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مقدمه

 اي بر اساس مجموعه مديريت به فرآيندينگرش 
 که بر پايه برنامه يکديگر مرتبط به فعاليتھاياز 

 و کنترل قرار دارد رھبري، سازماندھي، ريزي
.گيرد ميشکل 



مقدمه

اھداف
:  باآشنايي

ريزي و ابزار برنامه مديريت در ريزي، برنامه مديريت علم 

  فرآيندھاي طراحي و سازماني ساختار طراحي، سازماندھي اساسي مسائل 
کار

سازماني رفتار تحليل و تجزيه 

کارکرد ارزيابي، انساني منابع تجھيز و تامين 

سازي تيم، انگيزش، انساني عوامل ماھيت شناخت 

ارتباطات و رھبري 



مديران و مديريت

فصل اول



؟ پرداخت مديريت مطالعه به بايد چرا

.بريم مي سود سازمانھا مديريت نحوه بھبود از ما ھمه
 مي كار به مشغول و شده التحصيل فارغ دانشگاه از شما وقتي 

. كنند مي مديريت شما بر يا كنيد مي مديريت يا شويد

مديران و مديريت



؟كنيم مطالعه را مديريت چگونه

 مديريت از متفاوتي ھاي ديدگاه بيستم قرن اواسط از قبل
.شدند پيشنھاد

:از عبارتند مديريت مطالعه  چوب چھار سه
فرآيندي نگرش
 سيستمي نگرش
اقتضايي نگرش

مديران و مديريت



؟ چيست ينديآفر نگرش

 منتشر اي مقاله كونتز ھارولد پروفسور 1961 دسامبر در
: مانند (مديريت ھاي نگرش انواع دقت با آن در كه كرد

: بود شده ذكر) انساني روابط و كمي، فرايندي ھاي نگرش

 روزمره را دگرگونيھاي تواند مي فرآيندينگرش 
. کندترکيب با ھم شکليدربرگرفته و آنھا را به 
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؟ نمايد يكپارچه را مديريت مفاھيم تواند مي سيستمي نگرش چگونه

 سيستمي چارچوب يك در ميتوان  را ھا سازمان كه تصور اين، 1960  دھه  اواسط
. كرد پيدا سختي سر طرافداران، كرد تحليل و تجزيه

:دارد  وجود اساسي سيستم نوع دو

 قرار محيط  با متقابل ارتباط يا و تأثير تحت بسته ھاي سيستم: بسته سيستم
. گيرد نمي
  محيط با سيستم پويا و متقابل ارتباط دنبال به باز ھاي سيستم نگرش: باز سيستم 
.است

مديران و مديريت



مديران و مديريت

محيطسازمان و 

سازمان

مشتريان
کنندگان تامين

 فشار ھايگروه 
عمومي

دولت

رقبا

 ھاي اتحاديه
کارگري

جھاني

دي
صا
اقت سياسي

يکياجتماعي
ولوژ

تکن



؟چيست مديريت در مطالعه اقتضايينگرش 

در سال )  شود مي ناميده ھم موقعيتي نگرش گاھي كه (اقتضايينگرش 
 آميختن در ھم براي و مديريت گراي  اصول سادهجاي به اخير ھاي

. گيرد مي مورد استفاده قرار مديريتي ھاي تئوري

: عبارتند ازاقتضايي متغيرچھار 

 اندازه سازمان؛
؛كار تكنولوژي بودن عادي  

؛محيطي اطمينان  عدم 
. فردي  تفاوت 

مديران و مديريت



 مديران چه كساني ھستند و چه كار مي كنند؟

يك سازمان، آرايشي سيستماتيك از افرادي است كه به منظور 
  .دستيابي به اھدافي خاص گرد ھم آمده اند

مديران و مديريت

دانشكده يا دانشگاه شما 
 .يك سازمان است

دانشكده يا دانشگاه شما 
 .يك سازمان است



ويژگيھاي مشترك سازمانھا

مديران و مديريت

اھداف

ساختار

افراد

A

B



 وجه تمايز مديران و كار كنان عملياتي چيست؟

ًكاركنان عمليلتي افرادي ھستند كه مستقيما بر روي شغل يا وظيفه 
. اي كار مي كنند و ھيچ مسئوليتي براي نظارت بر كار ديگران ندارند

ًمعمولا . مديران فعاليت ھاي ديگر افراد سازمان را ھدايت مي كنند
مديران به مديران ارشد، مياني و عملياتي طبقه بندي مي شوند و اين 
مديران ھم بر كاركنان عملياتي و ھم بر مديران رده پايين تر نظارت 

. دارند

مديران و مديريت



سازمانيسطوح 

مديران و مديريت

 مديران 
ارشد

 مديران 
ارشد

مياني مديرانمياني مديران

عملياتي مديرانعملياتي مديران

عملياتيکارکنان عملياتيکارکنان 



  ؟كدامند مديران وظايف و چيست مديريت

 و بخش اثر طور به كارھا انجام يندآفر معني به مديريت اصطلاح
. است ديگران وسيله به كارآمد

 آنھا مدير كه است اي اوليه ھالي فعاليت دھنده نشان فرايند اصطلاح 
 مديريت وظايف، مديريت اصطلاح در را فعاليتھا اين. كند مي اجرا را
. ناميم مي
 انجام چگونه اينكه و دھيم مي انجام كه آنچه به كارآيي و بخشي اثر 
. شود مي مربوط دھيم مي
 و ورودي بين رابطه به، و وظيفه دادن انجام درست يعني كارايي 

.  دارد اشاره خروجي

مديران و مديريت

 ھزينهبه حداقل رساندن 
 کارآيي برايمنابع شرط لازم 
.نيست کافياست اما شرط 



  اثربخشي و کارآيي

مديران و مديريت
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 کم کماتلافاتلافبيشتربيشتر  دستيابيدستيابي

کارآييکارآيي: : ابزارابزار اثربخشياثربخشي: : نتيجهنتيجه



 يف مديران كدامند؟اوظ

در اوايل اين قرن، يك صنعتگر فرانسوي به نام ھنري فايول نوشت 
 برنامه ريزي، سازماندھي، رھبري، :كه ھمه مديران پنج وظيفه دارند

.ھماھنگي و كنترل
 

  وظايفآ .ال.سي.پروسفور در دانشگاه يو  دو1950در اواسط دھه  
 برنامه ريزي، سازماندھي، جذب پرسنل، ھدايت و : را به صورتمديريت
  عنوان کردندكنترل 

مديران و مديريت
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مديريت وظايف
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 از انجام درست طبق 

برنامه از انجام درست طبق 
برنامه

 به اھداف دستيابي
 شده سازمانتعيين



مديران و مديريت

  نقش ھاي مديريت كدامند؟

  فردي مياننقش 

مسئول ايجاد انگيزه در كاركنان و مسئول رھبر
فعاليت آنھا؛ مسئول پرسنل، آموزش و وظايف 

 مربوطه

اجراي واقعي ھمه فعاليت ھاي مربوط 
 به كاركنان

حفظ شبكه تماس ھاي بيروني كه ايجاد نموده رابط
است و كسب اطلاع از اينكه چه كساني 
. اطلاعات و امتيازات را فراھم مي كنند

اعلام وصول نامه، انجام كارھاي 
خارج از سازمان؛ اجراي ساير فعاليت 
 ھاي مربوط به افراد خارج از سازمان

رئيس نمادي؛ موظف به اجراي تعدادي وظايف تشريفاتيمقام 
  عادي با ماھيت اجتماعي و حقوق

استقبال از ميھمان؛ امضاي اسناد 
 حقوقي

 مشخصفعاليتھايتوصيفنقش



مديران و مديريت

  نقش ھاي مديريت كدامند؟

 اطلاعاتينقش 

انتقال اطلاعات دريافتي از ساير كار كنان به اعضاي اطلاع رسان
 سازمان

تشكيل جلسه اطلاعاتي؛ تماس 
  تلفني براي پخش اطلاعات

 مورد در سازمان از خارج افراد به اطلاعات انتقالسخنگو
  انجام؛ غيره و نتايج، اقدامات، ھا سياست، ھا برنامه
  صنعتي كارشناس و متخصص يك عنوان به وظيفه

 سازمان

تشكيل جلسات ھيئت مديره؛ 
ارائه اطلاعات به رسانه ھاي 

 جمعي

جستجو و دريافت اطلاعات خاص مختلف از طريق گردآورنده
آگاھي از سازمان و محيط؛ مركز سلسه اعصاب 

 اطلاعات دروني و بيروني درباره سازمان

؛ گزارشات و ھا ماھنامه خواندن
  شخصي ارتباطات حفظ

 مشخصفعاليتھايتوصيفنقش



مديران و مديريت

  نقش ھاي مديريت كدامند؟

 گيري تصميمنقش 

 دھنده تخصيص
منابع

مسئول تخصيص انواع منابع سازماني؛ در واقع تأييد يا 
  اعلام نظر در مورد كليه تصميمات مھم سازماني

زمانبندي، در خواست اعطاي اختيار، 
اجراي ھر گونه فعاليتي كه شامل بودجه 
  بندي و بر نامه ريزي كار كنان باشد

مسئول اقدامات اصلاحاتي به ھنگام روبرو شدن حل کننده مساله
 سازمان با آشفتگي مھم و غير قابل انتظار

مرور جلسات . سازماندھي استراتژي
 مربوط به آشفتگي و بحران

 به مربوط مذاكرات در شركتمسئول نمايندگي سازمان در مذاكرات مھم مذاکره کننده
  كنندگان عرضه و اتحاديه قراردادھاي

 ھا فرصت كردن پيدا براي آن محيط و سازمان بررسيکارآفرين
؛ تغييرات انجام براي» بھبود ھاي پروژه «اجرايو 

  خاص پروژه مطلوب اجراي بر نظارت

سازماندھي استراتژي و مرور جلسات 
 براي توسعه برنامه جديد

 مشخصفعاليتھايتوصيفنقش



 آيا مديران اثر بخش مديران موفقي ھستند؟

فرد لوتانز و ھمكاران 

: ھمه مديران به چھار نوع فعاليت مديريتي مشغول ھستد

؛برنامه ريزي و كنترل  تصميم گيري،:مديريت سنتي 
؛ تبادل اطلاعات روزمره و انجام كار دفتري:ارتباطات 
 ايجاد انگيزه، اعمال انضباط، مديريت تعارض، :مديريت منابع انساني 

؛جذب پرسنل و آموزش
 اجتماعي كردن، سياسي كاري و تعامل با افراد خارج از :شبكه سازي 

. سازمان

مديران و مديريت
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متوسط، موفق و اثربخش مديران فعاليت زمان در توزيع

 منابع  منابع مديريتمديريت
انسانيانساني

2020%%

ارتباطاتارتباطات

2929%%

سنتيسنتي  مديريتمديريت

3232%%

سازيسازيشبکه شبکه 

1919%%

 متوسط متوسطمديرانمديران

سنتيسنتي  مديريتمديريت

1313%%
ارتباطاتارتباطات

2828%%

 منابع  منابع مديريتمديريت
انسانيانساني

1111%%

سازيسازيشبکه شبکه 

4848%%

 موفق موفقمديرانمديران

ارتباطاتارتباطات

4444%%

 منابع  منابع مديريتمديريت
انسانيانساني

2626%%

سازيسازيشبکه شبکه 

1111%%

سنتيسنتي  مديريتمديريت

1919%%

اثربخشاثربخش  مديرانمديران
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سازماني در سطح وظيفه سازمان بر حسب توزيع

سازماندھيسازماندھي

2424%%

کنترلکنترل

1010%%

رھبريرھبري

5151%%

ريزيريزيبرنامه برنامه 

1515%%

عملياتيعملياتي  مديرانمديران

کنترلکنترل

1313%% ريزيريزيبرنامه برنامه 

1818%%

سازماندھيسازماندھي

3333%%

رھبريرھبري

3636%%

ميانيمياني  مديرانمديران

ريزيريزيبرنامه برنامه 

2828%%

سازماندھيسازماندھي

3636%%

رھبريرھبري

2222%%

کنترلکنترل

1414%%

 ارشد ارشدمديرانمديران



 شايستگي ھاي مديريت

:مديران موفق بايد چھار شايستگي داشته باشند
توانايي ذھني فرد در ھماھنگ كردن : توانايي ھاي ادراكي 

؛ھمه فعاليت ھا و منافع سازمان
توانايي مدير در كار كردن با افراد، شناخت آنھا و : انساني 

؛انگيزه دادن به آنھا
استفاده فرد از ابزار، شيوه كار و فنون لازم در يك : فني 

؛زمينه تخصصي
توانايي فرد در بالا بردن قدرت خود، ايجاد پايگاه : سياسي 

. قدرت و ايجاد ارتباط درست

مديران و مديريت



آيا مديريت سازمانھاي انتفاعي و غير انتفاعي يكي است؟ 
 آيا كار مدير در يك سازمان كوچك با كار او در يك سازمان بزرگ تفاوت

 دارد؟
 آيا مفاھيم مديريت قابل انتقال به خارج مرزھاي ملي ھستند؟ 

مديران و مديريت

نقشھايي كه مديران در مؤسسات نقشھايي كه مديران در مؤسسات 
::بزرگ ايفا مي كنندبزرگ ايفا مي كنند

