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سازی اقدامات با توجه به ها و رفتارهای خود و دیگران به منظور بهینه( توانایی درک حالات درونی، انگیزه96

 اطلاعات حاصل، بیانگر کدام مورد است؟

 ( مدیریت روابط4 ( هوش اجتماعی3  ( هوش عاطفی2  ( آگاهی اجتماعی1

 3گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلش438و  437، ص دانحمد مقیمی، انتشارات راهمبانی سازمان و مدیریت، دکتر سیدم منبع:

 

 هوشمندی سازمانی

پذیری اشکال گذاران مفاهیم جدید هوش، امکانعمدتاً با ظرفیت حافظه و حل مسأله سروکار دارد، بنیان« هوش شناختی»که درحالی

متمرکز « عوامل شناختی یا علمی )نظری(»عمدتاً بر « هوش»صوص مفهوم اند. مطالعات اولیه درخغیرشناختی و هوش را مورد توجه قرار داده

وجود آمده است. انواع مختلفی از هوش غیرنظری که بر قلمروهای محتوایی خاصی به« هوش غیرنظری»بوده است؛ اما اخیراً علایق جدیدی به 

« هوش علمی»، «هوش عاطفی»میلادی،  1937« استینثوراندایک و« »هوش اجتماعی»وجود آمده است که عبارتند از: متمرکزند، به

-بندی میهوش را در قالب سه نوع مختلف تقسیم« آلون و هیگینز»ارلی و آنگ، میلادی. « هوش فرهنگی»(، 1986)استرنبرگ و همکاران، 

 نمایند:

 هوش کیفی -

 هوش عاطفی -

 هوش فرهنگی -

ختلف مورد مطالعه قرار گرفته است. هوش کیفی منعکس کننده توانایی عقلی و نظران منزدیک به دو دهه است که توسط صاحب هوش کیفی

 گرایی افراد است. در مقایسه با هوش کیفی، مطالعات کمتری بر روی دو نوع هوش دیگر صورت گرفته است.منطق

« دانیل گلمن»فراموشی سپرده شود.  های عاطفی بهموجب گردیده تا شایستگی« هوش عقلی»بر این اعتقادند که مفهوم « مایر»و « سالووی»

های فنی یا هوش عقلی است. هرچند که هوش عاطفی برای نیز مدعی است که هوش عاطفی اهمیتش برای موفقیت شغلی بیشتر از مهارت

یشتری برخوردار همه افراد در برقراری روابط روزمره مفید است، اما برای مدیران ارشد و کسانی که دارای نقش رهبری هستند، از اهمیت ب

 است. 

عبارت است از توانایی تشخیص احساسات افراد برای درک سلسله امور عاطفی؛ و استفاده از عواطف و هیجانات در انجام وظایف  هوش عاطفی

 شناختی. هوش عاطفی برای موفقیت در زندگی سازمانی و زندگی اجتماعی نقش حیاتی دارد.

عبارت دیگر، هوش فرهنگی عبارت است از های فرهنگی متنوع تعریف شده است. بهبخش در محیطعنوان ظرفیت کاری اثربه هوش فرهنگی

ها و ای از رفتارها، مهارتهای مختلف. با استفاده از این نوع هوش، افراد برای برقراری ارتباط با مجموعهظرفیت برای تعامل اثربخش با فرهنگ

آورند. با استفاده از هوش فرهنگی، دانش و دست مینگی خاصی است، شایستگی لازم را بههای فرهها و ارزشخصایص که متعلق به نگرش

 شود.ظرفیت یک فرد برای انطباق با محیط اجتماعی متفاوت و جدید حاصل می
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هوش »عنوان یکی از اصول بنیادین میلادی( ایجاد شده است و به 1929« )ثوراندایک»وسیله به« هوش اجتماعی»مفهوم 

منظور ها و رفتارهای خود و دیگران، بهشود. هوش اجتماعی عبارت است از: توانایی درک حالات درونی، انگیزهتلقی می« فیعاط

 سازی اقدامات باتوجه به اطلاعات حاصله.بهینه

زعم این معرفی نمودند. به« یهوش انسان»عنوان جزیی از را به «هوش معنوی»میلادی واژه  2000برای اولین بار در سال « مارشال»و « زوهار»

ای که افراد بتوانند اقدامات و پردازد؛ به گونهعبارتست از: هوشی که به بیان و حل مسایل معنایی و ارزشی می هوش معنوینظران، صاحب

ت رفتاری یا مسیر زندگی دهند؛ اقداماهایی که انجام میدهی نموده و با ارزیابیشان را در محیطی غنی، گسترده و معنادار سازمانزندگی

 مشخصی که پرمعناتر از سایر مسیرهاست؛ برای خود انتخاب نمایند.

های غیرمادی و بخشی، ترکیب کنندگی و کاربرد جنبههای ذهنی است که به آگاهیای از ظرفیتمجموعه هوش معنویعبارت دیگر، به

 ر نوع قلمرو برای هوش معنوی وجود دارد:کند. در قالب این چارچوب، چهاغیرتجربی در زندگی فرد کمک می

 ای درخصوص زندگی و حیات؛تفکر ریشه -

 تولید معانی شخصی؛ -

 بخشی غیرتجربی؛آگاهی -

 توسعه حالات وجدانی -

 ای که دانش در درون سازماندهد؛ به گونهرا در قالب ایده هوش جمعی مورد توجه قرار می «هوش سازمانی»میلادی(  2005« )دیلتری»

های بالقوه سرمایه انسانی، در کانون توجه کند و سرمایه فکری و استفاده از ظرفیتنهادینه گردیده، سازمان خودش و کارکنانش را پالایش می

 کند:با مجموعه عناصر زیر ارایه می« 3pمدل »مدلی را در قالب « سازمان هوشمند»گیری برای شکل« دیلتری»گیرد. قرار می

 انداز سازمانی مرتبط گردیده؛که با چشم« انههدف هوشمند. »1

 سازد تا شناخته شده و تعیین گردد؛انداز را قادر میکه چشم« های هوشمندانهدارایی. »2

 گیری دارند.موقع و مرتبط هستند، ظهور و بروز چشمهای توسعه که بهکه در برنامه« عملیات هوشمندانه. »3

 

 

 آرین قلی پور:از کتاب دکتر 

 هوش چندگانه: ـ 

 .دینمایمی فیزیکی تحت عنوان هوش چندگانه مطرح هامهارتی ذهنی و هاییتواناـ گاردنر در کتاب نظریه هوش چندگانه، 

 .رندیگیم( متمرکزند و بقیه انواع هوش را نادیده هوش زبانیو  منطقی ریاضی ـبر دو نوع هوش اول )یعنی هوش  𝐼𝑄ی هاتستـ 
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 [317]صفحه 

 استعداد استدلال قیاسی، تحلیلی و حل مسئله، محاسبه ریاضی. منطقی ـ ریاضی : هوش 

 گفتاری و نوشتاری() ناستعداد یادگیری و استفاده از زبا هوش زبانی: 

 استعداد شناسایی، ترکیب و اجرای موسیقی ( :هوش موسیقی )هنری 

 هنگ از ذهن و بدن برای حرکات فیزیکیاستعداد استفاده هما هوش بدنی ـ حرکتی: هوش چندگانه   

 هاآناستعداد تشخیص الگوها و استفاده از  هوش فضایی: گاردنر      

 استعداد درک، برقراری ارتباط و همکاری با دیگران هوش بین شخصی: 

 استعداد خود شناسی و خود تنظیمی هوش درون شخصی: 

 یی با محیط بیرونینواهماستعداد  هوش طبیعت گرا: 

 

 هاست.ـ به عقیده گاردنر هوش یک پتانسیل زیست شناسی برای تحلیل انواع خاصی از اطلاعات به انواع خاصی از روش

 شود و هم سازگاری درونی.ـ هوش توانایی ذهنی لازم برای انتخاب، تطبیق و ساخت محیط است. یعنی هم موجب تطبیق بیرونی می

 

 

  :ـ هوش احساسی )عاطفی یا هیجانی( 

ها و خصایص فردی را در بر دارد. معمولا این هوش احساسی، استفاده هوشمندانه از عواطف و احساسات است که مجموعه ای از مهارتـ 

 نامند.های درون فردی و بین فردی میهای نامحسوس یا مهارتها را مهارتویژگی

 ی، دارای بهره احساسی هم باشند.ها باید علاوه بر بهره هوشـ به منظور عملکرد بهتر در سازمان، انسان

 [318]صفحه 

 تواند پیش بینی کننده عملکرد شغلی افراد باشد.کند که بهره هوشی به تنهایی نمی( در کتاب هوش احساسی بیان میGolemanگلمن )

یت ارتباطات سازمانی زیاد یابد، چرا که اهمـ اهمیت هوش احساسی هم زمان با بالا رفتن مدیران در سلسله مراتب سازمانی افزایش می

 شود.می

 [ 320]صفحه 

شود افراد بر خودشان کنترل داشته باشند و های احساسی در محیط کار موجب میداشتن کارکنانی با هوش احساسی بالا و استفاده از مهارت

 احساسات خود را مدیریت کنند.

ب احساس با عقل، فهمیدن و استدلال با احساسات و ـ هوش احساسی عبارت است از توانایی درک و ابراز احساسات، ترکی

 تنظیم و جهت دهی احساسات خود و دیگران.

  انجامد.شود که به عملکرد موفق و اثر بخش افراد میناشی می های اکتسابیقابلیتـ هوش احساسی از یک سری 
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 های هوش احساسی ـمدل قابلیت 8-4ـ نمودار                                                      

 [321]صفحه 

 شناسند.احساسات واقعی خودشان را می افراد با خودآگاهی بالا، خود(  آگاهی از خود )شناخت احساسات

 اشاره دارد. های درونیمدیریت خود به چگونگی کنترل یا هدایت حالات، انرژی و محرک       مدیریت خود )تنظیم احساسات خود( 

 در به درک شناختی وضعیت شخص دیگر بود همدلی با دیگران. هم باید قا       ( آگاهی اجتماعی )شناخت احساسات دیگران

 و هم به لحاظ احساسی بتوان احساسات وی را در آن شرایط تجربه کرد و به   

 همدلی احساسی رسید.  

 شود. نفوذ بر باورها و به مدیریت و هدایت احساسات دیگران مربوط نمی    مدیریت روابط )تنظیم احساسات دیگران(

 ها، حل های دیگران. الهام بخشیدن به آنتوانایی احساسات دیگران، توسعه 

 تضاد، ایجاد و توسعه روابط، حمایت از کار تیمی و همکاری و مدیریت تغییر.  

 [ 322]صفحه 

 ـ سلسله مراتب هوش احساسی: 

 آگاهی اجتماعی

 همدلی

 آگاهی سازمانی

 خدمت

 آگاهی از خود

 دآگاهی از احساسات خو

 ارزیابی درست از خود

 اعتماد به نفس

 

 شناخت احساسات 

 مدیریت روابط

 رهبری الهام بخش

 نفوذ

 توسعه و رشد دیگران

 عامل تغییر

 مدیریت تضاد

 ایجاد تعهد و التزام

 کار تیمی و همکاری

 مدیریت خود

 کنترل احساسات خود

 شفافیت

 قابلیت تطبیق و سازگاری

 موفقیت)توفیق طلبی(

 ابتکار

 بینیخوش 

 

 

 

 تنظیم احساسات 

  احساسات خود احساسات دیگران
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 سلسله مراتب ابعاد هوش احساسی ـ 8-5ـ نمودار 

 یری و ارتقاست.: بر خلاف بهره هوشی، هوش احساسی قابل اندازه گنکته

 

 ـ هوش معنوی:

 ـ تزریق معنویت در امور روزمره زندگی و استفاده از آن جهت تطبیق با محیط نیازمند هوش معنوی است.

 کند.تر و بالاتر ادراک میاش را از منظری عالیـ بنابراین هوش معنوی عینکی است که از طریق آن فرد تجربیات و رویدادهای زندگی

 [ 325]صفحه 

 هوش معنوی ترکیب هوش و معنویت نیست بلکه بسیار فراتر از آن است.  ـ

 شود.ـ هوش معنوی از محیط فیزیکی و شناختی فراتر رفته و به قلمرو شهود و حکمت و بینش و تعالی وارد می

 شود.ـ هوش معنوی قبل از آگاهی به جهان موجب افزایش خودآگاهی و شناخت از خود می

 تر و پی بردن به علل غایی و حقیقی عوالم نیازمند هوش معنوی است. های خود با دنیای وسیعـ همسو کردن ارزش

 گیرد.شود در هوش معنوی جای میـ حکمت که به نوعی به معانی و اهداف آفرینش مربوط می

 [326]صفحه 

 تر.ـ هوش معنوی عبارت است از آگاهی از خود، دیگران و جهان وسیع

 پذیرد.ش احساسی تأثیر میـ هوش معنوی از هو

 ـ تجلی هوش معنوی نیازمند درجه ای از بلوغ احساسی است.

