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 تعاريف و مفاهيم: 

  )رابينز(ترتيب منظم افراد براي دستيابي به اهداف مشخص   سازمان  ـ

  و اهداف ها برنامه ، ها مأموريتمجموعه اي از مقاصد مشخص به صورت  - 1   مشخصه مشترك هستند 3داراي  ها سازمانـ  

  نيروي انساني - 2     

  ساختار منظم - 3       

  هدايت گري ديگران  مديران  

    نيروي انساني

  انجام وظايف، تحت نظارت مديران  ) نيا مجريا(غير مديران     

  ]15صفحه [

  ، مدير اجرايي، معاون، هيئت امنامثلا رييس مؤسسه، جانشين رييس، وزير، فرمانده عملياتي  مديران عالي  

  رييس بخش و غيره  مثلا مسئول پروژه، رييس واحد، مدير قسمت،  يران ميانيمد  مديران

  ، سر مربيمثلا سركارگر  مديران خط سرپرستي  

  سطوح مديريت و دسته بندي مديران ـ: 1-1ـ نگاره 
  

  عنوان سازماني  سطح سازماني  نسبت سازماني
  رياست

  مديريت كل
  سرپرستي
  كاركنان

  مديريت عالي
  مديريت مياني

  يريت عملياتيمد
  ورزشي هاي تيممربي 

  كارمند و كارگران

  رييس يا معاون
  مدير فروش

  سرپرست توليد، سركارگر
  كارمند و كارگر

  

  

  سطوح سازمان ـ: 1-1ـ نمودار 

مديران عالي

مديران مياني

مديران دواير و سرپرستي

زير دستان
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  .كند ميو ستاده ها را بيان  ها دادهبخش حياتي مديريت است و ارتباط بين   )Efficiency(ـ كارايي 

   Doing Thing Right. كند ميتعريف  انجام دادن كارها را درستـ پيتر دراكر كارايي     

  . ارتباط دارد» استفاده از منابع«ـ كارايي با     

  .كند ميدراكر اثر بخشي را كار درست انجام دادن تعريف پيتر   )Effectiveness(ـ اثر بخشي 
    Doing the Right Thing                                                               

    .ـ اثر بخشي با كسب موفقيت ارتباط دارد      

  ]16صفحه [

  .نامد ميو در كل مجموع اين دو را عملكرد  وري بهرهرابينز مجموع كارايي و اثربخشي را   وري بهرهـ 

  كارايي = منابع    اثربخشي= نتايج       
  

                     
  استفاده از منابع                   
         

                                                                 

  ضايعات كم= هدف    دستيابي به برنامه= هدف      

   ـ كند ميمديريت كارايي و اثربخشي را جستجو : 1-2ـ نمودار 

 وظايف مديريت : 

  كنترل ـ يهماهنگي ـ يفرماندهي ـ يسازماندهي ـ يبرنامه ريز   فايلـ هنري 

  برنامه ريزي ـ سازماندهي ـ كارگزيني ـ هدايت ـ كنترل    )Koontz & Donneel( نيلوو د ـ كونتز

  برنامه ريزي ـ سازماندهي ـ رهبري ـ كنترل ـ بسيج منابع  )Flippo(ـ فيليپو 

  ]17صفحه [

  و اقدامات لازم ها برنامهپيش بيني و تدوين   برنامه ريزي  
  .برنامه ريزي بستگي داردـ اجراي صحيح وظايف ديگر مديريت به     

  شاغلين، تعيين هاي مسئوليت، تعيين اختيار و ها فعاليتشناسايي و گروه بندي   سازماندهي  وظايف مديريت
  .ها فعاليتمراتب سطوح و ايجاد هماهنگي بين وظايف و     

  يردر اجزاي انساني سازمان يعني رهبر و پيرو، مديران و ز ارتباط و تعامل مناسب  هدايت   
  . برنامه ريزي شده هاي فعاليتدستان در جهت انجام     

  اقداماتو انجام  ها برنامه، جلوگيري از انحرافات ها برنامهسنجش عملكرد بر اساس           كنترل                    
  ]18صفحه [                                                        .ها برنامهاصلاحي در راستاي   

  ضايعات 
  زياد

  
  ضايعات
 كم

  كسب هدف
  بالا 

  

كسب هدف 
 پايين
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   وظايف مديريت در يك نظام اجتماعي ـ: 1- 3ـ نمودار 

  

 مديريت به عنوان علم، هنر يا حرفه : 

  .تحقيقي و علمي را دارد هاي روشقابليت يادگيري از طريق   ـ علم مديريت

  .گويند ميعلم و آگاهي نسبت به حقيقت را هنر  كاربرد  ـ هنر مديريت

  .گويند ميرا هنر  رسد ميـ مهارتي كه در قالب شخصيت فرد عمل كننده به ظهور   

  .گويند مييط گوناگون را هنر مديريت ـ به كار بستن اندوخته هاي يك فرد در شرا  

  .باشد تواند ميبرخي معتقدند مديريت علاوه بر اين كه علم و هنر است حرفه نيز   ـ حرفه

  .دانند نميريت را حرفه مدي شناسان جامعهولي برخي   

  .قابليت آموزش دادن و يادگيري را داراست) علم و هنر و حرفه(مقوله  3ـ مديريت از هر 

  ]20صفحه [

 محيط خارجي

 محيط داخلي

  عناصر مركزي نظام         گر نظامپردازش     نتايج          
  
  

ها داده                 بازخور               بازخور              
                

  
                   
                  

                   ستاده ها                                         شروع به                                     
  

  بازخور                     
                بازخور                          

 برنامه ريزي

 كنترل  سازماندهي

 هدايت

  كاركرد هاي انساني
هاي مربوط به امور  كاركرد
  مالي

به كاركرد هاي مربوط 
  تخصيص مواد و تجهيزات

به كاركرد هاي مربوط 
  بازاريابي

كاركرد هاي مربوط به امور 
 حقوقي

  :فردي
رضايت و ارضاي نياز، 

انگيزش، رشد فردي و 
  تازه هاي ارزشدريافتن 
  : سازماني

  رشد
پذيرش در محيط و انطباق 

  با آن
  :اجتماعي

سازگاري با تقاضاي 
 حكومت و خواست جامعه
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 سازمان چيست؟ 

يا  اهداف به طور نسبي مشخص بوده كه وظيفه اساسي آن رسيدن به حد و مرزو داراي  آگاهانه هماهنگ شدهكه  پديده اجتماعيـ 
   .اف استمجموعه اي از اهد

  .متقابل بر هم دارند تأثيرتشكيل شده كه  هايي گروهسازمان از افراد يا     ـ پديده اجتماعي

  .در سازمان است ها مسئوليتهمكاري كاركنان و مديريت با شناخت از   ـ آگاهانه هماهنگ شده

  .حد و مرز سازمان بايد مشخص باشد  حد و مرز  ـ

  .اهداف ايجاد شده سازمان براي دستيابي به  ـ اهداف

  

 تعريف اصطلاحات سازماني : 

 
شود مينقشه استفاده براي ساختمان از . ساخت يك سازمان شبيه به طراحي يك ساختمان است  طراحي سازمان .1

 .از نموداردر حالي كه براي سازمان     

  ]21صفحه [

  ليل آن با كل سازمان يا زيرترتيب مطالعه ساختار و طراحي سازمان و تجزيه و تح   نظريه يا تئوري سازمان .2
 .هاي عمده آن مجموعه    
  دستيابي به اهداف آن بررسي جهت درـ در نظريه سازمان توانايي كل سازمان را     
    .نمايد مي    
  .كند ميبه امر تصميم گيري و هدايت كمك  -1: مديريت هاي تئوريعلت مطالعه   ـ    
  .شود ميبه ديدگاه سازماني و عقايد منجر  -2              
  .شود ميموجب آگاهي از محيط  -3         

 .رفتار سازماني ديدگاهي خرد به مسائل سازمان دارد  رفتار سازماني .3
وري بهرهعملكرد افراد و متغير هاي نگرشي مثل و  ها سازمانرفتار سازماني بر رفتار در درون  ـ     
  .، انگيزه، رضايتمندي تاكيد داردتأخيركاركنان، غيبت،     

  : تفاوت نظريه سازمان و رفتار سازمانيـ     

شود ميرا شامل  ها بخشتمامي تئوري سازمان ترتيب مطالعه ساختار و طراحي سازمان كه . 1  
اما، رفتار سازماني بر جزئيات سازمان از جمله گروه هاي مستقل يا كوچك توجه دارد و بر است  
  .و اجرايي كاركنان متمركز شدهرفتار سازمان و گروه هاي محدود از متغير هاي رفتاري   

اند شدهو طراحي  اند گونهاين  ها سازمانهدف از مطالعه نظريه سازمان پاسخ به اين است كه چرا . 2  
تر براي مديريت ارائه شود، ثانيا مبانيتا اولا روشي پويا و يا بهترين كار در هر زمان چيست؟  
  .ودمستدل تر و مناسب تري براي مفاهيم سازمان عرضه ش  

  ]22صفحه [
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 .مانند رفتار سازماني بر تبيين رفتار انسان در سازمان تاكيد دارد    روان شناسي سازماني .4
  :ر سازمانياـ تفاوت روان شناسي سازماني و رفت    
  رفتار سازماني مفاهيم خود را از حوزه علوم روان شناسي، جامعه شناسي، روان شناسي    
هاي ساختولي روان شناسي سازماني بر  گيرد ميسي اجتماعي، علوم سياسي و مردم شنا    
  .سازد ميمبتني و محدود تبيين شده از سطوح روان شناختي     

  تأمينكوششي است برنامه ريزي شده كه تحت نظارت مديريت عالي سازمان به منظور   بهبود سازماني .5
 .شود ميسلامت و كارايي در سازمان و با بهره گيري از علوم رفتاري ميسر     
راهبردهاكه با تحول و تغيير در  ها سازمانـ بهبود سازماني پاسخي است به تغيير و تحول در     
  .و ساختار سازمان امكان پذير خواهد بود    

 .از طريق درك و دانش بهتر ها فعاليتبهبود   يادگيري سازماني .6
ف خطاها اطلاقمعتقد است يادگيري سازماني به فرايند اصلاح و حذ) يا ارگريس(آرجريس   ـ  
  .شود مي  
  . ـ انجام تعاملاتي براي انطباق در سطح فردي، گروهي و سازماني است  

نيازهاي محيطي را به خوبي تشخيص داده و ابزار لازم جهت توانند ميكه  هايي سازمان    يادگيرنده هاي سازمان .7
 . ، تا بدين وسيله به حيات خود ادامه دهندها آنتطبيق خود با   

مورد نياز براي دستيابي به هاي قابليتكه از طريق خلق و پرورش سريع  هايي انسازم  ـ  
  . يابند ميتوسعه  مستمرا، آتي هاي موفقيت  

  ]23صفحه [
  : يادگيرنده هاي سازمان هاي ويژگيـ   
  .از بينش روشن نسبت به آينده برخوردار است ها آنرهبري . 1  
  .هاست آناهداف و سنجش  داراي توانايي طراحي برنامه براي تحقق. 2  
  .از خلاقيت برخوردار است. 3  
  .پيشين است هاي گامداراي توانايي لازم جهت اقدام و تحقق ذهنيات پرورده شده در . 4  

  )از نظر پيتر سنجه: (يادگيرنده هاي سازماناصول   ـ  
  ذهني هاي مدل. 1  
  مهارت شخصي. 2  
  تفكر سيستمي. 3  
  بصيرت مشترك. 4  
   گروهي يادگيري .5  

جزء سازمان، براي ترين مهممجموعه اي از ابزار و انسان است كه انسان در آن به عنوان   مجازي هاي سازمان .8
  .نمايد ميي سعي و تلاش رسيدن به اهداف سازمان  
به دليل ماهيت كار، بيشتر در امور تحقيقاتي و پروژه اي فعال بوده و ها سازمانـ اين نوع   
  . كند نميسطح تجاوز  3از  ها آنسطح سازماني   

 .بدون در نظر گرفتن منابع موجود ها سازمانبه وسيله افراد يا  ها فرصتفرايند شكار   كارآفريني سازماني .9
  .ـ واژه كار آفريني نخستين بار توسط گيفورد پينكات به كار گرفته شد  
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ه با پذيرش مخاطره به توسعه و گسترش بازار و ايجاد محصولك باشد ميسازمان دهنده و اداره كننده   ،يك فرد خلاق آفرينكار: ـ نكته
   .رساند ميو آن را به بهره برداري  پردازد مي  

  ]24صفحه [

  
  رويكرد هاي كارآفريني ـ: 1-2ـ نگاره 

  
صفات مشخصه و مبتني بر : رويكرد محتوايي

  با هدف و تمايز كارآفرينان از غير كارآفرينان
شناسايي كاركرد با تمركز بر : رويكرد رفتاري

  و تبيين ماهيت كارآفرين ها فعاليتها و 
  نياز به توفيق -1
  تمايل به قبول مخاطره -2
  برخورداري از مركز كنترل دروني -3
  داشتن روحيه خلاق -4
  تحمل ابهام -5

  محيط -1
  فرد -2
  فرايندها -3
  سازمان -4
  دسترسي به عرضه كنندگان -5
  بازارهابررسي مشتريان و  -6

  

  
   پس با شود ميمسائل سازمان تعريف  ترين مهمبر مبناي هدف  در مديريت MBOناي هدف بمديريت بر م .10

)Management By Objective(  كاركنان، براي هر واحد و هر قسمت از يك واحد و در نهايت براي هر مشاركت
  .گيرد مي صورتفرد شاغل هدف گذاري منظمي   

  

  .كند ميدر كاركنان ايجاد  تري قويمديريت بر مبناي هدف تعهد  :نكته

  

  پيچيدگي ـ رسميت ـ تمركز  رابينز  

ـ تخصص گرايي ـ داشتن استاندارد ـ سلسله مراتب اختيارات ـرسمي گرايي (ساختاري  -1    
      )نپيچيدگي ـ تمركز گرايي ـ حرفه گرايي ـ نسبت كاركنا    

 دفت  ابعاد سازمان  

   )ـ فرهنگ راهبردهاازمان ـ محيط ـ اهداف و ندازه ـ فن آوري سا(محتوايي  -2    

                                 پيوستار ابعاد سازمان بر مبناي انعطاف پذيري  برنز و استاكر    
  ]25صفحه [

  .نمايند ميدر سازماندهي، مديران درجه پيچيدگي، رسميت و تمركز را مشخص : نكته
  ]18صفحه [
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  .دروني سازمان هستند ايه ويژگيبيانگر   ابعاد ساختاري
حاكم است و اختصاص وظايف به افراد  كنند ميهدف تلاش  جهت دركه  ها گروهروابطي كه بر افراد و 

  .و اين كه چه كسي به چه كسي گزارش دهد
ود در سازمان موج ها برنامهمكتوبي كه به صورت اسناد و مدارك جهت اجراي  هاي سياست و، مقررات ها روش  رسمي گرايي .1

  ها دانشگاهمثل . است
  .و تخصصي تقسيم كندتا چه حد كارهاي خود را به وظايف جداگانه  سازمانـ   تخصص گرايي .2

  .دهد ميهر كارمند تنها دامنه محدودي از كارها را انجام     ـ تخصص گرايي بالا         
  .دهد ميـ تخصص گرايي پايين          هر كارمند كارهاي متعددي را انجام 

  .دانند ميـ برخي تقسيم كار را مترادف تخصصي بودن 
  .بسياري از كارهاي مشابه به روش يكسان و همانند انجام شود استانداردداشتن . 3
سلسله مراتب  .4

  اختيارات
  .شود ميـ هر كس گزارش خود را به چه كسي بايد بدهد و حيطه كنترل و نظارت مديران مشخص 

  .دهند ميسرپرست را به يك مدير يا  چند نفر با چه تعداد از افراد گزارش كار خود يعني:  حيطه كنترل ـ 
  .شود ميفرعي است كه در درون يك سازمان انجام  هاي نظامتعداد كارها يا   پيچيدگي .5

  تعداد سطوح سلسله مراتب اختيارات  :عمودي                        
  ناوين شغلي يا دوايرتعداد ع: پيچيدگي            افقي

  .شود ميو مناطق جغرافيايي اطلاق  ها محلاز نظر فاصله اي به : جغرافيايي                        
  تصميم گيري در سطوح بالاي سازمان          متمركز  تمركز گرايي .6

  تصميم گيري در سطوح پايين سازمان          غير متمركز
  ت رسمي و آموزشي كاركنان سطح تحصيلا   حرفه گرايي .7

  .شغل بايد دوره هاي آموزشي بلند مدت را طي نمايند سازمان بسيار حرفه استـ اگر كاركنان براي گرفتن 
آموزشي و تحصيلات كاركنان را تعيين  هاي سالـ براي تعيين ميزان حرفه اي بودن سازمان ميانگين 

  . نمايند مي
افرادي است كه براي انجام وظايف مختلف در دواير گوناگون سازمان به استخدام سازمان  ريكارگي بهـ بيانگر   نسبت كاركنان .8

  .آيند ميدر 
  .ـ نسبت مديريت، نسبت كاركنان اداري و غيره

  
  ]27و  26صفحه [

  .شود ميزير انجام  هاي صورتاعمال اختيار به  :نكته

  حق صدور فرمان  
  قدرت تنبيه  

  قدرت تشويق  اختيار  
  تصميم گيري حق  
           حق اجرا  

  ]27صفحه [       
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  .به تحليل اثرات انساني و محيطي در سازمان توجه دارد  ابعاد محتوايي
  ـ بزرگي يا كوچكي سازمان   اندازه. 1

  .ـ شاخص اصلي اندازه، تعداد كاركنان است
  به محصول ها دادهفرايند توليد در تبديل  هاي روشعمليات و   فن آوري سازماني. 2
آن ممكن است با واسطه  تأثيرو  تأثربوده و بر سازمان  تأثرو  تأثيرهر امري كه در : و فريمن نر و استاز نظر   محيط. 3

   .خارج از مرز سازمان هستندكه  شود ميعواملي  شامل ويا بي واسطه باشد 
  .نمايد ميمشخص  ها سازمانمقاصد و فنوني كه سازمان را از ديگر   و اهداف راهبردها. 4

  .به شكل مكتوب هستند كه بيانگر مقصود نهايي سازمان است ـ اهداف          
سازمان در رابطه با محيط در راه  هاي فعاليتبرنامه عملي است كه شيوه تخصص منابع و           راهبردهاـ 

  .كند ميرسيدن به اهداف را تعيين 
  .و ادراكاتي است كه كاركنان در آن سهيم هستند هنجارهاورها، ، باها ارزشمجموعه اي از   فرهنگ. 5

، نوع لباس و نماي سازمان قابل مشاهده ها جشن، شعارهابه  توجه باـ فرهنگ سازمان مكتوب نيست ولي 
  .است

  
  پيوستار ابعاد سازمان بر مبناي انعطاف پذيري و انعطاف ناپذيري ـ: 1-3ـ نگاره 

 نوع سازمان
  موضوعات

  انعطاف ناپذير الگوي
  60ـ  70دهه 

  الگوي انعطاف پذير
  80ـ  90 دهه

  نا مطمئن و نا مشخص  مطمئن و مشخص  متغير هاي محتوايي محيط
  غير يكنواخت  عادي ـ يكنواخت  فن آوري

  كوچك  بزرگ   اندازه
  اثربخشي  كارايي  اهداف
  .دز توجه و تيمي بودنككاركنان در مر  .كاركنان ابزار توليد بودند  فرهنگ

  تيمي، گروهي، غير متمركز  وظيفه اي ـ متمركز  نتايج درون سازماني و ساختاري
  تيمي، قومي، جمعي  ديوان سالارانه  شيوه كنترل

  چهره به چهره  نظام اطلاعات رسمي  ارتباطات 
  مداوم  به ندرت  نو آوري

  تضاد  همكاري  روابط بين واحد هاي سازمان
  آزمون و خطا  نطقيتحليل م  تصميم گيري و سياست گذاري

  
  ]28و  27صفحه [

 مديريت موفق و مؤثر: 

  .فراهم كند... را با استفاده از ابزارهايي نظير توبيخ و كسر حقوق و  حداقل نتيجه قابل قبولمديري كه بتواند      ـ مدير موفق

توانايي كاركنان در رابطه با كسب رصدد 90الي  80 كارگيري بهمديري كه در يك تعامل مناسب و انساني قادر به      ـ مدير مؤثر
  .اهداف سازماني باشد     

  . دست يابداز آن  سازمان يا چيزي بيشتر هاي هدفمدير كه به كسب     ـ مدير موفق و مؤثر

  ]29صفحه [
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  عوامل مؤثر در مديريت موفق و مؤثر ـ: 1-4ـ نمودار 

  

  امداثر بخش و كار  اثر بخش و نا كارامد  زياد
  

  اثر بخشي
در كسب 
  هدف

و  يابند ميتحقق  ها هدف  .قدرت اتلاف منابع وجود دارد
مطلوب به كار منابع به طور 

  .شوند گرفته مي
  غير مؤثر و كارآمد  غير مؤثر و نا كارآمد

  
  كم

  و شوند ميمنابع اتلاف 
  .يابند نميتحقق  ها هدف

  ولي شوند نميمنابع اتلاف 
  .بنديا نمياهداف نيز تحقق 

  خوب    كارايي در استفاده از منابع  كم  

  اثربخشي و كارايي عملكرد در رابطه با موفقيت و مؤثر بودن مدير ـ: 1-5ـ نمودار 

  ]30صفحه [

با مقايسه . كند ميرا ارزيابي » كسب هدف«شاخصي است كه هزينه منابع مصرف شده در فراگرد    ـ كارايي عملكرد
௢௨௧௣௨௧مصرف شده   هاي ورودي به دست آمده به هاي خروجي

୧୬୮୳୲
 .  

  ]29صفحه [

  
 بهو دفت روش اندازه گيري كار درست را  كند ميـ پيتر دراكر اثربخشي را انجام كارهاي درست و كارايي را درست انجام دادن كار تعريف 

  :دارد ميصورت زير بيان 
  ]30صفحه [

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  =   +   + 

  :مطابقت شغل با

  فرد هاي توانايي

  فرد هاي نگرش

 انگيزش فرد

  فضاي سازمان

  ها نظرات مافوق

  حدود همكاري

 كاركنان

ها و  محدوديت
هاي پيش رويداد

 بيني نشده

مديريت موفق و 
 مؤثر
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  هاي سنجش اثربخشي ـ روش: 1- 4ـ نگاره 
  شرح  عناوين  ها وشر

  
  
  
  

  سنتي
  
  
  

  

اهداف مشخص  تأمينهدف شناسايي شده و آن گاه ميزان   مبتني بر هدف  -1
 هاي محدوديتشاخص در اين روش اهداف عملياتي و  گردد مي

  .آن اهداف چندگانه است
  تأمينمبتني بر  -2

  )سيستمي(منابع 
روش  از اين باشد ميمنابع از محيط  تأميناثربخشي بر مبناي 

زماني كه اهداف قابل شناسايي و اندازه گيري نباشد استفاده 
  .كنيم مي

و هماهنگي فرايند هاي درون سازماني و  يكپارچگيميزان   مبتني بر فرايند سازماني -3
روابط انساني مانند  هاي شاخص. باشد مياحساس رضايت افراد 

رايي روحيه همكاري، اعتماد و اطمينان، ارتباطات در كنار كا
  . اقتصادي يعني ستاده به داده مطرح است

  
  

 هم زمان

رضايت گروه هاي  تأمين -4
  نفع ذي

رضايت شركا يعني صاحبان  تأمينبه نقش سازمان در جامعه بر 
شركت، كاركنان، مشتريان، بستانكاران جامعه، عرضه كنندگان 

  . شود ميمواد اوليه و دولت به عنوان شاخص اساسي توجه 
داخلي ( گيرند ميتوجه قرار  كانون دربر جنبه هاي مختلفي كه    رقابتي هاي ارزش -5

كنترل  كاملانعطاف پذيري (و ساختار سازماني ) يا خارجي
  .شود ميتاكيد ) شده
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  ، فنون، وسايل و ابزار مورد نياز براي انجام وظايفها روشتوانايي به كار بستن   فني هاي مهارت  

 توانايي كار با و به وسيله ديگران ـ به كار گرفتن رهبري مؤثر از طريق  انساني هاي مهارت  ي مديرانها مهارت
 ها گرايشو  ها انگيزانندهايجاد ارتباط،     

و ها موقعيتتوانايي ادراك مشكلات سازمان، مفاهيم برنامه اي، تشخيص   ادراكي هاي مهارت  
  . تسسازمان مناسب امسائل و اين كه يك فرد براي چه بخشي از     

مفهومي نيز دراز مهارت حل مسئله، طراحي، ) koontz(ـ البته كونتز     
  ]30صفحه [                                          .برد ميكنار مهارت ادراكي نام     

  
، بهبود و تشخيص و تنظيم محيطي

توسعه ديدگاه هاي سازماني و تصميم 
  گيري

 .ادراكي
مفهومي 

ي و طراح
 حل

 مسئله    

  مديران سطح بالا

  مديران مياني  انساني       ها فعاليتهماهنگي و يگانه سازي 
  مديران سرپرستي و عملياتي    خدمات و توزيع سرپرستيتوليد كالا و 

  غير سرپرستان  فني  عملياتي و عمدتا صنفيانجام وظايف 
  

  مديران ـ هاي تمسئوليو  ها مهارترابطه سطوح مديريت، : 1-6ـ نمودار 

  ]32صفحه [
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  :فصل دوم
  

  هايي از طبقه بندي مثال
 نظريه هاي سازمان و مديريت 
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 در يك نگاه فصل دوم: 

  .كند مينظم پايداري را بيان  -1      
  توانايي پيش بيني مشروط -2  ها ويژگي    
  .ابطال پذيرند -3      

  فرضيه -1      
  تجربه -2    نظريه يا تئوري  
  قانون مورفي  نقانو -3      

  اصل پيتر        
  ونساصل پاركين  اصل  -4      
  اصل استثنا    اجزا    

  حقيقت -5      از  هايي مثال
  قانون علمي -6       طبقه بندي
  امر واقع -7       نظريه هاي
  مفهوم -8      سازمان و
  سازه -9      مديريت

  متغير هاي مستقل و وابسته  مدل يا الگو  

  دمد يا نما  

  تعارهاس  

  پارادايم  

  كلاسيك ـ نئو كلاسيك ـ سيستمي  ويليام اسكات    
وظيفه اي ـ مديريت علمي ـ مديريت كمي ـ روابط  مارتين گانون    
  ـ تئوري ها سيستمتئوري منابع انساني ـ   انساني ـ      
  اقتضايي    طبقه بندي  
  خرد ـ كلان  فيفر     
ـ) كمي(مديريت علمي  رويكرد سنتي ـ منابع انساني ـ  شرمر هورن    
  ـ اقتضايي  سيستمي      

   2-1نگاره     گونه شناسي  

   2-2نگاره     مديريت در تكامل اجتماعي  

  2-3نگاره   كهن يا قديم هاي تمدن -1        
  2-4نگاره   قرون وسطي يا دوران فطرت -2        
    2-5نگاره     دوران آگاهي اداري -3    مديريت از منظر روند تاريخي  
  2- 6نگاره   انديشه هاي مديريت  ظهور وقرن نوزدهم  -4        
  2-7نگاره   منظم مديريت هاي جنبشقرن بيستم و آغاز  - 5           
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 سازمان وجود دارد هاي ويژگييا  متغيرهاتوصيفي است براي تبيين و تشريح رابطه علي كه بين   نظريه يا تئوري.  

)Theory(  رسمي باشد هاي گزارشو يا  ها بيانيهمجموعه اي مكتوب از  ـ نظريه يا تئوري ممكن است به صورت.  

  ]49صفحه [

  .ابطال پذيرند. 3ـ  توانايي پيش بيني مشروط را دارند. 2دارند ـ  را نظمي پايدار. 1  تئوري هاي ويژگيـ 

  

  حدسي زيركانه پيرامون نتايج ناشي از پژوهش  فرضيه -1  

ثبت، مقايسه، تمثيل، طبقه بندي ويل، اندازه گيري، بيان مشاهدات، تجزيه و تحل  تجربه -2  
  .ها پديدهتعريف فعل و انفعالات     

  . شود ميكلي و منطقي بيان رابطه پايدار بين حقايق كه به شكل قضاياي   قانون -3  
  .اگر چيزي قرار است اتفاق بيفتد، اتفاق خواهد افتاد  مثل قانون مورفي    

  د تجربي محكم و قابل ملاحظهتعميمي است با تايي  اصل -4  
افراد در سلسله مراتب سازمان تا حد بي كفايتي خود رشد      مثل اصل پيتر    
   .كنند مي        

گسترش كار به گونه اي خواهد بود كه زمان ممكن و قابل    اصل پاركينسون    اجزاي تئوري
طبق اين اصل مديران به دنبال. دسترس خود را پر كند        
    .شخصي خود هستند منافع        

يك مدير بايد به اداره امور استثنايي سازمان كه انجام آن از    اصل استثنا    
  بپردازد و از دست زدن به آيد نميعهده زير دستان بر         
  . كارهاي عادي خودداري كند        

لت وبه عبارتي تئوري روابط ع. عامل در تئوري پردازي است ترين اساسيو  مؤثرترين  حقيقت - 5  
  .سازد ميل بين حقايق را مشخص معلو    

  .فرضيه اي است كه در بوته تجربه به طور قاطع تاييد شود  قانون علمي -6  

  . رويداد يا وضعيتي محسوس كه سنجش پذير و قابل توصيف است  امر واقع -7  
  .گرسنگي و تشنگي و حالات رواني مثل گرايش و انگيزش مثل تجربه    

  ... وحسي يا امر واقع مثل گرسنگي، گرايش ا تعبير ذهني يك تجربه تصوير ي  مفهوم -8  

  .كه تعريف علمي استاندارد دارد مفهومي  سازه -9  
    .هوش تعريف عملياتي استاندارد دارد هوشي كه براي مفهوم بهره مثل    

  ]50صفحه [
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 مدل يا الگو   )Model   (  كند ميز ابعاد مهم يك سازمان را تشريح يك نهاد انتزاعي است كه تنها تعداد اندكي ا .  

  گذارند هاي سازمان اثر مي متغيرهايي كه بر ساير ويژگي   متغير مستقل                                                                                 

  :شامل چند متغير است يا نمونه ـ هر الگو 

  .متغيرهايي كه معلول پديده هاي ديگر هستند  متغير وابسته                                                                        

    

  بيان يك پديده بر اساس يك يا دو ويژگي مهم      مد يا نماد.  

  نماد انسان اقتصادي در مديريت علمي  مثل   

  نماد انسان اجتماعي در روابط انساني    

  در منابع انساني ياب خودنماد انسان     

   انسان پيچيده در مديريت اقتضايينماد     

  استعاره)Metaphor (            توصيفي است از يك پديده بر اساس تشبيه و مشابهت با پديده ديگر بر مبناي دارا بودن وجوه
   .مشترك

  تشبيه سازمان به موجود زنده: مثل  

 پارادايم)Paradigm(           هاي علمي مورد قبول عمومي پارادايم ها دستاورد: گويد ميكتاب ساختار علمي  توماس كوهن در  
   .آورد ميجامعه اي از مشتغلان به علوم فراهم  روي فراآن  هاي حلدوره از زمان مدلي را براي مسائل و راه  كه در يك

  ]51صفحه [

 تقسيم بندي اشاره دارد هاي نظامبه        طبقه بندي.  

مكتب 3را از نظر تاريخي در  ها آنمديريت  هاي تئوريپارادايم هاي حاكم بر   ام اسكاتويلي  مثلا   
  . طبقه بندي كرده است سيستميو  نئوكلاسيك، كلاسيك      

 ،مديريت كمي، مديريت علمي، مكتب وظيفه ايبا توجه به مفاهيم، مكاتب را به   مارتين گانون    
  تقسيم تئوري اقتضاييو  ها سيستم يها تئوري، منابع انساني، روابط انساني      
  . كرده است      

كلانو  خردرا به  ها تئوريبر اساس نوع عمل سازمان سطح و تجزيه و تحليل،   فيفر    
   .تقسيم كرده است      

 ،منابع انساني، رويكرد سنتيبر اساس رويكرد هاي مديريتي، نظريات را به   شرمر هورن    
  . تقسيم كرده است اقتضاييو  سيستمي، )كمي(مديريت علمي       

  ]52صفحه [
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 موضوع هاي ويژگيكه يك تركيب يگانه از  آيد ميبه دست  ها آلمجموعه اي به هم پيوسته از نوع ايده از          گونه شناسي
  .آورد ميو نتايج مرتبط با خود را پديد  دهد مينظر را ارائه مورد                      

دست تئوري فرابه يك  توان ميو با تكيه بر آن  شود مي ها تئوريه سامان بخشي به ـ گونه شناسي ها منجر ب    
  .يافت    

  

  هاي مديريت ـ انواع گونه شناسي ها در تئوري: 2-1ـ نگاره 
  

  شرح  انواع گونه شناسي

 12ن به رويكرد ابتدا آغاز و تاكنو 6كه از  ها تئوريتاكيد بر رويكرد فرايندي و سامان بخشيدن به   كونتز -1
  .رويكرد رسيد

  و ديدگاه تئوري پردازي) رفتاري، ساختاري و محيطي(تكيه بر سطوح متفاوت تجزيه و تحليل   ريچارد اسكات -2
  )عقلايي، طبيعي و باز(

يم ها اتاكيد بر مفروضات مربوط به فلسفه علوم اجتماعي و ماهيت جامعه و مطرح ساختن پاراد  بارل و مورگان -3
  )ركرد گراييپارادايم كا(

  ها استعارهدست كشيدن از نگرش تك پارادايمي و روي آوردن به تنوع پارادايم ها با استفاده از   مورگان -4
  )تمركز و عدم تمركز(و عمودي ) درون و بيرون سازمان(از وجوه مختلف با توجه به دو بعد افقي   كوئين - 5

  سيلور من -6

، ساختار اقتدار و وظايف خاص هر سازمان به توصيف و پيش مانند تكنولوژي متغيرهاييبا توجه به 
نوع گونه شناسي سازماني  3و بر اساس گونه شناسي خاص خود به  پردازد مي ها سازمانبيني رفتار 

  :كه عبارتند از  كند مياشاره 
  )خارجي هاي فشار( ها وروديگونه شناسي مبتني بر  -1
  )نفوذ سازمان در محيط( ها خروجي -2
  عوامل بين سازماني -3
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  تقسيم بندي تطور و تكامل مديريت از بدو پيدايش اجتماعات بشري تاكنون از مديريت  مديريت در تكامل اجتماعي  
   .خانوادگي، قومي تا به عصر اطلاعات ،فردي                             
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  ي مختلف ـهاي شخصي و مديريتي در دوره ها ويژگي: 2-2ـ نگاره 

 هاي ويژگي
  مديريتي

  
  ها دوره

منبع 
 استراتژيك

وضعيت   مولدين جغرافيايي
  توليد

موضوع   زمان كار
مورد 
  تاكيد

روش 
  يادگيري

سبك 
  مديريتي

عامل 
تغيير به 
  دوره بعد

عصر 
شكار تا 
حدود 

 900سال 
  ميلادي

شكار 
  حيوانات

كارآموزي و   كار  نامنظم  حداقل  شكارچيان  پراكنده
استاد ـ 

  رديشاگ

/ آمرانه
  سركوب گر

تمايل به 
اسكان و 

استفاده از 
ظهور 
  ها داده

عصر 
كشاورزي 
تا حدود 

سال 
1750 
  ميلادي

متمايل به   زمين
كاهش 
  پراكندگي

و  نامنظم  حداقل  كشاورزان
  فصلي

مكتب خانه   كار
اي بر 

اساس مدل 
انسان 
  بزرگ

/ آمرانه
  دلسوزانه

تجديد 
حيات 
فكري، 

 يانقلاب
صنعتي و 
  اجتماعي

عصر 
صنعت تا 

حدود 
1950 
  ميلادي

كارگران،   متمركز  سرمايه
  ها كاردان

 ها كارشناس
و 

  متخصصين

حضور   منظم  انبوه
فيزيكي در 
  محيط كار

 هاي آموزش
  تخصصي

مديريت 
ابزاري و 
  علمي

پيچيدگي 
و  ها سازمان

فزوني 
  اطلاعات

عصر 
اطلاعات 
از حدود 

  ...تا  1950

دانش و 
  اطلاعات

تمايل به 
عدم تمركز 
 و پراكندگي

كارگران 
فكري و 
  مبتكران

سفارشي و 
شبه 

  سفارشي

نامنظم در 
هر زمان از 

  ساعت 24

كيفيت و 
زمان 

  تحويل كالا

اقتضايي و 
نهضت 

روابط  نوين
  انساني

دانش 
تجزيه و 
تحليل 
  اطلاعات

بحران 
ناشي از 

عقل گرايي 
و انفجار 
  اطلاعات
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  گردد ميبر اساس روند تاريخي سال شماري از رويداد هاي مديريت بيان           اريخيمديريت از منظر روند ت.  

  :كهن يا قديم هاي تمدنـ 

  افكار و عمليات مديريت در دوره قديم يا كهن ـ: 2-3 ـ نگاره
مبتكر يا عامل   تاريخ

  يا صاحب نظر
  نظر، ابتكار، اثر، فعاليت يا رويداد

  تاكيد بر ضرورت حفظ سوابق به مثابه يك فن كنترل   ها سومري  سال قبل از ميلاد 5000
  اهتمام به امور طراحي، برنامه ريزي، سازماندهي و كنترل در ساخت اهرام ثلاثه  ها مصري  سال قبل از ميلاد 4000
  مايلي در چين 1500اقدام به ساخت ديوار بزرگ   ها چيني  سال قبل از ميلاد 4000
تشخيص ضرورت و اهميت برخورد منصفانه و صادقانه در مديريت و استفاده از   ها مصري  سال قبل از ميلاد 2700

  مصاحبه براي روان درماني
  استفاده از عدم تمركز در سازماندهي  ها مصري  سال قبل از ميلاد 2600
ه روان تشخيص ضرورت استفاده از تقاضاي مكتوب براي درخواست استفاده از مصاحب  ها مصري  سال قبل از ميلاد 2000

  درماني
استفاده از مستند سازي و آوردن شاهد براي كنترل، تعيين حداقل دستمزد و تشخيص    راييحمو  سال قبل از ميلاد 1800

  قابل تفويض نبودن مسئوليت
  مفاهيم سازمان، خط فرماندهي و اصل استثنا در مديريت كارگيري به  يهوديان  سال قبل از ميلاد 1491

 سال 600تا  1100از 
  قبل از ميلاد

  تشخيص ضرورت سازماندهي، برنامه ريزي، هدايت و كنترل در مديريت  ها چيني

  تشخيص اصل تخصص گرايي  ها چيني  سال قبل از ميلاد 500
  هدايت و سازماندهي  ،تشخيص ضرورت برنامه ريزي  سان تزو  سال قبل از ميلاد 500
طراحي جا و مكان و   وابط انساني و مطالعه حركت سنجي،تشخيص ضرورت توجه به ر  كوروش  سال قبل از ميلاد 400

  مديريت مواد
  مديريت توجه به جهان شمول بودن  سقراط  سال قبل از ميلاد 400
  .تشخيص اين كه مديريت يك هنر مستقل است  گزنفون  سال قبل از ميلاد 400
استفاده از موسيقي براي تنظيم فواصل زماني  علمي براي انجام امور و هاي روشابداع   يوناني ها  سال قبل از ميلاد 350

  انجام كارهاي سخت و تكراري
  تشريح تخصص گرايي در جامعه  افلاطون  سال قبل از ميلاد 350

سال قبل  333تا  336از 
  از ميلاد

  ها كشياستفاده از يك روش سازماندهي با استفاده از نيروهاي ستادي در طول لشكر   اسكندر

  تشخيص نياز به علم و هنر كشاورزي  )هند(كوتي ليا   لادسال قبل از مي 325
  استفاده از شرح شغل  كانو  سال قبل از ميلاد 175
  تفكيك مشاغل، استفاده از مختصات و شرايط احراز شغل  وارو  سال قبل از ميلاد 50

 حضرت مسيح  ميلادي 20
  )ع(

  وحدت فرماندهي و رعايت روابط انساني

  فويض اختيارت  ديو كلتيان  ميلادي 284
  تاكيد به اداره اخلاقي، آموزشي و كمال بخشي به انسان  اسلام  ميلادي 620
  انتخاب كارگزاران صالح براي انجام امور، ارزشيابي كاركنان، روابط انساني  )ع(حضرت علي   ميلادي 658

  ]56و  55صفحه [
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  . برند ميدنياي قديم و زمان رنسانس نام مورخان از قرون وسطي به عنوان پلي بين   ـ قرون وسطي يا دوران فطرت
تا حدودي به اشاعه افكار اداري  ـ در اين دوره بشر در قالب نظام ارباب رعيتي و فئوداليسم  
  . كمك نموده است  

  ]56صفحه [

  

  افكار و عمليات مديريت در قرون وسطي ـ: 2- 4ـ نگاره 

مبتكر يا عامل يا   تاريخ
  صاحب نظر

  ليت يا رويدادنظر، ابتكار، اثر، فعا

  .فهرستي از خصوصيات يك رهبر ايده آل را ارائه داده است  فارابي  900
  رعايت شايستگي در انتخاب و انتصاب افراد به مشاغل  كيكاووس ابن اسكندر  1082
فهرستي از خصوصيات يك حاكم را ارائه داده و براي اولين بار مشورت را براي حاكمان مطرح   غزالي  1100

  .نموده است
  .درباره دفتر داري دوبل مطالبي بيان كرده است  لاپاكلي  1340
  .حسابداري صنعتي را به كار برده است  فرانسيس ديتارگو  1359
  ساعت مكانيكي  هين ريخ فن ويك  1370
  .اند كردهشيوه ثبت اقلام در دفاتر روزنامه را بيان   برادران سورانزو  1410
  .تجاري را بيان كرده است هاي سازمانانواع   بارياريگو  1418
  :اند دادهحسابداري قيمت تمام شده شامل مطالب زير را ارائه   ونيزي ها  1436

  ـ توان و بازرسي براي كنترل
  ـ شماره گذاري موجودي كالا

  زنجير توليدي ـ استفاده از فن خط
  ـ استفاده از مديريت امور كاركنان

    ـ كنترل هزينه و غيره
  .در تاييد تخصصي كردن كار و همچنين تشريح نقاط ضعف مديريت، مطالبي ارائه داده است  سر توماس مور  1500
همبستگي در سازمان را مورد تاييد قرار داده، براي رهبر خوب خصوصياتي بيان كرده است و   ماكيا ولي  1552

  . جامعه قرار داده است هاي هدفاصل اول پيشبرد  ها آنو اتكا پيروان به  رهبريبرتري 
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اداري صنعت را مطرح كرده و پيروان او اين راه را گسترش هاي بحثآدام اسميت در كتاب ثروت ملل     ـ دوران آگاهي اداري
تقاضاي مشتريان سخن گفتند و به تشريح اصول مقدماتي تأميندادند و درباره وظيفه مديران در جهت     
  .و وظايفي از مديريت پرداختند    

  .را بايد سرآغاز دوره آگاهي بشر به دانش اداره امور به طور منظم دانستـ قرن هفدهم     

  ]57صفحه [

  

  افكار و عمليات مديريت در دوران آگاهي اداري ـ: 2- 5ـ نگاره 

مبتكر يا عامل يا   تاريخ
  صاحب نظر

  نظر، ابتكار، اثر، فعاليت يا رويداد

  .ن اثر توماس مطالبي ارائه داده استدرباره تئوري مباني اختيار و همچني  جيمز استوارت  1767
را براي كارگران كارخانه مورد توجه قرار داده و  كارهافوائد اصل تخصصي كردن   آدام اسميت  1776

درباره مفاهيم نظارت و محاسبات بازده سرمايه، مطالبي ارائه داده است، از وي به 
  .كنند ميعنوان مبتكر تقسيم كار ياد 

  .قابل تعويض سازمان جلب نمود هاي قسمتوجه متخصصين را به ت  توماس جفرسون  1785
مطالبي درباره روش علمي و مورد استعمال حسابداري قيمت تمام شده كنترل   الي ويتيني  1796

  .كيفيت و حوزه مديريت ارائه داده است
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  .كارخانه اي جاي صنايع دستي را گرفتدر اين قرن سيستم   ـ قرن نوزدهم و ظهور انديشه هاي مديريت
  .ـ مالكيت و مديريت از هم جدا شد    
  .ـ اواخر اين قرن سرآغاز اشاعه افكار مديريت علمي است    
ـ پيش قدمان مديريت علمي نظرياتي مانند استاندارد كاري، طرح ريزي، تجزيه    
  .پرداختندو تحليل حركت و غيره را بيان كردند و به انطباق انسان و ماشين     

  

  افكار و عمليات مديريت در قرن نوزدهم و ظهور انديشه هاي مديريت ـ: 2-6ـ نگاره 

  نظر، ابتكار، اثر، فعاليت يا رويداد  مبتكر يا عامل يا صاحب نظر  تاريخ
استاندارد، بيمه كارمندان و  هاي زماناستاندارد عملياتي، متدهاي كار، طرح ريزي، دستمزد،  هاي روشدر مورد   جيمز وات و مايتو بولتن  1800

  .موارد استعمال بازرسي و حسابرسي، مطالبي بيان كرده است
احتياج به استفاده و كاربري عمليات كارگزيني را صراحتا بيان كرده و مسئوليت آموزش كارگران را به عهده   آونرابرت   1810

  .دانند ميبرخي او را پدر مديريت منابع انساني  مديريت نهاد، براي كارگران خانه هاي تميز و مرتب در نظر گرفت و
  .حركات انساني را تجزيه و تحليل و تلفيق نمود  جيمز ميل  1820
تقسيم كار، مطالعه حركت و زمان . علمي را مورد تاكيد قرار داد، تشريح مختصات شغل را تاييد كرد هاي روش  چارلز ببيج  1832

وي در واقع مختلف در كارايي كارمند را به تفصيل مورد بحث قرار داد،  هاي رنگحسابداري قيمت تمام شده و اثر 
   .از پيش قراولان مديريت علمي بود

  .اهميت نسبي وظايف مدير را مورد شناسايي و بحث قرار داد. شود مياز اولين مخترعان ماشين حساب محسوب   مارشال لافلين و همكارانش  1835
را درباره حوزه نظارت، وحدت فرماندهي، نظارت كاري و اداري، تقسيم كار و حقوق و دستمزد ارائه داده مباحثي   جيمز استوارت ميل  1850

  .است
  . درباره اصول سازمان، ارتباطات و اطلاعات مورد استفاده سازمان مباحثي بيان كرده است  هنري پور  1855
 آهنر نشان دادن تركيب سازماني و كاربرد منظم مديريت در سازمان راه موارد استفاده چارت و نمودار د درباره  كاليومم. ي. لداني  1856

  .بيان داشتمباحث خود را 
  .مطالعات و مباحثي درباره حركت و خستگي كارگران و اثر وسايل مختلف روي كار ارائه داده است  نيونزج. ي. ودبلي  1871
  .درس مديريت را در سطح كالج به وجود آورد  جوزف وارتون  1881
  .هنر مديريت و علم اداره و همچنين شركت در سود كارخانه، مباحث خود را ارائه داده است درباره  هانري ميكالف  1886
  .مباحث خود را درباره دانش مديريت عرضه داشته است  اونت. ار. يگيلمن هنر  1886
  .درباره سيستم پاداش، مطالبي را بيان كرده است  فردريك هالسي  1886

  ]59و  58صفحه [ 
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را به شناسان روانو  شناسان جامعهنهضت روابط انساني توجه و نظريات   منظم مديريت هاي جنبشـ قرن بيستم و آغاز 
  .اداره امور انساني معطوف ساخت    
  . مديريت موضوعيت يافتـ تفكر سيستمي در     

  ]60صفحه [

  خلاصه افكار مديريت در قرن بيستم ـ : 2-7ـ نگاره 

مبتكر يا عامل يا   يختار
  صاحب نظر

  نظر، ابتكار، اثر، فعاليت يا رويداد

، هنر برش 1903در تحقيقات و آثار خود مطالبي نظير سيستم دستمزد مديريت كارگاه در   فردريك وينسلو تيلور  1900
در موارد زير تحت عنوان مديريت علمي بيان  1911علمي را در  فلزات و اصول مديريت

  : كرده است
  مديريت امور كاركنان ـ

  ـ لزوم همكاري بين كارگر و مدير
  ـ ميزان دستمزد بالا به خاطر كار بيشتر
  ـ تقسيم كار مساوي بين مدير و كارگر
  ـ كاربرد اصل مديريت استثنا در كارگاه

  ـ سيستم هزينه
  و فنون ها روشمطالعه   ـ

  ـ مطالعه زمان
  ميـ تعريف مديريت علمي در مقابل مديريت غير عل

  ـ تاكيد روي شغل مديريت
  استانداردهاتحقيق و : ـ تاكيد روي مباحثي چون

  ـ طرح ريزي، نظارت، همكاري و مطالب بسيار ديگر
  .مباحث خود را در اداره امور دولتي به خصوص مسئله سياست و اداره بيان داشته است  گودنو  1900
1900  
1900  

  فرانك گيلبرت
  ليليان گيلبرت

  .اند كردهخود را در مورد معرفي علم حركات بيان  مباحث و مطالعه
و در  1911، مطالعه حركت 1908سيستم قالب سازي : عبارتند از  ها آنمهم  هاي كتاب

  زمينه روان شناسي كارگران
مباحث خود را در مورد سيستم كار و پاداش و كاربري شيوه انساني در مورد كارگر، نمودار   هانري گانت  1901

: مهم او عبارتند از  هاي كتاب. ئوليت مديريت در آموزش كارگران ارائه داده استگانت و مس
   1919و سازمان براي كار  1916، رهبري صنعتي 1910دستمزد و سود   ،كار

  .در مورد كاربري علم روان شناسي درباره كارگر و مديريت، مطالب خود را بيان داشته است  مونستر برگ  1910
حث خود را در مورد اصول و مهندسي كارايي بيان داشته و كاربرد عمومي مديريت مبا  امرسون  1910

كارايي به عنوان اساس عمل و : او عبارتند از هاي كتاب ورا افزايش داده است علمي 
   1913و انتخاب علمي كاركنان  1912 كارايياصل  12، 1900دستمزد 

رانس مديريت علمي را در آمريكا ابداع كرد  و مديريت علمي را براي اولين بار تشكيل كنف  يرسونپ. اس. وهرل  1911
  .از ديدگاه دانشگاهي مورد بحث قرار داد

  .اولين كتاب درسي مديريت را در سطح دانشگاه نوشت  نكند. سي. يج  1911
مبناي توان تلاش براي كمي كردن برآورد هاي عمليات نظامي و پيش بيني نتايج نبرد بر   فردريك دبليو لنچستر  1914

  انساني و تسليحات
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  خلاصه افكار مديريت در قرن بيستم ـ: 2-7ـ ادامه نگاره 
  .مباحث خود را در انتقاد و اصلاح مديريت علمي بيان داشته است  دروري. بي. اچ  1915
. دبليو. هاكسي ا. اف. ا. ا  1915

  هاريس
  .مباحث خود را درباره مدل ميزان مقرون به صرفه ارائه كردند

  .بازي جنگ را براي نابودسازي زير دريايي به وجود آورد  توماس اديسون  1916
كامل مديريت را پايه  تا نسباولين تئوري  ،1916در " اصول فن اداره"در كتابش به نام   )فرانسه( فايلهانري   1916

  :زنكات عمده آثار او عبارتند ا. آيد وي از بانيان اصلي مديريت به شمار مي. گذاري كرد
  ـ وظايف مديريت
  ـ اصول مديريت

  ها ـ لزوم آموزش مديريت در مدارس و سازمان
مباحث خود را درباره مفهوم مديريت تخصصي بيان داشته و اولين آمريكايي است كه   الكساندر چرچ  1916

مطالعه مديريت بر اساس سيستم را كه ضمن هر جزء مديريت با هم و با كل سيستم، 
  .كند ، پيشنهاد ميشود همبسته فرض مي

مطالب خود را درباره تئوري خط نوبت و لزوم كاربردي مديريت علمي در امور اداري و   ايرلانج. كي  1917
  .دفتري بيان كرده است

  .در مورد استعمال علم روان شناسي در صنعت، مطالب خود را ارائه داده است  تيد. اردي  1917
  .ختلف علمي را نشان داده استموارد استعمال م  كوك. ال. ملوريس  1919
كاركنان  در مباحث خود مورد استعمال علم روان شناسي را در تبليغات و مديريت امور  اسكالت. واي. والتر  1921

  .مورد تاييد قرار داده است
  .درباره فلسفه و اصول مديريت مباحث خود را بيان داشته است  اوليور شلدن  1923
  دوج. اف. اچ  1924

  فيشر. ا. رونالد
  استوارت. ا. دبليو
  روميگ. جي. اچ

هاي نمونه اي،  مباحث خود را درباره كاربرد و استنباط آماري، تئوري احتمالات در بازرسي
هاي تجربي و تئوري نمونه گيري و  ها و متدهاي مدرن آماري، طرح كنترل كيفيت، تئوري

  .اند بيان نموده... 

، مسائل اجتماعي تمدن 1933نام مسائل انساني تمدن صنعتي در  هاي خود به در كتاب  آلتون مايو  1927
، نظرات خود را درباره روابط انساني و جنبه هاي اجتماعي فرد و گروه در 1933صنعتي 

سازمان بيان نموده و تاكيد زياد بر فنون را مورد سؤال قرار داده است و لزوم تاكيد بر 
ه، تحقيقات بسيار وسيع هاثورن را رهبري هاي انساني را براي مدير مطرح ساخت مهارت

  .كرده است
  .در مورد مباني آماري تئوري صف مباحث خود را بيان كرده است  فريتي. سي. تي  1928
جمع آوري شد، نظرات » اورويك«كه به وسيله  "اداره ديناميك"در اثر خود به نام چكيده   ماري پاركر فالت  1928

اساس انگيزش افراد، به روش گروهي در حل مسائل و  خود را درباره فلسفه مديريت بر
  .مشكلات مديريت، بيان داشته، مديريت اقتضايي را براي اولين بار مطرح كرده است

بيان داشته  POSDCORBمباحث خود را درباره مديريت اداري به خصوص وظايف مدير   لوترگيوليك  1930
  .است

بيان داشته و سيستم مديريت نظامي را  "اصول جهاني مديريت"انمطالب خود را تحت عنو  موني. د. جيمز  1931
  .هاي صنعتي و تجاري مفيد قلمداد كرده است براي سازمان

و سازمان و مديريت در  1983به نام وظايف مديران بلند پايه در  هاي معروف خود را كتاب  چستر بارنارد  1938
لزوم ارتباطات، مسائل رهبري  ، درباره تئوري سازمان، جامعه شناسي مديريت و1928

  .سازمان، سازمان غير رسمي و سيستم به رشته تحرير درآورده است
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  خلاصه افكار مديريت در قرن بيستم ـ: 2-7ـ ادامه نگاره 
  .اصول مديريت را جمع آوري و تلفيق نموده و طي مجموعه اي بيان داشته است  ليندال اوريك  1943
  تاب رفتار اداري با نگاهي علمي به تصميم گيري و معقوليت نسبيانتشار ك  هربرت سايمون  1947
  مطالعه در مورد مسئله مقاومت در برابر تغيير  لستر كوچ و جان فرنچ  1948
، تئوري ميداني در علوم 1925هاي خود به نام حل تضادهاي اجتماعي در  كتاب در  كرت لوئين  1948

ها، تحقيقات مهمي را ارائه داده  تئوري، در زمينه تحريك گروهي و 1915اجتماعي در 
  .است

  .مباحث خود را له و عليه انقلاب اداري در امور دولتي بيان داشته است  مريام. ا. چالالز  1948
، مباحث جامعه 1942هاي اجتماعي و اقتصادي در  در آثار معروف خود به نام سازمان  ماكس وبر  1948

و تركيبات رسمي آن مورد تاييد قرار داده و شناسي، جنبه هاي جامعه شناسي سازمان 
  .مدل ايده آل بوروكراسي را براي اولين بار ارائه داده است

، تئوري آمار استنباطي و احتمالات را در 1930در  "كنترل كيفيت اقتصادي"در كتاب   والتر استوارت  1948
  .را به وجود آورددر مسائل اقتصادي به كار گرفت و نمودار هاي آماري » بل«كارخانجات 

ها و سيستم اطلاعات و سايبرنتيكس مباحث  درباره مورد استعمال تجزيه و تحليل سيستم  نوربرت وينر  1949
  .خود را ارائه داده است

در مباحث خود مسئله سياست اداري را در افكار مديريت دوباره مورد بررسي قرار داده   فرانك آبرامز  1951
  .است

  ها وليد و توزيع نخستين سيستم پردازش الكترونيكي دادهت  ام. بي. آي  1952
  تشريح اهميت سازماندهي اطلاعات و ابداع واژه ارتباطات خوشه اي  كيت ديويس  1953
  انتشار كتاب عمل مديريت و ترويج نظريه مديريت بر مبناي هدف  پيتر دراكر  1954

  شركت بوز 1958 -1956
  آلنها ميلتون

  كلي. پي. جي
  واكرآر، . ام

  ام براي برنامه ريزي. پي. ارائه فنون پرت و سي

  در مورد مفروضات مديران yو نظريه  xارائه نظريه   داكلاس مك گروگر  1959
  . مطالعاتي كه زمينه نظريه آشوب را فراهم ساخت  ادوارد لورنز  1960
  هاي رهبري با رهيافتي اقتضايي  ارائه مدل سيستم  رنسيس ليكرت  1961
 و مطالبي درباره تبعيت طراحي سازمان از استراتژي آن "استراتژي و ساختار"انتشار كتاب   رد چندلرآلف  1962
انتشار كتاب نظريه رفتاري شركت بزرگ و مطالبي در مورد ممانعت رفتارهاي سياسي   درت و مارچ. سي  1963

  .درون سازمان از دستيابي سازمان به حداكثر سود
  ارائه مدل سبك سنج مديريت  نرابرت بليك و جينموت  1964

روان شناس اجتماعي معروف آمريكا، كه نظريه سلسله مراتب نيازهاي او  و همچنين  روان   آبراهام مزلو  1965- 1954
  .شناسي عالي مديريت وي، تأثيرات زيادي بر آثار صاحب نظران معاصر گذاشته است

او در زمينه  نظريه امتزاج و نظريات ديگردانشمند روان شناس نامي عصر حاضر است كه   آرگريس  1960
هاي رسمي بر رشد و علاقه فرد، شهرت عام داشته، نظريات ديگرش نيز در  آثار سازمان

  .   باشد هاي آموزشگاهي و بهسازي سازماني معروف مي زمينه آموزش
رد بوروكراسي در باشد كه در طرفداري از دموكراسي و  شناسان نامي مديريت مي از روان  وارن بنيس  1965

آثار معروفي از خود بر جاي گذاشته و در زمينه تغيير و بهسازي   جوامع موقت امروزي،
  .سازمان نيز آثار و نظريات مهمي ارائه داده است
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1960  
  
  

ه كار و عوامل انگيزشي و عوامل ناراضي شناساني است كه در زمينه انگيزش افراد ب از روان  هرزبرگ
كننده در كار نظريه معروفي ارائه داده است كه در نظريات ساير متخصصان در اين زمينه 

  .مؤثر بوده است
ها در زمينه سازمان به  يكي از آثار بسيار جالب آن. شناسان معروف سازمان هستند از روان  كاتز و كان  1965

باشد كه آن را از خود به  هاي سازماني در مديريت مي يت نقشعنوان يك سيستم باز و اهم
  .اند اند و با نگرشي سيستمي مباحث مديريت را مورد بحث قرار داده يادگار گذاشته

مسير ـ (ها در زمينه تئوري  نظريه معروف آن. از صاحب نظران رفتاري سازمان هستند  پرتر، لاولر و هاكمن  1970
  .باشند مي» رفتار در سازمان«هاي معروف  از كتاب معروف و صاحب يكي) مقصد

هاي  شناسان انگليسي و تحقيق در سازمان بر اساس تحقيقات ديگر دانشمندان و جامعه  لاورنس و لارش  1956
صنعتي انگليسي، براي اولين بار تحت عنوان تئوري اقتضايي مديريت، نظريه خود را در 

  .اند ارائه دادهكتاب معروفشان به نام سازمان و محيط 
نظريه معروف خود را تحت عنوان سيستم مكانيكي و سيستم ارگانيكي سازمان، ارائه دادند   برنز و استاكر  1965

هاي فوق مناسب شرايط محيط خاص خود  اند كه هر كدام از سيستم و مشخص ساخته
  . باشد مي

  .گرفتمطالعاتي كه مبناي نظريه آشوب قرار   جيمز يورك رياضي دان  1970
توليد و توزيع ريز پردازنده تراشه رايانه و توسعه رايانه شخصي و طرح فناوري اطلاعات براي   شركت اينتل  1971

  استفاده مديران
تحقيقات ممتدي در . باشد شناسان صاحب نام مديريت مي يكي از صاحب نظران و روان  فيدلر  1965 - 000

شده و ضمن » اثربخشي رهبري«معروف  زمينه رهبري دارد كه منجر به پي ريزي نظريه
توان شرايط شغل را بر قامت رهبران به طور مناسب دوخت و آن را  آن اظهار داشته كه مي

  .جاي استراتژي تطابق رهبر خاص يا شغل خاص به كار گرفت
رفتار  از كساني است كه براي اولين بار نظريه موقعيت رهبري سازماني را مطرح ساخته،  تنن بام  1950 - 000

  .دانسته است... رهبر سازمان را تابع موقعيت، روابط بين رهبر و پيرو و 
000 -1950  

  نظريات
شناسان بنام است كه تحقيقاتش در  يكي ديگر از دانشمندان صاحب نظر مديريت و از روان  روم

هاي اخير نظريه هنجاري  زمينه انگيزش و رهبري سازماني معروف است به خصوص در سال
توان رهبري را  ا در رهبري مطرح نموده و گفته است كه به جاي توصيف رهبري ميخود ر

  .بر تجويز رفتار خاص پي ريزي كرد
) اجتماعي ـ فني(شناسان معروف مؤسسه تاويستاك لندن است كه سيستم  از جامعه  رايس  1950- 000

  .سازمان را مطرح نموده است
محيط گراي سازماني است كه معتقد است محيط عامل اصلي شناسان  چارلز پرو از جامعه  پرو  1965- 000

  .نمايد در مديريت بوده و فن آوري ساخت سازماني را ديكته مي
هاي  شناسان ساخت گراي بسيار سرشناس مديريت است كه در كتاب يكي ديگر از جامعه  اتزيوني  1965- 000

نظريات بسيار جالبي را . ..هاي مقايسه اي و  هاي جديد و سازمان معروف خود چون سازمان
هاي حرفه اي و  در زمينه اثر بخشي و كارايي، هدف تشريحي و هدف عملي، فرق سازمان

  .غير حرفه اي و مسائل ديگر ارائه داده است
نام پرستوس نيز به خاطر مطرح كردن سازمان به عنوان يك واحد مهم اجتماعي در اينجا   پرستوس  1964 - 000

  .شايسته ذكر است
رود كه در زمينه ارتباط  پردازان ساخت گراي مشهور به شمار مي شناسان و نظريه از جامعه  جيمز تامپسون  1964 - 000

محيط با سيستم سازمان، اثر محيط بر ساخت، فن آوري و اتخاذ تصميم آن اثر مشهور خود 
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ايي اثر پردازان اقتض به رشته تحرير در آورده و براي نظريه» سازمان در عمل«را به نام 
  .جالبي باقي گذاشته است

شناسان معروف است كه در زمينه  گرايان و جامعه ويكتور تامپسون نيز يكي از ساخت  ويكتور تامپسون  1958- 000
  .ساخت رسمي و بوروكراتيك سازمان و ابداع و نوآوري در آن نظريات جالبي ارائه داده است

هاي مديريت  ن نامي رفتار سازماني و نويسندگان يكي از بهترين كتاببه عنوان صاحب نظرا  سيلز و اشتراوس  1950- 000
اين دو نويسنده تجربه و تحقيقات طولاني در زمينه رفتار . آيند منابع انساني به شمار مي

اند كه مباحث خود را از قالب محدود و كلاسيك مديريت  سازماني داشته و سعي نموده
تري چون اثر محيط بر فن آوري و ساخت سازمان  يعنيروي انساني بيرون آورده، مباحث وس

  .را روي افراد مورد بحث قرار دهند
شناسان پيشرو است كه آثارش علاوه بر آموزش و پرورش و روان شناسي، در  يكي از روان  اسكينر  1957- 000

نظريه يادگيري شرطي به . رشته مديريت نيز داراي ارزش و تأثير قابل توجهي بوده است
  .انگيزش مديريت وي مورد استفاده فراوان قرار گرفته استخصوص 

در حال حاضر اين دو نويسنده از صاحب نظران و استادان بسيار مشهور مديريت شمرده   كونتز و اودانل  1940- 000
آنان مكتب عملياتي مديريت را ضمن ادغام مديريت كلاسيك در تحقيقات و . شوند مي

ها نظير روان شناسي، جامعه  ئه داده، معتقدند كه ساير رشتهها ارا نظريات جديد ساير رشته
اند ولي مكتب  هاي مديريت مؤثر بوده هر كدام در پيشبرد هدف... شناسي، رياضي، آمار و 

اصيل و اصلي مديريت همان اصول و وظايف كلاسيك مديريت است كه با بهره گيري از 
  . باشد رشته هاي ديگر روز به روز در حال گسترش مي

آنان مانند كونتز و اودانل . اند اين دو دانشمند سابقه طولاني در فرايند هاي مديريت داشته  نيومن و وارن  1951- 000
ها فقط به اين  معتقدند كه مكتب اصيل مديريت مكتب فرايندي مديريت است و بقيه رشته

ها  ت آنكنند، كتاب قديمي و تجديد نظر شده فرايند هاي مديري رشته اصلي كمك مي
  . هنوز جاي خود را بين متخصصان و اهل نظر باز نگه داشته است

  رابرت جي هوس  1974- 000
  وترنس آرميشل

  ارائه نظريه رهبري مسير ـ هدف

  زابت مارس  1977- 000
  كانتر

انتشار كتاب مردان و زنان سازمان و مطالبي در مورد ممانعت سلسله مراتب اداري از 
  .انها در سازم پيشرفت خانم

 1950دهه 
  الي تا به امروز

  باكس و جنكينيز
  كان و توكر
  بولدينگ
  فورستر

اين دانشمندان را بايد از صاحب نظران بنام علم مديريت به حساب آورد كه هر كدام سعي 
بر آن دارند مباني رياضي، مقداري و سيستمي سازمان را محكم نموده، عقلانيت را در 

  .مديريت به حد مطلوب برسانند

ارنست ديل صاحب كتاب مشهوري در زمينه مديريت بوده و يكي از پيروان مكتب فرايندي   ارنست ديل  1950- 000
وجه . كتاب سازمان و فرايند مديريت را به رشته تحرير درآورده است. باشد مديريت مي

امتياز اين كتاب در آن است كه نويسنده سعي داشته زمينه تحقيقات علمي در سازمان، 
هايي را در مديريت مطرح نموده بدين وسيله در تحكيم زمينه هاي تئوريكي  ا و فرضيهقضاي

  .  آن گام مؤثر بردارد
وي جزو اولين كساني . باشد اسكات نيز يكي از صاحب نظران مشهور معاصر در مديريت مي  ويليام اسكات  1954- 000

يريت به طور هم زمان است كه سعي نموده روش سيستم و مفهوم سيستم را در سازمان مد
  .نمايد به طور كاربردي مطرح 

. باشد شناسان نامي مديريت و صاحب كتاب كلاسيك روان شناسي مديريت مي لويت از روان  لويت  1951- 000
شناسانه مديريت مسئله تغيير در  اين دانشمند سعي نموده است كه علاوه بر نكات روان

  . دهد انساني مورد بحث قرار  سازمان را از ابعاد ساختي، فن آورانه و
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ها  اين دو دانشمند نيز از نويسندگان مشهور كلاسيك مديريت امور كاركنان بوده كه اثر آن  پيگورز و ماير  1961- 000

  .گرفته استها و همچنين مديران قرار  مورد توجه خاص استادان و دانشجويان دانشگاه
  .شناسان سازمان، صاحب نظريه بلوغ در مديريت هستند هرسي و بلانچارد نيز از روان  هرسي و بلانچارد  1961- 000
اين . آورد ژوزف ماسي را بايد از مبتكران اصلي مكتب به اصطلاح مديريت فرايندي به شمار   ژوزف ماسي  1954- 000

هاي مديريت ارائه داده است و  بقه بندي تئوريدانشمند يكي از اولين كارها را در زمينه ط
  . در نظريات و تحقيقات خود، تاكيد خاصي به جنبه هاي علمي مديريت كرده است

اشتراوس هم به تنهايي و هم با همكاري دانشمند ديگر سيلز، داراي آثار برجسته در زمينه   اشتراوس  1960- 000
  .باشد علوم رفتاري مديريت مي

چ نيز از صاحب نظران مشهور علوم رفتاري سازمان بوده، خصوصا در زمينه بهسازي فرن  فرنچ  1960
قبل از اين كار مشهور، اين دانشمند يكي از . سازماني كتاب ارزنده اي را ارائه داده است

. هاي مشهور مديريت امور كاركنان را از ديدگاه سيستم به رشته تحرير در آورده است كتاب
مثلا مسئله . اب اخيرش تصوير مفاهيم سيستمي در عمل بوده استبيشتر سعي او در كت

  . و همبستگي اين مطالب را در سازمان و امور كاركنان بحث كرده است) فرايند(سيستم 
آيند و  دانشمند از صاحب نظران جديد و بالقوه تواناي رفتار سازماني به حساب مي 3اين   فيلي، هاوس و وكر  1967- 000

  .ها با اقبال خوبي روبرو شده است آن» سازمانيمديريت «كتاب 
آن  Sاند كه هر  مديريت را رايج ساخته 7Sشركت مشاوره اي مك كنزي، به تازگي نظريه   شركت مك كنزي  1981

  .آيد مديريت به حساب مي شامل كليدي در
مديريت ژاپني و تئوري   1981

Z  ويليام اوشي و ژوزف
  ام، جوران

استخدام تمام عمر كارمندان (هاي خاص خود  ديريت ژاپن با ويژگيبه بعد م 1970از دهه 
اثر جالبي بر مديريت غرب گذاشته و بنيان گذار تئوري ) و شيوه تصميم گيري جمعي

جديد در مديريت شده است كه ضمن آن اصول مديريت ژاپن با فرهنگ محيط خاص 
   .را پي نهاده است Zها در هم آميخته زمينه تئوري خاص  غربي

زمينه  معروفي را در تا نسبهاي  لوتانز نيز از صاحب نظران رفتاري سازمان بوده، كتاب  لوتانز  1970- 000
اين دانشمند جزو كساني است كه . رفتار سازماني و روش اقتضايي مديريت ارائه داده است

ه مبحث رفتار سازماني را از حالت پراكنده خارج ساخته و چارچوب منظم علمي به آن داد
هاي ارتباطاتي، مديريت منابع انساني،  هاي سازماني را به فعاليت لوتانز فعاليت. است

هاي سنتي مديريت مانند برنامه ريزي، سازماندهي، هدايت و كنترل و سرانجام به  فعاليت
  . نمايد هاي شبكه اي تقسيم مي فعاليت

ترين مباني نظري سازمان اداري را در زمينه  صاحب نظر نامي مديريت كه يكي از محكم  هربرت سايمون  1964- 000
رفتار و اتخاذ تصميم بيان كرد و تنها دانشمند مديريت است كه به دريافت جايزه علمي 

» رفتار اداري«نظريات اين دانشمند نيز در كتاب بسيار معروف . نوبل نائل گرديده است
  .  مورد توجه قرار گرفته است

يكي از اولين صاحب نظران سازمان به عنوان يك سيستم اجتماعي به شمار هومانز نيز   هومانز  1950- 000
  .آيد كه اولين نظريات را درباره سيستم سازمان ارائه داده است مي

باشد كه آثار و تحقيقات متعددي در زمينه روان شناسي  شناسان نامي سازمان مي از روان  ادگار شاين  1965- 000
رد ديگر از خود باقي گذاشته و از صاحب نظران مهم به سازمان، مشاوره فرايندي و موا

  .آيد حساب مي
هاي كلاسيك را  دو نفر از صاحب نظران نامي سازمان مديريت هستند كه يكي از كتاب  فيفنر و شروود  1965- 000

با اين كتاب شكاف بين مديريت . اند هاي اداري به رشته تحرير در آورده درباره سازمان
ظران مديريت خصوصي به حداقل رسيده است، موارد مشترك زيادي در دولتي و صاحب ن
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اين كتاب مورد توجه اين دو دانشمند مديريت دولتي قرار گرفته است كه صاحب نظران 
  .اند ها را مورد توجه و تاكيد قرار داده مديريت خصوصي نيز به طور مشابه آن

ر از دانشمندان معروف انگليسي است كه با تحقيقات ، نيز يكي ديگوارد وودخانم جون   وارد وود  1956- 000
اين دانشمند جزو اولين . ممتد خود به نظريه اقتضايي مديريت كمك فراوان نموده است

مديريت  نويسندگان انگليسي است كه قبل از نويسندگان آمريكايي مسئله اقتضا را در
  .مطرح نموده است

  .باشد معروف مي) انسان سازماني(خاطر كتاب معروفش  ويليام وايت نيز به  ويليام وايت  1959- 000
ليترر نيز يكي از صاحب نظران و محققان تئوري مديريت بوده، آخرين كتابش تحت عنوان   ليترر  1969- 000

  . مقدمه اي بر مديريت با ديدگاه سيستمي مورد بحث  قرار گرفته است
ه معروف شبكه مديريت و تحقيقاتي كه در پياده كردن اين بلاك و موتان را به علت نظري  بلاك و موتان  1964- 000

  .اند، بايد از صاحب نظران نامي عصر حاضر نام برد نظريه در عمل انجام داده
وي در ) جاده مقصد(يكي از محققان و صاحب نظران معروف سازمان بوده نظريه معروف   هاوس  1965- 000

و با همكاري صاحب نظران ديگر كتب رهبري، كمك مؤثري در رهبري سارمان نموده است 
  .مختلفي در زمينه بهسازي سازماني، رفتار سازماني و فرايند هاي سازماني دارد

  گلدنر  1954- 000
  

  شناسان معروف و ساخت گراي سازمان بوده است اين نويسنده از جامعه

000 -1954  
000 -1975  
000 -1954  

  سلزنيك
  مرتون
  ميشل

اند و در  ني نشده بوروكراسي در سازمان نظريات جالبي داشتهراجع به آثار منفي و پيش بي
به خصوص سلزنيك تحقيقات . آيند عين حال از طرفداران بوروكراسي نيز به شمار مي

  .ممتدي در سازمان دره تنسي آمريكا داشته و نظريات و تحقيقات جالبي را ارائه داده است
ها در سازمان، مشهور و مورد استناد  ان بوده، نظريه رفتاري آناز صاحب نظران نامي سازم  كرت و مارچ  1965- 000

ضمن آن كه مارچ خود نظريات مشهوري را به كمك . دانشمندان متعدد قرار گرفته است
 1965پرورش داده و خود نيز براي اولين بار در » ها سازمان«هربرت سايمون در كتاب 

  .را جمع آوري نموده است» متون سازمان«كتاب وزين 
وي نيز در زمينه . اوديورنه را نيز نبايد از ليست صاحب نظران جديد سازمان از قلم انداخت  اوديورنه  1950- 000

  .آيد آموزش به كمك هدف و مديريت به كمك هدف، از صاحب نظران نامي به حساب مي
ه مديريت را از ديدگاهي اين دو از نويسندگان جديد مديريت بوده و سعي بر آن دارند ك  هيگز و گولت  1972- 000

  .فرايندي مورد بحث قرار دهند
ماينر نيز از دانشمندان رفتاري سازمان بوده و در زمينه تئوري سازمان و فرايندهاي   ماينر  1955- 000

  .مديريت و مباحث امور كاركنان، كتب با ارزشي ارائه داده است
كتاب كاملي در زمينه رهبري ارائه داده  باشد و مي از صاحب نظران و محققان روز مديريت  استاگدايل  1964- 000

  .و به مباحث رفتاري مختلف پرداخته است
  .سالويا را نيز به خاطر پرداختن به تئوري و استفاده از آن نبايد از ياد برد  سالويا  1982- 000
ه گيري عوامل هايي كه به تئوري سازمان نموده و همچنين انداز پيو را نيز به خاطر كمك  پيو  1966- 000

  .محيطي سازمان نبايد فراموش كرد
هايي كه در زمينه مديريت آمريكا با روش ژاپني انجام  ذكر نام كوجاوا نيز به خاطر بررسي  كوجاوا  1982

  .رسد داده است در اينجا ضروري به نظر مي
سازمان رسمي و  شناسان نامي سازمان بوده و در زمينه اين دو دانشمند از جامعه  بلاو و اسكات  1962

  .بوروكراسي داراي تحقيقات و نظريات با ارزشي هستند
اين دانشمند نيز به تنهايي در زمينه بوروكراسي مسئله تفكيك و تقسيم كار در سازمان   بلاور  1957

  .رسمي، صاحب نظريات و تحقيقات جالبي است
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  خلاصه افكار مديريت در قرن بيستم ـ: 2-7ـ ادامه نگاره 
توان در زمره صاحب  هايش مي برتالانفي را نيز در مديريت به خاطر نظريه عمومي سيستم  برتالانفي  1950- 000

  .نظراني كه به مديريت كمك فراواني كرده است نام برد
000 -1975  
000 -1981  

  هاينز و ماسي هربرت
  

اند و از صاحب  هاينز و ماسي به طور مشترك كتب مختلفي در اقتصاد مديريت نوشته
  . آيند ران ديگر مديريت در رفتار سازماني به  حساب مينظ

نيز از دانشمندان رفتاري سازمان و از صاحب نظران بسيار جديد سازمان » مينتز برگ«  مينتز برگ  1980- 000
وي . باشد هاي مديري سازمان مشهور مي گانه و نقش بوده، نظريه او درباره انواع ساختار پنج

  .در دو دهه آخر قرن منتشر ساخته است كتب و مقالات متعددي را
تئوري سازمان، رفتار : هاي مهم او عبارتند از از محققان جديد مديريت بوده و كتاب  رابينز  1989

  ...سازماني، مديريت منابع انساني و 

  توماس پيترز و  1982
  رابرت واتر من

  ارائه نظريه كمال مديريت

  ز بحران و بيان نظر مديريت كيفيت جامعانتشار كتاب خروج ا  ادوارد دمينگ  1986
  هاي يادگيرنده انتشار كتاب اصل پنجم و ارائه نظريه سازمان  پيتر سنج  1990
  انتشار كتاب براي بقا و ارائه نظريه طول عمر يك شركت  كلين و بوراس  1994
  انتشار كتاب اعجازگران مديريت  هويژيسكي  1996
مجموعه اي  از صاحب   2000

  نظران
مشتري گرايي در مديريت، ... انتخاب راهبردي، سازمان مجازي و   ن نظريه فرا نوگرايي،بيا

  ... نظريه آشوب، استعاره هاي مديريت و 
  

  ]70 – 61صفحه [

 خلاصه : 

  .ـ تمدن كهن شاهد شكوفايي افكار و اصولي از مديريت بوده كه تا به حال دوام يافته است

چندان رونقي نداشته، ولي در اواخر قرن نوزدهم پايه هاي علمي مديريت بدون كنترل  و لت عدم تمركزـ در قرون وسطي افكار اداري به ع
  .صنعتي بنا نهاده شد

  .ـ سال اول قرن بيستم مديريت كلاسيك و مدل ماشيني مديريت قوام يافت

  

 حرف آخر: 

  .مل گراستـ با توجه به سير تاريخي مشاهده شده نظريه سازمان و مديريت، پديده اي تكا

  ]60صفحه [
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 در يك نگاه فصل سوم: 

 

  Adam Smith ........................ 1776 ... ........... .............. ....... آدام اسميت -1  

  Charles Babbage ......................1832.... ........ ........... ................ لز باباژرچا -2  

  Robert Owen ........................1789 ............... ........ ................. رابرت آون -3  

   Daniel McCollum......................1878-1815 .......... . ............. ... دانيل مك كالوم -4  

  Henry Towne ...................... 1870   ............ ....... ............... هنري تاوان - 5  

    Henry Varnompoor........ .............   ..... هنري وارنوم پور -6  

  Joseph Wharton ............ ....... 1881 ....... ......... ................. جوزف وارتون -7  

  Protestant Ethics (Luther) ........ )لوتر(پروتستان اخلاق كاري  -8  نخستين نظريات مديريت

  Social Darwinism .......................... داروينيسم اجتماعي -9  

  نقش كليساي كاتوليك - 10  

  رن نوزدهمق....... ....... ....... ....  .............................................................. دوره آزادي مطلق -11  

  1884....... ....... .......  ..................................................... دوره روابط اجتماعي كار -12  

  نظامي هاي سازمان -13  

  )كامراليست ها(مستوفيان  - 14  

  ئورابينسون بولتونتجيمز وات جونيز و م - 15  

     اصالت نفع -16  
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  يه هاي اقتصادي در كتاب ثروت مللرارائه نظ  آدام اسميتـ 1
)Adam Smith(   ـ نظريه تقسيم كار)در كارخانه سنجاق سازي(  

  .ـ وي معتقد به صرفه جويي و ايجاد خلاقيت از طريق تقسيم كار در كاركنان بود  
  .ـ نظريه دستمزد بر اساس چانه زني يا مذاكره مبتني بر تعيين دستمزد در كوتاه مدت بر اساس مذاكره  

  

    بستر سازي و زمينه سازي تخصص گرايي در جامعه ـ ارائه اصول عمومي مديريت   چارلز باباژ -2
)Charles Babbage(  ـ باباژ مزاياي تقسيم كار آدام اسميت را به شرح زير برشمرد :  

  .دهد ميزمان يادگيري شغل را كاهش . 1  
  .يابد ميميزان ضايعات در مرحله يادگيري كاهش . 2  
  فزايش مهارت كاركنانا. 3  
   تناسب شاغل با شغل بر مبناي مهارت و تخصص. 4  

  ]79صفحه [

   .توجه به عناصر انساني براي سازمان و مديريت مفيد است  رابرت آون -3

 )Robert Owen(   اجتماعي سازمان بود هاي طرحخواهان مشاركت كاركنان در  آونـ.  
  .ساعت انجام كار تنظيم نمود آون مقرراتي را در رابطه با زمان كار وـ   
  .ـ آون پدر مديريت منابع انساني ملقب گرديد  

     ها مسئوليتتناسب قدرت با . 2       ها مسئوليتتقسيم . 1  ها سازمانارائه اصول عمومي   دانيل مك كالوم -4
)Daniel McCollum(      3 .گريتدوين سيستم كنترل و گزارش  

  .امان مديريت علمي استاو يكي از پيشگ  هنري تاوان - 5
)Henry Towne(   كاركنانعلمي داشت و اولين طرح مشاركت  هاي روش كارگيري بهـ تاوان تاكيد فراوان به ايجاد تناسب جهت

  .منافع شركت يا سازمان براي نظام پرداخت دستمزد بوددر   

  ]80صفحه [

  .ردقبل از تيلور مسئله سيستم را مطرح ك ها سال  هنري وارنوم پور -6
)Henry Varnompoor(   قبل از مايو مسئله شناخت عامل انساني را شناخت هاي سالـ.  

  .سازمان ضروري دانست هاي محدوديتقبل از آرگريس رهبري را براي حذف  هاي سالـ     

  

 تأمينيا به به عنوان يك توليد كننده آمريكايي با اهداي هزار دلار به دانشگاه پنسيلوان 1881در سال     جوزف وارتون -7
)Joseph Wharton (    دانشكده اي براي آموزش و تحصيل در زمينه مديريت اقدام نمود.    

پيروان اخلاق كاري پروتستان اعتقاد داشتند كه اقتصاد جامعه هنگامي شكوفا خواهد شد    )رلوت(اخلاق كاري پروتستان  -8
)Protestant Ethics (Luther)(  امعه، آزادي انتخاب و ابتكار مرعي باشدكه در كسب و كار خصوصي آن ج.    

