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مباحثازخلاصه و تلفيقي

 »مديريت عمومي« 
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ولات نظريه هاي سازمان و مديريتسير تح:  اولفصل
 :تاريخي نظريه هاي سازمان و مديريتطبقه بندي هاي

نظريه بروكراسي وبر-1
اصول مديريت علمي و اداري تيلور و فايول-2
نهضت روابط انساني و مديريت رفتار-3
يه هاي سيستمي و اقتضايينظر-4

 :در طبقه بندي خود به شش مكتب اشاره كردهارولد كونتز
مكتب فرايندي يا وظيفه اي مديريت-1
مكتب تجربي مديريت-2
مكتب رفتار انساني در مديريت-3
مكتب نظام اجتماعي در مديريت-4
مكتب نظريه تصميم گيري-5
مكتب كمي و مقداري مديريت-6

: پيروي از طبقه بندي تاريخي سه مكتب را در مديريت بيان مي كندنيز باويليام اسكات
. حيطه نظارت و ساختار منطقي سر و كار داشتسلسله مراتب ،مكتب كلاسيك ها كه با تقسيم كار،

. مكتب نئوكلاسيك ها كه با نهضت روابط انساني شناخته مي شود
متغيرهاي وابسته به محيط توصيف مي كند و آن را در سطحي بالاتر از دومكتب سيستمي سازمان كه سازمان را همچون سيستمي با

. قرار مي دهدقبليمكتب

طبقه وي براي شناخت سازمان و. آنها را نه در سطح طبقه بندي مي كندبا در نظر گرفتن ضوابطي عمومي براي سيستم ها،بولدينگ
. خودار استرفتار انسان ها در سازمان از اهميتي فوق العاده بر

حتي. سطوح بالاتر نيز صادق استيا چارچوب است كه شامل تمامي قوانين مربوط به استاتيك است كه در تماميساخت:سطح اول
. كه خود از سطح هفتم سيستم هاست از نظر ساخت تابع قوانين سطح اول استانسان ها،
. ين ديناميك توجيه كننده خصوصيات اصلي اين سطح استقوان. شامل سيستم هاي محرك يا ساعت گونه است  :سطح دوم
. ترموستات ساده ترين مصداق اين سطح است. سيستم هاي بازخور يا سايبرنتيك است: سطح سوم

. حيات از سطوح قبلي متمايز مي شودتك ياخته است كه به عنوان اولين سطح سيستم باز توسط پديده:سطح چهارم
. استسطح گياه :سطح پنجم
. آن حركت و احساس از طريق گيرنده هاي طبيعي استژگيدنياي حيواناتد كه از وي: سطح ششم
. انسان است كه ويژگي عمده آن خود آگاهي است :سطح هفتم
نقش پيرودر سازمان هاي اجتماعي يكي نقش رهبر و ديگري. اين سطح دربرگيرنده انسان است. سازمان هاي اجتماعي اند:سطح هشتم

. را ايفا مي كند
. آنها عاجزايمشامل دنياي ناشناخته ها و سيستم هاي متعالي است كه در حال حاضر ما از درك :سطح نهم

مطلق گرايي در مديريت را خطا و مطلوبيت هر شيوه را وابستهنظريه اقتضايي كه در بر گرفته شده از مكتب سيستمي در مديريت است ،
نيز"بستگي دارد"نظريهاز اين نوع اين نظريه ها ،. وقعيتي مي داند كه در ان زمان و مكان سازمان را احاطه كرده باشدبه شرايط و م

. ناميده مي شود
معيار تقسيم بندي او ديدگاه سيستم باز و بسته نسبت. نظريه هاي سازمان و مديريت را به چهار گروه تقسيم كرده استريچارد اسكات

. ن و مدل هاي منطقي و اجتماعي رفتار انسان ها در سازمان استبه سازما
و با توجه به معيار دوم در هر. به دو گروه نظريه هاي سيستم بسته و باز تقسيم مي شوندبر اساس معيار اول نظريه هاي سازمان ومديريت

 .مي شودانسان معطوف اند ديدهكه به رفتار منطقي و رفتار اجتماعيگروه دو نوع مدل،
نظرات علمايي چون. سازمان به صورت سيستمي بسته در نظر گرفته شده و رفتار انسان منطقي قلمداد مي شوددر نظريه هاي گونه اول

. و گيوليكفايول،تيلور،
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اصطلاحاًنظرياتي ك. و رفتار انسان اجتماعي استدهسازمان به صورت سيستمي بسته در نظر گرفته شدر نظريه هاي قديمي تر روابطه 
. پايه گذار اين گونه نظريه هاستالتون ميو. انساني نام گرفته اند

 .سازمان به صورت سيستمي باز در نظر گرفته شده و رفتارها در سازمان منطقي فرض شده اندگونه سوم،در نظريات-
. وه و توليد فرايندي را در نظر گرفتتوليد انبنظرياتش در گونه سوم جاي دارد سه نظام اصلي توليد واحدي،ووداورد
. كارهاي غير تكراري و كارهاي مهندسي را نام برده استكارهاي تكراري،چهار نظام كارهاي هنري و صنعت گرايانه،چارلز پرو

زماني شكل گرفتهساگونه چهارم از نظريه هاي سازمان و مديريت ، با نگرش سيستم باز و قائل شدن به سرشتي اجتماعي براي رفتارهاي
. سالان سيك و پفر بر محيط تاكيد بسيار دارندنظريات علمايي چون مي يرو روان ،. اند

. ژه دارد  مسئله قدرت و استفاده آن در سازمان در اين نظريه جايگاهي وي
 :نقش استعاره ها در شناخت سازمان

به روشن شدنكه با هم داراي وجوه مشتركي هستند،يده به پديده ديگر،استعاره را مي توانيم توصيفي بدانيم كه از طريق تشبيه يك پد
. ذهن ما ياري مي دهد

استعاره به صورت خلاصه و كوتاه موضوع را توصيف و تبيين مي كند و وجوه اصلي مورد نظر در آن را نشان مي دهد استعاره موضوعات را
. بل درك مي سازدساده و قابه وسيله تاكيد كردن بر نكات كليدي آنها،

در پي آن نيستيم كه دريابيم چه استعاره اي مناسب سازمان است يا چه استعاره اي در چه نوعصرفاًتحليل سازمان به اين شيوه،در
مختلف و متعدد سازمان را بشناسيم ، روابط آنها رابلكه مي خواهيم به كمك استعاره هاي مختلف جنبه هايسازماني به كار مي آيد،

. دريابيم و با تلفيق و تركيب اين جنبه ها نسبت به كل سازمان آگاهي و احاطه پيدا كنيم
. تمثيل و استعاره ها صرفا براي درك سازمان به كار نمي آيند بلكه در نحوه مديريت نيز مفيد هستند

 :سازمان به مثابه ماشين
. جلوه گر شدلوكيپوسودموكريتوسقرن پنجم تا سوم قبل از ميلاد چوناتميست هاي يونانينظريه مكانيكي براي اولين بار در افكار

حرات و تغييرات جهان را ميآنان معتقد بودن جهان متشكل از ذراتي است كه در يك فضاي نامتناهي سير مي كنند و تمامي اشكال،
. توصيف كنيم )اتم ها(شكل و حركات اين ذراتتوانيم در قالب اندازه،

. آن را پي گرفتندژولين دولامتريگرايشي ماشيني داشت و مادي گراياني چونرنه دكارتم انساني و اجتماعي نظريهدر علو
بهبودفايول و گانت نيز سازمان را همچون ماشيني مي ديدند كه به وسيله مهندسان نيروي انساني اداره مي شود و برايدر مديريت تيلور،

. دسي موثر مي افتادندو صالح آن نيز تدابير مهن
مروزي از تفكر ماشيني از سازمان است يا آرايش كارگاه برداشتي مادي و ماشيني است كه هنوز ازارگونومي يا مهندسي انساني نمونه اي ا

. ارزش آن كاسته نشده است
 :سازمان همچون موجودي زنده

و ساختارهاي مكانيكي محدود مي شود و هدف اصلي آن همچون يك ماشينبازدهي و كاراييسازمان به روابط رسمي ،در ديدگاه ماشيني،
انسان ها در سازمان ها. اما در ديگاه زيستي به سازمان همچون موجود زنده نگريسته مي شود. افزايش ستاده ها و كاهش نهاده ها بود

. ن وار مي دهنداساسي ترين نقش را ايفا مي كنند و هم آنان هستند كه به سازمان موجوديتي انسا
 .علماي مكتب روابط انساني را مي توانيم از پايه گذاران ديدگاه سازمان به عنوان موجود زنده قلمداد كنيم

" . شباهت تام با گونه زيستي داشته و براي شرايط متغير طراحي شدهمينزبرگادهوكراسي"ساختار
بر اساس. محيط است–نظريه انتخاب طبيعي يا نظريه جمعيتكار گرفته،يكي ديگر از نظريه هاي سازماني كه استعاره زيستي را به

اين تغييرات فردي. محيط سازمان ها بايد خود را با محيط هماهنگ كنند و اين امر مستلزم ايجاد تغييراتي در آنهاست–نظريه جمعيت
. رخ نمي دهند بلكه جمعي اند

. كردندفري من و هننن اين نظريه را ترويجآلدريش،
 :سازمان همچون مغز

در. سازمان همچون مغز نظامي تحلي گر است كه اطلاعات را دريافت  و آنها را تجزيه و تحليل مي كند و مورد استفاده قرار ميدهد
ين جهت بعضي ازو از اي مي كندلسازمان همسان مغز انسان عمپردازش اطلاعات و به كارگيري آنها براي اتخاذ تصميم و انتخاب و اقدام،

. در اين زمينه يكسان ديده اندعلماي مديريت عملكرد مغز و عملكرد سازمان را
. به بررسي فرايند تصميم گيري در سازمان پرداخته اندسايمون و مارچ

. رابطه اي صريح تر بين مغز انسان و سازمان برقرار كردسايبرنتيك يا علم ارتباطات و كنترل



مديريت عمومي :كمكيطالعاتيمنبع م                                                                                                                                              4  

: طات و كنترل چهار اصل جاري انددر نظريه ي ارتبا
. سيستم بايد توان احساس و درك محيط خود و جذب اطلاعات از آن را دارا باشد-1
. سيستم بايد بتواند بين اين اطلاعات و عمليات خود ارتباط برقرار كند-2
. سيستم بايد قدرت آگاهي از انحراف را داشته باشد-3
. فع مشكلات را داشته باشدتوانايي عمليات اصلاحي براي ر-4

:  سازمان همچون زندان روح
. در استعاره سازمان همچون زندان روح اعضاي سازمان همچون غارنشينان جلوه مي كنند

. آنها آنچنان دلبسته باورهاي خويشند كه به هيچ رو نمي خواهند واقعيتهاي بيروني را بپذيرند
. وهام مي كند و از واقعيتهاي بيروني غافل مي سازددامهايي كه مديريت و كاركنان را اسير ا

گروه انديشي -3      سازوكارهاي اطمينان بخشي در سازمان   -2        موفقيت-1
كف آنقدر در فرايندهاي دروني خود گير افتاده كه از واقعيتهايدر استعاره سازمان همچون زندان روح ما سازمان را به عنوان مجموعه اي ،

. بخشي و از زوايه ديگر آن را مورد بررسي قرار مي دهيم و روابط رواني اش را كشف مي كنيمتجسم ي. بيروني غافل شده اند
: سازمان به عنوان ابزار سلطه

برايسازمان هايي كه. شايد يكي از واقعي ترين استعاره ها براي توصيف برخي از سازمان هاي معاصر همان ابزار سلطه و تسلط است
تي از اين بر مردم حكم مي رانند و از صورت خادم به حالت مخدوم تغييرپس از چندي به صورت تشكيلاخدمت به مردم ايجاد شده اند،

. ماهيت مي دهند
عايتعدم رفضاي آلوده كارگاهي ،جنبه ي ديگر از روح سلطه گري و تسلط جويي سازمانها را مي توانيم در محيط هاي كاري نامناسب ،