تخصيص دھنده منابعتخصيص دھنده منابع

رابطرابط
گرد آورنده اطلاعات حل كننده گرد آورنده اطلاعات حل كننده 

مسائل مذاكره كنندهمسائل مذاكره كننده

كار آفرينكار آفرين

نقش ھايي كه مديران در نقش ھايي كه مديران در 
::مؤسسات كوچك ايفا مي كنندمؤسسات كوچك ايفا مي كنند

سخنگوسخنگو

كار آفرينكار آفرين
مقام تشريفاتمقام تشريفات

رھبررھبر

اطلاع رساناطلاع رسان

بالا

متوسط

پايين

 نقشھا نقشھااھميتاھميت
  اھميت نقشھاي مديريت در تجارت كوچك



 مديريت در ريزي برنامه مباني

فصل دوم



 ريزي برنامه تعريف

 نيزو ) بگيرد انجام بايدآنچه (  به اھداف ريزي برنامه 
.شود ميمربوط ) رسيد به ھدف بايدچگونه (به ابزار 

مديريت در ريزي برنامه مباني



  مطمئنغير ھاي محيط در ريزي برنامه

 ھميشه قانوني و اقتصادي، سياسي، اجتماعي، تكنولوژي تغييرات
 بر بسياري تأثير با آن روبرو ھستند مديران كه محيطي. وجود دارند

.  سازمان داردبقاي

:  بپردازندريزي  به برنامهبايد دليل به چند مديران

؛مسير تعيين
؛تغييرات تأثير كاھش 

؛اضافات و ضايعات به حد اقل رساندن 
. كنترل تسھيل براي ھايي استاندارد ايجاد 

مديريت در ريزي برنامه مباني



مديريت در ريزي برنامه مباني

ريزي برنامه دلايل

محيط تغييرات دليلبه 

 به مديران
 ريزيبرنامه 

: پردازند تامي

 را مسير
 کنندتعيين

 براي را استانداردھايي
 کنترل به وجود تسھيل

آورند

 را تغييرات تاثير
کاھش دھند

 را اضافات و ضايعات
کاھش دھند



؟چيست رسمي ريزيانتقادات وارد بر برنامه 

 به وجود آورد؛ناپذيري است انعطاف ممكن ريزيبرنامه 
؛ كرد ريزي  برنامهتغيير در حال ھاي محيط براي نميتوان 

 مستقيم درك و خلاقيت جايگزينتواند  نمي رسمي ريزي  برنامه
باشد؛

 نه به كند مي جلب امروزي را به رقابت مديران توجه ريزي  برنامه
 فردا؛بقاي

 است ممكن كهبخشد  مي تحكيم را موفقيتي رسمي ريزي  برنامه
.  شودشكستمنجر به 

مديريت در ريزي برنامه مباني



انواع برنامه 

: دارد به بستگي برنامه توصيف راھھاي ترينمعروف 
؛عملياتي در مقابل استراتژيكوسعت 

 مدت؛كوتاه زمان دراز مدت در مقابل 
؛) تفصيلي در مقابل كلي(  عمق 

). مكرر مصرف در مقابل استفاده يكبار( تناوب استفاده 

 برنامه مستقل از ھاي بندي طبقه اين كه در نظر داشت بايدالبته 
. نيستند يكديگر
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 انواع برنامه ھابينرابطه 

 مصرف مصرفيكباريكبار
چندبار مصرفچندبار مصرف

کليکلي
تفصيليتفصيلي

دراز مدتدراز مدت
کوتاه مدتکوتاه مدت

استراتژيكاستراتژيك
عملياتيعملياتي

وسعتوسعتزمانزمانعمقعمقتناوب استفادهتناوب استفاده



شوند؟  مي متمايز عملياتي و استراتژيك ھاي چگونه برنامه

 شوند، مي طراحي سازمان كل براي كه ھايي  برنامه
 وضعيت تعيين و به دنبال كنند مي ترسيم را كلياھداف 

  ناميده استراتژيك ھاي باشند، برنامه مي محيطسازمان در 
.شوند مي

 را كلي به اھداف دستيابي جزئيات عملياتي ھاي  برنامه
. كنند مي بيان

مديريت در ريزي برنامه مباني



 ھاي از سه جھت عمده با بر نامه عملياتيبرنامه 
: تفاوت دارنداستراتژيك

زمان؛
 وسعت؛

. نهيا آنھا شامل اھداف شناخته شده سازمان ھستند آيا 

مديريت در ريزي برنامه مباني



 وجود دارند؟ زماني  ھاي جدول كدامبرنامه ھا در 

.   پوشانندمي سال را 5 از كمتر مدت كوتاه ھاي برنامه
 بندي  دراز مدت طبقهھاي  فرا تر از پنج سال در برنامهزماني ھر جدول 

.  شود مي
 و آتي مدت و بلند مدت طول مدت تعھدات كوتاه ھاي  برنامهبين تفاوت 

. دھد مي بودن چھره سازمان را نشان متغييردرجه 
 آتي بر تعھدات جاري  ھاي  برنامهتأثير ميزان به بستگي زمان برنامه 

. دارد

مديريت در ريزي برنامه مباني

 بلند بسيار  ريزي برنامه
 كوتاه بسيار يامدت و 

.نيستمدت اثر بخش 



؟ دارند يكديگر با تفاوتي چه تفصيلي و كلي ھاي برنامه

 و اند كرده تعريف وضوح به را اھداف) خاص (تفصيلي ھاي برنامه
 ونهگاين. ندارد وجود آنھا صحيح درك براي مشكلي و ابھام گونه ھيچ

. نيست اينگونه اغلب كه باشند بيني پيش قابل و واضح بايد ھا برنامه

 اين. كنند مي مشخص را كلي ھاي سياست دار جھت كلي ھاي برنامه 
 اھداف تعيين به مجبور را مديران ولي كنند مي ايجاد تمركز ھا برنامه
. كنند نمي خاص اقدامات رشته يك دادن انجام يا و معين

مديريت در ريزي برنامه مباني
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بر نامه ھاي كلي در مقابل تفصيلي

A

B

A

B



 بار چند ھاي برنامه از مصرف يكبار ھاي برنامه چگونه
؟شوند مي متمايز مصرف

 
. ھستند جريان در ھميشه) مصرف بار چند (جاري ھاي نامه بر 

 فراھم سازمان در را تكراري عمليات سياست ھا برنامه اينگونه
. كنند مي

 وضعيت يك در نياز كردن برآورده براي مصرف يكبار ھاي نامه بر 
.باشد مي ويژه و فرد به منحصر
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ھدف مبناي بر مديريت

 آن بوسيله كه فرآيند ابداع با ھدف مبناي بر مديريت 
 موجب شوند مي سرازير سازمان پايين به بالا از اھداف
. شود مي اھداف اين به دستيابي و شدن عملي
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مديريت در ريزي برنامه مباني

نحوه تقسيم اھداف

 سازمانکلياھداف 

اھداف بخش

اداري واحدھاياھداف 

فردياھداف 



عناصر مشترك برنامه مديريت بر مبناي ھدف كدامند؟ 

چھار عنصر مشترك در بر نامه ھاي مديريت بر مبناي ھدف وجود 
. دارند

 
؛شخص نمودن ھدف م

؛ مشاركت در تصميم گيري
؛ جدول زماني واضح

. بازخورد نمودن نتيجه عملكرد

مديريت در ريزي برنامه مباني



؟ دارند ھم ضعفي نقاط اھداف آيا

 سودمند اينكه از بيشتر واقع در معين اھداف كه است معتقد دمينگ
. ھستند آور زيان باشند

 
 آن اساس بر كه دارند گرايش اھدافي روي بر تمركز به كاركنان

  را خود  ھاي تلاش است ممكن نتيجه در و گيرند مي قرار قضاوت مورد
 از و دھند سوق) است گيري اندازه قابل آنچه (كار كميت سوي به

. شوند دور كيفيت به توجه

مديريت در ريزي برنامه مباني



 
 تشويق فردي اھداف به رسيدن براي را کارکنان، معين اھداف 
! ! تيمي كار ارتقاي براي نه كنند مي

 دارند اي گانه چند اھداف كاركنان اينكه از اطمينان : حل راه 
. ھستند كيفي ھاي مكمل داراي ھمگي كه

مديريت در ريزي برنامه مباني



 سازماني استراتژي اھميت

 ايجاد به وادار را مديران، بازي قوانين در تغييرات 
، محيط نمودن تحليل و تجزيه براي سيستماتيك ابزاري
 شناسايي و سازمان ضعف نقاط و ھا توانمندي ارزيابي
 به توانست مي آنھا در سازمان كه كرد ھايي فرصت
.يابد دست رقابتي ھاي برتري

مديريت در ريزي برنامه مباني



موقعيت يك انتخاب: استراتژيك چارچوب يك

 است اي مرحله 9 فرايند يك، استراتژيك مديريت فرآيند 
.باشد مي ارزيابي و اجرا، استراتژي ريزي برنامه شامل كه
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فرآيند مديريت استراتژيك

 شناسايي -1
، اھداف و ماموريت

 جاري استراتژيھاي
سازمان

  تحليل و تجزيه -2
محيط

 فرصتھا شناسايي -3
تھديدھاو 

 تحليل و تجزيه -4
منابع سازمان  و قوتھا شناسايي -5

ضعفھا

 مجدد ارزيابي -6
 و اھداف ماموريت

سازمان

 تدوين -7
استراتژيھا

  اجراي -8
استراتژيھا

 ارزيابي -9
نتايج



؟ چيست SWOT  تحليل و تجزيه

 ارزيابي به سازمان، SWOT تحليل و تجزيه تكميل با 
.پردازد مي اھدافش و مأموريت مجدد
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)SWOT(  سازمان  ھاي فرصت شناسايي

.. منابع سازمان
 فرصتھاي

محيطموجود در 

 فرصتھاي
سازماني



؟ شوند مي تدوين ھا استراتژي چگونه
 

: از عبارتند اصلي ھاي استراتژي

. ببرد بالا را خود  عمليات سطح كه كند مي تلاش سازمان: رشد ھاي استراتژي 
  بازارش سھم و دھد ادامه مشتريان ھمان با و بازار ھمان در  را خود  حضور  سازمان: ثبات 
. كند مي حفظ را

 معني به اين مديريت براي. كند مي  كوچك را خود اندازه كه است سازماني ويژگي: كاھش
.  است نزول به رو محيط يك در استراتژي تعيين

. است قبلي استراتژي  چند يا دو از  ھمزمان تبعيت تركيبي استراتژي: تركيبي 
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رقابتي استراتژي يك تعيين 

 آماده سازمان كل براي را صحنه اصلي استراتژي انتخاب 
 را استراتژي اين بايد سازمان در واحدي ھر نتيجه در. كند مي
 رقابتي مزيت سازمان به بتواند كه ھايي ستراتژي ا سري به

.كند تبديل بدھد

مديريت در ريزي برنامه مباني



 سازمان قوت نقاط روي بر گذاري سرمايه ھاي استراتژي
 

 آن كاري زمينه و سازمان قوت نقاط روي بر گذاري سرمايه ھاي استراتژي
: از عبارتند

پايين ھزينه با كردن توليد :ھزينه-ھدايت استراتژي 
محدود بازار در بودن فرد به منحصر: تمايز استراتژي 

مديريت در ريزي برنامه مباني



 رقابتي مزيت حفظ
 

 رقابتي ھاي استراتژي از ھريك از استفاده با مدت دراز موفقيت 
.دارد پايدار مزيت يك به نياز پورتر

 براي جدي مشكلات شروع تواند مي گذشته ھاي موفقيت بر كيه ت
 تا دارد مديريت دائمي اقدامات به نياز رقابتي مزيت حفظ. باشد سازمان
. باشد رقبا از جلوتر قدم يك ھميشه

مديريت در ريزي برنامه مباني



TQM استراتژيك اسلحه يك عنوان به 
 

 به منحصر تنھا، رقابتي مزيت توسعه براي TQM از استفاده 
  ھاي شركت از بسياري بلكه شود نمي راك گرانيت نظير شركتھايي
 كره در دوو شركت تا گرفته آمريكا ويرپول شركت از دنيا سراسر
 .ھستند واقف رقابتي مزيت يك عنوان به TQM ارزش بر ھمگي

مديريت در ريزي برنامه مباني



 استراتژيك ريزي برنامه از خاص موردي: آفريني كار

  نوآوري طريق از ھا خواسته و نيازھا تأمين، ھا فرصت دنبال به افراد كه است آفريني كار  روحيه با
.باشند مي شان كنترل  تحت منابع به توجه بدون

 کارآفرينان
؛باشند مشكلات حل مسئولً شخصا دھند مي ترجيح و باشند مستقلي افراد دارند ميل 
؛كنند  پيدا دست اھداف آن به خود ھاي تلاش با و كرده تعيين را اھداف خود 

؛باشند ديگران كنترل  تحت خواھند نمي و گذارند مي ارج استقلال به
؛كنند نمي رو به  رو جدي خطرات با را خود ولي  ندارند كي با كردن  خطر از 

) نمايند كنترل را آن عواقب توانندب (شوند رو به رو  شده حساب  خطرات  با كه دھند مي ترجيح
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مقايسه بين كارآفرينان و مديران سنتي