 و معنی زندگی در قلمرو هوش معنوی است. ـ احساس وحدت با جهان، ارتباط با خدا، منشأ

 کند.ـ هوش معنوی انسان را قادر به درک مجموعه کل جهان و معانی عمیق آن می

 نمادین است.ـ ماهیت هوش معنوی کل گرا و 

 شوند.ـ تجربیات زندگی، کسب اطلاعات و بینش معنوی و علاقه به معانی غایی موجب افزایش هوش معنوی می

 سازد.مند میدهد و به معانی غایی زندگی علاقهـ افزایش سن و تجربه زندگی، انسان را بیشتر در معرض اطلاعات معنوی قرار می

 

مدیریت 
روابط

آگاهی اجتماعی

مدیریت خود

آگاهی از خود

  [323صفحه ]
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 فرهنگی:  ـ هوش اجتماعی ـ

 ایی مؤثر عمل کردن در شرایط متفاوت فرهنگی.ـ توان

های زیبایی فرهنگی استعداد شناخت و درک و مدیریت استاندارد های زندگی در جامعه، نهاد های اجتماعی، ارزش ـ هوش اجتماعی ـ

یرد. مدیران باید بافت اجتماعی گزبان رسمی و غیر رسمی، اعتقادات فرهنگی و جهان بینی اکثر افراد جامعه را در بر می شناختی در جامعه،

 های فرهنگی را شناسایی و مدیریت کنند.جامعه را درک و تفاوت

در تلویزیون ایران بیانگر هوش  "جیال"در کشور ایران بر حجاب اسلامی و آرزوی قبولی طاعات در ماه رمضان از سوی  "زیمنس"ـ تاکید 

 هاست.اجتماعی ـ فرهنگی مدیران اعزامی آن

 سیاسی: ـ هوش 

 ـ استعداد فرد در اعمال قدرت سیاسی در شرایط مبهم، تا تصویر مناسبی از سازمان ایجاد کند.

 ( استفاده کرد.Ferrisتوان از مقیاس فریس )ـ برای سنجش ظرفیت هوش سیاسی مدیران می

 ـ در سنجش فروش باید از کارکنانی استفاده کرد که هوش احساسی بالایی دارند.

 ولید باید از کارکنانی استفاده کرد که هوش منطقی ـ ریاضی بالایی دارند.ـ در سنجش ت

 ـ مدیریت ارشد باید هوش شهودی، معنوی، اجتماعی ـ فرهنگی بالایی داشته باشد.

 [328]صفحه 

 : از کتاب دکتر سیرجوادین

   ها: توانایی -

 سرعت ادراک         

 هوش تشخیصی        

 یاستعداد عدد        

 هوش کاربردی       های ذهنیتوانایی 

 هوش احساسی        

 هاتوانایی

 قوت        

 انعطاف      های فیزیکیتوانایی 

 استقامت        

 سرعت        

 [219-218]صفحه 

توجیه مسائل و رفع های پیچیده، استفاده از دلایل مختلف برای تفسیر وتوانایی درک و فهم مسائل و ایده ـ هوش تشخیصی

 مشکلات و موانع با استفاده از تفکر مفید. 
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 [218]صفحه 

 های موضوع مطرح شدهها و تفاوتتوانایی تشخیص سریع شباهت سرعت ادراک    

 دهد()مثلا طراح به سرعت عدم هماهنگی محصول را تشخیص می  

 هوش تشخیصی

 ست.توانایی کار با اعداد، سریع و در استعداد عددی 

 )مثلا تشخیص تفاوت نقشه و بنا توسط آرشیتکت(   

 [219]صفحه 

 ای برخوردار است. زیرکی ـ هوش کاربردی در کارهای تجاری از اهمیت ویژه ـ هوش کاربردی

(Practical Intelligence) گیرند.ـ مردم از طریق دانش ضمنی، هوش کاربردی خود را به کار می 

 شود.ر مورد این که چگونه کارها انجام میدانشی است د ـ دانش ضمنی 

 فعالیت گراست. -1  

دهد اهدافی را دنبال کنند که شخصا برای آن ارزشبه افراد اجازه می -2 ویژگی دانش ضمنی 3 

 اند.گذاری کرده  

 آید.بدون کمک دیگران به دست می -3  

 ی مختلف زندگی است.هایی که مربوط به درک جنبه هامجموعه توانایی ـ هوش احساسی

(Emotional Intelligence) گوید: هوش احساسی یعنی زیرکانه درک کردنـ دانیل گولمن می 

 توانایی تشخیص و نظم دهی به احساسات -1 

 توانایی تشخیص و نفوذ بر احساسات دیگران -2 اجزای اساسی هوش احساسی

 خود انگیزشی -3 

 مدت مرتبط با دیگران های بلندتوانایی هماهنگی فعالیت -4 

 

 [218]صفحه  
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 نیروی فیزیکی  قوت -1                  

 انعطاف بدنی  انعطاف پذیری -2         های فیزیکیتوانایی

 های طولانی مدتهای فیزیکی برای دورهادامه فعالیت  استقامت -3         

 حرکت سریع  سرعت -4           

 

 

     یادآوری:  

 

  

𝐼𝑄 =
قلیع سن 

سن حقیقی
× 100  
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 پیچیدگی و رسمیت به ترتیب چگونه است؟ هایی که ایستا و پیچیده هستند،( در محیط97

 کم –( کم 4  زیاد  –( کم 3  کم –( زیاد 2  زیاد –( زیاد 1

 1گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارتفلش، 188تئوری رابینز ص  -891منبع: رفتار رابینز جلد سوم ص

 ها ـلی و ساختارهای آنهای چهارگانه اص: محیط7-2ـ جدول 

  شده در سطح بالاعدم اطمینان درک -4

عناصـر متعـددی در محـیط وجـود داشـته، ایـن        محیط:

عناصر شبیه به هم نبوده و در یک فرآیند تغییر پیوسـته  

 باشند. می

 ساختار: پیچیدگی کم، رسمیت کم و عدم تمرکز

 مثال: 

 شرکت پلاستیک سازی در پژوهش لارنس و لورش

  شده در حد متوسطدم اطمینان درکع -3

تعداد اندکی عناصر در محیط وجود داشته، این  محیط:

عناصر از برخی جهات شـبیه بـه هـم بـوده و در یـک      

 فرآیند پیوسته تغییر قرار دارند. 

 ساختار: پیچیدگی کم، رسمیت کم و تمرکز

 مثال: 

ها مدیر اجرایی های کارآفرین که در این شرکتشرکت

 کند. یدی بر کارکنان اعمال میکنترل شد

 

 شده متوسط به پایینعدم اطمینان درک -2

عناصـر متعـددی در محـیط وجـود داشـته، ایـن        محیط:

عناصر شبیه به هم نبـوده و و اساسـا بـدون تغییـر بـاقی      

 مانند.می

 و عدم تمرکزرسمیت زیاد ، پیچیدگی زیاد: ساختار

 مثال: 
 هاها و دانشگاهبیمارستان

 شده در سطح پایینعدم اطمینان درک -1

: تعداد محدودی عناصر در محیط وجود داشته و محیط

از برخی جهات شبیه به هم بوده و اساسـا ثابتنـد و در   

 حال تغییر نیستند.

 پیچیدگی زیاد، رسمیت زیاد و تمرکز  ساختار:

 مثال: 
 سازی در تحقیق لارنس و لورشهای مخزنشرکت

 

 ساده پیچیده 

 چیدگیپی  

 (188)صفحه            

 :91سراسری  

 باشند.هایی هستند که از نظر شرایط ساختاری دارای پیچیدگی ......................... و محیط ......................... میها جزو سازماندانشگاه 

 ( کم ـ ایستا4  ( بالا ـ ایستا3  ( بالا ـ پویا2  ( کم ـ پویا1 

 ثابت شده است که ابعاد دوگانه )پیچیدگی و تغییر محیطی( اثر  7ـ 2های به عمل آمده نسبت به محتویات جدول یبراساس بررس 

 دارد. عدم اطمینان ذهنیسهم بیشتری در  بعد ایستا ـ پویا )تغییرات محیطی(یکسانی بر عدم اطمینان ندارند و 

گیری در محیط ساده یا پیچیـده همیشـه بـا عـدم اطمینـان      تصمیم های پویا، نسبت به واحدهایگیری در محیطواحدهای تصمیم 

 (189)صفحه    بیشتری مواجه هستند.                                                                                                                                                 

  

ویا
پ

 
یر

غی
ت

 
تا

س
ای
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 ( در تکنولوژی متمرکز پیچیدگی و رسمیت، به ترتیب چگونه است؟98

 کم –( کم 4  زیاد  –( کم 3  کم –( زیاد 2   زیاد –( زیاد 1

 2پاسخ: گزینه 

 DLMهای کارتفلش، T_R_6_80خلاصه کتاب :  -166رابینز صسازمان تئوری منبع: 

 عدم اطمینان محیطی )نقش تامسون در تعریف و سنجش فناوری(:

ودن فناوری نیست. نقش تامسون در ادامـه ایـن نظریـه ایـن اسـت کـه       کننده بجیمز تامسون برعکس وودوارد و پرو، طرفدار تعیین 

اطمینـان را  توانـدکاهش عـدم  فناوری، انتخاب استراتژی مناسب برای کاهش عدم اطمینان را ممکن میسازد واشکال مشـخص سـاختاری مـی   

 تسهیل کند.

روند ارائه کنـد. وی سـه نـوع فنـاوری     یده بکار میهای پیچهایی که در سازمانبندی از فناوریخواست تا یک نوع طبقهتامسون می 

 دهند پیشنهاد کرد:برحسب وظایفی که هر واحد سازمانی انجام می

اگر وظایف و عملیات به طور متوالی با هم وابستگی متقابل داشته، تامسـون آنهـا را پیوسـته مسـتمر      فناوری پیوسته مستمر:( 1 

 های مدارس.هایی که تولید انبوه دارند و بیشتر بوفهید شرکت( مثل خطوط تول6ـ2نامیده است. )شکل الف 

 عـدم اطمینـان  ها دارنـد پـس   های متوالی متقابل بین فعالیتنیاز به کارایی، هماهنگی و وابستگی های پیوسته مستمرفناوریچون  

 شود.می هاها و ستادهنهادهای که مدیریت با آن مواجه است، مربوط به عمده

 :89کنکور  

 باشند در چه زمینه است؟ای که مدیران با آن مواجه میهای پیوسته مستمر، عدم اطمینان عمدهدر فناوری 

 ( فرآیند انجام عملیات4  ( شرایط محیطی3  ( شرایط ساختاری2 هاها و ستادهـ نهاده1 

 

جذب مواد اولیه یا فروش کالاها و محصـولات از  ها و ستاده به میزان عدم اطمینان محیطی ناشی از مدیریت به واسطه کنترل نهاده 

 (163)صفحه        دهد.پاسخ می ادغام عمومیطریق 

دهد، بر منابع مهمی که در محیط یا مرزهای خارج از آن وجود دارد و حصول آنها بـا عـدم   ها اجازه میاین ادغام عمومی به سازمان 

 اطمینان همراه است، تسلط پیدا کند.

دهـد  ی سـازمان پیونـد مـی   نوعی فناوری که مشتری را به نهاده و ستاده(: Mediating Technologyای )سطه( فناوری وا2 

سازند. ای واحدهای مستقل از هم را به هم مرتبط میهای واسطه( فناوری6ـ2تعریف شده است. مثل مؤسسات کاریابی، اداره پست. )شکل ب 

ها که بخشد. مثال بانکدر رفتار مشتری تحقق می ایجاد ثباتمبادلات سازمانی و  استاندارد کردن این واحد ارتباط دهنده وظیفه خود از طریق

     کند و مؤسسات خدمات رفاه عمومی.اندازکننده ارتباط برقرار میگیرنده و پسبین وام

 (164)صفحه       
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 :92سراسری اجرائی 

 گیرند؟تکنولوژی بهره می طبق نظر تامسون مؤسسات خدمات رفاه عمومی از کدام 

 ( فشرده4  ( تکراری3  ( پیوسته مستمر2  ایواسطه -1 

دهند و به جای داشتن یک مشـتری چنـد مشـتری را    به این عدم اطمینان محیطی پاسخ می خدمات عمومیمدیران از طریق ارائه  

 کنند )میشه شبیه تشکیل پرتفوی سهام!(جذب می

: عبارتست از دادن یک پاسخ متعارف به مجموعه متنوعی از شرایط (nsentive TechnologyI) فناوری متمرکز )فشرده(( 3 

بینـی کـرده مثـل    تـوان بـه صـورتی عـادی آنهـا را پـیش      . پاسخ دقیق به ماهیت و نوع مسائل بستگی داشته که نمیاقتضاییگوناگون و موارد 

 ها.ها، دانشگاهبیمارستان

آید باید اقدامات مربوط به عکسبرداری، آزمایشگاهی و دارویی بر ر حالت اضطراری به بیمارستان میای که یک بیمار دمثلاً در لحظه 

 های متعدد بر وی حاضر شوند.روی وی صورت گیرد و پزشک

 

سازد. منابع متعـددی در دسـترس   کند که فناوری متمرکز، هماهنگی را از طریق ارتباط دوجانبه محقق میتشریح می 6ـ2شکل ج  

شوند. انتخاب، ترکیب و نظم ایـن منـابع بـه کمـک     ازمان است که، برحسب موقعیت، و با یک ترکیب محدود در زمان معین، بکار گرفته میس

النفسـه مشـکل   پذیری در پاسخ، عدم اطمینانی که مدیران بـا آن مواجهنـد، فـی   گردد. بعلت این نیاز به انعطافدریافتمان از موضوع تعیین می

 (165)صفحه       عمده است.