  ]81صفحه [
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  قابليت تغيير انواع. 1  ديدگاه داروينيسم بر اصول زير استوار است  داروينيسم اجتماعي -9
)Social Darwinism(        2 .پديدار شدن تغيير بر اثر تصادف  

  انتخاب اصلح. 3        
   تنازع بقا. 4        

  .اي كه سرانجام به برد و موافقت طرف توانمند تر منجر خواهد شد رحمانه بيـ اعتقاد بر رقابت   
و جويي فراتصميم گيري اهل كسب و كار با تشديد انگيزه  هاي ارزشـ داروينيسم اجتماعي بر   
   .شود ميگذاشته و موجب ابداع و تغيير در اقتصاد جوامع  تأثير توفيق گرايي  

  

  . سازمان رسمي در تاريخ تمدن غرب كليساي كاتوليك روم باشد مؤثرترينشايد     نقش كليساي كاتوليك - 10
  .ـ حيات طولاني اين سازمان مربوط به اهداف آن و فنون سازماندهي و مديريت آن است    
 ،ها فعاليتتوسعه سلسله مراتب اقتدار در سازمان نردباني منطقه اي، تخصصي شدن  :فنوني مثل    
    ).Staff( استفاده هوشمندانه از ابزار ستاد    

  ]82صفحه [

بر اساس نظريه پردازي هاي قرن هيجدهم، اصالت فرد و عناوين آزادي، برابر و برادري اساس و پايه    دوره آزادي مطلق -11
  . روابط افراد قرار گرفت    
  . فرانسه پايه گذار ليبراليسم اقتصادي گرديد 1789ـ بدين ترتيب فرد گرايي فلسفي در انقلاب     

  .فرد آزاد است هر شغل و حرفه اي را كه مايل است برگزيند هر -1    
       ممنوع است و تنها كارفرمايان و كارگران به طور فردي حق... ائتلاف و اتحاد و اعتصاب و  -2      
  . مذاكره و انعقاد قرارداد را دارند  ليبراليسم اقتصادي  

  .نحو كه مايل است استفاده كندهر فرد آزاد است كه از ملك و دارايي خود به هر  -3    
  افراد داراي آزادي و حقوق برابرند و بين مردم تمايزي وجود ندارد و همه در مقابل قانون -4    
   .بندمتساوي الحقوق     

  

  .انقلاب صنعتي و آثار فيزيكي و اخلاقي ناشي از آن موجب بروز و ظهور تشكيلات كارگري شد  دوره روابط جمعي كار -12
صنعتي و تجمعات كارگران دريك مركز صنعتي، روابط انفرادي كار  لت ايجاد مؤسسات بزرگـ به ع    
  .چاره ساز مسائل كار باشد توانست نمي    
مداخلات رسمي دولت، مديريت نيروي كار را به عنوان پديده اي كنار درـ امروزه روابط جمعي كار     
  . سازد ميح جدي كه هيچ جامعه اي از وجود آن بي نياز نيست مطر    

  ]83صفحه [

   مونيكه خود را از طريق توسعه آن چه  هاي هدفو  ها طرحرهبران نظامي   نظامي هاي سازمان -13
  .دهند ميبه پيروان خود انتقال  خواند ميدر سازمان  )Unity of doctrineوحدت اصول (    
  .شود ميت پشتيباني اين اصول، اصل ستاد بوده است كه مربوط به خدما ترين مهمـ در ميان     
  .ـ خدمات پشتيباني خصوصيت اساسي ارتش و ساير انواع مؤسسات است    

  ]84صفحه [
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  .گروهي از مديران دولتي و تحصيل كرده هاي آلماني و اتريشي بودند مستوفيان   )اكامراليست ه(مستوفيان  - 14
ايستي ثروت مادي رامركانتيليست ها اعتقاد داشتند كه براي تقويت موقعيت يك دولت بـ       
  .به حداكثر رساند      
  .ـ ولي كامراليست ها به تنهايي بر مديريت منظم به عنوان منبع قدرت تاكيد داشتند      
همان گفتند مي ها آن. ها يا مستوفيان به عموميت فنون مديريت اعتقاد داشتند كامراليستـ       
براي اداره صحيح يك دولت و تواند مي دهد ميخصوصياتي كه ثروت يك فرد را افزايش       
  .آن مورد استفاده قرار گيرد هاي سازمان      

  
مثل. استفاده كردند مديريت درشايد اولين كساني بودند كه از رويكرد علمي   جيمز وات جونيز و متئورابينسون بولتون - 15

  تحقيق و پيش بيني درباره بازار ـ استقرار ماشين آلات بر حسب شرايط        
كار ـ برنامه ريزي توليد، استاندارد هاي فراگرد توليد ـ استاندارد كردن جريان        
  .اجزا محصول        

  
  ]85صفحه [

كه براي فرد يا افرادي، بيشترين خوشي و آسايش را به وجود كنند ميرا تا آن جا درست قلمداد  عمليك  -1  اصالت نفع -16
  .آورد    
  وه انجام آن عململاك درستي يك عمل نتايج آن است نه شي -2    
  .اند دادهبي بها جلوه  باشد ميچهره اصلي هر عمل را كه همانا انگيزه آن  -3    
  .ميزان درستي نتيجه به ميزان سود دهي آن بستگي دارد -4    
  سود محوري -5    

  ]86صفحه [
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  :فصل چهارم

  
 ها كلاسيك
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 در يك نگاه فصل چهارم: 

 

  هوگو. 5 ـ اكسدچارلز ب. 4هنري گانت ـ . 3يلبرت ها ـ گ. 2تيلور ـ . 1  مديريت علمي -1  
  يسمفورد. 8ـ  گتون امرسوننهاري. 7الكساندر چرچ ـ . 6مانستر برگ ـ     
  بارث ول كار(  كارايي پيروان تيلور از منظر متخصصين. 10نيسم ـ ايلوا. 9    
  ـ استخانويسم )كوكموريس     

. سي .آر. 5بريج ـ . 4اف اورويك ـ . ليندال. 3ـ  لوتر گيوليك. 2ـ  فايل. 1  مديريت اداري -2  
ت ادارييمدير نوآوران. 8موني و رايلي ـ . 7ويليام شلدون ـ . 6ديويس ـ     
        

كزامبورگ روزالو. 3لنين ـ . 2كارل مارس ـ . 1  ها كلاسيكدسته     ها كلاسيك
.7موسكا ـ . 6جيلاس ـ  ميلوان. 5تروتسكي ـ . 4        
  ماكس وبر. 8ـ  ميشلرابرت       بوروكراسي -3  

  ميشل كروزيه. 3پيتر بلاو ـ . 2رابرت ـ . 1  دسته كاركرد گرايان    

گلدنر ـ. 3سلزنيك ـ . 2مرتن ـ . 1  دسته بوروكراسي در جامعه نوين    
    دالتون. 5پارسونز ـ . 4          

  مري پاركر فالت. 2چستر بارنارد ـ . 1  انسان اجتماعي -4  
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  :يريت علميمد -1

واقعيت گرايي، علم گرايي، نوگرايي، عمليات گرايي، افزايش كارايي، توليد گرايي، (ـ تفكر حاكم بر مجامع غربي فلسفه اصالت نفع بود 
  )تشكيل واحد هاي بزرگ اقتصادي و بازرگاني، مقبوليت مهندسين

  

  ) :يپدر مديريت علم(تيلور ) الف

  مبهم بودن رابطه كارگر و مدير يا كارفرما -1  ن است آاز  رمتأثكه نظريه تيلور  هايي زمينهـ 

  .معيار اثربخشي وجود نداشت هيچ -2    

  .كردند ميو بسيار كند كار  كردند ميكارگران تظاهر به كار  -3    

  .شهودي و تجربي بود هاي قضاوتتصميمات مديريت بر پايه سليقه و  -4    

  تناسب كم بين شغل و شاغل -5    

  برد و باخت بين مديريت و كاركنانحالت  -6    

  ]89صفحه [

  .)شاغل ودر مقابل عدم تناسب شغل ( نظر بگيريد، علم خاصي را در دهد ميبراي هر كار كه يك كارگر انجام  -1  اصول تيلورـ 

در مقابل انتخاب كار توسط شاغل و يادگيري(لازم به او  هاي آموزشانتخاب كارگر به صورت علمي و دادن  -2  
  .)جربيت  

    .)در مقابل تضاد بين منافع كارگر و مديريت(علمي  هاي روشهمكاري بين كارگر و كار فرما با رعايت  -3  

  .)در مقابل تحميل كار به كارگر( شايستگي وتقسيم كار بين كارگر و كارفرما بر مبناي عدالت  -4  

  

  هر جزء كار و تعيين نحوه انجام آنگيري زمان دقيق  اندازهبررسي و  -1  اجراي اصول تيلور هاي روشـ 

  جداگانه هاي سرپرستيتخصصي كردن و ايجاد  -2    

  استاندارد كردن كليه ابزار و وسايل كار -3    

  تنظيم سيستم پرداخت متناسب كاركنان -4    

  

    ).وري بهرهنه كاهش هزينه و افزايش (يك انقلاب ذهني و رواني است هدف از مديريت علمي  :نكته

  ]90صفحه [
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  :گيلبرت ها) ب

  .پيشگامان حركت سنجي بودند ها آنـ 

 استراحت كردنو  جا به جا كردن، بلند كردنانجام كار، يعني  گانه سهحركت را در دوره هاي  17پس از مطالعه فراوان كار،  ها آنـ 
   .كه عكس هجي اسم خودشان بود ارائه دادند) Therblig( تربليگواژه مشخص ساختند و آن را تحت 

  .بودند كه فقط يك روش منحصر به فرد براي انجام كار به بهترين وجه وجود دارد معتقد ها آنـ 

  :هنري گانت) ج

  . بهترين به نظر آيد در يك موقعيتراهي پيدا كرد كه  توان ميـ گانت بر خلاف گيلبرت ها معتقد بود 

  .هاست فعاليتيانگر محور افقي بيانگر زمان و محور عمودي ب  ـ جدول پايان نماي گانت

  ]91صفحه [

  :چارلز بداكس) د

  .ـ او مفهوم ارزيابي درجه اي در زمان بندي كار را به وجود آورد

  ):Hugo Munsterberg(وگو مونستر برگ ه) ه

  )و حوادث كه از گذشته روي داده و در ذهن ثابت مانده رويدادهاوقوع (قانون اتفاقي  -1  اصل زير معتقد بود 2ـ او به 

  )رخدادهابه دليل ثبات (آزادي ذهني  -2    

  .نمود ميمفاهيم روان شناختي را بر كاركرد هاي عصبي، ماهيچه اي و عضلاني افراد تحليل  تأثيرـ وي 

  .گردد ميـ او اولين پيشگامان در زمينه مطالعه رفتار نيز تلقي 

  ):Alexander Church(الكساندر چرچ ) و

  )پي ريزي مباني عمليات كارخانه(طرح  -1  از نظر چرچ عـ وظايف ارگانيكي صاحبان صناي

  )شرايط فيزيكي كارخانه(تجهيزات  -2    

  )مشخص كردن وظايف و صدور دستورات(نظارت  -3    

  )براي مقايسه عملكردهااندازه گيري و ثبت (مقايسه  -4    

  )توليد(عمليات  -5    

  ]92صفحه [
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    .بايد به طور منظم جمع آوري و استاندارد شود سودمندي :اصل اول  از نظر چرچ اصول تلاشـ 

  .تلاش بايد با صرفه جويي تنظيم گردد :اصل دوم    

  .سودمندي شخصي بايد افزايش يابد :اصل سوم    

  ):Emerson(هارينگتون امرسون ) ِز

  :عبارتند از ها آن ترين مهماصل كارايي را بيان كرد كه  12 كارايي به عنوان اساس دستمزد و كارـ او در كتاب 

  اصل تعيين و تصريح و ايده آل هدف -1

  اصل شعور عادي -2

  اصل مشاور ورزيده -3

  اصل نظم و ترتيب  -4

  اصل معامله عادلانه -5

  اصل مدرك و پرونده دائمي، كافي، قابل اعتماد و فوري -6

  و جداول استانداردهااصل  -7

  اصل شرايط استاندارد -8

  استاندارداصل راهنماي كتبي عمليات  -9

  اصل پاداش براي كارايي -10

  

  :)Fordism(فورديسم ) ح

  .فورد درستي جنبش مديريت علمي را تقويت كرد هاي نوآوريـ 

توليد بر تكنولوژي جريان مستمر و حجم بالاياساس سلسله مراتب سازماندهي شده  سيستم توليد بر -1  ـ اصول فورديسم
  .تاندارد شده و تقسيم كار بر اساس مهارت توليديمصرفي استاندارد، بازار هاي يكسان اس  

  .حفظ آرامش و صلح صنعتي و اطمينان از انجام فرايند كاري -2  

  .را امكان پذير سازد وري بهرهمذاكره دسته جمعي اصلي كه ارتباط با خواست كارگران را مطرح و  -3  

  .ي مشابه هستندمشتريان شبيه به هم بايد شناسايي گردد چون داراي خواسته ها -4  

  ]93صفحه [
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  ) :Sloanism(اسلوانيسم ) و

و  كردند ميبالا تصميمات بلند مدت را اتخاذ  ا ايجاد كرد كه در آن مديران ردهـ شركت جنرال موتورز يك ساختار سلسله مراتبي ر
  .مديران مياني با مشكلات روزمره سر و كار داشتند و به طرز معني داري تصميم گيري كند بود

  

  

  :پيروان تيلور از منظر متخصصين كارايي) ي

  اختراع خط كش مهندسي  )Carl Barth( ـ كارل بارث

  مطرح كردن مديريت علمي در بخش عمومي و دولتي  )Morris Cook( موريس كوكـ 

  ]94صفحه [

  : )Stakhanovism(استخانويسم ) ك

برابر بالا برده و به  25تا  1935علمي توانست ميزان كار را در سال  هاي روشـ فردي به نام استخانف در شوروي سابق با استفاده از 
  . عنوان قهرمان شناخته شود

   .بود انسان اقتصاديمحدوديت استخانويسم همانند تيلوريسم، متكي بودن بر مدل  ترين بزرگـ 

  

  :مديريت اداري -2

  .ـ عنوان مديريت اداري توسط مارچ و سايمون مطرح گرديد

و هدف اين بوده كه قالب جهاني و قابل تعميمي را براي اداره تمام  پرداختند ميمديريت اداري با كل نگري به خلق آن ـ مبتكران 
  .به وجود آورند ها سازمان

   .است مكتب جهاني نام ديگر اين تئوريـ 

  .كند مي و اصولي را تعريف پردازد ميدر مديريت اداري به شرح وظايفي كه مديران بايد انجام دهند  ـ 

  ]95صفحه [
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  تقسيم كار -1  لفاي گانه چهاردهـ اصول 

  حق صدور دستور  اختيار  -2  

  رعايت قوانين  انضباط -3  

  .هر نفر از يك سرپرست فرمان بگيرد  وحدت فرماندهي -4  

بر منافع ها گروهاه نبايد منافع افراد و گهيچ   ترجيح منافع عمومي به منافع فردي -5  
  .ان برتري داشته باشدسازم        

سازمان كه داراي يك هدف است توسط يك مدير هاي فعاليت  وحدت جهت رهبري -6  
  .ارائه شود      

  .منصفانه باشد    اجرت و پاداش -7  

  كاهش نقش سطوح پايين    تمركز -8  

  . كند ميخطي است كه مسير اختيارات را در سازمان تعيين   سلسله مراتب اختيارات -9  

    هر چيزي در جاي خود    ظم ن -10  

  رعايت تعادل و توازن با زيردستان  عدالت و انصاف -11  

جا به جايي زياد كاركنان(حفظ ثبات و پايداري در يك شغل     امنيت شغلي -12  
    )  دهد ميكارايي را كاهش       

  .شود ميآزادي عمل كاركنان موجب تفكر خلاق     ابتكار عمل -13  

  ماهنگي و انجام كار تيمي موجب تقويت كار گروهي وه   تقويت روحيه -14  
  . شود ميوحدت       

  ]96صفحه [

  سلامت نيرو و انرژي و ظاهر مناسب  توانايي جسمي -1  لفايمدير از نظر  هاي توانايي  ـ

  مسئوليت پذيري، ابتكار، وفاداري  ،ثبات رواني  توانايي اخلاقي -2  

  تشخيص، نيروي فكر، سازگاري  ،قدرت فهم، يادگيري  توانايي فكري -3  

  .اموري كه ارتباط خاص در مورد وظايف ندارد  معلومات عمومي -4  

  اطلاعات خاص در مورد وظايف شغلي  معلومات تخصصي -5  

  .شود ميداشتن معلوماتي كه ضمن انجام كار عايد     تجربه -6  

به توانايي يابد ميولي هر چه شاغل به سطوح بالاتر ارتقا . ت را داردمعتقد است در رده كاركنان توانايي فني بيشترين اهمي فايل :نكته
    ]97صفحه [                                                                                    .فكري و ادراكي بيشتري نياز دارد  
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  :لوتر گيوليك) ب

 Budgeting  Coordinating Staffing  Planning  
 

  POSDCORB     

 Reporting   Directing    Organizing  
  

  با ساختار ها آدمتناسب  -1  ـ وي در باب علم اداري اصول اساسي سازمان را بنا كرد

  سازمان رأسمدير در  -2  

  وحدت فرماندهي -3  

  ستاد عمومي و تخصصي -4  

  تفويض اختيار  -5  

  مسئوليت و اختيار -6  

  حيطه نظارت -7  

  هماهنگي -8  

  حاكميت مردم -9  

محل انجام كارـ اهداف و مقاصد ـ(مبناي طبقه بندي وظايف  -10  
  )اشخاص ـ فرايند  

  

  ):Lindall F.Urwick(ليندال اف اورويك ) ج

  .خود را با عنوان رمز اجراي خوب نام برد گانه دهاصول  عناصر اداره كردندر كتاب  1947ـ او در سال 

  ح شغلتعريف شر -6  اهداف -1

  خواني هم -7  تخصص -2

  توازن -8  هماهنگي -3

  حيطه نظارت -9  اختيار -4

  تداوم -10  مسئوليت -5
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  ):E. F. L. Breach(ريج ب. ال. اف. يا) د

  .روابط انساني به مديريت اصول گرايي نگاهي فرايندي ـ اجتماعي دارد تأثيرـ او تحت 

  .ار، هماهنگ ساختن آن با وحدت عمل و حفظ روحيه عالي كاركنان تاكيد داردـ وي به فرايند تعريف مسئوليت، نحوه تفويض اختي

  ):R. C. Davis(ديويس . سي. آر) ه

  .ـ ديويس از مبتكرين اصلي مديريت اداري است

  .يابد ميـ به نظر ديويس سازمان پديده اي قانوني است و بر اساس نفوذ متقابل اعضايش با همديگر توجيه 

  ]98صفحه [

  .است نظارتو  سازمان دادنو  طرح ريزيان، گوظيفه اداره كنند -1  عمده مطرح شده توسط ديويس ـ نكات

  منطقهو  مشتريو  نوع توليد منشأ 3بر اساس  ها سازمانساخت افقي  -2    
  .شود ميتوليد  جغرافيايي    

  

  واگذاري حق دستور و حق نظارت در يك شغل  تفويض اختيار  تعاريف  :نكته

  .باشد ميانجام دادن كامل وظايفي كه در رابطه با يك شغل مطرح   تمسئولي  

  جواب گويي ـ تعهد به ارائه گزارش از اقدامات انجام شده بر اساس اختيار  مسئوليت پذيري  

  

  .به امر نظارت قبل از اقدام، در جريان اقدام و پس از اقدام معتقد بودـ ديويس 

  

  ):William Sheldon(ويليام شلدن ) و

  يعني تعيين خط مشي  اداره  

  يعني اجراي خط مشي    مديريت  قسمت عمده بحث شلدن

  .شود مييعني ايجاد جرياني كه ضمن آن كار براي اجراي خط مشي تنظيم   سازمان  

  ]99صفحه [

  توليد هاي روشو تجهيزات و استفاده از  ها ماشينبه خدمت گرفتن   توليد و ساخت  

  حمل و نقل، طرح ريزي، مقايسه، نيروي كار  كارپردازي  ر شلدنوظايف مديران از نظ

  برنامه ريزي و اجراي فروش و معاملات خارجي  توزيع  



  ‐ 46N – S – 4كلاسيك ها                                                           : چهارمفصل     

 

  : )Mooney & Reiley(موني و رايلي ) ز

  . بيان كردند ستادو  هماهنگي، تخصصي، سلسله مراتباصل  4اين دو نظريات خود را در ـ 

بهترين نمونه  ها سازماناين  ها آننظامي و كليساهاي كاتوليك در روم قديم بوده كه از نظر  هاي نسازماتفكر موني و رايلي، ـ مدل اصلي 
  .دهند ميرا در مديريت امروز ارائه 

  :نوآوران مديريت اداري) ح

  .به كار برد توان ميدولتي  هاي سازمانمديريت اداري را بيشتر در  -1  

  .ز مسائل عملي زمان ريشه گرفته و توسط متخصصين مديريت به وجود آمدها ها آناصول  -2  ي صاحب نظراننكات كانون

داند نميو آن را تابعي از شرايط  نگرد مياين مديريت با ديد جهاني و قابل تعميم به مسائل  -3  مديريت اداري
  .و نگاهي تجويزي دارد  

  .دارد كه متخصصين و اصول مربوط به خود را داند ميمديريت را يك علم خاص  -4  

  

  .و در حد شعور عادي است توضيح واضحات نوگراياناصول مديريت اغلب از منظر  -1  

  .، تاكيد بيش از حد بر اصول و جهاني بودن اصول مورد انتقاد استصاحب نظران اقتضايياز منظر  -2  گرايان اصولانتقادات به 

  .ند، اصول مبهم و متضاد با هم هستتجديد نظر طلباناز منظر  -3  

  .شود مي، موجب از خود بيگانگي افراد و عدم استقلال و بلوغ صاحب نظران رفتارياز منظر  -4  

  ]100صفحه [

   :بوروكراسي -3

  .اداري به صورت مستمر در يك جامعه نفوذ و سلطه دارد هاي سازمانيعني نظام حكومتي كه بر   

  .ولتي هستنديعني تمام كاركنان دولت كه سرگرم خدمات مستمر د  تعاريف

وقف كارهاي عادي و روزمره كرده بي آن كه خود را جواب گوي مقاماتار يعني نظام حكومتي كه خود را برده و  
   .سياسي، دولت و افكار عمومي بداند  

  ]101صفحه [
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  تعاريف بوروكراسي ـ : 4-1ـ نگاره 

  تعاريف  منابع
  .داند مينفوذ روسا و كاركنان دوائر دولتي بوروكراسي را قدرت و   1798آكادمي فرانسه در سال . 1
خارجي  فرهنگ اصطلاحات. 2

  1813آلمان 
بر هم ميهنان خود بدون حق قائل  ها آناختيار يا قدرتي را كه در ادارات مختلف دولتي و شعب 

  .داند ميبوروكراسي   ،شوند مي
  .نمايد مينان اداره عمومي تعريف بوروكراسي را به معناي قدرت كارك 1828فرهنگ لغت فني ايتاليايي . 3
بالزاك در كتاب مستخدم دولت . 4

  1836در سال 
  .بوروكراسي معني قدرت غول آسايي كه به دست كوتاه فكران افتاده است

در مقابل . كند ميسازمان اداري را نظارت  يك تركيب اداري كه در آن يك نفر بوروكراسي يعني  1845كارل هايزن . 5
از اين مقامات براي  ، اما هر يككنند ميزير نظر يك رييس كار آن چندين نفر گروهي كه در 

  .باشند ميشركت دسته جمعي در اداره از حقوق معيني برخوردار 

عوامل سود جويي قرار گرفته  تأثيرآنتي تز بازرگاني زمان كه تحت بوروكراسي عبارت است از   1946لودويك فن مايرز . 6
  .كشمكش است كه بين سرمايه داري و سوسياليسم وجود دارد باشد، اين نشان همان

 المعارف دائرههارولد لاسكي در . 7
  1930علوم اجتماعي 

كه  رود ميكه معمولا در مورد سيستمي از حكومت به كار  داند ميوي بوروكراسي را واژه اي 
ي كشور را به اداري است كه قدرتشان آزادي مردم عاد مأمورانكنترل آن تا آن حد به دست 

  . اندازد ميمخاطره 
جزء كه متوجه جزء بودند و به امور پيچيده  مأمورينوي بوروكراسي را عبارت از توزيع اختيار بين   1846فردريك لپله . 8

  .داند مي، نشانند ميآشنا بوده و قوه ابتكار را در ديگران فرو 
و اين پديده اي است واقعي كه بايد مسلم  باشد مييا روش اداره نوين اداري  مأمورانهيئتي از   1933موسوليني و فاشيست ها . 9

  .فرض شود
خصوصيات آن كارايي اداره و از نظر بلا، بوروكراسي عبارت است از سازماني كه صرف نظر از   1956لا ب پتير. 10

را ضمن آن كه رويه اي است رسمي كه رفتار و سلوك اجتماعي افراد  دهد ميمديريت را افزايش 
  .بخشد ميبه نفع كارايي اداري، سازمان 

متمركز، مستقل و حالتي نيمه نظامي و ارتشي  العاده فوقبوروكراسي يعني نوعي نظام اداري كه   1968اسميت و زورچر . 11
دارد و در شكلي دائمي بر جامعه نفوذ و سلطه دارد و خود را وقف كارهاي عادي و روزمره 

  . حكومت كرده است
سازمان رسمي بسيار بزرگ مانند سازمان حكومتي، ارتش، اقتصادي، ديني و بوروكراسي يعني   1969اس فوردهولت توم. 12

  آموزشي
  

  ]103و  102صفحه [
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  .جنبه عقلايي و منطقي را مورد نظر قرار دادند    ها كلاسيك    

آن بر رفتار در سطح تأثيرو شرايط پويا و هاي غير عقلايي  جنبه  كاركرد گرايان  دسته عمده در بيان بوروكراسي 3
  . سازمان را تحليل كردند      

  .از تحولات جامعه نوين به اظهار نظر پرداختند متأثر  جامعه نوين    

  

  ها كلاسيك: ـ دسته اول

  بنيان گذار سوسياليسم   )Karl Marx(ارل ماركس ك) فال

  .دهد ميـ بوروكراسي را از بعد منفي مورد بحث قرار     

  : ـ ماركس معتقد است    
.   تقسيم كار قتل يك ملت است -2.   شود ميبوروكراسي سبب تشديد فاصله طبقاتي  -1    
به صورت يك نيروي جبار بوروكراسي -4.   بوروكراسي پديده اي زائد و انگل وار است -3    
  . آيد ميخودكامه در و     

  
  .دوم بسكسيلنين در ابتدا معتقد به ديدگاه مار  )Lenin(لنين ) ب

  .كارگري براي اداره صنايع ماشيني  بزرگ بيشتر شدـ به تدريج ترديد لنين نسبت به توانايي توده هاي     

  كه چگونه بايد حكومت را اداره كند؟  داند ميآيا هر كارگري : گويد ميـ لنين     
  ]103صفحه [

  را  كشورهاه زندگي سياسي در سراسر كشور زندگي در فشار ب گويد ميلوكزامبورگ      )R. Luxemburg( كزامبورگلو روزا) ج
رو به زوال سازمان درمطبوعات آزاد اجتماعات زندگي ، بدون انتخاب كند ميفلج       
     .رداگذ مي      

  .نمايد ميو بازگشت سرمايه داري را مطرح  ماركسيستيفرضيه سقوط بوروكراسي  2تروتسكي     تروتسكي) د

  
كمونيستي است كه توسط حزب اداره گشته و چيزي جز هاي دولتطبقه جديد : گويد ميجيلاس   ميلوان جيلاس) ه

  .بوروكراسي نيستند  

  
  .نوع فئودال و بوروكراتيك تقسيم نمود 2را به  ها حكومتموسكا طبقه حاكم تمام   موسكا) و

حاكم قادركه هر عضو طبقه  معني اينطبق حاكم داراي ساختمان ساده اي بوده به   دولت فئودالـ   
  .وظايف اقتصادي، قضائي، اداري و يا نظامي را اجرا كندبود       

  .بارزي از هم جدا بود و وظايف به نحو دقيق  ـ دولت بوروكراتيك  
  ]104صفحه [
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  .بوروكراسي در دولت جديد لازم است  )Robert Michel(رابرت ميشل ) ز

  اين تجزيه و تحليل را تشكيل ـ مفاهيم قدرت اداره و اختيار كه جزء اساسي و ضروري      

رابطه اي سست و ناپايدار داشت و سر انجام وبر اين نظريه را بسط و گسترش داد مي  
    .داد  

  ]105صفحه [

   .براي نخستين بار به بررسي علمي بوروكراسي پرداخت  )Max Weber(ماكس وبر ) ح

  ها سنتسلطه ناشي از قدرت   

  )يا فرهي(سلطه ناشي از قدرت كاريزما   انواع سلطه هاي مشروع از نظر وبر

  )شكل، سلطه قانوني است بارزترين(سلطه قانوني   

به موجب راه و رسمي عقلايي معطوف به هدف يا به) چه قراردادي و چه اعطايي(هر حقوقي  -1  
      .ارزش يا هر دو اعتبار دارد  

  شد و پيچيدگي رسيدندوقتي به درجه اي از ر ها سازمان    جدايي مالكيت از مديريت -2  
  .نياز به فنون و دانش مديريت دارند      

 وقتي به درجه اي از رشد و پيچيدگي رسيدند ها سازمان    تقسيم كار و تخصص -3  
  . آيد ميجديد به وجود  هاي تخصصتقسيم كار و         سلطه قانوني هاي ويژگي

تيارات در سطوحبزرگ قدرت مسئوليت و اخ هاي سازماندر     سلسله مراتب -4  
  .شود ميمختلف سازمان از بالا به پايين توزيع         

افراد بايد بر مبناي تخصص شغلي اشتغال نمايند نه روابط    ها پستغير شخصي بودن  -5  
  .شخصي        

بزرگ بر اساس مقررات و رويه هاي رسمي اداره هاي سازمان    مقررات و رويه هاي رسمي -6  
  .شوند مي        

  ]107صفحه [

يعني كارمندان نه از پايگاه شغلي . داراي خصلت پاتريمونيال است  بوروكراسي قديم  
  .تضمين شده اي برخوردارند و نه از پاداش منظم نقدي      

  ظر وبرانواع بوروكراسي از ن

  .باشد ميسلطه قانون كه در بالا ذكر شد برخوردار  هاي ويژگياز   بوروكراسي جديد  
    .ه علت توسعه اقتصاد مالي گسترش يافتجديد ب ـ بوروكراسي      

  .وبر معتقد است بوروكراسي مانع رشد دموكراسي نيست بلكه عامل گسترش و تحكيم آن استـ 

  ]108صفحه [
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    جمود شخصيت -3  پذيريناخشكي و انعطاف  -2  نگراني و اضطراب  -1  ـ ايراد هاي وارد بر بوروكراسي 
خود جاودانگي -6  موجود در طبقه بندي يها محدوديت -5    اهداف جا به جايي -4  
  هزينه كنترل و نظارت -7  و ساخت امپراطور گونه   

  . شوند ميبوده و افراد پشت آن مخفي  سپر بلادر بوروكراسي، قانون : گويند ميگلدنر و تامپسون ـ 

ر روز تعدادي قانون، تبصره و الحاق به آن به دليل عقلانيت محدود انسان زمينه بروز كاركرد گرايي جلوه يافت و ه: گويد ميـ سايمون 
  .شود ميافزوده 

  ]109صفحه [

  كاركرد گرايان: ـ دسته دوم

معتقد است ارتباطات رسمي در يك سازمان اداري باعث جلوگيري از تشنجات مرتن   )Robert Merton(رابرت مرتن ) الف
  . شود مي    

  .شود ميمحول  ها آنو شايستگي به  ها لياقتافراد بر اساس ـ اختيارات     

  .شود ميثابتي وضع شده و اجرا  هاي بنديـ قانون كلي سازمان بر اساس دسته     

  .گريزند ميبوروكراسي براي حفظ مقامشان از ريسك  هاي سازمانـ مقامات اداري در     

  

  سرعت عمل -3  مقام اجتماعي خاص -2  كارايي و تخصص -1  بوروكراسي هاي ويژگيـ 

  اختصاصي بودن اطلاعات -6  تداوم در عمل -5  كنترل تخصصي -4  مرتناز نظر         

  بازده مطلوب بر اساس وضع موجود -7  
  ]110صفحه [

  .كند ميخود شرايط تاريخي و شرايط سازمان را بررسي  هاي بررسيبلاو در   پيتر بلاو) ب
  ]111صفحه [

  
  نظام اقتصادي مبتني بر پول -1    

  وسعت گسترش سازمان -2  يشرايط تاريخي بوروكراس  
  اداره سازمان -3    
  .علت عمده رشد بوروكراسي است  عامل سرمايه -4    

  بلاو هاي بررسي

  .مؤثر باشد تواند ميرعايت نظام دقيق بوروكراسي در توليد   شرايط سازمان  
مؤثر نيست و شيوه اجراياداري به يك شكل  هاي سازمان وـ در كارخانجات     
  .ن آن در هر دو جا متفاوت استضوابط و قواني    
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كروزيه به اين نتيجه رسيد كه در تكوين پديده بوروكراسي مسئله قدرت عامل  )Michel Crozier(ميشل كروزيه ) ج
  .اصلي است    
پيشبستگي دارد به » ب«بر روي قدرت » الف«ـ بر اساس نظر كروزيه قدرت     
   .»الف«رفتار از » ب«و نيز ترديد » ب«از رفتار » الف«بيني     

  ]112صفحه [

  عملكرد هاي مثبت و منفي بوروكراسي ـ: 4-2ـ نگاره 

  عملكردهاسوي   عملكرد هاي مثبت
  تخصص گرايي -
  ساختار يابي -

  ـ ايستايي و قابليت پيش بيني
  ـ عقلايي بودن
  ـ مردم سالاري

  خشك بودن روابط
  غير شخصي بودن

  تعويض اهداف
  محدوديت در طبقه بندي

  و ايجاد امپراطوري خودكامگي
  هزينه كنترل

  دلهره و اضطراب

  ]113صفحه [

  

  مفاهيم بوروكراسي در قرن نوزدهم ـ: 4-3ـ نگاره 

  اسامي دانشمندان  مفهوم
  استوارت ميل، دو گوني، هومبولت و تا حدودي وبر  بوروكراسي به مفهوم شكل خاصي از حكومت و دولت

  كارل هايزن ـ كوريس  19ن بوروكراسي به مفهوم تشكيلات اداري در قر
بوروكراسي به مفهوم دخالت و فضولي بي مورد خدمت 

  گزاران حقوق بگير كشوري
  دانشمندان منتقد اجتماعي فن مول، السولسكي و لپله
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  دسته بندي مفاهيم بوروكراسي با ديدگاه ساختي و كاركردي ـ: 4- 4ـ نگاره 

  ه نظر كاركرديوجه  وجهه نظر ساختي  مفاهيم  دسته بندي مفاهيم
بوروكراسي به مفهوم ) الف

  سازمان و اداره
  

بوروكراسي به عنوان سازمان  -1
سازماني است كه در آن : معقول

  .رسد ميكارايي به حداكثر 
  

بر مبناي تشكيلات سازماني  -1
ضوابط و قوانين سازماني قرار 

  .اند شدهداده 
تيپ ايده ساخت اساسي آن  -2

  .اوستآل وبر و عقلايي گرايي 
امري معقول است كه از  -3

اختيارات قانوني استفاده 
  .كند مي
بوروكرات ها ابزار ساختي  -4

  .بوروكراسي هستند
عدم كارايي سازمان به علت  -5

ساخت آن در گزينش، استخدام 
و معيار هاي سنجش غربي آن 

  .است

  

بوروكراسي به عنوان عدم  -2
عدم تحرك : كارايي سازمان

قيت، انهدام اداري، نفي خلا
  شخصيت، و عدم انجام كار

  
بوروكراسي به مفهوم  -3

سازمان بر اساس : سازمان
اختيار و قدرت در قالب سلسله 

  مراتب
  

بوروكراسي به مفهوم امر ) ب
  ناظر بر فرد و روابط اداري

  

بوروكراسي به مفهوم  -4
در اين : اداري مأمورانحكومت 

مفهوم بوروكراسي به مفهوم 
مي از حكومت به كار سيست

كه كنترل آن به دست  رود مي
اداري است كه  مأموران

قدرتشان آزادي مردم كشور را 
  . اندازد ميبه مخاطره 

  
  
  

ساخت بوروكراسي انحصار  -1
قدرت را براي طبقه حاكم به 

  .آورد ميوجود 
رابرت ميشل ساخت داخلي  -2

حزب سوسياليست آلمان را 
ت حاكميمثال خود براي اعمال 

اداري و حذف  مأموران
  .داند ميدموكراسي 

مفهوم حكومت اداري طبقه  -3
كه اين  نمايد ميخاصي را ايجاد 

طبقه، طبقه حاكم است  و در 
واقع ديگران هستند كه بايد 
گردن به تابعيت و اطاعت 

  .بوروكراسي گذارند
اگر حاكميت به شكل  -4

ارائه گردد و معقول و قانوني 
ر دده آن جنبه هاي تجديد كنن

نظر گرفته شود حاكميت 
اصولي  تواند مياداري  مأموران

    . باشد

بوروكراسي به عنوان يك  -1
ابزار ساده در خدمت اربابان 

  .خود باقي خواهد ماند
از جهت كاركردي، اداره  -2

اداري اين خطر  مأمورانتوسط 
، كه انجام شود ميرا موجب 

 ها آنوظيفه اداره پس از مدتي 
به حكامي نمايند كه را تبديل 

  .حكومت را به دست گيرند
از تخصص  ها آنحاكميت  -3

گرايي شروع و در وضعيت 
بسيار پيشرفته تر به برنامه 

و برنامه ريزي  ها سيستمريزي 
  .شود مياداره ختم 

تبليغات در اين زمينه بر  -4
بوروكراتيزه كردن جامعه به 

 مأمورانتدريج بر قدرت 
 مورانمأو هر چه  افزايد مي

اداري قدرت و اختيار قانوني 
بيشتري پيدا كنند روند تبديل 

بيشتر  ها آناداره به حكومت 
  .شود مي

بوروكراسي به مفهوم اداره  -5
اداره در : اداري مأمورانتوسط 

به اداره " اين مفهوم صرف
اداري منتصب  مأمورانتوسط 
  .شود ميمحدود 
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  فاهيم بوروكراسي با ديدگاه ساختي و كاركردي ـدسته بندي م: 4-4ـ ادامه نگاره 
بوروكراسي به مفهوم اداره و ) ج

  جامعه نوين
بوروكراسي به مفهوم اداره  -6

طرفداران اين : امور عمومي
مفهوم اهميت بي قيد و شرط و 
نامحدود براي بوروكراسي قائل 
هستند و بوروكراسي در جهت 
منافع حاكمان جامعه گام بر 

داراي اشكال كه  دارد مي
  .است 4-5مطروحه در نگاره 

  

بوروكراسي از نظر اين افراد  -1
يعني سلطه بي حد و حصر و 
: مطلق دولت براي مثال

كه دولت  گفت ميموسوليني 
است كه به مردم شرافت 

بايد ، لذا اداره عمومي بخشد مي
حفظ شود و مردم بايد دسته 
دسته به عناصر اساسي دولت 

  .تبديل شوند
جامعه نوين  هاي سازمان در -2

وسائل توليدي ديگر در اختيار 
توليد كننده نيست و كل 
سازمان به طوري ناآگاهانه طبق 
اصول عقلايي طراحي شده و 
انضباط كاري به وسيله يك 
دسته از قوانين كه در جهت 
تنظيم و كنترل كارگر براي 

 اند گرديدهحداكثر توليد وضع 
  . شود مي تأمين

يار انسان كه از اراده و اخت -1
مباني اساسي زندگي فردي و 
اجتماعي است در آن نفي و 

  .شود ميطرد 
نوين روي  هاي سازمان تأثير -2

فرد به صورت محدوديت در 
آزادي فردي و عاطفي روز 
افزون وي در درك فعاليتش در 

ر د ،با كل سازمان استارتباط 
بوروكراسي نوين چه  تر عامبيان 

در امور دولتي و چه  امور در
خصوصي و چه در امور علمي از 
يك نوع شخصيت بي روح 
متخصص و كارشناسي حرفه اي 
كه به طور فزاينده اي 

با فرهنگ  هاي انسان هاي آرمان
، كند ميگذشته را نابود 

در يك . نمايد ميطرفداري 
برداشت منفي اين فرايند يكي 
از جنبه هاي علمي است كه 
مĤلا به سوي نفي تمام اديان 

سنتي و متافيزيكي  هاي رزشا
   .باشد مي

ي به مفهوم جامه بوروكراس -7
در اين  ) :يدموكراس(نوين 

مفهوم اين اعتماد وجود دارد كه 
چارچوب مقررات سازمان 

 تر وسيعمنعكس كننده تركيب 
  .اجتماعي است

  
  مقايسه انواع بوروكراسي در مفهوم اداره امور عمومي ـ: 4- 5ـ نگاره 

راسي نوع بوروك
 شاخص مورد نظر

  بوروكراسي لياقت  بوروكراسي حزبي  بوروكراسي طبقاتي  بوروكراسي محافظ

فلسفه و مباني -1
  پيدايش

حفاظت از ايدئولوژي و
  آرمان خاص جامعه

سلطه طبقه خاص از اجتماع بر
ساير طبقات و ايجاد امتياز 

  بيشتر براي آن طبقه

رعايت و اعمال حكومت 
  مردم بر مردم

خدمات عمومي براي انجام 
  مردم و جامعه

 هاي گرايش-2
  خاص سياسي

هايسياستحمايت از
  خاص عقيدتي و ارزشي

حمايت از سياست طبقاتي و
  نخبگان

نوع لياقت (بي طرفي سياسي  حمايت از حزب اكثريت
در مقابل سيستم لياقت ) مثبت

  منفي و مبتني بر قضاوت فردي
  مباني گزينش-3
  

شايستگي و لياقت علمي و  وابستگي به حزب خاص وابستگي به طبقه ممتاز خاصوابستگي به آرمان
  عملي

بر اساس كشف و  شيوه گزينش-4
  ايدئولوژي مندي علاقه

بر اساس تخصص و برتري بر
مبناي تشخيص سليقه اي 

  نخبگان

آزمايش ورودي اساس بر
  با نظر حزب اكثريت

آزمايش ورودي كشف 
و قضاوت مديريت  استعدادها

و ضابطه ) در برخي موارد(
  سنجش و گزينش

  ]117ـ114صفحه [
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  بوروكراسي در جامعه نوين: ـ دسته سوم

  

  ـ) 1963هال (بوروكراسي طبق نظر نويسندگان  هاي ويژگي: 4-6ـ نگاره 

  ديماك  ميشل  برگر  پارسونز  هدي  اودي  مرتن فدريك  وبر  ابعاد بوروكراسي
  سلسله مراتب -1
  تقسيم كار -2
  ي فني مشاركتيشايستگ -3
براي ابزار رويه اي  -4

  كاري هاي موقعيت
قوانيني رفتاري جهت  - 5

  اداره موقعيتي متصديان
  محدوده قدرت اداري -6
بر مبناي  هاي پاداشتفاوت  -7

  اداره
غير شخصي بودن  -8

  پرسنلي هاي تماس
  جدايي سازمان از مالكيت -9

اهميت و تاكيد بر  - 10
  ارتباطات مدرن

  منفيانضباط  -11
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  ]118صفحه [

  .دهند ميشرح  4-1ـ مارچ و سايمون مدل كلي بوروكراسي را به صورت نمودار 

بيشتر از مدل ماشيني سازمان جهت كنترل  وري بهرهنگر بوروكراتيك هر دو نشا هاي سازمانـ در اين مدل رويداد هاي پيش بيني نشده 
  .باشد ميوسيع  هاي سازمان

  

   

  

  

  

  مدل كلي بوروكراسي ـ: 4-1ـ نمودار 

  ]119صفحه [

 ماشيني به عنوان وسيله  كنترل سازماناستفاده از مدل 

 نتايج پيش بيني شده  نتايج پيش بيني نشده
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آن چنان علاقه و ها آنو قوانين نسبت به  ها روشافراد بر اساس كار و لمس مداوم مقررات   ) Merton(مدل مرتن ) الف
لذا. نه هدف باشند ميوسيله  ها روشقوانين و  كنند ميكه فراموش  يابند ميي انطباق پذير  
اجراي قوانين قرار الشعاع تحتسازمان را  هاي هدفتعصب پيدا كرده و  ها آننسبت به اجراي   
  . دهند مي  

  .گيرد ميبيشتر صورت  هاي حلـ ثانيا در اخذ تصميمات تلاش كمتري براي يافتن راه   

  .از نتايج پيش بيني نشده و منفي بوروكراسي است مرتنل به نظر ـ اين دو عام  

  

  

            
  قابليت اعتبار          

  

  

  

  

    

  نتايج پيش بيني شده   

  نتايج پيش بيني نشده  

  مدل خلاصه شده مرتن ـ: 4-2ـ نمودار 

  ]120صفحه [

روكراتيك براي افزايش كنترل رفتار سازمان منتج بهبو هاي سازمانبه نظر سلزنيك تفويض اختيار در   مدل سلزنيك) ب
كه به نظر وي هر دو متقابلا موجبات تفويض اختيار بيشتر را در سازمان گردد مينتايج پيش بيني نشده   
   .تا كنترل ماشيني هر چه بيشتر در رفتار سازمان اعمال شود آورد ميفراهم   

  ]121صفحه [

  

 

 

  

 

 

 ضرورت كنترل

 تاكيد به رفتار سازمان

خشكي رفتار سازماني 
 و حمايت سازمان

قابليت دفاع از عمل 
 فردي

احساس نياز براي قابليت 
 دفاع از عمل فردي

تعداد مشكلات با ارباب 
رجوع
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  مدل ساده گلدنر ـ: 4-4ـ نمودار 

  ]122صفحه [

است  عملياتي يك سازمان قوانين و مقرراتي غير شخصي و عمومي لازم هاي روشبراي كنترل : گويد ميگلدنر   مدل گلدنر) ج
  . كه بايد توسط مديران عالي سازمان وضع گردد  

تي در گروه هاي كار و همچنين تفاوت بين اعضا از نظركه نقش سرپرس شود ميـ به نظر گلدنر مقررات سبب   
اين به نظر گلدنر از نتايج پيش بيني. كاهش يابد ها آنقدرت مشروع مشخص گردد و همچنين اصطكاك بين   
  .شده بوروكراسي است  

  ]121صفحه [

  

  

  

  

  

 ضرورت كنترل

دروني شدن اهداف 
فرعي به واسطه شركت 

 افراد

 محتوي تصميمات

دروني شدن اهداف 
سازماني به واسطه 

 شركت افراد

آموزشي براي كسب   منابع تفويض
تخصص و مهارت 

 بيشتر

قابليت عمل اهداف 
 سازمان
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  نتايج پيش بيني شده   

 شدهننتايج پيش بيني   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مدل ساده شده گلدنر ـ: 4-4ودار ـ نم

  

) هو غير ها بخش، ها گروه(فرعي گوناگون  هاي نظامپارسونز سازمان را به عنوان يك نظام اجتماعي متشكل از   مدل پارسونز) د
  .شناسد مي) جامعه، اجتماع( تر وسيعاجتماعي  هاي نظامو محاط در داخل   

هاي هدفدرستي ) اجتماعي باشد هاي ارزشه بايد هماهنگ با ك(سازمان  هاي ارزشـ به نظر پارسونز اساسا   
  .كنند ميتاييد  تر بزرگسازمان را با تاكيد بر سهم سازمان در بر آوردن نياز هاي كاركردي نظام   

  ]123صفحه [

  .نياز يا مسئله را كه هر نظامي بايد به منظور بقاي خود در حل آن بكوشد تعيين كرده است 4ـ پارسونز 

    

  .شوند ميدر حكم ابزار هستند و به ارتباط نظام با محيطش مربوط     نيل به هدفو  انطباق    
  پارسونزمدل 

    .شوند ميبر شرايط داخلي نظام مربوط   تداومو  انسجام    

  
 
  مورد سؤال واقع شده است 91مدل پارسونز در كنكور سال. 

  

  

 ضرورت كنترل

استفاده از قوانين غير 
 شخصي و عمومي

نمايان بودن روابط 
 ناشي از قدرت

آگاهي به حداقل رفتار 
 قابل قبول

ايلات بين سطوح تم
 گروهي افراد

تفاوت و اختلاف بين  سرپرستي از نزديك
هدف سازماني و روش 

 انجام كار
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  .ه براي رسيدن به اهداف سازمان لازم استبه دست آوردن تمام منابع مادي و انساني ك  انطباق  
  )Adaption(  

  .ها هدفوسايل با  تطبيق وتجهيز منابع سازمان     نيل به هدف  
  .داند مي» ظرفيت تجهيز منابع جهت نيل به هدف نظام«ـ پارسونز قدرت را به عنوان   )Goal Attainment(  مدل پارسونز

فرعي دلالت هاي سيستمفايت يكپارچگي و پيوستگي بين كه به حد ك فرايندهايي  وحدت يا انسجام  
  )Integration(  دارند.    

  .تر بزرگبا نظام  ها آنو رابطه  واحدهادر شرايط دروني   اشتراك و تداوم  
  )Latency(   با واحدهادلالت دارد به رابطه  واحدهاـ تداوم بر خلاف انسجام كه به روابط متقابل
  .دلالت دارد تر بزرگنظام       

  ]124صفحه [

  مدل پارسونز ـ: 4-7نگاره   ـ

  تعريف ها مجموع  نوع سازمان  كاركرد اجتماعي
  مسئله كسب منابع كافي  توليدي، اقتصادي و بازرگاني هاي سازمان  انطباق

  مسئله هدف گذاري و اجراي آن  سياسي و دولتي هاي سازمان  نيل به هدف
  همكاري و هماهنگي و همدلي  موزشيآاجتماعي و عمومي و  هاي سازمان  انسجام

  ها ارزشو حفظ فرهنگ و  ايجاد  بنيادي، مذهبي و فرهنگي هاي سازمان  اشتراك و تداوم
  

شناسي پارسونز در پي كدام كاركرد اجتماعي  سنخمؤسسات دولتي از لحاظ  )91مديريت 
  هستند؟

  كمون) 2                     انطباق) 1  
  انسجام) 4  نيل به هدف) 3*  

  

به نظر دالتون روح طبقاتي بوروكرات تماميش در جهت حفظ وسايل نيل به هدف، چسبيدن به قوانين مدرن و مانند  لتوندا) ه
اغلب استراتژي عقلايي هستند ها آنبلكه . باشد نميشكل عميق و دائمي قابل تشخيص  تغييردر نتيجه . هاست اين  
    .نمايند ميلالشان و اعمال نفوذ و تحكيم موضع قدرت خود استقكه به اين وسيله بوروكرات ها سعي در اثبات   

    

  )Bennis( سينبرايي ندارد و سرانجام خواهد مرد ـ امروز بوروكراسي كا -1  

  ديدگاه صاحب نظران درباره آينده 
  )Miewald(نوع ساختار سازماني است ـ ميوالد  كارآمدترينبوروكراسي هنوز  -2  بوروكراسي

  ]125صفحه [
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  :س و مرگ بوروكراسيـ بين

بوروكراسي براي محيط ثابت و قابل پيش بيني  تغييرات سريع و غير قابل پيش بيني -1  
مناسب است و توانايي تطبيق با تغييرات سريع      
  .محيطي را ندارد      

       ز رويمجبورند كه به سوي عدم تمرك شوند ميبزرگ  ها سازمانوقتي   رشد در اندازه -2  دلايل مرگ بوروكراسي
   .بياورند و ساختار عدم تمركز با بوروكراسي مغايرت دارد    از نظر بينس

  با افزايش تنوع خدمات و محصولات بوروكراسي محكوم به  افزايش در تنوع خدمات -3  
  .رويه هاي مختلف داشته باشد تواند نميشكست است چون       

به سبك تواند نميمدير ) ان و تمايلتو(در اثر رشد كاركنان     تغيير رفتار مديريتي -4  
دستوري برخورد كند و عدم رعايت سلسله مراتب با بوروكراسي      
  .سازگاري ندارد      

  ]126صفحه [

  :ـ ميوالد و بوروكراسي

  .ـ هر ساختاري كه در آن نياز به خود گرايي و كارايي باشد داراي بوروكراسي است

  .بخانه هاي بزرگ و غيره بوروكراسي كارايي دارددر ارتش و كتا  كند ميبوروكراسي كار  -1  

  موفق هستند كه گرايش به بزرگ شدن دارند و هايي سازمان  اندازه بزرگ رايج است -2  
  .وقتي سازماني بزرگ باشد بوروكراسي كارآمد خواهد بود    

 است  انتخاب طبيعي فرايندي  كند مياز بوروكراسي حمايت ) انتخاب اصلح(انتخاب طبيعي  -3  
 ها گونهكه قابل انطباق ترين         

  .كند ميبراي بقا را انتخاب         دلايل بقاي

        لذا شود ميمثلا نظم هميشه يك ارزش محسوب   يابند نمياجتماعي تغيير  هاي ارزش -4  از بوروكراسي
           .رود نميبوروكراسي كه نظم در بطن آن است از بين       نظر ميوالد

  .خيلي هم ناآرام نيست ها سازمانمحيط   محيطي هاي ناآراميو در مورد غل - 5  

    ظهور بوروكراسي حرفه اي -6  

  .كنترل و برنامه ريزي دو بال مديريت است  كند ميبوروكراسي كنترل  -7  
  .ـ رمز بقاي سازمان كنترل است    
  .ضروري است ها سازمانـ وجود فرايند كنترل براي تمام     
   .رود نميتضمين كننده كنترل است پس از بين  ـ بوروكراسي    

  ]127صفحه [
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  :ـ الوين تافلر و بوروكراسي

 ،پژوهش علمي، تكنولوژيك. ، محصولات كار مغزي استكند ميدر بلند مدت آن چه تكليف هر كشوري را روشن  :گويد ميـ تافلر 
  .واهند بودآموزش نيروي كار و مديريت هوشمندانه تر، منابع كليدي قدرت فردا خ  

  .در برابر آن كارايي داشته باشد تواند نميـ سرعت تغييرات آن چنان شتابان است كه اين نظام   

  .دهد ميـ اشكال جديد ارتباطات به عمر سلسله مراتب پايان   

واحدهاييممكن است در درون خود  ها سازمانيا  ها شركت( شوند ميانعطاف پذير قدرتمند  هاي شركتهر چند  ـ   
   .اما برخي از كاركردها و وظايف بوروكراسي هنوز بسيار لازم خواهد بود) بوروكراتيك باقي بمانند كاملاشته باشند كه د  

   .تافلر به هر دو ديدگاه اول و دوم در مورد مرگ بوروكراسي يا بقاي آن عقيده دارد ولي جنبه ديدگاه اول غالب است :ـ نكته

  ]128صفحه [                                                                                                          :) Social man theory(نظريه انسان اجتماعي  -4

  .ناديده انگاشته شدهو وبر نقش انسان به عنوان هسته مركزي سازمان  فايلـ در نظريه تيلور، 

  .عنصر اجتماعي مورد تاكيد قرار دادند ترين مهموجه به انسان را به عنوان اهميت ت ـ ماري پاركر فالت و چستر بارنارد

  ]129صفحه [

  :كند ميبراي بيان نظريات خويش استفاده زير بارنارد از مفاهيم كليدي ـ 

  براي هر فرد يك ناحيه وجود دارد كه فرامين بدون سؤال كردن در زمينه قدرت مافوق پذيرفته  مفهوم ناحيه مشترك -1
  . اين ناحيه را گسترش دهند توانند مي ها انگيزاننده. شوند مي    

  .فرايند هاي تصميم گيري وابسته به ارتباطات هستند  مفهوم ارتباطات -2

  .باشند ميسازمان يك واحد همكاري بين كارمند، مدير و اهداف فردي در موازنه با هم   مفهوم سازمان -3

  ).ها كلاسيكبر خلاف نظر ( شود ميست اختيارات از پايين به بالا تفويض بارنارد معتقد ا  مفهوم اختيارات -4

  .درك باشدو دستور براي او قابل فهم   

  .با اهداف سازمان مغايرت ندارد) دستور(باشد كه ابلاغ اعتقاد داشته   شرايط پذيرش دستور توسط شخص

  .ي او سازگار استدر مجموع با علايق شخص) دستور(اعتقاد داشته باشد كه ابلاغ   

  .باشد) دستور(از لحاظ فكري و جسمي قادر به اجراي ابلاغ   

 به وسيله كلمات يا تواند ميفرايند هاي منطقي با تفكر آگاهانه ارتباط دارد كه   جنبه منطقي  
  )مثل اثبات يك قضيه هندسي. (بيان شود نمادها    فرايند هاي تصميم گيري

    از نظر بارنارد

به وسيله  تواند نميفرايند غير منطقي با تفكر آگاهانه در ارتباط است و   نطقيجنبه غير م  
  ]130صفحه [    )مثل درك عقايد و احساسات كاركنان. (كلمات بيان شود    
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  :ماري پاركر فالت) ب

  .مطرح ساخت) The low of the situation(» قانون موقعيت«ـ فالت عبارات به ياد ماندني بسياري را همانند 

  : گويد ميو  كند ميمعرفي  پيامبر مديريتـ پيتر دراكر در كتابي فالت را 

   .او پيامبر مديريت بود. تا يك استاد سيستماتيك باشد نكردوي تلاش . او جامعه سازماني و مديريت را به عنوان كاركرد كلي ديد

و اين وظيفه  ،خلاق باشد حتي يك كارگر معمولي تواند ميو  ـ اساس اعتقاد فالت بر اين بود كه انسان قابليت رشد و پيشرفت را داراست
  .شركت نمايند ها فعاليتمديران است كه امور مربوطه را به گونه اي سامان دهند كه افراد با تمام وجود در 

  .است هماهنگيو  يكپارچگيو  وحدتـ به عقيده فالت، هدف عمده مديريت دست يافتن به 

  .كند ميو اصول چهارگانه هماهنگي را بيان  داند ميلي وظايف مدير ـ فالت هماهنگي را محور اص

  

  .هماهنگي در نخستين مراحل شروع كار است -1  

  .متقابل عمليات واحد هاي سازمان تأثيرهماهنگي از طريق بررسي  -2  اصول هماهنگي از نظر فالت

  .يفشان به هم مربوط استطريق برقراري ارتباط مستقيمي بين افرادي كه وظاهماهنگي از  -3  

  .هماهنگي به صورت يك جريان مداوم -4  

  

  .عبارت است از استعداد انجام كار خاصي يا توانايي پديد آوردن تغيير مطلوب قدرتـ از نظر فالت 

 مدير انتظار دارد زير دستان از دستوراتش اعم از صحيح و غلط اطاعت  قدرت بر ديگران  
   .كند    انواع قدرت از نظر فالت

  قدرت مشترك و همكاري متقابل بين مدير و زيردست  قدرت با ديگران  

  .حق تصميم گيري است و بر خلاف قدرت قابل تفويض نيست ،اختيارـ از نظر فالت 

  .نتايج مطلوب است آوردن، به دست كنترلـ از نظر فالت 

  ]130صفحه [

   .با هم قابل تفكيك هستند كنترل امور و ها آدمكنترل نوع كنترل كه عبارتند از  2ـ از نظر فالت 

  )ها آدمكنترل (و كاركنان توسط مدير  ها آدممثلا كنترل 

  .در كنترل امور نتيجه كار مهم است :نكته

  

   .كند ميموقعيت شغلي فرد است كه او را قادر به صدور دستور به ديگران   قانون موقعيتـ 
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  :فصل پنجم
  

  عصر نئوكلاسيك ها
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 يك نگاه در فصل پنجم: 

    

  تولد اداره رفاه كاركنان -1  

  تولد روان شناسي صنعتي -2  

  حمايت از كاركنان -3  

  مرحله 5  مطالعات هاثورن -4  نئوكلاسيك ها

  شاخه 4  نهضت روابط انساني - 5  

  كارنگي    

  مازلو    

  مك گريگور          انيانسان گرايي و منابع انس -6                                             

  آرگريس    

  راجرز    
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مثل شركت سوخت و فلزات كلرادو، دفتري را براي رفاه كاركنان پديد ها شركتتعدادي از   تولد اداره رفاه كاركنان -1
بهداشتي و تفريحي هاي مراقبتآوردند كه به كاركنان در رابطه با بهبود شرايط كار، مسكن،   
  . كرد ميكمك   

   .مربوط به مديريت منابع انساني را مطرح ساختند هاي جريانتر و ادارات نخستين بار ـ اين دفا  

  

  .روان شناسي صنعتي را بنا نهاد) Hugo Munsterberg(هوگو مونستر برگ   تولد روان شناسي صنعتي -2

  ]169صفحه [

تا بابه وجود آمد  ها آنهت دفاع منافع اتحاديه هاي كارگري متعددي به عنوان نماينده كارگران، ج  حمايت از كارگران -3
  .كارفرمايان مذاكره نمايند و از حقوق كارگران دفاع كنند  
  )Wagner Act of 1935(قانون واگنر   

  

و ابزار كار و به منظور كارايي  ها روشمطالعات هاثورن ابتدا با ديدگاه مديريت علمي و به قصد بهبود   مطالعات هاثورن -4
  .توسط ديكسون آغاز شد وري بهرهابطه ميان روشنايي و بيشتر و سنجش ر  

ديكسون در شركت وسترن الكتريك در نزديكي تليسبرگر و  ،ـ اين مطالعات به رهبري التون مايو  
  .شهر شيكاگو انجام شد  

  تحت نظر ديكسون   آزمايشات روشنايي -1مرحله   
  احساس تعلق و شود مي ها آنفراد از توجهي كه به ا(    
  )كنند مينگيزه ا    

  تحت نظر التون مايو   اتاق نصب تقويت كننده هاي الكتريكي -2مرحله   
 محيط اجتماعي عامل افزايش بهره(      

  )وري كاركنان است      مراحل مطالعات هاثورن

و توجه بيشترفردي كاركنان  هاي نگرشتوجه بيشتر به (  آزمايش مصاحبه -3مرحله   
    )ارتباطات و مراوداتبه     

روي تلاش تأثيرمحدود كردن هنجار هاي گروهي براي (  اتاق سيم پيچي -4 مرحله  
  )براي كسب درآمد بيشتر    

مشاوره و مشاركت كاركنان در تأثير(  روابط كاركنان در اتاق كليد هاي تبديل - 5مرحله   
كه در نتيجه بهبود سازگاري وري بهره      
  فردي و روابط كاركنان و روابط      
تان و زير دستان با مديران راسرپرس      
   )نمايد ميتوصيه       

  ]170صفحه [
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  تاكيد بر انسان در ابعادي فراتر از انگيزه هاي اقتصادي -1  

  سازمان توجه به احساسات و عواطف فرد در اهميت -2  

  و هنجار هاي گروهي و جمعي ها ارزشتوجه به نقش مهم  -3  دستاورد هاي مطالعات هاثورن

    يل روابط غير رسميتحل -4  

  توجه به وجود تعامل ميان شيوه سرپرستي و روحيه -5  

  غير رسمي در كارايي يها گروهتوجه به عوامل اجتماعي و نقش  -6  

  ]172صفحه [

  مطالعه فرد و گروه و عدم توجه به مفهوم سازمان  محدوديت قلمرو تحقيق -1  

در حد فرد بوده كه به سازمان تعميم داده     جزيه و تحليلمحدوديت سطح ت -2  مطالعات هاثورن هاي محدوديت
  در حالي كه هر كدام پديده اي. شود مي      
  .متفاوتند هاي ويژگيمتفاوت با       

  بي توجهي به مفاهيم تضاد و قدرت در سازمان -3  

  .در پرتو مطالعات هاثورن اين نهضت به وجود آمد  نهضت روابط انساني - 5

:ات عمده اين مكتب توسط مايو مطرح شد كه عبارتند از نك  شاخه سنتي  -1  
سازمان و روابط غير  تأثيرتفكيك سازمان رسمي از غير رسمي ـ     
و  وري بهرهگروه بر انگيزش كاركنان و  تأثيررسمي بر رفتار ـ     
  كارايي     

ي كميته هاثورن بودكه از اعضا) Warner(توسط وارنر   شاخه اجتماعي -2  شاخه هاي نهضت روابط انساني
  .مطرح شد    
                   طبقه اجتماعي، مذهب، نژاد، تأثيرـ عوامل محيطي و       
  .نمود اتحاديه هاي كارگري را در رفتار كاركنان تحليلو  خانواده                                     
. دح شمطر) Homans(و هومانز ) White(توسط وايت   شاخه مراوده اي  -3  
ـ تاكيد بر مشاهده و اندازه گيري رفتار عملي و واقعي افراد   يا تكاملي   
 و  متقابل هاي كنش، ها فعاليتاي از  گانه سهدر تعامل     
  )5- 1نمودار . (ها گروهبين افراد و  احساسات    
  .توسط هربرت سايمون مطرح شد  شاخه رفتار اداري -4  
ي كه مبتني بر آزمايشحقايق. 1(مبنا  2ـ هر تصميم گيري     
معيار قراررا  )يحقايق مبتني بر قضاوت شخص. 2  است ـ    
، تصميم گيري عقلايي ـها محدوديتو بر اساس  دهد مي    
  و تصميم گيرنده به يك تصميم افتد مياقتصادي اتفاق     
  .كند ميرضايت بخش اداري اكتفا     

  ] 175 -173صفحه [



  ‐ 66N – S – 5عصر نئوكلاسيك ها                                                           : پنجمفصل     

 

  .شود ميشناخته  تجديد نظر طلبيو  تصميم گيري، د اداريمرمفهوم مديريتي  3سايمون با  :نكته
  .را تاليف نمود رفتار اداريگيري در سلسله مراتب سازماني داشت ، مهمترين اثر خود يعني كتاب سايمون در راستاي علاقه مفرطي كه به علم مديريت و تـصميم(

و . عقلايي نسبت به مسائل اداري به ندرت موجود است "لايي نيست ، چرا كه تمام دانش و اطلاعات لازم براي اتخاذ يك شيوه كاملاعق "موضوع عمده كتاب رفتار اداري اين است كه رفتار اداري كاملا
  .ستغيرعقلايي است ، بلكه قسمتي از آن عقلايي و قسمتي هم چندان عقلايي ني  "اين بدان معنا نيست كه رفتار اداري كاملا. هم كسب آن به سادگي ميسر نيست

  : از اين رو
افتد و  ها، تصميم گيري عقلايي ـاقتصادي اتفاق مي دهد و بر اساس محدوديت را معيار قرار مي )قضاوت شخصياست و دوم حقايق مبتني بر  آزمايشيكي حقايقي كه مبتني بر (دو مبنا  تصميم گيريهر 

  .كند اكتفا مي يك تصميم رضايتبخش اداريتصميم گيرنده به 
  .بويژه آنهايي كه بر اساس مشاهده رفتار آشكار يا به صورت منطقي قابل حدس باشند. سايمون معتقد است نقش دانشمند ، ارزيابي و آزمايش قضاياي منطقي است:  طلبيتجديد نظر 

و يا  "بايد باشد"هيچ دانش جهاني نميتواند از طريق اظهارات .اختار تئوري شود سايمون پيشنهاد ميدهد كه نه ارزشهاي دانشمند و نه آنهايي كه به خاطر مشاهده فرد مي باشد، نبايد وارد تحقيق يا س
  175صفحه .) آميخته با ارزشها توسعه يابد

  
  .سايمون نخستين نظريه پرداز مديريت است كه برنده جايزه نوبل در اقتصاد گشت :نكته

  

          

  
  

  

  

  ـ  گانه سهين عوامل بتعامل : 5-1ـ نمودار 

  ]174صفحه [

  .فكري انسان است هاي تواناييو  ها قابليتبيشتر بر  گرايان انسانتاكيد   انسان گرايي و منابع انساني -6

  ]176صفحه [

سخن اصلي كارنگي اين بود كه از طريق جلب نظر و همكاري ديگران مي  ديل كارنگي -1  
  )Dale Carnegie(  توان به موفقيت دست يافت.  

عتقد بود رشد و پرورش فرد بايد به تدريج و با طي مراحل و ترتيب او م  ابراهام مازلو -2  
  )Abraham Maslow(  خاصي صورت گيرد تا آن كه به نتيجه نهايي يعني خود يابي برسد.  
  . را مطرح كرد نيازهاـ مازلو نظريه سلسله مراتب     

.  را مطرح ساخت yو  xبعد  2» بعد انساني سازمان«در كتاب     داكلاس مك گريگور -3  برخي از صاحب نظران
  )Douglas McGregor(  مكتب انسان گرايي

با نظريه شخصيت و سازمان اين موضوع را بررسي كرد كه چگونه افراد و  كريس آرگريس -4  
  )Chris Argyris(  شوند مي موجب رشد يكديگر ها سازمان.  

ير حركت او در مجموعبه نظر راجرز انسان ذاتا ماهيتي مثبت دارد و مس  كارل راجرز - 5  
  )Carl Rogers(  به سوي خود شكوفايي، رشد و اجتماعي شدن است.  
  .نامد مي واكنش كاملـ اين فرايندي است كه راجرز آن را     

  ]179ـ  177صفحه [

 ها فعاليت

هاي متقابل كنش  احساسات

  .پردازيم ـ در ادامه به شرح مختصري از اين صاحب نظران مي
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  :كه كند مياو به افراد توصيه   ـ ديل كارنگي

  .لاش افراد ارج نهيداهميت نمايند و به ته اي رفتار كنيد كه افراد احساس  به گون) الف  

  .بگذاريد تأثيرتلاش كنيد كه بر احساس و روحيه افراد  )ب  

  ...همدردي كنيد و  ها آنمجال سخن گفتن بدهيد، با  ها آنبراي تسخير انديشه افراد به ) ج  

  .فرصت اصلاح را فراهم كنيد ها آنبا ستايش كارهاي پسنديده و چشم پوشي از اشتباهات افراد براي ) د  

  

 معرفت شناسي را و ، نياز هاي زيستي، ايمني، اجتماعي، احترام، خود يابينيازهااو در نظريه سلسله مراتب   آبراهام مازلو  ـ
  .كرد مطرح  

  اصل منسجم بودن وجود انسان  ل اولاص :ـ اصول نظريه مازلو عبارتند از  

  اصل موقتي بودن ارضاي نياز  اصل دوم    

  اي آگاهانهاصل تنوع نياز ه  اصل سوم    

  اصل كاهش شدت نياز ارضا شده  اصل چهارم    

  اصل توالي  اصل پنجم    

  . كند ميباشد با كاركنان آمرانه برخورد  Xاگر نگرش مدير مبتني بر مفروضات   ـ داكلاس مك گريگور

  .كند ميبرخورد  حمايتيباشد با كاركنان  Yاگر نگرش مدير مبتني بر مفروضات  و ـ  

 ،مثل عدم مسئوليت پذيري، تنبلي، تنفر از كار. يانگر جنبه هاي منفي انسان استب( Xـ مفروضات   
  )از كارفرار   

بلند پروازي، كار را همانند بازي، جاه طلبي مثل. بيانگر جنبه هاي مثبت انسان است( Yـ مفروضات   
    )دانستن، مسئوليت پذير بودن، تعهد  

  ]177صفحه [

       موجب رشد ها سازمانخصيت و سازمان اين موضوع را بررسي كرد كه چگونه افراد و با بيان نظريه ش  ـ كريس آرگريس 
  .شوند مييكديگر   ) سيا آرجري(

  .است رشد شخصيتو  شايستگياحتياج به احساس  نياز عمده انسانـ از نظر آرجريس   

ه بلوغ ورهبري و اعمال مديريت بر اساس موقعيت و شرايط، از نظر آرگريس ب كارگيري بهـ   
  .كمك فراوان خواهد نمودكاركنان  يافتگي توسعه  
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  بالغ                                   نابالغ             
                        

  منفعل
  وابسته

  رفتار محدود
  تمايلات نامعقول و سطحي

  حال نگر
  تابع

  نا آگاه به خود

  فعال
  مستقل

  رفتار گسترده
  تمايلات معقول و عميق

  آينده نگر
  اقل برابري جو و حدبرتر

  خود كنترل و خود آگاه
  

  پيوستار بلوغ و عدم بلوغ ـ: 5-2ـ نمودار 

  ]178صفحه [

به نظر او انسان ذاتا مثبت است و مسير حركت او در مجموع به سوي خود شكوفايي، رشد و اجتماعي شدن  ـ كارل راجرز
  .است  

ن به بالاترين سطح سلامت رواني است و اين فرايندي است كه راجرزـ رسيدن به خود شكوفايي به معناي رسيد  
  .نامد ميكنش كامل آن را   

  ]179صفحه [
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  :فصل ششم
  

 پردازان علوم رفتاري نظريه
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 فصل ششم در يك نگاه:  

 

  )Sigmund Freud(...   ............زيگموند فرويد  -1    
    كاويصاحب نظران روان -1  
  )Carl G. Yung(  ................كارل گوستاويونگ  -2  )يه و تحليل گران روانيتجز(  

  Psychoanalysis  
  )Alfred Adler(  ..................................آلفرد آدلر -3    

    )Mischel(  .................ميشل       

  )Erikson(   ............ اريكسون  نئوفرويدي -4    

  )Levinson(سون دانيل لوين      

  )Hall(................... .............هال       

  )Moreno(   ............................................. جاكوب مورينو  جامعه سنجي -2  

  )B. F. Skinner.............................(اسكينر. اف. بي -1    

    مكتب رفتارگرايي -3   پردازان نظريه
  )David McCelland(............... ندلديويد مك كل -2  )رفتاريون(  لوم رفتاريع

  Behaviorism    
  )Fredrick Herzberg(..........فردريك هرزبرگ  -3    

  )Fred Fiedler................................................(فرد فيدلر  الگوي اقتضايي-4  

  رد هاكمن و گرگ اولدهامريچا  شغلي هاي ويژگينظريه  - 5  
    )Richard Hackman & Greg Oldham(  

  )Stephen P. Robins(رابينز . پياستيفن   نقش علوم مختلف در علوم رفتاري -6  

  گوردون و هاول  علوم رفتاري، يك قلمرو چند رشته اي -7  
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  .ساس مشاهدات باليني استبخشي از روان شناسي بر ا روانكاوي  روانكاوي يا تجزيه و تحليل رواني -1

  .ـ زيگموند فرويد، مؤسس روانكاوي است    

  :فرويد) الف

  )نيروي عقلي مثل حافظه، دقت، هوش(ضمير خودآگاه   سطح اول  

    سطح فعاليت رواني سه
  )آيند ميداشته هاي موجود در آن به زحمت به خاطر (سطح نيمه خودآگاه   سطح دوم  از نظر فرويدانسان 

  )بخش شعور نهفته است ترين عميقر د(سطح نا خودآگاه   سطح سوم  

  

 ،تمايلات جنسي و جسمي ـ محركات خصمانه  غرايز طبيعي ـ(  )ID(نهاد يا آي دي   
  )Instinct Drive(  پرخاشگرانه و مخرب) (بخش اصلي شكل دهنده رفتار ناخودآگاه(  

 جنبه خودآگاه ) (شخصيت بينانه واقعتعقل ـ تفكر منطقي و (  )Ego(من   شخصيت از گانه سهابعاد 
  ) كند ميرا تفسير  رفتار    نظر فرويد

  )جنبه ناخودآگاه و نيمه خودآگاه) (هاي اخلاقي جدان و ارزشو(   )Super Ego( ربرت من   

  

ي كاهشكه برا گردد ميبعد شخصيت موجب عدم تعادل و ايجاد اضطراب در شخص  3فرويد معتقد است كه تضاد و ستيز بين  :نكته
    :كند ميدفاعي زير استفاده  هاي مكانيزماين اضطراب از   

 فراموش كردن رويداد هاي اضطراب انگيز گذشته  )Repression(واپس زني يا سركوبي  -١

  تمايلات غريزي از يك موضوع پر خطر به موضوع كم خطر تري  )Displacement(جا به جايي  -٢
 .شود ميمنتقل     

 يكات غير قابل قبول را به صورت رفتار مورد قبول عامه ارائه دادنتحر  )Sublimation( والايش -٣

.زماني كه فرد تحريكات غير قابل قبول خود را به ديگران نسبت دهد  )Projection( فرافكني -۴
 )كافر همه را به كيش خود پندارد(    

خود ديگران را به هاي موقعيتيا  ها خوبيحالتي است كه شخص   )Introjection(درون فكني  -۵
 .دهد مينسبت     

شقاوت سركوب شده با دلسوزي مبالغه آميزي نسبت به ديگران و  )Compensation(جبران افراطي  -۶
 .ماند ميحس خواري به وسيله حالت لاف زني و خود نمايي پوشيده     

تر پايينبزند كه به سنين  رفتارهاييبراي مقابله با اضطراب دست به   )Regressionٔ ( برگشت -٧
   .شود مي مربوط    

 .كه رفتار او منطقي بوده است قبولاند ميبه خود   )Rationalization(دليل تراشي  -٨
 عدم قبول اطلاعات تهديد آميز     انكار -٩

 ]193صفحه [
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 سركوب

جا به 
 جايي

 والايش

 برگشت

فرا 
 فكني

درون 
 كنيف

دليل 
 تراشي

 انكار

جبران 
 افراطي

  

 اضطراب

  نهاد 
  من

من برتر
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  : كارل گوستاويونگ) ب

  

  ضمير نا خودآگاه  من يا خود -1  

  در گذشته خودآگاه بوده ولي اكنون به دلايل خاصي واپس زده  ناهشياري فردي -2  هاي يا دستگاه ها سيستم
  .شده يا فراموش شده    رواني شخصيت از نظر يونگ

و معلوماتي كه در طول تاريخ بشري از نسلي به نسل ها تجربه  ناهشياري جمعي -3  
  .اند شدهديگر منتقل     
منعكس شده و چون ها افسانهمثل ميل به جاودانگي كه در (    
ها داستانمرگ يك واقعيت انكارناپذير است، اين واقعيت نيز در     
  ) ذكر شده    

    

ـ گويند ميـ راحت و روان سخن  كنند ميبه افراد و اشيا بيشتر توجه   برون گرا -1  
 عيني توجه دارند ـ خونگرم و زود آشنا و اهل معاشرت هاي ارزشبه     

  .هستند    انواع شخصيت از نظر يونگ

ـ در نوشتن بهتر از كنند ميبه احساسات و عواطف خود بيشتر توجه   درون گرا -2  
ذهني توجه دارند ـ مردم گريز و دير هاي ارزشگفتن هستند ـ به     
  .آشنا هستند    

  ]195صفحه [

  آن ـ هاي كنشانواع شخصيتي يونگ و : 6-1ـ نگاره 

  نمونه  مبناي عمل  كاركرد  نوع شخصيت
  
  

  ابرون گر

  متفكر
  احساس دروني
  احساس بيروني

  شهود

  ملاحظات عقلايي
  توقع از ديگران

  جستجو براي احساس
  خوشايند

  حدس و پيش بيني

  يك فرد فعال اجتماعي
  نوا هميك فرد 

  يك فرد خبره
  يك تاجر كاركشته

  
  درون گرا

  متفكر
  احساس دروني
  احساس بيروني

  شهود

  عقايد خود ساخته
  ابراز احساسات عميق

  ذهني هاي ساحسا
  تصور هاي شخصي

  يك فيلسوف گوشه نشين
  يك فرد مذهبي گوشه نشين

  خلاق هنرمنديك 
  يك پيغمبر خيالي
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  :آلفرد آدلر) ج

  . كمي دارد تأثيرو عامل زيستي  شود ميبرانگيخته  عامل اجتماعيآدلر معتقد است كه انسان توسط ـ 

بعدي او در هاي كوششارد و احساس حقارت در هر انساني وجود د  اصل حقارت -1  
  .شود ميزندگي صرف جبران يا پوشاندن آن عقده حقارت     

برتري جويي تسلط بر ديگران نيست بلكه عاملي براي كوشش  اصل برتري جويي -2  
 فعل آوردن استعداد هاي شدن شخص و به تر كاملو در بهتر     

  .بالقوه خود اوست    عوامل اجتماعي از نظر آدلر

حقارت واقعي يا خيالي خود را جبران ها آنكه به وسيله  رفتارهايي  ك زندگيسب -3  
  .كنيم مي    

عامل مؤثر اجتماعي در دوران كودكي است كه سبك زندگي از آن   ترتيب تولد-4  
  .گيرد ميشكل      
ـ آدلر معتقد بود در تنها فرزند يا اولين فرزند خانواده ميل به پيشرفت     
    .بيشتر است    

  :وفرويدينئ) د

جنسي اثرگذار  هاي سازگارياجتماعي بيش از  هاي سازگاريـ انديشمنداني كه با نقد نظريه فرويد در رشد شخصيت معتقدند كه 
  . باشند مي

  

  )به جاي دهاني، نشيمن گاهي و آلتي فرويد(، بلوغي اتكايي، فشاري  ميشل -1  

دفعي هاي اندامدهاني و حواس ـ : رواني اجتماعي به ترتيب گانه هشتمراحل   اريكسون -2  
  و عضلاني ـ حركتي و آلتي ـ كمون ـ بلوغ و نوجواني ـ بزرگ سالي اوليه ـ    
    .بزرگ سالي مياني ـ جواني ـ بزرگ سالي و پختگي    

   .برد ميبا توجه به سن از مراحل حيات بزرگ سالي نام   لوينسون -3  )نقد فرويد(نئوفرويدي 

  هويت و تشخيص نياز فرد است ـ بي ثبات و غير مولد  جستجوي درد خو: اول ـ اكتشاف     

ـ پايداري به منظور رشد و توليد را آموزد ميفرد صميميت با ديگران را : دوم ـ پايداري     
    .آموزد مي    هال -4  

  .دهد ميفرد خود را به منظور رشد با ديگران تطبيق : سوم ـ نگهداري     

از به هماهنگي و نياز به احساس خاطر رضايت را از مشاغل گذشتهفرد ني: چهارم ـ تنزل     
   .درك كند    

  ]197ـ196صفحه [
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  :جامعه سنجي و جاكوب مورينو -2

  .نامند ميارائه كرد كه آن را جامعه سنجي يا تحقيق درباره روابط بين گروهي  تحليليـ مورينو يك روش 

هستند يا نيستند  ها آندارند يا ندارند و يا كساني را كه مايل به همكاري با  تا كسي را كه دوست شود مياز اعضاي گروه خواسته (
  ).شود ميكاري منسجم كه داراي عملكرد بسيار بالا هستند، تشكيل  هاي تيمساس آن مشخص نمايند و بر ا

  

  :مكتب رفتار گرايي و رفتاريون -3

  .شود ميار گرايي شناخته ـ جان واتسن اين مكتب را بنا نهاد و به عنوان پدر مكتب رفت

فراهم  ها آنكه يك دو جين نوزاد سالم را در اختيارم بگذاريد و محيط مخصوص من را براي پرورش  كند ميـ واتسن به طور قاطع بيان 
   .سازم ميپزشك، حقوق دان، نقاش، دزد و گدا  ها آناز  ؛كنيد

  

  :ـ اصول مكتب رفتار گرايي

 .عه رفتار ميسر استشناخت انسان تنها از طريق مطال -١
 .بيروني است هاي محركـ انسان به عنوان يك عنصر بي اراده زير سلطه  آيد ميبه وجود  هايي محركرفتار هميشه در نتيجه  -٢
 .سازنده رفتار به طور كلي ناشي از محيط هستند هاي محرك -٣

  

  : ـ صاحب نظران مكتب رفتار گرايي

  .ترل و تغيير رفتار انسان بايد محيط او كنترل گرددوي معتقد است براي كن  اسكينر. اف .يب) الف

در توانيم نميتا زماني كه انسان را به غلط آزاد، مستقل و خود مختار تصور كنيم،  گويد ميـ اسكينر   
   .ايجاد چنين محيطي موفق گرديمراه   

باشد، احتمال كميـ اسكينر معتقد است اگر به رفتار پاداش داده نشود يا تنبيه و توبيخ در پي داشته   
  . وجود دارد كه رفتار تكرار شود  

  ]198-197صفحه [
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  .را مطرح كرد گانه سهوي نظريه نياز هاي   ديويد مك كللند) ب

  

  .رفتار كنند يعني ديگران را وادار كنيم تا عليرغم ميل و خواست خود  نياز به كسب قدرت  

  تلاش افراد به پيشرفت و پيروزي  تنياز به كسب موفقي  گانه مك كللند نيازهاي سه

تمايل به ايجاد ارتباط و داشتن روابط متقابل با دوستان و   نياز به ايجاد ارتباط با ديگران  
  ديگران      

  

 ٪50معتقدند كه مقدار انگيزش و تلاش تا زماني كه احتمال موفقيت ) John w Atkinson(تكينسون آـ مك كللند و جان دابليو 
  .يابد يمباشد افزايش 

  .شوند نميموجب انگيزش  الوصول سهلو يا  غير ممكنمعتقدند كه اهداف تقريبا  ها آنـ 

  .دانند ميـ مك كللند و همكارانش نقش آموزش در كسب موفقيت را بسيار مؤثر 

  

  حداكثر     

      

  شدت اندازه    

  

  حداقل      
   1      50٪  0    

   ل موفقيت ـارتباط بين انگيزش و احتما: 6-2ـ نمودار 

  ]199صفحه [

شركت، حقوق كاركنان، ايجاد هاي سياستهرزبرگ به اين نتيجه رسيد كه مديري كه به مسائلي چون   فردريك هرزبرگ) ج
كاركنان داري نگهموجب  پردازد ميكارهاي محدود و تكراري در ارائه شرايط كاري مناسب و زمان   
  . بود نخواهد ها آناما قادر به برانگيختن  شود مي  

غني سازي شغليرا طرح ريزي مجدد نمايد،  ها شغلبايد  انگيزدبربتواند كاركنان را ـ براي اين كه   
   .زندگي كاري را بهبود ببخشد كند و  

  : كه عبارتند از باشند ميمتغير در تعيين قدرت و نفوذ رهبر مؤثر  3به نظر فيدلر   )يدلرف( يالگوي اقتضاي -4
   قدرت مقام رهبرـ  ساختار وظيفهـ  گروه روابط رهبر با اعضاي  

  . اثر بخش باشد ها وضعيتهيچ سبك رهبري منحصر به فرد نيست كه در تمام : گويد ميـ فيدلر   
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  در طراحي مشاغل بر جنبه هاي رضايت شغلي يا عدم  )ريچارد هاكمن و گرگ اولدهام(شغلي  هاي ويژگينظريه  - 5
  .دادندرضايت شغلي تاكيد خاصي را ارائه     

به گونه اي انجام داد توان ميـ اين روش طراحي مشاغل را     
  . كه كاركنان از شغل خود احساس رضايت داشته باشند    

  ]201–200 صفحه[

  
  
  

    

  ها مهارتگوناگوني 
  مشخص بودن وظيفه

  و اهميت وظيفه
  
  

  استقلال عمل
  

  بازخور

  معني دار بودن
  تجربه كاري

  
  
  

  با نتايج كار مسئوليت در رابطه
  

  آگاهي از نتايج واقعي كار
  
  
  

  بالا بودن انگيزش دروني كار،

  كيفيت بالاي كار، عملكرد خوب

  رضايت از كار در حد بالا

  كاهش غيبت

  ترك خدمت از كار

  

  
  شغلي مربوط به انگيزش كاري ـ هاي ويژگيالگوي : 6- 3 نمودارـ 

  ]202صفحه [

  

  :شغلي هاي يژگيوـ عوامل و ابعاد مهم در نظريه 

  

يزشي

  

موجب صفر ،ولي اگر بقيه عوامل نباشند .انگيزش صفر است ،نباشند استقلاليا  بازخورفهميد، اگر  توان ميهمان طور كه از فرمول  :نكته
  . شوند نميشدن انگيزش   

   

 توان رشد افراد

 نتايج شغلي و شخصي هاي رواني مهمحالت ابعاد اصلي شغل
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  و ها مهارتتلاش برانگيز  هاي فعاليتهنگامي كه وظيفه اي نيازمند   ها مهارت تنوع  
استعداد هاي مختلف باشد، آن وظيفه از سوي هر فردي كه آن را انجام    
    .شود مي، معني دار تلقي دهد مي    

، احساس معني داردهد ميهنگامي كه فرد، يك واحد كار كامل را انجام   مشخص بودن كار    
 تا آن كه يك بخش از كار و يا فقط در يك كند ميبودن بيشتري پيدا     

  . قطعه كار فعاليت كند    عوامل افزايش انگيزه

.گذارد ميميزان اثربخشي كه شغل در افراد ديگر يا سازمان بر جاي   اهميت وظيفه يا كار  
  )كار پزشكان در مداواي بيمار تأثيرمانند (    

  . د مديريتي ويژگي اساسي در اين مفهوم استخو    آزادي عمل و استقلال  
  )مثلا فرد ساعات كار خود را تعيين نمايد(      

   .هاي او در كسب نتايج مؤثر است شود كه تا چه اندازه كوشش فرد توسط بازخور آگاه مي     بازخور  

  

  ]201صفحه [

  : است علوم رفتاري متشكل از رشته هاي زير استرابينز معتقد   )رابينز. استيفن پي(نقش علوم مختلف در علوم رفتاري  -6

 درك رفتار فرد  روان شناسي -١

 درك رفتار گروه   جامعه شناسي -٢

 ترتيب روان شناسي و جامعه شناسي ـ تغيير و تحول و تبعات ناشي از آن   اعيتمروان شناسي اج -٣

 انساني هاي محيطبررسي فرهنگ و   مردم شناسي -۴

 در محور سياست، قدرت و سلطه ها گروه، تحليل رفتار افراد  علوم سياسي -۵

  ]202صفحه [
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  نقش هر يك از علوم در مطالعه علوم رفتاري ـ: 6-2ـ نگاره 

  سازمان  گروه  فرد  سطح تجزيه و تحليل رشته علمي

  روان شناسي -1

  ـ يادگيري
  ـ انگيزش

  ـ شخصيت
  ادراكـ 

  ـ اثر بخشي رهبري
  رضايت شغليـ 

  ـ تصميم گيري فردي
  عملكرد ـ ارزيابي

  ـ انتخاب كارمند
  ـ طراحي مشاغل

 ـ فشار رواني ناشي از كار
  ـ سنجش نگرش

  ــــــ  ــــــ

  ــــــ  جامعه شناسي -2

  پويايي گروهـ 
  ارتباطاتـ 
  رفتار بين گروهيـ 
  كاري هاي تيمـ 
  تضادـ 

  نظريه سازمان رسميـ 
  فن آوري سازمانيـ 
  تغيير سازمانيـ 
  فرهنگ سازمانيـ 

  ــــــ  ناسي اجتماعيروان ش-3

  تغيير رفتارـ 
  ارتباطاتـ 
  فراگرد هاي گروهيـ 
  گروهي هاي گيريتصميم ـ 
  تغيير گرايشاتـ 

  ــــــ

  ــــــ  مردم شناسي -4
  تطبيقي هاي ارزشـ 
  گرايشات تطبيقيـ 
  ها نقشمتقابل تجزيه و تحليل ـ 

  فرهنگ سازمانيـ 
  محيط سازمانيـ 
  

  ــــــ  ــــــ  علوم سياسي - 5
  تعارضـ 
  درون سازماني هاي سياستـ 
  قدرتـ 

  

  ]203صفحه [
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گوردون و هاول اين پيشنهاد را مطرح ساختند كه    )و هاول گوردن(علوم رفتاري به عنوان يك قلمرو چند رشته اي  -7
توجه بيشتري به رشته هاي پايه ايمطالعه مديريت         
بر. گردد دانشگاهي خصوصا علوم اجتماعي بايد اتخاذ        
اساس اين پيشنهاد مباحث پايه اي جديد در آموزش        
  . ت مطرح گرديدمديري        

  

  

  

  

 

   

 

 

 

 

 

 

  
  علوم رفتاري يك دانش چند رشته اي ـ: 6-4ـ نمودار 

  ]204صفحه [

  

  روان شناسي
فشار شغلي، ادراك، يادگيري، (

  )صيتنگرش شغلي، شخ

  ارتباطات
شبكه هاي ارتباطي، فن آوري (

  )ارتباطي، ارتباطات مجازي

  روان شناسي اجتماعي
  )ارتباطات تغيير نگرش(

  جامعه شناسي
  )ها، طبقات اجتماعي تيم  ها، گروه(

  دانش مديريت 
  )مديريت كيفيت جامع(

  علوم سياسي
  )سياست تعارض، قدرت و(

  اقتصادي
  )رفاه، جبران خدمات، مزايا(

  مردم شناسي
فرهنگ سازماني و مطالعات (

 )بين فرهنگي

قلمرو علوم 
 رفتاري
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  :فصل هفتم

  
 نظريات تكاملي مديريت
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 فصل هفتم در يك نگاه: 

 

  ها سيستمنظريه     
  ت سيستممفروضا    
  ها سيستمنگرش و نظريه عمومي     
  واژه ـ فرايند ـ بازداده ـ بازخور  تركيب سيستم   رويكرد سيستمي -1  
  خواص سيستم  در علم مديريت     

  سيستم بسته ـ انسان منطقي -1      

  ـ انسان اجتماعي سيستم بسته -2      

  تامپسون     نظريه هاي سازماني    

  وارد وود     سان منطقيسيستم باز ـ ان -3      
  پرو         

  سيستم باز ـ انسان اجتماعي -4      

  كاربرد علم مديريت در حوزه هاي مديريتي    

  پژوهش عملياتي كارگيري بهو مراحل  ها ويژگي  مديريت كمي -2  نظريات تكاملي مديريت

  علم مديريت كارگيري بهفنون     

  نگرش علم مديريت به سازمان    

  1969  ............................ ورچل لارنس و -1    

  1961  ............................ برنز و استاكر  -2    

  1968  ............ گروه آستون، هيكسون -3    

  1951  .......................... امري و تريست -4    

  1965  ....................................... وارد وود -5    

  1967  ................................................ پرو -6  ضانظريه اقت -3  

  1967  ...................................... تامپسون -7    

  1974  ..................................... فرد فيدلر -8    

  1988  ....................... هرسي و بلانچارد -9    

  1961  ........................ كرترنسيس لي -10    

  1974  ............................... نيتوروم و  -11    

  1992  ...................... دفت. ال. ريچارد -12    
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  .برند ميتكامل نظريات نوين نام  هاي گامبه عنوان اولين  اقتضاييو  سيستمي، مديريت كمينظريه  3صاحب نظران از ـ 

  

  :در علم مديريت سيستمي رويكرد -1

 ها دادهـ نظريه سيستمي مبتني بر اين تفكر است كه سازمان را به منزله يك كل نظام يافته در نظر گرفته و بر اساس اين نظريه از تحليل 
  .شود ميبراي حل مسائل و اتخاذ تصميم استفاده 

  

  .سازد ميين مجموعه را به صورت كل واحد مطرح مجموعه اي پيچيده و يا تركيبي از اجزا و اعضا كه ا  ـ تعريف سيستم

  ]207صفحه [

  .زيست شناس آلماني مطرح شد) Bertalanffy(لوديك فون برتالانفي ـ مفهوم سيستمي ابتدا توسط 

 سيستم هستند كه از اجزا به هم پيوسته اي كه جهت كسب هدف بيشتربدن انسان و گياهان و ديگر موجودات هم  معتقد بود برتالانفي
  :، تشكيل گرديده و داراي خصوصيات زير هستندكنند ميتلاش 

 .تشكيل شده تر كوچكخرده سيستم يا اجزاي هر سيستم از تعدادي  -١
 .وجود دارد ها سيستمخرده  يبين اجزا همبستگي و ارتباط متقابلدر يك سيستم  -٢
 .ا استكه خصوصياتش بيشتر از مجموعه تك تك اعض دهند ميرا تشكيل  يك كلمجموعه اجزا  -٣
 .است متفاوتاز خاصيت كل سيستم  خاصيت هر جزء -۴
  .كنند ميفعاليت  قانونمندساختار يافته و بوده و اجزاي آن جهت كسب اهداف به طور  هدفهر سيستم داراي  -۵

  ]208- 207صفحه [

  

  هر چيزي در جاي خود  نظم -1  

  توازن با محيط  تعادل -2  

  تقسيم وظايف  تخصص -3  

  براي وفق دادن خود با محيط  نوآوري -4  ستممفروضات سي

  جريان و حركت پايدار و دائمي  استمرار - 5  

  در جهت كسب هدف  تركيب و هماهنگي -6  

  رشد و پيشرفت  توسعه و تكامل -7  

  شرط بقاء و مبناي حركت  تطبيق با محيط -8  
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  .علمي را به هم مرتبط سازد هاي نظامهدف ان ايجاد چارچوبي است كه كليه   ها سيستم عمومي ـ تئوري

 هاي مختلف ها، مسئله ارتباط بين نظام ترين شاخص در نياز به تئوري عمومي سيستم ـ مهم  
  .علمي است  

  .ها آناز طريق در نظر گرفتن كليت  ها پديدهبررسي   ـ نگرش سيستمي

ده و هم ارتباط بينپدي كليتيعني هم  ،است استقراييو  قياسي هاي روشـ اين نگرش آميزه جديدي از   
     .گيرد ميمورد توجه قرار  اجزا  

  ]208صفحه [

  

  .شود ميكليه انرژي و موادي كه از محيط خارج، وارد سيستم   وارده يا نهاده يا داده -1  
  .شود ميـ اين دريافت موجب بقا سيستم     

  .فعاليت اصلي سيستم است  فرايند يا جريان عمليات -2  
.گيرد مييا داده صورت  ها نهادهكه بر روي ـ فعل و انفعالاتي     
و برنامه اي از پيش تعيين شده است كه وارده ـ سيكل معين و     
  .كند مين حركت آدر     

فعاليت و جريان  هدفكه معرف ) كالا و خدمات(محصول نهايي    صادره يا بازداده يا ستاده -3  
  .باشد ميسيستم     تركيب سيستم

  .بازخور ضامن حيات سيستم در محيط پيرامون است  مجدد بازخور يا كنترل -4  
فات و ايجاد اصلاح بر روي آن استـ بازخور درصدد رفع انحرا    
  .تا سيستم بتواند با تغييرات محيطي انطباق پيدا كند    

  مقايسه صادره با يك معيار خاص -1  ـ مراحل بازخور    

  بررسي محتوا و اهميت اين انحرافات -2      

  وارده مورد نياز اسبهمح -3      

  اصلاح -4      

  و گذارد مي تأثيرهر سيستم توسط محيطي احاطه شده كه بر روي سيستم   محيط - 5  
   .گذارد مي تأثيرسيستم نيز بر روي محيط خود     

  ]210- 208صفحه [

  . تحت كنترل آن نيستو  گذارد مي تأثيردر تعريف محيط سيستم گفتيم كه محيط بر روي سيستم : نكته
  .ندارد تأثيرپس تحت كنترل سيستم نبودن محيط به اين معني نيست كه بر روي محيط   
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  . شود ميباز و بسته  هاي سيستمتعامل يك سيستم با محيط منجر به مطرح شدن  :نكته

  .با محيط خود مبادله داده و انرژي دارد  ـ سيستم باز  

   .و تعامل با خود و به صورت دروني دارد با محيط خود رابطه متقابل نداشته       ـ سيستم بسته  

  

يك سيستم توانند نميعناصر ناپيوسته و مستقل هرگز   به هم پيوستگي و وابستگي اجزا -1  
  . را تشكيل دهند      

  )اند آوردهنه اجزايي كه يك كل را به وجود (يك كل تفكيك ناپذير   كل گرايي -2  

  .شوند ميشده كه به هدف نهايي منجر  از اجزاي متعامل تشكيل    هدف جويي -3  

  .شود ميبسته ورودي يك بار انجام  هاي سيستمدر   ها خروجيو  ها ورودي -4  

  .تبديل ورودي به خروجي به طوري كه از شكل اوليه متفاوت است  تبديل - 5  

 و بيانگر حالتي است كه اين كلمه ريشه در ترموديناميك دارد     مقابله با بي نظمي و كهولت -6  خواص سيستم
همه عناصر در حداكثر بي نظمي قرار دارند و با مرگ مواجه    ) Entropyآنتروپي (    
   .شوند مي          

  با ورودي انرژي و جبران آنتروپي و كسب بازخور   )تنظيم( وضعيت ثبات و تعادل پويا -7  

خودو  دشو ميكيل تش) فرعي( تر كوچك هاي سيستمهر سيستم از خرده   سلسله مراتب -8  
   .است تري بزرگهم خرده سيستم سيستم       

  .ن استآاز مجموع اجزاي  تر بزرگكل   هم نيروزايي -9  
     )Synergy(   وع اجزا بيشتر استمجموع آن از مجمـ.  
  .ـ بازده نسبت به مقياس صعودي است      

  .ل باشدنتيجه نهايي ممكن است از مسير هاي گوناگوني قابل وصو  هم پاياني - 10  

  ]211- 210صفحه [

  : يك سازمان هاي سيستمخرده / ـ به عنوان مثال

 .كند ميمنابع ـ مرز بين محيط و سازمان را تعيين  تأمينفروش محصولات و   سيستم مرزباني -١
 و خدمات كالاهاتوليد   سيستم توليد -٢

نگه داري ماشين آلات و ساختمانمثل (پا نگه داشتن سازمان  سر وسازمان  هاي فعاليتهماهنگي   سيستم نگه داري -٣
 ...)و نيروي انساني و   

و به دنبال حل مسائل و بهره گيري از كند ميمحيط را بررسي   مسئول تغييرات سازماني است ـ  سيستم سازش -۴
مثل(بهره گيري از خلاقيت و نوآوري براي انطباق با محيط   و مقابله با تهديدات است ـ ها فرصت  
 )در بازار يابيبخش تحقيق و توسعه   

 ]ـ پاورقي211صفحه [      .فرعي سازمان هاي سيستمهماهنگي   سيستم نظام مديريت  -۵
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  ها سيستمنظريه هاي سازماني از منظر: 

بر . (گروه تقسيم كرده است 4با در نظر داشتن تحولات تاريخي، نظريه هاي سازمان و مديريت را به ) Richard Scott(ريچارد اسكات 
  )باز و بسته و انسان منطقي و اجتماعي هاي سيستماساس 

  ]211صفحه [

   .منطقيو رفتار انسان  بستهسازمان به صورت سيستمي   نظريه هاي گونه اول -1
  ها فعاليتتخصصي كردن كارها ـ جدا كردن برنامه ريزي از اجرا و استاندارد كردن   ـ تيلور  سازمان ابزاري(  

  .طالعه كارم هاي روشبه كمك     )نيل به هدفبراي 
  موزون مطرح كردن اصل هماهنگي به عنوان اصل اساسي در عملكرد متوازن و    ـ موني و رايلي  
كوشيد براي مديريت موفق در سازمان ضوابطي مطلق را مطرح گانه چهاردهبا اصول      فايلـ   
   .سازد      

  ]212-211صفحه [

  .اجتماعيرفتار انسان  و بستهسازمان به صورت سيستمي   نظريه هاي گونه دوم -2
  .اند طبقهـ نظرات روابط انساني در اين   ارضاي نياز هاي (

  .ـ التون مايو پايه گذار اين نظريات است  )و روانياجتماعي 

  ]212صفحه [

  .منطقيو رفتار انسان  بازسازمان به صورت سيستمي     نظريه هاي گونه سوم -3

  .ني ـ مديريت ـ نهادي را مطرح كردف: سطح 3  ـ جيمز تامپسون  )توجه به نياز هاي محيطي(

  .انبوه ـ واحدي ـ فرايندي: توليد  ـ جان وود وارد  

  غير تكراري ـ هنري و صنعت گرانه ـ مهندسي  تكراري ـ: كاري هاي نظام    ـ چالز پرو  

  سيستم عقلايي  سطح فنيـ 
  سيستم اجتماعي  سطح مديريتـ 
  سيستم باز  سطح نهاديـ 

  
  متناسب سطوح ـ هاي سيستم: 7-2ار نمود  ـ

  
  

  ساختار ديوان سالارانه  توليد انبوه  

  توليد واحدي  
  

  

  ساختار زنده و انساني  توليد فرايندي 

  
  فني و ساختار ـ هاي نظامرابطه بين : 7- 3ـ نمودار 
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    كم  استثناء  زياد  

  نظام كاري غير تكراري
  

  زياد  نظام هنري و صنعت گرانه

  لاقيتخ      
  

  نظام مهندسي
  

  نظام كاري تكراري
  

  كم
  

  مناسب ساختار و نظام كاري ـ: 7- 4ـ نمودار

  

  .اجتماعيو رفتار انسان  بازسازمان به صورت سيستمي   نظريه هاي گونه چهارم -4
   تاكيد بسيار بر محيط    وپفر ـ مي ير و روان و سالان سيك  )براي بقا رفتار اجتماعي ـ سياسي(

  ]214صفحه [               

  ـ ها آنو سطوح تجزيه و تحليل  پردازان نظريهنظري برجسته و  هاي مدل: 7-1ـ نگاره 

  نوع سيستم      سطح
  تحليل تجزيه و

  سيستم باز هاي مدل  سيستم بسته هاي مدل

  1930 -1900  
  1نوع  عقلايي هاي مدل

1960-1930  
  2نوع  طبيعي هاي مدل

1970 -1960  
  3نوع  عقلايي هاي مدل

000 -1970  
  4نوع  طبيعي هاي مدل

  
روان شناسي 
  اجتماعي

مديريت علمي تيلور 
، تصميم گيري 1911

  1945سايمون 

روابط انساني روي 
  1959، وايت 1952

  

فرد گرايي محدود مارچ 
  1958و سايمون 

، 1969سازماندهي ويك 
نظم به توافق رسيده 

، يادگيري 1963اسكايش 
  1976 السنسازماني مارچ و 

  
  ساختاري

نظريه بوروكراسي وبر 
، نظريه اداري 1968

  1919 فايل

همكاري  هاي سيستم
، روابط 1933بارنارد 

، 1945انساني مايو 
  1959دالتون 

نظريه اقتضايي ميلر و 
، ساختار 1967رايس 

، بلو 1959طبيعي اودي 
1970  

فني اجتماعي  هاي سيستم
، 1967لارنس و لارش 

مقتضيات استراتژيك 
لد ، چاي1971هيكسون 

1972  
  
  
  
  
  

  اكولوژيكي

هزينه داد و ستد     
  ويليمسون

اكولوژي جمعيت هاتن و 
ابستگي و ،1977فري من 

منابع پفر و سالان سيك 
، نظريه ماركسيستي 1978
، 1979ادواردز ، 1974براور 

 نظريه نهادگرايي سلزنيك
، 1977، مايروروان 1949
، فرا 1983پاول  و دياماگو

، 1977فوكايلت نوگرايي 
  1988باريل  و وپرك

  ]213صفحه [
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  ) : Quantitative Management(مديريت كمي  -2

  .ـ پس از جنگ جهاني دوم مديريت علمي چهره جديدي به خود گرفت و نامش به علم مديريت تغيير يافت

  .بيانگر مكتب كمي هستند) Operation Research(و پژوهش عملياتي ) Management Science(ـ علم مديريت 

  )Analysis Management(   ..........................................................................  تجزيه و تحليل مديريت  