انگيزه اوليه 

زمان گرايي 
فعاليت 

ريسك پذيري 
اشتباهبرخورد با شكست و 

نظير   ارتقاء و ديگر پاداش ھاي سنتي
دفتر پرسنل و قدرت

دستيابي به اھداف كوتاه مدت 
سرپرستي و نظارت 

پايين 
 اجتناب

استقلال، جستجوي فرصت براي ابتكار و 
دستاورد مالي 

دستيابي به رشد كاري پنج تا ده ساله 
دخالت مستقيم 

متوسط
 قبول

کارآفرينان  مديران سنتي



گيري تصميم مباني

فصل سوم
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گيري تصميم فرآيند

به اجرا در 
گزينهآوردن 

 يکانتخاب 
گزينه

 و تجزيه
 تحليل

 ھاگزينه

 ارزيابي
تصميم اثربخشي

ارائه 

ھا گزينه
 تخصيص
وزن به 
معيار

 شناسايي
 معيار
تصميم

 شناسايي
مشکل



فرآيند تصميم گيري
 

شناسايي مشكل  
ًو يا مشخصا بروز اختلاف بين ) مرحله اول( يند تصميم گيري با بروز مشكل آفر

.  وضعيت جاري و وضعيت مطلوب امور شروع مي شود

شناسايي معيار تصميم گيري  
بايد معيار وقتي مديري مشكل را شناسايي كرد كه نياز به توجه دارد در اين صورت 

.تصميم كه در حل مشكل اھميت دارد شناسايي شود

تخصيص وزن به معيار  
بنابراين ضروري است كه معيارھاي . معيار ھاي فوق داراي اھميت يكساني نيستند

. سبك و سنگين شده تا در تصميم گيري اولويت بندي شوندقبلمرحله 

گيري تصميم مباني



گيري تصميم فرآيند
 

ھا گزينه ارائه 
  كار به  مشكل  حل براي تواند مي كه را ھايي گزينه از فھرستي بايد گيرنده تصميم
. كند تھيه ببندد

ھا گزينه تحليل و تجزيه 
  نقاط 3و2  مرحله در شده تعيين ارزش و معيار برابر در ھا گزينه اين مقايسه با

. شود ميمشخص  آنھا از كدام ھر قوت و ضعف

 گزينه بھترين انتخاب 
. است شده ارزيابي ھاي گزينه ميان از گزينه بھترين انتخاب مھم عمل، ششم مرحله

گيري تصميم مباني



فرآيند تصميم گيري 
 

به اجرا در آوردن گزينه ھا  
اجراي تصميم يعني القاي تصميم به كساني كه تحت تأثير آن قرار 

. خواھندگرفت و متعھد كردن آنھا در برابر اين تصميم

ارزيابي اثر بخشي تصميم  
آيا اين تصميم گيري توانسته است مشكل را حل كند يا نه؟ آيا گزينه 

 نتيجه مطلوبي 7 و اجراي آن در مرحله 6انتخاب شده در مرحله 
ارائه مي دھد؟ 

گيري تصميم مباني



  الگوي عقلائي:  تصميم گيري

 
 به  وًلا منطقي و واقعي خواھد بودميك فرد تصميم گيرنده عقلايي، كا 

. دقت مشكل را تعريف مي كند و ھدف معين و روشني دارد

اي خواھد شد  گيري ھميشه منجر به انتخاب گزينه مراحل فرايند تصميم 
.كند كه رسيدن به ھدف را تسريع مي

گيري تصميم مباني



گيري تصميم مباني

مفروضات عقلانيت

 اولويتھا
واضح ھستند

 اولويتھا
پايدارثابت و 
.ھستند

  محدوديت ھيچ
زماني يا مالي

. وجود ندارد

 نھاييانتخاب 
  اقتصاديبازده 

را به حداکثر 
 رساندمي

 ھا گزينهھمه 
نتايجو 

.اندشناخته شده 

ھدف واحد و 
  بايد که مناسبي

رسيدبه آن 

مشکل
روشنواضح و 
. است

جه
نتي

عقلايي گيري تصميم



 عقلايي الگوي اصلاح: مديريت گيري تصميم واقعي دنياي

 ثبات و منطقي، سيستماتيك فرآيند از اغلب گيري تصميم 
. شود مي منحرف عقلايي
 انتظار مديران از، محض عقلانيت ھاي محدوديت رغم لي ع
.كنند تبعيت عقلايي فرآيند از كه رود مي

گيري تصميم مباني



 ؟چيست محدود عقلايي يگير  تصميم

 را اي شده ساده ھاي مدل گيرندگان تصميم محدود عقلايي گيري تصميم در 
، ھستند روبرو آن با آنھا كه مشكلاتي از اساسي نمادھاي داراي كه سازند مي
).باشد داشته را اصلي مشكل ھاي پيچيدگي آنکه بدون( باشد مي

گيري تصميم مباني



 
:  باشدمي ذيل موارد ًجزئيات فرآيند تصميم گيري قويا تحت تأثير

؛منافع تصميم گيرنده 
؛ فرھنگ سازمان

؛ سياست ھاي داخلي
. ملاحظات قدرت

گيري تصميم مباني

  گيري تصميم فرآيند در آيا
؟دھد مي رخ عمومي خطاھاي



 و آزمون (تجربي ھاي روش را بر ميان قضاوت ھاي روش
.نامند مي عملي ھاي راه يا) خطا،اكتشافي

 دسترس در اطلاعات بر مبتني تجربي روش 
 نمونه بر مبتني تجربي روش 
 تعھد بر اصرار 

گيري تصميم مباني



نگرش اقتضايي : تصميم گيري

چگونه مشكلات با ھم فرق مي كنند؟ 

مشكلات با ساختار ھاي خوب 
مشكلات با ساختار ھاي بد 

گيري تصميم مباني



 نشده ريزي برنامه و شده ريزي برنامه تصميمات بين فرق
؟ چيست

 روزمره گيري تصميم يا شده ريزي برنامه گيري تصميم 
. است خوب ساختارھاي با مشكلات رفع براي راه مؤثرترين

 بر بايستي مديران باشند بد ساختار داراي مشكلات وقتي 
 حل راه اينكه تا كنند تكيه شده ريزي برنامه غير ھاي گيري تصميم
.گيرند كار به واحدي

گيري تصميم مباني



 ھا سياست و مقررات، ھا روش

 مدير كه است اي پيوسته ھم به و متوالي مراحل يكسري كار روش 
.  ببرد كار به خوب ساختار با مشكل به واكنش در تواند مي

 بايد  را كاري چه گويد مي مدير به كه است صريحي بيانيه مقررات 
. دھد انجام نبايد را كاري چهو 

 .كند مي ھدايت مشخص مسير يك در را مدير ھاي انديشه سياست 

گيري تصميم مباني



 اي برنامه غير تصميمات

. آيد مي پيش موردي صورت به و بوده فرد به منحصر تصميماتي چنين
 و حاضر حل راه ھيچ است مواجه بد ساختار با مشكل يك با مديري وقتي
 امر اين براي سفارش و اي برنامه غير تصميمات لذا. ندارد وجود اي آماده
. است نياز مورد

 
 براي تصميم يا، جديد محصولات براي بازاريابي استراتژي ايجاد :مثال 

 نشده ريزي برنامه تصميمات از ھايي نمونه، شركت از بخشي فروش
. باشند مي

گيري تصميم مباني



 ؟كنيد تركيب ھم با را سازماني سطوح و تصميمات انواع، مشكلات توانيد مي چگونه

گيري تصميم مباني

 نوع تصميمات و سطوح سازماني،انواع مشكلات

 تصميمات
اي برنامه غير

 تصميمات
اي برنامه غير

 تصميمات
 شدهريزيبرنامه 

 تصميمات
 شدهريزيبرنامه 

نوع مشکلسطح در سازمان

با ساختار بد

با ساختار خوب

بالا

 ترپايين



  شيوه ھاي تصميم گيري

گيري تصميم مباني

، ھستند مستقل  گيري تصميم شيوه چھار اين چه اگر
  يك از بيش ھاي ويژگي از مديران از بسياري ولي

 .برخوردارند شيوه

شيوه ھاي تصميم گيري

تحليليادراکي        

دستوريرفتاري       

ھام
 اب
مل
تح

انديشيدننحوه 
عقلاييشھودي

پايين

بالا



 گروھي گيري تصميم

 صد در 40 از بيش مديران كه دھد مي نشان مطالعات 
. گذارنند مي جلسات در را خود وقت از

 پيدا، مشكلات تعريف صرف وقتشان بيشتر، شك بدون 
 بستن كار به ابزار تعيين و آنھا براي ھايي حل راه كردن
.شود مي ھا حل راه اين

گيري تصميم مباني



 گروھي گيري تصميم مزيت

 تصميمات به نسبت تري كامل اطلاعات گروھي تصميمات 
. دھند مي ارائه انفرادي

. دھند مي ارائه را زيادي ھاي گزينه ھا گروه 
 افزايش را حل راه يك پذيرش امكان گروھي گيري تصميم 
. دھد مي
.دھد مي ارتقا نيز را كار حقانيت فرآيند اين 

گيري تصميم مباني



 گروھي گيري تصميم معايب

؛ھستند بر زمان 
؛نيست بخش اثر اوقات گاھي گروه در مساعي تشريك 
، اعضا ساير بر گذاري تأثير، مشكل از آگاھي، تجربه، سازماني رده 

؛باشند متفاوت ھم با گروه ياعضا. .. وبودن مثبت، گفتاري ھاي مھارت
؛دادن تطبيق براي فشارھايي  وجود 
. دارد وجود مبھم مسئوليت ھا گيري تصميم نوع اين در 

گيري تصميم مباني



؟ ھستند تر بخش اثر ھا گروه  موقع چه

؛دارند گرايش بودن تر دقيق به گروھي صميماتت 
؛ھستند تر سريع افراد شود تعريف سرعت نظر از تصميم بخشي اثر اگر 
؛ھستند افراد از مؤثرتر  ھا گروه صورت اين در، باشد مھم خلاقيت اگر 
  گروه سمت به رو پيكان ھم باز، باشد نھايي حل راه پذيرش درجه معني به بخشي اثر اگر 
. است
  از. شود مي  فراھم متنوع ھاي ديدگاه براي بيشتري فرصت، باشد بزرگتر گروه چه ھر 

  اعضا كليه مشاركت براي بيشتر زمان و بيشتر ھماھنگي به نياز تر بزرگ گروه، ديگر طرف
  .دارد

گيري تصميم مباني

حد اقل افراد گروه پنج نفر و حداكثر 
.پانزده نفر مطلوب ترين اندازه است



؟ بخشيم بھبود را گروھي گيري تصميم چگونه

 :از اند عبارت گروھي گيري تصميم كردن تر خلاق راه سه
 

؛الكترونيكي جلسات 
؛اسمي گروه روش 
.مغزي توفان 

گيري تصميم مباني



  گيري تصميم و ملي فرھنگ

 تصميم يا و ديگران حضور با، انفرادي، گروھي (گيري تصميم نحوه 
 از بارز نمونه  دو؛ گيرنده تصميم يك پذيري خطر درجهو ) مدير يك مستبدانه
. است كشور فرھنگي محيط كننده منعكس كه باشند مي تصميمات در تفاوت

 بتوانند تا ھستند گيري تصميم ھاي شيوه در اصلاح نيازمند مديران 
.كنند مي زندگي آن در كه باشند كشوري ملي فرھنگ كننده منعكس

گيري تصميم مباني



ساختار طراحي بانيم

فصل چھارم



عناصر ساختار

مفھوم اساسي طراحي سازمان را نويسندگان مديريت در اوايل اين 
.  قرن بكار گرفتند

:شش عنصر ساختاري عبارتند از

؛تخصصي شدن كار 
؛ زنجيره فرماندھي

؛حيطه نظارت 
؛ اختيار و مسئوليت پذيري

؛تمركز در مقابل عدم تمركز 
 . واحدسازي

 ساختارطراحي مباني



؟ چيست كار  شدن  تخصصي

 اسميت آدام كه ھنگامي يعني گردد مي بر 1700 سال به  شدن کارتخصصي 
 تر كوچك اجزاي به كار تقسيم از آن در و کرد منتشر را خود ملل ثروت كتاب
. كرد حمايت

 را مرحله ھر و شده شكسته كوچكتر مراحل به كار يك، كار شدن تخصصي در 
 تخصص فعاليت يك از اي پاره انجام براي، اصل در. كند مي تكميل جداگانه فردي
. فعاليت كل تا دارند

 ساختارطراحي مباني



 ساختارطراحي مباني

اقتصادي بودن و غير اقتصادي بودن تخصصي شدن كار
تاثير
 

غير
 

اقتصادي

 بودن 

تخصصي

 شدن کار 

)
بر 

روي

 انسان
(

ثير
تا

 
دي
صا
اقت

دن 
 بو

صي
خص
ت

دن 
 ش

کار

 شدن کارتخصصي

ره
بھ

 
ري
و

کم

زياد

کم زياد

 ساختارطراحي مباني



؟چيست فرماندھي زنجيره

 كار ھر كه كردند مي استدلال چنين مديريت اوليه نويسندگان 
 كه باشد داشته دست بالا نفر يك فقط و نفر يك بايد مند