. توجه به كرامت انساني در كار مشاهده كنيمبهداشت صنعتي و عدم
. شركت هاي چند مليتي نيز چهره اي تازه و قدرتمند از سلطه گري سازمان ها در عصر ما هستند

 :سازمان همچون فرهنگ
. گي هاي فرهنگ در آن جستجو مي شوددر اين استعاره ، سازمان به عنوان يك پديده فرهنگي در نظر گرفته شده است و خواص و ويژ

دقيقاً فرهنگ جامعه نيست  .فرهنگ هز سازمان مينياتوري از فرهنگ جامعه است، اما 
قوانين ، خط مشي، اهداف، شرح مشاغل و نخحوه انجام ماموريت هاي آن تبلور مي يابد ولي اين انسانهافرهنگ سازمان در ساختار ،

بنابراين براي شناخت سازمان و رفتارها و عملكرد كاركنان ، شنماخت. آن را ايجاد مي كننددر واقعهستند كه به آن روح مي بخشند و
. فرهنگ گامي اساسي و بنيادي است

چهار نوع فرهنگ در سازمان :
فرهنگ عقلايي  -1
فرهنگ ايدئولوژيك-2
فرهنگ توافق و مشاركت-3
فرهنگ سلسله مراتبي-4

 :سازمان به مثابه يك نظام سياسي
سازمان ها همانند حكومت ها. سازمان ها از جهاتي شبيه حكومت ها هستند و از اين رو مي توانيم آنها را به نظام سياسي تشبيه كنيم

در سازمان ها مي توانيم مديريت مستبدانه را مشاهده بكنيم كه تصميمات درمثلاً. براي اداره افراد از شيوه هاي مختلف استفاده مي كنند
. يك فرد به نام مدير است و او منابع ، اموال و اعضاي سازمان را كنترل مي كنددست

مسائلي چون اهداف ، منافع ، تعارض و قدرت در استعاره سياسي نقش عممده ايفا مي كنند و تضاد بين اين منافع در سازمان موجب
. تعارض و كشمكش مي شود

 :براي هدايت سبك هاي مختلف توصيه شده است
. مي تواند پنج سبك را در اداره تعارض پيش گيرددو معيار توجه به نظرات گروه مخالف و تاكيد بر نظرات خودسمدير براسا

زماني كه مدير در تعارض نه به نظر افراد توجه مي كند و نه به دنبال نظر خود مي رود، حالتي بي تفاوت پيدا مي كند و تعارض
زماني قابل استفاده است كه تعارض امري جزئي و پيش پا افتاده باشد يا مدير بخواهد از شور واين سبك. را ناديده مي گيرد

. هيجان افراد كاسته شود
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مسئله را حلدر سبك سازشكار، مدير به مذاكره مي پردازد و سعي مي كند با دادن برخي امتيازات و گرفتن بعضي امتيازات
اي قدرت برابر است و يا براي مسائل پيچيده نيازمند يك راه حل موقتي و سريعكند اين سبك هنگامي كه طرف مقابل دار

. است ، مناسب است
اين سبك زملاني ثمر بخش است كه مدير دريابد كه نظر او. مدير خود را تسليم نظر گروه مخالف مي كنددر سبك سازگار ،

بگيرد و يا زماني كه هماهنگي و وحدت براي سازماندرست نيست يا بخواهد براي موضوع بعدي امتيازي از طرف مقابل
. حياتي باشد

سبك ناسازگار و يا رقابتي ، وضعيتي برنده و بازنده به وجود مي آورد و مدير از قدرت خود براي سركوب كردن طرف مقابل
ولي براي سازمان مهماستفاده مي كند اين سبك در حالت اضطراري و براي برقراري ضوابطي كه مورد علاقه افراد نيست
. كاربرد موثر دارداست و همچنين براي برخورد با افرادي كه از موقعيت خود بر خلاف اهداف سازمان استفاده مي كنند ،

خلسبك همكار نشان دهنده بلوغ سازمان استو مدير و طرف مقابل نيروهايشان را در يك راستا به كار مي گيرند تا به راه
. ي كوشند تا راه حلي را جستجو كنند كه نظرات هر دو طرف را دربر داشته باشدمناسب برسند و م

در حالت تعارضمديريتممكنسبكهاي: نمودار
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رقابتي:موقعيت
ناسازگار:سبك

همكاري:موقعيت
همكار:سبك

مصالحه:موقعيت
سازشكار:سبك
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 )استراتژيك( برنامه ريزي جامع: فصل دوم

ايندي است در جهت تجهيز منابع سازمان و وحدت بخشيدنبرنامه ريزي استراتژيك فربا توجه به امكانات و محدوديتهاي دروني و بيروني ،
. به تلاشهاي آن براي نيل به اهداف و رسالت هاي بلند مدت

برنامه ريزي استراتژيك  تكنيك فن نحوه تلقي و باور
: خصوصيات برنامه ريزي استراتژيك

انعكاسي از ارزشهاي حاكم در جامعه است-1
ازمان استمعطوف به پرسشهاي اصلي و اساسي س-2
به وسيله اهداف بلند مدت مديران را در انجام فعاليتها هم جهت و هماهنگ مي كند-3
داراي ديد دراز مدت است و به آينده هاي دور مي انديشد-4
در سطوح عالي سازمان شكل مي گيرد-5
ير است و برنامه هاي عملياتي را دربر مي گيردگبرنامه ريزي جامع فر-6
ي دروني و بيروني سا زمان را مد نظر قرار مي دهدامكانات و محدوديتها-7

 :افتراق برنامه ريزي جامع و عملياتي
عملياتي در سطح مياني و پايه انجام مي شود در حالي كه برنامه ريزي جامع در سطح عالي است-1
بازدهي برسيم به بيان ديگرتاكيد عملياتي بر كارايي و بازدهي است يعني غرض آن است كه به هدف هاي تعيين شده با حداكثر-2

تاكيد برنامه ريزي جامع بر اثربخشي است يعني تعيين.  با هدف كارايي يعني تلاش بر اين است كه كارها به درستي انجام شود
. هدف هاي اصلي و اساسي و دسترسي به آنها به بيان ديگر هدف اثربخش اين است كه كارهاي درست را انجام دهيم

وتاه و تاكيد بر منافع فعلي است منابع و امكانات موجود سنجيده مي شود اما در جامع ديد بلند مدت و تاكيد برعملياتي ديد ك-3
. به منابع و امكانات آينده چشم مي دوزيممنافع آتي است ،

. منعطف و متناسب با تغييرات استدر عملياتي ساختار سازماني داراي ثبات نسبي است اما جامع ساختار-4
.ر عملياتي روش هاي كار تجربه شده وتكراري است اما در جامع روش نو و تازه استد-5

 :اهميت و ضرورت برنامه ريزي جامع
سازمان را با سك استراتژي واحد با. سازمانها بهتر كار مي كنند مي توانند نسبت به محيط خود واكنش هايي متناسب نشان دهند

. ي سازداستفاده از هدف ها روشن هماهنگ م
به طور كلي و از عوامل مهم مي توان تغيير و تحولات فناورانه ، اجتماعي و سياسي ، پيچيده شدن محيط خارجي سازمان ، ارتباط گسترده
و متعدد سازمان با محيط و وسعت و گسترش اغلب برنامه ها و طويل المدت بودن آنها را برشمرد كه باعث ضرورت و اجتناب ناپذير بودن

. امه جامع شده استبرن
: سبك هاي مختلف برنامه ريزي جامع

در بعضي سازمان ها تعيين اهداف كلي و ماموريت هاي آينده سازمان بر اساس نظر شخصي و قضاوت فردي مدير است اخذ-1
. كم نيستمدير دارد و قاعده اي خاص بر آن حاتصميم در اين سبك بيشتر بر اساس بينش و جنبه اشراق و دريافت هاي فرد

استراتژي هاي وضع شده قبلي و با ايجاد تغييرات جزئي و اندك تعيين استراتژي هاي سازماني انجامدر سبكي ديگر با توجه به-2
ر كم آن و از كاستي هاي آن اين است كه سازگاري با شرايط متحول بيروني به راحتيافايده اين روش مخاطره بسي. مي گيرد

. امكان پذير نيست
سبك سوم كه به نام برنامه ريزي جامع يا استراتژيك معروف است تعيين اهداف بر اساس نظوم و قاعده اي خاص است كهدر-3

: بررسي مي كنيم
: تعيين و تدوين اهداف آينده سازمان)الف

ت ها و مقاصد سازمانتعيين هدف شامل درك و تشخيص صحيح ماموري. مهمترين مرحله مي باشد و بر عهده مقامات عالي سازمان است
توجه به ارزش ها،. رابطه سازمان با جامعه و دليل وجودي آن مورد بررسي قرار مي گيرد: كارهاي مهم در اين مرحله. و بيان آنهاست

. انتظارات و امكانات و منابع سازمان
: شناخت اهداف و استراتژي هاي موجود سازمان) ب

. و بررسي وجود افتراق و اختلاف با هدفهاي تعيين شدهتوجه به اهداف و ماموريت هاي فعلي
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: تجزيه و تحليل شرايط محيطي سازمان) پ
. در اين مرحله تهديدها و فرصت هاي محيط خارجي شناسايي و تحليل مي شوند
. در اين مرحله تهديدها و فرصت هي محيط خارجي شناسايي و تحليل مي شوند

 :انات سازمانتجزيه و تحليل منابع و امك) ت
شمايي از امكانات سازمان براي تحقق اهداف آينده بدست مي آيد و همچنين ضعف ها و نارسايي هاي داخلي سازمان نيز شناسايي و

. مشخص مي شوند
: شناسايي وضع موجود سازمان) د

موجود، شرايط محيطي و امكانات سازماناين مرحله حاصل اطلاعات جمع آور شده در سه مرحله پيش است بايد تصويري كامل از اهداف
. بدست آيد و هماهنگي آنها بر يكديگر بررسي شود

: تعيين تغييرات مورد لزوم در استراتژي ها) ز
. بين هدف ها و استراتژي هاي آينده را دريابد و ضرورت انجام تغييراتي را در هدف ها يا نحوه اجراي هدف بنمايدبرنامه ريز بايد فاصله

: تصميم گيري در مورد استراتژي مطلوب )ر
كاملاً استراتژي هاي جديد هستند و يا استراتژي هاي گذشته اند كه با تغييراتي براي نيل به اهداف مطرح شده استراتژي هاي منتخب ي 

...وعملي بودن ، مفيد بودن ، قدرت تحمل مشكلات ، هم راستايي با خط مشي ها: اند انتخاب بر اساس معيارهاي
: اجراي استراتژي جديد) ژ

عملاً آزمون شود . انتخاب استراتژي جديد پايان كار نيست بلكه بايد اجرا و 
كنترل و سنجش استراتژي جديد در عمل) و

: در برنامه ريزي استراتژيكSWOTروش
سازمان هاي ياد گيرنده. مي و دو برد به برنامه داردبرنامه ريزي استراتژيك يا به عبارتي كلي تر مديريت استراتژيك نگاهي كل گرا، سيست

زيرا بر اساس افق هاي زماني بلند مدت تغييرات لازم را بر اساس شرايط جديد ايفا. در برنامه ريزي استراتژيك نقشي موثر ايفا مي كنند
. مي پردازدوت، ضعف ، فرصتها و تهديداتبه بررسي نقاط قكه. يكي از متداول ترين مدل هاي برنامه ريزي استراتژيك است. مي كنند

تعيين جهت گيري استراتژيكلي سازمانرسالت و ماموريت اصچشم انداز سازمان
قوت ها و ضعف ها: بررسي دروني
تهديدها و فرصت ها: بررسي بيروني

طور واقعي و با توجه به امكانات دروني وبدين ترتيب مديريت با بررسي هاي دروني و بيروني در اين مدل استراتژي هاي سازمان را به
. فرصت هاي بيروني تنظيم و آينده سازي سازمان را با اطمينان بيشتري پيش بيني مي كند