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 داده  ستاده

 
 الف: تکنولوژی پیوسته مستمر )دارای وابستگی متوالی(

 
 
 
 

 
 

 ای )دارای وابستگی متمرکز(ب: تکنولوژی وابسته
                  

 هانهاده   
 ستاده 

 

 

 بازخور      

 ای(ج: تکنولوژی متمرکز )دارای وابستگی دوجامعه

 

 منابع 
 A 
B 
C 
D 

A B C D 

 فرآیند Bمشتری  Aمشتری 
 تبدیل

 فرآیند
 تبدیل
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 گیری از نظریه تامسون:نتیجه 

مفاهیم ساختاری نظریه تامسون، نسبت به وودوارد و پرو از صحت کمتری برخوردار است. در ایـن نظریـه هـر نـوع فنـاوری نـوعی        

 کند.وابستگی ایجاد می

اند و باید به صورت یک ترتیب متوالی مشـخص  ستاندارد شدهها بسیار اهمراه است. رویه متوالیبا وابستگی  فناوری پیوسته مستمر 

 انجام شوند.

 دارد یعنی دو واحد یا بیشتر، به طور جداگانه در یک واحد بزرگتر سهیمند. متمرکزوابستگی  ایفناوری واسطه                 

دهنـد.  تأثیر قرار میدوجانبه یکدیگر را تحتهای واحدها، به صورت کند، یعنی ستادهرا ایجاد می دوجانبهوابستگی  فناوری متمرکز 

هـا را نیـز   هزینـه و همزمـان   اثربخشی سازمانی را تسهیل کندها نوع مشخصی از هماهنگی نیاز دارد که در عین حال هر کدام از این وابستگی

 نماید. حداقل

 

 شود.(تر هماهنگ میت اثربخشها به صورای = پیچیدگی کم و رسمیت زیاد )از طریق قوانین و رویهفناوری واسطه 

 گردد.(بندی همراه میریزی تدوین جداول زمانفناوری پیوسته مستمر = پیچیدگی متوسط و رسمیت زیاد )با برنامه 

 باشد(فناوری متمرکز = پیچیدگی زیاد و رسمیت کم )مستلزم ارتباط دوجانبه می 

 (166)صفحه            
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 کند؟هارچوب خرده سیستم اداری و ساختاری فعالیت می( مدیر در کدام نقش، در چ99

 ( تولیدی4  ( ترکیبی3   ( ابداعی2  ( اجرایی1

 1گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارتفلش، 77-75منبع: مبانی رضاییان ص 

-دگی را لازم میکننهای چهارگانه تولیدی، اجرایی، ابداعی و ترکیبآدیزس برای اداره موثر هر سازمان، اهتمام مدیر به نقش

هر سازمان بازرگانی،  ارتباط دارد. توضیح اینکه« جتماعیسیستم ا»های ها با یکی از خرده سیستمداند. هر یک از این نقش

تشکیل های بهم پیوسته متعددی های اجتماعی از خرده سیستمصنعتی یا اداری یک سیستم اجتماعی است و بیشتر سیستم

 -فن آوری» و « گیریتصمیم -اطلاعاتی»، «ساختاری -اداری»، «اجتماعی -انسانی»ای هاند نظیر خرده سیستمشده

 «.اقتصادی

 

 وظیفه مدیر خرده سیستم مربوطه نام نقش

 تر از آن کسب کندباید نتایجی برابر با رقیب یا به اقتصادی-فن اوری تولیدی-1

 ساختاری -اداری اجرایی-2
به ایجاد هماهنگی، اعمال برنامه زمانبدی شده ای تهیه کند و 

 کنترل و برقراری انضباط بپردازد

 تصمیم گیری -اطلاعاتی ابداعی-3
مدیر باید با بهره گیری از قدرت تشخیص و نو اوری، برای تصحیح و 

 تغییر اهداف و ویژگی های نظام اجرایی موجود اقدامی صورت دهد

ترکیبی یا تلفیقی -4

 یا یگانه سازی
 اجتماعی -انسانی

اهبرد ها و استراتژی های فردی را به راهبرد گروهی، مخاطرات ر

فردی را به مخاطرات گروهی،اهداف و ابتکارات فردی را به اهداف 

 ابتکارات گروهیتبدیل کند.

 

در نقش تولیدی مدیر باید نتایجی برابر رقیب یا بهتر از آن را کسب کند. میزان شایستگی هر مدیر موفق و موثر وابسته به 

ای وی در مورد کارش است خواه رشته کاری وی بازاریابی باشد خواه مهندسی، خواه حسابداری یا یک یزان دانش حرفهم

 کند.فعالیت می« اقتصادی -فن آوری» رشته دیگر. مدیر در نقش تولیدی در چهارچوب خرده سیستم

ر باید علاوه بر مهارت فنی و پشتکار توان هدایت پر کار بودن مدیر و داشتن مهارت فنی برای موفقیت مدیر کافی نیست. مدی

و استفاده ار افراد خود را اشته باشد که این افراد نیز بطور مفید بکارگرفته شوند. مدیر در نقش اجرایی خود برنامه زمانبندی 

مراقب باشد تا سیستم به  پردازد. مدیر بایدانضباط میکند و به ایجاد هماهنگی، اعمال کنترل، و برقراری ای را تهیه میشده

 «ساختاری -اداری» در چهارچوب خرده سیستم نقش اجراییمدیر در گونه ای کار کند که برای آن طراحی شده است. 

 کند.فعالیت می

گیری از های تولیدی و اجرایی خود با بهرهکنند باید بتوانند در ضمن ایفای نقشمدیرانی که در محیط های پویا فعالیت می

تشخیص و نوآوری تصحیح و تغییر اهداف و ویژگیهای نظام اجرایی موجود اقدام کنند. در این نقش مدیر باید فردی  قدرت

کنند و مبدع و مبتکر باشد. مدیران مبتکر برخلاف مدیرانی که صرفا اجرا کننده هستند برنامه عملیاتی خود را تنظیم می

« گیریتصمیم -اطلاعاتی» ر نقش ابداعی در چهارچوب خرده سیستمروش های اجرایی مناسب را بر میگزینند. مدیر د

 کند.فعالیت می

های تولیدی، اجرایی و ابداعی نیز برای موفقیت در انجام وظایف مدیریتی کافی نیست زیرا بسیار اتفاق ایفای مجموعه نقش

کند. برای آنکه سازمان همواره موفق گیری مدیر مبتکر و خلاق خود سقوط میافتد که یک سازمان موفق پس از کنارهمی
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راهبردها  استراتژی های فردی باشد مدیر باید نقش دیگری نیز ایفا کند. این نقش، نقش ترکیبی است. مدیر در نقش ترکیبی 

را به راهبرد گروهی ، مخاطرات فردی را به مخاطرات گروهی، اهداف فردی را به اهداف گروهی  و ابتکارات فردی را به 

کند. هرگاه یک گروه بتواند با اتکا به جمع خود و با تعیین اهداف روشن برای خود فعالیت کند کارات گروهی مبدل میابت

توان گفت مدیر آن گروه نقش ترکیبی را بطور مناسبی ایفا کرده است. ایفای نقش ترکیبی مستلزم وجود مدیری است که می

تواند کل سازمان را در جهت تحقق اهداف آن ها نیز کوشا باشد. چنین فردی میبه نیازهای افراد خود واقف و نسبت به ارضا 

 کند.فعالیت می« اجتماعی -انسانی»و راهبردهای آن متحد سازد. مدیر در نقش ترکیبی در چهارچوب خرده سیستم

یت وی بسیار نادرست و آدیزس  بر این باور بود که اگر مدیر فقط به ایفای یکی از چهار نقش مزبور بپردازد سبک مدیر

توانند هر چهار نقش مدیریتی را بطور کامل ایفا نامطلوب خواهد بود. البته وی معتقد بود که مدیران اندکی وجود دارندکه می

کنند و در مدیریت خود ازسبکی صحیح و درست بهره گیرند زیرا این مدیران باید هم از تخصص فنی بالا، هم قدرت اجرایی 

کنندگی لازم برخوردار باشند. به همین دلیل بندرت ممکن است توان ابداع و ابتکار مطلوب و هم از قدرت ترکیبکافی، هم از 

های نسبتا برای ایفای نقشهای مذکور را خودش ایفا کند. در واقع فراگردد مدیریت باید مدیری پیدا شود که بتواند همه نقش

ی نقش ترکیبی نقشی است که همه مدیران ناگزیر از ایفای آن هستند یعنی اگر متضاد  ولی مکمل چندین نفر را بکارگیرد. ول

تواند از دیگران کمک بگیرد ولی نقش ترکیبی را های تولیدی، اجرایی و بداعی را نداشته باشد مییک مدیر توان ایفای نقش

بیش از حد » ، «بحران آفرین»، «سوداگر»باید خودش عهده دار شود. اگر این نقش توسط مدیر ایفا نگردد وی به فردی

 تبدیل خواهد شد.« پرکارو تکرو» و « مقرراتی

 (77-75)صفحات 
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ها را جامع عمل بپوشاند، های آن( وقتی عوامل کلیدی تأثیر زیادی روی سازمان داشته و سازمان باید خواسته100

 تر است؟اثر بخشی کدام رویکرد مناسب

 ( عوامل استراتژیک4  های رقابتی( ارزش3          ( میل به هدف2 ( سیستمی1

 4گزینه پاسخ:  

-، فلش(28تئوری ص-تئوریهای مدیریت  )نگاه گذرا-(T_R_2_31: تئوری رابینزخلاصه کتاب  )-(75ابینز صتئوری ر)منبع: 

 DLMهای کارت

 

 

 مقایسه رویکردهای چهارگانه اثربخشی:

 ربخشی سازمانی ـ: مقایسه رویکردهای چهارگانه اث2-6ـ جدول 

 چه موقع مفید است تعریف رویکرد

 

 نیل به هدف

 

 سیستمی

 

نفعان ذی

 استراتژیک

 ای اثربخش است که ...یک سازمان به اندازه

 سازد.شده را محقق میاهداف از پیش تعیین

 

 منابع لازم را کسب کنید.

 

 های همه عوامل کلیدی را تا حدودی برآورده کند.خواسته

 شود که....ویکرد ترجیح داده میوقتی این ر

 پذیرند.اهداف روشن، دارای زمان معین و سنجش

 پیوند روشنی بین داده و ستاده وجود دارد.

 

عوامل کلیدی تـأثیر زیـادی روی سـازمان داشـته و     

 ها را جامه عمل بپوشاند.های آنسازمان باید خواسته

های ارزش

 رقابتی

نـه اصـلی بـا علائـق عوامـل      های چهارگاتأکید سازمان در حوزه

 کلیدی متناسب است.

آنچه باید سازمان تأکید کند مبهم بـوده و تغییـر در   

 معیارها در طی زمان به نفع سازمان است.

 

 (75)صفحه            

 

 

 ها و رویکرد های اثربخشی سازمان:ـ نگرش

 رویکرد نیل به هدف -1

 رویکرد سیستمی -2

 رویکرد عوامل استراتژیک -3

 های رقابتیشرویکرد ارز -4

 

 

 



 94پاسخ تشریحی نظریه های مدیریت 

 به   ها به منظور تحقق اهدافسازمان اثر بخشی بر حسب میزان تحقق اهداف ـ  رویکرد نیل به هدف 

 برند که اهداف روش روشن و اند ـ وقتی این رویکرد را به کار میوجود آمده  

 دارای زمان معین و سنجش پذیر باشند.  

 ضروری به منظور اطمینان از تداوم و بقای سازمان تاکید دارد. بر وسایل و امکانات  رویکرد سیستمی 

 ها و ستاده ما وجود رود که پیوند روشنی بین دادهوقتی این رویکرد به کار می  

 دارد. اهداف مبهم اند و سنجش پذیر نیستند.  رویکرد های

  اثر بخشی

 کنند برآورده  ی را که به تداوم سازمان کمک میخواسته های عوامل محیط     رویکرد عوامل استراتژیک سازمان 

 هستند ـ این مسئله که بقای « عرصه های سیاسی»ها سازد ـ سازمانمی  

 وقتی این رویکرد کاربرد دارد که سازمان متکی به چه عواملی است مهم است.   

 عوامل کلیدی، تأثیر زیادی روی سازمان دارد.  

 تاکید سازمان در حوزه های چهارگانه اصلی با علایق عوامل کلیدی متناسب     های رقابتیرویکرد ارزش 

 باشد ـ فرض این رویکرد این است که مفهوم اثر بخشی یک مفهوم ذهنی   

 است و معیاری برای اندازه گیری آن وجود ندارد.  