. باشد مسئول او برابر درً مستقيما

 ساختارطراحي مباني



؟چيست نظارت حيطه

؟ كند راھنمايي كافي و آمد كار اي گونه به تواند مي را كاركنان از  تعداد چه مدير

: از عبارتند  ھستندمناسب قلمروي كننده تعيين كه ديگري الوقوع محتمل متغيرھاي
؛وظايف  پيچيدگي  وكاركنان وظايف شابھت م
؛كاركنان فيزيكي  مجاورت 
؛محل در  موجود شده استاندارد ھاي العمل دستور درجه 
؛سازمان مديريت اطلاعات نظام پيچيدگي 
؛سازمان ارزشي نظام استحكام 
. مدير پسند مورد مديريت سبك 

 ساختارطراحي مباني



؟ چيست پذيري مسئوليت و اختيار

 تا شود مي اطلاق مديريتي مقام ذاتي حقوق به اختيار 
. است مطاع دستوراتش كه باشد متوقع و دھد دستور

 مسئوليت بايد، كنند مي اختيار تفويض مديران وقتي 
.دھند اختصاص نيز را آن با متناسب

 ساختارطراحي مباني



؟ چيست پذيري مسئوليت و اختيار

؟ دارد وجود اختيار روابط مختلف انواع آيا

 نسبت مدير سوي از ستاد اختيار. ستاد اختيار و صف اختيار 
. شود مي اعمال كارمند به

 با، فرماندھي زنجيره در اتصال حلقه يك عنوان به مدير يك 
 تصميمات اتخاذ و كاركنان كار كردن ھدايت حق، صف اختيار
.دارد ديگر فرد با مشورت بدون را معيني

 ساختارطراحي مباني



؟ چيست  پذيري مسئوليت و اختيار

 دھنده تشكيلً مستقيما آنھا سازماني كاركرد كه دارد مديراني به تأكيد صف 
.است سازماني اھداف دستاوردھاي

 از شماري كاھشً عموما و مشورت، كمك، حمايت براي ستادي اختيارات 
. اند آمده مديران اطلاعاتي سنگين ھاي مسئوليت

 توليد و فروش كاركردھاي درً نوعا صف مديران، توليدي كارخانه يك در 
 مديران عنوان به حسابداري و انساني منابع مديران كه حالي در، گيرند مي قرار
. شوند مي تلقي ستاد

 ساختارطراحي مباني



 ساختارطراحي مباني

اختيارات صف و ستاد

 عاملمدير

انساني منابع مدير عمليات مدير خريد مدير مديران ديگر

 عاملمدير دستيار

1 واحد مدير 2 واحد مدير

خريد

عمليات

انسانيمنابع 

خريد

عمليات

انسانيمنابع 

غيرهو غيرهو 

صف اختيارات

 ستاداختيارات



تفاوت اختيار با قدرت چيست؟ 

 اختيار يك حق است، مشروعيتي است كه بر پايه پيكره و درجه اختيار در 
 . اختيار ھمراه شغل است. سازمان قرار دارد

اختيار قسمتي از . قدرت به ظرفيت اثرگذاري افراد بر تصميمات اشاره دارد 
مفھوم گسترده قدرت است

 ساختارطراحي مباني

 با اختيار اصطلاح اغلب
.شود مي فرض يكسان قدرت



 ساختارطراحي مباني

اختيار در مقابل قدرت

  قدرت مبتني بر اجبار
 قدرت پاداش دھي

 )مشروع(قدرت قانوني 
 قدرت تخصصي
 قدرت مرجعيت

  ترس پايه بر قدرت
 قائل ارزش آن براي ديگران كه پاداشي دادن براي قدرت
.اند

 رسمي مراتب سلسله در مقام از ناشي قدرت
دانش يا مھارت، تخصص پايه بر قدرت
 فردي ھاي ويژگي و شخصيت پايه بر قدرت



؟ چيست  تمركز عدم و تمركز تفاوت

 سطوح به حدي چه تا گيري تصميم قدرت اينكه مورد در است كاركردي تمركز 
 . است شده واگذار سازمان تر پايين

 آنكه مگر باشند داشته مؤثر كاركردھاي توانند مي سازمانھا از كمي تعداد 
 تمامي اينكه يا) تمركز (كنند اتخاذ محدودي منتخب افراد را تصميمات تمامي

). تمركز عدم( شود واگذاري سطوح ترين پايين به تصميمات

 ساختارطراحي مباني

 سطحي چه در ھا تصميم

؟ شوند مي اتخاذ



 سازماني واحدھاي بندي گروه پنجگانه ھاي راه

؛وظيفه بر مبتني بندي گروه 
؛توليد بر مبتني بندي گروه 
؛مشتري اساس بر بندي گروه تعيين 
؛جفرافيايي بندي گروه 
.دينآفر مبناي بر سازماندھي 

 ساختارطراحي مباني



 ساختارطراحي مباني

گروه بندي مبتني بر وظيفه

 کارخانهمدير

مھندسي امور مدير حسابداري مدير  نظامھاي مدير
اطلاعاتي انساني منابع مدير خريد مدير



 ساختارطراحي مباني

 گروه بندي مبتني بر توليد

رئيس

رئيسمعاون  رئيسمعاون  رئيسمعاون 

بازاريابي

و ريزيبرنامه 
اقتصاد

توزيععرضه و 

توليد

بازاريابي

و ريزيبرنامه 
اقتصاد

توزيععرضه و 

توليد

بازاريابي

و ريزيبرنامه 
اقتصاد

توزيععرضه و 

توليد



 ساختارطراحي مباني

تعيين گروه بندي بر اساس مشتري
 فروشمدير

مدير
فروشيخرده 

 مدير
فروشيعمده 

 مدير
دولتيفروش 



 ساختارطراحي مباني

گروه بندي جفرافيايي
معاون فروش

فروش مدير
غربي ناحيه

فروش مدير
شرقي ناحيه

فروش مدير
غربي نيمه ناحيه

فروش مدير
شرقيمناطق 



 ساختارطراحي مباني

يندآسازماندھي بر مبناي فر

MVA مدير

 دايره مدير
اعتبار

دايره مدير
صدور پروانه

دايره مدير
داريخزانه 



گذارند مي اثر ساختار بر كه  اقتضايي ھاي متغير

 ساختارطراحي مباني

 تابع ساختار ترين مناسب
.است اقتضايي عوامل



 ساختارطراحي مباني

سازمان مكانيكي در مقابل سازمان ارگانيكي

مکانيکيمکانيکي ارگانيکي

 مراتبيروابط سخت سلسله

ثابت وظايف

زياد ھاي نامه آئين

 رسميارتباطات

متمرکز گيري تصميم اختيار

ساختار بلندتر

افقي و عمودي(ھمکاري

انطباق قابل وظايف

کم ھاي نامه آئين

 رسمي غيرارتباطات

متمرکز غير گيري تصميم اختيار

 ترساختار تخت



 گذاردمي بر ساختار اثر استرات ژي

 در مديريت به كمك براي است ابزاري سازماني ساختار 
.سازمان اھداف به دستيابي

 است منطقي، گيرد مي نشأت سازمان استراتژي از اھداف 
 . باشد داشته نزديك پيوندي، ساختار و استراتژي كه

 ساختارطراحي مباني



گذارد مي اثر ساختار بر سازمان اندازه

 پيدا گسترش سازمان يك كه طور ھمان سازمان اندازه اثر 
.يابد مي كمتري اھميت كند مي

 

 ساختارطراحي مباني



فناوري بر ساختار اثر مي گذارد

 تا درون گيرد مي را بکار فناوري چند شکل سازماني ھر 
.نمايد تبديل خود را به برون داد دادھاي

 ساختارطراحي مباني



؟ گذارد مي اثر ساختار بر محيط چگونه

 بيشترين پايدار ھاي محيط در مكانيكي ھاي سازمانً اساسا 
. دارند را كارايي

 و پويا محيط با نحوي بھترين به ارگانيكي ھاي سازمان 
.دارند ھمخواني نامشخص

 ساختارطراحي مباني



؟ چيست  ساده ساختار

 شما اگر. است پيچيده و دقيق ساختار صفات فاقد ساده ساختار  
 ساده ساختارً احتمالا، ندارد ساختاري ھيچً تقريبا كه بينيد مي را سازماني

. دارد

 سطح دو دارايً معمولا و است » مسطح «سازمان يك، ساده ساختار 
ن آ در كه است پرتوان كاركناني از منسجم غير اي بدنه و عمودي
. شود مي انجام متمركز صورت به گيري تصمصم

 ساختارطراحي مباني



 بخشي و اي وظيفه ساختارھاي

. آيد مي  دست به كار كردن تخصصي از كه است امتيازي در اي وظيفه ساختار استحكام 

 براي. است ھا بخش يا مستقل واحدھاي از متشكل سازمان طرح در بخشي ساختار 
 كه مسقل  بخش مدير يك با، است مختار خودً معمولا بخش ھر، توليد دواير نھادن بنيان

. است عملياتي و استراتژيك ھاي گيري تصميم كامل  اختيار داراي و عملكرد مسئول

. ورزد مي تأكيد  نتايج بر كه  است اين بخشي ساختار عمده امتياز 

 ساختارطراحي مباني

 تواند مي سازمان يك طراحي آيا
 و جذب را سالاري ديوان امتيازات

؟كند حذف را آن نواقص



  ماتريسي ساختار

 چندگانه اي مجموعه تواند مي که است اين ماتريس قوت نقطه اولين 
 که حالي در نمايد ھماھنگ سرعت به را مرتبط و پيچيده ھاي طرح از

 را يکديگر با اي وظيفه متخصصان  بندي گروه از منتج خصوصيات
. است کرده حفظ ھمچنان

 به آن گرايش و است آشفتگي بروز ماتريس بزرگ ضعف نقطه 
. قدرت کشاکش تسريع

 ساختارطراحي مباني



؟چيست محور تيم ساختار

 تمام) تيم بر مبتني ساختار ( محور تيم ساختار در 
 سازمان کار که است ھايي تيم يا ھاي گروه از متشکل سازمان

. رسانند مي انجام به را

 ساختارطراحي مباني



؟ دارد وجود مرز بدون سازمان  سوي  به حرکت چرا

  با که  است سازماني طرح نوعي داراي، مرز بدون سازمان  يک 
 شود ي ماعمال سنتي ساختارھاي سوي از که ھايي مقوله  يا حدود
.  است نشده محدود يا  تعريف

  ياد ھاي سازمان، اي شبکه  ھاي سازمان، مرز بدون سازمان به 
 .گويند ميز ي نمجازي و ماژولار، سد  فاقد ھاي شرکت  يا، گيرنده

 ساختارطراحي مباني



  سازمان  فرھنگ

 و اسطوره، شعائر، نمادھا، ارزشي ھاي طرح يا نظام، سازمان ھر در 
.است يافته تکامل زمان طول در که دارند وجود رسومي

 
 و کارکنان ديد چگونگي وسيع سطحي در مشترک ھاي ارزش اين 

. کنند مي معين را جھان به نسبت آنھا واکنش

 ساختارطراحي مباني

  را ھا فرھنگ ميتوان چگونه
؟کرد ارزشيابي



سازي فرھنگ ويژگي

عضو مشخصات 
گروھي تأکيد 

افراد کانون توجه 
 يکپارچگي 
کنترل 

 تحمل ابھام 
 پاداش ھاي  ملاک
تعارض تحمل 
 نتيجه نسبت به گيري جھت 

 باز سيستم توجه به 

 ساختارطراحي مباني

ً معمولا سازيفرھنگ 
 مأموريت يا ديدگاهبازتاب 

 آن سازمان بنيانگذاران
است



 گذارد؟ميفرھنگ چگونه بر ساختار اثر 

 باشد ممکن است بر ضعيف يا قوي چقدر اينکه بسته به سازمانيفرھنگ 
. ساختار سازمان اثر بگذارد

 به گسترش کمتري نياز مديران تر باشد قوي سازماني ھر چه فرھنگ 
.  نامه و مقررات دارندآيينو توسعه 

 ارزش مشترک غالب ھيچ يعني باشد ضعيف سازماني فرھنگ ھرگاه 
است کمتر سازماني ساختار رويوجود نداشته باشد، اثر آن 

 ساختارطراحي مباني



انساني منابع ديريتم

فصل پنجم



  انساني منابع مديريت فرآيند و مديران

دھد؟ مي را تحت فشار قرار مديريت اتحاديه يکچگونه 

 کار يکديگر از کارگران است که با گروھي متشکل از اتحاديه يک 
 به توافق رسيدن پي ارتقا و حفظ منافع مشترک خود در برايکنند و  مي

.  ھستندجمعي

نامه مذاکرات   به مفاد موافقتبايد مديريت دارند، اتحاديه کارکنان وقتي 
، ساعات کار، دستمزدھا مانند موارديھا   موافقتنامهاين.  عمل کندجمعي