انتخاب راه حل هاي مناسب با توجه به عوامل دروني و بيروني از طريق تهيه جدول ملتريسي از عوامل دروني و: تحليل استراتژي
SWOTبيروني و نمودار

     s=strong قوت     w=weakضعفo=opportunityفرصت     T=Treatتهديد
 .يك جدول نه خانه اي در نظر بگيريد: جدول ماتريسي -1

Strong
نقاط قوت را ليست كنيد

Weak
نقاط ضعف را ليست كنيد

Opportunity
فرصت ها را ليست كنيد

استرتژي
so

استراتژي
wo

Treat
تهديد ها

استراتژي
st

استراتژي
wt

د و به دليل برخورداري موقعيت از نقاط قوت و فرصت ، امكان توسعه كارAggressive"ستراتژي تهاجميsoاستراتژي  .1
 .وجود دارد

2.  wo يروني درا عليرغم وجود ضعف در عومال دروني اما فرصت هاي بconservative"استرتژي محافظه كارانهاستراتژي
 .اختيار مي باشد كه با كمك آنها به تقويت عوامل دروني بايد پرداخت
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زيرا عليرغم وجود تهديدات بيروني از قوت برخوردارند كه با كمك آنها عواملcompetitive"ستراتژي رقابتيstاستراتژي  .3
 .تهديد بيروني به عنوان رقيب حذف مي گردند

رد زيرا هم عوامل دروني و هم عوامل بيروني از چنان ضعفي برخوردارند كه برايDefensive"دافعيستراتژي تwtاستراتژي  .4
 .حفظ اين موقعيت از اين استراتژي استفاده مي شود

: جايگاه سازماني برنامه ريزي استراتژيك
به طور–تابع نظرات فردي–نبه غير رسميدر سازمان هاي كوچك ج. جايگاه برنامه ريزي در سازمان هاي بزرگ و كوچك متفاوت است

. شفاهي و تلويحي ابلاغ مي شود
–: سازمان بزرگ . داراي تشكيلات و جايگاه خاصي است–فردي نمي باشدنظم خاص

. برنامه ريزي به دست مديران بالا است و در سطوح عالي مي باشد: سازمان متمركز
. براي انجام مرحله اول از نظرات مديران عالي بهره مي گيرند–ايه كار مسئولندمديران مياني و پ: سازمان غير متمركز

جمع: مناسب ترين جايگاه براي برنامه ريزي جامع در سازمان تركيبي از گروه ها و مشاركت دادن مسئولان سطوح هاي مختلف است زيرا
. استراتژي هاي انتخابي افزايش مي يابدو ضمانت اجراييآوري اطلاعات به راحتي صورت مي گيرد انگيزه عمل

: مزايا و محدوديت هاي برنامه ريزي استراتژيك
نقش هماهنگ–مخاطرات تصميم گيري را كاهش مي دهد. نقش راهنما را دارد و تحليل ارزيابي را ساده مي كند–هادي بودن: مزايا

. كننده بين برنامه هاي عملياتي سازمان را دارد
عدم انعطاف و وجود ثبات و در نتيجه–نياز به تخصص در بخش هاي نيروي انساني–وقت و زمان طولاني–هزينه بالا: هامحدوديت

. لطمه خوردن به قدرت خلاقيت فرد
: برنامه ريزي عملياتي

به جاي هدف هاي كلي قرار مي گيرد وزيرا هدف هاي عملياتي. اين نوع برنامه ريزي از جهات كلي شباهت زياد به برنامه ريزي جامع دارد
. نحوه نيل به آنها يك سر عمليات پيش بيني مي شود

پيش بيني عمليات براي نيل به هدف هاي معين با توجه به امكانات و محدوديت ها و خطوط كلي ترسيم شده در برنامه ريزي: تعريف
. جامع
 :هدف

. ، قابل سنجش و واقع بينانه باشدهدف در برنامه ريزي عملياتي بايد مشخص و جزئي
. تنها با اهداف جزئي شده كار برنامه ريزي عملي است در غير اين صورت نمي دانيم اهداف كلي را برنامه ريزي و اجرا كنيم

صرفاً بهقابليت سنجش. هدف هاي غير قابل سنجش امكان پيش بيني را از برنامه سلب مي كنند و برنامه ريزي را غير ممكن مي سازند
معناي اضافه كردن قيود كلي به بيانيه هدف نيست زيرا ممكن است بخواهيم هدف را علاوه بر جنبه هاي كمي از نظر كيفي نيز قابل

. سنجش سازيم
 :تعيين اولويت هدفها

ق مختلف آنها را با يكديگر مقايسهاگر با دو يا سه هدف رو به رو باشيم كار سختي نيست اما زماني كه تعداد هدفها زياد باشد بايد به طري
. كرد كه يكي از اين روش ها استفاده از جدول تعيين هدف است

 :پيش بينی عمليات
تكنيك هاي مختلفي براي پيش. پيش از آنكه هدف مورد نظر انتخاب و تعيين شد ، بايد به پيش بيني عمليات براي نيل به آن بپردازيم

 :بيني ابداع شده اند
ني هاي نظري و قضاوتيپيش بي-1
پيش بيني هاي روند گذشته-2
پيش بيني هاي علت و معلولي به روابط بين متغيرها متكي اند و از طريق ميزان همبستگي و ارتباط بين آنها امر پيش بيني را-3

. روش هاي اقتصاد سنجي نيز نوع ديگري از روابط علت و معلولي را مطرح مي سازند. ممكن مي سازد
پس از انتخاب تكنيك بايد بتوان به پرسش هاي. ريزان با استفاده از معيارهاي مختلف بايد يكي از اين تكنيك ها را انتخاب كنندبرنامه

 :زير پاسخ داد كه اجزاي پيش بيني ناميده مي شوند
پيش بيني سازمان–مكاني برنامهپيش بيني موقعيت–پيش بيني زماني برنامه–پيش بيني روش انجام كار–پيش بيني فعاليت يا كار

. و تشكيلات مورد نياز و منابع مورد نياز
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. مرحله بعد كه اجراست انجام شودپس از انجام پيش بيني عمليات ، برنامه ريزي بايد بررسي ، تصويب و تاييد شود و سپس
 :تكنيك هاي برنامه ريزي

ول كارنما تعيين و نشان دادن فعاليت هاي متداول و متقارن و نحوه احتسابمزيت اصلي جد. يكي از اين تكنيك ها جدول كارنما است
بعضاً بر هم منطبق خواهد شد و در صورتي كه انجام يكي منوط. زمان آنهاست كلاً يا  زماني كه دو فعاليت با هم انجام مي شوند زمان آنها 

. به ديگري باشد زمان هر فعاليت به طرز مجزا محاسبه خواهد شد
ول كارنما اساس تكنيك پيچيده تري در برنامه ريزي است كه تكنيك تجزيه و تحليل شبكه ناميده مي شود و امروزه در پروژه هايجد

. عملياتي كاربرد فراوان دارد
 :مدل هاي شبكه اي برنامه ريزي

و روش) تكنيك ارزيابي و بازنگري برنامه( پرتاصولاً مدلهاي شبكه اي كه كاربرد فراواني در برنامه ريزي عملياتي دارد بر پايه دو روش
. مسير بحراني قرار دارد

مسير بحراني در يك شبكه عبارت است از طولاني ترين مسير از جهت زمان برنامه ريزان شبكه همواره مي كوشند تا با متعادل ساختن
. كاهش و زمان كل پروژه را تقليل دهندمسيرها و جا به جايي امكانات ، تجهيزات و نيروها، زمان مسير بحراني را

 :مه ريزي نيروي انسانيابرن
برنامه ريزي نيروي انساني بخش از برنامه ريزي هاي كلي سازمان و هدف آن تشخصي و تامين كادر مورد نياز با توجه به تغيير و تحولات

. در آينده است
: داراي دو مرحله مي باشد

. وجود اطلاعات آماري و پرسنلي لازم: انسانيبرنامه ريزي احتياجات نيروي-1
. وضعيت خدمتي ضرورت پيدا مي كند: برنامه ريزي تامين نيروي انساني-2

 :برنامه ريزي احتياجات نيروي انساني
)روش نظري(روش تجزيه و تحليل فعاليت ها و هدف ها-1
روش نرخ روند-2

وجود ثبات در سازمان روش دوم و تحول و تغيير روش(و روش را انتخاب مي كنداصولاً شرايط و موقعيت هاي هر سازماني يكي از اين د
. و يا تركيبي از هر دو) اول مناسب است

 :روش تجزيه و تحليل هدف ها و فعاليتها
ساني بدون انجامهر كوششي در جهت تعيين نيازهاي نيروي ان. اين روش با تجزيه و تحليل و جزء به جزء برنامه هاي سازمان آغاز مي شود

. اين مرحله بي نتيجه خواهد بود
اين برنامه ممكن است با. برنامه سازمان شامل يك سري اطلاعات ، از جمله تشكيلات و ساخت سازماني در وضعت فعلي و آتي است

نامه ريزي نيرويمشاغل حاصله در برتدوين شرح شغل دقيق براي. شكستن هدف ها، واحدهاي اصلي و فرعي سازمان را مشخص كند
. انساني، واجد اهميت فراوان است زيرا برنامه هاي آموزش و ارتقا را در آينده تحت تاثير قرار مي دهد

سه روش. در تعيين تعداد پست هاي مذكور بايد استاندارد كارها مشخص باشد. طول مدت برنامه نيز در تعيين نيازهاي پرسنل مهم است
: د داردبراي تعيين استاندارد وجو

نسبت ها -3اندازه گيري كار     -2استاندارد موجود     -1
و فعاليت هاي اصلي را در نظر بگيريم و آنها را تجزيه مي كنيم تا به كوچكترين جزء كه شغلبه طور خلاصه در اين روش بايد هدف ها

. ورد نياز را بدست آوريمهاي مورد نياز است برسيم و سپس با استفاده از استاندارد كل، تعداد مشاغل م
: روش نرخ روند

نسبتها در اين روش نقش مهمي ايفا مي كنند. اين روش استانداردهاي موجود نيروي انساني را مي پذيرد و آنها را به آينده تعميم مي دهد
. نسبت ها را تغيير مي دهدعواملي چون نوع كار، ميزان بازدهي و تغيير در كل فعاليتها بر روش نرخ روند تاثير مي گذارد و

. در روش نرخ روند، اساسي ترين كار ، انتخاب نسبت هاي درست و معقول است
 :نسبت هاي مختلف

لاتر و مشاغل پايين ترانسبت بين مشاغل ب-1
رابطه بين ميزان توليدات و عمليات با كاركنان-2
نسبت بين كاركنان صف و ستاد-3
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ركنان بخصوص در موسسات صنعتينسبت به ماشين ها و تجهيزات و كا-4

 :تنظيم جداول نيازهاي نيروي انساني
بر اساس تجزيه و تحليل هاي انجام شده به روشهاي مذكور تصويري از نيازها بدست مي آيد كه احتياجات پرسنلي را به طور ناخالص

د، خروج از سازمان و ارتقا و ترفيع را در محاسباتبراي بدست آوردن نيازهاي واقعي يا خالص بايد نيروي انساني موجو. نشان مي دهد
. مذكور دخالت دهيم

 :آمار و اطلاعات نيروي كار موجود
همانگونه كه اشاره شد براي تعيين نيازهاي نيروي انساني وجود آمار و اطلاعات در زمينه پرسنل موجود، توان ترفيع و ارتقا و خروج از

. ان ضرورت داردخدمت و افت نيروي انساني در سازم
نهبطور كلي هيچ برنامه اي بدون استفاده از اطلاعات صحيح به ثمر نخواهد نشست و برنامه ريزي نيروي انساني نيز نياز به اطلاعاتي در زمي

. مسائل و مشكلات پرسنلي و اطلاع از برنامه هاي آموزشي و ارزيابي عملكرد كاركنان داردوضع پرسنلي موجود سازمان ،
 :اد و مشخصات نيروي انسانيتعد-1

