم   پاره  به  احتمالاً اشاره» دهم  نمي  را انجام ام  هرگز كار اصلي    من«گويد     مي  مديرى كه 
   قلـم    بـه    كلاسـيك    مقالـه    عملكردهـا در يـك      اين . مدير دارد   ر مورد عملكردهاى يك    د  كلاسيك

ن ـاي   اول روفـ ح  هـرا ك  POSDCORB ارى  ـ اختص  وفرـ ح اـآنه .  است  دهـ آم  2كـو اوري  1 كـگولي
، Staffing  كـارگزيني ،  Organizing سـازماندهى ،  Planning ريزي  برنامه: ، جعل كردند   كاركردهاست

نويسي  بودجه ،Reporting گيرى گزارش،  Coordinatingگي  هماهن ،Directingيا هدايت   دستوردهي  
Budgeting.  

  توصيفكار مدير را ها اين كاركرد اما  . دهند   مي   رفتار مدير را تشكيل      كاركرد شالودة    هفت  اين
ادعـا  )  (Mintzberg,1973رگ مينتزباز اين رو هنرى. كنند  مي  را مشخصاوهاى   صرفاً هدف كنند بلكه نمي
 چنـدانى    رو فايـده    كنـد از ايـن       مـي  ه دهند مدير عملاً چ     انند توضيح تو  ها نمي    برچسب  كند اين   مي

  يعنى اگر هـدفى نداشـته      ( رويم   كجا مي    اگر ندانيم    چون   بيرحمانه است  رگ مينتزب  قضاوت. ندندار
هايى   نوشت   در كوته   ؟ با مطالعة مفاهيمى كه      ايم   رسيده   هدف   به   كه   بفهميم  توانيم   مي  چگونه)  باشيم
 دركى   ست  آن  حقق در پى ت     خوب   مديريت  تواند از آنچه    ى م  ، شخص    است   نهفته POSDCORBنظير  

  . آورد دست به

   ... بيشتر براى تأمل

POSDCORB كار مدير هستند نه هدف  اينها  باشد كه يادتان.  پيدا كنيد  مثال  عملكردها يك  از اين براى هريك .  

   كرد اين    طرح  توان   مي   منطقى كه   الئوس.  سخن از مديران فوقانى، ميانه و قاعده رفت        ن،پيش از اي  
، اما     است »آرى«    كوتاه   پاسخ »  هستند؟  هاى مشابه    مديريت درگير فعاليت     سطوح  آيا همه «   ه ك  است
  كـار گرفتـه      بـه   هـايى كـه      از نظـر مهـارت       را، بخصوص   هاى مهم    پاسخى بسيارى از تفاوت     چنين

                                                 
1.Gulick 

2.Urwick
 



  رسانيمباني مديريت براي متخصصان اطلاع / 8

 

 

  مـستلزم  كـه    كننـد   يريـزى م ـ     صرف برنامـه     وقت  ها بيشتر از ديگران     ييبالا. كند   مي  شود، پنهان   مي
   كردن  برقرار   ارتباط   بيشترى صرف    وقت  ها همچنين   ييبالا.  هاى فكرى است     بسيار از مهارت    استفاده

و .   است  ردمـ با م    ارتباط  هـدر زمين  ارـهاى بسي   ارتـ مه  نيز مستلزم   اين. دـكنن   مي  راد گوناگون ـبا اف 
 در ابتداى ورود     هاى فنى را كه      مهارت .ستند ه  خدمات/ درگير كار توليد    ها خيلى كم    يي بالا  بالاخره

  . گيرند  كار مي  طور محدود به كردند، به  مي  استفادهآنها  كار از  محيط به
   مختلـف   ها در سـطوح      مهارت   تفاوت   درباره »  كارآمد هاى مديرِ   مهارت« در مقالة    ز كت   رابرت

هاى    فعاليت   صرف  ، يعنى زمانى كه      مفهوم  ن اي  متغير ديگرِ  .)Katz,1974(   است   كرده  مديريتى بحث 
 پژوهش ديگرى شبيه    . داده است   ين و بالا نشان   ي مديران سطح پا     را بين   ها  شود، تفاوت    مي  مختلف

 .) (Mahoney, Jardee, and Carroll, 1964استها نشان داده  ها و پاييني ها را ميان بالايي همين تفاوت

 انسانى قوى  هاى روابط  مهارت وهاى فنى ها، تأكيد شديد بر مهارت يي بالا  تقريباً برعكسها ينييپا
 قرار    مديران ميانى در وسط    .كنند  هاى فكرى كم استفاده مي      ينى از مهارت  يمديران سطوح پا  . دارند
  .  هاست ييها ولى بيشتر از بالا ينييهاى فنى كمتر از پا  از مهارتآنها  استفاده: دارند

.  هاسـت   يي بالا ها و كمتر از     ينيي بيشتر از پا   ،فكرىتوان   از     استفاده  مديران ميانى به   نياز    علاوه،  به
 درصد تأكيـد روى     70 تا   60ها    ينييبراى پا .  كرد   بيان   درصد هم   ها را برحسب     تفاوت   اين  توان  مي

كـرى  هاى ف    درصد روى روابط انسانى و بقيه تأكيد روى توانايي         30 تا   20،    هاى فنى است    مهارت
.   فكـرى اسـت      انـسانى و بقيـه       درصد روابـط   50 تا   10 درصد فنى،    30 تا   20ها    براى مياني . است
   درصـد يـا كمتـر و بقيـه         10 هاى فنـى     درصد، مهارت  50 تا   40ها    ييهاى فكرى براى بالا     ييتوانا

  .   انسانى است روابط
 هنـرى     اسـت   ر مـديريتى داشـته    كـا / رفتار   تأثير كلى را در زمينه       شايد بيشترين   كه  ى  ا  نويسنده

 را مورد انتقـاد    مديريت  به»كاركردى«او رويكرد  ).Mintzberg 1975 ,1973 ,1971 ,(   است مينتزبرگ
  بـه .  كننـد، نيـست      مـي    روزمره مديران    آنچه   كننده   رويكرد منعكس   گويد اين    و مي    است  قرار داده 
   سـه    بـه    را كـه     نقش  او ده .  شود  شود توجه    ايفا مي    كه ييها   نقش   به  كند كه    او پيشنهاد مي    جاى آن 

هـاى    رسـانى و نقـش      هاى اطلاع    فردى، نقش   هاى بين   نقش: كند   مطرح مي   ، است   شده   تقسيم دسته
 دستهدر  . تشريفاتى، رهبرى و ارتباطي:  وجود دارد  نقش  فردى سه هاى بين در نقش.  گيري تصميم

هـاى     فعاليت .كند  دهنده و سخنگو را ذكر مي       هاى مركز عصبى، اشاعه     رسانى او نقش   هاى اطلاع   نقش
  كننـده    و مذاكره  منابع  دهنده ، تخصيص ها  ناآرامي كننده ، كنترل هاى رئيس  نقش گيرى شامل تصميم

  .  است
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  و آن   باشـد    براى مدير وجود داشته      هم   چهارم   نقش   شايد يك   رسان   ع اطلا   نظر ما در نقش     به

، امـا   تس ـ سخنگو و كننده   تشريفاتى، رهبر، مذاكره     نقشى تا حدى بخشى از مقام       چنين.  است استمدارسي

  .  شود  مجزا در نظر گرفته  نقش  يك  بايد  نقش  اين  كه كنيم ما فكر مي

اما . دهد بسيار افزوده است  مي  مدير واقعاً انجام  ما از آنچه  بر درك  كار مينتزبرگ  شكى نيست 

   اسـتنتاج او را      اسـاس   ندارد؛ زيرا تحقيقى كـه     ىياد براى منظورهاى آموزشى خيلى كار      رويكر  اين

 و بيـشتر    ه ردة ميانى متمركز بود      كمترى بر مديران     ميزان  بالا و به  ه   رد  داده است بر مديران     تشكيل  

صوير كـاملى از كـار       نشانگر ت    تحقيق  و نيز اين  .   آن   تا برعلت   ه است ها توجه داشت    به خود فعاليت  

.   است  نشده  روشنى مشخص بهدر آن   سياستمدار     حدود نقش    ذكر كرديم   طور كه   مدير نبود؛ همان  

   روش   بهتـرين   كـار همچنـان      براى افراد تـازه    »كاركردها«  ها، رويكرد كلاسيك     نقص   اين   واسطه  به

 ذكـر   هـاى مختلـف   در موقعيتهاى بعد  در فصل.  هاى مديريتى است   مسئوليت  كردن  براى مجسم 

  . شوند  اجرا مي  چگونه  است  كرده  توصيف  مينتزبرگ  كهييها  نقش  كرد كه خواهيم

   است  اعتقاد ما اين  .   يا علم    هنر است    مديريت   وجود دارد كه    الئو س  ها اين    خيلى از رشته    مثل

،   توانـد مفـاهيم      مـي    شـخص   گرچـه .   هنر اسـت     وجود بسيارى عناصر علمى، مديريت       عليرغم  كه

 بيـاموزد؛ امـا   ،اند  كرده  توصيف  و ديگران  فايول  رانظير آنچه،  هاى پايه  و تكنيك ،، كاركردها   اصول

هاى درگيـر     آيند، اما آدم     مي   نظر مشابه   ها به   اى موقعيت    پاره  گرچه.   است   يگانه ى هر مدير   موقعيت

 واحـد، امـا در        و كاركنـان    هاى مشابه   ر حتى در موقعيت    ام  اين.  هستند  ها متفاوت   در اين موقعيت  

 آن    بارى كه    آخرين   به   افراد نسبت   شود كه    مي   سبب   زمان  گذشت. كند  هاى مختلف صدق مي     زمان

   اسـت    ممكـن    ديروز كارآيى داشت     آنچه   ترتيب   اين  به.  كمى تغيير كنند    ، است   آمده   پيش  موقعيت

 بـا     مناسـب    تعـديل    تغييـر و اعمـال       در ارزيابى ميـزان     ى شخص يتوانا.  نيايد  كار بيايد يا    امروز به 

 فكـر و      بررسـى تحـول      بـه    اينك   نكته   اين   خاطر سپردن   با به .   است  ، هنر واقعى مديريت     تغييرات

 . پردازيم  مي  مديريت عمل

  تاريخ انديشه مديريت

   روابط   علمى،  علمى، مديريت ـ     پيش  مديريت:  كنيم   مي   تقسيم   چهار دوره    را به    مديريت  تاريخ

  . و دورة تركيبى ، انسانى
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  1880 از  پيش،  علمى  پيش ةدور

   بسيار قطعـات     و با رنج    ريزان   عرق   طولانى بردگانى كه     در صف   توان   علمى را مي     دورة پيش 
 ـ«   بردگان  در كنار صف  .  كرد  مـ تجس ،كشند  مي مصر   را تا پاى اهرام     گـسن   د كـه  ـ هـستن  »رانـمدي

   شـخص  براى مدير شـدن .   است » آمرانه«   دوره   اين  واژة مناسب . آورند  هاى خود را فرود مي      شلاق
 وچـرا    چـون    اقتـدار بـي      زياد به  ي ولى اتكا    استثناهايى وجود داشت    البته.   اقتدار داشت   تنها نياز به  

  .   است  دوره مشخصة اين
 بـشرى    هـاى مـشترك      و كوشش    سازمان  ى در قالب  يآسا  رهاى معجزه  طولانى، كا    دورة  در اين 

   واقعيـت   اين  مصر و آمريكاى مركزى گواه      آثارى نظير اهرام  .   پيوست   تحقق   به   محيط  براى اصلاح 
 را  آنهـا   شد هر كدام     و شايد مي     نيروى كار بشر است    ِ هنگفت   رف ص  دهندة   نشان   اهرام  اين. هستند

   دانـيم    مـي   بـا فـرض اينكـه     . (  اجبار نباشد، سـاخت      متكى به   هاى مديريتى كه    از تكنيك   با استفاده 
).   مركزى همينطور بوده باشـد     ي در امريكا    كه   نيست  مسلم.  نيروى كار در مصر بودند      ها منبع   برده

 و   قـدرت   بـه  زياد عمدتاً  احتمال  به  گذشته  در دوران هاى عظيم  سازه ، بنا شدن اين   توصيف  با اين 
هايى يكى از   ساختمان  ولى تعداد محدود چنين العاده بوده است  خارق نتيجه.  است زور متكى بوده

   شـونده    مـدير و اداره      بـين    نـدرت   در ايـن مـوارد بـه      . دهد   مي  هاى رويكرد آمرانه را نشان      ضعف
  .  همكارى وجود داشت

 در  مـثلاً در بابـل    .  دارد  هـاى دور     گذشـته   در  مسلماً، بسيارى از عملكردهاى مـديريتى ريـشه       
   و انبـارگردانى اسـتفاده    محـصول  گذارى رنگى براى كنترل ها از علامت نصر سازمان كد  نبو دوران

 عموماً ابـداع     اى كه   بردند؛ شيوه   كار مي     ازاى واحد كار را به      دستمزد به    كردند و شيوة پرداخت    مي
   مفـاهيم  ضـرورت  تـزو   سون)  از ميلاد  قبل500 (  در چيندهند مي    تيلور نسبت  فردريك  به راآن

  .  بود  داده  را تشخيص  و هدايت دهى، نظارت ريزى، سازمان  برنامه  از قبيل اى مديريت پايه
مـثلاً در  .  خـود را ادا كـرد    سهم  مديريت  فكر و عمل ى نيز در تحول   ي رنسانس يا نوزا     دوران
 اسـتاندارد،     مونتـاژ، قطعـات     سازى در شهر ونيـز از خـط         هاى اسلحه    كارگاه  ادارةبراي  اين دوران   

   شـده  بينى   نيز پيش    كارگران  استراحت  براى  شد و حتى زمان توقف كار        مي  ، امتيازبندى استفاده     هزينه  محاسبة
  . برند  كار مي  به  مديريت در زمينةرا هاى ماكياوليستى   هنوز نظريه  برخى مديران امروزه. بود

  هـاى مـديريت      مهارت  گرفتن  و ياد   دادن هاى تأمل در مورد ياد       نشانه  انقلاب صنعتى نخستين  
 فهـم چگـونگى       و نياز بـه      بالايى و ميانه     سطوح   مديران  ها نياز به    پيدايش كارخانه .  آورد  را با خود  
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گيـرى    شكل  ناگزير منجر به اى به  كارخانه  نظام اى خصوصيات پاره.  محيط كار را ايجاب كرد  ادارة  
هـا را بـر       هاى خود بودند توجه      كارخانه   روياروى مالكانى كه مدير     مشكلات.  شد   مديريت  مفاهيم

اى از  مجموعـه . گيـرى متمركـز كـرد       ريزى و تصميم    ها، برنامه    فعاليت   كردن  لى نظير هماهنگ  ئمسا
ظهـور كـرد و   ) هـا شـد     ايجـاد اتحاديـه      نهايتاً منجر بـه     كه ( هاى رسمى برخورد با هر گروه       روش

 ـ كارفرمـا     و رويارويى ويژگى اساسـى رابطـه   تعارض.  كارگر شدـ سنتى كارفرما    رابطه جانشين
 گـذارى در  سـرمايه . شـد تبـديل     منافع  موفق كارخانه و كسب  اصلى در اداره   به موضوع  »كنترل«كارگر شد؛ و    

 و درآمـد همكـارى    هـا، محـصول    هزينه  و لزوم كنترل    فت يا   افزايش   شدت   به   فعاليت   مراحل  تمام
  .  كرد  را ايجاب  شده حساب

 اقتصادى را در    »شلاقِ«زيرا مالكى كه مدير هم بود       .  باقى ماندند    مهم   و اقتدار همچنان    قدرت
  ا به  تنه  كهيي  ها   اندكى از شركت    با وجود اين،  .  بودند   آگاه   خوبى از آن     به   داشت و كارگران    دست

   كـارگران   انتخـاب  ىيريزى، توانا    عناصرى نظير برنامه   . شدند   موفق   دوره  داشتند در اين   اقتدار اتكا 
 بارهـا     روش را كـه      كـسى چنـدين      بـود كـه      زمـان   نياز بـه  .  بود   نيز مهم  اهآن و رسيدگى به      خوب

  ةه ـ د   در اوايـل    1 آوِن  رابـرت .  كنـد    واحد تركيـب     شكل   بودند در يك     درآمده  آميز از آب    موفقيت
 تأكيد كرد زيرا معتقد بود افراد كليد          كارگران   و بهبود شرايط     رفتار بهتر با كاركنان      بر نياز به   1800

   كـارگران   شـرايط   از بهتـر شـدن   دوستانه  انسان   دلايل   به  آوِن.  توليد بيشتر هستند     قدرت   به  رسيدن
  . بيشتر بود  منفعت  حامى كسب كرد بلكه  نمي حمايت

  گيـرى مـديريت    شـكل   اسـاس 3 و چـارلز ببـيچ   2 جيمز ميل  هاى افرادى چون     و نوشته   نظرات
  هـاى انـسانى شـالوده     حركـت   و تركيـب   در زمينـة تحليـل  1820 در دهـة    اثـر ميـل   .  علمى است 

 1830در دهـة    ببيچ.   گرفت  توليد انجام  قدرت  براى افزايش    نوزده   بعداً در قرن    هايى شد كه    تلاش
   و محاسـبة هزينـه    و حركـت   زمان ، مطالعات بندى كارگران   كار، تقسيم   با تأكيد بر تخصصى كردن    

 .  كرد  را تكميل جيمز ميل كار

  1880-1927 علمى،   مديريت ة دور

  كـه ( علمـى      مـديريت   د، مظهر دوره  باشعلمى    پيش   دورة   مشخصة  يز عرق ر    بردگان  اگر صف 
 ـ     دنـده  ، چرخش    مونتاژ  ها، خط   ماشين) شود   مي  ى نيز خوانده   صنعت  انقلاب   لّهـا، صـعود بخـار و تَ

                                                 
1. Robert Owen  از رهبران جنبش رفاه كارگران  

2. James Mill 

3. Charles Babbage 
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   بـه    كـه  آنها   خصوص  هاى سازمانى كار به      بيشتر بر جنبه     زمان   مديريتى در اين    مفاهيم.  كالاهاست
  . شود تأكيد دارند  مي توليد كالا مربوط

گيرى نظريـه    شكل  شالودة3  و هنرى گانت2ث گيلبر و ليليان 1 تيلور  فردريك كار كسانى چون
   معلـوم    كى آغاز شد چون      دوره   اين  توان گفت  نميبه دقت   .  داد   علمى را تشكيل     مديريت  و عمل 
   تيلور نسبت    رويكرد علمى را به      اما عموماً تدوين   انجام داد؛    كارى را اول     كسى چه    چه   كه  نيست

  .  كتاب نوشت  مفهوم  او بود كه نخست در مورد اين كه   دليل  اين دهند؛ تا حدى به مي
 در فيلادلفيا آغـاز      آلات   ماشين   تعميرگاه   در يك  1874در    كارآموز   عنوان  تيلور كار خود را به    

مت   به خيلى زود    كرد و   كار   به   شروع   استيل   ميدويل   كارگر در شركت     عنوان   به 1878در  . كرد    سـ
،   آلات   ماشـين    تعميرگاه  ، سرپرست    گروه   سرپرست   ترتيب  وى به .   ارتقا يافت   آلات  تعميركار ماشين 

 ارتقا پيـدا      سرعت  او به .  شد   سر مهندس    سال 6   و در عرض   ، طراحى   قسمت   و رئيس   سرمكانيك
.  كننـد  مـي  بهتـر، بيـشتر توليـد          در شرايط    كارگران   كه  دانست   و مي    داشت توجهتوليد  ه  كرد زيرا ب  

   ولى طرز تلقى او از كـار     يافت  كارگر شهرت   ضد    حاصل كار توليد، به      به  خاطر توجهش    ر به تيلو
از خود  كار كند     تنبل   آدم پرانرژى چند روزى در كنار آدم        وقتى كه «:   مشهود است    جملة او   در اين 

گيـرد و تنهـا     مـزد مـي    مـن   انـدازه    به   تنبل   آدم   اين   وقتى كه   كار كنم     بايد سخت   چرا من  پرسد مي
  (Taylor,1947:31) »كند؟  كار مرا مي نصف

 از حد منصفانه كار روزانـه       آنها از تفاوت تلقى       كارگر و مديريت     ميان ِ  به اعتقاد تيلور، مشكل   
  زدن سـر . گيرد  مي  هر يك صورت     كلى     برداشت  اساس  تنها بر   خيزد و ارزيابى كارگر و مدير       برمي

 ايجـاد    ، مـديران    در توليـد  حـد      بـالاترين    كار و دانـستن      اجمالى يك    كار، انجام    محيط   به  نامرتب
.  دارد   از اندازه    انتظار بيش   از او   مدير   كه »دارد  يقين  « ديگر كارگر هم      از طرف . كرد  داورى مي  پيش

) توليد زياد (خواهند     مي   آنچه   به   مديران ، وجود استانداردهاى عينى     در صورت   تيلور معتقد بود كه   
زيـرا مـزد    ( خواهنـد كـرد        توليد مورد انتظار تلاش      سطح   به   براى رسيدن    هم  رسند و كارگران    مي

كار برد تا تعريفى       را به    و حركت    اينجا رسيد مطالعة زمان      تيلور وقتى به   .) بيشترى خواهند گرفت  
 بـسيارى    ان مهندس ـ  امـروزه . د آور  دسـت  بـه    معـين    وظيفـه    براى يك  » حد منصفانه كار روزانه   «از  

  ها براى حـل      تكنيك   اين  عمال در مورد ا    براى بحث (برند     كار مي   اى او را هنوز به      هاى پايه   تكنيك
  .)  دهم  فصل  كنيد به ، نگاه  اطلاعات  كنترل  به  مربوط مشكلات

                                                 
1. Freddrick W. Taylor 

2. Lillian Gilberth 

3. H. Gantt 
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او .  بـود   ىيق دستمزد، يعنى پرداخت تشو      جديد براى پرداخت     تيلور طرح    در نظام   عنصر دوم 
 خـود     را كـه     آنچه  بيشتر كار كنند، پس     در ازاى مزد معمولى     حاضر نيستند    كارگران   كه  دانست  مي

  شده  در حد استاندارد تعيين براساس اين طرح وقتى كارگران. ناميد ايجاد كرد  مي»كارى نسبى پاره«
  رفتنـد نـرخ      استاندارد بالاتر مـي     گرفتند ولى وقتى از سطح       معينى دستمزد مي    كردند با نرخ    كار مي 

  اما ايـن ). يافت  مي دستمزد بيشتر را       پرداخت   توليد قدرت    افزايش   علت   به  كارفرما (رفت  مير  بالات
  استاندارد تعيين شده از نظر كارگران هـم        شد  ميفرض     بود كه    اين  ايراد اول .   دو ايراد داشت    طرح

 استاندارد   سطح  اگر كارگرى به  بود بينى نشده  پيش  اين بود كه دوم، ايراد   است  قبول  و قابل معقول
   همـه  ، بـرق و بيمـارى      ، قطـع     مـواد لازم     ابزارها، تأخير در تأمين     از كار افتادن  .  بايد كرد   نرسد چه 

   چنـين   ادامـه .  اسـتاندارد برسـد      سـطح    شوند كارگر نتواند بـه      توانستند سبب    مي  عواملى بودند كه  
اى    پـاره   هنرى گانت . دشو   او  روحيه   و افت  معيشتى كارگر  سبب فشار   توانست  هايى مي   دالتيع  بي

   بـراى انجـام      كـارگران    طرح  در اين .  كرد   حل » در برابر پاداش    وظيفه«   را با طرح     مشكلات  از اين 
   داده  كـار را انجـام  »داسـتاندار «   ميـزان   از اينكه كردند اعم  مي  دريافت   حقوق پايه  معين  وظيفه  يك

  . ندگرفت مي   رفتند پاداش وقتى از حد استاندارد بالاتر مي.  باشند يا نه
 نظـر مـا       بـه   كند در حالى كـه       نمي   استفاده  ها  اى از اين روش      كتابخانه   هيچ  دانيم   مي  تا آنجا كه  

ها قادر نيستند بـا    كتابخانه گرچه.  كرد  آزمايش آنها  در  توان   را مي    سيستم   اين  هايى هستند كه    بخش
   و زمـان   براى افراد خيلـى ارزشـمند اسـت     كنند، اما زمان   را جبران    بيشتر كار اضافه     پول  پرداخت
  . تر تشويق به حساب آيد  شخصى يكنواخت  در مورد وظايف  خصوص تواند به  اضافى مي استراحت

   تيلور پيروان 

 تيلـور     پروردگـان    يكى از دست    گانت   هنري.  كردند  مك علمى ك    مديريت   تدوين  ها به    خيلي
   گانـت    كـرديم    قبلاً اشـاره    طور كه   همان. كردند   همكارى مي    با هم    كارِ گانت   لياين دو در اوا   . بود

 او را بيشتر از تيلور در بند          مردم   شد كه    سبب   مفهوم  اين.  كرد   را ابداع    در برابر پاداش     وظيفه  طرح
   هنوز نـام     كه   نمودار است   هاى تنظيم    تكنيك   تدوين  خدمت عمدة گانت  . انسانى بدانند  ملاحظات

شـايد از همـه     ).   دهـم    فصل   كنيد به    نگاه   نمودارهاى گانت    درباره  براى بحث (او را بر خود دارند      
 » نفـر   وازدهتـر بـا د      ارزان«   خـاطر كتـاب      بـه    شهرتشان  كه( باشند     گيلبرث   و ليليان   نوآورتر فرانك 

   بـر نيـاز بـه        همچنـين  آنها .هاى آن بود     و پالايش روش     حركت  تأكيد اين دو روى مطالعة    ).  است
   كـه    اسـت    ايـن   نكتـة جالـب   .  تأكيد داشتند  آنها  بهتر در    منظور ايجاد روحيه     به   كاركنان » پرورش«

 در امريكا دكتراى      زنى بود كه    ستيناو نخ ( درآمد     كتاب  صورت   به   گيلبرث  ى ليليان ا دكتر  نامة  پايان
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  ناشر اصرار داشـت ). Gilberth, 1914 ( بود»شناسى مديريت روان«   آن و عنوان)  شناسى گرفت روان
  ! كند  پنهان بودن نويسنده را   كند تا زن  چاپ گيلبرث .ام  . ال  صورت  را به  مؤلف  اسم كه

   كـه   اسـت  1 امرسـون   برد هارينگتون د از او نام علمى باي  مديريت  در زمينه   ديگرى كه   شخص
  كردند اين    مي   با او مشورت    نى كه كسا   وى به    بزرگ  توصيه.  دارد   شهرت  2يياخاطر مهندسى كار    به

   اصـول    در آن   ه وى كتابى منتشر كرد ك     .» ببريد   را از ميان     و شرارت  توجهي  بيناشى از     اتلاف«بود  
   بـه  پـنج اصـل اوليـة او در حقيقـت     (Emerson, 1912). بـود    كـرده  را بيانيى خود اگانة كار دوازده

گيـرى،     در تـصميم     سليم   از عقل   ها، استفاده    هدف   روشن  تعريف: شود   مي   عمومى مربوط   مديريت
 و    و رفتـار منـصفانه       قواعد و مقـررات      و مداوم    عادلانه  ، اعمال    با افراد با صلاحيت      كردن  مشورت
  . شود  مي يى اعمالآ علمى و كار  در مديريت مانده  باقي  اصل هفت.   با كاركنان صادقانه

 تأكيـد    در آن بيـشتر بـر وظيفـه     خـاطر اينكـه    علمى را صرفاً به ها سودمندى مديريت     بعضي
 كـار بـا     گـرفتن   علمـى انجـام    اصـلى مـديريت   اما هـدف . گيرند  مي ها، ناديده    انسان  شود تا بر    مي

.  نـدارد   كاركنـان   تـوجهى بـه    هيچ رسد كه   نظر مي    سبب، به    همين  به.   است  ر كارآيى ممكن  حداكث
   خواهند كرد زيـرا هـر دو از نتـايج     او استقبال  كارگر و مدير هر دو از فكر كرد كه  تيلور تصور مي  

  شـرايط . گذارنـد   مي ديگرى روى عملكرد تأثير        عوامل   كه  دانيم   ما مي   امروزه. شوند  مند مي    بهره  آن
 مهمـى در   هـا نقـش    گروهى و نظـر اتحاديـه     افراد، فشار اجتماعى، پذيرش      بين   متقابل  كار، روابط 

  .كنند  بازى مي مقدار كار توليد شده

  1927-1950 انسانى، روابطدورة 

.   علمى اسـت     مديريت   توليد در دورة     از حد بر قدرت      تأكيد بيش    واكنشى در مقابل     دوره  اين
   كـه   سـازمان  تفـاوت   و بـي    احـساس    بي   دندة   چرخ   يك   چشم   كارگر به   در اين دوره مدير ديگر به     

   به   كه  اى است   گرايى واژه   انسان. كرد   نمي   در نمودار سازمانى جا بيفتد نگاه        قطعه   يك  تواند مثل   مي
   كـار توجـه      رفتار در محـيط      به  شناسانى كه  دهد و روان     مي   را نشان    دوره   ويژگى اين    وجه  بهترين

  .  داشتند  دوره كننده در اين  تعيين داشتند نقش
 در    گيلبـرث    ليليـان   گرچه كتـاب  .  پيوند دارند    انسانى تا حدى با هم       علمى و روابط     مديريت
   مـديريت   تنهـا از مفـاهيم    وى در كتـابش    شناسى صنعتى بود اما بسيارى معتقدند كه        موضوع روان 

                                                 
1. Harington Emerson  

2. Efficiency Egineering  
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گـذار رويكـرد       بنيـان    بتـوان    از همـه     را بـيش   1 شايد هوگومونـستربرگ  .   است   كرده  استفادهعلمى  
 در    وى كـه    )ى صـنعتي  يآشناسى و كار   روان ( كتاب.   دانست   مديريت   به  گرايانه  رفتارشناختى انسان 

 وى .)Munsterberg, 1913(  كند  كار توصيه مي شناسى را در محيط  منتشر شد استفاده از روان1913
هـا، و     هـا، نگـرش     مهـارت  ( هـاى لازم     ويژگـي    كسى كـه    تشخيص) 1: كند   چيز را پيشنهاد مي     سه

 بتـوان بـه     آنهـا  هايى كـه بـا اسـتفاده از          روش  ابداع) 2كار دارد؛      را براى انجام  )  هاى بدني   توانايي
   انگيزش  ايجاد بيشترين ) 3 رسيد؛ و      وظيفه   يك   گرفتن  عهده   براى بر   آل   روانى ايده   شناسايى شرايط 

. كـرد   مـي  هـاى تجربـى آزمـايش اسـتفاده      در كارهـاى خـود از روش      خـصوص   وى به . ردر كارگ 
  .  بسيار مديون اوست  از استخدام  پيش هاى مهارت گيرى امتحان شكل

 دانـشگاهى     مونـستربرگ    مثل   بود كه  2  اسكات   واترويل   عرصه   اين  يكى ديگر از استادان اوليه    
 روى  هـا چگونـه    نگـرش    ايـن    كـارگر و اينكـه     3 هـاي    وى نگرش    مورد علاقه    تحقيق  موضوع. ودب

   يكـى از نخـستين    در نوشـتن  اسـكات . گـذارد، بـود    توليـد تـأثير مـي     براى كار و قدرت    انگيزش
  ).Scott and Clothier,1923(   داشت  نيروى انسانى شركت هاى درسى مديريت كتاب

 بايد از وى ياد كـرد مـرى           نظريه مديريت    در تدوين    خاطر سهمش    به  نانى كه  ز  يكى از اولين  
  اى وى در دوره     بيشتر كار حرفه  .  و مددكارى اجتماعى بود     وى فلسفه  كار    زمينة.   است  فولتپاركر

در عين حال معتقد بود .   داشت   موافقت   آن   با بعضى از اصول      كه او    گرفت   علمى صورت   مديريت
   انديـشه كـه    اين وى با طرح. شود  تأكيد مي  از اندازه  بيش كنترل/ر مديريت علمى روى اقتدار     د  كه

 زير نظر ديگرى، بيشتر روى    از كار كردن    شود نه    مي   با ديگرى حاصل     از كار كردن    عملكرد خوب 
ى  و خـدمت عمـدة  .  كارگر توسط سرپرسـت   تا كنترل  سرپرست توسط كارگر تأكيد داشت     كنترل
 بايـد از    رسمى ناشى شود بلكه  مقام تواند از قدرت    رهبرى مدير نبايد و نمي       نظر بود كه     اين  طرح
  .  بگيرد  او نشأت  و تخصص دانش

   گـروه   مايو در مقام سرپرسـتى يـك      .  مايوست  لتوننظر مكتب مديريت انسانى ا      ديگر صاحب 
 خستگى كـارگر    درباره   بررسى دراز مدت    رد به  بازرگانى هاروا    مديريت   دانشكده   به   متعلق  تحقيق

   بررسى كه    از اين   هدف.  نويز پرداخت    ايلي   در هاثورن    الكتريك   وسترن   توليد در كارخانه    و قدرت 
  هـاى اسـتراحت      دوره  ها بود مبنى بـر اينكـه         اعتبار نظرية گيلبرث     ميزان   آغاز شد، تعيين   1927در  

هـاى    بخـش   روى كـارگران   هاثورن  در كارخانه  تحقيق او گروه. كند ي توليد را بيشتر م      مدت  كوتاه

                                                 
1. Hugo Munsterberg.  

2. Water Dill Scott  

3. Attitude 
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اى را  ها كـار مونتـاژ مرحلـه    زن. هاى مختلفى كرد  آزمايش2كشى چندلايه سيم  و1اي مونتاژ مرحله
 بررسـى    دوره  در طـول  هـر دو گـروه  . كردنـد  مي كشى را سوار كردند و مردها واحدهاى سيم مي

  .  دادند د نشان زيادى در تولي افزايش
زير نظر گرفتنـد  ) آنها   اطلاع بدون( را    ها كارگران    آزمايش   از شروع    پيش   تحقيق  اعضاى گروه 

.  كننـد    شـركت    در آزمـايش     خواسـتند كـه    آنها  از  سپس.  كردند   را دقيقاً يادداشت    و توليد هر يك   
  .  شدند  بود منتقلقبلي آنها كار   محيط  مشابه  از نظر تجهيزات اى كه  كار جداگانه  محيط  به داوطلبان
هـاى    اسـتراحت :  بسيار مشهور هستند آغاز شـد        امروزه  هايى كه    آزمايش   رشته   ترتيب   اين   به

   گـروه ـ و بعـدازظهر     براى صـبح   كمتر؛ غذاى سبك  دفعات تر اما به هاى طولاني ؛ استراحت كوتاه
   شـرايط   ها تمام شد و كارگران بـه         آزمايش   رشته  اين.  كرد   را امتحان    متنوع   شرايط   اين   تمام  تحقيق

   كارگران   اين  مرخصى استعلاجى و تأخير در ميان     .  يافت   مي   افزايش  عادى بازگشتند؛ اما توليد، باز    
 رساندند زيرا     حداقل   خود را به     نظارت   پيدا كرد و مديران      تقليل   ساير كارگران    سوم   حدود يك   به

  . بودند طمئن م  آزمايش  تحت  گروه د خوباز عملكر

  پديده هاثورن

ولـى  .  اتفاقى افتاد    چه   در هاثورن    الكتريك   وسترن   در كارخانه   دانند كه    مي   امروزه  پژوهشگران
   در تمام  »3پديدة هاثورن «   اصطلاح   به  امروزه.   است   آمده   پيش   چه   نفهميد كه    هيچكس   زمان  در آن 

 حـضور     نتيجـه    در اساس   پديدة هاثورن .   است   شده   رفتار انسانى امرى شناخته      به  ط مربو  مطالعات
  ، اگـر هـم       مـورد مـشاهده     شخص.   حضور است    از اين    شخص مورد مشاهده    گر و اطلاع    مشاهده
   عمل   روش   آن  گر تا مدتى به      خاطر حضور مشاهده    ، به    است  كرده   مي   خاصى عمل    روش  زمانى به 

   ممكـن   كـارگران :  خواهـد بـود      تأثير چه     دانست  توان   نمي   وجه   هيچ   به   حال  در عين . د كرد نخواه
   اسـت    كار كنند؛ يا ممكن      شديدتر از معمول     است   كنند؛ ممكن    عصبى شوند و خيلى بد كار       است

 خطـر    حتمال ا   كنند كه    طورى عمل   گر را تهديدى عليه خود ببينند و در پاسخ           مشاهده   كارگران  كه
 و    ولى سرپرست   يى هر واحد كارى ضرورى است     آ كار براى ادارة كار     تحليل. تصورى خنثى شود  

  .  باشد  بالقوه آگاه مدير بايد كاملاً از مشكلات

                                                 
1. Relay-assembly 

2. Bank-wiring 

3. Hawthorne effect  
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.   كار اسـت     وضعيت   به   نسبت  شناسانه   عرضة ديد جامعه     حقيقى مايو در نظريه مديريت       سهم
هـاى     خود را تغيير دادند و به جنبـه          توجه   كردند كانون   يد را درك   د   وقتى پويايى اين    پژوهشگران

 آمـد مـايو را       دسـت ه   ب   و نيز در ساير مطالعات       در هاثورن   نتايجى كه . شناختى توجه كردند    جامعه
   فرضـيه   اين.  بود، كنار بگذارند    ها مورد قبول     مدت   را كه  » توده  فرضيه« بايد     مديران  متقاعد كرد كه  

 فـردى     منافع   تنها براساس  آنها  از   هر يك   اند كه    نايافته   گروهى افراد سازمان     كارگران   بود كه  معتقد
 فـردى     منافع   اين   توليد به    را بپذيرند، آنگاه براى افزايش       فرضيه   اين  اگر مديران . كند   مي  خود عمل 

  .  كرد  را ثابت  توده و نادرستى فرضيه داد   را نشان  نقش و تأثير گروه كار مايو اهميت. شوند  مي متوسل
. سـت  آنها كـارى   گروه  شهرى، اغلب  در جامعة  خصوص  به   مركز زندگى اجتماعى كارگران،   

بيـشتر زنـدگى    ـ    متخصص  دفترى و چه چه ـ   كاركنان،رسانى  اطلاعهاي  سازمانها و در كتابخانه
 دارنـد در پيونـد        ارتباط   هستند يا با آن     ارشان ك   در محيط    طريقى با افرادى كه     اجتماعى خود را به   

   واقعيـت    كه   است   اين   يا بد؛ مهم     است   خوب   امر براى جامعه     اين   كه   نيست   اين  موضوع. يابند  مي
 خطـر     احـساس    كارى در كاركنان     در وضعيت   ريزى شده    برنامه  ، تغييرات    ترتيب   اين  به.   است  اين

  مـديرى كـه   . كنـد    اجتمـاعى ايجـاد مـي        از نظر امنيـت      شغلى، بلكه   ر امنيت  تنها از نظ    شديدى، نه 
  . گيرد  را در نظر مي  واقعيت  اين گيرى انسانى دارد هميشه جهت

از نـو   «مانـد      نمـي   پاداش   بي   كارگران   به   صميمانه   توجه   را كه    آوِن   رابرت   مفهوم   كار مايو اين  
 مهمـى     مدير خود عامل     شيوة   را كه    واقعيت   اين  وى همچنين . اند رس   اثبات   را به    و آن  » كرد  كشف

 نيـاز     قبـول    خود به    نوبة   امر به   اين.  كرد  ، برجسته    توليد است    كارگر و نهايتاً در قدرت      در انگيزش 
  و بالاخره.  فردى منجر شد  گروهى و نه  صورت  به  خصوص ها به    آدم  هاى اداره    مهارت   آموزش  به

 معقـولِ    انـسان « و فراتـر از ادراك         امـرى پيچيـده      آن  ورى و افـزايش      بهره   كرد كه    مايو روشن  كار
 انسانى   هاى روابط   شناسى اجتماعى صنعتى و تئوري     گذار روان   مايو را بنيان  .  تيلور است  »اقتصادى
 . دانند  مي مديريت

  ى بعد پژوهشگران

شناسى    مردم شناسى و   شناسى، جامعه   در روان   بعدى كه داراى زمينة دانشگاهى قوى       پژوهشگران
هـاى     برچـسب    رشـته    اين  امروزه.  بيشترى بررسى كردند     انسانى را با عمق      روابط  بودند، مديريت 

   انسانى بـه    رويكرد روابط . هاى اجتماعى دارد     رفتارى و سيستم     انسانى، روابط   مختلفى نظير روابط  
   را تا آنجا كـه   سازمان  كه  است  مدير آن  نقش  كه  ، معتقد است    كار مايوست    آن   اساس  ، كه   مديريت

 نقشى وى    براى ايفاى چنين  .  برسد   اهدافش   به  دارد تا سازمان      نگه   خالى از كشمكش     است  ممكن
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   رويكردهاى جديد بـه      تكوين   منابع   عنوان  شناسى اجتماعى و فردى به     گيرى از روان    طبيعتاً به بهره  
شناسـى اجتمـاعى       روان   رويكرد فرد را موجودى در حيطه        اين  كار گيرندگان   به. ياز دارد  ن  مديريت

 شود كـه     مي   سبب  اين. دانند   مي   مديريت  هاى كار    جنبه  شناسى را مركز تمام    رو روان   بينند از اين    مي
 مـدير     بنـابراين  . ناپذير اسـت     فرد و تعميم     منحصر به    آن   مشكلات   را هنرى بدانند كه      مديريت آنها 

شناسـى    متعـدد روان   را بفهمد و ارضـا كنـد و نيـز از عوامـل      كاركنان تك  بايد نيازهاى روانى تك   
  بـر ) 1:گـذارد    تـأثير مـي      نظريه عمومى مـديريت      بر   رويكرد از دو طريق     اين.  كند  گروهى استفاده 

  هـاى درون     كـشمكش   اى حـل  رب) 2 تأكيد دارد؛ و       سازمان   سطوح   و تعهد افراد در تمام      مشاركت
   بـر    محـيط    كـه    امر اسـت     اين   رويكرد پذيرش   تر اين   خدمت كوچك . كند   راه پيشنهاد مي    نيسازما

  هـا كمـك    افراد و سـازمان      تأثير متقابل    نحوة   فهميدن   امر به    اين .گذارد   و نيز افراد تأثير مي      مانساز
  .   است كرده

ترديدى .  بسيار دارد    انسانى اهميت    در رويكرد روابط   »ام رهبر مدير در مق  « و     انگيزش   مفاهيم
 فرد با فرد      روابط  ، و مديرى كه      رفتار انسانى است     متضمن   وظايف   و انجام    ادارة سازمان    كه  نيست

 جـدى روبـرو       كوتـاهى بـا مـشكلات        زياد در مدت     احتمال  گيرد به    مي   را ناديده   و فرد با سازمان   
اسـت،   مـدير      توجـه   گويند رفتار انـسانى تنهـا عرصـة          مي   كه   عين حال كسانى هم    در. خواهد شد 

   .گيرند  مي  رفتار كمتر مطرح است، ناديده آنها  در دهى را كه ريزى و سازمان هاى برنامه زمينه
شـود،     گرفتـه مـي      اشـتباه    بـا آن     دارد و اغلـب      انسانى ارتباط    با رويكرد روابط     رويكردى كه 

  ميـان    متقابـل   هاى رسمى و كنش     در اينجا تأكيد روى سازمان    .  هاى اجتماعى است     سيستم رويكرد
  شناسى اسـت    هاى اجتماعى نوعى مردم      رويكرد سيستم    گفت  حتى شايد بتوان  .  هاست   و انسان  آنها 

گيـرد   ، مـي   هاى رسمى و افراد نـشأت        سازمان   ميان   متقابل   از كنش    فرهنگى كه    متقابل   بر روابط   كه
گوينـد كـه انگـار دارنـد       طـورى سـخن مـي    هاى اجتماعى اغلـب   سيستم پژوهشگران. تأكيد دارد 

  . كنند  بسيار مي  رفتارى استفادة ها از علوم  اين.كنند  مي هاى مينياتورى اجتماعى را مطالعه سيستم
اعى م ـ واحـد اجت     همكـارى در درون      بـر   هاى اجتماعى تأكيد آن      ويژگى رويكرد سيستم     يك

 برقرار    ارتباط   خوبى با هم    ها به    انسان   در آن    كه   اين رويكرد واحدى است      طرفداران  آل   ايده . است
   مدير در اينجا رفع مسئلة.  كار كنند   در هماهنگى با هم      مشترك   هدف   يك   به   رسيدن  كنند و در راه   

هاى غيررسمى     و تأثيرگذاري   روابط   بايد اهميت   مديران.   اعضاى واحد است     و درگيرى ميان    تنش
   در سـازمان   آنهـا  هـاى فـردى     ها چه بسا با نقـش       اين تأثيرگذاري . كنند   اعضاى واحد را درك     ميان
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 مفيد و يا مضر باشند اما در رويكرد    توانند براى سازمان    ها مي    تأثيرگذاري  اين.  نباشد  رسمى منطبق 
  .اب آورد را به حسآنهاهاى اجتماعى، مدير بايد  سيستم

با  رويكرد را      اين  وي.   است 1هاى اجتماعى چستر بارنارد      رويكرد سيستم   گذاران   يكى از بنيان  
،   بيولوژيـك هـاى شخـصى،    همكـارى كننـد تـا محـدوديت     ها بايـد بـا هـم     انسان كه كرد  تدوين  باور  اين

   سازمان  يرى ديدگاهى كه  گ   شكل   رويكرد به   اين.  كنند  شناختى خود را جبران     جامعه و    فيزيولوژيك
   همان   را دقيقاً تابع     سازمان  اى كه    نظريه   تكوين  نگرد و نيز به      اجتماعى مي    موجود زندة    چشم  را به 

   رويكردى را كه  ترتيب  اين وى به.  كرد ، كمك  است  آن  فرد تابع داند كه  و فشارهايى مي  مشكلات
  . كند  مي د، تعديلگير  رياضى را بيشتر در نظر مي ملاحظات

   تا امروز1950، از  ى تركيب ةدور

   غالـب   كه از ميان رويكرد علمى و رويكرد انسانى كدام  گفت توان  مي  مشكل  ى تركيب  در دوره 
. بـازد    نمـي    رنـگ    طور كامل   اى به    نظريه  روند و هيچ     مي  ها دائماً جلو و عقب       نظريه   زيرا اين   است
  .   است تعادل  ين دوران استتر ا  مناسب اى كه واژه

   تا حدى درسـت    آنها هر دوى      است كه    اين  ؟ تيلور يا مايو؟ پاسخ      گفت   مي   كسى درست    چه
  هـر دو دغدغـه    .  دور نبودند    بعضى معتقدند از هم      كه  اين دو از نظر فلسفى آنقدرها هم      . گفتند  مي

   را تـشخيص     فردى و نيـز فـشار همتايـان        هاى   نيازها و تفاوت    تيلور هم .  و توليد را داشتند     انسان
 در  آنهـا    عمده  تفاوت.   داشت   بيشترين توليد را قبول      نياز به    مايو هم    طور كه    همان  داد، درست   مي

از نظر تيلور   . انگيخت   را به كار بر      با كمك آن بتوان بيشتر انسان        كه   چيزى است    به   نسبت  نظرشان
  .   است  گروه» بودن با هم«؛ از نظر مايو  ت اقتصادى اس  چيز ملاحظات اين

ِ فـرد   نيازهاى مـن .  فرد»منِ«نيازهاى :  گرفتند  را ناديده    عنصر مهم   اما تيلور و مايو هر دو يك      
 از    كـار    موقعيت  طور كه    همان  درست.  كند   اقتصادى و اجتماعى او غلبه       بر هر دو نياز      است  ممكن

:  عنـصر دارد     كارى فرد نيز سـه      شود، انگيزش    مي   تشكيل   و محيط   ن، سازما    عنصر، يعنى انسان    سه
   كـه    بفهميم  توانيم  ، مي    بگيريم  نظر  متغير را در     شش   همين  اگر فقط .  اقتصادى، اجتماعى و شخصي   

 بايـد در      عامـل    شـش    اين  همه.   است   از كشمكش    آكنده   و گاه    كارگر و كارفرما پيچيده     چرا رابطه 
، شخص براى  پس.  نوعى هماهنگى ظاهرى برقرار كند اشند تا مدير بتواند اميدوار باشد كه ب تعادل
 را   آن  بـه   مربـوط  هـاى مـديريت    و تئـوري   سـازمان » محصول« تنها بايد      مدير خوبى باشد نه     آنكه

                                                 
1. Chester Barnard  
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 طبيعـى   اجتمـاعى و   سياسى و بسيارى علوم شناسى، علوم  بايد از اقتصاد، آمار، جامعه     بفهمد، بلكه 
تـر، و    كار را آسـان  وكنند  مي  مدير كمك ها به  رشته  اين تقريباً تمام.  باشد  داشته   سررشته  ديگر هم 
  هـا متخـصص      رشته   اين  تواند در تمام     نمي  هيچكس. سازند  تر مي    را مطبوع    كارى كاركنان   وضعيت

.  باشـد    داشـته   ها اطـلاع     رشته  ن اي  هاى مهم   باشد، ولى اگر كسى قصد دارد مدير شود بايد از يافته          
 روز    كـار روز بـه      تـر و كـاراتر كـردن         دانشى، به خاطر سـاده       مدير نشود، چنين    حتى اگر شخص  

  . باشد تواند سودمند مي
 بودنـد و    كرده  تيلور و مايو ابداع      مفاهيمى كه    اصلاح   به   مديريت  ، انديشه 1950   دهة   تا اوايل 

 و    مفـاهيم   از آنجـا كـه    .   داشت  ها توجه    با مفاهيمى از ساير رشته      مكتب عناصرى از هر دو       تركيب
ر مـدير را    ، كـا     اسـت    شـده    موجود اضـافه     نظريه مديريت    رفتارى به   هاى جديدى از علوم     تئوري

 .  دانست  كردن اين معاني   تركيب توان مي

  ... بيشتر براى تأمل 

   كدامند؟ يريت مد  انديشة  تحول هاى اصلى هر دورة ىويژگ

 آنهابعضى از   .  پيدا شدند    متنوعى در مديريت   ) مكاتبيا  رويكردها  (  ها سبك   دورة  در آخرين 
له ئ برخورد با مس     و جاافتادة    شده  هاى كاملاً پذيرفته     بعضى ديگر به روش    ؛اند  مدهاى زودگذر بوده  

   اسـتفاده    گونـاگون    از علـوم     كه   است   اين   است   مشترك آنها   در همه   آنچه. اند   شده  تبديل  مديريت
   توصـيف    اسـت    شده   عمل آنها   بيشتر به    بعد بعضى از رويكردهايى را كه       در چند صفحه  . كنند  مي
  . كنيم مي

    سنتى مديريتنظرية

 رويكرد از آثار     اين.  معاصر   انسانى و دورة     علمى، روابط    مديريت   ميان   رويكرد پلى است    اين
، )1993-892(2  گوليـك    متأخر مثـل    و نويسندگان ) 1925-1841( 1 فايول  تر مثل   ي قديم  نويسندگان

شـايد     مديريت   رويكرد به   اين. كند   مي  استفاده) 1983-1891 (4رويكو اُ ) 1951-1894 ( 3شلدون
  :  است  نظريه مبتنى بر چهار اصل هاى اصلى اين ويژگي.   است  قرار گرفته  مورد عمل  از همه بيش

                                                 
1. Fayol  

2. Gulick 

3. Sheldon 

4. Urvick 
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، و    بنـدى، انگيـزش     ريزى، بودجـه    برنامه ( تواند كاركردهاى اصلى مديريت     مدير مي . 1
  .  و بررسى كند را شناسايى، تعريف)  غيره

 آنها   و مطالعه    مدير با دانستن     بنيادينى دارند كه   » خصوصيات«  ها و مديريت    سازمان. 2
  .  كند تواند بهتر عمل مي

 در مـورد     شـود نقطـة آغـاز پـژوهش          مـي    اسـتخراج    مديريت   از مطالعة   اصولى كه . 3
   دست   بيشترى به   هاى سودمند باز هم      مطالعاتى بايد تئوري     و چنين    است  مديريت

  .دهند
  توانـد تمـام      نمـي    مقـدار تحقيـق      هر  ؛ بنابراين    علم   نه   هنر است   ، مديريت   و بالاخره . 4

  . كند  حل  طور كامل  را به  سازمان  يك  ادارة مسائل

وقتـى  .  وجـود دارد    عام   سرى وظايف    واقعاً يك   در مديريت .   رويكرد موافقيم    اين  ما با فلسفة  
 براى    كه   است   ناشى از محيط     شرايط  ، كند اغلب    محلى برخورد پيدا مي     تر با شرايط     كلى   مسائل  كه

   اجتماعى و نيز مسائل    /  فرهنگي   عوامل   محلى شامل   شرايط. كند   ايجاد مي    خاص »مشكلات«مدير  
  .   گفت  خواهيم  سخنآنها از   سه  در فصل  كه ديگرى است

 متولـد شـد؛       در فرانـسه   1841 در     كـه   فـايول .   رويكرد است    پدر اين   ترديد، هنرى فايول     بي
.  گذرانـد  كـاره شركت چند   يك   مدير     عنوان  خود را به  عمر مفيد    بيشتر   ، بود   معدن   مهندس  اگرچه

 1918 در    وقتـى كـه   .  شـد  آن مـدير    ، ورشكـستگى بـود    آستانه در     شركت   وقتى كه  1888وى در   
او معتقـد   . هاى اروپا بود     شركت  ترين   و موفق   ترين   از نظر مالى يكى از قوي        شركت ، شد  بازنشسته

   بـود و نيـز مـديون      كـرده   هـا كـسب      سـال    در طول   هايى است كه     مهارت   مديون   موفقيتش  بود كه 
 در  1916 خـود را در        وى نظريـات   . چيـست    بودن   مدير خوب    لازمة   در مورد اينكه    هايش  انديشه
 يكـى  ).Fayol, 1962(   بود انتـشار داد   عمومى در مورد مديريت  و اصل»نظريه«  حاوى يكخود كه   كتاب

   يـك   و نـه   را بيـاموزد      توانـد آن     مـي    شخص   كه   مهارتى است    مديريت   بود كه    او اين   از اعتقادات 
، اما تـا اواخـر     است  بنا شده  سليم  عقل  بر پايه  فايول  مفاهيم رسد كه  نظر مي به . ىاستعداد مادرزاد

 او در     نظريـات   امـروزه .  اى نداشـت     اشاره آنها   در امريكا به     درسى مديريت    كتاب   هيچ 1940دهة  
   اصلى تقـسيم   گروهپنج  ها را به سازمانهاى     فعاليت   فايول . حضور دارد   تهاى مديري   بيشتر انديشه 

  :كرد مي
  ؛   يا توليديفنى  امور●  
 ؛ ) كالا  و مبادله خريد، فروش ( بازرگانى امور●  
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 ؛ )پول مؤثر از   و استفاده جستجوي راههاي تأمين ( مالى امور●  

 ؛)  و نيز اموال  كاركنان  امنيت حفظ (مور تأمينىا ●  

  .) رساني   اطلاع  خدمات شامل(حسابدارى  امور ●   

    فايول اصول

 نظرهاى عمدة او را در مـورد هـر            نقطه در زير ما  .   است   قائل   در مديريت    اصل 14   به   فايول
  . ايم  افزوده  كتابخانه اى نيز به ربط آن با شرايط  اشاره  بوده  و هر جا لازم ايم  كرده  خلاصه اصل

  

    كار يا تخصصى كردن  تقسيم.1

 بتواننـد  آنهـا  نـسبتاً محـدود داد تـا      كارهايى با دامنـه   كارگران  به  معتقد بود بهتر است     ايول ف
 در ايـن حالـت سرپرسـت          عـلاوه   بـه . كند   را زياد مي     امر، كارايى سازمان    اين.  كنند   كسب  مهارت
  سروكار داشـته  هاى محدودى بايد       بيشترى دارد زيرا در برخورد با هر كارگر تنها با فعاليت            كنترل
  در هر حـال   .  گيرد   صورت   ماده   يا نوع   خدمت    نوع  تواند براساس    مي   كار در كتابخانه    تقسيم. باشد

  .  شود  در نظر گرفته  آن گيرى واحد و اهداف  جهت  كه  است  اين  شود مهم  كار گرفته هر روشى به

    اختيار و مسئوليت.2

 نظر برسد     بديهى به    است   معنى ممكن   اين.  باشند  ايد با هم   ب   از نظر فايول اختيار و مسئوليت     
.   وظيفـه   براى انجـام  را     لازم   اختيارات  كند و نه     را واگذار مي    ها مدير تنها مسئوليت     اما خيلى وقت  

 بخشى از    كند، هميشه    را واگذار مي     اختيارات  كسى كه :   است   خيلى ساده    اصل   تخطى از اين    علت
   بـه    اختيـارات   كـردن   از واگـذار    بـسيارى از مـديران    .  دارد  عهده   بر   كار را همچنان    نجام ا  مسئوليت
   دهنـد؛ بنـابراين    بتوانند كار را انجامآنهاهاى   زيردست  دارند زيرا ترديد دارند كه      ها اكراه   زيردست
كار از     كنند با اين    ميدارند و فكر       مي   را براى خود نگاه     كنند ولى اختيارات     را واگذار مي    مسئوليت
  . كنند  مي  حفاظت خودشان

   انضباط. 3

   شـود    روشنى تعيـين     به   قبول   حدود رفتار قابل     دارد كه    مطلق   ضرورت  كرد كه    فكر مي   فايول

وقتـى  .   چيـزى نيـست      و چه    است   قبول   چيزى قابل    چه   بداند كه    در سازمان    هر كس   طورى كه  به
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 را   قاعـده   و بـا تفـاهم    و منصفانه  طور يكسان  بايد به گذارد، سرپرست  پا مياى را زير كسى قاعده 

   در سـبك     خـصوص    دارند زيرا بـه      مشكل   اغلب   اصل  ها در مورد اجراى اين      سرپرست. اجرا كند 

   با كار تعديل     غير مرتبط    خاطر عوامل    را به    انضباط   انسانى گرايشى وجود دارد كه       روابط  مديريت

  .  باشد يا نباشد  سازمان  كل  نفع  به  است  ممكن اى كه  رويه،نندك

    فرماندهي وحدت. 4

   در هـر موقعيـت       خاطر اينكه    به  با وجود اين  .  دستور بگيرد    سرپرست   كارگر بايد تنها از يك    

ِ  ريت مـدي  آيـد كـه    مـي   دارند، شـرايطى پـيش      اثر متقابل    بر هم   كارى تعدادى متغير وجود دارد كه     

 كـسى     چـه    موضوعى به    كتابخانة دانشگاهى كتابشناسان    مثلاً در يك  . طلبد  دوگانة محدودى را مي   

 مـواد را      پـردازش    و هـم     انتخاب   فنى زيرا وى هم      خدمات   رئيس   بدهند؟ احتمالاً به    بايد گزارش 

  دهنـد؛ بنـابراين      مـي    پاسخ   هم   تخصصى مرجع   الاتئو س   موضوعى به   اما متخصصان .  دارد  برعهده

  ها وظـايف ايـن      بيشتر كتابخانه . رسد   نظر مي    منطقى به    عمومى هم    خدمات   در بخش  آنها  گماردن

   آشكارا با اصل    كنند، كارى كه     مي   عمومى تقسيم    فنى و خدمات     خدمات   را بين    متخصص  كاركنان

 را   هاى هـر دو بخـش       و خواست    بايد انتظارات    متخصص  بنابراين.  دارد   فرماندهى تناقض   وحدت

كم و بـيش شـده اسـت كـه          .   است   فهم   شرايطى كاملاً قابل    نارضايتى ناشى از چنين   .  كند  برآورده

  .  باشيم  كار كرده  دو رئيس همة ما زمانى زيردست

   تجه  وحدت. 5

  هايى كـه     فعاليت  مامت.  باشد   سرپرستى برنامه    نفر مسئول    باشد و يك     وجود داشته    برنامه   بايد تنها يك  

اطلاعات كتابـشناختى در      مثلاً واحد وارسى    .  نفر باشند    يك   نظارت   دارند بايد تحت     يكسان  هدف

 باشد، بـا      عملياتى داشته    برنامه   و يك    سرپرست   بايد يك   يا سفارشات كتابخانه   آورى  بخش فراهم 

 ـ       ها با داشتن     كتابخانه  وجود اين   و    سفارشـات   شناختى در دو بخـش     واحد وارسـى اطلاعـات كتاب

هاى   ها هدف    بخش   خاطر اينكه    كار به   اين. گذارند   زير پا مي     كَرّات   را به    اصل  نويسى، اين   فهرست

   ترك شـغل   افزايش  سبب  صورت  سردرگمى و در بدترين     باعث   صورت   دارند در بهترين    متفاوت

  . شود  مي توسط كاركنان
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    منافع خصوصيتقدم منافع عمومي بر. 6

  هايى كه    امر در محيط    اين.  عمومى كند    منافع   خود را تابع     فرد بايد منافع     معتقد بود كه     فايول
 تـا حـد       كـه    اسـت    مـديران   وظيفه.   است  بينند مشكل    نمي  در مديران   خود را    رفاه   دغدغه  كاركنان

  . كنند  فردى و عمومى را كم  مصالح  ميان  تعارض امكان

  مزد. 7 

 و    در كاركنـان     هـم    از آن ايجاد حداكثر رضـايت       هدف.  باشد   و مناسب   مزد كار بايد منصفانه   
 محلـى و    از شـرايط  هايى كه در سازمان .  اى نيست    ساده   وظيفه   وجه   هيچ   به   كه   در كارفرماست   هم

 را   دير بايـد وظـايف    م ـ.   خيلـى بالاسـت      هم   كاركنان   ترك شغل   كنند ميزان   كشى مي    بهره  كارگران
 كـسى     بعدى پيدا كردن    قدم.  كند   تعيين  ها را شناسايى كند و مزد را عادلانه         بررسى كند، مسئوليت  

  .  دهد  انجام  شده  مزد مشخص  را در مقابل  شده  تعيين  وظايف  كه است

  تمركز. 8

   مسلماً در همه جـا هـم  . دانست  مي  كلى، مطلوب  نظارت  در امر    را، لااقل    تمركز قدرت   فايول
.  دارد   سـازمان    در مركـز    تـصويب    هـاى كـار نيـاز بـه          قواعد و شيوه     تنظيم  مشى و هم     خط  تدوين
  بى كـه  چـارچو  گيـرد ولـى تنهـا در           هـم صـورت     تر  يني پا  تواند در سطح    هاى مديريتى مي      تصميم
 پيـروى     اصـل    شـديداً از ايـن     رسانى هاى اطلاع   بسيارى از سازمان  . اند   كرده   مركزى تعيين   مقامات

   در حـالى كـه     ؛كننـد    مـي    اسـتقبال    مادى و خـدمات     ، تسهيلات    تمركز در قدرت    كنند و از ايده     مي
  .گيرند  كار مي  تمركز را به بعضى ديگر رويكرد عدم

    مراتب  سلسله زنجيرة. 9

 ـ    دهنده   نشان   رسمى دارد كه     مراتب   سلسله   نياز به    سازمان    و مـسئوليت     قـدرت   ان مسير جري
   كه   است  ، ولى گاهى لازم      ضرورى است    فرماندهى بيشتر اوقات     زنجيره   معتقد بود كه    فايول. باشد

ها  بيشتر كتابخانه. زند  مي  لطمه  سازمان   به   اجراى آن    موقعى كه    بگيرد، مثل    را ناديده    اصل  مدير اين 
  . كنند  پيروى مي ل اص رسانى سنتى از اين هاى اطلاع و سازمان
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   نظم. 10

 برقـرار كنـد       منطقى و عاقلانه     روابط   واحدهاى مختلف    مدير بايد بين     كه   اعتقاد داشت   فايول
  .  هماهنگى است  اصل  ديگر اين عنوان.  كار كنند  واحدها در هماهنگى با هم طورى كه به

  انصاف. 11

  كنند كه       را جلب   توانند وفادارى كاركنان    ى مي سرپرستان تنها وقت   / مديران   معتقد بود كه    فايول
  كنـد كـه    اشـيايى رفتـار مـي    هاى خود مثـل   با زيردست سرپرستى كه.  رفتار كنند    انسان   مثل آنهابا  
   محـيط    آرزو دارند كه    اگر مديران .  خواهد بود    ناموفق  را دستكارى كرد، در درازمدت     آنها  توان  مي

  .  رفتار كنند  و يكسان  منصفانه يد با همه ايجاد كنند با كار مطلوب

    و استخداميثبات شغلى. 12

.   اسـت    پرهزينـه    بـراى سـازمان      كاركنـان    تغيير شغل    ميزان   زياد بودن    كه   اعتقاد داشت    فايول
   راه  يـك .   اسـت    ضـعيف    مـديريت    نتيجه   حال   و در عين     علت   كاركنان   تغيير شغل    ميزان  زيادبودن

 او كار     زيردست   كه   از كار كسانى است      و غيبت    تغيير شغل   ، بررسى ميزان    سرپرست/ابى مدير ارزي
 باشـد     خوب   مديريت   دهنده   نشان   است   از كار ممكن     و غيبت    تغيير شغل    ميزان   بودن  كم. كنند  مي

 خـود   كـار   از كارگران يكى هر بار كه.   است  معمولاً حاكى از وجود مشكل    آن  يا نباشد اما زياد بودن    
 كـارگر    و تعلـيم   جـستجو، انتخـاب    صـرف    و پول    بايد مقدار زيادى وقت     كند سازمان    مي  را ترك 

  . جديد كند
حاضر امـا    «  كه  دهد، كسى است     نمي   را نشان    آن   حضور هم    برگه   از كار، كه     ديگر غيبت    نوع

گير ايجاد كنـد    مواد  گردش تواند در جريان  مي  است  حضور غايب  در عين كسى كه. »  است  غايب
 خيلى بيشتر از     كند اغلب    ايجاد مي    براى سازمان   اى كه   و هزينه ( شود     سازمان   كارآيى كل   و مزاحم 

 براى    شدن  آماده. شوند   سر كار حاضر مي      ممكن   لحظه   افرادى در آخرين    چنين).   است  دستمزدش
تـر     طـولاني    را تا حـد امكـان       هاى استراحت   دهند، زمان    مي   طول   از حد لازم     كار را بيش     به  شروع

آيـد     مـي   پـيش  وضـعيتى     وقتى چنين . دهند   مي   كش   از حد معمول     ناهارى را بيش    كنند و وقت    مي
  .  برآيد  مشكل  را بررسى كند و در صدد حل بايد موضوع)  سرپرستِ  و سرپرست ( سرپرست
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    ابتكار عمل. 13

 خود را     پيشنهادها و نظرات     كنند كه   هاى خود را تشويق     ها بايد زيردست    رپرست و س    مديران
  يى كـه  آنهـا .  شـود    بايـد دقيقـاً توجـه        پيشنهادها و نظرات     اين  به.  كنند   كار مطرح   در مورد محيط  

  در خيلى از     اصل   اين  گرچه.  گردند   پيشنهاد خود مطلع    كنند بايد از سرنوشت      مي  پيشنهادى مطرح 
هاى ارزيابى عملكـرد   مثلاً در بيشتر فرم. شود   نمي   عمل   آن   به  شود ولى اغلب     مي  ها مطرح   كتابخانه

   عمـلاً بـه   ، ولى اغلـب   است بينى شده  پيش  كاركنان  ابتكار عمل  در مورد ميزان  جايى براى توضيح  
  .  باشد  مدير خوب  يك د و نبايد نيت نبو  فايول  نيت اين.  او  ابتكار عمل شود تا به  مي  فرد توجه اطاعت

   روحيه جمعي. 14

 در    فقـط   هاى موفق    سازمان   همه   معتقد بود كه   وي   همبستگى اعتقاد داشت     احساس   به   فايول
هاى   سازمان  باشد و اينكه  حاكم   يگانگى بر گروه     احساس  دهند كه    مي   خود ادامه    حيات  صورتى به 
سازى و    از تيم ،   همبستگى   جاى احساس    به   امروزه . كنند  ها مقابله   ا بحران  ب   گروه   صورت  كارآمد به 

  .   است  فايول هاى ديگرِ بيانِ  صورت شود كه  مي هاى كار صحبت گروه
   انگليسى ترجمـه    هاى او به     نوشته   كه 1930   زيرا از دهه    كنيم   تأكيد مي    ما بر ارزش كار فايول    

اند، هرچند   پرداخته  مديريت  به كوشش در زمينه  كه  است انى بوده كار كس  وى اساس شد، نظريات
 .اند  نياورده  ميان  او سخنى به  خود به از وام

 ... بيشتر براى تأمل

  رسانى  اطلاع سازمان كي   در محيط  چگونه يديو بگو مثالى بياوريد  ، در مورد هر يك را شناختيد فايول  اصول حالا كه

  .شود  مي ياده پ يا كتابخانه

   هاى ديگر در نظريه مديريت  چهره

 POSDCoRB اصـول   شـبيه    تفـاوت   ، بـا يـك    سخن گفتيم    آن  در مورد    از اين    پيش   كه   گوليك   
دهـى     با سـازمان     نزديك   ارتباط   گرچه   بخشى كه   عنوان   به   كاركنان  استخدامبر    گوليك.   است  فايول

از واژة  »   كـردن   اداره «  وى معتقـد بـود كـه         عـلاوه   بـه . كـرد   تأكيـد مـي      جداسـت   دارد ولى از آن   
تـر    هماهنـگ   مـديريت   بـه   گـرا    كمترى دارد و با رويكرد انسان        بار اقتدارگرايانه   فايول»  فرماندهي«
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   بـه    نهم   در فصل    كه   است 1بندي   بخش   مفهوم   تدوين   مديريت   در انديشه    گوليك   عمده  سهم.  است
  .  پرداخت هيم خوا بررسى آن
او .   اسـت    فـايول    انگليـسى مفـاهيم      پـشتيبان   تـرين    و پرحرارت    شايد نخستين    اورويك  ليندل

 كوششى بود  »عناصر مديريت« وى،  كتاب.  تأكيد داشت»  فايولي«بر رويكرد  و     بود  مشاور مديريت 
   رشـته   كار وى در اين ترين  و بزرگ  مديريت  برجستة  متفكرين  كارهاى تمام   كردن  يكپارچهراه  در  
   را قبـول     فـايول    اصول   برد كه   ، مدير انگليسى نام      بايد از اُليور شلدن      و بالاخره  )Urwick,1943(بود  

   را منتشر كـرد و در آن       » مديريت  فلسفه« 1923وى در   . افزود آنها   به   از خودش    و دو اصل    داشت
 و سعى كـرد   اى را مطرح او فلسفه.   فنى و اخلاقى است     داراى هر دو جنبه      مديريت   كرد كه   مطرح
   حـال   يابد و در عـين   دست  آن  كارآيى فنى باشد و به   به  تواند در صدد نيل      مدير مي    دهد كه   نشان

دهـد     مي   نشان  آيد كه    مي   مواردى پيش   هنوز هم . )Sheldon,1923( اجتماعى كند      مسئوليت  احساس
 بايـد وجـود       اجتمـاعى هـم      عنصر مـسئوليت     در مديريت    نظر را كه    ها اين    و سازمان    مديران  همه

  .  خود جلوتر بود  از زمانة شلدون.  ندارند  باشد كاملاً قبول داشته
 از   مـديران بـيش   ) هاى متعـددى دارد      رويكرد نام   اين( را     مديريت  كلاسيك/هاى سنتي   تئوري

 بخـشى از      و اينكه    مديريت   مفاهيم   بودن   را بر عام    ها  تئوريما تأكيد اين    . اند  ها پذيرفته    تئوري  همه
 چنـدانى    كمـك »  اصول« بعضى از      اعتقاد ما گرچه    به.   داريم   قبول   آموختنى،   مهارتى است   مديريت
مـثلاً  . كننـد   مـي  گيـرى فـراهم   بى براى تـصميم چارچو »اصول«كنند اما  گيرى نمي   تصميم  در زمينه 

   نوع  رسانى حول   اطلاع   خدمات   آيا بهتر است     كه دهد  نمي  الئو س   اين  جوابى به »  كار  تقسيم « گرچه
   نـوع   دهى شود يا حول     سازمان)  ، و پژوهشگران     ليسانس   دوره  ، دانشجويان   كودكان(مراجعه كننده   

،  مرجـع  (  خـدمت    نـوع   يا حـول  )   اسناد دولتي   و  صدا،   ضبط   ادوارى، نوار و صفحه     نشريات(مواد  
 ديـدى در مـورد       كنـد كـه      مـي    كمـك    شخص   به   اصل  ولى اين )  مدرك   آنلاين، و تحويل    خدمات

  .  آورد دست ه كار ب  تقسيم هاى متفاوت راه

   مديريتة نظري  و ساير رويكردها به سازمانةنظري 

 2وبر    كسما.   است   توجه   كانون   رويكرد، سازمان    در اين    كه   است   حاكى از آن     بخش   اين  عنوان
   مكتب  ، بنيانگذار اين  ) بوروكراسي =(سالارى     در مورد ديوان    اش   كلاسيك  با كتاب ) 1840-1920(

                                                 
1. Departmentation  

2. Max Weber  
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  ، بيشتر مفاهيم    هاست   در مورد چگونگى كاركرد دولت       مطالعه   او حاصل    كتاب  گرچه.  فكرى است 
  خواستند به  مي  كسانى كه رويكرد او در ميان   .   است   بزرگ   در هر سازمان     اعمال   قابل   درجات  او به 

  تـر در مـورد تعريـف     مفـصل  بـراى بحـث   .   يافت   عام  هاى غيردولتى بپردازند قبول      سازمان  مطالعة
  .  دو  فصل  كنيد به رسانى نگاه  بر مراكز اطلاع  آن  سالارى و چگونگى اعمال  از ديوانوِبِر  ماكس

   بيستم  هاى انتفاعى قرن     در سازمان   مديريت مطالعة    طرفدار عمدة ) 1886-1961( چستر بارنارد   
هاسـت     سازمان   ماهيت   در زمينه    نوشته  ترين   وى شايد خردمندانه   » كاركردهاى مديريت «  كتاب. بود

 )Barnard, 1938(.شناسـى،    در جامعـه   عملى و مطالعة فراگيـر   تركيبى از تجربه  را بر پايه  او كتابش
   يـك   سـازند و بـه      ها را مي    ها سازمان   چرا انسان  « الاتى نظير اينكه  وئس.   نوشت  روانشناسى و فلسفه  

 در مـورد     هـايش   گيـرى ديـدگاه      وى در شـكل      شروع  نقطه» مانند؟   مي  پيوندند و در آن      مي  سازمان
 خيلـى     او از سـازمان      كرد تعريـف     خواهيم   دو بحث    در فصل   طور كه   همان. بود»  سازمان « ماهيت
 يـا    در يـك  اشتراك) 2؛   همكاري   به  ميل) 1 :شمرد   برمي   عنصر عام براى سازمان     هاو س .  بود  وسيع

   بلكـه    نيـست    كار سازمان    خاطر انجام    حضور مدير به     كه  وى تأكيد داشت  .  ارتباط) 3 ؛ چند هدف 
  .   است  آن  بردن براى راه

   تصميمنظرية 

 و نيز بر روند       آن  ى كردن نگيرى و عقلا    م تصمي   منطق بر را    خود   توجه   تصميم نظرية رويكرد  
 رويكـرد    محور اصلى ايـن   . كند   متمركز مي    تصميم   منظور گرفتن    به  ها و مشكلات     موقعيت  تحليل

   هـر عملـى، ابتـدا بايـد تـصميم            به   زدن   يا دست    برنامه   از اجراى هرگونه     مدير پيش    كه   است  اين
 تنهـا وقتـى اجـرا    ـ ـ   و نظـارت  دهى، اجرا ريزى، سازمان رنامهب ـ   مديريت ، وظايف علاوه به. بگيرد

   همـان   تر باشند، بـه     ها عقلاني    تصميم   هر چه    ترتيب   اين  به. كند  گيرى     تصميم   مديريت  شود كه   مي
برخى از مباحـث ايـن رويكـرد را ملاحظـات اقتـصادى،             . شود   كارآتر و مؤثرتر مي      سازمان  اندازه
 از كـار      بـا اسـتفاده     1 سـايمون   هربـرت . دهد   اطلاعات تشكيل مي    يند انتقال اها، و فر     ارزش  تحليل

 و ريچـارد    2 جيمـز مـارچ   . )Simon,1947( داد     كـرد و شـكل       رويكـرد را ابـداع      چستر بارنارد، اين  
  .  دارند  شهرت  زمينه  در اين  خاطر كارشان  به  ديگر كسانى هستند كه  از جملة3 سايرت

                                                 
1. Herbert Simon  

2. James March 

3. Richard Cyret 
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  ايـن .  تمركز دارد  آنها   و نتايج   و ارزيابى شقوق مختلف     ى  نگيرى عقلا    تصميم  بر   تصميم  ظريهن

 رونـد   خـود    و تحليـل    هـاى ذيـربط      و گـروه   هـا   ، انـسان     شـده    عملاً گرفتـه    بحث تصميمى را كه   

   كـه    اسـت    نهفتـه   هـا و اخلاقيـات       ارزش  مسئلة اصـلى در عرصـة     . كند  گيرى را بررسى مي     تصميم

   بـه    تأويل  هاى قابل    حوزه   به   رويكرد تا وقتى كه     اين. شود   ذهنى مي    شدت   به نهاآ گيرى در   تصميم

  .  ستا، بسيار كار  محدود است كميت

 جديـد،    وسـايل ـ روبرو هـستند    رسانى با آن هاى اطلاع  سازمان ى كهيها  بسيارى از موقعيت

   دقيـق   تحليـل   همگـى نيـاز بـه   ـاى   هشبك/هاى آنلاين يي آرشيو، ايجاد توانا  در زمينه  ويژه خدمات

توانـد در      مـي  آنهـا    كمـك    وى بـه    گـذارد كـه     هايى در اختيار مدير مي       روش  نظريه تصميم . دارند

گـذارد     مي  هاى مفيد در اختيار مديران       تكنيك   رشته   يك  و  باشد  ترى داشته   ة ثابت گيرى روي   تصميم

  . كنند  و حلييرا شناسا   روشمند مشكلات كند كه  مي  كمكآنها   به كه

    رويكرد رياضي

هـاى رياضـى       دومـى شـيوه      كه   است   و رويكرد رياضى اين      تصميم نظرية   اصلى ميان    تفاوت

 منطقـى    جنبـه . داند   مي  بينى نتايج   را راهى براى پيش   )  هاى ناموفق   حل  ها و راه     برنامه   دادن  توضيح(

 رويكـرد رياضـى       عزيمـت   گنجـد ولـى نقطـه        مي   نظريه تصميم   بچارچو راحتى در      به  رياضيات

بندنـد خـود را        كـار مـي      رويكـرد را بـه       اين  كسانى كه .  سازى است    مدل   بلكه  گيرى نيست   تصميم

  نظر  به. خوانند  مي»  2 مديريت  دانشمندان« خود را     دانند و اغلب     مي  1گر يا پژوهشگر عمليات     تحليل

   . كند  فراهم  بتواند نظريه علمى براى مديريت  كه  است  محتمل همه از   بيش  كه  رويكردى است  ايننهاآ

 رويكرد مدير يا پژوهـشگر را        اين. تواند مفيد باشد     رويكرد رياضى تقريباً در هر موقعيتى مي      

   از علائـم     رويكـرد اسـتفاده     ايـن .  كنـد    مشخص   دقت   و به    اشتباه   را بدون    مشكلات  دارد كه   مي  وا

   مدل   كه   واقعيت  اين. كند  پذير مي    هر دو امكان     و ناشناخته    شده  هاى شناخته   راى كميت رياضى را ب  

كنـد،    اى ارزشـمند مـي       وسـيله    بـه    را تبـديل     آن   اسـت    فهم   آسانى قابل    و به   رياضى منطقى، ثابت  

ها  نى و داده  رسا  اطلاع  ابعـ منطقى من   ورد تنظيم ـ يا در م     پيچيده   مشكلات  ورد حل ـ در م   خصوص به

  . تر گيرى آسان منظور اندازه به

                                                 
1. Operational Researcher  

2. Management scientists 
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   موضـوع   و ابهامى در مورد ماهيـت   است گيرى آسان   اندازه  هايى كه    رويكرد در حوزه    طبيعتاً اين 
  اما در ارزيابى رفتار انسانى، تـشخيص      .   است   موفق   از همه    وجود ندارد بيش     مورد مطالعه  ءيا شى 
سـتاى   در را   هايـشان    برنامـه   هـا كـه      در مـورد كتابخانـه      خـصوص    بـه   ايـن . شـود    مي   مشكل  دقيق

 راحتـى    آيـد بـه      مـي    پيش   عمومى، بيشترِ آنچه     مثلاً در خدمات   .كند   صدق مي   رسانى است   خدمت
 موجود   ، منابع    اورست   قله  هايى نظير ارتفاع    الئو س   به   پاسخ   ارزش  چگونه.  گيرى نيست    اندازه  قابل

   موضـوع    كـردن   تر تعريـف     پژوهشگر براى روشن     يك   به  تا كريستى يا كمك   در مورد هملت، آگا   
 پيـدا     صـرف    زمانى كـه     براساس  كنيد؟ آيا ارزش     مي  هاى اساسى را تعيين      داده   و پيدا كردن    تحقيق
  شود؟ وقتى مدير مدل      مي   از جواب   اى كه    استفاده  شود يا بر پايه      مي   تعيين   است   شده   جواب  كردن

 بـروز     عمده   عينى، مشكل    نه  گيرى ذهنى است     اندازه نها آ  در   كند كه   ى پياده يها  اضى را در حوزه   ري
 بيـشتر بررسـى    تفـصيل سـازى رياضـى را هـر دو بـا            و مدل    نظريه تصميم    شش  در فصل . كند  مي

  . كرد خواهيم

  ها  نظريه سيستم

 در   شناسـى مطالعـه      روش  ان عنـو    بـه  1هـا    عمـومى سيـستم      نظريه 1970 و   1960 هاي   در دهه 
 پيـشتر     كارهايى كه    رويكرد از تمام    اين.  پيدا كرد    محبوبيت  ، مديريت   از جمله   هاى گوناگون   حوزه

   سيـستم    بخـشى از يـك       عنوان   چيز به    همه   ديدن  ويژگى آن .  كرد   شد، استفاده    بحث آنها در مورد 
 بنيانگـذار ايـن نظريـه         بيـشتر نويـسندگان     را  شـناس    برتالنفى زيـست     فون  لودويگ.  بزرگتر است 

هـاى    رشته  بر تمام  نظرى بود كه بچارچو   يك  قصد او تدوين).Von Bertalanffy,1950(اند  دانسته
  ها در يك     سازمان   همه  كرد كه    مي   خود بيان    شكل  ترين   نظريه در ساده    اين.  باشد   اعمال  علمى قابل 

)  ، پـول    ، منـابع    مردم(»  هايي  داد درون «  محيط   از اين   سازمان)   سه   فصل  به كنيد    نگاه(زيند     مي  محيط
 ايـن     عـلاوه   بـه . دهد   مي   پس   محيط   را به    پردازش  كند و نتيجة     مي  ها را پردازش    داد گيرد؛ درون   مي

ها   ه سيستم در نظري .  معتقد است » بازخورد «  نام   به  كنترل) ساز و كار   (  مكانيسم   وجود يك   نظريه به 
هـا    داد   و بـرون     سيـستم   ها در درون     داده  دادها، گردش    بررسى درون    به 2 يا جريان    گردش  مطالعات

   از موفقيـت    منظـور اطمينـان    به   كه  هاى كنترل    بازخورد بر مكانيسم     مطالعات   آنكه  د، حال نپرداز  مي
  . پردازند شوند، مي  مي  تعبيه سازمان

                                                 
1. General Systems Theory 

2. Flow  
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كه رويكرد سيستمى تنها روش مناسب بـراى         مورد    مديريت در اين   اما همة نويسندگان رشته   
   مفهـوم   ايـن    در بررسـى عميـق       شـيلى، كـه     دو دانشمند اهل  .  ، موافق نيستند    هاست  مطالعه سازمان 

 و خودمختـار      از نظر سـازمانى بـسته       هاى زنده    تمام سيستم   اند كه   اند، اظهارنظر كرده     نوشته  مطلب
   بايد بين  نظر كه  با اينآنها ).Maturana and Varela, 1980(شان خودشان هستند  هستند و تنها مرجع

 از آنهـا    كـه برداشـتي  عنـصر كليـدى در    سه.  نيستند  تمايزى كشيد موافق   خط   آن   و محيط   سيستم
  تم سيـس  ها بـه   ويژگي  اينآنها نظر به.  ست ا خود   به   و ارجاع   ، چرخشى بودن     دارند استقلال   سيستم
توانـد     مـي    سيـستم   پـذيرد كـه      مـي  آنهـا  نظريـة .  خود را توليد و يا تجديد كنـد         دهند كه    مي  اجازه

   .شود مي   كنترل  از درون  با محيط  ارتباط  باشد اما تأكيد دارد كه داشته»  هايي محيط«

   1ياياقتض نظريه 

 مدير بايد هـر       جاى آن   به. ارد وجود ند    كلى در مديريت     پاسخ   هيچ   كه   است   بر آن    مفهوم  اين
 اقـداماتى    چه  بگيرد كه  تصميم  وضعيت  به از وضعيت  ببيند و  وضعيتى يگانه  چشم وضعيتى را به

   پيچيـده   الئو س   يك   به   در پاسخ    كه   معلمى است    موقعيت   از بسيارى نظرها شبيه     اين.   است  مناسب
   اين  كار بستن در به (  موفق  مديران كنند كه رويكرد فكر مي   اين هواداران» ...بستگى دارد« گويد مي

اى ـه  حل  دهاى راه ـآم   و نيز پي    ر وضعيت ـ ه   عوامل  ترين  مـ قادرند مه   د كه ـهستن ييآنها )ردـرويك
   مـديريت    و پژوهـشگران     نويـسندگان   فرِد لوتـانز يكـى از پركـارترين       .  دهند   را تشخيص   مختلف
 نحـو     چه   چيزى و به     چه   به   وضعيت   كند كه    بايد بتواند مشخص     شخص   كه  ، معتقد است    تصادف

   .);Luthans and Stewart Luthans, 1973 1977 ,(   است  وابسته  آن به
   را تعيـين     مشخص   يا مفهوم   ، اصل    تكنيك   يك   اعمال   دقيق   دارند شرايط    كوشش  پژوهشگران

 و   استراتژى، طراحى سازمان هاى تدوين  در زمينه  شده  انجام تاكنون  كههاى مفيدى  بيشتر تحقيق. كنند
  .   است هاى رهبرى بوده شيوه

   دو موقعيـت     كـرد كـه      هرگز نبايد فـرض     كهرا    و اين  دارد  انعطاف   مسلماً نياز به    مدير خوب 
 ؛كننـد    تغييـر مـي     ن زمـا   ها بـا گذشـت      انسان  داند كه    مي رمدير مدب . پذيرد   هستند، مي   لزوماً يكسان 

  ى داشـت  ي كـارا    مـشابه    ديروز در وضعيت    آنچه. شوند   مي   عوض  ها و محيط     سازمان  طور كه   همان
 بايـد    كـه كنيم   مي سفارش    خود  هاى مديريت    كلاس   دانشجويان  به.  كار نيايد    به   است  امروز ممكن 

   فـرد ديگـر از يـك         فـرد بـه     ز يك هاى خود را ا     هاى سازمانى شيوه     هدف   به   باشند براى نيل    آماده

                                                 
1. Contingency  
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 معتقـد   يياقتـضا  نظريـه      آنطور كه    كه   معنى نيست    بدان  اين.  ديگر تغيير دهند     وضعيت   به  وضعيت
   بـود كـه    كرد و بايد آمـاده   نبايد تعجب    كه   معنى است    اين   به   قطعيتى وجود ندارد بلكه      هيچ  است
  .  باشد نداشته ييآكار،    وضعيتى ظاهراً مشابه رويكرد موفق در يك

  يرويكرد شكل 

 و   اى بـا تعريـف       كار و وظيفه     وقتى كه    كارگران  كند كه    مي   فرض   مديريت   به 1يرويكرد شكل 
رود و بـراى    مي آنها  انتظاراتى از    چه  دانند كه   زيرا مي . كنند   باشند بهتر كار مي      داشته  ساختار روشن 

  .  تلاشى بايد بكنند چه كارآيى مورد انتظار   سطح  به رسيدن
  ، وحـدت     مـدون   ها، اختيـار و مـسئوليت        هدف   مراتب   سلسله   رويكرد به    در اين    عمده  توجه

  بـه  ( ي ديوانـسالار   . است)  باشد   شده  انى مشخص  در نمودار سازم    كه (  كنترل  فرماندهى و محدوده  
 خيلـى     هـم   مديريت»  كلاسيك « فهوماز م  و     رويكرد است   مبتنى بر اين  تا حد زيادى    ) روِبِ  تعريف
  . كند  مي استفاده

 و    شـغل  بـر  و بيـشتر       ضد انـسانى اسـت       كه   است   اين   رويكرد وارد است     اين   به   انتقادى كه 
كنـد،     مـي    توجـه    هـم  شـاغل  و     شـغل    بين   روابط   رويكرد به   اما اين .   انسان بر تأكيد دارد تا      وظيفه

  .   نيست لاً درست كام  اتهام  اين بنابراين
   عليرغم  كند كه   هايى ايجاد مي     سازمان   كه   است   رويكرد آن    اين   قوت   نقاط  ترين   يكى از بزرگ  

 مؤسـساتى    چنـين  انـد كـه    كـرده  ها مطـرح    بعضي.  هستند  ، بسيار با ثبات      بنيادى در محيط    تغييرات
 امـا   ، اسـت   در مـواردى درسـت   اين. ندبر   مي   را از بين    شوند و ابتكار و خلاقيت      ناپذير مي   انعطاف

. كنـد    مـي   حفـظ  ،  است  دار آن    عهده  كهرا   و كسى      شغل   يك   وظايف   شرح   ميان   تعادل  مدير خوب 
  .  نيست  اجتناب ناپذيرى غيرقابل  انعطاف بنابراين

  ي نظريه خودجوش

 در   خـود   ود به  خ   هماهنگى گروهى و رفتار ثمربخش       معتقدند كه  2نظرية خودجوشي هواداران   
شناسـى    روان هاى   خود از رشته     مفاهيم   رويكرد براى تدوين    اين. كند  ظهور مي » ىمدير طبيع  « اطراف

   رويكـرد آن     بـه ايـن     ايـراد عمـده   . كند   مي  شناسى استفاده  شناسى گروهى و روان     اجتماعى، پويايي 
   كامـل    و شكست    كامل   موفقيت  بين»  حد وسطي «پذيرد     رويكرد را مي     اين   براى كسى كه     كه  است

                                                 
1. Formalistic 

2. Spontaneity theory 



  33 / مفاهيم مديريت

  

  

توانـد     مـي  كمتر كـسى  ساختار   بي   محيط   در يك    كه   است   نهفته   واقعيت  خطر در اين  . وجود ندارد 
  . كار كندمدت طولانى 
  آيـد كـه      مـي    پـيش   الئو وقتـى س ـ     ترتيـب    اين  به.   ساختار است  كمترين   رويكرد خواهان   اين

 ايـن    اغلـب    پاسـخ  »؟ بايـد كـرد      چه  هاى سازمان    هدف   به  سيدن براى ر   فهمند كه    افراد مي   چگونه«
  .»داند  نمي هيچكس «: است

   حال.يابند   مي   مشكل  نامه  يني آ   خاطر نبودن   ساختار را به     بي   در محيط    كار كردن   خيلى از مردم  
   مقابـل   ه رويكـرد تـا حـدى نقط ـ        ايـن . بيننـد    مي  انگيز و ارضاكننده     را هيجان    بعضى ديگر آن    آنكه

   .  دارند  توجه  فرد و سازمان  ميان  تأثير متقابل  هر دو به  گرچهـگراست  رويكرد شكل
 رويكـرد     اعتقـاد مـا ايـن       به.   است   انسان   خلاقيت بر   رويكرد خودجوشى تأكيد آن     كار عمده 

هـاى    حـل    راه  ز بـه   هستند و نيـا     مدت   نسبتاً كوتاه    كه   سازمان   در داخل   هاى خاص    پروژه  براى اداره 
  .  ابتكارى و خلاق دارند بسيار مفيد است

    مشاركتي مديريت 

 برقـرار    گـرا و خودجوشـى تعـادل         رويكردهاى شكل    بين   دارد كه    رويكرد مشاركتى كوشش  
 باشـند،     داشته  گيرى شركت    در تصميم    شود كه    داده   افراد فرصت    به   وقتى كه    اعتقاد كه   كند؛ با اين  

 رويكـرد    ايـن . كنند   تأثير دارد، خيلى بهتر كار مي      آنها   وضعيت   بر   در مورد مسائلى كه     ص خصو  به
  گيـرى اسـتفاده      واحد تـصميم     عنوان   به   از كميته    و اغلب    معتقد نيست    نفرة مديريت    يك   قدرت  به

   از ايـن    تفادهگيرنـد، و اس ـ      كـار مـي      رويكرد را به    رسانى اين  هاى اطلاع   بسيارى از سازمان  . كند  مي
هـاى   سـازمان ر  عناص ـ تمـام در مـديريت مـشاركتي   .   است اى كاملاً معقول    زمينه  رويكرد در چنين  

 جـاى    هـا بـه    يفه وظ  شرحتدوين   و     مراتب  مانند اما ساختار، سلسله      باقى مي    نخورده  رسمى دست 
  . شود ها مي گيرى كميته  تصميم  نفر باشد موضوع  يك  مسئوليت آنكه

هاى افراد     و مهارت   تواند از استعدادها، نظرات      مدير مي    كه   است   اين رويكرد آن     عمدة  يت مز
. ماننـد   باقى مي  استفاده  زياد بدون  احتمال  به  در ساير رويكردهاى مديريت    كه   كند    بسيارى استفاده 

  ايراد اين رويكرد ايـن .  ت رويكرد اس  اين گر بيان  وجه  بهترين به»   عقل است  بهتر از يك   چند عقل «
 بـار     نتـايجى آبكـى بـه       كنى شوند كه     تلف   و وقت   كفايت  هاى بي   توانند گروه   ها مي    كميته   كه  است

   ديگـر نبـود مـشاركت       از طـرف  .  كنـد    اسـتقبال  آنهـا  تواند با اشتياق از      نمي   هيچكس  آورند كه   مي
  .  شود  نفره  يك  با دستورات  مستقيم  مخالفت تواند سبب مي
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   نكنـد مثـل      درسـتى اسـتفاده      به   مدير از مشاركت    شود كه    وقتى وارد مي     لطمه   شايد بيشترين 
 را    كميته  هاي معتقد باشد و قصد اجراى پيشنهاد        آن  آنكه به  بيكند        استفاده   روش   از اين   موقعى كه 

   عمـلاً گـزارش    و مديريت د داشت خواه  مثبت  نتايج  مشاركتشان افراد بايد بدانند كه .  باشد  نداشته
  .  خواهد كرد  را دنبال  گروه يا توصيه

  1 پاسخـ    رويكرد چالش

  دهـد شـبيه     گيرى اجازة بروز مي      و تصميم    آزادى افراد در اقدام      به   نظر كه    رويكرد از اين     اين
  شتر فردى اسـت گيرى در آن بي تصميم. كند  مي ؛ اما ساختار رسمى را حفظ     رويكرد مشاركتى است  

توانـد در      مـي  آنهـا    در محـدوده    اى دارد كـه     ها و حد و مرزهاى رسـمي        اى، اما فرد هدف     تا كميته 
رسـانى  اطلاع  كارهاى تخصصى  كاملاً مناسب پاسخ ـ  چالش.  دهد  خرج  ابتكار به ه وظيف برخورد با يك

  . بهتر كنند،ندندا  خود مي ى كه عملكرد خود را با هر روش دهد كه  مي  افراد اجازه  زيرا به است
تواننـد     نمـي    در مورد كـسانى كـه        خصوص   ندهد، به    نتيجه   هميشه   است   رويكرد ممكن    اين

   قـدم   بـه  هاى قدم نامه نييتواند آ  مي   مواردى مدير   در چنين .  كنند   تنظيم   كارى براى خودشان    برنامه
 وجـود     راه   تنها يـك     وظيفه   يك   براى انجام   ر اينكه در اختيار فرد بگذارد و در عين حال با تأكيد ب          

 بـه او      هاى مورد نظر مجاز است       هدف   به  ها براى رسيدن    نامه  نيي در آ    و تعديل    جرح  ندارد و اينكه  
 را   كند، اما جـو آزادى عمـل         مي   فراهم   مردد امنيت    مدير براى آدم     روش  با اين . آزادى عمل بدهد  

  . گذارد دهند، باز مي  مي  كار را انجام  همان اجوتر يا مبتكرترى كههاى ماجر براى آدم

    دستورى  روش

 نيازمنـد     هـم    خواهـان    هـم    بيشتر مردم    معتقدند كه    پيروانش   نظر كه    از اين  2ىرويكرد دستور 
  مقابـل   كننـد، نقطـة   ب  كار بكنند و چگونه     چه   شود كه    گفته آنها   هستند و بايد به     سرپرستى مستقيم 

 را    در مـورد انگيـزش     گرگـور    مـك  ايكـس  نظريه   نظر اصل    نقطه  اين.   است  پاسخـ    رويكرد چالش 
 دارد   رويكـرد گـرايش    اين  علاوه به).   در مورد انگيزش    دوازده   فصل   كنيد به   نگاه ( دهد تشكيل مي 

.  بـود   از علمـى چنـين    پـيش   در دورة  در مـديريت   طور كه    يكى بداند؛ همان     را با دانش     قدرت  كه
  .خورد   مي  شود، به احتمال قوى شكست كار گرفته  به طور مداوم  رويكرد به  اگر اين امروزه

                                                 
1. Challenge-Response  

2. Directive  
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 رويكرد دستورى بـر فـرد         دارد كه    نكته تفاوت   گرا در اين     رويكرد دستورى با رويكرد شكل    
)  يعنـى شـغل    (  سازمان  تب مرا   بر سلسله   گرا تأكيدش    رويكرد شكل   مقتدر تأكيد دارد؛ در حالى كه     

   اسـت    شـغل    در آن    از كـسى كـه       معين   شغل   يك   دستورى، قدرت    در ديدگاه    ترتيب   اين  به.  است
  به. شود  متفاوتى مي  قدرت  كند، حامل  را اشغال    ديگرى آن   ، وقتى كس     شغل  همان. گيرد   مي  نشأت
 رويكـرد   كـه  ، در حالي   متكى است    آن   و به   ست معتقد ا    دوطرفه   ارتباط  گرا به    رويكرد شكل   علاوه

 بـالا در      بـه    از پـايين     بازخورد يا ارتبـاط      اتكا دارد و توجهى به       پايين   از بالا به     ارتباط  دستورى به 
  .  سرپرستى ندارد تر از سطح پايين

 بـا   ر رابطه  د   كه   گاهى تنها رويكردى است      ايراداتش   دستورى با همه     روش   كرد كه   بايد اشاره 
 مـدير در شناسـايى     توانـد بـه      نظريه رويكرد دسـتورى مـي        فهم   علاوه  به.   است  بعضى افراد موفق  

   تـأثيرات    و در تشخيص     قدرت   و كنترل    چگونگى كسب   ، در فهم     قدرت   ناشى از جنگ    مشكلات
  . كند  كمك  سازمان  يا شكست  در موفقيت  قدرت جنگ

   رويكرد مهار و تعادل 

 نظـر     ايـن   كننـده    و مـنعكس    ست   ا 1 اساسى رويكرد مهار و تعادل      اصل» كند   فاسد مي   قدرت« 
 را   رو مدير بايـد سـاختار سـازمان    از اين. شود  ناگزير فاسد مي   است   در قدرت    فردى كه    كه  است

  بـا داشـتن      كـه    اسـت   نظر اين .  باشد   نداشته   مطلق   فرد يا گروهى كنترل      هيچ   كند كه   طورى تنظيم 
 باشـند،    را داشـته    سـازمان    كنترل   تنها بخشى از قدرت      هر يك    كه   قدرت   صاحب هاى متعدد   گروه

 ـ در نظـر     لااقـل ـ   آن  قوه  سه  كه  متحده  ايالات  حكومت مثل( قوا برقرار خواهد بود  نوعى تعادل
  ). هستند در تعادل
هـاى     هدف  شود كه    مي   مهار و تعادل    ر انرژى صرف   آنقد   كه   است   اين   مفهوم   اين   اشكال   يك

 بـر تواننـد      مي  كند كه   هايى كار مي     مدير با افراد و گروه       علاوه  شود، به    مي   روند گم    در اين   سازمان
در .  نـدارد    كمـى دارد يـا اصـلاً كنتـرل           كنتـرل  آنهـا  بـر  او    عملكرد او تأثير بگذارند در حالى كـه       

. كند  متفاوتى پيدا مي    مفهوم»   اداره  سياست«بندند     كار مي   مهار و تعادل را به       مفهوم  هايى كه   سازمان
   مـستقيم    ارتبـاط   كننـد كـه      كارهـايى مـي      و انرژى خود را صرف      ، وقت    وضعيتى مديران   در چنين 

  .  گيرند  بايد انجام هاى واحد ندارند و با وجود اين  مسئوليت چندانى با انجام

                                                 
1. Checks & Balances  
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 و   ، اختيـار، مـسئوليت       قدرت   مسائل  يتش براى تم   هاى آن    رويكرد تكنيك   ن اي   عمدة   خدمت
 روى   آن  همـراه   و به  قدرت  فاسدكننده از حد روى ماهيت     اما اين رويكرد بيش   .  پاسخگويى است 

  .  رفتار انسانى تأكيد دارد هاى نامطلوب بعضى جنبه

   د مديريتفراين 
  در ايـن  .   اسـت    اساسى و مركزى مديريت      هستة   مديريت  فرايند   معتقدند كه   بعضى از مديران  

 كارهـاى اساسـى    ايـن .  دهى، اجرا، و نظارت ريزى، سازمان برنامه: رويكرد چهار عنصر وجود دارد  
  انجـام كداميك چـه وقـت       كرد     تعيين  توان   در بيشتر موارد حقيقتاً نمي      اند كه    تنيده   حدى در هم    به

   كـسى كـه      ترتيـب    ايـن   بـه .   ممكـن اسـت      سازمان   كار اولية    به   شروع  قعاين امر تنها مو   . گيرد  مي
  نظيـرى دارد كـه       بـي    فرصـت  ،كند   مي  رسانى را تأسيس    اطلاع  ن يا سازما    كتابخانه   بار يك   نخستين

   را بـه     كنـد، سـاختار سـازمان        را تـدوين   آنها   به   براى نيل   هاى لازم    كند، برنامه   ها را تعريف    هدف
 كـار     كند و بر شروع      را انتخاب    سازمان   براى برنامه    مناسب   كند، كاركنان    تعيين   شكل  ترين  اسبمن

  . كند نظارت
  زند يـا واحـد جديـدى در سـازمان      مي  موجود دست دهى مجدد سازمان  سازمان  به   كسى كه 

هاى    هدف  لماً اصلاح مس. موجودند از قبل ها     را بفهمد زيرا هدف     كند بايد روند مديريت     ايجاد مي 
هـاى     موجـود فاقـد مهـارت       اگر كاركنان .  هاى جديد است     هدف  تر از تدوين    قديمى بسيار مشكل  

   را تـا چـه      ها و سازمان    برنامه: شود   انسانى با مشكل روبرو مي       روابط  خاصى باشند، مدير در زمينه    
توانـد     مـي    مدت   تا چه   ند؟ سازمان  باش   فعلى هماهنگ   هاى كاركنان   حد بايد تغيير دهد تا با قابليت      

   شوند؟  عوض  كاركنان  برسد كه  آن  كار كند تا زمان  پايين در سطح
   دهـد در درازمـدت       انجـام   زمان   را هم   هاى بسيار متنوع    تواند كارها و فعاليت      نمي   مديرى كه 

   و ايجـاد آن     مطلـق »   و آرامـش    صـلح «ريزى بـراى       در آرزوى برنامه    كسانى كه .  نخواهد بود   موفق
اگر سـعى كننـد     .  كار باشند    كار عادى مشغول    هاى طولانى بعد از ساعت      هستند ناچار بايد ساعت   

كسى .  روبرو خواهند شد     كاركنان   روحيه   افت   كار خود را منزوى كنند، با مشكل         ساعات  در طول 
   در يـك     مـديريت    نبايد شـغل    برود اصولاً    بعدى پيش    و يك    چيز خيلى پاكيزه    خواهد همه    مي  كه

  .  پويا را بپذيرد سازمان
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   ى رويكرد تجرب

  ، تأكيد اندكى بـر  1 رويكرد تجربي پيروان.   رويكرد است  عنصر اساسى در اين   مديريت   تجربة
  پردازانى كـه  نظريه.   ارزشمند است  براى مديران  گذشته   مطالعة تجربيات   نظريه دارند و معتقدند كه    

  بـه .  كـرد    اسـتخراج    كلـى از آن      اصـول   توان   مي   ندرت   به  كنند معتقدند كه     مي   را مطالعه   وش ر  اين
   ارزش   روش   بـراى ايـن     هاى آموزشـى رسـمى مـديريت        هاى درسى و دوره      در كتاب    دليل  همين

   مديرشدن  ختن براى آمو    راه   بهترين   كه   است   رويكرد اين    اين   پيروان  ديدگاه. اند   نشده  چندانى قائل 
   رويكرد تا حـدى رويكـرد عمليـاتى اسـت     اين.  است»  مدير موفق «  كار عملى زير نظر يك      تجربة

  .  شود متمركز است  مي  بر آنچه  آن زيرا توجه
 چطور برخـورد      وضعيت  مدير قبلى با اين   «: كند   از خود مي    هايى نظير اين    الئومدير تجربى س  

   كـه   رويكرد تجربى معتقد است   »  كردم؟   را چطور حل     نوع  شكلى از اين   م   من   قبل  دفعه» «كرد؟  مي
گيـرى    و چگـونگى شـكل    تاريخچـه   و خوانـدن   موفـق   زنـدگى مـديران    و شرح  مطالعة خاطرات 

  . ترى شود  مدير موفق كند كه  مي  كمك  شخص  به هاى بزرگ سازمان
  كننـدة    منعكس   مديريت كمال يافته    ارة درب 1990   دهه  لي و اوا  1980  هاى دهه    بعضى از كتاب  

   در نظر داشـتن .);Peters and Waterman, 1982 Peters and Austin, 1985(هاى تجربى است  برخى ديدگاه
 بـا    نزديـك    رابطـه   يعنى نوآورى، داشتن   ـ اند   پيترز برشمرده   وهشگرانى چون  پژ  كه»  عناصر كمال «

 خيلى مفيد     براى مديران  ـ  توليد   قدرت   افزايش   عامل  ترين   مهم  چشم   به   كاركنان   خود و ديدن    مراجعان
 اوچـى و     هاى ويليام   شوند و در كتاب      مي   نيز ديده  2فراگير مديريت كيفيت      عناصر در روش    اين.  است

  );Pascale Ouchi, 1981 اند كنند، ذكر شده  مي  ژاپنى بحث  مديريت  دربارة شيوة  بحث  به  كه پاسكال
)Athos, 1981 and .از  لزوم هاى خود بيفزايد تا در صورت  شيوه هاى جديدى به  بخواهد شيوه كسى كه  

  .  بگيرد  عناصرى را نديده  كند نبايد چنين  استفادهآنها
ِ معتقـد     معلم.   مفيدى است    تكنيك   بى شك    كه ـ   موردى است    مطالعة   تجربى متكى به     روش

   بـا طـرح   حـل    راه  ، بـراى ارايـه       دانشجويان   و اتكا به    الئو س   كردن  ى مطرح  جا   تجربى، به    روش  به
   چـه   آميـز مـشكل      موفقيـت    موارد مدير براى حل      از آن    در هر يك    كند كه   موارد واقعى بررسى مي   

   سـابقة    هـيچ   اى كه    جديد غيرمنتظره    مدير براى شرايط     كردن   آماده   رويكردى به   چنين.   است  كرده
  . كند  چندانى نمي  وجود ندارد كمك براى آن» آميز موفقيت « حل هرا

                                                 
1. Empirical Appruach 

2. Total Quality Management  (TQM) 



  رسانيمباني مديريت براي متخصصان اطلاع / 38

 

 

    ايـن  آنهـا    تفـاوت   يك.  چندى دارند   هاى مديريتى مشترك    ه رويكردهاى تجربى و سنتى روي   
 مجـرد شناسـايى و        طـور    را بـه    تواند مـديريت     مي   شخص   كه   رويكرد سنتى معتقد است      كه  است

 تجربـى   روش.  شـود   در عمل   مديريت   پيشرفت   سبب  ياموزد و در نتيجه    ب   ديگران   كند و به    مطالعه
  .   است  ممكن  موفق  مدير با تجربه  زير نظر يك  مديريت  تجربه  تنها از طريق  پيشرفت اعتقاد دارد كه

   رويكردهاى ديگر

 موجـود در      از نظرات   ، با استفاده     با كفايت   مديران.  اسامى زيادى دارند     رويكردهاى مديريت 
   شخـصى مطلـوب      مـدير، شـيوه      عنوان   خود به    از تجربيات    با استفاده   تر از آن     و مهم    رشته  ادبيات

   شديدى دارد كه    نويسد گرايش    خود مي    وقتى كسى در مورد روش      بنابراين. كنند   مي  خود را ابداع  
   آن  نتيجـه   كـه ـد بـسازد    فـر   منحـصر بـه    اسـم   يـك   از اسامى موجـود بـراى آن    جاى استفاده به
   او در رشـته،      اهميـت    بـه   كند، بسته    مي   انتخاب   شخص  اسمى كه .  است»  قلمكار مديريت   شله  آش«

 در  سال    يك   در طول    مقالاتى كه    عناوين   به   كافى است   فقط. كند   بيشتر يا كمترى پيدا مي      محبوبيت
 يا   شده چاپ The Management Today يا Harvard Business Review مثل   معتبر مديريت  نشريه يك

.  موجود را ببينيد  نگاهى بيندازيد تا تنوع      منتشر شده   سال  در يك    كه  هاى مديريت   هاى كتاب   عنوان
   در ايـن    را در يكى از رويكردهـايى كـه       » جديد« رويكرد    توان   راحتى مي    به   دقيق  معمولاً با تحليل  

  . داد شد جاى   بحثآنها از فصل
 را آنهـا    كـسانى كـه    خاطر اينكه    به   اول   عمر بسيار كوتاهى دارند، در درجة       بعضى از نظريات  

   حاشـيه   كنند، بعد به    بعضى ديگر بيشتر عمر مي    . كارشان ببرند    توانند به   اند تنها خود مي      كرده  ابداع
هـاى   رى هـستند كـه سـال    ديگ ـ نظرات.  كوتاهى معتبر هستند    براى مدت   شوند زيرا فقط     مي  رانده

هـاى     از بنيـان     روشـن    فهـم   مدير بـا داشـتن    .  بدهند  كشد تا اعتبار خود را از دست         مي  بسيار طول 
شـود     مـي    مطـرح    جديدى را كه     اعتبار نظرات  تواند  مي،     مديريت   و رويكردهاى اصلى به     مديريت

 . شخصاً ارزيابى كند

  ... بيشتر براى تأمل

هاى موجود در تفكـر   گرايش . عمومى نظير مجلات فوق را مرور كنيد  مديريت  نشريه و يا سه جديد د  شماره چندين

 ؟  امروز چيست مديريت
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     شخصى  ةشيو 

   شخصى خود را ابداع      شيوه آنها   كمك   مدير بتواند به     باشد كه    اگر قواعد بنيادى وجود داشته    
  : قرارند كند از اين

  .كنيد  كار مي  چگونه ا مردمخود را بشناسيد و ببينيد ب. 1
  .  را بشناسيد هاى مديريت  باشيد بنيان  جديد در رشته  نظرات  كشف  دنبال  به  از آنكه پيش. 2
  .  فكر كنيد  دوباره  هم  آن  از امتحان  فكر كنيد و پس  چيز جديد خوب  يك  از امتحان پيش. 3

 آن كـار بـستن      از بـه     پيش   كه   است   اين  ت اصلى در مورد هر نظر جديد يا رويكرد متفاو           نكتة
 بايـد در    جديد وجود دارنـد و مـديران         دستاوردها و نظرات    هميشه.  بررسى شود   بايد خيلى دقيق  

 خـود در      با همتايان    بايد از هر فرصتى براى صحبت       همچنين.  باشند   رشته   ادبيات  ترين   تازه  جريان
  انـد اسـتفاده      داشته   نظرات   كار بستن    آنها در به    و تجربياتى كه    جارى در ادبيات  »  داغ « مورد مسائل 

 را    وى و سازمان     فرهنگى جمعى و خودشناسى مدير و تيم         جديد، فهم    نظرات  ارزيابى دقيق . كنند
 .كند  مي  جديد محافظت  نظرات زده  شتاب  كار بستن از به



 



  
  
  
  
  

  

2  

  

ها و مراكز  تاريخچة مفاهيم مديريت در كتابخانه

   ∗∗∗∗ رساني اطلاع

.خواهيم اطلاعاتي كه داريم آني نيست كه مي«  
.خواهيم آني نيست كه نياز داريم اطلاعاتي كه مي  

».اطلاعاتي كه نياز داريم موجود نيست  
1زيرجان پ  

  »ترند واعد مهمقاصول از « 

  موريس لاين

  مقدمه

رسـاني     اطلاع هاي  كتابخانه و سازمان   صل به بررسي تاريخچه و تحول انديشة مديريت در        در اين ف  
هـاي    كند كه چه چيزي مديريت كتابخانه را از مديريت سازمان           اين بررسي روشن مي   . پردازيم  مي

و جايگـاه آن در    اين فصل شامل بحث كوتاهي در مورد مفهوم تخصص. كند انتفاعي متفاوت مي
 كتابـدارى و    خواهيم ديد كه بين انديشة مديريت عمومي و انديشة مديريت در ادبيـات            .  است رساني  اطلاع

  . رساني رابطة آشكار وجود دارد علوم اطلاع
كنيم زيرا مدير در هر سازماني كه باشد به فهم آنچـه در               فصل را با نگاهي به گذشته آغاز مي       

اى، جـز در مـواردي       هر كتابخانه . سازد  ا مي گذشته روي داده است نياز دارد، چون گذشته آينده ر         

                                                 
زاده ترجمة مينو واعظ *      

1. John Peers 
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 دارد كه متشكل از حوادث، نقطه نظرهـا، تجربيـات و            اي» تاريخچه«كه از هيچ شروع كرده باشد،       
ها مثل هر مؤسسة ديگري به تغيير و جـرح و   چون كتابخانه. اند هايي است كه آن را شكل داده   آدم

بنـابراين عوامـل    . دهند بايد شناخت    حول را شكل مي   م دارند، نيروهايي را كه اين ت      يتعديل نياز دا  
اند  رساني را در آغاز قرن بيست و يكم شكل داده مؤثري وجود دارد كه خدمات كتابداري و اطلاع 

  . كنيم هاي اين خدمات را در اينجا به اختصار بررسي مي ويژگي. دهند و همچنان شكل مي
اري و براي نگاهداري سوابق براي ادارة يـك         ها و آرشيوها در اصل به منظورهاي اد         كتابخانه

با گذشت زمان اين مؤسسات تغيير كردنـد و كارهـاي ديگـري برعهـده               . امپراطورى ايجاد شدند  
   .درآمدكتابخانة عمومي در طول چندين قرن به تدريج به صورت يك نهاد اجتماعي . گرفتند

 1850از  . اخلاقـى نيـز باشـد     هـاى     بردارندة هستة اصـلى ارزش     ئولوژى هر حرفه بايد در      ايد
ها مبتنـي بـر       اين ارزش . هاى عمومى بوده است     هاى اخلاقى مشروعيت بخشِ كتابخانه      ارزش

» ايمـان «اين فرض بوده كه مطالعه منشأ پيشرفت فردي و خير اجتماعي است؛ از ايـن اعتقـاد          
 بـراي  را  كتـاب و اطلاعـات مجـاني   تأمين و تأمين هزينةبرآمد » شهروندان آگاه«به حكومت 

  (Maack, 1994:76-77) . كرد تمام اعضاى جامعه از محل بودجة عمومي توجيه

 1970دهـة   . هاي عمومي دانـستند      پذيرش تغيير را ارزش بنيادى براى كتابخانه       1960در دهة   
  . شد  ميهاي عمومي در خدمت به كل جامعه تأكيد  بر نقش كتابخانه1960در ادامة برنامة اجتماعى دهة 

.  بحث دربارة نقش كتابخانة عمومي در جاهـاي ديگـر دنيـا هـم تغييـر كـرده اسـت                  مضمون
مريكايي خيلي بيـشتر از همتايـان   اكتابداران «عنوان نمونه در انگلستان جرارد اظهار نظر كرد كه          به

شـناس   لوكهـام، جامعـه   (Gerard, 1978:27) »هاي اجتماعي توجـه دارنـد   انگليسي خود به خواست
ها و تأمين كتاب مطالعه كرده است، كتابخانة عمـومي را يـك نهـاد                  مورد كتابخانه  انگليسي كه در  

 ».كنـد  ها عمـل مـي   در محيط پوياي آكنده از آرزوها، انتظارات و ايدئولوژي« اجتماعي دانسته كه
)Luckham, 1971 به نقل از Gerard, 1978:80(   هـاي عمـومي    يك پژوهش مستقل دربـارة كتابخانـه

را منـسوخ   »هـاي خـوب قـديمي    ت كتـاب اكس ـى دنيا«عنوان   كتابخانة عمومي به انهانگلستان افس 
  :دده  ميتوضيح هابرماس اينگونه سخنرا با استفاده از  آنداند و  مي

 را   آنهـا  ها و هزينـه كـردن بـراي         مؤسسات فرهنگي عمومي نظير كتابخانه     وجودديدگاهي كه   
نـد، هرگـاه بخواهنـد، در       رشهروندان حـق دا   كند بر اين اصل استوار است كه تمام           توجيه مي 

شـدن نيـاز دارنـد     ند، و براى مشاركت به امكانات لازم بـراي آگـاه  كنامـور جامعه مشاركت 
)Greenhalgh, Worpple, 1995:154.(  
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هـاى    ريزي كرد كه بـه كتابخانـه         طرح اى  شبكه د براي ايجا   را ييها   برنامه 1997دولت انگلستان در    
كشور   كتابخانة ثابت منابع اطلاعاتى و آموزشى را در سراسر         4200 از طريق    داد عمومي امكان مي  

ها،   دهد با كتابخانه    شبكه طوري طراحي شده است كه به مردم امكان مي         .  قرار دهند  همهدر اختيار   
ها، دولت و خدمات عمـومي و مؤسـسات خيريـه و بخـش      ها، شهرداري   ها، رسانه   ها، گالري   موزه

. اين شبكه بخشي از شبكة ملي آموزش كـشور خواهـد بـود     . بل برقرار كنند  خصوصي ارتباط متقا  
تكنولوژى   در استفاده از    آنها هاي عمومي و بالابردن مهارت كاركنان      بودجه براي زيرساخت كتابخانه   

 )Library and Information Commission, 1997( .تأمين خواهد شد) 1تي سي آي(كامپيوتر و اطلاعات 
اند زيرا بودجة آن نه از محل عوارض شهردارى بلكه از  گان از اين برنامه استقبال كرده دهند  ماليات

  .شود لاي ارقام لايحة بودجة كشورى گم مي ههاي كشوري تأمين و در لاب محل ماليات
 دستخوش تغييرات اساسي شـدند امـا فقـط از لحـاظ             1990هاي دانشگاهي در دهة       كتابخانه

تـى    سـي   اي كـه آي     هـاي اضـافي    دهند و قابليت   خدمات خود را ارائه مي      آنها وسايلي كه از طريق   
جايگاه كتابخانه در دانشگاه همان باقي ماند كـه در زمـان نوشـته شـدن مقالـة                  . فراهم كرده است  

  : اي كه نويسنده در آن اظهار داشت  بود، مقاله1962ساز در  دوران

ة دانشگاه هم يك سـازمان خـدماتي        دانشگاه حقيقي تنها يك مجموعة كتاب نيست و كتابخان        
... كتابخانه اندام اصلي دانشگاه است    ...هاي آموزشي نيست   صرف براي برآوردن نيازهاي بخش    

 دانـشگاه . كه در مفهوم دانشگاه اساسي است در خود خلاصـه كـرده اسـت             را  زيرا تمام آنچه    
 ,Gerard بـه نقـل از  (Jolley, 1962 است  بسط دانش همدار انتقال و عهدههم اي است كه مؤسسه

1978:40.(  

ها صورت گرفته است سبب تأكيد باز هم بيشتر بر مركزيـت      تغييراتي كه در خيلي از دانشگاه     
رساني و خـدمات     ها و تكنولوژي كامپيوتر و اطلاع      كتابخانه در دانشگاه شده است؛ چون كتابخانه      

. انـد  ابع يادگيري فراهم كـرده آموزش و يادگيري در هم ادغام شده و مركز واحدي براي تمركز من          
انـد و ايـن        اين خدمات متمركز از ميان كتابداران دانشگاه ديـده انتخـاب شـده             بسياري از مديرانِ  

. ها و احساسات منفي شديد مسئولان خـدمات ادغـام شـده انجـام گرفـت                 ها در متن رقابت     ادغام
 اعم از الكترونيك يـا كاغـذى،       ها دسترسي بيشتر دانشجويان و دانشگاهيان به مواد آموزشي،          ادغام

همين كه كاربران بيشتري از دفتر كار، خانه يا خوابگاهشان به خـدمات كتابخانـه             . را فراهم كردند  
امـروزه  . هاي جديدي در برابر كاركنان اين مراكز منابع آموزشى، قرار گرفـت             شدند، چالش   وصل  

ز ايجـاد كننـد كـه مـثلاً براسـاس           هاي خـدمات غيرمتمرك ـ     خواهند پايگاه   ها مي   در بعضي دانشگاه  

                                                 
1. Information and Computer Technology.(ICT) 
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  آنهاموضوع شكل بگيرند و كاربران بتوانند از طريق آنها هم در مورد منابعي كه نيازهاي اطلاعاتي   
  . هاي فني دريافت كنند آورد نظر مشورتي و كمك برمي را

اند كه براي كسب برتري بر رقبا نياز به مـديريت كارآمـدتر         ها متوجه شده    در بسياري سازمان  
اسـتفاده از اينترنـت و      . انـد   هاي تخصصي هم تغيير كلي كـرده        رو كتابخانه    ين ا از. اطلاعات دارند 

ها، استفاده از دانش كتابداران از منابع اطلاعاتي و         هاى درون سازمانى، يا اينترنت      گيري شبكه   شكل
اي فـراهم كـردن     كننـدگان بـر     از نيازهاي اسـتفاده   را    آنها تكنولوژي اطلاعاتي و به همراه آن، فهم      

درك نياز به سـر و سـامان دادن بهتـر بـه             .  موجب شده است   ترسي بهتر و مؤثرتر به اطلاعات     دس
 كاغذي و بعـضي  ـ به دلايل حقوقي  ـ  آنهامدارك درون سازماني، به خصوص وقتي كه بعضي از

ي ـدر بعـض  بروز تقلـب    . تـوجود آورده اس    د را به  ـي كارآم ـاز به بايگان  ـد، ني ـك هستن ـالكتروني
  .  نگهداري سوابق را ضرورى كرده است،هاي بزرگ شركت

رساني   اطلاعرساني تخصصي يا خدمات مديريت  هاي تخصصي، خدمات يا مراكز اطلاع       كتابخانه
 آنهـا  امـروزه بـه  . انـد  ها اهميت بيشتري پيدا كـرده   در سازمانـ اسمشان هر چه باشد  ـتخصصي  

هـاي بالاسـري     كنندة بخشي از هزينه     كنند تا به عنوان مصرف     بيشتر به عنوان محل هزينه نگاه مي      
ها براى    اين وضع، فرهنگ متفاوتي ايجاد كرده است بدين معنى كه برخى از اين كتابخانه             . سازمان

حال اگـر   . كنند  هاي خود را از اين طريق تأمين مي         گيرند و هزينه    خدمات خود از كاربران پول مي     
. كنـد    را گران بدانند، سازمان آن خـدمات را از بيـرون تـأمين مـي               نها آ هاي خدمات   كاربران هزينه 

  .اند ه  براى عرضة اين خدمات پيدا شد1990ها در دهة  شمارى شركت
هـاي اطلاعـاتي      اند و تبديل به مراكز آموزش مهارت         هم تغيير يافته   آموزشگاهيهاي    كتابخانه

عنـوان   بـه  ا در تربيـت كتابـداران مـدارس   كشورهاي ديگر بيش از پيش الگوى استراليا ر    . اند  شده
  . كنند  معلم دنبال ميـكتابدار 

هاي   ههاي خدمات كتابداري معاصر كه روي روي        اين مرور بسيار خلاصه به تشخيص ويژگي      
اي طـولاني دارنـد،     كـه تاريخچـه    بـا آن   هـا   كتابخانـه . كنـد   گذارد، كمك مي     تأثير مي   آنها مديريتى
كنند، نيروهاي بازار و      رابر نيازهاي متغير جوامعي كه در آن خدمت مي         خود را در ب    پذيري  انعطاف

  . اند گيرند نشان داده هاي جديدي كه در دسترس قرار مي تكنولوژي
آن اي را كه اين خدمت بـراي           جامعه يكنند كه نيازهاي تمام اعضا       ارائه مي  خدمتيكتابداران  

كتابخانـه وجـود     كننـده   مراجعـه  كننـده يـا     اده بدون مشتري، استف   .كند  ايجاد شده است برآورده مي    
كننـده     سنگ بناي ارتباط ميان استفاده     بازخورددر فصل يازده خواهيد آموخت كه       . نخواهد داشت 
  . و كتابدار است
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 دسترسـي  تـأمين به مفهوم وسيع كلمه و       ضبط و نگاهداري مدارك   مسئوليت عمدة كتابداران    
بـا  كتابداران در سراسر جهان     . ان پيچيده تر شده است    اين وظيفه در طول زم    . به اين مدارك است   
 همكاري   همكاري از   شكل اين. كنندگان را برآورده كنند    كنند تا نيازهاي استفاده    همكاري هم كار مي   

گرفـت و     نويـسي صـورت مـي       نامـه  اي كه با    ها در سطح كشور و امانت بين كتابخانه         بين كتابخانه 
 كـه اسـتفادة     OCLCهاي پيچيـدة جهـاني نظيـر          د به سيستم  دادن  مؤسسات داخلي آن را سامان مي     

 بـه   ها و دسترسـي     اي مستقيم ميان كتابخانه     نويسي، امانت بين كتابخانه    مشترك از ركوردهاى فهرست   
هايي    كنسـرسيوم ها بيش از پيش در      كتابخانه. كند، تغيير كرده است     نشريات الكترونيكي را ممكن مي    

اند، دور هم جمـع       اند يا در يك منطقة جغرافيايي واقع شده         يافتهكه براساس نوع خدمات سازمان      
 است كه در ابتـدا از داخـل آمريكـا           1هاي پژوهشي  نمونة كنسرسيوم ملي گروه كتابخانه    . شوند  مي

توانـد   چنين كنـسرسيومي وقتـي مـي      . گرفت ولي الان در تعدادي از كشورها عضو دارد          عضو مي 
  . ك صورت گيرداشترارد مسائلي نظير ديجيتال كردن به گيري در مو قدرتمند شود كه تصميم

ها بايد    رساني و كتابخانه در ميان است، اين ويژگي         بنابراين وقتي پاى مديريت خدمات اطلاع     
هـاي   رساني مستلزم همان مهارت ولي مديريت موفق كتابخانه يا خدمات اطلاع      . در نظرگرفته شود  

. ها نيازمنـد اسـت      بدان) انتفاعي يا غيرانتفاعي  (ازمان  اساسي است كه مديريت در هر نوع ديگر س        
توانـد   هـا و اصـول مـديريت دارد مـي     اي كه دانش اساسي در مـورد مفـاهيم، نظريـه        آدمِ با تجربه  

  .وبيش هر سازماني را، صرفنظر از بستر آن، اداره كند كم
رسـاني   اگر اين سخن درست است ديگر چرا در مورد مديريت كتابخانـه و خـدمات اطـلاع                

يك جواب اين است كه كتابخانـه  . ال چندين جواب داريمئونويسيم؟ براي اين س     كتاب درسي مي  
   را از هر سازمان ديگري متفاوت       آنها ها و وظايفى هستند كه      رساني داراي ويژگي    و خدمات اطلاع  

موضـوع   ،ها، اصول، و اعمال اساسي مـديريت       ها و وظايف با نظريه      رابطة بين اين ويژگي   . كند  مي
  . اصلي اين كتاب است

رسـاني معمـولاً بخـشي از يـك سـازمان            ها و مراكز اطلاع     جواب ديگر اين است كه كتابخانه     
اين بدان معناسـت كـه      . تر، مدرسه، شهرداري، مؤسسة دانشگاهي يا سازمان انتفاعي هستند          بزرگ

ابخانـه بيـشتر خواهـد      هاي كت   تر باشد اثر آن روي فعاليت       تر و بزرگ   هر چه محيط سازماني متنوع    
هاي كتابخانه موضوع ديگري است كه در اين متن           بنابراين رابطة متقابل ميان محيط و فعاليت      . بود

در اين كتاب تأكيد عمدة مـا بـر         . كتابخانه سازمان خدماتي است    به علاوه، . شود درسي مطرح مي  

                                                 
1. Research Libraries Group  (GRL)  
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هـاي كلـي      ا و فعاليـت   هـاي روزمـرة م ـ       بر خدمات ما، فعاليت     آنها مراجعان است و اينكه چگونه    
  . گذارند مي مديريت تأثير 

كنند و در مـديريت       رساني چگونه به مديريت فكر مي      حال به بررسي اينكه متخصصان اطلاع     
ايـن بحـث    . بپـردازيم     ، تغيير كرده است   آنهاكنند و نيز اينكه چگونه در طول زمان روش            عمل مي 

نـاميم    مي) رساني يا خدمات اطلاع  ( را كتابخانه     آنها هاي مؤسساتي كه    مقدماتى را با مطالعة ويژگي    
بخشي از اين مطالعه بررسي توصيف ماكس وبر از خصوصيات ديوان سالاري است . گيريم پي مي

به عـلاوه مـا در      . آيند جور در مي  » نمونه«ها تا چه حد با توصيف ديوان سالاري          و اينكه كتابخانه  
 بحـث   يد سازمان را اداره كنند يا متخصصان مديريت،       رساني با  مورد اين مسئله كه متخصصان اطلاع     

   رسـاني   هاي اطـلاع    معمولاً مديران كتابخانه مدرك دانشگاهي در رشته      . (مختصري خواهيم داشت  
و بالاخره از آنجا كه مديريت انجـام كـار   .)  دارندـ مثل آرشيو، مديريت اسناد يا علوم كتابداري  ـ
توان يـك     اين فصل، پيشنهادهايي در مورد اينكه چگـونه مي        وسيلة افراد است، در بخش پاياني       به

  .كنيم كارمند تازه كار لايق و يك سرپرست تازه كار موفق بود، ارائه مي

  تاريخچة مديريت كتابخانه

هـاي    ها در مـسير تحـول خـود همـان مـسير شـركت               در فصل اول ديديم كه بيشتر كتابخانه      
امـروزه مـديران   . لـي ديرتـر صـورت گرفتـه اسـت       اند؛ اما ايـن تحـول خي         را طي كرده   خصوصى

ها بايد تحولات جاري در انديشة مديريت را دنبال كنند و نظرياتي را كه براي فعاليتـشان                   كتابخانه
همان طور كه قبلاً توضيح داده شد چهار دورة         . كنند  كار را هم مي      اين .مناسب است انتخاب كنند   

  :داصلي در تحول مديريت كتابخانه وجود دار
دوران روابــط ) ج؛ )1937-1955(دوران مـديريت علمـي   ) ب؛ 1937دوران پـيش از  ) الـف 

ها حتـي     بندي  قبول داريم كه اين تقسيم    ). تا امروز 1980(دوران تركيبى   ) د؛  )1955-1980(انساني  
تر است و تـداخل ميـان          مديريت عمومي برشمرديم هم من درآوردي      نظريةهايي كه براي      از دوره 

ها  هاي كتابخانه يا شروع به تفكيك دوره       شايد حتي سخن گفتن از نظريه     . سيار زياد است  ها ب   دوره
دهنـدة   هايي كه برشمرديم واقعاً نـشان       زود باشد، اما شواهدي در دست است حاكي از اينكه دوره          

هـا    رساني براي استفاده از نظريات مطرح در ساير رشته          ها و خدمات اطلاع     تلاش مديران كتابخانه  
  .  خصوص مديريت و مديريت دولتي استبه
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  1937مديريت كتابخانه و خدمات اطلاع رساني پيش از 

ها با نگاه اقتدارگرا، پدرسـالار، يـا          ها مثل بسياري از سازمان       بيشتر كتابخانه  1930تا نيمة دهة    
از .  بـه كنـدي صـورت گرفـت         از ايـن وضـع     تغيير. كردند  حداقل، دستوري به مديريت عمل مي     

كاركنـان يـا بـدون       بـا     انـدك  مـشورت  كار با     در تمام مراحلِ   وبيش  كمرفت كه     انتظار مي  مديران
هـا كوچـك      از آنجـا كـه سـازمان      . كردنـد   نيز چنين مي    مديران ،گيري كنند    آنان تصميم  مشورت با 
هـاي بـزرگ از نظـر تعـداد كاركنـان و              حتـي در سـازمان    . كار كم و بيش ممكـن بـود         بودند، اين 

اي   كه مديران ناگزير بـه واگـذاري پـاره        ) كتابخانة كنگره و كتابخانة موزة بريتانيا     مثل  (ها    مجموعه
 و هر مدير بـا مقايـسه عملكـرد          شد گذشته تأكيد مي   هاي  ادامه روش اختيارات بودند، همچنان بر     

   .سنجيد هاي مشابه، توفيق خود را مي خود با سازمان
 رايج است، اما اين روش هميـشه بهتـرين     كنند امروزه هم    گرچه تقليد كردن آنچه ديگران مي     

كـردن دربـارة نيازهـاي مراجعـان و      شايد لازم باشد ما وقت بيشتري صرف فكـر      . رويكرد نيست 
چگونگي برآوردن اين نيازها به روشي خاص، اگر نه منحصر به فرد كنيم، تـا از ايـن راه بتـوانيم                     

  . هاي سازمان پيش رويم تر به طرف تحقق هدف كمي سريع

  1937-1965ريت علمي، مدي

مريكا با نوشته شدن شمارى تز دكتـرا در         آرساني در    دوران مديريت علمي براي مراكز اطلاع     
مطالعاتي كه با استفاده از روش تحليل هزينه به بررسي خدمات فنـى،             .  آغاز شد  1930اواخر دهة   

. ين زمان رواج يافتند   پرداختند، در ا    هاي لبه منگنه مي     نويسي و چگونگي استفاده از كارت       فهرست
هـاي    رساني شروع به بررسي مديريت علمي كردند تا ببينند آيا بعضي از تكنيك              متخصصان اطلاع 

  .  هست يا نه آنهاهاي آن قابل پياده شدن در سازمان
هـاي مـديريت      هاى توليد اطلاعات شروع به اعمال نظريـه         به دنبال جنگ جهاني دوم شركت     

پژوهش عمليات، كه در طـول جنـگ جهـاني دوم شـكل             / ي رياضي ها  علمي با بعضي از تكنيك    
چـاپ  ( 2 و هاين ريتز1هاي كتابخانه نوشتة داورتي كتاب مديريت علمي فعاليت. گرفته بود، كردند

  . شد ميايي كارنشانگر توجهي است كه در اين دوره به ) 1982دوم، 
ها توجه كننـد   ها و هدف فعاليتها، بر    جاي انسان   بيشتر كارهاي اين دوره گرايش دارند كه به       

هـا كـه مفـاهيم مـديريت          مديران كتابخانه ). برخلاف تيلور كه در كار خود به انسان توجه داشت         (

                                                 
1. Dougherty 
2. Heinritz 
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 بـا شـرايط لازم       كـساني  بستند به جاي تعيين محتواي هر شغل و سپس يـافتن            كار مي   علمي را به  
مولاً مقدار كـار را بـدون ملاحظـة         كرد؛ يعنى مع     مي ،كردند كه تيلور اگر بود       كاري را مي   ،براى آن 

يم كه مديريت كتابخانه ضد انساني شده بود بلكه فقـط          يخواهيم بگو   نمي. كردند  كاركنان تعيين مي  
  . شد گوييم به مطابقت افراد با وظايف توجهي نمي مي

  1965-1980روابط انساني، 

ييـر رويكـرد خـود از       ها و آرشيوها شروع كردند به تغ         كتابخانه 1980 تا   1960از اواسط دهة    
مديريت كنترل شده توسط مدير به رويكردي كه اگر نه همة كاركنان، حداقل كاركنان متخـصص                

ها معمولاً به معني مديريت دموكراتيك،        در كتابخانه » روابط انساني «. داد  را در مديريت دخالت مي    
 ـ) يا دخالت ظـاهري   (ها و دخالت      مديريت مشاركتي، استفاده از كميته     گيـري    ان در تـصميم   كاركن

بستند منجر به تأكيـد بـر         اما طريقي كه بعضي از مديران رويكرد روابط انساني را به كار مي            . است
 بـر گيـري     كت واقعي كساني كـه تـصميم      مثلاً شر . شد تر روابط انساني مي     هاي مشكل   بعضي جنبه 

همـه خوشـايند    هـا را بـراي        گيري بدون شك تـصميم      گذارد در روند تصميم      اثر مي   آنها وضعيت
اين بـه نوبـة خـود       . كنند  كند؛ اما اكثر اوقات عوامل خارجي دامنة شركت واقعي را محدود مي             مي

مديران بايد در انتخاب زمـان      . شود كه كاركنان نسبت به مشاركت ديد منفي داشته باشند           سبب مي 
  . كارگيري اين رويكرد سنجيده عمل كنند و نحوة به

  وز  تا امر1980دوران تركيبى، 

دهد كـه ايـن        نشان مي  1980رساني پس از     بررسي ادبيات مديريت كتابخانه و خدمات اطلاع      
اند كه بـه توصـيف تـلاش          مقالاتي منتشر شده  . رشته رويكردهاي بسيار متنوعي اتخاذ كرده است      

 و 1براي به كار بستن بسياري از مفاهيم رايج در مديريت تجاري نظير مـديريت براسـاس اهـداف     
 خـصوصى   كوشند با تحولات بخش     ها مي   در اين دوره مديران كتابخانه    . پردازند   مي 2ازمانيتوسعة س 

خيلي . هاي خود پياده كنند      را در سازمان    آنها كنند تدابير   گاه سعي مي    همگام باشند و دست كم گاه     
  . تر سازگارترند رويكرد متعارفا كوتاهي دارند در حالي كه بعضي بها عمر  از نظرات و تلاش

.  اسـت  3كند مديريت كيفيت فراگيـر      مريكا محبوبيت پيدا مي   اتدريج دارد در    ه  رويكردي كه ب  
مـا معتقـديم كـه      . شـود  كار گرفته مـي    ه سال است كه با موفقيت در ژاپن ب        40اين سيستم بيش از     

                                                 
1. Management by Objective (MBO) 
2. Organisational Development (OD)  
3. Total Quality Management (TQM) 
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 بـراي  ـ ـ  مثلاً تأكيد روي خدمات خوب و نيازهـاي مراجعـان  ـهاي اين رويكرد   بسياري از جنبه
خاطر اعتقاد به ارزشمند بودن ايـن رويكـرد در            به. خدمتي ضروري است   آميز هر   وفقيتفعاليت م 

علاوه فصل ده حاوي بررسـي مفـصل اسـتفاده از مـديريت         به. ايم  سراسر اين كتاب به آن پرداخته     
 . هاست كيفيت فراگير در كتابخانه

  ...براي تأمل بيشتر

ها  رساني چيست؟ اين ويژگي  در زمينة كتابخانه و خدمات اطلاع     هاي عمدة هر دوره از تحول انديشة مديريت           ويژگي

  . مشابهت و تفاوت را براي هر دوره ذكر كنيد دو يا سه. را با خصوصيات تحول انديشة مديريت عمومي مقايسه كنيد

   شخصي مديريت هشيو

ر اگر اين مفهوم پذيرفته شود كه مديريت هنر است ديگر نيازى به گفتن نـدارد كـه هـر مـدي               
به علاوه اين شيوه از يك نقش مدير به نقش ديگر او اندكي       . بايد شيوة شخصي خود را ابداع كند      

 يعنـي انـسان را مهمتـرين منبـع     ـاگر رويكرد اصلي در اين كتاب مـشاركت باشـد    . كند تغيير مي
 كـه  كند كه بپذيريم هر انساني يگانه است؛ به اين معنـا  وقت ضرورت پيدا مي  آنـسازمان بدانيم  

شيوة مـديريت بايـد بـا       . دهند  همه نسبت به همه چيز و همه كس دقيقاً يكسان واكنش نشان نمي            
هنر است اين اسـت     » مـديريت«نتيجة منطقي اين گفته كه      . ها تغيير كند    تغيير وضعيت و تغيير آدم    

ها   صيتايم كه دو نفر با شخ       بسياري از ما شاهد بوده    . وجود ندارد » درست«كه چيزي به نام شيوة      
نـشانة آن  اي بهترين    چنين تجربه . اند هاي متفاوت سازمان واحدي را با موفقيت اداره كرده          و شيـوه 

   .توانند در وضعيت كاري مشابه موفق از كار درآيند هاي مديريت متفاوت مي است كه شيوه
سـد  و مـثلاً از خـود بپر      . كار بايد با ارزيابي نقاط قوت و ضـعف خـود آغـاز كنـد               مدير تازه 

آيـا  «يــا  » چه نوع مديريت يا سرپرستي را دوست دارم؟«، »دوست ندارم چه كاري با من بكنند؟    «
» گـويم؟    ايـن را مـي     چگونهتوانم به كسي بگـويم كه كاري را خوب يا بـد انجـام داده است؟                مي

  .دهيد كنيد، شيوة مديريت خود را شكل مي الات جواب پيدا ميئو كه براي اين س همين

غرض آن اسـت كـه خواننـده در مـورد     .  فصل چندين رويكرد را مطالعه خواهيد كرد     در اين 
را به عنوان يك اسـم عـام بـراي    » رويكرد«ما در اين فصل واژة . شيوة مديريت خود بصيرت يابد   

مشكلي كـه عمومـاً در ادبيـات وجـود       . بريم  كار مي   ها به   ها، مكاتب و شيوه    نظرات، مفاهيم، فلسفه  
هاي مختلـف     را به صورت  » فلسفه«يا  » شيوه«،  »مكتب«ه نويسندگان كلماتي نظير     دارد اين است ك   

» مكتب«وقتي بحث يك مفهوم يا تئوري واحد در ميان است يك نويسنده از كلمة               . برند  كار مي   به
كـار   را بـه » رويكـرد «مـا واژة  . بـرد  كار مـي  را به» فلسفه«كند در حالي كه ديگري كلمة  استفاده مي 
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انـد بيـانگر يـك روش ديـدن و      زيرا تمام نظراتي كه در اين فصل مورد بحث قرار گرفته        ،بريم مي
  . برخورد كردن با رشتة مديريت است

  ها هاي كتابخانه ويژگي

كنـد   هاي ديگر جدا مي  را از بسياري سازمان آنهاها كه هاي بسياري از كتابخانه  يكي از ويژگي  
دو تـا از مهمتـرين ايـن        . بعات بسياري در مديريت دارد    اين امر ت  . اين است كه غيرانتفاعي هستند    

رود معمولاً از پولي     منابع مالي كه براي فعاليت سازمان غيرانتفاعي به كار مي         ) 1: تبعات عبارتند از  
هـاي مـشتريان،      مثـل اعانـه   (شود و از منابعي خارج از سازمان          كه سالانه به آن اختصاص داده مي      

)  خصوصي هاي مؤسسات خيرية   دهد و كمك    ولت اختصاص مي  هاي بلاعوض، وجوهي كه د      كمك
 يا   آنها بسياري از (هاي غيرانتفاعي عمومي هستند نه خصوصي         خيلي از سازمان  ) 2. شود  تأمين مي 

و در نتيجه مورد بازرسي دولـت قـرار         ) اند  مؤسسات دولتي هستند يا تماماً به بودجه دولتي متكي        
  . گيرند مي

هـاي    هاي غيرانتفاعي در اين است كه سود از شـاخص            به سازمان  هاي انتفاعي   مزيت سازمان 
دهد، نشانة آشكار وجود      وقتي سازمان انتفاعي سود نشان نمي     . فعاليت موفق سازمان انتفاعى است    

هاي غيرانتفـاعي چنـين    اما در سازمان).  كجاست دردهد كه مشكل  گرچه نشان نمي  (مشكل است   
كسب بودجة عملياتي كافي ممكن است نتيجـة عملكـرد          عدم موفقيت در    . شاخصي وجود ندارد  

هـاي    هاي سياسـي علـت      دانيم شرايط اقتصادي و تصميم      ضعيف باشد، اما، همان طور كه همه مي       
هاي غيرانتفاعي كه     در سازمان . هاى غيرانتفاعى هستند نه عملكرد آنها       عمدة بودجة ناكافي سازمان   

نـد را   كُ عي نيست بحران بودجه رونـدي طـولاني و        هاي انتفا   در سطح سازمان    آنها پاسخگويي در 
 ،هاي سه ماهه در مورد سود و زيان هاي آخر سال و گزارش در بخش انتفاعي گزارش. كند طي مي 

  .آورند خيلي زود زنگ خطر را در مورد مشكلات در حال بروز به صدا در مي

  ...براي تأمل بيشتر
سه مزيـت و سـه اشـكالي را كـه           . ي و بخش غيرانتفاعي فكر كنيد     هاي ميان مديريت در بخش انتفاع      در مورد تفاوت  

 .روست برشماريد ها روبهمدير در هر كدام با آن

رسـاني   ها و خـدمات اطـلاع    رساني، به استثناى كتابخانه     بسياري از خدمات كتابداري و اطلاع     
محلى،  (لتكه در سطوح مختلف دو متكي هستندهايي  هاي انتفاعي، به ماليات خصوصي در سازمان

در بسياري از موارد چند مؤسسة دولتي با هـم بودجـة            . شود از مردم گرفته مي   ) ايالتي، يا كشوري  
بودجـة دولتـي غالبـاً بـه ايـن معنـي اسـت كـه                . كننـد   عملياتي سازمان غيرانتفاعى را تـأمين مـي       
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جـة ايـن    نتي.  چه صرف شود   براي  و  چه هنگام  ها  گيرند ماليات   سياستمداران هستند كه تصميم مي    
خيلي از مراكز خـدماتى بـه خـاطر         . روند تخصيص اعتبار است كه به ناچار روندي سياسي است         

بودجة كـم باعـث     . توانند بودجة كافي بگيرند    عدم تشخيص اين واقعيت توسط سياستمداران نمي      
  .شود عدم توانايي ارائه خدمات به مشتريان در سطح مورد نياز مي

ي از سيستم دولتي بودن اين است كه بسياري از          يو نيز جز  ي از يك روند سياسي      يمعني جز 
دچـار  ) گيـري   هاي تنظيم بودجه و طرز تصميم       مثل استخدام كاركنان، روش   (هاي مديريتي     فعاليت

شكي نيست كه متخـصص     . شود كه در بخش خصوصي وجود ندارد        اي مي   هاي عملي   محدوديت
تـوان بـا اسـتفاده از      كند، ولي مـي   كار مي رساني در محيط غيرانتفاعي در يك سيستم خاص           اطلاع
تر هستند براي تغيير     شوند موفق   هايي كه فعلاً به كار گرفته مي        هاي ديگر فعاليت، كه از شيوه       شيوه

هاي موجود ديگر و اطلاع از اصول و          براي انجام اين كار زمينه داشتن از شيوه       . سيستم تلاش كرد  
  . هاي مديريت ضروري است روش

 و رونـدهاي  ـگيـري    ه به معني هواداري از يك جريان بلكه سياست در تـصميم  نـسياست  
كلمـة  . كند  اي است كه از بودجة عمومي تغذيه مي        رساني سياسي بخشي از ادارة هر دستگاه اطلاع      

كـسب و حفـظ     )1:  از ايـن قرارنـد      آنها تعاريف و معاني ضمني بسياري دارد كه بيشتر       » سياست«
تعيين اينكه كي، چـه     ) 4تخصيص منابع؛ و    ) 3 بر سر منابع كمياب؛      رقابت و كشمكش  ) 2قدرت؛  

ها دائماً خود را  به استثناى مورد اول، كتابخانه. آورد دست مي هچيزي را، چه موقع، چرا و چگونه ب 
هاى سياسى و اقتصادي در حال ركـود   ها و بحران جنگ. يابند مي» سياسي«هاي  درگير ساير عرصه  

شـدت تحـت تـأثير        ها را به    هاي كتابخانه   تواند تأمين بودجه و فعاليت      ياست مي اند كه س    نشان داده 
  . قرار دهد

كنند بايـد سياسـت و        كنند كه از بودجة عمومي تغذيه مي        كتابداراني كه در واحدهايي كار مي     
هـايي   مـشي  مديريت دولتي درگير اجراي قوانين، قواعد، مقررات و خط. مديريت دولتي را بفهمند  

رسـاني    اطلاع معني اين قواعد و مقررات اين است كه متخصصان        . كند   قانونگذار تدوين مي   است كه 
از بسيارى مـديران بخـش خـصوصي آزادي عمـل         ) از مدير تا مستخدم تازه كار     (در تمام سطوح    

عوامـل  . البته اين بدان معني نيست كه مديران بخش خـصوصي اختيـار تـام دارنـد               . كمتري دارند 
هـاى    مثلاً مقررات دولتي، قراردادهايي كه با اتحاديـه       : كند   را هم محدود مي     آنها بسياري اختيارات 

حال مديران بخش خصوصي نسبت به مديراني كه  اما در هر. كارگرى و صنفى دارند و نيز رقابت   
اي كـه بـا       مريكـا كتابخانـه   امثلاً در   . هاي كمتري دارند    كنند محدوديت   در مؤسسات دولتي كار مي    

كتابخانـه   گرچه مـدير  . تواند اشل حقوقي خود را مستقلاً تنظيم كند         كند نمي   ي كار مي  بودجة دولت 
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تواند اشل حقوقي خاصي را پيشنهاد كند و براي تصويب آن چانه بزنـد امـا آن اشـل بايـد در                        مي
هاي خود را  تواند حقوق اما سازمان خصوصي مي. هاي سازمان باشد  حقوق  سيستم كلي  چارچوب

شده به وسـيلة قـانون       يين كند به شرطي كه برابر يا بيشتر از حداقل حقوق تعيين           در هر سطحي تع   
  .باشد

تا همـين چنـدي     . ست آنها گيري آموزشى   ها نوع خدمت و جهت      ويژگي ديگر بيشتر كتابخانه   
امـروزه ايـن مفهـوم در حـال         .  خدمات رايگان بود   هپيش، يكي از اصول اساسي كار كتابخانه ارائ       

. گذارنـد   ها فتوكپي مجاني در اختيـار مراجعـان خـود مـي             ه معدودي از كتابخانه   امروز. تغيير است 
در بعضي موارد   . گيرند  ها بخشي از هزينة اطلاعات الكترونيك را از مراجعان مي           خيلي از كتابخانه  

اي هستند كـه خـدمات در درجـة           يي كه خارج از جامعه     آنها معمولاً(از گروه خاصي از مراجعان      
هـايي    حتي در مورد كتابخانـه    . شود  حق عضويت گرفته مي   )  تدارك ديده شده است     آنها اول براي 

كنند اين انتظار وجود دارد كه بخشي از هزينة عملياتي در برابر استفاده               كه با بودجة دولتي كار مي     
ها انتظار برود كه تمام خدمات را        شايد زماني برسد كه از كتابخانه     . از خدمات به كتابخانه برگردد    

. كنـد  تر مي   ها را به بخش انتفاعي نزديك      اين امر كتابخانه  . آن ارائه كنند  » قيمت«ر مقابل دريافت    د
 بهتـرين  رساني سعي خواهند كرد كه ، بيشتر متخصصان اطلاعه استدايفتنتا موقعي كه اين امر اتفاق    

خصـصان  هنـوز خيلـي از مت     . خدمات رايگان ممكن را در محدودة بودجة موجود خود ارائه كنند          
 خـصوص   كنندگان، بـه    استفاده. كنندگان گرفته شود     كه نبايد هزينة خدمات از استفاده      معتقدندشديداً  

پردازند، هم ممكن است در مقابل پرداخت پول براي خدمات مقاومـت              دانشجويان كه شهريه مي   
. گيرد  در برمي پردازند هزينة خدمات كتابخانه را هم         اى كه مي    كنند شهريه   زيرا فكر مي  . نشان دهند 

كننـدگان    اسـتفاده  را به روشني براي     كاركنان كتابخانه بايد دلايل دريافت هزينه را بدانند و بتوانند آن          
  . تواند به غلبه بر مقاومت كمك كند روابط عموميِ خوب مي. ناراضي توضيح دهند

ها و   كالجدارس،  ـدر مورد م  (د  ـزن ي دور مي  ـده حول كار آموزش   ـي از خدمات ارائه ش    ـبخش
اره وهم اني آموزشي ـرس ها و مراكز اطلاع     كتابخانه). تـي خدمت اصلي اس   ـها كار آموزش    دانشگاه

هـاي   مشي  خطبرنامة درسي آن مؤسسه، فلسفة آموزشي آن و     : تر هستند   بخشي از يك سازمان بزرگ    
هـاى    ل فعاليت كساني كه مسئو  . رسانى تأثير اساسي دارد     آن روي نحوة كار كتابخانه و مركز اطلاع       

هاي عمومي هستند گرچه مستقيماً به مؤسسات آموزشـي وابـسته نيـستند ولـي                 آموزشي كتابخانه 
هـا و مفـاهيم بنيـادي يـادگيري و آمـوزش             براي انجام وظايف خود به نحو مطلوب بايد از نظريه         

  . اطلاع داشته باشند
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تـر    يـك سـازمان بـزرگ     بخـشي از    ) به استثناى معدودي كتابخانة خصوصي    (ها    همة كتابخانه 
هاي كتابخانة يك مدرسه بخشي از يك مدرسة خاص، ناحية آموزشي و حوزة  مركز رسانه. هستند

هاي عمومي نيز بخشي از يك ناحيه و حوزة صلاحيت يـك              كتابخانه. صلاحيت يك دولت است   
  . حتي كتابخانة تخصصي بخشي از يك شركت يا سازمان است. دولت هستند

كنـد و    چه مي » كل«ست كه مدير بايد بداند       ا تر بودن به معني آن      ن بزرگ بخشي از يك سازما   
مـدير موفـق معنـا و       . بايد در مورد اينكه كتابخانه چه بايد بكند نظارتي داشته باشـد           » كل«بپذيرد  

هاي خود كل محيط كتابخانه را،        گيري  كند و در تصميم      بودن را درك مي    كلتبعات بخشي از يك     
 اسـت،   سـازمان مـادر  ترين محيط خـارجي  طبيعتاً مهم. گيرد مي جي، در نظر چه داخلي و چه خار    

زنـيم،    هـاي مـشترك دسـت مـي         دهـيم و بـه تـلاش        ها را شكل مـي      ولي به همان نسبت كه شبكه     
كتابخانة عمومي بـه عمـوم    . شوند المللي هم عوامل مهمي مي      اي، ملي و حتي بين      هاي ناحيه   محيط

هاي كتابخانة يك مدرسه بـه    كند؛ مركز رسانه يا ايالت خدمت ميمردم يك شهرستان، شهر، استان   
كنـد؛ كتابخانـة دانـشگاهي در خـدمت           آموزان و معلمان همـان مدرسـه خـدمت ارائـه مـي             دانش

دانشجويان، استادان، و پژوهشگران است؛ و كتابخانة تخصصي در خدمت نيازهاي كاركنـان يـك               
  . سازمان است

چهار عامل بسيار مهم را كـه در موقـع مطالعـة محـيط بايـد                ) 1974 (1مقالة عالي بِوِرلي لينچ   
  :شمرد درنظر گرفت برمي

  ماهيت خود محيط .1
مطالعة روابط ميان سـاير     (هاى ديگر     سازمان هاي موجود در ميان     رابطة ميان كتابخانه   .2

  ).سازند نيز مفيد است هايي كه محيط را مي سازمان
باز هم مطالعة مبادلات ميـان سـاير   (گيرد  رت ميها صو   ويژگي مبادلاتي كه ميان كتابخانه     .3

  ).ها چه بين خودشان و چه با كتابخانه سودمند است سازمان
 .هاي كتابخانه دارد تأثيري كه محيط روي ساختار داخلي و فعاليت .4

 
  ... بيشترتأملبراي 

ست؟ سعي كنيد با اسـتفاده   گذارد، چي  رساني كه روي عملكرد مديريت تأثير مي       هاي خدمات كتابخانه و اطلاع      ويژگي

  .شش ويژگي را شناسايي كنيد كننده، از اين متن و تجربة خودتان به عنوان مراجعه

                                                 
1. Beverly Lynch. 
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 را كه    آنها ها، حتي   ادلات ميان ساير سازمان   ـاني موفق روابط و مب    ـرس دير خدمات اطلاع  ـامروزه م 
 چگونگي تأثير متقابـل     داشتن درك وسيع از   . كند   بررسي مي  ،ارتباط مستقيمي با سازمان او ندارند     

  . تواند در بهبود مبادلات سازمان خود مدير مفيد باشد ها بر يكديگر مي سازمان

  )بوروكراسي( ديوان سالاري تابخانه به عنوانك

 كه وابسته به بودجـة دولـت هـستند،           آنها  مؤسسات دولتي و   ويژه هاي غيرانتفاعي، به    سازمان
ناميـده  ) بوروكراتيـك ( را ديـوان سـالارانه       آنهـا  وِبرِ   كسدهند كه ما    هايي از خود نشان مي      ويژگي

كنـد كـه      ها فقط معاني بدي تداعي مي       ديوان سالاري و ديوان سالارانه براي خيلي       هاى واژه. است
خصوصيات زيـر   وِبرِ  . كرد توصيف مي وِبرِ  اين چيزي نيست كه     . يادآور كاغذبازي و معطلي است    

  :ي برشمرده استهاي ديوان سالار را به عنوان ويژگي
  .سازماندهي وظايف رسمي در چارچوب مقررات صورت گيرد. 1
    تعهـد بـه انجـام     ) الـف : اين مستلزم موارد زير اسـت     . مشخص بودن حوزة صلاحيت   . 2

اعطـاى  ) انـد؛ ب   كار از هم متمايز شده     ةشد  حساب ها كه با تقسيم     سلسله فعاليت    يك
اجـرا و شـرايط     ضـمانت   ) ج مقـام مـسئول؛ و    اختيارات لازم براي انجام اين كارها به        

  .  نيز مشخص باشد استفاده از اين ضمانت

تر تحـت كنتـرل و سرپرسـتي مقـام           يني اصل سلسله مراتب؛ يعني، مقام پا       بودن برقرار. 3
  . بالاتر باشد

در هـر دو صـورت      . تواند فني يا هنجارهاي فنـي باشـد         قواعد حاكم بر نحوة عمل مي     . 4
 به اين ترتيب معمولاً فقـط      .  آموزش تخصصي ضروري است     آنها عمال درست براي ا

  .كسي شايستگي دارد جزء كاركنان سازمان باشد كه آموزش فني كافي ديده باشد

  . اصل بر آن باشد كه كاركنان مالك ابزار توليد يا صاحب اختيار نهايى سازمان نباشند. 5

  . اشندمقامات مسئول مطلقاً نبايد مالك مقام رسمي خود ب. 6

  . ها و مقررات مدون و نوشته شوند اقدامات ادارى، تصميم. 7

زيرا ؛ بايد كل كتاب او را خواندوِبرِ مورد نظر » هنمون«طبعاً براي فهميدن كامل ديوان سالاري 
امـا از همـين   . ها و نحوة كار آنها تبديل به كتاب كلاسيك شده است   اين كتاب در بررسي سازمان    

وِبـرِ  رسانى تا چه حد بـا مـدل           ها و مراكز اطلاع     ضاوت در مورد اينكه كتابخانه    مختصر نيز براي ق   
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ها    كتابخانه چارچوباينك به بررسي هر يك از نكات بالا در          . استفاده كرد  توان  ميمنطبق هستند،   
  : پردازيم رساني مي و خدمات اطلاع

چـه خـارجي،     مقررات، چـه داخلـي و        :سازماندهي وظايف رسمي در چارچوب مقررات     . 1
هـا، مـثلاً      تخصصي كار آرشـيوها و كتابخانـه      / براى جنبة فني  . كنند  ها را محدود مي     مسلماً فعاليت 

هـاي    ايـن قواعـد روش    .  قواعد وجود دارد    بندي مجموعه  يا طبقه / نويسي و   درمورد شيوة فهرست  
هـاي    خواستهاى معين مثل چگونگي تنظيم و ارسال در         استانداردي هستند كه براي انجام فعاليت     

ها در مورد استفاده از امكانات خود مقررات          علاوه كتابخانه   به. روند  كار مي  اي به   كتابخانه  امانت بين 
اينهـا نيـز بـر    . و بالاخره سازمان مادر يا دولت نيز مقررات و قوانين خـود را دارد . كنند تدوين مي 

مقـررات اگـر منـصفانه و معقـول اعمـال      . رسانى حاكم است نحوة فعاليت كتابخانه يا مركز اطلاع   
تواند  هاي موردي را كه مي به علاوه، مقررات تصميم. كند شود، رفتار مساوي با همه را تضمين مي   

  . كند اعتمادى و آشفتگى شود، كم مي ثباتي شود و در طول زمان منجر به بي يسبب ب

رساني و كتابداري حوزة خاصي دارنـد كـه     اطلاعخدمات : مشخص بودن حوزة صلاحيت  .2
كنند و در خيلي از موارد تعهد قانونى دارند كه به گروه مشخصي خدمت كننـد و                   در آن عمل مي   

اما گـاهي،   . رات كافي براي ارائة خدمات اساسي خود نداشته باشند        آيد كه اختيا    ندرت پيش مي    به
مثلاً اگر كتابخانـة عمـومي      . كند  كنند خدمات را گسترش دهند مشكل بروز مي         وقتي كه تلاش مي   

ي كند و آنها را مثل كتاب امانـت دهـد و بـراي هـر                يهاي ويديو   شروع به گسترش مجموعة فيلم    
دهند ممكن است ادعـا كننـد كـه          هايي كه ويديو امانت مي     ازهويديو مبلغ كمي بگيرد، صاحبان مغ     

در چنـين مـواردي     . كند و درآمد آنها را كم كرده است         كتابخانه دارد با آنها رقابت غيرمنصفانه مي      
مقامات شهرداري محل كه صاحب اختيـاران نهـايى هـستند، بايـد مـسئلة دامنـة عمـل كتابخانـه را                      

  . كنند فصل و حل

ديريت عليـرغم آنكـه در مـورد مـديريت گروهـي، م ـ            : اصل سلـسله مراتـب      بودن برقرار. 3
 فرض همه براي از بـين بـردن يـا كـم            كه بنا بر  ( 1گروه كار   روش  به  يا رفاقتيمشاركتي، مديريت   

ها نمونة بارز نكتة      اند، هنوز بسياري از كتابخانه      ، بسيار نوشته  )اند  كردن سلسله مراتب طراحي شده      
بعــضي از مراكــز خــدمات كتابــداري و . سلــسله مراتــب ســازماني هــستنددر مــورد وِبــرِ ســوم 
انـد ولـي      اند رويكردهاي مديريتي ديگر را به كار گيرند و موفق هم بـوده              رساني سعي كرده   اطلاع

  آنهاتر از ينيپا. زنند هستند كه حرف آخر را مي     گروه كوچك مديران فوقانى       آنها هنوز در اكثريت  

                                                 
1. Task force 
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بـالاخره اكثريـت كاركنـان      . گيري دارند   هستند كه تا حدى حق تصميم     » نهدر ميا «تري    گروه بزرگ 
كتابخانه با داشتن رأس، ميانه و قاعده هنوز به يك سلـسله            . دهند  را تشكيل مي  » قاعده«هستند كه   

اي را    مـا هـيچ كتابخانـه     . مراتب شبيه است، فارغ از اينكه اين سـطوح چـه اسـمي داشـته باشـند                
صرف نظر از عنواني كه بـه ايـن مقـام داده            ( عنوان رئيس نداشته باشد      شناسيم كه شخصي به     نمي

» رهبر كتابخانه «در بعضي از كشورها مثل كشورهاي اسكانديناوي شخص اول عنوان           ). شده است 
بـا  .  اسلوب مديريت دموكراتيك اسـت و سـمت و سـوي گروهـي دارد    دهد ميرا دارد، كه نشان   

همان طور كـه بعـداً در    . سئول كاركرد كلي كتابخانه است    وجود اين در نهايت يك نفر است كه م        
يـا افـراد يـك تـيم را در مـورد كـاركرد              » كميته« مشكل است كه يك      ،همين فصل خواهيم گفت   

  . سازمان پاسخگو بدانيم

رساني  كار كتابخانه و اطلاع  بعضي از قواعد حاكم بر     : قواعد حاكم بر نحوة عمل     فنى بودن  .4
كاربرد و فهم   ). وِبرِنكتة چهارم   ( وجود دارند     آنها اي بسياري براى    ي حرفه فني هستند و هنجارها   

 كه علت عمدة آن  است  اين  . دارد) تخصصي(درست اين قواعد و هنجارها نياز به آموزش رسمي          
تواننـد   ساني و كتابداري هـستند و مـي       ر  اي در زمينة اطلاع     تعداد كساني كه فاقد تحصيلات حرفه     

هاي  سازي فعاليت ريزي و هماهنگ درگيري فعال در برنامه. چنين اندك استمديران موفقي شوند 
اعتماد متخصـصان يـك رشـته       كسب احترام و    . اي است   اي مستلزم دانش و تحصيلات حرفه       حرفه

   . شريك نيست خيلي مشكل است آنهابراي كسي كه در دانش فني با

» مالكيتي«شكي نيست كه مديران      :انكاركننبودن   ىي نها مالك ابزار توليد يا صاحب اختيار     . 5
كـردن كتابخانـه    هايي است كه صـرف كـار   ي پوليابزار توليد نها. بر ابزار توليد و مديريت ندارند 

آيـد و در واقـع ايـن         ها از مؤسسات خارج از كنترل كاركنان بخش مديريت مـي            اين پول . شود  مي
هـا و مراكـز    در بيـشتر كتابخانـه  . دكاركنان در برابر مؤسسة تأمين كننـدة بودجـه پاسـخگو هـستن         

  .رسانى هم بودجة سالانه هست و هم حسابرسي سالانه اطلاع

رسـانى و كتابخانـه از     تـا زمـاني كـه مركـز اطـلاع      :باشندنمقامات مالك مقام رسمي خود      . 6
هـاي عملـي روزمـرة     ها و قواعد خود تجاوز نكرده است، از نظر فعاليـت  محدودة معين مسئوليت 

 امنا يا كسى از بيرون سعي كند نحـوة          تأهيافتد كه    وذ خارجي آزاد است، كم اتفاق مي      خود از نف  
شـود فـراوان      سانسور و كنترل آنچـه در مجموعـه نگاهـداري مـي           . فعاليت كتابخانه را كنترل كند    

 ـ    به ندرت شنيده مي   . هاي عملي نيست    گيرد ولي اين از مصاديق فعاليت       صورت مي  ت أشود كه هي
. كننده سعي كرده باشد كتابخانـه را از بـالاى سـر مـدير كتابخانـه اداره كنـد                    كنترل امنا يا مؤسسة  



  57 / ...تاريخچه مفاهيم مديريت  

 

   

كند كه بايد از بالاى سر مدير عمل كند، مدير را اخراج              امنا احساس   ت  أهيمعمولاً در مواردي كه     
  . امنا را قبول داشته باشد، استخدام كندتأهيكند فرد جديدي را كه نقطه نظرهاي  كند و سعي مي مي

رسانى وجود دارد كه مدير آن آزاد باشد كاركنان را به ميل خـود                متر كتابخانه و مركز اطلاع    ك
كننـد و تـابع    هـاي شـديد عمـل مـي     بيشتر مديران در اين زمينه زير كنترل      . استخدام و اخراج كند   

 و  كند كتابخانه را بـا اسـتفاده از ارعـاب          معمولاً كسي كه سعي مي    . مقررات دولتي بسياري هستند   
مـشكلات ناشـي از ايـن نـوع مـديريت           . تواند مدير باقي بمانـد      ترس اداره كند در بلندمدت نمي     

  . شود سرعت منجر به اخراج مدير مي به

رسـاني و     مراكز خدمات اطـلاع    :ها و مقررات   اقدامات ادارى، تصميم  بودن  مدون و نوشته    . 7
هـا، قواعـد و       هـا، رويـه     ميمات، برنامـه  هايي هستند كه اقدامات، تص      كتابداري، نمونة بارز سازمان   

اين گرايش تا حدي ناشـي از       ). وِبرِهفتمين نكتة   (كنند    مقررات خود را به صورت كتبي ضبط مي       
هـا و مراكـز       طبيعـي اسـت كـه كتابخانـه       . طبيعت سروكار داشتن با حفظ و توزيع اطلاعات است        

گـاه انبـوه    . ايجاد و نگهـداري كننـد     رسانى مايلند تنها سوابق مربوط به فعاليت خودشان را            اطلاع
 بخش .كند ها، و قواعد و مقررات آدم را كه دنبال يك كار ساده است در خود غرق مي                 ها، فرم   نامه

هر سازماني، . شود سالاري تا حدي از اين وضعيت ناشي مي اعظم احساسات منفي نسبت به ديوان
اين اسـناد   . ي بيش از اندازه يا بد استفاده كند       واند از اسناد كتب   ت  سالار باشد چه نباشد، مي     چه ديوان 

  . كند مشكل ايجاد ميآنها نيستند كه منشأ مشكل هستند بلكه استفادة بد از 

رساني يـا كتابـداري    ت اطلاعابينيم كه خدم ميوِبرِ سالاري از نظر     با مرور هفت ويژگي ديوان    
هـاى   رسانى سازمان ها و مراكز اطلاع تابخانهتوانيم نتيجه بگيريم كه ك بنابراين مي . را دارد  ههمعرفاً  

سالاري مطابقت داشته باشد يا با        اينكه سازماني با تصوير مثبت ديوان     . هستند» نمونه«ديوان سالار   
سـالار كلاسـيك، وقتـي كـه         سـازمان ديـوان   .  به مدير و كاركنان آن بستگي دارد       ،تصوير منفي آن  

چنـين سـازماني بـه خـاطر        . كنـد   و انساني ارائه مي   درست اداره شود، خدمت مفيد، مؤثر، منطقي        
خودي خود  هيچ سازماني به.  سازماني با ثبات خواهد بود    ،هاي بحراني   هايش حتي در زمان     ويژگي

  . دهند هاي مثبت يا منفي به آن مي كنند ويژگي كساني كه سازمان را اداره مي. خوب يا بد نيست

   مديريتها و نقش آنها در متخصص ها و نيمه متخصص

در حـوزة خـدمت   ) مدير(ن است كه اداره كننده  آ،  وِبرِ  سالاري، به تعريف     يك ويژگي ديوان  
 حالا يا در آموزش و پرورش يا در خدمات اجتماعي يا در             ؛ارائه شده از نظر فني متخصص باشد      
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 ايـن چيـزي اسـت كـه مـا در بـسياري از             . كتابداري يا در مديريت اسـناد      /رساني  آرشيو يا اطلاع  
رسـاني   بينيم اما اين ترتيـب در خـدمات كتابـداري يـا اطـلاع             غيرانتفاعي و دولتي مي     هاي    سازمان

  . كند مشكلات خاصي ايجاد مي
هاي متعددي كـه از آن شـده اسـت            به خاطر معاني و تعريف     1»اي حرفه«يا  » متخصص«واژة  

    حقـوق و پزشـكي    هـاي     اين واژه در اصل فقط در رشـته       . سبب بروز يكي از اين مشكلات است      
ها اصطلاح متخصص را در ارتباط با كار آن رشـته             امروزه تقريباً در تمام رشته    . شد  كار برده مي     به

  . برند به كار مي
. اي طـولاني دارد     هاي مرتبط با اطلاعات تاريخچه      دغدغه دربارة وضعيت متخصص در رشته     

غيـرلازم، نامناسـب و     »  متخـصص  آرشيويست«يا  » كتابدار متخصص «ها معتقدند كه عبارت       خيلي
خود به خـود مفهـوم   » مدير اسناد«و » آرشيويست«،  »كتابدار« معتقدند كه اصطلاح      آنها .د است يزا

رسـاني   اگر قضيه واقعاً اين باشد در اين صورت خيلي از متخصصان اطلاع           . سازند  تخصص را مي  
  . اند ر دادهوقت، انرژي، فضا و تلاش خود را در بحث دربارة اين مسئله به هد

را در مـورد تخـصص       2هـا و تحقيقـات آميتـاي اتزيـوني          ما معتقديم كه رشته ما بايد ديدگاه      
تخـصص كامـل و     : كنـد  دو دسته تخصص را توصيف مـي      ) 1964(اتزيوني  . توجه قرار دهد   مورد
. به نظر وي تخصص كامل آن است كه نياز به چهار سـال يـا بيـشتر تحـصيل دارد                   . تخصص نيمه

بـا ايـن تعريـف، در       . اي هـستند     سال آمـوزش حرفـه     5 نيمه تخصصي نيازمند كمتر از       هاي  رشته
هاي   طبق اين تعريف، فعاليت   . مريكا غير از حقوق و پزشكي معدودي تخصص كامل وجود دارد          ا

 تحـصيلي   گنجـد چـون فقـط بـه نـدرت برنامـه       مرتبط با اطلاعات در مقوله تخصص كامل نمـي       
  . استلاعات در دنيا بيش از چهار سال هاى مرتبط با مديريت اط رشته

 )Blaw, 1955؛Haire, 1964; Gouldner, 1954( اند اتزيوني و ديگراني كه راجع به تخصص مطالعه كرده

معتقدند كه متخصص كامل بايد براي انجام كار تخصصي موفق، استقلال عمل مبتني بـر وجـدان                 
 ابتكاري يا رويكرد ابتكاري بروز نخواهد     گونه روش  بدون استقلال عمل، هيچ   . مسئول داشته باشد  

تلاش بـراي    ندرت صورت خواهد گرفت و ميل به قبول خطر شكست و            كرد، و آزمون و خطا به     
استقلال عمل منجـر    . نموده كمتر وجود خواهد داشت       مي ناپذير   كه قبلاً حل   يحل مشكل دشوار  

مـاهنگي و سرپرسـتي كـه در    شود؛ چنين رويكردي با نياز بـه كنتـرل، ه      به طرز عمل شخصي مي    
  كـه در يـك كتابخانـه چـه         تجـسم ايـن   . آيد شود خيلي جور در نمي      سالار ديده مي   سازمان ديوان 

                                                 
1. Professional 

2. Amitai Etzioni 
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.  نـدارد  به تخيـل   نياز زياد پيش خواهد آمد اگر هر يك از كاركنان طرز عمل خودش را پياده كند               
. اني و انسجام دائمي دارنـد     يكس ها براي آن كه خوب كار كنند نياز به همكاري، هماهنگي،           كتابخانه

اگر اين سخن حقيقت داشته باشد و رشته در تعريف آموزشي تخصص نگنجد، در ايـن صـورت                  
  :به نظر اتزيوني. به حساب آوريم» نيمه متخصص«بهتر است ما خود را 

كارشان بيشتر با ارتباطات است و كمتر بـا اسـتفاده از دانـش               و هاي نيمه تخصصي سر     سازمان
). برخلاف تخـصص كامـل كـه كـارش توليـد دانـش و اسـتفاده از آن اسـت                   (ارند  وكار د  سر

  داشــتن ارتباطــات هــاى نيمــه تخصــصى كمتــر از حــق محرمانــه نگــه  متخصــصان ســازمان
  .كننـد  طور مستقيم با مسئلة مرگ و زندگي سر و كار پيدا مي              و به ندرت به    ]با مراجعان خود  [

)Etzioni, 1964, 78(.   

گنجند؛ اما حتي در  ها، در تعريف نيمه تخصصي مي رساني هم مثل كتابخانه هاي اطلاع سازمان
  . كند سازمان نيمه تخصصي هم در رابطة مديريت و نيمه متخصصان مشكلاتي بروز مي

هـاي كـاملاً       ميـان سـازمان      تفـاوت  رفتنپـذي ن. استقلال يكي از اين مـشكلات عمـده اسـت         
كساني كه خـود    . يان كاركنان تعارض ايجاد كند    تواند م   هاي نيمه تخصصي مي     تخصصي و سازمان  

در حـالي كـه سـازمان       . دانند، اغلب انتظار استقلال كامل در كار خود دارند          را متخصص كامل مي   
هاي كاركنان بيش از سازمان تخصـصي كامـل    نيمه تخصصي به خاطر ماهيت خود بايد بر فعاليت      

  . كنترل داشته باشد
هاي كاركنان خود را با ايجـاد سـطوح مختلـف             فعاليت ربهاي نيمه تخصصي كنترل       سازمان

كننـد و گرچـه ممكـن     سرپرستان معمولاً برنامة كار روزانه را تنظيم مـي  . كنند سرپرستي اعمال مي  
است انعطاف وجود داشته باشد ولي در نهايت نيازهاي سازمان بر نيازهاي فردفرد كاركنان مقـدم                

كه كاركنان گزارش كتبـي      كند  اشد، مقررات حكم مي   اگر سرپرست شخصاً حضور نداشته ب     . است
حتي رؤساي واحدهاي سازمان بايـد گـزارش پيـشرفت كـار را، هـم               . مفصل به سرپرست بدهند   

ايـن ترتيـب تـا      . هاي خود قرار دهنـد      صورت كتبي، هم به صورت شفاهي در اختيار سرپرست         به
  . كند مدير سازمان ادامه پيدا مي

ه در سـازمان    ـهـايي ك ـ    ا و نگرش  ـه ارى مهارت ـت كه بسي  ـن اس ـع اي ـت اين وض  ـجنبة مثب 
 مـوارد در نتيجـه در اكثـر       . هاي ديگـر هـم مهـم اسـت          در ادارة سازمان   ،تخصصي لازم است   نيمه
هـاي    ريـزي و مهـارت      اين مديران دانش فنـي لازم را بـراي برنامـه          . ها مدير هستند   متخصص نيمه

  .  مطلوب دارندهاي  برنامهاجرايمديريتي ضروري را براي 
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شـوند    هاي نيمه تخصصي اين امر كه مديران از ميـان كاركنـان انتخـاب مـي                 در بعضي رشته  
 و درآمد بيشتر از      رساني پيشرفت   در مراكز خدمات اطلاع   . شود  مي» ييزدا  تخصص«منجر به نوعي    

 خـود   كتابدار مرجع، توسط رئيس   . اي  هاي حرفه   شود تا از مهارت     هاي مديريتي حاصل مي     مهارت
در اين صـورت وي همچنـان پـشت ميـز مرجـع كـار               . شود  به معاونت بخش مرجع منصوب مي     

هاي كار، تهية تقاضاهاي بودجه،       كند اما بخشي از ساعات كار وي صرف كمك به تنظيم برنامه             مي
سرپرستي كمك كتابدارهاي نيمه وقت و شايد كمك به ارزيابي كار ساير كتابداران مرجع خواهد               

. شـود  وفقيت در معاونت بخش، چه بسا منجر به رسيدن به مقام رئيس بخش مرجـع         سپس م . شد
اين نه  . كند  شخص در مقام رئيس بخش مرجع وقت كمتري صرف كار كردن پشت ميز مرجع مي              

 وقت وي را به خود اختـصاص  هاي مديريتى بيشترِ خاطر اين است كه مسئوليت به اختيار، بلكه به 
بالاتر، مثل رياست خدمات عمومي يا معاونـت كتابخانـه، تقريبـاً بـه               اتهاى مقام   فعاليت. دهد  مي

. گـذارد    وقتى براي كار مستقيم با مراجعان باقي نمـي          و شود   تشكيل مي  يتمامى از وظايف مديريت   
  . كند كننده به نيازهاي سازمان تغيير مي تدريج از مراجعه گيري شخص به اين ترتيب سمت به

. هـا اغلـب زن هـستند        هـا، نيمـه متخـصص        بـرخلاف متخـصص   مسئلة ديگر اين است كه،    
هاي نيمه تخصصي بـه خـاطر حـضور زنـان ايـن شـكل را                  توان با قاطعيت گفت كه سازمان       نمي

 سـال   70-60(تقريبـاً تـا همـين اواخـر         . كننـد   اند يا به دلايل سازماني زنان را استخدام مـي           گرفته
 ،خـارج از خانـه   آبرومنـد   مشاغل  . دادند  راه مي  معدودي از زنان فكر مدير شدن را به سر        ) گذشته

، )در سطح مـدارس ابتـدايي و متوسـطه     (اگر اصلاً ضرورت داشت، براى زنان پرستاري و معلمي          
هاي بـالاي مـديريت در        ها پست   حتي در اين رشته   . مددكاري اجتماعي و بايگاني و كتابداري بود      

ها در ايـن      حقوق. كرد   را اداره مي    آنها ز مردان  امناي قوي متشكل ا    تأهياختيار مردان بود، يا يك      
هاي تقريباً مشابهي نياز دارند ولـي عمـدتاً           هايي كه به تحصيلات و مهارت       ها نسبت به رشته     رشته

از اين هم بدتر حقوق مردان در يـك رشـته بـه طـور               . مردانه هستند، كمتر بود و هنوز هم هست       
   . بيشتر بود آنهامتوسط از حقوق همكاران زن

مريكـا  ا از كتابـداران  1994 در، ارگان انجمن كتابداران امريكـا      1 لايبررى جورنال  نظرخواهي
اي بود با     اين نظرخواهي متخصص با تجربه    » معمولي«پاسخگوي  . تصوير كلي را به دست داد     اين  
 37111 سـال بـود و سـالانه         8 سال و در شغل فعليش       16اش در كتابخانه       سال سن كه سابقه    46

از هر ده كتابدار نُه نفر سفيدپوست بودند و درصد باقي مانـده متـشكل از                . گرفت  قوق مي دلار ح 
تقريباً هشت نفر از ده نفر،      . ها بود   و اسپانيايي ) پوستان سياه(هاي افريقايي تبار      مريكايياها،    آسيايي

                                                 
1. Library Journal 
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 ـ      ليسانس كتابداري داشتند و هفت نفر از ده نفر فكر مي            فوق شگاهي در  كردند كه داشتن مدرك دان
  آنهـا   درصـد  46كننـد و       ساعت كار مي   40اي   كتابداران به طور متوسط هفته    . كارشان اهميت دارد  

درصـد     9درصد بايد تعطيلات آخر هفتـه را كـار كننـد، و      39 عصر هم كار كنند،      نوبتمجبورند  
 كـه  نظرخـواهي همچنـين نـشان داد    )(Lifer, 1994, p.44كننـد   روزهاي تعطيل رسمى هم كار مـي 

هـا   زن(نسبت زنان به مردان هشت به دو باقي مانده است و تفاوت دستمزد همچنان وجـود دارد                  
ليـسانس    فوق درصد مردان    90آور اين بود كه       يك نتيجة تعجب  ).  دلار 39،990 دلار، مردان    36،340

  .  درصد زنان داراي مدرك دانشگاهي بودند75داشتند، در حالي كه فقط 
اما نسبت مردان   .  است 4 به   1 و   3 به   1يز نسبت مردان به زنان چيزي بين        در اكثر كشورها ن   

 ـ  . مريكا تقريباً كاملاً برعكس بود    ابه زنان در مديريت و معاونت تا همين اواخر در            سبت امـروزه ن
يـا  ( علت ييشناسا. تر شده است مريكا به تركيب رشته خيلي نزديكازنان مدير به مردان مدير در    

نهـايي  شك علـت    بي. ها بوده است     يك عمر خيلي   موضوع تحقيق  مشابه هاي  تغيير و   راين تغيي ) علل
ترديدي نيست كه مردسالاري آگاهانه يـا ناآگاهانـه         . گردد  به عصر پيش از آغاز تاريخ مدون برمي       

در مـورد  هايي وجود دارد حاكي از آن كه مردان و زنان لااقل          امروزه نشانه . عامل اصلي بوده است   
  .اي دارند ديدگاهي كليشه) يا بايد داشته باشد( كسي سمت مدير كتابخانه را دارد اينكه چه

  ...براي تأمل بيشتر

همـان شـدت دهـة       آيا امروزه هم تمـايز بـه      . شده است » ها  شبه تخصص «و  » ها  تخصص«هاي بسياري در مورد       بحث

  .تهيه كنيد) موافق و مخالف( است؟ براي اينكه بتوانيد نتيجه بگيريد ليستي از دلايل له و عليه 1960

  هاي روابط انساني  مديريت كتابخانه و مهارت

تازه مدير و سرپرست شده     و  كار   رساني تازه  در اين بخش براي متخصصان كتابدارى و اطلاع       
ها را از زاوية ديد كسي كه مدير نيست يا حداقل در سـطوح پـايين                  اين توصيه . هايي داريم   توصيه

تـوان يـك      هايي در مورد اينكـه چطـور مـي          در اين بخش توصيه   . ايم  يه كرده مديريت قرار دارد ته   
هـاي روابـط    ما بر مهارت  . كار خوب بود ارائه شده است      كارمند سادة خوب يا يك سرپرست تازه      

كـار، بـه نـدرت       متخصـصان تـازه   . انساني كه شخص بايد به كار بندد و به ياد بياورد تأكيد داريم            
هاي   كاران افكار و ديدگاه     اما اين تازه  . ان بزرگ و پيچيده بودن يعنى چه      دانند مسئول يك سازم     مي
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مـديران رده بـالا و ميانـه هـم          . آورنـد   هاي جديد كار را با خود به محيط كار مي           تازه و گاه روش   
  ! پرواز بودن چه حال و هوايي دارد كار مشتاق و بلند كنند متخصصِ تازه اغلب فراموش مي

كنند، با مشكل عدم اطمينان  رساني كار مي    از جمله آنها كه در رشتة اطلاع       ها،  امروزه، سازمان 
هـا و اقـدامات مـديران بـا           كاركنان اغلب به تصميم   . و تا حدي عدم اعتماد كاركنان مواجه هستند       

از طـرف ديگـر     » واقعاً منظورشان از اين كارها چيست؟     «گويند    كاركنان مي . كنند  مي  سوءظن نگاه   
. كنند وفاداري كاركنان به مؤسسه خيلي كم است يا اصلاً وجـود نـدارد               حساس مي مديران اغلب ا  

كننـد    وفاداري چيزي است كه بيشتر مديران اميدوارند در كاركنان خودشان ببينند، اما فراموش مي             
از آن طرف، آنچه كاركنـان فرامـوش        .  يا سازمانشان بايد زمينة وفاداري را ايجاد كنند         آنها كه خود 

ها، بخـشي از يـك كـل اسـت و مـدير و                خصوص در مورد كتابخانه      اين است كه سازمان، به     كنند  مي
گيـري    سطوح تصميم .  داده شده عمل كنند     آنها توانند فراتر از اختياري كه به       كاركنان بخش اداري نمي   
   .دهند هاي مديران داخلي را تحت الشعاع قرار دهند و مي توانند تصميم در خارج از كتابخانه مي

به ياد داشت اين است كه او هـم انـسان   » رئيس«يكي از نخستين چيزهايي كه بايد در مورد    
عليـرغم آنچـه كاركنـان      (است و همان نيازهاي ديگران را دارد؛ يعنى نياز به دوست داشته شـدن               

.  موفقيـت   بـا  ، مورد احترام واقع شدن، داشتن دوست، و انجام كار به نحو احـسن و              )كنند  فكر مي 
هايشان از نوع ديگـري       شوند گرچه سرخوردگي    م احساس دارند و مثل بقيه سرخورده مي       رؤسا ه 

كار موفق است، سرپرست او هـم موفـق اسـت و             در نظر داشته باشيد كه وقتي كارمند تازه       . است
 كاركنـانش   خواهد كه   بنابراين سرپرست واقعاً مي   . كار شكست رئيس هم هست     شكست كارمند تازه  

  . موفق باشند
نشان دادن بـه رئـيس كـه        . ين به رئيس كه موفقيت واحد برايتان مهم است، خوب است          تلق

هـايي    تلاش. تنها علاقمند بلكه مايل و قادر به كمك به اين موفقيت هستند از آن هم بهتر است                 نه
اين وسيلة كسب اطمينان    . شود كه واحد و سرپرست چهرة خوبي پيدا كنند         از اين دست سبب مي    

  . ابل و ايجاد احساس مشاركت استو اعتماد متق
تقاضاهاي بسياري هم از بالا     . مشاركت خيلي مهم است و كاركنان بايد در آن پيشقدم شوند          

ممكـن  . شود كه مستلزم صرف وقت و توجـه توسـط آنهاسـت            ها مي   و هم از پايين، از سرپرست     
انتقال يك  . تري دارند هايشان وقت آزاد بيش    است اين طور به نظر نرسد، ولي كاركنان از سرپرست         

خـاطر   اما شـخص بايـد بـه      . شود اگر زود صورت بگيرد هميشه با استقبال روبرو مي        » خبر خوب «
مطرح كردن مشكل وقتي كه هنوز كوچك . داشته باشد خوب و بد هر دو را بايد در ميان گذاشت        

ي كـه شـخص   معمولاً وقت. است خيلي بهتر از منتظر شدن و اميد برطرف شدن آن را داشتن است       
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اصولاً دو . كند  سرپرست هم مشاركتش را بيشتر مي  ،دـكن ان گذاشتن مسائلش مي   ـه در مي  ـشروع ب 
اگـر در ميـان گذاشـتن بـه         : اما يك هشدار اينجا لازم است     . كنند  طرف روند ارتباط را تقويت مي     

ش  همكـاران  العمل بسيار منفي   صورت خصوصي يا محرمانه صورت بگيرد شخص بايد منتظر عكس         
  . خاطر واحد باشد نه محرمانه و براي نفع شخصي  هدرميان گذاشتن مسائل بايد آشكارا و ب. باشد

نبـود يـا   . در فصل يازده بحث خواهيم كرد كه برقرار كـردن خطـوط ارتبـاط حيـاتي اسـت       
توان   گناه تقريباً همه چيز را مي     . ترين مشكل سازماني شناخته شده است       ضعيف بودن ارتباط شايع   

. شـود   نبود ارتباط معمولاً مشكل واقعي است ولي گاهي هـم سـپر بـلا مـي               . ردن آن گذاشت  به گ 
كـه كاركنـان در تمـام    ) اي ما هم نشان داده است    و كار مشاوره  (اند    بسياري از مطالعات نشان داده    

 ـ به هر دو صورت كتبي و شـفاهي   ـارتباط  . كافي ندارند سطوح معتقدند كه اطلاعات درست و
  . شود د ولي نه از آن نوعي كه ضرورت آن احساس ميوجود دار

يك راه بهبود ارتباط اين است كه شخص براي سرپرسـت مـشخص كنـد كـه بـراي انجـام           
توانـد مفيـد باشـد       در عين حال مرور وظايف مـي      .  كار، به دانستن چه چيزهايي نياز دارد       درست .