 تعريف را انضباطي و امور آموزشي توانايي و اخراج، ترفيع معيارھاي
.کنند مي

انساني منابع مديريت



انساني منابع مديريت
انساني منابع استراتژيک مديريت فرآيند

محيط

ردن
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جدد

 م

اتحاديه
 ھا

جھاني
 شدن
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تنوع

قانون 

گذاري

 و انتخاب شناسايي
شايستهکارکنان 

 ريزيبرنامه 
 استراتژيک

انسانيمنابع 

 کارکنان تطبيق
 با دانش؛ شايسته

مھارت و 
 روزتوانائيھاي

حفظ عملکرد 
 شايستهکارکنان 

در دراز مدت

 ارزشيابي
عملکرد

حقوق و دستمزد

 ايمني و سلامتي
کارکنان

آموزش و 
توسعه

 يا کردن توجيه
جھت دادن

انتخاب

جذب و کاھش 
انساني نيروي



 دارد؟انساني منابع مديريت بر تأثيريقانون چه 

انساني منابع مديريت

انساني منابع مديريت و مقررات در رابطه با ازقوانين اينمونه 

                دستمزدھا برابري قانون             1963
 مدنيماده حقوق 1964
  شغلي پروريقانون باز 1973
اجباري بازنشستگيقانون 1978

 کارگران تعديل و آموزي باز قانون  1988
 مدني حقوق قانون    1991

  پزشکي و فاميلي مرخصي قانون             1993

.  داردمي ممنوع يکسان کار براي را جنسيت بر پايه دستمزدھااختلاف 
.   داردمي را ممنوع جنسيت يا بر پايه نژاد، رنگ، مذھب، زادگاه تبعيض
.  داردمي را ممنوع جسمي يا ذھني ھاي معلوليت به خار تبعيض

  محدوديتً دار، بعدا مي ممنوع سالگي 70 کارکنان را قبل از بيشتر اجباري نشستگيباز 
.  اصلاح شدنيز سن ميزان اين ھاي

.  کندمي الزامي اخراج را يا شدن تعطيل روز قبل از 60مطلع نمودن کارگران 
  شکايت به افراد اجازه عمدي تبعيضو در صورت وجود ;   کندمي تأکيد تبعيض برممنوعيت

.   دھدمي را کيفري
 ھفته 12 دھند از مي کارمند دارند اجازه بيشتر نفر 50 که ھاييبه کارکنان سازمان 

.  استفاده کنندپزشکي امور يا بدون حقوق در سال به خاطر خانواده مرخصي

شرح مقرراتيا قانونسال



  انساني منابع استراتژيک ريزي برنامه

 آن بوسيله است که فرآيندي انساني منابع استراتژيک ريزي  برنامه
 ھاي  مختلف در سمتھاي  افراد با مھارتکافي از وجود تعداد مديريت

. يابد مي اطمينانمناسب در زمان مناسب 

 و اھداف سازمان را به مأموريت، انساني منابع استراتژيک ريزي  برنامه
سازد به اھداف خود دست  مي برگردانده و سازمان را قادر پرسنليبرنامه 

.يابد

انساني منابع مديريت



؟كند مي ارزيابي را كارمندان سازمان يكچگونه 

 موجود شروع انساني منابع وضعيت بررسي با مديريت 
 انساني فھرست منابع تھيهً معمولا با بررسي اين. شود مي

.گيرد ميانجام 

انساني منابع مديريت

 انجام جاري ارزيابيبخش 
.  شغل استتحليل و تجزيه



شغلشرح 

 اينكه انجام دھد و بايد ھر آنچه شاغل كه است اي  شرح شغل نوشته
.  انجام دھد، در آن شرح داده شده استبايدچگونه و چرا 

 فرد مسئول يك كه است قبولي قابل شرايط كمترين احراز شغل شرايط 
 موفقيت نحوي به او واگذار شده به كه را كاري دارا باشد تا بتواند بايد
 ھاي توانايي دانش، مھارت، و ميزان، شرايط اين.  به انجام رساندآميز

كنند مي به طور اثر بخش را مشخص وظيفهلازم جھت انجام 

انساني منابع مديريت



 شوند؟ مي تعيين كار  نيروي سازمان به آتي نيازھايچگونه 

 آن و برآورد آتي نيازھاي كننده سازمان مشخص استراتژيك گيري جھت 
.  باشدمي لازم كار نيروي

 تأمينتواند نسبت به  مي مديريت، كل در آمد ميزان تخمين براساس 
. كند به آن در آمد تلاش دستيابي براي انسانيمنابع 

انساني منابع مديريت



 و انتخاب كارمنديابي

 استراتژيك ريزي  برنامهوضعيت از مديران كه زماني 
 و كار نيروي كمبودچه ( خود آگاه باشندمنوني انسانيمنابع 

 تصميم کارمنديابيقادرند در رابطه با )  بودن آنزيادچه 
.بگيرند

انساني منابع مديريت



انساني منابع مديريت

؛ آشنا كاركنان اعتماد به نفس در ايجاد، كم ھزينه
 با سازمان كانديداھابودن 

،پخش شرايط داوطلبان واجد بيشتر جلب امكان
 ويژه  گروھي گيريگسترده؛ ھدف 

 مي اخذ كنوني كاركنان در مورد سازمان از آگاھي
 را خوبي كانديدھاي تواند مي كنوني كارمند. شود

 معرفي خوب بازتاب اي كانديد يك زيرا كند معرفي
.   خوب استمننده

امتياز
  داخلي جويجست و 

  تبليغات

معرف 

 كاركنان گروه جمعيت افزايش است مانع ممكن، كمعرضه 
. حفاظت شده گردد

 .كند مي معرفي را صلاحيت فاقد كانديدھاي بسياري

 . گرددكاركنان تنوع افزايش است مانع ممكن

نقطه ضعف ھامنبع

 در بايد كجا مدير
 نيرو جذب جستجوي

باشد؟

يابي كارمند سنتيمنابع 



انساني منابع مديريت

 اندك ھزينه با يا مجاني

 با دقت؛ اغلب با گزينش گسترده، قراردادھاي
 مدت كوتاهضمانت 

 تمركز و اصليگسترده، محل 

 موقتي نيازھاي پاسخگويي

، ويژه ھاي موقت، تخصص ھاي نياز براي
 بلند مدت ھايپروژه 

امتياز

دولتي كاريابيمؤسسات 

 خصوصي كاريابيمؤسسات 

دانشگاه

 تأمين خدماتي ھايسازمان 
 موقت كار نيروي

 خدمت خريد و قراردادي كاركنان

 از برخي تر، ھر چند پايين با تخصص كانديداھايي
. ماھرندآنھا 
بسيار ھزينه

 ورودي در سطح ھاي سمت برايمورد استفاده تنھا 

گران 

 نسبت كم مشغولند، تعھد كه ديگري كارھايتعھد به 
به سازمان

نقطه ضعف ھامنبع

يابي كارمند سنتيمنابع 



 منابع آيا منابع ھستند؟ بقيه بھتر از كارمنديابي  معين منابع آيا
 ؟كنند مي معرفي را بھتري كانديدھاي  كارمنديابيشناخته شده 

 توصيه شناسد و ھم شخص مي  را كار ھم نوع كننده توصيه كه چرا 
. شده را

شان در  محبوبيت كه كنند مي احساس چنين كنوني كاركنان كه از آنجا 
 معرفي را كسي كوشند مي، كنند مي معرفي كه است فرديسازمان در گرو 

. را نخواھد بردآبرويشاندانند  مي كه نمايند

انساني منابع مديريت

پاسخ مثبت است
.



دھد؟ مي كاھش را كاري  نيروي چگونه مدير يك

انساني منابع مديريت

نيرو تعديل ھاي گزينه

اخراج 
 بيكاري

عدم انتصاب 
انتقال 

 ھفتگي كار كاھش

 از موعد پيش بازنشستگي
 مشتركمشاغل 

. دائمي داوطلبانه و غير پاياني
.بكشد است چند روز تا چند سال طول ممكن داوطلبانه و موقت؛ غير پاياني

. اند  آمدهپديد بازنشستگي يا در اثر استعفا كه خالي ھاي  پستنكردنپر 
تواند  مي را در بر ندارد اما ھزينه كاھشً، معمولا نزولي يا جانبي به طور كاركنانانتقال 

.  دھدكاھشتقاضا در درون سازمان را -عدم تعادل عرضه

 براي پاره وقت مبناي بر كار اجراي يا، مشترك در طول ھفته، مشاغل كمتر كارساعات 
. كاركنان

. بازنشستگي زمان مقرر فرارسيدن قبل از بازنشستگي
. باشندشريك پست تمام وقت يك در كه پاره وقت كارمند دو ًنوعاداشتن 

شرحگزينه



انساني منابع مديريت

 انتخابنتايج

است رد خطا تصميماست درست پذيرش تصميم

است رد درست تصميماست خطا پذيرش تصميم

گزينش تصميم

رد 
لک
عم

دي
بع

رد پذيرش

فق
مو
نا

فق
مو



انتخاب

 از احتمال كاستن انتخاب، فرايند عامل اعتماد در مھمترين 
 فرآيند بنابراين. باشد مي پذيرش خطاي يا رد خطاي ايجاد

.  قابل اعتماد و معتبر باشندبايدانتخاب 

انساني منابع مديريت



؟ چيست اعتماد قابليت

 
 گزينشي وسيله يك آيا كه است معني بدين اعتماد قابليت 
  نه؟يا سنجد مي را مدام و به طور ثابت چيز يك

انساني منابع مديريت

 اثر بخش بيني پيش اينكه براي
 از بايد شما گزينشباشد، ابزار 

 از ثبات قبوليسطح قابل 
. برخوردار باشد



اعتبار

 مانند گيرد مي كار به مدير يك كه گزينشي وسيله ھر 
 معاينات يا، آزمون، مصاحبه، كار در خواست ھايفرم 

.  اعتبار خود را به اثبات برساندبايد فيزيكي

انساني منابع مديريت



؟ گيرد كارتواند به  مي را گزينشي ابزار كدام مدير

 گيرند كار را به گزينشي از ابزار شماري توانند مي مديران
 ابزار ترينشناخته شده . بكاھند پذيرش يا رد خطاھايتا از 

: مورد عبارتند ازايندر 

؛كار فرم درخواست تحليل و تجزيه 
؛عملكرد سازي وشبيه كتبي ھاي آزمون 

 مصاحبه؛
 سوابق؛بررسي 

. فيزيكي امتحان 

انساني منابع مديريت



كار فرم درخواست تحليل و تجزيه

 مندرج در فرم نكات مناسب بررسي پس از كه ثابت شده 
 تواند مي ابزار اين است، شغلي نشانگر ارتباط كهدرخواست 

 مانند معاون شغلي ھاي  گروهبراي خوبي كننده بيني پيش
 بخش و فن مديران، كارخانه كارگرانفروش، مھندسان، 

.آوران باشد

انساني منابع مديريت



عملكرد سازي وشبيه كتبي ھايآزمون 

 و توانايي ھوش، استعداد، ھاي  شامل آزمونرايج كتبي ھاي آزمون 
.علاقه است

. اند  ساخته شدهواقعي شغلي رفتارھاي از عملكرد ساز شبيه ھاي  آزمون
مدل  ( كار از برداري، نمونه عملكرد سازي شبيه ھاي  آزمونترين معروف
 است ممكن كه واقعي مسائل سازي شبيه (ارزيابي مراكزو ) كار شده كوچك

.باشند مي)  با آن روبرو شودكار جريانفرد در 

انساني منابع مديريت



مصاحبه

 طور اين موارد اين در اغلب ليكن قابل اعتماد و معتبر باشد، اي وسيلهتواند  ميمصاحبه 
:نيستند

.شود مي كننده مصاحبه ارزشيابي گيري  باعث سمتمتقاضي نسبت  به قبلي شناخت 
.  خوب استمتقاضي يك از اي كليشه تصويري متأثر از كننده مصاحبه 
.  دارندخواني با نگرش او ھم كه كند تأييد را متقاضياني دارد تمايل كننده مصاحبه 

.  گذارد ميھا اثر  ارزشيابيشوند بر  مي مصاحبه متقاضيان كه ترتيبي 
.  گذارد ميھا اثر  ارزيابي مطالعات در طول مصاحبه بر شيوه 

.شود مي از اندازه بھاء داده بيش منفي به اطلاعات 

انساني منابع مديريت



سوابق بررسي

 كار سابقه تأييد براي پيشين فرماھاي كار سوابق شامل تماس با بررسي 
.  استمتقاضي كار عملكرد ارزشيابي كسب و وروديداوطلب 

 با تلاشي سابق كارفرماي از كار مھم در برگ درخواست ھاي  دادهتأييديه 
. ارزش است

فيزيکيامتحان 

 اعتبار قدري داراي فيزيكي، امتحان فيزيكي قطعي نيازھاي با مشاغلي براي 
. شود مي از مشاغل كمي امر شامل تعداد اينبه ھر صورت، امروزه . است

انساني منابع مديريت



 آموزش و توسعه توجيه

 داشته باشد و ھماھنگي با فرھنگ سازمان بايد جديد كارمند
 ھمسان با اھداف اي شيوه تا شغل خود را به ببيندآموزش 