برنامه ريز بايد اطلاعات و سرشماري هاي مذكور در زمينه تعداد پرسنل، جنس ، تحصيلات و سوابق آنان را مورد تجزيه و تحليل
. قرار دهد و رابطه هاي مختلف بين آنها را مورد مطالعه قرار دهد

 :ترك حرفه پرسنل-2
رفه ها را پيش بيني و با توجه به ميزان آنها نيازها را پيش بيني كند مصاحبه خروج برايبرنامه ريزي نيروي انساني بايد ترك ح
. آگاهي از ترك حرفه بسيار مفيد است

–. علل هاي ترك حرفه در سازمانها و رده ها و افراد گوناگون متفاوت است ترك حرفه كارگران نيمه ماهر نسبتآقايان نسبت به خانم ها
در هر حال علل ترك حرفه را در رده ها و مشاغل مختلف مي توانيم در جداول و نمودارهاي مختلف نشان دهيم و از. تربه رده هاي بالا

. تجزيه و تحليل آنها در برآورد و نيازهاي پرسنلي بهره ببريم
د آنان و از نظر جويي ازبا توجه به مشخصات و شرح احوال كاركنان مندرج در پرونده آنان و ارزيابي عملكر: ارزيابي پرسنل-3

–(سرپرستان و مديران مي توانيم شمايي از كاركنان) فرم نظرجويي نسبت به توانايي ارتقافرم نظر جويي نسبت به توانايي ارتقا
. را به تصوير بكشيم و از آن به عنوان عاملي براي پيش بيني افزايش ناشي از ارتقا در برآورد نيازها استفاده كنيم

:ه ريزي تامين نيروي انسانيبرنام
زماني كه بحث تامين نيروي انساني از. مرحله دوم در برنامه ريزي نيروي انساني بيشتر نحوه تدارك و تامين نيروي انساني مورد نياز است

شرايط را دربدين معني كه چگونه كاركنان واجد. طريق پرسنل موجود سازمان مطرح است موضوع برنامه ريزي خدمتي مطرح مي شود
سازمان بشناسيم، آموزش دهيم و آماده سازيم تا بتوانند نيازهاي سازمان را تامين كنند و پست هاي خالي را پر كنند به كاركنان آموزش

––داده مي شود تا آگاهي علمي اعتماد به نفس و حس مسئوليت پذيري خود را قوت دهند تاتجربه عملي ، وسعت بينش و طرز فكر
. مشاغل بالاتر آمادگي كسب كندبراي

چرخش شغلي بيشتر در مشاغل هم خانواده و همگون انجام. چرخش شغلي نيز در توسعه و رشد توانايي هاي كاركنان نقش موثري دارد
. مي پذيرد

. برنامه ريزي خدمتي را برنامه ريزي تربيت جانشين نيز قلمداد مي كنند
. برنامه ريزي نيروي انساني در درون سازمان برشمرده مي شودگاهي اوقات برنامه ريزي خدمتي نوعي

بلكه با جا به جايي هاي موازي و همسطح هم ميذكر اين نكته ضروري است كه تامين نيازها همواره از رده هاي پايين به بالا نيستند،
يك رده به رده ديگر را با هم تركيب كنيم و به رفعتوانيم نيازهاي نيروي انساني را برآورده سازيم و يا جا به جايي هاي هم سطح و از

. نيازهاي پرسنلي بپردازيم
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سازماندهي: سومفصل

. در سازماندهي، وظايف ، اختيارات و مسئوليت هاي واحدها و پست هاي مشخص و نحوه هماهنگي و ارتباط بين آنها معين مي شود
سازماندهي فعاليتي مستمر و مداوم است از اين آن را سازماندهي. ها ميسر مي شودبه كمك سازماندهي كه هدفها شكسته شده و تحقق آن

. مجدد يا فرايند انتخاب دائم نام نهاده اند
پويايي مديريت ايجاب مي كند تا سازماندهي در پي سازگاري سازمان با محيط متغير ، فناوري هاي جديد و ساير سازمان ها استمرار

دائماً دستخوش دگرگوني هاي بنيادي است بلكه تغيير متناسب با بزخورالبته مس. داشته باشد تمر بودن به معناي آن نيست كه سازمان 
. گوياي اين واقعيت است كه سازمان را تغيير داده و آن را با محيط هماهنگ و سازگار ساخته ايم

 :مباني سازماندهي
. محيط سازمان و خط مشي هاي كلي آن بستگي داردفعاليت سازمان،انتخاب و مباني سازماندهي به عوامل مختلفي چون نوع

) :هدف(سازمان بر مبناي وظيفه
در اين سازماندهي بايد وظيفه كلي و هدف اصلي. واحدها بر حسب وظيفه تقسيم شده اند كه هر يك وظيفه اي غير مشابه با ديگري دارند

ي وظيفه بايد تا حدي انجام گيرد كه وظيفه حاصله براي يك شغل از جهت كميت،تقسيم بند. سازمان به وظايف جزئي تر تقسيم شوند
اصطلاحاً فقير و بي معني مي كندجزئي كردن بيش از حد وظيفه به ش. همگوني اجزا و كيفيت مناسب باشد . غل لطمه مي زند و آن را 

بندي زياد به ايجاد پستتقسيم. از عهده يك فرد برآيدمشاغل حاصل از تقسيم نبايد موجب يكنواختي و بي معني شدن شغل شود و بايد
. مي انجامدهاي زائد

. اطلاع از استانداردهاي كار ما را در تعيين تعداد پست ها كمك مي كند
راي پستبراي ايجاد ارتباط و هماهنگي بايد ب. پست هاي انتخاب شده از هم جدا هستند و هماهنگي و ارتباط لازم بين آنها بر قرار نيست

. براي انجام اين كار بايد پست هاي هم خانواده و همگون را انتخاب كنيم. هاي لازم سرپرستي ايجاد كنيم
اصولاً هر سازماني براي انجام وظايف خود به دو نوع واحد. پس از انجام اين مراحل نكته مهم فقدان پست هاي كمك كننده يا ستادي است

. صف و ستاد نياز دارد
 .مستقيماً مجري هدف اصلي سازمانند :فواحد ص

. ياري كننده واحدهاي صف در انجام وظايفشان اند :واحد ستاد
. هدف اصلي آن سازمان استملاك اساسي تشخيص واحد صف از ستاد در هر سازماني ،

ن واحدهاي ستادي به ترتيبي كه درپس از تعيي. يك راه ساده تعيين واحدهاي ستادي مقايسه سازمان با ساير سازمان هاي مشابه است
. مورد واحد صف ذكر شد، تقسيم بندي را انجام مي دهيم

تبراي تكميل كار سازماندهي بايد وظايف ، و مسئوليت ها و اختيارات هر پست و هر واحد را تعيين كنيم و آنها را به همراه نمودار تشكيلا
ست هاي حاصل از تقسيم وظيفه بايد از جهت درجه و مرتبه نيز مورد ارزيابي قرار گيرندذكر اين نكته لازم است كه پ. سازماني ارائه كنيم

. پس ضروري است كه طراح سازماني از ارزيابي مشاغل و طبقه بندي آنها آگاه باشد
قبال واحدها وبه طور خلاصه در سازماندهي بر مبناي وظيفه هدف كلي و ماموريت اصلي سازمان را بر اساس تقسيمات وظيفه اي در

پست ها مي شكنيم و سپس مسئوليت ها و اختيارات پست ها و واحدها را مشخص مي سازيم سپس اين پست ها و واحدها را چنان با هم
. مرتبط مي سازيم كه هماهنگي و نظارت و هدايت از طريق سطوح مختلف مديريت امكان پذير شود

 :مزايا و محدوديت هاي سازمان بر مبناي وظيفه
مزايا ايجاد حوزه هاي قوي تخصصي بازدهي بالا در كارهاي هميشگي و ثابت

شدنحد تنها به هدف خود مي انديشد لوثمحدوديت ها سازمان فاقد انعطاف است همكاري بين واحدها چندان قوي نيست هر وا
. واحدهاستمسئوليت ها بين واحدها و دشواري ارزيابي عملكرد كل سازمان در ارتباط با فعاليت

  :سازمان بر مبناي نوع توليد يا عمليات
سازمان بر ميناي پروژه يا برنامه يك نوع سازمان بر مبناي نوع عمليات. واحدها بر اساس توليدات يا نوع خدمات سازمان تقسيم مي شوند

. است كه دور عمر محدود دارد
 :مزايا و محدوديت هاي سازمان بر مبناي نوع توليد

. مسئوليت و اختيارات مديران عملياتي مشخص است در نتيجه استقلال نسبي آنان در عمليات حفظ مي شوندمزايا
. سهولت ارزيابي عملكرد سازمان بر اساس نوع توليد همكاري در واحدها توجه به هدف توليد و خدمات
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. ف وجود ناهماهنگي بين واحدهاتضعيف گروه هاي تخصصي به علت پراكنده شدن در واحدهاي مختل: محدوديت ها
. زماني كه تعداد و انواع توليدات موسسه بالا باشد سازمان مذكور ساختي مناسب به شمار مي ايد

 :سازمان بر مبناي منطقه عمليات
سازمان منطقه ايزماني كه شرايط اقتضا كند كه از نيازهاي منطقه به خوبي آگاه باشيم و ساطمان خود را براي رفع آنها تجهيز كنيم

. مفيد است
: مزايا و محدوديت هاي سازمان سازمان بر مبناي منطقه عمليات

مزايا سرعت و سهولت شناختن نيازهاي هر منطقه و رفع آن نيازها زماني كه منطق مختلف با يكديگر تفاوت دارند اين نوع سازمان مفيد
. مي تواند به طور غير متمركز عمل كنداست اگر استقلال كافي سازمان منطقه اي داشته باشد

 ژ:وحدت ، رويه در كل سازمان هماهنگي بين واحدها به دليل پراكندگي منطقه اي مشكل است
: سازمان بر مبناي ارباب رجوع يا مشتري

استسازماندهي به گونه اي است كه هر كدام از واحدها پاسخگوي گروهي متفاوت از ارباب رجوع يا مشتريان سازمان
. گروههاي مختلف مشتريان سازمان ممكن است به خدمات متفاوت كالاهاي مختلف و شيوه هاي گوناگون فروش نياز داشته باشند

. هر گاه رضايت مشتري شرط اساسي سازمان باشد روشي مناسب به شمار مي رود
 :مزايا و محدوديت هاي سازمان بر مبناي ارباب رجوع

صحيح به مشتريان و رفع نياز آنها به دليل ارتباط با يك نوع ارباب رجوع تجربه و آگاهي كارمندان افزايش يافته ومزايا پاسخگوي سريع و
نياز مشتري با كيفيت بهتر انجام مي شود

هزينه بالا: معايب
 :ساختار تركيبي

مي شود گاهي اوقات سازماندهي هاي مختلف بر يكديگردر دنياي واقع در اغلب موارد تركيبي از سازماندهي ها در شرايط مختلف استفاده
مثلاً اگر مشتريان سازماني از يك نوع خدمات خاص استفاده كنند ساختار مبناي عملياتي و مبناي مشتري در آن. منطبق مي شوند

. سازمان يكي خواهد شد
 :رد كه عبارتند ازساختارهاي مذكور ساختارهاي سنتي هستند ساختارهاي سازماني جديد نيز وجود دا

. ساختار سازمان ماتريسي يا خزانه اي ساختار سازمان با گروههاي متداخل
 :محدوديت هاي ساختارهاي سازماني سنتي

ساختار سنتي سازماني ، كه به صورت هرمي شكل طراحي مي شود و به ساختار سلسله مراتبي يا ساختار وظيفه اي مشهور است به علت
. اما داراي محدوديت ها و نارسايي هايي است. كاربرد اغلب در سازمانها مورد استفاده قرار مي گيردسادگي و سهولت

: سازمان بر مبناي پروژه
در سازمانهايي كه هدف و ماموريت سازمان را مي توانيم در قالب پروژه هاي مستقل اجرا كنيم. يكي از انواع جديد ساختار سازماني است