تواند   مي،دانند ها را چه مي اولويتبررسي و تفاهم بر سر اينكه هر يك از طرفين وظايف اصلي و             
هــا منــشأ رايــج ســوءتفاهم در  ايــن تفــاوت در ديــدگاه. شــود بــه كــشف نقــاط اخــتلاف منجــر 

دست آمـده در انجـام كـار     ههاي ب تنها با بحث دائمي راجع به مشكلات و موفقيت  . هاست  سازمان
  . شود است كه تفاهم دو جانبه در مورد وظايف حاصل مي

در مورد چيـزي دارد، بهتـر اسـت كـه     » عالي« صوصاً يك تازه كار، يك فكروقتي كسي، مخ  
سنگين  و دهد كه فكر خود را سبك       اين كار به او مجال مي     . بينديشدتأمل كند و دربارة آن به دقت        

همـراه   اي را بـه     آوري كند و سپس بـراي سرپرسـت خـود خلاصـه             هايي دربارة آن جمع     كند، داده 
مطرح كردن شفاهي يك نظر نسبتاً خام با آدمي كه سـرش خيلـي شـلوغ    . اي مدارك تهيه كند     پاره

صورتي باشـد   از طرف ديگر اگر مطرح كردن نظر به  . شود  است معمولاً سبب رد فورى آن نظر مي       
كه نشان دهد تأمل كافي در مورد آن شده است و به همراه مدارك صورت گيـرد، احتمـال اينكـه            

طوري كه سرپرست  مكتوب كردن اطلاعات به.  زياد خواهد بودمورد توجه دقيق قرار گيرد، خيلي    
  . كند  را مطالعه كند احتمال بررسي جدي نظر را خيلي بيشتر مي آنهابتواند در اوقات فراغت خود

نـق زدن  . كنيد دربارة آن هي نق نزنيد ي را مطرح مييوقتي كه پيشنهاد كتبي يا هر نوع تقاضا   
در عوض، در موقـع ارائـة نظـر يـا         . كند   جواب منفي را زياد مي     يكي از كارهايي است كه احتمال     

توانيد منتظر جواب باشيد يا حتي بپرسيد كـه آيـا ممكـن اسـت تـا       تقاضا بپرسيد كه چه موقع مي    
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اما اگر هم شخص در موقع ارائة نظر يا تقاضـا يكـي از ايـن    . تاريخ معيني جواب را دريافت كنيد   
  . شود عد از دو يا سه هفته نق زدن تلقي نميال را نكند پيگيري مطلب بئودو س

اگر شخص از دست سرپرستش دلخور باشد، طبيعي است كه فكر كند خوب است با مافوق 
گاهي به بالادسـت يـك نفـر مراجعـه كـردن كـار       . در اين مرحله اين كار را نكنيد     . او حرف بزند  

مسئله كه سرپرسـت بيـستمين      اين  . آيد  درست و لازمي است اما چنين شرايطي آنقدرها پيش نمي         
. يا تقاضاهاي مكرر مرا رد كرده است مجوزي براي زير پا گذاشـتن اقتـدار او نيـست                 » نظر عالي «

وقتي مشكلي در كل واحد وجود دارد و سرپرست مستقيم تقاضاهاي مكرر بـراي بحـث دربـارة                  
 ـ آن سرپرسـت را   » دور زدن «وقت است كـه بايـد        مشكل را بي جواب گذاشته است، آن       طـور   ه ب

حتي در چنين شرايطي هم بهتر است به جاي آنكه از پشت سر سرپرست              . جدي مد نظر قرار داد    
توانند براي بررسـي مـشكل شـخص          ال شود كه آيا افراد واحد مي      ئونظر عمل شود از وي س      مورد

اگـر كـسي    . كنـد   ي از سوءظن و عدم اعتمـاد ايجـاد مـي          يدور زدن سرپرست فضا   . ثالثي را ببينند  
هادي را كه در پاراگراف قبلي مطرح كرديم و نيز پيشنهادهايي را كه ذيلاً مطرح خواهيم كـرد              پيشن

جايي نخواهد رسيد كه حتى فكر مراجعه بـه          هبه خاطر بسپارد و دنبال كند به احتمال زياد هرگز ب          
  .بالادست سرپرست را بكند

ي پيـشنهادها در مـورد      ا  هاي پيشين است بـه اضـافة پـاره          اي از پاراگراف    نكات زير خلاصه  
 :تري بين خود و سرپرستش ايجاد كندتواند بكند تا تفاهم بيشتر و به اقدامات مثبتي كه شخص مي

  :به عنوان كارمند

  .مسئوليت ارتباط درست را بر عهده بگيريد؛ منتظر نباشيد كه ديگران ارتباط برقرار كنند ●
  .  در نظر بگيريدرامحدوديت وقت رئيستان  ●
  . بودموفق خواهيد هر دو، موفق باشيد دستيار رئيس هستيد وقتي شما،  شما هر چه باشدعنوان ●
هاي واگذار شده را با روي باز بپذيريد، به خاطر داشته باشيد كه اگر به شما مسئوليت بيشتري واگذار                مسئوليت ●

  .شود شود به رئيستان هم مسئوليت بيشتري داده مي مي
نيد كه از خودتان تصوير يك آدم بـيش از  نك اين كار را طوري ، اماار عمل نشان دهيد   كد ابت ديديهر وقت لازم     ●

 . دست دهيده برا » تشنة قدرت«طلب، مهاجم و  حد جاه
نظرها و اخبار كتابخانه را با سرپرست خود در ميان بگذاريد بدون آن كه وراج باشيد يا بيش از سـهم خـود از                         ●

به رئيس فرصت بدهيد كه غير       .نباشيد» جنجال آفرين « طرح نظرات جديد     و نيز هنگام  .  او را بگيريد   وقت
 دوستانه رفتار كنيد ولي در اين كار.  چيزهاي ديگري هم راجع به شما بداند  ،اي  ق حرفه يها و علا    مهارت از

  .ديروي نكن ه زياد
ولـي   زنـد موافـق باشـيد      يكند و با هر حرفـي كـه م ـ         خاطـر داشته باشيد كه نبايد با هر كاري كه رئيـس مي            به ●

  .خود را در خلوت مطرح كنيد نه در مقابل همه مخالفت
يـف  يد، رؤسا هم مثل بقيـة مـردم از تعر         يآيد كه مورد پسند شماست اين را به رئيس بگو           وقتي چيزي پيش مي    ●

   .آيد خوششان مي
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م احتمالاً به شما اعتمـاد خواهـد        اگر شما به رئيس اعتماد كنيد، رئيس ه       : كنند اعتماد و تفاهم دوجانبه عمل مي      ●
  . كرد

  .طور رفتار كنيد كه دوست داريد با شما رفتار شود به خاطر داشته باشيد كه رؤسا هم بشر هستند؛ با آنها همان ●

  : سرپرستبه عنوان

آمـادة قبـول    . گيريـد   دهيـد كـه از اشـتباهاتتان درس مـي          نشان. پذيرد  نخستين كسي باشيد كه اشتباهات را مي       ●

  .سئوليت باشيد؛ گناه را به گردن ديگري نيندازيدم

  . ي كنيد و فقط درصدد رفع عوارض نباشيديعلت مشكلات كار را پي جو ●

تـر   كند كه افراد تغيير را راحـت   اين كمك مي  . در تأكيد بر آينده در مقابل گذشته و حال ديد مثبت داشته باشيد             ●

  . بپذيرند

  . آثار بلند مدت آنها را هم در نظر بگيريد،ت و تصميمات خودعلاوه بر آثار كوتاه مدت اقداما ●

گيري شركت دهيـد زيـرا        گذارد آنها را فعالانه در تصميم       گيريد كه بر وضعيت افراد تأثير مي        وقتي تصميمي مي   ●

  . كند تر مي هاي جديد را آسان اين كار پذيرش ايده

هميشه . مؤسسه تنها از ابزارهاي اخلاقي استفاده كنيد    براي رسيدن به اهداف خود به عنوان سرپرست و اهداف            ●

  .ندهيد خواهيد و صرفاً دستور سرمشق ديگران باشيد، نشان دهيد كه از آنها چه مي

  . فهميد سعي كنيد كه كاركنان را درك كنيد و مطمئن شويد كه واقعاً آنها را مي ●

  . اين كار را بكنيد با شما هم همين طور رفتار خواهد شداگر . با همه با احترام و با رعايت شأن آنها رفتار كنيد ●

 
   ...براي تأمل بيشتر

 ارائـه  ،كمـك كنـد   تواند به تفاهم بيشتر بين سرپرست و فرد زيردسـت سرپرسـت          هايي از اقدامات مثبتي كه مي       مثال

تر هستند انتخـاب كنيـد و         تان مهم مورد را كه به نظر    دوباره به هر دو ليست نگاه كنيد و از هر كدام از آنها چهار               . داديم

  . ايد توضيح دهيد كه چرا آنها را انتخاب كرده

  مسئوليت اجتماعي و اخلاقيات

تـوجهي كـه در     . بـريم   باب مسئوليت اجتماعي و اخلاقيات به پايان مي        اين فصل را با بحثي در     
 ـ1نبـووِ . آر.شـود از كتـاب اچ       هـا مـي     زمان معاصر به مسئوليت اجتماعي سازمان      مـسئوليت  «ه نـام   ب

هـاي    نظر او اين بود كه مديران ملزمند در انجام فعاليـت          . گيرد  سرچشمه مي ) 1953( »اجتماعي مدير 
. ها و اهداف اجتماعي را نيز مـد نظـر داشـته باشـند     مديريتي خود علاوه بر نيازهاي سازماني، ارزش  

انجمـن كتابـداري    . نـد رساني دربست با ايـن نظـر موافق         بسياري از متخصصان حوزة خدمات اطلاع     
هاي مختلـف مباحثـات       هاى سالانة آن در زمان      هاي اجتماعي دارد و كنفرانس      مريكا گروه مسئوليت  ا

                                                 
1. H.R. Bowen  
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كه آيا انجمن بايد در مورد اتفاقاتي كـه در   است پيرامون ايناين مباحثات   . اندازد  راه مي   اي به   گسترده
العمل چه بايد باشـد        اگر بايد، اين عكس    العمل نشان دهد و     افتد عكس   مريكا و جاهاي ديگر دنيا مي     ا

نظر داد كه در  )Carrol, 1979, 1981( كارل. بي.، اى1980ل دهة ي و اوا1970 در اواخر دهة ؟و چگونه
  يا صـلاحديدي   اقتصادي، حقوقي، تشخيصى  : هاي انتفاعي چهار حوزة مسئوليت وجود دارد        سازمان

مـسئوليت اجتمـاعي و اخلاقـي    . حوزه مـسئوليت دارنـد  ها مسلماً در هر چهار    كتابخانه.  و اخلاقي  1
مديريت دو مفهومي هستند كه احتمالاً بيشتر از دوتاى ديگر از يـك كـشور بـه كـشور ديگـر فـرق                       

  .مريكا و كشورهاي اروپاي غربي استاآيد بيشتر براساس عمل و فلسفة  چه در زير مي آن. كنند مي
تفـاوت ميـان    . پـردازد   اي درسـت و غلـط مـي       ه  اخلاقيات مديريت به اَعمال و فعاليت     بحث  

هاي سـازماني و تأكيـد         تأكيد اولي بر اقدامات و فعاليت      ،مسئوليت اجتماعي و اخلاقيات مديريت    
رسـد، در عمـل      گرچه در تعريف، حدود هر يك روشن به نظر مي         . دومي بر اقدامات فردي است    

دهـد كـه       نـشان مـي    1980 مطالعـة انجـام گرفتـه در دهـة        . ندرت چنين وضوحي وجـود دارد     به  
معتقدنـد  )  درصد20(و مديران بالا )  درصد26(، مديران ميانه ) درصد41( اول  ههاي رد   سرپرست

 Schmitt and(كه براي برآوردن انتظارات سازماني ناگزيرند از اصول شخصي خـود عـدول كننـد    

Posner, 1982.(ران خالي از ابهام  يك راه به حداقل رساندن تعارض اخلاقي آن است كه عمل مدي
باشد و سرمشق خوبي به زيردستان بدهند و در نظر داشته باشند كه زمينة بروز تعارض در ذهـن                   

اي    كتابخانـه  تواند ايجاد شود مـورد     مثال ساده اينكه چگونه چنين تعارضي مي      . زيردستان وجود دارد  
در ايـن   . وضوع باشـد  ها در هر م     است كه سياستش اين است كه مجموعه بايد شامل تمام ديدگاه          

 انتظـارات   هاى شخصي خود و     سازى با تعارض بين ارزش      حال آيا احتمال دارد كه مسئول مجموعه      
 شخص  شود؟ پاسخ، بسته به موضوع و اعتقادات مذهبي، سياسي و اعتقادات ديگر           رو   هسازماني روب 

  . در اكثر اوقات مثبت است
اي و    در زمينة اخلاقيات، هـم حرفـه      » دونضوابط م «كردن تعارض داشتن      هاي كم   يكي از راه  

ضوابط مدون به كاركنان در سـبك و سـنگين كـردن مـسائل اخلاقـي كمـك                  . سازماني است   هم  
. كند  هاي احتمالي تعارض كمك مي      كند و در عين حال مديران بالايي را هم در شناسايي حوزه             مي

 ـ   اي هاي حرفه بيشتر انجمن  بـراي آنكـه   . كننـد  دوين مـي  در سطح ملي ضوابط اخلاقـى خـود را ت
عدم پيش بيني مجـازات     . بيني شود    پيش  آنها هايي براي تخلف از     ضوابط مؤثر باشند بايد مجازات    

  . كند هاي روابط عمومي بيهوده تبديل مي ضوابط را به بيانيه

                                                 
1. Discretionary     ويراستار (–به معني مسئوليت ناشي از صلاحيت فردي براي تصميم گيري بر مبناي قضاوت شخصي است(
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: گذارند  گيري اخلاقي تأثير مي     پنج عامل سخن رفته است كه بر تصميم       از  در اخلاق مديريت    
هـاي شخـصي و        مقررات دولتي، ضوابط اخلاقي، فشار اجتماعي، و تعـارض ميـان ارزش            قوانين،

اي از فلسفه به نام اخـلاق         گيري در اين موارد از رشته       از ديدگاه نظري مباني تصميم    . نيازهاي سازماني 
توانند راهنماي مـدير در گـرفتن    در اين رشته سه دسته نظريه هست كه مي     . هنجاري گرفته شده است   

گراست كه باور دارند مبناي قضاوت در مورد درست يا غلط             هاي فايده   دستة اول نظريه  . ميم باشند تص
تـرين    جـان اسـتوارت ميـل شـايد برجـسته         . و تـصميمات باشـد     بودن انتخاب بايد پيامدهاي اعمـال     

يـشترين  هايي هستند كه ب هاي اخلاقي انتخاب اعتقاد او به اينكه انتخاب    . نظر در اين زمينه باشد      صاحب
كـاري پيچيـده و اغلـب       » خيـر «بار بيـاورد زيباسـت ولـي تعيـين           هخير را براي بيشترين تعداد افراد ب      

هاي غيراخلاقي را تعريف كنيم؛ همه قبول دارند كه  شايد آسان تر آن باشد كه انتخاب. غيرممكن است
  . لاقي استكند، غيراخ گيرنده را به ضرر ديگران بهتر مي تصميمي كه تنها موقعيت تصميم

هاي حقوق اخلاقي بر اين باورند كه هر كس حقوق مشخصي دارد كـه بايـد در تمـام                    نظريه
بيشتر صاحب نظران مديريت معتقدند كه تمام اعضاى يك سازمان          . ها محترم شمرده شود     تصميم

آزادي از اجبار، حفظ حريم خصوصي، آزادي وجدان، آزادي بيـان           : داراي پنج حق اساسي هستند    
تر از اعمال معيارهـاي       اعمال معيارهاي حقوق بشر از بعضي نظرها آسان       .  رسيدگي درست  و حق 
زند يـا   گيرنده تشخيص اينكه انتخابش به يكي از اين پنج حق لطمه مي    براي تصميم . گراست  فايده

  . تر است نه خيلي آسان
  ...براي تأمل بيشتر

 اگر چنين چيزي منتـشر (ان منتشر كرده است به دست بياوريد اي كشورت اي از ضوابط اخلاقي را كه انجمن حرفه نسخه

 ـ ). مريكا نگاه كنيدانشده است به ضوابط انجمن كتابداري      دهـد كـه مـديران     دسـت مـي   هآيا اين قواعد راهنماي عملـي ب

   چيست؟رو شود هتواند روب ترين تنگناي اخلاقي كه يك مدير امروزه با آن مي براساس آن عمل كنند؟ به نظر شما مشكل

  خلاصه

كتابـداري  گذارد، بعضي تغييرات در خدمات    آينده تأثير مي   بركه گذشته      به اين  راسخبا اعتقاد   
هـاي خـدمات     ويژگـي مـا . و نيز تحولات در انديشة مديريت در كتابداري را به اختصار مرور كرديم     

هـا را از سـاير    خانـه ي خـاص كـه كتاب  يها گذارند و جنبه كتابداري را كه بر روند مديريت تأثير مي  
هـاي روابـط انـساني و مـسئوليت اجتمـاعي و              و بر مهارت   كند، بررسي كرديم    مي  جدا ها  سازمان

 تأكيد داشتيم زيرا معتقديم در نظر گرفتن مسئوليت اجتماعى و اخلاقيـات بـراي مـديرِ                اخلاقيات
 .خوب بودن اهميت اساسي دارد
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  » كارهاي عظيم استنبرد ترين شرط پيش پذيري ضروري  انعطاف«
رتز كاردينال دو 

1
  

  

  خاطر داشته باشند كه وجودشان ههاي بالايي درخت همواره ب شاخه«

  »هاست  وابسته به ريشه

  موريس لاين 

  

  پيش درآمد

ناخواه   كند كه خواه    عمل مي )  و بيروني   دروني يِفرهنگ سازمان (ي در محيطي دوگانه     هر سازمان 
محـيط  رسـاني    اطلاع هاي خدمات   ها و سازمان    در كتابخانه . سازمان و هم بر مديريت تأثير دارد       هم بر 

اي   رسـاني    اطـلاع  كتابخانـه و سـازمان     ست كه كمتـر    ا علت وجود اين محيط سوم اين     . گانه است   سه
 دانشگاه،  ،داريتر از قبيل شهر     از يك سازمان بزرگ   ها معمولاً جزيي       كتابخانه ،برعكس. مستقل است 

رسـاني يـك      هاي اطـلاع    ها و سازمان    اين ترتيب مديران كتابخانه   ه  ب. مدرسه يا يك شركت هستند    
آن كنتـرل انـدكي       كه بـر   استآن كنترل دارند؛ بعد محيط سازمان مادر         محيط داخلي دارند كه بر    

                                                 
زاده جمة مينو واعظتر*     

1. Cardinal de Retz 
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رسان هيچ كنترلي بر آن  است كه اطلاع) محيط بيروني(دارند؛ و بالاخره محيط بيرون سازمان مادر 
ائمـاًَ  د شد بايد هر سه محـيط را دريابـد و         رساني براي آن كه موفق با      كتابخانه يا نهاد اطلاع   . ندارد

  .زير نظر داشته باشد و به آنها واكنش مناسب نشان دهد

  هاي رسمي سازمان

چسِتر . ها متشكل از افراد و اشيا هستند انكنند و تمام سازم     ها عمل مي    مديران در متن سازمان   
) 2بدنـه؛   ) 1: ه اسـت  شود، شناسايي كـرد     بارنارد پنج عنصر اصلي را كه سازمان از آن تشكيل مي          

بـا اسـتفاده از     . محصول) 5توان عمل؛ و    ) 4افتد؛    منابعي كه در آن به كار مي      ) 3بل؛  وابستگي متقا 
تواننـد بـا     تيجه برسند كـه مـي     را كه به اين ن    ) بدنه(= فرن اين مفاهيم، وى هر دو نفر يا بيش از دو         

ر و وقت   منابعي نظير پول، مواد اوليه، كا     به اهداف مشترك برسند و      ) وابستگي متقابل (=ري  همكا
اسـتفاده كننـد تـا بـه     ) توان ِعمل(=ها  را دراختيار گيرند و از آن براي انجام فعاليت     ) منابع(=خود  

   ـها تمام اين مشخصات را دارنـد  كتابخانه. داند ند، يك سازمان ميبرس) محصول(=نتيجة دلخواه 
كنند و منابع مختلـف را كـه بـراي فـراهم كـردن                افراد در آنها براي فراهم كردن اطلاعات كار مي        

  .گيرند اند، به كار مي دسترسي به اطلاعات سازمان داده
. انـد   ف معـين شـكل گرفتـه      اي هستند كه براي رسيدن به اهـدا         ها واحدهاي اجتماعي    سازمان

اي   پيوندند كه اهداف آن را تا حدي با اهداف شخصي و يا حرفه             ها از آن جهت به سازمان مي        آدم
اهـداف سـازمان    . كننـد   كند و اهداف آن نيز تغيير مي        سازمان رشد و تغيير مي    . دانند  خود يكي مي  

هـا هـم    سازمان. ن را بازشناسندممكن است چنان تغيير كنند كه بنيانگذاران آن به زحمت بتوانند آ  
. رونـد  هاي جديد مـي     ها هستند، وقتي به يك هدف رسيدند، به دنبال هدف           كم و بيش مثل انسان    

هاي رسـمي سـه    سازمان. شوند اثر موفقيت يا شكست منبسط و منقبض مي   هاي سازماني بر    هدف
  :خصيصة اصلي دارند

  وجودشان براي رسيدن به اهداف معين است؛ .1
  كنند؛ مي يابند و تغيير ن تحول ميان در طول حياتشاشيها هدف .2
  .دهند ها را تغيير مي كنند به حيات خود ادامه دهند، در پاسخ به محيط متغير هدف تلاش مي .3

در يـك جامعـة پيچيـده       . كننـد   تر شدن، اهداف سازمان با هم تعارض پيدا مـي           در اثر پيچيده  
نمونة آن اهـداف    . گيرد   نيز در تعارض قرار مي     هاي ديگر   هاي يك سازمان با اهداف سازمان       هدف
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هـاي توليـد      هاي اقتصادي نظير شركت     هاي حفظ محيط زيست است كه با اهداف سازمان          سازمان
  .گيرد هاي توليد كنندة مواد شيميايي در تعارض قرار مي الوار يا شركت

مـا  .  هستند هاي شخصي اعضا به ندرت در هماهنگي كامل با اهداف سازمان            به علاوه، هدف  
سازمان محل كار و چند گروه فرعي در داخـل سـازمان،            (همگي متعلق به چندين سازمان رسمي       

، )مثلاً انجمن ادبي  (هاي غيررسمي     در ضمن در گروه   . هستيم) نظير تعاوني يا تيم ورزشي سازمان     
) رانالمللـي انجمـن كتابـدا    مثـل فدراسـيون بـين     (هايي كه عضويت در آنها داوطلبانه اسـت           گروه

) بـودن  و اغلب كشوري هستند مثل اهل يك شهر       (هايي كه عضويت در آنها اجباري است          وگروه
ارض ـاي متع ـ ـه ـ  دن هـدف  ـه سازمان، پيدا ش ـ   ـرتيب، و با وجود اين هم     ـبه اين ت  . ويمـز عض ـني

  .نمايد ناپذير مي اجتناب
 را مسئلة مركزي     كه بسياري آن   »كنترل تعارض « نويسندگان ادبيات مديريت به      1960از دهة   
  :دهد  بين فردي و بين سازماني دائماً رخ ميبلِهاي متقا يك رشته كنش. اند داختهدانند، پر مديريت مي

  .ن تعامل دارندافراد با محيط اطرافشا .1
  .افراد با يكديگر تعامل دارند .2
  .ها تعامل دارند افراد با سازمان .3
  .هاي ديگر تعامل دارند ها با سازمان سازمان .4
  .ن تعامل دارندها با محيط اطرافشا سازمان .5

 تـا  متمركز كننـد     ها كار  نحوة انجام  كه توجهشان را بر بهبود    درگذشته مديران گرايش داشتند     
 ـ  را كسب سود يا خدمتگزاري   از  ، اعم   هاي سازمان   هدفوانند  تب از . بخـشند شتر و بهتـر تحقـق        بي

توجـه  د، وظايف، و ساختار سازمان      تجهيزات، افرا /ل داخلي، نظير تكنولوژي   ئ بيشتر به مسا   رو اين
مـدير امـروزي    . يابد  محيط بيروني دارد نزد مديران بيشتر اهميت مي        به تدريج اينك  اما  . كردند مي

محـيط  .  در حالِ تغييـر كمـك كننـد        ي ابداع كند كه به او در برخورد مثبت با محيط          يها  بايد روش 
حقـوقي، اقتـصادي، و   / ولوژيكي، سياسي فرهنگي، تكن  ـاجتماعي: بيروني چندين بعد عمده دارد

علاوه، اين ابعاد عمده، خود داراي متغيرهاي فرعي متعدد هستند كـه مـديران آنهـا را                   به. سازماني
. كننـد  گيرند؛ مثل متغيرهايي كه در سطح محل، منطقه، كـشور و جهـان عمـل مـي      هم بايد درنظر  

كالا و خدمات، رقيبان و منابع تأمين بودجـه         كننده، فروشندگان     متغيرهاي فرعي ديگر مثل استفاده    
  .اند همگي در ساختن يك سازمان خدماتي موفق عوامل كليدي شده
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                   ,Emery and Trist (هاي سازماني نوشته شـد  اي كلاسيك در مورد محيط  مقاله1965در سال 

  :كه در آن چهار محيط سازماني را شناسايي كردند )1965 

  .محيط طوفاني) 4محيط ناآرام؛ و ) 3برنامه؛  محيط آرام و بي) 2آرام؛ محيط ) 1

دو تاي اول نسبتاً با ثبات هستند؛       .  خود را دارند   صِ خا ها براي مدير بارِ     از اين محيط  يك   هر
رقيب، اگر هم باشد خيلي محدود است . ، به استثناي خطر اقتصادي، در آنها اندك است»خطرات«
 »نـاآرام «محـيط  . هاي ملي از ايـن نـوع هـستند     محيط آرشيوها و كتابخانه   . ندا  ها بلندمدت   هدف و

هاي رقيب، قوانين، و      چنين محيطي سازمان   در. هاي امروزي است    ترين محيط براي كتابخانه     شايع
انتظارات فراوان و تكنولوژي متغيِِِِّراست؛ و مدير بايد محيط بيروني را دائماً زير نظر داشته باشد تا            

  .بيني كند و در مقابل آنها درست واكنش نشان دهد ند تغييرها را پيشبتوا

  ...براى تأمل بيشتر 

چهار مورد را بنويسيد . توانند با هم همكاري كنند، فكر كنيد ها مي رساني و كتابخانه هاي اطلاع هايي كه سازمان در مورد راه

  .و سعي كنيد براي هر كدام يك مثال عملي بزنيد

وژي بر دسترسي به اطلاعات و ارائة خدمات سبب شده است كه حرفة مـا علاقـة    تكنول تأثير
تواند   تغييرات سياسي در سطح محلي و ملي نيز مي        . بسيار به كاربرد كامپيوتر و مخابرات پيدا كند       

تغييـرات  . بـا كاركنـان تـأثير بگـذارد        مـدير    ها و مقرراتي به وجود آورد كه بر طرز عمل           سياست
رسـاني    گذاري در خدمات كتابداري و اطـلاع        توان دولت را در مورد منافع سرمايه      سياسي، هرگاه ب  
در كـشورهايي كـه نـرخ ارز در آنهـا در نوسـان              . تواند سبب افزايش بودجه شود      متقاعد كرد، مي  

 كه توان خريد بودجة مواد و خدماتشان را كاهش يا افـزايش             ،است، مديران تحولات اقتصادي را    
 قسمتي از دلايلي است كه چـرا مـديران بايـد محـيط را بـه                 اينها. ير نظر دارند  دهد، به دقت ز     مي

 تـأثير بگـذارد، و نيـز بـراي آگـاهي از              آنهـا  تواند بر خـدمات     منظور دنبال كردن تحولاتي كه مي     
  .ها و تهديدها، زيرنظر داشته باشند فرصت

ك نمونة آن محـيط     ي.  شايع نيست   چندان رساني   خدمات اطلاع  در مورد  »طوفاني«هاي    محيط
هـاي رقيـب      ها سازمان   در اين محيط  .  است 1هاي تحقيق و توسعه     رساني در سازمان    خدمات اطلاع 

هـا در     افتد؛ هـدف   وجود دارند و رقابت خيلي شديد است؛ و گاه ادامه حيات سازمان به خطر مي              
                                                 
1. Research & Development (R&D) Organisation  
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 بخش مهمي از منـابع  كنند و ه يك شبه تغيير مياند و گا  مدت راكز از نوع كوتاه هاي اين م    كتابخانه
  . شود سازمان صرف زير نظر داشتن محيط مي

 (Burns andرنـز و اسـتاكر  انـد، بِ در برابر چهار نـوع محيطـي كـه امـري و تريـست برشـمرده      

Stalker,1961(        كننـد، شناسـايي    دو نوع سيستم سازماني را كه به انطباق ساختار با محيط كمـك مـي
  . »اندام وار« و محيط »ماشين وار«ط اين دو عبارتند از محي. كردند

ر تقريبا همان سـاختا   (سلسله مراتبي   وار تخصصي كردن و ساختار سازماني         در سيستم ماشين  
مهم است و از آن سازمان با ثبات بـه          ) يمسخن گفت سيكي كه در فصل دوم از آن        بوروكراتيك كلا 

بـرعكس، در  . هـاي آرام اسـت   كنـد و بـسيار مناسـب محـيط    آيد كه به كُندي تغيير مـي  وجود مي 
  .  و ساختار مسطح استگروهكار  بر تشكيلوار تأكيد هاي اندام سيستم

برنز و اسـتاكر بـه اسـتناد        . كنند  هاي طوفاني بسيار خوب كار مي       ها در محيط    اين نوع سازمان  
تـرين سيـستم در      وار موفـق   وار و انـدام    هـاي ماشـين     تحقيقاتشان نظر دادنـد كـه تركيـب سيـستم         

ها و  با بررسي رابطه ارزش )Lorsch,1967 Lawrence and( رشلارنس و لُ. اي ناآرام خواهد بوده محيط
هـاي    مشاهده كردنـد كـه سـازمان    تر كردند و    هاي بخش يا واحد با محيط، بحث را گسترده          هدف

د همـاهنگي بـين آنهـا از         بسيار متفاوت دارنـد و بـراي ايجـا          واحدهاي متغيرهاي    ل در محيط  فعا
  .كنند ر مسطح استفاده ميهاي كار و ساختا ها و گروه تهكمي

  ...براى تأمل بيشتر

  .نظر داشته باشد، ذكر كنيد تواند تغييرات محيط بيروني را زير رساني و كتابخانه مي چهار طريق را كه مدير مركز اطلاع

  متغيرهاي سازماني
در اطـراف خـود دارد و تـا          تركيب خاصـي     باهاي خارجي را    متغيرانساني،   سازمان، مثل هر  

هـا يكـي    متغير. كنـد   ها متفـاوت مـي      سازمان سازمان را از ديگر   يك  حدي همين تركيب است كه      
معمولي به   متغيرهاي   بعضي. كند  دهد، فرق مي    هستند ولي اهميتي كه سازمان به هريك از آنها مي         

  :شرح هستنداين 
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  مراجعان. 1

. آن بنـا شـود   رساني بايـد بـر   ي است كه خدمات اطلاعا كننده شالوده  رفتار و نيازهاي استفاده   

كننده علت    استفاده يا   دهـكنن  مراجعه يا    مشتري ،دـآي  وم مديريت كيفيت برمي   ـكه از مفه   ورـط  همان

 خواهيم  طور كه در فصل چهار      ، همان تحليل نياز  يا   بازارپژوهي. رساني است   وجودي خدمات اطلاع  

  .كند كه دائماً مراجعانش را بررسي كند  مجبور ميديد، بسيار ضروري است و سازمان را

   رقيبان. 2

ديدند ولـي واقعيـت ايـن         رساني رقيبي در اطراف خود نمي       در گذشته مديران خدمات اطلاع    

هـم   هـيچ . رساني رقيباني حضور دارند     هاي خدمات كتابداري و اطلاع       جنبه متما امروزه در كه  است  

  . ود داردوجبت كه نباشد، براي جلب بودجه رقا

  مراكز تأمين بودجه. 3

رسـاني و    مراكز تأمين بودجه موضوعي است كه توجه به آن بـراي مـديران خـدمات اطـلاع      

رساني هنوز قسمت اعظم بودجة عملياتي خـود          بخش عمدة خدمات اطلاع   . كتابخانه حياتي است  

ت دهنـدگان، دريافـت     هايي كه به شكلي دولتـي هـستند، و بنـابراين نهايتـاً از ماليـا                 را از سازمان  

هـا    ابخانهمنظور كت (گيرند    هاي مادر خود بودجه مي      بعضي از آنها از دفاتر مركزي شركت      . كنند  مي

 1عاتكارگزاران اطلا ها يا    واسطه  و بالاخره  ؛)هاي انتفاعي است     در سازمان   رساني  و خدمات اطلاع  

اين است كه آيا منبع تـأمين       پرسش  . هستند كه براي تأمين بودجه به درآمد خودشان متكي هستند         

بودجـة  . ينطور استست كه البته ا ابودجه به اندازة رابطه با محيط خارجي اهميت دارد؟ پاسخ آن     

   ).محيط آرام(=تر از ديگر منابع است  بيني ر، ولي باز خيلي قابل پيشيدولتي گرچه متغ

 و بـه اثبـات تـأثير        تر است چون بسيار به سودآوري شركت        بيني  بودجة شركتي غيرقابل پيش   

 ـ   متخصصان اطلاع . مثبت كتابخانه بر اين سود بستگي دارد       ه را هرساني كه كسب وكار خودشان را ب

عيت اقتـصادي جامعـه     به حجم و كيفيت خدماتشان و وض ـ      شان به تمامي     اندازند تأمين بودجه    مي

  ). حيط طوفانيم (=وابسته است 

                                                 
1. Information brokers 
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 1سپاري برونْ هاي اخير ظهور كرده است      در سال يك عامل مؤثر بر عمل مراكز تأمين بودجه كه          
تـوان از    خـدماتي را كـه مـي   ، هم در بخش دولتـي و هـم در بخـش خـصوصي    ،ها  سازمان. است

خـدمات كتابـداري و    ري ازتـأمين بـسيا  . انـد مؤسسات بيرون از سازمان تهيه كرد، مشخص كرده   
. بارآورده اسـت   هاي متفاوت به    نتيجههاي بيروني واگذار شده است و البته          ني به سازمان  رسا  اطلاع

انـد، جلـب      دهندگان از آن استفاده كـرده       ها براي كم كردن هزينه ماليات       رويكرد ديگري كه دولت   
اين امر در بسياري موارد مستلزم آن بوده اسـت كـه       . است) خصوصي سازي  (=سرمايه خصوصي   

. د و آن را به كتابخانه اجاره دهد       كتابخانه باني خيري پيدا كند كه ساختمان جديدي براي آن بساز          
 كـه اسـتانداردهاي لازم در آن    رابها، ساختمان جديدي در نتيجه كتابخانه در مقابل پرداخت اجاره     

هاي  با اين كار هزينه سنگين ساختن كتابخانه از محل ماليات. آورد رعايت شده است، به دست مي
  .شود نميتأمين محلي 

  فروشندگان . 4

تأمين كتاب، نشريات، منابع الكترونيكي و خدمات فهرستنويسي نقش عمـده           فروشندگان در   
 با مشكلات مالي عظيم ناشـي       ،اني، به ويژه در امريكا و كانادا      رس  خدمات كتابداري و اطلاع   . دارند

ها بسيار بيش از ميزان تورم در كشور و           قيمت. اند  از افزايش قيمت توسط فروشندگان مواجه شده      
اند در كار    ها مجبور شده    به بعد كتابخانه   1970از اواخر دهه    .  افزايش يافته است   نوسان قيمت ارز  

هـاي    محيط الكترونيك در حـال رشـد نيـز هزينـه          . هاي سخت دست بزنند    خريد مواد به انتخاب   
توان قيمت عادلانه بـراي       چگونه مي . ها آفريده است    ديگري براي فروشندگان و هم براي كتابخانه      

رسـاني را بـا گزينـه         يك تعيين كرد؟ اطلاعات الكترونيك همچنين متخـصص اطـلاع         مواد الكترون 
رو كرده است مبني بر اينكه چه مقدار صرف مجموعة موجود در محـل و چـه مقـدار                     جديد روبه 

  .براي دسترسي از راه دور هزينه كند

  هاي كاركنان تشكل. 5

توانند بر نوع و ميـزان   ند كه ميهاي كاركنان دو عامل بيروني هست نيروي كار موجود و تشكل  
ايـم كـه ميـزان نيـروي كـار            در فصل چهاردهم گفتـه    . شود، تأثير بگذارند   و خدمتي كه عرضه مي    

هـا و دانـش و    مهـارت . تواند بر توان مدير در انجام كارهـا اثـر بگـذارد            موجود براي استخدام مي   
                                                 
1. Outsourcing 
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توانـد از پـس        كـه مـدير مـي      اي كه براي ارائة خدمت خاصي لازم است چه بسا با حقوقي             تجربه
تواننـد    هاي صنفي از راه قراردادهاي دسته جمعي كار مي         اتحاديه.  ممكن نباشد  ،پرداخت آن برآيد  

  .قدرت مدير را در تعيين و تغيير وظايف افراد و گاه ارتقاي آنها نيز محدود كند

   آموزشي علايق. 6

كـه   يكي ايـن  . گيرد   به خود مي   و نيازهاي آموزشي در مقام عامل بيروني چندين شكل        علايق  
) ن نهاد آموزشي  كل آ (چنين مواردي محيط بيروني      در. كتابخانه بخشي از يك نهاد آموزشي باشد      

رئـيس  . كنـد   اين برنامه انواع و مقدار خدمات كتابخانه را تعيـين مـي           . كند   تهيه مي  برنامه راهبردي 
نياز اجتماعي بـه خـدمات آموزشـي        . كند  كتابخانه نيز در جلسات تهية برنامة راهبردي شركت مي        

انـد و مـردم     را بازي كرده»دانشگاه مردم« نقش طور سنتي بههاي عمومي  كتابخانه. يك مورد است 
اند تا دسـت مـردم        ها امروزه به اينترنت پيوسته      بسياري كتابخانه . اند  در آنها به خودآموزي پرداخته    

هـاي عمـومي    برخي كتابخانه. ادآموزي نيز دارندهاي سو به اطلاعات الكترونيك نيز برسد و برنامه 
كننـد، مثـل آمـوزش تغذيـه بـه زنـان بـاردار بـا          هاي آموزشي خاص به مردم عرضه مي   نيز برنامه 

داده  نشان اي نوشته است كه در آن       اي، مقاله   كمُولافه، كتابدار نيجريه  . هاي دولتي   همكاري ديگر دستگاه  
  Komolafe, 1994).( هاي عمومي بهتر شده است نهبهداشت در كشور وي با همكاري كتابخا

  عوامل حقوقي، قانوني، و سياسي. 7

نه فقـط    ها، و   هاي مديريتي در تمام سازمان      گيري  عوامل حقوقي، قانوني، و سياسي بر تصميم      
هـا بودجـه خـود را از          كتابخانه گونه كه در بالا گفتيم، اكثر      همان. گذارد  هاي دولتي، اثر مي     سازمان
موقعيت  كنندة بودجه عملياتي را در      اين امر دستگاه تأمين   . گيرند  بخش عمومي مي  در  ستگاه  يك د 

 كتابخانه اثر بگذارد و آنها را جهت هاي عملياتيِ گيري سازد در تصميم دهد و قادر مي  برتر قرار مي  
ازين تواند عمليـات خـود را، بـه شـرط آن كـه مـو         در بيشتر موارد كتابخانه مي    . دهد و كنترل كند   

  . دستگاه تأمين بودجه را رعايت كرده باشد، بدون مداخله ديگران اداره كند
 قانون در امريكا بسياري از امور داخلي از       . قوانين و مقررات نيز بر عمليات كتابخانه اثر دارند        

استخدام نيـروي انـساني      ، طرز عمل در   )معلولاني  نظير ضرورت دسترس  (قبيل تسهيلات فيزيكي    
اجراي مقررات بهداشت و ايمنـي      (، و شرايط كار     ) براي همه  »1صت مساوي استخدام  فر«تضمين  (

                                                 
1. Equal Employment Opportunity (EEO) 
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دانستن و اجراي اين مقررات و قوانين بخش مهمـي از فعاليـت مـديران               . كند  را تعيين مي  ) شغلي
المللي نيز دست كم يك رشته قانون وجـود دارد كـه در كـار                در سطح بين  . دهد  كل را تشكيل مي   

قـانون حـق     در خـصوصِ  . رساني اثر دارد و آن قانون حـق مؤلـف اسـت             لاعكتابخانه و مركز اط   
هاي توليدكننده اطلاعات، كه هـر دو خواسـتار رعايـت آن              مؤلف، قانون كشوري و منافع شركت     

  .گذارد هستند، بر عمليات كتابخانه اثر مي

  اوضاع اقتصادي.  8

 فـرد انـساني، بـه دو طريـق          رساني، مثل هر سـازمان و       هاي اطلاع   عوامل اقتصادي بر سازمان   
توان خريد؛ ديگر آنكـه چـه مقـدار پـول             اول آنكه با بودجة موجود چه مي      . گذارند  اساسي اثر مي  

. شـوند  مـي تورم مشكلي است كه همة كشورها زماني بـه آن مبـتلا             . براي خرج كردن وجود دارد    
 ـ               يها  كتابخانه درت خريـد خـود را      ي كه به بودجة سالانه دولتي متكي هـستند، بـه هنگـام تـورم ق

هاي اخير بهاي نشريات ادواري بسيار بـيش از   پيشتر ديديم كه در سال  . دهند  شدت از دست مي    به
اين بدان معناست كه اگر مدير سفارشـات كتابخانـه نتوانـد            . نرخ عمومي تورم افزايش يافته است     

ند، از شـمار نـشريات   را متناسب با نرخ تورم افزايش ده     مقامات مالي را متقاعد كند كه بودجه او       
رساني مكرراً با مـشكل       ها و مراكز اطلاع     كتابخانه. شود سال كاسته مي   ادواري دريافتي كتابخانه هر   

هـاي   تـوان گفـت همـه كتابخانـه     به جرأت مـي . دومي نيز مواجه هستند و آن تغيير نرخ ارز است  
بالا و سـقوط ارزش پـول ملـي    مدير كتابخانه با نرخ تورم . كنند بزرگ منابعي را از خارج تهيه مي 

. شود كه چه چيز را بخـرد و چـه چيـز را رهـا كنـد                  گيري مي   شود، ناچار از تصميم     كه مواجه مي  
 جنـوبي   ها بر كشور افريقاي     نظير تحريمي كه سال   (المللي تجاري يا تحريم      هاي ملي و بين    موافقتنامه
اثر بگذارد؛ اثر مثبت دست يافتن به       رساني    تواند مثبت يا منفي بر خدمات اطلاع        مي) شد  اعمال مي 

  .كند  را دشوار و گران يا غيرممكن مي آنتر، و اثر منفي تر و ارزان منابع را سهل
رساني يا نهاد تـأمين مـالي آن بخواهـد مبلـغ هنگفتـي                در صورتي كه دستگاه خدمات اطلاع     

 پـس از آن نيـز       .توانـد اثرگـذار شـود      صرف يك طرح بزرگ مثل ساختمان كند، نرخ بهره نيز مي          
توانـد    كالاهاي داخلي يا وارداتي، از جمله اطلاعـاتي، مـي          ماليات بر . آيد  مسئلة ماليات به ميان مي    

 مجلـس كاليفرنيـا   1990مثلاً  در اوايل دهه     . سازي كتابخانه را به كلي از بين ببرد         فعاليت مجموعه 
 درصـد ماليـات از      5/8ن  موجـب آ    قانوني را كه با عجله نوشته بود بـه تـصويب رسـاند كـه بـه                  

گرچه قصد قانون اعمال ماليات بر خرده فروشي بود، اما مـتن            . شد  ها و مجلات گرفته مي      روزنامه
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سالي طول كشيد تا اصلاحيه بـر        دو. گرفت  ها را هم دربرمي     آن طوري تنظيم شده بود كه كتابخانه      
در طـي ايـن دو سـال        .  كنـد  انها را از پرداخت ماليات مستث      آن قانون به تصويب برسد و كتابخانه      

هـا     كتابخانه ،با از دست رفتن اين پول     . ها دلار ماليات پرداختند     هاي ايالت كاليفرنيا ميليون     كتابخانه
  . مجبور شدند هزاران جلد كتاب و مجله و ساير مواد را تهيه نكنند

گذارند آن است كه بودجه بـسياري   رساني اثر مي ها بر خدمات اطلاع شكل ديگري كه ماليات  
هاي رونق اقتصادي درآمدهاي مالياتي را بالاتر از          دوره. شود  از آنها از درآمدهاي مالياتي تأمين مي      

هاي پيشين    برد و تأمين اضافة بودجه براي اجراي برنامه جديد يا توسعة دامنة برنامه              حد انتظار مي  
بـد و كمتـر از حـد        يا  ي كسادي، درآمدهاي مالياتي دولت كاهش مـي       ها  در دوره . كنند  را ميسر مي  

. شـود    در نتيجه امكان انجام كـار جديـد، اگـر نـه غيـرممكن، بـسيار دشـوار مـي                    .شود  انتظار مي 
توانند سطح خـدمات خـود را حفـظ          هاي كسادي خيلي خوشبخت باشند، مي       ها در دوره    كتابخانه

  .يابد آنها افزايش ميكنند، در عين حال كه تقاضا براي خدمات 

  تكنولوژي. 9

 هـم     متغير بسيار مهمي است و عنصر حيـاتي         رساني  تكنولوژي تقريباً براى هر موسسة اطلاع     
با برقرار شدن ارتبـاط بـا منـابع كتابـشناختي           . رساني آنهاست   در توليد اطلاعات و هم در خدمت      

هـاي بيـشتري بـا    سطح جهان، كتابخانـه  در   3اس.اي.ال.تي. و يو  2ان.آي.ال. و آر  1سي.ال.سي.نظير اُ 
هاي مهـم توليـدي آنهـا نظيـر           شوند تا در يكي از فعاليت       ها مربوط مي    استفاده از تكنولوژي با اين    

  .شركت كنند) بندي فهرستنويسي و رده(سازماندهي اطلاعات 

  توصيه

زير  كشور خود را به دقت رمعتب  نشريات خبري،براي در جريان تحولات سياسي، اقتصادي و اجتماعي قرار گرفتن
  . كنيم  ميتوصيهنيوزويك، تايم، اكونوميست، و بولتن را  كشورهاي انگليسي مجلاتي نظير در. نظر داشته باشيد

شـود، از     كننده و مشتري نيز هرچه بيشتر و بيشتر به تكنولوژي وابسته مـي              خدمت به مراجعه  
خريد و تعميـر و نگهـداري       . اينهاي و مانند    د وي اي و دي   هاي چندرسانه   دي  ه تا سي  اينترنت گرفت 

ليـه  بيـشتر از هزينـة خريـد او       شان    يبرد و حتي هزينة نگهدار      بيشتر اين تجهيزات هزينة بسيار مي     

                                                 
1.OCLC 

2. RLIN 

3.UTLAS 
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ي آن  نسـا رروز آورترين جنبه تكنولوژي سرعت تغيير و نياز دائمي براي بـه            شايد سرسام . آنهاست
كه بتواننـد در     صرف تجهيزات كنند     بايد قدار سرمايه ها بايد دقت كنند كه چه م        همه سازمان . باشد

  .ماند ند و يا چه مدت قابل استفاده باقي مينمدت معقول هزينه انجام شده را جبران ك

  توصيه
براي  .ها را بخوانيد نامه  هفته و ها  ستون تكنولوژي روزنامه  . در جريان تحولات تكنولوژي بودن چندان سخت نيست       

  .نظر بگذرانيد خوان كامپيوتر را از  عامهتر، مجلات شناخت عميق

   فرهنگي ـعوامل اجتماعي. 10

. پـردازيم  فرهنگـي مـي   ـ  و سرانجام به بررسي برخي عوامل عمدتاً بيروني، يعنـي اجتمـاعي  
منظـور مـا از     . فرهنگي بسيار پيچيده و تشريح آن فراتر از حد اين كتاب اسـت             ـ محيط اجتماعي 
ها، مختصات جمعيت شناختي، بستر تاريخي، و آداب      ها، نگرش  شفرهنگي ارز  ـ عوامل اجتماعي 
بـسياري عوامـل      و اينهـا بديهي است كـه     . كند اي است كه سازمان در آن عمل مي        و رسوم جامعه  
توانيم بـه برخـي كـه جنبـة           از اين رو ما فقط مي     .  متفاوت هستند   ديگر  به كشور  يديگر از كشور  

ها، نگاه اجتماع به زن در محيط كـار و            يكي از جمله نگرش   . مالمللي دارند به اختصار بپردازي      بين
  . در مقام مدير در سازمان است

روز مردم بيشتر     عامل ديگر آن است كه به قول معروف دنيا خيلي كوچك شده است و روزبه              
از اين رو امروزه در بسياري كشورها معمـول اسـت           . كنند  از كشوري به كشور ديگر مهاجرت مي      

اين امـر حـساس بـودن نـسبت بـه      . هاي گوناگون باشند ها و مليت   كتابخانه از قوميت   كه كاركنان 
هرچنـد  . طلبد ويژه از سرپرستان و مديران، مي      هاي ارزشي و نگرشي متفاوت را از همگان، به          نظام

هـا ديگرگونـه      اند چه بسا بداننـد كـه در كـشور ميزبـان ارزش             افرادي كه از كشورهاي ديگر آمده     
در امريكا، به عنوان مثال،     .  به عمل كردن طبق نظام ارزشي كشور قبلي خود ادامه دهند           هستند، باز 

ي هـا    از تيم فوتبال گرفته تا محله      رقابت ارزش مهمي است و اين تمايل وجود دارد كه همه چيز،           
 يابـد و در آنجـا نيـز رقابـت بـه             هـاي كـار نيـز راه مـي          اين امر به محـيط    . كنند   بندي  را رتبه شهر  

در ژاپن چـون كـارگر و كارمنـد          ً يا مثلا . كند  طلبد، سرايت مي    كه كار تيمي واقعي مي     هايي  ژهپرو
ين نيـز انتظـار دارنـد در        يگذارنـد، حتـي كاركنـان رده پـا           زندگي خود را در يك شغل مي       سراسر

گونـه   كه در امريكا يا ساير كشورهاي اروپـاي غربـي ايـن            حالي در. ها شركت كنند    سياستگذاري
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 به رسمي بودن دارد و در نتيجه         كنند كه گرايش    اي عمل مي    ها در جامعه     در فرانسه سازمان   .نيست
  .ها در امريكاست تر از ساختار سازمان ساختارشان خشك

  ...براى تأمل بيشتر
رساني در شركت حقوقي      مركز اطلاع   يك ي، يك دانشگاه غيردولتي بزرگ و     ييك كتابخانة عمومي در مناطق روستا     

  .را فهرست كنيد  آنهاموسسات رهاي خاص متغي.نظر بگيريد ا دربزرگ ر

  بيني محيط پيش

بينـي    امـا پـيش   . نظر داشتن محيط بيروني مسئوليت مديريت سطح بالاى سـازمان اسـت            زير
به قول معروف تنها چيز قطعي . آيد وقت هم دقيق از آب درنمي گيري است و هيچ آينده، كار وقت  
هـا درسـت اسـت، امـا          اين سخن خيلي وقـت    .  از آب درآمدن آن است     نگري غلط   در مورد آينده  

هيچ هم كه نباشد، بررسي محـيط       . نگري لازم نيست حتما درست از آب درآيد تا مفيد باشد            آينده
دارد تغييرات محتمل را در نظر بگيرند و به نحوة پاسـخ             نگري مديران را وامي     و تلاش براي آينده   

  .ريزي قرار گيرد  و پيش بيني محيط در اساس براي آن است كه مبناي برنامهبر رسيدن. به آنها بينديشند
تواند آنها را مهار كنـد و در عـين    كند كه سازمان نمي نگري بر عواملي تمركز مي      معمولاً آينده 

آموختگـان   ، شمار دانـش   باروريحال براي عمليات آن حياتي هستند، از قبيل رشد جمعيت، نرخ            
ها موجود است امـا       نگري اغلب در كتابخانه     هاي مورد نياز براي آينده       داده .اينها دبيرستاني و مانند  

نگـري   آينـده . هـاي دولتـي، گرفـت    برخي را بايد از سازمان مادر يا از منابع بيروني، نظير دسـتگاه      
  ).شويم نگري در فصل هفتم بيشتر آشنا مي هاي آينده با روش(تواند كمي يا كيفي باشد  مي

  ... بيشترلتأمبراى 
رسـاني اثـر    خـدمات كتابـداري و اطـلاع    به آينده فكر كنيد و چهار تغيير مهم را كه از همه بيشتر محتمـل اسـت بـر      

ال ديگـر، و ده سـال ديگـر    ـسال آينده، پـنج س ـ  رين احتمالِ تحقق در  ـبه آنها به ترتيبِ بيشت    . بگذارند، فهرست كنيد  
 تا چـه حـد راضـي هـستيد؟          خودهاي    بيني  چه حد دشوار يافتيد؟ از پيش      ي تغييرات بالقوه را تا    يشناسا. ه بدهيد ـرتب

  .نتيجه را مقايسه كنيد ديگري را واداريد همين تمرين را انجام دهد، بعد

  محيطي هاي ضد ديدگاه
همه نويسندگان رشته مديريت اعتقاد ندارند كه محيط بيرونـي در نحـوة ادارة سـازمان بايـد                  

 وي .)Child, 1972( چايلد باشد »ضد محيط« انديشمندترين نويسندة شايد. نقش مهمي داشته باشد
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بـه  . سه استدلال بر ضد اين نظر كه محيط نقش مسلط را در نحوه عمل سازمان دارد، مطرح كـرد                  
او . رسد گيران بيش از آن آزادي عمل دارند كه به نظر طرفداران ديدگاه محيطي مي            گفته او تصميم  

توانند از ميان شماري محيط عملياتي ممكن، آن را برگزيننـد كـه بـراي                گيران مي   گويد تصميم   مي
  .ما نيز قبول داريم معمولاً شقوق مختلفي براي عمل وجود دارد. دانند تر مي سازمان خود مناسب

عوامـل  . ها همواره پذيرندة منفعـلِ نفـوذ محـيط نيـستند        نكتة دوم چايلد آن است كه سازمان      
ي هـم هـست كـه       يدارند كه بيرون از كنترل مديران هـستند، امـا چيزهـا           تأثيرگذارِ بسياري وجود    

توان آن را تعـديل كـرد،    مثلاً يك عامل محيطي كه مي    . تواند بكوشد آنها را تعديل كند       سازمان مي 
  . ديد دستگاه مالي در مورد اهميت خدمات كتابخانه است

هاي واقعي محيط و  يژگياستدلال سوم چايلد آن است نگاه جبري به محيط، تشخيص ميان و
  .كند ها تيره و تار مي ادراك و ارزيابي ما را از اين ويژگي

ها پايه بر واقعيت داشته باشـند نـه           ما با اين استدلال كاملاً موافقيم، زيرا ضرورت دارد اقدام          
  .درك غلط از آن

  تعارض در محيط
. ادآوري تعارض آغاز كرديم   ها و با ي     بحث مديريت در محيط سازماني را با فهرستي از تعامل         

كند بهتـر بتوانـد       ي علل عمدة آن به مدير كمك مي       يي شناسا يتعارض منشأهاي بسيار دارد و توانا     
  .عمل كند

سازمان هرچند هـم در نظـر       .  رقابت براي به دست آوردن منابع است       ،يك منشأ مهم تعارض   
  .، منابع آن محدوديت دارد»وضعش عالي باشد«ديگران 

ن و  ييوره معين، برخي منابع بيش از بقيه موجود است و عرضه و تقاضاي آن پا               در طي هر د   
ها نگران بودجـة خريـد مـواد و تـسهيلات مـادي و        در امريكا كتابخانه1950در دهة  . رود  بالا مي 

  .  مشكل آنها تأمين مالي بود1980 و 1970هاي  در دهه. بودجه براي دفاع از آزادي فكري بودند
در . تأمين بودجة تجهيزات براي كار با مواد الكترونيك دغدغة اصـلي اسـت            حال حاضر،    در

  .هاي آن متفاوت است حال، تعارض بر سر منابع برقرار است، هرچند شكل هر
رقابـت ميـان    . دهـد   تعارض بر سر منابع هم در داخل و هم در خـارج از سـازمان روي مـي                 

رساني  ها و مراكز اطلاع ب آنكه بيشتر كتابخانهبه سب . تواند بسيار شديد باشد     هاي مشابه مي    سازمان
شان هرساله درگير تلاش براي گرفتن بودجـة بيـشتر،        كنند، همه   از بودجة بخش عمومي تغذيه مي     

هاي دولتي دنبال حفظ بودجه سال پيش خـود و در             همة دستگاه . يا حفظ بودجة سال قبل هستند     
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شـان هـم      همـه . شـان هـم موجـه اسـت        درخواست همـه  . عين حال مدعي افزايش بودجه هستند     
ها   جمع كل مبالغ درخواستي دِستگاه    . كنند  طرفداران خود را دارند كه از درخواستشان پشتيباني مي        

كنـد، چـه، هـر      از اين رو، تعارض بـروز مـي     بيشتر است از كل منابعي كه در اختيار دولت است،         
  .  بودجه داردهفت اضافكوشد ثابت كند كه بيش از ديگران استحقاق دريا دستگاهي مي

مثلاً كتابخانه فقط توانسته اسـت مجـوز     . دهد  رقابت بر سر منابع در درون سازمان نيز رخ مي         
 بگيرد و سرپرستان هـر      موردي را كه درخواست كرده است،      از شش     را  استخدام جديد   مورد يك

ينجـا نيـز درسـت    ا. خواهند توجيه كنند كه آن يك مورد به آنها داده شود       شش بخش كتابخانه مي   
بايد بفهمد هر تصميمي بگيـرد بـه دنبـال آن تـنش             ) گير  تصميم(ها، مدير     مثل رقابت ميان دستگاه   

يابد و وظيفة مدير اسـت كـه اثـرات دراز مـدت آن را          طولاني برقرار خواهد شد؛ رقابت ادامه مي      
  .محدود كند

ز مديران ارشد به آن دامن گاه ني. ها وجود دارد تعارض بين ستاد و صف نيز در بيشتر سازمان     
ها كاركنان سيستم . ها و كاركنان عملياتي است      يك منبع اين تعارض ميان كاركنان سيستم      . زنند مي

تـري   توانند نسبت به كاركنان عملياتي ديد گـسترده  چون در پي بهبود كلي كار سازمان هستند، مي    
كنـد كـه      يري را در يك جا توصيه مي      وقتي يكي از پرسنل سيستم، تغي     . در مورد امور داشته باشند    

حتي اگر موجب بهبود    (شود    دانند كه موجب كندي كار بخش مي        هم او و هم پرسنل عملياتي مي      
پرسنل بخش . ، برخاستن اعتراض شديد پرسنل آن بخش طبيعي است)كار در سطح كتابخانه شود

هند خودشان نيز كارشـان     خوا  عين حال نمي   در. خواهند كتابخانه كارش را خوب انجام ندهد        نمي
كار مدير آن است كه پرسنل بخش را مطمئن سازد كـه بعـد از اعمـال تغييـر و              . را بد انجام دهند   

  .كند ي آن بخش، كسي آنها را ملامت نميايين آمدن كاريپا
يك نمونة واضح آن را     . هاي ديگر تعارض نيز در نتيجة تفاوت در نوع كار و نيازهاست             گونه

 سفارشـات در     بخـش . وجوي اطلاعات كتابشناختي ديد     توان در كار جست     نه مي در محيط كتابخا  
وجوي اطلاعـات كتابـشناختي مفـصل، از نـوعي كـه       توانند كارشان را بدون جست     ها مي   كتابخانه

وجوها كي، كجا، و  بحث بر سر اينكه اين جست. دهد، صورت دهند  بخش فهرستنويسى انجام مي   
مورد انجام   وجوي كامل در هر     اگر بخش سفارشات جست   . گيرد  ميچطور انجام شوند، بسيار در      

 فهرستنويـسي  وجوها را بخش شود؛ اگرجست دهد، وقتش بيش از حد گرفته و سرعت كارش كم مي   
حالـت،   در هـر  . شود  يابد، اما روند سفارش مواد كنُد مي        انجام دهد، سرعت كار خودش بهبود مي      

  .آيد  و تعارض پديد ميدهد يك واحد براي ديگري كار انجام مي
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آن مدارا كند؛ بايد منبع تعـارض را بـشناسد و سـعي              با    بايد منشأ تعارض هرچه باشد، مدير    
  . كند مسائل را حل كند

ي كه در آنها تعارض پديد آمده است، از قضاوت شخـصي            يها  هاي برخورد با موقعيت     روش
 »هم آوردن و ته قضيه را به  سر« مرسوم تا مذاكره با طرفين تنوع دارد؛ البته شيوه بي روش و بسيار  

  !فراموش نشود

    در سازمان انسان
اگر سازمان را متشكل از     . رسيدن به اهداف همراه با ديگران و از طريق آنها بسيار رايج است            

تـوان گفـت      كنند، مـي    دو يا بيش از دو انسان بدانيم كه با هم براي رسيدن به يك هدف عمل مي                
هـاي معـين و بـه صـورت           ها بايد به شكل     اعضاي سازمان .  سازمان هستيم  هريك از ما عضو چند    

بـا وجـود آنكـه درجـه و         . هـاي مـشخص عمـل كننـد         يكديگر براي رسيدن بـه هـدف       وابسته به 
ي عيناً يكي است، هرگاه دو نفر براي رسيدن به          ييافتگي و وابستگي متقابل در كمتر دو جا        ساخت

  .ر دو در ميان وجود داردكنند، چيزي از ه چيزي با هم عمل مي
بپـذيريم  مـا   اند تـا      شناسي و تاريخ شواهد كافي به دست داده         شناسي و باستان    هاي مردم   رشته

كنـد كـه عـضويت در         هاي اين علوم اين اعتقاد را تقويت مـي          يافته. وجود سازمان ضروري است   
مختـصر زيـر،   در بحـث  . هاي رسمي و غيررسمي ويژگي تمام مراحل زندگي انسان است         سازمان

 تـا ماهيـت     كنـيم   بـسنده مـي   ي كه فرد به آنها تعلق دارد،        يها   از انواع سازمان   نوعذكر چند   به  فقط  
  .درهم تنيدة سازمان و حضور آن را در همه شئون زندگي نشان داده باشيم

هـا،     فـرد، بلكـه شـامل بانـك        اسـتخدام سازمان محل   هاي اقتصادي نه تنها شامل وضع         گروه
  . شود  نيز مياينهاانداز و مانند  هاي پس اري و صندوقبنيادهاي اعتب

در هـر يـك از ايـن    . رساند داشتن يك كارت اعتباري، عضويت در يك گروه اقتصادي را مي   
اقتـصادي معـين كـه    ) هـاي (دهد كه براي رسيدن به هـدف       موارد، هر گروه ساختاري را نشان مي      

خود سـازمان از توليـد      .  تشكيل شده است   )كالا يا خدمت  (خواهد به آن برسد       هريك از اعضا مي   
  .كالا يا عرضه خدمت، انتظار سود دارد

 روزهـاي   .گذارنـد   هاي ديني حتي هنگامي كه فرد به گروه رسمي تعلق ندارد، بر او اثر مـي                 گروه
ي ـا نفوذ دارند؛ در نتيجه حت     ـه  ار فرد و سازمان   ـا بر رفت  ـزوم رعايت شئون آنه   ـي و ل  ـدس دين ـمق

  .گيرند ها هم تحت نفوذ نهادهاي ديني قرار مي غيرمذهبي
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عـضويت  . گذارند  مرتباً بر زندگي فرد اثر مي     ) از جمله نظامي  (از هر قبيل     هاي دولتي   دستگاه
ها هميشه اختياري نيست؛ به صرف كار يا زندگي كردن در يـك ناحيـه فـرد                   در اين قبيل سازمان   

  .شود ها مي عضو اين سازمان
هـر دسـته از     . شوند  هاي آموزشي، اجتماعي و سياسي مي       ها شامل سازمان    انواع ديگر سازمان  

ها در داخل     تواند همزمان عضو تعدادي از اين گروه         چندين گروه درون خود دارند و فرد مي        اينها
  .هر دسته باشد

   توليد منحـصر بـه فـرد؛   .1: شمرد وضع را بر مي براي توليد چهار )Drucker, 1973:213( دروكر
  .»سيال« توليد .4 توليد انبوه با انعطاف؛ و .3ليد انبوه بي انعطاف؛  تو.2 

اند، اما در مـورد كـار توليـد و             اگرچه اين اصول در اصل از مطالعة توليد صنعتي گرفته شده          
هاي خدماتي در دسته  ها و بيشتر سازمان كتابخانه. توزيع اطلاعات نيز به همان اندازه صحت دارند

رسانان تعريف اين دسته را در ذهـن          اگر كتابداران و اطلاع   . گيرند   قرار مي  » فرد توليد منحصر به  «
هـا مـرتبط كننـد بـه      هاي خود را با بسياري ديگر فعاليت حفظ كنند، بهتر خواهند توانست فعاليت  

ورده منحصر بـه فـرد را   آدروكر فر. نحوي كه مديران و سياستمداران خارج از حرفه آن را بفهمند    
  :گويد داند و مي  مي1بربسيار كار

 سـرماية  ـپـذيرد     كه البته ماشيني شدن را نمـي –كار منحصر به فرد حتي هنگامي كه ماشيني باشد 
افتد، در مقايسه با هزينة دستمزد كمتر است لكن انعطاف پذيري آن بـسيار   مالي كه در آن به كار مي    

 توليـد  حجـمِ . ين اسـت ي سري آن پابههزينة هر واحد توليد شده در آن بالاست اما نقاط سر   . است
 بسيار مهارت طلب است، اما احتياج به قضاوت در          ؛ نوسان دارد  است و  منحصر به فرد كم      ةوردآفر

  )Drucker, 1973:213( .آن يا نيست و يا اندك است

. دهـد   دسـت مـي     رساني به   نقل قول بالا، به جز آخرين عبارت آن، تصوير دقيقي از كار اطلاع            
سرمايه مـالي   . كنند  شان را صرف حقوق و مزاياي كاركنان مي          درصد بودجه  50ا بيش از    ه  كتابخانه

هزينة هر واحد خدمت به هر ) هنگامي كه حساب شود(آنها، به نسبت هزينة كاركنان، كم است و 
كلاً در اين مورد، برخلاف گفته دروكر، درجه مهارت و قضاوتي كـه مـورد         .  بالاست هكنند  استفاده
  . ت، زياد استنياز اس

هـم تنيـده شـدن       به سـبب در   . داردها و روابط ميان آنها        دمآمديريت كتابخانه تأكيد بسيار بر    
هـا نيـز    ها، لازم است به مسئلة حد كنترل افراد توسـط سـازمان          روزافزون و افزايش شمار سازمان    

  . بپردازيم

                                                 
1. Labor intensive 
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تا زماني كه مدير از     . ها  ا و آدم  كاره: گرداند  مي اين امر ما را به دو جنبة بنياني در مديريت باز          
دو  ها خوب باخبر باشد، و تا وقتي كه بكوشد ميان نيازهاي هـر      ها و سازمان    هاي ذاتي انسان    خصلت

خورد،  هم بر هنگامي كه تعادل به نفع كارها     . كنند  ها را كنترل مي     ها سازمان   تعادل برقرار كند، انسان   
وقتي تعادل برقرار باشد، سازمان نبايد بتوانـد        . دهند  ميها كنترل خود را بر سازمان از دست           انسان

 ايـن وضـع را اينگونـه    )Gellerman, 1973:13(گلـرمن   .خطري براي آزادي و شـرف افـراد باشـد   
  :بندي كرده است جمع

اند، و تا زماني كه       ها همواره با آن رو در رو بوده         گرديم كه سازمان   مي بدين ترتيب ما به معضلي باز     
  . اند، هميشه با آن رو به رو خواهند بود  تشكيل شدهها از آدم

. مانـد   بالد و بـاقي مـي      هاست كه وجود دارد، مي      سازمان با مهار و به كارانداختن استعدادهاي انسان       
كار گيرد بدون آن كه به آنها پابند زند و عليـه              ها را به    مسئله اين است كه چگونه استعدادهاي انسان      

 دائمي ِ برقراري ِ تعادل مسئوليت مديران است، بـه ويـژه مـديراني كـه در                  اين عمل . خود برانگيزد 
  .كنند و تأثيرشان بر نيروي انساني مستقيم است ين سلسله مراتب عمل ميايهاي پ رده

ابتـدا  : حـل دوم اسـت      آميـز راه    عمليات چريكيِ غيرخـشونت   ... «ما با اين سخن موافقيم كه        
داريم ه ي از آنها را نگ يها  ها هستيم، منحل كنيم و فقط آن بخش       ي را كه ما در خدمت آن      يها  سازمان

   .)Townsend, 1970:11( »كه درخدمت ما هستند
امـا  . ي ضد بشري وجود دارد    يهاي رسمي چيزها    كند كه در همه سازمان     كمتر كسي انكار مي   

امـا  . شتابند گاه كسي كل سازمان را مورد تهديد قرار دهد، بسياري به دفاع از وضع موجود مي                هر
هـا و     اگر مدير تلاش خود را متوجه برطرف كردن عناصر ضد بشري كند و تعـادلي ميـان انـسان                  

هـا و مراكـز خـدمات      كتابخانـه . شـتابند   چيزها برقرار سـازد، همـه در سـازمان بـه كمـك او مـي               
 آنهـا   قدري آگاهي بيشتر از فنون مديريت نياز است تا        . مدار هستند   هاي مردم   رساني سازمان   اطلاع

  .مدارِ توانمند بدل كنيم هاي مردم را به سازمان

  خلاصه
 بايد با قوت در ذهن كتابـداران و      »اي جزيره نيست    هيچ كتابخانه « كه شعار    يماعتقاد اين   ما بر 

ي كار  ـرسان ات اطلاع ـا و خدم  ـه ها در همكاري با ساير كتابخانه      كتابخانه. ها باشد  مديران كتابخانه 
مـديران بايـد درك     . كنند، بر آنها تأثير دارد     اي كه در آن عمل مي      روني و بروني  كنند و محيط د    مي

 . هاي اين دو محيط داشته باشند ييروشني از پويا



 



  
  
  
  

  

  

  

  

  2بخش 
  

  

  

  

  هاي مديريت ها و مهارتدانش
  

 رسـانىِ   پردازيم كه هر متخصص اطـلاع      اى مديريت مي    در اين بخش از كتاب به مباحث پايه       
 هـر چـه بيـشتر توسـعه          آنهـا   را بشناسد و بكوشد دانش خود را در مـورد           آنها كار بايد   تازه

 كه ايـن  كنيم مي خواننده يادآورى به  ،ايم به هر مبحث فصلى اختصاص داده   گرچه ما   . بخشد
تصور جدا بـودن ايـن مباحـث از يكـديگر           . كار دارند  و هم سر   با اًمباحث در عالم واقع دائم    

 برخـى   .بار باشد   تواند مصيبت    كه زير امر او هستند، مي      آنهاكند و     كه مديريت مي   كس    براى آن 
  .هاست كارگيرى بقيه مهارت هگيرى عناصر اصلى براى ب ها مانند ارتباطات و تصميم مهارت
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  ∗∗∗∗بازاريابي

  
  

  دارى ممكن است گلوله نخورى  اگر سرت را خيلى پايين نگه«

  ».اما ممكن هم هست كه بر رويت پا بگذارند
  موريس لاين

  مقدمه

 چگـونگى   راىكند، هم ب    طور كه در فصل پيش گفتيم، محيطى كه كتابخانه در آن عمل مي              همان
يم يگـو  رويـم و مـي   در اين فصل فراتر مـي . عمل كتابخانه و هم چگونگى عمل مدير اهميت دارد    
 اسـت   منظور ما از اين سخن آن     . رسانى است   محيط است كه سبب وجود كتابخانه و خدمات اطلاع        

كـم و   . د تا به جمعيت خاصى خدمت كننـد       شون رسانى درست مي    خدمات اطلاع ها و     كه كتابخانه 
كننـد     كه از آن خدمت استفاده مي       آنها :بيش در همة موارد، اين جمعيت متشكل از دو گروه است          

  . كنند  كه نمي آنهاو
ي را كـه قـرار اسـت بـه آن          هاى جمعيت   ارد كه به درستى ويژگي    توفيق در كار بستگى به آن د      

 و   بـدانيم  )ند، سـن  گوي  خوانند و سخن مي      سطح تحصيلات، زبانى كه به آن مي       مثلاً(خدمت كنيم   
 و بسيارى   اينهاشناختن  .  و نوع مصرفشان را از اطلاعات بشناسيم         اطلاعاتي ها و نيازهاى    خواست

                                                 
e.afshar@edu.ui.ac.ir  * ايميل، دانشگاه اصفهان، استاديار گروه كتابداريترجمة ابراهيم افشار   :  
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تـر    كننده راضي  هر قدر استفاده  . تواند بر تأمين بودجه كتابخانه اثر داشته باشد         هاى ديگر مي    ويژگي
هاى مدير توجه كننـد    به درخواست باشد، امكان اينكه كسانى كه اختيار تعيين بودجه دارند، بيشتر         

  . شود بيشتر مي
تواند   گيرند، مي   كار مي    نيازها كه فنون مشابهى به     برآوردهاى ديگرِ     تحليل بازار و برخى روش    

  :اطلاعات حياتى در مورد موضوعات زير به مديران برساند

  ؟ا آنه ازهگيرند و زمان و چگونگى استفاد خدماتى كه مورد استفاده قرار مي ●
  كنند؟ كنند و چه كسانى نمي چه كسانى از خدمات استفاده مي ●
  چه اطلاعاتى مورد نياز مردم است؟ ●
  كنندگان است؟ اى مورد نظر استفاده چه نوع مواد كتابخانه ●
   چيست؟نزد جامعة استفاده كننده خانهوجهة كتاب ●

كـارگيرى    به انى، تنظيم بودجه  ريزى، تأمين نيروى انس     گيرى، برنامه   اين قبيل اطلاعات به تصميم    
ها در بخش اعظـم حياتـشان         كتابخانه. رسانند   مدد مي  اينهاتكنولوژى، تعيين نقاط خدمت و مانند       

رسـانى معرفـى      اند خود را در كار اطلاع       هاست كه شروع كرده      تازگي .دانستند  كارشان را كتاب مي   
  .كنند

موضوع مديريت كتابخانه فصلى مربوط به  در ـ لااقل در امريكا  ـتا همين اواخر كمتر كتابى  
چيـزى در  » فـروش «هم بازاريابى و هم روابط عمـومى درگيـر         . بازاريابى و روابط عمومى داشت    

شود   شامل هر چيزى ميروابط عمومى. هاى مهم با يكديگر دارند      هستند اما اين دو تفاوت     »بازار«
ا مردم گرفته تا تهيـه راهنماهـاى اسـتفاده از      وكار روزانه پرسنل ب    دهد، از سر    كه كتابخانه انجام مي   

تلاش «روابط عمومى را    . هاى سالانه، تا برگزارى نمايشگاه      كتابخانه، از فهرست آنلاين تا گزارش     
تعريـف  » با برنامه و مستمر براى ايجاد و حفظ حسن ظنّ و فهم متقابـل ميـان سـازمان و جامعـه                   

 كتابخانه مردم را از خدمات اى است كه توسط آن  ىر هنر روابط عمومى كا.(Jefkins, 1994:7)اند  كرده
 بر شناسايى و بـرآوردن   بازاريابىاما.  حمايت كنندآنانگيزد كه از   را برمي آنها وكند  آگاه مي خود  

هر دو فعاليت با يكديگر ارتبـاط دارنـد و بايـد            . نياز مشترى در مورد خدمت يا توليد تمركز دارد        
  . ار گيرند برنامه كار مدير قرءجز

رسـانى چنـدان نيـازى بـه      هـا و آرشـيوها و مراكـز اطـلاع            بيشتر كتابخانه  1970تا اوايل دهة    
 شمارى كتـاب    1990 و   1980هاى    اما در دهه  . ديدند  بازاريابى براى توليدات و خدمات خود نمي      

   :ه استها منتشر شد هاى شبيه كتابخانه در موضوع بازاريابى در سازمان
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(McNeal, 1992; Walters, 1992; Cronin, 1992; Kies, 1987; Weingand, 1987; Wood and Young, 1988).  

شد تـا   ها فشارى بود كه به مديران وارد مي       دليل مهم در پس علاقه به بازاريابى در اين محيط         
 .رسانى خود را به اثبات برسانند  خدمات كتابخانه، آرشيو، يا مركز اطلاع»ارزشمند بودن«

  ابى چيست؟بازاري
يـك تعريـف معتبـر،     . براى نگاه به بازاريابى چندين راه، گرچه بـه هـم مـرتبط، وجـود دارد               

هـاى    بينـى، و ارضـاى خواسـت        شناسايى، پـيش  «داند كه براى      اى مي   بازاريابى را فعاليت مديريتي   
 ديگـرى  نويـسنده . (Institute of Marketing, 1941)گيـرد    صـورت مـي  »يسـودآور  به شرط مشتري

فرآينـدى  «آيد كـه      گويد به كار آن مي      كند و مي    ه كتابدارى مربوط مي   صوضوع بازاريابى را به عر    م
 .(Weingand, 1995:296)باشد»  ميان كتابخانه و جامعة آنبراى مبادله و راهى براى پرورش شراكت

 تبليغ و   گذارى،  ريزى، قيمت   براى برنامه  داند كه    مي سيستم جامع تعامل  «ن يك   بازاريابى را همچني  
خواست مشترى سـازمانى و خانوارهـا در محـيط رقـابتى            برآورندة  ع محصولات و خدمات     توزي

يك تعريف ديگر كه بيش از همه در امريكا قبـول  . (Elain and Paley, 1992:7) »طراحى شده است
  رضـايت  أمينهاى بازار مورد نظر و ت       خواستتعيين نيازها و    «  را بازاريابى ست كه شده است آن ا   

  .(Kotler, 1994:18)داند  مي »يابى به اهداف سازمانى  كليد دستو بهتر و كارآمدتر از رقيبنحو  به

  نكته

تعريـف   كنيد و دو   مراجعه ها  فرهنگ به.  از آن داديم   تعريفما چهار   . اند   را چند گونه تعبير كرده     »بازاريابي«اصطلاح  

 بيـان  ايـن اصـطلاح بهتـر     و ببينيد كداميك فهم شـما را از به شش تعريف در اختيار خود دقت كنيد. شما بدهيد نيز

  .داريد نگه منبع آن را بنويسيد و براى مراجعه آينده. كنند مي

هاى مديريتى را كـه در كـل ايـن            رويكردى است كه فعاليت   ) ىراهبرد(بازاريابى استراتژيك   
ريزى   ن رويكرد بر برنامه   اي. كند  دهد و يكپارچه مي     دهيم، به هم ربط مي      كتاب مورد بحث قرار مي    

  .كند پردازيم و آن را با بازاريابى تلفيق مي  به آن مي7كند كه در فصل  تكيه مي) ىراهبرد(استراتژيك 
 كتُلر در سى سال گذشته ايجـاد كـرده          پيهاى غيرانتفاعى را فيل      سازمان حوزه بازاريابى براى  

هـاى    ر سه ويرايش نخست بر شـيوه      د.  پنج ويرايش منتشر شده است     1998از كتاب وى تا     . است
از ويرايش چهـارم بـه بعـد، نويـسنده جنبـة            . هاى غيرانتفاعى تأكيد شده بود      بازاريابى در سازمان  

المللى بـه آن داد   جنبة قوى بين) 1996(در ويرايش پنجم   . ريزى راهبردى را نيز به آن افزود        برنامه
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 ـآيد بـر پايـة         از اين مي    كه بعد  آنچه. و نيز بازاريابى اجتماعى را مطرح كرد        1990ر او در دهـة      اث
  . پردازيم ريزى راهبردى نمي جويى، در اينجا ديگر به برنامه ما براى صرفه. است

هـا و     هايى كه آورديم، يك فرق وجود دارد كه شايد سبب دير پـرداختن كتابخانـه                در تعريف 
 تعريف بـر عنـصر   هو تعريف از سدر د.  توضيح دهد ىبه بازارياب را  هاى غيرانتفاعى مشابه      سازمان

برخى سود را فقط تجارتى و بنابراين بازاريابى را بـه           . شود  به عنوان غرض نهايى تأكيد مي     » سود«
بـه جـز پـول      » چيـزي «اما اگر سود را به دسـت آوردن         . دانند  هاى غيرانتفاعى نامربوط مي     سازمان

هـاى    تواند و بايد جـاى مهـم در فعاليـت           توانيم ببينيم كه بازاريابى در كجا مي        بدانيم، آن وقت مي   
آمـد   اگر بپذيريم كه بازاريـابى و روابـط عمـومى كـار    . دبرسانى بيا مدير كتابخانه و خدمات اطلاع    

زمينـة  تواند به حمايت بيشتر از كتابخانه در زمان تخصيص بودجه بينجامد، سه تعريف فوق با               مي
  .دآي رسانى نيز جور مي انه و اطلاع كتابخكار

. شـمارند  شان مشترى را عنصر اصلى مي       همه. هاى عمده وجود دارد     ها شباهت    اين تعريف  در
 ـ  . ى كار بازاريابى اسـت    ـاز مشترى هستة اصل   ـشود ني   ه مي ـ گفت اـ آنه همچنين در  دارى و  ـامـا كتاب

:  بگذارنـد   خـود  ةدست كم بر چهار جنبة مختلف برنام      توانند تأكيد خود را       و آرشيو مي   رسانى  اطلاع
  . ليداتى، خدماتى، فروشى، و مشتريانتو

هـاى    ها و نيازهـا و خواسـت        مدارى در بازاريابى در صورتى كه موجب شود دريافت          مشتري
گذارى و عرضة صحيح و مناسب        گيرى و قيمت     را با طراحى، ارتباط     آنها بازار را خوب دريابيم و    

  .(Kotler, 1994:18) شود  توفيق ميسبب لحاظ رقابت پايدار ارضا كنيم، و از
هاى عمومى، بايد بر جنبة فروش تأكيد ورزند و بازاريـابى              ويژه كتابخانه   ها به   برخى كتابخانه 

بازاريابى اجتماعى حاصل تلاش كُتلر و ديگران در زمانى بود كه شمارى . كار گيرند اجتماعى را به
هـاى   برخى مثال . گذاشتندمدار     پا به عرصة بازاريابى فروش     ق محدود يعلاهاى غيرانتفاعى با      وهگر

. كننـده بودنـد     زيستى و حمايت از مصرف      هاى بهداشتى و محيط     هاى غيرانتفاعى سازمان    اين گروه 
. »بفروشـند «خواهند آن را به جامعه         خاص دارند كه مي    »آرمان«ها يك وجه يا       معمولاً اين سازمان  

هاى   برنامه ، در تعبير بازاريابى اجتماعى    هايى دارند كه    ها و فعاليت    هاى عمومى معمولاً برنامه     كتابخانه
ايـن  . دبـستاني   گويى براى كودكان پـيش      هايى براى بزرگسالان يا قصه      اجتماعى هستند، مثل برنامه   

ها به يك تعبير، بازاريابى اجتماعى است و فنون بازاريابى را براى جلب حمايـت و شـايد                    فعاليت
هـا و     در مـورد كتابخانـه    . گيـرد   ماعى به كار مي   هاى اجت   ها يا حركت    حركت به سمت ايجاد آرمان    

تفاوت، اين  . رسانى، گاه تشخيص ميان بازاريابى اجتماعى و روابط عمومى دشوار است            مراكز اطلاع 
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خواهد بر رفتار اجتماعى تأثير  ابى اجتماعى ميـبازاري«ت كه ـد، آن اسـگوي ه كُتلر ميـور ك ـهمانط
خواهد به مخاطبان خود و به جامعه به طور كلى  رساند بلكه ميبگذارد، نه آنكه به بازارياب سود ب

  .(Kotler and Anderson, 1996: 3) »منافعى را برساند

  رسانى، چرا؟ ها و مراكز اطلاع بازاريابى براى كتابخانه

هـا   زم را براى بسيارى فعاليـت هاى لا تواند داده برنامة بازاريابى كه به دقت تهيه شده باشد مي  
هـاى بـاز بـودن، اسـتفادة بهينـه از             سازى، تعيين بهترين سـاعت      چند مثال آن مجموعه   . ندفراهم ك 

چهار دليـل اصـلى   . وجود آوردن خدمات جديد مطلوب است نيروى انسانى در نقاط خدمت و به      
بـا  هـا     ت كه تقريباً همه كتابخانه    تر از همه آن اس     اول و مهم  . براى تهية برنامه بازاريابى وجود دارد     

       ). عامـل دوم (  منابع يا رقابت شديد براى بـه دسـت آوردن منـابع موجـود مواجـه هـستند                كاهش
هـا كاسـته      رسنل كتابخانه  وجود دارد، زيرا پ     آنها  روند كاسته شدن از آسايش مشترى در       ،نتيجه در
هاى عمومى آن     شود؛ عامل سوم، براى كتابخانه      و منابع اطلاعاتى موجود در محل كم مي        شوند  مي

شـمار خـدمات و مـشترى    (رسـانند   است كه هر سال به درصد كمترى از مردم محل خدمت مـي        
هـا و مراكـز       و سرانجام، همـه كتابخانـه     ) شود  ممكن است افزايش يابد، اما از درصد آن كاسته مي         

 اطلاعـات از    انتقـال  در   رسانى با رقابـت مواجـه هـستند، و در مـواردى، بـا كـاهش نقـش                   اطلاع
  نيـز در نظـر نيـاوريم       اگر هيچ چيز ديگرى را    . رو هستند   ها روبه   كننده  ق به استفاده  خال/ توليدكننده

داشـتن برنامـة محكـم      .  بايد در نظـر داشـته باشـيم        »رسان  واسطة اطلاع «در مقام رقابت و      وب را 
  .تواند در اين موارد به ما كمك كند بازاريابى مي

مـشترى،    چـرا   «ه قرار گيرد اين اسـت كـه         الى كه بايد در تهية برنامة بازاريابى مورد توج        ئوس
مـشترى بـودن      توان براى بـي     هاى كلى است كه مي      آيد پاسخ    آنچه در زير مي    »مشترى من نيست؟    

  :كتابخانه يا هر كسب و كار ديگر عرضه كرد

محلـه يـا    «پرسـند     هايى كه از مردم مـي        هميشه در بررسي   .دنشناس   ينم راو  توليد ت  ●
نـه، وجـود    « گوينـد   شود كه چه تعـداد مـي        موجب تعجب مي   »ارد؟سازمان شما كتابخانه د   

  . حال آنكه وجود دارد، »ندارد

 .د يا موجود نيـست بنرا بيا  ند به هنگام نياز آننتوا د اما نمينشناس مي راو توليد ت  ●
شـود،    حتى وقتى كه پول رد و بدل نمـي        . اند  محل عرضه و ساعات كار همواره مسئله بوده       
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چهـار نـوع هزينـه اجتمـاعى را در اسـتفاده از      . هست كه مشترى بايد بپـردازد اى    باز هزينه 
 زمان، تلاش، سبك زندگى، :(Fine, 1990)اند  انتفاعى شناسايى كردهرهاى غي خدمات سازمان

هـاى خـود      ريـزي   يى هستند كه كتابداران معمولاً در برنامه       آنها دو مورد اول  .  رواني  هزينه و
شود كه بسيارى مـشتريان بايـد         ى، تا حدى به تلاشى مربوط مي      سبك زندگ . كنند  منظور مي 

براى تغيير برنامه و شيوة زندگى خود به كار ببندند تا بتوانند آن را با زمان و مكان اسـتفاده                    
 باشد، چه بسا از خير خدمات ما        اگر مشترى ناچار به انطباق دادن     . از كتابخانه منطبق سازند   

چه اسـتفاده   اگر . روانى استفاده از كتابخانه بيش از حد است        براى برخى مردم هزينة   . گذردب
هـا خيلـى      هاى اطلاعاتى براى مشتريان كتابخانـه       اى آنلاين و پايگاه     هاى كتابخانه   از فهرست 

هـاى خـود راه    ها بايد به مشتري   است، هنوز كتابخانه    تر از منابع بيست سال پيش شده          آسان
راى بسيارى مردم طلب كمك كردن سخت است يا كتابخانـه           ب:  را ياد بدهند   اينهااستفاده از   

هاى بالقوه، غيرمـشترى   بسيارى از اين مشتري . ترسند  يابند و از آن مي      را محيط ناموافقى مي   
 نفس، غرور، تـرس از دسـت دادن خلـوت شخـصى، يـا               عزتشوند چون عواملى مثل       مي

  .دارد باز مي را از استفاده از كتابخانه  آنهااجبار به تكيه بر ديگرى

  ايـن امـر    رسـانى  ها و خدمات اطـلاع      تابخانه در مورد ك   .دنو احتياج ندار  تبه توليد    ●
نبايد مورد داشته باشد، چرا كه همه به نوعى به اطلاعات نياز دارند تا كارهايـشان را پـيش                   

رسـانى اطلاعـات      چيزى كه عامل بازدارنده است آن است كه كتابخانه يا مركز اطلاع           . ببرند
  .خواهد، نداشته باشد خصوصى را كه مشترى مي هب

هـا    اين از خيلـى لحـاظ در مـورد كتابخانـه    .دنده توليدكننده ديگرى را ترجيح مي  ●
وقتى شخص از خانه يا دفتر به چيزى مثل وب دسترسى داشته باشد، چرا به               . مصداق دارد 

مكـان دسترسـى    ا.  كمتـرين تـلاش حـاكم اسـت        »قـانون «در اينجـا     سراغ كتابخانه بيايـد؟   
همچنين هزينة روانـى آن خيلـى       . هار ساعته از خانه يا دفتر كار بسيار كشش دارد         چو  بيست

اطلاع هستي؛    اى بي   اى را اشتباه نوشتى يا از چيز ساده         بيند كه كلمه    كم است؛ چه، كسى نمي    
  .يست نيز در اينجا ديگر مسئله ناينهاكنترل و محيط، خلوت شخصى، عزت نفس، غرور و مانند 

بـسيار پـيش      در مورد كتابخانه اين مورد     .تواند بكند   مي چه تو وردةآد فر نفهم   ينم ●
 فقط كتـاب دارنـد   ها در بهترين حالت ت كه كتابخانهشان آن اس  رصوتبسيارى مردم   . آيد  مي
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رسـانى اسـت تـازه دارد توسـط           فكر اينكه كتابخانه مركز خدمات اطلاع     . كه به مردم بدهند   
  . شود  حوزه فهميده و شناخته ميافراد خارج از

ند كمتر از بهايى    نك  حاصل مي از آن   د جنس تو گران است يا آنچه كه         نپندار  ىم ●

 حتماً يك بار توليد يـا    براى آنكه اين مورد مصداق بيابد، مشترى بايد        .دنپرداز  است كه مي  
ر پايه يكـى دو     شان در مورد كتابخانه ب      بسيارى مردم داوري  . تجربه كرده باشد   تو را خدمت  

  .شان در گذشته است مورد تجربه
ريزى و اجراى   دانستن اينكه چه چيز موجب قضاوت منفى شده است، به هنگام برنامه 

  . برنامة بازاريابى بسيار مفيد است

 در گذشته، همانگونه كـه گفتـيم،        .ندا وردة تو به زحمت افتاده    آ استفاده از فر    براى ●
آرايـى،    دان با آن قواعد پيچيدة برگـه        در دوران رواج برگه   . دندست نبو دو  ها مشترى   كتابخانه

دانـست،     نمي اگر كسى قواعد را   . دست يافتن به منابع موجود در مجموعه هزينة بسيار داشت         
هـاى    در سـاعت .باشد تا بتواند چيزى را بيابد به تمامى بايد به كمك پرسنل كتابخانه متكى        

  . وانست بسيار دشوار و بلكه ناممكن باشدت شلوغ نيز دست يافتن به پرسنل مي

 با آنكه غيرممكن است همه را در همه حـال راضـى       .دنانتظار خدمت شايسته ندار    ●
 الى كـه بايـد بـه آن پاسـخ داد ايـن            ئوس.  دارد  بسيارى عاقبت بد   ت، ناخرسند كردنِ  داش نگه

و  »وز كرده است؟هايى مشكل بر  و در چه موقعيتچندبار  افراد،در مورد چه تعداد«: ستا 
 هـدف   »هاى ديگران نيز وجـود دارد؟       وردهآآيا عين همين مشكلات در مورد خدمات و فر        «

 جمـاعتى   داشت و براى    هاى موجود را نگه     آن است كه مسائل را تا بتوان كاهش داد و مشتري          
  . دارند  ذرحاز مشتريان سابق ناراحتى به وجود نياورد كه ديگران را از مشترى شدن بر

را براى پاسـخ دادن بـه       ) اطلاعات بازاريابى  (=هاى لازم      آن است كه داده    سنجيدهنامة بازاريابى   بر
ها و درصد آن در جامعه مورد نظـر           مسائل فوق و تدوين برنامه براى افزايش تعداد مطلقِ مشتري         

  . كندتأمين) سهم از بازار =(

   ... بيشترتأملبراى 

. كه بخشى از برنامة شـما باشـد   ه را در نظر آوريد، سه فعاليت را هدف قرار دهيد  يك برنامة بازاريابى براى كتابخان    

  . منبع را معين كنيد. توان آن را به دست آورد دهيد كه چگونه مي نوع اطلاعات مورد نياز را تعيين كنيد و نشان
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اليـت،  از محيط، از نوع فع    : توان از چهار عرصة وسيع به دست آورد         اطلاعات بازاريابى را مي   
دار  هدف ـريـزى و عمـلِ    از محيط براى برنامههاى حاصل  داده.(Fine, 1990)از مشترى، و از رقيبان 

دست  ها به ها داشته باشد كه در جريان فعاليت   مدير بايد مقدار زيادى از اين نوع داده       . حياتى است 
سياسـى، و    عى،مانند عوامـل اجتمـا    (تمام عوامل محيطى كه در فصل پيش برشمرديم         . باشدآمده  

در  فعاليـت    از هاى حاصـل    داده. بايد در هر برنامه بازاريابى به كار گرفته و لحاظ شوند          ) اقتصادى
هاى فروشندگان و عوامل خدماتى بيـرون    زيرمجموعة اطلاعات محيطى هستند، نظير فعاليت     واقع  

. طلاعـات هـستند   هاى كتابخانه منبـع منطقـى ا        مشتري. از سازمان؛ تحولات تكنولوژيك، و رقيبان     
 به همين ترتيب، از     .)پژوهشگر، معلم، مدير، و جز آن     (هاى عمده     سطح استفاده، سن، و مسئوليت    

هـاى توزيـع، و     از بازار، شـيوه  آنهادست آورد، نظير سهم   هتوان اطلاعات پر قيمت ب       مي زرقيبان ني 
  . هايشان قيمت

تواند   گردآورى مستقيم مي  . به دست آورد  هاى بازاريابى را بايد مستقيماً از منبع          برخى از داده  
توانـد در درازمـدت از    ها در جريان عمليات عادى مي گردآورى اين داده. بر باشد  پر هزينه و زمان   

. شـود   هزينـه مـي     وقتى گردآورى داده در جريان انجام كار صورت گيرد، تقريباً بـي           . هزينه بكاهد 
. هاى موجود خود دارند اطلاعات مربوط به مشتريها اغلب ذخيرة هنگفتى از  طور مثال، سازمان به
هـاى اسـتفاده از       دهنـد و يـا گـزارش        هايى كه افراد به هنگام عضو شدن به كتابخانه مي           مثل داده (

هاى   هاى مربوط به مشتري     داده). بندى كرد   هاى مختلف دسته    توان در زير مجموعه     مجموعه كه مي  
آيـد    چنين اطلاعاتى به كار آن مـي      . شناساند   ما مي  هاى نيمه راضى را به      موجود دست كم، مشتري   

 يا اگر بخـواهيم     ؛را به خود جلب كنيم چه بايد كنيم       كه اگر بخواهيم كسان بيشترى از همان قبيل         
بـدون داشـتن   . يمياليت جديدى را بايد به كـار بيفـزا  مشتريان كاملاً متفاوتى را جلب كنيم، چه فع     

  .طلاعات هر قدر هم گردآورى شود، ارزشى ندارد بازاريابى درست و حسابى، ا برنامة

  نكته

 ـ  توانـد گـران و وقـت        توجه كرديم كه گردآورى اطلاعات بـراى برنامـة بازاريـابى مـي             هـا و     كتابخانـه  .باشـد  رـگي

. دـتوانا نيـستن  ها پيشبرد برنامهى  براـوقت پرسنل   اـ عمدتـى  ـاى داخلـه رسانى اكثراً در تخمين هزينه مراكزاطلاع

 ـ امـبر بـراى انج ـ   ـى معت ـ بازار پژوه   شركت زشش را دارد كه از يك     ار  ـ   ـابى مـشاب  ـبازاري  ـ. ريمـه، قيمـت بگي ن ـاي

ا اسـتفادة مجـدد از   ـا را بـاتى شمـكار بيندازند و نيازهاى اطلاع به خود راارزشمند هاى  توانند تجربه مي اـه شركت

  .كنيد ن است كمتر از آن باشد كه فكر مي ممك آنهاهاى قيمت .هاى شما تهيه كنند هاى بررسي يافته



  97/  بازاريابي

 

  

  ىسيستم هدايت مدير براى بازارياب
هـايى هـستند كـه نوعـاً بـراى            هاى بازاريابى اصلاً استراتژى نيستند، بلكه تاكتيـك          استراتژي

در بازاريابى بـراى هـر نهـاد غيرانتفـاعى نظيـر      . روند هاى كوتاه مدت به كار مي به هدف يافتن   دست
هـاى بازاريـابى و       هاى ترويجى را نيز در چارچوب استراتژي        ار مهم است كه فعاليت     بسي كتابخانه،

  .نيز مأموريت و اهداف كتابخانه و سازمان مادر بگنجانيم
مالى،   تأمين سرعت با مسئلة   هر پروژه عمده نظير يك گردهمايى بزرگ، طرح مدون، يا نقشه، به           

شـود كـه      معطوف مي به آن   سپس توجه   . شود  اجه مي ها مو   توليد درآمد، منابع تأمين مالى، و هزينه      
  . تواند به درخشان شدن وضع مالى و پيشرفت بادوام مدد رساند پروژه تا چه حد مي

  ىفرايند بازارياب

ريز بايد يك گوشة دنج سودآور در بازار پيدا كند و به              از نقطه نظر استراتژيك، برنامه    اند   گفته
نقشه دفاعى براى   رى را در آن گوشه بازار برآورده سازند، و يك           توليداتى بينديشد كه نيازهاى مشت    

 :استراتژيك كتُلر سه عنصر اصلى دارد روند بازاريابى. (Porter, 1979:137)مقابله با رقيبان محتمل تهيه كند 
هـاى   بيشتر كار در روش او در گـام  .(Anderson & Kotler, 1996) تجزيه و تحليل، استراتژى، و اجرا

ها   اين گام . كنيم  مطرح مي  گام   9 در    را ما مدلى . گيرد  ريزى استراتژيك صورت مي      به برنامه  مربوط
  :عبارتند از

  تعريف و تعيين محصول ژنريك .1
  تعيين گروه هدف .2
  1بازاريابى تفكيكي تحليل .3
  تحليل رفتار مشترى .4
  2هاي رقابتي تحليل مزيت .5
  بازاريابى چندگانههاي رويكرد .6
  بييا بازارمنسجمريزى  برنامه .7
  يافت بازخورد مستمر از بازاردر .8
 يابيبازرسى بازار .9

                                                 
1. Differential marketing analysis 

2. Dِifferential advantage analysis 
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  تعيين محصول ژنريك: گام نخست

كـار مـا   «ال اسـت كـه   ئو پاسخ بـه ايـن س ـ  يليد توفيق درازمدت سازمان در گروترديد، ك  بي
 ،)ملمـوس (توليدات مادى : كند ها را توليد مي وردهآ فر اينكم يكى از  هر سازمانى دست  »چيست؟
هـاى    احزاب سياسى يا انجمن   (، خود سازمان    )خبرنگار تربيت   مانند(، افراد   )غيرملموس(خدمات  

بـه  ها      الئو س  اين دهد كه پاسخ به     بسيار رخ مي  ). كنترل جمعيت يا حقوق بشر    (، يا افكار    )اى  حرفه
نتيجه اغلب آن است كه امكان رشد سـازمان محـدود           . محور  يمحور است نه مشتر   توليداصطلاح  

 بـا تغييـرِ  . ها شـود  تواند سبب بسط دامنة فعاليت     به سازمان از زاويه مشترى مي      انديشيدن. ماند  مي
يم در كـار    يگـو   آهن هستيم، مي    يم در كار راه   يجاى آنكه بگو   هورده به مشترى، ب   آ توجه از فر   محورِ

 در زمينة   يم كار ما  يگو  يم در كار توليد صابون هستيم، مي      يجاى اينكه بگو   هحمل و نقل هستيم، و ب     
فت است، كار در زمينة لوازم آرايش به كار در زمينة زيبايى، كار در زمينـة سـينما، بـه كـار در                      نظا

در مـورد   .شـود  زمينة سرگرمى، و كار در زمينة كتـاب، بـه كـار در زمينـة اطلاعـات تبـديل مـي       
  .ها در درازمدت بسيار مهم است ها، گسترش دادن قاعدة مشترى براى بقاى كتابخانه كتابخانه
  

  تعيين گروه هدف:  دومگام

وردة ژنريك يا تعيين قاعدة مشترى معمولاً منجر به تعيين قلمرو وسـيعى در بـازار                اتعيين فر 
شود ممكـن     اى كه توليد مي     اى چنين وسيع در بازار، برنامة بازاريابي        با پرداختن به گستره   . شود  مي

 ـ    . رو شود  هاست آنقدر وسيع شود، كه با شكست روب          ل كنتـرل سـاختن فراينـد،      يك راه بـراى قاب
با استفاده از اين روش، واحد، گروهى است كـه          . تر است   تقسيم بازار وسيع به واحدهاى كوچك     

  :هاى زير هستند افراد آن داراى اشتراك

  .هاى مشابه يا مرتبط دارند ويژگي •
  .هاى مشترك دارند نيازها و خواست •
  .دهند هاى مشابه مي پاسخ مشابه به انگيزش •
  . هزينة مناسب بپردازند،آورد  مياى كه اين نيازها را بر وردهرآف يا اى خدمتحاضرند بر •

. شـود   برد؛ اما با دريافت پاسخ بهتر از بازار جبران مي           كردن بازار وقت و تلاش مي       بندي  بخش
انه ـح بازار كتابخ ـ  ـت؟ دو بخش مهم و واض     ـى كدام اس  ـانة دانشگاه ـاى بازار يك كتابخ   ـه  بخش

تر از    اما حتى اين دو گروه نيز احتمالاً بزرگ       . ى هيئت علمى و دانشجويان هستند     دانشگاهى اعضا 
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بنـدى را   شايد مناسـب آن باشـد كـه بخـش     . بندى بازار بگنجند    آن هستند كه در تعبير ما از بخش       
در چنين رويكردى دانشجويان دكترا در      . ها انجام دهيم    هاى تحصيلى و درجة علاقه      براساس رشته 

توانـد     تقـسيم مـي    بـراي  يك روش ديگـر   .  دانشجويان نهگيرند   ميهيئت علمى قرار    اعضاى  كنار  
  .برحسب دانشجويان كاردانى و كارشناسى، دانشجويان كارشناسى ارشد و دكترا باشد

تـوان بـه      رسانى نيز بازار متنوعى دارند كه هر يـك را مـي             ديگر انواع مراكز و خدمات اطلاع     
هـاى    گاه پول كافى براى رسيدگى به تمام بخـش         هيچ. يم كرد تر تقس   تر و همگن    واحدهاى كوچك 

تر و همگن براى لحاظ كردن، به مدير ايـن امكـان     بازار وجود ندارد، اما داشتن واحدهاى كوچك      
خود را در كجا      بودجة بازاريابى   كه  هاى دشوار تصميم بگيرد       دهد كه بهتر بتواند در موقعيت       را مي 

  :الاتى نظير اينها مددرسان خواهد بودئوهاى بازار و طرح س از بخشانديشيدن به هر يك . خرج كند

  هاى مشترك اين گروه چه چيزهايى است؟ نيازها و خواست •
  سازيم؟ ها را ما فعلاً برآورده مي يك از اين نيازها و خواست كدام •
  دانيم؟  هاى رفتارى اعضاى گروه چه مي از شكل •
  ؟برند كدام منابع را از خدمات جارى ما مي •
  ؟برند شان را برآورده سازيم، چه منافعي مي اگر فراتر از نيازهاي فعلي •
   هستند؟ها ها و مؤثرترين راه ارتباط برقرار كردن با اين گروه كدام پيام •
  دانيم؟  از درك و دريافت اعضاى اين گروه در مورد كتابخانه چه مي •
   كتابخانه دارد؟ى برايا هاى بازار، اين بخش چه اهميت ويژه در مقايسه با ديگر بخش •
  رقيب ما در جلب اين گروه كيست؟ •

هـاى     بخش بندى  ال آخر بايد اطلاعاتى را در اختيار ما قرار دهد كه با آن بتوانيم به رتبه               ئوپاسخ به س  
شـود،      مـي با تغييراتى كه در محيط حاصل          ها در طى زمان     بندي  البته اينگونه رتبه  (بازار خود بپردازيم    

بـه  بيـشتري  ازد كه احتياج    ـت بر ما روشن س    ـر ممكن اس  ـهاى ديگ   الئوى س ـبرخ). كند  ر مي ـتغيي
ها در تعيين اينكه كـدام        همة پاسخ  .نهايى معقول گرفت   ميمگردآورى اطلاعات هست تا بتوان تص     

  . كنند بايد مورد توجه قرار گيرند، به ما كمك مي) ها(گروه
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  بازاريابى تفكيكي تحليل: گام سوم

بيـشتر  . شـود   مـي بازاريابى متغير از ايـن جـا پيـدا          . دطلب   مي ي جدا  بازار رويكرد   از  بخشهر  
يـك  در تأكيـد بـر   امـا  دارند،  ـها    مجموعه، خدمات، و برنامهـ دسته خط توليد اوليه  ها سه كتابخانه

 هـر خـط   ،به زبان بخش خصوصى. بخش خاص و اهميت دادن به آن، با يكديگر متفاوت هستند    
بـدين ترتيـب، در يـك كتابخانـة دانـشگاهى،      . شـود  خط توليد فرعـى تـشكيل مـي     از چند    توليد

هـاى آموزشـى، و منـابع پژوهـشى رديـف اول و               توان به بخش    سازى را مي    هاى مجموعه   وردهآفر
توليـدات  .  تحويل مدرك و جستجوى آنلاين باشد   شامل تواند  خدمات مي . رديف دوم تقسيم كرد   

بـا نگـاه كـردن بـه     . اى جـستجو در منـابع الكترونيـك باشـد       ه ـ  تواند آمـوزش روش     اى مي   برنامه
تواند براى گروهى جـذابيت بيـشتر يـا            برنامه مي  هتوان ديد كه هر مجموع      هاى خاص مي    فرآورده

اند كه هرگاه به بيش از يك گروه          هاى بخش خصوصى از ديرباز دريافته       شركت. كمتر داشته باشد  
گيـرى بـه تناسـب هـر گـروه،            ر در فرآورده و روش ارتباط     مخاطبان در بازار بپردازند، ايجاد تغيي     

  .آورد بهترين نتيجه را به بار مي
  اوها و سودى كـه متوجـه   ظ هزينهشود، از لحا اى كه به مشترى عرضه مي انديشيدن به مجموعه 

 از آنچـه كـه      ي كـامل  يكـي تـصوير    :دهـد   انداز خوب مـي     ريزى بازاريابى دو چشم     شود، به برنامه    مي
ريـزان از      برنامـه   سـبب درك   كـه   دوم آن  ، و از آن تشكيل شده و مناسبات درونى ميان اجزا        مجموعه  

نكتة دوم بـسيار مهـم اسـت زيـرا          . شود  ميهاى سازمان غيرانتفاعى       فرآورده نحوة دريافت مشترى از   
  .انتفاعى دوست دارند باور كنند كه خدماتشان حياتى است هاى غير سازمان
  

  تحليل رفتار مشترى : گام چهارم

دانستند كه    ها بودند مي    هاى كتابخانه   ل شكل دادن به مجموعه    ئوهاى بسيار كسانى كه مس      سال
رسانى   در كار اطلاع  ( حياتى است     آنها داشتن فهم از نيازها و شيوة زندگى مشتريان كتابخانه براى         

 است،هايى مورد علاقه  چه موضوعتن اينكه دانس). گفتند گاه به آن تحليل جامعه، يا تحليل نياز مي
دهند، و كى      مي كنند و آن را در كجا و كى مورد استفاده قرار            مشتريان از محصول چگونه استفاده مي       

 بـه مـدير كتابخانـه كمـك     اينهاالاتى شبيه ئودهند و س ها ترجيح مي  و كجا آن را بر ديگر محصول      
چنين اطلاعاتى در   . ود را بهتر و مؤثرتر شكل دهد      هاى خ   كند كه خدمات، محصولات و برنامه       مي

  .رسان استد مد نيزتعيين مؤثرترين رويكرد در بازاريابى خدمات موجود و ترويج خدمات جديد
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  هاي رقابتي زيتتحليل م: گام پنجم

 تواند براي هـر    ، مي ددرك كر هاى مختلف مشتريان خود را       وقتى مدير رفتار و نيازهاى بخش     
استفاده از مزيت رقابتي آن است كـه از شـهرت و خـدمات و               . باشديت رقابتي   زبخش به دنبال م   

 در ذهن مشتري بالقوه ارزش خاصي        آنها گيرند و با توسل به     ميهاي مشخص سازمان بهره      برنامه
تواند خدمت تحويل مدركى براى استادان و    هاى دانشگاهى مي    مثال آن در كتابخانه   . كنند ميرا القا   

 قـرار    آنهـا   ساعت در اختيار   48كترا باشد كه طى آن مدارك ناموجود در محل ظرف           دانشجويان د 
با برآوردن سريع نياز اطلاعاتى كتابخانه ارزشى را كه نهاد آموزشى بر فعاليت پژوهـشى               . دگير مي
هـا و   ها، ضرورت دارد كـه ارزش  هاى خدماتى مانند كتابخانه   براى سازمان . كند  نهد، تقويت مي    مي

  . ى مشتريان و سازمان مادر خود را تشديد كنندنيازها
  

  رويكردهاى چندگانه در بازاريابي: گام ششم

ريزى براى فعاليت بازاريابى، بسيار مفيد است اگر بتوان چند ابزار بازاريابى مختلف               در برنامه 
بـه بهتـرين    بايـد   ) اينهاخبرنامه، بروشور، آگهى، گزارش سالانه، و مانند        (ابزارها  . را به كار گرفت   

دعـوت بـه بازديـد مـردم از         .  بازار مناسـبت داشـته باشـند        در وجه با شيوة زندگى بخش مربوط     
اى بـراى      تـازه   تواند تدبير خوبى براى تبليغ باشد، به ويژه وقتى كه خدمت يا فرآورده              كتابخانه مي 

شش براى  در مورد كتابخانه عمومى در كشورهاى مهاجرپذير، كو       . عرضه كردن وجود داشته باشد    
اما در آماده كردن مواد . تواند بسيار مؤثر باشد  مي آنهابرقرارى تماس با مهاجران با استفاده از زبان

به زبان ديگر، حتماً آن را قبلاً به نظر يكى از اهل آن زبان برسانيد كه هم زبـان اسـتاندارد و هـم                        
  . زبان عاميانه را بداند

  

  بازخورد دائم: و گام هشتم برنامة منسجم بازاريابى  :گام هفتم

كنـد، امكـان دارد كـه پـس از مـدتى              اى را شـروع مـي       هنگامى كه سازمانى برنامه بازاريـابي     
اطمينان از اينكه برنامه يكدست و يكپارچـه اسـت،          . هايى از برنامه با يكديگر برخورد كنند        بخش

يك عنصر در رسيدن به برنامة      . بهترين تضمين در مقابله با استفادة ناكارا از بودجه بازاريابى است          
هـا    تنها كتابخانه . يك كاسه و منسجم، گماردن يك نفر به طور كامل به كار بازاريابى و تبليغ است               

كار گماشتن يك يا دو نفر را به صـورت تمـام وقـت                رسانى خيلى بزرگ بودجة به      و مراكز اطلاع  
 »ل روابـط عمـومي    ئومـس «يـن پـست     در گذشته، بـه ا    . هاى بازاريابى و تبليغى دارند      فعاليتبراي  
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 حتى وقتى كه وضع نيروى انسانى اجازة داشتن         .گويند   مي »مدير بازاريابي «امروزه به آن    . گفتند  مي
ل همـاهنگى  ئو مـس ،ايد يك نفر، يا دست كم يـك كميتـه         ب  دهد،  پست تمام وقت بازاريابى را نمي     

 بايد يك برنامة راهبردى      قابل اداره باشد،  براى آنكه كار    . هاى بازاريابى و تبليغى باشد      تمام فعاليت 
داشـتن  . بازاريابى وجود داشته باشد كه مديران در آن مرتباً بازنگرى كنند و روزآمد نگهش دارنـد      

  .براى اطمينان استفادة بهينه از بودجة بازاريابى اهميت دارد اهبردى و تجديد نظر دائمى در آنبرنامة ر
  

  ىبازرسى بازارياب: هشتمگام 

اين نوع بازرسـى  . سازمان نيز هستهاى سازمان در واقع بازرسى بازاريابى  ظارت بر فعاليت  ن
دست آمده از مشتريان، كاركنان بخش خدمات، و نهاد حاكم بـر كتابخانـه نيـز                  از بازخوردهاى به  

نگاه كردن بر آنچه كه موفق بوده و سبب توفيـق آن و آنچـه كـه موفـق نبـوده و                      . كند  استفاده مي 
ى آن و تغييرات در محيط و تركيبات مـشتريان و تغييراتـى كـه در سـازمان صـورت گرفتـه                      چراي

ديگـر  .  وجوه مهم در تنظيم و حفظ برنامة بازاريابى پايدار هستند،)روى انسانى، خدمات، منابع  ني(
عناصر شامل برآورد منابع موجود براى اجراى برنامه، بررسى پاسخ مردم به برنامه اجـرا شـده، و                  

در ايـن مـورد گفتـه    . ورد توان برنامه در رسيدن به سازمان به اهداف كلى و مشخص آن است           برآ
  : شده است

هـاى لازم در      بيني  ها شناسايى و پيش     گرايشو   نيز ترسيم شود     » آينده صحنة« بايدبازاريابى   بازرسى   در

هايى    داده .اشندمورد محيط درونى و بيرونى صورت گيرد كه پاسخگوى سناريوهاى مختلف در آينده ب             

تـوان    اهداف مـشخص را سـپس مـي        .دهد  در پنج سال بعد نشان      احتمالات را   كه  شود   گردآورى   بايد

اين امر نوعاً سه دسته اهداف مشخص موازى را براى هر هـدف كلـى               . ها تعيين كرد    بيني  براساس پيش 

اى بدترين شرايط، كه در      اهداف بر  )2 اهداف با فرض ادامة اوضاع اقتصادى موجود؛         )1: كند  تعيين مي 

اهـداف در شـرايط     ) 3شـوند؛ و      آن اهداف مشخص براى پاسخ به اوضاع اقتصادى خراب تدوين مـي           

 Weingand, 1995:303)(مساعد و رونق فراوان 

مـثلاً اگـر   . انـد   تغيير نيافتهبازرسى قبلى  زمانشود كه از شامل بررسى عواملى مي   موارد ديگر 
  نيز شـايد خدمات. كنند ن سال باشد، كاركنان سازمان قاعدتاً تغيير مي   فاصلة بين دو بازرسى چندي    

يك عامل ديگر آن اسـت كـه        . منعكس نشده باشد  يابى   در برنامة بازار   اما ،قدرى تغيير كرده باشد   
بررسـى  .  مهم ايجاد كند   يتواند تغيير   هاى اندك در منابع، پس از چند سال مي          ها يا افزايش    كاهش

  را   شـدن تعـداد آنهـا      بان تازه و متفـاوت و گـاه نيـز كـم           تواند وجود رقي    ميهمچنين  دقيق محيط   
 و بـر    دشـو مرتبط، چه داخلى و چه خـارجى، بررسـى           در اساس، بايد تمام تغييرات    . آشكار كند 
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  تا بتوان حمايت و شـايد پـشتيبانى مـالي          را مشخص كرد     در بازار ات جديد عمل    امكاناساس آن   
  .  كسب كردبراى آن

) به صورت كيفـى يـا كمـى   (توان بر استفادة مشترى      رى موارد با بازاريابى مناسب مي     در بسيا 
هاى كتابخانه طرفدار  كشاند و براى برنامه ها و مراسم كتابخانه   ىافزود و مردم را بيشتر به گردهماي  

 منظـور يك  ى و به    مسئله اين است كه مديران تلاش تبليغاتى را به صورت مورد          . كرد  دست و پا    
شان حاصـل     كوشش بار كه  يك؛ و   تر   ىتر و كل    هاى مهم   كنند نه در اتصال با اولويت       آغاز مي  اصخ

هزينـة  و هاى بازاريابى بى پيوند با يكديگر وقـت      تلاش  براى .كنند  بدهد، هر ساله آن را تكرار مي      
  . ردراهبردى سازمان ندارنامه در كل شباهت چندانى به باين كارها شود اما  ى فراوان صرف م

  ... بيشتر تأملبراى 

 يتها را برداريد تا ببينيد قابل    گام تك  تك. د به كار بريد   يكن  اى كه خود از آن استفاده مي        مدل بازاريابى را در كتابخانه    

  . نه يارا دارد در آن كتابخانه كاربرد

  تبليغ چيست؟
مـت، تبليـغ، و توليـد       كُتلر عوامل بازاريـابى را شـامل قي       . تبليغ بايد بخشى از بازاريابى باشد     

سـانى،  ر اهيگيرى، آگ ـ اى از فنون ارتباط  در كتابدارى تبليغ به مجموعه.(Kotler, 1980:89)داند  مي
روش . شـود  مـي هاى يك كتابخانه بـه مـشترى گفتـه            تشويق و تحريك، و يادآورى مزاياى برنامه      

ا تحت تأثير قرار دهـد و       د تا مشتريان بالقوه ر    كرتركيب  را  هاى مختلف     موفق آن است كه فعاليت    
  . به عمل وادارد
، حـضورى  آگهى كردن، فروش :(McDaniel, 1996: 8) اند  دانستهاينهااى تبليغ را شامل  اشكال پايه

. پردازنـد   ها كمتر به آگهـى كـردن گـسترده مـي            كتابخانه. ها  فروش با تخفيف، و تبليغات از رسانه      
ب تلقى شدن اين نوع تبليـغ بـا نـوع خـدمت             تناس  سبب آن تا حدى نامناسب و غيرشخصى و بي        

.  است كه آگهى كردن ضرورتى نـدارد        باور سبب ديگر براى استفادة كم از آن اين       . هاست  كتابخانه
  .خيالى است دانيم كه اين تصور خوش امروزه ما مي

از اين رو . هاى ترويجى برقرارى ارتباط، آگاه كردن، تشويق و يادآورى است   هدف از فعاليت  
و نبايد   واگذاشت   هيچگاه نبايد نتيجه را به بخت و اقبال       . با هدف داشته باشد     بايد بر آن نظارت    مدير

  .  به كسى سپردكتاببدون حساب و 
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  تبليغ فروش

  انـد در بخـش انتفـاعى         ها به آن نام تـرويج خـدمات خـود داده            ها كه كتابخانه    برخى كوشش 

هاى غير از فروش شخصى، آگهـى، و تبليـغ            اليترا فع  تبليغ فروش . شود   ناميده مي  1 فروش  تبليغ

بـا كارهـايى نظيـر       تبليـغ فـروش   . انگيزد   برمي نندهك  مصرفرا در    خريد    ميل دانند كه   اى مي   رسانه
 نمايشگاه و سـاير كارهـايى        برپايي انداختن و   كننده به راه      گذاشتن و برنامة سرگرم    معرض ديد  در

   .(Alexander, 1961:20) گيرد ميصورت است، كارگيرى نيروى انسانى  كه مستلزم به
توانـد ابتكـاراتى نظيـر        فروش در آن مي     شركت نگاه كنيم، تبليغ     يك چشم اگر به كتابخانه به   

طور مثـال امكـان اسـتفادة         به(، استفاده از كوپن، توزيع نمونه       )تخفيف براى فتوكپى زياد   (تخفيف  
 ويديوهاى آموزش استفاده از كتابخانه،       فيلم و  ،)محدود از خدمات غيررايگان بدون پرداخت پول      

  را   اى يـا توليـدى كتابخانـه        هـاى حرفـه     بروشور و راهنماهاى چاپى، توزيع و پوسترهاى انجمـن        
  .شود  مي  شامل

  استفاده از اخبار براى تبليغ 

 بسياري جهات ها انداختن غيرمستقيم نوعى تبليغ است و از           نام چيزى يا كسى را بر سر زبان       
هاى ترويج و ارتباطات براى بازاريـابى         پذيرى آن از تمام روش      اما كنترل . رين نيز هست  قدرتمندت

 در مورد يك شركت يـا توليـدات آن   » جامعهةگيرى به هزين ارتباط«كتُلر اين روش را     . كمتر است 
فروشنده براى آنكه نامش در اخبـار مطـرح شـود،           «در نتيجه   . داند  ها مي   به صورت خبر در رسانه    

هـا در مـورد كاركنـان يـا خـدمات        سخن گفتن در رسانه.(Kotler, 1980: 469)».پردازد نميچيزى 
تواند كار ترويج را انجام دهد، البتـه          سازمان و يا دستة خاصى از مشتريان آن به صورت اخبار مي           

  . تا زمانى كه خبر خوب باشد
در . تواند مخـرب باشـد       مي يابد و حاصل آن     ها راه مي    تر به رسانه    متأسفانه اخبار منفى راحت   

مطلب منفـى در انتـشارات دانـشجويى چـاپ           هاى دانشگاهى سالى يكى دو      امريكا براى كتابخانه  
هر اتهام سوء مديريت مالى و دعواى پرسنلى همان شب در راديو و تلويزيون، و فـرداى                 . شود  مي

 در سـطح  1997در سـال  . آيـد  مـي هـا   سـايت  شـود و بـر روى وب    ىها منتـشر م ـ   آن در روزنامه  
كسانى كه اين قبيل اخبار     . هاى كشورى مسائل كتابخانة عمومى سانفرانسيسكو مطرح شد         روزنامه

بنـابراين مطـرح   . كننـد   را گـزارش نمـي   آنهاكنند، حل و فصل ها گزارش مي و مطالب را به رسانه 

                                                 
1. Sales Promotion  
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مثبـت داشـته    ها بايد با مواظبت و صبر و حوصله و كار بسيار انجام شـود تـا اثـر                     شدن در رسانه  
ها ممكن است بدون پرداخت پول بـه رسـانه            مطرح شدن در رسانه   . اين كار نيز خرج دارد    . باشد

در شـكل   . دهـد    كلان بخش روابط عمومى همـواره نتيجـه نمـي           باشد، اما رايگان نيست و بودجة     
ل ل فـروش عم ـ ئوها مثـل مـس   توانند در مواجهه با عوامل رسانه       مطلوب، همة كاركنان سازمان مي    

 كـه  ـهـاى ارزشـمند كتابخانـه      كنند و اين كار را با مثبت بودن و برجسته كردن بسيارى فعاليـت  
  .دهند  انجام ميـهاست  ويژگى كار كتابخانه

  ... بيشترتأملبراى 

هـا جامعـة      فعاليـت  هـدف ايـن    دهـد؟   هاى تبليغى انجـام مـي       كتابخانة دانشگاهى كه با آن آشنا هستيد چه مناسبت        

دانيد؟ تا چـه انـدازه در مـورد         مؤثر مي  آن را تا چه حد     هاى آن؟ برنامة جارى     طور كلى است يا بخش      دانشگاهى به 

  اصلاحى داريد؟ پيشنهاد. نفر را بپرسيد دانشجويان مؤثر است؟ نظر چند

   استراتژى بازاريابيبابنهايى در  تأملات
اين معناى شكلى .  منابع استكارگيرى  در بهشتداوم و تكرار يك رو   به معنى    راهبرديا  استراتژى  

ان معناى غيرشكلى آن عبارت از سيـستم هـدايت عمـل در يـك سـازم               . و رسمى استراتژى است   
هـا   شكل واكنشى رفتار سازمان  . گيرد   قرار مي  »واكنش«در نقطة مقابل     به گمان ما، استراتژى   . است

، بـه  علـت جاى پرداختن به  هها سازمان ب در اين زمان. توان ديد هاى تغييرات سخت مي  را در زمان  
با اين ذهنيت انعكاسى و واكنشى، مدير گرايش به صرف كردن با عجلـة منـابع        . پردازد  عارضه مي 

انجام چنين كارهايى چه بسا ضرورى باشد، امـا         . بعد از وخيم شدن اوضاع دارد تا آن را بهتر كند          
 وقـايع بـود پـيش از واقعـه و           ها قبل، در زمانى كه وقت و امكان براى شكل دادن           توانست ماه   مي

 مجمـوع در   امـا     است تبليغ فورى و مشهود    ثرِا«گويد    نظرى مي   صاحب.  گيرد بروز بحران صورت  
ريزى استراتژيك درست   براى كاميابى درازمدت و پايدار، برنامه.(Faber, 1980:106) »ستني پايدار

  .لازم است

  سطوح تعهد

ال براى ئوبايد تعهد مالى بطلبد؟ پاسخ دادن به اين ساستراتژى بازاريابى از سازمان تا چه حد 
 3هاى خـصوصى در امريكـا         هاى بازاريابى در شركت     متوسط هزينه . ها دشوار است    بيشتر سازمان 

هـاى  »چريـك «. داننـد   درصد را كافى مي    5درصد بودجة كل است اما بيشتر كارشناسان بازاريابى         
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اند كه حداقل پشتيبانى بايد  آورند، ثابت كرده    ازار رو مي   كه خيلى تهاجمى به ب      آنها بازاريابى، يعنى 
.  است ترين عنصر وجود تعهد استراتژيك      ها هر چه باشد، اساسي      دامنة تلاش . درصد باشد  15 تا   10

  : نويسد نام مينظر ب آنسوف صاحب ايگور

گرفتن  براى   تواند  نميديگر   شركت    يا تقاضا رو به اشباع برود،      يط متلاطم و تغييريابنده شود، و     اگر مح 

بردن تنها زمـانى   كاميابى مداوم و حتى جان به در. هم خود را متوجه تغيير عملياتش كند   تر    بازار وسيع 

ديـر يـا زود، اكثـر       . شود كه مديريت بـه فعاليـت اسـتراتژيك سـازمان اولويـت بـسيار دهـد                  ميسر مي 

 گى ورشكـست  پـذيرفتن  ديگـر زينـه گ. هاى فعال در آن صنعت بايد به عمل استراتژيك بپردازند           شركت

  (Ansoff, 1987:10)  .است

شود، بعيـد اسـت    هايى كه تحت تأثير امور داخلى گرفته مي تصميم«نظر ديگر معتقد است   صاحب
  (Cope, 1987:2) »به كاميابى درازمدت بينجامد

  ىاصل) راهبرد(چهار استراتژى 

   بعـدى آن اسـت كـه چـه نـوع            اسـتراتژى را بپـذيرد، پرسـش        داشـتنِ  وقتى مديريت ضـرورت  
 وجـود  پـردازي  ياسـتراتژ بـراي   آيد؟ چهار مبنا تبليغ سازمان ميهايى به كار بازاريابى و       استراتژي

 ـآي  مـي  ويژه با نيازهاى يـك كتابخانـه جـور در           دارد كه به   ، 1موقعيـت  عبارتنـد از تعيـين       اينهـا . دن
  .فراگير، و مديريت كيفيت 3گيري هدف، 2بندي قطعه

سـازمان و   بـراي تعيـين جايگـاه       ريـزى     عمل طرح «: اند   را اينگونه تعريف كرده    اهيگتعيين جا 
مشتريان درك و قبول كنند كه سازمان در مقايسه با رقيبانش در كجا             ... ارزش كار آن از براى آنكه     

تـرين حيثيـت آن     از نقطه نظر اخلاقى، مطلـوب .(Kotler and Anderson, 1996:205) »گيرد قرار مي
مهـم نيـست كـه      « ،جويى كه مورد نظر بازاريابى است       ترين باشد، اما از ديد فايده         قيقياست كه ح  

  (Nash, 1986:216). »توليدات ما حقيقتاً بهترين باشد، مهم آن است كه مردم فكر كنند بهترين است
جايگاه تصورى است كـه     بايد دانست   كارگيرى اصل تعيين جايگاه براى بازار كتابخانه،          در به 

. كنـد   اش، در قياس با مؤسـسات مـشابه، ايجـاد مـي             تابخانه از خود در ذهن مشتريان بالقوه      يك ك 
خـرد، واقعـاً دارد چـه         را مي ما  تعيين كنيم وقتى كسى توليد يا خدمت        «سپس مسئله آن است كه      

  .(Ries and Trout, 1986:12) »ها را به خريدار منتقل كني خرد، و سپس آن تصورات و انگيزش مي

                                                 
1. Positioning 

2. Segmentation  

3. Targeting 
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شـناختى، و             شـناختى، جغرافيـايى، روان      هـاى جمعيـت     برحـسب ويژگـي    بازار    شناسايى لِبه عم 
 اين كار اجازة استفادة بهتر از منابع محـدود  .(McCormack, 1980:123) گويند  ميبندى قطعه سنجى روان

 شود كه نيروهاى خود را در يك نقطه متمركز كنيم و فقط بـر روى مـشتريان                  دهد و موجب مي     را مي 
داننـد كـه بـر يـك گـروه            بنـدى بـازار را رويكـردى مـي           بخـش  نظران  صاحب.  كار بيندازيم  بالقوه به 
كنندة محدود و مشخص با استفاده از يك برنامة بازاريابى تخصصى كه نيازهـاى آن بخـش را                    مصرف

   .Evans and Bermany, 1985:210)( كند سازد، تمركز مي برآورده مي
ار بسيار مربوط است و آن روش استراتژيكى است كه به موجـب             بندى باز    به بخش  گيرى  هدف

ق و حيطه توجـه او عرضـه   يآن سازمان پيام خود را چنان تنظيم و نزديك به مشترى آتى خود و علا      
 مـشترياني متـشكل از آن       بازار هـدف گرفتـه شـده،        . كند كه امكان ناشنيده ماندن آن وجود ندارد         مي

). تاكتيـك ( بهره گيـرد      آنها  و از  )ىاستراتژ(  جذب كند  سهولت به خود  تواند به     است كه كتابخانه مي   
 (,Kotler and Andersonانـد   دانـسته »مـدار  سبك بازاريـابى مناسـب سـازمان مـشتري    «گيرى را  هدف

هاى خـاص قطعـة مـورد نظـر از بـازار       گيرى تنها شناسايى ويژگي كليد توفيق در هدف .1996:167)
هـا    تنها آنگاه كه هـدف    «همانگونه كه پيتر دروكر گفته است       . ى آن است  نيست، بلكه استعداد ارزشياب   
الاجل گذارى كـرد      كار گرفت، و اولويت و ضرب        به  آنها توان براى جذب    تعريف شوند، منابع را مي    

  (Drucker, 1974:140 ). ». قرار دادا در باب نتايج آن مورد بازخواستو كسى ر

طبق اين اسـتراتژى    ). 10نگاه كنيد به فصل   (يشتر است    شايسته توجه ب   فراگيرمديريت كيفيت   
 سـازمان بايـد از آن انتظـارات نيـز           ؛كافى نيست كه فقط انتظارات مشتريان آتى را برآورده سازيم         

  . فراتر برود
ها بايد خـود را بـه ارائـة خـدمت عـالى و جلـب رضـايت                  در تعقيب اين استراتژى كتابخانه    

 كه در رأس قرار دارند       آنها بايد از بالا شروع شود و در اقدامات       اين تعهد نيز    . مشترى متعهد كنند  
اى كـه ايـن اسـتراتژى         كتابخانـه . شراف را بر امور دارند، خود را نـشان دهـد           كه بيشترين ا    آنها و

گيـرد، در خواهـد يافـت كـه تمركززدايـى از قـدرت در برنامـة                    را پى مي   فراگيرمديريت كيفيت   
  .  است2000هاى  ن تهيه شده است، شرط كاميابى در سالاستراتژيكى كه در سطح سازما
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  ىچارچوب تاكتيك

 گرفت و مصمم شد كه براى پيشداند،  را كه لازم مي  اي  استراتژى  جهت پس از آنكه مؤسسه   
هـاى خـود     جانبه دست بزند، مـديران بـراى انتخـاب تاكتيـك     ترويج خدمات خود به تلاش همه 

  .اند دهچارچوب ارجاعى لازم را به دست آور
گونه كه پيش از اين گفتيم تاكتيك اقدام مشخصى است براى تحقق هدف مشخصى كه                 همان

در .  اسـت  ضايعاتها و بيشترين      عرصة تاكتيك صحنة بيشترين هزينه    . تاستراتژى تعيين كرده اس   
ها بيش از هر مبحث ديگرى بحث و كمتـر از هـر مبحـث                 هاى بازاريابى در كتابخانه     باب تاكتيك 

  . شناخت وجود داردديگرى
نهايـت    توانند بي   ها بسيارند و مي     استراتژى در هر جا چند تايى بيشتر وجود ندارد اما تاكتيك          

تاكتيـك بايـد بتوانـد منـابع را بـه مـصرف انجـام               . كار گرفته شوند    خلاقانه و نيز بسيار ماهرانه به     
  . شمار زيادى فعاليت بپراكندمطلوب كارهاى كليدى برساند نه آنكه وقت، انرژى، و پول را در ميان

اصطلاح   به گيرد و اين منابع صرف      كارى است كه در برخى مؤسسات صورت مي        آخريناين   
  . شود افتاده صرف مي هاى از ارزش شوند كه براى هدف مقدار مي  بيىها » طرح«

  هاى ديگر گزينه

تـوان از تمـام مزايـاى         با نامه مي  .  ترويج خدمات است   هاى  مؤثرترين تكنيك   از فرستادن نامه 
. توان با آن به همة افراد جامعة كتابخانـه دسترسـى يافـت       هاى تكنولوژيك بهره برد و مي       پيشرفت

هاى نزديك شدن به مردم كه با استراتژى خوانايى دارد بـه كـار                نامه را بايد همراه با ساير تاكتيك      
  .شماريم  موفق به كار برد برميهاى ديگر را كه بايد براى بازاريابى در زير برخى گزينه. برد

تواند نه تنها اطلاعات پايه در مورد كتابخانـه را            وب سايت كتابخانه ابزارى قوى است كه مي       
توانـد    وب سـايت مـي    . تواند وجهه و فرهنگ سازمان را نيز منعكس كند          به مردم برساند بلكه مي    

در صـورت دقـت در درج       . شدهايى در وب سايت سازمان مادر با        مستقل باشد و يا داراى صفحه     
هاى مرتبط ديگر همراه   هاى آن و برقرار كردن پيوند با سايت         سازى صفحه   اطلاعات در آن و نمايه    

كننده به سايت خواهد توانست به راحتى در آن حركت كند            مراجعه بندى خوب   با طراحى و قطعه   
  .و به سرعت اطلاعاتى را كه لازم دارد بيابد

يتى كـه  وب سـا . شود  به طور مرتب روزآمدبايد شود   رضه مي ايت ع  اطلاعاتى كه در وب س    
. كاهـد   گذارد و از حيثيت كتابخانه به شدت مـي          ه مي   كنند بدى بر استفاده   روزآمد نشود تأثير بسيار   
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توانـد پرهزينـه باشـد و حوصـلة           تواند سايت را تقويت كند اما در عين حال مي           عكس و صدا مي   
ميان آسانى و سرعت دستيابى از يك طرف و استفاده از تـصوير و صـدا         . كننده را سر ببرد    مراجعه

  .براى زيباسازى سايت بايد توازن برقرار كرد
رسـانى     آگاهي توان براى   ها مي   ها و مجله    هاى تك برگى چاپى در ميان روزنامه         گذاشتن آگهي  از

بنـدى كـردن       مورد بخش  گرچه اين ابتكار يا تاكتيك در     . ها استفاده كرد    در مورد خدمات و برنامه    
 كسانى   كه كنندگى دارد بدين معنى     اما فى نفسه خاصيت غربال     ،گيرى مناسب نيست    بازار و هدف  
شوند به احتمال زياد مشترى آن خدمات خواهند بـود و             جذب مي   در آن  مندرجهاى    كه به برنامه  

  .كسانى كه جذب آن نشوند، نه
صـورت    به هاى عمومى   مول است كه در كتابخانه    رفتن به سراغ مردم نوعى تكنيك بازاريابى مع       

 يعنـى مواقـع و   ،شـود سـت انجـام    دراگر اين كار. دهد ها خود را نشان مي رسانى در خانه    خدمت
كنندگان آتى در آنجا جمع باشند، اين تاكتيك قابـل            جاهايى براى مراجعه انتخاب شود كه استفاده      

ز آن بيش از حد استفاده شود باعث استهلاك منـابع           اما اگر ا  . هاست  به كار بردن در اكثر استراتژي     
  . كند تر محروم مي هاى مؤثرتر و مقرون به صرفه شود و ما را از گزينه مي

گيرى منظم و هماهنگ با جامعـه باشـد؛ بـه شـرط               تواند عنصر اساسى در ارتباط      بروشور مي 
را كه هدف استراتژى    كه خوب نوشته و طراحى شود و در زمان مناسب توزيع شود و جمعيتى                 آن

  . مورد نظر است نشانه قرار دهد
گيرى با تودة مردم هستند و اما تماس گرفتن و رساندن پيام به               بيلبورد و پوستر وسايل ارتباط    

اما در هر حال موارد خاصى  .  كسانى كه مشترى خدمات كتابخانه نيستند، هزينه دارد         از هزاران تن 
براى مثال بيلبورد و پوستر براى تبليغ يك برنامة        . اند مفيد باشد  تو  ها مي   وجود دارد كه اين تاكتيك    

دانند اما علائم     آورى مي   ها كار ملال    نصب آگهى به در و ديوار را بازاري       . تواند مفيد باشد    معين مي 
  جـذب  تواند تأثير مثبت و دلپذيرى بر بينندگان و         هاى ديوارى هرگاه گويا و روشن باشد مي         و آگهي 

فهمنـد كـه      هاى بسيار تازه مي     ها، به ويژه كتابخانة عمومى بعد از بررسي         كتابخانه. باشد  داشته آنها
هـا    كتابخانههاى خبر ندارند و حتى آدرس شعبهشان  از خدمات آنهاچه تعداد عظيمى از مردم در منطقة 

  .دانند را نمي
گيـرى و   هـدف هاى گروهى هستند كه مناسـب    روزنامه، مجله، تلويزيون، و راديو همه رسانه      

هاى خاصى در ناحيه پـستى        روزنامه. بندى در بازاريابى هستند؛ اما استثناهايى نيز وجود دارد         قطعه
توانند با مشخصات جمعيت مـورد هـدف          هاى تلويزيونى و راديويى خاص مي       مورد نظر و برنامه   
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نة هر بار اسـتفاده     هاى جمعى بايستى بر مبناى هزينة سرا        اگر اينطور باشد، اين رسانه    . دنجور درآي 
تواند يك روش دسترسى موفق به كسانى باشد كه از خـدمات              اين كار مي  . دن ارزشيابى شو   آنها از

تـصميم  « گزينيم سازمان بايد    يى كه برمي  ها  در پايان، صرف نظر از تاكتيك     . كنند  كتابخانه استفاده نمي  
خواهد پيام خـود را منتقـل         ى مي ا  با استفاده از چه رسانه    (خواهد بگويد و چطور       بگيرد كه چه مي   

  .(McDaniel 1996: 377) ».كند

  ... بيشتربراى تأمل

هـا را از      ايـن تاكتيـك    كار گيرد؟   تواند به   مي ىـابـازاريـهايى براى ب    چه تاكتيك . نديشيدتان بي   به كتابخانة عمومى محله   

  .بندى كنيد شان رتبه لحاظ هزينه و و اثربخشي

   انطباقارزشيابى و 
هـاى تبليغـاتى آخـرين بخـش از تـلاش بازاريـابى               ها و تاكتيك   يها، استراتژ   بى روش ارزشيا

هاى آتى خـود را براسـاس         مديران بايد تصميم  . ترين بخش آن است     مؤسسه، و در بلند مدت مهم     
ايم و چند نفـر بـه         ايم، چند تا ايميل فرستاده      شمردن اينكه چند تا تلفن زده     . نتايج ملموس بگيرند  

هاى عضويت ما و      اند، درخواست   وجو كرده   مراجعه و در خصوص خدمات ما پرس       سايت ما  وب
كنندگان افزوده     به استفاده  تعدادگويد كه چه      تجديد عضويت در مورد يك بخش از بازار به ما مي          

ها و نتايج، هر مؤسسه، چه غيرانتفـاعى و           با تعيين بخش و تعيين هزينه     . يا از آن كاسته شده است     
 بنيان محكمى براى تخصيص منابع و تجديد تخصيص و منتقل كـردن منـابع از يـك            چه انتفاعى، 

تواننـد در     كنـد و مـي       اصولى است كه هر مدير خوب دنبـال مـي          اينها. يابد  نقطه به نقطه ديگر مي    
  .درازمدت تأثير بسيار داشته باشند

هـا هـر روز       تابخانـه  است و در ك    1990سر زبان افتاده از دهة      برهاى رايج و       از واژه  »ارزيابي«
هـاى    درصد يا بيشتر از درآمـد صـرف بازاريـابى و برنامـه             5اگر  . گيرد  بيشتر مورد توجه قرار مي    

اگـر  . هـاى ناشـى از آن را ارزيـابى كـرد            تبليغاتى شود، بايد با دقت و به صورت مستمر فعاليـت          
و كـسب   (هـا    ها تكليفشان را در اين خصوص انجام دهنـد، تـلاش بـراى تـسخير ذهـن                  كتابخانه
كنند كه در نتيجه آن كتابخانه        گيرى همه جانبه تبديل مي      مشتريان آتى را به فرايند ارتباط     ) حمايت

  .شوند كنندة بالقوه هر دو برنده مي و استفاده
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  اشاره

ل امهـا ش ـ در امريكا ايـن جـايزه    . هاى تبليغى دارند    هايى براى انواع فعاليت     هاى ملى جايزه    هاى كتابخانه   اكثر انجمن 

تواند فكر  خوب آن مي هاى مثال. كنيد جايزه در هر سال نگاه به برندگان اول اين. شود هاى جان داناكاتون مي جايزه

هـا    كتابخانـه   انجمن كتابداران امريكا   نيمسالدر كنفرانس   .  تبليغاتى غنا بخشد    ما را در مورد چگونگى انجام فعاليت      

 براى ها اينگرفتن . فرستند براى آن مي اند هـكنندگان گذاشت  ر اختيار مراجعه  كه د  را هايى از مواد تبليغاتى خود      نسخه

  .برانگيخته شدن تفكر خلاق شود تواند موجب ا همكاران ميـب گذاشتن  در ميان

  خلاصه

اعتقاد مـا آن    . كند تا به اهداف خود برسد       رسانى كمك مي    بازاريابى به كتابخانه و مركز اطلاع     
اگر مناسب باشد،   اما،  . كننده را مورد توجه قرار دهد      يد اساساً و عمدتاً استفاده    است كه بازاريابى با   

  . د كركنندگان نيز جه غير استفاده متوتوان  را ميها برخى تلاش
مثال آن اينترنـت    . نديب پيدا مي كن   رق بيشتر به تدريج  رسانى   اطلاع ها در عرصة بازىِ     كتابخانه

 چـه    آنها ها به   دانند كه كتابخانه    ها مي   معيت مخاطب كتابخانه  بايد اطمينان حاصل كرد كه ج     . است
فراينـد بازاريـابى و اهميـت       . ايـم   ما بر نياز به تحليل بازار تأكيد بسيار كرده        . توانند عرضه كنند    مي

. پيوند دادن چارچوب استراتژيك و چارچوب تاكتيكى راهى براى ترويج خدمات كتابخانه اسـت             
 .گيرى را شناختيم  در فرايند تصميم آنهام ارزشيابى و سهمدر پايان مسئلة بسيار مه



 



  
  
  
  

  

5  

  

∗∗∗∗نوآوري و تغيير
   

  

 

 
  »ارزش هر نظر در استفاده از آن است«

توماس اديسون   

  » باشد خودتشرط آنكه در كنترله اشكالى ندارد بتغييرسريع «

  موريس لاين

 

  مقدمه 

هـاى ارزشـمندى      هاى حاصل از بازارپژوهى و ارزشيابى آگاهي         داده گفتيمهمان طور كه قبلا     
  . كنند ها را گوشزد مي  و نياز به تغيير در بعضى از برنامهدهند مير در اختيار مديران قرا

كاركنـان تغييـر     از نظـر ىدانند كه هرگونه جرح و تعـديل  مديران، حتى با كمترين تجربه، مي
چـه تغييـر    هـر . يابد روز بيشتر اهميت مي   تغيير موضوعى است كه روز بهمديريت. دهد  معنى مي 

  .شود تر مي صله بين تغييرات كمتر باشد كنترل آن چالشى بزرگبزرگتر باشد و هر چه فا
 جرح و تعديل يـا تغييـرات كوچـك كـافى نيـست و كـارى                 گاهدهند كه      نشان مي  تحقيقات

 ،چه معمـول اسـت   نآتر از  اى بس خلاق   در چنين شرايطى انديشه   . لازم است ) نوآورى(تر    اساسي
تـوان، اگـر نـه اكثريـت كاركنـان، لااقـل        مي  آنها ا توسل به  را كه ب  فنوني  اى از     ما پاره . آيد  لازم مي 

  .كنيم د، بررسى ميااين فعاليت شركت د  را در آنها بسيارى از

                                                 
e.afshar@edu.ui.ac.ir  *ايميل،، استاديار گروه كتابداري دانشگاه اصفهانترجمة ابراهيم افشار  :   
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موفقيـت آن    و تـر   تـر و هـدايت آن خطرنـاك         كنترل هيچ كـارى مـشكل     «: گويد  ماكياولى مي 
 وقتى  ها معمولاً  نظم جديد براى سازمان   . »تر از به دست گرفتن رهبرى نظم جديد نيست          نامطمئن

با تغيير محيط خارجى و داخلى هر روز تغييـرات          . كند  شود كه شرايط محيطى تغيير مي       مطرح مي 
  . دهد كوچكى روى مي

 اكثـر تغييـرات   . دهد  شوند كه چه روى مي      آيند و متوجه نمي     كاركنان با تغييرات روزمره كنار مي     
ايـن  در  . كنـد   ده است كه چالش ايجـاد مـي        عم اما تغييرِ . آيند  چشم نمي   ى هستند كه به   يآنقدر جز 

استراتژيك را   هاى ايجاد تغييرات عمده در چارچوب يك برنامة         فصل هم مديريت تغيير و هم راه      
  .كنيم بررسى مي

  مقاومت در برابر تغيير

ست كه گرچه مقاومت در      ا امرى كه مديران بايد در برخورد با تغيير مد نظر داشته باشند اين            
توان دقيقاً دانست كه چه كسى مقاومت خواهد كرد           ناپذير است به هيچ وجه نمي       اببرابر آن اجتن  

خواهنـد هرگـز       مـي  رخـى كنند و ب     از تغيير استقبال مي    رخىب. و مقاومت چقدر شديد خواهد بود     
 ـ    هـا گـاه نقـش خـود را عـوض مـي              اين گروه . تغيير را نپذيرند   ايـن ترتيـب موقعيـت    ه كننـد و ب

 دانستن اين كـه دقيقـاً چـه شـرايطى و چـه نـوع تغييـرى                . كنند  ر ايجاد مي  اى براى مدي    غيرمنتظره
  .كند تقريباً غيرممكن است پذيرش يا مقاومت ايجاد مي 

شوند و نيز  ممكن است مدير بر اساس تجربه و اطلاع از عوامل عمومى كه سبب مقاومت مي    
ييرى عـين تغييراتـى كـه        بزند، اما هيچ تغ     هاى هوشمندانه   شناخت كسانى كه درگير هستند حدس     

علـل عمـومى    . بنابراين هميشه احتمال حادثـه غيرمنتظـره وجـود دارد         . اند نيست   قبلا تجربه شده  
 يك مقالة تحقيقى عالى نوشـته اسـت و در           1989مقاومت در برابر تغيير كدامند؟ شارون بيكر در         

  ).Baker, 1989(اى از عوامل عمده را ذكر كرده است  آن پاره

  ...تريشبمل أبراى ت

كه ممكـن اسـت در    دبرشماريشيوه را  سعى كنيد شش. هاى نشان دادن مقاومت در برابر تغيير فكر كنيد درباره شيوه

  . هر سازمانى با آن برخورد كنيد

 ـ بـر  چـه تـأثيري   ست كـه     ا ان در مورد تغيير اين    هاى كاركن    يكى از دغدغه     خواهـد  شان وضعيت
 بـراى تـازه     نـه بقة كار طولانى دارنـد مطـرح اسـت          ه سا اين مسئله بيشتر براى كسانى ك      .اشتگذ
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اگـر تغييـر    . انـد   كـرده خـو    انجام كارها به شيوه خـود         به سالها  سابقهپر كاركنان   در اساس، . هاكار
آنچـه  .  وادار كردن كاركنان به تغيير شيوة انجام كار باشد مدير بايد منتظر مقاومـت باشـد                متضمن

 تـاكنون   تغيير نيست بلكه اين احتمال اسـت كـه كـسى كـه             نفسِكننده مطرح است     راى مقاومت ب
نظـر  حـساب نيايـد؛ يعنـى از           بـه  »كارشناس« در هر موقعيت چه بايد بكند، ديگر         دانسته است  مي

  .خود خيلى اهميت دارده كارشناس بودن از نظر عزت نفس و احترام ب ها بسيارى از آدم
صى، دغدغة توانـايى انجـام درسـت        شود گذشته از مسئلة موقعيت شخ       وقتى تغيير مطرح مي   

ى را  يهـا   چنين دغدغه  گيرد بايد   كار مي   هر مديرى كه تكنولوژى جديدى را به      . كار هم وجود دارد   
بينى كند و مطمئن شود كه آموزش لازم به تمـام كاركنـانى كـه تغييـر روى وضعيتـشان اثـر                        پيش
ب ناظر بود كه رئيس يك اداره       چندين سال پيش يكى از نويسندگان اين كتا       . گذارد، داده شود    مي

كارهاى اداره در سال مالى بعـد ماشـينى خواهـد شـد بـدون اخطـار قبلـى خـود را                       وقتى فهميد 
ى غيرعادى بود   سطح مقاومت خيل  . هيچ كوششى براى تغيير نظر او موثر واقع نشد        . بازنشسته كرد 

  .ى بسيار شايع استيها ولى چنين دغدغه
هر چه مـدير ماهيـت      . يف يكى ديگر از عوامل مقاومت است       اطلاعات يا ارتباطات ضع    نبود

هـاى كاركنـان گـوش دهـد، احتمـال            دقيق تغيير را بيشتر توضيح دهد و هر چه بيشتر به دغدغـه            
  . ارتباط صريح و صادقانه كليد انجام موفقيت آميز تغيير است. مقاومت كمتر خواهد بود

رك كنند خيلى بيـشتر از كـسانى كـه چنـين            بديهى است كاركنانى كه تغيير و نياز به آن را د          
 حـق اظهـار نظـر در مـورد تغييـر       داشتنِاما اين درك با احساسِ. دركى ندارند پذيراى آن هستند 

مديران بايد بدانند كه زمانى كه افراد در تغيير پيشنهادى نقص ببينند،       . رابطه مستقيم و نزديك دارد    
ت بالقوه يا محسوس حاصل از تغيير هميشه براى         اشاره كارمند به مشكلا   . گيرد  مقاومت شكل مي  

ى مشكلات  يتواند به شناسا    مقاومت انفعالى در برابر تغيير يا به تأخير انداختن آن نيست، بلكه مي            
  . مهم ناديده گرفته كمك كند

  ...براى تأمل بيشتر

ايـن چـالش     غلبه بريك روشبينديشيد و  در اين باره. غلبه بر مقاومت در برابر تغيير يك چالش براى مدير است       

  .را مشخص كنيد

برابـر   تر و لئونارد شلزينگر چهار پيشنهاد واقع بينانه بـراى برخـورد بـا مقاومـت در       و جان ك 
  راىـمديريتى خوبى تقريبا ب  اين چهار نكته ابزار.)Kotter & Schlesinger, 1979(اند  تغيير ارائه داده
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  : هر منظورى هستند

  اطعلاوة ارتب آموزش به .1

  دن شعلاوة درگير مشاركت به .2

  علاوة حمايت  بهامكان سازي .3

  مذاكره و توافق  .4

عـلاوه    بـه .يابد  دست مي، دارند در اختياربا رعايت اين نكات مدير به اطلاعاتى كه تنها كاركنان 

سـازد و بـه پـذيرش     اند متعهد مي ايشان را به انجام تغييرى كه خودشان به طراحى آن كمك كرده         

گيـر    جنبة منفى رعايت چهـار نكتـة فـوق وقـت          . كشاند  اند، مي    خود در آن سهيم بوده      كه  مصالحه

اين امـر مـذاكره و رسـيدن بـه          . بودن آن است؛ زيرا همه انتظار دارند كه توقعاتشان برآورده شود          

  .هاى آموزشى سنگين است كند و گاه نيازمند هزينه توافق را مشكل مي

  تغيير پياده كردن

 بسيار بـيش از غلبـه بـر مقاومـت در            بنابراين مدير بايد  . ناپذير است    اجتناب تغيير در سازمان  

  سـازمانى  تغييـر  آن لازم است، مفهـوم       شناختنيك مفهوم كه    . د بدان رتغييخود   درباره   برابر تغيير، 

 فرينند تا سازمان با نيروهاى تغييرآ     ك   سازمانى در جهت تغيير فرد و سازمان تلاش مي         تغيير. است

  . هماهنگ شودبيرونى 

 شامل بسيج حساب شـده      كهاست  ) فعال و نه واكنشى    (  برنامه  با  سازمانى مستلزم تغييرِ   تغيير

ريـزى بـراى تغييـر لزومـاً نبايـد كـل              اين برنامـه  . آميز برنامه است    منابع لازم براى اجراى موفقيت    

ياد داشته باشـيم   هطى كه بشر  كار برد به   توان آن را تنها در يك واحد به         سازمان را در بر بگيرد؛ مي     

   .كه آن واحد بخشى از يك كُلّ است

 حـداقل  گويد تغيير پيشنهادى بايد دائمى يا او مي (Lewin, 1951).   لوين است،نظر ديگر صاحب

را بـه شكـست         آن »آزمـايش «عنـوان     مطـرح كـردن تغييـر بـه       . (براى مدت زمان مشخصى باشـد     

داند   خود داد؟ نكند مدير نمي        بايد زحمت آزمايش را به     چرا«پرسند    پرسنل از خود مي   . كشاند  مي

كـشد كـه      عنوان جامعه شناس متوجه شد كه بعد از هر تغيير طـولى نمـي               لوين به ). »كند  چكار مي 

لـوين معتقـد اسـت بـراى        . كنند تا آنجا كه ممكن است به شرايط قبلى برگردند            سعى مي  كاركنان
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تحرك يـافتن، تغييركـردن و   : تبط با هم بايد تحقق پيدا كندآنكه رفتار افراد تغيير كند سه شرط مر 

  .تثبيت شدن
  

 پرسـنل بـراى كـسب و آمـوختن          »آب كردن يخ  « روند ايجاد آمادگى و      ، درآوردن تحركبه  
معنى كمك    ريزى تغيير است و اين به       براى مديران اين مرحله همان برنامه     . رفتارهاى جديد است  

ريزى شـده اسـت و         براى تغيير برنامه    آنها   بودن طرز عمل فعلى   به كاركنان در تشخيص ناكارآمد      
بـه تحـرك    . ست كه تغيير چگونه سبب كارآمـدى بيـشتر خواهـد بـود             ا معنى نشان دادن آن     نيز به 

اما بدون آن جلب مـشاركت فعـال پرسـنل بـسيار            . ممكن است خيلى وقت بگيرد    درآوردن كاركنان   
  .بسيار مشكل است

  
. كننـد   كار كردن با الگوى رفتارى جديـد مـي          است كه كاركنان شروع به    اى   دوره ،تغيير كردن 

در اين دوره مديران بايـد مراقـب        . كنند دوره آزمايشى است     مدتى كه الگوى جديد را ارزيابى مي      
  .باشند چون كاركنان ممكن است به الگوى قبلى برگردند

روش درست آن است    . كند  مثال آن زمانى است كه كتابخانه يك سيستم دستى را ماشينى مي           
كار رود تا اطمينان حاصل شود كه سيستم خودكار بـه همـان    كه ابتدا هر دو سيستم در كنار هم به     

كار كردن هر دو سيستم با هـم همچنـين بـه كاركنـان وقـت                . كند  رود كار مي    خوبى كه انتظار مي   
گـر مـدير وضـعيت را       ا. هاى لازم براى گرداندن سيستم خودكار را كسب كنند          دهد كه مهارت    مي

سيـستم جديـد    كنترل نكند در خواهد يافت كه در مدتى كه سيـستم قـديمى حفـظ شـده اسـت                    
  .بلااستفاده مانده است

  
كننـد و الگـو بخـشى از           زمانى است كه كاركنان الگوى جديـد را درونـى مـي            ،تثبيت شدن  

 رسيدن به مرحلـة     دادن پاداش براى اجراى الگوى جديد عامل مؤثرى براى        . فرهنگ سازمان شود  
  .تثبيت است

 كمـك  وجود دارنـد كـه بـه حفـظ حالـت تعـادل      لوين معتقد است كه دو دسته نيرو در كار        
بـراى  . دهـد    اين وضعيت را نـشان مـي       5-1نمودار  . نيروهاى راننده و نيروهاى بازدارنده    : كنند  مي

  .ده باشندتر از نيروهاى بازدارن اينكه تغيير صورت پذيرد بايد نيروهاى راننده قوي
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 5-1نمودار 

 1 لوينچند گزينه ايعرصه 

 تغيير عدم         وضعيت موجود           تغيير 

 بازدارنده نيروهاى                تعادل              ندهانر نيروهاى

مديرى كه در پى ايجاد تغيير است . شود  مفهوم تحول سازمانى در اين مرحله وارد صحنه مي      
او بايد در اجراى بخشى از رونـد تـدوين برنامـه،            . يت موجود را درست تشخيص دهد     بايد موقع 

فهرستى از نيروهاى راننده و نيروهاى بازدارنده، و نيز طرز تلقى كاركنان را از ايـن نيروهـا تهيـه                    
تواند با تضعيف نيروهاى بازدارنده و تقويت نيروهاى پيش راننده، اجـراى تغييـر را                 مدير مي . كند
 و بازدارندة موجود در كاركنـان بهتـر قـادر بـه توضـيح      راننده مديران با درك نيروهاى.  كندآغاز

  .هاى تغييرات پيشنهادى خواهند بود ها و سودمندي هدف
: دگنج ـ  كى از اين چهار مقولة كلى مـي       رسانى معمولاً در ي     تغيير در خدمت كتابدارى و اطلاع     

غالباً تغيير در يك حوزه، اگر نه تأثير        . انسان ها ) 4مديريت و   ) 3خدمت،  /توليد) 2تكنولوژى،  ) 1
تواند پيچيده و گاه غير منتظره        تأثيرات متقابل مي  . ها دارد    ساير حوزه  برمستقيم، لااقل تأثير ضمنى     

 نـدارد  بنابراين تعجب. تغيير، چه فردى و چه سازمانى، دشوار است و هميشه خوشايند نيست          . باشد
  .زا باشد كه تنش

   و سازماناني روفشار

 كه  ،وى تنش را  .  را مطرح كرد   3سازگارى عام) عارضه( مفهوم سندرم    2ى، هنس سل  1936در  
.  ايـن مفهـوم آورد     در ،به تعريف او واكنشى جسمانى در برابر هر محرك مثبـت يـا منفـى اسـت                

پاسخ روانى و فيزيولوژيك فـرد بـه يـك توقـع يـا چـالش               «: تر از تنش اين است      مفصل تعريف .
دهد و به ارزيابى شخص       ى كه شخص به آن توقع يا چالش مي        ي و شدت اين پاسخ به معنا      ماهيت

  .(Bunge, 1990:93)»از منابع موجود براى برآوردن آن توقع يا چالش بستگى دارد 
اندازد و   خطر مى ه   سلامت شخص را ب     باشد،  بيش از اندازه   ، هرگاه   فشار شخصى يا سازمانى   

سـازمانى  كارايي  بردر مورد آثار فشار « اثر معكوس خواهد داشت؛ اما،       بازده كارى او   بردر نتيجه   
 بـسيارى از پژوهـشگران مـديريت مثـل     ).and Riley, 1987:1 Zaccaro( »توافق زيادى وجود ندارد

                                                 
1. Forced-field       

2. Hans Selye 

3. General adaption syndrome 
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 جـى  ).Quick, 1992( كاركنان لزوماً هم بـد نيـست   برجيمز كويك معتقدند كه فشار در سازمان و 
 ,McGrath(  وارونـه برقـرار اسـت   U بين فشار و عملكرد يـك رابطـه   اى مك گراث نشان داد كه

شـوند و    اين معنى كه وقتى فشار كم است يا فشارى وجود نـدارد كاركنـان كـسل مـى                   هب ).1976
بـازده هـم بـالا     /يابد تا نقطة معينـى عملكـرد   مى فشار كه افزايش. ين استيبازده هم پا /عملكرد

كار ببريم جايى در ميانة مقياس فشار، عملكرد      ه براى سطح فشار ب     را 100 تا   0اگر مقياس   . رود مى
 ـ. رسـد  ين كسالت مييكند و به سطح پا ين آمدن مييشروع به پا   شـكل  Ոايـن ترتيـب منحنـى     هب
سطح و نوع مناسب فـشار      كارايي  عهدة مدير است كه براى رسيدن به حداكثر          بر. شود  درست مي 

  .ودرا پيدا كند و از آن نقطه فراتر نر
  و اغلـب صـورت بيمـارى        يابـد   شكل بدني مي    بيش از اندازه   پاسخ بسيارى از مردم به فشارِ     

شكى نيست كه فشار به بروز بيمارى روانى، الكليسم، اعتياد به مـواد مخـدر و سـاير                  . كند پيدا مى 
اين هم روشن اسـت     . كند  شوند، كمك مي    ى مي ايتلالات ديگرى كه منجر به ضعف كار      مواد و اخ  

وقتى كه فشار، چه شخصى و چه در رابطه بـا كـار، كـم    . شوند  همة فشارها به كار مربوط نمي     كه  
. شود كه هر دو زياد هـستند  آيند؛ مشكل زمانى ايجاد مي خوبى با آن كنار مي است، افراد معمولاً به 

تـنش،  . خواهـد بـود   فرسـودگي   خورند، نتيجـه اغلـب        وقتى كه تدبيرهاى كنار آمدن شكست مي      
آن،   در يك سـر   .  هستند 1 ممتد يا پيوستار   دو نهايت يك خط   ى، فرسودگى و از پا درآمدن       افسردگ

نبود  شرايطى حاكم است كه در آن        اى سازنده است، در ميانة پيوستار     ه  چالش منبع شادى و پاسخ    
 كنـار   بـا اسـتفاده از شـگردهاي      موازنـه     ولى ،محسوس ميان توقعات و منابع دردآور است      ة  موازن

 اسـت كـه    حـاكم  شـرايطى ِ پيوسـتار  در انتهاى ديگـر . دياب كاهش ميد و درد شو رار ميبرقآمدن 
؛ و  )انـد   آفـرين شـده     يعنى خود مشكل  (اند     كنار آمدن از كنترل خارج شده      هاى نامناسبِ   استراتژي

  ).Bunge, 1990:94( »است هاى جسمى و روانى فرد به انتها رسيده ييتوانا
زاسـت     اين واقعيت است كه آنچه براى يكى از پرسنل تنش          بخشى از چالش مديران ناشى از     

توان فهرستى تهيه كرد كه      اين ترتيب به هيچ وجه نمى     ه  ب. زا نباشد  ممكن است براى ديگرى تنش    
 واحـدى   »درمـان «زا نيستند و هيچ      ى تنش ي هستند و چه چيزها    زا ى تنش يدر محيط كار چه چيزها    

، مراقبـه   2يگيرهاى كنار آمدن مثل آرام        ى روش بعض. كندهم وجود ندارد كه تمام فشارها را رفع         
ها انفرادى هستند و نياز به       اگر چه اين تكنيك   .  آموزش داد   به افراد  توان   را مي  3و بازخورد زيستي  

                                                 
1. Spectrum 

2.  Relaxation  

3. Biofeedback 
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 كاركنـان   ها براى   ى براى آموزش اين تكنيك    يها  ها دوره   رند، ولى بعضى سازمان   حمايت سازمانى ندا  
  .كنند علاقمند برگزار مي

بفهمـد يـك حرفـه بـيش از          براى شخص يا مدير مشكل اسـت       ت و نش امرى شخصى اس   ت
 به اين طرف بـر      1980هاى انتقادى كه از       ديويد فيشر با استناد به تحليل     . زاست يا نه    ديگرى تنش 

گرفته معتقد است كه هيچ شاهد تجربى دال بر اين كه تـنش و از پـا درآمـدن در                      مطالعات انجام 
  ). Fisher, 1990(هاى مشابه است وجود ندارد  ش از حرفهحرفة كتابدارى بي

  ...براى تأمل بيشتر

تنـشى را كـه تجربـه     هاي توانيد نشانه  مي آيا. كند  مديران بايد خود را بشناسند و بدانند چه چيزى آنها را عصبى مي            

  ايد؟اقدامى كرده كرده ايد بر شماريد؟ براى غلبه بر تنش چه

  
  نكته

هستند كه تنش برايشان مفيد      ىـهاى شخصيت   ست كه تنش خوب نيست، بعضى تيپ       ا ومى بر اين  اگر چه اعتقاد عم   

آنچه اهميـت حيـاتى     . كار اندازند ه  هاى مثبت خود را ب      ه انرژي ك كند ترشح آدرنالين به بسيارى از مردم كمك مى       . است

  . دارد رسيدن به تعادل است

  رساني نوآورى و مراكز اطلاع
اى كه به مفهوم خلاقيت پرداخته        رى و خلاقيت وجود دارد؟ هر نويسنده      چه تفاوتى بين نوآو   

معتقـد اسـت كـه خلاقيـت         كينـون  م  دانلـد  .فرد خود را از آن ارائه كرده است          تعريف منحصر به  
پـذيرى و    هـاى آن اصـالت، انعطـاف        پذيرد و ويژگـي     روندى است كه در طول زمان صورت مي       «

 تعريـف  »كاربرد تخيل در انجام كار« را  گرين آن  ديويد.)Mackinnon, 1971:91( »پذيرى است تحقق
فعاليت ذهنى در تشخيص و حـل  « خلاقيت عبارت از بنت، نظر  اما به). (Green, 1964:569 كند مي

ل آن را ف هBennett, 1964:789.(( »شود نحوى كه به نوآورى هنرى يا فنى منجر مي مشكل است به
 تعريـف  »ركيب جديد از دو يا چند مفهوم كه در ذهـن وجـود دارنـد            ى ايجاد ت  يتوانا«خيلى ساده   

ها به روند اشاره دارند در حالى كه بعـضى ديگـر    بعضى از اين تعريف ).Haefele, 1962:5(كند  مى
گامولكـا نـوآورى     .ل از همه بهتر است    فاز ديدگاه سازمانى تعريف ه    .  محصول است  برتأكيدشان  

  :داند رات در طول زمان ميرا بخشى از زنجيرة كلى تغيي
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  )Gomulka, 1990( 3رواج       2 نوآوري       1ابداع

 كاربرد اين نوآورى،. هاى جديد يا كسب اطلاعات جديد است دانش، كشف ابداعدر اين مدل 
، اقتباس كاربردهاى ابتكـارى     رواج. ها يا اطلاعات جديد در كالاها يا خدمات موجود است           دانش

 را كـاربرد ايـده      نوآورى. ن ديگر در توليد و ارائه كالاها و خدمات مشابه است          توسط توليدكنندگا 
  هـا در     بـرايش جديـد باشـد، اعـم از آن كـه ايـن انديـشه               آن ايـده    داننـد كـه       در هر سازمانى مي   

  ت يا بازاريابىـاى مديريـه د و يا در سيستمـكار رون دمات بهـدها، يا خـها، يا فراين توليد فرآورده

Maguire, Kazlauskas, Weir, 1994).(   
. خصوص در چارچوب سازمان با هم تداخل دارند         بينيم كه تعريف خلاقيت و نوآورى به        مي

ها، يا خدمات جديد در  كردن نظرات، روش معنى وارد   را به»نوآوري«در بقية اين فصل اصطلاح 
، گامولكـا و مگـواير بنگـريم        اگر به نوآورى از ديدگاه تعـاريف هفـل        . كار خواهيم برد    كتابخانه به 

  .بينيم كه چرا نوآورى براى سازمان اين همه اهميت دارد مي
ان بخشى از روند تغيير تأمل      عنو  كند بايد در مورد نوآورى به       هر كس كه تغيير را مديريت مي      

 يعنى اقتباس نظراتى كه با موفقيت در        ـ رواج را در پيوستار    ةخواهد مرحل    مي  و از خود بپرسد    كند
 ـاند هاى ديگر پياده شده تابخانهك خواهد به طرف مركز حركت كند و   برگزيند؟ چنين كسى آيا مي 

ها آزمـايش نـشده       كتابخانه ها سابقة موفقيت دارد ولى هنوز در        نظرى را كه در انواع ديگر سازمان      
كتابخانه   خدمت خواهد مبتكر باشد و دانش جديدى را در توليد يا ارائة كالا يا              پياده كند؟ يا آنكه مي    

برگه يك    فهرست (رسانى معدودى ابداع    كار ببرد؟ در حرفة كتابدارى و اطلاع        رسانى به   يا مركز اطلاع  
 صورت  و بالاخره تعداد بسيارى اقتباس    ) نظير فهرست عمومى آنلاين     (، شمارى نوآورى    )ابداع بود 

  .گرفته است

  ...براى تأمل بيشتر

 رسـاني و     اطـلاع  خاصـى از خـدمت     نوع با و سه مثال از هر كدام را در رابطه        دربارة نوآورى و خلاقيت فكر كنيد       

  .كتابخانه بنويسيد

                                                 
1. Invention  

2. Innovation 

3. Diffusion 
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  هاى نوآوري تكنيك
 و ،جاى آنكه صـرفاً در برابـر تغييـر        كند به   ها كمك مي    ها از جمله كتابخانه     نوآورى به سازمان  

تشان حيـاتى اسـت،    واكنش نشان دهند، به تغييرات سازنده كه براى موجوديادن آنپس از روى د  
تواند به نظرات جديد و خلاق دست يابد؟ يك راه ساده دنبال كـردن   چگونه مدير مي. دست زنند 
راه باز هم بهتر فراتر رفتن از ادبيـات         .  با هدف پيدا كردن نظرات تازه و جالب است         هادبيات حرف 
  .رسانى است حرفة اطلاع
 گـرفتنِ  كـار     بـراى بـه     آنهـا     مكرر به  دادنِ كاركنان و ميدان     ة خلاقيت در هم    قابليت پذيرشِ
كنند كـه     هاى خاصى وجود دارند كه به افراد كمك مي          تكنيك.  است  نوآوري راه ديگر  خلاقيتشان

. ى استفاده از اين قابليت را افزايش دهند و در مدتى كوتاه نظرات جديد فراوانى عرضه كنند       يتوانا
ه به ترس خود از اسـتفاده از قـدرت تخيـل خـود              كنند ك   هاى عملى به افراد كمك مي       اين تكنيك 

 »؟چگونـه «، و   »؟...شـود اگـر    چـه مـى   «،  »؟چـرا «غلبه كنند و به الگوى كودكى خود در پرسـيدن           
  .وجوى پاسخ به كاوش در محيط خود بپردازند سپس در جست. برگردند

اول . دگيرنظر  در  جديد باشد بايد بعضى نكات راهاى در پى توليد افكار و راه اًًاگر مدير جد
 بايد مداوم باشد نه اينكه كوتاه مدت و در پى يك كارگاه آموزشى يكـى دو                  آنها   اينكه استفاده از  

هاى نوآورى، احتمـال اينكـه    خاطر طبيعت تكنيك  و نيز به  . روزه در زمينة خلاقيت صورت بگيرد     
شان كمتر بـه      هاى اوليه   لاشكارها در ت    تازه. بار آورد كم است    ههاى اوليه نتايج مفيد زيادى ب      تلاش

رسيدن به نظرات سازنده و منسجم نياز به زمان و تجربة بسيار و تكرار              . رسند  نظرات سودمند مي  
  .مداوم دارد

اگـر  .  داشـته باشـد    ،كنـد   مديريت بايد واقعاً قصد پياده كردن نظراتى را كه گروه عرضـه مـي             
 دلسرد  ،شود كه به بوتة فراموشى سپرده شود         فقط براى اين پرسيده مي      آنها   كاركنان ببينند كه نظر   

چنينى، نظرات عرضه شده هم از نظر كيفيت و هم از نظر كميـت                بعد از چند تجربة اين    . شوند  مي
 تأمل ، ولى نظرات قابل   اند بديهى است كه خيلى از پيشنهادها احمقانه يا غيرممكن        . كنند افت پيدا مى  

  .ان توضيحى ارائه شود براى ردش لااقلاستحقاق آن را دارند كه

   ابتكارى هاي هانواع انديش

   در ادبيات مربوط به روند انديشه ابتكارى چهار نوع اساسى انديشة ابتكارى مطرح شده است              
ايـن  ).  يعنى الگوى اصيلى كه شكل گرفته و ابـراز شـده اسـت             »ابتكاري«در نظر داشته باشيد كه      (
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محيط كتابخانه براى مديرى كـه مايـل بـه پـذيرش          در خوانند و   چهار نوع كاملاً با اين تعريف مي      
  .داند بسيار سودمند هستند نظرات جديد است و آن را عنصرى ضرورى براى ادارة سازمان مي

 ـ ا گروه وضعيت را نامتعادل مى     فرد ي . گراست  نوع اول متضمن رويكردى منطقى و عمل       د، بين
دقـت     طريق يك رشته آزمايش كه بـه       كند و آن را از      براى تصحيح وضعيت يك فرضيه تدوين مي      

كننده در اين روند مفاهيم غيرمشابه را         به همان نسبت كه افراد شركت     . سنجد ، مي ريزى شده   برنامه
. كند   پيدا مي  شان اصالت   كنند، انديشه   اى در مورد اين رابطه تدوين مي        دهند و فرضيه    هم ربط مي   هب

. ب= ج، پـس الـف      = ج، ب   = الـف   : منطقى است ريزى شده و       رويكرد برنامه   بر در اينجا تأكيد  
نظر بيايـد ولـى مفـاهيم      كمتر از همه ابتكارى بهجهاتگرچه اين رويكرد ممكن است از بسيارى        

  .گيرد جديد، رويكردهاى جديد و الگوهاى جديد در آن شكل مي
سـت  ا تفاوت ميان رويكرد منطقى و رويكرد حل مشكل اين .دسته دوم نوعى حل مشكل است    

واضح است كه اين دو نوع تفكـر رابطـه          .  حل مشكل تأكيد بسيار بر تعريف دقيق مشكل دارد         كه
  .نزديك با هم دارند

فـرد يـا گـروه انـواع نظـرات،          .  اسـت   خـلاق   تفكرِ نوع سومِ  به يكديگر    ارتباط دادن نظرات  
 را  ا   آنه ـ كند و سپس    آورى مي  ها را جمع    هاى مشاهده شده و نتايج آن وضعيت        ها، وضعيت   تجربه

ى كه براى افزايش نظـرات جديـد        يها  بسيارى از تكنيك  . دهد  هم ربط مي   ههاى مختلف ب    صورت  به
شـخص مفـاهيم و محـصولات و    . روند به رويكرد ارتبـاط دادن نظـرات متكـى هـستند     كار مي  به

چـه  «الات  ئوكنـد بـه س ـ      دهـد و سـعى مـي         را كنار هم قرار مي      آنها   گيرد و  نظرات مختلف را مى   
كـار    توان ايـن را بـه        آيا مي  «،  »ى برقرار است؟  يها  چه رابطه «،  »افتد؟  چه اتفاقى مي  «،  »اگر؟شود    مي

توانـد   شخص مى .  پاسخ دهد  »اگر اين نظرات را با هم تركيب كنيم چه پيش خواهد آمد؟           «،  »برد؟
  .از طريق اين تكنيك به مفاهيم جديد و نظرات جديد و بالقوه سودمند برسد

 پرطرفدارترين مفاهيم در چند سال گذشته، تلاشـى اسـت بـراى آن كـه                تداعى آزاد، يكى از   
. نظرات بسيار بيشترى از آنچه معمولاًً در سطح خودآگاه حضور دارند به اين سـطح آورده شـوند                 

ست كه بين سطح ناخودآگاه و خودآگاه شخصيت انسان تنها روزنة باريكى وجـود               ا تصور بر اين  
جا كـه افـراد    از آن. كند ل مختلف سركوب مىيدارد و سطح ناخودآگاه بسيارى از نظرات را به دلا 

توانند مناسبت و  دار فكر كنند، مشكل مي شدت سازمان هى بيگرايش دارند كه در چارچوب الگوها   
ى كـه تـصوير كلـى را    ي نظرات و ارتباط آنها را با يكديگر ببينند ـ گـاهى تـا جـا    معنى بسيارى از

. كنـد تـا الگوهـاى جديـد شـكل بگيرنـد       تداعى آزاد نظرات را از الگوى عادى آزاد مي      . بينند نمى
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اى از نظرات ناخودآگاه با نظرات خودآگاه مخلـوط شـوند و دامنـه                كند كه پاره    علاوه كمك مي    به
گـاه  (نهايت اصيل اسـت   نتيجه تداعى آزاد اغلب نظراتى بي. كند  تر مي    را گسترده  الگوهاى محتمل 

  ).فهمد  را نمى آنها تا حدى كه هيچكس معنى

  ...براى تأمل بيشتر

چگونه قابل  آنها كه هركدام از ى نشان دهيديها با ذكر مثال. بگيريد ر ابتكارى را كه برشمرديم در نظرچهار نمونه تفك  

  .ر ميان كاركنان كتابخانة عمومى استپياده كردن د

  خلاقتشويق تفكر 

خواهـد تفكـر اصـيل را در ميـان كاركنـان كتابخانـه تـشويق كنـد، در                     فرض كنيد مديرى مي   

 صحت آنچه   هاي بسيار  رد؟ پژوهش ى بايد بردا  يها  عنوان سرپرست چه قدم     چارچوب سازمان و به   

اين كـه    و آن    ؛ ثابت كرده است   ،آن اعتقاد داشتند    كردند و به    ها بود ادعا مي      سال ناكس  را كه خيلي  

جلـوى نـوآورى را     ) سـالار  ديـوان (لايه    شدت فشرده و لايه     داراى ساختار به  و  كار    سازمان محافظه 

ى در  ي ـيك راه تشويق تفكـر اصـيل تمركززدا       . شود  مايه مي   گيرد و سبب رشد افراد و افكار كم         مي

توجه داشته باشيد كه وجود     ). (نگاه كنيد به فصل نهم    (گيرى، تفويض اختيار و اقتدار است         تصميم

تفكر  حتى اگر ). ييباشد نه تمركز زدا   خدمات   پراكندگي به معنى    تواند فقط   مي هاى كتابخانه   شعبه

 در نتيجة عدم تمركز افزايش نيابد، بازخورد از تمام سـطوح و پـذيرش در ميـان همكـاران                    اصيل

  .كند داشتن را در ميان كاركنان تقويت مياين خود احساس هدف . بيشتر خواهد شد

ب  كـه سـب    ، آنهـا  هـاى صـلاحيت     ها و حوزه    تواند با منعطف كردن مرز بين بخش        شخص مي 

كنـد    زا ايجاد مي     اندك تنش  يارتباط بيشتر موقعيت  . ى كند يشود، تمركززدا    مي تماس و ارتباط بيشتر   

 ـ . كند كه ذهن خلاق را تحريك مي      هـاى   آورد كـه تكنيـك   وجـود مـي   هارتباط همان مـوقعيتى را ب

تواند منجر به كـشف رويكـردى جديـد در انجـام        ها مي   ارتباط بين بخش  . انگيزند  فكرآفرين برمي 

تر باشد احتمال اينكـه كـسى كـه آن را انجـام               هرچه كار تخصصي  . يك كار يا حل مشكلى بشود     

 بزند، يا با ديـدگاهى      دهد با اطلاعاتى برخورد كند كه به كمك آن دست به تركيب و خلاقيت               مي

برعكس چنين شخصى به احتمال زياد به الگوهاى        . تازه به سراغ حل يك مشكل برود كمتر است        

  .كند يكنواخت انجام كار عادت مي
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هـاى كوچـك      هاى بـزرگ نـسبت بـه سـازمان          كند كه سازمان    خاطرنشان مي ) 1964 (1انگلند

هـاى   سـازمان . خواهنـد  عت كمترى مـي گذارند و اطا ترى پيش روى كاركنان مي    هاى بزرگ   چالش

. كننـد   هاى نوآورانـه مـي      هاى كوچك پول صرف پژوهش و فعاليت        بزرگ عموماً بيشتر از سازمان    

هـاى بـزرگ      در سـازمان  . هاى كوچك است    هاى بزرگ تمركز كمتر از سازمان       علاوه در سازمان    به

  .  تنگاتنگ كمتر استرتروى و نيز نظا ها، دنباله ها و ديدگاه خاطر تنوع بيشتر شخصيت به

توانـد بكنـد؟ كاركنـان كتابخانـة عمـومى            سازمان كوچك براى تشويق تفكر ابتكارى چه مي       

متخـصص يـا يـك     همـراه يـك نيمـه      كوچك يا كتابخانة مدرسه را معمولاً يك متخصص شايد به         

مـسلماً چنـين    . گاهى متخصص دسـت تنهاسـت     . دهند  كند تشكيل مي    داوطلب كه به او كمك مي     

تواند سبب ركود شود چون در آن محرك كار كـردن بـا همتايـان متخـصص وجـود                     قعيتى مي مو

. وسيله مدير نهايت اهميـت را دارد         به  آنها   در اين موقعيت خواندن نظرات جديد و كاربرد       . ندارد

ها كمترين كارى اسـت   دنبال كردن تحولات حرفه از طريق مطالعه نشريات و شركت در كنفرانس   

. كننده و بيروح انجام دهـد       كار يكنواخت كسل    واند براى جلوگيرى از عادت كردن به      ت  كه فرد مي  

اى ه ـ  اى و تداوم رشد خلاقيت شخص تمـام محـرك           در چنين موقعيتى حفظ استانداردهاى حرفه     

 را هـاي بيـشتر   گزينه هدهد و مطالع مي توسعه ذهن را كارهاى ذوقىپرداختن به . طلبد ذهنى را مي

 تـازه ن است موجـب تركيـب   د و تأثير متقابل دو يا چند نظر ممكگذار مي اختيار ى انتخاب در برا

  . شود  نظر ابتكارىبهشود كه خود منجر 

هـاى خـود      مدير براى تشويق نوآورى در ميان زيردست      ) نظر از اندازة آن     صرف(در كتابخانه   

آسـان اسـت؛ چنـين     بيش از اندازه در يك واحد سـازمان   كنترلِ.داردژى خاص نياز به صرف انر 

بـا وجـود    . كنـد   دنبال آن هستند ايجاد مي       رويكردى محيط باثباتى را كه مديران ارشد اين همه به         

. هاسـت   ليت مستقل در زيردسـت    ئواين بهترين روش براى خلق نظرات جديد تشويق تفكر و مس          

كيفيـت  گيرى و عملكرد سازمان احساس كنند،         ها بيشتر خود را بخشى از تصميم        هرچه زيردست 

هـاى   از آنجا كه خواسـت ). ليت و دستاوردئونتيجة افزايش احساس مس(شود   محصولشان بهتر مي  

هاى درازمدتى كه نيازهـاى      دهد و به حفظ برنامه     مراجعان است كه خدمات كتابدارى را شكل مى       

  . را نيز بايد جويا شد آنها كند، نظرات آورد كمك مي كننده را برمى استفاده

                                                 
1. England  
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  ق نظرات جديدهاى خل تكنيك

هاى گروهى خلـق نظـرات جديـد را مـورد بحـث قـرار داديـم، امـا          در اين بخش ما تكنيك    
  :ها بستگى به قواعد زير دارد موفقيت هريك از اين تكنيك

گونه ارزيابى يا قضاوتى در مورد نظر يا پيشنهاد، چه كلامى و چه غيركلامى، نبايد در                 هيچ ●
 همه اين را درك كردند، كنترل قضاوت كلامـى نـسبتاً            وقتى.  نظر صورت گيرد   ارائةمرحلة  

 شود ممكن است صداى نفـس  آسان است، گرچه وقتى يك نظر عجيب و غريب مطرح مي   
تر است ارزيـابى غيركلامـى        تر و مشكل    آنچه كنترلش مهم  . گاهى شنيده شود   فس زدن گاه  ن  

رفتـه،    گردد، ابروهاى بـالا   ى كه در حدقه مي    يها  چشم. شود  مداوم است كه با زبان تن بيان مي       
 همـه بـرون افكنـى    اينهـا برگرداندن ناگهانى نگاه، نگاه كردن به بيرون پنجـره يـا سـقف ـ     

تنها كافى است افراد را در يك گروه بحث زير نظـر بگيريـد              . جسمانى ارزيابى ذهنى است   
هـا در ايـن    اما هـر كـدام از ايـن ارزيـابي    . گيرد تا ببينيد اين رفتارها چقدر زياد صورت مى       

  .دارد گيرد از ادامه دادن باز مى مرحله شخصى را كه نظراتش مورد انتقاد قرار مي

  . بهتر،تر تر ورك ، عجيب و غريب تر، ديوانه وارتر، مشكلهنظرها هرچ ●

  .هدف ما توليد هر چه بيشتر نظرات است ـ هدف، كميت است، نه كيفيت ●

جدى تلقى شـوند و در مرحلـة         شوند بايد   مى ه مطرح تمام نظراتى كه در مرحله اول جلس       ●
اين كار البته مشكل اسـت زيـرا خـواه نـاخواه يكـى پيـدا                . ارزيابى مورد بحث قرار گيرند    

محض اينكـه    ولى به. شود كه بگويد فلان نظر احمقانه است و ارزش بحث كردن ندارد         مي
تنهـا  . انجامـد  مـي  جلسه به شكـست  ،دكنابراز ) كلامى يا غيركلامى( كسى چنين ديدى را

طور جدى مورد بحث قرار گيرند اميدى به  هوقتى كه همه موافقت كنند كه همه پيشنهادها ب    
 .موفقيت جلسه وجود خواهد داشت

: كنـيم    را كه بـراى انگيـزش نظـرات و تفكـر وجـود دارد بررسـى مـي                   ما سه دسته اصلى تكنيك    
  .اي چند گزينههاى  هاى تداعى آزاد و تكنيك هاى تحليلى، تكنيك تكنيك

  هاى تحليلي تكنيك. الف

. شدت به حل منطقى مشكل كه قبلاً در مورد آن بحث كرديم متكى اسـت                رويكرد تحليلى به  
  . دارندرسد كه سه تكنيك تحليلى زير بيشترين قابليت كاربرد در محيط كتابخانه را نظر مي به
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  ها تكنيك فهرست كردن ويژگى. 1

كنـد      گروه بحث مشكل خاصى را جدا مي      ) 1: و روند است   شامل د  1ها  فهرست كردن ويژگي  
توان براى حل مشكل در      در مورد تغييراتى كه مي    ) 2كند، و   هاى عمده آن را فهرست مي       و ويژگي 

ايـن ترتيـب فهرسـتى از       ه  ب. گيرد  هاى موجود در فهرست داد بحث صورت مي         هر يك از ويژگي   
كند تا مشخص شود كه آيـا آن   ر ويژگى را فهرست مي   سپس گروه تغيير ه   . شود  ها تهيه مي    حل راه

هدف جلـسه طـرح تعـداد       . هاى فهرست شده تأثيرى خواهد داشت يا نه         تغيير روى ساير ويژگي   
  . هاست  ارزيابى آن سپس و،زيادى نظر در مورد تغيير

گروهى كه  .  عقب افتاده باشد   ستنويسي مشكل ممكن است كم كردن حجم فهر       ،عنوان مثال   به
جريـان  : كننـد   هاى مشكل شروع مي     شوند با فهرست كردن تمام ويژگي       حل مشكل جمع مى    براى

، كاركنـان   تحليلـي اطلاعات، حجم مواد فهرسـت نـشده، فهرستنويـسى توصـيفى، فهرستنويـسى              
جا كـه    اين فهرست تا آن   . ل، جا، بايگانى، پردازش و غيره     يمتخصص، كاركنان غيرمتخصص، وسا   

پـردازد و   فهرست مىدر سپس گروه به بحث در مورد هر قلم   . شود  يات مي يممكن است وارد جز   
سـرانجام  . كنـد   ويسى در هر مرحله لازم است پيـشنهاد مـي         نتغييراتى را كه براى تسريع در فهرست      

در سـاير   )  توصـيفى  نويـسي مثلاً فهرست (كند كه آيا تغيير پيشنهادى در يك زمينه           گروه بررسى مي  
تـأثير  ) ، فهرستنويسى موضوعى، بايگانى، پـردازش و غيـره    وي انساني تأمين نير الگوهاى  (ها    زمينه

  .گذارد يا خير مي
آورند  هم  بهكه برخى گرايش دارند زود سروته قضيه را كند، جز اين اين روش نسبتاً خوب كار مي

 بسا بـه انـدازة   اين قبيل افراد چه. اند هاى ممكن را فهرست كرده    حل ها و راه    و بگويند تمام ويژگي   
از اين رو استفاده كم و . اند كافى در مشكل تعمق نكنند زيرا با نظراتى از پيش آماده به جلسه آمده  

تمرين تكنيك تنها راه وادار كـردن       . بار نياورد ه  نامكرر از اين تكنيك ممكن است نتايج مطلوب ب        
  .افراد به ترك نظرات پيش پنداشته و بررسى واقعى شقوق ديگر است

  داد  برونـداد  تكنيك درون. 2

رسـد، بـين    نظر مـي  ها به داد كاملاً مشابه فهرست كردن ويژگي  برونـداد   گرچه تكنيك درون
كند كه نتيجة مـورد نظـر    نخست، اين رويكرد مشخص مي. هاى اساسى وجود دارد اين دو تفاوت  
ايـن   هب. ندك  داد را مشخص مي    ؛ دوم، كسى كه در گروه حضور ندارد برون        )داد برون(چه بايد باشد    

                                                 
1. Attribute listing  
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وظيفة گـروه پيـدا كـردن       . ترتيب گروه مشكلى پيش رو دارد كه راه حل آن قبلاً تعيين شده است             
اين كار گروه   . طورى كه نتيجة دلخواه حاصل شود        هاى تجديد سازمان موقعيت فعلى است به        راه

ا در بيـشتر   مورد توجه قرار دهند و بررسـى كننـد زيـر    راكند كه شقوق بسيار بيشترى را وادار مي  
  . آيد هاى بديهى با نتيجه دلخواه جور در نمى موارد راه حل

فـرض كنيـد مـدير بـراى        . هاى عقب افتاده مثال مفيدى است       در اينجا هم مثال فهرستنويسي    
 مدت معينى مشخص كنـد      ،زبان انگليسى است     موادى كه به    عقب افتادة  پايان يافتن فهرستنويسىِ  

كند بايد ظرف پنج روز يـا         طور جارى دريافت مي      انى كه كتابخانه به   و بگويد كه مواد انگليسى زب     
شـوند،    گروه بايد تمام عواملى را كه سبب عقب افتادن مي         . كمتر آماده قرار گرفتن در قفسه شوند      

توانند به عقب افتادن كار پايان       را كه مى  ) ىيدادها  برون(در نظر بگيرند و سپس تمام منابع موجود         
 . نددهند بررسى كن

  تكنيك تحليل جدولي. 3

هـا را     تمام ويژگـي  . هاست منتها با ظرافت بيشتر       همان فهرست كردن ويژگي    1تحليل جدولي 
كنـد كـه گـروه تمـام          جـدول ايـن اطمينـان را ايجـاد مـي          . آورنـد   روى يك جدول دو بعدى مي     

ارى و نيـز    اين تكنيك، تا حدى يك تكنيك رابطة اجب       . هاى ممكن را مورد توجه قرار دهد        تركيب
 ـ. هاى جدول بايد بررسى شـود       تك خانه   تكنيك تحليلى است زيرا تك     ايـن طريـق، نظـرات و       ه  ب

  .كارگيرى اين تكنيك ممكن بود از نظر گروه دور بماند نمايند كه بدون به روابط جديدى رخ مي

  هاى تداعى آزاد تكنيك. ب

  طوفان انديشه. 1

دن به نظرات و محصولات جديد در تجـارت و           براى رسي  2هاى تداعى آزاد    استفاده از تكنيك  
ها، همان   ترين اين تكنيك   جريان سيال ذهن، اساسى   . دا كرده است  يشدت مقبوليت عام پ     صنعت به 

  . برد كار مى قواعدى را كه مورد بحث قرار داديم، با دو تفاوت مهم به

جـود  اى از مـشكل و      نخست، اگر چه موضوع بحث معلوم است، هيچ تعريـف محدودكننـده           

 ـ ـ  باشـد »افسار گـسيخته « و»نسنجيده«هر قدر هم كه ـ دوم، از هر تفسير، نظر و پيشنهادي  . ندارد

جلسه بايد تا هـر زمـان       . مطرح شوند نظرات   در واقع لازمة اين تكنيك است كه         ،شود  استقبال مي 

                                                 
1. Grid analysis  

2. Free-association Techniques  
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اصلاح نظرات طـرح شـده    كنندگان براى تركيب و كه نظرات جريان دارند طول بكشد، و شركت

  . د در اين روش هدف آن است كه بيشترين تعداد نظر در مورد مسئله مطرح شو.گذارند وقت مي

توانـد    كارگرفتـه شـود مـي       بـه ) شش تا هشت نفر   (، اگر عاقلانه و با تعداد كم        1طوفان انديشه 

 ـ   . ند دامن ز  يد بسيارى را در هر زمينه     رويكردهاى جد  اى وارد     دوره ه صـورت  اگر افراد جديدى ب

ايـن امـر   . دياب طور چشمگير تغيير مي  واحد بهند، نوع نظرات ابراز شده در مورد مشكل     گروه شو 

. كند  جلوگيرى مي از ركود ناشى از آشنا شدن بيش از اندازه افراد گروه با الگوهاى فكرى يكديگر                

  . هاى جديد، در هر زمان ممكن است دست آوردن بصيرته هدف از اين تكنيك ب

  تكنيك گوردن. 2

ليتـل   .آرتـور د . اين تكنيك را ابداع كرد )Arthur d. Little( ليتل .از كاركنان شركت آرتور ديكى 

. رسـانى و كتابـدارى انجـام داده اسـت     ى براى خدمات اطلاعي است كه كارهاهيك شركت مشاور 

 در  خـود را  گـروه طـراح اختراعـات        بدين معنى كـه      ؛كند  ت خدمت نسبتاً عجيبى عرضه مي     شرك

هـا     مورد درخواست شركت   است هرگز در ابداع محصول جديد      مدعى    و گذارد  ى مي اختيار مشتر 

  . شكست نخورده است

اما به گـروه تحقيـق تنهـا اشـاره مبهمـى بـه              . داند  رهبر در تكنيك گوردن دقيقاً مشكل را مي       

ازنـد  با اين اعتقاد كه اگر افراد گروه دقيقاً بدانند كه مشكلى كـه بـه آن بايـد بپرد                  . كند  موضوع مي 

روش . اند  كنند كه مشكل را حل كرده       چسبند و تصور مي     حل مي   چيست بلافاصله به يك يا دو راه      

 ـ »كـشى كنـيم     چگونه اسـباب  «مثلاً  (رويكرد گوردن در بيان كلى مشكل        چگونـه  «جـاى اينكـه      ه ب

د شود كه فرد در موقعيتى قرار نگيرد كه مجبور شو           موجب مي ) »جا كنيم   مجموعة كتابخانه را جابه   

  .كند، و سبب خفه شدن نظرات جامع شود با پيشنهادى خيلى انتقادى يا خيلى تدافعى برخورد 

هاى    بعضى تكنيك   آسانىِ  كاربرد تكنيك گوردن كه روشى براى كسب نظرات خلاق است به          

كه بايد بحث عمومى را كه آزادانه جريان دارد بـه يـك مـشكل               ( گوردن   رهبر گروه . ديگر نيست 

 ـ  ه گروه براى آنكه تكنيك را ب      ينياز به مهارت بسيار دارد و اعضا      ) خاص ربط دهد   كـار  ه  خوبى ب

 نـدرت وقـت لازم بـراى تـشكيل گروهـى          كاركنان كتابخانه به  .  نيازمند تمرين بسيار هستند    ،ببرند

  .كار بندد  كه بتواند تكنيك گوردن را با موفقيت بهدارند

                                                 
1. Brainstorming   است ـ ويراستار» باران انديشه« براي اين اصطلاح طوفان ذهني، هم انديشي و يا ،هاي ديگر فارسي عرضه شد معادل   
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  فيليپسجلسه بحث آزاد . 3

بـه  ) مثلاً پنجـاه نفـر  (يك گروه بزرگ  .  است 1 فيليپس آزاد بحث جلسه   نوع ديگر تداعى آزاد   
هـا جريـان سـيال ذهـن          سپس اين گروه  . شود  هاى بحث كوچك پنج يا شش نفره تقسيم مي          گروه

وقتـى  . كنـد   عنوان رهبر گروه و ثبـت كننـده نظـرات عمـل مـي              هنفر ب  كنند و يك    خود را آزاد مي   
شوند و رهبر هـر گـروه         ها دوباره با هم جمع مي       ند، گروه هاى كوچك كار خود را تمام كرد        گروه

سپس افراد گروه بزرگ به بحث در مـورد نظـرات مطـرح شـده               . دهد نظرات آن گروه را ارائه مى     
  . هاى چندى عرضه كنند توانند توصيه رسند كه مي ى مىيجا پردازند تا به مى

 كـه مـدير خواهـان مـشاركت همـه           كار گرفته شود    تواند به   اين نوع تكنيك احتمالاً وقتى مي     
ست كه افراد را وادار به ارزيابى انتقـادى نظـرات            ا يكى از اشكالات اين روش اين     . كاركنان باشد 

اشـكال  . هاى ارائـه شـده شـود     تواند سبب كاهش تعداد گزينه      كند، كه خود مي     در مرحلة اوليه مي   
انند براى برگزارى چنين جلساتى     تو  ست كه نمي   ا رسانى اين   ديگر براى خدمات كتابدارى و اطلاع     

 هم مثل تكنيك گوردن نياز به تمـرين اعـضاى           بحث آزاد جلسه  . كتابخانه را يك روز تمام ببندند     
  .گروه دارد

  اي گزينه چندهاى رابطة  تكنيك. ج

2اي چند گزينه هاى رابطة     تفاوت ميان تكنيك  
ست كه پـيش از آن كـه    ااينو دو تكنيك قبلى    

ايـن روش  . كند و گروه بحـث كوچـك اسـت    ك نفر روابط را مشخص مي     ي ،گيرد   بحث صورت 
 روى  »شـود اگـر    چـه مـى   «هاى جديد و وادار كردن افراد به بحث دربارة            براى برانگيختن ديدگاه  

ده رابطـة   ـه تكنيك عم ـ  ـس. كند  يـاب م ـه و شانس خوب خيلى حس     ـبرنام  وع بي ـالات، وق ـاحتم
همگى بر برقرار كردن پيوند مكـانيكى يـا   ) وع متمركز كردن و موض  ليست،  فهرست (اي  چندگزينه

  . يا مشكل غيرمشابه متكى هستند، واتفاقى اجبارى ميان دو نظر، راه حل

  تكنيك فهرست . 1

كند تا بـه حـل يـك           روشى است كه بيشتر به توليد نظرات جديد كمك مي          3تكنيك فهرست 
ى از اعضاى گـروه يـك كتـاب         شوند، يك   ، افراد گروه جمع مي    فهرستدر تكنيك   . مشكل خاص 

                                                 
1. Philips Buzz-66 

2 . Forced-relationship 

3 .Catalogue Technique 
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كنـد، و     كند، يك پاراگراف را انتخـاب مـي         طور اتفاقى باز مي     را به ) مثلاً راهنماى كتابخانه  (راهنما  
كند تا وقتـى      سپس نفر دوم همين كار را تكرار مي       . كند  نظرات و مفاهيم پاراگراف را يادداشت مي      

ت نظر ثبت شده، مبنـاى بحـث گـروه    بعد هر جف . دو با هم جفت شوند    ه  ها دو ب    كه تمام موضوع  
  . پرسيده شود»چرا«، و »چگونه«، »چه«در اينجا هم بايد در مورد هر جفت، سؤالات . شوند مي

  1تكنيك ليست كردن. 2

وسيله كسى تهيه    هند كه ب  نك  از مفاهيم، نظرات، يا خدمات استفاده مى       ليستيدر اين رويكرد از     
 بگنجاند و   ليستكه در   دهند   ميبه تهيه كننده چندين مورد      . داند   را دقيقاً نمي   آنشده كه هدف از     

 در ارتباط بـا سـاير اقـلام آن بـه           را   گروه هر مورد  .  اضافه كند  دخو  را هم  مواردي گويند ميبه او   
 موارديست كه   ا اين اينجاتفاوت در. دكن بررسى مي ،فهرست كه در بالا گفتيمهمان طريق روش    

  . اند دهپيشنهاد ش انتخاب شده باشند،  تصادفىجاى آن كه ، بهاند  شدهليستكه براى بحث 

  تكنيك موضوع متمركز. 3

، يك نفر فهرستى از نظرات و مفاهيم را كـه همگـى             2براى استفاده از تكنيك موضوع متمركز     
هـر قلـم    . ستها  اين فهرست شبيه فهرست ويژگي    . كند  شوند تهيه مي   به مشكل خاصى مربوط مى    

از يك فرهنگ لغات يا كتاب راهنما در همـان زمينـه مـورد     كه به تصادفردي موااين فهرست با  
تجوى نظرات جديدى كـه     در جس  جا هم گروه  نايسپس در   . شود ت مى اند جف   تحقيق انتخاب شده  

  . پردازد دست آمده مي هاى به شود به بحث در مورد جفت  حاصل ميها ة گزينهاز مقايس
ها   تكنيكاين. شوند، سودمند هستند كارگرفته گر عاقلانه به ااي رابطة چند گزينههر سه تكنيك 

تكـرار   لازم به . وجود آورند   توانند رويكردهاى جديد در مورد رفتار با مراجع يا خدمات جديد به             مي
تنهـا  . كار روند بايد به صورت منظم بهبار آورند  ها براى آن كه نظرات مفيد به    كه اين تكنيك   است

  .دهند شوند و به قوة تخيل خود اجازه جولان مى خت ميها اُ راد با اين روشبا تمرين است كه اف

  تفكر تحليلى و تفكر ابتكاري
 تحليلـى   تفكر. تحليلى و ابتكارى  : دو نوع تفكر براى حفظ يك سازمان موفق و پويا لازم است           

 ،هـرج و مـرج  هـاى پـر     در موقعيت تفكر تحليلى . و علمى براى حل كردن مسائل ضرورى است       

                                                 
1 . Listing Technique 

2 . Focused object technique 
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طور منطقـى، بـا     ه   با مشكلات ب   ؛نهد  ميج   يا حداقل تداوم را ار      انطباق، و   و آورد  ارمغان مي  نظم به 
علمـى كـه    هـاى     تفكر تحليلى، در پيوند با تكنيـك      . كند هاى دقيق و با مطالعه برخورد مى        آزمايش

سـازى،     اسـتاندارد  هـا، سـود،     تيلور و ديگران ابداع كردند، در تحليـل شـغل، شـرح وظـايف، هزينـه               
تمام اين مباحث ديدگاه شـديداً      . طور كلى بسيار سودمند است      هاى حسابدارى، و تحقيق به      روش

ى پـيش رفـتن را فـراهم        ياين نوع تفكر امكان تداوم و توانا      . كنند منطقى و استدلالى را ايجاب مى     
  .هاى روزمره بسيار ضرورى است تفكر تحليلى در فعاليت. كند مي

 تفكر ،رسد نظر مي  بهو گاهى غيرمنطقى بينى  سازمان نيافته و غيرقابل پيشتفكر ابتكارى نسبتاً  
داشتن    اين نوع تفكر براى پويا نگاه     . ابتكارى براى جهش بزرگ و بريدن از گذشته ضرورى است         

اهميت است بـه      گذارى بي   كند تفكر ابتكارى و بدعت      مديرى كه تصور مي   . سازمان ضرورت دارد  
جـاى  . افتـد    مي دورآورد كه خيلى زود از نيازهاى جامعه          وجود مي    راكدى به  احتمال زياد سازمان  

 هـيچ نيـازى بـه خلاقيـت در     ـهـا    ويژه در كتابخانـه   بهـبسى تأسف است كه بسيارى از مديران  
  .كنند سازمان خود احساس نمى

  ...براى تأمل بيشتر

  . اندازه سازمان دارد  تفكر شما تا چهدهند كه چقدر در فكر كردن آزادى داريد؟ دو تمرين زير نشان مى

  توان درست كرد؟  مىچهار ضلعيها چند تا  با وصل كردن اين نقطه) 1

  .كنند بايد داخل جدول باشند هم وصل مى هها را ب ى كه نقطهيها  خط

.  .  .  .  

.  .  .  .  

.  .  .  .  

.  .  .  .  

  براى حل اين دو .بكنيدتوانيد   مىت كه از يك آجرـهاى مختلفى اسدن استفادهرت كـفهرس تمرين ديگر) 2

 .يدببيناين فصل هاي  پايان يادداشتها را در  جواب تمرين.  تمرين بيشتر از پنج دقيقه وقت صرف نكنيد

  خلاصه
هـم    كمك تفكر تحليلـى بـا      و آنها را به   ه بكوشد نظرات جديد را تشويق        آگاهان هرگاه مدير 

چنين سـازمانى در    . كند  عان خود هم انگيزه ايجاد مي     د، نه تنها در كاركنان بلكه در مراج       كنتركيب  
از آنجا كـه  . پذيرد، آينده خواهد داشت تر از هر زمانى صورت مي در آن سريع دنيايى كه تغييرات
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كتابخانه اغلب مخزن اطلاعات است، نوآورى براى آن عاملى ضرورى است زيرا امروزه اطلاعات 
 انبـار   بر استفاده از اطلاعات است تا        بر تأكيد بيشترروزه  ام. شود  تر از گذشته كهنه مي      خيلى سريع 

كـه   بـراى آن  . رسانى در برانگيختن تفكر ابتكارى نقشى محورى دارنـد          خدمات اطلاع  ؛ و كردن آن 
اى كـه آن را ايجـاد         عنوان نهادى رشد كند كه اهميت خود را در جامعه           كتابخانه بتواند در آينده به    

  . ، مديريت ابتكارى ضرورت داردكند كرده است همچنان حفظ مي
موفقيت در مديريت نوآورى و تغيير بـر پايـة درك چگـونگى تحـول خـدمات كتابـدارى و                    

عـلاوه     به .توانيم درك كنيم    حال را تنها با مطالعة گذشته مي      . رسانى، در طول زمان ممكن است       اطلاع
هـا و اطلاعـات حاصـل از         همـراه داده   كنـد بـه     آگاهى از محيطى كه كتابخانـه در آن فعاليـت مـي           

 وابسته  گيرى درست  مطرح كردن تغيير و ابتكار به تصميم      . هاى بازارپژوهى نيز مورد نياز است       برنامه
 .است كه در فصل بعد آن را مطالعه خواهيم كرد

 
***  

  ها پاسخ
  . فكر كنيد نقطه و وترها9 مرز وراي.  است32پاسخ  ●

. ايد داده افراد انجام% 90را بتوانيد نام ببريد، اين تمرين را بهتر از       مورد مصرف    25اگر براي يك آجر بيش از        ●

نحوي باشد، تمرين را بهتـر از        اش تغيير شكل آجر به     اگر يك يا بيش از يك مورد مصرف را نام ببريد كه لازمه            

گوينـد   ايشان مي  هوقتي هم ب  . كند ذهنشان خطور نمي   اكثر كسان فكر تغيير شكل آجر به      . ايد افراد انجام داده  % 98

ها در بسياري    ما انسان . »شود شكل آجر را هم عوض كرد       شما كه نگفتي مي   «گويند   ديگري اين كار را كرده، مي     

  ! گاهي هم بايد براي درست كردن خراب كرد. كنيم با مسائل محدود ميي يهنگام رويارو بهذهن خود را موارد 
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∗گيريتصميم
   

  

 

»  نيست ، موجودي  است  عادت تصميمي  در او بي بينواتر از آنكه«  

  جيمز ويليام

» ولو آنكه بهترين نباشددارد وجود  حل  راه  يك  انسان  براي هميشه«  

   لاين موريس

 

  

   مقدمه

 ـ ، مـي  ندر غير آ  كار چه  در محيط  ما، چه ه هم  كه  است  چيزي تصميم    آنكـه  سـبب  بـه .  ريمگي
 دو   هـر   ، كمتـر بـه      شـويم    مي   مستمراً مرتكب    همه   كه   هستند   كارهايي گيري  ارتباط  و  گيري  تصميم

   زنـدگي    به  تا آنجا كه  .  پردازيم   خود مي    خاص   شيوة   به   دو فعاليت    اين ه از ما ب    هر يك .  انديشيم  مي
، بيـشتر بـر    پـرورانيم  دو مورد در خـود ب   در اين ه ك  هر عادت  دارد، بد و خوب    ربط  مان  خصوصي

 بد خـود     هاي   عادت  اما هرگاه . شوند   متأثر مي    كمتر از آن    گذارد و ديگران     تأثير مي    خودمان  زندگي
فراينـد    بـه  حاضـر     فـصل . شـود      نيـز مـي      ديگـران    دامنگير  ، عواقبش    دهيم  هم انتقال  كار     محيط  را به 
 هـر   هـدف . كند معرفي مي را  گيري  تصميم  هاي  مهارتهاي تقويت    روش د و پرداز  مي  گيري  يممتص
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    در همـان زمـان    كه  و احوال و با اطلاعاتي را در اوضاع   تصميم  بهترين  كه  است مدير خردمند آن
  . در اختيار دارد، بگيرد

. دهـد    مي   رخ   سطوح  ام در تم   شود، بلكه    بالا محدود نمي     رده   مديران   به   در سازمان   گيري  تصميم
  دربـاب   خود   در مطالعات   سايمون  هربرت. گيرند   مي  هايي   خود تصميم   نوبه  به  ، در هر سطح     كاركنان

   صـورت    بـه    و هـم     خودآگاه   صورت   به   نوع عمل    انتخاب   شامل  گويد رفتار هم     مي  رفتار سازماني 
  ريـزي  برنامـه  در   كه  اعمالي مثل (  خودآگاه اعمال،   گذشته  از اين)Simon, 1976:1(.   است ناخودآگاه

 در اينجـا      كه  اليئو س . كرد   و تحليل    و بايد آنها را تجزيه      توان   مي   هستند كه   هايي  تصميم) دهد   مي  رخ
  : ت اس  خوب اين  تعريف ؟ يك  چيست تصميم:   كه  است  اين  است مطرح

  اي  دسته « گيري  و فرايند تصميم  )...   منابع   تأمين  به دمعمولاً تعه  (  عمل   است به    مشخص  التزام«

   التـزام  شود و به  آغاز مي  عمل  براي  محـرك   با تشخيص يك     و عوامل  پويـا هستند كه       اعمال

  (Mintzberg & Raisinghavi, 1967: 246)» .يابد  مي  پايان  عمل  به مشخص

  :نويسد مي»  پويا عوامل«ر خود از  منظو  در توضيح  ديگر مينتزبرگ  مقاله در يك

تـأخير     بـه   زمـان    بـه    مربـوط   كشاند و عوامـل      مي   به توقف    را انقطاع   گيري   تصميم  يندهايافر...