. سازمان به انجام برساند

 فرايند دو انساني منابع مديريت منظور، اين به دستيابي براي
: گيرد مي پيشرا 

توجيه 
آموزش 

انساني منابع مديريت



؟كنيم معرفي را به سازمان جديد  مستخدمانچگونه 

 آشنايي مربوط به سازمان كار با بايد انتخاب شد متقاضي كه زماني 
.  شودمي ناميده توجيه معرفي اين. يابد

 در تسھيل، منجر به رسمي غير و چه رسمي چه آميز موفقيت توجيه 
 آسايش احساس جديد عضو كهشود  مي شده و باعث ھمكاران ميانتماس 

.يابد انطباق خوبينموده و به 

انساني منابع مديريت



؟ چيست كارمندآموزش 

 تغييري در آن كه است گرفتني تجربه فرا يك كارمندآموزش 
 كه اي شود، به گونه مي جستجو كارمندان در دائميًنسبتا 
، آموزش شامل بنابراين. يابد بھبود كار آنان در انجام توانايي
:  باشدمي ذيلموارد 

 مھارت ھا؛تغيير 
ھا؛  دانش نگرش

. رفتارتغيير 

انساني منابع مديريت



انساني منابع مديريت

آموزشي نيازھاي تعيين

 به نيازي آيا
آموزش ھست؟

 استراتژيکاھداف 
؟چيستسازمان 

 کامل بايد کارھاييچه 
 سازمانيشود تا اھداف 
؟آيدبدست 

 کارکنان براي رفتارھاييچه 
 وظايف است تا نيازمورد 
 خود را کامل کنند؟شغلي

اگر وجود داشته  (کمبودھاييچه 
کارکنان در مھارتھا، دانش ) باشد
 نيازھاي دارند که توانائيھا يا

 رفتارھاي ضروري و اساسي
 دھد؟مي را نشان شغلي



  آموزشھاي شيوه

 را به دو آموزشي ھاي شيوه ميتوان مواقع بيشتردر 
:كرد بندي طبقه طريق

 خدمت حين آموزش 
كار آموزش در خارج از محل 

انساني منابع مديريت



 آموزش عمومي ھاي روش

 كار حين آموزش ھاي  نمونه روش
 كاري گردش
 آموزي كار 

كار  آموزش خارج از ھاي  نمونه روش
 كلاسي سخنراني
 ويدئو و فيلم
 سازي شبيه تمرينات

انساني منابع مديريت



؟ چيست شغلي مسير

: باشدذيل معاني دارايتواند  مي شغلي مسير عاميانه كاربرددر 

 كار پيشرفت 
حرفه 
شغلي زندگي طول توالي 

انساني منابع مديريت

 را به مثابه شغلي مسيرما 
 شخص يك ھاي تسلسل سمت
 تعريف زندگيدر طول 
.كنيم  مي



 عملكرد مديريت

 شان كاركنان كه است اھميت حائز مديران براي امر اين 
.  مطلوب باشدمديريت از نظر كه كنند عمل اي به گونه

 
 طريق از كاركنان ارزيابي رسمي وسيلهھا،  در سازمان

.گيرد مي انجام عملكرد ارزيابي مند  نظامفرايند

انساني منابع مديريت



انساني منابع مديريت

عملكرد ارزيابي ھايروش 

كاربرد

افكار بر مبتني غنينمونه 
 نسبت به كمتر مصرفي، زمان كميتي داده ھا تھيه

  ديگر شيوه
 پذير و سنجش ويژه شغلي رفتارھاي بر تمركز

كند مي مقايسه را با ھم كاركنان 

 گرا نتيجه؛ نھايي بر اھداف تمركز

قوت

 فعاليتگزارش 

حساس وقايع تثبيت
 ترسيمي بندي رتبه مقياس

  رفتاري بندي رتبه مقياس
 چند نفره ھاي مقايسه

 ھدف مبناي بر مديريت

 عملكرد است تا نويسندگي توانايي سنجش معيار بيشتر
كارمند واقعي

 نمايي كميت بودن؛ فقدان گيروقت 
.كند نمي تعيين شده را ارزيابي شغلي رفتار زرفاي

 معيار توسعه دشواري بودن، گيروقت 
 كاركنان زياد تعداد براي قابل استفاده غير

 بودن گيروقت 

ضعفروش



عملکرد ارزيابي ھايروش 

 خاصي بندي  را در طبقهكاركنان ارزياب كه بدان دارد نياز گروھي بندي  رده
.  دوم قرار دھدتاي پنج يا اول تايمانند پنج 

 بالاترين را از كاركنانً صرفا ارزياب كه بدان دارد نياز انفرادي بندي  روش رده
. كند درجه فھرست ترين پايينبه 

 ميشود مقايسه در گروه ديگر كارمند با مند كار دو به دو ھر مقايسه در روش 
. شود مي ارزيابي تر جفت ضعيف ياو به عنوان عضو برتر 

انساني منابع مديريت



 مزاياحقوق و 

 كه سوديشود و ھر  مي به ما پرداخت كار آنچه در قبال 
.شود مي خوانده مزايا تحت عنوان حقوق و بريم مي

انساني منابع مديريت



شود؟  مي  تعيينچگونه سطوح پرداخت 

 اي ھزينه ساختار پرداخت ريزي جبران خدمت طرح مديريت ھدف 
 جھت اي انگيزه و نمايد را جذب و ماندگار شايسته كاركنان كه است مكفي
 . به وجود آوردكار توان خود در حداكثر اعمال براي افراد اين

انساني منابع مديريت

 مديريت: پاسخ
جبران خدمات است

  .



  انساني منابع مديريت در جديدمسائل 

 متنوع؛كار نيروي مديريت 
؛فاميلي- منافع دوستانه

كارمند نگراني 

انساني منابع مديريت



؟ كرد مديريت را كار نيروي تنوع ميتوان چگونه 
 خود كار نيرو جذب شبكه كه دارد نياز مديراني به كار نيرويبھبود تنوع 

. را گسترده سازد

دوستانه باشد؟-فاميليتواند  مي سازمان آيا 
گذارد فشار جھت  مي اثر مديران امروزه بر كه عمده روندھاي ديگراز 

. گيرد مي جاي فاميلي- در مقوله منافع دوستانهكه است منافعي

 شود؟مي کارمند چگونه رفع نگراني 
 اردوھاي، اشتغال پاره وقت، كودك، مراقبت از پذير انعطاف كارساعات 
 کارمند را نگراني، خواندگي و منافع فرزند زايمان مرخصي، تابستاني
.دھد ميکاھش 

انساني منابع مديريت



گروھي و فردي رفتار مباني

فصل ششم



 رفتار پيشگويي و تبيين

  كار عمل افراد در ھنگام چگونگي به موضوع سازماني رفتار 
. پردازد مي

  كار عمل افراد در ھنگام چگونگي به موضوع سازماني رفتار 
 رفتارھا را اين از بسياري. نيستتند آشكار واضح و كهپردازد  مي

 با چشم نميتوان را يخي كوه  كه، ھمان طور ديد با چشم نميتوان
. ديد مسلح غير

گروھي و فردي رفتار مباني



گروھي و فردي رفتار مباني

يخي کوه يکسازمان به مثابه 

آشکار سيماي

، اھداف، استراتژيھا

، دستورالعملھاروشھا و 

،  اقتداررسمي، فناوريساختار، 

فرماندھي زنجيره

پنھان سيماي

، رفتار متقابل گروھي ھنجارھاينگرش، ادراک، 

فردي ميان و گروھي ميان، تعارض رسمي غير



؟چيست  سازماني توجه رفتار كانون

 
:  عمده توجه داردزمينه اول به دو وحله در سازمانيرفتار 

 و در شناسان بر نظر روان مبتني بيشتر که فردي رفتار 
 و يادگيري، ادراک، شخصيت چون نگرش، عناويني برگيرنده

.  تحرک  است
 گيرنده سرو کار دارد که بر گروھي با رفتار سازماني رفتار 

. و تعارض ھا استتيمي، ساختمان وظايفھنجار ھا، 

گروھي و فردي رفتار مباني



 کدامند؟ سازمانياھداف رفتار 

به عبارت .   رفتار استپيشگويي و تبيين  سازمانياھداف رفتار 
 رفتار پيشگويي و شرح و تبيين به بايد سازماني رفتار ديگر

. بپردازد

 دارند؟نياز مھارت اين به داشتن مديران چرا 

گروھي و فردي رفتار مباني

اين براي
رفتار کارکنان 

 که بتوانند 

ل داشته باشند
د را تحت کنتر

خو
 .



نگرش 

 در كه -آيند و چه ناخوش آيندچه خوش - اند  با ارزشھايي ھا گفته نگرش
.افرادندشوند و بازتاب احساس  مي بيان حوادث يارابطه با اھداف، مردم 

: نگرشيك دھنده تشكيلاجزاء 
 فرد از باورھا، نظرات، دانش و مجموعه يكجزء شناخت نگرش :  شناخت
.  شده استتشكيل وياطلاعات 
.  احساس استيا ھيجان نگرش يك دھنده تشكيل عاطفيجزء :  عاطفه

شود  مي منعكس افراد بيانعاطفه در 
 نگرش يك جزء رفتار يابد مي تجليشناخت و عاطفه در رفتار فرد :  رفتار

 . شودمي مربوط كسي در مورد ويژه رفتاري يا نيتبه مقصد، 

گروھي و فردي رفتار مباني



مھم) شغلي (كاريسه مورد نگرش 

 است نسبت به شغل كارمند كلي نگرش رضايت:  شغلي  رضايت 
).  شغلي رضايت(خود 

 به طور فعال به كارمند كه است اي  درجهشغلي  جاذبه:  جاذبه
 خود را مھم تر از منافع مسئوليت و كار خود بپردازد و انجام كار

. پندارد مي خويش شخصي
 نسبت به كارمند  علاقمندي  نمايانگر سازماني: سازماني تعھد 

 و جذب نسبت به شناسايي، وفاداري در قالب كهسازمان خود است 
  . شودمي تعريفسازمان 

گروھي و فردي رفتار مباني



 فرد ھماھنگ باشند؟ يك لازم است نگرش و رفتار آيا

 تطبيق متفاوت را با ھم ھاي  نگرشكوشند مي افراد 
دھند و رفتار و نگرش خود را بر ھم منطبق سازند به 

.كند و ھمسان جلوه منطقي كه طوري

گروھي و فردي رفتار مباني



؟ چيست شناختي ناھمساني نظريه

 فرد يك رفتار كه برسيم فرض اين به توانيم مي ھمساني اصل اين ما از آيا
 ما از نگرش فرد نسبت آنكه باشد مشروط بر بيني پيشتواند قابل  مي ھميشه

؟ باشيم داشته آگاھي موضوع يكبه 

. كرد را مطرح شناختي ھمساني نا نظريه 1950 در اواخر فستينگر لئون
. دھدتوضيحھا و رفتار را    نگرشبين رابطه كوشد مي نظريه اين

 ممكن فرد كهشود  مي گفته ناسازگاري به ھر نوع شناختي ھمساني نا 
.بيابد خويش ھاي  رفتار و نگرشبين يا چند نگرش خود يا دو بيناست 

گروھي و فردي رفتار مباني



شناختي ناھمساني نظريه

) : فستينگر( عبارتند از ناھمساني كاھش به تمايل كننده  تعيينعوامل 

 عناصر به وجود آورنده آن؛اھميت ميزان 
 دارند؛فردي باورھاي روي عناصر مربوطه كه اثري ميزان 

.  نھفته باشدناھمساني اين است در ممكن  كه ھايي  پاداش

گروھي و فردي رفتار مباني



 تا موثرتر باشند؟ كند كمك مديران تواند به مي نگرشھا دريافتچگونه 

 اينكهنظر به .  استپايين راضي متعھد و كاركنان خدمت ترك و غيبت ميزان 
 به حد توليدي كاركنان ميان در بويژه را غيبت استعفا و ميزان مايلند مديران بيشتر

. كنند ايجاد را كار نگرش مثبت به كه كنند اتخاذ تدابيري بايداقل برسانند لذا 
 باشد فشار چشمگير كافي به اندازه ناھمساني متوازن ساختن براي اگر پاداش 

.  يابد مي كاھش
، و دريافتي افزايش، پيشرفت به احساس بايد آميز موفقيت به نحو وظيفه انجام 

 را به دنبال شغلي رضايت كه منجر شود – ھمه با دستاورد مطلوب - پاداش ھاساير
.داشته باشد

گروھي و فردي رفتار مباني



 شخصيت
 

، تند، شكيبا مانند آرام، اصلاحاتي مردم را با كه  ھنگامي 
  اجتماعي يا، عصبي، جاه طلب، سرزنده، وفادار، پرخاشگر
  شخصيتي ھاي ويژگي در واقع آنان را با توجه به كنيم مي توصيف
.   كنيم مي معرفي

 براي كه است رواني  ھاي ويژگي از تركيبي افراد شخصيت 
. بريم مي كار به بندي  آن شخص در طبقهجايگاه كردنمشخص 

گروھي و فردي رفتار مباني



تواند معرف رفتار باشد؟  مي شخصيت آيا

تواند  ميھا  ويزگي كدام دريابند تا كوشيدندھا پژوھشگران  سال
.    فرد شوديك شخصيت مباني تشخيصمنجر به 