  )Operation Analysis(    ..........................................................................   تجزيه و تحليل عمليات  

  )The Quantitative Methods of Decision Making( .....كمي تصميم گيري  هاي روش  يتعلم مدير

  )Systems Analysis(    ...............................................................................  ها سيستمتجزيه و تحليل   

   )Decision Science(  ................................................................................          علم تصميم گيري   

  .ـ موضوع اصلي علم مديريت و پژوهش عملياتي، تصميم گيري و حل مسئله است

  ]215صفحه [

  .ـ ماهيت علم مديريت اساسا دستوري است

  ]216صفحه [

  . كند ميتخاذ تصميم را براي مدير فراهم بلكه وسيله ا كند نميـ علم مديريت براي مدير تصميم گيري 

  ]217صفحه [

گيريعلمي، مديران را در امر تصميم  هاي روشكمي كه از طريق  هاي تكنيكو  ها مدلمجموعه اي از   ـ تعريف علم مديريت
   .دهند ميياري   

  

  كاربرد علم مديريت در حوزه هاي مديريتي ـ: 7-2ـ نگاره 

  كاربرد  موضوع
  تئوري تصميم، سود و هزينه  گانيمديريت بازر -1
  پيش بيني مقدار توليد، برنامه ريزي زمان بندي توليد، كنترل كيفيت و غيره  مديريت توليد -2

  محصول، تركيب توليد و عمليات ترين صرفهتخصيص منابع، انتخاب با   برنامه ريزي بلند مدت -3

  ريد و تداركات، عمليات ختقاضاكنترل موجودي، پيش بيني   كنترل مواد -4
  ، مطالعات پروژه ايها هدف، هماهنگي بين ها هدفانتخاب   تحقيق و توسعه -5
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  پژوهش عملياتي ـ كارگيري بهعمده و مراحل  هاي ويژگي: 7-3نگاره  ـ 

  پژوهش عملياتي كارگيري به هاي گام  عمده پژوهش عملياتي هاي ويژگي
  ها مدل كارگيري بهتاكيد بر  -1
  شناسايي اهداف تاكيد بر -2
  شناسايي متغير هاي مستقل و وابسته -3
  در روابط رياضي  ها محدوديتو  متغيرهاساماندهي  -4
  كمي ساختن مفاهيم تا حد امكان -5
  تخمين اطلاعات غير قابل دسترسي با استفاده از آمار و رياضي -6

  مشاهده و صورت بندي مسئله -1
  تنظيم يك رابطه رياضي -2
  و استنتاج پاسخ از مدل رياضيپيش بيني  -3
  آزمايش مدل -4
  نظارت و كنترل بر مدل و پاسخ -5
  راه حل كارگيري به -6

  
  ]216صفحه [

  
  :علم مديريت كارگيري بهفنون ـ 

  :طلبد ميكه هر كدام يك يا چند فن از فنون علم مديريت را  كند ميمسئله را در سازمان مطرح  Stoner (7( نر استوـ 

 شبيه ساز هاي مدلبرنامه ريزي خطي ـ  هاي مدل  دي كالائله موجوسم -١

   )هزينه هاي انبار داري و بيمه و(

 برنامه ريزي خطي      مسئله تخصيص منابع -٢

 شبيه ساز هاي مدلمدل صف ـ     مسئله خط انتظار -٣

 شبيه ساز هاي مدل  مسئله ايجاد ترتيب توالي در كار -۴

 يبرنامه ريزي خط    مسئله جايگزيني ماشين آلات -۵
 پرت و مسير بحراني هاي تكنيكبرنامه ريزي خطي ـ     مسئله زمان بندي و راه يابي -۶

  ها بازيتئوري     مسئله رقابت -٧

  ]218-217صفحه [

  :ـ نگرش علم مديريت به سازمان

  .علم مديريت ماهيتا به مدل ماشيني سازمان تعلق داردـ 

  .دهد ميقرار  الشعاع تحتو جنبه هاي انساني آن را  دهد مياولويت را به جنبه هاي ماشيني سازمان  ـ علم مديريت

  .و جنبه هاي معنوي و روحي انسان را به فراموشي سپرده است دهد ميـ علم مديريت جنبه هاي كمي و منطقي انسان را مورد توجه قرار 

  ]218صفحه [

  .ـ علم مديريت در حل مسائل سازمان داراي مفهومي عيني است

  .دارد ـ علم مديريت ديدي خرد

  .شود ميـ علم مديريت در سطوح بالاي سازمان در تصميم گيري استفاده 
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  :ـ نظريه اقتضا3

  .ن به سازمان و ارتباط آن با محيط تاكيد داردآـ نظريه اقتضا زاييده و نتيجه نگرش سيستمي است و مانند 

  . دهند اشند، زير بناي ساختاري نظريه اقتضا را تشكيل ميب كه مبناي تحليل چند متغيره مي شرايط نامطمئنو  هاي باز سيستممفهوم  2ـ 

  .ـ نظريه اقتضا با نسبيت سر و كار دارد از اين رو اين نظريه يك رهيافت موقعيتي است

   .مفهوم بايد تحقق يابد 2است و انعطاف پذيري با رعايت اين  تعهدات الزام آورو  اهداف اساسيـ در مديريت اقتضايي رعايت 

  ]219صفحه [

  )بستگي دارد. (معتقد است كه يك بهترين راه وجود ندارد) نگرش شرطي يا موقعيتي(نگرش اقتضايي ـ 

  

  .پيچيدگي و عدم اطمينان محيط بر ساختار اثر مستقيم دارد  لارنس و لورچ -1

بايدي بالاتر باشد، واحدهاي سازماني و عدم اطمينان محيط تر مبهمتر، ـ هر چه محيط پيچيده تر، متغير  
  سازماني انسجامبيشتري براي هماهنگي و  هاي مكانيزم كارگيري بهتر باشند و نيازمند و متمايز تر تخصصي  
  . است  

  

  

  

  

  

  مدل لارنس و لورچ ـ: 7-4ـ نمودار 

  

  .تعادل كافي وجود داشته باشد، سازمان عملكرد موفقي خواهد داشت گانه سهـ اگر در اين رابطه 

  ]220صفحه [

  

  

  

  

  

 چيدگي محيطابهام و پي

 هماهنگي  واحدهاتمايز 
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  . داند ميدر برابر تغييرات محيطي  ها سازمانمانع انعطاف پذيري  ترين مهمبرنز ساختار سازمان را   برنز و استاكر -2

سيستم رسمي ـ ساختار شغلي ـ ساختار( كند ميرا در سازمان شناسايي ) سيستم(نوع ساختار  3ـ برنز   
  )سياسي  

  

  

ـ تر رسميـ سازماني با عمليات پايدار  تا نسبمحيط   )ايستا(ساختار مكانيكي   
  تر محكممقررات و سلسله مراتب   ساختار متمركز تر ـ    

    انواع ساختار از نظر برنز و استاكر

تر و ـ ساختار آزادتر، غير متمركز تر ثباتمحيط كم   )پويا(ساختار ارگانيكي   
   منعطف    

  

  ارگانيكي و مكانيكي ـ هاي سازمان: 7- 4نگاره   ـ

 نوع سازمان  نابعاد سازما
  موضوعات

 60- 70الگوي دهه 
  )انعطاف ناپذير(ماشيني 

 80-90الگوي دهه 
  )انعطاف پذير(ارگانيك 

  
  

  )متغير هاي(ابعاد 
  محتوايي

  نامطمئن و نامشخص  مطمئن و مشخص  محيط
  غير يكنواخت  عادي ـ يكنواخت  فناوري
  كوچك  بزرگ  اندازه
  اثربخشي  كارايي  اهداف
كاركنان به شكل تيمي و در   به عنوان ابزار توليدكاركنان   فرهنگ

  مركز توجه
  

  
  )متغير هاي(ابعاد 

  درون سازماني
  

  تيمي، غير متمركز  وظيفه اي، متمركز  ساختار
  جمعي و غير متمركز  )متمركز(ديوان سالارانه   شيوه كنترل
  چهره به چهره، افقي، موازي  نظام رسمي و عمودي  ارتباطات
  مداوم  رتبه ند  نوآوري
  تمايز  همكاري  واحدهاروابط بين 

  با آزمون و خطا  با تحليل منطقي  تصميم گيري و برنامه ريزي
  

  ]222صفحه [
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  : تكنولوژي را از چند بعد بررسي كردند ها آن  Pough , Hichson): هيكسون ،پو(گروه آستون  -3

  انعطاف در عمليات ـ     

  ـ تلفيق جريان كار    

   ريان كارـ كنترل ج    

  

  :را مشخص كردند ها آننوع برخورد با  4نوع محيط و  Emery & Trist  4: امري و تريست -4

  .نياز چنداني به بررسي محيطي نيست : محيط پايدار با اجزاي غير مرتبط -1  

تغييرات محيطي كم است ـ ) :متنوع(محيط پايدار با اجزاي به هم مرتبط  -2  
  .تلاف عرضه كنندگان را بررسي كردتهديدات ناشي از ائبايد   

سازمان بايد منعطف باشد ـ رقباي انحصارگر را تحت :محيط متغير واكنشي  -3  
  .داشته باشدنظر   

محيط بسيار پوياست ـ بايد همه ابعاد محيطي:  متغير كاملمحيط با عناصر  -4  
   .بررسي شود  

  ]221صفحه [
  

  عدم اطمينان زياد
  محيط پيچيده و ناپايدار

صنايع : تغيير زياد  وامل خارجي زياد،ع
  الكترونيكي

  متوسطعدم اطمينان 
  و ناپايدار سادهمحيط 
صنايع : تغيير زياد  ،كمعوامل خارجي 

  اسباب بازي

 ناپايدار
 
 
تغييرات 
 محيطي

  عدم اطمينان متوسط
  محيط پيچيده و پايدار

 دانشگاه، بيمه: عوامل خارجي زياد ولي ثابت

  عدم اطمينان كم
  حيط ساده و پايدارم

 توليد مواد غذايي: عوامل خارجي كم و ثابت

 
 
 پايدار

    
  ساده    پيچيدگي محيط  پيچيده   

  چارچوبي براي محيط نا مطمئن ـ: 7-5ـ نمودار 

  ]222صفحه [
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  : دسته تقسيم كرد 3تكنولوژي توليدي را به   وود وارد - 5

ثيه منزلامثل توليد اث( تر متخصصنيروي كار سفارشات موردي ـ   توليد واحدي يا تك محصولي -1  
   )ـ كت و شلوار      

  )مثل توليد اتومبيل، توليد يخچال(دسته اي و عمده ـ نيروي كار كمتر متخصص   توليد انبوه -2  

   )مثل محصولات پتروشيمي( تر متخصصـ نيروي كار توليد طي مراحل پيچيده   توليد فرايندي -3  

  

  .شوند ميمديريت بيشتر  سطوح 3 به  1 از  :نكته

اگر از  2  هاي شركتو  ترند موفقاستفاده كنند ) رسميت، كنترل و تمركز كمتر(اگر از يك ساختار پويا  3 و  1  هاي شركت :نكته
  . ند بودساختار ايستا استفاده كنند موفق خواه  

  
 ساختار ديوان سالارانه  توليد انبوه 

  توليد واحدي 
  

 
 نسانيساختار زنده و ا

   توليد فرايندي
  

  رابطه بين نياز هاي فني و ساختار ـ: 7-2ـ نمودار 
  .بر دانش را مورد توجه قرار داد مبتنيپرو تكنولوژي   پرو -6

    

 پايين كمتر سطوح در(در كار  استثناهاتنوع وظايف ـ ميزان   تغيير پذيري وظيفه -1  
  )الا بيشتراست و در سطح ب      مؤلفه هاي شناختي از نظر پرو

مشخص و قابل تحليلمسائل سازماني از    مشخص بودن و تحليل پذيري مسائل -2  
  غير مشخص و غير قابل تحليلتا       

  

  وظايف تكراري ـ مسائل مشخص   فناوري تكراري  

      وظايف غير تكراري ـ مسائل مشخص   فناوري غير تكراري  ابعاد تكنولوژي از نظر پرو

  وظايف غيرتكراري ـ مسائل غير مشخص  فناوري مهندسي      

  وظايف تكراري ـ مسائل غير مشخص  فناوري هنري و صنعت گرانه  
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  كم  استثنا  زياد  

  زياد  نظام هنري و صنعت گرانه  نظام كاري غير تكراري

 خلاقيت  
  

  نظام مهندسي
  

  نظام كاربردي تكراري
  
  كم

  
  مناسب ساختار و نظام كاري ـ: 7- 3 نمودارـ 

  

  )وظايف متنوع ـ مسائل نامشخص: غير تكراري كامل(وع فناوري ن    
    كارهاي تحقيقاتي و استراتژيك  
 هماهنگي از  رسميت و تمركز كم ـ حيطه نظارت متوسط ـ(ساختار مناسب     

  )طريق جلسات گروهي      مثال

  )وظايف تكراري ـ مسائل مشخص: تكراري كامل(نوع فناوري     
    صنايع فولاد  
برنامه ريزي وهماهنگي از طريق   ـ وسيعـ حيطه نظارت  زيادرسميت و تمركز (مناسب ار ساخت    
   )قوانين خشك      

  ]223صفحه [

  .متمركز را معرفي نمود و نوع فناوري پيوسته و مستمر، واسطه اي 3  تامپسون -7

  )محصولي مناسب استساختار ( .و ستاده هاست ها دادهعدم اطمينان مربوط به   پيوسته و مستمر ـ فناوري

  )ساختار بر مبناي مشتري مناسب است( .عدم اطمينان مربوط به مشتريان است    ـ فناوري واسطه اي

ساختار بر مبناي نوع خدمت( .عدم اطمينان مربوط به نوع ارتباطات دو طرفه با مشتريان است    ـ فناوري متمركز 
    )احتمالا مناسب است    

  

  از ديدگاه وود وارد، پرو و تامپسون ـ: اوري بر اساس تكراري بودنطبقه بندي فن: 7- 5ـ نگاره 

 فناوري
  انديشمند

  غير تكراري  تكراري

  وود وارد
  پرو

  تامپسون

  انبوه ـ فرايندي
  تكراري، مهندسي
  پيوسته، واسطه اي

  واحدي
  هنري و غير تكراري

  متمركز
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  .تقسيم كرد وظيفه مدار يا توليد گراو  اررابطه مدار يا كارمند گدسته  2رهبران را به   فرد فيدلر -8

  .فيدلر معتقد است عملكرد گروه با سبك رهبري رابطه مثبت دارد  ـ  

  .فيدلر معتقد است ابتدا بايد سبك رهبر را تعيين كرد سپس موقعيت را تشخيص داد  ـ  

  

  .گذارند مي رامميزاني كه پيروان به دستورات و خواسته هاي رهبر احت   پيرو روابط رهبر ـ  -1  

    عوامل تشخيص سبك 
  ...)، قوانين و ها دستورالعمل(ميزان مشخص بودن كار   ساختار وظيفه -2  رهبري از نظر فيدلر

  ) و تنبيه مثل تهديد(رسمي  هاي مكانيزمحدي كه رهبر با استفاده از    قدرت پست و مقام -3  
  .را اعمال كند خود اختيارقدرت و     

  ]224صفحه [

  

سبك رهبري وظيفه گرا مؤثر  ،بسيار نامطلوب هاي موقعيتو در ) عامل مطلوب 3هر (بسيار مطلوب  هاي موقعيتيدلر معتقد است در ـ ف
  .رهبري رابطه مدار اثر بخش است) يكي يا دو تا از عوامل مطلوب و بقيه نامطلوب(متوسط  هاي موقعيتولي در . تر است

  .ران اغلب ثابت است و تغيير دادن موقعيت كمتر از تغيير دادن رهبر هزينه خواهد داشتـ فيدلر معتقد است كه سبك رهبري مدي

  

  اثر بخشي بالا    وظيفه گرا  

  

  
  اثر بخشي پايين    كارمند گرا   

  موقعيت نامطلوب  موقعيت متوسط  موقعيت مطلوب    

   مدل مشروط رهبري ـ: 7-6نمودار ـ 
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  .را مطرح كردند) دوران زندگي(وغ و رهبري و يا نظريه بل  هرسي و بلانچارد -9

ـ هرسي و بلانچارد معتقدند رهبران موفق در عمل متناسب با بلوغ زيردستان، سبك رهبري خود را  
  .كنند ميانتخاب   

  و استقلال فردي و ميل به موفقيت يميزان مسئوليت پذير   بلوغ روحي  

  سطح تخصصي و مهارت فرد   بلوغ كاري  

  كمترتمركز و رسميت  ـ  تر دموكراتيكسبك رهبري آزاد تر و    چه بلوغ كاركنان بيشتر باشدـ هر   

مشاركت تر ــ كنترل شديد تر دستوريسبك رهبري آمرانه و    ـ هر چه بلوغ كاركنان كمتر باشد  
   كمتر      

  نظريه بلوغ و رهبري يا دوران زندگي ـ: 7-6ـ نگاره 

  حداكثر  متوسط  حداقل
R1 R2 R3 R4  

) نامطمئن(ناتوان و بي ميل 
  مثل كارگر تازه كار

) مطمئن(ناتوان اما مايل 
كارمندي كه تخصص مثل 

ندارد ولي مايل به انجام 
  .صحيح كار است

) نامطمئن(توانا  اما بي ميل 
مثل مهندسي كه تازه 

استخدام شده است و هنوز 
  .به خود مطمئن نيست

  توانا، مايل و مطمئن
و متعهد افراد مثل 

  متخصص

  

  

  

توضيح داده كامل 18در فصل (اقتضايي را مطرح كرد  هاي رهيافترهبري با  هاي سيستمنظريه   رنسيس ليكرت - 10
  )خواهد شد  

  .سبك رهبري را از آمرانه تا مشاركتي معرفي كرد 4ـ   

  ]226صفحه [

  

  سبك اول  سبك دو  سبك سه  سبك چهار  

  آمرانه  دلسوزانه  مشاوره اي  مشاركتي
  

  پيوستار رهبري ليكرت ـ: 7-7نمودار ـ 

  ]710صفحه [
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  .مدل تصميم گيري اقتضايي را ارائه دادند  Victor Vroom & Yetton: نتوروم و ي -11

  . سبك رهبري را از آمرانه تا مشاركتي ارائه دادند 5ـ     

  

  مع آوري كرده و ماتريس سوآتدفت نظرات لارنس و لورچ، برنز و استاكر، امري و تريست را ج  دفت. ال. ريچارد -12
  )Sowt (را براي تجزيه و تحليل عوامل دروني و بيروني سيستم ارائه داد.  

  

  تجهيزات و  مثل توان كاهش هزينه توليد ـ منابع مالي ـ نيروي انساني وفادار ـ  سازماني هاي قدرت
  مديريت هاي بينشو  ها روشامكانات ـ منابع اطلاعاتي ـ     

    فرسودهتجهيزات  محدوديت خط توليد ـ ضعف مالي ـ نيروي انساني غير اثر بخش ـ  مانيساز هاي ضعف  
SWOT    فقدان بينش مديريت  

منابع مالي و امكان ورود به بازار هاي جديد ـ امكان دستيابي به فناوري مورد نياز و  محيطي هاي فرصت  
  نيروي انساني متخصص    

   ...دولتي و  ن ـ احتمال ورود رقباي جديد ـ تغييرات مقرراتتغيير سليقه مشتريا  تهديدات محيطي  

  ]226صفحه [

  توجه كم به نيروي انساني در نظريات كلاسيك   ـ انتقادات وارده از طرف مكتب اقتضايي نسبت به مكاتب قبلي

  ـ ديد خرد در نظريات نئوكلاسيك      

  ـ جنبه ذهني و انتزاعي در نگرش سيستمي      
  ستمي از درك صحيح كليه جوانبدانشمندان سي(      
  )سيستم ناتوان هستند      

  كمبود تحقيقات -1  ـ انتقادات وارده بر نظريه اقتضايي

  متغيرهاتعدد عوامل و  -2    

    بيش از حد مهم نشان دادن شرايط محيطي -3    

  ]227صفحه [

  عدم اطمينان محيطي -1  متغير هاي اقتضايي ترين مهمـ 

  )ي بودن يا نبودنتكرار(فناوري توليد  -2  

  اندازه سازمان -3  

  )ميزان تمايل به رشد، بلوغ، تحمل ابهام و انتظارات در افراد مختلف(فردي  هاي تفاوت -4  
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  :ديدگاه هاي اقتضايي در مقابل ديدگاه وضعيتي ـ 

  ».....همه چيز بستگي دارد به « شود ميـ در رويكرد اقتضايي گفته 

  .است» پس  اگر ـ«ـ ديدگاه اقتضايي، نگرش 

  .ـ ديدگاه موقعيتي معتقد است اصول سازماني هيچ گونه ساختار مشخصي را نبايد تجويز كند

  .هستند منحصر به فردمديريتي  هاي موقعيتموقعيتي فرض بر اين است كه شرايط و ـ در تئوري 

  .كند ميـ نگرش اقتضايي نوعي تقارب بين ديدگاه سيستمي و ديدگاه موقعيتي ايجاد 

  .د سيستمي بسيار كلي و انتزاعي استديـ 

  .طلبد ميمختص به خود را  كاملموقعيتي معتقد است هر وضعيت برخوردي  ـ ديد صرفا

  .دهد ميمختلف تعميم  هاي وضعيتـ ديد اقتضايي به نوعي مقتضيات را دسته بندي كرده و با دقت به 

  ]228صفحه [
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  :فصل هشتم
  

 سانينهضت نوين در روابط ان
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 فصل هشتم در يك نگاه: 

 

  .و شرايط بايد بدانند كه چه كاري انجام دهند ها وضعيتـ نهضت نوين روابط انساني معتقد است كه مديران در بيشتر 

  

  .طبق بندي جديدي درباره انسان ارائه داد  شاين. ادگار اچ -1  
  )Edgar H.Schein(  ) ياب، پيچيدهعقلايي ـ اقتصادي، اجتماعي، خود(  

  .جنگل نظريه هاي مديريت را ارائه داد  هارولد كونتز -2  
  )koontz(  ) 8-1نگاره(  

  .مديريتي را ارائه داد هاي نقش  مينتز برگ -3  
  )Mintzberg(  )ارتباطي ـ اطلاعاتي ـ تصميم گيري ـ تغيير(  

  .در منظر نظام اجتماعي را ارائه داد هاي نقش  آديزس -4  
  )Adizes(  )توليدي ـ اجرايي ـ ابداعي ـ تركيبي(  

  كمال يافته هاي سازمان  كمال مديريت ـ هاي ويژگي  توماس پيترز و رابرت واترمن - 5  صاحب نظران نهضت
  )8-2مكينزي ـ نگاره  Waterman & Perers(    )7S(  نوين در روابط انساني

  .ناي هدف را ارائه كردبمديريت بر م  پيتر دراكر -6  
  )Peter F.Druker(  ) 8-3و نگاره  8- 3نمودار(  

  .را ارائه كرد Zتئوري   ويليام جي اوچي -7  
  )Wiliam G. Ouchi(  )روايت آمريكايي مديريت ژاپني(  

  .قوانين چهارگانه پاركينسون را ارائه داد  پاركينسون -8  

  دنباله روي  بهآزمايشات مربوط   سولومون اش -9  
  )Solomon E. Asch(  )جماعت شدن گرن هم(  

  .گري سازماني را ارائه دادنظريه حس  كارل ويك - 10  
  )Karl E.Weick(  ) 8- 4نمودار(  

 

  ]274- 259صفحه [
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  .طبقه بندي جديدي از فرضيات درباره انسان ارائه داد  )Edgar H.Schein( شاين. ادگار اچ -1
  

    
  سود شخصي و به حداكثر، ها انسانانگيزه هاي اساسي   انسان عقلايي ـ اقتصادي) الف  
  .رساندن منفعت است و بر نياز هاي اقتصادي تاكيد دارد    
ـ اين نگرش بخش عمده اي از افكار تيلور و گيلبرت ها را    
  .ساخته است متأثر    
  :كند ميدسته تقسيم  2را به  ها انسانـ اين ديدگاه     
  افراد غير قابل اعتماد با انگيزه هاي مادي و حسابگرانه -1    
   با انگيزه هاي گسترده و روشنفكرانهاعتماد افراد قابل  -2    

را بر اين فرضشاين از نتيجه گيري مايو بهره گرفت و اين ديدگاه   انسان اجتماعي) ب  
 برانگيخته در درجه اول، بر اثر نياز هاي اجتماعي  انساناستوار كرد كه     

       .آورد مي ط با ديگران به دستو هويت خود را از رواب شود مي    طبقه بندي انسان 
      از نظر شاين

  .به ويژه مازلو اخذ شده است شناسان انساناين ديدگاه از ديدگاه   انسان خود ياب) ج  
ـ اين ديدگاه به جاي نياز هاي اجتماعي، نياز هاي خود شكوفايي را به    
  . دهد ميعنوان عامل اصلي محرك براي انگيزش انسان مد نظر قرار     
ـ انسان خود شكوفا در كار خود به تلاش، پويايي، مسئوليت و احساس    
  .  غرور و همچنين آرمان گرايي نيازمند است    
  مشاهده تأييديـ در ميان كاركنان سطوح پايين سازمان چنين     
    .شود نمي    

هاي ارتباطانسان پيچيده انساني با هوش، حساس و چند بعدي و داراي   انسان پيچيده) د  
  .چندگانه است    
  . ـ اين نگرش از رهيافت سيستمي و اقتضايي حاصل شده است    

  ]260- 259صفحه [

   .جنگل نظريه هاي مديريت را ارائه داد  )koontz(هارولد كونتز  -2
   



  ‐ 102N – S – 8نهضت نوين در روابط انساني                                               : هشتمفصل     

 

  جنگل نظريه هاي مديريت ـ: 8-1ـ نگاره 

  مفاهيم  رهيافت
 هاي شكستو  ها موفقيتل موارد و قضايا و مطالعه اين رهيافت از طريق تجزيه و تحلي  رهيافت تجربي يا موردي -1

  .پردازد ميمديران به استنباط مديريتي 
در اين رهيافت مديريت يعني انجام كارها توسط افراد و بر اساس روابط متقابل بين افراد   رهيافت رفتار متقابل افراد -2

  .مطرح شد شناسان روانكه توسط  باشد مي
ر اين رهيافت سازمان به معني نظام يا الگويي از مجموعه روابط گروهي است كه بر رفتار د  رهيافت رفتار گروهي -3

  . است متأثرتاكيد دارد و از جامعه شناسي و روان شناسي اجتماعي  ها گروهافراد در ميان 
شخصي و رفتار  هاي نگرش( اجتماعي  هاي نظامفني اثر بزرگي بر  هاي نظامدر اين رهيافت   اجتماعي ـ فني هاي سيستمرهيافت  -4

  .دارند و كانون توجه بر توليد و عمليات دفتري است) هاي گروهي
  .اين رهيافت بر انتخاب يك راه حل يا جريان عملي از چندين راه حل مختلف تمركز دارد  رهيافت تصميم گيري -5
مجموعه يا تركيبي از عناصر انساني، قوانين،  كه داند مياين رهيافت سازمان را سيستمي   يا نظام گرايي ها سيستمرهيافت  -6

  .كه در تعامل با محيط فعال است باشد ميتجهيزات و غيره 
در يك موقعيت و راه حل  متغيرهامديريت اقتضايي مستلزم يك رابطه متقابل فعال بين   رهيافت اقتضايي -7

  .شود مي و عوامل رهبري و پيروان در ارتباط با موقعيت لحاظ باشد ميمورد نظر 
 گردد ميو موجب ظهور رهبران و مديران مطرح،  اند كنندهتعيين  ها موقعيتدر اين رهيافت   رهيافت موقعيت -8

  .از رهيافت موقعيتي است متأثرو نظريه مردان بزرگ 
ر بلكه درگي دهند نميانجام  را اين رهيافت معتقد است كه مديران وظايف مديريتي  مديريتي هاي نقشرهيافت  -9

  . برد ميمديريتي نام  هاي نقشبه عنوان  ها آنهستند كه از  هايي فعاليت
كسب نموده و سپس بر  قلمروهادر اين رهيافت، مفاهيم كلي، اصول و فنون را از ديگر   رهيافت عملياتي -10

  .آورند ميدانش و نظريه اي با كاركرد علمي پديد  ها آناساس 
  
  

  .مديريتي را مطرح كرد هاي نقش  )Mintzberg(مينتز برگ  -3

  ]261صفحه [  
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  انجام وظايف اجتماعي و تشريفاتي به منزله نماينده انسان:  تشريفاتي -1    

  توانايي نفوذ در افراد جهت تحقق اهداف: رهبري  -2  روابط انساني هاي نقش  
  )ارتباطي(   

  درمربوط به معرفي اهداف و ساختار و غيره  هاي فعاليت: رابط  -3    
  مواجهه با افراد خارج از سازمان      

  واحدهااخذ اطلاعات مربوط به عمليات : گيرنده  -4    

  ارائه اطلاعات به كاركنان: دهنده  نشر وناقل  -5  اطلاعاتي هاي نقش  

 انتقال اطلاعات به خارج از سازمان و بر مبناي تبليغات و:  سخنگو -6    
  توزيع نشريات      هاي مديريتي نقش

  توسعه اي و بهبود روش كار هاي فعاليت: سوداگر و كارآفرين  -7    مينتز برگ     

  و روابط كار ها مجادلهو فشار هاي ناشي از  ها تنشحل : مشكل گشا  -8  تصميم گيري هاي نقش  

  نفرات جهت كسب و اعتبارتخصيص منابع، زمان، : تخصيص گر  -9    
  واحدهابه  اهداف      

چانه زني و بده بستان كلامي و رفتاري به منظور: ده مذاكره كنن -10    
   محدود و منطقي ساختن انتظارات فرد       

  ساختار يافته براي ارائه خلاقيت و نوآوري هاي فعاليت:  آفرين نو -11    

    تغيير هاي نقش  
  آفريني نوناشي از  هاي فعاليتانطباق با : تطابق گر  -12    

  ]262صفحه [

كارآفرين به دنبال انطباق با محيط است ولي تطابق گر به دنبال تطابق با تغيير«تطابق گر و كارآفرين در اين است كه تفاوت نقش  :نكته
  ».باشد مي  

  

  ) توليدي ـ ابداعي ـ اجرايي ـ تركيبي. (مدير در يك نظام اجتماعي را مطرح كرد هاي نقش  )Adizes(آديزس  -4

ن در ايفاي امور مربوط به سازمان در يك تعامل اجتماعيمديرا هاي مهارتـ آديزس معتقد است     
  .گويند مي نقشكه به آن  گردد ميمنجر به توقعات رفتاري از مدير     

  ]262صفحه [
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  مربوط به يك سازمان در يك نظام اجتماعي ـ هاي نظاميا  ها نظامخرده : 8-1ـ نمودار 

  ]264صفحه [

    

  .بر قدرت تشكيلات و مسئوليت در داخل سازمان اشاره دارد  اداري ـ تشكيلاتي نظام خرده -1  
  )دهد مييعني چه كسي، چه كاري براي چه شخصي انجام (    
  .را دارد نقش اجراييـ مدير در اين نظام     
  )يعني برنامه ريزي، هماهنگي، كنترل، انضباط دهي(    

 لي، اداره وجوه، سنجش شرايط اقتصادي دركسب منابع ما  فني خرده نظام اقتصادي ـ  -2  
  .رابطه با ارائه كالا و خدمات     از  مدير هاي نقش

    .كند ميرا ايفا  نقش توليديـ مدير در اين نظام     نظر آديزس    

پردازش اطلاعات با توجه به شرايط سازمان و اخذ  خرده نظام اطلاعاتي ـ تصميم گيري -3  
  تصميمات     
  .كند ميرا ايفا  نقش ابداعين نظام ـ مدير در اي    

  .تعادل افراد، سازمان و رهبري  خرده نظام انساني ـ اجتماعي -3  
   .يا ادغامي دارد نقش تركيبيـ مدير در اين نظام     

  

يبي يا ادغامياز افراد ديگري بهره بجويند اما ملزم به ايفاي نقش ترك توانند ميديگر نباشند  هاي نقشاگر مديران ايفاگر درست  :نكته
  . باشند مي  
  .اگر مديري نتواند نقش تركيبي را ايفا كند سازمان با بحران رو به رو خواهد شد  

  ]263صفحه [

   

  

  

  

  

  

  

  

  

 عوامل بيروني  

نظام فرعي 
اداري ـ 
 تشكيلاتي

نظام فرعي 
فني  اقتصادي ـ

نظام فرعي 
اطلاعاتي ـ 
تصميم گيري

نظام فرعي 
انساني ـ 
اجتماعي

 هاهدف
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    .كمال مديريت را مطرح كردند هاي ويژگي  توماس جي پيترز و رابرت اچ واترمن - 5
)Robert H. Waterman & Thomas j. Peters(  

  
  كمال يافته ـ هاي سازمان گانه هشت هاي ويژگي: 8-2ـ نگاره 

  اصلي هاي شاخص  ويژگي  شماره
ساده و عملي براي ايجاد دانش، علاقه  هاي آزمايشاجرا در مقياس كوچك، اقدام به   تعصب به عمل  1

و درگير  واحدهامديران به بهره گيري از ارتباطات غير رسمي، بازديد هاي ناگهاني از 
  ها زمينهشدن با كار در همه 

طراحي، "اولويت به رضايت مشتري بر همه امور و كسب نظرات آن در مراحل چرخه   يجاد ارتباط نزديك با مشتريا  2
  "توليد و بازار يابي

تشويق كاركنان به پذيرش مخاطره، در نظر گرفتن شكست به منزله كسب تجربه،   تمايل به استقلال و كارآفريني  3
تشكيل   ، استفاده از ساختار منعطف،ها وژهپرترغيب به خلاقيت در اجرا و نظارت بر 

  گروه هاي رقيب و استفاده از نوآوران
، تشويق ها آنبرخورد محترمانه با افراد، القاي اشتياق و اعتماد احساسي خويش به   با استفاده از افراد وري بهرهافزايش   4

فضاي كاركنان به كارهاي معني دار، استفاده از واحد هاي كاري كوچك و ايجاد 
  ها آنانساني در 

شخصي، تقويت باور هاي مشترك در  هاي ارزشانتشار واضح اهداف و مقاصد، بيان   برخورد شفاف و ارزشي  5
 هاي انسانو در نظر گرفتن رهبران به عنوان  ها داستانسازمان از طريق نقل مكرر 

  اهل عمل
و تاكيد بر رشد دروني به جاي  شناسند ميري كه پرداختن مديريت به كسب و كا  تكيه كردن بر مزيت رقابتي خود  6

  ها شركتادغام با ديگر 
غير متمركز كردن اختيارات تا حد امكان، كوچك نگاه داشتن دفتر مركزي، هدايت   استفاده از شكل ساده و ستاد كوچك  7

  به صحنه عمل استعدادها
رعايت هم زمان انعطاف پذيري و عدم   8

  انعطاف
هبردي و نظارت مالي شديد، در ضمن غير متمركز ساختن را هاي كنترلاعمال 

  خلاقيت و نوآوري به طور متعادل هاي فرصتاختيارات و ايجاد استقلال و تمهيد 
  

  ]265صفحه [

هاي  ارزشها  ترين آن گذارد دست يافتند كه مهم متغير كه بر كاميابي اثر مي 7كاميابي به  راين دو محقق در جستجوي عوامل مؤثر بـ 
  . باشد مي مشترك

  ]264صفحه [

  .نام گذاري كردند» مكينزي 7S«متغير را با عنوان  7اين دو محقق اين ـ 
  )مكينزي نام شركتي بود كه در آن فعاليت مي كردند(
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  مكينزي ـ 7S: 8-2ـ نمودار 

  

 Theيا » يتعمل مدير«در كتاب   )Peter F.Druker( رپيتر دراك -6 Practice  of  Management مديريت بر
  .مبناي هدف را ارائه داد  

  ]266صفحه [

و انتظارات از يك  كند ميـ در مديريت بر مبناي هدف، سرپرست اهدافي را كه مديريت عالي تعيين كرده است براي زيردست بازگو 
اول نتايج مورد انتظار از خود و واحدشان را دستان با توجه به مرحله سپس زير ،كند ميمطرح  ها مأموريتو  ها نقشكارمند را در رابطه با 

و در نهايت كنترل درباره ارزيابي اهداف  يابد ميسپس توافق بر روي اهداف عملياتي به وسيله سرپرست و كاركنان تحقق  دهند ميارائه 
   .شود ميبا تحليل عملكرد كاركنان بر مبناي رشد كاركنان در يك جلسه بررسي 

  ]267صفحه [

  

  

  

  

  

  

   مراحل مديريت بر مبناي مديريت ـ: 8- 3ـ نمودار 

 ها نظام  ساختار

 كاركنان  راهبرد

ها و  مهارت
 ها توانايي

سبك و شيوه 
 مديريت

 هاي ارزش
 مشترك

 كنترل-۶

 عملياتي هاي طرح -5

 اهداف -4

 ها شاخص -3

 نتايج مورد انتظار -2

 ها مأموريتو  ها نقش -1
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   محاسن و معايب مديريت بر مبناي هدف ـ: 8-3ـ نگاره 

  معايب  محاسن
بهبود ارتباطات بين سرپرست و كارمند در  -1

  زمينه محتواي كار و اهميت نسبي وظايف عمده
  عدم حمايت كافي مديريت عالي -1

  .شود نمياهداف به خوبي تعريف  -2  منابع انساني و مادي كارگيري بهبهبود  -2
  عدم هدايت كافي پيشرفت كار در جهت كسب اهداف مورد توافق -3  بهبود پيشرفت كارمند -3
عدم توانايي در تعديل اهدافي كه به نظر نيروهاي داخلي و خارجي  -4  بهبود عملكرد كارمند -4

  . باشند ميسازمان غير منطقي 
  عدم ارزيابي ميزان موفقيت واقعي در اهداف مورد توافق -5  بهبود معيار هاي ارزيابي عملكرد كارمند -5
  تاكيد بيش از حد بر مكاتبات -6  بهبود برنامه ريزي كلي -6

  وقت گيري بيش از حد -7
  

  ]268صفحه [

  نياز مشتريان تأمين   بازار يابي -1  

  )نشانه سر زندگي مديريت است(مراه با رشد و توسعه محصولات جديد ه  نوآوري -2  

  .نحوه مناسب انتخاب و آموزش و پرورش مستمر كاركنان   سازمان انساني -3  

  سرمايه اضافي تأمين  منابع مالي -4  اهداف يك مؤسسه 

  حفظ موجودي و تجديد كارخانه و ماشين آلات  منابع مادي - 5  از نظر دراكر      

  .با حداقل تلاش، بيشترين بازده را بدهد    )بازدهي(توليد  قدرت -6  

  .كار بپردازد شرافتمندانهبر اساس موازين اخلاقي به توسعه     مسئوليت اجتماعي -7  

  .سود يك هدف نيست ولي شرط بقاي سازمان است  شرايط سود  -8  
  .ـ سود شاخصي است مبتني بر عملكرد مطلوب    
  .اقتصادي هاي فعاليترات سود بيمه است براي خط  ـ    
    .ـ سود وسيله اي است براي تحقق آموزش و تحقيقات    

  

  را مطرح كرد يا به عبارتي به تفسير روايت) Zahlen theory( Zتئوري   )William G. Ouchi(ويليام اوچي  -7
  .آمريكايي مديريت ژاپني پرداخت    

   ]277-266صفحه [
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  ـ J و Aر مقايسه با تئوري د Zتئوري  هاي ويژگي: 8- 4ـ نگاره 

  )اصلاح شده( Zتئوري   )ژاپني( J تئوري  )مريكاييآ( Aتئوري   ويژگي
در تمام موارد كوتاه مدت   اشتغال در سازمان

 كاملاست، خاتمه خدمت افراد 
  .عادي است

به طور اختصاصي در بسياري از 
بزرگ براي تمام طول  هاي شركت

زندگي است و خاتمه خدمت به 
  .افتد مياق ندرت اتف

طولاني است، اين  تا نسب
 تا نسبموضوع به توسعه 

دائمي نيروي كار كمك 
  .كند مي

. گيرد ميخيلي سريع صورت   ارزيابي و ترفيع كاركنان
به افرادي كه به سرعت ترفيع 
نگيرند اغلب به چشم ديگري 

  .شود مينگاه 

معمولا ترفيعات . خيلي كند است
 ها سالاساسي و قابل توجه پس از 

  .گيرد ميكار صورت 

آهسته تر و تاكيد بيشتر روي 
آموزش، ارزشيابي و در نهايت 

  .باشد ميارتقاي شغلي 

افراد . بسيار تخصصي است  مسير هاي شغلي
تمايل دارند كه در حوزه 

مثل (مشخصي باقي بمانند 
  ...)حسابداري، مالي، فروش و 

كاركنان از يك حوزه كاري به حوزه 
و با تمام ديگر چرخش نموده 

  .شوند ميعمليات مربوطه آشنا 

شدن، تاكيد بر  تر عمومي
گردش شغلي و بيشتر از آن 
تاكيد بر آموزش در راستاي 
احساس بهتر شخص در تمام 

  سازمان
به وسيله شخص مدير صورت   تصميم گيري

  .گيرد مي
تاكيد بيشتر بر مشاركت گروه،   .شوند ميتصميمات در گروه اتخاذ 

  .است اجماع و توافق
 كاملبسيار آشكار است، افراد   كنترل

از آن چه تحت كنترل است و 
  .وه انجام آن باخبرندنح

به . بسيار مبهم و غير رسمي است
صداقت و حسن نظر افراد اعتماد 

  .شود ميزيادي 

توجه بيشتر به رويه هاي 
كنترل غير رسمي در كنار 

  اندازه گيري آشكار عملكرد
به طور جمعي گروه در آن سهيم   .دي داردپايه و اساس فر  مسئوليت

  .هستند
واگذاري مسئوليت بر مبناي 

  توانايي افراد
سازمان قبل از هر چيز صرفا با   توجه و علاقه به كاركنان

زندگي كاري افراد سر و كار 
  .دارد

سازمان با تمامي جنبه هاي زندگي 
كاركنانش، كسب و كار و مسائل 

  .سر و كار دارد ها آناجتماعي 

سازمان سر و كار بيشتري با 
تمام جنبه هاي زندگي 

  .كاركنان داشته باشد
  

  ]269صفحه [

  

  

  

  

  

  

  

  



  ‐ 109N – S – 8نهضت نوين در روابط انساني                                               : هشتمفصل     

 

  .قوانين چهارگانه پاركينسون را مطرح كرد  پاركينسون -8

  .گرفته شده براي تكميلش را اشغال كنددر نظر ين كه زمان تا ا يابد ميكار گسترش   قانون اول  
  و از اين طريق امپراطوري گيرند ميا در سازمان به كار ـ مديران انگيزه بيشتري ر    
  .كنند ميايجاد     

در قلمرو دولتي تمايل زيادي به انجام هزينه هاي( رود ميهزينه تا سطح درآمد بالا   قانون دوم  
  )نا بجا و اضافي مربوط به بنا و ساختمان وجود دارد    

يعني زماني كه براي هر قلم از اقلام صورت جلسه تنظيم  ـ گييمام قانون ابتذال و ك  قانون سوم  قوانين پاركينسون
  . رابطه معكوس دارد با ميزان مبلغي كه مطرح است شود مي    

ـ ميزان آگاهي افراد نسبت به موضوع مطروحه در يك جلسه با زمان صرف شده براي    
هر چه .جلسه و هزينه پيرامون انجام موضوع مطروحه در جلسه رابطه معكوس دارد    
، هزينه كمتر و هر چه آگاهي كمترشود ميآگاهي بيشتر باشد زمان زياد تري صرف     
  . گرددزمان كمتر ولي هزينه بيشتري صرف  باشد ممكن است    

فرمولي است كه وي براي حد بي كفايتي جلسات و: ضريب بي كفايتي پاركينسون    قانون چهارم  
   .د به منظور انتصاب مطرح ساخته استانتصابات افراد تا حد بي كفايتي افرا    

  ]270صفحه [

  آزمايشات مربوط به دنباله روي  )Solomon E. Asch(سولومون اش  -9

حتي اگر ديدگاه . داشته باشد تأثير گروهدر همسو كردن ديدگاه عضو با اكثريت اعضاي  تواند ميـ سولومون معتقد است كه فشار گروهي 
  .گردند ميفشار هاي گروهي افراد تسليم . ني باشداكثريت مغاير با واقعيت بيرو

  

  شناخت ناشي از فشار گروهي -1  

  )نه گزارش نادرست دريافت شده(قضاوت غلط فردي  -2  ها گروهدليل سازش افراد با  3

  جماعت شدن  رنگ هماقدام در جهت  -3  

  ]271- 270صفحه [
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  )(sense‐making in organization.ني را مطرح كردنظريه حسگري سازما  )Karl E.Weick(كارل ويك  - 10

در نظر  ها بخشاز بقيه  تر مهمويك معتقد است هر قسمت از سازمان براي بقاي آن مهم بوده و هيچ قسمتي از سازمان نبايد خودش را   ـ
  .بگيرد

  .درك كنند ه را در اطرافشان اتفاق افتادهآن چ كنند ميسعي  ها سازمان درـ افراد 

از آن اطلاعات دركي را حاصل  كند ميته، سعي كه اطلاعات نامشخص را از محيطش گرف بيند ميك سازمان را به عنوان سيستمي ـ وي
  .كرده و از آن چه كه آموخته است براي حوادث آينده استفاده كند

  .ـ فعاليت اصلي اطلاعات، حل ابهام اطلاعاتي درباره محيط سازمان است

، تا محيطشان را تثبيت اند افتادهحس سازي، ايجاد و شناسايي حوادثي است كه دوباره اتفاق  هاي سيستمه عنوان ب ها سازمانـ هدف از 
  .كنند تر بينيرا قابل پيش  ها آنكرده و 

  .ـ يك رويداد محسوس رويدادي است كه قبلا اتفاق افتاده است

  ]271صفحه [

  .بر هويت سازي مبتني است -1  

  .پايان ناپذير تجربه هاي گذشته است سازنده ازبباز پس نگر و  -2  

  .معنادار است هاي محيطاجرايي كننده  -3  

  .جنبه اجتماعي دارد -4  حسگري سازماني هاي ويژگي

  .مداوم است -5  

  .يابد ميتمركز  ها آنبر شواهد متمركز و با منتخبي از  -6  

  . ظاهر الصلاح بوده و دقيق نيست -7  

  

در ها تفاوتكه بعضي از تغييرات يا  شود ميحس سازي زماني شروع   لوژيتغيير اكو -1  
  )Ecological Change(   تجربهمحيط سازماني به وجود آمده و منجر به اختلالات در جريانات
    .گذارد ميكه بر مشاركت كنندگان سازمان اثر  شود ميشده     

             را كه با آن  هايي محيطيك سازمان با جديت فرايندي است كه افراد در   وضع -2  فرايند هاي حس سازي
  .يابند ميحضور  ها آنشكل داده و سپس در  بندها مواجه   )Enactment(  در سازمان

كه دهند ميپاسخ  سؤالفرايندي است كه افراد در يك سازمان به اين   انتخاب -3  
  )Selection(  چه چيزي در اين جا رخ داده است؟  

فرايندي است كه محصولات موفقيت آميز، حس سازي را براي آينده   گه داريحفظ و ن -4  
  )Retention(     كند ميحفظ .  

  ]273-272صفحه [
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  فرايند هاي حس سازي در يك سازمان ـ: 8-4ـ نمودار 

]272صفحه [

 تغيير اكولوژيكي  وضع  انتخاب  حفظ و نگهداري



  ‐ 112N – S – 9ها و ديدگاه هاي سازماني                                             استعاره : نهمفصل     

 

  
  :فصل نهم

  
 ها و ديدگاه هاي سازماني استعاره
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 فصل نهم در يك نگاه: 

  )ماشينسازمان به مثابه (حاكميت تفكر ماشيني  -1    

  )ارگانيزمسازمان به مثابه (مداخله طبيعت  -2    

  )مغزسازمان به مثابه (يادگيري و خود سازماندهي  -3    

  )فرهنگسازمان به مثابه (خلق واقعيت اجتماعي  -4    

  )نظام سياسيسازمان به مثابه (، تعارض و قدرت منافع -5    

  )زندان روحسازمان به مثابه (يت غار افلاطوني حكا -6    

  )جريان سيالسازمان به مثابه (كشف منطق تحول  -7  ها استعاره  

  )ابزار سلطهسازمان به مثابه (چهره زشت  -8    

  )يا اثر هنري پرده نقاشيسازمان به مثابه ( -9    

  Auto Paretic System) آفرين خودنظام همانند سازمان ( -10    

  System Metaphorْ )سيستمسازمان به عنوان يك ( -11    

   Text Metaphor) متنسازمان به عنوان يك ( -12    

  Life Cycle Metaphor )چرخه حياتسازمان به عنوان ( -13    و  استعدادها
   ها ديدگاه

  ديدگاه ساختاري -1    درباره سازمان

  ديدگاه منابع انساني -2    

  ديدگاه سياسي -3    

  ديدگاه نمادين -4    

  ديدگاه عقلاني ـ اقتضايي -5  ها ديدگاه  

  ديدگاه ماركسيسم بنياد گرا -6    

  ديدگاه مبتني بر مبادله هزينه اقتصادي -7    

  قدرتمند هاي نفع ذيائتلاف  -8    

  )Meaning Producing System(توليد كننده مفهوم ساز  هاي نظام -9    

  قرارداد هاي اجتماعي  -10    

  

  .سر انجام اين كه سازمان پديده اي كثيرالوجه بوده و براي شناخت آن نبايد به يك وجه بسنده كرد
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  .صرفا تاريخي بودند سيستمي و اقتضايي، نئوكلاسيك، كلاسيكبه  ها تئورياوليه نظير تقسيم  هاي بنديـ طبقه 

  

   )Burrell &Morgan(بارل و مورگان :  )Paradigmatic Classification(پارادايماتيك   

  )Scott(اسكات ) : Cross Classification( متقاطع يا برشي  پيچيده تر هاي بنديطبقه 

  )Morgan( مورگان) : Root Metaphor(استعاره هاي ريشه اي   

  

  . مبتني بر يك استعاره ريشه اي خاص خود باشد تواند ميهر ديدگاه نظريه سازمان ) Hatch(ـ طبق نظر هچ 

را به  هايي بينشماهيتا متناقض است زيرا در عين اين كه  ها استعارهبنابراين . آورد ميره همواره يك بينش يك بعدي به وجود ـ استعا
  .كند ميرا نيز ايجاد  هايي تحريف  ،آورد ميوجود 

  ]287صفحه [

  )Constructive Falsehood(خطاي سازنده   باشد ميـ در واقع در تفكر استعاره اي يك شيوه ديدن، شيوه نديدن نيز 

  

  .كند ميدعوت  ها شباهتاستعاره ما را به ديدن   

  
     گيرد ميرا ناديده  ها تفاوتاما    

  ماهيت استعاره ـ: 9-1ـ نمودار 

  ]288صفحه [

  

  

  

  

  

  

شير انسان
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  سازمان به مثابه ماشين: حاكميت تفكر ماشيني -1

  .باشيم مي ها سازمانش اشكال بوروكراتيك و ماشيني به موازات مكانيزه شدن صنعت ما شاهد پيداي  گويد ميـ وبر 

يك ماشين خوب طراحي شده مثالي از كل سازمان است كه در آن يك سري وسايل به هم مرتبط جهت  گويد ميـ اسكات 
  .اند شدهتحقق يك هدف واحد تعبيه   

را طبقه بندي نموده و معتقد يلفاچون بوروكراسي وبر، مديريت علمي تيلور و اصول مديريت  هايي نظريه  ـ مورگان 
  . اند نگريسته ميبا عينك ماشيني به سازمان  ها آناست   

  

  ديدگاه صاحب نظران درباره استفاده سازمان به عنوان ماشين ـ: 9-1ـ نگاره 

  شرح ديدگاه  صاحب نظران
  اتميست ها

  قبل از ميلاد 3تا  5و قرون 
  دموكريتوس
  لوكيپوس

تمام حركات،  كنند ميه در يك فضاي نامتناهي سير جهان متشكل از ذراتي است ك
  .توصيف نمود ها اتماندازه، شكل و حركات در قالب  توان مياشكال و تغيير جهان را 

  .قوانين طبيعي شدتشبيه جهان به ماشين آسماني كه مبناي استعاره ماشين در درك   اسحاق نيوتن سر
  رنه دكارت
  متري

سم او از قوانين مادي و ماشيني ژولين دولا تبعيت انسان ماشيني است كه روح و ج
  .كند مي

  هيوم
  لاك
  بنتهام
  اسكينر

  در نظريه محرك ـ پاسخ

 دهد ميانسان موجودي وابسته به محيط و مقهور آن است، محيط به رفتار هاي او شكل 
  .سازد ميو شخصيت و روحيه او را 

و براي  شود مياست كه به وسيله مهندسان نيروي انساني اداره  سازمان مانند ماشيني  و گانت در مديريت فايل تيلور،
  .بهبود و اصلاح آن نيز تدابير مهندسي است

بر اشاره به سازماني داشت كه استعاره ماشين براي توصيف ساختار بوروكراسي ايده آل و  وبر در ديوان سالاريماكس 
 شد مياف وسيله اي تلقي آن وجود داشت، اين سازمان ماشين گونه براي رسيدن به اهد

  . كند ميكه روح انسان را آزرده 
  ارگونومي

  و طراحي كارگاه
كه تلاش به طراحي جا و مكان و انطباق بين : نمونه هاي امروزين تفكر ماشيني هستند 

  .انسان و ماشين در سازمان آرايي دارند
  

  ]291صفحه [
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  ه اجزا براي رسيدن به حداكثر كاراييهماهنگي و تعامل هم  استعاره ماشين هاي قوتـ 

  ]289صفحه [

  .به يك پروكراسي بدون مغز و بي چون و چرا تبديل شود تواند مي -1  

  )از هدف شوند تر مهمقوانين (جا به جايي هدف  -2  

  .از تحقق اهداف كلي سازمان گردد تر مهمدست يابي به اهداف بخشي و واحدي،  -3  

  .كند ميابل قبول را تعريف سطح حداقل عملكرد ق -4  

  )احساس كنترل اندك بر وقايع(ضعف قدرت        استعاره ماشيني هاي ضعف

  شود ميمنجر به از خود بيگانگي كاركنان  -5  
  )احساس غير قابل درك بودن امور(بي معنايي       

  .اندازد ميفاصله  ميان كاركنان و كارشان ،غير شخصي بودن سازمان -6  

تكراري كاركنان توسط ديگران قابل اندازه گيري است و كاركنان مانند ابزار هاي فعاليت -7  
   .شوند ميقابل تعويض   

  
  
  سازمان به مثابه ارگانيزم: مداخله طبيعت -2

كه اند اجتماعين كه ابزاري جهت دست يابي به اهداف مشخص باشند اساسا گروه هاي آبيش از  ها سازمان  گويد ميـ اسكات 
  . كنند ميطباق و بقا در محيط خاصي تلاش براي ان  

ها آنممكن است تلاش در جهت بقا به عنوان يك هدف برتر منجر به فراموشي اهداف سازمان و يا انحراف از   گويد ميـ گولدنر 
  .گردد  

  

  درك رابطه انسان با محيط  ـ نقاط قوت استعاره ارگانيزم

  .شود ميته ـ سازمان به عنوان يك سيستم باز در نظر گرف    

  .نمايد ميـ اين استعاره از طريق تمركز بر اكولوژي به درك اهميت روابط ميان سازماني كمك     

  

  سازمان براي بقا نيازمند محيط است و اين محيط است كه بقا يا فناي سازمان را انتخاب    ـ نقاط ضعف استعاره ارگانيزم
  .كند مي    

  .كه صرفا به خارج متكي هستندـ اعضاي سازمان عوامل منفعلي هستند     

  وحدت كاركردي در سازمان به شدت وحدت كاركردي در ارگانيزم نيست يعني اعضاي  ـ    
  . سازمان به تنهايي قادرند زندگي نمايند    

  ]292صفحه [
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  سازمان به مثابه مغز: يادگيري و خود سازماندهي -3

  .هستند ختن يادگيريآمواز آن  تر مهمو  يادگيري مستمرنيازمند  ها سازمانـ 

  .نامند ميـ يادگيري را يادگيري تك حلقه اي و آموختن يادگيري را يادگيري دو حلقه اي 

   . هستند خود تنظيمياز طريق بازخور منفي داراي توان  ها سيستممثل ترموستات ـ اين   ـ يادگيري تك حلقه اي

  .باشند ميش تعيين شده ـ قادر به كشف و اصلاح هر نوع انحراف از هنجار هاي از پي  

  .هنجارها نيستند ارزيابي به درقاـ   

  

  . هستند خود ارزيابيداراي توان مثل مغز انسان و كامپيوتر هاي پيشرفته ـ    ـ يادگيري دو حلقه اي

  .ـ قادرند استاندارد هاي هدايت كننده عملياتشان را تعديل نمايند  

  

  

  
  

  
    

      

  

  

  

  

  

  

  
  يادگيري تك حلقه اي و دو حلقه اي ـ: 9-2ـ نمودار 

  ]294و293صفحه [

به طوري كه سازمان داراي باشد مياجزا منعكس  تمامي دركل  هاي ويژگيسازماني است كه در آن   سازمان هولوگرافيك  ـ
  .نمايد توليد بازخود را به طور مستمر،  تواند ميتوان خود سازماندهي شده و   

  پيمايش و نظارت محيطي :1مرحله 

  مقايسه اطلاعات به دست آمده  :2مرحله 
  با هنجارهاي عملياتي  

  ارزيابي تناسب هنجار هاي : الف -2مرحله 
  عملياتي با الزامات محيط  

 انجام اقدامات اصلاحي  :3مرحله 

مرحله 
1

مرحله 
2

مرحله 
3

مرحله 
1

مرحله 
2

مرحله 
3

  2مرحله 
 الف
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  :عكاس كل در اجزا از طريقان :اصل اول
  ،و فرهنگ به  ها ارزشچشم انداز آينده

 سازمان DNAعنوان 

 متنوع هاي نقشكل گرا و  هاي تيم 

  اطلاعاتي هاي سيستمهوش شبكه اي و 

 كه خود را باز توليد  ساختارهايي
 .نمايند مي
  

  اهميت زوائد مكرر :اصل دوم
 در پردازش اطلاعات 

 در طراحي كار 

  

  
  
  
  

  
  

  ن هولوگرافيكسازما
  
  
  

  تنوع ضروري: اصل سوم
 پيچيدگي دروني بايد در 

  .تطابق با تنوع محيط باشد

  آموختن يادگيري :اصل پنجم
  پيمايش و پيش بيني تغييرات

 محيطي

 يادگيري دو مرحله اي 

  
  
  
  
 ها مشخصهحداقل  :اصل چهارم  

چيزي بيش از حد مطلقا ضروري 
 .تعريف نشود

  
  

  
  راحي هولوگرافيك ـاصول ط: 9- 3ـ نمودار 

  . كند ميتنوع را فقط تنوع خنثي   اصل ضرورت تنوعـ 

)Requisite Variety(  ـ ضرورت دارد كه تنوع و پيچيدگي دروني يك سازمان در تطابق با تنوع و پيچيدگي محيط باشد.  

   .استحياتي خرده محيطي باشد كه در تعامل با آن  هاي ويژگي دربردارندهـ هر عنصر سازمان بايد   

  

تصميم گيري  هاي سيستم، تسهيم اطلاعات و ها دادهدر سازمان از طريق پردازش موازي   ـ اصل اهميت زوائد مكرر
)Importance of Redundancy(   گيرد ميمشاركتي مورد تاكيد قرار.   

  ]295صفحه [

  .مديريت متناسب با عصر اطلاعات هاي تئوريارائه اصول و   نقاط قوت استعاره مغزـ 

  ]296صفحه [

  .اند بيگانهكه مديران سنتي با آن  باشد ميفرايند يادگيري مستلزم ميزاني از باز بودن و خود انتقادي   ـ نقاط ضعف استعاره مغز

  .قدرت كنترل وجود دارد هاي واقعيتـ تعارض ميان يادگيري و خود سازماندهي با   

  )گردد ميه با مقاومت صاحبان قدرت مواج ساختارهايعني تحول در (  
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  سازمان به مثابه فرهنگ: خلق واقعيت اجتماعي -4

  معاني مشترك  و باور هاي مشترك ـ ها ارزشـ  دهد ميـ فرهنگ چارچوب مرجع مشترك اعضاي سازمان را تشكيل 

با ارائه نظريه وضع يك واقعيت مشترك، بر نقش فعالي كه افراد به طور نا ) Weick(كارل ويك   ـ نظريه وضع
)Enactment Theory(   تاكيد نمود نمايند ميخلق جهان خود ايفا خودآگاه در.  

  .شود ميـ بر اساس اين نظريه، فرهنگ به عنوان يك فرايند مستمر واقعيت سازي، نگريسته   

  .بر اساس نظريه كارل ويك سازمان هم يك اسم است هم يك افسانه  ـ  

  .داند ميري ـ نمادين به تئوري سازمان ـ هچ نظريه وضع را در زمره نظريات ديدگاه تفسي

  .ارائه شد) Berger & Luckman(توسط برگر و لاكمن   ـ نظريه ساخت اجتماعي واقعيت

)Social Construct of Reality(   بلكه در اين خصوص بايد كنند نميسازماني را به صورت انفرادي خلق  هاي واقعيتـ افراد
  .باشد ميزاني از توافق اجتماعي حاصل شده  

 . اند شدههستند كه به طور اجتماعي وضع و ساخته  هايي واقعيتاساسا  ها سازمانـ   
  ]297صفحه [

  .فرهنگ پديده اي زنده، خود سازمانده و تكاملي است  ـ نقاط قوت استعاره فرهنگ

  .ـ سازمان بيشتر هولوگرافيك است تا مكانيكي  

، به يك ابزار و استراتژي مديريتي جهت كنترل افرادها انسانيان ويژگي اگر فرهنگ به جاي ب  ـ نقاط ضعف استعاره فرهنگ
  ]298صفحه [ .تبديل گردد موجب بي اعتمادي كاركنان خواهد شد  

   ـ  ها آن هاي ويژگيو  چهارگانهفرهنگ سازماني : 9-2ـ نگاره 

 انواع فرهنگ سازماني
  

  متغير هاي سازماني

توافق و فرهنگ   فرهنگ ايدئولوژيك  فرهنگ عقلايي
  مشاركت

فرهنگ سلسله 
  مراتبي

 هاي هدفتحقق   هدف سازماني
  مشخص سازمان

تحقق اهداف مبتني بر 
  ها رسالتمقاصد و 

اجراي فرامين و   حفظ گروه
  دستورات

  كنترل و ثبات  اتفاق و انسجام گروه  حمايت خارج از سازمان  بازدهي و راندمان  معيار عملكرد
  قوانين و مقررات  عضويت در گروه  رهبر كاريزما  رييس  مرجع اختيار
  دانش فني  منابع غير رسمي  ها ارزش  شايستگي  منبع قدرت

سلسله مراتبي و يا بر   مشاركتي  قضاوتي  عقلايي  چگونگي تصميم گيري
  اساس جايگاه سازماني

  محافظه كارانه  حمايتي و باشگاهي  فردي مبتني بر مخاطره  دستوري مبتني بر هدف  سبك رهبري
بر اساس قرارداد و پيمان   يرش پيروانمبناي پذ

  با سازمان
  سرپرستي و كنترل  تعهد به گروه  ها ارزشتعهد به 

  معيار هاي رسمي  كيفيت به گروه  ها تلاششدت   بازدهي ملموس  معيار ارزش يابي اعضا
  تأمين  وابستگي و صميميت  رشد و آرمان گرايي  توفيق طلبي  انگيزش
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  ن به مثابه نظام سياسيسازما: منافع، تعارض و قدرت - 5

تكثر اين . به طور متفاوتي نيز عمل نمايند خواهند ميولي  انديشند ميكه افراد به طور متفاوت  دهد ميـ سياست سازماني زماني رخ 
  .كه بايد از طريق ابزار هاي سياسي حل و فصل شود آورد ميتنشي را به وجود 

 تقدر، تعارض، منافعمتغير كليدي حوزه سياست يعني  3سازمان بر روابط ميان ـ مورگان براي تجزيه و تحليل سيستماتيك سياست 
  .كند ميارائه  9- 3را مطابق نگاره  بنياد گراو  وحدت گرا، كثرت گراچارچوب مرجع  3و  نمايد ميتمركز 

  ]291صفحه [

  نوع نگرش در تحليل سازمان ـ 3مقايسه : 9-3ـ نگاره 

 نگرش 
  منبع

  نگرش بنياد گرا  ثرت گرانگرش ك  نگرش وحدت گرا

بر تحقق اهداف و منافع مشترك   منافع
سازمان به مثابه . نمايد ميتاكيد 

تحت چتر اهداف موجوديتي كه 
مشترك وحدت يافته نگريسته 

  .شود مي

تاكيد  ها گروهبر تكثر منافع افراد و 
سازمان به مثابه ائتلافي . نمايد مي

ضعيف كه منافعي گذرا در اهداف 
  .شود ميمان دارد نگريسته رسمي ساز

بر ماهيت متضاد منافع طبقات 
سازمان به . نمايد ميمختلف تاكيد 

مثابه يك ميدان جنگ كه در آن 
به عنوان مثال (نيروهاي رقيب 

جهت تحقق ) ها اتحاديهمديريت و 
به شدت ناسازگار خود تلاش اهداف 

  .شود مينگريسته  نمايند مي
ديده نادر و به تعارض به عنوان يك پ  تعارض

از طريق  تواند ميكه  نگرد ميزودگذر 
. اقدامات مديريتي مناسب رفع شود

معمولا به  دهد ميوقتي تعارض رخ 
آشوب طلبان نسبت داده  هاي فعاليت

  .شود مي

تعارض را به عنوان يك ويژگي ذاتي 
و بر  گيرد ميزندگي سازماني در نظر 

جنبه هاي مثبت يا كاركردي بالقوه 
  .شود ميآن تاكيد 

تعارض سازماني به عنوان امري غير 
قابل اجتناب و بخشي از تضاد 
طبقاتي گسترده تر موجود در جامعه 

كه نهايتا ساختار  شود مينگريسته 
  .دهد ميكلي جامعه را تغيير 

به ميزان زيادي نقش قدرت در   قدرت
. شود ميزندگي سازماني ناديده گرفته 

اعمال اختيار و كنترل حق طبيعي 
مديران جهت هدايت سازمان به سوي 

  .شود ميتحقق اهداف مشترك تلقي 

به قدرت به عنوان يك متغير كليدي 
قدرت وسيله اي است كه از . نگرد مي

. گردد ميطريق آن تعارض منافع حل 
تكثري از صاحبان سازمان به مثابه 

قدرت كه قدرت خود را از منابع 
نگريسته  آورند ميمتعددي به دست 

  .شود مي

به قدرت به عنوان يك جنبه كليدي 
اما به عنوان پديده  نگرد ميسازمان 

اي كه به طور نابرابر توزيع شده و از 
. كند ميتقسيمات طبقاتي پيروي 

به عنوان  ها سازمانروابط قدرت در 
بازتابي از روابط قدرت در جامعه 

  .شود مينگريسته 
  

  ]301صفحه [

لق دارد كه در آن گروه هاي مختلف جهت به دست آوردن سهمي در موازنه قدرت بهبه جامعه اي تع  ـ نگرش كثرت گرا
  .گيرند ميو نفوذ خود را جهت تحقق آرمان ارسطو به كار  پردازند ميرقابت و چانه زني با هم   

  .آورد مياز كثرت، وحدت به وجود  يك نظم توافق شده كه  ـ آرمان ارسطو  

  ]299صفحه [
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   .نداگيرد كه در آن منافع افراد و منافع جامعه با هم مترادف  امعه را به عنوان يك كل منسجم در نظر ميج    ـ نگرش وحدت گرا

  .ـ بر اهميت حاكميت دولت و اولويت دهي به منافع آن جهت تحقق خير عمومي تاكيد دارد  

  . نمايند ميرا تاييد  نگرش وحدت گراكه مبتني بر استعاره هاي مكانيكي و ارگانيك هستند  هايي تئوري :نكته

  ]300صفحه [

  .مدير وحدت گرا معمولا به حذف يا جلوگيري از بروز تعارض تاكيد دارد :نكته

  .براي يادگيري و تحول و نوآوري است ها تعارضو به دنبال استفاده از اين  داند ميمدير كثرت گرا تعارض را اجتناب ناپذير  :نكته

پس يكي از وظايف مدير كثرت گرا يافتن و حفظ سطح. گردد ميتعارض موجب گروه انديشي در تصميم گيري گروهي فقدان  :نكته
  . باشد ميبهينه تعارض   

  .دهد ميبه خوبي نشان  9- 4 نمودار درـ هچ رابطه ميان سطح تعارض و عملكرد سازماني را   

  ]302صفحه [

  

  زياد  1ناحيه   2ناحيه    3 ناحيه  
  ك تعارضتحري  تعارض بهينه  كاهش تعارض  

  
      

  سطح عملكرد  :گروه هاي كاري هاي ويژگي      

  ـ فاقد انسجام  ـ منسجم  ـ آشفته  
  ـ بي حال  ـ مولد  ـ سياسي  
  ـ بدون انگيزه  همكار  ـ  ـ خصمانه  

  كم    
  كم  سطح تعارض  زياد  

  رابطه ميان تعارض و عملكرد سازماني ـ: 9-4ـ نمودار 

  ]303صفحه [
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  ـ ها سازمانقواعد سياسي در انواع : 9-4نگاره  خلاصهـ

يك قاعده سياسي را جهت  ها حكومتنظير  ها سازمانـ 
  .گيرند ميايجاد و حفظ نظم در ميان اعضاي خود به كار 

  
  قدرت در دست يك فرد يا گروهي اندك :اتوكراسي

  مستندات مكتوب كارگيري به :بوروكراسي
  تخصصدانش، قدرت  كارگيري به :تكنوكراسي

  از طريق نمايندگان :يندهدموكراسي نما
  هر كس داراي حق مساوي :دموكراسي مستقيم

  
  .ـ معمولا تركيبي از اين قواعد در هر سازماني وجود دارد

  
  ]302صفحه [

  به عنوان نقش سازنده در ايجاد نظم اجتماعيپذيرش سياست   نقاط قوت استعاره نظام سياسيـ 

ممكن است اهدافي ها سازمانبدين معني كه (بردن اسطوره عقلانيت سازماني  سؤالـ زير     
  اهميت مديريت عقلايي، كارا و اثربخش تاكيد كنند ولي براي چهدنبال كنند و بر را     
  كسي؟ و اهداف چه كسي؟     

  ]304- 303صفحه [

ور كاربه دنبال انگيزه هاي مخفي و دست ها موقعيتيعني اعضا در همه (سياست زدگي   ـ نقاط ضعف استعاره نظام سياسي
  ) پنهاني باشند كه حتي وجود خارجي ندارند    

؟؟؟ خودپسندي و بدبيني در     پيامد ( سازمان هاي فعاليتماكياوليستي از ـ تفسير     
  )سازمان است    

  

  سازمان به مثابه زندان روح: حكايت غار افلاطوني -6

  .تاب جمهوري ارائه گرديدـ ايده زندان روح براي نخستين بار در حكايت مشهور غار افلاطوني در ك

  ]304صفحه [

  .داني كنندگان خود را زنسازند توانند ميبه عنوان سازه هاي اجتماعي  ها سازمانـ بر اساس اين نگرش 

 ،كه زنداني زبان يابند ميافراد به معاني پنهاني و مستتر اقدامات خود حساس شده و در   ـ نقاط قوت استعاره زندان روح
  در نتيجه اين شناخت، راهي را براي خروج از. و فرهنگ خود هستند باورهامفاهيم،     
  . دهد ميشناختي و تفكرات گروهي به اعضاي سازمان نشان  هاي دام    

  .ـ درك جنبه هاي عقلايي و غير عقلايي سازمان به عنوان يك پديده واحد    

  ]309-305صفحه [
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آگاه افراد دارد و عوامل ايدئولوژيكي مؤثر بر زندگي سازماني را ناديدهتاكيد زيادي بر ناخود  ـ نقاط ضعف استعاره زندان روح
  .گيرد مي    

ممكن است اين باشد كه آن گردند ميـ علت آن كه افراد اسير يك الگوي رفتاري خاص     
  .  الگو همسو با منافع افراد است    

  

  سازمان به مثابه جريان سيال: كشف منطق تحول -7

  . كند مياشاره ) Dialectic(و ديالكتيك ) Chaos Theory(جريان سيال، به نظرياتي نظير نظريه آشوب ـ مورگان تحت استعاره 

  ]306صفحه [

  .نسبيت انشتين و مكانيك كوانتوم قرار داردبر مبناي اين نظريه   ـ نظريه آشوب

بزرگي را به ثيراتتأ تواند ميد و يك تغيير كوچك معلول تناسب و سنخيتي وجود ندار ـ اولا ميان علت و  
  اثر پروانه اي  وجود آورد  

نموده  تبعيت جاذبه غريباز الگويي به نام  تر وسيعدر يك افق ديد  شود ميكه مشاهده  هايي نظميـ ثانيا بي   
  جاذبه غريب  شود ميبه يك نظم غايي منجر  نهايت و  

  

 ،روز و شب. (آورد ميد دلالت نموده و آن را به وجود ، هر پديده اي بر ضد خوداند ميتحول  منشأ راتضاد   ـ تفكر ديالكتيكي
  )مرگ و زندگي، خوب و بد، سرد و گرم  

طبق اين فلسفه در طبيعت جريان. دارددر چين باستان ) Tao(ـ تفكر ديالكتيكي ريشه در فلسفه تائو   
منفعل و تاريكاولي . گيرد ميشكل  Yangو  Yinمستمري از تغيير وجود دارد كه به وسيله بازي متقابل   
  .و منفي است و دومي فعال، روشن و مثبت است  

  

      
  

  

  

    
  ـ  كنند ميمتضادي كه تمامي تغييرات را هدايت  هاي زوج Yangو  Yin: 9-5ـ نمودار 

  ]307صفحه [
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امعه را درو ساختار هاي كلان ج ها سازماناجتماعي نظير  گران كنشمديران بايد تعامل ديالكتيكي ميان    گويد ميـ ريترز 
   . سير زماني گذشته، حال و آينده در نظر بگيريد  

  

  

  

  

  

  

  ديالكتيك سازمان و جامعه ـ: 9-6ـ نمودار 

  تناقض ـ مورگان ضمن طرح ديالكتيك معتقد است حل بسياري از مسائل سازماني در گرو مديريت مؤثر 
 )Effective Management of Paradox( باشد مي.  
  .باشد ميفه مديريت، يافتن روشي جهت ادغام اين عناصر متضاد و رقيب لذا وظي 

  
  نوآوري

  تفكر بلند مدت
  كاهش نيروي انساني

  منعطف بودن
  عدم تمركز

  ها هزينهكاهش 
  همكاري

    
  اجتناب از خطا

  نتايج فوري
  بهبود كار گروهي
  توجه به قوانين

  حفظ كنترل
  افزايش كيفيت

  رقابت
  

  
  ديالكتيك مديريت ـ :9-7ـ نمودار 

  ]309 صفحه[

  .توان به يك تئوري منسجم و كل گرا در رابطه با تحول سازماني دست يافت از طريق آن مي ـ نقاط قوت استعاره جريان سيال          

يعني با انجام تغييرات(پروانه اي است  تأثير دارايـ اقدامات و مداخله هاي مدير در سازمان     
  )تحولات بزرگي را به وجود آورند توانند ميكليدي  هاي زمانو در  كوچك اما كليدي    

  ]308صفحه [

  )Powerless Power. (كند ميمديران تاكيد  قدرت بي قدرتيبر   ـ نقاط ضعف استعاره جريان سيال

  .ـ پس براي بسياري از مديران ناگوار است    

  ]309صفحه [

  ساختار هاي كلان گذشته  ساختار هاي كلان حال   ساختار هاي كلان آينده

  

  

  

 هاي گذشته سازمان  حال  هاي سازمان  هاي آينده سازمان
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  سازمان به مثابه ابزار سلطه: چهره زشت - 8

  ماركسيست معتقدند تقسيم مكرر كار نه براي بهبود كارايي بلكه براي پردازان نظريه  قاط ضعف استعاره ابزار سلطهـ ن
اين تقسيم كار تا. هاست آنمهارت زدايي از كارگران و ايجاد تقسيمات مصنوعي ميان     
  .نددرك كن دهند ميكه كارگران نتوانند كاري را كه انجام  يابد مينقطه اي ادامه     

دهد ميرا كاهش  ها آناين امر قابليت جايگزيني كارگران را افزايش داده و قدرت چانه زني     
استثمار با كاهش قيمت نيروي كار سود خود را حداكثر كنند و اين امر توانند ميو مالكان     
  . دهد ميكارگران را نشان     

  ]310صفحه [

  

  

  

  

  

      
  

  

  

ي با فرض سازگاري اهداف مديران و كارگران و تجهيز مديران به ابزار هاي روان شناختي به ادامه استثمار كارگران ـ جنبش روابط انسان
  .كنند ميكمك 

زيرا درست مانند گاو هاي راضي كه شير بيشتري توليد  خورد ميبرچسب  ـ كل جنبش روابط انساني به عنوان جامعه شناسي گاو
  .رود ميانتظار بازدهي بيشتر  از كارگران راضي نيز كنند مي

  )است مولديك كارگر راضي و خوشحال فردي : جمله معروف جنبش روابط انساني كهاشاره دارد به (

  

آن چه كه از يك نقطه نظر سازماني. نمايد ميعقلانيت جلب  لبه دوتوجه ما را به ماهيت   ـ نقاط قوت استعاره ابزار سلطه
    .نظر ديگري مصيبت بار باشدعقلايي است ممكن است از نقطه   

  .دهد ميـ جايگزيني براي تئوري سنتي سازمان ارائه   

چارچوبي كه مبنايي براي. ـ ارائه چارچوب مرجع بنياد گرا جهت درك موضوعات سازماني  
  .آورد ميانتقاد بنيادي از سازمان و تئوري سازمان فراهم   

  

 تقسيم كار مهارت زدايي از
 كاركنان

قابليت جايگزيني
 كاركنان

كاهش قدرت 
چانه زني كاركنان

افزايش سود 
 سازمان

كاهش قيمت 
 كاركنان

استثمار 
 كاركنان

جامعه شناسي 
 Caw(گاو 

Sociology(  
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  :استعاره پرده نقاشي -9

  .شود ميطراحي  پردازان نظريهكه به وسيله مديران و  كند مييك پرده نقاشي فرض  ـ اين ديدگاه سازمان را 

، تركيب اضداد، ماهيت قدرت و تغيير در آن را به تناسب اهداف و مقاصد مالكان ها ابهام، ها تناقضو  گيرد ميـ مدير سازمان را در خدمت 
  .دهد ميو سهام داران، در محيط شكل 

  

  Auto Paretic System: آفرين خودام سازمان همانند نظ - 10

  .آن را ارائه كرد» سيماي سازمان«ـ مورگان در كتاب 

  : ـ اين نظريه بر دو محور عمده تاكيد دارد

  .آورند ميله اعضاي خود ساخته و به وجود يعني عناصر خود را به وسي  خود زا هستند ها سازمان -1

  ]311صفحه [

و اين كه بگوييم كنند ميتحول پيدا  و تغييرمحيط و سازمان به عنوان يك كل   پندارند ميركت را به طور دائم در ح ها نظام -2
  .محيط تغيير كرد و سپس سازمان، درست نيست    

ـ روابط بين محيط و سازمان دو سويه نيست بلكه چند جانبه و زنجيره اي است    
  )مثل تورم كه عوامل متعددي در ايجاد آن مهم هستند(    

  

  System Metaphor: به عنوان يك سيستم ها زمانساـ 11

   : شوند دسته تقسيم مي 2به ستاده ها هستند كه براي بقاي خود به محيطشان متكي هستند و به  ها دادهتبديل  هاي سيستم ها سازمانـ 

فاده از منابع خارجيدارد و بدون است خود درونبه محيط وابسته نيست ـ همه انرژي مورد نياز خود را در   سيستم بسته -1
  .به حيات خود ادامه دهد ـ محيط پايدار و قابل پيش بيني است و دخالتي در كار سيستم ندارد تواند مي  

تغييرات را بپذيرد و در جهت انطباق و: براي بقا و ادامه حيات خود بايد با محيط رابطه متقابل داشته باشد  سيستم باز -2
   .كندرشد بر اساس اين انطباق تلاش   

  

  Text Metaphor: سازمان به عنوان يك متن -12

گوناگون از آن حاصل شده است و از طريق اين باور رهيافت  هاي قرائتـ در اين استعاره سازمان به عنوان يك متن تلقي شده است كه 
  .گردد ميوارد مديريت  شود ميكردن از آن تفسير  تأويلكه به طور معمول به ) Hermeneutics(هرمنوتيكي 

  ]312صفحه [
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   Life Cycle Metaphor: سازمان به عنوان چرخه حيات -13

  . ميرند ميو سرانجام  كنند مي رشد، شوند مي زاده ها سازمانـ 

ـ چرخه حيات به يك الگوي قابل تغيير و پيش بيني اشاره دارد و گذر از يك مرحله به مرحله ديگر به جاي اين كه تصادفي باشد، قابل 
  .يني استپيش ب

  .مرحله 5ولي براي سازمان . مرحله است 4با اين تفاوت كه داراي  رود ميـ اين مفهوم در بازاريابي براي محصول هم به كار 

  )Entrepreneurial Stage( مرحله كارآفريني يا تاسيس و ايجاد -1  

  انطولاني را در سازم هاي ساعتاعضا    )Collectivity Stage( مرحله جامعيت -2  
  . و تعهد بالايي دارند گذرانند مي      

  در اين مرحله  )Formalization & Control Stage( مرحله رسميت و كنترل -3  
 ـ حيات سازمان وابسته به كسي نيست و قواعد شود ميساختار سازمان تثبيت     

  مان محسوبو مقررات به گونه اي روشن است كه خروج اعضا تهديدي براي ساز    چرخه حيات مراحل
  .شود نمي    سازمان

  محصولات و   )Elaboration of Structure Stage( مرحله تكامل ساختاري -4  
خدمات سازمان متنوع شده، مديريت در جستجوي بازار براي محصولات تازه و    
  .باشد ميفرصت رشد جديد     

ن بازار، سازمانبه دليل رقابت و از دست داد  )Decline Stage( مرحله ركود يا افول - 5  
حفظ بازار هاي روشراكد شده و مديريت بايد       
  . را دنبال كند ها فرصتو استفاده از       

  ]313صفحه [
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  حداكثر فروش    بلوغ    

  ركود  

  ميزان فروش  رشد  

  ايجاد و   

  شكل گيري  

  حداقل فروش    

  ابتدا  زمان  انتها  
    

    

  

  

  

  

  ـ چرخه حيات سازمان در تناظر با چرخه حيات كالا يا خدمات: 9-8ـ نمودار 
  ]314صفحه [

 ديدگاه هاي مربوط به سازمان: 

  .و روابط رسمي تاكيد دارد ها سياست، ها نقشبر   ديدگاه ساختاري  -1

  .سطح كارايي كار كندـ هر سازمان بايد ساختاري مناسب داشته باشد تا در بالاترين   

  

  .، احساسات و تعصبات انساني توجه داردنيازهابين سازمان و  رابطه بر     ديدگاه منابع انساني -2

از مديريت مشاركتي، مشاوره اي، تقويت شغلي و تشكيل توانند ميـ مديران براي انگيزش كاركنان   
    .گروه هاي خود گردان استفاده كنند  

  

  .رت و تعارض در كانون اين ديدگاه قرار داردقد  ديدگاه سياسي -3

ـ در اين ديدگاه رهبران با استفاده از نفوذ خود، پايه هاي سياست اصولي سازمان را بر پايه مسائل  
  . كنند اخلاقي استوار   

  ركود يا افول -5
ترك خدمت و 

زياد  جايي بهجا
  كاركنان

  ـ افزايش تعارض
  ـ تمركز گرايي

  تكامل -4
ـ پيچيدگي 

   ساختار
ـ عدم 
  تمركز

ـ تقسيم 
  بازار

رسميت  -3
  و كنترل
ـ رسمي 

  بودن قوانين
ـ ايستايي 

  ساختار
ـ تاكيد بر 

  كارايي

  جامعيت -2
ـ غير رسمي 

بودن 
ساختار و 
  ارتباطات 
  ـ تعهد بال

  فريني آكار -1
  ـ اهداف مبهم
  ـ خلاقيت بالا
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  .شود ميدر اين ديدگاه بر اثرات فرهنگ و علائم موجود در سازمان تاكيد   ديدگاه نمادي -4
)Symbolic Perspective(    بلكه به دليل نمادينها آننه به دليل ره آورد  گيرد ميـ اقداماتي كه در جهت تصميم گيري صورت ،

  .باشند ميداراي اهميت  ،بودن  

اصولي و اثر بخش هاي ارزشـ شعائر ديني، تشريفات مذهبي و اعمال اعضاي سازمان بيانگر فرهنگ،   
  .هستند ها سازمان  

  .مديران آگاهانه منطقي هستند    تضاييديدگاه عقلاني ـ اق - 5

  بهترين كه با شيوه اي منطقي و عقلي كه براي سازمان مفيد باشد، كوشند ميـ مديران     
   .را انتخاب كند راهبردهاو  ها برنامه    

  

  .منافع خود هستند تأمينمديران و كارفرمايان به طور آگاهانه به دنبال   ديدگاه ماركسيسم بنياد گرا -6

   ،تصميمات مديران در جهت كارايي نيست، بلكه به دنبال تثبيت، تقويت و تاييد مقامـ     
  تا دهند ميجايگاه خويش هستند و به كاركنان كارهاي كم ارزش را ارجاع موقعيت و     
    .تخصص نيابند    

  ]315صفحه [

  .ادي استمباني اين ديدگاه بر اساس علوم اقتص  ديدگاه مبتني بر مبادله هزينه اقتصادي -7

  .ـ افراد در پي منافع خود هستند      

  

  . كنند اند كه هر كدام منافع شخصي خود را دنبال مي هايي تشكيل شده ها از گروه سازمان  قدرتمند هاي نفع ذيائتلاف  -8

  دن توزيع منابع در سازمان به كارقرار دا تأثير تحتقدرت خود را براي  ها گروهـ اين     
  .گيرند مي    

  

  و به دنبال اند شدههستند كه به صورت مصنوعي ايجاد  هايي پديده ها سازمان    توليد كننده و مفهوم ساز هاي ظامن -9
  به صورت نمادين ايجاد شده و توسط مقاصدشان واهداف بلند مدت هستند       
  . شود ميمديريت اهداف حاصل       

  غير مكتوب بوده كه به وسيله آن اعضا در هاي توافق مركب از مجموعه اي از ها سازمان    قرارداد هاي اجتماعي - 10
  . دهند مي، رفتار هاي  ويژه سازمان را از خود بروز الزحمه حقمقابل دريافت     

  

  .ـ سر انجام اين كه سازمان پديده اي كثيرالوجه بوده و براي شناخت آن نبايد به يك وجه بسنده كرد

  ]316صفحه [
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  :فصل دهم
  

 يريتهاي نوين مد سرمشق
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 فصل دهم در يك نگاه: 

  دوره سكون يا سنتي) الف  

  متحد هاي حكومتدوره تشكيل  -1    

  دوره دوم نوين گرايي -2  يا نوين گرايي ثباتدوره ) ب  

  دوره ملزومات سازماني و اخلاقي -3    

  دوره ظهور مديريت به روش خان خاني -4    

  پيچيده هاي سيستم -1    

  اثر پروانه اي       
  سازگاري پويا  تئوري آشوب -2    پارادايم ها يا

  )Self‐Similarity(   : خود مانايي      هاي نوين سرمشق
   : جاذبه هاي غريب               از سنتي(مديريت 

  )Strange Attractor(      )تا فرا نوگرايي

  )Catastrophe Theory(    ....................... تئوري فاجعه -3    

  )Activity Theory(  ................................نظريه فعاليت  -4  تلاطم يا فرا نوگرايي) ج  

  ٰ  تعميراتي هاي سلول      

  دفاعي هاي سلول      
  حركت دهنده هاي سلول    نظريه سلول گرايي -5    
    )Cellular Theory(  جذب هاي سلول  
  كنترلي هاي سلول      

  )Zen of Management(  ...........................يت ذن مدير -6    

  )Transparency Management(مديريت شفافيت  -7    

  )BPR(  .........................مهندسي مجدد فرايند كسب و كار  -8    

  )Crisis Management(   ...................... مديريت بحران -9    

  مسير تحول مديريت دانش      
  تعريف مديريت دانش      
  سيستم مديريت دانش  ـ مديريت دانش10    
  مديريت دانش هاي تئوري      
  مديريت دانش و موقعيت سازمان      
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، آمر بودن، پدر سالاري، به ارث رسيدن حق حاكميت از پدر به فرزند و كاربرداقتدار گرايي  دوره سكون يا سنتي) الف
  .در جوامع سنتي بود موروثي اساس اداره امور هاي آيين  

  ]321صفحه [

  .نوين گرايي از زماني آغاز شد كه انسان خود را كشف كرد و خود با بيداري افكار همراه شد    دوره ثبات يا نوين گرايي) ب

  

  .قانونمند كرد را) مثل فرايند مبادلات و اوراق بهادار(و نهاد هاي مربوط  ها شركتنظام قانوني  -1  

  .عرضه نيروي كار از حالت اجباري برده يا رعيت بودن خارج و اختياري شد -2  ام اقتصادي هاي نظ ويژگي

  .تقسيم كار برنامه ريزي شده در داخل سازمان به اجرا در آمد -3  سرمايه داري

  .توليد تابعي از عرضه و تقاضاي اقتصادي آزاد شد -4  
  ]322صفحه [

  ات در اتحاد با هم به تشكيل حكومتحكام ولاي  متحد هاي حكومتدوره تشكيل  -1  
    .متمركز گرايش نشان دادند      

  .دوره بوروكراسي  دوره دوم نوين گرايي -2  
علوم  ـ اسكات و هارت، سازمان نوين را يك نظام مديريتي كه    
      ها و روابط انسانرفتاري و فن آوري را براي ايجاد هماهنگي ميان     

كنند به شمار ميكت جويانه كه متقابلا يكديگر را تقويت مشار    دوره هاي نوين گرايي
        .آورند مي    

رفاه در ملزومات سازماني بيانگر آن است كه  دوره ملزومات سازماني و اخلاق سازماني -3  
به همين دليل رفتار  ،گرو سازمان نوين است      
را ها سازمانبايد سلامت و استحكام  اعضا      
  .هدف قرار دهد      

  بر رفيق بازي مبتني مديريت  وره ظهور مديريت به روش خان خانيد -4  
پيوندي از اين مفهوم به عنوان بوروكراسي) Jackal(ـ جكال     
هاي سالاري بر ارزش پدر هاي ارزشاساس تحميل شدن بر كه     
  . برد مي نام شود ميبوروكراتيك حاصل     
   يزيـ وفاداري ـ رفيق بازي ـ تشكل ناپذيري ـ مقررات ست    

  ]324-322صفحه [

  . ه نشده استئگرايي آن است كه براي آن تعريف روشني ارامشكل عمده فرا نو  تلاطم يا فرا نو گرايي) ج

  .دانند ميبرخي آن را دوره زماني و برخي آن را نوعي فلسفه  ـ   

  .اگر آن را دوره زماني بدانيم، ظهور آن پس از مرحله نوگرايي بود  ـ  
  ]324صفحه [



  ‐ 133N – S – 10سرمشق هاي نوين مديريت                                               : دهمفصل     

 
  ها واقعيتگذر از جهان ساده و احتمالي به جهان پيچيده و چندگانه ديدن  -1  

  عبور از جهان سلسله مراتبي به جهان چند مرتبه اي يا ديگر مراتبي -2  

  گذر از جهاني بي روح و ماشيني به جهاني تمام نما و هولوگرافيك و شبكه اي -3  از نظر ويژگي فرا نوگرايي

  اعتقاد به جهان از جهاني ثابت و مشخص به جهاني نامشخص و نامعين -4  آجيلوي پيتر شوارتز و جيمز

)Peter Schwartz &   5-  رابطه علت و معلول وجودباور به وجود رابطه علت و معلول مستقيم و يك طرفه به      
James Ogilvy(  چرخشي و متقابل  

به پذيرش استعاره) اصر ساده ترپيچيده جمع شده از عن هاي نظام(گذر از استعاره مونتاژ  -6  
  شكل زدايي  

  گذر از مرحله عينيت گرايي محض به مرحله ژرف انديشي و بعد نگري -7  

  ]325صفحه [

  مقايسه انواع سازماني در پيوستار گذر از سنتي گرايي تا فرا نوگرايي ـ: 10-1ـ نگاره 

 ها مشقسر   ويژگي سازمان
  متغيرها

  فرا نوگرايي  نوگرايي  سنتي

  
  

  حتواييم

  محيط
  شكل ساختمان

  فن آوري
  اندازه
  ها هدف

  فرهنگ

  با ثبات
  پول و ساختمان
  ابزاري و تكراري

  كوچك
  رشد

  قومي  خانوادگي،

  با ثبات
  ماشين آلات، پول و ساختمان

  تكراري
  بزرگ

  رشد و كارايي
موجوديت كاركنان يك امر 

  .شود ميقطعي تلقي 

  متشنج
  اطلاعات

  غير تكراري
  كوچك يا متوسط

  دگيري و اثربخشييا
  تفويض اختيار به كاركنان

  
  
  
هاي فراگرد 

  سازماني

  ساختار
  مرزهاقلمرو و 
  رهبري

  ارتباطات
  كنترل

  برنامه ريزي
  شرايط تصميم گيري
  رهيافت اداره كاركنان

  ساده
  مبهم

  دلسوزانه
  رو در رو
  متمركز

  مدير مالك
  اطمينان
  ابزاري

  خشك و متمركز
  مشخص
  خودكامه

  رسمي، مكتوب
  ان سالارديو

  مديران
  مخاطره

  پدر سالارانه

  غيرمتمركز و انعطاف پذير
  پراكنده و نامشخص
  رهبري خدمت گزار
  غير رسمي، شفاهي

  كنترلي خودغيرمتمركز، 
  همه كاركنان
  عدم اطمينان

  مساوات و برابري
  

  ]326صفحه [
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  ) :به بعد 1980(ـ نظريات دوره فرا نوگرايي 

  .شود ميغير خطي ناميده  هاي پوياييم نوين، تئوري پيچيده يا اين عل  پيچيده هاي سيستم -1

هستند كه تعداد زيادي متغير هاي مستقل به طريق بسيار هايي سيستمپيچيده  هاي سيستمـ   
  .نداگوناگون با هم در تعامل   

  .پيچيده قابليت اين را دارند كه ميان نظم و آشوب توازن برقرار كنند هاي سيستمـ   

  .دنبر ميپيچيده در يك حيات مطلق ميان پايداري و فرو افتادن در تلاطم به سر  ايه سيستمـ   

  : باشند ميپيچيده و ناشناخته داراي مفروضات خاصي به ترتيب زير  هاي سيستمـ   
  ]327صفحه [              رفتار غير خطي ـ دو شاخگي دوره اي ـ سازگاري پويا ـ خود سازماندهي  

پيچيده داراي يك سري قوانين ساده و مبتني بر علت و معلول هاي ستمسي  سبك مولكولي  
    .هستند    
  معمولا به منظور رسيدن به هدف چندين مسير تعريف ها سيستمـ در اين     
  )ثل رها كردن يك گوي در يك كاسهم(. شود مي    

 GASپيچيده  ـ قوانين موجود در اين سيستم، رفتار يك سيستم انطباق پذير    هاي سيستم هاي سبك
     سازد ميكه او را قادر  دهند ميرا شكل ) Complex Adaptive System(    پيچيده از نظر ميوري

)Murray(    تا رشد كند و ادامه حيات بدهد .  
كه سازمان بتواند شود ميـ اين سبك از پيچيدگي در سازمان، همواره باعث     
  تناسب سيستم افزايش به عبارت ديگر درجه. خود را با محيط تطبيق دهد    
  .يابد مي    

همواره با هم ارتباط و اتصال دارند اما اين ارتباط در يك دامنه ضعيف واحدها  سبك شبكه اي  
به هم بازخور مثبت و منفي ارائه واحدهاعلاوه بر اين . تا قوي گسترده است    
  .كنند مي    
  .با هم در ارتباطند واحدهاـ در سبك شبكه اي، شبكه اي از     
  .دهد ميـ در اين نگرش، فرايند خود سازماندهي در لبه آشوب رخ     
ـ در اين سبك سيستم قادر است يك موقعيت بهينه و متناسب را بين ثبات    
اين موقعيت بهينه چنان چه. پيش بيني پيدا كنند كامل و آشوب با عدم قابليت    
  حد آشوب و اگر به شود ميناميده  جاذبه سادهبه حد ثبات نزديك باشد     
  . نام دارد جاذبه عجيبباشد  تر نزديك    
پيچيده امروزي معادل با فرايند هاي سازماندر سازماندهي : گويد ميـ استيسي     
  . ارتباطات و روابط بين اعضاست    
  منطق پيچيدگي معادل با فراگير شدن: گويند ميو ولف  هال لنگينك ـ     
مبتني بر بازخور ها سيستمين غير خطي ديناميكي هستند كه ا هاي سيستم    
   .و روابط ناگهاني است شبكه اي    
در مسير بلوغ خود بايستي مشتريان را نيز به ها سازمان: گويد ميزيمرمن ـ     
  .گرفته بود نشئتتكامل برسانند كه اين از تعاملات مبتني بر وب جهاني     

  ]328-327صفحه [
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  .غير خطي است هاي يستمسنام ديگر تئوري آشوب، تئوري   تئوري آشوب -2
  ـ تئوري آشوب به طور اخص ادعا دارد كه هيچ چيز در اين جهان تصادفي نيست و بي نظمي و غير قابل   )Lorenzلورنز (

  .پيش بيني بودن ظاهري امور حاصل و نتيجه طبيعي تفكر قطعي گرا و اثباتي ماست  1961
    )ا در شرايط جوي استريزش آب از يك آبشار ي ،ناكنمونه اي از رفتار آشوب(  

  

با يك حركت مناسب و كم انرژي موجبات نداو خلاق توانسته كارآفرين مديران   اثر پروانه اي -1  
  . شگرفي را براي سازمان فراهم آورند هاي توفيقعظيم و  هاي دگرگونيتحول و     

تفكر و آن را اساس ـ پيتر سنگه اثر پروانه اي را اصل اهرمي نام گذاري كرده است    
  . داند ميسيستمي     
تا اجزاي سيستم شناخته شده و تاكيد بر شود ميـ تفكر غير سيستمي موجب     
  . تغييرات غير كليدي و كم ارزش گذارده شود    

 و كنند ميبي نظم در ارتباط با محيط همچون موجودات زنده عمل  هاي سيستم  سازگاري پويا -2  ويژگي عمده 4
  . برقرار است محيطشانو  ها آنبق و سازگاري پويا بين نوعي تطا    تئوري آشوب

و خود نظمي كنترلي خود. 1  سازگار شونده هاي سيستم هاي ويژگيـ     
وجود نوعي. 4خاصيت يادگيرنده بودن از طريق بازخور    . 3هم افزايي     . 2    
  تخصص انعطاف پذير    

  و ماند ميمختلف ثابت باقي  هاي اسمقيميزان بي نظمي در    خود مانايي يا هولوگرافيك -3  
  )Self‐Similarity(    بارها طبيعت نظم در بي. گفت آن كه اين ادعايي درست استش
   .نظمي يا بي نظمي منظم را نشان داده است      
در شود ميـ آن چه در مديريت كلاسيك، وحدت جهت ناميده       
  اين وحدت جهت، موجب. كند ميخاصيت خود مانايي جلوه       
و اختلافات عملياتي را كمرنگ ها تفاوتانسجام در سازمان شده و       
   .كند مي      

  را نظم ها نظميتا به الگويي دست يابند كه بي  دهد ميبه مديران امكان   جاذبه هاي غريب -4  
  . كند ميقالبي منظم تبيين  دررا  ها آشوبو  بخشد مي    

  ]331-329صفحه [

  ش بيني است و هم غير قابل پيش بينيزندگي سازماني هم قابل پي -1  

  .غير ممكن است واقعاًتجزيه و تحليل علي  -2  

  .مولد تر است ايينتنوع نسبت به تجانس مب -3  نكته 6نظريه آشوب بر 

 ،دار غالب شودهرج و مرج ممكن است بر آشوب نظم سازماندهي اين نگراني را كه اصول خود -4  مهم تاكيد دارد
  .يابد ميكاهش   

  .در پي دارد) فرايندي(بر اساس اصل پروانه اي عمل تكي و جزئي، اثري تكاثري  -5  

  .ناك استآشوب هاي سازمانايي ويژگي عناصر همه نخاصيت تجلي كل در جزء يا خود ما -6  
  ]332-331صفحه [
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  .دآن را با نام نظريه رويدادهاي غير منتظره ارائه دا 1972رنه تام در سال   تئوري فاجعه -3

  . گردد ميـ تغييرات پيوسته و يكسان به تدريج تبديل به تغييراتي ناگهاني   
 ،در اثر ازدياد بار، خم شدن تير آهن، به هم خوردن سيستم عصبي، ورشكستگي بورس ها پلمثل شكستن (  
  ...)به وجود آوردن شورش، انقلاب و   

  

  .مطرح گرديد) Model of Aggression(ـ براي حل مسائل ناشي از فاجعه، مدل تهاجم 

  .ـ پرفسور زيمن مدل تهاجم را ارائه كرد

خشم و ترس دو . آيد ميعامل ناسازگار به وجود  2 تأثير تحترفتار تهاجمي براي هر كس : گويد مي) Lorenz(ـ كونراد ـ زي ـ لورنز 
  .عاملي است كه در تهاجم سگ دخالت مستقيم دارد

  .موجب حمله سگ خواهد شد  ترس در بين نباشدخشمناك كنيم ولي ـ اگر سگ را فقط 

  .موجب فرار سگ خواهد شد  ولي خشمي در او ايجاد نگرددـ وقتي ترسانده شود 

  .دهد ميعادي از خود نشان  كاملوضعيت   ـ هنگامي كه هيچ كدام از دو عامل ايجاد نشود

  .به طور افراطي وجود دارد احتمال هر دو حالت فرار و حمله  ـ اگر هم ترسانده شود هم خشمناك گردد

  ]334ـ332صفحه [

  

  .و عمل فرد زاييده اين تعامل است شوند ميانسان و محيط همراه با هم ديده   نظريه فعاليت -4

  .ـ تضاد به عنوان يك عامل تحول آفرين در نظر گرفته شده است  

  .ـ بايد از جزء نگري بپرهيزيم و به كل نگري بپردازيم  

  .كند مينوان يك پديده اجتماعي مطرح ـ فعاليت را به ع  

و شناخت سازماني نوعي شوند ميانسان در فضايي گسترده مورد بحث واقع  آگاهيـ عمل و مهارت و   
  .شود ميشناخت جمعي و گروهي قلمداد   

  .و بنيان آگاهي وي استـ روابط متقابل انسان با محيط، اساسي   

  .آگاهي و دانش بشري است منشأ جمعيو كردار هاي عمل فردي   ،ـ پيوند هاي ميان فكر، رفتار  

  ]335- 334صفحه [
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 سست هاي پيوستگيبا هم  توانند ميهم زمان پيچيده  هاي سيستممعتقد است اجزاي ) Charles Perrow(ـ چارلز پرو 
)Loose Coupling ( سختو )Tight Coupling( داشته باشند.  