 (87 سراسری – اجرایی مدیریت)

 ست؟چی اثربخشی سنجش در هدف به نیل رویکرد فرض¬پیش -18

 سازمان بودن عقلایی( 2    متعارض اهداف وجود( 1

 سازمانی های¬فعالیت بودن فرآیندی( 4    مختلف نفعان¬ذی وجود( 3

 (88 سراسری – دولتی مدیریت)

 :از عبارتند سازمانی اثربخشی سنجش برای سنتی رویکردهای -19

 .نفعان¬ذی رضایت بر مبتنی وشر هدف، تأمین بر مبتنی روش کارآیی، گیری¬اندازه بر مبتنی روش( 1

 .پذیر¬انعطاف ساختار و خارجی عوامل به توجه بر مبتنی روش هدف، تأمین بر مبتنی روش منابع، تأمین بر مبتنی روش( 2

 .درونی فرآیند بر مبتنی روش انسانی، روابط بر مبتنی روش رقابتی، های¬ارزش بر مبتنی روش( 3

 .منابع تأمین بر مبتنی روش درونی، فرآیند بر تنیمب روش هدف، تأمین بر مبتنی روش( 4

 



 94پاسخ تشریحی نظریه های مدیریت 

 (89 سراسری – اجرایی مدیریت)

 است؟ اثربخشی سنجش رویکردهای از یک کدام در اثربخشی معیار دانشکده، یک در اطلاعاتی سیستم هزینه -20

 استراتژیک عوامل( 4  هدف به نیل( 3  سیستمی( 2 رقابتی ارزشهای( 1

 

 رقابتی: های دسته از ارزش 3ـ

 دوگانگی انعطاف پذیری ـ کنترل -1

 دوگانگی افراد ـ سازمان -2

 دوگانگی فرایند ـ نتایج -3

 شود.های رقابتی بسته به این که سازمان در کدام مرحله از حیات خود قرار دارد، مدل اثربخش انتخاب میـ در رویکرد ارزش

 سیستم باز )نوآوری ـ خلاقیت ـ جذب منابع( کارآفرینی  -1

 وحدت( روابط انسانی )ایجاد تعهد ـ  ری اولیه شکل گی -2

 فرایند داخلی )کارایی و نظم(  رسمیت و کنترل  -3

 سیستم باز )عوامل استراتژیک ـ انعطاف ـ جذب منابع( پیچیدگی  -4

 سیستم باز )نوآوری ـ خلاقیت( افول  -5
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 ست؟بندی بولدینگ اها در طبقه( ترموستات، مصداق کدام یک از سطوح سیستم101

 ها متحرک( سیستم4  ها( ساعت گونه3  ( سایبرنتیک2  ( ساختارها1

 2گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارتفلش، (4ص-تجزیه تحلیل سیستمها-ی مدیریت) نگاهی گذرا بر تئوریها-(17مدیریت عمومی الوانی ص)منبع: 

 ها بر اساس پیچیدگی )بولدینگ(:ـ طبقه بندی سیستم

 نمودار سازمانی و غیره )ایستاتیک( نقشه زمین ـ ایستا .1

 دوچرخه ـ موتور های بخار ـ منظومه شمسی ـ بیشتر نظریه های فیزیک، شیمی، اقتصاد )دینامیک(  متحرک ساده .2

 شود(موشک های قاره پیما ـ )توسط خود سیستم و بدون دخالت عوامل خارجی انجام میـ ترموستات  سایبرناتیک .3

 های باز(یی موجود زنده و جماد هستند ـ قادر به تولید مثل هستند )سیستممرز جدا سلول، تک یاخته .4

 های تکاملی زیستی(مراحل مشخص به صورت تکوینی برنامه ریزی شده )سیستم گیاه .5

 «ها واکنش نشان دهندنسبت به آن»قادرند اطلاعات را گرفته تعبیر و تفسیر کرده و  حیوان .6

 توانند بدانند ـ هدف جو + کمال جودانند که میمی توان کسب آگاهی از خود ـ انسان .7

 های شناخته شدهپیچیده ترین سیستم های اجتماعیسیستم .8

 ها راه یابیم )مثل مرگ(از طریق دانش نتوانستیم به آن های ماوراءالطبیعهسیستم .9

 (82( )مدیریت دولتی ـ آزاد 80)مدیریت صنعتی ـ آزاد 

 ها از چه کسی است؟یستمـ سلسله مراتب سطوح پیچیدگی س

 ( وست چرچمن4  بولدینگ( 3   ( فایول2  ( برتالانفی1

 (82)مدیریت ـ سراسری 

 گردد.های باز از سطح ........................ آغاز میها براساس مدل بولدینگ، سیستمبندی سیستمـ در طبقه

 ( حیوان4  ( سایبرنتیک3 یاخته )سلول(تک( 2  ( گیاه )نبات(1

 شود.های باز از تک یاخته شروع میسیستم نکته:

 (82( )مدیریت صنعتی ـ آزاد 81و  76)مدیریت ـ سراسری 

 تر است؟ها کدام سطح پیچیدهبندی کنت بولدینگ از سیستمـ در طبقه

 ( سطح دینامیک2   سطح اجتماعی )انسان اجتماع(( 1

 ( سطح بازCybernetics)   4( سطح سایبرنتیک )3

 (82ت صنعتی ـ آزاد )مدیری
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 شود.هایی است که توسط مکانیزم .................... کنترل میبندی بولدینگ شامل سیستمـ سطح سوم از طبقه

 ( سازماندهی4  ( اعمال مدیریت3  بازخورد( 2  ( آنتروپی1

 (82)مدیریت اجرایی ـ آزاد 

 توان در کدام سطح قرار داد؟ها را می( سازمانBouldingها در نظریه بولدینگ )بندی سیستمـ با توجه به طبقه

 های انسانی( پنجم، سیستم2   های اجتماعیهشتم، سیستم( 1

 های ساختی یا قالبی( اول، سیستم4  های خودکار )سایبرنتیک(( سوم، سیستم3

 (83)مدیریت ـ سراسری 

 ست؟( تفاوت سطح ششم و هفتم در چیBouldingبندی بولدینگ )ـ در طبقه

 ( بازخورد در سطح ششم و احساس در سطح هفتم2 ( ادراک در سطح ششم و احساس در سطح هفتم1

 ( احساس و ادراک در سطح ششم و بازخورد در سطح هفتم4 احساس در سطح ششم و خودآگاهی در سطح هفتم( 3

 (83)مدیریت بازرگانی ـ آزاد 

 ها عبارت است از:دگی سیستمدرباره پیچی« کنت بولدینگ»بندی ـ سطح پنجم از طبقه

 ( سطح حیوان4 ( سطح سایبرنتیک3  ( سطح یاخته2  سطح گیاه( 1

 (83)مدیریت دولتی ـ آزاد 

 باشد.ها ................. و آخرین سطح آن ................ میاولین سطح سیستم« بولدینگ»ـ به نظر 

 وان( رستنی یا نبات، حی2   های اجتماعی، انسان( سیستم1

 ( ساختار ایستا، انسان4   های ناشناختهساختار ایستا، سیستم( 3

 (85)مدیریت ـ سراسری 

 بندی بولدینگ است؟کننده خصوصیات اصلی کدام سطح از طبقهـ قوانین دینامیک توجیه

 های سایبرنتیک( سیستم2    های اجتماعی( سیستم1

 یا ساعت گونه های متحرکسیستم( 4    ایهای تک یاخته( سیستم3

 (85( )مدیریت دولتی ـ آزاد 84)مدیریت اجرایی ـ آزاد 

 بندی کرده است. تعدادی از آنها به ترتیب عبارتند از:ها را از نظر پیچیدگی در نه سطح طبقهسیستم« بولدینگ»ـ 

 و صنعتی های تولیدی( سطح سازمان4های اجتماعی، )( سطح سازمان3( سطح انسان، )2( سطح حیوان، )1( )1
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( 5های الکترونیکی و مکانیکی، )( سطح سیستم4( سطح انسان، )3های اجتماعی، )( سطح سازمان2های ناشناخته، )( سطح سیستم1( )2

 های فرهنگیسطح سیستم

 ( سطح سایبرنتیکس4( سطح ترموستات، )3( سطح چرخش ساعت، )2( سطح سیستم پویای ساده، )1( )3

 های باز( سطح سیستم4های سایبرنتیک، )( سطح سیستم3( سطح سیستم پویای ساده، )2، )( سطح ساختار ایستا1)( 4

 

 (87)مدیریت اجرایی ـ سراسری 

 بندی بولدینگ، ویژگی و وجه ممیزه سطح هشتم چیست؟ـ در طبقه

 ( خودتنظیمی4  نقش انسان( 3  ( خودآگاهی2  ( وجود انسان1

 (90)مدیریت اجرایی ـ سراسری 

 گیرد؟بندی بولدینگ قرار میمیوه درخت بلوط در کدام سطح طبقهـ سیستم 

 ریزی قبلیرشدیابنده با برنامه( 4  ( سایبرنتیکی3  ( ساعتی2   ( باز1

 (91)مدیریت ـ دکترا 

 توان چنین استنباط کرد:ـ براساس نظریه بولدینگ می

 پذیر است ولی جامع نیست.تحلیل سازمان امکانایم و در این سطح پیش رفته 2های اخیر حداکثر تا سطح ( در سال1

شناسی های سازمان با روششناسی با موضوع در هر سطح ضروری است و ما در عرصه تئوری( براساس مدل و یا نظریه بولدینگ انطباق روش2

 سطح روبرو هستیم.هماهنگ و هم

ایم که ها پیش رفتهسیستم 4شناختی حداکثر تا سطح زمان از منظر روشهای ساها، ما در تئوریهای اخیر با ترویج نظریه سیستمدر سال( 3

 پذیر است ولی جامع نیست.در این سطح تحلیل سازمان امکان

های یک سطح برای تحلیل و شناخت مفاهیم )هر چند اندک( سطوح بالاتر توان از روشهای هر سطح منحصر به فرد است و نمی( ویژگی4

 استفاده نمود.
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افزار کامپیوتر چگونه های تولیدی نرمای و میزان نوآوری در محصولات، به ترتیب در شرکت( نیازهای سرمایه102

 است؟

 کم –( کم 4  زیاد  –( کم 3  کم –( زیاد 2   زیاد –( زیاد 1

 3گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارتفلش، T_R_4_57خلاصه کتاب :  -125منبع: تئوری رابینز ص

 و ساختار: رابطه صنعت

 ی تنگاتنگی دارد.کننده ساختار، با موضوع تأثیر استراتژی بر ساختار رابطهبه عنوان یک عامل تعیین صنعتنقش  

های منحصـر بفـرد صـنعتی کـه سـازمان در آن      باشد بین ویژگی ایی واسطهمرحلهممکن است یک  استراتژی، 4-4با توجه شکل  

 شود.جهت تحقق مسیر صنعت ـ استراتژی ـ ساختار اجرا می مشغول به فعالیت بوده و ساختاری که

 

 

 

 

 : رابطه صنعت ـ ساختار ـ4-4ـ شکل 

میـزان  و  اینیازهای سرمایهباشند یعنی برای تشریح چگونگی تأثیر صنعت روی ساختار دو متغیر که در صنایع گوناگون متفاوت می 

 گیریم.در محصول را در نظر می نوآوری

 اییهنیازهای سرما

 زیاد    کم 

 ب

  هانمونه

 های تولیدی نرم افزار کامپیوترشرکت 

 ناشرین مجلات 

 الف

 ها:نمونه

 های فضاییشرکت 

 های تولیدی کامپیوترهای بزرگشرکت 

 

 

 زیاد 

 

 د

 ها:نمونه

 فروشان مواد اولیه هخرد 

 های تولید دوچرخهشرکت 

 ج

 ها:نمونه

 های معادن و فلزاتشرکت 

 ن اسباب و اثاثه منزلتولیدکنندگا 

 

 

 کم

 : متغیرهای دوگانه تجزیه و تحلیل صنعت ـ4-5ـ شکل 

 

 

 ساختار استراتژی صنعت

ت
ولا

ص
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 :92سراسری اجرائی

 باشند.هایی با نیاز ........................ زیاد و نوآوری ........................... میکنند یک نمونه از سازمانهای که در رشته هوا ـ فضا فعالیت میسازمان

 ( خلاقیت ـ متوسط4  ای ـ زیاد( سرمایه3  ( حمایت ـ زیاد 2  ای ـ کم رمایه( س1 

 :93سراسری مدیریت                

 های زیر است؟ای کم و نوآوری بالا ویژگی کدام نوع از سازماننیاز سرمایه               

 موسسه تحقیقات بازاریابی( 2(تولیدکننده لوازم آرایشی                                 1                 

 کند( خودروسازی که درساخت خودروهای برقی کار می4افزارهای کامپیوتری                       (تولید کننده نرم3

 

ای هـای اسـتاندارد شـده   چون سرمایه زیادی نیـاز دارنـد تعـداد رقبایشـان کـم اسـت ـ شـدیداً سـاختارمند ـ فعالیـت              الف و ج:

 دارند.

 گیرند.)ج( به منظور سهولت نوآوری در برابر رقبا، رویه عدم تمرکز را در پیش می صنعت نوع 

 

 چون سرمایه کمی نیاز دارند تعداد رقبای زیادی دارند. ب و د: 

     صنعت نوع )د( به علت پایین بودن نوآوری تقسیم کار زیادی دارند. 