 رو، پويـا و     يندها، از ايـن   ااين فر . دارند   و دور وامي     انشعاب  كنند و به     مي  اندازند يا تسريع    مي

بندي   و مرحله  منظم  تحليل هاي   تكنيك  هستند كه ها     با وجود اين، همين    . هستند  داراي اهميت 

 از   شـان،      اهميت  رغم   به   رو،  اين از.  قادرند از پس آنها برآيند      گيرى، كمتر از همه      تصميم  شده

  )Mintzberg, 1976:55(. شود  مديريت اسمي برده نمي  علم  پويا  در ادبيات عوامل

    قطعيت  و عدم گيري  تصميم
  همه  عمل   به   از التزام   پيشتواند     مي  ندرت   به  يابند زيرا انسان     را دشوار مي    گيري  تصميم   برخي

  گيري  تصميم هاي  موقعيت اغلب.  بداند  خاص  موقعيت  خواهد، در مورد يك      مي   را كه    چيزهايي  آن
  ). پويا املعو=(شود   مي  دارند، تشكيل بيني  پيش  غيرقابل  با يكديگر تعامل  متغير كه از شماري
گيرى، گزينة     تصميم  هنگام  به. گيرد   مي   هم   غلط  هاي   تصميم  گاه   مدير گاه    كه   معناست   بدان   اين

 بسا بعدها    نظر رسد، و چه     به  ، كمتر و كمتر خوب       بنمايد، اما بعد از واقعه       گزينه   بسا بهترين   ما چه 
  با اين). داند  را مي  باشد اين  كار كرده ازيس  مجموعه  در بخش  كه  هركس. ( شود   دانسته  سراپا غلط 

  ليتئوكننـد و مـس    گيري شخصي پرهيز مي        كنند، از تصميم     ندارند اشتباه    دوست   چون  ، برخي   حال
  ، ملامت    است   نهاده   در اختيارشان    ناكافي   اطلاعات   را كه    يا ديگري  ندگذار مي وا   كميته  يك  را به   آن
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   غيرسـازنده   رفتارهـاي   تـا از اينگونـه    كنـيم   كمـك  مـديران   بـه  كوشيم  مي  فصل  ما در اين  . كنند  مي
.  پـردازيم    مي آنهاها و آثار       تصميم  گيرى، انواع    و فرايند تصميم     ماهيت   ما به    فصل  در اين . بپرهيزند

  .  نداريم  گفتن  براي حرفي»  پويا عوامل« در مورد  الاسف مع
 را    سرراست  يي معمولاً پاسخگو   گيري   و تصميم    هر مدير است    ي زندگ   واقعيت  پاسخگو بودن 

 چنـد .   اسـت   اي   كميتـه   گيـري    تصميم   بودن   خطرناك  لي از دلا    يكي  لزوم پاسخگويي . كند  اقتضا مي 
 از   مطلب. دهد   مي   را نشان    معني   اين   را برملا كرد كه      تايمز ماجرايي   آنجلس   لس   روزنامة   پيش  سال
 نظـر از    كـسب   براي يي امريكا هاي  از دانشگاه  بسياري  كاليفرنيا مثل  معظم  دانشگاه  بود كه  قرار  اين

   بـسياري   براي،  كند   مي   استفاده  ها، از كميته    گيري   تصميم   و نيز در مورد برخي      علمي  تئ هي  اعضاي
  و درسـت  .  معمـا بـود     يـك    در دانشگاه   گيري   ، فرايند تصميم     اولى، در بيرون    طريق  ، و به    در درون 

  .  آمد ، پيش پردازيم  مي  آن  به  كه  موردي تا آنكه. گذرد  مي  چه گيري  تصميم  در جريان شد گفت نمي
  هـاي   دوره   ورود بـه     داوطلبان   انگليسي   زبان   دغدغة وضع    دانشگاه   قرار بود كه     از اين    مطلب

   مورد تـصميم   در اين  شد كه  برگزيده ز سراسر دانشگاه ا  كميته  رو يك  از اين .   داشت  كارشناسي را 
 بـود     شـده    گفته   در آن    شد كه    سراسر كاليفرنيا ارسال    هاي   دبيرستان   به  اي  ، بخشنامه   سرانجام. بگيرد

 ورود  نويسى، براي  و نمايشنامه  سخنوري نويسى، آيين  روزنامه ، شامل  درس  تنها سه ديگر گذراندن
   درس   دبيـران    مـورد اعتـراض     ويژه  ، به    مورد اعتراض    تصميم  طبعاً اين . كند   نمي   كفايت  ه دانشگا  به

   تـصميم    بفهمـد ايـن      آنكه   براي   تايمز در تلاش    آنجلس  گزارشگر لس .  نويسى، قرار گرفت    روزنامه
 را    تـصميم   ايـن  قاعـدتاً      كـه    رفت  اي   كميته   اعضاي   سراغ  ، به    است   شده   گرفته   و چگونه    وقت  چه

  آورد كـه  خاطر نمـي   از آنها به     هيچيك   كه   دريافت  اما با تعجب  .  كرد   بودند و با آنها مصاحبه      گرفته
   نـشان   گيري   در روز تصميم     دانشگاه   شوراي   صورتجلسه   كه  در حالي .  باشند   گرفته   تصميمي  چنان

  (Speich, 1974:34)  !  است  شده  گرفته  تصميمي  چنين داد كه مي

  ... بيشتر  تأمل براي

؟    اسـت   بـوده   تان    زنـدگي  براي   خوبي  كنيد تصميم   فكر مي .  كنيد   رجوع  تان   در زندگي    مهم   تصميم   يك  به

  . كنيد يي شناسا الئو اين س هبهاي خود را   ديگراني كه پايشان در ميان بود چطور؟ دلايل جواب براي

اين مسائل  . دهد  هاي بزرگ رخ مي     وق آمد، بسيار در سازمان    مسائلي از قبيل آنچه در مقالة ف       
  هـم اما گاه وقتي تصميم گيرنده يك نفر. ها بيشتر استفاده شود     دهد كه از كميته     زماني زياد رخ مي   

  .آورد كه چطور و چه وقت به تصميمي كه گرفته رسيده است بوده است، باز به خاطر نمي
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   گيري  تصميم ماهيت
   حـل   ها بـراي    گيري   تصميم   همة   كه   است  پر واضح .  مربوطند  هم  به  حلّ مسئله  و    گيري  تصميم

 از دو     يكـي    انتخـاب  مـثلاً .  باشـد    بسيار وسيع    مشكل   ما از كلمة     تعريف   نيستند، مگر اينكه    مشكل
 ـ   آن   انجـام    بـراي   شود كه    مي   تلقي مشكل معنا     اين   به   فقط   اطلاعات   گزينشي  ة اشاع  روش   دين چن
   مـشتري    يـك    شـكايت    و رجـوع    ، رفـع     طـرف   از آن . در هستند، وجود دا     خوب  مگي ه   كه  روش

   مـشكلاتي    مدير بر نـوع      و باورهاي    شخصي  هاي   ارزش  حتي.  آيد  حساب  به  تواند واقعاً مشكل    مي
  انـد كـه      داده  نـشان  خود     با پژوهش   وري و تاگيُِ   گات. گزيند، تأثير دارد     برمي   كردن   حل   او براي   كه

   را تـرجيح     عملـي    مسائل   درباب  گيري  انگيزد، تصميم    آنها را برمي     اقتصادي  هاي   ارزش   كه  مديراني
، نظيـر      درازمـدت    مـسائل   روي  دارنـد، كـار بـر        گـرايش    نظـري   مسائل   به   كه  دهند؛ و مديراني    مي

 داشـته     فـرد ارزش     سياسـي بـراي     حظـات  ملا  دهند؛ و وقتي     مي   و استراتژي را ترجيح     ريزي  برنامه
  شود كـه     و مسائلي مي     رقابت   به   مربوط   مسائل   در زمينة   گيري  تصميم   بيشتر معطوف   باشد، توجهش 

   .)Guth and Tagiuri, 1965(انجامد   مي  و مقام  شغل تقويت به
   عـلاوه   بـه . انـد     ته ناشناخ   و برخي    شناخته   برخي   دارد كه    وجوهي   هميشه  گيري   تصميم  محيط

  موقعيـت .   نيست   قطعي   تمامي   به   هيچگاه   تصميم  ، نتايج    اساس  بر اين . ناپذيرند  چند عنصر شناخت  
   قطعيت   عدم   و سر ديگرش     قطعيت   سرش   يك   ممتد ديد كه     خط   يك   مثل  توان   را مي   گيري  تصميم

  مثـال . يابـد    مـي   ، افـزايش    مشـوي   مـي  دور   قطعيت   از سمت    كه  جتدري   به   در آن    و خطر كردن    است
 پذيرش    به   در تصميم    عناصر قطعي   برخي.   جديد است    شغل   يك   يا نپذيرفتن    پذيرفتن   آن  شخصيِ

خواهد با     مي   انسان   كه   كار، يا افرادي    حقوق دريافتى، محل  :  از  است  جديد عبارت    شغل  يا رد يك  
 در    بالا باشـد، عنـصر غيرقطعـي         سطح   مديريتي  اند، پست    كرده  پيشنهاد   كه  اگر كاري . آنها كار كند  

   آن  از عهـدة     خوب   خواهد آمد يا خواهد توانست      داند از كار خوشش      نمي   انسان   است كه    آن  تصميم
 ، سر آخر.  جديد كار كرد    هاي   با آدم   توان چطور ب    كه   است   آن   نيست  ستن دان   قابل  اما آنچه .  برآيد يا نه  

   تـصميم    بهترين   تصميمش   يا خير خود را بگيرد و اميدوار باشد كه           بله   تصميم   ناچار است   صشخ
 دست روي دست بگـذاريم و        اينكه   وجود دارد و آن      حتمي   گزينة   يك   هر مشكلي  ِ  در مقابل . باشد
  تعويـق   را بـه   گيـري   صميم ت   كه   صورت   اين  بندد، به   كار مي    را مرتباً به    حل   راه   اين  انسان.   نكنيم  هيچ
  هـيچ  «  قـولي  بـه ). خود ناپديـد شـود    خودبه  مشكل يا آنكه( كند   بيشتر جمع  اندازد تا اطلاعات    مي

  »! فرار كرد  از آن  نتوان  كه  نيست  بزرگي  آن  به مشكلي
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:  جـا داد    ه دسـت    در سـه    توان  آنها را مي  . پردازند   مي   مسائل   حل   به   مختلف  هاي   شيوه   به  مديران
   سـوم  توانـد از دسـته    مـي    بايد بكوشد تا آنجا كه      انسان. جوها  گشاها، مشكل   گريزها، مشكل   مشكل

. گريزند   مشكل   قرار گيرد كه     كساني  در دستة آنكه     بگردد نه    كردن   حل   براي   مشكل  دنبال  باشد و به  
  .  نهادن ست د  روي  دست  نه  بهتر است  گزينه  ارائة گيرنده وظيفة تصميم

  ... بيشتر  تأمل براي

   . نشان دهند  راها تفاوت   اين  كه  مثال بزنيد  سه حال.  كنيد  تأمل  مشكل  و حل گيري  تصميم  ميان هاي بر تفاوت   

   كار در سـازمان      گردش   و كاراترين    و مؤثرترين   ترين   روان   تضمين   مديريتي   اصلي   از وظايف   يكي
  مسائل. شود   مي  ها مربوط    انسان   به  طريقي  كند، به    مي   را تضعيف   يي كارا   كه   مسائل  از  بسياري.  است
   عمـل  متغيـر    يـك   صـورت    واحدها به    ميان   كار و در هماهنگي     ، در چرخش     ترتيب  ها، بدين   انسان

  شـواري  بـا د    اش   نظـارتي   ، نقـش    سـروكار داشـت      و ربـات     با ماشين    انسان  جاي هاگر مدير ب  . كنند  مي
   تعويض و از مسئله،   كاملاً متفاوت ا، مسائله  با انسان داشتنكار  و  اما در سر. رو نبود ه روب چنداني

  . شود تر مي  حساس  دستگاه  در يك  قطعة معيوب يك
  گيـري    تصميم  بهبود فرايند   هاي   روش   است   چرا مدير لازم     كه   است  ، واضح    واقعيت  در پرتو اين  

   شخـصي   زندگي  روزانة هاي گيري  ها را در تصميم      تكنيك   از اين   توانند برخي    افراد نيز مي   .را بداند 
  گيـري    تـصميم   فراينـد   كند در قالب     مي   كمك  شخص  ها به    تكنيك   اين  كار بردن  به. كار برند   خود به 

تـر     طبيعي  يند برايش شود، فرا    مي   كار مواجه    در محيط   گيري   كه با  تصميم      هنگامي  بعد، به . كند فكر
  . شود  مي  و زودتر نيز طي است

   اساسي  ضرورت  و دقيق  كافي اطلاعات.   است  چند عامل  حاصل   و صحيح    موفق  هاي   تصميم
  آيـد كـه      مـي   بـسيار پـيش   . شـود    مي   گرفته   در آن    تصميم   كه   است  ، محيطي    عامل  ترين  بزرگ. دارد

. گيـرد   مي  صورت ها حضور انساندر  و  ، و همراه با هيجان     قت فشار شديد و    ها تحت   گيري  تصميم
.  در خواهد آمد     از آب   گيرد ضعيف    مي   كه   فشارها سر كند، تصميمي      نوع   نتواند با اين    اگر شخص 

توانند    مي   كند، بسياري    را تحليل    كند و مسئله     بنشيند و تأمل     آرام   را بيابد كه     آن   اگر فرد فرصت    لكن
  .  بگيرند  تصميم خوب

   دو اسـلوب  گيـري  تـصميم .  دارد  اهميت گيري  در تصميم  تمرين   كه   است   دلايلي   از جمله   اين
،    مـديريت   در ادبيات .   شهودي است   و ديگري )  سيستماتيك (  منظم   دو اسلوب    از اين   يكي.  دارد  عمده

.   را ياد داد و ياد گرفت  آن توان  مي  كه  است  اسلوبي  آن اند، زيرا اين     پرداخته   منظم   اسلوب  بيشتر به 
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 در لحظـه و       شـهودي   گيـري   تـصميم .   است   و تحليلي    عقلاني  هاي   تأكيد بر تكنيك     اسلوب  در اين 
  .كند  مي  را بيان  هر دو سبك هاي  ويژگي6-1   شكل.  است منعطف

 6-1شكل 

 تفكر شهودي )نظمم(تفكر سيستماتيك 

 ؛ريزي كن ه برنامهبراي حل مسئل) 1

  ؛از فرايند آگاه باش) 2

  

   كردي كنارلدقت تحلي  يك گزينه را بعد از آنكه به) 3

  ؛ بگذار

  ؛وجوي دقيق بزن جست براي اطلاعات بيشتر دست به) 4

  آغاز آن تكميل هر گام مشخص در فرايند را پس از) 5

  ؛ كن

 ؛دار مسئله را در ذهن نگه) 1

   غيركلاميهاي اشاره ا وه و گمان و سرنخ حدس روي) 2

   ؛حساب كن

  تعريف و زود چيزي را كه به نظرت خطور كرده) 3

  ؛ تبيين كن

   ؛دفاع كن ها از لحاظ مناسب بودنشان از راه حل) 4

 ؛بگذار ها را بسيار سريع بياب و كنار گزينه) 5

  عمـولاً سـريع   م   شـهودي   هاي  تصميم.  خود را دارند     مزايا و معايب     دو اسلوب    از اين    هر يك 
گيرند و معمولاً چند نفر بيشتر در          مي   رو كمتر وقت    از اين .  نيستند   پيچيده  شوند و خيلي     مي  گرفته

   فـوري    و دور انـداختن      شـقوق مهـم      گـرفتن    ناديـده    احتمـال  آنها   اصلي  عيب.  ندارند   شركت  آن
تواننـد   تـر مـي   تـر و متعـادل   د، جـامع شون  مي  گرفته  منظم  با اسلوب  كه هايي  تصميم.  هاست  انديشه

   . كنند  مي  تحليل دقت گيرند و به  بسيار را در نظر مي  شقوق مختلف  اسلوب باشند، زيرا در اين
 6-1دول  ـت در ج  ـدرروس  رو اـآنهل مشكل با    ـمنظور ح  ر به ـه مدي ـهايي ك   ي از تصميم  ـبرخ

  .اند فهرست شده

  ... بيشتر  تأمل براي

دانيـد يـا تفكـر        تفكر مـنظم مـي     يد، آيا خود را اهل    يشما  بگو  . اينكه مديران  بايد خود را بشناسند       هاشاره كرديم ب   

  شهودي؟

ي كـرده  يهم را شناسـا  مرتبط به سه دسته فعاليت (Huber, 1980)يكي از صاحبنظران مديريت 
فعاليـت   5يري مـديريتي را شـامل     گ  وي فرايند تصميم  . گيري، و انتخاب   حل مسئله، تصميم  : است

  ).6-2شكل (داند  مي
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  6-2 شكل

  

  ي، تعريف، و تشخيص مسائليهاي مربوط به شناسا فعاليت●

  

  هاي مختلف حل هاي مربوط به توليد راه فعاليت●

  

  مختلفهاي  ارزشيابي و انتخاب از ميان گزينه هاي مربوط به فعاليت●

  كار بستن گزينه انتخاب شده ط بههاي مربو فعاليت●

  

يم
صم

ت
 

ي
ير

گ
  

ش
زين

 گ
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  ها حل حفظ، نظارت، بازنگري در راه هاي مربوط به فعاليت●

له
سئ

م
  

  تحليل مسئله

  حـل    راه رسيدن به ،     مسئله  با تحليل .   است  گيري   تصميم   در هرگونه    گام   نخستين   مسئله  تحليل
  تواند بهترين باشد، ممكن      مي   موجود   و احوال    در اوضاع   حل  اه ر   كدام   اينكه   در خصوص   و تصميم 

  . شود مي
   مـسئله   حـل  هـا بـه      آدم   اوقـات    بسياري   كه   است  آور آن    شگفت  نمايد، لكن    مي   بديهي   امر  اين

 را   و آن ننـد  ك  را تحليـل    مـسئله   ماهيـت   آنكـه   كننـد بـي     پيشنهاد مي )  تصميم ( حل  پردازند و راه    مي
 كننـد؛ و      حـل  بايـد    وجود دارد كـه      مسائلي   باشند كه    در خاطر داشته     است   لازم  مديران. ناسندبش

   حـل    است  خوب   وجود دارد كـه      كنند؛ و مسائلي    حل بكوشند   است  لازم وجود دارد كه      مسائلي

   پركـردن   را بـراي   بايـد كـسي   ، كتابخانه  مثلاً.  كنند  حل   نيست  لازم   كه   نيز هست   ييكنند؛ و چندتا  
 بكوشـد كـسي را كـه     مـدير  اسـت  كار لازم   اين براي. كار گيرد  به  با حقوق معين    خالي   پست  يك

حقـوق    سـطح   خاطر محـدوديت     امر به   اين. ( كند   استخدام ، را دارد    لازم   و سوابق  ها مهارتتمامي  
 را    لازم  هـاي    واجد مهـارت     كسي   كتابخانه   است   خوب   فراتر، خيلي   از اين ).   نيست   ممكن  همواره
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   يـا مرخـصي      اسـتحقاقي   مرخـصي   بـه    كارمنـدانش    كـه    هنگامي   باشد و او را به       داشته  در دسترس 
  .كار بگمارد روند، به  مي  طولاني استعلاجي

  :يند حل مسئله شامل چهار گام عمده استافر
  :بررسي موقعيت. 1

  مسئله چيست؟ -  
  ؟چيستيري گ هداف مشخص تصميما -  
  مؤثر هستند؟علل يا عوامل در وضعيت كدام  -  

    : مختلفهاي گزينه  پروراندن .2
   .د كني شناسايي يدتوان  مي تا آنجا كهرا    مختلفهاي گزينه -
  .د شو  خودداري  از قضاوت  مرحله ندر اي -

  :گزينه   بهترين  و گزينش ارزيابي .3
  . رآورد كنيد را بگزينه هر   به  مربوط جزئيات -
  نظر برسد  به  كنيد كه  را انتخابگزينه  آن -
  . كند  مي  را حاصل گيري  تصميم  اهداف بيشترين -

   : اجرا و پيگيري .4
  .  كنيد ريزي برنامه  تصميم  اجراي  براي  ضرورت رتدر صو -
  .  را اجرا كنيد تصميم -
  .  كنيد نتيجة اجرا را بررسي -

 6-1  جدول

  بگيرند تصميمبايد در موردشان ئلي كه مديران مسا  خيبر

  وري  بهره  براي ريزي برنامه 

  ؟  چيست  يا واحد من  سازمان  مأموريت

   بايد باشد؟  ما چه هاي  هدف

  ؟  است  وقوع  در حال  تغييراتي  چه  در محيط

   ما شود؟ يب نص  محيط  در اين توفيق  بايد تجديدنظر شود كه  ما چگونه هاي  در استراتژي
  )ادامه در صفحة بعد (←
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      )قبلادامه از صفحة  (→

   وري  بهره  براي دهي سازمان

   باشد؟  چگونه  كار سازماني  تقسيم

   شود؟  حاصل  چگونه  سازمان  مختلف هاي  بخش  ميان  هماهنگي

  شود؟  بايد گرفته هايي  تصميم  چه  مديريت  از در هر سطح

  ؟  نياز است  انساني  نيروي چهبه  كار  جام ان  براي

  كنند؟  خود عمل وظيفه  به  وجه بهترين  جديد بتوانند به  داد تا با تكنولوژي  بايد افراد را آموزش  چگونه

   وري منظور بهره  به  كردن  رهبري

   گيرد؟  صورت عالي   در سطح  فرد و گروه  توسط  وظيفه  تا انجامتوان كرد مي  چه 

  ؟ يابد  كاهش  و غيبت  شغل تا ترك كرد  توان  مي چه 

   دارند؟  نيازهايي  چه  من زيردستان 

  ؟  است  يافته  كاهش  زيردستانم رضايتچرا  

  ؟ رسانم  مدد  زيردستانم  بين  تعارض رفع  به توانم  مي چگونه 

    وري  بهره  براي كنترل
   ؟ گرفت  اندازه توان  مي عملكرد افراد را چگونه 

   يكبار؟ وقت  بگيرد و چند  بايد عملكرد افراد را اندازه  كسي چه
  ؟  نياز است  اطلاعاتي هاي  سيستم  چه به 
  ؟  است  نشده  مورد نظر حاصل هاي چرا هدف 
   عملكرد ارتقا يابد؟  بايد كرد تا در آينده چه 

(Schemerthon, 1984: 72) 

  
كعامـل   اند، هفت    نوشته  گيري   تصميم   كه درباب   ي از نويسندگان   دو تن )  1965 (1گو  هر و ترِ  پن   

را  دو     ايـن   از رويكـرد    اي  در زير خلاصه  . اند   كرده   شناسايي   در محيط كار     مسئله   يك  را در تحليل  
  :كنيم بيان مي   مسئله  تحليل براي
  يسه مقا   را با  آن     عملكرد  توان   مي  ود دارد كه   طرز عمل استاندارد وج      يك   كنيد كه   فرض. 1

 تعبيـر   گونـه   ايـن  توان  را مي فوق   حكم   و كتابداري   رساني  لاع اط   در مورد اكثر خدمات    .كرد
   را بـا آن    موجـود  عملكـرد      بتوان   باشد كه    عملكرد وجود داشته     براي  بايد استانداردي «كرد  

                                                 
1. Kepner & Tregoe 
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   بـين   كنـد كـه      بـروز مـي     دار زمـاني    مسئله   يا موقعيت   گيري  ، تصميم   در اساس » . كرد  مقايسه
  . افتد  مي  فاصله  مطلوب  و نتايجموجودعملكرد 

  پـس ؟   ميزانبه چه  بله، و اگر   است  گرفته  صورت  آيا از استانداردها انحرافي      كه كنيد   تعيين .2
   اينكـه    كـردن    مـشخص    امور بـراي     زير نظر گرفتن    كرد،   مدير استانداردها را تعيين     از آنكه 
   استاندارد، مـديران    بدون. گردد   مي   مقدار، ممكن    و چه    يا نه    است  داده   از آنها روي    انحرافي
.  باشـند يـا نباشـند        نيز با آنهـا موافـق        را حس كنند و كاركنان      توانند وجود انحراف    تنها مي 

  . شود  نيز مي  در وقت جويي  ه صرف وجود استانداردها موجب
 دشوارتر   كار اغلب   اين.  كنيد   مورد نظر مشخص    يتها يا در موقع      را در فعاليت     انحراف  نقطه. 3

   خـود را نـشان      نهايي   در محصول    انحراف   كه   هنگامي  ويژه آيد، به    نظر مي    به   كه  ست ا از آن 
 باشـد، يـا       شـده    يـا نظـام      وارد دستگاه    اوليه   مراحل   در همان    است   ممكن  انحراف. دهد  مي

 وارد    در فراينـد پـردازش       باشد، يا با كسي      شده  د دستگاه  وار   محصول   با مواد سازنده    همراه
   بـراي   مهـم  نكتـة .  باشـد   بروز كـرده    نهايي   محصول   عرضة   باشد، يا در مرحلة      شده  دستگاه
   منـشأ محتمـل     عنـوان    برخـورد بـا افـراد بـه         هنگام  به   بماند كه    يادشان   كه  ست ا  آن  مديران
   بـه    كـردن    حـل    مـسئله    عام  مشكل ( كنند     شناسايي   درستي  ا به ر در استاندارد، منشأ      انحراف

   تـضعيف   باعـث   منـشأ انحـراف    ِ   درسـت  ِ  يي در شناسـا    ناتواني).  استهمين     شهودي  طريق
  يي توانـا    شود، به    سرزنش  اي  خاطر مسئله  ه ب  نادرست  به   كسي  وقتي. شود   و اعتماد مي    روحيه

»   اصـلي   هـاي   سبب «  شناسايي  وجوي   جست  كند و مكرر به      مي   خود شك   مدير يا سرپرست  
  .آيد  خود بر مي  خوردن اتهام

 را از     چيز محصول   چه. كند   متمايز مي    سالم   را از گروه     معيوب   چيز گروه    شود چه   تعيين. 4

  ه را اشـتبا     انحراف   عامل  توان   مي   راحت   خيلي   كه   داشت  بايد توجه  ؟كند  استاندارد دور مي  
   گـروه    كـه    آنچـه   بررسـي    بـه    دقـت    يا مدير به     سرپرست   كه   وجود، هنگامي   با اين .  گرفت
   بـسيار واضـح      عناصـر تـشخيص      كه  كند بپردازد، و هنگامي      مي   مشخص   را از سالم    معيوب

  .   است  شده  تقريباً حل باشند، مسئله
تنها اسـتثنا    (.  است   شده  حادث)  دستگاه (  در سيستم    در اثر تغييري     مسئله   كنيد كه   تصريح. 5

   خيلـي    اسـت   تغييـر ممكـن   .)   جديـد هـستيم      سيستم   يك   امتحان   در حال    كه   است  هنگامي
   برخـي   امـا همـواره   .   اسـت    شـده    دچار مشكل    باشد كه    مربوط   دستگاهي   باشد يا به    جزئي

  . شوند ساز مي  مشكل تغييرات
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   و تحليـل     باشد، تجزيه    در سيستم    از تغييرات   تواند ناشي    مي   را كه    ممكن  هاي   سبب  تمام. 6

 كنيد تا ببينيـد       را بررسي    هر يك   سپس،   يي را شناسا    در دستگاه    تغييرات   تمام   نخست .كنيد
   باشد؟   اصلي  مشكل  باشد و در واقع  شده  بروز مشكل  باعث توانسته آيا مي

   را در سيـستم   نقطه دهد برگيريد و آن    مي   را توضيح    واقعيت  دقت   با بيشترين    را كه   سببي. 7

 ناپديد   اگر انحراف  . دهد يا نه     مي   رخ   باز هم   د انحراف ي كنيد ببين    كنيد، و امتحان    تصحيح
 ديگـر    هـاي    سـبب    يافتن  وجو براي    جست   بايد به   ؛ وگرنه    است   بوده   درست  حل  شد، آن راه  

 بـروز     آن  گيرنـد و نتيجـه       مـي    را ناديـده     گـام    ايـن  آيد كه مـديران      مي  شبسيار پي . د دا  ادامه
  .  بيشتر است مشكلات

 در مـورد امـور       تواند، هـم     مي  گشايي  ، در كار مسئله      كرديم   در بالا وصف     كه  اي   مرحله   هفت
   بايـد ايـن   كـار هـستند    تـازه   كه رساني  اطلاع  حرفة اهل.  در امور شغلى، مؤثر باشد       و هم   شخصي
  . كنند ، تمرين  است  نشده  تبديل شان  ثانوي  طبيعت  به  كه  را تا زماني مراحل

   گيري فرايند تصميم
   اشـاره ,Minzberg) 276-246 :1976  ( دادنـد   انجـام  و همكـارانش   مينتزبرگ  كه  پژوهشي پيشتر به

، فرق     است  گيري   تصميم   براي   فرصتي   كه  ي، و موقعيت    ، مسئله    بحران   ميان آنها،     پژوهش  در آن .  كرديم
  .ند شدقائل

  گيـري   تـصميم  كرد،  تهيه  اضطراري   برنامة  توان   نمي   برايشان   آنها كه   ويژه   بحرانى، به   هاي  موقعيت
.  كـرد    حل   يا اسلوب منظم     شهودي   با اسلوب   توان   را مي   مسائل. كنند   مي   را ايجاب    شهودي  از نوع 

  .   رويكرد است  معمولاً بهترين ، رويكرد منظم ها در مورد فرصت
  نيز يك) 1965(گو  هر و ترِپنك. كند   را آغاز مي    گيري  ، مدير فرايند تصميم      مسئله   از تحليل    پس

 و    مـسئله حـل      مـدل   بين. اند   كرده   ارائه   و منطقي    عقلاني   تصميم گرفتن   براي  اي   مرحله   هفت  مدل
  .  بسيار وجود دارد  آنها شباهت گيري  تصميم مدل

   است  سازماني  مهم  اهداف گو جستجو و تعريف  كپنر و تره   گيري   تصميم   در مدل    گام  نخستين
 را   ها را برگيريد و بقيه       هدف  ترين   مهم   كه   است   اين  توصيه. شود   مي   مورد نظر مربوط     مسئله   به  كه

  گيـري    تصميم   در موضع    كه  كساني.   است   فراوان   همواره  رفتن در نظر گ     براي رمتغي زيرا   فروبگذاريد؛
   مـسائل   آن  بـه   كـه  ي رايها ، تعداد هدف  كنند و در برخورد با مسائل    هستند بايد ديد خود را حفظ     

  . دارند كنند، محدود نگه  پيدا مي ربط
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 هستند؛  ا از شمار بايدها   ه   هدف  برخي.   است   اهميتشان  ها بر حسب     هدف  بندي  ، رده    گام  دومين 
  آيـد كـه      مـي   يش پ  اغلب.  هستند   نامربوط   موقعيت   نيز به    نيستند؛ و برخي     اساسي  ، لكن    مهم  برخي

  توان  مي ها   هدف  بندي  با رده . دهند   مي  ت اهمي   كم  هاي   هدف   را به   ، اولويت مل كافي ات   بدون  مديران
  .  برحذر ماند  دشواري از اين

   كـار دشـوارتر از آن       اين.   آنهاست   و تبيين     ممكن  ايه حل  راه   تمام  وجوي  ، جست   گام  مينسو
   كنند، يكـي     را زود تعريف    شان   دارند مسئله    عادت  مردم. رسد   نظر مي    به   نخست   در وهلة    كه  است

  نويـسندگان  از     يكـي    تدريس  تجربه.   است   شده   حل   مشكل   كنند كه    و اعلام    را انتخاب   حل  دو راه 
   حـل    او بـراي     دانـشجويان   تك   تك   كه  ست ا  از آن    حاكي   مديريت  هاي  در كلاس ) نز  وا (  كتاب  اين
  حـل    راه 30 تـا     هم  روي   درس   كلاس   كل   آنكه  رسد، حال    مي   ذهنشان   به  حل   راه 8 يا   7   مسئله  يك
   شـده   بنـدي    طبقـه   هـاي    هـدف   برحـسب   تـوان    را مـي    حل  ، هر راه     سوم   گام   در طول  .دهد   مي  ارائه

  .   بهتر است حل  راه ها را برآورند، آن  هدف  بيشترين هر كدام.  كرد سنگين و  سبك
 ـ اين گام  فراتر از ارائة  . هاست  هدف  به ها نسبت حل  راه  يك  به   يك ، ارزيابي  چهارم ص رف 

  آيـد، عامـل      حـساب    بايـد بـه    آنهـا   حـصول    كـه   هايي   از هدف    هر يك   ، زيرا اهميت     است  حل  راه
هـا را،      هـدف   تـرين    مهم  آورند و نه     را برمي    كمتر مهم   هاي   هدف   كه  ييها  حل  راه.  است  كننده  تعيين

  .  شوند بايد كنار گذاشته
  .كند  مي ها را تأمين  هدف  بيشترين  كه  است حلي  راه  آن ، انتخاب  پنجم  گام
بايـد از خـود     .   اسـت    منفـي    پيامـدهاي    ويـژه    به   انتخابي  حل   راه  امدهاي پي  ، بررسي    ششم   گام

  را   منفـي    پيامـدهاي   تـوان    دربردارد؟ آيا مي     چه   دستگاه   كل   براي  ايم   گرفته   كه   تصميمي  اجرايپرسيد  
  يامـدهاي  پ ،   تصميم   اجراي   در صورت   توان  ؟ آيا مي     هستند يا جزئي     پيامدها عمده    كرد؟ اين   ييشناسا
   كرد؟  جبران  نحوي  را به منفي

   كـه    اسـت   ييهـا    راه  وجوي   جست   منفى، يا حداقل     از اثرات    حذر كردن    راه  ، تعيين    هفتم   گام
،   لازم هـاي    تعـديل    با اعمـال    سپس.  كرد   جلوگيري   عمده   مسائل   اين اثرات به     شدن   از تبديل   بتوان

  . كرد  و اعمال  را مشخص يينها تصميم

  ها حل  راه انواع

در مـورد هـر     .  آنها برخيـزد    وجوي   جست  تواند به    مدير مي    وجود دارد كه    حل   راه   چند گونه 
  .   است  يا مطلوب  ضروري حلي  راه  نوع  دهد چه  مدير بايد تشخيص تصميم
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  هـاي    ريشه  وجوي   جست   به   حال   در عين   خرد تا وي     را مي    مدير زمان    براي   موقت  هاي  حل  راه 
.  اجـرا شـوند      دراز مـدت    هاي  خرد تا برنامه     را مي    زمان   همچنين   موقت  هاي  حل  راه.  بپردازد  مسئله

   پانـسماني   شوند يـا لااقـل       مي   تبديل   دائمي  هاي  حل   راه   به   موقت  هاي  حل   راه  آيد كه    مي  بسيار پيش 
  .  بخورد  جوش  ايجاد شدهِ  زخم  آنكه شوند براي مي

   كار خود به  به  دهند سازمان    مي  امكان  كنند، بلكه    نمي   را حل   واقعاً مسئله    انطباقي  هاي  حل  اهر 
   شـبيه    موقـت   حـل   اگـر راه  ). دهـد    مـي    ادامـه    نظر برسد كه    يا به ( دهد     ادامه   عادي   و بيش   نحو كم 
 بـا     اميد آنكه    به   اغلب   كه  ت اس   شكستگي  گرفتن   گچ   مثل   انطباقي  حل   باشد، راه    زخم   روي  پانسمان

   كـه  سـت  ا ايـن  اما مسئله. دشو  انتخاب مي شود،  خود حل   خود به    مشكل  صوري چند تغيير     انجام
  در اكثـر مـوارد آن     .  بخـورد    خود جوش    خود به    كه   نيست   شكسته   مانند استخوان    سازماني  مسائل
 بـار    ، ايـن     مـشكل    همـان   بينـد كـه      بعد مي   ، چندي   است   را با زرورق پوشانده     اي   مسئله   كه  مديري
  .   است تر، بازگشته بزرگ

   دقيـق    و تحليل    و تلاش    وقت ييها  حل   راه  چنين. كنند   مي   را حل    مسئله   اصلاحي  هاي  حل  راه
   دسـتگاه   كـه   و اگـر قـرار اسـت     است  مسائل  حل  مطلوب  راه   اصلاحي  حل  راه. طلبند   را مي   مسئله
  .  بود  آن  بايد در پي  كه ست ا همان  اصلاحي حل  باشد، راه سالم

   منفـي    پيامـدهاي    دربـاره    تأمـل   گـو در خـصوص       كپنـر و تـره       نظر   به   پيشگيرانه  هاي  حل  راه
   مـسائل  ، بلكـه  رو است ه روب  با آن  را كه اي  تنها مسئله ، مدير نه  روش در اين. گردد ها بازمي   تصميم

  هـاي  حـل   از راه  حتـي   كار البتـه  اين. كند  مي  مورد نظر خود را نيز حل حل  از راه   خاسته بر  احتمالي
   مـدير در آينـده    شود كه  جبران  طريق تواند بدين    مي   آن  هاي  اما هزينه برد،   زمان مي   بيشتر  اصلاحي

  .  امور ديگر كندصرف خود را بيشتر  تواند وقت مي
   اثرات   براي تخفيف    اضطراري   در شرايط    كه   است   ترتيباتي  معناي   به 1 اضطراري  هاي  حل  راه 

  ها معمولاً براي    كتابخانه  در   اضطراري  هاي  حل  ها و راه    برنامه. كنند   به آن عمل مي      جدي   مسئله  يك
  هـاي    اينگونـه برنامـه      تهيـه    بـراي    مديران   برخي  متأسفانه. شود   مي   تهيه   و سيل    و زلزله   سوزي  آتش

. دهـد   نمـي    رخ   هيچوقـت    حوادثي  تواند ادعا كند چنين      نمي  هيچكس. گذارند   نمي   وقت  اضطراري
  توانـد خـسارات    نگيـرد، مـي    صـورت   تعميـر آن   بـراي   اقدامي  سرعت  به ، هرگاه  آب   لوله  تركيدن
كنـد     مـي    كمـك   گيرد، بلكـه     را نمي    اتفاقات   جلوي   اضطراري   يا برنامه    برجا بگذارد، نقشه    سنگين

  .  يابد  كاهش  حداقل  به خسارات

                                                 
1. Contingency Solutions   
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   گيري  تصميم  دراز مدت آثار

   متـصور از    هاي  حل   راه  گو ارزيابي    كپنر و تره     مدل   مهم   از وجوه    شد، يكي    در بالا گفته    چنانكه
.  ت اس ـ لازم رمتغي) 9 (  نُه  كم  دست  تصميم  يك  برآورد پيامدهاي براي.   است  منفي  پيامدهاي  لحاظ

هـا و   ؛ انديـشه  و تـسهيلات   ؛ تجهيـزات   محيطـي   سـازماني؛ عوامـل    ، عوامـل    ها  آدم اينها عبارتند از  
  .   شخصي ، و عوامل  اقتصادى، بازده  يا عوامل فرايندها؛ مواد، پول

   كاركنـان    و روحيـه     بـر انگيـزش      تأثير آن    را از لحاظ    ، مدير بايد هر تصميم      ها  در مورد آدم  . 1
 كـار و      در خـصوص     ايشان   بر نظرهاي    يا منفي؟    است   تأثير مثبت    كند و از خود بپرسد كه       بررسي

  وري   بهـره  ؟ بر عملكرد يا     كند يا نه     مي   آنها را تقويت    ييها يا توانا    گذارد؟ مهارت    تأثير مي    دستگاه  كل
   رديـف    يك  ؟ افزودن    خواهد داشت    اثري   آنها چه    و امنيت   ؟ بر سلامت    آنها تأثير خواهد نهاد يا نه     

.  كند   كار را تنگ     تأثير بگذارد و فضاي     تواند خطرزا باشد؛ بر تهويه       مي   كتابخانه  هاي   بر قفسه   قفسه
ها    آدم   كارها تنها توسط     آنكه   سبب  به.  باشد  تواند داشته    مي  تر هم    بزرگ  تر عوارض    بزرگ  تغييرات

   دارد كـه     رو اهميـت    از ايـن  . گذارد   تأثير مي    بر ديگران    نحوي  ها به    تصميم  شود، بسياري    مي  انجام
  .  قرار گيرد  مورد توجه  مرحله ها از نخستين ها بر آدم  تصميم مدت  و كوتاه   دراز مدت اثرات
   عمل   خوب   سازمان  اگر كاركنان .   انساني   هستند، اما كمتر از عامل       مهم   هم   سازماني  عوامل. 2

 بايـد در     لكـن .   اسـت   شـود، نـسبتاً آسـان        مـي    مربـوط    سازماني   وجوه   به   كه   مسائلي  نند، حل ك  مي
 بـر    چگونـه   مـن  تصميم: بايد از خود پرسيد  .  كرد  الئو از خود چند تا س       سازماني   تبعات  خصوص

شـود؟     مـي    عـوض    مـن    تصميم   واحدها در نتيجه    گذارد؟ آيا طرز عمل      واحدها اثر مي     ميان  روابط
 و   مراتـب  سلـسله  مـا    ؟ آيا تصميميا دشوار كند مي  را تسهيل  با ديگران     ارتباطتصميم گرفته شده    

تـر    آسـان  ، همـاهنگي  ليتئو و مـس   مراتـب   تغييـر در سلـسله      دهد؟ در نتيجه     را تغيير مي    مسئوليت
  ، چطور؟ كند؟ اگر بله تغيير مي   و غيررسمي  رسمي  شود يا دشوارتر؟ و آيا سازمان مي

 مورد بايد از      در اين    كه  ييها  الئو س  برخي.  هستند  ها مهم    كتابخانه   براي   در محيط   تغييرات.  3
   و اجتمـاعي   اقتـصادي   تغييـرات   خـلاف   در جهـت    ايـم    گرفته   كه  آيا تصميمي :  خود كرد اينهاست  

   مديريت  مثلث ؟ از آنجا كه دهد سازگار است  و مي  داده  روي  كتابخانه  در جامعه   كه  ؟ با آنچه    است
.   آنهاست   ميان   روابط   و تنظيم    تعارض   مدير كنترل    است، وظيفه   ها و محيط    ، سازمان ها  نانساشامل  

   خـدمتي    بر روحيه    و جايگاه   گذارد؟ شأن    اثر مي    آن   يا شأن    بر وجهة كتابخانه     معين  تصميميك  آيا  
. شـود    مـي    حاصـل    و رقابـت     مقايـسه    از طريـق     شأن  ند كه بدانبايد    گذارد، مديران   ثر مي  ا  كاركنان
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 خـود را بهبـود بخـشد،      سازمان خواهد شأن  مي  مدير وقتي   كه   است  ، بسيار خردمندانه    ترتيب  بدين
  .  در خلأ وجود ندارند  و موفقيت شأن.  را درنظر بگيرد  آن محيط
.  نظـر برسـند      بـه    پـا افتـاده      هستند، هر چند پيش      مهم   و تسهيلات   ات تجهيز   است  بديهي.  4
   كـه    آنچه   انجام   براي   كافي  فضاي:   اينهاست   و تسهيلات    تجهيزات   در خصوص    رايج   مسائل  برخي

   اختـصاص    فعاليـت    آن   بـه  مدت   مورد نظر بايد  طولاني      كند وجود دارد؟ فضاي      اقتضا مي   تصميم
گـذارد؟     تأثير مي    مربوطه   از محيط    استفاده  پذيري   بر انعطاف    اتخاذشده  ؟ تصميم    مدت  تاهيابد يا كو  
)  يـا تغييـر مكـان    (  بـر مكـان    شـده   گرفتـه  ؟ آيا تصميموجود دارد  و فضا      تجهيزات  بين  سازگاري
؟    اسـت   سـازگار    نـوع    از همـان     با ديگـر تجهيـزات       يا تجهيزات   آيا تسهيلات   اثر دارد؟   تجهيزات
   چطور؟  آن  و تداركات آيد؟ خدمات  مي  دست  به  راحتي  در بازار به تجهيزات

منظور ايـن اسـت     .  قرار داد    مورد توجه   ايمني/  امنيت  يندها را بايد از زاويه    ها و فرا    انديشه.  5
)  اي  ابخانـه ها و ساير مـواد كت       كتاب( مواد     به   آسيب  ؟ موجب    برخوردار است   كه آيا فرايند از ايمني    

 يفكرها يا فرايندها.  شود  دنبال  انعطاف  يا بايد بدون است) سازگار ( شود؟ آيا فرايند با انعطاف  مي
  نوا هستند؟  موجود هم  حد با فكرها و فرايندهاي جديد تا چه

 از  گيـرد، پـيش    قرار مـي    جديد يا فرايند جديد مورد بررسي        تجهيزات   كه   هنگامي  مواد به .  6
 مـواد    اين  كه  است  اين  است  جا مطرح  در اين  كه اليئوس. گيرند   قرار مي    چيز ديگر مورد توجه    هر

  ؟ كيفيـت     چـه   ؟ در مورد خدمات      اعتماد است    حد قابل    آنها تا چه    ؟ تأمين    حد موجود است    تا چه 
   آن  و نقـل  د؟ حمـل  مـواد وجـود دار    كـردن  جا و ذخيره به جا  در راه ؟ آيا مشكلي     است   چگونه  آن

  ؟  است آسان
   اتخـاذ شـده     آيا تصميم .  هستند   مهم   همواره  ،  دراز مدت    پيامدهاي  ويژه به،   مالي  ملاحظات.  7
 ـ يـا      است  ها ثابت    يا هر دو؟ هزينه      عملياتي  هاي   دارد يا هزينه     دنبال   به  اي   سرمايه  هاي  هزينه ؟ رمتغي

   در پـي     يا عملياتي    دائم   يا اجرايي   اي   سرمايه  ؟ هزينه    مدت   كوتاه  يا   است   دراز مدت   گذاري  سرمايه
   چه   از آن    و سود حاصل     سرمايه   خواهد بود؟ بازگشت     چه   دوره   در يك    هزينه  ؟ كل   خواهد داشت 

  ؟  چيست  خاص  تصميم ايندر   فايده/  هزينهعامل؟   خواهد داشت وضعي
   ما بر حجـم     تصميم:   آنها اينهاست   ترين  اما مهم .  خود دارد   با  الئو صدها س   برونداد  مبحث.  8

  جـايي  ه جاب كند؟ به  مي  توليد را عوض بندي  يا زمان  چطور؟ مكان  آن  گذارد؟ بر كيفيت    توليد تأثير مي  
  شود يا دشوارتر؟ تر مي  آسان  تصميم  اجراي ، در صورت  محصول  و انتقال و نقل
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   انـساني   شـايد همتـراز عامـل     اهميت   از لحاظ    كه  اي   ملاحظه  رسد به   مي   نوبت  و سرانجام .  9
  هـاي    توانمنـدي    خـود و هـم       مدير هم    دارد كه   بسيار اهميت .   است   مديران  هاي   ويژگي  باشد و آن  

   در اين ويژه شود، به  مي  مدير مربوط  به  در سازمان  عمده هاي تصميم.  شود خود را بشناسد تا موفق  
  نـوعي   به مدير پيامد دارد؟       شخصي  هاي   و برنامه    اهداف   براي   شده   گرفته   كه  آيا تصميمي : ها  نهزمي

  اش   فـردي   قيگذارد؟ با علا     او اثر مي    هاي  ها و ضعف    ييگذارد؟ بر توانا     اثر مي  و ا   خانوادگي  بر روابط 
گذارد؟    مي  كند اثر    صرف   كارش  راي بايد ب    كه   و نيرويي    زمان  ؟ بر ميزان     يا در تعارض     است  هماهنگ
   حد؟ ، تا چه اگر بله

 آنهـا     كـردن   اما لحاظ .  كند   لحاظ   موارد   را در تمام    مل عوا   اين   نخواهد همه    است   مدير ممكن 
   بـازبينى، البتـه     ايـن .   اسـت   گيـري    فرايند تصميم   نهايي  بازبيني  ، در حكم     عمده  هاي  درمورد تصميم 

   اسـت   ممكـن .  نشود   اشتباه   مرتكب   كند كه    مدير كمك   تواند به   كند اما مي     نمي  ن را تضمي   موفقيت
   بـه   پـرداختن  كنـد و بنـابراين    مـي   چيزها را رعايت  خود اين  خودي  به  سليم  عقل  بگويد كه   كسي
 را   خـود  بير خـاص  تع  سليم  از عقل  هر كس  كه اما بايد بدانيم.   است  وقت  كردن  آنها تلف   تك  تك
   كـم  يا دسـت  (  مسئله  يك   براي   ممكن  حل   راه   بهترين   به   رسيدن  گيري   در فرايند تصميم    اصل. دارد

  .  گرداند  را حاكم  سليم  عقل  كه  است  آن  براي ها همه فنو  فوت اين.  است)  تصميمي  از بيپرهيز

    گيري  تصميم  كمكي هاي تكنيك 

 هـستند وجـود دارد       گيري   تصميم   در موضع    كه   كساني   به   كمك  راي ب   بسياري  هاي  فنو   فوت
   كمي هاي تكنيك.  هستند  كيفي  و برخي  كمي  فنون  از اين برخي.  كنند  را انتخاب   حل   راه   بهترين  تا  

  .  هستند  توليد كالا مفيدترين هاي  عرصه براي
   مربوط ها   ارزش   به   مفيد هستند كه    گيري   تصميم  در   عناصري   آن   ارزيابي   براي   كيفي  هاي   تكنيك

   بـه   خدمت   به  اما در آنها كه   .  در خود دارند    ها عنصر ارزشي    گيري   تصميم   تمام   و بيش   كم. شوند  مي
  .   است بخش  بيشتر فايده  كيفي هاي  از تكنيك شوند، استفاده  مي  يا اخلاق مربوط مشتري

    كمي هاي تكنيك 

   كـه    است   آنها در آن     عمده  محدوديت.  دارند   محدوديت   مفيدند اما چندين     كمي  هاي   تكنيك
  هـاي  داده. پذيرنـد   آنها را مي  بسته  و گوش شوند و چشم  مي  وابسته  سخت  كمي هاي   داده  ها به   آدم

،  نـامربوط  باشـند يـا     و مربـوط    باشند يا نادقيق     دقيق .دهند   مي   مصونيت   احساس   اشخاص   به  كمي
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  تـوان    شـمرد، نمـي      نتـوان    را كـه    چيـزي «گويند     مي   كمي  هاي   داده   طرفداران  برخي. كند  فرقي نمي 
  . » ايم  را فهميده  آن  گفت توان  نمي  چيزي  شمردن  صرف به «  كه ست ا آن  نظر مقابل نقطه» .فهميد

 از   برخـي .  وجود مفيد هستند    با اين . د نيستن  الئو س   پاسخ   به   رسيدن   تنها راه    كمي  هاي   تكنيك
   اشَـكال   تمـام   يعنـي خطـي ِ   رياضـي  هـاي  معادله و   جبر ماتريسي ،   خطى  ريزي  برنامهها     تكنيك  اين

  .  هستند   عملياتي  تحقيق هاي تكنيك
   مـشخص    هـدف    وجـود يـك      آنكـه   نخـست :  دارد   چند شرط    خطي  ريزي  برنامه از     استفاده

،    پـول   مـثلاً در قالـب    ( كنـد      بيان   كمي   صورت   خود را به     مدير بايد بتواند هدف     دارد، و   ضرورت
   با هـم     خطي   اثر دارند بايد روابط     نهايي   بر نتيجه    كه  هاييرمتغي   آنكه  دوم).  ديگر  تي يا هر كم    زمان
 نخواهـد   د ضـروري  رويكر ، اين  صورت ها بايد محدود باشند، در غير اين      رمتغي  سوم.  باشند  داشته

  اي   كتابخانه  بيشتر فرايندهاي .   است   بسيار مكانيكي    خطي  ريزي  كنيد، برنامه    مي   ملاحظه  چنانكه. بود
 توان   مي  در آن   ديگر   را بهتر از هر جاي       تكنيك   اين   كه   است  جايي  مواد  امانت.  ندارند   خطي  رابطه
  . سازند  را دشوار مي  كمي هاي  روش  كاربست كه وجود دارند  هاييرمتغي،  كار بست   به در آن
  پژوهشگر مدلي.  اجرا كنند   شده   كنترل   را در محيط    حل  كوشند راه    مي  سازي   شبيه  هاي  تكنيك 

 در    مـدل    ايـن   سـپس .  را در خـود دارد       واقـع    موجود در جهـان      از موقعيت   ييها   جنبه  سازد كه   مي
. دهـد    مـي    روي   شود چـه    گيرد تا معلوم    قرار مي )  ر در هر زمان    تغيي  يك (  مختلف   تغييرات  معرض

هـا را    در فعاليـت   تغييرات  شده سازي  شبيه مدل.  باشند  و كمي   شمارش   بايد قابل    عوامل  ، همه   البته
 و    رفتـاري   هـاي   كوشـد ويژگـي      مي   شده  سازي   شبيه  مدل. كند   مي  ها دنبال رمتغي  كار افتادن   در اثر به  

  .  دهد  عدد نشان  صورت  را به  هر موقعيت رمنطقيغي
 را مهـار      تـصادف   كوشـند عامـل      مي   در آن    كه   است  سازي   از شبيه    شكلي كارلو   مونت  تكنيك

 از    هر يـك     احتمال  رساند تا آنكه     رويدادها مدد مي     طبيعي  سازي   شبيه   به   تصادفي  گيري  نمونه. كنند
  چـه :  شـود    داده   پاسـخ    قبيـل    از ايـن    هـايي   الئو س  كند به    مي   كمك   مدل   نوع   اين . شود   تعيين  نتايج

   بهتـرين    ممكـن    تـصميم    شماري   از ميان    بيفتد؟ كدام تصميم     اتفاق خاصي    وجود دارد كه    احتمالي
  ؟ درخـصوص     مقدار اسـت     چه   واحد يا تجهيزات     يك   و از كار افتادن      شدن   خراب  ؟ احتمال   است

   خدمت   انداختن   راه   تكنولوژى، به    درخصوص  گيري   تصميم   براي   روش   از اين   ها، استفاده   كتابخانه
  .   مفيد است جديد و تغيير در خدمات

   چيـزي   يـا پـردازش    خـاص   خدمت  يك  براي ارائه پردازد كه  مي   زماني   طول   به   صف  ئوريت
 خاطر تنظيم نادرست چه مـدت    به  و تجهيزات  رجوع  كارمند، ارباب   مثلاً اينكه . رسد  مصرف مي  به
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   آنچـه   كند كي   تعيين  كارلو، مدير قادر است      مونت   و تكنيك    صف   تئوري  با تركيب . مانند   مي  معطل
 بـسيار   رجوع   ارباب  كه يي در جاها يي توانا اين.  كند بيني شود و تأخير را پيش  مي انتظار دارد انجام 

   تعيـين   از لحـاظ  )   عمـومي    كتابخانه   مرجع   و بخش    دانشگاهي  در كتابخانه  رزرو    نظير بخش (دارد  
  .  بسيار دارد  ارزش  انساني  نيروي  نحوة آرايش بهترين

 2    و مورگنـسترن     1 نومـان    فون   كه   است  قمار  تئوري ،    گيري   تصميم   ديگر براي    كمي   تكنيك
 قمار اساساً    تئوري. پروراندند)  1953 (»  رفتار اقتصادي   قمار و   تئوري«   نام   خود به    را در كتاب    آن
   مثـل    محيطـي    نـه    اسـت    شـده    پرداختـه    اقتـصادي    رقابت   محيط  شود و براي     مي   مربوط   رقابت  به

  .  ها رقابت در كار نيست  با ساير كتابخانه  مشتري  بر سر جلب  كتابخانه در محيط.  كتابخانه
   كتابخانـه    در محيط    كمي  هاي   روش   كارگيري   در آنها به    كه)  د قديمي هر چن  (  عالي   دو كتاب 

  اثـر مايكـل   ) 1975 (» كتابخانـه   كننـده   و استفاده   كتاب    پذيري    دسترس«  ، يكي      است  شده   داده    نشان
 4 م هـامبورگ    اثـر ا  ) 1974 (»گيـري    تـصميم   هـاي    و نظام   اي   كتابخانه  ريزي  برنامه«  ، و ديگري  3باكلند
   و توصـيه   مـدل   قرار داده و شماري  را مورد توجه  كننده   و نياز استفاده    سازي   مجموعه  باكلند.  است
،    تـصميم   هـاي    بردفـورد، منحنـي      پراكندگي   نظير قانون    از رويكردهايي   با استفاده .  كرده است   ارائه

 كمـى، باكلنـد      هاي  روشكارلو، و ديگر       مونت  ، تكنيك    صف  ، مجذوركى، تئوري     احتمالات  تحليل
  :  ساخت  را روشن چند نكته

  از ايـن  .   اسـت    جا يكسان    همه   و بيش    كم  رساني   و اطلاع   اي   كتابخانه  هاي   محيط  مسائل .1
   در كـشورهاي   كاربست  قابل  است  مؤثر بوده  كشور خاص  در يك   كه  ييها  حل  رو راه 

  بـا ايـن   .  آورد  دست   به   خود را از انگلستان      پژوهش  هاي  باكلند داده  ( .ديگر نيز هستند  
  .)اند كار برده  او را به هاي  تكنيك  برخي  در سراسر جهان وجود مديران

نظيـر   (  پيچيـده   مـسئله )   يـا دو تكنيـك       يـك    فقـط   و نـه   (  كمي   تكنيك   گونه  با چندين  .2
  . كنند  مي را حل)  مواد  به كننده  بهتر استفاده دسترسي

  هـاي    يافتـه    بـه    كـه    مديراني   حتي   ارزشمندند   از رويكرد كمي     برآمده  ها و فكرهاي    هداد .3
  . شوند مند مي اي ندارند نيز از آنها بهره  علاقه رياضي

                                                 
1.Von Neumann 

2. Morgenstern 

3. Michael Buckland  

4. M. Hamburg  
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   بـس   رويكـرد    كتابخانـه    در محـيط    گيـري    در كتاب خود در مورد تصميم        و همكارانش   هامبورگ
   دانـشگاهي  هاي  در كتابخانه گيري  و تصميم ريزي  بر برنامه  آن  نويسندگان.  كردند   پيشه  تري  گسترده

جـا    يـك .  قرار دادند    را مورد استفاده     كمي  هاي   نيز انواع روش    اينان.  تمركز كردند    بزرگ  و عمومي 
  :گويند  مي  رويكرد سخن  اين هاي  و محدوديت  از ارزش در كتاب

زيرا .  است  تر شده  پيچيده  دولتي  در بخش   و هم    خصوصي   در بخش    هم   مديريتي  گيري  تصميم

 و    و دولتـي     خـصوصي    سازماني   كشورها و واحدهاي     و اجتماعي    اقتصادى، سياسي   هاي  دستگاه

 تـا   نياز اسـت    منطقي  هاي   و چارچوب    تمهيدات  به. اند  تر شده   تر و پيچيده     بزرگ   مربوط  مردمي

   ايـن   اهـداف  و  يافـت   دسـت  گيـري   و تـصميم  ريـزي  امـه  برن  در خصوص    منظم   رويكرد عيني   به

 بيشتر و بيشتر     گيري   تصميم   تحليلي  هاي   نياز، مدل    اين   به  در پاسخ .  بخشيد  ها را تحقق    سازمان

 و   سـت  ا   واقعي   جهان  هاي   جنبه   برخي  نمايانندة   صرفاً باز     هر مدل . اند   قرار گرفته   مورد استفاده 

   تبـديل     منطقـي    سـاختارهاي    را بـه     مديريتي   پيچيده  ها مسائل    مدل  برخي.   است  ماهيتاً رياضي 

   مـسائلي   اينهـا همـان   .  كـرد    تحليل   و عيني    كمي   آنها را با روش     توان   مي   كه   نحوي  كنند به   مي

 كـار بـا آنهـا جـز بـا            رسند كـه    نظر مي   به   و غيرقطعي   نظم   بي   چنان   نخست   در نگاه   هستند كه 

 در   كـه   كـرد و در مـورد تغييراتـي      توصيف  توان   را مي   گذشته. نمايد  ميسر نمي ورد شهودى،   برخ

   چنـين    ايـن   منظـور كلـي   .  زد   دسـت   بينـي    پيش  ها به    مدل  توسط  توان  شود مي    مي   حادث  آينده

د  بهبود عملكـر     براي  گيرنده   تصميم   كنترل   تحت   از عوامل    تركيب   بهترين  وجوي  ها جست   مدل

  .  است  آن  اهداف  كردن  حصول  و قابل سازمان

توانـد    الـذكر مـي    فـوق   هـاي    و مـدل     كتابخانه   خاص   خوب   اطلاعاتي   سيستم   يك  تركيب

.  سـازد    ممكـن   ها و در مورد كتابخانه       در كتابخانه   گيري   را در تصميم     يافته  رويكرد بيشتر نظام  

 را     مـديريتي    و تجربـه     بـصيرت    جـاي   قـرار نيـست      كـه    اسـت   ها بديهي   ها و مدل     سيستم  اين

    كـه    از  آنچـه      و متفـاوت     پايه   اطلاعات   آوردن   فراهم   كوشش براي   دهنده      نشان   بگيرند؛  بلكه  

  (Hamburg et. al., 1974:6-7). ] تأكيـد از ماست[  كار بندد، است تواند  به   مي  مديرانه قضـاوت

.  وجـود دارد     رياضـي   هاي   مدل   از بسياري    در استفاده    محدوديت   چندين  بالا،   بر محدوديت   علاوه
  رغم  است، و به ، كامپيوتر لازم  است ها ضروري  مدل  از اين  استفاده  براي  كه   محاسباتي براي اغلب

  لـب هـا اغ    زيرا مدل .   است   لازم   محاسبات   اين   نتايج   امروزى، باز فهم     پرقدرت  وجود كامپيوترهاي 
نيـز، بـسياري    . بار باشد   تواند مصيبت   ، مي    لازم   دانش   آنها بدون   كارگرفتن   هستند و به    بسيار پيچيده 

و در  (  كـرديم   آنهـا اشـاره    پيشتر بـه   هستند كه  كيفي  كمي شدن نيستند بلكه عوامل    مناسب  عوامل
  ).  پرداخت  آنها خواهيم  بعد نيز به بخش
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 دهند   نمي  دست   به  سازي دقيق    مدل   براي   كافي  وارد تحت بررسي اطلاعات    م  آيد كه    مي  بسيار پيش 
   گونـه    اين  هاي  در آغاز، هزينه  . اند  نكرده ريزي   برنامه   مدل  از تكنيك    استفاده   براي  زيرا پژوهشگران 

   هنگـامي مـا ، ا  وقت  از لحاظ  و هم  انساني  نيروي  از لحاظ تواند بسيار زياد باشد، هم     مي  گيري  تصميم
هـا در    از موقعيـت   در بسياري  استفاده  براي  قوي  ابزاري گيرندگان  آيد، تصميم    مي   دست   به   مدل  كه

  .  اختيار خواهند داشت
 كنـد،    توانـد اسـتفاده      مـي    از آن   رسـاني    يا مركز اطلاع     مدير هر كتابخانه     كه   كمي   تكنيك   يك

 را از     يكـي    است كـه     شقوق مختلفي    ترسيمي   شكل  يم تصم  درخت.   است   تصميم   درخت  تكنيك
   كـه   هـر شـقّ را    اجـراي   مـدير پيامـدهاي   كند كـه    مي  اين تكنيك كمك  .   برگزيد  توان   آنها مي   ميان
   بر روي    و تأمل    موقعيت   دقيق   تحليل   به   تصميم   درخت   از تكنيك    موفق  استفاده. گزيند، بداند   برمي
 در  گيـري   تـصميم   را بـراي   تصميم   درخت   استفاده از تكنيك    مثال.  دارد   بستگي   مختلف  هاي  گزينه

.   اسـت   مـالي   محـدوديت  ها در شرايط مد پيا   روزافزون   انبوه   به   دسترسي   افزايش منظور  به،    كتابخانه
  : را در نظر گيرد  گزينه5تواند   در اينجا مي كتابخانه

  .د مورد نظر را برگزين  نشريات مام ت  چاپي  شكل اشتراك .1
  . دهد  خود را گسترش اي  كتابخانه  بين دهي  امانت فعاليت .2
 دهـد و بـا سـاير          تـشكيل    تعاوني  صورت   به   نشريات   اشتراك   براي   كنسرسيوم  يك .3

  . كند  را تحمل  اشتراك هاي زينه از ه ها بخشي كتابخانه
 ـ   الكترونيـك    و شـكل     الكترونيك   مجلات  اشتراك .4    چـاپي    در اصـل     كـه  را  ي مجلات

  . هستند برگزيند
   مقـالاتي    بـه    دسترسي   را برگزيند و براي      مدرك   تحويل   مركز خدمات    يك  اشتراك .5

  . كند  مركز استفاده  آن دهد از خدمات  مي  سفارش  كتابخانه  مشتري كه

 مـشترى، و شـايد،       ، رضـايت    ، بودجه    انسانى، تجهيزات    نيروي  از لحاظ  فوق هاي   از گزينه   هر يك 
   درخـت   يـك  بـا تهيـه  .  خـود را دارد   خـاص  شود، پيامدهاي   مي   مشتري   متوجه   كه   خدماتي  هزينه

 بـا    گيرنـدگان   ، تـصميم  ) رويـداد را دارد    وقـوع    احتمـال    مفهـوم   كـه  (  تصميم   و يا ماتريس    تصميم
  .شوند  آشنا مي  ممكن  هر تصميم  از پيامدهاي تصويري
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 امدپي  گزينه

  اشتراك افزايش .1
 

 )  افزايش هزينه مبلغ (  پردازش  براي  انساني  نيروي افزايش
 )  افزايش هزينه مبلغ ( اي  كتابخانه  بين  امانت  براي  انساني  نيروي كاهش

  اي   كتابخانه  بين  امانت گسترش  .2
  

  ) افزايش هزينه  مبلغ ( اي  كتابخانه  بين  امانت  براي  انساني  نيروي افزايش
  )  صفر مبلغ (  پردازش  براي  انساني  تغيير در نيروي عدم

  ايجاد كنسرسيوم .3
   
  

    انساني  بر كار  نيروي  و نظارت  تربيت  براي  متخصص  انساني  نيروي تامين
  )  افزايش هزينه مبلغ( جديد 
  )  افزايش هزينه مبلغ( پردازش    كار  كاهش

   الكترونيك   شكل  به اشتراك .4
  
  
  

  كنندگان  استفاده  آموزش  براي  متخصص  كاركنان  وقت  مصرف افزايش
  )  افزايش هزينه مبلغ(

  ) افزايش هزينه مبلغ( پردازش    براي  انساني  نيروي كاهش
  )  افزايش هزينه مبلغ ( اي  كتابخانه  بين  امانت  براي  انساني  نيروي  كاهش

   يل تحو  خدمات  اشتراك. 5
  

  )ها  نظارت بر مدرك هزينه براي (  متخصص  كاركنان  وقت  مصرف افزايش
  )  افزايش هزينه مبلغ (

  ) افزايش هزينه مبلغ ( اي  كتابخانه  بين  امانت  براي  انساني  نيروي كاهش
  ) افزايش هزينه مبلغ (  پردازش  براي  انساني  نيروي كاهش

  
  ... بيشترتأمل  براي

  . ببريد  كرد نام  استفاده  كمي هاي  از تكنيك توان  در آنها مي  را كه چهار موقعيت

  
   نكته
 اگـر احـساس  .   كـار مـدير اسـت     از ابزارهـاي     يكـي    آماري   پايه   خواهيد ديد، دانش     آينده  هاي   در فصل    كه  گونه  همان

 را يكـسان      آمـاري    مباحـث    درسـي   هاي  كتاب همه .دبگيري دا ي  را  ، آمار مقدماتي     نيست   كافي  انت  آماري  كنيد دانش   مي
 نگـه    دسـت    كار خود دم     را بخريد و در محـل       كنيد و آن    دانيـد شناسايي   مي  خود  مناسب  را كه   يكي. كنند   نمي  مطرح
  .داريد

    كيفي هاي تكنيك

  :  است  كرده  تعريف  را اين گونه گيري تصميم لانداو

  مقـدمات :  هـستند    دو نوع    مقدمات  اين. گيرد  صورت مي   دمه مق   از شماري    كه   است  استنتاجي

  هاي   گزاره   واقعيات   كننده   گزارش   احكام   اخلاقى، از آنجا كه     اتـ و مقدم   اتـر واقعي ـ ب  يـمبتن

   امري  هاي  جمله)  يـارزش ( يـ اخلاق  اما احكام . دـ سنجي  توان   را مي   انـد، اعتبارش ـ هستن  تجربي

 ـ   تجربـي     صـورت   ا را به    ـ اعتبار آنه   وانـت  د و نمي  ـشون   مي  ا مربوط ـيده با  د؛ به ـهستن     دـسنجي
)Landau, 1962:19.(  
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   عينى، مـديران     صورت  به)  ارزش= (  اخلاقي  هاي   اعتبار داوري    سنجش   بودن   خاطر ناممكن   به
   ابتـدايي   خيلـي   سش پر  كنند يك    مي   لحاظ  گيري   تصميم   در هنگام    كه  هايي   ارزش  بايد در خصوص  

 بايد   ديگر كه  عامل كار گرفت؟ يك  بايد به  كسي  از نگاه چه  را   درست  معيار عمل :  سازند  را مطرح 
   است   ناخودآگاه   فعاليتي   در اكثر موارد گويي     گيري   تصميم   كه  ست   هوشيار باشند، آن ا      آن   به  نسبت

   پيـشتر برشـمرديم      كـه   هـايي   گام. گيرد   مي   صورت  مداوماً  كس  هر   در زندگي    كه   است  زيرا كاري 
   تـصميمي   مدد رسانند و شايد كيفيـت   بالاتر خودآگاهي    سطوح   فرايند به    اين  توانند براي برآوردن    مي

  .  بهتر كنند،شود  مي  گرفته را كه
  هـاي   ز پايگـاه   ا   اسـتفاده    براي  آيا بهتر است  : را در نظر بگيريد   )  مسئله (  تصميم  براي مثال  اين   

هـا     پايگـاه    از ايـن     از كتابخانه    از بيرون    كه   مشترياني   توسط   از كتابخانه    موجود در خارج    اطلاعاتي
در ).  نـدارد    قانوني   منع   پول   دريافت   كه   است   بر آن   فرض(؟     يا نه    كنيم   تعيين  كنند، نرخ    مي  استفاده

   آن است   تر است    محتمل   ديگر كه    روش  يك.  كرد  عيين ت   نرخ و»   گرفت  تصميم«شود     مورد مي   اين
   شناسـايي    بـه    رويكـردي   چنـين .   كنـيم   ، اسـتفاده     برشمرديم   از اين    پيش   كه   كمي  هاي   از روش   كه

دو به   از اين   اما هيچيك . كند   مي   كمك  هاي مختلف   بك و سنگين كردن گزينه     عمده و س    هايرمتغي   
  نهـايي   در تحليـل     كـه    ملاحظـات     اغلب   آنكه  شوند، حال   ، منجر نمي  ) ارزش (  اخلاقي   تعارض  حل

 و  هزينـه    اسـت    ما ممكن   ، مدير فرضي     ترتيب  بدين.  هستند  اخلاقي،  كنند   مي   كار را تعيين    تكليف
 اصـلى،   الئوامـا س ـ .  كند  تعيين  تقاضا و هزينه بر مبنايدور را  كتابخانه از راه    از منابع    استفاده نرخ
  .  بماند پاسخ ، بي  يا نه  گرفت  پول كننده  اصلاً بايد از استفاده  اينكه يعني

   بابـت    از مـردم     پـول   آيـا گـرفتن   :  هـستند  اينها دارند     لازم   پاسخ   كه   كيفي  هاي   پرسش   برخي
كتابخانه جزئي    كه سازماني   عمومي  روابط رساند؟ به  مي   آسيب   جامعه با   كتابخانه   روابط   به  خدمت

   و كتابخانـه     بيـشتر از سـازمان       حمايـت    رايگان به    خدمت  رساند؟  آيا ادامه      مي   آسيب  ، است   آن از
  اگـر دولتـي    ( ؟ كتابخانه    نيست   با خير عمومي    ، در تعارض     خدمت   براي   نرخ  شود؟ تعيين   منجر مي 

   ايـن    بـه   ؟ پاسـخ     اسـت    شـرايطي    چه  حت و ت    كساني   چه   به   رايگان   خدمت   ارائه   به  موظف)  است
  .   است  ارزشي  قضاوت ها متضمن الئوس

.   نيـست    كمـي   گيري   تصميم   به   مربوط   ادبيات   وسعت   به   كيفي  گيري   تصميم   به   مربوط   ادبيات
   گرفته  ه ريش   و فلسفه   شناسي  شناسى، جامعه    از روان    ادبيات  ، اين    انتظار داشت   توان   مي   كه  همانگونه

   جـاي    در آن    عقلانيت   ناميد كه    انساني   همكارانة   را عمل    كردن  اداره) 1965 (1 والدو  دوايت.  است

                                                 
1. Dwight Waldo 
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گيـرد؛     مـي    انجام   بيشتر هدف    هر چه    تحقق   براي   كه   است   از نظر او عملي      عقلاني  عمل. والا دارد 
   واجـد عوامـل    عقلانـي   از عوامـل    بـيش   كلـي  طـور    ما به   هاي   تصميم  گويد از آنجا كه      مي  نيز وي 

) 1964 (1 فرد ريگبي.   باشد، گرفت  سراسر عقلاني  كه   تصميمي  توان   نمي  ، هيچگاه    است  غيرعقلاني
   بـر منـابع      مبتنـي   ها، نظرها، و احـساسات      واقعيت) 1 :داند  يا جزء را در تصميم مؤثر مي         مؤلفه  سه

 بـر     مبتنـي    يـا شـناخت     دانـش / شهود) 2؛    گيرنده   تصميم   توسط  نهآگاها مهارِ   و قابل    شناسايي  قابل
  اينها عواملي ( كند     را تحليل    آن   و كيفيت    منبع   ويژه  تواند به    مدير نمي    كه   گذشته   يا تجربه   يادگيري

 و طـرز      از هيجانـات     برخاسـته    كـه   ييها  تعصب) 3؛  ) كرد   كنترلشان  توان   مي   تنها اندكي   هستند كه 
گيرنده اصـلاً      تصميم گرِ   كنترل ِ  هايي است كه خود آگاه       و ارزش    يافته   شكل   ناخودآگاه  رخوردهايب

  . تواند آنها را لمس كند نمي
.   اسـت   كـرده   خـود جلـب  ه را ب  نظر فيلسوفان ها همواره يگذار ها، و ارزش    ها، ارزش    داوري

   زبـاني   تأثير برخوردهاي  تحت  هم  ند كه  هست   ارزشي  هاي   قضاوت   متضمن   كيفي  هاي  بيشتر تصميم 
تواننـد   رونـد مـي    كار مـي   به   موقعيت   يك   توصيف   براي   كه  حتى، كلماتي .  هستند   ناخودآگاه  و هم 

  داشـتنى،  دوسـت ،  نـامطلوب ،  مطلوب،  بد،   خوب نظير    كلماتي(ها را     ها و نگرش     ارزش  خود انواع 
توانـد    نمـي   نظام و دستگاهي  هيچ  كه دانيم  مي   ما خوب   همچنين.  بياورند   همراه  به )  تحمل  غيرقابل
   از لحـاظ   باشد، هر چند هم  در بر داشته  در هر زمان     هر بستري    را براي    مناسب  هاي  حل   راه  تمامي
 آيـا     كـه    اسـت    بـوده    بحث   گذر از اين     گذشته  صد سال    در يك   حركت.  نظر برسد    به   عالي  فلسفي
 يـا    رويكـرد پلوراليـستي   رويكـرد نـوين  .  دانستن آن   يا مطلق   تر است    اخلاق درست   ستن دان  نسبي
سازد زيـرا      مي   اخلاقي ممكن    رويكرد چارچوب خوبي را در برخورد با مسائل         اين. ست گرا  كثرت
  . شود  نمي ها، تحميل  موقعيت  بر همه هاي خاص  دسته ارزش  يك در آن

  گرايـي و غيـر كمـي      كثـرت    از زاويـه    رزشـي ــ ا    قـضاوتي   گيري  يم تصم  به) 1962 (2 ليز   وين
ها و    گزينه   تمام   كرد تا بتوان     مقايسه   ارزش   جفت   را بايد با سه     گويد تصميم    مي  وي.   است  پرداخته

 از  منظـور وي .  سـت  با بقا  در تقابل هماهنگي   ارزش  جفت نخستين.   كرد  آنها را بررسي  پيامدهاي
   پذيرش  ، و قابل  ) افلاطوني ( ، عدالت    با خير عمومى، نظم      و نسبت آن     است   برنامه   منطق  ى،هماهنگ

هـا را در     دغدغه   بايد اين    گيرنده  تصميم. شود   مي   آنها مربوط    به   تصميم   كه   آن در نظر كساني     بودن

                                                 
1. Fred Rigby 

2. Wayne Leys 
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 افـراد و واحـدها، و در          ميـان    مناسـبات  تقابل، در      آن   مختلف  هاي   در بخش    سازمان  قوتبا  تقابل  
  .  بقا در نظر گيرد  براي  سازمان   تواناييتقابل با

 اثـر    بـه   مربوط  به مسائل  دو ارزش اين.   است   با وفاداري   شرافت در تقابل  ها    ارزش   دوم   جفت
)   خـود شـخص      از نگـاه     و هـم     ديگـران    از نگـاه    هم ( ، و عقلانيت     نفس  عزت،    شرافت بر    تصميم

   و سـازمان   با جامعه  شخص  روابط گردد به  باز مي   ديگر سكه   روي. شوند   مربوط مي   گيرنده  يمتصم
آيا وفاداري بـه سـازمان بـه زيـان مـصالح           اين است كه     جامعه، مسئله    به   وفاداري  در مورد   . خود

   خـورده    گـره   م چه اندازه بايـد بـا ه ـ         جامعه   و اهداف    سازماني   اهداف  جامعه است يا نه؛ و اينكه     
 بايد آبـرو در نـزد خـود و            فقط  اش   دغدغه  گيرنده   آيا تصميم    كه  ست   اين ا    مسئله   كلي   بيان ؟باشند

   بداند؟  يكي  سازمان  خود را با آبروي  باشد يا آبروي شرافتش
 رضـايت .  اسـت  بـودن  قانوني با   در تقابل رضايتكند    مي   مطرح   ليز  ها كه    ارزش   جفت   سومين

 درگيـر    ر موقعيت  د   كه   بر كساني   اثر آن   به  و  ييا بر كار    اثر آن    و به   حل  راهطور كلي به مطلوبيت       به
هاي ديگر،    حل  با راه   در مقايسه به واحد مربوطه    حل   راه به كمك آن     ؛ و نيز    آنان  ةهستند و بر روحي   

 آنهـا بـا       و تعـارض    آنها بـر عـرف     و اثر      اعمال پيشينة  گردد به    باز مي  بودن  قانوني. شود  مربوط مي 
   در زمينـه     بروز مشكلات   ، و امكان  )ها   دادگاه   و احكام   قراردادها و قوانين   (  حقوقي  هاي  محدوديت

  . اختيار و مسئوليت
 بـا    تعهـد در تقابـل     و آن     كنيم   مي  اضافه   چهارم   جفت  يك فوق   ارزشي   اصول   زوج   سه   ما به 

  در  رضـايت  و     با وفـاداري     در تقابل    اخلاقي  سلامت   زيرمجموعه   لحاظي  از   جفت  ، اين   است وظيفه

 و    وظيفه  ، هر چند هم      است   حقوقي   ملاحظات   وراي  ، وظيفه    با وجود اين   .  است   با مشروعيت   تقابل
   حس   را بدون   تواند وظيفه    مي   باز شخص  ،درسان   را مي    داوطلبانه   از همكاري   اي   درجه   وفاداري  هم

   كارهايي   است   كرده   موافقت   شخص  رساند كه    مي   وظيفه  قبول در اينجا، .  برساند   انجام   به  وفاداري
  ، كـه     تعهـد اسـت      زوج   ديگر در اين    اصطلاح.   نيست   دهد، اما قانوناً موظف به انجام آنها        را انجام 
  راه. آينـد   مـي   صحنه  به فاداري و و  درستي  كه  است  جايي  همان  جواز را در خود دارد، اين   فحواي
   نداشـته    خـدمتي    انجـام    بـه    اجباري   هيچ   كه   است   كسي   از ناحيه    لطف   ايجاد تعهد پذيرش    معمول

كند    مي   او را برطرف     مورد نظر او تعهدات     هاي  حل   آيا راه    است بداند كه     لازم  گيرنده  تصميم.  است
 ايجـاد     مربـوط   هـاي    طـرف    تمـام    بـراي    كمتري   تعهدات  برنامه  كند، كدام    تعهد ايجاد مي    يا برايش 

  . كنند  ايجاد مي  تعهداتي  ديگر چه هاي حل كند و راه مي



   159 / گيريتصميم

 

  

   نحـوه    نگيرنـد، امـا ايـن       چيـز را در بـر        بسا همـه     چه   برشمرديم   كه  هايي   زوج  با وجود آنكه  
  هـر قـدر بـر اهميـت       .  باشد  ربخشها ثم    موقعيت  تواند در بسياري    گيري مي    به تصميم   دنآور روي

   ايـن    متأسـفانه  .  اسـت    كـم  ،دنماين ـ مي  گيرنده   تصميم   را به   ط محي  كه  تأكيد كنيم   هايي   زوج  گزينش
   نكـاتي   اما با بيـان   . كند   نمي   را حل    كتابخانه   خدمات   براي   نرخ   تعيين   يا عدم    تعيين  رويكرد معضل 

  .كاهد  خطا مي  خواهد ماند، از امكان ها غافل از آن  صورت اين غير  مدير در كه

  ... بيشتر  تأمل براي  

  . كار برد  به  را بتوان  كيفي هاي  در آنها تكنيك  را برشمريد كه چهار موقعيت     

هـا را      تـصميم    اتخاذ بهتـرين     پيوسته   كه  هايي   و فرمول    مكانيكي   ابزار كمكي   وجو براي   جست
   كـه   هـايي    روش  از استفاده.   است حاصل بي رو،    ، و از اين     كسير اعظم  ا  فتن يا   كند در حكم    تضمين

   بيـاوريم    خودآگـاه    سـطح    را بـه    گيـري    و مؤثر در تصميم      ناخودآگاه  كنند تا عوامل     مي   ما كمك   به
  و  خودآگـاه  امـا در مـورد مـسئله   .  مـا بينجامـد    ارزشي هاي  قضاوت تر شدن  عقلاني قاعدتاً بايد به 

،    كنـيم    تعيـين    عينه   خود را به     نيازها و اهداف    شايد بتوانيم .  توان كاري كرد    سختي مي   به  ناخودآگاه
  كيفيـت .   اسـت    مهـم   گيـري    كـردن تـصميم     تمـرين .   اسـت    ديگـري   ها سراپا موضـوع      انگيزه  لكن

تـر     درازمدت  امدهاي پي   بيشتر و ديدن     عوامل   كردن   شقوق بيشتر و لحاظ      را با بررسي    گيري  تصميم
 از    كـه    اسـت    خـاطر سـپرد آن       بايد بـه     كه   چيزي  مهمترين.  بهبود بخشيد   توان   بيشتر مي   با وضوح 

  .   بپرهيزيم تصميمي بي

    خلاصه

   گزينـه    برآورد شماري    بر مبناي   عمل  طرز   يك   فرايند گزينش   گيري  ميم تص   كه   واقعيت  ما بر اين  
   بيشتر در مـورد      هر چه    خود را در پرتو اطلاعات       بايد بكوشند تصميم    مديران.  ، تأكيد ورزيديم    است

 را   گيـري    تـصميم   هـاي   تواند مهـارت     مي   عقلاني  گيري   تصميم  هاي   از روش   استفاده.  بگيرند  موقعيت
  . بهبود بخشد
 مـدير   . دارد   اساسـي    و تغييـر ضـرورت       نـوآوري   هنگام  به   مديريتي  گيري   تصميم  هاي   مهارت

 خود    گرد آمده از محيط عمل و برنامة بازاريابي        يها   و داده    اطلاعات   خود را براساس    هاي  تصميم
  .   پرداخت  خواهيم  آن  بعد به  در فصل  كه  است ريزي  برنامه  اساسي  بخش گيري تصميم. گيرد مي
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   ∗∗∗∗ريزيبرنامهفرايند 

  

» پذير نيست  تعديل  كه است نقشة بد«  

1پوبليلوس سيروس  

»دن ببند  بر كارهاى اساسىرا    مگذار كارهاى فورى راه يچگاهه«  

 موريس لاين

 

 

    مقدمه

 هـايى    نقشه   معمولاً منجر به   مبتني بر آن   يها   و تصميم   و ديگر اطلاعات   بازار     دربارة  اطلاعات
   خـدمات    خـدمتى بـه     شوند كه    مي   و مثلاً موجب     است   از آنها انطباق با شرايط       غرض  شود كه   مي

در .  تغيير يابد و بـسيارى چيزهـاى ديگـر          هاى سازمان    شود، هدف    حذف  يا از آن     افزوده كتابخانه
ها را    ند، و نيز استراتژي   گير   مي   خدمت   به   مديران  ها كه    برنامه  ريزى، انواع   يند برنامه ا ما فر    فصل  اين

مـثلاً  .  باشند   داشته   خود برنامه    عمليات   وجوه   بايد براى همه    مديران.  داد   قرار خواهيم   مورد بحث 
  .  ، براى تكنولوژى و براى تسهيلات  نيروى انسانى، براى تشكيلات ، براى تأمين  براى بودجه برنامه

مثلاً در .  را زير نظر دارد  موضوع مربوطه و وزارتخانه ست اجبارى ا  برنامه   در برخى كشورها تهيه   
   سـاله    سـه    برنامـه   كنـد    مي  هاى عمومى الزام    بخانه كتا   به  ها و ورزش    ، رسانه    فرهنگ  بريتانيا وزارت 

هـاى عمـومى       رؤساى كتابخانه    به  براى كمك   هاى عمومي    كتابخانه  انجمن در امريكا .  باشند  داشته
 راهنما رهنمودهايى بـراى بازانديـشى        در اين .   است   كرده  ريزى تهيه    برنامه   و دقيق   راهنماى جامع 

                                                 
 e.afshar@edu.ui.ac.ir  *ايميل، استاديار گروه كتابداري دانشگاه اصفهان،ترجمة ابراهيم افشار  :   

1. Publilus Syrus  
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   براى پاسخ    راهكارهاى لازم    به   رسيدن  ، و راه    ها و امكانات    ، ارزيابى گزينه     در جامعه    كتابخانه  نقش
 كلاسـور بـا اوراق        يـك   صورت  ها به    رويه   اين  مجموعه.   است   شده   ناشى از آنها عرضه      الزامات  به

 & (Himmell بايد بردارند يند چگونها فر  را در اين  تا بدانند هر گام هاست مجزا در اختيار كتابخانه

Wilson, 1998(.  

  )راهبردى ( ريزى استراتژيك برنامه 

هـا    ؛ زيرا بـسيارى سـازمان       كنيم  آغاز مي »  ريزى استراتژيك   برنامه «  را با معرفى اصطلاح     سخن
 سـازمانى     در مـديريت     نظـامى دارد، لكـن       ريـشه    اصـطلاح   ايـن .  هستند   استراتژيك  برنامهداراى  

   دهـه   از ميانـة  .  خود باشد   ريزد تا پاسخگوى محيط      مي   برنامه   سازمان   چگونه   كه   است   آن  معنايش
 ـ      استراتژيك   يا برنامه    نقشه   خصوصى و دولتى تهيه     هاى بخش   سازمان 1960  هنـرى . د را آغـاز كردن

ريـزى    هـاى برنامـه     ريـشه  »ريـزى اسـتراتژيك      برنامـه   ظهـور و سـقوط    « م  نـا   ه در كتابى ب    رگينتزبم
شـود و    مـي   مربـوط   تحليل ريزى به گويد برنامه وى مي. كند  را باز مي   و رشد بعدى آن     استراتژيك
   مـوافقيم   زبرگتر مين ما با اين نظ   .   خوبى است   طور كلى، شروع    ريزى به   برنامه. به تركيب  استراتژى

ريـزى بـراى    ينـد برنامـه  ا فر فهـم .  سـازى اسـت     يند اسـتراتژي  اريزى پشتيبانى از فر      برنامه   نقش  كه
   .(Mintzberg, 1994)  دارد  ضرورت  خدمات مديريت

   ريزي برنامه

  مهمى در هر     نقش   همواره  برنامه.   است   فرد و سازمان     در توفيق   ريزى عنصرى حساس     برنامه
 آمـادگى بـا      ايـن .   اسـت   ريزى آمادگى براى آينده      خود، برنامه   در ذات . شود، دارد    مي   حاصل  آنچه

  . شود  مي  حاصل  اهداف  اين  به  رسيدن  راه گذارى و تعيين هدف
 معنى    بدين ؛ گر است   بيني   خود پيش    در ذات   ه آنك  نخست.  ويژگى دارد   ريزى سه    فرايند برنامه 

از .   اسـت   شده  انجام  كه  آنچه  شود، نه  انجام  كه قرار است  چيزى است   آن   به   معطوف   آن   توجه  كه
   پيش  بسيارى از ما     كه  است“   بايد بكنم   كه  كارهايي”ريزى تعبير سازمانى ليست        برنامه بسياري جهات 

هـاى    ى شـمارى تـصميم    ريز  ، برنامه   ؛ دوم   نويسيم   براى خود مي     در آخر هفته     از خانه   زدن  از بيرون 
ريـزى    ، برنامـه     كار بايد بـشود؛ سـوم        طور شد فلان    گويد اگر فلان     ما مي    به   كه  است  هم     به  مرتبط

ى يهـا    بپـردازد يـا فـرض        آينـده   باب بينى در    پيش   فرد به   كند كه    و اقتضا مي     است   آينده   به  نگاهش
 ندارنـد    را قبول بينى آينده يند پيشا فر برخى اين. ، بكند    در بر خواهد داشت      چه   آينده   اينكه  درباره

  .  بپردازند  آينده ريزى درباره  نقشه  به  است  لازم  ندارند آنقدر كه و خوش
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كنـد وقتـى       مي   حيرت  كند، اما انسان    ريزى را انكار مي      برنامه   كمتر كسى نياز به      با وجود آنكه  
. پردازند  مي ريزى در حد كفايت  برنامه  واقعاً به هايى كه ان هستند افراد و سازم كم  چقدر بيند كه مي

   بـه    آنقـدر گرفتارنـد كـه        مـديران    كـه    اسـت    ايـن   ، استدلالـشان    زبـرگ تن هنرى مي   برخى، از جمله  
   ايـشان   رسـد كـه      نظر مي    طور به   ، اين    صاحبنظران  هاى اين   با بررسى نوشته  . رسند  ريزى نمي   برنامه

 دادنِ    نـشان    واكنش  در اين تصور به    انگارند و    مي   بودن  برنامه   با بي    را مرادف    مدون   برنامة  نداشتن
   را هـدفى     ، مـديرى كـه      ، از نظر اينان      ترتيب   اين  به. نظر دارند    و احوال    تغيير در اوضاع    به  مديران

   نـدارد، بلكـه     برنامـه كند،     مي   عوض   آن   خود را به     رسيدن  روى كاغذ، و روش   بر    سر دارد و نه    در
 ِ   هـدف    داشـتنِ  صـرف    كـه   اريم اعتقاد د   ، بلكه    نيستيم   موافق   سخن  ما با اين  . كند   مي  واكنشى عمل 

   امـر آن    واقعيـت .  شـود    باشـد روى كاغـذ آورده        لازم  ، بى آنكه     است   برنامه   معنى داشتن   ، به معين
هـا را    برنامـه  پردازند، و برخـى ايـن   ريزى مي امه برن  بيشتر و برخى كمتر به  برخى مديران   كه  است

  .كنند ريزى مي ، برنامه  درجات ، به  مديران اما همه. آورند و برخى كمتر بيشتر روى كاغذ مي

  ... بيشترتأملبراي 

  آن جـود چگونـه از و  اگـر بـود،    بود؟ ريزى در آن نشانى از وجود برنامه. ايد فكر كنيد  كار كرده  در آن  سازمانى كه به

   داشتند؟  شركت  برنامه  به دادن  در شكل  سازمان كاركنان  گذاشتند؟  را در اختيار همه باخبر شديد؟ برنامه

   ريزي  برنامه ماهيت 

   اهـداف    بـه    منظـور آنكـه      بـه   هاى سازمانى اسـت      فعاليت  ريزى همنوا كردن     از برنامه    غرض
   حركـت  ريزى كرد،    برنامه   جايگزين  توان   مي  تنها چيزى كه  . سند در تغيير بر     دائماً ِ   در محيط   شده تعيين

   و هماهنـگ     يكپارچـه   تواند فعاليـت     مي   ندرت   اتفاقى به   پاسخ.   است   تغييرات  اتفاقى در پى وقوع   
  ها ضـرورت    رسانى و كتابخانه     اطلاع   خدمات  ريزى در محيط     رو، برنامه   از اين .  باشد   داشته  دنبال به

  . برد جايى نمي  به ى راهف تصاد يرا فعاليتدارد، ز
. گيـرد    مي  تر صورت    بزرگ   سازمان   در بستر يك    رسانى و كتابخانه    ريزى در مراكز اطلاع     برنامه

رسانى   مراكز اطلاع .   است  روى پاى خود ايستاده   از لحاظ مالي     مراكز     اين  كمتر خدمتى از خدمات   
.  دولتى يا خـصوصى هـستند        يا دستگاه   تر، نظير دانشگاه    رگ بز   سازمان  ها جزئى از يك     و كتابخانه 

   سـازمان    و رسـالت    شود، بايـد اهـداف       مي  ها ريخته   رسانى و كتابخانه     در مراكز اطلاع    اى كه   برنامه
  . تاباندتر را در خود باز بزرگ
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 و  2 هـاي   فصل گاه كنيد به  ن( آورند     حساب  حيطى را به   م  ها بايد عوامل     برنامه  طور، اين   همين
كنند، مانند    ها نيز همكارى مي      با ديگر سازمان     وظيفه  رسانى براى انجام     و مراكز اطلاع    كتابخانه). 3

  تحـولات  ،  موجـود در محـيط       عوامل  براي ديگر  مثال .  مدارك  براى دستيابى به   OCLC همكارى با 
  .   است ى دولتها  ديگر سياست مثال. ر است دو  راه و ارتباطات  تكنولوژى اطلاعات

 را   ها و واحدهاى سـازمان       فعاليت  نماياند تا تمام     ما مي    را به    مناسب   جهت   موفق ريزىِ   برنامه
هـا و     كتابخانـه  معمـولاً . يابـد    مي   دست   آرمان   اين   كمتر سازمانى به    البته.  در مسير واحد قرار دهيم    

 كنـد   حركـت  اي ي در مسير كل هايشان عاليت ف د كه باش يارشان خيلي    بختبايد  رسانى    مراكز اطلاع 
  ر افتـادن  از خط  ريزى مدير را     و احوالى، برنامه     اوضاع  در چنين .   است   كرده   مشخص   اهدافشان  كه
 را    آينـده   ريزى مشكل    برنامه . در سر دارد    هاى درازمدت    هدف  زيرا ؛رهاند   مي  رفتار واكنشى    دام  به
. دهـد    مي  ريزى را تشكيل     اساسى برنامه    يكى از مسائل     آينده ه، دغدغ    حال  در عين  .دنمايان   ما مي   به

   در دسـت    كـه  برسد اطلاعـاتى      نظرشان ه ابا داشته باشند يا ب      بينى كردن    از پيش   اند مديرانى كه    اندك
   .ند بپرهيز  آينده  دادنِ ريزى و شكل  از برنامه  ترتيب  و بدين  ناكافى است بينى كردن دارند براى پيش

 در   دادى فرض ـ تع  ا به ـ آنه  ردنـك   و مرتبط   تـ تعدادى واقعي   نـ برگرفت  نـريزى متضم   رنامهـب
    كلى فعاليت    خطوط   كه همراه است  اى   برنامه  و ارائه    آينده  كار با تجسم     اين.   است   آينده  خصوص

  .  كند  را تأمين  مطلوب  نتايج  به براى رسيدن
 شـود و      انجـام    بايـد در آينـده       كارهايى را كـه     هر برنامه : د ويژگى دارد  ريزى مؤثر چن     برنامه

 را    كـسى بايـد آن       شود، چه    بايد انجام   كند چه    مي   معين  برنامه. كند   مي  ها را تعيين     كار   آن  كنندگان
  شـته  كـافى در بردا      بايـد جزئيـات    باشد مؤثر    آنكه براى  برنامه.  شود   انجام   وقت   دهد، و چه    انجام

  بـدون .  دارند  انتظارى از اجراى برنامه  چه ريزان كنند بدانند برنامه  مي  را پياده  آن  كهكسانيباشد تا   
  . شود معنى مي  چيزى انتزاعى و بي  به  تبديل ، برنامه  جزئيات اين

  ربط) سبين   قطعيت  عدم( دور    ة آيند   به  و هم )  نسبى  قطعيت ( ك نزدي ة آيند   به  ريزى هم    برنامه
،   گونـه   بدين.  بگريزد   نامطمئن   از خطر آيندة    پردازد تا در حد امكان      ريزى مي    برنامه  مدير به . يابد  مي

  مديران.  ريزى است   يند برنامه ا حياتى فر    ندهند، عامل    دهند يا رخ     چيزهاى معينى رخ     آنكه  احتمال
   رخ   چـه    در آينده    مشابه  نى كنند در موقعيت   بي  پيش   و حال    گذشته   دانش  گيرى از   با بهره كوشند    مي
  . دهد مي

  ها و اتفاقات    بينى دشواري    براى پيش    سروكار دارد؛ كوششى است      با آينده   ريزى همواره   برنامه
 ـ  رخـدادهايى    چنـين    وقوع  ورت در ص    قرار گيرد كه    ى در اختيار سازمان   يراهكارهارو تا    فرا د  بدان
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 نيـز    آن   بـه    فصل   و ما در همين      است   كوشش   ديگرى براى اين     برچسب نگرى  آينده. كرد بايد    چه
 و مركـز      كتابخانـه    سـازمان    سـطوح    بايـد در تمـام       كه  ريزى فعاليتى است    برنامه.   پرداخت  خواهيم

، نيـز بايـد        نيـست    ديگـرى در سـازمان       كس  لئو مس  حتى كارمندى كه  .  گيرد  رسانى صورت   اطلاع
نهـا   بر آ ريزى متكى هستند، اما اثر برنامه        برنامه  ها به    كتابخانه  گرچه. ريزى بپردازد   امه برن  نوعى به   به

   برنامـه    نخواهد داشت، لكن     كتابخانه   نفر اثر چندانى بر خدمات       يك  ة روز   يك  برنامه. كند  فرق مي 
در . د خطير باشـد   توان   مي   كلى سازمان    براى توفيق    تكنولوژى اطلاعات    مدير در خصوص    ساله  پنج

 را در كـارِ       آنچـه    شود تا برنامـه     كار گرفته   ، به    شدن   مجرد يافت   ، به    تازه  ريزى بايد اطلاعات    برنامه
 براى انطبـاق     ها را بايد همواره     برنامه.  كند   روشنى منعكس    به   است   ممكن  ، تا جايى كه      است  شدن

  .  تداش  تغيير نگه  جديد در معرض  و احوال با اوضاع
   تـدبيرى بـراى كنتـرل        هـم   برنامه.  كار باشد    جديد بايد نخستين    ريزى در هر وضعيت      برنامه

 از    مـوارد انحـراف    شناسـايىِ .  سنجيد  توان با آن     انحرافى را مي     هرگونه   و هم استانداردى كه     است
ريـزى     برنامـه  بـا .  كننـد، حيـاتى اسـت        بروز مي    مشكلاتى كه    و حل    وضعيت  ها براى كنترل    قاعده

  كند و درجـه     ورى را برآورد مي     بهرهميزان   ؛كند   مي   واحدها نظارت    ميان  بات، مدير بر مناس     مناسب
 موجود را   منابع سازى مصرف    و نيز بهينه     شده  هاى تعيين    هدف   را به  خدمت واحد يا      شدن  نزديك
 نيـز بايـد       باشد، برنامه    كنترل  رار است اگر ق .  هستند   دو روى سكه    ريزى و كنترل    برنامه. سازد  ميميسر  
  . باشد

  شـوند، همـة      مي  ى و كتابدارى تدوين   رسان   عالى مراكز اطلاع     مديريت   در سطح   ى كه يها  برنامه
 و    دامنـه   ها كوتـاه    ، برنامه    مديريت  يني پا  در سطوح .  دارند  گيرند و محتواى عام      را در برمي    سازمان

   موفـق    سرپرستان   كه   است   داده  بررسى نشان . واحد مربوط هستند    هاى مشخص   در پيوند با هدف   
 ,Arvey, 1978; Boynton(  دارند سازى برنامه ريزى و پياده  برنامه  توان  كسانى هستند كه در هر سطح

1970; Mockler, 1970; Osgood, 1980.( برايـشان  اى كه  را در محدوده  كارهايشان اند كه اينها كساني   
   شـغلى، هرگـاه      رضـايت   از آنجا كه  . كنند   مي   استفاده   خود خوب    و از وقت   بندى   زمان   شده  نتعيي

  حساب   بي   كند قربانى فعاليت     فرد احساس    وقتى كه   ويژه به(يابد     مي  ريزى كرد، كاهش     برنامه  نتوان
  .  است  زيردستان ل حا  مفيد به  و هم  سرپرستان  حال  مفيد به  هم ، برنامه)  است  شده و كتاب

   سـنجش  در ايـن . سنجند  مورد نظر مي  هدف  به  در رسيدن  آن   توان   را معمولاً براساس    برنامه 
در .  را نيـز منظـور كـرد         برنامه   تدوين   بايد هزينه    كرد بلكه    را لحاظ    اجراى برنامه    هزينه  نبايد فقط 

   اجـراى آن    تر از برآورد هزينـه      تواند آسان   زى مي ري   برنامه   هزينه  رسانى، محاسبه   هاى اطلاع   سازمان
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 را   رهـاى آن  ي واحـد كـار و متغ        هزينـه   توان   مي  ها آسان    فنى كتابخانه    خدمات  مثلاً در بخش   .باشد
هـا را      رو، هزينـه    از ايـن  .   واحد كار دشوارتر است     ، تعريف اما عمومى،    در خدمات . شناسايى كرد 

  .  بينجامد دقتى در ارزشيابى برنامه  بي تواند به  خود مي ين كرد و ا تر محاسبه بايد كلي
باشد و يا اگر معيارهاى     نداشته    دخالت    آن  ر تدوين كند د    را ارزشيابى مي     برنامه  كه  يسك اگر  

  ارج خ   از مشاوران   استفادهخطر  .  نكند   درك   را درست    وضعيت   است   ممكن  باشند،  دقيقغير  نههزي
 عملـى     تجربـه    زمينـه    تئـورى را بدانـد، امـا در آن           است  مشاور ممكن . همين است  در    از سازمان 

   و اطلاعـات     شـناخت    نداشـتن   سـبب   بـسا بـه      چـه  كنندة بيروني  ، ارزشيابى   در نتيجه .  باشد  نداشته
 پرسـنل     خصومت   امر موجب   اين.  ارزيابى كند   نامطلوبعملكرد را   ،     از زمينه كار سازمان    دقيقغير
   سـخن  ايـن . دن باش يند ارزشيابى ندادها در فر  دخالت  ريز امكان    برنامه   اگر به   ويژه  شود، به   ى مي وبا  

   نقـش    در آن    است   لازم   ارزيابى كند، گرچه     را هم   ريز بايد اجراى برنامه      برنامه   كه   معنا نيست   بدان
   بـه    را ارزشـيابى كننـد، بلكـه        د، نبايد آن  كنن   را اجرا مي     برنامه  ، آنها كه     قياس  همين به. ( باشد  داشته

  ). كنند  كمك ارزشيابى آن
   ارزشـيابى دقيـق     تنهـا از طريـق    .  باشد   كلى داشته   يند ارزشيابى شناخت  ا بايد از فر     ارزشياب

  .  بهبود داد توان  عملكرد خود را مي  كه  است  برنامه ها و منافع يى، هزينهاكار
  ها به   برنامه.  دارد  ريزى اهميت    در برنامه    كه   موضوعى است   ، زمان   ايم   بارها گفته    كه   همانگونه

 كمتـر   شان مدت دوره هاى كوتاه برنامه. شوند مدت و بلندمدت تقسيم مي   ، ميان   مدت  كوتاه   دسته  سه
 از    بـيش   شان   دوره  هاى درازمدت   ، و برنامه     سال   تا پنج    يك  مدت هاى ميان   برنامه.   است  سال   از يك 

 و   مـدت   هـاى ميـان     هـا برنامـه     سازمان.  را دارد    برنامه   دسته   توانمند هر سه    سازمان.   است   سال پنج
   ايـن    رو برخـى بـه      از ايـن  . دهنـد    مجدد قرار مـي      خود را مرتباً مورد بازنگرى و تنظيم        درازمدت

   هرگـاه    كـه    است   آن   يكى هم   هاى غلتان    برنامه  امتياز ديگر داشتنِ  . دهند   مي 1  غلتان  ها وصف   برنامه
  .   است  آسانشان ار در آنها بازنگرى شود، حفظ سالى يكب حداقل

     برنامه  انواع

 :شـود  ريزي شامل اين موارد مـي      فعاليت برنامه .  دارد   ضرورت   در كتابخانه    برنامه   انواع تدوين
 ـ تـدوين  .3 ؛)Policies( ها  مشي ها يا خط    سياست تدوين. 2؛  )Objectives(   ها هدفتدوين    .1 هـا   هروي 
)Procedures(مقرراتتدوين  .4 ؛ )Rules(ي مشخصها برنامهتهيه  .5 ؛ )Programs(نويسي بودجه . 6 ؛.  

                                                 
1. Rolling 
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 بيـشتر   15   در فصل    بودجه  به بحث  .  دهيم   قرار مي    را در زير مورد بحث       انواع   از اين   هر يك 
 را نيـز در  2 رقابتىهاي استراتژي  و1هاى كلان هاى استراتژي م نا  ديگر به  برنامه دو نوع.  پردازيم مي
 معمولاً منجر     محيط   الزامات   به  ريزى و پاسخ    برنامه.  دهيم   قرار مي    اختصار مورد بحث     به   فصل  اين
 را 5  ، فـصل   و مـردم   تغيير در نزد كاركنان هاى پذيرفتنى كردن براى آگاهى از راه. شود  تغيير مي  به

  . نيدبخوا

   ها  هدف

 (,Drucker  مـديريت  نظـران  برخـى صـاحب  .  اى هستند  كتابخانه  عمليات  هر نوع ها پايه هدف

   .  است  موفق  اصلى مديريت گذارى عامل  هدف اند كه مدعي )1974
،   آن  يـافتن   از ماديـت  گذارنـد، بايـد پـيش       مـي   رسانى را بنيان     يا مركز اطلاع     كتابخانه   آنها كه 

 را ضـرورى      وجود آن    آنها كه    ابتدا در ذهن     معنا سازمان    اين  به.  كنند   را تعيين   هاى بنيانى آن   هدف
 كننـد     را تعيـين    هاى آن    شدند، بايد هدف     سازمان   تأسيس   به  وقتى مصمم . يابد  دانند، هستى مي    مي

اگر در مـورد  ). ود ش  منظورى حاصل  كنند انتظار دارند از خدمات آن چه   مشخص   معنى كه   بدين(
   بـسيار، حاصـل    احتمال  كنند، به  را تعيين  آن  منفرداً اهداف  آن گذاران  از بنيان ، هر يك   سازمان  يك

   اساسـى مـشابه  بعـد  و تنها از چند   با يكديگر متفاوتبسياري لحاظ از    هايى خواهد بود كه     ليست
 بـراى    هـا كـه      يا فعاليـت     مشخص  و وظايف ها    اى خواهند بود از هدف      ها آميزه    ليست  اين. هستند

   اجمـاع   هـا و بـه       ليـست    ايـن    كـردن    رديف  رسد به    مي   نوبت   از آن   پس. اند   در نظر گرفته    سازمان
  . گنجاند  سازمان  را بايد در اساسنامه  يك  كدام  اينكه  درباب رسيدن

 بـسيار     و اهـداف    نعطـاف ا   و بـي     ساختار خـشك     در   سازمان   شدن   حبس   مرحله  خطر در اين  
   نتواند بـه ها بسا بعد   باشد، اما چه    از موفق  در آغ    است   ممكن  ، سازمان    حالت  در اين .  محدود است 

هـا و نيازهـاى       هـدف .  خطـر افتـد      بـه    رو بقـايش     باشد و از اين      محيط  گوى تغييرات    پاسخ  موقع
 و    اراده  صـاحب   اى نيـاز دارد كـه        دائمي   نظارت   به ، برآورده سازد    قرار است    سازمان  اجتماعى كه 

 جديـد     را با شـرايط      اهداف   باشد و بخواهد آن      سازمان   و خدمات   هداف بازنگرى در ا    توانداراي  
  بينند كـه     مي   اهدافى مواجه    تدوين   خود را با چالش     ريزان   برنامه   كه   است   خاطر اين   به.  دهد  تطبيق

   كتابخانـه    يـك   ، هـدف     مثـال    عنـوان   بـه ).  باشند   محدودكننده  آنكه  يب (  خاص   باشند و هم     عام  هم
گـوى   پذير و پاسـخ   انعطاف  هدفى البته چنين.  كرد  تعيين»  محل  اهل  به خدمت«  توان  عمومى را مي  

                                                 
1. Grand strategies 
2. Competitive strategies  
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   متوقـع   حـق   را به  مردم تواند مي  كه  است  وسيع  چنان  كه   است   آن  ، اما عيبش     است  تغيير در محيط  
  . 1 اجتماعى كند  خدمت هر نوع

 تعريـف شـده       آنقدر وسـيع     شده   اعلام  ، اما هدف     نيست  بينانه  البته واقع   توقعاتى  داشتن چنين 
   نياز اهـل     تأمين   كتابخانه   اگر هدف   حال.   است  گذاشته  تعبير و تفسير را باز       جاى هر نوع     كه  است
  ، در دنيـاى انباشـته  )  است ها بوده لى بسيارى كتابخانه اص هدف( شود   مواد خواندنى اعلام   به  محل

 را   كتابخانـه   هـدف  تـوان   دو حد فوق، مي  بين.   است   هدفى محدودكننده    چنين   امروز،  از اطلاعات 
   كـه    هدفى اسـت     چنين  . كرد  اعلام»   رسانه   نظر از شكل     صرف   نيازهاى اطلاعاتى جامعه    برآوردن«

 را   ريـزى خـدمات      در برنامـه     انعطاف  كند و مجال     مي  اتى امروزى را منعكس    اطلاع   محيط  واقعيت
  .گذارد  در اختيار مي  هدف  به براى رسيدن

 و ديگـرى در       سازمان   كل  يكى در سطح  .  كنند   تهيه   را در دو سطح      اهداف  مديران   است  لازم 
. تـر هـستند   تـر و درازمـدت     ند كلي شو   مي   تهيه   اول   در سطح   اهدافى كه . ها   واحدها يا بخش    سطح

   اهـداف   ها در راسـتاى تحقـق        واحدها و بخش     عمل   نحوه  تر هستند و به      خاص   دوم   سطح  اهداف
   سـازمان    كل   در سطح   ها   واحد و هدف     در سطح   ها   هدف   ميان  ارتباط. شوند   مي   مربوط  كتابخانهكلي  

  . داد  سازمان  كل  اهداف  را بايد به  تعارضى بروز كند، تقدم هرگاه.  باشد بايد روشن
 هـر     باشـد كـه      را گذارده    هدف   براى خود اين     است  آورى ممكن    فراهم  ، بخش    مثال  عنوان   به
ِ كـارى      سـاعت  16   را ظـرف    حـساب    كند و هر صورت     ِ كارى پردازش     ساعت 8   را ظرف   سفارش
 كتـابى را نخـرد     هيچ كه اين  باشد مبنى بر    ته ديگرى نيز داش     سياست   بخش   اگر همين   حال. بپردازد

   كـه    كتابخانـه    بـا هـدف      سياست   باشد، اين    انتشار يافته    آن   دربارة   نقد موافق    سه   حداقل  مگر آنكه 
  آيد كه    مي   هر روزه پيش     عمل  در جريان . افتد   مي  ، در تعارض     است  تر اطلاعات    سريع   هرچه  تأمين
شـوند و در       بعـداً رسـمى مـي       وشـوند      مي   گرفته  طور غيررسمى پيش       به هايى  ها و سياست    هدف

 يكى  ، اختصاص  مشكل  اين   كردن   برطرف  راه. گيرند  ها قرار مي    ها و هدف     با ساير سياست    تعارض
  .  هاست ها و سياست  بررسى هدف ها به  رؤساى بخش دو جلسة

                                                 
اى  هاى حرفه  و انجمن نويسندگان.  آورند  قدرى سردرگمي  مفهوم  اين  درباب  اصطلاحات  داشت بايد توجه .1

   مديريت در ادبياتة اخير چهار واژ[ را Goals،   Targets،  Objectives  Purposes و  Missions  هاى مأموريت واژه

 معنى را  برند تا اين كار مي ها را به  واژه  اين همه. برند كار مي  به جاى هم  به]  مترجم ـشوند  مي  ترجمه هدففارسى 

   دقيق  زمينه  در اين  رايج اصطلاحات.  بكند  كار قرار است  چه  معين رود و طى مدت  كجا مي  به  سازمان برسانند كه

  . تر است  مأنوس  زيرا از بقيه گزينيم مي را برObjectives   كتاب  ما در اين بنابراين. نيست
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آنهـا را در  گاه    دغدغه اين. اجتماعى دارند   مسئوليت رسانى دغدغة  هاى اطلاع   سازمان بسيارى
  ، اهـداف    با تغيير در محيط   . دهد  ها قرار مي     بسيارى از سازمان     با موضع    و متفاوت    نامعمول  موضع

   به   وقت   چطور و چه     كه   است   آن  مسئله. كند   نيز تغيير مي     جامعه  هاى متعهد به     سازمان  اساسى اين 
   فـراوان   سويـشان   تقاضا بـه   كه  است ها آن  براى بيشتر كتابخانه   داد؟ مسئله    بايد پاسخ    تغييرات  اين

 بـرآورد    درباب  مديران  به  ديگرى است  تذكر   وضع  اين.   محدود است   شود اما منابعشان    سرازير مي 
 ـ.  هـا و محـيط   مان، سازها انسان:   در مديريت  متعارض  عامل  سه   ميان  و برقرارى تعادل   و  ( هكتابخان

   متوجـه    كه ي است  تقاضاهاى متنوع  كردن   و سنگين   سبك  مسئول)   آن امنايهيئت   رئيسه يا     تئهي
 اقـدامى در هـر     نـوع   چـه   كند كـه   و تعيين گويد  جواب  تغيير در محيط كدام   به اينكهو  ،     است  آن

  .  و موثرتر است  صرفه  به مورد مقرون
   بخـواهيم   اينكـه  ، نـه  كنـيم   مـي   عرضـه   صورتبندى اهـداف   ما رهنمودهاى زير را براى نحوه   

  : موجود بستگى دارد  و منابع  محل  شرايط  به انتخاب.  كنيد  انتخاب  ميان  را از آن  كدام بگوييم

 واقعاً   كهرا  ها و آرزوهايى       آرمان   تنها آن    لكن ؛دنتابانها و آرزوها را باز         بايد آرمان  ها هدف. 1
  شـان    ناديده   كتابخانه   نباشند، كاركنان   بينانه  شوند، واقع    مي   اعلام  اگر اهدافى كه  . بى باشند  دستيا  قابل
توانـد     مـي    كه   چيزى است    حداقل  اين). برند   را بالا مي     نيز توقعشان    كتابخانه  و مشتريان (گيرند    مي
   كه   است   بدهد آن   تواند رخ    مي  نهبينا   غيرواقع   اهداف   اعلام   در نتيجه    چيزى كه   اما بدترين .  دهد  رخ

،   البتـه . ، هر دو، شـود       و مراجعان    نارضايتى، سرخوردگى و حتى تلخكامى در نزد كاركنان         منجر به 
 برانگيزد، اما نه   تلاش   را به   ها   باشد تا انسان    خواهى وجود داشته     قدرى آرمان    است   لازم  در اهداف 

تواند متعهـد شـود تمـامى         اى نمي    كتابخانه  مثلاً هيچ .  بزند  امن د   تقاضاهاى ناممكن    به   كه حديتا  
شـود بـراى       مـي    موظـف    كتابخانه  ، آنگاه    خود را برآورد؛ چه     نيازهاى اطلاعاتى تمامى افراد جامعه    

، ويدئو و نوار  ، فيلم  ، كتاب    اينترنت  ، كامپيوتر، خط    ، راديو، تلويزيون     روزنامه  فرد اعضاى جامعه   فرد
  . كند ند آنها را فراهمو مان

 ايـن اهـداف عمـلاً         داد چگونه   بايد نشان   ، مي    بودن   حصول  ، غير از قابل      اهداف  در تدوين . 2
  رغـم   گذارى را، به     از كار هدف     جنبه   اين   بسيار مديران    چه   كه   است  آور اين   حيرت. يابند   مي  تحقق

 نيازهـاى    بـرآوردن « يـا     بـودن »  ِ خيـرِ عمـومي      متخد« در. گيرند   مي  ، ناديده    آن  العاده   فوق  اهميت
  . داد  هر دو را توضيح  انجام ، اما بايد نحوه  خوبى است تعبيرهاي»  اطلاعاتى جامعه

 خواهنـد     و مجريـان    ريـزان    باشـند، برنامـه      محاسـبه   گـردد، قابـل      مي   اعلام  ى كه يها  اگر هدف 
 ارزشـيابى   و نه مستقيم بـراى     ِ جانشين    باشد مقياس   حتى اگر لازم  .  كنند  ، عملكرد را محاسبه     توانست
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 تـا     خواهنـد داشـت      رهنمودى در دست     در كار اجرا هستند، بالاخره       شود، كسانى كه    كار گرفته   به
  . به مردم تحويل شود بايد چيز  كار چه  حاصل نعنوا  به بدانند كه

   آن  و كاركنـان  بى عملكـرد سـازمان   بستر فرهنگـى، ارزشـيا    به ، بسته  آيد كه    مي  بسيار پيش . 3
 نباشند،    و دقيق    روشن   شده   اعلام  اگر اهداف . گيرد   صورت مي   است  شده  اهدافى كه بيان   براساس
   آن اسـت   به ها گرايششان هاى ديگر، كتابخانه  بسيارى سازمان مثل. افتد  مي   زحمت   به  كننده  ارزيابي

در    كـه    است   داده  بررسى نشان .  ق از حد دقي     بيش   كنند نه   لام اع   از حد وسيع     را بيش    اهدافشان  كه
 نبودنـد     صـريح   قدر كفايت    به  هاى عمومى و دانشگاهى، اهداف       كتابخانه   شدة   اعلام   اهداف  تحليل

 در   نتيجه  همين شبيه.  بگيرند گيرى كمك ريزى و تصميم ها بتوانند از آنها در كار برنامه       مديريت  كه
 ,Hamburg(   اسـت   شده  حاصل هاى بزرگ  در مورد سازمان  مديريت  در رشته  يافته  انجام تمطالعا

et. al., 1974:4.(  

   نقطـه   ايجـاد يـك   «تـوان      عمومى را مـي      كتابخانه  گيرى براى يك     اندازه  ِ قابل    براى هدف   مثال
ونيكـى     الكتـر   كردن تواند متصل    ديگر مي    مثال  . دانست  در منطقه »   مقدار فاصله   فلان در رسانى  خدمت

  .  باشد  كتابخانه  كار به  يا محل هر خانه
 تمامى نيازهـاى اطلاعـاتى        تأمين   به   را موظف    كتابخانه   شوند،   هرگاه اعلام   ها   هدف  گونه   اين

   يك الزاماً در  نه آنهم( بگذارد   مردم  خود را در دسترس كنند خدمت    مي   تنها موظف   كنند، بلكه   نمي
 ديگر    مثال  يك.  را بپوشاند    ناحيه   كل  نحوى كه   به)  واحد سيار و مانند اينها       صورت   به  ، بلكه   ساختمان
درصد  100  به     خدمت  تواند تأمين    عمومى در امريكا مي      كتابخانه  گيرى براى يك     اندازه   قابل  از هدف 
 آخـر    و الى   زبان  چيني  درصد جمعيت  75،     اسپانيولى زبان   درصد جمعيت  75،     انگليسى زبان   جمعيت

 و   اسـت   آن  دنبـال   به  سازمان  كه  را از آنچه    هاى نظير اينها همگان     هدف.  معينى باشد   قبل از تاريخ  
  .كند  باخبر ميآنها  چگونگى برآوردن

  نى زمـا ـها در ط  سازمان د كهـآي  مي زياد پيش. دـازگار باشنـديگر سـد با يكـها باي  دفـه. 4
  دهـد يـا بـه     مـي   رخ  در جامعـه   تاثير تغييراتى كـه   تحت آنها را پرورانند و سپس ى را مي  هاي  هدف

   بايد تمـام   اى، كتابخانه    با هر تجديد نظر يا اضافه        اينجاست  مشكل. كنند   مي   خود، تعديل   تشخيص
  پـيش .  كند  ، حذف   ار است  ناسازگ ها تفسير   با آخرين    بالقوه  ا كه  ر   را مرور كند و آنچه      هايش  هدف

 بـراى    تنش زنند، موجب  مي  يكديگر را پس ى كهيها  واحد، وجود هدف   سازمان   در يك   آيد كه   مي
   آنها كـه  حداقل( هاى دانشگاهى در امريكا بسيارى كتابخانه. شود    آن ، و مشتريان ، سازمان نانكارك
 مـورد    مثـالى بـراى ايـن     )  دارند  رشد و دكترا  هاى كارشناسى ا     دوره  هاى كارشناسى و هم      دوره  هم

   حـال   عـين  تـر و در     هاى كارشناسـى و پـايين        دوره   نيازهاى آموزشى دانشجويان     برآوردن .هستند
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جـو    سـبقت  هـاى علمـى دو هـدف      هاى عالى و اعضاى هيـأت        دوره   نيازهاى دانشجويان   برآوردن
هـاى مكـرر       نـسخه   هـاى مقـدماتى بـه        دوره  ن نياز دانشجويا   كند كه    از آنجا بروز مي     تنش. هستند
 و بعـضاً      خـاص    منـابع   تر بـه    هاى عالي  ه دور   و دانشجويان    با نياز پژوهشگران    هاى پراستفاده   كتاب

  .گيرد  قرار مي  در تعارض نامانوس
 يا بيشتر،     ساله  ِ پنج   هاى بلندمدت   هدف.  باشند   بلندمدت   و هم   مدت  كوتاه  ها بايد هم    هدف. 5

  ماهـه   معمولاً شـش   مدت هاى كوتاه   هدف. شوند   مي  مدت  هاى كوتاه    بيشتر در هدف     انسجام  وجبم
 چيـزى     آن  شـان    هستند، زيرا دغدغه     ضرورتاً كمتر خاص    هاى درازمدت   هدف.  هستند  ساله يا يك 
  يـد بـه    با   هستند، لكن    خاص  مدت  هاى كوتاه   هدف.  باشد شده   حاصل   دوره   بايد در پايان     كه  است
   بـه   هـاى درازمـدت     ، زيرا هدف     داشت   را در ذهن    هاى درازمدت    هدف   آنها، همواره    تدوين  هنگام

  .دهند  مي آنها جهت
 گـذارد در ميـان نگـذارد،        آنهـا تـاثير مـي      ها بـر     هدف   اين   را با كسانى كه    ها  هدفتا مدير   . 6
هـا را      بايد هـدف     مشتريان   و هم   ان كاركن  رسانى هم   هاى اطلاع   در سازمان . د ثمر ندار  گذاري هدف

   تـدوين   كـه   و مفروضـاتى اسـت    مقـدمات  ، تشريح  نقطة آغاز خوب  .  آنها باشند   بفهمند و پشتيبان  
آنها اثـر     بر   اهداف   اين   كسانى كه    همه   كه  منطقى است .   است   گرفته  ها بر مبناى آنها صورت      هدف

 و بعـد     هـا در خلـوت       هدف  ندناقطعاً پرور .  باشند  ه داشت   آنها شركت   ، در انتخاب    خواهد گذاشت 
   و اعتماد جامعه     كاركنان   روحية   كردن   براى ويران    راه   بهترين   ديگران  نهايى به    شكل   آنها به   عرضه
 اعتمادسـازى و      آنهـا بـه      دهـى بـه      در شـكل    ها و فرايند كار مديريت       از هدف    روشن  درك.  است

  .رساند  مدد مي اهداف   آن  به اشتياق نسبت

  ... بيشترتأملبراي 

 تخصـصى در نظـر    كتابخانه  يك،  امكان  عمومى و، در صورت      كتابخانه   دانشگاهى، يك    كتابخانه  هايى براى يك    هدف

 را    هـر يـك      شـدن    و سيــاق نوشـته      زبان.  كنيد  استخراج را  و موارد مشترك     آنها را با يكديگر مقايسه      سپس. بگيريد

  ؟ اند يا براى مشتريان  شده نوشته انـبراى كاركن. ى كنيدـبررس

   براى هر نوع     هدف   تدوين   معتقدند كه    مديريت  ، برخى كارشناسان     در بالا ديديم    همانطور كه 
  .   مديريتى حياتى است فعاليت

 ، امـا در اواخـر    است يك مفهوم )Management By Objectives=MBO(   اهداف  بر پاية مديريت
  هـا، از جملـه       در بـسيارى سـازمان      مـديران .  بـود   مـديريت    تكنيك   يك 1980   و اوايل  1970  دهه

هـا     نيـز تـلاش     ِ آن    شـكل    يـا آن     ايـن   كاربستن   آن بسيار گفتند و حتى براى به         به  ها، راجع   كتابخانه
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 و    مفهـوم    از ايـن    ن شـد، زيـرا مـديرا       كار بـسته     به  ها خيلى بد     تلاش   برخى از اين    متأسفانه. كردند
هـا، تنهـا جزيـى از      بر پاية اهداف، مانند بسيارى مفهوم     مديريت.  داشتند   ناقص   درك  پيامدهاى آن 

  . مؤثر بود  مديريت  مسئله  به پاسخ
 و در     است   داده  دست ه عالى ب   تحليل 1جيمز ميكالكو  ها   در كتابخانه    اهداف   بر پايه   از مديريت 

  : ست گرفته ا  نتيجه آن

 را    آن  تـوان   ، آيـا مـي       هدفمدار نيـست     از رويكرد مديريت     استفاده   مانع   كتابخانه   اهداف   ماهيت   كه  حال

   از مـديريت  بررسى مـن .   نيست  خردمندانه  آن  يكسرة  توصية   من   گمان   كرد؟ به   ها توصيه   براى كتابخانه 

   در ايـن     ادعاهـايى كـه      كه   است   نداده   نشان   قاطع طور   به   آن  هاى ديگر درباب     و پژوهش    اهداف  بر پاية 

   را تنها بـراى اعمـال در      اهداف   تشكيلاتى مديريت بر پايه     ملاحظات. شود معتبر است يا نه      رويكرد مي 

   سـطح    از لحـاظ   .سـازد    مـي    استفاده   قابل   در كتابخانه   هاى كارى معين     و عرصه    از سازمان   سطوح معين 

 عـالى     در سطوح   كار مديران  سختى به    و به    ميانى است    سطوح   مناسب   اهداف   بر پاية    مديريت ،سازمانى

 بهبـود   . غيرحتمى دارد    حال  چيز و در عين    عملكرد تاثير نا     در بهتر شدن     مديريت   سيستم  اين. خورد  مي

هاى   دهند، از راه    مي سبت ن   اهداف  پاية  بر   مديريت   به  پذيرى بيشتر كه    و انعطاف    كنترل ريزى و   در برنامه 

  )Michalko, 1975:250(.   شدنى است هاى سازمانى نيز حاصل تر فعاليت غيررسمي

 بـر پايـة      مـديريت  از     بـرآورد محتاطانـه      دقيقاً همين    كتابخانه   مديريت   مشاوران   ما در مقام     تجربه

  ، حتـى شـكل    مـديريت   سيـستم  يـن اندازى ا  براى راه  زمانى را كه ما ميزان . كند   را تأييد مي    اهداف
  . ايم شود يافته  مي  حاصل  از آن  با منافعى كه تناسب شود، بسيار بى  مي ، صرف  آن  يافته تعديل

   نكته

 نيز خود   دو گروه  اين دارد كه  تـار اهميـبسي. دـ دهي  دخالت  اهداف  خود را در تعيين  خدمات  و مشتريان  كاركنان هميشه

  . دارد  اهميت شان  سياسي حمايت.  بدانند  اهداف آن  را صاحب

   ها سياست

 فكـر كارمنـد در        بـه    دادن   و جهـت     براى هدايت   ها احكامى هستند كه     مشي  ها يا خط    سياست
  گيرى تعيـين     تصميم   هنگام   را به   مشى حدود آزادى عمل    خط. شوند   مي  گيرى تدوين    تصميم  هنگام

 سـازگار    كند، بايد بـا آن   را تسهيل  هدف  به شى رسيدنم  خط رار باشد، اگر ق بديهى است. دكن مي
  . شوند  مي  مربوط آينده   و اهدافه كارهاى روزان به ها مشي  خطبدينگونه،. باشد

                                                 
1. James Michalko  
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.  گيـرد    صورت   سازمان   كل   بايد در سطح    ، بلكه    سرپرستان نيست    وظيفة   فقط   اجراى سياست 
 باشـد     مطمـئن    تا آنجا كـه      كارمند خود بگذارد، البته      را برعهدة   تتواند اجراى سياس     مي  سرپرست

هـاى واحـدهاى ديگـر و      با سياست  و عملش    است   كرده   درك   را خوب    سياست  وى منظور از آن   
   بگويد كـه     است   ممكن   كتابخانه  مثلاً سياست . افتد   نمي   در تعارض   هاى عمومى سازمان    با سياست 

 و   در اوضـاع  ؛ لكـن   اسـت  كننـدگان   از استفاده  گروه  فلان  خاص  كتابخانه ات از خدم  خدمت  فلان
   را ارائـه     خدمت   آن  واحدى كه .  برخوردار كرد    خدمت   از آن   توان   مي   را هم   ، ديگران    خاص  احوال

تـا   برشـمرد      مـوارد اسـتثنا را در آن         كند كـه     خود تدوين   اى از آن    مشي  تواند خط    مي  كند، حال   مي
  . گيرد  صورت  يكدست  كلى سازمان تفسير سياست

هاى    سازمان ها و   كتابخانه. تحميلى ى ، درخواستى ، تلويحى و     ابداع :اند  ها بر چند گونه     مشي خط
  . مشى سروكار دارند رسانى با هر چهار نوع خط اطلاع
 شى ابداعيم  يا خط سياست 

د بكوشند توليد رسانى باي هاى اطلاع  سازمان  كه  نوعى است  آن1
   فوقـانى سـازمان      مـديريت    از ناحيـه     پيـشنهادى اسـت      آغاز آن    نقطه   كه   است  يسياست  كنند، و آن  

   كـه    اوسـت   آيد زيرا ايـن      فوقانى مي    مديريت  شى ابداعى از ناحيه   م خط.   امر مهم    يك  درخصوص
.  بايد بگيرد، ببينـد      آن   خدمات   و جهتى را كه      نيازهاى كلى سازمان     ديگر قادر است    بهتر از هركس  

 توليد شـوند بهتـر خواهـد بـود، زيـرا توليـد آنهـا                  طريق   اين  ، به    اعتدال   به  ها، البته    سياست  هرچه
  ستا  هاى ابداعى آن      خطر اصلى در توليد سياست    . گيرد   مي  هاى كلى صورت     از هدف    درك  براساس

  .  شوند تبديلقاعده   به  كنند،  را هدايت  فرد آنكهجاى  به كه شوند   تعريفمحدودكننده آنقدر  كه
هاى درخواستي   مشي   يا خط   سياست

مـشى     خـط    بـراى آن    كـه  خيزند  هايى برمي    از موقعيت  2
 ـ   برحـسب   را  آن  د خودش ـى نباشد، كارمن  ـمش  وقتى خط . داردـود ن ـوج ريان كـار   ـ و در ج ـ   ازـ ني

مـشى    خط كار بپردازند، معمولاً چند  آن  چند نفر بهاگر.  نباشد   ملتفت  كند، حتى اگر خودش      مي  خلق
مشى      خط   يك  شود و پيشنهاد تدوين      كسى پيدا مي     برسد، سرانجام    اينجا كه   كار به . شود  پديدار مي 
 را   موقعيـت   شـخص  اگر آن.  شود مشى تهيه   خط كند كه  مي  درخواست كند و سرپرست رسمى مي 

  گـردش   سـازمان بـه    يـا در سـطح      مـشكل    وقت  د، آن ـ ببين   مبهم  ازهدـ از ان   گيرى بيش   براى تصميم 
گـذرد     مي  وقتى اينطور شود، زمان   . رسد  بالا مي  پيمايد و به     را مي    سازمان   مراتب  آيد و يا سلسله     درمي

 باشـد،     خوشـايند همگـان      تصميمى كه    به   رسيدن   و احتمال    راسخ   عزم   عقايد در غيبت    و اختلاف 

                                                 
1. Originated Policy 
2. Appealed Policy  
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   كـس  شـود، امـا هـيچ    شى درخواسـتى كمتـر پيـدا مـي    م   خط هاى موفق در كتابخانه . يابد  ي م  تقليل
   اميد داشت   توان  نمي. بينى كند    پيش   است،  مشى لازم    براى آنها خط    ها را كه     موقعيت  تواند تمام   نمي
 پرهيـز     راه  يك.  داشت  نگه كمترين حد  را در     مشى درخواستى اصلاً مورد نيابد، اما بايد آن         خط  كه

   باشند، به  صريح  كه  است ايهاى ابداعى مشي  خط  براى تهيه   وقت  مشى درخواستى، صرف   از خط 
  . شود  برطرف مشى درخواستى و توضيح  خط  نياز به نحوى كه
مشى تلويحي  خط

   نـوع   ايـن .   بـا مـشترى اسـت        روابـط    تنظـيم    از لحاظ    نوع  ترين   خطرناك  1
هـا بـا       درك   آن  كـه  آن   بـه   توجه خيزد، بى    برمي   سياست  مند يا مشترى از يك     كار  مشى از درك    خط

  كننـد كارمندانـشان    مـي    بالايى معمـولاً فـرض      مديران.   يا نه    است  هاى موجود در تعارض     سياست
 افـراد بـر مبنـاى        آيـد كـه      مي   عملياتى پيش   اما در سطح  . كنند   مي   را دنبال    شده  هاى اعلام   سياست

  هـا در معـرض       سـاير سـازمان     انـدازه   رسانى نيز به    هاى اطلاع   سازمان.  كنند  عمل  تلويحى  تسياس
تـر    سريع  هرچه  نهادن  در اختيار  است  ممكن  كتابخانه  يك مثلاً هدف . هاى تلويحى هستند    سياست

 مـواد    ن قصد مفيـدتر سـاخت       به   فنى كه    خدمات   معينى در بخش    به مشترى باشد؛ اما عمليات     مواد
  . را كنُد گرداند  مدرك  تحويل شود كه   اى انجام گونه شود، به  مي انجام

سـازى       آمـاده   پردازش و  يندا فر   بودن   كامل   كه   است  الظاهر آن   تلويحى در اينجا على      سياست
  چنـين . اما در عمل چيـزى خـلاف آن جريـان دارد          .   تأمين دسترسى اهميت دارد     كمتر از سرعت  

 ناكافى و كوتـاهى در بـازنگرى مـستمر در             و از توجيه     روزمره   عمليات  تواند در نتيجة    وضعى مي 
  . شود هاى موجود حاصل  سياست

.  ديـد    در عرصة ارتقاى ادارى كاركنـان        كرّات   به  توان   تلويحى را مي     سياست  براي  ديگر   مثال
امـا اگـر      پركننـد    را از داخـل    هـاى بـالاتر      باشد كه پست     اين   است   ممكن   رسمى سازمان   سياست

  شوند، چـه   پر مي  از سازمان  كسانى از خارج  توسط  هم  سر  ها پشت    پست   قبيل   اين  كارمند ببيند كه  
   تخريـب    آن  نتيجه. كند   ظاهرى فرق مي     واقعى با سياست     سياست  پندارد كه   مي)  درستى  و به (بسا  

 مـدير اصـلاً    شـود كـه    پيـدا مـي   اش  سـروكله  تلـويحى وقتـى   در مواردى، سياسـت   .   است  روحيه
   وقتى وارد صحنه    بيشتر  تلويحى  اما سياست .  كند   اعمال     را  رسمي  تواند سياست   هد يا نمي  خوا  نمي
 و    هست   انگار سياستى هم    شود كه    مي   طورى عمل    واقعى وجود ندارد و فقط       سياست  شود كه   مي

،    وضع  اين . از آنها    پرسش   از راه   كنند نه    مي   استنباط  يگرانرا از روى رفتار د    »  سياست«افراد وجود   
هاى تلويحى خود را       سياست آنها و چند واحد       از چندين    هر يك    كه  هاى بزرگ    در سازمان   ويژه  به

                                                 
1. Implied Policy  
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   بـه   اسـت  ممكـن  تلـويحى   سياستدر اينجا، .  آور است   اندازند، شرم   كار مي   به  مشابه  لئبراى مسا 
   تفـسير و تعبيرهـاى گونـاگون         از مـشاهدة     شود؛ زيرا برخـى مـشتريان       تى تبديل  درخواس  سياست

 امـور   بخـش   رضايت  و فصل  حل  امكان  كه  معناست نوبة خود بدين   نيز به   اين. شوند   مي  سرخورده
   نـوعى مـشروعيت     بـه »   مرسوم  طرز عمل  «  تلويحى از طريق    شود، زيرا سياست     مي   كاسته  شدت  به

  .يابد دست مي
  شـود كـه     اى ناشـى مـي      هاى بيروني   ها يا گروه     سازمان   ناحية از تحميلى  سياست مشى يا   خط
هـاى تحميلـى       بيشتر و بيشتر بايد با سياست        تدريج   به  ها  كتابخانه.  كار با آنهاست     ناچار به   كتابخانه

  رسان  هاى اطلاع   ازمان اكثر س   شوند كه    ناشى مي   هاى تحميلى از آن      سياست  بخشى از اين  . كنند  سر
انـسانى، ارتقـا،     نيـروى      رو در مـسائلى نظيـر اسـتخدام         انـد، و از ايـن          واحد دولتي   بخشى از يك  
  مثـال ديگـر وقتـى اسـت كـه         .  هـستند   هاى كلّى دولت     سياست  ، تابع   نويسي  بودجه بازنشستگى و 

 مـواردى   شـوند در چنـين    مي طرف   جمعى كار با كتابخانه    قرارداد دسته    از طريق    كتابخانه  كاركنان
 منـشأ     نيز گاه   هاى فدرال   هاى مركزى در نظام     دولت. شود   مي  فصل و    در قرارداد حل    بسيارى مسائل 

   مـوارد البتـه     در ايـن  .  باشـند    اصلى درآمد كتابخانـه     بع اگر من   ويژه  هاى تحميلى هستند، به     سياست
  رسانى وسع   هاى اطلاع    ببخشد، اما اكثر سازمان     لقايش   مركزى را به    تواند عطاى دولت     مي  كتابخانه

   گـردن   1 محلـي    ايالتى و دولت     مركزى، دولت    دولت مقررات   را ندارند و به      دولت   دست  كردن رد
  .نهند مي

  ، آمارها و از اين    مذاكرات  ها، صورت    دولتى نظير گزارش     اگر كتابخانه مركز واسپارى مدارك    
 در دهد و ديگر       تن   مدارك   اين   مردم به    دستيابى عموم    به   مربوط   شرايط   به  ر است  باشد، ناچا   قبيل
 مـواد را      و نگهدارى اين     حفظ  ؛ و نيز ناچار است      ستي ك   به   متعلق   كتابخانه  المثل   في   كه   نيست  مهم

 سياستى   نوع  مواد  كند و بگذارد تا نوع      كار  هاى متعارض   گاه كارمند بايد با سياست    .  بگيرد  برعهده
   بـزرگ   مجموعـه   يـك   اهداكننده  كه  ديگر وقتى است مورد مشابه.  كند شود، تعيين  مي  حاكم را كه 

 نيـروى انـسانى       استقرار و تعيـين     ، محل   هاى خود را در مورد استفاده        بخواهد سياست    كتابخانه  به
 آيد   مي   پيش  هاى عمومى و دانشگاهى بزرگ      انه معمولاً در كتابخ     وضع  اين.  كند   تحميل   آن  براى اداره 

   و بـه    شـود بـسيار زيـاد اسـت          اهدا مي    آنچه  آيند زيرا ارزش     مي  ها كوتاه    كتابخانه   نيز اين  اغلبو  
  .ارزد  مي محدوديتش

                                                 
1. Local Government

     مترجم ـيا شوراى شهرشهردارى         
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  در مورد آن     و توصيه   قاعدهشود، چند        سطحى انجام    چه  در  سياستگذاري  نظر از اينكه     صرف
 ـ   مگر آنكـه   د واگذارد ـ كارمن  د هرگز اختيار چيزى را به     ـه مدير نباي  ـى آنك ـكي. ود دارد ـوج لاً ـقب

   كارمنـد درخـصوص      هدايت   اختيار بدون   تفويض .دشته باش  را در اختيار او گذا      هنمودهاى لازم ر
رهـا    دفـاع    انتقـاد بـي     ، زيـرا او را در مقابـل          اسـت    كارمند و غلط    انصافى در حق     بي   از آن   استفاده

   اختيـار شـده      از وى دارنـد، كارمنـد تفـويض          كافى از انتظـارى كـه        اطلاع   دريافت  بدون. كند  مي
،  ضرورى است    روزآمد براى اجراى سياست     ديگر آنكه رويه  .  كند  تواند از عملكرد خود دفاع      نمي

نـد  ا  انـدك    چـه    كـه   آور اسـت    حيـرت .  چيـز نيـست      و چه    است   چيزى سياست    بدانند چه    همه تا
ها   سياست.  دارند  شانيها   اجراى سياست   هاى روزآمد براى نحوه      رويه  رسانى كه   هاى اطلاع   سازمان

   بايد همواره    سياست   يك   موجود در پسِ     رو، توجيه   ند، و از اين   بان روشنى بازتا   ها را به    بايد هدف 
  .براى كارمند و مشترى آشكار باشد

رسـانى       خدمت هاى  رسانى، سياست   هاى اطلاع   در سازمان .  باشند  ها بايد يكدست    سوم آنكه سياست  
 بـراى همـاهنگى       تـلاش   گـاه .  ناسازگار شـوند     سازمان   واحد يا در كل      يك   در درون    است  ممكن

.  بپرهيـزد  آن مدير بايد بكوشد از   كه  چيزى است  آن اين. شود  مي   قاعده   به   سياست   تبديل  منجر به 
 باشند و جـا       هم   منعطف   است   و سازگار باشند، اما لازم      ها بايد يكدست     سياست   كه   است  درست

.  بايد تغيير كننـد    ها هم    و تغيير نيازها، سياست     با تغيير در محيط   . گيرى باز بگذارند    را براى تصميم  
 دهند   مورد بررسى قرار    طور مرتب   نند و به   ك  ها را كنترل     بايد سياست    مديران   كه   معنى است    بدان  اين

د، ـ دارن   جديد يا تغيير سياست     استـ سي  از به ـ ني  هايى كه   هـد و عرص  ـان   شده   منسوخ  هـا را ك  ـو آنه 
  .بازشناسند

  هاى جـارى آمـوزش       سياست   خود را در خصوص      بخش   بايد كاركنان   ، سرپرستان   و سرانجام 
  مـديران .   و تبيـين، كـافى نيـست         توضـيح   ، بـدون     كاركنان  ها ميان   هها و روي     بخشنامه  توزيع. دهند

   دهنـد، امـا اغلـب        كارمند جديد آمـوزش      جارى را به     سياست و روش    ماند كه    مي  معمولاً يادشان 
.   است  ها محتاج    سياست   اين   يادآورى و گوشزد در باب       كارمند غيرجديد نيز به     رود كه    مي  يادشان

 و گفتگوهـايى      بحـث    چنـين   . ، ضرورت دارد     سياست   از تجديد نظر در يك       پس   ويژه   كار به   اين
 را    آن   كننـد؛ و نيـز مجـال        ها را بـا خـود درك        ها و ارتباط سياست      هدف   همگان  كند كه    مي  كمك
  ن گمـا   هايى را كـه      بگذارند و عرصه     بحث  ها به    سياست   خود را از اين      افراد فهم   كند كه    مي  فراهم

  بـدين .  در آنهـا ضـرورت دارد، شناسـايى كننـد            جديد يا تجديد نظر در سياست       كنند سياست   مي
   بعـداً ممكـن     شود و مسائلى را كه       مي  ها حاصل    از سياست   هاى روشن    آغاز ادراك   ، از همان    طريق
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ار  ك ـ   و گفتگوهـايى حـس       بحث  چنين).  صفر نرساند    به  هم اگر(دهد     مي   روى دهد، كاهش    است
  .دهد  مي  شكل  را در محيط تيمى و مشاركت

  ... بيشترتأملبراى  

ايـد     بـوده    مـانوس   بـا آن    از محيطـى كـه       دو مثال    بازگرديد و براى هر يك       رفت   آن   شرح   كه   سياست   چهارگونه  به

  .دخوانيد بياوري  مي درس  در آن اى كه  دانشكده ها را از محيط توانيد، مثال اگر نمي. بياوريد

  ها   رويه

   كارهـا را معـين       انجام  ها ترتيب   رويه.  فكر   هستند تا هدايت     عمل   بيشتر براى هدايت   1ها  رويه
 يك  تحقق ،  سياست  براى اجراى يك هايى را كه كند تا فعاليت  مي كنند و كارمند از آنها استفاده مي

   تعدادى ملاحظه  روية خوب براى تهيةريزى  برنامه.  دهد ، صورت  است  لازم  خاص  يا نتيجه   هدف
 هـا    بلند بالاى رويـه     ليست.  داريم   نگه   را در حداقل   ها تعداد رويه  اينكه    شود، از جمله     مي  را شامل 

 خستگى   كند و به     مي   او را خفه     باشند، ابتكار و فرديت      كرده   تعيين   كارمند را در آن      هر حركت   كه
   كاهش   و نهايتاً منجر به      رفتن روحيه    از بين   ها باعث   ياد بودن تعداد رويه   ز. زند   مي  و دلزدگى دامن  

 بـراى هـر      رو، برخـى سرپرسـتان     از ايـن  .   دشوارى نيست    كار چندان    روية  تهيه. شود  ورى مي   بهره
نـد،  كن   بـا آنهـا كـار مـي          كار، براى كسانى كه     كنند و با اين      مي   تهيه  نامه     خود، رويه   كارى در بخش  
 ضـرورى    هاى پيچيـده     در مورد فعاليت    ويژه  ، به   هاى پايه    رويه  داشتن. كنند   ايجاد مي   فضايى كُشنده 

   جديد و نيز مبناى ارزشيابى كاركرد بخـش          كاركنان   آموزش  ها چارچوب   نامه   رويه  ، زيرا اين    است
   افراد در اجراى وظايفشان به   قدرى آزادى عمل  ميسر باشد، دادن     در مواردى كه    لكن. سازند  را مي 

   در خـدمت     اسـت   گذارى لازم    هيرو. شود   مي  ورى بيشتر و ارتقاى روحيه       بهره   موجب    رويه نبودو  
 ـ بسيار رو   رسانى چه   هاى اطلاع   سازمان. منظور مفيدى باشد   عمـر    كننـد كـه      مـي   هـايى را حفـظ      هي 

.  بگـذارد    كنارشـان    نرسـيده    فكـرش    كـسى بـه     كـه  خاطر     اين  ، صرفاً به     است   سرآمده   به  مفيدشان
   هـدفى در ذهـن      آنكـه   كننـد، بـي      مي  ى تهيه يها   رويه   گاه   در بالا آمد، سرپرستان     طور، چنانكه   همين
اند يا صرفاً     مورد نظر را واقعاً تهيه كرده     رويه   آيا     كه   است   اساسى در اينجا اين     الئوس.  باشند  داشته
   اسـت    موجـود را برسـاند، بـاز ممكـن          ه طرز عمل  اند؟ اگر روي     كاغذ آورده   جارى را روى    روش

   به   مربوط   اهداف   كه ندا  شده   تهيه  هاى گذشته   اليت فع   براى انجام  گاه نيز ريزى باشد،      برنامه  حاصل
  .  هر مديرى است ها مسئوليت  طرز عمل  دقيق تحليل. آنها ديگر وجود ندارد

                                                 
1. Procedures 
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اى بـه عمـل       آنكـه لطمـه     لغو برخى منجر شود، بي      تواند به   اى جارى مي  ه  ه روي   بررسى دقيق 
  سرپرسـتان ). 10  فـصل (كنـد      مـي    را ايجاب  1 كار   تحليل   از تكنيك   ها استفاده   بررسى رويه . بخورد

رو  ايد باشـند؛ از ايـن      منظورى ب    چه  ها در خدمت     رويه   اين  دانند كه   آورند و مي    ها را پديد مي     رويه
 آنهـا بايـد قاعـدتاً         تـلاش   ايـن .  كنند   تحليل  طور مرتب   ها را به       بايد رويه    نخست  سطحِ    تانسرپرس

   يـك    چـشم   هـا بـه      رويـه   ، بـه     گرفت   صورت   تحليل   از آنكه   پس. تر كند  كارا را مؤثرتر و  عمليات  
   در درون    و هـم    خـود    در درون   هم (  پيوسته  هم  به  شود، يعنى شمارى فعاليت      مي   نگريسته  منظومه

   ايـن معنـى كـه       درك. ها شود   رويه  تغيير در ديگر     بسا سبب    چه   رويه  تغيير در يك  ). ها  ساير رويه 
 واحد كار توانمند،      ايجاد يك    آنها با هدف     هستند، براى تحليل     منظومه  ها بخشى از يك      رويه  تمام

  . دارد ضرورت
هـا يـا       تعـداد گـام     در قالب )   پول   برحسب  اگر نه  (  زمان   برحسب  توان   را مي    رويه   يك   هزينة

  قابـل    كـه   هايى هـست     معمول، هزينه   طبق.  زد  ، تخمين    است  بينى شده    پيش   در آن   هايى كه   فعاليت
 ِ  امـا تعيـين ميـزان     . جديـد  رويه با     مواجهه  هنگام   به   رجوع   نظير آزردگى ارباب    ند؛ نيست  يگير  اندازه

   برسـد، قابـل    خواسته  اطلاعاتى كه كند تا به  مي جديد صرفرويه     در قالب    رجوع  اب ارب  وقتى كه 
 ـ  ، مهـم     دقيقـاً چقـدر اسـت        تخمـين    اعتبار اين   اينكه.   است  تخمين     كـه    اسـت    آن  غـرض .  ست ني
   كتابخانـه    عمليـات   ، از لحـاظ      پيشنهاد شده   اى كه   ه روي  ه بدانند ك    رجوع   و نيز ارباب    گيرنده  تصميم

  .برد  مي چقدر هزينه
 اجرايـى     جـزوة    آنها، تهية    كنترل   شكل   يك . شوند  ها بايد كنترل    ها، رويه   ريزي   ساير برنامه   مثل

.  كارمنـد جديـد داد   دسـت    بايـد بـه    كه  چيزهاست  يكى از نخستين     رويه  جزوه.  هاست  براى رويه 
ها، براى   سياست دهند تا جزوه  روزآمد بها مي  رويه جزوه   داشتن رسانى بيشتر به هاى اطلاع سازمان

 درصـد   70  اگـر  نيـز  ها  اما، در مورد رويه   . كرد شناسايى و روزآمد      توان  تر مي   ها را آسان     رويه  آنكه
 بايـد     و مـديران    سرپرستان.  است   باشند، جاى تعجب     روزآمد داشته   رسانى رويه   هاى اطلاع   سازمان
 تجديـد   اه  در رويه  ،   مربوط يا سازمان     بخش   و در پرتو نيازهاى تغييريابنده      د گذشته  عملكر  بر پايه 

هاى موجود نيز بايد مـورد بررسـى مجـدد     ها تغيير يابند، رويه ها و هدف   سياست  هرگاه. نظر كنند 
  .قرار گيرند

 ـ كن  ا هدايت  ر   تفكر سالم   كه) دكن  و آنها را ترويج   ( باشد    داشتههايى     سياست  اگر سازمان  د، و  ن
  توانـسته   ، آنگاه )دنده دفر  به   ابتكار   مجال   حال  و در عين  (د  ن كن   را هدايت    عمل   كه  هاى خوب    رويه

                                                 
1. Work analysis 
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   تعـادل   حفظ سو    از يك   روست ه روب   با آن    سرپرست  چالشى كه . ند ايجاد ك   كار   مناسب ي محيط ستا  
   كـردن   ها بـراى مـوثرتر عمـل         در رويه   فانعطااز سوى ديگر     و    است   و يكدستى عمل     ثبات  ميان
  .افراد

  مقررات 

هـا،   رويـه . به آنها عمـل كنـد     خاص  فرد در اوضاع     مقرر است    هستند كه  يياه   حكم مقررات 
 خاصـى در    اقـدام  كنند كـه   مي   ايجاب مقررات  لكن. كنند   مي  ها، فكر را هدايت      را، و سياست    عمل

هـا،     ديگـر برنامـه      انـواع   مثـل .  باشند   فهم  سان آ  و   بايد روشن  تمقررا.  شود   انجام   خاص  موقعيت
 كـار بگذارنـد و        جارى در محـيط    مقررات   جديد را در جريان      بايد كارمندان    و سرپرستان   مديران

. د باش ـ  مكتـوب  بايـد    مقـررات .  بررسى و نقد آنهـا بپردازنـد         به   كارمندان   تمام  همراه  گاهى به   ازهر
  . شود مي  هاى فراوان  سوء تفاهم  موجب وافزا  زحمت  غيرمكتوبمقررات

. گذارنـد   مـي  كـار   محيطمقررات   در جريان  جديد را بعد از استخدام    ها كاركنان    برخى كتابخانه 
دانـد    مـي  ، فرد از پيش  صورت  گيرد در اين  صورت  از استخدام    پيش   كار در مرحله     اين  بهتر است 

  ). كارى  يا نوبت  يونيفورم پوشيدنند مان (  در انتظار اوست چه
،   المثل  اگر في .  كند   اعمال   را يكنواخت  مقررات بايد    ، سرپرست    است   فايول گفته    همانطور كه 

 كنـد،    خود غيبت  سرپرست  سر هم بدون موافقت  بار پشت  سه كس  هر كه كند ات حكم ميمقرر
  مورد همـه   در     اصل   اين   كه   است   كند، لازم   ه حقوق استفاد   روز از مرخصى بدون    مجبور باشد پنج  

البتـه (  ديگر كس  و هر وقت  و پاره وقت   نيمه ، كارمند دفترى، كاركنان شود، در مورد كارشناس    عمالا  
 بايـد در  مقـررات    كـه   اسـت   آن ، مطلـب     داشت   خاص مقررات   از كاركنان    براى هر گروه    توان  مي

  عمـال  ا  يكنواخـت  و بـه صـورت   برگـرد برو   بي   شده  براى آنها وضع  كسانى كهآن دسته ازمورد  
تمايز قائل نشود، يكدسـت اجـرا        وقت  مقرراتي كه ميان كارشناسان و كاركنان اداري و پاره         .)شود
  چـه    هر كوشد مي باكفايتمديرِ  .  دارد   روانى منفى وخيم    ، تاثيرات يكدست   نشدن  عمالا. شود  نمي

  . كند  اعمال  و منصفانهبا يكدستي را مقررات   بيشتر آن  باشد و هرچه اشته دمقرراتكمتر 

  … بيشترتأمل  براى

   شـما هـم   كتابخانه. دادند مي  را يكجا  از كتابخانه ادهـ استفمقررات   ليست  هر عضو جديد كتابخانه  به كه  زمانى بود

  كند؟  مي  خود آگاهمقررات را از  ، چطور مردم كند، اگر نه همين كار را مي
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   ي مشخصها  برنامه

 ه مشخص برنام  لاح اصط
   را اينگونـه    آن 2شود، جورج تري     اطلاق مي    خاص   اقدام   معمولاً به  1

  : است  كرده تعريف

 هـر     انجـام   و توالى و زمـان     است   مختلف  منابعاز   ي است كه متضمن استفاده آتي      جامع طرح

  .)Terry, 1972:243( باشد   شده  تعيين در آن  اقدام

  ، و ساير عناصر لازم    منابع   تأمين  ، محل   ، منابع   ، وظايف مقرراتها،     از رويه  ي مشخص ها  برنامه
  توانـد شـامل    مي  جديد به عموم  خدمت  عرضة يك  ةم برنا . دشون  براى رسيدن به هدف تشكيل مي     

هايى   جديد، رويه روژة پ  فكر كاركنان در خصوص    مشى براى هدايت    شمارى خط  :اين چيزها شود  
هـاى     مهـارت    از لحـاظ    هـم ( مورد نياز     ، و پرسنل  مقرراتشود،     مي   انجام   طبق آنها اقدامات     بر  كه

 نيـز در   زيـر را  مـدير بايـد نكـات   ). افتد ها نياز مي  مهارت  اين   به   دفعاتى كه    از لحاظ    و هم   خاص
   يافته  تخصيص) قديمى و جديد   (  و پرسنل    زمان  نيروى انسانى مورد نياز، نسبت    :  كند   لحاظ برنامه

   تمام  پرسنل وراى شناسايى ميزان. ( باشند  بايد داشته  پرسنل هايى كه  و مهارت  دانش ، نوع    برنامه  به
 يـا     تجهيـزات    درخـصوص    بايد شامل اطلاعـات      هر برنامه   همچنين).   مورد نياز براى برنامه     وقت
   . نيز بشود  خاص منابع

 برنامـه    برچـسب    در مورد هر چيـزى كـه       اما.  عناصر را ندارد     اين  اى ضرورتاً همة       هر برنامه 

  همچنـين . و زمان و مكان و كننده تعيـين شـود       كلى اقدامات   ايد خطوط بزنند،     مي   آن   به  مشخص
   لازم مـه برنا. بيـان شـود     هاى موجـود كتابخانـه      هدف همخواني آن با  و    اقدام   از انجام   بايد غرض 

 برنامه سرعت بخشيدن نظير( واحد اجرا شود     يك  تنها در سطح  بلكه    ،ازمان س   كل   در سطح   نيست
  ).آرشيودر يك   واحد حفاظتدر  اسناد   كردن ي يا ديجيتال ميكروفيلمبه 

رد؛  پـذي    تحقق   آن   كند تا كل     فرعى تهيه    تعدادى برنامة    باشد مدير بايد براى آن     وسيع  اگر برنامه 
هاى مورد نياز      فعاليت   ماهر براى انجام     اشخاص  كردن  و يا اجير     خاص  براى خريد تجهيزات   مثلاً

  . تهيه كند برنامه
 بنگرند   سيستم  بخشى از يك  چشم  به  و اهدافمقرراتها،  ها، رويه  سياست  به  مديران  هرگاه

. تواند بر آنهـا تـأثير بگـذارد     جديد مي   رنامة ب  رهايى را شناسايى كنند كه     متغي  بهتر خواهند توانست  
 بـسا     چـه    كاركنان  خورد كه    مي   گره  ها   وسيعى از برنامه     خوب با طيف    برنامة   كه   است   اين   آن  دليل

                                                 
1. Program      ـ مترجم  اند  را نيز به كار برده"كبرنام" در فارسي براي اين واژه معادل 

2. George Terry  
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   اجـزا را در نظـر آورد آخـرش           اين   و مناسبات    سيستم   نتواند كل   مديرى كه .  بدانند  آنها را مستقل  
  . كند  مرتب  را برايش  اوضاعتا شود   كسى خارج از سازمان دامن   به شود دست ناچار مي

    بودجه

تنها   نهتوان     مي  ها را در بودجه     هزينه.  شود مي   بيان   هزينه   در قالب    كه   است   برنامه   همان  بودجه
  ن آ   تخمـين   بودجـه . در ك   دو بيان  هر يا   ماشين كار يك      پول، بلكه در قالب تعداد ساعات       در قالب 

 بايـد     زمـانى معـين      دوره   در يـك     برنامـه   كند براى انجام     فكر مي   سازمان  مديريت   كه  چيزى است 
سـاله    يـك را معمـولاً   اما بودجه.  باشد  سال  چند روز تا چندين ازتواند  مي  بودجه دوره.  كند  خرج

   اثر برنامه   كنند تا    مي  تنظيم   يا ماشين    كار انسان    ساعت  در قالب اغلب   را     بودجه  مديران. يسندنو مي
  .  است  كوتاه  شان ها معمولاً دوره  بودجه  قبيل اين.  كنند  و تحليل  از اجرا تجزيه را پيش

 نيـز    ، برنامـه     اسـت    ابـزار كنتـرل      بودجـه    از آنجا كـه     لكن دانند   نمي   را برنامه    بسيارى بودجه 
   كـه    مبنايى اسـت    بودجه. گيرد   مي   صورت   اقدام  نوع از هر      قبل   بودجه  تخمين. تواند تلقى شود    مي

 دريافـت   هاى مصوب  را براى اجراى برنامه هاى مالى و ساير منابع  تخصيص   مديريت  آنبر اساس   
  :  وجود دارد  هزينه  معمولاً دو نوع در بودجه. كند مي

) 2 و ؛)بلعـد   را مـي  ه بودج ـ  ميـزان  هـا بيـشترين    در مورد كتابخانه كه(هاى عملياتى  هزينه )1
شود و معمولاً چنـد درصـد          فيزيكى مي    و توسعه    خريد تجهيزات    صرف  كه(اى    هاى سرمايه   هزينه

 جديـد    نظير ساختمان (اى     سرمايه  هاى هنگفت    هزينه  خصوص در.) كند   مي   را جذب    كل  از بودجه 
   تـأمين   بسا منـابع   چه  در آن  كند كه    آماده   مالى درازمدت   ، مدير بايد برنامه   )يا تكنولوژى اطلاعاتى  
هـاى   هـاى برنامـه    مـالى هزينـه    براى تـأمين   تنها راه آيد كه  مي مكرر پيش. مالى را نيز پيشنهاد كند  

 احـداث    عـزم    بـين    فاصـله    اغلب  اينكه.   و نهادهاى خارجى است     ها   سازمان   سراغ  عمده، رفتن به  
ريزى    برنامه  ، بيانگر ضرورت     بيشتر است    بنا پنج سال     شروع  ن با زما    جديد براى كتابخانه    ساختمان
  ).  گفت  خواهيم  سخن يلص تف  به  بودجه  در باب15  در فصل. (  است پيشاپيش

  ها استراتژي

   نظـامى دارد، و اينكـه        ريشة   كه  اصطلاحى است  يا راهبردي    ريزى استراتژيك    برنامه   كه  گفتيم
   كـه   گونـه   همـان .   است   محيط   به  ريزى براى پاسخ     چگونگى برنامه   ى آن  سازمانى معنا   در مديريت 
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   در مـورد نحـوه    از پيش  رو، انديشيدن  از اين  تغيير است  دائماً در حال   سازمان   محيط  پيشتر گفتيم 
  .  است  خردمندانه  مديريت  شرط  محتمل  تغييرات گويى به پاسخ
نت    :كند  مي  تعريف گونه ا اين استراتژى سازمانى ر1 آندروكـ

كند  ميتدوين   را     سازمان  هاى درازمدت   هدفاستراتژى  .   است   سازمان   در يك   استراتژى الگوى تصميمات  

دهـد و      مـي    دسـت    بـه   هـاى درازمـدت      هـدف    بـه    را بـراى رسـيدن      هـاى آن    ها و برنامه     سياست  و اصول 

خواهـد     يا مـي     هست   اقتصادى يا انسانى كه      سازمان  ند، و نوع   ك   دنبال   قرار است    سازمان  هايى را كه    فعاليت

  )Andrew, 1987:13( .كند مي   تعيين، دهد خواهد انجام  مي دى را كه اقتصادى و غيراقتصا باشد، و خدمت

   عرصه  استراتژى سازمانى هفت براى تدوين گويد مي (Shirley, 1983: 265-266) ليرشاي.رابرت سي
  :اينها عبارتند از. ود دارد وجگيري متصمي

هاى كلـى و      هدف .5 ؛ خدمات .4؛  توليدات .3؛   مشتريان .2؛    اصلى و مأموريت    هدف .1
    سازماني  برون روابط .7؛   رقابت توان .6؛ جزئي

 و   نخواهد، بايد براى خود مأموريت  بنويسد و چه  استراتژيك  بخواهد برنامه   چه ي هر سازمان 
ِ    سـازمان   استراتژيك   در بستر برنامه    هاى كتابخانه   ه برنام   دارد كه   ضرورت.  كند  وين و منظور تد    هدف

   سازمان   كل   و سوى استراتژيك     را با سمت    بايد خدماتش .   نيست   جزيره  كتابخانه.  گيرد  مادر شكل 
  واهد توانست  خ  ، كتابخانه    سازمان   استراتژيك   آينده و اهداف   داشتن در مورد  ديد  با  .  كند  هماهنگ

   كتابخانـه    اسـت   پر واضـح  .  باشد   بازتاب نيازهاى سازمان     كند كه    تعيين  ي مناسب  براى خود اهداف  
   خود و نـوع      مشتريان   به   مسائلى نظير خدمت     ببيند و در آن      براى خود تهيه     استراتژيك  بايد برنامه 

؟    كند و چگونه    هد خدمت خوا   كى مي    كند و بداند به      كند، تعريف   خواهد عرضه    مي  خدماتى را كه  
مثلاً در .  كند كند، معين  ي م   عرضه   و خدماتى را كه     هاى خدمت    عرصه   دارد كه    اهميت  همقدر  همان
هـا   ها در همه شـعبه     خوانى براى بچه     قصه   آيا بايد برنامه     شود كه    عمومى معين  هاي    كتابخانه دمور

تواننـد     مـي    سازمان  ، كاركنان    سازمان   اسناد يك    مديريت   در بخش   آيا  آنكه ؟ و يا     باشند يا نه    داشته
  :  آن مثال.   نيز مفيد است  انديشيدن  رقيب  كنند يا نه؟ به  خارج  اسناد آرشيوى را از بخش اصل

   قرار است    آن  از تأسيس بداند  ه يا مركز اسناد براى خود دارد        شركتى كه قصد تأسيس كتابخان    
 از نيرسانى بيرو  اطلاع شركت   خدمات  اتكا به  در صورت  خود بيابد كه    رقيب   به  نسبت   مزيت    چه
هـاى     عرصه  در مورد   مثلاً اطلاعات (تواند امنيت اطلاعاتى باشد        مي  ماند؟ پاسخ    مي محروممزيت    آن

                                                 
1. Kenneth Andrew 
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   بهتـر و يـا خـدمات        و يـا خـدمت    )  بماند   آنها را دارد، محرمانه      قصد ورود به     شركت  جديدى كه 
توانـد    يز مي  ن  هاى مشابه   سازمان  با   روابط   به  ، توجه   سرانجام . شركت   با نيازهاى خاص    انطباق يافته 

آورى  دولتى در كار جمـع  آرشيوهاى   ميان   وظيفه  تواند تقسيم    مي   آن  مثال. نجامد بي   بهبود خدمات   به
 در كـار   كـه (هاى كليدى مورد نظر   عرصه  گيرى شايرلى براى تعيين      تصميم  از مدل . اسناد سياسى باشد  

  . كرد  استفاده توان مي)  دارد  خيلى اهميت  كتابخانه  آينده  درباره تأمل

  ... بيشتر براى تامل

 دهنـد؟   مـي  دست اطلاعاتى به  چه.  كنيد شان مقايسه. ند شده باش  تهيه كتابخانه براي  پيدا كنيد كه   استراتژيك  برنامه سه

هـا    كتابخانـه   خدمتى از اين ها انتظار چه كتابخانه  اينيانتوانيد بگوييد مشتر ؟ مي شدهوارد   برنامهدر   طح س  تا چه جزئيات

،   كننـد؟ محتـوا، برنامـه        مـي  عرضههاى خود      كتابخانه  تصويرى از خدمات      چه   باشند؟ سندهاى برنامه    توانند داشته   مي

  . قرار دهيد  توجهموردرا هاى آنها   جنبه  قبيل  و اين ، سبك شكل

 
    نكته 

 خـانگى خـود را    مادر صـفحه   سازمان ايتـ س روى وب  دارند و يا بر   سايت   حاضر وب   ها در حال     بسيارى كتابخانه 

 چند  سراغ.  آورد دست  به شان هاى خانگي ها يا صفحه سايت  از وب توان يـها را م  كتابخانه  اين  استراتژيك برنامه .دارند

  .اند  بار كى در آنها تجديد نظر كرده اند و آخرين  كرده  عرضه ها را چگونه برنامه  اينببينيد برويد و نهانمونه از آ

  ، پـايين     پـايين   بالا به :  اصلى باشد   گونه تواند يكى از چهار      مي   استراتژيك   برنامه  فرايند تكوين 

  . ريزى تيمى  تركيبى، و برنامه  بالا، روش به
  ، يعنـى مديركتابخانـه       مقام  ، بالاترين   پايين   بالا به   برنامة، در      پيداست   از اسمش    كه  هگون   همان

  خواهـد كـه    يـا واحـدها مـي     هـا    از رؤساى بخـش     كند و سپس     مي  را تدوين ها     استراتژي   كه  است
   شـده   هاى تدوين   برنامه.  كنند   او تدوين    استراتژيك  خود را براى اجراى برنامه    هاي عملياتي    برنامه

 فوقـانى   پيمايند تا مـورد بررسـى مـديران     را مي  مديريت   مراتب   يا واحدها سلسله     بخش  در سطح 
   پـس    و پـالايش     تغييـرات    براى اعمال   كنند و سپس     در مورد آنها اظهار نظر مي       گيرند و اينان    قرار

 بـسيار     كتابخانـه    سـازمان   كهكند     كار مي    زمانى خوب    فقط   پايين  رويكرد بالا به  . شوند   مي  فرستاده
 بتواننـد     باشـند كـه      داشـته    كلى اطلاع    كافى از وضعيت     اندازه   به  متمركز باشد و واحدهاى زيرين    

  . كنند  تهيهقابل اجراهاى  برنامه
هـا    واحـدها و بخـش    . شـود    مـي   هـا شـروع      واحدها و بخش     از سطح   بالا   به  هاى پايين   برنامه

 رهنمودهـاى    ها براسـاس     برنامه  اين. كنند   فوقانى مي    مديريت   خود را تسليم    هاى استراتژيك   برنامه
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هـا را     هاى واحدها و بخش      اسناد برنامه    فوقانى سپس   مديريت. شوند   مي   فوقانى تهيه   كلى مديريت 
  وه شـي    فرايند مـوثرترين    اين. دهد   قرار مي    مورد استفاده    كلى استراتژيك    برنامه   به   دادن  براى شكل 

  .  هاى بسيار غيرمتمركز است  در دستگاه عمل
  يـك . شود   مي   حاصل   پيشين   دو شيوه   آميختندر آيد، از   برمى   از نامش   كه ، چنان  تركيبى  روش

 ميـانى، و رؤسـاى       ديران فوقـانى، م ـ     مـديريت    ميـان    تركيبى برقرارى گفتگوى دائم     ويژگى روش 
هـاى     مـتن   كننـد، البتـه      مـستقلاً كـار مـي       ها در آن    وه گر   كه   است  ويژگى ديگرش آن   . واحدهاست

   اسـتراتژيك    برنامـه    بـراى تهيـه     هـاى مـشترك     كنند، اما جلسه     مي   را با يكديگر مبادله     هاشان  برنامه
   همـاهنگى را در سـطح       هـم :   اسـت    روش  ترين  رايج  تركيبى  روش  گفت  توان  مي. كنند  برگزار نمي 
 دارد زيـرا افـراد مـستقلاً و           لازم   برنامـه    ساختن   كمترى براى آماده    قت و  كند و هم     مي  عالى تامين 

  . هستند  برنامه  تهيه  در حال همزمان
   سـازمان    مختلـف    را از سطوح     از پرسنل    گروه  ، يك ريزى تيمى   برنامه، يعنى      روش  در آخرين 

كنند در اختيار تمـامى        مي   آماده   اينان  اى كه   برنامه.  كنند   تدوين   استراتژيك  گيرند تا برنامه    كار مي  به
  اين. شود   مي   داده شوند، براى بررسى و اظهار نظر گذارده          تشخيص   مناسب  كسانى كه در سازمان   

 در    راه  توانـد كـاراترين     مـي تـا حـدي      باشـد؛     هـاى ذينفـع     طرف  نمايندة تمامى    تيم  ، هرگاه   روش
كار آن افـزوده      به   و اضافاتى كه     تغييرات  هگاكُند باشد هر  واند بسيار   ت  مي وشمار آيد      به ريزى  برنامه

   يـك   اعمال گاه.  گيرد   صورت   بايد دوباره   با هر بار تجديد نظر، فرايند توزيع      . ، بسيار باشد  شود  مي
 اينها فراينـد     همه. كند   ايجاد مي   ها در جاى ديگر مسئله       دغدغه   دسته   يك   كردن  تغيير براى برطرف  

 و  و بخـش (ريـزى    برنامـه   اعضاى تـيم   كه ست  ا آن  شيوه  اين   مزيت  يك. كند  يلى كُند مي  كار را خ  
   بهتـرى حاصـل    درك ريزى استراتژيك  برنامه   و ارزش   از اهميت ) كنند   نمايندگى مي   واحدهايى كه 

. كنند  مي  بهتر بفهمد واحدهاى ديگر چه      هر كس   شود كه    مي   موجب   تيمى همچنين   تلاش. كنند  مي
   خطر وجود دارد كه     شود، اين    مي  اى انجام    كميته  صورت  به  هايى كه    ساير فعاليت  در اينجا نيز مانند   

   ايـن  . آن ناخـشنود شـوند      هاى كميتـة     جلسه  اند، از تعداد و طول       نشده   داده   شركت   در تيم   آنها كه 
» كنـد   اصـلاً كـار نمـي     ) ريـزى   رنامه ب  عضو تيم (فلانى   «  اينكه   معمولاً با گفتن    همكاران ناخشنودىِ

  .آيد  مي زبان به
هـاى     هـدف    كـردن    و برجـسته    با مـشخص     كه   است   آن  يك استراتژ   برنامه   داشتنِ ِ   مزيت   يك
   سـنجيده    اسـتراتژيك   برنامـه . رساند  گيرى مدد مي    در تصميم  را    ، مديران    سازمان   و معين   درازمدت
، در اختيار آنها  مدت  بلند  و هم مدت  كوتاه ، هم  ممكن   تصميم  هترين ب   را براى گرفتن     لازم  اطلاعات
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     كه   است   آن  راتژيكـريزى است   برنامه ىـ واقع  د مزيت ـگوين   مي  نظران  احبـى از ص  ـبرخ. گذارد  مي
  خاص اش   آينده   به  فكر كردن . كند   مي   روزمره   را دغدغة    سازمان   درازمدت   آيندة   به   راجع  فكر كردن 

   تعـداد  طـوركلى هرچـه      ؟ بـه     كنـيم    كنند اگر اينطور يا آنطور شـد، چـه          الئودارد از خود س    مى   وارا  
 .، بهتر خواهد بود گيريم  مي  زيادتر باشد، تصميمى كه دهيم  مد نظر قرار مي هايى كه گزينه

  ... بيشترتأملبراى 

   فرق آنها   كنيد كه حاصل   كنيد و اطمينان  را تعيين خصهاى مش هاى كلى و هدف ، هدف  مأموريت هاى ميان تفاوت  

  .دانيد  مي خوبرا   

   سـازمان  موفـق،   ريزى استراتژيك   برنامهبراى  .  بايد دائمى باشد    ريزى استراتژيك   فرايند برنامه 
 مـستمر تـصور نـشود،         فعاليـت   ريـزى اسـتراتژيك      برنامه اگر.  كند   بسيار صرف    و منابع   بايد وقت 

 بكـشد از    طـول   سـال   چندين  است  ممكن ريزى اوليه  فرايند برنامه .   است   منابع   اتلاف   فقط  حاصل
نفـر    صـد   چنـدين   هاى بزرگ   سازمان.  تعبير شود    سازوكار بازبينى مستمر در آن       است  رو لازم  اين

معمولاً تعدادى   هستند و     تراتژيكسريزى ا   برنامه   خود متكى به     عمليات  براى موفقيت دارند،    پرسنل
 كـسانى    بـه   براى كمـك   نگرى و پژوهش     آينده   كارشان اينها.  كار دارند    اين   به   آنها اختصاص   از پرسنل 
  .پردازند  برنامه و تجديد نظر در آن مي  تدوين  به است كه

د  و نباي    است  سازمانمورد     در انديشيدنبراى    روشي  ريزى استراتژيك    برنامه   اينكه  و سرانجام 
   لاينفـك   ريزى بخـش    برنامه. شود “پيچ ” كار مديريت  به    ورت قطعه مجزا  ص  بهتصور شود كه بايد     

 .دهـد    پيونـد مـي      هم   را به    سازمان  هاى درون    خود تمامى فعاليت     نوبه  ، و به     است   در سازمان   عمل
   نقش  ، زيرا اين     گرفت  ه نبايد ناديد   هاى سازمان    فعاليت  ريزى را در برقرارى پيوند ميان        برنامه  نقش

  بخـش .   قـرار دارد     در اولويـت     آمـوختن    در آن    سازمانى باشـد كـه       به   سازمان   تبديل  تواند پاية   مي
كند    ايفا مي   ريزى استراتژيك    بارزى در برنامه     نقش   در هر سازمان    رسانى و كتابخانه     اطلاع  خدمات

رسانى   يا مركز اطلاع    كتابخانه.  قرار دارند    سازمان  ب حقيقتاً در قل     كه   است  زيرا يكى از چند بخش    
كننـد     مـي    مراجعه   سازمان   به  كند و با آنها كه       مي  كنند خدمت    كار مي    در سازمان    آنها كه    به  سازمان

   سـازمان    و گوش   توانند چشم   رسانى مي    و مركز اطلاع     كتابخانه  كاركنان.   است   هر روزه   نيز در تماس  
هـاى     در رده   هاى ميانى و چه      در رده   هاى عالى و چه      در رده   ، چه    ارشد سازمان    مديران  بهباشند و   

  .پايينى بازخورد برسانند
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  نگري آينده

 چيزهـايى   دادن   خصوص روي   در  است هايى  فرضها   در بيشتر حالت  هاى سازمانى     نگري  آينده
 بايـد    ريـزان   برنامـه   و   اسـت   نگرى حدس    آينده . است   سازمان   علاقة  كه مورد  اى   زمينه  در  آينده  در

. شـود    كمتر مي    آن  عيت، قط تر باشد  ازمدت در  نگرى هر چه    آينده  ديهى است ب.  ندارد   قطعيت دبدانن
  .نگـرى تجديـد نظـر شـود         در آينده   آيد كه    مي  ، لازم    زمان   بيشتر و گذشت     اطلاعات  دنش  با جمع 

   رخ  كـه   آنچـه   بايد بـه  ريزى استراتژيك برنامه:  است ين همريزى استراتژيك   برنامه  داومت  ضرورت
  .  است نى كردهبي نگرى پيش  آينده  كه  آنچه  به  دهد نه دهد پاسخ مي

،   ولوژيكنتكنگرى    اقتصادى، آينده نگرى    آينده:  بزنند  نگرى دست    آينده  گونه ها بايد به چند      كتابخانه
  . رقيبـان   خـصوص   درنگرى    آينده و،   كنندة بالقوه   تفاده اس  جامعة و    مشتري  گرى در خصوص  ن  آينده

 نيـز    محـيط   همـان   دهد و توسط   خود پاسخ    محيط   بايد به   ، سازمان    ديديم 3   در فصل   همانطور كه 
   تكـوين    هنگام   را به    در محيط    بكوشد تغييرات    سازمان   كه   است   رو منطقى آن    از اين . شود     تعديل
   كـردن   ر اقتصادى و نيز لحاظ     متغي  شرايط   به  توجه.  پيشگويى كند    درازمدت  تژيكهاى استرا   برنامه

)   اسـت   تعهد مستمرى   كه(سازى    هايى نظير مجموعه     در عرصه    كتابخانه  خدمات   به   درازمدت  تغييرات
   يـك چـالش      كتابخانـه   ر اطلاعاتى بـراى اكثـر خـدمات       تكنولوژى متغي . دهد   مي  تا حدى انعطاف  

   تكنولوژيك   زيرا تحولات    دشوار اما ضرورى است      زمينه   در اين   ريزى پيشاپيش   برنامه. وزه است هرر
   سـازمان    نـزد مقامـات     بايـست    ترتيب مـي   اينبه  . كند  آور مي    را الزام   اى هنگفت   هاى سرمايه   هزينه

   لازم  كتابخانـه  ات اصلى خدم   مشتريان.  شود   توجيه  ها از پيش     هزينه   مالى براى اين     تامين  ضرورت
. بينى شـود     پيش آنها و نيازهاى اطلاعاتى      قي شود تغيير علا    د و كوشش  ن مستمر باش   است زير نگاه  

 و    تقويـت   تواند موجـب     مي  بينى تغييرات   پيش.  فردا  خواهد نه    امروز مي    را   اطلاعات ،هكنند  استفاده
   مـسئله    كتابخانـه،   داران فعلى خـدمات   جدا از خري  .  شود  خاطر خدماتش  ه ب   كتابخانه   شهرت  حفظ

   بـه    پـرداختن    كمتـر از اهميـت       آن   به   پرداختن  اهميت.   است  مطرح   بالقوه نيز   كننده  ستفاده ا  جامعة
   بـسيارى از    از آنجـا كـه    .  تغيير خواهد كـرد      چگونه   جامعه   اين  بايد دانست .   نيست  مشترى بالفعل 

  تغيير نظر مردم  سمت و سويِ      شود، تعيين    اعتبار مي    تامين   مردم  ليات ما   از پول   ها   كتابخانه  خدمات
   خدمات   خواهد شد كه    هاى عمومى باشد، موجب      هزينه   بايد يا نبايد در اولويت       كه   آنچه   به  راجع

هـاى    فعاليـت   فهـم   اينكـه  سـرانجام .  باشد   نيازهاى جامعه   كننده   بيشتر منعكس    كتابخانه  و مجموعه 
   نيـز در حـال    آن  هـستند و ميـزان    مواجه  با رقابت رسانى امروزه هاى اطلاع بنگاه.   است  مهم  يبرق

هـا    كتابخانه  فقط  در گذشته اند كه  اى شده   رسانى تجارى وارد عرصه    هاى اطلاع   بنگاه.   است  افزايش
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  كـردن   دنبـال . ايى دارد هـا پيامـده      كتابخانـه    اينترنتى براى عمليات    خدمات. كردند   مي   عمل  در آن 
  .ريزى باشد  بخشى از فرايند برنامه  است  لازم  اينترنت  در خصوص  و مباحثات تحولات

هـا را      تكنيك  اين. گيرند  كار مي  و كيفى هر دو را به      كمي   هاى   در كار خود تكنيك     هانگر   آينده
  .   آنها پرداختيم  بيشتر به صيل با تف  ششم دهيم، زيرا در فصل  مي  اختصار توضيح ما در اينجا به
   كـه    اسـت   تـر آن     پختـه   شـيوه . كننـد    مـي   نظر استفاده   هاى كيفى از نظر صاحب      نگري  در آينده 

 ابـزار     از يـك     شـيوه   در ايـن  .  كننـد   اسـتفاده  1لفى د  آورند و از تكنيك    نظر را گرد    شمارى صاحب 
   را استخراج    نتايج  كنند، سپس    مي  استفادهبراى گردآورى نظرها    )  نظير پرسشنامه  (  پيمايش  پژوهش
   گـروه    همـان    را مجـدداً بـه      كننـد و آن     بنـدى مـي      را از نـو صـورت       كنند، اطلاعـات     مي  و تحليل 
شـود تـا       بار تكرار مي     فرايند چندين   اين. كنند تا بررسى كنند و نظر دهند         مي   تسليم  نظران  صاحب

   در حلقـه  كننـده   شـركت  نظـران   صاحب  كه آنچه.  شود اصل ح  شوند و اجماع  نزديك   هم  نظرها به 
  هـاى كمـى از تحليـل    در روش. شـود  بينى تلقى مي    پيش  ترين  رسند، محتمل    مي   اجماع   به  برسر آن 

هـاى آمـارى       و اقتصادسنجى، و بررسي    2 سري زماني   هاى رياضى نظير تحليل     سازي  آمارى و مدل  
  .كنند  مي استفاده

   كـه    حـد    را در همـان      مهمى دارد اما بايـد آن        نقش  ريزى استراتژيك    در برنامه   بينى آينده   پيش
   ممكـن    كـه    آنچـه  در مورد    حدس   جز بهترين   نگرى چيزى نيست    آينده:  بيشتر   و نه    دانست  هست
 ـ  برنامـه خوبي بـراي    تواند ابزار      مي  كار گيريم    آن را به    اگر با احتياط  .  دهد   رخ   در آينده   است زى ري

  . نو مرتباً در آن تجديد نظر شود  جارى و اطلاعات  تغييرات  براساس  آنكه  شرط باشد، به

   ريزي بندى در برنامه زمان
  بندهاى بعـدى ايـن  .  ريزى است  پيروزى در برنامه  عامل   يك  ، زمان    پيشتر گفتيم    كه  گونه همان

 خـود    وسيع  تجربه براساس. كند  مي ضهريزى عر    برنامه   انواع   چند رهنمود كلى در خصوص      نوشته
 ريـزى   برنامـه    بـراى      قـانون    يـك    بـه    كتـاب    ايـن   ، ما نويـسندگان      كتابخانه   مديريت   مشاوران  مقامدر  

 را   بيـشتري   بيشتر باشد، تصويب افـراد      هاى برنامه    هزينه  هر چه  « كه اين   و آن   ايم  اى رسيده   هكتابخان
. آيد   خصوصى مي    آنها از بخش    ودجه ب   كه  دارد  صحت هايى   در كتابخانه   ويژه   امر به   اين. »داردلازم  

  .د شو ى پرسنل و سرخوردگ  خشم تواند موجب  مي  بر مبناى آن  و كار نكردن  واقعيت  اين نشناختن
                                                 
1. Delphi 

2. Time-series analysis                              يك پديده در فواصل زماني معينةبه معناي وقوع يا توالي مشاهد  

                                                                              مترجمـ  است)  يك محصولةسالانمانند فروش (
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   از رهنمودهـاى خـاص       چنـد مثـال     ، اينـك  »اى  ريزى كتابخانـه     برنامه  قانون«   نظر داشتن   در با
  داشـته ريـزي    برنامـه    قبـل   ماه ششاز     كه   است  تر آن   عاقلانه دفترى     در مورد تداركات    :ريزي  برنامه
  چه  باشيد، هر   خاطر داشته   اما به . تواند كافى باشد     مي   ماه  ، سه    الوصول   مواد سهل   براى تهيه .  باشيم

 كارهـاى   بـراى انجـام     بيشتر باشد، وقتتان  كاغذ و كش     و مداد و كاغذ و گيره        قلم   سفارش  دفعات
   برابر بيـشتر وقـت    بدهيد شش  يكبار، ماهى يكبار سفارش    ماه  جاى دو   اگر به . شود  ديگر كمتر مي  

،    وقت   صرف   از لحاظ   ماه    يا شش    يا دو ماه    ماه  براى يك    سفارشات   نامه  تهيه( خواهيد كرد     صرف
 بيـشتر     از فروشـنده     گـرفتن    تخفيف  امكان بزرگتر باشد،      سفارش   هر چه    علاوه  به). كند  فرقى نمي 

  .شود مي
 مثـال آن   . كرد  تهيه)  دارد   ترجيح  ساله يك ( ساله  يا يك   ماهه   را بايد شش    هاى خاص    سفارش

 مغناطيـسى   ، نوارهاى    كتاب ، لوح ي جلوگيري از خروج غيرمجاز مواد     راهاى ايمنى ب   تگظير  اقلامى ن 
  . شود  تهيه  براى كتابخانه طور خاص  به  است  لازم  كه و هر چه

   سبب   به ؛ باشد  ريزى شده    برنامه   پيشاپيش  سال  يك   كم  هاى عملياتى بايد دست      هزينه   بودجه
حتمـاً  .  برونـد    ديگران   سراغ   به   بودجه   آوردن   دست  رسانى بايد براى به      بيشتر نهادهاى اطلاع    آنكه
 نيـاز دارنـد و چگـونگى      كـه   بايد در مـورد آنچـه  ، افراد سازمان    بودجه   درخواست  از تسليم  پيش

از چنـد     بـسا    چـه    بودجـه    سند درخواست  . رسند   توافق  دارند، به    مي   دريافت   منابعى كه   تخصيص
مثلاً در  .  مالى را در اختيار دارند       منابع   كسانى برسد كه    دست   به   رسيدگى عبور كند و سپس      مرحله
 خـود را      بخـش    بودجـه    دانشگاهى درخواسـت    ا در كتابخانه  ه   عالى، رؤساى بخش     آموزش  محيط
. ريـزد   واحد مي   درخواست   يك  ها را در قالب      درخواست   اين   كتابخانه   رئيس  سپس. كنند   مي  تنظيم

وى . شـود    مـي    فرستاده   مربوط در دانشگاه     دفتر معاون    به   سپس   كتابخانه   رئيس   بودجه  درخواست
كند و    هاى آموزشى را يكجا مي       گروه   بودجه   و درخواست    كتابخانه   بودجه   خود درخواست   نوبة  به
هاى    درخواست  ، تمام    مرحله  در يك . كند   مي   عرضه   دانشگاه   رئيس   واحد به    درخواست   يك  صورت  به

   تـصويب   ، به    تعديل  ى بدون ينها  بودجه   درخواست  رود و يك     مي   دانشگاه   بودجه   كميسيون   به  بودجه
 بايـد     دانـشگاه    دولتـى باشـد، مـديريت        اگر دانشگاه   در انگلستان . رسد   مي   بودجه  كنندة   تأمين  مقام

كنـد،    مـي   مشورت  بودجه   نيز خود با وزارت  آن  مالى، كه   شوراى تأمين    يك   خود را به    درخواست
   .گير هستند  اينها وقت  همه. وجود دارد  و مذاكره  و سازش  تعديل  مراحل  اين  تمام در طول. بفرستد

اگـر  . گيـر هـستند     هاى اجرايـى وقـت       از بودجه   اى معمولاً بيش    هاى سرمايه   هاى هزينه   بودجه
 نيـز آن   سـبب . كشد  مي   ماه طول    تا هجده   سال  از يك    مدت   باشد، اين    مورد تقاضا هنگفت    بودجه
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   كنـد، خواسـتار اطلاعـات        را تـصويب     بايد بودجـه     و مركزى كه     مبلغ معمولاً زياد است      كه  است  
هـاى     بودجـه    بيشترى نسبت بـه مـدارك       كنند با دقت     مي   تسليم   آن   به  را كه   و مداركى   بيشتر است 

  . كند جارى بررسى مي
   نفـر در آن      يك تا به كار گماردن      مادر    از سازمان  سازمانى جديد      پست  تقاضاى يك از زمان   

.  گيرد  صورت   گسترده   بحث   آن   اگر قرار باشد درباب     ويژه   به ؛كشد  مي   طول   دو سال  ، معمولاً  پست
  اصلي   دليل  يك.  بطلبد   تلاش   بسا چند سال     دارند، چه    مالى را در دست      كه اختيارات  كساني  اقناع

  مـستلزم  جديـد   پـست    اسـت   ممكن  كه   است   جديد دائمى آن     براى پست    گرفتن بهمصودشوارى  
، برسد   سريع بهمصوحتى اگر   . د وجود آور    به  درازمدت تعهد     باشد و براى سازمان     ودجه ب  افزايش
  . برد  مي  زمان  پست كردن آن  او براى پر  و انتخاب  مناسب  شخص وجو براى يافتن جست

   يكپارچـه  نـرم افـزار    سيار يا      كتابخانه   انداختن   راه   نظير به   هاى بزرگ   ريزى براى پروژه    برنامه
 مـالى را    منـابع    كنتـرل    آنهـا كـه      كردن   قانع در آغاز،  زيرا. كشد   مي  ول ط   ماه 36 تا   24   بين كتابخانه
  خاطر آنكـه    سپس به .  كشد   دارد، مدتى طول مي      توجيه   گرفته   صورت   درخواستى كه    اينكه  دارند به 

   تناسـب    فوق كه بايد بـه     هايى نظير دو مورد     بين بستن قرارداد طراحى و توليد تجهيزات و سيستم        
  كـار انـداختن      بـراى بـه      پرسنل  تربيت. افتد   مي   فاصله  آنها   و تحويل  ، شود   ساخته  زهاى كتابخانه نيا

  . برد  مي  نيز زمان،  آشنايى با آن  كم ، يا دست تجهيزات
 مـورد،    در ايـن  .  بپيونـدد    تحقـق   كشد تا بـه      مي   طول   ماه 48 تا   36   جديد بين    خدمات   برنامة

هـاى موجـود       با برنامه    جديد در تعارض     برنامه   از اينكه   اطمينان.   نيست  نامه طراحى بر    فقط  مسئله
   كلـى، اهـداف    اهـداف   در خصوص  فصل  پيشتر در اين  مواردى كه همه.  دارد  نيز ضرورت   نيست

بـر    هـا زمـان      فعاليـت   ايـن .  در اينجا مصداق دارد      گفتيم مقرراتها و     هها و روي    شيم ، خط   مشخص
  صيص تخ  و كارشان  است  در دستشان    كيسه  سرِِ   كه رسد كساني مي    سراغ   به   رفتن  بعد نوبت .  است

   بايـد مـتن      برنامـه   اعتبار، مديرِ    از دريافت   پس.   است   تقاضاهاى بى پايان    به  محدود  اعتبار از منابع  
 بيـاورد    دست  به  براى پروژه را   مورد نياز      و پرسنل   زات كند، تجهي    و تنظيم    را تهيه   قراردادهاى لازم 

 و نيـروى      بـر وقـت     العاده   فشار فوق    سال،   اينها در كمتر از سه       همه  انجام.  كند   را تربيت   و پرسنل 
   كار بـيش     اين  كه در صورتى . كنند   مي   وظيفه   ديگرى انجام    اساساً در بخش    كند كه   كسانى وارد مي  

  . ثمر بنشيند  به  بعيد است  شود، برنامه نجام ا از حد سريع
تأمين مالي و تهيه نقشه ساختمان جديد و تهيه مقدمة ساخت آن دست كم پـنج سـال طـول                    

اى    عمـده   اندركار مطالعة   ، دست  حاضر   نويسندة كتاب  سه دكتر اونز، يكى از        پيش  چند سال . كشد  مي



  رسانيمباني مديريت براي متخصصان اطلاع / 190

 

 

   بود كـه  هاى او اين يكى از يافته.  شد  متحده الاتاى در اي ريزى فضاى كتابخانه    برنامه  در خصوص 
   بـه   تا انتقـال   جديد     فضاى اضافى يا ساختمان      نياز به    تشخيص   نخستين   ميان فاصله زماني   ميانگين

   سازى زياد اسـت     ساختمان هزينه.   است   جديد هشت سال و چهارماه       فضاى اضافى يا ساختمان     آن
آيد  كار امروز نمي  به  گرفته  صورت  پنج سال پيش اى كه   برآورد هزينه . دشو   نيز بيشتر مي    و هر سال  

 كمتـر باشـد،       عمليـات    و اتمـام    ريـزى سـاخت      برنامـه    فاصلة   هر چه   بنابراين.  كار فردا كمتر    و به 
و  نيـاز      اعلام   بين   فاصله   كمترين  پنج سال  رسد   نظر مي   به متأسفانه.  كمتر خواهد بود    هاى آن   هزينه

  .  است  ساختمان  گرفتن تحويل

  خلاصه

   عمليـات    را مهار كنند و بـه        آينده   قطعيت   عدم  كند كه    كمك مي    مديران   به  ريزى خوب   رنامهب
. شوند بينى مي  پيش  قابل هاى موجود پشتيبان آينده  برنامه  ترتيب بدين.  بدهند  جهت   سازمان  روزانة
  . دارد  دنبال ، به  گفتيم  سخن  فصل  از آنها در اين ها را كه امه برن  انواع  همه ريزى خوب برنامه

  طور كامـل     به   است   لازم   سازمان  كاركنان.  بررسى و تجديد نظر مستمر هستند       ها محتاج   برنامه

 . شـوند    دهد، توجيـه     انجام   برنامه   براى توفيق    قرار است    هر كس    كه  ها و آنچه     برنامه   درخصوص  
  .  استباكفايت  ناپذير مديريت برد اما خود نيز جزء جدايي  مي زى زمانري برنامه
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  ∗∗∗∗اقتدار و مسئوليت ،قدرت

 
 

»اند تر از همه از آن حفاظت كرده  صادقانه، گاه با پا فرانهادن از قانونفضيلت اهل«  

 جان ميلتون

»رهبري كن نه ديكتاتوري«  

 موريس لاين

 

   مقدمه

 تنهايى   يا شخصاً و به   : كنند   رفتار مي   دو گونه ها   برنامهها و      طرح   به   بخشيدن   در تحقق   مديران
   ايفاى نقش   اى از عناصر انسانى به      گيرند و يا در كنار مجموعه        مي   را برعهده   و برنامه    طرحاجراى  

 در كنـار      شـود و چـه       تنهـايى اقـدام      بـه   ، چـه     طـرح    يك   به   بخشيدن  منظور تحقق  به. پردازند  مي
   عامـل   آن.  برونى نياز است    ات و تجهيز    بر پول    عاملى ديگر علاوه    اى از عناصر انسانى، به      مجموعه

   يـابى بـه      اقتـدارى، دسـت      چنـين    فقـدان   در صـورت  .   نيست  ديگر، چيزى جز اختيار و مسئوليت     
 و   ، مـسئوليت  1اختيـار اقتدار يـا    ،     قدرت   مفاهيم   فصل به   اين.   است   بسيار بعيد و نامحتمل     موفقيت

همـه  . دارد كـاربردى فراتـر از اجـراى برنامـه         مفاهيمى،     ترديد چنين   بدون. پردازد  گويى مي   پاسخ
  .  در بردارند،پردازيم  ميآنهاهاى مديريتى برخى عناصر مفاهيمى را كه در اين فصل به  فعاليت

                                                 
 e.afshar@edu.ui.ac.ir   *ايميل،، استاديار گروه كتابداري دانشگاه اصفهانترجمة ابراهيم افشار  :   

1. Authority 
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 و انتظـار     اقتدار، حق دستور دادن     گفته است  1 فايول.  سازمانى است    اقتدار بخش لازم حيات   

 گونـه    ، سه 2»  اجتماعى و اقتصادي    نظرية سازمان «  وبر، در كتاب    ماكس. بردارى داشتن است    فرمان
  ؛ و   يـا مبتنـي بـر جذبـه شخـصي          مندانـه    اقتدار فره  .2؛     اقتدار سنتي  .1:   است  اقتدار را مطرح كرده   

 خـود را از حـق     اقتدار سنتى در سلطنت بنيان دارد و مـشروعيت .)Weber, 1947( اقتدار قانونى .3
  معنوى است صاحبان جذبه     ه متعلق به  مندان  اقتدار فره . موروثى است   اقتدار گونه  اين. گيرد  مي الهى

هـاى   اندى و كاسترو مصداقگ. آورد دست مي هاى ويژه خود به سبب توانمندي كه شخص آن را به    
اقتـدار  . پيچـد    مـي    فـرد در هـم       اقتدار، با درگذشـت     طومار اين . ندهستمند  هاى فره   بارز شخصيت 

اقتدار قانونى بيش از آن كـه از        .  كرده است   مى است كه شخص اشغال    يا مقا      قانونى حاصل پست  
شـود كـه    قانونى از قـانون مـصوب ناشـى مـى     اقتدار.  است سازمان آن فرد دارندة آن باشد از آنِ

در اين فصل ما فقط . اى باشد كه بر آن توافق دارد        قانونگذار نهاده تا حاكم بر طرز عمل در جامعه        
  . پردازيم به اقتدار قانونى مى

.  دغدغة توزيع قدرت و اقتدار در درون سازمان را دارند   ها،  كتابخانه از جمله  ها،  همة سازمان
   تعريـف   ايـن .  كارى است كه به آن پست مربوط است          دادن   انجام  يك تعريف رايج از اقتدار حق     

تعريـف   عـالى  مقالـة   در يـك   3 استپرس ـ. وي. آر. كافى نيـست    براى بحث درباره اقتدار مديريتى      
 : كند  اقتدار در سازمان عرضه ميبهترى از

و هرگونه پـاداش  ،  جايگاه رسمى فرد مقتدر ة ديگران بر پاي   به اطاعت واداشتنِ   توان قدرت   اقتدار را مي  

بـه   ديگران  واداشتنِقدرت. دانست،  رسمى همراه است   با آن موقعيت  روانى و انگيزش يا مصونيتى كه     

موقعيـت رسـمى هميـشه مـورد        . شـود    نفوذ تعبير مي   اتكا به جايگاه رسمى باشد،     بدون   هرگاهچيزي،  

 سـازمان    منـابع   قانونى  كنترل. ما با قدرت طرف هستيم       اما وقتى مصونيت گسترده در بين باشد،          ندارد،

   و نفوذ اقتدار، قدرت.  دانست  مدرن  در جامعة قدرت توان منبع عمده يافته به اتكاى پست رسمى را مي 

پردازنـد زيـرا جايگـاه        جايگاه رسـمى مـي     تعاريف به  .اند  هم پيوسته  ولا به مى مع يهاى اجرا   در موقعيت 

كوشـند بـر مفهـوم        يف مـي  اما تعار . هاى بزرگ مناسبت دارد     رسمى بهتر با اوضاع و احوال در سازمان       

  است  شده  اقتدار ترسيم بر پاية   اشخاص  بين  روابط  در آن تمركز كنند كه نظام به مثابة يك هيدسازمان
 )(Presthus,1962:12 .  

گيـرى، حـق      رسانى، اقتدار مدير شامل حقوقى نظير حـق تـصميم            در كتابخانه و مركز اطلاع    
   حق بررسى كار آنها، اظهار نظر در مـورد بـاقى مانـدن يـا انفـصال                  تقسيم كار در ميان زيردستان،    

                                                 
1. Fayol 
2. Theory of Social and Economic Organization 
3. R.V .Presthus 
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 توان اعمال     رسمى،   حق  داشتنِ  مدير، با وجود    افتد كه   مي اق اتف  گهگاه.  براساس كاركرد آنان است   
اقتـدار از  .   اسـت   دو سويه و ذهنى اقتدار  است كه برخاسته از طبيعتاي اين دشوارى. آن را ندارد 

بينى خود از واكـنش ديگـران         دارد كه هر كس در جريان امور، پيش         اي  ه دو جانب   اين لحاظ ماهيت  
اقتدار امرى ذهنـى  . بينى كرده چه بسا رخ ندهد اما واكنشى كه او پيش. دهد ميرا مبناى عمل قرار    

   اقتدارى كه ديگران دارند يـا بايـد داشـته باشـند،              كه تخمين فرد از ميزان       اساس  بر اين  نيز است، 
ذهنى اقتدار، جاى تعجـب  / دو جانبه  ماهيت  به با توجه. ها و روحيات آن فرد است ناشى از ارزش 

  !دهد ها در برابر آن مقاومت بيش از اين رخ نمي در سازمان  كهدارد
هـاى اسـتوار و        وجـود بنيـان    اه ـ   رخ ندادن مقاومت در برابر اقتدار در سازمان          يكى از دلايل  

 اقتـدار سـازمانى       فرد است كه به      فرايند اجتماعى شدن    در واقع .   اقتدار سازمانى است    براي قانونى
 وارد،    در كارمنـد تـازه       و پـذيرش     مـشاركت    جلـب    راه براي   اين رو يك  از  . بخشد   مي  مشروعيت

،    مراتـب    سلـسله    حفظ   با  سازمانى كه .   در كارهاى گروهى و سازمانى است        مشاركت   او به   تشويق
زيـرا انـسان از     . كند   كمك اساسي مي    شدن او  دهد، به سازگار     مي   كارمند جديد اهميت     پذيرش  به

فرد معمولاً تعيين تكليف و تقـسيم كـار         .  احترام بگذارد   ته است به صاحب قدرت    بدو تولد آموخ  
  . نامد  مي» اقتدار  پذيرشنظريه« چِستر بارنارد اين را. پذيرد مقام بالادست خود را مي

 نيـز در     ، ديگـر عوامـل       اسـت   ، مبناى روند مشروعيت     يند اجتماعى شدن  ا فر   كه   در عين حال  
 با خـود مقـدار       هر منصب . اقتدار بايد دائماً اعتبار خود را نو كند       . ار سهم دارند   اقتد  پذيرفته شدن 

قابليت خود را براى داشتن آن       اما صاحب آن منصب بايد    . دارد همراه معينى اقتدار پذيرفته شده به    
 اى و دانـش انجـام   ى تكنيكى و حرفه  اه   مهارت  اين كار معمولاً با نمايش    . اقتدار به نمايش بگذارد   

 كاركنان   هرگاه. خواند   از راه تخصص مي      را مشروعيت    در اثرى كه ذكر شد اين       پرستاس.  شود  مي
 را   نجات تنها راه شود، و مى  ترديد كنند، مدير به دشواري دچار هاي مدير  علمى و مهارت    در توان 

تا حدي اقتـدارش را از  ،   قدرت  به با اين كار، مدير با توسل.  بديا مي رسمى   اختيارات   به   توسل در
امـا   كند،   را تأمين مي گونه توسل به قدرت گرچه سازگارى و هماهنگى سازمان اين. دهد  دست مي 

  . ديرپا نيست
، اگـر مقـام شـما در سـازمان            براى مثال .   مشروعيت اقتدار است    راه ديگر  رسمى     و رتبه   نقش

ى خـدمات  اه ـ در سـازمان . تدار داشـته باشـيد  پس شما بايد بيش از من اق       بالاتر از مقام من باشد،      
 هر   شمارى پست توزيع شده است، اما       اقتدار به مقدار كم در      ويژه در انواع بزرگ،     رسانى، به   اطلاع

  . سطح در اين ساختار بايد قدرى اختيار داشته باشد
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اين نوع ها و نهادهاى ادارى به  سازمان. شود ميالگوى سلسله مراتبى اقتدار از اين امر حاصل 
  سـطوح بـالا   رگويد، كارشناسى و مقام رسمى د اس ميتاما، همانگونه كه پرس   . تكى هستند اقتدار م 

ى كه بايد در آنها اقتدار      يها  افتند، زيرا صاحب مقام رسمى در همه عرصه         با يكديگر به تعارض مي    
  .اعمال كند، متخصص نيست

،   فنى برخوردار اسـت ـو يا تخصصى  ونى  قانـ رسمى    از پشتوانه  اقتدار سازمانى كه برخلاف
 رهبـر    مـشروعيت   كه  باور است  بر اين   پرستاس.  شخصيتى رهبر بستگي دارد      مختصات بهرهبرى  
شناسـند،     مـي    رسـميت    را بـه     مشروعيتش   وى و كسانى كه      كه ميان    و تفاهمى است     علقه  براساس

.  وبـر را در بـردارد       منـدان   ، عنصري از اقتدار فره     پرستاس  رسد باور و بيان      نظر مي   به. استوار است 
بـر     منصبشان، بلكـه      اى يا نوع    حرفه/  علمي  هاي  يي نه بر توانا     بسياري كسان   رهبرىِ هاى اقتدارِ   پايه
برخـي در درون   .   اسـت   هـا بنـا شـده       انـسان ) و از طريـق   (در كار كـردن بـا         ي شخصى آنها    يتوانا

هـستند، اقتـدار    » هـا  انـسان با علاقه راسـتين بـه        انسان واقعي  «بر اساس اين شهرت كه      ها    سازمان
  . كنند بسياري كسب مي

دسـتان  زيردسـتان و بالا     علاقه و وفـاداريِ      واسطة   خود را به     و منصب   گونه افراد موقعيت    اين
در غيـر    رهبرى خود داشـته باشـند،    تحت اين گونه افراد بايد فهم درستي از حوزة      . كنند  حفظ مي 

  . خواهد شد  مواجه  رهبري شان در دراز مدت با مشكل  صورت اين
  يني و پا  بالا اقتدار در دو جهت.  است هم دو جانبه   و    كه هم ذهني     است  يندى فعال ا فر  اقتدار
سـوي    بـالا از زيردسـتان بـه        ين در مسير ساختار سـازمانى و در جهـت         يدر جهت پا   .جريان دارد 

 سنتى اقتدار، كارشناسي و تخـصص،      پذيرش: هاست  يناهاى اقتدار     نيانب .يابد  بالادستان جريان مي  
  . هاى شخصي  و ويژگي پست سازماني، رتبه،

  ، اقتدار نفوذ، قدرت
  شـوند، در حـالى كـه         مي   كار برده    به   مفهوم   به يك    اغلب ، و اقتدار    قدرت  ،نفوذ اصطلاحات

.   تغيير رفتار اسـت      در جهت    سرمشق و عمل   اده از استف، توانايى   نفوذ.   مفاهيم متفاوتى هستند   اينها
 .گيرند   مدد مي   ها از آن     كار   براى انجام   مند اغلب   فره  صاحب جذبه يا   و آن چيزي است كه رهبران     

 و   منـصب  ، تـصاحب   كـار   دادن  انجام ، حق اقتدار.  است  و يا ايفاى نقش      كار  ، توانايى انجام   قدرت
ش، منصبميزان اختيارات فرد، صرف نظر از مقام و           از روي   قدرت .  است   آن   نفوذ در حوزة    اعمال
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يـا تهديـد بـه      (شامل دادن يا وعدة دادن، يا پس گرفتن           اختيارات مديران  معمولاً. گردد  آشكار مي 
  . زيردستان است) و تهديد به اخراج( يا اعمال تنبيه، و يا اخراج پاداش،) پس گرفتن

 هـا جريمـة     اين مجازات .  است  ها رواج دارد و پاية قدرت        سازمان گونه اختيارات در تمام     اين
 هـا قـدرت     از زاوية مثبت، ايـن مجـازات      .  است قصور در هماهنگي و متابعت از اقتدارِ سرپرست       

هـاي معاصـر    يك ويژگي جالب مشترك در اكثـر بحـث  .    اقتدار است خاطر پذيرش  به دادن پاداش 
 جنبـه     با موضوع مجازات، كه    ها معمولاً     اين بحث . آن است درباب قدرت، واكنش منفي نسبت به       

  . تواند آسيب برساند  مي  قدرت رساند كه و اين معني را مي شود   است، آغاز مي  قدرت منفي
 يك شـخص     در اينكه . ، جنبة ذهني آن است    گيرند  ميناديده  اغلب آن را     قدرت كه     يك جنبة 

همچنين، قدرت يك جنبه دوسـويه نيـز دارد،   . ختلف است، آرا م  يا مقام چقدر قدرت داشته باشد     
زيردستان نيز قدرت   . به اين معنا كه فقط در بالادست متمركز نيست نزد زيردستان نيز وجود دارد             

ها استفاده كنند؛ و آن كنترلي اسـت كـه           يتوانند از آن عليه بالادست       و مي  اى دارند   كننده  بسيار تعيين 
. ر بيندازنـد  اند جريان توليد را كُند كنند و وسـايل و تجهيـزات را از ك ـ              توان مي: بر كار خود دارند   

نامه و فرمان، تاكتيكي است كه زيردستان به كرّات به مانند سلاحي در               نييكردن عمدي آ   بدتفسير
داشـتن   زيردستعيب  .  شوند  ملاحظه مافوق از قدرت يا اختيار به آن متوسل مي           مقابل استفادة بي  
  !طلبد  كارها همكاري ديگران را ميآن است كه انجام

بـا وجـود آنكـه بـسياري        .  يا سازمان يـافتگي آنهاسـت       ، اعتصاب   حيطه ديگر قدرت كاركنان   
 از اين آنها هستند كه اعتصاب در آنها ممنوع است، باز در  ها بخشي از يك سازمان دولتي      كتابخانه  

 مـورد     دولـت    كاركنان  نوعيت اعتصاب  مباني حقوقي مم     متحده  در ايالات . شود قدرت استفاده مي  
 هنوز مورد ترديد اسـت، بـاز          دولت   كاركنان  رغم آنكه قانوني بودن اعتصاب     و به  ايراد قرار گرفته  

  . دهد  رخ مي ها گونه اعتصاب اين
. تواننـد بـه قـدرت و مـصونيت زيردسـتان كمـك كننـد         نيـز مـي    از سازمان هاى خارج   گروه

هـا و     تواننـد بـر سـازمان        مي   خاص  هاى با منافع و علائق      اى و تشكل    رفههاى ح   ها، انجمن   اتحاديه
  .فشار وارد كنند آنهامديران 

هـاي   هاي مفهـومي را از انـواع قـدرت    بندي  يكي از بهترين جمع     كارترايت. ، د 1965  در سال 
ران  دسته قدرت بـراي مـدي        پنج   كارترايت. مديريت براساس بررسي ادبيات مديريت به دست داد       

  :شمرد برمي
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توانـد    خيزد كه سرپرست او مي       اين قدرت از اين باور زيردست بر مي        :  پاداش  قدرت .1
  .اعطا كند)  فزايش حقوق يا ترفيعا(به او پاداش 

  توانـد او را تنبيـه        سرپرسـت مـي     خيزد كـه    از اين باور زيردست بر مي      : اجبار  قدرت .2
 .كند )   درجه  يا تنزل تغيير پست(

خواهد با سرپرسـت يكـي        خيزد كه مي     زيردست بر مي     از اين تمايل   : عي ارجا  قدرت .3
 .سته شود و قدرت اورا داشته باشددان

 كـه سرپرسـت حـق       خيـزد   برمـي   زيردسـت  بـاور درونـيِ   اين   از   : مشروعيت  قدرت .4
 .هاي او را دارد ي و تعيين فعاليتدستورده

انش كارشناسي و خيزد كه سرپرست د  از اين باور زيردست بر مي: تخصص قدرت  .5
 .داردهاي زيردست  هاي لازم را براي هدايت فعاليت مهارت

(Cartwright, 1965: 28-30)  

  . شود  مي  محسوب  مديران  قدرت بالقوة  موارد مذكور از منابع
 موارد   يا دو مورد از اين ، اما يك شود ها حاصل مي بيشتر اقتدار مديران از تركيبي از اين مقوله    

 و    تخـصص    مدير درصد بـالايى از اقتـدار خـود را از قـدرت              ، وقتى كه    طور مثال   به .مسلط است 
   تخـصص   قـدرت  اما هنگامى كـه .   است  مطرح ديگر به ندرت مظاهر ديگر  بگيرد،  ارجاعى  قدرت

چند بار شـده كـه بـر زبـان     .  رود ال ميئو باشد، قدرت مشروعيت او به شدت زير س     مدير ضعيف 
موقعي كه كـسي  . » داند از اين كار هيچ چيز نمي. را داشته باشد ني نبايد اين پست   فلا«رانده باشيد   

در ايـن مـدت     . كند  شود، ظاهراً هميشه يك دوره آزمايشي را طي مي          گماشته مي   به پست مديريتي  
. دهـد   مانند تا ببينند مدير جديد تا چه حد از خود دانش كارشناسي نشان مي               متخصصان منتظر مي  

سر قدرت   ش بر كان دريابند كه مدير جديد فاقد اين دانش است، احتمال بروز كشم           اگر متخصص 
   در مـديريت     قـدرت    اعمـال    مـصداق برجـستة      كـوتر شـش     ، جان 1977  در سال . يابد  افزايش مي 

  : تصوير كشيد هاى پويا را به سازمان

 ه دارد و مواظـب اسـت ك ـ         خـود حـساسيت      قـدرت    منـابع    بـه    نسبت  باكفايت  مدير .1
بـه عنـوان مثـال      .  كنـد   هاى خود را بـا انتظـاراتي كـه از او دارنـد، هماهنـگ                فعاليت

متخصصانِ داراي قدرت كارشناسي در يك عرصه، اگر به سراغ عرصة ديگر برونـد،              
 .چه بسا اعتبار خود را از دست بدهند
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موقعيـت و در     نـد در هـر    دا شناسـد و مـي     پنج پايه قدرت را خوب مـي       خوب   مديرِ .2
داند كه هزينه     مدير آگاه خوب مي   . ندكبا هر دسته از مردم، به كداميك تكيه         سروكار  

 .هاي فوق چيست يك از قدرت و خطر و مزاياي استفاده از هر

هاي قدرت در اوضاع و احوال خـاص         دهند كه تمام پايه    مديران كارآمد تشخيص مي    .3
 دهند تـا بتواننـد      كوشند مهارت ها و اعتبار خود را رشد        اين مديران مي  . ارزش دارند 

از اين روست كـه ايـن مـديران خـود را بـا              . كار گيرند  هر روشي را كه نياز دارند به      
كنند، توان كارشناسي خـود را   كساني كه در سازمان وجود دارند نزديك و مربوط مي     

طور كلي در همه حـال اعتمـاد بـه نفـس خـود را بـه نمـايش                    دهند، و به   افزايش مي 
 .گذارند مي

دهـد   كنند كه اين امكان را به آنها مـي      فق آن نوع اهداف شغلي را دنبال مي       مديران مو  .4
ي هستند كه يبه دنبال كارها ايشان .كه قدرت خود را بسط دهند و از آن استفاده كنند          

ي ي دنبـال كارهـا    همچنـين كنـد      اد و ديگران را بـه آنهـا وابـسته         هايشان را زي    مهارت
تواننـد داشـته      طلبد كـه ايـن مـديران مـي          ا مي روند كه انجام آنها آن نوع قدرت ر        مي

 .باشند

كننـد؛ از نمـايش قـدرت خـود            قـدرت را بـا پختگـي تعـديل مـي           كفايت  بامديران   .5
جهت تند با اطرافيان      پرهيزند و از برخوردهاي بي       مي  صورت عصبي و خودستايانه    به

 .كنند خودداري مي

 و قاطعيت،  از آن با آرامش.  استقدرت براي انجام كارها لازم دانند  مي   موفق  مديران .6
كننـد     اسـتفاده مـي      سـازمانى،   براي نفوذ بر رفتار ديگران در راسـتاي تحقـق اهـداف           

(Kother, 1977).  
  كـرديم،  تر نيز اشاره  پيش  طور كه اما، همان.   است  متمركز شده  از قدرت    كوتر بر استفاده    بيان

  نظر ديگر چنـد منبـع       يك صاحب .   دوطرفه دارد    زيردستان است و طبيعت      متضمن پذيرش   قدرت
 حيـاتي قـدرت       اعتقاد وى، يكـى از منـابع        به.  ي كرده است  ي غيررسمى زيردستان را شناسا     قدرت

  خوددارى از ارائة  .   است  هاى روزمره     عمليات و فعاليت  از     آنان   و اطلاعات    دانش   يزانزيردستان، م 
هـاي غلـط بگيـرد        پرسـت احمـق جلـوه كنـد وتـصميم         شـود كـه سر       اطلاعاتى موجب مي    چنين

)(Mechanic, 1962. سـخن گفتـيم،   آنها دو منبع ديگر قدرت غيررسمى كه پيش از اين به تلويح از 
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ها براي اسـتفاده از منـابع         ي است كه آن مهارت    يها  هاي زيردستان است و ديگري راه       يكي مهارت 
بد و خوب آن . رت مسئلة مهمي در سازمان استقد. شوند كار گرفته مي  بهآنهاموجود سازمان در 

. زيـان آن  بستگي به آن دارد كه شخص از آن به نفع سازمان يا واحد مربوط اسـتفاده كنـد يـا بـه                       
  .هدف بايد استفاده، و نه سوء استفاده از قدرت در پيشبرد مأموريت و اهداف سازمان باشد

    رساني لاعگويى در خدمات كتابداري و اط ، اختيار و پاسخ قدرت

. گيرنـد  قـدرت و اقتـدار خـود را از دولـت مـي       هاى مدارس  هاى عمومى و كتابخانه     كتابخانه
هـاي تجـاري، و نيـز         هاى تخصصى، چه در بنيادهاي خصوصي و چه وابسته به شـركت             كتابخانه

ا رئيس  مادر، هيئت رئيسه، ي  ، قدرت و اقتدار خود را از سازمان         هاى دانشگاهي   بسياري از كتابخانه  
  . گيرند شركت مي

شـوند     مـي    محـسوب   رسانى كه بخشى از واحدهاى سازمانى بزرگ        ها و مراكز اطلاع     كتابخانه
 و   يكـى از نخـستين    . كننـد    و اقتـدار مواجـه مـي        قـدرت  مديران خود را با مسائل جالبي از لحاظ       

 از قـدرت و اختيـارات      وارد بايد بداند آن است كه فهم روشـني             تازه   چيزها كه مدير    ترين  اساسي
 مربـوط     سـازمان    مـديريت   پست خود به دست آورد و اينكه چگونه پـست او بـا ديگـر سـطوح                

زده    شـگفت    كتابخانـه     خـاص    و مقـررات     از وجـود قـوانين      كار   تازه  بسيارى از كتابداران  . شود مي
  در برخى كشورها  . كنند ها وضع مي    هاي ايالتي و شهرداري      سازمان  اين قوانين را معمولاً   . شوند  مي

  . ها به قوانين كشوري متكي هستند  كتابخانه
طـور مـشخص      رساني بـه    عها و مراكز اطلا      از كتابخانه  آنها كشوري كه در      علاوه، در قوانين   به

مثال آن، . رسانى تأثير شگرف داشته باشند ها و مراكز اطلاع د، چه بسا بر كار كتابخانهرو ذكري نمي
   اينكـه   نظـر بـه   .  رسـيد    تـصويب    به 1964   در سال    كه  است   متحده  روندى ايالت  حقوق شه   قانون
هـا و مراكـز       كتابخانـه  انسان انتظـار دارد    بود،      شهروندان  ، تضمين رفتار برابر با       قانون   از اين   هدف
. شـد گونه     اغلب نيز اين   . كردند، روش خود را عوض كنند      چنين نمي  ، كه تا آن زمان    رسانى  اطلاع

بـراى  . اسـت تر     پيچيده رسد   نظر مي  آنچه كه در نگاه اول به      از    اما معناي خدمت از لحاظ حقوقي     
 محلـى بـر سـر       ، با دادسـتان      متحده   در ايالات    كتابخانه   يك  ، حداقل 1974   سال   دوم  ، در نيمة    مثال

 مريكـا اهاى عمـومى      نهى از كتابخا  ، بسيار    با آن   مقارن.  شد   مواجه  هاي خود با مشكل      شعبه  بودجه
   روش  نخـستين .  كردنـد   هـاى خـود اعمـال        شـعبه   را براي تعيـين بودجـه           روش  گيرى از سه    بهره

 حجم كـار، و در نتيجـه          روش  اما در اين  .  بود  واحدها  طور مساوى به هر يك       به   بودجه  تخصيص
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 استفاده از خدمات براى      ميزان  ، مبنا قرار دادن      دوم  شيوة. آمد  هزينه بيشتر هر واحد به حساب نمي      
ها بـراى      و برخي مقياس     مرجع  الاتئو س  ، تعداد   براى اين منظور آمار امانت    . تخصيص بودجه بود  

، يعنـى      اسـلوب    سـه    اين   در بين    روش  ترين  متداول. رفت  كار مي    كاربرى واحدها به     حجم  سنجش
ن معني كه تمام شعب حداقلي را دريافت         شد؛ به اي     اخير حاصل    دو روش   ، از تلفيق     سوم رويكرد

   روش ايـن . كردند و مازاد آن براساس ميزان استفاده از كتابخانه به هر كتابخانـه تخـصيص يافـت         
هايـشان   و هزينـه (ي كه از آنها خيلي استفاده مي شد يها  شعبه  كه   اين  تضمين  تلاشى بود در جهت   

خواسـتند    خدمتي را كه اهل محل مـي       تيجه بتوانند بودجه بيشتري دريافت كنند و در ن      ) بيشتر بود 
 قـانون    آيـد و نـاقض       نظر مي    اخير منطقى به     روش  ويژه   و به   ، اين دو شيوه      اول  در نگاه . ارائه كنند 

.   يافت   دست   تخلف   چند فقره    محلى به    دادستان  . نشد   ، چنين   اما در عمل  . حقوق شهروندى نيست  
   نقصانى شد كه    ز ايجاد چنين  سا  ، زمينه    خدمت نابرابر نداشت، اما سيستم       قصد ارائه    كتابخانه  گرچه

  .بود دادگاه كشيدن كار بهمد ناخواستة آن ياپ
 استفاده به حساب نيامـده بـود، تغييـر در             حجم   براساس   بودجه   محاسبة   در مثال بالا در     آنچه

   نيازهـاى جامعـة     گويى به    منظور پاسخ   ى به ا   كنيد كتابخانه   فرض.  بود   كننده   استفاده   جامعة  تركيب
 از زمانى  مشكل.  در نظر گرفته شده است)  عمدتاً تشكيل شده از طبقه متوسط سفيدپوست(محلى 

 كند، مثلا جماعت امريكاي لاتيني محلـه را پـر           تغيير   كننده   استفاده   جامعة   تركيب  شود كه   آغاز مي 
 داشته باشـد و در نتيجـه كمتـر    بعدي   كمترى براى جامعة   جاذبة  ه مجموع  رود كه    مي   آن  احتمال. كند

.   را در پى خواهد داشت       بودجه  كاهش استفاده، براساس فرمول فوق، كاهش     . مورد استفاده قرار گيرد   
 و    بودجـه   شود؛ بدين معني كـه محـدوديت         نوعى وارد يك دور باطل مي        به  ، مجموعه    ترتيب   اين  به

   . از دور باطل مي شود  شدن  و خارج  شكستن  تغيير مناسب در مجموعه و د مانع موا  قيمت افزايش
دهى    سرويس  هاى متنوع   شبكه، با ايجاد       مسئله   با اين    در مواجهه   آنجلس  س عمومى لُ    كتابخانة

 ناحيه در    دادستان.  جلو برداشت    گامى مؤثر به     جامعه  هاى نژادى مختلف     گروه  رسانى به   تو خدم 
ملاك تخصيص براسـاس ميـزان اسـتفاده گرچـه در ظـاهر خنثـي و                «: ارش خود نتيجه گرفت   گز
  . طرف است، اما در عمل و از لحاظ اثر و عواقب اينگونه نيست بي

 جامعـه    اي ميـان     منابع كتابخانه  نابرابر  تخصيص  و ايالتي   فدرال تحت قوانين جاري   ،  در نتيجه 
   ).(Report…1975: 76آورد وجود مي هاي جدي حقوقي به هاي قومي، دشواري  و اقليت  سفيدپوست

اگرچه دادستان اقدام قانوني عليه كتابخانه نكرد، اما اين گزارش كتابخانه و هيئت امناي آن را                
جـا كـردن منـابع       ه با افزايش و جاب    1980تا سال   . برانگيخت كه در وضعيت تجديد نظر كلي كنند       
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 سـازوكاري  دستگاه مـديريت كتابخانـه       1991آمد و در    وجود   تعادل بيشترى در عرضه خدمت به     
ها   برقرار كرد تا در آينده همپاى تغيير در تركيب جمعيت مناطق، تغييرات لازم در بودجه كتابخانه               

  . داده شود
حتـى بـا    . تواند انسان را به دردسـر بينـدازد         عمل كردن مي  » كتابي«دهد كه     اين مثال نشان مي   

  .مشكل بروز كندبسا  حسن نيت كامل نيز چه
، حتمـاً بـه   شـد ال حقـوقى مطـرح     ئوكنيم هرگاه در مـوردى برايتـان س ـ         از اين رو توصيه مي    

بينـى   توانـد پـيش    مياما به هر حال يادتان باشد كه نظر حقوقى به تقريب            . حقوقدان مراجعه كنيد  
اگر بر مبناى نظر اداره حقوقى سـازمان  . آيد ميكند كه اگر كار به دادگاه بكشد، چه وضعيتى پيش           

خود عمل كنيد، چه بسا بعدها باز مقصر دانسته شويد، هر چنـد جريمـه نـشويد، زيـرا براسـاس                     
هـاى    مـشورت  بـراى كتابخانـه ايـن قبيـل    ). مشاوره حقوقى انجام داديد(ايد   نيت عمل كرده    حسن

  . تواند مهم باشد حقوقى مي
  ... بيشترتأملبراى 

        يـد يسپس يك نوع كتابخانـه را در كـشور خـود در نظـر آوريـد و بگو           .  تأمل كنيد  نفوذ، و   قدرت،  اقتدارهاى   هبر واژ 

  .گذارد هر يك از سه مفهوم فوق چگونه بر خدمات آنها اثر مي

  ليتئوپاسخگويى و مس
برنـد امـا يـك        كار مي   را يكسان به   2»ليتئومس« و   1»پاسخگويي«گرچه برخى كسان اصطلاح     

 چيزى است كه شخص بايـد انجـام دهـد،        ليتئومسدر ذات خود    . فاوت مهم بين اين دو هست     ت
ينـد عمـل    ابنـابراين، پاسـخگويى در فر     . جوابگو بودن به خاطر عمل است     پاسخگويى  حال آنكه   

  . به مسئوليت اهميت دارد كردن

  هاى پاسخگويي جنبه

اى    سه عامل پايه   رسيدگييند  ا فر .ميان پاسخگويى، قدرت، و اقتدار رابطة مستقيم وجود دارد        
. عمدتاً برون سازمانى هـستند    ) حقوقى و قانونى   (از اينها   دوتا .5، و اداري  4، قانوني 3حقوقي: ددار

                                                 
1. Account ability  
2. Responsibility  
3. Legal  
4. Legislative  
5. Administrative 
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تواند شكل برون سازمانى      پاسخگويى ادارى اساساً ماهيت درون سازمانى دارد، هر چند آن نيز مي           
  . به خود بگيرد

قـصور در اقـدام در مـواردى مربـوط            شـده و هـم بـه       هم به اقدام انجام    پاسخگويى حقوقى 
مـوارد آن بيـشتر بـه رعايـت اصـول           . آور اسـت   شود كه در چارچوب يك نظام حقوقى، الزام         مي

. تساوى فرصت در استخدام براى همگان و عدم تبعيض و دسترسى مـساوى بـه خـدمات اسـت                  
هـاى   تواننـد مجـازات   ها نيز مي گاهداد. ها اثر دارند مقررات نهادهاى محلى نيز بر عمليات كتابخانه     

هاى كيفـرى در موردشـان         مجازات علاوه بر  بر مديران و مؤسسات اعمال كنند يا         مالى و شخصى  
خـاطر نحـوه عملـش در گـرفتن           يك مورد آن اخراج و جريمه يك كتابدار بـود بـه           . كار ببندند  به

  .  كتابخانه قبول داشتندامناي جريمة كتاب، با وجود آنكه وى همان كارهايى را كرده بود كه هيئت
كننـد، يكـى از طريـق        به دو شـيوه اصـلى عمـل مـي         قانونى  كنندة بازرسى     هاى اعمال   دستگاه

ال و جواب؛ به خاطر آنكه هزينة طرح دعوا در دادگـاه            ئوها و ديگرى از طريق احضار و س         دادگاه
نى از طريـق احـضار و اسـتماع         هاى بازرسى قـانو     شود، دستگاه   ها مي   مانع استفادة دائمى از دادگاه    

نهادهاى قانونگـذار نيـز     . گيرند  دفاعيات مديران در مورد خطاكار بودن يا نبودن ايشان تصميم مي          
هـا و مراكـز خـدمات         كتابخانـه . ها را كم و زياد كنند       توان آن را دارند كه اقتدار يا بودجة سازمان        

  .ويژه از اين لحاظ آسيب پذير هستند اطلاع رسانى به
قانونگذارى وقت نظارت كامل بـر       مجلسهيچ  .  محدود است  قانونگذار  توسط كنترلعمال  ا 

هـا واگـذار    د و چون جزئيات به دسـتگاه يى را كه پاسخگوى آن هستند، ندار ها  نحوة عمل دستگاه  
نهاد قانونگـذار معمـولاً در موقـع        . گيرد مي منظور قانونگذار، زياد صورت      ر و تعبيرِ  شود، تفسي   مي

رود و يا زمـانى كـه دسـتگاه درخواسـتى             ودجه دستگاه است كه به سراغ آن دستگاه مي        تصويب ب 
هـاى نهـاد      گرچـه در جريـان رسـيدگى ارزش       . كننـد   سازد، يا از آن زيـاد شـكايت مـي           مطرح مي 

 اختيار دسـتگاه اجرايـى      هاست كه در    يابد كه خيلى عرصه     شود، اما مدير درمي    ميقانونگذار حاكم   
  . گيرى در حيطة آنها موضوع رسيدگى دستگاه قانونى نيست  و تصميماست و عمل

هاى   در مورد دستگاه  . ها رواج دارد    رسانى و كتابخانه    ر مورد مراكز اطلاع   د پاسخگويى ادارى 
هـاى   تر از آن چيزى است كه براى سـازمان  ها، اين امر تا حدودى پيچيده       دولتى، از جمله كتابخانه   

طـور مثـال،      بـه . شـوند   عوامل سياسى وارد صحنه مي    ي دولتي   در دستگاهها . خصوصى مورد دارد  
تلاشى كه در سطح سياسى براى محدود كردن يا كاستن از ماليات صورت مى گيرد، چه بسا مانع                  

  . ها شود درخواست اضافه بودجه توسط كتابخانه
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ار بايد  ناچ  رسانى پاسخگوى دولت هستند، به      ها و مراكز اطلاع     به سبب آنكه بسيارى كتابخانه    
از جملـه در امـور   . هاى خـود رعايـت كننـد      ها و مقررات دولت را در بسيارى از فعاليت          نامه  ينيآ

هاى ديگر دست و پاگير هستند و اگر قرار           اين مقررات و خيلى سنت    . حسابدارى و خريدهايشان  
ائل اين قبيل مقررات بدون در نظـر داشـتن مـس          . طلبد  باشد رعايت شوند، كار اضافى بسيارى مي      

هـا و مراكـز اطلاعـات نيـاز دارنـد، تهيـه               مربوط به خريد منابع اطلاعاتى، از انواعى كه كتابخانـه         
 كند، بايد وارد يك جريان طولانى       ااگر هم كتابخانه بخواهد خود را از اين مقررات مستثن         . اند  شده

ها، واحد مـالى     در برخى دستگاه  . نامه در سطح عالى سازمان شود       ينيگير ادارى و تدوين آ      و وقت 
و بـراى   . بايد هزينه خريد منابع چـاپى شـود        سازى حتماً  كند كه بودجه مجموعه     به اشتباه الزام مي   

خريد منابع غيرچاپى كتابخانـه بايـد يـا وقـت بـسيارى صـرف گـرفتن اجـازه خريـد كنـد و يـا             
  .  و مواد غيركتابى را كتابى جا بزندكند» شكني قانون«

سـبب   آور اسـت؛ بـه      هاى دولتى پيچيده و سياسى و گاه سرگيجه        حسابرسى ادارى در دستگاه   
. كننـد  آنكه واحدهاى مختلف هر يك به اسـتناد مقـررات خـود دسـتورهاى متنـاقض صـادر مـي        

ويـژه هنگـامى كـه       آيد كه معلوم نيست پاسخگويى واقعى در كجاست، به          همچنين بسيار پيش مي   
  . باشدطرح سياسى م و باختر نزاع پيدا كنند و بردمجلس قانونگذار و دولت بر سر يك مسئله با يكديگ

  ليتئو مسهاي نبهج

طـور    تواند به   انسان مي . يكى نيستند  ليتئوطور كه پيشتر اشاره كرديم، پاسخگويى و مس        همان
ليت خصيصه دوگانه   ئوطور كامل پاسخگو كند اما مس       تواند ديگرى را به     كامل پاسخگو باشد و مي    

ليت يـا تعهـد انجـام كـارى را          ئويك فرد يا يك واحد مـس      . شترك است ليت همواره م  ئومس. دارد
برعهده دارد، اما فرد يا واحدى كه آن كار را بر عهدة آن فرد يا واحد گذاشته اسـت، همـواره تـا                       

كننـده را     به يك معنا، واگذارى يا تفويض اختيار، مسئوليت تفويض        . ماند  ل باقى مي  ئوحدودى مس 
وقتـى كـسى    . ليت واگذار شده نظارت داشـته باشـد       ئوايد بر انجام مس   دهد زيرا همو ب     افزايش مي 
كسى . پذيرد  دهد، مي   ليت را هم بدون فكر كردن بسيار به آنچه كه رخ مي           ئوپذيرد، مس   كارى را مي  

 ـ     . پذيرد  ندارد، معمولاً، كار را هم نمي      ليتئواى به پذيرش مس     كه علاقه  رو  ههمة ما با آدمهـايى روب
دهند كـه اخراجـشان    پذيرند و كارشان را در حدى انجام مي ت كار خود را نميليئوايم كه مس  شده

پذيرش بايـد   . ليت شود، باز اثرى ندارد    ئوهر قدر هم كه با آنها صحبت شود و تفويض مس          . نكنند
   .دهد تا كارى را به سرانجام برساند ليت تعهدى است كه شخص به خود ميئومس. از درون شخص برآيد
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كنـد و بيهـوده نيـز بابـت           ليت و اختيار را راحت واگذار مـي       ئو است كه مس   مدير موفق كسى  
  . دهد ليت باقى مانده، دغدغه به خود راه نميئومس

   ... بيشترتأملبراي  

  .بياوريد يال در اين مورد از كتابخانه عمومدو مث. ليت را بنويسيدئوهاى ميان پاسخگويى و مس تفاوت 

  قام و منزلتم
از اين روسـت كـه مـدير    .  را به همراه دارد1مقامليت معمولاً تغيير در ئوو مستغيير در اختيار  

هـا و روش كارهـا، از لحـاظ تـأثيرى كـه بـر وضـع                   نامه  ينيبايد در هر پيشنهادى براى تغيير در آ       
چيزى كـه در نگـاه مـدير تغييـر جزئـى            . ها دارد، خوب دقت كند      ليتئوواگذارى اختيارات و مس   

  .  در نظر زيردستان بسيار مهم باشدنظر برسد، چه بسا به
شأنى كه زيردستان براى هر شخص قائل هستند تمامـاً متناسـب بـا مقـام يـا ردة رسـمى او                      

 مگر  ؛آيد   بدشان مي  دانند،  بيشتر كسان از دستور گرفتن از كسى كه خود را با او همتراز مي             . نيست
مـثلاً  . دست آورده است  لياقت بهكنند كه آن شخص حق دستور دادن به آنها را براساس        آنكه فكر 

تر و    يك منشى فقط زمانى ممكن است از همتاى خود دستورپذيرى داشته باشد كه او را با تجربه                
اما، به طور كلى اگر قرار باشد دستور به همترازان اجرا شـود، فـرد دسـتوردهنده                 . تر بداند   كاردان

  .رابطة ميان رتبه و اقتدار تنگاتنگ است. ده باشدبايد اقتدار و جواز آن را از مقام بالاتر به دست آور
تواند مفيد و هم خطرنـاك        استفاده از عنوان و ساير نمادها براى نشان دادن شأن و جايگاه مي            

خـصوص   مدير هيچگاه نبايد از عنوان يا ساير نهادهاى رتبه به جاى پاداش استفاده كند، بـه               . باشد
هـاى     و توانـايي     استفاده از رتبه بايد آن را بـراى فعاليـت          هنگام به. به جاى ترفيع و افزايش حقوق     

هـاى لازم     هـا و آمـوزش      ها، مهـارت    ييها ميان توانا    خيلى كتابخانه . كار برد  دقت تعريف شده به    به
  .شوند براى كارهاى دفترى سطح بالا و سطح پايين تفكيك قائل نمي

  كـرد پـست مربـوط بـه آن         توان معـين    ياند كه نم     برخى شرح وظايف شغلى چنان مغشوش     
سـردرگمى در خـصوص     . تخصصى يا تخصـصى كتابـداري      خواهد يا نيمه    هاى دفترى مي    مهارت

لازم . شـود   نقش و رتبه و اختيار موجب كندى كارها و بدى ارتباطات و خراب شدن روحيه مـي                

                                                 
1. Status  
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 طـور   نه به كارگيرى آنها بايد در سراسر كتابخا      هها به دقت معلوم باشد و ب        است تفكيك ميان عنوان   
  . مكتوب صورت گيرد

  ... بيشترتأملبراى 

هـاى كتابخانـه      مـشتري  را هـا   آيا اين عنـوان   . شناسيد، برشماريد   اى را كه مي     هاى هر يك از كاركنان كتابخانه       عنوان

  شناسند آيا برايشان معنى دارد؟ شناسند؟ اگر مي مي

  
  نكته

خانوادگى و  نام نام و ها بر روى اين اتيكت. ود اتيكت دارندل خـرسانى براى پرسن ها و مراكز اطلاع برخى كتابخانه

اى گـردهم آمـدن پرسـنل       راى ب   توان بهانه   مي ترفيع يافتن يكى از پرسنل را     . عنوان شغلى شخص نوشته شده است     

   و  بـشناسند   را پرسـنل خوش دارند كه    ها نيز     مشتريان كتابخانه .  شخص اهدا كرد   هكرد و طى آن اتيكت جديد را ب       

  .براى هر امرى به شخص مرتبط با آن مراجعه كنند وانندبت

   صف و ستاد

گيرى، با استفاده از مفهـوم صـف و    ليت و تصميمئوكارگيرى و كنترل اقتدار، مس يك روش به  
ايـن مفهـوم وحـدت      . انـد   كـار گرفتـه    هاى نظامى اين مفهوم را از گذشـته بـه           سازمان. ستاد است 

از اين فراتر، امكان    . گرداند  صص در انجام وظايف ممكن مي     فرماندهى را بدون از دست رفتن تخ      
امـا، در عـين حـال كـه         .  مفيـد صـورت گيـرد      دهد كه مقدار زيادى مراودات غيررسمىِ       آن را مي  

  ما بايـد دو نقطـه     . اند  رسد آن را بد فهميده      نظر مي  گيرند، به   كار مي  بسيارى مديران اين مفهوم را به     
ايـن دو يكـى از      . د را از قبل خـوب بـشناسيم و درك كنـيم           نظر متفاوت درخصوص صف و ستا     

  . با اقتدار رابطهاست و ديگرى از لحاظ كاركرد لحاظ 
. از نقطه نظر كاركردى، صف و سـتاد وظـايف متفـاوتى را در سـازمان بايـد صـورت دهنـد                     

، بقية كاركنان . ل تحقق اهداف مشخص سازمان هستند     ئو هستند كه مستقيماً مس    آنهاكاركنان صف   
طور عينى مشخص كرد  براى تعيين اينكه كسى از شمار صف است يا ستاد، بايد به          . ستادى هستند 

  . ليت مستقيم تحقق اهداف سازمان را برعهده دارد يا نهئوكه آيا آن شخص مس
ها كه عمليات اساسى اشـاعة اطلاعـات اسـت، واحـدهاى صـف، شـامل بخـش                   در كتابخانه 