كه واحدها داراي عوامل و امكانات. در اين ساختار به تعداد پروژه هاي موجود، واحدهاي مستقل وجود دارد. استفاده استاين ساختار قابل
. لازم براي انجام پروژه هاست بدون نياز به واحدهاي ديگر

. اين ساختار در سازماني كه به حد كافي توسعه يافته باشد مثمر ثمر خواهد بود
. سازمان به واحدهاي پروژه اي كوچكتر تقسيم مي شود    سلسله مراتب و كندي كار به حداقل مي رسد

نسبتاً مستقل در غالب پروژه ها ايجاد مي شود  همكاري در داخل پروژه ها لازم است ولي كمك واحد هاي خارجي چندان مورد واحدهاي 
سنجش و مقايسه واحد هاي پروژه با توجه به امكانات و منابع مصروفه. رار نمي دهدضعف يك واحد كل سيستم را تحت تاثير ق. نياز نيست
. پروژه ها ميتوانند رقابتي سالم و سازنده داشته باشند. وجود دارد

 :سازمان هاي ماتريسي يا خزانه اي
. كيب حاصله سازمان ماتريسي خواهد بوداگر سازمان بر مبناي پروژه به عنوان واحدهايي از يك سازمان بر مبناي وظيفه فرض كنيم تر

 )تركيب سازمان بر مبناي پروژه و سازمان بر مبناي وظيفه(
تحت نظر. جاي دارند كه خزانه ها به تبع نوع فعاليت و گستردگي سازمان تعيين مي شوندنيروهاي فعال سازمان در خزانه هاي تخصصي

اگر سازمان براي انجام برنامه اي احساس نياز كند يك سازمان. مبناي وظيفه هستندمديران سازمان قرار دارند و از نظر سازمان دهي بر
پروژه اي موقت تشكيل مي دهد كه افراد پروژه از خزانه ها تحت نظر مديران سازمان و به هنگام اجراي پروژه تحت نظر مديريت پروژه مي

. باشند
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سازمان ماتريسي نيازمند برنامه ريزي خوبي. اه مدت و موقت دارند قابل استفاده استساختار ماتريسي در سازمان هايي كه برنامه هاي كوت
. است تا حداكثر استفاده از نيروها و امكانات سازمان به عمل آيد و خزانه ها در اغلب اوقات خالي و خلوت باشد

–انعطاف زياد. و ستاد از ميان رفته استاز اصل سلسله مراتب و وحدت فرماندهي تخطي شده و جدايي بين واحدهاي صف :مزايا
ارتباطات عمودي و -استفاده حداكثر از نيروها و منابع سازمان و از محبوس شدن نيروها در خانه هاي ثابت تخصصي جلوگيري مي كند

و ستاد با نوعيسلسله مراتبي با ارتباطات افقي آميخته مي شود و نوعي روابط گروهي در پروژه ها بوجود مي آيد واحدهاي صف
– –همبستگي گروهي به كار خود ادامه مي دهند علاوه بر اين مزايا ،موقت بودن سازمان ماتريسي خود يك مزيت به حساب مي آيد

. مزايايي كه در ساخت پروژه اي وجود دارد را نيز مي توان ذكر كرد
به علت خطوط ارتباطي دو گانه ،–و عدم ثبات تا حدي خنثي شدهعدم ثبات كه البته افراد عضو ثابت خزانه هاي تخصصي اند :معايب

. مشكلات ارتباطي در اين خطوط به وجود مي آيد و تعارضاتي بين مديران پروژه و خزانه ها ايجاد مي شود
 :ساز�ان با گروھهای�تداخل�ا ساز�ان گروھی

اين ساختار به وسيله گروه هايي كه به وسيله اعضاي. شده است) و مرئوسرئيس(ا گروه جايگزين فرد با فرددر اين ساختار رابطه گروه ب
. وجود يك چنين ارتباطي گروه ها را به يكديگر پيوند مي دهد. مشترك با هم در ارتباط اند شكل مي گيرد

–: مزايا ات در گروه بالاتر با نظرات گروهتصميمانتقال اطلاعات و برقراري ارتباطات به سادگي و به سرعت بين گروه ها انجام مي گيرد
وجود اعضاي مشترك همبستگي را–پايين تر هماهنگ مي شود و در نتيجه از جهت رواني و انگيزشي بر عمل كاركنان تاثير مي گذارد

گيري هاي جمعيعلاوه بر اينها مزايايي كه در روابط گروهي و تصميم -تقويت مي كند و سازمان را به صورت يك گروه بزرگ در مي آورد
. دارد در اين گونه سازمان ها قابل حصول است

گروهي ديگر نيز–بعضي معتقدند كه تغييرات خاصي در ساختار وظيفه اي رخ نداده و فقط مثلث هاي گروهي ساخته شده: معايب
. مشكلات ناشي از تصميم گيري هاي گروهي و كندي آن را ذكر كرده اند

 :سازمان با واحد مستقل
سازمان را در قالب واحدهاي مستقل سازماندهي مي كنيم به طوري كه ماموريت هاي سازمان با بهره گيري از خدمات برخي يا تمامي اين

واحدها با هم بر اساس خريد و فروش كالا و خدمات است و هر واحد در مقابل توليد يا ارائه خدمات پولرابطه. واحدها امكان پذير است
. ددريافت مي كن

مشكلي كه در روش سنتي بين واحدهاي صف و ستاد بود -واحدها مي كوشند مولد باشند تا بتوانند هزينه هاي خود را تامين كنند: مزايا
رفع مي شود و هر واحد خود را مسئول انجام وظيفه اي مي داند) واحدهاي ستادي مسئوليت واحدهاي صفي را مسئوليت خود نمي دانند(

. رآمد كسب كرده استكه بابت آن د
: سازمان با ساختار آزاد

اين ساختار بعد از رده مديريت عالي واحدهايي را تشكيل مي دهد كه به صورت پروژه اي انجام وظيفه مي كنند اين واحدها به صورت غير
ويژه و موقتساختار آزاد با سازمانسازمان با. متمركز و با استقلال در تصميم گيري و قدرت تطبيق پذيري به كار خود ادامه مي دهند

. شباهتي بسيار دارد) ادهوكراسي(
–: ويژگي هاي سازمان ادهوكراسي افراد بر اساس توانايي ها و قابليت هاي خودكمتر به ضوابط و قواعد تاكيد دارند بر عكس بروكراتيك

– –صاحب اختياري مي شوند –اختيارات غيگروه هاي كاري موقت و غير رسمي –ر متمركز كنترل عمومي كمتر و كنترل بر نتيجه كار
. اين نوع سازمان ها كوششي درجهت تخفيف قيد و بندهاي سخت بروكراسي و توجه به ارزش هاي انساني است

س يك پستدر اين ساختار كارها بر اسا. سازمان با پست هاي گروهي است: نوعي ديگر از ساختار كه شباهت زيادي با اين ساختار دارد
مشاغل گروهي مي توانند موجب با مفهوم شدن كارها، توسعه و غناي شغل، رضايت از كار و عملكرد. گروهي در نظر گرفته مي شوند

. موثرتر شوند
 :الگوي پنج بخشي

ج بخش كه نقش غالبتوجه داشته باشيد كه هر كدام از اين پن. در اين ساختار پنج بخش اساسي در هر سازماني تشخيص داده شده است
. را ايفا كنند، نوعي تركيب و ساختار سازماني بوجود مي آيد

: بدنه اصلي عملياتي-1
در صورت تسلط اين بخش تصميمات غير متمركز. مشكل از كاركناني است كه وظايف اصلي مربوط به توليد و خدمات را بر عهده دارند

بروكراسي حرفه اي
:بخش عالي سازمان-2
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لي رتبه كه مسئوليت تعيين خط مشي را بر عهده دارند اعضاي اين بخش را تشكيل مي دهند در صورت تسلط اين بخش كنترلمديران عا
ساختار ساده متمركزو تصميمات متمركز

:بخش مياني-3
تقريباً مشتقل تشكيلمديران و مسئولاني كه مديران بخش عالي را به كاركنان بدنه عملياتي مرتبط مي سازند در صورت تسلط واحد هايي

ساختار بخش يا شعبه اي
:بخش ستادي فني-4

تحليل گران و متخصصاني كه مسئوليت تعيين استانداردهاي سازمان را بر عهده دارند در صورت تسلط كنترل ها از طريق استانداردها و
ضابطه هاي دقيق بروكراسي ماشيني

:بخش ستاد پشتيباني-5
ي به سازمان در صورت تسلط كنترل از طريق تفاهم بين اعضاي سازمان سازمان ويژه يا ادهوكراسيوظايف كمك رساني و پشتيبان

كه بخش ششم. هنري مينز برگا ابداع كننده الگوي پنج بخشي پس از مدتي اين الگو را گسترش داد و آن را در شش بخش مطرح ساخت
در كشورهايي كه نقش ايدئولوژيكي پر. ج بخش ديگر را بر عهده مي گيردبخش ششم همچون هاله اي پن. را ايدئولوژي يا فرهنگ ناميد

به عبارت ديگر اگرچه بخشي از ساختار. هستندرنگ است سازمان اولويت را بر حفظ آن قرار مي دهد و بخش هاي ديگر در زير چتر آن
محيط سياسي و گروه. با آن هماهنگ و هم سر باشدسازمان به طور مستقل نيست اما تمامي بخش هاي ديگر را به شكلي در مي آورد كه

. هاي خارج از سازمان نيز ممكن است بر سازمان اثر بگذارند
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كنترل و نظارت سازمان: چهارمفصل

 :مهمترين مسائلي كه وجود كنترل را ضروري مي سازند عبارت اند از
. براي رفع اين خطاها و اصلاح عمليات، كنترل تنها راه چاره استپيش بيني ها و برنامه هاي عملياتي با درصدي خطا توام اند و-1
محيط متغير و دگرگون سازمان دليلي ديگر بر ضرورت كنترل است و مي توان گفت كه كنترل وسيله آگاهي از تغييرات محيطي-2

. است
. ي وسيع و پيچيده توزيع مي شودحصول اطمينان از كيفيت و كميت كالاها و خدماتي كه در سازمان هاي بزرگ طي برنامه ها-3
 :تعاريف

فعاليتي كه عمليات پيش بيني شده با عمليات انجام شده مقايسه شود و در صورت وجود اختلاف بين آنچه كه بايد باشد و آنچه هست به
يني ها را با عملكردها مقايسه ميمطلوب ها را با موجودها و پيش ببدين ترتيب كنترل بايدها را با هست ها،. رفع و اصلاح آنها اقدام شود

. كنيم
: كنترل گذشته نگر و آينده نگر

صرفاً بر اساس فعاليت ها و اطلاعات گذشته استوار است بازخور با استفاده از نتايج يا در اصطلاح سيستم با. بازخور يا كنترل گذشته نگر 
ترل فراتراما مفهوم جديد كن. استفاده از ستاده ها كنترل را عملي مي كند
. از ساز و كار بازخور و توجه به گذشته است

به عبارت. است كه با استفاده از داده ها كنترل را تحقق مي بخشد قبل از آنكه عملي واقع شوديكنترل آينده نگر يا هدايت كننده كنترل
نمودارهاي. د و انجام اصلاحات را ممكن مي سازدمشكلات را قبل از وقوع و اجراي عمليات پيش بيني مي كن. ديگر اين نوع كنترل موانع

. هدف از اين نوع كنترل ، پيش گيري و انجام اصلاحات قبل از اجرا براي حصول نتايج مورد نظر است. مهم است122و121صفحات
. پيش نگر مستلزم آگاهي و بصيرت و تجربه كنترل كننده استكنترل

زيرا نارسايي هاي اطلاعات تاريخي را با خود به همراه دارد و. ارويي بعد از مرگ نام نهاده اندبرخي از علماي مديريت بازخور را نوشد
. بنابراين اين نوع كنترل پيش از آنكه به گذشته متكي باشد آينده نگر است. تصحيح خطاها فقط نسبت به آينده عملي است