: ھا عبارتند از  روشاين معروفتريندو نمونه از 
  بريگز-مايرز شاخص اصول 

  شخصيتي  ويژگي پنج الگوي 

گروھي و فردي رفتار مباني



گروھي و فردي رفتار مباني

 و شغلشخصيت بين رابطه

واقع گراکاوش گرا

سنت گرا ھنر گرا

سوداگراياجتماع



 تا مؤثرتر باشند؟ كند كمك مديران شخصيت ھا مي تواند به دركچگونه 

 
 وجود مدير يك در شخصيتي تفاوت ھاي درك چگونگي در كه اصلي ارزش 

. نھفته استكاركنان گزينشدارد در مسئله 

گروھي و فردي رفتار مباني



 )Perception( ادراك

 تنظيم خود را حسي آن برداشت ھاي طريق افراد از كه است فرآيندي ادراك 
 ثابت ادراكپژوھش در مورد .  خود معنا داندمحيط مي كنند تا به تفسيرو 

 متفاوتي درك است ممكن را مي بينند اما چيز يك ھرچند افراد كه است كرده
.از آن داشته باشند

گروھي و فردي رفتار مباني



 اثر مي گذارد؟ادراك بر چيزچه 

 شخصي، ويژگي ھاي كند تفسير مي نگرد و مي كوشد آن را ھدفي به فردي وقتي
 شخصي ويژگي ھاي اين.  اثر مي گذارندتفسير آن رويآن فرد به شدت 

ازعبارتند 
نگرش، 
، شخصيت
، انگيزه ھا
، علائق

، قبلي تجربه ھاي
.تمايلات

گروھي و فردي رفتار مباني



اسناد تئوري

:   داردبستگي فرد به سه عامل تصميم

 بسياري رفتار به خصوص در يك آيا كه است اين معطوف به تمايز:  تمايز 
 استوضعيت يك ويژه يا مي شود تكراراز وضعيت ھا 

 را بيروني بالا باشد شما مي توانيد عوامل بسيار ھمانندي ھرگاه: ھمانندي 
 بدانيد كارمند تأخيرموجب 

 در كارمند آيا؟ رفتارھاست اين درگير فرد به طور مرتب و مداوم آيا:  تداوم
 داردكار درباره يكسان واكنشيھمه مواقع 

گروھي و فردي رفتار مباني



 شوند؟ تحريف مي توانند اسنادھا آيا

 اين اسنادي تئوري دريافت ھاي برگرفته از ترين از جالب يكي 
. مي شوند  اسنادھا خطاي خطاھا و تعصب ھا باعث كهاست 

گروھي و فردي رفتار مباني



گروھي و فردي رفتار مباني

ديگران در شيوه ھاي ميان بر قضاوت در مورد تحريف

اي خاص   به شيوهديگران مردم نسبت به تقلي دلخواه پيشگويي
اي رفتار   به شيوهديگراناست و در عوض، 

.  مردم باشندادراك ھمسان كهكنند  مي

 است به رفتار مورد انتظار منتج ممكن
.  فردواقعيشود، و نه به رفتار 

 منحصر به فرد ويژگي يك تأثيرمردم تحت اي   ھالهتأثير
گيرند   قرار ميديگران

 فرد انجام يك از آنچه كليدر ارائه چھره 
. شود  روبرو ميشكستداده است، با 

 از تصورشان مبناي بر ديگرانمردم در مورد اي تصور كليشه
 به آن تعلق دارند، به قضاوت ديگران كه گروھي

. نشينند مي

 است به قضاوت نادرست منتج شود ممكن
 بنياناي   از تصورات كليشهبسيار زيرا

.  ندارندواقعي

 حساب نشده فرديھاي   است تفاوتممكن.  مانند آنھا ھستندديگرانكنند  مردم تصور مي فرضيشباھت 
ھاي   شباھتتشخيص خود منجر به كهباشند 

. شود نادرست مي

ھايي از آنچه مشاھده   و پارهويژه قطعاتيمردم گري  گزينش
ھا به   پارهاين. كنند كنند را بر ھم سوار مي مي

.  داردبستگيعلائق، تجربه و نگرش آنھا 

تواند به ارائه   ميديگرانخواني  سريع
.  منتج شودديگراناي نادرست از  چھره

تحريفھستآنچه بر راه ميان



يادگيري 

 
 

.   ھستنديادگيري حاصل پيچيده رفتارھاي  تماميً تقريبا 
 ايجاد در اثر تجربه كهً نسبتا دائم در رفتار تغييرات ھرگونه 
. مي شود

گروھي و فردي رفتار مباني



   مي گيريم؟يادچگونه 

:  عرضه شده استيادگيري فرآيند تبيين معروف در نظريهدو 
 شرطي كردن عامل نظريه 
  اجتماعي يادگيري نظريه 

گروھي و فردي رفتار مباني



؟ چيستشرطي كردن عامل 

 استدلال چنين) Operant Conditioning(  شرطي كردن عامل
 با در كه مي گيرند يادافراد .  آن استنتايج رفتار تابع كهمي كند 

 كه چيزي از يا بگيرند ياد  مايلند كه را چيزي رفتار يكپيش گرفتن 
. گزينند دورينمي خواھند 

گروھي و فردي رفتار مباني



؟ چيست اجتماعي يادگيري نظريه

، سالان، معلمان، ھمسن و اوليا -الگوھايشان را از چيزھا بسياري، افرادھا 
 نظر را اين.  مي آموزند-غيره، رؤسا و سينما، ھنرمندان تلويزيونبرنامه ھاي 

 بياموزيم چيز مستقيم تجربه طريق مشاھده و ھم از طريق ما مي توانيم ھم از كه
.  مي نامنداجتماعي يادگيري نظريه

گروھي و فردي رفتار مباني



 افراد شناخته روي الگو بر يك تأثيرگذاري تعيين از فرآيندچھار 
:  شده است

 قابل توجه فرآيندھاي 
  يادگيري فرآيندھاي 
  الگوبرداري فرآيندھاي 
  تقويتي فرآيندھاي 

گروھي و فردي رفتار مباني



 دھند؟ شكل چگونه مي توانند رفتار را مديران

  اين.  بدھندشكل به آن يادگيري گام ھاي افراد در ھدايت اغلب مي كوشند با مديران
.  را شكل گيري رفتار مي گويندفرآيند

:  شكل گيري رفتار وجود داردبراي شيوهچھار 

 مثبت، تقويت 
، منفي تقويت
 تنبيه

) رفتار نامطلوبتضعيف(خاموش سازي 

گروھي و فردي رفتار مباني



  گروھي رفتار مباني

  

. نيست افراد تمامي رفتار افراد در گروه ھمانند مجموعه رفتار 
 تنھا كه وقتيافراد در گروه متفاوت عمل مي كنند تا نسبت به 

. ھستند

گروھي و فردي رفتار مباني



؟چيستگروه 

 وابستگي دور ھم گرد آمده اند و تعامل و كه چند نفر است يا از دو متشكلگروه 
: را به دست آورنداي ويژهمتقابل دارند تا اھداف 

 سازمان مربوطه آنھا را به وجود كهگروه ھاي كاري اند : رسميوه  گر
.  مي باشندرسمي وظايف و اختصاصي وظايف دارايمي آورد و 

 گروه ھا اين.  دارنداجتماعي ذاتي غيررسميگروه ھاي : غيررسميگروه 
 به پاسخ به نياز و به خاطر كار محيط داشته و در طييعي گيري ھاي شكل

.   مي آيندپديد اجتماعي برخوردھاي

گروھي و فردي رفتار مباني



گروھي و فردي رفتار مباني

 افراد به گروه ھاپيوستن دلايل

 بѧراي كѧه ھنگѧامي بѧه ويѧژه كѧاري بѧه انجѧام رسѧاندن برايارائه فرصت  ھدف تأمين
.  ھستنياز فرد يك توان يا فراتر از دانش، ذوق، چيزي آن به تكميل

 ممكѧѧن انفѧѧرادي بѧѧه طѧѧور كѧѧه گروھѧѧي فعاليѧѧت بѧѧا چيѧѧزيبѧѧه دسѧѧت آوردن قدرت 
. ديگران غيرمنطقيھاي   گروه از درخواستاعضاي، محافظت نيست

 اجتماعي فرد با تعامل اجتماعي نيازھايبرآوردن  وابستگي
 باارزش گروه يك در عضويت با ويژه به - فردخودارزشي حس افزايشعزت نفس 

 ويژه گروھيداشتن به  به دست آوردن اعتبار به خاطر تعلقمقام 
 تنھايي از ناشي امنيت عدم كاھش از جمع، ناشيبه دست آورند قدرت  امنيت
شده منافع دريافتدلايل



؟ كدامند گروھي رفتار درك اساسي مفاھيم

:  عبارتند ازگروھي رفتار درك اساسياصول 
 نقش ھا، 
ھنجارھا 

تركيب  گروه 
گروھي  ھمبستگي

گروھي و فردي رفتار مباني



  و چرا مھم است؟چيستمقام 

.   گروه استيك رده در يا موقعيت، حيثيتي درجه يك مقام 
  رفتاري مھم مي شود و پي آمدھاي انگيزشي عامل يك مقام مانند 

.  مي كندپيدا

گروھي و فردي رفتار مباني



  اثر مي گذارد؟گروھي اندازه گروه  بر رفتار آيا

 تا تأثير اين كه ايناما .  اندازه گروه بر رفتار گروه اثرگذار است
.   مي بريدكار شما به كه دارد معيارھايي به بستگيچه حد است، 

 باشد، سھم افراد عضو اغلب رو بيشتر تعداد اعضاء گروه ھرچقدر
.  داردكاھشبه 

 كاھش ھر عضو گروه رو به فرديبا گسترش گروه، بھره وري 
. مي نھد

گروھي و فردي رفتار مباني



انگيزش و پاداش

فصل ھفتم



اشتياق براي اعمال تلاش بسيار براي ) motivation( انگيزش 
رسيدن به اھداف سازماني، مشروط به كارايي تلاش ھا جھت 

. ارضاي نياز فردي

انگيزش و پاداش



انگيزش و پاداش

فرآيند انگيزش

نياز 
ارضانشده

كوشش انگيزهتنش
رفتاري

نياز 
ارضاشده

كاھش تنش 



نظريه ھاي اوليه انگيزش 

نظريه سلسله مراتب نيازھا، 
،Y و Xنظريه 

 انگيزش -نظريه بھداشت

: اھميت اين نظريه ھا
. اين نظريه ھا مباني نظريه ھاي معاصر را نشان مي دھد) 1
ان مديران تجربي از اين نظريه ھا و واژگان آنھا در تبيين انگيزش كاركن) 2

.ًمرتبا استفاده مي كنند

انگيزش و پاداش



نظريه سلسله مراتب نيازھاي مزلو

:   در ھر انساني سلسله مراتبي از پنج نياز وجود دارد

نيازھاي فيزيولوژيكي
نيازھاي ايمني

نيازھاي اجتماعي
نيازھاي ارزشي

نيازھاي خودشكوفايي

انگيزش و پاداش



 مك گريگورY و Xنظريه 

داگلاس مك گريگور دو ديدگاه متمايز را در مورد طبيعت انسان 
:  عرضه كرد

 
خوانده مي شود Xًيك ديدگاه كه اساسا منفي است و نظريه  

. خوانده مي شودYً ديدگاه ديگر اساسا مثبت است و نظريه 

انگيزش و پاداش



 Y و نظريه Xفرضيات نظريه 

) منفي (Xمديري كه كاركنان را از ديدگاه نظريه  : Xنظريه   
:  مي بيند، بر اين باور است كه

ًكاركنان ذاتا كار را دوست ندارند و ھر وقت بتوانند از انجام آن  
.  اجتناب مي كنند

چون كاركنان كار را دوست ندارند بايد آنھا را كنترل كرد و 
.تحت فشار قرار داد

انگيزش و پاداش



Y و نظريه Xفرضيات نظريه 

)  مثبت (Yمديري كه كاركنان را از ديدگاه نظريه : Yنظريه 
:  مي بيند، بر اين باور است كه

.   كاركنان كا را مانند استراحت يا بازي مي بينند•
 مردان و زنان اگر متعھد به اھداف باشند، خودكنترلي و 

  .خودرھبري را اعمال خواھند كرد

انگيزش و پاداش



– Motivation( انگيزش ھرزبرگ-نظريه بھداشت Hygiene Theory(

رابطه فرد با كارش اصولي است و نگرش فرد نسبت به كارش به خوبي 
. مي تواند موفقيت يا شكست او را تعيين كند

انگيزش و پاداش



تئوري ھاي نوين انگيزش 

: نظريه سه نياز مك كلند

نياز به كسب موفقيت 
 نياز به كسب قدرت
 نياز به ايجاد دوستي

انگيزش و پاداش



چگونه درون داده ھا و پي آمدھا بر انگيزش اثر مي گذارند؟ 

نظريه برابري 
 مرجع مقايسه

انگيزش و پاداش



انگيزش و پاداش

Bنتيجه ھاي 

Bدرون داده ھاي 

Bنتيجه ھاي 

Bدرون داده ھاي 

Bنتيجه ھاي 

Bدرون داده ھاي 

Aنتايج

Aدرون داده ھاي 

Aنتايج

Aدرون داده ھاي 

Aنتايج

Aدرون داده ھاي 







نѧѧѧѧѧابرابر)زياد برآورد شده(
ي

برابري

نابرابر) كم برآورد شده(
ي

شده  مقايسه نسبت دريافتارزيابي كارمند 

نظريه برابري



نظريه انتظار ويکتور روم
 

تمايل يك فرد براي عمل به يك شيوه معين، براساس انتظار او از 
آن عمل و پيامد حاصل از آن و نيز ميزان جذابيت آن پيامد براي آن 