نيست و آن چه در يك خرده ها آنو هيچ فضاي خالي بين  شوند ميجفت  به هم كامل ها سيستمخرده   ـ پيوستگي سخت
  .اثر مستقيم دارد يبلافاصله در ديگر دهد ميسيستم رخ   

بنابراين. شديد عامل ديگري نيست تأثير تحتو  كند ميهر خرده سيستم عملكرد و فعاليت خود را دنبال   ـ پيوستگي سست
انعطاف دارند و استاندارد هاي خاص خود اند شدهه هم مربوط سست ب هاي پيوستگيكه با  هايي سيستم  
  . كنند ميرا دنبال   

كه اجزاي تشكيل دهنده يك محصول را با هم جور دهد ميسلول گرايي به مشتريان اين اجازه را   نظريه سلول گرايي - 5
غيره  تخت و مثلا يك تخت خواب از ملحفه، تشك،. (و تركيب نمايند تا به يك محصول نهايي برسند  
  )نمايد ميرا جداگانه تهيه  ها آنتشكيل شده كه مشتري   

  .در امر تعمير و نگه داري عناصر تخصص دارند  تعميراتي هاي سلول -1  

  برقرار كننده يك رابطه هاي سلول -1: تعميراتي بر دو نوعند هاي سلولـ     

  تثبيت كننده يك عنصر هاي سلول -2          

  حفاظت از سيستم و هشدار به سيستم  يدفاع هاي سلول -2  

  و كنند مينزديك  ها آنكل سيستم را از منابع دور ساخته يا به   حركت دهنده هاي سلول -3  
  . استفاده كننده از محيط    

عامل بي نظمي در هاي سلولكسب و ربودن منابع قابل تعريف و آزاد و   جذب   هاي سلول -4  انواع سلول
  محيط    

  : جذب هاي سلولجذب در ـ مراحل     
  .اند داشتهقطع روابط بين منابع مورد نظر در سيستمي كه به آن تعلق  -1    
  برقراري روابط جديد بين منابع آزاد و سيستم جذب كننده -2    
  توسعه روابط مذكور به ساختار داخلي سيستم -3    

  .ها آنكردن  تخصصي و هماهنگ هاي سلولنظارت و هدايت ساير   كنترلي هاي سلول - 5  

هاي ثبت و يادآوري اطلاعات مربوط به وضعيت سيستم به كمك سلول -1    
    حسي    
هاي ثبت و يادآوري اطلاعات مربوط به وضعيت سيستم به كمك سلول -2    
   تعميراتي  وظايف                               
آن بر مبناي اطلاعات مربوط به هاي هدفمقايسه وضعيت سيستم با  -3    
  وضعيت و اهداف سيستم    
هاي سلولمناسب با استفاده از اطلاعات بازيابي شده  هاي پاسخانتخاب  -4    
  ها سلولحافظ و هدايت عمليات ساير     

  ]338صفحه [
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6- يكي از اصول مهم ذن درك شهودي است  ن مديريت ذ.  
)Zen of Management(   ماهاياناست نام ژاپني شاخه اي از بوديسم» ذن بوديسم«ـ ذن مخفف )كه) نام چيني آن چان است

  .بيشتر در چين، ژاپن، ويتنام و كره رواج دارد  

  .ورزد ميـ ذن بر نقش مراقبه در رسيدن به آگاهي تاكيد   

  .ـ ذن بر مراقبه براي رسيدن به آگاهي بدون واسطه فرايند هاي دنيوي و ذهني تاكيد دارد  

  .ز طريق انديشيدن و تمركزـ ذن در مفهوم يعني آرامش متمركز ذهني ا  
  )كند ميعملي است كه ذهن را به كل كائنات مرتبط  ذاذن. شود ميناميده  ذاذنمراقبه ذن، (  

  ]342- 341صفحه [

  .ـ فلسفه ذن در مديريت انجام دادن درست كارهاست نه رسيدن به سود

  ]342صفحه [

در واقع به . مديريت استراتژيك وابسته به هدايت اذهان مديران است .ـ اصولا مديريت استراتژيك به توان ذهني و تمركز آن مبتني است
  .عوض شود و اين  امر نيازمند پرورش خلاقيت افراد است ها روشجاي تعويض افراد بايد 

  . تا به صورت چند بعدي فكر كرده و عمل نمايد كند ميـ ذن به مدير كمك 

ضمن هدايت اثربخش افراد و برانگيختن آنان به كار، روحيه و سازد يمنگرش مديريتي كه مدير را قادر    ـ ذن در مديريت
تفكر و انديشيدن را در خود پرورش داده و با تقويت خود تنظيمي و خود كنترلي افراد انرژي و توان لازم  
   .را براي اجراي مطلوب وظايف فراهم آورد  

  ]343-342صفحه [

  : دستاورد هاي ذن ترين مهمـ 

 لي خود و ديگرانهدايت فكري و عم .1

 داشتن وضعيت فعالانه در برابر تغييرات سريع .2

 مديريت مؤثر روابط خود و ديگران .3

 رواني و جسمي  ،حفظ تعادل احساسي، روحي .4

 قادر ساختن مدير براي توسعه ابعاد عملكردي خويش .5

 جديد توسط تمركز ذهني هاي حلرسيدن به راه  .6

 ظيمي و خود كنترليتركيب توان ذهني و فيزيكي براي تقويت خود تن .7

 پرورش خلاقيت .8

 حال و آينده سازمان هاي وضعيتدرك عميق از  .9

 كمك به مدير براي تفكر چند بعدي .10

  ]344- 343صفحه [
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  . تا بين واقعيت و ظواهر تمايز قائل شود سازد ميفرد را قادر   مديريت شفافيت -7

  قصد هدايت شدن به طرف هدف تصوير نه به طرف خود تصوير -1  

           هدايت -2  هسته اصلي شفافيت

  مورد را با 7شفافيت اين                                                                            فرض وجود -3  

  كند هم تركيب مي                                                                                                                                            

  .      دسترسي آسان به محتوا -1  

  عدم حساسيت به نقص محتواي تجربه شناختي افراد -2  تجربه شفاف هاي شكل

  عدم حساسيت به ويژگي پردازش شده اطلاعات هوشمندانه افراد -3  

  پردازش تر نزديكدسترسي غير دقيق به مرحله  -4  

در كل شفافيت و روشني و. بدون ابهام و دورويي با كارمندان داشته باشد وابطي شفاف ومدير ر -1  
  .راستي در سازمان حاكم باشد  

  معني 2واژه شفافيت به 
  شود ميبه كار برده 

در واقع. رساند ميرسيدن به نوعي شفافيت از طريق تجربه است كه انسان را به خود شناسي  -2  
  .رسد ميكه فرد بدان  باشد ميبه نوعي شهود حاصل از تجر  

  ]344صفحه [

  .شفافيت نقطه مقابل مديريت ذن است  نظر بگيريم  مداگر مفهوم اول را  :نكته

  .شفافيت بسيار شبيه مديريت ذن است  نظر بگيريم  اگر مفهوم دوم را مد  
  ]345صفحه [

كار در فرايند كار به منظور دستيابي به تفكر اساسي و طراحي بنيادي  )BPR(مهندسي مجدد فرايند كسب و كار  -8
مثلا هزينه، كيفيت، خدمت و(بهبود هاي چشمگير در عملكرد هاي فعلي         
  ) سرعت        

  و ها فعاليتعبارت است از مجموعه اي از مراحل،     ـ فرايند        
لازم و هاي ساختوظايف هدفمند كه با استفاده از زير           
خاص، يك يا چند روش را به هاي مكانيزمو  ها روش          
فرايند جزء اصلي. (كند مييك يا چند خروجي تبديل           
   )و محوري هر سيستم است          

متقابل تأثيرعبارت است از نتيجه كلي و جامع كنش و    ـ ساختار        
اجزاء و عناصر تشكيل دهنده هر سيستم و صفات و          
  .اين اجزا هاي ويژگي          

  ]346صفحه [
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به نتايج ها فعاليت هدف اصلي بسيج كنند وگرنه تعارض خود را در جهت هاي كوششيعني همه اعضا بايد   يند محوريـ فرا
  . نتيجه كار با اهميت است نه اجزاي تشكيل دهنده آن. زند مينهايي صدمه     

  ]347صفحه [

چهكه شركت بايد  كند ميمجدد در ابتدا تعيين  مهندسي  بنيادي يا ريشه اي -1    
.بايد آن را انجام دهد چگونهكه  كند ميكند و سپس تعيين         
آن چه كه بايد باشدبلكه به  گيرد نمي نظر دروضع موجود را         
  .كند ميتمركز         

  مهندسي در مورد نوآوري كاري و نه بهبود كاري يا تغيير روال كار  اصولي -2  كلمه كليدي مهندسي مجدد 4
    )Radial(  

  به دنبال بهبود هاي قابل توجه يا به عبارتي جهشي و چشمگير در كار  چشمگير -3    
    )Dramatic(  

تا براي مشتري دهند ميمجموعه اي از وظايف است كه افراد انجام   فرايند كار -4    
    )Business Process(  ارزش ايجاد كنند.   

  ]348-347صفحه [

  : آيد ميپيش ـ انواع تغييراتي كه هنگام مهندسي مجدد در يك شركت 

  فرايندي هاي تيم  اجرايي هاي قسمت  : تغيير واحد هاي كاري 

  بعدي چند كار  وظايف ساده  : تغيير مشاغل 

  شخص صاحب اختيار  شخص تحت نظارت  : تغيير در نقش شخص 

  تحصيلات رسمي  آموزش  : براي كار  آمادگيتغيير در 

  توانايي  عملكرد  : تغيير ملاك ترفيع 

  مولد  حمايتي  :  ها ارزشتغيير 

  مربي  سرپرست  : تغيير مديران 

  مسطح  سلسله مراتبي  : تغيير در ساختار سازماني 

  رهبر  مبصر   : تغيير مديران اجرايي 

  ]348صفحه [

  : ـ تفاوت مهندسي مجدد كسب و كار و مديريت كيفيت

ت كيفيت يك شركت را در همان جهت به مديري – رساند مييك شركت را به سرعت به جايي كه لازم باشد   مهندسي مجدد، .1
 .آورد ميحركت در 

 .راجع به تغيير چشمگير و ريشه اي است ـ مديريت كيفيت شامل تعديل تدريجي استمهندسي مجدد،  .2
مهندسي مجدد، يك تلاش فشرده و از بالا به پايين است و مستلزم مشاركت و پشتيباني مديريت عالي است ولي مديريت  .3

 .ادامه كار دهد تواند ميوارد فرهنگ يك شركت شد، بدون مراقبت و توجه روزانه از سوي مديريت كيفيت، همين كه 

  ]349- 348صفحه [
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  . آن است كارگيري بهو گسترش و  فناوري اطلاعات، توسعه تغيير هاي محرك ترين اصلييكي از  :نكته
  .قواعد قديمي را بر هم زند و قواعد جديدي را وضع كند تواند ميكه   

  قواعد جديد  قواعد قديمي  
  اطلاعات -1
  انجام كار پيچيده -2
  تمركز -3
  تصميمات -4
  محل كار - 5
  تماس با خريدار -6
  محل اشيا -7
  ها طرحبازنگري  -8
  محل همكاري -9

  توسعه محصولات سفارش شده - 10
  زمان توسعه محصولات -11
  ...متكي به  فرايندهاو  ها سازمان -12
  محل انجام كار -13

  .گردند در يك زمان تنها در يك جا آشكارـ 1
  فقط افراد كارشناسـ 2
كسب و كار بايد تمركز يا عدم تمركز را انتخاب ـ 3

  .كند
  مديرانـ 4
  دفاترـ 5
  تماس شخصي با خريدار بالقوهـ 6
  .شما بايد بفهميد اشيا كجا هستندـ 7
  به دور ادواريـ 8
  در يك مكانـ 9

  دشوار و پر هزينهـ 10
  ار طولانيبسيـ 11
  اطلاعات  ـ12
  .جايي كه نيروي كار ارزان استـ 13

  .شوند آشكار تعداد جاي كه نياز باشد هر درـ 1
  يك فرد داراي مهارت عموميـ 2
هم زمان از تمركز و  تواند ميكسب و كار ـ 3

  .شود مند بهرهعدم تمركز 
  همه كاركنانـ 4
  .هر جا كه هستندـ 5
  تماس مؤثر با خريدار بالقوهـ 6
  .كه كجا هستند گويند مياشيا به شما ـ 7
  فوراـ 8
  مختلف هاي مكاندر ـ 9

  سريع و كم خرج  ـ10
  كاهش زمان٪ 90ـ 11
  دانش  ـ12
در جايي كه نيروي كارگران است هم ـ 13
  .انجام داد توان مي

  
  ]349صفحه [

  
  : ـ مدل لويت

  
  

          

  
  

      

  
  ـمدل چهار وجهي سازمان : 10-1ـ نمودار 

  

  .ـ تغيير در يكي از اين چهار مجموعه را بايد با تطبيق دادن سه مجموعه ديگر كامل كرد
د بود و طرح سازماني نمربوط به آن خواه هاي مهارتشود، افراد نيازمند به يادگيري  گرفته كارمثلا اگر فناوري جديد در سازمان به (

  )كند ميتغيير 

  .كسب و كار، هماهنگي بين اين چهار جزء ضروري استـ براي تحقق موفقيت آميز مهندسي مجدد 

  ]350صفحه [

 فناوري اطلاعات

 فرايند كسب و كار  طرح و شكل سازمان

 ت مورد نياز افرادمهار
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  : ـ دلايل شكست پروژه هاي مهندسي مجدد كسب و كار

 ريسك بالا .1

 مديريت تغيير نا مناسب .2

 اشتباهات برنامه ريزي .3

 داخلي هاي سياست .4

 ابزار جديد كارگيري بههزينه هاي بالاي  .5

 فقدان مشاركت رهبر و ساير افراد مرتبط .6

 ار هاي غير منعطفنرم افز .7

 كمبود انگيزه .8

 كمبود پشتيباني مديريت ارشد .9

  

  :ـ دلايل اساسي شكست پروژه هاي مهندسي مجدد كسب و كار

 كمبود پشتيباني مديريت ارشد .1

 انتظارات فرا واقعي .2

 موانع انجام تغيير .3

  ]351صفحه [

  

رباره علل بروز بحران، مطالعه دوبارهمديريت حوادث و سوانح كه شامل فرايند رسيدگي و تحقيق د   مديريت بحران -9
فناوري، تغيير و اصلاح تكنولوژي و مقررات حاكم بر آن، بهسازي سيستم كمك رساني و امداد و تغيير  
  . داده و مساعد كردن اوضاع محيطي است  

كه حيات و بقا رويدادهاييآمادگي قبلي براي رويارويي و رفع موانع و  ،ـ فرايند پيش بيني، تدارك  
  .دهد ميازمان و جامعه را مورد تهديد جدي قرار س  

  ]352صفحه [

  Anticipative Phase   .............................. انتظار يا پيش بيني -1  
  Alarm Phase  ............................................................... رطخاعلام  -2  مراحل چرخه مديريت بحران

  Rescue Phase   ....................................................................نجات  -Lechat(  3(ه چات از نظر ل
  Relief Phase   ................................. )عادي سازي(رها سازي  -4  
     Rehabilitation Phase ........................... بازسازي و نوسازي -5  
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  بعد از بحران      قبل از بحران  

 

      

  

   

  
      

 

      

   

  حين بحران    قبل از بحران  

  

  

    

  

  

  
  الگوي مديريت بحران ـ: 10-2ـ نمودار 

  ]354صفحه [

  .عصر جديدي به نام عصر اطلاعات به وقوع پيوسته است   مديريت دانش - 10

و) جامعه متكي به صنعت(به ) معه متكي به كشاورزيجا(ـ افزايش حجم اطلاعات موجب تحول و تغيير   
  . گشته است) جامعه متكي به اطلاعات(سپس به   

  .ـ از سوي ديگر سرعت تغييرات بسيار افزايش يافته است  

  ]355صفحه [

  )Karl‐Erik Sveiby(كارل اريك سوبي سوئدي   ـ پدر مديريت دانش  

  ]357صفحه [

  

  پيشگيري از حوادث و سوانح

  رشد و توسعه پايدار و متوازن -1
  پژوهش و آموزش -2
  نظام اطلاعات مديريتي -3
ساختار و تشكيلات و قوانين و مقررات  -4

 مناسب براي پيشگيري از حوادث

  عادي سازي و بازسازي

ساختار و تشكيلات، قوانين و مقررات و  -1
  مربوط هاي دستورالعمل

  هاي اطلاعات مديريت سيستم -2
  برنامه هاي عادي سازي -3
  برنامه هاي نوسازي و استقرار دائم -4
  ارزشيابي و پژوهش -5

  آماده سازي در برابر حوادث و سوانح

ساختار و تشكيلات و قوانين و مقررات  -1
  مناسب براي آمادگي در برابر بحران

  هاي پشتيباني وجود سيستم -2
  پژوهش و آموزش -3

  مقابله و مواجهه با مشكلات 

  اطلاع گيري و اطلاع رساني -1
  ارزيابي و برآورد اوليه -2
  ساختار دهي و هماهنگ سازي -3
  با بحرانعمليات مقابله  -4
  پشتيباني عمليات امداد و نجات  -5

 مديريت بحران
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   80هش بالا سري و افزايش سود در دهه استراتژي محبوب كا  : كوچك سازي  

  از نظر دي مايتا و اودر رشد مديريت 
    بنيادين حاصل شده جايي جابهدو از 

  .علاقه به مديريت دانش را به واسطه دو منبع افزايش داده است:  توسعه تكنولوژي  

  رشد انفجاري منابع اطلاعاتي مثل اينترنت -1    
  ژيكيروند شتابان تغيير تكنولو -2    

  

 سير تحول مديريت دانش: 

  )تاكيد بر دستيابي به كيفيت بهتر(دهه جنبش كيفيت    1980دهه   

استفاده از تكنولوژي براي بهبود فرايند و كاهش( دهه مهندسي مجدد  1990دهه   از نظر صاحب نظران كسب و كار
  هزينه    

  )فردي و سازمانيدانش  كارگيري بهخلق و اجماع و (دهه مديريت دانش   2000دهه   

  ]356صفحه [

  )مديريت كمي ـ مديريت بر مبناي هدف( ها دادهدهه پردازش الكترونيكي   1950دهه   

  )تمركز گرايي يا عدم تمركز گرايي(تغيير ساختار هاي سازماني   1960دهه   

ي استراتژيك ـ منحني مديريت سهام ـ برنامه ريز(يك سو نمودن اعضاي تيم   1970دهه   سير تحول مديريت دانش
  )هاي يادگيري    از نظر گمبل و بلكول

  )مايكل پورتر) (فرهنگ سازماني ـ كوچك سازي ـ مديريت كيفيت(رقابت   1980دهه   

  يادگيري ـ فراموش سازي ـ توجه به(رهاسازي توان رقابتي منابع انساني   1990دهه   
ابزار ترين مهمعنوان ـ ايجاد يك حس مشترك از طريق ارتباطات به  ها تجربه    
  )تعهد سازمانيايجاد     

يك دست و يكپارچه از طريق فرهنگ نشر هاي شركتساختن (مديريت دانش   2000دهه   
  )و اشتراك گذاري دانش    

  ]357- 356صفحه [

  ... ه شركت وه اي از دوستان شركت بشبكه گسترد اعتبار نام شركت ـ دانش و توانايي پرسنل ـ وفاداري   ـ داراي هاي نا ملموس
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 تعريف مديريت دانش: 

  .يافتن راهي براي خلق، شناسايي، شكار و توزيع دانش سازماني به افراد نيازمند آن   تعريف ترين ابتداييـ 

هستند كه قادرند توليد و جريان دانش را به منظور ايجاد و برآورده ساختن انتظارات سازمان،  فرايندهاييو  راهبردهامديريت دانش، ـ 
  .نداربران در كل سازمان به وجود آورمشتريان و ك

ـ مديريت دانش، فرايند گسترده اي است كه امر شناسايي، سازماندهي، انتقال و استفاده صحيح از اطلاعات و تجربيات داخلي سازماني را 
  . دهد ميمورد توجه قرار 

  ]357صفحه [

فناوري اطلاعات به منظور  هاي سيستم كارگيري بهم اشتراك اطلاعات و ـ مديريت دانش، فرايند ثبت ارزش و دانش و سپس درك مفهو
  .باشد ميمجدد همان دانش  كارگيري بهنگه داري و 

  
  تلاش براي ايجاد منابع  

  تلاش براي ايجاد مخازن يا انبار هاي دانش  اهداف مديريت دانش

  و مديريت دانش ها فرهنگتلاش براي ارتقاي   
  

  )رقابتيهوش (دانش بيروني   

مربوط به بازاريابي محصول هاي روشو  ها نوشتهپژوهشي،  هاي گزارش(دانش ساختمند دروني   مخازن مديريت دانش
  )محور  

  )دانش خاموش فردي(دانش بي ساختار دروني   
  ]358صفحه [

  عه اي از حقايق و امور مسلم درباره يك پديدهومجم  ـ تعريف داده

  در الگوهايي معنا دار ها دادهگروه بندي و مقوله بندي سازماندهي،   اطلاعاتـ تعريف 

  .سازد ميتركيب شده و اقدام صحيح را ممكن  تأملاطلاعاتي است كه با تجربه، زمينه، تعبير و   ـ تعريف دانش
  ]358صفحه [

  

                       زياد                                                                                       زياد

                                                                                                                                      ارزش  معنا

                               كم                              كم

   بين عناصر مطرح در مديريت دانش ـ روابط: 10- 3ـ نمودار   

دانش 

اطلاعات

داده
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  : ـ به طور خلاصه مديريت دانش

  .كند ميـ كل دانش يك سازمان را مديريت 

   .تا يك سيستم شود مياغلب به صورت يك مفهوم تصور  ـ

  Customer of Relationship of management. دارد CMRـ پيوندي عميق با مديريت ارتباط با مشتري 

  .با مشكل مواجه است ها ههزينـ جهت توجيه 

  .بازار جديدي بوده و به آرامي در حال رشد استـ 

پيوند خورده است و يادگيري سازماني به مديريت ) Learning Organization(يادگيرنده  هاي سازمانـ ادبيات مديريت دانش با 
  .دانش نياز دارد

دانش در همسان سازي رفتارش با دانش و ديدگاه هاي جديد تبحر  ك سازمان يادگيرنده سازماني است كه در خلق، تحصيل و تبديلي(
  )يادگيري سازماني به مديريت دانش نياز دارد لذا ؛دارد

  ]359صفحه [

 سيستم مديريت دانش گانه هفتاجزاي : (مديريت دانش هاي سيستم( 

 

 

  

  
  
  

      

  

  
    

  

  هم پيوسته آن ـ هاي به  مؤلفه وسيستم مديريت دانش : 10-4ـ نمودار 

  ]360صفحه [

  

  

  

تشخيص 
 دانش

تحصيل 
 دانش

ارزيابي 
 دانش

بكارگيري 
 انشد

اشتراك 
 دانش

توسعه 
 دانش

نگه داري 
 دانش

مديريت 
 دانش
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 و نواقص دانش يك شركت خلأهاتلاشي ساخت يافته براي تعيين    تشخيص دانش .1

 .شود ميكه موجب از بين رفتن فاصله تشخيص داده شده در مرحله قبل  هايي فعاليت  تحصيل دانش .2
  )شود مييا منابع درون و برون سازمان حاصل  ها گروهاين دانش از افراد، (  

 .اجزاي مديريت دانش است ترين اثربخش   دانش كارگيري هب .3
فرهنگ  براي تركيب جنبه هاي ها فناوريو  كارهاو ساز و  ها سياستمهيا سازي شرايط،   به اشتراك گذاري دانش .4

   .و فناوري سازمان  

 .داردكه به برداشت فناورانه و ذهن افراد بستگي  سازمان وافراد  هاي تواناييافزايش   توسعه دانش .5
 .كند ميمحافظت، دسترسي به موقع، استفاده مجدد و به هنگام سازي مداوم دانش را تضمين   نگه داري دانش .6
 .دانش سازمان وري بهرهارزيابي ذخيره و ميزان   اندازه گيري دانش .7

 

 مديريت دانش هاي تئوري : 

را مطرح » مدل عمومي دانش«و » چرخه عمر دانش«ـ يك تئوري كلي و مشهور مديريت دانش، تئوري جريان دانش است كه دو مدل 
   .سازد مي

  
  Knowledge Life Cycle: ـ چرخه عمر دانش

  

  
  
  

 يادگيري 
  سازماني

  
  
  
  

  
  

 
  تركيب و يكپارچه سازي دانش -3        
  عرضه دانش، اشتراك دانش، (        
  )و امثالهمذخيره دانش         

  
  
  
  

  
  توليد دانش - 2     

  اعتبار سنجي و(     
  )توليد دانش جديد     

  
 
 

  تحصيل اطلاعات و دانش  -1
از طريق يادگيري، تحقيق و (

  )امثالهم

  
  دوره عمر دانش ـ: 10-5ـ نمودار 

  
  Knowledge management Consortium International: ـ مدل عمومي دانش

  .دهد ميفعاليت عمده سازمان نشان  4ـ جريان دانش را در 

 .شود ميكه موجب ورود دانش جديد به سازمان  هايي فعاليتكليه    خلق دانش .1
 .كند ميحفظ و موجود بودن دانش را در سازمان تضمين   ذخيره و نگه داري دانش .2
 .جريان يافتن دانش از يك گروه يا فرد در سازمان به گروه يا فرد ديگر  انتقال دانش .3
 .كنند مينش در فرايند هاي كسب و كار استفاده كه از دا هايي فعاليت  دانش كارگيري به .4

  ]361صفحه [

سازمان خروجي

 تيم/ افراد

 دنياي خارج
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 مديريت دانش و موقعيت سازماني: 

  .نوشته نوناكا و تاكوچي مطرح گشت» سازمان دانش زا«ـ دانش صريح و دانش ضمني در كتاب 

  دانش سيستماتيك و رسمي يا سخت   )صريح(ـ دانش قابل انتقال 
  )ها آنسازماني و امثال   ، نمودارمأموريت، گزارشات، بيانيه هاي ها فيلم، افزارها، رويه هاي سازماني، نرم اه دادهمثل (                      

  ]362صفحه [            .به صورت عيني قابل پردازش نيست و خاصيتي ذهني دارد و وابسته به افراد است  ـ دانش ضمني

  
  :ـ چرخه خلق دانش در سازمان

  به    
   انش صريحد  دانش ضمني   

 دانش ضمني

  از

  اجتماعي كردن
  

  بروني كردن

  
 دانش صريح

  
  دروني كردن

  
  تركيب كردن

    
  چرخه خلق دانش در سازمان ـ: 10-6ـ نمودار                                

  ]363صفحه [

  دو شكل دانش تعامل ميان  ـ تعامل ميان دانش صريح و دانش ضمني

  تعامل ميان دو سطح دانش   ي و دانش سازمانيـ تعامل ميان دانش فرد

  .خاصي را به همكارش منتقل كند هاي مهارتمثلا حسابدار شركت،   ـ از ضمني به ضمني

  .كند  مثلا حسابدار شركت اطلاعاتي را از سراسر شركت جمع آوري كند و به صورت گزارش مالي منتشر           ـ از صريح به صريح

                  .تدوين كندش جديدي را براي بودجه بندي شركت مثلا حسابدار شركت بر اساس تجربه چند ساله خود رو         ـ از ضمني به صريح

  .                كار بندد عنوان ابزاري نو در عملكرد سازماني خود بهركنان شركت گزارش مالي شركت را بمثلا يكي از كا           ـ از صريح به ضمني

  .شود مي ضمني ديگرانيك فرد با مطرح شدن در جمع تبديل به دانش  ضمنيدانش   تبديل در سطح ـ

  .شود ميتبديل  ضمنيبا دروني شدن و تجربه شخصي به دانش  صريح سازماندانش    ـ تبديل در سطح و شكل

  .شود ميتبديل  سازمانيو  صريحانش سازماني به د هاي گزارش، براي مثال با تدوين فرددانش ضمني    تبديل در سطح و شكلـ 

يك بخش مورد استفاده فردي در تواند ميمختلف سازمان،  هاي بخشدر  صريح هاي دانشتركيب   ـ تبديل در سطح
  . شود صريح جديديقرار گيرد و تبديل به دانش   

ديد، انتشار آن در اجزاي سازمان و تنها مزيت پايدار يك سازمان به عنوان يك كل را در خلق دانش ج) Nonaka 1991(ـ نوناكا 
  .سازماني دانسته است هاي نظامو  فرايندهادر محصولات، خدمات،  كارگيري به

 .آمداگر اهميت قطعی داشت، حتما در پک می. توجه داريد که مطالعه اين مطالب، احتياطی است
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  :فصل يازدهم

  
خلاقيت و نوآوري
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 فصل يازدهم در يك نگاه : 

 

  ترجيحسلامت رواني و ادراكي ـ انعطاف پذيري ادراكي ـ ابتكار ـ    افراد خلاق هاي ويژگي  
  استقلال راي ـ اعتماد به نفس ـ تمركز  جاي سادگي ـ پيچيدگي به    
ذهني ـ مخاطره پذيري ـ دانش ـ زندگي نامه ـ نياز به موفقيت ـ رفتار از    
  اجتماعي  هاي عادتـ هوش ـ شخصيت ـ  Aنوع     

تفكر استقرايي ـ تفكر قياسي ـ تفكر خلاق ـ تفكر سببي يا علي   شيوه هاي ظهور انديشه هاي نو  
  يل و مدل سازي ـ شهود و اشراق ـ تفكر قضاوتي و تحليلي تمث      

حساسيت افزايش  جديد ـ هاي طرحايجاد نگرش موافق براي پذيرش افكار و   فرايند خلاقيت   
و رواني فكر ـ مسئله ـ مهيا كردن شرايط خلاقيت ـ ايجاد سلاستنسبت به     
   ناگهاني يك فكر درخشش خودآگاه بر روي مسئله ـاستمرار فعاليت ضمير نا    

  مورد 33  فنون خلاقيت   خلاقيت و نو آوري

جماعت با رنگي همانتقاد و شكست ـ تمايل به عدم اعتماد به نفس ـ ترس از   ع خلاقيتموان  
  عدم تمركز ذهني    

  نوآوريايجاد كننده فكر ـ حفظ اطلاعات ـ قهرمان محصول ـ مدير پروژه ـ رهبر  نوآور هاي نقش  

  ـ حاكميت و عدم تحمل اختلاف سليقه محدود بودن طرق ارتباط با مدير عالي   نوآوري موانع  
در حفظ وضع موجود ـ تاكيد بر افق زماني كوتاه مدت ـ تصميم نفع ذيافراد     
نامناسب ـ تاكيد بيش از هاي پاداشگيرندگان بيش از حد حسابگر ـ اعطاي     
  بوروكراتيكحد بر الزامات     

تحمل مخاطره ـ كاهش تنزل بيروني ـ كاهش تقسيم  ان در پرورش خلاقيتمدير هاي نقش  
كار ـ قبول ابهام ـ تحمل راه هاي غير عملي ـ تحمل      
ـ ارتباطات همه جانبه ابزارهاتضاد ـ تمركز بر نتايج تا       
  م مشاركت جو ـ گسترش گروه هاي كارياايجاد نظ      

فضاي خلاقيت ـ مند نظامنعطاف پذير ـ تشويق ساختار ا  تسهيل خلاقيت و نوآوري در سازمان  
ايجاد فرهنگي خلاق ـ ايجاد واحد مخصوص خلاقيت ـ      
  پيشنهادات زمان براي ارائه خلاقيت ـ برقراري سيستم      

          

      

   



  ‐ 151N – S – 11خلاقيت و نوآوري                                                        : يازدهمفصل     

 

 تعاريف : 

يا ها ايدهد ـ تركيب ذهني براي ايجاد يك فكر يا مفهوم جدي هاي توانايي كارگيري بهتوليد يك انديشه و فكر نو ـ    ـ خلاقيت
  ها ايدهايجاد پيوستگي بين   

  ايده هاي ناشي از خلاقيت ـ عملي ساختن ايده و ارائه آن به صورت يك محصول جديد كارگيري به  ـ نوآوري

منعكس كننده يك تغيير است اما تمام ها نوآوريايجاد هر چيزي كه با گذشته تفاوت داشته باشد ـ تمام    ـ تغيير
  .وآوري نيستندن تغييرها  

  ]373صفحه [

  .ايجاد نشودخلأيي توانايي رو به رو شدن با شرايط احتمالي آينده به گونه اي كه    ـ انطباق

  .بدون در نظر گرفتن محدوديت منابع ها فرصتفراگرد شكار    ـ كارآفريني

  .رساند ميبه بهره برداري  و كند ميكسي كه در داخل سازمان، محصولات و فن آوري هاي جديد را كشف   ـ كارآفرين

  

 افراد خلاق هاي ويژگي : 

 توانايي ايجاد تعداد زيادي ايده    سلاست و رواني ادراكي  .1

 توانايي دور شدن از يك قاعده و پذيرش قاعده جديد  انعطاف پذيري ادراكي  .2

 غير معمول هاي جوابتمايل به ايجاد     ابتكار .3

 .و مسائل پيچيده علاقه دارند اه چالشبه     ترجيح پيچيدگي به جاي سادگي .4
 .به خود متكي هستند  استقلال راي .5
 .خود را باور داشته و به خود مسلط هستند  اعتماد به نفس .6
 تمركز ذهني .7

 .دانند ميترس از انتقاد و شكست ندارند ـ شكست را به عنوان پل پيروزي   مخاطره پذير بودن .8
 تلاش براي كسب آگاهي در موضوع     دانش  .9

 .، كمبود امكانات و تنوع همراه استها سختيدوران كودكي و نوجواني افراد خلاق معمولا با     نامه زندگي .10
 به دنبال كسب اهداف و تمايل فراوان به موفقيت  نياز به كسب موفقيت .11

 رقابت، عجول، مقاوم، محاسبه گربسيار اهل   Aرفتار از نوع  .12
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 ـافراد خلاق  هاي ويژگيبرخي از : 11-1ـ نگاره 

  وضعيت افراد خلاق  ويژگي  شماره
  .كنند ميزيادي را براي كسب دانش و تسلط بر موضوع مورد علاقه خود صرف  هاي سالافراد خلاق   دانش  1
حتي برخي از تحصيلات كه بر رعايت روند هاي منطقي تاكيد  دهد نميتحصيلات خلاقيت را افزايش   تحصيلات  2

  .شوند مي، مانع خلاقيت كنند مي
 130از ضريب هوشي در حدود  مندي بهره. افراد خلاق ضرورتا داراي ضريب هوشي بالايي نيستند  وشه  3

  .ضريب هوشي بيش از آن ضرورتي ندارد. كافي است
  : ذهني ذيل برخوردارند هاي تواناييافراد خلاق از   ذهني هاي توانايي  4

  .نسبت به مسائل حساسيت دارند -1
  .انعطاف دارند چيزهاميان در برقراري ارتباط سيال  -2
  .انديشند ميبه تصاوير ذهني  ها كلمهبه جاي  -3
  .دهند ميرا به نحو مناسبي مورد استفاده قرار  ها آنبا تلفيق اطلاعات گوناگون  -4

افراد خلاق نوعا مخاطره پذيرند و داراي شخصيتي مصر، بسيار با انگيزه پذيراي فكر هاي نو، قادر به   شخصيت  5
اين افراد از اعتماد به نفس زيادي برخوردارند، اغلب شوخ . ندابهام و تحمل تنهايي، و مستقل اتحمل 

  .طبعند و معمولا همراهي با آنان دشوار است
دوران كودكي افراد خلاق معمولا با رخداد هاي متنوعي همراه بوده است، نظير وجود مشقت در   دوران كودكي  6

  .ن امكانات ماليزندگي خانوادگي و كم و زياد شد
  .نيستند و تمايل به تبادل افكار با همكاران خود دارند گرا درونافراد خلاق بر خلاف افراد گوشه گير   اجتماعي هاي عادت  7
  

  ]394صفحه [

 شيوه هاي ظهور انديشه هاي نو و بديع : 

  )از جزء به كل رسيدن(تعميم موارد جزئي و رسيدن به حكم كلي    تفكر استقرايي -1
)Inductive(  

  .بر عكس تفكر استقرايي است  تفكر قياسي -2
)Deductive(   ـ با تعميم نتيجه گيري كلي به مصاديق خاص)از كل به جزء رسيدن(  

 و به تجسم و واضح سازي آن و سپس به جرح و تعديل آن مي شود ميتفكر خلاق با يك مسئله درگير   تفكر خلاق -3
)Creative Imagination(  دپرداز) .قدرت تفكر و تخيل كارگيري به(  

  .ها آنتحليل و ارزيابي ريشه هاي حوادث و نتايج    تفكر سببي و علي -4
)Causal(   گيرند ميبه كار  ها برنامهو در برنامه ريزي و اجراي  نمايند ميـ وقايع مشابه را پيش بيني.  

  .باشد ميديگر كه به دليل تشابه بين آن دو تسري حكم جزئي معيني به حكم جزئي معين    تمثيل و مدل سازي - 5
)Allegory & Modeling(    

دروني  هاي جهشثابت و به اثبات رسيده نيست بلكه منبعث از  هاي برهاننحوه انديشيدن چندان تابع   شهود و اشراق -6
)Intuition(   خروشان ذهني است هاي پوياييو.  
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سب اطلاعات واقعي درباره هر وضعيت اقدام به تعريف و تعين مسئله از طريق جستجو و ك   تفكر قضاوتي و تحليلي -7
)Judgment or Analytic(  و كنند ميرا كشف  ها آنو پس از تجزيه و تحليل و ارزيابي روابط معني دار بين  كنند مي

  .گيرند ميسرانجام در مورد مسئله تصميم   
  ]357صفحه [

  ايجاد نگرش مثبت  جديد هاي طرح ايجاد نگرش موافق براي پذيرش افكار و -1  

و فكرهاي جديد ضرورت ها افراد بدانند چرا ارائه طرح  افزايش حساسيت افراد نسبت به مسئله -2  
  .دارد      

.گيرند نميشكل  خلأافكار در     مهيا ساختن شرايط خلاقيت از طريق فراهم كردن مواد خام لازم -3  
  لاعات در رابطه بااز اين رو تلاش منظم براي كسب اط      

  .شود ميشناخت واقعيات مربوط به مسئله توصيه       فرايند خلاقيت

   4-  توان -1: براي روان سازي فكر توجه به نكات زير ضرورت دارد  )رواني فكر(ايجاد سلاست فكر
قرارتعيين  - 3   ها ايدهو  فكرهاكميت  -2    فكرهاگردآوري       
  ارزيابي پس از اتمام قرار زماني - 4ماه     6ماني مثلا حداكثر ز      

براي مدتي ذهن را آسوده گذاشت تا ذهن  استمرار فعاليت ضمير ناخودآگاه بر روي مسئله -5  
خواب(پيرامون مسئله فعال گردد  ناخودآگاه        
  )ذهن        
  درخشش ناگهاني يك فكر -6  

  ]376صفحه [

  نوآوري خلاقيت و فنون: 

  كوچك هاي فيشترچه يادداشت يا از طريق دف  يادداشت برداري -1

  .تله انداختن فكر، هنگام بروز آن استـ بهترين زمان به   

  .سازد ميتر سان براي هر فرد، افكار را بارورساعت خاصي از شبانه روز متناسب با طبيعت ان  انتخاب زمان مناسب -2

  در نظر گرفتن نكات خاصي براي انديشيدن  انتخاب مكان مناسب -3
  ]377صفحه [

براي تقويت حس كنجكاوي فنون سؤالات ايده) Alex Osborn(الكس اسبورن   تقويت حس كنجكاوي و توان پرسش -4
  :برانگيز را مطرح كرد    

  ساختن يا ساده كردن؟امكان جانشين  )الف    
  امكان تركيب؟) ب    
  امكان تطبيق و ساده كردن؟) ج   سؤالاتفنون   
  موجود؟ امكان تغيير وضع) د  ايده برانگيز  
  كاربرد هاي ديگر براي يك شي و پديده؟) و    
  امكان حذف، كاهش و افزايش؟) ز    
   امكان معكوس و وارونه كردن ترتيب و جهت؟) ي    
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به ظهور مفاهيم رويدادهاو روابط موجود ميان وقايع و  ها شباهتبا توجه به     استفاده از روابط بين افكار و تداعي معاني - 5
  .نمايند ميجديد باشند كمك  هاي طرحو  فكرهاف جديدي كه معر    

  ]378صفحه [

مشابهتي و يا دو فكر كه از قبل قرابت و ءبراي رسيدن به يك فكر جديد، ميان دو شي  تحليل شبكه يا ارتباط اجباري -6
   .نماييم ميبه صورت اجباري روابطي را ايجاد با هم نداشتند     

  .ارائه شد) Alex Osborn(توسط الكس ازبرن   تحرك مغزيهم انديشي مستقيم، طوفان مغزي،  -7
)Brain Storming(       به صورت گروهي ها انديشهـ فعال ساختن  

  

  .مهم است ها ايدهكميت  -1  

  )از ايده هاي ديگران(افراد حق انتقاد را ندارند  -2  

  .شود نميين جلسه پرداخته در ا ها ايدهبه قابليت اجراي  -3  اصول حاكم بر جلسات هم انديشي مستقيم

  .موضوعات بايد روشن باشند -4  

  .شود ميو بكر تر باشد در پايان جلسه تشويق  تر بديع فكرهاهر چه  -5  

  ]380-379صفحه [

    )Morphological Analysis( يا امور مورفولوژيك ها ويژگيتجزيه و تحليل ريخت شناسانه، فهرست  -8

ورد تجزيه وم ابعاد مختلفكلي و ساختار پديده مورد نظر از نظر ريخت و   
  . گيرد ميتحليل قرار   

اين فهرست ممكن است شامل شكل. شود ميـ ويژگي مختلف اشيا فهرست   
سپس ابعاد مختلف و اجزا متشكله آن را با هم. ن باشدآظاهري و ديگر ابعاد   
  .كنند ميمقايسه   

  

  

  

    

   

  

    
  
  

  ]380صفحه [      عاد و اجزاي يك پديده با هم ـمقايسه اب: 11-1ـ نمودار   

  1-د       1-الف
  
  
  
  
  
  
  
  
  
1-ج    1-ب

  2-ه                          2-الف  
2- د            
  

  

  
2-ج          2-ب

  3- ه                
3-د                  3-الف
  

  
3-ج          3-ب

  4-لفا 
 

4-ج       4-ب
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    Speculative Excursion: فن گوردونيا  ها نامتجانستلفيق يا  گردش تخيلييا  هم انديشي غير مستقيم -9

   .ارائه شد ) William G.Gordon(گوردون . جي. توسط ويليامـ   

واني است كه اگرـ ذهن آدمي به هنگام ابراز خلاقيت و ابتكار در يك حالت خاص ر  
   .آيد ميبتوانيم آن حالت را ايجاد نماييم، امكان خلاقيت به وجود   

يك جريان تمثيلي و استعاره اي به گردش كارگيري بهـ فن گوردون از طريق   
در اين روش رهبر گروه نقش حياتي دارد و در واقع او. نمايد ميتخيلي ترغيب   
  كه ماهيت ويژه مسئله چيست؟  داند مي  

  .شود نميدر جلسه مسئله واقعي و معين مطرح  ـ  

  .باشد ميـ زمان جلسه طولاني است و با تنوع نيز همراه   

هر فرد نظرات خود را در صفحات كاغذ يادداشت كرده و بي آن كه مشخص            گروه اسمييا  مستقيم هم انديشي رقابتي - 10
)Nominal Group (   بين اعضا مبادله شده و تكميل و ها ايدهده، كسي طراح ايده و تفكر بوشود چه

  .گردد ميتعديل   

جلسه  ـ ايده هاي اظهار شده موجب برانگيختگي ايده هاي جديد تر به وسيله اعضاي  
   .آيد ميشده و زنجيره اي از افكار به وجود     

  .يابد ميـ در اين روش ضايعه گروه انديشي به حداقل كاهش   

و كنترل، برنامه ريزي رايانه اي و موضوع هوش مصنوعي همه با  ارتباطاتمثلا ابداعاتي مانند علم   الگو برداري از طبيعت -11
)Bionics (   آدمي تحقق يافته استالگو برداري و تقليد از مغز.  

تا به نظريات و مفاهيم خود دست يابد و ايده جديدي  شود ميفرد به شكستن موانع ترغيب   مانع شكني -12
)Block Busting(  كسب نمايد.  

  .موازي است تفكر ها آن ترين متداولـ   

  

اين انديشه موجب پويايي فكر و. ايجاد يك انديشه ميانجي نشدني است  واسطه غير ممكن  
  . به انديشه نو و عملي دست يافت توان ميذهن شده و با تعديل آن       

  .است اين روش شبيه ارتباط اجباري  پيوند تصادفي  انديشه هاي موازي
براي اشيا و موضوعاتي كه به صورت تصادفي براي شما شود ميـ تلاش     
  )مثل فال. (ارائه دهيد را يافته تفسيري و تصويريوقوع     

  .و مسائل باشد ها ضعفممكن است همراه با معكوس سازي مشكلات،   تغيير نگرش  
تواند ميكاركنان به جاي آن كه فقط منفي تلقي شود  تأخيرمثلا توجه به (      
  )آيد ميسازمان به عمل  هاي نارساييبه عنوان يك بازخور از       

  ]382صفحه [
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مواجه بوديم، چه ها آنخلاقانه تصور كنيم كه اگر با اهداف، مشكلات و امكانات    خود را به جاي ديگران قرار دادن -13
    .كرديم مي    

رويداد يا يك حادثه شگفت انگيز موجب راه يافتن افرادگاهي اوقات يك   استفاده از رويداد هاي پيش بيني نشده - 14
  .شود ميخلاق به مسير هاي جديدي     

  .شوند ميموجب جرقه هاي ذهني   و سوابق در سازمان ها نامهو  ها گزارشبرداشت از  - 15

  يا منابع ها داده، سپس كند ميو نتايج شروع  ها داده بازتحليل گر كار خود را با بررسي   ها دادهو باز  ها دادهتحليل  -16
  را كه ممكن است در تبديل داده به هايي راهو در مرحله بعد  كند ميموجود را فهرست     
   .دهد ميستاده مطلوب باشد مورد بررسي قرار     

  .ادوارد دوبونو آن را ابداع كرد  فن شش كلاه فكري -17

كلاه رنگي خاصي را به عنوان جنبه يا سبك فكري را تعريف كرده و براي هر كدام 6ـ دوبونو   
  .نمايد ميسمبل تعيين   

اگر نقش متفكر را بازي كنيد متفكر«اد شده كه ـ فن شش كلاه فكري بر پايه اين تئوري ايج  
و دهد ميبر اين اساس فرد در اثر تعويض كلاه هاي فكري، نقشش را در گروه تغيير . »شويد مي  
  . شود ميد خلاقيت فرد باعث رش تغييرهاتنوع و كثرت اين نهايتا   

  ]383صفحه [

  .شوند ميجستجو  ها واقعيتبدون هيچ گونه قضاوتي، فقط   كلاه سفيد  

بيانگر بينشي هيجاني است فقط به جنبه هاي احساسي و غير استدلالي توجه  كلاه سرخ  
  .شود مي    

  .است بدبينانهبيانگر جنبه هاي منفي و   كلاه سياه  فن شش كلاه فكري

  .است بينانه خوشبيانگر جنبه هاي مثبت و   لاه زردك  

  .بيانگر خلاقيت و فكر هاي تازه است  كلاه سبز  

  نظارت  كلاه آبي  

  

  .ايده هاي جديدي در رابطه با موضوع به دست آورد توان ميدر حين پرسش و پاسخ نيز   فن چرا -18
)Why…? Technique(   كه به يك بصيرت و بينش برسيم كند ميمه پيدا تا آن جا ادا سؤالاتـ بايد توجه داشت كه.  

 ايم آمدهبدانيم از كجا  بايست مياگر بخواهيم بدانيم كه كجا بايد برويم و چطور به آن برسيم   تكنيك نقشه هاي روند -19
)Trend Maps (   آوريم ميو كجا هستيم؟ در واقع سير تحول و تكامل ابعاد مختلف موضوع را روي نقشه.    

  ...) توزيع، هدف و  هاي كانالراهبرد بازار يابي،   ،، قيمت، كيفيتنقشه هاي روند رقبامثل (  

  ]384صفحه [
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كه در برخورد با ايده سايرين اول  آموزد ميبه ما    )ها نگرانييا فن مثبت، احتمالات و امكانات و ( P.P.Cتكنيك  - 20
)Possibilities Positive Concerns(   هاي محتمل ايده و امكان سپس به انواع كاربرد. وجه كنيمنكات مثبت ايده تبه

صحيح با خود را به شيوه اي هاي نگرانيبپردازيم و نهايتا تعميم و گسترش آن   
در رابطه با ايده شما هستم، آيا چيزهامن نگران بعضي «ذكر جملاتي از قبيل   
    .ابراز نماييم» را از بين ببرم؟ ها آنتا  توانيد مي  

مراحل خلاقيت زماني است كه احساس كنيم لزومي براي توقف نيست ولي  دشوارترينيكي از   يك درنگ خلاقتكن -21
)Creative Pause(  بايد توقف كنيم.  

و به ايم ديدهچون از ابتدا آن را در چنين وضعيتي  كنيم نميـ بسياري اوقات مشكلي را حس   
   .مسئله را كشف كنيم كنيم ميخلاق سعي اما به وسيله درنگ . ايم كردهعادت عبارتي به آن   

 د آن شخص بررسي كردن و از آن ديدگاه به حلخود را به جاي ديگران تصور كردن و از دي  تكنيك ايفاي نقش -22
)Role Playing(  مسئله پرداختن.   

  ]385صفحه [

  .توسط رابرت كرافورد مطرح شد  تكنيك فهرست خصوصيات -23
)Attribute Listing(  مختلف موضوع مانند شكل، اندازه، رنگ هاي ويژگياين روش فهرستي از صفات و  ـ در، 

را كه هايي راهبر هر خصوصيت تمركز كرده و  سپس. گردد ميتهيه ... جنس، كاربرد و   
بتوان آن خصوصيت را اصلاح كرد يا تغيير داد و يا آن را بهبود و ارتقا بخشيد جستجو  
   .كند ميذهن خطور و ايده هاي جديد به  گردد مي  

  افزودن ـ كاستن ـ جالب  آي. ام. تكنيك پي - 24
)PMI()Plus,Minus,Interesting(   سپس به نكات منفي و نهايتاپيشنهادهاـ ابتدا فرد توجهش را به نكات مثبت موضوع يا ،

   .كند ميو نه منفي معطوف  ندابه نكات جالب كه نه مثبت    

  .كند ميمثبت و منفي و جالب تهيه ـ فرد در پايان ليستي از نكات   

  .ـ اين تكنيك تمرين خوبي است براي مثبت انديشي و دگر انديشي افراد  

  شناسايي كردن ـ تبديل كردنباز كردن ـ   تعريف كردن ـ  DoITتكنيك  - 25
)Define( ـ)Open(   و مشخص نمود تعريفـ براي حل مشكلات لازم است ابتدا موضوع و مسئله را دقيق. 
)Identify ( ـ)Transform(   ها حل  كرده تا بهترين راه بازشقوق مختلف گسترش داده و و  ها حلسپس ذهن را براي راه

   .كرد تبديلو نهايتا آن را به عمل  شناسايي  

  ]386صفحه [
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  ـ DoITمراحل چهارگانه فن : 11-2ـ نگاره 

  تعريف كردن
 تقسيم كنيد تر كوچكت؟ سعي كنيد مشكل را به مشكلات چرا اين مشكل به وجود آمده اس كنيد سؤال: تمركز. 
 كنيدسعي كنيد مشكل را در دو كلمه بيان : درك. 
 گفته  .يك را بسط و گسترش دهيد و موانع كار را مشخص و هر معيارها، نتايج، منظورهااهداف، : بسط و گسترش

 .حل مسئله درك صحيح مسئله است ٪90 شود مي
 

 باز كردن

 آنان را براي تحريك  هاي پاسخدر مورد مشكل از ديگران بپرسيد و  سؤالاتي: ت در آوردن ذهنتحريك و به حرك
 .به كار بريد هايتان ايده
 منطقي و قابل ارجاع استخراج  هايي حلراه  ها آناز . ايده هاي خنده دار و مسخره را فهرست كنيد: تعجب كردن

 .كنيد
 و همچنين ايده هاي جديد را فهرست كنيدارتباطي پيدا كنيد بين مشكلتان و چيز هاي نامرتبط : آزاد سازي. 
 ايده هاي جديد را با هم ادغام يا تركيب نماييد و در دسته هاي مختلف گروه بندي كنيد: تلفيق و تركيب. 

 شناسايي كردن و تبديل كردن

 
 ايده هاي جديد به دست آمده  و نتايج مورد انتظارتان را يادآوري نموده و معيارهااهداف، منظور، : يكپارچه سازي

 .را انتخاب نماييد ها آنرا تجزيه و تحليل و بهترين 
 به نقاط  ها آنبا ديد منفي سعي كنيد نقاط ضعف ايده هاي انتخابي را مشخص و جهت رفع و تبديل : تقويت كردن

 .قوت، تدبير نماييد
 را بيش از حد معمولشان  ها آني اغراق كنيد و سعي كنيد نسبت به نكات مثبت و نتايج ايده هاي انتخاب: هم افزايي

 .بزرگ كنيد
                       

  

 شباعث سرعت فكر و انديشه و افزاييج آن تعمق راجع به پاسخ يا نتا و سؤالتكرار اين    ؟...اگر شود ميتكنيك چه  -26
)What –if…?(   گردد ميقدرت خلاقيت.  

  . دانيم نميكه  چيزهايياست نه  هايمان دانستهمانع خلاقيت، همان  ترين بزرگ  تكنيك درهم شكستن مفروضات -27
)Assumption Smashing(   و فرض كنيم ميـ ابتدا فهرستي از مفروضات در خصوص مسئله مورد نظر را تهيه

  . كنيم ميغلط است و يا در درستي آن شك  كنيم مي  

 دكن ميد سازمانده است، به محض ورود اطلاعات سعي ذهن كه يك سيستم الگو ساز خو  تكنيك وارونه سازي -28
)Problem Reversal(   قالب ذهني قرار دهد آشناترينو  ترين شبيه، ترين نزديكدر كمترين زمان آن را در.  

وارد) يا متفاوت با گذشته(ـ در واقع به وسيله اين تكنيك چون اطلاعات به طور معكوس   
و باعث يابد ميوارد قالب جديدي گردد افزايش  احتمال اين كه اطلاعات شود ميذهن   
  .شود ميبروز خلاقيت   

  ]388صفحه [
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  .مشكل را به صورت برعكس بنويسيد -1  

  .سعي كنيد چيزهايي كه وجود ندارد را كشف نكنيد و تعريف كنيد -2  

  .كشف كنيد دهند نميسعي كنيد كارهايي را كه ديگران انجام  -3  معكوس سازي هاي روش

  .را به صورت معكوس اجرا كنيد» ؟...اگر شود ميچه «تكنيك  -4  از نظر چارلز تامپسون

  .جهت ديد يا محل ديد خود را نسبت به موضوع تغيير دهيد -5  

  .نتايج مورد انتظار را معكوس كنيد -6  

  .ي تبديل كنيدزرا به پيرو ها شكست و ها شكسترا به  ها موقعيت -7  

  ]389-388صفحه [

  .توسط توني بوزان ارائه شد   كنيك نقشه هاي ذهنيت -29
)Mind Map(  ـ ابتدا موضوع يا مشكل مورد نظر را در وسط صفحه اي نوشته و سپس موضوعاتي كه در

و كليد ها سمبلرابطه با موضوع اصلي هستند را در اطراف آن به صورت تركيبي از اشكال،   
   .كنيم ميارتباط هر يك را ترسيم و به وسيله خطوط، نوع  دهيم ميقرار  ها واژه  

  ]389صفحه [

  

  

    

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

            ـ  تكنيك يا فن نقشه ذهني: 11-2ـ نمودار     
  ]390 صفحه[

ايده هاي بيشتر

توني بوزان

 سرعت عمل

 منابعمزاياي نقشه

 شه ذهنينق

موارد استفاده
الهام بخش

طوفان مغزي مشكل

تعريف مسئلهراه حل

 نقشه ذهني چيست

 چطور بايد انجام داد

 تكنيك هاي مختلف شكل
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  مختلف هاي انتخابشقوق مختلف ـ امكانات موجود ـ    )A. P. C(تكنيك شقوق مختلف  -30
)Alternatives(  ش براي كاري وجود دارد شما بايد روش سوم را به كار گيريدـ اگر دو رو.  
)Possibilities(   و به محض آن كه چيزي را با يكي از الگو هاي خود  كند ميبه مسائل نگاه » فكر«ـ
)Choices (    )و پس از آن فكر كردن گيرد مي، آن الگو را آشنا يا سازگار يافت) الگوهاي ذهني

   .كند مياهكار هاي بيشتر را متوقف راجع به موضوع و كشف ر    

  ]389صفحه [

چنان چه مانع و سدي براي راه فعلي در نظر بگيريم و احساس كنيم  ايجاد مانع -1  
  )عدو شود سبب خير(ادامه كار به روش قبلي امكان پذير نيست  واقعاً    

اكم و يا ضرورت بعضي ازوقتي قصد كنيم از  ايده هاي مسلط و ح  فرار  -2  راه هاي كشف شقوق مختلف
  هاي امكانشرايط فرار كنيم به طور ناخودآگاه شقوق مختلف و     
  .رسد مييشتري به ذهنمان ب    

بعضي اوقات لازم است به طور كلي از راه مورد نظر صرف نظر  صرف نظر كردن -3  
كرد تا بتوانيم راه هاي جديدتر و شقوق بيشتري را متصور    
   .شويم    

  ]390صفحه [

از آن را به خاطر سپرده و براي رديابي  هايي نشانهشكار ايده هاي جديدي كه به كمك رسم علائم،   تكنيك رسم علائم -31
)Doodles(   كنيم ميهاي بعدي ثبت .  

ـ ايده هاي جديد بسيار سريع و ناگهاني در يك لحظه مثل جرقه اي در ذهن ظاهر و به سرعت   
  .شوند ميغيب   

  .است نه ايجاد ايده» مهارت شكار ايده«خلاق و سايرين در  ـ تفاوت اصلي افراد  

  .اختراع قرن نوزدهم، اختراع روش اختراع كردن است ترين بزرگ  تكنيك ارتباط آزاد -32

)Free Association(   موضوعات و مشكلات را شناسايي تر سريعـ ذهن طبيعتا بر اساس ساختارش علاقه دارد هر چه
  .يدكرده تا از ابهام درآ  

ذهني  دور و خلاقيت است و مكانيزم طبيعي براي تغيير الگو هاي هاي تداعيـ الگو هاي ذهني مانع   
  .هستند ها شوخيفقط اشتباهات، اتفاقات و   

  ]391صفحه [

  .كند ميپيوندي است كه موضوعات غير مرتبط را به هم متصل    اتصال آزاد  

  نوع اتصال بين موضوعات  2
  .كند ميصل و و مشابه را به هم به هم نزديكپيوندي است كه موضوعات        اتصال معمولي  ردبرقرار ك توان مي
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در اين روش، ارتباطي اجباري بين موضوع مورد نظر و يك واژه به طور تصادفي از فرهنگ لغات يا    تكنيك واژه تصادفي -33
براي  حين تلاش رود ميانتظار . يمكن ميبرقرار  آيد مي، به دست بينيم ميچيزهايي كه در اطرافمان   
اما در صورت موفق نشدن. يابيم دست جديديو نظرات  ها ايدهبرقراري چنين ارتباطي، به   
  .واژه تصادفي ديگري انتخاب كرد توان مي  

  

 موانع خلاقيت : 

 فقدان اعتماد به نفس .1

 ترس از انتقاد و شكست .2

 با جماعت رنگي همتمايل به  .3

 فقدان تمركز ذهني .4

  ]392صفحه [

 نوآور هاي نقش: 

 .دهد ميجديد را ارائه  هاي بصيرتو  ها بينش  ايجاد كننده فكر .1
 رابطه افراد و گروه هاي درون سازمان با منابع خارج از سازمان  حفظ اطلاعات .2

فكر هاي جديد در فراگرد هاي كاري و ارائه كارگيري بهطرفدار تغيير و نوآوري است و براي   قهرمان محصول .3
 . كوشد ميخاص  محصولات  

 .وظيفه اجراي يك پروژه جديد را به عهده دارد  مدير پروژه .4
و افراد را هدايت و كند ميا تشويق نوآوري تاكيد دارد و نوآوري ر هاي ارزشو  ها هدفبر حفظ   رهبر نوآوري .5

 .كند ميسرپرستي   

  ]393صفحه [

 موانع نوآوري : 

 .شود ميروحيه مخاطره پذيري تضعيف   ،شود ميزياد  ها اشتبردسوء   محدود بودن طرق ارتباطي با مدير عالي .1
 .شود ميجوي كسل كننده و يكنواخت حاكم   حاكميت و عدم تحمل اختلاف سليقه .2
  براي دفاع از منافع خود در حفظ وضع موجود نفع ذيافراد و گروه هاي   در حفظ وضع موجود نفع ذيافراد  .3

 .ورزند ميتاكيد     
 .جديد در بلند مدت مثمر ثمر خواهد بود هاي طرح  كوتاه مدتتاكيد بر افق زماني  .4
براي تبديل خلاقيت به يك فراگرد منظم و داراي جدول زمان بندي دقيق  تصميم گيرندگان بيش از حد حسابگر .5

 .تاكيد دارند    
 .دارد مياز اعطاي پاداش و ابزار كنترلي براي كارهاي جاري افراد را از نوآوري ب    نامناسب هاي پاداشاعطاي  .6
تاكيد بيش از حد بر لزوم رويت قواعد، مقررات و رويه هاي جاري و ضرورت  بوروكراتيكتاكيد بيش از حد بر الزامات  .7

 فزايش كاراييا    

  ]394-393 صفحه[
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 نقش مدير در پرورش توانايي خلاقيت و نوآوري افراد: 

  .به يادگيري دو حلقه اي در سازمان بپردازنديادگيري نوآوري را ترويج دهند و در واقع  توانند ميـ مديران 

    

 سيستم خود را با برنامه معين شده تطبيق داده و اقدام اصلاحي را بر اساس   يادگيري تك حلقه اي  
  .دهد ميآن انجام     انواع يادگيري

زمايدآ ميو صحت آن را  دهد ميسيستم برنامه مقرر را نيز مورد ارزيابي قرار   حلقه اييادگيري دو   
  .كند ميعمل  تر منطقيو از اين جهت     

  

      

    

    

  

  
 
 

 

 

 

 

 

 

 

  ـ ها آنيادگيري تك حلقه اي و دو حلقه اي و مراحل : 11- 3ـ نمودار 

  ]395صفحه [

   

  فرايند احساس و ادراك محيط و گردآوري اطلاعات :1مرحله 

  مقايسه اطلاعات با برنامه هاي عملياتي :2مرحله 
  مطرح ساختن اين پرسش كه آيا برنامه هاي : 2-1مرحله 

  . عملياتي درست هستند    
  ات اصلاحي انجام اقدام  :3مرحله 

           
  يادگيري تك حلقه اي     

  
  
  
  
  
  
  
  

  يادگيري دو حلقه اي      

مرحله 
1

مرحله 
2

مرحله 
3

مرحله 
1

مرحله 
2

مرحله 
3

   1-2مرحله 
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كاركنان بايد تشويق شوند كه بدون ترس از پيامد هاي اجراي يك برنامه   تحمل مخاطره -1  
يادگيري به شمار هاي فرصتاشتباهات را به عنوان  آن را تجربه كنند و    
  .آورند    

مشابه به حداقل هاي كنترلو  ها مشيقوانين و مقررات و خط     كاهش كنترل دروني -2  
  .كاهش يابد      

  .از افراط در تقسيم كار پرهيز شود    كاهش تقسيم كار -3  

شخص بودن در خلاقيتاز تاكيد بر شفاف ساختن، عيني بودن، م    قبول ابهام -4  
  .گردد تا خلاقيت كاهش نيابدپرهيز       

 ممكن است به آيد ميزيرا آن چه در اوايل غير عملي به نظر   تحمل راه هاي غير عملي - 5   براي لازم هاي آموزش
  .خلاق منجر شود هاي حلراه       توسط پرورش خلاقيت
  .ويق شودتنوع آراء بايد تش    تحمل تضاد -6  مدير به كاركنان

واضح باشد ـ راه كار هاي متعدد رسيدن به آن را در ها هدف  ابزارهاتمركز بر نتايج تا  -7  
  . نظر بگيرند      

  به صورت افقي، عمودي، مورب    ارتباطات همه جانبه -8  

وقتي كاركنان بدانند در صورت ارائه نظر مورد تشويق واقع  ايجاد نظام مشاركت جو -9  
  .پردازند ميه به تفكر و خلاقيت پيوست شوند مي      

  .شوند ميديده  مختلف، مسائل از جنبه هاي ها گروهدر   گسترش گروه هاي كاري - 10  

  ]396- 395صفحه [
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  تسهيل كرد؟ سازمان درخلاقيت و نوآوري را  توان ميچگونه 

  : فرايند سازمان بايد آن را امكان پذير نمايد: پاسخ                   

  و ضوابط سخت و ثابت  بندهاو قيد و  بوروكراتيك هاي سازماندوري جستن از خصوصيات    ساختار انعطاف پذير -1

  حمايتي از افكار نو در سازمان هاي استراتژي  خلاقيت مند نظامتشويق  -2

باشند  اعتقاد داشتهحياتي  هاي فعاليتمديران سطوح عالي، خود به خلاقيت و نوآوري به عنوان   فضاي فرهنگي خلاق -3
     .و آماده شنيدن ايده هاي جديد از هر كس در سازمان باشند  

 Rتحت عنوان واحد تحقيق و توسعه يا  ها گروهاين  ها سازماندر بعضي از   ايجاد واحد مخصوص خلاقيت -4 &  D

  )ٔResearch & Development (باشند مي.   

تفكر ول كار روزانه براي افراد تدارك ديد كه در يك فضاي مناسب قدرتبايد زماني را در ط  ايجاد زمان براي خلاقيت - 5
  .دنبينديشيافته و به تدبير در مورد آينده سازمان و نوع كار   

  .ارائه شد) Kono(توسط كونو    برقراري سيستم پيشنهادات -6

 .لفنپست الكترونيكي و خط ت آدرساخذ ايده هاي خلاق از طريق صندوق پيشنهادات يا ارائه  .1
 .به كاركنان صاحب نظر و دريافت آراء ها برنامهو  ها طرحارائه پيش نويس  .2
 ها آنبه ايشان داده شود و  ها آندر مورد پيشنهادات ايجاد سيستم ارزيابي ويژه كه با حفظ حريم و حيثيت افراد، بازخور لازم  .3

 .را تشويق به ادامه همكاري در اين فرايند نمايند

    

  خلاق و نوآور جذب نيروهاي -1  

  نوآورانه هاي كوششامكانات مناسب تحقيقاتي و مالي براي  -2  عوامل مؤثر در خلاقيت از نظر كونو

  خلاق هاي فعاليتآزادي عمل در انجام امور و  -3    

  نتايج حاصل از خلاقيت و دادن پاداش به افراد خلاق كارگيري به -4    

  ]397-396صفحه [
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  :فصل دوازدهم

  
  برنامه ريزي               

  



  ‐ 166N – S – 12                    برنامه ريزي                                    : دوازدهمفصل     

 

  عبارت است از تصميم گيري براي انجام فعاليتي در زمان آينده  ـ تعريف برنامه ريزي

  .و وسايل رسيدن به آن ها راهـ عبارت است از تجسم و طراحي وضعيت مطلوب در آينده و يافتن   

  .باشد ميوظيفه مديريت  ترين اساسيبرنامه ريزي   ـ اهميت برنامه ريزي

  ]405صفحه [

    

  
  كند ميما كمك      كه به دانيم مي   

  

 مؤثر تر خواهد بود     كه بر نوع رهبري   

 

    
  از موفقيت برنامه      به منظور اطمينان   

 

 

   برنامه به عنوان اساس مديريت ـ: 12-1 نمودارـ 

  

  افزايش احتمال در كسب اهداف سازمان -1  

  تاكيد بر اهداف -2  ياهداف برنامه ريز

  افزايش جنبه اقتصادي بودن كسب هدف -3  

  تهيه ابزار براي كنترل عمليات -4  

  

  .باشد ميتعهداتي براي انجام يك سري عمليات به منظور تحقق اهداف   تعريف برنامه  ـ

  .ها آنـ برنامه عبارت است از تعيين اهداف و اقدامات نيل به   

  ]406صفحه [

   

 چه نوع ساختار سازماني داشته باشيم

 چه نوع افرادي نياز داريم

ؤثرترين نحوه هدايت افراد چگونه م
است

استاندارد هاي كنترل را تعيين 
 كنيممي

  :ها برنامه
اهداف كوتاه مدت 
و چگونگي ميل به 

 ها آن
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   ها برنامهسلسله مراتب انواع : 12-2ـ نمودار 

  ):Vision(چشم انداز  -1

  .در نظر گرفتن نوعي تصور پايدار نسبت به محيط و جهان و طرح ذهني به آينده هاي دور

  

  ):Purposes(مقاصد  -2

  )مثل مقصد دانشگاه براي پرورش نيروي انساني. (از خواست اجتماعي است متأثرفلسفه وجودي سازمان بوده كه 

  ):Mission( مأموريت -3

و  كند ميهنري دنبال  يا وانساني را در حوزه علوم انساني  نيرويمثلا دانشگاهي مقصد پرورش . (تبيانگر جهت دار بودن مقاصد اس
   ...)دانشگاهي ديگر آن را در حوزه پزشكي و مهندسي و 

  )كونتز و ديگر محققين. (قائل نيستند ها مأموريتبسياري از محققين تفاوتي بين مقاصد و  :نكته

  .بايد روشن و داراي مفهوم باشد -1  

  .بايد روحيه تعهد و ايثار مديران و كاركنان را فعال سازد -2  

  )يعني نتيجه گيري تركيبي آن بيشتر از مجموع اجزاي آن باشد(بايد هم افزايي داشته باشند  -3  مأموريت هاي ويژگي

  .ده شودبايد از خلاقيت كاركنان استفا -4  

  .تنظيم ساختار و اصول كلي سازمان باشد منشأ كلاناهداف  -5  

  ]407صفحه [

چشم انداز 

مقاصد

ماموريت

اهداف

استراتژي

سياست

مقررات

رويه ها

روش ها

برنامه هاي اجرايي ـ عمده ـ جزئي ـ پشتيباني

بودجه بر حسب واحد پول يا كار
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  ) :Goal(هدف  -4

  . باشد مي با هزينه اي معينعبارت است از بيان نتايج مورد انتظار، شامل كار مشخص و قابل اندازه گيري در يك محدوده زماني خاص و 

  

  نتيجه مورد انتظار و قابل اندازه گيري -1  

  چگونگي انجام كار -2  عوامل مؤثر در تعيين هدف

  .محدوده زماني كه كار بايد در آن صورت گيرد -3  

  حداكثر هزينه بر حسب واحد پول يا هر دو عامل -4  

  

  :ـ تعيين هدف

  

  

  

 

    

ماه با هزينه اي كه از 2واحد كالا در مدت  10000مثلا توليد   بازده كارهاي عادي -1  
  .ساعت كار تجاوز نكند 4000واحد پولي و  1000000    

 مثلا هزينه هاي توليد كه به وجود آمده با جايگزيني دستگاه  بهبود بازده كارهاي عادي -2  راه اجرايي براي انجام  سه
هاي نو با مستهلك در نيمه اول سال بعد با هزينه اي كمتر    فوق هاي تحليلتجزيه و 

  . ساعت كار 300واحد پولي و  3000000از     

100000 نفر از كاركنان با هزينه اي كمتر از 7مثلا آموزش حداقل   بهبود و توسعه -3  
  . واحد پولي    

  ]408صفحه [

دور برد و كلان به اهداف كمي و كيفي كوتاه مدت كه براي يك واحد و سرانجام براي يك مأموريتتفكيك   ـ هدف گذاري
  .فرد شاغل قابل اجرا باشد  

  
  ي و دقتسادگ -1  

  پرهيز از پراكنده كاري و جزئي نگري -2    هدف گذاري هاي ويژگي

  تضمين كسب هدف -3    

تعيين هدف

 تجزيه و تحليل توليد كالا يا خدمت

 توسعه و بهبودتجزيه و تحليل
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  ) :strategy(يا راهبرد استراتژي  - 5

  .ـ الگويي براي پاسخ به سازمان به محيط اطرافش در طول زمان است

  .نمايد يمو منافع سازماني را تنظيم  نمايد ميـ استراتژي جهت را براي كسب اهداف مشخص 

  .گردد ميـ برنامه جامع، واحد و كاملي است كه بر مبناي آن نيل به اهداف اساسي و دور برد سازمان تضمين 

  ]409صفحه [

  ) :Policy( سياست وخط مشي  -6

  .كند ميـ يك برنامه عمومي براي عمل كردن است كه اعضاي سازمان را در اجراي عمليات هدايت 

  .گردد ميد معين ندر محدوده آن تصميماتي كه بايد اتخاذ شوـ راهنما و حدودي است كه 

  .كند ميـ نحوه اجراي هدف را بيان 

  . وسيله اي موثر براي كنترل عمليات است ـ 

  

  صراحت و وضوح -1  

  قابليت اجرايي -2  

  قابليت انعطاف -3  

  جامعيت -4  هاي خط مشي و سياست ويژگي

  هماهنگي  -5  

  مستدل بودن -6  

به عنوان يك سلسله قوانين در نظر توان مييك رويه را   از قوانين تفكيك گردد -7  
قسمتي از يك رويه باشد يا تواند ميگرفت اما قانون       
خلاصه اين كه خط مشي به مدير حق قضاوت. نباشد      
    .دهد نميولي قانون اين اجازه را  دهد مي      

  مكتوب بودن -8  
  

  اساسي هاي سياست -1  

    كلي و هاي سياستاساسي مبناي  هاي سياست  كلي هاي سياست -2  ها سياستواع ان
  .باشند ميواحدي  هاي سياستكلي مبناي  هاي سياست    
  واحدي هاي سياست -3  

  ]410صفحه [



  ‐ 170N – S – 12                    برنامه ريزي                                    : دوازدهمفصل     

 

  

 

 

 

 

    

  

  

  

  

  

  تحديد متوالي خط مشي توسط سطوح مختلف سازمان ـ: 12- 3ـ نمودار 

  

  ) :Regulations(مقررات  -7

   .دهد نمياز اين رو قانون به مدير و مجري حق قضاوت و تصميم گيري . سازد ميو نبايد انجام كار را مشخص  بايدـ نوعي برنامه است كه 

  

  ) : Procedures( ها رويه -8

  .سازند ميبوده و عمليات را در مديريت مشخص  ها سياستتر از محدود ها رويهـ 

  .باشند ميآتي  هاي فعاليته براي انجام يك برنامه زمان بندي شد ها رويهـ 

  .ـ هر سطحي از سازمان رويه خاص خود را دارد

  ]411صفحه [

  ) :Methods( ها روش -9

  .كند ميرا مشخص جدول زمان بندي رويه  اجرايـ نحوه 

  . را نشان دهيم رويهنحوه انجام  توانيم مي ها روشـ با استفاده از 
  )دارسال نامه، تماس تلفني و مراجعه حضوري جهت اطلاع استفاده نمو هاي روشاز  توان مياسان راي مثال به منظور دعوت كارشنب(

  

 رييس شركت

 معاون فروش

 منطقه فروش مدير

 بخش فروش مدير
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  ) :Tactics) (تاكتيكي(طرح ريزي و برنامه ريزي اجرايي  - 10

  .شوند ميـ براي به اجرا در آوردن تصميمات استراتژيكي طرح 

 )تعيين بودجه و زمان بندي(برنامه ريزي كوتاه مدت  .1

 توالي برنامه ريزي استراتژيك  )كميت، كيفيت، هزينه(معيار هاي عملكرد و موفقيت تعيين  .2

 باز بيني و تعيين موارد انحراف .3

 تعيين طرح جديد .4

  

  مثل بودجه، طرح، پروژه  يكباري  

    »اجرايي«انواع برنامه هاي 

  استانداردهاو  ها روشمثل قوانين،   هميشگي و ثابت  

  

  .دارد كنترل دراده را بودجه بيشترين استف: نكته

  .بودجه، برنامه اي عددي است كه ماهيتي كمي داردـ   

  .باشد ميبودجه، نوعي برنامه است كه در قالب آمار و ارقام بيانگر تعهدات شركت ـ   
  ]412صفحه [

  تغييرات تكنولوژي فزاينده -1    

مثل. دي مواجه هستندامروزه مديران با عوامل خارجي متعد  پيچيدگي فزاينده مديريت -2    
افزايش تورم و هزينه هاي ثابت و انتقال مردم از مركز شهر      
اجتماعي و اجرايي، تنوع و هاي مسئوليتپيوند به حومه،       
 يق برنامه ريزي بلند مدتمديران از طر پس. رشد سازماني      

  مسائل و مشكلاتي را كه امكان وقوع دارند پيش دنتوان مي    عوامل محيطي مؤثر
  .بيني نمايند    بر برنامه ريزي

فقط به مسائل داخلي توانند نميمديران   رشد پيچيدگي رو به رشد محيط خارجي -3  
  .بسنده كنند      
  ـ نوسانات هزينه سرمايه، تقاضاي سهام      
فعاليت اتحاديه هايداران، مقررات دولت،       
  كارگري، افكار عمومي      

برنامه ريزان بايد آينده نگري بيشتري نسبت به    هدر آيند زمان لازم بين تصميمات -4  
  .گذشته داشته باشند      

  ]413-412صفحه [ 
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برنامه ريزي بايد در چارچوب امكاناتي از قبيل وضع مالي سازمان، فعل و انفعالات داخلي  ـ محدوده سازماني برنامه ريزي
  به عبارت .زي گرددسازمان، كاركنان واجد شرايط و متخصصين و مراجعه كنندگان پي ري    
  . دنماي ميديگر اين چارچوب محدوده فعاليت سازماني را مشخص     

  ـ بنابراين فلسفه برنامه ريزي آماده كردن سازمان براي مقابله با دگرگوني و تحول در    
  .محيط است    

  .آن دارد هاي مأموريتـ تعهدات برنامه ريزي هم بستگي به اندازه سازمان و مقاصد و     

  ]413 صفحه[

  

  برنامه ريزي و كنترل توليد      

  برنامه ريزي نيروي انساني  )گردد ميبر اساس وظايف مديريت عنوان ( برنامه ريزي تخصصي -1  

  برنامه ريزي مالي و بودجه        

  .دهد نحوه اجرايي برنامه هاي استراتژيكي و راهبردي را نشان مي  برنامه ريزي عملياتي يا اجرايي -2  

تلاشي منظم و سازمان يافته به منظور اخذ تصميمات    برنامه ريزي استراتژيكي يا راهبردي -3  
  آتي و بلند مدت هاي فعاليتبنيادي كه شكل دهنده         

  . سازمان است        انواع برنامه ريزي

    هدف گذاري با مشاركت كاركنان   بر اساس مديريت بر مبناي هدف و نتيجه برنامه ريزي -4  

ايطي كه انحرافاتمديريت عالي فقط در شر  اي استثنابرنامه ريزي بر اساس مديريت بر مبن - 5  
  )Management by Exception(       كند مياز برنامه زياد باشد، دخالت عملكرد.  

  در برابر حوادث ها العمل عكسپيش بيني و تعيين   برنامه ريزي اضطراري -6  

تا در شرايط نامطمئن محيطي شوند ميگوناگون شناسايي  يها حلراه   برنامه ريزي اقتضايي -7  
  )Contingency Planning(  با توجه به اولويت يكي انتخاب شود .  