: كنترل زمان وقوع
ار است ، كنترل پيش نگر بر پيش بيني هاي آينده و كنترل زمان وقوع اطلاعات زمان حال راكنترل گذشته نگر بر اطلاعات گذشته استو

ماشين هاي الكترونيكي و رايانه ها اطلاعات زمان واقعي يا اطالاعات زمان وقوع را فراهم مي كنند و كنترل بر اساس. ملاك قرار مي دهد
ت برخي از برنامه ها ايجاب مي كند تا مديريت از اين نوع كنترل استفاده كند وحساسي. اين نوع طلاعات كنترل زمان و وقوع نام دارد

. تصميماتي به موقع و سريع اتخاد نمايد
 :طراحي سيستم كنترل

. از وظايف اصلي مدير طراحي سيستم كنترل در سازمان است
:تعيين نتايج مورد انتظار و بايدها در كنترل-1

تظار به درستي مشخص نشود امر كنترل دچار اشكال خواهد شد زيرا براي كنترل كه نوعي مقايسه است نياز بهاگر بايدها يا نتايج مورد ان
. دو جزء داريم كه يكي از آنها بايدها است

:تعيين شاخص براي سنجش نتايج مورد انتظار-2
با موضوع مورد كنترل رابطه مستقيم داشتهشاخص ها بايد. اين شاخص ها در واقع مقياس هايي براي سنجش عملكردها به شمار مي آيد

براي كنترل و مقايسه. باشد و همچنين شاخص ها بايد از جامعيت نسبي برخوردار و حتي المقدور جوانب مختلف را در بر داشته باشند
. به كار مي روندشاخص هاي كيفي هم لازمند شاخص هاي كيفي عبارتند از  مقياس هايي كه براي سنجش كيفيت نتايج مورد انتظار

: تعيين استاندارد يا الگوي مطلوب-3
تعيين استاندارد در كنترل از. اگر براي شاخص يا مقياسي كه در بخش قبل تعيين كرديم ميزان معين كرده ايم استاندارد نام دارد

. مهمترين مراحل به شمار مي رود
 :آمده اندتقسيم بندي هاي مختلفي در مورد انواع استانداردها به عمل

گفتيم كه علاوه بر شاخص كمي و شاخص كيفي نيز وجود دارد و به همين ترتيب: بر اساس نوع سنجش كمي و كيفي-1
استاندارد كمي گوياي كميت، تعداد ، مقدار و زمان مورد نظر است و. استانداردها نيز در دو طبقه كمي و كيفي مي باشند

. ترل استاستاندارد كيفي گوياي كيفيت موضوع كن
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استانداردهاي فيزيكي تا حدي برخي از خصوصيات كيفي مانند دوام ، استحكام و ثبات را: فيزيكي يا مادي ، پول و غير مادي-2
. نيز نشان مي دهند

تانداردهانوعي استاندارد فيزيكي است اما به علت اهميتشان در كنترل به طور مستقل بيان شده اند اين نوع اساستانداردهاي پولي گرچه
. كه شامل استانداردهاي هزينه، درآمد و سرمايه اند در كنترل هاي مالي كاربرد دارند

استانداردهاي غير مادي مانند استانداردهاي فيزيكي، مادي و پولي قابل سنجش نيستند و تعيين آنها مشكل است و براي سنجش آنها لازم
. سته در نظر گرفته و كنترل كنيماست اين نوع استانداردها را با عاملي ديگر همب

:تعيين استانداردها بر اساس نحوه به دست آمدنشان-3
: استانداردهاي تاريخي -الف

بر اساس تجربيات و اطلاعات گذشته به دست آمده اند و نقطه ضعفشان اين است كه مربوط به گذشته اند و تغييرات فعلي در آنها منعكس
. نيست

 :يقي يا خارجياستانداردهاي تطب -ب
دقيقاً مطمئن نيستيم كه سازمان مشابه با سازمان مذكور. از ساير سازمان ها و واحدهاي مشابه اقتباس مي شود هزينه آن پايين است اما 

. در اين نوع استاندارد بايد محيط هاي فرهنگي و اجتماعي موثر بر سازمان را مد نظر قرار داد. شباهت دارد يا خير
 :دهاي مهندسي يا كار سنجياستاندار-پ

داراي دقت. از طريق روش هاي علمي تحقيق بدست مي آيد) مطالعه كار و روش اندازه گيري زمان(به طور كلي استانداردهاي مهندسي
. است ولي استانداردهاي مذكور ممكن است نتواند به علت شرايط محيطي و انگيزشي در هر محيطي به كار گرفته شودبالايي

 :ستانداردهاي نظريا-ت
. مديران و كارشناسان امر با قضاوت هاي ذهني خويش و يا اتكا به تجربه و آگاهي خود به تعيين استانداردها مي پردازند

: تعيين نحوه و روش جمع آوري اطلاعات يا طراحي شبكه اطلاعاتي در كنترل
. و به موقع در اختيار آنها قرار دهد امري حياتي و اساسي در كنترل استطراحي يك شبكه كه اطلاعات لازم را براي مسئولان فراهم سازد

تلخيص و طبقه بندي بر اساس اهميت و اولويت موضوع و همچنين اطلاعات را به طور مستمر به روز در آوردن از وظايف اين شبكه
. اطلاعاتي است

 :ارزيابي اطلاعات و نتيجه گيري
به عبارت ديگر آنچه پيش بيني شده. دهاي انتخابي ، اطلاعات جمع آوري شده مورد ارزيابي قرار مي گيرددر اين مرحله به كمك استاندار

در قالب استانداردها با آنچه انجام شده به صورت اطلاعات جمع آوري شده مورد مقايسه و تطبيق قرار مي گيرد و در نتيجه اصلاحات لازم
. انجام مي گيرد

:دي در كنترلنقاط استراتژيك يا كلي
نقاط كليدي بخشي از عمليات يا برنامه. براي اينكه سيستم كنترل كارآمد طراحي شود بايد نقاط مهم و كليدي به درستي مشخص شوند

انتخاب نقاط كليدي به دليل آن است كه كنترل تمامي جريان. است كه در نتايج و عملكرد كل برنامه نقش مهم و تعيين كننده دارد
. ممكن يا مقرون به صرفه نيست و بنابراين بايد يك يا چند نقطه را انتخاب و كنترل در آن نقاط را انجام دهيمعمليات

. نقاط  كليدي كنترل را مي توانيم در سه مقطع قبل از عمل ، حين عمل،  يا پس از خاتمه عمل انتخاب كنيم
برنامه ريز با احاطه به اجزاي برنامه و اهميت آنها مي تواند نقاط مذكور راهر برنامه نقاط استراتژيك كنترل خاص خود را دارد و مدير و

. بدرستي بشناسد
 :رابطه هزينه و نتيجه كنترل

هر گاه هزينه كنترل بيش از نتيجه آن. در طراحي سيستم كنترل مسئله هزينه كنترل در مقابل نتايج حاصل از آن واجد اهميت است
. ايد لغو شودباشد كنترل زائد است و ب

 :كاربرد مدل امتيازات متوازن در كنترل
مدل امتيازات متوازن ابزاري براي ارزيابي و كنترل. يكي از كاستي هاي روش كنترل و ارزيابي عملكردها نگاه يك وجهي به موضوع است

. ملكرد سازمان هاستاين مدل مدلي كيفي و جامع براي مديريت ع. برنامه هاست كه از جامعيت كافي برخوردار است
مدل امتيازات متوازن چيست ؟

است كه اهداف استراتژيك كلان سازمان را به شاخص هاي قابل سنجش تبديل و توزيعي متعادل ميانمفهومياين مدل داراي چارچوبي
حوزه هاي حياتي سازمان بر قرار مي كند
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. رآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري را در بر مي گيردرجوع ، فاربابحوزه عملكرد مالي ، مشتريان و 4اين مدل
در بخش خصوصي اهداف بلند. بعد مالي در بخش خصوصي و دولتي متفاوت است. توجه به شيوه هزينه كردن است: بعد مالي-1

. ظر قرار مي گيردمدتي مد نظر قرار مي گيرد تا به حداكثر سود و درآمد دست يابد به عبارتي كارايي هزينه هاي انجام شده مد ن
صرفاً جهت كسب درآمد نيست . اما در بخش دولتي بعد مالي 

در حالي كه در. در بخش خصوصي اين توجه تحت  عنوان مشتري گرايي يكي از اهداف اصلي قلمداد مي شود: بعد ارباب رجوع-2
 .، شهروندان و كاركنان مشتريان اين بخش به شمار مي آيندبخش دولتي كليه ذي نفعان

. توجه به اين بعد موجب تقويت دو بعد قبلي و توفيق سازمان مي شود: بعد فرآيندهاي درون سازماني-3
.بر توانمندي كاركنان، كيفيت سيستم اطلاعاتي و ميزان رشد و ياد گيرنده بود سازمان تاكيد دارد: بعد رشد و يادگيري-4

انتخاب ديگر در كنترل: خود كنترلي
. ي كه تا كنون در زمينه تلفيق هدف هاي فرد و سازمان انجام شده به طريقي در پي تحقيق همين هدف بودهشايد همه كوشش هاي

. در خود كنترلي هدف ايجاد حالتي درون فرد است كه بدون كنترل يك عامل خارجي او را به انجام وظايفش متمايل مي سازد
ذكر اين نكته ضروري است كه هدف ها ، ماموريت ها و. ازمان عملي نخواهد بودانجام اين هدف جز از طريق كار فرهنگي بر روي افراد س

چرا كه در آن صورت خود كنترل شدن فرد در جهت اهداف سازمان. شيوه هاي كار سازمان نبايد با اعتقادات اعضاي سازمان در تضاد باشد
ه زمينه هاي اعتقادي اسلام بهترين بستر را براي خود كنترلينخواهد بود وجدان فردي فمليت خواهي و ميهن پرستي هيچ كدام به انداز

. فراهم نمي آورد
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هدايت و رهبري سازماني: فصل پنجم
فرايندي كه مديريت مي كوشد با ايجاد انگيزه و ارتباطي موثر انجام ساير وظايف خود را در تحقق اهداف سازماني تسهيل و كاركنان را از

بنابراين رهبري جزئي از مديريت است و اين وظيفه مانند برنامه ريزي ، سازماندهي و. روي ميل و علاقه به انجام وظايفشان ترغيب كند
. كنترل نيز از وظايف مدير است

اصولاً قدرت عبارت است از توانايي اعمال نفوذ بر ديگران و نفو ذ عبارت از اعمالي است كهمهمترين نكته در رهبري نفوذ و اثر گذاري است 
رهبري با نفوذ بر ديگران تحقق مي يابد و نفوذ نيز از قدرت. مستقيم يا غير مستقيم باعث تغيير در رفتار يا نظرات ديگران مي شود

. سرچشمه مي گيرد
: طبقه بندي منابع قدرت

قدرت تخصصي -2قدرت مرجعيت -1: قدرت فردي
قدرت پاداش و تنبيه -2نيقدرت قانو -1: قدرت سازماني

 :نظريه هاي هدايت و رهبري
نظريه هاي خصوصيات فردي رهبري-1
نظريه هاي رفتار رهبري-2
نظريه هاي موقعيتي و اقتضايي-3

 :نظريه هاي خصوصيات فردي رهبري
. شده اندكه به علت ويژگي هايي كه موهبت الهي اند شايسته رهبريبر اساس اين نظريه رهبران ابر مرداني هستند

: يكي از نويسندگان چهار خصوصيت عمده را بيان كرده است
هوش-1
. از جهت عاطفي با ثبات و داراي اعتماد به نفس هستند: بلوغ اجتماعي و وسعت ديدار --2
انگيزه هاي توفيق طلبي و نيل به هدف-3
انسان گرايي-4