 (125)صفحه                                                                                                                                      

 

 چند نکته:

  شود.گیری میبیشتر در تصمیم عدم تمرکزو  رسمیت کمدر محصولات منجر به  زیاد نوآوریمیزان 

 (126)صفحه       دهد.نوع صنعت ساختار را تحت تأثیر قرار می 

  متفاوتند. های قانونی ورود به آنهامحدودیتو  امکانات رشدلحاظ صنایع از 

 (127)صفحه   های موجود در یک صنعت گرایش به داشتن ساختارهای سازمانی مشابه دارند.شرکت
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متراز فرد مورد نظر در ایفای یک وظیفه خاص ناموفق سناد، در صورتی که اکثریت افراد ک( بر اساس نظریه ا103

 توانیم علت رفتار را به کدام عوامل نسبت دهیم؟شوند، می

 ( خارجی4   ( داخلی3   ( فردی2  ( گروهی1

 4گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلش165مدیریت عمومی دکتر الوانی ص منبع: 

 

 دهد. حلیل قرار میها و ادراکات فرد را در انگیزش او به کار، مورد تنظریه اسناد به عنوان یک نظریه ادراکی، نقش برداشت

های افراد از علل رفتارها در نقش مشاهده کننده رفتار یا انجام دهنده آن رفتار بررسی شده در این نظریه کوشش شده است تا اسناد و برداشت

ذهنی خود قلمداد های های فردی و تواناییو تحلیل شود. غالبا شخص هنگام بررسی رفتار خود در صورتی که موفق شده باشد، علت را ویژگی

دهد اما در نقش مشاهده کننده ممکن است موفقیت فرد به کند و عدم موفقیت خویش را به عوامل محیطی و علل خارجی نسبت میمی

 های او به عوامل درونی و شخصی نسبت داده شود. عوامل خارجی و شکست

 اسناد به بررسی کننده عملکرد فرد
 

 موفق
 ردی، علل درونیهای فویژگی اقدام کننده

 عوامل محیطی، علل خارجی مشاهده کننده
 

 ناموفق
 عوامل محیطی، علل خارجی اقدام کننده

 های فردی، علل درونیویژگی مشاهده کننده
 

 : اسناد رفتارها به علل درونی و بیرونی ـ5-13ـ شکل 

 

یف اشاره دارد. هر قدر تفاوت بین دو عملکرد بیشتر باشد، مقایسه عملکرد فرد در یک وظیفه خاص با عملکرد او در سایر وظا :فاوتت

 احتمال اینکه علت عملکرد مورد بحث یک عامل خارجی باشد بیشتر است.

بر نیاید، شکست به چگونگی انجام یک وظیفه در طول زمان طلاق میشود. اگر فرد به طور مداوم از عهده ایفای وظیفه مورد نظر  تداوم:

 ناشی از عوامل درونی و ویژگی های فردی اوست. او به احتمال زیاد 

در صورتی که اکثریت کارکنان هم تراز فرد مورد نظر در ایفای به چگونگی ایفای وظیفه خاص توسط همکاران همتراز اشاره دارد.  تطابق:

  اسناد کنیم. خارجییک وظیفه خاص ناموفق شوند، می توانیم علت رفتار را به عوامل 

ق تر علل رفتار ها ، عوامل داخلی و خارجی را به دو سته عوامل پایدار و عوامل نا پایدار تقسیم می کنیم. هنگام اسناد رفتارها برای برسی دقی

 یا ناپایدار. به عنوان مثال فقدان توانایی عاملی داخلی و پایدار به دپایدارن به عوامل خارجی و داخلی، باید در نظر داشته باشیمکه آیا این عوامل

تواند استعداد و در حالی که فقدان کوشش و تلاش، عاملی داخلی و ناپایدار است؛ به این معنی که در اولی فرد نمی شمار میرود.

توانایی خود را به سادگی افزایش دهد در حالی که در دومی فرد قادر است که با تلاش بیشتر سطح بازدهی خود را افزون کند. به 

 شود.مل ناپایدار خارجی و سختی وظیفه عامل پایدار خارجی محسوب میهمین ترتیب بداقبالی عا

های وی در رفتارهایی های رفتار آدمی در سازمان و تاثیر تلقیبه طور خلاصه نظریه اسناد تلاشی است در راه شناخت پیچیدگی

 های سازمانی است.قیقات و پژوهشی نظری ندارد  دارای قابلیت کاربرد در تحزند. این نظریه صرفا جنبهکه از او سر می



 94پاسخ تشریحی نظریه های مدیریت 

 شود؟( این خاصیت در تئوری آشوب که جزء همانند و مشابه کل است، چه نامیده می104

 های غریب( جاذبه4       یئ( خودمانا3   ( تطابق2   ( تشابه1

 3گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلش(N_S_10_135جلد اول ص  )خلاصه سید جوادین-(447مدیریت عمومی الوانی ص )منبع: 

 

 

 های غیر خطی است.نام دیگر تئوری آشوب، تئوری سیستم تئوری آشوب

 ـ تئوری آشوب به طور اخص ادعا دارد که هیچ چیز در این جهان تصادفی نیست و بی نظمی و غیر قابل  (Lorenz)لورنز 

 ثباتی ماست.پیش بینی بودن ظاهری امور حاصل و نتیجه طبیعی تفکر قطعی گرا و ا 1961

  )نمونه ای از رفتار آشوبناک، ریزش آب از یک آبشار یا در شرایط جوی است( 

 

مدیران کارآفرین و خلاق توانسته اند با یک حرکت مناسب و کم انرژی موجبات اثر پروانه ای -1 

 های شگرفی را برای سازمان فراهم آورند. های عظیم و توفیقتحول و دگرگونی  

ر سنگه اثر پروانه ای را اصل اهرمی نام گذاری کرده است و آن را اساس تفکرـ پیت  

 داند. سیستمی می  

شود تا اجزای سیستم شناخته شده و تاکید برـ تفکر غیر سیستمی موجب می  

 تغییرات غیر کلیدی و کم ارزش گذارده شود.   

کنند و با محیط همچون موجودات زنده عمل می های بی نظم در ارتباطسیستم سازگاری پویا -2 ویژگی عمده 4

 ها و محیطشان برقرار است. نوعی تطابق و سازگاری پویا بین آن  تئوری آشوب

کنترلی و خود نظمی . خود1 های سازگار شوندههای سیستمـ ویژگی  

. وجود نوعی4. خاصیت یادگیرنده بودن از طریق بازخور    3. هم افزایی     2  

 نعطاف پذیرتخصص ا  

 ماند وهای مختلف ثابت باقی میمیزان بی نظمی در مقیاس  خود مانایی یا هولوگرافیک -3 

 (Self-Similarity)  شگفت آن که این ادعایی درست است. بارها طبیعت نظم در بی

  نظمی یا بی نظمی منظم را نشان داده است.   

شود درمیـ آن چه در مدیریت کلاسیک، وحدت جهت نامیده    

 کند. این وحدت جهت، موجبخاصیت خود مانایی جلوه می   

ها و اختلافات عملیاتی را کمرنگانسجام در سازمان شده و تفاوت   

  کند.می   

 ها را نظمدهد تا به الگویی دست یابند که بی نظمیبه مدیران امکان می جاذبه های غریب -4 

 کند. ظم تبیین میها را در قالبی منبخشد و آشوبمی  
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 [331-329]صفحه 

 زندگی سازمانی هم قابل پیش بینی است و هم غیر قابل پیش بینی -1 

 تجزیه و تحلیل علی واقعاً غیر ممکن است. -2 

 تنوع نسبت به تجانس مبنایی مولد تر است. -3 نکته 6نظریه آشوب بر 

 یابد.غالب شود،کاهش میدارمرج ممکن است بر آشوب نظم هرج وکه سازماندهی این نگرانی رااصول خود -4 مهم تاکید دارد

 بر اساس اصل پروانه ای عمل تکی و جزئی، اثری تکاثری )فرایندی( در پی دارد. -5 

 .های آشوبناک استخاصیت تجلی کل در جزء یا خود مانایی ویژگی عناصر همه سازمان -6 

 [332-331]صفحه 
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 چیست؟ه پیچیده سازگار شوند های( ویژگی اصلی سیستم105

 پذیری( انعطاف4  پذیریبینی( پیش3  افزائی( هم2  ( انتروپی1

 4 گزینهپاسخ:  

 DLMهای کارت، فلش23ضمیمه  –مدیریت عمومی الوانی منبع: 

 

 سازگاری پویا: 

ها و پیرامونشان برقرار بق و سازگاری پویا بین آنکنند و نوعی تطانظم در ارتباط با محیطشان همچون موجودات زنده عمل میهای بیسیستم

ها که والدراپ است و این ویژگی نیز در ارتباط با مسائل سازمان و مدیریت، کارساز و روشنگر و توجه به آن حائز اهمیت است. این سیستم

طریق سازگاری پویا بقای خود را در طول زمان های پیچیده سازگار شونده نام نهاده است در طبیعت بسیار موفق بوده و از ها را سیستمآن

 کنند.حفظ می

 

 های زیرند:های سازگار شونده، دارای ویژگیسیستم

اند که بدون اخذ دستور از واحد مرکزی به طور ها دارای اجزای مستقلی، به این معنی که هر کدام از آناندخودکنترل و خودنظماول آن که، 

نورون مغز انسان، مینیاتوری از یک رایانه شیمیایی است که از الگویی خاص  ی مثال، هر یک از تقریبا صد میلیونکنند. براخودگردان عمل می

تواند به عملکردش ادامه دهد. یک نورون اصلی و مرکزی وجود ندارد که نقش کند و اگر آن را از مغز جدا کنید، میو مستقل تبعیت می

 اند.ها خودکنترل و خودگردانرا به عهده داشته باشد. همه نورون هاکننده نورونگرداننده و کنترل

توانند با هم جمع شده و کلی را به وجود ها میهستند. آن رفتاری هماهنگ و توأم با همکاریاما با وجود این استقلال و خودکفایی دارای 

های دهند که هر گروه بخشی از فعالیتهایی را تشکیل میانسان دستهها در مغز تری باشد. نورونآورند که قادر به رفتارها و عملکردهای کامل

ها از جهت ساختاری شبیه سازند. جالب آن است که اگرچه نورونها هوش آدمی را میبخشند و مجموعه همه آناصلی ذهن آدمی را تحقق می

ها کنند. بنابراین، این تعداد نورونصورتی دیگر پیدا میآیند خواص جدیدی یافته و هم هستند ولی وقتی به صورت یک مجموعه معین در می

سازد هاست که یک مجموعه نورون را از مجموعه دیگر متفاوت میارتباط بین آن بلکه سازمان و چگونگیاند، نیستند که ایجادکننده تفاوت

(Freedman, 1992:32 بدین ترتیب .)ارتباط اجزا با هم و پیچیدگی حوه سازماندهی، های پیچیده سازگار شونده، ندومین ویژگی سیستم

ها را دارای قدرتی کند که از جمع قدرت افزایی را در حالات مطلوب به وجود آورده و سیستمهاست که قادر است نوعی همروابط بین آن

 تک اجزا به دست آمده است.تک

توانند از طریق بازخور یاد بگیرند و این ویژگی در درونشان ها مینهاست. آآن یادگیرنده بودنها، خاصیت سومین ویژگی این گونه سیستم

ها ها ندارد. در مقابل، رفتارهای عوامل پیرامونی اجزا با هم ارتباطی خاص برقرار کرده و نسبت به آنتعبیه شده و جنبه خارجی برای آن

ها ارتباط خاصی را در هر بین نورونهای متفاوت، نجام تشخیصدهند. فرضا مغز در برخورد با مسائل مختلف و برای االعمل نشان میعکس

کند که با حالات قبلی تفاوت دارد. مغز بر اثر دو محرک، یکی عامل بیرونی و دیگری آثار مسائل قبلی به شناخت و آگاهی حالت برقرار می

 گیرند. ای بهره میلقههای پیچیده سازگار شونده از نوعی بازخور دو حرسد. به عبارت ساده، سازمانمی
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داند. نخست آن که، سیستم باید توان احساس و درک محیط خود و جذب ها را تابع چهار اصل میدر سیستمخودنظمی خاصیت  مورگان

سیستم باید اطلاعات از آن را دارا باشد. دوم آن که، سیستم باید قادر به برقراری ارتباط بین این اطلاعات و عملیات خود باشد. سوم آن که، 

 قدرت آگاهی از انحرافات را داشته باشد و چهارم آن که، توانایی اجرای عملیات اصلاحی برای رفع مشکلات را دارا باشد.