  . شود  تحويل مدرك، واحد خدمات عمومى، و شخص مدير ميآورى، واحد پردازش، واحد فراهم
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ها، روابـط عمـومى، و        شود كه در كارگزينى، حسابدارى، سيستم       كاركنان ستادى شامل افرادى مي    
هـاى حـساس برعهـده دارنـد، امـا كارشـان پـشتيبانى از                  گروه اخير هم پست    .كنند  تكثير كار مي  

هـا موافـق    بنـدي   كتابخانه چه بـسا بـا ايـن تقـسيم     هر چند برخى در    .هاست  عمليات اصلى برنامه  
  . نباشند، از منظر عينى اين تقسيم براساس كاركرد، معتبر است

از نقطه نظر رابطه با قدرت، صاحب منصب صف كسى است كـه اقتـدار نـسبتاً نامحـدودى                   
بـراى  . اقتدار صاحب منصب ستادى به عرصه عمليات او محدود اسـت          . نسبت به زيردستان دارد   

توان از اين نقطه نظر نگريست كه دسـتورات           تعيين اينكه شخصى به صف تعلق دارد يا ستاد، مي         
تنها صاحب منصب صف اقتدار نامحـدود بـر شـما و كـار شـما دارد،                 . كند  را از كجا دريافت مي    

اركنـان واحـد    ها براى ك    طور مثال، رئيس واحد سيستم     در كتابخانه، به  . ديگران همه ستادى هستند   
همين رئيس واحـد نـسبت بـه سـاير          . در امور مربوط به سيستم است     صاحب منصب صف    خود  

  . سمت ستادى دارد) آورى و مانند اينها امانت، مرجع، فراهم(كاركنان در واحدهاى ديگر 
در برخـى   . كارگيرى مفهوم صف و ستاد، تعارض رتبـه اسـت           يكى از مسائل مهم در مورد به      

و فرعـى   » بالاسـري «سنل رده اول سازمان و پرسنل ستادى را         ها، پرسنل صف خود را پر       موقعيت
برعكس، هنگامى كه پرسنل متخصص از جايگاه و شأن خـود مطمـئن نباشـند، پرسـنل                 . دانند  مي

) شـوند  ها، كارگزينى، و روابط عمومى تشكيل مي       كه معمولاً از متخصصان تحليل سيستم     (ستاد را   
هـا حقوقـشان      شود كه پرسنل سيـستم     تر مى   ضاع وقتى خراب  او .نامند  ها و از ما بهتران مي       از نخبه 

  . بيشتر از كتابداران متخصص باشد
تر گاه ستاد شخصى نيز تـشكيل         ها و مراكز بزرگ     ها، در كتابخانه    در كنار پرسنل واحد سيستم    

اين پرسنل دستيار مدير هستند و كارهاى يكنواخـت و معمـول دفتـر مـدير، و تكـاليف                   . شود  مي
عنوان مشاور به مدير خـدمت       گاه نيز به  . دهند  شود، انجام مي    كه برعهده آنها گذاشته مي    موردى را   

رئيس دفتر خوب از بار كار . عنوان رايج اين قبيل افراد معاون اجرايى يا رئيس دفتر است  . كنند  مي
  .كاهد ا برعهده گرفتن كارهاى جارى و پرسنل ستاد، بسيار ميبمدير، 

بدون آن، چـه بـسا      . از آغاز به دقت تعريف شوند     » ليت شغلي ئومس«و  » امور جاري «اما بايد   
آغـاز كـردن    . خواهد، برعهده بگيـرد      دفتر كارهاى عمده را هم كه هر يك مجوز خاص مي           رئيس

كمتـر   دلخورى هـم . تر از عكس آن است تر كردن آن آسان شرح وظايف محدود و سپس گسترده
هاى خصوصى، پرسنل ستادى حق دسـتور         رخى شركت گرچه در ب  . آورد  وجود مي  در ميان همه به   

. هـا   كنـيم، بـه خـصوص در كتابخانـه          دادن مستقيم به پرسنل صف را دارند، ما اين را تجويز نمي           
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، صـف يـا     بـرد   راه مـي   كه چه كسى سازمان را    گردد    مي  مسئله باز  اين  مشكل اصلى اين روش به    
 اعتماد تام داشـته باشـند، ايـن شـيوه شـدنى      ستاد؟ تنها زمانى كه همه كاركنان به توانايى يكديگر 

  . است
 منـصبان صـف     اسـت كـه صـاحب   ميزانـي  صـف و سـتاد عبـارت از     در مـورد   مسئله ديگر 

 قطعـاً صـاحب منـصبان       .)آورنـد   يا حتى به حساب مـي     (پذيرند    هاى كاركنان ستادى را مي      توصيه
با .  امر خود داشته باشند    ها و پرسنل تحت     گيرى كامل را در مورد فعاليت       صف بايد قدرت تصميم   

امـا  . تواند توصيه پرسنل ستادى را به كل ناديـده بگيـرد            اين حساب، هر صاحب منصب صف مي      
تواند بـه سـازمان و بـه هـر            هاى كارشناسى مي    بايد توجه داشت كه ناديده گرفتن يكسرى توصيه       

 تعادل ميـان    پس دشوارى در ايجاد   .  آسيب برساند  ،كس كه در حد توان خود در پى خدمت است         
گيـرى از تغييـرات دائمـى هـم در سـطح       وحدت فرماندهى و تخصص كاركنان ستادى براى بهره 

  . حرفه و هم در سطح جامعه است

  ها كميته

اطلاعـاتى  / توان در سطح مشورتي     از آنها مي  .  براى سازمان مهم هستند    زاويهها از چند      كميته
، )هـاى پراكنـده     يان عرصه مويژه    به(همكارى  قويت هماهنگى و    ، ت )گردآوردن اطلاعات و توصيه   (

هـر چنـد    . گيرى استفاده كرد    ، و تصميم  )تواند نتيجة عكس بدهد     كه متأسفانه مي  (بهبود ارتباطات   
واقعيت اين اسـت كـه      . گيرند  شود، اما همگان به كارشان مي       گويى مي   ها اغلب منفي    در باب كميته  

  . رين وسيله تحقق اهداف خاص باشند بدتدر عين حالو توانند بهترين  ها مي كميته
تواند از يك گردهمايى غيررسمى ناهـار تـا يـك كميتـة دائمـى بـا ليـست                     ساختار كميته مي  

داند  فهمد و مي  ها را خوب مي باشد، مديرى كه كاركرد كميتهر متغيها و قدرت  ليتئوبلندبالاى مس
 ـ. آيـد   چطور و كى از آنها استفاده كند، موفق از آب در مـي             سـبب آنكـه دور هـم جمـع شـدن            هب

 شـدن   مدير هوشيار دور هم جمع ،كند  غيررسمى تنها از لحاظ منظور با جلسة كميتة رسمى فرق مي          
 موقعى كه به هـر منظـور دور هـم جمـع         ،كند    غيررسمى اعضاى كميته يا سرپرستان را تشويق مي       

توان خيلـى كارهـا را   گل كند و چه بسا ب» شان گپ كاري«شدند، طبيعى است كه يك عده همكار  
  .پيش برد

غـرض از تـشكيل آنهـا معمـولاً بـه           . هاى دائمى در تمام سطوح سازمان مفيـد هـستند           كميته
هاى دائمى متعـدد تـشكيل        ها معمولاً كميته    در كتابخانه . شود  هاى اصلى سازمان مربوط مي      فعاليت
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/ هـا   ، كميته سيستم  )ن را دارد  كه در خود مفهوم ارزشيابى توسط همگنا      (دهند، مانند كميته ارتقا       مي
ها بايد چرخشى باشد، خود       گرچه عضويت اين كميته   . هاى اطلاعاتى، و كميتة انتخاب مواد       پايگاه
  . كنند ها نقش دائمى و حياتى در عرضه خدمت و مديريت ايفا مى  كميته

هـم  كنند چون خودشان      رسان بسيار شبيه يك كميته عمل مي        هاى اطلاع   هيئت رئيسه سازمان  
بـين  ها براى حل و فصل مسائل خاص يا مسائل مشترك             مديران ارشد از كميته   . يك كميته هستند  

سـازى عمليـات         براى هماهنگ  اينهاتوانند از    مديران ميانى مي  . كنند  استفاده مي  هاى مختلف   بخش
 مـديران   در سـطح  . ها و خدمات تازه، و ارزيابى كار استفاده كنند          ريزى براى برنامه    موجود، برنامه 

گيـرى در سـطح واحـد، و          توانند براى حل و فصل مسائل عملى، تصميم         ها مي   پايين نيز كميته   رده
  . هاى جارى مفيد باشند تغيير در روش

ميتـه چـه    كـه آن ك اختس ـروشـن  دقت    بهصورت مكتوب ه كميته بايد ب  هرپيش از تشكيل    
رصـة سـردرگمى در مرحلـة تبيـين         تـرين ع    شايد بزرگ .  ايفا كند  هايى   نقش  چه  و خواهد بكند   مي
. گيـر    روشن نكردن اين نكته است كه آيـا كميتـة مـشورتى اسـت يـا تـصميم                  ،ها  ليت كميته ئومس
 ـ  اش عمل نشده، خـشم مـي         نيست كه كميتة مشورتى از اينكه به توصيه        معمولنا وقتـى كـه    . درگي

عـلاوه آنكـه جلـوى        شود به   شود در آينده جبران مي      صرف تهيه و تدوين اساسنامة يك كميته مي       
  . گيرد بروز خشم و خروش را مي

دهند و   گيرى دخالت مي    ها افراد را بيشتر در تصميم       كميته. ها چند مزيت دارد     استفاده از كميته  
كنند و به جلب علاقه به بهبود امـور و            هاى مختلف كمك مي     به هماهنگ شدن كار در ميان بخش      
هـا بـه      تر آن است كه كميته       شايد از همة اين مزايا مهم      .رسانند  تربيت مديران و سرپرستان مدد مي     

دهند كه بسيارى از آنها جاى ديگرى بـراى سـخن گفـتن ندارنـد و در عـين حـال                   كسانى راه مي  
ايـن امـر    . كنـد   گيرى مي   تواند مفيد باشد و آنها را وارد جريان تصميم          چيزى در چنته دارند كه مي     

گيـرى آن     ا بپذيرند كه خـود يـا همگنانـشان در شـكل           سازد كه تصميمى ر     براى پرسنل ممكن مي   
كـار تـا       ايـن ). دهـد   هاى برانگيختن انديشة گروهى را نشان مـي          روش 6فصل  . (اند  شركت داشته 

شـود    انديـشى اسـت كـه موجـب مـي           كنندگان از كتابخانه به هم      حدودى شبيه برانگيختن استفاده   
  .كتابخانه با جامعه در تماس بماند

اند، آن است كـه پرسـنل را در    ها، جدا از منظورى كه براى آن ايجاد شده        يتهكاركرد فرعى كم  
مـثلاً  . كند و نيز براى تربيت نيروى مديريت و سرپرستى مفيد اسـت             بيش از يك واحد درگير مي     

خـدمات فنـى و خـدمات عمـومى يـا      تواند ايجاد هماهنگى     در حالى كه كار اصلى يك كميته مي       
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و آن اينكـه پرسـنل       .توانـد فايـده فرعـى نيـز داشـته باشـد            مي باشد،   آورى و فهرستنويسى    فراهم
توانند در كنار پرسنل باتجربه كار كنند و بدين ترتيب ديدشان نسبت به كار كتابخانـه   تجربه مي  كم

وسعت يابد و همدوش با همگنان و سرپرستان خود با كار كردن بر روى يك مـسئله بـه تمـرين                     
يته به يك ابـزار ارزشـمند بـراى آمـوزش و تربيـت پرسـنل تبـديل                  در چنين وضعى كم   . بپردازند

  . شود مى
 يكى هزينـة گـزاف آنهاسـت؛ ديگـرى رسـيدن بـه       .ها چندين عيب هم دارد   استفاده از كميته  

، يابى يك عضو پرجذبه بر گروه    سلطه،   و سازش  بينى نشده، كوتاه آمدن    تأخير پيش بست است؛     بن
تـوان    با نظارت دقيق بر كار كميته مي      . گر از اين معايب است     برخي دي  و فقدان پاسخگويى واقعي   

اگر معلوم شود داشـتن كميتـه اتـلاف         . را تخفيف داد  ) شامل حقوق، وقت و كاهش توليد     (هزينه  
  . است، بايد منحل شودمولددنبال دارد و غير به

فقـط  اى    اگر حاصل كـار كميتـه     . گيرد  هايى است كه كميته مي     يك عيب ديگر، كيفيت تصميم    
كند و يا حاصل كار يك اقليت است كـه             وضع را بدتر مي    تنهاتصميمى باشد كه در صورت اجرا       

غيرشدنى كميته مدير    حلِ  اگر راه . كارش شكست خورده است   شود، كميته در      بر گروه تحميل مي   
شـود و     دار مـي    وقت احساسات ديگـران جريحـه      هاى خود را بيابد، آن      حل  را مجبوركند خود راه   

اگر مدير نظر يك اقليت را رد كند، آن اقليت از در مخالفت             . افتد  هاى بعدى به خطر مي      گيهماهن
  .دنكن حل ديگرى مخالفت مي يند و با هر راهآ ميدر 

 به سبب مسئوليت مـشترك اعـضاى كميتـه،          ت كه اى آن اس    ترين عيب كار كميته     شايد بزرگ 
حتى اگر يك فكر با يك نفـر        . ويى وادارد تواند يك فرد، حتى رئيس كميته را، به پاسخگ          مدير مي 

توانـد    البتـه ، مـدير مـي      . كند  شروع شود، پذيرش آن توسط گروه آن را به توصيه گروه تبديل مي            
 بگمـارد امـا درسـت    هـا  منحل كند يا اعضاى جديـد در آن     كنند،  هايى را كه ضعيف عمل مي       كميته

 از افزايش حقوق يا خوددارى از ترفيـع  مثل خوددارى (كار برد     نيست كه در مورد آنها مجازات به      
خلاصه ، اگر مدير قرار است پاسـخگويى بخواهـد ، نبايـد از كميتـه                ). يا اعمال تنزل و يا اخراج     

  .استفاده كند

  ...براى تأمل بيشتر 

 آنها تهيـه  كنيد، فهرستى از مي كار اگر در كتابخانه .هاى موجود در كتابخانه ممكن است آسان نباشد شناسايى تمام كميته 

  .صحبت كنيد و ببينيد در كتابخانة آنها چند كميته وجود دارد كنيد ، با يك كتابدار اگر در كتابخانه كار نمي. كنيد
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  خلاصه
 خواهيم ديد، چنـد روش سـازماندهى در سـازمان وجـود دارد امـا                9گونه كه در فصل      همان

تـوان بـه    ميقتدار، و پاسخگويى كه     گزينيد، ميزان قدرت، ا     نظر از آن كه كدام روش را برمي        صرف
كنند   چه برخى فكر مي   برخلاف آن . ها دوطرفه هستند    اين مفهوم . هر واحد داد، تازه آغاز كار است      

تواننـد از تأييـد    زيردستان هـم قـدرت دارنـد و مـي         .  همة قدرت و اقتدار را در دست ندارد        مدير
ين قدرت آن را دارنـد كـه سـطح و           زيردستان همچن . ها و دانش سرپرستان خوددارى كنند       مهارت

 اگـر . كنـد   اين وضع كنترلى را بر اعَمـال سرپرسـت اعمـال مـي            . كيفيت توليد خود را كنترل كنند     
 بر مبنـاى ايـن دانـش درسـت     در صورتي كهدهد اين مفاهيم دوطرفه هستند و         شخص تشخيص   

  .باشد همتواند محيطى سرشار از احترام متقابل و شايد تفا ميعمل كند، محيط كار 



 



  
  
  

  

  

9  

  ∗∗∗∗تفويض اختيار 
 

 

توان هاى مديريت وجود داشته باشد، مي اگر به تعداد كافى لايه«  

.»است  شانس واگذار نشده مسائل به عهدة ن شدمطمئ  

 نورمن آگوستين

.»ليت نيستمسئوتفويض به معنى كار  فويضت«  

 موريس لاين

  مقدمه

ايـن نمودارهـا را بـا     .ترين موضوع ايـن فـصل نمـودار سـازمانى اسـت      نزد بسيارى ملموس
هـاى سـالانه و    تـوان در گـزارش      مي  سازند،  ها و خطوطى كه آنها را به يكديگر متصل مي           مستطيل

هـاي    اختيـار و مـسئوليت     وزيـع نمودار سازمانى از چگـونگى ت     . ها مشاهده كرد     سازمان انتشارات
 كـه اكثـر      اصـطلاحى عـام اسـت      1واژة تفـويض  . دده  دست مي   نماى بصرى به   در سازمان    رسمي

 از  .برنـد   كـار مـي      بـه  ،انـد    كه در اين فصل گنجانده شده      ييكارهانويسندگان حوزة مديريت براى     
 كارهـا    و شود مي واگذار به افراد مختلف      رسماً   هاي مدير   اختيار و مسئوليت   ،تفويضطريق عمل   

  .دگرد ميتعيين  نحوة هماهنگي ميان آنها  و كارها بين و ارتباط ،تقسيم
شـود،   اعمال مـي  در ساير مؤسسات    را كه      تفويض انواع  رسانى همة     راكز اطلاع ها و م    انهكتابخ

  خـوبى اداره    نفـر صـاحب اختيـار بـه        يكـى دو  را   مراكز   برخيدهد   مشاهدات نشان مي  . اند  آزموده

                                                 
  ir.ac.scu@farajpahlou   :ايميله كتابداري دانشگاه شهيد چمران اهواز،  دانشيار گرو،پهلو ترجمة عبدالحسين فرج *

1. Delegation 
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رو   ايـن از. انـد  مشاركت داشته مديريت  در   تمام كاركنان متخصص     حال آنكه در برخي ديگر     اند كرده
ديگـر نيـز    “ درسـت ”چنـد روش    چه بسا   شود،    جز آنچه كه در حال اعمال مي         به  ر كتابخانه، در ه 

اين عوامـل در ايـن فـصل مـورد          . تفويض اثربخش به چند عامل بستگى دارد      . وجود داشته باشد  
  .گيرند بحث قرار مي

. توضيح دهـيم   “سازماندهي”و  “ سازمان”پيش از شروع اين بررسى، لازم است دربارة معناى          
را به معنى يك واحد اجتماعى كه براى دسـتيابى بـه مقاصـد خاصـى شـكل                  “ سازمان”قبلاً كلمة   

 آن در اين فصل به استفاده از اين واژه با همان معنا ادامه خواهيم داد امـا          . برديم كار  گرفته است به  
ينـد  عنـوان فرا   را به معنى شيوة آرايش واحدهاى كـار و منـابع بـراى دسـتيابى بـه هـدف يـا بـه                   

  .سازماندهى نيز به كار خواهيم برد

  اهداف و ماهيت تفويض

اى كه هماهنگى افقى و عمـودى         گونه  ست از ايجاد مناسبات اقتدار به      ا تفويض اختيار عبارت  
 رسـانى، هـدف از      در خدمات كتابـدارى و اطـلاع      . بين واحدهاى كار در يك مؤسسه برقرار شود       

رسـانى حاصـل      يگر كار كنند تا اهداف كلـى خـدمت         واحدها با يكد   تفويض اختيار اين است كه    
ايـن  . اى است براى شكل دادن اهداف خدماتى كلّ سازمان          بنابراين، در اينجا تفويض وسيله    . شود

دهد كه واحدها و      اى آرايش مي    گونه  كاركنان و تجهيزات را به     و   آورد  ار منابع لازم را گردهم مي     ك
مـديران بايـد   . دهنـد ا به كارآمدترين شكل ممكـن انجـام      ها و وظايف خود ر      افراد بتوانند فعاليت  

تـرى از    تعريـف جـورج   . آميـزد  ند كه فرايند سازماندهى دو عنصر فرد و منابع را بـه هـم مـى               دانب
  :سازماندهى بر همين نكته تاكيد دارد

اى كـه بتواننـد    گونـه  ربخش بين افراد به ثمست از برقرارى روابط رفتارى       ا بارتسازماندهى ع 

كننـد و در انجـام       كـار  كفايـت  بـا يگر  دايط محيطى معين براى حصول اهداف، با يك ـ       در شر 

  .(Terry, 1977:298) اند رضايت شخصى به دست آورند وظايفى كه برگزيده

  :، شاملاى وجود دارد در سازماندهى يك چرخة پنج مرحله

  .ى كه بايد انجام شونديتعيين كارها .1
  .) وظايف شرح= (د افراسط تو انجامبندى منطقى كارها براى  دسته .2
   .)ها تعيين بخش= (عنوان واحدهاى كار  هاى وظايف به ى بستهيشناسا .3
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هـاى    د كـه كوشـش    نواى با يكـديگر مـرتبط ش ـ        گونه  بهها    اطمينان از اينكه فعاليت    .4
   ).هماهنگى و اعمال كنترل= (ند نك هماهنگ را ترغيب 

تار در حـد لـزوم بـراى        تعديل سـاخ  /ها و سازماندهى مجدد     نظارت بر حاصل كار    .5
 ).ارزشيابى= (هاى مطلوب  حصول يافته

وظايف خود و آنچه را كـه         هركس دهد كه  اين امكان را مي   بدين ترتيب، سازماندهى صحيح     
 تعيين وظايف    پس از . بديا  وقتى وظايف روشن باشند، عملكرد بهبود مي      . بايد انجام دهد، بشناسد   

چه كسى چه كارى بايد انجـام       ”حداقل از اين نظر كه      (شد  بهام نبايد وجود داشته با     و ا  سردرگمي
شـوند،   شناخته مى ) كنند   و مسئوليت تبعيت مي    اقتداركه معمولاً از خطوط     (خطوط ارتباط   ). “دهد

داند ارتباطات رسمى خود را با كجا بايد برقـرار كنـد و از جانـب چـه                    كسى مي  اى كه هر    گونه  به
  .باشدكسى چنين روابطى را انتظار داشته 

تفويض اختيـار و سـاختار      . شود  با طبيعتى كه انسان دارد، همكارى هميشه آسان حاصل نمي         
تركيب ايـن دو يكـى     با   .تر شود   شود كه همكارى در محل كار آسان        دادن به گردش كار باعث مي     

  .دآي دست ميه ب  ها براى حصول همكارى ارادى افراد ترين راه از آسان
اول : ازماندهى نيروى كار بايد چند چيـز را در خـاطر داشـته باشـند              ها در س    مديران كتابخانه 

معنى اعتماد كردن به ديگرى است كـه بخـش بـزرگ يـا                 هر شكل كه باشد، به        تفويض به   اينكه،
 مـديران  رخـي بـراى ب  امـر ايـن  درك . گيـرد  ميكننده را برعهده  هاى تفويض  از مسئوليت  يكوچك

در . توانند كـار را مثـل آنهـا انجـام دهنـد            كنند ديگران نمي    قبيل مديران فكر مي    ؛ اين استمشكل  
 تفويض اختيـار   نيزمديرانبرخي . كنند مسئوليت را تفويض كنند نه اختيار را    نتيجه، فقط سعى مي   

هايى را كه خود علاقه بـه انجـام آنهـا ندارنـد، بـه ديگـران           آن فعاليت  باشمارند كه     را فرصتى مي  
ثانيا، كتابخانه .  حالات، منظور حقيقى سازماندهى برآورده نخواهد شد      يك از اين   در هر . واگذارند

در . يــك سيــستم اجتمــاعى اســت كــه درون آن يــك ســاختار ســازمانى غيررســمى وجــود دارد
. “روهـا    دوره  جمـع ”،  “روهـا    كـوه   جمع”شوند، مانند     هاى غيررسمى ايجاد مي     هاى كار گروه    محيط
    همـه در يـك چيـز،        ،ها را گرد هم آورده باشد       اى اين گروه    نظر از اينكه چه علايق دوجانبه       صرف

ها مضمون اصـلى گفتگوهـاى        و ايده    خبرها، شكايات، شايعات،     .است» كار«  و آن  مشترك هستند 
هـاى غيررسـمى بـسيار عـادى اسـت كـه از        بـراى چنـين گـروه   . دهـد  روزانة آنها را تشكيل مـي     

ن ترتيـب شـايعات و اطلاعـات بـه سـرعت در             بـدي .  كار عبور كننـد     هاى رسمى محيط    مرزبندي
همان خطوطى   (را كافى ندانند   اگر كاركنان مسير رسمى ارتباطى    . شود  سرتاسر كتابخانه پخش مي   
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 آن هيچ كنترلـى     بر، كه مدير     خطوط غيررسمى ارتباط    ،)اند  فرايند سازماندهى تصويب شده   كه در   
  .خواهد شدآنها ندارد، منبع اطلاعات 

 مـديرِ . تواند سازمان غيررسمى را از بين بـرد         اطر داشته باشد كه هيچ چيز نمي      خ همدير بايد ب  
ايـن بـدين    . كـار گيـرد     تواند اين ساختار غيررسمى را در راه اهداف سازمانى به            حتى مي  باكفايت

هـا را در نظـر داشـته باشـد؛           آن ى را دستكارى كند بلكه    هاى غيررسم   معنى نيست كه بكوشد گروه    
مـدير بايـد   . هـاى مولـدتر ايجـاد كـرد     ن با كنار هم قرار دادن افراد همفكر گروه      بتوا حتي چه بسا  

منـدى و     كـار بنـدد كـه رضـايت         هاى غيررسمى را در راهى بـه        بندي  شناخت خود از وجود گروه    
  . دهد ورى فرد را افزايش مي بهره

. ه كرددرجات تفويض را كه مدير بايد با آنها كار كند خلاص 1چند سال پيش، هاروى شرمن
  .شود ترين حد ختم مي ينيطرح وى با بالاترين درجة تفويض شروع و به پا

  . لازم نيست ديگر با من تماس بگيريـاقدام كن  •
  . از آنچه كردى مرا باخبر كنـاقدام كن  •
 آن كـار را انجـام         به من خبر بده قصد دارى چكار كنـى،         ـاين مشكل را بررسى كن       •

  .بده مگر اينكه بگويم نكن
 صبر كـن تـا مـن      به من خبر بده قصد دارى چكار كنى،        ــ مشكل را بررسى كن      اين •

  .اجازه بدهم
 مرا از اقدامات ممكن با مزايا و معايب آنها بـاخبر كـن و               ـاين مشكل را بررسى كن       •

  .يكى از راهها را براى تأييد من توصيه كن
ودم تـصميم   تمام واقعيات و اطلاعات را به من بـده، خ ـ   ــاين مشكل را بررسى كن       •

 .(Sherman, 1966:83-84)خواهم گرفت كه چكار كنم 

  ... بيشترتأملبراى 

يض و را تف ـاآيـا كاره ـ . انـد فكـر كنيـد    ايد و اشخاصى كه مسئول شـما بـوده   به سازمانى كه در آن كار كرده 

خـش  ب يتاانـد بـه نحـو رض ـ    ى كه تفويض كردهاييافتند كاره كردند؟ اگر چنين است، چگونه اطمينان مي   مي

  كنيد چرا؟ آيا رويكرد مدير درست بود؟ كرد، فكر مي شوند؟ اگر مديـر تفويض اختيار نمي انجام مي

                                                 
1. Harvey Sherman 
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  موانع تفويض اختيار

انـع  يكـى از مو . اعتماد نكردن به ديگران: قبلاً يكى ازموانع تفويض اختيار مؤثر را ذكر كرديم 
.  رايـج اسـت    مـشكل كـار ايـن       ازه عدم امنيت است؛ نزد مديران ت       يا ديگر فقدان اعتماد به نفس و     

 گاه، مـدير . كنند ين مشكل غلبه مي بر اتجربهمعمولاً اينان با گذشت زمان و يادگيرى از مديران با         
ديگر  در   وي خود را  اگر  .  ندارد صحيحى لازم را براى سازماندهى      ي توانا احساس كند ممكن است   

 و  رصة سازماندهي اشكالي نـدارد    ع در   ديگري، يارى جستن از     داند ميهاى مديريت موفق     عرصه
م هاى فردى وگا   ى محدوديت يشناسا.  سخت گرفت  بر خود نبايد در هنگام ارزشيابى كلى عملكرد       

ورد مثبـت بـا     و برخ ـ   صـائب  ى درك ي و توانـا   برداشتن در جهت برخورد بـا آنهـا نـشانة آگـاهى           
  . استي فرديها محدوديت

 بـه قبـول     ييل ـم بـي ترين مـانع      رايج. اردجود د در سوى پذيرندة تفويض اختيار نيز موانعى و       
از قبول مـسئوليت از مـدير       تجربيات بدى   د  گاه موضوع اين است كه فر     . ر است مسئوليت و اختيا  

هرگاه چنين حالتى وجود داشته باشد، اين مسئوليت مدير بالادست است           . ددارگذشته   ديگرى در 
شكل بـاخبر شـود مـدت زمـانى         كه مشكل را حل كند؛ هرچند كه ممكن است تا مدير از اين م ـ             

در چنين حالتى، مدير بايد     . خواهد  شويم كه هيچ مسئوليتى را نمي       رو مي  هگاه با فردى روب   . بگذرد
بـا  اين واقعيت را بپذيرد، و اطمينان بيابد كه وظايفى كه برعهدة آن شخص گذاشته است، همـراه                  

  .ويض كندق و دامنة كم به او تفهاى زياد نباشد و شغلى با عم مسئوليت
.  براى وظيفه يا كار اضافى باشـد  تواند نبود انگيزه  پذيرش مسئوليت مي     به ميلي بيعامل ديگر   

دهى بكار را انجام   ايناگر، اما  بكنمتوانم برايت كارى      ن نمي الا”اگر مدير به زيردست خود بگويد       
ى تأثير دارنـد  يتا جا ييها حرفچنين  “كنم بخواهي، جبران ميبعداً هرطور كه . ممنون خواهم شد  

تنها بايد قول جبران داد، بلكه زمان جبران نيز بايد نـسبتاً              نه. كه سازمان اقدام مثبتى براى فرد بكند      
  . بيش از يك سال نهطور قطع كوتاه باشد؛ به

  ىفرايند سازمانده

 ست از تعيـين    ا نخستين گام عبارت  . ، سازماندهى شامل پنج گام است     گفتيمكه قبلاً    همانطور
ولانى نيـز هـست،     بعد از تهية اين فهرست، كه ط      . آنچه كه بايد انجام شود تا اهداف برآورده شود        
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تعيـين   ( كه يك تن قادر به انجـام آنهـا باشـد           دكردسته بندى   هايى   كار در قالب  راها    بايد فعاليت 
  ).طراحى شغل/كار

  طراحى شغل/تعيين كار

يك راه انجام   .  ملال بعضى مشاغل كاست    با تحليل و سازماندهى دقيق، ممكن است بتوان از        
 ترتيب،  به اين . دنبرگير هاى گوناگون را در     ه فعاليت  ك شوندكار اين است كه كارها طورى تنظيم          اين

انگيز نباشد، اما تركيب كارهاى مرتبط ممكن  هرچند كه هر كار به خودى خود ممكن است چالش 
هاى   مچنين، اگر مديرى چند نفر را به فعاليت       ه. مدت، جالب كند    است فعاليت را حداقل در كوتاه     

كدام مجبور نباشند يك كار را براى تمام روز انجام دهنـد، هـم      اى كه هيچ    گونه  چندگانه بگمارد به  
  .تواند بهبود يابد روحيه و هم عملكرد فرد مي

عمـق  . هاى شغل   عمق شغل، دامنة شغل، و ويژگي     : توان از چند منظر ديد      طراحى شغل را مي   
شغلى كه مـستلزم    . توان اندازه گرفت    تواند كار خود را كنترل كند مي        ل را با ميزانى كه فرد مي      شغ

انطباق بسيار با استانداردهاست، يا براى برداشتن هـر گـام آن دسـتورالعملى هـست، يـا مـستلزم                    
اما ابزارهـاى  خص،هنگامى كه حاصل كار مش   . ق ندارد  عم   از نزديك توسط ديگرى است،     نظارت 

برخى كسان شغل كم عمق را      . ، عمق شغل زياد است    استيدن به آن نتايج در دست خود فرد         رس
 ـ              مي طـر  يح تعيـين كـرده اسـت، خ       حة ص ـ طلبند زيرا در پيروى از آنچه كه ديگرى بـه عنـوان روي

هـاى    يكى از چـالش   . استكننده     فقط مشاغل با عمق زياد راضى      براى برخى . بينند  مسئوليت نمي 
ى وجـود دارد كـه عمـق كمـى دارنـد و      يها متأسفانه شغل. دن افراد با مشاغل است مدير انطباق دا  

هايى، بهترين كار اين است       براى چنين شغل  . تواند انجام دهد    كارى نمي    مدير براى تغيير آنها هيچ    
  .كه با صرف وقت، شخصى را پيدا كرد كه از انجام آن راضى باشد

كنـد و      فعاليت يـا عمليـات مختلـف را اجـرا             مربوط است به اينكه شخص چند      1دامنة شغل 
هاى كم و نرخ تكرار بالا باشـد دامنـة             شغلى كه داراى فعاليت     رود،  همانطور كه انتظار مي   . چندبار

محدود دارد؛ همچنين، بين دامنة شغل و محل قرار گـرفتن آن در نمـودار سـازمانى رابطـة قـوى                     
همين كـه   . كنند   نمودار ميل مي   اعدةديك به ق  سمت خط اول و نز    مشاغل كم دامنه به     . وجود دارد 

  .شود كند، دامنة شغل او نيز گسترده مي شخص به سمت بالاى نمودار حركت مي

                                                 
1. Job Scope 
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تواند كارهاى بـا عمـق و دامنـة      بسيار مهم است به خاطر داشته باشيم كه يك پست معين مي           
 ـ       . متفاوت داشته باشد   مت جديـدى را تهيـه       پيـشنهاد خـد    هبه عنوان مثال، وقتى كه مـدير كتابخان

كند، عمـق      بودجه را مرور مي      ماهانة  كند، كار او عمق و دامنة زياد دارد اما هنگامى كه گزارش             مي
  .و دامنة كارش نسبتاً كم است

 شغل، كه در فصل چهاردهم با عمق بيشترى به آن خواهيم پرداخـت، مربـوط بـه         مشخصات
ى يهـا   كنـد چـه مهـارت       صوصيات معين مي  اين خ . چيزهايى است كه براى انجام شغل لازم است       

   بـراي انجـام آن لازم اسـت؛        چقـدر اسـتقلال رأى    و   تجربه،   ه ميزان  چ   چه دانشى ،    ؛رود  كار مي   به
 و اهميت شغل براى خير كلى سازمان چيست؟ بـديهى اسـت كـه    ؛مشتريان آن چه كسانى هستند   

درونى دارند؛ مشاغل با عمـق       عواملي هستند كه با يكديگر پيوند     شغل   مشخصات دامنه، و    ،عمق
هاى اندك، دانش، مهارت و تجربـة         زياد و دامنة گسترده نسبت به مشاغل با عمق، دامنه و ويژگي           

  .كنند، مدير در هنگام سازماندهى بايستى اين هر سه را در ذهن داشته باشد بيشترى طلب مي

  ... بيشترتأملبراى 

و خـصوصيات شـغل    دامنه ،سعى كنيد عمق  . ايد بازگرديم    انجام داده  ايد و شغلى كه     به سازمانى كه در آن كار كرده      

آيا در فرايند استخدام متوجه آنها شده بوديد؟ آيا قـبلاً        آيا اينها به شما اطلاع داده شده بود؟       . خود را مشخص كنيد   

  با آگاهى به آنها فكر كرده بوديد؟

هاى افراد براى انجـام كارهـاى         گروه كار اصلى مدير عبارت است از تعيين افراد، يا            بنابراين،
براى اين منظور، مدير بايد هم سـاختار فعلـى و هـم      . خاص در جهت رسيدن به اهداف سازماني      

تـر شـود، بـراى        آل نزديـك   هرقدر فرد بتواند به شرايط ايده     . آل را در نظر داشته باشد      ساختار ايده 
يا سـاير منـابع،        دان كاركنان، تجهيزات،  غالباً، محدوديت در امكانات، فق    . (ت بهتر است  ارائة خدم 

بـه يـاد داشـته باشـيد كـه          .) آل خيلـى نزديـك شـود        شود كه مدير به شرايط ايـده       مانع از اين مى   
 هاى متعدد مـورد توجـه قـرار         بايد گزينه   ساختارهاى ممكنِ گوناگونى وجود دارد؛ از اين جهت،         

تخاب يك ساختار بايـد مـورد توجـه قـرار           عواملى كه در هنگام ان    . گيرد، نه فقط يك يا دو گزينه      
پيوستگى تنگاتنگ، بسامد استفاده، علاقة مـديريتى، رقابـت، و كنتـرل              مشابهت،  : گيرند عبارتند از  

  .سياست
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ترين رويكرد به نظر آيد زيرا مستلزم اين است كه افرادى كه              تواند در ابتدا ساده      مي 1مشابهت
تعيـين اسـاس مـشابهت      . بنـدى شـوند     يا ناحيه گروه  دهند در يك واحد       كارهاى يكسان انجام مي   

پردازى را در نظر بگيريد؛       تايپ كردن يا واژه    . آسان نيست  ، به نظر برسد   چه بسا طوركه    هميشه آن 
تايـپ و ارائـة     /گويد كه ايجاد يك گروه براى انجام تمام كارهـاى واژه پـردازي              اصل مشابهت مي  

ي كـه   اما آيا افزايش توليـد    .  كتابخانه خواهد داشت   خدمات به همة واحدها بهترين نتيجه را براى       
 ناشـى   ها سفارش  براي  آماده كردن فرم   دنبال و به  مديريت   به ابتكار  از تلفيق كارها     ايم مشاهده كرده 

. احتمـالاً خيـر    برخي ديگر  در    اما ،ها ممكن است  نشده است؟ اعمال اصل مشابهت در بعضى كار       
 پيچيده تر از آن است كـه در   كاريت كه به كارگيرى مشابهتياد داشت اين اس اى كه بايد به  نكته

  .رسد نظر مي ابتدا به
 تمـام   ،يعنـى اينكـه   . ها برقرارى پيوسـتگى تنگاتنـگ اسـت         ترين رويكرد در كتابخانه     متعارف

گيرند، در    ى كه براى دستيابى به مجموعة خاصى از اهداف و مقاصد مرتبط صورت مي             يها  فعاليت
هـا    در كتابخانـه  . ند كه تنها مسئوليت آن دستيابى به آن اهداف و مقاصد است           گير  واحدى قرار مي  

اين بدان معنى است كه كم و بـيش تمـام واحـدهاى كتابخانـه داراى نيروهـاى انـسانى دفتـرى،                      
  .اى، و موردى هستند اى، حرفه حرفه نيمه

ر بـراى انجـام     باشد، زيرا طبق آن در هر واحد شمار زيادى كا         نكارآمد  اين شيوه ممكن است     
ها كمتر  اندازة حالتى كه تعداد فعاليت     ها به     وجود دارد؛ كاركنان ممكن است در هيچيك از فعاليت        

ماننـد  (هـاى مـشابه       اين شيوه چون چند واحد در سازمان فعاليت       . دست نياورند   است، خبرگى به  
صميم بگيرد كه چه نوع شان در انجام آن يكسان نيست، مدير بايد ت دارند، اما خبرگي  ) پردازى  واژه

  .صرفه خواهد بود توزيع تخصص بيشتر مقرون به
 از همـه   ه يك بخش از يك لحاظ بيششود ك  هنگامى وارد ميدان مي2 استفاده تواتر يا بسامد

ها بـر روى شـبكه را         دي  عنوان مثال، مسئوليت نصب و پشتيبانى از سي         به. گيرد مورد استفاده قرار  
كننـدگانى كـه از ايـن         عمومى و يا بـه كاركنـانى سـپرد كـه بـا مراجعـه               توان به واحد خدمات     مي

با وجود اين، اگر دو يا چند بخش از سـازمان از يـك              . كنند سروكار دارند    محصولات استفاده مي  
فكر ايجاد يك واحـد مـستقل بـود           صورت، بايد به       اندازة مساوى استفاده كنند، در آن        خدمت به 

  .) مطالب زير را ببينيدـها  نظر تقسيم بندى بخشلحاظ محصول و يا از   به(

                                                 
1. Commonality 
2. Frequency of use 
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طـور   سرپرستى منجـر شـود كـه بـه    آن تواند به اختصاص فعاليت به         مي قوىعلايق مديريتى   
لازم است دو نكتـه      انديشيم،  كه به اين رويكرد مي      وقتي. خاص به آن فعاليت يا وظيفه علاقه دارد       

هـاى لازم را      يياراى علاقه است، ممكن است توانا      فردى كه د    اول اينكه، . را در ذهن داشته باشيم    
هاى مادى ممكن است انجام كار را بدين صـورت غيـرممكن              دوم اينكه، محدوديت  . نداشته باشد 

  .سازد
توجـه    رقابتبه ايجادتواند  رسد، مدير مي كرد نمي عمل مواقعى كه واحد به سطح مطلوب        در

هـاى واحـد اول را         كه بعضى يا تمام فعاليـت      دكنيك گزينه اين است كه واحد دومى ايجاد         . دكن
البته، به دليل   .  منتهى شود   بين اين دو واحد به عملكرد بهتر       انجام دهد، با اين اميد كه روح رقابت       

 ؛ امـا  دراز آن اسـتفاده ك ـ     اى نيست كه بسيار بتـوان       ها، اين گزينه     منابع در اكثر كتابخانه     محدوديت
دو تيم در بخش خدمات عمـومى       اگر  . ه دو گروه تقسيم كرد    ممكن است بتوان واحد موجود را ب      

بــه خــدمت  يــتكيف و در نتيجــه بــا يكــديگر وارد رقابــت شــوندشــايد وجــود داشــته باشــند، 
  . بهتر شودكنندگان مراجعه

در اينجـا   . تواند بر پاية كنترل سياست به تعيين كار افراد بپـردازد             مدير مي   اينكه و دست آخر  
 آن را كـه مشخـصاً بـه هـيچ            تواند كار و سياستگذارى مربوط بـه        دير مي فرض بر اين است كه م     

طـور   رود بتواند سياست مربوطه را آن   واحدى تعلق ندارد به واحدى واگذارد كه بيشتر احتمال مي         
توانـد امـور       در كتابخانـه، مـدير مـي        عنوان مثـال،    به. كه مديريت بالادست انتظار دارد، تفسير كند      

 امانـت،   بخـش :  يكى از اين چنـد واحـد بـسپارد          را به  ا و تعيين بهاى خدمات    ه مربوط به جريمه  
، يا شايد حتى بـه واحـد        )عمدتاً در مؤسسات آموزشى   (خدمات تحويل مدرك، واحد رزرو مواد       

هاى امانت و رزرو نظر متفـاوتى دربـارة تعيـين              چه بسا بخش    در يك كتابخانة دانشگاهى،   . مرجع
سـپارد كـه     مييريت بالادست طبعاً كار تعيين سياست را به واحدى          مد. نرخ خدمات داشته باشند   

  .ترين برداشت را به برداشت وى دارد نزديك
 گونه كه فرد    بحثى كه از نظر گذشت، به اين موضوع اشاره دارد كه تعيين كار ممكن است آن               

ى كـه قـبلاً     يايجاد يك واحد جديد براى انجام كارهـا       .  ساده نباشد  در ابتدا ممكن است فكر كند،     
شده است، ممكن است روى كاغذ ايدة خوبى باشـد، امـا مـدير                توسط چند واحد ديگر انجام مي     
تقسيم كـار بـه زمـان و فكـر          . طور كامل دريابد    عواقب آن را به     بايد قبل از پياده كردن اين طرح،      

رهاى تعيين شـده را  كند، مدير بايد مداوماً كا بسيار نياز دارد، و هنگامى كه نيروى انسانى تغيير مي    
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 و توزيع معقول كارها بـين نيروهـاى انـسانى           مطلوبمورد ارزيابى مجدد قرار دهد تا از عملكرد         
  .اطمينان حاصل كند

  بندى بخش

عبـارت اسـت از فراينـد تقـسيم كـار بـه واحـدهاى               ) گام سوم از سـازماندهى     (1بندى  بخش
نمايانگر يك  )  بحث قرار خواهد گرفت    كه بعداً مورد  (هر سطحى در نمودار سازمانى      . مستقل نيمه

 از لحـاظ    هـا شـوند و ايـن كار       ها درگير كارهاى بسيارى مـي       كتابخانه اكثر. واحد تقسيم كار است   
ها را    مدير بايد فعاليت  . پيچيدگى و مهارتى كه براى انجام آنها لازم است، با يكديگر تفاوت دارند            

، نه به خاطر راحتى خود و يا به خاطر رعايت بندي كند بخشبه منظور دستيابى به اهداف سازمان   
  .ها سنت

كننـد و     ها معمولاً چند تكنيك را تركيب مي        كتابخانه. بندى رايج است    بخشبراي  پنج تكنيك   
  :عبارتند ازها   تكنيك اين. دنبند كار مي به

   كاركرد وظيفه يابندى برمبناى بخش .1

  بندى برمبناى قلمرو بخش .2

  بندى برمبناى محصول بخش .3

  مشترينوع  بندى بر مبناى خشب .4

  بندى برمبناى تجهيزات يا فرايند بخش .5

 ـوظيفه يا   بندى برمبناى     بخش ى يتـرين روش اسـت و در آن از عملكردهـا            قـديمي  اركردك
هـا بـا آن       تمـام سـازمان    كـه    دانند  را سه وظيفة عام سازمان مي      شود كه اكثر مديران آن      استفاده مي 

اين وظـايف عبارتنـد   . كار نبرند ان مبناى ساختار سازمانى خود بهدرگيرند، حتى اگر آنها را به عنو   
كنند كـه     رسانى غالباً در ابتدا فكر مي       دانشجويان كتابدارى و اطلاع   .  مالي امورتوليد، فروش، و    : از

اگر تعاريف كلى اين اصطلاحات را بپـذيريم،        . هاى انتفاعى مصداق دارند     اين سه فقط در سازمان    
 زودن به استفادة كالاها يا خدمات     هرگاه توليد به عنوان اف    . ها را در وجهى عام ديد     توان آن   آنگاه مي 
بندى اسناد، و آماده كـردن        توان ديد كه چگونه يك آرشيو با عمل پردازش، گروه           شود، مي   تعريف  

افزايـد و بـه اصـطلاح ارزش افـزوده            آورد مـي    دست مي   ابزارهاى بازيابى، به ارزش اسنادى كه به      

                                                 
1. Departmentation 
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يافتن مشتريانى كه مايل به قبول كالاها يا خـدمات          : گونه تعريف شده است     فروش اين . يندآفر  مي
هاى در دسترس عمـوم       اين تعريف قسمت  با  . به قيمتى هستند كه توسط مؤسسه تعيين شده است        

منـابع  رد  ك ـ    مالى را حفاظت و كنترل هزينـه       اموراگر  . گيرند ميدر يك آرشيو در اين مفهوم جاى        
  .پردازد يف كنيم، آنگاه، مسئول آرشيو به اين وظيفه نيز ميمالى تعر

: انـد   كـرده   ها از رويكرد كاركردى، حداقل براى ساختار كلـى، اسـتفاده              كتابخانهطور سنتي     به
در حـال حاضـر، دو   ). تأمين منابع مـالى (، و اداره   )فروش(، خدمات عمومى    )توليد(خدمات فنى   

ها براى اينكه بهتر تغييرات ناشى از تكنولـوژى           بعضى از كتابخانه  بينيم زيرا     وظيفة اول را مبهم مي    
سـازماندهى  : پيام اين واقعيـت ايـن اسـت   . (كنند ميرا منعكس كنند، در ساختار خود تجديد نظر       

  ).شود بار براى هميشه انجام مي يك فرايند مداوم و پيوسته است، نه چيزى كه يك
و ايـن مزيـت را دارد كـه     دارد آميـز  نى موفقيـت كردى تاريخچة طـولا  كار رويكرداستفاده از   

 دهد كه كاركنان    كنندة وظايف كلى هر سازمانى است، و اين اطمينان را مي             منعكس  و منطقى است 
 اسـت كـه     آنصلى اسـتفاده از ايـن روش        مشكل ا . ندشته باش توجه لازم به وظايف اصلى خود دا      

اين صـورت،    در.  دشوار است  )گاه دور از هم   و  ( پراكنده  واحدهاي  با ي آن در سازمان   كار بستن   به
  . باشداز نظر ماندن اهداف سازمانىدور تواند  نتيجة استفاده از اين شيوه مي

ى وسـيع   ي تأمين خدمات در يك منطقة جغرافيا      گاهها    در كتابخانه  بندى بر مبناى قلمرو     بخش
 فـروش، و تـأمين منـابع    توليـد، ( تمام وظايف سـازمانى  از لحاظ نظريكه  در حالي . شود  ديده مي 

جاى يك مركز ارائة      يك از شعب انجام شوند اما نتيجه در بهترين حالت به           توانند در هر    مي) مالى
 ـ  هـا  هاى سست باشد، زيرا شعب      تواند مجموعه   رسانى، مي   خدمات اطلاع   ـ  آوردن چنـگ ه   در ب بع ا من

 را انجـام  “ فـروش ”ط وظيفـة     كتابخانه فق  هاي ه شعب نوعاً. خيزند  ديگر به رقابت برمي   محدود با يك  
  .دهند مى

اگـر در سـازمان   . بندى بر مبناى قلمـرو اسـتفاده كنـد    در چندين موقعيت مدير نبايد از بخش  
ى پراكنده اسـت، ايـن حـس وجـود داشـته باشـد كـه مـشكل                  يبزرگى كه در يك منطقة جغرافيا     

در واقـع،   . ود بخـشد  وجود دارد، تقسيم سازمان به شعب بعيد است بتواند وضع را بهب           “ ارتباطي”
شعب ممكن است بيشتر منـزوى شـوند و بـه    . كند تواند شرايط را بدتر   اتخاذ چنين رويكردى مي   

  .اين فكر بيفتند كه اساساً بايد با تكيه بر خودشان عمل كنند
نـدى   كـه از كُ  بـه كـار نبـرد   در مواقعىتوان  را مي بندى بر مبناى قلمرو       شيوة بخش همچنين،  

ى در  يمعمولاً تأخيرها به علـت نارسـا      . درمندى وجود دا    گله دور    راه  مشتريان تحويل اطلاعات به  
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در ايـن حـال     .  نه به علت موقعيت محلى نقطة خـدمت         اداره يا به جريان انداختن خدمات است،      
  .شود سنجي مي  به تأخير در ارائه خدمتفقطهاي كتابخانه   شعبهافزودن به تعداد

هرچند كـه سـرعت     . تر به مشتريان شيوة خوبى است       ى براى خدمت شخصي   يرويكرد قلمرو 
نزد مشترى ارزشش را دارد      ارائة خدمت ممكن است كندتر شود، اما حس شخصى بودن خدمت          

داشـتن  . مـشترى اسـت   اش افزايش رضـايتمندى       شود و نتيجه    و رابطة مشترى با كاركنان بهتر مي      
دمت، بهـاى بيـشتر طلـب شـود،         رسد كـه در ازاى خ ـ        راضى، هنگامى كه زمان آن فرا مي       مشتري

 سـت ا   ارة ارزش خدمتى كه دريافت كـرده      ى باارزشى باشد، بخصوص وقتى كه درب      يتواند دارا   مي
دسـتگاه و  كند كـه    مشتريان يادآورى مي بيشتر بهة وجود شعب  علاوه بر اين،  . ران گفتگو كند  با ديگ 

سترسـى بـه آن نـسبتاً راحـت و          كنند كه د    مردم بيشتر از چيزى استفاده مي     .  وجود دارد  تشكيلاتي
ها بايد به ياد داشته باشند كه مشتريان امروز، بـه ويـژه               مديران كتابخانه . خودش برايشان آشناست  

 آنها كه به رايانه دسترسى دارند، ناچار نيستند براى دستيابى بـه اطلاعـات مـورد علاقـه خـود از                    
  .كتابخانه استفاده كنند

چون مديران و سرپرسـتان   .  براى داشتن شعب وجود دارد     از نقطه نظر مديريت، دليل ديگرى     
هاى فورى متكى به خود هـستند، بيـشتر از شـرايط عـادى، ممكـن اسـت                    گيري  شعب در تصميم  

كننـد، در     خـود عمـل مـي        افراد هنگامى كه متكى به    . سرعت به موفقيت يا شكست دست يابند        به
تواننـد بـراى      بدين نحو، شعب مـي    . افتگيرى خود اعتماد به نفس بيشترى خواهند ي         توان تصميم 

تكنيـك  . مفيـد باشـند   كننـد،  تر نيز خوب عمـل مـي   هاى پرمسئوليت ى افرادى كه در پست    يشناسا
هرگـاه  . اى براى سازماندهى خدمات در يك مؤسسه، مزاياى زيادى دارد           عنوان وسيله   ى، به يقلمرو

د بود و به ارائه خدمات با كيفيـت         گرفته شود، در سازماندهى شيوه موثرى خواه       كار  به درستى به  
  .كمك خواهد كرد

 كوچك در مؤسسات بزرگ بـه     “ نهادهاي” مديران براى ايجاد     .محصول مبناي   بندى بر   بخش
بنـدى شـكلى خوانـده         اين شيوه گـاه بخـش      ،ها   در كتابخانه  .شوند  بندى متوسل مي     بخش اين نوع 

را فقط بـراى    ) جز امور مالى  ه  ب(ة مادر   هاى مؤسس   با اين رويكرد، يك واحد تمام فعاليت      . شود  مي
. گيـرد   برعهـده مـي   ) اى  ها، اسناد دولتى، يـا مـواد چنـد رسـانه            نشريات، نقشه  مثلاً(يك محصول   

يابند اما  كار گرفته شود، كاركنان در زمينة انواع مواد تخصص مي          ى به يبرعكس، وقتى روش قلمرو   
بنـدى براسـاس توليـد تمـام          در بخـش  . تاشتغال خواهند داش ـ  ) مثلاً فروش (فقط به يك فعاليت     

 ،آورى گـزينش، فـراهم   (دهـد     ها در رابطه با آن شـكل از مـواد را يـك واحـد انجـام مـي                    فعاليت
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      دهـد كـه توانمنـدى شـغلى         گرايى به كاركنان اجـازه مـي        اين نوع تخصص  ). فهرستنويسى و غيره  
كننـد و بـدين ترتيـب مهـارت و          در خـود ايجـاد      را  هاى يك شكل از مواد        در رابطه با تمام جنبه    

دست آوردن آن  هكند كمتر فرصتى براى ب دانشى كسب كنند كه كسى كه با چند شكل مواد كار مي        
بـا  . دهـد   بـسيار ارتقـا مـي    تخـصص   است كه كيفيت خدمات به مشتريان را آنمزيت ديگر   . دارد

داده در     ما نشان     تجربه به . رود   اعتماد آنان نيز بالا مي     ،افزايش رضايت مشتريان از خدمات و مواد      
توانند در مـورد آن       ماند، كاركنان مي    مي چنين شرايطى هنگامى كه واحد از تأمين مواد مطلوب باز         

مراجعـان توضـيح   . شناسند هدايت كننـد   بدهند و مردم را به مراكز ديگر كه مي توضيح قانع كننده 
  . ه فردى كه حضور ندارد برگرداندى كه ايراد را بيها كنند نه عذرپردازي مفيد دريافت مي

تـرين     شـرايط رويكـرد مفيـدى اسـت و واضـح           رخـي ر ب  د شتريم  نوع بندى براساس   بخش
هـاى ديگـر      از نمونـه  . هـاى عمـومى اسـت       مصداق آن واحد مستقل خدمات كودكان در كتابخانه       

اهى، هـاى دانـشگ     توان به خدمات نوجوانان، بخش خدمات دانشجويى، كارشناسى در كتابخانه           مي
هـا و     هـا، زنـدان     بيمارسـتان (اى    مؤسـسه    نـشينان و خـدمات      خدمت مخصوص نابينايـان و خانـه      

 غيرمعمـول    سـازمانى  رسـانىِ   كـز اطـلاع   ا مر و هـا  انهدر كتابخ . اشاره كرد ) هاى سالمندان   آسايشگاه
ى كتابخانه ديگر ،  و براى بقيه كاركنان    كتابخانه   كيتحقيق و توسعه    بخش  نيست كه براى كاركنان     

در . برنـد  كـار مـي   بندى را قطعاً در مورد فـروش و خـدمات بـه       اين نوع بخش  . وجود داشته باشد  
اما به ندرت به كارهاى مالى      . پردازند  هاى توليدى نيز مي     ها به فعاليت    گونه بخش   بعضى موارد اين  

 بندى اين است كه در هنگام طراحى چنين واحدى عوامـل  وجه ديگر اين روش بخش  . پردازند  مي
، علايـق   تحـصيلات ،  وضـع سـلامت    ، درآمد ، جنسيت ،سن. تواند ملاك باشد    بسيار گوناگونى مي  

 در چنـين واحـدهايى      .ها هستند   موضوعى، و ميزان حياتى بودن نياز اطلاعاتى برخى از اين ملاك          
وجوهاى بسيار پيشرفته در      گويى يا انجام جست     مانند قصه (هاى خاصى لازم دارند       پرسنل مهارت 

هاى خواندن يا     مانند مبلمان مخصوص كودكان، ماشين    (، و تجهيزات خاص     )هاى اطلاعاتى   پايگاه
كننـده    بنـدى بـر مبنـاى نـوع مراجعـه           بخش). ىيتجهيزات ديگر براى كمك به افراد با ضعف بينا        

. مندى بسيار در مراجعـان ايجـاد كنـد          تواند خدمات بسيار با كيفيت عرضه و رضايت         همچنين مي 
شود، زيرا كاركنـان در يـك زمينـه        ار همچنين باعث افزايش مهارت كاركنان مي      مد  خدمت مشتري 

بندى خدمات براساس مراجعان تا آنجا كه ممكن است        از بخش . آورند  دست مي  هتخصص عميق ب  
  . بايد استفاده شود زيرا تأكيدش بر ماموريت اوليه كتابخانه يعنى خدمت است
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هـاى    بنـدى فعاليـت     ديگرى است كه براى گـروه      شيوه   فرايند/بندى براساس تجهيزات    بخش

، خـدمات   تكثيـر ى ماننـد خـدمات      يهـا   جز در زمينـه   ه  ها ب   كتابخانه. كارى در اختيار مديران است    

 درست از اين شـيوه بـه      ةاستفاد. كنند  رويكرد استفاده نمي  اى از اين      اى و خدمات رايانه     چندرسانه

ل، عموماً فراهم كردن تجهيزات فتوكپى بـراى هـر          به عنوان مثا  . پول و فضا  : دو عامل بستگى دارد   

اى   واحد كتابخانه بسيار پرهزينه است، و حتى اگر تجهيزات هـم موجـود باشـد، كمتـر كتابخانـه                  

رو ايجاد يـك محـل واحـد و متمركـز بـا تمـام                از اين . تواند محلى خاص براى آن تأمين كند        مي

نيازهـاى تمـام واحـدها مقـرون بـه صـرفه            كاركنان واجد شرايط براى برآوردن       تجهيزات لازم و  

اند در وهلـه اول       داشتن كاركنانى كه در كار با تجهيزات و نگهدارى آنها مهارت يافته           . خواهد بود 

اى آن كـه   هـا بـر   نظر آيد اما در اكثر موارد، حفظ دستگاه  ممكن است استفاده بد از منابع انسانى به       

. ثر از ماشين آلات بسيار به صرفه است       ؤ در استفاده م   نى از ساير كاركنان   درست كار كنند و پشتيبا    

يكى از فوايد اين كار اين است كه ساير كاركنان لازم نيست براى يادگيرى طرز كار با تجهيـزات                   

شـان    ى به اين معنى است كه بيشتر وقـت        يهمين به تنها  . و كاركردهاى آن وقت بسيار صرف كنند      

افتـد كـه يـك        بـسيار اتفـاق مـي     . دش ـرى صرف خواهد    و هاى اصلى و بهره    تبراى انجام مسئولي  

كند و اميـدوار اسـت كـه كاركنـان موجـود              گذارى مي   ها سرمايه   كتابخانه روى جديدترين فناوري   

هـر قـدر در ارائـه خـدمات،     .  را يـاد بگيرنـد    آنهـا  طرز استفاده از     مند باشند  فرصت يابند و علاقه   

توانـد    كمتر مـي  “ يدوار باش كه از آن استفاده شود      بخر و ام  ” وابستگى به فناورى بيشتر باشد، فكر     

 بهتر است كمتر در فنـاورى و بيـشتر در ايجـاد مهـارت در كاركنـان بـراى اسـتفاده و                   .كار رود   به

  . نگهدارى از آن سرمايه گذارى شود

 تنها از طريـق تجزيـه و تحليـل          .بندى داراى مزايا و معايبى است       هاى بخش   هر يك از شكل   

يـا  ( توانـد تعيـين كنـد كـدام شـكل           ابخانه و شرايط محيطى آن است كه مدير مي        دقيق اهداف كت  

 ممكن است حتـى     ،افتد مي كارگر    موقعيت آنچه در يك  . براى موقعيت او بهترين هستند    ) ها  شكل

رويكردهـاى  . آيد مشابه است، كـارگر نباشـد    در موقعيت ديگرى كه به نظر مي،كتابخانهدر همان   

تـر    يني در حـالى كـه در سـطوح پـا          ،سطوح بالاتر بيشترين رواج را دارند     در  كاركردى و توليدى    

  .شود  براى سازماندهى كار استفاده مي تجهيزاتومشترى  نوع ى،يقلمروهاى  معمولاً از شيوه
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  ... بيشترتأملبراى 

م كنيد كدام روش كنيد و معلو ها تهيه فهرستى از بخش. بندى فكر كنيد شناسيد در مورد بخش اى كه مى در كتابخانه 

  .كار گرفته شده است بندى در آن به بخش

بندى يا تفكيك وظايف، لازم است شـيوه ديگـرى را نيـز كـه بـراى             قبل از ترك بحث بخش    
طور خلاصه، ايـن      به.  است ى ماتريسى هسازماندرود، معرفى كنيم و آن        كار مي   بندى كارها به    گروه

تـوان    مـي ) 1979 (1در مقاله هاروى كولـودني    . يديشيوه تركيبى است از دو شيوة كاركردى و تول        
 ـ  سـه  اكثر مؤلفين اين حوزه توافق دارند كـه       . روايت بسيار خوبى از رويكرد ماتريسى يافت       ة گون

چون قـبلاً  . )محض (ماتريس خالص و   اى  ماتريس پروژه ،  يماتريس محصول : ماتريسى وجود دارد  
  .  گونه آخر خواهيم پرداخت، فقط به دو ايم بندى كردن محصول پرداخته به بخش

يك واحد موقـت اسـت كـه ايجـاد     ) شود  هم خوانده مي2گروه   كار كه(اى    سازماندهى پروژه 
اين كار با گردهم آوردن شـمارى افـراد از ميـان          . شود تا پروژه يا فعاليت خاصى را انجام دهد          مي

آن ايجاد يـك    مثال  . گيرد  هاى لازم هستند صورت مي       مختلف موجود كه داراى مهارت     واحدهاى
مثال ديگـر   .  است  آن كردن اجرا   ،و اگر مناسب باشد   ،  گروه كار براى تعريف مديريت كيفيت كلى      

هـاى قـديمى      هاى بزرگ براى نوسـازى فهرسـت        وسيله كتابخانه   استخدام نيروهاى فهرستنويس به   
  . كنند  براى مجموعة خود ايجاد مي  آنلاين  كه فهرستخود در هنگامى است

  9-1 شكل

  درصد وقت كاركنان در يك سازمان ماتريسي

  فهرستنويسي بخش               بخش مرجع       آورى بخش فراهم                      

    %50                  %40                      %10                    1كتابدار 

  %10                            %50                     % 40                    2 كتابدار

  %40                  %10                     % 50                    3كتابدار 

  %50                            %40                      %10                    4كتابدار 

در ايـن رويكـرد،     . ست از آرايش نيمه دائم يا دائـم نيـروى انـساني            ا  عبارت ماتريس محض 
ها پيش، كتابخانه دانشگاه نبراسكا سعى كرد يك           سال .كنند  كاركنان براى چندين سرپرست كار مي     

                                                 
1. Harvey Kolodny 
2. Task force 
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آورى، فهرستنويسى    هاى فراهم    معنى كه مسئولين بخش     به اين . كار گيرد   ماتريس بلندپروازانه را به   
كاركنان  به ساير ،ها باقى نگه داشته شدند و مرجع، و نيز كاركنان پشتيبانى در هر يك از اين بخش   

   .دهد  ساختار يك ماتريس محض را نشان مي1/9جدول . اى در هر سه زمينه وظايفى داده شد حرفه
ه هـر   دهد ك    جدول نشان مي   .كنيم  وجه آنها را توصيه نمي      هيچ  ما به . درصدها فقط مثال هستند   

تواند به اين معنى باشد كه هر يـك           اين ترتيب مي  . كتابدار متخصص در سه زمينه كار خواهد كرد       
روشن است كـه ايـن امـر خـروج از اصـل             . كنند  از كتابداران براى سه سرپرست مختلف كار مي       

طرح . دهى مشكل به وجود آورد      تواند در گزارش    چنين ترتيبى مي  . وحدت فرماندهى فايول است   
كردنـد انتظـارات سـه        سكا شكست خورد، نه به علت مشكلات ناشى از اينكه افراد سعى مـي             نبرا

 هـر يـك از      بـه سرپرست را برآورده كنند، بلكه به اين علت كـه افـراد هميـشه علاقـه يكـسانى                   
 آنهـا علاقـه داشـتند،        هايى را كه كمتـر بـه        نداشتند و مايل بودند فعاليت    خود  هاى مسئوليت     زمينه

به لحاظ نظرى مفهـومى  . يا به تعويق اندازندكنند را كنُد  آن انجام ند و يا اينكه حداقل     ناديده گير 
كه در پشت پياده كردن اين ساختار وجود داشت منطقى بود و قصد آن بود كه افـراد متخصـصان              

  . موضوعى بهترى بشوند
لات كار گيـرد كـه هـم تخـصص كتابـدارى و هـم تحـصي          كتابخانه كوشش كرد افرادى را به     

پيشرفته در يك زمينه موضوعى دارند، قرار بود كه در همان زمينة موضوعى و يا يك زمينه مرتبط                  
اى كـه خـود       توانستند بـا انتخـاب، پـردازش، و ادارة مجموعـه            فكر اين بود كه اينها مي     . كار كنند 

 در آن زمـان      اما در آن موقعيت و     ،فكر جالبى بود  . سازند، بهتر بتوانند به مراجعان خدمت كنند        مي
  . عملى بودن آن ثابت نشد

هـاى لازم     هاى ماتريسى اين مزيت را دارند كـه كاركنـان موجـود را كـه داراى مهـارت                   سازمان
ى بـه وجـود     يكننـد واحـدها     آورند و به مديران كمك مي       هستند براى انجام پروژة خاص گردهم مي      

ها در يـك واحـد،        با تركيب مهارت  . شدها با   هاى چندگانه اكثر سازمان     آورند كه تأكيدشان بر دغدغه    
ايـن واحـدها بـه مـديران     . شود مدت هستند، كار مؤثرتر انجام مي ى كه نوعاً كوتاه   يخصوص كارها  به

  . ر پاسخگو باشندهاى متغي  موقعيت دردندهند كه بتوان مياين انعطاف را 
توانـد بـه      انـه مـي   بندى همان است كه قبلاً گفته شد، يعنى سرپرستى دوگ           عيب عمدة اين بخش   

ى در  يكار گرفتـه شـود، جـا         اگر درست به    اما . قدرت منتهى شود و كاركنان ناراضى شوند        كشمكش
  . د داشتها خواه مديريت كتابخانه
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  گسترة كنترل /هماهنگى

كارهـا در    بـود كـه يقـين يابـد          ده براي مدير آن خواه ـ    مسئلهاى كارى،     بندى فعاليت   با گروه 
مـديران بـه چنـدين      . شـود    همكارى و هماهنگى انجام مي      با  كتابخانه، راستاى مأموريت و اهداف   

چند سال پيش، جيمز تامپسون سه نوع وابـستگى را          . انديشند  شيوه به حصول وابستگى متقابل مي     
3، و دوسـويه 2اي ، مرحلـه 1هانباشـت : ى كرديشناسا

 (Thompson, 1967) .    گـزينش سـاختار مطلـوب 
 ،هر قـدر جريـان اطلاعـات بيـشتر باشـد          . زم بين واحدها دارد   بستگى به نوع جريان اطلاعاتى لا     

  . تر باشد هماهنگى بايد قوى
هـاى   هنگامى بهترين گزينش است كه واحدها براى انجـام فعاليـت       ) انباشته(بستگى متقابلِ   وا

هاى  كتابخانه يك نمونه مناسب، بودن اين شيوه در. روزانه خود به يكديگر وابستگى نداشته باشند  
  . كند  است، يعنى در جايى كه هر يك به موفقيت كلى كتابخانه كمك ميشعبه

 ، انجـام دهـد    كـار خـود را      بتوانـد   بعدي   است كه قبل از اينكه واحد        آن اى  مرحلهبستگى  وا
در يـك مثـال آن واحـد مـسئول دريافـت مـواد              . اده باشـد   را انجـام د    يي كارهـا  واحد قبلي بايـد   

 بايـد   ازش نيـز  دپـر  واحـد     پردازش كارش را انجـام دهـد؛ و        دكه بايد قبل از واح    هاست   كتابخانه
  .بتواند كارش را بكند واحد خدمات وظايفش را انجام داده باشد تا

مثال .  روزانه وجود داشته باشد    بده بستان رود كه     كار مي   در جايى به   سويهوابستگى متقابل دو  
هـا و     كننـدگان توصـيه      انتخـاب  .آورى است   كنندگان مواد و واحدهاى فراهم       رابطه بين انتخاب   آن

كننـدگان را از وجـود منـابع مطلـع            آورى انتخـاب    كننـد و واحـدهاى فـراهم        پيشنهاداتى ارائه مـي   
  . كننده شود اطلاع اخير ممكن است باعث تغيير نظر انتخاب. سازند مي

 دوسـويه،    سپس بـه وابـستگي     اى و   مرحلهوابستگي   با حركت از وابستگى متقابل انباشتى به        
عامل ديگرى كه بـه پيچيـدگى       . شود  از به هماهنگى و نيز به پيچيدگى راه حصول آن افزوده مي           ني

 باشـد، همـاهنگى بـا       تـر   تخصـصي واحد  . افزايد، سطح تخصص است      سطح هماهنگى مي   تأميني
 آن سبب است كـه در متخصـصان ايـن تمايـل بـه قـوت       به اين شود   مي دشوارى بيشترى حاصل  

 عاملِ ديگرِ پيچيدگي اين است كـه        . كنند كارشان را چگونه انجام دهند      تعيينوجود دارد كه خود     
تواند بـسي   تحقق همكاري ميان واحدها مي. و راه وصول آنها چه باشد     هاي واقعي كتابخانه      هدف

تواند در فرد     كار را كه مي     چهار نوع تفاوت نظر يا رويكرد به      لورش     پل لارنس و جي    .دشوار باشد 
                                                 
1. Pooled  
2. Sequential 
3. Reciprocal 
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يكى، اختلاف در توجه به هدف يا اهـداف خـاص           . اند  روز كند، شناسايي كرده   يا واحد سازماني ب   
؛ سـوم، اختلافـات     )اكنـون در مقابـل بعـد      (است؛ دوم، اختلاف در انتخاب زمان انجام كارهاست         

). راحـت بـودن بـا سـبك آمرانـه در مقابـل مـشاركت كامـل                (موجود در روابط بين فردى است       
هاى متفاوت براى سـنجش      مانند استانداردها با شيوه   (رهاست  سرانجام، اختلاف در شكل انجام كا     

  ). موفقيت عملكرد
يك روش بديهى براى دستيابى به هماهنگى اين است كه خطوط اقتـدارى ايجـاد شـود كـه                   

تـداوم  وكارهاى ديگرى هستند كه به حفظ و        ها ساز   قواعد و رويه  . روابط مطلوب را پرورش دهد    
  .كنند، مانند فرايند اوليه تعيين اهداف سازماني  هماهنگى كمك ميهاى مبتنى بر همكارى و فعاليت

  ... بيشترتأملبراى 

؟ كداميك از دشو چگونه حاصل مي گىــانه هماهنـدر اين كتابخ. بندى داشتيد برگرديد اى كه در تمرين بخش به كتابخانه 

تـوان نـوع ديگـرى را نيـز در ايـن              وسويه؟ آيا مـي   يا د  اى،   انباشتى، مرحله  يافت؛  در آن  توان  انواع وابستگى متقابل را مي    

  ؟ كردكتابخانه مشاهده

ايـن  «: اى در جريان شكل دادن به سلسله مراتب، مدير بايد به اين سؤال فكر كند كه               در نقطه 
اى  شايد براى نخستين بار اين موضوع در آيـه » تواند چند نفر يا واحد را سرپرستى كند؟      پست مي 

در . تواند سرپرسـتى كنـد مطـرح شـد     تباط با تعداد افرادى كه يك نفر مياز كتاب مقدس و در ار    
مـسئوليت و    تـسهيم  به موسى گفته شـد تفـويض اختيـار           ،18-17 آيه هاي  ،18 خروج فصل    فرِس 

واند تمام تصميمات   ت  ، هيچكس نمي  امروزيندر محيط پيچيدة اجتماعى و مؤسسات       . ست ا اختيار
  . دهنده ميزان مشاركت است و گستره كنترل نشانلازم را بگيرد

 4ج چيزي بـين     ي نظر را  .به خودي خود با توفيق نسبتي ندارد      ) شمار زيردستان (پهناي گستره   
گويـد گـستره     وي مـي  . كنـد  تري پيشنهاد مي   لارنس هيل حتي فرمول خشك     . زيردست است  8تا  

  :تري اين جمعبندي را دارد جورج  (Hill, 1963). نفر است6مطلوب براي كنترل 

ميزان وقتي ) 1: يك سرپرست است، و آن در شرايطي است كه    گستره مطلوب شش زير دست به ازاي        

 1خـدمت  كـه بـه آن زمـان      (سـاعت بيـشتر نباشـد         از نيم . كند  كه سرپرست با زيردست خود صرف مي      

 سـاعت    ونـيم   هفت) شود  كه نشست خدمتي ناميده مي    ( زمان ميان دو نشست از نوع بالا         )2؛  )گويند  مي

اگر زمان خدمت به يك ربع ساعت كاهش يابد، تعداد زيردست           . تعداد سرپرستان يكي است   ) 3 ؛دباش

 .(Terry, 1977:389)  در ازاي يك سرپرست بشود10 يا 9تواند  مي

                                                 
1. Service time 
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 ايـن ميـزان    .گـذارد   كارهاى غيرسرپرستى بـاقى مـي     اين فرمول پنج ساعت در روز را براى انجام          
  .ستنيه واقع بينان ها حداقل در كتابخانه

توانند گسترة كنترل عملى  نرخ تغييرات محيطى عاملى است در تعيين اينكه چند زيردست مي     
پهنـاى كنتـرل را    ى كه دستخوش تغييرات سـريع هـستند گـسترة كـم    يها موقعيت. را تشكيل دهند  

 نفـر   3در طى جنگ جهانى دوم، ژنرال آيزنهاور، فرمانده نيروهاى متفقـين، فقـط              . كند  ايجاب مي 
  . كنند ميوقت تبعيت  ها بيشتر از قاعده چهار تا شش مرئوس تمام در كتابخانه. ردست داشتزي

اين ميـل وجـود دارد كـه سـاختار     . رشد سازمان عامل ديگرى است كه بايد به آن توجه كرد          
كند و سرپرستان داراى       سازمان از نظر اندازه رشد مي      قدرسازمان دائمى باشد؛ بدين معنى كه، هر        

 تـرين  مناسـب  ببيند آيا هنـوز      كهكند    شوند هيچكس ساختار را بررسى نمي       ن بيشترى مي  تازير دس 
فرمولى وجود دارد كـه  .  فرمولى هست كه براى مديران اين حس را به وجود مى آورد    .نهاست يا   

شدن يك نفر به زيردستان او از لحاظ افزايش بـار كـار بـراى او چـه       دهد افزوده مدير نشان مي  به
وجود آيد، نـشان      تواند در نتيجة اين افزايش به       اى را كه مي     اين فرمول روابط بالقوه   . دهد  يمعنى م 

 ،وجود خواهد آمـد   رابطة بالقوه سرپرستى به708/4با استفاده از اين فرمول . N=n (2n-1)دهد  مي
ايـن فرمـول حـداكثر تعـداد روابـط بـين            : توجـه . ( نفر زيردست داشته باشد    12 هرگاه سرپرست 

البته همه روابط ايجاد نخواهد     . كند  ردست و بالادست را كه ممكن است ايجاد شود محاسبه مي          زي
شوند، نه اهميت يكسانى خواهند داشت، و نه در تمام مـدت روى               ى هم كه ايجاد مي    يشد، و آنها  
  .) خواهند داد

ابل موضوع ديگرى كه در مورد گسترة كنترل مطرح است، موضوع كارمندان تمام وقت در مق              
شوند و اكثر مـديران معمـولاً تعـداد معـادل             ها مربوط مي    ها به تعداد پست     فرمول. وقت است  نيمه
وقت ممكـن اسـت برابـر بـا يـك            هر چند كه دو كارمند نيمه     . گيرند  وقت افراد را در نظر مي      تمام

و نفـر   هـر د  . وقت باشد، دو نفر نسبت به يك نفر زمان سرپرستى بيشترى لازم دارنـد              كارمند تمام 
اگر واحد بخواهـد عملكـرد مناسـب    . هم مشكلات فردى خواهند داشت و هم مشكلات مشترك  

خـصوص    ها، بـه    بعضى از كتابخانه  . داشته باشد، سرپرست بايد مشكلات را مورد توجه قرار دهد         
 و تقريباً تمـام ايـن       ،ى وابسته هستند  يآنهايى كه در مؤسسات آموزشى هستند، به كارهاى دانشجو        

 تا  15وقت ممكن است توسط       نتيجه اين است كه يك كار تمام      . كنند  وقت كار مي   يان نيمه دانشجو
ها مطلع و آگاه      ها و رويه    در چنين مواردى، براى اينكه هركسى دربارة سياست       .  نفر انجام شود   20

شود اطمينان حاصل شـود، همـاهنگى بـسيار           درستى انجام مي   نگه داشته شود و از اينكه كارش به       
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پردازيم، مهم است كـه       ها مي   كارگيرى فرمول   ، هنگامى كه به گسترة كنترل و به         بنابراين.  است لازم
  . جاى معادل تمام وقت، تعداد افراد را در نظر گيريم هب

اولاً، . در تعيين گسترة كنترل بعضى عوامل هزينه نيز وجود دارد كه بايد به آنها توجه داشـت                
زيرا سرپرستان  ) تر است   گران(هاى بيشترى دارد      هيزات هزينه سيستم از جهت حقوق، مزايا، و تج      

تـر    ارتباطات هرچه پيچيده  .  آن توجه داشت ارتباطات است      عامل ديگرى كه بايد به    . بيشترى دارد 
عنـوان مثـال، پـنج سرپرسـت بـا علايـق              بـه . شود  شود، زمان انتظار براى دريافت پاسخ بيشتر مي         

سـرانجام  . ه سرپرست خواهند گرفت، اما نه با دو برابر سرعت         تر از د    مشترك تصميمات را سريع   
هـاى   شـود، همـاهنگى ضـعيف، هزينـه     اينكه، با افزايش تعداد سرپرستان هماهنگى دشـوارتر مـي    

  . ى بالا به همراه داردياجرا
نخـستين اسـتدلال    .  كنتـرل وجـود دارد     وسيع بـودن گـستره    در پشتيبانى از    ي نيز   يها استدلال

كنند زيرا نظـارت كمتـرى        يردستان يك گسترة كنترل مسئوليت بيشترى حس مي       مدعى است كه ز   
ى و  يانِ بـا توانـا    كن ـمـديريت بايـد كار    : نيز در بـردارد   هايى    بر آنها وجود دارد و اما اين امر هزينه        

در همين رابطه   . انگيزش بيش از متوسط انتخاب كند زيرا آنان بيشتر اوقات به اختيار خود هستند             
هـاى مـستقل در       گيـري   تصميم ةنتيج بيشتر در    ةوجود دارد كه زيردستان با كسب تجرب      اين عقيده   

به علاوه، افراد هنگـامى كـه       . آورند  دست مي  ههاى مديريتى بيشترى ب     كارهاى روزانه خود، مهارت   
نظارت كمترى بر آنها وجود داشته باشد، خرسندترند و روحيـة بـالا و معمـولاً عملكـرد بهتـرى                    

  .دارند
روشن كردن اينكه چـه     . سازد   كنترل تفويض صحيح اختيار و مسئوليت را ضرورى مي         گسترة

كنـد و سـردرگمى را كـاهش          ى مـي  يجـو   كسى مسئول است و اختيار دارد، در وقت همـه صـرفه           
هاى كارى كاملى فراهم كنند، اما در عين حال انتظـار داشـته               اگر سرپرستان نتوانند برنامه   . دهد  مي

هـاى    كنند، نتيجه چيزى جز سردرگمى و ابهام، تاخير و هزينـه           كار   بدانند چه باشند كه زيردستان    
  . اضافى نخواهد بود

 هـا  سرپرسـتى كنـد، لازم اسـت مـلاك        خـوبي   اگر كـسى بايـد تعـداد زيـادى كـارگر را بـه               
اگـر از   .  داشـته باشـد    آنـان ) كـار (عينى و روشن براى قضاوت در مورد عملكرد         ) استانداردهاى(

گيرد زيـرا فراينـد ارزشـيابى          ارزشيابى عملكرد وقت كمترى مي     ، عينى استفاده شود   استانداردهاى
داننـد كـه     مـي و چـون كاركنـان      . هاى ذهنى نخواهد شـد      هاى طولانى براى قضاوت     صرف بحث 

   .شان بالاتر است  معمولاً روحيه،جايگاهشان كجاست
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هاى مدون    سياست. كند   درست از نوشته نيز در گسترش دادن گسترة كنترل كمك مي           ةاستفاد
از ايـن    اسـتفاده .كننـد  را حفـظ مـي  گذارند و سوابق تصميمات  جاى كمترى براى تفسير باقى مي

ى در وقـت خواهـد      يجو  مورد است، موجب صرفه     هاى بي   ها چون موجب احتراز از بحث       سياست
ى جلسه  ي برپا تواند اطلاعات را به سرعت به آنان انتقال دهد، اما           سخنرانى براى يك جمع مي    . شد

  . گير استهاى لازم كه قبل و بعد از آن صورت مى گيرد غالباً وقت  و تماس
. هاى شخصى حيطة كنترل خود را توسعه دهد         از تماس  سنجيدهتواند با استفادة      سرپرست مي 

 زيردسـتانش    اجـازه دهـد    اسـت، در دسـترس    وي   كه القا كند  ى  يتواند با ايجاد فضا    ميسرپرست  
كـه زيردسـتان بداننـد چنـين         همـين . نـد بخواهكمـك   او   از   توانند   مي اه لازم باشد  بدانند كه هر گ   

توانند مستقلاً به كار خـويش        حمايتى وجود دارد و هرگاه درخواست كنند كمك خواهند شد، مي          
رود، اما سرپرستان بايد بين در دسترس بـودن، توجـه         ها بالا مي    كار معمولاً روحيه     با اين . بپردازند

  . وحيه اجتماعى تعادلى برقرار كنندشخصى و ر
هـر چنـد كـه      . شـود   سرانجام اينكه، در موضوع گسترة كنترل يك عامل شخصى نيز وارد مي           

رود كـه     بعضى سعى دارند زمان در دسترس بودن خود را افزايش دهنـد، امـا انگـار يادشـان مـي                   
 بـه   را  كـار  يچ سرپرسـتى  نبايد اجازه دهند كـه ه ـ     مديران رده بالا    .  ساعت دارد  24روز فقط     شبانه

 قصور در برخورد با اين امر       ،در بلند مدت  . دكن تبديل    خود  ساعته، هفت روز در هفته     24اشتغال  
اگـر زيردسـتى    . سران شـوند   هم كار و هم كاركنان دچار خُ       ،موجب خواهد شد كه هم سرپرست     

 بكوشـد توانـد    ه مـى   سرپرست وى بايد تا آنجا ك      ،العادة كار روزانه اصرار ورزد      براى افزايش فوق  
  . دهدكار او را كاهش

  ارزشيابى 

 همانگونه كـه قـبلاً خاطرنـشان        .هاست   نظارت بر ماحصل تلاش    ،آخرين گام در سازماندهى   
ساختيم، اين تمايل وجود دارد كه سازماندهى را فعاليت يكبار براى هميشه بدانند نه يـك فراينـد                  

كند اما نـه      اين نوع سازماندهى كار مي    . ا بينجامد تواند به سازماندهى ايست     چنين تفكرى مي  . مداوم
اى   صـورت دوره   در حالى كه لازم است مـديريت سـاختار را بـه           . به وجهى كاملاً مقرون به صرفه     

. هاى بيشتر در برخواهـد داشـت        مورد بررسى قرار دهد، ايجاد تغييرات مكرر براى كتابخانه هزينه         
را در شـكل     را با سـاختار جديـد وفـق دهنـد و آن           براى كاركنان مدت زمانى لازم است تا خود         
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كننـد كارآمـد      مدير عجول در نتيجه تعويض آنچـه كـه فكـر مـي            . ريزى شده كارآمد سازند     برنامه
  .  بيافريندمشكلنخواهد بود، مى تواند بيشتر 

  عدم تمركز  و تمركز

عمـولاً   م،كننـد  عدم تمركـز بحـث مـي   /گامى كه نويسندگان حوزة مديريت در مورد تمركز نه
. كنـيم    ما از همان سنت پيروى مي      در اين قسمت  . گيرى است نه يك امر مكاني      منظورشان تصميم 

كنند چون كتابخانه داراى شعبه است، غير متمركـز   رسانى گاهى فكر مي  اطلاعتازه كار  متخصصان
.  اسـت  نظـر درسـت   اين  گيرى استقلال زيادى داشته باشند،        ها از نظر تصميم     البته اگر شعبه  . است

هـاى    اما در عـين حـال شـعبه       گيرى بسيار متمركز باشد،        ممكن است در تصميم    همچنينكتابخانه  
 63بـا   (اى يـك كلانـشهر       به عنوان مثال، چند سال پـيش در نظـام كتابخانـه           .  داشته باشد  شمار  بي

ر كـه د   ي را بخـرد     ياه ـ كتـاب توانـست     مـي  فقط   اين قاعده برقرار بود كه كتابخانة اقمارى      ) شعبه
 ها ناچار بودند قبل از درخواسـت        كتابداران شعبه . داشته باشد ابخانه مركزى نيز وجود     مجموعه كت 

سازى كتابخانة مركزى را قانع كننـد          مسئول مجموعه  ، كه در كتابخانه مركزي نبود      كتاب  عنوان هر
، )دىعـدم تمركـز مـا   (ى ي جغرافيـا  پراكندگي بدين ترتيب، با وجود   . كه آن عنوان را سفارش دهد     

  . سازى شديداً متمركز بود گيرى دربارة مجموعه تصميم
تواند به     است اما مي   مقدسكارمندان   نزد ،“دموكراسى بيشتر ”هر چند كه عدم تمركز مانند       
 يكى از محققان و نويسندگان      1نقل قول زير از ارنست ديل     . مشكلاتى بسيار جدى نيز منتهى شود     

   :ن مشكلات است اين حوزه، بيانگر بعضى از ايسرشناس

 است كه برخى همكاران در باب       مسخره. منزجرماى در باب عدم تمركز        من از سخنان كليشه   

دهند، اما در عين حال، چـه بـسا ناآگاهانـه، در پـى تحكـيم كنتـرل                    عدم تمركز داد سخن مي    

  (Dale, 1952:18).   هاى زير امر خود هستند شخصى بر فعاليت

  : فرانس نيز انعكاس يافته استاين معنى در اظهارات بيكر و 

مستقيم  طور دهد كه آنان يا به      طور كلى نشان مي     ى رده بالا به   يهاى مديران اجرا    بررسى فعاليت 

ى، و از طريـق     مهـاى غيررس ـ    يا از طريق چارچوب قواعد خشك، نظارت دقيق، دستورالعمل        

  .(Baker and France, 1954:37)  كنندلدارند كه مانند رئيس عم اجبار روحى زيردستان را وامي

                                                 
1. Ernest Dale 
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با اندكى فكر، روشـن     . دهد مفهوم عدم تمركز، غالباً واقعيت عمليات روزانه را بد جلوه مى          
تمركـز محـض    . پذير نيست   شود كه تمركز يا عدم تمركز محض تقريباً در هيچ سازمانى امكان             مي

  . فقط در مورد يك فعاليت كارى يك نفره ممكن است
 ،آيـد  وجود مى اى از عدم تمركز به  درجه،شود  نفر اول ملحق ميبه محض اينكه يك نفر به   

رو، طبق تعريف، يـك سـازمان         عدم تمركز محض نيز هرج و مرج است و از اين          . هر چند جزئي  
      مطلـوب   بدين گونه، در جهان واقعى كتابدارى، سـؤالى كـه مطـرح اسـت، تعيـين درجـه                 . نيست
   .تمركز است نه وجود آنعدم 

  عدم تمركز معيارهاى 

 اين . دهد  يل چهار معيار براى تعيين ميزان تمركز در درون يك سازمان به دست مي              ارنست د
آن معيارهـا   . اى بودند كه وى بـراى انجمـن مـديريت امريكـا انجـام داد                معيارها بخشى از مطالعه   

نـون نيـز    بـر بودنـد، اك     و هنگامى كه وى تحقيق خود را انجام داد معت          1952همانگونه كه در سال     
  :معتبر هستند

شوند، بيشتر باشند،     ين سلسله مراتب مديريتى اخذ مي     يهر قدر تعداد تصميماتى كه در مراتب پا       . 1

  . ميزان عدم تمركز نيز بيشتر است

مـثلاً، هـر    (شوند مهمتر باشـند      ميين سلسله مراتب مديريتى گرفته      يهر قدر تصميماتى كه در پا     . 2

تواند به وسيله يك مـدير كارگـاه بـدون مـشورت بـا كـس           كه مي اى    قدر مقدار هزينه سرمايه   

  .  بيشتر است نيز ميزان عدم تمركز،)ديگرى تاييد شود بيشتر باشد

شـوند    ن گرفتـه مـي    ييگيرنـد كـه در سـطوح پـا         مـي تحت تـاثير تـصميماتى قـرار        كارها  بيشتر  . 3

هـا گرفتـه      شـاخه  هـاى   دهند تصميمات مالى و پرسـنلى در كارگـاه          ى كه اجازه مي   يها  شركت(

  ). كمتر متمركز هستند،شوند

. هر قدر كنترل كردن تصميمات لزوم كمتـرى داشـته باشـد، سـازمان بيـشتر غيرمتمركـز اسـت                   . 4

هنگامى عدم تمركز در بالاترين مرتبه است كه اصلاً هيچگونه كنترلـى نباشـد، و هنگـامى در                  

. مشورت بـا بـالا باشـند       اچار به ترين حد است كه پيش از اخذ هر تصميمى، سرپرستان ن            ينيپا

هر قدر تعداد كسانى كه بايد مورد مشورت قرار گيرند كمتـر و در سلـسله مراتـب مـديريت                    

  (Dale, 1952:105). عدم تمركز بيشتر است ،تر باشند پايين
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تـر    ى بررسـى و تجزيـه و تحليـل سـاختار يـك سـازمان را عينـي                 يها  هرچند كه چنين ملاك   
 و آنچه   ،ندنك  ظاهر هميشه واقعيت را منعكس نمي     .  ذهنى را هم در بردارند     اما چند عنصر   ،دنكن  مي

  .  غالباً با آنچه رخ مى دهد شديداً تفاوت دارد،گويد شخص مي

  ... بيشترتأملبراى 

  تواند چه عواملى مي .شهر، فرض كنيد خدمات كتابخانه غيرمتمركز است با استفاده از مثال كتابخانة بزرگ كلان 

  بگذارد؟ اثر صورت متمركز يا غيرمتمركز  براى گرداندن آن به بر تصميم

   بر ميزان عدم تمركز موثر عوامل

فلـسفه سـازمانى، علايـق      : در داخل يك سازمان، چندين عامل بر ميزان عدم تمركز اثر دارند           
هـاى   مديريت، راهبرد سازمانى، محـيط، اهميـت تـصميم، انـدازه، گذشـتة سـازمان، و توانمنـدي              

لازم اسـت   . وجـود نـدارد   “ صـحيح ”ها، براى عدم تمركز هـم ميـزان           همانند ساير زمينه  . كاركنان
مديران در اين زمينه انعطاف داشته باشند و دريابند كه با تغييـر شـرايط ممكـن اسـت لازم باشـد            

  . سطح تصميم گيرى را تعديل كنند
كننـد و برخـى    يرمتمركز مـي ها را غ ها، بعضى از زمينه     ها، از جمله كتابخانه     بسيارى از سازمان  

شهر تصميم گرفت كه تـصميمات مربـوط بـه           در مثال قبلى ما، كتابخانه بزرگ كلان      . ديگر را خير  
چنــين ترتيبــى . غيرمتمركــز، و تــصميمات مربــوط بــه امــور مــالى را متمركــز كنــدرا “ فــروش”

 در  .ازمان اسـت   بر عمليـات مـالى س ـ      دقيق اعمال نظارت    بهكننده اشتياق مديران رده بالا       منعكس
گيرى كنند، با ايـن ديـد         تر نيز ممكن است در مسائل مالى تصميم        يني سطوح پا  جاى ديگر مديرانِ  

  . هاى مديريتى خود را بهبود بخشند كند كه مهارت كه چنين مسئوليتى به مديران جزء كمك مي
رى توسط گي در چگونگى مديريت تصميم“ اعمال كنترل”علايق مديريتى و يا نياز شخصى به        
ين ي پـا  هگيـرى را بـه كاركنـان رد         برخى از اينكه تـصميم    . كتابخانه سرويس دهنده نقش بسزا دارد     

گيرى را بـراى      تصميمى كه ممكن است حق      يدر چنين مواردى، تا جا    . واگذارند بسيار ناخرسندند  
   .روند افتد كه حتى از حد معمول نيز فراتر مى ميدارند، و بسيار اتفاق  مي خود محفوظ
هـاى    شـود امـا در سـازمان        ها وارد نمـي     در صحنة كتابخانه  اً  استراتژى سازمانى غالب   ياراهبرد  

ى يهايى كه داراى محصول يا خدمات واحد هستند، از آنهـا            سازمان. انتفاعى موضوع رايجى است   
  . كه داراى توليدات يا خدمات چندگانه هستند بيشتر به تمركز تمايل دارند
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 در چگـونگى ادارة امـور       هميـشه   سوم ديديم، محيط عاملى اسـت كـه        كه در فصل   همانطور
، در  )محـيط طوفـانى   ( دستخوش تحولات سريع هـستند       كه دائماً ي  يها سازمان. سازمان تأثير دارد  

ين ياين بدين معنى است كه مديران رده پا       . برنامه راهبردى گرايش به تصميمات غيرمتمركز دارند      
 راهبردى كلى هستند اين قدرت را دارند كه تصميمات تـاكتيكى            تا زمانى كه در چارچوب برنامه     

  . گيرى را متمركز كنند هاى آرام تمايل دارند كه تصميم محيط. بگيرند
 مقـام   و هزينـه يـك تـصميم     همبستگى بـين    . يم است معامل ديگر، اهميت يا هزينة يك تص      

 هـا   كتابخانـه  اكثـر  درل، چـون    عنوان مثا    به .گيرنده در ساختار سازمانى بسيار مستقيم است        تصميم
  بلندمدت كتابخانه تأثير ناچيز دارد،        مصالح  است و بر   اندك ها و درآمد حاصل از آن       جريمه لغمب

 در حالى كه، زمانى كـه بايـد      ،ها در دست كاركنان خط اول است        تصميمات مربوط به اين جريمه    
ات جديـدى دايـر شـود، يـا بـراى           تواند از كتابخانه استفاده كند، يا خدم       تعيين شود چه كسى مى    

ها و يا مدير كتابخانه معمولاً اينگونه         ريزى شود، مسئولين بخش     امكانات و تسهيلات جديد برنامه    
كنند، بلكه به     خاطر است كه مديران سطح بالا كمتر اشتباه مي        به آن   اين نه   . دنگير  تصميمات را مي  

سـرانجام  . وركامل به ديگرى تفـويض كـرد      ط  توان به   اين علت است كه مسئوليت و اختيار را نمي        
 است، به احتمال زيـاد همـان         اينكه، شخصى كه در كتابخانه مسئول و پاسخگوى تصميم پرهزينه         

  .  خود باشددليل حفاظت ازكسى خواهد بود كه بايد آن تصميم را بگيرد، حتى اگر فقط به 
هـا     آنجـا كـه سياسـت      از. ها نيـز نـوعى عامـل هزينـه اسـت            لزوم يكسانى تفسير از سياست    

گر فكر هستند، در معـرض تفـسيرهاى گونـاگون قـرار دارنـد، تنـوع در تعبيـر و تفـسير                        هدايت
تنوع بيش از حـد     . يابد  ها با افزايش تعداد افرادى كه مجاز به تفسير آنها هستند فزونى مي              سياست

گيـرى بـه     تصميمبراى ايجاد يكدستى، لازم است    . تواند موجب نارضايتى اساسى كاربران شود       مي
  . ترتيب تعداد تصميم گيرندگان كاهش يابد سطوح بالاتر ساختار سازمانى رانده شده و بدين

به مـوازات رشـد     . حجم سازمان هميشه عاملى در تعيين ميزان عدم تمركز در كتابخانه است           
مات در  اگر تمـام تـصمي    . كننده است   زمان تعيين . سازمان، بايستى تمركز در آن كمتر و كمتر شود        

در انتظار فلانى مانـدن كـه وقـت كنـد موضـوع را              ”هاى بالاى ساختار سازمانى گرفته شوند،         رده
اش  طـور قطـع نتيجـه    زمان انتظار بيش از حد بـه . دهد را هدر مي زمان بسيار زيادى    “ بررسى كند   

 تا آنجا   نارضايتى هر چه بيشتر مراجعين خواهد بود، لذا در سازمانهاى بزرگ، تمايل اين است كه              
  . تر باشد نزديك) مشتريان(گيرى به مراجعان  كه ميسر است، مرجع تصميم
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تواند در تعيين ميزان عـدم تمركـز نقـش مهمـى بـازى كنـد، زيـرا در                     گذشته سازمان نيز مي   
بـه نـدرت اتفـاق      . هاى گذشـته را ادامـه دهنـد         هها اين ميل وجود دارد كه ساختار و روي          كتابخانه

اى بدون پيشينة مشاركت كاركنان در يك گام، حتى تحت رهبـرى جديـد، شـيوه                  افتد كتابخانه   مي
  . گيرى غيرمتمركز را اتخاذ كند تصميم

ترتيـب، حتـى    گيـرى خـو كننـد، بـدين     زمان لازم است تا كاركنان با ايده دخالت در تـصميم     
  . رهبرى جديد بايد عدم تمركز را به تدريج پياده كند

عـدم تمركـز بـه      . اى كاركنان در ميزان عـدم تمركـز نفـوذ دارد          ه   توانمندي ،آخر اينكه سخن  
اگـر ايـن عناصـر حـضور        . گيرنـد   كاركنانى نياز دارد كه دانش لازم را دارند و راحت تصميم مـي            

   ندارند، مدير يا بايد تا زمانى كه كاركنان توانمند در اختيار داشـته باشـد، اجـراى عـدم تمركـز را                      
  .هاى كاركنان اقدام كند ى بهبود مهارتتعويق اندازد، و يا برا  به

  نمودارهاى سازمانى 

نمودار اگـر   . ابزار مديريتى مفيدى باشد    تواند  مى ،نمودار سازمانى اگر به روز نگه داشته شود       
تمام عواملى را كه در صفحات پيش مورد بحث قرار گرفتند منعكس كند، آنگاه بايـستى تـصوير                  

  . خل سازمان ارائه كندروشنى از خطوط رسمى ارتباط در دا
ايـن تـصوير    . دهـد    نكاتى را درباره تفويض اختيار در داخل كتابخانـه نـشان مـي             9-2 شكل

ها و شبكه جزء ستاد و بقيه           نيروهاى انسانى، سيستم  . دهد  هاى عملياتى و ستادى را نشان مي        رسته
  .همگى صف هستند

: واحـدهاى سـطح بـالا     (كاركردى  : بندي   اين تصوير همچنين مثالى است از تمام انواع بخش        
، محـصولاتى   )هـا   شعبه(ى  ي، قلمرو )مدير، معاون، مسئول خدمات عمومى، و مسئول خدمات فنى        

 ، مـشتري  )سازى آورى و مجموعه   بندى، فراهم  رده / نشريات، تحويل مدرك، مرجع، فهرستنويسي    (
يگـرى هـستند، امـا      هـاى د     مثال 9-5 و   9-4 ،9-3 هاي شكل .)فتوكپى(، و تجهيزاتى    )كارشناسى(

 بنـدى    بخـش  انواعتواند به يكى از      مي فقطها، هر واحد در هر نمودار          برچسب متنوع بودن  رغم به
  .نسبت داده شود
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 كاركنان مدير امور

 مدير تجهيزات

 مدير مالي

 معاون اداري

 رئيس خدمات فني

 آوري فراهم

 پردازش

 انتشارات دولتي

هايكتابخانهمدير كل
 شهرستان

معاون اول مدير كل
  شهرستانهاي كتابخانه

   معاون رئيس كتابخانه

  ناحيه شرق

  رئيس خدمات عمومي

 ناحيه مركزي

 ناحيه جنوبي

 ناحيه غربي

 ناحيه جنوب غربي

 ناحيه شمالي

رساني به بخش خدمت
 مؤسساتها و  سازمان

كننده خدماتهماهنگ
 عمومي

كننده خدماتهماهنگ
 بزرگسالان

كننده خدماتهماهنگ
 جوانان

كننده خدماتهماهنگ
 كودكان

كننده خدماتهماهنگ
 سمعي و بصري

 ها كننده مجموعه هماهنگ
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  اشتباهات رايج در سازماندهى 

ندهى سازما. هم تنيده قرار دارند    ه كاركنان و محيط بيرونى آن در بستر رابطة پيچيده و ب           و موسسه
هـا،    ، ايده ها  فعاليتكند كه      كوشد روابطى ايجاد    است و مي   براى اين روابط  با معنى    براى ايجاد ساختارِ  

 و از سازماندهي صحيحشفافيت نظم و . دافتجه در آن به جريان   به بهترين و   ها اختيارات و مسئوليت  
هـاى    كوشـش   نخستين ين حال، با ا . شود هاي افراد حاصل مي     و موقعيت  ها دار كردن فعاليت   نيز معنى 

  : اينها هستندههاشتبااترين  رايجبرخي از . ه همراه است اشتبا با سازماندهى گاهبرايمدير 
اين حالـت هنگـامى كـه       .  درست، دقيق و با جزئيات كافي      ريزىِ  در برنامه  كوتاهي .1

هاى سازمان برجـا      ساختارى براى مدت طولانى پس از تغيير اهداف و فعاليت         
  . شود آشكار ميماند،  مي

هاى   محدوديت ها و  شناخت توانمندي . هاى آنان   حساب نكردن روى افراد و مهارت      .2
   .هر يك از كاركنان در سازماندهى موفق اساسى است

 ايـن   .واحد و واحدهاى ديگـر      هم در داخل واحد و هم بين       ،روشن نكردن روابط   .3
   .ج استامر بخصوص در هنگام تجديد ساختار يك بخش يا واحد فرعى راي

 ئوليت بـراى فعاليـت    هم يكى دادن مـس      هدو اشتباه مرتبط ب   . تفويض نكردن اختيار   .4
  و ديگرى تفويض اختيار بدون تعريف روشـن        است  لازم رات اختيا  دادن بدون

  . ها  مسئوليتاز
رايـج    اين اشتباه هنگامى   .بين واحدها ) اختيار(دل در تفويض     در ايجاد تعا   هيكوتا .5

   .باشد سخت نداشته د ساختارِگير مي تصميم سازمان كه است
استفاده بيش از حـد از      . عنوان خطوط ارتباط    در استفاده از خطوط اقتدار به      توانينا .6

  . كند  ايجاد خطوط ارتباطى ممانعت ميازهاى محرمانه  پيغام
   .نيروهاي ستادياز ) بديا (استفاده نابجا  .7

  . سازمانتجديد جاى  هاتكا به اختيار عملياتى ب .8
 يعنى ايجاد يك ساختار سفت و سـخت كـه در آن سـطوح               ،اط در سازماندهى  افر .9

  .ى براى تشخيص وجود ندارديكنترل بسيار وجود دارد و هيچ جا
 و  اتاختيـار عمـل بـه     زيردسـتان در    سرپرسـتان و     مـشكلات  بـه    يتوجهكم   .10

  . هايشان يتمسئول
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ر نهايـت مـسئول بـاقى       مدير يا سرپرسـت د    در حالى كه     كه   است هميشه اين    تفويضحرف آخر در    
 مشكلات روانـى    .را حل كند  تواند مشكل تفويض مسئوليت براى يك فعاليت          چقدر مي ،  خواهد ماند 

در را و شخـصى بـسيارى    مـشكلات روحـى    تواند ميهمراه دارد،    كه كار كردن در چنين ساختارى به      
  .  داشته باشدنظر مدير هميشه بايد اين امر را در . شودسازمان سبب

   خلاصه

سازد كـه   ها را قادر مي  تفويض، بخش. بحث كرديم  اقتدار/اختياردر اين فصل درباره تفويض      
پنج گام در سـازماندهى كـار، گـسترة         . با يكديگر همكارى كنند تا مقاصد كتابخانه برآورده شوند        

  . مشكلات كار را نيز از نظر نينداختيم.كنترل، و تمركز و عدم تمركز را توصيف كرديم
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كيفيت و كنترل ،عملكرد
∗∗∗∗

   

  

  

  

 

  » نگذاشت فشارعين حال زير در العاده واداشت و به كار فوقتوان  مي زمانهم را ها انسان«

  موريس لاين

  

  مقدمه

  اختيـار  نيز در  براى اجرا وجود داشته و منابع لازم         اي  و برنامه   شود هنگامى كه ساختار مشخص   
النظـر شـروع     پس از گذشت مـدتي، مـديرِ دقيـق        . شود ت ارائه مى  شود و خدما    باشد، كار آغاز مي   

نظـر    هاى پويا، تمام كاركنان، صرف      در سازمان . ها  كند به ارزيابى كميت و كيفت حاصل فعاليت         مي
. كننـد   هاى با كيفيت و قابل توجه افتخار مـي          از ردة سازماني، به عرضه و تداوم خدمات و فعاليت         

اين فصل عملكرد را . عملكرد و كيفيت نظر داريم  ،1تلف پاسخگوييهاى مخ در اين فصل به جنبه
ن تـأمي ى كـه مـسئوليت   ينظـار آنهـا  در تماميت سازمان در نظر دارد؛ يعنى آن را هم از بيرون، در ا    

كند و هم از درون؛ يعنى از لحاظ اينكه كاركنان و مديريت           مي  عهده دارند بررسى      منابع مالى را به   
  . د، تشخيص دهندهاى خدماتى وجود دار كه درون بخشد و مشكلاتى را دستاوردها را ببينن

                                                 
:ايميل ، اهواز شهيد چمران دانشگاه دانشيار گروه كتابداري،ترجمة عبدالحسين فرج پهلو*     

farajpahlou@scu.ac.ir  
1. Accountability  
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  ىيپاسخگو

دهنـدة كيفيـت كـارِ       يا اطلاعاتى است كه نـشان      ها و   هاى مديران، توليد داده     ليتيكى از مسئو  
اين امر هم در بخش خصوصى و هم در بخش دولتى . را برعهده دارند واحدى است كه كنترل آن    

  . صادق است
 به ويژه  ى ـ مسئول و جوابگو بودن ـ توجه روزافزونى به خود جلب كرده است،  يخگومسئلة پاس

  . ها را از نزديك زير نظر دارد بين شده و هزينه طور كلى بيشتر نكته هى كه جامعه بيدر جا

انـد    گـذارى كـرده    ى كه در آن سـرمايه     يها  در بخش خصوصي، سهامداران به مديريت سازمان      
آنهـا،    بـه  در پاسـخ  .  ببيننـد  ند سرماية خود را در دستان مطمئن      خواه  و مى  دوزند   مي چشمدقت   به

كنند و براى راضـى كـردن مـشتريان           هاى خود عرضه مي     ها اطلاعات دقيقى را در گزارش       شركت
هـاى    واحدهاى روابط مشتريان يا مراقبـت از مـشتريان جـايگزين بخـش            . كوشند  خود سخت مي  

نـد، و تـداوم   اى آن است كه به شركت وفـادار بما    مشترى بر كردن    راضي. اند  شكايات قديمى شده  
  . كار به شركت برترى رقابتى مى دهد

پردازنـد در پـى       مردمى كه به دولت ماليات مي     . رود  كار مي    به ه همين روي   نيز در بخش دولتي  
 ىي اسـتانداردها  در بخش آموزش در بريتانيا، دولت مركزى      . ازايى براى پول خود هستند      دريافت مابه 

د؛ اگـر در حـصول اهـداف       نشـو  اين مدارس بازرسى مـى    . را به مدارس دولتى تحميل كرده است      
 و شود مدير مدرسه بركنار مي. شود  آنها وضع مى هاى مالى شديد بر      باشند، محدوديت  كردهقصور  

 وابـسته   معلمـان حقوق و مزاياي    . شود  يا در مواردى كه قصور بسيار جدى باشد، مدرسه بسته مي          
 تـابعى   آموزشي در مقياس وسيعةى مؤسسيت متحده، پاسخگودر ايالا.  آنها شده استردبه عملك 

 از نهادهـاي  نهادهـا ايـن  .  گونـاگون  آموزشـىِ رل كنندة كنتهاى نهاداست از رعايت استانداردهاى  
شود و تـا      كنند، شروع مي    وضع مي را   تمام مؤسسات آموزشى ناحية خود       يمحلى كه استانداردها  

هـاى    هـاى تعيـين اعتبـار گـروه         يك نمونه از فعاليت   . داردادامه   1صصى تعيين اعتبار  هاى تخ   گروه
 .هاى كتابدارى توسط انجمن كتابداران امريكاست اخير، بررسى دانشكده

  ... بيشترتأملبراي 

  ه ازــنچهار نمو آيا مى توانيد. بريد مورد توجه قرار دهيد ى را در كشورى كه در آن به سر مييمسئلة پاسخگو     

  ه برـود كـش يـكنيد؟ گفته م هـى مصداق دارند ارائـرسان ركز اطلاعــى را كه در هر نوع كتابخانه يا ميپاسخگو     

  دارد؟ آيا اين امر با تجربيات شما مطابقت. شود ى بيشتر تأكيد مييپاسخگو    

                                                 
1. Accreditation  
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  عملكرد و كيفيت

منتقـدان عقيـده دارنـد كـه        . انتقاد نمانـده اسـت      كشى بي   قضاوت در مورد عملكرد و حساب     
. گيرى آنها مشكل و حتى غيـرممكن اسـت          مفاهيم فريبنده هستند كه اندازه    “ كيفيت”و  “ عملكرد”

سرسـختى  ” )Gore, 1978(ر گُ. اند گيرى پرداخته دو مقالة اساسى و پايه به توصيف پيچيدگى اندازه
دو مقالـه   هـر . را“ ابخانـه  خـدمات كت سنجش خـوبىِ  ”(Orr, 1973)را نوشته است، و ارُ “ سنجش

  . افزا هستند اند اما امروزه هنوز هم بصيرت چندين سال پيش نوشته شده
گيرى است اندازه بگيرند ـ    است كه فقط آنچه را كه قابل اندازهآنوسوسه سنجش كمي   در

   دربارة  اراما اين ك  .  امانت رفته است    به هاى داستان را كه در يك كتابخانة اقمارى         مثلاً تعداد كتاب  
اگر مجموعه كوچك باشد و كسى قـبلاً  . گويد ى كه در انتظار خواندن هستند، چيزى نمي   يها  كتاب

برعكس، اگر . ين خواهد رفتيهاى مورد علاقة خود را خوانده باشد، نرخ امانت آنها پا      تمام كتاب 
هـاى بيـشترى      ب كتـا   كنـد،   هاى موجود زياد باشد، شخصى كه به كتابخانه مراجعه مي           تعداد كتاب 

 امانت مى گيرد تا اين فرصت را ايجاد كند كه در خانـه              ،رود بخواند   نسبت به آنچه كه احتمال مي     
برد ممكن است آنها را براى خواندن         ها را به امانت مي      كسى كه كتاب  . امكان انتخابش بيشتر باشد   

در وراى آمارهـاى خـام    توان ديد كه چنـدين عامـل   سادگى مي   ها، به   از اين مثال  . به ديگرى بدهد  
خواننده ممكـن اسـت     مندى    رضايت يا“ ارزش”اثرات مطالعة يك كتاب و درجة       . امانت وجود دارد  

و سـاير مـواد       كتـب  در رابطـه بـا اسـتفاده از       .  باشـد  برخـي ديگـر    خوانندگان بيشتر از     برخيبراى  
نابراين، در توجـه بـه      ب. الات مشابهى مطرح كرد   ئوتوان س   هاى دانشگاهى مي    اطلاعاتى در كتابخانه  

  :شوند الات كليدى زير مطرح مىئوها و اطلاعات مربوط به عملكرد و كيفيت، س داده

  شود؟ گيرى مى چه چيز اندازه ●
 رساند؟  گيرى شده چه چيز را مي اندازهآنچه  ●

  چه چيز اندازه گيرى نشده؟ ●

خـصوص در    بـه ت اعتبارسـنجى خـدمت كـرده اسـت؛    ئدكتر اونز در طى ساليان، در چند هي 
(WASC)سك  هاى غرب موسوم به و      مدارس و كالج  انجمن  

اى   كه يك نهاد سنجش اعتبار منطقـه      1
ي، گوام، و ساموآى امريكاست و همة انواع مؤسسات آموزشـى را            يهاى كاليفرنيا، هاوا    براى ايالت 

                                                 
1. Western Association of Schools and Colleges (WASC) 
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نـوع   . بسيار يافته اسـت     اهميت  پاسخگويى و سنجش كيفيت    مبحثدر طى ساليان،    . گيرد  دربرمي
اين موضـوع را بـا      . نيز تغيير كرده است تا اثبات كيفيت ميسر شود        هاي اعتبارياب     هيئت الاتئوس
هاى بازديد كننده براى دو حوزة مربوط به مديريت سـازمانى و يـك كتابخانـه                  الاتى كه گروه  ئوس

ت چگونـه    كه تفكر دربارة اين موضوعا     دهند  ميها نشان     الئوس. اند، نشان خواهيم داد     مطرح كرده 
  .  به شواهد بيشتر نياز استتا چه حداند و نيز براى اثبات كيفيت و پاسخگويى  تغيير كرده
بـه دنبـال آن     بدين ترتيب، وسك    .  هر سازمان است    مديريت موفق  ريزى بخش اساسىِ    برنامه

ار ك  كنند، و فرايندى كه در اين فعاليت به ريزى مي مؤسسات آموزشى چگونه برنامه است كه بداند
 و  پـردازش  و   )گـذارى   سـرمايه (درونداد  به  ريزى     برنامه در گذشته براي ارزيابي   . گيرند چيست  مي

آيا مؤسسه  ”: شد مطرح كرد از اين قرار بود         كه مي  ييهاالئوسآن چارچوب   در  .  نظر داشتند  برونداد
 را ها يا تمام گروهآ ”؛“استها در حد قابل قبول تازه  مهآيا برنا ”؛“؟داردهاى راهبردى و مالى   برنامه

 درامـا   “ كنند؟  هاى روشنى تعيين مي     ها اهداف و اولويت     آيا برنامه ” و “گيرند؟   در بر مي    سازمان در
از ارزشـيابى و  حاصـل  رونـد و مـستلزم شـواهد      فراتـر مـي   درونداد از سطح    هاال سئو حال حاضر 

  :ندپرسمي  از اين قبيلالاتى ئواكنون س. هستنديادگيرى 

  شوند؟  ميتهيه سازماندست آمده از عمليات  هاى به  براساس دادهها آيا برنامه .1
  ؟دنگنجان  ميهاى راهبردى و آموزشى  با چه روشى در برنامه راها اهداف و اولويت .2
منظـور     به)اعم از كيفى و كمي(ها  هاى مداومى براى گردآورى و تحليل داده    روش چه .3

  رود؟ ريزى به كار مى ارزيابى اثربخشى برنامه
  ؟يابد ربط ميشيابى و يادگيرى  ارز باريزى به چه نحو رايند برنامهف .4
  د؟شو  و اثربخشى چگونه ارزشيابى مىشواهد نتايج .5
  است؟ورد توجه بودهريزى م يادگيرى تا چه حد در برنامه .6

: توانست اينهـا باشـد     هاي مطرح در رويكرد قديمي منبع محور مي        ، پرسش ييدر رابطه با كارا   
 ازدهنـد و      مـي  چگونه اشاعه  برآوردها را    نتايج” يا   ؛“اي برآوردهايش تعريف دارد؟   آيا سازمان بر  ”

طرقـي بـه    سـازمان بـه چـه       ”: ها امروزه بيشتر شبيه اينها هـستند        اما پرسش  “كنند؟ آنها استفاده مي  
ريزي در سطح واحـد مربوطـه و         چگونه در برنامه  را  ج برآوردها   ينتا ” يا   ؛“؟پردازد  مي برآورد خود 

سازمان چگونه خود را به سمت فرهنگ عمل براسـاس  ” و يا “گيرند؟ كل سازمان به كار مي سطح  
  “دهد؟ شواهد حركت مي
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  ... بيشترتأملبراى   

  كنيد؟ ارزيابى مي عملكرد كتابخانة دانشكده خود را چگونه.  خود را به عنوان دانشجو در نظر بگيريد تجربه  

  . برشماريداهميت چهار مقياس مهم را ترتيب    به

 هـاى بـالا بـه كتابخانـه نيـز مربـوط             الئوتوجه كنيد كه س   . پردازيم  به مسائل خاص كتابخانه مي    
هاى رايج در خصوص منابع از اين قبيل          الئوس. توان به وضوح ديد     تغيير در تفكر را مي    . شوند  مي

چـه حـد     و كفايت مجموعه، بودجه، نيروى انـساني، تـسهيلات مـادى كتابخانـه در                حجم: بودند
 هاى  مجموعه”يا  “ پردازد؟   همايش مي   اى و بازنگرى در برنامه      ريزى دوره   كتابخانه به برنامه  ”؛  “است؟

   “دسترسى به آنها در حد كفايت است؟كتابخانه و 
برخـى از ايـن     . هاى جديد تنها با مراجعه به آمار دشـوارتر شـده اسـت              الئوپاسخ دادن به س   

  :ها اينها هستند پرسش

منظـور    به )اعم از كيفى و كمي    (ها     مداومى براى گردآورى و تحليل داده      هاى  روش چه .1
 رود؟ ريزى به كار مى ارزيابى اثربخشى برنامه

هاى مربوط به مجموعه، بودجـه و ماننـد اينهـا را چگونـه گـردآورى و          كتابخانه داده  .2
 كند؟ تحليل مي

هـداف در پيونـد بـا    تعيين كرده است و آيا اين ارا  خود  آموزشيكتابخانه اهداف   آيا   .3
 اهداف آموزشى سازمان مادر هستند؟

هاى آن مورد اسـتفاده قـرار    شود و يافته  مي  بررسى طور منظم   بهكننده    استفادهرضايت   .4
 گيرد؟ مي

 دهد؟ چگونه انجام مييابى به اهداف آموزشى خود را  كتابخانه برآورد دست .5

 ؟برند ميبه كار ها  ريزى و اصلاح روش در برنامهنتايج برآورد را چگونه  .6

  شود؟ مي پيوند اهداف آموزشى كتابخانه با اهداف آموزشى سازمان مادر چگونه برقرار . 7
 كننـدگان  تامين  را به مردم و    “اثبات كار خود  “ي هستند كه اهميت روزافزون      يها اينها نمونه سئوال  

  .  دهند نشان مي مالي منابع
  نكته  

  )رسيده و غيره  درخواستتعداد ه، تعداد جستجوى آنلاين انجام شدمثل (همه ماهه با ارسال نتايج سنجش عملكرد  

  . آگاه سازيدكنندگان و كاركنان را از خدمات خود استفاده   
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  سنجش عملكرد

ها چارچوب تأمـل در ايـن ادبيـات را بـه              گيرى سنجش عملكرد در كتابخانه      مرور سير شكل  
نخستين بررسى او متون را تـا       .  تهيه كرده است   لنكستر دو بررسى دقيق از اين ادبيات      . دهد  ميدست  

 اسـت  »اي  سـنجش و ارزيـابى خـدمات كتابخانـه        «كتاب او   عنوان  . گيرد  مي  در بر  1970دهة   نيمة
(Lancaster, 1977). نظـرى  جزئيات دورة مهم پيشرفت را كه حاصل آن سـاختارهاى   كتاباو در اين 

خواهيـد   مى« با عنوان      اثر دوم،  .دهد  دست مي   به بود كه پاية تحقيق و توسعة بعدى شد،          يو تعاريف 
   .(Lancaster, 1988)گرفته است    را در بر1980، تا اواخر دهة »د؟كتابخانه خود را ارزيابى كني

هاى عمومى و دانشگاهى براى قضاوت دربارة عملكرد خود بـه             ، كتابخانه 1960تا اواخر دهة    
كرد كه عموماً  ر بخشى براى خود استانداردهايى تهيه ميدر اكناف دنيا، ه. استانداردها متكى بودند  

ايـن اسـتانداردها وجـوهى از خـدمات را در           . شـدند   هاى ملى تأييد مـي      ها يا انجمن    توسط دولت 
بايست متناسب با اندازة جامعة خدمت گيرنده باشد، تعداد        ها كه مي     مانند تعداد كتاب   ،گرفت  برمي

كردنـد بـا      ها آنچه را كـه فـراهم مـي          كتابخانه. ان، و غيره  و سطح تخصص كاركنان، اندازة ساختم     
رسيدند، سازمانى كه در مقابل آن پاسـخگو بودنـد       اگر به استانداردها مي   . سنجيدند  استانداردها مي 

 اسـتانداردها  داد، با توسل به  اگر سطح خدمات زير استانداردهاى مورد انتظار را نشان مي         . راضى بود 
  . كردند ميدرخواست افزايش منابع 

، يعنى زمان ثروت و رفاه در جهان غرب، نسبتاً خـوب كـار              1960اين رويكرد تا اواسط دهة      
هاى عمومى دريافتنـد كـه آرزوى داشـتن           پس از آن، در ايالات متحده، كتابداران كتابخانه       . كرد  مي

.  است آمدهديدپرويكرد متفاوتى در سنجش  سپاز آن  .كم از بين رفته است     مهاى بهتر ك    كتابخانه
اى را آغاز كرد كه به راهبرد          امريكا مطالعه  دارانومى وابسته به انجمن كتاب    هاى عم   انجمن كتابخانه 

 جـايگزين   انجمن پيشنهاد كرد كه اهداف    . هاى عمومى انجاميد    جديدى براى ايجاد تغيير در كتابخانه     
 و ندمورد بررسى قرار دادا نظران مسئلة سنجش عملكرد ر صاحب .(Martin, 1972)استانداردها شوند 

  . (DeProspo, Altman, Beasley, 1973)  پيشنهاد كردند“دار  معنىهاى شاخص”معيار را براى گزينش  1چهار

  

  .گيرى باشد ها بايد قابل انجام با روش نمونه گردآورى داده   ●
   .ندبا يكديگر باشها   كتابخانهقادر به تشخيص تفاوت هاى سنجش بايد ملاك   ●

                                                 
      معيار آمده است ـ ويراستار5 در متن اصلي .١
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       كه داراى مبناى عينى هستند، بايد به نحوى سـاخته           هاى سنجش، در عين حال      آزمون   ● 
  . شوند كه براى تفسير توسط كتابداران مناسب باشند

  .گيرى فراهم كنند هاى گردآورى شده بايد ابزارى براى مديريت داخلى و تصميم داده   ●

  .اند فظ كردهاين معيارها امروزه هنوز هم ارزش خود را ح
فرايند ”هاى عمومى تهية  گذارى بيشتر انجمن كتابخانه ، حاصل سرمايه1970 دهة   نيمة دوم  در
مؤسـسه   .دآن را تهيه كـر     بود كه مؤسسه تحقيقاتى كينگ       "هاى عمومى   ريزى براى كتابخانه   برنامه

كـرده  تـدوين  بود و آثار عمدة متعـددى در سـنجش عملكـرد        اي   شركت مشاوره تحقيقاتى كينگ   
  :خوانيم ميمقدمة آن در . است

ريزى  فرايند برنامه نوعي  كار رود،    كه استانداردى باشد كه در سطح ملى به       آن جاى به 1اين دستنامه 

 هـا   كتابخانـه رود   انتظار مي  .رفتكار گ   هاى مختلف به     محيط توان آن را در    ميدهد كه    را شرح مى  

 شرايط و نيازهاى آنهـا باشـد   د كه متناسب با     نن ك استانداردهايى وضع ريزي،    فرايند برنامه خود در   

كننـد كـه     ريزى را آغاز  و يك دور برنامهكنند كه بتوانند به آنها دست يابند؛    تدوين ي راهبردهاي و

 تعـديل نظارت مداوم پيشرفت را در خود دارد و همراه با تغييـر در شـرايط و نيازهـاى جامعـه،                     

  .Palmonr Bellassai, and De wath, 1980:xi) (ميسر شودمستمر اهداف 

هـاى   داده بـرون  اى در رابطه بـا سـنجش   هاوس و زوايزيگ مجموعه  ون1980در اواخر دهة 
 ,VanHouse, Weil,) (McClure(هـاى دانـشگاهي   كتابخانـه : اين آثار درباب. ها منتشر كردند كتابخانه

هاى عمـومى    اثربخشى كتابخانه؛(Walter, 19920)هاى عمومى براى كودكان  ؛ خدمات كتابخانه)1990
(VanHouse, Childers, 1993)1995 هاى عمومى براى نوجوانـان  ؛ و خدمات كتابخانه) (Walter بودنـد  .

  گرفت كـه آن     بازاريابى پا  يك رويكرد ريزى و سنجش،      بر مبناى تجربة حاصل از اين دوره از برنامه        
  . )Zweizig, Johnson, Robbins, 1996( ندا هتوصيف كردرا برنامة كاملى براى ارزشيابى عملكرد كتابخانه 

اى كه در ايالات متحده صورت گرفت بر توسعة سنجش عملكرد در سـاير                 تحقيق و توسعه  
 ارتباط نزديكى   2“هاى عمومى بريتانيا    گروه تحقيقاتى كتابخانه  ”عنوان مثال،   نقاط دنيا اثر گذاشت؛ به    

  . ار كردبا همكاران خود در ايالات متحده برقر

                                                 
1. Handbook    
2. U. K. Public Libraries Research Group 
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  هاى عمومي سنجش عملكرد در كتابخانه

هاى عمـومى در ايـالات        ى براى كتابخانه  ي كارا 1هاي  ها يا سنجه    گيرى مقياس   دانستيم كه شكل  
هـاى    ريـزى در كتابخانـه      دنبال احساس نياز به توليد استاندارد خدمات و فراينـد برنامـه              متحده به 

 عمـومى  هاى اى توصيف مأموريت و رسالت كتابخانهى بريها ماحصل كار آن بود كه راه     . عمومى شد 
 دسـتاورد   ريزى  فرايند برنامه . يى بر مبناى مأموريت و رسالت صورت گيرد       افراهم شد، تا تعريف كار    

رو، تعريف اثربخشى به مأموريـت        از اين . كند  ى پيشنهاد مي  يها  كند، اما گزينه   را از پيش تعيين نمى    
.  شـد ىي شاخص جداگانه براى اثربخشى شناسـا   257بتدا حدود   ا. هر كتابخانه بستگى خواهد داشت    

هاى پيـشنهادى      سنجه هاى عمومى ايالات متحده تهيه شد تا        سپس طرح بررسى اثربخشى كتابخانه    
كـه  ي يهـا  شـاخص . شـود گيرى  آنها اندازهد، و روايى و پايايى    ن آنها را كاهش ده    نند و را فهرست ك  

  :رت بودند ازدست آوردند عبا هبالاترين نمره را ب

   بودن ساعات كارمناسب   ●
   كتابخانهتنوع مواد   ●
  رسانى كاركنان روحية كمك   ●
  عه محليخدمات به جام   ●
  كيفيت مواد   ●
  در دسترس بودن مواد   ●
  آگاه ساختن مردم از خدمات   ●
  مكان مناسب   ●

  ... بيشترتأملبراي  

  اين هشت شاخص را براساس اهميتى كه براى.  را معرفي كرديممىهاى عمو  كتابخانهبرتر درهاى  اخصفهرست ش  

  . بندى كنيد كنندة كتابخانة عمومى دارند، رتبه عنوان مراجعه شما به  

بندى كردند؛ عـواملى      كتابدارانى كه در اين طرح شركت داشتند عملكرد كتابخانة خود را رتبه           
  :ارت بودند ازكه در عملكرد كتابخانه بالاترين رتبه را داشتند عب

  پشتيبانى از آزادى فكر •
  رايگان بودن خدمات كتابخانه •

                                                 
1. Measures  
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  تماس كاركنان با كاربران •
  رسانى كاركنان كمك •
  اي همكارى بين كتابخانه •
  تنوع كاربران •
  تنوع مواد •
  افكار عمومي •
  گردش مواد •
 استفاده از تجهيزات •

ومى را در كتابخانـة     هاى عم    هشت استاندارد كتابخانه   رعايتاز كتابداران خواسته شد اهميت      
  :بندى آنان به شرح زير بود نتيجة رتبه. بندى كنند خود رتبه

   مرجعوجود مجموعه •
  مركز مواد همه پسندوجود  •
  مواد و خدمات براى كودكان پيش دبستانى وجود  •
  مركز اطلاعات محليوجود  •
  هاى رسمي مركز پشتيبانى آموزشوجود  •
  هاى محلي مركز فعاليتوجود  •
  گيرى مستقلمركز يادوجود  •
   .(Van House, Childers, 1993)مركز تحقيقات وجود  •

 انجام شد ايـن بـود كـه در بريتانيـا    نتيجة كارى كه در ايالات متحده توسط مركز تحقيقات كينگ       
هـا و     چـارچوب مفهـومي، تعريـف      د كه حاوى توجيـه،    راى تهيه ك     دستنامه »ها  و كتابخانه  هنرها   ادارة«

  :كرده استاين دستنامه موارد زير را از يكديگر متمايز . سنجش عملكرد بودرهنمودهاى اجراى برنامة 
  دادها درون •
  دادها برون •
  )يا نتيجه (1اثربخشى خدمت •
  2حيطه يا عرصه •

                                                 
1. Service effectiveness 
2. domain 
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 هـاى   تعريـف تهيه  نتيجه ديگر   . كار گرفت    از خدمات به    توان در مورد هر جنبه      مل را مي  اين عوا 
بطة بين دو و يـا چنـد        شاخص عملكرد را  : آوريم جا مي ها را در اين    برخي از اين تعريف   .  بود مفيد

 دادهاى دادهاى يك كتابخانه را به برون      هاى عملياتى نسبت درون     شاخص .دهد را نشان مي   مقياس
ى نـاظر بـر     ايهاى كـار     شاخص  سازد،  يى درونى كتابخانه مرتبط مي    اآن، و به تخصيص منابع و كار      

 ـ ـ هزينـه  هاى شاخص. سازد  مرتبط مي2نهايي  را به نتايج1اداده از ديدگاه كاربر است و درون     عملكرد  
  نـد ايـسازن  مي ا را به نتايج مرتبطـداده و دروند ـدهن نشان ميگذارى را  سرمايهاثربخشي حاصل 

 *) ها يا مقياس(ها  سنجه شاخص عملكرد

  )دهد داد ربط مى داد را به برون درون(هاى عملياتى  شاخص

 وري بهره

  داد ازاى برون هزينه به

  ازاى سطوح ويژگى  هزينه به

 ورى به ازاى سطوح ويژگي بهره

 داد  هاى درون هزينه  تقسيم برداد مقدار برون

  داد مقدار برون  تقسيم برهاى درونداد هزينه

  داد هاى برون ازاى سطوح ويژگي هاى متوسط ورودى به هزينه

 داد هاى برون ورى به ازاى سطوح ويژگي بهره

  )دهند ربط مى داد را به استفاده برون(يى ااى كاره شاخص

 رضايت كاربر

  نرخ چرخش

   ازاى سطوح ويژگي  بهيتمنديرضا

 منديتازاى سطوح رضاي ميزان استفاده به

 ها تعداد نرخ  تقسيم برنمرات نرخ رضايتمندي

  داد مقدار برون  تقسيم برميزان استفاده

  داد هاى برون ازاى سطوح ويژگي ميزان متوسط استفاده به

 مندي تازاى سطوح رضاي ميزان متوسط استفاده به

استفاده را به استفادة ( يياكار  ـ  هاى هزينه شاخص

 )دهند بالقوه ربط مي

 

 ازاى هر مورد استفاده هزينه به

  ازاى هر كاربر هزينه به

  هزينة سرانه

 ازاى سطوح رضايتمندي هزينه به

  استفادهمقدار  تقسيم برداد هاى درون هزينه

  تعداد كاربران  تقسيم برداد هاى درون هزينه

   گيرندهخدمتتعداد جمعيت   تقسيم برداد هاى درون هزينه

 ازاى سطوح رضايتمندي داد به هاى متوسط درون هزينه

  )دهند استفاده را به استفادة بالقوه ربط مى(هاى تأثير  شاخص

 درصد كاربران به كل جامعه

  استفادة سرانه

 يازهاى برآورده شدهنرخ ن

 گيرنده  سرويستعداد كل افراد جامعة  تقسيم برتعداد كاربران

  تعداد افراد جامعة سرويس گيرنده  تقسيم برمقدار استفاده

تعداد نيازهاى   تقسيم برتعداد نيازهاى برآورده شده

 ى شدهيشناسا

                                                 
1. Outputs 
2. Outcomes 
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   استفاده 1هاى تأثير   شاخص. ندهاى استفاده هست    ها ناظر بر ميزان استفاده از خدمات، و هزينه          شاخص
رسانى خوب به جامعـه بـا يكـديگر مقايـسه             عنوان مبناى تعيين ميزان خدمت     بالفعل و بالقوه را به    

ها وجود داشـت، و        و مقياس  2ها  ها بر مشكلاتى كه پيرامون فرق بين شاخص         اين تعريف . كنند  مي
شانزده شاخص و سنجه يا مقياس      رضه  حاصل اين تكاپو  ع     .فائق آمدند مبهم شده بود،    در طول زمان    

  :ودبگيرى عملكرد  اندازه
 »هـاى عمـومي     هاى عملكرد براى كتابخانـه      شاخص: كليدهاى موفقيت «ين گزارش با عنوان     ا

  .)Office of Art & Libraries, 1990( منتشر شد

ز آن  حاكى ا ها  بازخورد.  دستنامه در چند كتابخانة عمومى بريتانيا آزمايش شد        ن اي نويس  پيش
 و كمـى    تـر بـود      آسان شانى بودند كه گردآورى     ي، آنها ندرفت كار مى   به بيشترى كه   يها  بود كه سنجه  

استفاده از آنها در لسترشاير نتايج مثبتى به همراه داشت، و در آنجـا دريافتنـد كـه                  . بودند نه كيفى  
چـارچوب  و  تابخانه باشدهاى ك تواند يك ابزار ساده و مؤثر براى تجزيه و تحليل داده دستنامه مي

تنها مسئله اين بـود     .  را شكل دهد   3گيري   پشتيبانى تصميم  سيستمتواند بخش مفيدى از يك        آن مي 
استفادة سازنده از آنها بستگى   ”گيرى كمك كنند،      توانند به تصميم    ها مي   كه در حالى كه اين مقياس     

كردن زمينة صحيح، تفسير نتـايج،       و مسئوليت فراهم  . گيرنده دارد   زيادى به مهارت و دانش تصميم     
   (Bloor, 1991:49) “ماند و اعمال قضاوت، به عهدة كتابدار باقى مى

هـاى دولتـى را       يى سازمان ا كار ودى در سطح ملى در بريتانياست        نها هك حسابرسيكميسيون  
هـا   اين شاخص. هاى عمومى تنظيم كرد هاى عملكرد زير را براى كتابخانه     كند، شاخص   بررسى مي 

  : به كار گرفته شدند1997-1996هاى  در سال
  ب و ساير منابعا امانت سرانة كت •
  ها  ب و ساير مواد موجود در كتابخانها تعداد سرانة كت •
  تا 10بين ند، هست باز  ساعت يا بيشتر45هاى عمومى كه در هفته   تعداد كتابخانه •

  اى سياره ند، و تعداد كتابخانهباز هست ساعت 44
  اه ه به كتابخانه سرانة مراجع •
   سرانة هزينه براى كتاب و ساير مواد •
   هزينة خالص سرانه •

                                                 
1. Impact indicators 
2. Indicators 
3. Decision Support System (DSS) 
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  :هاى زير به فهرست اوليه افزوده شدند مقياس

   يىاكار

 منـابع داسـتانى و     : بنـدي  براسـاس دسـته   (دفعات امانت به ازاى هر منبـع قابـل امانـت             •
  )مواد ديداري غيرداستانى بزرگسالان، كودكان، مواد شنيداري، 

  ازاى هر امانت نة خالص بههزي •

  ا و درآمدهاه سرانة هزينه •

  منابع داستانى و غيرداستانى بزرگـسالان،      : بندي  براساس رده ( براى مواد     كل هزينه  درصد •
  هاى كاركنان و هزينه)  مواد ديداري كودكان، مواد شنيداري،

  فادهترسى و استدس

  سرانة امانت كتب •

هـاى     ديـسك  ،)هـاى گويـا     كتـاب (، صوتى   )وسيقيم(صوتى  : بندي ساير منابع برحسب رده    •
  هاى آنلاين و الكترونيكي اي، سرانة رسانه افزار رايانه فشرده و نرم

  .  روز پاسخ داده شدند30  ظرفى كه ظرف هفت روز ويها درصد درخواست •

  الات مرجع ئوسرانة س •

  درصد ساعات باز كتابخانه در خارج از وقت اداري •

   به كل جمعيت  كتابخانه نسبتيدرصد اعضا •

 مـاه   12بدين معنى كـه ظـرف       (گيرندگان فعال هستند       كتابخانه كه امانت   يدرصد اعضا  •
  .)اند ى به امانت گرفتهيها گذشته كتاب

   خدمت دريافت كنندهنشينِ درصد افراد خانه •

ى كـه دامنـة     يويژه در جـا    دقت تفسير شوند، به     ها به   لازم است اين شاخص   ”شود كه     گفته مي 
در چنين مـواردي، عـدد مجمـوع    . 1تر از جمعيت ساكن است ك كتابخانه بسيار گسترده   خدمات ي 

گيـرى از نظـر       در مواردى كـه نمونـه     . توان به دو بخش روزانه و ساكن تقسيم كرد          جمعيت را مي  
. توان از اين طريق انجام داد       ها را مي    صـت، سنجش شاخ  ـه اس ـرون به صرف  ـر و مق  ـارى معتب ـآم

                                                 
  ويراستاراست ـ گ كه جمعيت آنها در روز بسيار و در شب اندك مانند مناطق مركزى در شهرهاى بزر. 1
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هاى بيشترى اضافه     ها ممكن است بخواهند براساس نيازهاى محلى خود شاخص          همقامات كتابخان 
به  نسبت پيدا كردن ديدها در  كه شاخص بنابراين، در حالي .(Reading the Future, 1997) “. كنند

 عمـومى انطبـاق نداشـته       هاي  كنند، اما ممكن است با نيازهاى همة انواع كتابخانه          ميعملكرد كمك   
 كينـگ  ند، چـارچوب مفهـومىِ    كتهيه  را  هاى عملكرد     مديرى كه ناچار است شاخص     براى. باشند

  . تواند نقطة شروع خوبى باشد هاى امريكا مي هاي انجمن كتابخانه همراه دستنامه به

  ... بيشترتأملبراي 

 ـ و بازگرديـد ) شاخص از بريتانيا   يك شاخص از ايالات متحده و دو      (هاى عملكرد     به سه دسته شاخص    قـصد  ه  ـب

ه شاخـصى هـست ك ـ     دهـكنن هـعنوان مراجع  به آيا. كنيد م مقايسه ـه فهرست را با ه    ـ س .نيد توجه ك  كنندگان آنها  هتهي

  يد؟يبه آنها بيفزا بخواهيد

  

  ...بيشتر تأملبراي 

كتابخانه آموزشـگاهى يـا      هاى عملكرد براى يك    سر راه ساخت شاخص    توانيد مشكلاتى را كه ممكن است بر       آيا مى 

  ى كنيد؟يانه عمومى وجود داشته باشد شناساكتابخ

  رويكردهاى ديگر در ارزيابى عملكرد

 گـردآورى   .كننـد   گيرى فراهم مي     براى تصميم   ارزشمند رد اطلاعات مديريتىِ  هاى عملك   شاخص
اما در بريتانيا واحد آمار . گيرد صورت مي ـهاى ملى كتابدارى    اغلب توسط انجمن  ـآمارهاى ملي

 و چـارچوب تـدوينِ   ايـن واحـد  .  داير شده اسـت 2 در دانشگاه لافبورو1رساني لاعكتابدارى و اط
هـاى    جملـه حيطـة دشـوار كتابخانـه        ها، از    و انتشار آمار براى تمام انواع كتابخانه       دآوريگرروش  

 آسانى نيست، امـا ايـن       كارگردآورى و ارائة آمارهاى ملى      .  است پيوسته دنبال كرده  را   اختصاصى
 رسـاني  هـا و مراكـز اطـلاع       كتابخانه .ى مفيدى براى بررسى خدمات باشند      راهنما نندتوا  ا مي آماره

 ـ مشابه مقايـسه كن    رساني كتابخانه يا مركز اطلاع   توانند دستاوردهاى خود را با خدمات        مي  د و يـا   ن
مقايـسه خـدمات    . نـد رهاى مشابه دا    ويژگي كه     است ييواحدها بين   هتأكيد بر مقايس  . ندنمحك بز 

هايي  ويژه در زمان ها براي تفهيم وضع به بالادستان سودمند است، به مات ساير كتابخانهخود با خد
   .اند كه اعتبارات مالي را كاهش و يا ساختار سازماني را تغيير داده

                                                 
1. Library and Information Statistics Unit (LISU) 
2. Loughborough University 
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   ...بيشتر تأملبراي    

  هاى ها و اختلاف تمشابه .بياوريددست ه هاى ملى را براى دو كشور مختلف ب آمارهاى كتابخانهتوانيد  آيا مي    

  ؟آسان است؟ آيا توضيحى به همراه دارند اند؟ آيا تفسير آنها چگونه ارائه شده. آنها را بررسى كنيد    

علاوه بر رويكردهاى كمى به عملكرد، در يك برنامة تحقيقاتى كه در بريتانيا اجـرا شـد، بـه                   
ز نخستين مطالعات، يك تحقيق     يكى ا . نهايى خدمات كتابخانه نيز توجه شده است       ارزش و اثرات  

كنندگان   پيمايشى بود كه در زمان اعتصاب كاركنان يك كتابخانة عمومى ارزش آن را براى استفاده              
  (Proctor, Usherwood, and Sobczyk, 1997).مورد بررسى قرار داد 

  مديريت كيفيت

 يكـى از   . اسـت  1فراگيـر يكى از مفاهيم مرتبط با سـنجش و كنتـرل كيفيـت مـديريت كيفيـت                 
رو هستند اين است كه چگونه حمايـت كـافى بـراى             هها با آن روب    هايى كه مديران كتابخانه     چالش
هرچند كه تمام پاسـخ نيـست، امـا بـه علـت              فراگيرمديريت كيفيت   . هاى خود جلب كنند     برنامه

  .  فراهم مى كندبسيار خوبيكننده دارد، نقطة شروع  تأكيدى كه بر كيفيت و مراجعه

   كيفيت چيست؟مديريت

هـاى    افـراد بـا اسـتفاده از صـفت        . ن اسـت  چيست؟ كيفيت يك مفهوم باز و نـامتعي       “ كيفيت”
، و  “باحـال ”،  “نمونـه ”،  “عالى”مانند  صفاتي  و يا با    “ صحت”، و   “درستى”،  “خوبى”غيردقيق مانند   

ه و يـك وج ـ    وجـه بيـان شـده        يكهاى كيفيت شامل      اكثر تعريف . كنند  از آن ياد مي   “  يك  درجه”
. ماند   و عمدتاً تعريف نشده باقى مي      بسيار است  كس برداشت هر    ةجنبة بيان نشد  . نشده است  بيان

   . وجه بيان نشده را خواهيم شكافت هاى خدماتي، بعداً در اين فصل و در قسمت مربوط به سازمان
بعضى .  است  آمده خصوصيبخش   تجربه از   دانيممي  مفاهيم فوق   آنچه در مورد     اعظم   بخش

 5كـاوا    ايشي ،)1985 (4فيگن بام  ،)1979 (3ىبكراس ،)1986 (2 دمينگ لغان شناخته شدة كيفيت   مباز  

                                                 
1. Total Quality Management (TQM)  
2. W. Edwards Deming 
3. Philip B. Crosby 
4. Armand V. Feigenbaum 
5. Kaoru Ishikawa 
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آثار فراوانى دارند و ديگران نيز با اتكا بر آثار          ان  اين يك از  هر.  هستند )1974 (1جوران ، و )1985(
  . اند هاى ديگر انتشار داده آنها نوشته

 مكـرر گفتـه     دمينـگ . كند يتعريف م “ 2الزاماتمطابقت با   ”كيفيت را   ) 1979(فيليپ كراسبى   
 انتظار   كيفيتى است كه بازار    ارائه به معنى     بلكه كنترل كيفيت به معنى دستيابى به كمال نيست،       ”است  

تـوان     مي كه شود  ى مي تة فرايندى است كه منتهى به كالا يا خدم        برگيرند  كيفيت در   دمينگ نزد .“دارد
 .Deming, 1986)(داشـت   ت راضـى نگـه   آن كالا يا خـدم از را در نهايت او فروخت و به مشتري

فيگن بام كيفيـت را     . كند  معنى مي  3“ استفاده  بودن براي  مناسب”كيفيت را   ) 1974(جوران   جوزف
تركيب كلى خصوصيات كالا و خدمات از نظر بازاريابي، مهندسي، ساخت، و            ”: شناسد ياينگونه م 

رد اسـتفاده بـا انتظـارات مـشتريان مطابقـت خواهـد             نگهداري، كه از آن طريق كالا يا خدمت مو        
 مشخصات پراكنده نكردن ” گرايش بهتعريف ايشى كاوا اساساً بيانگر .(Feigenbaum, 1985) “داشت
ا تـصوير كـاملى از كيفيـت را از چنـد     ه مجموع، اين تعريف در .(IshiIcawa, 1985)است “ كيفيت

  . كنند يزاويه ارائه م
از نظـر   .  دشوار است  ،، كه موضوع آن كالاى ملموس نيست      خدماتتعريف كيفيت در بخش     

 رضـايت مـشترى     تنهـا آيـا    شـود؟  رساني، خدمت باكيفيت چگونه تعريـف مـى        كتابدارى و اطلاع  
 تهيـه ؟ شخص ممكن است از اطلاعاتى كه توسط يك متخـصص اطلاعـاتى              تواند ملاك باشد    مي

گـاه، ايـن    . ، يا شايد حتى نادرست اسـت      شده است راضى باشد، اما نداند كه آن اطلاعات ناقص         
در ايـن صـورت     . كننده نيـست   شخص ممكن است به اين نتيجه برسد كه اطلاعات چندان راضى          

  . شود كه چه هنگام بايد رضايت مشتريان را سنجيد ال مطرح ميئواين س

  ...بيشتر  تأملبراي 

كنيـد؟ بـراى شـما        مـي  وم كيفيت چگونه فكر    مفه  ، دربارة  آن ى يك خدمت، اعم از اطلاعات و غير       به عنوان مشتر  

  دانيد؟ ترين عامل چيست؟ از كجا مى مهم

 شمارد كـه   نسى سه نكته را بر مي     شاو. اكثر خدمات به لحاظ طبيعت خود، غيرملموس هستند       
 ؛و نه كالااول اينكه، خدمات غالباً عمل يا فرايند هستند   . ندهست“ ملموس بودن خدمات  نا ”گواه بر 

معيارهاى معمولى هستند كه يك خـدمت را بـا آن ارزيـابى             ) بيان نشده (يرمشخص  و انتظارات غ  

                                                 
1. Joseph M. Juran 
2. Conformance to requirements 
3. Fitness for use 
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عملكرد از يك توليدكننده تا توليدكنندة ديگر، از        . دوم اينكه اكثر خدمات ناهمگن هستند     . كنند  مي
 در هر روز    ياكثر مراكز خدمات  . كند  يك مشترى تا مشترى ديگر، و از روزى تا روز ديگر فرق مي            

ياز به پوشش دادن تمـام سـاعات        به علت ن  . ر و اغلب در تمام طول هفته، باز هستند        ساعات بسيا 
از ايـن رو،  . كنـد  ، نيروى انسانى آنها نيـز تغييـر مـي       است ساعت در هفته     40 بيش از    كار كه غالباً  

موضوع سوم اين است كه در موارد        . است  دشوار  در مورد آنها   حصول اطمينان از يكسانى كيفيت    
ى كه از كيفيـت بـه       يها  ارزيابي. يد و مصرف بسيارى از خدمات غيرقابل تفكيك هستند        بسيار، تول 
آيد فقط برمبناى نتيجة يك خدمت نيست، بلكه ارزيابى فرايند تحويل خدمت، و مقايسة                عمل مي 

 هرحال، همـانطور كـه    به .(Shaughnessy, 1987)گيرد  عملكرد با انتظارات مشتريان را نيز در برمي
، ممكن است در طول زمان نيـز تغييـر   ماندن ناگفته علاوه بر اشاره شد، انتظارات مشتريان، در بالا 

وبيش كيفيت   كم   وجه را مشخص كرده است كه        در مورد كيفيت خدمات ده        موجود تحقيقات. كند
  :اين وجوه عبارتند از. كنند يك خدمت را معين مي

   بودندست اطمينان يا يكقابل .1
  ودنآماده يا به وقت ب .2
  كفايت .3
  پذير يا قابل رجوع بودن دسترس .4
  محترمانه بودن .5
  توان ارتباط برقرار كردن .6
  اعتبار .7
  )شامل محرمانه بودن(امنيت  .8
  درك كردن نيازهاى مشتري .9

 ) مانند امكانات فيزيكي، ظاهر كارمند، و ابزار يا تجهيزات(ملموس بودن  .10
(Parasurman, Zeitaml, and Berry, 1987).  

عنوان نقطة   توانند به   رسانى مصداق دارند و مي      در مورد كار كتابدارى و اطلاع     تمام اين عناصر    
  . كار گرفته شوند  شروع براى تعريف كيفيت در محيط معين به

 ـ ـ در خدم   را فراگيرت  ـريت كيفي ـه مدي ـده داريم ك  ـعقيما  : مـ كني هـخلاص  ـ دارىـات كتاب ا ـ ي
اى و    حرفـه (گيـرى از كاركنـان        ق كرد كه با بهره    توان اطلا    مي يمداررسانى به سازمان كاربر     اطلاع

دهد، و شكلى از مـديريت   ، تأكيد خود را بر بهبود مداوم و تدريجى خدمات قرار مي      )اي  غيرحرفه
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كند كه بر حل مشكل تمركز      اين امر همچنين تعهد مديرى را طلب مى       . بندد  مشاركتى را به كار مي    
  .  مشكلاتدارد، نه بر سرزنش كردن كاركنان به خاطر

  ...بيشتر تأملبراي 

  چيست؟  كيفيت يا مديريت فراگيرجديدترين رويكرد به مديريت كيفيت . به بعضى از نشريات مديريت نگاه كنيد

   عملدر فراگيرمديريت كيفيت 

در  )ف.ك.م (فراگيـر ديريت كيفيت   ترى در خصوص مفاهيم م      در اين قسمت اطلاعات دقيق    
. شـود    بر مراجعان تمركز دارند، ارائه مي      بنا به ماهيتشان  ها كه     كتابخانهويژه در    خدمات، به رابطه با   
 كمتر ي خدماتي ها سازماندر  ف  .ك.م عمل به نتيجة   ،اند  گفته  منتقدان همانطور كه برخي  بنابراين،  

در ف .ك.موجود ايـن، اجـراى    با. ضايعه به بار آورده استهاى توليدى  از اجراى آن در سازمان
بنـابراين، مـديريت    . فريندبيا كاركنان نگرانى     ميان درممكن است   شود و      تغيير مي  كتابخانه موجب 

  . بايد پيش از استخدام مشاور براى كمك به اجرا، فرايند را بفهمد
مـدلى  بارنـارد   سوزان  . هاى مختلفى وجود دارد     در يك سازمان مدل   ف  .ك.مبراى پياده كردن    

، ايـن مـدل     ف.ك.مهـاى     ماننـد بـسيارى از مـدل      . تمناسب اس ـ  امنظر      كند كه به    را توصيف مي  
  هـاي    انجمن كتابخانه  1 دفتر خدمات مديريتي   راهرچند كه اين مدل     .  گام است  ده رويكردي داراي 

  . ها كاربرد دارد  در تمام انواع كتابخانهكم و بيشده است، اما كر تهيه 2تحقيقاتي

  هاى آغازين گام : اولفاز

  كشفـ  گام اول
  )تعهد(گيرى براى پياده كردن  ميمتصـ گام دوم 

  سازماندهى براى كيفيت:  دومفاز

  ريزى رهبري  برنامهـگام سوم 
  ي سازمان برآورد●
   مشتريان فهم●
  انداز و اصول راهنما چشم ●

                                                 
1. Office of Management Services (OMS)  
2. Association of  Research Libraries (ARL)  
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  شروع: وم سفاز

  ى توليدات، خدمات و مشتريانيگام چهارم ـ شناسا
   نيازها و انتظارات مشتريانبرآوردگام پنجم ـ 

  ساسح و سنجش فرايندهاى ىيشناساـ  مگام شش
  گام هفتم ـ تشكيل تيم اولية پروژة آزمايشي

   تيمي اعضاهاي  مهارتپرورشـ  گام هشتم
  گسترشارزشيابى و :  چهارمفاز

  ف. ك.  م برنامة راهبردىنهم ـ تهيهگام 
  (Barnard, 1993) هاى مختلف سازمان ريزى براى بخش گام دهم ـ برنامه
، سازمان بايد دلايل له و عليه اين فراينـد را بـه دقـت بررسـى                 ف.ك.مرايند  پيش از اجراى ف   

به مديران ارشد سـازمان توسـط يكـى از كاركنـان برجـسته              ف  .ك.ماين كار اغلب با عرضة      . كند
ى درخصوص اينكه چگونه و چرا بايد سازمان بـا       يها  معمولاً در اين جلسه بحث    . گيرد  صورت مي 

  :عبارتند ازف .ك.مبعضى از مسائل رايج . گيرد  مي در،اين فرايند درگير شود

  هاى فعلـى     كنيم، به اين معنى است كه خدمات و فعاليت          را پياده مي  ف  .ك.م ما   اينكهآيا   •
  ما با كيفيت نيستند؟

  را از كجا بياوريم؟“ كار واقعى خود”و انجام ف .ك.موقت لازم براى انجام  •

 دهند، مديران ميانه چه خواهند شـد؟        كيل مي هاى كار هستة ارائة خدمات را تش        اگر تيم  •
  : ال زير استئوو شايد بيشترين توجه كاركنان به س

   كاركنان است؟ تعدادراهى براى كاهشف .ك.مآيا انجام  •
 مسائل و داري،  ـ كتاب ي، و متون رو به فزونىِ     ـاى انتفاع ـه  ون مربوط به سازمان   ـدن مت ـبا خوان 

ا بحث و ـورد آنهـه در م ـد پيش از ادام   ـى كه باي  ـت موضوعات ـر كاركنان به ليس   ـاى ديگ ـه  نگراني
  . شوند گيرى كرد، اضافه مي نتيجه

ال باشـد   ئوپاسخى براى اين س ـ    بالا بايد يافتن      مديران رده   سطح دربخشى از فرايند اكتشاف     
در . كند   حركت مي  ف.ك.م در بعضى موارد سازمان در جهت     » دهيم؟  چرا اين كار را انجام مي     «كه  

، چـون   كـرديم  بحث   قبلاًهمانطور كه   . ماند  باقى مي » ؟چه موقع شروع كنيم   «ال  ئواين حال فقط س   
 ـ  علاق ـ  مادر ها بخشى از يك سازمان بزرگتر هستند، گاه مدير سازمان           اكثر كتابخانه   راف  .ك.مه  ه ب

 ماتد خد  به بهبو    علاقه به خاطر . ف.ك.ماجراى  . كند نميرا اجبارى   ش   اما پياده كردن   كند ميابراز  
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هـاى خـود را بـه         هـاى كـارى كـه فعاليـت         ايجاد گروه . گيرد  صورت مي   كسب رضايت مشتري   و
سـبب ديگـر آن      در بـين كاركنـان       نجام دهند، و افزايش تعهد به كار      هاى جديد و كارآمدتر ا      شيوه
نبايـد    به منافع سياسى نيز بينجامد كه چه بهتر؛ اما منافع سياسى           .ف.ك.ماجراي برنامه    چنانچه   .است

  . نيروى محرك اصلى باشد
 بـصيرت  مـستلزم     باكفايت رهبرىِ«،  گفته است ف  .ك.م دربارة   شپنهايم در سخنان  همانطور كه اُ  

رهبـران موسـيقى را     .  اسـت   ديگـران  اضافة قـدرت برانگيزانـدن    ه  ، ب  تمركز ةعلاوبه  نسبت به آينده،    
  »دـآفرينن ـ ى مى ـي، زيباي ـسته جمع د و از يك تلاش د     ـكنن  ر را رهبرى مي   ـد، مديران اركست  ـنويسن  مي

 .(Oppenheim, 1994)  
اين سـخن را نبايـد بـه ايـن          . تواند رهبر باشد    كار نمي    خرده آدم كه   گويد ميپنهايم همچنين   اُ

ها بايـد   اكثر سازمان. را با يك پروژة كوچك شروع كندف .ك.متواند    معنى گرفت كه سازمان نمي    
آنچه دكتـر اپنهـايم بـه آن اشـاره          . كنند   هم مي  ن كار را  هميبه اين طريق شروع كنند و       را  ف  .ك.م

به آن برسد، ف .ك.مبا استفاده از شايد ى كه سازمان يكند اين واقعيت است كه رهبر بايد از جا      مي
امتحـان كنـيم و ببينـيم بـه كجـا      هـم    اين را    ذاربگ« داشته باشد نه آنكه فقط بگويد        روشني تصور

ست كه لازم است ديد بلند مدت وجود داشته باشد؛ او منظـورش              وى اين ا    سخن نكتة» .رسيم  مي
در حقيقت، نظـارت و     . د صورت نگير    تعديل طول كار  د و در  شو ارزيابى ن  اين نيست كه پيشرفت   

  . هستندف .ك.مهاى بارز  تعديل هاى مستمر از نشانه
ف .ك.مكردن هاى مربوط به پياده   يكى از مديران ارشد مسئول هماهنگ كردن فعاليت        لاًمعمو

  :گيردانجام د چند فعاليت همزمان بايف .ك.م ه اجرايدر مرحل. است

   سازمانبرآورد •

  مشتري فهم •

   و اصول راهنماچشم انداز پرورش و شكل دادن •

ها    حوزه يك از  نهايى هر   با يكديگر در تعامل خواهند بود و بر نحوة تحقق           اين سه دسته فعاليت   
  . تأثير خواهند گذارد

 نـشده   بـه آن توجـه     برنامة راهبردى كتابخانه     درطور مستقيم      به لاًچنانچه قب ريزي،    مهمرحلة برنا 
ريـزى    برنامـه  جريـان از درون   ف  .ك.م اجراي گاه انگيزة .  مورد تأكيد قرار گيرد    اً شديد باشد، بايد 

  . رابطه وجود داشته باشدفرايند  بين اين دو بايددر هر حال، .  و گاه بالعكسآيد برمي يكژاسترات
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 يـا كميتـة   1گروه كار كدام از آنها يك فوق آن است كه براى هر      امربهترين راه براى انجام سه      
هـاى مربـوط بـه      بـراى انجـام فعاليـت   2طور مثال، كتابخانة كالج هـاروارد  به. موردى تشكيل شود  

ا، هنجاره ـ« بـود كـه      آنهاى گروه     يكى از فعاليت  . استفاده كرد  گروهكارارزشيابى سازمانى از يك     
سـاختند،    هاى زيربنايى را كـه فرهنـگ سـازمانى كتابخانـه را مـي               هاى مورد قبول، و فرض      ارزش

 »ف.ك.مسياهة «فيد است، يكى از ابزارهايى كه در انجام اين ارزشيابى م. (Clark, 1993)» بشناسند
  . (Reagan, 1992)د ريگان است ريلُ گمتعلق به

رسانى از خدمات و  اطلاع ها و مراكز كثر كتابخانها.  مشترىدركفعاليت ديگر عبارت است از 
برخي نيز . سازد، درك منسجمى دارند  را مىشان اولية مشتريانةيدات خود، و نيز از آنچه كه پاي       تول

آنچـه  . رسـانى    چاپى هستند و نه در كار اطلاع       رسانه هنوز بر اين باور باشند كه در جهان          چه بسا 
تعريـف  ف  .ك.م مشتريان به شكلى است كـه        ةپايل درك نكنند    ام ك بهها   كه ممكن است كتابخانه   

  . )منظور مشتريان خارجى و داخلى است(كند  مى
كيفيـت بـدون در نظـر       «: كه بسيار نقل شده اين اسـت      ف  .ك.م دمينگ دربارة    سخنانيكى از   

كيفيـت برابـر اسـت بـا مـشترى      «اين ايده كـه  . )Deming, 1986(» گرفتن مشترى هيچ معنايى ندارد
  پيچيـده  كرديم، با اين حال، اين ايده اشاره لاًهمانطور كه قب. آيد مي سرراست به نظر ساده و »راضى

 )Sirkin, 1993(سـيركين  . كنـد   زمان تغييـر مـي  ي، در طاوضاع و احوالاست و رضايت، همانند 
 و  ،ديگـران  بـه    آنتوصيه كـردن    و   ، استفادة مكرر وى از خدمات     عقيده دارد نشانة مشترى راضى    

  . ست ماشدن تحسين
 و البتـه انـدكى از متخصـصان    هـا،  يـست ايم كه بعضى كتابداران و آرشيو   مشاهده كرده  :توجه

استفاده   كساني كه از خدماتشان    براى» 4مشتري«، در پذيرفتن اصطلاح     3رسانى و سندپردازان    اطلاع
.  اسـت  تـر  ان قابل قبول  براى آن » 6ارباب رجوع «و يا شايد    » 5ولينعمت«واژة   .كنند، مشكل دارند   مي

 تجارى است و براى يك كتابخانه يا آرشـيو          اصطلاح» مشتري«ين است كه اصطلاح     ديدگاه آنان ا  
  .نامناسب است

                                                 
1. Task force 

2. Harvard College Library 
3. Documentalists 
4. Customer 
5. Patron 
6. Client 
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رفتار  مربوط به     باور ندارند كه اطلاعات    اينانن اصطلاح به اين معنى است كه        قبول نكردن اي  
مـشتريان   . جـاى تأسـف دارد      امـر  ايـن . مربوط اسـت  كتابخانه يا آرشيو آنان       آنان و   كار بهمشتريان  
 گيرند وجهى پرداخت نكنند اما هر       ها ممكن است براى تمام يا قسمتى از خدماتى كه مي            كتابخانه
عنوان مثال،    به. شود  شوند بيشتر مي    گذرد تعداد خدماتى كه در مقابل دريافت وجه ارائه مي           چه مي 

كتابى را از كتابخانه عمومى به امانت بگيرنـد بايـد           براى اينكه بتوانند    » كنندگان  مراجعه«در ايسلند   
در ازاى خـدمات     ها  بسيارى از كتابخانه  .  كتاب است  50اعتبار هر كارت    . كارتى را خريدارى كنند   

كه كتابخانه بايد در ازاى خـدمت بـه مؤسـسة           (اى    جستجوى آنلاين، خدمات امانت بين كتابخانه     
بـراي  هـا    همـة كتابخانـه  كههاى بسيار است  سال .كنند  پول دريافت مي)دهنده پرداخت كند  امانت

گيرنـدگانِ    كـه در گـروه خـدمت      » مراجعـاني «ها از      كتابخانه بسيارى. كنند ميفتوكپى پول دريافت    
 بـه فروشـندگان   درو  انتظار مـي ها كتابخانهبه تدريج از  . گيرند هزينه مي گيرند،    اصلى آنها قرار نمي   

ها را بـه      هزينه ايند به نوعى    نكنند و بسيارى از آنها ناچار     ت  اطلاعات حق مالكيت معنوى پرداخ    
 تـا  سـازد  مـي مـشترى  ر شـود بيـشت    در وارد مـي كـه از را  شخصى  اين عوامل . ديگران منتقل كنند  

 خـدمات   ماليات بهاى ايـن بامن  «:شوند ها گاه مدعي مي    مشتري كتابخانه /نندهك  مراجعه. كننده مراجعه
 ـپـول    كه   اي است  مشترىدر اينجا نيز وضع او شبيه        .» دارم  بر آن  ام و حق    را پرداخته   تـا    هپرداخت

  . دريافت كند يارزش
 نفر از كاركنان كتابخانـة خـود را بـه سـمينارى فرسـتاد كـه موضـوع آن                    20 دكتر اونز    اًاخير

گرفتـه بودنـد     كاركنان وقتى برگشتند از آنچـه كـه يـاد         . بود» دار  شخص مسئله «چگونگى رفتار با    
تر بود شگفتى آنها از ايـن بـود كـه بـسيارى از انـواع                  ن زده بودند اما آنچه كه از همه جالب        هيجا

 يـن دريـافتن ا . رو بودند ه روب يان ناراضى با مشكلات مشابه    هاى ديگر نيز در رابطه با مشتر        سازمان
 دارنـد چـشم   هاى ديگر مـشتركات بـسيار   كتابخانهيك فروشگاه و خدمات عمومى  كه با كاركنان     

هـاى خـود از       هاى بسيارى است كـه مـا در نوشـته            اكنون سال  ل،يتمام اين دلا  به  . كرد آنان را باز  
  . ايم استفاده كرده» مشتري«اصطلاح 

شود اين است كـه       دان مي كه باعث شگفتى تازه وار    ف  .ك.م مشترى در    هوميكى از عناصر مف   
 ك رده همان است كه هركس     ي.  گرفت شاندر نظر ف  .ك.م وجود دارد كه بايد در       دو رده مشتري  

مشترى خارجى كسى است كه .  است 2 و ديگرى مشترى داخلي    1انتظار دارد يعنى مشترى خارجي    

                                                 
1. External customer 
2. Internal customer 
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 انديـشيدن بهترين راه دربـارة  . ىي يعنى كاربر نهاـى محصول يا خدمات است  يواقع مالك نها در
اگـر  .  خـود بـدانيم    داد كار  كنندة مستقيم برون    در مورد مشترى داخلى اين است كه وى را دريافت         

  . به درستى كار كند رضايت هر دو ردة مشتريان اساسى استف .ك.مبخواهيم 
وجـود دارد    اند، آنچه در اين فعاليـت       موفق بوده  ف.ك.م كار ها كمتر در    حالى كه كتابخانه  در  

و كـشف انتظـارات      )مـشتري غير و هـم     مـشتري  هم(گيرنده    كل جمعيت خدمت     ايارزيابى نيازه 
اين    است؛ با    شدهكار   كمتر بارهدر اين   . مطلوب در تقابل با خدمت موجود است      خدمت   از   ايشان

  .كند ، اين نيز تغيير ميف .ك.مهاى  حال، با اجراى بيشتر برنامه
. اسـت  انتظارات مشتريان مهم  دانستن  ،  خدمات موجود و چگونگى بهبود      وضعبراى بررسى   

كـه   تي نظرهاى مختلف دربـاره خـدما       ررسى نقطه تحقيقى به ب  در   دكتر اونز    1970در اواسط دهة    
 افراد را مورد بررسى اين تحقيق چهار گروه . ، پرداخت كندارائهخواست  يك كتابخانه عمومى مي 

آمـوزان    دانش (وقت  هكاركنان پشتيباني، كاركنان پار    ،متخصص كتابداران   د كه عبارت بودند از    قرار دا 
 شـهر   اهـالي ، و يـك نمونـة تـصادفى از          )ها بود  ا به قفسه  ه  كارشان برگرداندن كتاب   دبيرستانى كه 

گلشد  حاصل آوري ، نتيجة تعجب  “خدمات جديد مطلوب  ” ليستهنگام مقايسة    به .يل در كاليفرنيا  ند  .
 شـهروندان  وقت به آنچه كـه  گروه كاركنان كتابخانه كه مورد بررسي قرار گرفتند، كاركنان پاره از سه 

هاى    فعاليت بندى  گروهى كه از نظر رتبه    . ترين گروه بودند    كردند، نزديك بندي    درجه“ مطلوب”را   آن
 همچنين، آشـكار شـد كـه       ! بودند  متخصص جديد با مشتريان بيشترين فاصله را داشتند كتابداران       

خواهنـد،    ميمردم بسيار بيشتر از آنچه كه ييها فعاليت است  خوب كردند كاركنان تمام وقت فكر مي   
 به هر رو، اين پژوهش مثال خوبى بـود از           .آور باشد   گذشته نبايد براى ما تعجب    مرور  . انجام شود 

لزوم به حساب آوردن علايق و انتظارات مشتريان پيش از پياده كردن چيزى كه كاركنان پشتيبانى                
   .دانند اى آن را مناسب مي يا حرفه /و

دانند چـه      كه نمي  هستند  مشتريانى  ما ، مشكل گفتيمهمانطور كه در فصل مربوط به بازاريابى        
 را انتظار داشـته باشـد      تي مشترى خدم  چه بسا خدماتى موجود است، و مشكل ديگر اين است كه          

، در فراينـد ارزيـابى      داننـد  دانند و نمي   ميدربارة خدمات   مردم  شناسايى آنچه كه    .  ندارد دكه وجو 
  . نخستين گام استف .ك.م

اسـتفاده از   ف  .ك.مدارد، امـا تكنيـك رايـج        هـا وجـود       هاى بسيارى براى اين ارزيـابي       روش
بيش  و هاى كم وند كه ويژگيش  تشكيل ميچند تن  از ها معمولاً   اين گروه .  است 1هاى تمركز   گروه

                                                 
1. Focus groups 
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، و با كمك يك رهبر تعليم ديده درباب موضوعى به       )در اين مورد خاص، مشتريان    (يكسان دارند   
 بـراى . كنـد   ا هدايت كنـد، آن را تـسهيل مـي          رهبر، به جاى اينكه فرايند بحث ر       .پردازند  بحث مي 

دكتـر اونـز بـا يـارى        . اند  ناميده“ 1گرتسهيل” بحث، وى را     جريان در    رهبر  نقش نشان دادن روشن  
فرايند . كار بست   بهف  .ك.مدانشجويان كارشناسى ارشد يك دانشكده بازرگاني، اين تكنيك را در           

 دى دانشجوي كارشناسي، تعدادى دانـشجوي     تعدا: كرد  ه تمركز را طلب مي     ايجاد تعدادى گرو   كار
دو گـروه از  :  گروه تـشكيل شـد  14در مجموع . ت علمىئ هي عضوصيلات تكميلي، و تعدادى  تح

ها از دانشجويان  ت علمي، چهار گروه از دانشجويان تحصيلات تكميلي، و مابقى گروه    ئاعضاى هي 
هـر  . اد افراد جامعة خـدمت گيرنـده      متناسب بود با تعد    تقريب  ها به   تعداد گروه . كارشناسى بودند 

در خدمات كتابخانه   ”: موضوع بحث اين بود   . كردند  اداره مي ف  .ك.م درس   يگروه را دو دانشجو   
  “چه چيزى خوب است، و چه چيزى بايد بهبود يابد؟

يـك  دود هاى تمركز اين است كه براى كارآمد بودن، بايد زمانى در ح  يكى از مشكلات گروه   
كننـدگان بـه      شـركت   است كـه   آناين امر مستلزم    . ندبپردازبحث درباب موضوع    ساعت يا بيشتر به     

هـاى    هويـژه اگـر انگيـز       يافتن افرادى كه مايل به انجام اين كار هستند، به         .  پايبند باشند  وقت كاملاً 
ها پول زيادى براى خرج كردن در چنين           كتابخانه معمولاً. است دشوار   گاهمشاركت ضعيف باشد،    

توانـد    مـشوق مـي   در عـين حـال       و   هزينهم   ك يها  شد، لذا يافتن انگيز   در اختيار ندارن  ى  يها  پروژه
ى رايگـان آنلايـن، خـدمات رايگـان         ى مانند جـستجو   يها   اغلب از مشوق   ها  كتابخانه. دشوار باشد 

در اختيار  . اند  استفاده كرده  يك كتابفروشي  ى هداياي تحويل مدرك، دعوت به ناهار يا شام، يا حت        
هاى تمركز و جذب علايق و همكارى فعال آنها امـرى             ريان و وارد كردن آنها در گروه      داشتن مشت 

  . است اساسى
 به   انديشند،  پس از آنكه بينش لازم دربارة آنچه كه مشتريان دربارة خدمات و محصولات مي             

. كنـيم    از بخش بزرگتر جامعه اسـتفاده مـي         دست آورديم، از روش پرسشنامه براى گردآورى داده       
هاى تمركز گـردآورى شـد، تـا در           ها بايد متكى به اطلاعاتى باشد كه از گروه          گردآورى داده  بزارا

  صـندوق   نظـرات مـشتريان    يك ابزار براي گردآوري   . عمل ميزان پراكندگى نظرات مشخص شود     
ديگرى امكـان  . شود پيشنهادات است كه در نزديكى درهاى ورودى و خروجى كتابخانه نصب مي          

 هـا   كتابخانـه  افزارهـاي  رمكه بسيارى از ن     فهرست عمومى كامپيوترى كتابخانه است     در“ درج نظر ”
  . دارندآن را اكنون 

                                                 
1. Facilitator 
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مند   گلهخواستار كيفيت هستند؛ حتى اگر      ه  هم سخن مشتري بنشيني،     خلاصه، هنگامى كه پاى   
 ريمـشت ف  .ك.م در. هم نباشند، اما ممكن است باورشان اين باشد كه خدمات باكيفيت وجود ندارد            

اى باشد كه هم براى بـار     شيوه آن است كه  ف  .ك.م هدف. استها مرجع قضاوت دربارة كيفيت      تن
بسيار . اول و هم براى هميشه انتظارات مشتريان را نه تنها برآورده سازد، بلكه از آن نيز فراتر رود                 

تن نـس دا. لبدبط ، از عهدة آن برآيد،    دتوان  نه مي بيش از آنچه كتابخا   ف  .ك.ممحتمل است كه فرايند     
ى مـالى اضـافى باشـد زيـرا كـه           هـا    در تضمين حمايت   تواند عامل مؤثر    رهاى مشتريان مي  نظ  نقطه

  . نهند  به نظرات مشتريان ارج ميتعيين كننده بودجه مقامات
نيـز  ف  .ك.م، امـا در     شـناخت  خـواهيم    تـر    در اين فصل انواع سنجش را به نحـو كامـل           اًبعد

ى  از تمام فرايندهاى مهمدام براى سنجش كار تهية فهرست اقنخستين. سنجش عنصر مهمى است
اري، و امـور     حفاظت و نگهد   كاربه عنوان مثال، انتخاب مواد،      . شود  است كه در كتابخانه اجرا مي     

هـاى مناسـب      سـنجه ”: شـود  ال مطرح مى  ئوپس از آن اين س    . ها   در قفسه  مواددادن   مربوط به قرار  
هستند، و لـذا    ف  .ك.م داشته باشيد كه مشتريان داخلى بخشى از         ياده  ب(“ براى اين فرايند كدامند؟   

  در نهايت، هـدف .)ها صورت گيرد سنجش كيفيت ممكن است از نظر يكى از كاركنان و يا بخش    
   .كند  استفاده مي.ف.ك. مه از فرايندي است كازق مستلزم فهم عمياست و اين  بهبود مداوم ما

گويـد،    گونه كه دمينگ مي     آن ،ف.ك.معنوان بخشى از      ممكن است با ايدة سنجش به      در ابتدا 
بازرسى شـديد و اهـداف كمـى را متوقـف           ”: گويد  مشكل داشته باشيم، يكى از اصول دمينگ مي       

در گذشته، سنجش كيفيت بـه معنـى وارسـى    . سنجش همخوانى ندارند   اين كارها با فرايند   . “كنيد
همينطـور  در بسياري موارد    محصول، و هنوز هم      توليد   ى بود، و نه وارسى فرايند     يمحصولات نها 

جاى اينكـه در پـى آن چيـزى باشـند كـه             ه   اين است كه ناظران ب     اغلبنتيجة اين رويكرد    . است
، در جستجوى فردى باشند كـه مـسئول عـدول از            باشدت باعث اختلال در فرايند شده       ممكن اس 

  . )“مشكل چيست؟”اى ، به ج“چه كسى را بايد سرزنش كرد؟”رويكرد (استاندارد است 
 تابدانستن اينكه هر فرد چه تعداد ك      . ى بيش از آمارگيرى رايج است     كارف  .ك.مسنجش در   

 افزايش  خوبي براي اى  ه  ال جواب داده است، سنجه    ئودريافت و پردازش كرده است، يا به چند س        
بخـشى فراينـدى     هستند؛ با وجود اين، دربارة كيفيت خدمات ارائه شده، يا اثر           ها   يا كاهش فعاليت  

مـشترى هـم    ف  .ك.مبه ياد داشته باشـيد كـه در         (دهند    كه طى شده است، چيزى به ما نشان نمي        
 آمارهاى سنتي، بدون اينكه به كيفيت توجهى شود، توجه به ايـن             در. )داخلى است و هم خارجي    
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را آنهـا    است كه آيا واحد و يا فرد توانسته است به استانداردهاى از پيش تعيين شده برسـد و يـا                   
  . پشت سر بگذارد

 اين است كه دركى از فرايندهاى جارى ايجاد شود و بكوشيم تغييراتى    مداوممقصود از بهبود    
 وارسـى   چـون ايـن وضـع مـداوم اسـت، نتيجـة      . ى كنـيم يد، شناسـا نكن را كه فرايند را مؤثرتر مي    

 اسـتاندارد باشـد، از   در حد ) محصول(داد   نيست؛ و لذا اين فشار را كه برون       “ محصول تمام شده  ”
ى گـردآورى   يهـا   اما براى ايجـاد تغييـرات، لازم اسـت داده         . دارد  روى دوش افراد و واحدها برمي     

     كـه ف  .ك.مابزارهـاى   ”ها ذكـر كـرده اسـت،          لوبانز دربارة گردآورى داده   . همانطور كه جى  . شود
هـا و تعيـين       كردن آشـفتگي   هاى ارزشمندى براى برملا     روند، شيوه   كار مي   به آسانى فراگرفته و به    

   .(Lubans, 1994)“ مشكل اصلى هستند
هـا تـا نمودارهـاى        وجود دارد كـه از فلوچـارت      ف  .ك.مابزارهاى متعددى براى سنجش در      

تمر چهـار مرحلـه را شـامل     در مورد بهبود مـس 2رويكرد والتر شوارت. شود  را شامل مي1پخش

 بـه    (Shewhart, 1939).٣عمل كن) 4وارسى كن؛ و ) 3انجام بده؛ ) 2ريزى كن؛  برنامه) 1: شود مي
ريزى شود، آن برنامه اجرا شود، نتـايج           كه براى تغيير برنامه    استاين عقيده    بيان ساده، شوارت بر     

ريزى براى تغيير و براى فرايندى كه خـوب عمـل             برنامه. كنترل شود، و بر مبناى نتايج عمل شود       
از يك روش براى دستيابى به چنين تفكرى اين اسـت كـه             . كند  طلب مي  مبتكر نوگرا و كند، فكر     

 .)پـى بـرديم     هـا   در فصل شش به چند فن براى ايجاد انواع ايـده          (. كنيم استفاده   4روش طوفان ذهني  
توانند با يكديگر تعامـل داشـته باشـند و بـه              ها كه مي    طوفان ذهنى عبارت است از جريان انديشه      

  .  توليد كنندديگرنوبت افكار 
هـاى پيمايـشى تـا         بررسي كنند كه   ديگرى نيز ايفاى نقش مي     ابزارهاى   “انجام بده  ”مرحلهدر  

  5 طراحى آزمون  در اين رابطه بعضى به فرايند. شوند هاى پيچيدة آمارى را شامل مي ساخت مدل
 يـا   نمودار علت و معلـولى    ابزار ديگر   . هاست  ى علت يقصد از آزمون كمك به شناسا     . دارند  اشاره

 است كه راهى است بـراى       6كنترل فرايندهاى آماري  ابزارهاى ديگر شامل    .  است “استخوان ماهى ”
  . تك توليدات جاى بازرسى تكه هاى آمار تصادفى ب نظارت بر بروندادها با استفاده از روش

                                                 
1. Scatter diagram  
2. Walter Shewhart 
3. Plan, Do, check, and act (PDCA) 
4. Brainstorming 
5. Design Of Experiments 
6. Statistical Process Control (SPC) 
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هاى بسيار است كه از  ها سال سازمان. ، يك ابزار كليدى است “كنترل” در مرحلة    1يمعيارگذار
. ى اسـت  يهـا   ى فرايندى رسمى براى چنين مقايـسه      معيارگذار. كنند  اى استفاده مي    ى مقايسه ها  داده

هـاى در سـطح     منابع داخلى سازمان گرفته تـا منـابع داده        از  توان    ميف  .ك.مى در   معيارگذاربراى  
  اي مقايـسه : كند  ى استفاده مي  معيارگذاراز دو نوع    ف  .ك.م. را مبنا قرار داد   استفاده كرد و آنها     ملى  

هاى گـردآورى   دادهي بر  بتنم اً، نوع اول غالب   خصوصيدر بخش   . فرايندى/ عملكردي، و عملياتي  / 
ند و ديگران   اسشن  يى مي ا كيفيت و كار   گامِعت پيش  آنها را در يك صن      است كه  ىيها  شده از سازمان  

هـاى    ى داده بع ملـى بـرا    در ايالات متحده، يك من    . كنند   مقايسه مي  طرز كار آنها  عمليات خود را با     
  در 2دانـشگاه لويـولا مـرى مانـت       . هاى دانشگاهى وجود دارد      عمليات كتابخانه  براي ىمعيارگذار

.  مـشاركت دارد   هـا   هـا و دانـشگاه      هاى انجمن ملى كاركنان ادارى كـالج        برنامة گردآورى سالانه داده   
هـا    ورى داده ، مؤسساتى كه در اين برنامـة گـردآ        ف.ك.ماى رايج در      ى مقايسه معيارگذاربرخلاف  

هايى كه گردآورى     با وجود اين، داده   . ها نيستند، بلكه داوطلب هستند      مشاركت دارند، جزء بهترين   
  . استابل استفاده ق رگير هستنددف .ك.مهاى  ، براى مؤسساتى كه در فعاليتشود مي

ها   نهكتابخا . بهترين طرز عمل در يك عرصة عملياتى است         كاركردى به دنبال يافتنِ    يمعيارگذار
 مـؤثرترين روش    هـا و ادارات پـست را بـراى شناسـايى            هاى خدماتى مانند بانك     طرز عمل سازمان  

 شـامل   ى احتمـالاً  معيارگـذار   هاى حاصل از اين نـوع       داده. دهند   مشتريان مبنا قرار مي      صف كنترل
 يـا  ،زمان انتظـار ، ميانگين حجم مشتريان در اوقات مختلف روز    : تى است شامل  تعدادى نقاط خدم  
 چگـونگى ادارة ترتيبـات      ريزى تغيير در     يك كتابخانه ممكن است در برنامه       براي ساير اطلاعاتى كه  

  . باشدامانت مفيد 
  :نويسد شاونسى مي

كننـد     مـي   بهترين خدمات را عرضه    ها  ها، در ميان انواع كتابخانه      هچون معلوم نيست كدام كتابخان    

هـاى مختلـف در منطقـه آغـاز      انه در كتابخيارگذاريمع، لازم است )تا بتوانند مبنا قرار گيرند (

ها از كتابخانه و مراجعان آنها شروع شـود،           يند مبناگذارى لازم است با گردآورى داده      افر. شود

 هـاى   توانند داده   ى كه هم مي   يها  كتابخانه. اى كه بتوان پيشرفت در بهبود را اندازه گرفت          گونه  به

هـاى گـردآورى شـده ارائـه           كيفيت بالا براساس داده     با مطمئنى گردآورى كنند و هم خدمات     

   .(Shaughnessy, 1993) توانند مبنا قرار گيرند كنند، مي

                                                 
1. Benchmarking 

2. Loyola Maymount University 
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  . ر براى معيارگذارى استفاده كندهاى معتب مرور اين حوزه بايد از داده  به

  نكته 

  اـد و چه بسـده ير ممديه دست اى براى ارزيابى خدمات ب  اگر به درستى به كار رود، وسيلهىمعيارگذار 

  بهتر ازوضع  ممكن است نشان دهد كه ميزان نجود دارد برملا كند، اما به همامشكلاتى را كه در اجرا و 

  . ميان گذاشت و ديد عينى از امور را رواج داد توان با كاركنان در ها را مي اين يافته. انتظار است 

ين است كه برمبنـاى  ا ىيگام نها »ل كن عم، وارسى كن، انجام بده،ريزى كن برنامه«شعارِ  در
هاى ناموفق نياز به بازنگرى دارند؛ لازم است كه  آزمايش. ها اقدام شود  و ساير دادهها بررسينتايج 

 ، وارسى كـن ، انجام بده،ريزى كن  برنامهبا اين كار چرخة     . ريزى كرد   براى پياده كردن موارد برنامه    

  . گردد برميچرخه قطة شروع شود و سازمان به ن كامل مي عمل كن
هـا    اكثر سازمان . را از ابتدا در كل سازمان پياده كند       ف  .ك.مبسيار غيرعادى است كه سازمانى      

.  آن صاحب تجربـه شـوند      جريانكنند تا در      هاى كوچك شروع مي     در يك يا دو حوزه و با پروژه       
هاى مربـوط بـا       در تيم  دىعلاوه بر درگير كردن واحدهاى اندك در پروژه، در هر واحد نيز معدو            

 و كار تيمـى از عناصـر مهـم           ايم، تيم   بار متذكر شده   همانطور كه چند  . شوند  پروژه اوليه درگير مي   
  . هستندف .ك.م

هـا    ، تيم ف  .ك.مبراساس ادبيات   .  تيم، ابتدا بايد به هدف تيم توجه داشت        يدر انتخاب اعضا  
دربـارة ايجـاد     از منـابع عـالى       يكى. شوند  ميده  كاره، چندكاره، و موردى خوان      نوعاً با عناوين تك   

هـاى   نـوع اول گـروه  دو .  نوشته شـده اسـت  (Scholtes, 1988)توسط پيتر شولتز ف .ك.مهاى  تيم
كـاره همـه از يـك ناحيـة           هاى تك    تيم ياعضا. معمولى هستند و عضويت در آنها داوطلبانه است       

 به كاركنانى هستند كه از دو يا چنـد حـوزه   هاى چند كاره متكى آيند، در حالى كه تيم    عملياتى مي 
. شـود   كنند كـه بـه حـوزة آنهـا مربـوط مـي              ى كار مي  يها  ها روى پروژه    طور طبيعي، تيم    به. آيند  مي
مدت هستند و براى كار بـر روى يـك موضـوع يـا               كوتاه از لحاظ ماهيت   ى معمولاً هاى مورد   تيم

   دانش و مهارتى اسـت كـه       اشتنها، د  ملازمة عضويت در اين تي    . شوند  موقعيت خاص طراحى مي   
  . شود به كار مربوط مي

هاى مربوط بـه      گيري، و فعاليت     كاركنان در حل مشكلات، تصميم     كردن تشكيل تيم و درگير   
 معنـى   اين سطح مشاركت به   . توانند عناصر مهمى در ايجاد انگيزه در كاركنان باشند          بهبود كيفيت مي  

  : كند ها را بيان مي اوتلوبانز در نوشتة زير به روشنى تف. ج. است متفاوت در مديريت يرويكرد
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ها از تخصص در امور فنى فاصـله بگيرنـد و بـه                كه مديران كتابخانه   آن است مستلزم  ف  .ك.م

مربيگـري،  : ، ماننـد   برونـد  هـا    و تشكيل تيم   ها آدم  مديريت هاى مربوط به    مهارت كسبسمت  

   .)(Lubans, 1991رسش كردن، و ايجاد اعتماد ، پها ايده گوش دادن، بيرون كشيدن خلاقانه

بـراى كاركنـان جنبـة      . تك اعـضا دارد     و تك  ،كارگيرى تيم چند حسن براى واحد، سازمان        به
دانند كه اهميت دارد و در كمك براى ادارة سـازمان             اعضاى تيم چيزهايى مي   . استمهم  انگيزشى  

هاى كارى و نيـز بـا         با زمينه  كاره و موردي  هاى چند   يژه در گروه  و  اعضاى تيم، به  . شوند  تقويت مي 
در تمـام  . ها برطرف شودظن كند كه عدم اطمينان و سوء شوند، و همين كمك مي     يكديگر آشنا مي  

بسا در كار عادى آنها ممكن نباشد يـا           شود كه چه    ى ايجاد مي  يها  ها و توانمندي     تيم مهارت  ياعضا
 و  ننـد هاى رهبـرى را در خـود ايجـاد ك           ته مهار براى آنان اين فرصت فراهم است ك      . لازم نشود 

كـى  هـا، و دانـشى مت       ها، توانمندي   تواند به مهارت    از نقطه نظر سازمان، كار تيمى مي      . كار گيرند   به
تـرين نكتـه ايـن باشـد كـه            شايد مهم .  در يك بخش وجود ندارد     ها  باشد كه براى كمك به پروژه     

 از  هـا  از آنجا كـه ايـده     .  را امكان پذير خواهند كرد     ى از كاركنانى هستند كه هر تغييرى      يها جز   تيم
ها موانعى را كه   استفاده از تيم   دست آخر اينكه، فرايند   . يابد  ست، شانس موفقيت نيز فزونى مي     آنها

  . كند  را ترغيب ميهمكارانههاى  برد و تلاش  از بين مي،بين واحدها وجود دارد
بـا  . شود  محسوب مي ف  .ك.مس در پياده كردن     گام حسا اب پروژه يا پروژه هاى آغازين       انتخ

اى كه هم از نظر وقت كاركنان و هم از نظر منابع مالى سازمانى براى پى بردن بـه       توجه به سرمايه  
. هاى اول شكست بخورند، بسيار فاجعه آميز خواهد بود          شود، اگر پروژه    مصرف مي ف  .ك.ممنافع  

دهد كه قبـل   ها اجازه مي  كند و به تيم      را بيشتر مي    آسان احتمال موفقيت   شروع كار با اهداف نسبتاً    
 به جاى اينكه در تمامى فراينـد        مثلاً. هاى خود را افزايش دهند      از اجراى يك پروژة بزرگ مهارت     

: آورى مواد كتابخانه بنگريم، بهترين كار اين است كـه شـروع كـار بـا چنـين چيـزى باشـد               فراهم
توانيم آن را بهبود  كنيم و چگونه مي ات را چگونه اداره مي جريان انداختن تقاضاها براى سفارش      به”

 منتهى نـشود، انتظـارات تـيم و سـازمان در ايـن              ه به تغييرات زياد   حتى اگر انجام پروژ   “ بخشيم؟
پيـشنهاد  . را بگيرد ف  .ك.مهاى    ها جلوى ادامة برنامه      موفقيت مرحله آنقدر زياد نيست كه ناچيزىِ     

 به عنوان يك مشكل، از ديگران مجزا نكنيم؛ اين كار براى روحية             ديگر اين است كه يك حوزه را      
رو  هردند، با مشكلات بزرگ روب درك كفرايند را كاملاً كاركنان پس از آنكه بگذاريد. كاركنان بد است

  .  و تا حدى خودشان مشكلات را بيابند شوند
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اشند ولى بـه هـر       ب داشتهكند كه بسيارى ممكن است        هاى گوناگون طلب مي     مهارتف  .ك.م
 ـ   ها و گام    همچنين، مهارت . شودبردارى ن   حيط كار از آنها بهره    دليل در م   هـم مـرتبط هـستند،    ه ها ب

معمولاٌ . هاى آغازين به آموزش نياز خواهند داشت        بنابراين، كاركنان قبل از اجراى پروژه يا پروژه       
، و 3، رهبر تيم 2كننده  ، تسهيل 1يامح:  افراد درگير آنها هستند     اين چهار نوع تعليمات وجود دارد كه     

 مديران رده بـالا     ها حاميد؛  شو  درگير كارهاى روزانة تيم نمى      و  عضو تيم نيست   اميح. 4عضو تيم 
بـراى مـديران    چون اين نقش    . كنند  هاى تيم را زير نظر دارند و آنها را تأييد مي            هستند كه فعاليت  

 ياد بگيرند كه چگونه عمل كننـد كـه   ان بايداينست، هاي عادي آنها   با نقش   متفاوت يرده بالا نقش  
ندارند؛  ها را از عملكرد مؤثر باز دارند، تيم ورى يك حوزه را محفوظ نگه مي در عين حال كه بهره    

درگيربودن كاركنان در كارهـا     (ها نباشند     كننده در پس تيم     كنند كه نيروى كنترل     و نيز، چگونه عمل   
  انـد و    تعليمات خاصـى ديـده    ف  .ك.م هستند كه در فرايند      كنندگان افرادى   تسهيل. )ظاهرى نباشد 

هـاى گونـاگون       تكنيـك  بايدآنان  . ها هستند   عنوان مسئولان تأمين منابع مورد نياز در خدمت تيم         به
ى كـه  يها كنند تا در مسائل و موقعيت و كمك هندند و تيم را تعليم د موخته باش  آ اًعميق را   ف.ك.م

هـا، عـلاوه بـر تعلـيم ديـدن در             رهبران تيم . دهاى مناسب به كار بر     ست، تكنيك رو هتيم با آن روب   
ها به آشنايى مقدماتى  ، نياز به آموختن نحوة رهبرى تيم نيز دارند، و البته تمام اعضاى تيم ف  .ك.م
  . و اهداف آن نياز دارندف .ك.م  با

 جلـسات   كشد؟ بستگى دارد به نوع تعليمات و تعداد افـرادى كـه در              آموزش چقدر طول مي   
.  است   هر نفر لازم   با وجود اين، به عنوان ميانگين، يك هفته تعليم به ازاى          . آموزش شركت دارند  

هـا بـه محـض اينكـه      در اكثر سـازمان   . شودورى     كاهش بهره  موجبتواند     مي  يك هفته تعليم   اين
 ـ . شـود  آشنا شدند، زمان از دست رفته به سرعت جبران مـي        ف  .ك.مكاركنان با فنون     أمين شـايد ت

 ممكـن اسـت كتابخانـه       هاى بزرگتر   در سازمان .  باشد يدشوار بزرگترين   منابع مالى براى آموزش   
راه ديگر اين اسـت كـه       . سازمان تأمين كند  كارگزيني  بتواند تمام يا بخشى از آموزش را از طريق          

   .دهاى آموزش با كتابخانة ديگرى در همان محل و يا با بخش ديگرى در سازمان قسمت شو هزينه
) راهبـردي (هاى آغـازين، سـازمان بايـد شـروع كنـد برنامـة                آميز پروژه  پس از پايان موفقيت   

 خـود    كار هاى  تك واحدها بايد زمينه     تك. كندتدوين  ف  .ك.مبلندمدتى براى پيشبرد با استفاده از       

                                                 
1. Sponsor 
2. Facilitator 
3. Team leader 
4. team member 
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ى گوناگون ها  و تيمى كننديشناسا، توانند روى آنها كار كنند  كه ميى رايها را بررسى كنند تا پروژه  
  . ريزى پرداختيم به برنامهدر فصل هفتم . تشكيل دهند

  )ف.ك.م (فراگيرموانع و مشكلات مديريت كيفيت 

 ـ         حلف  .ك.م  نيـست، بلكـه فقـط يكـى از          ،رو هـستند   ه تمام مسائلى كه مديران بـا آنهـا روب
تام پيترز كـه    .  در جعبه ابزار مديريت باشد     ،تر، و شايد ارزشمندترين ابزار جامع       ابزارهاى با ارزش  

از ف  .ك.مهاى مختلـف گفتـه اسـت كـه            بود، در همايش  ف  .ك.مزمانى يكى از حاميان علاقمند      
شايد در اين نظريات حقيقتى     . بيشتر يك مسئلة شكلى است تا عملى      ايراد  اين  .  است  خالي تمركز

 نـشده باشـد   يتى كه بـا تعهـد پيـاده         وجود داشته باشد؛ اما اين سخنان را در مورد هر ابتكار مدير           
 استف  .ك.متر اين است كه مشاورانى كه گذران آنان از طريق             انتقاد جدي . توان بر زبان آورد     مي

تواند مشكل آفرين باشـد   ميف .ك.متنها وقتى . دهند بيش از حد مورد تأكيد قرار مي      ارزش آن را    
همانطور كه در   .  باشد به آن رو كرده   “ كنند، بگذار ما هم بكنيم      همه مي ”كه سازمان به اين دليل كه       

 . بـسيار اساسـى اسـت   ـ از صدر تـا ذيـل    ـبالا اشاره كرديم، عامل تعهد از جانب تمامى كاركنان  
  :به قرار زير استف .ك.مبعضى از مشكلات رايج به هنگام اجراى 

           تر   تاريخى طولاني ف  .ك.م(“ اين هم مد ديگرى است و به زودى از رونق خواهد افتاد           ” •
  . ) دارد كه بتوان آن را مد دانستاز آن

  . از دست بدهند بر امورترسند كنترل خود را مديران مي •

  .كاركنان از ترس مسئولان خود تغيير پيشنهاد نكنند •

هاى توليدي، يا حداقل انتفاعى است، و چيـزى       فقط براى سازمان  ف  .ك.م كه   عقيدهاين   •
  .هاى غيرانتفاعى ندارد براى سازمان

  .)ها  كتابخانهخصوص در    به(فكر كنند “ مشتريان”از كاركنان به اينكه مثل ميلى بعضى  بي •

حل سريع و آنـى نيـست بلكـه فراينـدى مـداوم و          راهف  .ك.منپذيرفتن اين واقعيت كه      •
  .بلندمدت است

مدار است، ايـن   ها، مشتري اي جاى اتكا به تخصص حرفه ه  نپذيرفتن اين كه اين فرايند ب      •
به يك سازمان آموزشى توجه كنيـد كـه در          (خصصان دشوار است    امر براى بعضى از مت    

دهند  تغيير را تشكيل ميآن دانشجويان مشترى هستند و نيروهاى محرك(.  
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   .كارمندانبه دهى  ايجاد تعادل بين كنترل مديريتى و قدرتل مشك •

يـا اينكـه    (هاى آمارى ممكن است براى بعضى از كاركنان دشـوار باشـد               تأكيد بر روش   •
  .) اينگونه باور دارندخود

غيرممكن است، بنابراين، چرا ) مانند كتابخانه(انتظار نبود نقص در يك سازمان خدماتى  •
  دست به چنين كارى بزنيم؟

 پيام اصلى اين است كـه     . اند  تمام اين موضوعات در يك يا چند جا در همين فصل بررسى شده            
، زمان كافى صرف كنيد و اين       ف.ك.م كردن   در هنگام بررسى امكانات پياده    . فكر باز داشته باشيم   

ف .ك.م. ها پاسـخ داده شـوند       بسيار مهم است كه قبل از پيشروي، نگراني       . مباحث را مطالعه كنيد   
  . مزاياى بسيارى دارد اما پاسخ كامل يا منحصر به فرد نيست

  كنترل، تحليل كار، و ارزشيابي

ا نبريم، كيفيت خدمات و نيز كارهـا بايـد          كار ببريم ي    را به ف  .ك.مخواه بعضي يا تمام عناصر      
بعـضي از متـون بـه مفـاهيمي ارجـاع      . كنترل جزئى از وظايف مديريت اسـت      . تحت كنترل باشد  

  . به آنها اشاره داريم“ عمليات”دهند كه ما در اين بخش با عنوان  مي
ردن هاي سازماني و نيز فـراهم ك ـ        ايجاد هماهنگي بين فعاليت   ف  .ك.منام هرچه باشد، هدف     

  . اي است براي ارزيابي آن فعاليت ها وسيله
 /مقايسه) 3سنجش عملكرد   ) 2 وضع استاندارد ) 1: بينيم  جزء مي  ما اين فرايند را داراي چهار     

عناصر يا مـسائل معمـول      . استانداردهااصلاح انحراف از     )4 و   ارزشيابي عملكرد براساس معيارها   
  . سازند گر مرتبط ميها را به يكدي كيفيت، كميت، زمان، و هزينه

ت كـه مـديران بـراي وضـع         هـايي خـواهيم پرداخ ـ      در اين فصل به توصيف بعضي از روش       
همچنـين، چگـونگي اشـتغال    . كنندة مسائلى است كه ذكر شد  و منعكس استاندارد در اختيار دارند   

  . هاي ارزشيابي توضيح داده خواهد شد ها در انواع فعاليت كتابخانه

   استانداردتدوين

 قابـل  استاندارد براي اينكه مفيد باشد، بايد بـه نـوعي  .  عملكرد رسيدن به استانداردهاست    هدف
:  كه عبارتنـد از    سخن گفتيم ها    ي رايج در سازمان   ها  يا مقياس  ها  سنجهاز  در بالا   . گيرى باشد   اندازه
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يـب  ي مفيد هستند و اغلـب حتـي ترك  ييك به تنها ها هر اين سنجه . كيفيت، كميت، زمان، و هزينه    
   فايـده، هزينـه واحـد، و    / رايـج عبارتنـد از هزينـه      هاي تركيباز اين   بعضي  .  است  نيز آنها مفيدتر 

: ال كليـدي ايـن اسـت      ئوس ـ. كننـد   معيارها به نظارت بر عملكرد سازماني كمك مـي        . مقدار  /زمان
ته تواننـد داش ـ    شوند؟ پاسخ آن است كه استانداردها چهار منـشأ مـي            استانداردها چگونه وضع مي   

  . تاريخي، تطبيقي، مهندسي، و عيني: باشند
 تـا   امـا كننـد  به ايجاد استاندارد كمك مي ـ  كه همان عملكرد گذشته است ـ  هاي تاريخي داده

هاى   استاندارد، دادهدر نبود.  كه عناصرى كه باعث استاندارد بودن فعاليت هستند، ثابت بمانندآنجا
       تـر  هـاى علمـي   وليه ايفاى نقش كننـد تـا آنگـاه كـه داده           تاريخى ممكن است به عنوان استاندارد ا      

 كه فعاليت    نيست يكى از مشكلات مربوط به عملكرد گذشته اين است كه اطمينانى          . به دست آيد  
  مـا هميـشه كارمـان را   ”اين گفته كه . گذشته اثربخش، كارآمد، و خيلى خوب صورت گرفته باشد        

ن، حتـى اگـر    اي علاوه بر . ه معنى بهترين راه يا تنها راه نيست       هميشه ب “ ايم  به اين طريق انجام داده    
باعـث  و  هـاى ديگـر نباشـد         براى آن فعاليت به معنى بهترين راه باشد، ممكن است براى فعاليـت            

به ياد داشته باشيد كه بخشى از وظيفة كنترل عمليات ايجاد           (. لطمه به عملكرد كلى سازمانى شود     
  .) نگرى استها، و كل هماهنگى بين فعاليت

 در  قـبلاً . هاى مشابه اسـت      مشابه در سازمان     با فعاليت  ييك فعاليت خود    منبع ديگر، مقايسة    
ها از چنـد      يكى از مشكلات گردآورى داده    . هاى قابل مقايسه را ذكر كرديم       همين فصل منابع داده   

 برداشـت و   اغلـب، مـسئله تنـوع     . ها مشابه، اما تفسيرها متنوع اسـت        مؤسسه اين است كه تعريف    
موقـع در دسـترس       هـاى خواسـته شـده بـه         اگر داده . تفسير هم نيست بلكه مسئلة زمان هم هست       

همچنـين،  . هـاى واقعـى هـستند       شـوند كـه گـويى داده        چنان گزارش مي  “ حدسيات” نباشد، غالباً 
چقدر تشابه لازم است    . طور كامل شبيه يكديگر نيستند      اى به   واقعيت اين است كه هيچ دو مؤسسه      

دهـد، بنـابراين،      سازمان الف اين تعداد عمليات را در اين مـدت زمـان انجـام مـي               ”ا بتوان گفت    ت
هـاى تطبيقـى اسـتفاده از آن           شايد بهترين كـاربرد داده     “طور عمل كند؟    سازمان ب هم بايد همين    

 به عملكرد گذشتة خود و مقايـسة آن بـا آنچـه كـه در      نگاه. براى توليد استاندارد براى خود باشد     
ى منجر شود كه بهتر از استانداردهاى صرفاً        يها  تواند به تهيه استاندارد     ايم، مي   مؤسسات مشابه يافته  

  . تاريخى هستند
 اسـت   “مـديريت علمـى   ”از بسيارى جهات، استانداردهاى مهندسى شده عنوان ديگرى براى          

د كه حاصـل تجزيـه و       شو  ى استفاده مي  يها  در اين استانداردها از داده    . )به فصل اول مراجعه كنيد    (
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ى هست كه فرد بايد از تخمـين و بـرآورد ذهنـى بـه عنـوان اسـتاندارد                   يها  زمان. تحليل كار است  
 ماننـد روحيـه،     ، غيرملموس هستند   و مسائل سازمانى وجود دارد كه ماهيتاً       ها  فعاليت. استفاده كند 

 و  اًرممكن اسـت مـستقيم     غي ى را تقريباً  يها  چنين زمينه . روابط عمومي، ذهنيت، و آموزش كاركنان     
هـاى ايـن مـسائل را از طريـق            تـوان كوشـيد بعـضى از جنبـه          مي. گيرى كرد   به طريق عينى اندازه   

الاتى كـه   ئوگيرى كرد، اما اين ابزارها در بهترين وضعيت، غيرمستقيم هستند و س ـ             پرسشنامه اندازه 
 استاندارد بهتر از نداشـتن      داشتن. هاى ذهنى دربارة امور است      شود انعكاسى از ارزيابي     پرسيده مي 

  .  است، اما آنها را همانطور كه هستند بشناسيم نه بيشترآن

  تحليل كار

 كـس   همـه توانند محـيط كـار را بـراى           كارگيرى فنون تحليل كار، مديران مي       با يادگيرى و به   
مچنين  ه ل كار تحلي.  و در عين حال استانداردهايى براى عملكرد بسازند        كنندآيندتر و مفيدتر      خوش

 مشكلات طراحى فضاى فيزيكى حل شود، ترتيب و توالى مطلوب انجام كـار              تواند كمك كند    مي
  رابطة بين تحليل. ى براى انجام مؤثرتر كارها يافت شود و هماهنگى حاصل شوديها انتخاب، و راه
ى بـه طريقـى بـرا    تحليل كار شود كه توجه شود اكثر فنون         نويسى هنگامى روشن مي     كار و بودجه  

ريـزى را     نويسى و برنامه   هاى مورد نياز براى بودجه       زمان يا هزينه هستند و بسيارى از داده        كاستن
  . كنند فراهم مي

  گيرى از كار نمونه

اينجا جـاى بحـث كامـل دربـارة آمـار           . نوع پروژة تحليل كار است     گيري بخشي از هر    نمونه
  . هاى خوب بسيار وجود دارد ارند، كتاباى در اين باره ند نيست، اما براى كسانى كه هيچ زمينه

فارشات هـستيد و از     براى بهتر تصوير كردن اين مشكل، تصور كنيد كه شما مسئول بخش س            
توانـد    يكى از استانداردها مـي    .  براى واحد خود استانداردهاى عملكرد ايجاد كنيد       اند شما خواسته 

 شده  نوشته شهاى سفار   درخواست  در شود كه لاعاتى  وارسى اط بايد صرف   مدت زمانى باشد كه     
 درخواسـت را    1250طـور متوسـط در هفتـه          كارمند داريد كه بـه    شما در بخش خود شش      . است

 اما از كجا معلوم كه قانون پاركينسون در اينجا جارى   .دارند  روز نگه     تا كار را به    كنند  رسيدگى مي 
همچنين، بودجـه   .  وقت را پر كنند    تفصيل نداده باشند تا   طول و   كار     به  اين شش نفر   نباشد؛ يعنى 

 تـا   10شما بدهند و حجم كار بخش ناگهان          العاده براى تهيه منابع در يك زمينة موضوعى به          فوق
 اين است كه تعيـين كنيـد آيـا بـه            سئله براى شما به عنوان رئيس بخش       م . درصد افزايش يابد   15
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 را  )داد بـرون  حاصـل كـار   (وى انساني،   توانيد بدون افزايش نير     نيروى كار اضافى نياز داريد يا مي      
  . بهبود بخشيد

 بريد زيرا اين فنون در تعيـين كارهـايى كـه لازم              اين جاست كه بايد از فنون تحليل كار بهره        
بينانه    واقع تشخيص: فرايند تحليل كار شامل دو بخش است      . كنند  است انجام شوند به شما كمك مي      

  .  عملكرد كاركنانو مقايسة آن با) استانداردها(حجم كار 
اگـر  . حجم كار فعلى به زبان آمار نمايانگر جمعيت يا آن كـل اسـت كـه بايـد مطالعـه شـود          

هـايى را كـه بـراى         متـك گـا     بايد تك   گذرد،    چه مي در بخش شما    خواهيد با قطعيت بدانيد كه        مي
 موقع هم   حتى آن . بررسي كنيد  ،شود   تمام تقاضاها در طول يك سال برداشته مي        وارسى اطلاعات 

توانيد مطمئن باشيد كه بعضى از خصوصيات غيرعادي، كار آن سال را نـامعمول نـساخته                  باز نمي 
. توان با كار بسيار كمتر و در زمان كمتر به همان سـطح از اطمينـان رسـيد                   خوشبختانه، مي . باشند

     را ينـان  همـان اطم   اهد داد كـه تقريبـاً      درست انتخاب شده باشد نتايجى خو      نمونة كوچك هم اگر   
  . آورد كه مطالعة عمليات تمام سال مى توانست حاصل كند به وجود مى

 مطالعـه   ى در رابطه با طبيعت پديدة تحـت       يها   به پيش فرض   آنهاگيرى و استفاده از        فنون نمونه 
  .تكيه دارد

)  كـاري  هـاى   در ايـن مـورد، فعاليـت      (هاى طبيعـى      يكى از فرضيات بنيانى اين است كه پديده        
ى هستند كه در آنها خصوصيات يها هاى نرمال توزيع  توزيع. دارند) اي  منحنى زنگوله  ( نرمال توزيع

شـويد،    هرقدر كه از نقطـة مركـزى دور مـي         . شوند  تحت مطالعه حول يك نقطة مركزى جمع مي       
  .) نگاه كنيد10-1 شكلبه (موارد كمترى از آن خصوصيات وجود دارد 

. شـكلى شـبيه كُـل آن خواهـد داشـت           نرمال احتمالاً برگرفته از يك جمعيت      نمونة تصادفى 
  .نيز نهايتاً همانگونه خواهد بود از همان جمعيت هاى مكرر نمونه

در مثال ما، دامنة زمان صرف شده براى پردازش ممكن است از پنج دقيقـه تـا يـك سـاعت                     
 ـ در اين بررسى تقاضاها نمايـا . شود  دقيقه تمام مي27باشد، اما اكثر تقاضاها ظرف       ر نگر يـك متغي

 بنابراين، بايد هم از تقاضاها و هـم از          .ر ديگر مهارت كاركنان است كه يكسان نيست       متغي. هستند
  . گيرى كنيد كاركنان نمونه

 از يك جمعيت به اين معنى است كه هر عضو از جمعيت شانس برابـر بـراى                  نمونة تصادفى 
ى از تقاضاهاى ارائه شده براى مواد جديـد         ا  عنوان مثال، براى انتخاب نمونه      به. انتخاب شدن دارد  

ايـد و سـپس تعـداد     ها را در يك ظرف بـزرگ قـرار داده   توانيد فرض كنيد كه همة درخواست   مي
هـاى    در مثـال مـا، يكـى از راه        . خواهيد مطالعه كنيد از ظرف بيـرون بكـشيد          تقاضاهايى را كه مي   
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فراواني

ك شـمارة ترتيـب اختـصاص داده شـود؛     انتخاب نمونة واقعاً تصادفى اين است كه به هر تقاضا ي  
 تـصادفى   .اى كه نياز داريد از جدول اعداد تصادفى استفاده كنيـد           توانيد براى انتخاب نمونه    سپس مى 

) نمايـانگر (كنندة   بودن نمونه عامل كليدى است در اطمينان به اينكه نتايج حاصل از نمونه منعكس             
جـدول  . آمـد   دسـت مـي     ل جامعه صورت گيرد، به    همان نتايجى است كه اگر چنانچه تحقيقى بر روى ك         

  . ها آسان است استفاده از اين جدول. اعداد تصادفى در هر كتاب آمار، وجود دارد

كار   با اينكه انجام اين   . گيري، همانطور كه در تحقيق لازم است، در تحليل كار هم لازم است             نمونه
اگـر خودتـان زمينـة آمـارى        . گير است   باز از بررسى تمام جامعه بسيار كمتر وقت       گير است،     وقت

  . اى دارد استفاده كنيد نداريد، بايد از كمك فردى كه چنين زمينه
 كمـك    موارد اين فنـون    در بعضى از  .  نيست يجاد استاندارد همة فنون تحليل كار مستقيماً براى ا      

بعضى از ايـن    .  پس از آن بتوان به وضع استاندارد پرداخت        كنند تا جريان كار بهبود پيدا كند تا         مي
ها را به عينـه دريابـد و بـدين نحـو،              هم بافتگى بعضى از فعاليت      كنند تا به    فنون به مدير كمك مي    

فنـون ديگـر بـه      . هماهنگى بهترى برقرار كند و يا اينكه ثابت كند روش فعلى بهترين شيوه اسـت              
همة آنها در   .  كنترل كند  نيستند،هاى رايج     ده را كه جزء فعاليت    هاى پيچي   كند پروژه   مدير كمك مي  

  . هاى سازمانى يارى دهندة مدير هستند كنترل و نظارت بر فعاليت

  منحني توزيع نرمال:10-1شكل 

 ( ....... )منحني نمونه) ـــــــ(منحني جامعه
تعداد
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  نمودار بلوكى ساده :10-2شكل 

  نمودار بلوكي

اى از روابـط      اين نوع نمودار تصوير سـاده     . ترين شكل تحليل كار است      نمودار بلوكى ابتدايي  
طور فرضى    به 10-2تصوير شماره   . دكن  ان فراهم مي  هاى مختلف درون سازم     بين واحدها يا فعاليت   

بسته به شرايط محل و نوع كتابخانـه، ايـن   . دهد سازى را نشان مى    هاى مجموعه   ارتباط درونى بين فعاليت   
 تواننـد در  كننـد و مـى   نمودارهاى بلوكى تصوير خوبى فراهم مـى      . تصوير اندكى متفاوت خواهد بود    

  .)وندشدر جاهايى كه خطوط بسيارى مرتبط مى  (ى نواحى مشكل زا كمك كننديشناسا
  

                                                                                                    

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 هاى داده  مشتري  مجموعه
  كتابشناختي