  ]417-414صفحه [

  و ابزار و تسهيلات و نيروي انساني براي توليد  نيازهاتعيين   برنامه ريزي و مديريت توليد  

سازماني هاي پستتعيين افراد مورد نياز ـ طراحي مشاغل و   نسانيبرنامه ريزي نيروي ا  برنامه ريزي تخصصي -1
  ...و برنامه مسير ترفيعات و آيين نامه استخدامي ـ برنامه آموزشي      

  تعيين ميزان و چگونگي منابع و مصارف مالي  برنامه ريزي مالي و بودجه  
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  :اهداف برنامه ريزي و كنترل توليد  ـ

 توليد هماهنگ كردن سفارشات و ظرفيت .١

 آلاتحداقل كردن ميزان بيكاري كارگران و ماشين  .٢

 آماده كردن مواد و ابزار در زمان لازم .٣

 حداكثر كردن گردش موجودي .۴

 ها كارگاهيكنواخت كردن مسير ساخت در تمام  .۵
 توليدي براي استفاده بهينه از وقت مديران و سرپرستان هاي دستورالعملفراهم كردن  .۶

 مسئولان از وضعيت موجود با خبر نگه داشتن مديران و .٧

  ]414صفحه [

  .دهد برنامه هاي استراتژيكي و راهبردي را نشان مي نحوه اجراي   برنامه ريزي عملياتي يا اجرايي  -2

  
  :ـ مراحل برنامه ريزي عملياتي

 تدوين برنامه هاي كوتاه مدت .١

 تعيين معيار هاي كيفي و كمي سنجش عملكرد .٢

 نحرافاتو تعيين ا ها برنامهارزيابي  .٣

 و تهيه برنامه هاي جديد ها برنامهتجديد نظر در  .۴

  

بنيادي كه شكل به عنوان تلاشي منظم و سازمان يافته به منظور اخذ تصميمات   برنامه ريزي استراتژيكي يا راهبردي  -3
  .شوند ميهستند؛ تنظيم سازمان  آتي و بلند مدت هاي فعاليتدهنده           

  :ژيك و بلند مدتتفاوت برنامه ريزي استراتـ 

  برنامه ريزي بلند مدت  برنامه ريزي استراتژيك
  ـ تاكيد بر تشخيص و رفع مسائل مورد اختلاف

  ـ تاكيد بر ارزيابي محيط داخلي و خارجي
  م انداز موفقيتـ تاكيد بر برنامه هاي ايده آل و با چش

  ـ تاكيد بر جهت گيري عملي و اقدامي و تنوع اقدامات

كردن اهداف و مقاصد و تبديل به برنامه ـ تاكيد بر مشخص 
  هاي كاري و بودجه 

  ـ تاكيد بر ادامه روند هاي جاري تا آينده
  ـ تاكيد بر قياس و استنباط از وضع موجود

ـ تاكيد بر يك روند تصميم گيري واحد و انعطاف كمتر 
  نسبت به استراتژيك

  
  ]415صفحه [

مشاركتمسائل سازمان مشخص شده، سپس با  ترين مهمابتدا   ف و نتيجهبرنامه ريزي بر اساس مديريت بر مبناي هد -4
و به دنبال ها آنتابعه  هاي بخشو  واحدهاكاركنان براي همه   
  به طور منظم هدف گذاري سازمان درآن براي همه افراد شاغل   

  . شود ميانجام   
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  :ـ تعريف مديريت بر مبناي هدف

كاركنان براي هر واحد، هر بخش از يك واحد و در نهايت مشاركت گذاري نظام يافته با  مسائل سازمان و سپس هدف ترين مهمتعريف 
  . براي هر فرد شاغل و برنامه ريزي امكانات و منابع

  

  :ـ فرايند مديريت بر مبناي هدف و نتيجه

  

  

 

 

 

  

  

  

  بر مبناي هدف و نتيجه ـ تفرايند مديري: 12-4ـ نمودار 

  

  :اصر مؤثر بر فرايند مديريت بر مبناي هدفـ عن

 انواع مديران مافوق .١

 ها هدفدخالت زير دستان در تعيين  .٢
 خودكفايي در اجراي طرح .٣

 هاي اجرامرور دوره .۴

 

 تفاوت مديريت بر مبناي هدف و مديريت بر مبناي هدف و نتيجه : 

  .مورد تاكيد است مشورتيبعاد و ا شود ميمديريت بر مبناي هدف بيشتر به كسب نظر از پايين پرداخته 

  .دارند حق راي و مشاركتمديريت بر مبناي هدف و نتيجه ضمن اخذ نظر، افراد 

  ]416صفحه [

  

  

  سازمان هاي مأموريت

  لسفه مديريتف

  منابع و امكانات سازماني

 محيطي هاي فرصت

 تعيين

  ـ استراتژي

  ها سياستـ 

 هارويهـ

تصميمات و مديريت و 
هاي در ارتباط  فعاليت
 با كار

 نيل به اهداف  اقدامات اصلاحي  ارزيابي نتايج  نتايج
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  ها مأموريتو  ها نقشتعيين  -1  

  تعيين اقدامات و نتايج مورد انتظار -2  

  ارزيابي هاي شاخصتعيين و تعريف  -3   مراحل و اجزاي مديريت

  ها هدفانتخاب و تعريف  -4  نتيجهبر مبناي هدف و 

  تهيه طرح عملياتي -5  

  ارتباطات -6  

  ايجاد مكانيزم كنترل و اجرا -7  

  

  هاي شاخصهدف اقدام به تخصيص منابع و تعيين  تعيين ازپس    برنامه ريزي بر مبناي مديريت بر اساس استثنا - 5
واگذار هاواحد، سپس امور به ابتكار عمل مسئولان گردد ميعملياتي       
  و مديريت عالي فقط در شرايطي كه انحرافات زياد باشد گردد مي      
    .كند ميدخالت       

  

  :ابزار هاي برنامه ريزي بر اساس مديريت بر مبناي استثناـ 

 بودجه .١

 هزينه هاي استاندارد .٢

 حسابداري .٣

 )مركز هزينه و درآمد ـ سرمايه گذاري(مديريت و حسابداري مراكز مسئوليت  .۴

  

و پاسخ مناسب به حوادث يا شرايط جديد كه اوضاع و ها العمل عكسبيني و معين ساختن پيش  ريزي اضطراريامهبرن -6
  . ممكن است اتفاق بيفتد سازماناحوال   

  

تا در صورت شرايط نامطمئن محيطي براي شوند ميگوناگون قابل اجرا شناسايي  هاي حلراه   برنامه ريزي اقتضايي  -7
  .  استفاده شود ها حلاراي اولويت، از يكي از راه اجراي برنامه د  

  ]417صفحه [

  
  
  



  ‐ 176N – S – 12                    برنامه ريزي                                    : دوازدهمفصل     

 
 
 برنامه ريزي هاي گام: 

 

  

    

  
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  برنامه ريزي ـ هاي گام: 12-5ـ نمودار 

  ]420صفحه [

  

  

  

  

  :از نظر كارهامقايسه راه 

رسيدن به اهداف، چه راه كاري 
بهترين اقدام جهت نيل به هدف 

و بيشترين با كمترين هزينه 
 . استفاده است

  :از نظر ها آگاهي از فرصت

  نقاط ضعف و قوت سازمان= بازار

 نياز هاي مشتريان= رقابت 

  انتخاب يك راه كار

خواهيم در  راه كاري را كه مي
 .كنيم پيش بگيريم، انتخاب مي

تعيين اهداف كوتاه و بلند 
  مدت

چه چيزي را در چه مدتي 
 .خواهيم به دست آوريم مي

  تنظيم برنامه هاي پشتيباني

خريد : نظير برنامه هاي
تجهيزات، خريد مواد اوليه 

آموزش كاركنان،  استخدام و
  ل جديدطراحي محصو

تعيين مفروضات برنامه ريزي 
ـ داخلي يا در چه محيطي 

خارجي برنامه ريزي ما اجرا 
  .خواهد شد

 

ها به عدد و رقم يا  بيان برنامه
  تعيين بودجه 

حجم فروش، قيمت واحد : مانند
آن، هزينه هاي عملياتي لازم 

ها، هزينه هاي  براي برنامه
  تعميرات سرمايه اي 

  راه كار هاي مختلفتعيين 

بهترين راه كارها براي كسب 
 .اهداف كدام است
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 اصل تعهدات: 

انجام تعهدات ناشي از تصميمات به روز در آمده توسط يك كه برنامه ريزي منطقي شامل مدت زمان ضروري براي  دارد مياين اصل بيان 
  . سري اعمال است

 هماهنگي برنامه هاي بلند مدت و كوتاه مدت: 

  .ـ هيچ برنامه كوتاه مدتي نبايد بدون توجه به برنامه هاي بلند مدت شكل گيرد

  ]421صفحه [

 اهميت انعطاف در برنامه ريزي: 

وردار باشد خطر تحمل ضرر ناشي از حوادث غير مترقبه كمتر خواهد بود ولي هزينه انعطاف داشتن ـ هرچه برنامه از انعطاف بيشتري برخ
  )نعطاف نبايد بيش از منافع آن باشدمثلا هزينه ا. (برنامه بايد با به خطر افتادن تعهدات آتي ناشي از انعطاف موازنه شود

 برنامه ريزي مؤثر : 

سب هدف را با هزينه اي منطقي كه ك گويند مي، برنامه اي را مؤثر شود مين به هدف تعيين ن در رسيدآـ مؤثر بودن برنامه با سهم 
  .سازد ممكن

  ]422صفحه [

  :ـ در برنامه ريزي مؤثر بايد به نكات زير توجه شود

  تشريك مساعي -3  )همه افراد درك صحيحي از برنامه و چگونگي اجراي آن داشته باشند(ارتباطات  -2    زمان -1

   .برنامه ريزي بايد سازمان يافته باشد -6  .شود ميبرنامه ريزي از سطوح بالا شروع  -5    ه وجود آوردن جو مناسبب -4

 محاسن برنامه ريزي: 

 .يابند مياهداف سازمان در چارچوب برنامه ريزي تحقق  .١
 .كند ميفراهم  ها تصميمزمينه را براي اجراي  .٢
 .رساند مي از طريق ايجاد نظم ما را به حداكثر نتيجه .٣
 تطبيق با رشد سريع تكنولوژي در چارچوب برنامه ريزي .۴

 .برد ميبه طور غير مستقيم ما را به سوي رشد كلان اقتصادي  .۵
 .دهد ميبودجه بندي، ابزار كنترلي را به دستمان  طريقاز  .۶
 .برد ميروحيه گروهي را بالا  .٧

  
 برنامه ريزي هاي محدوديت: 

 .دهد نميتعهدي براي تحقق اهداف به دست  .١
 .ه دليل هزينه و وقتب ،كنند ميكوچك از انجام عمل برنامه ريزي خودداري  هاي سازمان .٢
 .كند ميحركت تمام سطوح سازماني را كند  .٣
 .برنامه ريزي بر اساس احتمالات و حدس است .۴

  ]423صفحه [
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  برنامه ريزي هاي محدوديتكاهش: 

 .داري شوداز برنامه ريزي سريالي خود .١
 .باشد زي و بر اساس ضابطه خاصي برنامه به طور موا .٢
 .سعي شود برنامه هماهنگ باشد .٣
 . برنامه هاي مرحله به مرحله اجرا شود .۴

 پروژه: 

  .كه در ارتباط با يك روش كسب هدف كوتاه مدت تك موردي مطرح است كاريـ تعداد 

  .موجود است هاي مسيست كنترلديريت پروژه، وظيفه اصلي يك مدير پروژه، برنامه ريزي صحيح و در چرخه م  ـ

  

                      

 

 

  
   ـ طراحي پروژه: 12-6ـ نمودار 

 فنون برنامه ريزي: 

  ]424صفحه [       ها روش ترين قديميو  ترين ساده  نمودار پايان نماي گانت -1

  محور فعاليت      

  روز  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
 
شماره 
 ماشين

  
  
  
  

ماشينها 
يا 

مراكز 
  كار

                     1 
 

                     2 
 

                     3 
 

                     4 
 

  محور زمان
            پايان نماي گانت ـ: 12-7ـ نمودار     

  .كشد ميتناسب با زماني است كه انجام كار با ماشين طول مستطيل نشانه يك فعاليت است و طول هر مستطيل م هرـ از نمودار گانت 

 نيازهايي
كه پروژه را 

ضروري 
 .سازد مي

تعيين 
اهداف 

 كوتاه مدت

طرح ريزي 
 پروژه

برنامه 
بندي  زمان

و تعيين 
 بودجه

 اجرا گزارش 
گيري 

كنترل و 
 گزارش دهي
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ها و رويدادهايي است كه براي انجام يك پروژه لازم يك سيستم شبكه شامل مجموعه اي از فعاليت  برنامه ريزي شبكه -2
  .است    

  

 رفيدايره يا مربعي است كه نشان دهنده يك رويداد يا حادثه است و خود به زمان و منابع مص  گره  
  .نياز ندارد، بنابراين گره نشان دهنده شروع و پايان يك فعاليت است    اجزاي شبكه

  .شود مينشان داده )   (و انرژي نياز داشته باشد با بردار اگر فعاليت به وقت   بردار  
  و با خط چين  رود ميفعاليت به صرف انرژي نيازي نداشته باشد به صورت مجازي به كار اگر     
   .شود ميان داده نش)   (    

  ]425صفحه [

    C  A  

    D  B  
  

  F E B    A  غلط  
         C     

        D   

  

 F E B  ّA  درست  
        C  

    D  
  علائم شبكه ـ: 12-8ـ نمودار   

 

  :مزاياي برنامه ريزي شبكه  ـ

 طرح ريزي كامل قبل از شروع برنامه .1

 تسريع در جريان اطلاعات .2

 هي بيشتر مديريت از مسائل موجودآگا .3

 تعيين زمان مطلوب براي شروع و پايان فعاليت در كل عمليات .4

 افزايش كارايي از طريق آگاهي مدير از وظايف خويش .5

 تعيين نقاط احتمالي بروز مشكل .6

 حياتي هاي فعاليتجلب توجه مديران نسبت به  .7

 فراهم كردن امكانات در شرايط مختلف .8

 ي انتخاب بهترين روش انجام فعاليتارائه پيشنهادات برا .9

 امكانات لازم براي ارائه گزارش پيشرفت كار فراهم كردن .10

 بهبود كنترل مديريت .11

 صرفه جويي در هزينه .12
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  روش ارزيابي و تجديد نظر برنامه)PERT ()Program Evaluation and Review Technique(  

  )ترين محتملـ  ترين بدبينانهـ   ترين هبينان خوش. (داراي اهميت زياد است زمانـ در شبكه پرت، 

  ]427صفحه [

  محاسبه احتمال خاتمه كار در زمان معين -1  

  .كه براي انجام پروژه ضروري است هايي فعاليتتعيين  -2  اهداف پرت

  تر مهمبه گروه هاي  ها فعاليتانتقال منابع از يك گروه از     

  ها فعاليتحذف بعضي  ارزيابي و  ارزيابي تغييرات در برنامه  -3  

   امكان تعيين انحرافات ميان زمان واقعي و زمان پيش بيني        

  

  طرح ريزي شبكه با استفاده از)PERT( 

  ها گرهشماره گذاري  -3ترسيم نمودار       - 2     ها فعاليتتجزيه و تحليل  -1  شود ميمرحله انجام  3در   ـ
  

  ـ ها فعاليتتابلوي : 12-1ـ نگاره 

  ر حسب هفتهزمان ب
 

 ها فعاليت

تخمين 
 بينانه خوش

  زمان

 ترين محتمل
  زمان

تخمين بدبينانه 
  زمان

ميانگين زمان انجام 
  فعاليت

  1  1,5  1  0,5  نظر خواهي از دانشجويان
  2  3  2  1  كسب مجوز
  8  12  8  4  گزينش افراد

  3  4  3  2  آموزش
  7  11  6  4  تبليغات و دريافت اعانه
  6  10  6  2  جمع آوري مقالات

  2  3  2  1  انتخاب
  1  1,5  1  0,5  تكثير

  
  ]428صفحه [
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        آموزش        

  3= زمان        

  گزينش افراد       
  8= زمان        

  
  تكثير   انتخاب  بررسي مقالات  گردآوري مقالات   اقدام جهت كسب  نظر خواهي    

        مجوز    

  1=زمان   1=زمان   2=ان زم  6=زمان    2=زمان     1=زمان مورد انتظار   

  تبليغات  و دريافت اعانه      
    7= زمان       

  

  

  شكل ساده شده شبكه پرت ـ: 12-9ـ نمودار 

  شبكه ـ هاي فعاليتخلاصه اطلاعات : 12-2ـ نگاره 

  زمان كند كاري  مسير بحراني  جمع  زمان پيش بيني شده  مسير
  0  14  14  1+2+8+3  ح ـ ي ج ـ د ـ الف ـ ب ـ
  1  14  13  1+2+6+2+1+1  ـ ه ـ ز ـ ط ـ ي ج الف ـ ب ـ

  4  14  10  1+2+7  ج ـ و ـ ي الف ـ ب ـ
  

  ]429صفحه [

  )CPM. (مسيري كه بيشترين زمان را نياز دارد، مسير بحراني نام داردـ 

  .دهد ميزمان قطعي را نشان ) CPM(تخميني است و ) PERT(در اين است كه ) CPM(و ) PERT( تفاوتـ 

  افزايش تعداد كاركنان -1  راه وجود دارد 2ت زمان انجام يك فعاليت يا پروژه براي كاهش مدـ 

  برانگيختن نيروي كار براي تسريع در كار -2    

  )CPM(و ) PERT( هاي محدوديت  )CPM(و ) PERT(مزاياي استفاده از 
  نمايش روابط ميان كارها -1
  امكان پذير ساختن برنامه ريزي اثربخش -2
  ص دقيق نواحي مسئله خيزبررسي و تشخي -3
  بهبود ارتباطات -4
  )ها بديل( ها گزينهمقايسه  -5
  تمركز بر كارهاي عمدهمقدور شدن امكان  -6
  ها برنامهايجاد انعطاف براي تغيير  -7

  .در مقياس كلان بايد در نظر گرفته شود  هزينه -1
  .همه مسائل مديران را حل كنند توانند نمي -2
ر اين فنون به توانايي تخمين دقت جدول زماني د -3

  .نيروي انساني بستگي دارد

  ]428صفحه [

 ح  د

 ط  ز  ه  ج  ب  يالف

 و
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  :فصل سيزدهم
  

 تصميم گيري و حل مسئله
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 فصل سيزدهم در يك نگاه : 

  تعاريف تصميم گيري  

  مختصات تصميم گيري  

  نظريه كلاسيك    
    نظريه هاي تصميم گيري  
  نظريه مرد اداري يا رفتاري    

  مخاطره   اطمينان ـ عدم اطمينان ـ  شرايط تصميم گيري  

   ريزي شده برنامه     
    انواع تصميم گيري  
  غير برنامه ريزي شده    

  اطلاعات    
   بازاريابي عوامل عمومي ـ عرضه كنندگان ـ تكنولوژي ـ:   محيط  متغير هاي تصميم گيري  

  رفتار    تصميم گيري و حل مسئله

  كمي مديريت هاي روشمدل تصميم گيري به كمك   

  مدل 12  تصميم گيري هاي مدلانواع   

  تجربه      
  آزمايش  در تصميم گيري ها گزينهمباني و فنون انتخاب   
  تحقيق و تحليل      

  تحليل و مخاطره      
  تصميم گيري هاي درخت  فنون جديد تصميم گيري در عدم اطمينان  
  نظريه مطلوبيت يا ترجيح      

  بازدهمديريت مبتني بر     
  صفحه گسترده بهينه ساز  فنون تصميم گيري در علم مديريت  
  پشتيباني در تصميم گيري هاي سيستم    

  مسئله يابي رسمي    
    حل مسئله  
  مسئله يابي غير رسمي    

  بررسي موقعيت و شرايط -1      
  ها حلايجاد راه  -2  فرايند حل مسئله به طور منطقي  
  ها حلارزيابي راه  -3      
  اجراي تصميم و جريان آن -4      
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 تعاريف تصميم گيري: 

  .تصميم گيري را مترادف با مديريت دانسته است  ـ هربرت سايمون

  .باشد ميقصد و نيت و به نتيجه رساندن، قضاوت و حل مسئله ـ كلمه تصميم به معني قطع كردن است و مفهوم عام آن قطعي كردن 

  ]449صفحه [

  .كارنتخاب يك راهكار از ميان چند راهگيري عبارت است از اـ تصميم 

مختلف براي مسئله، مقايسه نتايج ممكن از هر راه حل  هاي حلفرايند تعيين و تشخيص مسئله، يافتن راه  ـ تصميم گيري عبارت است از
  .و اجراي مؤثر تصميم ها آنبا يكديگر، انتخاب بهترين جواب از بين 

  

  تصميم گيري     

مرتبط با  هاي فعاليت
اجراي جواب انتخاب 

  شده و يا راه كار

مرتبط با  هاي فعاليت
ارزيابي و انتخاب 

 بهترين جواب يا راه كار

در ارتباط  هاي فعاليت
براي  هايي جواببا ارائه 

  راه كار

مربوط به  هاي فعاليت
شناسايي و تعريف و 

  تشخيص مسائل

در رابطه  هاي فعاليت
با تعيين وجود مسئله و 

  ها آناهميت 
      
  مسئله يابي  انتخاب كردن    
  حل مسئله         

   تصميم گيري و حل مسئله ـ: 13-1ـ نمودار 

  ]450صفحه [

  . تصميم گيري از انتخاب و حل مسئله متفاوت است: گويد ميـ جورج هابر 

  

بيشتر تصميمات، وقايع مجرد و بدون سابقه نبودند و به صورت زنجيره  ترتيبي بودن -1  
  .اي هستند    

تصميمات هر چه سطح بالاتري داشته  فرايند تصميم گيري بسيار پيچيده است -2  
 حداقل، مركب از روابطفرايند تصميم گيري . گردد ميباشد پيچيده تر     

هاي سيستم  ،گروهي تأملپيچيده ميان متخصصان، مسئولان شغلي،     مختصات تصميم گيري
    .باشد مي ها ارزشو  هنجارهاارتباطي و اطلاعاتي و     

  هاي سيستمطرز تفكر افراد،   فردي دخالت دارند هاي ارزشدر تصميم گيري  -3  
اثر كارهابر تصميم گيري و نحوه انجام  ها آناطلاعاتي و عواملي نظير     
  .گذارد مي    

   .شود ميتصميمات در يك محيط نهادي انجام  -4  

  ]451- 450صفحه [
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  .امكان پذير است تصميمات منطقيثابت با  نيل به اهداف منفرد و  نظريه كلاسيك -1  
 بهبر اساس فرضيات منطقي اقتصادي  ـ اين نظريه تصميم گيري    
 و ماكزيمم كردن عوايد و مطلوبيت نهايي ها ارزشسلسله مراتب     

پذيرد مي لذا مدير جهت نيل به اهداف سازماني راه كاري را پردازد مي    نظريه هاي تصميم گيري
   .باشد تر منطقيكه     

طبق اين نظريه تصميمات بر اساس محدوديتي از  نظريه مرد اداري يا رفتاري -2  
  )Administrative man(   گردد ميشرايط واقعي و به شكل تقريبي ارائه.  
ـ مديران به جاي حداكثر كردن، در پي يافتن سود    
  .مناسب با رضايت بيشتر هستند    

  ]452-451صفحه [

  

گيري قابل اندازه گيري و اطلاعات لازم براي تصميم رويدادها  )Certainty(اطمينان  -1  
  تصميم و قابليت پيش بيني از نتايج براي هستدر اختيار     
   .وجود داردگيرنده     

  .نيستاطلاعات لازم براي تصميم گيرنده در اختيار    )Uncertainty(عدم اطمينان  -2  شرايط تصميم گيري

وجه تمايز. نمايند ميع حوادث را بر اساس توزيع احتمالي مشخص وقو  )Risk(مخاطره  -3  
  عدم كاربرد احتمال در شرايط عدم«بين مخاطره و عدم اطمينان     
  .است» اطمينان    

  ]452صفحه [

  

  

  

  اطمينان  مخاطره  عدم اطمينان  

  ميزان اطلاعات در شرايط تصميم گيري ـ : 13-2ـ نمودار 

  

  :شرايط عدم اطمينانفنون تصميم گيري در ـ 

 )Maxi Min(   ها حداقلحداكثر  .1
 )Maxi Max(  حداكثرهاحداكثر  .2
 هزينه سود از دست رفته .3

  

  1   1  ؟   

   1      1  1     1    ؟       ؟   

   1      ؟   ؟   
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  عادي  ،بينانه خوش  بررسي طرح در شرايط مختلف بدبينانه،  تجزيه و تحليل حساسيت -1  
   )Sensitivity Analysis(  مهم تجزيه هاي تكنيك

    و تحليل مخاطره
  هاي شاخصرابطه انحراف معيار و ضريب تغييرات كه از  2از   نتظاريروش ارزش ا -2  
  )Expected Value(   در اندازه گيري دقيق مخاطره باشند ميپراكندگي و نسبي آمار
  . شود مياستفاده     

  ]453صفحه [

 انواع تصميم گيري: 

  )با تصميمات عادي و تكراري(تصميم گيري برنامه ريزي شده  -1

  )با تصميمات جديد و ساختار ناقص(نامه ريزي نشده تصميم گيري بر -2

  
  و فنون تصميم گيري سنتي و جديد ـ ها روش: 13-1ـ نگاره 

 تصميم گيري هاي روش
  انواع تصميم گيري

  تصميم گيري هاي روش
  جديد  قديم

برنامه ريزي شده با تصميمات عادي و  -1
  تكراري

با فرايند مشخص  هايي سازمانـ ايجاد 
  ها آنيابي به براي دست

  عادت -1
  عادي با رويه عملياتي استاندارد -2
 هاي هدفبافت سازماني سيستمي از  -3

اطلاعاتي كه مشخص  هاي كانالفرعي با 
  .باشند

  پژوهش عملياتي، مدار هاي تجزيه -1
  داده پردازي الكترونيكي -2

غير برنامه ريزي شده با تصميمات  -2
  جديد و ساختار ناقص

  بتكار و خلاقيتقضاوت، ا -1
  راه تجربي و عملي -2
  انتخاب و آموزش مديران اجرايي -3

 روش سيستمي حل مسئله ابتكاري -1
  آموزش تصميم گيران -2
  برنامه ريزي كامپيوتر -3

  
  ]454صفحه [
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  .باشد ارزش بيشتري دارد تر مربوطهر چه اطلاعات به موقع تر و   اطلاعات -1  
زيادي به تصميم گيرنده بدهيم اما نتيجه اطلاعات خيليـ ممكن است     
  .باشد ،از زماني كه اطلاعات كمتر بوده تر ضعيفتصميم گيري     
  .ـ كيفيت ـ كميت ـ ميزان ـ زمان بندي اطلاعات مهم است    

  مثل(عوامل سياسي، دولتي، جمعيت، اقتصاد : عوامل عمومي و كلي    
  )تصادييارانه ـ بحران ـ ركود ـ رشد اق  ـ ها ماليات    

  ايجاد شرايط عرضه و تغيير شرايط عرضه مواد: عوامل عرضه كنندگان  محيط -2  متغير هاي تصميم گيري

  .تكنولوژي نقش مهمي در توليدات محصولات دارد: تكنولوژي    

  ها آن هاي سازمانشناسايي رقبا و روند حاكم بر  -1: عوامل بازار يابي    
  رقبا، سهم بازار و غيرهبررسي وضع در بازار عرضه،  -2      
  .عمر مفيد آن چقدر استكه عمر محصول و اين متغير -3      
  علايق مصرف كنندگان -4      

  مدير به عنوان يك تصميم گيرنده بايد داراي نفوذ و قدرت ارزيابي و  رفتار -3  
   .مخاطره پذير باشد    

  ]456-455صفحه [

  كمي مديريت هاي روشمدل تصميم گيري به كمك: 

، تئوري خط ها بازيمالات، تئوري ر به سر، پژوهش عملياتي، تئوري احتتجزيه و تحليل نقطه س: كمي عبارتند از هاي روشدادي از ـ تع
  .، درخت تصميم گيري، فن مونت كارلو و غيرهانتظار

  

  .كمي در نمودار زير ارائه شده هاي روشـ مدل كلي تصميم گيري به كمك 

  .هستند متغيرها zو  xو هدف ماست  yـ در اين نمودار 

  

  

  

  

  

  كمي مديريت در تصميم گيري ـ هاي روش كارگيري بهمدل كلي : 13- 3ـ نمودار 

  ]457صفحه [

  

  

  

  
 متغير هاي مستقل متغير وابسته  

ܻ  عوامل خارجي  عوامل خارجي مختلف  راه كارهاي
 الف ب ج و غيره

 هدف

غيرقابل كنترل قابل كنترل قابل كنترل
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  تصميم گيري هاي مدلانواع: 

 گونهمسئله را به  كند ميتلاش  شود ميدر اين مدل هنگامي كه شخص با مسئله پيچيده اي مواجه   مدل رضايت بخش -1
)Satisficing Model(  به ارائه راه حل منطقي بپردازد و با كند ميتلاش . اي تنظيم كند كه به راحتي قابل درك باشد  

  .دهد ميكه از نظر وي در حد مطلوب و مناسب باشد به تلاش خاتمه  هايرسيدن به معيار     

  .براي حل مسائل پيچيده در موارد غير عادي  مدل مطلوب تلويحي -2
)Implicit Favorite Model(   يشخصو نه قضاوتي، بلكه با توجه به نوع سليقه و اعمال نظر  كند ميـ فرد نه منطقي و عيني عمل

  . ز نظر وي درست باشداكه  كند ميراه حل بهترين را انتخاب     
  ]458صفحه [

  .مدل شهودي يك مدل غير منطقي يا سليقه اي نيست    مدل شهودي -3
 )Intuitive(   كه افراد داراي نوعي احساس شود ميموجب  متفاوتزياد افراد به ويژه مديران درباره مسائل ـ تجربه هاي

اين مدل زماني به كار. الهامي و يا حس ششم به سازمان گردند و ناخودآگاه راه حل مسئله را ارائه نمايند  
  : كه شود ميگرفته   

 .پديده عدم اطمينان شديد است .1
 .داشته باشدسابقه اي درباره مسئله وجود ن .2
 .نتوان متغير هاي تصميم گيري را به روشني تعريف كرد .3
 .محدود باشند ها واقعيت .4
 .را تعريف كرد متغيرهانتوان به راحتي و وضوح  .5
 .مفيد نباشد ها دادهتحليل  .6
 .براي هر كدام دلايل معتبر ارائه داد توان ميقابل قبول زياد بوده  هاي حلراه  .7

 
  .شود مياستفاده ) Bounded Rationality Perspective (گيري از روش عقلاني محدود  در مدل شهودي، تصميم :نكته

  ]459-458صفحه [

و مراحل معقول يكي پس از  شود ميمسئله به صورت منظم تجزيه و تحليل   مدل منطقي يا بخردانه تصميم گيري -4
)Rational Decision – Making Model(   دنشو ميديگري پشت سر گذاشته .  

  

  

  

  

  

  

  مراحل تصميم گيري در روش منطقي ـ: 13-4ـ نمودار 
  ]459صفحه [

  شناسايي مسئله
  نظارت بر محيط -1
  تعريف مسئله -2
  ها تعيين هدف -3
 شناسايي علت مسئله -4

  حل مسئله
  ها ارائه راه حل -5
  ها ارزيابي راه حل -6
  ها انتخاب بهترين راه حل -7
 اجراي تصميم-8
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زمان، توان و ظرفيت عقلي، (طبيعي توانايي انسان  هاي محدوديتاين مدل به    مدل عقلانيت نسبي يا عقلاني محدود - 5
)Bounded Rationality Model(  ،عدم اطمينان و احساسفشار كار،   ابهام و پيچيدگي زياد، شيوه تصميم گيري

پيچيده هاي وضعيتبراي اداره ) مقابله با تهديداتو  ها فرصتگيري از بهره       
  .دارداشاره       

تفاوت مدل عقلانيت نسبي با مدل رضايت بخش اين است كه مدل رضايت بخش يك انتخاب عمدي براي محدود كردن تعداد راه :نكته
   .ضرورت دارد ذهن انسان است، كه براي حل مسئله هاي حل  

  ]460-459صفحه [

    هربرت سايمون ـ«و » James Marchجيمز مارچ ـ «و » Richard Cyertريچارد سيرت ـ «توسط   مدل كارنگي -6
)Carnegie Model(  Herbert Simon «اساتيد دانشگاه كارنگي ارائه شد .  

يي مبتني بر نوعي ائتلاف بينو تصميم نها كنند ميـ در تصميمات سازماني تعداد زيادي مدير دخالت   
  .مديران است  

  .توافق دارند ها اولويتسازمان و  هاي هدفهمكاري تعدادي از مديران كه درباره   ـ ائتلاف  

  

سازماني مبهم و گسسته هستند و اهداف عملياتي دواير ممكن  هاي هدفاغلب   اول  
    .شندهم سازگاري نداشته بااست با     ضرورت ائتلاف در تصميم گيري

مطرح شده در مدل عقلاني محدود، امكان تصميم منطقي را از هاي محدوديت  دوم  
  .وقت، منابع يا توان فكري لازم را نداردو مدير به تنهايي  گيرد ميمدير     

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

    
  مراحل انتخاب در مدل كارنگي ـ: 13-5نمودار  ـ 

  عدم اطمينان
اطلاعات محدود است و 

مديران با موانع و 
زيادي روبه  هاي محدوديت

 .رو هستند

  تضاد
ها  ها، نظريه مديران هدف

ها و تجربه هاي  ارزش
 .متفاوت و گوناگون دارند

  تشكيل ائتلاف
مديران و افراد بحث 

كنند و درباره  گروهي مي
ها تبادل  مسائل و هدف
  .نمايند نظر مي

  
  :مذاكره

از نظر (ها  تعيين اولويت
كسب حمايت ) مسائل

اجتماعي در رابطه با 
 مسئله يا راه حل

  تحقيق
انجام يك تحقيق ساده و 

موضعي با استفاده از 
 هاي شناخته شده روش

  راه حل رضايت بخش
پذيرش نخستين راه حلي 
كه مورد قبول گروه ائتلاف 

 .شود مي

 ها حلارائه راه 
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  هنري مينتزبرگ   جيمدل تصميم گيري مرحله اي يا تدري -7
)Incremental Decision Process Model(   بزرگ از يك سلسله تصميمات كوچك هاي سازمانـ تصميمات اخذ شده در

  .شده ارائهتشكيل شده كه در نهايت به صورت يك تصميم بزرگ     

قع در هر مرحله با يك راه حل يابي روبه رو شده كه ممكن است راهـ در وا    
  . متفاوت از آن چه مورد انتظار بوده ارائه كندحل نهايي را     

  ]461صفحه [

  مرحله شناسايي  مرحله ارائه راه حل  مرحله انتخاب يا گزينش

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  

  برخورد داخلي     خورد بر سر راه حل جديدبر                                            برخورد خارجي                     
  

  
  فراگرد مدل تصميم گيري تدريجي يا مرحله اي ـ :13-6ـ نمودار 

  

» تشريحي هاي مدل« شوند ميكلامي كه به صورت نوشتار و در قالب عبارات و جملات بيان  هاي مدل   كلامي هاي مدل -8
)Verbal Models(   آيند ميبه شمار .  

مدلو ممكن است  شود ميبه كمك جملات و عبارات تشريح  متغيرهاروابط بين  ها دلمـ در اين نوع   
  . اساس نوشتاري از كلام ارائه داد كلامي را بر  

نشان  ها نقشهو  نمودارهارا در قالب نمودار يا اشكال مختلف مانند  متغيرهامدل ترسيمي، روابط بين   ترسيمي هاي مدل -9
)Shematic Models(  دهند مي.  

سقف هزينهمثل نمودار نقطه سر به سر كه در تصميم گيري مربوط به توليد، حقوق و دستمزد، تعيين (  
  )رود ميو غيره به كار   

  ]462صفحه [

 قضاوت   ارزيابي ـ انتخاب تفويض اختيار

تجزيه و تحليل و 
 ارزيابي

  مذاكره 
 ارزيابي ـ انتخاب

 جستجو   بررسي

 تشخيص طرح ريزي

 شناسايي
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  هزينه يا درآمد  T.R درآمد كل  

 C  منطقه سرد  T.C  هزينه كل  

   V.C  orهزينه متغير   

        R  
            B.E.P    

  
  نزيا      F.Cهزينه ثابت   

 Pتوليد   

     
  نقطه سر به سر ـ: 13-7ـ نمودار     

  ]463صفحه [

  .دهد ميرا بر اساس تعاريف روابط رياضي نشان  متغيرهاروابط بين    رياضي هاي مدل - 10
)Mathematical Models(    

  تعداد كالاي توليدي در نقطه سر به سر     هزينه ثابت      
஻ܲா௉    :نقطه سر به سر فرمول مثل(     ൌ

ி஼

ோି௏஼
   

  قيمت يك واحد كالا      هزينه متغير      

  ]462صفحه [

  .نمايد ميمورد نظر را در مقياس معيني مجسم  موضوع فيزيكيوضعيت   تجسمي يا سه بعدي هاي مدل -11
)Iconic Models(  )مثل ماكت ساختمان و ماشين آلات جهت بررسي محل استقرار ماشين آلات (  

ـ تئوري صف يا انتظار  ها بازيمثل برنامه ريزي خطي ـ تئوري احتمالات ـ تئوري   وهش عملياتيپژ هاي مدل -12
)Operation Research Models(  نوبت ـ روش مونت كارلو ـ فن بازنگري و ارزشيابي برنامه  و غيره  

  ]463صفحه [

  

  در تصميم گيري ها گزينهمباني و فنون انتخاب : 

   .دهند مياصل را مبنا قرار  3، ها حلنه مناسب از ميان راه مديران براي انتخاب گزيـ 

  .ممكن است از اشتباهات عبرت نگرفته باشد -1: اين مبنا ممكن است تبعات نامطلوبي به دنبال داشته باشد  تجربهالف ـ 

  .ممكن است دلايل واقعي اشتباهات خود را نداند -2        

  مسئله جديد نامناسب ممكن است تجربه قبلي براي  -3              
    .باشد        
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  مبناي انتخاب يك راه حل از ميان چند راه حل ـ : 13-8ـ نمودار 

  .باشد ميكه روشي زمان بر و پر هزينه  شود ميدر اين روش مراحل برگزيده در عمل سنجيده   آزمايشب ـ 

  
ل برنامه ريزي براي ساختن هواپيماي جديد ولي برخي از موارد قابل آزمايش استمث. قابل آزمايش نيست ها گزينهبسياري از  :نكته
  .سنجيدن يك مدير در يك شغل مديريتي مثل  

  ]464صفحه [

  .است ها حلو راه  ها گزينهفن براي انتخاب  مؤثرترينو  ترين رايج  تحقيق و تحليل –ج 

  ي و رعايت مفاهيم اخلاقي راه حل انجام ، انعطاف پذيرها هزينهـ بر اساس كيفيت، امكان پذيري،     
  . شود مي    

  

  Operation Research   ......................................................... تحقيق در عمليات -1    

  شبيه سازي -2    

   gisticLoDistribution  ............................ توزيع لجستيك يا مدل پشتيباني -3    

   ProgrammingLinear     ......................................................... برنامه ريزي خطي -4  

   Inventory Planning & Control  .......... برنامه ريزي و كنترل موجودي -5  

  نظريه احتمالات -6  

  نظريه بازسازي -7  هاي تحقيق و تحليل رهيافت

   Theory Gueuing  ............................................................................  نظريه صف -8  

   Servo Theory   ....................................................................................... نظريه سرو -9  

  bolic Sym  ..................................................................................... منطق سمبليك -10  

  Information Theory  ............................................................ نظريه اطلاعات -11  

   Value Theory  ................................................................................. نظريه ارزش -12 

 Mont Carlo  ............................................................................. روش مونت كارلو -13 

 آزمايش

چگونگي انتخاب از بين 
 چند راه حل

 تاكيد بر گذشته راه حل نهايي

 تحقيق و تحليل
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  .تحقيق و تحليل هاي رهيافت ترين جامع  تحقيق در عمليات  -1
   .نامند مينيز   Management Science ـ برخي آن را علم مديريت  

  

  روش تحقيق در عمليات ـ: 13-2 ـ نگاره

  شرح  مراحل
مانند اثربخشي،  معيارهاييمنظور از فرموله كردن مسئله تنظيم رابطه اي بر اساس   فرموله كردن مسئله -1

   .متغيرهاستاهداف و ارتباط بين 
 Eكه   E=f(xi,yi)مانند باشد ميدر شكل يك مدل رياضي بيان رابطه تنظيم شده   ايجاد يك مدل رياضي -2

   .متغير غير قابل كنترل است yiمتغير قابل كنترل و  xiبه معناي اثربخشي، 
در يك  رياضي يك سلسله از روابط پيچيده بر اساس استنتاج: الف ـ روش تحليلي  استخراج راه حل از مدل-3

  .شود ميشكل رياضي ساده بيان 
براي متغير عددي مختلف را  هاي ارزشدر اين روش تحليل گر : روش عددي ـ ب

را ايجاد  ها ارزشو از نتايج حاصل مجموعه اي از  كند ميهاي مربوطه آزمايش 
  . كند مي

با حل مسئله در اين مدل و مقايسه نتايج حاصل با آن چه در واقع اتفاق افتاده،   آزمون مدل -4
  .يابد ميآزمون تحقق 

د پيگيري شده و تغييرات نكه انحرافات مهم بتوان اين عمل با ايجاد بازخور، به ترتيبي  كنترل مدل و راه حل -5
  .گيرد ميلازم داده شود، انجام 

ن است، اين كار شامل تجديد نظر و توضيح دگام نهايي ساختن مدل و به اجرا درآور  استفاده از راه حل -6
  .به ترتيبي است كه داده به طور منظم در دسترس قرار گيرد ها روش

  
  ]465صفحه [

  .ابزار موجود براي تصميم گيري، برنامه ريزي و كنترل مديريت نيرومندترين   ازيشبيه س -2
  ...)ايفاي نقش ـ آزمايش هواپيما در تونل باد و  هاي روشثل م(  

 كل اجزاي يك سازمان در تصميم گيري، برنامه ريزي و كنترل كه شاملاين مدل با   توزيع لجستيكي يا مدل پشتيباني -3
)Distribution Logistic(   است... پيش بيني فروش، خريد، آماده سازي مواد، انبار كردن، حمل و نقل و، 

  . يابد ميارتباط     

  

  .باشد ميمنظور از پشتيباني، تهيه و توزيع و نگهداري و جايگزيني مواد و كاركنان  :نكته
  . در نمودار زير كاربرد مدل پشتيباني در يك شركت توليدي نشان داده شده است  

  ]466صفحه [
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  معيار هاي            داده هاي                                                            
  بازخور                هدف                                                             

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  رابطه بين اجزا و متغير در مدل پشتيباني ـ: 13-9ـ نمودار 

وجود دارد و  متغيرهابرنامه ريزي خطي بر پايه اين فرض بنا شده كه يك رابطه خطي مستقيم ميان    برنامه ريزي خطي -4
)Linear Programming (   تعيين نمود توان مياين كه حدود تغييرات را.  

  .باشد ميشمار عمليات و غيره   ينه كار مستقيم،ميزان توليد در يك زمان، هز متغيرهاـ      

  . آيد مياين فن براي تصميم گيري در مورد سفارش اقتصادي به عمل   برنامه ريزي و كنترل موجودي - 5
)Inventory Planning & Control(        

  مقدار نياز سالانه      

ୣܳ  هزينه تداركات     ൌ ටଶRS

I
  مقدار سفارش اقتصادي      

  هزينه حمل و نقل هر قلم موجودي      

  . افتند ميدر اين نظريه رويداد هاي معيني طبق يك الگوي قابل پيش بيني اتفاق   نظريه احتمالات -6
  )بار آن شير باشد 50بار پرتاب شود احتمال دارد  100مثلا اگر يك سكه (    

  ]467صفحه [

  

  

پيش بيني فروش بر اساس 
  محصول و منطقه فروش

استاندارد هاي ارائه سرويس به 
  مشتري

  ها هزينه هاي موجود و محدوديت

ها و  زمان تدارك مواد هزينه
  ها محدوديت

  ها ها و محدوديت زمان توليد هزينه

ها و  ينهزمان حمل و نقل هز
  ها  محدوديت

  ها ها و محدوديت زمان انبار هزينه

  برنامه تدارك مواد
  

  برنامه انبار مواد خام
  

  برنامه توليد

  
  برنامه انبار كالاهاي ساخته شده

  
  

  لاهاي ساختهبرنامه حمل و نقل كا
  شده 

  
  

 برنامه موجودي

  هدف

 كمترين هزينه براي سيستم

 مدل پشتيباني



  ‐ 195N – S – 13       تصميم گيري و حل مسئله                                     : سيزدهمفصل     

 

ه سود خود را به حداكثر و زيان خود را به حداقل برساند و اين رفتاريك سازمان در جستجوي اين است ك  نظريه بازسازي -7
  .منطقي است و از سوي ديگر، رقيب نيز رفتار مشابهي دارد    

كه فرد با استفاده از يك موقعيت استراتژيك كند ميدر چنين شرايطي نظريه بازسازي راه حلي را مطرح   
  .ر شودمناسب، نسبت به رقيب از منافع حداكثر برخوردا  

بين هزينه هاي انتظار كشيده در صف و هزينه هاي جلوگيري از  شود ميبا استفاده از فنون رياضي تلاش   نظريه صف -8
)Queuing Theory (  انتظار كشيدن در صف با افزايش خدمات، تعادلي برقرار شود.  

 صول بازخور كه از طريق آن اطلاعات برايخودكار كنترل از راه دور و ا هاي سيستماين فن ابتدا طراحي   نظريه سرو -9
)Servo Theory(  يك عامل كنترلي، مورد استفاده قرار گرفت و اكنون علاوه بر آن به عنوان بازخور شد تصحيح انحرافات

  . ، كاربر فراوان يافتها وروديتصحيح تغييرات با تاكيد بر  پويابا خصوصيات  براي مسائل  

  .سازد مي تر دقيقو تحليل مسائل پيچيده و مبهم را  شود ميگزين موضوعات يا حتي برنامه جاي نمادها  منطق سمبليك - 10
 )Symbolic(  

  .كرده است تر دقيقارزيابي جريان اطلاعات را در يك سيستم معين      نظريه اطلاعات -11
 )Information Theory(   

   .يابد ميي اختصاص به ارزش انتخاب گزينه هاي معلوم، مفهوم عدد  نظريه ارزش -12
 )Value Theory(  

تا اتفاقاتي مثل خراب شدن ماشين يا ورود مشتريان را  دهند ميرويداد هاي تصادفي را در مدل قرار     روش مونت كارلو -13
)Mont Carlo(  شبيه سازي كند .  

  ]468صفحه [
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 فنون جديد تصميم گيري در عدم اطمينان: 

 تحليل مخاطره .1

 خت تصميم گيريدر .2

 نظريه مطلوبيت يا ترجيح .3

كه حدود احتمال هر متغير را اندازه گيري  شود ميخواسته  زند مياز كارشناسي كه متغيري را تخمين   تحليل مخاطره -1
)ٔRisk Analysis(   شود ميمفيدي حاصل  هاي منحنيكند كه از اين طريق.  

  .نيز حدود احتمال را تخمين زدـ البته ممكن است با كمك برنامه هاي رايانه اي   

  حدود احتمالات براي نرخ بازگشت سرمايه ـ: 13-3ـ نگاره 

  احتمال تحقق حداقل نرخ مربوطه  )درصد(نرخ بازگشت 
0  90٪  

10  80٪  
15  70٪  
20  65٪  
25  60٪  
30  50٪  
35  40٪  
40  30٪  

  .باشد ٪10سرمايه احتمال دارد كه نرخ بازگشت  ٪80: كه مثلا دهد مياين نگاره نشان ـ 

احتمال از دست رفتن مبلغ  ٪25سرمايه گذاري وجود دارد، ولي ٪ 30شانس بدست آوردن  ٪50اگر تحليل مخاطره نشان دهد كه 
  .گزافي از سرمايه وجود داشته باشد، ممكن است مدير تصميم گيري در اين زمينه را نپذيرد

  ]469صفحه [

 ميم گيري، رويداد هاي تصادفي و احتمال وقوع هر رويداد را از طريق راه هاينقاط تص  ،اين فن   درخت تصميم گيري -2
)Decision Tree(   كند ميصورت يك درخت طراحي  هشناسايي كرد، ب توان ميگوناگوني كه.  
  

  شناسايي گزينه هاي مختلف -1  

رد احتمال واقعي تصميم مطلوب را دركبا استفاده از احتمالات پيشامد هاي مختلف امكان دا -2  مزاياي درخت تصميم گيري
  .كنيم  

  .دهد ميزمينه قضاوت شخصي را كاهش  -3  

  ]470صفحه [

 براي درك ميزان اجتناب يا پذيرش افراد تصميم گيرنده نسبت به مخاطره از اين نظريه  نظريه مطلوبيت يا ترجيح -3
)Utility Theory(   شود مياستفاده.  

واحد پولي را براي به دست آوردن 4اضر است به سهولت مثلا آيا فرد تصميم گيرنده ح(  
  ]471صفحه [                                             )؟بيندازدواحد پولي به خطر  10احتمالي   
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  .ترند پايينتر از مديران سطوح بالاتر به طور معمول مخاطره پذيرمديران سطوح  :نكته

  احتمال آماري    

    100  
  منحني شخصي         

      80  
 منحني مخاطره پذير                                  

  60  متوسط    
      منحني مخاطره پذير  منحني قمارباز    
    40  

    20  

    0    تعهد           

  مطلوبيت يا ترجيح ـ هاي منحني: 13- 10ـ نمودار 

ميزان  شود ميد مخاطره پذيرند ولي هر چه موضوع پر اهميت تر وقتي موضوع كم اهميت است همه افرا دهد ميـ اين منحني نشان 
  .شود ميمخاطره افراد بيشتر 

  

 فنون تصميم گيري در علم مديريت : 

 Yield Managementٰ  ...................................................... مديريت مبتني بر بازده .1

 Spreadsheet Optimize  ............................................ صفحه گسترده بهينه ساز .2

  Decision Support System  ........... پشتيباني در تصميم گيري هاي سيستم .3

  
رياضي است كه براي افزايش درآمد، فروش يا بازده مورد استفاده قرار هاي روشمجموعه اي از   مديريت مبتني بر بازده -1

  .گيرد مي  
  ]473صفحه [

  :رود ميتني بر بازده در شرايط زير به كار ـ مديريت مب

 .ظرفيت توليد ثابت باشد .1
 يا قيمت يا توليد حساسيت مشتريان نسبت به زمان .2

 .محصول فاسد شدني باشد .3
 قابليت پيش فروش محصولات .4

 .شود ميدر فروش  تأثير موجبنوساني و فصلي بودن كار كه  .5
 .شود مي هزينه هاي حاشيه اي گاهي از هزينه هاي توليد بيشتر .6

  
  .مهم است» نظام حفظ اطلاعات تازه«در مديريت بر مبناي بازده  :نكته
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مثل برنامه ريزي خطي يا الگو هاي مبتني بر شبكه هاي  برنامه ريزي مبتني بر رياضيات -1  
   كاري    

  مثل محاسبه درآمد نهايي مورد انتظار  استفاده از مباحث علم اقتصاد -2  4اطلاعات مورد نياز از 
  گروه براي تصميم گيري

بررسي رفتار تقاضا و خواسته هاي مشتريان،  هاي منحنيمثل   آستانه هاي منحني -3  در مديريت مبتني بر 
  ...ميزان پيش فروش بليت و   )Thershold Curve(  بازده

  مبتني بر استفاده از اطلاعات ذخيره شده تخصصي  خبره هاي سيستم -4  
  )Expert System(   

  ]474 صفحه[

به طور مستقيم مدلي را به وجود تواند مي شخصدر استفاده از صفحه گسترده الكترونيكي   صفحه گسترده بهينه ساز -2
آورد و به جاي اين كه فرد شرايط را تعريف كند، آن برگ به صورت خودكار اين عمل را انجام  
كند ميرا مشخص ) راگ شد مييعني چه (كننده فقط متغير مشروط  استفاده شخص و دهد مي  
  . هاست محدوديتكه معرف   

  ارائه مدلي روشن و آشكار: ـ مزيت

  .به پاسخي رضايت بخش رسيد توان ميبه بهترين پاسخ درست دست يافت اما  توان نمي :ـ ضعف
  ]475- 474صفحه [

يم گيري هستندپشتيباني تصم هاي سيستمخبره، گونه اي از  هاي سيستم  پشتيباني در تصميم گيري هاي سيستم -3
  .را برنامه ريزي كرد ها آن توان ميكه   

ر بهره گيري بهينه از تجربيات طولاني گذشتهبه تصميم گيرنده د ها آنـ   
و شامل مقررات كيفي و محاسبات كمي هستند كه به نمايند ميكمك   
و تجزيه و تحليل مسائل كمك ها نارساييتصميم گيرنده براي تشخيص   
  . گيرند ميد پردازشگر هاي هوشمند مورد استفاده قرار و در تولي كنند مي  
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 حل مسئله: 

  .يافتن راه حل براي يك مسئله يا پرسش است حل مسئلهـ 

  .مختلف براي پاسخ به مسئله و رفع مسئله است هاي حلانتخاب بهترين راه حل از راه  اخذ تصميمـ 

  

  تصميم گيري  
 

مرتبط با  هاي فعاليت
اب انتخاب اجراي جو

  شده و يا راه كار

مرتبط با  هاي فعاليت
ارزيابي و انتخاب 

 بهترين جواب يا راه كار

در ارتباط  هاي فعاليت
براي  هايي جواببا ارائه 

  راه كار

مربوط به  هاي فعاليت
شناسايي و تعريف و 

  تشخيص مسائل

در رابطه  هاي فعاليت
با تعيين وجود مسئله و 

  ها آناهميت 
  

  مسئله يابي    ردنانتخاب ك  
  حل مسئله    

  
  .شود ميـ اخذ تصميم در فرايند ترتيبي حل مسئله حاصل 

  ]475صفحه [

به عبارت ديگر مسئله يعني فاصله ميان جايي كه(عبارت است از تفاوت ميان وضعيت موجود و وضعيت مطلوب    مسئله
  .شود مي ها آنغيير ـ مسئله مانع نيل به اهداف يا ت) باشيم خواهيم ميهستيم و جايي كه   

فراتر از توان ميو بهينه تر از منابع را ميسر ساخته تا جايي كه  تر مناسببه موقعي اشاره دارد كه امكان بهره برداري   فرصت
  .اهداف را كسب كرد  

اهدافو تحقق  كند ميدر افراد ايجاد كرده و قدرت عمل و واكنش منطقي را سلب  سردرگميحادثه يا رويدادي كه   بحران
  . اندازد ميرا به مخاطره   
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به وجود مدير با توجه به وضعيت پديدار شده                به صورت مستقيم                                         
  .برد ميمسئله پي 

  انحراف از تجربيات گذشته                                          
  انحراف از برنامه تعيين شده                                           رسميمسئله يابي   
  ) كند ميعمل  تر موفقكه از سازمان (عملكرد رقيب                                          

  پيشنهادات كاركنان، نظرات و از طريق بازخور             به صورت غير مستقيم                                        مسئله يابي
  .آيد مياستقبال و عدم استقبال مشتريان به دست  ،ارزيابي مافوق  و نظارت و 

  كاركنان                             
  مافوق                              
  مشتريان                             

نسبت به ها آنو يا بينش  آنان هاي نگرانيبر اساس ارتباطات مديران و دل   غير رسميمسئله يابي   
    .شود ميمسائل سازمان حاصل     

  ]476صفحه [

  

  .اند شدهشرايطي كه مانع نيل به اهداف سازمان : تعريف مسئله -1    
  تعيين اهداف تصميم گيري -2  ـ بررسي موقعيت 1مرحله   
مديران بايد اقدامات لازم براي حل مسئله را: تشخيص مسئله -3    
  .تعيين كنند                              

  ايجاد چند راه حل براي مسئله  ها حلـ ايجاد راه  2مرحله   فرايند حل مسئله

  هدف و منابع انساني حسب بر. 1  و انتخاب بهترين راه حل ها حلـ ارزيابي راه  3مرحله   به طور منطقي

اينكه چه مقدار به حل مسئله كمك. 2      
  .كند مي        

يك تصميم خوب رسيدن به اهداف را به تنهايي تضمين  تصميم و جريان آن ـ اجراي4مرحله   
بلكه با توجه به روحيه و آمادگي زير دستان و كند نمي    
تا از مقاومت گيرد ميديگران با طرح و برنامه انجام     
  . كاسته شود ها آناحتمالي     

  ]478-477صفحه [
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  ئله به طور منطقي ـفرايند مس: 13ـ11نمودار   ـ

  ]477صفحه [

  

  حل مسئله، برنامه ريزي، روش علمي و تصميم گيري در يك نگاه ـ : 13-3ـ نگاره 

  تصميم گيري  برنامه ريزي  روش علمي مديريت  حل مسئله
  تعريف واضح مسئله -1
  ها واقعيتجمع آوري  -2
  كار هاي مختلف تعريف راه -3
  ارزيابي راه كار هاي مختلف -4
  تخاب بهترين راه كاران -5

  تعريف ناحيه مورد بررسي -1
  تعيين فرضيه -2
  جمع آوري اطلاعات -3
  آزمون فرضيه -4
  نتيجه گيري -5

  تعريف هدف -1
  نتايج مورد انتظار مختلف -2
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  كارهاارزيابي راه  -4
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با تعيين  مربوط هاي فعاليت -2
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مربوط با ارائه  هاي فعاليت -3

  براي مسئله هايي جواب
ارزيابي و  هاي فعاليت -4

  انتخاب يك راه كار
  بررسي نتايج -5

  
  ]479صفحه [
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 فصل چهاردهم در يك نگاه: 

  عناي طرح و نقشهاستراتژي به م -1    
  استراتژي به معناي صف آرايي -2    
  استراتژي به معناي الگو  -3  تعاريف  
  استراتژي به معناي موضع -4    
  استراتژي به معناي ديدگاه -5    

  كار سالارانه -1    
  انطباقي -2  الگوهاي استراتژي سازي  
  برنامه ريزي -3    

   Plan   ....................................طرح و نقشه  -1    

 Ploy    ........................................ صف آرايي -2    

  6P                   Pattern    ............................................ الگو -3  استراتژي گانه ششابعاد   
 Position   ..................................... وضعيت -4    

 Perspective  ............................. ديدگاه -5    

   Promotion  ............ ترويج و پيشرفت -6    

  كل سازمان -1    استراتژي
  ها بخش -2  سطوح استراتژي  
  وظيفه اي يا فني و عملياتي -3    

  تدوين استراتژي -1    
  اجراي استراتژي -2  فرايند مديريت استراتژيك  
  ارزيابي استراتژي  -3    

  برخورد با دولت هاي استراتژي -1      
  كلان -1    
  ملي هاي استراتژي -2      

  بزرگ و اصلي هاي استراتژي -1      
  راهبردي هاي استراتژي -2      
  انطباقي هاي استراتژي -3  ها شركت -2  انواع استراتژي  
  چرخه حيات محصول -4      
  ژاپني هاي شركتنه چهارگا هاي استراتژي -5      

  كسب و كار يا بازرگاني -3    

  واحد هاي توليدي و عملياتي -1      
  واحد هاي مالي -2  وظيفه اي -4    
  واحد هاي تحقيق و توسعه -3      
    واحد هاي بازار يابي -4      
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  .ـ در فرهنگ لغت فارسي، استراتژي به معناي سوق دادن، فرستادن و بردن مطرح است 

دراز مدت در سازمان كه براي تحقق پذيري اين هاي هدفو  ها آرماناستراتژي عبارت است از تعيين  :گويد مي )Chandler(چندلر ـ 
  .يابد ميطراحي يك سلسله اقدامات معين و تخصيص منابع حياتي براي كسب اهداف ضرورت اهداف      

  ]459صفحه [

 تعاريف استراتژي : 

  .شوند ميپيش از كاربردشان ايجاد  -1: ويژگي اساسي دارد 2استراتژي     استراتژي به معناي طرح و نقشه -1

  .آيند ميآگاهانه و هدف دار به وجود  -2        

  .است اقدامي هدف داراستراتژي : ـ از نظر دراكر  

  .است طرحي براي اقداماستراتژي : ـ از نظر مور  

  

درون  در اقدامات فردي تهيه پيش نويس طرح جنگ، شكل دهي مبارزات و  در امور نظامي  
  .اين طرح و تصميم گيري در مورد برخورد هاي شخصي    

 بازيكن در هر موقعيت ممكن كند مييك طرح كامل و طرحي كه معين   در نظريه بازي  تعريف استراتژي
  .كند مي هايي انتخابچه     حوزه هاي مختلف

نان از دست يابي بهطراحي واحد و جامع و يكپارچه است كه براي اطمي  در مديريت  
  .شود مياساسي موسسه تنظيم  هاي هدف    

براي دستيابي به هدف يا ها برنامهطرح، شيوه يا سلسله اي از اقدامات يا   در فرهنگ لغات  
   .نتيجه اي خاص    

  ]496صفحه [

  .يعني عمليات ويژه اي براي چيرگي بر حريف يا رقيب  استراتژي به معناي صف آرايي -2

 ،مكن است براي متوقف كردن رقيب خود از ساختن يك كارخانه جديدشركت م  ـ    
  . تهديد به گسترش كارخانه خود بكند    

  ]467- 496صفحه [

  .دست يافتني هم باشند توانند ميبتوانند از پيش انديشيده شوند، پس قطعا  ها استراتژياگر   استراتژي به معناي الگو -3

  .اند يافتهدست  ها آنبه  واقعاً ها سازمانسيم كه را بشنا  هايي استراتژيـ لازم است   

ليشكتكه استراتژي ما را  آيند ميـ شيوه هاي موفق به تدريج به صورت الگوي اقدامي در   
  .دهند مي  

  ]467صفحه [
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.شود ميدقيق توسط يك رهبري تنظيم و بيان  هاي هدف: برنامه ريزي شده هاي استراتژي -1  
براي اطمينان از اجرايپس به كمك نظارت رسمي س    
در محيطي متعادل ـ قابل كنترل يا قابل ها آنطبيعي     
  .شود ميپيش بيني، پشتيباني     

و مقاصد به صورت تصورات ذهني بيان نشده   ها هدف :)نكارآفري(استراتژي كارسالارانه  -2  
جديد قابل هاي فرصتپس با . يك رهبر موجوديت دارند    
  .انطباقند    

  اهداف به صورت تصورات ذهني جمعي همه اعضاي سازمان: ژي ايدئولوژيكاسترات -3  
   موجوديت دارند و به كمك هنجار هاي مشترك قوي كنترل     
  .شوند مي    

 ،رهبري سازمان كه به طور نسبي بر اقدامات آن نظارت دارد: استراتژي چتري يا حمايتي -4  استراتژي به معناي الگو
و ديگران بايد كند ميستراتژيك را بيان و مرزهاي ا ها هدف    
  .بر مبناي آن اقدام كنند    

ولي محتواي كند ميرهبري سازمان ابعاد فرايند استراتژي را كنترل : استراتژي فرايندي - 5  
  . گذارد ميعملي استراتژي را به ديگران وا     

ات و عمليات خود پديداعضا و واحد هاي فرعي الگوهايي در جريان اقدام: استراتژي ناپيوسته -6  
  مشترك يا هاي هدف) يا در غيبت(و اين امر در تناقض با  آورند مي    
  .گيرد ميمركزي سازمان صورت     

اعضاي مختلف سازمان با برقراري تعادل متقابل بر الگوهايي كه در سازمان: استراتژي توافقي -7  
  . مطرح است اتفاق نظر دارند    

يا با تحميل مستقيم كند ميارجي الگوي اقدامات را تعيين محيط خ: استراتژي تحميلي -8  
يا با) يا به وسيله مشتري قدرتمند يمثلا توسط يك مالك برون سازمان(    
  مثل يك شركت هواپيمايي كه براي(اجباري غير آشكار  هاي انتخاب    
   )جمبوجت استفاده كندموفق بودن بايد از     

  ]499-498صفحه [

)يا يك فرد(يعني وسيله براي مشخص كردن اين كه يك سازمان . استراتژي يك موضع است   ي موضعاستراتژي به معنا -4
  .در كجاي بازار قرار دارد  

  ]500صفحه [
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  .توجه  به درون سازمان دارد  استراتژي به معناي ديدگاه - 5

   .فردبه  شخصيتهمان نسبتي را دارد كه  سازمانبه  استراتژي ـ   

منسجم و تعهدهايي( سازند مي تعهدهايياست، شخصيت سازمان را  ـ سلزنيك معتقد  
   .اند گرفتهدرون آن جاي  در ، كه)مشخص نسبت به چگونگي عمل و بازتاب  

  
   .نفع وجود دارندعي دارند و تنها در ذهن افراد ذيجنبه انتزا ها استراتژيتمام . استراتژي فراتر از هر چيز، يك مفهوم ذهني است: نكته

  ]501 صفحه[

ا هم مقاصد و همي( ها آنبر مبناي مقاصد يا اقدامات ) يا يك گروه(استراتژي ديدگاهي است مشترك ميان اعضا يك سازمان  :نكته
  )ها آناقدامات   

  ]502صفحه [

يك رهبر پر قدرت از سوي سازمانش به گونه اي شجاعانه و با   الگوي كار سالارانه )الف  
  .كند ميقبول خطر عمل     

 كوتاه و ناپيوسته خود را با شرايط دشوار هايي گامبا  ها سازمان  الگوي انطباقي )ب  الگوهاي استراتژي سازي
  .دنكن ميمنطبق     

هاي استراتژيمنظم براي برنامه ريزي  هايي تحليلبر پايه آن   الگوي برنامه ريزي )ج  
  .گيرد ميمشخص و منسجم آينده صورت     

  

   اقدامي كه با قبول. نقطه كانوني يك مؤسسه بازرگاني اقدام كار سالارانه است: گويد ميپيتر دراكر   الگوي كار سالارانه )الف
  .خطر اقتصادي همراه است  )كارآفريني(

  .كار و عملكرد يك مدير بازرگاني است  ،ـ بنابراين، كار سالارانه نقطه كانوني وظيفه  

  ]504صفحه [

  :ستراتژي سازياساسي جنبه كار سالاري ا هاي ويژگيـ 

 .جديد است هاي فرصتاستراتژي سازي تحت نفوذ كاوش براي  .1
 .شود ميدر سازمان كارسالارانه، قدرت در دست مدير ارشد متمركز  .2
 .چشمگير در برابر بي اطميناني مبتني است هاي گاماستراتژي پردازي در قالب كار سالارانه بر  .3
 .رشد، هدف بنيادي سازمان كار سالارانه است .4

  ]505فحه ص[

آيد ميكه محيط به اشكال گوناگون در  دهد ميبا اقدامات خود اين گونه نشان  كند ميسازماني كه بر مبناي كار سالاري عمل  :ـ نتيجه
  .و اين نيرويي است كه بايد با آن برخورد كرد و آن را مهار كرد  
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  و در عين حال با فقدان پذيرد مييط موجود را سياست گذار پيرو انطباق، شرا: گويد ميليند بلام    الگوي انطباقي )ب
و رود ميكوتاه به پيش  هاي گاماو با . اند كنندهوي ماهيتا درمان  هاي تصميم. روشن مواجه است هاي هدف    
  .آيد ميسياست گذار با محيط پيچيده خود كنار . دارد نميهرگز خيلي فراتر از وضع موجود پاي بر     

  ]506صفحه [

  

  : اساسي الگوي انطباقي هاي ويژگيـ 

 .روشن وجود ندارد هاي هدفدر سازمان انطباقي  .1
براي جستجوي  فعالو نه به نحو  كند ميبرخورد  انفعاليدر شكل انطباقي، فرايند استراتژي سازي براي حل مسائل به طور  .2

 .نو هاي فرصت
 .كند يممسلسل فزاينده و تدريجي تصميم گيري  هاي گامسازمان انطباق گرا بر پايه  .3
 تصميمات ناپيوسته .4

 

خود را با نياز تواند ميدر الگوي انطباقي، استراتژي گذاري بخش به بخش است اما دست كم استراتژي گذار انعطاف پذير است و  :نتيجه
  .هاي لحظه اي و مقطعي منطبق كند  

  ]507صفحه [

  .بلند مدت مديران ارشد است سازماني وظيفه مهم و هاي استراتژيبرنامه ريزي    الگوي برنامه ريزي )ج

  :اساسي الگوي برنامه ريزي هاي ويژگيـ 

چرا كه مديران ارشد وقت و فرصت لازم را ندارند . (در الگوي برنامه ريزي، تحليل گر براي استراتژي پردازي نقش بنيادي دارد .1
 )مسائل را عميق و منظم بكاوند توانند نميو 

 .ه داردالگوي برنامه ريزي بر تحليل منظم تكي .2
 ها استراتژيتركيب تصميمات و  .3

 ]509-508صفحه [

 :تعريف برنامه ريزي استراتژيكـ 

ـ كوششي سازمان يافته و منظم است براي تصميمات مبنايي و اجراي اقدامات زير بنايي كه ماهيت فعاليت يك سازمان را در موقعيت 
است كه از تنظيم و  هايي فعاليتو آن مجموعه تصميمات و  دهد ميدر چارچوب قانون نشان  ها سازمانمحيطي و در ارتباط با ديگر 

  .طراحي شده براي كسب اهداف يك سازمان ناشي شده باشد هاي استراتژياجراي 

  ]509صفحه [

رقابتي و كه به منظور تعامل با محيط دانند ميمديران، برنامه هاي استراتژيك را به معناي برنامه هاي آينده نگر و گسترده اي  :ـ نتيجه
  .شود ميبراي كسب اهداف سازمان به كار گرفته   

  ]511صفحه [
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  و شرايط سه الگوي استراتژي پردازي ـ ها ويژگي: 14-1ـ نگاره 

  الگوي برنامه ريزي  الگوي انطباقي  الگوي كار سالارانه  ها ويژگي
  بازگستر و انفعالي  انفعالي  بازگستر  :انگيزه براي تصميم گيري

  و رشد كارايي  متوسط  رشد  سازمان هاي هدف
  تحليلي  قضاوتي  قضاوتي  ها فرضيهارزيابي 

  مديريت  مذاكره و مصالحه  كار سالار  انتخاب توسط
  بلند مدت  كوتاه مدت  بلند مدت  افق تصميم

  قبول خطر  اطمينان  ابهام و بي اطميناني  محيط مطلوب
  يكپارچه  پاره  نا استوار  پيوستگي تصميم
  محدود  انطباقي  عطاف پذيران  انعطاف پذيري الگو

  كلي هاي استراتژي  فزوني تدريجي  تصميمات جسورانه  اندازه حركت
  خاص  هيچ  عام  نوع مسير حركت

  موقعيت كاربردي         
  مديريت   پراكنده  كار سالار  منبع قدرت

  عملياتي  غير عملياتي  عملياتي  سازمان هاي هدف
  ل پيش بيني، باثباتقاب  پيچيده و پويا  مهار شده  محيط سازماني
وچك، ك ،رهبري جوان  منزلت سازمان

  قوي
  گسترده  استوار

  ]510صفحه [

 ابعاد تصميمات استراتژيك: 

 ـ )P( استراتژي در شش بعد پي: 14-2ـ نگاره 

  معيارهاو  ها شاخص  ابعاد
ظر، تصور و طراحي اقدام آگاهانه در مسير مورد ن  ،براي يك وضعيت رهنمودهاييرهنمود يا  planطرح و نقشه -1

  براي اقدام، اقدام هدف دار و با نتيجه
شناسايي عوامل مؤثر بر گسترش سازمان، لحاظ كردن عوامل تهديد كننده، پيش بيني  ployصف آرايي  -2

  چگونگي غلبه بر حريف و تخصيص منابع مالي، انساني و فني
 ها سياستشيوه هاي كسب موفقيت و ارائه   دت،از اقدامات بلند مدت و كوتاه م هايي نمونه  patternالگو -3

  و برنامه هاي بدون نقشه اوليه اما با فكر قبلي
توجه بالقوه به بعد خارجي سازمان، تعيين مكاني براي تمركز منابع سازمان، قلمرو و وسعت  positinوضعيت  -4

  بازار در خصوص محصول، شناسايي نيروهاي واسطه بين سازمان و محيط
اه ديدگ- 5

perspective 

توجه بالقوه به بعد خارجي سازمان، درك جمعي از نوع حركت سازمان، چگونگي اجرا يا 
نوع تصور ذهني پايدار  گرفتن نظراقدام جمعي، ديدگاه مشترك ميان اعضاي سازمان، در 

  نسبت به محيط و جهان
  ترويج و پيشرفت -6

promotion   
هاي حداكثر سازي سود، رده هاي آن، فرايند سازمان و فراوترسيم چگونگي ابعاد رشد 

  توسعه فراگير، متوازن، پيوسته و همبسته، اجراي برنامه هاي بلند مدت و كليدي
  

  ]512صفحه [
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 سطوح استراتژي: 

 

  
  سطح كل سازمان

  
  

  سطح كسب و كار
  ها بخشيا  

  
  

  سطح وظيفه اي يا 
  عملياتي و فني

  
  

  
  گسترده ـ هاي فعاليتبا  هاي سازمانح استراتژي در سطو: 14-1ـ نمودار 

  ]513صفحه [

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 استراتژي شركت

 3بخش   2بخش   1كسب و كار ـ بخش 

هاي  استراتژي
 عمليات/ توليد

هاي  استراتژي
 حسابداري/ مالي

هاي  استراتژي
 بازاريابي

استراتژي روابط 
 انساني
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 فرايند مديريت استراتژيك: 

 

محيط شركت، شناسايي عوامل تهديد كننده مأموريتتعيين    تدوين استراتژي -1    
 ،داخلي سازمان ، شناسايي نقاط قوت و ضعفها فرصتخارجي،       
 هاي گوناگون استراتژي لحاظ كردن بلند مدت و هاي هدفتعيين       

  ها فعاليت و انتخاب خاص براي ادامه    فرايند مديريت استراتژيك

  ها استراتژيبسيج كاركنان و مديران در به عمل آوردن   اجراي استراتژي -2    
و ها سياستسالانه، تعيين  هاي هدفـ نيازمند در نظر گرفتن       
  .ايجاد انگيزه است      

  بر اساس اطلاعات حاصله از مرحله اجرا به سنجش و تحقق  ستراتژيارزيابي ا -3    
  .بپردازيم ها فعاليت      
عملكردهاـ بررسي عوامل داخلي و خارجي، محاسبه و سنجش       
   و انجام اقدامات اصلاحي      

  ]515-514صفحه [

  

  بازخور

  

      
    

      

  

 

  

  

  ---  ارزيابي استراتژي - -- ------ -------اجراي استراتژي  ----------- ---- -----------وين استراتژي تد------------------       

  
  مدل جامع از فرايند مديريت استراتژيك ـ: 14-2ـ نمودار 

  

  

  

ايجاد و بيان 
 مأموريت

محاسبه و 
 ارزيابي عملكرد

تخصيص 
 منابع

ها  ايجاد سياست
 و اهداف ساليانه

تدوين ارزيابي و 
 ها انتخاب استراتژي

هاي  تعيين هدف
 بلند مدت

ي عوامل بررس
 خارجي

بررسي عوامل 
 داخلي
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 فرايند برنامه ريزي استراتژيك : 

  .اساس تنظيم استراتژي به ويژه در مرحله تدوين برنامه ريزي استراتژيك است  ـ

  .هاست آنمنظور از برنامه ريزي استراتژيك تعيين منظم اهداف استراتژيك، اجرا و كسب ـ 

و شامل تصميمات اساسي در مورد مسائل عمده سازمان و دستيابي به ) سال 5تا  3(ـ برنامه هاي استراتژيك عموما بلند مدت بوده 
  .اهداف كليدي است

  .ه ريزي استراتژيك هستندـ توجه به بازار و خواست مشتري، مفروضات برنام

  ]515صفحه [

  

  

  

  

  

    

  

    

  

  

  

  

  

  

  فرايند برنامه ريزي استراتژيك ـ: 14- 3ـ نمودار 

  ]517صفحه [

  

تجزيه و تحليل 
 محيطي

پيش بيني 
 محيطي

جزيه و تحليل ت
 بازار و مشتري

مفروضات برنامه 
ريزي استراتژيك 

تشخيص محيط 
 داخلي

تدوين 
 ها مأموريت

طراحي عملياتي 
 استراتژيك

اقدام به اجراي 
 برنامه

تعيين اهداف 
 عملياتي

مكتوب كردن 
 تاقداما

زمان بندي 
 اقدامات عملي

بودجه بندي 
 اهداف و اقدامات

ايجاد استانداردها در 
هاي  خصوص سيستم

اطلاعاتي مديريت

انجام اقدامات 
 اصلاحي
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promotion 

  همراهي. 4پرهيز . 3 اتحاد .2 تغيير .1:برخورد با دولت هاي استراتژي -1  

    كلان هاي استراتژي  
ارزش. 5فصلي  . 4موردي  . 3ارزش   . 2كاربر  . 1 :ملي هاي استراتژي -2    
    صادرات مجدد. 6افزوده         

  كاهش . 3توسعه  . 2ثبات  . 1: بزرگ و اصلي هاي استراتژي -1    

صرف. 3متمايز سازي  . 2رهبري هزينه  . 1: رقابتي هاي استراتژي -2    
متمايز سازي به. 4به طور متمركز  هزينه       

    صورت متمركز  

تحليل. 3تدافعي  . 2تهاجمي يا پيشروي  . 1: انطباقي هاي استراتژي -3  ها شركت هاي استراتژي  
    واكنشي. 4گري        

  رهبري هزينه  معرفي - 1: چرخه حيات محصول -4    

 پيشروي  رشد - 2       انواع استراتژي  

صرف هزينه به طور متمركز يا  بلوغ - 3       
  ز متمايز ساختن به طور متمرك        
  تدافعي يا تحليل گري  افول -4        

قمناطجستجوي . 2جاد برتري درچند بعد اي. 1: ژاپني هاي استراتژي - 5    
  تغيير شرايط درگيري و نفوذ  . 3بكر بازار        
  رقابت از طريق همكاري. 4      
  استراتژي كسب و كار يا بازرگاني  

  استراتژي واحد هاي توليدي يا عملياتي -1    
  استراتژي واحد هاي مالي -2  وظيفه اي هاي تژياسترا  
  استراتژي واحد هاي تحقيق و توسعه -3    
  رهبر -1: استراتژي واحد هاي بازار يابي -4    
  پيرو  -2        
  گر چالش -3        
  انزوا -4        
 priceقيمت   ): 4P( رآميخته بازا -  5        

 productمحصول              

 placeمكان                

  فروشپيشبرد                           

  

  ]523-517صفحه [ 
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  :كلان هاي استراتژي 

  .مخصوص كشور هاي در حال توسعه است ها استراتژياين    برخورد با دولت هاي استراتژي. 1
  ]517صفحه [

شركت زماني از : استراتژي تغيير
كه  كند مياين استراتژي استفاده 

از قدرت كافي براي تغيير 
ي دولت و رفتارها ها سياست

  .برخوردار باشد

در اين حالت تنها : استراتژي اتحاد
راه گريز از مخاطره پذيري اتحاد با 

  .دولت است

  زياد
  
  

اهميت 
 موضوع

تلاش  سازمان: استراتژي پرهيز
بي آن كه با دولت برخورد  كند مي

  . كند آن را دور بزند

همراهي با : استراتژي همراهي
اعلام  هاي سياست مورد دردولت 

شده براي شركت مسئله ساز 
  .نيست

  
  
  
  كم

  كم  قدرت شركت  زياد  

  برخورد با دولت ـ هاي استراتژي: 14-4ـ نمودار 

  ]518صفحه [

  

در كشورهايي كه نيروي كار ارزان است و قيمت محصول از حساسيت   استراتژي كاربر -1  
است ـ مشهود ها فعاليتبالايي برخوردار است و جمعيت زياد و رقابت در     
  )مثل ايجاد مناطق آزاد تجاري(    

يعني كالاهايي. گيرد مياين استراتژي از تركيب كيفيت و قيمت شكل    ارزش استراتژي -2  
كيفيت داراي اهميت بوده اما نفوذ در بازار كاهش قيمت را ها آنكه در     
  )مثل شركت هيوندا(ـ  طلبد مي    

مثلا(خاص قابل توليد هستند ـ  هاي مكانبراي محصولاتي كه تنها در      استراتژي موردي -3  ملي هاي استراتژي
  )محصولات كشاورزي مثل موز    

  .كند ميفقط در مورد محصولات كشاورزي صدق    استراتژي فصلي -4  

توليد شده دوبارهو مونتاژ و  شود ميمحصولات نيمه ساخته وارد    استراتژي ارزش افزوده - 5  
  .گردند ميصادر     

محصولات به صورت فله اي وارد شده و سپس با بسته بندي    استراتژي صادرات مجدد -6  
  )مثل پسته و چاي(ـ  شوند ميجديد صادر     

  ]518-517صفحه [
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  :ها شركت هاي استراتژي

  .اند محيطي هاي موقعيتاز  متأثر  بزرگ و اصلي هاي استراتژي. 1

  شرح  شرايط محيطي  در صورت ضرورت تركيب

  
  راتژي ثباتاست

زماني كه وضعيت موجود براي شركت از نظر منابع، زمان و امكانات مطلوب و   زياد
مناسب باشد و تهديد خاصي در آينده وجود نداشته باشد از اين نوع استراتژي 

  .كه مبتني بر بهبود عملكرد گذشته است شود مياستفاده 
  

  استراتژي توسعه
  

  ميزان اطلاعات
  و اطمينان

شرايط از طريق تجديد نظر در تعريف مؤسسه و افزايش دامنه در اين 
سهم بازار و محصولات يا خدمات خود را افزايش  كنند ميتلاش  ها فعاليت

  .و رشد باشند ها خلاقيتدهند و به جاي انفعالي عمل كردن به دنبال ارائه 

  
  استراتژي كاهش

  
  
  كم

ل تهديد كننده محيطي و به دليل عوام ها فعاليتدر اين شرايط كاهش حجم 
در اين . باشد مي ها فعاليتمحيطي بهتر منوط به تغيير  هاي فرصتيافتن 

  .بدتغيير يا ها اولويتآن است كه  تر مطلوبموقعيت 
  

  ـ استراتژي بر اساس اطلاعات و اطمينان محيطي: 14-5ـ نمودار 

  ]519صفحه [

  .بتي موجود و بالقوه داردتوجه ويژه اي به محيط رقا   رقابتي هاي استراتژي. 2

  

  : رهبري هزينه
به حداقل رساندن هزينه توليد و 
افزايش اثربخشي عمليات در 

  مقايسه با رقبا

  : متمايز سازي
متمايز كردن محصولات و خدمات 

  .دهند ميخود از آن چه رقبا ارائه 

 گسترده
  
  

قلمرو 
  رقابت

  : صرف هزينه به صورت متمركز
براي  اه فعاليتمتمركز كردن 

خدمات رساني به يك بازار خاص 
  يا گروهي از مشتريان

 : متمايز سازي به صورت متمركز
ارائه محصولات و خدمات برتر به 

  تعداد محدودي از مخاطبان

  
  
  

  محدود
  متمايز ساختن    مزيت رقابتي    كاهش هزينه  

  رقابتي عام پورتر ـ هاي استراتژييا  راهبردها: 14-6ـ نمودار 

  ]520صفحه [
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را در مورد محصولات و هايي استراتژيبايد  ها سازمانفرض عمده اين استراتژي اين است كه   انطباقي هاي استراتژي. 3
  . سازگار باشد ها آنبازار خود انتخاب كنند كه با محيط خارجي   

  ـ انواع راهبرد هاي انطباقي: 14-3ـ نگاره 

  سازمان هاي ويژگي  بنوع محيط مناس  آن هاي فعاليتشرح   نام راهبرد
مخاطره پذير است و مترصد  تهاجمي با پيشروي

رشد و كشف  نوآوري، 
  .ستها فرصت

خلاق، نوآور، منعطف و غير   پويا و رو به رشد
  متمركز

و در  كند مياز تغيير اجتناب   تدافعي
جستجوي ثبات و احتمالا 

  .تحكيم مواضع موجود است

كارا   ،به شدت كنترلي، متمركز  پايدار تا نسب
در توليد و كاهش دهنده هزينه 

  سربار
ضمن تلاش محدود براي   تحليل گري

نوآوري، به حفظ ثبات 
  .پردازد مي

 نسبداراي تغييرات 
  متوسط تا

كارا   به شدت كنترلي، منعطف،
  در توليد و خلاق

به طور  رخدادهادر برابر   واكنشي
، بدون كند ميواكنشي عمل 

  .دآن كه يك راهبرد داشته باش

هر نوع محيط و 
  موقعيت مقتضي

منعطف در برابر نياز هاي جاري 
ساختاري  هاي ويژگيو فاقد 
  مشخص

  
  ]521صفحه [

بايد با توجه به مراحل مختلف چرخه حيات محصولات هر مؤسسه، راهبرد مناسب براي آن تدوين   چرخه حيات محصول. 4
  .شود  

  ]520صفحه [

  راهبرد رهبري هزينه  معرفي -1  

  راهبرد پيشروي  رشد -2  مراحل چرخه حيات محصول

  متمايز ساختن به طور متمركز  صرف هزينه به صورت متمركز ـ  بلوغ -3  و راهبرد مناسب آن

   تدافعي يا تحليل گري  افول -4  
  ]521صفحه [

مثلا كاهش در هزينه، بهبود كيفيت، قابليت   ايجاد برتري در چند بعد -1  
وليد متمركز و اعتبار علامتاعتماد، فرايند ت      
  . گيرد ميتوجه قرار تجاري بطور همزمان مورد       

  .مناطقي كه رقبا در آن حضور ندارند  جستجوي مناطق بكر بازار -2  ژاپني هاي شركت هاي استراتژي. 5

از طريق استاندارد كردن محصولات خود  تغيير در شرايط درگيري و نفوذ -3  
ويژه كهري توزيع و فروش از طريق مجا      
  .براي رقباي ديگر قابل دسترسي نيست      
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  با همكاري تنگاتنگ عرضه كنندگان مواد و  رقابت از طريق همكاري -4  
صنعتي و تجاري هاي مجتمعقطعات به ايجاد       
  .پردازد مي      

  :كسب و كار يا بازرگاني هاي استراتژي

  .گيرند ميمان مورد استفاده قرار ـ براي روشن كردن و دقيق كردن موضوع استراتژيك ساز

  

  :وظيفه اي هاي استراتژي

  :گردد مياتخاذ  با توجه به موارد زير     استراتژي واحد هاي توليدي يا عملياتي. 1

  ، ميزان اتوماسيونها آنـ امكانات و تجهيزات مثل تمركز يا عدم تمركز     
  مورد نياز و حجم توليد    

  نوع توليداز قبيل تعداد و ت ها سفارشـ     

  ...ـ برنامه ريزي و كنترل توليد از قبيل سفارشي يا انبوه، حجم انبار و     

  : گردد ميبا توجه به ابعاد زير اتخاذ   استراتژي واحد هاي مالي. 2

  ها بديلـ هزينه سرمايه از قبيل سرمايه قابل قبول و نحوه تعادل بين   

  ـ توزيع سرمايه  

  ... نقدينگي و   دهي،سود قابل توزيع، ميزان ثابت سود نـ مديريت سرمايه از قبيل ميزا  

  ]522صفحه [

تا موقعيت رهبر بازار را به دست كند ميواحد بازار يابي تلاش   استراتژي رهبر -1  
  )Leader Strategy(  آورد.  

تا رهبر كند ميوقتي شركت امكان رهبري بازار را ندارد صبر   استراتژي پيرو -2  
  )Followers Strategy(   نمايد ميمعرفي شود سپس از آن پيروي.  

كه امكان رقابت با   دهد ميوقتي واحد بازاريابي تشخيص   استراتژي چالش گر -3  يابياستراتژي واحد هاي بازار .4
  )Challenger Strategy(   وجود داردرهبر بازار.   

اي از بازار اكتفا كه به گوشه دهد ميواحد بازار يابي ترجيح   استراتژي انزوا -4  
  )Niche Strategy(  نموده و آن جا را حفظ كند.  

  سياست در مورد تركيب عناصر بازاريابي 4p    4استراتژي آميخته بازاريابي - 5  
  محصول، قيمت، پيشبرد فروش و توزيع      

  ]523صفحه [
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  بازار    

  

    

 

 هدف

 

 

 

 

 

  ار ـرابطه عناصر آميخته باز: 14-7ـ نمودار 

  ]524صفحه [

 ارزيابي و انتخاب استراتژي هاي روش: 

  .توسط گروه مشاوره مك كينزي ارائه شد   Sمدل هفت  -1

چارچوبي را براي ارزيابي شود ميشروع  Sبا  ها آنعامل كه نام همه  7با در نظر گرفتن  Sـ مدل هفت   
  .و تدوين استراتژي ارائه نموده است ها سازمان  

  .كند ميشناسايي هنجار هاي رفتاري كاركنان به مديران كمك در  Sـ مدل هفت   

  .كند ميگران كمك  در شناسايي فرهنگ سازماني به مديران و تحليل Sمدل هفت   ـ  

  ]524- 523صفحه [

  

  محصول
  ـ تنوع محصول

  ـ كيفيت
  ـ طراحي
  ـ ويژگي 

  ـ نام تجاري
  ـ بسته بندي

  ـ اندازه
  ـ خدمات
  ـ ضمانت

  ـ برگشت كار

  مكان
  ها و مجاري توزيع ـ كانال

  ـ پوشش كالا

  جور كردن كالا  ـ

  هاي عرضه ـ مكان

  ـ موجودي و ميزان آن

  ـ حمل و نقل

  قيمت
  هاي فروش ـ فهرست قيمت

  ها  ـ تخفيف

  ـ كسورات

  ـ زمان پرداخت

 ـ شرايط اعتبار

  پيشبرد فروش
  ـ آگهي تبليغاتي

  ـ خرده فروشي

  ـ تبليغات پيشبرد فروش

  ـ فروش شخصي

 ـ مطرح كردن كالا

ب عناصر تركي
 بازاريابي
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  ـ Sمدل هفت : 14- 4ـ نگاره 

  توضيح  عامل  رديف
تمركز، سازماني است كه با ابعادي نظير  هاي ويژگيمنظور مجموعه اي از   ساختار  1

در نمودار سازماني نشان  ها آنرسميت سر و كار دارند و برخي از  ،پيچيدگي
  .شوند ميداده 

براي تحقق اهداف كلان سازمان و بر مبناي پيش بيني تحولات محيطي   راهبرد  2
و تعهداتي براي سازمان ايجاد  ها مسئوليتو بر مبناي آن  شود ميتنظيم 

  .گردد مي
گوناگوني تبديل  هاي خروجيمتنوع را اخذ و به  هاي وروديكه  ايهفراگرد   ها سيستم  3

  .كنند مي
متخصصان و نيروهاي گوناگون مورد نياز سازمان، نظير مهندسان، حسابداران،   كاركنان  4

  فروشندگان و كارشناسان
  برجسته سازمان و افراد آن در مقايسه با رقبا هاي توانمنديو  ها ويژگي  ها مهارت  5
  »مديران ارشد سازمان«مديريتي  هاي سبكالگوهاي رفتاري و   سبك  6
  .كند مياصول و مفاهيم ارزشي كه سازمان به اعضاي خود القا   مشترك هاي ارزش  7

  

در هر صنعت ماهيت رقابت به وسيله عوامل   ،از ديدگاه پورتر   نيروي پورتر 5تجزيه و تحليل رقابت الگوي مبتني بر  -2
  .شود ميگيري اندازه  گانه پنج

  .رقيب داراي بالاترين قدرت است هاي شركتـ عوامل رقابت بين     

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  پورتر ـ گانه پنجعوامل : 14-8ـ نمودار 

  ]525صفحه [

توسعه بالقوه محصولات 
 جايگزيني

زني عرضه توان چانه 
 كنندگان مواد و غيره

قدرت چانه زني مصرف 
 كنندگان

رقابت بين 
 هاي رقيب شركت

احتمال ارائه محصولات 
 جديد از رقباي تازه
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ثر درارزيابي به تحليل عوامل و متغير هاي مو هاياستراتژيست ها با استفاده از انواع ماتريس     ارزيابي هاي ماتريسانواع  -3
مثل ماتريس ارزيابي عوامل داخلي سازمان ـ ماتريس. (پردازند مياستراتژي و برنامه ريزي     
  ـ ماتريس داخلي و خارجي ـ ماتريس BCGـ ماتريس  Swatبررسي رقابت ـ ماتريس     
   )استراتژي اصلي ـ ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي    

  

 اجراي استراتژي: 

  .شوند مقاصد بلند مدت به اهداف ساليانه تبديل و تدوين مي  ندازه گيري تعيين شده با موافقت طرفينقابل ا هاي هدفشناخت  -1

 واحدهامشخصي براي زير هاي فعاليتو  ها برنامهبايد استراتژي بزرگ و اصلي را به     اي مشخصوظيفه هاي استراتژيتدوين  -2
  .تبديل نمود

  .راهنمايي مشخص براي مديران عملياتي هستند ها مشيخط   راهنما هاي مشياعلام خط  -3

  

 راهنمايي و ارزيابي استراتژي: كنترل استراتژيك 

  .كند ميـ فرايند كنترل استراتژيكي، مشكلات را قبل از ورود به مرحله بحراني به مديريت گوشزد 

زم را براي اصلاح انحرافات ايجاد شده يادآوري ـ اين فرايند ابتدا عملكرد واقعي را با اهداف تعريف شده مقايسه كرده، سپس اقدامات لا
  .نمايد مي

  ]526صفحه [

  



 

  
  :فصل پانزدهم

  
 سازماندهي
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  نوپا هاي سازمانمراحل رشد در: 

كه در هر مرحله از يك  گذارد ميمرحله را در مسير تكامل پشت سر هم  5  ،معتقد است كه سازمان به هنگام رشد) Greiner(گرينر 
  .گردد ميدوره بحران تشكيل دوره آرامش و يك 

    
  بزرگ  

  

  

  

  اندازه سازمان   

  

  

  

  كوچك  

  كم  عمر سازمان    زياد  

  نوپا ـ هاي سازمانمراحل رشد در : 15-1ـ نمودار 

  

  بحران

  سبك رهبري           

  

  ]542-541صفحه [

  

  :را به خاطر بسپاريد زيربراي به ياد سپاري و استفاده سريع از جدول فوق دو كلمه 
  
  

  

  

  

  رشد ازطريق    طريق رشد از  رشد از طريق   طريق رشد از   طريق رشد از
  خلاقيت          هدايت      واگذاري  هماهنگي            همكاري

                  اختيارات                          
             

                      
  سبك (سبك         (      سبك   (
  )دستوري)       سبك استدلالي    تفويضي(     )حمايتي 

                  )       تشويقي/       
                

  بحران                     
  رهبري               بحران    بحران          بحران 
  بحران كنترل         يفات تشر        بعدي

  استقلال       زائد اداري  
                

 هماهنگي ـ همكاري   خلاقيت ـ هدايت ـ واگذاري اختيارات ـ  خل هدا وا هما همكا

  رهبري ـ استقلال ـ كنترل ـ تشريفات زائد اداري ـ خستگي  راك تخ
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 مراحل رشد سازماني از نظر اقتضايي : 

 

  
  
  

  هماهنگي     

  
  
  

  همكاري                 

  زياد
  
  
  

  
  

  هدايت          

  
  
  واگذاري اختيارت 

رفتار 
  رابطه اي

  
  
  كم

  كم  رفتار كاري  زياد  
  بالا        كم  

  بلوغ زياد   غ بالاي متوسطبلو  بلوغ زير متوسط  بلوغ كم  نابالغ  

  مراحل رشد سازماني از نظر اقتضايي ـ: 15-2ـ نمودار 

  

 ماهيت سازماندهي: 

  .دهد ميسازماني، به طور اساسي وظيفه سازماندهي مديريت را تشكيل  هاي پستيا  ها نقشـ طراحي و نگه داري 

  .يد انجام دهدـ در يك پست سازماني شاغل بايد بداند جهت تحقق اهداف چه كاري را با

  .گردد ميـ بنابراين سازماندهي فرايندي است كه بر اساس آن تقسيم كار، تعيين مراتب و تنظيم روابط به منظور كسب اهداف امكان پذير 

  ]544 -543صفحه [

ارـ در نمود باشد ميسازماني مبتني بر ساختار و ضوابط سازمان كه نقش افراد در آن به وضوح معين   ـ سازمان رسمي
  . سازماني مشخص است  

هر چند ممكن است به. هر گونه فعاليت شخصي، مشترك بودن منافع و آگاهي از هدف مشترك، است  ـ سازمان غير رسمي
  .نتايجي مشترك نيز منجر شود  

  .شود ميـ در سازمان غير رسمي سنخيت و تجانس بين افراد حاصل   

  .تـ سازمان غير رسمي در نمودار سازماني مشخص نيس  

  .شوند ميسازماني تقسيم، سازماندهي و هماهنگ  هاي فعاليتفرايندي است كه   ـ ساختار سازماني
)Organizational Structure(  
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 فرايند سازماندهي: 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  فرايند سازماني ـ: 15- 3ـ نمودار 

  ]545صفحه [

زير هدف در سازمان انجام شود به صورت مينتأكارهايي كه بايد براي   بررسي تفصيلي كار -1  
  .مشخص گردد    

  .شود ميتقسيم  تر كوچككل كار به اجزاي   تقسيم كار -2  
 ،واحدهاـ تقسيم كار موجب ساده شدن كار، تعيين دواير سازماني، تفكيك     

  تگي و، از خود بيگانگي افراد، كسالت و خسوري بهرهتخصص افراد، افزايش     فرايند سازماندهي
  .گردد ميسرانجام نارضايتي افراد و غيبت     

كارها دسته بندي و به طور مرتب در يك واحد و دايره سازماني قرار  بخش بندي و تركيب -3  
  .گيرد مي      
قسمتي از سازمان كه بر اساس اختيارات يك مدير اداره: ـ بخش      
  ...)فروش و  ثل بخش توليد، م( شود مي        

  .شود ميكه در هر دايره انجام  هايي فعاليتو  ها گروهپارچگي افراد، يك  هماهنگي -4  

هاي برنامهحي سازمان قادر به پاسخگويي نيازچنان چه طرا  نظارت و سازماندهي مجدد - 5  
.شود مي نباشد ضرورت تجديد نظر و سازماندهي مجدد مطرح      
          

  ]546-544صفحه [

 بررسي تفصيلي كار

 تقسيم كار

 بخش بندي و تركيب

رت و سازماندهي نظا
 مجدد
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 قلمرو ساختار هاي سازماني: 

  .تشخيص داد توان ميرا ) Span of Control or Management(نمودار سازماني قلمرو مديريت يا حيطه كنترل  ـ با مشاهده

  .دهند ميصورت مستقيم گزارش كار خود را به يك مدير  تعداد مرئوسيني هستند كه به  ـ حيطه كنترل

  )ادي مواجه باشدزي ينسئورمعني مدير با تعداد ي(اگر حيطه كنترل وسيع باشد   تختـ ساختار 

  .اگر حيطه كنترل محدود باشد  ـ ساختار بلند

  

  .حيطه كنترل يا نظارت با ساختار سازمان رابطه معكوس دارد :ـ نكته

  

  .نشانگر تقسيم كارند    مستطيل يا مربع  

  )گزارش دهد ه كسي به چه كسيچ(نشانگر زنجيره فرماندهي هستند   خطوط  ـ در نمودار سازماني

  .بيانگر قدرت پشتيباني و ستادي است  نخط چي  

  ]546صفحه [

  

  
      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ـ )ب(گسترده و  )الف(نظارت محدود سازمان با حيطه : 15-4ـ نمودار 

  

 )الف(

 )ب(
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  )نوع عمليات(سازماندهي بر اساس وظيفه  -1  

  ـ سازماندهي بر اساس محصول2  

  )منطقه جغرافيايي(سازماندهي بر اساس منطقه عمليات  -3  

  )ارباب رجوع(سازماندهي بر اساس مشتري  -4  انواع ساختار سازماني

  سازماندهي بر اساس خدمت - 5  

  سازماندهي ماتريسي يا خزانه اي -6  

  سازماندهي با گروه هاي متداخل -7  

  تركيب مختلط سازماندهي -8  

  ]547صفحه [

  مشابه در يك اداره متمركز و زير نظركليه امور مربوط به يك رشته عمليات   )نوع عمليات(سازمان بر اساس وظيفه  -1
  )مثل توليد ـ بازاريابي ـ پرسنلي و غيره. (گيرند ميمربوطه قرار  هاي معاونت    

  

  

  
  بخش بندي وظيفه اي براي يك شركت توليدي ـ: 15-5ـ نمودار 

  

 مدير عامل

 مشاور  امور كاركنان

 بازاريابي  مهندسي  توليد  مالي

 يابيتحقيق بازار

برنامه ريزي بازاريابي

 تبليغات بازاريابي

 اداره فروش

 فروش

اداره مهندسي

 طرح مقدماتي

كمهندسي الكتري

 مهندسي مكانيك

مهندسي هيدروليك

 بسته بندي

 كنترل كيفيت

 طرح ريزي توليد

 مهندسي صنعتي

 مهندسي توليد

 خريد

 ابزار

 توليد عمومي

 برنامه ريزي مالي

 بودجه

 حسابداري عمومي

حسابداري بهاء تمام

 آمار و فرايند اطلاعات
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  معايب  مزايا
  .انعكاس اعمال منطقي و وظايف مشخص است -1
  .شود مياصول و قوانين جايگزين افراد مشخص  -2
  .به نوع وظيفه دارد بستگيحفظ قدرت و تشخيص  -3
  .پذيرد ميآموزش و تعليم و تربيت به آساني صورت  -4
  .پذيرد ميكنترل براي سطوح بالا به راحتي انجام  -5

  .مسئوليت سودآوري فقط در سطوح بالاست -1
  تكيه بيش از حد روي تخصص افراد -2
  .رشد مديريت تا حدودي محدود است -3
  .كمتر است ها فعاليتهماهنگي بين  -4
  .شود ميرشد اقتصادي شركت به عنوان يك سيستم متنوع دنبال  -5

  
  .گردد ميساخت وظيفه اي سبب به وجود آمدن سازمان بروكراتيك : نكته

  
  در اين ساخت، سازمان به واحد هاي داراي استقلال داخلي كه هر يك عهده دار كليه   سازماندهي بر اساس محصول -2

  .شود ميعمليات مربوط به توليد، فروش و تدارك محصول معيني هستند تقسيم     

 كه تقسيم كار بر كند ميمحصولات و توليد هر يك به مقدار زياد ايجاب  ـ تنوع و تعداد    
  .حسب نوع محصول صورت گيرد    

  ]551- 550صفحه [
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  در يك شركت توليدي ـ  ،سازمان بر اساس محصول: 15-6ـ نمودار 

  
  معايب  مزايا

ده و تلاش براي تحقق اهداف آن خط توليد مورد توجه بو -1
  .گيرد ميصورت 

  .هاست بخشمسئوليت سود دهي به عهده همه  -2
  .در سطوح مختلف آسان است ها بخشهماهنگي در  -3
  .زمينه براي تصميم گيري در تمام سطوح ممكن است -4
  .است تر آسانتربيت مديران و كاركنان در سطوح عمومي  -5

بالا مورد  هاي تخصصبا ) رانمدي(بيشتر نيروي انساني  -1
  .نياز است

اقتصادي و نگهداري اطلاعات مشكل  هاي فعاليتكنترل  -2
  .گردد مي
  .كنترل براي مديران در سطح بالا دشوار است -3

  ]551صفحه [

 مدير عامل

 بازاريابيمعاون  معاون امور كاركنان  معاون خريد  معاون مالي

 بخش ابزار )علائم الكتريكي(خش نورب بخش ابزار آلات صنعتي  بخش الكترونيك

 مهندسي  حسابداري  توليد  فروش  مهندسي  حسابداري  توليد  فروش
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  .شود ميبراي هر ناحيه يا منطقه معين يك واحد سازماني با اختيارات وسيع تشكيل    سازمان بر اساس منطقه عمليات -3

  تسهيلات دستيابي به مصرف كنندگان به بازار هاي مورد نياز و افزايش فروش  ـ  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  سازمان بر اساس منطقه عمليات، در يك شركت توليدي ـ: 15-7ـ نمودار 
  

  معايب  مزايا
  .كند ميمسئوليت را در سطوح پايين ايجاد  -1
  .و مسائل محلي دارد بازارهابر روي تاكيد  -2
  .يابد ميهماهنگي عمليات در منطقه رشد  -3
  ارتباطات رو در رو -4
  زمينه ساز تعليم مديران در تمام سطوح -5

  .شود ميبه مديران در سطوح مديريت بالا احتياج  -1
حفظ و نگهداري خدمات مركزي اقتصادي از يك  -2

 خدمات منطقه اي طرف و از طرف ديگر حفظ و نگهداري
 .كند ميكنترل را براي مديران سطح بالا دشوار  -3
  

  
  ]552صفحه [

  

يك بخش فروش يا همه محصولات توليدي يك شركت، براي يك دسته خاص از مشتريان   سازمان بر اساس مشتري -4
  .شود ميتوليد و فروخته   

  )مصرف كننده  ـ صنعتي ـ  امينظ: دسته مشتريان مواجه است 3مثلا يك شركت الكترونيك با (    

  

  

 مدير عامل

 بازاريابي  منابع انساني  خريد  مالي

 ناحيه شرقي  ناحيه شمال شرقي  ناحيه شمال غربي  ناحيه غربي

 مهندسي  توليد  داريحساب  فروش

 ناحيه مركزي

 پرسنلي
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  سازماندهي بر اساس مشتري ـ: 15-8ـ نمودار 

  
  معايب  مزايا

  و خواسته هاي مشتريان نيازهاتمركز روي  -1
  دادن احساس اهميت به مشتريان -2
  .يابد ميمهارت در شناخت مشتريان افزايش  -3

ياز هماهنگي عمليات ممكن است در مقابل پاسخ به ن -1
  .با مشكل مواجه شودمشتريان 

  .به مديران، ستاد هاي تخصصي و كاركنان ماهر نياز است -2
  .ممكن است مشتريان به وضوح طبقه بندي نشوند -3

  

  .مشابه و غير مشابه دسته بندي شده و در يك واحد سازماني قرار گيرند هاي فعاليت   سازمان بر اساس خدمت - 5
مفيد است، زيرا موجب كنند ميكالا و خدمات متعدد و متنوعي توليد كه  هايي سازمانـ براي   
  .در راستاي اهداف مورد نظر است ها فعاليتتسهيل در امر هماهنگي   
  .شوند ميخدماتي ويژه متمركز  هاي بخشكه تا حدودي مشابه اند در  هايي فعاليتـ   
  .دو با هم بهره بردجهت اثربخشي، كنترل يا هر  توان ميـ از اين نوع سازماندهي   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  سازمان بر اساس خدمات ـ: 15-9ـ نمودار 

  
  معايب  مزايا

در هزينه باعث صرفه جويي  -1
  خدماتي هاي فعاليت

  توسعه و افزايش درجه تخصصي -2

  خطر عدم كارايي -1
  كنترل بيش از حد روي سازماندهي بر اساس خدمت -2
  مشكلات به هنگام ارائه خدمات به مشتريانموانع و  -3

  ]554صفحه [

 مدير عامل

معاونت مصرف كنندگان 
 نظامي

معاونت مصرف كنندگان 
 عمومي

معاونت مصرف كنندگان 
 صنعتي

 مدير عامل

معاونت در امور ساخت مهندسي معاونت در امور معاونت در امور بازاريابي  معاونت در امور مديريتمعاونت در امور مالي
خدمات

 مدير رفاه مدير خدمات اطلاعاتي  قانونی مدير خدمات مدير خدمات ساختارتباطات دولتيمدير  مدير امور كاركنان
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 لازم براي انجام وظايف و در بعد ديگر محصول به صورت پروژه هاي تخصصدر يك بعد    ساخت خزانه اي يا ماتريسي -6
)Matrix Organization(  با مشخصات معين ييها.  