گردد و در مقابل وقایع نوعی هرگاه این چهار اصل برقرار شوند نوعی هوشمندی بین سیستم و محیط ایجاد شده و سیستم خودنظم می

دهد، اما این هوشمندی تابع استانداردها و معیارهایی است که برای عملیات از قبل تعیین شده و هرگاه در معیارها می هوشمندی از خود بروز

کند. از این رو در یادگیری جدید سازمانی میان فرایند آموختن اثربخشی خود را در شرایطی از دست بدهد، هوشمندی سیستم نیز افول می

شده تطبیق داده و عملیاتش را بر های معیناند. در فرایند آموختن، سیستم خود را با نُرمتن چگونه تفاوت قائل شدهموارد خاص، با فرایند آموخ

ها را بهینه آزماید، در صورت لزوم آنها را میهای مقرر را نیز مورد ارزیابی قرار داده و صحت آنکند، اما در فرایند دوم نرُمآن اساس اصلاح می

اند و منظور ای نیز بیان داشتهای و دو حلقهکند. این تفاوت را با اصطلاح یادگیری تک حلقهتر عمل میاز این جهت است که بخردانه سازد ومی

ها نیز در یک حلقه دیگر مورد بررسی قرار شده، خود نرمهای تعیینای علاوه بر اصلاح عملیات بر اساس نرمآن است که در یادگیری دو حلقه

آموزیم که چگونه متغیرهای حاکم را تغییر داده و وضعیت را متحول سازیم. ای ما مییرند. به عبارت ساده، در یادگیری دو حلقهگمی

دهند و نوعی هوشمندی انسانی از خود ابراز زمان انجام میهای یادگیرنده همچون مغز انسان این یادگیری را در آن واحد و همسازمان

 دارند.  می

های ها نیز به یک سلسله تخصصهاست. سازماندر آنتخصص انعطاف پذیر های پیچیده سازگار شونده، وجود نوعی دیگر سیستم ویژگی

ها بکوشند تا این ها موجود باشد. اگر سازمانگوناگون نیاز دارند تا با توجه به محیط و تغییرات آن، آمادگی نوعی تغییر و تحول در آن

رسد. بنابراین ابت و بدون نرمش تدارک ببینند امری دشوار و با توجه به سرعت تغییرات محیطی تقریبا محال به نظر میها را به طور ثتخصص

امری ضروری برای  ها به صور گوناگون و با کاربردهای مختلف،های تخصصی و قابل توسعه و تبدیل ساختن آنپذیری در مجموعهایجاد انعطاف

نوآوری »ها به سخن والدراپ باید درگیر نوعی های موجود در آنها و تخصصسازمانهای محیطی، شتاب دگرگونی هاست. بابقا در سازمان

های منعطف و های آشوبناک نیاز به سازمانها تأمین و تضمین شود. وفق و سازگاری با محیطباشند، تا حیات و بقای آن« ابدی و جاودانه

 های امروزین است. اصلی اساسی در تقدیر سازمان پذیر دارد و اینهای انعطافتخصص

نیوتنی تصور کنیم، همچون موجوداتی زنده، سازگار ها را به جای آن که همچون یک ماشین مکانیکی با نگرش خلاصه آن که، اگر سازمان

های اساسی خواهد شد، همان دگرگونی خوششونده، فعال و پویا و تغییر یابنده در نظر آوریم، مسلما روش و شیوه کارمان در مدیریت دست

 آیند. دهند و تغییری سطحی عارضی به شمار نمیهایی که خبر از یک تغییر پارادایم میدگرگونی

ای باشد که اولا هر جزئی بتواند نظمی، باید ارتباط اجزا با هم به گونههای امروز در محیط آّشوبناک و با نگرش تئوری بیدر سازماندهی سازمان

ها دارای ها و رسالتافزا و پوینده داشته باشد. هر جزء باید از جهت آرمانضمن انجام وظایف خود به طور مستقل با اجزای دیگر ارتباطی هم

های متفاوتی های متشکل به هدفهای مغز( اما از جهت رفتار عملیاتی این اجزا در مجموعهیک نگرش مشابه با سایر اجزا باشد )همچون نورون

معنی شدن مشاغل که اغلب در مدیریت منابع انسانی به آن اشاره شوند. مشکل تقسیم و بیپوشانند و با یکدیگر متفاوت میجامه عمل می

آورد و در انجام وظایف جزئی خود را در آن قالب کلی با شود. هر شغلی، هدفی کلی را در نظر میشود با نگرش کل نگر به اهداف حل میمی

داند و یابد و هر واحد را شبیه واحد دیگر مییابد. روابط بین واحدها نیز با در نظر داشتن اهداف کلی سازمان بهبود میهوم میمعنی و مف

های جزئی واحدی را اصل جایی اهداف یعنی هدفشود که اختلافات عملیاتی و جابهکند. این یکسانی موجب میتفاوت و اختلافی مشاهده نمی

 وری و تحقق اهداف کلی سازمان را میسر سازد. ن، جای خود را به نوعی اتحاد و اتفاق دهد و بهرهو اساس پنداشت
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 های غیر خطی است.نام دیگر تئوری آشوب، تئوری سیستم تئوری آشوب

 ل ـ تئوری آشوب به طور اخص ادعا دارد که هیچ چیز در این جهان تصادفی نیست و بی نظمی و غیر قاب (Lorenz)لورنز 

 پیش بینی بودن ظاهری امور حاصل و نتیجه طبیعی تفکر قطعی گرا و اثباتی ماست. 1961

  )نمونه ای از رفتار آشوبناک، ریزش آب از یک آبشار یا در شرایط جوی است( 

 

مدیران کارآفرین و خلاق توانسته اند با یک حرکت مناسب و کم انرژی موجبات اثر پروانه ای -1 

 های شگرفی را برای سازمان فراهم آورند. های عظیم و توفیقرگونیتحول و دگ  

ـ پیتر سنگه اثر پروانه ای را اصل اهرمی نام گذاری کرده است و آن را اساس تفکر  

 داند. سیستمی می  

شود تا اجزای سیستم شناخته شده و تاکید برـ تفکر غیر سیستمی موجب می  

 گذارده شود. تغییرات غیر کلیدی و کم ارزش   

کنند و های بی نظم در ارتباط با محیط همچون موجودات زنده عمل میسیستم سازگاری پویا -2 ویژگی عمده 4

 ها و محیطشان برقرار است. نوعی تطابق و سازگاری پویا بین آن  تئوری آشوب

کنترلی و خود نظمی . خود1 های سازگار شوندههای سیستمـ ویژگی  

از طریق بازخور                                                                       . خاصیت یادگیرنده بودن 3     هماهنگ و توام با همکاریرفتاری . 2  

 تخصص انعطاف پذیر. وجود نوعی 4                                                                   4

 ماند وهای مختلف ثابت باقی میمیزان بی نظمی در مقیاس  لوگرافیکخود مانایی یا هو -3 

 (Self-Similarity)  شگفت آن که این ادعایی درست است. بارها طبیعت نظم در بی

  نظمی یا بی نظمی منظم را نشان داده است.   

شود درـ آن چه در مدیریت کلاسیک، وحدت جهت نامیده می   

 کند. این وحدت جهت، موجبه میخاصیت خود مانایی جلو   

ها و اختلافات عملیاتی را کمرنگانسجام در سازمان شده و تفاوت   

  کند.می   

 ها را نظمدهد تا به الگویی دست یابند که بی نظمیبه مدیران امکان می جاذبه های غریب -4 

 کند. ها را در قالبی منظم تبیین میبخشد و آشوبمی  

 

 

 [331-329]صفحه 
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 زندگی سازمانی هم قابل پیش بینی است و هم غیر قابل پیش بینی -1 

 تجزیه و تحلیل علی واقعاً غیر ممکن است. -2 

 تنوع نسبت به تجانس مبنایی مولد تر است. -3 نکته 6نظریه آشوب بر 

 یابد.ظم دارغالب شود،کاهش میاصول خودسازماندهی این نگرانی راکه هرج ومرج ممکن است بر آشوب ن -4 مهم تاکید دارد

 بر اساس اصل پروانه ای عمل تکی و جزئی، اثری تکاثری )فرایندی( در پی دارد. -5 

 های آشوبناک است.خاصیت تجلی کل در جزء یا خود مانایی ویژگی عناصر همه سازمان -6 

 [332-331]صفحه 
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 ؟چیست (𝑺𝒐𝒄𝒊𝒂𝒍 𝒄𝒂𝒑𝒊𝒕𝒂𝒍)( سرمایه اجتماعی 106

 ( روابط مبتنی بر اعتماد در جامعه2               کند.هم نزدیک میای که افراد را به( سرمایه1

 ( ارتباطات اجتماعی مبتنی بر اصل سودآور بودن4   ( روابط گروهی براساس اهداف سازمان3

 2گزینه پاسخ:  

-کارت، فلش(91()پاسخ تشریحی نظریه های 92ای تئوریه ()پاسخ تشریحی431ص  22مدیریت عمومی الوانی ضمیمه )منبع: 

 DLMهای 

  

ها، تمایزهای هایی با این نوع سرمایهرغم داشتن اشتراکمکملی برای انواع دیگر سرمایه )فیزیکی، انسانی و ...( است اما علیسرمایه اجتماعی  

 انجامد.ل متقابل است که به نتایج سودبخش برای طرفین میو عماعتماد ها، خاصی به لحاظ ابعاد و ویژگی دارد. سرمایه اجتماعی، شبکه

ها و ارتباطات در دسترس برای سازمان از طریق خود سازمان، مدیران و اعضای آن در درون مجموعه شبکهسرمایه اجتماعی سازمانی 

 و صمیمیت است.اعتماد و بیرون سازمان و کیفیت این ارتباطات از بعُد 

 

 

 

 های سرمایه اجتماعی مربوط به کدام یک از ابعاد زیر است؟ن یکی از شاخصاعتماد به عنوا -31

 ( شناختی4 همدلی (3 ای( رابطه2 ( ساختاری1

 ای                       )لطفا زیر کلمه اعتماد خط بکشید. حالا به پاسخ تشریحی توجه کنید(( رابطه2پاسخ: گزینه 

 17، سوال  91نکات تکمیلی، پاسخ تشریحی نظریه های عمومی مدیریت  www.DLMgroup.irمنبع: 

 

 وقتی اعتماد بالا باشد افراد تمایل بیشتری برای برقراری ارتباط وتعامل اجتماعی و همکارانه دارند.               اعتماد

میتوانند پایه ای قوی برای ایجاد سرمایه فکری بوجود آورند. هنجارهای تعاملی که اهمیت آنها  هنجارها                هنجارها     ارتباطیبعد  

تمایل به ارزشگذاری و پاسخ به تنوع، روحیه  در ایجاد سرمایه فکری نشان داده شده اند عبارتند از:

 انتقادی و تحمل شکست.

تعهد یا وظیفه برای انجام عملی در آینده است. الزامات  ،انتظارات الزامات نشان دهنده یک               الزامات و انتظارات

 ایجاد شده در درون روابط شخصی خاص است.

فرایندی است که در آن افراد احساس می کنند با فرد یا گروهی از افراد دیگر ، عضو یک گروه واحد                 هویت

نی در مورد فرایند و نتایج جمعی را افزایش میدهد و هستند. احساس همانندی با یک گرو یا جمع ، نگرا

 بدین ترتیب احتمال فرصت تبادل اطلاعات افزای می یابد. 

 

http://www.dlmgroup.ir/
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کارکنان درون یک شبکه اجتماعی ، در یک دیدگاه یا درک  میزان اشتراک(: کدام بعد سرمایه اجتماعی در برگیرنده 91)مدیریت  

 مشترک میان آنان است؟

 ( ساختاری4 ( وابستگی3 ختی( شنا2 ( ارتباطی1

 ( شناختی 2پاسخ: گزینه 

 منبع: سرمایه اجتماعی از دیدگاه ناهاپیت و گوشال

 ابعاد سرمایه اجتماعی )از دیدگاه ناهاپیت و گوشال(موضوع: 

 حتی بتوانید پاسخ دهید.()حالا پاسخ تشریحی را کاملا مطالعه فرمایید تا اگر در آزمون فردا از هر یک از ابعاد دیگر سؤال آمد به را

 عبارتند از:گوشال و ناهاپیت ابعاد سرمایه اجتماعی از دیدگاه 

میزان گیرد. بدین معنا که این بعُد، شود را در نظر میها یافت میکه در سازمانالگوی کلی روابطی این بعُد ساختاری                    -1

پیوندهای موجود در گیرد. این بُعد شامل کنند را دربرمیار میکه افراد با یکدیگر در سازمان برقرارتباطی 

 شود.می تناسب سازمانیو  شکل و ترکیب شبکه، شبکه

سازند. روابط  اجتماعی ، ایجاد کننده امکان دسترسی به منابعی مثل دانش را فراهم میروابط موجود در شبکه               

زمان و سرمایه گذاری مورد نیاز برای گرد آوری های اطلاعاتی هستند که میزان کانال

 دهند.اطلاعات را کاهش می

یک جنبه مهم سرمایه اجتماعی است که میتواند بر توسعه سرمایه بعد ساختاری  پیکربندی)شکل و ترکیب( روابط شبکه ای                 

مراتب( همگی از فکری تاثیر بگذارد. سه ویژگی ساختار شبکه ) تراکم، پیوند ، سلسله 

طریق تاثیر بر میزان تماس یا قابلیت دسترسی اعضای شبکه باعث انعطاف پذیری و 

 . سهولت تبادل اطلاعات می شود

سازمان اجتماعی مناسب می تواند یک شبکه بالقوه دسترسی به افراد و منابع سازمان مناسب) تناسب سازمانی(            

ا فراهم کنند و از طریق ابعاد شناختی و رابطه ای سرمایه آنها از جمله اطلاعات و دانش ر

اجتماعی ممکن است انگیزش و قابلیت را برای تبادل تضمین کنند.همچنین این 

 سازمانها ممکن است مانع این تبادل نیز شوند

ی دیگر، در حالی که بُعد ساختاری براین امر گیرد. به عبارتدر یک سازمان را دربر میماهیت روابط این بعُد ارتباطی                      -2

گردد که آیا کارکنان در یک سازمان، باهم در ارتباط هستند یا خیر، بعُد ارتباطی بر ماهیت و کیفیت متمرکز می

گردد. )بطور مثال، آیا این روابط به وسیله اعتماد، صمیمیت، عشق و مانند آن مشخص این ارتباطات متمرکز می

 شود.یر؟( این بُعد شامل اعتماد، هنجارها، تعهدات و هویت میشود یا خمی
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 وقتی اعتماد بالا باشد افراد تمایل بیشتری برای برقراری ارتباط وتعامل اجتماعی و همکارانه دارند.               اعتماد

رمایه فکری بوجود آورند. هنجارهای تعاملی که اهمیتهنجارها میتوانند پایه ای قوی برای ایجاد س                هنجارهبعد ارتباطی     

    روحیه  تمایل به ارزشگذاری و پاسخ به تنوع، آنها در ایجاد سرمایه فکری نشان داده شده اند عبارتند از: 

 انتقادی و تحمل شکست.