 :نويسنده اي ديگر شش خصوصيت را بيان كرده
زيكيخصوصيات ظاهري و في-1
زمينه هاي فرهنگي مانند تحصيلات و تجربيات-2
هوش-3
شخصيت برون گرا-4
خصوصيات شغلي مانند تلاش و پشتكار و ابداع و ابتكار-5
خصوصيات اجتماعي مانند مراتبات اجتماعي و سياسي-6

. لازم به ذكر است كه فقط هوش و ذكاوت به اثبات رسيده و در مورد ساير خصوصيات اتفاق نظري نيست
 :ريه هاي رفتار رهبرينظ

. در اين نظريات به جاي توجه به خصوصيات فردي در پي روش ها و شيوه هاي رهبري هستيم
رهبران انسان گرا توجه خود را. بر اساس يك طبقه بندي رفتار رهبران به دو نوع انسان گرا و سازمان گرا تقسيم مي شود-1

. را ترويج مي كنند و به كاركنان اعتماد دارند و براي آنها ارزش قائل اندمصروف اعضاي سازمان مي كنند ، هدف گذاري جمعي
رارهبران سازمان گرا اهداف و ماموريت هاي سازمان را مقدم بر افراد مي دانند بيشتر به قوانين و مقررات سازماني اتكا دارند و كاركنان

. ان يابنددقيق مقررات اطمينتحت كنترل شديد قرار مي دهند تا از اجراي
نوع طبقه بندي شده و به تفصيل در81سبك هاي رهبري در نظريه اي ديگر كه شبكه مديريت بلبلك و موتان نام دارد در-2

. مورد هر سبك كه آميزه اي از انسان گرايي و سازمان گرايي است بحث شده
:ان يك سيستم نام برده شدهدر نظريه اي ديگر سبك هاي رهبري به چهار نوع تقسيم شده و از هر يك به عنو-3

. مديريان به مرئوسان اعتماد ندارند. كاملاً وظيفه مدار و آمرانه است: سيستم يك)الف
رابطه اي آمرانه همچنان بر قرار است اما كمي تلطيف شده و چون رابطه خادم و مخدوم توام با نوعي مرحمت: سيستم دو)ب

. مديران استپدرانه است تصميم گيري همچنان بر عهده
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اما مسائل عمده سازماني. اعتماد و اطمينان در حد خوبي است و در تعيين پاره اي اهداف مشاركت مي شود: سيستم سه)پ
. همچنان بر عهده رهبر و مدير است

كاملاً. اعتماد و اطمينان در حد كمال است و رابطه صميمانه و مشاركت جويانه است: سيستم چهار)ت تصميم گيري ها 
. مشاركتي و گروه هاي رسمي و غير رسمي در هم آميخته اند

 :نظريه موقعيتي و اقتضايي
. شيوه مناسب رهبري بر اساس شرايط و مقتضيات است

عوامل مربوط به شرايط و موقعيت -3عوامل مربوط به پيروان -2عوامل مربوط به رهبر -1: سه عامل اثرگذار است)الف
شرايط و موقعيت -3انسان گرايي -2سازمان گرايي -1: سه بعد: عديشبكه مديريت سه ب)ب
تطبيق موقعيت رهبري با سبك رهبري)پ

ميزان قدرت شغلي و -3ميزان مشخص بود ساختار و وظايف در سازمان -2چگونگي رابطه رهبر و پيرو -1: تطبيق موقعيت
قانوني رهبر

انسان گرادو بعد و دو سبك آمرانه و: سبك رهبري

 :هدف–نظريه مسير
اين نظريه بر اساس مدل انگيزشي انتظار بيان شده و بر اين نظر استوار است كه رفتار رهبري زماني براي پيروان قابل قبول است كه منبع

نگيزه در آنان براي نيلهدف وظيفه رهبري شناخت عوامل محيطي و پيروان به منظور ايجاد ا -بنابراين در مسير  . رضايت و انگيزه باشد
. به اهداف سازماني مي باشد

) :بلانچارد(نظريه دوره زندگي
: ميزان بلوغ بر اساس سه عامل. در قالب چهار سبك تركيب و با ميزان بلوغ فرد سنجيده مي شودو رابطه مداردو سبك وظيفه مدار

. ت خلاصه مي شودانگيزه توفيق طلبي ، مسئوليت پذيري و ميزان تحصيلات و تجربيا
. به طور كلي انگيزش حالتي در افراد است كه آنان را به انجام رفتار و عملي خاص متمايل مي سازد: انگيزش

 :نظريه هاي انگيزش
. عوامل و محرك هاي ايجاد انگيزه را معين مي سازد :محتوايي
. ه چگونگي و نحوه انگيزش افراد از نظر ادراكي مي پردازدبر جريان و فرايند انگيزش تاكيد دارد و به طور خلاصه ب: فرايندي

: نظريه محتوايي
 :سلسله مراتب نيازها)الف

. ارضاي نيازهاي فرد انگيزه به كار را در فرد ايجاد مي كند
نياز به -6هانياز به دانش اندوزي و درك پديده -5نياز به حرمت -4نياز به محبت -3نياز به امنيت -2جسماني -1: نيازها

نياز به خوديابي و كمال -7زيبايي و نظم
نياز يك احساس است ام محرك يا انگيزه. محرك يا انگيزه احساس نيازي است جهت دار كه به سمت هدفي موجه حركت شده

. حاوي اقدام و عمل و نيرويي زاييده و برخاسته از نياز
,Y: نظريه دو جنبه اي انسان)ب X

      1- X :طبيعتاً علاقه اي به كار ندارند و كار گريزان هستند اجبار و كنترل مستقيم هيچ گونه انگيزه اي در فرد ايجاد نمي. انسان ها 
. كند بنابراين نياز به محرك هاي خاصي است

      2-  Y: خود كنترل و خود انگيزه استعلاقه مندي به كار در ذات و فطرت انسان است بنابراين در صورت ايجاد شرايط مطلوب كاري .
: نظريه دو عاملي انگيزش)پ
باعث ترغيب و انگيزش مي شود مثل ترفيع و پيشرفت در كار: انگيزندهعوامل   -1
. در صورت حذف باعث نارضايتي مي شود اما وجودشان باعث انگيزش نيست: يا بهداشتعوامل ابقا ، نگهدارنده-2

ماني مي تواند در ايجاد انگيزه در كاركنان موفق باشد كه به دو گروه از اين عوامل توجه كامل داشتهبر اساس اين نظريه مدير ز
. باشد
: نظريه انگيزشي موفقيت) ت

. اين نظريه در پي يافتن عوامل و انگيزنده هاي افراد توفيق طلب است
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انايي و استعداد افراد و همچنين به كمك هدايت و آموزشاز طريق شناسايي تو. در پي يافتتن بازخور آني اند–مخاطره پذيرند
. مي توان افراد را توفيق طلب تربيت كرد

: نظريه نيازهاي زيستي ، تعلقي و رشد) ث
. شباهت زيادي با نظريه سلسله مراتب نيازها دارد

: تفاوتها
) امنيت -جسماني(نياز زيستي -1
)نياز ارزش و احترام–دشكوفايي و كمالخو–نياز رشد–نياز محبت(نياز تعلق-2

: نظريه هاي فرايندي
. انجام يك كار خاص ناشي از انتظار و احتمالي است كه فرد در كسب نتايج دارد: نظريه انتظار و احتمال-1
نهاده. مقام سازماني–پاداش–نتايج دستمزد: مقايسه نتايج حاصل از كار به نهاده هايش در آن كار با ديگران: نظريه برابري-2

ميزان تلاش -موقعيت اجتماع ي–تحصيلات–جنس–سن: ها
. نقش برداشتها و ادراكات فرد را در انگيزشش به كار بررسي مي كند: نظريه اسناد-3

: انگيزش در عمل
 .طراحي شغل مناسب ترين جايگاه براي كاربردي ساختن نظريه هاي انگيزش است

. ت انگيزش متكي بر پاداش هي مساوي و كاهش خستگي در فرد استاز جه: مهندسي شغل-1
. با متنوع ساختن شغل و خارج كردن شغل از حالت يك نواختي: توسعه شغل-2
آشنايي با مشاغل و ايجاد تنوع و گوناگوني و در نهايت ايجاد انگيزه: چرخش شغل-3
د تا خود كنترلي ، استقلال، مسئوليت پذيري را در افراد ايجادشغل بايد غني ، ب معني و گونه اي طراحي شو: غني سازي شغل-4

. كند
. استقلال در گروه و نكات مثبت تصميم گيري و حضور در گروه باعث انگيزه مي شود: مشاغل گروهي-5
،هدف اصلي اين بحث اين است كه خصوصيات مطلوب شغلي به تنهايي سبب ايجاد انگيزه نمي شود: خصوصيات مطلوب شغلي-6

بلكه شخصيت، فرهنگ و حالات رواني فرد را نيز بايد در نظر بگيريم بخصوص بررسي هاي جديد بيان مي كند كه بايد ادراك
. فرد از شغل را در نظر بگيريم و بر اساس طرز تلقي فرد به طراحي شغل بپردازيم

: ارد و سه تقسيم بندي داردنگرشي وسيع تر و همه جانبه تر به مسئله انگيزش د: الگوي اقتضايي انگيزش-7
كاركنان با نيازهاي سطح پايين–كاركنان با نيازهاي رشد و تعالي: شاغلين

مشاغل ساده و يكنواخت–مشاغل توسعه يافته ، غني و با مفهوم: شغل
–: سازمان ماشيني و بروكراتيكانعطاف پذيري و انساني

ان و خصوصيات فرد ارائه دهد و نتايج حاصل از آنها را در حالت هشت گانهاين مدل تصويري جامع از شرايط شغل، سازم
. انگيزش نشان دهد
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ارتباطات سازماني: فصل ششم

محور اصلي در سه نقش ارتباطي، اطلاعاتي و تصميم گيري در. اطلاعات بايد طي يك جريان ارتباطي مداوم در اختيار مدير قرار گيرد
. انتقال اطلاعات است
ارتباطات چيست ؟

. برداشتها متفاوت است شبيه به آفتاب پرست
. انتقال و تبادل اطلاعات ، معاني و مفاهيم و احساسات بين افراد سازمان با واسطه يا بي واسطه

: فرايند ارتباطات
. زماني جريان ارتباطي كامل برقرار مي شود كه هر سه جزء الگوي ارتباط موجود باشد

–: فرستنده پيام شناخت فرهنگ سازماني و شناخت كساني كه قصد برقراري ارتباط با آنها را داريم درآغازگر جريان ارتباطي است
. ايجاد ارتباط صحيح موثر است

–: پيامها. شكل عيني شده مفهوم ذهني فرستنده است: پيام –كلامي –غير كلامي –سمعي –بصري تركيبيكتبي
است چندين گيرنده وجود داشته باشد، اگر مفهوم ذهني در ذهن گيرنده و فرستنده پيام كلي نباشد ، نه پيامممكن: گيرنده پيام

. دريافت و نه ارتباط برقرار مي شود
: موانع ارتباطي

. هر نوع عاملي كه در راه ارسال يا درك پيام اخلال ايجاد كند
...فيزيكي ، سر و صدا و: خارجي
، عواطف، درك و استنباط و پيش داورياحساسات: دروني

 :نقش ادراك در ارتباطات
. بين احساس و ادراك تفاوت است از پديده واحد ادراكات متفاوتي حاصل مي شود-1
. تجربه ها و آموخته هاي قبلي ادراك موثر است-2
. باشد را خوب درك نمي كند... آنچه كه تهديد كننده ، ناخوشايند و-3
گزينش ادراكي تحت تاثير عواملي چون تجربه، انگيزش ، شخصيت و ميزان. بحث گزينش ادراكي وجود دارددر فرايند ادراك-4

. شدت ، تكرار و تازگي و تحرك محرك است
. پيام تحت تاثير خصوصيات تعميم داده مي شود. ادراك كليشه اي در ارتباط تاثيرگذار است-5
. ت را تحت الشعاع قرار مي دهدادراك يك خصوصيت ساير خصوصيا: خطاي هاله اي-6
واقعاً وجود دارد-7 .فرد چيزي را درك مي كند كه انتظار دارد نه آنچه كه 
. فرد پيام دريافتي را در قالب هاي ذهني قرار مي دهد و درك مي كند-8