منابع نقد و 
  بررسي

  گر انتخاب

  جستجو

   پيشينه هابايگانى

  سفارش

  دريافت

  پردازش

 كارگزار
 اشرن
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 )قبل از تحليل(نمودار گردش كار:10-3شكل

  

  نمودار گردش كار

 چون هم از    ؛دهد  دست مي   ترى به   تكنيك ديگر، يعنى نمودار گردش كار، سطح تحليل ظريف        
بهترين شـكل   . كند  تر ارائه مي   كار و هم از حركات كاركنان و يا مواد در عرصة كار تصوير روشن             

ا در بخش مـورد نظـر بـه         ه  نمايش نمودار گردش كار ترسيم مقياسى است كه در آن تمام فعاليت           
در بخـش سفارشـات را قبـل از          يك نمودار گردش كـار       10-3تصوير  . شوند  ى مي يوضوح شناسا 

بيـشتر  . دهد و در آن ترك ميز توسط هر يك از كاركنان با يك خط رسم شـده اسـت               تحليل نشان مي  
  .اند خطوط به قفسه منابع كتابشناختى در بيرون از محل منتهى شده

: ه است  شكل ترسيمى ثبت شد     ودار، علاوه بر ترسيم حركات، دو دسته داده به        در اين نوع نم   
ى در هر سـفر، و ديگـرى مـدت زمـان            ختكتابشنامنابع  يكى فاصلة هر فرد از ميز كارش تا قفسة          

 تصوير(در نتيجة اين تحليل، رئيس بخش طرح جديدى ترسيم كرد           . مورد نياز براى چنين سفرى    
مقايسة  شايد با(ى بر مبناى هزينه خواهد بود     ينها انتخاب. يز ممكن است  هاى ديگر ن    گزينه). 4-10

   .)سازى با هزينه وقت كاركنان  تجديد مدل هزينه
 ثانيه بـه تنهـايى   45.  ثانيه كاهش داد45طرح جديد وقت كاركنان را در هر جستجو به ميزان     

جـويى    شود، زمـان صـرفه     ضرب   1250 اما اگر در     ،جويى چندانى به نظر نيايد      ممكن است صرفه  
  .يابد شده اهميت مى

 2ميز 3ميز 

 4ميز 5ميز 6ميز 

 1ميز
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جـويى    هاى يك بخش، يك مدير ممكن است بتواند آن قدر زمان صرفه            با مرور تمام فعاليت    
  . كند كه گويى يك كارمند تمام وقت استخدام كرده است

  فلوچارت

دهد، اما رابطـة آن حركـت را بـا فـضاى      فلوچارت حركات موضوع مورد مطالعه را نشان مي   
 دسـت بـه     مـت توان از بين تعداد بسيارى علا      ، مى براى ساخت فلوچارت  . دهد  يكى نشان نمي  فيز

هـا، تحقيـق در عمليـات، و علـم            اين علايم در هر كتابى كه دربـارة تحليـل سيـستم           (انتخاب زد   
اى از يك بخش امانت است         فلوچارت ساده شده   10-4 شكل. )شوند  رسانى باشد يافت مي     اطلاع

  . هدد  را نشان مى  مراجعان ويژهو تحويل مدرك به

  
  
  
  
 

) مانند درخواست كتاب يا فرم    (فرايندى را    /گام دهند هر    مي مكانچنين نمودارهايى به مدير ا    
ى مانند يها دهد كه در برابر پرسش مدير اجازه مي  / اين نيز به نوبة خود به سرپرست      . ردگيرى كند 

تـوانيم    آيـا مـي   ”يـا   “ ؟. . . چه چيزى روى خواهد داد اگر     ”يا  “ ِِ كار است؟    هترين ترتيب آيا اين ب  ”
  . قرار گيرد برآورد دقيقى داشته باشد“  را ادغام كنيم؟y و xمراحل 

كه نوعاً در تجزيه و تحليـل سيـستم و بـراى كـار بـا رايانـه از آن         ـگيري  تصميمفلوچارت 
شـمار   ه براى تحليل جريان كارهـايى كـه در آن تـصميمات بـي    اى است ك  شيوهـشود   استفاده مي

فـراوان   درو ن تصميمات به كار مى    ى كه براى نشان دادن اي     يها  نشانه. رود  كار مي    به ،شود   مي گرفته

 2ميز

 4ميز 5ميز

 1ميز

  6 ميز

  3ميز

 ختيكتابشنامنابع

) از تحليلپس( نمودار گردش كار:10-4شكل  
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گيـرى     تصميم شكل ساده شدة يك چارت     10-6 شكل   .توان آنها را يافت     و در منابع متعدد مى     است
  .  است)10-5شكلضوع مو(براى بخش خدمات تحويل مدرك 

  تحليل عمليات

ها، و پاهاى يك فرد كه در يـك           تحليل عمليات عبارت است از مطالعة حركات دست، چشم        
در مديريت علمى تيلور    اين همان كارى است كه      . فعاليت خاص در يك محل به كار اشتغال دارد        

جا و در مـشاغلى بـه كـار    بيى را دارد كه    امى بيشترين كار  استفاده از اين روش هنگا    . دش  انجام مي 
در اين موارد مطالعـة كلاسـيك زمـان و حركـت            . رود كه در آنها تكرار فراوان وجود داشته باشد        

آنهـا  تـوان روى      هاى كتابخانه كه اين نوع مطالعـه را مـي           آن دسته از فعاليت   . يابد  اهميت بسيار مي  
اخطـار  هـاى     برگـه مرتـب كـردن     هاى سفارش براى پست كردن،        انجام داد عبارتند از گردآورى برگه     

  .)هاى ماشيني در بين ساير فعاليت( الفبايى كردن، و حتى فتوكپى  ديركرد،

  هاي اداري فرمتحليل  

هـاى ادارى      داشته باشد، تحليل فـرم     تواند ارزش بسيار    ها مي   كتابخانهنوع ديگرى از تحليل كه در        
 را از   آنهـا د ممكن است بـه آسـانى كنتـرل          شوند و يك واح     ها به سرعت زياد مي      ها و فايل    فرم. است

  .دست بدهد
صورت انجام ما هميشه كار را به همان ”ها تحت تأثير پديدة  ها و فايل  افتد كه فرم   بسيار اتفاق مى   

 از آنهر فرمى كه در واحد .  انجام كارهاى غيرضرورى استه آننتيج. مانند جهت ثابت مي بي“ ايم داده
يى لازم را دارد؟ طبيعى است    ا سال بررسى شود تا معلوم شود كه آيا هنوز كار          ، بايد هر  شود مياستفاده  

 لزومـى دارد؟ چـه كـارى انجـام          الى كه بايد پرسيد اين است كه آيا وجود اين فرم اصلاً           ئونخستين س 
هر ها را ادغام كرد؟ آيا همة مواردى كه در           توان بعضى فرم   ود؟ آيا مى  ش يدهد كه بدون آن انجام نم      مى
؟ آيا فرم ارزانتر وجود دارد كه به همين منظور بتوان از آن استفاده كرد؟ آيـا بايـد                    است  لازم استم  فر

  تواند زمان مرمت را كاهش دهد؟  باشد يا الكترونيكي؟ آيا بخش مىياين فرم به صورت كاغذ
ال پاسخ هاى متفاوتى دارد، و ممكن است كنترلى بر سياست مرتبط با آن نداشته               ئوآخرين س 

  . مباشي
  را نگهدارى و حفاظت از سوابق، بخصوص سوابق مالى و شخصى         حداقلِ زمانِ    ها معمولاً   دولت
ايـن فرصـت ممكـن    .  ممكن است به زمان و سوابق بيشترى نياز داشته باشـند    بازرسان. دكنن تعيين مي 

  . نهايت متفاوت باشد است بين چند ماه تا بى
چنانچـه  . توانيد و بايد آنها را كنترل كنيـد        اشته باشيد، مى  ها محدوديت د    چنانچه در استفاده از فرم    

شوند، بايد كنترل مضاعفى داشته باشيد تا مطمئن شويد كه براى  ها در خارج از كتابخانه استفاده مى فرم
 .كاركنان غيركتابدار قابل فهم هستند
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  نمودار گردش كار بخش امانت در يك كتابخانه :10-5شكل 
  

  نوع 

  شروع

   ورودينسخه

  انجام نشدخدمت   انجام شدخدمت

 پاسخ منفينوع   آورى شودجمع

   به متقاضياطلاع

  متقاضيه  ب تلفنىاطلاع اطلاعاتثبت

   به بخشارجاع

   مدركتحويل
 به بخش حويلت

 ايست
  ايست

  درخواست كننده

 از متقاضي
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���

 خير

 بله

 خير خير

   براى يك بخش امانتگيري نمودار تصميم :10-6شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  بله                                             بله
  

 

  شروع

A 

  به محل بعديبرو   اولين محلبه برو

به  نياز
  فهرستبررسى  وارسى 

��

B  

   موادفراخوانى

   مواردى كه در قفسهامانت
است موجود

 در قفسه نه بعضى
 است و

فايلچك
  امانت

  محليوارسى و

   را به اتاقمواد
 انتقال نظيم

جاىمواد در

 ديگرى هستند

را  از مواد بعضى

  فراخواندتوان مي

A پايان  B  

 خير



  284 /عملكرد، كيفيت و كنترل 

 

 

   ماشينـنمودارهاى انسان 

در . هـا مطالعـه شـود     رابطة بين افـراد و ماشـين  دهند كه  ماشين امكان ميـنمودارهاى انسان  
پـرداز، ميكـروفيلم، و     پـرداز و داده     هاى فتـوكپي، واژه     واحدهايى كه داراى تجهيزاتى مانند دستگاه     

ها براى مـدت   هنگامى كه افراد و ماشين.  ماشين بسيار سودمندندـغيره هستند، نمودارهاى انسان  
اى   شايد مديريت بتواند موقعيت را بـه گونـه        . رود  ان هدر مي  مانند، سرمايه سازم    طولانى بيكار مي  

البته، بيكار ماندن طولانى فرد يـا       . ها و افراد بتوانند به بهترين وجه عمل كنند          تغيير دهد كه ماشين   
تواند توسط يك مؤسسه بيرونى به نحو بهتـر           ماشين ممكن است به اين معنى باشد كه آن كار مي          

  . يى در استفاده از تجهيزات و نيروهاى انسانى هدف استاكار. شودو با هزينه كمتر انجام 

  گانتهاي  نمودار:بندى زمان

 زمـانى خـاص    بندى به معنى تخصيص براى هـر قـسمت از كـار و بـراى تمـام پـروژه                   زمان
بندى همچنين مقايـسة پيـشرفت        زمان. دهد  اين كار به برنامه حيات و معنى مي       . دهد اختصاص مي 
  . كند پذير مي امكانفت مورد انتظار را واقعى با پيشر

 يعنى  توانيم با استفاده از نمودارهايى كه به وسيلة يك متخصص پيشتاز و سرشناس مديريت             مي
 بـا   ها، همـراه    ها و يا فعاليت     بخش. هنرى گانت معرفى شدند، روابط بين كار و زمان را مشاهده كنيم           

هـر سـتون    . شـوند   اد سمت چپ فـرم فهرسـت مـي        تعداد كاركنان و ظرفيت هفتگى آنها، در امتد       
امـروزه از   . )اعداد بالاى هر سـتون بيـانگر آخـرين روز هفتـه اسـت             (دهندة يك هفته است      نشان

چه باشد، همـه بـر اهميـت         اصلاحات هر . شود   نمودار گانت استفاده مي    عديل يافته هاى ت صورت
  دى پيچيدهـبن ة برنامه زمانـكتابخانه به تهيزمانى كه . دـا تأكيد دارنـهاى زمان و افراد يا اشي       ارزش

اهداف كمـك   به  موقع     به ريزى حجم كار براى رسيدنِ      توان در برنامه    نياز دارد، از نمودار گانت مي     
دهد كه براى زمان بندى جريان توليد يك           يك نمودار گانت ساده را نشان مي       10-7شكل  . گرفت

  . تسيستم امانت خودكار از آن استفاده شده اس

  ... بيشترتأملبراى 

ها را در نظر بگيريد و در مورد چگـونگى اسـتفاده    يك از تكنيك حال كه بخش مربوط به تحليل كار را خوانديد، هر         

  . نيز ارائه كنيد از آن تكنيك در محيط كتابخانه يا مركز اطلاعاتى دو مثال ديگر
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  1)پرت(مرور برنامه  تكنيك ارزيابى و

آن را   2ى ايـالات متحـده    يهاى ويژة نيروى دريا      ادارة پروژه  1958 است كه در سال      ديرويكر
 دو  روش مـسير بحرانـى    . بـردارى كـرد    ها از زمان بهتـر بهـره        تا بتوان در جريان فعاليت     كرد ابداع

پونت
 از ايـن جهـت بـا پـرت          4ى ايـالات متحـده    ينيروى هوا متعلق به    هيابى برنام شروش ارز  و   3

هـاي انجـام يافتـه در         مشابهي براي نشان دادن فعاليت    هاى     كه هر سه رويكرد مدل     مشابهت دارند 
شـكل     موجـود در و كليـد ( 10-8 شـكل  .دهند  به دست ميرسيدن به هدف طول زمان در جهت     

  . دهند پرت را نشان مىه نمودار ساديك ) 9-10

 بـه هـدف بايـد       يي را كه بـراي رسـيدن      ها  در نمودار پرت، نخستين مرحله اين است كه گام        
 و براى هر گام ارزش زمانى مشخص        دهند    برداشته شود، به ترتيب صحيح پشت سر هم قرار مي         

دل را  مديران م ـرا بسيار بالا ببرد، ها   هزينهستتوان  مىتأكيد بيش از اندازه بر وقتچون . كنند  مى
مـوع زمـان و هـم       گونـه، هـم مج      بـدين .  هر دو در آن منظور شـود        زمان و هزينه  تا  تعديل كردند   
ايـن امـر از     .  نسبتاً ساده در هر مرحله از عمليات محاسبه شـود          شكلتواند به     ها مي   مجموع هزينه 

   كه در آن در طول مسير هزينة مشخصى با هر قدم و با يك هزينـة                به روش معمول    بودجه   كنترل
 كـه آيـا هزينـه هـا از          توانـد ببينـد    رود؛ در نتيجه، تحليلگر مـى      يشود، فراتر م   استاندارد مرتبط مى  

 دشوار است كه بتوان در همة ـدر اينجا يك اشكال واضح است  . دستاوردها جلوتر هستند يا خير
 وقتـي حتـى   . بندى براى آنهـا نيـز دشـوار اسـت           ها را تحت نظارت داشت، و بودجه       ها هزينه   گام
 بـا   پرت معمـولاً  . ست كار دشوار ا   بازشوند،    جا در نظر گرفته مي      هم يك  كوچك با  هاى نسبتاً   گام

 شـان  زمان و هزينههاى جديد سر و كار دارد كه استاندارد براى آنها وجود ندارد، و برآورد   فعاليت
  . دشوار است

  ساير مفاهيم مفيد

اگـر دانـش    . دانـش رياضـى هـستند     داشـتن   آيند، مـستلزم     ى كه در پى مى    يها  بسيارى تكنيك 
ا بشناسيد تا بتوانيد آن را كـه بـراى موقعيـت شـما              هاى موجود ر   رياضى نداريد بايد انواع تكنيك    

توانيد كسى را كـه تعليمـات لازم را ديـده اسـت بيابيـد تـا                  سپس مى . مناسب است انتخاب كنيد   

                                                 
1. Program Evaluation and Review Technique (PERT) 
2. United States Navy Special Projects Office 
3. Dupont's Critical Path Procedure (CPM) 
4. United States Air Force's Program Evaluation Procedure (PEP) 
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تواند در تعيين استفاده بهينـه از منـابع     مي1ريزى خطي برنامه. هاى لازم را گردآورى و تفسير كند        داده
  : باشدتواند در موارد زير مفيد اين روش مي.  كمك كندكمياب براى دستيابى به يك هدف خاص

  استفاده بهتر از تمام منابع كار در سازمان  ●
  هاى يك عمليات يا فعاليت  حداقل نگه داشتن هزينه  ●
  تعيين روابط بين حجم و هزينه  ●
  تعيين تركيب مطلوب خدمات به مشتريان  ●

مـدير  . كنـد    مـي  تعيينهايى    مدل ى عمليات  و برا  سروكار دارد  با خطوط انتظار     2تئورى صف 
خـصوص   اين روش به. تواند اين مفهوم را در مورد اشخاص و هم در رابطه با اشيا به كار بندد    مي

همة ما بـه بانـك، فروشـگاه، يـا كتابخانـه      . در تعيين تعداد مطلوب نقاط خدمت بسيار مؤثر است  
مشتريانى كه ناچارند   . ايم   ايستاده تخدمارائه    و در نوبت استفاده از يكى از نقاط        ايم  كردهمراجعه  

استفاده از تئـورى  . شوند مدت طولانى در انتظار بمانند مستأصل، عصباني، و در نهايت گريزان مي         
  . كند صف، با در نظر داشتن منابع معين، تا آنجا كه ممكن است، در تخفيف اين مسئله كمك مي

هـاى ايمنـى در هنگـام ورود،          كتاب، صف كنترل   امانت    صف: ها كم نيست     در كتابخانه   صف
مراجعـات  صـف    انتظار براى دريافت منابع پرخواننده، صف رزرو، صف خدمات مرجـع،                صف

سـازى زمـانى را در نوبـت         بخش مجموعـه  . هاست  تلفني، و پست الكترونيكى برخى از اين صف       
در عمل دو نوع هزينه وجـود       . چنين انتظارهايى هزينه دارد   . كند  آماده سازى انواع مواد صرف مي     

. اى كه استيصال مراجعه كننده براى سازمان در بر دارد           هزينة افزايش نقاط خدماتي، و هزينه     : دارد
  . دست يابيم كار ما اين است كه به تعادل بين اين دو

 3بازي يـا قمـار    هاى ديگرى كه ممكن است تا حدى سودمند باشند، عبارتند از تئورى               تئوري
ترين وسـيله     براى تعيين مطلوب   (4، تئورى جستجو  )ص منابع بين تقاضاهاى مختلف    براى تخصي (

ايـن  ). براى محاسـبة ميـزان احتمـال رويـدادهاى اتفـاقي           (5كارلو  ، و روش مونت   )يافتن اطلاعات 
هـاى ديگـر كمـك        و تكنيـك  هـا     به كار بستن صحيح اين تكنيـك      . ها هستند   ترين  ها شناخته   تكنيك

   .شود از هزينه تقويتان به عنوان يك سازمان كارآمد و آگاه كند كه تصوير سازم مى

                                                 
1. Linear programming  
2. A Queuing theory  
3. Game theory 
4. Search theory 
5. Monte Carlo method 



10-8شكل   
  چرخة تصويب ساخت يك كتابخانه–نمودار ساده شدة پرِت 

  

  رئيس جمهور          

  مجلس          

          OBM 

          OSD  

          OSA  

          CSA  

          PBAC  

          ASDCSLOG  

          OCE  
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  فرماندهي مياني        

 ناحيه مهندس          

  استقرار          
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       توضيح                                   اختصار 

OMB  دفتر مديريت و بودجه  
OSD  دفتر وزير دفاع  
OSA   رئيس ستاددفتر  
CSA  فرمانده نيروهاى مسلح  

PBAC    مشورتى برنامه و بودجهكميته   
DCSLOG  معاون لجستيكى فرمانده كاركنان  

OCE    دفتر سرمهندس  
FY      سال مالى كه برنامه در آن اجرا مى شود  

كند خصوصيات هيـأت      هيأت ناظر بر برنامه، كه تركيب و عملكرد آن را منعكس مي              سرفرماندهي  فرماندهي عالي

  . ميانه  است كه در زير تعريف مى شودناظر بر برنامه در سطح فرماندهى 

ريزي، شامل رئيس كل و اعـضاى اصـلى هـر  بخـش از                 هيأت ناظر بر برنامه     ردة مياني  فرماندهى  فرماندهي مياني

كاركنان، براى فراهم كردن اطلاعات براي بخش از كاركنان، بـراى فـراهم كـردن اطلاعـات بـراي              

هـا، حركـت دادن و متوقـف          يين و انتقـال  مأموريـت      فرماندهي، در خصوص تع     هاى درون   قرارگاه

  . كردن واحدها و نيروهاى  نظامى و غير نظامى كه بايد به عنوان مبنا در نقشة اصلى به  كار روند

ريزى قرارگـاه را بـراى توسـعه و نگهـدارى            هاى دائمى كه هيأت برنامه      قرارگاه  قرارگاه فرماندهان  استقرار

اعضايى كه حق راى دارند معمولاٌ عبارتند از يـك  . دهند  شده تشكيل مي  هاى اصلى تصويب      برنامه

هـاى اصـلى      از فرماندهى قرارگاه، مهندس پست، يك نماينده از و نگهـدارى برنامـه             نمايندة ارشد 

اعضايى كه حق راى دارند معمولاٌ عبارتند از يك نمايندة ارشـد  از     . دهند  تصويب شده تشكيل مي   

ندس پست، يك نماينده از سوى  مهندس لـشگر، و نماينـدگان هـر يـك از      فرماندهى قرارگاه، مه  

مستقل  مستقر در قرارگـاه كـه قرارگـاه مـسئوليت             توضيح خلاصة اصطلاحات   هاى چرخة فعاليت

   گزارش نظامى آن  را برعهده دارد 

   فعاليته و شرحشمار

   نيرو صادر مى شودراهنمائي برا ي استقرار مأموريت و . 1
   دريافت مي شودماى مأموريت و نيروراهن. 2
  راهنماى مأموريت و نيرو دريافت مي شود. 3
  تهية طرح اصلي عمليات. 4
  كمك به تهية طرح اصلى عمليات با ايجاد هيأت ناظر بر برنامة استقرار قرارگاه. 5
  ريزى فرماندهي، ارسال نتيجه  به ستاد مرور و بازنگرى توسط هيأت ناظر بر برنامه. 6
  مدت ساختمان و برنامه ميان مدت ساختمان به قرارگاه توسط سر فرماندهي ميانه تصويب و صدور راهنماى برنامة كوتاه . 7
  دريافت راهنماى برنامه. 8
  دريافت راهنماى برنامه. 9

  دريافت راهنماى برنامه. 10
                                                                                      دريافت راهنماى برنامه. 11
                                                                        نخستين راهنماى برنامه دريافت مى شود. 12
   اضافهدريافت راهنماى مأموريت و نيرو. 13
                                              دراهنماى مأموريت و نيرو در برنامه ايستگاه صادر مى شو. 14

  مدت ساختمانى و برنامه ميان مدت ساختمانى به قرارگاه توسط سر فرماندهان ميانه تصويب و صدور راهنماى برنامة كوتاه. 15
  )ادامه در صفحه بعد(                                                                                         دريافت راهنماى برنامة اول. 16
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  )ادامه از صفحه قبل(

  ارائة راهنماى اولية اضافى درون فرماندهي. 17
   DA خاص بيشتر توسط كاركنان هاي ييارائة راهنما. 18
  اعلام نظر به عنوان عضوى از هيأت ناظر بر برنامه. 19
مهندس پست براى هر پروژه يك      . شوند ميند؛ به ترتيب اولويت مرتب      ى كه با طرح خود بهترين مطابقت را دار        يها  پروژه. 20

شود،   ميبندى تهيه  مدت يك توجيه ده براى هر پروژة كوتاه. تهيه مى كند) ها و غيره براى برآورد هزينه (DD Form 1390فرم 
  شود ميتهيه ) يك ليست تركيبي (DD Form 1391و پس از آن يك فرم 

  . دهد هاى ارائه شده قرار مي شود؛ آن را در ساير برنامه برنامه بررسى مي. 21
هاى ميانه در يك برنامة ساختمانى جامع بر         ها و ملزومات، تنظيم مجدد مجموعه       نظرات سرفرماندهي، به كاربستن سياست    . 22

  . اساس اولويت ها
  .  ساختمانىمرور براى كنترل درستي، عدم نقص، و كفايت فني، جاى دادن در يك طرح كلى. 23
براى تنظيم برنامـه     OCE) و DAهاى اصلى ادارى      متشكل از نمايندگان قسمت   (ارائه به كميتة بررسى ملزومات ساختمانى       . 24

  .  بررسى و تصويب مى شودDCS Logبرنامه توسط . اى مورد نظر سالانه سال بودجه
  . راساس نرخ روزها ب ى هزينهيهاى توجيهى و تحليل نها ى در بحثياصلاحات نها. 25
  هاى مفهومى  شروع طرح. 26
  . كند  را بازنگرى مىDCS Logمجموعة . 27
  . بررسى و تصويب. 28
  بررسى و تأييد؛ و ارائه به عنوان بخشى از بودجة نظامى پيشنهادي. 29
نى جديـد تهيـه      تهيه شده و ويرايش مصوب طرح سـاختما        OSDفهرستى از ملزومات توسط     . OMBبازنگرى مشترك با    . 30
  شود مي
ى كه  يها  در مورد پروژه   (  براى سال هدف، يا در صورت نياز براى بازسازى         OSDبراى گنجاندن در بودجه نهائى مصوب       . 31

  ) كه بايد گنجانده شوندكند ميتأييد نشده ولى ارتش احساس 
  ييبازنگرى نها. 32
  OSDى روى پروژه هاى مصوب يشروع عمليات طراحى نها. 33
  OCEارائة برنامه تهيه شده توسط . 34
اى  كلمـه  20  يـك خلاصـة  ). شامل كميته هاى خدمات نظامى سنا و كاخ سفيد(توضيح در مورد سرپرستى پروژه به كميته    . 35

هـاى تعـديل تـسليم     سپس به كميته. شود تهيه مي DD Form 1391ها روى هر برگ از فرمهاى  ها با پروژه براى آشنايى كميته
 . ها، تصويب يك مصوبه اتمام شنيده. ندشو مي

  امضا و اقدام. 36
  يينها  ةمهاى كنگره با قيد خصوصيات و اندازة برنا براساس اطلاعات كاركنان كميته (كند مي را تهيه MCAچرخة اجراى برنامه . 37
                                     تسليم چرخه به مهندس ناحيه براى راهنمائى در تهيه طرح زمان بندي. 38
                                بندى قرارداد با پيش بينى سرپرستى و منابع مالى آينده ساخت آماده، و زمان. 39
                                               آماده كردن تقاضاى تخصيص. 40
  . OSD و OSA از طريق OMBتقديم تقاضاى تخصيص به . 41
  . OSDتقديم تقاضاى تخصيص به  .42
  .OMBتقديم تقاضاى تخصيص به . 43
  .  تقسيم مى شودOSD و OSA ،DCS LOG ،COAبندى كنگره از طريق  منابع مالى متناسب با تقسيم. 44

  تسليم اعلامية منابع تقسيم شده. 45

  شروع اجراى برنامه. 46

  اشغال. 47
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  حسابدارى قيمت تمام شده

 آن، حـسابدارى    يـك نتيجـه حاصـل از      . ها اشاره كـرديم     ها و فعاليت     به هزينه  در بخش قبلى  
ايج ـبا نت) مخارج(ا ـه ة هزينهـد مقايسـ يعنى فراينـد  ـد باشـتوان ت، يا مىـده اسـام شـت تمـقيم

ى يك محصول و يـا    ـة واقع ـول اطمينان از هزين   ـا حص ـدف در اينج  ـه). اتـمحصولات يا خدم  (
حسابدارى قيمت ). ال مرجع تلفنيئود آماده سازى يك كتاب يا پاسخ به يك س   مانن(خدمت است   

تمام شده چنانچه به درستى انجام شود، ابزار قدرتمندى است براى تهية بودجه، تعيـين نيازهـاى                 
گيـرى    در تـصميم  . هاى جديد براى ارائة خدمات      كاركنان، طراحى خدمات جديد، يا ترتيب محل      

 حسابدارى قيمـت تمـام      1 به صورت خدمات قراردادي    ه خارج از سازمان   در مورد واگذارى كار ب    
هاى هر واحد براى خدمات يا فعاليت        هاى هزينه  فقط با داشتن داده   . شده نقش بسيار اساسى دارد    

  . ى بگيريديتوانيد درخصوص استفاده يا عدم استفاده از يك كارگزار خارجى تصميمات عقلا مى
ها به سه دسته تقـسيم        دارى قيمت تمام شده اين است كه هزينه       هاى معمول حساب    يكى از راه  

بعضى از مواد مصرفى مانند قلم، كاغذ،       . هاى بالاسرى  نيروى كار، مواد مصرفي، و هزينه     : شوند  مي
ها، و كارتريج مركب دستگاه چاپگر به سادگى قابـل   ها، مواد مورد نياز براى مجموعه   ها، كتاب   فرم

 چطور؟ آيا اينها مصرفى هستند      اينهاانه، ميز و صندلى و تعمير و نگهدارى         ى هستند اما راي   يشناسا
هزينـة يـك سـال       فقط از و  يا بالاسري؟ آيا هزينه تجهيزات را در يك دورة زمانى ثابت سرشكن             

گيريد يا قيمت جايگزينى كـالا را؟        كنيد؟ آيا قيمت خريد اوليه را در نظر مى          بخصوص استفاده مي  
اگر چنـين   . ها و توجيهات گوناگونى وجود دارد       در مورد اين موضوعات روش    گيرى   براى تصميم 

  . ايد هاى واقعى سازمان را نديده گرفته ى را در نظر نگيريد، بعضى از هزينهيها هزينه
در . به نظر مى آيد محاسبة قيمت كار آسان باشد، اما اين هم به ميزان دقت فرد بـستگى دارد                  

به عنوان مثـال، افـرادى كـه در بـيش از يـك              . ستمزد آنها كافى نيست    تعداد افراد و كل د     محاسبه
كنند بر هزينـة آن      نند مشكل آفرين هستند، زيرا درصد زمانى كه صرف يك كار مى           ك  زمينه كار مى  

در هزينة توليد يك واحـد بـه حـساب          بايد  همچنين، آيا زمان مرخصى فرد را       . فعاليت تأثير دارد  
نظـر   همينطـور، مزايـا و بيمـه كارمنـدان را در          ) خصي، توليد نـدارد؟   هرچند كه فرد در مر    (آورد    

ها بستگى دارد بـه      ه اين است كه نوع داده     ـنكت. دـه دارن ـه براى سازمان هزين   ـ مزايا و بيم   .دـبگيري
اده ـك واحد، ارقام س   ـريزى در ي   براى برنامه . دـشون راى آن گردآورى مى   ـا ب ـه ودى كه داده  ـمقص

                                                 
1. Outsourcing  
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ريزى براى تمام كتابخانـه يـا تمـام سيـستم نيازمنـد اطلاعـات                 اما برنامه  ،باشندممكن است كافى    
  . تر است جزئى

ى هستند كه مستقيماً به توليد يك كالا يا خدمت خاص          يآنها) غيرمستقيم(هاى بالاسرى    هزينه
هـاى سـفر و بيمـه جـزء           حقوق مديران، نگهدارى ساختمان، تسهيلات، هزينـه      . شوند مربوط نمى 

هـاى دولتـى كـه از         هاى دولتى معمولاً در ساختمان      چون فعاليت . هاى بالاسرى رايج هستند    هزينه
اى كه ايـن     كنند كه اقلام هزينه     دهند، بعضى از نويسندگان پيشنهاد مي       اجاره معاف هستند، رخ مي    

ان  به نظر آنها به منظور حسابداري، بايد با ساختم.آورند غيرواقعى هستند عوامل را به حساب نمى
 اما البته، اين كار مستلزم صـرف وقـت، تـلاش، و پـول        .مانند يك ساختمان خصوصى رفتار شود     

 خصوصى سازي، عليرغم زمان و تـلاش مـورد نيـاز،            ينِدارد؟ در جو امروز   ش را   آيا ارزش . است
  . اين كار ممكن است لازم شود

متخـصص كمـك   براى استقرار يك سيستم صحيح حسابدارى براى قيمت تمام شده بايـد از     
، حسابدارى قيمت تمام شدة كلى و سردسـتى نبايـد           “سريع و فورى  ”اما به منظور اهداف     . گرفت

حقوق كاركنان را هزينه كارگر در نظر بگيريد، بودجه سالانة مواد مـصرفى را    . چندان مشكل باشد  
ام هزينـه  ايـن تم ـ . هاى بالاسرى منظور كنيـد  هاى مصرفى بگيريد، و حقوق مديران را هزينه     هزينه

 رقـم   است كه بايد بر تعداد واحدهاى خدمات يا توليدات سالانة يك بخش تقسيم شود، احتمـالاً               
  !آور خواهد بود دست آمده براى هزينة هر واحد كار انجام شده تعجب هب

  رويكرد سيستمى 

       هر سيستم بخـشى از يـك سيـستم         . رهاى متعامل سيستم عبارت است از هر مجموعه از متغي
. ها هرهاى يك بخش عبارتند از نفرات، تجهيزات، ساختار، و روي         به عنوان مثال، متغي   . استبزرگتر  

رهـاى ديگـر نيـز      رها روى دهد، تبعات آن ممكن است در متغي         متغي  اين هرگاه تغييرى در يكى از    
 بخشى از يك سيـستم بزرگتـر        ها و آرشيوها معمولاًَ    به خاطر داشته باشيد كه كتابخانه     . ظاهر شود 

  . هستند، و اين واقعيت بر تغييرات داخلى تأثير شديد دارد
           ر مورد توجه قرار    بنابراين، رويكردهاى سيستمى بجاى اينكه اثرات تغيير را بر روى يك متغي

اين رويكرد بخـشى از تحقيـق       . گيرند  دهند، اثرات هر تغيير را بر تمام فرايند يا سازمان درنظر مي           
نمودارهاى گردش نما و يا بلوكى توليد كند كه به بهبود وضع منتهى             تواند   در عمليات است و مى    

  . شود
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 مبناى فهم رويكرد سيستمى و طراحى سيـستم اطلاعـات مـديريت        مفهوم بازخورد اطلاعاتى  
(MIS) و خوداصـلاحى      هـدف  رسيدن به  تأثير متقابل تلاش براي    بيانگر   بازخورد اطلاعاتى .  است 

عنوان  استفاده از اطلاعات به   به   مفهوم بازخورد . دهند روى مى هاى يك سيستم      است كه بين بخش   
 بالنـسبه جديـد اسـت امـا مهندسـان،            توجه به بازخورد امري    در مديريت . نظر دارد وسيلة كنترل   

  . كنند هاست كه از آن استفاده مي زيست شناسان و ديگران سال
ريزى با اسـتفاده از       مهگيرى برنا    در رويكردهاى سيستمى عبارت از تصميم      اساسييك تحول   

حساب به مشتريان     ت، و ارائه صور   موجوديى مانند پرداخت حقوق، كنترل      يها  فعاليت. قواعد بود 
ريـزى    ى كـه در سـازمان برنامـه       يهـا    مقررات و سياسـت    ، يعني ريزى است   نتيجة تصميمات برنامه  

هـا فقـط از       ن، ماشين بنابراي. هاست   خودكارسازى اين فعاليت    اين كار  هاى  يكى از حاصل  . اند  شده
توان عوامل غيركمى  مانند هميشه، در اينجا مسئله اين است كه چگونه مي   . كنند  مقررات تبعيت مي  

اى   هاى ماهانه و دوهفتـه      زمانى كه سيستم پرداخت سازمان پرداخت     . و يا غيرمنتظره را كنترل كرد     
رخ چـه   ،  گـى انجـام شـود     شود كه براى مدت كوتـاهي، پرداخـت هفت          دهد، اما لازم مي     انجام مي 

  . شوند ريزى شده دچار مشكل مي گيرى برنامه هاى تصميم د؟ در اينجاست كه سيستمده مي
 كنتـرل مقـادير هنگفـت       رايانـه بـدون   . اسـت رايانه   ها  البته، عنصر اساسى در اكثر اين تحليل      

. ابـزار اسـت   با وجود اين، رايانه فقط يك       . استشوند غيرممكن     ى كه امروزه پردازش مي    يها  داده
نظر آيد كه از تكنولـوژى      ه  گيرد، حتى اگر گاه ب      عنصر انسانى در هر سيستمى قبل از همه قرار مي         

  . عقب مانده است
هاى سادة منطقى انجـام       كنند، انتخاب   خوانند، مسائل رياضى را حل مي       ها هنوز فقط مي     رايانه

يم، به رايانه بده هاى كافى فرماناگر . كنند  چاپ ميـ و نه انسانى  ـدهند، و به وجهى مكانيكى   مي
عنوان مثال، اگر دو عدد مساوى باشند، اختلاف بين آنهـا             به. دهد  رايانه كارش را درست انجام مي     

شود تا بتواند يك سلسله عمليـات متـوالى را          ريزى مي   در اين حالت رايانه برنامه    . برابر صفر است  
 باشد، توالى A بزرگتر از Bشود؛ و اگر  يگرى آغاز مي باشد، توالى د   B بزرگتر از    Aاگر  : انجام دهد 

داند كه اعداد نشانگر چه چيز هستند؛ بلكه فقط روابط منطقـى              رايانه نمي . سومى آغاز خواهد شد   
ها نتايج حاصل را منطبـق بـا    سپس انسان. كند اند ارزيابى مي ريزى شده  را تحت شرايطى كه برنامه    

  . كنند شرايط و كاربردهاى خود ترجمه مي
چون آمار درستى   . هايى را كه در اين حوزه وجود دارد نديده بگيرند           توانند هزينه   مديران نمي 

، هـا    رايانـه  حتى در بين سـازندگان    (هاى گوناگون استفاده از رايانه وجود ندارد          در خصوص جنبه  
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عليماتى بايـد   ها و ملزومات ت    ، دانستن اينكه چه تكنيك    )اي هاى حرفه   ها، و اعضاى انجمن     دانشگاه
در اينجا، باز هم، ملزومات سازمانى تنها راهنما هـستند، و           . كار رود، براى تازه كار دشوار است        به

  . لذا بايد تا آنجا كه ممكن است مشخص باشند
اى كه با نصب سيستم خودكار جديد همـراه اسـت، چـه بـسا اكثـر                   بينى نشده  مشكلات پيش 

.  چرا خودكارسازى كردند ال كنند اصلاً  ئوكند كه از خود س      يكسانى را كه درگير آن هستند وادار م       
عـلاوه بـراين،    .  دستى به الكترونيكى است     كتابشناختي  تبديل ركوردهاى  ،يكى از مشكلات عمده   

ردكـردن برنامـه توسـط رايانـه بـه علـت خطـاى موجـود در             (هـا     ها، قفل كردن    احتمالاً خاموشي 
ها دردسر زيـاد      در هر حال، هرچند كه رايانه     . داردجود  هاى ديگر نيز و     ، و انواع دردسر   )دستورات

  . مى آفرينند، اما امروزه عاملى اساسى براى موفقيت در عمليات كتابخانه هستند
 ايـن   ريزان بايد   برنامه. اي، احتمالاً طرح سازمان تغيير خواهد كرد        با ايجاد سيستم يكپارچة رايانه    

ى خود وارد سازند، و در طول مسير اصـلاحاتى را انجـام             ريز واقعيت را بشناسند، آن را در برنامه      
 يك ابزار دولبه باشد، اما هنگامى كه به درستى و عاقلانه به كار رود، يكى از                 تواند  ميرايانه  . دهند

  . ترين ابزارهاى اولية مديريت است با ارزش

  نكته

 كتابخانـه   گيرد   آنها صورت مي    اعتبار ن تعيي به منظور اين كار اغلب    . ندشو  يت مي كنترل كيف ،  ها بسيارى سازمان 

 ـ   عمـده بايد در آن نقشبلكه اشته باشد، دموضوع كنترل  فقط  نبايديا مركز اطلاعاتى   مزيـت   د و ازايفـا كن

  .برداري كند دسترسي داشتن به اطلاعات در ايفاي نقش خود بهره

  خلاصه

شـكل  . پرداخـت عاتى   كتابخانه يا مركز اطلا     در مورد عملكرد توسط    ىياين فصل به پاسخگو   
هـا و   داده. يـم ى از كار در ايالات متحده و بريتانيا توضـيح داد يها با مثالرا سنجش عملكرد  گيري  

گيـري،   ريـزي، تـصميم    چيز ماننـد برنامـه  هآيد و بر هم كار مي اطلاعات در تمام فرايند مديريت به  
 در خـدمات    )ف.ك.م(راگيـر   فبررسى كاربرد مـديريت كيفيـت       . دنگذار  بازاريابى و غيره تأثير مي    

بعـضى از رويكردهـاى   . تواند بر عملكرد تأثير مثبت داشته باشـد  دهد كه اين رويكرد مي    نشان مى 
تحليل . توجه شده است  كمتر  هاى اخير به آن       مديريت در اين فصل توصيف شد كه در سال         ىكم

 رود  مـي انتظـار   . آنهاستي ارزشمند براي مديران و ستاد       گذارى عمليات كتابخانه ابزارها    و قيمت 
  . ى در دهة آينده توجه بيشترى جلب كنديپاسخگو
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  ∗∗∗∗ارتباطات 

 
 

. را نديده بگيريممانطرز برخورد يا لحن سخنتوانيم   نميما”  

“. اهميت دارنديمانها  واژهة به انداز دو اين  

1تراتر.  اسموريس
 

“.كنيد نيست  كه فكر مي هم خوبىآنهرگز به كنيد  ي كه برقرار مي ارتباط”  

  لاينموريس

  

  مقدمه

رسانى هم آگاهانه و   اطلاعنامتخصصكتابداران و ساير .  داردسياسا نقش مهدر زندگى ه ارتباط
 در برقـرارى    مـان مـستقيم توان   تحت تأثير  لات ما تعام .هستندهم در ارتباط     ناخودآگاه، همواره با  

 بـراى موفقيـت هـر       موفـق ، ارتباط    نيز به همين ترتيب  . خورد  مي يا شكست    شود  موفق مي  ارتباط
آنچـه را    هـر تواند    مي كهاست  بنايى  مهارت زير يك  قرارى ارتباط   بر. استاساسى  بسيار  سازمانى  

  .دضايع كن يا سازد تبديل دهد به دستاورد كه مدير انجام مي
ايـن فـصل    بيـشتر   از ايـن رو،     .  قوى دارنـد   اجتماعى بر ارتباطات تأثير     و فرهنگىهاى   ارزش

كـه در ايـن      مفـاهيم     بعـضى  ةبار در بنابراين. اروپاى غربى است    و امريكايىهاى    ارزش انندةبازتاب

                                                 
 ir.ac.scu@farajpahlou :ميلاي ، اهواز شهيد چمران دانشيار گروه كتابداري دانشگاه،ترجمة عبدالحسين فرج پهلو*.  

 
1. Maurice S Trotter 
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 هرچـه   همچنـين، . محيط خود را در نظر گيرد      شرايط فرهنگى    خواننده بايد شود،    فصل مطرح مي  

 گونـاگون هـاى    هاى بزرگ در اطراف جهان از فرهنگ        بيشترى از كاركنان كتابخانه    تعداد گذرد  مي
هاى مختلف آگـاه      فرهنگت  ارتباطى متفاو هاى   از سبك  دبايمه  ان معنى است كه ه    د اين ب  .آيند مي
  .دنباش

 شـان   هاى ارتباطي   در نهايت، موفقيت آنان به مهارت       كه دانند  مي باكفايت  و سرپرستانِ  مديران
هـاى   كانالدهد، بسيار مهم است كه   را از طريق افراد انجام مي كارهامدير از آنجا كه  . بستگى دارد 

بـر روى كاغـذ يـا بـه شـكل           چـه    ،كتوبهم شفاهى و هم م     (شفاف فهم و    قابل،  هدفمند ارتباط
  .  تمام سطوح سازمان جريان داشته باشددر) الكترونيكي

 اغلـب باشـد و  نارضـايتي  عامـل اصـلى   توانـد،    مي ارتباطودبن ضعيف، غيرمؤثر، يا     ارتباطات
 رفتـار  ة اين است كه ارتباطات الگوى پيچيدشود  فراموش مي كه معمولاًآنچه. همينطور هم هست 

 يك فرايند دوسويه    در عين حال  ، و   ) تمام عمر فرد قرار دارد      تجربة كه تحت تأثير   (شخصى است 
كـه  موفق اسـت  ارتباط هنگامى ). كه در آن مسئوليت فرستنده و گيرنده به يك اندازه است           (است

بنابراين، هم فرسـتنده و     . فرد همان معنى و احساسى را دريافت كند كه منظور فرستنده بوده است            
زمان اضافى كه صرف .  و پيام فهميده شده را تأييد كنندنظر بايد بكوشند تا معنى مورد هم گيرنده
شود كه   موجب مى  و روابط بهتر است و در بلند مدت       اش عملكرد بهتر     نتيجهشود   ها مي  تأييد پيام 

  .ى شوديجو  كتابخانه صرفهپولدر وقت و 
) 1  : كه ارتباط شامل سه عنصر است       است واقعيت در اين     به ظاهر ساده   اين فرايند پيچيدگى  
 براى اينكه بتوان در هر      .و الكترونيكي  اعم از كاغذى     مكتوبشامل كلام شفاهى و     روابط كلامي،   

گـوش دادن و     مهـارت    )2 ؛اسـت نيـاز    تمرين   به كرد   عمل وفقبه ويژه در نقش مدير م     دو شكل   
 )3 ؛ وبـسيار دشـوارتر اسـت      در محـيط كـار       مهارتجهات تسلط بر اين دو      بسيارى   از   ؛خواندن

 شـده از    برداشـت يا   توانند معناى مورد نظر و     هاى غيركلامى مي   جنبه. غيركلامى ارتباط هاى   جنبه
  .ختداپر خواهيمتمام اين عناصر به در اين فصل . طور كلى تغيير دهند پيام را به

  وقت شخص صرف گوش دادن، صـحبت        از  درصد 70بيش از    به طور متوسط   محيط كار    در
 وسـايل هـا فقـط از طريـق      پيامگاه براين، علاوه). (Berlo, 1960 شود كردن، خواندن، و نوشتن مي

 اضـافه شـخص را    ) مشاهده(غيركلامى  ارتباط  چنانچه زمان   . شوند غيركلامى ارسال و دريافت مي    
  .فراگير استاى  روشن است كه ارتباط پديده. شود  مي درصد83كنيم، جمع اوقات 
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، در اكثـر مواقـع   يابد مي برقرارى فرايند ارتباط اختصاص به كه اي قت و انرژى  تمام و  عليرغم
 دو  چنانچه تعريف موفقيت موافقـت كامـل      . (انجامد  مي شكستجاى موفقيت، به      هبها    اين تلاش 

بـا  . شـود   ميدريافت نه معنى دقيق آن، و مفهوم كلى يك پيام،   غالباً. )پيام باشد  معنى    ة دربار فطر
بـا يكـديگر    توانند    است كه افراد مي    تعجبكه در ارتباطات وجود دارد، جاى       ى  مشكلاتهمه     اين
  ! برقرار كنندباطارت

ى از ياى در دريـا   ماننـد تختـه پـاره    ارتباطـات ”:  اسـت  گفتـه  1رالف والدو امرسـون   گويند    مي
ميـزان و  . شـود  مـي  گاه از آنها خـالى      و انباشتهها    تكه پاره  ازگاه ساحل   . استخالف  هاى م  جريان

 بلكـه پاسـخى اسـت بـه تمـام           ؛هدف است و نه بى سمت و سو         نه بي  هيچوجهجهت حركت به    

هـا، كـه كاركنـان بايـد در       كتابخانهدر .“دنشو يا جريانى كه وارد بازى مي   و امواجنيروها، بادها و    
رتباط  ا مانع موجود در بسيارى موارد   ها و امواج     جريانانديشه ارتباطات داخلى و خارجى باشند،       

  .ندمؤثر
 

   ... بيشترتأملبراى 

  ؟شمريدرب توانيد مي چند روش را. كنيدخاص تأمل يك سازمان دروناطلاعات در هاى تبادل  بر روش

  هماف تموانع

شناسى مطالعه منـشأ     معنا. مفيد است شناسى عمومى     معنا دانشفهميدن ارتباطات، قدرى    راى  ب
هـاى ارتبـاطى خـود را دريابنـد، ممكـن         اثرات عادت  اگر افراد .  است هاى ارتباطى   عادت اثراتو  

د ن علاقمند باش  مديريت اطلاعاتي، خواه به     ةحرفاهل   به طور قطع،  .  را كنترل كنند   آن بتوانند   است
خـصوص همـواره درگيـر       ه ب مرجعكتابداران  . دنشناسى داشته باش   د، بايد قدرى دانش معنا    نيا نباش 

توانند به موفقيت اميدوار باشند، يـا ايـن     نميدريابند،رآيند را ارتباطات هستند، و اگر نتوانند اين ف 
 . شوندواقعكه آنگونه كه بايد، مفيد 

 
  ... بيشترتأملبراى 

  .برشمريد دانشگاهى كتابخانة محيط با اتكا به تجربة خود، چهار يا پنج مانع تفاهم را در

  

                                                 
1.  Ralph Waldo Emerson 
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كند،   اشاره مي)Korzybski, 1984( »علم و عقل«  اثر خود به نام در كورزيبسكي  كهگونه همان

  بـر آن دلالـت دارنـد،       آن چيـزى كـه    عـين   ها   اول اينكه، واژه  . معناشناسى بر سه مبنا استوار است     
در بـين   زبـانى   داشـت، و هـيچ مـشكل         مـي  وجود   واحداگر چنين بود، بايستى يك زبان       . نيستند

 چنـد    از ايـن رو    بيان كنند  چيز هراره  توانند همه چيز را درب     ها هرگز نمي    دوم اينكه، واژه   ود؛ب نمي
به اين  . اى را كامل كند     جمله توانست صورت، كسى نمي   غير اين  ذاشته شوند؛ در  گعامل بايد كنار    

 خاص باشـد، امـا آيـا        اسم “كارت” ةآيد واژ   نظر مي  به. “است روى ميز    كارت”: جمله توجه كنيد  
رستنويسى است؟ چـه رنگـي؟ چـه        است؟ كارت تبريك است؟ و يا كارت فه       بازى  منظور كارت   

؟ ديگر اينكه، آن كارت چگونه روى ميز جاى          چيست  توصيف ظاهرى آن   ؟چيستاي؟ ميز    اندازه
 بنـابراين، ارتبـاط كامـل       ندارنـد،  اين عوامل حـضور      چون اين هم اهميت دارد؟    آيا   است؟گرفته  

انتزاعى نهايت   تا سطح بيىيها  واژهةباردرى را يها  سوم اينكه، ممكن است واژه     ؛ و شود برقرار نمي 
  .كند ترين مشكل را در فرايند ارتباطات ايجاد مي ها بزرگ  انتزاعى و سمبليك واژهطبيعت. كار برد به

هـاى جديـد را يـاد        توانند نـام   د، مردم مي  شته باش  وجود دا  مشتركع  ارجا ةكه يك نقط  وقتى  
كه همگى در  ( راbookstore و ،boghhandel، libreria، kônyvkereskedés، librairieهاى   واژهـبگيرند  

از بـسيارى   ، حتى وقتى كـه       معمولاً .  در نظر بگيريد   ) مختلف به معنى كتابفروشى هستند     هاى زبان
 كلـى از معنـاى آن وجـود    فهـم  از پيام كنار گذاشته شود، هنوز هم برداشـت و   ءخصوصيات شى 

بـه  .  را به پيام بيفزايـد آنهاتواند  ى هستند و شخص مييعناصر اصلى حذف شده قابل شناسا . دارد
درز ميز چـوبى    لاى  بژ رنگى كه نتوانستى بيابى       يسانت 5/12×5/7 كارت”: يدياين جمله توجه نما   

تـر از     اين جمله پيـام بـسيار روشـن        در. “كرده است   كاركنان گير   استراحت قديمى در گوشه اتاق   
اينهـا  . انـد  ى شده ينداشتند اكنون شناسا   عناصر مهمى كه در جمله اول وجود         زيرامثال اوليه است    

  .ىي قابل مشاهده و شناساـ فيزيكى هستند خصوصيات
 استهنگامى  ؛ و آن    آيد ، مشكل به وجود مى    ردوجود ندا مادى  ع  ارجا اما، هنگامى كه نقاط      و

 دوسـت خـوبى   تـو ”: عبـاراتى ماننـد  .  و احساسات انتزاعى انتقال داده شـود مفاهيمكه قرار است    
خصوص،   و به  ،“ انجام دادى  خوب  را كار” ،“ست به آن خوبى كه انتظار داشتم ني       توضع  و”،“هستى

  را موجـب   بـسيار ) هـاي  و سوء برداشت  (ها    برداشت كه همه عباراتى هستند     ،“ دوست دارم  راو  ت”
ى كه خارج از ايـن حـوزه هـستند          ياما آيا آنها  . چيست (OPAC)  اپُك داند كه   مي كتابدار .دنشو مي
 دانند مى“  را چك كنيد   اپك”شود   ن جديد هنگامى كه به آنها گفته مى       ا از مراجع  نفر چند   دانند؟ مي
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 فرايند ارتباطى سايه انداختـه      براي، و يك مفهوم انتزاعى       چكار كنند؟ در اينجا يك اصطلاح حرفه      

  .ستا
ن امحقق ـ.  در ارتبـاط منتهـى شـود       ل بـه بـروز مـشك      است عامل روانشناختى نيز ممكن      يك

 يكـديگر را ورانـداز      ، معمولاً رويارويى با يكديگر   نخستين   دردانند كه حيوانات     سى مي شنا زيست
 نشان )Maslow, 1937(ابراهام مزلو .  را برقرار سازندفرودست   ـكنند تا سلسله مراتب فرادست مي

ر  برقـرا  كنند كه روابط مشابهى     به ظاهر خنثي، سعى مي      اطلاعات ةها هم پس از مبادل     انسانداد كه   
وارد دفتر  ) الف(كه شخص   هنگامى  . شود هم شامل رفتار كلامى و غيركلامى مي       اين امر باز  . ندكن

ى كـه كـسى در آنجـا        يگـو ) ب( شـخص    وگفتگو كنند،   اى     مسئله ةباردرتا  شود   مي) ب(شخص  
را در يك موقعيت فرودسـت      ) الف(، شخص   )ب(كار خود ادامه دهد، در واقع شخص          نيست به 
ها  نيز كمتر احتمال دارد كه پذيراى ايده      ) الف(افتد، شخص     اين اتفاق مى   كههنگامى  . دهد قرار مي 

ن اهـا در رابطـه بـين كاركنـان و مراجع ـ           اين عامل در كتابخانـه    . باشد) ب(شخص   هايپيشنهادو  
 فرودست ـتواند به سرعت خصلت فرادست    مرجع ميةمصاحب.  باشدتعيين كننده بسيارتواند  مي
  . سازدارتباط مؤثر را دشوار  وخود گيرد به

جديـد و  هـاى   هاددكوشـد بـين     همـواره مـي  ذهن گويد مي )Bartlet, 1951( بارتلت. سى. اف
ربـط  . جديد معنى بخشدهاى  داده تا بتواند به     سازد برقرار     رابطه قبليهاى    هاددالگوهاى مربوط به    

نع طلبـى سـه مـا    ، و برتـري يامـده هاى به زبـان ن  ، پيش پنداشتهكهنهاطلاعات   به   نودادن اطلاعات   
  . مؤثر هستندطروانشناختى بر سر راه ارتبا

  ... بيشترتأملبراى    

  اند؟ هاى شما را شكل داده  و ارزش نظركه آوريدبه ياد توانيد سه تجربه را   مىآيا   

 چه حد با جهان    تا “واقعى” جهان يمشخص كن هستيم كه م   رو هروببا اين مشكل    مة ما دائماً    ه
 در اين دو مورد بـا ذهنيـت ديگـران در توافـق              ما دارد، و تا چه حد ذهنيت        موافقتزبان   دينِنما

 خواهـد دار بتواند برقرار شود بيـشتر         معني  اين تشابه بيشتر باشد، امكان اينكه ارتباط       هرقدر. است
 .ب اسـت  اينترنـت و وِ درواقعيـت مجـازى   شود   سائلى كه هر روز بيشتر مطرح مي      يكى از م  . بود

 در بعضى   .گيرد ميفرد شخصيت ديگرى     آنهاوجود دارد كه در     در اينترنت    كاربرههاى چند    حيطه
بيـشتر و   يابد و    قدر واقعيت مجازى توسعه مى     هر. گيرد  شخصيت را به خود مي     چندين نيزموارد  
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هـاى    پيچيـدگي   و بـه   شـود  شود، مرز بين زندگى واقعى و مجـازى نيـز محـوتر مـي              مي  رايجبيشتر  

  ).Turkle, 1995(افزايد  باطات ميارت
 كلمات بيش از يك معنى دارند، و        :شود نى مربوط مي  ا به مع  ارتباطاتدر    بزرگ ديگر  مشكل

بـيش   براى هر كلمـه طور قطع    به. كند  تغيير مي  ،رود كار مى   با محيطى كه در آن به      نسبتمعنى در   
 سـي و يـك     fair ةواژبـراى    1»)مفـصل ويرايش  (فرهنگ رندوم هاوس    «.  معنى وجود دارد   از يك 

ر  طبيعت متغي  ةدهند يا كهنه هستند، و همين نشان      باستانىكند؛ بعضى از اين معانى       معنى رديف مي  
 مـواد    بـراى مرتـب كـردن       نظـام بـه شـمارى      “بندي رده” ة واژ كتابداري،در  . كاربرد كلمات است  

 به شنونده هـيچ چيـز   ،“كردمندى ب  كتاب را رده50 ديروز من”گفتن اينكه . كند  دلالت مي كتابخانه
 و يا هر نظام     ،UDC، LC، DDCتوانسته است    ميگويد؛ اين نظام     در خصوص نظام به كار رفته نمي      

    بـا نظـام   رفتـه در آن     كـار     اى باشد كه نظام به      شنونده متعلق به كتابخانه    اگر. موجود ديگرى باشد  
 .آمدوجود خواهد    به سوء تفاهم به احتمال زياد        متفاوت باشد،  گوينده فرد   كار رفته در كتابخانه      به
 هشارامتفاوتى  به چيزهاى   شود كه اين دو فرد       مي روشن   )با تصديق و روشنگري   ( بيشتر   مكالمهبا  

 فوق  جملة آنها، و سادگى استفاده از      مورد نظر بندى   سته به سادگى يا پيچيدگى نظام رده      ب. اند كرده
بنـدى بـه كـار رفتـه          رده نظـام شنونده تا قبل از اينكه نداند       . اشدانگيز باشد يا نب   بر  تواند تعجب  مي

  .تواند قضاوت كند چيست نمى
ى ياروپـا هاى هندو  اكثر زبان . وجود آورد  ارتباط مشكل به  برقرارى  تواند در     زبان هم مي   ساختار

بـانى  هـاى زبـانى م    اما سـاير خـانواده    . سياه /بد، سفيد  /خوب: برند كار مي   به ارزشىيك مبناى دو    
زبان تا حدى با  فقط  وباشدنزبانه   دوواقعاًاگر كسى  . دارند، مانند نظام چند ارزشى چينى     ديگرى  

معـانى را از     مقـدار زيـادى از       به زبان دوم، احتمالاً    شنيدن چيزى    ى داشته باشد، هنگام   يديگر آشنا 
هاى بزرگ رايـج     خانهكتاب كه در ( باشند،   هاى مختلف    كاركنان كتابخانه از فرهنگ    اگر. دهد دست مى 

  . احتياط بيشترى به خرج دهدها  تهية مكاتبات و دستورالعمل، مدير بايد در)است
 تـصور كنـيم   لوحانه است اگر     ساده. افزايد  نيز به مشكلات ارتباطى مي     كلماتنحو و ريخت    

اى اسـت كـه هـم        كلمـه  “درست”كلمه   (.يافتدست   “درست”كلمه  توان به     سيار مي  ب دقت  با كه
دهد   فقط هنگامى روى مى امرگيرنده معناى واحدى داشته باشد، اما اين      براى  ى فرستنده و هم     برا

سـخن  معنـاى كلـى      در مكالمـه،     .) دانش و تجربيات يكسان برخوردار باشـند       پيشينه،كه هردو از    

                                                 
1. Random House Dictionary (unabridged) 
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ى  ناش ـ  كاركنان از فقدان ارتباط معمـولاً      شكايت. پى آن هستيم    در كه  كاملى فهم نهيابد،   انتقال مي 

  . كامل فهميده شده است،اند  گفتهآنچه هركنند كه  از اين است كه مديران تصور مي
واحـد   اصطلاحاتط با كار از     ارتبدر ا  پيوستهكسى مواظب باشد كه       در كتابخانه هر   چنانچه

هـا    براى واژه كس يكدستي، هراينبدون . تواند تحقق يابد رتباط واقعى مىااستفاده كند، آن وقت  
 در مورد تفـاوت  عنوان مثال، قبلاً به.  بروز خواهد كردص خود را خواهد داشت، و ابهاماى خا نمع

يم؛ سرپرست بايـد ايـن اصـطلاحات را بـراى كاركنـان جديـد               كردبين سياست و مقررات بحث      
هـاى كاركنـان،     ويـژه در خـصوص فعاليـت       اين امر، به  .  را روشن سازد   آنها تفاوت   وتوضيح دهد   

 بسيار حساس است،     تفاوت بين مقررات و سياست غالباً      آنها كه در    لاجياستع مرخصى   وحقوق،  
عمـال  ا كند كه سياست چيـزى اسـت كـه بايـد             فكرفرد ممكن است    .  حائز اهميت باشد   تواند مى

  . روى دهدخود  خودي  به و نه آنكه ،شود
 ـ هـا   واژه بر برداشت شنونده از معنـى         نيز شود كه ارتباط در آن برقرار مي     محيطى   .  دارد أثيرت

 شـوند  را كه افراد براى لغات قائل مـي       معانى  توانند    يا فضاى بسته مي    ازدحامعوامل فيزيكى مانند    
 همينشنيدن  بزرگ و     شومينه با   آرامي   رستوران در “آتش” بين شنيدن كلمه  .  دگرگون سازند  بسيار
كنـد،   ميمش را القا     آرا و آتش راحتى     در اولي، كلمه  . استفرق  كنسرت   ازدحام   پر سالن    در كلمه

 ـمكار. حالت فرد نيز عامل ديگرى است     . تواند وحشت آفرين باشد    كه در دومى مي     در حالي  ان دن
هـاى   ند، نسبت به معـانى نهفتـه در پـشت گفتـه    ى باشهيجان يا نگراندچار در مورد چيزى هرگاه  

 ـ هنگـام  اسـت، در     وفقى ارتباط م   پ كسى كه در  . اند  العاده حساس  سرپرستان، فوق   ، هـر پيـام    ةتهي
  ). باشداقتداربالاى بخصوص اگر در سطح (گيرد  را نيز در نظر ميگيرنده انتظارات و هيجانات 

.  معنـى تأثيرگـذار اسـت      برنيز  ) تأكيد، عدم تأكيد، حذف عبارات، و ترتيب ارائه       ( بيان   نحوة
لات چهره و سـاير      معانى عبارات، لحن صدا، حا     توان  مي كار با افراد      تجربه طولانىِ  در نتيجة فقط  

ى هميشه ممكن نيـست؛ از ايـن رو، بهتـر اسـت             ياين آشنا . را دانست خصوصيات غيركلامى آنها    
 را  يكـديگر كننـد     فكـر ف  رو ط كند كه د    فرقى نمي  .هايى هوشيار بود    تلقي به چنين    نسبتهمواره  

  .كند ، خطر همواره ارتباط را تهديد ميشناسند خوب مي
 كـه   را  زا پارازيتوامل  عاز  اندكى  ، اما فقط    دهد  را نمايش مي   ارتباط كلى   فرايند 11-1شكل

 عوامل فيزيكـى نيـستند بلكـه عـواملى          هااين. دهد نشان مي  ،پيام شوند حريف   ت باعثممكن است   
 مورد بحـث قـرار   بالا، عواملى كه در معنا اين به. شوند  كه از نظر روانشناختى مانع فهم مي      هستند
  . اثر دارندارتباطبر فرايند برقرارى همگى زيرا  هستند، پارازيتداديم 
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  برقرارى ارتباط در  سازمانىموانع

 بـالقوه در    مشكلات اينجا توجه اصلى ما بر مشكلات فردى در ارتباطات بود، اما فهرست              تا
هـا   نـان از پيـام     كارك برداشـت توانـد بـر نحـوه        ساختار سازمانى كتابخانه مـي    . يابد اينجا پايان نمي  
اهـداف   يك نيـز    هر .با هم مرتبط   كتابخانه عبارت است از واحدهاى همپوشان و      . تأثيرگذار باشد 

 فقـط   ويابد   مي ها را در پرتو اهدافش در      هر واحد در وهله اول پيام     .  دارند مدتمدت و بلند   كوتاه
  . كردخواهدتر اعمال  ديد وسيعپس از آن است كه در فهم آن 

 سـه اين . هستندنيز بر فرايند ارتباط اثرگذار جايگاه و رتبة فرد ساختار قدرت، و    كار،   روابط
در چه خصوص، و بـه چـه طريقـى بايـد            كسى  نسبت به اينكه چه كسى با چه        را  انتظارات افراد   

نيـز  در سـازمان    تعابير مختلف از روابط درون سـازمانى        وجود  . دهند  شكل مي ارتباط داشته باشد    
 مـداوم روابـط     نوسـانات ها سپس با     اين ناتواني . شود  مى ارتباطر در برقرارى     بسيا  باعث شكست 

تـوان    نيـز نمـى  تفاهمسوء  تداومروىشوند؛ حتى  اى در داخل كتابخانه بزرگ مي شخصى و حرفه 
  .حساب كرد

 ايـن   ازتواند در تخفيف بعـضى       تمام كاركنان واحدها مي   با شركت   جلسات  مرتب  برگزارى  
و بـازنگرى   واحد در معـرض      هاى كتابخانه و هر     طريق، اهداف و فعاليت     اين به. موانع كمك كند  

  . اختلاف نظرها كمك كندرفعتواند به سرعت به  مستقيم ميهاى اين بازخورد. گيرند  بحث قرار مي

  ارتباطينيازهاى  

 افـراد .  لازم هـستند در كاربراى برقرارى ارتباط مؤثر  هر دو   بازخورد  دريافت  زمان و   گذشت  
.  زمان احتياج دارنـد    به مبنا براى تجربيات و معانى مشترك        نراى شناختن يكديگر و براى ساخت     ب

  .ارتباط خوب استبرقرارى ها نيز عامل مهمى در  كافى براى فهم پيامدادن فرصت 
كه گيرنـده از معنـى پيـام     آنچهاز اول بازخورد مستقيم و فورى     .  بازخورد لازم است   گونه دو

دانـستن  آيد كه فهميدن پيـام مـستلزم         نظر مي   يا اگر به   فهمد،  كسى پيامى را نمي    اگر. فهميده است 
در نبـود چنـين بـازخوردي،       .  باشـد  توضـيح  است كه در پى      گيرنده ةعهد است، به چيزهاى ديگر   

 دريافت كـرده    ، بوده  او كه مورد نظر  معنى   همان  پيام تصور خواهد كرد گيرنده، پيام را به       رستندة  ف
  .تاس و فهميده
  دقيقـاً  هـستند ارتبـاط   در   افرادى كه بـا شـما        كاري كنيد كه   دوم بازخورد اين است كه       شكل
 شـود و يـا      بيش از حد پر   تواند   مىارتباطى   دستگاه.  و چه لازم است بدانيد     خواهيد   مي بدانند چه 
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آنچـه  درست  تشخيصبا . آورد مي عدم رضايت  حالت  دوهر. خالى بماندبه خاطر نبود اطلاعات   

جلـوگيرى  نارضـايتى   ى و از    يجـو  توان در وقت صرفه    خواهد و نياز دارد بداند، مى       هركس مي  كه
  . درك

ال قـرار   ئو مـورد س ـ   مـديريت  دانشجويان لزوم بحث در خصوص ارتباطـات را در درس            گاه
آنچه كه  از عمل در  اما غالباًيم،شناس  ميط رااتبرابيش فرايند  و  كمه همدرست است كه . دهند مي

ه اى چقدر پيچيـده اسـت، و چ ـ    ارتباطات كتابخانهببينيمبراى اينكه . فاصله داريمبتوانيم زياد   بايد  
 كـه كميتـه     را” ارتبـاطى نيازهـاى   “ باشد، فهرسـت     داشته ممكن است در سيستم وجود       هاييخطا

تجربـه مـا بـه عنـوان        . كنـيم   مـي چند سال پيش تهيه كرده است مرور        ها     يكى از كتابخانه   كاركنان
 در هـر  اً كه فهرستى با همين طول و محتوا تقريب      ه ما را به اين باور رساند      هكتابخان مديريت   مشاور
  .تواند درست شود  بزرگ مى خدماتىِبخش

بـسيار خـاص را در      نيازهـاى    مـشكلات و      فهرست طـولانى مـوارد بـسيار كلـى و عـامِ            اين
ويژه در عـصر   شايد، به. ستاارتباطى طور قطع نشان دهنده مشكلات  چنين فهرستى به . گيرد برمي

هـاى ارتبـاطى نيـاز        نه كمتر، در كسب مهارت     والكترونيك، مديران و كاركنان به تعليمات بيشتر،        
  .دارند

  ارتباطياى  مربوط به كاربرد مؤثر فنون پايهنيازهاى 
 كليملاحظات 

  .نه در اثنا و يا بعد از آنيد دست آور ه بواقعه را قبل از اطلاعات  -
 بحرانى برسند، براى ة به مرحلاينكه تا قبل از يد و به ديگران انتقال دهنيدى كيزا را شناسا  مشكلهاى زمينه  -

  .رفع آنها راهنما و كمك فراهم شود
  .تعريف كنيدآنچه را كه محرمانه است تعيين و   -
  . برقرارى ارتباط غلبه كنيددر” شخصيتى“ موانع بر  -
  .ان آموزش دهيد بين فردى را به كاركنارتباطهاى  مهارت  -
  .الكترونيكى توزيع كنيد” كاغذبازي“ يابسيار ى  باز را بدون كاغذاطلاعات  -
  .پرورش دهيدها و فنون ارتباطى را   تمام كاركنان مهارتدر  -
 . روش مناسب ارتباط را انتخاب كنيديك  -

  سازماندر ارتباطى اى  پايهنيازهاى 
  .لافى حرف خود را بزنند كاركنان را ترغيب كنيد كه بدون ترس از تتمام  -
  .روشن سازيد  مراتب راسلسلهيك از كاركنان در ساختار سازمانى تهيه كنيد و   روشنى از جايگاه هرتصوير  -
  .سازيدسلسله مراتب سازمانى پيوند برقرار كانال هاى ارتباطى خارج از  كانال با  -
  .ديدن باشند كه مديران قابل ترتيبى بدهيد  -
  .كاركنان و مديران را حفظ كنيدشخصى بين هاى  تماس  -
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 .برخوردار كنيدو ارتباط مؤثر ى سازمان را از رهبر  -

  .فراهم كنيدا از پايين به بالا  مديريتى از ارتباط ربازخورد  -
  .داريدخصوص رو به بالا باز نگه ه  مسيرها، و بةرا در همگويى  و پاسخاظهار نظرمجراهاى   -
  .اط با افراد علاقمند است به ايجاد ارتبنشان دهيد كه دستگاه  -
  .را كاهش دهيد) غيركتابداران كتابداران و مثلاً(هاى درون كتابخانه   ارتباطى بين گروهموانع  -
  .ى واحدها غلبه كنيدي مشكلات ارتباطى ناشى از موقعيت جغرافيابر  -
  .چه زمانى احتياج دارددر  كنيد كه چه كسى به دانستن چه چيز و معين  -
  .رسيدگى به مسائل ايجاد كنيدو كار سريع ارتباطى براى   يك سازنسازما سراسر در  -
  .از واحد هاى ديگر را كه با آنان رابطه داريد بشناسيدافرادى   -
  .حفظ كنيد دارندكاركنانى را كه وظايف مشابه  و واحدها  جنبى بينرابطه  -
  .كند  ميهمفرا  را مشورت مداوم و تفاهم بين واحدها ايجاد كنيد كه فرصتسازوكارى   -

  ارتباطى خاص كاركناننيازهاى 
  .دست آورنده توانند ب را از كجا مىمورد نياز خود يد كه اطلاعات ي كاركنان بگوبه  -
  . كتابخانه را روشن كنيداهداف  -
 .كنيد ايجاد و ترغيب  در افراد، علاقه به اهداف نظام راآغاز كار از  -

مقابل  كه دركسانى لازم را از هاى  و آگاهيحدها، تعليمات جمله مسئولان وا  شويد كه سرپرستان، ازمطمئن  -
 .نندكآنان پاسخگو هستند كسب 

 . برگزار كنيدفشرده مستمرهاى  آموزش  -

 .در اختيار افراد بگذاريدها  و سياست و ترتيب شكايت ها هدر خصوص روياطلاعات لازم را   -

 .نان برسانيدكارك را به اطلاع ارتقاهاى  فرصت  -

 . كنيدفراهم كتابداران و غيركتابداران ينى از معيارهاى ارزشيابى و ارتقا روششرح  -

 . حقوقى را به اطلاع همه برسانيدجداول  -

 نيازهاى ارتباطى با جامعه 

 .ى كنيديكنيد شناسا اى را كه به آن خدمت مى  جامعهتركيب  -

 .و معين كنيدى ي را شناسا كتابخانههاى خدمات عمومى اولويت  -

 .ى براى برقرارى ارتباط با عموم فراهم سازيدهاي كانال  -

 ها  سياستةاشاع

 منطقه  كتابخانه، وواحد،ها، و بودجه را در سطوح  ريزي، اهداف، سياست  مربوط به برنامهاطلاعات  -

 . در اختيار هم بگذاريد  

 .پرداخت كمك هزينه هاى سفرها را به همه اطلاع دهيدنحوة  و وجود  -

 .همه بگذاريد و در دسترس دكنيچاپ را ها  سياست  -

 گيري تصميم

 .كنند تأثير دارد مشاركت آنهاگيرى كه بر كار  كاركنان در فرايند تصميم ى ايجاد كنيد تايها فرصت  -

 . فرايند تصميم گيرى كاركنان را مطلع نگه داريد طولدر  -

 .بينى كنيد  پيش راگيرى ى كافى در يك فرايند تصميمي پاسخگوزمان  -

 .دهيد به ديگران توضيح ن اينكه چه كسى لازم است از تصميمات مطلع شود راتعييمبناى   -

  .بودجه مطلع سازيدمربوط به هزينه كردن  را از تصميمات كاركنان  -
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  فرديعلايق

هاى خود  بينديشند و انديشه كتابخانه  مصالحبهبتوانند راجع كاركنان علاقمند فرصتى فراهم كنيد كه براى   -
 . دهندرا پرورش

 .كنند بازخورد بگيريد ها و جلسات شركت مى  كاركنانى كه در كنفرانساز  -

 .آورى كنيد هاى ديگر را جمع  كتابخانهاخبار  -

  .دهيد قراردر محل رسانى  اى و اطلاع تغييرات فناورى كتابخانهگيرى كار  به را در جريانكاركنان  -

 سازمان كل  سطح ى دريوخگو پاسمداومت 

 .كنيد براي كاركنان اجرا  مداومة فشردهاى آموزشى برنامه  -

 . تمام واحدها را زير نظر داشته باشيدة پرسنلروحي  -

 .تدوين و اعمال كنيدنظارت بر مديريت ارتباطات را هاى  روش  -

 . كنيدشانكه دارند آگاهصى ينقا پاسخگو سازيد و از آنهاارتباطات مورد اثربخش بودن  را در افراد  -

 .ع اطلاعات در تمام واحدها اتخاذ كنيد يكدستى براى توزيشرو  -

 .توزيع كنيد تمام واحدها يكسان  مياناطلاعات را در  -

  .بين افراد قسمت كنيديكدست و به موقع صورت  ها را به پست  -

 . كنيدايجاد و فرصت مساوى  يكسان اطلاعات برخوردتأمين تمام كاركنان در دريافت و با  -

 .ا رعايت و اعمال كنيدها ر الاجل سازمان ضرب سراسر در  -

 .سالانه را استاندارد كنيددهى  گزارش  -

  .هستندهمه ، چاپ شده، و در دسترس همخوانها   شويد كه سياستمطمئن  -

 گيري،  تصميمكارگزيني،بودجه، (ل مديريتى عم هر اًدهد كه تقريب روشنى نشان مي  به بالافهرست
 اسـت مـشكل ارتبـاطى       ممكـن ) اينهاو مانند   هاى سازماني، مشتريان، خدمات،      ه و روي  ها  سياست

 ها  سرخوردگي آنو در  ندا هكرددرست دانشگاهى ن ا كاركنان و نه محققرااين فهرست  . ايجاد كند 
 فرد  كهى  يها هاى بعدى به گام    در قسمت . ندا  هكرددر محيط كار منعكس     و نيازهاى واقعى خود را      

  .پردازيم ، ميى شدند برآوردياساتواند بردارد تا نيازهايى را كه در بالا شن مي

  ... بيشتر تأملبراي

هاى دانشگاهى توجه  كتابخانهاز  كنندگان به استفاده. بگيريد ارتباطى مراجعان كتابخانه را در نظرنيازهاى 

  .نيدك نياز را كه براى آنها مهم است يادداشت شش. كنيد

   ارتباطى سرپرستاننقش

 بخـش  شده است، و هـر       تشكيلها   بخش بخانه از چون كتا . سرپرست يك رابط كليدى است    

م ردم ـامه   با ع  نيز سلسله مراتب و     ينيپادو جهت بالا و       در هر  ،داراى سرپرست است، سرپرستان   

 را با كتابخانه آشنا كند؛ اين فراينـد         جديدالاستخدامسرپرست مسئوليت دارد كه فرد      . ارتباط دارند 
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دهـي، و برقـرارى نظـم        شنهاد، دسـتوردهي، گـزارش    پيگفتگو،   تعليم،سازي،   شامل مصاحبه، آشنا  

سـاختار كتابخانـه    خـود و    دهند كه كارمند جديد با همكاران        رخ مى هنگامى  ها   اين فعاليت . است

 جديد را جذب    اطلاعات كه جريان به ظاهر بى پايان        بكوشد كار خود را فرا گيرد، و         و  شود آشنا

ـ  حفظ اعتمـاد، انگيـزش    بازآموزي، يعنى ـبيشتر كار،  شود  مرتكب اشتباهدهندة او تعليماگر . ندك

 دركتجربيات و   امكان   فرايند ارتباطى    كل.  شود رضايتبخشبايستى دوباره انجام شود تا عملكرد       

دهد كه بدانيم هركس چگونه واكـنش نـشان            و اين امكان را به دست مي       كند فراهم مي را  مشترك  

  . بداند تا بتواند با ديگران به خوبي كار كندانديشد و نياز دارد چه چيز را دهد و مي مي

  .اند دست داده ان را بهمديرى ارتباطاصلى اى از كاركردهاى  خلاصه) 1986 (1و جونزكانروى 

  . را انتقال دهيدتفاهمهم اطلاعات و هم : اطلاع دادن  ●

مـدد   حـل مـشكلات      وگيـرى     بگيريد تا در تصميم    نظراز ديگران   : گردآورى اطلاعات  ●

  .يدشو

 ترغيـب   را مورد نظر خـود   عمل  طرز  رفتار را تغيير دهيد يا تقويت كنيد،        : ايجاد انگيزه  ●

  .كنيد

 ـ   كـار، ،  دسـتورالعمل  را قادر سـازيد تـا        انديگر: يا آموزش  تعليم دادن و   ● اى را   ه يـا روي     

  .دنبه درستى انجام ده

مك كنيد تا ياد بگيـرد كـه        كديگرى   از اقدامات تنبيهي، به      پرهيز: يا تربيت  ى و يراهنما ●

  . را بهبود بخشيدرفتارهاها يا  چگونه كار بخصوصى را بهتر انجام دهد، نگرش

  .را بهبود بخشداش  يا روحيهورى  بهرهبه فرد داراى مشكل كمك كنيد كه : مشاوره ●

 ىهـا    و روش كـار    هـا   سياسـت  ازبه ديگرى كمك كنيد تا با فهـم بهتـر           : كردن هدايت   ●

  .شود موفق سازمان

 هدايت عملكرد، كاركنان را     برآوردگذارى و    با تشكيل جلسات هدف   :  كاركنان  پرورش ●

  .كنيد تا رشد و پيشرفت كنند

كننـد،  خـود را برقـرار      هاى كار كمك كنيد تا روابـط بـين فـردى             به گروه : ايجاد گروه  ●

  . جمعى بسازند، و يكدستى و هماهنگى ايجاد كنندةروحي

                                                 
1. Conroy and Jones 
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 سرپرست كنند كه  مهم اشاره ميواقعيات به يكى از (Graham and Valentine, 1973) و والنتين گراهام

 :باشد فرايند ارتباطى به ياد داشته ةبايد دربار

 گيـر  آن   در »رسـمى « يـا  »مـستقر «هاى   شود كه كانال   تر هم مي   پيچيدهوقتى   ارتباطات   مشكل 

در ارتبـاط    هـا   دند اين كانال  نگرند و معتق    هاى رسمى به ديدة سوءظن مي        مردم به كانال   .شوند

  .كنند دستكارى مي

بـراى دسـتكارى     به طور ذاتى      از اين است؛ عمل ارتباط اصلاً      تر  جدي مشكل اساسى حتى     اما

 رفتـار تغييـر در    زاويـة    از   غالبـاً را  تـلاش بـراى برقـرارى ارتبـاط         از اين روسـت كـه       . است

  .كنند  پيام ارزيابى ميةكنند دريافت

دسـتكارى در آن  قـصد  به تلاش مدير براى ارتباط چندان خوشبين نيستند و  ناز آنجا كه كارمندا
مدير اما  . همواره وجود دارد  قدرى خصومت نسبت به او      د كه   ش با آگاه، مدير بايد هميشه     بينند  مي

انسانى  برقرار كردن رابطه  اول اينكه، بايد سعى كند با       :  در اختيار دارد   راابزار مقابله با اين دشمنى      
 كـه كاركنـان بـدون تـرس از     كنـد ى ايجاد  جو بخشد، بدين معنى كه   اصالت  به ارتباط   اركنان  با ك 

 فاصله زمـانى بـين   تواند همچنين، سرپرست مي؛  مشكلات بحث كنند ة به مثل، آزادانه دربار مقابله
  كمتـر تهديدكننـده خواهـد بـود       عملكـرد ارزشيابى  . را كاهش دهد   انجام شده و ارزشيابى آن     كار

 انجـام جـا   ، بلافاصله و در    را تحت تأثير قرار دهد     شخصزندگى شغلى   جاى اينكه تمام     به   هرگاه
 كـار كار را در تمام فراينـدهاى       كنندة   كه   استتواند بردارد اين      گام سومى كه سرپرست مى     ؛شود

 ـ    كه انجام مـي   ى  هاي ببيند كار  كهدخالت دهد و به هر فرد اين فرصت را بدهد            ه بـراى   شـود چگون
  .احد اهميت داردموفقيت و
نيـز  ارتباطات رسمى و غيررسمى به  بايدها   سازمانة هم،“ىادار” ارتباط    كردن  بر برقرار  علاوه
هـاى   و غيررسمى سازمانى تفـاوت رسمى ين ارتباطات  ب(Stevens, 1983) نورمن استيونز. بپردازند
  :قائل استزير را 

  :رسمىارتباطات 

   سازمانيانتشارات �
  مانبيانيه مأموريت ساز �
  1 اهداف مشخصوكلى  اهداف �

                                                 
1. Goals and Objectives 
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  1ها ه ها و رويسياست �

  هاى پرسنلي پرونده �

  هاى سالانه گزارش �

  ها و ساير مواد مكتوب يادداشت �

  هاى كاركنان خبرنامه �

 هاى روزانه  برنامهى و بند هاي زمان جدول �

  :رسميغيرارتباطات 

  كاركنان جلسات �

  دو نفره جلسات �

  جلسات آموزشى  �

  نهاى انجمن كاركنا فعاليت �

  شايعات �

   مكتوب و شفاهيارتباطات

 .يم، مستلزم قضاوت درست اسـت     ي و چه موقع سخن بگو     بنويسيمتصميم به اينكه چه موقع      

براى توزيع آن    ايميل يا    سازمان و  نتا اينتر كي از كاغذ نوشت و    روى  بايد دانست كي پيامى را بر       

 ؛ غيررسمي باطات هم رسمى است و هم      ارت كتابخانهيم، در داخل    گفت كه در بالا     همانطور. دكراستفاده  

  . از ديگرى باشدبهترهايى ممكن است يكى  و در موقعيت

   مكتوبارتباط

ال و ئوكرد و سپس به طور شفاهى و از طريـق س ـ      عرضه   مكتوب ابتدا سخن را   بهتر است    گاه

 اگـر  .اعـلام شـود   ها بايد هميشه به صورت مكتـوب         سياست. پرداختجواب به روشن كردن آن      

در ايـن   . دد ش ـ كمـك خواه ـ  به ارتبـاط خـوب       اً، قطع را واضح بنويسيم  ها   هها و روي   العملدستور

 در هر حـال،   .  را  يا فرم الكترونيكى   كنيم انتخاب  را كه كاغذ اين است   ماند   مي سئوالى كه    صورت،

                                                 
1. Policies and Procedures 
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  جلسه حضورى و شفاهى نيز برگزار كند       يك ، مدير مكتوبتوزيع پيام    اين است كه به دنبال       مهم

   .الات خود را مطرح كنندئوسبتوانند كنان  كارتا
نوشته شود كه گـويى بـراى فـروش    يا كاغذي، بايد به نوعى الكترونيكى  نامه يا يادداشتي،   هر

 در مـورد موضـوع كـوچكى     خود فروش نظر پى   در حتى اگر    .چيزى به مشترى نوشته شده است     
 و پـردازي ناشـيانه    عبـارت    شـود نـه از      حاصل مي  دار جهتو   درست    خط دادنِ  ازترغيب  . يمباش

 مـديران    معمـولاً  .كنيم  دقت پردازىعبارت  و در   ها   بسيار حياتى است كه در يادداشت     . برخورنده
نوشـتن   شـتني نوهـر   . كننـد   وقت صرف مـي    كمهاى غيررسمى    سخنرانيو  ها   يادداشتبراي تهيه   

  .نيست
 سـوى مـافوق     ازهم  ؛ و به سرعت،     عمل كرد  ناشيانه مدير   11-2 يادداشت موضوع تصوير     در

 رسـانده   نويسنده مطلـب را   كه  حالى   در ،خود و هم از جانب زيردستان، بازخورد منفى دريافت كرد         
 از تعجيـل    سـوءتفاهم بخـشى از    . نـد د خوان بد را  او ، اما حتى كاركنان بسيار قديمى هم طنز       است
قاضـيان  كـم، و مت   شـغلى   فرصـت   (شـرايط بيرونـى     نيز به علت    بخشى   حد در نوشتن، و      ازبيش  
  . بود)بسيار

كار، چه با زيردستان و چه با بالادسـتان، حـائز           در محل    ارتباط واژگان مشترك براى هر      داشتن
 براى ارتباط از جمـلات سـاده   ـ است  نوشته انتزاعى بودن موضوع ة درجمهم ةنكت .اهميت است
ت عـام   ماهيى محدود كنيد كه از نظر       يها نگارش به موقعيت  را در    سبكبه كار بردن    . استفاده كنيد 

خواننـده آن   هرگاه كه   كارگيرى اصطلاحات خاص يا عوامانه       به. ملموس هستند و از نظر موضوع     
  .اشكال ندارد نكندتقابل نباشد و آن را پيچيده در  بفهمد، و اگر با پيام را

 11-2 شكل

 يكم ماه مه: تاريخ

  كتابداران مرجع: به

  .ال.ك.ج: از

  كار شبانه: موضوع
بنابراين لازم .  نيز همينطورنشريات بخش . دارد نيرودر حال حاضر بخش امانت كمبود: قابل توجه

رد و يا حتى اگر  وجود نداكمكچنانچه . تر باشند  روزانه فعالكار كتابداران مرجع در اتمام است
آنها را   و قرار دهيدربوطه هاى م روى قفسه هاى جارى مجلات را  كنيد و شمارهمساعدت اًهست، لطف
. ها قرار ندهيد  ميكروفيلممخصوصنيز در فضاى  را هاى كار  پوشه.ها تلنبار نكنيد ميكروفيلمدر محوطه 

ما خوش شانس هستيد كه استخدام  موجود ششرايطبا . مسئول باشيد و وظايف خود را انجام دهيد
 .دبخوانيد و امضا كني. ايد شده
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 و نيـز اهميـت      نوشته ارسالر كردن قبل از     تواند اهميت فك   مى) 11-3 شكل( ديگر   ةنمونيك  

 هم بـراى    شود؟  آيا شامل صندل هم مي      ؟محدودة عرف چيست  منظور از    .وضوح را روشن سازد   
ى كت و كراوات لازم است؟ تصميم در اين خصوص          يها مردان و هم براى زنان؟ در چه موقعيت       

كنند؟ اگر چنانچه مـدير   ف مي يكسان تعريرا “مناسب” سرپرستان ةد؟ آيا همشو گرفته مي در كجا   
. شد ميى  يجو  وقت و انرژى صرفه    نوشت، در    انجام شود مي   خواست  مي آنچه براي خاصييادداشت  

  . شود پوشاك مناسب كدام استمعلومتابستان صرف اين شد كه اما با ترتيب فوق بيشتر وقت 

 11-3 شكل

 93-79 بولتن
  تعطيلات تابستان: موضوع

  :يادداشت
 از بالاترها  دماسنجهاى تابستان   در طول ماهضرورت داردانرژي، جويى در مصرف  ر صرفهبه منظو. 1

، كاركنان بايد در ايى در محيط كارهمينطور، به جهت حفظ سلامت، و كار. داشته شود گذشته نگه
  .، پوشاك راحت داشته باشندعرفمحدوده 

ى ها ها و موقعيت  در مناسبتالبته،. اه مناسب استآستين كوتو كارمندان مرد، پيراهن تميز يقه باز براى . 2
  . بپوشندهاى تميز و راحت كارمندان زن نيز لباس. شود پوشيده و بايد استتر   كت و كراوات مناسبخاص

اى كه در شأن همكاران است و براى  شيوه مسئوليت كارمند را در پوشيدن لباس به ،توجه به راحتي. 3
  .كند  پوشيدن يونيفورم را نيز نفى نميضرورت وبرد،  ميز بين نتشكيلات دولتى مناسب است ا

    آن را با سرپرست بلافصل خودبايدال دارند ئو دسته از كارمندان كه در رابطه با مناسب بودن لباس سآن
 لباس  پوشيدنپوشند و نبايد بسرپرستان مسئوليت دارند كه كارمندان به نحو مناسب لباس. در ميان بگذارند

  .خود اجازه دهندسرپرستى ناسب را در منطقه نام
 و كنترل محيط كار خود از طريق رعايت دماى بالاى تابستان را با آثارتوانيم   كه ما ميشود مييادآورى 

  : زير به حداقل برسانيم موارداقداماتى مانند
  . پرده هابستن
  . نگه داشتن درهاى راهروهابسته

  .كه نور طبيعى كافى دارندى يها ها در اتاق  كردن چراغخاموش
  .ها در محلهاى خالى و خلوت  كردن چراعخاموش
  .شوند  كردن وسايل برقى در زمانى كه استفاده نمىخاموش

  IL 10-6-93نامه مدير با شماره : مجوز

 اگـر  . نشده است ريزى    براى برقرارى ارتباط برنامه    آنهادو يادداشت اين است كه در         هر مشكل
 ـ   مـي   زير هاي  الئو س انديشيدن به  صرف   دقيقهچند  و يادداشت   نويسندگان اين د     چـه بـسا   د،  كردن

  : شد شان بسي بهتر مي گيري ارتباط
  خواهم منتقل كنم؟ مي چيزى را چه  ●
  كنم؟  چه كسى رابطه برقرار ميبا  ●
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   زمان آن چه موقع است؟بهترين  ●
   مكان كدام است؟بهترين  ●
  ت؟ مجراى ارتباطى كدام اسبهترين  ●
  ؟كنم مي رابطه برقرار چرا  ●

  ؟اطلاع دادنبراى  -

  ؟ترغيب كردنبراى  -

  ؟رسانى به عموم اطلاعبراى  -

  ؟حل يك مشكلبراى  -

  ؟ يك بحثدامن زدن بهبراى  -

  ؟تعليم دادنبراى  -

  ؟اصلاحبراى  -

 ؟دهي گزارشبراى  -

 ب بايد يـك چـارچو      قابل فهم  ارتباط . است قابل فهم بودن   ارتباطات سازمانى    ة جنب مهمترين
كه مشخص كند   سنجيده است   عبارت روشن و    و آن   ،  )شود كه در آغاز ايجاد مي    (داشته باشد   

 چه موقع و در كجا      چگونه،كه كاركنان   اين و توضيحى در خصوص      ؛منظور يا مطلوب چيست   
  .برآورندتوانند انتظاري را كه در نوشته مطرح شده  مي

  سازماني يا شبكة درون الكترونيكى ارتباطات

تـوان   مـي نـت   اهمه به اينتر   دسترسى   تأمينبا  .  كاركنان مفيد باشد   ةتواند براى هم    مي تنااينتر
جملـه   منابع اطلاعـات از   بسيارى  توان    مي طريقاز اين   . وجود آورد ه  ترى ب  محيط كار دموكراتيك  

  :در اختيار پرسنل گذاشتمنابع زير را 
   نياز دارندآنهاها كه كاركنان به   سياستمتن  ●
  ها لعملدستورا  ●
 كار دستورتواند به سرعت پخش شود، مانند تاريخ، زمان، و           مىكه  (  داخلى   اطلاعات  ●

  )جلسات
  خارجي اطلاعاتي هاى به پايگاهدسترسى   ●
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  : اين قرار استى استفاده از اينترانت ازمزايا

  .تواند به سرعت انجام گيرد  كردن مىروز ه ب  ●
  .دارنددسترسى ترين اطلاعات  تازهباشند كه كاركنان به توانند اطمينان داشته   مىمديران  ●
  .)، موفقيت يكى از كاركنانلاًمث( اشاعه يابد، تواند سريعاً  مىاطلاعات  ●
  .تواند ايجاد شود بحث داخلى مىهاى  گروه  ●
  !تواند كاهش يابد و چند درخت حفظ شود گردش مى  كاغذهاى درحجم  ●
برايـشان  تـرى    مناسب مورد ارزيابى قرار گيرد تا حجم كار         تواند  كاركنان دفترى مي   كار  ●

  .شود  در نظر گرفته

  : از اين قرار است اينترانتمعايب 

  .آموزش رمز، و ورود سخت افزار، ـنياز دارد به شبكه  از كاركنان به دسترسى يك هر ●
  .وجود دارد واقعى انباشت بيش از حد اطلاعات خطر ●
 بـه روز  مـنظم خواهد شد و اطلاعات بـه طـور      مستولى  رج ومرج    مسئول اينترانت، ه   بدون ●

  .نخواهد شد

 اً تا اطمينان حاصل شـود كـه سـريع   باشد اينترانت ادارة ل مسئو نفركه يكبسيار اهميت دارد    
به طراحى و آرايش مندرجات نيـز بايـد توجـه           . شود  مي حذف   كهنهاطلاعات به روز و اطلاعات      

. ابى نيز داشته باشـد    ذ و ظاهر ج   اشد در آن آسان ب    اطلاعاتافتن   و ي  جستجواى كه    داشت به گونه  
آن مـصداق   . تر كند   را آسان  پرسنل كار   وى شود   يتواند شناسا   مى  هم  اطلاعاتى خارجى مفيد   منابع

 ،  تخصـصي  نهادهـاي  ؛است  آنلاين  به صورت  مقررات قوانين و    آگاه ساختن پرسنل كارگزيني از    
  منـابع مرجـع    هـاى   مرجـع پايگـاه    كتابـداران ؛ براى   كنند مى    منتشر ان مدير  براي ىيها چك ليست 

 كه به اطلاعات روزآمدى كه در       استهدف اينترانت اين    . مانند اينها  و   ي درست مي شود   موضوع
 كـه كاركنـان     مراكـزي در  .  شود ميسرآسان  دسترسى   است،كار روزانه مورد نياز كاركنان كتابخانه       

بـه   همـه  تـضمين كنـد   توانـد    ، اينترانت مـى   استدشوار   همه   آمدنهم   ، و گرد  دارند نوبت كاري 
  .دندسترسى داراطلاعاتي كه بايد 

  ايميل

طور جدى از دهـه      به نظر فني ممكن بوده است، اما        از 1970 ةل ده يارتباط الكترونيكى از اوا   
 اينترنت نعمـت  .  آغاز شد  لاين خدمات اينترنت مانند امريكن آن     هاى تأمين    شركت  و با رشد   1990
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از بركـات سـهولت برقـرارى       يكـى   .  به همراه داشـته اسـت      هم دردسرهايى   اماى بوده است    بزرگ

  .ارتباط در اكناف جهان است
دهد كـه قبـل از        مى را اين فرصت    كننده دريافتهاى عادي، به      الكترونيكي، همانند نامه   پست

كـه بـين    هـايي     شوخ طبعـي  . همراهويژه با تلفن     مكالمات تلفني، به  ، برخلاف   ى فكر كند  يگو پاسخ
 براى ايميـل    بسيارى   فوايد.  سنگين را سبك كند    كارتواند    مي شود  رد و بدل مي   نويسنده و گيرنده    

  . داردوجود
 انباشت بيش از حد     خطراتجهان تجارت از    . مشكلات خود را نيز دارد    ايميل   بايد بدانيم    اما

هـاى الكترونيكـى     بـه پيـام    گىرسيددهند كه در     ى گزارش مي  ايمديران اجر . اطلاعات آگاهى دارد  
ممكن اسـت  . كنند  در خانه و در تعطيلات نيز دنبال مي        را آنهاها   گويند اين پيام   مي  و  مشكل دارند   

 دريافـت كنـيم،     المانئوسدرست هنگامى كه انتظار داريم پاسخ سريعى به         اما   كار باشد فوريت در   
 كه كشورهاى توسعه يافته پـست       است آنها   ترين نگراني  شايد يكى از بزرگ   . فتدبيسيستم از كار    

  در كـشورهاى كمتـر توسـعه يافتـه عـدم دسترسـى بـه                كه، در حالى    اند  الكترونيكى را قبول كرده   
در بعـضى از  . كنـد  مي از دسترسى به اينترنت جلوگيرى  مطمئنافزار، و مخابرات     سخت افزار، نرم  

داخـل شـهري هزينـه      اى تلفنـى    ه  ارتباط  مدت مخابراتى براى  هاى شركتكشورهاى توسعه يافته    
 شـود،  مـي  تمام   زانرا كننده خدمات اينترنت    شركت تأمين  و لذا دسترسى به يك       گيرند  اضافي نمي 

  .يابد افزايش ميهاى منزل يا اداره  سابرتحصوشود و  حساب مي  تماس مدت اما در ساير كشورها 
بـراى اسـتفاده از    هم  از همه    اول  و  شود تهيه  براى ارتباط الكترونيكى دستورالعمل   است   لازم

ويـژه در    هـاى مـشروع كدامنـد، بـه        اسـتفاده در اين دستورالعمل مشخص شود       .پست الكترونيك 
چه چيـزى بايـد آرشـيو       : مشخص الكترونيكى   اسنادمديريت  در مورد   به اينترنت؟ دوم،    دسترسى  

 در سـازمان  غلشـا ها براى تمام كاركنـان       دستورالعمل است در كجا و براى چه مدت؟ لازم         شود،
 را تـرك كنـد،      سـازمان يكى از نكات اساسى اين است كه چنانچه يكى از كاركنان            . روشن باشند 

  .كندهاى خود را حذف  نبايد اجازه داشته باشد بدون مشورت فايل

  نكته

  بازنگري كنيددر آن اً مرتبنامه تدوين و ينيآ و اينترانت  اينترنت،،ايميل براى استفاده از خود كتابخانه حتماً براي

رود، يعنى اينكه،   ميآنها دارند كه بدانند چه انتظارى از لازم كاركنان. طلاع دهيدا كاركنانبه همة  نتيجه را هم و

  .توانند نمى كاري  توانند بكنند، و چه  مييكار  چه

 Angel and Heslop, 1994 Ross and(وجـود دارد  “ اخلاق در شبكه”ة  درباركتاب مفيد چندين

Dewdney, 1998.(  
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   : باشيمداشته نكته اساسى كه در هنگام استفاده از پست الكترونيكى بايد در ذهن چند

ى شـويد،   ي شناسا بتوانيدبيفزاييد تا   ) به پيغام خود  ( نشانى پستي، شماره تلفن و فكس خود را          اًحتم  ●

  .كندارسال ها   آن طريقازخود را كه گيرنده ترجيح بدهد، پاسخ  صورتي و در

  . استفاده نكنيدشايعه ضرورى است، يا نوعى گفتگوست؟ از آن براى پخش  پيغام شما واقعاًآيا  ●

  .داريد نگها كوتاه   پيام ر●

 اظهـار تأسـف   اً بعـد كـه نويسيد ن عجلهبا  ـ از نوشتن فكر كنيد، و قبل از ارسال هم فكر كنيد  قبل  ●

  .)پيغاميا محتواى نوشتن خاطر سبك ه ب مثلاً(كنيد 

خـود  هـاى    كردن پيغـام    تا به گيرنده اجازه دهيد در باز       در محل مربوطه ذكر كنيد     پيغام را    موضوع  ●

  .اولويت گذارى كند

 احتراز كنيد مگر اينكه اختصاراتكار بردن   از بهـفهمد    شويد كه گيرنده محتواى پيام را ميمطمئن  ●

  .بدانيد قابل فهم هستند

  .لغات را كنترل كنيداملاى   ●

كـه بـه بيـرون از       پيغـامى   هاى قانونى را به خاطر داشته باشيد و به ياد داشته باشيد كـه                محدوديت  ●

  .شودتلقى  شما سازمان نظر چه بساكتابخانه ارسال مى شود 

  . درنظر داشته باشيدراهاى سازمانى  هها و روي هاى پست الكترونيكى سياست  بايگانى كردن پيامدر  ●

توانند وقت شما را  ي مها اين گروه ـپيونديد به دقت انتخاب كنيد   يرا كه به آنها م هاى بحثى گروه  ●

كنيد، لحاظ   يد رعايت مر همان ادبى را كه در ملحق شدن به بحث يك ميزگهاآن و در ـتلف كنند  

 .كنيد

  ...  بيشتر تأملبراى 

 خود شش فايده و شش تجربة براساس اين.  استفادة خود از پست الكترونيكى و اينترنت فكر كنيدبه

  .مشكل را ليست كنيد

   شفاهيارتباط

  :دي نكات زير را در خاطر داشته باشسرپرست با زيردستان در مقام ارتباط شفاهى در  
  .ديرا بيش از حد جدى نگيرخود سرپرستى پست   ●
  .حرف زدن بدهيد اجازه ديگران هم به  ●
  . يك نظر نكنيدپايبندخود را بيش از حد   ●
  .هدف و منحرف نشود  بى،د بحثيكنسعى   ●
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  . را ساده و سرراست نگه داريدبحث  ●
  .ديرا بدانخود د سطح فهم مخاطب يكنسعى   ●
  .دي نكنجر و بحث  ●

 اماگر كـسى كـه مق ـ     .  دارد تأثير  ديگران نداد پاسخ و گوش     ة بر نحو  اً طبع مقام گوينده سخن  
خطرى كه بـراى مـدير   . دستان مشكل خواهد داشتدارد برترى طلبانه عمل كند، در گفتگو با زير       

شـود در هـر      وجود دارد اين است كه به محض اينكه مدير مـى          )  باتجربه مديربراى  نيز  و  (جديد  
گوينـد    مـي را كه ديگرانچيزى  هيچوقت شود مي متخصص كسى كه در جا.  بشود متخصصچيزى  

ديگر به سخن او  چنين شخصى ستانِزيرد. او سكوى پرتابى فراهم كندبراى شنود، مگر اينكه     نمى
  .دهند گوش نمي

 صينقـا  بحـث در خـصوص       لـذت نظر تا حدى كه شخص خـود را از          كامل به يك    پايبندى  
 كه فقط يك    داردوقتى مدير باور    . شود  مخاطب مي  راه از دست دادن      ـ نظر محروم كند  ممكن آن   

  نيـست، معمـولاً    كارآمـد  آن راه    دانند كه  ي برحسب تجربه م    نيز راه صحيح وجود دارد، و كاركنان     
  .هم فروپاشد مانند تا سيستم از كاركنان ساكت مى

، مهـم   و هم از ديد مراجعـان     داخلى  هم از ديد    لحاظ،  در كتابخانه از دو     حفظ فرهنگ گفتگو    
بـه يـاد    .  فـراهم كنيـد    ، حد كفايت انجام شود    در كار   آنجا كه را براى مردم تا     امور  جزئيات  . است

يـا  (دهـد    كه همواره بـيش از حـد لـزوم اطلاعـات مـي            كسى   با   چه بسا ه مراجعان   داشته باشيد ك  
باعـث روشـنى    كار  اين  . ها را كوتاه و ساده نگه داريد       پيام. گيرندگرم ن ) دهد مي كم ربط اطلاعات  

  .شود ى در زمان مييجو  صرفهوبيشتر 
 گـزينش   .است مهم بسيار   گوينده عرضة سخن توسط   مناسب   سبك انتخاب    و نا مخاطب شناختن

 را تيـره    بحـث بسيار پيچيده   هاى   پيام.  در ارتباط شفاهى حائز اهميت هستند      ةكلمات و روش ارائ   
 ـ توهين به  باعث   تواند يمسخن سطحى    نه كه وگناسازد؛ هم  مي  را تـا حـد    امـور د وون ش ـ ا مخاطب

  .جامدان مي بهبود ارتباطات به براى تعيين سطح فهم مخاطب وقتصرف اندكى . كليشه تنزل دهد
 بين بحـث و مجادلـه       مرزانجامد، اما    كند و به تفاهم مي      به ندرت مشكلات را حل مي       دلهاجم
 مجادلـه به  را   بحث    “!كني  اشتباه مى   كاملاً تو”  يا “  ! مخالفم من” گفتن  .  بسيار ظريف است   غالباً

 طريـق  اينبه سرپرستانى كه   . چنين عباراتى نبايد هرگز توسط سرپرست بيان شوند       . كند  تبديل مي 
  .نندآفري ايستند براى خود مشكلات پرسنلى جدى مي جلوى زيردستان مى
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هـاى   احـساسات و رفتـار    بر سر    بحث است، اما هنگامى كه      كار بهترين   گويى گاه    رك هرچند

بهتر است از مثـال و       موارددر اين   . كردبايد انتخاب   را  غيرمستقيم  برخورد   ، معمولاً استشخصى  
مـستقيم  غيربحـث   دنبـال     بـه  اگـر     اما) شرايطشناخت   ةبر پاي  (استفاده كرد يا ضمير سوم شخص     

هميـشه  . سـوءتفاهم بـروز كنـد   ممكن است از دسـت بـرود يـا       كل مطلب   ،  يايد ن رت مستقيمبحث  
  .فرد موضوع يا موقعيت باشد نه بر برتأكيدتان 

  ... بيشترتأملبراى 

را در اسـتفاده از هـر        خودتـان هاى   اريد كه مهارت   ارتباطى ترجيحى شما كدام است و چرا؟ آيا نياز د          روش

  ؟روشى تجديد كنيد

   دادنگوش

تـر از آن     گوش دادن سخت  . ارتباط مؤثر گوش دادن است    برقرارى  عوامل كليدى در    جمله  از  
سرعت گوش دادن چهار بار از صـحبت كـردن بيـشتر            طور متوسط     به. يمكن  فكر مى  اًاست كه اكثر  

در . يمگذارد تا فكر كن  آزاد مى  مان گوش دادن را براى مغز     زمان از   رمچها حدود سه     امر ينااست؛  
خـوردن   اينكه براى ناهار  مثلاًكنيم، فكر به چيزهاى ديگر   وقت داريم تا     سخنان ديگران  زمان شنيدن 

خـواهيم بـه     هايى كه بايد بنويسيم، چيزى كه مـي         نامه كنيم،  راه  رو به ى كه بايد    يكجا برويم، كارها  
  . نداردگويد ربطى   ميگوينده آنچه هديگر كه ببسيارى چيزهاى  و يم،يبگوى كلاسر درس دكسى يا 

 تا ضمن گوش دادن به موضـوعات ديگـر فكـر كنـد، مـا      دارد بر اينكه مغز وقت كافى   علاوه
ى ي ارتباطات سه نوع اصلى فيلتـر را شناسـا         دانشمندان. كنيم  مي نيز “ فيلتر” شنويم   آنچه را كه مي   

همسان سازي، و  بخشيحدتطراز كردن،: ندا ردهك
1.  

 و  كنـد   مـي  گيرنده بعضى از عناصر پيغـام اصـلى را حـذف             كهدهد    هنگامى روى مى    كردن طراز
به عنوان مثال، يك كتابدار كودكان را تصور كنيد كه بـه او گفتـه               . دهد ميمعنى آن را تغيير     اً  اساس

كودكان افزايش  توسط  فاده از خدمات     سطح است  مگر آن كه  شده است پست خالى پر نخواهد شد        
ى يگـو   كودكانى كه كارت عـضويت كتابخانـه را دريافـت داشـته و در جلـسات قـصه                 تعداد. يابد

مسئول بخـش ممكـن اسـت بـراى افـزايش اسـتفاده از خـدمات        . اند كم شده است  داشتهشركت  
نظر به علت كاهش     گزارش دهد كه پست مورد        كودكان  بخش كاركنان به   اما. نداى تنظيم ك   برنامه

                                                 
1. Leveling, sharpening, and assimilation 
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 بـه علـت     آنمعنـى   بدينگونه در جريان از فيلتر گذرانـدن پيـام،          . تعداد كودكان حذف شده است    

  .ندك  ميتغييرمهم  نكات حذف
كنيـد   تـصور . شود  بر بخشى از پيام تأكيد بيشترى مي       آن، فرايندى است كه در      حدت بخشي 

.  عالى اسـت   شما عملكرد«: گويد ن مى  ارزشيابى كاركنان، سرپرست به يكى از كاركنا       خلالكه در   
 بگيريم كـه انتظـار   نظراگر با همين آهنگ ادامه دهيد، ممكن است شما را براى پست جديدى در            

 بـراى پـستى     مـن «: گويد اين است    مي ديگران كه اين فرد به      آنچه ».داريم سال آينده داشته باشيم    
 ـ   به ».گيرد  ميتعلقام كه سال آينده به بخش        انتخاب شده   چيـزى تأكيـد   رطور خلاصـه، شـخص ب

  .كند  شرايط احراز را سبك گرفته و يا فيلتر ميوكند كه دوست دارد بشنود،  مى
 عناصرى نيـز بـه آن       اما عناصر پيام اصلى را نگه دارد        تمام  آن است كه شخص    سازى  همسان

 ـ   . دهد   گسترش مي  را و بدين ترتيب معنى اصلى       بيفزايد ه رئـيس  تصور كنيد كه رئـيس دانـشگاه ب
 اسـت بـه     علاقمنـد كنم كـه      مي مذاكرهرى   دارم با خي   من” مركزى دانشگاه گفته باشد كه       كتابخانه

 كتابخانه بـه    رئيس .»بگيرمانتظار دارم كه به زودى پاسخى       . بكندحسابي  ساختمان كتابخانه كمك    
ـ كنـد    ي جديد كتابخانه بسيار حمايـت م ـ ساختمان دانشگاه از رئيس«دهد كه  كاركنان گزارش مي

كنـد، و    ر كـار مـي    يِّ رئيس دانشگاه دارد روى يك خَ      حاضردر حال   . اين كار در اولويت قرار دارد     
 ةهم .“شود كمك كند شروع مي   قابل توجهى   ر مبلغ   به محض اينكه آن خي    بزودى  ساختمان جديد   

را تغييـر    معنـى    اً اما عناصر بسيارى نيز به آن اضافه شده كه اساس ـ          دارندعناصر پيام اصلى حضور     
  .دهند مى

   مؤثر گوش دادنموانع  

 را يكـى    “ شـنيدن  ” و   “ نگـوش داد   ” گيرى آن است كـه      اشتباهات بزرگ در ارتباط   از  كى  ي
  .گوش دادن عملى فعال و شنيدن عملى انفعالى است. بينگاريم

 دانـد،   موضوع را مـي    كند  تصور مي شنونده   است كه    اين “شنيدن”ترين اشكالات     ى از رايج  يك
. پيام گم خواهد شددر هر صورت . يت ندارد قابل توجه نيست، يا اهم وجالبا موضوع برايش  ام

 پيـام لازم بـوده   دريافت دادن، بلكه آن يك چهارم زمانى هم كه براى    گوش “اضافى” زمان   تنهانه  
 است كـه آگاهانـه كوشـش شـود          اينبهترين راه براى غلبه بر اين مشكل        . است تلف خواهد شد   

 را باز نگـه دارم، ممكـن اسـت      ذهنم” فكر كنيد    ابتدااز  .  مورد پيام به بعد موكول شود      قضاوت در 
  .“كنم ياين همانى نباشد كه فكر م



  319 /  ارتباطات

 
اهـل  . كنـد   مـي ى  سـخنران   ةف انتقـاد از نحـو     است كه شنونده صر   زمانى  ديگر ميزان   موضوع  

ى سـخنان   بـه محتـوا   نـان   اي. ديگـران انتقـاد كننـد     سخنرانى   كه از    دانند  ميسخنرانى خود را محق     
اسـلايدهايش افتـضاح    سخنرانى خوبى بود، اما”: ويندگ مي كه  شنويم   و مي  كنند  گوش نمي  ديگران

 امـا   كنـد،  داشتن ذهن باز به فرد كمك مـي       . “ مكث و حاشيه زياد داشت     يشها  1برگه  شفاف يا   بود،
شود،   گفته ميكه آنچهبه  چگونه سخن گفتن سخنران تمركز برجاى    بهمسئله اصلى اين است كه      

دهم   اين سخنران گوش مي    به پيام     دارم من ”كنيددر ضمن سخنراني، گاه با خود فكر        . توجه كنيم 
  از ميـان    هـستند   ارتبـاط   مـانع از برقـرارى     كهرا  عواملى  پيام،  توجه به    “اش؟  سخنراني به نحوه يا  

  .دارد برمى
كـه   همـين . شـويم   مرتكب مـي  اه  اقل گ لا  ما گيرى چيزى است كه اكثر      يكباره به نتيجه   پريدنِ

 ختم خواهـد شـد، گـوش        كجاكسى فكر كند يا حدس بزند يا احساس كند كه سخن سخنران به              
 قضاوت تا زمـانى كـه       انداختن به تعويق    اينجا نيز .  اگر هم متوقف نشود، افت خواهد كرد       شدادن

  اينكـه  بـراى    يك ديگر تكن.  است ارتباطداشتن    شود، يكى از وسايل مؤثر در باز نگه        پيام كامل مى  
بـا  . شـود بينديـشيم    نه نسبت به آنچه گفته مي     ها است كه آگا   اينگيرى شويم    به تدريج وارد نتيجه   

 يامى پ يكند و نه بر فرضياتى كه درباره هدف نها          جريان دارند تمركز مي    كه كلماتى   راين كار فرد ب   
  .دارددر ذهن 

  از سـخنران ارائـه     ست، اين است كـه فقـط      كه كمتر رايج است، اما با اين وجود مهم ا         مانعى  
نخواهيم وقت خـود را روى جزئيـات تلـف          و   كلى انتظار داشته باشيم    اطلاعات   يا“  كلى تصوير”

  تـصوير  ايـن اما جزئيات مربوط به چگونگى ورود بـه         اهميت دارد   كلى   تصويرطور قطع    به. كنيم
 ـ فكـر كـردن در    . كلى براى فهميدن پيام يا موقعيت حياتى اسـت          چگونـه   جزئيـات  بـاره كـه      ن اي

 هكند كه فرد ب     مي كمككند،   شوند، و سخنران چگونه اين اتصال را برقرار مي         يكديگر متصل مي   به
  .وجه كند تپيام »ماهيت«

ك از مـا  ي ـهـر  . اسـت  عبـارات  يـا كلمات يكى قضاوت كردن براساس برخى  ديگراز موانع  
 عبارات يا كلمات حامـل معـانى خاصـى          اين. يمرا بشنو  خاصى   عبارات يا كلمات  دوست نداريم   

كار برده است كـه       بهاى   گونه   را به  آنهاكسى  و  اند،   شكل گرفته ما   قبلى   ةهستند كه بر مبناى تجرب    
 رايجـى    عبـارات نـسبتاً    و اينها كلمات    معمولاً. موجب آزار، صدمه يا لطمات احساسى شده است       
 در خـصوص نـشان دادن       بايـد حـل كـار،     در م . هستند كه براى افراد ديگر معنى خاصـى ندارنـد         

                                                 
1. Transparency  
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 هنگـامى كـه كلمـاتى       در باشـيم، بخـصوص      محتـاط العمل بيش از حد نسبت به هر پيامى          عكس

 برداشـت ايـن اسـت كـه روى          بايدى كه   يها يكى از قدم  . شنويم كه براى ما معنى خاص دارند       مي
 چـرا  اينكـه دن دربـاره  فكـر كـر  .  كنيمتأملكند   را ناراحت مي  ما آنهاكلمات و عباراتى كه شنيدن      

هاى خود را    العمل عكستواند كمك كند كه ما بتوانيم در محل كار           شوند، مي  باعث ناراحتى ما مي   
پاسخ توأم بـا    .  كنيم تأمل پاسخ دادن    ازديگر اين است كه همواره قبل       واضح  يك گام   . كنترل كنيم 

. به حرف يكديگر گوش دهنـد      كه در آن طرفين      انجامد  گيري، كمتر به بحثى مي     عصبانيت يا جبهه  
 و غيراحـساسى بـسيار      انديـشمند هـاى    پاسخ. انجامد ميپرخاش   به   برعكس، چنين پاسخي، غالباً   

  .بينجامندبيشتر احتمال دارد كه به برقرارى ارتباط واقعى 
. رسـد خيلـى بـه گوينـده توجـه دارنـد             نظـر مـي     بههاست،   وقتى ذهنشان در دوردست   رخى  ب
 زمانى كه سـخنران     اگر ! يا نه  دارد به او توجه     گويد كه شنونده    سخنران مي  هاى غيركلامى به   نشانه

او  كـه پيـام      كـرد  تصورتوان    ميكند، هيچ بازخوردى وجود نداشته باشد،        سخنان خود را تمام مي    
  . نشده باشدمنتقلهيچ پيامى چه بسا فهميده شده است، در حالى كه 

ابـراز مخالفـت    با او    كند،حرف خود را تمام      اين است كه قبل از اينكه سخنران         ل ديگر مشك
، چنين پاسـخى    اًاساس. كند  را قطع مي   رابطهچيزى  چنين  . ، چه به صورت كلامى يا غيركلامى      شود

 بـه  ، پـيش از اينكـه همـه چيـز را بـشنود     شـنونده كنـد كـه    به سخنران اين احساس را منتقل مـي       
تـا  بهتـر اسـت     شود مخالفت دارد،     مي  كه گفته  آنچهحتى وقتى فردى با     . گيرى رسيده است   نتيجه

يـك مباحثـه بـامعنى      مخالفت خود را نشان ندهد تـا امكـان          رسد،   به پايان مي  سخنرانى  زمانى كه   
  .فراهم شوددرباره موضوع 
هم اف ـت نيز موانعى بـراى      نظر يك   با مخالفت    پرسش يا   شدن بيش از حد در هنگام      برانگيخته

در چنـين   .  خود است   حال آگاهى از زيادى  مقدار   زم تمرين و  غلبه بر اين مانع مستل    . كند ايجاد مي 
 كـردن    زند، مـا بـه آمـاده        طرف مقابل حرف مي    كه اين است كه در زمانى       تر  ي، طبيعي يها موقعيت

گويـد    مـي   طرف كمى از آنچه كه   در چنين حالتى     كه،   نيستنيازى به گفتن    . جواب خود بپردازيم  
چيـزى كـه انجـامش بـدون       .  پاسـخ گويـد    كهصتى است   مترصد فر ما  ، چون ذهن    ميوشن را ما مي  

 از  اسـتفاده  .در سخنان طرف ديگر است     توافق   چيزى قابل شنيدن  انتظار   دشوار است،     زياد تمرين
 و ممكن اسـت نقطـه       بخشدمخالفت را بهبود    هاى   زمينهگوش دادن به    تواند    يزا م  عناصر موافقت 

   .شروعى باشد براى رسيدن به تفاهم
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   ...يشتربراى تأمل ب

  .ديگرى نيز در ميان بگذاريد نكته را با اين ؟هستيد يا شنوندهكنيد بيشتر سخنران  فكر مي

وجود . ندطور قطع مانع برقرارى ارتباط مؤثر بهحوصلگي،   يا فرورفتن، يا بي   ؤ توجه، در ر   قطع
از ذهـن   بخـشى   در بهتـرين حالـت،      .  اسـت   جاى ديگر  در ذهن   كه نشان آن است   اينهاهريك از   

. بداند يا نمايش  سخنراني،علامت پايان جلسه،    تا آن را    شود،   ميقطع  كى  صدا  متوجه آن است كه     
  كاغذ جلويش يا    خطى كردن  خط كند به  يشروع م نونده  ن است كه ش   آيكى از علائم اين رفتارها      

ى ي ذهنى يا واقعـى كارهـا      ليست كردن  كند به    شروع نشانه ديگر اين است كه فرد     . كشد عكس مي 
را بـه گـوش دادن       كار، خـود     طبايد به خصوص در محي    در مقام شنونده    .  انجام دهد  داً بايد عكه ب 

 كه  استگام ديگر اين    . دادن را در خود بشناسيم    علائم گوش ن  براى اين منظور بايد     .  بدانيم تعهدم
 ـ. دهـيم  ارائـه    صحيحد، بازخورد   رآماده باشيم به محض اينكه گوينده سخنان خود را تمام ك            ةارائ

  .يمكنبازخورد درست، مستلزم اين است كه به محتواى پيام گوش 
 كلمـات فنـى يـا اصـطلاحات خـاص           بـردن  كـار از به     اينكه يكي :وجود دارد   مانع ديگر  دو

آنهـا را   مخاطـب   د  ي مگر اينكه مطمـئن باش ـ     كنيد،اي، چه در ارسال پيام يا بازخورد اجتناب          حرفه
 يـابيم كنـد كـه اطمينـان         كمك مـي    از مخاطب  ازخورد يك پيام، تقاضاى ب    ارسالپس از   . فهمد مي

 از  نبايـد هرگـز   . است به قدر كافى به يكديگر نزديـك هـستند         شده   و تعبيرى كه از آن       پياممعنى  
 بخـصوص در  ـ ـ يمكن ـدر مورد يك كلمه، عبارت، يا تمام پيام احساس ناراحتى      خواستن  توضيح  
العمل منفـى    عكس.  كنند استقبالى  ي تقاضاها مديران و سرپرستان بايد از چنين     . هاى كارى  موقعيت

  .بروز كند مشكلات جدى چه بسا و رددشود كه بازخوردهاى اساسى قطع گ موجب مي

  ...براى تأمل بيشتر 

  :خود را مرور كنيدهاى ارتباطى  مهارت

   ارتباطى بيشتر راحت هستيد؟شيوه كدام با  ●
   ارتباطى كمتر راحت هستيد؟شيوه كدام با  ●

  : كلى به طورحالا و
  هاى شما كدامند؟ توانمندى  ●
  هاى شما كدامند؟ ضعف   ●
به عنوان   (دارد شخصيت تأثير   مطلوب نزد ما   ارتباط    تعيين شيوه  كه بر ى  از عوامل يكى   : نكتة كليدى براى مديران    چند
فاده از پست الكترونيكـى  در است تجربه بد  مثلاً. تجربه است ديگر عامل .ستما) گرا بودن  گرا بودن يا درون     برون مثال
  .كند  مىنيازهاى آموزشى ما را مشخص،  نقاط قوت و ضعفشناختن. گيري منزجر كند تواند ما را از اين شيوه ارتباط مي
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 ايـن را    بايـد ى اسـت    يدچار مشكل شـنوا   جسمى   دوم اين است كه چنانچه كسى از نظر          نكته

 كـه شـخص   شـود   موضوع باعث مىى است، گفتن اين  ي شخصى داراى نقص شنوا    اگر.  كند اعلام
 چنانچـه   همينطـور، .  به برقرارى ارتباط كمك شود     وتطبيق دهد   با او    خود را    سخن گفتن گوينده  

 ما اين .  كه اين را بداند    دادصداى گوينده طورى باشد كه به خوبى شنيده نشود، بايد به وى اجازه              
دادن  از دست تواند    مي نتيجه   .تر نه  هاى رسمي  موقعيتم و در    كني  غيررسمى مي گفتگوهاى   را در    كار

 .اطلاعات مهم باشد

   ناراضيمشتريارتباط با برقرارى 

 گان در كننـد   مراجعه تك   تك  راضى كردن كامل   امامدار هستند،     خدمت و مدار  ها مشتري  كتابخانه
. شـود    مـي   ناخرسند، ناراضـي، و گـاه هـم عـصبانى          هكنند مراجعهناچار  . همة موارد ممكن نيست   

 را   همـراه بـا تأمـل      هاى خاص ارتباطي، به ويژه گوش دادن دقيـق و           افراد مهارت  اينگونهبا  برخورد  
  .كند  ميطلب
 : اداره كـرد   بايد آنها را  هرازگاهى  دار وجود دارد كه       مشكل ةكنند كلى سه سطح مراجعه    طور به

  .گر اخلال ناراحت، عصباني، و كنندة مراجعه
هستند كـه    كساني هاناي.  است آزرده يا   حيرانرى  ترين نيز هست، مشت     سطح كه رايج   نخستين

 سـطح  دو آنهـا كـه در     باكنندگان، و    با اين مراجعه  .  را درك نكنند   مقرراتممكن است سياست يا     
 از آنهـا بـه      بيشتر خواستناطلاعات  .  گوش دادن دقيق است     كار شروعِدرست   ةهستند، نقط ديگر  

 اً، لطف ـ متوجـه نـشدم    درسـت  ”،“ايد؟ كار كرده  حالا چ  تا”،“ بگو   بيشتر”: كند  كمك مى  حل مشكل 

 يمده ـ نـشان مـي   طـرف گفتگـو،      نظرات   مجدد تكرار با “هم توضيح بده   ]فلان موضوع [راجع به   
درست نيـست كـه     .  بهترى برقرار شود   ارتباطدهد كه     مي امكان همين   .يمده گوش مي يم به او    دار

 سياست است كه پاسخ به عنوان هترب؛ “ كاري برايت بكنمتوانستم كاش مى ”كنيدپاسخ را شخصى   
 جلوگيرى از عصبانى    ،توضيح وضعيت آنچه كه بايد بر آن تمركز كرد        . و كار كتابخانه مطرح شود    

مشكل به يك مسئله    / كه موضوع  داد؛ نبايد اجازه     است كننده، و يافتن راه حل درست      شدن مراجعه 
  .كننده و كارمند تبديل شود شخصى بين مراجعه

.  باشـد  بايـد  كمتـر رايـج اسـت و يـا           امـا تر  ، دشـوار  مشترى عصباني يعنى   ، دوم سطحكنترل  
. كنترل  بي، و   معترض،  خوددار: گيرد  عصبانى در يكى از سه گروه از عصبيت قرار مي          ةكنند مراجعه

 كنتـرل   عصبانى است اما عصبانيت خود را      در واقع    آيد اى كه سردرگم به نظر مى      كننده گاه مراجعه 
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مند را نيز عصبانى بـدانيم كـه بـر خـود          كنندة شاكى و گله      است كه مراجعه   ن آ عاقلانه.  است هكرد

هـاى بعـد را درسـت      با چنـين فرضـي، اگـر گـام        . كنترل دارد و با او مطابق اين فرض رفتار كنيم         
گام سوم فقط براى افـرادى اسـت كـه در           . برداريم، بايد بتوانيم موقعيت را در كنترل داشته باشيم        

  .نترل شده هستند كعصبانيتوضعيت 
  : عبارتند ازها گاماين 

  ؛كننده  مراجعهمسئله باى يبازگو  ●
  ستن؛ و نگرانى او را مهم داندن رو ش ه با مراجعه كننده با احترام روبهميشه  ●
  راكتابخانـه ، موضع د متوجه شديكننده را كاملاً  نگرانى مراجعه ماهيتكه  هنگامى    ●

  .دكنيروشنى بيان او به  مشكلدر قبال 
  :يا

موافـق   را كه بـا موضـع كتابخانـه          كننده  توسط مراجعه اقدامى  هر  ممكن  پيامدهاى    ●       
  . بيان كنيدقاطعانهو روشنى  به نباشد براى او

تان استفاده كنيد؛ نظرات    خودكنيد، از كلمات     را بازگو مي  عصبانى   ةكنند  مراجعه سخنكه  هنگامى  
 ازى اين است كـه      ي در بازگو  ملاحظة مهم .  نكنيد تكراره كلمه    كلمه ب  ووار   طوطىكننده را    مراجعه

 بـه   مستقيم،غيربا نقل قول    . نكنيداستفاده  خيلى پيچيده   ، يا از كلمات     تحكم با   و سخن اى   زبان حرفه 
 كننـده  مراجعه بازگويىِ مشكل. كند برطرففهمى را    بد  كه هرگونه  را بدهيد كننده اين فرصت     مراجعه

ها تكرار    بعضى از فرهنگ   در. را بفهميد او  كنيد موقعيت    كه داريد سعى مى    دهد  نشان مي همچنين  
 مقـام به كار بردن عباراتى كه كتابخانه را          .  نوعى تمسخر و استهزاست    مخاطبوار عبارات    طوطى
اسـتفاده از واژگـان     . شود  مي وخامت وضع  دهد، موجب    نشان زيردستكننده را    مراجعه ومافوق  

  .كنندگان را برنجاند  مراجعهبرخي تواند ميات پيچيده فنى و اصطلاحات و كلم
 ديگـر در نـشان دادن       نكته. كند  مياحترام  كننده احساس     مراجعه انجام آنچه كه در بالا آمد،        با

. ريـد گذا مي احترامكنيد و به او       او را درك مي   احساسات  نشان دهيد   اين است كه    ه مخاطب   احترام ب 
ر كـا ، بلكه اين    كنيدخواهد موافقت    ميگويد يا     ميكننده    مراجعه  هرچه ن معنى نيست كه با    دااين ب 

  .بيديابخشي ب تياحل رض  راهخواهيد قائل هستيد و مي احترام يشبرادهد كه بداند كه  ميامكان 
يـا موضـوع    هـاي آن       و سياست   كتابخانه زاوية ازكنندة عصبانى و ناراضى تنها        پس به مراجعه  

 توضـيحات  . توضيح دهيـد  به او اقدام فورى امكان  محدوديت موردو در يد  يمورد نظر او سخن بگو    
 توانيـد   شما هستيد كه مي    واقع   درى  ينظر آيد كه گو     طورى به  اگررا به زبان سوم شخص ادا كنيد؛        
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نشان دادن  . انجامد   به برخوردهاى بزرگتر   ممكن است كار  ،  يد هست امرمسئول  يد يا   كارى انجام ده  

  .سازد مي و مسائل را مشخص ا روشن كتابخانه موقعيت رموضع
اى از    كـه خلاصـه    استاين  تدبير ديگر   ،  شود  ميتشديد  دارد  آيد كه وضعيت     چنانچه به نظر    

 مواظب بود كه ايـن      بايداما،  . بيان كنيد اش    بر خواسته كننده را    پيامدهاى احتمالى پافشارى مراجعه   
 شود چه چيزى ممكن است رخ دهد يـا رخ    هگفتكننده   اينكه به مراجعه  . كار با تهديد همراه نباشد    

 ةدهد كـه دربـار   كننده اجازه مي اين كار به مراجعه  .  دارد تفاوتخواهد داد، با التيماتوم دادن خيلى       
  شـما   اعتماد ة نشان دهند  پيامدهااين  بيان  . از نتايج آن تصميم بگيرد    آگاهى  رفتار يا موضع خود با      

كننـده را از آنچـه كـه         اين گام ممكـن اسـت مراجعـه       . ستكننده ا  مراجعهگيرى   ى تصميم يبه توانا 
گيـرى   ى تـصميم  ينشان دادن توجـه و احتـرام بـه توانـا          اما در عين حال     تر سازد،     عصباني هست،
  .شود  ختم ميهمراه با رضايت اكثر اوقات به توافق در شخص ةعاقلان

كى تفـاوت   انـد ى بـه وى     ي پاسـخگو  روش عـصبانى اسـت،      اكننده آشكار  كه مراجعه هنگامى  
اى كـه    كننـده  مراجعـه  ماننـد     و كننـده شـروع كنيـد       با بيان درك عصبانيت مراجعـه      كار را . كند  مي

عـصبانيت و   شـما   اسـت كـه     آن  هـدف   . مشكل او را بازگو كنيد    كند،   عصبانيت خود را كنترل مي    
 خيصتـش همزمان، لازم است در     . باشيد و به آن اعتبار داده       كردهدرك  را  كننده    مراجعه احساسات

دهـد   مىما اين امكان را     كننده به ش   ى و نقل غيرمستقيم عبارات مراجعه     يد؛ بازگو يمشكل قاطع باش  
  . هد يا نن مسئله توافق دارهر دو طرف بفهمند بر سر ماهيتكه 

 بـر رفتـار و   تمركزبا  . گذارد چگونه بر شما تأثير مى    او   دهيد كه رفتار      توضيح كننده مراجعهبه  
 اشاره بـه فـرد كننـدة آن        جاى   به رفتار   اشاره به . او را برداريد  تمركز از روى    ،  بر خودتان تأثير آن   

وقتى كـه   . شود تر كنترل مي    آسان  رفتار دهد و در نتيجه    كمترى مي دفاعى   به شخص حالت     معمولاً
كننده جاى   مراجعهكردن اثرات براى     شخصي.  كنيد اجتنابگويى    كلي از   دهيد، اين كار را انجام مي    

  . موجه استاو كه عصبانيت گفته باشيد لاًگذارد، بخصوص اگر قب باقى ميى مجادله براكمى 
كاركنان اثر   برچگونه  او  اينكه عصبانيت   بيان  كننده، و     تشخيص دادن عصبانيت مراجعه    موجه

كـردن  طـرح  م.  قرار گيردآنهاى  حل مسئله و راه  مدار اصل   دهد كه مكالمه بر       مي امكانگذارد،   مي
شـدن  محـدود    موجب   ، معمولاً دادن به او   پاسخ   اجازة مسئله يا موضوع و      ةدربار  صالات خا ئوس

  .كند  كمك ميحل ى راهيشناسابه د و وش مي مسئله ةدامن
 گام نخستين   در اينجا  . عصبانى است  لمعقونانحو   شخص عصباني مخل و به        سوم   سطحدر  

      فريـاد   و دادش دادن بـه     هرچنـد گـو   .  است كه اجازه دهيم احـساسات خـود را تخليـه كنـد             اين
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  كند، شانس بهترى براى كنـار    تخليه خود را    عصبانيتبخش نيست، اما اجازه دادن به فرد كه          لذت

 خود  حرف عصبانى است، تا وقتى كه       لنامعقوبه نحو   شخصى كه   . كند  آمدن با موقعيت ايجاد مي    
 موضوع  دن به  پى بر  وش دادن   صبور بودن و گو   . كمتر احتمال دارد كه چيزى بشنود     ،  زده باشد نرا  

  .ى بسيار اساسى استيها  است اما در چنين موقعيتدشوار
) اسـت   كردن حرفهـايش   تكرارهاى آن    يكى از نشانه  ( از آنكه عصبانيت فرد فرو نشست        پس

توضـيح مفـصل يـا      . كـرد  دنبـال    گفتـيم، ى را كه در مورد عصبانيت ابراز شـده          يها توصيهتوان   مى
در غالب اوقـات    . كتابخانه بوده باشد  كار   درزى  د مگر اينكه اشتباه محر    ندارضرورت  عذرخواهى  

 شـما بـراى كـار مـا         رفتـار ”.  استفاده شـود   مستقيمى لازم است كه از مقابله       يها در چنين موقعيت  
زنيم، به پلـيس    مىاگر بس نكني، حراست را صدا       ).  براى كسان ديگر   شايدو  (آفرين است      مشكل

اين عبـارت حـدود را      . كنيدد عبارت خود را به طريقى غيراحساسى بيان         سعى كني . “دهيم خبر مى 
گذارد كه خود تـصميم بگيـرد كـه      ميآزادكننده را  كند اما مراجعه روشن كرده و تبعات را بيان مي 

  .چكار كند
  : اينكه، در رفتار با فرد ناراضيخلاصه

  .باشيداحساسى شخص هاى غيركلامى براى حالت   گوش بدهيد، به دنبال سرنخابتدا  ●
  .فرد را بازگو كنيد تا موضوع روشن شودنگرانى   ●
  .خود بگيريد  ه بزده غيرهيجان ممكن است حالت اگر  ●
صـرفاً  كننـده را آرام كنيـد تـا      احساسات فرد توجه كنيد و سعى نكنيد كـه مراجعـه   به  ●

  .حلى پيدا شود هدف اين است كه راهآرامش برقرار شود، 
  .كند عى داشتن معمولا به حل موقعيت كمكى نمى تدافحالت  ●
  كنيـد، و در    بيـان بـه روشـنى       خـود  قولها و پى آمدها را از زبان مؤسسه و نه از             گزينه  ●

 را انتخـاب    گزينـه كننده اجازه دهيد تصميم بگيرد كه كـدام          صورت امكان، به مراجعه   
  .كند

  ...براى تأمل بيشتر 
       هنگامى كـه    اين، علاوه بر . كرد فكر   آنهاكننده ناراحت بايد به      ر برخورد با مراجعه    د كهى وجود دارد    يها  زير مثال  در 

  .نياز باشد ييشگردهاد، ممكن است به سنگين باشحجم كارى كتابخانه 
 رسد، و شما   آموزان سر مى   دانش از دقيقه قبل از شروع به بستن محل كار، مادر يكى            15 . ميز امانت هستيد   پشت*   

هنوز بايـد    كند كه چرا پسرش     مي الئوسبا عصبانيت   . رسد  مصمم و شايد هم ناراحت به نظر مى        زن. هستيد تنها
 عـصباني    در .كه چند هفته پيش پول را فرسـتاده اسـت         حالى   گمشده را بپردازد، در      هاي با دلار جريمة كت   100
  .كنيدروشن  را همين حالا برايش وضعخواهد كه  از شما مى. نيستترديدى هيچ او  بودن
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گ ن هستند، كه تلفن ز    كمك مى كنيد، دو دانشجوى ديگر در انتظار         ييراهنماى  ي دانشجو ه ميز مرجع داريد ب    پشت*  

  گويد كـه رئـيس دانـشگاه    به شما مي . شنويد  را مى  دانشگاهداريد، صداى منشى رئيس      گوشى را كه برمي    .زند مى
طور ديگرى جـواب    بود خطآيا اگر رئيس دانشگاه پشت . (رداى لازم دا   براى جلسه  را اطلاعات   فلانبلافاصله  

  )داديد؟ مى
 كارگزيني ةاز ادار.  هستيداوكند و شما سرپرست   دانشجوى خارجى به صورت پاره وقت در كتابخانه كار مي      يك*  

. كند  شما كارتواند براى گويند كه ديگر نمي مي و د كه وى ويزاى كار ندارد نده  به شما اطلاع مي     و دزنن  تلفن مي 
، بپرسـد چـرا    اگـر كند، اما    ى درك مى  يجنباند، گو  دهيد، او سر خود را مى      وى توضيح مى  براى   وقتى موقعيت را  

  .فهمد  نمى وضع را است كه روشن
  شما خواسته است امروز قبل از ترك كتابخانه        از مدير كتابخانه    .كنيد ها كار مي    بعضى از سياست   متنداريد روى      *

بخـش خـدمات     ازكنـد بـه گلايـه      شـود و شـروع مـى        وارد دفتر شما مى    شمايكى از دوستان    . مام كنيد  را ت  كار
خنـدد   كـه مـى    در حـالي   توانيـد صـحبت كنيـد،       هستيد و نمى   گرفتاريد الان   يگو وقتى كه به وى مى    . كامپيوتري

  .دهد  به سخنان خود ادامه مىو » نيستيم؟ گرفتار ماهمة مگر«گويد  مى

عمـدة دانـشگاه معرفـي      لى  احاميـان م ـ   از يكى    را گيرنده خود  زند و تماس   خود هستيد كه تلفن زنگ مي      دفتر   در*  
 جديـد    از اينكـه بـا بخـش نـسبتاً         پـس او چند روز پـيش در كتابخانـه بـود و            . يد آشناي  نام وى   با كند و شما   مي

 تابخانـه مـواد پورنوگرافيـك     گويـد از اينكـه ك      وى مـي  . گرفـت مواد آشنا شد، دو نوار ويدئو امانت         آوري فراهم
كـه    نيستمهم .) وسوسة مسيحآخرين و  سوپر ستاره مسيحها عبارت بودند از      فيلم. (ده است خور تكانخرد   مي

آموزشى تهيه  هاى ها براى پشتيبانى برنامه  اين فيلمچه بگوييد. يديگو شما راجع به بخش جديد فيلم خود چه مي        
ها را   بلافاصله آن فيلم   ي او اين است كه     نقطه نظرهاى مختلف باشد، تقاضا      مجموعه بيانگر  است لازميا  د  ان شده

  .كرد دانشگاه قطع خواهد از  كه اگر اين كار را نكنيد، حمايت  مالى خود راگويد مياز مجموعه خارج كنيد و 

 كـه   استاين كارى   .  نه راحت است و نه آسان      خشمگيندانيم كه برخورد با مشتري        مى همه
هـاى كنتـرل      تمـرين مهـارت   .  آموزش ديـد   خصوص آن  كرد، و در صورت امكان، در        هتجرببايد  

.  بخـش خـدمات عمـومى بـسيار مفيـد باشـد         كاركنان براى   تواند  ميآموزشى   در كارگاه    1تعارض
ي  كار نوبتكاركنانى كه   .  دو چيز متفاوت هستند    كنترل تعارض هاى   دانستن و به كاربردن مهارت    

 و يننـد بب آمـوزش  موارد در اين بيش از ديگران، بايد  نوبت اندك استتعدادشان در هركنند و   مي
  .اى پديد آيد، كسى نيست كه به جاى آنها كار كند اين دسته كاركنان هرگاه مسئله. تمرين كنند

ش هستند، ترديد   لكه همراه با چا   ى  يآنهاويژه    به ،هاى مختلف   موقعيت در كنترل  مان  ىي توانا در اگر
هـا و خـدمات مـا          كار بـا سيـستم     كنندگان ما هنگام   مراجعه. يابد  مى افزايش ما    بر كار م، فشار ريدا

 همانقدر  .ندها را چه بسا به ما منتقل كن       و فشار ها    تنش كنند و اين    فشارهاى خاص خود را تحمل مي     
تواند  مي تعارض   حل .مسئوليت دارند نيز  آنان   ن را رفع كنيم   ا مراجع تعارضاتكه ما مسئوليت داريم     

  .بينجامدل  حل مشكبه

                                                 
1. Conflict Management  
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  ، و مشروعيت ارتباطيجهتها،  كانال

 ارتبـاط   حالتدر  .  عرض يك سازمان در جريان هستند       در ين و يهاى ارتباطى در بالا، پا     كانال
 مانند مخالفت   ، حساس اردهمچنين، در مو  .  بسيار مهم باشد   تواند   مي رو به بالا، تدبير و ديپلماسى     

بين واقعيـت  . دكربحث ) معتبر همراه با جزئيات و مدارك و(حضورى با اقدام سرپرست، بايستى    
  .مطيع باشيد و نه بداخلاق  بگذاريد، نه كاملاًفرقو آمار و نظر 

در برقـرارى   دقتـى    از بـي  .  دارنـد   را ن، ديپلماسى و تدبير جـاى خـود       يي ارتباطات رو به پا    در
  ديـده شـده اسـت كـه        .رسـاند  مـي كنندة پيام     شما را به دريافت    حرمتي  بيارتباط دورى كنيد زيرا     

 به  هاي ناشيانه در جريان بستن قراردادهاى دسته جمعى، كار را           نسنجيده  و صحبت   هاى   سخنراني
 اجـازه دهـد     اينكهجاى   هتوضيح دهد، ب  خود  مدير بايد در مورد اقدامات      . ده است انشكاعتصابات  

  .كند را پرجاى توضيحات او تصورات كارگران 
 نظـر  و   كننـد الات خـود را مطـرح       ئويشه زيردستان را تشويق كنند س ـ      مافوق بايد هم   مقامات

 اثربخش بوده است يـا خيـر، و   ارتباط تواند بفهمد يى است كه مدير ميها فقط از چنين راه   . بدهند
در  را در تمام سطوح تشويق كند، احتمالاً      ى  يرفتارهااگر مديريت چنين    . اگر بوده است تا چه حد     

  .بيشتر و وفادارى خواهد بودقدردانى  اش تمام كتابخانه نتيجه
 وظيفـه   اينگيرى و دستوردهى است، اما در حقيقت،          كلاسيك مدير تصميم   ة كه وظيف  هرچند

در كتابخانـه،   . دهد شود به خود اختصاص مي     فقط اندكى از وقتى را كه صرف برقرارى ارتباط مي         
اين نوع ارتباطات در يك مجتمع،      . شوديابد تا كار انجام      ارتباطات زيادى بين همكاران جريان مى     

غيررسـمى كتابخانـه    سـاختارهاى   گيـرد، بلكـه       مـى  صـورت  ساختار رسمى     در چارچوب  نه تنها 
 دائم هـستند، و  نوسان اينها در ةهم. شود ميرا نيز شامل    ) غيره، و   ان، دوست ها  رتبه  بين هم ساختار  (

  . ستاين يان افقى و يا رو به پا كه تمام ارتباطات درون يك سازمرساند خلاف اين تصور را مي
 فعلى در رابطـه     موقعيتبه خاطر رسيدن به هدفي، يا رفع نياز شخصي، يا براى بهبود             انسانها  

 در كـه    آنهـا  دارنـد كـه بـا        نيـاز مـردم   . كننـد  ق شخصى خود، با يكديگر ارتباط برقرار مي       يبا علا 
ان معنى اسـت كـه لازم اسـت         داين ب  و   كنند، رابطه برقرار    ،بالاتر از خودشان هستند   هاى    موقعيت

اثربخشى اين رابطه بستگى خواهد داشـت بـه         . بگذرانند را با زيردستان خود      گاه وقت سرپرستان  
يـك از زيردسـتان از طريـق         ميزانى كه نيازهـاى هـر       و زيردستان،ان سرپرستان و    يروابط فردى م  

  .شود  برطرف ميبالابرقرارى ارتباطات روبه 
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هنگـام برقـرارى ارتبـاط      . اجازه دهيد اول سخن بگويـد     مخاطب  به  .  و صميمى باشيد   صادق

حفظ كنيد و به خود را متانت در عين غيررسمى بودن،    . هستندهمه عصبى   . نگران عصبيت نباشيد  
  .احترام بگذاريدى عينى ها  مخاطب خود براى محترم ماندن و حفظ كرامت او و نيز به واقعيتحق

  خلاصه

و نـوآورى   مديريتريزي، تفويض اختيار، و  گيري، برنامه ر تصميم اثربخش و روشن د ارتباط
 بـستگى   ذينفـع هـاى    هاى تمام طرف    به همكارى فعال و كوشش     ارتباط خوب . تغيير حياتى است  

  شرايط كار  وجود تفاهم  ها در كتابخانه . دشو  ميتفاهم  انفعال موجب قطع ارتباط و توليد سوء      . دارد
ليت سرپرسـت   مسئو. دهد  به كار را افزايش مي    ، و تعهد    برد   مي بالاتر ه ها را  روحي  مي كند،   بهتر را

همچنـين  . باشد ادامه قابل و ، صادقانه، روشنبشودارتباطات تا آنجا كه     مطمئن شود    اين است كه  
ايـن  . هاى الكترونيكـى   ندارد، به خصوص در شكلوجود زائد اطلاعات  ئن بود طمممهم است كه    

  .ارتباط شودبرقرارى  و مانع از به زحمت افكند را سرپرستانن و تك كاركنا تواند تك  ميامر 
 به خـاطر داشـته      مهم را  مديران طالب ارتباط اثربخش و روشن هستند، بايد پنج نكته            چنانچه

  :اشندب
  .نيك  چه چيز ارتباط برقرار مية درباربدان   ●
  .بداندرا  چه كسى لازم است چه چيزى بدان   ●
  .ارتباط برقرار كندد چه كسى باي چه كسى با بدان   ●
  .بايد بفرستىها را چه زمان   كه پيامبدان   ●
  . گوش كنى و بخوانى بايد كه چگونهبدان   ●
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»استمشوق عملكرد خوب در آينده  است كه  نتيجه مثبتتنها«  

1اردچ بلانكنت  

»دهد ديگران را تحت تأثير قرار مي اخواه ن تو خواهيهروح«  

يس لاينمور  

 

   مقدمه

عملكـرد را داشـته      بهترينكاركنان  اين است كه چگونه     يكى  از مسائل مهم تمامي سرپرستان      
قبـل از   . ايـن معنـى نيـست      كارمنـد تـضميني بـراي        ةها و تجرب   مهارت. ندكن حفظرا   و آن    باشند

كه چند سـال    آن حتي پس از     ؛بيني كرد  را پيش فرد   هيچ راهي وجود ندارد كه بتوان بازده         استخدام
در فـصل   . دهـد  ادامه   آن را  كه   نداردد، هيچ تضميني وجود     ا، عملكرد خوب نشان د    پستدر يك   

گـردد،   برمـي   كـار نـوع برخـي بـه   :  پيچيده و متعددند،ه عوامل عملكرد خوباول اشاره كرديم ك
مدير آن است كه     چالش.  شخصي مشكلاتبرخي عوامل بيروني هستند، مانند شرايط اقتصادي يا         

انتظار بهترين  . داشته باشد خود   انتظار بهترين عملكرد را از همكاران         كه كند و شرايطي ايجاد     جو
. اسـت به سوي افـزايش انگيـزش       گامى   دستيابي به آن،     راه نشان دادن    سپس از كارمند و  عملكرد  

  .  استه انگيزبراى ضايع كردنين راه بهترداشتن نگاه منفي 

                                                 
  :ميلاي .علمي مركز اطلاعات و مدارك علمي كشاورزيعضو هيئت  ترجمة محسن حاج زين العابديني،*    

zabedini@yahoo.com 

1. Kenneth Blanchard.  
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 ـ: دـكن ي پيشنهاد مي  ولـفرم ورنـه رمرـش انـج  ردـ عملك ـ =كوشـش  × ايتـحم ـ × اييـتوان

(Shermerhorn, 1984:327). ين سرپرست و ب همبستگي كه عملكرد حاصل كند  مي روشن او فرمول
 سرپرست و به ، توانايي و كوشش قرار دارد دو عنصر  بين، كه   حمايت او    فرمول در. كاركنان است 

، در صـورتي كـه      تـلاش سطح   بالاترين   وهاي لازم    كارمند با تمامي توانايي   . سازمان وابسته است  
 است كه آنمانند  م  اين ه . ند، عملكرد خوب نخواهد داشت    نكنحمايت  از او   سرپرست و سازمان    

توانـد در او      نمـي   نيـز  هـاي دنيـا    يل به تلاش نداشته باشد تمامي حمايـت       ماگر كارمند مهارت يا     
 يـك  ، بلكـه انتزاعـي بحـث  يـك  نـه    كار گروهي در محيط كار       بحث.  ايجاد كند  مطلوبعملكرد  
  . است براي موفقيت ضرورت

 هـستند كـه معمـولاً بـا         سخت اختارسبا  ي  ها ها سازمان  يم، كتابخانه گفت م در فصل دو   چنانكه
 ـ بوروكراسـى، هاي   يكي از ويژگي  .  در مي آيند   جور وبر    بوروكراتيك ماكس   مدل سازمان   آن  ة تكي

. دن ـعمليـاتي دسـت ياب  سلامت د به نها و مقررات است تا بتوان نامه ينيي، آمراتببر ساختار سلسله    
 .گـذارد  مـي ن بـاقي  يعاليت مستقل فرصـت   پذيري يا ف    براي ابتكار، انعطاف   ادارى محيط كار    معمولاً

، براي  شود  كارها انجام    و تا زماني كه      هستنددست  زيركنند كه     و فكر مي   كارمندان اغلب احساس  
وقتي چنين چيزي اتفـاق بيفتـد، معمـولاً روحيـه ضـعيف             . كنند چه فكر مي  آنها  مدير مهم نيست    

 مـشتري .  شود و تدبيري به كـار زنـد      دست به كار    مدير آنكهكند تا    افت مي  يفيت كار كشود و    مي
  ؟دياب ينم شود چون به خدمتي كه انتظار دارد دست مي   كه متوجه مشكلاتاول كسي است

 طـول سـي سـال گذشـته،         در).  بيزارنـد  آنيـا حتـي از      (به كارشـان علاقـه ندارنـد        بسيارى  
 از محـيط كـار خـود        ا ر اوانگيزند و     برمي  به كار  اند كه فرد را    يافتهمتخصصان مديريت عواملي را     

توان كارمنـد را      چگونه مي   كه ال وجود ندارد  ئوبراي اين س  واحد   پاسخهنوز  . دارند  مي   نگهراضي  
 و آرا . انـساني نداشـته باشـد   روابـط  و مـشكلي در زمينـه   عمل كند با كيفيت     برانگيخت تا  كار  به

را افـزود و     كارمنـدان    ةانگيزها  با استفاده از آن    توان هاي فراواني وجود دارد كه مي      مفاهيم و نظريه  
هـا در    ترين مفـاهيم و نظريـه       ما برخي از مهم    .شناخت كاردر محيط   را   و نارضايتي      رضايت أمنش

  . يم كردخواهبررسى اين زمينه را در اين فصل 
تقـويتي  و   ينـدي افر،  ييمحتـوا : شـوند  يم مـي  قـس هاي انگيزش به سه بخش اصـلي ت        يهنظر

1. 
 ننـد يه و تحليل ك   تجز شانيازهان  نظر ازكند كه كاركنان را      ديران كمك مي   به م  محتواييهاي   نظريه

بـه مـا     ينـدي رافهـاي    نظريه). آيد توجه كنيد    مورد نيازها مي   دربه بحثي كه در ادامه      ( .و بشناسند 

                                                 
1. Content, Process, Reinforcement 
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 .دارنـد  يچـه برداشـت   آن  از  كنند و    ه فكر مي  ي چ سازمان يها پاداش در مورد    ها  انسان كه گويند  مي
ي رفتار برآمـده    الگوها چگونه   ها  گويند انسان   به ما مي  د كه   نده   رهنمودهايي مي  قويتيتهاي   نظريه

 مكمل يكـديگر    موجودهاي   ها و ساير نظريه    ها و پژوهش   اين نظريه . گيرند  مي  را ياد  از محيط كار  
بايـد  در عـين حـال   ،  بهره برد  براساس شرايط  توان هر يك مي  از  بدين ترتيب،   . هستند نه متناقض  

   .نيستندد دورالزاماً مها در مورد انگيزش  يهنظركه ساير  بود آگاه

  ... بيشتر تأملي برا

     تابـداري و  كزمينـه را در ينـدي و تقـويتي   ايي، فرمحتـوا هاي انگيزشـي     مثال ذكر كنيد كه كاربرد نظريه      سه

  .رساني نشان دهد اطلاع

  يزش و رفتارانگ

 كه الگوي رفتـاري     داردها و تجربيات    ، نگرش اتدقاتعا در    ريشه كار يزهانگداشتن يا نداشتنِ    
يزيولـوژيكي  ف  جـسمى يـا  هـا از نيازهـاي   بخشي از انگيزه. دنشو خاصي را در شخص موجب مي     

 ،نوشـيدني  و    غذا ةشوند كه فرد به وسيل      اين نيازها باعث مي    .آيد برمي)  تشنگي  و مانند گرسنگي (
 يه سلسله مراتب نيازهـا را منتـشر كـرد   نظر لو، آبراهام مز1943در سال .درصدد ارضاي آنها برآيد

)Maslow, 1954(.)  او بنيـان گـذار   ). هاى بعد بخوانيـد   صفحهرا در مزلوجزئيات بيشتر در مورد كار
  .نظريه محتوايي بود

      ايي كه برايـوراي رفتاره. تـيسناي  ادهـار سـبيني آن ك ت و پيشـده اس ـان پيچي ـ انس ارـرفت
و نياز به مسكن، رفتار انسان حاصل رفتارهاي         خوردن، نوشيدن    گيرد مانند   مي زنده ماندن صورت  

مجـاز ارضـاي    هـاي    حتـي روش  .  شرايط محيطي و تجربيات زنـدگي اسـت        شده،شرطي آموخته   
   .اجتماعي است /آيد نتيجة اوضاع فرهنگي يي كه به وجود ميها يقسا نيازهاي اصلي و

حس براي مثال،   ( را در فرد يا جمع        كار  محيطاى  ه  ى خلاف ارزش  ها  ارزش تواند   مي فرهنگ
توانـد   هـا مـي    ي در يك جامعه نيز انگيـزه      حت. برانگيزد يا سركوب كند   ) ىيا فرد كار تيمى   رقابت،  

 بـا   يشـهر درآمـد     كـم  لاتح ـمدر  ها    دهند كه انگيزه    نشان مي براي مثال، مطالعات    . متفاوت باشد 
دهد كـه   تحقيق ديگري نشان مي. است شهر متفاوت  طبقه متوسط ساكن در همان  افرادهاي   انگيزه
 بـا   يهـا   از خانواده   برخاسته  انگيزة مديرانِ  درآمد با   كمهاى       برخاسته از خانواده   ي مديرانِ ها انگيزه



  رسانيمباني مديريت براي متخصصان اطلاع / 332

 

 

ي افـراد  تمامين، مدير نبايد انتظار داشته باشد كه بنابرا .(Davis, 1946) تفاوت اساسي دارد بالادرآمد 
  .هاي مشابه باشند نجام وظايفشان داراي انگيزه براي ادر كتابخانه

  
  ... بيشترتأملي برا

محيط كار  ه  كنند كه منعكس  يد فكر كنيد و چهار عامل را        كن  اوضاع فرهنگي محيطي كه در آن تحصيل يا كار مي          به

  .يا تحصيل شماست تعيين كنيد

انـسان  .  اسـت خوانـدن و  خـوردن، دويـدن،  ، زدن حرف مانند ييهارفتار لي اص عنصر يتفعال
 يـا از يـك فعاليـت بـه          ؛)مانند خوردن در هنگام خواندن    ( هم تركيب كند     باها را    تواند فعاليت  مي

 از يك فعاليت به فعاليت ديگر بپردازند؟        افرادشود كه     اما چه چيز باعث مي     .بپردازد فعاليت ديگر 
كنتـرل   بـه نـدرت   ن  شان را عوض كنند؟ اگر چـه سرپرسـتا        يها شود كه فعاليت   چه چيز باعث مي   

 آنهـا تواند ايـن امكـان را بـه        يبيني تغييرات رفتار م     دارند، اما توانايي پيش    كاركنانكاملي بر رفتار    
  .را ارتقا دهند عملكرد آنها  جهت دهند وبدهد كه به رفتار آنان

طـور كامـل تـشخيص        شخص هـدف را بـه      اگرحتي    است؛ هدفمندانسان  رفتار  القاعده    علي
تـوان آنهـا را        نمـي   و هستندناخودآگاه  انگيزند،    برمي  را صاي خ هارفتارهايي كه    قياكثر سا . ندهد

هـاي ناخودآگـاه     يجه مطالعات او بر روي انگيزه     نت بيشتر در    يت زيگموند فرويد  معروف .شناخت باز
  فرويـد بـراى توضـيح   .خواهنـد   چه ميدانندهميشه بمردم  طور نيست كه       اين  كه  داد اننش او .بود

 . دارد  قـرار  آبدر زير   آن  بزرگترين بخش   استفاده كرد كه    كوه يخ   از استعارة   دآگاه انسان   ناخو ضمير
   .يزدانگ را برمياو چيزي داند چه  بهتر مي ديگري به خود درايت ندارد و شخص گاه

هايي هستند كه فـرد انتظـار        اهداف پاداش . ها بروني   هدف  و ها و نيازها دروني هستند     محرك
هـايي كـه زيردسـتان        محرك ايجادبسياري از مديران در     . يافت كند درهايش   اليتدارد در برابر فع   

 چيـز هـا محـور همـه         اما مطلوب اين است كه بدون اينكه محـرك         . موفق هستند  ،يزدبرانگآنها را   
ماننـد افـزايش حقـوق، شـرايط بهتـر          (د آشكار   توان ها مي  محرك. باشند، بتوان انگيزش ايجاد كرد    

، يـا   تفـاهم ، همـدلي،    تأييد،  مانند تحسين ( نهانيا  ) بهتر يا تسهيلات آسايشي   كاري، مزاياي جنبي    
بـه احتمـال    . دهد ها پاسخ مي    محرك  اين به نحويهر كارمند به    . باشند )ستايش به خاطر موفقيت   

  .  استدشوارتر و البته تشخيص آنها نيز ـهاي پنهان از اهميت بيشتري برخوردارند  ياد محركز

شخص بـراي ارضـاي يـك       . كند يير مي تغ هاي گوناگون  ها در موقعيت   انگيزهيت نيازها و    اهم

نـاممكن  موقعيـت   يـك    در   فيزيولوژيـك غيرياز  نيك  ى  اگر ارضا . پردازد نياز خاص به فعاليتي مي    
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مـا بـر نيازهـاي      .  كنند آن پيدا ى  براي ارضا مجالى  بعدها   تا   كنند آن را پنهان مي   كسان   اغلب   ،شود

  . يمدار كمي كنترل  خودفيزيولوژيك

هـدف در جهـت    « يك دسته رفتارهاى     :دانند  مي را دو دسته     ها محققان رفتار  اغلب
دسـته  و  » 1

 هدف يتفعال«ديگر رفتار   
مـدد  ي  خاص ـ هـدف     حـصول  هايي هـستند كـه بـه        فعاليت نوع اول . »2

 هـدف،   فعاليت). استهدف   در جهت    فعاليتاو   پختني گرسنه است، غذا     كسوقتي  . (رسانند  مي

 فرددر مثال ما در مورد      . (استبه دنبال آن بوده     هدف  رفتار در جهت    كارى است كه    ن به   پرداخت

   هدف است  گرسنه، خوردن غذا فعاليت  .(  تنياز در   قو   جريان فعاليتو يشافـزا  هدف در جهت ،

  . هدف كاهش مي يابد فعاليتجريانِدر 

انتظـار .  دسـتيابي اسـت     امكـان   و انتظـار دهند    تحت تأثير قرار مي    رانياز  قوت  دو عاملي كه    
3 

هـا را    ها و محرك    برداشت از هدف   4دستيابيو امكان    دهد ير قرار مي  تأثها و نيازها را تحت       نگيزها

شـكل  ي از تجربيات شخص و برداشت او از احتمال ارضـاي نيازهـا              اول. دهد تحت تأثير قرار مي   

  در عمـل   اي خـاص چگونـه    ه ـ هـا و محـرك     دومي برآورد فرد است از اينكـه هـدف        و  ؛  گيرد  مي

  . هستنديافتني  دست

بر حسب به يك معنا  و ياي اطراف است،دن براساس نيازهايي كه مطابق با ادراك آنها از مردم

 مـدل  يـا    تصورسرپرستان بايد مدام متوجه باشند كه       . كنند عمل مي مدل ذهنى خود    يا  جهان بينى   

امـا  . تانشان تفاوت اساسي داشـته باشـد       است با همتايان يا زيردس     ممكن از جهان    خودشانذهني  

هـا و رفتارهـايي كـه شـخص           كه به تعيين اهـداف و نـوع فعاليـت          دارد، عواملي وجود    هرحال  به

  : ازعبارتندبرخي از آنها . كند  كمك ميآنهاست باشدن  مند به درگير علاقه

  هاي فرهنگي  يارها و ارزشمع •

   ذهنيواي جسمي ه ؛ يعني محدوديتموروثي هاي فيزيولوژيك يتقابل •

  رامند است تا نوع رفتاري  علاقهشخصاگر آن تجربه مثبت باشد، (اي مشابه ه تجربه •

  . )كه پاداش به دنبال داشته است تكرار كند
                                                 
1. Goal-oriented activity 
2. Goal Activity 
3. Expectancy 
4. Availability 
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  را از شـرايط     خوداگر فردي از لحاظ جسمي نتواند       .  جسمي يا اجتماعي فرد    تحرك •
همان   در هاى ديگر   د شغل وجو. دهد  به نحو مقتضى به آن جواب مي      نامطلوب رها كند،    

 .دهددر كتابخانه تحت تأثير قرار را تواند رفتار كارمند شما  مي، منطقه

هـا و     مـشابه لزومـاً خواسـت      اعمالد كه   نده  نشان مي  پيشتر به آنها اشاره كرديم    هايي كه    نكته
  را كارهـاى تكثيـر   مـسئوليت   ى  كارمنـد مـثلاً ممكـن اسـت       . كنند  منعكس نمي مشابه را   ى    آرزوها

  بيشتر برانگيخته    ميل به فعاليت   استممكن  را   شخص   اين. عنوان يك كار اضافي برعهده بگيرد      به
 آمـوختن مند باشد، يا معتقد باشـد كـه فرصـتي بـراي               تكثير و عكاسي علاقه    كار به   يا آنكه شد؛  با

يد  را نشان دهد به اين ام       داشتة خود  هاي ، يا بخواهد مهارت   برايش دست داده است   مهارت جديد   
  .دلايل ديگربسيارى د يا شويشرفت او در سازمان پموجب كه 

در مثـال پيـشين،     . دهـاي مـشابه باش ـ      خواسته ند انعكاس توا  مي مختلف اعمال   ،ي ديگر  سو از
 انگيزه پيشرفت و  ن  ـهميپذيرد؛ اما    دي مي ـت جدي ـ مسئولي ت،ـ اس رفتـپيشدي كه در پي     ـكارمن

توجـه  بتواند  اين كه  خاطر مسئوليت بكشاند بههماندن تواند ديگري را به رد كر      يممطرح شدن،   
  . اش كند هاي كنوني  مسئوليتصرفيشتري ب

، نبايـد تـصور كننـد كـه         دهـد   را انجام مي   كاري   دارد كارمندي   بينند ميين، وقتي مديران    بنابرا
 تنهـا   ا خـود ر   برداشـت  د و نتمامي اعمال را به دقت مشاهده كن       بايد   انيرمد. دانند  او را مي   انگيزة

تواند مرتكب شـود،     بزرگترين اشتباهي كه سرپرست مي    . شكل دهند يل دقيق   تحلپس از تجزيه و     
  .  است يعنى قياس به نفس نيازهاي خود به زيردستاندادننسبت 

  هاي محتوايي  يهنظر

   انگيزش مزلوةينظر

 هاى پژوهش  عرصهتمام در )Maslow, 1943( »يانسان ة انگيزةنظري«عنوان با براهام مزلو آ مقالة 
 در مـورد    گزارهاش را بر سه      او نظريه .  است كلاسيكيك منبع   بگيران،    حقوقهاي    انگيزه ةدر زمين 

خواهنده موجوداتها   انسان) 1: ه است نهادرفتار انسان بنا    
 و ايـن    خواهنـد   همـواره مـي    ؛هستند 1

 ـكن  نياز قوي را برطرف مي    كيكه  زماني  .  تمامي ندارد  ها نخواست  پيـدا  كـاهش  آن نيـاز  تقـو د، ن
 برطـرف كـردن     انـسان   هميشگيِ  تلاشِ ،بنابراين. گيرد اما فوراً نياز ديگري جاي آن را مي       ،  كند مي

                                                 
1. Wanting beings 
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تنهـا  .  باشـد   رفتـار  ة ديگـر انگيـز    تواند   نمي  نياز ارضا شده   )2 ؛ستانتها اي از نيازهاي بي    مجموعه
زماني كـه شخـصي     . دارندمختلف   نيازهاي انسان سطوح     )3 ؛ه هستند انندانگيزنيامده بر برنيازهاي  

  .طلبند مي بالاتر توجه و ارضا سطحتمامي نيازهاي يك سطح را برطرف كند، نيازهاي 
سطوح و نظم سلـسله     اين  .  است كردهدر اين سلسله مراتب پنج سطح نياز را مشخص            مزلو

  .يش داده شده استنما 12-1مراتبي آنها در شكل 

   12-1شكل

  نيازهاي مزلوسلسله 

 
5    

4  

3 

2 

1 

 
   مراتب نيازهاسلسله

  فيزيولوژيكي .1

  امنيت. 2

  )پذيرفته شدن/ با ديگران بودن  (اجتماعي .3

  نفس عزت .4

 شكوفايي. 5

هـايي   نمونه(ند ا  از يكديگر مستقلنسبتاً  و نيازهاي اوليه هستند يا بدني يازهاي فيزيولوژيك ن
يـن نيازهـا معمـولاً ريـشه در بـدن           ا ). و آشاميدن  ، خوردن تنفس،نياز به   : از اين نيازها عبارتند از    

،  نيـستند  هاي مؤثر در رفتار     مرفه، نيازهاي فيزيولوژيك معمولاً محرك     ةجامعدر يك   . انسان دارند 
 .توانند اين نيازها را به طرق مختلف و با تلاش كم برآورده سازند زيرا مردم مي

، آميـز   رضـايت  ارضـاى    ، تعريـف  مرفـه  ةسطح انتظارات در جامع   سبب ارتقاى    به   ، اين همه  با
كننـد،    اى كـه در آن زنـدگى مـي           كسانى هستند كه هر چند جامعه       هميشه .گوناگون باشد تواند   مي

  .رو هستند همشكل روب با شانينيازهاى دلايلي در ارضا، به استمرفه 
. سـت نفـس ا  در خدمت صيانت     است كه    امنيت يا ايمني   نياز به    ، نيازهاي مزلو  سطحين  دوم

 ،حداقل در برخي جوامع   ،   را برخي نيازهاي اقتصادي بنيادي   است و    بقاي نفس    تر از رافين سطح   ا
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 دغدغـة .  به دست آورد   آيد كه انسان سرپناه و حفاظى براى خود         كار آن مي       به پول   .شود  شامل مي 
 بنـابراين،  .دهـد   ترجيح شناخته شده به ناشناخته نـشان مـي         در خود را  امنيت در محيط كار اغلب    

 ها معمولاً   انسان. گذارد مي كارمندان تأثير    ة بر روحي  كند  ى كه اعمال مي   تغييراتبايد بداند   سرپرست  
جايگاه دانستن   ة انداز بهت  ا ثب مادى با محيط  . دهند بيني را ترجيح مي    و قابل پيش   عادى   محيط كار 

كه  نستن اين ط كار، دا   درك محي   همچنين .اهميت دارد براى شخص   د در سلسله مراتب سازماني      خو
از . گيـرد   در زمره نيازهاي امنيتي قرار مي      است و چه رفتارى غيرقابل قبول،     قابل قبول   ى   رفتار چه

  چه از آنهـا    كهشوند   هاي آنها، كارمندان متوجه مي      و مجازات  نامناسبرفتارهاي  اين رو، با تعيين     
حد و مرزهـاي تعيـين شـده،        بدون  . شدا ب رآو  تواند ايمني   جريمه مي  اطلاع از حتي  . رود مي انتظار

. نـد  خود را اصلاح كن     تمايلات او پي ببرند و رفتار      حدودپردازند تا به     برخي به آزمايش مدير مي    
شمار  مني به ي نيازهاي ا  ة در زمر  مربوط شود، يمني، ارتقا و مسائل حقوق و دستمزد        ا كه به    هر چيز 

  .يدآ مي
 حـداقل   رابطه دوسـتانه داشتن همكاران،  از سوي  دنش  فته پذير شامل ميل به   يازهاي اجتماعي ن

 بخـشي از دلايـل بـه        .است در مورد مشكلات     همكارانبا   با چند نفر و فرصت صحبت و تعامل       
 سرچـشمه   آميـزش بـا ديگـران      از نيـاز بـه        رسـمي  سازمانوجود آمدن سازمان غيررسمي در هر       

بنـابراين  . شـود   ده مـي  بـرآور يازهاي اجتماعي، خارج از محـيط كـار         ن  كسان  بسياري  نزد .گيرد مي
 كار حساب يا ارتقاى سطححفظ براي افراد يازهاي اجتماعي ن برآوردن رويتوانند هميشه  مديران نمي

  . كنند
 نيـاز بـه احتـرام     . شـود   به او مي  ديگران  احترام   به خود و  شخص   احترام   شامل ياز به احترام  ن
انگيز   چالش  كارشان زماني كه  برخي. است استقلالاعتماد به نفس، موفقيت، عزت نفس، و         شامل

 و  نـد انگيز تلقـي ك    چالشكار را   همان  ديگري ممكن است    . ندور ي م ي، به دنبال شغل ديگر    باشدن
 به آن   ها   سال ،رغم درآمد كم    باشد، علي   و شأن   داراي عزت  كاردر صورتي كه در خارج از محيط        

 به نظر ر از نيازهاي سه سطح اول،       اين سطح نياز، همانند نياز اجتماعي و بسيار بيشت        . ورزداشتغال  
من «يا  » مدرمن ب «هاي   جمله:  دارد نقش رقابت   نياز به احترام، محرك   ارضاى   در   .فرد بستگي دارد  

توانـد جنبـه     تمايل به رقابت با ديگران مـي      . دهند  نشان مي  را رقابت و احترام     .»كارمند نمونه شدم  
خـورد، امـا در      چـشم نمـي    ها بـه   ر تمامي فرهنگ  اين تمايل د  .  سازماني داشته باشد   بروندرون يا   

  .  اروپاي غربي بسيار قوي استجوامع
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بـدان  تـا حـدي     اين  . سازند يمرا برآورده   خود   به ندرت نيازهاي مربوط به عزت نفس         مردم
نيـاز بـه    . شـوند   ميمربوط  عزت نفس     به  كه آيند پديد مي  جديدهاى    هدفيوسته  پسبب است كه    

كـار    را بـه   هاى ملمـوس    محرك مدير   اگر . است كارافراد به   يختن  برانگ محرك خوبى براى  احترام  
  . يابد افزايش مي به نحو چشمگير عملكرد گيرد، 

هـاي فـرد توسـط       توانمنـدي   يص  تـشخ  عبـارت از     سـت و آن   آخرين سطح نيازها  شكوفايى  
 شـن  رودركيش هـا  ييهـا و ناتوانـا   كه فرد از توانايي آن است  بر جا فرض يندر ا  .است خودش

 دركدهند، زيرا اغلب مـردم    ميقرار افراد به ندرت ارضاي اين نياز را در درجه اول اهميت           .دارد
انـد،   هـا رسـيده   ين موقعيـت بالاتر كه به حتي آنها. ندرداهاى خود ن   ها و ناتوانايي    از توانايي  روشن

تواننـد   نمـي   بـسا  چـه  چنين كسانى    ،اند  استفاده كرده  استعدادهايشان   از همه هرگز باور ندارند كه     
  . ندارندكفايت يش از آن ببينند كه ب

بسيار مفيدتر خواهد بود كـه      لكن  ،   دقيق است   مراتب احتمالاً  سلسلهصورت   نيازها به    تجسم
      رسـند  نيازها نيـز ماننـد امـواج وقتـي بـه اوج مـي             . تجسم كنيم  سلسله امواج    صورت را به    نيازها

 12-2شـكل . شود  نياز ديگري نمايان مي     و يدآ  مي رو ريخته ف موجي به دنبال موج      ريزند و   مي  فرو
  .شباهت داردنمودار علائم حياتى  به  اين نمودار.دهد  رويكرد را نشان مياين

 12-2 شكل
 دربارة تحقق نيازها» نظريه موجي «-  نياز تحقق

 

 بـالا   سـطح هـاى     شود كه آرمـان    ن باعث مي  ييپابا نيازهاي سطح    سركردن  معتقد بود كه     مزلو
 يي كـه در سـطوح فيزيولـوژيكي يـا امنيتـي           هـا  انسان.  جلوگيري شود  هاد يا از بروز آن    ونحذف ش 

كنند و اگر هم چنين نيـازي را حـس     نياز نمياحساسكنند، به احترام يا خودشكوفايي       زندگي مي 
ين غذا و مـسكن، وقـت و انـرژي ندارنـد كـه              تأمبعد از   اين نوع افراد    .  است ضعيفكنند، بسيار   

  .صرف نيازهاي سطح بالا كنند
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بـه نظـر    . درست نيـست  كند كاملاً    را ايجاد مي  معينى  طور خودكار رفتار     ين عقيده كه نياز به    ا
تر است    شده است، به دنبال آن است كه آن را كه اصلي           محروم خود   ة فردي كه از دو خواست     مزلو

 و  دهـد  قـرار الـشعاع    تحـت و را   تواند انتخـاب ا     مي فرديات  تجربيا   فرهنگى    عوامل اما. ارضا كند 
ها و رفتارهـا نتيجـه       بالاخره اينكه، اغلب فعاليت   .  بپردازد ترشود كه فرد به نياز سطح بالا       باعث مي 
عميـق در  نيـاز  ى در آن ميان مسلط است، نه آنكه فقط دست يك        ه يك كي از نيازهاست    ا مجموعه
  . كار باشد

 بـدون  را   آن تـا حـدي  و انـد  كردهار بحث بسي مزلو ة در مورد نظريپژوهشگران و اهل حرفه
 نگرفته ايـن اسـت كـه    صورتيك دليل اينكه تحقيقي در اين زمينه     . اند يقاتي پذيرفته تحقپشتوانه  

تـوان   مـي دشـوار     از لحـاظ ذهنـي     مثلاً. پذير نيست  آزمايش فرمول مزلو از طريق تحقيقات امكان      
ين هستند، بـا نيـاز بـه        ي پا سطح كه هر دو     هاي ايمني از نيازهاي فيزيولوژيك    كه نياز داد  تشخيص  

 پژوهـشگران به دليل چنين مشكلاتي،     . شوند احترام كه از نيازهاي سطح بالاست، در كجا جدا مي         
  . طور دقيق رد يا تأييد كنند بهاند كه نظرية مزلو را  قادر نبوده

يـد قـرار     ايـن نظريـه را مـورد ترد        ارزشر،  رف بسياري، به خصوص كلاتيون آلد     پژوهشگران
 ـ      گويد   مي  در يك سازمان    خود تجربيمطالعة  ر، براساس   رفآلد. اند داده  ة شكل اصـلاح شـده نظري

آن در  برد  كـار   و بـه  باشـد   هـاي انـساني      انگيـزش ه  مطالع ـدر  تـرى     رويكرد موفـق  تواند   مزلو، مي 
 ل دارد قبو سلسله مراتبي    ترتيب مفهوم سلسله مراتب نيازها را بدون        او.  كند كمك هاي كار  محيط

(Alderfer, 1969:154).  
ارگ سر نامي اسـت كـه       . يدنام نظرية ارگ  را   آناي است كه او       نظريه مؤيديقات آلدرفر،   تحق

و رشد  مرتبط بودن ،  بقا هاي هژوا
او هماننـد   نـزد     بقا هاينياز.  در زبان انگليسي گرفته شده است      1

عنـوان  بـا   ه نيازهايي است كه مزلو      مشاب مرتبط بودن . ستمزلونزد  نيازهاي فيزيولوژيكي و ايمني     
 آلدرفر تلفيقي اسـت     رشدنيازهاي  در حالي كه    ،  ه است  آنها ياد كرد   از» نيازهاي اجتماعي و احترام   «

 آلدرفر اين است كه آلدرفر هيچ با تفاوت بين نظريه مزلو نخستين. تحقق خويشتن و  به خوداز احترام
.  هـستند   فقط چ سطح عالي و پستي وجود ندارد، نيازها       هي. ي نيازها قائل نشده است    براسلسله مراتبي   

  . مفهوم مفيدى است ويژه  به در محيط هاي كاررشد مفهوم
 شـكل   از نظريه مزلو  گيرى     بهره اي ارائه كردند كه با      نيز نظريه  همكارانش و يويد مك كلاند  د

ن انگيـزه ايجـاد     خواهنـد در كاركنـا     كه مي بود  براي مديراني   تهيه رهنمود   هدف آنها   . گرفته است 

                                                 
1. Existence, Relatedness, Growth (ERG) 
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مبنـاي نظريـة آنهـا،     .(MacCelland, 1961) .نام نهادنـد » نيازهاي اكتسابي«آنها نظريه خود را . كنند
آزمـايش  در  . ي كـرده بودنـد    گـردآور  1 موضـوعي   خود ادراكي  آزمونروش  كه با   اطلاعاتي است   
رد، داستان كوتاهي گي قرار ميون آزمند، و فردي كه مورد نك  از تصاوير استفاده ميدريافت مضمون

ها، سه نوع نياز     داستاناين   كلاند از تحليل     مك. نويسد در مورد آنچه كه در تصوير ديده است مي        
  :يي كردشناسارا 

 ياز به موفقيت ن •

  ياز به قدرتن •

 2پيوستگيياز به ن •

كننـد و    كسب مي ه   اين نيازها را به تجرب     ها  اين است كه انسان     در پس اين نظريه    مفهوم نهفته 
هاي نياز محور، عقيده     يهنظرية  بقمانند  .  است متفاوت و شرايط    زمان براساسها   يزان اين اكتساب  م

تواننـد    كـه مـديران مـي   اسـت  معتقـد  كلانـد  مـك  .كنـد  تعيين مـي  ا ر رفتار،بر اين است كه نياز
 بـا    بپردازند تـا   كارشناسايي كنند، سپس به اصلاح محيط       در افراد   اين سه نوع نياز را      هاى    ويژگي

يـن نظريـه    اهايي از چگونگي به كارگيري       نمونه.  حاصل شود   بهتر عملكرد ايجاد انگيزه    ويق  تشو
  :در محيط كتابخانه به اين شرح است

 همراه با چالش اما با اهـداف    و بالاكار در محيطي با مسئوليت فردي       = يتياز شديد به موفق   ن •

 فهرستنويـسي  يكـي ژگي نزديك هستند   يودو نوع از كارهاي كتابخانه كه به اين          .دست يافتني 

 . است ذخيره و بازيابي اطلاعاتيها  نظامها يا  مديريت پايگاه داده ديگريو

 .داردي زيـاد وجـود      اجتمـاع كار در محيطي كـه تعامـل و ارتبـاط           =  پيوستگيياز شديد به    ن •

 . باشد چنين نيازيةتواند برآورند  در كتابخانه ميكننده خدمات عمومي يا خدمت به مراجعه

هـاي ديگـران يـا كنتـرل         يتفعالهايي كه مستلزم هدايت      كار در محيط  = ياز شديد به قدرت   ن •

پـول    كـه بـا    كتابخانـه بخـش از    آن  . سازد   اين نياز را برآورده مي     منابع مالي و تجهيزاتي زياد    

  .سازي است آوري يا مجموعه سروكار دارد، بخش فراهم
مـديران   به چگونه   يازهاي انسان ن كه شناخت    پردازد  ي به بررسى اين معنى م     هاي محتوايي  يهنظر
هاي محتوايي بر ايـن      تقريباً تمامي نظريه  . كند ها و رفتارهاي كاركنان كمك مي      بيني نگرش  در پيش 

                                                 
1. Thematic Apperception Test 
2. Affiliation 
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 بر اين،   علاوه .كار هستند هاى مرتبط با       پاداش يين و توزيع  تعفرض تكيه دارند كه مديران مسئول       
  . همة كاركنان بتوانند تا حدى به رضايت برسندند كه يع كتوزاي   را به گونهها پاداش بايد مدير

  ... بيشتر تأملي برا

و تعيين كنيـد در     كنيد  ترسيم   آنهايد و جدولي براي مقايسه      بردارلاند را    ك كهاي محتوايي مزلو، آلدرفر و م      يهنظر

  وافق هستيد؟آنها م  آيا شما با نظرات؟ و چه جاهايي متفاوتهستندجاهايي به هم شبيه چه 

  يندياهاي فر يهنظر

 چـه اهـدافي   اينكـه    وپـردازد    مـي  مـورد كـار      درها   انسانبه بررسى فكر    يندي  اهاي فر  يهنظر
 تنهـا يكـي از       نيازهـا  . عمل را از خود به نمـايش بگذارنـد         بالاترين حد انگيزد تا     را برمي  كاركنان

 يندي ايـن  اهاي فر  جه از نظريه  ويك  . كنند  را ايجاد مي    خاصي  كاري رفتار كه   استچندين عاملي   

ي را نشان دهند احتمالاً چه اتفـاقي خواهـد          رفتار خاص هرگاه   ندنك  بينى مي   ها پيش   انساناست كه   
 يرمـد  كـه  آيد پيش مي محيط كار است، مواقعي  طبيعيِ اه آنكه انجام به موقع كار     با). انتظار (افتاد  
نيـز  كاركنـان   ن حـال،    آدر  .  را كنار بگـذارد    ول معم بندي  بايد زمان   كار انجام گرفتن تر    سريعبراي  
نيـز  ير  مـد . كنـد  تمجيـد   آن   ، مدير حـداقل از    زمان كمتر  دارند كه در صورت انجام كار در         انتظار

خـواهيم   ١گره گور  مكنظريه  بررسى   در    را ناي . دخالت كند  وضعداشته باشد كه در      بسا توقع   چه
يـا تـرجيح    خواسـت   ، و آن قـوت      اسـت  ٢ظرفيتمفهوم  يندي،  اهاي فر   ديگر در نظريه   عامل. ديد

تر باشد، وقتي كه با يـك        هر چه اين ترجيح قوي    . خاص ةاست براي دستيابي به يك نتيج     كارمند  
  .است بيشتر فراتر رود،هاي موجود استاندارد از فردانتظار مثبت تركيب شود، احتمال اينكه 

گره گور ايگرگ مك ويكس ايه نظر  

 هم   را توان آن   مي كه ارائه كرد    را ايگرگايكس و   پذيرفته شدة   ريه   نظ  گره گور  مك داگلاس
به اين دليل كـه     ،   تا حدي  هاي تقويت   نظريهمرة  ز  هم در  وشمار آورد    يند به اهاي فر  در زمرة نظريه  

ينـدي  اهاي فر  ما بحث آن را در قسمت مربوط به نظريه     دارد،اين نظريه به انتظارات مديران اشاره       
گيـري متمركـز، سلـسله مراتـب رئـيس و            تصميم(، سازمان سنتي    گره گور  مكفتة  ه گ ب. گنجانديم

در مورد طبيعت و    ) انتظارات(ها   فـرضاي از    بـراساس مجموعه  )كار از بيرون   كنترلمـرئوسي، و   

                                                 
1. McGregor 
2. Valence 
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 پيشنهاد  ، بود X و نهايت ديگر     Yاو پيوستاري را كه يك نهايت آن        . هاي انسان استوار است     انگيزه
شـود    مـي  گرانيختن كـار  بـرانگ  باعـث  كـه    آنچه در مورد     متضاد را  ديدگاههايت دو   اين دو ن  . كرد

  .كرد  ميعرضه

  :ندك  مي فرض  ايكسةنظري
  . ذاتاً ناخوشايند است امرى اغلب مردمكار نزد  .1

دهنـد از بـالا      دارند و ترجيح مـي    نيت  مسئولبه قبول   ى   مردم بلندپرواز نيستند، تمايل    اغلب .2

  . هدايت شوند

  . كم است مردم براي خلاقيت و حل مشكلات سازماني اغلبتوان  .3

  . وجود دارديزش فقط در سطوح فيزيولوژيكي و ايمني انگ .4

 اهـداف سـازماني بايـد بـه زور     بـه  كنترل شوند و براي دسـتيابي   به دقت مردم بايد  اغلب .5

  .متوسل شد

  :دكن  مي فرض ايگرگ ة نظريبرخلاف آن،
هـا،   انسان  نزد ي يا استراحت  بازقدر طبيعي است كه       كار همان  و جسمي در   ذهني هاي تلاش   .1

ع رضـايت   بتواند من   كار مي  ،كنترل موجود قابل   به شرايط    بستهيد؛  آ  نميكه ذاتاً از كار بدشان      

  ).شودناگر مقدور باشد انجام در نتيجه و (يا منبع تنبيه باشد )  انجام شودانهداوطلبو (باشد 

 اهـداف سـازمانى     هاى صورت گرفتن كار براى تحقق       راهها  ديد به تنبيه تن   ه بيروني و ت   كنترل .2

 بـر خـود   ،دارند تعهد هااهدافى كه به آن  خدمت   كنترلى را در     و هدايت خود   ها  انسان. نيستند

  . كنند مياعمال 

نيازهـاى   ىهايى ارضـا   ترين چنين پاداش   مهم.  را در پى دارد    اهدافبه پاداش، تعهد به     دستيابى   .3

 مـستقيم در جهـت    تواند حاصل تـلاش   ميدر عين حال    است كه    خودشكوفايى   وشخصيتى  

  . باشداهداف سازمانى 

بلكه در   پذير باشند،  سئوليتمتنها   آموزند كه نه   ميها    انسانرفته و در شرايط مناسب،       همروى   .4

ايمنى   بلندپرواز و تأكيد بر    ةپذيرى، نداشتن روحي    از مسئوليت  پرهيز. جستجوى آن نيز باشند   

  . آنهاها هستند نه ويژگى ذاتى  انسانگذشته  ةتجربآمدهاى  معمولاً پي

 در سازمان وجود دارد و مختص        طور گسترده  خلاقيت در حل مشكلات سازمانى، به     توانايى   .5

  .به معدودى نيست

   كـار گرفتـه      بـه   متوسـط  انـسان فكـرى   هـاى     بخشى از توانايي   تنها زندگى صنعتى مدرن     در .6

 .)McGregor, 1960:46-48(شود  مي
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 با اهداف سازماني ه اهداف شخصي كاركنان به طور كليين است كايكس افرض نظرية  پيش
ين تأكيد دارد كـه     ا بر ايگرگنظرية  . فرماندهى است  كنترل و    ابزار اقتدار   علاوهبه  .  نيست سازگار

 كامـل  به طـور  را   اهداف آنها    كه دارند، به شرطي      ها چيزهاي زيادي براي عرضه به سازمان       انسان
در ايـن    كه استفاده از قدرت مانعي       معتقدندكنند،    استفاده مي  ايگرگ ةمديراني كه از نظري   . بپذيرند

 بـه كـارگيري فنـون انگيزشـي       از يكـس ايه آن است كـه نظريـة        نظرتفاوت بين اين دو     . استراه  
اي ه راه ايگرگ، در حالي كه نظرية      ) ماهيت انسان  مورديل تصورهايش در    دلبه  (كند   جلوگيري مي 

 سـفت پذيرند، ساختار نظارتي     مديراني كه نظريه ايكس را مي     . گشايد را مي اين فنون   گيري از    بهره
هاي  توان از پس آدم    ي است كه مي   روشكنند كه اين تنها      كنند، زيرا احساس مي    و سختي ايجاد مي   

  .غيرقابل اعتماد، مسئوليت ناپذير و بي تجربه برآمد
كند كه آيـا     ين پرسش را مطرح مي    امطالعات علوم رفتاري     براساس تجربيات و     گره گور  مك

درسـت  كـلاً   ير؟ او نتيجه گرفـت كـه ايـن نظريـه            خ ايكس در مورد انسان درست است يا         ةنظري
ي افـراد نيز  هايي كه نيازهاي اوليه آنها برآورده شده و           انسان آن براى انگيختن  هاي   فرضيست و   ن

  .هستندرسا ناو خودشكوفايي خود هستند،  ،فس عزت ننيازهاي اجتماعي،ى ارضادر پى كه 
 دائمـاً تحـت      و   بسته  محيط كارِ  كوشند  نميكنند،    عمل مي  ايگرگيراني كه براساس نظرية     مد

كنند به تدريج به كاركنان نشان دهند كه نيازي به كنتـرل              مي تلاشدر عوض،   . نظارت ايجاد كنند  
 به اين وسيله به آنها اجازه مي دهنـد تـا            .كنند  آنها كمك مي   به رشد ين طريق   ابيروني ندارند و از     

از پيوستگى خـود    كارمندان در چنين محيطي مي توانند       . يشتر كنترل دروني را بروز دهند     بهر چه   
 هـم    و هـم رئـيس   . دسـت پيـدا كننـد     به رضايت   ى  خودشكوفاي احترام و    با سازمان و احساس و    

گيـرد،   ي كه نظرية ايكس را به خدمت مـي مدير. ياري از يكديگر دارندبسمرئوس انتظارات مثبت  
د نيز  نين توقعات باش  اآورد و به افرادي كه قادر به تقويت          وجود مي  به توقع    كمنان  ك كار بامحيطي  

  . دهد  ظهور نميةاجاز
پـيش  با اين همه، .  است و غيبت زياد فراوانترك شغل   يطي كه رضايت نباشد معمولاً    محدر  
اول . گيريم، بايد دو عامل را نيز در نظر          بدانيم ين مسئله ا دليل    را كس اي ةكارگيري نظري   به از آنكه 
وظايف با   ها  چه بسا اين فلسفه و روش     د؛  ر مدير توجه ك   نظارتيي  ها به فلسفه و روش   بايد  اينكه  

 آيا  يمو ببين  بدانيم دوم اينكه، سرپرست را انسان       ؛ و نداشته باشند هاى آن محيط مناسبت       و فعاليت 
 به عبارت ديگر، نظريه ايكـس       ؟ يا نه  بودن را دارد  سرپرست  سرپرستى و ميل به     وليه  اهاى    مهارت

  .نه تمام آنباشد  اما تنها بخشي از مشكل اصلي ،تواند يك عامل مي
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 آور  خرسنديطبيعي و اغلب     امرى   ها براي انسان بازي   معتقد بود كه كار همانند       گره گور  مك

رسـد هـيچ     ي هستند، بـه نظـر مـي       جسمهاي ذهني و     ليتفعاهر دو     و كار  بازياز آنجا كه    . است

ى خود بـين ايـن دو   براساس ارضاي نيازهاها  انسان نظريه ايكس،    براساس. باشدنتفاوتي بين آنها    

 و سرپرسـتان در كـار  ي كـه  حـال  در دارد عمـل  اختيار فرد در بازى : شوند تفاوت قائل مي  فعاليت  

 ريزگنـا  شـرّ   راكـار هـا    باور دارد كه انسانه اين فرضيكس ب ا ةنظري. پردازند  مي  كنترل بهمديران  

» كننـده  خفـه «كند كارش    فردي كه احساس مي   . مندي  رضايت ة نه منبع چالش و گنج نهفت      دانند  مي

  . از آن استفرار  براى اي است، معمولاً در جستجوي بهانه

  شـكل . كننـد  مـي فهمند يا نادرسـت از آن اسـتفاده          ي مديران مفهوم انگيزش را اشتباه مي      گاه

 اشتباه   به  در پانويس يك يادداشت    را ايگرگ ويكس  ا مفهومكه وقتى كسى    دهد،    نشان مي  3-12 

 منفـي شـديد     ات احـساس  هـا   شيوهم به اين    ـاده از اين مفاهي   ـاستف. افتد  اتفاقي مي  چهگيرد،   كار   هـب

مفهـوم   خـود    همتوج ـ هـم  و يادداشـت    متوجـه نويـسندة   افكار منفي كارمند هم     و  آورد؛   يد مي پد

در ذهـن   » انگيـزش «ير ضعيف و بدي از      تصونابجايي،  هاى    از اين گذشته، چنين استفاده    . شود  مي

يشنهادهاي مدير براي بهبود روحيـه و انگيـزش         پ به   كاركنانشود    باعث مي  وكند   كارمند ايجاد مي  

  . دنشوبدگمان 

 ـبـه    دارنـد تخصص، تمايل   مويژه در مورد كاركنان      ها، به  كتابخانه . اتكـا كننـد    ايگـرگ  ةنظري

 ةها در مورد مديريت مشاركتي و انتظار از كارمندان و شيو  در كتابخانه1970 دهة اواخر درتحقيق  

 براسـاس  رواج داشت نسبت به جاهايي كـه  ايگرگ با آنها نشان داد در جاهايي كه نظريه   برخورد

  .(Sager, 1979)  بودوري بيشتر كردند، بهره نظريه ايكس عمل مي

 ـ  شـمارى بـه تحقيـق     ،  1960 و اوايل دهـة      1950 اواخر دهة    در بـر پايـة     انگيـزش    ة در زمين

 بخـش  در. پرداختند 3 و رنسيس ليكرت2هرزبرگيك فردر 1كريس آرگريس،هاى آبراهام مزلو،  يهنظر

يندي گنجانـديم،  اهاي فر  نظريه ةما آنها را در رد    . يم پرداخت خواهبعد به بحث دربارة كارهاى اين سه        

  .ات مديران از كارمندان مربوط استبراساس انتظارايى فكو چگونگي شبههاي آنها  ا يافتهزير

                                                 
1. Chris Argyris 
2. Fredrick Herzberg 
3. Rensis Likert 
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 12-3 شكل
  در يك يادداشتايگرگ  از نظريهغلطاستفاده مثال 

  
  1998 ژانويه 17: يختار
  وابستههاي  ها؛ كتابداران كتابخانه مديران قسمت: به
  مدير كتابخانه: از

  مرخصي: موضوع
  

يم مطمئن شويم كه مانند توازن آخر ماه خواه ما مي. ي بقيه سال مالي بحراني است بودجه براوضع
  .ژوئن، توازن مثبتي خواهيم داشت

ير منفي بر خدمات عمومي كتابخانه بگذاريم، تأثخواهيم بدون آن كه  ي دستيابي به اين نتيجه، ميبرا
ين است كه اانداز كنيم  نيم اندكي پول پستوا هايي كه مي يكي از راه. هاي ممكن را كاهش دهيم همة هزينه

  هاي خود را تا ژوئيه و حتي بيشتر از آن شود، مرخصي ي ايجاد نميمشكلاز همه بخواهيم در صورتي كه 
 اضافي را وقتبدين وسيله نه تنها پول مرخصي ذخيره خواهد شد، بلكه نياز به كار پاره . يندازندببه تعويق 

  . مرخصي از بين خواهد بردبراي جبران غيبت هاي دوران
 مشكلاتي را براي ما به وجود خواهد يين كسرارو هستيم و   با كسري بودجه در پايان سال روبهما

ين مسئله را با كاركنان قسمت خود در ميان الطفاً . هاي جلوگيري از اين كسري است  راهازاين يكي . آورد
توانند مرخصي خود را به بعد از اول ژوئيه موكول كنند،  و ميي ندارند مدتهاي بلند  اگر آنها برنامه. بگذاريد

 آن، بررسي انداختن به تأخير نيازهرگونه تقاضاي مرخصي را با توجه به . كار را بكننديد كه اين كنتأكيد 
  .يدينما

  
  :يرنويسز

   X-Yيسه تعيين درجه مقا
   

ت بر آن است كه كارمندان ين يادداشااساس . است Yين يك يادداشت رسمي بر مبناي نظريه ا
  . كمك خواهند كرد

 

  

   بلوغ آرگريسعدم/ يه بلوغنظر
هاي مديريتي چه تأثيري بر رفتـار و          ببيند شيوه  تا كردهاي صنعتي را مطالعه      يس سازمان آرگر

 هفت تغيير شخـصيتي در  (Argris, 1973, 1965)از نظر او . دارندرشد شخصي افراد در محيط كار 
  :  تبديل شودبالغ يتا به فرددهد  فرد رخ مي

  . كند  حركت مي فعال بزرگسالبه وضع كودك منفعل وضعاز  •
 . رسد از حالت وابستگي به حالت استقلال نسبي مي •
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 به عنوان بزرگسال قادر اسـت       اماكند،   در كودكي تنها به چند روش محدود رفتار مي         •
  .رفتارهاي مختلفي بروز دهد

 ـ   ي ـكودك داراي علا   • ق ي ـدر بزرگـسالي علا   ؛   سـطحي اسـت    ورارادي  ق نامتعـادل، غي
  . گيرد  در او شكل ميتر تر و قوي عميق

گيرد، اما در   برميدركودك بسيار محدود است و تنها زمان حال را     براى   زمانگسترة   •
  .گيرد بالغ گذشته و آينده را نيز در برمي

  .يابد ت ميدسبرترى يا همترازى  بزرگسالي به با رسيدن بهكودك دنباله روست، اما  •
 دارد بلكه   درايت خودحال  ندارد، اما بزرگسال نه تنها به        درايت   خودبه حال    كودك •

  .ندكرا كنترل آن قادر است 

 ـ داروجـود  پيوسـتار  كه اين تغييرات به صورت يك   معتقد است يس  آرگر در د شخـصيت سـالم   ن
  ). نگاه كنيد12-4به جدول  (كند پيشرفت مي اين زنجيره از نابالغي به سوي بلوغ امتداد

او . بـود فـردى    به خصوص تنبلي     نان،ككار  كار بر بلوغ    تأثير محيط  آرگريس ةعلاق مورد   مضمون
 محـيط كـار بـه       درو نتيجه گرفت كه كـارگر        مطالعه كرد بر عملكرد   را   بلوغ   سطح تأثيرهمچنين  

 بـه كـار      اسـت كـه سرپرسـتان      ريتيهاي مـدي    شيوه  و سبب آن درست همان     رسد نميبلوغ كامل   
هـاي مختلـف، مـثلاً بـا          عدم بلوغ خود را از راه      انكنكار. به اوج برسانند  ورى را     بهرهگيرند تا    مي

بـا  او دريافت كـه بيـشتر سرپرسـتان         . دهند مي به حاضر شدن در محل كار نشان         ميلي بيغيبت يا   
  نظر آرگريس سـازمان رسـمي  به .ستند، راحت نيكنندعمل   فكر استقلال   باافرادي كه قادر هستند     

 يره آرگريسزنج :12-1 جدول

  بلوغ    بلوغعدم 

 يانفعال

  يوابستگ

   رفتاريمحدود يالگو

   زودگذر سطحيقيعلا

  انداز كوتاه مدت چشم

   بودنزيردست

 خوده درايت ب فقدان

  يت بيشترفعال

  استقلال

   متعدد رفتاريهايالگو

  تر پايدارتر و  عميققيعلا

  انداز بلند مدت چشم

   بودنبرابر يا بالادست

  و مهار نفسخوددرايت به 
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 رسـمي اغلـب تـصور       سـازمان كنـد كـه      او اسـتدلال مـي    . دارد  افراد را نابـالغ نگـه        دارد نياز   ذاتاً
 در ابتـداي    مـديران . كند بنيانگذارش را در مورد چگونگي دستيابي به اهداف سازماني منعكس مي          

تب، اصـل وحـدت فرمانـدهي و         مرا سلسلهكار، اغلب براساس مفاهيم مديريتي، تخصص كاري،        
عنوان قطعـات     يط، مديريت، به كارمندان به    شرادر اين   . كنند  نظارت، وظايف را طراحي مي     ةحيط

  . كند قابل تعويض ماشين سازماني نگاه مي
 ،»نابـالغ «سـطح پـايين يـا    اى  بـر  كارها راها  در سازماننشان دادن اين نكته كه   براي   گريسآر

هـاي    ذهنـي در شـغل     ة افـراد عقـب مانـد       در آن از    كـه  كند اي استناد مي   هبه مطالع كنند،    تنظيم مي 
بـا   از لحـاظى     دانـستند كارمنـدان جديـد      ي كار نمـي   ابتدامديران در   . ماهرانه استفاده شده بود   غير

آيد، ارزيـابي     آنچه در ادامه مي    .دارندند، تفاوت   ا  يف مشابه منصوب شده   وظا كه به     ديگر كارمندان
  :است كه همه چيز را ياد گرفته اندآن  جديد بعد از ير از كارمندانمد

؛  و داراي رفتار خوب هـستند پذير  اعتماد، فرمان  قابل بسيار صادق،    نشان دادند ي  ي استثنا به نحو دختران  

 از اينكه آنهـا را نـسبت بـه سـن و       مادادند كه    يي انجام مي  ا چنان كار  با اي را كه بر عهده داشتند      وظيفه

 رفتار  بود،يت حضور و غياب آنها خوب       وضع . پنداشته بودند، تعجب كرديم    طبيعيير حالت   زسالشان  

  . (Argris, 1965:32)آنها در هر صورت، بهتر از ديگر كارمندان هم سن و سال آنان بود 

مـديران و   سخنان گوياى طـرز فكـر        در اين    نهفتههم مشاهده كرد، مفروضات     چنان كه آرگريس    
  .كلى استطور   مديريت به

 بـالاي آن تمايـل      رده كه مـديريت     بوداي   اي آرگريس در كارخانه    هاي مشاوره  يكي از فعاليت  
كننـد مناسـب      كارخانه را به هر طريقي كه فكر مـي         محصولاتبدهد  اختيار  داشت كه به كاركنان     

آنها علامـت بگذارنـد و بـه        روى  يست توليدات را وارسي كنند،      با  مي كارگران. است، مونتاژ كنند  
ها به شـدت      و روحيه  كردافت  %) 70(هفتاد درصد   توليد  در ابتدا،   . كننده شكايتي رسيدگي    هرگون

 رسيد،  بالاترين حد بعد از چهار ماه، توليد به       . كردى رشد   بعد از دو ماه، توليد تا حد      . شدضعيف  
انگيزتـرين   شـايد حيـرت   . نظر بدهنـد   ،يدتول  حل مسائل  مورد سرپرستان در    بدون آنكه لازم باشد   

يت شـكا اي كـه     يعات و خطاهاي توليد بود به گونـه       ضا%) 94( كاهش نود و چهار درصدي       كتهن
 چگـونگي   بـر  كنترل كاركنـان     آشكارا. يافتكاهش  %) 96(نود و شش درصد      توليدات   ازمشترى  

ين شركت ديگـر اجـرا      چند اين آزمايش را در      آرگريس.  باعث ارتقاى كيفيت توليد شد     كارانجام  
 او را بـه اجـرا       روشچندين شركت بزرگ، اشكال گونـاگون       . هي به دست آورد   كرد و نتايج مشاب   

ياري مـديران قـادر بـه درك ايـن        بـس  در گذشته و در حال اين است كـه           عمده مشكل .درآوردند
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افـزايش  شـان      انگيـزه  داشـته باشـند،    و مسئوليت واقعـي      محركنان وقتي   كيستند كه كار  نواقعيت  
  .يابد مي

امـروزه  . انجـام شـد    1960و  1950هاي   است كه كار آرگريس در سال     يادآوري اين نكته مهم     
، توانايي برعهده گرفتن مسئوليت دارند    و    هستند بالغ  پويا  پويا هستند و افراد    كارمندانكه  اين نظر   

 تـا حـدودي مـديون آرگـريس و كـار             نظر ييرتغاين  .  دارد رده بالا پذيرش زيادي در بين مديران      
  . اوست

  رگرزبِ همطالعات
  آزمـايش بـا    1960 ة و اوايـل ده ـ    1950 همكارانش در اواخر دهـة       ورگ  رزبِ فردريك ه  دكتر
 .(Herzberg, 1959)ترين عامل انگيـزش در محـيط كـار اسـت       مهمخودي خود به  كاركهدريافتند 

اي  حرفـه   نيمـه رسانى، اطلاع متخصصان كه مانند( و حسابداران    مهندسانبا   همكارانش   ورگ  رزبِه
 كردند تا ببينند چه عواملي باعث ايجاد نگرش مثبت يـا منفـي در آنهـا در مـورد        مصاحبه) هستند

 كارمنـدان   دادنـد   مـي  نـشان هاي به دست آمده نشان داد كه وقتي سرپرستان           داده. شود  مي كارشان
كردنـد، در آنهـا افكـار مثبـت           مـي  تحسينآنها را    دانش تخصصى    اند يا  خوب انجام داده  ى را   كار

، نگـرش منفـي   شـد  تلقى ميي ناكافكار و پاداش، هرگاه    مادى نظير اضافه  مزاياي  اما  . شد ايجاد مي 
 هـاى منفـى از    افكـار و احـساس  .كـرد  يـز صـدق مـي   ن حقوق مورد در امراين . آورد به وجود مي  

عـزت نفـس، و نيازهـاى    يازهاي خودشـكوفايي،  ن اما؛ خاست برميو ايمني شغلي  بدنى  هاي   جنبه
  .كردند بت ايجاد ميي افكار مثاجتماع

 نـسبت بـه   ي افراد   وقت. گذارد  مستقيماً بر كيفيت كار تأثير مي      نظر شخص نسبت به شغل خود     
 هـستند و سـخت تـلاش        تـر  دهنـد، دقيـق     مثبت دارند، ابتكار بيشتري به خرج مي       نظرشغل خود   

قابـل قبـول    در كمترين حد    كار خود را    وقتي رضايت ندارند،    . در آن به استادى برسند    كنند تا    مي
  .ندده ميانجام 

 نوشـته  1970در اواخر دهـة  خود براساس تحقيق آن را  كه ،(Sager, 1979)يجر  دونالد سمقاله
 به ايـن معنـا نيـست كـه هـر       دادنين خلاقيت و ابتكارتمراعمال    كه فرصت  دهد  نشان مي  ،است

 ـ    .  نظر كنـد   اظهاركارمندي بايد در مورد همة عمليات كتابخانه         ا هـم نيـست كـه هـر         بـه ايـن معن
 است كـه    ستن آن آنچه مهم است، دان   .  خودش استفاده كند   نفعهاي موجود به     كارمندي از فرصت  
 كارهـاي  ترتيب تنها  و  ممكن است ابتكار ساده باشد     . است  پذيرفتهيريت  مدنزد  ابتكار و خلاقيت    
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ست، سـرخوردگى   اما دانستن اينكه خلاقيت نزد مدير پذيرفته ا        را تعيين كند     خود شخص  ةروزان
  . دده  ميگى را كاهش  انگيز و بي

 آنهـا  .(Verill and Wilkins, 1986) ويلكينـز  وريل  در اين زمينه مربوط است به وِپژوهش ديگر
 نشان دادن يزه  انگ وقتي كه سرپرست او رفتار انگيزشي قوي نشان ندهد، در            ، كارمند متوجه شدند 

كنـد، امـا فقـدان     ينم ـ را به تمـامي زيردسـتان القـا     مطمئناً انگيزش مشابهي   .شود دچار مشكل مي  
  .زيردستان داردبر  سرپرست تأثير منفي شديدي درانگيزش 

  هشـوند، اشـاره كـرد      يت شغلي مي  رضا به دو دسته محرك كه باعث رضايت يا عدم           هرزبرگ
ا ه ـ  و نگـرش   عملكردهـا موجب بهتـر شـدن       ها، يزندهبرانگ. ها و عوامل بهداشتي    هبرانگيزند: است

 در  شـوندگان براي مصاحبه   . كنند يي را حفظ مي   اروحيه و كار   صرفاً  بهداشتي، عوامل ؛ و دشون  مي
  .تر  مطلوبكارو انجام شدن  متخصص امكانها عبارت بودند از  انگيزش پژوهش وى

و ) محيطـي (يرا در آنجا عوامل بهداشتي      زين نتايج كاملاً با سلسله مراتب مزلو منطبق است،          ا
بـه   نيـاز . شـدند   در سلسله مراتب مربوط مـي  مختلفبه سطوح   ) خودى خود   بهكار  (ها   برانگيزنده

كـه    حـالي    يك كيفيت شخصي اكتسابي است، در      شدن قدر،     شناخته .داردپيچيدگي بيشتري   ،    احترام
ى حـال  ، يك نياز فيزيولوژيكي است، در     شأنبنابراين  . است معمولاً حاصل خود شغل      مقام و شأن  

  .استيك برانگيزنده قدرشناسى كه 

كردند كه بـه معنـاي افـزايش         يد مي تأك 1شغل بسط مديران بر مفهوم      هرزبرگ پژوهش از   قبل

 خـصوص در صـنايع   ايـن بـود كـه بـه    بـه  توجه آنها   . (تواند برعهده گيرد    كه فرد مي   بودوظايفي  

 ةكننـد   از كـار خـسته     ستخوا ميوجه داشت و     كارها ت  ختار دادن به   سا هي ب ملتوليدي، مديريت ع  

 هر كار  زيرا براي    ؛داد گونه تغييري را نيز نمي      هيچ ة و اجاز  آورددست   بهيك تن بيشترين نتيجه را      

قـدرى  گويد كه انجـام   هرزبرگ مي. ختشنا مي» بهترين روش«خاص تنها يك روش را به عنوان       

ظـروف  اول  آن اسـت كـه      هماننـد   كار     اين.  برانگيختن افراد نيست   اهاز آن، ر  قدرى   و از اين كار  

تنـوع در   . هـا انجـام دهـيم       بـشقاب  علاوه بر شستن   راها   ماهيتابهسپس  و   ها قابلمهسپس  اي،   نقره

 ودب 2 شغل يساز يغنچيزي كه هرزبرگ پيشنهاد كرد      ، اما   شود  خستگي مي  رفعها، كمي باعث    كار

ري كـارگي  بـه .  و مسئوليت كاري يك شـخص ،چالش محدوده، ةآگاهانة  توسع و آن عبارت بود از    

 هرزبـرگ محـرك     زيـرا د،   باش ـ تواند سـودمند   ي مي رسان اين مفهوم در خدمات كتابداري و اطلاع      

                                                 
1. Job enlargement 
2. Job enrichment 
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تواند به ما توضـيح دهـد         اين امر مي  . بود  به خودي خود   كارشناخت و آن     محيط كار را     اصلى در 

چنـدان   سرپرسـتي    “جديـد ”هاي   و تكنيك  در طول بيست سال گذشته     بيشتر   مالىِمزاياي  كه چرا   

  . برانگيزدراته است كاركنان نتوانس

 ـ   : يل شده است  تشكاصلى   كار از دو عنصر       انگيزشِ  محيط هرزبرگنزد    ةمحتواي شغل و زمين

 كـه  حالي    محتواي شغل هستند، در يت محصول رضاعوامل  /  ها در مطالعات هرزبرگ، محرك   . شغل

يك انتقاد نسبت به    . ندشو هاي شغلي مربوط مي    ، به زمينه  كننده ناراضي    و عوامل  /يبهداشتعوامل  

چه چيـزي باعـث   توان پى برد   مي نانككار معتقد است با پرسش از       او. كار هرزبرگ روش اوست   

هاى متعـدد بعـدى       پژوهش ،شود   از دست دادن انگيزه آنها مي      و چه چيزي باعث   برانگيخته شدن   

 كـه در    داد نـشان    د،شها استفاده    در گردآوري داده  ختلف  مهاى     از شيوه  توسط ديگران كه در آنها    

مفهومي اشتباهاتي رخ داده استعدب  )(House and Wigdor, 1967. عامل سومي هم وجود دارد كه 

  .شغل است/  آن شرايط كاروبايد مورد توجه قرار گيرد 

 و  “كـار  بـلا فـصلِ    محـيط  ”:انـد  كاري را به دو دسته تقسيم كرده      هاى    موقعيتن  ا محقق اغلب

 و جو حـاكم      و سرپرستان  همكارانهاى  1عمال و ايستار  اَ  عواملى نظير  .يكلطور   سازمان به  “سبك”
بـسياري از عوامـل     .  دارد كـار  بلافـصل مهم بر محيط    تأثيري   و روابط بين افراد      در محيط واحد  

وجـود   سـازمان     در سـطح كـل     ها  در واحد  سبك كار     به تعداد  .است به عوامل مزلو شبيه      بلافصل

ادارة واحـدهاي كـار توسـط مـديران ميـاني و سرپرسـتان را               ي چگـونگي    سازمان كار سبك   .ددار

 امـا بايـد     باشـند  چه مديران مياني و سرپرستان ممكن است سـبك شخـصي داشـته               اگر. سازد  مي
  :يران بايد به خاطر داشته باشنددم. هماهنگ با سبك كلي سازمان نيز عمل كنند

 امـا  ،نـد كفع آن كمـك  تواند از نارضايتي شغلي جلوگيري يا به ر    عوامل بهداشتي مي   •

  .كند ينمبه رضايت شغلي كمكي 

 امـا از    ،ي شـود  شـغل تواند باعث افزايش رضـايت        مي خرسندسازيشرفت در عوامل    پ •

  .كند نارضايتي شغلي پيشگيري نمي

 در مـورد    هرزبـرگ »  عـاملي  دو« ةينظر در مورد ارزش كلي      جدلمديريت به    علماى   در حالي كه  

هايي كه در مورد     يكي از پرسش  . كند  را رد نمي   آنارزش عملي    كسدهند، هيچ    انگيزش ادامه مي  

                                                 
1. Attitude 
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 عملكرد عالى نيز نشان دهـد؟     تواند    راضي مي  آيد اين است كه آيا كارمند      ي پيش مي  عامل شيوة دو 

  : فرض عبارتند ازاين سه. ي داردبستگاي به سه فرض ديگر   اندازهتا الئوپاسخ اين س

   (S→ P)است خوب يامد رضايت، عملكرد پ •
  (P→ S)، رضايت است  خوبيامد عملكردپ •
  (R → S, R → P)شود  و هم رضايت را باعث ميخوب  هم عملكرد پاداش •

 ديت عملكـر  رضـا  يعني پيامد    ،مثلاً فرض اول  . ها براي مديران عواقبي دارند     فرض يك از اين     هر
ن يقـات نـشا   تحق هـر چنـد،      اهميـت داد   رضـايت شـغلي      ه است به اين معناست كه بايد ب       خوب

  .خوب باشد عملكرد از شغل ضامندهد كه رضايت  نمي
هـا    راهـي كـه ايـن فـرض        تنهـا .  تأكيد كند   خوب  مورد فرضيه دوم، مدير بايد بر عملكرد       در

مـديران ميـاني و     . كرد بالاسـت  كـار هاي كافي براي دستيابي به        پاداش دادنند،  باشثر  مؤتوانند    مي
  .ها دارند يش پاداشفزااسطح پايين، اغلب، قدرت كمي براي تغيير يا 

اگـر  . بدهـد پـاداش   زيـاد   يت است، بايد    رضااگر مدير به فكر     . ين فرضيه، دو پيامد دارد    آخر
هاي سطح بالا   هم به رضايت توجه كند، بايد پاداشو  خوبهدف او اين است كه هم به عملكرد

اغلـب مـديران   . نـد آمـاده ك  تر  پايين براي عملكردهاي پايينسطحهاي  براي عملكرد بالا و پاداش   
  .كنند هاي انتفاعي و غيرانتفاعي براساس آخرين فرضيه عمل مي سازمانمريكايي در ا

 براساس اطلاعاتي كـه در اثـر      را  اين جدول   . دهد  نتيجة رضايتمندي را نشان مي     12-2 جدول
  .(Lock, 1970) شده، ترسيم كرديم ارائه 1»يت و عملكرد شغليرضا« نام بهلاك 

 اول  ة در مطالع ـ  شـوندگان   بايـد يـادآوري شـود ايـن اسـت كـه مـصاحبه               ديگـري كـه    ةنكت
 كارگران يقـه آبـي و كـارگران دون پايـة يقـه سـفيد در                 باهاي بعدي    آزمايش .اي بودند  حرفه نيمه

  يـك پـژوهش نيـز   .)Ford, 1979(هاي هرزبرگ را تأييد كـرد    يافته2مريكااشركت تلگراف و تلفن 
(Plate & Stone, 1974)صورت گرفته استكارگيري نظرات هرزبرگ در محيط كتابخانه  ه براي ب.  