آینده است. الزامات  ،انتظارات ایجاد الزامات نشان دهنده یک تعهد یا وظیفه برای انجام عملی در            الزامات و انتظارات

 شده در درون روابط شخصی خاص است.

فرایندی است که در آن افراد احساس می کنند با فرد یا گروهی از افراد دیگر ، عضو یک گروه واحد                 هویت

افزایش میدهد و  هستند. احساس همانندی با یک گرو یا جمع ، نگرانی در مورد فرایند و نتایج جمعی را

 بدین ترتیب احتمال فرصت تبادل اطلاعات افزای می یابد. 

شناختی                  این بعُد دربرگیرنده میزان اشتراک کارکنان درون یک شبکه اجتماعی، در یک دیدگاه یا درک مشترک  -3

پردازد و شامل زبان و سازمان میمانند بعُد ارتباطی به ماهیت ارتباطات میان افراد در یک و  میان آنان است

 گردد.های مشترک میکدهای مشترک و روایت

زبان  "زبان مشترک بر شرایط ترکیب و تبادل دانش تاثیر میگذارد. چرا که اولا        زبان و کدهای مشترک                             

 شناختی                                                بعد

زبان بر ادراکات ما تاثیر می  "ابزاری است که کارکرد مستقیمی بر روابط اجتماعی دارد. ثانیا                                                            

گذارد ، کدها همچنین چارچوب مرجع برای  مشاهده و تفسیرمان از محیط فراهم میکنند. 

 اطلاعات را افزایش می دهد.زبان مشترک قابلیت ترکیب  "ثالثا

محققان معتقدند اسطوره ها داستانها و استعاره ها ابزار قدرتمندی در اجتماعات برای ایجاد  و             حکایات مشترک  

تبادل  و نگداری مجموعه های غنی معانی فراهم می کنند. بنابر این ظهور حکایت های 

فسیر های جدید از رویداد ها شده و ترکیب اشکال مشترک در یک اجتماع باعث خلق و انتقال ت

 به صورت پنهان هستند را تسهیل میکند. "مختلف دانش که عموما

ها، هایی با این نوع سرمایهرغم داشتن اشتراکمکملی برای انواع دیگر سرمایه )فیزیکی، انسانی و ...( است اما علیسرمایه اجتماعی   

ها، اعتماد و عمل متقابل است که به نتایج سودبخش برای طرفین ویژگی دارد. سرمایه اجتماعی، شبکه تمایزهای خاصی به لحاظ ابعاد و

 انجامد.می

ها و ارتباطات در دسترس برای سازمان از طریق خود سازمان، مدیران و اعضای آن در درون مجموعه شبکهسرمایه اجتماعی سازمانی 

 ز بعُد اعتماد و صمیمیت است.و بیرون سازمان و کیفیت این ارتباطات ا
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 از کتاب دکتر مقیمی:

گیرد. ها قرار دارد و مورد استفاده قرار میآن تعاملات بین افراد و شبکه روابط متقابلدر برگیرنده دانشی است که در  سرمایه اجتماعی:

 سازد.تماعات آشکار میمبتنی بر اعتماد و همکاری را در اج های قوی، روابطسرمایه اجتماعی اهمیت اساسی شبکه

 از دیدگاه گوشال و ناهاپیت، سرمایه اجتماعی دارای سه بعد است:

دربرگیرنده الگوهای ارتباطی میان اعضای یک گروه یا واحد اجتماعی است. در بعد ساختاری به خصوصیات سیستم  . بعد ساختاری:1

وضعیت ای خاص ارتباط و همکاری اعضاء(، )شیوه پیوندهای مشترکل شود. بعد ساختاری شامطورکلی توجه میاجتماعی و شبکه روابط به

 کننده الگوهای پیوند میان اعضاء(، و سازمان مناسب )میزان نزدیک و شباهت افراد واحد اجتماعی( است.)تعیین شبکه

پردازد و بر روی روابط خاصی که گردد، میاین بعد به روابط بین شخصی افراد که در گذر زمان و تعامل با یکدیگر ایجاد می ای:. بعد رابطه2

 شود.میها، و هویت اعتماد، هنجارها، الزامای شامل شود. بعد رابطهافراد دارند، متمرکز می

-ها فراهم میبه منابعی اشاره دارد که بازنمایی و ارایه تفسیر مشترک را برعهده داشته و سیستمی از معانی را در بین گروه. بعد شناختی: 3

 باشد.ها( میها و استعارهها، داستان)افسانهزبان و کدهای مشترک، روایات مشترک آونرند. بعد شناختی شامل 

 سرمایه اجتماعی

کردند اما در عصر حاضر برای ترین نقش را ایفا میهای اقتصادی، فیزیکی، و نیروی انسانی مهمهای سنتی مدیریت، توسعه سرمایهدر دیدگاه

-طور بهینه صورت نمیهای دیگر بهر از هر سرمایه دیگری به سرمایه اجتماعی نیازمندیم، زیرا بدون این سرمایه استفاده از سرمایهتوسعه، بیشت

شوند. از این روست که سرمایه اجتماعی محور مانند و تلف میها ابتر میای که فاقد سرمایه اجتماعی کافی است سایر سرمایهگیرد. در جامعه

شوند که بتوانند در ارتباط با جامعه به تولید و توسعه سرمایه شود و مدیرانی موفق قلمداد میها محسوب مییریت در سازماناصلی مد

 اجتماعی بیشتری نایل شوند.

ان اجتماعی توان حاصل روابط مبتنی بر اعتماد در جامعه دانست و آن را به مجموع منابعی را که در ذات روابط سازمسرمایه اجتماعی را می

ای از سرمایه اجتماعی برخوردار است که مردمان در سازند، اطلاق کرد. جامعهتر میتر و مطلوبآیند و زندگی اجتماعی را دلنشینوجود میبه

های سرمایه، کلها از سهولت، سادگی و انعطاف بالایی برخوردار باشند. سرمایه اجتماعی مانند دیگر شمراودات با یکدیگر و ارتباط با سازمان

 مولد و زاینده است.

آید، سرمایه انسانی با تغییر وجود میکنند بهسرمایه فیزیکی با ایجاد تغییرات در مواد برای شکل دادن به ابزارهایی که تولید را تسهیل می

های جدید رفتار کنند. سرمایه تا به شیوهسازد ها را قادر میآید و آنهای جدید به آنان پدید میها و تواناییدادن افراد از طریق مهارت

وجود ای دگرگون شود که کنش میان آنان تسهیل شود و اعتماد جمعی بهشود که روابط میان افراد به شیوهاجتماعی نیز هنگامی ایجاد می

سرمایه اجتماعی حاصل شود. می ها و شهروندان، جامعه از روابطی مبتنی بر اعتماد برخوردارآید. در پرتو سرمایه اجتماعی بین سازمان

 روابط مبتنی بر اعتماد در جامعه است.

 

 ابعاد سرمایه اجتماعی
( 3( هنجارهای اجتماعی، 2( مجاری اطلاعات و ارتباطات، 1کند: در سرمایه اجتماعی، پنج بعد اصلی وجود دارد که تحقق آن را تضمین می

دهد یک سازمان اند از ساختار یا محملی که اجازه میهای اخلاقی عبارتقی. زیرساختهای اخلا( زیرساخت5( هویت، 4انتظارات و تعهدات، 

-ها را در جامعه ساختارهای مشارکت مدنی میهنجارها و معیارهای موردنظر خود را ترویج و ترغیب کند و درونی سازد. پوتنام این زیرساخت

گانه سرمایه اجتماعی زمینه و بستری فراهم کند. ابعاد پنجهای گوناگون جلوه میگاهها، و باشصورت عضویت در جوامع محلی، انجمنداند که به

صورت دانشی جمعی و سازمانی که متعلق به همه است، کنند که دانش در سازمان به سادگی و با قوت مبادله شود و از حالت فردی بهمی

 درآید و موجب تشکیل یک نهاد یادگیرنده شود.

 

 ایجاد سرمایه اجتماعینقش مدیران در 
 توانند به ایجاد و توسعه سرمایه اجتماعی یاری رسانند از جمله:های مختلفی میمدیران از راه
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اند. دوبل از سه دسته معیار های خود به صورت گوناگون بیان داشتهاندیشمندان مدیریت اصول اخلاقی را در نوشته پایبندی به اخلاقیات. .1

احساس مسئولیت در مقابل حکومت، مسئولیت فردی، دوراندیشی و خیرخواهی. توجه به این سه عامل مجموعاً امکان برد: اخلاقی نام می

-کند. فردریکسون اصول اخلاقی را برابری و عدالت اجتماعی و مصلحت عامه تعریف میگیری اخلاقی را برای فرد در سازمان فراهم میتصمیم

داند. سرانجام وارویک از چهار منبع برای تدوین اصول اخلاقی خواهی و عدالت میزمان را عزت و آبرو، نیککند. دن هارت، بنیادهای اخلاقی سا

توان اصول اخلاقی برد: مصلحت عمومی، مصلحت حکومتی، مصلحت سازمانی، و مصلحت شخصی. بنابراین براساس نظری وی مینام می

ها ها را در نظر داشته و عمل براساس آنعمومی، حکومتی، سازمانی و شخصی، مصلحتجامعی را برای سازمان تدوین کرد که از چهار جهت 

 کننده و توسعه دهنده سرمایه اجتماعی باشد.تضمین

دهد و توسعه واقعی را معادل رشد توسعه پایدار مفهوم جدیدی را از توسعه اقتصادی، انسانی و محیطی ارایه می . حمایت از توسعه پایدار.2

زمان مورتوجه هستند و مدیران با استفاده از این مدل کند. در توسعه پایدار اقتصاد، انسان، و طبیعت هممحیطی قلمداد میو زیستانسانی 

وجود آورند و با این نگرش به استقبال آینده محیطی بهگرایی در سه دیدگاه اقتصادی، انسانی و زیستکنند که نوعی تقارب و همتلاش می

ای اخلاقی و کنند. توسعه مطلوب در عصر ما توسعهگیری الگوی جامع توسعه پایدار ایفا میهای اصلی را در شکلسه دیدگاه نقشبروند. این 

 انسانی است و باید برمبنای تعقل جوهری شکل بگیرد.

مسئولیت »شود: ها اشاره میآناند که به برخی از های مختلف تعریف کردهمسئولیت اجتماعی را به صورت . احساس مسئولیت اجتماعی.3

کند، انجام ای که در آن فعالیت میاجتماعی، مجموعه وظایف و تعهداتی است که سازمان بایستی در جهت حفظ و مراقبت و کمک به جامعه

هدف اولیه نحوی که مسئولیت اجتماعی یکی از وظایف و تعهدات سازمان در جهت منتفع ساختن جامعه است به»در تعریف دیگر «. دهد

مسئولیت اجتماعی مشتمل است بر وظایفی چون: آلوده نکردن محیط، تبعیض «. »سازمان یعنی حداکثر کردن سود را صورتی متعالی ببخشد

 «قائل نشدن در استخدام، اخلاقی عمل کردن، و...