سازماني تحت نظارتـ مديران پروژه در مدت اجراي پروژه از لحاظ تخصص و همچنين   
مجددا به گروه تخصصي خود برمستقيم مدير پروژه قرار دارند و در انقضاي عمليات پروژه   
  .گردند مي  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  نمودار سازماني ماتريسي در يك سازماني توليدي ـ : 15- 10ـ نمودار 

  ]555صفحه [

  معايب  مزايا
  .دف، كسب نتيجه مطلوب استه -1
  .شود ميو تخصصي افراد حفظ  هويت حرفه اي -2
  .گردد ميميزان سود هر محصول مشخص  -3

تضاد در حدود اختيارات مديران گروه هاي  -1
  مهندسان و مديران پروژه

  نياز به ايجاد ارتباط گسترده و جلسات مكرر -2
  .امكان بروز دستورات متناقض فراوان است -3

  

  

  

  

  

  

  

مهندسي مدير

 مهندسي متالوژي  مهندسي هيدروليك مهندسي مكانيك  مهندسي  برق مدير طراحي

مدير پروژه الف

 ب مدير پروژه

 ج مدير پروژه

 د مدير پروژه
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  .سازمان به عنوان شبكه اي از گروه هاي به هم پيوسته   ساخت سازماني با گروه هاي متداخل -7

هاي تلاشفردي را به  هاي تلاشتا وقتي  سازد ميـ مديران را امكان پذير   
گروهي و اهداف فردي را به اهداف گروهي تبديل نمايند و بدين وسيله  
   .سازد ميحل مسئله و تصميم گيري امكان پذير مشاركت افراد را در برنامه ريزي،   

  

  

  

  

  

  

  ساخت سازماني با گروه هاي متداخل ـ: 15-11ـ نمودار 

  ها گروه ي از مسائل ديگركندي در عمل و توقعي است كه در گروه هاي كاري به جهت آگاه   نوع سازماندهيـ از معايب اين 
  .شود ميايجاد   

  ]556 صفحه[

  .ساختاري هاي طرحتركيبي از   تركيب مختلط -8
براي مثال در يك واحد توليدي ممكن است سازمان در مرحله اول بر اساس نوع محصول و در مرحله بعد(  
نوعوليد را نيز بر اساس بعد خرده فروش را بر اساس منطقه عمليات و ت. بر اساس نوع عمليات تقسيم شود  
  )محصول طبقه بندي نمايند  

   .يك بهترين روش سازماندهي وجود نداردـ در اين ديدگاه   

  صف و ستاد)Line and Staff( : 

  .فرماندهي قرار دارند خط درمستقيما مسئول نتايج عمليات هستند ـ حق صدور دستور را داشته و   ـ واحد هاي صف
  .تباطات رسمي معرف روابط صف استار  ـ  )واحد هاي اجرايي(

موفق با استخدام نمودن متخصصين مختلفي چون مهندسان صنعتي، مديران كنترل كيفيت،  هاي سازمان  ـ واحد هاي ستاد
  .نمايند ميتحقيق بازاريابي، محققان توسعه و تحقيق امور سازمان را دنبال   ،مشاوران حقوقي  )واحد هاي تخصصي(

  .كند مين با ارائه خدمات مشاوره اي به مديران صفي در اجراي عمليات كمك ـ اين گونه متخصصي  

كه در كنار واحد هاي اجرايي صف، واحد هاي تخصصي ستاد نيز مستقر كند ميـ توسعه سازمان ايجاب   
  .گردند  

  .ـ وظايف ستاد اجراي خدمات تخصصي و تنظيم طرح و پيشنهاد است  
  ]577صفحه [         .هاست آندر قبول پيشنهادات واحد هاي ستاد ندارند و حق تصميم نهايي با  مقامات صف هيچ گونه اجباري :نكته
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محول شده كمك اش عهدهاعضاي ستاد شخصي مدير را در اجراي وظايفي كه به   ستاد شخصي -1  
  )Personal Staff(  دنكن مي.  
  .شود مي مانمديريت در سطوح بالاي سازـ ستاد شخصي مربوط به يك مدير يا       

هاست آنمسئول سازمان در اموري كه در تخصص  كليه مديرانستاد تخصصي به   ستاد تخصصي -2  انواع ستاد
  )Specialized Staff(   دهند ميمشورت.   

  .نام ديگر آن ستاد مركزي يا ستاد كل است  ستاد عمومي -3  
  ) General Staff(   سازمان رياست كلستقرار يافته و با دستگاه ا مديريت اداريـ معمولا در منطقه
  .ارتباط نزديك دارند      

امكان دارد به علت پيچيدگي سازمان و كثرت وظايف مدير در سازمان     ستاد هماهنگ كننده -4  
  )Coordinative Staff(   ستادي تشكيل شود كه عمل هماهنگي را تسهيل نمايد.  

  ]559-558صفحه [

 تفويض اختيار و عدم تمركز: 

  .ميزان اعطاي اقتدار سازماني به كاركنان در رابطه با تصميم گيري، در امور مربوط به سازمان   اختيار سازمانيـ 

  .انتقال دهد مسئولينيعني اين كه مدير قسمتي از اختيارات خود را به   ـ تفويض اختيار

  )از رياست كل تا منطقه اجراي عمليات(تفويض اختيار و مسئوليت به واحد هاي تابعه در داخل يك سازمان   ـ عدم تمركز

ولي همين كه تعداد كاركنان سازمان از يك نفر تجاوز نمود، انتقال اختيارات  يعني عدم تفويض اختيار ـ  ـ تمركز
  .شود ميعملا انجام   

  

طرفي ديگر عدم تمركز مطلق نيزاز  .شود ميهمين كه تعداد كاركنان سازمان از يك نفر تجاوز نمود، انتقال اختيارات عملا انجام  :نكته
  .مانند ميزيرا چنان چه مديران تمام اختيارات خود را تفويض كنند بركنار   ،يافت توان نمي  
   .در يك پيوستار قرار دارندهيچ سازماني وجود ندارند بلكه با هم ارتباط داشته و  رتمركز و عدم تمركز به صورت مطلق د پس  

  ]560صفحه [

  : به اين كه گردد ميبر  ـ درجه عدم تمركز

 .شود ميتعداد بيشتر تصميمات در سطوح پايين اتخاذ  .1
 . شود ميدر سطوح پايين اتخاذ  مهمتصميمات تعداد بيشتر  .2

 .باشد ميتصميمات متخذه سطوح پايين سازمان  تأثير تحتبيشتر وظايف و عمليات انجام يافته  .3
 .شود ميارجاع تصميمات متخذه كمتري جهت تاييد به مقامات بالاتر  .4

  ]561صفحه [
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 فرايند تفويض اختيار )Process of Deleation( : 

  

  

  

      

  

 
 

 
  ]562صفحه [  

  و اهداف شغل ها مسئوليت تحليل وتجزيه  -1    

  تقسيم بندي شغل يا پست به وظايف مشخص -2    

  .گردد كه بايد به مرئوسين واگذار ييها قسمتمشخص كردن  -3  واگذاري وظايف -1  

  با توجه به امكانات موجود ها پستتركيب مجدد وظايف به  -4    

   مسئولينواگذاري شغل به  -5    

شغلي واگذار هاي مسئوليتمرئوس بايد اختيارات كافي و مناسب با    تفويض اختيارات -2  فرايند تفويض اختيار
  .شده را داشته باشد    
راختيا بايست مي شود ميه ـ به همان ميزان كه از او مسئوليت خواست    
  .داده شود    

  .مرئوسين در مقابل رييس، مسئول و جواب گو باشند  تعيين مسئوليت -3  

  با ايجاد ستاد هاي شخصي كنترلي، گزارش خواستن از  ايجاد يك سيستم كنترل -4  
  ، پيشرفت و تواناييواحدها، بررسي مستمر امور واحدها    
  .فعاليت آنان را تصحيح نمايندرا ارزيابي، كنترل و مرئوسين     

  ]563- 562صفحه [

 ساختار هاي ناشي از تفويض اختيار و عدم تمركز: 

سازماندهي تيمي و شبكه اي و سازماندهي مجازي  گرايش به سوي      
  )گيرند نميكه از هسته مركزي دائمي بهره (  عدم تمركز        
  بر مبناي دانش سازماندهي    
 اي الگوي پنج بخشي مينتز برگسازماندهي بر مبن    

  

  ]564صفحه [

 ظايفواگذاري و

 تفويض اختيارات

 تعيين مسئوليت

ايجاد يك سيستم كنترل

ساختار ارگانيكي
و انعطاف پذير

هاي پويا و  سازگاري با محيط
  پيچيده و

كارگيري نيرو هاي متخصص  به
 و خلاق
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  الگوي پنج بخشي سازمان مينتزبرگ)Mintzberg: ( 
 

  بروكراسي ساده                                                                  
  

  بروكراسي بخشي يا           
  شعبه اي                 

  
  

  بروكراسي ماشيني                                                                                           ادهوكراسي              
   يا سازمان ويژه يا موقت

  
    

  
  ايه بروكراسي حرف                                                              

  
  ـ سازمان گانه پنجمفاهيم : 15-12ـ نمودار 

  ]565صفحه [
  

  ها ويژگي  ساختار  بروكراسي  وظيفه  حاكم
  هسته عملياتي

)Operating Core(  
ساختار ماشيني يا   بروكراسي حرفه اي  توليد

  انعطاف پذير
  زياد:  تخصص گرايي

  كم:  رسميت
  كم:  تمركز
  پيچيده و با ثبات:  محيط

  مديريت ارشد
)Strategic Apex(  

ار ساده، انعطاف ساخت  بروكراسي ساده  استراتژيك
  پذير و ارگانيك

  كم:  تخصص گرايي
  كم:  رسميت
  زياد:  تمركز
  ساده و پويا:  محيط

  مديران مياني
)Middele Line(  

ارتباط بين 
  عملياتي و عالي

بروكراسي بخشي يا 
  شعبه اي

  زياد:  تخصص گرايي  ساختار ماشيني
  در هر بخش زياد:  رسميت
  محدود:  تمركز
  ثباتساده و با :  محيط

متخصصين فني يا فن 
  سالاران

)Techno Structure(  

 استانداردهااجراي 
  ها آنو نظارت بر 

  زياد:  تخصص گرايي  ساختار ماشيني  بروكراسي ماشيني
  كم:  رسميت
  زياد:  تمركز
  ساده و با ثبات:  محيط

نيرو هاي ستادي يا ستاد 
  پشتيباني

)Support Staff(  

ادهوكراسي يا   خدمات كمكي
 يا مان ويژهساز

  موقت

  زياد:  تخصص گرايي  ساختار انعطاف پذير
  كم:  رسميت
  كم:  تمركز
  پيچيده و پويا:  محيط

   

  متخصصين

 )فن سالاران(
 ستاد پشتيباني

 هسته عملياتي

  
مديريت 
 مياني

 مديرت عالي
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ساختار موازي يا جانبي، گروه هاي كاري و  ،، ساختار كميته ايZساختار دهي ماتريسي يا خزانه اي، ساختار دهي بر اساس تئوري  :توجه
  .ويژه هستند هاي سازماني از نوع و ساختار دهي گروه آموزش عملياتي    

  

 هماهنگي : 

  .ـ همين كه تعداد افراد يك سازمان از چند نفر تجاوز نمود، هماهنگي امري ضروري و اجتناب ناپذير است

  .ـ جهت جلوگيري از اختلاط مسئوليت و ايجاد وحدت عمل در روند كلي سازمان هماهنگي از اهميت ويژه اي برخوردار است

و تخصص  ها فعاليتسازمان به طوري كه تصميمات، وظايف،  هاي قسمتهمه  هاي فعاليتبارت است از فرايند همسو نمودن ـ هماهنگي ع
  .گردند مي، جهت نائل آمدن به اهداف در حداكثر مطلوبيت ممكن، تركيب و هم جهت ها گروههمه كاركنان و 

  ]566صفحه [

 ،برنامه ريزي(جام صحيح وظايف مديريت ان  هماهنگي مافوق ساير وظايف مديريت است -1    
با) سازماندهي، كارگزيني، كنترل و هدايت      
وجود هماهنگي موثر و همه جانبه امكان پذير      
  .باشد مي      

اعضاي گروه هماهنگي مطلوب به سختي مشاركت وبدون همكاري   هماهنگي و مشاركت -2  ابعاد هماهنگي
  .شود ميايجاد       
  . اري در هماهنگي شرط لازم است ولي كافي نيستـ مشاركت و همك      

  .شود ميباعث افزايش فعاليت، مشاركت و نبوغ افراد   هماهنگي داوطلبانه -3    
    )Voluntary Coordination(  ـ چنان چه عمليات هماهنگي در سازمان براي كاركنان به صورت  
يت را، خستگي و عدم خلاقگرديد ميمشروح و تفصيلي از قبل طراحي       
  .شد ميبراي كاركنان موجب       

  ]568- 567صفحه [

 نياز به هماهنگي : 

  .عمليات دارد ميزان پيچيدگيو اندازه  ، وسعتـ نياز به هماهنگي در يك سازمان بستگي به 
  ]568صفحه [

  تقسيم كار -1  

  تعداد طبقات عمودي سازمان -2  

  تنوع تخصص و وظايف -3  دلايل نياز به هماهنگي

  وظايف صف و ستاد -4  

  تخصيص منابع مورد نظر -5  

  اختلاف منحصر به فرد كاركنان -6  
  ]569صفحه [
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 روش هماهنگي: 

    لازم  ارتباطات مستقيم افقيهماهنگي را به عنوان يك فرايند مداوم و مستمر در تمام مراحل عمليات با تاكيد بر   ـ مري پاركر فالت،
  .داند مي

  رسمي  اختيارات   اختيارات -1  
معتقدند كه اختيارات، اساس و اولين اصل هماهنگي، سازماندهي و ها كلاسيكـ     
  .نيروهاستهدايت براي سرپرستي و هماهنگ كردن     

  هاي كنترل براي هماهنگ نمودن مكانيزم   ها ويهر ،ها ها، قوانين، نقش اهداف، خط مشي -2  

  .شوند ميمختلف سازمان استفاده اغلب جهت هماهنگي بين واحد هاي   افراد رابط -3  

     مختلف هاي قسمت هاي فعاليتجهت هماهنگ نمودن   ها كنفرانسو  ها كميتهتشكيل  -4  
    سازمان        هماهنگي هاي روش 

  .ابزار هماهنگي است ترين مهم  ارتباطات - 5  

ش و بين خودمذاكرات بين مدير و كاركنان، بين مدير و واحد هاي خريد و فرو  مذاكرات -6  
  واحد هاي سازمان    

  پاداش سيستم -7  

  تلاش و تمايل افرادبه موجب    هماهنگي داوطلبانه -8  

  هاي بخشمدير يك پروژه به طور عمده براي هماهنگ نبودن وظايف     مديريت پروژه -9  
  .شود ميتخصصي واحد هاي يك سازمان طراحي       

  

  .فوق بستگي به موقعيت دارد هاي شروهر يك از  كارگيري به يك بهترين روش هماهنگي وجود ندارد و: نكته

  ]571-570صفحه [

  

  

  

  



  
 

  
  :فصل شانزدهم

  
  مفاهيم نوين سازمان
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 فصل  شانزدهم در يك نگاه: 

  سطوح تجزيه و تحليل سازمان -1    

  تعاريف  سازمان -2    

  ها سازمانوجوه اشتراك و اختلاف  -3    

  عقلايي -1        

  طبيعي -2  سه نگرش مهم به سازمان -4  سازمان  

  باز -3        

  ساختار اجتماعي -1        

  افراد سازماني، عاملان اجتماعي -2        

  اهداف -3  اركان سازمان - 5    

  تكنولوژي -4        

  محيط -5        

  تعريف سازماندهي -1    مفاهيم نوين سازمان

  سازماندهي اجزاي -2    

  فرايند سازماندهي -3    
  تفكيك افقي -1        

  تفكيك عمودي -2  پيچيدگي      

  تفكيك جغرافيايي -3    ساختار سازماني -4    

    رسميت     سازماندهي  

  تمركز      

  استراتژي -1               

  اندازه سازمان -2              

  تكنولوژي -  3       عوامل تعيين كننده ساختار سازماني - 5    

  محيط -4              

  قدرت كنترل - 5             

  انشعاب      طراحي ساختار سازماني -6    

  تركيب         

 .لاينفك زندگي ماست جزء يافتگي سازمانسازمان و 
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 سطوح تجزيه و تحليل سازمان : 

  .سنگ زير بناي هر سازمان فرد است   )فرد(ـ سطح يك 

  .ـ نقش انسان در سازمان همانند نقش سلول در بدن موجود زنده است  

  .گيرد ميرا در بر  روان شناسيت مربوط به ـ مطالعا  

  .كنند ميمجموعه اي از افراد كه براي انجام كارهاي گروهي با هم همكاري   )گروه يا دايره(ـ سطح دو 

  .گيرد ميرا در بر  روان شناسي اجتماعيبه  ـ مطالعات مربوط  

  .و دواير ها گروهمجموعه اي از   )سازمان(سطح سه   ـ

  .گيرد ميرا در بر  ساختار سازمانيط به ـ مطالعات مربو  
   )هربرت سايمون تصميم گيري هاي تئوريسايمون و  و مطالعات تامپسون ـ مارچ(  

    .آيند ميكه به صورت يك گروه در  ها سازمانمجموعه اي از   )جامعه(ـ سطح چهار 

و غيره را در بر فرهنگ سازمانيو  اكولوژي جمعيت سازماني، جامعه شناسيـ مطالعات مربوط به   
  )مطالعات پارسونز ـ سيلورمن ـ پرو ـ مرتن ـ ريچارد اسكات. (گيرد مي  

  ]614صفحه [

                    
  در سطح سازمان تحليل وتجزيه           

  در سطح گروه تحليل وتجزيه           

  

  در سطح فرد تحليل وتجزيه            

            

  سطوح تجزيه و تحليل سازمان ـ : 16-1دار ـ نمو
  ]615صفحه [

  

  تعاريف سازمان)Organization: ( 

 .فرايندي نظام يافته از روابط متقابل افراد براي رسيدن به اهداف معين .1
 .نظام يافته براي نيل به اهداف سازماني هاي قالبدسته بندي و گروه بندي افراد در  .2
 .دهند ميي كه بين تعداد زيادي از افراد كه وظايف پيچيده و متعددي را انجام الگويي منظم و عقلايي از روابط .3
 .براي پيگيري اهداف مشخص حمايت كنند ها آنتا از همكاري  اند كردهرا ايجاد  ها آنساختار هاي اجتماعي كه افراد  .4
 .و با محيط خارجي خود در ارتباط است كند مييك نهاد اجتماعي كه اهدافي را دنبال  .5
يا اهداف  تحقق اهدافاست كه براي  مشخصي نسبتامرزهاي و داراي  به طور آگاهانه هماهنگ شدهكه  پديده اي اجتماعي .6

 )مهم( .كند ميبر اساس يك سلسله از مباني دائمي فعاليت   مشترك،

 سازمان  

 دايره الف      ه بداير        دايره ج      

   تحليل در سطح جامعه و سازمانها تجزيه و                                  محيط خارج ساير سازمانها ، جامعه
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  نهاد هاي اجتماعي -1  

  طراحي آگاهانه -2  سازمان طبق اين تعريف هاي ويژگي

  اييمرز قابل شناس -3  

  هدف مداري -4  
  ]615صفحه [

  تعيين اهداف -1  

  ترغيب افراد و منابع انساني به ارائه خدمات -2  

  ها فعاليتكنترل و هماهنگ كردن  -3  ها سازمانوجوه اشتراك 

  .و محصولات را در آن توزيع كنند جذبمنابع را از محيط  -4  

  انتخاب و آموزش و جايگزيني افراد -5  

  

  . شود ميالايي از منابع مورد استفاده هر سازماني تا مرحله نيل به اهداف خاص، صرف نگهداري خود سازمان درصد ب :نكته

  ]616صفحه [

  از نظر شكل و اندازه -1      
ـ عمودي ـ شبكه افقي (ساختاري  هاي ويژگياز نظر  -2    
  )اي ـ ماتريسي  ها سازماناختلاف در نوع  -1  
 ،، قيمتي)ي انساني ـ ماشين آلاتنيرو(سرمايه گذاري  -3    
  پروژه اي و غيره     
   از نظر ارتباط با محيط -4    

 محققان رشته هاي مختلف در انتخاب نوع سازمان -1    
  .مورد مطالعه تفاوت دارند  ها نگرشاختلاف در علايق و  -2  ها سازمانوجوه اختلاف 

  انتخاب نوع تحقيقات بنيادي در مقابل كاربردي -2    

  رفتار و صفات افراد در سازمان -1    
  ساختار هاي قسمتو كاركرد هاي  ها ويژگي -2    
  سازماني  اختلاف در سطوح تجزيه و تحليل -3  
و كاركرد هاي سازمان به عنوان ها ويژگي -3    
  يك گروه    

  ]617-616صفحه [
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 مهم نسبت به سازمان هاي نگرش: 

 .هستند كه هدف دارند ييهامتشكل از گروه  ها مانساز -1   سازمان به عنوان يك سيستم عقلايي -١

  هستند كه رسميت بالايي دارند و آگاهانه ييهاگروه  ها سازمان -2    
  .كنند ميهمكاري     

بوده ها آنهستند كه بقاي سازمان، هدف مشترك  ييهاگروه  ها سازمان  طبيعي سازمان به عنوان يك سيستم -٢
راي دستيابي به اين هدف به صورتدسته جمعي ب هاي فعاليتبا  ها آنو     
 .اند يافتهغير رسمي ساختار     

در نظر گرفته ها فعاليتسازمان به عنوان سيستمي از روابط متقابل بين   باز سازمان به عنوان يك سيستم -٣
ارتباط تنگاتنگ دارند و بعضيبا هم  ها فعاليتبعضي از اين . شود مي    
 .كمتر مرتبطند    

  .براي بقاي سازمان بايد پيوسته هماهنگ گردند اه فعاليتـ تمام اين     

  ]619-618صفحه [

 اركان سازمان: 

  .كند ميهاي متشكل يا تنظيم شده روابط ميان افراد يك سازمان اشاره  به جنبه   اجتماعي ساختار -1

  .شود مي، هنجارها و انتظارات هر نقش را شامل ها ارزشاين جزء،    ساختار هنجاري  

  .روند ميرفتار به كار  هاي هدفهستند كه در انتخاب  ييهامعيار : اه ارزشـ     

  و در حالت كنند ميقواعد تعميم يافته اي هستند كه رفتار را مشخص : ـ هنجارها    
  .خاص، وسايل مناسب براي تعقيب اهدافند      

  هستند كه براي ارزيابي رفتار يك شاغل در استانداردهاييانتظارات يا : ها نقشـ     
  .روند ميموقعيت خاص اجتماعي به كار       

  .اين جزء، به جاي تجويز رفتاري، به رفتار واقعي توجه دارد  ساختار رفتاري  

  

  .باشند ميافراد سازماني در وهله اول و در بيشتر موارد عاملان اجتماعي    سازماني، عاملان اجتماعي افراد -2

  .قعيت اجتماعي، موجوديت نخواهد يافتنه ساختار، نه سازمان و نه مو ها آنـ بدون     

و هم ابزار) براي ايجاد ساختارهاي مجدد(ـ عاملان اجتماعي هم ابزار استمرار جماعات     
  .باشند مي) براي ايجاد ابتكار و نوآوري(تغيير     

  ]619صفحه [
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  .شوند مياهداف به مثابه طراحي نتايج مطلوب تعريف   اهداف -3

  .شود مينيز  افراد هاي مهارتو  دانش فنيبلكه شامل  تجهيزات فنيو  ها ماشينه تنها شامل تكنولوژي ن  تكنولوژي -4

  .هر سازماني در يك محيط خاص فيزيكي، تكنولوژي، فرهنگي و اجتماعي قرار دارد  محيط - 5

  .ـ هيچ سازماني خودكفا نيست  

  .اند وابستههستند  ها آنكه جزئي از  يتر بزرگ هاي سيستمبراي بقا به برقراري روابط با  ها سازمانـ همه   

  

  محيط      

  

    

    

  

  

  
  لوزي لويت، مدلي از يك سازمان ـ: 16-2ـ نمودار 

  ]620صفحه [

 تعريف سازماندهي: 

  .گيرد مين تقسيم كار ميان افراد و گروه هاي كار و هماهنگي ميان آنان به منظور كسب اهداف صورت آـ فرايندي است كه طي 

  : گردد ميزير ارائه  گانه پنجو در قالب موارد  شود ميد در نهايت به ايجاد ساختار رسمي سازمان منجر اين فراين

 فهرست وظايف سازماني .١

 نمودار سازماني .٢

 مشاغل ارتباطيسيستم  .٣

 مشاغل هاي مسئوليتاختيارات و  .۴

 طبقه بندي مشاغل .۵

  ساختار رسمي -3  و مقررات نظام قواعد -2  اهداف روشن   - 1      ـ مشخصه هاي يك سازمان رسمي

  چارچوب اختيارات و ارتباطات -4    

  ]621صفحه [

  

  سازمان              ساختار سازماني     

  

  تكنولوژي                 اهداف

  

 شركت كنندگان  افراد،    
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  تبيين وظايف -1  

  دسته بندي و تقسيم وظايف -2  

 تعيين سطوح مختلف سرپرستي -3  اجزاي سازماندهي    

  ها مسئوليتتعيين ميزان اختيارات و  -4  

  تعيين سيستم ارتباطي در كل سازمان -5  

  و مشاغل ها پستتعيين  -6  

  ]622-621صفحه [

 فرايند سازماندهي: 

 

 

 
 

 

  
  تقسيم بندي         ها برمبناي وظيفه تقسيم بندي و فعاليت

  افقي  طراحي اداره                                   
  ايجاد واحد هاي پشتيباني               

  
  
  
  
  
  
  

  
   ]622صفحه [

   

 هاي سازمان استقرار هدف

 ها ها و برنامه هاي فرعي و پشتيباني، خط مشي تعيين و شكل دادن هدف

 هاي فردي تشخيص و طبقه بندي فعاليت

 ها در پرتو منابع انساني و امكانات مادي  ندي فعاليتدسته ب

 واگذاري اختيار مناسب به سرپرست هر گروه و سطح براي انجام وظايف

 ها به صورت افقي و عمودي، از طريق پيوند اختيارات و اطلاعات ايجاد پيوند هماهنگ در سطوح و گروه
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 ايند سازمانينتيجه فر( ساختار سازماني( : 

  ها بخشتعداد عناوين شغلي و دواير و    تفكيك افقي    
سطح 2شخص و  2هر بخش واحدي است كه حداقل   ـ    پيچيدگي  
  .دارد      
  تعداد سطوح سازمان  تفكيك عمودي    
  چندگانه ـ پراكندگي ادارات ـ هاي مكان  تفكيك جغرافيايي    
  غرافياييكارخانجات و افراد بر اساس مناطق ج      

  .اند شدهميزان يا حدي كه مشاغل سازماني استاندارد   رسميت  مؤلفه هاي ساختار سازماني

   ،مشخص، قوانين و مقررات زياد هاي شغلشرح  :ـ رسميت بالا    
  روشن هاي دستورالعمل      
برنامه ريزي نشده تواند ميرفتار كاركنان به طور نسبي : ـ رسميت پايين    
  عمل كاركنان باشد ـ آزادي       
  .ميزاني كه تصميم گيري در يك نقطه واحد در سازمان متمركز شده  تمركز  

  تراكم قدرت در يك نقطه: ـ تمركز    
  عدم تراكم يا تراكم كم قدرت در يك نقطه: عدم تمركز  ـ    

  ]635-632صفحه [  
  

 چنداني ندارند و غالبا ساده و تكراري هستند امكان رسميت بيشتري است هاي مهارتمشاغلي كه نياز به   امنه رسميتد
 .و در مشاغل حرفه اي اين امكان زياد وجود ندارد  

  .تعيين تناسب متقاضيان شغل با سازمان  گزينش -1  

  .شود ميانجام  رود ميهر شغل با توجه به انتظاراتي كه از آن   الزامات شغل -2  

گويند ميبيانيه هاي واضح و روشني كه به كاركنان : قوانين       
  .چه كاري را انجام بدهد يا ندهد        

  متوالي مرتبط به هم كه هاي گاميك سلسله : ها رويه  ها مشيو خط  ها رويهقوانين،  -3  فنون رسمي سازي
  ها آنكاركنان به منظور تحقق وظايف خود از          
    .كنند ميتبعيت          
  خطوط راهنمايي هستند كه تصميمات: ها مشيخط       
    .كنند ميكاركنان را محدود                

هاي آموزشضمن خدمت ـ كلاس ـ نمايش فيلم ـ اجراي نمايش ـ شبيه سازي و   آموزش -4  
  رسمي    

آن براي مديران ونهادي شده و تبعيت از  سازمان درمراسم و آداب و قواعدي كه   شعائر - 5  
    .آيد ميكاركنان، ارزش به حساب     

  ]625- 624صفحه [

را درنظر ها دانشكده "مثلا .شوند نميمحقق  مزمانهعنصر تفكيك افقي و عمودي و جغرافيايي  3 معمولاً :نكته
 ... و فكيك افقي بسيار زياد برخوردارندت عمودي و پراكندگي جغرافيايي كم واز تفكيك بگيريد؛
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  بهتر است تمركزاز عدم تمركز اين كه دلايل : 

 جلوگيري از انباشتگي اطلاعات  پردازش كند ـ تواند ميهر مدير ميزان محدودي از اطلاعات را  .١

 .كند ميعدم تمركز، واكنش نسبت به تغييرات محيطي را تسريع  .٢
 .كه داده هاي اطلاعاتي بيشتري در فرايند تصميم گيري مورد استفاده قرار گيرند شود ميكز باعث عدم تمر .٣
مديران سطوح پايين و كاركنان را در گرفتن . كند ميسازمان آماده  هاي استراتژيو  ها طرحمديران عالي را براي توسعه  .۴

 .كند ميتصميمات روزمره و روتين ياري 
 .كند ميكه به قضاوت بيشتر و مسئوليت بيشتري نياز دارد، آماده  يهاي پستاي عدم تمركز مديران را بر .۵
 .دهد ميجو سالم و توفيق گرايي را در ميان مرئوسان پرورش  .۶

مثل( پذيرند ميبا كارايي بيشتري انجام  در حالت تمركز ها فعاليتبرخي از . نيست تر مطلوبهميشه عدم تمركز از تمركز : نكته
  )و حقوقيتصميمات مالي   

  ]626صفحه [

 رابطه پيچيدگي و رسميت و تمركز: 

  اگر كاركنان متخصص باشند        
  تمركز    رسميت  رسميت  پيچيدگي 

  اگر كاركنان غير متخصص باشند           
  تمركز    رسميت    تمركز  پيچيدگي 

  ]627-625صفحه [

  

 عوامل تعيين كننده ساختار سازماني: 

ساختار:  گرفته از استراتژي كلي سازمان است پس ارتباط تنگاتنگ بين ساختار و استراتژي وجود داردبر  اهداف،   استراتژي -1
  .كند مياز استراتژي تبعيت     

  .است اتخاذ شيوه كار و تخصيص منابع لازم براي تحقق اين اهداف  ،ـ استراتژي فرايند تعيين اهداف بلند مدت  

براي حصول اهداف بلند مدت و كوتاه مدت سازمان، از اين رو هر نوع بحث و بررسيي است ساختار وسيله ا :گويد مي دراكرـ پيتر 
  .پيرامون ساختار بايد با اهداف و استراتژي آغاز گردد    

  ]627صفحه [

  
  
  
  
  

  
  تعيين كننده بودن استراتژي در تعيين ساختار سازمان ـ: 16- 3ـ نمودار 

عوامل محيطي و 
هاي  ظرفيت
 نيسازما

  
 ساختار

استراتژي
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واضح و روشن كه از قبل تدوين  هايبه عنوان طرح با يك رشته رهنمود استراتژي رايه اين نظر      نظريه حالت طرح ريزيـ 
)Planning Mode(                 كند ميو تشريح  شده توجيه.  

 ،مقصد نآبه آن برسند را مشخص كرده، سپس به منظور نيل به  خواهند ميـ مديران مقصدي را كه     
  .كنند مي يك طرح اصولي و ساختارمند تدوين      

               ه در طي زمان به عنوان يك الگو استراتژي لزوما طرحي اصولي و سنجيده نيست بلكبراساس اين نظريه،   ـ نظريه حالت تكاملي
)Evolutionary Mode (   كند ميتصميمات مهم ظهور پيدا در جريان.    

  

  .ممكن است قبلا طرح ريزي شده باشد يا به مرور زمان. دارد بر دراستراتژي هم نتايج نهايي و هم وسايل نيل به آن را : نكته

كه آن را بر مبناي ميزان تغيير اند دادهانجام ) Miles & Snow(تحقيق پيرامون استراتژي و ساختار را مايلز و اسنو  ترين مهم :نكته
تحليل گر  ،)Reactor(، انفعالي )Prospector(، آينده نگر )Defender(طبقه تدافعي  4در محصولات يا بازار يك سازمان به   
  )Analyzer( تقسيم نموده اند.    

  ]628صفحه [

  تعداد كل كاركنان  اندازه سازمان -2

  .اند پيچيدهشيوه مديريت مكانيكي يا ايستا دارند و بسيار   ،كنند ميبه صورت استاندارد كار   بزرگ هاي سازمانـ 

پيچيده نيستند و معمولا در عرضه و توليد كالاييوه مديريت ارگانيك يا پويا ـ حالت افقي دارند ـ ش  كوچك هاي سازمانـ 
  .شود ميتشويق  ها آننوآوري و خلاقيت در   خاصي تخصص دارند ـ    

هاي سازمان داراي تركيبي از منابع عظيم يك شركت بزرگ است ولي از نظر سادگي و پيچيدگي مثل  دو منظوره هاي سازمانـ 
  .كند ميكوچك عمل     

  ]629صفحه [

  مهم ساختاري هاي ويژگياندازه سازمان و:  
 

واير و افراد بايد مقرراتبزرگ مديريت براي كنترل كردن تعداد زيادي از د هاي سازماندر :   رسميت    اندازه
  .را رعايت يا صادر نمايد ييهاو بخش نامه  ها روش ،قوانين        

تصميمات همه توانند نميو دواير،  واحدهاان و بالا رفتن تعداد كاركنان، شدن سازم تر بزرگبا :   تمركز  اندازه
  .را به مدير عالي ارجاع دهند     

  .بزرگ پيچيده تر هستند هاي سازمانهميشه و در همه جا، :   پيچيدگي  اندازه

  ]630صفحه [
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  .گيرد ميه محصول مورد استفاده قرار ابزار، روش و عملياتي كه براي تبديل اقلام مصرفي ب   تكنولوژي يا فن آوري -3

  

  : صورت گرفت) Jon Woodward( دوارجان وودش پيرامون تكنولوژي توسط نخستين پژوهـ 

  ساختار ارگانيك   تكنولوژي واحدي و فرايندي

  ساختار مكانيكي  تكنولوژي انبوه

  

  : داد تكنولوژي مبتني بر دانش را مورد بررسي قرار) Charles Perrow( چارلز پروـ 

  ساختار مكانيكي  تكنولوژي تكراري و مهندسي

  ساختار ارگانيك   تكنولوژي غير يكنواخت و هنري

  

 فشردهو  واسطه اي، زنجيره اينوع  3بر حسب وابستگي كارها، تكنولوژي را به ) James Tompson( جيمز تامپسونـ 
  .كند ميحركت  ارگانيك مكانيكي به سمت تارساخ  كنيم ميهر چه از زنجيره اي به سمت فشرده حركت . تقسيم كرد

  

  : به اين نتيجه رسيدند كه رابطه منحني الخطي بين تكنولوژي و ساختار وجود دارد مطالعات آستون و نيوجرسيـ 

  .يابد ميتعداد سرپرستي و حيطه نظارت افزايش   از توليد واحدي به انبوه

   .يابد ميطه نظارت كاهش تعداد سرپرستي و حي   از توليد انبوه به فرايندي

  ]631صفحه [

  : كند مينوع سيستم هماهنگي را براي هر نوع تكنولوژي معرفي  7 تيگالبراـ 

  اطلاعاتي هاي سيستمـ  سلسله مراتبـ  ها برنامهمقررات و   توليد انبوه و فرايندي

  بمنابع كميا تأمينـ  رابطه موربـ  گردانگروه هاي خودـ  هدف گذاري  توليد واحدي

  

  .دنده ميتكرار رويداد هاي غير منتظره و جديد كه در فرايند تبديل رخ     تنوع  

    ابعاد مهم تكنولوژي

   ها فعاليتقابل تجزيه و تحليل بودن   قابليت تجزيه و تحليل  

  ] 632صفحه [
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تجزيه وكه عيني و قابل  شود مياستفاده  ييها روشندارد ـ از  تنوع   عادي و يكنواخت -1  
  )Routine Technology(  اند محاسبهو  تحليل.  

  .كامل درك كرد توان نميپايدار ـ فرايند تبديل را  تا نسبامور به صورتي   هنري -2  
  )Craft Technology(  طبقه بندي تكنولوژي

مشخص هاي روشو  ها فرمولبر اساس  ها فعاليتتنوع كارها زياد است ـ   مهندسي -3  
  )Engineering Technology(   شود ميانجام.  

به صورت كامل درك توان نميتنوع بالا ـ فرايند تبديل را   پيشرفته يا غير يكنواخت -4  
  )Nonroutine Technology(  كرد.   

  ]633-632صفحه [

  مهم ساختاري هاي ويژگيرابطه تكنولوژي با: 

  
  ـساختاري و مديريت  هاي ويژگيرابطه تكنولوژي سازمان با : 16-4ـ نمودار 

  ]634صفحه [

 تكنولوژي پيشرفته اطلاعاتي بر ساختار سازماني تأثير : 

 كاهش ارتفاع هرم سازمان .١

بستگي به فرهنگ«وجب تمركز يا عدم تمركز شود م تواند ميتكنولوژي پيشرفته اطلاعاتي   تمركز يا عدم تمركز بيشتر .٢
 .دارد »يسازمان در استفاده از اين تكنولوژ    

 بهبود هماهنگي .٣

 از وظايف تري قدقيشرح  .۴

 ]635صفحه [               افزايش كاركنان متخصص .۵

مكانيكي•
از نظر رسمي بودن بسيار زياد•
از نظر متمركز بودن بسيار زياد•
آموزش يا تجربه، هيچ•
دامنه فعاليت وسيع - 5•
ارتباطات عمودي و مكتوب -6•

بسيار ارگانيك•
از نظر رسمي بودن در سطح •

متوسط
از نظر متمركز بودن در  •

سطح متوسط
تجربه كاري •

بسيار مكانيكي•
از نظر رسمي بودن در سطح •

متوسط
از نظر متمركز بودن در سطح •

متوسط
آموزش رسمي •
دامنه فعاليت متوسط •
ارتباطات شفاهي و كتبي •

ارگانيك•
از نظر رسمي بودن در •

سطح پايين
از نظر متمركز بودن در •

سطح پايين
تجربه+ آموزش  •
از نظر دامنه فعاليت محدود• هنري پيچيده

عاديمهندسي

 يكي در مقابل ارگانيكنـ مكا
  ـ رسمي بودن
  ـ متمركز بودن

  ـ واجد شرايط بودن كاركنان
  ـ دامنه كنترل

 ـ ارتباطات و هماهنگي
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  .محيط تطبيق دهد اثربخشي خود است، بايد خود را با اگر سازمان خواهان بقا و افزايش   محيط -4
)Environment(   دارد  ها آنگذاشته و سازمان كنترل كمي بر  تأثيركه بر عملكرد سازمان  نيروهايييا  مؤسساتـ محيط تركيبي از

  .شود ميندارد تعريف  ها آنو يا اين كه اصلا كنترلي بر   

است كه بر فعاليت روزانه سازمان اثر  يهاي بخششامل محيط عمومي   محيط اختصاصي برابرمحيط عمومي در  .١
)Specific General (     گذارد مياثر ندارد و از راه هاي عمومي بر سازمان. 

كه به طور مستقيم با سازمان است يهاي بخششامل  محيط اختصاصي      
  .شود ميمرتبط       

است بعلاوه، اين ادراكات  متكي به منظر ديد شماست، بينيد ميآن چه كه شما   محيط واقعي در برابر محيط ذهني .٢
 سازمانطرح  ها آنكه مديران بر اساس  شود ميكه منجر به اتخاذ تصميماتي       
 .سازند ميرا       

براي اين كه موثر باشند بايد با پديده هاي نامطمئن محيط ها سازمان  ط نامطمئنمحيط مطمئن در برابر محي .٣
    .كنار آيند و بكوشند تا آن عوامل را كنترل نمايند      

  .شود ميـ مطمئن بودن و نبودن به ميزان اطلاعات در مورد عوامل محيطي مربوط 

  ]636صفحه [

  ل ساده يا پيچيده بودن محيط ـ پايدار يا ناپايدار بودن محيط مث، گذارد ميقلمرو محيطي بر نامطمئن بودن اثر  هاي ويژگي :نكته

  

  .گذارد ميعامل خارجي بر سازمان اثر  4يا  3تنها   محيط ساده

كه يك ها دانشگاهمثل ( گذارند ميتعداد زيادي از عوامل خارجي با هم ارتباط متقابل دارند و بر سازمان اثر    محيط پيچيده
  ) هستند محيط پيچيده  

  .يك وضع باقي بماند ريا چند ساله د محيط طي يك دوره چند ماهه  محيط پايدار

  .عوامل محيطي تغيير ناگهاني دارند  محيط ناپايدار

  ]637-636صفحه [
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  پايدار      

 

  

  

      
    

      

  تغييرات محيطي  

  

  

  

  

  

  ناپايدار  

  پيچيده  ساده  
  حيط نامطمئن ـچارچوبي براي ارزيابي م: 16-5ـ نمودار 

  ]637صفحه [

 شيوه مديريت به منظور تطبيق ساختار داخلي سازمان با محيط: 

به مديران رده پايين واگذار  ها مسئوليتو عدم تمركز بيشتر است،  كند ميشود، سازمان به سوي پويايي ميل  تر نامطمئنـ هرگاه محيط 
  .دهد ميا شرايط جديد وفق و مرتبا خود را ب شود ميسازمان انعطاف پذير تر . شود مي

  .گيرد مياست كه براي حداقل كردن اثرات منفي محيطي انجام  يهاي تلاششامل    ـ مديريت محيطي

  .شود ميتناسب بين محيط و ساختار به اثربخشي منجر : گويند مي استاكرـ برنز و 

ر است و نوع ايده آلمؤث ها آنساختار مكانيكي براي   كه داراي محيط ايستا هستند هايـ سارمان   
  .بروكراسي است ها آن    
  .موثر است ها آنبراي  ارگانيك ساختار  كه داراي محيط پويا هستند هايي سازمانـ   

  
  .متفاوت سازمان را با توجه به محيط بررسي كردند هاي بخشنس و لورش رابطه ساختار رلاـ 
  )يكنواخت و با ثبات است ها آنت كار و محيط چون ماهي  ،مثلا گروه توليد بايد داراي ساختار رسمي باشد(

  ]638صفحه [

  :پايدار+ پيچيده 
  عدم اطمينان اندك يا متوسط

تعداد زيادي عوامل خارجي  -1
  .وجود دارد و عوامل متفاوتند

عوامل به همان صورت باقي  -2
. تغيير اندك دارندمانند يا  مي

 ها دانشگاه: نمونه

  :پايدار+ ساده
  عدم اطمينان اندك

تعداد كمي عوامل خارجي  -1
  .وجود دارد و عوامل مشابهند

عوامل به همان صورت باقي  -2
. مانند يا تغيير اندك دارند مي

 ها نوشابه: نمونه

  :پايدارنا+ ساده
، زياد يا عدم اطمينان اندك
  متوسط

عوامل خارجي تعداد كمي  -1
  .وجود دارد و عوامل مشابهند

عوامل به صورت مرتب و غير  -2
. كنند قابل پيش بيني تغيير مي

  كامپيوتر هاي شخصي : نمونه
  صنعت موسيقي  
 توليدكنندگان اسباب بازي  

  :پايدارنا+ پيچيده
  زياد عدم اطمينان 

تعداد كمي عوامل خارجي  -1
  .وجود دارد و عوامل متفاوتند

مل به صورت مرتب و غير عوا -2
. كنند قابل پيش بيني تغيير مي
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  :ـ نتيجه گيري عامل محيط بر ساختار

 .محيط بر سازمان تابع وابستگي سازمان به محيط است تأثير .١
 .بيشتري روي ساختار دارد تأثيريك محيط پويا نسبت به يك محيط ايستا  .٢
 .دپيچيدگي و عدم اطمينان محيطي رابطه معكوس با هم دارن .٣
 .گردند ميرسميت و عدم اطمينان محيطي به طور معكوس با هم مرتبط  .۴
 .محيط پيچيده تر، عدم تمركز بيشتري به همراه دارد .۵
 .گردد ميخصومت زياد در محيط منجر به تمركز موقتي  .۶

  ]639صفحه [

  

  

ها گيريتصميم رنان بآباشند كه اثر  ه قدرتي بهره داشتهدر سازمان امكان دارد افراد ديگري، از چنان پايگا   قدرت ـ كنترل - 5
   .خيلي بيشتر از مديران باشد  

  
شروع بودن قدرت اختيار از هر حيث به متوجه داشته باشيد كه . شود ميمفهوم قدرت و اختيار قانوني با هم اشتباه گرفته  گاهي :نكته

  . هاست مافوقو تابع تمايل فرمان برداري زير دستان از يك پست مرتبط است 

  .حق صدور دستور و يا دادن فرمان است  اختيار  

، اختيار همراه با اين پست واگذاركند ميمديريتي خود را واگذار  مدير شغل اختيار همراه با شغل است و وقتيـ   
  .شود مي  

  .قرار دادن تصميمات است تأثير تحتتوانمندي فردي، براي   قدرت  

  ]640-639صفحه [

ترين پايينسازمان تا  رأسجود بين يك مافوق و مادون در سازمان كه از رابطه مو  فياختيار ص -1    
  .گويند ميكه به آن زنجيره فرماندهي  شود ميسطح آن توزيع       

دهند ميافراد داراي اين اختيار، به مديران صفي پيشنهاداتي را . ماهيتا مشورتي است  اختيار ستادي -2  
  . ارندرا ند ها آنكه خودشان اختيار اجراي     

  )در يك شركت توليدي ها دادهمنابع انساني، امور حقوقي، حسابداري و پردازش  مثلا(    انواع اختيار
  .استوار است) تخصص(ـ اختيار ستادي بر مبناي قدرت خبرگي     

يا اعمال خاصي در ها سياستقطعي،  هاي روشقدرت هدايت يا ملزم بودن به   اختيار وظيفه اي -3  
ري كه تحت سرپرستي مستقيم شخص يا واحد دارنده اين اختيارواحد هاي ديگ    
  .است    
به پرداخت واحدهاثلا يك واحد ستادي مثل نيروي انساني براي ملزم ساختن م(    
  )معيني به كاركنان هاي حقوق    

  ]641-640صفحه [
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 طراحي ساختار سازماني : 

  .گردد ميـ ساختار سازماني در نمودار سازماني نمايان 

  .ار سازماني تعيين كننده روابط رسمي گزارش گري در سازمان استـ ساخت

و گروه بندي دوايري كه در كل سازمان وجود  كنند ميـ ساختار سازماني تعيين كننده افرادي است كه به صورت گروهي در دواير كار 
  .دارند

  .شود مي ها سيستمـ ساختار سازماني در بر گيرنده طرح 
  ]641صفحه [

  .ختار يك فرايند مستمر استـ طراحي سا

يك فرايند تكاملي و توسعه اي را به منظور حفظ  بلكه ،دهد نميـ يك طراحي خوب سازماني يك راه حل ثابت جهت موفقيت ارائه 
   .دنماي ميسازماني ارائه  هاي فعاليت

  ]642صفحه [

  

  )لوفايوبر ـ  تيلور ـ (صاحب نظران كلاسيك    نظريه اول -1  
  ر ساخت سازماني دقيق و رسميـ تاكيد ب    

 مدت، پرباري شغلي، برنامه ريزي بلند«طراح سازمان بايد عوامل مهمي همچون   نظريه دوم -2  ديدگاه هاي مختلف
   .نظر داشته باشدس سلسله مراتب و مقررات مد كنار دررا » ...ساخت ماتريسي و     درباره طراحي ساختار

  .برگ مطرح گرديد توسط هنري مينتز    نظريه سوم -3  
  را با» محيطي هاي عامل«و » هاي طراحيقاعده«تشكيل ساختار بايد ـ در     
    .يكديگر آميخت  

  ]642- 641صفحه [

  

  

  انشعاب و تركيب(دو گام اساسي در طراحي ساختار: ( 

  .زماني هستندكليد فهم و ادراك توسعه ساختار سا) Integration(و تركيب ) Differentiation(ـ دو مفهوم انشعاب 

مجزا به  هاي بخش، همچنين لازم است عملكرد اين شوند ميمختلف انشعاب  هاي بخشبه  شوند ميبزرگ  ها سازمانـ به همان اندازه كه 
  .تا سيستم بتواند به موفقيت نائل آيد) تركيب(گونه اي به هم پيوند بخورد 

  ]643 - 642صفحه [
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سر سازمان تا گير تقسيم منابع انساني در سرتقسيم كار و تخصصي كردن امور در اين نيروي ساختاري به وسيله  انشعاب  ـ
  .شود مي  

ها دستورالعملو  ها روشو ديگر  ها نامهمقررات و آيين   به حيطه مديريت،   تفاوت در ساختار -1  
    .بستگي دارد    
  )توليد و مالي بيشتر است هاي بخشمثلا رسميت ساختار در (    

  .به ماهيت وظايف هر فرد بستگي دارد  در گرايش افرادتفاوت  -2    
 نامعين است، كاملمعين يا  كاملكه وظايف  يهايمثلا در واحد (    

 تعريف شود نه اين كه كاملوظايف برايشان  دهند ميافراد ترجيح     ابعادي كه منجر به
ايف از نظركه وظ يهايواگذار شود، مثل توليد و در واحد  ها آنبه     شوند ميانشعاب 

در حد وسط است، افراد تمايل به روابط اجتماعيمعلوم بودن     
   )دارند، مثل فروش و بازاريابي    

گرايش) مثل فروش و توليد(واحدهايي كه بازخور سريعي دارند   تفاوت از جهت زمان -3  
است  ممكن ها سالو  ها ماهكه  واحدهاييزماني كوتاه تري دارند و     
  مدت تمايل به برنامه ريزي بلند) R & Dثل م(بازخور نگيرند     
   .دارند    
بخش توليد ممكن است تنوع كم محصول و حجم بالاي توليد را  تفاوت از جهت اهداف -4  
  . ترجيح دهد و بخش فروش خواستار تنوع بالاي محصولات باشد    

  ]643صفحه [

  انشعاب افراد و وظايف )الف  

  انواع انشعاب  

    اي كاريانشعاب گروه ه )ب    

  :  انشعاب افراد و وظايف) الف

  كمك به كيفيت برتر، تسهيل در  ،گستردگي حيطه مديريت، كاهش زمان آموزش  ،وري بهرهافزايش    ـ مزاياي تقسيم كار
  رسيدن به اهداف پيچيده    

  نباشد از منابع تخصصي زياد هاي فعاليتاگر حجم (ميزان گستردگي بازار  -1  ـ عوامل محدودكننده تمايل به انشعاب
  )و صرفه جويي اقتصادي به دنبال دارد شود ميتخصصي كمتر استفاده       

اين وابستگي موجب بروز مشكل  (وابستگي بين وظايف جزئي يا تخصصي شد  -2  
  )گردد ميهماهنگي   

چرا كه تصميمات نظارتي و برنامه ريزي از امور مالي جدا(انگيزشي نبودن كار  -3  
  )شده است  

  ]644 صفحه[
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  روابط انساني -5  صرفه جويي -  4 هماهنگي عمليات - 3كنترل   - 2تخصص  -1   ـ عوامل اساسي در تقسيم كار

  ]645-644صفحه [
  :انشعاب گروه هاي كاري) ب

  .و حوزه هاي مسئوليت بين واحد هاي داخل يك سازمان ها فعاليتـ تقسيم 
  ]645صفحه [

  .كنند ميمختلف سازمان با هم در طريقي واحد و هماهنگ كار واحد هاي  ياندازه اي كه اعضا  ـ تركيب
  

  .گيرد ميانجام  ها رويه، قواعد و ها مشيتركيب معمولا از طريق برقراري خط   

  .وجود يك سلسله مراتب رسمي كه تعيين كننده زنجيره فرماندهي است  

  مختلف هاي بخشتعامل منظم بين مديران   شيوه هاي تركيب

  و گروه هاي مختلف كاري ها بخشويژه شامل اعضا  هاي نيكاايجاد   

  .واحدهاستاستفاده از ساختار هاي ماتريسي يا خزانه اي كه مستلزم هماهنگي بين   

  
  )مافوق و زير دست(بين سطوح مختلف سازمان  هماهنگي  تركيب عمودي  

  نقش مدير در ايجاد هماهنگي 

  )در يك سطح ها گروهافراد و (بين واحد هاي كار موازي هماهنگي   تركيب افقي    بين گروه هاي كاري

  ]646صفحه [

.هر عضو سازمان بايد براي هر كار، تنها به يك سرپرست گزارش دهد  وحدت فرماندهي -1    
    )Unity of Command(    
تصميمات تكراري و روز مره را زير دستان اتخاذ نمايند و تصميمات و  اصل استثنا -2    
  .خيلي مهم و غير معمول را به سطوح بالا ارجاع دهندمشكلات         

  كار از طريق ديگران  اصل تفويض اختيار -3  مفاهيم كلاسيك مربوط

اختيار و مسئوليت در مجرايي روشن و ممتد  )سلسله مراتب(اصل زنجيره فرماندهي  -4    به تركيب عمودي
  . جريان يابد از مديريت عالي تا سطح سرپرستي بايد        
   .دست خود را هدايت كندكار زير دهد مي ـ اختيار صف اختياري است كه به مدير حق           
  .ـ زنجيره فرماندهي يعني هركس به چه كسي گزارش دهد      

به طور تواند مييك مدير چند نفر را   ، حيطه نظارت و اندازهمفهوم حيطه مديريت - 5    
    .موثر و كارا هدايت كند        
  :تعيين حيطه مطلوب مديريت عبارتند از رثر دـ عوامل مو        
   واحدهاميزان وابستگي . 3توانايي مدير   . 2مشاغل ساده   . 1        
  آموزش زير دستان. 4        

  ]648- 646صفحه [
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   به يك سرپرست گزارش دهد؟هر كس بايد فقط  :وحدت فرماندهي       
  دوحدت فرماندهي با زنجيره فرماندهي تفاوت دار :نكته  

   هر كس بايد به چه كسي گزارش دهد؟ :زنجيره فرماندهي       

  

  .ـ چرا حيطه نظارت مهم است؟ اين مفهوم تعيين كننده تعداد مديران و سطوح سازماني است

  .يابد مياگر تعداد زيردستان يك نفر افزايش يابد، تعاملات وي نيز افزايش : گويد مي )Graicunas( ـ گرايكوناس

  ]649- 648صفحه [

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مقايسه حيطه هاي كنترل ـ: 16-6ـ نمودار 

  ]649صفحه [

  

  

  

  

  

  

  

 
  

  8:حيطه كنترل
  
1  
8  
64  

512  
4096  

  
  

  8:حيطه كنترل
  4096: تعداد كاركنان

  585) : 1-4سطح (مديران 

  تعداد اعضا در هر سطح
 

  4: حيطه كنترل
 

1  
4  
16  
64  
256  

1024  
4096  

  4:حيطه كنترل                  
  4096: تعداد كاركنان                 
  1365) : 1-6سطح (مديران                  

  
  

  سطح سازماني
  

  1)   بالاترين(
2  
3  
4  
5  
6  
7  
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 براي ايجاد تركيب افقي هستند    پل مرزي هاي مكانيزم. 

Boundary – Spanning Mechanisms(   و يا كساني كه بخشـ واژه پل مرزي براي توصيف نقش افرادي نظير بازاريابان  
  .كنند ميزيادي از وقت خود را صرف تعامل با افراد بيرون از سازمان     

  

  

  

كه ميزان ارتباطات بين دو واحد كاري شود ميوقتي ايجاد  ها نقشاين     رابط هاي نقش -1  
  )Liaison Roles(  به نقطه اي برسد كه ايجاد يك نقش ويژه براي تسهيل اين فرايند مفهوم  
  .دا كندپي    

  .است هاي درگير تشكيل شدهيك يا چند عضو از هر يك از واحد  از  گروه هاي موقت ويژه -2  
  )Task Forces(    شوند ـ براي دست و پنجه نرم كردن با يك مشكل خاص ايجاد مي.  

گيري ـ در خصوص مشكل مورد نظر داراي مقداري قدرت تصميم      هاي پل مرزي مكانيزم
   .هستند      

  . شوند ميتشكيل  اند شدهبراي مقابله با مشكلاتي كه مجدد ايجاد   گروه هاي وظيفه موازي -3  
  )Cross‐Functional Teams(   ،هستند تقريبا دائمي ساختار هاي بخشـ گروه هاي وظيفه موازي.  

   .آخرين شيوه پل مرزي، ايجاد يك نقش تركيبي ويژه است    ها كنندهتركيب  -4  
  )Integrators(  ن كارآتركيبي بسته به نوع صنعتي كه در  هاي نقشافراد در اين قبيل  ـ
كه در مؤسساتيمثلا . (گيرند ميعناوين متعددي را به خود  كنند مي    
صنايع كالاهاي مصرفي هستند و داراي چندين خط محصول متفاوت    
  )كنند ميهستند، مديران محصول از عنوان مشتركي استفاده     
      

  ]651-650صفحه [

  

  



  
 

  
  :فصل هفدهم

  
  هاي متناسب با عصر اطلاعات سازمان
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 فصل هفدهم در يك نگاه: 

  )متخصصان و كاركنان اصلي(كاركنان كليدي    برگ اول    

  مقاطعه كاران   برگ دوم  سازمان شبدري  

  نيروي كار منعطف   برگ سوم    

  سازمان شبكه اي  

  هوش    

  اطلاعات  سازمان سه بعدي  

  عقيده    

  اره مجازياد  

  سازمان پارندي      
  سازمان شبكه اي  انواع سازمان مجازي    

  سازمان بدون مرز      

  نقدي بر سازمان مجازي    متناسب هاي سازمان

)  مواجهه مجازي(تعامل با مشتري : محور اول      با عصر اطلاعات
)ازيمج منبع تأمين(مختصات دارايي : استراتژي مجازي سازي      محور دوم    
  )مجازي تخصص(اهرم نفوذ دانش : محور سوم      

    دنياي سازمان مجازي  سازمان مجازي  
مناسب سخت هاي ساختعدم وجود زير       
  افزاري و نرم افزاري      
نحوه نگرش مديران نسبت به كاركنان و  موانع پيش روي سازمان مجازي    
  فناوري      
  لعدم تمايل افراد به انعطاف پذيري در شغ      

  مجازي هاي سازمانمزاياي     

  مجازي هاي سازمانمعايب     

  جديد هاي سازمانمشترك  هاي ويژگي  

  گروه      
  دفتر      
  اداره  تعارف و ضوابط مربوط به سطوح سازماني  
  اداره كل      
  مديريت      
  تمركز      
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قابل پيش بيني و تغييرات گسترده در ساختار  در مواجهه با سرمايه گذاران كم حوصله، مشتريان پر توقع و رقباي غير ها شركتـ 

  . اند گشتهمواجه ... و  اقتصادهاجمعيتي و تعامل جهاني 

  .اند آمدهجديد سازماني به وجود  هاي شكلـ در جهت پاسخ گويي به نيازهاي جديد، 

جديد در حال حركت  هاي سازمانو  حقيقت اين است كه ما به سرعت به سوي تكثير سازماني ترين ناشناخته: ـ پيتر دراكر معتقد است
  . باشيم مي

  ]667صفحه [

  هندي آن را معرفي كرد   )يا سه وجهي(سازمان شبدري. 

  ـ وقتي نياز به كار كردن فقط با كاركنان تمام وقت نباشد، سازمان شبدري شكل    
  . بسيار مفيدي است    

  

  

  

  
  
  

  

  

  ـ سازمان سه وجهي شبدري: 17-1ـ نمودار 

  ]669صفحه [

 ،ها تكنسينكه آن را متخصصان،  نامد ميرا هسته متخصص  ها آنكاركنان اصلي و كليدي كه هندي   برگ اول شبدرـ 
    .دهند ميمديران صاحب صلاحيت تشكيل   

طولاني كار كنند، تعهد و انعطاف پذيري هاي ساعت طي وانتظار دارند كه به سختي  ها آناز  ها سازمانـ   
  .داشته باشند  

  .گران قيمتند و تعدادشان كم است ها نآـ   

  .ـ افراد خارج از سازمان هستند بندند ميپيمانكاراني كه با سازمان قرارداد   ـ برگ دوم شبدر

  )كنند ميرا غير اساسي تلقي  ها آنكارهاي   متخصصاني هستند كه كاركنان كليدي،(مقاطعه كاران   ـ  

بخش عرصه اشتغال را تشكيل ترين يابندهشدكارگران پاره وقت و موقتي كه رنيروي كار منعطف يا كليه   ـ برگ سوم شبدر
  .دهند مي  

  ]668صفحه [
  

كاركنان 
 كليدي

مقاطعه 
 كاران

نيروي كار 
 منعطف
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 و براي نيل به اهداف اند خوردهمشتمل بر گروهي از واحد هاي سازمان است كه به يكديگر پيوند    سازمان شبكه اي
 .كنند مياستراتژيك مشترك با هم فعاليت   

چندگانه در هاي هدفبرنامه ريزي استراتژيك،   ،استقلال كاري بالاـ مرزهاي سازماني منعطف،   
  .سازمان شبكه اي مورد توجه است  

 ،آورند ميرا به سازمان  ها تخصصاز شركا صلاحيت و  يك هربه دليل اين كه  ها سازمانـ در اين نوع   
  .دشو ميايجاد  ها بهتريناي از  مجموعه  

  ]670-669صفحه [

  سه ساختار شبكه اي و ساختار هاي سازماني ديگر ـمقاي: 17-1ـ نگاره 

  وظيفه اي  بخشي  ماتريسي  شبكه اي  مفاهيم
بر اساس ورودي و   بر اساس دانش  تقسيم كار

  خروجي
  بر اساس ورودي  بر اساس خروجي

روابط گزارش دهي   بين وظيفه اي هاي تيم هماهنگي هاي مكانيزم
  دوگانه

ستاد كل سازمان و مديران 
  عمومي

  ت سرپرستاننظار

استراتژي متمركز با اجراي   روابط مشترك  كاملا غير متمركز  حق تصميم گيري
  غير متمركز

  كاملا متمركز

اصلي  هاي فعاليت  بازار هاي داخلي و خارجي  تعامل چندگانه  متغير  مرزبندي
  و جانبي

 
  ]670صفحه [

 چارلز هندي آن را با سه بعد هوش   سازمان سه بعدي)Intelligence(،  اطلاعات)Information ( و عقيده)Idea(
 .عنوان كرده است  

 
  .كارمند بايد داراي هوش كافي براي حل و فصل مسائل درون و بيرون سازمان باشد  هوش  

  .كارمند بايد مدام خود را با اطلاعات كافي مجهز كند  اطلاعات  سازمان سه بعدي

خود كه بر پايه دانش هاي ارزشرد به شكل گيري كارمند بايد با عقايد و طرز فكري كه دا  عقيده  
    .و تجربه و مهارت ادراكي و فني و انساني قرار دارد اهتمام بورزد    

  ]670صفحه [

 آن را به صورت يك پيوستار نشان داد توان ميكار به صورت متحرك و دور از دفاتر كار سنتي كه   اداره مجازي. 

 

  

  

  
  مجازي ـ تارااداري انواع نمايش پيوست: 17-2ـ نمودار 

  پيوستار اداره مجازي
  زياد     كم

  تحرككاملا م    كار در خانه   وابسته   مهمانخانه اي  موردي
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  )Occasional( موردي  

كاركنان دفتر ثابت ندارند ولي وقتي نياز به دفتر دارند آن را به طور موقتي از اداره     مهمانخانه اي  
  )Hoteling(     كنند ميمركزي درخواست.  

 به واحد اداري كاركنان دفتر ثابت ندارند ـ در حركت اند ـ ولي در فواصل زماني مشخص  وابسته  
  . دهند ميو گزارش  كنند ميمراجعه   )Tethered(  اداره مجازي

كاركنان هيچ نوع دفتر كاري ندارند و در خانه مشغول كارند ـ يك ميز كوچك كار، يك  كار در خانه  
  )Home‐based(   دهد ميرا تشكيل  ها آنتلفن و يك كامپيوتر شخصي وسايل.  

تلفن و كامپيوتر. متحرك اند و حتي در خانه هم محل كار خاصي ندارندكاركنان كاملا   كاملا متحرك  
  )Fully Mobile(   هاست آنكيفي وسايل.   

  

 دخود موجوديتي ندارديگر است و به خودي  هاي سازمانسازماني كه موجوديت آن متعلقات     مجازي سازمان. 

  .جايگزين واحد هاي داخلي كرده استسازماني كه تا حدودي واحد هاي خارجي را   ـ سازمان مجازي محدود

  .بيروني واگذار كرده است هاي سازمانخود را به  هاي فعاليتسازماني كه بسياري از   مجازي كامل سازمانـ 

  ]672صفحه [

 پيوستار سازمان مجازي: 

 تر نزديكسازمان مجازي  تر و به مفهومسازمان سنتي دور مفهوماز  كنيم ميهر چه از سازمان پارندي به سازمان بدون مرز حركت 
  .شويم مي

  

      

  

  مجازي سازمانپيوستاري نمايش : 17- 3ـ نمودار 

  ]675صفحه [

و مستقل  خودكفابه معناي سازمان گرفته شده كه داراي واحدي ) Modular(پار به معناي تكه و پارند   ـ سازمان پارندي
)Modular(  است.  

  .كند ها را به واحد هاي خارجي محول مي ه ارزشي مشخص و آنغير استراتژيك را در زنجير هاي فعاليتـ   

با صرف نيروي كمي، توسعه و گسترش فراوان ايجاد و يابد ميـ در سازمان پارندي، خاصيت اهرمي تبلور   
  .شود مي  

  .كند ميپارندي، سازمان مركزي نوعي كنترل استراتژيك بر واحد هاي مرتبط اعمال  سازمان درـ   

  پيوستار سازمان مجازي

  سازمان بدون مرز  سازمان شبكه اي  سازمان پارندي
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و  اند خوردهسازمان شبكه اي مشتمل بر گروهي از واحد هاي سازمان مختلف است كه به يكديگر پيوند    كه ايـ سازمان شب
)Network(    كنند مياستراتژيك مشتركي با هم فعاليت  هاي هدفبراي نيل به.  

واحدهاـ در سازمان شبكه اي، سازمان مركزي بر آن مسلط نيست بلكه نوعي همكاري و مشاركت بين   
  .رقرار استب  

  ]674-673صفحه [

  .فاقد مرزهاي سنتي هستند  ـ سازمان بدون مرز

برقرار واحدهاـ جريان روان اطلاعات و ارتباطات با واحد هاي خارجي، مشتريان و توليد كنندگان و ساير   
  .شناسد نميمرزي را  گونه هيچاست و سازمان در ارتباط با درون و بيرون   

براي  مختلف پلي زده شده و زمينه مشتركي هاي هدفوظايف و   ،ها فرهنگميان ساختار بدون مرز، ـ در   
  .آيد ميهمكاري و همراهي گروه هاي كاري و افراد مختلف به وجود   

  ]674صفحه [

 نقدي بر سازمان مجازي: 

ت سازمان بايد از شيوه هاي و در ساير حالا شود ميـ با توجه به ماتريس ذيل در يك حالت است كه استفاده از سازمان مجازي توصيه 
  .ساختاري ديگري استفاده كند

  .استفاده نابجا از اين نوع ساختار بوده است اند شدهمجازي با آن روبرو  هاي سازمانمشكلاتي كه  ترين عمدهـ شايد يكي از 

  

  
  
  

  :نيرو توانمندي لازم
  
  .ديگر وجود دارد هاي سازمان در  
  
  .بايد به سازمان جذب گردد   
  
  

  نوآوري                                  
  

  سيستماتيك و سازمان يافته  مستقل و منفرد
  

ساير  بامشاركت محتاطانه   زمان مجازيسا
  ها سازمان

مشاركت يا ايجاد 
توانمندي لازم در داخل 

  سازمان

ايجاد توانمندي لازم در 
  داخل سازمان

  
  ي ـماتريس انتخاب سازمان مجاز: 17-4ـ نمودار 

  ]676صفحه [
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 توسط ونكترمن و هندرسون    مجازي سازي هاي استراتژي)Venkaterman & Haenderson (ارائه شد. 

  .محور است 3ـ شامل     

  امكان تجربه محصولات و خدمات از راه دور: مرحله اول  

  .بايد به صورت  سلول گرايي عمل شود -1        

  .به اطلاعات دست اول دسترسي داشته باشيم -2  سفارشي كردن به طور پويا: مرحله دوم  تعامل با مشتري: محور اول

    .از يك ساختار مناسب برخوردار باشيم -3      )مواجهه موازي(  

)Customer Interaction(  ابزار هاي ارتباط از راه دور با مشتريان با استفاده از   جوامع مشتريان: مرحله سوم
و معايب و مزاياي محصولات يكديگر ارتباط برقرار كرده        
و از طرفي توليد كنندگان از رسانند ميرا به اطلاع هم         
  . كنند مياستفاده  ها آننظرات         

  ]678 -677صفحه [

  منبع هاي سلولشناسايي : مرحله اول    

  )شناسايي روابط بين منابع(پيوستگي فراگير : مرحله دوم  مختصات دارايي :محور دوم
    )مجازي منبع تأمين(  

)Asset Configuration(  ها مكملايجاد ائتلاف با : مرحله سوم  

  

  به كمك فنون مديريت دانش:  شناسايي دانش در سطح واحد هاي كاري: مرحله اول  ّ  

  .گيرد ميتجارت قرار  عنوان سرمايه مورددانش ب: شركت شناسايي دانش در سطح : مرحله دوم  اهرم نفوذ دانش :محور سوم
    )ص مجازيتخص(  

)Knowledge Leverage(  تجربه جامع حرفه اي : مرحله سوم)شود ميبين افراد متخصص رد و بدل ) : سازماني فرا.  

  ]678صفحه [

 دنياي سازمان مجازي: 

  .مجازي است هاي سازمانويژگي  ترين مهمـ انعطاف پذيري 

  .مجازي خواهد بود هاي شركتـ اطلاعات محور اصلي 

  .گردد مي ها سازمانعاتي باعث تسهيل روابط در اين گونه اطلا هاي فناوريـ 

  .ـ افراد داخل سازمان بايد از سطح بالاتري از اعتماد نسبت به يكديگر برخوردار باشند

  ]680-679صفحه [

  



  ‐ 263N – S – 17سازمان هاي متناسب با عصر اطلاعات                                : هفدهمفصل     

 

 موانع پيش روي سازمان مجازي: 

  دانش و عدم سرمايه گذاري يريكارگ بهمثل عدم توانايي   مناسب سخت افزاري و نرم افزاري هاي زيرساختعدم وجود  -1
  دولت به اندازه كافي        

  مثل ترس مديران از فناوري جديد   نحوه نگرش مديران نسبت به كاركنان و فناوري -2

  .اكثر افراد عادت به استخدام دائم دارند    عدم تمايل افراد به انعطاف پذيري در شغل -3

  ]681-680صفحه [

  مجازي هاي سازمانمزاياي: 

 .ه مسافت وجود نداردمسئل .1
 .مسئله بلاياي فيزيكي وجود ندارد .2
 وري بهرهافزايش  .3

 توجه بيشتر به جنبه انساني .4

 برآورده ساختن نياز هاي بيشتري از مشتريان .5

 كاهش هزينه .6

 افزايش وابستگي به فكر و انديشه افراد .7

 كاهش مسائل زيست محيطي .8

 

  مجازي هاي سازمانمعايب 

 .مجازي هستند هاي سازمانمشكلات  ٪10ي و فناور ٪ 90رواني  هاي چالش .1
 كاركنان استرسامكان افزايش  .2

 امكان انزواي كاركنان .3

 .فروشند ميكاركنان تعهد كمي دارند و مهارت خود را به بالاترين پيشنهاد  .4
 ريزش بالاي كاركنان .5

 .شوند ميكاركناني كه دانش محور نباشند كم كم به حاشيه سازمان رانده  .6

  ]681صفحه [

 جديد هاي سازمانمشترك  هاي ويژگي: 

 استفاده از منابع خارجي با واگذاري امور به واحد هاي بيرون از سازمان .1

 و واحد هاي مختلف ها بخشوجود ارتباطات شبكه اي ميان  .2

 )مرز هاي سازمان منعطف و غالبا نامشخص(با ارتباط ضعيف  هاي نظام .3
 بهره گيري از كاركنان دانش مدار .4
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  ـ ها آنمشترك و محور هاي  هاي ويژگيجديد،  هاي سازمانانواع : 17-5دار ـ نمو
  ]682صفحه [

 تعاريف مربوط به سطوح سازماني: 

  ضوابط ايجاد سطوح تشكيلاتي در حوزه ستادي وزارتخانه ـ: 17-2ـ نگاره 

عنوان   رديف
سطح 

  تشكيلاتي

واحد 
  متبوع

عنوان 
نخستين 
  پست

تعداد 
  معاون

حداقل 
هاي پست
  انيسازم

متوسط 
حداقل 
مشاغل 
  سازماني

محدوديت 
عناوين 

  ها شغل

كيفيت 
 هاي پست

  سازماني

سطح 
تشكيلات 
  داخلي

ساير 
  موارد

دفتر،   گروه   1
  مديريت

صرفا   7  پست 5  ـــ  رييس 
كارشناس و 

  كاردان

 ٪60حداقل 
كارشناسي و 
بقيه با عنوان 

  كاردان

كارشناس 
  مسئول

  

مدير كل   ـــ  دفتر   2
  يا رييس

ر حداكث
 پست 2

در سطح  ٪60  ـــ  37  پست 25
كارشناسي و 

  يا بالاتر

گروه 
 حداقل(

4 (
كارشناس 
  مسئول

  

اداره   اداره  3
كل، 
  مديريت

  پست 7  ـــ  رييس
  پست 15
  پست 25

10  
22  
37  

  ـــ
  ـــ
  ـــ

 ٪50حداقل 
كارشناسي و 
كارداني و 

 ٪50حداقل 
كمك 

كارشناسي 
تكنسيني 
  اكثرا خدماتي

مسئول 
يا حداقل 

پست  5
مسئول 

يا حداقل 
  پست 11

  

  

  جديد سازماني هاي شكل

 بنگاه هاي هوشمند 

 هاي پارندي سازمان 

 هاي مجازي سازمان 

 مشترك هاي ويژگي

 واگذاري امور به خارج از سازمان 

  ارتباطي/ شبكه هاي اطلاعاتي  

  نقاط محوري

 دانش مدار 

 ارمشتري مد 
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  ضوابط ايجاد سطوح تشكيلاتي در حوزه ستادي وزارتخانه ـ: 17-2ـ ادامه نگاره 
  اداره كل  4

  
  
  

  

 3حداكثر   مدير كل  ـــ
 پست

مشروط به 
 8وجود 
  اداره

 4 هاي پست
اداره به اضافه 

 هاي پست
  طمديريتي مربو

48  
96  
156 

  اداره     ـــ
  )4 حداقل(

  

  پست 16  ـــ  يرمد  ـــ  مديريت  5
  پست 30
  پست 50

22  
45  
75  

  ـــ
  ـــ
  ـــ

در سطح  60٪
  كارشناسي

در سطح  50٪
كمك 

كارشناسي اكثرا 
 خدماتي

  

  گروه 
) 3 حداقل(

  اداره 
 ) 2 حداقل(

كارشناس 
  مسئول

در 
 هاي سازمان

به وابسته 
وزارتخانه ها 

اقل دح ازابه 
 5 حداكثر و 4

واحد 
تشكيلاتي با 

عنوان 
» مديريت«

ه يك شاخ
معاونت ايجاد 

  .شود مي
  

  ]688-687صفحه [

اصلي يك سطح سازماني بالاتر با عنوان هاي فعاليتيك سطح سازماني است كه انجام يك يا چند فعاليت فرعي از    ـ گروه
  .شود ميمنظور  آن در» مديريت«يا » دفتر«  

  ]682صفحه [

اصلي كه سطح سازماني بالاتر با عنوان اداره كل و هاي عاليتفيك سطح سازماني است كه يك يا چند فعاليت فرعي از   ـ اداره
  .شود مين منظور آيا مديريت در   

  ]683صفحه [

يك سطح سازماني است كه انجام يك يا چند فعاليت متجانس از يك يا چند وظيفه، در جهت اهداف وزارتخانه و  كل ادارهـ 
سطح  و غالب وظايف آن اجرايي است و از نظر شود ميور مستقل وابسته به رياست جمهوري در آن منظ هاي سازمان  
  .سازماني با دفتر يكسان است  

يك سطح سازماني است كه انجام يك يا چند فعاليت متجانس از يك يا چند وظيفه، در جهت اهداف و تكاليف   ـ مديريت 
 ،در زمينه هاي پژوهشي ندتوا ميوظايف مديريت . شود ميوابسته به وزارتخانه ها در آن منظور  هاي سازمان  
  .مطالعاتي و يا اجرايي باشند  

  ]684صفحه [

فرهنگي و زمينه هاي پژوهشي، مطالعاتي، نوعي تشكيل سازماني است كه وظايفي در مركز به عنوان واحد تابعه،  ـ مركز
  .شود ميآموزشي براي آن پيش بيني   

  ]686صفحه [



 

  
  :فصل هيجدهم

  
 هدايت و رهبري
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  در يك نگاهفصل هيجدهم: 

 

  رهبر موثر. 3رهبر موفق ـ . 2رهبر كوشا ـ . 1   روابط رهبر  

  پيروان موثر. 5راضي به وضع موجود ـ . 4بله قربان گو ـ . 3گوسفند ـ . 2بيگانه شده ـ . 1  پيروان  

تقدر. 5قدرت مرجعيت ـ . 4شروع ـ مقدرت . 3قدرت اجبار ـ . 2قدرت پاداش ـ . 1  منابع قدرت  رهبر  
  تخصص     

وسعت رشد اجتماعي و. 3بيان رسا ـ . 2 هوش ـ. 1  رهيافت خصوصيات رهبري -1    
  انگيزش دروني. 4نظر ـ       

رهبر به عنوان برنامه. 2رهبر به عنوان مجري ـ . 1      
رهبر به. 4رهبر به عنوان سياست گذار ـ . 3ريز ـ       
 خارجي رهبر به عنوان نماينده. 5عنوان متخصص ـ       

 مسئول. 7كنترل كننده روابط داخلي ـ . 6گروه ـ   رهيافت گروهي يا وظيفه اي -2  رهبري هاي رهيافت  رهبري
.10نمونه ـ . 9واسطه يا داور ـ . 8تشويق و تنبيه ـ   توابع وظيفه اي                      
دي ـفر هاي مسئوليتجانشين . 11علامت گروه ـ   توابع تيمي                      
  سپر بلا  . 14شبه پدر ـ . 13 ايدئولوژيست ـ. 12  توابع شخصي                      

هاي سيستم. 3شبكه مديريت ـ . 2پيوستار رهبري ـ . 1  نگرشي هاي رهيافت -3    
  مطالعات پويايي شناسي. 5مطالعات اوهايو ـ . 4مديريت ـ       

نظريه. 3نظريه مسير ـ هدف ـ . 2  تئوري اقتضايي فيدلر ـ. 1  نظريات اقتضايي -4    
  نظريه رهبري وضعيتي. 4مشاركتي ـ       

نظريه اسنادي رهبري. 2  رهبري ـ هاي جايگزين. 1  ديدگاه هاي جديد رهبري - 5    
  تعاملي  رهبري. 4نظريه رهبري فرهمند ـ . 3        

  )مشاركتي(سبك ليبرال     

  سبك ميانه  عمده رهبري هاي سبكديدگاه   

      )اقتداري(ه كار سبك محافظ    
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 تعاريف رهبري : 

ها آنكه در عمل از طريق نفوذ در ديگران و تغيير رفتار و پيشگامي به سوي اهداف خاصي  ها انسانراهنمايي    ـ از نظر لغوي
  . در جهت هدف  

  .معين هاي هدفتوانايي ترغيب ديگران به كوشش مشتاقانه جهت   )Davis(ـ ديويس 

  .دهند ميقرار  تأثير تحتكه مردم را براي تلاش مشتاقانه در جهت كسب اهداف گروهي  هايي تفعالي  Agrwalـ 

  .قرار دادن ديگران جهت كسب هدف مشترك تأثير تحت   Terryـ 

  .و برخي براي رهبري مفهوم وسيع تري نسبت به مديريت قائلند دانند ميبرخي رهبري را جزو وظايف مديريت  :نكته

اگر اهداف سازمان مدنظر باشد، رهبري به عنوان وظيفه مدير مورد. مفهوم از رهبري در كلمه سازمان نهفته است فاوت اين دوت(  
  )نظر است  

 رهبري در مقابل مديريت: 

  )اين هدف ممكن است گوناگون باشد(ـ رهبري، نفوذ در ديگران جهت كسب هدف است 

  .شود ميـ در مديريت، نفوذ براي كسب اهداف سازماني انجام 

قرار دادن فرد يا گروهي بكند، رهبري صورت  تأثير تحت بهدر هر وضعيتي كه در آن كسي سعي . عضو سازمان نباشد تواند ميـ رهبر 
  ]691صفحه [                                                                                                                                                         .گرفته است

  رهبري مديريتي)Managerial Leader ship (: 

  . سعي كند نقش يك رهبر را ايفا كند ـ مدير بايد براي داشتن اثربخشي لازم، 

  .يك رهبر است هاي ويژگيو  ها تواناييـ مدير نيازمند 

  ]692صفحه [                                                        . پيدا نكرده، رهبر نيست و افكار زيردستان تسلط ها قلبـ يك مدير تا وقتي كه بر 

 روابط رهبري: 
  .تا نفوذ خود را در ساير افراد گروه به كار گيرد كند ميوقتي كه هر شخص در داخل گروه سعي    ـ رهبر كوشا

  .پذيرد ميمورد انتظار است از طريق شخص رهبر انجام  وقتي كه نفوذ پذيري در رفتار و نتايجي كه  ـ رهبر موفق

  .يك رهبر موفق در جهت شكل دادن به رفتار، در راستاي رسيدن به اهداف گروه باشد هاي تلاشوقتي كه نتايج   ـ رهبر مؤثر

  هاي موقعيت دارد و اغلب و آسان ساختن قوانين ،لازم هاي راهنماييتلاش بر انجام    ـ رهبري عقلايي يا خردمندانه  
  .آورد ميرا براي بروز خلاقيت و كارهاي حرفه اي فراهم مناسب       

  .آوردكيفي شخصي و يا محبوبيت شخصي، اختيار را به دست  هاي ويژگيوقتي رهبر بر مبناي   ـ رهبري ذاتي يا طبيعي
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  شخص رهبر هاي ويژگي -1  

  شخصي پيروان هاي ويژگي -2  گذار  تأثير اصليمتغير  4
  ) هدف، وظايف  ساختار،(ماهيت سازمان  -3  )مك گريگور(بر رهبري 

  )اجتماعي، سياسي، اقتصادي(محيط  -4      

  ]693صفحه [

 پيروان: 
  .رهبري كنند توانند نميـ بدون افرادي كه تحت عنوان پيروان تحت مديريت رهبران هستند، 

  

خودشان را از رهبران دور كرده و از. هستند افرادي مستقل و منتقد، اما بي هويت  پيروان بيگانه شده -1  
  )Alienated Followers(   شوند ميسازمان جدا.  

  .كنند ميوابسته و غير منتقدند ـ همانند بردگان رفتار   گوسفند -2  
  )Sheep(  

  .افرادي فعال هستند كه با وابسته نشان دادن خود، تفكري غير بحراني دارند  بله قربان گو -3  پيروان
  )Yes People(  

  .كنند ميتابعيت  ها آنموفق را الگو قرار داده و از  هاي آدممحتاط هستند ـ   راضي به وضع موجود -4  
  )Survivors(  

   ها استراتژيبا رهبران سازمان براي خلق ايده هاي سازماني و كسب اهداف و   پيروان مؤثر - 5  
  )Effective Followers(  شريكند.  
ملكرد بالا و داراي استاندارد هاي بالا در سطوح درستي و شرافتـ پيرواني با ع      
  .هستند      

  ]694صفحه [                                           .تفاوت عمده بين پيروان و رهبران با عملكرد بالا، نقش ادراكي و اجراي مصوبات است: نكته

  

  

   

  

  

  

  
  ـ) 145، 1988ي، كل(دسته از پيروان  5: 18-1ـ نمودار 

  تفكر بحراني    مستقل  

  

  
  منفعل      فعال   

  
  
  

 تفكر غير بحراني  وابسته    

  پيروان بيگانه  پيروان مؤثر

  

  

 گوسفند  بله قربان گو

راضي به 
 وضع موجود
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  پيروي مؤثر ـ هاي شايستگي: 18-1ـ نگاره 

  توانايي خود مديريتي -1
  سازماني تعهد -2
  درستي، اعتبار و شرافت -3
  شايستگي و تمركز -4
  )قابليت تغيير داشتن(چند مهارتي  -5

  قادر به انجام شغل و وظيفه -6
  حل مشكل بحراني هاي مهارت -7
  قابليت عضويت در تيم -8
  و مختار) فعال(جدي  -9

  
  ]695صفحه [

  

 قدرت و سبك رهبري: 
  .بستگي دارد  ،ـ نفوذ يك رهبر به ميزان قدرتي كه رهبر بر روي پيروان دارد

  .سبك رهبري است  ،كند ميـ طريقي كه رهبر از قدرت و نفوذش براي كسب اهداف استفاده 

  

ع كه رهبر توانايي اعطاي پاداش رابر مبناي ادراك زيردستان از اين موضو   قدرت پاداش -1  
  )Reward Power(  دارد.  

  .بر مبناي ترسي است كه زيردستان از رهبر دارند  قدرت اجبار -2  
  )Coercive Power(  

از  بر مبناي ادراك زيردستان از اين موضوع كه رهبر به دليل نقش يا  قدرت مشروع -3  منابع اصلي قدرت رهبر
   .موقعيتي كه در سازمان دارد، داراي قدرت در اجراست  )Legitimate Power(  نظر فرنچ و راوين

)French & Raven(         باشد مي مبناي اختيارات قانوني و رويه هاي هنجاريـ قدرت مشروع بر.  

  .گيرد ميبر مبناي شناسايي زيردستان از رهبر شكل   قدرت مرجعيت -4  
  )Referent Power(  ذابيت و محبوبيت نزد زيردستانـ نفوذ با استفاده از ج  

  بر مبناي اين كه زيردستان درك كنند رهبر شخصي با دانش و  قدرت تخصصي - 5  
   .هاست آنويژه در محدوده كار  هاي تخصص      

  ]696- 695صفحه [  
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  رهنمود هاي فرنچ و راوين در رابطه با كسب و اثربخشي قدرت رهبري ـ: 18-2ـ نگاره 

  آن را اثربخش نمود؟ توان ميچگونه   ؟آيد ميبه دست چطور   نوع قدرت
  به دست آوردن اختيارات سازمان  ـ  مشروع

  ـ به كار بردن نماد هاي اختيار
  ـ تلاش براي نظم بخشيدن به اختيارات 

  زمينه هاي اختيار در پاداش و تنبيه ـ داشتن 
  در به دست آوردن دستورات ها كانالـ تعقيب درست 

  .اضح درخواست كنيدمؤدبانه و و  ـ
  .ـ دلايل خود را براي درخواست توضيح دهيد

  .ـ از حيطه اختيارات خود عدول نكنيد
  .ـ اختيار خود را در صورت لزوم اثبات كنيد

  .ـ براي دستيابي به اهداف حساس باشيد
  .خواهند ميـ مشخص كنيد مردم چه نيازي دارند و چه   پاداش

  .به عمل آوريد ها پاداشـ كنترل بيشتري بر روي 
  .ـ سعي كنيد تا افراد بدانند شما اين قدرت را داريد

  .ـ بيش از حد اختيار خود سخن نگوييد
  .نادرست به كار نبريد هايرا در راه  ها پاداشـ 
  .را براي منفعت شخصي به كار نبريد ها پاداشـ 

  .دلخواه افراد باشند ها پاداشسعي كنيد ـ 
  .انه پرداخت كنيدرا اخلاقي و منصف ها پاداشـ 
  .بيان كنيد ها پاداشرا براي به دست آوردن  معيارهاـ 
  .پرداخت كنيد  ،ايد كردهرا همان گونه كه تعهد  ها پاداشـ 
را به طور سمبليك به عنوان تقويت كننده رفتار  ها پاداشـ 

  .دلخواه به كار ببريد
 ي در ارتباط با مسائلـ سعي كنيد تا دانش تخصصي بيشتر  تخصص

  .به دست آوريد
  .ـ در مورد موضوعات فني اطلاعات بدهيد

  .ـ اطلاعات خود را در موضوعات انحصاري افزايش دهيد
  .را به عنوان نمونه براي تخصص ارائه دهيد نمادهاييـ 

  .ـ شايستگي خود را براي حل مسائل نشان دهيد
  .ـ عجولانه و بي دقت عمل نكنيد

به دست آمده را از  ايه موقعيتـ كسل و بي حال نباشيد و 
  .دست ندهيد

  .دلايل خود را براي يك درخواست شرح دهيد  ـ
  .ميزان اهميت درخواست خود را بيان كنيدـ 

  .ـ شواهدي از يك شخص موفق نشده بيان كنيد
  .ـ با دقت به اهداف توجه كنيد

  .ـ ميزان احترام خود را به اهداف نشان دهيد
  .عمل كنيد با اطمينان و قطعي ها بحرانـ در 

  .مقبوليت و نگرش مثبت خود را نشان دهيدـ   مرجعيت
  .ـ پشتيبان و مفيد عمل كنيد

  .ـ از احساس مردم براي برتري خود استفاده نكنيد
علاقه داريد در مواقع مناسب دفاع  ها آنـ از افرادي كه به 

  .كنيد
  .ـ مقبوليت خود را حفظ كنيد

  .ا قرباني كنيدـ براي نشان دادن توجه و علاقه خود ر
  .ـ اشكال غير عمومي علم را به كار ببريد

  .ـ نظرخواهي از مردم را در مواقع نياز به كار ببريد
  .مهم از شخص خود را شناسايي كنيد هاي درخواستـ 

  .ـ يك مثال از رفتار صحيح مهيا كنيد
  

  .ـ رفتار غير معمول را شناسايي كنيد  اجبار
  .به دست آوريد ـ اختيار در انجام تنبيهات را

  .ـ تند و بي ملاحظه تهديد نكنيد
  .نبريد كارنادرست به ـ اجبار و فشار را از راه هاي 

  .ـ فقط وقتي تنبيه كنيد كه مشروعيت آن را داريد
  .ـ اجبار و فشار را براي منفعت شخصي به كار نبريد

  .ـ در مورد قوانين و مقررات اطلاعات لازم را بدهيد
  .دار اوليه بنماييدـ اعلام خطر يا هش

  .ـ موقعيت را قبل از تنبيه درك كنيد
  .ـ آرام و مؤثر باشيد

  .ـ براي اجتناب از تنبيه تشويق به بهبود نماييد
  .انطباق را در زندگي شخصي خود رعايت كنيد ـ

  
  ]698صفحه [
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 مولينر( يرهبر هاي رهيافت ( : 
  .شود ميبلكه متولد  شود مينرهبر ساخته    رهبر هاي ويژگيرهيافت خصوصيات يا  -1

  .باشد ميمنحصر به فرد يا شخصيت خاص  هاي ويژگيـ رهبر داراي     

سازد ميتاريخ، مردان بزرگ را «كه  شود ميـ در اين خصوص اين پرسش مطرح     
دستيابي اما تحقيقات در اين زمينه به نتايج واضحي »يا مردان بزرگ تاريخ را؟    
   .اند نكردهپيدا     

  ]699صفحه [

  )توفيق طلبي(انگيزش دروني  -4  وسعت نظر، رشد اجتماعي -3  بيان رسا -2  هوش -1  ـ عمده صفات ويژه رهبر

    ]702صفحه [

  

با توجه  ها آنبيان شده كه اهميت ) Kerch(وظيفه مختلف رهبر توسط كرچ  14  رهيافت گروهي يا وظيفه اي -2
)The Functional or Group Approach    ( گروه، سازمان و خصوصيات رهبر متفاوت خواهد بودبه نوع.   