  

  

  

                                                 
1. Job satisfaction and Job perfurmance 
2. American Telephone and Telegraph Company 
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  12-2 جدول
 يينپامندي بالا و  يامدهاي رضايتپ 

 كممندي  يترضا زيادمندي  يترضا  شغليعامل

 عنوان عامل   بهكار
 نگيزشيا

 عدم ثبات ؛آمدن غيبت يا دير  دنبال انتقالي بودن،به  ديررفتن؛ ثبات شغليزودآمدن؛
 يشغل

 ها؛ يكي به سرپرستان؛ پذيرش توصيهنزد ي سرپرست
  شغليثبات

يز از سرپرستان؛ اعتراض و جروبحث با پره
 ها؛ عدم ثبات شغلي  پذيرش توصيهعدمسرپرستان؛ 

ى  ها ؛ پذيرش ارزشهمكارانيكي به نزد همكاران
 ي داشتن؛ ثبات شغلياجتماع؛ روابط آنها

ه كردن از جروبحث با آنها؛ شكو همكاران؛ از يزپره
  شغلترك غيبت؛ آنها؛

؛ ميل به پيشرفت شغلى يشتر؛ ب تلاش يعترف
 هاي جديد؛ ثبات شغلي  ايدهةارائ

؛ تمايل كم ميل كم به پيشرفت شغلى  كمتر؛ تلاش
 عدم ثبات شغلي ؛ نظرة به ارائ

؛ هاى با حقوق بيشتر بودن به دنبال شغل اعتراض؛  بيشتر؛ ثبات شغلي تلاش  حقوق
  شغلتركتر؛ تلاش كم

  رتهاي مديريت ليك نظام
 يدمـدار تول يـا    هـستند نتيجه رسيد كه مديران دو گـروه         به اين    1958 سال   درليكرت   مطالعه

 كنتـرل شـديد محـيط كـار حمايـت      از يدمدارتول سرپرستان .(Likert, 1958)مدار كارمند يا هستند
 دارند، راهنمايي نظارتبر تمامي مراحل كار آنها . پندارند  انجام كار مي ابزارِراكنند و كارمندان    مي
وقفه بـه طـرف       است و بي    توليد ممكن حد   بالاتريناصلى  هدف  آنها  براى  . ندنك يم اشكالرفع   و

 محور كار خود را به جاي توليـد، سرپرسـتي           نخستين ،كارمندمدارسرپرستان  . دكنن  آن حركت مي  
بـراى  رهنمودهاي كلـي   دادن   اهداف توليد و     ردمودر   رسانى  اطلاعنقش خود را    آنها  . اند داده قرار

را كنند تا الگوهاي كـار فـردي خـويش           ن ايجاد مي  كناي كار برا شرايطي را    دانند و   ميانجام كارها   
  .يند كلي كار تطبيق دهند و در صورت نياز تقاضاي كمك كنندا فربا را آنها كنند و پيدا

 12-3 جدول
 يكرتليند مورد استفاده رهبري افر

 4 نظام 3 نظام 2 نظام 1 نظام ير سازمانيمتغ
 اعتمـــادوضـــع 

ــتان ف ــهرادسـ  بـ
 يردستانز

ــ ــادي يب ــه   اعتم ب
 دستانزير

نـوازى    از روى بنـده    اعتماد
 نوكر/ ارباب مانند 

 به فرودست اما نـه      اعتماد
طور كامل، نظـارت بـر       به
 ها گيري يمصمت

 كامـل   اعتماد
 دستزيربه 

ــوع  ــلنـ  عوامـ
 نگيزشيا

، مكرر، تنبيه   ندرت   به اشپاد  و تهديدترس
 كارمنـدان    نداشتن شاركتم

 يماتتصمدر 

 مشاركت در   مكرر؛ پاداش
 ها گيري تصميم

 زيــاد پــاداش
 بسيار مشاركت

 كارمندان باتعاملنوع 
 آنيو ويژگ 

 اسـت آن هـم     كم
 و  هميشه با تـرس   

  اعتمادي بي

مراه ه گسترده متوسط منتهمراه با و  كم
 املكبااعتماد
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توليـد  سطح   كارمندمدارداراي سرپرستان   كاركنانِ   رسيد كه  نتيجه    به اين  تيكرلهاى    پژوهش
سـپس او چنـدين   . يـد كمتـري داشـتند   تولو گروهي كه داراي سرپرستان توليدمدار بودند، ،  بالاتر

د، چنانكـه در    نده يوستار را مي  پتشكيل يك   ها    اين سبك . سبك مديريت سازماني را توصيف كرد     
  .ده است نشان داده ش12-3جدول 

يريت هيچ اعتمادي به زيردستان ندارد و در هيچ سطحي آنها           مد كه    است وقتى برقرار  1 نظام
تـدابير   تمـاميِ     تـشويق  نـدرت     به  و ،ترس، تهديد به تنبيه   . دهد  نمي دخالتها   گيري را در تصميم  

ريت مـدي دسـت    كنتـرل در  بيشترين  . گيرند اين شيوه به كار مي     در    كه سرپرستان  ندستهيزشي  انگ
آيد كه با اهداف     معمولاً سازمان غيررسمي در سازمان به وجود مي       در چنين محيطى     .استفوقانى  
  . استمخالف رسمي سازمانيِ
اگر چه نسبت به نظام اول، اعتماد بيشتري .  استملايمى برقرار» نوكر ـ  ارباب « ارتباط2 نظام

هـاي اصـلي و      تـصميم . اسـت نوازى    دهفوقانى بن  است، اما معمولاً وجه بارز مديريت        نهفتهدر آن   
 بـسيار  رداموافتد، در عين حال مديران سطوح پايين و مياني نيز در             يين اهداف در بالا اتفاق مي     تع

معمـولاً كارمنـدان از     . دهنـد  تنبيه و پاداش، نظام انگيزشي آن را تشكيل مـي         . كنند گيري مي  تصميم
رسمي با اهـداف رسـمي       غير  سازمان . هستند راحتخود   و به ندرت با سرپرستان       دترسن ميتنبيه  

  . كند  مخالفت نميآن  بااسازمان مخالف است اما آشكار
سياسـت كـلان و     . دارد امـا اساسـاً اعتمـاد        كامـل، طور   نه به اگر  زيردستان   مدير به  3 نظامدر  

هاي بسياري در تمامي سطوح اتفـاق        گيري شود اما تصميم   يمتصميمات عام در سطح عالي اتخاذ       
  .يض اختيار كرده استتفوافتد زيرا مديريت عالي  يم

در بين زيردسـتان و     .  است رايج جريان دارد و تشويق      بالا از بالا به پايين و از پايين به          ارتباط
سـازمان غيررسـمي ممكـن      . اعتماد دارنـد  بسيار   است و اغلب به يكديگر       برقراربالادستان تعامل   

   .دهد ولى گاه در برابر برخى از آنها مقاومت نشان مي رسمي حمايت كند سازمان اهداف ازاست 
گيـري در همـه      تـصميم  .رداعتماد كامل دا    زيردستان بهيريت  مد كـهود دارد   جوي  وقت 4 نظام
 ارتبـاط . نوا باشـند    هماهنگ و هم   ها  كند تا تصميم   تلاش مي فوقانى   و مديريت    دارد وجودسطوح  

از طريـق    انگيـزش . افقـي صـورت       و هم به   ،وجود دارد هم از بالا به پايين و بالعكس        سازمان  در  
 بـه سـمت   ها و ارزيابي پيـشرفت       روش بهبودهاي مادي، تعيين اهداف،      پاداشتعيين  مشاركت در   

. كنند  دوستي و اعتماد با يكديگر رفتار مي       براساسبالادستان و زيردستان    . يابد  افزايش مي اهداف،  
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اجتمـاعي از اهـداف سـازماني       نيروهـاى   هستند زيرا    هم   بههاي رسمي و غيررسمي شبيه       سازمان
  . كنند حمايت مي
 نيز وجود دارد    1 كه در موارد اندكي نظام       چند تمايل دارند، هر     3 يا   2هاي   ها به نظام   كتابخانه

و هـم توسـط شـخص       ى   كل طور  بهها   هم در كتابخانه  . اند  را به خدمت گرفته    4و برخي نيز نظام     
. شـود   ديـده مـي    4يل به نظـام     تماد،  ننداراى    كه چنين سياست رسمي   يى  اه سرپرستان در كتابخانه  

  .ين نظام نيز مشكلاتي دارداهرچند همانگونه كه در بحث مديريت مشاركتي خواهيم ديد، 
كـه سرپرسـتان   را  ليكرت ةاين نتيج )Vroom & Mann, 1967ويژه  به(ي مطالعات تكميلي برخ

هاي يـك تحقيـق نـشان داد كـه گـروه          يافته. كنند  رد مي  ، افزايش توليد هستند   موجبكارمندمدار  
ي سرپرست كارمندمـدار هـستند، توليـد        دارا توليدمدار نسبت به گروهي كه       سرپرستانِكاركنان با   

 ماهيت يك شغل، نوع مديريت مناسب آن را تعيين          كهتحقيق ديگري نتيجه گرفت     . بالاتري دارند 
هنگـامي كـه    ( نيـاز دارنـد،       زيـاد  كارمنـد كردن بـه     اعتماد    به كهبراي نمونه، در نهادهايي     . كند مي

 سوي مدير بسيار ثمربخش     برخورد منطقى از  ).  چيزي مورد انتظار است    چهدانند كه    كارمندان مي 
  . است

  ... بيشترتأملي برا

ا نظرات آيا ب. كنيداجرا ليكرت دوباره  ، هرزبرگ وگريسآر، گره گوريندي مك اهاي فر ين قبلي را براي نظريهتمر

  ؟ آنها موافق هستيد

   تقويتتحكيم و هاي  يهنظر

ارهاي انساني به  و آن را براي رفت    داشته تقويتهاي   يد كسي كه بيشترين ارتباط را با نظريه       شا

ها، به دنبال اين هستند كه بدانند نتـايج اعمـال گذشـته،               نظريه ينا. است 1اسكينركار گرفته است    

 ايـن  فـرض پايـه  . كننـد   تبلور پيدا مـي ،ها و چه در نيازها     در انگيزه  چه   ،انسانچه زماني در رفتار     

آموزند و تمايل دارند تجربيات خـوب گذشـته را تكـرار       از تجربيات گذشته مي    ها  انساناست كه   

 رفتارمحيط كار، رفتار و اعمال مديريتي، محركي براي اصلاح           در .ندپرهيزب تجربيات بد    ازكنند و   

  . استهاي كاركنان و فعاليت

                                                 
1. B. F. Skinner 
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 كه  استيندي  ا فر  و آن    است 1»ي مؤثر سازشرطي   «بردهاسكينر به كار    ي كه   يكي از اصطلاحات  
ي، ايـن   ندر فـضاي سـازما    . دنپرداز  مي آن به كنترل و اصلاح      دستكارى عواقب يك رفتار   با  در آن   

 ـ  راتژيـار است ـچه. دـنامن  مي» انيـلاح رفتار سازم  ـاص «راوم  ـمفه ازي ـس ـ يـبـا شرط ـ   اطـدر ارتب
  : ازعبارتند دارد كه مؤثر وجود
باعـث افـزايش   )  كارمنـد نظرالبته از نقطه   ( مثبت، با ايجاد يك نتيجه مطلوب        تقويت •

  .شود  يك رفتار ميتقويتتكرار و 
 ، باعث عدم تكـرار    ) كارمند نظرالبته از نقطه    (منفي با ايجاد يك نتيجه نامطلوب        تقويت •

  .شود يك رفتار مي
يند در فرد، از تكرار و      ناخوشافتار نامطلوب، با ايجاد يك نتيجه       يه در مقابل يك ر    تنب •

  . كند  آن رفتار جلوگيري ميتقويت
شود كه تكرار رفتار نامطلوب كاهش يابـد يـا بـه كلـى تكـرار                  اثرسازى باعث مي   بى •

بين بردن نتيجه مطلوب    از  . كند   عمل حذف مي   ازاثرسازى پيامد مطلوب را       بي. نشود
  .شود  يا حذف يك رفتار ناخوشايند ميهشكايك رفتار باعث 

مـديران، بـراي    .  پـاداش فـوري لازم اسـت       افتـد،  ثبت، وقتي رفتار مطلوب اتفاق مـي       م تقويت در
  : ضروري زير را مد نظر داشته باشندمراحلمثبت، بايد  تقويتموفقيت در استفاده از 

  تعيين رفتار مورد انتظار؛ •
  ها؛ پاداش/ ها در اختيار داشتن محرك •
 ؛شـود   انگيزش آنها مي   باعثخصوص آنچه    هاي بين كارمندان در    شخيص تفاوت ت •

  شود؛ نظر آنها پاداش محسوب مي  يا از 
   بايد بكنند؛چهدانند براي دريافت پاداش بكارمندان  •
  .باشد وجود داشتهامكان ارائه پاداش بلافاصله بعد از يك رفتار مطلوب  •

 ـ   آن را به كار بگيرنداتفاقى  صورت بهد كه مديران  منفي هنگامي بيشترين تأثير را دارتقويت
 تقويـت در اسـتفاده از     .  نيست تقويتترين روش     اصلي و منفي، اولين    تقويتمنظور اين است كه     

  : باشندداشتهمنفي، مديران بايد به موارد زير توجه 
  ي وجود دارد؛اشتباهبه افراد گفته شود در اعمال آنها چه  •

                                                 
1. Operant Conditoning 
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   شود؛گوشزده آنها شيوه اصلاح اشكالات ب •
  ؛ نه جمعيشودبه كار گرفته فردى  منفي به طور تقويت •
   اعمال شود؛نامطلوب منفي بلافاصله بعد از يك رفتار تقويت •
  .باشدشود، متناسب با آن  يمعمال  منفي كه براي يك رفتار اتقويت •

  جهت بر مبناي نتييريمد

 رفتـار   كـه هنگـامي   . ان است كن كار انگيزش تقويتهاي    يكي از شيوه   يجهيريت بر مبناي نت   مد
اگر رفتار با اهداف    . شود كارمند با اهداف سازمان مطابقت كند، آن رفتار با دادن پاداش تقويت مي            

  :سازمان در تضاد باشد، مدير سه راه پيش رو دارد كه بايد يكي از آنها را برگزيند

هاي  ر چند كه در راه    ه (كنداستفاده  ) تنبيه(ي دستيابي به اهداف از تقويت منفي        برا •
  ؛)شود هاي منفي تنبيه پرهيز مي ديگر، از برخي جنبه

 مورد ارزشيابي مجدد قرار گيرند، زيرا با يـك شـيوه             و انگيزة او به شيوة ديگر      فرد •
  متفاوت ديگر، ممكن است كار بهتر انجام شود؛ 

  .) طرف استدواين آخرين راه حل و نشانه شكست هر ( اخراج شود فرد •

 تعيـين   كارمند را براي     مناسب ير محتواي كار و استانداردهاي كاركرد     مد نوع مديريت،    در اين 
يير دهد تا به اهـداف سـازماني        تغاي   را به گونه  مدير   تعيين شده    ةتواند نمون  كند، اما كارمند مي    مي

زيـرا در آن جـا      .  اسـت  متفـاوت ي اهـداف    مبنااين مسئله با مديريت بر      . (تعيين شده، دست يابد   
اين شيوه بـه ابتكـار كارمنـد    ). كند يمتوا را مدير به تنهايي و بدون همكاري با كارمندان تعيين  مح

شود؛ انتظار اينكه يك شبه ره صـد سـاله            مي حاصليند تدريجي   انياز دارد و اين ابتكار در يك فر       
  .درستپيموده شود، نه واقعي است و نه 

 و بداند كـه ارزشـيابي عملكـرد         بشناسدي را   ين در اين شيوه، كارمند بايد شيوه ارزشياب       همچن
ها قبـل از      ارزشي، بايد دستورالعمل   قضاوتبراي هر گونه     .برحسب توليد صورت خواهد گرفت    
كـه  اين براي تربيت مديران آينـده و        فوقانى سازمان يريت  مد .مرحلة قضاوت مدير مشخص شوند    

  . دهداختصاص  به آنها نياز دارد بايد زمان و تلاش لازم را مديريتنظامِ
ه در ايـن شـيو     امـا    ،است كارمند ضروري    قبول قابل    تعريف دقيق از حدود رفتارِ     ةيشه ارائ هم

توانـد تـصميم بگيـرد و در           بايد به دقت مشخص شود كارمند در كجاهـا خـود مـي             .حياتي است 
كـه  اى  از آزادي عمل برخوردار باشد زيـرا نتيجـه  بايد كارمند مجاز اما در حيطه  . تواند  كجاها نمي 
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ى ها فعاليت دنداربسيارى گرايش   . شود  منجر مي  آنهايي كه به     ، نه فعاليت  شود مهم است    حاصل مي 
  .آور باشد تا سودمند يشتر زيانبتواند  مي، اما اين امر دهند مورد قضاوت قرار كارمند را

 بـه   بـسيار شيوه مدير و كاركنان      اين   درير و كارمند هر دو بايد اين مسئله را درك كنند كه             مد
 اوست كه بـه تنهـايى مـسئول         مدير خطراتي دارد، زيرا در پايان     ي  برا امراين  . رنديكديگر اتكا دا  

. ير هستند پذ مدير بايد به كارمندان اعتماد كند و كارمندان بايد بدانند كه هر دو طرف آسيب              . است
 يكـديگر  ي رسيدن به آن بـا  براتا شود   همه افراد  درونيِ  قبل از هر چيز بايد هدف سازماني       بنابراين،

  .همكاري كنند

  ... بيشترتأملي برا

ها موافق  آيا با اين شيوه.كنيد  مديريت بر مبناي نتايج كار مقايسهباين قبلي را دوباره تكرار كنيد و شيوه اسكينر را تمر

  هستيد؟

  1مديريتهاى  چهارخانه

هـاي   براي ترسـيم سـبك   (Blake & Mouton, 1964) ، رابرت بليك و يان موتون1964 سال در
 ـ     ). 12-4شـكل   (مديريت روشي پيشنهاد كردنـد       توجـه بـه    : ر وجـود دارد   در ايـن روش دو متغي

 در .آيـد   مـي ستبه دهاي پيشين  از تمامي شيوه اي بندى كار جمع  اينبا  .  و توجه به توليد    ها  انسان
 بـه توليـد روي      توجـه .  اسـت  شـده ، پنج سبك مديريتي در يك جدول گنجانده         ها  هچهارخاناين  

هـر  . قـرار دارنـد   ) 1-9مقيـاس (و توجه به افراد روي محـور عمـودي          ) 1-9مقياس  (محور افقي   
  .شود عاملي كه افزايش يابد، شماره آن بيشتر مي

  :ير استز به شرح ها چهارخانه شيوه رهبري و وضعيت آن بر روي اين پنج

ي ممكـن اسـتفاده     انـرژ  كمترين   يران براي انجام كار مورد نياز، از      مد: 2قرزده ف سبك. الف
  .كند يمكنند و فرد تنها در حدي كه عضو سازمان باقي بماند تلاش  مي

كننـد، امـا     يران به نيازهاي افراد براي روابط ميان فردي توجه مي         مد: 3 باشگاهي سبك. ب
  .شود توليد كم مياست كه دوستانه چنان  كارفضاي 

  

                                                 
1. Management Grid  
2. Impoverished 
3 .Country club 
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 12-4 شكل
  مديريتارخانة هچ

) ب (9/1                                                                                              )هـ(9/9 

  )الف (1/1                                                                                             )ج(1/9 
                                                                                                    

  فقرزده. الف
  سبك باشگاهي . ب
  سبك وظيفه مدار . ج
  سبك ميانه . د

  سبك گروهي . هـ
  

 )R. Blake and J. Mouton. 1964. The Managerial Grid. Houston: Golf Publishingگرفته از بر(

        
        
        
        
        
        
        
        
        

  
ي كمتـرين   انـسان شود، بنابراين عوامل     يم كار موجب كارآيي مي    تنظ:  وظيفه مدار  سبك. ج

  . ندردخالت را دا
 ميان ضرورت توليد و حفـظ روحيـة افـراد، مـديران بـه               توازن برقراري   با:  ميانه سبك. د

 . نندك يدا ميپدست مناسب عملكرد و بازدهي 

 انگيزه كه توليـد هـدف مـشترك آنهاسـت، ضـمن اينكـه               صاحب افراد:  گروهي سبك. ه
  .كنند  حفظ مييز در سطح بالان دارند، توليد را خوبة روحي

دهـد    مداخله مدير را نـشان مـي       عدم) گوشه سمت چپ پايين    (ها  چهارخانه در   الف/1 سبك
در كـار  تقـويتى   وجـود دارد امـا هـيچ     شپـادا كمـي   (حداقل توجه را به توليد و افراد دارد         مدير  
ي است كه بيشترين توجه     سبكنشان دهندة   ) گوشه چپ بالا   (ها  چهارخانه در ب/9سبك  ). نيست

بيشترين تقويت مثبت، بـدون  ( انساني روابط مكتب ـرا به افراد و كمترين توجه را به توليد دارد  
  ).هيچ گونه تقويت منفي

x   5/5)د(  x   5/5)د(  
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 توليـد و    بـه نشانگر بيـشترين توجـه      ) مت راست پايين  گوشه س  (ها  چهارخانه در ج/1 سبك
).  مثبـت تقويتين كمتر منفي و تقويتبيشترين ( مديريت مستبدانه ـكمترين توجه به افراد است  

 همچنين ونشانگر بيشترين توجه به توليد ) گوشه سمت راست بالا (ها چهارخانه درهـ /9و سبك 
 مديريت از   مطلوبثبت و منفي است و اين سبك         م تقويتيت  وضع است؛ اين متعادل ترين      افراد

  .نظر بليك و موتون است
گزيند   برمي يانه را مسبك مديري است كه راه      ) ها  چهارخانهدر وسط    (ها  چهارخانه درد   /5 سبك

 حل آن، آن را به صورت مخفـي يـا بـا مـصالحه رفـع و رجـوع       وو به جاي مطرح كردن مشكل      
، 9/9از سوي ديگر سبك آرماني      ).  منفي تقويتت و كمي هم      مثب تقويت شكلترين   ساده(كند   مي

مـديران  . كنـد   به كار مـشغول مـي      تعهد با رادانند   يك مي شر را در اهداف     خودشانكارمنداني كه   
  .كنند  محيطي باز و مبتني بر اعتماد حل ميدركنند و آن را  مشكلات را به جمع واگذار مي

 ـ، اشكالات خاص خـود را دارد   9/9 جمله سبك ها، از يعي است كه هر يك از اين سبكطب
ي است و مطرح كردن آزادانه مـشكلات،  دشوار، پرورش افراد متعهد كار      9/9براي مثال در سبك     

بـا ايـن شـيوه مـأنوس شـود، هـيچ معلـوم نيـست                 گروهـي    اگرهميشه نتيجه مثبت ندارد، حتي      
يست مشكلي كه آزادانه مطرح     ي ن قطع .هاى آشكار و رقابت با اين شيوه حل و فصل شود            تعارض

  .چگونه حل خواهد شدآيد  دنبال آن مي اى كه به شده و ستيزه

  يريت مشاركتي مد

كتابداران بوده  ورد زبان    مديريت مشاركتي     است هاي سال   پيشتر گفته شد، سال    كه همانگونه 
ى م ـآدزمينه، ها در اين   بحثبه گوش دادن و خواندنبا .)Participative management, 1977(است 
امـا كـاربرد مـديريت       . مشكلات مديريتي اسـت    ة مديريت راه حل هم    نوع كه اين    شود   مي متقاعد

 مشكلات جديـدي نيـز      بلكهياري از مشكلات مديريت را حل نكرده        بس ها، مشاركتي در كتابخانه  
  .وجود آورده است به

 ـ مـوارد ليكرت و نيز    )  مقياس چهار (4 سبك مديريت مشاركتي بر     مفهوم  از   برگرفتـه  سياري ب
 نحوه ارتباط همة مفـاهيم      كوشيديم 12-5 شكلدر  .  انگيزش مبتني است   ةنظرات محققان در زمين   
 و محل تطبيق مديريت مشاركتي نيز در تـصوير          كنيم با يكديگر مشخص      را انگيزش در اين فصل   

 .روشن شود
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 12-5 شكل
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  يريت مشاركتي مد                         

   

 
  

  

  

  بلوغعدم 

  بهداشت 

  

  

   

   

  

   

   

  

  

  

  

  

 3 نظام          4 نظام          

  

  

  

  

  

  

 1 نظام                  2 نظام                 

1/9                                                                                                                        1/1  

  

    7                   6                   5                      4                 3                   2                1   

 

وقـت و     تمـام  اي و دفتـريِ    حرفـه  يمـه ناي،    كارمندان اعم از حرفـه     ةهمدر مديريت مشاركتى    
يند بـر آن    اين فر ادر نهايت آنچه كه كل      .  داشته باشند  مشاركتوقت بايد در مديريت سازمان       پاره

 وجـود ى  هاي گروه ـ   بايد بحث  مسئله براي دستيابي به اين      .گيري جمعي است   تأكيد دارد، تصميم  
مـديريت مـشاركتي   « چندين مقاله در اين زمينه دارد، در كتاب خود با نام        كه نترچم. داشته باشد 

 : زير را مطرح كرده استموارد 1»ي دانشگاهيهادر كتابخانه 

 بايد آن قدر كوچك باشد كه همـه امكـان   گروههاي گروهي نياز دارد و هر      يريت مشاركتي به بحث   مد

بنابراين مـدير  . پردازد  ميـ كاركنان و مدير  ـ طرفينهاى  دغدغهگروه به .  را داشته باشندشركت در آن

همچنـين وي  . كنـد  نمي ي دربارة تغيير فهرستنويسي بحثعموم كارمندان بخش خدمات بدون دخالت

                                                 
1. Participative Management in Academic Libraries. 

 

يزيولوژيكف      امنيت
 5   Y احترام

 اجتماعي
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 بـه    روي اشخاص تمركز پيدا كند، بلكه بايد آن را به نحوي اداره كند كـه               برنبايد اجازه دهد كه بحث      

 .,Merchant) (1976:39 د دو طرف بينجامهرحل مشكلات 

هـاي   كـه افـراد بايـد در گـروه         استخورد اين     مهمي كه در اين نقل قول به چشم مي         عنصر
 ـ امر اين   .جلسه بگذارند يكديگر  با  كـوچك   مطـرح  وقـت كارمنـدان را   صـرف   درنـگ هزينـه      يب

 ها  هاي كميته  جلسه اينكه    نكته مهم ديگر   .ودتواند جايگزين جلسه ش     ، استفاده از ايميل مي    سازد مي
د به خصوص اگر قرار باشد نظر اكثريت كسب شود يا اينكه بـر روي مـسئله                 نگير وقت بسيار مي  

  .مهمي توافق همگاني صورت گيرد
هـاي گروهـي     ايي كـه بـه جلـسه      ه ـ   و سـاعت   ددار زمان ارزش بـسيار   اجتماعى  خدمات  در  

مريكـا نـشان    اهـا در     نتايج يك تحقيق در مورد كتابخانه     . نيست به مردم    خدمتيابد    مياختصاص  
 دلار 5000/- در مـورد مـسئله مهمـي چـون حقـوق              مثلاً ،در كميته صميم  تگرفتن هر   دهد كه    يم

  . ت نيز به بار آوردمتواند خصو يم گسترده از كميته ها در درازمدت ةاستفاد. هزينه در بر دارد
گونـه كـه در      همـان . شود  مي مربوطگويي  پاسخ بهي  مشاركت مديريت   عمدهيكي از مشكلات    

جوابگـويي و چگـونگي بـه عهـده      . ندي جوابگو نيست  سادگ به   ها   شد، كميته  گفته) 8(فصل هشت   
و  ها نوشـته   ي، مشكلي است كه به ندرت در كتاب       مشاركتدر فضاي مديريت    مسئوليت آن   گرفتن  
هـا    كننـد، همـان     را اقتضا مي  ويي  گپاسخهايي كه    تصميمدر عين حال،    . شود روشن مي  آن   تكليف

با توجه به رابطة اقتدار ميان نهادهـايى        . خواهند در آنها دخالت كنند      بيشتر مي  كارمندان   هستند كه 
 ـ  مـي چگونـه مدير بنابراين . ناپذير استزيرگ كنند، جوابگويي مي دولتي استفاده  كه از بودجة     د توان

خواهنـد، در     مـي  را در آن حـد كـه آنـان           نكارمنـدا هـم نظـرات      و    برآيد  از عهدة جوابگويي   هم
   تصميمات خود اعمال كند؟

در (گيري را براي خـود        حق تصميم  بعده نظرات كارمندان را معلوم كند و        ط مدير ابتدا نق   اگر
اصـطلاح  . مشاركتي نيست ديگر  ين مديريت   ا كارمندان حفظ كند،      كوچكى از   گروه يا) مقام مدير 

 برچـسب  از   بـالا سوء استفاده مـديريت     . است ريت مشورتي يمدمناسب براي توصيف اين حالت      
 موجـب خـشم و     چه بسا يريت مشورتي است،    مدمديريت مشاركتي، در حالي كه در واقع منظور         

هاى درسى     كه در كتاب    كند كه با وضعيتي    تصورممكن است در بدو امر مدير        .سرخوردگي شود 
شـود، روابـط خـوبي ميـان كارمنـدان           اره مـي  اي كه به خوبي اد     كتابخانه( .روست روبه نويسند،  مي

 كـارگيري مـديريت     بهاين شرايط، تصور    ). يان برقرار است  مشتر با روابطي عالي    وحكمفرماست  
 كتابخانه  يا هيئت امنايهرئيست ئ جوابگويي، به ويژه اگر هياما ضرورت كند مشاركتي را سهل مي  



  361 / انگيزش   

 

  

بنابراين، مدير نظرهـاي    . كند  ا دشوار مي   اوضاع ر   است شدههاي غلط اتخاذ     معتقد باشد كه تصميم   
 ايـن    و هنگامي كه كارمندان از     ؛آور هاي الزام  يمتصم نگارد تا ا  هاي مشورتي مي   كميته را بيشتر انديشه   

مد اين وضعيت عدم اعتماد     اپي.  آنها سوءاستفاده شده است    ازكنند   شوند احساس مي   تغيير آگاه مي  
  .ستها به مديريت و كاهش انگيزه

در . دهـد  ي به دست مـي    مشاركتشك همة اين مطالب، تصوير ناخوشايندي از مديريت          بدون
 امـا از نظـر كـاربردي،    كنـد، حال حاضر ممكن است كسي از نظر فلسفي از اين نظريـه حمايـت           

با مـشخص كـردن اينكـه مـشاركت امـري           . داردسازي بسيار نياز     اجراي آن به تفكر دقيق و آماده      
توان مشكل را برطـرف كـرد         تفويض اختيار مي   ازا با بهره گيري زياد       اجرايي، ي  نهاست مشورتي   

ممكـن  افـراد  وقـت   آن داشـته باشـد،     طح مس ساختارسازمان  اگر  ). مانند شيوه مديريت مشورتي   (
 رونـق   روزگـار از  برآمـده   يريت مـشاركتي    مـد مفهـوم اصـلي     .  شـوند  فرض جوابگواست بيشتر   
گـرفتن  به را ير مدتواند    يادي يا تغييرات سياسي م     ركود اقتص  اما ،استخاص   فرهنگ   اقتصادى و 

رسـانى   تا زماني كه مديران قادر باشند مسئله خـدمت      .  و نامطلوب همگان وادارد    تصميمات سريع 
 ضـروري نيـز شـركت       جلساتو در عين حال در      باشند  نيز   را حل كنند و جوابگو    موفق به مردم    

  .ردكاجرا  موردى  ورا با احتياطة مديريت مشاركتى كنند، بايد انديش
هـا    كتابخانه مديرانبهتر است   . يشنهاد نكنيم پين بهتر است استفاده از مديريت مشاركتي را         بنابرا

يران بايـد  مـد  .نظـر دريافـت كننـد    و   كارمنـدان مـشورت      ازخواهنـد    ميخود  تنها در مواردي كه     
است كـه در  ى دة مدير عه  گيري به  كنند، اما تصميم   يممشخص كنند كه به نظرات كارمندان توجه        

تواننـد   مديران با استفاده از اين روش مـي       . يت، اختيار و جوابگويي است    مسئولحيطه خود داراي    
  .باشند مزاياي مديريت مشاركتي را به دست آورند و از بسياري مشكلات آن نيز در امان ازبسياري 

  ... بيشتر تأملي برا

مزايـاي آن   . كنيـد  در متن كتاب آمـده، تنظـيم       علاوه بر آنچه  ،  مشاركتييريت  مد معايب استفاده از     وجدولي از مزايا    

  .مشخص كنيد  جداگانهي مديران و كارمندان رابرا

 ـ      و كنندگانش يفيت خدمات كتابخانه به استفاده    ك وابـسته   كارمنـدان آن     ه ارادة  تا حد زيـادي ب
پرورش ريت در ايجاد و      كارمندان و توانايي مدي    ه در  انگيز راده حاصل وجود  ااين  بخشي از   . است

  . استآن 
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  خلاصه

را خـود   بحـث   و مرور كـرديم را بنيادي انجام گرفته در مورد انگيزش  هاي پژوهش برخي   ما
ينـدي و   اهاي محتـوايي، فر    يهنظر: حول محور سه نوع نظريه در زمينه انگيزش سازماندهي كرديم         

ناپـذير   جـدايي  ربيات زنـدگي  يازهاي روحي و تج   نها،    اهداف شخصي، ارزش    از يزشانگ. تقويتي
ى العملي در ديگـر     هيچ عكس  استشود ممكن    مييكى  چيزي كه باعث ايجاد انگيزش در       . است

  .به وجود نياورد
 اهـداف  برخي به طور مداوم به ارتقـاى   . دهند هايشان را تغيير مي    در طول زندگي هدف   بسيارى  

اهداف و روياهاي خـود را      برخى نيز    .خرند ميجان  زحمتى را به     هرپردازند و براي آنها      ميخود  
 است،  داده، انگيزه و اعتماد به نفس خود را از دست            براثر بدشانسي كه  اگر كسى   . كنند مي محدود

 ،كنـد يا  اح را انگيزه و اعتماد به نفس خود     تواند دوباره   تا ب   و موفق شود   آيدفرصتي برايش فراهم    
و ورزد   احتيـاط    كمتـر ديري كـار كنـد كـه         براي م  كه بود   خواهدشانس   چنين فردي بسيار خوش   

  . حساس باشد نسبت به آنها افراد توجه كند وةنهفتهاى  و به توانايي باشدبدبين 
سرپرستان . آيد ي به شمار مي   قدرتمند محرك   ،حقوقبراى بهتر كار كردن و داشتن دستاورد،        

دهنـد و از آنهـا       پـاداش    آنهـا براى انجام كارهاى مهم به      رفتار كنند و    با مساوات   بايد با كارمندان    
  .دارند و نگذارند هر چيزى به مسئله تبديل شود را باز نگهارتباط هاى  كانال. قدرشناسى كنند

تـوان دو فـرد      گاه نمي  هيچ. يزشي خوب است  انگيك نظام   در  ي  واژة اصل  پذيري كليد  انعطاف
ها يـا    براساس قواعد، فرمول   و اگر مديري بخواهد      باشند شبيه هم داشته     كاملاً را يافت كه رفتاري   

 و حل تمامي مشكلات بپردازد بايد بداند كـه بـراي دسـتيابي بـه                افرادبرخورد با   سيستم واحد به    
در اصـل، مـديريت خـوب مـستلزم         . ها سروكار دارد    با رفتار پيچيدة انسان    مدتبلند  در  موفقيت  

ى رفـت كـه گـويى       ورتهر مـورد بايـد بـه ص ـ       به سراغ    يعني اينكه    ،يت است موقعبر اساس   تفكر  
و دست آخر نيز بـه      است  همينطور   متوان گفت تا حدودي ه     در حقيقت مي  . منحصر به فرد است   

 دوست   خودش گونه باشد كه    همان شرفتار مدير با كارمندان    اگر: شود  اين فرمول هميشگى ختم مي    
مـا  . د خواهد آمديپداي بسيار كم در محيط كار  مشكلات انگيزشي و روحيه  كنند،    با او رفتار   دارد

خـاطر    يد آن را همواره بـه باكنيم اين فرمول يك فرمول حياتي مديريت است و مديران  تصور مي 
و ريـزى     برنامـه و در   كنـد،    مـي  خوب كـار     بالا ةانگيز با   كارمند. استفاده كنند از آن   داشته باشند و    

. پـذير اسـت    ار مـسئوليت  پذيرد و بـسي     تغييرات را به راحتي مي     ؛كند ميگيرى كمك شايان      تصميم
هاي رهبري است كه در بخش بعد مـورد بحـث قـرار     يختن همكاران يكي از ويژگي    برانگتوانايي  
  .گرفتخواهد 
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» استرهبرى استعداد و قابليت تبديل تصور به واقعيت«   

  1بنيسوارن 

»هادي باشد نه آمرواهند كه خ ميرهبرى را آن كاركنان «  

لاينموريس   

  

  مقدمه

 جديـد بـسيارى   مطالـب  ها   امروز كتابخانه  مديران نزد بهتر بگوييم نبود آن      رهبرى يا  مورد   در
 كانون. سي برگزار كرد آشكار شد    .ال.سي.اُ همايشي كه  آن در گزارش      از اى  نمونه. بيان شده است  

فهرسـتى   در آغاز آن   همايش اين كنندگان  شركت. امريكا بود هاى عمومى      كتابخانه همايشتوجه اين   
 ر رهبـرى د    قـدرت  فقـدان   در اين ليـست،    .كردند ارائهرا   و مورد توجه خود      هاى مهم   از موضوع 

از بـسيارى   كـه بـود   يك منشأ نگرانـى ايـن       . ه بود  شد  اشاره بدان كهبود  اى    دغدغه دومينمديران  
  ).  (Jarrow, 1991رسانى است  اطلاعحرفه اهلسطح بالا در اختيار غير هاى اجرايى  پست

   رهبرىتعريف

 درباره تـرس از فقـدان       شود؟  با موضوع رهبرى برگزار مي    هايى     چيست؟ چرا همايش   رهبرى
: كنـد   رهبـرى را اينگونـه تعريـف مـي        برى    نس شده است؟ كارولين دو     اظهار نظرهايى  چهرهبرى  

  . (Dusenburry, 1982:94)»است نفوذ آن در اصلي  نكته يك ، امانداردرهبرى تعريف دقيقى «

                                                 
  shamsbod@alzahra.ac.ir : ، ايميلعضو هيئت علمي دانشگاه الزهرا، د شمسبمحمودترجمة *     

1. Warren Bennis 
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 و انـسان را     كـار  بين    تعادلِ رهبرى اثربخش «: گويد  ميرهبرى  باب  ديگرى در  سخن جر سي دونالد
 .(Sager, 1982:32) »كند تأمين مي

   هـا  انـسان  كـه    زمـاني  از رهبر شود؟    تواند   مي كسدارد؟ آيا هر    هايى    رهبر خوب چه مشخصه   
 فرضـيه   1960 دهـه    تا.  مطرح بوده است   ها   پرسش گونه   اين اند  كرده  زندگى مي به صورت گروهى    

رهبر هميشه رهبـر    « بود كه    اين) آن با آشكار در تناقض     شواهدعليرغم  (معمول در جامعه امريكا     
 پژوهش ها سالبا وجود . »هرگز قادر به رهبرى دوباره نيست    شكست خورده    رهبر« بعاً ط و» است

  : گفت گوردونامروز درست شبيه زمانى است كه  شرايط ،و مطالعه

نوشـته   ها  نسخه براى رهبرى    ؛ گرفته است  قرار بررسى و مطالعه     مورد بارهارهبرى  هاى    سبك

 نتقـاد دقت مورد تحليل و اكثراً بـه شـدت مـورد ا            رهبرى با  اعمال ؛ است دهشاصلاح   بارها   و

 هنـوز  »؟لـوازمى دارد  چه موفقرهبرى  «كه پاسخ به اين سوال      ، اينها رغم  ؛ به   قرار گرفته است  

  .(Gordon, 1978:212) است نشده داده

 معتقدنـد برخـى   . كند   تعريف مي   از ديگران  متفاوتكمى  رهبرى را   اى     سخنران و نويسنده   هر
هـاى     نفـوذ فعاليـت    اعمـال  اين   كند،  مي نفوذ   اعمال گروه   بر شود،   مي دار  ا عهده  كه رهبرى ر   كسي
 بنـا بـه      را  هـدايت رهبـر    و نفوذ گروه معنى كه    بدين. كند  مي هدايت هدف يك به سوى     را گروه

 يا  ، او  تجربه وسيع  ،كار دررهبر  استادى   از اين دلايل عبارتند از    برخى  . دپذير  مي داوطلبانهدلايلى  
ر گـروه   اگ و   شود  مي ر تقويت تش بي  توفيق يابد، رهبر   بيشتر گروه چههر  . اش شخصيتىى  ها  ويژگي

اى  حرفـه هاى  بر مهارت رهبرى   مورد   دراين ديدگاه   . دگرد پي در پي ناكام شود، رهبر تضعيف مي       
  . و تجربى تاكيد دارد

 ادامه  و اب كاركنان ، انتخ شود اداره نمي  داوطلبانه گروهىِبا كار   رسانى    اطلاعمركز  و    كتابخانه
هـاى     اجرا درآوردن برنامـه    به در   شانفردى   و توانايى    دانش و ها  مهارت حاصل اخراج آنها    و كار

 رأى كاركنـان  بـه  و سرپرسـتان  مـديران  و نـصب  عزل كه افتد  به ندرت اتفاق مي   . استمورد نياز   
 البتـه بـا     ،خ آرى اسـت    پاس سازمانى انديشيد؟  محيط به رهبرى در     توان   مي آيا ترتيب،   بدين. باشد

را  مـدير    داوطلبانـه  كاركنـان   محـيط سـازمان    در است كه    اين درتفاوت عمده   . چند چون و چرا   
 از ايـن رو   .  كنـد  كـسب  و سرپرست است كه بايستى پذيرش آنـان را           مدير اين، بلكه   پذيرند نمي
هـاى رهبـرى      و توانـايي   ها  قابليت چارچوبى محدود دار، با     به شدت ساخت  محيطى  در  بايد   يرمد

  . است دشوار بهترين شرايط هم در كار اين.  رساندظهور را به خود
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 دهه اواخر   تابيشتر نويسندگان   . كنند   مي تأكيد مديرشخصيتى  هاى    ويژگي بر احبنظراني نيز ص
.  دنباله روياشود   زاده مي  رهبر يادر اينجا فرض آن است كه انسان        . ين ديدگاه را داشتند   هم 1950

 ، نويسنده موفـق  ، خلاق شخصيت نظير(شخصيتى  هاى    ويژگيير مطالعات در خصوص      مثل سا  اما
 بعيـد . آيـد   مي كار در    از متناقض كلى و    طولانى و  بسيار ها  ويژگي اين   ة، سياه )مشهوريا خواننده   

  . دهند دست به راشخصيتى رهبر هاى نهايى ويژگي سياهه بتوانند نيز پژوهشگران آينده كه است

 آن زيـست    در بـه محيطـى كـه رهبـر          شخــصي هاى    كانـون توجه از خصلت    1960 دهه   در
 ميـان  تعامل عواملى نظير مطالعه بهپژوهشگران .  جهت دادتغيير 1به رويكرد موقعيتييعنى كند   مي

، نيازهاى سازمانى در هر مقطع زمـانى، نـوع كـارى كـه سـازمان                )پيروان (كاركنان و) رهبر(مدير  
 و مطالعـات . پرداختنـد  آنهـا    نظـاير گروهى، اخلاقيات، تجربيات و     اى  ه   و يا ارزش   دهد  انجام مي 

 در توفيق يا عدم موفقيت رهبر است ولى         مهم هر دو بيانگر اين نكته بود كه محيط عاملى           ،تجربه
  . تمامى آن نيست

ترى   موفقرويكرد نويز  ايليدانشگاه در گروهي  كارايىِيِ پژوهشآزمايشگاه و همكارانش در فيدلر 
 ،گـذارد  رهبـر اثـر مـى      كفايـت  بـر آنها سه عامل اصلى را كـه        . كردند مطالعه رهبرى مطرح     در را

) 2 ؛ اسـت  شـده  تعريف   او كه در پست سازمانى      نگونه آ  رهبر قتدار ا يا قدرت) 1: كردند ييشناسا
 اي كـه وي و     نتيجـه .  شخصى بين رهبر و گروه     ارتباط) 3 و دهد؛  مي انجامكه گروه   ى   كار ماهيت
 و  روشـن  اش  وظيفه و   باشد گروه   محبوب ى كه رهبر «:نبودآور    شگفت نش به آن رسيدند،   همكارا

  گـروه  يبـا اعـضا    ش روابط ـ رهبرى كـه   .  وفق مرادش است   بر اوضاع تر باشد، بالا اش  پست اجرايي 
 »باشـد است قادر بـه نفـوذ بـر گـروه            بعيد    باشد،  موضع ضعف  در و مشخص،غيراش   وظيفه ،ضعيف

)Fiedler, 1969(.   

 خاطر كه كتابخانه به طـور  بدين (ها   سازمان ساير قدرت اجرايى مدير نسبت به       ها   كتابخانه در
 زمـانى كـه كتابخانـه در برقـرارى          بنـابراين . است كم عموماً )استمعمول بخشى از يك سازمان      

يز كاركنان كتابخانه ن .  مشكل خواهد داشت   ، به رهبر قوى داشته باشد     نياز ها  سازمانارتباط با ساير    
. برنـد    مي  ياد ازهاى بيرونى      به هنگام برآورد موفقيتش در رابطه با گروه        راخود    مدير محدوديت   اين
 دارد كـه در     اى   اجرايى روشن و تعريف شـده      پست  مراتبى سلسله ساختار در فرد   هر كتابخانه   در

بـراى  متـرى   ك امكـان  ، باشد تهداش ساختار بيشتر هر قدر فضاى كار   .  است يكسان ها  اكثر كتابخانه 
  . وجود دارد جلب رضايت گروه به منظورمانور 

                                                 
1. Situational approach  
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 مـشكلات  .ى ندارد  اين رابطه مشكل   در مدير.  دارند روشن كارهاى درون كتابخانه تعريف      اغلب
 واحـد  اهـداف  چنانچـه .  كند بروز از كتابخانه    هاى خارج    انتظارات گروه  دنممكن است در برآور   

  احتمال،)خيزد برمي و تعابير مختلف  تفاسير مبهم اراتاز اظه ( بيان نشده باشد     يروشن سازمانى به 
 ات و انتظـار  كاركنـان  دانـش    و انتظـارات    ميان را   خود است كه    عاقلانه. دشو مي زياد   بروز مشكل 

 ـاى    تواند مدير را از چنين مخمـصه        اهداف مناسب مي  . زيمدان ني گير عموم نگـاه كنيـد بـه      (. دبرهان
  . )فصل هفتم

 آن  بـر  كنترل را    بيشترين رهبر چه كه كردند، آن   شناسايى   دلرروه في  گ كه مشخصه سه ميان از
 حتـى اگـر     يابد، توفيق   تواند   مي مدير رهبرى، ةبا كار روى اين جنب    . استارتباطات شخصى   ،  دارد

رهبرى تمركز  شخصى   جنبة برباقيمانده اين فصل    . نباشند مساعد بايد   آنچنانكهدو مشخصه ديگر    
 مورد بحث   مفاهيم بايست   شخص مي  زيرا شود  مي فصول اوليه مربوط      اصل اين فصل به    در. دارد
  .  روابط خوب برقرار كند خودكارمندان و به كار بندد تا با بداندرا 

. دارنـد  چنـد هـر دو بـا هـم ارتبـاط             هر يم،لئ رهبرى و مديريت تمايز قا     ميان اجمالاً آنكه ما  
كاركنـان  هاى    تلاش بر) كنترل( و نظارت     سازماندهى ،ريزى ست از فرايند برنامه    ا مديريت عبارت 

 رهبـرى بـر     ؛ حـال آنكـه     نيل به اهداف و وظايف از پيش تعيين شده         براي سازمانى،و ساير منابع    
 ـ    براي و وظايف در طول زمان       اهدافچگونگى تغيير در     ر مـشترى و     پاسخگويى به نيازهاى متغي

  . رى از آينده در ذهن دارندرهبران موفق كسانى هستند كه تصوي. داردمحيط خارج تمركز 

   ... بيشترتأملبراى 

 .بينديـشيد  است   رهبردر مورد شخصى كه به نظر شما        . كرديم وجود دارد اشاره     »رهبري« مشكلاتى كه در تعريف      به

  . شناسايى كنيد  است، كرده رهبررا ) زن يا مرد(كه آن شخص  ييها ويژگيحال سعى كنيد 

  رهبرى مربوط به مفروضات

 فرض اصلى اين اسـت كـه رهبـر در           يك. استزيربناى اين فصل    رهبرى   دربارةض   فر چند
 ايـن مـورد     در كتابخانه   كاركنان و كند   و مقام رهبرى را از طريق انتصاب كسب مي         پستكتابخانه  

مبتنى بر هاى   نظام نقشى ندارند با كاركنان آنهاانتصابى كه در هاى  نظام . گيرند نهايى را نمي تصميم
است كه به عهده گروه يا شخص عملى   بسيارى از موارد انتصاب مدير       در. دنتفاوت دار  أى ر حق

 تـر    يك مرجع يا مقـام عـالي       توسط و كم    بيشاز نظر كاركنان     رهبر   يا مدير   بنابراين. استبيرونى  
تفـاوت  او  احتمـالاً بـا مـسئول قبلـى          منصوب شده   قدرت اجرايى فرد   همچنين. شود   مي منصوب



  367 / رهبري

 

  

 بتوانـد   تا با اسـتفاده از آن     فرد منصوب شده است      غيررسمىِ نفوذ درجه كند   مي تغييرآنچه  . ندارد
  . تأثير بگذاردبيرونى  مراكز قدرت يابالايى هاى  بر پست

كه به پـست    اقتدارى   و سمت با، تنها   )موقعيتى( دوم آن است كه شخص در هر پست          فرض
   كاركنـان، وظـايف خـود را      . نـدارد  اى وجود   ري رهب ابتدا در. كند  اند كار خود را شروع مي       او داده 

 ،دهند  معمول انجام مى   طور بهدانند و آن وظايف را        مي“ رئيس” را     بخش سرپرست آنكهبه خاطر   
 قـدرت  از و كند مي عبور »گويم مي چون من بكن« به سرعت از اين مرحله كه     رهبر. كنند  مياجرا  

 ـ يكـا در گـذر از ات    ناكـامي   . كند  ده مي  استفا به دست ديگران   انجام كارها رهبرى براى    بـه   رفص 
  . آورد وجود مي ه، سوءظن و خصومت بي اعتمادبي با أمپر تنش تومحيطى قدرت، تقريباً همواره، 

   .... بيشترتأملبراى 

   چه بودهكند، ميرهبرى  آن تاثير محيطى كه شخص در. ايد برگرديد كه به عنوان رهبر شناسايى كردهشخصى  به

   است؟

در  متخصص فرض وجود دارد كه كاركنان       اين اى  حرفه  نيمه واى    حرفههاى    سازمان اغلب در
بـه  كمتـرى   پشتيبانى علاقه كاركنان. (Krech et al, 1962) اند  و وظايف سازمانى سهيماهداف بيشتر

پـشتيبانى   در  تمام وقـت كاركنان كرد تصور توان  در يك كتابخانه، ميلكن دارنداهداف سازمانى 
همبـستگى   پرسـتاس  رابـرت . باشـند  منـد   علاقهاهداف سازمانى   برخى   به   سابقه سال   5 از   بيش با

اين بدان  .)Presthus, 1970(متخصص يافته است و غير متخصصكاركنان هاى   بين ارزشيتنگاتنگ
  . گذارد  ميتاثير كيفيت كار بر شدت به سرپرست عمل شيوهمعناست كه 

 درحـداقل    (تـوان   رهبـرى را مـي    . آيـد    رهبر به دنيا نمي    هيچكس:  سوم ما دو لبه دارد     فرض
اســتعداد رهبــرى در برخــى از داراى  حــدى تــاهــر كــس . فــرا گرفــت)  انــسانىروابــطمعنــاى 
 بايـد  اين بدان معناست كه در گفتن اينكه هيچكس داراى استعداد رهبرى نيست،              ،ستها  موقعيت
.  گرفـت نظر در را ها موقعيت ، ديگران دررىرهبهاى   مهارت در است قبل از ترديد      لازم.  بود محتاط
 طمحـي   افـراد و   تركيـب است پيچيده كه به     يندى  ا فر  باشد كه چرا رهبرى      روشن دقيقاً بايداكنون،  
  . داردبستگى 

  … بيشتر تأملبراى 

 آنهـا براساس تجربه خود بـا      . يدكن بررسى   ،كرديمرا كه پيرامون چگونگى رهبر شدن يك شخص بيان          فرضياتى  

  يد؟يبيفزا آنها به بخواهيد كه دارد وجود  يا مخالف؟ فرضيات ديگرييدقمواف
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   رهبرى وظايف

 پيرامـون    قـديمي  در كتـابى   .يمنپـرداخت رهبـر سـازمان     هـاى      وظايف يا نقش    به  اين مرحله  تا
  اسـت   آن  براساس  زير  سياهه .وجود دارد  از وظايف رهبر     جامع اى نسبتاً   ناسى اجتماعى سياهه  نشروا

(Krech, et. al., 1962). چنـد كـه   هـر  اسـت،  مينتزبـرگ ابه سـياهه   مش از بسياري لحاظاين سياهه 
  .)Mintzberg, 1973( كند  مدير را توصيف مينقشفقط وى  گويد ميمينتزبرگ 

 كـردن  بـراى هماهنـگ  رهبـر   :هـاى گـروه   فعاليـت بالاى  رده كننده   هماهنگ يا عامل .1
خود ( اهداف شخصى  سازش ميانيِبرقرار صرف  بسيارانرژى و وقت  بايد ها  فعاليت

  .كند سازمانى با اهداف ) شكاركنان و
بايـد   ،  اطلاعـات  و وقـت  نـده    مـسئول و احتمـالاً دار      در مقـامِ  رهبر  :  گروه ريز  برنامه  .2

 رهبرِ. كندگروه را تنظيم هاى    بينى و فعاليت   تغييرات را پيش  و    داشته باشد    تازههاى    فكر
 . نيسترهبر برنامه بي

 رهنمود و استكه تنها متكى به اقتدار      مديرى   :ها   در چارچوب محدوديت   رسياستگذا .3
هـا را بـه       كنـد، ممكـن اسـت برخـى سياسـتگذاري           ها را از مافوق دريافت مـي        سياست

يعنـى  رهبر واقعـى قـدرت سياسـتگذارى را از منبـع درجـه سـوم،                . د واگذار زيردستان
 هـا    سياست زيردستان،د و خواست     خاطر اعتما  به رهبربدين معنا كه    . گيرد   مي زيردستان

 .كند  ميبنديرا براى آنها فرمول

 ورهبـر دانـش     .  بين مدير و رهبر در نگرش آنهـا نهفتـه اسـت            تفاوت : در رشته  خبره  .4
گذارد، نـه در شـكل         با ديگران در ميان مي     برابر رابطة در را با علاقه و      هاى خود   مهارت
 . زيردست و بالادسترابطه 

جـاى  .  اسـت  گـذار     و رسم  راهگروه  براى  اه و هم در عمل، رهبر        در ديدگ  هم :سرمشق .5
كار كردن، رفتار و گاه حتى      هاى     روش  باشد، رهبر ي كه مدير مندانِرتعجب ندارد كه كا   

 .كنند مي را تقليد او پوشيدن لباسسبك 

رسـمى و   سـاختارهاى     واحد تحت سرپرستى يك رهبر     در :روني كننده روابط د   كنترل .6
غالباً . ) است نادروضعيتى كه براى غير رهبرها      (. هستند بسيار مشـابه    غير رسمى معمولاً  

 .ندچرخ  مياو حول ها  محورى است كه تمام فعاليترهبر
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 ولـى رهبـر،  شود،   ارجاع ميمديربه  هم و رهبر به هم  نقشاين گرچه : و ميانجي داور  .7
ام و اعتماد بـه رهبـر،        خاطر احتر  به. كند   داوطلبانه مسئوليتى بيش از آن تقبل مي       و عملاً

از  مسائل  بسيارى از اين  . برند   مسائل خود را براى حل و فصل نزد او مي          اغلب كاركنان
 . نمي شنود را ها رهبر هرگز آنغير  هستند كه مديرِينوع

 ـگ مـي  دو بر عهده     هر و مدير    رهبر نيز  را نقش اين : تنبيه و پاداش عامل .8 ، نـد چهر. ديرن
يد و ي چنين اقداماتى را تادو هر اما نكنند، اعمال ق و تنبيه تشويشخصاًهيچ يك چه بسا  

همچنـين   (پـاداش  درخواسـت  مدير   از كاركنانتفاوت در اين است كه       ،كنند   مي صيهتو
 .افتد  اتفاق نمىهرگزدر مورد رهبر اما اين  ،كنند مي) تنبيه

ر را انجام   برو فلان كا   « گويد   خود مي  پيرو به رهبر :برعهده گرفتن مسئوليت زيردست    .9
 بـا   كار داند  مي نيز پيرو .»گيرم   مي گردن به اگر مشكلى پيدا شد، من مسئوليت آن را          .بده

 آنكـه  يـا  كنند، مي مسئوليت قبولدست را وادار به     زير يا هاغير رهبر .  است اينگونه رهبر
 .زنند باز مى  آن سراز مسئوليتخود پس از پذيرش 

 كننـد،   مـي طراحـى    را    رهبران فعاليـت سـازمان     يى كه  آنجا از :ه بودن  گرو  و مظهر  نماد .10
آن چيـزي   همـواره مـسئول   مـدير . كننـد   از سازمان رهبران را نماد گروه تلقى مي       خارج

 .  فراتر از مسئوليت استرهبربراى  مسئله  اما،دهد است كه در محيط كار رخ مي

ي آن سخنگو از مدير خود انتظار دارد كه ي كارگروه :انه مقابل بيگدر گروه گينمايند .11
بـر    را نقش اين   بتواند ممكن است    ي نيز ركه ديگ  در حالي . باشد ها خودي غيردر مقابل   

   ارائـه مـي  را گـروه  موضـع  تنها  هن  رهبر  كه »دانند مى«گروه  اعضاى   اكثريت ،عهده گيرد 
. دهـد    مـي  انجـام بتوانـد     كـار  هـر   نيـز  آنهـا  منـافع حفـظ   براى  الامكان  حتى   بلكه   د،كن

 نـسبت  گـروه  احساسات ولى   هستند گروه در مقابل افراد خارج       نماينده زرهبران، ني غير
 .است در اين نقش بسيار متفاوت آنها به

 نظـارتى   كـوچكترين كارهايى كـه  خاطر  بهگاه  از هر كه دانند ميواقعى  رهبران :بلا  سپر  .12
  بـه    آنها اين موضـوع را      .  مورد سرزنش و ملامت قرار خواهند گرفت       ندارند،روى آن   

 اغلب مديران غير رهبر. اند م است، پذيرفتهأ آنها توموقعيت مسئوليتى كه با مقام و      عنوان
 كـه در برابـر   پذيرنـد   مسئوليت و مقامشان مشكل دارند و به مراتب كمتر مي         پذيرشدر  

  . ندشوسرزنش ،  است شان باور آنها خارج از نظارت و كنترلبهاقداماتى كه 
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 براى رهبر ـ استاز رهبران و مديران مشابه براى بسيارى  كه نقش ـ  گستردگى وسيع اين با
رهبـرى، هماننـد انـواع      هـاى      كه انواع سـبك    دريابد بايد چه كند؟ اول از همه       بايدشدن، شخص   

  . كنند اغلب با تغيـير شرايط تغيير ميهاى رهبرى  سبـكلكن  مديريـتى وجود داردهاى  سـبك

  رهبرى هاى  سبك نِآموخت

 وى  بـا كـه     و رهبر به كساني    رفت فرا گ  توان  ميوريم كه رهبرى مهارتى است كه       ا اين ب  برما  
  .  شوندرهبر كه دهد  قدرت ميو آموزد مي كنند كار مي) زن يا مرد(

 كـه  دارد مـي  اظهـار  ،فراگيـر  مديريت كيفيـت  پيشكسوت 1وسبيارك دى ماتيو از قول سوزان
 چه  هر راى نشستن و خواندن و فراگرفتنِ      ب وقت  شدن در رهبرى صرف    هاى موفق   يكى از لازمه  «

   .(Di Mattio, 1990) »است آنبيشتر پيرامون وظايف 

 بـراى كـسانى كـه       كـه   بدهـد  ييهااد و پيشنه  ها   ايده تواند   رهبر مي  ، كار هر  از  درك درست  با
چگونگى  تعيين امكان رهبر دركى به چنينبه علاوه، . باشد ترين مناسبدهند،  انجام ميوظايف را   

  . دهد  مىراك به كاركنان براى كمك به خودشان كم

 آمـوزش  ،خواست اينبدون . است رهبر شدن خواست موفق رهبرىِبراى  عنصر اساسى    يك
بـه ويـژه    ؛بـاورى اسـت   ديگـر خود عامـل . دهـد    را تغيير نمي   فرد رفتار هر ميزان هم كه باشد،       به

 و كتابخانه رهبرى را پست      كاركنانز  ابسيارى  . كند  هنگامى كه شخص با كاركنان كتابخانه كار مي       
 ولـى   ،انگيـز اسـت    شـگفت قـدرت و مقـام      . دانند موقعيتى پر جذبه و صاحب قدرت و اعتبار مى        

 اسـت كـه     ذهنـى اسـتوار    بـر    ديـد بـصيرت و    . هـستند  بـصيرت و ديـد     رهبران داراى    ترين  موفق
ظاهراً غيرمـرتبط   هاى    ايده است،   قادر بصير   ذهن. دارد   خوش مي  را ها   و تفاوت  ها   تازه ها،  نادانسته

نياز به گفتن ندارد كه رهبـرى       . ببيند جديد امكان يا   ها  جالب، فرصت الگوهاى   آنها   دررا گرفته و    
 مـا  ؟ گـرفتن هـستند    يـاد  و قابـل يـاد دادن       ها  آيا هيچيك از اين توانمندي    .  انرژى نيز نياز دارد    به

ديـدن متفـاوت اشـيا،      براى   ها   روش بحثبه فصل پنجم پيرامون نوآورى و تغيير،        (آرى   معتقديم
  . )نگاه كنيد

 ده(Jeevan, 1988) جيـوان    رهبر موفـق كدامنـد؟  آموزشهاى قابل   مشخصهديگربرخي 
  :  استكردهرهبرى عنوان براى  ا رمشخصه

1. ي كارصلاحيت   

                                                 
1. Crosby  
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  ريزى و سازماندهى  برنامه توان .2
   به پذيرش مسئوليت تمايل .3
   به نفس اعتماد .4
  انضباط .5
  ارتباط و گوش دادن  برقرارى توان .6
  شكيبايى  .7
   اى نيل به اهداف و مقاصدبرقوى  ميلِ .8
  دستان و همتايان خود زير مثبت و صادقانه نسبت به نگرش .9

   (Jeevan, 1988:162)  خودهمتايان زيردستان و بهزيستي به راستين علاقة .10

 آمـد كار كمك يك رهبـر      با توانند   كه كاركنان مي   هايى هستند    توانمندي نخست لت خص شش
  .هستند پيروى مؤثرترين به كاركنان برانگيزاندندر  آخر لت خصچهار. ند كن كسب
 باشدبايست   مى موفق نه تنها به آنچه       رهبران. بازگرديم ديدبصيرت و    ضوعبه اختصار به مو    

كـار را نيـز بـه رسـميت          انـدر   افـراد دسـت    تمام بلكه منافع مشروع     ، دارند بصيرت بود   خواهديا  
و محيطـى    عوامل و  دارد )استراتژى (راهبرد در نظر دارد     آنچه براى تحقق  موفق هبرر. شناسند مى

 اغلب نيازمنـد ايجـاد يـك        داشتن ديد نسبت به آينده    . آورد  مي به حساب    و شناسد  مي راسازمانى  
نقطه تماس با مـشتري     حتى در   . است عملبراى  ائتلاف قدرتمند    يك   شبكه همكاري، و در اصل    

مـؤثرتر  چگـونگى اجـراى      بـه  ممكن است تنها     بينش. سازماني مهم هستند   ي و  محيط  عوامل ،نيز
  . دن باشآفرين تنش ندتوان مىمحيطي و سازماني  ولى عوامل ،باشد محدودفعاليت يا وظيفه 

درِوِالمن  و س)(Evered and Selman, 1989 از آنچه كنند مي پيشنهاد مديران شدن به رهبر براي 
 ـ نامنـد، اسـتفاده كننـد و بـا         مي» 1 قدرت بده  بيافرين، ،تأييدكن«  پارادايم  ايشان كه  كـارگيرى آن    هب

 ،بازانديـشى  باور بنياني اين پارادايم،      .دشون آنها پرورش خلاقيت    و كاركنان گيري قدرت موجب
بـا   .همه جانبه، و رشد فردى اسـت      پشتيبانى   ، شدن با  مسائل    درگير هنگام  به به اجرا، همكارى     تعهد

  . گيرند  ميقدرت به دست آمده از نتايج رسند و   در گروه يا تيم به نتيجه ميفراد ااين روش

 مـدير  پـذيرش  ،رود   مي شترپيمدير   /رهبر براى رسيدن به اهداف خود با كمك         فرد اندازه   هر
بيـشتر   ديگـر    ي چه رهبر براى نيل به اهداف به اعـضا         هردر هر وضعيتى    . دوش مي تر آسان شبراي

 بهبـود  رهبـر بـه   مقبوليـت  (Pelz, 1966) شـد  خواهـد  بيشتر  اعضاتوسط  رهبرپذيرشكمك كند، 

                                                 
1. Acknowledge-create-empower 
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 هـاى   مسئوليت آموختنكارمندان خواهان   . كند  مي سازمان كمك    انسانى درون  روابط بهبود ورى و   بهره
 فـردي پيـروانش او را       است كـه   مدير كسى  /رهبر.  نيستند ،ندانندرهبرى از كسى كه وى را رهبر        

  .  است بهترين نتايج را حاصل كنددركه قاشناسند  مي

  ... بيشترتأملبراى 

 حال حاضر چه قدرتى در بود؟ هاى آن چه خواهد ويژگى. خود تامل كنيدى  رهبرسبك  به مورد چگونگى شكل دادندر

  ؟كنيد براى پيشرفت بيشتر به چه نياز داريد  مىاحساسداريد؟ 

  ن

  نكته

 از  كوركورانـه هاي رهبري را از او بياموزيم خـوب اسـت امـا پيـروي                سرمشق ما باشد و ويژگي    ه  ـ كسى ك  داشتن

به شما نظر   در اين خصوصداشته باشيد كهمشاوري  بهتر آن است كه،     . گردد   نمي موفقيت به منجر لزوماً هيچكس

  . بدهد

    قدرت بدهـ بيافرين  ـقدردان باش يماپاراد

ت بدهقدر ـ  بيافرين ـ  قدردان باش يماپاراداز استفاده  با
1
يـا    زن  ـ مدير براى كاركنان خـود ،

  :  در خود نهفته داردرا زيرشود كه عناصر   مىاي  به مربىتبديل  ـمرد

   رابطه ،پيوند متقابل ،شراكت .1
  تصوري از آيندهو تحقق نتيجه توليد  به تعهد .2
   محبت ، پذيرش بدون داورى، سخاوت،رحمت .3
   و شنيدن براى اقدام گفتن .4
   مربيتفسير  نقش و بودن بهپاسخگو .5
  هر رابطه و هر موقعيت و بازيگرمنحصر به فرد بودن هر به احترام .6
   و آمادگى تمرين .7
  پذيري  مربىوبودن مربى  به تمايل .8
  آن افراد به و گروه به نسبت بودن حساس .9

  . مده استآ حاصل تاكنونآنچه  راي به رفتن وتمايل .10

                                                 
1. Acknowledge-Create- Empower (A.C.E.) paradigm 
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 بـه انـدازة هـر نظريـة       يماپاراد اين   ، عنصرى اساسى نيست، ولى غير از آن       ،) سه شمارهاز   (محبت
 آنها بين رهبران و     گيرى تعامل   شكلاين نوع رهبرى معطوف به      . است ديگرى معتبر    محور كارمند

  .  هستند استشدن رهبركه در كار 

آورد كـه در آن      سر بر مـى   تكاملى   روند رابطه مشاركتى است كه از ميان        رهبرى يك  نوع اين
و سـازمانى   شـكل دادن بـه فرهنـگ    ، همچنـين مندى و هدف وگيرى نقش رهبر ايجاد حس جهت  

 كنتـرل، بـه سـوى قـدرت         دهى و    الگو، نقش رهبر از جهت     ايندر  . گيرى است   فرايندهاى تصميم 
 فرعى به نقش مشاركتى در اجـراى       نقشنتيجه آن كه نقش كاركنان از       . چرخد  دادن به كاركنان مي   

  . دكن كار و دستيابى به اهداف سازمانى تغيير مى

مـادرزادى   رهبـرى  كه حاكى از آن است كـه         داده نشان به ما    رابسيارى  هاى     ما مثال  پژوهش
 نيـازى نيـست كـه       ،بنـابراين .  آنها هـستيم   پرورش كه همه قادر به      هايى است   ويژگي بلكه   ،نيست

ان قـدرد « پـارادايم .  كاركنان موجود رهبر بسازيم    از توانيم  مي. بياوريم حرفه   از خارج از رارهبران  
 رهبـران داخلـى، احـساس خاصـى     سـاختن  بـا . خوبى است راهكار »بيافرين و قدرت بده ،باش

درك براى   ديدها انواع به  و  بود دخواه تر   پيچيده آينده در   ها   كتابخانه مشكلات زيرا. آيدمى   وجود  هب
 مـديران   ،وداينگونه عمل ش  اگر  . بود خواهد   نياز بيشترى   افرادوجود     به  و است نيازفصل آنها    و و حل 

   .شود  و حل بيشتر مسائل به كاركنان واگذار ميباشند اي حاضر  براى حل هر مسئلهلازم نيست

 قبـول   خـود   در حـوزة عمـلِ     بايـد  واساسـى اسـت     امرى   باكيفيت   خدمت به   كاركنان تعهد 
 هـدف  ايـن بـراى نيـل بـه       .  تشويق شـوند   هاى خود  استعداد كامل پرورش براى   و كنندمسئوليت  

  .  درگير باشندبيشترهاى تصميم گيرى در كتابخانه   حل مسائل و فعاليتدر بايد كاركنان تعالى،م

  كارمند محور  رهبرىِ براى  مناسب سازمانىساختار

 تـر    مناسب براى كارمندان آورد كه      مي لازمرا  اى     ساختارهاى سازماني   محور هاى كارمند   استراتژي
 چالـشى كـار و      ماهيـت  وگيرى    تصميم در   اركنانك بيشتر سهم. رهاى گوناگون است و نه براى كا    

. هـستند  كمتـر سلـسله مراتبـى        كـه  شـده    ى منجر يها  گيرى سازمان   شكل به    قدرت ازى  يتمركززدا
 و بيـشتر و     بهتـر  ارتبـاط كـه     دارد ىساختار همكارى و  به   نياز واحدهامتقابل  وابستگى   همچنين،

 اينترانت هـا،   از طريق    ، در تمامى سطوح    دسترسى به اطلاعات   افزايش با.  تسهيل كند  را تر  مناسب
  و ظهـور    و رهبرى مـشاركتى    مديريتشوند و اين امر        مي  تر  مسطح  احتمالاً سازمانىساختارهاى  

  . كند مي تسهيل را كاركناناز درون  رهبر
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 افـراد در  تشخيص دهـد  » و قدرت بدهبيافرين ،قدردان باش« يماپاراد اهميت است كه حائز
بـراى   افـراد  بـه    باكفايـت رهبـر   .  نياز دارند  هاى متفاوت   آموزش به   وتند   هس رشدسطوح متفاوت   

 و هـا    استمرار پيشرفت، مهـارت    ضمن تا   كند   كمك مي  خودنقش در سطح معمول و جارى       ي  ايفا
 بـالا   هـاى كاركنـان     توانمنـدي  و   هـا   مهارت اينكه   ضمن و ؛ را نيز افزايش دهد    هاى خود   توانمندي

وقتـى كارهـا درسـت      ولـى   . ندكن  شريك مي  ها  مسئوليت درا را بيشتر    آنه تدريج   به رهبران رود،  مي
اشـتباهات   شناسـايى     به و كند  مي مطالعه در مورد علت آن       صرف را   خودپيش نروند، رهبر وقت     

 ها   مهارت و بياموزند بيشتر تا   ندمي نگر   فرصت چشم به   مشكلاتبه  كاركنان و رهبران    . دپرداز مي
  . دهند هتوسع را هاى خود توانمنديو 

 بخـش   نتيجـه  و باز براى تغيير، بهتـر        پذير   انعطاف ساختار داراي   هاي   سازمان در فوق يماپاراد
  موقـع و    بـه  گيـرىِ   تصميمداشته باشند تا بتوانند به       پذير  ساختار انعطاف  بايد ها  اين سازمان . است
اي كـه در     و آينـده  اهداف  به   و   در كاركنان بپردازند     و تعهد    هانگيز براي تقويت  محيط سالم    خلق

 راهى براى ايجـاد ارتبـاط     تواند  گذارى مي   درگير شدن كامل كاركنان در هدف     . تصور دارند برسند  
اسـت  ضـرورى    مـستمر و بـازآموزى     آموزش. باشدنزد آنها    پذيرى   كاركنان و تشويق مسئوليت    با

 جديـد بـرآوردن تقاضـاهاى     رسـانى بـراى       اطـلاع  متخصص هاى افراد   مسئوليت و   ها  زيرا نقش 
د تغييـر خواه ـ نيـز  بانى  پـشتي هاى كاركنان مسئوليت و ها نقش. يابد  تغيير مى  ييگان نها كنند استفاده

 چنانچـه  اسـت،  باشد، بهتر كمتر مديريتهاى   چه لايههرين، يسطوح پاهاى   گيري  در تصميم . كرد
تـر  مناسـب   تى  هاى مديري    تيم و ها   باشد، استفاده از گروه     بيشتر گيرى  مشاركت كاركنان در تصميم   

 بـالقوه  تـا رهبـران   آيـد  ميوجود به  افراد پرورش فراهم آوردن فرصت براى رشد و   بهنياز  . است
  .  وارد شوند،شان استهايى كه در انتظار  ها و پست بتوانند در نقش

و روابـط   ) كتابخانـه مانند  (د  شخص باش  م وظايف هنـگامى كه  گويند،  مي دستيارانش   و فيدلر
 رابطـه بـا مقامـات       در ندرت  به چيزى   چنين(باشد  قوى   مدير   موضعو  ير مثبت   بين كاركنان و مد   

از آن سو،   . باشد نه دموكراتيك  آمرانه   شدت    بهي بايد    رهبر آنگاه ،) است ممكن كتابخانه   از خارج
 عمـل  مـشاركتى  و بيـشتر   آمرانههر چه كمتر    بايد   ي رهـبر كند،    ديگر تغيير   به سمت  وقتى شرايط 

در آن    پيش گـرفتن رويـة ميانـه كـه            ما، فرضىِ متعارف   ة در كتابخان  رسد  به نظر مي  بنابراين  . كند  
  ، بيـشتر  باشـد حـد متوسـط     در  و نقش كاركنان در مديريت نيز        تا قوى    متوسط مدير   دستور دهي 

 شدت دموكراتيك و غيرآمرانه     به استفاده از راهكار     ، با ساير نهادها   روابطبراى  . است توصيه   قابل
  . است توجيه قابل
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. ايـم  كـرده  درسـت هـاى رهبـرى    براى سبك ديويسبندى   طبقهنظام مبناى بررا  13ـ1جدول
(Davis, 1972) . 1اشـميت  و متعلق به تانانبـاوم رهبرى  بندى رفتار هفـت مقياس با همراه نظاماين ،

ى بين رهـبرى و ميانـه رو     هاى    اين تركيب، رابطه  . دهد   ارائه مي  را موجودرهبريِ  هاى    سبكطيف  
  .كشد  تصوير مىبهرا 

  :  اين قرارنداز) Y به X از با حركت (اشميت  و تانانباوم يبندهفت مقياس 

  . ندرا مي پذير آن ديگران وبگيرد  تصميمتواند   ميمدير .1
   .»بفروشد«ا بايد آن ر شود، پذيرفته براى آنكه تصميمش مدير .2
  . باشد ديگران گويپاسخ د ولى بايگيرد، مي مدير تصميم را .3
كند ولي حاضر است آن را برمبناي نظـرات           موقتي اي را اعلام مي     يممدير تصم  .4

  . دهد كاركنان تغيير 
  . گيرد  ميتصميم غيرمديران اتنظر و بر مبناي كند  ميمطرحرا اى   مسـئلهمدير .5
  . گيرند  مي تصميمكند و غيرمديران در چارچوب آن  ه را تعيين ميدمحدو مدير .6
 . گيرند تصميم مي سازمان شده يين تعهمحدودركاً در  غيرمديران مشتو مديران .7

  13ـ1 جدول

  هاى رهبري سبك

  رفيقانهحمايتگرانه سرپرستانه مقتدرانه

  متقابلكمك رهبري اقتصادي منابع قدرت

 تيمي كار پشتيباني  ماديپاداش اعتبار گيرى مديريتي جهت

 مسئوليت  كارانجام امنيت اطاعت گيرى كارمند جهت

 ي براي روانجهنتي

 كارمند

وابستگى 

 شخصي

وابستگى 

 سازماني

  انضباطيخود مشاركت

 سازي خود  برترنظم نگهداري معاشاقل حد كارمند مدهبرآنيازهاى 

 قدرى اشتياق انگيزش با منفعلهمكارى  حداقل  عملكردنتيجه

    تنظيم شده است) (Davis, 1972:498 براساساين جدول 
  

                                                 
1. Tannanbaum and Schmidt 
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  ... بيشترتأملبراى 

 سـازمان  بـه يـك     كـردن  فكـر . كنيد فهرست ترتيب اهميت    به را   آنها چيستند؟محور   رهبرى كارمند  عايبم

 .  باشدسودمند تواند مي تمرين اين انجامخاص براي 

   دادن دستور

 و اختيـار رسـمى      قـدرت  بـه    اتكا تنها با    و افراد كارها را از طريق       باشد  اگر مدير قرار   ،نهايتاً
 رهبـرى بـيش    كار   در كردن تعيين   جهت و   دادنبدون شك، دستور    .  بدهد دستور بايدانجام دهد،   

 بـراى رهبـر   در ذات خود با اقتدار همراه است اما         مديريتى  پست  . استاز هر كار ديگرى معمول      
  كنـد  كسبرا مدير خود مي تواند       همراه با احترام     قدرت.  است نياز اقتدار توأم با احترام      بهشدن  

آن طـى    كاركنـان    كه تجاربى   ،است مشترك ب تجار  حاصل احترام. ودش   مي كسب هم كندى   به و
؛ شـده اسـت   قـدردانى    خوب آنها   خوب كار و از    كرده رفتار منصفانه آنها با مدير كه كنند  مي باور
 منـصفانه  برخورد ضعيف عملكرد با صادر كرده است؛  متين دستورهاى   و هاى درست   دلالت مدير
فتد، در صورتى كه همه اينها اتفاق بي      . است خوب گوش داده     ها  و نگراني  قيعلا به   و ؛ است هداشت

 خواهدوجود  ه   همكارى ب  جو كنند؛   را مي  كار اين   هم داوطلبانه   وگذارند     خود مايه مي   ازكاركنان  
 بلافصل مربوط سرپرست به كه آنجا لااقل تا ـرود    و تويى از ميان ميمنم ي علاو عوارض و آمد
  . شود مي

 در(. خـصمانه  اطاعت و اطاعتهمكارى،  : وجود دارد كارى   جو   دستهبر سه    نقطه نظر ره   از
 ـ يك نوع چهارم هـم   ها ستم ساير سيدر سالارى ـ و خيلى به ندرت  شايستهبر هاى مبتنى  سيستم

 را كـار بـالاخره  يكـى    زيرا آورد،   زياد دوام مي   ندرتعدم اطاعت به    . اطاعت عدم: ودـش يافت مى 
 كـه درجـه     افتـد  عدم اطاعت معمولاً در جاهايى اتفاق مى      .  تغييرى پديد آيد   كند مگر اينكه   رها مى 

 همكارى  جو ولى   دهند،  مي ترجيح همه   همكارى را  طبعاً، جو . )بالايى از امنيت كارى وجود دارد     
  . يد آوجود بهكشد   خيلى طول ميو طلبد، مي متقابل اعتماد

ترين  معمول اطاعت جو ـ افراد آنچـه را ك ـ    .  است  جو   را انتظـارات  تـا    دهنـد   مـي  انجـام  ده باي
ناشـى   غالباً   وه رايج    اشتبا .و ابتكار وجود ندارد    شوقي در كار نيست   . و نه بيشتر   تركم ، نه برآورند

 كـه   وقتـى  مثل(باشد  ن  پيشين همخوان  طرز عمل حتى اگر با    هاست  دستوركلمه به كلمه از     از تبعيت   
 دستورالعمل ، وجود دارد  اگر مشكلى . ام عمل كرده  طبق دستور من  «: گويد   خود مي  مديركارمند به   

 از غلـط  اطاعت  جو در يدستورالعمل كه   استاين يك نمونه واكنش در هنگامى       . »را اصلاح كنيد  
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 عدم اعتمـاد بيـشترى      ، پيدا كند  ادامه احساس اين بگذارد صورتى كه سرپرست     در. آيد  آب در مي  
  . تبديل شود اطاعت خصمانه ه سرعت بهتواند بمى  اطاعت اين شرايط .آيد  ميوجودبه 

    را از ميـدان  ديگـر كوشـد طـرف    يابد و هر طرف ميدوام ها مدتتواند   مي خصمانه اطاعت 
 اماشود     هم انجام مي   كار وكنند     جوى دو طرف رعايت احترام يكديگر را مي        چنين در.  كند دربه  
 هـم كاركنان  .  است تنبيه اعمال هجيتوبراى   شواهد گردآورى   دنبال سرپرست سطح؛ ترين  پايين در
 ـ    توليـد  داشـتن  نگـه  پـايين ارند كه با    و اما اميد  آگاهند خوب اين مسئله    از ى و كيفـى،     از نظـر كم

 دسـتور  منتظر؛ و همواره نيز براى عمل       )ها متوجه شوند    ييتا بالا ( دردسر كنند    دچار را سرپرست
  . كنندرا دچار مصيبت  سرپرست  و اجرالنع بالعلنال طابقآن را  تا مانند مي

   ... بيشترتأملبراى 

اطاعـت خـصمانه    ) 2 و  ؛اطاعت) 1 هاي   در موقعيت  هايى را    چه تاكتيك  هستيد؟ راحت دادن در دستور    حد چه   تا

  ؟بريد  ميكار به

 تفـويض  بـا  كه كـار را      ست ا آن پاسخ همكارى را گسترش دهد؟      تواند جو  مى چگونه انسان
  بـه ديگـران    كارهـا بعـضى     كـردنِ   واگـذار  واحدها ترين  در كوچك حتى  . كنيد شروع ها  مسئوليت

.  دارد وجـود  اعتمـاد  بداننـد  كاركنانكه  اى     گونه به بدهيد هم اختيار واگذارى،   با. است پذير  امكان
 كاركنـان  زيـرا . دهـد   جديـد مـي   هـاى     مهارت فرصتى براى پرورش   كاركنان   به نوع واگذارى    اين

 و بخـشد  قـوت  مثبت آنـان را  احساسات تواند  مي رهبركنند و     استقبال مى  رشد  فرصتمعمولاً از   
ها به كاركنان     مسئوليتواگذارى   همچنين. كند تشويق واگذارى اختيارات خود     باآنان را   همكارى  

ايـن  . دهـد    كار بر روى مشكلات در اختيار مدير قرار مي         ريزى و    بيشترى را به منظور برنامه     وقت
 دو بـراى  هراين . كند ميريز و متخصص كمك   عنوان برنامهبه ررهب كسب شهرت و اعتبار     به كار

  . مهم هستند قوى رهبرىِ
 كنند مي تلاش يا وگيرند    عهده مي  بر كه افراد وظايف جديد      دهد   اغلب هنگامى رخ مي    اشتباه

 عنـوان تجربيـات يـادگيرى و        بـه  اشـتباهات  ايـن  بـا    برخورد با.  دهند صورتجديد  هاى    فعاليت
 مـدير  ، مثبـت  برخـورد بـا   .  افزايش دهد  متخصص اعتبار خود را به عنوان       تواند  مي مدير   تدريس،

 اگر آموزش و    واست  عادى   اشتباه.  مسرى است  شوق. كند   عنوان سرمشق ايفا مي    هنقش خود را ب   
  . تواند براى همه كس مثبت باشد  رابطه رئيس و مرئوسى مياز بهتر باشد پايه همترازى بر تصحيح
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آنچه كـه مهـم اسـت       . د كن رت نظا شده واگذار پيشرفت همه كارهاى     بر يدبامدير  /سرپرست
در  كه   فهماند  به گاه به كاركنان مى     گاه بازرسي. شود انجام چگونه بازرسيست كه نظارت و      ا اين

در ابتـدا  . اسـت ده كمك كردن به آنـها در مـوقع لزوم         ا آنها علاقه وجود دارد و رئيس آم       پيشرفت
 و امـور  پيـشرفت  بـه بـردن   بـراى پـى     از پيشرفت كار وسـيله خـوبى        اى    گزارش يك يا دو هفته    

پايـد و      مـي  را كاركنان از پشت سر     اً دائم ه ك ارمديرى   صويرتهايى    چنين گزارش . مشكلات است 
  . كند مى برطرف خواهد افتاد،  كه استىيا نگران اتفاقات

 در عـواملى كـه   . خواست در يا تقاضا: كنند   مي مل ع شيوه دو به   مديران دستور كار صدور    در
 از مهـم از لحـاظ محتـوا و ه ـ   ،  دسـتور  از كاركنانها رفت بر نحوة دريافت         آن حثبخش يازده ب  

 عوامـل   و مي است غيركلا ناصر شامل ع  ميشههلامى   ك ارتباط. گذارند   مي اثر آن، شت پ نيتلحاظ  
  . شوند ام مى پيتفسير رايند فوارد يزموقعيتى ن

. دهنـد    مـي  پاسـخ  ستور از د  تر  بسيار سريع  اطاعتهمكارى و    در محيط     خواهش بهانسان ها   
 رمـت  كـه ح   كند  مي احساس دستور ة و گيرند  است بين رئيس و كاركنان واضح       وطرفهدوابستگى  

  . اد دتغييرتوان   ميستور داز سانتر هرگاه لازم شود، آرا، واهشخ. ست اشده رعايت اوانسانى 
 ذشته تجربه گ  حاصل  معمولاً حالتاين  .  دارند ازني  گرفتن دستوربه  كسان  برخى   حال،   هر به
 تنبـل هـستند   عدودى افرادالبته م.  تغيير استغيرقابل يز نگاه.  بر آن نياز به زمان داردغلبه و  است

 اعتنـا   يـا بـي  توجه بي رفاًصبرخى .  به عمل كردادار را فراتر از حداقل و   نها آ ا ت ست ا زم لا هديدو ت 
  . كرد وادار بيشتر لاش را به تنهاآ تا ست ازملا هستند و دستور

 حـسن توانـد موجـب     صدور دستور مـي    سببِ  خصوصِ در وضيحت. اشد شفاف ب  د باي دستور
 و كـاهش اعتمـاد      تـضعيف  و   شـود  ضـعيف مـي    موجب اجراي دستورهاى غير شفاف    . شود نيت

ورد كـه    را پديـد آ    شـبهه نبايد در ذهن كارمند ايـن       دستورى   هيچ. درا به دنبال دار   نسبت به مدير    
 بـه مهلـت و      مربـوط  اطلاعـات  ديران م ـ اگـر .  نيـست  مشخص دستوراجراى  چگونگى   و   هلتم

 ديگر،  طرف از. كنند   ايجاد مي  شكل و كاركنان م   خوددستور را منتقل نكنند براى      اجراى  چگونگى  
او ارزش و   هـاى      بـه توانـايي    كنـد   مـي  كر ف كارمند كند،   تعيين را   جزئيات بيش از حد     مدير هرگاه
 را  ه چ ـ هر و   باشد تعادل كه دستور شفاف و م     ست ا  اين يه توص بهترين.  است شده ن ذاردهام گ احتر

  . دوش گيج و يزد هم ربه  ولى نه آنقدر كه ذهن اوگويند، به او ببداند، كارمند نياز دارد هك
 هادسـتور . بـرد مي   بين ن  از هاى غيرخردمندانه  دستور از تر   يك مدير را سريع    اعتبار چيز   هيچ

يرمنطقـى   غ براى كـار   وجود م منابع و اندازه كار، يا      حجم براى اجرا،    لازم مان لحاظ ز  از انندتو  مي
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مديران بايستى ايـن    .  است آسان ،امكان حد بيش از    ةوعددادنِ   ،باشدوقتى كه از بالا فشار      . باشند
ن صورت نيز    در آ  و.  باشد در كار  ندهند، مگر اينكه فوريتى      انجامنكته را به خاطر بسپارند و قول        

 فـشارهاى بـالا رخ      و هـا   فوريـت  خوب نيز  مديريت   باهاى    در سازمان .  ندهند اجراوعده غيرقابل   
تواننـد   ر كـار كننـد مـى       و كاركنان به خوبى با يكـديگ       مدير چنانچهو  .  بسيار زياد  نهدهد، ولى    مى

 كنتـرل توسـط     ريـزى و    فقدان برنامه  يانگر ب پراسترسهاى     موقعيت آمدنپيش  . برند پيش را   كارها
 سـتورهاى خردمندانـه   د.  بـشود  ايد ب و اعتماد كارمندان خواهد شد      عدم سبب امر   ناي. مدير است 

  . وجود داردكافى  زمان آنهابه اجرا درآوردن براى  و رند دانانهبي اهداف واقع
 تـدار از موقعيـت اق   را  ر آرام   اها در ذهن، امكان گـذ      با اين راهنمايى  مديريتى   مسئوليت   شروع

. كنـد  مـي  مكـن  م مدت معقول  درو    احترام و اعتماد براى مـدير     با همراه قتدار به موقعيت ا   صرف
  بـسيار،  كارهاى انجام وجود   با كنند،  مي حركت مديريتدر   خود رهبرى ةسبك و شيو  ه  كه ب افرادى  

 مدير   كلام اينكه  خلاصه. برخوردارند بيشتر حمايت كاركنان    از زيرا   ؛يابند   از قبل مي   تر  كار را ساده  
 ـ. كنند حمايت او رهبرى  از ساير افراد گروه   كه كندايفا  رهبرى   نقش تواند  زمانى مي   ب،بدين ترتي

 مـديريت  انه به سبك مشاركتى و دوسـت دهد ى مياز اينكه چه روآگاهى واحد خود به خود و بدون      
ى رى گروه شخص با علاقه به سوى رهبكه كند مي اى فراهم  زمينه قانهمديريت رفي . شود منتقل مى 

  . د وارد شوكتابخانهمانى داراى ساختارى پيچيده نظير در ساز)  رهبرى فردىبا تقابلدر (

  در رهبرى اهميت دارد؟  جنسيت آيا 

رهبـرى   بحث   به علاقه   ،روند   مي عالى مديريتى پيش  به سوى سطوح     بيشتر زنان كه   تدريج  به
    زنـان   حاكي از آن اسـت كـه        امريكا زنان دفتر كار    1992گزارش سال   . يابد  مي جنسيت افزايش    و

 گـزارش  طبق . (U.S. Department…, 1992)نددار  عهدهمديريتى و اجرايى را هاى  پست درصد  40
 80 مرداناما  ،دهند  ميتشكيل را زنان هاى امريكا  در كتابخانهنيروى كار درصد 80 ىارگوم سارلا
   .(Murgai, 1991) ددارن رعهدهرا بها  كتابخانهمديريتى هاى  پست درصد

 دارد يا نـه     وجود جنسيتى در رهبرى     تفاوت كنند آيا    مشخص اند  كوشيده پژوهش ها شمارى  
(Egely and Johnson, 1990).  برخـى وجــود  ؛كنـد  چنـدان موضــوع را روشـن نمـي    اوليـه  نتـايج 

 نـشان    1990 سالدر  مربوطه   ادبيات كلى از    تحليل. اند   كرده رد برخى   و را تأييد    هاى مهم   تفاوت
 هاى رهبرى زنان و مردان در      سبكبين  ) اهميت  آمارى بي  لحاظاز  يعنى  (اندك   يها  داد كه تفاوت  

انـدكى    به زنان نسبت مردان: مشخص بود  حوزهو تنها در دو     جزئى   ها  تفاوت. دارد  وجود ها سازمان
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 شان براي  وانايىزنان قابليت و ت    كه   نظر اينظاهراً  . هستندمنش    كراتوكمتر دم اندكى  تر و   پرخاشگر
  .استخيلى كم اگر دارد، ندارد يا   پشتوانه ،كم است رهبرى

   ...بيشتر تأملبراى 

توجيـه  بـراى    دليل مخالفيد؟ چهار    يا موافقيد دارد،   اهميتجنسيتى در رهبرى    هاى    تفاوت اين نظر كه     با

  . بياوريدنظرية خود 

  خلاصه

وجـود دارد زيـرا گفتـه       ى نگرانـى     رهبر هاى   مهارت براى پرورش  مورد توانايى كتابداران     در
 در.  دارنـد برعهدهها   مديريتى را در كتابخانه   هاى بالاى    هاى ديگر بسيارى پست      حرفه اهلشود    مي

 و  سخن گفتـيم   حمايتى و مشاركتى     ،Ĥبانه سرپرست م  ،مقتدرانهرهبرى  هاى    سبكاز   13-1جدول  
، بيـافرين و قـدرت   قدردان باش«ر پارادايم   ب ما. يمنشان داد را  ن رهبرى و اعتدال     ارتباط درونى بي  

 يـاد  ،ها مفيد باشـد     تواند در محيط كتابخانه      و از آن به عنوان رويكردى كه مي        ورزيديم تأكيد   »بده
  . توان به ديگران ياد داد توان آموخت و مي رهبرى را مى. كرديم

ت اساسـى بـراى   موارد زير را به عنـوان نكـا      .  مربوط هستند  همو انگيزش آشكارا به     رهبرى  
  :كنيم  با كاركنانشان پيشنهاد ميرابطهمديران و سرپرستان در 

  .  اعمال كندتواند نمي همكارى را به زور سرپرست •

  .كند  ارتباط برقرار ميحرفش با عملش به اندازة سرپرست •

  .  و عواطف هم مطرح است؛ منطق محدوديت دارداحساسات بايد بداند كه سرپرست •

 يـك از كارمنـدانش اهميـت كـار خـود را درك              هر كه   حاصل كند يقين   بايد   سرپرست •
  . كند مي

  .  يك از كارمندانش احساس ارزش و اهميت كندهر بايد كارى كند كه سرپرست •

  . كندقدردانى  بايد از كار خوب سرپرست •

  . زدن، گوش كند  بگيرد و بيش از حرف ياد بايد گوش دادن را سرپرست •
 . مند باشد  خود صادقانه علاقهكاركنان بايد به رفاه سرپرست •



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  3بخش 
  

  

  مديريت منابع
  

صورتي ثمربخش خواهد   يشين گفته شد تنها در      پي  ها  در فصل كه   آنچه ةهمبه كار بستن    
در اين بخـش چهـار منبـع از    . دباش بين واقع شاختيار در   منابعِ در استفاده از   بود كه مدير  

 يعنـي انـسان شـروع       ،منبعين  تر   مهم با. يرندگ   مي قرارين منابع سازماني مورد بحث      تر  مهم
يـين نيازهـاي پرسـنلي، تبعيـت از الزامـات قـانوني،           تعاين فصل مباحثي را نظير      . يمكن  مي

وزش، ـ آمان،ـكاركنذب و گزينش ـابه، جـاً مشـي منطقها هـ در دستاـه ي پستدـبن روهـگ
 ، مـديريت مـالي و     بودجـه تنظيم  در فصل پانزده،    . گيرد ، در بر مي   صلاح آنان ارزشيابي و ا  

 بـه  امـروزه     كـه  ـ�  وريآ   فن بهيم  پرداز   فصل شانزده مي   در. شود  يش بودجه بررسي مي   افزا
 هفده به   فصل در بالاخره،و   .است شده   تبديلي  رسان   اطلاع  خدمات يرانِمد مستمر چالشِ

 چيزى اسـت كـه      اين آخري . پردازيم  مي  يكي از منابع مديريت    ة به منزل  فيزيكيتسهيلات  
  . گيرد رود، وقت بيشترى از او مي  مديريتى بالاتر مياتبمرهر چه شخص در سلسله 
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   در آن است كه مردمان درستكار را استخدام كنيد،خاطرامنيت  «

  ». نباشند ترين  زيركي اگر حت 
  1 كايبراآكن

  يزانيد،برانگشان را   مردم را ناديده نگيريد، چه شور و شوقهرگز«

  » با شور و شوق اخراجشان كنيدچه 
  ينلايس مور 

  

   مقدمه

ي كافي، همه بـراي     گذار  ي عظيم، مديريت عالي و سرمايه     ها   آنكه تجهيزات مادي، مجموعه    با
 نيروي انساني  كليد اصلي موفقيت،هستند، مهم ها خانه كتابوي رسان  اطلاعهاي سازمانموفقيت در 

 ، در بيشتر موارد    درستِ مديريت نيروي انساني    برنامهيري در صورت برخورداري از      مد هر. است
كاركنان كتابخانـه در صـورتي كـه        .  بودجه ناكافي فائق آيد    و بر مشكلاتي نظير تجهيزات      تواند  مي
يـزي  ر  با برنامـه  . رآيندين قبيل مشكلات ب   ا  پسِ از توانند  يم معمولاًخدمت در آنها قوي باشد       ميل

 ارائة برنامة كهين كند تضم تواند  هر مديري مي،آموزش كاركنان و ،يقدقنيازهاي پرسنلي، گزينش 
  .خواهد بودمناسب   حد امكاندر موجود نيروي انسانيِ  نسبت به مشتريان بهتخدم

                                                 
maryam_vetr@yahoo.com   *ميليا،  در كتابخانه ملي ايران، كارشناس كتابداري وِترمريمرجمة ت:   

1. Eikken Kaibara 
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 گذشـته دشـوارتر هـم    سال 25 آسان نبوده است، ولي در گاه  هيچكتابخانه  كاركنانامور ادارة
در ) ام گرفته تـا اخـراج، اسـتعفا و بازنشـستگي    از استخد( استخدامي افزايش مقررات. است شده

  مـديريت نيـروي انـساني   در  دستيي فراواني براي تمام كساني كه    ها  دشواريبسياري از كشورها    
  . ايجاد كرده است،دارند
يابنـده    يـا كـاهش  ثابـت  ةبودج ـ ،دكن يچيده ميپ را  جمله عواملي كه مديريت امور كاركناناز
تعديل نيروي انساني، تغيير در انتظـارات       اغلب موجب    اهش بودجه، بات، و از آن بدتر، ك     ث. است

يـالات متحـده در     ادر  . شود شان مي اييمزا و حقوق و ملاحظات آنان درباره      كار، محيط   ازكاركنان  
با آنكه درآمـد  . يا حرفه ورزشىي ها  تيمدر   از جمله    شود،  همه سطوح به اين ملاحظات توجه مي      

هاي عمليـاتي    ودجهبيش از كل ب   ( چندين ميليون دلار در سال است        ها ماين تي يكنان  بازبسياري از   
 خـود  ى خاطر افزايش حقـوق و مزايـا       به تيم اعضاى باز   ،)هاي كوچك و متوسط    كتابخانهسالانه  

  . كنند اعتصاب مي
 آسـان اسـت، امـا       نسبتاً اشيا،بيني بودجه و      پيش و مديريت كه پيش از اين اشاره كرديم        چنان
       مـشكلات كتابخانـه    اعظـم بخـش   . نـه ) مشتريان، مديران و كاركنـان     (ها  آدمبينى    يش و پ  مديريت
ل ايـن   ئ درصـد توجـه سرپرسـتان بـه مـسا          90 احتمالاً. شود   مي مربوط ها   اين گروه  بهي  ا  به گونه 

 از جهـت    ها  ل اين گروه  ئي پيشين به مسا   ها  فصل عمدة. فنيئل   به مسا  نه شود   مي معطوف ها  گروه
نيـروي  يم بـه اينكـه چگونـه        پرداز  در اين فصل مي   .  داشت اختصاص مديريتي خاص    يها  فعاليت
  .  برخورد كنيم آنها را استخدام كنيم و چگونه باكتابخانه انساني

  :يسدنو  پيتر جردن ميكه طور همان

 كه بايـد انجـام      آنچه تصور روشن از     لازمه اش داشتن   دهد،  روي نمي  ءخلا در   نيروي انساني يريت  مد

نقطـه شـروع بايـد اهـداف     . است باكفايت يريتِمدوار   و دايرهغيرخطىدرك ماهيت ست؛ و آن  اشود
در ي رسـان   يا مركز اطـلاع كتابخانهيل و بررسي نقش   تحل بااين امر   . باشدي  رسان   يا مركز اطلاع   كتابخانه

 ،شـود  ه مـي   به آن ارائ   خدمات كهي  ا  ي نيازهاي جامعه  بررس و از آن است     ئيجز كتابخانهتشكيلاتي كه   
   (Jordan, 1955:2-3).ميسر است

  نيروي انساني تأمين يزير برنامه

 تنظـيم  فراينـد ريزي راهبردي و جـزء        برنامه فراينديروي انساني بخشي از     نتأمين  يزي  ر  برنامه
  ).نگاه كنيد به فصل پانزده(يك دارند نزد با يكديگر رابطه  آنهاة سهر. است بودجه
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  درك كامـلِ   مـستلزم  مراحـل  اين   ةهم.  مرحله دارد  چندوي انساني   برنامه كارآمد مديريت نير   
        ستيـ باي كاركنانور  ـيريت ام مد ردـراهب از آن،    پس. تـاسور  ـكش داميـين و مقررات استخ   وانـق

  :ين هشت اقدام باشدا ةبرگيرند در
  يين نيازهاتع .1
  ي شغل طراح .2
   جذب .3
  ينش گز .4
   آموزشو توجيه .5
    ارزشيابي .6
   و تأديبارشاد .7
 و اخراج استعفا .8

  

  ...يشتر ب تأمل براى

 هـاي   را به همراه روشمرحله هر .سازند تأمل كنيد يريت نيروي انساني را كارآمد ميمد ة اقدامي كه برنامهشت بر
  . شرح دهيداجرا

  .يمكن يميتانيا و ايالات متحده شروع بر ي اجمالي برخي قوانين استخداميبررس با خود را بحث

  ر مديريت نيروي انساني  دحقوقي ملاحظات
يط سـازماني   محي اجتماعي، اقتصادي و قانوني      ها  يران بايد همواره به دلايل مختلف جنبه      مد

 سـال   35 تـا    25در  . يكي از اين دلايل تغيير شرايط اسـتخدام اسـت         .  نظر داشته باشند   در را   خود
 بـراي همـه   را 1ماسـتخدا   كـه فرصـت برابـر   اند  بسياري از كشورها قوانيني تصويب كردهگذشته

يـن قـوانين ايجـاد    ا وضـع  از ايتانيا و جامعه اروپبرهدف ايالات متحده، . كند شهروندان تأمين مي
 عـين  در وحمايـت شـود     ) آتـي ( آن از كارفرمايان، كاركنان و كاركنان بالقوه         درمحيطي است كه    

  . ند برابر برخورداري اشتغالِها  از فرصتشهروندان ة همكهحال تضمين داده شود 

                                                 
1. Equal Employment Opportuinity (EEO) 
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يي بايـد پيوسـته در جريـان تغييـر       اروپـا  ايالات متحده، بريتانيا و ديگر كـشورهاي          در يرانمد
 هر چند مـاه يكبـار يـك         يكا،مرا سال گذشته، در     25در طول   . قوانين و مقررات استخدامي باشند    

مـه يـا    نا يـين آي اجرايي، يا تفـسيـر جديـدي از         ها  نامه  يينآ مقررات، ياي دادگاه   رأ يا قانون جديد 
زيـر نظـر   .  وجـود داشـته اسـت   گـذارد  ل مديريت امور كاركنان تأثير ميئمقررات قبلي كه بر مسا   

ي تواند مي انسان نيروىيريت مديا  يريت امور كاركنانمد حقوقى اجتماعي، سياسي و ابعاد داشتن
  . يك كار تمام وقت باشد

متحـده در قـانون اساسـي       يروي انساني در ايـالات      نيريت  مد حقوقىل  ئياري از مسا  بس ةيشر
يب در تـصو  دنبال بهي معمولاً مل هاي قانون ايالات متحده، در. هاست  حق برابري فرصت  و كشور
 اسـتخدام نيويـورك نخـستين قـانون       . درس ـ  مـي   كنگـره  تصويب ي به يالتا هاى  پارلماني از   تعداد

 دولـت  سـطح    رد 1964 سـال     مـدنيِ  حقـوق  قـانون  تا   اما. كرديالات متحده را تصويب     امنصفانه  
  . شد نوضع قانونىدر ارتباط با اين مسئله ) فدرال(ي مركز

توجه به نـژاد، رنـگ، مـذهب،     يبرا   ترفيعو ايالات متحده حق كار در استخدام فرصت برابر
هر كارفرمـايي كـه يكـي از ايـن          . شناسد براي همه به رسميت مي    جنسيت، سن، سلامتي يا مليت      

.  اسـت  شـده يض آشـكار يـا پنهـان        تبع ـ مرتكـب  ، لحاظ كند  اني در استخدام نيروي انس    عوامل را 
يـده  اد ن را استخدامين مختلف فرصت برابر     قوان به عمد    و كارفرماياني كه آگاهانه     اند  امروزه، اندك 

بـسا   چـه  هايي است كه  فرايند يا   راهكارهاگيرد و نتيجه       صورت مي  پوشيده معمولاًها   يضتبع. بگيرند
 غيرقـانوني و در نتيجـه      يـز آم  ي دارند كه تبعـيض    ا   اما نتيجه  ،باشند قصد تبعيض صورت نگرفته      به

  . است
 طـول  هـا  گذاري حل كنـد، اغلـب مـدت     قانونشود مشكل اجتماعي را با مصمم وقتي جامعه   

 تواننـد  مي عادلانه ظاهراً هاي هروي بسياري از   .و برطرف شود  يي  كشد تا نقاط ضعف كار شناسا      مي
ي خاصـي از متقاضـيان در       هـا   در صـورتي كـه ميـزان ردشـدگان گـروه          مـثلاً    .آميز باشند  تبعيض
 صورت گرفته   يش از متوسط ردشدگان آن آزمون باشد تبعيض پنهان        بيش استخدامي   پي  ها  آزمون
 يــا مــرتبط معيارهــاي براســاسيــد با  جديــد مــيكاركنــانآزمــون، ارزشــيابي، و گــزينش . اســت

، مذهب، وضعيت تأهـل، معيارهـاي معتبـري          رنگ نژاد،ي  كل طور   به. باشدي    شغلي  ها  صلاحيت
 كـه ممكـن اسـت شـرايطي وجـود           شـد از اين جهت به كار برده       » يكل طور   به«اصطلاح  . نيستند

ي باشـند، بـراي مثـال بـه هنگـام           قـانون داشته باشد كه يك يا چند مورد از معيارهاي فوق شرايط            
 هـا   اما در مورد كتابخانه   . ا و تأتر  ي سينم براي تجاري يا انتخاب بازيگر      ها  انتخاب مدل براي آگهي   
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يتي كه در آن يكي از معيارهاي بالا براي پست كتابـداري شـرطي              وضعهيچ يك از نويسندگان از      
يريت مـد ي  هـا   جنبـه  همـة    بهاستخدام   برابر    ل مربوط به فرصت   ئمسا. ندارند اطلاعي   ،معتبر باشد 

يـل اسـت كـه بـا آن         دلگي و به همين      تا بازنشست  گرفتهنيروي انساني ارتباط دارد، از جذب نيرو        
  . شروع كرديم
يي با آن مهـم     آشنا و   رود   به كار مي   متحده ديگر مديريت نيروي انساني كه در ايالات         اصطلاح

 بـراي  كـه  سـاخت   كارفرمايان را ملزم مـي مثبت، اقدام همين اواخر، تا. است »1مثبت اقدام«است 
به موجب قانون   . (كنندتلاش  » ي تحت حمايت  ها  يتاقل«استخدام و ترفيع افراد وابسته به يكي از         

 زنان،: ي تحت حمايت عبارتند ازها فدرال ايالات متحده، و با استفاده از اصطلاحات جاري، گروه  
). يكـا امرپوستان   سرخوفريقايي تبار، اي ها يكاييامريانوسيه، اق ـيا  آسي اهال ،ينلاتيكاي امراهالي 

ر تبعيض در گذشته است، هر چند ممكن است كارفرمايان فعلـي             آثا باهدفِ تبعيض مثبت مقابله     
اساساً، هدف اين است كه تركيب نيروي كـارِ         .  نداشته باشند  گذشته در   ها  ينابرابرنقشي در ايجاد    

  .  تركيب جمعيت در بازار كار باشدبازتابكارفرمايان كم و بيش 
 كنند   دريافت نمي  كمكآن  از   يا   دكنن  كار نمي ) فدرال(ي  مركز دولت ة با بودج  كهيي  ها  سازمان

 مركـزي اسـتفاده     دولـت  ةهر تشكيلاتي كـه از بودج ـ     اما  . كنندمي  داوطلبانه اجرا    را   »مثبت اقدام«
 ـ هـا   يشتر كتابخانـه  ب.  كند رعايت را   اصليد اين   با  ،  كند  مي  متحـده بخـشي از تـشكيلات        الاتي اي

 رو  يـن ااز  گيرنـد؛  مـي دولت مركزي   از    غيرمستقيم يامستقيم    را خود ة بودج كه هستندي  تر  بزرگ
 ـن   خواه اجباري با حسن    بانه، داوطل خواه ها،  برنامه. يد اين برنامه را اجرا كنند     با   ي بنـد    و سـهميه   تي

 ترفيع زنـان و     و استخدام سرِ راهِ    از و آنها را     كردهي با حسن نيت موانع را تعيين        ها  برنامه. هستند
 سـهم  ،يـد آ   از اسـم آن برمـي      كه طور  همانبندى    سهميه. دارند  يبرم حمايت   تحتي  ها  ديگر گروه 

 باشد تعيـين  محلدر  در بازار كار آنها كه بازتاب درصد  نحوي را به    ي اجتماعي ها  يك از گروه  هر
  . كند مي

به گمـان برخـى    . داشت به لحاظ قانوني مشكلاتي      مثبت اقدامي  ها   برنامه 1980 اواسط دهه    تا
رأي دادگاه عالي ايالات    . يار زياد بود  بس ها   مشكلات اين برنامه   يرحمايتيغي  ها   گروه ويان  كارفرما

   رأى ايـن  كاسته شـود، امـا       ها  اين برنامه قانوني  ي  ها  دشوارياز   شد   موجب 1987متحده در سال    
 يـك مقالـه آنچـه را    در (Scott & Little, 1991)اسكات و ليتـل  .  آن افزودابهاماتلحاظ عملي بر   به

 . اند  شرح داده، پيش آمد1987پس از 

                                                 
1. Affirmative action 
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  ...يشتر ب تأملبراي 

   كشور يابه مربوط قوانين .كند  برابر از يك كشور به كشور ديگر تفاوت مياشتغالي ها  به فرصتمربوطين قوان
  .اش يگري از نقاط ضعفد و  يكي از نقاط قوت آنـ بررسي كنيد و دو فهرست تهيه كنيد را تان  ايالت

  در ايالات متحده و بريتانيا مهم هايي از قوانين استخدامي نمونه

   متحده ايالات
   شهروندى حقوق قانون    1964
   با تبعيض سنى مقابله قانون     1967
  يم خصوصيحر قانون     1974
   جنسيآزار و مزاحمت عالي درباره دادگاه حكم     1986
   و نظارت بر آن مهاجرت قانون     1986
   معلوليت داراىيان ييكاامر قانون     1990
  ندي شهروحقوق قانون     1991

  
  يتانيابر

   كار روابط و صنفىيه اتحادين قوان   1974،1992
   و ايمني شغليبهداشتين قوان    1974
  يت شغليامن قانون    1975
  يت و حمايت شغليامنين قوان    1978
  يض جنسيتبعين قوان   1986، 1975
   نژاديروابط قانون    1976
1978 ،1980 ،1982  
1988 ،1989 ،1990  
  استخدام قانون     1993

 جوانـب  ة بـر هم ـ   نـاظر  ، پيش از اين اشاره كرديم قوانين و مقـررات اسـتخدامي           كه همچنان
 اين بخش   ازيري  گ  ي نتيجه برا.  از جذب نيرو گرفته تا بازنشستگي      هستند،مديريت نيروي انساني    

 ـ   فشرده ذكر مـي    طور   برخي نكات را كه هر مديري بايد به آن توجه داشته باشد به             مـديران  . يمكن
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 متكي به آنها باشند تـا        گيرند و   بهره شان  ) كارگزيني ( ادارات نيروي انساني   كمككتابخانه بايد از    
  .  اجتناب ورزندكند  سازمان تحميل ميبر سنگيني مالي ها بتوانند از اشتباهاتي كه هزينه

ي عمـومي و    ها  ابخانه نظير كت  ها  ياري از كتابخانه  بس براى كه را، دستمزد   حداقل تواند  ي م قانون
ساعاتي هم كـه يـك كارمنـد        .  تعيين كند  ،است مهمي پاره وقت    دانشجوي  كارِ به متكى   دانشگاهيِ

 كند ممكن است توسط مقررات دولتي و بر مبناي نرخ مـزد             كار ماه   يا هفته   طىبايستي در روز يا     
ين مقـررات در  ا. است مزد برابر دو تا يك و نيم  پرداخت متضمن آنيش از   ب كار. يه تعيين شود  پا

 پول ـ اضافي  پرداختبرخي موارد ممكن است اختيارات كارفرمايان و كاركنان را به لحاظ شكل 
  .  كندمحدود ـيا مرخصي 

 دنبال جذب نيرو براي     به يقيناً در اينكه كجا و چگونه        »مثبت اقدام« و »استخدام برابر فرصت«
يي كه كارفرما ممكن اسـت در  ها طلاعات و پرسش  همچنين بر نوع ا   .   دارد ريثتأ ،يك پست باشيم  

. گـذارد   مـي اثر  كند يا نكند، بپرسد يا نپرسد،       آوري    تقاضاي كار و مصاحبه جمع     رسيدگي به  طول
 معمـول اسـت،     هـا    كتابخانـه  در خيل متقاضيان    از تن براي انتخاب يك     » تحقيق ةكميت«استفاده از   

 شوند  ميتشكيل  ي  افراداز  درت  ه ن گزينش ب /ي جستجو ها  كميته. ي تخصصي ها  يژه براي پست  و  هب
 ـ بروز مـي  مشكلاتي   نتيجه ناخواسته    در.  به قوانين استخدامي واقف باشند     كه  ادارات  اغلـب، . دكن

 داننـد   ي اشخاصـي كـه مـي      بـرا  را مصاحبه اجراى   نامة   آيين ازي  ا  نسخه) كارگزينى(نيروي انساني   
يـار ديگـر    اخت ايـن اطلاعـات را در        توانند  اين اشخاص مي  . فرستند  است مي هينش با آن  گز تصميمِ

  .  گزينش مشاركت داشته باشند، بگذارندفرايندافرادي كه ممكن است در 
 موافقت يا قول ضـمني      ،شود باً در سازمان ناديده انگاشته مي      مسئله ساز كه غال    بالقوه ةيك نكت 

نكـه او را بـه پـذيرفتن         بـراى آ   و يابنـد   ميگاه مديران يا سرپرستان، داوطلب بسيار مناسبي        . است
 سازند؛ متقاعد دادن امتياز    به را مادرِ آن    سازمان و   كتابخانه كوشند ي كه مي  حال درپست ترغيب كنند    

 را  هـا   ما هر سـال حقـوق     «ي مثل   ا  ساده گفتة. شود  ميي تفسير   ضمن موافقتدهند كه     هايى مي   قول
شـود     مـي  معلـوم  گذشـت مـدتي      از پس   ون چ ،يردبگچه بسا گريبان گوينده را      » يمده  افزايش مي 

يني يـا مزايـا بـه    كـارگز ي از نكات مهمِ دستورالعمل ا خلاصهاگر .  كار نيستدري ا سالانهيش  افزا
نـده  ها روش جاري هستند و ممكن اسـت در آي         اينيد روشن كنيم كه     با شود،  متقاضي كار داده مي   

   .تغيير كنند
يـالتي يـا    ا مقررات و قوانين استخداميِ    از و ايمني در محل كار معمولاً بخشي         بهداشت لةئمس

ل نظيـر كيفيـت     ئمسا ايالات متحده بر بسياري از       در بهداشت و ايمني شغلي      اداره. است كشوري
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ي را كه ممكن است در بلنـد مـدت تهديـدي عليـه سـلامت                مواد و داردهواي محل كار نظارت     
 كنتـرل  و مـشخص  ، داد قـرار  نكاركنـا  اختيـار  در توان   كه مي  راي  ا   و نوع تجهيزات ايمني    باشند،

ي، ايالتي، يا ملي در ارتباط با موضوعاتي مثل سيگار كشيدن،           محلدر ايالات متحده قوانين     . كند  مي
يگران بودن در محل كار، ايدز در محل كار، اعتياد به الكل و مواد مخـدر                ددر معرض دود سيگار     

 كنـد    مـي  فكر و   كشد  يگار مي سي  يكي مثال،   برا د؛طرف دارن  دو موضوعاتين  ا همة. وجود دارد 
ي از  ريط عـا  مح ـ ندك   مي فكر  است و    غيرسيگاري  يكي و ؛ دارد در محل كار سيگار بكشد      حقكه  
  .استاند كه حل آنها مستلزم تلاش  لي بسيار پيچيدهئا مساهاين. ستاو سيگار حق دود

   ...يشترب تأمل براي

 باشـد  كـار  محـيط  در و ايمنـي  بهداشـت  قـانون  موضوعند توا  و كتابداري را كه مي     رساني  از كار اطلاع   جنبه شش
هـا را     قانون يا مقررات موجود اين جنبه      ينيدبب  تان مقايسه كنيد؛   ور يا ايالت   را با قانون كش     آنها سپس.  كنيد فهرست
  دهد يا نه؟  ميپوشش

 كـار ي  جمع هايقرارداد يا   و صنفى   هاى  ين و مقرراتي در خصوص اتحاديه     قوان كشورها تريشب
 بـه قراردادهـاى     مربـوط ي  هـا   تشكل يا   ها  يهاتحاديالات متحده در ارتباط با      ا در   ها  كتابخانه. ارندد

ندارند، برخي فقـط اتحاديـه      ي  ين واحد چن ها  بسياري از كتابخانه  .  دارند مخصوصي واحدي  جمع
 ـ   عـضو  سرپرسـت،  از غير   كاركنان ة هم ها  ي ديگر از كتابخانه   گروه در. كاركنان دارند  ا  اتحاديـه ي

 بـالا،  به جـز عـده كمـي رده    كاركنان ة، هم آنها در تعداد كمي ازو هستند؛ جمعى كاري  ها  تشكل
در ايـن   يا چه تعـداد از كاركنـان         از آنكه چه گروهي      جدا. هستند ها  ين واحدها يا اتحاديه   ا عضو
نساني و ليت مديريت نيروي ائو بر مس ها  با اين تشكل   توافقيا  كار   عضويت دارند، قرارداد     ها  گروه

  . يدافزا كار كتابخانه مي
 ـ. گذارد   مقرراتي وجود دارد كه بر مزاياي كاركنان تأثير مي         آنكه، آخر نكتة يـن مزايـا از     ا ةدامن

 هنگام تولد فرزنـد بـه دليـل         به حقوق از   استفادهي با   مرخص تا   شود و  مي بازنشستگي شروع    سهم
  . يابد  ميامهادمادر شدن يا پدر شدن و يا به دلايل خانوادگي ديگر 

 دشـو   مربوط نمـي كتابخانه مستقيم به خدمات طور  ل مورد بحث در اين بخش به      ئ آنكه مسا  با
 وجـود  ، از نـوع كـار     نظر قطع ،ها   و در همه محيط    يابند ربط مي  كارمندو   روابط كارفرما    هبيكن  ول

 ، باشـند شـته نداي از قـوانين و مقـررات اسـتخدامي    ا  درك كليلي چنانچه مدير ئچنين مسا . دارند
 از تغييـرات در قـانون   اطـلاع  براى توانند مديران كتابخانه نمي  . يرندبگ او ازيادي  ز وقت توانند  يم



  391 /مديريت امور كاركنان   

 

  

      بلكه بايد بـراي بـه دسـت آوردن اطلاعـات و راهنمـايي              دهند اص وقت اختص  خيلىي  استخدام
  . باشند) كارگزينى( نيروي انساني ادارهدر خصوص تغييرات متكي به 

   نيروى انسانىبه  نيازيين تع

  وضع موجود نيروي انسانيي بررس

). 14-1( شـود  يم ـ برآورد كاركنان موجود آغـاز  با و دارديين نيازهاي پرسنلي چند مرحله تع
 صـورت  يكم، تهيـه     مرحله.  و تعداد كاركنان مورد نياز است      نوع كمك به تعيين     فرايندهدف اين   

 سـال،   5ي  داراي  هـا    را به گـروه    آن شود  كه مي  (كار سابقه موجود برحسب عواملي نظير      كاركنان
 هـاى   مهارت ، فني، تخصصي،  يزبان (ها   مهارت ازي  ا  و مجموعه )  تقسيم كرد  تجربهسال  15و   سال10

ي بـرا  2/14 شكل ماتريس   از كتاب   اينيكي از نويسندگان    . ستارتقا  و توان )  مشتريان با ارتباطى
  .كند يمگروه بندي كاركنان استفاده 

 14-1 شكل

 به بالا  سال11     سال10 تا 5         سال5 از كمتر                          

 يشرفتهپ              متوسط               ي مبتد                     ىيبانپشت

  يشرفتهپ              متوسط               ي مبتد              متخصصيمه ن
 يشرفتهپ              متوسط               ي تدمب                    متخصص

 

: كنـد  اسـت بـه چهـار عامـل توجـه            بهتر پردازد  يم دست دادن نيرو     از ير وقتي به تخمينِ   مد
 ،)انفـصال داوطلبانه يا    ( خدمت پايان ، انتقال  يا ، ارتقا )نسبتاً آسان است  كه برآورد آن     (گيبازنشست

 هر يك از سه عامل آخر اين است كه          تعداديني  ب  يشپي  ها  يكي از راه  ). ينيب  حداكثر پيش  (  فوت و
بنابراين بـا   .  است گذشتهي  ها  يزان سال مي آينده احتمالاً به همان      ها   در سال   آنها فرض كنيم ميزان  

 دليلي در اگر. يم داشتخواه منطقي در دست ي يا بيشتر، برآورد گذشتهمحاسبه ميانگين پنج سال  
 ارقـام   يگـر دد،  ش ـخواهـد    بـدتر بهتـر يـا      امكان ترفيع    يندهآ در   كه مبني بر اين   دست داشته باشيم  

  . ي نداردچندان ارزش ي آيندهبيني نيازها  گذشته در پيشهاي سال
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 يين كاركنان مورد نيازتع :14-2 شكل

 موجود     نيروي انساني

  
  ي كه كم مي شوندكساني منها

  
  ي كه جانشين ندارندكساني منها

  
  جديدهاي   پستاضافه به

  
  )نيازهاي پرسنلي معادل(ياز معادل ن مورد نيروي تعداد

  
 

ي مهم  پرسنل لةئمس يك   ها  كتابخانهي حذف شده براي بسياري      ها   تخمين تعداد پست   متأسفانه
 يـروي انـساني عوامـل   نيريت مـد  ولـيكن در    هاست؛  يل بودجه عامل اصلي حذف پست     تقل. است

 ،ديد نيز ممكن است به حذف يك نوع پست بينجامـد          كاربرد فناوري ج  .  وجود دارند  هميگري  د  
تأكيد بر تغيير خدمات چه     . ممكن است به ايجاد پست جديدي نياز افتد       ي بعدي   ها   در بررسي  اما

تجديـد سـازمان هـم      . يش نوعي ديگر را موجب گـردد      افزابسا كاهش يا خاتمه يك نوع پست و         
  .نوع پست جديد باشد و نياز به يك پست سبب از دست رفتن يك نوع تواند مي

پـا  و دست ها  يلي از كتابخانه  خبراي   .آرزو نه   باشدي جديد بايد مبتني بر واقعيت       ها  ين پست تخم
 ،بنابراين. نيروست مجوز براي افزايش     كسب از   تر  آسان تجهيزاتكردن بودجه اضافي براي تأمين      

نيروهـاي معـادل    نـوان   كه اغلب تحـت ع     (موجودي  ها   با پست  كاركنان تعداد ميان   فاصله برآورد

.  وقت جديـد اسـت     تمام از برآورد نيروهاي معادل      تر  معمولاً دقيق ) شود   آن اشاره مي   بهوقت   تمام
 تمـام  معـادل  نيروى دلايل درخواست    ازي  اضاف كاريد، و بار    جدي  ها  يد، ساختمان جدي  ها  برنامه

را تأمين كـرده     جديد   پست ةين باشد، يا بودج   ب  مگر آنكه شخص خيلي خوش    . وقت جديد است  
  . شود في، بار اول يا حتي دوم تصويب ميندرت درخواست پست اضاه  بوگرنهباشد، 

 گـذارد،    مي يدي در اختيار مديران   مف سه يا چهار سال، اطلاعات       هر درين كاركنان مورد نياز     تخم
ي هـا  يـت فعال سِـير، اين .  را به جاي كارمند ديگري استخدام كنيمكسيي كه لازم است وقتيژه و  به

 كنـد  ين كمـك مـي  همچن. سازد يريت كاركنان وابسته ميمديزي بلندمدت و راهبردي را به       ر  برنامه
 صورتي كه در البتهينش فراهم آورد گز و   استخدام ةي دربار تر  نگامبه اطلاعات بهتر و     كارگزينيتا  
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يـروي انـساني    ن ةبـراي مثـال، ادار    .  را در اختيار اداره نيروي انساني بگذارد       اطلاعاتكتابخانه اين   
 در موجـود  نـا ي هـا   قصد دارد فـردي بـا مهـارت   كتابخانه از اين واقعيت كه     اطلاع باممكن است   

 نگـه  برخوردارنديي ها  صرفاً از چنين مهارتكه تقاضانامه افرادي را     ،كار گيرد     به را فعلي   كاركنان
  .دارد

   نيروي كارِ موجود در بازار برآوردِ
. يابي به نيـروي كـار اسـت       دستيزي مد نظر قرار داد، تخمين       ر  نامه ديگري كه بايد در بر     عامل

مدارسي .  دارند آنهايابي بهدستي از عرضة مشاغل مختلف و ا بسياري از كشورها برآوردهاي دوره 
 يا كوچك گسترش از اين برآوردها به منظور كنند  ي تربيت مي  رسان  كه افراد را براي كارهاي اطلاع     

منـابع   ينـي ب   از چنـين برآوردهـايي بـراي پـيش         هـا   كتابخانه. كنند  ستفاده مي يشان ا ها  ساختن برنامه 
 طبعـاً  فـراوان،  كميـاب و خواسـتاران       هاى  مهارت دارنده. كنند   مي استفادهدرخواستي براي حقوق    

 توانـد  مـي  تمام وقـت     دستمزد يك كارمندِ   سطح جدىيش  افزا. كند   مي درخواست بيشترىحقوق  
  . ي سخت باشداضاف پست وپا كردن يك  اندازه دستبه

 تعيـين شـوند نيـز       شغل نيروي تمام وقت براي يك نوع        چند معادل اينكه چند نفر يا      دانستن
 و اطلاعات   تجربه ين برآوردي نيازمندِ  چن.  تخمين تعداد كاركنان مورد نياز است      فرايند  بخشي از   
كـار هـر كارمنـد      ي كه سازمان به استانداردهاي موجود در خصوص ميـزان           صورتدر  . دقيق است 

 كاري  قراردادها يا   ها  معمولاً اتحاديه  .شود   مي تر   تا حدودي آسان   فرايند  ي داشته باشد، اين     رسدست
 تـر    كـار سـخت    نباشـند،  هـا    يـا داده   استانداردها اين   اگر. كنند  ي اين مسئله را روشن مي     جمع دسته

توانـد چنـدين دليـل       ي كاركنان بيشتري داشته باشد و م ـ       دارد دوستسرپرست هر واحد    . شود  مي
ي كـار ي  ها   آنها فعاليت  با توان   مي كهيي  ها  روش. ين افزايشي موجه است   چنمنطقي بياورد كه چرا     

 كـافي   كـار  تا بفهميم چه زمـاني نيـروي         كنند  يرا كمك مي  ز ، بسيار ارزشمندند  كرديري  گ  را اندازه 
ازماني وقـت نداشـته   ي درون س ـهـا  ي دادهآور چنانچه بـراي جمـع    ). نگاه كنيد به فصل ده    (است  

 بـا   هـا   يم، مقايسه واحدهايي كه به لحاظ بزرگي هم اندازه هستند روشـي اسـت كـه كتابخانـه                 باش
  .بسنجند  عينيت تخمين خود را توانند يري آن ميكارگ به

گذشته و حال و زمان لازم براي انجام وظـايف مختلـف              در كاريزان  م ةي دربار واقعي  ها  داده

وري و تجهيـزات بايـد   آ نان يك واحد خاص مهم است وليكن تغييرات فن     براي تعيين تعداد كارك   

ي ا  ير كتابخانـه  مـد  كتـاب    اينبـراي مثال، يكي از نـويسندگان      .  گردد لحاظقبل از تصميـم نهايي     
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 كـه يي  هـا   تـلاش .  بـود  كردهيش  ها  ي مجموعه برا منابع ة صرف تهي  يكاامر دلار   350،000/-كه شد

طبعـاً  .  گرفت نتايج خـود را طـي دو سـال نـشان داد             صورتي  ازس  براي افزايش بودجة مجموعه   

ي انجام كارهاي اضافي در اختيـار       براي درخواست كرد كاركنان اضافي      آور  فراهمسرپرستِ واحدِ   

ي واحـدها  ةيـس مقا بـا . كـرد   ي استفاده مي  دستدر آن موقع اين واحد از يك سيستم         . او قرار گيرد  

 رغـم اعتـراض     بـه ين،  بنـابرا .  اسـت  نيـاز  بيـشتر    كـار يـروي   ن  نشان نداد كه به    مشابه يِآور فراهم

 سال سـوم، كتابخانـه از       در. ييري در تعداد كاركنان آنجا داده نشد      تغ آورى،  فراهمسرپرست واحد   

ده سال  .  گرديد مند   بهره گرفت   هم در بر مي    راي  آور  فراهم واحد   كهيك سيستم يكپارچه خودكار     

  كـار  يش نيـرويِ  افـزا  جاى  بهيكا بود و واحد مزبور      امردلار   1،800،000/-يآور  فراهمبعد بودجه   

 ـ. بـود نيروى كار خود را كاهش هـم داده           وقت تمام فر ميزان يك ن   به ين افزايـشي در بودجـة      چن

  . وري جديد قابل استفاده نبودآ  فنبدوني آور فراهم

 وزارت  كـه يم  نك   مدلي استفاده مي   ازي شرح مشاغل و تعيين ابزار مناسب براي گزينش، ما           برا

  . دهد ين مدل را نشان ميا 14-3 شكل. كند كار ايالات متحده آن را توصيه مي

 صـورت  مـدت  بلنـد ي ها برنامه وي سازمانيين كاركنان مورد نياز بايد صرفاً براساس اهداف     تع

  . دهند  قرار مينظرپذيرد، دقيقاً به مثابه تصميماتي كه الگوهاي مديريت را مد 

  ي شغلطراح
يد باي يهاكار  ي چهسازمانتحقق اهداف   كه براي شود   اين پرسش مطرح مي    1راحي شغل  ط در

هـدف بايـد تهيـه    .  و پيچيده اسـت چندگانه گاه  ،ساده ظاهر به ين پرسشِاي  ها  پاسخ ؟ شود انجام

براي مثال، پاسخ خدمات مرجع     .  پاسخ كلي  چندهمه كارهاي مورد نياز باشد نه صرفاً         فهرستي از 

 هـا  پاسـخ  تر، به بيان دقيق. باشد »ها   به پرسش  پاسخ« ازه اين پرسش بايستي چيزي بيش       كتابخانه ب 

 ـ  مثالبگيرد، براي  ي كار را در برها جنبه ةيستي هم با ي هـا   پرسـش بـه  پاسـخ  ة در ايـن مـورد تهي

 از طريق پست الكترونيكي بـه ايـن         كهيي  ها   ميز مرجع، تهيه پـاسخ به پرسش      بـه كنندگان  مراجعه

ييات كار بـه تكـوين      جزيح  توض ويشان  ها  پاسخ كمك به مراجعان در يافتن       شود،  سال مي واحد ار 

  .كند  كمك ميشغل تر شرح درست

                                                 
1. Job design 
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 14-3 شكل

 اهداف سازماني

  
  طراحي شغل

  
  معيار موفقيت شغلي

  
  هاي شغل ويژگي

  
  ابزار گزينش

 

ي هـا   يـت فعال قالـب    درا  ي آنه ـ بند  دستهتوانيم به      را تهيه كرديم، مي    هايمان  پاسخ ليستي  وقت
ي كوچكتري كه   ها   را به واحد   ها   فعاليت توان  براي كمك به تحليل شغل مي     . بپردازيممنطقاً مرتبط   

. ي پرداخـت  كاري  ها  يتفعال و   ها  به بررسي شرح شغل    سپس ،يم كرد تقس شوند،   ناميده مي  عناصر
 ـ         عنصر ي هـا  نامـه ي هـا  يـام پدن  كنش يا عملي است مثل باز كردن نامه الكترونيكي وارده يـا خوان

 دهـد  انجـام  را كـار   آن كـه قـرار اسـت       فـردى  آيـا  شويم  در اينجاست كه متوجه مي    . يكيالكترون
 توان   مي ها  يتفعال يا   ها   كنش مجددي  بند  گاه با دسته  . است لازم كمتر يا بيشتر از حد       شيها  مهارت

  .  كردكم يك واحد را ةهزين
 كـه  شـود    به چيـزي منتهـي مـي       مرتبطي  ها   كنش بندي مجدد عناصر به    ي يا دسته  بند  دسته

ي از عناصـر   ا  يد مجموعه آ  آنچه در پي مي   . برند   مي نام »يفوظا« عنوان  به آن   از هاي كارگزيني  اداره
  :اند بندي شده دسته»  پست الكترونيكيمرجعِي ها  كردن پرسشمرتب«است كه در وظيفة 

   كردن صندوق پست الكترونيكي باز •

  ست الكترونيكيهاي پ  پرسشخواندن •

  يدبگوها پاسخ   به پرسشتواند ر از همه مييين كسي كه بهتتع •

  ها به فرد مناسب  پرسش يا پرسشارجاع •

  از برنامهروج خ •

 اسـت  هيف ـ وظ شماري پست است، ستپ يك بندي وظايف مرتبط به هم در        گروهي  بعد گامِ
  بـه  آمــوزش  كننـدة  هماهنـگ  كتابدار مرجع و  « مثـال، عنوان   به. شود   يك نفر انجام مي    توسط كه
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 يـك پـست را      كتابخانـه توجه كنيد كـه هـر فـرد در          . دده   يك پست را تشكيل مي     »هكنند ادهاستف
  .  تمام وقت نيست هر پستي لزوماًو كند اشغال مي
فقـط در   .  مرجـع  كتابـدار  نظيـر    د،ده ـ   را تـشكيل مـي     شـغل ي مشابه يك    ها  ي از پست  گروه

در اغلـب مـوارد     .  وجود دارد  ها  به يك ميان مشاغل و پست      رابطه يك    كوچكي بسيار   ها  سازمان
 شـرح  مبنـاى  شـغل  و   هـا    وظـايف، پـست    عناصر،. يرندگ   مي قراري  شغل دستهين نفر در يك     چند

  . شود  استفاده مي آنهااز در استخدام و گزينش كاركنان و شوند مي پست و وظايف

  14-4 شكل

 ي شغليها گروهو  حقوق، ،عنوان كد،

  شغليگروه         هفتگى حقوق ة محـدود شغل                 عنوان           عنوانكد

 5  دلار991-831  2ي منش 5007

 4  دلار868-727 1ي منش 5008

 5  دلار908-760 يستندنو – 1ي منش 5009

 5  دلار1137-949 2 برنامه دستيار 6456

 5  دلار991-831  1 برنامه دستيار 6457

 5  دلار1305-1087 زبان ار دستي 6650

 5  دلار949-794  بوميدان زبان 6653

 5  دلار1040-868  فنيمترجم 6694

 5 دلار 1305-1087 4 كتابدار 6759

 5 دلار 1137-949 3 كتابدار 6760

 5 دلار 991-831 2 كتابدار 6761

 4 دلار 868-727 1 كتابدار 6762

 4 دلار 908-760 پرداز داده كمك 4774

ي هـا   از آنجا كه بيشتر نظام    . استي  بند   نظام طبقه  تهيه آن   و ديگري هم دارند     كار ها  گزينكار
 ايـن   در هـا    مـديران كتابخانـه    هستند،) حقوق و مزايا  ( دستمزد   پرداخت ةي در واقع برنام   بند  طبقه

ي ها  ي است كه به مهارت    مشاغل گذاشتن گروه يك   دري،  بند  طبقه از منظور. فعاليت شركت دارند  
 از ئـي  جزهـا  اغلـب كتابخانـه  . شـود   پرداخـت مـي    مـشابه دسـتمزد   آنهابراىسان نياز دارند و    يك

شـود    مـي  انجامي از كارهاي مختلف توسط افرادي       ا   مجموعه  آنها  هستند كه در   تر  ي بزرگ ها  سازمان
 داشـته  مـشابه،  اوليـه ي  هـا   ي از مهارت  ا   مجموعه اما ،كه ممكن است عناوين شغلي بسيار متفاوت      
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 ـ  ئو مرجعي است كه مس    كتابداريك مثال آن،    . دباشن يـز  ن هـا   رام  ي دي س ـ شـبكه  روِرل نگهداري سِ
كـز رايانـه     يك مر  در ديگرى است كه    برخورداريي  ها  مهارتچنين فردي احتمالاً از همان      . هست

 طيـف ي، قرار دادن هـر دو شـغل در   بند هدف نظام طبقه . است سرِوِر ل نگهداري يك يا دو    ئومس
ي حقـوق را تعيـين      هـا   طيـف ي  بنـد   ي طبقـه  ها   نظام د كه ي داشته باش  توجه.  است پرداخت يكسان 

 وجـود توانـد      مـي    كه در ميان افراد يك گروه از لحاظ حقوق تفاوت          معناست دانين ب اكنند و    مي
  .)14-4 شكلنگاه كنيد به ( داشته باشد

  يار موفقيت شغليمع
ي پـست مناسـب   برا مناسب فردِ است كه در گزينش 1 بعدي تدوين معيار موفقيت شغلي  گام

ي كـه بـه     حـال در  . ين مرحله در اين مدل است     تر  اين مرحله دشوارترين و ذهني    . بسيار مهم است  
 عملكـرد نـاموفق در يـك پـست          بـا يـز   آم   عملكـرد موفقيـت    تفاوت«ييم كه   بگويم  توان  راحتي مي 

 در كتابخانه  يك كتابخانه با آنچهدرموفقيت .  تشخيص اين تفاوت در عمل سخت است    ،»چيست
 شـمار   و آنچه در يك زمان معـين در يـك كتابخانـه موفقيـت بـه          شود  ديگر موفقيت محسوب مي   

بـراي  .  يكـي نيـست    ،يـد آ   در زماني ديگر در همان كتابخانه موفقيت به حساب مي          آنچهيد با   آ  يم
فهرسـتي   هر در ، يا بهتر استتواند، ياري از متخصصان كتابداري معتقدند كه دو مورد مي   بسمثال،  

  :يت شغلي در پست كتابدار مرجع باشدموفقاز معيارهاي 

   ها يق پرسشدق تشخيص •

  ها هاي دقيق به پرسش پاسخيه ته •

  : است نظرشان را تغيير دهندممكن اين متخصصان چنانچه هر يك از موارد زير پيش بيايد همهيكن ول

  . د خوبي نداشته باشرفتار مشتريانش دقيق باشد اما با مرجع كتابدار •

  . يادي ندارند پرحرفي كندزي ها  در برابر كساني كه پرسشاما باشد دقيق مرجع كتابدار •

  . باشد، اما با كاركنان كتابخانه رفتار بدي داشته باشدخوشرو مشتريان سريع و با ويق دق •

ي يك پست، درباره معيارهاي موفقيت شغلي       نامزدهايد قبل از مصاحبه با      با تحقيق   ةير يا كميت  مد
  توافـق مورد كه اين معيارها استهمچنين ضروري  .  توافق برسند  به نظر   مورداسب براي پست    من

                                                 
1. Job success criterion 
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) كـارگزينى  (يران ارشد و اداره نيروي انـساني      مد دهند،   در حال حاضر آن كار را انجام مي        كهيي  آنها
  . باشد

   شغلشرح
عملكـرد   كـه بـه      استي  ا  يات، دانش پايه، و تجربه    خصوص ها،   از مهارت  عبارت 1شغل شرح

 بـه  اي اسـتخدام  ه ـ   مـشاغل و آگهـي      توصـيف   در غالباًشغل   شرح. انجامد  موفق در يك پست مي    
 خـاص   اساسـيِ يها ي از مهارتفهرست و   كار نوات يا مدرك تحصيلي مورد نياز، س      سابقه صورت

اگر كار به . باشند و مرتبط واقعىيد كن يم فهرست مواردي كه  دقت كرد  نظر قانوني بايد     از. يدآ  يم
 مـواردي   كه شخص بايد بتواند ثابت كند       كند؛   كفايت نمي  ي حسن نيت   ادعا رفِصِدادگاه بكشد،   

 ادعا كند   تواند  به همين دليل است كه در ايالات متحده كسي نمي         . صحيح است ،  كرده فهرست كه
رساني براي يـك پـست خـاص ضـروري            ارشد در كتابداري يا علوم اطلاع      يكارشناسكه مدرك   
  . ه بتواند ثابت كند كه داشتن آن ضرورتاً پيش نياز موفقيت در آن پست استينكااست مگر 

  ...يشترب تأملبراي 

 سـازمان ) الـف  دربـارة چـه اطلاعـاتي     .  كتابداري نگاه كنيد   وي  رسان  اطلاعي  ها   آگهي استخدام براي پست    چهار به
عات به دسـت آمـده را بـا هـم      اطلادهد؟ يم دست استخدام به يارهايمع) پ پست، و خود) ب پست، ةدهند آگهي

  .مقايسه كنيد

   گزينش ابزارهاى
يارهاي موفقيت شـغلي و مشخـصات       مع از تكميل شرح شغل يا پست كه مبتني است بر            پس

 سـال  30در طـول بـيش از   . خت ابزارهـاي گـزينش مناسـب را مـشخص سـا         بتـوان  بايـد شغل،  
يـادي در   زي قـضايي بـسيار      هـا   ه پرونـد  ، مثبت اقدام برابر و    استخدامي درباب فرصت    گذار قانون

آنچـه اغلـب   . شـوند  يم ـزينش مربوط  گفرايندي به ا گونه   كه به  آمده است وجود   به يالات متحده ا
 در  تباط روشني با عملكـرد موفـق       يا شرايطي است كه ار     است شده   ها  پروندهاين   موجب تشكيل 

ي متقاض ـن شـرط اسـت كـه        يك نمونه آن اي   . ست آنها يز در بيان  آم  ابهام ةيك شغل ندارند يا شيو    
روشـن  مـا    يبـرا  2»سـرزنده يت  شخـص «.  باشد داشته »سرزندهيت  شخص«براي موفقيت در شغل     

 آن شغل ضروري اسـت      در ي عملكرد موفق  برا »سرزندهيت  شخص«اثبات اين موضوع كه     . نيست

                                                 
1. Job specifications 
2. Lively personality 
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 هآنچ ـراه بهتر دستيابي به     . يي دارد ها   مشخصه چه »سرزندهيت  شخص«دشوارتر است يا بيان اينكه      
 شرط در جستجوي آن بودند ايـن بـود كـه بـه دنبـال افـرادي باشـند داراي               آن كنندگان  كه مطرح 

. »بخش با همكاران   رضايت يار خدماتي و كار   بس   كاربران در محيط   به خدمات ةيني ارائ عيي  توانا«
 كمتـر   و گـردد،    دنبال چه مي   سازمان كه   كند  يميان  ب تر  واضح است، اما    تر  با آنكه اين گفته طولاني    

شود اين عبارت را جـايگزين آن         كه مي  است »بيان خوش«مثال ديگر عبارت    . كند  مي ؤالايجاد س 
  ». را بفهمدآن زيقي كه هر مخاطب غيرفني نيطرتوانايي معرفي شفاهي وسايل فني به «: ساخت
  مـورد عبـارت    در. شوند   منتهي مي  بهتر دو عبارت پيشنهادي ما به استفاده از ابزار گزينش           هر

 توانـد    مي ،يران قبلي يا همكاراني كه مشخصاً به آن خصوصيت اشاره كرده باشند           مدي  ها  اول، نامه 
 داوران درباره اين موضـوع سـؤال   از توانند  مي هميق  تحق ةي كميت اعضا. را برساند  موفقيت   معناي

دانـد كـه     بهتر است متقاضي ب    اما هر روشي را در پيش بگيرد،        تواند  ينش يا فرد مي   گز ةكميت. كنند
  . شد خواهد او سؤال از مسئله آن ةدربار

  ينش نهايي گز
يان وجـود  متقاضي براي كمك به گزينش نهايي شخص مورد نظر از ميان خيل   اصل ابزار چند

ي هـا   آزمـون  سوابق كاري،      فرم ،  مكتوب به يك پست، آزمون     علاقه اظهار يا    نامه ، تقاضانامه: دارد
 و ، مـصاحبه ،  )هـا   كتابخانـه  نـه در     شود   از آن استفاده مي    تر  بزرگي  ها  كه اغلب در سازمان    (عملي

يد ميان  بايم  كن  ي گزينش استفاده مي   براي كه   ا   هر وسيله  از. معرفي شفاهي توسط شخص داوطلب    
  .  وجود داشته باشدربطآن و شرايط موفقيت در شغل و مشخصات شغل 

 كـم يـا      آنهـا  يتئول كه مـس   شود  مييي برگزار   ها   كتبي يا عملي معمولاً فقط براي پست       آزمون
ي هـا    سازمان  برخي از  البتهندرت آزمون كتبي وجود دارد،      ه  ي ب تخصصي  ها  ي پست برا. ناچيز است 

)  متقاضـي  فردتوسط خود   (معرفي شفاهي   . كنند  ي مهم آزمون برگزار مي    ها  دولتي كشوري يا دستگاه   
  .  هستندي از آزمونشكل ها، مصاحبه در »؟مي كنيد كارشما در شرايط زير چه « نظير ييها پرسشيا 

.  ولي هميشه اين طور نيستكنند،   گزينشي يكساني طيجريانيان كار متقاض ةهمبايد  قاعدتاً
صـورت  اسـتخدام قـانوني    اگر قرار باشد  در ايالات متحده و در بسياري از ديگر كشورها      امروزه،
   .گزينش يكسان ضروري استگيرد، 
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  استخدام
ياري بس. شود  جو براي يافتن متقاضي مناسب آغاز مي      و   تعيين شد، جست   ي نيازهاي پست  وقت

 را در   شـان   ي تخصـصي  هـا   براي افراد واجد شرايط براي پست     جو  و  جست بزرگي  ها  كتابخانهاز  
ي ـاي محل ـ ـان نيروه ـ را از مي   خوداي غيرمتخصص   ـر نيروه ـ و بيشت  دـدهن  ام مي ـي انج ـسطح مل 

 كـرده مـشكل    مهاجرتي  ها  سياسترا  از خارج   ام نيروي كار    استخد حال حاضر    در. ينندگز  برمي
  . است

 برداشـته  در   شـود   يم ـي را كه در شـرح شغل گنجانده        ا   اطلاعات اساسي  د باي استخدام  يآگه
استخدام نيروي جديـد زمـان      . كند كار    بايد شروع به    و كي   كجا كه دهد نشان و به داوطلب     باشد

ايـن  . كـشد   يا پنج ماه طـول مـي       چهار سطح ملي احتمالاً     درجو  و  جستبرد؛ در ايالات متحده      مي
 در. يابـد  يرفته شده پايان مـي    پذ  و به آغاز به كار متقاضيِ      شود   پست شروع مي   شرح ةمدت از تهي  

ي ها   شناسايي داوطلب  شامل  آنها خدمات. كنند   مي ها كمك   به كتابخانه  يابيكاري  ها   آژانس بريتانيا
  . است متقاضيان كوتاه فهرست ةمقدماتي و تهيينش گزاحتمالي، انجام بررسي و 

ي ابتدا  ـ يعن شود؛   مي روعـش سازمان لـداخ ازد شرايط   ـ واج شخصراي يافتن   ـبجو  و  جست
 سياست كلي سازمان اوقات،ي ا پاره. شود  اطلاع همكاران سازمان رسانده مي    بهوجود پست خالي    

 جـو و  جـست بيـشتر اوقـات،     .  است ازمانسمصاحبه با داوطلبان داخلي قبل از داوطلبان بيرون از          
ل سـازمان  ئيان داخلي از اين امتياز برخوردارند كـه بـا مـسا   متقاض ـداخلي و خارجي است  ماً توأ

يي هـا    خود را در محل    استخدامي  ها  يالات متحده همچنين بايد آگهي    اي  ها  كتابخانه. بيشتر آشنايند 
طبق قـوانين   (»  حمايت تحتي  ها  گروه« اشخاص متعلق به     رود   كنند كه احتمال بيشتري مي     نصب

  . دنآن را ببين) حقوق مدني
شـامل چنـد     فراينـد ايـن   . يردگ   بررسي و گزينش صورت مي     ، است زيادي تعداد متقاضي    وقت

 آزمـون   ديگـري  . داوطلـب اسـت    مكتوبِ علاقة اعلاميا   تقاضانامه يكي از اين ابزارها   : ابزار است 
 و هـا   تأييد صلاحيت و چهارمي،حضور ةمصاحب سوم .)چنانچه لازم باشد   ( است ياستخدامپيش  
ين بنـابرا . يننـد گز  يبرم ـ   چند نفر را براي مـصاحبه      فقط ها  معمولاً كتابخانه .  است يكاري  ها  تجربه
 خـودش  يتصـلاح  ةي كه متقاضي دربارا ي و گزينش متكي است به اطلاعات ضروري   بررس ترتيب

  . كند ارائه مي
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  نامه تقاضا
 خـام ي  ها   صرفاً داده  اطلاعاتاين  : دهد  به ما مي    دربارة متقاضى  بسيارى تاطلاعا 1تقاضانامه

 حد   تا توانند  اين اطلاعات مي  .  كه آن را پر كرده است      استي  كس بلكه نشانگر رفتار و سلوك       نيست
 به رهنمودهـاى    را متقاضىي، پختگي و قدرت درك و توجه        نوشتاري  ها  مهارتزيادي انگيزش،   
  :ها معمولاً شامل موارد زير است تقاضانامهاطلاعات اين . هند دنشانآگهى استخدامى 

  هاي تصدي يك پست   دورهي متقاضي، شامل فهرستكار سوابق •

  يلي متقاضي تحص سوابق •

ايـن  (دسـت آورد      بـه  اطلاعـات ي  متقاض درباره    آنها از توان   مي كه مطلع اشخاص نام •
  ).شد اشخاص با متقاضى بااينيي آشنا نوع شامل تواند  ميمورد

ايـن  .  مطـرح كـرد    هـا    و يا در مـصاحبه     ها   را در تقاضانامه    آنها ي سؤالات هستند كه نبايد    برخ
 دربـارة   طرح پرسش . ينجامندبيز  آم  يضتبعي  ها  ينشگزيي هستند كه ممكن است به        آنها ها  پرسش

يي براي مـشخص كـردن جنـسيت        جا ها  تقاضانامه برخي. يكا مجاز نيست  امر دين و سن در      نژاد،
 دارد كـه    وجـود البتـه مـواردي     .  اختياري اسـت   آن اعلام كه   سازند  د، اما اغلب خاطرنشان مي    دارن

 فهميـد كـه جنـسيت       توان  براي مثال، از هر اسم كوچكي نمي      . مشخص كردن جنسيت مفيد است    
ي پـيش از ملاقـات وي   ا يقاض ـدر صورتي كه لازم باشد براي چنـين مت   . يستچشخص متقاضي   

  . ي بفرستيدا نامه
 شـود،    مي برده كار  ي مهارت يا سابقه كار به     برا» يا معادل آن  «يفه، عبارت   وظ در شرح    چهچنان

. است و چه چيز نيـست     » معادل«يز  چ باشد كه توضيح دهد چه       آماده د صورت كتابخانه باي   آن در
ي جـا يد با ي مصاحبه است، برا و گزينش اوليه متقاضيان   انتخاب ةاز آنجا كه تقاضانامه معمولاً پاي     

ممكن اسـت افـرادي كـه بـراي مـصاحبه           .  داشته باشد  معادل ةافي براي درج كارآموزي و تجرب     ك
 ادعا كنند كه نسبت به آنها تبعيضي صورت         باشند و چه بسا فاقد مدرك رسمي        شوند  انتخاب نمي 
  . اند  يكساني داشتهةيشينپ زيراگرفته است 

دو مشكل  . كل وجود دارد  ي چند مش  محلي  ها   گزينش برخلافي  مل سطح   دري  ها   گزينش در
 و سفري ها  از پس هزينهندبتواد كه  آنقـدر توان مالي دار ي سازمان كمتر. اصلي هزينه و زمان است    

 خـود ايـن     متقاضـي يي است كـه انتظـار داشـته باشـيم           جا  اين هم توقع بي   اسكان داوطلبان برآيد    

                                                 
1. Application form  
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   گـزينش  هـا   كتابخانهدر بسياري   .  ببيند  را زياد   مگر آنكه شانس انتخاب خود     ؛دكن تقبل   را ها  هزينه
ي مل ـ اي  حرفـه يهـا  انجمنبسياري از  . شود  ي رده بالا انجام مي    ها   تنها براي پست   در سطح كشور  

 را  ها سازماني سالانه خود امكان ارتباط كاركنان و        ها   در گردهمايي   هستند و   يابيكارمراكز  داراي  
 هميـشه   كـم و بـيش     زيرا   ،آيد  مينبري  كار چندان كاريابي   مراكز  اين  دست ازاما  . سازند  فراهم مي 

ي مكتوب به پست خـاص      ها   صرفاً براساس تقاضانامه و گاهي اظهار علاقه       ها استخدام از بسيارى
  . يردگ صورت مي

   علاقهاظهارنامة 
 تجربـه،   به   بنا ندچ هر. كشد   طول مي  شود   هميشه بيش از آنچه تصور مي      ها  ي تقاضانامه بررس

  . ايم  خوب را رد نكردهيِمتقاض ود مطمئن ب كاملاًتوان  نميهرگز
گيرند، به   استفاده قرار ميمورد سازمان سطح كل  در معمولاً شغل   تقاضاى هاى  فرم آنجا كه    از
 بدهنـد  نـشان  كه دشو ينم داده امكانين ا دهند ي كه گزينش را انجام مي  افراد يا   فرد به وي  متقاض

 ايـن رو از متقاضـى       از.  خـاص مناسـب اسـت       متقاضي براي يـك پـست      فلانيا بفهمند كه چرا     
 پـست   بـه  خود علاقة ة دربار ىيشترب اطلاعات  نامه يا يادداشت كوتاه    صورت به شود  خواسته مي 
  .  شودپري حضور ة و مصاحبمؤسسهي تقاضا شكاف ميان فرم و ه تا فاصلدهدمورد نظر ب

 اختيـار   در كاملاست شرح شغل     باشند، بهتر    سودمندها     اظهار علاقه  يا ها    نامهي اينكه اين    برا
يي گـران   هـا   ي، چنين آگهي  كل طور  به.  اكتفا نشود  استخدامي  آگه به صرفاًمتقاضى گذارده شود و     

 متن آگهـي را بـراي     دارد عهده    نيرو را به   جذبيت  لئوي كه معمولاً مس   انسانهستند و دفتر نيروي     
 دربارةيي  ها  رح كامل، متقاضي حدس    ش بدون. كند   بكاهد تا حد ممكن كوتاه مي      آن ةآنكه از هزين  

 كـه بـه     شـود   مـي  موجـب    امـر  ايـن    باشـند،  ن درسـت  معقول، اما چه بسا      چه گر كه زند  مي پست
پذيرنـد كـه چنـين        مـي  كنندگان   هم متقاضي و هم انتخاب     القاعده،  علي. نشود توجهدرخواست او   

  . هستنديد مفدهند ي متقاضي را ارائه شغلي ها  صلاحيتازي تر ي چنانچه تصوير كاملمدارك

  آزمون
   سـنجش  قابـل ي  ها  مهارتكنيم نيازمند    يم آن را پر   خواه  ي كه مي  ا  ي كه پست خالي   صورت در
برگزاري آزمـون از چنـد جهـت        . يار خوب است كه قبل از مصاحبه آزمون برگزار كنيم         بس است،

. كننده  كتشري  ها   حقوق خصوصي و تبعيض عليه برخي گروه       نقضي،  اعتبار  بي:  است قابل ايراد 
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 كه هستنديي  ها  يد هستند آزمون  مفي  ا  كتابخانهي  ها   محيط دري كه   ا  يش استخدامي پي  ها   آزمون تنها
ي يـا خـصوصيات قابـل    عـدد يي كـردن، محاسـبات   الفبـا  نويسى، ماشينيك مهارت عمومي مثل     

ي كه  صورت در مثلاً. هستند معتبر   ها  تعدادي از اين آزمون   . كنند   را ارزيابي مي    آنها يرنظيري  گ  اندازه
 كلمه بدون غلط در دقيقه است دليلي وجود ندارد كه با فـردي كـه   70 تايپمعيار موفقيت شغلي   

البته با اين فرض كـه در  .  كند مصاحبه كنيمتايپ بدون غلط در دقيقه      كلمه 30فقط توانسته است    
  .  بدون غلط موجه باشدكلمه 70اين مورد 

 مـا  فقط بـه لحـاظ كـار         نه آن هم    ، زيانبار باشد  تواند مي ىي مهارت ها   از آزمون   نكردن استفاده
 به سـبب    يكوتاهو پس از مدت     اگر كسي را بدون آزمون استخدام كنيم        . ديگرهاي    بلكه به لحاظ  

 بـه   اعتمـاد  كنيم، به احتمال بسيار به     اخراج يم،ينداشتن مهارتي كه مي توانستيم آن را در او بيازما         
ي هـا    از آزمـون    نكردن استفاده بنابراين. ايم كردهسرخورده  را   سا او  چه ب   و ايم  زده بيآس اونفس  
اسـتفاده از يـك آزمـون سـاده         . ي و اجتمـاعي   سـازمان  هم هزينه انساني دارد و هم هزينه         ىمهارت

 و اطمينـان    پـست  آن   نيازهـاى ير روشني از    تصو ،ي كه فرد معمولاً بايد انجام دهد      كار با   تناسبم
  . دهد  ميكتابخانهن مهارت يا توانايي خاص در متقاضي به خاطري از وجود يا فقدان آ

 كننـده    سـودمند باشـد، زيـرا مـصاحبه        تواند   مصاحبه هم مي   طولي مهارت در    ها   آزمون انجام
كسي كه فاقد مهارت لازم براي پست مـورد         . كنديجه آزمون با متقاضي صحبت      نت ة دربار تواند  مي

 از شـرايط    اطلاع. شود   اين موضوع مي   متوجه كند   مي ورمرنظر است معمولاً وقتي نتايج آزمون را        
 در آينـده در   و خـود را بهبـود بخـشد      خـاص ي  هـا    سبب شود متقاضي مهارت    است ممكنخود  
 از درسـتى يـه   توج كـه    دهـد    را به متقاضي مـي     فرصتهمچنين اين   . ي مشابه موفق شود   ها  آزمون
يرد كـه در ايـن   بپذ كننده ه مصاحبهچنانچ.  موفقيت خود در گذراندن آزمون داشته باشد     عدمعلت  

 امـا  متفـاوت  ـي وجود دارد، ممكن است به متقاضي فرصت يك آزمون مجدد  موجهتوجيه عذر 
  . بدهد را ـيكسان 

   مصاحبه
 تجربه، دانش و تخصص و سوابق، ترِ ي كاملبررس بهي متقاض همراه با دهد مي امكان مصاحبه

يـابي پـست،    ارزفرصـت   براي متقاضـي    مصاحبه  . ازيمبپرد اش  ي و اجتماعي  گفتاري  ها  يز مهارت ن
  . سازد  ميفراهمهمكاران بالقوه، و كل مؤسسه و جايي كه مؤسسه در آنجا واقع شده است را 

 آدم ر ه ـ .اسـت  يزير  برنامه مقوله   نخستين.  توجه داشت  جنبهي بايد به شش     ا   هر مصاحبه  در
 يـا ناشـيگري در   برنامـه  علت آن فقـدان  كهآورد   افتضاح را به ياد مي ة دو مصاحب  يي يك ا  تجربهبا
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: ريـزي عبارتنـد از     ل اصلي برنامه  ئي از مسا  برخ بديهيات، از غفار.  است بوده مصاحبهيزي  ر  برنامه
الاتي بايـد پرسـيده شـود، بـا         ؤيم، چه كسي بايد مصاحبه را انجام دهد، چه س         كندر كجا مصاحبه    

  . كشد تا به داوطلبان پاسخ داده شود داوطلبان مصاحبه كنند و چقدر طول مي ازكدام يك 
 از هـا   پرسـش  مجموعة) يژه در ايالات متحده   و  هب (مصاحبه ه در ين جنب تر   و چه بسا مهم    دوم،
ي قـانون يط شـرا  شـود سـازمان   تـضمين  كـه  دارداين بخش از اين جهت اهميـت      .  است داوطلب

 يكـي از بهتـرين   ار،د ي به لحاظ منطقي سـاخت ها  پرسش تهية. است كرده   عايتفرصت برابر را ر   
اين موضوع به اطمينـان خـاطر از يكدسـتي     .  همسان است  الاتؤسي اطمينان يافتن از طرح      ها  راه

داوطلبان  كنترلي  گاهين به كنترل مصاحبه و      همچن. كند   مي كمك مقايسه آنها با هم      امكان و ها  پاسخ
بـه   هـم    و كننـده    را هـم بـه مـصاحبه       امكـان  اين   ها   داشتن پرسش  ساختار. كند   كمك مي  پرحرف

  . ببرند مصاحبه زمانيشترين استفاده را از ب تا دهد داوطلب مي
. دـا كار باش ـ  ـ ب ارتباط در دـيبا ودـش  ده مي ـي پرسي ـاحبه از متقاض  ـ مص در هـك يياـه  پرسش

در صـورتي   .  شرح شغل ارتباط برقرار كنـد      ازي  ا  يد بتواند ميان هر پرسش و جنبه      با كننده  مصاحبه
 اسـت   بهتـر  هـا   پرسـش .  است آن سؤال را مطرح نسازد      بهتر ،ين ارتباط را برقرار سازد    كه نتواند ا  

. باشـند ي از پيش تعيين شـده نداشـته         ها  جواب و باشند   باز از نوع    شغل، بودن به    مرتبط بر علاوه
 به طور كامل بـه پرسـش        كه دهند  ين ندارند به داوطلب فرصت مي     معي  ها   جواب كهيي  ها  پرسش

ي كلاسـي  هـا   قابليـت كننـدگان   مصاحبهشوند  همچنين موجب ميها ن نوع پرسش اي. پاسخ بگويد 
  .  و گاهي توانايي وي را در برخورد با شرايط غيرمنتظره ارزيابي كنندبشناسندداوطلب را بيشتر 

   نمونه و  استخدامى ايالات متحده   قوانين در   مباحث برخى   فشرده بسيار راهنماى 14-5 شكل
  .است دار مسئله هاى شپرس و مجاز هاى پرسش

 هـاى   پـست از بـسيارى  را در گزينش نيرو براى  آنهاتوان  ميكه باز   هاى   پرسش از هايى  نمونه
  :  هستنداينها كار برد بهخالى 

 دوست صـحبت    يك با   شما ة بخواهد دربار  چنانچه تان   فعلى يا قبلي   مدير كنيد  مي فكر •
  كند چه بگويد؟

   اين شغل داريد؟ىبرا خاصى هاى  مهارتچه كنيد مي فكر •

   چه چيز يا چه كسى در شما ايجاد انگيزه كرده است؟گذشته در •

 ايد؟  به پست خالى ما را آخرين بار كى انجام دادهمربوط وظايف •
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 مصاحبه در  هاى مجاز  فشردة پرسشىراهنما :14-5شكل 

  دار آميز مسئله هاى تبعيض پرسش  هاى مجاز پرسش  موضوع

 شما مسئوليتى داريد كه با حضور آيا  وضعيت خانوادگي
شما در سر كار يا احياناً سفرهاى 

  تان تعارض داشته باشد؟ اداري

ايد؟ اسم همسرتان چيست؟ نام  كرده ازدواج
وى چيست؟ بچه هم داريد؟ آيا  دوشيزگى

اى براى  برنامه شما حامله هستيد؟ چه
  نگهدارى كودكانتان داريد؟

ه امكان ممكن است دربار(پرسش  بدون  مذهب
كار در روزهاي آخر هفته از او سؤال 

  .)كنيد

رويد؟  كدام كليسا مي تان چيست؟ به مذهب
تان كدام است؟ كاتوليك  تعطيلات مذهبي

هستيد؟ در صورتي كه استخدامتان كنيم كدام 
  گيريد؟ از تعطيلات مذهبي را مرخصي مي يك

كنيد؟  كجاست؟ كجا زندگي مي آدرستان  محل اقامت و تولد
 مدت است كه در اينجا زندگي چه
  كنيد؟ مي

اي؟ چه كسي  تان شخصي است يا اجاره خانه
ايد؟  كند؟ كجا متولد شده با شما زندگي مي

توانم  اند؟ مي والدينتان كجا متولد شده
را ) يا اوراق شناسايي ديگر(تان  شناسنامه

  ببينم؟

د تا بچه داريد؟ ازدواج مرد هستيد يا زن؟ چن  ــــــــــــ  هاي زندگي جنسيت، برنامه
  ايد؟ كرده

توانيد ثابت كنيد  اگر استخدام شويد، مي  سن
   هجده سال داريد؟ كه حداقل

  چند سال داريد؟ تاريخ تولدتان كي است؟

 يا محكوميت به دليل  دستگيري
  ارتكاب جرم

آيا  به خاطر ارتكاب جرم محكوم 
شما بايد به داوطلب بگوييد (ايد؟  شده

گردد  نها وقتي لحاظ ميكه محكوميت ت
كه در ارتباط با شغلي باشد كه متقاضي 

  .)باشد آن 

  هرگز بازداشت شده ايد؟

ممكن است مدرك واجد شرايط كار   تابعيت يا مليت
بودن در ايالات متحده را به ما نشان 
دهيد؟ آيا به زبان ديگري به جز 

توانيد سؤال  مي(انگليسي تسلط داريد؟ 
ح كنيد كه در دوم را فقط وقتي مطر

ارتباط با شغل مورد تقاضاي داوطلب 
  .)باشد

دنيا  آيا تابعيت امريكايى داريد؟ كجا به
دهد كه  ايد؟ آيا رواديد شما نشان مي آمده

  اجازه كار داريد؟

هاي  توانايي يا محدوديت  معلوليت،
  جسمي

اين كار مستلزم بالا بردن و حمل 
چيزهاى سنگين است؛ آيا شما 

ن را انجام بدهيد؟ آيا توانيد آ مي
هاي اصلي اين شغل را  توانيد فعاليت مي

وسيلة كمكي مناسب انجام »بي«يا » با«
شرح وظايف را به متقاضي (دهيد؟ 

اي به  نشان دهيد تا او پاسخ آگاهانه
  .شما بدهد

آيا شما معلول هستيد؟ چه معلوليتي داريد؟ 
  تان در چه حد است؟ معلوليت

هايتان تماس  ا معرفگفتن اينكه ب  ها معرف
  .گيريم مي

از (درخواست معرف شخصيتي يا دينى 
هاى امنيتى هستند   كساني كه متقاضى شغل

  ).توان معرف شخصيتي خواست مي

هايي كه سوابق متقاضي را  طلب كردن معرف
در مورد . ( ديني او باشندبدانند يا مقتداي

 امنيتي و حفاظتي طلب معرف مطلع هاي شغل
  )ال ندارداز سوابق اشك

مطلع ساختن اطرافيان به هنگام 
  ضرورت

نام و نشاني شخصي كه در صورت 
اي بشود او را  وقوع تصادف يا سانحه

  .مطلع ساخت

نام و نشاني يكي از اقوامتان كه در صورت 
اي بشود او را مطلع  وقوع تصادف يا سانحه

  .ساخت
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 است براى كـسى كـه       يك مشكل نوعى كه ممكن     (كنيد؟   را چگونه حل مي    مسئله اين •
  .)كنيد پيش بيايد براى او طرح دهد آن كار را انجام مي

 از چه چيز بيش از همه       و ، چيز بيش از همه خوشتان     چه از   تان   فعلى يا قبلي   پست در •
   ؟آيد مي بدتان

  چيست؟ تان  شما در پست فعليوردتادس ترين  مهمنظرتان به •

  هدف براى خودتان قرار داده بوديد؟ فعلى يا قبلى چه چيزهايى را به عنوان پست در •

   براى شما چه معنايى دارد؟خدمت واژة •

  دهيد؟ ي را چگونه ارتقا متان  شغليهاى مهارت •

   بينيد؟ سه سال ديگر چطور؟ پـنج سـال ديگـر؟            يك سال ديگر در كجا مى      را خودتان •
  ده سال ديگر؟

  ن يا ما بپرسيد؟، كتابخانه و يا كتابداران چه سؤالى داريد كه از م  شغلدرباره •

 و  وريـم آ دسـت     اطلاعات كافى به   هم مصاحبه فرايندكه در   كند   كمك مي  ها  فهرست پرسش  تهيه
  . است كامل مصاحبه فرايند اين سومين مؤلفة يك .بدهيم  كافيهم اطلاعات
 مصاحبه   شروع در. است يكديگر   بر كنندگان  مصاحبهداوطلب و   » تأثير شخصي  «جنبه چهارمين
 كند و   راحتى داوطلب در آن احساس       و  بيايد وجود  به   فضاى دوستانه  كه كشد  ول مي چند دقيقه ط  

چيزهايى مثل آهنگ صدا، سر و وضـع ظـاهرى، طـرز نشـستن و           . باشد توانمنددر طول مصاحبه    
  . گذارد  هر دو تأثير ميبر كننده  و مصاحبهداوطلبژست هر دو طرف مصاحبه، 

 جنبـه ( در قبال متقاضـى      كننده   مصاحبه واكنشي نيز   يك مرتبط به تأثير شخصى،      ملاحظات از
 دقت داشته باشند رفتـار  آن كنترل  دربايد كنندگان مصاحبه كه ها  واكنشاين از يكى. است) پنجم

 نـشان   علاقـه ديگـرى،   .  دلسرد كنـد   يا دليل تشويق    دون را ب  متقاضى تواند  ميغيركلامى است كه    
 در انجام مصاحبه زيادى ة كه تجربكسانى ةهم. گويد شونده مي دادن به چيزهايى است كه مصاحبه

 . رفتار گاهى تا چه حد مشكل است كنترل اينكه دانند  خوبى ميبهدارند 

ة ـده  از هم   ـت آم ـدان پرداخت، پردازش اطلاعات به دس     ـه كه بايد ب   برين جن ـششمين و آخ  
 موجب  تواند  موارد كه مي   برخي  .  و انصاف است   موازين عدل  داوطلبان به شيوة يكسان و با رعايت      

  :عدول از موازين عدل و انصاف شود اينها هستند

  ؛ي پست مورد نظربرا مناسب شخص ةي دربارقالب تصورات •
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  منتهي هاي نامربوط در داوطلب ي غيردقيق كه به جستجوي ويژگيشغل اطلاعات •

  ؛شود مي        

   ؛يقتحق ةي كميت براي صفات مختلف توسط اعضامتفاوتي ها مقياس از استفاده •
   ؛يلي در ارتباط با شغل نيستندخيش از حد از اطلاعات بصري كه ب استفادة •
يي نظير جنس،   ها  مشابهت كننده،   با مصاحبه  داوطلبي  ها  ياد دادن به مشابهت   زيت  اهم •

   ؛فردي هاى نژاد، ارزش
   يعني وقتي داوطلب قوي بعد از يك داوطلب خيلـي           ـ» تضاد«  به تأثير  نسبتي  ناآگاه •

 باشـد،  توانـد   مي آنچه از   تر  يقو اين تضاد داوطلب قوي را       شود،  يم مصاحبهضعيف  
 . ياندنما يم

   به مصاحبه شوندگان يهتوصچند 
  .كنيد مطالعه مادر يا مركزي آن سازمان و كتابخانه دربارهپيش از مصاحبه  •

  . كنيدآماده كنندگان  منظور پرسش از مصاحبهبه مؤسسه ة دربارسؤال چند •

   . پستآن ة پست و طرح يكي دو سؤال دربارشرح استدرخو •

: بـراي مثـال    (باشنديي كه احتمال دارد بخشي از مصاحبه        ها  پرسش   پاسخ بهيشيدن  اند •
د نقاط قوت و    ـيكن   مي فكر ويزي علاقه شما را به اين پست برانگيخته است؟          چ چه

  ) چيست؟خدمت كدام است؟ از نظر شما معناي تان ضعف

   .شيد بپومناسب لباس •

  . براي مصاحبه حاضر باشيدوقت سر •

  .يدكن يد و درست تلفظ دانبنام مصاحبه كننده يا رئيس جلسه را  •

  . استتان  باشيد كه زبان غيركلامي نيز بيانگر علاقه و توجهداشته توجه •

يشيدن قبل از سخن    اند – خوب است    دشواري  ها   پيش از پاسخ به پرسش     تأملي  اندك •
   .گفتن هميشه درست است

 چند قسمتي، درخواست توضيح بيشتر يـا تكـرار          پرسشي يك   ها   همة بخش  به پاسخ •
   .يي، خوب استها بخشي از چنين پرسش
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 شخصي يا غيرمجازي كه بالقوه بـه انجـام كـار مربـوط شـود                سؤال هر دربارة پرسش •
يد چون ممكـن اسـت بـا آن         نپرسيانه  جو   مقابله حالتدرست است؛ وليكن آن را با       

  . شما ندانيدوته باشد شغل ارتباط داش

 تـشكر  انـد   ي مصاحبه بـه شـما داده      برا كنندگان   يا مصاحبه  كننده  ي كه مصاحبه  فرصت از •
   .كنيد

   . تصميم بگيرندشود  طول خواهد كشيد تا درباره كسي كه استخدام ميچقدريد بپرس •

ا در  ـت به شم  ـ اس كنـممه  ـم مصاحب ـاد يا ك  ـي از امتيازات زي   ـردن برخ ـادداشت ك ـي •
  . كندكمك تان يندهآي ها صاحبهم

   و ارزيابي وارسى
يلات و  تحـص  وارسـى    افـراد،  اسـتخدام  در جريـان     كارهاين  تر  ين و حساس  تر  يكي از مشكل  

 بـه   اغلـب  ،اند  ي نوشته قبليي كه معلمان يا كارفرمايان      ها  نامه  معرفي  ارزش در. آنهاست كار   سوابق
شنيده نـشده  . ترديد است  ، گذشته است  ها  اين دليل كه از ارتباط مستقيم نويسنده با متقاضي مدت         

 ـ    بنو نامـه    معرفي كند از سر باز   را   او خواهد   كه كارفرماي فعلي براي فردي كه مي       است  ايـسد يـا ب
 از  اخراج كارمند ممكـن اسـت بـه شـكايت قـانوني      چون اما،او را بكندشفاهي  توصية  تابو  آب

  .كنند  مي»كمك« براى يافتن شغلي در جايي ديگر او به ها  بينجامد، برخي سازمانسازمان
 ايـالات   دربعـضي از مؤسـسات دولتـي        .  است يديگر ةلئ مس  داشتن نظر معرف    نگه محرمانه

سـراغ     بـه  ها ديگـر   و بعد  ينندبب بعداً را آنها   نظر اظهار ها   ممكن است داوطلب   كهيند  گو  متحده مي 
 را هنام ـ نده بداند كه شخص ممكـن اسـت معرفـي          سوي ديگر، در صورتي كه نويس      از. دننروآنها  
) مثل كاليفرنيـا و كلـرادو      (امريكاي از ايالات    برخ در. كنديان  ب صادقانه را   نظرش بعيد است  ،ببيند

  بنـابراين  بخوانـد،  انـد   اى را كه برايش نوشته      نامه  هتوصي  شخص تقاضا كند   كه دهد   مي اجازه قانون
  . افتداستفاده از نامه بسيار كم اتفاق مي

 در ايـالات    1980 ةي كـه در ده ـ    ا  مطالعه.  كار دروغين است   بقه ديگر تحصيلات يا سا    مشكل
يگـر  د  در مورد تحصيلات، تجربه ونايمتقاضدرصد از 17 كه دهد  نشان ميگرفته،متحده صورت 

 درصـد  9 گوينـد  مي همچنين گرانپژوهش. (Interview…, 1987)د ان يط شغلي خود دروغ گفتهشرا
تـوان فهميـد كـه متقاضـي،       با بررسي مي  تنها. اند   را بيشتر گفته   خودي  قبل شغلحقوق  ميزان  مردم  

ييد سوابق تحصيلي فرد اين تأ ةيك راه ساد.  يا نهدارد و سوابقي را كه مدعي شده است         ها  مهارت
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 در كـه اى     آموزشي مراكزيماً از   مستق او گواهي شده    مدارك دهد تا    ترتيبىاست كه از او بخواهيم      
 اى  حرفـه به همين ترتيب، هر مدرك      .  براي كتابخانه ارسال شود    است برده   نام    آنها ازرزومة خود   

يي كـه خـود متقاضـي در        ها   و نامه  ها  فتوكپي.  گواهي شود  صادركننده ةيد مستقيماً توسط مؤسس   با
  . كار برد بهتوان براى تأييد   نميرا دهد  قرار ميمؤسسهاختيار 

  نهايي  يمتصم
 كـارگزينى ،  هـا   در بيشتر كتابخانه  . شود  نهايي گرفته مي     از آنكه داوطلب تأييد شد تصميم      پس

.  هست يا نه   شغل آن داوطلب همپرسد آيا هنوز      و از او مي    زند   داوطلب پذيرفته شده تلفن مي     به
سـطح حقـوق بـستگي بـه        . نـد ك   مـي  تعيـين  رايزان حقوق و مزاياي فرد پذيرفته شده        مكارگزينى  

ي، و رعايـت عـدالت در       يرفته شده، حقوق و دستمزد قبلـي و       پذارزيابي مهارت ها و سوابق فرد       
      به لحاظ اخلاقـي ايـن اسـت كـه بـه يـك              اتفاقين  تر  مخرب. داردهاي آن سازمان     نظام پرداخت 

  .  و تجربه بدهيدسوابق ها،  با همان مهارتموجودتازه وارد حقوقي بالاتر از كاركنان شاغل 
 كـه   است پولىيد  آ  يم، اغلب آنچه در نظرمان مي     كن   دريافتي كسي فكر مي    حقوق ةي دربار وقت

برخي مديران تازه كار و حتـي       . ينديشيمب اما بهتر است به كل حقوق        ،شود  يم حساب او واريز     به
 مزايا و   ويشند  اند   مي  ساعتي، ماهانه و يا سالانه     پرداختتعدادي از مديران باتجربه صرفاً به ميزان        

  . ي از حقوق هستندئها جز  دو اينهر. سپارند  فراموشي ميبه را ها مرخصي
 كـار در يـك      بـه  اشـخاص  ذبين انگيزه براي ج ـ   تر  يقو گذشته   در ها   يا پرداخت  دستمزدها
امـا در بـسياري از جوامـع پيـشرفته          . هست هنوز هم در بسياري از كشورها        و بودسازمان خاص   

يش از  ب حقوقوقتي  . ست از دست داده ا    را خود   جذب قدرت   از بسيارىي يا   بخش حقوقصنعتي  
 بـه  شـروع  اش  يزانندگيبرانگ قدرت شود،  مي زندگي   استاندارد سطح نياز براى ادامه زندگى يا       حد

 بلكـه دهـد،     پـول اهميـت خـود را از دسـت مـي            يمي ما اين نيست كه بگـو      منظور. كند  كاهش مي 
 و زمـان اسـتراحت   تـر   ي ارضـاكننده  هـا    فعاليت  و ي نظير كار خلاقانه   واملعگوييم از آن به بعد        مي

  . كنند يدا ميپنقش مهمي 
 يك سـازمان بـراي تـأمين انـواع اسـتعدادها يـا              كه است ييبها در جوامع صنعتي     دستمزدها

علاوه بر دستمزد، ممكـن اسـت       . پردازد يم دارد،ياز  ن آنهايي كه براي انجام كارهايش به       ها  مهارت
  : ود شصرف كاركنان شتندا  هاي زير براي نگه  يا برخي از هزينهههم

  ي درمان ةيمب ه يا بخشي از هزينتمام •
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  ي پزشك دندان ةيمب ه يا بخشي از هزينتمام •

  عمر ة يا بخشي از هزينه بيمتمام •

   يا بخشي از هزينه بيمه ناتواني تمام •

  ي تگبازنشسي ها  يك يا چند برنامه بازنشستگي يا مقرريبه كمك •

  ي و تعطيلات مرخصينه هز •

  ياستعلاجي ها يمرخصينه هز •

  )براي مراقبت از اعضاي خانواده(ي خانوادگي ها يمرخصينه هز •

  ي آموزشي ها  يا بخشي از هزينهتمام •

  ي اداري سفرهاينه هز •

  ي مطالعاتي سفرهاينه هز •

  ينه مسكن هز كمك •

  ي تغيير محل زندگي ها ينههز •

   نقليه براي رفت و آمد ميان شعب مختلف يك سازمان ي يا تأمين وسيلهدسترسينه هز •

  يد مفي ها ي يا طرحسازماني ها ينه يا جوايز طرحهز •

 پـست    متقاضي فرد دهند كه    نمايش چگونه   را فرد كه درآمد كلي     دانند   مي كارگزيني كاركنان
اره ايـن اد  . يردبپـذ  ،كـرد    از آن چيزي است كـه در ابتـدا فكـر مـي             كمتر ش را كه حقوق   نظرمورد  

  . كند چنين تاريخ شروع كار را تعيين ميهم

   جديدكارمند
. كنـد   را براي هر اتفاقي آمـاده مـي        خودش حضور در سر كار       جديد در چند روز اولِ     كارمند

 كردن كارمنـد تـازه      فعال، بهترين روش براي     »كارتان  برويد سر  از ديدن شما خوشحالم،    «عبارت
  . انجام دهدكار چند دب در كارمند جديد باي مناسنگرشمدير براي ايجاد .  نيستوارد

يف جديـد   وظا  براي كارمند جديد بهتر است تركيبي باشد از آشنايي و آموزشِ           روز نخستين
 مربوط به كـل قـرارداد حقـوق و          مسائل همة ة براي ملاحظ  كارگزيني كاركنانو گذراندن وقت با     

  : باشدتواند به قرار زير  روز اول ميهاي ترتيب برنامه. دستمزد
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  حقوق پرداختيل مراحل استخدامي و تكمي برا كارگزينى در حضور •

ل كتابخانه و ديگـر اعـضاي       ئو جديد تا كتابخانه و معرفي مجدد او به مس         كارمندي  همراه •
   داخل ميز يا در محل كارش د دقيقه وقت براي گذاشتن وسايل چندادن و بخش اداري

و معرفي وي به كاركنان با شـرح كوتـاهي          ل آن   ئو داخل كتابخانه به همراه مس     در گردش •
  .ش چه خواهد بودينكه كار او چيست و وظايفادرباره 

   ن اداره براي آشنايي با فعاليت هاي آبه بازگشت •

  . فرد قرار است انجام دهدكهيي ها  وظايف يا فعاليتبايي آشنا •

  ل ئو نظارت مسباين تمر •

   به تنهايي كار انجام •

   كارمرور جلسه •

 جديـد    كارها و وظايف كارمند    چنانچهكشد،   گيري كار كه مدتي طول مي     يي و ياد   طول آشنا  در
يـه و تكـرار     اولتأييـد و تحـسين      .  به وي داد   شفيت وظاي اهم ةپيچيده باشند، بايد اطلاعاتي دربار    
  . كند  ايجاد يك رابطه كاري خوب كمك ميمتناوب آن به خاطر انجام كارها به

 موجـب    روز اول  چندگسترش آشنايي در    . اند شفته آ و جگي جديد اغلب تا چند روز       كاركنان
. شود  مي تر يي با وظـايف ساده   آشنـابه دست آوردن اطـلاعات جديد، ارتباط با ديگر كاركنـان و           

ير باشد تا فرد سرعت لازم را به دسـت آورده،           ناپذ اين، يادگيري نبايد خشك و انعطاف     گذشته از   
  . سازدنگ تجربيات قبلي خودش را با آن هماه

ي كه كارمند جديد در گذشته داشـته اسـت احتمـال دارد بـر برخـورد او بـا روز                     كار تجربة
 بـه توضـيح     تنهـا  چـه بـسا      سرپرستان يامتخصصان باتجربه   . ير بگذارد تأث اش  آموزش و يادگيري  

كه  هر پستي را     اصول دكار باي   اما متخصصان تازه   ،باشند و راهكارها نياز داشته      ها  اهداف، سياست 
 شـكل يف آن پست با     وظاي  ها  تفاوتچند لازم است با       بدانند، هر  شوند  در آن مشغول به كار مي     

در هر صورت، در طول يكي دو ماه ابتداي كار براي آنكه متخصصان             .  شوند آشنايز  ن آن استاندارد
  .  استلازم كارشان بر اصول و ضروريات كار آشنا شوند نظارت باتازه كار 

ي آمـوزش گروهـي بـراي       ها  برنامه. دارند آموزش دقيق و خاص نياز       به ترىدفيشتر مشاغل   ب
ين چن ـ ةي جديد به ندرت اجاز    ها   اما تغيير و ايجاد پست     ، است  بسيار ثمربخش مشاغل يدي و ساده     

 تواننـد   يم ـ كنند  يمه وقت استخدام مي   نيي كه تعداد زيادي كاركنان      ها  كتابخانه. دهد  آموزشي را مي  
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ي دانـشگاهي هـستند     ها   كتابخانه آن ةيك نمون . ندبپردازآموزش گروهي   به  اد   طول مدت قرارد   در
 كـار  بـه وقـت    و پاره  وقت   نيمه  را به صورت   دانشجو زيادي   تعداديلي  حصتهر نيمسال    آغاز   دركه  
  .يرندگ مي

  ... بيشترتأمل براى

 جديد در كارمند بهلازم است .  كه ممكن است براي يك كارمند جديد در روز اول پيش بيايد مرور كنيدرايعي وقا
 با كـار    ييآشنادر طول   يد  جد كارمند   درتواند   ميكه   نام ببريد  سه نكته را     اطلاعاتي داده شود؟  روز اول كارش چه     

   ايجاد كنديندي خوشااحساس 

  

  يهتوص

 كـه او را از مراجعـه       گذارد  مي  در اختيار او   مرجعىگذاشتن دست كارمند جديد در دست كسي در سطح خودش           
 و اين   دهد كارمند قديمي نيز احساس خوبي مي      به   كار   ينا. كند  مي نياز بي هر سؤال جزئى     براى مكرر به سرپرست  

  .كند با نگاه ديگري بنگرد كند كه به اموري كه بديهي تلقي مي انگيزه را در وي ايجاد مي

   پس از استخدام آموزش
آشناسازي كاركنان با   . هستندرو   هروبعاتي  اطلا با تغيير سريع فناوري      ها   همه كتابخانه  امروزه،

ا در حال كاهش     بودجه ثابت ي   كه به خصوص در مواقعي      ؛يران است مد عمدة   چالشاين تغييرات   
 آن نيـز بـه    كـه  انجامـد    مي خدمات  كيفيت داشتن كاركنان به كاهش    روز نگه   كوتاهي در به  . است

در نهايـت بـه كـاهش حمايـت از بودجـه             كتابخانـه و     از كننـدگان    نارضايتي استفاده  به خود ةنوب
ي ارتقا و تأمين   يكى: هستند رو ه روب مضاعفمديران با چالش فناوري     . شود  درخواستي منتهي مي  
تـر    شانزده قدري مفـصل    فصل كاركنان در    آموزشي  برا بودجهين  تأم ديگرىفناوري ضروري، و    

  . پردازيم  ميوريابه مديريت فن
 تازگي سرپرسـت يـا      بهلة تدارك آموزش افرادي كه      ئ مس اطلاعات وريافن بر آموزش    علاوه

 ة حيط ـ امـا . نيز وجود دارد    آشناسازي كاركنان با تغيير استانداردهاي ملي       و اند  رئيس قسمت شده  
 ايـن   همـة . »ناراحـت « برخـورد بـا مراجعـان        ة آموزش نحـو    مانند ؛ تخصصي است  آموزشيگر  د

ي آموزش كاركنان را    ها  دوره كه   هستند  آنها .تاس كارگزينيي كاركنان   ها  يتفعال ة در زمر  ها  حيطه
  . كنند برگزار مي
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ي هـا   مهـارت  بهبود سرپرستى،   اصول، نظير   يسازمان روني د آموزشي  ها   برنامه كارگزيني گاه
ي كاركنـان كتابخانـه مفيـد       بـرا  جهـت  چند   از كه   كند   مي برگزار هاي ارتباطي  مهارتنوشتاري، يا   

 نـدرت   بـه يي هـا  يلي بزرگ، چنين برنامهخي  ها  ستثناي سازمان ، به ا  ه ك استين  ا اشكال تنها است
 است حاوي همه موضوعاتي كه كاركنان كتابخانـه  ممكن و شوند مي اجرايش از يك بار در سال    ب

 را آموزشى   هاى   دارند كه اين برنامه    وجوديي  ها  در برخي كشورها شركت   . دنياز دارند نباش  نبه آن   
روزه و   ي يكي دو  آموزشي  ها  ينارها و كارگاه  سمي  برگزارف به    در شهرهاى مختل   و كنند  يم عرضه

 زيرا برگزاركننـدگان    اند   اين است كه كلي    ها  ين برنامه ا ةمشكل عمد . پردازند  روزه مي  گاه حتي سه  
  . يشتر هستندب ترى پي جلب مشدر  آنها سودآور ساختنمنظوربه 

 ـ      سازمان يانسانيروي  ن مديريتي  ها   خصوصي و برنامه   بخشي  ها  برنامه  راى ممكـن اسـت ب
. ل روز و گـاه فنـي هـستند        ئ منبع آموزش مـسا    كتابداران،ي  ها  انجمن. ي مفيد باشند  عموم آموزش

 آمـوزش  كه فرصـت بـسيار مناسـبي بـراي     كنند  ميبرگزار  ي سالانهها  همايش ها، بسياري از گروه  
 اندك ها  كتابخانهاني  متأسفانه چنين تشكيلاتي براي كاركنان پشتيب     . مستمر كاركنان متخصص است   

نخـستين دليـل آن ايـن       . كننـد    يا كارگاه آموزشي برگزار مي     همايش همان اندك نيز كمتر      است و 
ي بـراي سـفر دارنـد و    كمتـر  امكـان  كاركنان پشتيباني در مقايسه با كاركنـان متخـصص   كهاست  
 تعـداد   اننـد تو   به سـختي مـي     ها  بنابراين انجمن . است متخصصان   حقوق از   كمتر بسيار شان  حقوق
هـر انـدازه كـه مؤسـسات آموزشـي و      . يـارزد ب شزحمـت  اين افراد را جلب كنند كه بـه       از زيادى

ي آموزش ـي  هـا   فرصـت  بخـشند،  از راه دور خود را وسعت        آموزش ةي تخصصي برنام  ها  سازمان
  .) ي و ويديوييا ي رايانهها وردهاي كنفرانسا ويژه با دستبه ـيابد  افزايش مي
بـا  .  محدوديت كاركنان هـم مواجـه هـستند        مشكلمالي، مديران كتابخانه با      ئل بر مسا  علاوه

. شـود    مـي  ساز   مشكل باشدي آموزشي براي هر مدتي كه       ها  كاركنان محدود فرستادن آنان به دوره     
 حاضرند هزينه دوره را خـود       كاركنان اين   كهحتي وقتي   ين هستند كه    ب  كوته برخي مديران آن قدر   

 اين مديران   ي مرخصي بدهند  آموزشي  ها   برنامه در براي شركت     آنها  به ندشو  حاضر نمي  ،بپردازند
 را به تدريج خوديي آكارهايي  مديريت  چنيني باها   اين خاطر كه در آينده كتابخانه      به ،ندا  بين كوته

  .دهند از دست مي



  رسانيمباني مديريت براي متخصصان اطلاع / 414

 

 

  يابي عملكردارز
ر تـشكيلاتي از    يابي عملكرد براي موفقيـت ه ـ     ارزيكا،  امر در   حداقل ،يريتمد متعارف ةنظري

 كمـك   كاركنـان  به بايديه، ارزيابي عملكرد    نظربراساس اين   . داند  مي  ضروري  را ها  جمله كتابخانه 
شـمارند،     كه براى ارزشيابى عملكرد بر مـي       منافعىفهرست  . ند تا عملكرد خود را بهبود بخش      كند
  :هاست اين

  .استيريت خوب مد لازمة •

  .استي و طبيعي فعاليت انسان معمول جزء •

  . قبول استقابل عملكردينان بخشي براي حداقل اطم ةيلوس •

  . و محروم كردن از مزاياى اقتصادى استكردن روش معتبر براى برخوردار تنها •

  .است مستمر توليد و خدمات كنترل ابزار •

   . نيروى انسانى استة و توسعرشد لازمة •

  . استلازم كاركنان در هيزانگ ايجاد براى •

  .استيي با كار و آموزش آشناهاي  موفقيت برنامهيفيت و ك برآورد ةيلوس •

  .است عيني نقاط قوت و ضعف كاركنان در ارتباط با كارشان برآورد ابزار •

  .دهد  نشان ميرايل مستمر عملكرد روزانة فرد تحل •

  .است كل عملكرد، نه فقط وظايف تعيين شده برآوردگر  ياننما •

  .دهد  مينشانرفت ي پيشبرا را شان  و توان بالقوهكاركنان ةيندآ •

   .استيازهاي پرسنلي كتابخانه نريزي براي مرتفع ساختن  برنامه لازمة •

  . استآميز با كاركنان يتموفق مشاورةيد كل •

كـه ارزشـيابي     دانند  مديريت خوب مي   ملِاهل ع و  اهل نظر    اماجاي خود،   ه  محسنات فوق ب  
آنچـه   چه بسيار بـا مل در ارزشيابي طرز ع كه دانند  و نيز مي؛عملكرد با چه اشكالاتي همراه است  

. دارندندرت با هم توافق     ه   هدف دارد كه ب    دو عملكرد   يابىشارز فراينددر واقع،   .  دارد بايد فاصله 
 و  اسـت ي  ادار در ذات خود     ها  ف هد اين از از فهرست بالا حدس زد يكي        توان  همان طور كه مي   

يي ها   رفتاري مربوط به كنش    اهداف كه آن لحا ، است مربوطكاركنان   بهي  ادار اهداف. ديگري رفتاري 
   .زند  كاركنان سر مياز كه شود يم
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 ـشارز فراينـد  ي در اين فهرست تا حدودي به اين خاطر است كه   اداري  ها   هدف وجود  ىـياب
 اتـتـصميم   از دفاع دـفراينن  ـ اي هـوجك  ـبنابراين، ي . تـي اس ـار ذهن ـيبس موجود،ي  باورهارغم  به

وجه ديگـر آن كوشـش      .  است كاركنانيش حقوق، ترفيع و اخراج      افزا ة دربار سرپرستان و مديران  
  سرپرسـت  ي تعدادي ذهن يها  قضاوتاز   اي است كه برخاسته    ي قابل مقايسه  ها  ي داده آور  براي جمع 

  . است يا مدير
 بـراي    ـباشـند از نتايج آن مطلع چند نفر   تنهاكه اين   ـارزيابي فرايند بودن سري و محرمانه

يژگي است  توجه به همين وبا.  لازم براى دفاع از قضاوت خود داشته باشيم    اطلاعات كه    است آن
  آنهـا  يي كـه دربـاره    هـا    قـضاوت  از، افراد خودشان    به جز در مورد شكايت    ،  يكاامرحداقل در   ،  كه

و در آخر آنكه، ارزشـيابي شـونده صـرفاً در    .  چرايي آن اطلاعات چنداني ندارند     وصورت گرفته   
  . يردگ ي در جريان آن قرار ميرسم فرايند ن ياانتهاي 

 يا دارد،يي را كه در آن امكان پيشرفت ها  به فرد كمك كنند تا حيطهقرار است رفتاري اهداف
يي را كـه از منظـر       ها  اين اهداف همچنين حيطه   . لازم است در آن پيشرفت داشته باشد، تعيين كند        

يـز  ن استثنايىيين عملكرد   تع. كنند  يي مي شناسا د،باش مطلوب تواند  مييشرفت فرد در آن     پسازمان،  
يند كـه توزيـع     گو  آماردانان به هر كس كه گوش شنوا داشته باشد مي         . (است فرايندي از اين    بخش

 در وسـط منحنـي قـرار        هـا   ي شكل است؛ يعني اكثريـت نمونـه       ا   يك منحني زنگوله   ها  نرمال داده 
 كـه بيـشتر   دانـد   مـي كنـد  ارزشيابي را بررسي مـي    ي  ها   برگه دار  يرند اما هر كس كه رقم معني      گ  مي

 لحـاظ رياضـي غيـرممكن    بـه  ـ عالي هستند  العاده  عمدتاً بالاي ميانگين يا فوقها كاركنان سازمان
  )!ولي به لحاظ مديريتي سالي يك بار شدني است

 به صـورت زيـر خلاصـه    يابي راارز  مطلوبيها ويژگي (Gellerman, 1976) گلرمن سائول
  :كند مي

   رفتاريمنظورهاي       اداري منظورهاي

        آشكار      ي مخف

  قابل انعطاف                                            ثابت 

  هاي فردي گي                                  منطبق با ويژيكبوروكرات   

ي هر بهتر است از دو برا .  است مضحكروش   يك براي تحقق هر دو دسته اهداف در         تلاش
 نـام  معتقدند كه اين كـار را بـا          ها  بسياري از سازمان  . ( روش استفاده شود    يك از منظورهاگروه از   



  رسانيمباني مديريت براي متخصصان اطلاع / 416

 

 

  و مزايـا حقوقدر  تغيير بين اين جريان و كهيند گو  ميو دهند  انجام مي » 1بررسي پيشرفت سالانه  «
  .)يردپذ ميين ادعا را اكمتر كارمندي  اما ،داردارتباطي وجود ن

 چاپي دارند   يابيِارز فرم معمولاً نوعي    ها  ، سازمان »قابل مقايسه «ي  ها  وردن داده دست آ  هي ب برا
. ابي مكتـوب  ي ارزش نظامي،  بند   رتبه نظامي،  بند   دسته نظام: برند   زير را به كار مي     نظام سهو يكي از    

 ي از يـك ا ليت خود رتبهئوبندي سرپرست اداره بايد به هر يك از افراد تحت مس رتبهي ها  در نظام 
 تا 1 از را  آنهادارد،ي مثال، سرپرستي كه هفت نفر پرسنل زيردست خود برا ـ بدهدتا عدد معينى 

ين است كه به هر يك از افراد يكي از اين هفت نمـره              ايي  ها   چنين نظام  لازمه. كند  بندي مي   رتبه 7
ه كننـد  دي كـه بايـد از ايـن نظـام اسـتفا           لانئومـس برخي از   . ي مساوي مشترك  ها  داده شود نه نمره   

 شـود،   آن انجام كار گروهي مشكل مي   در كه   كند  يجاد مي ابندي محيطي    معتقدند كه اين شيوة رتبه    
 در  مكتـوب ي  هـا   يابيارزش ـ ةامكـان مقايـس   .  ندارد وجود مساوات ،يرا به هنگام بررسي عملكرد    ز

 دارد  وجـود  عوامل مربوط بـه كـار        ن خيلي كم است حتي وقتي فهرست      واحدهاي مختلف سازما  
  .پرست واحد بايد آن را براي هر يك از كاركنان خود جداگانه پر كندسر

 ورى بهـره  . است پنج سـطح دارنـد  آمده 14-6 شكلبندي، مثل آنچه در  ي دستهها يشتر نظام ب
.  و دو سـطح در پـايين آن وجـود دارد            سطح ميانـه    بالاي  در  سطح دو.  دارد قرار در ميانه    متوسط

را تا حـد ممكـن       ارزشيابي  آنها تواند با رعايت   دير يا سرپرست مي    كه م  داردعيارهايي   م  ارزشيابي
ينان از اين اسـت كـه همـه درك مـشتركي از اصـطلاحات و                اطميكي از اين معيارها     . سازد عينى

 كـه  راي از اين مقولات     فهرست 14-6 شكل.  ارزشيابي به كار رفته است     برگهمقولاتي دارند كه در     
  . دهد  مينشان ،يروي انساني لحاظ گردندنزشيابي عملكرد  در ارتوانند به طور نمونه مي

اما نه آنقدر كه بـه شـما تـذكر          ) يا كمي بالاي آن   (شما كمي زير متوسط هستيد      «ينكه  ا گفتن
احتمـال تغييـر عملكـرد      . شود  ، موجب بحث، تنش و سرخوردگي مي      » شود يا پاداش بگيريد    داده
. داننـد   ز وجود ندارد، زيرا نظر داور را درست نمـي          هستند ني  متوسطيي  اكه اندكي زير كار    يافراد

 بـه احتمـال زيـاد       انـد    از متوسط هستند ولي پاداشي دريافت نكرده       بالاتريي كه كمي     آنها در مورد 
  .  خواهد بودعملكردفت نتيجه اُ

ونده فكـر   نش شود  معمولاً موجب مي  »  بوده است  متوسطكار شما امسال در حد       «اين گفته كه  

يـن  ا.  او را تـشخيص دهـد   توانمندي تواند  نمياي كه در برابرش نشسته است،        كننده  ارزشيابي كند

                                                 
1. Annual development review 
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 عادات كاري خوب  وشود ميگو، تنش و دلسردي و وگفت   نحوه برخورد موجب عصبانيت، بحث

  . كند يت نميتقورا در وي 

 لوط ـ ام تم ـ كاركنـان  ةرسد هم  يي افزايش مداوم سطوح است تا آنجا كه به نظر مي          نها ةيجنت

 مطابق بـا     كه يا  شود تا سازمان براي نتيجه      به نوبة خود موجب مي     وضعين  ا. »اند گل كاشته « سال

 نويـسندگان ايـن     ازيكي  .  تحميل كند  سرپرستانبر    سهميهباشد،  ) توزيع نرمال  (يا  منحني زنگوله 

 بـا   سـال كارمنـدي را  هـر  ها  داشت هر يك از قسمت     انتظار كه   كرد  مي كاري  گاه دانش براىكتاب  

لازم نيست گفته شود كه اين كار تا چـه حـد دشـوار،              . معرفي كند » غيرقابل قبول « حد   در ييِاكار

 اختيار در همين فرد يكي از كاركنان را ها در يكي از اين سال.  بودنامتناسب عمليند و در ناخوشا

» بـل قبـول   غيرقا« همان سهمية عملكرد     حساب به كارين  ا كه   كند  يم تصوررد و   اگذ  كارگزينى مي 

 كـرده   سـازمان را تـرك    يند كه آن شخص     گو   وقتي به او مي    شود  ير مي گ   غافل اما. شود  گذاشته مي 

 از يافـت تـا      سـرانجام  كـه وي     يراه ـ.  به حسـاب آن سهميـه بگذارد     را وى تواند   نمي اواست و   

 خود هجمليق آن اين روش را دور زند اين بود كه كاركنان را راضي كرد كه هر يك از آنان از                     طر

 ـ    نت!  شوند اعلام» غير قابل قبول  «او به نوبت      اسـت زيـرا همـه       كاركنـان  ةيجة اين كار بهبود روحي

ارزيابي عملكرد كاري نيست كـه مـورد توافـق          .  است بد كه اين بهترين كار در شرايط        اند  پذيرفته

 ة عملكـرد، يعنـي ميـزان شايـستگي، يـا بررسـي سـالان              برحسبدمينگ ارزشيابي   . همگاني باشد 

 در بسياري از كـشورها،  .(Deming, 1993) دنام  ميسازمان كشنده  را يكي از هفت بيماريِعملكرد

 )Evans & Rugaas, 1982( يـسندگان نو دو تـن از  1982بـراي مثـال در  . شـود  ارزشيابي انجام نمـي 

 بـر    ايالات متحده تأكيد فراوانـي     در.  كشورهاي مختلف منتشر كردند    در   ارزشيابي ةباري در   ا  مقاله

 شـمال ي  كـشورها  در   و دهنـد   ينم ـ بريتانيا اهميت زيادي به آن       در اما ،شود   مي عملكرد  ارزشيابي

 تعيين اينكه بود    كشورها، در اين    اه در بررسي عملكرد كتابخانه   . دهند   نمي آن به اهميتىيچ  هاروپا  

يت ممكـن   ضـع وولـيكن ايـن     .  دشوار بود  ،گذارد   بر ارائه خدمات اثر مي     ونه ارزشيابي چگ  نبوديا  

ي مبتني بر پاسخگويي    ها  است كه سياست  است تغيير كند، زيرا براي مثال حكومت بريتانيا قول داده           

   .يز به اجرا بگذاردن افراد تك تكي را در مورد عمومدر بخش 
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 14-6 شكل

 عملكرد نيروي انسانيتفسير سطوح 

 .ده باشدكه موجب پيشبرد چشمگير در امور ش عملكرد فوق العاده :عالي. 1

   پيشنهادى تفسير 

 هـا   يـت فعالي بهبود   برا  را  جديد يها  روشبه طور مستمر     .است خود پست   جوانب همة ة دقيق دربار  شناخت  داراي كارمند

 دائمـاً   نيـز ي كتابخانهها  ديگر بخشدر  حتيها يين آوردن هزينهپابراي ،  خدماتكيفيت كار و    در عين حفظ    . كند  يشنهاد مي پ

 نـدرت بـه    . وي غالبـاً خـالي از اشـتباه اسـت          عملكـرد  .شـود    مي داوطلب العاده  فوقي  ها   برنامه شركت در   ي  برا .كوشد  مي

 اً غالب  و يزي دارد ر   سـرپرست هميشه جنبـه گزارشي، پيشنهادي و برنامه       بايش  ها   جلسه .يردگ   مي  و اشتباه  تصميمـات ضعيف 

  .يردگ  صورت ميوي درخواست براساسطبق برنامه و يا 

اسـت،   تعريف شده     او  بسيار چشمگير است و همواره بيش از وظايفي كه براي پست           د كارمند عملكر: لي خوب خي .2
  .دهد كار انجام مي

  پيشنهادي تفسير

گـاه بـراي انجـام    . داردنيز شـناخت عميـق   يكي دو حوزه ديگر از  حتي و  دارد  همه جوانب پستاز خوبي   شناخت كارمند

 صـورتي كـه از او       در. دن ـك يـد پيـشنهاد مـي     جد   و روش  نظر اش   اداري واحــدي  ها  يتلفعا يا   خوديف پست   وظابخشي از   

 تـشخيص خـوبي دارد،      قـدرت . دهـد    آن را انجـام مـي      خـاطر ي همكاري داشته باشد با طيب       ا  العاده  د در پروژة فوق   هنخواب

 جنبه گزارشي، پيشنهادي و     ه سرپرست قسمت، گا   بايش  ها  جلسه  . ي هستند ئ تقريباً هميشه جز   شود  خطاهايي كه مرتكب مي   

   با درخواست سرپرست واحدنهيرد گ يدارها به درخواست كارمند صورت ميدنيمي از اين . ريزي دارد برنامه

  .انجام مي دهده بهترين شكل  را بخود هميشه وظايف پست است و با كفايت كارمند: خوب. 3
   پيشنهادى تفسير 

يق و از روي همكـاري انجـام        دق موقع،   درصد موارد به   95 همة وظايفش را در      و شناسد  يم را   اش   جوانب پست  همة كارمند

 مرتـب  حـضورش . كند  يميي در انجام كار و تشخيص دارد اما به سرعت و به طريق مناسب آنها را اصـلاح                  خطاها. دهد  مي

ر خـود براسـاس      و ناهـا   اسـتراحت ي  هـا   شـناس اسـت و از زمـان        قول و وقت   خوشهميشه  . كند خبر غيبت نمي    و بي  است

. دارديزي  ر   گزارشي، پيشنهادي و برنامه    جنبه ندرت   به يش با سرپرست قسمت   ها  ملاقات. كند   استفاده مي  موجودرهنمودهاي  

 هيچ يك از ايـن جلـسات        دهد؛  ميبه او   ي خود را    ها   و دستورالعمل  ها  در بسياري از اين ديدارها، سرپرست واحد راهنمايي       

  . ي ندارندمشورتحالت 

  . را بهبود بخشدعملكردشبايد  و دهد  را انجام نميش وظايفگاه كه گاه و بيكارمندي : وسطمت. 4
   پيشنهادى تفسير 

معمولاً كارمندي كه سال قبل در      .  انجام دهد  كامل طور   را به  شيفوظا تواند   يا نمي  خواهد  ينم گاه   و بي  گاه ي است كه  كارمند

برگـزاري جلـسات مـنظم و    . كنـد   بالاتر ارتقا يابد به دسته چهارم نزول مـي     به رده  آنكهدسته سوم قرار گرفته است به جاي        

.  كردبرگزار جلسه را ماهي يك بار توان بسته به شرايط، مي.  براي بررسي عملكرد اين كارمند در طي سال خوب استمكرر

  .  سرپرست او باشدوگو، يعني كارمند و  دو طرف گفتهر رعهدة بجلسات صورت تهيهبهتر است 

 اگر قرار باشد به كارش ادامه دهـد،       .  نيست بخش  ي كه عملكردش در موارد مهم هيچ وقت رضايت        دنمكار: ضعيف. 5
  . ضروري است در عملكردشبهبودِ محسوس

   پيشنهادى تفسير 

 قرار  4 معمولاً كارمندي كه سال قبل در دسته      .  انجام دهد  كامل طور   را به   شده يف محول وظا تواند   يا نمي  خواهد  ينم كارمند

 ويي عملكـرد    بررس ـجلسات مرتب و مكرر براي      .  نزول مي كند به جاي آنكه به دسته بالاتر برود          دستهگرفته است به اين     

 رعهـدة  بايد ب  جلسات صورت   تهية. ي يك بار تشكيل داد    ا   هفته توان  بسته به شرايط، جلسات را مي     . طي سال ضروري است   

 .واحد باشد سرپرستوكننده، كارمند دو طرف شركتهر



  419 /مديريت امور كاركنان   

 

  

 كـشورها  ازدر بـسياري  ايـن كـار   ، كنـيم  ميه فكر چ يابىشارز فرايند  آنكه دربارةاز نظر قطع
 بايد ياد بگيريم كه بيشترين استفاده را از آن          صورتدر اين   . استي اداري   زندگيت  واقع  از جزئى
  شـدن   رزشيابيا بابت كه كاركنانش    كاري كند ير  مد است كه سرپرست يا      آن نكتهين  تر  مهم. ببريم

.  عملكـرد خـوب اسـت      تـضمين ين راه   بهترجا  در يحِتصحبازخورد روزانه، تأييد و     . نديكه نخور 
يكـه  يابي چنـدان    ارزش كسى بابت    بعداً كه   شود موجب مي جا  در يحِتصحبازخورد روزانه، تأييد و     

  . دنخور

  ...يشترب تأملبراي 

 مـصاحبة   دوسـت داريـد در    شـش نكتـه را كـه        .  مهم اسـت   عملكرد ارزشيابييل بياوريد كه چرا از نظر شما        دل سه
 .يدرعايت شود، نام ببر ارزشيابي