: اين نظريه سه متغير يا رابطه را در برمي گيرد. فرد است

 عملكرد- رابطه تلاش
 پاداش- رابطه عملكرد
 اھداف فردي- رابطه پاداش

انگيزش و پاداش



 مسائل جديد در انگيزش

مطالعات امروزه در پي يافتن راه ھايي براي ترغيب نيروي كار  
ناھمگون، ترغيب كاركناني كه حداقل دستمزد را دريافت 

مي كنند، برنامه ھاي پرداخت براساس عملكرد و برنامه ھاي 
.  واگذاري سھام ھستند

انگيزش و پاداش



آيا پرداخت به كاركنان بايد برمبناي ساعت كار يا عملكرد شغلي 
باشد؟ 

برنامه ھاي پرداخت برمبناي عملكرد، گونه اي طرح حقوقي است  
كه براساس آن به كاركنان با توجه به ميزان عملكردشان حقوق 

.  پرداخت مي شود
 پرداخت موردي، سھيم شدن در دستاوردھا، مشوق ھاي 

دستمزدي، سھيم شدن در سود و پرداخت پاداش كلي نمونه ھايي از 
.   برنامه ھاي پرداخت برمبناي عملكرد ھستند

انگيزش و پاداش



 چگونگي برنامه ھاي سھيم شدن كاركنان در مالكيت سازمان بر انگيزش

برنامه سھيم شدن كاركنان در مالكيت سازمان برنامه اي حقوقي است  
كه در آن كارمندان با دريافت سھمي از مالكيت سازمان به عنوان 

عاملي براي تحريك افزايش عملكرد، مالك بخشي از سازمان 
. مي شوند

انگيزش و پاداش



آيا مديران مي توانند موجب انگيزش كاركناني شوند كه حداقل 
دستمزد را مي گيرند؟ 

برنامه ھاي معرفي كارمند مانند كارمند نمونه ماه، مراسم فصلي 
اعطاي لوح افتخار عملكرد يا مراسم ديگر به خاطر موفقيت 

.  كارمند
 تجربه فزايندة تنوع مھارت، ھويت شغلي، اھميت شغلي، 

. خودمختاري و بازخورد

انگيزش و پاداش



سرپرستي و رھبري

فصل ھشتم



 در برابر رھبران مديران

 كه ھستند قانوني قدرت اين دارايآنھا .  منصوب مي شوندمديران 
 اختيارات آنھا براساس توانايي. نمايند تنبيه يا تشويقاجازه دارند 

.   در سمت شان وجود داردذاتي به طور كه است رسمي
.  برخيزند گروھي ميان از يا است منصوب بشوند ممكنرھبران 

 عمليات وراي امري انجام براي ديگرانرھبر مي تواند بر 
. ، اثر بگذاردرسميديكته شده توسط مقامات 

سرپرستي و رھبري



 Trait theories of Leadership  رھبرينظريه  ويژگي ھاي 

، شور و قاطعيت، )كاريزما (فرھمندي ويژگي ھايي مثل ھوش، 
 نظريه و اعتماد به نفس تشخيص، قدرت، جسارت، اشتياق

 . استرھبريويژگي ھاي 

سرپرستي و رھبري



 وجود دارند؟ رھبري مشخص رفتارھاي آيا

  : رھبري شيوه سه يا رھبريسه نوع رفتار 

 Autocratic style مستبدانه شيوه
 Democratic style مردم سالارانه شيوه
Lasses faire آزادمنشانه شيوه

سرپرستي و رھبري



سرپرستي و رھبري

 رھبررفتارھاي پيوستار توسعه

 کارمند محوريرھبر

س محوري رئيرھبر

مردم سالار

ي مشارکت-

ي مشاوره ا-

آزادمنش

رمجموعه ي زيمحدوده آزاد
ھا

مستبد

استفاده از قدرت 
ريتوسط مد



؟ چيست  مديريت شبكه

 شيوه از دوبعدي ديدگاھي Managerial grid  مديريت شبكه 
Roberrt  كه است رھبري Blake و Jane Mouton ابداع  
آنھا .   مي رودكار به مديريت سازمان و بھسازي براي و كردند

  كه براساس شيوه ھايي قرار دارد مديريت  شبكه كهمعتقد بودند 
.   توجه مي كنندتوليد به افراد و به مديران

سرپرستي و رھبري



   رھبري  اقتضايينظريه ھاي 

 Fiedler contingency model  فيدلر اقتضايي الگوي 

-Path ھدف -مسير نظريه goal theory

-Leader  مشاركتي  رھبري الگوي participation model 

Hersey  بلانچارد و ھرسي اقتضايي نظريه and Blanchard 
sitouational model

سرپرستي و رھبري



فيدلر الگوي

 ارائه فيدلر را فرد رھبري درباره اقتضايي جامع الگوي اولين 
 موفقيت آميز عملكرد كه نشان مي دھد فيدلر موقعيتي  الگوي. كرد

 تعامل شيوه بين موجود ھماھنگي به تناسب و بستگيگروه 
 به رھبر اجازه موقعيت آن كه و درجه اي كاركنان با رھبري
.  مي دھد، دارداثربخشي و كنترل

سرپرستي و رھبري



 ھدف -مسير نظريه

 به اھداف دستيابي را در پيروانش كه است اين رھبر وظيفه 
 اين تا ببيند تدارك و حمايت ھاي لازم را رھنمودھا و كند  كمك

 يا گروه كلي اھداف آنھا با اھداف كه  نمايد ايجاد را اطمينان
.  سازمان سازگار مي باشد

سرپرستي و رھبري



مشاركتي  رھبري الگوي

 

 در تصميم گيري مرتبط مشاركت را با رھبري الگو رفتار اين 
 فعاليت ھاي براي كار ساختارھاي كه الگو نشان مي دھد اين. نمود

.، متفاوت ھستندمتغير و يكنواخت

سرپرستي و رھبري



سرپرستي و رھبري

مشاركتي رھبري تجديدنظرشده الگوي در موقعيتي متغيرھاي

 QR تصميم  چقدر است؟ اين فني كيفيت اھميت: نياز مور كيفيت 
 CR چقدر است؟ تصميم نسبت به كارمند تعھد اھميت:  به تعھدنياز 
 LI؟ داريد كافي، اطلاعات عالي تصميم گيري يك براي آيا:  اطلاعات رھبر
 ST ؟ ) استساختاري چه نوع داراي( شده است تنظيممسئله چگونه : مشكل ساختار
 CPشما نسبت به كاركنان كه داريد اطمينان آيا، بگيريد را تصميم اين تنھايي خودتان به باشيداگر مجبور :  احتمال تعھد 

آن متعھد خواھند بود؟ 
GC شوند؟ آيا كاركنان در تعيين اھداف سازمان براي رفع مشكل مشاركت  داده مي : تناسب ھدف
CO آيا ميان كاركنان براي انتخاب راه حل ھاي مرجع تعارض وجود دارد؟ : تعارض كارمند

SI آيا كاركنان اطلاعات كافي براي اتخاذ يك تصميم عالي دارند؟ : اطلاعات كارمند
TC ود؟ ًآيا محدوديت وقت واقعا جدي شما، مانع از مشاركت دادن كاركنان مي ش: محدوديت وقت
GD ي قابل توجيه است؟ آيا ھزينه گردآوري جغرافيايي كاركنان پراكنده در يك منطقه جغرافياي: توزيع جغرافيايي
MT مدت زماني كه صرف تصميم گيري مي شود چقدر براي شما اھميت دارد؟ : زمان انگيزش
MD ميت دارد؟ به حداكثررساندن فرصت ھا براي پيشرفت كاركنان تا چه حد براي شما اھ: انگيزش پيشرفت



موقعيتي رھبري

 شيوه بايد رھبر چگونه يك كه نشان مي دھد موقعيتي رھبري 
 پيروان كه باشد چيزي تا بتواند بازتاب آن كند  تعديل خود را رھبري

. او مي طلبند
 و تمايل تا چه حد پيرو  يك كه امر است اين بازتاب آمادگي 

. داردوظيفه يك انجام براي توانايي

سرپرستي و رھبري



موقعيتي رھبري

:   به وجود مي آورندرھبري خاص شيوهچھار 

) كم  كارمند توجه به -زياد كارتوجه به  (دستوردھي 
) كارمند به زياد توجه -كار به زيادتوجه  (قبولاندن 
) كارمند به زياد توجه -كار به كمتوجه  (مشاركت 
) كارمند به كم توجه -كار به كمتوجه ( دادن نمايندگي 

سرپرستي و رھبري



رھبري با موضوع دررابطه جديد  نگرشھاي
 

 عمل گرا رھبري و كاريزماتيك  رھبري 
 تحول گرارھبري 

سرپرستي و رھبري



Charismatic leadership theory  كاريزماتيك رھبري نظريه

.   استاسنادي نظريه حاصل بسط كاريزماتيك رھبري نظريه 
  رفتارھاي كه ھنگاميبه ) زيردستان (پيروان  كه مي گويد نظريه اين 

 قھرمانانه اي را به رھبر يا را مي بينند، توانايي ھاي خارق العاده خاصي
.  نسبت مي دھند

سرپرستي و رھبري



سرپرستي و رھبري

كاريزماتيك عمده رھبران ويژگي ھاي
 

.ارند رھبران كاريزماتيك اطميناني تام و تمام به قضاوت و توانايي خويش د:اعتماد به نفس
ھرچه اين . ر مي كندآنھا داراي ھدفي آرماني اند كه آينده اي بھتر از وضع موجود را تصوي: بينش

 به بينش غيرعادي رھبرشان ناھمخواني بين ھدف آرماني و واقعيت موجود بيشتر باشد، پيروان آن را
. نسبت مي دھند
.آنھا قادرند كه منظور خود را به روشني و به زباني ساده بيان كنند: قدرت بيان

رش رھبران كاريزماتيك نسبت به ھدف خود اعتقادي راسخ دارند و آماده پذي: عقيده راسخ و قوي
. ودگذشتگي ھستندخطرھاي بزرگ ھستند و براي رسيدن به آرمان خويش حاضر به ايثار و ازخ

وقتي اين رفتار . از آنھا رفتاري سرمي زند كه بديع، غيرمتعارف و نامعمول است: رفتار نامعمول
. موفقيت آميز باشد شگفتگي و تحسين پيروان را به دنبال دارد

.  وضع موجودرھبران كاريزماتيك به عنوان عوامل تغيير شناخته مي شوند، نه حافظان: عامل تغيير
 را كه براي آنھا قادرند ارزشيابي درست و حقيقي از فشارھاي محيط داشته و منابعي: حساسيت محيطي

.ايجاد تغيير لازم است، مشخص نمايند



  رھبري در نويننقش ھاي 

 بعد اعتمادپنج

سرپرستي و رھبري

 در انديشه ھا و اطلاعات به صورت آزاد مشاركت به تمايلصداقت 
 افراد حيثيت به حفظ آبرو و تمايل وفاداري

 و قضاوت درست پيشگويي اعتماد، قابليتثبات رويه 
 انساني و روابط فني زمينهداشتن مھارت و دانش در  شايستگي
 و حقيقت جويي درستكارياصالت 



چرا اعتبار و اعتماد مھم است؟ 

 
 شاخص رھبران ويژگي به عنوان درستكاري زياد بسيار اھميت 

 اثربخشي اعتبار و اعتماد در اھميتتحسين برانگيز، نشان از 
.  داردرھبري

سرپرستي و رھبري



    رھبري در نوينمسائل 

رھبري و جنسيت
  ملي و فرھنگ رھبري

. رھبري بردن ارتباط زيرسؤال

سرپرستي و رھبري



 اثر مي گذارد؟ رھبري بر مليچگونه فرھنگ 

.   اثر مي گذاردرھبري بر كه است پيروان طريق از ملي فرھنگ 
 زيرا  كنندرھبران نمي توانند شيوه شان را به دلخواه خود انتخاب 

.   ھستندفرھنگي شرايطآنھا تحت فشار 

سرپرستي و رھبري



  رھبري در ويژه موردي: سرپرستي

 و سرپرستان به عنوان مديريت كار  اولين به عنوان سرپرستي 
 از قاعده سازمان يعني.  سطح اول مورد توجه ھستندمديران
 يا اولين حال آنھا اين ر كه بھره مي گيريم سنتي شكل ھرمي

.   ھستندمديريتپايين ترين سطح در سلسله مراتب 

سرپرستي و رھبري



سرپرستي و رھبري

سرپرستي  منحصر به فرد ويژگي ھاي

فني كارشناسي به بسيار اعتماد 
  عملياتي كاركنان و مديران ارتباط با 

 قائق آمدن بر تعارض نقش ھا 
  تصنعي فائق آمدن بر اقتدار 

مديريت  نماينده 



the end