: بازخور
به طور كلي انعكاس و عكس. بازخور استارتباط يك جانبه و يك طرفه فاقد. بازخورد اطلاعاتي ممكن است به اشكال مختلف به وجود آيد

. العمل است اما توجهي به آن نمي شود
. در ارتباط دو جانبه و دو طرفه فرستنده و گيرنده تبادل اطلاعات دارند و نقش خود را عوض مي كنند

: ارتباطات در سازمان
–. مشخص استالگوي ارتباطي هر ساختار رسمي همان است كه در نمودار تشكيلات هر سازمان –الگوي زنجيره اي يستاره احلقه اي

: ارتباطات عمودي در سازمان
. رايج ترين نوع ارتباط در سازمان هاي سلسله مراتبي است

آموزش ، اطلاع ، ابلاغ: بالا به پايين
گزارش ، پيشنهاد ، توضيحات: پايين به بالا

از طريق تفويض اختيار مسير ارتباطي را كوتاه كنيم تا اثر بخشي ارتباطات را افزايشبايد بكوشيم رده هاي سازماني را كاهش دهيم و يا
. دهيم

:ارتباطات غير رسمي يا پيش بيني نشده
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سلائق ، الفت شبكه ارتباطات غيرارتباط رسمي بر اساس تشكيلات رسمي است اما به دليل حضور انسان و بنا به عللي مثل علائق ،
. جود مي آيدرسمي نيز به و

. وجود ارتباطات غير رسمي در سازمان اجتناب ناپذير است
: الگوهاي ارتباطات غير رسمي

. درخت انگوري نيز ناميده مي شود
)از فردي به فرد ديگر(رشته اي-1
)فردي به طور غير رسمي خبري را به اطلاع گروهي برساند(تابشي-2
)اند و هر يك از آنها به عده ديگريك فرد خبري را به عده اي مي رس( خوشه اي-3

: تجزيه تحليل تعاملي يا مراوده اي
ارتباط بين افراد را از ديدگاه شخصيت و خصوصيات عاطفي و رواني و عوامل موثر بر نحوه ارتباط بررسي مي كند در اين روش اعضاي

–: سازمان به سه گروه تقسيم مي شوند –پدرانه كودكانهبالغ
به فرد قدرت مي دهد و او رفتار خود را با حالت بلوغ عرضه مي كند و دوم روحيات و حالات ديگران را در ارتباط با خوداين روش اول

. درك كند
. در اين روش قبل از اينكه هدف تغيير باشد، مسئله شناخت و درك جنبه هاي شخصيت و طرز فكر فرد مطرح است
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تصميم گيري: فصل هفتم

ه از ميان راه هاي مختلفانتخاب يك را
: فرايند تصميم گيري

)مسئلهاي كه در راه تحقق هدف مانع ايجاد مي كند(تشخيص و تعيين مشكل-1
)با استفاده از تجربه و اطلاعات و آمار در دسترس(احصاي راه حل هاي ممكن-2
)مثلاً هزينه(انتخاب معيار-3
تعيين نتايج حاصل از هر راه حل-4
ارزيابي راه حل ها-5
انتخاب راه حل اصلح-6

 :استفاده از مدل در تصميم گيري
مدل عبارت است از الگوي برگرفته از واقعيت كه روابط بين متغيرها را نشان مي دهد و از آن براي پيش بيني در تصميم گيري استفاده

. مي شود
: انواع مدل

 )مدل نوشتاري(ودبه صورت نوشتار و در قالب عبارات و جملات بيان مي ش: مدل كلامي
–: مدل ترسيمي ، قياسي نقطه سر به سرمتغيرها را در قالب نمودار و اشكال مختلف نشان مي دهد

مدل تجسمي ، شمايي ، فيزيكي
مدل رياضي

– . زماني كه براي موقعيت خاص مدل دقيق علمي وجود ندارد از توانايي هاي ذهني مدد مي گيريم: ابتكاريروش اكتشافي
: خاب معيار يا ملاك در تصميم گيريانت

شناخت. اهميت اندمعيارهاي كه مديران براي اخذ تصميم و انتخاب به كار مي برند عواملي هستند كه در راه رسيدن هدف سازمان داراي
. اين معيارها از طريق تجزيه و تحليل هاي علمي و بررسي هدفها و خط مشي سازمان امكان پذير است

: رهاتلفيق معيا
. تلفيق معيارها و ايجاد يك واحد مطلوبيت در تصميم گيري به مدير كمك مي كند

طبقه بندي كار مدير و تحليل گرا در انتخاب مدل ها و معيارهاي تصميم گيري و شيوه هاي اخذ تصميم ساده مي: طبقه بندي تصميم ه
. سازد

: طبقه بندي از جهت ميزان اطمينان
. عامل و شرايط محيطي وجود ندارد: رايط اطمينان كاملتصميم گيري تحت ش-1
شرايط محيطي موقعيت هاي مختلفي كه نتايج حاصل در تصميم گيري را تحت تاثير قرار مي: تصميم گيري در شرايط ريسك-2

استفاده از اميد. يمدهند و به كمك احتمالات مي توانيم شانس وقوع آنها را به انتخاب معيار يا ملاك در تصميم گيري برآورد كن
. رياضي

: تصميم گيري در شرايط عدم اطمينان-3
خوش بينانه. بهترين نتيجه از بهترين نتايج در شرايط محيطي انتخاب مي شود: حداكثر حداكثرها: الف
. مي شودببا بدبيني از بين بدترين ها بهترين انتخا: حداكثر حداقل ها: ب
. سان فرض مي شود و بر اساس ارزش مورد انتظار تصميم مي گيريماحتمال براي شرايط مختلف يك: ج

:طبقه بندي تصميم ها بر اساس مراحل
تصميم هاي يك باره كه در آن هدف اخذ تصميم در مورد يك مرحله است و نتايج مراحل بعدي: تك مرحله اي يا ايستا-1

. ملاك عمل نيست
برنامه. صميم ها كه با هم مرتبط اند و اثرات هر تصميم بعدي مورد توجه استمجموعه اي از ت: چند مرحله يا دنباله دار-2

. هاي كلي
:درخت اخذ تصميم
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مسئله طي مراحل متوالي تجزيه و تحليل مي شود و يك. يكي از شيوه هايي است كه در تصميم گيري چند مرحله اي به كار مي رود
. ك مجموعه بيان مي شوندسلسله تصميم ها در ارتباط با هم و به صورت ي

: ترسيم درخت اخذ تصميم
تمامي تصميم ها و طرق ممكننمشخص كرد-
مشخص كردن وقايع نتايج احتمالي هر تصميم-
. ترسيم شمايي درخت مانند كه نشان دهنده توالي تصميمات باشد-
: برآورد
برآورد احتمال وقوع نتايج هر يك از انتخاب ها-
لي هر يك از نتايجبرآورد پيامدهاي ما-

: ارزيابي و انتخاب
احتساب ارزش مورد انتظار نتايج ممكن

. انتخاب نتيجه اي كه ارزش مورد انتظار قابل قبول تري دارد-
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خلاقيت و نوآوري: هشتمفصل
. ايجاد يك انديشه و فكر نو است: خلاقيت
. ستعملي و كاربردي ساختن انديشه و فكر نو ا: نوآوري

. خلاقيت لازمه نوآوري است و نوآوري تغيير ايجاد مي كند اما هر تغييري را نمي توانيم نوآوري بناميم
: طبقه بندي سازمان ها بر اساس توجه به محيط و خلاقيت

)خلاق و نوآور(سازمان هاي همگام با تغييرات محيطي و بسيار خلاق-1
. محافظه كار و سنتي باقي مي ماند–، خلاقيت نيز ضعيف) نوآوري ضعيف(ميزان توجه به محيط ضعيف-2
سازمانهاييكه توجه به توسعه و تغيير دارند اما خلاق نيستند و به انتخاب معيار ي ملاك در تصميم گيري پاسخ گويي به محيط-3

. نوآوري مقلدانه انجام مي دهند
)نوآور نيستند(خلاق هستند اما ايده هايشان ر اعملي نمي كنند-4

: نحوه ظهور انديشه هاي نو و بديع
. اين روش نقش تفكر خلاق را در تكوين مفاهيم جديد ناديده مي گيرد. افرادي مانند بيكن و هيرم طرفدار شيوه استقرايي هستند

. گروهي ديگر بر شيوه قياسي تاكيد مي ورزند و مي توانيم از قوانين كلي به نتايجي نوين دست يابيم
. از مدلها بايد محتاطانه استفاده كرد. يز اعتقاد به مدل سازي دارندگروهي ديگر ن

پشتكار در بكارگيري مغز -2بازده انرژي فكري -1: درجه موثر بودن خلاقيت
در اين. زماني اين تكنيك ها ثمر بخش هستند كه زمينه اي مساعد و مناسب براي نمود آنها فراهم آمده باشد: فنون خلاقيت و نوآوري

. تكنيك ها ركن اصلي خلاقيت و نوآوري ذهن است
. مسئله اي به گوره كوچكي از افراد داده مي شود و از آنان خواسته مي شود تا في البداهه و به سرعت واكنش نشان دهند:مغزيتحرك-1

. در ذهن افراد مي شودپاسخ ها بر روي تابلويي نوشته مي شود و همه اعضا مي توانند آن را ببينند اين امر باعث جرقه اي
افزايش قدرت خلاقيت در گروه -1: دلايل اثر بخشي تحرك مغزي

رقابت-2
عدم وجود انتقاد و ارزيابي هاي سريع-3
في البداهه بودن نظرات-4

توصيه مي شود كه. رندافراد بايد نسبت به مسئله داراي زمينه هاي تخصصي باشند و تلفيقي از افراد مجرب و تازه وارد در گروه قرار گي
. اعضاي گروه با هم همساني داشته باشند

. اعضا براي يافتن ارتباط بين دو گروه از پديده ها كه ارتباط و مانوسي با يكديگر ندارند دست به تلاش فكري مي زندد: ارتباط اجباري-2
بدين منظور بايد سطوح و. لي مورد تجزيه و تحليل قرار دهيمبايد پديده مورد نظر را از نظر ريخت و ساختار ك: تجزيه و تحليل هرفولوژيك-3

ميانابعاد مختلف پديده را مورد تبيين و تدوين قرار دهيم و ابعاد و اجزاي متشكله پديده را با يكديگر مقايسه كنيم و در نتيجه در ارتباط
. بعدي هاي مختلف به راه هاي نو براي تحقق هدف نايل شويم

افراد به. انشناسي به نام گردون بيان كرد كه ذهن آدمي به هنگام خلاقيت در يك حالت خاص رواني ترغيب كردرو: گردش تخيلي-4
. اين روش گردون شيوه تلفيق نامتجانس ها نيز نام گرفت. كمك استعاره ها به روش ها و راههاي نو كه هدف خلاقيت بود مي رسيدند

پرسش هاي ايده برانگيز-5
، شش نفر به6-3-5در تكنيك. شبيه تكنيك محرك مغزي است اما افراد جدا از هم كار مي كنند: اسميگروه6-3-5تكنيك-6

عنوان اعضاي جلسه هر كدام سه ايده بر روي سه كارت مي نويسند و هر فرد پنج بار سه ايده افراد ديگر را ملاحظه مي كند و نظر
. به حداقل مي رسددر اين روش ضايعه گروه انديشي. خود را مي نويسد

الگوبرداري از طبيعت-7
. ديد را وسيع تر مي كند. ورود به عرصه ها و شيوه هاي نوين مي باشدبراي: تفكر موازي-8
. برو به عالم تخيل و سپس آن را تعديل كن: انديشه واسطه اي غير ممكن-
. شبيه به ارتباط اجباري است اما بحث تصادف مطرح است: پيوند تصادفي-
. مشكلات و ضعف ها را نقاط قوت و توانايي مي بينيم: معكوس سازي-