روال . عملكـرد بـا كاركنـان صـحبت كننـد         ت  مـشكلا  ة بايد دربار  ها   سرپرستان قسمت  طبعاً،
اما چنانچه اين كار را .  و گذشتن از كنار مشكل است كردن دلخوراز اجتنابها   سازماندر معمول

رغـم   همچنـين بـه   .  كه مشكل وجود دارد    نداند نكند يا    دركمشكل را    كارمندت  بكنيم، ممكن اس  
 ـشـود     غيرقابل قبول مـي اندازه ي مرتكب رفتاري بيفردي مكتب روابط انساني، وقتي ها مخالفت

 در .د را نـشان ده ـ اش  يت نارضـاي بايـد   سرپرست  ـتـاس ور در كارـقصلجبازي يا ي ـويژه وقت به
  كلمـه يـك   بـا    و ظريـف و شـكننده اسـت         يمرئوس ـو   روابط رئـيس     ت كه   بايد دانس  عين حال، 

 مكتـب روابـط     در  كـه  اي اسـت   اين نكتـه  . شود   خراب مي   سرپرست ناخوشايند يا اقدام بي موقعِ    
  . انساني بسيار مورد تأكيد قرار گرفته است

ايت يـا    رض ـ بتوانند د دو باي  هر. كند  يه ايجاد مي  سو دو ة رابط مرئوسو   سالم ميان رئيس     نظم
 هـر دو طـرف   بـر  مـشكلات  از يا شدنتلاش براي فرار از درگير . عدم رضايت شان را بيان كنند 

  .ي نيز حل نخواهد شدا يچ مسئلهه و   آورد ميفشار 
بـراي   ،دصـورت گيـر     ـمشاوره براي مثال تشكيل جلسات   ـي قرار است اقدام اصلاحيوقت
. دست گيرد سرپرست لازم است ابتكار عمل را دروقت جلسه و رسيدن به نتيجه        از بهينه ةاستفاد

 آرامد،  ر وجـود دا    تند حتي چنانچه امكان رويارويي   .  كرد شروع با بيان هدف جلسه آن را        توان  مي
خواهد حرف بزند؛ وقت را به بحث و جـدل           يد كه كارمند تا آنجا كه مي      دهصحبت كنيد و اجازه     

 ـ  ددار د نتيجة خوب  لاني باش ي اگر طو  حت گاه،   و بي  گاهي  ها  سكوت. نگذرانيد ي كـه بـه    ؛ بدين معن
 زيرا ممكن   ،لسه است تعيين طول جلسه معمولاً ناقض هدف ج      . دده هر دو طرف امكان تأمل مي     

 احتمـالاً  نارضـايتى، انتظـار   . ل اصلي زمان زيادي لازم باشد     ئ مسئله يا مسا   به گياست براي رسيد  
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 مهـم اسـت كـه       امـا با آنكه سـخت اسـت       . شيد با داشته را كارمند بودن   ى تهاجم  گاه و گر  مجادله
 ـ . د با ملايمت پاسخ ده    حداقل يا   دنكن رفتار او   مثل سرپرست  نـشانة   الزامـاً  گـرفتن  اطعتصميم ق

سـعي كنيـد   . يجة كامل چندين جلـسه لازم اسـت    نت براي رسيدن به     گاه. يستنجلسه   بودن   موفق
 در.  جلسه بعدي را مشخص كنيدزمان اقتضا، صورت به پايان برسانيد و در مثبت بيانجلسه را با 

  : يد مي كنيمتأك چيز پنجصحيح بودن  بر ما عملكرد، دربارة مشاورهخصوص جلسات 
  صحيح    منظور●
  صحيح زمان   ●
  صحيح مكان   ●
  صحيح ويكردر   ●
   صحيح تكنيك   ●

ن دان به حال اول بازگرد    وروابط كارى   تقويت و حفظ    شامل   منظورهاي صحيح  ايني از   برخ
كارمند؛ يا   كردن   متنبه؛   فردى تعارضاتاز ميان برداشتن     ؛يشترب وري بهره  به كارمندبرانگيختن  ؛  آن

 يعنـي بـه     صـحيح   زمـان . اوسـت  كار به   دادن و يا خاتمه      براي هدايت  مشاور اعزام كارمند به نزد   
ي هـا   يـت فعالقعي كـه    مـو ؛ يعني   ي و عصبانيت  آشفتگ نه به هنگام      اقتضا كند   ضرورت ي كه هنگام

؛  جلسه بايد خـصوصي باشـد       يعني  نيز  صحيح مكان.  نه خيلي پيش از موقع     يعني ؛ي كم است  كار
هاي ديگر    تلفن يا مزاحمت   ماجازه ندهي يعني   ميز كار؛     پشت  نه  انجام شود  يز جلسه مپشت   يدارد

  .جلسه را قطع كنند
سه را به سرعت     در بند پيشين اشاره كرديم، جل      اختصار به  صحيح رويكرد برخي از عوامل     به

ييـد ولـي مـتهم نكنيـد، آرام         بگو را   هـا    اصل مطلب، واقعيت   سرشروع كنيد و بدون مقدمه برويد       
 ا جلـسه ر   ،يد و نه حرف زدن    بگذران پس از صحبت مقدماتي بيشتر وقت را به گوش دادن            ،باشيد

 جلـسه مـشاوره  ي تـشكيل  بـرا  را  صـحيح كـتكنيترك نكنيد و دست آخر آنكه، يكي از اين دو   
 ها، ي نظير نقض مقررات يا خط مشيئلدر جلسات مستقيم مسا.  مستقيم يا غيرمستقيم:يدبند كار  به

 بـه  بكوشـيد جلسات غيرمستقيم در . ددهيمورد بحث قرار   را   ها    و تعديل خصومت   ها  اصلاح خط 
وهـي   گر كاريت يا بهبود روابط و ترغيب       تقو ورى،  بهرهاهدافي مانند ايجاد رفتار مثبت يا افزايش        

  . دست يابيد بيشتر
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 ...يشترب تأملبراي 

 چـه   كارمنـد  با يك آنهابراي بحث در مورد مستلزم اقدام اصلاحي باشد؟ يد چهار مورد را ذكر كنيد كه     توان يمآيا  
  است؟لازميي ها مهارت

 و  به آن هفته   از اين هفته     دينبامعيارها  . يشان يكسان عمل كنند   ها   بايد در ارزشيابي   سرپرستان
به ياد داشته باشيد كه بايستي نتايج را ارزيـابي كنيـد نـه              .  يك كارمند به كارمند ديگر تغيير كند       از

  ). ايجاد نكرده استمشكل كارمادامي كه روند (روند كار را 
 مـشابه  در قبـال اشـتباه       د نباي ـ سرپرسـت . پذيري همراه باشد    يكسان بايد با انعطاف     ارزشيابي

آن اين نيـست  ي معنا.  راتر تجربهبا و   تر   قديمي كارمندل بداند كه    وئكارمند جديد را همان قدر مس     
 او گذاشته عهدة بر   مهارتي كه كاريفاقد طبيعتاً، فردِ. وارد را ناديده بگيرد كه سرپرست مشكل تازه

ي ديگـر   ها  چنانچه آموزش مؤثر واقع نشود استفاده از راه       .  آموزش نياز دارد   بهشده به جاي انتقاد     
  . ت اسيضرور

 كاركنـان و     ارزشـيابي  هنگـام   بـه  سرپرسـت  مدير يـا      خودِ هاى  سوگيرييگر توجه به    د نكتة
بـه همـة   ( بعدي بينديشيد  ارزشيابي قبلي را بررسي كنيد و به         ارزشيابيبايستي  . عملكردشان است 

ي باشـد،   منف ـيابى  ش ـ ارز نتيجـة ي  متوال سال   دو موردو چنانچه در    )  كنيد توجه خود هاى  سوگيري
  .  باشيد به اقدام بعدى دست بزنيدادهآم

 تـدريجى  تـأديبي    اقدامي زياد سرپرست يا مدير بايد       ها  ي وجود دارد كه به رغم تلاش      موارد
اثر بودن يك يـا چنـد        د چنين اقدامي فقط بايد پس از بي       نيازي نيست كه گفته شو    . يردبگ صورت
 تأديـب گـام بـه   «ين جريان گاهي  امتحدهدر ايالات .  مسئله انجام شود  حلي  را ب گوو  گفت جلسه

. شـود   شامل يك رشته اقدامات است كه بـه تـدريج شـديدتر مـي              فرايندين  ا. شود  يده مي نام »گام  
يرا طرفين درگير قبل از آن مـشكل را حـل           ز رسد  ينميي  نها مـرحلةبيشتـر اوقات اين جريان به      

  .كنند مي
اصلاح و  ا   به مرور زمان ب    كه دانند  ميديبي  أت را » خوب ديبأت «با كفايت يران يا سرپرستان    مد

 همـان . ددار عنـصر شـش   » خوب ديبأ ت «از نظر مدير يا سرپرست      . يابد  تربيت و ارشاد رشد مي    
عنصر بعـدي تـداوم اسـت؛    . شود ح و تربيت آغاز مي     خوب با اصلا   تنبيهطور كه در بالا گفته شد       

 بايـد  يا عمل مناسب در پيش بگيـرد،       تاررف بتواند يا نتواند  قطع نظر از آنكه كارمند      بدين معني كه    
 ـ و    موكول  امروز به فردا   ازدر اينجا نيز تداوم لازم است و كار نبايد          . د را آغاز كر   مشاوره تغييـر  ا  ب

 ـ    تـأد وقتي سرپرست بايد اقدام     . متوقف شود  مدير يا سرپرست     خُلق  يـا  نشيبي در پـيش گيـرد كُ
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عنصر چهارمين ). يد با جرم تناسب داشته باشد   با مجازات( بايد با شرايط تناسب داشته باشد        اقدام
 . تنبيـه   است كه هدف تأديب است نه      نكتهيگر به ياد داشتن اين      د عنصر .تأييد و تشويق كردن است    

 و تحـسين را      نه تنبيه  است تصحيح نقشش فقط  بماند  يادش سرپرست آيد كه  پيش مي معمولاً كم   
اي تحسين و تشويق باشيد بـه همـان انـدازه كـه              آنكه، به دنبال فرصت بر     بالاخره. ند نك فراموش
  .  هستيداشكالاتمراقب 

 مـشكل در مراحـل اوليـه توجـه          به كه   شوند   مي اشتباهين  ا مرتكب معمولاً كار  تازه سرپرستان
دهنـد از    يح مي ترج و بينند مييبي امكان برخورد    تأد اقدام در علت آن اين است كه       غالباً. كنند  نمي

خواهند خشن و قوي به نظـر برسـند و           يمگيرند    مي ين وقتي تصميم به تأديب     بنابرا .آن بپرهيزند 
 فراتـر  سطحى   در  يجه اين حركت رويارويي   نتبيشتر اوقات،   . نشان دهند كه چه كسي رئيس است      

 رويـه  اين دليل كـه كارمنـد از ايـن تغييـر ناگهـاني      به ؛ كه ممكن بود قبلاً رخ بدهد       است آنچهاز  
 ايـن   كه پيش از  را  يد است و همه يا بخشي از اعتمادي         شد خيلي   تأديبي اقدام  و شود   مي متعجب

يبي تـأد  اقـدام  مورد دري زير را نبايدها/بايد كتاب   اينيسندگان  نو .دبر شكل گرفته بود از ميان مي     
  :كنند توصيه مي گام به گام يبيا تأد

  سياست 

 پيـشگيري  كاركنـان و  ايهپرورش استعداد  متوجه سرپرست  ياست كتابخانه اين است كه تلاش     س
  . استلازميبي تأد اقدام كه ي پيش مي آيديها به هر حال موقعيت اما دل باشاز بروز مشك

  رويه

  گام به تأديب گام

 تأديـب  .كند  استفاده ميگام به از روش تأديب گام    بودن،   ه از منصفان  اطمينانكتابخانه به منظور    
ي ابه منظـور دادن فرصـت بـر       او    يا عملكرد  ررفتا  در اشكال در مورد    مندتذكر به كار  با   گام به گام

ي، و يك يا چند اخطار كتبـي بـه كارمنـد    شفاه تذكر شامل گام به گاممعمولاً تأديب . استرفع آن   
 كه حـذف يـك   استي ا  كه شرايط به گونهكند فكروليكن چنانچه كتابخانه . پيش از اخراج است   

 معمـول  عمـل  طـرز يـز از  نيي ها  استثنا يا انحراف استممكن  استلازم فراينديا چند مرحله از 
لازم به يادآوري   . كند مي اخراج بلافاصله را توجيه      اوضاع و احوال   گاه داشته باشد، بنابراين     وجود

توانند  و هم كارمند مي    بنابراين هم كتابخانه  .  است كتابخانهكارمند و   ميان    توافق است كه استخدام  
يدي شـد  اقـدام يش بيايد كه مـستوجب  پي ا چنانچه مسئله. ان دهندي پاي كاربه ميل خود به رابطة      
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 بلافاصـله نظير تذكر كتبي، تعليق يا پايـان دادن بـه خـدمت باشـد، سرپرسـت كتابخانـه بايـستي                     
  . بگذاردواقعيات را با سرپرست مستقيم او و مدير يا معاون كارگزيني در ميان 

  يي رفتاراستانداردها

وري و همكاري در ميـان       يي و بهره  كارا تشويقها براي موفقيت و       مثل ساير سازمان   كتابخانه
 موجه نيستند و چـه بـسا        كهيي  رفتارها يل تعيين دلبه همين   .  و مقررات است   نظم نيازمندكاركنان  

 فهرسـت  ةبـا آنكـه تهيـ ـ  . يد باشـد مفتواند   مي،به اقدام تأديبي از جمله اخراج سريع منتهي شوند        
آيـد تعـدادي از      ي غيرموجه امكان پذير نيـست، آنچـه در پـي مـي            ردهاعملكجامع از رفتـارها و     

  . ست آنهايها نمونه
 نسبت به سرپرست يا امتناع از انجام درست         نامناسب رفتار قبيل از ، تمرد يايچي  سرپ .1

   . گذاشته استاو رعهدةوظايفي كه سرپرست ب
 ،بـودن اد مخـدر     يـا مـو    الكل استفاده از  تأثير   تحت توزيع، فروش، استفاده يا      تملك، .2

 يا هنگام راننـدگي يـا كـار بـا           است، خدمت حين در يا كتابخانه لي كه در مح   مادام
   . استكتابخانه ةيزات بالقوه خطرناكي كه در تملك يا اجارتجه

  .كتابخانه ة اطلاعات محرمانپخش .3
،  همكـاران  كتابخانـه،  يا برداشـتن بـدون كـسب اجـازه يـا تـصاحب امـوال                 سرقت .4

   .كند يم هر فرد ديگري كه در كتابخانه كار بازديدكنندگان يا
 و  حضور كارتِ عمدى زدنيير يا دستكاري در هر نوع اطلاعات حضور و غياب،           تغ .5

 پـاك  ، زدن بـراى  ييگرد حضور و غياب خود به       كارت دادنغياب يكي از كاركنان،     
  .آن بردن بين از غياب از محل ثبت بدون اجازه يا و حضور اطلاعاتِ كردنِ

  .يس ادارهئ يا ر متوالي بدون اطلاع سرپرست يك يا چند روزمدت  هبيبت غ .6
ي ديگـري  اطلاعات ةي استخدامي يا هر سابقها ي يا حذف اطلاعات تقاضانامه  دستكار .7

  . استكتابخانهكه متعلق به 
    امـوال كتابخانـه، امـوال      بـه  از شكل انداختن، نابودي يا آسيب رساندن         ،سوءاستفاده .8

   .انشجويان يا بازديدكنندگانهر يك از همكاران، د
  .كتابخانه ة و نزاع در محوطدعوا .9
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 يا چيزهاي مشابه آنهـا  گرم مواد خطرناك و غيرمجاز مثل مواد منفجره، سلاح        آوردن .10
   .به محوطه كتابخانه

  . آناز ة از زور يا تهديد به استفاداستفاده .11
  . رفتارسوء .12
  .بودن عملكردن بخشيت رضا .13

  ت؟گام چيس به تأديب گام. الف

در ي جـد مـشكلات  بـروز   از جلـوگيرى گام روشي است كه سرپرست براي       به گاميب  تأد. 1
  . نيست رفتار ناشايست خاطر بهمنظور از آن مجازات . يردگ  در پيش ميپرسنل

 مـشخص  كارمنـد ودن كار يا رفتار     بنيت بخش   رضاكند علل    ين روش كمك مي   ا. الف
  . شود

  .كند  عملكرد كمك ميبهبود به. ب
  .  براي موفقيت شغلي فرصت برابر دارندكاركنان ة همكهكند  ايجاد ميينان اطم. پ

كـسي   سرپرست نظر  بهكه  است  ي كامل و اصلاحي در مواقعي       ها  براي برداشتن گام  روشي  . 2
  . كند  انتظار رفتار نميمطابق يا كند يش خودداري ميكارهااز انجام 

  كنيم؟ چرا از اين روش استفاده مي. ب

  . و رفتار خوبخوبكار : خواهيم  ميكارمند باكفايتچون . 1
  .كنيم  با ديگران كار ميما. الف
  .  موفقيت ماست آنهايتموفق. ب

  .بپرهيزيمي پرسنل گير وقت مشكلاتخواهيم از   و ميهستيمطالب تأمين شرايط برابر . 2

  چگونه اين روش را به كار بنديم؟. ج

   .گام به  گام و در عين حالراهكاري است همه جانبه: داردگام دو وجه اصلي  به  گامروش. 1
 زيـر را  اقدامات كند، كارمند تخلف آن است كه هرگاه جانبه بودن به معناي     همه. الف

  :انجام دهيم
  . مها را دريابي  و واقعيتمموقعيت را بررسى كني. 1
 وضاعا با در نظر داشتن       ، در مورد آن   و  كنيم ينسنگ و   سبكاقدام مورد نظر را     . 2

  .ميريبگ متصمي ،و احوال خاص
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  .  استتخلف متناسب با ما اقدام م شويمطمئن ـ مني كاقدام. 3
  ؟ميا  رسيدهمانيا به هدفآ. ميكن صورت گرفته را ارزيابي اقدام. 4

  : زير استاقدامات گام به گام شامل راهكار .ب
   شفاهياخطار .1
  هورمشا .2
  يخ توب .3
  يقتعل .4
  اخراج .5

  :كرد آنچه بايد:  اقدام اصلاحي

  . توجه كنيدكارمند احساسات به •

  .يدباش آرام •

  .تحليل كنيد رايت قعمو •

  . را به قابليت فرد براي ايجاد تغييرات لازم در رفتارش نشان دهيدتان يناناطم •

  . خفا توبيخ كنيددر يشههم •

 اطلاع كارمند   به طوركامل  ييرات مورد انتظارتان را به    تغ و خوب بيان كنيد     را مشكل •
  .برسانيد

  . ترسيم كنيدكارمند براى را به طور كامل  سوءرفتار يا تخلفادامة واقبع •

  .هاي انجام شده را مشخص كنيد اقداميا  اقدام هدف •

  . تخلفات بلافاصله برخورد كنيدتمام با •

  :كرد آنچه نبايد : اصلاحياقدام 

   و كنايه زدنگوشه •

   دست دادن خونسردياز •

  ) استفاده نكنيداستي فرزند  ـپدر ةي از رابطك حاكهكلماتي  از(ير فرد تحق •

  حرمتي و ناسزاگويي يب •

  يخ در مقابل عمومتوب •
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  يد يا بلوفتهد •

  تبعيض قائل شدن •

  ين دست و آن دست كردنا •

   هاي سخت و بيش از اندازهمجازات •

   ناهماهنگانضباطى اقدامات •

  تيشكارسيدگي به 

وقتـي  . راج تنها گزينه است   شرايطي توبيخ يا اخ   در   ها بكوشيم، باز   قدر هم در رفع اشكال     هر
توجه كنيـد  . ( داشته باشدايالات متحده، انتظار شكايت را حداقل در بايد اتفاق افتاد، مدير      امر اين

تواند رضايت   نميكه كند   تصور مي  كارمند با اتحاديه و هم وقتي       قرارداد داشتنكه هم در صورت     
  .)كند  شكايت است ممكن تأمين كند را سرپرست

 از سـوابق . كنيـد حفظ  را   امر   سوابق ، تأديب و اصلاح   مراحل همة دراين است كه    توصيه ما   
شـروع  گـو   و  ي كه با او صحبت شـده و موضـوع گفـت           كس ةيادداشت روي تقويم روميزي دربار    

ي هـا   نامه   شهادت ين اشخاص در سازمان رد و بدل شده است و         بي كه   ا  يرسمي  ها   نامه شود و تا   مي
  . يابد مي ادامهرسمي 

 كـه سرپرسـت   كنـد   از سرپرسـت تقاضـايي مـي   كارمنـد : كنـد    را طى مي   مراحل اينيت  شكا
ي هـا   پـس از تـلاش    . ي اسـت  ناراض ـي كه سرپرست از او كـرده        ي و يا كارمند از تقاضا     يردپذ  نمي

 را  مـشكل  كنـد    سعي مي  مافوق .روند  مي سرپرست مافوق هر دو به نزد    ،ي حل مسئله  برايجه  نت  يب
 مـاجرايى را آغـاز      ويت كند،   شكا تواند  ي هم از نتيجه ناراضي باشد م      بازحل كند؛ چنانچه كارمند     

  .شوند ير آن ميدرگيز نهاى ديگر  كند كه طرف
 شـخص آرزو    كـه  كننـد   يه مي تشب اي ي نويسندگان شكايت را به مراحل تشكيل رودخانه       برخ

 شـود   مـي و در آغاز، شبيه جريان آب چـشمه اسـت  .  جلوي جريان آب آن را بگيردبتواند كند  مي
ين شكايت توجه نشود ممكن است به نهر كوچكي تبديل شـود كـه              ااگر به   . جلوي آن را گرفت   

 درست مثل مـانع ايجـاد كـردن در          شود تر   شده و حل آن پيچيده     اضافهمشكلات ديگر هم به آن      
 شـود، بـر تعـداد مـسائل         تـر   م رسيدن طولاني  به تفاه  فرايند قدر  هر  .  است تر  مقابل نهر كه سخت   

يل بـه   تبـد  هـا    شـاخه  ازتعـدادي    (شود  يم تر  ين ترتيب، شكايت جدي   بد. گردد   مي افزوده  اشيهح
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ن در مقابـل     ايجاد كرد  سد كه   شود  يميني  سهمگ ة در نهايت تبديل به رودخان     و). شوند  رودخانه مي 
   .ممكن استش غير اآن يا كاستن از سرعت

 جريـان آب   بـاز هـم بـه        تـوان   ا مي يرد آن ر  گ   به خود مي   ي بسيار ها   آنجا كه شكايت شكل    از
 صورتكند در غير اين   را طي مي آنهاآبهايي از قبل وجود داشته باشد     چنانچه كانال . كردتشبيه  

.  اسـت  سـخت  از ميان منابع متعدد      آبتعيين منبع اصلي    . آورد به وجود مي    را ها خودش آن كانال  
 صرفاً بر سـد     كار اما اين    ،)ل مسئله نه از طريق ح   (شود جلوي رودخانه را براي مدتي سد كرد          مي

 فرو ريخت، متوقف سـاختن     سد وقتي. ريزد ترين نقطة آن فرو مي     خره ضعيف آورد و بالا   فشار مي 
مـسير بـسياري از      پيمـودن    ازپـس   . پيمايد جريان سيل غيرممكن است؛ سيل مسير خودش را مي        

  . اند چيزها تغيير كرده
 مـسئله كند و مسيرهايى براى رسيدگى به          مي ككم رود مهار   بهيت  شكا طرح   مراحلين  تدو

 از قبـل    را بـروز    محـض  به ائل مس بهيدگي  رس ترتيبات بزرگي  ها   سازمان اغلب. دهد  مي دست  به
  . كنند تدوين مي

 يـا  است قابل شكايت    موضوع كه آيا    شودمشخص  نخست  ، بايد    شكايتي هرپس از دريافت    
 و  هـا    سياسـت  بـا توسـل بـه      را آن   شـود   ت كه مـي   ي اس مشكل ؛ نه ياشود    كار مربوط مي   بهيا  آنه؛  

 رسـمي پـس از      قدم نخستينيشتر اوقات   ب ؟ يا نه  سازمان حل و فصل كرد    موجود در   ي  راهكارها
 اتيشـكا  رسيدگى بـه  ةيا كميت كارگزيني ة اين است كه فردي از ادار    مسئله، نبودن نامربوطتعيين  

. كند  تر مسئله، ملاقات مي    هر چه سريع   به منظور حل     سرپرست مافوقبا طرفين اختلاف از جمله      
ي كه كسان حضور در نشدن در اين مرحله، كار به تشكيل يك جلسه دفاع فصلدر صورت حل و    

 ادارات نامـة   آيـين  از برگرفتـه آيـد    آنچه در پـي مـي     . شود يم كشيدهبا طرفين دعوا آشنايي ندارند      
منـصفانه  نا تـأديبي    اقدام  از حاصلات   به شكاي  كه ست در ايالات متحده ا    ها  نيروي انساني سازمان  

  . پردازد يم
  

   تأديبيات اقدامت كاركنان در مورداشكايرسيدگي به يته كمطرز عمل 

 و  انه منـصف  بـراي تـشخيص    سرپرسـت     اقـدام تـأديبي    بـودن   موجهمراحل زير براي رسيدگي به      
   :گيرد ن آن صورت ميغرض بود بي

 كـه بـه خـاطر نقـض آن     مقرراتي ازند  كارمدهد شواهدي در دست است كه نشان      چه. 1
   است ؟داشته اطلاعتنبيه شده 
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   مكتوب انتشار يافته است؟صورت به مقرراتيا اين آ. الف
 كـه  اعلانات تابلوي رؤيت و مناسب روي      قابل ى جاي در مقرراتيا اين   آ. ب

 شـده بـوده     نـصب رود    به كار مـي    قسمت آنهاى    معمولاً براى اطلاعيه  
  ؟است

   مورد نظر به زبان واضح، موجز و آسان فهم بيان شده است؟مقرراتيا آ. پ
   را در اختيار كاركنان گذاشته است؟آني از ا يا سازمان نسخهآ. ت
  گذرد؟ يم مقررات مدت از اجراي اين چه. ث

  است؟ عقول شده قانون منقض مقرراتيا آ. 2
 مطابقت  هاي سازماني و اجتماعي قابل قبول       فعاليت با مزبور مقرراتيا  آ. الف

  دارد؟
  يا به دلايل معتبر اقتصادي و امنيتي توجيه دارد؟آ. ب
  شود؟ تي فردي و اجتماعي به كاركنان مي موجب بي حرممقرراتيا اين آ. پ
پذيري و اختياري بودن قانون يـا جزايـي          اي دالّ بر انعطاف    يا هيچ نشانه  آ. ت

  دارد؟بودنش وجود 
  است؟ دادهلازم را انجام  هاى بررسي قبل از اقدام سرپرستيا آ. 3

  طرفانه و عيني صورت گرفته است؟ يب كامل، بررسىيا آ. الف
  يا سرپرست شواهد و دلايل قابل توجهي در اختيار دارد؟آ. ب

 و بـدون    طرفانـه   ي بـي  ا  گونـه  بـه  مقـررات  اينكه   بر شواهدي در اختيار داريم مبني       چه. 4
   كاركنان اجرا شده است؟همةتبعيض در مورد 
 شده »انتخاب« اهداف تأديبي    خاطر بر اينكه اين كارمند به       دالشواهدى  . الف

  است وجود دارد؟
 را مقـررات يگـر هـم ايـن       د دارد كه نشان دهد كاركنـان        وجودشواهدى  . ب

   صورت بگيرد؟ آنها آنكه اقدام تأديبي عليهبدون اند  كردهنقض
  است؟ مورد همه كاركنان موجود در لعمعيني يا سوابق آ. پ
 كافي  آموزش مقايسه با كاركنان ديگر      در تأديبي،   اقدام مستحقآيا كارمند   . ت

  ؟ديده است
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 ،مقـررات  داده شـود كـه نقـض         تذكريي سعي شده است به اين كارمند        ها   چه روش  با. 5
  اندازد؟  شغلي او را به خطر ميموقعيت

  دست به اقدام تأديبي بزند صورت      سرپرست اقدام اصلاحي پيش از آنكه       چه. الف
  گرفته است؟

 كارمند پـيش از اخـراج اخطـار         دهد مدركي در دست است كه نشان        چه. ب
  رسمي دريافت كرده است؟

يا در عملكرد گذشته سازمان سابقة مشابهي براي اخراج پس از تذكر نهايي             آ. پ
  وجود دارد؟

   تا چه حد معقول به نظر مي رسد؟مجازات بررسى، دست در پرونده در. 6
  ند در گذشته چگونه بوده است؟ كارمسابقه. الف
   با جرم تناسب دارد؟مجازات و توجه به سابقه و سنوات خدمت ابا. ب
   چگونه برخورد كرده است؟مقررات گذشته با اين نوع نقضِ در سازمان.پ
  شود؟  به سازمان وارد ميعملاً مقررات خسارتي ناشي از نقض چه. ت

.  اسـت از آوردن داور از خـارج از سـازمان           عبـارت تواند راه ديگري در پيش بگيرد كه         يته مي كم
. ستنهاده ا  برابر آنها    دريت  شكا ة كميت كه آيند  برميي پاسخ به سؤالاتي     جوو  جست به   نيزداورها  
 خـارج از    فـردِ  طرفانـة    نظـر بـي    كهاين امكان وجود دارد     .  است آمده 14-7شكل درها    الؤاين س 

 طـرح  زيـاد بـه      احتمالالت در ايالات متحده به      اين ح . سازمان هم مورد قبول طرف شاكي نباشد      
 يـا  شـكايت  است كـه بـه   موارديآيد فهرستى از   ميادامه در   آنچه .شود  ي منتهي مي  حقوقي  دعوا

  .  انجاميده استدعواى حقوقى

***  
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  داوريچك ليست :14-7 شكل

 هـاى »نه«چنانچه.  را بخوانيد  ليست آنكه دست به اقدام تأديبي عليه كارمند بزنيد، اين           ازيش  پ

 تـان را   طرفـي  ت به حق نيست و ممكـن اسـت بـي           مقام سرپرس  در تان  موضع ،باشد زياد   شما

 . از دست بدهيد

   نقض شده انتشار يافته است؟مقرراتيا آ  .1

  اعلانات نصب شده است؟ در تابلوي مزبور مقررات آيا . 2

   به زباني قابل درك بيان شده است؟مقرراتيا آ . 3

يي و ايمنـي كتابخانـه      ا يا دستور نقض شده منطقاً بـه عملكـرد انـضباطي، كـار             مقرراتا  يآ. 4

  شود؟  ميمربوط

 نيز همين برخورد صورت      آنها با اند  كرده نقض را   مقررات كاركنان ديگري هم اين      چنانچه .5

  گرفته است كه با اين كارمند؟

ا دستور توسـط همـه كاركنـان     يمقرراتيا كتابخانه سوابقي در خصوص موارد نقض اين  آ. 6

  دارد؟

چنان كه در آن سوابق آمده است توسط اين كارمند بيش از              آن مقرراتيا موارد نقض اين     آ. 7

   آن توسط ديگران است؟نقض

  است؟ قبلاً تذكر داده شده مقرراتآيا به اين كارمند درباره نقض اين . 8

  يا كارمند آخرين اخطار را دريافت كرده است؟آ. 9

يبي تـأد يا اتفاقي كه به اخطار نهايي يا اخراج منجر شده است پيش از تصميم بـه اقـدام                   آ. 10

  شديد و نهايي مورد بررسي قرار گرفته است؟

يا مدرك مكتوب واقعي در دست است كه نشان دهـد كتابخانـه پـيش از اقـدام تـأديبي                  آ. 11

  هايي براي اصلاح رفتارهاي نادرست او برداشته است؟ يد گامشد

 در كتابخانـه  اسـت كـه نـشانگر سـعي     موجوديا مدارك مكتوب و اقدامات مشابه ديگر       آ. 12

  اصلاح رفتارهاي نادرست كارمند پيش از اقدام تأديبي شديد باشد؟

 بـه ها و ديگر حقايق مربـوط        ها، زمان، محل   نام شاهدان، تاريخ  يا مدارك كتابخانه شامل     آ. 13

  شود؟  مي آنهاجمله آخرين باردر گذشته و از  مقرراتتمام موارد نقض 

سـوابق كارمنـد    ) شدت خلاف ثابت شده، ب    )  با توجه به الف    كارمندآيا ميزان تنبيه اين     . 14

 ش تعيين شده است؟تخدمسنوات )  پودر ارتكاب اين خلاف، 
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  دعواهاي حقوقي 

   و تبعيض جنسي آزار

   . مديربا جنسى رابطة نپذيرفتن علت به كارقرارداد نكردن يد تجد •

 دارد يا به نامشروع روابط اوت علمي با ئي هيرسم و مبني بر اينكه عضدانشجوي دعاو •
  . رساند ي ميجنس آزار او

 كه پست از او گرفته شده و بـه          است كارمند مدعي     آنها  در كه معكوس   تبعيضي  ادعا •
  . 1 داده شده استها  اقليتاز ىفرد

  . يرقابل تحملغ ستيزىِ زنعلمي به خاطر ايجاد محيط ت ئهي رسمي عضوي استعفا •

خصوص در سروصدا   انداختن راه  بهعلمي كه مدعي است      تئهيرسمي   عضويت  شكا •
 بـه  اتهـام و تجـاوز      كـردن  جنسي موجب هتك حرمـت، وارد        آزار به   مربوطاتهامات  

  . اش شده است يم خصوصيحر

  . زن در خصوص آزار جنسي توسط سرپرستان و همكاران مردنگهبانانيت شكا •

 يروي كاريل نتعد

تر موجب تبعيض سني و      سابقهبا مبني بر اين ادعا كه تعديل نيروي كاركنان          ياتشكا •
  . يا تبعيض جنسي شده است

 ضـمني،   هاي  توافق با ارتباط   درها را     نامه  آيينها مندرجات    ي مبني بر اينكه اخراج    دعاو •
يدا شـود    پ  آنها  مشابهي درون سازمان براي    شغل ودي ش سع اينكه تضميندادن مهلت،   

  . نقض كرده است

 انجـام كـار     بابـت  اويان داده شده است ولي      پا او به كار سرپرست     كهيت منشي   شكا •
  .  نكرده استدريافتي وجه براى آن شخص خودي اضاف يا مقرر

يي هستند  آبرو   بي و ، رواني فشارهاي غيرقانوني، نقض قرارداد،      ياتي كه مدعي اخراج   شكا •
  . ان مالي صورت گرفته باشد خواه به دليل عملكرد ضعيفيل بحردلها به  خواه اخراج

                                                 
هاي اخير  در دهه. هاي قومي بومي نظير سرخپوستان در امريكا و بوميان در استراليا هستند ها منظور گروه اقليت. 1

  شود ـ ويراستار خوانده مي» تبعيض ثبت«گيرد كه  ي به ايشان تعلق مييبراي حمايت از آنها به حكم قانون امتيازها
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  يضتبع

 دليـل   بـه  اوعلمي مبني بر خودداري از دادن فرصت تدريس به          ت  ئهي عضويت  شكا •
  .  نژاديو ،تبعيض سني، جنسي

 تأسيسات كه مدعي اعمال تبعيض نـژادي در اسـتخدام،           كارگران جمعى  دستهي  دعوا •
  .  خود هستنداخراج و ارتقا،

  آنهـا  براى كار مناسب    محل هستند كاركنان معلول و دانشجوياني كه مدعي        تمطالبا •
  . ستتهيه نشده ا

   غيرقانونياخراج

 مفـاد يان ورزش مبني بر نقض      مرب و   ها   رؤساي دانشكده  ها،  يات رؤساي دانشگاه  شكا •
ي روان هتك حرمت و فشار      موجب امر   اين كه اين   و شان   اخراج در استخدامى قرارداد

  . ه استبر آنها شد

 بـه تبعـيض بـوده        آنهـا  اعتراض تلافي    آنها كنند اخراج   كاركناني كه ادعا مي    مطالبات •
  . است

   قراردادهاي تجاري نقض

    قـرارداد  تكميـل    از داير بر دخالـت و ممانعـت مؤسـسه           افزار  نرم وليدكنندةيت ت شكا •
  .يا يانهرا ةبه منظور نصب شبك

يي نقـض قـرارداد     دانـشجو طيل مركز   يت پيمانكار تأمين غذا كه مدعي است تع       شكا •
  . است و موجب از دست رفتن درآمد و منافع قابل توجه او شده است

ي سـاز   با قراردادهـاي تجـاري     ارتباطنقض حقوق ثبت در       مبنـي بر  ها  ي شركت ادعا •
  .ها پروژه

ي مقرري يا مستمري    قراردادهاگيرنده    كمك سازمان كنند   ادعا مي  كه خيرينىيت  شكا •
       اسـت بـوده ي عوايـد هبـه   گـذار   را كه متضمن فروش مايملك يا سـرمايه        ها آن ساليانه

  .  يا به موقع اجرا گذاشته استكردهبه نحو نادرستي منتقل 
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   ورزشي آسيب

ي فـوت   ا  ين دانـشكده  بيات از جانب دانشجوياني كه در حين مسابقات ورزشي          شكا •
ي هـا    فقـدان فوريـت    و ،ين ادعا كه غفلت مؤسـسه در مراقبـت، آمـوزش          ا با   اند  كرده

  .  استشده  آنهاپزشكي مناسب موجب مرگ

 بـود و مـدعي      شدهي فوتبال درون دانشگاهي فلج      ها  يت دانشجويي كه در بازي    شكا •
ي هـا   است كه عدم مراقبت و فقدان هشدارهاي لازم به دانشجويان درخصوص آسيب           

  . استاحتمالي موجب حادثه شده 

 شـيرجه زدن دچـار   هنگـام ي شـنا و بـه     يت دانشجوي فلجي كه طي تمرين تيم      شكا •
 مشغول تمرين   اوحادثه شده بود مبني بر اينكه عدم مراقبت موجب حادثه شده است؛             

  .  استخر بوده استقسمتين تر عمق  كمدر شيرجهشيرجه براي مسابقات 

   جنسي عرضت

 غيردانشجوي مهمان كه شب را در خوابگـاه دانـشگاه گذرانـده و ادعـا                يت يك شكا •
كند كه مراقبت و نظارت كافي  ه دانشجويي به او تجاوز كرده است و ادعا مي       كند ك   مي

  .از محيط به عمل نيامده است

  .  پرش ارتفاعمسابقات سالة شركت كننده در 14ي تجاوز به يك دختر ادعا •

  حوادث حين كار / ناشي از تصادفصدمات

ي الاـب ـدن از   ـت ش ـ كه پـر  ـاين ي بر ـي مبن ـران ساختمان ـانكاران و كارگ  ـيمپ اىـادع •
 تـصادف بـا وسـايل نقليـه موجـب مـرگ يـا               وي  گرفتگ ـ   برق دانشگاه،ي  ها  ساختمان

 نقض مقـررات    امن، و   خطر  يط كاري بي  شرا از نبود     آنها .ي جدي شده است   ها  آسيب
  . هاي لازم شاكي هستند  فقدان مراقبتو كارمديريت بهداشت و ايمني 

 مدرسـه توزيع روزنامه  براي شان  شخصي اتومبيل از كهيآموز يات والدين دانش شكا •
 ديگـر   ة بـه مـرگ راننـد      و موجب  اند  حين كارشان تصادف كرده    و اند كرده   مي استفاده

  . اند شده

 اسـت   كرده و تصادف    راند  يتي مربوط به وانت دانشكده كه دانشجويي آن را مي         شكا •
  .و به مرگ سرنشينان اتومبيل ديگر منتهي شده است
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  كـرده و او را كـشته        تـصادف اي    غيرموتوري كه با عابر پياده      پيك يتي مربوط به  شكا •
 . است

 ايدز

 سـوزن   با كه   كند   و ادعا مي   است مثبت (HIV)وي.آي. حامل اچ  كهيت سرايداري   شكا •
  . هاي دانشگاه به دست او فرو رفته، آلوده شده است  هنگام نظافت اتاقبهي كه ا آلوده

   خلاصه

 دشـوار و قابليـت آن را دارد كـه    استي انساني كاري تا اينجا مشخص شد كه مديريت نيرو    
.  منصفانه با كاركنان و كتابخانه به آن توجه كنند         ومديران به منظور اطمينان خاطر از رفتار عادلانه         

گذارد، بـراي مثـال،    بر همة وجوه مديريت تأثير مي  ) نيكارگزي(تصميمات مديريت نيروي انساني     
. زنـان  توسـط  مـديريت    و فرهنگـى  تنوع مربوط به    مسائليزي،  ر  برنامهانتصاب، كيفيت خدمات،    

. شـوند    قوياً به مسئله انگيزش مربـوط مـي        گرفتي كه در اينجا مورد بحث قرار        ئلبسياري از مسا  
 و مـشكلات    كاركنـان  ئل مـسا  صرف شان   ميزان قابل توجهي از وقت     كه دانند  يران با تجربه مي   مد

از كشورها هميـشه امكـان اقـدام قـانوني وجـود دارد كـه                بسياري   در. شود  يمها     به انسان  مرتبط
ي مـديريت نيـروي     حقـوق بنابراين، آشـنايي بـا وجـوه        . ي بيشتر است  انرژمستلزم صرف وقت و     

 تنـوع ي،  شـغل  توسـعة  دربـارة  بيشتر مطالب.  سرپرستان بسيار اساسي است    وانساني براي مديران    
 مـديريت نيـروي انـساني را        مسائل ة دربار يش پژوه ارد همراه مو  به » و مديريت  زنان«فرهنگي، و   

  :بيابيد زير هاى سايتيد در توان مي
www.neal-schumancom/management basics.html. 

  يا
www.Lmu.edu./management basics. html. 
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مديريت مالي
∗∗∗∗  

  

 

 

  » شوده نبايد قرباني نيازهاي فرضي آيندامروز  واقعينيازهاي «
  موريس لاين

  

    مقدمه

اى ناچارنـد پاسـخگوى       رسانى و كتابخانه     خدمات اطلاع   مديران سازمان مادر،    وجود سبب به
هـا و     مالى كتابخانـه    يت مدير   به   فصل  در اين  . باشند   آن   چگونگى و محل   وكنند   هر خرجي كه مي   

 مـا بـه توضـيح انـواع بودجـه،              فـصل    اين در. پردازيم رساني از نوع غيرانتفاعى مي      اطلاعخدمات  
  . پردازيم هاي مالي مي جذب كمك ، و  يب بودجهتصوها،   هزينه تدوين بودجه، كنترل

  كنترل ابزار  به عنوانبودجه

هـاى   گزينـه    در آن كـه   اسـت  برنامـه   نـوعي يزن  ه بودج، شد  بيان  هفت  در فصل  كه همانگونه
 ، عـلاوه  دهـد و بـه    مـي  ارائـه را  آنهـا    خرج  مناسب  محلو   شده ها معين  هزينه ي براى تأمين مختلف

  . دهد  ياري مي كتابخانه  خاص  اهداف  به  براى رسيدن هايشان  فعاليت دنكر   هماهنگدر را  مديران

 از    مرحلـه  هـر   كـه نويـسى      بودجـه   هـاى جـامع     كارگيرى روش  ضى با به  ها بع    كتابخانه   بين در
بعضى ديگـر  . گذارند  اجرا مي به را  خودهاى راهبردى ، برنامه طراحى و اجراي آنها مشخص است    

،    بـر بودجـه     طبيعتاً نظـارت  . دهند   قرار مي    استفاده موردنويسى را      هاى بودجه    بخشى از روش    فقط
                                                 

 e.afshar@edu.ui.ac.ir  *استاديار گروه كتابداري دانشگاه اصفهان، ايميلترجمة ابراهيم افشار ، :   
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  مقامـات مـالى سـازمان نيـز بودجـه         .   مديريتى اسـت     نظارت   يك ،  آنظاهرى     نظر از شكل    صرف

 قـرار     اسـتفاده  مـورد   هـا    برنامـه  با  بررسي و مقايسه  براى     را   در آن   هاى مندرج    و هزينه   يدرخواست
  .دهند مي

) 1: يـن سـه عبارتنـد از      ا. شـود    مـي    مرتبط به هم تهيـه     ِ   مهم   هدف   سه   منظور تأمين    به  بودجه
اى و     كتابخانـه    خـدمات    سـطوح   تمـام  در     اهـداف را    اين. نظارت) 3هماهنگى، و   ) 2،  ريزي  برنامه

   مـسئوليت  بخـشى از   را     مالى، نظارت بر بودجه     مسئولان. توان دنبال كرد    نيز مي    اصلى آن   سازمان
 نظـارت بـر   اى   بـر   بودجـه از  هـا      كتابخانـه    رده بـالاي    مديران. دانند  كتابخانه مي  برسرپرستى خود   

 و    بـراى نظـارت      از بودجـه     مـديران  سـاير . نـد كن  مـي    نظر خود اسـتفاده     عملكرد واحدهاى تحت  
   مديران   از استفادة    نمونه  يك(برند     مي   بهره  المدت  طويلهاى     و فعاليت   هاى روزانه   گيرى فعاليت   پي

   سفارشـات    از پيگيـرى بخـش      ت عبـار    نظارتى بودجـه     از جنبه    استفاده با  ها   بر فعاليت   در نظارت 
ريزى مشخص نيازهاي خـود را از         برنامه حسب بر   كتابخانه   واحد سفارشات  هرگاه.  است  كتابخانه

  هاي آن را در اختيار مديران        و هماهنگى فعاليت     نظارت ابزار  قبل به دقت معين كرده باشد، بودجه      
  .)دهد قرار مي

هـا    كتابخانه. كنند   مي  كنترل و درآمد آتي خود       رد فروش انتفاعى بودجه را با برآو    هاى    سازمان 
اين اعتبـارات  . ندنك  گذارند، آغاز مي  ميانيارشاخت كه در  يي كردن اعتبارها   همين كار را با سرجمع    

 خـصوصى،    ، بخش   ، منطقه    شهرى، استانى، مدارس     مختلف  منابع از     كه  ى است يها   تخصيص  شامل
   و هـر دريـافتى هـستند كـه           خدمات  آيند و يا درآمد حاصل از فروش        دست مي  بهدولتى و هدايا    

   عامل   چند رب باشد بايد      داشته   از آينده   بينى دقيق    پيش   مدير بتواند   براى آنكه .  شود  محسوبدرآمد  
نويـسي نـوعي       بودجـه   حقيقـت، در  . تواند متفاوت باشد، تمركز كند      مي  كتابخانه كليدى كه در هر   

هـا، هرگـاه تحقـق نيابنـد،         ها و تخـصيص   آمـد بينى در   بيني مفرط در پيش     خوش.   است  نگري آينده
   مبلـغ   دريافـت   و زمان  نيست  دانسته  واقعى بودجه مبلغ مالى   در آغاز سال   اغلب. دردسرساز است 

   اختلال   سبب   صورت   در غير اين   ؛ دارد   براى اصلاح   سريعگيرى    تصميم   كسرى نياز به    در صورت 
طـور   بـه . گذارد ميثير  أ ت  بودجه در    نامنتظره   اتفاق   نيز يك  گاه. شود   مي   خدمات  ارائه و    ر فعاليت د

 بـه نويـسندگان      تجربـه . هم زند ر ب راتواند خيلي چيزها      برابرى ارز مي     ناگهانى در نرخ   تغيير،    مثال
  .   است بينى محتاطانه  پيش  روش ترين  مطمئن  داده كه نشاناين كتاب 
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 ميـزان    دسترسـى بـه  كننـد  مي استفاده   عمومى و دولتى بودجه      از منابع   هايى كه   كتابخانهبراى   

 از سازمان را مـورد    خارج و داخلى  بايد عوامل  كتابخانه مديران.  پذير است امكان  بيشتر تخصيص
  . شود ودجه ب  يا كاهش  افزايش تواند موجب  مينيزهاى دولت   سياستتغييرد؛ نده  قرار  توجه

 يـا   مـواد هاي صـنعتى     كارخانه در برخي     طور مثال   به.  غيرمالى نيز تهيه كرد      توان   را مي   بودجه
واحـد  تواننـد   مـي  نيـز  هـا  كتابخانـه  .گيرند يم در نظر بودجه  نياز را واحد محاسبهموردميزان كار 

   و خدمات   امانتاى    دازهان  سفارش و صحافى و تا      بندى،   آنها يعنى رده    ةو زيرمجموع فنى    خدمات
  . را واحد محاسبه قرار دهند مرجع

ها را تعديل     تخمين است، مدير باكفايت با تغيير اوضاع و احوال، هزينه            بودجه   كه   آن   دليل  به
  عمده   شود اما تغييرات     منطبق   نيازها   باشد تا بتواند با تغيير سريع        انعطاف   قابل بايد   بودجه .كند  مي

   و ثبـات     انـسجام   بودجه،     انعطاف   عدم  در صورت .  دارد   و تفكر دقيق     عمل   نياز به    بودجه  مدر اقلا 
ها مدير براى  در بيشتر كتابخانه(افتد   مي خطر   به  سازمان  اداره دهد و در پى آن  مي خود را از دست  

كننـد   نويسى مـي    بودجه  بار  براى نخستين ين رو مديرانى كه   ااز  .  دارد   اختيار  در  كم   بودجه  ،اصلاح
   .) بالا هماهنگى نمايند  با مديران آن از   قبل بهتر است

  :  است  اساسيگام   داراى سه بودجه كنترل

  هاي برنامه ها براي هر واحد با ذكر رقم  هزينه تخمين .1
لازمه ايـن كـار     . متعادليكديگر در قالب يك برنامه       ها با  كردن تمام تخمين   ريزي پي .2

 .است هر طرح و مقايسه برنامه با اهداف سازماني  ماليِسنجيِ امكان

ين، انجـام   مع ـ حاصـله بـراي مـدت        جهاي برآمده از گام دوم بـا نتـاي         تطبيق تخمين   .3
يـابي  ارزبودجه را بـه عنـوان اسـتاندارد بـراي           . (تصحيحات لازم در تمام موارد مهم     

   .)نويسي به كار ببريد عملكرد مدير بودجه
هـاى     كتابخانـه    گرچـه  ؛نويـسي نـدارد      بودجه  يندا بر فر  عمده ثيرأت  ى كتابخانه يا كوچك بزرگى  

 يـا    هـر بخـش   بـراي      دارد   امكان   كتابخانه  با بزرگ شدن  . كنند   طى مي   راترى     پيچيده   مراحل  بزرگ
   عمـل    كننـد اسـتانداردهاي      عمـل    واحدها مستقل   در صورتى كه   . شود   تهيه  جداگانه  واحد بودجه 

 ـ چه بـسا      هاى بسيار بزرگ    كتابخانه. كنند  را اعمال مي   كار خود    با   و متناسب  لفمخت يش از صـد    ب
  .شوند  شان تهيه مي بودجه داخلي داشته باشند كه ذيل بودجه عمومي
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  ... بيشتر تأملي برا

 كتابخانـه يـا       يك  حال. كند  بينى مي   پيش  را  هاى معين    هزينه  مختلف براى واحدهاى      كه   است   برنامه   يك   بودجه گفتيم

و ببينيد   را برگيريد عرصه دو  سپس.  كنيد هاى احتمالى آن را تهيه هزينه فهرست ي را در نظر آوريد و رسان مركز اطلاع

  . باشندمؤثر گيري در مورد آن   در تصميم توانند چه عواملى مي

 يتمسئولهاي  كانون

. گيرنـد   در نظر مي    براى واحدهاى خود بودجه    حسابدارى    سنتىِ   روش   به ها  بسيارى كتابخانه  
 هزينه، كـانون      كانونها عبارتند از       كانون  اين. كنند   را معين مي     مسئوليت   چهار كانون    اين اساس  بر

  . گذاري   سرمايه  سود، و كانون  كانون درآمد،

. گـرد ن  مـي  ،ن خرج كرد   را در آ     چشم جايى كه بايد منابع      به هزينه   كانون   به  نويسي يند بودجه افر  
  در مـورد     بـازده    مالى محاسـبه     و مسئولان    كل ِ   اما مديران  ، هم دارد    بازده   كانون   همين  در حالى كه  

 هزينه  مراكز ء جز ها   سازمان همه در معمولاً ها  كتابخانه  .دانند   هزينه را در قالب پول مفيد نمي       مركز
  بخش ،  توسعه تحقيق و    از كارگزيني، بخش   عبارت ها   ديگر هزينه در سازمان    مراكز. شوند تلقي مي 

 دو    را به  ها  هزينهها    در بعضى از سازمان   .   عمومى هستند    روابط   حسابدارى و بخش    حقوقى، بخش 
 آن معين قبل از ةمركز هزين. كنند  مي تقسيم 2هاى تشخيصي   هزينه و 1معين قبلهاى از      هزينه  بخش
 از جملـه  سـازي  مجموعـه بودجـه  . آن در دست باشـد  ةهاى آيند ه برآورد درستى از هزين   كه  است

.  كـرد بينـي  تا پنج سال پـيش     ها   قيمت رشد اساس تخمين از ميانگين      بر رااينهاست و مي توان آن      
پذير    امكان  آن هاى   هزينه قطعى   تخمين   قرار دارد كه     خدمات   هاى تشخيصي در حوزه      هزينه  كانون
   يـا زيـاد كـردن        و يا كـم     گذشتههاى    هاى سال    هزينه   از ميانگين   ا استفاده  شايد بشود ب    البته.  نيست
 راى مـصرفى    هـا  كالا   قيمـت    شـاخص  ها  سازمان آورد اما اكثر      دسته   رقمى ب    قبل  هاى سال   هزينه
  الزحمة  حق   طور مثال    به  كتابخانه  در يك . ندده  هاى تشخيصي قرار مي      هزينه   يا كاهش    افزايش  اساس
  .قرار دارد تشخيصيهاى   هزينه  تحقيقاتى در كانون اتخدم

 امـا نـه متناسـب بـا         كند مي  آنها درآمد توليد   فعاليت   كه واحدهايى هستند  3هاى درآمد   كانون
هـاى   در كتابخانـه .  هـستند   واحـدهاى فـروش   معمـولاً   اينهـا   . شود  مي  صرف اي كه براي آن    هزينه

ها، تكثيـر     بردارى از ميكروفيلم   فتوكپى، نسخه ( تكثير    خدماتتخصصى  هاى    دانشگاهى و كتابخانه  

                                                 
1. Engineered 
2. Discretionary  
3. Revenue center 



  439  /مديريت مالي  

 
.  هـستند  هاى درآمـد    كانون كرد،    توان دريافت   را مي   هاى آنها    هزينه   خدماتى كه  سايرو  ) ديجيتالى

   فـروش ،هـا  پـستال    كـارت   از فروش  حاصلدرآمد هاهاى عمومى و آرشيو  در كتابخانه   خصوص به
  .شود مي  ملتصاوير چاپى و نظير اينها را شا

  ... بيشترتأملبراي 

  . تهيه كنيد دانشگاهى  كتابخانة  يك  در رادرآمد مركز 6 فهرست 

ي، ي در اوضاع و احوال بـسيار اسـتثنا        جز ،2گذاري  سرمايه مركز و 1دسو مركز ها  كتابخانه در
ز مفهوم مرك . سنجند  بر مبناي سود حاصل شده مي      رادر مركز سود، حسن عملكرد      . مصداق ندارد 

تـوان   مـي جـايي    در راوجود مركز سود    .  دارد ملازمتي از خودمختاري    حد  و يي با خودكفا  سود
شـود،   ي ديگـر ارائـه مـي      ها كتابخانه بـه واحـد      از طريق  تصور كرد كه سازمان براي اطلاعاتي كه      

 به طريق مـذاكره ميـان       احتمالاًگذاري مصنوعي است و      گرچه اين قيمت  . گذاري كرده باشد   قيمت
 سـازمان آن را     گيرد، باز مديران كـلِ     يمنه و واحدهاي استفاده كننده از خدمات آن صورت          كتابخا

 به مفهوم سود توجه كنند و اين امر كاركرد آنها           هاشود مديران واحد   دانند زيرا موجب مي    مفيد مي 
   .را بهتر كند
يـري و ارزشـيابي     گ روش اندازه . آيد در مورد كتابخانه به كار نمي     گذارى   سرمايه    كانون مفهوم
  : استROI(3(يكرد به كار مي رود، فرمول بازده روكه در اين 

   ها  هزينهـ   فروش مبلغ      
   شدهگذارى   سرمايه مبلغ         

 از  فروشـشان بـيش     آن نيـست كـه  فقط سهام،ويژه داراي  انتفاعى، بههاى    سازمان براي   مسئله
 كـه   باشـد دهند بيش از سودي      گذار مي   كه به سرمايه   شان باشد، بلكه آن است كه سودي      يها  هزينه

  پذير نيست    امكان  سرمايه  بازدهىِ   نوع  ها اين   در كتابخانه    است  واضح. رسد هاي بانكي مي   به سپرده 
  .رسانى انتفاعي هاي كارگزار اطلاع در شركت مگر

  ...ي تامل بيشتربرا

ي واحـدها  عملكـرد د  وانت   مي چگونه   آن يتمدير .در نظر بگيريد   را    انتفاعي رسانى  مركز اطلاع    يك يا   كتابخانه  يك

  . د را معرفي كني  ممكن راهدو  بسنجد؟ سود حاصله   را براساسآن

                                                 
1. Profit center 
2. Investment center 
3. Return on investment 

  = سرمايه بازده  
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آوري و    فـراهم   بخـشِ   توانِ بربهاي مواد     نظير افزايش هزينه واحد و     ييها چيزها  كتابخانه در

 هـاي  نتيجه آنكه همه در تهيه بودجه    . گذارد يمها اثر    گذارد؛ اين نيز بر ساير بخش      مي اثر فهرستنويس
  .باشندبخش خود بايد تخميني داشته 

 تواند  مي هاى واحدهاى تابعه،    سازي بودجه   هماهنگ و  ادغام، يعني      تدوين بودجه   در  گام  دومين
حاصل ايـن  .  نيستهاهاى واحد  بودجه  از سرجمع كردن عبارت فقط مطمئناًپيچيده باشد و     بسيار

به همين سـبب، در  .  استمنطبق   كتابخانه با اهداف اي باشد كه    به دست دادن بودجه كلي    كار بايد   
 كـردن     هماهنـگ    تنها به    وجود دارد كه   خاص   مسئول   بودجه   براى تهيه   هاى خيلى بزرگ    كتابخانه
   ايـن    اسـت    ممكن  هاى كوچك   در كتابخانه . پردازد  ميهاي خرد و تدوين بودجه كل از آنها          بودجه

  . براي آن استخدام كنند وقت  يمه نرا نفر   شود و يا يك محولكسى  فرعى به  كار به عنوان شغل

مقـدار كـار    ( عملكرد واقعـى واحـد         از مقايسه    است   از راه بودجه عبارت    كنترل گام    آخرين 
 حـال   در عـين  .  )جهيعني بود ( انتظارهاى مورد     با فعاليت )  جز آن   و   يافته   كار انجام   ، حجم    يافته  انجام

 يا مرجح بداننـد،       يكى يا چند موضع كه لازم       درتوانند     مي   رده بالاي كتابخانه     و مديران   سرپرستان
  ى آينـدة  ا توانـد تـا انـدازه     مالي، كتابخانـه مـي      سال   در طول   ين كار ابا چند بار انجام       . تغيير بدهند 

   تهيـه   قبـل از تـصويب    مـاه 18 تـا  12هـا اغلـب    جه بود  آنجا كهاز.  مهار كند  رابينى     پيش  غيرقابل
  . است  گذشته  دو سالهاى آن  بيني از پيش بازنگرى   زمان شوند، در مي

نويـسى   بودجه )2 و   ؛  لياتيمنويسى ع   بودجه) 1: دارد  وجود  كتابخانه درنويسى     بودجه   نوع دو
ها   فعاليت انجامبراى   كند كه   مي  ا تعيين  مقدار پولى ر     كه  استاى    بودجه عملياتى    ةبودج. اي  سرمايه

ايـن امـر كـه آغـاز و     .  مالى اسـت  سال يك يا   ماه12 معمولاً   آن مدت.  شود بايد هزينه )  عمليات(
نويـسي    بودجه چرخه. ساز باشد  تواند مسئله   مي است،ها و كشور مختلف        مالى در سازمان     سال  پايان

 ـ    ابخانهكتهاى    تواند براي كنسرسيوم   نيز مي   دارنـد،   مـشترك هـاى     مين اعتبـار برنامـه    أاي كه قصد ت
  . ساز باشد مسئله

 فنـاوري  و خريـد )   سـال   دو تـا پـنج     ِ  با عمـر   ( دوامبا  براى خريد تجهيزات    اي   سرمايه  بودجه 
هـاى     هزينـه  ء جـز    قبيـل   هـايى از ايـن      هزينـه .  اسـت  )ساختىزير  و وسايل  افزار  سخت ( اطلاعات

   بودجه   ترتيب   به همان    است  اى ممكن    سرمايه   بودجه  تهيه  مراحل .شوند  ميبندى    قهگذارى طب   سرمايه
   بيـشتر يـا كمتـر از دوره بودجـه            اسـت   اى نيز ممكن     سرمايه  دوره بودجة . نباشدعملياتى باشد يا    

  . باشدعملياتى 
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◦◦◦

*** 

 .مي دارد  مه شاين چرخه از لحاظ كنترل نق     .  كه زماني نيست   داردي چرخه بودجه وجود     نوع
   چهـار سـال     ايـن . گيرنـد   چهار سال مالي مـي     اي را معمولاً    بودجه سرمايه  ةدور  مدبر مديران ماليِ 

 15-1شـكل  .   بعـد از آن  سالو  ، ، و سال مالي آينده    مالى جاري    سال   مالى گذشته،    سال ازعبارتند  
 ژوئـن   30ل مالى از يكم ژوئيه يا       مثال سا    در اين  .دهد   مي  نويسى را نشان     بودجه   از اين    نمونه  يك

  . است   شده سال بعد است و بودجه چهارساله تنظيم
 15-1شكل

   آتي مالى  سال       بعد    مالى  سال                جارى مالى   سال        قبل مالى  سال 

  ژوئيه -دسامبر –   ژوئيه   دسامبر       -    ژوئيه   دسامبر             -    ژوئيه   دسامبر        - ژوئيه

      
  X                                     X           +++∞ ∞                         X               X                                                     X 

  

   بعد   سال  بودجةتسليم  = ****:  كليد

     بعد   سال ودجهبدفاع از         ++++ = 

  آتي  سالريزى براى  برنامه=                

  بينـى شـده   هاى بـيش  باشد و آنها را با برنامه   جارى    هاى سال    هزينه   بايد مراقب    كتابخانه مدير
 اضـافى     بودجـة    درخواست   دلايل   حال   دهد و در همين      انجام  موقع  بهرا     و اصلاحات  كند  مقايسه

 ـ منبـع توسط  الاتى  ؤسطرح  يند معمولاً   ا فر   بخشى از اين    .دكن   تهيه   كتابخانه ارشد را براى مدير   مين أ ت
  ،  سـت ها   هزينه  برآورد نوعي   بودجه  از آنجا كه  . است   گذشته  سالهاى    هزينه   نحوه  در خصوص  مالى

 كرده    استفاده   مالى جارى چگونه    سال  بودجهاز    كننده   واحد درخواست   خواهد بداند    مي  كننده  تأمين
  دفاعآمادگى  مدير ارشد بايد    . شود   مي   محسوب  يند بودجه ا فر   از نظارت    جنبه   خود يك   اين. است

   سال   كند و بودجه     بيان  را بيشتر   درخواست منابع    باشد و دلايل     را داشته    گذشته  هاى سال   از هزينه 
  . شود انجام تا دسامبر ژوئيه    بالا بايد بين  در مثال  عمل اين.  كند  تنظيم  اساس اين بر رامالى 

 پايـان   در  سال مـالي آينـده      ةبودجبراى  را    واحدها  مقدماتى  ها درخواست   سازمانبسيارى   در
  هاى بودجه    هزينه  يه نحوه توج بايد     برآورد حقيقى مديران     به  رسيدنبراى  . كنند  طلب مي   مالى  سال
   واقـع    به   برآورد نزديك    تا كنند   مقايسه  بودجهكنونى    را با موقعيت     دهند و آن    ارائه  را   گذشته  سال

 را بـراى     بودجه توان  مى   كه   است  طريق   اين از.   آينده   سال   براى بودجه  شوداى     آيد و پايه    به دست 
  .كرد   تنظيم  مالى آينده دو سال

∞∞ 
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     بودجه ةتهي 

 مانند    سؤال   دارد؟ جواب اين     را برعهده   دجه بو   كسى مسئوليت   چه   كه   است  سؤال طبيعي اين  
 در  تنهـا   . اسـت    بودجـه    مـسئول    مدير ارشـد كتابخانـه      وناًقان. ندارد    پاسخ   يك  ها  سؤالبسيارى از   

هـاى     كتابخانـه    تمـام  در. اسـت    بودجه   تنهايى مسئول    به   مدير كتابخانه   هاى بسيار كوچك    كتابخانه
  تـأمين منـابع      بـه    دارد و موظـف     عهدهبر را     مسئوليت   اين  ى مستقل  واحد  معمولاً  بزرگ و    متوسط
. شـركت كننـد      فعاليت   مالى نيز در اين      بخش   ساير كاركنان    است   ممكن  البته.  است  مجموعهبراى  

   را مـستقيماً بـه      عمليات   گزارش   و   است   نفر متصدى امور بودجه      غالباً يك   هاى بزرگ   در كتابخانه 
   نـدارد يـك     عهـده ر را ب    بودجـه  امور   مستقيم   كسى مسئوليت   كهحتى هنگامى   . دهد  شد مي مدير ار 

 اما در هر حال   كند   مي  نظر خود واگذار     واحد تحت   به را    يند بودجه اهايى از فر     بخش  كاردان يردم
  . خواهند بود گوى عملكرد بودجه  پاسخ كتابخانه مدير ارشد   و در نهايت سرپرست

. رسـد   به چند چيز مي    امر خود    واحدهاى تحت    به   بودجه   تهيه  مسئوليتبا ارجاع    ارشد مدير
 درگير  اًمستقيمكه  گذارد   ي مي كسان روز به روز در مورد بودجه را در اختيار           يمِتصمنخست اينكه   

بـراى     فرصـت   آن كـه  دوم.  آسانى جوابگوى تغيير نيازها باشند      به توانند  ميو  خدمت هستند   ارائة  
 ارشـد    مدير   ديگر آن كه    .آورند  دسته   ب   بودجه   مناسبى از تهيه     درك  شود كه    مي   ميانى فراهم   يرانمد
هـاى     بالاتر و مسئوليت     سطوح  ارتقا به براى   سرپرستى خود را       تحت   استعدادهاى مديران   تواند يم

  .كند  مي واحد خود فراهم  بر  بيشترى را براى نظارت  زمانارشد براى مدير  بيشتر بسنجد و در نهايت

  ...مل بيشترتأبراي 

تا از مهمترين سه . توجه كرد  به آنهال تهيه بودجه كتابخانهئو مستعيينهنگام  بهلازم است ر عواملي تأمل كنيد كه    ب 

  .عوامل را برشمريد

ود  برآوردهاى خ   شود كه    مي   واحدها برداشته    سرپرستان   توسط   بودجه  تهيه براى    مگا  نخستين
هاى واحدهاى زير نظر خود        بودجه  ي مديران بعد سطوح. دهند   مي   ميانى و عالى ارائه     مديرانرا به   

هـا را    خواستاو در نهايت اين در    . رسانند   مدير ارشد مي     دست  كنند و به    مى   و تركيب    هماهنگ را
  . كند  مي  تدوينرا   عمومى كتابخانه  بودجهوبررسي 

   حالـت،  در بهترينو مالي،  داشتن محيط پرثبات  از   عبارت  بودجه  تهيهدر   هر كتابخانه خواست
بسيارى   كمكريزي كه پيشتر شرح داديم،       برنامهچرخه  .   است   مالى آينده   براى سال بينى    يشپقابل  

 ـ   ارشـد كتابخانـه      مديران نياز  رب   ديگرى كه   عوامل.  كند  محيطى مي    چنين   يك  دنكر   فراهم  به  ثيرأ ت
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  هـا فعاليـت      محيط  ها در آن     و سازمان    كتابخانه  كه   است   اقتصادى و سياسى جامعه     گذارند، شرايط 

  .كنند مي

ى  بيـشتر عـده   را  امر نظارت  آنكه نخست. داردزيادى    محاسن   بودجه   كميته براى تهيه    تعيين 
   ايـن    آنكـه   سـوم و  . انديـشند   يعده بيـشتري م ـ      كتابخانه   نيازهاى آينده   ه ب   آنكه  دوم. برعهده دارند 

 تجربـه     بودجـه    در برنامـه     شـدن    سهيم با  سازد كه    مي   ميانى فراهم    سطوح  آمادگى را براى مديران   
  .  كنند كسب

   و اوايل  80  اواخر دهه اقتصادى   ركود    مثلاً.  محاسني داشته باشد   تواند ي ركود اقتصادى مي   حت
  ديگراثر  .  گردد  ها حذف  تخصيص و     بودجه   تهيه ادارى در هاى     شد بسيارى از جنبه     سبب 90  دهه

  دست هب مالى استانى و دولتى        از منابع    بيشترى براى استفاده     اختيارات روستاها و   شهرها  آن بود كه  
 درآمـدهاى قـانونى       معنى كه   ، بدين   تر بود   خاص   اهداف   درآمدها به    تخصيص ديگر حسن. آورند

 در   يـرا ز يافـت      اختصاص   از كتابخانه    مانند حمايت    مقاصد مشخص   به)  صهاى خا   مانند ماليات (
 را   دهنـد اثـر آن      ميرأى     و يا هر موضوع ديگرى كه       خواستند براى ماليات    زمان مردم بيشتر مي     آن

 جديـد    منـابع   آوردن دست  ه براى ب بايست ميها    كتابخانه  از آن سو، رئيسان   .  كنند   مشاهده  مستقيماً
بينـى    يشپ. آوردند   مي   عمل   ديگر سعى جدى به     منابع هدايا، يا      و هاى بلاعوض    مانند كمك  ،درآمد

 ـ   مـي    را فراهم    امكان   و اين    است   بودجه  ثبات بخشى از      آينده  احتمالات  در دوران كمبـود      د كـه  كن
  .العاده صورت پذيرد فوقهاي  شتلا

ها چون برنامه ندارند     كتابخانه .  مالى است   منابع  كاهش ، مسئله  در محيط    ثبات   جنبه عدم  يك 
 روى  بـر ها، لااقل در آغاز،        كاهش  ثير اين أ ت  بيشترين. آورند  خدمات خود رو مى    حذفبا عجله به    

 و   مالى اثر نـامطلوب بـر روحيـه       منابع   كاهش   هرگونه   كه  است   داده   نشان   مطالعات  . است  كاركنان
   نيـاز بـه   شـود كـه   ميهايى    در زمان  كار  بازدهى در    كاهش   خود موجب    دارد و اين     شغلى  رضايت
 تـدابير  اتخـاذ  بـا    سـازمان  ، مـشكلات  گذر از اينبراى  .)Shaughnessy, 1989 (  بيشتر است فعاليت

   ممنوعيت اسـتخدام، حـذف       تدابير شامل   اين.  كند برخوردهاى مالى     تواند با مضيقه     مي  مدت  كوتاه
   و خريـد تجهيـزات       تعميـرات    انـداختن    تعويـق   ها، بـه     عمومى هزينه   ي، كاهش ورضرمخارج غير 

  . كرد  استفادهفوقهاى   حل  از راه  بتوان  كه نيست  مدت   كوتاه   مالى هميشه  مضيقه متأسفانه. شوند مي
 ـ  وارد مي كنندگان   و مراجعه  و سازمان  كاركنان  روابط بهجدى  آسيب مالى طولانى  قهمضي . دكن

  مراجعـه    كتابخانـه    ديگر هرگـز بـه       است  بيند و ممكن     مي   آسيب   سازمان   به  كنندگان  مراجعه  روابط
بينانه   كوته ا ام  ساده  حلي  راه كتابخانه كار     ساعات  كاهش  مالى   شديد منابع    كاهش  در صورت . نكنند
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 ـ   الكترونيك   و تجهيزات   سازي هاي مجموعه   بودجه كاهش.   است  ايـن    كـاهش . اسـت   ز معمـول  ني

 موجـب   كمتـر    اوليـه   منع استخدام در مراحل   .  است   مردم   دادن   از دست   ، ولى موجب    يزها ساده چ
كـاهش همزمـان در همـه       .  اثر آن معلوم شود    تاكشد    اما خيلي طول مي      است  كنندگان  آزار مراجعه 

   و كتابخانـه    تـر اسـت      نويـد بخـش     ان زم   زياد نياز دارد ولى در طول        كوشش و   زمان  به  موارد بالا 
  . كند  خود را نيز حفظ كنندگان   مراجعه سطحتواند  مي

 چهـار  بـا     كننـدگانش،   نـوع مراجعـه     و  از اندازه   نظر  رسانى، صرف    يا مركز اطلاع    كتابخانه هر
 و  خـدمات  بودجـه، يت  د بكوشد در عين رعايت محـدو        كه   است    آن  اول. روست به روى  مال     مسئله

   افـزايش  بـه  ها و تقاضـاهاى رو   نيازها و خواسته  به گويى مسئولانهجواببراى  را  تسهيلات مناسب   
 كـار     حجم  بهها    كمتر مدير مالي در تخصيص بودجه كتابخانه        سفانهأمت(مين كند   أ ت  كنندگان  مراجعه
بودجه بتواند پاسخگوي   ير است كه در عين قطع اميد از افزايش          مد بر عهده    .) دارد   توجه  كتابخانه

  .باشدنيازهاي متغير مردم 

   وسيع  مكان  به  و نگهدارى آن  تهيه  كه  است  انتشارات  ها افزايش   دائمي كتابخانه   ة مسئل  دومين 
 از  ، بـيش     خصوص  هاى دانشگاهى، به    كتابخانه. داردنياز  )  بيشتر  پول(= بيشتر   كار و    ) بيشتر  پول(=

 مـواد    با وجينِ   توان  مي   مشكل   با اين   براى مقابله .  هستند   مواجه  مشكل  ا اين  ب  هاى عمومي   كتابخانه
 جديـد،  فناورياز  آرشيوها بايد توسعه يابند و.  كرد ي مورد نياز را فراهمجا،  كهنه به درد نخور و

 در رسـانى   و مراكـز اطـلاع      ها  حجم مجموعه جاري كتابخانه   .  يرند گ   كمك   آن   بودنِ  گرانبا وجود   
  امانت بين   متكى به قديمى  اى     اطلاعاتى و كتابخانه     و براى ساير منابع      ثابت است  ها معمولاً   شركت

هـا،     و گزارش    مقالات   قيمت  بخصوصاي،   كتابخانه  از امانت بين    هزينه استفاده . هستنداي   كتابخانه 
  .  بيشتر است  كتابخانه كارمندان  از هزينه

 در    و تغييراتـى اسـت كـه         دارد، رشد سريع    دوم   با مسئله    نزديك  ارتباط   كه   مالي سوم   مسئله 
  . دهد   مي رخبه اطلاعات  مالكيت به دسترسي  از  تغيير سياستبا همراه ، الكترونيك منابع

 تعداد افزايش و يا موجود  سطحنگهدارى . يانسانمين نيروي أ ت   به   است   مربوط   چهارم  مسئله 
 ـ   .اسـت  بودجه از مسائل     انه كتابخ  كارمندان  نـشريات ادواري بـراى       اشـتراك   ماننـد   زكارمنـدان ني
اگر تعداد كاركنـان  . يابد  مي  افزايش  هاى آن    هزينه   و در هر سال     كند  توليد تعهد مستمر مي     كتابخانه

كـه   همانگونـه . كند  مي  طلب  بودجه  حقوق و مزاياي آنها افزايش  سطح  باز افزايشنكند، تغييرهم  
 راسـازي      و مجموعـه     خـدمات   توانـد   فقط حقوق نيـست و مـي       كاركنانينه  هزپيش ديديم،   در فصل   

  . كند يفعتض
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 از  درصـد 97 كـه    است  داده نويسي نشان  هاى غيرانتفاعى در بودجه      سازمان عمل طرزي  ررسب

  نظررصد از    د 61 ؛هاى غيراقتصادي    مدل  از  درصدشان 83 ؛كنند استفاده مي بينى     پيش نظر پرسنل و  
 (,Haas & Giambruno برنـد   كـار مـي   بـه  هـاى اقتـصادى را    درصد آنهـا مـدل  39، و   رئيسه تئهي

 غيرانتفاعى   سساتؤتنها م . استوقت   سازي نداشتنِ   كم از مدل    ةيك سبب استفاد   .1994:317-329)
  .سازي كنند توانند وقت و مساعي خود را صرف مدل ميبزرگ 
ي ها بخشين  ب   كه   است   آن سبب.    است تر  آسان از آن      از دفاع   معمولاً   درخواست بودجه   تهيه 

   فوريـت   بـراى اثبـات    اسـت و هـر كـدام   برقـرار  رقابت بيشتر  ة بودج  آوردن دسته  مختلف در ب  
   تـر باشـد، امكـان      قـوي     بـراى افـزايش بودجـه       چه دلايل  هر. آورند  مي  هاى خود دليل    درخواست

سياسي بودن    كهترند موفق بودجه بردن در كسانيدر عين حال    . يشتر است ب دست يافتن به افزايش   
  . آن عمل كنندطبق بشناسند و راهاي دولتي   در دستگاه  تخصيص بودجه

 ويلداوسكى    آرون   كتاب   چاپ  مريكا آخرين اهاي     ارشد كتابخانه    مديران  تمام  شود كه    مي  توصيه
  برخـي متخصـصان  . بخواننـد  را (Wildavsky, 1992) » دجـه هـاي سياسـى فراينـد بو    جنبـه «  نـام به 

يابنـد و    يم ـ ل ويلداوسـكى را مـشك      نظرات پذيرش    ،رشته   اين   دانشجويان به ويژه رسانى و    اطلاع
هـا     كتابخانه اناين.  ايالاتهاى     دارد تا دولت     توجه   فدرال   دولت   بيشتر به    او در كتابش    گويند كه   مي

  تحـصيل   از   پـس   دانـشجويان بسيارى  .  دانند  دور از دنياي زشت سياست مي      و به     را مأمن فرهنگ  
  كند و بعضى از دانشجويان سابق ما بعدها با ما تمـاس              تغيير مي    مخالفشان نظرشوند،    وارد كار مي  

هـاي    حـرف  انگار« چونخواهند    مي ،»بود كتابي را كه درباره پول و سياست         آن« و گفتند    گرفتنند
  .»جالبي داشت

ايـم امـا      او گرفتـه     از كتـاب    ير را مـا   ز   مطالب .  است   داده  هئاراجالبى     ويلداوسكى نظرات  قاًح
نيازهـاى   بـا      را قابـل تطبيـق       فدرال   دولت  كيد او بر  أ ت ها   بعضي.  او باشد    كتاب  جايگزينتواند    نمي

 دولتـى و       و تابع مـديريت     دولت  ها بخشى از دستگاه     كتابخانه  يابند اما تا زمانى كه     ها نمي   كتابخانه
  تـوان    مـي    خواهد بود و با تغيير كلمات      معتبر ويلداوسكى    ها و نظرات     دولتى باشند، تحليل    قوانين
   در موسسات    كه   رئيس   جاى كلمه    به  طور مثال   به.  به كار برد   ها  كتابخانه   انواع   او را در همه     نظرات
 ـ هي  يـر تعبجاى كنگره   ه   كرد و يا ب      مدير را استفاده    توان   مي  رود براى كتابخانه     كار مي   بهدولتى      تئ

  . كرد امنا را جايگزين
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  و  1ريـزي   برمبنـاي برنامـه      نظام بودجـه    بر مفاهيمى همچون  هاى دولتى     دستگاه  كيدأت  عليرغم

 بعـدى    بخـش (شـود      مـي    خطى تهيه   با روش دولتى  هاى     بيشتر بودجه  ،2 صفر پايهنويسى بر     بودجه
 اسـتفاده   »جديد«هاى     از روش   كند كه  يرفدرال سعى مي  غحتى وقتي دستگاه دولتي     ).  شود  لعهمطا

  يج رشد يافته  تدر به    ةبودج. يابد اش به تدريج رشد مي       و بودجه    است  يكساننهايى     ةكند، باز نتيج  
نـد ثابـت هـم     توا اما مي .  پيش است  سال از    سال درصدي بيش    در هر    آن   معمولاً مبلغ   كهآن است   

 بعدشـان    سـال   تواننـد فـرض كننـد كـه بودجـه          يم ها  كتابخانه  بنابراين.  تدريج كم شود   بماند يا به  
 (Haasم آن اشاره كرديبهي كه پيش از اين تحقيق .شود  مي پرداخت   پيش هاى سال بودجه  براساس

(and Giambruno, 1994:323-324 نتفـاعي نيـز پرداختـه    هاي غيرا نويسي در سازمان  بودجه روش به
مبناى ويسى برن  هو بودجريزى  برنامه عملكرد   نظر متخصصان، كه  و دريافته است كه برخلاف است
 تا حـدي    ها  در اين گونه سازمان    دانند،  ميهاي غيرانتفاعي     روش مطلوب در سازمان     را ) پايه( صفر

   بودجـه  يهـا    روش   از انـواع     استفاده  ه دهند   نشان   ذيل آمار. كنند   مي   استفاده  نويسى خطي  از بودجه 
نويسى بر مبناى     درصد، بودجه  71 اي  پروژه درصد، 61 يدرصد، عملكرد  100خطى     روش  :است
شان خطى  نويسى اصلي  بودجه  ها روش   سازمان   اين  همه. درصد 370تركيبيدرصد،   10)  پايه(صفر  

 ازاسـتفاده   . كردنـد   مـي   اسـتفاده  يگرد »ندارداستا«   روش  ي در سازمان نيز از يك     هاي در جا  ، اما بود
ي هـا  هـاى اقتـصادى بـراى سـازمان         مدل ساير    صفر مانند استفاده از    ينويسى بر مبنا    بودجه  روش

  . ست ابر بسيار زمان) ها از جمله كتابخانه(غيرانتفاعى 

خامـت   و نـسبت يرد، به   بگ قرار  »ير آتش ز« نهادي   اگر. دهد  رخ مي   گاه در بودجه نيز     كاهش
 آن   از  مـالي  ة     كننـد  ينمأتعدم رضايت منبع      ة      دهند نشان و اين    شودتواند كم    يماوضاع، بودجه آن    

   تحقـق    در صورت   اين نيز .  هستند   ماليات   نيز خواستار كاهش    دهندگان   طرفى ماليات  از. نهاد است 
  بـه    كـاهش   ارد ايـن  در بعـضى مـو    ( دولتى در برنـدارد        موسسات   تمام  ة بودج  كاهشاى جز     هجنتي
را  دولتى     موسسات  تداركات و     خدمات  كهى  سساتؤكند مانند م     مي   غيردولتى نيز سرايت    سساتؤم

  كـه  كنـد   سـساتى مـي   ؤمتوجـه م  را    كاهش   عمومى بيشترين  ة بودج   كاهش  قعدر وا ). كنند  تهيه مي 
ى هـا    و سـاير فعاليـت      سهـا، مـدار     ها، موزه  مثل كتابخانه ( شود   آنها غيرضرورى تلقى مي     خدمات
سـساتى  ؤم   آخـرين  ءمعمـولاً جـز   )  ايمنى هستند    داراى اهميت   كه(نشانى     و آتش   پليس.  )فرهنگى

نويسى دولتـى كـاملاً سياسـى          بودجه   كه   است  واضح. شوند  رو مي  ه روب   بودجه   با كاهش   هستند كه 

                                                 
1. Program and Planning Budgeting System (PPBS) 
2. Zero Based Budgeting (ZBB) 
3. Hybrid 
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 بودجـه آن را بـه       وا تعطيل كند    نشانى ر    آتش  خدماتاگر مقامي   . مردم توجه دارد  رأى   و به     است

   دارد بگويد؟ چهها بدهد، به مردم  كتابخانه
) يات ادواري نـشر انداز بازنشـستگي، خريـد       حقوق، پس (به خاطر وجود تعهدات دراز مدت       

 جامعه مورد خـدمت     اگرهمچنين  .  است رايجها   رويكرد افزايش تدريجي بودجه در اكثر كتابخانه      
در كـشورهايى كـه     . شـود  يم ـر براي اسـتخدام نيـروي انـساني بيـشتر           يابد، فشا  كتابخانه افزايش 

تواند هزينة سـنگينى بـراى        جمعى رواج دارد، اضافه كردن يك بند به قرارداد مي           قراردادهاى دسته 
تـوان كنتـرل      ها و افزايش هزينة زندگى را نمـي         افزايش سالانة حقوق  . دنبال داشته باشد    سازمان به 

شـود و تقاضـا    تدريج زياد مي فشار كاركنان به. دت طولانى خوددارى كردكرد و از جبران آن به م    
هـركس  .  ماهيت تـدريجي دارد      بودجه افزايش  نظر داشت كه     دريد  با. يابد  براى جبران افزايش مي   

آيد براي تحكـيم    بيشتر آن چه بعد از اين مي      . ين را انتظار دارد   هم،   باشد  بوده بودجهاندركار   دست
  ايـن  .اسـت )  مـالى    در منـابع     از حـداكثر افـزايش        منظـور اطمينـان     بـه  ( كتابخانه هاى سياسي   پايه

  . اجرا هستند  كمبود قابل  در زمان  فراوانى هم  در زمان ها هم سياست

  كننـده   مراجعه  به  دادن  باشد اهميت  داشته  توجه  آن  بايد به  كتابخانه  كهچيزها  يكي از نخستين 
. كند يموجه است كه ميزان حمايت مردم را از كتابخانه در شرايط دشوار تعيين              ميزان اين ت  . است

ي از  طرفداراما اگر در هنگام سختي صدايشان را به          داشتن جامعه وسيع ممكن است خوب باشد      
هـاي    به ويژه به گـروه    ـ كننده كتابخانه بلند نكنند چه فايده دارد؟ اما اندكي توجه بيشتر به مراجعه           

 گفتن اين سخن به يكي       .تواند بسيار كارساز باشد     در هنگام خود مي    ـ نفوذ صاحبياسي  از نظر س  
رسـد    به نظر مـي بله،«: از اين متنفذان در پاسخ به تشكر او از خدمات كتابخانه هيچ اشكالي ندارد           

ا نشان   واقعي ر  خدمتتوانستيم    داشتيم مي    اگر كمي بيشتر پول    اما  دهيم   نمي   را بد انجام    كارمان ما
  كنندگان   مراجعه نظرات در مجلس يا شوراي شهر،   كتابخانه  بودجهدر مورد    در زمان بحث      »!دهيم

توانـد از      مـي    عمـل   اين ( خواهد داشت     مثبتاثر  )   باشند يا نه     از آنها خواسته     كه   نظر از آن    صرف(
  ). شودانجام   به نماينده مجلس مردم نوشتنعريضه  طريق

 مـسئله افـزايش   ، رسـاند    و مراجع    بودجه  مينأ ت   مسئولان   بايد به    كه ها  پيام  ارترينيكي از دشو  
 مـوارد   ايـن    را بـه الكترونيـك    منـابع   تهيـه  سنگين ةهزينامروز بايد   ( يمت نشريات ادواري است   ق

 تخصـصى در      كـسانى كـه      بـه   مطلب   اين   براى بيان    و كوتاه    دقيق   سادة   راه  پيدا كردن ). كرد  اضافه
 پـنج هـا      و يا چرا ساير قيمـت        است   برابر شده  دو   مجلات   چرا قيمت   رسانى ندارند كه    امور اطلاع 

  . (Cargill, 1988):عالي نگاه كنيد به اين مقاله كوتاه و (كار دشواري است ،اند  يافته درصد افزايش
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 بـسيار    سازمان   دفتر بودجه   ارمندان بر ك    كتابخانه   به  كنندگان   مراجعه  آميز  حمايتهاى     نامه ثيرأت
 در خاطر آنكه آنها هـستند كـه   به.  دارند  متعددى برعهده  وظايف  دفتر بودجه   كارمندان  . است زياد

   رابطـه  دهنـد، ايجـاد   كنند و به مقامات پيشنهاد مي  يم و برآورد تهيه      شوند و گزارش   ر دقيق مي  وام
 در كميـسيون بررسـى        بـا كاركنـانى كـه       خصوص  به  ؛ست مفيد ا  بسيار   سال   با آنها در طول     خوب
. نهـد   هاى خوبى در اختيار مـي        و فرصت    است   بسيار ساده    رابطه   اين  حفظ. دارند   عضويت  بودجه
 مـورد    مواردى در كميـسيون بودجـه    بداند چه  از قبل كتابخانه  شود كه  مي  آنها سبب با   دائم تماس

 مـؤثر     و افـراد     بودجه   از مسئولان    مقصود، دعوت   هاى دستيابى به    راهاز  يكى  . گيرد  بررسى قرار مي  
  آمدن يا نيامـدن آنهـا مهـم       .   است  آن   فعاليت   و آشنايى با نحوة      بازديد از كتابخانه     به  در تصميمات 

 ـ   محلـى كـه    عنـوان   آنها بـه   در ذهن كتابخانه  شود كه  مي  از آنها سبب  دعوت  بلكه  ،نيست   ه نيـاز ب
ثرنـد  ؤ م   در بودجـه     و علائـق اشخاصـى را كـه         مدير كتابخانه بايد روحيات   . فتديب دارد جا     بودجه

در آنهـا   اى    تيره تصور     دهد كه    آنها شرح  براياى    گونه    كتابخانه را به     و سعى كند خدمات    بشناسد
نخواهيد  اشيد و صادق ب   . انگيزي از همه چيز ترسيم كنيد      يد تصوير خيلي دل   سعى نكن . ايجاد نكند 

 ولـى   داد   يا دو بار فريب      را يك    بشود كسي    است  ممكن.  شيره بماليد و بهشان كلك بزنيد      شانسر
  ش را از دسـت اعتمـاد    كـه   اسـت   وقـت  آن. شـود   مـي   متوجه  ندارد و بالاخره     امكان  براى هميشه 

   بر خـدمات    و اثر منفي آن    ديد   خواهد  ايد آسيب    داشته   آن   سعى در حفظ    حسن ظنّي كه   دهد و   مي
  . بيشتر خواهد بود  در آينده كتابخانه

 ـ ، خود قول ندهيـد   از حد توان  بيش. يدباشهاى جديد محتاط       برنامه   ارائه   زمان در  ي اگـر  حت
   مـسئولان  حافظـه ! در برابر آن مقاومت كنيد .  بيشتر نشويد   پولِ  وسوسه اسير. كنيد بتوانيد  گمان مي 

نـاتواني  ! آورنـد   را به ياد مي      و جزئيات  كند كار مي    خود بخواهند، خيلي خوب    ، موقعي كه    بودجه
  .شود  ميامروزتانهاي  هاي گذشته موجب ترديد جدي در وعده در اجراي وعده

 نكـات بـراى       ايـن  آيـا  . بـود   اى آقـاى ويلداوسـكي       صـفحه  271  از كتـاب  اى     نمونه   فقط  اين
   تخـصيص بودجـه    يِباز ةنانوشت نكات قواعد      اين .قطعاً نه  ياسي است؟ سها زياده از حد       كتابخانه

  .كنند  به آن عمل مي  بودجه مينأ و مراكز ت  دولتيمقاماتاست كه 

   بودجههاى  شكل

) 2؛ و  هاي عمليـاتي   براي هزينه   بودجه) 1 : دارد وجود   بودجه   دو نوع  يمگفت  قبلاً   كه  همانگونه
براي درخواسـت آن     .  عملياتى است   ها  اصلي در كتابخانه    بودجه . اي  هاي سرمايه   براي هزينه    بودجه
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 خطـى را   مـا بودجـه  ). صـفر برمبناى اى،   عملكردي، برنامه  خطي، : داردوجود  هاى استاندارد   قالب

   با اينكـه    .كنيم  ، پيشنهاد مي     متحده   كم در ايالات   دستها،     غيرانتفاعى نظير كتابخانه    سساتؤبراى م 
 را در تركيب با يـك  آن آنها   و دو سوماست غيرانتفاعى  سساتؤ ماكثرة  ورد استفاد  خطى م   بودجه
هـاي اصـلي      ابتدا بـه سرفـصل      .كنيم  معرفي مي  ار ها  ما همه اين قالب    ،كنند   مي   ديگر استفاده   روش

  .پردازيم بودجه مي

نويـسى    جا كه بودجه  از آن . كند  مي بيني يشپ  را ها   و هزينه  درآمدها   بين  هرابط عملياتي    بودجه 
 توليد ناخالص ملـي و رشـد        بينيِ  پيش  اميدوار است آمارِ   انسانشود،    بينى درآمدها آغاز مي     با پيش 

 زمـانى     دورة   را در يـك     هاى مالي كتابخانه     عملياتى محدودة فعاليت    ةبودج. اقتصادي تحقق پذيرد  
 خـاص هـاي    يتفعال   به  مربوط يها   هزينه  كل اقلام   عملياتى  در درون بودجه    . كند يين مي تعخاص  

  :  است برملتشم موارد  اين. نامند مي »فصل«  را يك هر يك وجود دارد كه

   مواد بودجه   ●
   دستمزدها بودجه   ●
  1 توزيع/ هزينه  بودجه   ●
   هاى اداري  هزينه بودجه   ●

اى اجراي فعاليت صورت  بر  لازم ، و تداركات     قطعات  ،   و مقدار مواد خام    انواع  مواد بودجه  در
يات نـشر  كتـاب،  (سـازي  هاي مربوط به مجموعه ها هزينه   در اين فصل از بودجه كتابخانه     . شود مي

  ايـن فـصل بايـد افـزايش     در. شـود  درج مي)  الكترونيكى منابعادواري، ديداري و شنيداري، منابع  
 ـر  اگ ـمثلاً).  ارز  نرخ مانند نوسانات( قرار گيرد مورد توجه ها   قيمت بينـى شـود كـه نـرخ ارز      يشپ

بـراي  ( كاغـذ      قيمـت   افـزايش .  خريدهاى عمـده ارزي را جلـو انـداخت          توان يابد، مي  افزايش مي 
   خريـد زودهنگـام بعـضى اقـلام         بـا . گيـرد  قرار    يزات نيز بايد مورد توجه    تجه و )چاپگرفتوكپي و   

  .توان به جنگ تورم رفت مي

معمـولاً  (سازد     مي   را مشخص   بينى شده   اي توليد پيش  مورد نياز بر    ميزان كار  دستمزدها  بخش
. شـود    كل بودجه دستمزد معلوم مي     دستمزد،با ضرب تعداد ساعات در نرخ       ).  ساعت كار   براساس

  كاركنان دستمزد     بين   قرار گيرد اختلاف     دستمزد مورد توجه     بودجه   بايد در تهيه    كهنكاتى  از  يكي  
   بودجـه   تهيـه    بـه    كـارگزيني خـود را موظـف         بعضى از مؤسـسات    .  ساعتي است    و كاركنان   ثابت

                                                 
1. Distribution/expence budget 
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خدمات  ها و  تعيين هزينه برنامهبه  ها دستمزدبودجه. كنند  ها مي    استخدام   نوع   به  دستمزدها با توجه  

همـين  . خواهد  ة دستمزد جداگانه مي   بودجهاي جايگزينِ برنامة جاري        برنامه .كند  مي  جديد كمك 
  .ترين برنامه برويم  وادارد كه به دنبال مقرون به صرفهتواند ما را امر مي

هاي توزيع معمـولاً       هزينه .استدفترداري   تخمين هزينه هاي خدمات و        توزيع /هزينهبودجه  
  .شود هاي كتابخانه تقسيم مي ها، مانند خدمات عمومي و هزينه عمليات شعبه بر اساس بخش

 شود  مي  ي عمليات مديريت    هزينه   شامل ،  پيداست   آن  سم ا از   كه  هاى ادارى همانگونه    هزينه  بودجه
هـاى    هزينـه  تخصـصى و      هاى خدمات    سفر، هزينه   ، هزينه مديرانكاركنان اداري،    دستمزد   شامل  و

. دهد   مي  را نشان  تعملياهاى    هزينهيك وجه از       ديگر فقط    فصل مانند هر فصل     اين. گردد ميدفترى  
بـه  . سـاز باشـد   تواند مسئله هرگاه خارج از بستر آن در نظر بگيريم، مي       را   هاى ادارى    هزينه  بودجه

هـاي    همين جهت لازم است آن را فقط در درون كتابخانه و صرفاً براي زير نظـر داشـتن فعاليـت                   
  .بخش اداري به كار برد

 عملياتى صرف     بيشتر بودجة   در كتابخانه .  دسته هزينه وجود دارد    چندهاي عملياتي     بودجه در
 كـه در   اسـت  ي فـصل هادستمزدفصل ).   بودجه  درصد كل65 تا  60  بين(شود     مي   كاركنانستمزد  د

 بودجـة از  استفاده  . داد  مالي تغيير   سال   در طول    كرد و نه     را حذف   شود آن    مي  ها نه  بيشتر كتابخانه 
اگر ايـن   . كاهيمب  وقت  از تعداد پرسنل تمام      كه   است  ممكنزمانى  تنها   دستمزد براى مقاصد ديگر   

در   ي  تكنولـوژ  آنكنـيم، ابتـدا بايـد مطمـئن شـويم كـه              كار را براي خريد تكنولوژي جديـد مـي        
ها كه ايـن كـار را كردنـد بعـدها            بسياري كتابخانه . گردد   مي   دستمزد  ةهزين   كاهش  درازمدت سبب 

  .ياز داردنبه نيروي انساني  پشتيباني آن تكنولوژي خود  نكهآ و يا   بسيار ناچيز بوده  كاهشكهبردند  پي

  ي مجموعه است كـه    نگهدار وسازي   هاى مجموعه    هزينه  عملياتى  بودجه مهم بعدي در     فصل
تر  هاي اين فصل سريع    ها، هزينه دستمزدمانند  . ببلعد   را  بودجه   درصد كل  30 تا   25تواند حدود    مي
  .كند هاي ديگر رشد مي فصل از

   درصـد،  15   ايـن  از. مانـد   ها بـاقى مـي      براى ساير فصل     بودجه   درصد از كل   15كلى   طور  به
  هـايى كـه    هزينـه سـاير . برند  سهم را مي بيشترينير و نگهدارى تعم  و  ادارى و تجهيزات    ملزومات
 نگهـدارى   ، پـست، هزينـه    تلفـن  هزينـه  قـرار دهـد عبارتنـد از      بايد آنها را مـورد توجـه    كتابخانه

 اسـتفاده از   هـا، هزينـه    در انجمـن   عـضويت  هزينـه هاى تبليغـاتى،    و هزينه  چاپ ، هزينه  تجهيزات
   صحافى و هزينـه   ، هزينه    تخصصي  ، سفرهاي اداري و   )سي. ال. يس. مانند اُ (رساني    اطلاع  خدمات
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  آمـوزش ماند كه خرج  اي برايش چيزي باقي مي      كه پس از اين كمتر كتابخانه      داردآيا تعجب   .  بيمه

  كند؟   كاركنان

شـود، ماننـد       مـي    درصد گنجانـده   15  هاى ديگرى نيز در اين       هزينه  ،هاى فوق    هزينه بر  وهعلا
 دفتـرى،    مبلمان  ، هزينه    كتابخانه   نظافت  ، هزينه    كتاب   حمل   خريد مواد مصرفى ادارى، چرخ      هزينه
   تهيـه   ينـه  هز ،  مـواد  هـاي حفـاظتي بـراي      تَگ   نمايشگاهى، هزينه    ملزومات  ، هزينه    تعميرات  هزينه
 تحويـل مـدرك،     واى     كتابخانـه    بـين    امانت   كتابشناختى، هزينه    منابع   تهيه  راهنما، هزينه هاى    كتاب
   بودجـه  دريافـت بـراى  .  الكترونيكمنابعهاي استفاده از   پروانه ، هزينه   نقليه  لي وسا   تعميرات  هزينه

 داد ارائـه  بـازده كتابخانـه   درثير مثبت آنها أ ت كافى مبني بر  بايد دلايل  ها  هزينه  گونه بيشتر براى اين  
  ).  است  شده  ارائه  دلايل  فصل در انتهاى اين(

  طـور   به. گويند  سخن مي  مقيدد و نا  قي مالى م   منابع   ارشد از    مديران   كه شنويم  اغلب مي : تذكر 
 بودجـه  ني كه مثلاً  شوند؛ بدين مع     مي   نامحدود محسوب  نامقيد  جزو منابع عملياتى  هاى    كلى هزينه 

بودجة حال آنكه   .  مناسب كرد  مجلهنوع كتاب يا      تهيه هر  صرفتوان  ي را مي  ا خريد مواد كتابخانه  
هـاي   كتـاب خريـد   بودجـه تخصيـصيِ      فقط بايد براي آنچه كه معين شده صرف شود؛ مثـل             مقيد

 اهدا كند به شرط     كتابخانهنامعمول نيست كه كسي پولي را به        . شناسي خاورميانه  مربوط به باستان  
 او در محلـى       بخواهد هدية    يا بشودكند   آنكه تنها صرف خريد منابع در موضوعي كه او تعيين مي          

دانند، گـرفتن اعانـه      آوري اعانه خوب مي    جمعاندركاران   همانطور كه دست  .  نگهدارى شود   خاص
سـتمال  اش صـرف خريـد لامـپ و د     ندارد اعانـه دوست كسي چوننامشروط خيلي دشوار است  

  !توالت بشود

   تمرين

آيا بـراي آن  . تنظيم كنيد  اجراييو عملياتى  بودجهشناسيد،   مي  كه  كتابخانه  رسانى و خدمات     واحد اطلاع   يكبراى   

  يريد، توضيح دهيد چرا؟گ گيريد؟ اگر نمي مي  ادارى، در نظر بودجه توزيع و هزينه بودجهبودجه مواد، دستمزد، 

    خطي بودجه 

 بسيار طـولانى دارد       گذشته ؛نويسى است   بودجههاى     روش  ترين  يكى از متداول    1 خطي  بودجه
هـاى    بودجـه   مقايسهگى   چگون 15-2  شكل.  كرد   ديگر مقايسه   سال را با      هر سال    بودجه  توان   مي  و

                                                 
1. Line-item budjeet  
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توانـد    هاي انجـام شـده مـي        درخواستى و هزينه    ليست بودجه . دهد  مي نشان را    هاى گوناگون   سال

  . مالى نشان داده شود  سال  تا شش  حداكثر پنجو  سهاى بر

  ...كتابخانه  :15-2شكل

  ... كتابخانه056739 شماره حساب

 بيني پيش مبلغ  

  شده

 بيني پيش مبلغ  واقعي مبلغ

  شده

  مبلغ

 واقعي

 مبلغ  واقعي مبلغشده بيني پيش مبلغ

  درخواستي 

 كد

 هزينه

   هزينه شرح

 )به دلار (

  مالي  سال

97/96 

   مالي سال

97/96 

   مالي سال

98/96 

  مالي  سال

 98/96 

   مالي سال

 99/98 

   مالي سال

 99/98 

   مالي سال

2000/99 

 500/8 207/8 377/6 595/7 377/6 570/6 377/6   تلفن  422

    بينامانت 465

  اي كتابخانه

565/2 053/3 565/2 961/2 250/3 057/3 250/3 

 500/1 325/1 500/2 900 071/7 052/3 071/7 قيقتح و  مشاوره  466

 200/5 482/4 500/4 279/4 275/4 198/4 217/4 اداري   ملزومات  510

هاى  سايرهزينه 511

  اداري

500/2 483/2 500/2 608/2 000/3 956/2 100/3 

د را بـه سـاير       دسـتمز   بودجـه   انتقال   كمتر مقامي اجازه       متحده   ايالات در كه اشاره كرديم    قبلاً
جـويى     صـرفه   شده   داده  تخصيصكنند در بودجه       سعى مي    بزرگ   موسسات  تمام.  دهد ها مي  رديف

بـدين  . دارنـد  مـي   ي از سـال خـالي نگـه       توقت را مد   تمامهاي    برخي پست  ، براي اين منظور   كنند
 ـ  ي او جـا ي يا بازنشسته شد يا از كار افتادگي گرفـت،           عفتمسصورت كه اگر كسي          ه سـرعت  را ب

 12 تـا  10سـال انتظـار     هردر   بزرگ سساتؤم. كنند جويى مي  صرفه  صورت كنند و به اين   پر نمي 
  . را انتظار دارند گونه از اين ييجو درصد صرفه

   تغييـر رديـف      هـر گونـه    آنهـا اند كه در     داشته همكاري   ييها  اين كتاب با سازمان    نويسندگان
براى ها     حداقل  رعايت  سساتؤدر بعضى م  .  ييد داشت أ ت  دريافت  كتبى و    درخواست   نياز به   بودجه

 در   انعطـاف  ليـت  امـر يعنـى قاب       اين و ها؛ دستمزد   جز رديف    به   است   لازم  بودجهي  ها   رديف  همة
   سـازمان   مقـررات    بايـد تـابع      در غير رديف     از بودجه   اى براى استفاده    سسهؤهر م .   ضروري  مواقع

  . باشند داشته   آشنايى كامل  مقررات  اين ا بايد ب  بودجه نخود باشد و مسئولا

   نـشان   بودجـه در   رديف  يك  در قالب شوند و هر طبقه بندى مي طبقه خطى   در بودجه   مخارج
ايـن،      بـر   ها علاوه    در شركت  وها    ها، در شهرداري    ، در دانشگاه    هاي بزرگ   در سازمان . شود   مي  داده

هـاى     رديـف    راسـت    كـد سـمت    15-2  در شكل . شود  مي   تهيه   مستقل  دجهبو  براى هر واحد يك   
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  كـد هـر رديـف     .  واحـد مربوطـه اسـت        كننـده    مـشخص    در بالا    مندرج   حساب  شمارهاند و     ثابت

  طريـق    را از ايـن      بودجـه    مسئولان   اصلى است و نظارت     سسهؤ در م    هر هزينه   ة طبق  ةكنند مشخص
   شـماره  15-2  شـكل  در    طـور مثـال      به   ،  است   رمز حساب    شماره   همان  ره شما  اين. سازد  ميسر مي 

ورد م ـهـا      منظور ارزيابى هزينه    هبها     نشانه   و اين   اى است    كتابخانه   بين   امانت   به   مربوط   هزينه 465
زمان را در كل سـا ادارى    ملزومات   بخواهند هزينه  بودجه  اگر مسئولانحال. گيرند  قرار مي  استفاده

  تهيـه  كـامپيوتر      از با اسـتفاده  .   آورند  دست ه را ب  510  رديفهاي    هزينه   جمع   كه  بدانند، كافى است  
  هـاى هزينـه     رديـف اى  رب خطى     در بودجه   البته.  است   و سريع   بسيار ساده هايى     گزارش   چنين  يك

طراحـى     نيازها  به ا توجهو ب  باشد  متفاوت  است ممكن  شماره استاندارد وجود ندارد و هر سازمان  
  .  شود

   سفارشات  شخب :15-3  شكل

  ... كتابخانه           اي  كتابخانهمواد  هزينة

   كتاب

 بخش  تخصيص   شدههزينه تعهدات   نقديتراز   ترازحساب

  هنر تاريخ/هنر 1717 0 551031/2 117/17 565069/14

  اداري  يريتمد 000/21 181043/1 682003/5 818057/19 136054/14

  شيمي 082/9 0  082/9 082/9

 ساير     

 ساير     

 ساير     

  جمع 081000/686 501092/4 474001/24 579008/681 105007/657
 

 مواد به ويژه    مجموعه،ها خريد مواد براي      ياري كتابخانه بس بودجهتنظيم   يك مسئله خاص در   
توان قيمت    كه عين جنس به دست نرسيده است نمي        چون تا زماني  . ي است ادواراز نشريات    غير

  بزننـد  تخمين را     و نقل   حمل ميزان تخفيف و هزينه       توانند  مي   باتجربه ِ  كاركنان. دانست اًآن را دقيق  
سـازي اهميـت آن را         به مجموعه  كتابخانه  اختصاص يك سوم بودجه   . اما همه در حد گمان است     

بـه  . ها را كنترل كـرد      آن حدس و گمان    كمكه بتوان به    ت ك شادپس لازم است روشي     . رساند مي
.  هزينـه اسـت    انجامين به معناي تعهد     د . باشد داشته تعهدات نظاماين منظور، كتابخانه لازم است      

 رسـيدن فـاكتور پرداخـت       ازبايد براي آن مبلغي معادل يا كمي بيشتر از آنچه كه قرار است پـس                
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توسـط سيـستم خودكـار       راگي نگهداري حساب تعهدات      چگون 15-3  شكل. كنيم، كنار بگذاريم  

  . حساب تعهدات استپردازشبينيد، مثال خيلي ساده  آنچه كه در زير مي. دهد  نشان ميكتابخانه

   حسابتراز ينه شدههز تعهدات   بودجه ارقام  تاريخ

 000/100 0 0  دلار000/100 7/1/1999

7/2/1999 000/100 100 0 900/99 

8/2/1999 000/100 0 95 905/99 

   و در آن   در نظر گرفتـه      واحد براى خرج كردن    000/100   مالى مبلغ   سال اين مثال در آغاز      در
  كـه خريـدى   خريـد بـراي     سـفارش   دومروز در.  است  وجود نداشته اي   ين يا هزينه  د     هيچ ، تاريخ
 تعهـدات وارد      واحد در قيمت   100   مبلغ   بنابراين .شود   داده مي    واحد است  100   تخمينى آن   قيمت

     مبلـغ .  جديـدي بـه آن تزريـق شـود    پـول كند مگـر آنكـه      تغييرى نمي    هيچ  يزان بودجه م. شود  مي
 واحد  900/99  ين تراز حساب  بنابرا.  است 100 تعهدات نيز در اين حال صفر است اما           شده  هزينه

 و   خريـد نـسيه  در صفر دلار   واحد بود،  95 شد و فاكتور آن        دريافت   جنس   كه   از آن   پس. شود مي
در عـالم  . شود  دلار مي905/99   ترتيب  اين  به   حساب تراز. دوش ميوارد   هزينه     دلار در قسمت   95

و ارقام هريك از    شوند   ميها مورد عمليات انجام      در هر روز ده   . واقع اما كار به اين سادگي نيست      
  .شوند ميسه ستون دست راست عوض 

پـولي را كجـا خـرج        داند هـر    دقيقاً مي  سفارشات رئيس واحد      كه  است  وز از سال   دو ر   فقط
 بـه   فقـط   در طـى سـال    و تراز حـساب است مالى   و روز آخر سال  روز، روز اول دو  آن.  كرده است 

  ؟شود تلقي مي امر مسئله  چرا اين.  معلوم استتقريب 

اينهـا عبارتنـد    . كنيم  آنها اشاره مي    ترين ا از مهم   ت   به سه   ما در اينجا فقط   . است   آن بسيار   دلايل
اينكه كدام يك از دو شيوه خريد نقـدي           يافته، و  تخصيصهاي   ، هزينه كردن پول      بودجه   كنترل از

  .در كار استى يا تعهدات

ضرورت هزينه كردن تخـصيص    .  توضيح ندارد    و نياز به      است   روشن   بودجه كنترل   ضرورت  

تجربـه داشـته    بخش سفارشات    در كس هراما همانطور كه    . يب به نظر برسد    عج استاما، ممكن   

 همواره بر روي دريافت تمـام       توان  به هنگام تهيه منابع براي مجموعه نمي        كه داند  خوب مي  ،باشد

را ي يها سفارش.  موقع هم دريافت كنيمبه آنكه چه رسد به حساب كنيم، ايم آنچه كه سفارش داده   

خيلـي  . دريافـت نكنـيم  بسا هيچوقت  ار ندارد و قول داده به موقع تهيه كند، چه    فروشنده در انب   كه

كـشد تـا     يم ـو مـدتي طـول       گويد موجود اسـت، موجـود نيـست        ها چيزي كه فروشنده مي     وقت
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 روز 45يانگين مبه طور اگر حسابداري ما برمبناي دوازده ماه باشد و . سفارشات به دست ما برسد

يان سال مالي دسـت  پات ما برسد، آيا بايد شش هفت هفته پيش از          طول بكشد كه سفارش به دس     

 هـيچ رود و     از دسـت مـي     كـار بار   /از سفارش دادن بكشيم؟ اگر اين كار را بكنيم، يكدستي روند          

است كه دليل سـوم  اى  ين دغدغها. ضمانتي نيز در دست نيست كه تمام سفارشات به موقع برسند     

  .را موجب مي شود

  هايى كـه   در كتابخانه سفانهأمت. رود  نقدى يا تعهداتي به كار مي        روش دوى از   ها يك    سازمان در

 در مـورد    عمـل يوه نقدي اجـازه     ش.  نقدى است حسابدارى     كنند شيوه    مي   دولتى استفاده   از بودجه 

 شـده امـا خـرج       تعهـد بدين ترتيب، در پايان سال مالي هر پـولي          . دهد بودجه هزينه نشده را نمي    

ي درخواست اضافه بودجه    دشوارپرواضح است كه با توجه به       .  بايد به خزانه بازگردد    نشده باشد، 

. يستم نقدي حسابداري مطلـوب نيـست      سها، از دست دادن بخشي از بودجه تحت          براي كتابخانه 

  :توانند بكنند  كار ميسهكنند، فقط  ي كه با سيستم نقدي كار مييها كتابخانه

خوب كـه    چيز    و اميدوار باشند كه پس از آن هر        كنند خرج    خود را در اوايل سال     بودجه. 1

  . وجود داشته باشدبازارشود در سال بعد هم در  منتشر مي

اين .  بيش از بودجه سفارش دهند     راخود  هاى     درخواست ماه پيش از پايان سال      دو حدود. 2

كافي در بـساط     است همه آنچه سفارش شده برسد و پول به اندازه            ممكنكار خطر دارد، چرا كه      

يافـت  درآيد كـه چنـد درصـد از سفارشـاتش را         يمآوري به دستش      تدريج واحد فراهم   به. نباشد

  . كند  هزينه  سال  از پايان  را قبل  درصد بودجه99 تا 98تواند  كند و مي ينم

ايـن  . كنـد ي خود را بي تاريخ صادر       فاكتورها بخواهند  يك پايان سال مالي از فروشنده     نزد. 3

يـن ترتيـب جريـان      ا تـاريخ بزننـد و بـه         اًدهد فاكتور را بعد     به كتابخانه و فروشنده امكان مي      كار

  . برخي در همان سالوود ش برخي فاكتورها سال بعد پرداخت مي. يكنواخت كار را حفظ كنند

امكان موكول كردن پرداخت تعهدات به آينده هست منتها هزينـه           نقدى   حسابدارى     روش در

  .دهيم  كرديم نشان مياستفاده با استفاده از مدل تعهدات قبلي كه ين راا. دارد

 مـالى بعـد       سال   دلار در طول   000/90   مبلغ   فقط  كه   است   اين  شود نتيجه    مي   مشاهده   طورى كه   به

   ايـن كتـاب     يكى از نويسندگان  .   كمتر است    درصد 10   بودجه   كل  مبلغ از    در اختيار خواهد بود كه    
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  حـسابدارى    در آن از روش     ى شـد كـه     دانشگاهى تخصـص     كتابخانه   يك  ي رئيس مالسال  در آغاز   

   الـسدر اري ـودجه سال جـ ب  تمام  به او گفت آوري كتابخانه  فراهم  بخش .دـش  مي ادهـاستفنقدى 

  حسابدارى نقدي

  مبلغ  تاريخ

   بودجه

نقدى  حسابداري روش

   تعهد شده مبلغ

  باقيمانده مبلغ

 انتظار مورد

 تراز

  سابح

 0 000/90 000/10 000/100  مالي  روز سال  آخرين

 000/90  000/10 000/100  مالي  سال روز  نخستين

 خريـدهاي   ازچاره آن بود كه يا به مدت دوازده ماه خريد نكنند، يا برخي              ! پيش هزينه شده است   
زدنـد، چـه بـه        به كـار   راچاره دوم   اما سرانجام   . هيچيك از اين دو مطلوب نبود     . بل را لغو كنند   ق

  .استرسان  هاي تحويل نشده كمتر آسيب نظرشان رسيد لغو خريد سفارش

دهـد مبـالغ       مكـان مـي   اايـن سيـستم     . ي مطلـوب اسـت     سيـستم تعهـد    كتابخانه، زاويه مصالح    از
 ـ ة زيـر  مدل ساده شد  . ا به سال بعد كشاند     بخشي از پول دست نخورده ر      لااقلنشده، يا    هزينه ن  اي

 :دهد  مينشانمعني را 

  تعهديحسابدارى 
  مبلغ  تاريخ

   بودجه
نقدى  حسابداري روش

   تعهد شده مبلغ
  باقيمانده مبلغ

  انتظارمورد
 تراز

  سابح
 0 000/90 000/10 000/100  مالي   سال روز  آخرين

 000/100 0 000/10 000/100  مالي  سال روز  نخستين

   امكـان  گـاه ايـن   . پـيش را داريـم     مالى    از سالِ    مبلغ هزينه نشده     اضافه  به  بودجه   جا ما كل     اين در
 لااقـل بـراي     تعهدى،   شود اجازه دهند كتابخانه از شيوه        درخواست   از مقامات مالي     دارد كه  وجود

 توجه به نوسانات صـنعت      با  سازى،  مجموعه      بخش   براى يك   حداقل.  كند  سازي، استفاده  مجموعه
 مالي    مسئولان  گاه.   مالي به دست دهد    مسئولان را نزد      لازم  تواند توجيه  مي  متخصص رنشر، كتابدا 

 كافى براى خريد      دلايل   ارائه  در صورت . شوند قائل مي  يتدودحمدر مورد پذيرش تعهد در آينده       
  . امر را گرفت توان جلوي اينب   است  ممكن  يافته  تخصيص  بودجهمقدار اطلاعاتى و  منابع

 خطـى     بودجـه   ها را در روش      و هزينه  درآمدها   دادن  هاى نشان    راه 15-2و   15-1هاى   جدول
  و   است   داده  هاي شهري نشان     را در برابر ساير بخش      كتابخانه   موقعيت 15-2 نمودار .دهد   مي  ارائه

 بـسيار  اتىما اصـلاح : تذكر. (مين بودجه كتابخانه تا چه حد سياسى است     أ ت كهكند    مي يبه ما يادآور  
  ).اند  شده  حفظ ها نسبتولى ايم   داده  انجام  استفاده  نمودار براى سهولت  اين ارقام در جزئي



  15ـ 1 جدول

  يسه اي بودجه تخصيصيمقا صورتحساب

) كاهش ( افزايش  
١٩٩٩ / ١٠/  ١٠  

١٩٩٩ - ٢٠٠٠  ٢٠٠٠ – ٢٠٠١  

  

   بودجه  تفاوت

  درصد
   شده  دريافت  بودجه   شده ينيب پيش  مبلغ   شده درخواست  مبلغ   يافته تخصيص  بودجه

  

    كتابخانه  16,831,136  17,532,393  30,321,411  17,751,250  6,7

   پاركهاتفريحى و زمراك  29,858,515  29,890,956  35,483,681  30,800,380  5,7

  ي شهردار بازنشستگى كارمندان  60,969,748  60,754,315  59,374,474  59,374,474  1,9

    نشاني  و آتش مستمرى پليس  160,804,761  162,798,946  176,213,314  165,427,766.  3,2

  ها  ساير هزينه  699,435,869  696,610,302  779,389,230  750,583,908  

   سنجش هاي هزينه جمع   967,900,029  976,586,912  1,070,782,110  1,023,937,778  6,9

  بازپروري اجتماعي  12,000  12,000  12,000  ...12  --

  شهر  عمومي خدمات  10,561,604  8,618,978  10,214,403  10,183,729  2,7

   افزايش و   شده  بيني  پيش  هاى  هزينه   20,630,000  21,529,000  22,040,256  24,940,000  20,9

   فوق برنامه سرمايه   23,513,387  10,000  82,050,000  82,050,000  260,4

    سپرده افزايش  44,378,386  48,246,000  120,109,404  45,680,602  3,6

  كتابخانه  40,669,834  27,246,390  47,014,194  47,014,194  15,6

    دوچرخه  گواهينامه   14,716,351  10,504,938  21,227,418  21,227,418  44,6

    سپرده تسهيلات  48,000  199,011  48,000  48,000  ---

   عمومي و نقل حمل  4,700,000  4,700,000  ---  ---  100,00

    و مسافرت آموزش  6,000  5,800  6,000  6,000  ---

    پاركينگ درآمد خاص  3,075,848  2,345,160  4,078,307  2,620,000  14,8

    و نگهدارى آن  فاضلاب ساختمان  7,632,352  7,632,352  8,520,000  8,520,000  11,6

   هاى خاص هزينه  ---  ---  85,217  ---  ---

    بهره  و پرداخت بازخريد سهام  16,318,577  16,318,577  15,171,839  15,171,839  7,0

   هاى غيربخشي ه هزين جمع  186,262,339  147,453,423  330,541,521  257,872,781  39,3

  ها  هزينه  كل جمع  1,154,162,368  1,124,040,344  1,401,323,931  1,281,810,559  12,2
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   كتابخانه  بخش   آنجلس لسشهردارى    بودجه خلاصه  :15-2جدول 

 4  . است هاى مطالعه ها و سال وعه مجم  كتاب ، امانت  خاص  مراجع  خدمات  و شامل است   قسمت13 مركزى و   كتابخانه  شامل  بخش اين

 دارد   در نواحى گوناگون  شعبه7دهد   مي  انجام  دولت كاركنان   به اى را فقط  تخصصى كتابخانه  خدمات  در مركز شهر قرار دارد كه واحد آن

   شعبه5دهد و   مي  ارائه  خدمات محلات   آن  ساكنان  به  محلى دارد كه  شعبه55 دارد   نواحى برعهده  را در آن امانت و   مرجع  خدمات كه

  .اند مستقل   بودجه  از لحاظ  مسافرتى دارد كه خدمات

  درآمدها
�د�� �����٢٠٠٠/١٩٩٩  در �����                                                    ١٩٩٩/١٩٩٨   در ��ل  
	� در����� ٢٠٠١   ��ل 

– ٢٠٠٠   
   038/006/2 ى شهرا شور تخصيص  393/032/6  399/870/8    تخصيص

  000/500 بينى شده  قانونى در تراز پيش ذخيره 

  2000/592/5 درصد   يك  مستغلاتدرآمد 
   اول  برنامهدر هزينه 

  000/500/11 )  ششم برنامه(محلى   هاي كمك  ذخيره 000/500/11  000/000/7 
  038/598/19    جمع   393/532/17   399/870-15  

  سايردرآمدها
  159-900 موجودى   در اول  صندوق مانده   684/53   477/107 
  000/671   ها جريمه   000/610     060/553 
  000/195 و آب  برق  دريافتى بابت   000/182   794-159 
   000/72نشانى   شهاى آت  خسارت بابت از دريافتى ـــ   ــ 
  900/251/1    ساير درآمدها جمع 684/005/1   650/994 
  938/849/20    درآمدها  كل جمع 077/538/18   049/865/16 

  ها هزينه

  101/311/16عمومى    987/148/14   429/306/13 دستمزدها
   ـ    كار اضافه  ـ    )346( 
  101/311/16    دستمزدها جمع   987/148/14   083/306/13 

  ها  هزينهساير
  850/12     اداري  تجهيزات هزينه   300/9     736/6 
  085/75     و صحافي  چاپ هزينه   000/93   259/99 
  176/5   مسافرت هزينه 300/1   212 
  886/43   ها  نامه  پيمان هزينه   000/41   849/19 
  200/60   و نقل  حمل هزينه 000/60   123/52 
  625/360     كتاب مرمت  هزينه   000/300   337/291 
  3/ 291   لباس هزينه   000/1   285/1 
  532/225و ادارى هاى دفترى  هزينه   000/160   103/124 
  203/71 ملزومات  هزينه 000/40 771/33 
   848/857 ها  هزينه جمع   600/705   675/628 

 2000 - 2001   سال بودجه 1999-2000ها   بينى دريافتي پيش 1998 - 1999   در سال  شده دريافت

  221/297 فنى   آلات  دفترى و ماشين اثاثيه 000/246 800/41   آلات ماشين 
  221/297 آلات   ماشين  هزينه جمع 000/246 800/41 

  768/382/3اى   كتابخانهمواد 000/968/2   337/373/2 ويژههاى  هزينه
  000/1 بينى نشده پيشهاى  هزينه ــ 600 
  769/383/3 ويژههاى   هزينهجمع 000/968/2 947/373/2 
 938/849/20هاى كتابخانه هزينه كلجمع587/068/18 495/350/16 
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 هـاي  در كتابخانـه  . كننـد  ها از فرمول استفاده مـي      ي محاسبه تخصيص  براخطى  بودجه  در   گاه

  از بـه ازاي هـر يـك نفـر         منطقهي اين عمل به معناي تعيين بودجه سرانه است و شهرداري            عموم
  . پردازد مي به كتابخانه  رامبلغي از عوارض سالانهمنطقه، جمعيت 

 ـفرمـول را  . شـود  هاي مختلف ديده مـي     ي نيز استفاده از فرمول    دانشگاههاي    كتابخانه در ج، كنـار   ي
از كل بودجه دانشگاه يا مؤسـسه آمـوزش         ) اند درصد را رقم مطلوب دانسته     5(ي  درصدگذاشتن  

 ـ  بودجهج ديگر محاسبه    ي را روش. ي كتابخانه است  براعالي   وقـت    تعـداد دانـشجوي تمـام      ة بر پاي
مبلـغ معينـي دريافـت      ) و معـادل آن   (وقت   تماماست، بدين معني كه كتابخانه بابت هر دانشجوي         

رود،  يم ـين  يپـا گرچه اين روش اين حسن را دارد كه نسبت به تعداد دانشجو بودجه بالا               . كند مي
هـاي   ي دوره دانشجو سطح استفاده دانشجوي كارشناسي با       مثلا( اما حساب تفاوت سطح استفاده      

 اجتماعي و انـساني     علومهاي   شتهرو هنگامي كه تعداد دانشجو در       . شود در آن رعايت نمي   ) عالي
همچنين، دو دانـشجوي    . آيد  مي فشارشود، به كتابخانه بيشتر      زيادتر از رشته هاي علوم تجربي مي      

  .وقت استفاده كنند اما يكي به حساب آيند تمام از دو دانشجوي وقت چه بسا از كتابخانه بيش نيمه

  كردى  عمل ةبودج

يگـر  د   انـواع   خـوبيِ  بـه  سـودمندى    ويى  ا كار   از جهت    نامتخصص  خطى را    گفتيم بودجه   قبلاً
 اسـت   تدريجينويسى براى افزايش      ترين روش بودجه    كه ساده  آن است     دليليك  چرا؟  . دانند نمي

ان يك رديف كه در آن ايجاد شد ديگـر ايجـاد شـده اسـت و يـك اشـتباه در آن                       و به قول منتقد   
بنـدي    دسـته   بـه    در بودجـه خطـى بيـشتر توجـه          كـه    اسـت    ديگـر آن     دليـل  .يابد  هميشه ادامه مي  

 و   اهـداف ،     وظايف   بين  توان ارتباط  نويسى خطى نمي   در روش بودجه  . هاآن تفصيل     نه  هاست  هزينه
هـاي ديگـر     در شـيوه آنكـه  حـال  ،كـرد  به آساني برقرار   بودجه  با ارقام را خانههاى كتاب موريتأم

  .خورند ها به اهداف پيوند مي هزينه

 آنچـه كـه     بـه ي  عملكـرد   بودجـه . دانند  كنترل مالي مي   ابزار صاحبنظران   را عملكردي    بودجه
يـا  ) هـا  برنامـه (ات  بـه خـدم  نـه توجـه دارد  ) يعني وظايف آنهـا (دهند   ميانجامكاركنان كتابخانه   

 مقامـات   واي است كه به مديران ارشـد          خطي بسط يافته   بودجه عملكردي    بودجه. ينههزهاي   رديف
  ي و           مالي امكان برآورددهـد   هزينه واحد كار، ميبراساس عملكرد افراد را، دست كم از لحاظ كم .

  :دهد خطي را نشان مي  جةبود عملكردي و  جةبود  ميانِنسبتيك مثال ساده 
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 بودجة عملكردي

   اداري امور   امانت  مرجع فهرستنويسي  سفارشات 

 xx xx xx xx xx دستمزدها

 xx xx xx xx xx مواد

 xx xx xx xx xx پست

 xx xx xx xx xx تلفن

 xx xx xx xx xx  اداري ملزومات

 xx xx xx xx xx ها  هزينهساير

 xx xx xx xx xx اه  هزينهساير

   جمع كلxxx xxx xxx xxx xxx  جمع

 درصد100=  درصدx درصدx درصدx درصدxx    كل از درصد

 كار انجام شده بـسيار      واحد بر حسب      رقم هزينه    آوردن   دست به عملكردي    بودجه   روش در
 مقـرون بـه      دربـاره  توان  مي مختلف،هاي    مورد فعاليت  در داشتن اين رقم     دستبا در   .   است  ساده

   خـدمات  بسيارى از .  گرفت   تصميم   كارمند، م شركتى به جاي استخدا      از خدمات   ادهصرفه بودن استف  
 گرچـه ايـن روزهـا در مـورد         . شـت  واگذ   كتابخانـه  از  هـاى خـارج      شـركت   توان به  را امروزه مي  

يربـاز در  دهـا از   نويسند، اما اين كاري اسـت كـه كتابخانـه     لااقل در امريكا، زياد مي  ،1سپاري  برون
  . ندداد ميانجام  نشريات ادواري، در مورد، به ويژه رش مواد كتابخانه ايسفاعرصه 

 ايـن رو،  از. خـورد   برآورد كيفيت نمـي درد آن است كه به در عملكردي   بودجه عمده   اشكال
  ي به جلوست، گامها به مأموريت، اهداف كلي و مشخص كتابخانه  گرچه در مربوط كردن هزينه

لايلي كـه   د ازيكي  . برقرار كند انجام يافته   ين پول خرج شده و خدمت       تواند ربط روشني ب    اما نمي 
گيرند، پـرورش نيـروي       به كار مي   كتابخانه در درون    را عملكردي    بودجهها شيوه    مديران كتابخانه 
 عمليـاتي  هاي تواند به مديران بخش  كتابخانه ميارشددر اساس، مدير . گذاري است انساني و سرمايه 

اين رويكرد ابـزار خـوبي بـراي پـرورش          . دنكن  تنظيم و اجرا   را را بدهد كه آن       آنها بودجه رديف 
 كارتر، و نيز افزودن بر سـطح شـناخت آنهـا از مـسائل عمـومي                 تازهي مديريتي متخصصان    يتوانا

 هـا  شـود مـديران بخـش      موجـب مـي    ايـن كـار، همچنـين، معمـولاً        .است كتابخانهمديريت بودجه   
  .شوند  كنند زيرا با مسائل تنظيم بودجه آشنا ميتقاضا تر بودجه بينانه واقع

                                                 
1. Outsourcing 
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  اى  برنامه بودجه 

 ،  وظـايف   يوند روشنى بـين   پكند و     مي مرتبطبرنامه   و   ها را به خدمات     هزينه 1اى   برنامه  بودجه
   وقت   بودجه   گونه   اين  تهيه  فتن ندارد كه  گياز به   ن .سازد  مي   برقرار  هاى كتابخانه    و مأموريت   اهداف

 اينكـه   مثـال .  قرار گيـرد     كمتر مورد استفاده    كه شده   باعث  طلبد و چه بسا همين     ر بيشترى مي  بسيا
ي بودجـه  بـرا سـت كـه    ا بـرد آن   اي بيشتر از بودجه عملكـردي وقـت مـي          چرا تهيه بودجه برنامه   

   اسـت   ممكـن  كارمنـدان برخي  . ف تقسيم شود  لي مخت اه اي بايد وقت هر كارمند بين برنامه       برنامه
 را انجـام      شود، اما در كنار آن ديگراني هم هـستند كـه چنـد وظيفـه               كار وقتشان صرف يك     همه
  .   كنند  صرف  براى هر كار  وقت  ميزان  چه ست كه ا اين  مورد گروه اخير تعييندرمسئله . دهند مي

مـشخص  اهداف   و   ، كلي  مأموريت، اهداف از  تعريف كتابخانه    به    هاي كتابخانه  برنامه  تعريف
بـه  هرچـه كـه باشـد       ) از يـك كتابخانـه تخصـصي خـواهيم آورد         مثـالى   بزودي  . (ددارنياز  خود  

  : اصلى عملياتى نياز دارد  مفهوم سه  اي به  بودجه برنامهكارگرفتن

 و    كتابخانـه    آنها با اهـداف     تطبيق و     بودجه   و تحليل    توانايى تجزيه    دست آوردن  به .1
   اهداف   آن  دستيابى به هايى جهت طراحى برنامه

    اطلاعات مديريت ساله و يك نظام 5يد برنامه تول .2
 آنهـا اي گرفت و  برنامه بتوان تصميمات مهم نآيجاد سازوكار بودجه نويسي كه با     ا .3

  .اي ترجمه و حاصل عمل را عرضه كرد را به تصميمات پالايش يافته بودجه

عملياتى معقول بـراي    هاى    برنامهشناسايى   وظيفه سوم    نانجام يافت براى  هاي زير     گام برداشتن
  :تحقق اهداف ضروري است

    كتابخانه اهدافشناسايى   .1

  مشخص در آوردن  يهاى خدمات  برنامهكلي را به قالب   اهداف  .2

  مشخص  يهاى خدمات برنامه براي اجراي  مورد نياز نابعم كردنمشخص   .3

 به واحد پول منابع تعيين هزينه تهيه  .4

  ها نتيجة حاصل از اجراي برنامهتكيه بر  ابشود  اي كه مي  توجيه هزينه .5

  بهـم  ماهيـت   بلكـه دهنـد،     مي  اي را نشان   برنامهنويسي    بودجه عمل كلي در   طرز تنها     نه  ها  گام  اين
گيـر   ي وقـت  ا  برنامه هبودجنوشتن  رسانند چرا    رسانند؛ و نيز مي    ميهاي مديريتي را     يوستة فعاليت پ  

                                                 
1. Program budget 
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 ـ  .   كار واحدهاسـت    برنامه  كردن  اى مشخص    برنامه  جهبود   بعدى در تنظيم   گام .است  هـر   هسـپس ب
  .شود  مي هاى آن بينى هزينه شود كه اساس پيش  نسبت داده مي  هزينه يككار   برنامه

   و دامنـه     برنامـه    كلـى آن     اهـداف    كننـده    بيـان    دارد كـه     توجيه    بخش   يك  اي برنامهبودجه   هر
نظـام    بودجه تخصيـصي را دانـست، يـك    ننكه مدير كتابخانه ميزاپس از آ .  است آنهاى  فعاليت

مـشخص  از آگاهى  از  پيشدهد كه مدير    نظام تخصيص اين امكان را مي     . كند  ايجاد مي  1تخصيص
  .را تغيير دهد   ساختار برنامهاقتضا  در صورت،   بودجه شدن

 بـا        هزينـه بدهـد و سـپس       عامل و يك     زمان عاملفعاليتي يك    تواند به هر     مي   كتابخانه مدير
 ـ و    هر بخش از كار     كند چقدر زمان و پول براي      مشخص ها عاملريزي اين    پي  لازم  آن كـل    ايرب

   .دارد

 لازم  زمانميزاندر   مورد نياز را     كار  توان تعداد واحدهاى     مورد نياز مي   نيروي كار   تعيين براى
 يك نفـر   هاي كار    تعداد ساعت    به را  ن آ  و سپس ) تساعبه  ( ضرب كرد    براي انجام هر واحد آن كار     

 با تقسيم هزينه كل عرضه يك خدمت خاص         توان مينيز   را   كار  سالانه هر    هزينه  . كرد   تقسيم   در سال 
دست آمده    سپس عدد به  . دست آورد  هاي كار مربوط به آن  در طي سال گذشته به            بر تعداد ساعت  

  .   انجام شود ضرب كرده ميزان ساعت كاري كه قرار است سال آيندرا در
 واحـد   يريگ  توان اندازه   آنكه چگونه مي   نخست. آفريند ها البته مسائلي را مي       تأكيد بر كميت    اين

نيز، مسئله  . شود  كه نمي  دو فهرستنويسي را جلد بايد گرفت يا عنوان؟ هر          واحدكار را انجام داد؟     
يك مسئله  .  موجود نيستند  د يا اصلاً  ه ناهمشكل هستن  كبه كار بستن استانداردها در مواردي است        

هاي مربوط به خـدمات عمـومي در بهتـرين حالـت،             گيري فعاليت   كه اندازه  استمرتبط ديگر آن    
ين بيايد امـا كيفيـت خـدمت بـالا رود، ايـن را چطـور بايـد                  ي توليد واحد كار پا    اگر. دشوار است 

 از  استفادهته است اندازه گرفت؟ آيا      شود كيفيت موادي را كه به امانت رف        يري كرد؟ آيا مي   گ اندازه
 ضرورت تبيـين    مسائلتوان اندازه گرفت؟ اگر بله، چطور؟ اين         مواد در درون خود كتابخانه را مي      

  . دهد يمگيري خدمات نشان  روشن اهداف مشخص را در آغاز تلاش براي اندازه

نهائي از    هدف  فرعي هاي ها و فعاليت   تدوين هزينه و عملكرد استاندارد براي وظايف، فعاليت       
 به بيان ساده، ميانگيني است برمبناي عملكرد استاندارد. است كار گيري  برنامه و اندازه   ةتعيين هزين 

مثـال زيـر يـك      . دتـوان تعـديل كـر       مـي ي جديد، آن را از نـو        ها  با به دست آمدن داده      كه گذشته
   در آن اهـداف     .اسـت  كه براي كتابخانه تخصـصي آمـاده شـده           استاي   درخواست بودجه برنامه  

  .  استزده شده تخمين آنهاهاى   شود و هزينهانجامي كه بايد يخدمات، كارها

                                                 
1. Allotment system 
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  )1ص (2001 مالى   سالتي برايدرخواس  بودجه

    اهداف 

 ـ مركز«ت علمي   ئ دسترسى اعضاي هي   تأمين .1  اطلاعـات    و نهادهـاي همكـار بـه      » هـاي آبزيـان    وهشژ پ

ى احيـا ى   برا  هاى دولت   كمك«هاي    كه طي برنامه     وحش   حيات وها     ماهي  خصوص  پژوهشي مهم در    

، » مـاهيگيرى تفريحـي    منـابع   از ذخيـره    حفاظـت   مركز   تحقيقات  بخش «،» وحش   آبزى و حيات    منابع

 ومـاهيگيرى   زمينه    در  هاي تحقيقاتي  واحد همكاري «، و   »خط انقراض  هاى در    از گونه   حفاظت مركز«

  .حاصل آمده است»  وحش حيات

دولـت مركـزي و     متعلـق   هاي غير  وهشژ پ  ي همكار به  ها نهاد  در ت علمي ئ دسترسى اعضاي هي   مينتأ  .2

 .اند يالتي انجام شدهاهاي  ي كه با حمايت مالي دولتيها وهشژپ

 ـ   ت علمي نهادهاي غيرهمكار و بخش خصوصي به پژوهش        ئاعضاي هي دسترسى    تأمين .3 و ى  هـاي دولت

   .ىدولتغير

  . ضروري است زير) خدمات( تحقق اهداف مشخص  ياز به كلي ن ين اهدافاحصول براى 

  )  نمايه سازي خدمات (مصرف . الف 

 هب   دولتطي برنامة كمك )1 هاي پژوهشي توليد شده  گزارشسازي سازي و آماده يهنمايابي، ش ارز،يگردآورد

فقـط بخـش مـاهيگيري    (توسط قانون حفاظت از منابع آبزي دولـت فـدرال   ) 2؛    وحش   آبزى و حيات     منابع ياحيا

هـاي مـصوب كـه برطبـق      واحدهاي پژوهشي تعاوني توليد شـده اسـت؛ برنامـه         در  ي كه   يها پايان نامه )3؛  )تفريحي

گزارش ) 4 قانون حفاظت از منابع آبزي دولت فدرال براي آبزيان در خطر انقراض تهيه شده است؛        1978اصلاحيه  

 هـاي  گزارشة   علاو به ) 5هاي ايالتي انجام شده است؛       دولتي كه بدون كمك دولت فدرال و به هزينه          يها پژوهش

  . ارائه شده است2001كه در سال )  فقره75تا سقف  (انجمن ملي شيلات

دهد و مدير پروژه و متخصصان        آوري مدارك را سازمان شيلات و حيات وحش انجام مي          فراهم كار .1

هاي شيلات تنظـيم     يك از دفاتر منطقه    ر مسافرت به ه   پنجبرنامه  . كنند سازي آن را هماهنگ مي     يهنما

از اين . برده شود   هاي دولتي و غيردولتي تشويق و پيش       ي پژوهش ها شود تا امر گردآوري گزارش     مي

مـدير پـروژه در     . شود گيري مي  يغ خدمات و منابع مركز خدمات مرجع بهره       تبلسفرها همچنين براي    

» هـاي تخصـصي   كنفرانس سالانه انجمـن كتابخانـه     «و  » هاي پژوهش   فعال در ميدان   كتابدارانكارگاه  «

 .كند  ميشركت

  دلار71/11114       * پرسنلي هزينه

  دلار00/28000      سفر  هزينه

  دلار00/132        تلفن هزينه

   دلار71/14046      : جمع
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صـورت  » هـاي آبزيـان    مركز پژوهش « به منظور افزودن احتمالي به مجموعه          گزارش 1200يابي  ارزش .2

   اساس بر. گيرد  مي صورتاين كار مطابق معيارهاي از قبل تعيين شده براي انتخاب           . يرفتذپخواهد  

متخصـصان باتجربـه علـوم       يكـي از   (كارشـناس    شده انتخاب و با مشورت      معيارهاى از پيش تعيين   

 .گيرد صورت مي)  وحش ها و حيات يست در رشته ماهيز

   دلار00/4800                   مشاوره هزينه

 درصد، هزينه سفر به ميزان 35 مطرح شود، شامل حقوق، مزاياي هرجا پرسنل

  . است2001درصد در سال 2,5 به ميزان سالانهدرصد، افزايش حقوق 12

هاى از قبل تعيين شده بـراي توصـيف            سياست و تحقيقاتى بر طبق معيارها        گزارش 650 سازى    نمايه .3

 ـ « و با استفاده از اصـطلاحنامه  وامحتبندي، و براساس موضوع   كتابشناختي و رده   هـاي   وهشژمركـز پ

 .شود  ميانجامتوسط نمايه ساز متخصص » آبزيان

  تـرين  كارگيرى مناسب    كامپيوتري، با به    ها، براي ذخيره    نامه پايانها، شامل    هاي گزارش    مدخل پردازش .4

گهـداري دائمـي    هاى ميكروفيش بـراي ن      نسخه. شود سازى انجام مي    متخصص نمايه   توسطها   مكانيزم

  .يه خواهد شدته

  دلار 00/7271       پرسنليهاى  هزينه

  دلار 00/1600      ها  داده  پردازش هزينه

  دلار 00/3087      ميكروفيش  توليد و تهيه هزينه

  دلار 16/11958         جمع

  برونداد . ب

 مراجعـان و  ارانهمك ـ مين اطلاعات مـورد نيـاز     أتبراى  در منابع    نگر  گذشته يوجو   جست فراهم آوردن امكان  

  .»هاي آبزيان مركز پژوهش«

وجـو و بـا اسـتفاده از           در خصوص اسـتراتژي جـست      شدهوجو براساس سياست تعيين        جست  انجام .1
 مجموعه  درين اطلاعات شامل اطلاعات موجود      ا. شود يم در كامپيوتر انجام     ه كه اطلاعات ذخيره شد  

 .گيرد صورت مي)  فقره1100حدود (مركز و به صورت چاپي 

  دلار 87/94848       پرسنليهاى  هزينه

   دلار 00/320      مشاورههاى  هزينه 

  دلار 00/2762                  ها  داده  پردازش هزينه 

  دلار  00/800        پست هزينه 

  دلار 00/3388                      تلفن هزينه 

   دلار00/16754          جمع 

. شـوند  توسط كاركنان بخش مرجـع عرضـه مـي         سب نباشند،   ها منا  يالتي هرگاه كتابشناسي  اهاي   يهنما .2

سـاله توليـد و ميـان ادارات          براي هر ايالت هـر     وحش حيات   وهاي روزآمد در موضوع آبزيان       يهنما

  .شود ها توزيع مي مربوطه در ايالت
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   دلار07/3326       پرسنلى  هزينه

   دلار00/600                    اطلاعات  پردازش هزينه

  دلار07/3926         جمع

، ) صـفحه 600000حـدود   . (شـود  هاي مورد درخواست از روي اصل تهيه مـي         گزارش توزيعو  تكثير   .3

» هاي آبزيـان   مركز پژوهش «دفتر.  كارمند بخش فتوكپي    توسط ) كپى 4000حدود  (ها    تكثير ميكروفيش 

  . بودهاي اداري باز خواهد هاي پژوهشي در ساعت  مراجعان و بررسي گزارشبهبراي خدمت 

   دلار31/27412       پرسنلى  هزينه 

   دلار00/1200       تكثير ميكروفيش هزينه 

   دلار10/15087     و تجهيزات  وسايل  اجارة هزينه 

   دلار00/5400        ملزومات هزينه 

   دلار00/5200        پست هزينه 

   دلار50/4445        چاپ هزينه 

   دلار91/58744          جمع 

  » مركز پژوهش هاي آبزيان «  مرجع مات خدبخش  خبرنامه .پ 

بـا همكـاري   اى  خبرنامـه بـار    يـك   مـاه   سـه هـر ،   موجود خدمات بالقوه از     كنندگان  استفاده شناساندن به براى   

ها، و منابع جديد افزوده شـده بـه كتابخانـه              فعاليت تغيير جديد،     خدمات   نشريه  اين. شود  نهادهاي همكار منتشر مي   

 كنندگان  استفاده هزار نفر از       ده   خواهد بوده و بين     رايگان خبرنامه    اين. كند ي مي معرف را»  آبزيان مركز پژوهش هاي  «

  .شود  توزيع مى  بالقوه بالفعل و

   دلار26/23563       پرسنلى  هزينه

   دلار80/4006        چاپ هزينه

   دلار00/2000         پست هزينه

   دلار00/2000   و به روز نگهداري آدرسها  تهيه هزينه

  دلار00/31570         جمع 

  هاى ادارى و متفرقه  هزينه. ت 

 آمـوزش،     هزينـه   و  رف خواهـد شـد       ص ـ برنامـه  كه براي اجـراي      شود را شامل مي  هايى     هزينه  ين فقره كليه  ا 

  و ها، اجاره محل، و هزينه تجهيـزات و تـداركات          يه صورت حساب  تهريزي،   سرپرستي، حضور در جلسات، برنامه    

  .دهد را نشان مي تلفنداري از هزينه پست و مق

   دلار16/16423     ينه پرسنليهز

   دلار00/7336   ها ير هزينهسا

   دلار16/23759     جمع
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  ي و اداري، يا بالاسريعمومهاي  هزينه. د

 ردشـود،    هاي خاصي را كه متوجه كتابخانه مي       شوند كه هزينه   ي براي آن محاسبه مي    ادارهاي عمومي و     ينههز

  و تكثير،  چاپ  هزينهنگهدارى، و  ، حفاظت هاي بخش پرسنلي، حسابداري، تعميرات  ها به فعاليت   اين هزينه . برگيرد

  . شود يات وحش هستند، مربوط ميح آبزيان و   مرجع  خدمات  نگهبانى كه در خدمت بخشو

ريـزي و ارزشـيابى، و        برنامـه    خـدمات    رئـيس كتابخانـه، مـسئولان       هاي  بر موارد فوق، بخشي از هزينه       علاوه

  البتـه . ي بـشود  اي اجر بودجهدرصد  17تواند تا معدل     ها مي   هزينه  اين. شود   منظور مي    قسمت   فنى نيز در اين     خدمات

  .هاي مشابه كتابخانه مصداق دارد درمورد برنامه

   درآمدها. ث 

 .هاي برنامه خواهد شد ف تامين هزينهدرآمدها صر. هستندظف به پرداخت هزينه ويان براي تمام خدمات ممشتر 

    از كلدرصد      هاى برنامه  هزينهخلاصه         برنامه 

 درصد 69/23        دلار92/51713                     درونداد - الف 

  درصد 41/36       دلار85/79433    برونداد - ب 

  درصد18/14      دلار 16/31750     خبرنامه -  پ 

  درصد 89/10    دلار 16/23759    ري هاى ادا  هزينه-  ت 

 هاى عمومي  هزينه-  ث 

  درصد 53/14   دلار 09/23701  موارد الف تا ت درصد17 

  درصد 100   دلار 00/218187      كل جمع

  دلار 00/25000     درآمدها- ج 

  دلار 08/193178   از كسر درآمد  پس  خالص هزينه

   ارزيـابى از كيفيـت       و هـيچ    سـت ها  فعاليت تيمك بر  كيد آن أاي ت   برنامه  بودجهاصلي     ضعف
 آنهـا   انعكاسشود كه    هاي كيفي نيز مي    اي شامل داوري   هاي مقايسه  يابيارزش. دهد   نمي   ارائه  خدمات

استي ِ بودجه دشوار در عناصر كم .  
  :يزي برنامه اي اين چيزها نيستر  اختصار، بودجهبه

  . مگر در شكل و آرايش نيستي انقلاب .1
  . جانشين قضاوت، نظر، تجربه، يا شناخت خوب شودتواند ينم .2
  .گيري نيست ي كامپيوتري كردن تصميمبرا .3
  .يستنها  ي و كم كردن هزينهيجو اي براي صرفه چاره .4
  . مالي نيستمسائل همه پاسخ .5
يران بودجـه را وادارد بـه دقـت بـه           مداي چيزي نيست جز آنكه       نويسي برنامه  بودجه .6

  .نديشنديها ب ها، و هزينه يتاولواهداف مشخص، خدمات، كلي، و  مأموريت، اهداف
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  )   فعاليت  شروع ةنقط( صفر  مبنايبر نويسى  بودجه

  اما مـشكل  . ماند اى براي هميشه مي      برنامه   بودجه  رفت   تصور مي  1970   و اوايل  1960  ة ده در
نويـسي   يوه بودجـه   وقتي كه براي گردآوري اطلاعات براي ايـن ش ـ         ميزانها و    يتفعالگيري   اندازه
 ة ديگـرى بـه بـازار مكـار         روش 1980 د و در دهـه    ان ـخواب را   شد، موج اسـتقبال از آن       مي صرف
   هـاس    پايه تحقيقات  بر.  معروف است  صفر  مبناينويسى بر     بودجه  به شد كه    عرضهنويسى    بودجه

. يداري نـدارد  خر  چندان  امروزه نويسى دوم نيز    بودجه  روشيم،  دادو برونو كه پيشتر به آن ارجاع        
 هـاي   جـايگزين شـيوه    تواند  صفر مي   مبناينويسى بر      بودجه   كه كردند  مي ادعا     روش   اين  طرفداران

 پرداز زير فـشار ماليـات بودنـد، ايـن روشِ            ماليات وقتي مردمِ . اي شود  برنامهخطي، عملكردي، و    
ت در آينده باز خريـدار      ممكن اس اما  . برد  داشت گرچه كسي به كارش نمي      خواهانيسي  نو بودجه

  .پيدا كند

ريـزي و    برنامـه ل بتوان كنترتا كرد  ابداع Phyrr, 1970)(پيترفير  صفر را  مبناينويسى بر  بودجه
 از »صـفر  مبنـاي «اصـطلاح   .  فهميده شد  غلط عامهنزد   او حرف اصلي    اما.  كرد اعمال بهتري   ماليِ

 ـآيد؛ و آن بدين      ميبر  نويسي   نخستين گام در فرايند اين شيوه بودجه        ي اسـت كـه ابتـدا بايـد        معن
ت كـه فعاليـت     س براي نخستين بار ا    سازماني  يبر پايه اين فرض تهيه كرد كه گو       را   كارها   زنجيرة

ريزي و تدوين بودجه بر اين مبنـا          برنامه توجهبدين ترتيب،   ). نقطه صفر (= كند   خود را شروع مي   
در . رآوردن منظور به وجود آمدنش، انجام دهد      يد براي ب  با احدي است كه و   يها فعاليت  به معطوف

تـر عمـل     كند، اقتـصادي   نويسي عمل مي   ي كه به اين سيستم بودجه     دولتتئوري، سازمان يا دستگاه     
يابـد   قرار دهد و آنچـه را نـالازم مـي         بازنگرى  ي كوشد عمليات خود را مورد       مكند زيرا دائماً     مي

 بـه عمـل   رانويـسي   ها ايـن شـيوه بودجـه      از اگر دولت  ماليات پرد مردم  از زاويه نگاه     .ندهدانجام  
 ـ را عرضـه كن خدماتد بيشترين نتوان د، مينگير بگذارند، با مقدار مالياتي كه در حال حاضر مي    . دن

هاي  يسي به دستگاه  نو كارتر در تحميل اين شيوه بودجه     جيمى  جه تلاش دولت    ياما، همانطور كه نت   
   . استعظيممل اغلب شكاف  بين تئوري و ع،دولت مركزي نشان داد

ريـزي،   برنامـه  ،1ريـزي  پي:  صفر ضرورت دارد    مبناي برنويسى    بودجهدر     مرحله چندرعايت  
 به بهترين وجه موجودهاي  دهد از پول  ضمانت ميچهگير و آن بخش وقت. نويسي، و كنترل  بودجه

كنـد   س فـرض مـي    نـوي  بودجهدر طي اين مرحله است كه        .استريزى    پي، مرحله   ودگيري ش  بهره
  .واحد كارش را دارد از صفر شروع مي كند

                                                 
1. Construction 
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 شماري جمله كه كاركرد و شماري جملـه كـه             است   موظف  مسئول فرد   ريزي   پي مرحله   در
مثلا فـرض كنيـد شـما رئـيس بخـش      .  وجود و فعاليت واحد را برساند، بيان كند        از حاصل    نتايج

شـماريد   بر مـي  را  يم، شما دو كاركرد     گفته  ي منظوري ك  برا.  دانشگاهي هستيد  كتابخانهمرجع يك   
  اول). كنـيم   به همين دو تـا بـسنده مـي         فعلاًبيش از دو كاركرد برشمرد؛ اما ما        بتوان  ممكن است   (
  كننـدگان    مراجعـه   به  راهنمايى لازم ارائه«ديگر  »   مرجع   بخش  كنندگان   مراجعه   به   صحيح   جواب  ارائة«

  .شود د مي واح  اين  كاركرد شرحهمين دو جمله . » جع مر  از منابع استفادهبراى 

 را   به شماري كاركردهاي فرعي تقسيم و سلسله مراتبـي از فعاليـت            را كاركردهاي فوق    آنگاه
اطمينان «توان كاركردهاي فرعي اي مانند       يم» ... هكنند يت مراجعه هدا« كاركردذيل  . كنيم  مي ليست

و يـا   ) شـده  ييشناسـا هـاي    مهارت: نتيجه(»   از كتابخانه   تفادههاى لازم براي اس      مهارت  ييشناسااز  
ي يكنندگان شناسـا   مراجعه: نتيجه(»  دارند   آموزش   نياز به   كنندگانى كه   شناسايى مراجعه اطمينان از   «

: نتيجـه (» انـد   از كتابخانه را آموخته    استفادههاي   كنندگان مهارت  اطمينان از اينكه مراجعه   «، و   )شده
رد و م ـ  فراتر رفت و هر كاركرد فرعي را نيز بـه          توان حتي مي .  را در نظر گرفت    )آگاهگان  كنند مراجعه
تـوان تقـسيم كـرد بـه         يم را»  ...ها ي مهارت يشناسا«براى  تعريفى  ،     طور مثال   به. تر خرد كرد   فرعي

  اطمينان«و يا   » ين كتابخانه استفاده كنند   آنلا  توانند از فهرست    مي  كنندگان   از اينكه مراجعه    اطمينان«
 از اينكـه     اطمينـان «و يـا    » هـاى چـاپى و الكترونيـك         نمايـه  از  كننـدگان    مراجعـه    اسـتفادة   از نحوة 

  . » براى منظورهاي پژوهشي استفاده كنند  از اينترنتتوانند  مي كنندگان مراجعه 

گيـر    وقت  حد چه  صفر براي كتابخانه تا     نويسي بر مبناي    كه بودجه  دهد  ما نشان مي    به  ساده مثال
نويـسي   ي انسان در نظر بگيرد كه كل يك دستگاه دولتي درگير اين طور بودجه             وقت. تواند باشد  مي

كسي منكر آن نيست كه     . شود ريزي پي اعظم وقت آن صرف       قسمت ي تعجب ندارد كه   جاشود،  
 ،ريزي پياز چند گاه ارزشمند است اما پس از نخستين           يك چنين بازنگري دقيقي از كاركردها هر      

 اصـلي در    غـرض ايـن امـر نقـض       . زدپـردا  مـي كمتر كسي به بازنگري در جمـلات اوليـه خـود            
نويسي بر  ريزي در بودجه  يزي و برنامه  ر ي مراحل پي  ينها  رضغ .است  صفر  مبناينويسى بر     بودجه
 ـ    در جريان پي  . ي از تصميمات است   ا مجموعهبندي   بسته  صفر تهيه و    مبناي ي ريزي بايد ارزش كم

 محاسـبه   آنچـه  معمـولاً . ي تحقق نتايج اعلام شده محاسـبه شـود        براين و منابع مالي مورد نياز       مع
اين تـلاش  . ي هر واحدبراشود ارقام و هزينه كل برمبناي محصول سالانه است نه هزينه توليد        مي

ت نتيجه بـه صـور    . شود ي انجام مي  ا براي تعيين هزينه بسيار شبيه كاري است كه در بودجه برنامه          
  ). يك نمونه را مي بينيد15-4 شكلدر (گردد  اي از تصميمات تدوين و مكتوب مي مجموعه
 و طـرح سـؤال در مـورد     مطالعـه  صفر بايـد بـه        نويسي بر مبناي   بودجه بعديان مرحله   جر در

 و از خود    پرداخت) ي فرعي فرعي  هاكاركردها، كاركردهاي فرعي، و كاركرد    ( تصميمات   مجموعه
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گـرفتن تكنولـوژي جديـد، انجـام         با به كار  آيا   ؟ با اين قيمت احتياج داريم     منافعن   به اي  آياپرسيد  
اگـر ظرفيـت را افـزايش       ؟   را كـاهش داد    واحـد توان هزينه هر     يم كننده كارها توسط خود استفاده   

تـوان    اين جريان پرسـشگري مـي  از داشت؟ خواهددهيم چه تأثيري بر هزينه تمام شده هر واحد       
  .و جانشين گزينه فعلي كردي ي شناسامختلفهاي  را با هزينه ديگرهاي  گزينه

 نمونة بستة تصميمات بودجه: 15-4  شكل

  1999 مي 21 :يختار        نوسازي ساختمانبرنامه : برنامهنام
  ليزا :كنندهيه ته

  : مشخصاهداف كلي و اهداف
   تمام اعضاي دفتر حقوقيكاريبا سازي دفترهاي ز

   و مراجعانكاركنانيش آسا و اداري مطبوع براي راحتي ير ودلپذ فضاي مدرن و خلق
 : سنجيامكان 
      خير_×_     بله    _ _            ي الزامي است؟قانون لحاظبرنامه از . 1
   كم____ تاحدى    ___   خيلى    _×_    ير است؟پذاز لحاظ فني امكان . 2
   كم____ تاحدى     ___  خيلى    _×_   پذير است؟امكاناز لحاظ عملياتي . 3
    كم____ تاحدى    ___   خيلى    _×_    دارد؟توجيه اقتصادي . 4

        محتمل  بالقوه           احتمال وقوع                          :ملموس منافع
   دلار250000                05/0 دلار            5000000         جديدمشتري جذب امكان
   دلار640000               08/0 دلار            8000000   ي عمده دولتيردادهاقرا امضاي امكان
   دلار890000             13/0           دلار1300000                        : كل منافعجمع

  : ملموس براي سازمانهاى  هزينه
   و داخلينوسازي براي  با پيمانكارقرارداد 

        محتمل   بالقوه         احتمال وقوع         قرارداد    راي انعقاد  حقوقي بمشاوره   هزينه

   دلار80000         10/0 دلار        800000                                        
    دلار80000         10/0 دلار        800000                      هزينه ها  كل جمع   

   دلار810000                           محتملناخالص سود
________________________________________________________ 

   محسوسمنافع نا

   كاركنان  روحيه رتقايا 
  هاثبات تمايل شركت به بهتر كردن شرايط كار و ارتقاي وجه

هنگ از  ديگر سازمان ها تأييد اين معني توسط مردم و كاركنان كه سازمان از لحاظ داشتن دفاتر  مدرن و هما
 . سر است

  پايين ــــ   متوسط  ــــزياد        ــــ     طرحاقتصادى   مخاطرات

  : نكردن طرح اجرامحتملپيامدهاى  
   كار   به محيط كاركناندلبستگى    كاهشة قابل ملاحظه بالقودرآمد   دادن  دستاز 
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دو . موجود و دو سـطح ديگـر      ي خدمات وجود دارد و يك سطح        برا يك سطح حداقل     نوعاً

 حداقل و سطح موجود؛ و ديگري حدي است ميان سطح           سطحسطح ديگر يكي حدي است ميان       
  . در مورد تعيين سطح تصميم بگيردتواندمديريت مي . موجود و بالاترين حد

 برحـسب   ها بندي هر گزينه و مجموعه تصميم       رتبه ،تصميماتبستة   به   دادن در شكل    يينها  گام
ها در جهـت     نياز به گفتن ندارد كه بيشتر گزينه      . شود يك نصيب سازمان مي   هراست كه از    منافعي  

هـا را تعيـين    در تئوري مديران خط اول اين امكان را دارند كه اولويـت   .  است خدماتافزايش سطح   
  .كنند

 سرپرسـت   تصميمات نـزد بستة را به پايان بردند، ها  تعيين اولويت  اول از آنكه مديران خط      پس
بندي ادامه دهنـد زيـرا هـر سـطح بايـد             رتبهسطح بالاتر بايد به عمل       يران هر مد. شود رستاده مي ف

 هاي كتابخانه آغاز   سطح واحد و بخش    يندي كه از  فرابدين ترتيب،   . عوامل بيشتري را متعادل كند    
قام م. گيرد  مورد بررسي و چه بسا تجديد نظر قرار ميورود  شده است، تا سطح رئيس كل بالا مي   

  ةگونه بودج ـ  بدين. كند و شايد آن را تغيير دهد       رتبه بندي را بررسي مي     يزنكننده منابع مالي     تأمين
هـاي   ها و خدمات تمام بخش      هدف ة و بازتابانند  ييجو  است حاوي بيشترين صرفه    قراري، كه   ينها

  . شود  آماده مي،باشدمربوطه 

 صفر بـسيار     نويسى برمبناي  ه روش بودجه   جامع ب  ة بودج ة هر سال  كردن لازم براي آماده     زمان
.  كننـد  تكرار راريزي   يپساله مرحله     كه آن را به كار برند و هر        ييها  سازمان اند زياد است و اندك   

اكثـر  .  كنـد  رو  و  در اين روش، مدير كل سازمان مجبور اسـت انبـوه مـدارك و گـزارش را زيـر                  
.  مديران ارشد شـكوه دارنـد  بر زائدفشار اطلاعات برند، از   كه اين شيوه را به كار مي       ييها سازمان

 ـكن  مـي  از رئيس كـل سـازمان خـتم          قبلبندي را يكي دو رده       ها كار رتبه   در نتيجه، اين سازمان    . دن
 كه همان اسـت كـه بـا         كنند ي پيشنهادي را دريافت مي    ي بودجه نها  فقطهاي مديريتي    بالاترين رده 

  .ي كننددوررار بوده از آن  صفر ق مبناي نويسى بر اتخاذ شيوه بودجه

  . باشد  برى، ماهيت مشاركتي آن  صفر، به جز زمانمبناينويسي بر  بودجهترين جنبه   منفيشايد

  نويسي بر مبناي   خطر در شيوه بودجه   اما  . اي مهم است    نوع بودجه  هر هنگام تدوين    مشاركت
بنـدي   و دوم دائماً شاهد رتبهاگر مدير خط اول . بندي خفته است   يد رتبه تجدبندي و    صفر در رتبه  

دهـد، و در   نويسي از دست مي   در بهترين حالت تعهدش را نسبت به اين روش بودجه          باشد،خود  
ي بـالا كند و اعتمادش را بـه مـديريت رده           ين حالت روحيه و تعهدش به سازمان سقوط مي        بدتر

  .دهد سازمان از دست مي



  471  /مديريت مالي  

 

  حسابدارى منابع مالي

 1منـابع مـالي  ي حسابدار مختصرى از   شرح  معمولاً غيرانتفاعى هستند،   ها  كتابخانه   خاطر آنكه   به

  .كنيم هاي آن را بيان مي  فصلسرين رو فقط  ااز.  استپيچيدهاين بحث . آوريم ميآنها  

 بـا   منطبـق هاى غير انتفـاعى اسـت و حـسابداران آن را               سازمان مختص منابع مالي حسابدارى  
ين تـدو  شود، يم كه از اطلاعات     ييها  و استفاده  كنندگان استفادهو نوع   ها   گونه سازمان  هاي اين  ويژگي

  :اينها هستندغيرانتفاعى هاى  سه ويژگي سازمان. اند كرده

  .  منافع اجتماعى است توجه آنها به .1
 سـودجويي  برآمـده از  رفتار) اعم از بخش دولتي و خصوصي(مين كنندگان مالي آنها    أدر ت  .2

  .كم وبيش وجود ندارد
  .شود يل ميتحمسسان، بر آنها ؤهاي خاص دولتي و يا به خواست م يتمحدود .3

هاى مختلف، هـم درون و هـم           مورد استفاده گروه     مؤسسات  هاى اين    حساب در   مندرج  اطلاعات
  . ستند، هسازمانى  برون

ها و   ي از لحاظ فعاليت   انتفاع غيرانتفاعى و     ي ميان سيستم حسابداري در موسسات     ياه تاهبش
  است 2تجاري سيستم حسابداري شان تك مدخلي     سسات  ؤاما م . وجود دارد     منظور وات  اصطلاح

هاي متعـدد و پراكنـده مـالي          شامل گزارش    غيرانتفاعى حسابداري معمولاً    سساتؤ م  حال آنكه در  
  . به درآمد تا درآمد و جريان پول در سازمان نظر دارند ها به منابع متعدد و مستقلِ اين گزارش. است

يك   نيز منابعي كه در هيچ     و  نامقيد  كه به حساب منابعِ    استي آن   برا 3ب مستقل عمومى  حسا
گزارش عملكرد حساب منابع مالي (. شود، برسند  به آنها رسيدگي نميى مستقلها  حساب گروهاز 

 .)دهـد  و نيز تغيير در موجـودي ايـن منـابع را نـشان مـي               تعهد هزينه، ها،     درآمدها، هزينه  ،مستقل
 حساب منابعي را دارد كه براي پرداخت بهره و اصل تعهدات عمومي كنـار               4اري بدهي ها  دبحسا

هاي جديد دارند كه تمام يا بخشي از هزينه ساخت           ها ساختمان  بسياري كتابخانه (شود   گذاشته مي 
منـابع مـالي   حـسابداري  ).  تـأمين شـده اسـت     ـ تعهد عموميـ راه فروش اوراق مشاركت زآنها ا

 غيرمنقول عمده   يها ييكند كه براي به دست آوردن دارا        منابعي را كنترل مي    5اي رمايههاي س  پروژه
 منابع، موارد مصرف، و منابع موجود اي هاي سرمايه منابع مالي پروژه در گزارش   (شوند   مصرف مي 

                                                 
1. Fund accounting  دشو هاى دولتى استفاده مي ويژه سازمان هاى غير انتفاعى و به سيستم حسابدارى كه از آن در سازمان.  

2. Single-entry focus 
3. General fund 
4. Debit service funds 
5. Capital project funds 
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ها از منابع دولتي و خـصوصي توأمـاً          ينه ساخت اكثر كتابخانه   زه. شود براي هر پروژه فهرست مي    
   ).اي هستند  سرمايههاي منابع مالي پروژههمه اينها روي هم . شود  ميحاصل

ي نقدي وقفي است كه ي مانند حساب يك داراـ  براي منابع خاص  1درآمدهاي خاص حساب  
 هاي ملي  ويژه كتابخانه  ها، به  بسياري كتابخانه (در مصرف آن رعايت جوانب خاصي ضرورت دارد         

ايـن   هـا در  اين گونه پـول  . تند، كه بايد به مصارف خاص برسد       هس  برخوردار هاي نقدي  يي دارا از
. پردازنـد   مي هاي اقتصادي   ها نيز به فعاليت     ها و برخي دانشگاه     برخي شهرداري ). گيرند  دسته قرار مي  

برداري از ابداعي است كه مثلاً در دانشكده مهندسي يك دانشگاه شكل  مثال آن فروش پروانه بهره
يكي درآمد فروش كـالا     :  براي اين منظور است و دو گونه دارد        2 مالكانه حساب بهره . گرفته است 

 بهمثل درآمد خدمات فتوكپي     (گويند    مي 3حساب وجوه مستقل  و خدمت به عموم است و به آن           
. هاي مختلف سازمان هـستند      است كه مشتريان آن بخش     4درآمد خدمات به داخل   ديگري  ). مردم

شود، يعني يك بخش از سازمان به بخـش   انجام مي 5»ر كردنبدهكا«مورد اخير اغلب به صورت      (
هـا يكـي     دو عرصة رايج در مورد كتابخانه     . كند ديگر خدمتي را در ازاي پرداخت هزينه عرضه مي        

  ).نگهداري ساختمان و تأسيسات آن است خدمات كامپيوتري و ديگري خدمات تعمير و
حـال،   اما در هر  . آورند  ها نمي    تراز پرداخت  ها و تعهدات درازمدت را معمولاً در گزارش         دارايي
براي . ها و تعهدات بايد كنترل اعمال شود و وضع آنها به نحوي ضبط و اعلام گردد                ييبر اين دارا  

 و ديگـري    6ي هـاي عمـومي ثابـت      ايگروه دار اين منظور، دو نوع  گروه حساب وجود دارد يكي           
  .7گروه بدهي هاي عمومي درازمدت

ها چه بسا اصلاً درگير حسابداري منابع مالي نشوند اما به صورت غيرمستقيم              مديران كتابخانه 
ي با حـسابداري    ي قدري آشنا  رو اين    از .كنند، چه بدانند و چه ندانند       پيدا مي  ربا آن بسيار سر و كا     

  .كند كه بهتر بتوانند با مقامات مالي كار كنند منابع مالي كمكشان مي
 

    و حسابرسانحسابرسى 

 مورد مصرف منابعي كه در      دربودن   گمان، پاسخگو  يب. سي مبناي مديريت موفق است    حسابر
كنـد بـسيار اهميـت       مين مي تأ را   منابعكساني كه اين      شود براي  اختيار سازمان يا واحد گذارده مي     

                                                 
1. Special-revenue fund  
2. Proprietor funds 
3. Enterprise funds 
4. Internal service funds 
5. Charge back 
6. General fixed-asset group 
7. General long-term debit group 
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ابرسي حس.  است مستقل بازرس مالي    توسط هزينه كردن حسابرسي در اساس بررسي بعد از        .دارد
  .ي استمالشان  ها دغدغه اصلي ها مالي نيست اما اكثر حسابرسي همه حسابرسي. ارد مختلف دانواع

   متحده   در ايالات   .حسابرسى خارجي  وداخلى   كلى حسابرسى عبارتند از حسابرسى         طبقه دو
   خود را كه ةسالان مالى  گزارش اند   غيرانتفاعى موظفوانتفاعي  هاي  مريكا كم و بيش همه سازمان ا

 حـسابرس مـستقل    . دهنـد   ارائـه    است،   شده   تهيه   مستقل   حسابرس خارج از سازمان و       يك  توسط
. دارد اصـلى وجـود        دو دليل   حسابرسى ساليانه براى   . يك شركت حسابداري رسمي است     معمولاً
   مـورد بررسـي  سـازمان    از اينكـه   اطمينان  دوم سندهاي مالى، وها و   حساب   از صحت    اطمينان نخست

 سبب تبعات حقوقي كـه      بهها   گونه حسابرسي  ينا .كرده است    حسابدارى عمومى را رعايت     لاصو
تـر اسـت و آن        يـك سـازمان بـزرگ      ازاي كه بخـشي      كتابخانه .شوند دارند، بسيار جامع انجام مي    

 از. افتـد   حسابرسان مستقل مي   باكارش   و گاه سر داز چن  برسي شود، هر  اسال حس   هر بايدسازمان  
 بيشترشان به سـراغ حـساب و كتـاب          امارود   توان دانست كه حسابرس به سراغ چه مي        پيش نمي 

   .روند بخش مديريت مجموعه مي

هـاي   حـسابرسي انـواع   برخـي از     .لي باشد يا نباشـد    ماتواند   ي داخلي يا عملياتي مي    حسابرس
  :اصلي اينها هستند

  ؛)براي دقت، صحت، و نظم(ي مال اسناد •
   ؛داخلي و خارجي و ترتيبات مقرراتيت رعا •
  ؛)مفيد واقتصادي بودن عمليات احراز شود(ياتي عمل •
 ؛)داري را رعايت كنندبها مقررات مالي و حسا خريد، دريافت، و پرداخت (عملكرد •

كنند  بندي رسمي مشاغل و شرح وظايف با آنچه كه افراد مي           اينكه طبقه (يابي   يقتحق •
 .)منطبق است

. دهند  در استخدام سازمان هستند حسابرسي را انجام مي         كساني كه  ،اندك موارد نه چندان     در
 تـا   دهنـد    و گزارش خود را به او مـي         هستند  كل عمليات سازمان    امر مدير  تحتها   اين حسابرس 

تـوان    رعايت قوانين و مقررات مي     وي رسيدگي به عمليات     برا.  محفوظ بماند  شان يداوراستقلال  
  . دارنديهاي خاص دانش بيشتر ينهزم كه در از بازرسان بيرون از سازمان استفاده كرد

رسند، قـدري    بازرسان فردا از راه ميكهشنود  ين بار كه مدير يا سرپرست يك واحد مي     نخست
. شود نگران مي ي كه در طي سال انجام داده است دل        اقداماتها و    شود و از بابت تصميم     دلواپس مي 

 دراز در كار مديريت دارد قدري دلواپسي        كسي كه تجربه   ي در حتبازرسي  . حال طبيعي است   اين
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 كـه كارشـان كـار       اسـت  "ينخبرچ" و "فضول" در مورد بازرسان     رايجتصور  . آورد به وجود مي  

 عـوض  دركننـد، امـا    البته كه بازرسان كار اضافي توليد مي   . ي توليد كردن براي دستگاه است     اضاف
 يكي توصيه بازرسانند در برخورد با هاي ارزشم از توصيه. زنند مهر صحت بر عمليات دستگاه مي

 قبـل حـضور بازرسـان را        ازريزي مناسـب     برنامه"گويد   وي مي . ها پيش جنيفر كارگيل است     سال
  .كند البته شايد بي دردسر نه، اما كم دردسر مي. )Cargill, 1987( "كند دردسر مي بي

  ...بيشترتأمل ي برا

برسي را در كـشور خـود       ا حـس  دهنـد؟ مقـررات و ترتيبـات        مي  مورد حسابرسي قرار   بازرسان نوع مداركي را     چه

  .يدكنبررسي 

   هاي مالي  كمكجلب

 را كـه    ييهـا  اي است كه انتظار داشته باشد هزينه همه فعاليـت          كتابخانهين روزها كمتر مدير     ا
هـاي كـسب درآمـد و        يكي از راه  .  دهد، از مجاري عادي سازماني دريافت كند       انجامدوست دارد   

 "يمـال  كمك"ما در اين جا معناي وسيع . ي مالي است ها كمكها، جلب    ي برنامه براجه  تأمين بود 
ير از سازمان مـادر بـه   غجايى اي است كه بتوان از  نوع بودجه منظور ما از آن هر. نظر داريم  در را

هـاي   دست آورد؛ چه كمك مالي اشخاص باشد و چه كمك مالي بنيادها، يا گرفتن پول از سازمان 
در ايـن  . هاي كتابخانـه   توليد درآمد از فعاليتو "كتابخانه دوستداران"ديگر، يا ايجاد گروه     دولتي  

  .گذرا به اين مباحث بكنيماى  توانيم اشاره  فقط ميحالتكتاب ما در بهترين 

اگر كتابخانه .  از موارد بالا صحت دارداولاي وجود دارد كه در چهار مورد   اساسيملاحظات
 وجـود   بـه . 1كـار زده اسـت     ين ملاحظات را از پيش به     اابي تدوين كرده باشد، برخي      برنامه بازاري 

 براي  اما و حفظ حيثيت و آبرو براي كتابخانه براي بسياري از كارهاي مديريتي مهم است،                آوردن
ايجاد تصوير خوبي از خود     اگر كتابخانه نتواند در ذهن مردم       . هاي مالي اساسي است    جلب كمك 

 ـاما  . ان حيثيت نداشته باشد، هيچ امكاني براي جلب كمك مالي ندارد           و نزد آن   كند صداشـتنِ  رف 
كننـده،    و آن را بـه مراجعـه       در ميان نهاد  يثيت و آبرو را با مردم       حبايد آن   . حيثيت نيز كافي نيست   

نهاد هـاي دولتـي و خـصوصي و    . كنند، بازتاباندى  توانند كمك مال    مي كهعموم جامعه، و مراكزي     
  . كمك برايشان خيلي اهميت داردة اجتماعي دريافت كنندوجهةكنند،  ي ميمالي كه كمك افراد

                                                 
  : هستندها اينين مباحثا  نوشته خوب براي درك عميقدو . 1 

 Becoming a Fundraiser (Steele and Edor, 1992)  

Ten Principles for Successful Fundraising (Hunt and Lee, 1993) 
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: به تعبير بازاريابانـه (ي خاص كتابخانه ها  بازاريابي شامل اطلاعات در خصوص ويژگي     برنامه

 در  كتابخانـه  جايگـاه ي، چه بـسا لازم اسـت        مالاز نقطه نظر جذب كمك      . است)  در بازار  جايگاه
 در قـبلاً . اي كتابخانـه در چيـست  ه كرد تا بتوان خوب بيان كرد كه امتياز   تقويتديل يا    تع را بازار
بـسيار  كتابخانـه    كمك مالي براي تأمين لامپ و دسـتمال توالـت            اهداكنندة گفتيم يافتن    فصلاين  

هاي خاص كه امكان توفيـق آنهـا زيـاد اسـت،              دارند به برنامه   دوستبنيادها و افراد    . دشوار است 
كسب كمـك مـالي     .  انجام دهد   خوب تواند  كاري است كه كتابخانه مي     يقاًدقاين  .  كنند ليماكمك  

هاي مهم و خاص آزاد      بودجه عمومي سازمان را براي مصرف در فعاليت        برنامه هاي خاص،     براي
يگـر  د اسـت كـه كـاري را انجـام دهـيم كـه               آن در بـازار     تعيين جايگـاه  يك جنبه از كار     . كند مي

هـا هـم در كـار         سازمان و ها يادمان باشد كه ديگر كتابخانه    . ددهن  نميانجام  خوبي ما    ها به  كتابخانه
  .ي با ما در رقابت هستندمالهاي  جلب كمك

ريـزي و رهبـري اسـت و         يازمنـد برنامـه   نچند فعاليت جنبي باشد،      هاي مالي هر    كمك جلب
هاي بسيار   فقط كتابخانه . »مكني  را داشتيم مي   وقتش وقت هر«يم  يچندان موفق نخواهد بود اگر بگو     

 بـراي ايـن     هـا   بيـشتر كتابخانـه   . ي را تمام وقت به اين كار بگمارند       كستوانند   بزرگ هستند كه مي   
دهند، اكتفـا    كه بخشي از وقت خود را به اين كار اختصاص مي           ،ي چند تن  ها منظور بايد به تلاش   

 ديگر، در اين جا نيز بايد يكي باشد   مثل هر تيم  .  تيمي در اين كار پيش بگيرند      ديكرروكنند، يعني   
 كنـد،   اجراها را    هاي جديد بدهد، نقشه     بقيه را به جلسات بخواند، دستور جلسه تهيه كند، ايده          كه

 رئـيس   شـخص بـه طـوركلي، ايـن       .  در يك كلام، رهبـري كنـد        و و نتايج را زير نظر داشته باشد      
 با كـساني كـه      خواهد مك كننده مي  يك دليل آن اين است كه ك      . كتابخانه يا شخص بعد از اوست     

  .در كتابخانه صاحب تصميم هستند سروكار داشته باشد

يد منبـع كمـك مـالي احتمـالي را          با پاره وقت است،     ي فعاليت مالي خاطر آنكه جلب كمك      به
هاي مالي كه وجـود       و مراكز تأمين كمك    هاچند كتاب مرجع راهنماي بنياد    . خيلي با دقت برگزيد   

هـاي   خيلي از ايـن بنيادهـا و مراكـز عرصـه          . گذارند يمات خيلي كلي در اختيار      دارد، فقط اطلاع  
از ايـن رو تمـاس تلفنـي و         . دهنـد   اين راهنماهـا تغييـر مـي       چاپعلاقه خود را زودتر از تجديد       

در . تواند از اتلاف وقت بعدي در تهيه درخواست مفصل جلوگيري كند   مي هانگاري اوليه با آن    نامه
  .ق آنها پيش از اقدام عاقلانه استيبررسي دقيق علا.  نيز همينطور استريخمورد افراد 

وقتـي كـه    و بـر اسـت    باز هزينهاست، پاره وقت يي با وجود اينكه جلب كمك مالي كار   حت
بخـشي از يـك سـازمان       . دارد  باز مـي   كتابخانهشود، شخص را از توجه به كار         براي آن صرف مي   
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چه بسا مقامات .  اقدام تأييد مقامات بالا را بگيريم  ازد كه پيش    شو تر بودن نيز موجب آن مي      بزرگ

بيـشتر  .  نباشند و هزينه فعاليت را بـيش از كمـك دريـافتي بداننـد         موافق رئيس كتابخانه    بالادست
گونه  هرجا اين . هاي مالي دارند   مريكا يك كارمند مخصوص جذب كمك     اها در    كالجها و    دانشگاه
يـك  . گـذارد  بررسى در اختيار او نيز مـي    ز تأييد مقامات، كار خود را براي         به غير ا   كتابخانهباشد،  

دليل انجام اين كار هماهنگى در كارهاست و جلوگيرى از آن كـه مـثلاً همزمـان چنـد بخـش از                      
يك دليل ديگر آن است كه ممكـن اسـت يـك    . نندكسازمان براى جلب كمك به يك جا مراجعه  

 سـرانجام، . ك باشد و درخواست بعدى، وضع را مغشوش كند        درخواست در برابر منبع تأمين كم     
 بـه   اسـت، هـاي مـالي      وقت مسئول امور جذب كمـك      به خاطر آنكه كارمندي كه به صورت تمام       

  .ديگران نسبت به منابع محتمل كمك شناخت دارد احتمال زياد بيش از

هـاي    كمك كثرا. يار اساسي است  بسبراي توفيق در جذب كمك مالي       خوب   رابطهبرقرار كردن   
درازمـدت بـر      برقـراري روابـط    حاصـل تر اما مداوم     هاي مالي كوچك   جا يا كمك   مالي عمده يك  

هاي مختلف به سـراغ آنهـا     است در مناسبتلازم خيردر مورد افراد . اساس احترام و اعتماد است  
اسـت  كـز دولتـي كمـك مـالي، آنچـه مهـم       ايادها و مربندر مورد . رفت، نه فقط براي گرفتن پول    

  . را به بار آورده باشندنظرهاي موفق است كه نتايج مورد  هژپرو

ارسـال  . ي، فراموش نكـردن آنهاسـت     مال تأمين كمك    داشتن كسان و منابعِ     نگه ي از كارِ  بخش
است، به خصوص اگـر ارسـال       را تأمين كرده     آني يك پروژه به نهادي كه منبع مالي         يگزارش نها 

 ارزش  و نهـاد در خـصوص كتابخانـه         آنزه شدن ذهن مقامـات      آن اجباري نبوده باشد، موجب تا     
 تهيه شده به او عمـل       خير با كمك مالي يك      كه ليست كتابها يا موادي      ارسال. شود  مي آنخدمات  

انـد، دعـوت     اگر كس يا كساني براي ساختن يا نوسازي ساختمان كمك مالي كـرده            . رايجي است 
خبـر  . نبايد آنها را تا دفعـه بعـد فرامـوش كـرد           . ستي ني كاف به مراسم افتتاح خوب است اما        آنها

كننـد راهكـار     ينكه مردم از نتيجه سخاوت آنها چطور به نيكـي يـاد مـي             ارساندن به آنها در مورد      
  . با آنهاستارتباطمناسب حفظ 

  ...يشترب تأملي برا

  .نهاد كنيدي آن پيشبراشش راه ممكن جلب كمك مالي و  كنيد انتخابير انتفاعي را غ كتابخانهيك 
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  نكته

 بـه فرهنـگ     بـسته  مـالي    دست آوردن كمـك    هاي به  راه. ها در جلب كمك مالي بسيار موفق هستند        كتابخانهي  برخ

 موفقيـت   ،يـك مثـال خـوب     . كند مي فرق مالياتي، قوت كميته مسئول جلب كمك، و مدير كتابخانه           نمحيط، قواني 

سوزي  هاي هنگفتي براي بازسازي كتابخانه، پس از آتش مكك اين كتابخانه. آنجلس است كتابخانه عمومي شهر لس

 نـام   وهاي مهم جديدي نيز به بنا افزوده شد          ديده، بخش  ي ساختمان آسيب  معمار حفظ عين در. مهيب، فراهم كرد  

  .دادند  به طور دائمي در كتابخانه در معرض ديد قراربودند كه در اين كار كمك مالي كرده  راكساني

هاي اين حرفه گفته اند، تازگي       يات كتابخانه بر خلاف آنچه كه در نوشته       عمل درآمد از    كسب
ها ترتيباتي بـراي گـرفتن هزينـه و جريمـه از بابـت ديركـرد،                  نزديك به همه كتابخانه    اكثر. ندارد

هـا بخـشي از    هـا ايـن پـول    در برخي كتابخانـه  . دارند به كتاب امانتي، يا گم كردن كتاب         خسارت
رود و    به صندوق سـازمان مـادر مـي        ها مستقيماً  اين پول  يگرددر برخي   . دهد ميدرآمد را تشكيل    

 را به صورت غيرمستقيم در قالب بودجه سال بعد بـه ايـشان              آنسازمان مادر دست كم بخشي از       
 تـا   50 در سال چيزي حـدود       مبالغ امريكا اين    در دانشگاهي متوسط    كتابخانهدر يك   . گرداند برمي

ي و هر كميسيون مـالي را بـه         حسابدارود، كه آنقدر هست كه علاقه مديركل         هزار دلار مي ش    60
  !خود جلب كند

تفـاوت هزينـه    . يز در كتابخانه سابقه طولاني دارد     ن استفاده از فتوكپي و چاپگر       پول گرفتن بابت  
)  مركـب  كاغـذ و  ( مبلغ آن از قيمت تمام شـده مـستقيم آن            بودنتر  گرفتن امروزي با گذشته در بالا     

ير فشارند كه هزينـه را، اعـم از مـستقيم و غيرمـستقيم، بـه تمـامي از                   زامروزه كتابخانه ها    . است
هاي مستقيم در اين مورد شامل اسـتهلاك تجهيـزات، تعميـر و              هزينه. يافت كنند دراستفاده كننده   

. اسـت برداري، وقت پرسنل براي ارائه خدمت، تجهيزات، كاغـذ، و مركـب              ي، هزينه بهره  نگهدار
از آن سو، وقتي كه براي سفارش تداركات        . يم تلقي كرد  مستقتوان مستقيم يا غير    يمه محل را    هزين

هـا   برخي مديران مالي سازمان   . اداري از نوع غيرمستقيم هستند     يزاتتجههاي   صرف شده و هزينه   
هـاي    هزينـه  به شود  فتوكپي يا چاپ تهيه مي     آنهاي كه از    منابعي نيز به عنوان بهاي      درصدخواهند   مي

  .غيرمستقيم بيفزايند

 اي بـه ظرافـت آمـده اسـت         ها در مقالـه    ينههزها در انگلستان براي جبران        كار كتابخانه  روش
)Tilson, 1995( .هاي عمومي،  هاي حاصل از بررسي نويسنده از كتابخانه دادهين مقاله با استفاده از ا

 آنهـا ها بابـت   ه كتابخانهفهرست خدماتي ك.  شده استنوشتهدانشگاهي، و تخصصي در كشورش   
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 ليست مـشابهي را  هاي مشابه در ساير كشورها احتمالاً   بررسي.  است درازگيرند،   از مردم هزينه مي   

  .دادنتيجه خواهد 

  : زير را آورده استموارد جز فتوكپي و جريمه، نويسنده مقاله فوق به

  ؛ شنيداري ـ مواد ديداريامانت •
  ؛ كتابامانت •
  ؛ كتابرزرو •
  ؛)شود  شامل انواع خدمت تأمين مدرك ميظاهراً(اي  كتابخانه بين امانت •
  ؛)براي برگزاري جلسه(اق ت ااجاره •
  ؛)سخنراني و نمايش فيلم و مانند اينها(هاي تفريحي  برنامه •
  ؛ انتشارات كتابخانهفروش •
  ؛ مواد وجين شدهفروش •
  ؛)تلفن، فكس( مخابراتي خدمات •
  ؛)جامعه اصلي كتابخانه نيستندجزء ني كه در مورد كسا(ينه استفاده از منابع مرجع هز •
 ضـمناً . كننـده   مفصل در پاسخ به درخواسـت اسـتفاده        اطلاعاتهزينه تهيه   (پژوهش   •

 هزينه براي پاسخ به سؤالات مرجـع هـستند          گرفتندر مورد    حال گفتگو  دركتابخانه  
  ؛ دقيقه وقت بگيرد10كه بيش از 

  ؛ هاي آنلاينوجو جست •
  ؛ها دي  از سياستفاده •
  ؛ اطلاعات از منابع الكترونيكخراجتاس •
  ؛)1نوعي كارگزاري اطلاعات/كمك به انجام پژوهش( مشورتي خدمات •
  ؛ گزينشي اطلاعاتاشاعه •
  ؛ينارهاسم •
  .)مثل كارت پستال، جزوه هاي آموزشي و تاريخ و آثار محلي (انتشارات •

.  دريافـت كننـد    نندهك   كه هرچه بيشتر هزينه خدمات خود را از استفاده         آنندها در پي     كتابخانه
اين بدان معناست كـه     . كنند  كتابخانه منظور مي   بودجهها را در      مقام هاي مالي هم اين درآمد      اغلب

 اگـر  حـال  .شـود   كاسته مي  كتابخانهيص بودجه از منابع عمومي سازمان به        تخصبه همان ميزان از     

                                                 
1. Information Broker 
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. شـود   بودجـه مـي    يكـسر بيني شده در بودجه را تحقق بخشد، دچـار           كتابخانه نتواند درآمد پيش   

 بـه حـساب     سـالانه  بودجه   ءبنابراين اگر اين درآمدهاي كتابخانه تكميلي تلقي شوند، نه آنكه جز          
يـك از ايـن دو       هـر  در. است كسب درآمد كرده     يآيند، آن وقت است كه كتابخانه به معناي واقع        

يـشتر و بيـشتر     ب ،1دمتها با برقرار كردن رژيم هزينه در برابر خ ـ          كتابخانه رسد صورت، به نظر مي   
   .شوند شبيه سازمان هاي انتفاعي مي

   خلاصه

 جديـد  هـاي    روش  شك بدون.  بود دخواه  بهتر يت ما يشتر بدانيم مدير  بهر چه   از مديريت مالي    
  هـاي  شـكل    با مطالعـه .يك نقاط قوت و ضعف خود را دارند   ي كنند كه هر   منويسى ظهور     بودجه

هـاي مثبـت و    تـوان جنبـه   يك، بهتر مي از نقاط قوت و ضعف هر و آگاهي   نويسى    مختلف بودجه 
نويـسى    به ياد داشته باشيد كه بودجـه      .  لحاظ تناسب با عمليات كتابخانه مشخص كرد       ازمنفي آنها   

   .كرد و گرچه وقت گير است اما نمي توان آن را به فردا موكول   است يت در طول سالفعال

آن گـروه مـديران     . يابـد   مديريت مالي اهميت بـسيار مـي        مالي، منابعتر شدن تأمين      مشكل با
 بيـشتر  كننـد،  تدوين بودجه تاحدي سياسي است، و برحـسب آن نيـز عمـل              بدانندها كه    كتابخانه

  .يرندبگ را خود »حق«احتمال دارد بتوانند از منابع موجود سهم 

                                                 
1. Fee-for-service 
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  *فناوريمديريت 

  

 

 

  » قطعيات  گيرد نه  مي  انجام  براساس تصورات و احتمالات  كارهاهمة«

    اليوتچارلز

  بخواهيمايجاد از   پس  نه اينكه  كنيم  با هستى انسان مطابقها را  نظام   كه  است  آنبهتر«

  .» شوند سازگار   آنها باها انسان

    لاين موريس

  

  

  

   مقدمه

   بـا فـرض     مـ ه ـ  د، آن ـ برس ـ نظـر   ورى غيرضرورى بـه   ا فن   مديريت  به فصلى      اختصاص يدشا
 و ابـزار ديجيتـالى   كامپيوترهـا  از   اسـتفاده   بهمتكى بسيار رسانى   و اطلاعكتابدارى  خدمات هـاينك

  اص اختـص موضـوع    ايـن   به  كوتاه لـ فص  يك لـحداق بايد   كه معتقديم ما  ورتـصر  ــ ه  به. است
  كننـده  مراجعـه    به چهار ساعته و   بيست  خدمات ةئ ارا ه بفناوريها از   كتابخانه استفادة  چون ،دهيم
 رارسـانى    و مراكز اطـلاع ها كتابخانه  بودجة از سهم بيشترى روز  به روز فناوري . است   شدهمنجر

   و چهـار سـاعت   بيـست    تمـام  در  كهوقتى ، كامپيوتر  اهميت علاوه، به .دهد مي   خود اختصاص به

                                                 
abbaspourj2003@yahoo.com :  ، كارشناس ارشد كتابداري، ايميلترجمة جواد عباسپور *   
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 هـاى   فنـاوري .  اسـت   اتومبيل    براي بنزينى موتور مانند د،ده  مي قرار   اطلاعاتى را در دسترس     منابع
  .شود   پيچيدهاى اندازه تصوير تا شوند مي   موجب و دارند   دستروند   در اين ديجيتالى ديگرى هم

   تـأثير قـرار داده       را تحـت    كتابخانـه   كننـدگان   عه و مراج    تقريباً تمامى كاركنان   فناوري ،  امروزه
   چـه   روزانـه   خـدمات   براى ارائـه   چهـ  يافته  در كشورهاى توسعه  حداقلـها   اكثر كتابخانه.  است

 در تمـامى      كـه    اسـت    آن  حقيقـت .  دارنـد  فنـاوري    امور داخلى، وابستگى شديدى بـه       براى انجام 
  مثـل  ( ريـزى اسـت      برنامـه   قابـل    وظـايفى دارنـد كـه        مقـدم    خط  سرپرستانِ  و   كاركنان ها،  سازمان

 راهنمـا   سؤالات آمارى، هاى ، گزارش  كار كاركنان    جدول  تنظيم ، صورتحساب صدور عضوپذيرى،
 ـ   كـه   ميانى،  ة رد   مديران   نقش  امروزه).   مواد  امانتهاي مربوط به      فعاليتو    بـا   فنـاوري   واسـطة   ه ب

   در بـاب     كه   نظر برخى نويسندگان    به (  است   گرديده  متحول اند،   سهيم  طلاعاتا ارشد در     مديريت
 (Koontz and اسـت    سـاختار سـازمان    فـروريختن در كليدى ِ  عاملفناوري ،زنند  مي  قلم مديريت

Weihrich, 1991, p. 431.( و   پـروژه  تـدوين  ريـزى،    برنامـه در بيـشترى   مسئوليت ميانى  ة رد مديران
 ـ. رد دا  بـسزا   اهميـت فناوري از     استفاده آنها ة در هم   دارند كه اي آن   اجر  نـوين،  فنـاوري  لطـف  هب

هـاى    داده.  بيـشترى دسترسـى دارد      عمليـاتىِ    اطلاعـات    بـه    گذشته   به   نسبت   بالا هرد  ر مدي  امروزه
 بـا  اطلاعاتى يفناور را    ها  ذاريگ  و سياست  ها  گيري  تصميم درازمدت و    ىها  ريزي   برنامه   به  مربوط

 ـ  بـدون هـم     آن و ذاردگ  مي   آنها  بيشترى در دسترس    سهولت  و  در اختيـار داشـتن    . كارمنـد  ة هزين
   كـه    اين   شود، بدون  سازگار محيط   در   با تغييرات   دهد سازمان    مي  امكانهايى     داده   از چنين   استفاده

  .شود   ها گم  در درياى داده  بالاهرد  مديريت

   رييگ  تصميمهاي داده
   سـطوح كلـى ر  طو   هب.  دهد قرار انمدير اختيار   در يبسيار ارزشمند    اطلاعات   قادر است  فناوري

 و يـانى م ة ، رد  بـالا  ةرد   مديران نيازهاىدر اينجا   . ند نياز دار    متفاوت   اطلاعات   به ،  مديريت  متفاوت
 ـ   پـايين    رده  يران مـد    متذكر شـديم     كه همانطور.  دهيم  مي را مورد بررسى قرار        پايين  رده    انجـام   ر ب

 ي كارها، واحـدها   بندى  زمان،  انجام كار پرسنل      به  هاى مربوط   داده. كنند   مي   نظارت   روزانه كارهاى
  مـديران . هستندها   ي اداري مثال اين داده    ها   فرُم  وار ملزومات   بصورت موجودي ان  ،    ده انجام ش  كار
 جـاري  هاي داده  معمولاً به اينها. ند دار  احتياجدستي   بالا و  ستيد ينيپا هاي تركيبي از داده    به ميانى  ةرد

عملكردهـاي   هـاى   داده بـه  و نيز  دارند،    سرپرستى آنها را برعهده      كه يي واحدها عملكردبه  مربوط  
هـاي خـود از      بيني  پيشاين مديران   .  دارند نياز واحدها عملكرد   ارزيابى مقايسه و ه منظور   ب  پيشين
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 رده   اطلاعاتى مديراننيازهاى .مي گذارند آنها  رد نياز مديران رده بالاست در اختيار      آينده را كه مو   
 بيرونـى    محـيط  مادر و     سازمان ىها   داده  بهدامنة آن    و   است فراتر     داخلى كتابخانه   اطلاعات از   بالا

 و   اهدافكلى ورط ه راهبردى و بهاى برنامهكند تا   مي  كمكآنها   بهييها داده  چنين. شود  مي  كشيده
  .دن كنتدوين و   را كنترل مقاصد بلند مدت

  ... بيشترتأمل براى

 ـ براى  را فناوري استفاده از    هاي   روش  فهرستي از   نظر بگيريد و   در دانشگاهى را      كتابخانه  يك هـاى مفيـد       داده  ة تهي

 و   كيفيتاجرا،گيرى،   تصميم   به  كه آنهايي   خصوصاً نخستينهاى    فصل به  كار     اين براى. كنيد تهيه  آن   مديريت براى

 .مراجعه كنيد ،ندا مربوط  نظارت

 خـدمات كتابـداري و      يت تكنولوژي را عامل اصلي در عرصه      مدير  ان و محقق   انبرخى مدرس 
 هـا،    سـازمان    كـه   دانـيم    اما ضمناً مي   مهم است  فناوري   كه قبول داريم  نيز ما. دانند ميرساني   اطلاع

 خـود    ة وظيف ـ  ة عهـد  از خـوبى   به و   كامپيوتر كار كرده    بدون دراز   ساليان آنها    انِ و مدير  ،ها  كتابخانه
  ، مـا معتقـديم    علاوه به. اند سپرده ما به   و يكم  بيست  كار خود را در آغاز قرن   اند و ماحصل    برآمده

 وريفنـا  كـه ربطـى بـه        گرفتند اصول و طرز كارهايى شكل       كامپيوتري نيز     بي  همان دورانِ  در  كه
  و هـا   داده  بتواند بـه مـا       فناوري اگر.   هدف  ، نه    است   وسيله   براى مديران  فناوري نظر ما    از. ندارند

گيـرى يـا سـاير         تـصميم   بـه  توانـد   مي،   در اختيار ما بگذارد     و الگوهاى بيشتر   بدهد كارهاي نو راه
هـا را      داده  گونـه چ  كنـد    درك بايداست كه   مدير   اين     در هر صورت  .  كند   كمك   مديريت كارهاي

توانـد     نبايـد و نمـي     فنـاوري . بپردازد)  كار ديگر  هريا  (گيرى     تصميم   به   آن  ارزيابى كند و براساس   
غالبـاً   فنـاوري  از، پـژوهش نـشان داده كـه           عـلاوه   بـه . شـود  بشرى    و ارزيابىِ    قضاوت  جايگزين

  ايـن  ).Davenport, 1993; Mcfarlan, 1991(شـود    نمي استفاده و اقتصادى   صرفه  به  مقرون صورت به
  . باشد  نداشته  بلندمدت ة برنامفناوري براى  سازمان   كه است ق خصوصاً زمانى صاد مسئله

 ،ىنويـس  پردازى، بودجه   واژه: ارتند از عملى عب  هاى  فعاليت در   فناوري از موارد كاربرد     برخى
 خـاصِ  كـاربردى    هـاى   برنامـه  . سـازي    الكترونيكـى و مـدل       پست آمارى،هاى    حسابدارى، تحليل 

را  ويـديويى  بالا و آثـار        كيفيت  تا مواد گرافيكي با    )كاپُ(هاى عمومى پيوسته      كتابخانه از فهرست  
به علاوه دسترسي به انواع منابع الكترونيـك        . نهند در اختيار همگان مي   هاى محلى     شبكهدر سطح   

   .آنلاين را ميسر مي سازند
 پـشتيبانى    متخصص تأمين   از ؛ دارد نياز  دقيق بسيار ِ  مديريتبه   فناوريبه   زافزون رو وابستگى

 فناوري با   سازگار افزارِ   نرم وافزار     سخت   نوينِ هاى   نسل   مدامِ جايگزينى براى   ريزى  برنامه تا گرفته
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   آمـوزش  بـه    پيـشرفته هـاى  فناوريريزى براى      برنامه  علاوه  به. كند مي  بسيار پيچيده  كار را  ،موجود
  وظـايف   شرح.  نياز دارد   نيزكننده    مراجعه   آموزش   معمولاً به    نوين فناوريضمناً  .  دارد نياز  انكاركن

. مستلزم پرداخـت دسـتمزد بيـشتر شـود        تواند    مي خود كه  است بازانديشى و بازنويسى نيازمند       به
 تار كرده است  را     مديريت   سطوح   بين  خطوط تمايز  نوين فناوري رواجپيشتر گفتيم     طور كه  همان

 حفـظ هـا و    داده  امنيـت   به  مربوط مشكلات. رود مي   و ستاد نيز از بين   صف   كارمندان   بين تمايز و
  . هاست  كتابخانه  نوين  مديريت  از مسائل امنيتاين 

  ... بيشترتأمل براى

 مـورد  دو توانيـد  مـي  آيـا .  يـم داد قرار   بحثمورد را در كتابخانه  اطلاعات  فناوري رشد كاربرد  از ناشى   مسئله چند

  ؟ كنيدليست دارند مدير براى ترتيب اهميتى كه به را آنها  كنيد و ـافه اض فهرست   اين ديگر به

  ة ده ـ  اوايـل  بـه    و طـولانى دارد      پيـشينة  ها    كتابخانه در ،، خصوصاً كامپيوتر  فناوري از    استفاده
 بـه  دسـتى    هـاى    از نظـام    كـه   هـستند  ىيها  ن عالى سازما   نمونة حدى   تا ها  كتابخانه .رسد  مي 1960

 كـار    را بـه     بـزرگ  هـاى    رايانه ها  كتابخانه آغاز برخى    در. اند   كرده حركت فناوري  به كلى   وابستگى
 هـاى   روش نوبت بـه     حال رسيدند و     راه از    هاى كوچك    رايانه 1970   در اواخر دهه    گرفتند؛ سپس 

 افـزايش    خواهـان  ها   نيز مانند ساير سازمان    ها  انهكتابخ.  است رسيده 1گيرنده خدمت / دهنده  خدمت
  پارچـة   يك  سيستم «اصطلاحات،  1980  ة ده  اواسط از. هستند خود   كامپيوترى هاى  سيستمكارآيى  
  .شود مي  هاى تخصصى ديده  فراوانى در نوشته  به» 3آماده سيستم «و 2» اي كتابخانه

 بـه ارزش    ابخانـه  كت   و كاركنـان    مـديران   توجـه   سـرعت   ةمشاهداز    نگريم وقتي به گذشته مي   
 1958 تا   1951هاى     سال در البته. كنيم  تا حدي حيرت مي    ها كتابخانه   خدمات  بهبود  براي كامپيوتر

 ها  سيستم   نسل   نخستين راىاى ب   افزار كتابخانه    نرم تهية به  كتابخانه چند فقط،     كنگره  كتابخانة جز به
 فعالانـه هـا     كتابخانه) 1979 -1964 ( و سوم ) 1963 -1959 (  وم د  نسل دوران   در اماند؛  دست زد 

 هـا   كتابخانـه  1970  دهـة    اوايـل  و 1960  ة ده ـ طـى  در. گرفتنـد  كـار      را به  كامپيوترى  هاي  سيستم
 شـد     باعـث   ده دا  عظـيم  مقـادير  و بازيـابى      ذخيـره   نيـاز بـه   . كردند ديجيتالى   را هاي خود  فهرست
 اطلاعـاتى   پايگـاه زمـانى بـود كـه       .  شـوند  خـود   سازماني   بركامپيوترهااَ عمدة   مشترىها    كتابخانه

گيـرى     بـه شـكل    شـروع كند     مي   خدمت   جهان   تمام   به   امروزه   كه ،OCLC مانند بزرگىكتابشناسى  

                                                 
1. Client/server.   

2. Integrated library system.   

3. Turn-key system.   
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  شـمار  از هـا   كتابخانـه  ،شـد    مـي    رايج   كامپيوترهاى كوچك    سوم  نسل   كه 1970  ة ده در ميانة . كرد
 امـر     ايـن    دليل .داشتند نياز     كامپيوترهاى بزرگ    هنوز به    بودند كه   لياتى بزرگ  واحدهاى عم   آخرين
 تغييـر   و) بعد به 1979 ( چهارم   نسل هاىرايانه   ظهور با. هاى اطلاعاتى آنها بود      پايگاه هنگفت  حجم

  نـده گير خـدمت / دهنده   خدمت  شيوه   كار به   روش كار با كامپيوترهاى غيرمتمركز،        سمت   به  سيستم
 تجهيزاتـى را بـا  »   كتابخانه  يكپارچههاى سيستم« تا   ها را قادر ساخت      كتابخانه  تحول  اين.  شد  رايج

  .اندازند   راه  به،گرفتند مي جا  كار هاى در دفتر كه
 آنهـا   نصب براى نياز   مورد فضاى كامپيوتر و     ة انداز  كاهشبه معني    ها  كامپيوتر جديد   نسل هر

 فقـط    اول   نـسل  هـاى   دستگاهبا  . شد   مي بيشتر هر نسل    در نيز    سيستم اعتماد ابليتق  ضمن در   ،  بود
 ها روشن نگـه     ها و بلكه سال     هتوان ما    مي را كنونى   هاى  دستگاه.  بود ممكن ستمر م كار  ساعتچند  

   اواسـط  در. بـود ) امريكا( دلار     حدود ده  در دستور هر هزار     ة هزين   اول   نسل هاى  ماشين در   .داشت
   مهـم  عامـل  .)Obrian, 1996:115( شـد  كاسته) مريكاا( دلار 001/0 حدود  بهاين هزينه  1990  ةده

توانـستند بـا نـيم         كوچـك اوليـه نمـي      كامپيوترهـاى .  كامپيوترها بـود   ة ذخير  ديگر، رشد گنجايش  
 ركـا    گيگابايـت    دوازده تـا   هاى شخصى امروزى بـا هـشت         رايانه  كه   حالي در كنند   كار  گيگابايت

در عـين حـال كـه هزينـة اجـراى           .  است ممكن يزىناچمبلغ   با   هم شان  حافظه افزايشكنند و     مي
   و در نتيجـه      بـالا رفتـه     ها  كتابخانه   توقعات ،  است آمده     پايين   حافظه بسيار  افزايش در نتيجه  فرمان

  .دارد كلان توان بيشتر هزينة با  ديد جسيستم كردن جايگزين
چگـونگى   .اي غيرممكن اسـت   رايانهفناوري دقيق سمت و سوي بعدي بينيِ  دانيم كه پيش    مي
   را آمـاده     فـصل    ايـن   كـه  حالى   در وجود   اين با.  دريابيماز آن هم كمتر مي توانيم        را تى آ  تحولات

     در قـرن    گيرنـده  خـدمت  / دهنـده    خـدمت   اَشـكال  تا حدودى برخى      رسد كه    نظر مي   ، به   كرديم  مي
  .  بماندباقىيج  را يكم و  بيست

 حـل   نخـست : پيرامون دو موضـوع اسـت        در كتابخانه  فناوري مديريت   هاى  چالش از بخشى
   خـود را انجـام      روزانه   وظايف   آن   كمك   به   كاركنان   كه   كتابخانه ة يكپارچ  سيستم  به  مربوط مسائلِ

   خـدمات   شترى به  دسترسى م   ومد ؛  پاسخگوى آنهاست  كاملاً  ضعيف ةدهند   خدمت  دهند و روش    مي
   حركـت    وب مبنـاى رسانى بـر       خدمت   سمت   به ها  كتابخانه  امروزه.  استكتابخانه     هاي  و مجموعه 

 كاربر   كهرا   منفرد   هاى   و قابليت    عامل هاى  سيستم تا جايى كه بتوان نياز به انواع         بتوانندكنند، تا     مي
  . بزننددورگيرد،   كار مي نهايى به
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كـردن    كـار  اسـت  حياتى  دهندگان   اما براى خدمت   ،  است  اى مهم    شبكه  ط در هر محي     كه  آنچه
   مطمـئن   وجـود سـروِرِ     )ساعت 105 برابر (ها  كتابخانه كردن روز كار     با هفت .   است  سيستمدائمي  
مـستلزم كـار      دور   دسترسى از راه    قابليت. خواهند  مي  بيش از اين را    حتى برخى .  است مهم   بسيار
 از اصـلى يـا        اعـم  ـ   كتابخانه سروِر  هدف   اين   به  براى رسيدن  .هاست  ساعتة دستگاه   و چهار   بيست
   در اجـراى محـيط   بـزرگ   چنـد منفعـت  . باشـند  در حـال كـار     اوقـات   درصـد  9/99 بايد ـ فرعي

  : عبارتند از  وجود دارد كه گيرنده خدمت / دهنده خدمت

  گسترده شبكة   از طريق   ديگرهاى    ستم با سي    و يكپارچه    مشترك هاى   فايل ايجاد   امكان •
  . اي محلى يا منطقه

ي هـا   هـاى پايانـه     ها و سيستم    دهنده   مركزى اصلى به خدمت      سيستم   از  حركت امكان •
  . محلموجود در

  . ماوسوهاى گرافيكى   رابط  استفاده ازبا نهايى كاربر ش آموز  بهنياز كاهش •

  . كارى واحد ايستگاه / پايانه يك   از كاربردهاى چندگانه  استفاده قابليت •

 اصـلى     دارد بدنـه     امكـان  ،تر هستند   بزرگ   سازمان   بخشى از يك   ها  كتابخانه معمولاً    چون   علاوه  به
   بـه   فـصل   در همـين   بعداً دوبارهما . باشد  نياز داشته گيرنده خدمت/ دهنده  خدمت محيط   به سازمان
  . گشتبازخواهيم    وبمبناى بر گيرنده خدمت/ دهنده  خدمت  محيط مفهوم

  ... بيشترتأملبراى    

  .ندارد وجود هنوز اما باشد داشته تواند مي   كتابخانه  كنيد كه فكر اى فناوري به   

     نظارتوريزى   برنامههاى هزينه 
 هـاى   هزينـه  ساير    برخلاف.  بر است    هزينه  ديگر نسل   به   نسل   از يك    حركت و سيستم   ارتقاى

 بايــد   مــديران بنــابراين.   اســت  ديجيتــالى بــسيار كوتــاهفنــاوري عمــر مفيــد  دورة ،» اي يهســرما«
مار ش ـ   گـذارى واقعـى بـه       را سـرمايه    آن اصلاً و ببينند    مدت  را كوتاه    حوزه  اين در»  گذاري  سرمايه«

تـر    و كوتـاه   تر كوتاه   عمر مفيد تجهيزات    كنند كه    مي   درك  سطوح ة در هم    كتابخانه  مديران. نياورند
   كـرده    را درك    واقعيـت   ها هنـوز ايـن       در برخى سازمان   مالى مقاماترسد     نظر نمي    به  اما ،شود  مي

 چهار يـا  تا،   كنيم  هزينهفنى   تجهيزاتبراى را   مبلغ  فلان اگر امسال«كنند   غالباً فكر مي  اينان. باشند
 رو   رو بـه   بـا چنـد چـالش     كتابخانه  مديران راينبناب. »  نداريمنيازى مجدد خريد   ديگر به  سال  پنج
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  رده   مـديران    توجيـه  بـراى    و كوشـش    ،هاى نظارت   ، هزينه فناوريريزى براى خريد      برنامه: هستند
  .آنها   تحول  و ميزانفناوريهاى   هزينهماهيت  بالاى مالى درباره 

 مـالى     دقيق  كنترل اگر  اما ، است مطرح   كتابخانه  هاى مديريت    برنامه  همة مورد مالى در    دغدغه
   داشـته  نيـاز    بيـشتر   ة بودج ـ  بـه  باز و ببلعد   را  تجهيزات بودجه  تواند كل    مي فناوري   كار نباشد،  در

   بـه گـذرا  آورديـم، خيلـى   هـا  كتابخانـه   درفناوريكارگيرى   كه از بهمختصرى تاريخچةدر . باشد
 نبـوده   هـا   كتابخانه درها     جريان تحول سيستم   در  كسى كه  هر   ياكار   تازه  مديران.  پرداختيمها    هزينه

 افـزارِ  افـزار و نـرم   هاى سـخت     بايد هزينه    علاوه  به. گيرد   مي   كم   را دست   ها  پروژه   اين  هزينةاست،  
  .  را نيز در نظر گرفت  كاركنان آموزش و  برنامه ريزى و اجراى مجدد  برنامه  مخارججديد،

   ريزي برنامه

   و دقيـق    بلندمـدت  ريزى  برنامه  كتابخانه در فناوري براى   موفق  برنامة داشتن   دريدى   كل  عامل
اگـر   ( بينـى نيـست      پيش   قابل  تحولات   آن   و زمان  فناوري در     آينده  تحولات   كه   داريم  اذعان. است

   بهتـرين    كه   معتقديم   حال  با اين ).  در نظر بگيرد     ماه 24 تا   18 از   بيشريزى را     كسى بخواهد برنامه  
  .  است  ساله  پنج ة برنام  صورت مقرون به صرفهبه فناوري   انداختن  راه  براى به  كتابخانه بيمة