  ]703صفحه [
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  ها آنو بازبيني اجراي  ها سياستتعيين    رهبر به عنوان مجري -1  
  )The Leader as Executive(   را به اعضاي گروه واگذار كارهاـ در قالب ظرفيت اجرايي خود انجام
  . شود مير يگرگروه د هاي فعاليتنمايد و خودش كمتر در       

  و مسائل براي رسيدن به اهداف ها روشتصميم گيري در مورد انتخاب   رهبر به عنوان برنامه ريز -2  
       )as Planner(     ـ تصميمات مربوط به برنامه ريزي كوتاه مدت و بلند مدت.  

خالت درو سياست گذاري يك گروه يا سازمان و د ها هدفطراحي   رهبر به عنوان سياست گذار -3  
       )as Policy – Maker(   ها آنپياده كردن.  

  .كند مي تر رنگتخصص و دانش نقش رهبر را پر   رهبر به عنوان متخصص -4  
       )as Expert(  

گروه معرفي) دربان( بان دروازهلوين رهبر را به عنوان     رهبر به عنوان نماينده خارج از گروه - 5  
    )As External group Relations(    كند مي .  
ـ نمايندگي سازمان براي پاسخگويي گروه را در خارج از        
  . گروه به عهده دارد        

با توجه به ميزان اشرافي كه رهبر نسبت به جزييات  رهبر به عنوان كنترل كننده روابط داخلي -6  
  )As Controller of Internal Relations(  گروه و روابط آن دارد.  

 تواند ميقدرت تشويق و تنبيه وسيله اي است كه رهبر   رهبر به عنوان مسئول تشويق و تنبيه -7  ظايف رهبرو
  .توسط آن كنترل خود را بر سازمان اعمال نمايد  )As Purveyor Reword and Punishment(  از نظر كرچ

  و افراد ها گروهحل تضاد هاي داخلي   رهبر به عنوان واسطه يا داور -8  
  )As Arbitrator and Mediator(   

  .رود ميرهبر بايد خود نمونه بارز رفتاري باشد كه از افراد ديگر انتظار   رهبر به عنوان نمونه -9  
  )As Example(  

   رهبر به عنوان سمبل يا علامتي در شناخت گروه نقش پيدا    رهبر به عنوان علامت گروه - 10  
  )As Symbol of Group(    كند مي.  

ي مسئوليت فردي اعضاي سازمان راهگارهبر   فردي هاي مسئوليترهبر به عنوان جانشين  -11  
  )As Substitute for Individual Responsibility(   گيرد ميبه عهده.  

       مسئوليت رهبر وقتي است كه مسئوليت هدايت ترين مهم    رهبر به عنوان ايدئولوژيست -12  
  )As Ideologist(       و ايدئولوژي گروه را به عهده داردعقيدتي.  

       كه تشويق و تنبيه او جنبه دانند ميپيروان او را همچون پدري   رهبر به عنوان شبه پدر -13  
  )As Father Figure(  دلسوزانه دارد.  

  جلوگيري ها آنپناهگاه افراد بوده و از كاهش روحيه و احساس ياس در   سپر بلا رهبر به عنوان - 14  
   )As Scapegoat(     براي افراد و    سپر بلايي ها آن هاي شكستنمايد و با قبول مسئوليت  

   .گردد سازمان      
  ]705- 703صفحه [
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 كنند ميرهبران واقعا چه    رهبري ناشي از عمل. 

 
  رسيدن به اهداف كار گروهي -1      

  برنامه ريزي كارها -2      

  ها مسئوليتسازماندهي وظايف و  -3      

  ها آنو تعيين ميزان پيشرفت  ها برنامهبازنگري  -4  توابع وظيفه اي -1    

  تعريف وظايف گروه -5      

  تخصيص منابع -6      

  كيفيت كنترل و بررسي عملكرد -7      

  ايجاد احساسات جهت روح دادن به اعضاي گروه -1      

  ايجاد استاندارد و قوانين انطباقي -2      

  آموزش گروه -3  توابع تيمي -2  نعامل اثربخشي رهبرا سه

  همبستگي بين اعضاي گروه و كار كردن با هم -4      

  ايجاد سيستم ارتباطات بين اعضا -5      

  ها گروهتعيين رهبران زير  -6      

  .كه اعضاي گروه نياز دارند هايي ملاقاتتشكيل جلسات يا   -1      

  ها آنتوجه به مشكلات و مسائل شخصي  -2      

  حل اختلافات و تعارضات بين اعضا -3  بع شخصيتوا -3    

  به تناسب موقعيت و مقام ها آنتحسين و تمجيد از  -4      

  شخصي هاي آموزش -5      
  

  .نيز اثرگذار خواهد بود ها محدودهبر روي ساير  دهد ميانجام  ها محدودهـ كاري كه رهبر در هر يك از اين 

  .يفه اي، تيمي و شخصي را به طور دقيق در نظر بگيرندرهبران موفق افرادي هستند كه نياز هاي وظـ 

   
  نياز هاي دروني تعامل گروه ـ : 18-2ـ نمودار 

  ]706صفحه [

نيازهاي كسب  
و كار

نيازهاي  
افراد

نيازهاي  
نگهداري 

تيم
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  .شود ميكه با نظر سنجي و به طور معمول با استفاده از پرسشنامه انجام  هايي روش   نگرشي هاي رهيافت -3
)Attitudinal Approoches(  

  ]707صفحه [

  .ارائه شد )Tannenbaum & Schmidt( م و وارن اشميتابننرت ترابتوسط     رهبريپيوستار ) 1-3

خصوصيات، خصوصيات رييسعامل  3معتقدند مشاركت دادن مرئوس در تصميم گيري به  ها آنـ     
   .بستگي دارد خصوصيات موقعيتو  مرئوس    

و مرئوس) مستبدانه( يير برآيندي است ميان رييس مدارمعتقدند شيوه تصميم گيري مد ها آنـ     
  )مشاركتي(مداري     

  
  كار مداري             رابطه مداري                                                                                                                  

مدير به اخذ 
تصميم و اجرا 

در محور اهداف 
  .كند مينظارت 

را  مرزهامدير 
شخص م
و افراد  كند مي

و گروه تصميم 
  .گيرند مي

مدير مسئله را 
 كند ميطرح 

نظرها و 
را  پيشنهادها

جمع آوري 
و  كند مي

تصميم 
  .گيرد مي

با توجه به 
تغييرات، مدير 
پيشنهادات را 

  .شنود مي

مدير نظر 
و  دهد مي

دعوت به 
  .كند ميپرسش 

مدير تصميم 
ن آو  گيرد مي

را با توجيه 
  .كند مياعلام 

مدير تصميم 
ن آو  گيرد مي

 .كند ميرا اعلام 

  
  پيوستار رهبري ـ: 18- 3ـ نمودار 

  ]708صفحه [
  . ارائه شد) Blake & Mouton(توسط بليك و موتون   شبكه مديريت) 2-3

 9-1                )تيمي( 9-9
 )باشگاهي(

  زياد   9

                  8  
                  7  
                  6  
        5-5  

  )روميانه (
   توجه   5        

  به افراد    
                  4  
                  3  
                  2  

9-1  
  )مداروظيفه (

بي ( 1-1              
  )خاصيت

  
  كم     1

9  8  7  6  5  4  3  2  1    
  كم       توجه به توليد    زياد  

  مديريت ـ )بك سنجس(شبكه : 18-4ـ نمودار 
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  .من عضويت در سازمان باشدحداقل تلاش براي انجام كار تا حدي كه ضا   )بي خاصيت(1- 1سبك     

  .رسد ميدخالت عواطف انساني در كارايي سازمان به حداقل ممكن   )وظيفه مدار( 1- 9سبك     

  توازن بين دو ناحيه خوب در افراد و انجام كار  )ميانه رو( 5-5سبك   شبكه مديريت

  توجه كافي  به احتياجات افراد براي ايجاد حس روابط  )باشگاهي( 9- 1سبك     

  .را به عهده دارند كارهاافراد متعهد، انجام     )گروهي و تيمي( 9- 9سبك     

  ]708صفحه [

  

  .ارائه شد) Likert( توسط ليكرت   مديريت هاي سيستم) 3-3

  ]709صفحه [

  

    سبك يك   سبك دو    سبك سه    سبك چهار    

  آمرانه  دلسوزانه  مشاوره اي  مشاركتي
  

   ـ يكرتپيوستار رهبري ل: 18-5ـ نمودار 

  ]710صفحه [
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  .به زيردستان وجود ندارد اطمينان    
  .گردد ميو تعيين اهداف در رده بالا اتخاذ  تصميمات    
  .اند جسمانيبراي ارضاي نياز  ها پاداش  )آمرانه(سبك اول   
  .با ترس همراه است با مافوق ارتباط    
  .گيرد ميبه طور متمركز از بالا انجام  كنترل    
  .شود ميمخالف اهداف سازمان تلقي  غير رسمي نسازما    

  نسبي به زيردستان اطمينان      
  در چارچوب از پيش تعيين شده اتخاذ و سپس تصميمات    
  .گردد ميتفويض     
  .و تنبيه براي ايجاد انگيزه هستند پاداش    
  .مافوق با زيردست همراه با دلسوزي است رتباطا  )دلسوزانه(سبك دوم   
  از طريق تفويض اختيار  كنترل    
 ولي در برابر اهداف رسمي شود ميتشكيل  سازمان غيررسمي    

   .دهد نميمقاومت نشان     هاي چهارگانه ليكرت سبك

  )ولي نه به طور كامل(زياد به زيردستان  اطمينان    
  در سطوح بالاي سازمان تصميمات    
و تنبيه استفاده پاداشو گاهي از بر ايجاد انگيزه از مشورت   )مشاوره اي(سبك سوم   
  .شود مي    
  متقابل و دوطرفه و با اطمينان زيردستان ومافوق  ارتباط    
  از طريق تفويض اختيار كنترل    
   . كند مياز اهداف سازمان حمايت  سازمان غير رسمي    

  كامل به زير دستان تا نسب اطمينان    
  گسترده در تمام سطوح تصميم گيري    
  ايجاد انگيزه از طريق مشاركت  )مشاركتي(ارم سبك چه  
  .عمودي و افقي و مورب در سازمان جريان دارد ارتباط    
  .به صورت گسترده پخش شده است كنترلفرايند     
  .و رسمي يكي هستند غير رسمي هاي سازمان    

  ]710- 709صفحه [  

يردستان را از رفتار واقعي رهبر مورد ارزيابي قراردر مطالعات اوهايو سعي شده ادراك ز  مطالعات اوهايو و ميشيگان) 4-3
ساختار -2ملاحظات انساني     -1: كردندشناسايي  را دهد و دو عامل اصلي رفتار رهبر  
  اوليه  

  

  رهبري هاي سبك
  كارمند گرايي                                                                          كار گرايي

  
  پيوستار رهبري مطالعات ميشيگان ـ: 18-6 ـ نمودار
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  . شناسايي شد  كارگرا -2كارمند مداري و  - 1ـ در مطالعات ميشيگان دو عامل 

  
  

ساختار اوليه و ملاحظات 
  انساني حداكثر

  
ساختار اوليه حداقل ولي 
  ملاحظات انساني حداكثر

  حداكثر 
  

ملاحظات 
  انساني

  
ساختار اوليه حداكثر اما 

  نساني حداقلملاحظات ا

  
اوليه و ملاحظات ساختار 

  انساني حداقل

  
  

  لحداق
  حداقل    ساختار اوليه     حداكثر  

  رهبري اوهايو ـ هاي وضعيت: 18-7ـ نمودار 

  

اين است كه ملاحظات انساني و ساختار اوليه در دو سر يك پيوستار قرار دارند ولي در رتفاوت مطالعات اوهايو و ميشيگان د: نكته
باشد و يا) هم زمان(داراي ملاحظات انساني بالا و ساختار دهي پايين  تواند ميات ميشيگان به اين نتيجه رسيدند كه رهبر مطالع  
  .شوند نمييعني در مطالعات ميشيگان، ملاحظات انساني و ساختار اوليه در دو سر يك پيوستار تصور . بالعكس  

  

  .داند ميد رهبر قدرتش را ناشي از مقام خو   سبك آمرانه  

  نتيجه مطالعات اوهايو و ميشيگان

    .داند ميرهبر قدرتش را ناشي از پيروانش   سبك دموكراتيك  

  

  .انجام شد) Cartwright & Zander(توسط كارت رايت و زندر   مطالعات پويايي شناسي گروهي ) 3- 5
)Group Dynamics Studies(  

  آغاز كار توسط مدير  

  .انگيزاند ميتوجه اعضا را به هدف بر   هگرو هاي هدفكسب  -1  

  نمايد ميهاي مناسب تدوين موضوع كار را روشن و برنامه  اقتدار گرايي ـ توليد گرايي(  

  )ساختار دهي ـ كارگرايي  گروه هاي هدف

  .دارد ميمدير روابط بين افراد را مطلوب نگه     

  .كند ميري مجادلات را داوري و ميانجي گ  نگهداري و تقويت گروه -2  

  .نمايد ميوابستگي اعضا را نسبت به هم تقويت   كارمند يابي ـ روابط انساني (  

  )ملاحظات انساني  
  ]711صفحه [
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  :نظريات اقتضايي -4

  .كند ميسبك رهبر را تعيين   ،ويژگي موقعيت رهبري 3فيدلر از طريق تكيه بر   تئوري اقتضايي فيدلر )1-4

   .نمايد ميتحليل  وضعيتو پيروان  هاي ويژگي، شخص رهبرـ فيدلر رهبري را تابعي از     

  ]712صفحه [

  قدرت مقام -3  ساختار وظيفه -2  عضو  رابطه رهبر ـ -1  وضعيت  هاي ويژگيـ 

  ]713صفحه [

  

  
  
  
  
  

  
  
  

  رهبران با انگيزش
  ترند موثركار 

رهبران با       
  انگيزش كار

  ترند موثر

  زياد
  

   رفتار رهبر     
  

  كم
  موقعيت        1  2  3  4  5  6  7  8

  رابطه رهبر ـ عضو        
  عوامل         ساختار وظيفه         
محيطي            قدرت مقام          

 خوب   خوب   خوب   خوب   ضعيف   ضعيف  ضعيف  ضعيف
  زياد   زياد   كم   كم   زياد   زياد   كم   كم 
  يقو  ضعيف  قوي  ضعيف  قوي  ضعيف  قوي  فضعي

  
  فيدلر و سبك مرجح رهبري ـ هاي موقعيت: 18-8ـ نمودار 

  

  .رهبري وظيفه مدار اثربخش است   در صورتي كه موقعيت بسيار مطلوب يا بسيار نامطلوب باشد -1  

  نتيجه

   .داري يا رابطه مداري اثربخش استرهبري انسان م  در صورتي كه موقعيت تا اندازه اي مطلوب يا نامطلوب باشد -2  

  ]714صفحه [

  .ارائه شد) Evans & House(توسط رابرت هاوس و مارتين ايوانز   رهبري مسير ـ هدف) 2-4

)Path – Goal Approoch(   برسند ها پاداشعامل نفوذ پاداش است و زيردستان بايد بدانند كه چگونه بايد به اين  ترين مهمـ.
ها را آن را تعيين كنند و مسير هاي رسيدن به) ها پاداش( ها هدف توانند ميدر نتيجه مديران     
  .مشخص نمايند    

  .ـ در اين مدل درك زيردستان از رهبر بسيار مهم است    
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  .مبتني بر پايه هدايت زيردستان بر هدايت مستقيم توسط رهبران است  دستوري يا ابزاري -1  

        .ع نيازهاي رفاهي و پشتيباني زيردستانرف  حمايتي -2  مورد مطالعه هاي سبك
  .است» مطلوب«و نگران  مستأصلاين سبك براي زيردستان   ـ    مسير ـ هدف نظريهدر 

فراهم ها آنرهبر براي زيردستان امكان مشاوره و مشاركت را جهت انگيزش   مشاركتي -3    
  .كند مي      

به زيردستان در كسب اهداف همراه و اعتماد عملكردهابر اساس بهبود   توفيق گرايي -4    
    .گردد مياست و سبك مناسب بر اساس موقعيت انتخاب       

  ]715-714صفحه [

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  نظريه مسير ـ هدف ـ: 18-9ـ نمودار 

  ]716صفحه [

  

  

  فرودستان هاي ويژگي

  ـ توانايي
  ـ نيازها

  ـ مواضع كنترل
 ـ تجربه

  هاي رفتار رهبر سبك

  ـ ابزاري
  ـ حمايتي

  ـ مشاركتي
 ـ پيشرفت گرا

  فرودستان هاي ادراك

  ـ جاذبه
  ـ انتظار

 ـ ابزار گرايي

  ويژگي محيط كار

  ـ طبيعت كار
  ـ گروه كار

 ـ عوامل سازماني

  نتايج

  ها ـ كوشش
  ـ انگيزش 
  ـ عملكرد
 ـ رضايت
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  .ارائه شد) Vroom, Uetton, Jago(و يتون و جاگو توسط وروم    نظريه مشاركتي) 3-4

  

  .كنند مين را ابلاغ آمديران خود تصميم گرفته و   1سبك دستوري  -1  

  كاركنان جهت دريافت اطلاعات استفاده از تصميم اخذمديران براي   2سبك دستوري  -2  
  .كنند مي    

  مديران مسئله را به صورت فردي با كاركنان در ميان گذاشته و از  1سبك مشاوره اي  -3  نظريه مشاركتي
  .كنند مياستفاده  ها آناطلاعات     

 مديران مسئله را به صورت فردي با كاركنان در ميان گذاشته و از  2سبك مشاوره اي  -4  

  .كنند مياستفاده  ها آن همهاطلاعات   

مديران مسئله را به صورت فردي يا گروهي با كاركنان در ميان گذاشته و  سبك مشاركتي - 5  
ال حق راي افراد، مسئله را تجزيه و تحليلسپس به صورت مشترك با اعم    
    . كنند مي    
  . شود ميـ در اين سبك رهبري، از درخت تصميم گيري نيز استفاده     

  
  
  
  
  .توسط هرسي و بلانچارد ارائه شد  نظريه رهبري وضعيتي) 4-4

  .كند ميـ براي هر وضعيت خاص فقط يك سبك ويژه را تجويز   

  .متغير هاي موثر در تعيين سبك رهبري هستند ترين مهمتان از ـ ميزان بلوغ و آمادگي زيردس  

  .ـ منظور از آمادگي، ميزان توان و تمايل افراد براي انجام يك كار خاص است  

  ]715صفحه [
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  كم                                                رفتار كاري                                                زياد             
  

  زياد                     متوسط                           كم                         
  آمادگي زياد  آمادگي بالاي متوسط  آمادگي زير متوسط  آمادگي كم

ناتوان، بي علاقه و 
  نامطمئن

و  مند علاقهناتوان، ولي 
  مطمئن

توانا، بي علاقه و 
  نامطمئن

و  مند علاقهتوانا، ولي 
  مطمئن

  زياد  متوسط  كم
  درت خبرگي و مهارتق  قدرت و صلاحيت  پاداش  قدرت سركوب و تنبيه

  
  اطلاعات              قانون و مشروعيت               ارتباط                                     

  

رهبر تصميم را  -2
تشريح كرده و به 
كاركنان اجازه 

پرسش جهت رفع 
  .دهد ميابهام را 

  تشويقي ـ استدلالي
  

  2سبك رهبري 

  تي ـ حمايتيمشارك
  

  3سبك رهبري 

رهبر موضوع را با  -3
كاركنان مطرح و اخذ 
تصميم و حل مسئله 

  .كند ميرا تسهيل 

  زياد
  
  
  

  رفتار رابطه اي
  دستوري

  
  1سبك رهبري 

  

رهبري ضمن ارائه  -1
 هاي دستورالعمل

مشخص بر عملكرد 
افراد به طور دقيق 

  .كند مينظارت 

رهبر اختيار اجرا  -4
م را به و اخذ تصمي

كاركنان تفويض 
  .كند مي

  تفويضي
  

  4سبك رهبري 

  
  
  
  
  كم

  
  رابطه سبك رهبري، قدرت و آمادگي كاركنان بر اساس نظريه رهبري وضعيتي ـ: 18- 10ـ نمودار 

  ]718صفحه [

.دارند علاقه ها آنكه افراد به  هايي محرك فراهم آوردن: قدرت پاداش -1    
  علاقه ها آنكه به  هايي محركافراد از  محروم ساختن: قدرت تنبيه -2  قدرت ناشي از مقام -1  
  .دارند      

  اعمال قانون: قدرت مقررات -3    

 و هنجارهاي اجتماعي ناشي ها ارزشعرفي است و از : قدرت مشروعيت -1    انواع قدرت از نظر
  .شود مي      هرسي و بلانچارد

  و تجارب ها دانش: مهارت درتق -2    

  ...و راز داري و  داري امانتمثل صداقت و : قدرت صلاحيت -3  قدرت شخصي -2  

  تصور داشتن اين ارتباطارتباط داشتن با افراد با نفوذ يا : قدرت ارتباط -4    

  شخصي دسترسي به اطلاعاتاطلاعات مفيد يا توان : قدرت اطلاعات -5    

  



  ‐ 283N – S – 18هدايت و رهبري                                                           : هيجدهمفصل     

 

  .ولي مطالعات در اين زمينه ادامه دارد اند شدهاگرچه نظريه هاي اقتضايي تقريبا پذيرفته    ديدگاه هاي جديد رهبري - 5

 براي برخي از رفتارهاي رهبري تعدادي جانشين پيدا كرد تا رفتار توان ميطبق اين نظريه    رهبري هاي جايگزين) 1-5
)Leadership Substitutes(  خنثي نمود شود ميزايد رهبري را كه مانع رفتار هاي اثربخش او  هاي غير ضروري و.  

  ]717صفحه [

  و خنثي كننده هاي رهبري ـ ها جانشين: 18- 5ـ نگاره 

  بر رهبري تأثير  ها ويژگي  قلمرو
  

  زيردستان
  توانايي و آموزش  ـ تجربه،

  ـ نگرش حرفه اي
  سازمان هاي پاداشـ بي تفاوتي در برابر 

  ابزاريـ جانشين رهبري 
  ـ جانشين رهبري ابزاري و حمايتي
  .كند ميـ رهبر ابزاري و حمايتي را خنثي 

  
  وظيفه و شغل

  ـ وظايف ساختاري و روزمره
  ـ بازخور در رابطه با شغل

  ـ شغل في نفسه ارضا كننده

  ـ جانشين رهبري ابزاري
  ـ جانشين رهبري ابزاري

  ـ جانشين رهبري حمايتي
  
  

  سازمان هاي ويژگي

  وه هاي كار همبستهـ گر
  ـ اندك بودن قدرت منصب رهبري

  ـ روابط رسمي اداري
  ـ عدم انعطاف پذيري

  ـ جدايي فيزيكي رهبر از زيردستان

  ـ جانشين رهبري ابزاري و حمايتي
  .كند ميابزاري و حمايتي را خنثي  ـ رهبري

  ـ جانشين رهبري ابزاري
  .كند ميي ابزاري را خنثي ـ رهبر

  .كند ميحمايتي را خنثي  ـ رهبري ابزاري و
  ]719صفحه [ 

روابط علت و معلولي بين  كنند ميكه تلاش  شود مينظريه اسناد به افرادي مربوط   نظريه اسنادي رهبري) 2-5
)Attribution Theory of Leadership(  را دريابند رويدادها.  

را بهعلت وقوع آن  كنند ميتلاش  ها آن، شود ميـ هنگامي كه رخدادي واقع   
  .دهندعاملي نسبت   
پرخاشگر، داراي درك قوي و با  با پشتكار،  كوشا،  ـ طبق اين نظريه افراد باهوش،  
  .شايسته رهبري هستند  ،طلبي و برتري جوييانگيزه جاه   

  .است ياين نظريه برگرفته شده از نظريه اسنادي رهبر  نظريه رهبري فره مند) 3-5
)Charismatic Leadership Theory(   ،ويژه اي را به او هاي توانايي  ـ اگر زيردستان رفتار هاي خاصي را از رهبر ببينند

  .سازد ميرا از غير رهبران متمايز  ها آنكه   ،دهند مينسبت   
  ]717صفحه [

  مهارت پيش بيني -1  
  ميزان احاطه به مسائل دور  مهارت ديدگاهي -2  

  ها آناجتماعي و رعايت  هاي ارزششناخت   ارزشي مهارت -3  رهبران كاريزماتيك هاي مهارت

اثرگذاري شخصي و تسخير احساسات در جهت كسب  مهارت توانمند سازي -4  
  اهداف ـ استفاده از اثر پيگماليون    

  درك نياز هاي واقعي خود و زيردستان و سازمان  مهارت ادراكي  - 5  

  ]719-718صفحه [
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  ند ـرهبران فره م هاي ويژگي: 18-6ـ نگاره 

  .به توانايي و قضاوت خود اعتماد كامل دارند: اعتماد به نفس -1
  .سازند ميآينده را بهتر از وضع موجود متجلي : ديدگاه -2
  .دنساز مينظرات و مسائل را به زبان ساده و قابل فهم براي همگان مطرح : قدرت بيان -3
  .پايداري دارند به شدت ها هدفو  ها ارزش  نسبت به رعايت اصول،: هدفمندي -4
  .رايج و تحسين برانگيز دارندرفتار هاي غير متعارف با هنجار هاي : رفتار هاي فوق معمول - 5
  .باشند ميبه وضع موجود قانع نبوده و موجب تغييرات اساسي : عامل تغيير -6
  .سازند ميمشخص منابع لازم را براي تغيير  گرايانه واقع  محيطي، هاي محدوديتبا شناسايي : شناخت محيط -7

  

  .بيشتر به وضع موجود راضي هستند   رهبران تعاملي) 4-5
)Transactional Leader(   كه هم اهداف خود و هم اهداف سازمان را كسب نموده و كنند ميـ زيردستان را به گونه اي هدايت

  .ارتقا بخشند يابي خودكاركنان را تا مرحله   

شده و پيروان بدون قيد و شرط و مشتاقانه از ها آنيروان بوده و موجب افزايش روحيه رهبران الهام بخش پ  ـ رهبران تحولي
  . خود دارند هاي مأموريترهبر اطاعت نموده و احساس پايبندي عاطفي نسبت به سازمان و   

  .دانند مياز رهبران تعاملي  تر اثربخشرا صاحب نظران رهبران تحولي : نكته

  ]720صفحه [

  ايسه رهبري تحولي و تعاملي ـمق: 18-7ـ نگاره 

  رهبري تحولي  رهبري تعاملي
پرداخت پاداش بر اساس قرارداد و عملكرد  :مشروط هاي پاداشـ 

  به آن
انجام كار طبق استاندارد و  ) :فعال(ـ مديريت مبتني بر استثنا 

  مقررات و در صورت انحراف، انجام اقدامات اصلاحي
دخالت فقط زماني كه  ) :لغير فعا(مديريت مبتني بر استثنا ـ 

  .نشوند رعايت استانداردها
  .نقش رهبر به حداقل رسيد و ملموس نيست :ـ بي قيد و بند

تصوير باشكوه، با احترام قلبي و مبتني بر اعتماد در  :ـ فره مندي
  نزد پيروان داشتن

  آرمان سازي و مقاصد نو را، مطرح ساختن :ـ الهام بخش
  .شوند ميبصيرت پيروان موجب افزايش  :ـ نگرش بخشي

و  كند ميبه طور شخصي به مسائل رسيدگي  :ـ ملاحظات انساني
 . نمايند ميو همانند يك مربي عمل  دهد ميبه كاركنان توجه نشان 

  
  ]720صفحه [

 مسائل نوين در رهبري: 

و سهيم شدن در قدرت تشويق تمشاركاستفاده نموده و زيردستان را به  مردم سالارو  روابط انسانياز شيوه رهبري   ـ زنان
  .نمايند مي  

  .جويند ميبهره  ارتباطو  تماس، فره منديـ از پديده   

  . كنترل شديد، تاكيد به اختيارات رسمي توجه دارند  ، صدور فرمان،به تمركز گرايي  ـ مردان
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  .به صورت خودكامه است، بيشتر دهند ميرا خانم تشكيل  ها آنكه اعضاي  هايي سازمانرفتار رهبران زن در : نكته

  ]720صفحه [

 عمده رهبري هاي سبك: 
  .نسبت به نقش خود و كاركنان است ، شيوه نگرش مدير دهد ميقرار  تأثير تحتعامل عمده اي كه سبك رهبري را 

  .كنند مياگر مدير كاركنان را افرادي بداند كه تحت هدايت او كار    )اقتداري(سبك محافظه كار   ـ

معين بيشتري و وظايف هاي مسئوليتاگر مدير خود را همكاري نسبت به كاركنان بداند كه   )مشاركتي( ـ سبك ليبرال
   .متفاوتي دارد    

  .اگر مدير نسبت به بعضي از جنبه هاي شغل مديريت محافظه كار و نسبت به جنبه هاي ديگر ليبرال است  ـ سبك ميانه

  

    . است تر سهلخودشان انطباق دارد، يا برايشان  هاي ويژگي داراي سبكي هستند كه با  بيشتر مديران،: نكته
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  ـ تيمقايسه ميان سه سبك عمده مديريت از نظر وظايف مديري: 18-8ـ نگاره 

  سبك ليبرال
 )مديريت مشاركتي( 

  سبك محافظه كار سبك ميانه
  )تداريقمديريت ا(

 تصميم گيري
  ـ غير متمركز
در مواردي كه اطلاعات كافي براي اتخاذ  ـ اخذ تصميم

  .موجود باشد ها تصميم
  اخذ تصميم به افراد اجرايي تـ واگذاري مسئولي

  ـ تشويق كاركنان به قبول مخاطره هاي منطقي
خلاق مبتني بر تجربه و نظر  هاي تصميمـ تشويق به اخذ 

 خواهي

 ـ مشورتي
  ها متصميهاي مشاوران كاردان و اخذ ر نظ كارگيري بهـ 
  
  

  ها مخاطرهـ قبول 
  

 و كارهاهاتصميمـ خلاق بودن

  متمركز  ـ
  ـ اخذ تصميم در رده مديريت عالي

  
  اخذ تصميم به مديران تـ واگذاري مسئولي

  ها مخاطرهقبول  از كاركنانداشتن  حذر برـ 
  انتظار خلاقيت از مديران و تزريق آن به سطوح پايين سازمانـ 

 برنامه ريزي
 .كنندميدر برنامه ريزي با مديريت همكاريـ كاركنان

  .كنند ميـ گروه هاي كاري به كمك مديريت هدف گذاري 
  .كنند ميـ گروه هاي كاري به كمك مديريت هدف گذاري 

  ـ اهداف هم ميدان چندگانه

 .دهدميـ مديريت شرح كلي برنامه ريزي را ارائه
  .شود ميـ هدف گذاري توسط مديريت انجام 

  .كند ميت ماهيت اهداف را تعيين ـ مديري

  .شود ميـ برنامه ريزي توسط مديريت انجام 
  .شود ميريزي وظيفه مدير محسوب  هـ برنام

  .شود ميـ برنامه ريزي براي كل سازمان و واحد هاي آن تعريف 

 طراحي شغل
  گسترش و غناي شغلي كارگيريبهـ

  تعريف كلي شغلـ 
يا در مواردي وجود  شود ميـ شرح شغل خيلي كلي بيان 

 .ندارند

  ـ ساده و تخصصي كردن كار 
  ـ تعريف جزئيات نحوه كار

  ـ استفاده از شرح شغلي دقيق و روشن
  

 سازماندهي
  .شود نميـ تقسيم كار 

ـ كارها به طور رسمي و با استفاده از فرم و سند انجام 
  .شود نمي

كه زياد تخصصي «ـ استفاده از طراحي فرايندي اداره 
  .»شود نمي

رويه، روش و مقررات استاندارد پيروي   ـ از خط مشي،
  .شود نمي

 .شودميساخت سازماني تخت با سطوح محدود انتخابـ

  .شود ميـ تقسيم كار افقي انجام  
خاص  هاي فرمبه طور رسمي و مكتوب با استفاده از  كارهاـ 

  .شود ميانجام 
ر تخصصي كه بسيا«ـ استفاده از طراحي وظيفه اي اداره 

  .»شود مي
  .شود ميرويه، روش و مقررات استاندارد پيروي   ـ از خط مشي،

  .شود ميساخت سازماني بلند با سطوح متعدد انتخاب   ـ

 هماهنگي
 .شودميـ به طور غيررسمي و برنامه ريزي نشده انجام

ـ در گروه هاي كاري هماهنگي توسط خود آنان انجام 
 .شودمي

  .شود ميـ به طور رسمي و برنامه ريزي شده انجام   .دهدميچگونگي هماهنگي را ارائهـ مديريت شرح كلي
ـ در ارتباط با گروه هاي كاري، فرد نقش هماهنگي را به عهده 

  .گيرد مي
 ارتباطات

  .ـ به طور غيررسمي و باز است
  .ـ نظام ارتباطي چند جانبه غير رسمي وجود دارد

  .گيرد ميد مورد تشويق قرار ـ برقراري ارتباطات ميان افرا

 .دهدميـ شرح كلي چگونگي ارتباطات را ارائه
  .كند ميـ ميزان و جهت ارتباطات را تعيين 
  .كند ميـ كيفيت ارتباطات را مدير تعيين 

  .ـ به طور رسمي و بسته است
ـ سلسله مراتب كاملا تعريف شده است و ارتباطات از مسير 

  .گيرد ميبه پايين انجام سلسله مراتب و بيشتر از بالا 
  .شود نميچنداني ـ برقراري ارتباطات ميان افراد مورد تشويق 

  .ارتباطات قدري غير دقيق است و نياز به نظام مكمل دارد ـ
 كنترل

  .ـ حيطه نظارت مديران گسترده است
  .ـ عدم تمركز در كنترل وجود دارد

  .شود ميـ چند عامل عمده كنترل 
  .گيرد ميجام كلي ان هايكنترلـ

  .ـ حيطه نظارت مديران محدود است .ـ حيطه نظارت مديران متوسط است
  .شود ميـ كنترل به طور متمركز انجام 

  .گردد ميـ عوامل متعددي كنترل 
  .شود ميبه طور دقيق اعمال  ها كنترلـ 

  
  ]724-723صفحه [
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 انتخاب سبك: 

  )رسي و بلانچارده( كند ميشيوه عملكرد مناسب خود را ايجاب  عبارت است از تعبير و تفسير خاصي كه   ـ سبك مديريت

  

رفتار فرد يا گروه از نظر مدير ناپسند است ولي آنان بر حسب  مسئله مربوط به مدير است -1  
از اين رو اشكالي در عملكرد  ،كنند ميدانش و توان خود رفتار         
  .بينند نميخود         

رفتار فرد يا گروه مورد پسند نيست و آنان نيز از   وط به مدير و فرد يا گروه استمسئله مرب -2  وضعيت رفتاري 4
  . عملكرد خود ناراضي هستند          در مورد مسئله

  . زند ميرفتار فرد يا گروه به خودش صدمه   مسئله مربوط به فرد يا گروه است -3  
د شدن مسئله به تدريج بر كار نيزااز آن جايي كه ح  ـ          
خواهد داشت مدير موظف است به فرد يا گروه كمكاثر           
   .كند تا بر مشكل فائق آيد          

رفتار فرد يا گروه رضايت مدير را فراهم كرده است و خود فرد يا  هيچ يك مسئله اي ندارند -4  
   .گروه نيز از رفتارش خشنود است        

  

 تواند ميصاحب آن را معين كند، آن گاه در وضعيتي قرار خواهد گرفت كه  ـ اگر مدير بتواند وجود مسئله را تشخيص دهد و نوع مسئله و
  .تصميم بگيرد كه چه رفتاري را با هركس پيش گيرد

پيش  ترغيبي/ سبك استدلاليه كار گرفته و همگام با رشد كودك به سوي را ب سبك گفتندر دوران كودكي  آگاه وپدر و مادر دلسوز   ـ
  . تا موانع را از سر راه فرزندشان بردارند گيرند ميپيش  حمايتي رفتاريو از آن پس  رود مي

  .گيرند ميرا پيش  سبك تفويضيپس از كسب اطمينان از توان و تمايل بسيار خوب وي، 

  . مدير مؤثر نيز در ارتباط با كاركنان بايد همين مسير را طي كند

  ]725-723صفحه [

برگزينند و  ها گروهرا در برخورد با افراد و » تفويضي» «حمايتي» «ترغيبي/ استدلالي» «گفتن/ دستوري«سبك  4مديران بايد يكي از   ـ
، همگام با افزايش توان و تمايل در آنان خود قدرت حل مسئله را يافته و بدين گونه از انتقال پيمايند ميكه آنان مسير رشد را به تدريج 

  .شود ميمسئله به ديگري نيز جلوگيري 

  )18-10نمودار  رجوع شود به(

همواره برخوردي  توان نميبا يك سبك برخورد كرد، بلكه با يك فرد يا گروه هم  ها گروه  ،با همه افراد توان نميـ بنابراين نه تنها همواره 
  .يگانه داشت

]727صفحه [



 

  
  :فصل نوزدهم

  
 انگيزش
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  انگيزه ـ هدف: دهند ميدو عامل رفتار را شكل ـ 

  

  

  
  چگونگي شكل گيري رفتار ـ: 19-1ـ نمودار 

  
  
  
  
  
  
  

  ـ فرايند انگيزش: 19-2ـ نمودار 
  ]754ـ753صفحه [

 انگيزش و رفتار: 

  .يا يك رشته فعاليت كه انسان همواره در حال انجام آن است ها فعاليتمجموعه    ـ رفتار
  ) كردن كارمثل قدم زدن، صحبت كردن، خوردن، خوابيدن، (  

  ]754صفحه [

  .دارد واميانگيزه يا نياز عبارت است از حالتي دروني كه انسان را به انجام يك سري فعاليت   انگيزهـ 

  نيازهاي زيستي  نياز هاي اوليه  

  نيازهاي رواني  نيازهاي ثانويه  

، در حالي كه انگيزش يكشود ميدر آن راستا  موجب تشويق و تحريك فرد به انجام يك كار يا رفتار ها انگيزهـ   
  .كند ميخواست كلي را منعكس   

  .ـ انگيزه چرايي رفتار است  

  .ـ انگيزه موتور اصلي عمل است  

  .كند ميو جهت كلي رفتار فرد را تعيين  بخشد مين تداوم آو به  انگيزد ميـ انگيزه، فعاليت را بر   

  .بستگي دارد هايشان انگيزهـ انگيزش افراد به شدت   

  .سازد مياي يك كمبود فيزيكي يا روان شناختي است كه يك پيامد را جذاب ـ نياز در حوزه تخصصي، به معن  

  ]755-753صفحه [

  

 )نياز(انگيزه   رفتار  هدف

 نياز ارضا نشده  تنش  تحريك  تلاش رفتاري  نياز ارضا شده  كاهش تنش



  ‐ 290N – S – 19                                                  انگيزش                 : نوزدهمفصل     

 

  .اهداف خارج از كنترل فرد است   ـ اهداف

  .در جهتشان هستند ها انگيزهمورد انتظاري است كه  هاي پاداشـ اهداف گاهي   

  .ا اهداف دارندو رابطه تعاملي ب شوند ميدر راستاي اهداف برانگيخته  ها انگيزهـ   

  

  

  

  

  ـ باشند ميدر جهت اهداف  ها انگيزه: 19- 3ـ نمودار 

  ]755صفحه [

 شدت انگيزش : 

  .شود ميفعاليت منجر  بهـ نيازي كه بيشترين شدت را در يك لحظه خاص دارد 

  .خواهد شدـ با ارضاي نياز شدت آن كاهش يافته و ديگر محرك رفتار نخواهد بود و نياز شديد ديگري جانشين آن 

  ]756-755صفحه [

متداول افراد براي كسب هدف، نتيجه ندهد، ممكن است اهدافي را جايگزين كنند كه بتواند هاي كوششاگر    رفتار انطباقيـ 
  .نيازشان را ارضا كند  

غيرـ انگيزه هاي ارضا نشده و رفتار هاي انطباقي منطقي ناموفق، ممكن است به انواعي از رفتار هاي انطباقي   
  .منطقي منجر شود  

  

  مانع    
  كوشش رفتاري  )2(    
  مانع     )1(    كوشش رفتاري    

  
           )3( 

  كوشش رفتاري      ادامه رفتار            

  

  رفتار انطباقي هنگامي كه مانعي در تلاش براي كسب هدفي ويژه پيش آيد ـ: 19-5ـ نمودار 

  

  

 اه انگيزه

 اهداف

نياز شديد 

 موفقيت
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 رابطه ناهماهنگي شناختي و ناكامي : 

  .كند مياين پديده را تحليل ) Leon Festinger( رليون فستينگ  تئوري ناهماهنگي شناختيـ 

ـ هنگامي كه ادراكات فردي از خود و محيط با يكديگر هيچ ارتباطي نداشته باشد ناهماهنگي  
  .شناختي وجود دارد  

ر بياورندخاط پريشاني وـ هنگامي كه دو ادراك به هم مربوط بوده در تضاد با هم باشند   
كه يكي از ادراكات ناسازگار را طوري كند ميو فرد را وادار  شود ميناهماهنگي شناختي ايجاد   
 ،كهنه كار هاي سيگاريمثلا . (اصلاح كند كه پريشاني خاطر يا عدم تجانس را كاهش دهد  
تااحتمال كمتري دارد باور كنند كه رابطه اي ميان كشيدن سيگار و سرطان ريه وجود دارد   
  ) ها سيگاريغير    

  ]757صفحه [                                                                     .گويند ميكسب اهداف ارضا نشده را عجز يا ناكامي    ـ ناكامي 

كارگر آزرده ممكن است دعوا با اهل خانواده را برگزيند، يا به گربه لگد  تهاجم ـ پرخاشگري -1  
خشن هاي شوخيرا كتك  بزند يا با نفرين و قسم و يا  هايش بچهبزند،     
    .انجام دهد    
  منطقي جلوه دادن ـ عذر و بهانه آوردن ـ گردن ديگران انداختن   دليل تراشي -2  
  ) حقوقم افزايش نيافت كهمدير است  مثلا تقصير(    
  . يا با مطالعه خود را از مطلوبيت آن هدف بيرون بكشدـ     
  )آن را انجام دهم خواستم نميبه هر حال  مثلا(    
  ) بچه بازي(انجام عمل خارج از سن خود   )رفتار واپسگرانه(برگشت  -3  
ماشين خود را روشن كند و به آن تواند نميثلا شخصي كه م(    
  )زند ميلگد     

  ي را به طوركه شخص الگوي رفتاري خاص دهد ميهنگامي رخ   )عايق سازي(تثبيت  -4  پيامد هاي ناكامي
از روي هاي واكنش تواند ميبدين ترتيب ناكامي . مداوم بروز دهد    
عادت و قديمي را به صورت تثبيت شده در آورده و رفتار هاي جديد    
   .و مؤثر را مانع شود    
  .داند ميمكان پذير نورمن ماير، تثبيت يك عادت را با تنبيه شديد ا  ـ    
  :دارد تأثيربر رفتار  از نظر ماير، تنبيه دو گونه  ـ    
  .برد مييا رفتار ناپسند را از بين  -1    
  .شود مييا به تثبيت و ساير علائم عجز منجر  -2    
چون نتيجه آن داند مي، تنبيه را بسيار خطرناك دين ترتيب مايرـ ب    
  .به سختي قابل پيش بيني است    
  : كند ميشرح مطرح  بدين راآثار تنبيه در صنعت  :ـ از نظر براون    
  عدم توانايي پذيرش تغيير -1    
  ها واقعيتامتناع كوركورانه و سرسختانه از قبول  -2    
حالت تسليم يا بي تفاوتي پس از عجز و ناتواني، هنگامي كه مردم  )بي تفاوتي(تسليم  - 5  
اميد رسيدن به اهداف خود را در يك صنعت خاص از دست مي    
  .كند مي، بروز دهند مي    

  ]760-758صفحه [
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  دفاعي فرويدي و نئوفرويدي ـ هاي مكانيزمانواع : 19-1ـ نگاره 

  ناخواسته به ضمير ناخودآگاه هاي محركفرو بردن ) : Repression( سركوب
  احساس يا خاطره  ،امتناع از شناخت يك حقيقت) : Denial( رانكا
  تر سانآانتقال از يك انگيزه يا هدف سخت به هدفي ) : Displacement( جايي جابه

  تعهد خشك و غير قابل انعطاف به يك نگرش يا رفتار خاص) : Fixation( تثبيت
  اسناد يك انگيزه يا احساس خود به ديگران) : Projection( فرافكني

  از جهان خارج در روان خرد هايي جنبهدروني سازي ) : Introjection(درون فكني 
  . و مقاصد اصلي خود ها انگيزهجهت پنهان كردن  طرح يك سري توجيهات) : Rationalization( توجيه

  تبديل يك نگرش يا احساس به حالت متضادش) : Reaction Formation(واكنش وارونه 
  الگوهاي رفتاري كودكانه جهت كاهش تقاضاهاي موجود از فرد كارگيري به) : Regression(واپس گرايي 

  ي اساسي خود در قالب اشكال قابل قبول اجتماعيكاناليزه كردن انگيزه ها) : Sublimation(والايش 
  دادن اهميت بيش از حد به جنبه هاي خوب يك وضعيت جهت محافظت خود از جنبه هاي بد آن) : Idealization(آرماني ساختن 

  جدا كردن عناصر خوب تجارب از عناصر بد آن) : Splitting( تجزيه
  ]759صفحه [ 

 افزايش نيروي انگيزه: 

  .را افزايش داده يا آن را به تعويق اندازد انگيزهگذاري از محيط، سرعت تناوب  تأثيربا اثرگذاري و  تواند يمـ انسان 
  ]760صفحه [     )ثلا وقتي نياز به غذا وجود دارد در معرض غذا هاي خوش رنگ و بو قرار گيردم(

  

  خواب  گرسنگي  

    

  
  شدت نياز    تشنگي  
  زمان    

  ب نياز هاي چندگانه ـ تناو: 19-6ـ نمودار 

  ها فعاليتطبقه بندي : 

    يك رفتار برانگيخته شده در جهت رسيدن به هدف   ت در جهت جستجوفعالي  
  ...)مكاني براي صرف غذا، خريد غذا و مثل جستجوي (    

 ، شدت نياز روشود ميـ همين كه فرد درگير فعاليت در جهت هدف     ناشي هاي فعاليت
  .گذارد ميبه افزايش     از نياز هاي شديد

  )مثل خوردن غذا(درگير شدن با هدف   هدف فعاليت  
  .يابد مي، شدت نياز كاهش شود ميـ همين كه فرد درگير فعاليت هدف     

  ]761صفحه [
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 وضعيت انگيزشي : 

يا ساير الگوهاي رفتار  ممكن است انگيزه را از دست بدهد .دهد مياگر فرد در فعاليت در جهت هدف زياد بماند حالت عجز به وي دست ـ 
  .غير منطقي در وي برانگيخته شود

و انگيزش دوباره كاهش اگر فرد در فعاليت هدف درگير شود و هدف آزمودني نباشد يك حالت عدم علاقه و بي تفاوتي ايجاد خواهد شد ـ 
  .يابد مي

  

  

  

  

    
  وضعيت انگيزشي ـ: 19-7ـ نمودار     

  

تا احتمال  رود ميدرجه انگيزش و كوشش بالا : معتقدند) Atkinson(و جان دبليو اتكينسون ) McClelland(ـ ديويد مك كللند 
  . حتي اگر احتمال موفقيت مداوما افزايش يابد. يابد ميسپس كاهش   ،برسد٪ 50موفقيت به 

  

  زياد      

        
  شدت انگيزه      
        

  كم  50٪    

  ٪0   احتمال موفقيت  100٪    

  رابطه انگيزش با احتمال موفقيت ـ: 19-8ـ نمودار 

  

  .شود نميـ اگر هدفي تقريبا غير قابل وصول يا كاملا دست يافتني باشد در افراد انگيزش زيادي ايجاد 

  ]764صفحه [

   

 انگيزه

 هدف

 رفتار در جهت هدف

 رفتار هدف

 رفتار
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 هاعوامل مؤثر بر شدت نياز:    

  تجربيات گذشته   انتظار -1  
  تجربه گذشته ـ ادراك و تلقي فرد از احتمال ارضا نياز ويژه مبتني بر       
  .افزايش خواهد يافت انگيزهشدت  بالا باشد،  انتظاراگر  -      عوامل مؤثر بر شدت نياز

  .كند ميادراك شده محيط را منعكس  هاي محدوديتدسترسي ـ   امكان -2    

 ،كنند نياز معيني را ارضا توانند ميـ ميزان دست يافتني بودن اهدافي كه       
   .شود مينظر فرد معين  زا      
شخص از هر مطالعه كند و آن تواند نميثلا اگر در اثر طوفان برق برود فرد م(      
نظير خواب قانع كوششي براي ارضا اين نياز ناتوان گردد، به چيز ديگرنوع       
   )خواهد شد      

  ]765 -764صفحه [

  

  

  

  

  نمودار بسط داده شده وضعيت انگيزشي ـ: 19-9ـ نمودار 

  .، انتظار با انگيزه رابطه دارد و امكان به اهدافبينيد ميكه  طور همان ـ
  

 تمايل ادراكي  : 

  .كنند ميدرك  اند ساختهـ افراد محيطشان را در يك چارچوب منظمي كه از تجربيات و ارزشيابي خود 

  .متفاوت ارائه دهند ادراكاز آنجا كه ادراك يك تجربه فردي است، دو يا چند نفر از يك وضعيت ممكن است   ـ

  .كنند ميانتظار دركش را دارند، درك  آنچهكه افراد  دارد ميـ تمايل ادراكي بيان 
  

 شكل گيري شخصيت: 

جمع اين الگو هاي عادتي . گيرد ميگوناگون به مرور در انسان شكل  هاي محرككليشه اي نسبت به  هاي پاسخـ الگو هاي عادتي افراد با  
  .كند ميشخصيت فرد را تعيين  كنند ميشت كه ديگران درك و بردا

داشته و حتي  ها آن، ديگران انتظار انواع معيني از رفتار را از كنند ميـ همين كه افراد بروز رفتار مشابهي را در شرايط مشابه آغاز 
  .را پيشگويي كنند ها آنرفتار  توانند مي

  شخصيت=  Aعادت +  Bعادت +  Cعادت ... + 

  ]76صفحه [

 انتظار

 امكان

 ها انگيزه

 اهداف

 رفتار

 فعاليت در جهت هدف

 فعاليت هدف
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  شخصيتتحول : 

 تر مسناست و هر چه شخص  تر آسان، پس تغيير در شخصيت در اوايل زندگي گيرد مياوليه عمر آنان شكل  هاي سالـ شخصيت افراد در 
  .تر بيشتري براي تعيين رفتار لازم است، زمان و تجربيات جديدشود مي

  

  بازخور        
  

  

  

  

  
  ـ مدل بازخور: 19- 10ـ نمودار 

  

  

  مدل انسان اقتصادي  مبتني بر انگيزش مادي است ـ   مدل سنتي -1  
  )The Traditional Model(  

  )التون مايو(آزمايشات هاثورن   مدل روابط انساني -2  
  )The Human Relations Model(  

  .شود مييزه در افراد و كارايي گرفتار اجتماعي موجب ان  ـ               نخستين نظريات انگيزش
  ـ ارضاي نياز اجتماعي، احترام به كاركنان، مشاوره و      
  )با اعتقاد به مدل سنتي(در تصميم گيري  ها آنمشاركت       

ضمن اعتقاد به دو مدل قبلي انگيزش را ساده تلقي  مدل منابع انساني -3  
  )The Human Resources Model( ارائه دو مجموعه مفروضات بدبينانه  نموده و با)x (و
   .انگيزش پرداختنداز ) y( بينانه خوش      
yو  xـ از نظريات معروف اين مدل، نظريه مازلو و       
  . مك گريگور است      

          
  
  
  
  
  
  
 

  

مجموعه تجربيات گذشته

 دسترسي

 انگيزه 

 هدف

 رفتار تكرار رفتار   عادت شخصيت
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  )مازلو( نيازهانظريه سلسله مراتب  -1      

  )گريوز(نظريه سطوح مختلف زندگي  -2      

    )هنري موري(نظريه نياز هاي آشكار  -3      

  )هرزبرگ(و انگيزاننده  دارنده نگهنظريه عوامل  -4  حتوايينظريه م -1  

  )Content Theories(  5-  نظريهx  وy  يا دو ساحتي)مك گريگور(  

  )آلدرفر( دتعلق، رش  ،نظريه نياز هاي زيستي -6      

  )مك كللند( گانه سهنظريه نياز هاي  -7      نظريات معاصر انگيزش

  نظريه انتظار -1      

  نظريه برابري  -2  فرايندي نظريات -2  

  )Process Theories(  3- نظريه اسناد  

  نظريه هدف گذاري -4      

  تقويت مثبت -1      

  تقويت منفي -2    نظريات مبتني بر تقويت -3  

  )Reinforcement(    3- تنبيه  

  چشم پوشي -4      
  ]768صفحه [

  مازلو ( نيازهانظريه سلسله مراتبMaslow) (Hierarchy of Needs: ( 

  .طبقه تقسيم نمود 5ـ مازلو احتياجات بشري را به 

  .شود ميـ وقتي يكي از احتياجات تا حدي برطرف گرديد، احتياجات ديگري پديدار 

است كه در سلسله  نيازهاييبرآورده ساختن  شود ميچه كه باعث انگيزه اي در كارمندان ايجاد كند، آنانگيزه تواند نميـ پول به تنهايي 
  .در مرحله بالاتري قرار دارد نيازهامراتب 

  ]769صفحه [
    

  نيازهاي غريزي  نيازهاي اكتسابي        
        
  جسماني زيستي يا اساسي      
  خوراك ـ پوشاك ـ مسكن  تأمينامنيت و       
  آب ـ استراحت ـ جنسي  اجتماعي و تعلق    

  احترام يا قدر و منزلت  
  خود يابي   

    
 راتب نياز هاي انساني ـسلسله م: 19-11ـ نمودار 
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ميل به ارضاي كنجكاوي پيرامون حيات و محيط و خود است و زيبايي شناسي ميل بنيادين فرد  شناخت ومنظور از نياز كسب معرفت  ـ

  .رايف زندگي استبه نظم، تعادل و ظ

  

  
  ـ) 96، 2001  ،ويس( نيازهاسلسله مراتب : 19-13ـ نمودار 

  ]770صفحه [

 گريوز(ف زندگي ح مختلونظريه سط) (Different Levels of Existence: ( 

  .اختصاص دارد سطح وكه به همان مرحله  دهد ميرفتارهايي ارائه ـ آدمي در هر مرحله از حيات خود 

  .افرادي را كه در سطوح بالاتري قرار دارند درك كند تواند نميـ كسي كه در يك سطح از حيات قرار دارد، 

  .ز زيستي قرار دارنداني سطح دراست كه اكثر مردم  ـ گريوز بر اين باور

  
  شدت نياز زيستي  شدت نياز خود يابي  شدت نياز اجتماعي  نيازها

  1  شكوفايي خود -1
2  
3  
4  
5  

1  
2  
3  
4  
5  

1  
2  
3  
4  
5  

  احترام -2
  اجتماعي -3
  ايمني -4
  زيستي - 5

  اكثر مردم ملل  در حال توسعه كشور هاي  كشور هاي توسعه يافته  وضعيت مردم
  

  تركيب نياز در مراحل مختلف سطوح زندگي ـ: 19-14ـ نمودار 
   

خوديابی
ميل به کمال برای دستيابی به 
بهترين ها، آنچه که فرد می 

زيبايی، کسب .(تواند باشد
)معرفت، استقلال، مسئوليت

احترام
نياز به شهرت، شناخت، نياز به 

کنترل و  اعتماد به نفس، قدرت،
بازخور

تعلق و عشق
تمايل (نياز به عشق، ياور و همدم، نياز به سمت و تعلق 

)اجتماعی گروه  و تيم

امنيت و ايمنی
نياز به ايمن بودن در برابر مخاطرات زيستی و مادی، حقوق مستمر، 

)استاندارد های ايمنی روانی، قرارداد رسمی

زيستی
مزايای سلامتی، (احتياجات مقدماتی، داشتن غذا، سرپناه و آب به مقدار کافی برای حيات 

)مراقبت از کودک، کسب درآمد
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  هنري موري (نظريه نياز هاي آشكارHenry H. Murray) (Manifest Needs Theory: ( 

ه ك(از يك جزء كيفي  نيازهااز اين  و هر يك گذارند مي تأثير ها آنـ افراد در هر لحظه نياز هاي مختلف و گاهي متضاد دارند كه بر رفتار 
  .شود مي، تشكيل )ه بيانگر شدت نياز استك(و يك جزء كمي ) گردد ميهدف و نياز به سمت آن هدايت 

  ]772صفحه [

  در نظريه نياز هاي آشكار موري ـ نيازهاانواع : 19-2ـ نگاره 

  شرح  نياز
تمايل به كسب اهداف . كند ميم كار با كيفيت را رعايت اشتياق به انجام وظايف دشوار دارد و معيار انجا  توفيق -1

  .دهد ميدوردست و نتايج عالي دارد و نسبت به رقابت واكنش مثبت نشان 
به دوستي با ديگران و حضور در جمع اهميت . برد مياز همراهي و با بودن با ديگران و مردم لذت   تعلق -2

  .دهد مي
انتقامي و سركوب گرايانه  هاي واكنشو در مواقعي از  برد ميل خشونت لذت از مشاجره، دعوا و اعما  پرخاشگري -3

  .كند ميتابعيت 
  .گريزان است ها محدوديتو از ارائه ابتكار و حل مشكلات استقبال كرده و از  برد مياز آزادي عمل لذت   استقلال وخود مختاري  -4
  .پردازد مي سازمان وو پر حوصله به اداره خود، ديگران  و با پشتكار شود نميدر حل مسائل سريع خسته   بردباري -5
 دهد ميرفتاري را انجام . برد ميدادن خود و تظاهر لذت  نمايش ازدر مركز توجه واقع شود،  خواهد مي  خودنمايي -6

  .كه مورد توجه ديگران قرار گيرد كه ممكن است با شوخي و يا غمگين نشان دادن انجام شود
  .كند مياز خطر گريزان است و از كارهاي زيان آور و دشوار پرهيز   ر يا دشواريپرهيز از خط -7
به آساني ميدان  هايش خواستبه احساسات و   ميل دارد به اقتضاي فرصت و بدون بررسي عمل كند،  احساسي بودن -8

  .كند مي، آزادانه صحبت دهد مي
  .به ديگران از روي خيرخواهي و نوع گرايي داردتمايل به آموزش و تعليم دهندگي نسبت   پرورش دهندگي -9

  .است مند علاقهاز بهم ريختگي و سردرگمي راضي نيست و به كسب نتايج روش و سازمان يافته   نظم  -10
را در كنترل بگيرد و از اعمال نقش رهبري و يا  محيط خواهد ميتمايل به اعمال تسلط بر ديگران دارد،   قدرت -11

  .برد ميتصور آن لذت 
با ديگران و كسب حمايت از آنان است و بدون يك چنين  همدمي وراهنمايي   ،تمايل به همدردي  همدمي -12

  .كند ميحمايتي احساس عدم امنيت  يا بيچارگي 
براي تحقق يافته هاي علمي كه توسط خود و يا ديگران حاصل   ،كند مياز ارتقا در سطوح علمي استقبال   شناخت -13

  .برد ميو از ارضاي حسن كنجكاوي لذت  كند ميتلاش   ،شده باشد
  

  ]774صفحه [

  : هاي آشكار و مدل مازلونظريه نياز هاي تفاوتـ 

 .نيازهاستهاي آشكار معتقد به طبقه بندي نظريه نياز .1
 .از انعطاف پذيري بيشتري برخوردار است هاي آشكارنظريه نياز .2
 .لحظه از چند نياز برخوردار باشد هاي آشكار، فرد ممكن است در هردر نظريه نياز .3
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  هرزبرگ (نظريه انگيزشي و بهداشت روانيHerzberg) (Motivation _ Hygiene Theory: ( 

رضايتاحساس عدم   و چون شرايط و عوامل فراهم گردد، كند مي عدم رضايتدر اثر فقدان عوامل و شرايط لازم احساس : ـ بهداشتي
كه به وسيله نامند مي عوامل بهداشتياين عوامل را عوالم فيزيولوژيك يا . انجامد مي تفاوتيبي كاهش يافته به تدريج به   
   .كنند ميرا ارضا  نيازهاييعوامل طبيعي و خارجي   

به. و سوي ديگر آن فقدان رضايت يا بي تفاوتي است آورد ميكه در يك سو براي فرد رضايت و كاميابي  فراهم  نيازهايي: ـ انگيزشي
  .كردشاغل را راضي  توان مي نيازهاارضاي اين  كمك   
 ،مثل كسب موفقيت، تحسين، مسئوليت بيشتر( شوند ميارضا ) و نه محيطي(به وسيله عوامل شغلي و دروني  نيازهااين    
   )رشد در كار   

  

  

  

    

    

    

  

  

  

  بهداشتي رواني ـو انگيزشي ـ  نيازهاسلسله مراتب  هاي مدلمقايسه : 19-15ـ نمودار 

  

  ل انگيزشيعوام  

  يابي خود    

  حتراما     

  اجتماعي      

  تأمينايمني و         

  جسماني            

  عوامل بهداشتي رواني          

  ـ رابطه ميان نظر هرزبرگ و مازلو: 19-16 نمودار ـ
  ]776صفحه [

  يابي خود
  

  راماحت
  

  اجتماعي
  

  تأمينايمني و 
  

 جسماني يا اساسي

     كسب موفقيت
  چالشي بودن كار
  افزايش مطلوبيت

  رشد و بهبود در كار
  تحسين به خاطر انجام شغل

  موقعيت شغل
  روابط متقابل
 نظارت فني

  سبك مديريت و خط مشي
 سازمان 

 امنيت شغلي

 شرايط كار

 حقوق

    
    

ده 
زانن

نگي
 برا

مل
عوا

    
  

گه
 و ن

اني
 رو

تي
داش

 به
مل

عوا
 

نده
دار
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هرگاه اين نياز با كسب پست سازماني از. باشد تواند مينگيزشي دسته عوامل بهداشت رواني و ا دو جزو هر قدر و منزلتارضا نياز به : نكته
      )هرسي و بلانچارد( .عوامل بهداشت رواني خواهد بود جزوطريق رابطه باشد   

  

  تئوري دو ساحتي انسان يا تئوريx  وy ) مك گريگورMcGregor: ( 

  .كند ميبه دو گروه تقسيم  را ها انسانو نگرش و طرز تلقي مديران نسبت به  ها برداشتـ مك گريگور، 
  ]775صفحه [

  پيش فرض مديران در مورد جنبه هاي انساني كار ـ: 19-3ـ نگاره 

  yمفروضات تئوري   xمفروضات تئوري 
  .ذاتا تنبل و از كار بيزارند ها آدمبيشتر  -1
  .از قبول مسئوليت فراري هستند ها آدماكثر  -2
  
يا  مادي و هاي مشوقبايد از طريق  ها آدم -3

اقتصادي و فيزيكي به فعاليت وادار  هاي محروميت
  .شوند

  
علاقه، موهبتي كمياب است كه فقط مديران  -4

  .و رهبران از آن برخوردارند
شكست سازماني، ناشي از تنبلي و  -5

  .افراد است هاي محدوديت

  .مانند بازي طبيعي باشد تواند ميدر شرايط مطلوب كار  -1
ه تنها قبول مسئوليت را شرايط خاص آدمي ن رد -2

  .كند ميبلكه آن را با اشتياق جستجو  آموزد مي
، باشد معتقدو  مؤمناگر آدمي به هدف فعاليت خود  -3

خودش را بهتر از ديگران كنترل نمايد و احساس  تواند مي
  .و رضايت استدروني بهترين پاداش 

ظرفيت خلاقيت عمومي در حل مسائل سازماني تابع  -4
  .يع نرمال استقانون توز

سازماني معلول سهل  هاي تلاشنارسايي و شكست  -5
انگاري براي از بين بردن جهل و پرورش استعداد هاي 

  .نهفته است
  

  ـ yو  x هاي فرضمديريتي بر مبناي پيش  هاي سبك: 19- 4ـ نگاره 

  yسبك مديريتي بر مبناي پيش فرض    xسبك مديريتي بر مبناي پيش فرض 
  تمركز  -1
  مدير مداري -2
  كنترل منابع به جاي ارزيابي نتايج -3
  خارجي هاي مشوقو  ها كنترلاستفاده از  -4
  )تاكتيكي(انتظار حصول نتايج كوتاه مدت  -5
  صرفا استفاده از امكانات و قدرت موجود -6
  قبول وجود تضاد فطري منابع -7

  خودكفايي و عدم تمركز اجزاي سازمان -1
  نقش پشتيبان و مكمل نتيجه گرايي و ايفاي -2
  استفاده از مكانيزم كنترل دروني -3
  انتظار حصول نتايج بلند مدت -4
  قبول امكان وجود وحدت يا حداقل وابستگي متقابل -5
  كوشش براي توسعه ظرفيت مولد -6
  )با توجه به انگيزه هاي دروني(ديگر مداري  -7
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 تعلق، رشد   ،نظريه نياز هاي زيستيERG )درفر آلAlderfer) (Existence, Relatedness & Growth: ( 

  نياز هاي جسماني و ايمني   )Existence(ـ نياز هاي زيستي 

  كرامت، احترام  ،نيازهايي چون محبت  )Relatedness(ـ نياز هاي تعلق 

  نياز به كمال و تعالي   )Growth(ـ نياز هاي رشد 

به سلسله مراتب قائل نيست و  نيازهازيادي دارد با اين تفاوت كه براي بروز  هاي شباهتازلو با نظريه سلسله مراتب م ERGنظريه : نكته
  ]778-777صفحه [                                                                           .دهد ميرا در يك پيوستار مورد بررسي قرار  ها آن

  مك كللند گانه سهنظريه نياز هاي : 

كه موفقيت را تضمين  استانداردهاييو  ها برنامهتلاش در جهت كسب هدف با توجه به   )N Ach(نياز به كسب موفقيت  -1
)Need for Achievement(  نمايد مي.  

  .ها آنكسب توانايي جهت اعمال نفوذ بر ديگران و كنترل   )N Pow(نياز به كسب قدرت  -2
)Need for Power(    دايره نياز به احترام و خود شكوفايي  ـ نياز به قدرت در)قرار دارد) مازلو نظريه در .  

. ها آنيعني تمايل به كسب دوستي، حمايت ديگران و ايجاد روابط صميمي با   )N Aff(نياز به كسب دوستي و روابط  -3
)Need for Affiliation(     اين نياز با نياز تعلق يا اجتماعي)شباهت دارد) مازلو نظريه در.   

  

  تئوري انتظار)Expectancy Theory: ( 

  : كند ميو انگيزه هر رفتار را با موارد زير معين  كنند ميو انتخاب  دهند ميـ علت اين كه چرا مردم يك رفتار را بر رفتار ديگري ترجيح 

  .شود ميكه از يك رفتار ناشي  هايي پاداشادراك فرد يا انتظار وي از نتايج يا  -1

  .پاداش در ارضاي نياز اوجذابيت آن  -2
ሺܯሻانگيزش ൌ ሺܸሻ

  .ـ بنابراين انگيزه انجام كاري، هم به نتايج مورد انتظار و هم جذابيت آن وابسته است

  )قدرت انگيزش(ميزان تلاش =  شود ميمنجر  اعتقاد به اين كه عملكرد به تلاش× اعتماد به اين كه عملكرد نتيجه مطلوب را خواهد داد × جذابيت نتايج 

ݐݎ݋݂݂ܧ ൌ ሺܧ      ܲሻ ൈ ሺܲ      ܱሻ ൈ ܸ  
      

  كوشش  عملكرد      نتايج      جذابيت نتايج  

   : ـ عملكرد تابعي است از انگيزش و توانايي 

ሺ݌ሻعملكرد  ൌ ሺܯሻ

ሺ݌ሻعملكرد  ൌ ሺܧሻ

  ]778صفحه [
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  آدامز (تئوري عدالت و برابريAdams) (Equity Theory: ( 

  .شده در گرو تحقق اين نتايج رضايت تابعي است از نتايج كسب شده و تصور فرد از عدالت و انصاف منظور ـ

  ...شي بودن كار، ارضاي نياز شهرت  با انجام كار و مثل چال   )باطني(دروني  هاي پاداش  

  شانواع پادا

  ...مثل پول، مقام و موقعيت و   )عارضي(بيروني  هاي پاداش  

  

 ،كنند ميچيزي است كه شخص با در نظر گرفتن آن چه كه ديگران براي انجام همان نوع كار دريافت   معيار عدالت و پاداشـ 
   .بايد دريافت كند كند مياحساس   

  ]779صفحه [

  )Social Comparison Theory. (گويند ميبه آن نظريه مقايسه اجتماعي هم ـ 

  .در آن دارند هايشان نهادهـ افراد انگيزه شديدي در برقراري تعادل ميان نتايج كار خود به نسبت 

  : كند ميـ اين نظريه ديدگاه هاي زير را ارائه 

  .انگيزه است ترين مهمبرابري و نابرابري در محيط كار، ادراك فرد از ميان  -1

  .ي، حاصل مقايسه بين نسبت نتايج به نهاده هاي خود در برابر نتايج و نهاده هاي ديگران استادراك فرد از برابر -2

  .تنش در فرد است منشأ نابرابري -3

  .اگر پاداش متناسب به فرد داده نشود احساس نابرابري خواهد كرد -4

  .بيشتر از حد معمول به فرد داده شود بهتر كار خواهد كرداداش و مزد اگر پ -5

محصولات با بيشتر از معمول پرداخت شود، محصولات با كيفيت و اگر كمتر پرداخت شود  كنند مياگر به كاركناني كه قطعه كاري  -6
  .نمايند ميتوليد  تر پايينكيفيت 

  .شود مياحساس نابرابري موجب افزايش غيبت  -7

  .تا با تلاش كمتر نتايج مثبت بيشتري بدست آورد كوشد ميهر فرد  -8

  ]780صفحه [
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  روابط ميان فرايند انگيزش، عملكرد و رضايت خاطر فرد ـ: 19-17ـ نمودار 

  

  نظريه اسناد)Attribution Theory: ( 

  .باشد مي، اند داشتهشخصيتي افراد يا وضعيتي كه در آن قرار  هاي ويژگييا برخاسته از  ها انسانـ رفتار 

و مورد  كنند ميو ديگران را تعبير و تفسير  خود رفتاربر مبناي آن دلايل  ها انسانمسئوليت و فرايند هاي شناختي كه نظريه اسناد ـ 
   .دهند ميتحليل قرار 

  ]781صفحه [

  

  

  

  

 جذابيت نتايج اعتقاد در به مقصد
 رسيدن كوشش

اعتقاد در ختم 
 به نتيجه مطلوب

 كوشش فرد

توانايي انجام كار

 عملكرد

 هاي خارجي پاداش  دروني هاي پاداش

احساس منصفانه 
 بودن پاداش

 رضايت
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  نظريه هدف گذاري)Goal – Setting Theory: ( 

و چالشي نسبت به افرادي  طلبانه مبارزهو افراد با اهداف رقابتي و  كنند مياز افرادي بي هدف تلاش  تر دقيقـ افراد داراي هدف، بيشتر و 
و نيز افرادي كه پذيرش به اهداف دارند نسبت به افرادي كه در  نمايند ميكه داراي اهداف ساده و سهل هستند، بيشتر تلاش و فعاليت 

  .ترند فعالمقابل اهداف مقاومند 

  تلاش      
  افراد با هدف  < افراد بي هدف      

  افراد با هدف چالشي  <  افراد با هدف ساده      

  افراد با پذيرش هدف  <  افراد مقاوم به هدف      

  )هدف گذاري(تعيين هدف 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  ـ فرايند هدف گذاري و اخذ نتيجه: 19-18ـ نمودار 

  اسكينر (نظريه تقويت يا شرطي كردن عاملSkinner) (Operant Conditioning: ( 

و بدين گونه به اصلاح رفتار پرداخته  شود ميتلاش بر تقويت رفتار ارادي مفيد   ،ـ در اين نظريه با تفكيك رفتارهاي ارادي از غير ارادي
  .شود مي

  ]873 -872صفحه [

دام
اق

  

جاد
اي

  

  : تقويت مثبت
  رفتار مناسبتثبيت 

  : تنبيه
  توقف رفتار نا بهنجار

ذف
ح

  

  :خاموشي يا چشم پوشي
ناديده گرفتن رفتار، ترك رفتار 

  نامطلوب

  :تقويت منفي
توقف رفتار هاي نامطلوب براي شكل 

  گيري رفتار مطلوب

  نامناسب  مناسب  
  روش تقويت

  
  انواع اصلاح رفتار ـ: 19-19نمودار  ـ 

  ]783صفحه [

  عوامل رقابتي چالش برانگيز

  وضوح و روشني هدف -1
  پذيرش ميزان دشواري هدف -2
اميد فرد به كاميابي در  -3

 تحقق اهداف

  تعديل

  توان فرد -1
  ه هدفتعهد نسبت ب -2
  بازخور -3
 دشواري و پيچيدگي كار -4

  عوامل ميانجي

  هدايت  -1
  ميزان تلاش -2
 ميزان پايداري -3

 عملكرد  پاداش  رضايت  نتيجه
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  .شود ميپاداشي است كه در رابطه با رفتار مطلوب داده    مثبتتقويت  -1  
  )Positive Reinforcement(  

  .نتايج مطلوب با حذف رفتار هاي نامطلوب از نظر ديگران  پرهيز يا تقويت منفي -2  
  .انتقاد در امان بماندتا از  دهد ميـ فرد رفتار مورد نظر ديگران را انجام   )Negative Reinforcement(  انواع اصلاح رفتار

  نتايج ناخوشايند براي رفتارهاي نامطلوب  تنبيه -3  
  )Punishment(  

كند ميناديده گرفتن افراد ضعيف اين مفهوم را به فرد منتقل   خاموش سازي يا چشم پوشي -4  
  )Extinction(    كه بايد در اصلاح و تقويت رفتار تلاش كند.  

   .مراه با چشم پوشي استتقويت مثبت ه  بهترين روش،: نكته

  
  نظريه تقويت رفتار، از چه برنامه اي و در چه زماني استفاده كنيم؟ هاي روشكه براي اعمال  شود ميـ حال اين پرسش مطرح 

  
  برنامه تقويت رفتار ـ: 19- 5ـ نگاره 

  .شود ميدر پي وقوع رفتار مطلوب تقويت انجام : تقويت مداوم -1
  .شود ميدر پي وقوع رفتار مطلوب بر اساس برنامه زماني ثابت و مشخصي تقويت انجام  :ابتتقويت با فواصل زماني ث -2
  .شود ميتقويت انجام  غير مشخصزماني  در فواصلرفتار مطلوب  :تقويت با فواصل زماني متغير -3
  .شود ميرفتار مطلوب بر اساس تعداد تكرار مشخص و ثابت تقويت : تقويت با نسبت ثابت -4
  .گردد ميتكرار متفاوت تقويت  هاي نسبترفتار مطلوب به  :يت با نسبت متغيرتقو - 5

  

  الگوي اقتضايي انگيزش)Motivation Contingency Model : ( 

را در حالات  ها آنو نتايج حاصل از  دهد قرارـ اين الگو كوشيده است نه تنها خصوصيات شغل و شاغل بلكه خصوصيات سازمان را مدنظر 
  . انگيزشي براي فرد نشان دهد گانه هشت

  كاركنان با نياز هاي كمال طلبي و رشد و تعالي -1    

    كاركنان  
  شاغل ساده و يكنواخت -2    

  الگوي اقتضا
  

  انعطاف پذير و انساني هاي سازمان -1    

  سازمان  
       ماشيني و بروكراتيك هاي سازمان -2    

  ]784صفحه [  
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3 
  
  از شغل خود راضي است اما از كنترلفرد                               

  هاي بيش از حد سازمان احساس نارضايي                              
  .كند مي                                    

   
  فرد از راه و رسم سازمان ناراضي

  خود را به طور موثري تواند نمينيست  اما 
  .زگار كندبا شغلش تطبيق داده و سا

      
4  

    1 
  

  از توان و استعداد او كند ميفرد احساس                              
 نارضايي از شغل . شود نمياستفاده صحيح                               

 پيش بيني استناكامي در كار قابل و                                     
   انسازم وتوافق بين شغل و شاغل 

  .رضايت در حد كافي است. وجود دارد
  فرد در شغل مطلوب بوده و حضور  عملكرد

  .در حد كفايت است
  
2        

  7 
  

  وجود سازمان وتوافق بين شغل و شاغل         
  .شود ميكار در حد خوب انجام  .دارد                              
  ر كم و رضايت در حدترك حرفه بسيا                              
  .بالاست                                    

  
  فرد خود را همپاي انتظارات سازمان

  عملكرد او در تنش پايين. بيند نميو شغل 
  احساس نارضايي و ياس در فرد ايجاد . است
  .شود مي
  
8  

5 
  

  كند ميفرد از سازمان احساس رضايت                              
   كوشد ميوي . ولي از شغلش راضي نيست                             

  دهد و يا ترك حرفه تا شغل خود را تغيير                             
  .كند                                    

  
  فرد  از شغل خود راضي است

  اقدامات مديريت تواند نمياما از اين كه 
  بيني كند احساس سازمان را به درستي پيش

  .نارضايي دارد
  
6  

  
  الگوي اقتضايي انگيزش ـ: 19-20ـ نمودار 

  ]785صفحه [
  

 كاربرد نظريات انگيزشي: 
گرا و تركيبي موجب بر اين باورند كه نگرشي نظام) Ramond Miles(و مايلز ) Lyman Porter(نظران نظير پورتر ـ صاحب

  .داثربخشي كاربردي نظريات انگيزشي خواهد ش

   

 شد و كمالكاركنان با نياز هاي ر

 كاركنان با نياز هاي اوليه و نازل

 كاركنان با نياز هاي رشد و كمال

 كاركنان با نياز هاي رشد و كمال

 كاركنان با نياز هاي اوليه و نازل

 كاركنان با نياز هاي رشد و كمال

 كاركنان با نياز هاي اوليه و نازل

 كاركنان با نياز هاي اوليه و نازل
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  كاربرد نظريات انگيزشي با توجه به عوامل ـ: 19- 4ـ نگاره 

  نظريات  ها ويژگي  متغير

  فردي

  علايق -1
نگرش نسبت به خود، به كار و جنبه هاي  -2

  مختلف شغل
  تعلق و موفقيت  ،تأمين: نيازها مانند -3

  ـ سلسله مراتب نيازها
  ـ نيازهاي آلدرفر

  yو  xـ مفروضات 
  ها دارنده نگهه و ـ نظريه انگيزانند

  مك كللند گانه سهـ نيازهاي 

  شغلي

  پاداش دروني -1
  حدود استقلال -2
  ميزان اخذ بازخور از عملكرد سيستم -3
  حدود تنوع كار -4

  ها دارنده نگهـ نظريه انگيزاننده و 
  ـ تقويت
  ـ انتظار

  

شرايط كار و 
  موقعيت

  محيط كار -1
  سرپرستان) همكاران ـ ب) الف

  ت سازماناقداما -2
  نوع پاداش فردي يا گروهي) الف
  فرهنگ سازمان) ب

  ـ نظريه تقويت
  ـ نظريه هدف گذاري

  ـ نظريه اسناد

  
  

 تئوري يادگيري و انگيزش : 

  : ـ يادگيري به دلايل زير جزء كامل انگيزش است

  .هستند) آموختني يا غير(، آموختني باشند ميكه انگيزشي يا ضد انگيزشي  هايي پاسخو  نيازها  ،انتظارات -1

  .به مديران كمك كند تواند ميو تنبيهات پاسخ گويند،  ها پاداشتا به  گيرند ميدرك اين كه افراد چگونه ياد  -2

  .باشد ميارتقا خود مهم  براي ، به منظور تواناييگيريم مييادگيري اين كه ما چطور ياد  -3

  

  .جربه استپايدار در رفتار ناشي از ت نسبتاتغيير    ـ يادگيري
  ]786صفحه [

  
  

  



 

  
  :فصل بيستم

  

ارتباطات و بهره گيري از آن در عصر 
 اينترنت
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 فصل بيستم در يك نگاه: 

  سطوح برقراري ارتباطات  

  فرايند ارتباطات  

  انواع پيام  

  )يك جانبه ـ دو جانبه( العمل عكساز نظر     

  )مودي ـ موربافقي ـ ع(از نظر مسير هاي ارتباطاتي   انواع ارتباطات  

  )كلامي ـ غير كلامي(از نظر وسيله انتقال پيام     

  ارتباطات كلامي و غير كلاميروابط ميان   

  حذف موانع هاي روشموانع ارتباطي و   

شبكه احتمالي. 3شبكه انشعابي يا تابشي ـ . 2شبكه  سريالي ـ . 1: غير رسمي     
  شبكه خوشه اي . 4      

    كه هاي ارتباطيانواع شب  ارتباطات
متمركز ـ. 5ستاره اي ـ . 4سه شاخه ـ . 3زنجيره اي ـ . 2دايره اي ـ . 1: رسمي    
  شبكه اي. 6      

  انتخاب رسانه ـ غني بودن اطلاعات   اثربخشي ارتباطات  

لمس. 5حركت بدن و اشارات ـ . 4محتوي ـ . 3محور زباني ـ . 2فضا سازي ـ . 1  ارتباطات غير شفاهي  
  تماس چشمي. 7حالت چهره ـ . 6ـ پذيري     

  وندهنمدل دريافت ش   

  سبك فرايندي. 3سبك چرايي ـ . 2سبك نتيجه اي ـ . 1  شنود هاي سبك   

.6ويدئو كنفرانس ـ . 5ايميل ـ . 4اكسترانت ـ . 3اينترانت ـ . 2اينترنت ـ . 1  ارتباطات در عصر رايانه  
  ارتباط از راه دور. 7مشاركتي ـ  هاي سيستم    

  موانع ارتباطات مؤثر  

  )ن آگاه ـ من كور ـ من نهفته ـ من نا آگاهم(پنجره جو ـ هري  -1    
  )ـ كودكي سالي بزرگوالديني ـ : حالات من(تحليل مراوده اي  -2    
  برنامه زندگي -3    
  )... ومن خوبم تو خوبي، من خوب نيستم تو خوب نيستي (وضعيت زندگي  -4  فنون بهبود ارتباطات  
  آموزش حساسيت -5    
  رهبري  همگامي ـ -6    
  )ارقامي  افراد تصويري ـ احساسي ـ شنيداري ـ(سيستم جلوه حسي  -7    
  برنامه ريزي ارتباطات خود و ديگران -8    
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  تصميم گيري، گوش دادن، خود نگري  ،مثل  پرورش افكار   درون فردي -1  
  )Intrapersonal Communication(  

 مذاكره، مجادله  گفتگو، مصاحبه،  ميان فردي -2  ارتباط سطوح برقراري  

  )Interpersonal Communication(   

و غير) ارسال يك پيام به جمع در سخنراني(به صورت مستقيم   عمومي -3  
  )Public Communication   ( مستقيم) راديويي و تلويزيوني هاي پياممثل(  

  ]812 -811صفحه [

 فرايند ارتباطات: 

  تبادل اطلاعات و انتقال معني   يف ارتباطاتـ تعر

ـ ارتباطات عبارت است از انتقال اطلاعات از فرستنده به دريافت كننده به صورتي كه اطلاعات براي  
  .فرستنده و گيرنده قابل درك باشد  

  

    
  فرايند ارتباط ـ ترين ساده: 20-1ـ نمودار 

  

  
  

  اختلال                         
                

  
  بازخور                   بازخور     

  ]812صفحه [                                                 فرايند ارتباطات گسترده ـ: 20-2ـ نمودار 

 اجزاي فرايند ارتباطات: 

 آغاز كننده ارتباط   )منبع(فرستنده  .1

 .اي كه دريافت كننده آن را درك كندبه گونه  ها سمبلترجمه پيام به يك سري   رمز پيام .2
 .نكته يا موضوعي است كه بايد به گيرنده منتقل شود    پيام .3
 وسيله و طريقه و كانال انتقال پيام  مجاري پيام .4

 .كند ميشخصي كه پيام فرستنده را درك   دريافت كننده .5
 .كند ميت مورد نظر فرستنده تفسير فرايندي است كه دريافت كننده بر اساس آن پيام را به اطلاعا   كشف رمز پيام .6
   .شود ميموجب نا مفهومي پيام     )پارازيت(عوامل اختلال  .7

 پيام و انتقال آن به فرستندهگيرنده درباره  هاي واكنشابراز نظرات و     بازخور .8

 فرستنده  پيام    دريافت كننده

منبع 
)فرستنده(

رمز پيام    پيام     مجاري پيام  پيام  
كشف رمز  

پيام          
دريافت كننده

 پيام   رمز پيام    مجاري پيام  پيام  
 كشف رمز  

پيام         
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و به رفع اشكالات و كند مييان ارتباطي را ب هاي نارساييو  كمبودهاو  دهد ميارتباط را نشان بازخور، درجه اثربخشي و كارايي : نكته
   .كند ميبهسازي ارتباط كمك   

  ]813صفحه [

  .ـ فرستنده پيام را به درستي ادا نكند    
  .ـ پيام تحريف شده باشد    
  .ـ صداهايي از محيط در آن اثر گذاشته باشد  كند ميدلايل بروز اين عوامل اختلال به 
  ـ بي توجهي دريافت كننده به پيام    
  دريافت كننده در كشف رمز پيام تدقـ عدم     

  ]813صفحه [

 انواع پيام :  

  ـ گيرنده و فرستنده هاي فعاليت  ،ها پيامانواع : 20-1ـ نگاره 

فعاليتي كه بايد به   انواع پيام
وسيله فرستنده يا منبع 

  .ارتباطي انجام شود

فعاليتي كه بايد به 
وسيله گيرنده پيام انجام 

  .شود

  چند مثال

گفتن كاربرد وسيله سخن   سمعي -1
  مكانيكي ارسال پيام

علائم تلگرافي، راديو،   گوش كردن
  مكالمات تلفني

 رعلائم بصري كشتي به بند  مشاهده  عمل  بصري -2
، علائم دست، تكان )ساحل(

  دادن پرچم
گزارشات، راهنماي وظايف   خواندن  تحرير و نوشتن  كتبي -3

  و مشي شركت، كتب
تلويزيون، سينما، تئاتر،   گوش كردن و مشاهده  فتن و عمل كردنسخن گ  تركيب سمعي و بصري -4

شاگرداني كه به يك 
  .كنند ميسخنراني گوش 

مجلات،   ،آگهي بر تابلو  خواندن و مشاهده  عمل و تحرير  تركيب بصري و كتبي -5
، آگهي بر وسايل ها روزنامه

  نقليه
شاگرداني كه جزوه معلم را   دنگوش كردن و خوان  سخن گرفتن و تحرير  تركيب سمعي و كتبي -6

ضمن اين ( كنند ميدنبال 
كه به سخنان او گوش 

  )كنند مي
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  .نشان ندهد العملي عكسگيرنده پيام، : يك جانبه -1      

    العمل عكساز نظر   
  .و نظرات خود را ابراز كند ها العمل عكس ،گيرنده: دو جانبه -2      

  و اعضاي  ها بخشي گروه هاي كاري، بين اعضا: ) Horizontal( افقي -1      
  صف و استاد           
  .است» براي هماهنگي و حل مسائل سازماني«ـ           

ـ اثر نامطلوبي بر سيستم كنترل و نظارت دارد و          
  .كند ميمتزلزل  موقعيت كنترل كننده را          

از مديريت سطح بالا شروع شده و به: از بالا به پايين          
  . شود ميان خط توليد منتهي كارگر              

 و ارزيابي آگاه كردن، هدايت، شكل دادن: هدف از آنـ   عمودي -2  ارتباطي هاياز نظر مسير            انواع ارتباطات
      )Vertical(       زيردستان است.  

  عرضه اطلاعات به بالاترين سطح: از پايين به بالا          
ضيحات، تقاضا برايـ گزارش پيشرفت، پيشنهادات، تو          
  كمك و تصميم گيري          

يكي كردن و جامعيت ارتباطات  ،به منظور هماهنگي   مورب -3      
      )Diagonal(  افقي است.  
  )صف و ستادثل ارتباط بين م(        

  ها واژهبه وسيله ) : شفاهي( كلامي -1      

    پيام از نظر وسيله انتقال  
  ها حريميا  ها فاصله، ها ژستدن، زبان ب) : غير شفاهي(غير كلامي  -2      

  ]819-813صفحه [
  

  

  ارتباطات عمودي از بالا به پايين

  به بالا ارتباطات عمودي از پايين

  ارتباطات افقي            

  ارتباطات مورب  

  
  مورب ـ ،ودي، افقيشماي مجازي ارتباطات عم: 20-3ـ نمودار                                             

 الف

 ب  ث

 پ

 ت

 ج

 ح



  ‐ 313N – S – 20ارتباطات و بهره گيري از آن در عصر اينترنت                       : بيستمفصل     

 

   :مي گويد) Muller(و رونالد مولير ) Leavit(رولد لويت اه هاي پژوهش :نكته

 .است تر آسانو كار فرستنده پيام  تر سريعيك جانبه ارتباط  .1
 .ارتباط دو جانبه دقت بيشتري دارد .2
 .بيشتري دارد سردرگميارتباط يك جانبه پارازيت و  .3
 .اشتباهات خود را مخفي كند تواند مي تر تراحفرستنده ارتباط يك جانبه، در  .4
 .دوجانبه مؤثر تر است    نشدهدر مواردي كه هنوز برنامه ريزي  .5

 يك جانبه  در مواردي كه برنامه ريزي انجام شده و يكنواخت گشته

  .و مؤثر تر است تر مناسبارتباطات دو جانبه براي اتخاذ تصميم در سطوح مديريت : پس
 يك جانبه  ده و گيرنده پيام با پيام آشنا باشددر مواردي كه فرستن .6

  ]815-814صفحه [
  )Edward Hall(ادوارد هال   متخصص در زمينه ارتباطات غير كلامي ترين برجسته :نكته

  ]815صفحه [

  .مثلا به جاي بله گفتن با سر جواب دهيم    رابطه جايگزين -1    
    ) Substituting Relationship(   شده است» بله«كلمه ـ يك عمل جايگزين.  
 )و تقويت كند(كلامي را تكميل كند  يك پيام نزبان بد    رابطه مكمل -2    
 سر خود را به صورت افقي» نه« گوييم ميمثلا وقتي  ) Complementing Relationship(    روابط ميان ارتباطات
   .طرف و آن طرف كنيماين         كلامي و غير كلامي

.يك فرد با پيام كلامي او در تعارض باشدتي حركات بدن وق    رابطه متعارض -3    
    )Conflicting Relationship(   

مورد   از يك پيام كلامي را هايي بخشوقتي رفتار غير كلامي     رابطه موكد -4    
    )Accenting Relationship(   مثلا خط كشيدن زير يك كلمه مهم. تاكيد قرار دهد  

  ] 718-717صفحه [
  علم مطالعه اندام يا حركت گفتاري  دنزبان ب -1  
  )Kinesice (Body Language)(  

  به گفتار وابسته نيستند ـ تماثيل يا علائم : مستقل از گفتار هاي ژست -1      
      )Emblems(  

  ها ژست -2  انواع ارتباطات
  .ستندپيوند  يا همراه با گفتار هدر : وابسته به گفتار هاي ژست -Gestures(  2(  غير كلامي

  )اعمال حركتي همراه با سخن(مصورها         
  )چشمك زدن، اخم كردن(عاطفي  هاي نمايش        
  )اعمال حركتي كنترل كننده( ها كنندهمنظم         
  ها گرتعديل         

  )بغل كردن ـ درگوشي حرف زدن(سانتي متر  45: حريم خصوصي -1      
  .گويند ميي متر ـ حريم آسايش هم سانت 120تا  45: حريم شخصي -2  )حريم(فاصله  -3  
  سانتي متر 360تا  120: حريم اجتماعي -3      
   )سخنراني(سانتي متر  600تا  360: حريم عمومي -4      

  ] 819 -818صفحه [
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  هر فرد حوادث درباره خود را بر حسب زمينه فرهنگي، اجتماعي و رواني   )شناختي( يادراك -1  
  .كند ميمختص به خودش درك       

گروه اجتماعي بر رفتار و نياز هاي هاي محدوديتمجموع لغات، اصطلاحات و   اجتماعي -2  
ـ افراد به نقش خود در گذارد مياجتماعي متفاوت، در تبادل و ارتباطات اثر       
  . اند گرفتهجامعه خو       

  خصوصيات فرهنگي متفاوت بين دو قشر  فرهنگي هاي ارزش -3  

  تفسير اسناد مكتوب  )زبان(معاني  -4  موانع ارتباطات

خشم، ترس، خوشحالي و غيره بر تفسير ما از  ،مسائل رواني از قبيل هيجانات  اثر انگيزه - 5  
  .گذارد ميپيام اثر       

  قابل اعتماد بودن منبع  ارزيابي منابع -6  

م شفاهيميزان صدا، بيان فيزيكي، وضعيت جسماني اگر با پيا  علائم غير شفاهي و متناقض -7  
  .كنند ميمتناقض باشند ارتباط را دچار مشكل         

  بياني، هاي محدوديتساختار ضعيف، توهمات،   عبارات بي سر و ته،  عوامل ايجاد اختلال -8  
ارتباطي و غيره ممكن است پيام را مخدوش كنند يا ارتباط را هاي كانال      
  .كنندمختل       

  ]820-819صفحه [

 اطات و بهبود روابطحذف موانع ارتب هاي روش : 

 استفاده از بازخور .1

 ارتباطات دوجانبه .2

 .پيام فرستنده را براي گيرنده ضمن توضيح تشريح نماييم .3
 .دقت بيشتري از ارتباطات كتبي دارد) رو در رو(استفاده از ارتباطات شفاهي  .4
 استفاده از زبان ساده .5

  ]820صفحه [

 4 عامل عمده براي اثربخشي ارتباطات: 

 )در برگيري فواصل رشد و توسعه ـ جلوگيري از پخش اطلاعات( رسمي ارتباطات هاي كانال استفاده از .1
 )گذارد مي تأثير ارتباطاته بر كارايي ك( تركيب قدرت سازماني .2
 .كاري در گروه هاي مختلف، ارتباطات را تسهيل مي كند تخصص .3
 )شغلي خود هاي دانشحق تصرف افراد بر اطلاعات و ( تملك اطلاعات .4

  ] 821حه صف[
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  شبكه سريالي        

  شبكه تابشي يا انشعابي  الگوهاي غير رسمي    

  شبكه احتمالي      

  شبكه خوشه اي      

    انواع شبكه هاي ارتباطي

   دايره اي      

  زنجيره اي      

  سه شاخه  الگوهاي رسمي    

  ستاره اي      

  متمركز      

  شبكه اي      

  

  ]821صفحه [
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 )اطلاعات ناچيز و كم است( شبكه احتمالي يا تصادفي  )انتقال اطلاعات توسط افراد قابل اعتماد( ايخوشه  

 

 

 

 

    

 

 

  )حداقل دقت( شبكه سريالي يا رشته اي  )اطلاعات مفيد غير كاري( شبكه انشعابي يا تابشي

  انواع شبكه هاي ارتباطي غير رسمي خوشه اي ـ: 20-4ـ نمودار 
  ]822صفحه [

  انواع شبكه    
  ارتباطي          

  
  

  ها ويژگي

  شبكه اي  متمركز  ستاره اي  سه شاخه  زنجيره اي  دايره
            

  سريع  سريع  سريع متوسط سريع كند  سرعت
  خوب تا نسب  خوب  خوب خوبتانسب خوب ضعيف  دقت
هيچ شكل پايداري  ساخت

  ندارد
پيدايش تدريجي

  ولي پايدار
فاقد هر گونه   تقريبا فوري و پايدار  متشكل و پايدار پيدايش تدريجي

ساختار ارتباطي 
  پايدار

  نامشخص  خيلي  مشخص ضعيف مشخص يچه  ظهور رهبر
  عالي  مشخص خيلي پايين  پايين كمتانسب پايين خيلي خوب  روحيه

  ماهيت شبكه هاي رسمي ارتباطي ـ: 20-6ـ نمودار 
  ]824صفحه [

 و    پ 
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  مدل ستاره  Yمدل   مدل زنجيره  مدل دايره  
  
 
  

  

  

  مدل دايره نوار دار  مدل دايره دو نوار  مدل همه جانبه  

  

  

  

  

  

  مدل چرخ   مدل كايت     مدل زنجيره  مدل دايره  

  

  

  مدل مورب  مدل همه جانبه    

  

  

  

  مدل چرخ  مدل همه جهتي   مدل آلفا  مدل بتا  مدل سه جهتي

  

  انواع شبكه هاي ارتباطي در سازمان ـ: 20-7ـ نمودار 

 شبكه هاي پنج عضوي

 شبكه هاي چهار عضوي

 شبكه هاي سه عضوي
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 اثربخشي پيام در فرايند ارتباطات : 

  )Meaning of Receiver(شده  دريافتپيام     

݉݋ܿܧٍ          )Meaning of Sender( پيام ارسال شده     ൌ
ெோ

ெௌ
൑   اثربخشي پيام در فرايند ارتباطات            1

          )Effectiveness of Communication(   

ெோـ بهترين حالت نسبت مذكور 

ெௌ
ൌ است يعني بخشي از مفهومي كه مورد نظر فرستنده  1 از تر كوچكاما در عمل اين عدد .  است  1

  .است به دست گيرنده نمي رسد

  . بسيار مهم است غني بودن اطلاعاتو  انتخاب رسانهدر بهره گيري از پيام، ـ 

  

  مهم به دست حضار و هاي پياماگر يك رسانه نامناسب انتخاب شود ممكن است     اقتضايي ديدگاه: انتخاب رسانهـ 
)Choosing Medium(  پس انتخاب يك رسانه جزء كليدي بازدهي اطلاعات است. مورد نظر نرسد مستمعين.   

               
  بالا        
    منطقه پيچيده      
  رسانه اطلاعات بيشتري(      
  غناي رسانه  )تاز آنچه كه لازم اس        
  از لحاظ ارتباط    چهره به چهره    
  نوشته شخصي      

  نوشته رسمي    منطقه ساده  
  اقلام رسمي    لازمرسانه اطلاعات (  

      )را فراهم نمي كند         
    

    پايين  پيچيدگي مشكل يا وضعيت  بالا  

  مدل اقتضايي انتخاب رسانه ارتباطي ـ: 20-9ـ نمودار 
  ]828صفحه [

  .پيچيدگي مسئله يا موقعيت تطبيق داده شودكه غناي رسانه به طور مناسبي با  دهد ميزماني رخ  ارتباط مؤثرـ 

  .كه از نظر غنا پايين هستند مانند ارقام رسمي يا نوشته هاي رسمي، براي مسائل ساده بهتر هستند هايي رسانهـ 

  .ي يا ارتباط چهره به چهره مناسب استپيچيده، رسانه هاي غني مانند ارتباط تلفن هاي موقعيتـ براي مسائل و 

ارتباط  تر قويمثلا اگر مدير فروش از طريق رسانه . كه غناي رسانه يا زياد بالاست يا زياد پايين است دهد ميزماني رخ  ارتباط غير مؤثرـ 
يا مديري كه از يك نامه يا پيام . ندك ميبرقرار كند مثل چهره به چهره، اطلاعات بيش از اندازه اي براي داده هاي فروش ماهيانه فراهم 

  .است مؤثر ناالكترونيكي در ارتباط با ادغام يا سازماندهي مجدد استفاده كند، رسانه 
  ]829-828صفحه [
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  .ها دادهظرفيت حمل   غني بودن اطلاعاتـ 
)Information Richness(   آن ارتباط غني  ،وجب شودمتفاوتي را م هاي برداشتـ اگر يك ارتباط از يك داده مثل چشمك زدن

   .كمتري را فراهم كند، از نظر غني بودن پايين است هاي برداشتاگر . دهد ميتشكيل را   

  

  غناي اطلاعات  رسانه  بازخور  كانال  نوع ارتباط  منبع زبان
  بدن طبيعي
  طبيعي
  طبيعي
  طبيعي
  رقمي

  شخصي
  شخصي
  شخصي

  غير شخصي
  غير شخصي

  سمعي و بصري
  سمعي

  بصري محدود
  ي محدودبصر

  بصري محدود

  فوري
  سريع
  آهسته

  خيلي آهسته
  خيلي آهسته

  چهره به چهره
  تلفن

  نوشته هاي شخصي
  نوشته هاي رسمي

  ارقام رسمي

  بالا
  
  
  
  پايين

  
  ـ) 1984،197دفت وينگيل، (خصوصيات غناي اطلاعات  براي رسانه هاي مختلف : 20-8نمودار   ـ

  ]828صفحه [

   .ط چهره به چهره استشكل ارتباط، ارتبا ترين غنيـ 

  

 پيچيدگي مسائل و وضعيت مديريتي: 

  )مثل محاسبه و بررسي دستمزد يك كارمند. (ـ مسائلي با پيچيدگي كم، قابل پيش بيني هستند

مثل سازماندهي مجدد ( كنند مي ها موقعيتـ مسائل پيچيده، غير قابل پيش بيني بوده مديران وقت بيشتري را صرف تجزيه و تحليل اين 
  )در يك وضعيت مبهم

  ] 827صفحه [

  توانايي صحبت كردن -1    

 گوش دادن -2  عملكردي ارتباطي  هاي مهارت  

  ابراز احساسات -3    

  نوشتن هاي مهارت -4    

  ]829صفحه [

  

تحقيقات نشان  برعكس. تاكيد كردند هايشان شركتارتباطي به عنوان اولويت اول در موقعيت  هاي تواناييمديران ارشد اجرايي بر  :نكته
  .رسانند ميود را به سامان كه ارتباطات قوي دارند، كار خ هايي آنارتباطي ضعيف دارند، بيشتر از  هاي مهارتكه  داناني فيزيك، دهد مي
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 عات رسانه اي موضو: اشكال ارتباطات 

  مقايسه اي از ابعاد ارتباطات شفاهي و كتبي ـ: 20-2ـ نگاره 

  ابعاد مقايسه اي
زمان رسيدن  به   غناي پيام  كنترل پيام  هزينه  ثبت دائمي  باطنوع ارت

  بازخور
  سرعت

  
  شفاهي

  سريع  كم   زياد   متوسط  پايين ـ بالا  خير  چهره به چهره
  سريع  كم  متوسط  متوسط  پايين  خير  تلفني

  سريع  تا حد امكان طولاني  پايين  بالا  پايين  بله  پست صوتي 
  سريع  كم   متوسط كم تا متوسط   لابا  امكان دارد كنفرانس از راه دور

  
  
  كتبي

  آرام  آرام  پايين  بالا  پايين  بله  يادداشت 
  سريع  كم تا متوسط  پايين  بالا  پايين  بله  فاكس

  سريع  بستگي دارد  پايين متوسط به بالا  پايين  بله  پست الكترونيك
تابلو  /خبرنامه

  اعلانات
  آرام  طولاني  پايين  بالا  بالا  امكان دارد

  

  ]831ه صفح[

  Spacing   ................................................................................. فضاسازي -1  

  Paralanguage   .............................................................. محور زباني -2  

  Context ..................................................................................... محتوي -3  

  Body Movement & Gestures  ....... حركت بدن و اشارات -4  شفاهي ارتباطاتانواع 

  Touch   ............................................................................... لمس پذيري -5  

  Facial Expression  ......................................... نما يا حالت چهره -6  

  Eye ................................................................................... تماس چشمي -7  

  ]831-829صفحه [

  . باشد  برخورد داريم وجود داشته ها آنكاري با  هاي موقعيتبين ما و ديگراني كه در  دهيم ميفضايي كه ترجيح    فضاسازي -1
زنان نسبت به مردان فضاي كمتري دارند ـ در  به هم مي ايستند ـ تر نزديك، ها غريبهدوستان نسبت به (  
  )مختلف فضاسازي متفاوت است ـ در مقامات سطوح بالا نسبت به سطوح پايين فضا بيشتر است هاي فرهنگ  

  .، بلندي صدا و شدتمثل سرعت هايي ويژگي  محور زباني -2
ولي دانند مي زند ميرا مستعد تر از كسي كه آرام حرف  كنند مي، كسي را كه سريع صحبت ها آمريكاييمثلا (  
  )سخنراني با سرعت پايين را مي پسندند ايهاكره   

  ]832صفحه [
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  .يابد ميدون دقت انتقال معمولا پيامي كه شخص قصد دارد منتقل كند، به خاطر عدم توجه به مفهوم آن، ب  محتوي -3

شركاي تجاري نياز به جزييات زياد شفاهي يا كتبي ندارند و اطلاعات   ـ در كشورهاي با محتواي بالا  
  .ممكن است عموما از طريق درك مفهوم پيام دريافت شود    

مستندات با جزييات مذاكرات و قوانين مبادلات تجاري ديگر هستند و بر  ـ در كشورهاي با محتواي پايين  
    .قانوني متكي هستند    

  
  .و برعكس به اين دليل است ها ژاپنيدر مورد تجارت با  ها آمريكاييقسمتي از اعتراضات : نكته
  .و تا چه اندازه محتوا لازم است كنيد ميپس در هر ارتباط تجاري شما بايد بدانيد با چه كسي برخورد    

  
  ـ) 1990،153ويكتور،(با محتواي پايين و بالا  هاي فرهنگارتباطات در  هاي ويژگي: 20-3ـ نگاره 

  محتوي بالا  محتوي پايين  جنبه ارتباطي
  پيچيده/ غير مستقيم   واضح/ مستقيم   رويكرد كلي
  نسبي/ تقريبي   دقيق/ جدي   ميزان دقت

  پايين   بالا  وابستگي به كلمات
  بالا  پايين  وابستگي غير كلامي

  ارتباط مثبت و خوب  خير/ ضعيف : ارتباط منفي  نگرش نسبت به سكوت
  پايين   بالا  توجه به جزئيات

  بالا  پايين  منظورهابر مقاصد و  گذاري ارزش
  چين ـ كره ـ ژاپن ـ فرانسه  سوييس ـ ايالات متحده ـ آلمان ـ سوئد  كشور هاي نمونه

  
  ]833صفحه [

  روي دست گذاشتن، پا روي پا انداختن مثل دست به سينه بودن، جلو يا عقب رفتن، دست  حركت بدن و اشارات -4

  .متفاوت دارد هاي فرهنگـ تجزيه و تحليل زبان بدن به راحتي تفسير پذير نيست و بستگي به   

  ]834صفحه [
  .را كه دوست دارند، لمس كنند هايي آن مندند علاقهمردم   لمس پذيري - 5

  .كنند ميزنان و مردان ارتباطات لمسي را متفاوت تفسير  ـ  

مثلا دو پسري كه در شرق دست هم را مختلف تعابير مختلفي از ارتباطات لمسي دارند هاي فرهنگـ   
  . رسد نميولي در امريكا اين رفتار معمولي به نظر  رساند مينوعي احترام را  اند گرفته  

  ]835- 834صفحه [

  .تلف متفاوت استاستنباط ادراكي از ارتباط حالت چهره و عاطفه در كشور هاي مخ  نما يا چهره -6

  .مديران بايد در تفسير هاي حالت چهره بين گروه هاي متفاوت كاركنان دقت نمايندـ   

   .از سر درون دهد ميـ رنگ رخساره خبر   
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  .بخشد ميجريان ارتباطات را با خبر دادن شروع و پايان نظم   تماس چشمي خبري  

  .كند ميو توجه را منعكس  ها انگيزه، منافع و كند ميت بازخور را تسهيل و نظار   نگاه خيره  تماس چشمي -7

  .دهد مياحساسات را انتقال   تماس چشمي نقلي  

  ]835صفحه [                .به نوع ارتباط بين طرفين بستگي دارد  نگاه رابطه اي  

  حفظ تماس چشمي -1      
  تكان دادن سر به نشانه توافق -2      
  لبخند و سرزندگي -3    كند ميكمك كه به بهبود ارتباط  غير كلامي هاي فعاليت -1  
  خم شدن به طرف سخنران -4      

  نگاه ملايم و موافق -5              هاي مهارتبهبود 
    غير كلامي 

  برگرداندن يا منحرف كردن نگاه از سخنگو -1      
  ها چشمبستن  -2      

  از صداي ناخوشاينداستفاده  -3  شود پرهيز ها آنكه بايد از  هايي فعاليت -2  
  سخن خيلي سريع يا خيلي آهسته -4      
   خميازه كشيدن -5      

  ]836صفحه [

 مدل دريافت شنونده )Listener Comprehension Model: ( 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
    ونده ـنمدل دريافت ش: 20- 10ـ نمودار 

  :خصوصيات سخنگو

 طرز صحبت كردن 

 رواني صحبت سخنگو 

 اعتبار سخنگو 

 نگرش مطلوب به سخنگو 

  :خصوصيات شنونده
 هاي ذهني توانايي 

 هاي خواندن توانايي 

 تحصيلات دانشگاهي 

 واژه شناسي 

 لي با پيام يا سخنگودرگيري قب 

  خستگي 

 جنسيت 

 انگيزه بيروني 

 توانايي يادداشت برداري 

  :خصوصيات پيام

 اضح، غير مبهمو 

 صداي رسا 

  پيامي كه شامل ديدگاه هاي
 .مشابه است

 مشابهت با انتظارهاي شنونده 

  :خصوصيات محيطي

 حرارت و دماي هوا 

 نظم نشستن 

 سر و صدا 

دريافت 
 شنونده
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 سنگ بناي مهارت ارتباطي   شنود فعال 

  )گوش دادن ٪45) (صحبت ٪30) (نوشتن ٪16) (خواندن٪9(  وقت مديرانـ   

  از يك پيام كلامي را درك ٪25و حدود  كنند نميدادن مؤثر عمل  گوش دربيشتر افراد  متأسفانهـ   
  .كنند مي  

  ]836صفحه [

 باشد  متناسب ها آنكه اطلاعاتي را بشنوند و صحبت كنند كه با سبك شنوايي  دهند ميافراد ترجيح   شنود هاي سبك.  

 

  سبك فرايندي  سبك چرايي  نتيجه ايسبك 
  رك -1
  گرا كار -2
  حال گرا -3
  .حل مسئله را دوست دارند -4
خط پايان، اولين علاقه  -5
  .هاست آن

  .دوست دارند اساس و منطق پيام را بدانند -1
  .هستند بينانه واقعنگران وجود راه حل منطقي و  -2
  .كنند ميو موازنه  سنجند ميهر چيزي را  -3
  .بستگي دارد: گويند ميپرسشي شود  ها آنگر از ا -4
  .كنند ميبا صداي ضعيف يا دروني بحث  -5
تحمل كمي دارند و به ذهن بي نظم احترام  -6

  .گذارند نمي
  .دارند» چرا«تمركز بر  -7

  .كنند ميمباحث را با جزئيات بحث  -1
  مردم گرا -2
بايد تمام داستان را قبل از تصميم  -3

  .گيري بدانند
  .توجه زيادي به كيفيت دارند -4
  آينده نگر -5
نگران آينده نيستند بلكه آينده را پيش (

  )كنند ميبيني 
  ]837صفحه [

 شنونده مؤثر هاي ويژگي: 

  ـ) 34-1999،32اسكينر، (كليد شنود مؤثر : 20- 4ـ نگاره 

  شنونده خوب شنونده بد  كليد يا اصول
، انديشند ميبه ارزش سخن و سود از آن  يا و خيال پروريه روبتمايل .و گذرا هستند رافكار فرا-1

  .كنند ميرا يادداشت نموده و ارزيابي  ها سخن
  .دهند ميبه اصل و كليت ايده گوش  .انديشندميهاواقعيتبه .دهند ميگوش  ها ايدهبه-2
زمينه هاي مورد علاقه را پيدا-3

 .كنيد
تمايل به سخنراني خشك و يا موضوع 

  .جود نداردخشك و
، به اطلاعات انديشد نميبه حالت سخنران 

  .كند ميحاصل فكر 
از  متأثرودهدنميبه ارائه ضعيف گوش  .محتوا را بسنجيد-4

 .كندنميگوينده پيام را دريافت
تا مطالب را به طور كامل دريافت نكند، 

  .كندنميقضاوت 
ران مجادله تمركز ذهني كمي دارد و با سخن  برانگيختگي افراد-5

 .كندمي
تا قبل از درك كامل پيام از ارزيابي خودداري 

  .كند مي
 وتلاش و انرژي خود را صرف گوش دادن  شنود وفعال در گوش دادن -6

 .كندنميشنود
  .كند ميبا تمام وجود به سخنران توجه 

مقاومت در برابر حواس پرتي و-7
  آشفتگي

تگي دور و به سخنران و سخنان او از آشف .شودميبه آساني فكرش آشفته
  .شود ميمتمركز 

  گوش دادن به اطلاعات مطلوب و نامطلوب افكار و اطلاعات نامطلوب .شودميشنيدن آنچه كه گفته -8
و  كندمياز شنيدن مطالب دشوار پرهيز .ذهن خود را به چالش وا داريد-9

 .تمايل به چالش پذيري ندارد
مي  پيچيده ذهن را بربا استفاده از داده هاي 

  .انگيزد
از ابراز سمعي و بصري استفاده-10

 .شود
يا به ابراز سمعي و كندنمييادداشت برداري

  .دهد نميبصري توجه نشان 
و از امكانات سمعي  كند ميبرداري يادداشت 

  .و بصري به منظور درك بهتر بهره مي جويد
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 مشكل ارتباطي رايج بين زنان و مردان: 

 .خيلي اقتدار گرا هستندمردان  .1
 .گيرند نميمردان زنان را جدي  .2
 .زنان خيلي عاطفي هستند .3
 .عنوان همكار يا رييس قبول ندارند به رامردان، زنان  .4
 .كنند نميزنان به حد كافي بلند صحبت  .5

  .زباني است هاي سبكجنسي در ارتباطات تا حدي ناشي از  هاي تفاوت: نكته
  

ها آنيادگيري شده فرهنگي است كه به وسيله  هاي علامتردن يك فرد است ـ مجموعه اي از الگوي صحبت ك   ـ سبك زباني
  .كنيم ميو مقصود ديگران را تفسير  رسانيم ميمقصود خود را در ارتباط   

  ]839صفحه [

 تفاوت الگوهاي ارتباطي زنان و مردان: 

 ـ) 138- 148، 1995تانن، (تفاوت الگوهاي ارتباطي زنان و مردان : 20- 5ـ نگاره 

  ها زن  مردها  خصوصيات
  اعتبار گرفتنـ 1
  اعتماد به نفسـ 2
  كردن سؤالـ 3
  تشريفات محاوره ايـ 4
  دادن بازخورـ 5
  تعارف كردنـ 6
  رك نبودنـ 7

 »من آن را انجام دادم«: مثلا» من«استفاده بيشتر از ـ 1
  .از يك موضوع نا آگاه هستيم گويند ميكمتر ـ 2
  . دكنن مي سؤالكمتر ـ 3
را در يك  ها آن، چون كنند ميكمتر عذرخواهي ـ 4

  .دهد ميمقام پايين قرار 
  .مستقيم و رك هستندـ 5
  .كنند ميكمتر تعارف ـ 6
شكست كنند يا چيزي  به اقرارزماني كه بايد ـ 7

  .، رك نيستنددانند نمي

  »ن را انجام داديمايما «: مثلا» ما«استفاده بيشتر از ـ 1
  .از يك موضوع نا آگاه هستيم گويند مي بيشتر از مردانـ 2
  .كنند مي سؤالبيشتر ـ 3
  »متأسفم«: گويند مياغلب ـ 4
  
  .بيشتر موقعيت شناس هستندـ 5
  .كنند ميبيشتر تعارف ـ 6
  .، رك نيستنداند دادهدر گفتن چيزي كه انجام ـ 7

  
  ]841صفحه [

 شود مياطلاعاتي است كه درباره شركت پخش  غير رسمي منبعرسمي و غير ارادي و  امري متداول، غير   شايعه. 

  .دهند ميشايعه را افزايش ) ، اخراج يا ارتقاجايي جابه، ها انفصالمثل (ـ وقايع مهم و غير معمول   

  .شايعه هستند هاي پيامـ اغلب كاركناني كه قدرت رسمي كمتري دارند، منبع اصلي   

  .اگر مديريت شوند شايعات مؤثر هستندـ   

  .قدم مديريت شايعه، تسهيم اطلاعات استاولين ـ   

  صورت را به بهترين ها آن، بهترين كار اين است كه در اولين مرحله كنيد نميـ اگر شايعات را به نفع خودتان اداره   
  ]845-843صفحه [          .ابلاغ كنيد  
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  ـبراي استفاده درست از ارتباطات غيررسمي  پيشنهادهايي: بهبود شايعه: 20-6ـ نگاره 

 مشاركت باز در كسب اطلاعات يا گروه هاي مربوطه را مورد توجه قرار دهيد. 
 ناسازگار بوده و يا محرمانه هستند، تشريح كنيد رسد ميرا كه به نظر  هايي فعاليتيا  ها تصميم. 
 براي وقايع مهم و در حال وقوع، جدول زماني تهيه كنيد. 
  در تصميم گيري استفاده كنند ها آناز  ما نفوذشهاي تحت  طرف پايين جريان دهيد تا گروه به رادانش خود. 
  افراد بد نيستند، حتي اگر هم بد  شود ميحتي بدترين وضعيت به صورت باز بحث شود، آن طور كه تصور

شايعه بايد كاملا مورد  هاي روشمام ت ،ها اينبعد از همه . باشند، مطرح كردن اين موضوع خوب خواهد بود
 .بحث واقع شوند

 از سخنگويان   ،از بيانيه هاي قابل اعتماد و بدون تكرار شايعه استفاده كنيد. به چند روش از شايعه دوري كنيد
    .مورد نياز را در پيش بگيريد هاي ملاقات، كند ميمناسب استفاده كنيد و اگر شايعه، مشكل بزرگي ايجاد 
  

  ]845صفحه [

 ارتباط در عصر رايانه كليدي جزء هفت: 

  .شبكه اي از شبكه هاي كامپيوتري است   اينترنت -1  
  )Internet(   كند ميكشور به هم متصل  200را در بيش از  تر كوچكشبكه  140000ـ بيش از.  

  .اينترنت اختصاصي سازمان است  اينترانت -2  
  )Intranet(  كند ميع يابي به اطلاعات داخلي سازمان منـ كاربران بيرون سازمان را از دست.   

يك اينترنت گسترده است كه كارمندان داخلي را به مشتريان و تهيه كنندگان و  اكسترانت -3  
  )Extranet(   كند ميشركاي استراتژيك وصل .  

  .فرستادن مطلب از طريق اينترنت يا اينترانت  )Email(پست الكترونيك  -4  ارتباطات در عصر رايانه
  )Electronic Mail(     ـ فوايد)Email( :كاهش هزينه انتقال اطلاعات و زمان  
  تيمي كارـ افزايش         
  در هر زمان و هر مكان  وقايع ثبتـ انعطاف پذيري در         

  پيوند هاي صوتي و تصويري با ديگران   )تله كنفرانس(ويدئو كنفرانس  - 5  
  )Video Conferencing(  

ي براي كمك به افراد جهت بهبوداستفاده از نرم افزارهاي رايانه ا  مشاركتي هاي سيستم -6  
  )Collaborate Computing(  عملكرد.    
  .ديگران مجازي و امكان بهره گيري از اطلاعات هاي سيستمـ ايجاد          

  از فناوري اطلاعات استفادهكار در خارج از سازمان و براي سازمان با   ارتباط از راه دور -7  
  )Tele Commuting(  كاهش هزينه -1  ـ مزاياي دور كاري  
  انعطاف پذيري -2        
  مزيت رقابتي در استخدام فرد -3        
  رضايت شغلي بيشتر -4        
  بازدهي افزايشي -5        
   استفاده از افراد ناتوان و زندانيان -6        

  ]847- 846صفحه [
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 موانع ارتباطات مؤثر: 

  موانع ارتباطات مؤثر ـ: 20-8ـ نگاره 

  )Personal Barriers(موانع فردي   )Process Barriers(موانع فرايندي 
  فرستنده

  رمز گذاري 
  پيام 
  رسانه

  رمز گشايي 
  گيرنده
  بازخور

  توانايي كم در برقراري ارتباط مؤثر
  مختلف افراد براي پردازش اطلاعات هاي روش

  سطح اعتماد كم بين افراد
  تعصب و ادراك كليشه اي

  »من« هاي حالتنگرش به 
  شنودي ضعيف هاي مهارت

  جنسيت
  تمايل براي قضاوت در مورد يك پيام

  ناتواني در شنيدن به همراه درك و فهم پيام 
  )Semantic Barriers(موانع مفهومي   )Physical Barriers(موانع فيزيكي 

  فاصله بين افراد
  مختلف هاي زمانمنطقه اي، در نتيجه  هاي تفاوت

  سر و صداي محيط كاري
  كيفيت خطوط تلفن

  ز گذارياشتباهات رم
  اشتباهات رمز گشايي

اين مانع در اثر به كار بردن كلمات و يا علائم نا (
  )كارآمد در مراحل رمز گذاري و رمزگشايي است

  و تنوع فرهنگي  ها تفاوت
  

  ]851-848صفحه [

  

  )Jo – Harry(ري جره جو و هپن -1  

  )Transactional Analysis(تحليل مراوده اي  -2  

  )Script( برنامه زندگي -3  

 )Life Position(وضعيت زندگي  -4  فنون ادراكي بهبود ارتباطات

  )Sensitivity Training(آموزش حساسيت  - 5  

  همگامي ـ رهبري -6  

  )Preferred Representational System(سيستم جلوه حسي  -7  

  )Neuro Linguistic Programming(برنامه ريزي ارتباطات خود و ديگران  -8  

  ]851صفحه [
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  :پنجره جو هري -1

    .تعارضات بين افراد را تجزيه و تحليل نمود توان ميبه كمك اين مدل 

  .گيرند مينقطه قرار  4ـ افراد از منظر اين كه تا چه حد نسبت به خود و ديگران آگاهي دارند در 

  خود      
      شناخته  ناشناخته  

  عمومي  كور
  

  شناخته
  ديگران              

  
  شناختهنا

  
  خصوصي

  
  ناشناخته

  
  ـ) 1961،607لوفت،(نواحي چهارگانه شخصيت : 20-11ـ نمودار     

  
  .بسيار ضعيف است سوءتفاهمدر اين منطقه امكان بروز    من باز يا آگاه در منطقه عمومي -1  
  )Open self In Public(  

  .ود دارداز سوي فرد وج سوءتفاهمامكان بروز   من نابينا در منطقه كور -2  
    )Blind Self(  پنجره جو هري

  شايد كاري كنند كه موجب   شناسند نميچون ديگران را   خصوصي منطقه درمن نهفته  -3  
  )Hidden Self In Private(  ديگران شود سوءتفاهم.    

  .متقابل بسيار بالاست سوءتفاهمامكان بروز   در منطقه ناشناخته آگاهمن نا  -4  
  )Undiscovered Self In Unknown Area(  

  

  :از دو ساز و كار بهره برد توان مي سوءتفاهمـ  براي كاهش 

  .شود مياز طرف ديگران به فرد ارائه : بازخور -1 

  . شود مياز طرف فرد به ديگران ارائه : خود گشودگي يا افشا -2

       بازخور         

  افشا    شناخته  ناشناخته    
  

  

  

 ]853-852صفحه [                                    در كاهش سو تفاهم ـ گشودگي خودبازخور و  تأثير: 20-12ـ نمودار   

  عمومي  كور
  

  شناخته
               

  
  ناشناخته

  
  عمومي

  
  ناشناخته



  ‐ 328N – S – 20ارتباطات و بهره گيري از آن در عصر اينترنت                       : بيستمفصل     

 

  ) :Transactional Analysis(تحليل مراوده اي  -2

  پرورشي يا هدايت گر    
  من والديني  
  ليف كنندهتكعيب جو يا سرزنش گر و     

  قدرت استدلال و منطق و حل مسئله و تصميم گيري   يا بالغ ساليبزرگمن   حالات من

  من كودكي شاد    
  مخرب سازگار       من كودكي  
  من كودكي مخرب    
  مخرب ناسازگار         

  
  : رسانند ميآسيب  و به دليل مطيع بودن به خود دهند ميدر من كودكي مخرب كه خواسته هاي ديگران را انجام  افرادـ 

  دكي مخرب سازگارمن كو

  : زنند ميو خود را به گيجي  زنند ميلطمه  ها آنو به  كنند ميـ افراد در من كودكي مخرب كه در مقابل ديگران طغيان 
    من كودكي مخرب ناسازگار

  شخصيت سالم: و من والديني پرورشي سالي بزرگـ تركيب من كودكي شاد، من 

  ـ) 18ـ 1981جيمز و جانگوارد، (من  هاي حالت گوناگوناد ابع: 20-9ـ نگاره 

  مثبت  منفي   من هاي حالتانواع   من هاي حالت
  
  

  والديني

نقاد آگاه قوت و ضعف را با هم تحليل  :آگاه  .بيند ميراهاضعففقط:ديكتاتور اقتدا گر نقادي
  .كند مي

ارشادي ـ مربي گري
 پرورشي

را با هم و ايدهانببايد و:ديكتاتور خيرخواه
 .كندميتحكمي مطرح

 دهد ميبازخور مستمر و دوستانه  :حمايت گر
  .تا ضعف به قدرت تبديل شود

بدون حضور:سايه اي
 فيزيكي

از برخورد با كاركنان احتراز كرده و :انزوا طلب
 .بخشنامه اي است

مبتني بر عدم مداخله و  :تفويض كننده
  .نظارت كلي است

  
 يا سالي بزرگ

  تحليل گر

،بر مبناي كي:تحليل گري
 ،چرا، چه، چه وقت، كجا 

  چگونه، چه كسي؟ 

مانند رايانه به دنبال پردازش :محاسبه گر
  .منفعت جو و جدي است  ،اطلاعات، خشك

 شأن رعايتضمن  :ارتباط برقرار كننده
تكرار، ابهام، تجاهل و تناقض پرهيز  از افراد

  .بازي واقفند مناسب كار وو به تعامل  كنند مي
  
  
  
  

  كودكي

 كند ميتلاش :بيش از اندازه متواضع و مطيع صلح جو
از  سوءاستفادههمه را راضي نگه دارد كه موجب 

 .شودمياو

گريزان از تخاصم و گفتگو در  :مذاكره كننده
  محيط دوستان جهت رسيدن به تفاهم

با چنگ و دندان: جنگجو
  به دنبال كسب موفقيت

گويي تند خويي، رفتار خصمانه و با زور:زورگو
به دنبال  تقلبپرخاشگري، انجام كار زشت و 

موفقيت است و بر اساس استراتژي برد و باخت 
  .كند ميعمل 

داراي سبك  :تشريك مساعي كننده
حمايتي نسبت به افراد مجموعه و سبك 
تهاجمي به افراد خارج از حيطه كنترل و 

تيمي با نظارت خود و به دنبال ايجاد روحيه 
  .هستند ها خودي

داراي هوش سرشار  :مبدع
  و ذوق حساس

از نظر فيزيكي فعال، فراموش :پريشان افكار
اتمام نمي رسانند و به طور  به راكار، هيچ كاري 

سر در گم و گيج . كنند ميغالب انفرادي كار 
 .هستند

از نظر فيزيكي پر جنب و  :خلاق و نوآور
با نشاط پر انرژي و جوش سرشار از افكار تازه، 

  .باشد ميبا تمركز بسيار زياد 
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  .شود ميموجب تعامل بين افراد    باز مفيد    

    مراوده باز -1  

  .شود ميموجب گسترش تعارض و پرخاشگري   باز غير مفيد    

  .شود ميموجب بسته شدن ارتباطات   مراوده بسته يا سد شده -2  انواع مراودات

  .كند ميبه شخصيت سالم كمك ـ به برگشتن فرد         

  .ولي ضمن آن پيام ديگري را در نظر دارد فرستد ميشخص ظاهرا يك نوع پيام را   مراوده ضمني -3  

  .دارد ميمراوده اي كه يك نوع شناسايي را به طرف مقابل اعلام     مراوده شناسايي يا مطرح شدن -4  
  .ـ در كودكان همراه با تماس فيزيكي و نوازش است      
ـ در بزرگ سالان با انجام كارهاي مطلوب، اگر نشد با دعوا و      
  ...بد كار كردن و       

  ]854صفحه [

  )Psychological Games. (رواني شود هاي بازيعدم كسب موفقيت در شناسايي ممكن است موجب بروز : نكته

  
بودن، در برگيرنده يك يا چند مراوده ضمني و همراه با  رواني مبتني بر مراوده هاي تكراري، داراي مفهوم ظاهري اجتماعي هاي بازيـ 

  .باشد ميپيش بيني نتايج 

  
و يا افرادي كه پاسخ منطقي به  ط افراد زير سلطه مافوق يا اوليانوعي بازي رواني است كه توس) Yes – But(» اما  بله ـ«بازي : نكته
  .  گيرد ميبه طور معمول انجام   ،شود نميداده  ها آن

  

  ) :Script(رنامه زندگي ب -3

  .يابد ميو آنگاه خود را ملزم به اجراي آن  كند ميدي خودش برنامه زندگي خودش را تدوين ـ هر فر

  .است اش زندگيعامل در شكل گيري برنامه زندگي رابطه تعاملي آدمي با افراد مهم در  مؤثرترينـ 
   ...)، مادر، معلم، برادر و مثل پدر اند داشته اش زندگيافرادي كه نقش برجسته اي در (
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  ): Life Position(وضعيت زندگي  -4

كه  شوند مي، افراد درباره ارزش شخصيتي خود و همچنين افراد مهم محيط خود از مفروضات اساسي برخوردار ها انسانـ در مراحل رشد 
  .ممكن است نسبت به ساير افراد در مراحل بعدي زندگي تعميم يابد

  ]854صفحه [

 ،كم تحرك، بي اعتنا، پوچ گرا   )هيچ كدام ارزش نداريم(من خوب نيستم، شما خوب نيستيد  -1  
  مأيوستنبل، بي تعهد،     

  .شود ميمن كودكي سازگار ناشي  هاي حالتاز   شما خوب هستيد، ولي من خوب نيستم -2  
  ـ بي اعتمادي، ناتواني، درماندگي، نوكر صفتي    وضعيت زندگي

    .شود مياز من والديني نقاد يا عيب جو ناشي   خوب هستم، شما خوب نيستيدمن  -3  
  سخت گير، متعصب تحقير كننده،   ـ مبتكر، سلطه جو،    

  .بيانگر شخصيت سالم است  شما خوب هستيد  ،من خوب هستم -4  
  ]856-855صفحه [

  من خوب نيستم   

  پوچ گرا  خود كم بين  

  يدشما خوب نيست      شما خوب هستيد   

  تجاوز گر  خلاق و منعطف    

  من خوب هستم       

  وضعيت زندگي ـ: 20-13ـ نمودار     

  
  ) : TrainingSensitivity(آموزش حساسيت  - 5

درباره  ها آنـ آموزش حساسيت روشي است كه در آن از طريق تعامل برنامه ريزي نشده گروهي، اعضا را در محيطي آزاد و باز قرار داده تا 
  .خود و ديگران را دريابند هاي نگرشمتقابل خود بر سازمان و همديگر گفتگو كنند تا باورها، اعتقادات و  ثيرتأخود و ميزان 

  .گيرند ميگوناگون نيز بهره  هاي فرهنگـ از اين نوع آموزش براي نشان دادن حساسيت به 

  
  :ـ اهداف آموزش حساسيت

 آگاهي از رفتار خود و تلقي ديگران از رفتار خود  .1

 از طريق كارهاي گروهي ها آنشدن به رفتار ديگران و درك  حساس .2

 افزايش حس همدردي .3

 مربوط به گوش دادن هاي مهارتبهبود  .4

 حل تعارض هاي مهارتفردي و  هاي تفاوتآمادگي براي پذيرش  .5
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  : شود ميـ آموزش حساسيت به اقشار زير توصيه 

 مدد كاران حرفه اي .1

 ها سازمانمديران مياني و عالي  .2
 ]857-856صفحه [     خيريه هاي سازمانن كاركنا .3

 

  :رهبري همگامي ـ  -6

  توانايي فهم موقعيتي   تشخيص -1  

  انطباق رفتار خود با ديگران  تطابق -2  مهارت براي نفوذ در ديگران سه

  .توانايي ارسال پيام به گونه اي كه قابل فهم و پذيرش باشد  برقراري ارتباط -3  

  : از روي تمايل بايد به نكات زير توجه داشتـ براي تحقق ارتباطات 

 صداقت مدير در گفتار و كردار  )Rapport(تمايل  .1

 مدارا با مردم  )Pacing(همگامي  .2

 .ها آنهمگام كردن با خود قرار دادن ديگران و  تأثيرتحت   )Leading(رهبري  .3
 منابع در اختيار انعطاف كافي در رفتار خود و  )Behavioral Adaptability(انطباق رفتاري  .4

  

  .با شما احساس آسودگي كنند ها آنبه طوري كه  هاست آنبا  همدليو  همگاميرمز برقراري از روي تمايل با ديگران در : نكته

  ]858-857صفحه [

  ): Preferred Representational System(در ارتباطات سيستم جلوه حسي  -7

بويايي    بينايي، شنوايي، گانه پنجاين ادراكات از طريق حواس . شود مين از حقيقت برانگيخته از ادراك، تعبير و تفسيرشا ها انسانـ رفتار 
  . شود ميبساوايي حاصل چشايي و 

  .كنند مينقشه ذهن خود را با تصاوير تنظيم      افراد تصويري يا پديداري -1  
  )Visuals(  

  دروني و بيروني ترسيم  هاي احساسذهن خود را با نقشه     افراد احساسي يا هيجاني -2   غالب جلوه  مبناي
  .كنند مي  )Feeling or Kinesthetic(  حسي افراد

  .كنند مينقشه ذهني خود را با صدا و آهنگ تنظيم     افراد شنيداري يا صوتي -3  
  )Auditories or Sound(  

  .دسته قبلي هستند 3تركيبي از     افراد ارقامي يا زباني -4  
  )Digitals or Word(  

  ]859 - 858صفحه [  
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  جلوه حسي ـ هاي سيستمهر يك از  هاي ويژگي: 20-10ـ نگاره 

  )زباني(ارقامي   )هيجاني(احساسي   )صوتي(شنيداري   )پديداري(تصويري 
  منطقي   لمس  لحن  روشن 

  ها داده  با دست لمس كردن   به وسيله علامت تشخيص دادن  متمركز كردن
  حقايق  كردنمسدود   تكيه كلام  چشم انداز
  اطلاعات  با انگشت لمس كردن  زنگ زدن  ديدن 
  نتايج   شوكه كردن  فرياد زدن  منظره
  حساب كردن  تكان دادن  آهنگ صدا  صحنه 

  شمرده سخن گفتن  بهم زدن  آواز خواندن  قبلا رويت كردن
  معقولانه  قرار دادن تأثيرتحت   شنيدن  نزديك بين
  آماري   كت كردنحر  آژير را به صدا درآوردن  تصوير كردن
  عاقلانه  زدن  فرياد زدن  نشان دادن
  نتيجه گيري كردن  محكم گرفتن   تيك تيك صدا كردن  ظاهر كردن
  پيشنهاد كردن  به هم فشردن  ساكن/ ايستا   نامشخص

  تحصيل كردن  ضربه زدن  جرينگ جرينگ كردن  نگاه سرسري
  توالي  ضربه آهسته  صداهاي موزون  تصريح بخشيدن

  تاييد كردن  ماليدن  كردن صدازياد   گرافيك
  مربوط  احساس كردن  هم آهنگ كردن  ابر 

  خصوصي به  متشنج  مضراب  در معرض قرار دادن
  پيش بيني كردن  فشار   گرفتگي صدا  روشن 
  هدف   به خشم آوردن  صوت   جرقه 
  واژه  احساس كردن  صدا  تصوير 

  
  ]860صفحه [

  ): Linguistic ProgrammingNeuro(برنامه ريزي ارتباطات خود و ديگران  - 8

ذهني و رفتارهاي ديگران را  هاي حالتذهني و رفتار هاي خود را هدايت كند بلكه  هاي حالت تواند ميـ با اين برنامه ريزي نه تنها آدمي 
  .نيز تحت كنترل و هدايت خويش درآورد

  . ي ايجاد نتايج مطلوب استعلم چگونگي اداره بهتر ذهن برا ـ برنامه ريزي ارتباطات با خود و ديگران، 

  
  .ممكن است ممكن يا نا يمفروضات فرد مبني بر اين كه چه چيزهاي   سيستم باور -1  

هاي ذهني افراد طرف مراوده شناخته شود و چگونگي بايد كد  بافت ذهني يا نقشه ذهني -2  جزء اصلي براي 3
  .ه شودكشف رمز توسط الگو شناخته شده و به كار گرفت      الگو گيري

اين انطباق نيز ، ارتباطنداز آنجا كه ذهن و بدن كاملا در   وضعيت جسماني يا فيزيولوژيكي -3  
  .بايد بر اساس الگوي بررسي ياد گرفته شود      

  ]860- 859صفحه [
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  ـ) 35-80، 1987رابينز، (اجزاي برنامه ريزي ارتباطات با خود و ديگران  هاي ويژگي: 20-11ـ نگاره 

  وضعيت جسماني) ج  سيستم ذهني) ب  باورسيستم ) الف
 .هر رويدادي در اين عالم هدفي دارد-1
  
  .چيزي به نام شكست وجود ندارد -2
  
  .مسئوليتش را بپذير دهد ميهر چه رخ  -3
  
ضرورت هر چيزي،  كارگيري بهبراي  -4

  .ن چيز را بدانيمآندارد كه تمام جزئيات 
شما منبع در اختيار  ترين بزرگ ها انسان -5

  .هستند
  .مانند بازي انگيزشي باشد تواند ميكار  -6
هيچ موفقيتي بدون تعهد تضمين  -7

  .شودنمي

شاد و مغموم، غني ،ذهن آدمي را خوب و بد-1
  .سازد ميو فقير 

مانند اعتماد، . اند بخشندهكه نيرو  هايي حالت -2
  عشق، شادي و ايمان

ام، مانند ابه. اند كنندهكه فلج  هايي حالت -3
  اضطراب  افسردگي، ترس،

فرايند  ها ميليونذهني جمع  هاي حالت -4
  .عصبي است كه در درون انسان فعالند

حالت ذهني جمع تمامي تجربيات آدمي در  -5
  .هر مقطع زماني است

  چگونگي ارائه دنياي خارجي به ذهن -6
  چگونگي استفاده از فيزيولوژي بدن -7

 جلوه دروني يا ذهني و هايسيستم
فيزيولوژيكي با يكديگر از طريق يك 

  .حلقه سايبرنتيكي در تعاملند

  
  ]861صفحه [

  

 

 

  

  



  
 

  
  :فصل بيست و يكم

  
 كنترل
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 فصل بيست و يكم در يك نگاه: 

 

  اهميت و تعاريف كنترل  

  فرايند كنترل  

كنترل .5كنترل خاص ـ . 4كنترل آماري ـ . 3بودجه ـ . 2كنترل عمليات ـ . 1      تدابير كنترل  
  ارزشيابي داخلي . 7مديريتي ـ  هاي كنترل. 6همزمان ـ       

  آينده نگر ـ گذشته نگر ـ حال نگر  زمان اجرا اساس بر -1    

  استراتژيك ـ اجرايي ـ عملياتي  بر اساس سطوح سازماني -2    

  غير سايبرناتيك  سايبرناتيك ـ  بر اساس ميزان خودكار بودن -3  انواع كنترل  

  پيش گيرنده ـ اصلاح كننده    بر اساس نوع عملكرد -4    

          سازي كار ـ گسترش افقي ـ تقويت شغلي ساده  بر اساس خواسته هاي شغلي -5       

  مشترك هاي ارزشبروكراتيك ـ بازار ـ   بر اساس محتوي -6    

  مورد 12    كنترل مؤثر هاي ويژگي  كنترل

  محيطي ـ پيچيدگي ـ اشتباهات ـ تفويض اختيار تغييرات  كنترل درعوامل مؤثٍر   

  اطلاعات و كامپيوتر در كنترل  

  ها آنمشكلات كنترل و راه حل   

  استاندارد هاي كنترلي منشأ  

  ـ پولي ـ غير مادي مادي وفيزيكي      از نظر كونتز -1    

    استانداردهاانواع   
  تاريخي ـ تطبيقي ـ مهندسي ـ نظري    از نظر استونر    

  رت امتيازي متوازنكا  
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 اهميت كنترل: 

  .كند نميو كنترل نيز بدون وجود برنامه مفهوم و معني پيدا  شود نميهيچ برنامه اي بدون كنترل و بررسي اجرا 

  

  
  
  
  
  
  
  

  
  رابطه ميان كنترل و ساير وظايف مديريت ـ :21-1ـ نمودار 

  ]877صفحه [ 

 تعاريف كنترل: 

  .سنجند ميبرنامه ريزي شده را  هاي فعاليتران از طريق آن تطابق عمليات انجام شده با ـ فرايندي است كه مدي

ـ تلاشي است سيستماتيك جهت رسيدن به اهداف استاندارد، طراحي سيستم بازخور اطلاعات، مقايسه اجزاي واقعي با استاندارد هاي از 
  .اجرايي كه در برگيرنده حداكثر كارايي استبر روند  ها آنپيش تعيين شده، تعيين انحرافات و سنجش ارزش 

  اين موضوع بر دائمي بودن و مستمر بودن كنترل دلالت دارد كه همزمان با اجراي   هاست هستو  بايدهاـ كنترل مقايسه بين 
  . برنامه آغاز و تا انتهاي برنامه و گاهي بعد از خاتمه برنامه ادامه دارد    

كه با اين عمل در هزينه هاي كنترل در تمام شود مينقاط استراتژيك به صورت نمونه گيري انجام  كنترل در مقاطع زمان و در: نكته
  .گردد ميمراحل صرفه جويي   

  ]878صفحه [

  
   

  برنامه ريزي
  سازماندهي

  بسيج منابع و امكانات
 هدايت و سرپرستي

 اهداف

 كنترل

 اقدامات اصلاحي
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 فرايند كنترل: 

 درآمد، سرمايه، برنامه  ،مثل استاندارد هاي هزينه: استاندارد هاي كمي         

  مثل استاندارد هاي كيفيت توليدات و خدمات: هاي كيفياستاندارد    ـ تعيين استاندارد 1مرحله     
  تركيبي از كمي و كيفي: استاندارد هاي مختلط      

  زماني كه توليد زياد باشد، تعدادي را به طور: روش نمونه گيري      
  .كنيم ميتصادفي انتخاب         
ن در زمان انجام كار ومشاهده كاركنا: روش مشاهده و بحث غير رسمي  ـ مقايسه عملكرد2مرحله      
  .گفتگوي غير رسمي با آنان        
 و انجام رود ميتوجه به چيزي كه احتمال وقوع آن : روش پيش بيني      

  .اقدامات پيشگيري        فرايند كنترل
  يكتبي همراه با توضيح شفاه: روش گزارشات      

تراتژيك توجه نمايد ـمدير بايد به نقاط اس  ها آنـ تشخيص انحرافات و تحليل علل 3مرحله     
ـ اندازه گيري نتايج ها آنسپس بررسي علل         
در نقاط استراتژيك كاربرد اصل استثنا را نشان        
كه هايي موقعيتيعني توجه مدير به ( .دهد مي        
  )از استاندارد انحراف پيدا كرده است        

مليات و گاهي شامل يكگاهي اوقات شامل تغيير در يك قسمت ع  ـ اقدامات اصلاحي 4مرحله     
  .گردد ميتغيير بنيادي در كل طرح       

  ]880-878صفحه [
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  فرايند كنترل ـ: 21-2ـ نمودار 

  ]879صفحه [
  
  
  
  
  

  استاندارد هاي عملكرد

  ـ اهداف 
  ژي هاـ استرات

  ها ـ خط مشي
  ها ـ رويه
  ها ـ روش
 ـ بودجه

نتايج عملكرد

 استانداردها

 انحرافات اقدامات اصلاحي
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 تدابير كنترل و نظارت: 

  .در ارتباط با وظايف عملياتي است   كنترل عمليات -1

  .بخشي از فرايند برنامه ريزي است  بودجه -2
  .ولي استپـ برنامه هاي يك سازمان در قالب ارقام   

سازمان با حدود انحرافات از هاي هدفـ از بودجه براي تعيين ميزان توفيق برنامه هاي انجام شده در حصول به   
  . شود ميبرنامه هاي پيش بيني شده نيز استفاده   

  ...)ه و هفتگي، ماهان(گزارشات مستمر دوره اي   كنترل آماري  هاي گزارش -3

  .شود ميبر يك مبناي غير مستمر و در حالات استثنايي انجام     كنترل خاص هاي گزارش -4

  و همچنين ها روش، ها رويه، ها برنامه، ها مشيخط  كاربردبررسي در زمينه   )ارزشيابي مديريت(ارزشيابي داخلي  - 5
  . وسيعوسايل نيل به هدف در يك حوزه عملياتي نسبتا       

  .از اولين لحظه اجرا تا انتهاي برنامه ادامه دارد  همزمان هاي لكنتر -6

  .انجام داد توان ميفاحشي بر عمليات بگذارد، اقدامات اصلاحي لازم را  تأثيرـ قبل از اين كه     

  .تدابير كنترلي، كنترل مديريت است ترين مهم  مديريتي هاي كنترل -7

  .مالي، فروش، تبليغات و غيره گوناگون هاي بخشمديريت در  ـ سنجش عملكرد    

  
اولي مربوط به عملكرد شخص مدير و دومي مربوط به كاربرد. اشتباه نشود) ارزشيابي مديريت(كنترل مديريت با ارزشيابي داخلي : نكته

  .و قوانين در سازمان است ها روش  
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  )پيش برنده(كنترل آينده نگر  -1        
  )غربالي يا بله، خير(كنترل حال نگر  -2  بر اساس زمان اجراي آن     
  )پس از عمل(كنترل گذشته نگر  -3        

  كنترل استراتژيك -1      
  كنترل اجرايي -2  بر اساس سطوح سازماني    
  عملياتي هاي روشكنترل فنون و  -3      

  كنترل سايبرناتيك -1      
  بر اساس ميزان خودكار بودن  انواع كنترل

  سايبرناتيك كنترل غير -2        

  كنترل پيش گيرنده -1      
    بر اساس نوع عملكرد    
  كنترل اصلاح كننده -2      

  كنترل بر اساس ساده سازي كار -1        
  كنترل بر اساس گسترش افقي كار -2  بر اساس خواسته هاي شغلي و توليد    
  كنترل بر اساس تقويت شغلي -3        

  كنترل بروكراتيك -1      
  كنترل بازار -2  تويبر اساس مح    
    مشترك هاي ارزشكنترل از  طريق  -3      

 كنترل بر اساس زمان اجراي آن : 

زنيم مي انحراف از استاندارد، دست به اقدامات اصلاحيا پيش بيني قبل از اجراي طرح ب   كنترل آينده نگر يا پيش برنده -1
  .تا طرح آماده اجرا شود      

  . گيرد مي صورت ها دادهـ با استفاده از       

  مثل بررسي كيفيت غذا. حلهآزمايش در هر مر  كنترل حال نگر يا غربالي يا بله، خير -2

  .رود ميپس از اتمام عمليات، جهت بررسي نتايج به كار   كنترل گذشته نگر يا پس از عمل -3

  .گيرد ميـ با استفاده از ستاده ها صورت       
  

  .ر اثربخشي كنترل استسرعت اطلاعات جاري، يك عامل مهم د :نكته
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  اطلاعات

  اقدامات اصلاحي 
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  جريان اطلاعات و اقدامات اصلاحي براي سه نوع كنترل ـ: 21- 3ـ نمودار 

  ]883صفحه [
  

 كنترل بر اساس سطوح سازماني: 
 

  

    

  

  

  

                                                      

  ـ كنترل بر اساس سطوح سازماني:  21-4ـ نمودار                                                         

    

 داده  فرايند    بازداده

 هاي پس از عمل  كنترل

 هاي پيش برنده   كنترل
  هاي غربالي يا كنترل

 خير/ بله 

کنترل 
استراتژيک

کنترل اجرايی

کنترل فنون و روش های عملياتی
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 كنترل بر اساس ميزان خودكار بودن : 

 Steering(ن را سكاني آگاهي    كنترل سايبرناتيك -1 Control ( يا آينده نگر)Feed  forward  Control ( نيز
)Cybernetics(  نامند مي.  

انحراف از استاندارد را تعيين و پيش از اين كه به نتايج ناگواري بيانجامد، درصدد اقدامات ـ موارد  
  . آيد مياصلاحي بر   

  .كند ميبا كسب اطلاعات و تخمين تغييرات عمل . كند ميدر كشتي عمل  دار ـ همانند سكان  

  كنترل غير سايبرناتيك -2

  ]884صفحه [

 كنترل بر اساس نوع عملكرد : 

و برنامه ريزي آموزش و بهبود نيروي  ها رويه، استانداردها  اقداماتي نظير تدوين قوانين و مقررات،  گيرندهترل پيش كن -1
)Preventive(  انساني.  

  .كند ميمشخص عمل  هاي قالبـ اين كنترل با محدود ساختن رفتار كاركنان از طريق   

  .رود مياي نادرست به كار و عملكرد ه رفتارهابراي تغيير   كنترل اصلاح كننده -2

)Corrective(   ها كنندهمراحل كنترل اصلاح ـ:   

  )يك فرد يا يك بخش يا يك فرايند(تعريف خرده سيستم كنترل كننده  -1  
  .كه بايد كنترل شود هايي ويژگيشناسايي  -2  
  ها شاخصو  استانداردهاتعيين  -3  
  جمع آوري اطلاعات -4  
  ها شاخصبا  عملكردهامقايسه  -5  
  تشخيص مسائل و انجام اصلاحات -6  

  ]884صفحه [

 كنترل بر اساس خواسته هاي شغل و توليد : 

  .سيستم كنترل است ترين منظمو  ترين ساده  كنترل بر اساس ساده سازي كار -1

  مثل خط مونتاژ. كند ميـ كارفرما وظايف را جدا از هم كنترل     

  .كند ميرا كنترل  ها فعاليتافقي يافته اما هنوز كارفرما توسعه    كاركنترل بر اساس گسترش افقي  -2

كند ميو امور انجام شده اعمال  ها فعاليتكارمند يا شاغل خود نظارت و كنترل را بر     كنترل بر اساس تقويت شغلي -3
    .يابد ميرا در  ها ضعفو در نتيجه     
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 كنترل بر اساس محتوي : 

  كاري هاي دستورالعمل، مقررات و ها نامهبخش   ،ي ارتباطات رسمياز طريق مجار   كنترل بروكراتيك -1

  .و بالعكس كند ميكه سيستم شما درست كار  دهد ميچنان چه در بازار موفق باشيد نشان   كنترل بازار -2

  . مشترك تاكيد دارد هاي ارزشو  ها نرم، هنجارهابيشتر روي   مشترك هاي ارزشكنترل از طريق  -3

  

  مشترك هاي ارزشكنترل از طريق   توليد در مرحله  
    در چرخه عمر محصول: نكته

  كنترل بروكراتيك  در مرحله بلوغ  

  ]885صفحه [

 كنترل مؤثر هاي ويژگي: 

  مقرون به صرفه بودن -5     درك بودن قابل ومعقول  -4  مبتني بر هدف بودن -3  به موقع بودن -2  دقت -1

    .انعطاف پذير باشد -8  .عيني باشد -7  .بايد در نقاط استراتژيك انجام شود -6

  .متناسب با پست سازماني باشد -11  .كشف كننده باشد -10  .باشد تطبيققابل فردي  هاي تفاوتبا  -9

   .قابل تجديد نظر باشد -12
  ]856- 885صفحه [

سنجش قرار داده، انحرافات را نشان  سريع و با صرفه مورد  ،ين سيستم كنترل آن است كه عملكرد را به طور مؤثربهتر خلاصه اين كهـ 
  .دهد و به اقدامات اصلاحي در جهت هدف بيانجامد

  .تخصصي آن طراحي گردد هاي مديريتهر سازمان و هر يك از  هاي ويژگيتوجه به  باچنين سيستم كنترلي بايد 

  

 عوامل موثر  در كنترل : 

  ، ايجاد خطوط توليد تازه، دولت، فرهنگ وها سازمانبا ديگر تغييرات قوانين، تغييرات بازار، ادغام    تغييرات محيطي -1
  ...مفاهيم اجتماعي ـ رواني و     

  .بزرگ را خير هاي سازمانبه راحتي كنترل كرد ولي  توان مييك شركت كوچك خانوادگي يا يك كارگاه را     پيچيدگي -2

  ...، تصميمات غلط به هنگام اجرا و ها سفارشمسائل غير قابل انتظاري همچون اشتباهات در     اشتباهات -3

  .نمايند ميبر اساس يك سيستم كنترل، مديراني از زيردستان جهت انجام وظايف تعيين     تفويض اختيار -4

  ]887صفحه [
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 نقش اطلاعات و كامپيوتر در كنترل: 

  تر راحتجمع آوري، بازنگري و ارزيابي  -3  اطلاعات بيشتر -2    سرعت زياد -1
  ]888صفحه [

 اطلاعات در كنترل هاي يژگيو: 

 اطلاعات كيفيت .1

 اطلاعات به هنگام و به موقع بودن .2

 اطلاعات كميت .3

 اطلاعات مربوط بودن .4

  ]889-888صفحه [

  ها آنمشكلات كنترل و راه حل: 

و نه مديريت بايد بكوشد كنترل را به عنوان يك ابزار اصلاح به كاركنان معرفي نمايد  مقاومت كاركنان در برابر كنترل -1
    .تنها ضعف بلكه نقاط قوت و نكات مثبت را هم به وسيله كنترل بازگو كند        

گاهي اوقات نتايج كنترل در اختيار افراد قرار  مشكل  دسترسي مجريان و برنامه ريزان و مديران به نتايج كنترل -2
لذا كنترل بايد به گونه اي باشد كه گيرد نمي          
  . مه ريزان بدهداصلاح را به برنافرصت           

  .حاصل شود ها آنبايد واقعي باشد تا امكان رسيدن به  استانداردهاانتخاب   استانداردهاانتخاب  -3
  ]889صفحه [

 هاي كنترلياستاندارد منشأ: 

  )به دليل تغييرات محيطي ممكن است دقيق نباشد( آيد ميبا بررسي خط روند توليد به دست    سوابق -1

  .بايد با تعقل و توقع متناسب با محيط باشد  ند پروازيآرمان گرايي و بل-2

  )آيند مياز اين روش بدست  استانداردهابهترين (بر اساس مشاهده، ارزيابي دقيق  و زمان سنجي   تحليل نظام يافته -3

  ]890صفحه [

  ،اند گشتهابزاري بر كنترل اهداف، استثنا و محدوده هاي كنترلي: 

را تبديل به استاندارد هاي كنترلي ها برنامهبا استفاده از مديريت بر مبناي هدف، اهداف و  ها نسازمابسياري از   اهداف -1
  . نمايند مي  

، معيار انحراف در محدودهها اختلافكه  شود ميبر اساس مديريت بر مبناي استثنا، كنترل توسط مدير زماني انجام   استثنا -2
  .دهد ميصلاحي را انجام مشخصي قرار گيرد، دخالت نموده و اقدام ا  

    كاركناناد ـ كنترل هزينه ـ كنترل عملكرد كنترل زمان و مو ـ  كنترل توليد يا كميت ـ كنترل كيفيت   محدوده هاي كنترلي -3
  ]891صفحه [
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  ، معيارها و روش در محدوده هاي كنترلي سازمان ـاستانداردها: 21-1ـ نگاره 

  و اقدامات كنترلي دهااستاندار  محدوده هاي كنترلي سازمان
  .كاركنان انبار بايد در آغاز و پايان هر نوبت كاري، از كارت ساعت زن استفاده كنند  كنترل توليد يا كميت -1
  .كارگران بايد حوادث و ضايعات را هر قدر هم ناچيز باشد، در روز وقوع گزارش نمايند  كنترل كيفي -2
سرپرستان خواسته است وقتي كه مواد توليد تا يك ماه ذخيره است مدير مافوق از   كنترل زمان و مواد ـ -3

  .سفارش خريد بدهند
هزار تومان در  50، به هر فروشنده دهد ميمدير فروش آگهي در يك ايستگاه راديويي   كنترل هزينه -4

  .دهد ميماه هزينه سفر 
، قبل نمايند ميمبرگرهايي را كه آماده كه ه  ،به سرآشپز رستوران سازمان گفته شده  كنترل عملكرد كاركنان -5

  .گرم وزن داشته باشد 150از پختن بايد 
  

  ]892صفحه [

 ايجاد توازن بين مقدار موجودي و هزينه هاي ناشي از نوسان تقاضا   كنترل موجودي 

  .ـ اگر مقدار موجودي نسبت به تقاضا زيادتر باشد، هزينه هاي نگهداري آن بيش از حد خواهد شد    

   .اگر مقدار موجودي نسبت به تقاضا كمتر باشد، هزينه هاي عملياتي افزوده خواهد شدـ     

  ]906صفحه [

  

  در كنترل استانداردهانقش: 

 

  

  خير                               

  

  

  آري      

  

  
  در كنترل ـ استانداردهانقش : 21-5ـ نمودار 

  ]912صفحه [

   

  اردهاتعيين استاند
 )كمي ـ كيفي(

مقايسه عمليات با 
  استانداردها

انجام اقدامات 
 اصلاحي

  آيا عمليات
با استانداردها 
 مطابقت دارند

 ادامه عمليات
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  مثل مقدار كالاي توليدي در روز، مواد مصرفي در   يا مادياستاندارد هاي فيزيكي  -1  
   ... ، استحكام وعت، كالاي حمل شده در ساعت، دوامسا      

   هزينه هاي متغير يا ثابت  ،سرمايه  ،درآمد  ،استاندارد هاي هزينه  استاندارد هاي پولي -2    انواع استاندارد از 
ي انساني هر واحد توليدي، هزينه مواد خام برايتوليد، هزينه نيرو      )Koontz(نظر كونتز 

  ...هر دو واحد توليد و         

هوشياري ،مثل استاندارد هاي ميزان وفاداري افراد به سازمان  استاندارد هاي غير مادي -3    
  كاركنان، حيثيت و اعتبار اجتماعي سازمان         

  ]913-912صفحه [

  و اطلاعات گذشته تتجربيابر اساس   استاندارد هاي تاريخي -1  
  )Historical Standards(  

  .شود ميو واحد هاي مشابه اقتباس  ها سازماناز ساير           استاندارد هاي تطبيقي يا خارجي    -2  انواع استاندارد از 
  )Stoner(  )External Standards(نظر استونر

هاي روش) Work Study(ر از طريق مطالعه كا  سنجي كاراستاندارد هاي مهندسي يا  -3  
تحليل و زمان سنجي مثل تجزيه و سنجي كار        
گيلبرت كه بر عكس نام) Therbling(تربلينگ         
   .است        

  .ذهني متخصصان و خبرگان امر هاي قضاوتبا   استاندارد هاي نظري -4  

  
   .شوند ميو خبرگان مربوط تعيين  بخواهي نيستند بلكه با نظر متخصصاند هاي نظري، سليقه اي و دل انداراست: نكته

  ]913صفحه [
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 مدل كارت امتيازي متوازن : 

  .را پديد آوردند كه آن را كارت امتيازي متوازن ناميدند ها شاخصاي از مجموعه 90و ديويد نورتون در دهه ـ روبرت كاپلان 

ت تصوير جامعي از عملكرد سازمان را در اختيار مديران قرار ، به سرعباشد ميفرايند و نتايج نهايي  هاي شاخصاين مجموعه كه شامل 
  .تا چگونگي پيشرفت سازمان را در رسيدن به اهداف استراتژيك اندازه بگيرند دهد مي

كليدي يك سازمان  هاي فعاليتبه عنوان وسيله اي قدرتمند در تحليل استراتژيك در پي پوشش دادن تمامي  متوازنـ كارت امتيازي 
  .باشد مي

چهار  خصوص دراطلاعاتي  ،كه مديران كنند مياز سازمان، پيشنهاد  نشو درك تصويري رو ها شاخص ـ كاپلان و نورتون براي جامعيت
  .بپردازند ها آنتعديل شده جمع آوري نمايند و به تحليل را در يك كارت يادداشت  منظر

 مشتريمنظر  .1

 ماليمنظر  .2

 كسب و كارفرايند هاي داخلي منظر  .3

 ]914صفحه [       و نوآوري سازماني رشد و يادگيريمنظر  .4

  
 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  چارچوب كارت امتيازي متوازن ـ: 21-6 نمودارـ 

  ]915صفحه [

  مالي
  براي كاميابي در 

  امور مالي بايد
  كدام انتظارات

 برآورده شود؟ 

دي
نها

يش
ح پ

طر
ظر  

رد ن
 مو

زان
مي

  

ص
شاخ

اف  ها 
هد

ح ا
شر

 

  مشتريان
  براي رسيدن به 
  آرمان ها كدام 
  انتظارات بايد 
 برآورده شوند؟

دي
نها

يش
ح پ

طر
ظر  

رد ن
 مو

زان
مي

  

ص
شاخ

اف  ها 
هد

ح ا
شر

 

  فرايندهاي داخلي 
  براي راضي كردن 

  در ... سهام داران و
  يند ها بايدكدام فرا

 كارآمد شد؟

دي
نها

يش
ح پ

طر
ظر  

رد ن
 مو

زان
مي

  

ص
شاخ

اف  ها 
هد

ح ا
شر

 

  رشد و يادگيري
  كدام يك از 

  امكانات منابع بايد
دي قويت گردند؟ت

نها
يش

ح پ
طر

ظر  
رد ن

 مو
زان

مي
  

ص
شاخ

اف  ها 
هد

ح ا
شر

 

آرمان ها و 
استراتژي ها



  ‐ 347N – S – 21كنترل                                                              : بيست و يكمفصل     

 

 مالي هاي نسبت: 
  .رود ميكار ات كوتاه مدت به قدرت مالي شركت براي پرداخت مطالبجهت ارزيابي    نسبت جاري -1

نسبت جاري     .ـ هرچه بالاتر بهتر ൌ دارايي هاي جاري
  بدهي هاي جاري

  .دهد ميارتباط بين وجوه بستانكاران و دارايي شركت را نشان   نسبت بدهي -2

نسبت بدهي      .بهتر تر پايينـ هر چه  ൌ  كل بدهي
  كل دارايي

  .شاخص سرعت فروش موجودي است  نسبت گردش موجودي -3

نسبت گردش موجودي    .ر چه بالاتر بهترـ ه ൌ  قيمت تمام شده كالاي فروخته شده
  متوسط موجودي ها

  قيمت تمام شده كالاي فروخته شده= فروش  –سود ناخالص       
  ]896صفحه [

  نسبت سود ناخالص نهايي -1  

  نسبت سود خالص نهايي -2  

  نسبت كل مخارج    سودآوري هاي نسبت -4

  نسبت قيمت تمام شده كالاي فروخته شده    نسبت مخارج -3  روشدر رابطه با ف

  نسبت مخارج ويژه        

  نسبت بازگشت سرمايه -4    

نسبت سود ناخالص نهايي       نسبت سود ناخالص نهايي) 1-4 ൌ سود ناخالص
فروش  ൈ 100  

  سود ناخالص= فروش  –قيمت تمام شده كالاي فروخته شده      ـ هرچه بالاتر بهتر

  

تأميننشانگر توانايي مدير در عمليات شركت با توجه به اثر موفقيت در بهبود درآمد و   بت سود خالص نهايينس) 2-4
    .مخاطره سرمايه است  

سود نهايي    .ـ هر چه بالاتر بهتر ൌ ቀبعد از ماليات قبل از بهره ቁسود خالص
    فروش

سود نهايي         ൌ ቀقبل از ماليات و بهره ቁسود خالص
  فروش

يينها      سود  ൌ ቀبعد از ماليات و بهره ቁسود خالص
  فروش
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نسبت مخارج     : مخارج  نسبت   ൌ  ديگر مخارج عملياتيାقيمت تمام شده كالاي فروش رفته
  فروش

 نسبت قيمت تمام شده كالاي فروش رفته  : )ق ت ك ف(نسبت   مخارج هاي نسبت) 3-4 ൌ   قيمت تمام شده كالاي فروش رفته
  فروش

 نسبت مخارج ويژه عملياتي            :ج ويژه نسبت مخار   ൌ    مخارج ويژه عملياتي
  فروش

  .بهتر تر پايينـ هرچه 

نسبت بازگشت سرمايه      نسبت بازگشت سرمايه) 4-4 ൌ  سود خالص بعد از ماليات
  دارايي ثابت خالصାدارايي جاري

  ]898-869صفحه [

      

  )WC(سرمايه در گردش ) = CA(اري داراي ج –) CL(بدهي جاري     سرمايه در گردش - 5

  افزايش سرمايه در گردش  افزايش در دارايي جاري  

  كاهش سرمايه در گردش  كاهش در دارايي جاري  

  كاهش سرمايه در گردش  جاري هاي بدهيافزايش          

  افزايش سرمايه در گردش  جاري هاي بدهيكاهش         

   .ندارد تأثيري گردشور همزمان بر سرمايه در افزايش در دارايي و افزايش در بدهي به ط: نكته

  .اند نماندهبيهوده در انبار  ها موجودياگر اين نسبت زياد باشد يعني   نسبت گردش موجودي -6

نسبت گردش موجودي  .ـ هر چه بالاتر بهتر ൌ  بهاي تمام شده كالاي فروش رفته
  متوسط موجودي

نسبت گردش موجودي           ൌ   فروش 
  موجودي ها

   .ـ اين نسبت بيانگر اين است كه چند بار انبار پر و خالي شده و آزمون خوبي براي كارايي مديريت است

  .متوسط زماني كه شركت بايد منتظر بماند تا وجوه نقد حاصل از فروش را دريافت نمايد  دوره متوسط وصول مطالبات -7

فروش متوسط روزانه  : 1مرحله    ൌ  فروش نسيه
  ଷ଺଴ روز

  شود ميمرحله انجام  2اين نسبت در ـ 

متوسط دوره وصول  :2مرحله    ൌ  اسناد دريافتني
  فروش متوسط روزانه

  ]898صفحه [



 

  
  :فصل بيست و دوم

  
 تخصيص منابع و امكانات
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 فصل بيست و دوم: 

  .در بحث منابع انساني بحث خواهد شد   عناصر انساني تأمين  =     

  تعريف مديريت بازاريابي      
  وظايف مديريت بازاريابي  مديريت بازاريابي -1    
  فرايند مديريت بازاريابي      

  تعريف مديريت مالي       
  ه هاي مديريت ماليترش  مديريت مالي -2    
  وظايف مديريت مالي      

  تعريف مديريت لجستيك      
    مديريت پشتيباني -3    
  لجستيكه هاي مديريت تشر      

  )مديريت حقوقي(وقي استفاده از منابع حق -4    

  روشن و زاينده كار -1      
  لازمه عملكرد خوب      تخصيص منابع و امكانات

  هدف مؤثر هاي ويژگي  هدف گذاري مؤثر -2      
  تشخيص موانع هدف گذاري        

  انگيزشي هاي تفاوتشناخت  -3  مديريت تأمين - 5    

  ارائه پاداش با ارزش -4      

  مورد 2: ريتعهد نسبت به مشت -1          
  مورد 3: تعهد نسبت به سازمان -2        
  مورد 3: تعهد نسبت به خود -3  تعهدات مدير كمال جو -5      
  مورد 3 :تعهد نسبت به افراد -4        
   مورد 4  :تعهد نسبت به كار -5        

  اهميت      

  مورد 5  :صحنه رقابت هاي اولويت  رقابت و موفقيت      

  برنامه ريزي توليد        
  برنامه ريزي ظرفيت  عملياتي هاي سيستمطرح ريزي        مديريت عمليات -6    
  گزينش فرايند        
  برنامه ريزي محل و                         
   تشكيلات سازمان          
  طرح ريزي شغل      

  برنامه ريزي عملياتي و كنترل      
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  .است هاي مديريت، تخصيص منابع و امكاناتكاركرد ترين مهمـ يكي از 

  

  عناصر انساني تأمين  

  بازاريابي تأمين  

  مديريت مالي  

  مديريت پشتيباني  بسيج منابع و امكانات

  منابع مديريت تأمين  

  و استفاده از منابع حقوقي تأمين  

  مديريت عمليات و خدمات  

  

ايجاد سطوح ها آنكه هدف  هايي امهبرنعبارت است از تجزيه و تحليل، برنامه ريزي، اجرا و كنترل    مديريت بازاريابي -1
  . سازماني است هاي هدفمطلوبي از معاملات بازرگاني در بازار هاي مورد نظر جهت حصول   

  ]925صفحه [  

  برنامه ريزي ـ سازماندهي ـ هدايت ـ كنترل  وظايف عام  

  بازاريابي هاي هدفتعيين  -1    

قيمت گذاري ـ مجاري  شامل محصول ـ(ختلط برنامه ريزي بازار م -2    وظايف مديريت بازاريابي
  )ـ توسعهتوزيع     

  سازماندهي -3  وظايف تخصصي  

  كنترل -4    

  فروش و ساير وظايف -5    

  ]926صفحه [
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  :ـ فرايند مديريت بازاريابي

  

  

  

  

  

  

  

  
  فرايند مديريت بازاريابي ـ: 22-1ـ نمودار 

  ]927صفحه [

 ،بر اساس قيمت تمام شده محصول قيمت محصول   شده روش اضافه بر قيمت تمام  
هزينه فروش و توزيع به علاوه سود مورد انتظار محاسبه      
   .شود مي      
  قيمت محصول= هزينه ثابت + متغير هزينه + سود نهايي        

  .ساده و آسان است      قيمت گذاري هاي روش
  .منطقي است  مزايا         
  .كاهش يا افزايش است بسته به وضعيت بازار قابل      
    .قابليت تعديل و تطبيق با مقررات و دولت را دارد      

  :مبتني بر تقاضاي اضافه از نقطه سر به سر هاي روش  

  قيمت= هزينه توليد + هزينه فروش + تخمين تقاضا       

  ] 828-827صفحه [

وقايع   پيش بيني  ،ها آنثبت و گزارش صحيح ا آوري اطلاعات در ارتباط بگيري بر اساس جمعجريان تصميم   مديريت مالي -2
  .اقتصادي، تجزيه و تحليل نتايج و اقدامات هاي مدلبر مبناي 

  ]928صفحه [

   

ها و  اهداف، برنامه
 هاي جديد سياست

  بازار

  مصرف كنندگان
  رقبا

  دلال ها
و ساير عوامل محيطي 

  يابيهاي بازار فعاليت

  هدف گذاري در بازاريابي 

 ـ تنظيم استراتژي ها و سياست ها
 بازاريابي مختلط: 

  ـ قيمت گذاري
  ـ مجاري توزيع
  ـ پيشبرد كالا

  ـ طراحي علائم تجاري

  العمل بازار عكس
  

فروش سهم بازار و غيره
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  :ـ رشته هاي مديريت مالي

  : امور مالي عمومي -1
ـ ايالتي و محلي، پولي را كه از منابع   مقامات حكومتي فدرال

را  ها آنخود  ايه سياستبر اساس  اند گرفتهمتعدد در اختيار 
جمع آوري و ساير وجوهات را  ها ماليات. كنند ميمصرف 

   .نمايند ميو اهداف غير انتفاعي را تعقيب  كنند مي

  :تجزيه و تحليل اوراق بها دار و سرمايه گذاري -2
سرمايه گذاري مورد استفاده  مؤسساتاين رشته توسط افراد و 

را اندازه گيري و بازده  ريسك معاملات اوراق بهادار. گيرد ميقرار 
  . نمايند مياحتمالي را ارزيابي 

  : المللي بينامور مالي  -3
اقتصادي بين افراد و ملل را مورد بررسي  المللي بينمعاملات 

  .مرتبط است كشورهاو با جريانات پول بين  دهد ميقرار 

  :مالي مؤسساتامور مالي  -4
. شود ميغيره را شامل و  ها بانكمالي، اعتباري،  مؤسساتاز قبيل 

پول پس انداز كنندگان را جمع آوري نموده و مبالغ  مؤسساتاين 
  .نمايند ميلازم را به نحو مطلوب سرمايه گذاري 

  .نمايد ميسودآور تجاري را با منابع مالي كه هزينه كمي نياز دارد، با بررسي مسائل مالي جستجو  هاي فعاليتوي : مدير مالي - 5
  

  جدول رشته هاي مختلف امور مالي ـ: 22-2ـ نمودار 

  ]929صفحه [

ورود منابع و تخمين ميزان و زمان : پيش بيني جريانات نقدي شركت -1    
   پرداخت به بستانكاران        

  از منابع مختلف:  افزايش در وجوه -2  هدايت به طرف نقدينگي -1  

بانكي و حسابمثلا پول نقد اضافي در يك : اداره جريان وجوه داخلي -3    
    بدهي در حساب ديگر        

  ها هزينهكنترل  -1    
  قيمت گذاري -2  هدايت به سوي سودآوري -2  وظايف
  پيش بيني سود -3    مديريت

  اندازه گيري بازده مورد انتظار -4    مالي

  منابعي هستند كه به واسطه آن شركت قادر به اداره كردن ها دارايي  ها دارايياداره كردن  -3  
   ،ماشين آلات، وسايل نقليه  ساختمان،. (تجاري خود است هاي فعاليت    
  )موجودي كالا، وجه نقد    

و تخصيص پول براي ها حساببراي اداره كردن امور تجاري و پرداخت صورت   اداره كردن وجوه -4  
  .مالي تأمين    
  سودآوري -2نقدينگي        - 1: جنبه دارد 2ـ مديريت وجوه     

  ]931- 930صفحه [
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  با دست يابي    

  

  

  

  كسب از طريق    

  

  

  رابطه بين اهداف مالي شركت و وظايف امور مالي ـ: 22- 3نمودار   ـ

  ]932صفحه [

  

هاي فعاليتمتعدد، از بهبود وضع روحيه و رفاه پرسنل تا  هاي فعاليتتركيبي از تمام    مديريت لجستيك يا پشتيباني -3
  .سنتي مدير    

  .ترل درآمد و صدور مواد، حمل و نقل، انبارداري، كنترل موجودي و سفارش موادـ كن    

  .ـ وظايف اصلي بازرگاني لجستيك، ايجاد مكان و زمان مطلوب براي كالاست

  يمهندسو  مديريت بازرگانيو مديريت توزيع ، مديريت موادـ كار لجستيك تركيبي از مديريت و سازماندهي است كه رئوس مطالب آن را 
  .دهند ميتشكيل  صنايع

  ]933-932صفحه [

  .است  اي اقتصادي براي هر مقامي ضروريواحد ه هاي فعاليتآگاهي از مقررات و قوانين حاكم بر   استفاده از منابع حقوقي -4

  ]933صفحه [

  .شناسايي مدير به عنوان يك حرفه و شغل ضروري است  مديريت  تأمين - 5

  .ش نيروي كار موفق استـ يكي از وظايف مديريت، پرور  
  ]934صفحه [

  

  

  اهداف مالي
  ـ طبقه بندي مخاطره سود

  حداقل مخاطره حداكثر سود،
  ـ اعمال كنترل و احراز انعطاف

  ـ طبقه بندي سودآوري و نقدينگي
 ـ كسب نقدينگي و سودآوري انعطاف

  اهداف شركت
  حداكثر سازي ثروت  ـ حداكثر كردن سود
  اجتناب از مخاطره  ـ بيان روشن اهداف

  كسب رشد  ـ پرهيز از ابهام گويي
  تقسيم سود و تعيين   ـ رعايت مناسبت
 قيمت سهام  زماني و كيفيت

  وظايف مالي
  ـ اداره وجوه
    ها ـ اداره دارايي

  ـ وظايف نقدينگي
 ـ وظايف سودآوري
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  ـ پرورش نيروي كار موفق: 22-4 نمودارـ 
  ]935صفحه [

  .هر فرد، شناخت خوبي از آن چه كه بايد انجام دهد و چگونگي انجام آن به دست آورد   كار زاينده و روشن -1
  ]934صفحه [

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  ـ كار زاينده گانه پنجشروط : 22-5ـ نمودار 

  ]936صفحه [
  .گيرد ميدر سطوح عالي و عملياتي صورت  گذاري هدفدر هر سازماني   هدف گذاري مؤثر -2

توان آن رابكلمه نباشد و در مدت يك دقيقه  250ـ هدف نبايد به گونه اي تنظيم شود كه بيش از    
  .خواند  

  ]936- 935صفحه [

 كار زاينده و روشن

 مؤثر هدف گذاري

 ارائه پاداش با ارزش

تذكر تنبيه و عذرخواهي  

 نيروي كار موفق
هاي  شناخت تفاوت
 انگيزشي

 ل كارتجزيه و تحلي

 ساختار بخشيدن به كار

 كار روشن و زاينده تدابير كنترلي در كار

انتخاب افراد مستعد و 
 آموزش آنان

فراهم كردن و در دسترس 
قرار دادن مواد، منابع و 

 مفروضات

مهارت و تلاش مدير در

مهارت و تلاش مدير در
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  : نداشته باشند ابهاميزمينه  2كاركنان دو    لكرد خوبلازمه عم 

  )بايد پاسخگو باشند هايي زمينهدر چه (خواسته شده  ها آنچه كاري از  -1  

  )استاندارد هاي عملكرد كدامند(عملكرد خوب چگونه است  -2  
  ]936صفحه [

 هدف مؤثر هاي ويژگي: 

 . مان اتمام چگونه باشدمتخصص و دقيق باشد و بيان كند از نظر كمي و كيفي و ز .1
 .آن را به دست آورند رود ميمورد پذيرش كساني باشد كه انتظار  .2
 .كمي محدود باشد نظر ازبايد ابعاد مهم كار را پوشش دهد و  .3
 .بازخور و بازنگري بيشتر باشد تا احتمال كسب هدف بيشتر شود .4
 .قابل اندازه گيري باشد تا به افراد بازخور صحيح بدهد .5
 .ي باشد ولي نبايد بيش از حد دشوار جلوه كندبايد چالش .6
 .فردي هر يك را شناخته باشد هاي ويژگيمدير بايد از توان عملكرد افرادش تحليل آشكاري داشته باشد و  .7
 .را به طور آشكار معين سازند ها هدفمديران اولويت در  .8
 .درباره هدف گذاري انفرادي و گروهي تصميم بگيرد .9

 . قابل پيگيري باشد .10

  ]939-937صفحه [

   :اگر فرايند هدف گذاري ناموفق باشد بايد آن را از اين جهات بررسي كنيم  موانع هدف گذاريـ تشخيص 
  وضوحـ   
  ـ امكان پذيري  
  ـ مسائل پيش بيني نشده  

  
كارق سخت كوشيدن و هاي مهم فردي از طرييت وضعيتي را فراهم آورد كه نيازاگر مدير  انگيزشي هاي تفاوتشناخت  -3

   .شود، نيروي كاري با انگيزه خواهد داشتزاينده ارضا   
  ]939صفحه [

  .نياز كاركنان از طريق خود كار ارضا شود    ماهيت كار انگيزشي باشد  
  .محيط كار مناسب باشد  قانون كلي درباره انگيزش سه

  .شود ميكه از طريق كار ارضا  روشآزادي عمل كاركنان در تعيين   
  )ن اين كه چقدر مهارت كسب كنند و چقدر پيشرفت كنند آزاد باشندمثلا در تعيي(  

  
  .به طور موفقيت آميز آن را انجام دهدكار چالشي كه فرد بتواند  -1  
  پاداش عادلانه -2  

  .شناخت هدف و انتظارات ديگران به ويژه مدير خود -3  انتظارات كاركنان از كار
  مكارانپذيرش و قدرداني از جانب مدير و ه 4  
  فراهم بودن منابع و تسهيلات -5  

  .رود ميسازمان به سوي عملكرد عالي روزافزون پيش   ،رعايت نشود گانه پنجو انتظارات  گانه سهاگر قوانين : نكته
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  .سازماني هاي هدفبا نياز هاي فردي و  ها پاداشهماهنگ كردن    ارائه پاداش با ارزش -4
  

  .فوري و دقيق باشد -1  

  .پيشرفت را مورد ستايش قرار دهد -2  داني بايد رعايت شوده در قدرنكاتي ك

  .احساس خود را بيان كند -3    

  .ساعاتي را به قدرداني اختصاص دهيد -4    
  ]940صفحه [

  
  خدمت كردن به مشتري -1    
    انتعهد نسبت به مشتري -1  
  اهميت قائل شدن به مشتري -2  )تعهد مدير ترين مهماولين و (  

  از طريق نشان دادن جنبه هاي مثبت سازمان: ساختن فضاي سازمان -1    
  لازمه  ،حمايت از مديران رده هاي بالاتر: حمايت از مديران عالي -2  تعهد نسبت به سازمان -2  
وفاداري است كه هر سازماني براي ادامه      
  .فعاليت به آن نياز دارد      
  هايي كه سازمان بهآن چيز: اساسي سازمان هاي ارزشرعايت  -3    
  .خاطرشان بنيان گذاري شده است      

و دانند مي خود ازتصميمات را : نشان دادن استقلال در فكر و عمل -1    
  .گيرند ميمسئوليت را خود به عهده         

  .دهد ميتصويري كه مدير از خود ارائه : لازم هاي مهارتكسب  -2  تعهد نسبت به خود -3  تعهدات مدير
يا بازخور رانند نميبازخور دهنده را از خود : پذيرش انتقادات سازنده -3    وكمال ج

  .گيرند نميرا ناديده  ها آن      

قوت نقاطبا تمركز بر : بت به كاركناننشان دادن علاقه و شناسايي مث -1    
  كاركنان و دادن پاداش و تقويت عملكرد آنان      
هنگامي كه عملكرد با استاندارد مناسبت ندارد: شاديدادن بازخور ار -2  تعهد نسبت به افراد -4  
هدايت و دهد ميوارد عمل شده و بازخور صادقانه                       
  .كند مي      
از طريق اقدامات متعارف و: كاركنان به ارائه فكر هاي خلاقترغيب  -3    
  توجه به افكار ديگران        

  مأموريتنسبت به  شناخت وآگاهي : حفظ تمركز صحيح بر كار -1    
كردن سازمان و حمايت از آن براي همسو       
  اهداف فردي با سازماني      
  تقسيم آن به اجزاي قابل حصول و اجتناب از: ساده كردن كار -2    
  پيچيدگي و رويه هاي غير ضروري    تعهد نسبت به كار - 5  
كار به انجام رسانيدن موفق كارها و كاركنان را به: اهل عمل بودن -3    
  .مفيد فرا خواندن      
  نسبت به كارهاي مهم شور و ها انسان: روشن كردن اهميت كار -4    
   .دهند ميهيجان بيشتري نشان       

  ]945-941صفحه [
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يا اقلام مصرفي را به محصول يا ستاده ها مثل ها دادهاست كه يك سازمان  هايي راهمنظور از عمليات    مديريت عمليات -6
  .نمايد ميبديل كالا و خدمات ت  

  محصولات و خدمات ـ هاي ويژگي: 22-1ـ نگاره 

  خدماتي  توليد  
  محصول

  مصرف محصول
  ماهيت كار

  تماس با مشتري
  مشاركت مصرف كننده

  معيار عملكرد

  قابل لمس
  )آن را در انبار گذاشت توان مي(در طول زمان 

  .مواد اوليه مورد نياز است
  سطح ممكن ترين پايينغير مستقيم، در 

  كم يا هيچ
  گوناگون و پيچيده

  نامحسوس
  .بلافاصله بايد مصرف شود

 .نيروي انساني مورد نياز است
  مستقيم

  بسيار ضروري
  ساده

  
  ]949صفحه [

مديريت است كه شامل برنامه ريزي، سازماندهي، رهبري و كنترل عمليات سازمان  هاي فعاليتـ مديريت مجموعه اي پيچيده اي از 
  .گردد مي

  .را افزايش دهد وري بهره تواند مي -1  

  دلايل اهميت مديريت عمليات

  .خود را تعيين كند هاي اولويت رقابتيياري دهد تا از نظر وضع  سازمان را تواند مي -2  

  

 در صحنه رقابت بادرباره سازمان تصميمات استراتژيك بگيرد آيد ميدر صدد بر ) مؤثر(مدير موفق    رقابت و موفقيت ،
 .را تعيين نمايد ها اولويتياز هاي مشتريان توجه به ن  

  ]950صفحه [
  

را پايين نگه دارد تا قيمت ها هزينهيكي از كارهاي مديريت عمليات اين است كه : قيمت گذاري -1  
  .ها بالا نرود و سازمان بتواند از اين طريق مزيت رقابتي ايجاد نمايد    

 مرغوبيت، دوام، جنس(ـ طرح عملكرد عالي 1: كيفيت دو جنبه دارد:  )مرغوبيت(سطح كيفيت  -2  مديريت هاي اولويت
  ـ تحويل سريع كالا2...)     بهتر و       عمليات در صحنه رقابت

  از نظر محصول و حجم توليد: انعطاف پذيري -3  

توانايي شركت در سرعت بخشيدن يا كاهش دادن در نرخ يا: انعطاف پذيري در حجم فعاليت -4  
  يد، طبق تقاضاميزان تول    

به همين. به ندرت امكان دارد شركت همه اين انتظارات را برآورده كند: گوناگون هاي اولويت - 5  
  .شوند ميدليل كالاهاي خوب معمولا گران تمام     

  ]952-950صفحه [
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  عملياتي هاي سيستمطرح ريزي: 

  .استراتژيك استيك فرايند   ،ريزي توليد و ارائه خدماتبرنامه   ـ برنامه ريزي توليد

  
  .ارائه نظر يا عقيده در رابطه با نوع محصول يا خدمت -1  

گزينش يا پذيرش عقيده يا پيشنهادي كه از نظر فني امكان پذير باشد و با -2  مراحل برنامه ريزي استراتژيك توليد
  .استراتژي كل سازمان سازگار باشد  

  ارائه طرح نهايي و توليد محصول و خدمت -3  

  
  .بايد توليد و ارائه كرد) يا چه مقدار خدمت(چه تعداد محصول   رنامه ريزي ظرفيتـ ب

)Capacity Planning(  
  ]953صفحه [

  فرايند پيچيده برنامه ريزي ظرفيت ـ: 22-2ـ نگاره 

  رويدادهاتقاضاهاي آينده را پيش بيني كنيد، كه از آن جمله است احتمال اثرات تكنولوژي، رقابت و ساير 

 با توجه به ظرفيت فيزيكي سازمان(را به مرحله عمل در آوريد  ها بينيش اين پي( 
 با توجه به ظرفيت سازمان يا واحد، برنامه هاي مختلفي ارائه نماييد، كه با شرايط و امكانات واحد يا سازمان سازگار باشد. 
  را با يكديگر مقايسه نماييد ها آناثرات اقتصادي هر برنامه را بررسي و. 
 و اثرات استراتژيك هر برنامه را مشخص و با يكديگر مقايسه نماييد ريسك.  

  

  .اي است كه كالا يا خدمتي بايد توليد و عرضه شودتعيين شيوه   ـ گزينش فرايند

  ]956صفحه [

  اصلي هاي تكنولوژيانتخاب  -1  
  كم اهميت هاي تكنولوژيانتخاب  -2  

  ايل يا ماشين آلاتانتخاب وس -3  تصميمات فني گزينش فرايند
  برنامه ريزي كامپيوتري هاياستفاده از رباط و سيستم   سيستم توليد منسجم -4  
  .مواد و محصولات چگونه در سيستم نقل و انتقال يابند  انتخاب مسير توليد -5  

  ]958- 956صفحه [

 برنامه ريزي براي محل و تشكيلات سازمان : 

ظرفيت سيستم مزبور است، به گونه اي كه كل هزينه هاي توليد و توزيع به مربوطه، تعيين ـ هدف از برنامه ريزي محل شركت و فضاي 
  . حد ممكن برسد ترين پايين

  .خدماتي، مسئله نزديك بودن به مشتري از اهميت بسيار بالايي برخوردار است هاي شركتـ به ويژه براي 
  ]959صفحه [
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 طرح ريزي شغل: 

  :طرح ريزي شغل دو مسئله اهميت دارد كنوني در رابطه با هاي سالـ در 

  سطح مهارت و نگرش كاركنان -1

  ] 961صفحه [             امنيت -2
  

 برنامه ريزي عملياتي و كنترل:  

  .گذارند ميعوامل محيطي كه بر ميزان تقاضا اثر      

 

  

  

    

  

    
      

  
    

    

          

        

  

  

  

  

  

  

  ـ) برنامه ريزي سيستم و كنترل( الگوي عملياتي: 22-6 نمودارـ   

  ]962صفحه [

  :كل توليد
ظرفيت هاي كوتاه مدت 

 .شودتعيين مي

  :بازخور نمودن
نتيجه كار در رابطه ميزان 
  پيشرفت، فروش و غيره

  برنامه هاي به تفصيل
  سطح استخدام

  جدول زمان بندي كار
  جدول زمان بندي شده
  ) اقلام مصرف(ها  داده  ها مواد اوليه و موجودي

  نيروي انساني
  مواد

  ماشين آلات
  انرژي

نظارت بر كيفيت، مقدار و 
  هزينه توليد

استاندارد هايي براي سنجش 
  كيفيت، مقدار و هزينه توليد 

تغيير در فرايند تا طبق 
  .استانداردها شود

كنترل سيستم در سطحي 
  بسيار وسيع

  تفسير نتايج

 فرايند توليد
  ستاده ها

  كالا ها و خدمات ارائه شده

 پيش بيني
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