 ببـرد و در  سـود   ريـزى بلندمـدت     تواند از برنامه     مي   هر كس    بلندمدت  برنامة ديدن   »غلتان« با
 برنامـة  مـا    منظـور . (باشد شتهرا دا    محيط   و سازگارى با تحولات      انعطاف   قابليت   برنامه   حال  عين

 در   عناصرى كه ةهم) گيرد قرار   تجديدنظر مديرانو تأمل مورد   هر سال كه است   ساله  پنج  حداقل
ريـزى     برنامـه   آنچـه . رود   مـي  كـار    به جا   در اين  ،  قرار داديم   مورد بحث )  ريزي  برنامه (  هفت  فصل

 گـاه  هـيچ    برنامـه    كه  است اين ،  كند  مي   متفاوت ديگر هاى ريزي  برنامه از را   فناوري براىبلندمدت  
 پـيش   ،است آن لازم    تبديل موقعيتى فنى و     تحولات سال بر اثر     هر، و      شده  هريخت كه  طور  آن دقيقاً
  .رود نمي

. بينديـشند  اطلاعـات    فنـاوري ريـزى      برنامـه  بـه    چهار ديدگاه  از    لااقل بايد ها  كتابخانه  مديران
 و  گيرى  تصميم اصلاح فرايند ،  1 رقابتتشخيص   عواملى مانند    است؛ راهبردى   حظاتملا  ترين  مهم

عـد  از.   بسيار مفيد است   ،عىفادت   تهاجمى و چه     چه ،فناوري يدن به انديش. عمليات بهبودتهـاجمى،    ب 
د  ارزشمن فناوري ازبرداري بهينه    بهره حداكثر تحقق يا     آوردن  دست  به گى چگون   درباره  فكر كردن 

 رخ  مـشابه  خدماتى   هاى  سازمان   در  و آنچه   شده   كنترل  ة توسع  ه بايد ب    مديران دفاعى، بعد   از.  است

                                                 
1. Competetive differentiation 
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 وجيـه  ت از   است   عبارت  تر است   هاى ديگر برجسته     از جنبه    كه   ديدگاه  چهارمين. بينديشند ،دهد  مي
  . هزينه

  عرصـه    يـا شـش     پنج  در  عوامل ينا.   كرديم   اشاره   هفت   در فصل   موفقيت حياتى   عوامل   به ما
 اجـرا     را به    صدمه  خرابى آنها بيشترين  « يا   » گيرد صورت   چيز بايد درست    همه« در آنجا     هستند كه 

 حياتى عواملاى از   بسيار مفيدند و تا اندازهفناوريريزى    برنامه در حياتى موفقيت    عوامل. »زند  مي
 عوامـل  از   يكـى ،    از ديـد كتابخانـه    . شوند   مي  اده د  تر تشخيص   آسان  سازمانموفقيت در سطح كل     

 بـا     مـرتبط    شبكه   چه ، باشد محلى   شبكه  چه ،  است  شبكه اعتماد بودن    قابل فناوريحياتى موفقيت   
 بـودن   يكپارچـه    مثـال   آخـرين .   است   كتابخانه ة يكپارچ  سيستم اعتماد بودن    قابل ديگر عامل . وب

  ريـزى و معمـارى و نيازهـاى بلندمـدت            در برنامـه   عـواملى   ينچن.  هاست  مشتري هاى   داده  پايگاه
  . مفيد هستندرسانى اطلاع   خدماتفناوري و  كتابخانه

  ... بيشترتأملبراى 

 چهـار توانيـد   مـي .  يممطرح كـرد  ما را  اطلاعات فناوري ريزى  برنامه در  موفقيت براى حياتى   از عوامل نمونه چند

  كنيد؟  اضافه آنها  به ديگر  عامل

  است امبرتون.   جي  ما روش مدل مورد علاقة    .  وجود دارد  مدل چند فناوريريزى     برنامه براى
  موافقـت جلـب     اول گـام  ها، ريزي  ساير برنامه مثل .(Emberton, 1987) است نگر جامع   روش  يك كه

  ةكننـد    مـنعكس    كـه    اهـدافى اسـت    و مأموريـت   و كتابخانـه     ة اساسـنام  بررسـى  يـا    مديران ارشـد  
   موافقـت اگـر .   اسـت   لازمآن تأييـد   كه است ديگرى هيئت يا هر  لى عا يريت مد آتى هاى  خواست
 آنهـا  توانـد بـه انجـام     ميفناوري   كه است هايى  و فعاليت وظايف بررسى بعدى    گام است،  حاصل

  .مدد رساند
 معنى  نابداين  . ستند كلى ه   هر دو    كه  است آن اهداف و مأموريت با     آغاز كردن   آشكارِ  مزيت

 و   وظـايف  مقاصد، تر   خاص  اهداف. اى نيست    مسئله فناوري  آينده عدم قطعيت در مورد      كهاست  
 و    امـسال  تكنولـوژيكي    احتياجات ندده   مي  اجازه مدير    به  و كنند   مي   جارى را منعكس   هاى  فعاليت

  . كند  را رفع  آينده سال
 بررسـى   را   و فعاليـت    وظيفـه  و هدف هـر      كلى   هدف  اينكه از   است  عبارت يگر بديهى د   گام

 ،  هـدف  آن   به   رسيدن وتواند براى اجرا       مي فناوريآيا  «:  كه دهيم   پاسخ   سؤال   اين   به   سپس وكنيم  
   نوع  چه«:  در ارتباطند عبارتند از      آن با   ديگرى كه  هاى  پرسش»  مفيد باشد؟  مذكور فعاليت و   وظيفه

 »بپردازد؟ مسائلى     چه   بايد به  فناوري« يا   »؟ باشد  آن منظور متناسب   براىتواند     مي فناوريو چقدر   
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   كتابخانـه    منـابع    بـه   ساعته چهار   و   بيست   دستيابى«:  باشد  اين تواند  مي   كتابخانه  اى از اهداف    نمونه
 هدف فوق و بـا قبـول اينكـه      مبناى بر. »دهند   اصلى كتابخانه را تشكيل مي     جامعه   افرادى كه  براى

 را بلندمـدتى  گيـرى  جهـت تـوان    هدفى باشـد، مـي       چنين   يا حصول  دستيابى عاملى براى    ،فناوري
  كتابخانه   روش اين. داشت فناوري در  بينى نشده    پيش  تغييرات از   ى زياد نگرانى آنكه  بدونبرگزيد  

تـر   آسـان  نيـز   گيرندگان   براى تصميم  ضمناً. كند   محدود نمي    خاص فناوري   يك  به درازمدت   دررا  
 كننـد و      پيـشتاز امـروز نگـاه      فناوري  گيرند به    مي   تصميم   آينده   ماه 18 تا   12  ة وقتى دربار    كه  است
 كليـدى     فنى ابتدايى نيز نقـش      مسائل.  كنند حساب   آينده هاى   گرايش  دربارة نظر كارشناسان    روى

  : اساسى دارد  اهميت سؤالاتقبيل  اين براى   پاسخ داشتن. كنند مي بازى  ريزى موفق در فرايند برنامه

 تـأثير   فنـاوري  مـورد    در گيـرى   تصميم كه بر    دارد هايى  سياست سازمان كنيم اگر    چه •
  ؟ گذارند مي

  ؟  نياز استهايى داده   نوع  چه  به  آگاهانه  تصميمبراى •

   دارد؟  كتابخانه شخص مو كلى  اهداف را براى ثمر   بيشترينفناوري  كدام •

  كدامند؟  فناوري عملى  امتيازات •

  ؟ چيست نظر مورد فناوري از   فنى براى استفادهنيازهاى پيش •

 بين آنها چه    سازگارى نياز باشد،      مختلف هاى  فناوري   به  مختلف منظورهاى   براى اگر •
  ؟شود مي

   باشد؟ داشته هايى زيرساخت   بايد چه كتابخانه،   نوينفناوري پشتيبانى براى •

  ؟ اگـر اختـصاصى اسـت         يا اختـصاصي    است»  باز  سيستم « يكنظر   مورد فناوري آيا •
  ؟  است  مشكل  اندازه  تا چه  ديگر در آيندهسيستمى   به  آن انتقال

  ؟  مستقليا  شبكه:  راهبرد فنى مؤثر خواهد بود كدام •

  گيرند؟ مي تأثير قرار  تحت چگونه  كارمندان •

  ؟ است نياز   كارمند و آموزش  ميزان  چه به •

  ؟ چيستند  مدت   و كوتاه مدت ى دراز ضمن مسائل •

.  وجـود دارد   فناوريريزى     كاربر نهايى نيز براى برنامه     و سياسى   ملاحظات فنى،     از مسائل   گذشته
  :از  عبارتند  آن  اشكال ترين برخى از مهم.   است  نهايى چند نوعكاربر سياسى  مسائل
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  بلندمدتهاى     برنامه دنبال آيا   ؟   چيست فناوري   مخارج   تأمين   مادر درباره   مؤسسة نظر •
  ؟ مدت  يا كوتاههستند

  ة واحدها در مؤسـس    ساير با   ما  ارتباط نظر در    مورد فناوري پياده كردن    وها     هزينه آيا •
  آفريند؟ مي  مادر مشكل

 لحـاظ عملكـرد بـا       از   كتابخانـه   سـابقة  رسد،  مي فرا   فناوري اجراى     زمان   كه هنگامى •
  ؟  چطور استمالى   لانئومس

   بهره  باشند يا از آن  دسترسى داشتهنظر مورد فناوري   قادرند بهنهايى  كاربران همة آيا •
  ببرند؟

  كند؟ نمي ايجاد كاربر متوسط مشكلى با متفاوت كاربر نهايى يا توان كار هاى 1مبنا آيا •

   نهـايى را تـأمين       زيـاد نيازهـاى كـاربران       مـدت    و به    پيشنهادى بلافاصله  فناوري آيا •
  كند؟ يم

 محدود يـا مقيـد       مورد استفاده    فناوري در   را كاربر نهايى      پيشنهادى خلاقيت  فناوري •
  سازد؟ مي

  دارد؟ نيازهاى كاربر نهايى را   با همه  انعطاف  قدر كافى قابليت  به سيستم آيا •

   دارد؟وجود نهايى   كارآموزى كاربرانبه نياز آيا •

 برآوردى، استفاده، خطر و تأمين نيروى انسانى و نيز  كاركردى، سازمان  تحليل بايد   ريزى  برنامه
 از  فنـاوري ريـزى      برنامـه  كه بسپارند   خاطر   به بايد  مديران. گيرد  بر را در     افزار و لوازم     سخت  هزينه
 و   اهـداف ، سـازمان  شرايط  درك و  دارد  اهميتافزارى بيشتر   نرموافزارى   سختهاى سيستم تهيه

 براى   مناسب اي  اطلاعاتى  محيط  آفريدن بايد   مديران  هدف.  ضروري است  بدين منظور  آن   كاربران
 ـ    فناوري  نه باشد؛  مادر   سازمان نيازهاى  خدمت در   حال   عين در و  كتابخانه يـا     فنـاوري خـاطر   ه  ب

 فرآيندى چهار   فناوري  ، توسعه   در اصل .   در اختيار داريم   را فناوريترين    ردن اينكه پيشرفته   ك ثابت
 و تفـصيلى،  طراحى .3 مفهومى، طراحى .2ها،    آورى داده    و جمع    مسئله  تعريف .1: است اى  حلهمر
  . اجرا.4

                                                 
1. Platform 



  491 / فناوري  مديريت   

 

  

   ها  هزينهكنترل

هـا     كتابخانه الاصول،  علي.   است   بودجه  لئو مس   مدير و بختك     چالش فناوري هاى  هزينه كنترل
   اشـتراك  هـاى   هزينه و   ها  حقوق: ندارد فزونى  اند و غالباً رو به       هميشگي   دارند كه    مخارج  دو دسته 
  برخى از فنـون   . آورد   مي   همراه   به هايى   چالش   كتابخانه   مديران براى   مخارج  اين ى دو هر. پيايندها

 ،  سـالانه  ق حقـوِ   افـزايش    نپـرداختن  ،   نكردن پست جديـد    اضافه عبارتند از     كاركنان حقوِق  كنترل
 ،  تزايـد اشـتراك     بـه  رو     قيمـت    كنتـرل  براى. ها   از پست  كاستن  ،ندرت   و به  ، كردن استخدام  ممنوع
 لغـو .  هـستند    مـادر  سـازمان  و     مدير كتابخانـه     از كنترل    زيرا خارج  ، دارد وجود كمترى   هاى  گزينه

  .   استمعمولها بسيار   كتابخانهبراى اخير هاى  در سال مجلاتاشتراك 
 برخـى از    بـراى .  اسـت  شده  ارى تبديل  ج هاى  هزينه   سوم   بخش   به  امروزه فناوري هاى  هزينه

همانند . هستند افزايش   رو به  وگىها هميش  از هزينه  گروه  اينـ اكثر آنها   نگوييم اگر ـها   كتابخانه
  بـرخلاف .   اسـت    خـارج    كتابخانـه   مـديران    از كنتـرل     آن  و تحـولات      فناوريهاى    ، هزينه   مجلات
 قـبلاً    كه همانطور    امروزه. سخن گويند  لغو اشتراك    از اوريفن مورد   درتوانند     نمي   مديران  مجلات

   كـه   است   آن  حقيقت. اند  وابسته بسيار   فناوري   به   امور روزمره   ها براى انجام    ، كتابخانه   متذكر شديم 
   پـول   سيـستم  ى براى ارتقـا     عاقبت اما خت اندا  تعويق   را براى مدتى به    فناوري از    توان استفاده   مي

 بايـد بـه سـراغ       يـا ،  از آن را بـر عهـده نگيـرد         پـشتيبانى    فناوري ة فروشند  اگر. شدهد   خوا  صرف
را  تعميـر و نگهـدارى       ةفرسـايند  هـاى    و كوشـش     هزينه يدبا يا   رفت، جديد   افزار  نرمتجهيزات و   

  .تحمل كرد
همـانطور   (غلتان   ساله   پنج   عبارتند از برنامه   فناوري هاى  هزينه  كنترل هاى ابزار   از بهترين  دوتا

 اسـت سيـستم انجـام دهـد و     لازم كارهـايى كـه   از  روشـن  تصويرى داشتنو )  شد  قبلاً اشاره  كه
  . “اگر انجام دهد خيلى خوب است ي كهيكارها”

.  افـزاري    نـرم    گـاهى هـم    وافـزارى      سـخت    عبارتند از مخارج    ها  ، هزينه    تجربه  م ك   مديران  نزد
 يـا  نويسى  برنامههاى  هزينهـ متفاوتى باشد   فروشندة   به ديد متعلق ج  اگر تجهيزاتـتر    باتجربه مديران
 معمـولاً بيـشتر از        كارآموزى كاركنان  هاى  هزينه. كنند   مي   اضافه   احتمالى را هم   مجدد نويسى  برنامه

 را  كـارش    سيستم  فروشندة است كه    آن فناوري  لئو مس   مديران  كابوس. رود گمان مي  است كه    آن
 از رادارد كـار    وا مـي را   كتابخانـه  ، سيستم  مالكيت آغازين در روزهاى اى حادثهچنين  . تعطيل كند 

  ةاز حـدود ده ـ   .   اسـت   رفتـه    از بين  بلى ق  گذارى روى سيستم     سرمايه  همه زيرا آغاز كند      اول  خانه
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ي يهـا  مسيست جاى    بهكنند  »  باز  سيستم « آموختند كه بايد از فروشنده درخواست      ها   كتابخانه 1980
  .مانند و امكان تصرف در آنها نيست كه در مالكيت فروشنده مي

 تمايـل كنـد،      مـي  و هكـرد   تـر    گرانهر روز    را   فناوري   اما آنچه  .ند هست  هزينههمه   ق فو  موارد
 بخشد،    را توسعه    كارش   نياز دارد فروشنده     بودن كاربردى.  است شدنتر    بردي به كار  كننده مصرف

 درگيـر تهيـة     كه   امريكا هاى  نه كتابخا  مديران. كند      جديد ضميمه  هاى  مدل   قيمت در را   آن هزينة و
 چيـز   هـر . پندارنـد     را با خريد ماشـين جديـد يكـى مـي             آن ،اند   بوده نرم افزار خودكارسازي   چند

 ضـرورى   مشخـصات   داشـتن  دست   درها     هزينه  براى كنترل .   بپردازي اضافه بايد بخواهى   بيشترى
  . وجو بسيار مفيد است  جست از شروع   پيش سيستم

نـام هزينـه      بـه اى مـده  ع  ايـستگاهى سـنتى نيـز بـا مـشكل        ةگيرنـد / دهنده  خدمت بندى  شكل
 ـ   شـد، كـل     انجـام  1 »سيـستم  مايكرو سـان  «دراى كـه      بررسي.   روست هروب  اجـرا بـا       سـالانه   ة هزين

.  بـرآورد كـرد   ر در هـر پايگـاه   دلا2500 كمتـر از      شركت   را در يك   جاوا   پايگاه هاى  رسان  خدمت
 2دهنـدة روميـزيِ    خـدمت هـاى  سيـستم    موجود امـروزى بـراى اداره  هاى محيط عادى در  مخارج

  .(Tribble, 1996)   دلار است15000 دلار تا 000,10 از »  فربههدهند خدمت «يا چندگانه
   را درك  ذخيره ليت و قاب حافظه بالا بردن به نياز هميشگى   مشكلشخصى كامپيوتر ة دارندهر

گيـرد     مـي   تـصميم  و   است استاندارد    وترشكامپيكند     مي فكر انسان   كه   زمان  همان  درست. كند  مي
 بـالا   جديد با نيازهاى      تطبيق براى كامپيوتر    قابليت لازم است    يابد  درميافزار جديد بخرد،       نرم  يك
  محـصول  هـا افزار   نـرم   كننـدگان   تهيههند،  خوا   اضافى مي  هاى   و ويژگي    نهايى قابليت   برانكار .برود

 بـالا   هـا   هزينـه  موازات   به  د، و نيازهاى سيستم   ن را جوابگو باش    ها  خواست   اين  تاآفرينند    جديد مي 
گيرند، در اكثر      قرار   فناوري جلويى منحنى    لبة در   بكوشند نبايد ها  كتابخانه اين حساب،    با. رود  مي

   بعـضى محـصولات  ـ دارد  وجـود  عمده اشكالات »پيشرفته«  ت محصولادر مواقع ق اتفا به  قريب
 منحنـى يـا      رأس   نزديـك  بكوشـد   بايد   كتابخانه   محتاط مدير اعتقاد ما     به. شوند   نمي   كامل  گاه هيچ

 بـراى    آن   صـرف  و اسـت    مشكل   تجهيزات براى مالى    در اكثر موارد تأمين   .  بماند   آن   پشت اندكى
 از خـود    توقـع   تا كاركنان   با كردن كار   فناوري   مديريت در . است كردنخطر جانيفتاده  محصولات

  .   اساسى استامرى دارند،  نگه  معقول در سطح را فناوري

                                                 
1. Sun Microsystems  

2. Desk-top-center-cleint  
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چه . ها نيز بينديشد    هاى سيستم    هزينه  به مدير بايد     ،افزار  افزار و سخت    هاى نرم    بر هزينه   اضافه
 دهنـد؟ اگـر       اختـصاص  ها   سيستم   كار انداختن  بهنى و   توان براى پشتيبا     مي را نيروى انسانى    اندازه
  غيـرممكن  براى آنها    پرسنل   براى استخدام   موافقت   كسب اشد، ب   مشكل   مالى براى تجهيزات    تأمين
  اى از ايـن     جنبه.  دهند  اختصاص   سيستم  ة ادار   را به  بيشترى نيروى   مجبورند ها  كتابخانهاكثر  .  است

   خدمات  برابر بهيِ  دسترس نِتأمي براى   دسترسى يا كوشش تضمين نياز دارد   زياد  توجه  به روند كه
  .   نهايى است  كاربران  براى تمامالكترونيكى

  ... بيشترتأملبراى 

   افـزايش  ل آينده سا پنج در  كميكدا  داريدانتظار.  كنيد  را فهرست  و ارتباطات  اطلاعاتفناوري   حوزه  شش مخارج

  يابد؟  كاهش  كميو كدا

 كاركنـان  از   بلكـه  نيستند جديد شوند  مي   گماشته   سيستم  ة براى ادار    كاركنانى كه    اوقات  غالب
 كار    ميزان از  ندرت ه ب فناوريها     كتابخانه در  حداقل. اند   شده   كار گماشته   اين به     كه هستند موجود

 بـا    مديران بنابراين. آفريند  نيز مي  جديدهاى  و غالباً فعاليتكند مي  ايجاد بيشتر  كارِ  بلكهـكاهد   مي
 و  روينـد  ه روب   نوين هاى   سيستم  ة ادار هاى   با مسئوليت    كتابخانه هاى   فعاليت   كردن   براى متوازن   چالش

 هاى  دانشكده  در اكثر    كه  است خوشوقتى   جاى  اكنون   هم. كنند   مي  اضافه ان كارمند تعداد بر  ندرت هب
  .دهند   سيستم آموزش ميمديريت سانىر اطلاعكتابدارى و 

   تكنولوژي به آنها و آموزش  كاركنانتجربة  تحصيلات و
 ـ   كتابخانـه    كاركنـان    كـه    امر است    اين از   اطمينان فناوري   مديريت   از وظايف  بخشى  و   ه تجرب

   وجـه   هترينب. درن دا   موجود در كتابخانه   فناوري از     مورد نظر براى استفاده      را در حد    لازم  آموزش
  در هـر صـورت  . انـد   داشـته  دارى كتاب اى  حرفه كار   سابقه   شود كه    از كاركنانى استفاده     كه   است  آن

 نـه   آمـوزش  ،فنـاوري  ةدر حـوز  . اسـت  خيلى محدود    هايى   فعاليت   براى چنين  كارآموزىمعمولاً  
 بـراى  اندك   بودجة با    كه هستندرو     روبه مشكل   با اين   كتابخانه  مديران. است اساسى   بلكه  مطلوب
  .  كنندچه  آموزش
.   اسـت   كاركنـان    و وقت  فناوري مؤثر از     ة اصلى، استفاد   دليل؟     است  لازم فناوري   آموزش چرا

  البته.  كار كنند  ارتقا يافته  برنامة يك   يا كاربردى جديد     ة برنام با بسا به ابتكار خود      چه  كاركنان البته
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 .  بـرد   مـي  زمان زيـادي   خودآموزى و سعى در      نامه دست هاى   فصل  ةمطالع اما   ارزشمندند ، ها  دستنامه
  .دياب  مي كاهش كارمند ورى بهره   يادگيرى ميزان ةضمناً در طى دور
  خـود  از سيـستم   را بـراى اسـتفاده   زم لا هاى  آموزش معمولاً    پارچهكهاى ي    سيستم  فروشندگان

  اينكـه  نه شود     گنجانده   سيستم   تحويل  قيمت در    موزشهاى آ    هزينه   كه  استتر    ساده(كنند     مي  ارائه
 ،  گنجاننـد   مي   برنامه در آموزش  بخش افزار   نرم  نيز  برخى فروشندگان ).  شود  ته گرف نظر در جداگانه

  .كنند  مي عرضه»   آموزشييى ويديو فيلم« حتى يا و صورت سى دى به مجزا،  آن را نيزگاه 
   كـل  براى يكى. كنند ريزى  برنامه فناوري در مورد     آموزش   نوع  ه بايد براى س     كتابخانه  مديران
 ،  جـايگزين  جديد يا  كاركنانبراى دوم سر و كار دارند،     تازه  سيستم كاربردى يا     ة با برنام   كاركنانى كه 

  ة از بودجبخشىهاى آموزشى بايد   هزينه  واقعيت  اين با در نظر گرفتن.   نهايي كاربران براى  سوم و
 رفص   نه   است   كار دستگاه   نحوة مايش ن   نياز به  فناوري   از آموزش    جنبه  يك. باشد فناوري  سالانه

 هـر  از را يـا دو نفـر     يـك  تـوان   مي   كتابخانه   يك   در سطح   گاهى براى آموزش  .   كار گى چگون  بيان
 در واحـد    ديگـران  بـه  آنهـا    سـپس  داد،  آموزش ابتدا   شده   جديد در آنها نصب      سيستم  كهواحدى  
 از بيرون   كه مربى     از يك  بهتر كسى   چنين   كه  است آن در     روش  امتياز اين . دهند      آموزش  خودشان

 آمـوزش  گروهـى بيـشتر از        شآمـوز . كند درك را   همكارانش  خاصتواند نيازهاى      مي  آمده باشد 
  .كند مي ق نهايى صد ربران و كا  كاركنان  گروهدو هر مورد در   اينـ دارد بر در   هزينهفردى

 كار تأثير    تحت   شدت  به نيز   اطلاعات فناوري ش آموز  امروزه ،ديگر هاى  فعاليت بسيارى   مثل
   كـه  فنـاوري    نـوع  دوخصوصاً كـارآموزى در     .   است  طور خاص    به  طور كلى و اينترنت      به   شبكهبا  

  هـم تواننـد      مـي  فناوريهر دو   .   است ردا آتيه 1 اساس تقاضا  بر ويديو   و ها  اي  رسانهعبارتند از چند    
  . باشند يا اينترنت)  اينترانت (سازمانىهاى  اى براى شبكه  وسيله  هموهاى محلى  ابزارى براى شبكه

 اطلاعـاتى نيـز بـا اسـتفاده از          فناوري در اين روزها، آموزش      ديگرهاى     بسيارى فعاليت  مانند
 ژه آينده روشنى در برابر دارند، يكـى پخـش          آموزشى كه به وي    فناوري دو. گيرد  شبكه صورت مي  

تـوان     را مـي   فنـاوري  دوهـر   .  ديگرى توليد ويـديو براسـاس تقاضاسـت        و 2جا چند در زمان  هم  
  و يـا اينترنـت    ) اينترانـت (هـا در سـطح سـازمان          هاى محدود بـه محـل يـا شـبكه           محيط شبكه  در
  . بست  كار  به

                                                 
1. Video-on-demand  

2. Multicasting  
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زمـان دريافـت        ها نفر يك ويديو را هم       ه ده دهد ك    چند جا اين امكان را مي      درزمان     هم پخش
 ويرايش  درمثلاً اگر   . سازد   مي ميسراى سازمان را       استفاده بهينه از امكانات شبكه     فناوري اين. كنند

 عـوض شـده     پايگـاه هاى كار با آن به خاطر تغيير رابـط كـاربر              جديد يك پايگاه اطلاعاتى، شيوه    
 آموزشـى طـرز كـار بـا         ويـديوى توان     پخش هم زمان در چند جا، مي       فناوريباشد، با استفاده از     

را آمـوزش    آنهـا     نمـايش درآورد و    بهويرايش جديد را بر روى مانيتورهاى كامپيوترهاى كاركنان         
تـوان     پخش كرد، كار آموزش را مي        اينترنت وها    توان اين ويديو را بر روى اينترانت        چون مي . داد

  .در يك نقطه متمركز كرد
  يـك    فرستادن وسيلة ه ب  باند شبكه  وسعتاز خوب  ة يعنى استفادـزمان    پخش همعمده متيازا

كنـد    را مجبور مـي افراد زيرا  نيز هست  آن   بزرگهاى يتمحدود يكى از ـ واحد ويديويى   يانجر
هم  امكـان را فـرا     ايـن  تـا حـدودى        مبناى تقاضـا   برويديو  . كنند  كار   خاص   و مكان    زمان  در يك 

آورند    مي وجود  ه را ب    امكان  ها اين   اي   رسانه چند.  ببيند را  خواهد آن   كند كه هر كس هر زمان مي        مي
 ـ  تـك  دسترسـى  ويـديويى بـراى       دهنـدة   خـدمت  كامپيوتر   آموزشى روى يك     صدها درس   كه   كت

  .  شود  ذخيره كاربران
 را دارنـد،    خـود امتيازات  يك هر تقاضابه ي توليد شده بناويديو و اى  رسانه چند    كه   حالي در

  مديريت   شبكه   طريق از امكان پخش    .كند   مي   آزاد فراهم    آموزش براىمحيطى غنى    آنها    اما تركيب 
  .سازد  مي  ممكنرا كار نيروىجويى در  صرفهوسيع، در مقياس به سبب استفاده  و،  را سادهآنها 

 ـ   خاصـى را   محـل  كوشـند   مـي هـا      كتابخانـه  برخى در  اكنون  دهنـد و    اختـصاص    آمـوزش   هب
 هـاى  هـا و چـالش    كار هزينه  اين  كه  نيست  گفتن  نياز به .   آن جمع كنند   در  را  ضرورى هاى  فناوري

  .آورد  ميمديراضافى براى 
 مـشتري  راهنمـايى      وظيفه   كه   است  مرجع ميز   متصدى   كاركنان   به   مربوط   ديگر آموزش   هزينه

هـا     مـشتري  سـازد،   مي پذير  امكان دور را      دسترسى از راه     كتابخانه  كه اين   محض  به.  دارند   برعهده را
. خورنـد    برمـي    سيـستم    دسـتيابى بـه      بـه   مربوط   مشكلات  كنند يا به     مي   خود را مطرح   هاى  پرسش
منطقـى  .  فنى نياز دارند     دانش  بهرسد     مي نظر  به   آنچه از تقاضاهايى بيش      چنين   پاسخگو به   كاركنان

،   هاسـت    مـشتري    در دسـترس     را كه    آن الكترونيكى هاى  پايگاه و    كتابخانه   سيستم اينها  ه ك  است آن
 و  هـا    در شركت    فراتر رود؟ كتابخانه     خود تواند از سيستم     موردى مي    چه در  اما كتابخانه . بشناسند

   بـين  اصلى  ئل از مسا    كتابخانه  شايد كاركنان .   است   شبكه   كل   مسئول   ندرت  به آموزشى هاى  محيط
  در صـحنه « كننـد تـا      دور كمـك     كاربر از راه    بهتوانند     مي   آن  وسيلة  ه ب  اى كه    و شبكه    كتابخانه  نظام
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   نيستند داشـته     آن   مسئول  اى كه    كاملى از شبكه     درك   است منطقى باشند، اما آيا       داشته  اطلاع» باشد
 كـاربر نهـايى     يـك    تجهيزاتـى را كـه       انـواع   همـه  ها  كتابخانه كه     است غيرمنطقىباشند؟ از نظر ما     

  هـدايت  را   مشتريان  كتابخانه   و كارآموزى، كاركنان    در طى آموزش  .  كار گيرد، بشناسند    بهتواند    مي
 كـار   سيستمخواهند با   مي فقط ودهند   نمي ستكي   مسئول اينكه   نهايى اهميتى به  كاربرانـكنند   مي

 مـورد   در . در نظـر بگيرنـد       ميـز امانـت     خـدمات  بايد حدود مشخصى براى       بخانه كتا  اما مديران  .كنند
 تكنولوژيـك  از سـطح سـواد       كارفرمايـان  انتظارات  باب  در اى  مقاله تجربى يا آموزشى،      زمينه  پيش
دسـت داده     بـه  اي رهنـامنتظ  و انتظـار    قابل هاى  يافته متحده در ايالات    ها   كالج اخير  التحصيلان  فارغ
   افزايش 1990   دهه آغاز در   تكنولوژيكي/  سواد اطلاعاتي    ضرورت  كه   حالي در سه مقاله    اين. است
 تحـصيلى     از سـطوح    يـك    در هيچ    و ادارات در امريكا آن را به حد مطلوب         ها  سازمان بود اما     يافته
   .يافتند نمي

        اطلاعـاتى  فنـاوري  سـواد  در مـورد     كارفرمـا  300 ه اين اسـت كـه از       داد   انجام   ديويس  آنچه
. در نـدا كارفرمايان نشانى از كم شدن انتظارات او هاى يافته. پرسش كرده استنياز كارمندان   مورد

 مهـم  بـسيار    راپـردازى     اى واژه   هـاى پايـه      كارفرمايـان مهـارت    درصـد  96 ودر  چنانكه انتظار مـي   
مارسـت انجـام    نـشر روميـزى را ضـرورى ندانـستند، و حتـى م             آنها    درصد 65 ولى. انگاشتند  مي

 د درصد انتظار داشتند كه كارمن     30فقط  .  درصد لازم تشخيص دادند    46 را   گرافيكىكارهاى ساده   
 موجـود لاح اطلاعـات    ص ـتوانـايى ورود اطلاعـات و ا      . نـد رك اينترنتـى توليـد ك     مد بتواند   جديد

نتظـار   بـه ا   توجـه بـا   ). درصـد 83(پردازى براى كارفرماها اهميـت داشـت          وبيش به اندازه واژه     كم
 دارند كارمندانشان بتوانند    انتظارگفتند   آنها   درصد63چندان زياد براى توليد مدارك اينترنتى، باز         نه

 .وجوى آنلاين و اينترنتى انجام دهند جست

 هـاى    بود و پاسخگوها نيازهاى مهـارتى بخـش         برگرفته در را   ها   سازمان  انواعديويس  بررسى  
   و كاركنـان  نا از متخصص   اعم  كاركنان اكثر ها    كتابخانه  در.  بودند   كرده   را عنوان   سازمانشان  مختلف

در سـطح تخصـصي      دارى كتاب   آموزش  امروزه.  دارند نياز بالا   سطح تكنولوژيكي  سواد  پشتيبانى به 
 هـاى  پايگـاه  مـديريت :   اسـت  وجـود آورده   بـه   هـاى پايـه      حـوزه    خوبى را در همه     ة زمين   پيش كلاً

 مـورد  هـاى    گرافيك آنلاين،وجوى    پردازى، جست    واژه ، نظير اكسل  گسترده هاى  صفحه اطلاعاتى،
 كتابدارى   آموزش   ندرت   پشتيبانى به   كاركنان.   اينترنت  صفحاتتوليد     گاه وها    استفاده در سخنراني  

ا بـراى    ر    پايه هاى  آموزش   همه يا تا بايد چند      كتابخانه   معمولاً مديران   بنابراين.  دارند خود  مختص
  .  استفناوري   براى مديريت  مسائل  برانگيزترين  از چالشيكى خود اين ـ سازند مهيا آنها
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  ...تر بيشتأملبراى 

   شـود،     مـي   مواجه  آنهاكاركنان با    براى   اطلاعات فناوري    آموزش  ة برنام  تدوين   هنگام   مدير به    يك   كه مسائلى رب 

  . كنيد  را انتخاب  مسائل ينا ترين  تا از مهم سه. كنيد تأمل

.   قـرار داديـم      را مـورد بحـث     يير در برابر تغ    مقاومتتغيير و   )  نوآورى و تحول   (  پنج   فصل در
 در. كند بينى پيش را  و زمان آنتغيير برابر در  مقاومتبروز تواند   نمي  مدير هميشه  كه  كرديم اشاره

 يكـى از  فناوري ـگردد    مي  ايجاد مقاومت  باعث شديداً كه تغيير وجود دارد   چند نوع هر صورت
 يـا     سيـستم    يـك   كـردن   انگيزد؛ جايگزين    را برمي   كاركنان برخى   مقاومت فناوري ورود.  هاست  آن

.   زيـاد اسـت      نـسبتاً مقاومـت      هـم  هنـوز كنـد امـا        مـي    كمتر ايجاد مقاومت     سيستم اساسى ىارتقا
 وشـمارند     مـي  را بـر     فناوري در برابر      براى مقاومت    كاركنان  ل دلاي يا نگرانى   حوزه   نُه  پژوهشگران

 غيردفتـرى  كاركنـان :   اسـت   تـرين    محتمـل    كاركنـان    چهار گـروه   براىها       از اين    يك  كداماند    گفته
  ايـن . )Dickson & Simmon, 1970( ارشـد  اجرايـى، و مـديريت   مـديران  كاركنان دفترى، عملياتى،

  : عبارتند از دلايل

    اقتصادي  امنيتدتهدي •

    شغلي  موقعيتتهديد •

   شغلى بيشترپيچيدگى •

    ناآشنايييا اطمينان  عدم •

    و مرئوس  رئيس روابط تغيير •

  وقت فشار يا ناپذيرى انعطافافزايش  •

   نقش در  ابهام •

    امنيت  عدم احساس •

   مقاومـت   اگر هـم  . نندك   مي   مقاومت فناوري برابر در     غيردفترى كمتر    كاركنان   بود كه   اين آنها    يافتة
 دو  در فوقـانى   مـديريت .   اسـت  وقت آشنايى و فشار      فقدان پيچيدگى شغلى،      دليل  كنند معمولاً به  

 و   در وظيفه  ابهام  نگران حال   عيندر ؛ اما در آخرى نه      است   غيردفترى شريك    كاركنان  نگرانى اولِ 
   كاركنـان   كـه    حالي  را دارند، در   ها   نگراني  اين   اجرايى همه   مديران.   نيز هست    امنيت   عدم  احساس

 هـا   مقاومت  از برخىبر  . اند   سهيم   پيچيدگى شغلى،  بجز ها،   نگراني   اين  ة هم در بخش عمليات    ىدفتر
 و ريـزان   برنامـه  ميـان  راحـت    ارتبـاط    بـه    اكثر آنها    غلبه بر  اما كرد؛     غلبه   آموزش   از طريق   توان  مي
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 داد در مـورد     اجـازه   كاركنـان  بايـد بـه      همچنـين  دارد؛   بستگى تكنولوژيك  تغييرات كنندگان  پياده
  . كى باشد، نظر دهندتغيير و اينكه زمان خود تكنولوژيكي نيازهاى

  مـديران  سر و كار دارند و در مـورد            با آن  فناوري با   مرتبط   كاركنان   ديگر از مسائلى كه    يكى
 بخـش   يـك .  1تكنواسـترس ي از تكنولـوژي يـا       اسـترس ناش ـ   از     اسـت   عبارت كند،  مي قنيز صد 

هـاى روزانـه،       وابستگى روزافزون به كـامپيوتر در انجـام مـسئوليت          با.   جسمى است   تكنواسترس
وضـع نامناسـب    .  را در مقابل صفحه كليد و نمايشگر كامپيوتر مى گذراننـد           بيشترىپرسنل وقت   

تواند به مشكلات جسمى و       زات مي  تجهي  نور و در جاى نامناسب قرار گرفتنِ       تجهيزات،نشستن،  
كـه نيازمنـد    ( متعدد منجر شود، از سردرد خفيف گرفته تـا خـشك شـدگى مـچ دسـت                   بهداشتى
آيد بكنند تا ميز و صندلى و نور و تجهيـزات             مديران بايد هر چه از دستشان برمي      ). استجراحى  
 تدابيرى  كار محيط   يمني ا در برخى كشورها نظير استراليا، قانون بهداشت و       .  را تأمين كنند   مناسب

 بايـد بـه كاركنـان       مـديران . هستند آنها   در اين موارد انديشيده است كه كارفرمايان ملزم به اجراى         
 كامپيوتر و اسـتفاده مناسـب از        مقابلخود اطلاعات لازم را در مورد نحوة درست قرار گرفتن در            

 نشـستن   كه با اجراى آن اثرات بد ياد بدهندآنهاهايى را به     تجهيزات بدهند و در عين حال نرمش      
  .شودساعات متوالى در مقابل كامپيوتر خنثى 

  تواننـد دچـار چنـين        نهايى مـي     كاربران   و هم   مديران  هم.   ذهنى است    تكنواسترس   دوم  جنبه
   مقاومتى هـم    ، حتى اگر هيچ   فناوري جديد يا ارتقاى       تجهيزات  كهدانند     مي  مديران. استرسى شوند 

   تـنش /  اسـترس   كـاهش يـك تـدبير بـراي    .   است   يا فشار روانى همراه      تنش با باشد،  نداشتهوجود  
برخـي افـراد بـه     دهـد  رخ مـي وقتى تغيير   .   است  تكنولوژيك   تحولات خصوص در  كافى  آموزش

، از قبيـل    ادارىوسـايل    اگـر .  و استرسشان كاهش يابد    فرصت نياز دارند تا بتوانند با آن كنار آيند        
  .شود ميكم  فشار روانى عاملجسمانى هاي  ناراحتى ، شودتأمين   مناسب صندليميزو

 مكتوب و همـراه كـردن آن بـا         راهنماهاى به تهية  آنها   واداشتن   براى   با فروشندگان  همكاري
ناشي از تكنولوژي جديـد        استرس  طريق آن از   تواند از    مدير مي    كه   ديگرى است    گام شان فراورده
تـر  زا  اسـترس جديـد   افـزار      يـا نـرم    با دستگاه  الاجل  ضرببا  همراه   كردنِ كار از    يز چ  هيچ(بكاهد  
ى كـه در    مهنگا).  كند   دنبال را  فروشنده هاي   دستورالعمل   گام   به   گام  شخص  ، حتى وقتى كه     نيست

 از شـما از آن      پـيش  كـه    مـديرانى  بـا      گفتگـو  ،    دهيـد افزارى را تغيير       يا نرم   سخت افزار  نظر داريد 
   پاسـخ  بايـد    كـه  هايى  يكى از پرسش  .   است   ثمربخش بسياراند،     كرده  ها استفاده   تجهيزات يا برنامه  

                                                 
1. Technostress  
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 »سـت؟  ا كـافى  تحويـل داده اسـت       فناوري كه فروشنده همراه با      مداركى «  كه   است   شود اين   داده
 بـراى    مـسئله    ايـن  »؟  است   مناسب   يا پشتيبانى فروشنده    آموزش« آيا   اينكه از     است  ديگرى عبارت 

 پشتيبانى محلى محدود باشـد       است   ممكن   كه   اطلاعاتى و كتابدارى در نواحى دور از هم         خدمات
 از    شود قبـل     انتظار داريد انجام     كارى كه  مورددر  .   باشد، بسيار حياتى است     يا اصلاً وجود نداشته   

  . كنيد  كسب ت باشد اطلاعا  داشته  شدن حل   نياز به  آيد كه  مشكلى پيش اينكه
   كم  كند تا تكنواسترس     مي   كمك   در ساعت   دقيقه براى چند    حتى از كامپيوتر     گرفتن   فاصله

 كنيـد تـا فـرد بتوانـد           ادغام   را با هم   تكنولوژيكي غير و تكنولوژيكيهاى    كنيد فعاليت   تلاش. شود
  : ر دهند، عبارتند از بايد مد نظر قرا  مديران  ديگرى كه مسائل.  باشد  داشته  استراحت وقت

 يكـسانى    كـاربردى   ة برنام ـ و فنـاوري  از     اداره و   در خانـه     مـن    كه   واقعاً ضرورى است   آيا •
  ؟  كنم استفاده

  ؟  دهم  انجام  خانهدر كار را   اين  كه  واقعاً ضرورى استآيا •

  ؟  كنم  استفاده  از زمانبهتر   در اداره  بتوانم  كه  است  ممكنآيا •

  ؟  ديگرى واگذارمه را ب  وظيفه  اين متوان  ميآيا •

ــه  از   هنگام  را شب ام  اداره ايميل   كه  واقعاً ضرورى استآيا • ــان در ، خان ــه پاي ، در   هفت
  ؟ كنم  چك   يا حتى در تعطيلات كنفرانس

 فنى مـاهر    فرد  به   ، در سازمانم  نيست  من  مسئوليت  حالى كهدر   كه  ضرورى استآيا •
   ؟  شوم تبديل

 جـسمانى     مـشكلات    كـه    است   آن   باشد اما حقيقت   »روز   باب  واژه «  يك   است   ممكن  تكنواسترس
رسـد     نظـر مـي     بـه  است كه    درست.  سروكار دارند واقعى هستند    فناوري با     مشاغلى كه    به  مربوط
وشـند تـا از     توانند بك    دور كنند، اما مي      و خودشان   ن را از كاركنا    خطراتتوانند برخى      نمي  مديران

  . كنند را كنترل آنها  بكاهند يا حداقل آنها فشار

  ... بيشترتأمل براى

       مقابـل  در    سـپس  و   كنيـد   فهرسـت توانيـد      مـي    كه  ها تا آنجا     در كتابخانه   را هاي ناشي از تكنولوژي    استرس   علل  همة

  .بنويسيدرا  آنها  بر  غلبههاى روشهر يك 
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  ها در كتابخانه فناوري   در خدمت  وبو  اينترانت
 بتوانـد    وب بر   تني ايستگاهى مب   گيرندة  خدمت/ دهنده   خدمت   شايد روش    كه   متذكر شديم  قبلاً

   سيـستم   شاهد يك  نزديك ةشايد در آيند.  كنند  را كنترل  فناوريهاى     كند تا هزينه     كمك   مديران  به
   جهتـى بـه    تغييـر  هافتاد ق اتفا  رسد آنچه   ظر مي  ن  به.  ها باشيم    براى كتابخانه   وب و سازگار با      جامع
).   است  مبناى اينترنت  نويسى بر    برنامه   زبان  يك )Java(جاوا  ( برمبناى جاوا بود     نويسي   برنامه  سمت
   نيازهايش  وب به   اتصال  دور از طريق  از راه دهنده   خدمت دهد هر فرد بتواند با يك  مي  اجازهجاوا

 بيـشتر     كـه    اسـت    آن  اسـت  بـسيار مفيـد       هـاى جـاوا و وب        در مـورد برنامـه      نچهآ.  كند  را مرتفع 
 را  استاندارد  1 گردوب  يك  كه   صورتي در ،  يكسان   عامل   سيستم   در نظر گرفتن     بدون ها  دهنده  خدمت

   و تنظـيم     را جمع  جاوا درخواستى   كدهاى استاندارد    گردزيرا وب . دارند دسترسى آن   به  كار برند   به
  .  دهنده مسئله نيست خدمت  عامل سيستمديگر نوع كند و  و اجرا مي

براى است   )DOS(   داس سيستم عامل آنها    كههايى    هاى كتابخانه    و چكيده    شده   نمايه  اطلاعات
   فقـط   اگـر كتابخانـه   . شـوند    مي ساز  مشكلكنند     مي   استفاده   غيرداس   از تجهيزات    نهايى كه   كاربران

 كـاربردى كـاربر      برنامـه . شود  ساز نمي    كاربر نهايى مسئله    سيستم ، كند ممكن را     محل دردسترسى  
 نهـايى  كـاربر  ِ دادهاى سيستم  ن برو  شود تنوع    مي  باعث)   شبكه  مثل( دور     دستيابى از راه   براىنهايى  
      اوا كـاربردى ج ـ    برنامـه . بگيـرد  هـستند قـرار        خدمت   در پى ارائه     كه   كتابخانه   مديران   توجه مورد

  .كند  مي  دستيابى كمك  نوع  اين  امكان  به  وبروى بر
طـور     بـه   اينترانـت (كنند     مي   استفاده   بيشترى از اينترانت   هاى  كتابخانه و   ها   روز سازمان    به روز

  كـردن   باشـد كـار  قراراگر ). گيرد  مي بهره   اينترنتهاى  وريا از فن    كه   داخلى است   شبكة   يك  ساده
  اكنون.   است   شرط آن  پيش  اينترانت از     استفاده ، به صرفه باشد   مقرون   جاوا براى كتابخانه   مبناىبر  

   گرفتـه    خـدمت    را به    اينترانت  شيوه است،  دسترس آن بر روى وب در       فهرست  اى كه   هر كتابخانه 
   دسـتيابى بـه      كـه   نيـست    لازم ،  كـرده    تهيه  وب  بر مبناي  اُپـك  كتابخانه   كه   دليل   اين   به  فقط.  است

 دسترسى   آنكه  بدون فت كار گر    را به    اينترانت  توان مفهوم   مي.  باشد  كردهپذير     را نيز امكان    اينترنت
 وجود   در آن »   هيچ يا  همه «  وضعيت   كه   است   آن   روش  امتياز اين . ختپذير سا    را امكان    اينترنت  به

 از    اسـتفاده    به  كه   بروند در حالي   جلو  هاى كاربردى اينترانتشان    توانند با برنامه    ها مي   كتابخانه. ندارد
  .دهند  مي هاى كاربردى ادامه  براى ساير برنامه دهنده  خدمت/  ايستگاهى اصلي  دهنده  خدمت روش

                                                 
1. Web browser  
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هاى استفاده از محـيط جـاوا در عمليـات كـامپيوترى در                برخى از مزيت   به نگاهى كنيم    حال
هـاى    تـرين برتـري      موضوع دسترسى كه پيش از اين مطرح شد يكى از مهـم             از غيربه  . ها  كتابخانه

گيرنـده   ها باعث كـاهش ملزومـات خـدمت       بخانه كه گسترش استفادة آن در كتا      است  جاوا در اين  
هاى بزرگ يا مرور كردن مقدار زيادى         گيرنده ديگر احتياجى به دسترسى به برنامه       خدمت. شود  مي

گيرنده به حافظه و سرعت كامپيوترى كاهش پيـدا          تيجه نياز خدمت  در ن . خواهد داشت اطلاعات ن 
گيرندة وب، در عـين دسترسـى بـه       بر خلاف محيط فربه امروزين، خدمت     در محيط جاوا    . كند  مي

 تواننـد   ميها    با استفاده از جاوا كتابخانه    .  احتياج به تقويت كامپيوتر خود ندارد      ها  برنامه جديدترين
  .جويى كنند شود، صرفه تعميرات محيط فربه امروزى ميحسابى در وقتى كه صرف 

 امـروزى    ة دهنـد   خدمت/ گيرنده   خدمت  محيط.  ست بودن جاوا  قابل اعتماد  ديگر     بالقوه امتياز
 و از كـار       اشـتباهات   و انـد    شده   تركيب   با هم   يبسيار متفاوت اجزاى و در آن       است  پيچيدهخيلى  

. شـود    مي  يابى سيستم    عيب   صرف   بيشتر   كاركنان   روز زمان    روز به  . دارد رواج بسيار    سيستمن  افتاد
 ،دارنـد  اعتماد   آنها  هاى ضرورى هستند و به       و داده    اطلاعات   ابزار دسترسى به     نهايى خواهان   كاربران

جاوا . شود  مي اعتماد قابل   خيلى  ندرت  هب ايستگاهي  گيرنده  خدمت/  دهنده   خدمت   سيستم  اما امروزه 
  . برد  اعتماد را بالا مي كاهد و بنابراين  پيچيدگى مي  سطحاز

  استقلال  هاى يونيكس    از سيستم    استفاده و امروزى ايستگاهى   هاى  گيرنده  خدمت/ دهنده   خدمت
 هـاى     محـدوديت آن   دارد و    وجـود    محدودكننـده   عامـل  يـك    امـا . نـد كن  مي ميسر را     عامل  سيستم

   نمونه يك(شود   مي  آنبه  هدهند  خدمت از برنامه   انتقال  مانعگاهىه  كاست گيرنده   خدمتكامپيوتر
 كارى داراى   هاى   وقتى اكثر ايستگاه    هم   باشند آن   داشته 98 ويندوز     بايد محيط    كه  هايى است   برنامه

   عامـل    زيرا سيـستم   ،  نيست موجود برنامه   خاص ويژگى يك   موارددر برخى   ).  هستند 95ويندوز  
   بـه    مربـوط   لئ مـسا   گـرد  وب   يك   اختيار داشتن  دربا  .   است   محدوديت دچارموارد اصلى   در برخى   

  .  مسئله نخواهد بودديگر كارى هاى ايستگاه
هـاى اسـتفاده از محـيط جـاوا يعنـى پـايين بـودن هزينـة                    ديگر از مزيت   يكى از اين به     پيش

توانـد   ى خدمت گيرندة فربه ميگيرندة جاوا به جا  جانشين كردن خدمت.كرديمافزار اشاره     سخت
توان كامپيوترهاى شخصى ارزان قيمت خريد، چون لازم نيـست             يعنى مي  ، پايين بياورد  راها    هزينه

  .هاى زياد بار كرد برنامه آنها بر
جـويى بـه معنـى كـم          هر چند اين صرفه   .  عمليات نيز امتياز ديگر است     وقت در   جويى  صرفه

در اساس رويكرد جاوا    . دهد  ا فرصت كارهاى ديگر را به ما مي        ام نيست،هاى كتابخانه     شدن هزينه 
  . كاذب است كه در آنها رفع اشكال ساده بودهاى ترمينالبازگشت به دوران 
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  ... بيشترتأمل براى

  ارزشمند باشد؟عمومى  كتابخانه  در يك  كهدهيد مي خصايصى را مد نظر قرار   باشيد، چه ينترانت ا  طراحاگر

   ونيكي الكتر منابع
افـزار و    نـرم  آن ىاحتو بايد م افزار بپردازند، بلكه افزار و سخت   عملياتى نرم   مسائل  تنها بايد به  

  وارزيـابى   ضـرورت امـر   ايـن .  مديريت كننـد  دهند،  مي نهايى قرار      اختيار كاربران  در كه را ىافزار  سخت
  .سازد طرح مي را ممعين   كتابخانه يك براى  مناسب الكترونيكى   منابع گزينش

  ... بيشترتأمل براى

  . كنيد استفاده   آينده سال  پنج  الكترونيكى در  محصولات تحول  جهتبينى   خود براى پيش  و تخيل  دانشاز

 اساسـاً    كـه   در گذشـته  .  وجـود دارد     مالكيـت   مشكلات و حقوقى   مشكلات  ، بعد مديريت  از
.  بـود    مؤلـف    حق  قانون رعايت   مسئله تنها بود،   ها  رم مواد چاپى و ميكروف      شامل   كتابخانه  مجموعه

   مـسئله    تنهـا  بلكـه اهميتى باشـد،       يا بي    ساده   موضوع   مؤلف   حق   قانون  رعايت   كنيم فكر اينكه   نه(
  .) بودمطرح  هاى كتابخانه  مجموعهبيشتر از  استفاده در   بود كهمهمى حقوقى

 چـاپى،  مـواد : تواننـد تهيـه كننـد        مي خود نهايى     كاربران  براى   مواد را  انواعها     كتابخانه  امروزه
 تـوان  مـي  را   مجلات  كامل  و متنـها   ها و چكيده  نمايهـوجو جستابزار .   اينترنتيمنابعدى و  سى

 زيـرا   كنـيم    مـي   استفاده» خريد« بيشتر از    » تأمين«  ة از واژ  ما امروزه.  كرد تهيه الكترونيكى    صورت  به
  مالكيـت  خرد،  مي را     يا كتاب   وقتى كسى مجله  .  نيست مشخص مواد الكترونيكى     د مور در  مالكيت

 وجود نـدارد، اگـر        آن   چگونگى استفاده  يا  كننده  اى در مورد استفاده      مسئله  هيچ.  است مشخص  آن
 ـ در  تـوان    باشند مـي     آن   نفر خواهان    باشد و دوازده     كتابخانه   در طبقات    نسخه  دوازده  مجله از   ك ي

 متنـوعى   هاى   محدوديت  وب پاية بر    ها و محصولات    دي   سي   به دستيابى اما.   را راضى كرد     همه  زمان
  .  همراه دارندبه

  محـصول  ه ازاسـتفاد  ة نحو  ابزار كنترل ه استفادپروانة الكترونيكى     محصولات   ديد فروشندگان  از
 ة از جمل ـ  هـا   كتابخانـه  ق اتفـا    به  قريب تلقى اكثر . است  سود بيشتر  ،  بسا و چه    آنها ة سرماي  حفظو  
  شـبيه  ، افزارهاسـت    معمـولاً روى نـرم      كـه »   مجوز اسـت    شرايط معناى قبول      مهر به   اين شكستن«

  مـردم  اگـر . پذيرند   را مي    آن بخوانند مردم معمولاً بدون آنكه      و   است   ماشين   اجاره قراردادامضاى  
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   اجـاره    نقليـه    وسـيله    بسيار كـم   شايد شدند   مي   مطلع  آنمفاد   از   و ندخواند   را مي    ماشين  نامه  اجاره
  .  است  منوال  همين  به  اطلاعاتى نيز وضعالكترونيكى   محصولات براى ضمانت. شد مي

   يـك   تعريـف .  حقـوقى هـستند    قراردادهاى محصولات الكترونيكى نيز     از استفاده   هاى  پروانه
 و بر عهدة    كند   ايجاب طرف را    دو   بين  موافقت  كه تعهد    چند يا    يك«:   است  قرارداد حقوقى چنين  

 در صورت شكـسته شـدن تعهـد،    كهسازد  يز محق گذارد و هر يك را ن  اي  نيقانوهر يك وظيفة 
، وجـود يـك     واجـد صـلاحيت    طـرفين    وجود از    عبارت   آن ضرورى  شرايط. طلب خسارت كند  

 عنـصر .  (Black’s Law Dictionary) » اسـت طـرف   دو  تعهـد و طرف دو موافقت حقوقى،موضوع 
دو    بـين   مـذاكره   وجـود امكـان   بـر      نظراً  موافقتنامه.   است  دوسويه ِ   موافقت   تعريف  كليدى در اين  

 بايد بكوشند وتوانند  ها مي  كتابخانه كند  ميآوريياد (Warro, 1994) وارو ادوارد. ددار  دلالتطرف 
براي جرح و تعديل     كنند و    بررسي الكترونيكى را    منابع اري از پروانه هاي بهره برد   هاى    موافقتنامه

  . قرار دهند مذاكرهمورد 
شرايط استفاده از محصولات الكترونيكى ممكـن اسـت باعـث             و تعديل  خواندن در   كوتاهى

هـاى    اى نـسخه    استفادة معقول، امانت بين كتابخانه    .  محدود شدن حقوق كتابخانه شود     ياخسارت  
توانـد موجـب     هستند و توجه به مفاد قرارداد مية اين موارد آموزشى از جمل    مصارف براىمتعدد  
  .  بشوداين حقوق يا محدود شدن ضايع

 قـادر كنندگان را محدود اعلام كنـد و كتابخانـه           تواند دايرة استفاده     استفاده مي  پروانة يا   مجوز
 يكـى از    كتابخانـه را   بـسيارى اوقـات   .  كند برطرفها را جز با هزينة گزاف         نباشد اين محدوديت  

 كه اين كـار  حال آن ،ي را كنترل كنديكند نحوة استفادة كاربر نها مي استفاده موظف  ة پروان بندهاى
 استفاده و گاه تعـداد افـرادى        دفعاتها تعداد     گاه در پروانه  .  غيرممكن است  ها عملاً   تابخانهبراى ك 

يـك از ايـن       آشكار است كه هـيچ    . ست ا شده واحد حق استفاده از آن را دارند محدود          كه در آنِ  
  .ملاحظات در مورد مواد چاپى مطرح نيستند

 ،نـه تحـصيلات     اگـر  ،بايست  ها مي    به اين معنى است كه مديران كتابخانه       موارد، آيا اين    حال
اى   د؟ ترديد داريم لازم باشد ولى آنچه لازم است داشـتن برنامـه            ببينن حقوقىنوعى آموزش   لااقل  
 اى  برنامهچنين  . هاى استفاده محصولات الكترونيكى است      ها با مسئله پروانه     بخانه كتا برخوردبراى  

 بايـد   اين برنامـه   در .شودبايست با نظر و هدايت كارشناس حقوقى كتابخانه يا مؤسسة مادر تهيه               مي
دن  چاپ و كپى كر     و دانلود كردن و      فايل  انتقال سياست كتابخانه در مورد حقوق ضرورى آن مثل       

  .باشدتر روشن  اهميت  موارد ناچيز و بيو حتى
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  متشكل بايدريزى   برنامه  گروهها،   براى سازمانالكترونيكى هاى طرح   اهميت رفتن بالا خاطر به
  . دارند و كار سر  منابع با اين نحوى   به كه باشد واحدهايى   همه از نمايندگان

  :ندى عبارتند از فراي چنين كردن در منظور براى   مهم  از مسائلبرخى

  مجوزها /  قراردادها  درباره  مؤسسه سياست •

  هاى اضافى بـراى حفـظ    مجوزها و هزينه    درباره   مذاكره ،   آنها ررسى مواد، ب  هاى  هزينه •
  شود  ميانجام »قحقو«

   بندها و   كليدى، اصطلاحات  مسائل تعريف •

    نهايي كاربران براى پيامدها •

    كتابخانه كاركنان براى پيامدها •

    و بايگاني مالكيت به مربوط  مسائل •

   غرامت مسائل •

   محـصولات    مـورد  در تابخانـه  كـه ك   راتوانـد حقـوقى        مي پروانة استفاده ،     گفتيم  كه طور  همان
 ،  كـاربران   كه آن باشد    بايد مادر     و مؤسسه    كتابخانه  فهد. محدود كند   است آنها برخوردار    ازكاغذى  

   حـق    مثـل    باشـند، درسـت      داشته  آزاد دسترسى    چه بيشتر به مواد    هر ،نهايىنامه      براساس موافقت 
   واژه   يـك لحـاظ    از. اسـت  در كـار     اشـكالى    كتابخانـه  ديد از    حداقل باشد غير از اين  اگر  .  مؤلف

 برانگيـز ديگـر       مـسئله   اصـطلاح . اسـت  محـدودتر     كتابخانـه   در آن تعريف از هادر مجوز » كاربر«
   كنتـرل    شـدت   بـه  آن را    ، باشـند    نكـرده    را ممنـوع     امانت ها، حتي اگر   روانهپ اكثر   ـ  است»  امانت«

 راه  آمـوزش  كه به پـشتيبانى  اى  كتابخانه هر ؟  چهباشد،پذير   دور امكان راه دستيابى از     اگر. كنند  مي
  .  است مهم بسيار برايش دور   از راهدستيابى يك منطقه بپردازد، مسئله در  فعاليت به يادور 

    امنيت 

  تر از انـسان     تر و دقيق    را سريع  مربوط به آنها مى توانند كارهاى بسيارى         فناوري و   كامپيوترها
 يـك . دن ـها را خنثـى كن      توانند اين مزيت     مي و اين عيب ها     دهند، اما چندين عيب هم دارند      انجام

 ـ         هنگام وارد كردن داده    درمشكل خطاى انسانى     توانـد    شود مـي  هاست كه هرگاه كسى متوجه آن ن
 تواند مشكل آفـرين باشـد    الكترونيك كامپيوتر نيز مي مدارهاىى بودن   ينامر. مسائل بسيار بيافريند  

 از درون   ي اسـت كـه     نـادرتر از ايـن اشـكال       ولى  باشد؛  نادرتر از خطاى انساني    هر چند موارد آن   
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تر   لى بسيار سخت   مشك چنينكشف  . بروز كند ريزى     برنامه  در مثلاً يك اختلاف  پديد آيد؛   سيستم  
  . غلط استاز كشف يك ورودىِ

مـثلاً  . كند   ه دلايل شخصى در سيستم دستكارى     دهند كه كسى ب      رخ مي  وقتى ديگر   مشكلات
  .كنندگان كتابخانه  دسترسى پيدا كردن به اطلاعات استفادهيا 1تنظيماتتغيير در 

 خـاطر   به . وجود دارد  تمسيس يا تمام    افزار  نرم يك    در  تصادفى يا عمدى   تخريب امكان   همچنين
:  داردجنبـه امنيـت دو  . بايست به امنيت توجه داشته باشند ها مي  دلايل ديگر مديران كتابخانه  وها    اين

 وجود و امنيت    كيفيت  كنترل طور كلى سه راه براى        به.  كيفيت  از  اطمينان ) 2  امنيت سيستم و   ) 1
  :ددار

   اطلاعاتيسيستم  كنترل •
  2اي هروي هاى  كنترل •
    هاي تجهيزات سخت افزاري كنترل •

 بـسيارى . كنند   مي حفظ را   سيستم هاى  فعاليت و اعتبار و تناسب      دقت اطلاعاتى  سيستم  كنترل
هـاى    هاى ورودي   چند مثال از كنترل   . است مربوط اطلاعات خروجى   و به ورودى    ها   كنترل   اين از

 بر روى   ها  يكدست براى ورود داده    فرم،    و تعيين سطح دسترسي    رود   رمز و    عبارتند از  اطلاعاتى
 عمليـات افـراد   ريـزِ   حفظكنترل ، ديگر وعن.  بودن دستورنمايشگر، و علائم صوتى به هنگام غلط     

  .كند  مي حفظكننده  ذيل نام وارد،ر چيز را كه به سيستم وارد شده است ه  كه است
 بـه نحـو     انـد و   يح وارد شـده   صـح  هـا    داده   كه   يابيم  كند اطمينان    مي   كمك  اي هروي هاى  كنترل

 يا محاسبات در  اشتباهات شناسايى عبارتند از     اي هروي   كنترل هاى  نمونه. دنشو   پردازش مي  مناسب
 ـ هم و افزار نرم راى ب ها هم  كنترل اين.   شده  يا پاك  نشده هاى پردازش  دادهو  منطقى،  عمليات    راى ب

   تـشخيص    به   مربوط  هاي مدار ،    هامدار خطاى   ديابىر  افزار شامل    سخت هاي نترلك .است افزار  سخت
 ـ  هاى كنترل  نمونه.   است قطعات زائد و    دور   از راه  عيب بررسـى  از عبارتنـد  افـزار  نـرم  در  اي هروي 

 و ،كنـد    مـي   كمـك  4 ردياب    ساخت   به  اى كه    در برنامه   3 كنترل   داخلى، نقاط  هاى  فايل هاى  برچسب
  .  سيستم امنيت

 خروجـى     ثبـت    آن   نمونـه   يـك . است رويه اي   كنترل نظر   مورد ديگر     حوزه   سيستم خروجى
 براى   كنترل هاى  ليست.   است   شده   آنجا ارسال    به ها   گزارش   كه   محلى است    و ها  گزارش و    مدارك

                                                 
1.  Setting   

2.  Procedural 

1.Check point مي گويند كه وضعيت سيستم را در هر زمان توضيح مي دهد فايل داراي اطلاعاتي را .  
4. Audit trial 
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كننـد     مـي    كمـك   هـاى توزيـع     فهرسـت .  هستند  شدههاى توليد      خروجي   چاپى از همه     نسخه  تهيه
  .ها دسترسى دارند  خروجي  مجاز به  كاربرانِ  فقط كه يابند   اطمينان  كنترل ل مسئو كاركنان

 اطلاعـاتى  هـاى   پايگاه  دستيابى به  و كنترل تأمين   مسئولبايد كسانى.   است  نيز مهم   ذخيره  كنترل
انـد،    گرفتهنظر نهايى در     براى كاربران   رمزهايى كه  / عبور   واژگان  تواند از طريق    دستيابى مي . باشند

:   امنيتـى اسـت     سـطح    داراى سـه    سيـستم .  شود   شناسايى كنترل    علائم   صحت   سنجش  يا از طريق  
 ايمنـى در مـورد      تـدبيرهاى  نخستين   از.  واحد  فايل   نام و ، عبور كاربر    كاربر، كلمه    عمليات  شروع
  .است در جاى ديگر پشتيبانى هاى   فايل ها و ذخيره  برنامهوها   از داده  پشتيبان  يعنى فايل ذخيره

 تجهيـزات   اتـاق  در كـردن   ، از قفـل      اسـت  امنيتـى  تـدبير  چند     فيزيكى شامل    تجهيزات  كنترل
 هاى   از دستگاه   در محيطى كه  . محيط   دقيق    كنترل و بالا، پيچيده امنيتى    تجهيزات تا ،  گرفته كتابخانه

 اما بجز   ،  استتر     و پيچيده  تر   مشكل   مراتب  ه ب   تجهيزات   امنيت شود،  مي  استفاده بسيار تكنولوژيكي
  .  نمايند  را تأمينامنيت حال هر  به بايد بكوشند   كتابخانه ، مديران» قفل«

   شبكه  ديوار آتش . هستند 1» ديوارهاى آتش  « اينترنت   ديگر در محيط     عنصر امنيتى مهم    امروزه
 را از    شـبكه  آنهـا     از   مطلـب   هاى ديگـر يـا گـرفتن         شبكه  به   مطلب   امن   با انتقال    كه  اى است   رايانه

 اطلاعـاتى     بـه    و فقـط     اسـت    شبكه   فعاليت   حفظ  كار آن . كند   مي  حفظ   ناخواسته  دخالت/ دسترسي
   از محـصولاتى كـه  ها كتابخانه   روزافزون با استفاده.  مجاز هستند كه دهد  مي خروج ورود يا  اجازه

 دور دسترسى پيـدا    مواد الكترونيكى از راه بهدهند   مي اربر نهايى اجازه   ك   هستند و به    بر مبناى وب  
  تواننـد مـانع      مي   فقط   ديوارهاى آتش   بدبختانه.  كردند پيدا روزافزونى     اهميت  كند، ديوارهاى آتش  

شـود   بينـى مـي    پـيش  بنـابراين  .كنند  نمي  نيستند و دسترسى را غيرممكن بازدارندهباشند اما كاملاً 
   مـسائل   3سـنجي    زيـست    حوزه  شايد توسعه .  يابد   ادامه   هم   آينده در 2خرابكاري ناشى از     شكلاتم

كنند    مي   فيزيكى استفاده  هاى  ردياب از    سنج   هاى امنيتى زيست    سيستم.  كند   را حل   امنيتى بلند مدت  
  ، شـكل    ر انگـشت   آوايى، اث   تنوع:  شود  شناخته  اش   فردي هاى   با شاخص   شود هر كس    مي   باعث  كه

 از   اسـتفاده . انـد    جملـه    ايـن  از چـشم    مردمـك   / چـشم    كليـد، اسـكن      صفحه   لمس  ، تحليل   دست
 براى هر كـاربر       ديجيتالى شد كه   هاى  سنج   زيست   ساخت   باعث  امنيت براى برقرارى    ها  سنج  زيست

 شناسايى  گرها د با حس   باي   منابع  كرد و فرد مزبور براى دسترسى به         مي   استفاده  خاصگرهاى   حس از
  .شد پذير مي گرديد دسترسى امكان  مي  منطبق  آن  اگر كاملاً با مشخصاتوشد  مي

                                                 
1. Firewalls  

2. Hacking  

3. Biometrics  
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كنـد بايـد      پـذير مـي     هاى شخصى را امكان      رايانه  طريق دسترسى عمومى از      اى كه    كتابخانه هر
  ها  انند براى دستگاه  تو   مي  هر دو نوع  .  كند پيداكار   سرو »ها  كرم« و   »ها  ويروس« باشد با     انتظار داشته 

 اساسـى    ة مـسئل   عموم،  كامپيوترى در اختيار   تجهيزات براى ها  كرم و   ها  ويروس كنند،   ايجاد  مسئله
  توانـد باعـث      مي   كه   مجزاست   برنامه   يك  كرم. دارد تفاوتى وجود    ها   و كرم  ها   ويروس  ينب. هستند
. گيـرد    ديگر جـاى مـي       در برنامه    كه  ستاى ا    كد برنامه    ويروس   حالى كه  در ،شود   اجرا   در  مشكل
 را   سختهاى  و ديسك توانند محتواى حافظه  مي  بقيه حالى كه سازند در دردسر  از آنها فقط بعضى

 كامپيوتر    يك از   الكترونيكى يا اينترانت    ، پست    اينترنت ها،   فلاپى ديسك    از ها  ويروس.  ببرند   بين از
 بـسيار     ويـروس  پاكسازىوجو و     افزار مؤثر و روزآمد جست       نرم  داشتن. شوند   مي   ديگرى منتقل   به

 خودكـار   طور  ه ب   كه  وجوى ويروس    جست  برنامه. شود   برده كار   به   مداوم   شرطى كه    به -   است  مهم
 يـا     از اينترنـت     بارگذارى شـده    گيرد و هر فايل      قرار مي   امپيوتر ك در   را كه  هايى   فلاپى ديسك   همه

  .است مطلوب بسياركند   مي اسكن را  اينترانت
   وظيفه  يك ويابد     نمي   هرگز پايان    اطلاعات  امنيت تأمين،  فناوري  هاى اداره    ساير جنبه  همانند

  .   استاساسى

    خلاصه 

اى    كتابخانـه   خـدمات    بـزرگ   هدف كه -   براى كاربران    اطلاعات   به دستيابى تأمين با   فناوري
 بـراى   مـديريت  اطلاعـات  توليد  آورد و به  مي  همراه  به  كتابخانه ديران زيادى براى م     منافع -  است

 و   تحليـل ،  هـا    داده گـردآورى   شـود، بـه      بهبود توليد مـي     باعث آشكارا. كند   مي  گيرى كمك   تصميم
وجـود     آزاد بيـشترى بـه       وقت   كاركنان براى   كارهاى روزمره   كند، با انجام     مي  كمك آنها    از  استفاده

 را بيشتر    سازمان عملكرد   هاى    هزينه اثربخشىتواند     مي و فكرى بپردازند    هاى   فعاليت  رد تا به  آو  مي
 و  فنـاوري  در     اوليـه   ةسـرماي .   مـدير اسـت     نـزد   بـسيار  هـاى    مهارت نيازمند از آن    استفادهاما  . كند

بودجة سالانه سنگينى    ورود     فزونى مي    رو به    سالانه   ثابت   و مخارج   متناوب آن   دنبال  بههاى    هزينه
 به درستى كار    فناوريشود تا بتوانند با اين         مي صرف كاركنان    آموزش زيادى براى     سرمايه. كند  مي
 در  تحولروند  .   و هدايت كنند   راهنمايىكنندگان نهايى را در دسترسى به اطلاعات         ستفادهد و ا  نكن

   حقـوقى و امنيتـى را طلـب          مسائل   به  افزون روز   توجه ويابد     مي ادامه اينترنتى و الكترونيكى      منابع
  . داردنياز   دقيق ريزى و كنترل   برنامه  به  كه  مديريتى است ت فعالي حوزه آن فناوري. كند مي

 
 



 

 

  
  
  
  
  
  

  

17  

  

  

  

*ريزي تسهيلات فيزيكيمديريت و برنامه
  

   

  

  مقدمه

 اسـت   به سرعت در حال اهميت يـافتن    هاي بزرگ   در كتابخانه   مديريت تسهيلات   پست اين كه 
آمد كه تكنولوژى عامل مهمـى در محـيط كـار        اين شغل از زماني پديد    . مسئله قابل توجهي است   

 از يك طرف، و سلامت و ايمني از طرف ديگر بـسيار             شد و به دنبال آن تركيب و طراحي محيط        
برقـراري  نحـوه   ريزي اسـت و بـر        ه در برنام  متسهيلات فيزيكي عامل مه   . ار گرفت مورد توجه قر  

آورد    مي وجود  تسهيلات فيزيكي فضايي را به    . رد اثر دا   كاركنان توانمندي انگيزش، كارايي، و     ،ارتباط
  سـرافرازى مايـه تسهيلات فيزيكي ويترين سـازمان و  . دكندفع مى يا   و   جذبرا  كننده   كه مراجعه 

هاي مديريتي نياز است تا بتوان از       بنابراين، به تمام مهارت   . كنند   مي خرجاست كه براى آن     كسانى  
  .عهده مسائل مربوط به تسهيلات فيزيكى برآمد

                                                 
abbaspourj2003@yahoo.com :  ميل، كارشناس ارشد كتابداري، ايترجمة جواد عباسپور *   
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 مديريت تـسهيلات و ديگـرى     ة   مسئل ؛ يكى دمى شو در اين فصل دو موضوع اساسى بررسي        
بـابي   همانند ساير مباحث اين كتاب، در اينجا نيـز صـرفاً فـتح            . ريزي براي تسهيلات جديد     برنامه

  .در پايان فصل آمده است منابع براي اطلاعات بيشتر .خواهيم كرد

   مديريت تسهيلات

 بـا تـسهيلات فيزيكـى سـر و كـار            ها رساني و كاركنان كتابخانه      همه متخصصان اطلاع   چون 
ادارى  ساعات معمول تر از     ها معمولاً طولاني    ساعات كار كتابخانه  . كنيم  شروع مي آن  دارند، اول با    

 هيچ يـك از  مشكل چه بسا در ساعاتى كه    . ها هر هفت روز هفته باز هستند         اغلب، كتابخانه  .است
از ايـن رو همـة   .  كنـد زچه رسد به مديران ارشد حضور ندارنـد، بـرو      سرپرستان يا مديران مياني   

  .ى بداننديكتابخانه بايد در مورد مديريت تسهيلات فيزيكى چيزهاكارمندان 

  امور خدماتي و نظافتي

هاي زباله را چه كسي و هر چنـد           سطل. مسئله تبديل شود   به تواند نظافت روزانه كتابخانه مي   
هاي پرسنل و عمومي بايد تميز شوند و مـواد            كند؟ چند وقت يكبار توالت        خالي  بايد وقت يكبار 

يـا   هـا هـستند     هـا و قفـسه       مسئول نظافت كتاب   ىخدمات هاي  ينيرو تأمين گردد؟ آيا     آنهادر  لازم  
تواند در مرحله نخـست بـراى كاركنـان و             به نظر برسد، اما مي     »ناچيز«  شايد لائ؟ اين مس  انديگر

ى كـه در    يهـا   اند كاركنان كتابخانه    بوده. داشته باشد ناگوار بهداشتى   سپس براى مشتريان پيامدهاى     
  قـادر  اقـل يا لا  و،  اند  شده افتاده    كار از ى نيز  در موارد  و كتاب بيمار    خاكاثر تماس طولاني مدت با      

  .ندا  كتابخانه نبوده كار دربه
 گـرد و غبـار    . در نظر گرفتـه شـود     علاوه بر مسئله سلامت افراد، سلامت مجموعه هم بايد           

كند و در طـول زمـان آسـيب            عمل مي  ها مانند سمباده    جا شدن كتاب    ها به هنگام جابه     روي قفسه 
 كتابخانـه   رئيس. يابد كه به ناچار بايد كتاب را تعمير يا تعويض كرد            ناشي از آن به حدي افزايش مي      

ها بـسنجد     ها را در مقايسه با هزينه نظافت قفسه         بايد هزينة سالانة اين گونه تعميرات و جايگزيني       
  ! است بيشتركداميكهزينه ببيند خسارت و و 

 اشكال در سيستم لوله كشي را    بروز ها، تنظيم دما، و     رخي مسائل ديگر، مانند سوختن لامپ      ب
دهـد يكـي از     روزِ تعطيل كسى خبـر      ر   د كتابخانه كار در آخر وقت     رگاهه.  نظر داشت  درنيز بايد   

شود و آب روي زمين راه افتاده است، چه بايد كرد؟ آيا فرد يا جاى                 شيرهاي دستشويي بسته نمي   
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 آن  كار در روز بعـد     قبل از شروع      هست كه   خبر داد؟ آيا كسي    آنصي وجود دارد كه بتوان به       خا
هاي مناسب به حل و فصل اين گونه معـضلات كمـك             هها و روي    د؟ داشتن برنامه  نشير را تعمير ك   

  .ها مستلزم صرف وقت توسط مديران است هها و روي  اما تنظيم اين برنامه.خواهد كرد
اگـر هـم    .  متصديان امور خدماتي و نظافتي از كاركنان كتابخانه نيـستند          ها ابخانه كت  در بيشتر 

ى كـه بايـد     يهاى كارگرى هستند يا در قرارداد كارشان كارها         باشند به احتمال بسيار عضو اتحاديه     
ى كه در قراردادشان نيامـده يـا كـار    يانجام كارهابنابراين، .  صراحت ذكر شده است  ، با انجام دهند 

با كمبود بودجه، تقبل هزينه اضافي، اگر ناممكن نباشد، خيلـي           . اضافى خواهد داشت   هزينه   بيشتر
يكي از نويسندگان اين كتـاب بـا        : كنيم براي روشن شدن مطلب يك مثال ساده ذكر       . سخت است 

. بخانه داشت اي در خصوص جارو كردن موكت كتا        سرپرست كاركنان خدماتي و نظافتي مشاجره     
اين توافق از قبل وجود داشت كه نظافتچى بايد هر روز           . شده بود موكت  هاي     هپلمسئله مربوط به    

 بـا   ،عاقبـت .  بـين طبقـات ذكـر نـشده بـود          هاى هاما در قرارداد پل   . هاي طبقات را جارو كند      فرش
 بعـدى   در قـرارداد    و البته اين مسئله پيش پا افتاده بود      . خواهش و تمنا و مزد اضافي مشكل حل شد        

هـاي    حديث  و حرف و   است گير  كه حل و فصلشان وقت      اما مواردي هست   ،شد  مير  بدون شك ذك  
 فكرش را هم    "رساني متخصص اطلاع " هيچ. منفي نيز از طرف مراجعان و كارمندان به دنبال دارد         

  . كند ه پلنظافت اى مانند مسئله بايد وقت خود را صرف  كهكند نمي

 ...براي تأمل بيشتر

  .خدماتي و نظافتي براي مدير كتابخانه بياوريدن امور مهم بودچهار دليل براى 

  بهداشت، ايمني و امنيت 

كننـدگان از كتابخانـه     براي مديران، كاركنان و اسـتفاده  بهداشت، ايمني و امنيت مسائل حياتي    
 ،به حكم قـانون   . كند مي دا تهدي در اداره امور تسهيلات عمومي خطرات بسياري پرسنل ر        . هستند

ها نيز ناشى از قرارداد هـاى        مسئوليت. استكاركنان و كاربران    سلامت  ول مراقبت از    كارفرما مسئ 
پذيرد كه بيمه شونده در معرض خطرات نـامعقول قـرار            ياى نم    زيرا هيچ شركت بيمه    است؛بيمه  
  . دهد  مياگر بيمه شونده خود را در معرض خطر بگذارد، بيمه نامه اثرش را از دست . گيرد

احتمـالا هـر مـدير ارشـد     . ها كنترل محيطـي اسـت      هميشگي در اكثر كتابخانه   يكي از مسائل    
توان بشر را به فضا فرستاد و برگردانـد          چرا وقتي مي  «خود پرسيده است    كتابخانه گاه و بي گاه از       
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سـرمايش و     و د يك سيستم گرمـايش    نتوان نمياينها  ،   بميرد بى آنكه در اثر يخ زدگي يا سوختگى       
 يك دليل براي اين گلايـه       »!؟ كه خوب كار كند    دنني بر روي زمين طراحي كن     تهويه براي ساختما  

 هواي سرد عادت     به كسانهاي موجود در سيستم دمايي بدن افراد است؛ برخي            ها تفاوت   و شكوه 
رسد در استخدام فرد جديد بايد به درجـه حـرارت            گاه به نظر مي   . تر  دارند و برخي به هواي گرم     

كنار افراد گرمايى قـرار نـداد تـا از كـار              توجه كرد و افراد سرمايى را در       مطلوب او در محيط نيز    
افتند    از كار مي    نيز ها   دستگاههاي فردي، گاه      علاوه بر تفاوت  ! كردن در كنار يكديگر عذاب نكشند     

مثـل كارهـاي خـدماتي و نظـافتي،         . انداختـه شـوند   يا لازم است براي تعمير و نگهدارى از كـار           
كارمنـد كتابخانـه    .  كاركنان كتابخانـه هـستند     از تهويه مطبوع نيز به ندرت       دستگاه كاركنان مسئول 

  . شود  گلايه ميوسبب جرو بحث  تهويه مطبوع دستگاهكاركنان مسئول  نبودنِ
مـردم و   غدغه در مـورد      مدير تسهيلات، برقرارى تعادل بين د      ةشايد بزرگترين چالش روزمر   

اي موارد نه تنها با سيـستم تهويـة مطبـوع بلكـه بـا                 در پاره  يايمن. باشدكارمندان  در مورد   دغدغه  
در ايمنـي   : گيـريم   ما ايمني را در سه عرصه در نظر مـي         . هاي كتابخانه پيوند دارد     اهداف و رسالت  

برخي از اين مطالـب مربـوط بـه    (هاي جسمي، ايمني وسايل شخصى، و ايمني رواني        آسيب برابر
ها عنايت داشـته   مديران بايد به همه اين عرصه). هستندـ  اييهاي استثن موقعيتـ بخش بعد يعني  

  . باشند و بين آنها تعادل برقرار كنند
هـاي     كتابخانه رشيوها،آنظير  ( اهميت بسيار دارد      در آنها  كه مسئوليت حفاظتى  يي  ها   در كتابخانه 

ب براى افراد و    مسئلة برقراري تعادل بين شرايط آب و هواي مناس        ) هاي ملي  تحقيقاتي و كتابخانه  
 درجه سانتي گراد و رطوبـت       22 ظاهراً براى كارمندان و يا مراجعان، دماي         .است مهم عبراى مناب 

گراد   درجه سانتي15 در براى مجموعه بهترين شرايط نگهداري   .  درجه مناسب است   60 تا   50بين  
 منابع در يك محـل       و آدمهاها، اگر قرار باشد كه        با اين تفاوت  .  درصد يا كمتر است    50و رطوبت   

پذير  ها از منابع شايد امكان جدا كردن آدم. هستيم ـ   معمولا به نفع افرادـ باشند، ناچار به مصالحه
با جدا كردن آنها از يكـديگر احتمـالاً بـه دو سيـستم تهويـه                . و قابل اجرا باشد و شايد هم نباشد       

  . تاسمطبوع و يا تبديل يك سيستم به دو سيستم معادل نياز 
مي توان يك سياهة وارسـي   .راي درك كلى مسائل ايمني بايد سيستم ايمني را ارزيابي كنيمب

نـشاني   براى اين كار از مساعدت پليس و آتـش        . ايمني ساخت و بررسي را بر مبناى آن انجام داد         
نشاني هـم مـى خواهنـد از رعايـت شـرايط ايمنـي               ويژه مراكز آتش     پليس و به  . توان بهره برد    مي

هـاي    از ديگر منـابع دريافـت كمـك       .  دارند  تمايل ند و معمولاً به مشاركت و مساعدت      يابن  اطمينا
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مراكـز مـديريت    . كننـد   اي، مراكز مديريت بحران هستند كه با سازمانِ مادرِ كتابخانه كار مـي              حرفه
  . ها كمك مي كنند تا مقدار و نوع بيمه نامه و ميزان تعهدات آن را مشخص كنند بحران به سازمان

اصول مربوط بـه    . دهد هاي ايمني را كه از آنها اسم برده شد، پوشش            كلية بخش  بايدبازرسي  
متاسـفانه در مـواردي     .  آن اسـت   بخشى از  اضطراري   هاى  خروجي و آتش خاموش كن  تجهيزات  

جز آنها كه در يـك        ها، به   در همه كتابخانه  . گيرند  يقرار م ايمني افراد و اشيا در تعارض با يكديگر         
خروجي اضـطراري وجـود      شوند، اين احتمال وجود دارد كه يك يا بيش از يك            ق خلاصه مي  اتا

 و مطـابق     نسوز اضطراري معمولاً بايد  هاى  خروجي   ( نباشند كاركنان در ديدرس  ولى   داشته باشد 
 و در فاصلة بين درهاى معمولى و متناسب با تعداد افراد موجـود در پيرامـون و نـوع                    با استاندارد 

  بدون امانت گـرفتن    ىند، اما ممكن است كس    هست براي ايمني    ها خروجي). اي آنها باشند  ه  فعاليت
  . دبا كتاب از آن بيرون رو

ه و درهاى ايمنى را   دا را بر افراد ترجيح د     اموالايمني  ران  كه مدي  شده    گزارش بسيار   موارددر  
كل آن است كه در يك روش براي برطرف كردن اين مش. ندا شدهو مرگ مردم را سبب      قفل كرده   

 زير نظر رار دهند به نحوى كه دائماًهاي خدمت كارمندان ق درها را در محل اين  بنا،ساختن هنگام 
 روش ديگر اين اسـت كـه        .نيستهاي كوچك ممكن      حتي در ساختمان   كاراين  انجام  .  باشند آنها

 در را بـاز كنـد،        قابل استفاده، ولي مجهز به زنگ خطر باشند به طوري كه هر كـس              ايمنىدرهاي  
از .  تا كارمند خود را به در برساند شخص از آنجـا دور شـده اسـت                اما. ددرآي صدازنگ خطر به    

 اما بايد هزينه آن را      ، استفاده كرد  توان   مي نيزتلويزيون مداربسته   تجهيزات ايمني پيشرفته تر، مانند      
   . از متناسب بودن آن مطمئن شدسنجيد و

توان گفت    مي( .آورند و بدون كنترل كتابخانه را ترك كنند        ند پا در  توان  هاى مجموعه مي    كتاب
!)  خـود را مـشخص كنـد       »مجموعـة هـستة   «توانـد      است مي  »گم شده «ى آنچه   يكتابخانه با شناسا  

هاى باريـك    قرار دادن رشته  ( مجموعه خود از سيستم ايمني       از ها براي محافظت   كتابخانه بسياري
 در منبع ديگـر و نـصب دروازة كنتـرل خروجـي كـه             اب يا هر  هاى حساس مخفى در كت     يا برچسب 

ايـن تجهيـزات    . كنند  استفاده مي ) ديآ  به صدا در مي    آژير برچسب حساس ورت غيرفعال نشدن    ص
آيا ارزش دارد كـه بـراي آنهـا هزينـه           . نيز قابل ملاحظه است    هاى حساس    برچسب و هزينة گران  

 نشان داد   1984 در سال    1لينكلن.  جي  اي برآورد(كنيم؟ پاسخ اين است كه بستگي به شرايط دارد          
 ميليـون دلار    250هاي عمومي و دانشگاهي ايالات متحـده در حـدود             كه خسارت سالانة كتابخانه   

                                                 
1.  A. J. Lincoln 
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پـيش  ). شود  هاي وارد بر تجهيزات، سرقت و تخريب اموال نيز مي           اين مبلغ شامل خسارت   . است
اطلاعـات زيـر را در       امنيتـي، مـدير بايـد     سيستم  براي خريد   گذاري    گيري براي سرمايه    از تصميم 

  : ددست داشته باش
  :، شاملاطلاعات مربوط به دزدى ها •
  ؛منابعآسيب خوردگى ـ شكايات استفاده كنندگان در مورد  •
   ؛»مفقودي«ـ تعداد عناوين موجود در فايل  •
  ؛ـ نمونه گيري تصادفي از مجموعه •
را امانت بگيرد و بعد بيـرون   كتاب »فراموش كرده «كننده   آمار مواردى كه استفاده    •

  ؛ببرد
  صرفمنابع از بين رفته جايگزين كردن   براىاطلاعات مربوط به پولي كه سالانه        •

  ؛شود مي
هاي   هزينه و هاي ايمني   هزينه نصب و نگهداري سيستم     به  اطلاعات مربوط تخمين   •

  .هاي ايمني  تگسالانه

گيري از سيستم   سودمندي بهرهـورد هزينه  تواند در م ها، مدير مي با در اختيار داشتن اين داده
  . حفاظتي مجموعه تصميم بگيرد

هايي كه به عامه مردم خدمت مي كنند، حداقل در ايالات متحده، بايـد                متأسفانه اكثر كتابخانه  
بازرسـي  . ها نيـز مقابلـه كننـد        ييكارمندان و دارا   و   با عاملان بزهكاري عليه كاربران    علاوه بر اين    

فـضاهاي  . كنـد   مـي هايي كه امكان خطر در آنهـا بيـشتر اسـت، كمـك                اسايي محل شن حفاظتي به 
هـاي بـاز و بـزرگ         افتـاده سـاختمان، از مكـان       هـاي پـرت يـا دور        مخصوص كاربران در بخـش    

: حل دارد  مدير كتابخانه چند راه   . ندا هاى كم نور و پرت نيز پرمخاطره        همچنين راه پله  . رندتخطرپر
تعدادي از كارمندان را به گشت زنـي در سـاختمان            چ كاري نكند؛  دست روي دست بگذارد و هي     

زنـي در    ؛ تعدادي نگهبان يا يـك شـركت را بـراي گـشت            )كاهش زمان كار مفيد   (اختصاص دهد   
؛ و يا تجهيزات نظـارت الكترونيكـي مـستقر          )بر اما موثر   يك گزينه هزينه  (ساختمان استخدام كند    

  ). حقوقي دور از انتظاربر و احتمالا با پيامدهاي  هزينه(كند 
غالبـاً در   . شود بلكه ايمنـي كاركنـان هـم مطـرح اسـت             ختم نمي  مردممسئله صرفاً به ايمني     

 هـاى  هبرخـي شـعب   . ساعات تعطيل، تنها دو يا سه كارمند براى برچيدن وسايل مشغول كار هستند            
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شـب،     نوبت ويژه در   ن، به  كاركنا  براى  و هستندافتاده     پرت خيز يا   جرم ناطقهاي عمومي در م    كتابخانه
  . زاخطر

تنها بخش كوچكي از مسائل روزمره مديريت تسهيلات را مطرح كرديم و به عقيده              در اينجا   
هـا   ها و مجموعه ما همين مقدار نيز براي روشن ساختن اين حقيقت كه تسهيلات نيز به اندازه آدم    

  . استد، كافيدارنبه مديريت و كنترل نياز 

  ...براي تأمل بيشتر

  .خلاصه و فهرستي از نكات اصلي كه بايستي مرتباً توسط مدير موفق كتابخانه مرور شوند، بنويسيد

  ريزي براى حوادث ناگوار  برنامه

خيلـى هـم كـم      آيـد    هايي كه در ادامه مـي       رساني با موقعيت   احتمال مواجهه متخصص اطلاع   
 ،رسانيلاياي طبيعي، آسيب    سوزي، آب، ب    هاى اصلي، يعنى آتش   خطردر اين قسمت ما به      . نيست

  . و تروريسم مى پردازيم
بخـشي از چنـين     . باشـد  ايمنـى  تهيه طـرح جـامع       دقيق و اساسى بايد    نيمبررسى اي حاصل  

 نيـاز   ه بودج ـ ولى اين كارهـا    .ه مي پردازد كه لازم است برطرف شوند       رطرحى به مشكلات روزم   
تهيه چنين طرحي نياز    . گوار است بخش ديگري از طرح جامع، سند آمادگى براي حوادث نا         . دارد

چنـين  همه كاركنان بايد در تهيـه  . ارزشش را دارداين كار  اما ، داردبسياربه صرف وقت و تلاش   
براى ايـن منظـور لازم اسـت        .  مشاركت داشته باشند چون بر همه كتابخانه تاثيرگذار است         سندى
نكات اساسي تهيه يـك طـرح        .اى متشكل از نماينده هر بخش براي شروع كار تشكيل شود           كميته

  : موفق عبارتند از
  برآورد واقع بينانه از حوادث ناگوار احتمالي؛ •
در نظر گرفتن تفاوت عمل در برخورد با حـوادث خـاص كتابخانـه و حـوادثي كـه                    •

  تر در محل يا منطقه هستند؛ بخشي از يك حادثة بزرگ  
  ها در امر نجات مجموعه؛ تعيين اولويت •
  ها؛  بيمه و اختيار هزينه كردن براى جبران خسارتتعيين ميزان پوشش  •
  مشخص كردن عمليات در هنگام وقوع هر حادثه ناگوار؛ •
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آموزش كاركنان به منظور اطمينان از شدنى بودن عمليـات فـوق و آگـاهي كاركنـان                  •
  نسبت به آنها؛  

 عمليـات  كـه  هاي ضروري و در وهله نخست با فـردي  وجود خط تلفن براي تماس     •
  رهبري مي كند؛نجات را   

  .هاي تماس با فروشندگان مواد وخدمات بازسازي فهرست شماره •

  ...براى تأمل بيشتر

كه بايد در را كنيد؛ سپس كليه نكاتي  فهرستي از انواع حوادث ناگواري كه ممكن است در يك كتابخانه رخ دهند تهيه      

  . بنويسيديك طرح مديريت حوادث منظور شوند

اين خسارت تنهـا در اثـر       . ر در كتابخانه، خسارت ناشي از آب است       ترين حادثه ناگوا    متداول
هـاي آب معمـولاًً در هنگـام تعطيلـي            لوله. شود  نشاني ايجاد نمي   بارندگي سنگين يا عمليات آتش    

چنانچـه  . كشد تا كسي از آن آگاه شـود         ها و يا حتي يك روز طول مي         تركند و ساعت    كتابخانه مي 
توانـد خرابـي       را خيلى به تأخير بيندازد، حتي باران مختصر هم مي          كتابخانه رسيدگي به ساختمان   

جويي در بودجه،  هاي مدير براي صرفه با توجه به مشكلات مالي متداول، يكي از شيوه. بار آورد به
به تعويق انداختن اين چيزها آسان است و معمـولاً  . هاست تعمير و عايق بندي نكردن بام و پنجره     

 كنـد،  زمـانى كـه مـشكل بـروز    امـا   ،گيرد حاد بروز نكند، اقدامي صورت نمي تا زماني كه مشكل     
  بـه آن    نيـز   هـاي ناشـي از آسـيب        تعمير، هزينـه   رزيرا علاوه ب  .  خواهد شد  تربسيار بيش ة آن   بودج

  .شود افزوده مي
 دريـايي،   هاي  ، گردبادهاي تند و طوفان       بلاياي طبيعي مانند زلزله، طوفان     ه دنبال طرح بازسازي ب  

بناهاي جديـد   ( عمر ساختمان     يكي عوامل ديگر .  متفاوت است  ، ر اساس احتمال رخداد و آسيب     ب
در است كـه    هاى جبران خسارت ناشى از حوادث        و طرح )  برخوردارند رمعمولاً از استاندارد بالات   

  . اند تهيه شدهسازمان مادر 
اند   بيني  ور كمتر قابل پيش   بيني كرد اما تخريب و تر      توان پيش  وقوع حادثه ناگوار طبيعي را مي     

با اين همه، اين نوع وقايع در نقاط مختلف جهان رخ           . تواند ويران كننده باشد     و پيامدهاي آنها مي   
  . ريزي، آنها را نيز در نظر گرفت دهند و بايد هنگام برنامه مي

ي سوزي سهمگين كتابخانه ملي استراليا، ويران شدن كتابخانـه مل ـ          نويسندگان اين كتاب آتش   
هاي عمومي را در ايرلنـد شـمالي          هاي داخلي كه كتابخانه     سانفرانسيسكو در اثر زمين لرزه، آشوب     
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هاي تخصصي شهرهاي لندن و سـريلانكا، و          گذاري در كتابخانه    ويران كرد، تخريب ناشي از بمب     
  . آورند كه آرشيو و كتابخانة ونيز را در برگرفت، به ياد ميرا سيلابي 

. اي اسـت    هاي رايانـه    كه بايد براى آن تدبير انديشيد، محافظت از سيستم        هايي    يكي از عرصه  
 تواند  ميهاي از دست رفته       خود رايانه و ميز آن را مي توان دوباره تهيه كرد، ولي بازگرداندن داده             

كه مدير در صـورت از بـين رفـتن تمـام             را   مشكلاتي. گير و حتي گاه غيرممكن باشد       بسيار وقت 
از ايـن   مرتبـاً   به همـين دليـل بايـد        . شود، در نظر بگيريد    ناختى با آنها مواجه مي    هاى كتابش   ركورد

تصور بر آن است .  پشتيبان تهيه كرد تا احتمال از بين رفتن سوابق به حداقل برسد       نسخةركوردها  
  امـا گـاه آنچـه   ،گيـرد  ها تهيه فايل پشتيبان به شـكل خودكـار صـورت مـي            كه در بسياري سيستم   

  .ار انجام مى شود آن چيزى نيست كه انتظار داريمصورت خودك به
برخـى چيزهـا    .  يك چيز مسلم است و آن اينكه همه چيز قابل بازيافت نيـست             هدر هر فاجع  

بينند ليكن وقت و پول كافي بـراي نجـات همـه             مي صدمه   بيشتر چيزها شوند ولي    كاملاً نابود مي  
 در اين كـار     .يابد  ميادثه اهميت   بل از بروز ح   ها ق   در اينجاست كه تعيين اولويت    . آنها وجود ندارد  

سپس اهميت را بايد به چيزهاى گـران  . اولويت را به آنچه كه قابل جايگزين شدن نيست داد      بايد  
شـان سـاده    ى كـه جـايگزيني  يدر نهايت به چيزها. كه جايگزيني آنها مشكل ولي ممكن است، داد    

شود كه هركس بنا به وظيفه اصـلي         ينجا ناشى م  ها از آ     تنظيم اولويت   كارِ دشواريِ.  پرداخت است
. هاي كارمندان و عموم مردم هميشه با هـم يكـي نيـستند    ديدگاه. خود نگاه ديگرى به مسائل دارد  

 هـا كنـد و در   مدير كتابخانه ممكن است مجبور شود وقت بسيارى صرف تبيين و توجيه اولويـت   
  .هاي اول و دوم را كاهش دهد هاي دسته نهايت اولويت

ر بازسـازي مجموعـه، زمـان عنـصري         د. دبايد فكر پول را هم كـر        جبران خسارت  برنامةدر  
 ساعت يا بيشتر دست دست كنيم، 72 خيس شده اگر براى رسيدگي به منابع كاغذيِ. حياتي است 

 از  ، گـرفتن بـراى هزينـه كـردن        مـصوبه پس از وقوع حادثه، در انتظار       . توان كرد  يديگر كارى نم  
العـاده را دارد و      هاي فـوق   مدير ارشد نه اختيار نامحدود مصرف بودجه      . ت است دست دادن فرص  

 اسـت كـه   به همين دليل    .  مصرف بودجه فوق العاده ضروري است      اجازةخواهد؛ ولي    نه آن را مي   
هـاي لازم بـراي نجـات منـابع داراي          طلاع از ميزان پوشش بيمه، متوسط هزينـه        ا براي تهيه طرح  

  . كند ه بايد براي مشاوره و مساعدت مراجعه كرد، اهميت پيدا مياولويت بالا و جايي ك
 دارد، اگـر هـم       از مـواد   حفاظتاگر كتابخانه مسئول    . تشكيل تيم بازسازي نيز ضروري است     

كه باشد، بايد در مواقع فـشار و اسـترس زيـاد،             رهبر تيم هر  . رهبر تيم نباشد، بايد عضو آن باشد      
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 مفيـد اسـت؛   ي آن    اجـرا   و ترتيب  داشتن طرح . ب بينديشد خو آرامش خود را حفظ كند و بتواند      
 اختيـار داشـتن   در. چه بهتر  باشند،    اجزاى طرح را تمرين كرده      برخي وكاركنان آموزش ديده    اگر  

با اين همه زمـان اجـراي طـرح كـه     . كمك خواهد كرد بيشتر   به رهبر و گروه      مقداري وسايل كار  
  . رسد استرس و فشار بسيار زياد است فرامي

  توصيه

كند كـه روزي      نمي خطور ي به فكرش  ـهيچ كس حت  . بسيار مهم هستند   سازى هاي آموزش كاركنان براي تيم     برنامه

سازد و    منتظره آماده مي  ناآموزش، كاركنان را براي موارد      ولي    نيز رخ دهد   اوتابخانه   ك ممكن است حادثه ناگوار در    

گـردهم   محيط مناسب براي آموزش، بـه . ريزي بينديشند  به برنامهراجع هايشان هم در خانه كند تا  به آنان كمك مي   

  .برقراري تماس بين آنها كمك خواهد كرد آمدن كاركنان و

 براى كارمند، بسته بـه      و ترتيب تماس را   كه نام و شماره تماس      ليست تلفن   داشتن   آماده نگه 
د يك چيـز اسـت و       شو انجامدر طي ساعات اداري     تمرين  اگر  . نوع حادثه، معين كند، مفيد است     

جز در  براساس تجربه، ما معتقديم      .چيز ديگري است  صورت گيرد،   چنانچه بعد از ساعات كاري      
در سـاعات   ،  مرين لازم است، بهترين زمان بـراي ايـن تمـرين          تمواردي كه تخليه ساختمان براي      

شـده   ا طرح تمرين  حتي ب . تعطيلي كتابخانه و زماني است كه تعداد كارمندان در كمترين حد است           
كارمند با نيت خير اگر عضو تـيم مقابلـه بـا حـوادث           .برد ن مقداري زمان مي   آعملياتي كردن   نيز،  

امكان فراخواني پرسنل در مواقع نياز      . تواند مخلّ باشد و يا مشكلي بر مشكلات بيفزايد          نباشد، مي 
اسـت بخـواهيم كـاري را       بسيار آسانتر و موثرتر از اين است كه از هر كسى كه در محل موجـود                 

  .انجام دهد
 صرف داشتنِ طرح و عدم بازنگري آن در فواصل زماني معين و يا پياده نكردن آن، دردي را            

عـلاوه بـر ايـن،      .  را دارد  شند ولي ارزش  ز  مي كار اصلي كتابخانه لطمه   تمرين به   . دوا نخواهد كرد  
نان اصلي، هم در منزل و هـم در محـل            بايد در اختيار كليه كارك      با حوادث  هاى طرح ِمقابله    نسخه

  .هاي آتش نشاني و امنيتي مربوط قرار گيرد كارشان، و سازمان
طبعـاً  . اسـت بـر كاركنـان    در اينجا به يك مسئله ديگر هم بايد توجه كرد و آن تـاثير حادثـه                 

اما بعداً ممكـن اسـت شـوك رخ         . با مشكل و دست به كار شدن است       ، مقابله   العمل فوري  عكس
 بـه نقـل   هاي عمومي كودكان سوزي گسترده در يكي از كتابخانه      آتش. د باش  نياز به مشاوره   دهد و 

مـدتي طـول كـشيد تـا        . دانجامي ـكاركنان و كودكـان     برخى   ن به بروز اندوه شديد در     از كتابدار آ  
  .به وضع اول بازگشتها  روحيهو تسهيلات بازسازي 



  519 / ريزيمديريت و برنامه   

 

  

  : كنيم يسه كتاب را براي مطالعه بيشتر به شما پيشنهاد م
1) Kahn, Miriam. Disaster Response and Planning for Libraries. (Chicago: Aamerican Library 

Association).  
 

2) Security in Libraries. Edited by E. Brand (Chicago: American Association) 
 

3) Fortsom, Judith. Disaster Plannnig and Recovery: A How to do It Manual for Libraries and 
Arcchives (New York: Neal-Schuman, 1992). 

    
  :نشريات تخصصي نظيرو 

The  Library Association Record , American Library Association  

هاي تصويري از وقايع غيرمترقبه، راهنماهاي آموزش مديران و همچنين مطالعات موردي              گزارش
  . آموزشي كاركنان ارائه مي دهندهاي  جهت دوره

  

   مجموعهرشد

 نظيـر   ؛ اسـت  نـاگزير امـري   ها   كتابخانه در اكثر    رسانى  رشد مجموعه و تغيير الگوهاي خدمت     
 ىهـا   كتابخانـه نـد  معدود.گسترش روزافزون تعداد دانشجويان در انگلستان بدون افزايش بودجـه      

د يـا   نشو  مديران كتابخانه ناگزير مي    .بديا  افزايش مي  شكل متناسب شان به    ى كه بودجه  خوش اقبال 
بودجه لازم  و يا   ند؛  بكردن مجموعه بيا   تر  اي براي متراكم    شيوهيا    و رشد مجموعه را متوقف سازند    

در اغلـب  . استجز مورد نخست، پر هزينه     به ،ها  همه گزينه . را براي توسعه ساختمان تأمين كنند     
 براى به تعويـق     خواهد   ندارد و از كتابخانه مي     موعه رشد مج  توقفموارد، سازمان مادر تمايلي به      

  . طرح ارائه دهدانداختن بن بست
ايـن فراينـد    .  منابع فرسوده يا قـديمي از مجموعـه اسـت          وجينهاي تأخيري،      يكي از روش  

 عـلاوه بـر اينكـه    اصـلى كتابخانـه  خارج از ساختمان   نگهداري منابع در محلي    اماپرمشقت است   
از دور ريختـه شـدن منـابع       ن   مراجعان و كاركنـا    شكوة ،اندازد ميبه تعويق   بن بست را    رسيدن به   

  .دانگيز  ميرا كمتر برباارزش 
در ايـن   .  فـشرده اسـت    هـاى  قفسه  از دههاي تأخيري رايج استفا     در حال حاضر يكي از روش     

جاي  به. يابد ها اغلب به دليل كمتر بودن تعداد راهروها، ظرفيت نگهداري منابع افزايش مي              سيستم
هـا    قفـسه .يك راهرو به ازاي هر رديف، در اينجا يك راهرو براي هر هشت تا ده رديف وجود دارد            

ها با استفاده از يـك سيـستم          اند و با حركت دادن رديف       هايي قرار گرفته    روي ريل  ها بر   و محفظه 
ولاً بـسته بـه   ا معم ـه ـ اين نوع سيستم. در به قفسه مورد نظر دسترسي پيدا ك  توان  يا دستي مي   برقى
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  امـا  .دهنـد   درصـد افـزايش مـي      25تا  ، گنجايش نگهداري را حداقل       در آنها  ن منابع دادنحوه قرار   
   .ندررسى كن را به دقت بر دوو مديران كتابخانه بايد هآن كم نيست هاي پرسنلي و تجهيزات  هزينه

 ـ      هاي پيش روي مديران و كاركنان كتابخانه        يكي ديگر از چالش     و   ت خـدمات  هـا تغييـر ماهي
 الكترونيكي به برق و     تجهيزات. ضرورت تجديد نظر در چگونگي استفاده از فضاي موجود است         

 ايـن نـوع   مناسـب  قـديمي  هـاى   و دستگاه  ها ها يا كابل   كشي سيم. داردخطوط ارتباط راه دور نياز      
خـدمات  طراحـى   ها  اين چالش .لازم است  چيزها اين   سازيبهاي از موارد      در پاره . نيستندخطوط  

 امكـان اينگونـه     كنـد ولـي محـدوديت بودجـه        ي ايجـاب م ـ   ترين شيوه  را با كارآمدترين و منطقي    
  .دهد  را نميها بازسازي

 ـ         ردة  مديران    مـسائل تـسهيلاتي     ت خـود را صـرف     مياني و ارشد بخش قابـل تـوجهي از وق
تعـدادي از   كننـد؟ چـه      نيازهـاي كـاربران چگونـه تغييـر مـي         . :پرسـند   و از خود، مثلاً مي     كنند مي

هايشان به كتابخانه دسترسي داشته باشند و يا ظرفيـت دانـشجويان             خواهند از خانه   دانشجويان مي 
كنند؟ اينها برخي از مـسائلي هـستند    چقدر است؟ آيا آنها هنوز هم شخصاً به كتابخانه مراجعه مي       

بـرداري   هـره كـن ب  چگونه از فضاهاي موجود به بهترين نحـو مم        . اند  كه به صورت سؤال در آمده     
 يقت و زحمت  وهاي بازسازي در مقايسه با        هزينه) يا ندهيم (را انجام دهيم     ليت فلان فعا  كنيم؟ اگر 

بندي شـده دقيـق از       هاي طبقه    چقدر خواهد بود؟ داشتن طرح     كنند  صرف و تحمل مي    كاركنانكه  
مـدت باعـث    بندي تسهيلات، در طـولاني       هاي طبقه   تسهيلات بسيار مفيد است و استفاده از طرح       

  . شود جويي در وقت، بودجه و نيرو مي صرفه

  جديدي ريزي براي فضا برنامه

يـا   موجـود و  ريزي توسـعة تـسهيلات       برنامه تجربة مشاركت فعال در   اند كتابدارانى كه     اندك
بـار رخ   اى يك مدير اين امر به ندرت بيش از يـك    در عمر حرفه  . دارندرا  جديد   ايجاد تسهيلات 

 نـد، ا هـاى بـزرگ     طـرح  هاي ساختماني   تقريباً همه پروژه   ترين دليل آن است كه      مهمشايد  . دهد  مي
   بودجـه  كمبـود . دباش ـ گسترش، حداقل تا بيست سال       لقابنه  كتابخاا شود ساختمان    اگر بن ويژه   هب

هـر چـه فاصـله    ، ها متناسب با تورم قيمتبا افزايش     و شود   تجهيزات مي  امكانات و باعث كاهش   
  . يافتد ن خواه كاهش تجهيزات بيشترامكانات و، شود بيشتر پروژهه و اتمام بين تأمين بودج

  : ها را داشته باشد  ساختمان جديد بايد همة اين ويژگىدر شرايط مطلوب
  يانعطاف پذير •
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  ريانطباق پذي •
   يرگسترش پذي •
  يدسترس پذير •
  گيفشرد •
   آب و هواتأثيردر برابر مقاومت  •
  بودن امن •
  يت جذاب •
  عمير و نگهداريبودن تاقتصادي  •

 سـاختمان چنـد   .  ضـروري اسـت     بودن پذير  خدمات و نحوه استفاده از فضا، انعطاف       ا تغيير ب
 ىپـذير  انعطاف  بارز ة وزن ساختمان، نمون   كاستن از  ديوار داخلي براي     كمترين ميزان  با   1اي  قطعه
بـه   ق نيـاز و   توان ديوارها را مطاب    وزن ساختمان بر روي ديوارهاي داخلي نباشد، مي       هرگاه  . است
  . جا كرد  هيچ آسيبي جابهىب دهد، اي كه بودجه اجازه مي اندازه

هـاي عمـومي و        بـراي مثـال كتابخانـه      .پذيري يكـي نيـست       ضرورتاً با انعطاف   پذيري  انطباق
امـا  . شـوند  مـي كنندگان در آنجا به صورت طبيعى جمع         استفادهند كه   اشبى  ي جا تخصصي بايد در  

  .  به منظور ديگرى استفاده شود از آنو عوض بعدهااحتمال دارد 
فراهم سـاختن   .  پسنديده است  ر بسيا پذير   گسترش با توسعه كتابخانه، داشتن تسهيلات    همراه  

 ىبايد محل  طراح.  ساختمان جديد است   ىتر از بنا    بودجه براي گسترش تسهيلات موجود، راحت     
بـا  اط بنـاى بعـدى    نحوة ارتب ـشد وبنا در آن با گسترش  امكان كه    براى بناى اوليه در نظر گيرد      را

  . معلوم و تضمين شده باشدياول بناى
 حداقل چهار نفر  متشكل از   ريزي     يك گروه اصلي برنامه    را پروژه   ، هدايت در شرايط مطلوب  

 برعهـده   د باي  معمار، نماينده كتابخانه، مشاور طراحي فضاي كتابخانه و نماينده سازمان مادر           شامل
تـر     طـولاني  جريان كـار  د،  وش تر از اين هم باشد، اما هرچه بزرگتر         د بزرگ توان  اين گروه مي  . گيرد
، اما درگير سـاختن     لازم است در مراحل مختلف پروژه     رى  تيشبشركت شمار   بدون شك   . شود  مي

  . شود ريزي مي هاي پروژه، تنها باعث كند شدن برنامه همه در تمامي قسمت
  اصـلى،   مدير نهنماينده كتابخانه، اگر    .  بديهي است   فوق ضرورت حضور يك معمار در گروه     

سريع   بايد تصميمات  ،ويژه در مراحل بعدي پروژه      بهزيرا  . حداقل بايد يكي از مديران ارشد باشد      
                                                 
1 . Modular  
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هاي پروژه   حضور نماينده سازمان مادر حداقل به اين دليل ضروري است كه بر هزينه            . شودگرفته  
ري شـناخته   هاي معما   طرح مورد نظر مطابق با طرح     دليل ديگر اينكه ببيند آيا      . نظارت داشته باشد  

  .  يا نه استشده موجود
اما چرا به مشاور طراحي فضاي كتابخانه نياز داريم؟ طراحي هر ساختمان جديـدي فعـاليتي                

گذشـته  . داردـ    ها  ها و پيچ    ـ حتي در مورد اندازه ميخ       اطلاعات بسيار جزئي   نياز به است پيچيده و    
در . هـا هـستند   هاي بسيار پيچيده، تقريباً هم رديف بيمارستان   ساختمان از شمار ا  ه  از اين، كتابخانه  

 كمتـري بـيش از   شـمار دارند و حتـي     را  هايي     تجربه چنين پروژه   ي كه  مديران اند اندكگفتيم  آغاز  
توان  ها زياد نيست؛ بنابراين مي اين بدان معناست كه تعداد اين پروژه. اند يك بار آن را تجربه كرده

مـشاور طراحـي    . اند زياد نيستند   ها را انجام داده    نتيجه گرفت كه تعداد معماراني هم كه اين پروژه        
نقـش  .  كتابخانـه دارد    سـاخت  ريزي معمولاً كسي است كه بيـشترين تجربـه را در           در گروه برنامه  

 يي لازم برخـوردار اسـت و      اارمشاور بايد اين باشد كه ضمانت كند طرح داخلـي كتابخانـه از ك ـ             
  .  كتابخانه طراحي شده استهاي براي فعاليت مورد نيازهاي  ظرافترعايت با فضاي كتابخانه 

 تـلاش   حاصـل   كـه بايـد     اسـت   آن  تفـصيلي  ح شر ريزي ساختمان  يكي از اسناد اصلي برنامه    
  اطلاعات مورد نياز براي طراحي تـسهيلات را         تفصيلي رحشاين  . شاور باشد مشترك كتابخانه و م   

در . گيـرد  د قرار نا مورد است   نيز  پروژه ةبراي افزايش بودج  تواند   مي  و دهد ر قرار مي  در اختيار معما  
. پردازنـد   مي  اطلاعات وكننده     استفاده ةها، كاركنان، جامع   وعهخدمات، مجم   تفصيلي به بيان   حرش

 مورد نياز   هاي  ها و بخش     مربوط به مكان   نكات ،اهميت دارد  آنچه براي معمار بسيار      رحشدر اين   
، بلكـه   سـت ها  در ايـن بخـش     مشغول بـه كـار      تجهيزات و افراد    در مورد  نها نه ت  نكاتاين  . ستا

اي از چنين شرحي      نمونه 17-1شكل .دنشان مي ده   را نيز    ي ديگر ها  بخش ه بخش ب  هروابستگي  
  .است كه براي محوطة ورودي يك كتابخانه تهيه شده است

هايي وجود دارد كه در ادامه به يكـي از آنهـا            ، استاندارد   مجموعه براى    نظير فضا  ،براي فضاها 
  :شود اشاره مي

  كتاب:فضاي مجموعه

 مخزن دسترسي آزاد كشور

 مترمربع/  جلد160 مترمربع/  جلد108 ايالات متحده

 مترمربع/  جلد135 مترمربع/  جلد 108 كانادا

  مترمربع/  جلد248 مترمربع/  جلد213 انگلستان

 ــــــــ مترمربع/  جلد166 فرانسه
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هـاي مفهـومى اسـت كـه برخـي از             مرحلة نخست نقـشه   . داردطراحي پروژه چندين مرحله     
، فضاي مجموعه   هاي كار   فضاكه بيانگر   را  هاي بيروني و نيز قطعات مجزاي داخل ساختمان          طرح

دهد و ايـن   انتخاب طرح و شكل تسهيلات در اين مرحله رخ مي  . دنده  نشان مي ،  و جز آن هستند   
شكل  ساختمان مربع يا مستطيل. باشدست الزامات قابل توجهي براي پروژه به دنبال داشته       ممكن ا 

  بخورنـد   وتـاب   پـيچ   قرار باشد   ديوارهاي بيروني   در حالي كه اگر    ،ترين ساختمان است    كم هزينه 
و يابد  هاي نماي خارجي افزايش مي هزينه) نامتعارف طراحى شوند هلالي يا  يا شكلLبراي مثال(

هـاي   كتابخانـه  در سـاختن در بسياري از مـوارد  . آوريم  مي بودجه كم ساختمان  تيجه براي داخل    در ن 
هـا ـ    هاي مركـزي دانـشگاه   هاي ملي و كتابخانه هاي عمومي مركزي، كتابخانه مهم ـ نظير كتابخانه 
  .نياز استبرجسته   معماردر اين موارد به. باشدين يا يادماني  نمادقصد آن است كه بنا

، در مرحلـه     كـرد  كـار اي كه بتوان در آن به راحتي          و فضاي داخلي    نماي بيروني  ض بين تعار
  . شروع مي شودبنا  خارجى  سطحطراحي

كـه قـرار     ىساختمانز   ا  را تلقي معمار تقريبى  هاي   نقشه. است 1تقريبىهاي   مرحله دوم، نقشه  
كتابخانـه و   كت  در ايـن مرحلـه مـشار      . دهـد  است بر اساس خواست صاحبكار بسازد، نشان مـي        

گـروه  . دكـر كـار خواهنـد     فـضاها    حياتي است؛ زيرا در نهايت آنها هستند كه در اين            كاركنان آن 
در . دبنـد  بـه كـار   نهـايي      را در طرح   آنريزي بايد با دقت به نظرات كاركنان گوش دهد و            برنامه

نتر از هـر  آسـا  هـا   محل انجام هر يك از فعاليتص اساسي در خصو  تجديد نظر طول اين مرحله،    
  .بيشترى در راه استهاي  نويس زمان ديگري است، چون پيش

  17-1شكل

ADF 3502  

  هاي خاص منابع آرشيوي و مجموعه: واحد

  مترمربع85 مساحت ـ پذيرش مراجعانفضاي : نام بخش

 :ها فعاليت

 شان نام ـوحبه  مـصا با متقاضيان. شود ميارائه  خدمتدر اينجا به مراجعان و بازديدكنندگان از ساختمان     

 .خانه در اينجـا مـستقر اسـت       كتاب فهرست آنلاين . شوند  مطالعه هدايت مي  سپس به تالار    شود و     ثبت مي 

 كمـدها  وسايل شخـصي خـود را در         و مراجعان مانند   نتظر مي اينجا م  با كاركنان در     براى ديدار  مراجعان

 . مطالعه در اين محل مستقر استتالارسرپرست . گذارند مي

                                                 
1. Schematic Drawings 
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   17-1شكل )ادامه(

  . نفر1: مندكار نفر؛ 3 -4: كننده مراجعه:  استفادة همزمانوضع

  همه روزه: تعداد روزهاي مورد استفاده

 :هاي اصلي طرح و نحوه طراحي محيط مشخصه

 بيرنگ باشـد     مانند شيشه   شفاف  بايد از مواد   ورودى. دبكشاندر ورودي بايد مراجعان را به سمت خود         

در صورت امكان ديوار بين بخـش دريافـت و نمايـشگاه هـم              . (ويق كند  تش  در  را به گشودن   شخص تا

ها بايد حاكي از اسـتحكام، نظـم و شـكوه             و پرداخت  تزئيناتدر داخل،   ). از جنس شيشه باشد   تمامى   به

سرپرستان در عـين احتـرام      . ها باشد   فضاي داخلي بايد نشانگر ظرافت، نظافت و اهميت مجموعه        . باشد

اي قـرار گيـرد كـه     گونـه  ميز كاركنان بايـد بـه  . ايد بر اتاق مطالعه نظارت داشته باشند به بازديدكنندگان ب  

پيانو كه يكي از اقلام مجموعـه       .  بر سر راه آن قرار گيرد      پذيرش مطالعه و بخش     تالارمانعي براي ديدن    

ه، درها بايد افـراد را بـه سـمت اتـاق مطالع ـ     . ت وسايل اين مكان اس    ءجزاست و يك برگه دان كوچك       

   .گذرد  ميپذيرشتنها راه ورود به ساختمان از بخش . ندكن هدايتبخش كاركنان و اتاق سمينارها 

كـف  . ده شـو  هوا بايد تـصفي   .  درصد 45/+-5 و رطوبت    سانتيگراد درجه   24/+-1دماي  : شرايط محيطي 

  . متعدد نياز استپريزهاي به . دو شموكتزمين بايد 

العـاده در ميـز     فـوق  هنده در محل ورودي؛ دكمه اعلام وضعيت      درهاي مجهز به سيستم هشدارد    : امنيت

هاي مطالعـه    بين بخشدرهاي الكترونيكي بر روي   و در صورت امكان قفلهاى حركت ؛ حسگر پذيرش

  . نصب شودپذيرشو 

. به بخش نمايشگاه دسترسي مستقيم دارد     . ساختمان است اصلى  نزديك به ورودي     اين محل    :همجواري

شـود   مـي ا استفاده از موانع فيزيكي و رواني از آنها جـدا          ولي ب هم دسترسي مستقيم دارد     به اتاق مطالعه    

 نظـارت  پـذيرش  مطالعه و هم بر بخش سالنكاركنان بايد هم بر   . ستها تالار همايش   آن ديوار به ديوار  

  . داشته باشند

 : و تجهيزاتوسايل

 تـالار  و   بخـش پـذيرش   نند همزمـان بـر       كارمندان بتوا  باشد كه  طراحي شده    پذيرش كه بايد طورى   ميز  

 تلفـن   )3 ؛1تجهيـزات اعـلام خطـر     ) 2 ؛ صندلي بـراي كارمنـد     )1 :همراه با : مطالعه نظارت داشته باشند   

 فـرم   براى پركـردن  ر  اددسته   صندلي    و  يك ميز كوچك   )5؛  ها  قفسه مخصوص بايگاني فرم    )4 همگانى؛

 سـطح شـيبدار بـراى حركـت       ) 6؛  )قـرار داد   كارمند    در مقابل ميز   توان  ميرا  اين ميز و صندلي     ( نام ثبت

  دار لـ قفدهاىـكم )8؛  صندلي راحتي با ميز كوچك دم دستي براي بازديدكنندگان)7 صندلى چرخدار؛

  

                                                 
1  . Early Warning System (EWS) 
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   17-1شكل )ادامه(

 ويتـرين   )11 ؛ سـاعت ديـواري    )10 ؛رخت آويـز  ) 9 مراجعان؛   براي وسايل شخصي  ) با ارتفاع متوسط  (

بـه  ( هـاي نـادر     براي نمايش كتاب   ىقاف ويترين   )12؛   بر ديوار  نصببراي  ) مترسانتي 80 در   80(كوچك  

 )سانتيمتر 85 در 50( برگه دان كوچك )13؛ ) سانتيمتر45و عمق  90 و ارتفاع 220طول

اكي عـضو پيوسـته     اوكتابخانه مي   طرح ساختماني  11/30/97نويس نهايي  دانشگاه لويولا ماري مانت پيش    

 A:47استاكتن ضميمه 

 ثبـت و    ، شماره اتـاق و علامـت بخـش        "هاي خاص  منابع آرشيوي و مجموعه   "بر روي ورودي،     :تابلو

 .دشو نصب پذيرش

 : ها مجموعه

 مواد غير كتابي  ـكتابها

 :محل استقرار افراد

   جمعي ة مطالعميز ؛راحتيهاي  صندلي؛ ميزهاي انفرادي :پشت ميزها

  : ساير موارد

 :ها يادداشت

  1:  خدمتنقطة  1:  كارمندبراي كامپيوتر 

 :ها شتايادد

 6/11/97: تاريخ                         استيونس . اي: ندهكن تهيه

 11/16/97: تاريخ آخرين تجديد نظر

  طرح ساختماني11/30/97نويس نهايي دانشگاه لويولا ماري مانت پيش

   A:48كتابخانه مياواكي عضو پيوسته استاكتن ضميمه

ها با آخرين جزئيات و تفاصيل   در اينجا نقشه  .  طراحي هستند  ةآخرين مرحل تقريبى  هاي    نقشه
شود، عرض آن چقدر      به كدام سمت باز     معين   ها مطالبي نظير اينكه يك در      در اين نقشه  . همراهند

ها تمامي جوانـب      نقشه. شود  منعكس مي  و غيره باشد  ، چه رنگي    ود، از چه جنسي ساخته ش     باشد
شـركت در   بـراى    پيمانكـاران    كـار دهند و اسناد حاوي مشخـصات، مبنـاي           ان مي ساختمان را نش  

 در  چـه  زيرا هـر  . لازم است  ى نقشه تفصيلى توسط صاحبكار    ينهاتاييد  . مناقصه ساخت بنا هستند   
تحده اين نوع اصلاحات بـا عنـوان        در ايالات م  .  است پرهزينهجبرانش  از قلم بيفتد    تفصيلى  نقشه  

 سفارش بيشتر باشد، براي اثاثيه و تجهيزاتدر  هر چه تغيير    . شوند  خته مي  شنا "تغيير در سفارش  "
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بنابراين بازبيني كامل اسناد و مشخصات از اين جهت ضروري است           .  باقي خواهد ماند   پول كمتر 
  . ريزي شده است، داشته باشيم كه بودجه كافي براي اتمام پروژه، مطابق آنچه از پيش برنامه

  ... بيشترأملبراي ت

بيني كند؟ يك سياهه  بداند يا پيش كند چه چيزهايى بايد ريزي مي  مدير براي يك ساختمان جديد برنامهههنگامي ك

  .براي خودتان بسازيد

  ل به محل جديد اقتنا

به هر دليلـي ـ شـايد بـه     . د كارى ساده نيستپس از اتمام كار، انتقال مجموعه به محل جدي
در طـي انجـام پـروژه،    . كنـد  جايي كفايـت نمـي   ههاي جاب نهدليل اينكه آخرين مرحله است ـ هزي 

چالش . به رويند رو  دوگانهبا چالشي كاركنان دين ترتيب،ب. است بينى نشده بسيار   هاى پيش  هزينه
ريـزي   كه برنامه (  است با حفظ نظم و ترتيب اوليه      بهمان نقطه     به  فلان نقطه  انتقال منابع از  نخست  

بهترين راه حل ايـن  . كار با بودجه موجود است انجام اين دوملش  چا ).ساده نيست آن چندان هم    
. ها تخصص دارند، بخواهيم اين كار را انجـام دهنـد           جايي مجموعه  هي كه در جاب   كساناست كه از    

هاي بسيار ديگري هم وجود دارد؛ سعي كنيم تا داوطلبان كافي براي انجام رايگان اين كـار                  حل راه
 بخـش مرجـع   انتقال  نويسندگان اين كتاب  يكي از   . پيدا كنيم )  و نوشيدني  غذاتأمين  يا حداكثر با    (

 مترهاي جديد و قديمي حدود يكصد         ساختمان .آورد   را به ياد مي    1ى غربى  استراليا ىكتابخانه ايالت 
 سـاختمان   بالاى ساختمان قديمي به طبقة      بالاىمنابع بايستي از طبقات     . از يكديگر فاصله داشتند   

ها را به ساختمان     كتابساخته شد و كاركنان     بين دو ساختمان    يك پل موقت    . شد  جديد منتقل مي  
هـاي    هزينـه  بايـد     هزينه در محاسبه . شد تحسين   و صدا كرد و    كار خيلى سر  . كردند  منتقل جديد

  .  را در نظر داشتجديد در محل نقل و انتقال و استقرار نظارت  براىمازاد پرسنلي
هم يك تغيير و تحـول سـريع        : آور است  جديد از دو نظر شگفت    ريزي براي تسهيلات     برنامه

 محـسوب   تغيير تسهيلات جديد براي كاركنان و مراجعان     . است؛ و هم يك عامل ناكامي و شكست       
  اندكى نيز  شوند، اما تعداد     برآورده مي  اً اكثر  كه رود   مي سياراز تسهيلات جديد انتظارات ب    . شود  مي

كاركنـاني  . يمكنار بيايهاي كاركنان      با نگراني  شود   مي ت و گاه لازم   زاس تغيير تنش . تحقق نمي يابند  
 دقـت،   بـا   و  منظمـاً و بـه سـرعت       ريزي درگير هستند بايد بسيار تلاش كننـد         كه فعالانه در برنامه   

  .  و علل تغييرات آگاه كنند در نقشهتغييراتو  ها  پيشرفتازان را همكار

                                                 
1. The State Reference Library of Western Australia 
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  خلاصه 

 علاوه بر ساير وظـايف مـديريتي، بايـد     مديردهد كه ن مياين فصل كوتاه اين واقعيت را نشا  
مسئوليت مسائل تسهيلاتي روزمره را بـر عهـده          بايدكسى  . تسهيلات كتابخانه را نيز مديريت كند     

  و كـسان ديگـرى     يك نفر بايد مسئول طرح آماده باش براي وقايع ناگوار و اجراي آن باشد             . دگير
د، امـا   گيـر  ه برعهد  را همة اين وظايف  تواند    ميمدير  .  باشند مسئول سلامتي و ايمني منابع و افراد      
  منـابع را كـه در بخـش مطالعـه بيـشتر           برخـى   مؤكداً مطالعه   . ضرورتي براي اين كار وجود ندارد     

  .كنيم  توصيه مي،نداآمده
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∗∗∗∗پي نوشت
   

 

»ينده نيز زماني از راه خواهد رسيدآ سرانجام«  

1سنچين آد
 

».ياييد بشر و دانش مكتوبش را با هم مأنوس كنيمب«  

2 شراجس 
 

 
  

.  هـستند  دائمـي اى شايـسته نگهـدارى         از مواد كتابخانه   كداميك مسئله مطرح است كه      اينامروزه  
 را بـه دردسـر      پيـشگو  تواند  مي در آستين دارد؟ پيشگويي      يرانشان چه مد و   ها  ي كتابخانه براينده  آ

 انجـام  آنهايريت  مد و   ها   كتابخانه مورديم پيشگويي دراز مدت در      خواه  در اين بخش نمي   . بيندازد
 هـا   مشهود كه معتقديم از مـسائل دراز مـدت كتابخانـه       روند بررسي چند گرايش و      به بلكه   ،دهيم

  . يمپرداز خواهند بود، مي

  روندها

هـاي جديـد    محمل.  حال تغيير استدررساني به سرعت   و مراكز اطلاعها  كليه كتابخانه نقش
تهيـه  دورة  . شوند  خط مشي انتخاب مي    و انتشارات   ازها نيازمند تعاريف جديد      اطلاعات و رسانه  

                                                 
   كارشناس ارشد كتابداري در كتابخانه ملي ايران،زاده  زارعهترجمة فاطم * 

1. Dean Acheson 

2. Jesse Shera 
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 ـت كـه  رسيده اسـت     فرا آنبه پايان رسيده و هم اكنون زمان        » يشههمبراي   چيزهمه  «و حفظ    ن يعي
 در دسترسـي    و ، توزيع و ذخيره ديجيتالي    ها،  شبكه. داشت  براى آيندگان نگه   بايد چه چيز را     كنيم

ي در قـانون ي واسـپار .  مورد همه خـدمات مطـرح اسـت   دري مجاني پرداخت وجه يا به شيوة    ازا
يزيكـي  ف محـل خصوصيات ساخت و    .  تغيير است  حال معنوى در  مالكيت   و مؤلفارتباط با حق    

 تـاكنون كـسي     كـه يي بسازيم   ها  كتابخانه چگونه يزد كه انگ  يمالات را بر    ئوين س  مجازي ا  كتابخانه
 ييـر؟ براى تغ از جنبش   بخشى   هم   ويم  باشاز وضع موجود    جزيى   هم چگونهيده است؟   ند را   آنها

ي و چاپي سنتي و دنياي ديجيتال براي        كاغذي آينده مكان تلاقي، اسناد      رسان  مركز اطلاع / كتابخانه
ي بـرا  را همچنين پايگـاه مـستحكمي   ها كتابخانه.  خواهد بودكنندگان نواع استفاده و اـمتخصصان  

  .يمدان  ديجيتال ميدانشي ا عامل انساني در دنياي شبكه
 ممكن  . خواهد يافت  ادامه  مي خوانند،  " دانش و اطلاعات   انفجار"اصطلاح  به  به يقين  آنچه كه      

 باشـد، مـردم همـواره بـه         كه شكل به هر    ما ا ، باشد ي و كاغذي  چاپ شكلكمتر به   اين روند   است  
ي كتاب و مجلات چـاپي      ها  شايد زماني برسد كه مجموعه    .  هستند آن خواهانيازمند و   ن اطلاعات

 جـاي   هـا   يس در مـوزه   نـو   ي دست ها  كُدكس طومارهاي پاپيروس و      و يگلي  ها  هلوحنيز همچون   
 خانه و محل دري الكترونيكي ها سانهر نياز خود را از مورد اطلاعات ها انساندر آن زمان، . بگيرند

 شناسـيم،     نمي هم اكنون هايى كه     ها و شيوه    ات از راه   دسترسى به اطلاع   همآورند، و شايد      مي دست  بهكار  
  .دصورت گير
 و  هـا    اطلاعـات اسـت، در چـالش       شـان كار دة كـه مـا    هـا   كتابخانه معتقد است  1 هندي چارلز

 كارها به   شدنتر    وابسته با  و رندداقرار  نبرد  قدم  ي شدن در خط م    جازم روند  ناشي از  يها  فرصت
از نشست جمعي از كتابداران      اش  ي در مقاله  هند. شوند   مي رودررو بيشتر معضلين  ااطلاعات، با   

هـاي    اين جمع كتابخانه   .كند  يم ياد امروزي   يها  ي در مورد آيندة كتابخانه    رسان   متخصصان اطلاع  و
 و مجـلات را     كتـاب ي  هـا   قفـسه ها و صـفحه كليـدها جـاي          مونيتور ديدند كه  ب مي ذآينده را جا  

زمـاني بيايـد كـه      كـه    زند   مي  گروه گمانه . استه  يافت پايان   ها هر شكل چاپى مجل   انتشا و   اند  گرفته
گويد  مياز ميان جمع يكى . دست آورد  خود را بهمورد نظر اطلاعات بتوان  به كتابخانه رفتنبدون  

 كتابخانـه  دركنـد   اضـافه مـي   ى  ديگـر .  در شرف وقوع اسـت     يتي در دانشگاه ويرجينيا   وضعين  چن
 اهدايى متصلينال كامپيوتري ترم يكيران شد، و  در جنگ داخلي بالكان كهدردانشگاه دوبرونيك  

 كـه   درس ـ  ه مـي  نتيج ـ اين   به جمع. ه است د را حل كر    آنها مشكلي،  اطلاعاتى خارج ي  ها  به پايگاه 

                                                 
1.  Charles Handy 
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پرسـد   هنـدي مـي   . ساختمانيا   فعاليتن و يك     يك مكا   نه ست، معنا در ة كتابخان يجاز م ةكتابخان
نما وصـف   متناقضاي  سازمان مجازي را پديده وي »؟ چطور اداره كنيم  ينيمب  ينم  كه هرگز  كساني«

كتابـداران    نزد . خواهند بود  يكديگر ديدار بيشتر نيازمند    انشتر شود، كاركن     هر چه مجازي   كند كه  مي
يـا  ترسـناك    نگرشـشان،  بـسته بـه       بدانند، آينـده   نتولى يك مكا  اند خود را م     رده عادت ك   نوعاً كه

يـات  ح شكلى بـه    به باز ها   كتابخانه ، يابد تحقق بالا   هاي گمانهحتى زمانى كه    . رسد  مي انگيز  هيجان
ي مـورد نيـاز     هـا   ين مهـارت  تر  مديران هم وجود خواهند داشت و اساسي      . خود ادامه خواهند داد   

. ستبيش ني بازارى   سبب آن است كه فعلاً اينترنت آشفته         . ماند يير باقي خواهند  تغمديريت بدون   
 شـايد . ( تجاري دارد  جنبة هم   بيشتر است،   به درد نخور  از آن   بخشى   آن بسيار مفيد، و      ازي  مقدار

ي هـا  شـركت  قبول داريم كـه  .) حداقل در ابتداـ باشد  تر ، قابل كنترلنام با هرنسل آيندة اينترنت 
 بنـدى وب  درجـه  كننـد  ي كـه مـي  كـار  تنها اينها اما. اند  كرده توليدجو  و  ي جست موتورها بسياري
كـار    در كنترل كيفيتي . ستوجو   جست موردي  ها   براساس اهميت و ربطشان به كليد واژه       ها  سايت

 را آنهـا  جامعـه  ديگـرى در  نهـاد  كه هـيچ  دارندي اساس كاركردشمارى  ها كتابخانه اما .آنها نيست 
  : عبارتند از دهاعملكردهد اين  انجام نمي

  يي شناسا •
  انتخاب •
   سازي مجموعه •
  ي ده  و سازمانپردازش •
  ت  خدمارائه •
  يره و حفاظت مواد اطلاعاتي ذخ •

ي يفيت ـك همـان خواستار   دراز مدت مردم     در. مهم نيست نجام اين كارها     اطلاعات در ا   محمل
  .ندمحمل چاپي انتظار دار مورد در اكنون  همكه شوند يم  الكترونيكاطلاعات در

 و  مـرور  ه، براي كليدواژجز انطباق    ه اي  شيو ،ها  كتابخانههاي   سايت در   جز ه حال حاضر، ب   در
  بخواهد  هر چه را   تواند،  يم  داشتن توانايي فني   صورتدر   كس هر. بينيم نمي اطلاعات و دستيابي به  

عـات   اطلا ، هـم  دبپرداز  در اينترنت به جستجو    مورد سرطان در  كسي  وقتي  . به روي شبكه بگذارد   
  اطلاعاتآورد و هم به دست ميي شناس ي سرطان علمبسيار تخصصي موثق مربوط به انستيتوهاي       

  .فرديتجربه حاصل 
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گيـر    غلـط بررسـى    و   كنتـرل كمتـرين آن    ( كنتـرل وجـود دارد       بررسى و  مورد مواد چاپي     در
 ي شخـص   ناشـران  هرحال، ه چاپ كند، اما ب    بخواهد چه   هر تواند   هر كس مي   البته). چاپخانه است 

 تواننـد   خود را در شمارگان بالا چاپ و توزيع كنند، چون نمـي       مجلات و   تبتوانند ك   ندرت مي  به
     ناشـر   كيفـيِ  كنتـرل  از   غير)  حل كرده است   را بازها  اينترنت مشكل اين حقه   . (جذب سرمايه كنند  

. شود  مياعمالي تخصصي ها  توسط مطبوعات و انجمننيز نشر كنترل مورد مواد چاپى، نوعى    در
 اكثـر . پردازنـد   مـواد مـي  انتخـاب  بـه  ساز  كتابداران مجموعه كه  است يهنگامل  بعدى كنتر  مرحله
 اين روندها اطلاعي ندارند، اما هنگامي كه براي يافتن اطلاعات مـورد نيازشـان    از كنندگان  استفاده

 اطلاعات موجود   و مواد كيفيت در كار است و       كنترل هستند كه    مطمئن شوند،   وارد مي  كتابخانهبه  
  .در كتابخانه صحيح و موثق هستند

 ـاستفادههر كه به طور مرتب از اينترنت    .  حفاظت است  ويره  ذخ ةي، مسئل بعد مهم   نكته  د، كن
ي كـه   ا  گونـه     اطلاعـات، بـه    حفاظـت ذخيره و   .  هميشگي نيستند  ها   كه وب سايت   شود  متوجه مي 
 بهتر از هر سازمان ديگـري    را آن   ها  ه كتابخانه ي است ك  كار بدون تغيير باقي بماند،      آن ةمفاهيم پاي 
 و  شود   مي تر   و مهم  تر  مهم روز   هر مورد اطلاعات الكترونيكي،     در وظيفهين  ا انجام. دهند  انجام مي 

يلاردي گ ـيونـا   ف سـخن  با .ي جامعه ادامه خواهند داد    برا خدمت اين   به ها  ما معتقديم كه كتابخانه   
يك به سراغ  بلكه كردنخواهند جو و جست اطلاعاتجهان در كل  كسي در دراز مدت موافقيم كه

  وظيفة متخصصان اطلاعات   جازي م  جهان جو در بقية  و   جست  و رفت خواهد   آن  كنترل پذير  جزء
  .خواهد بود

 است زياد آنقدر   ها  فناوريسرعت رشد   . يابد افزايش مي ، به جاي كاهش،     يندهآ به ياطمينان بي
ي تـازه شـروع شـده اسـت و          اطلاعاتي  ها  فناوري شوند، كاربرد     با آن سازگار   توانند  كه مردم نمي  
شـايد  . شـد  جديد هيچ گاه متوقـف نخواهـد   فناوريبايد بدانيم كه رشد و كاربرد     . هنوز نوپاست 

يـد كنـار بياينـد، امـا كارمنـدان      جدي ها  تكنولوژي به راحتي با     نتوانند ها  كتابخانهكارمندان قديمي   
يـن اسـت كـه ايـن احـساسات را           انقش مدير در اين مواقع      . يرندپذ  تغييرات را مي   تر  جديد آسان 

 مـديريت   معنـا، در اين   . ي جديد كنار بيايند   ها  تشخيص داده و به كارمندان كمك كند تا با سيستم         
  .  بودتكنولوژى خواهديان كارمندان و م سپرِ

 هنگامي  اً در حال شكل گرفتن است مخصوص      جهان سرتاسر در موارد بالا،    چونيي  سناريوها  
 جانبـه  چند اتيرتأث تحت كه كنند  احساس ميـي ملي  ها  كتابخانهخصوص ه و بـ ها كه كتابخانه
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     اكثـر مـوارد، ايـن تـأثيرات،        در. اند   گرفته قرار ها   ديجيتالي و شبكه   اطلاعات تكنولوژى اطلاعاتى، 
  ت؟نكب است يا نعمت تكنولوژى واقعاً پرسند يحتى م رخيب نيست،نعمت تمامى  به

 اشـاعه يـره، بازيـابي، و      ذخ ،گـردآورى بـراى    ي را يدجد كار   دستوري  ور عين حال كه فنا    در
يـت  مالك  و مؤلفواسپاري قانوني، حق     جديد در كار     يحقوقي  ها   دشواري شود،  يمسبب   اطلاعات
  . كند بروز ميمعنوى 

 ـ     حجماز لحاظ    ي ملي در سطح جهان    ها  كتابخانهتوان    مـورد  ابع مجموعه و وظايف قانوني و من
اند تا توليـدات فرهنـگ و دانـش مـضبوط ملـى را                 به وجود آمده   شان يكسان نيست، اما همه   نياز  

آن كـه   بـراى     هم و ، علمي وي  ملهاى ملى هم براى منظورهاى ع       كتابخانه. و حفظ كنند  گردآورى  
 يـك   ةافظي، ح ملي  ها  يقت، كتابخانه حق در .كنند اين كار را مي    نماد افتخارات و غرور ملى باشند،     

 امروزه  .هستند ي جهان حافظةياتي  هاى ح   پارهي سراسر دنيا،    ملي  ها  بدين گونه، كتابخانه  . هستندملت  
در آن   كـه    اند   گرفته قراريتي  موقع برابر دري  رسان   اطلاع مراكز و   ها  كتابخانه هزارة جديد،    آستانةدر  

  .  استموجودي فراتر از ذهن ژول ورن حتي  و اطلاعات مضبوط به اشكالدانش
 هفـت قـدرت     كنفرانسدر   توان از مطرح شدن بحث آن        مي راي ملي   ها   حياتي كتابخانه  نقش

 زيرساختي  نوع بر لزوم وجود     مريكااوقت   جمهور  يسرئ معاون،  1الَ گور   تأكيد و بزرگ جهانى 
  نخـستين بـوئنس آيـرس  همـايش  .  دريافـت  بوئنس آيرس1994 كنفرانس در  2ي جهانياطلاعات

 معاون . ت برگزار كرد   ارتباطا المللي اتحاديه  ينبارتباطات بود كه اتحادية      ة جهاني  توسع كنفرانس
او معتقد .  خواندفرا ساخت اين زير ايجاد به را ها ملت ةهمامريكا در اين كنفرانس   جمهور  يسرئ

 كشورهاي   كه مردم  دهد تا نوعي جامعة جهاني تشكيل       سازد   قادر مي  را بشريت نظاميبود كه چنين    
 ببيننـد؛ ي يك خـانواده     اعضا و شركاي بالقوه     به چشم  يكديگر را ،  دشمن بالقوه ي  جا  مسايه، به ه

  . شوند يم تر  هر روز به يكديگر مرتبطكه ها اي بزرگ از انسان خانواده
.  است يست، بلكه حقيقتي در شرف وقوع     ن دور از ذهن     سياري معتقدند كه اين ديدگاه     ب امروزه،

  . روند سرعت به سمت يك شكل شدن پيش مي  بهاثر ديجيتالي شدن، ي اطلاعاتي در ها ملمح

   گوتنبرگكهكشان

 ايـن    بـي آنكـه بـه      يميگو  مي سخنز گوتنبرگ    و بعد ا   قبل  مورد تمدنِِ  در ما دنياي غرب،    در
 شده اختراع در شرق     متحرك حروف ةيلوس  به چاپ  اشاره كنيم كه صدها سال پيش از او        حقيقت

                                                 
1 .Gore 

2. Global Information Infrastrcture (GII) 
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 مهـم نيـست، بلكـه نكتـه         كـرد  اختـراع ه چه كسي حروف متحرك چـاپ را         ينكا هرحال،  به. بود
يـراث  م اسـت  سـال    500 مـدت    بـه . اينجاست كه دستگاه چاپ باعث انقلابي در ارتباطـات شـد          

 هنـوز  . شـكل داده اسـت   ت ما را از آن    انتظارا و   يمكن  يايي كه در آن زندگي مي     دنگوتنبرگ اوضاع   
 و هـيچ زمـاني در       اسـت  جهاند اطلاعات در سرتاسر     يتول شيوةهم چاپ بر روي كاغذ بيشترين       

  . است وجود نداشته يچاپ مواد همه  اينطول تاريخ
. دهنـد    مـي  ي جديـد  ها  ملبه سرعت جاي خود را به مح       دارند    كاغذي   و انتشارات چاپي    اما

يد فقط  با ها   كتابخانه معتقدندي  سخت سر با برخي هنوز . يجيتال است دياي  دن از آن    ين رشد تر  يعسر
ينـد  گو   هـستيم، مـي    آنهـا  ازديگران، كه مـا نيـز       .  بپردازند  كاغذي و چاپي   اطلاعاتي  آور  به جمع 
.  كردن اطلاعات استمديريت اش  كتابخانه ملي وظيفهخصوص، ه بـي  رسان مركز اطلاع/كتابخانه

اطلاعـات   خواهد  ي مي مشترزيرا  . يست مهم ن  مل اطلاعات  ديگر نوع مح   يا   چنين وظيفه  انجامدر  
 ـ.  مهـم نيـست    ش و شـكل محمـل بـراي       نوع د؛ ديگر دست آور ه   نيازش را ب   مورد ي جديـد   اورفن
يابي و دستيابي بـه     ديزي براي ر  انگ  ي ابزار شگفت  رسان  مراكز اطلاع  و   ها  ي براي كتابخانه  رسان  اطلاع

شايد اگر بودجه كـافي وجـود داشـته    . ده استدر اختيار ما نها  ي  اطلاعاتي  ها  محملانواع مختلف   
ين بـد . درك پذير دسترس ها   شبكه دريجيتال درآورد و    د اين اطلاعات را به شكل       وان همة بتباشد،  
 وجـود  ه در سطح ملي و جهاني ب   تر  و قابل فهم   يد نيز براي كنترل كتابشناختي بهتر     جدي  ها   راه ،شيوه

  . ديآ مي 
 ي صوتي و تـصويري    ها  محمل انواع هاي علمي و فني،    يشرفتپ بركت   ه ب بيستم طول قرن    در

ي هـا   ي امروزي، بايد از انـواع محمـل       ها   كتابخانه جايگاهبراي حفظ   . يما  افزودهي  پ به محمل چا   را
هـر نـوع    است اطلاعـات را از       دستگاهي به نام اسكنر داريم كه قادر         امروزه. يمي سود ببر  اطلاعات
  را لـف مختي اطلاعـاتي    ها   منابع موجود بر محمل    كردن، اسكن با.  به فرم ديجيتال در آورد      محمل

 ايـن اطلاعـات را در   توان و حتي مي. دآوري در ا   و به شكل چند رسانه     دكر با هم تركيب     توان  يم
  . يره و توزيع كردذخيك فرم 

عنوان  بهي  رسان  اطلاع متخصصان است،   تحول حالي كه جهان اطلاعات به سرعت در حال          در
 و  چـاپ   در  يـشه ر كه   هستندن   قانونى دست به گريبا    با هنوز   گوتنبرگ، كهكشان راستينفرزندان  

 تا اين زمان با قانونى سروكار داريم        ما و ه آورد وجود ه باور نكردني ب   كانات ام ياورفن. داردكاغذ  
خوشـبختانه، اكثـر    . كاهـد    استفادة اطلاعات را در دنياي ديجيتال مي       سرعت و   است ضد توليد    كه

 مـشتري   كـه  نـروژي دانـشمند يك . دستنني موجود همه انواع   طالب محافظه كارند، و     ما،مشتريان  
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يم بـه مـا     خـواه   را كـه مـي    يزي  چ« ه است گفت  است درباره اين كتابخانه    كتابخانه ملي نروژ  دائمي  
  .»ميهست اينها از بهتر لايق ما دهد، مين

ي هـا   يران كتابخانـه  مـد كنفـرانس     توجه خاص  مورد واسپاري قانوني مواد الكترونيكي      مسئله
 و واسپارى قانونى    ي بحث كتابخانه ديجيتال   .تاسي  ا  ي منطقه هاسازمان آن و   همتاي اروپايي  ،1يمل
 نقـش  ي داردسـع  هـاي ملـي    كتابخانه مديرانكنفرانس. گرفته است قرار  اينان كار   دستور رأس در

 اثر عظيمي بر    چگونگي اين تعيين نقش   . تعيين كند در محيط ديجيتالي جديد     ي را   ملي  ها  كتابخانه
  و حفظ   انتخاب  كتابخانه ملي بر   نقشآشكار است كه تعيين     . ي دارد رسان   اطلاع  و مراكز  ها  كتابخانه

  :الات زير را پيدا كنندئو بايد جواب سكشورها.  حياتي داردانتشارات الكترونيكي تأثير

  ؟ندكن اظتحف  اطلاعات الكترونيكي را ذخيره، نگهداري وچگونه •
  ؟ندكن دسترسي به اطلاعات الكترونيكي را ميسر چگونه •
   باشد يا از راه دور؟محلدر ين دسترسي ايا آ •
  د؟شو اطلاعات الكترونيكي حفاظت چه •
  ؟دهند را انجام آنها كنترل كتابشناختي چگونه •

 حـال حاضـر     در.  است  كرده يم مفيد ظهور  مفاهي  ا  پارهملى  هاى    كتابخانه كنفرانس مديران    از
 شكل  يعني آن اسنادي كه خواه به      تا،ايس اول، اسناد    :گويد  يم سخن مورد دو نوع سند      در كنفرانس

 ماننـد  كنـد    هرگـز تغييـر نمـي      اطلاعاتشان و   شوند   مي منتشر معمول شكل چاپيِ الكترونيكي يا به    
 كتابشناختي يـا واسـپاري      كنترل  براي ايستا شكالِاين اَ با   الاصول،  علي. سي دي  يا   ، روزنامه كتاب،

 همواره در حـال     منابعي است  و آن . ويا هستند  ديگر اسناد پ   نوع.  كرد عمل توان  مي ي يكسان قانون
  گونـاگوني  هـاي  دشواريين اسنادي   چن  اين (دنشو  يم ناپديد   سپس ظاهر و    منابع نوع   اين. ندتغيير

 همينطـور   و خصوصاً در زمينه كنتـرل كتابـشناختي؛         اند،  آورده پديدي  رسان   اطلاع انبراي متخصص 
هـاى    كتابخانـه . دارد اطلاعـاتي    چهد بود كه پايگاه      مطمئن نخواه  گاه   هيچ اى كه   كننده  براى استفاده 

 د،نكن يم و تغيير شوند يا عوض ميهاى پو ي، در اجراي واسپاري قانوني، يا بايد هرگاه كه پايگاه      مل
، و يا هـر     )استي  عمل شدت غير  بهيرممكن نباشد،   غ اگركه اغلب    (ننديد تهيه ك  جد نسخه هااز آن 

  . كنند يبردار نمونه آنها ازاز چند گاهي 
 ـا از عهده انتـشارات      هي در سطح جهان امروز    قانوني  ها  يواسپار مراكزاكثر   يكل طور   به  ستاي
 قـانوني   از مـا . ذكر شـده اسـت    غيرچاپى  ي اطلاعاتي   ها  ي محمل واسپار قانون كمتر   در. يندآ  برمي

                                                 
1. Conference of Directors of National Libraries (CDNL)  
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ي رسـان  لاعاط يها  الكترونيكي پويا مثل اطلاعات شبكهاشكاليت اهماز ذكرى در آن   كه  خبر نداريم   
 .ده باشدش ،ي چون اينترنتجهان

   چيز براى هميشههمهپايان نگهدارى 

 منتـشر  »بـراى هميـشه   چيز نگهدارى همهيان پا« عنوان اى با مقاله 1روگاس سال پيش، بن ده
ر چيـزي    ه ـ  پذير كردن  ي براي دسترس  هاى مل   كتابخانهي  ها   چالش شرح به   اش  مقاله وى در . كرد

ي هميشه به فـرم اصـلي       برا و همچنين حفظ و نگهداري آن        شود  مي  ر  كه در كشور چاپ و منتش     
ي هـا   كتابخانه كه   است نيز شده است، آن      تر  امروزه حقيقي  كه ما معتقديم     او، سخن. استپرداخته  

يـز جمـع   ن و در آينـده  انـد  دهرتمامي آن چه را كه در يك مملكت منتشر شده است، جمع نك  ي هرگز   مل
  . د كردننخواه
 اواخـر   دري كه توسط انتشارات ديجيتـالي       مكانات ا ي اطلاعاتي جديد و   ها  مة محمل  ه رواج با

ي، ذخيـره و    گـردآور  چه مـوادي را بايـد        كه است، احتمالاً در اين مورد       آمده وجود  هقرن بيستم ب  
 امـا  نـد  داررا خـود   در اين زمينه خط مـشي    ها  اكثر كتابخانه .  بينديشيم  بيشتر سازيم،قابل دسترس   

 اسـت   مـان    حال و آينده   كنندگان  استفادهبه نفع تاريخ و     . تعريف است باززمند گسترش و    يانكارشان  
 حفاظت  ارزش ي كه  اطلاعات نوع تعييني  برا ملي،   اطلاعات جزئي از سياست     در اجراي  ها  كه كتابخانه 
به حفـظ بخـشي از ايـن        ي بتوان   بردار   نمونه ق طري شايد از اما    باشند مشى  خطداراي  ،  د دار دراز مدت 

 دست به  بايدبه وضوح نشان دهد چه كسي و بر چه پايه و اساسي          قانونلازم است    .ميراث موفق شد  
   .ندانتخاب ز
 و كنند ميي آور  جمع را چيز ههم كنند  ي وانمود مي  ملي  ها  كتابخانه كه   استبسياري  هاى    سال

تـالي قـدم     در جنگل اطلاعـات سـنتي و ديجي        ماامروزه،  . سعي در حفاظت آن براي هميشه دارند      
 عنـوان  تحـت  ـي راديـويي و تلويزيـوني    ها  برنامهشمار يم، و حوادث جهان از طريق بيدار برمي

 نقطهيم كه كهكشان گوتنبرگ تنها      كن  اين را درك مي   . رسد سمع و نظر ما مي     به " اطلاعات جهان"
  . استبوده ها آغازين كشف دنياي ناشناخته

 ـ مرجعين تر  بحث اطلاعات ديجيتالي، شايد بزرگدر  عقايـد  كـه  باشـد  2ونتـه يكلاس نگروپن
 مؤلـف به عقيدة او، كل قـانون حـق         . دارديجيتالي  د مؤلف و توزيع اطلاعات      حق مورد   درجالبي  

.  وجود آمده اسـت بهيك الكترون عصر   از خبر  بي، و    آن با كاغذ   ارتباط گوتنبرگ و    اختراع براساس

                                                 
1. Ben Rugaas 

2. Nicholas Negrponte 
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ي تغييـر   بـرا . يجيتالي بـسازند  دي  ها   كتابخانه  تا بگذارند وقت   ها  يد سال باي  رسان   اطلاع متخصصان
 هنوز. استاي    بسيار پيچيده   موضوع معنوىيت  مالك. است نياز    به زمان بيشتري   ين حق مؤلف  قوان

 ازيجيتالي و اسـتفادة صـحيح ديجيتـالي         د آثار مديريتهيچ نشان و سرنخ مشخصي از چگونگي        
 و هـستند    پـذير   شـكل  اندازه  يب و يبردار   كپي لقاب نهايت  بي ياي ديجيتال دندر   ها  بيت.  نداريم آنها

  و بخواننـد  هرگونه سند ديجيتالي را      توانند   مي واحد  انسان در آنِ   ها  ميليون. شوند  هرگز ناياب نمي  
  يجيتـالي د حقـوق    بيانيه  و با   پيروي كنيم  ونته از آقاي نگروپ    ما نيز   نباشد كه  بدشايد  . بدزدند  را  آن

 يك نسخه ديشود با  ميداده كنگره كتابخانه به  كه هر اثرىويد باگ مي آن در كهوي همصدا شويم 
 كـه   شـود    ضـمانت    نامـه   در موافقـت  .  گرفتن حق مؤلف ممكـن نيـست       وگرنه اشدب هم   يجيتاليد
بـدين  . شوند منتشر و نويسنده نبايد     ناشر اجازة   بدون ه شد داده به كتابخانه تحويل     كههايي  »بيت«

 ـ. كننـد    كه بـه آن رو مـي       است  مكان نخستين   باشد، چارهخرين   آ ، به جاي اينكه كتابخانه    طريق ا ب
ي ملـي سرتاسـر     هـا   د بود كـه كتابخانـه     نخواه ييها پرسش باشيم يا نباشيم، اينها      موافق هنگروپونت

  .  خواهند شدمواجه آنهاينده با آجهان در چند سال 
 تـا  هاسـت  ان روزنامـه  با ناشـر بحث عنوان مثال، در نروژ، كتابخانه ملي هم اكنون در حال            به

. دهندويل كتابخانه خوان را نيز تح  فرم ماشينآن،ي كاغذ نسخة يعني ،علاوه بر فرم چاپي روزنامه 
كـار   (CoBRA)  كبـرا  چـارچوب طـرح  درهاى ملى اروپا و    مديران كتابخانه  كنفرانسي  ها  در برنامه 

 انديشةمال قوى اين امر به  احتبه .شود  ميانجام و مالكيت علمي مؤلف مسئله حق دربارةي بسيار
  گرفتـه  هزينه اگر.  شد خواهد تبديل ملي   غيرمجانى كتابخانه  و جديد در مورد خدمات مجاني       كاملاً
ينـان  اطم  اين تدابير  ازهدف  . مند شوند   و آنان نيز از آن بهره      يسنده و ناشر باشد   نو بايد با اجازه     ،شود

 كـه چنـين   دارد امكان.  و ناشر استاثر  به صاحبمؤلف حق پرداخت    و اطلاعاتاز دسترسي به    
ي رسان   و مراكز اطلاع   ها  در ازاي اطلاعات توسط ساير كتابخانه      هزينه دريافتمنجر به    هايى  رتيبت

  . شود

   كسي نديده استايناي كه پيش از كتابخانه

ينـدة  آ موضـوع در  نحـوى    مقـالاتي كـه بـه        ،] ويراسـتار  ـ2000 از سال    قبل[ير  اخ سالة   5 در
تصوير يك . اند دانستهي مجازي ها كتابخانه را ها كتابخانه بلااستثنا راه آيندة ،انتشار يافته ها  هنكتابخا
 ايـن  اسـت چيـزي كـه مطـرح    . » جـا هـست    همه  و هيچ جا نيست  « كه   آن است ي  مجاز ةكتابخان

 زدن بر شـكاف ميـان اطلاعـات ديـروز و            پلي  برا و عزم بيشترى     بصيرتحقيقت است كه ما به      
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 بتواننـد عمليـات     كـه نياز داريـم    هايى    كتابخانه به   هم هنوزبدين منظور،   . داريم فردا نياز    اطلاعات
يع مـواد سـنتي در      وسي  ها   بتوانند از مجموعه   هايى كه   سازمان؛   دهند انجام متعارف را نيز     ةكتابخان

بـه   مـا . ي كننـد  نگهـدار  ، بـرود طـول بكـشد      نتظـار  كه شايد بسيار بيشتر از آنچه كه ا        ،دورة تغيير 
ينـان  اطم و   كننـد ي از كاغـذهاي اسـيدي را حـل          نگهدار مسائل ند بتوان كه داريم   نيازيي  ها  يستمس

يم كه  شو  بار ديگر يادآور مي   .  گران قيمت، نابود نخواهند شد     اصلي  ها  حاصل شود كه اين نسخه    
 وي  رسـان   همينطور ساير مراكز اطلاع    و كتابخانة جامعه اروپا،   وهاى ملى      مديران كتابخانه  كنفرانس
 از و كننـد  محافظت   ـيالملل  ملي و بينـ مكتوب دارند كه از ميراث مخصوص وظيفه ها، كتابخانه

ين، نـو تكنولـوژي   .  جلوگيري كنند  شوند،   مي آنها و فراموشي    ها  بلايايي كه باعث نابودي مجموعه    
ي مهم و   ها  ز مجموعه يم ا توان   از گذشته مي   بهتر آنها بسيار    بالوازم بسياري در اختيار ما گذاشته كه        

ي و دسترس ـي ها  اينترنت، بهترين شيوهچونيي ها يره ديجيتالي و شبكهذخ. ارزشمند حفاظت كنيم  
 را در   هـا   ي و ساير مواد نادر و باارزش آرشيوها و كتابخانـه          خطي  ها  يوه اشاعه نسخه  شين  تر  سريع

الات مهمي چون،   ئوس يونسكو به مسائل و      " جهاني حافظه"برنامه  . استهر شكلي، ميسر ساخته     
 اينكـه   بالاخره. پردازد مي دهگردآمي  ها  ي و رشد حافظه   نگهدارها براي   كارين فعاليت و    تر  مناسب

 حال طوري عمل كنيم كه مشكلات حفاظت مـواد          زماني  ساز  مجموعهي  ها  بايد در اجراي برنامه   
  . را با خود به آينده منتقل نكنيم

يـن  ا. دارد   برمـي  گـام  "يآموزش ـ كارگـاه "بـه يـك      ن ملي نروژ به سمت تبديل شد      كتابخانه
ي نوين و همه مـردم      ها   و تكنولوژي  ها  ي، رسانه هاى سنت   حرفه ان متخصص ديداركتابخانه به مكان    

 بپردازنـد و بـه      فكرتوانند به تبادل     يدترها مي جد و   ها  ين گونه قديمي  بد شده است؛ يل  تبدجامعه  
 چاپخانـه   يـك ين كتابخانـه    ابزودي  . پيدا كنند ي جالب و جديد دست      ها  حل كمك يكديگر به راه   

ي جديد و قديم و     ها  يتكنولوژ با   تبط امكانات مر  و تسهيلاتي و ساير    صحاف  كارگاهكامل شامل   
  .  خواهد بودديداري شنيداريانواع لوازم 

اگرچـه  .  يك مفهوم زنده و ضروري است      هم هنوزها     بسيارى موقعيت  در كتابخانه زعم ما    به
 امـا ايـده     اند،   تغيير فراوان كرده   پارشمني گلين، پاپيروس و     ها  لاعات از زمان لوحه   ي اط ها  محمل

 آن نگهـداري از اطلاعـات بـراي         و ؛ ثابت مانـده اسـت     همچنان ها   كتابخانه وجودنهفته در وراي    
زنـدگي    فرصـت  و سرشـار از   يـز   انگ  يجانهدر دوران   ،  زمان حال و استفاده آيندگان است     منفعت  

 يـك متخـصص     توسـط  بنـدرت  كـه ( اينترنت نگاه كنيم     دربه سازماندهي اطلاعات    اگر  . يمكن  مي
ي رسـان    هنوز هم براي متخصصان اطلاع     كهيم  كن  اطمينان حاصل مي  )  شده است  انجامي  رسان  اطلاع



  539 / نوشت پي

 

  

ي، منف ـدر حالي كه بـسياري از همكـاران بـا ديـدي     .  فعاليت و دستاورد فراوان وجود دارد  عرصه
 كه ديگـر دوران  كنند  و فكر ميكنند  يني مي ب   پيش ها  تاريك را براي كتابخانه    و تيرهو  اي مبهم    آينده

 تـا   هـستند  ظرزنند و منت    در مي  فراوان ها   فرصت و ها  ي به سر آمده است، موقعيت     كتابداركتاب و   
 كـارى، از    هـر  آدم بدبين به جـاي       زنند،  يد كه وقتي در مي    دان  يراستى م . (ييمبگشا اى آنها در را بر  

 گـردد،    اسكندريه و بابل باز مي     دوران به تخصصى داريم كه     ما) كند؟  يدن در شكوه مي   صداي كوب 
  . است كه رهبري را در دست بگيريمآن زمان نيز حال

ين تـر   بـاهوش  بهترين و    از را   خود  رشتة سهمين بستگي دارد كه بتوانيم      ا به بسيار مايت  موفق
 كتابـداران اى     حرفـه  آموزشهايى براى     امه برن  و يمببر ها   و دانشگاه  پژوهشييان مؤسسات   دانشجو

يـد بـا   با برنامـه    ايـن  حـال، آمـوزش      ر ه  به. يندآي هزاره جديد بر   ها   عهده چالش  از كه   كنيمطرح  
 كـه يوترهـا،   كامپ همـانطور . يز همـراه باشـد    ن كهكشان گوتنبرگ    روزگارسنتى  هاى    شيوهعقلانيت  

يند كـه هـر چـه    گو گروهي مي (شوند يم رت  انعطافقابل و تر يعسر تر، مناسب تر، هرروز كم حجم  
  . كنندكسب را ها يفيتكين هم و كنندكتابداران نيز بايد تغيير !) شوند يمبيشتر شبيه كتاب 

   انسانيعامل

 اطلاعـات بيـشتري بـه فـرم         روزهـر   .  هزاره جديد به مانند يك جنگل ديجيتالي است        منظرة
 و از طريـق     آينـد  در مـي  يجيتـال   د قالـب بـه    يزن ها قالب از طرفي ساير     و شود،  مي توليد   يديجيتال
يريد كه شما هم اكنون در حـال خوانـدن   بگفقط همين را در نظر     . شوند   مي  پذير  دسترس ها  شبكه
 پردازهاي كـامپيوتري    واژهي كتاب حاضر هستيد، در حالي كه اين كتاب با استفاده از             كاغذ شكل

 ديگري مي زنيم، در نظر    مثال.  موجود است   فرم ديجيتالي  به جا   چندتهيه شده است و متن آن در        
 فكـس كنيد و با      كنيد، سپس چاپ مي     ميديجيتالى  يوتر تايپ   كامپ ةبگيريد كه يك نامه را در برنام      

. كنـد   صورت چاپى بر روى كاغذ دريافـت مـي          دوباره به  رافكس نامه شما    . فرستيد  كسى مي براى  
ي يا مهم طولاني ها  اين وجود هنوز نامهبا. است ماشين فكس گيرنده در حال منسوخ كردن ايميل

  كامپيوتر به يايم  ا  يد بدين دليل كه هنوز هم به ميراث گوتنبرگي خود چسبيده          شايم،  كن  ميرا چاپ   
 نگروپونتـه  ديگـر، پـاي صـحبت نيكـولاس          بار. كند حفظ بتواند آن را برايمان      كهاطمينان نداريم   

  :ينيمنش يم

 چـاپ  دار   را روي يـك كاغـذ آرم       آن يم؟كن   چه مي  بعد كرديم   توليدر   كامپيوت با را يك سند    كهي  هنگام

سـپس ايـن كاغـذ را در    .  سند ما، كليه خواص ديجيتالي خـود را از دسـت داده اسـت    اكنون،. يمكن  مي
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 آرم كاغـذ و     هـا،    دوباره به فرم ديجيتالي دربيايد، اينجاست كه ديگر رنـگ          تايم؛  گذار   فكس مي  دستگاه

 رنـگ  و روي يك كاغذ لزج، برش نخورده      را آن و.دهد  ي خود را از دست مي     كاغذخطوط آن كيفيت    

! يوه باسـتاني  ش ـ بهنگارى     شد نامه  اينكه. آورد   طومارهاي باستاني را به ياد مي      كه كند  يافت مي درپريده  
(Negroponte, 1994: 134)  

 صفحه وب ها چون ميليون. يمكن يني ميب ي پيشرسان ي براي متخصصان اطلاعدرخشان ةيندآ ما
 مـردم  و   دانـشمندان دانشجويان و   . شونديح سازماندهي   صح ة بايد به شيو   موجودو اسناد اينترنتي    

 ، انجاميـد  خطـا  ه ب مرتبطوجوي اطلاعات درست و        در جست  هايشان  آزموني كه تمام    وقت عادى،
ود دارند  يي وج ها  انسان بدانند خواهند شد كه     خوشحال بسيار   گاهآن. دنبال كمك خواهند گشت    هب

 ممكن، اطلاعاتي كه    زمانين  تر  دهند تا در كوتاه    ايشان آموزش    به توانند   و مي  شناسند كه راه را مي   
يـك دانـة    « گويد  يم ،ينووسكيماليوان  ا ،يدانماركشاعر  .  پيدا كنند  كردند،  حتي فكرش را هم نمي    

نيد، در خواهيد يافت كه  كنگاه برف را با دقت بيشتر ة اگر داناما »انجماد در   استبرف، قطره آبي    
 چـه تنهـايي   بـه  كه  هستندبرفي ها  همان دانه  ماي  ها  كتابخانه. ناكافي است به شدت   اين توصيف   

 كـه   كنار يكديگر، كوه يخي هـستند عظـيم        اما در يك شبكه جهاني در         اند  كوچك و شكنندهبسا  
 پروفسور   متضاد سخن بهحال  . وجوش بيندازد  يانوسي را منجمد كند و شهرها را از جنب        اقتواند   مي
ها   سازمان كه چه   هر”: يمگرد   ندي باز ه يكـديگر   ديـدار  شـوند، مـردم بيـشتر نيازمنـد          تـر   جازي م 

   “.خواهند بود
يشان مواجه خواهند شـد و      ها  يي در سازمان  ها  ناقض آينده مديران بيشتر و بيشتر با چنين ت        در

 با افزايش   كه رسد  واهند بود، اما به نظر مي     يشه با ما خ   هم ها  ناقضت.  كنند قبول را   ناقضين ت ابايد  
يـن اسـت كـه از      ا كه اكنون با آن مواجـه هـستيم          يناقضت. شوند  ي بيشتر مي  اجتماعي  ها  پيچيدگي
 ارائـه   كمتر منابع صرفيشتر با   ب و   تر متنوع خدمات رود  يمي انتظار   رسان   مراكز اطلاع  و ها  كتابخانه

 مادارد كه ي را در بر   تلق اين ناقضاين ت ). يرهغ و   ها،  عهيش مجمو افزا،   افزايش نقاط خدمت  (دهند  
ي باق ها  ناقضين ت ا قلبيشه در   هميران  مد.  در عين حال بهتر بهره ببريم      ويم  كن كار امروز ازيد كمتر   با

 خـدمات  كـه  كتابخانه  ةيده انگاشت كه مشتري هر روز     ند توان   مشكل مي  رااين حقيقت   . خواهند ماند 
   .باشد " كردن مخارج دولتيمحدود"يتـه كم سرسخت عضـو لبد،ط  و بيشتر ميبهتر

 كـه  درگيـر خواهنـد شـد، بحثـي اسـت            آنها با   ها  يي كه كتابخانه  ها  ناقض ديگر از انواع ت    مثال
  .كند مي مطرح 1يندهنما ندگى وينماي ها واژه چندگانةجورج گوردن در مورد معاني 

                                                 
1. Representation and representative 
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شـود، اشـاره     داده مـي   سـر  »داشـتن نمايندگى  «ورد  نداهايى كه از هر سو در م       به سراسر بحث خود     در

كه منافعشان بر اثر يـك تـصميم تحـت تـأثير قـرار              كسانى  آنكه همة   معناى  نمايندگى داشتن به    . كردم

 در. شدند ويژه كسانى كه در گذشته كنار گذاشته مي  آن تصميم شركت داده شوند؛ بهيندافرگيرد، در  مي

سياسى نمايندگى   دموكراسى عددى، يعنى داشتن اكثريت از طريق         معناى قديمى و متعارف، نمايندگى،    

ايى هستند  ه   تابع بالادست  وطور عمده مسئول      است كه در آن مقامات اجرايى در انجام وظايف خود به          

  (1927:426).اند كه نمايندگان مردم

قليت قـرار    زمينه برآوردن نيازهاي كارمندانشان از بسياري جهات در موقعيت ا          در ها  كتابخانه
  . شود  نيز شامل ميرا امنا ئتيه وضع ين آينده ادر. دارند

 ديگـر . يابند  مي بيشتر آموزش يريت عمومي   مد در كتابداري و هم     دري  رسان  متخصصان اطلاع 
 بـا  بتواننـد در نتيجه، شـايد بهتـر   . ياموزندب را  هايزچ اين كار حين   دراينگونه نخواهد بود كه فقط      

 دور، شايد دانشجويان در يك نوع تخصص مديريتي چنداني نه ا  آيندهرد. ند شومواجهمشكلات  
 توانـد  يريتي مـي مـد ي هـا  برنامه كه رسد به نظر مي. شوديل شوند و اين امري رايج       التحص  نيز فارغ 

  .  پيشرفت چشمگير امور كتابخانه شوندباعث
 كـل   يـك  كتابخانـه انـد    بد  و  رويكرد سيستمى به كار خود بپردازد      بايد  با كتابخانه   ةير آيند مد

 و محـور يم صم ت وار،  اندامي،  تجربي،  ا  ، بين رشته  )نه فقط مجموع چند قسمت مجزا     (هم پيوسته    به
يقاً درگير عم را خود كسي كه   ـباشد ساز سيستمير آينده نياز خواهد داشت كه مد. استاتى اطلاع

 و چـه داخـل      خارجرابطه با    در چه كند،  مي كلي   نظامي كتابخانه و تبديل آن به يك        ساز  يكپارچه
 كـه   ليا ح ـ در دانست؛   امر مديريت مجزا مي    در مدير كتابخانه، هر قسمت آن را        ، گذشته در. كتابخانه

  . اشياي فيزيكي در كل نظام كتابخانه را ناديده گرفتو ها  و ارتباط ميان انسانتعاون توان هرگز نمي
 علوم گوناگون چـون  از وار خواهند كرد ي كا   در محيط بين رشته    ها   آينده مديران كتابخانه   در

 انسان  در مديريت تأكيد بر چگونگي پاسخ     . يزيك و علوم اجتماعي بهره خواهند جست      فرياضيات،  
 گونـاگون در    عوامليي كه نيازمند تعامل سازگار      ها  يتموقع ؛ بود خواهدي گوناگون   ها  يتموقعبه  

  .) مرور كنيدبخشرا در آغاز بار ديگر سخن جس شرا . (يك محيط چند وجهي دانش هستند
 هـاى گذشـته     بهتجر. يت بيشتري براي مديران خواهد داشت     اهم حاصل از پژوهش   اطلاعات

تـر     عقلانـي  هـا   يـري گ  يمتـصم دهند تا      مي كاسه  يك و   دست  ي يك ها  داده جاى خود را به      تدريج به
اي انجـام    را خواهـد داشـت و مـدير بـر          خوديل ذهني همچنان اعتبار خاص      تحل و   تجزيه. شوند

  .اشتي بيشتري خواهد دها هايى داده چنين تحليل
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 يـادآور  كه سرسري كارها و ديگر انگارد مي موجودى زنده را سازمان  مديرآينده رويكرددر 
 تـا  كنـد   سازمان سعي مـي بلكه ؛يردپذ ينم صورت ، بدترين وضع آن است اى در   كارخانهمديريت  

  تماس چهره به چهـره      براي حل مسائل، كمتر به     ند كه كارمندان تشويق شو    داشته باشد ي  ساختار
 وجـود   بـه سـازمان ي  هـا   كليه قسمت بين   تعاملي و   دست يك در اثر اين روش   . يابند نيازمديريت  با  
  . آيد مي

شـود،    مي بيشتر تصميمات   شمارچون  . دياب يم اهميتي بيشتر   عقلانيري  گ  يمتصمعلاوه بر آن،    
 كه بـراي    يي خواهد شد  ها  طراحي نظام  و   شي و استراتژي  م  بيشتر درگير تهيه خط    فوقانيمديريت  

  . لازم است ها سازي اين برنامه پياده
عملـي  بـراي  ها،  سـاختار ،يرسـان  ي اطلاعها و نظام ، اطلاعات وسيله خواهد بود      يت اينكه نها
ي رسـان   اطلاعي  ها  ، نظام ايش مي يابد   افز دانش چون   . به كار خواهند رفت     سيستمى رويكردكردن  
بـا   شـان رويكرد به كـار افتنـد كـه       ي مديران به دست  و   به وجود آيند  ناگزير بايد   و توانمند    منطقي

  .به كلي فرق خواهد داشتي امروز رويكرد
 تأكيد فزاينـده بـر   رغم علي. كشند  را به تصوير مي    فردا نشاط  با يكار   اين مطالب، محيط   تمام
 و مراكـز    هـا    كه افق خـدمات كتابخانـه      يرقابل انعطاف، اطمينان داريم   غي  ها  ي و داده  علممديريت  

يران كتابخانه كساني هستند كـه دانـش        مدين  تر  موفق. شدي در اين هياهو، گم نخواهد       رسان  اطلاع
  .  هم آميزنددر آنها نيازهاى و انسان ها به ينراست ةمديريت را با علاق

  ... بيشترتأملبراي 

  .ي بنويسيديار كنيد، سناريواي كه دوست داريد در آن ك  نوع كتابخانه آيندة براي

  خلاصه

يـشتر  ب هـا   انسان شود،   تر  يجازم چند نكته را در مورد اين مطلب كه هر چه سازمان             پايان در
اي فكـر    عـده در حقيقت آنطور كـه      . يميگو ب ببينند،نياز پيدا خواهند كرد كه يكديگر را رو در رو           

مـشكل  فكر كند، بلكـه     انند انسان    تا م  ين نيست كه چگونه ماشين را تربيت كنيم       ا مشكل كنند  مي
 برخـوردار از دانـش در        انسانِ .دهيم تا مانند ماشين فكر نكند      انسان را تعليم     چگونهاين است كه    

 توانـد    مـي   و پيـشنهاد بدهـد؛     ، راهنمايي كند  ير كند، تفس تواند  الات گنگ و مبهم مي    ئو به س  جواب
الات ئونوز هم مغز انسان در پاسخ گويي به س        ه.  حذف يا اضافه كند    رامنابع مرتبط به پاسخ خود      

  بيـشتر  تخيـل  و با قدرت     تر   در مقايسه با كامپيوتر بسيار سريعتر، خلاقانه       ،واضحمبهم و نه چندان     
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بـه  هاي مبهم و نه چنـدان مـشخص بـه ميـان آيـد،                هرگاه پاي پاسخ به سئوال     پس كند،  يمعمل  
  . افتد  به شكل امروزين نياز مي كتابخانه
 را  جـازي آن ي مهـا   نـداريم و كتابخانـه   جديد به كتابخانه نيـاز   ة در هزار  كهيند  گو  يمي  ا  عده

كتابخانه و ايدة وجودي    . اين طور بشود  يم  كن  فكر نمي ما  ،  گفتيم كههمانطور  . منسوخ خواهند كرد  
پايان جنـگ  روز در   كه كند  نقل مي  وقتيكي از مشاوران رئيس جمهور      . آن هنوز هم معتبر است    

 كـه مـا    اينكه جنگ تمام شد، خبر بـد اين        خوش خبر« به رئيس جمهور گفته بود       يتنامو دركا  يآمر
 بد اينكـه    خبر«: يميگو در آن درگيريم نيز ما مي      ها  خاطر كتابخانه ه  كه ما ب  در مورد نبردي     »!باختيم

  .»شويم برنده  دارداحتمالجنگ ما تمام نشده است، خبر خوب اينكه هنوز هم 
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  529آچسن، دين 
  347-343آرگريس، كريس 
  211آگوستين، نورمن 

  338آلدرفر، كليتون 
  182آندرو، كِنِت 

  261اُپنهايم، بودام 
  59ـ  58اتِزيوني، آميتاي 
  113اديسون، توماس 

  3اُديورن، جرج 
  245اُر، ريچارد 

  27، 20اُرويك، ليزال 
  73. ام.استاكر، جي

  308استيونز، نورمن 
  387، 15واترويل اسكات، 

  353. اِسكينر، جي
  375اشميت، وارِن 
، 191،  161،  135،  113،   89 افشار، ابراهيم 

435  
  481اليوت، چارلز 
  488اِمبرِتون، جان 

  

  
  
  

  
  
  

  

  297اِمِرسون، رالف 
  73 ـ72اِمِري، فِرِد 

  106اَنسوف، ايگُور 
  125. انگلند، آ

  371اِوِرِد، روجر 
  264ـ 263نْز، ادوارد   ِو ا

  257ـ 256اُشي كاوا، كائورو  
  299. سي. بارتِلْت، اف
  28، 19ر بارنارد، چِستِ

  152باكلند، مايكل 
  11بِبيچ، چارلز 

  73بِرْنز، تام 
  329بلانْچارد، كِنِت 
  356بِلِيك، رابرت 
  120بِنِت، جورج 
  362بِنيس، وارِن 

  65بوون، هاوارد 
  114بِيكر، شارون 

  367، 192ستاس، رابرت رپِ
  227تامپسون، جيمز 
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  138تو  تاگيوري، رِنِه
   375تانابناوم، رابرت 
  تيلور، فردريك ← تايلور، فردريك
  295تراتر، موريس 
  228، 212، 180تِري، جورج 

  145، 143گو، بنجامين تِرِه
  20، 19، 10،12تيلور، فردريك 

  384جردن، پيتر 
  257جوران، جوزف 

  307جونز، باربارا 
  135م جيمز، ويليا

  370جيوان، سيوانايا 
  81ـ 80چايلد، جان 

  251، 249چايلدرز، توماس 
  329العابديني، محسن  حاج زين

  47داوِرتي، ريچارد 
  483داوِنپورت، توماس 

   دروكر، پيتر←دراكر، پيتر
  84دروكر، پيتر 

  417، 257،262ـ 256دِمينگ، ادوارد
  363دوسن پِري، كارولين 

  233ـ232دِيل، ارنست 
  375ويس، فيليپ دي

  262ريگان، گيِلرد 
  157ريگبي، فِرِد 

  529زاده، فاطمه  زارع
  249زوايزيگ، داگلاس 

  28سايرِت، ريچارد 
  136، 28 سايمون، هربرت 

  371سِلمن، جيمز 
  118لي، هنس شِ

  364، 347سِيجرِ، دونالد 
  262سيركين، آرلِن 

  443، 268، 258شاونْسي، توماس 
  529شِرا، جِس 

  214هاروي شرِمن، 
  27، 20شِلدون، اُليوِر 

  115گر، لئونارد نشِلِزي
  363شمسبد، محمود 

  269شُولتز، پيتر 
  509عباسپور، جواد 

  192، 27-20فايول، هنري 
  295، 243، 211پهلو، عبدالحسين  فرج
  152نومان، جان  فُن

  30فون برتالنَفي، لودويگ 
  5فولِت، مري پاركر 

  467فير، پيتر 
  257ـ 256 آرماند فيگنِ باوم،
  383كابيرا، آكنِ 

  196 ـ195كارترايت، دوروين 
  447فر يكارگيل، جن

  66كارل، آرچي 
  307كانرول، باربارا 

  145، 143كِپنِر، چارلز 
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  8كَتز، رابرت 
  104ـ 103، 97، 91ر، فيليپ لِتكُ

  370، 256كِرامبي، فيليپ 
  481كرباسيان، مليحه 

  76كمولافه 
  197ـ 196، 115كوتِر، جان 

  225كولودني، هاروي 
  138گات، ويليام 
  13ـ 12گانْت، هنري 

  245گُر، دانيِل 
  308گراهام، رودريك 

  415 ، 85گلِرمن، سائول 
  364گوردون، جيمز 

  27ـ 26، 20گوليك، لوتر 
  13گيلبرت، فرانك 
  13 ـ12گيلبرث، ليليان 
  155لانداو، ماتيني 
  73لارنس، پاوِل 

ــن، مـــوريس  ، 135، 113، 69، 41، 3لايـ
161  ،191  ،211  ،243  ،295  ،329  ،363 ،
383 ،435 ،481  

  73لُرْش، جي 
  269لوُبانْز 

  31لوُتانْز، فِرد 
  42لوكهام، برايان 
  117ـ 116لِوين، كورت 
  387ليتِل، بِوِرلي 

  157ليز، وين 
  353-353، 343ليكِرْت، رِنسيس 

  53لينچ، بِورِلي 
  4ليندبلوم، چارلز 

  370ماتيو، سوزان 
  28مارچ، جيمز 

  114، 10ماكياولي 
  20ـ 19، 17، 15مايو، اِلتون 

  359مرچنت، موريس 
، 338  ـ337 ،335 ـ331،334مزلو، آبراهام   

343  
  483مك فارلِن، وارِن 

  338مك كلاند، ديويد 
  120مك گراث، جوزف 

  356موتون، يان 
  152، اُسكار رنْمورگنستِ

  15مونستِربِرگ، هوگو 
  172 جيمز ميكالكْو،

  11ميل، جيمز 
  191ميلتون، جان 

، 162،  145،  137،     8 ــ    7مينتْزبرگ، هنري 
368  

  539نِگروپونته، نيكلاس 
  5وارِن، دانيل 
  503وارو، ادوارد 

  69، 41، 3زاده، مينو  واعظ
  156والدو، دوايت 
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  308والنتَين، ام 
  192، 57، 54، 27وِبِر، ماكس 
  383وِتْر، مريم 

  251، 249نسي ون هاوس، نا
  445ويلداوسكي، آرون 
  42هابِرماس، يورگن 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  170، 153 ـ152هامبورگ، موريس 
  350-347، 343هِرْزبِرگ، فردريك 

  530هندي، چارلز 
  330هورن، جان شرمر 

  228هيل، لارنس 
  47هِينْز، فِرِد 

**** 
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  314آداب شبكه 
  403-402آزمون استخدامي 

  339خود ادراكي موضوعي آزمون 
  256-255آمارهاي ملي 

  541آموزش تخصصي 
  187-186،  80نگري  آينده
  186محيط  ~
  187-186انواع   ~

500ك اُپ  
  75هاي كارگري  اتحاديه
  اقتدار ←اختيار 

  315-314اخلاق در شبكه 
  67-65اخلاقيات 

ــات  ، 213-212، 172-171، 65-61ارتباطـ
295-328  
  315-312، 296الكترونيك  ~
  309-308رسمي  ~
  306-304سازماني  ~
  326-315شفاهي  ~
  296عناصر  ~
  309غيررسمي  ~

  
  
  

  
  

  
  325-324 ،321-320 ،296غيركلامي 

  296غيرمؤثر  ~
    311 ـ310 ،308 ،304-303فرآيند 
  317فيلتركردن  ~
  327ها  كانال ~
  315-309كتبي  ~
  296كلامي  ~
  231گستره كنترل  ~
  322-317گوش دادن  ~
  301محيط  ~
  327مشروعيت  ~
  308-306منظورهاي مديريتي  ~
  322-318 ،301-297موانع  ~
  309-303موانع سازماني  ~
  236نمودارهاي سازماني  ~
  328نكات مهم  ~
  306-303نيازها  ~

  255ارزش و اثرگذاري 
  295هاي فرهنگي ـ اجتماعي  ارزش

  231ارزشيابي 
  275-273 ،249-248ها داستاندار
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  400تخدام اس

  391-385قوانين و مقررات  ~

  402نامه اظهار علاقه  ~

  234 ،185-181استراتژي 

  107-105بازاريابي  ~

  121-120استرس 

  498استرس ناشي از تكنولوژي 

    مشتري    ←استفاده كننده 

  321هاي تخصصي  اصطلاح

  اصول فايول 

  26-22تقسيم كار  ~

  365 ،208-191اقتدار 

  192انواع  ~

  192-191ريف تع ~

  195دوسويه بودن  ~

  193-192سازماني  ~

  195ماهيت ذهني  ~

  204-202مناسبات  ~

  194-193 پذيرش  ةنظري ~

  377-376اقتدار مبتني بر احترام 

  430-421اقدام تأديبي 

  426-422رويه  ~

  422سياست  ~

  389-387اقدام مثبت 

  197-196اعمال قدرت 

  187اقتصاد سنجي 

  515-511 ،507-504امنيت 

  479-435 ،51-49امور مالي 

  526انتقال به محل جديد 

  125-122 ابتكاري ةانديش

  123تداعي آزاد  ~

  123حل مسئله  ~

  124-122رويكرد منطقي  ~

  85-83انسان و سازمان 

  362پذيري  انعطاف

  362-329انگيزش 

  356-320ها  نظريه ~

  356-353هاي تحكيم و تقويت  نظريه

  344-340هاي فرآيندي  نظريه ~

  340-334هاي محتوايي  نظريه ~

  334-331و رفتار  ~

  380و رهبري  ~

  228-227اهداف 

  71-70اهداف سازماني 

  315-313ايميل 

  313-312اينترانت 

  502-500 براي كتابخانه پيامدها ~

  540-533-531-299اينترنت 

  ايمني

  515بررسي وضعيت  ~
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  101-98بازارپژوهي 

  بازار كار

  394-393موجود برآورد نيروي  ~

  بازاريابي

  110ارزشيابي  ~

   107-105 ،103-97ها  استراتژي ~

  96-95اطلاعات  ~

  101انتشارات  ~

  102-101بازخورد  ~

  102بازرسي  ~

  96-93برنامه  ~

  110-108ها  تاكتيك ~

  90-89تحليل  ~

  92-91تعريف  ~

  475جايگاه در بازار  ~

  103-97فرآيند  ~

  93رساني  عها و مراكز اطلا كتابخانه

  هاي عمومي كتابخانه ~

  93-92بازاريابي اجتماعي 

  91بازاريابي غيرانتفاعي 

  227-220بندي  بخش

  231-220انواع  ~

  183-182برتري رقابتي 

 هــاي عمــومي بررســي اثربخــشي كتابخانــه

  251-250 )پروژه(

  برنامه

  173ابداعي  ~

  172-171اجرا   ~

  175تحميلي  ~

  235تفسير از  ~ 

  174حي تلوي ~ 

  165چارچوب زماني  ~ 

ــه ــزي  برنام -529 ،247-246 ،190-161ري

542  

  101براي بازاريابي  ~

  275تحليل كار  ~

  519-515حوادث  ~

  164در معناي كنترل  ~

  190-187زمانبندي  ~

  163عوامل محيطي  ~

  490-486فناوري  ~

  165كارايي  ~

  164منظورها  ~

  164موفقيت  ~

-181 ،162 ،105ريـزي اسـتراتژيك       برنامه

185، 261، 271  

  437-435بودجه  ~

  466 – 461اي هاي برنامه بودجه ~

  490-488فناوري  ~

  384مديريت نيروي انساني  ~
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  519-515ريزي براي حوادث ناگوار  برنامه

  287 ،151ريزي خطي  برنامه

ــه ــر برنام ــزي راهب ــه←ي دري ــزي   برنام ري

  استراتژيك

  384ريزي منابع انساني  برنامه

  526-522ساختمان  امه برن

  180هاي شخصي  برنامه

  470-435 ،181بودجه 

  470-449انواع  ~

  466-461اي  برنامه ~

  437-435به عنوان ابزار كنترل  ~

  448-442تهيه  ~

  441-440چرخه  ~

  459-451خطي  ~

  440اي  سرمايه ~

  451-449عملياتي  ~

  460-459عملكردي  ~

  459ها  فرمول ~

  441-438كانون مسئوليت  ~

  437-436كنترل  ~

  449 دستمزدها ةبودج

  450اي   مواد كتابخانهةبودج

  450 توزيع ، هزينهةبودج

  450هاي اداري   هزينهةبودج

  190-188اي هاي سرمايه  هزينهةبودج

  470-449 ،188هاي عملياتي   هزينهةبودج

  470-467ريزي بر مبناي صفر  بودجه

  بودجه نويسي

  275تحليل كار  ~

  57-54 بوروكراسي

  330و انگيزش  ~

  267بهترين طرز عمل 

ــي  -511 ،498 ،390-389بهداشــت و ايمن

515  

 قـدرت بـده     ، بيافرين ،پارادايم قدردان باش  

372-376  

  474 ،208 ،202-200 ،137پاسخگويي 

  201-200انواع  ~

  200تعريف  ~

  201-200فرآيند  ~

  244و عملكرد  ~

  360و مديريت مشاركتي  ~

  201پاسخگويي اداري 

  201پاسخگويي حقوقي 

  495-494پخش همزمان در چند جا 

  17-16ورن پديده هاثُ

 ) تكنيكهاي ارزيابي و بـازبيني برنامـه       (رتپِ

286  

   كاركنان؛ نيروي انساني←پرسنل 

  504-502برداري   بهرهةپروان
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ــد ــورب  پوس ــاز(ك ــاي   ه آغ ــاي كاركرده ه

  7) مديريت

  104پوشش خبري 

  نگري   آينده← بيني پيش

  187ايش آماري پيم

  266-265ها  پيمايش

  448-443مسائل  ~

  149گيري  تأمين مالي و تصميم

  75تأمين نيروي كار 

  387-383تبعيض 

  

  104-103تبليغات 

  104تبليغ فروش 

  292 ،152-150تحقيق عملياتي 

  187تحليل آماري 

  152تحليل احتمالات 

  100تحليل تفكيكي بازاريابي 

  187تحليل سري زماني 

  281عمليات تحليل 

  281هاي اداري  تحليل فرم

  145-141تحليل مسئله 

          118تحول سازماني 

  188تداركات دفتري 

  123تداعي آزاد 

  105-103ترويج خدمات 

  527-509تسهيلات فيزيكي 

  511-510امور خدماتي و نظافتي  ~

  526-520ريزي  برنامه ~

  515-511 ايمني و امنيت ،بهداشت ~

  519-508مديريت  ~

-184 ،159-135 ،33-32گيـــري  تـــصميم

185، 206-208  

  150-148آثار درازمدت  ~

  140-139ها  اسلوب ~

  147انواع  ~

  147-146ها  حل انواع راه ~

  155تعريف  ~

   186 ،159-155هاي كيفي  تكنيك ~

  159-150هاي كمكي  تكنيك ~

  482ها  داده ~

  147هاي اضطراري  حل راه ~

  139عوامل موفقيت  ~

  236 ،232 غيرمتمركز  ومركزمت ~

  235هزينه  ~

  145گيري شهودي  تصميم

  541 ،145-136گيري عقلاني  تصميم

  29-28) نظريه(گيري  تصميم

  71-70تعارض 

  83-81در محيط  ~

  71كنترل  ~
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  67-66ملاحظات اخلاقي  ~

   456-453 ،158تعهدات 

  454-453تعريف  ~

  تغيير

  118-117مراحل  ~

  116-114مقاومت در برابر  ~

  132-113تغيير سازماني 

   ابتكارية انديش←تفكر ابتكاري 

  124تفكر خلاق 

  378 ،242-211تفويض اختيار 

  213-212اهداف و ماهيت  ~

  214درجات  ~

  211كاركردها  ~

  215موانع  ~

  214-213ها  مسئوليت ~

  402-401تقاضانامه 

  تكنولوژي 

  507-504ايمني  ~

  78ها  گيري تاثير بر تصميم ~

  536-533تحولات  ~

  504-502مديريت محتوا  ~

  499-497مقاومت در برابر تغيير ~

  483و قضاوت انساني  ~

  498تكنواسترس 

  187لفي تكنيك دِ

  287 ،152 ـ151تكنيك مونت كارلو 

  276-275گيري  تكنيك نمونه

) پـرت (هاي ارزيابي و مرور برنامـه         تكنيك

286  

  هاي تحليلي تكنيك

  128تحليل جدولي  ~

  127كنيك درون داد ـ برون داد ت ~

  130-128هاي تداعي آزاد  تكنيك

  129تكنيك گوردون  ~

  129-128جريان سيال ذهن  ~

  130جلسه بحث آزاد فيليپس  ~

  اي هاي رابطه چند گزينه تكنيك

  131-130تكنيك فهرست  ~

  131تكنيك ليست كردن  ~

  131تكنيك موضوع متمركز  ~

  151سازي  هاي شبيه تكنيك

  187هاي كمي  تكنيك

  183هاي كيفي  تكنيك

  232تمركز 

  124تمركز و عدم تمركز 

  295تنوع فرهنگي 

  132-126توليد فكر 

  131-127ها  تكنيك ~

  هاي تحليلي  تكنيك ~

  127ها  فهرست كردن ويژگي ~
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-127 درون داد ـ بـرون داد    تكنيـك  ~

128  

  128تكنيك تحليل جدولي  ~

   270سازي  تيم

  نظريه:  نيز نگاه كنيد به،يرتئو

   قماريِرتئو ← تئوريِ بازي

  287تئوري جستجو 

  287 ،152-151تئوري صف 

  287 ،152تئوري قمار 

  517ها  تيم بازسازي آسيب

  521 ،479-474هاي مالي  جلب كمك

  358-356هاي مديريت  چهارخانه

   تخصصي شدن← اي شدن حرفه

  292- 291حسابداري قيمت تمام شده

  474-471نابع مالي حسابداري م

  474-472حسابرسي 

   نيز نگاه كنيد به پاسخگويي ،حسابرسي

   537حق مؤلف 

  حقوق 

  389حداقل دستمزد  ~

  390مزايا  ~

  396بندي  نظام طبقه ~

  388حقوق شهروندي 

  198قانون  ~

  67حقوق فردي در سازمان 

  410-409حقوق و مزايا 

  61-60هاي جنسيتي  تفاوت ~

  147-138حل مسئله 

  519-515حوادث ناگوار 

  474حيثيت 

  52خدمات غيررايگان 

 )كـامپيوتر  (خدمت دهنده ـ   خدمت گيرنده 

485-486، 500-501  

  85-83خرد در سازمان 

   سياست← مشي خط

  122-121خلاقيت 

   توليد فكر←خلق نظرات جديد 

  خودكارسازي 

  293ها  هزينه ~

  479-477درآمدزايي 

  153درخت تصميم 

  479-477 ي خدماتدريافت هزينه برا

  دستمزد

  389ساعات كار  ~

  379-376دستور دادن 

  535ديجيتالي كردن 

  81-80هاي ضدمحيطي  ديدگاه

   506ديوار آتش 

  بوروكراسي ← ديوانسالاري

  534-533ذخيره و حفاظت 
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   استراتژي← راهبرد

  147هاي اضطراري  حل راه

  147هاي پيشگيرانه  حل راه

   پاسخگويي← رسيدگي

  520-519 رشد مجموعه

  247كننده  رضايت استفاده

  165رضايت شغلي 

  334-331رفتار انساني 

  333-332بندي  رده ~

  333ثر بر نياز ؤعوامل م ~

  136-135رفتار سازماني 

  74رقيبان 

  روابط انساني 

  65-61ها  مهارت ~

  90روابط عمومي 

  286روش مسير بحراني 

  287 كارلو روش مونت

  542-529روندها 

  294-292مي رويكرد سيست

179-177ها  هروي  

  178كنترل  ~

  177هدف از تدوين  ~

  178هزينه  ~

  380-363 ،261 ،236 ،194رهبري 

  364-363تعريف  ~

  379هاي جنسيتي  تفاوت ~

  365رويكرد موقعيتي  ~

  377 ،375-370ها  سبك ~

  353-352فرآيند  ~

  373كارمند محور  ~

  365كفايت  ~

  367-366مفروضات  ~

  346ركز نقطه تم ~

  370-368وظايف  ~

    365هاي شخصي  ويژگي ~

  284زمانبندي 

  190-187زمانبندي برنامه 

  61-60زنان در كتابداري 

  192 ،148ساختار سازماني 

  سازمان

  306-304ارتباطات  ~

  182-181استراتژي  ~

  374-373 ،361ساختار  ~

  85-82ماهيت  ~

  354-353رفتار  ~

  234ها  استراتژي ~

  193-192اقتدار  ~

  44تحول  ~

  219-216تعيين كار  ~

  218-216 ،213 ،192ساختار  ~



  633 /نمايه 

  

 

  262فرهنگ  ~

  206-204كاركردها  ~

  214-213سازمان غيررسمي 

  226-225 يسازمان ماتريس

  69سازمان مادر 

  51-50 ،42هاي انتفاعي  سازمان

 ،443 ،50 ،51-49هاي غيرانتفـاعي      سازمان

471-474  

  97بازاريابي 

  سازماندهي 

  242-241اشتباهات رايج  ~

  212تعريف  ~

  213-212اي  چرخه پنج مرحله ~

  219-215فرآيند  ~

  225اي  سازماندهي پروژه

  542-541هاي مجازي  سازمان

  389ساعات كار 

  205-204ستاد 

  329سرپرست 

  355 ،306 ،176-173 ،65-61 سرپرستان

  309-306نقش ارتباطي  ~

  165-164ريزي   برنامهنقش ~

  231 ،228سرپرستي 

  353-351ها  بندي دسته ~

  342كنترل  ~

  482 ،228 ،206-204 ،194سلسله مراتب 

  331سلسله مراتب نيازهاي مزلو 

  533-532سناريوها 

120-118 سازگاري  عامِمِوندرس  

  سياست

  76گيري  تأثير بر تصميم ~

  173سياست ابداعي 

  175 ـ174 يسياست تلويح

  173سياست درخواستي 

  51-50ها  بخانهسياست در كتا

  177-172ها  سياست

  176رهنمود براي يقين  ~

  294-293سيستم اطلاعات مديريت 

  255-250هاي اثربخشي  شاخص

  151سازي  شبيه

  398شرح شغل 

  شغل

  349-348بسط  ~

  216دامنه  ~

  349زمينه  ~

  483 ،398شرح  ~

  397-394 ،220-216طراحي  ~

  216عمق  ~

  349سازي  غني ~

  349محتوا  ~
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  397معيارهاي موفقيت  ~

  351-347ها  نگرش ~

  217-216ها  ويژگي ~

  429-426شكايت 

  206-204صف و ستاد 

   267 ،128طوفان ذهني 

  120-118عارضه عام سازگاري 

           236-233عدم تمركز 

  236-234درجات  ~

  234-233معيارها  ~

تمركز و عـدم    : عدم تمركز، نيز نگاه كنيد به     

  تمركز

  157عمل عقلاني 

  243عملكرد 

  355 ،231ارزشيابي  ~

  419 -414ارزيابي  ~

  255-245سنجش  ~

  255-252ها  شاخص ~

  422-419مسائل  ~

  419مشاوره  ~

  80-79عوامل اجتماعي ـ فرهنگي 

  عوامل اقتصادي 

  76ها  گيري تأثير بر تصميم ~

  489-488عوامل حياتي موفقيت تكنولوژي 

  139گيري  عوامل محيطي و تصميم

  193ند كسب اعتبار فرآي

  84-83فرد و گروه 

  386-385فرصت برابر استخدامي 

  75فروشندگان 

  327فرهنگ 

  69فرهنگ سازماني 

  526-520) ساختمان(فضا 

  521ريزي  تيم برنامه ~

  526-522طراحي  ~

  531-529كتابخانه مجازي  ~

  521-520معيارها  ~

  280فلوچارت 

   تكنولوژي←فناوري 

  499-493آموزش  ~

  490-488ريزي  نامهبر ~

  507-481مديريت  ~

  493نيروي انساني  ~

  493-491ها  هزينه ~

  ها  تكنيك←فنون 

  188اي  ريزي كتابخانه قانون برنامه

قــانون حقــوق شــهروندي ايــالات متحــده  

  198آمريكا 

  200-194قدرت  

  196-195انواع  ~

  197-196عمال ها براي اِ توصيه ~



  635 /نمايه 

  

 

  158-157قضاوت اخلاقي 

  261، 158-157زشي قضاوت ار

  157رويكرد كثرت گرا  ~

-385، 199-198، 76قــوانين و مقــررات  

391  

  76گيري  تأثير بر تصميم ~

قانون حقوق شهروندي ايالات متحده      ~

  198آمريكا 

  536-535هاي قانوني  واسپاري ~

  390قوانين و مقررات استخدامي 

  246-245كارايي سازماني 

  247ل مربوط به منابع ئمسا ~

          434-383ركنان كا

   آموزش پس از استخدام ~

412-413  

  355-325انگيزش  ~

  518تأثير حوادث ناگوار  ~

  412-411تربيت  ~

  394-391تعيين نياز  ~

  242ها  توانايي ~

  303جلسات  ~

  431دعواهاي حقوقي  ~

  331-329عملكرد  ~

  25غيبت از كار  ~

  305نيازهاي ارتباطي  ~

  18-17نيازهاي رواني  ~

  361گيري  و تصميم ~

  115و تغيير  ~

  333هاي شخصي  هدف ~

  نيروي انساني : كاركنان، نيز نگاه كنيد به

  205-204كاركنان ستادي 

  367كاركنان غيرمتخصص 

  367كاركنان نيمه متخصص 

  225 كارگروه ها

  كارمند جديد

  411-409آشناسازي  ~

  كامپيوتر 

  485-484 افزايش قابليت ~

دهنـده    خـدمت  ـ ـ  ندهگير  مدل خدمت  ~

486  

  491ها  هزينه ~

  439سود هاي  كانون

  439-438هاي درآمد  كانون

  439گذاري  هاي سرمايه كانون

  438هاي هزينه  كانون

  ها  كتابخانه

  161ها  برنامه ~

  سابقه به كار بردن تكنولوژي ~

  484 الكترونيك  ~

  532-531كاركردها  ~
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  57-53محيط سازماني  ~

  84نيروي انساني  ~

  52-50هاي خدمات  ويژگي ~

  53وابستگي به سازمان مادر  ~

  44هاي آموزشگاهي  كتابخانه

هاي تخصـصي و مراكـز اطلاعـات          كتابخانه

44  

  43هاي دانشگاهي  كتابخانه

  43-42هاي عمومي  كتابخانه

  92بازاريابي  ~

  125-124هاي كوچك  كتابخانه

  542-541هاي مجازي  كتابخانه

  537-535، 533هاي ملي  كتابخانه

  رساني ها و مراكز اطلاع كتابخانه

  93بازاريابي  ~

  49-46تاريخچة مديريت  ~

  كتابدار

  45ها  نقش و مسئوليت ~

  61-57كتابداري به عنوان تخصص 

  479-477كسب درآمد 

  389 )استخدام (كميته جستجو

  208-206ها  كميته

  352جلسات  ~

  429-427ها  رسيدگي به شكايت ~

  274ـ  273كنترل 

  273اهداف  ~

  275يند آفر ~

  267يندهاي آماري آكنترل فر

  كيفيت 

  258ابعاد  ~

  256تعريف  ~

  247-245سنجش  ~

  259-255مديريت  ~

  258معيارها  ~

  گردش كار

  279نمودار  ~

  265-264گروه تمركز 

  84-83گروه و فرد 

  99-98گروه هدف 

  231-227گسترة كنترل 

  گوتنبرگ

  536-533كهكشان  ~

  539ميراث  ~

   بازاريابي←ماركتينگ 

  80-73متغيرهاي سازماني 

  152مجذور كي 

   معيارگذاري ←گذاري  محك

  215ها  محرك

  185محيط 

  83-69محيط سازماني 



  637 /نمايه 

  

 

  83-69محيط عملياتي 

  149گيري  محيط عملياتي و تصميم

  187سازي اقتصادسنجانه  مدل

  267سازي آماري  مدل

  183سازي رياضي  مدل

  193-192مدير 

  194-192دار اقت ~

  373-372در مقام مربي  ~

  198-196قدرت  ~

  542-541مديران آينده 

  102-101مدير بازاريابي 

  مديريت 

  4آموزش  ~

  20-9تاريخچه  ~

  5-3ها  تعريف ~

  49سبك شخصي  ~

  353-352، 36-27ها  سبك ~

  34روش دستوري  ~

  31رويكرد اقتصادي  ~

  38-37رويكرد تجربي  ~

  34خ رويكرد چالش ـ پاس ~

  29رويكرد رياضي  ~

  31-30رويكرد سيستمي  ~

  35رويكرد مهار و تعادل  ~

  29شيوه شخصي  ~

  32مشاركتي  ~

  28 تصميم ةنظري ~

  32 خودجوشي ةنظري ~

  30 سيستمي ~

  9علم يا هنر  ~

  9-6ها و كاركردها  فعاليت ~

  39-20ها  نظريه ~

  19-14مديريت با رويكرد انساني 

) انساني/ علمي(بي  مديريت با رويكرد تركي   

19-20  

  246مديريت براساس شواهد 

  172-171) او.بي.ام(مديريت بر پايه هدف 

  356-355مديريت بر مبناي نتيجه 

  509مديريت تسهيلات 

  132-113مديريت تغيير 

  115ارتباطات  ~

  118-116سازي  پياده ~

  تحليل نيروهاي بازدارنده و ~

  118 راننده  

  وژيمقاومت در برابر تكنول ~

 497-499  

  14-11مديريت علمي 

-259، 107، 74،  38مديريت كيفيت فراگير    

272  

  271آموزش براي  ~
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  270-269انتخاب اعضاي تيم  ~

  270انتخاب پروژه  ~

  273-272سازي  پياده ~

  256تعريف  ~

  267-265سنجش  ~

  257سياهه  ~

  260-259مدل به كارگيري  ~

  272موانع و مشكلات  ~

  361-358مديريت مشاركتي 

   383مديريت نيروي انساني 

  مشتري ←كننده  مراجعه

  438مركز هزينه 

  390مزاياي پرداختي 

  101هاي رقابتي  مزيت

  74مراجعان 

  74مراكز تأمين بودجه 

  ل حقوقي ئمسا

  503برداري   بهرهةپروان ~

  503حق مؤلف  ~

  504-502مالكيت  ~

  448-443مسائل مالي 

   ةمسئل

  147-146ها  حل انواع راه ~

  138ي يمسئله جو

  138گريزي  مسئله

  212-211، 202مسئوليت 

  200تعريف  ~

  202فردي  ~

  168-167، 67-65مسئوليت اجتماعي 

ــشتري  ، 305، 187، 175، 94-93، 90-89م

443 ،447-448 ،485 ،514 ،533  

  483آموزش  ~

  265-264انتظارات  ~

  100تحليل رفتار  ~

  264-262پايه  ~

  264-263خارجي و داخلي  ~

  263، 260، 244رضايت  ~

  95-93شكست در جذب  ~

  100نيازسنجي  ~

  326-322مشتري ناراضي 

  193مشروعيت ناشي از تخصص 

  408-403مصاحبه استخدامي 

  405هاي غيرمجاز  سؤال ~

  مصاحبه شونده

  408-407ها به  توصيه ~

  195مصونيت 

  351-347رگ رزبِمطالعات هِ

  268، 255معيارگذاري 

  300-297 معناشناسي



  639 /نمايه 

  

 

هـاي شـغلي    معيارهاي مرتبط بـا صـلاحيت   

386  

  203مقام 

  116 -114مقاومت در برابر تغيير 

  مقررات

  179تعريف  ~

  اي مواد كتابخانه

  450بودجه  ~

  188مواد مصرفي اداري 

  152منحني تصميم 

  145هاي بحراني  موفقيت

  61-60مهارت هاي ارتباطي 

  35مهار و تعادل 

  257ناملموس بودن خدمات 

  459-455هاي حسابداري  نظام

  459-456تعهدي  ~

  456-455نقدي  ~

  73هاي سازماني  نظام

  353-351هاي مديريت ليكرت  نظام

  تئوري: نظريه، نيز نگاه كنيد به

  338 اِرگ ةنظري

  338-334 انگيزش مزلو ةنظري

-340 گور   ه ايكس و ايگرگ مك گر     ةنظري

343  

  347-344عدم بلوغ ارگريس /  بلوغةنظري

  194-193 پذيرش اقتدار ةرينظ

  194نفوذ 

  105-104نمايش تبليغاتي 

  267 ماهي  نمودار استخوان

  278نمودار بلوكي 

  211نمودار سازماني 

  267نمودار علت و معلولي 

  284نمودارهاي انسان ـ ماشين 

  242-236نمودارهاي سازماني 

  285-284نمودارهاي گانت 

  132-113نوآوري 

  122تعريف  ~

  132-122 ها تكنيك ~

  121رواج  ~

   كاركنان←نيروي انساني 

  410-398استخدام  ~

  148انگيزش  ~

  205-204انواع  ~

  449بودجه  ~

  229پاره وقت  ~

  84ها  در كتابخانه ~

-118فرسودگي ناشي از فشار تغييـر        ~

119  

  410-398گزينش  ~

  126-125و تغيير  ~
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  291ها  هزينه ~

  61-57ها  نيمه متخصص

  ل وابستگي متقاب

  227انواع  ~

   تفويض اختيار←واگذاري اختيار 

  540، 532، 485، 299ب وِ

  507-506) كامپيوتر(ها  ها و كرم ويروس

  172-167ها  هدف

  171-169رهنمود براي تعيين  ~

  181ي ا هاي سرمايه هزينه

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  293هاي خودكار سازي  هزينه

  181هاي عملياتي   هزينه

  292-291هاي واحد  هزينه

  231-227هماهنگي 

  72همكاري 

  207هيئت رئيسه 

  312-310يادداشت اداري 
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