گر لزوم انجام اجتماعی تعهدی است که نشان ها، مسئولیتشود، در رابطه میان شهروندان و سازمانطورکه در این تعاریف ملاحظه میهمان

-ها نسبت به اعضاء و افراد جامعه است و اگر مدیران در انجام این وظیفه بکوشند نقش خود را در ایجاد اعتماد میان مردم بهوظیفه سازمان

-در واقع حاکم شدن نوعی فضای بی بخشند. فقیر شدن جامعه از جهت سرمایه اجتماعیدرستی ایفا کرده و سرمایه اجتماعی را توسعه می

 شوند.ها و هم شهروندان از آن متضرر میاعتمادی است که هم سازمان

صورت شود، جدایی مدیران از جامعه است که بهیکی از مسائلی که موجب از میان رفتن سرمایه اجتماعی می . یگانگی و وحدت با جامعه.4

کند. در پرتو آشتی و وحدت سازمان با جامعه، روابط مبتنی بر اعتماد و دوستی میان سازمان و جلوه می« هاآن»و « ما»عارضه متفاوت بودن 

 است. مواهب سرمایه اجتماعی همانا جو اعتماد و اطمینان عمومی است. رکن اصلی سرمایه اجتماعیجامعه ایجاد خواهد شد که همانا 

سازی است. شاید گزافه غولند بهینه کنند و سرمایه اجتماعی، تنها روش این بهینهمدیران باید بکوشند تا فضایی را که در آن به فعالیت مش

های فیزیکی، اقتصادی، و انسانی به سرمایه اجتماعی اتکا هایی هستند که بیش از سرمایههای موفق آینده، سازماننباشد اگر بگوییم سازمان

 آورند.دست میترین بهره را بهدارند و بر این پایه است کهبیش
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 هایی قابل استفاده است؟ای، در چه سازمان( ساختار ماتریسی یا خزانه107

 ای( ساختارهای ادهوکراتیک و حرفه2               ( ساختار سلسله مراتبی سنتی1

 های موقت و کوتاه مدت دارند.هایی که برنامه( سازمان4 هایی که کمبود نیرویی انسانی دارند( سازمان3

 4گزینه خ:  پاس

 DLMهای کارت، فلش(50تئوری ص  -)نگاهی گذرا بر تئوریهای مدیریت-(283تئوری رابینز ص )منبع: 

 
 

 اداری ـ بازرگانی و ... واحد تولید ـ مالی ـ بر مبنای وظیفه .1

 )تولید ـ مالی ـ ...( 2)تولید ـ مالی ـ ...( ـ محصول 1محصول  بر مبنای محصول  .2

 ها با توجه به فراگرد تولیددسته بندی فعالیت بر مبنای فراگرد .3

 سنتی  

 گیرد.های بزرگ مورد استفاده قرار میدر سازمان جغرافیایی  بر مبنای .4

 های تجاری و بازرگانی و آموزشیدر سازمان بر مبنای مشتری  .5

 تاکید روش بر بازار یابی و مجاری ارتباطات بر مبنای بازار  .6

 نوبت روز ـ نوبت شب     نای زمان فعالیت بر مب .7

 مبانی سازماندهی 

 2ـ پروژه  1پروژه  بر مبنای پروژه و برنامه .1

را به عنوان واحد  « پروژه یا محصول»اگر سازمان بر مبنای  ماتریسی )خزانه ای(  .2

 در نظر بگیریم.« وظیفه»بر مبنای  هایی از سازمان  

حد در گروه خودش نقش مدیر و در گروه دیگر نقش یا مدیر یک وا با گروه های متداخل .3

 عضو را دارد. سازمان گروهی

  کنیم.سازمان را در قالب واحدهای مستقل سازماندهی می واحد های مستقل  با .4

 پویا 

شود. بسیار انعطاف پذیر است بر ضوابط و قواعد سازماندهی نمی با ساختار آزاد  .1

 گیرد.ل میو بر اساس نیاز های محیطی شک  

 های رقابتیاستفاده از تیم برای کسب مزیت ساختار تیمی  .2

یک هسته مرکزی مسئول برقراری ارتباط با دیگر واحدهاست.  ساختار شبکه ای  .3

  است.« سازمان مجازی»نام دیگر آن   

 های الکترونیکی منافعها با استفاده از سیستماین سازمان بر مبنای دانش  .4

های حرفه ای مشاورهکنند و از سازمانأمین میرا ت مشترکشان  

 گیرند.می  
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 (81 و 80 سراسری ـ مدیریت)

 است؟ سازمان اساسی خدمات کنندة¬تأمین واحدهای با ارتباط برقراری مسئول مرکزی هستة یک ساختار نوع کدام در-  32

 تیمی( 4  ای¬وظیفه( 3  ای¬شبکه( 2  ای¬خزانه( 1

 (82 سراسری مدیریتـ)

 است؟ تر¬صحیح زیر های¬گزینه از کدامیک ـ33

 .کنیم¬می ایجاد واحد تخصصی، وظایف تعداد به عملیات، مبنای بر سازمان در( 1

 .کنیم¬می ایجاد مستقل واحد موجود، های¬پروژه تعداد به پروژه، مبنای بر سازمان در( 2

 .کنیم¬می جادای تخصصی خزانه موجود، های¬پروژه تعداد به ماتریسی، سازمان در( 3

 .کنیم¬می ایجاد واحد تولیدی، محصولات تعداد به عملیات، منطقة مبنای بر سازمان در( 4

 (84 سراسری ـ مدیریت)

 بیشتر انداختن واحدها سایر دوش به را امور انجام عدم گناه و مسئولیت شدن لوث امکان...................  مبنای بر سازمان در ـ34

 .است

 وظیفه( 4   منطقه( 3   مشتری 2  (یاتعمل) تولید( 1

 (89 سراسری ـ اجرایی مدیریت( )89و 86و 84 آزاد ـ دولتی مدیریت( )83 آزاد ـ بازرگانی مدیریت( )80 سراسری ـ مدیریت)

 :از ترکیبی یا تلفیقی معمولاً ماتریسی سازمان ـ35

 .است رجوع ارباب حسب بر سازمان و پروژه حسب بر سازمان( 1

 .است محصول حسب بر سازمان و جغرافیایی منطقه حسب بر انسازم( 2

 .است تخصص یا وظیفه حسب بر سازمان و پروژه حسب بر سازمان( 3

 هاست¬تخصص انواع( 4
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 ـ نکات مبانی سازماندهی: 

 ـ شدت عدم تمرکز در ساختار های مبتنی بر وظیفه، تابع یک تناوب سینوسی است.

 سازمان امکان پذیر است.« عالی»ها در سطح ظیفه ترکیب فعالیتهای مبتنی بر وـ در سازمان

 سازمان امکان پذیر است.« عملیاتی»ها در سطح های مبتنی بر محصول ترکیب فعالیتـ در سازمان

 «.پروژه یا محصول»و « وظیفه»ترکیبی است از سازماندهی بر مبنای  ـ سازماندهی ماتریسی یا خزانه ای

 سی نوعی سازماندهی موقتی است، نه دائمی.ـ سازماندهی ماتری

 تصمیم گیری گروهی  -2توسعه مجاری ارتباطی        -1 ها در سازماندهی گروهی چیست؟ـ هدف از تشکیل گروه

کاراییـ منظور از کارایی نسبت بازده به داده است.                                      =
output

input
    یا   

ستاده

داده
    یا     

بازده

داده
  

اثربخشینسبت اهداف حاصل شده به اهداف تعیین شده است.                        ـ منظور از اثر بخشی =
اهداف حاصل شده

اهداف تعیین شده
 

 های بزرگ و مستقل است.های مجازی بیشتر از سازمانـ کارایی و اثر بخشی در سازمان

 ـ پیوستار سازمان مجازی: 

  سازمان بدون مرز   سازمان شبکه ای     سازمان پارندی                 

کنیم از نگرش سنتی دور شده و به های بدون مرز حرکت میهای پارندی به سمت سازمانگوید هر چه از سازمانـ این پیوستار می

 شویم.های مجازی نزدیک میسازمان

 دهند.ها به آن موجودیت میلکه دیگر سازمانهای مجازی خود وجود ندارند، بـ سازمان

 (84 سراسری ـ مدیریت)

 محول خارجی واحدهای به را آنها و داده قرار مشخص ارزشی زنجیره در را غیراستراتژیک های¬فعالیت که سازمانی ـ36

 دارد؟ نام چه کند¬می

 اتریسیم سازمان( 4  ای¬پروژه سازمان( 3  پارندی سازمان( 2 مرز بدون سازمان( 1
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 (88 سراسری ـ مدیریت)

 ............................ . که است مطلوب مجازی سازمان از استفاده شرایطی در ـ37

 .ندارد وجود سازمان داخل در لازم نیروی و است یافته سازمان نوآوری( 1

 .است هیافت سازمان و روشمند نوآوری و بوده موجود سازمان داخل در لازم های¬توانمندی( 2

 .دارد وجود ها¬سازمان دیگر در آن تحقق برای لازم توانمندی و بوده منفرد و مستقل نوآوری( 3

 .دارد وجود آن امکان نیز سازمان در و یابد¬می تحقق سازمان از خارج در بیشتر کارآیی و کمتر هزینه با نوآوری( 4

 

ر اساس آن هر یک از کارکنان فقط یک رییس داشته باشند وحدت فرماندهی را که ب ترین ویژگی ساختار ماتریسی ـ مهم

 «.کندنقض می»و به او گزارش دهند،   

 رییس دارند. یکی مدیر دایره یا بخش یا وظیفه و دیگری مدیر پروژه. 2ـ کارکنان در ساختار ماتریسی 

 

 

 (82 سراسری ـ اجرایی مدیریت( )79 سراسری ـ مدیریت)

 گردد؟¬می نقض مراتب سلسله و فرماندهی وحدت اصل سازمانی، های¬طرح از کدامیک در ـ38

 ای¬وظیفه( 4  عملیات نوع( 3  عملیات منطقه( 2  ماتریسی( 1

 (91 آزاد ـ صنعتی مدیریت( )84 و 80 سراسری ـ اجرایی مدیریت)

 است؟ تضاد در فایول عمومی اصول از کدامیک با ماتریسی سازماندهی ـ39

 فرماندهی وحدت( 4  کار تقسیم( 3       سئولیتم و اختیار( 2 انضباط( 1
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 اند؟( ابعاد چهارگانه، مدل کارت امتیازی متوازن کدام108

 سازمانی -انسانی -ارباب رجوع و مشتری -( یادگیری و رشد2                             پشتیبان  -مشتری -اداری -( مالی1

 خلاقیت و نوآوری -نتایج -هاورودی کیفیت -( فرآیندهای داخلی4   داخلی فرآیندهای -مشتری -ی و رشدیادگیر -( مالی3

 3گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلش( N_S_21_346()خلاصه سید جوادین جلد اول ص 135مدیریت عمومی الوانی ص )منبع: 

 
 

  :مدل کارت امتیازی متوازن 

 ها را پدید آوردند که آن را کارت امتیازی متوازن نامیدند.از شاخص ایمجموعه 90ـ روبرت کاپلان و دیوید نورتون در دهه 

دهد باشد، به سرعت تصویر جامعی از عملکرد سازمان را در اختیار مدیران قرار میهای فرایند و نتایج نهایی میاین مجموعه که شامل شاخص

 یرند.تا چگونگی پیشرفت سازمان را در رسیدن به اهداف استراتژیک اندازه بگ

 باشد.های کلیدی یک سازمان میـ کارت امتیازی متوازن به عنوان وسیله ای قدرتمند در تحلیل استراتژیک در پی پوشش دادن تمامی فعالیت

را  چهار منظرخصوص  کنند که مدیران، اطلاعاتی درها و درک تصویری روشن از سازمان، پیشنهاد میـ کاپلان و نورتون برای جامعیت شاخص

 ها بپردازند.ر یک کارت یادداشت تعدیل شده جمع آوری نمایند و به تحلیل آند

 مشتریمنظر  .1

 مالیمنظر  .2

 کسب و کارفرایند های داخلی منظر  .3

 [914]صفحه      و نوآوری سازمانی رشد و یادگیریمنظر  .4
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 : چارچوب کارت امتیازی متوازن ـ21-6 ودارـ نم

 [915]صفحه 

 

  

 مالی

 برای کامیابی در 

 امور مالی باید

 کدام انتظارات

 برآورده شود؟ 

ی
اد

نه
یش

ح پ
طر

ظر 
د ن

ور
ن م

یزا
م

 

ص
اخ

ش
ف ها
دا

 اه
رح

ش
 

 مشتریان

 برای رسیدن به 

 آرمان ها کدام 

 انتظارات باید 

 برآورده شوند؟

ی
اد

نه
یش

ح پ
طر

ظر 
د ن

ور
ن م

یزا
م

 

ص
اخ

ش
ف ها
دا

 اه
رح

ش
 

 فرایندهای داخلی  

 برای راضی کردن 

 سهام داران و... در 

 کدام فرایند ها باید

 کارآمد شد؟

ی
اد

نه
یش

ح پ
طر

 

می
ظر

د ن
ور

ن م
زا

 

ص
اخ

ش
ف ها
دا

 اه
رح

ش
 

 رشد و یادگیری

 کدام یک از 

 امکانات منابع باید

 تقویت گردند؟

ی
اد

نه
یش

ح پ
طر

ظر 
د ن

ور
ن م

یزا
م

 

ص
اخ

ش
ف ها
دا

 اه
رح

ش
 

آرمان ها و 

 استراتژی ها
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 های رهبری است؟( سبک رهبری وظیفه مدار و آمرانه، جزء کدام دسته از نظریه109

 ( موقعیتی4  ( خصوصیات فردی3  ( ایجابی، اقتضائی2         ( رفتار رهبری1

 1گزینه پاسخ:  

زمان و مدیریت دکتر رضائیان، رفتار سازمانی دکتر رضائیان، رفتار سازمانی رابینز، مدیریت عمومی دکتر الوانی، مبانی سا منبع:

 DLMهای کارتفلش، های مدیریت سید جوادین و جلیلیان  تئوری

 

 نظریه های رفتار رهبری:

ران و شیوه های بر خورد با آنان با نظریه های رفتاری بر رفتار رهبر در برخورد با کارکنان تمرکز دارن. این نظریات ، رفتارها و اعمال رهب

مرئوسان را مورد بررسی قرار میدهد. در مظالعات رفتار رهبری فرض بر این بود که انتخاب هر سبک توسط رهبر به چگونگی طرز تفکر و 

ناشی از مقام  مفروضات وی درباره منشا قدرت رهبری و طبیعت و فطرت انسان بستگی دارد.به این ترتیب که اگر رهبر قدرت خود را

خواهد داشت. درحالیکه اگر قدرت آمرانه و وظیفه گرا تصور کند رفتاری خودش بداند و انسان را موجودی ذاتا تنبل و غیر قابل اعتماد

 خود را ناشی از حمایت پیروانش بداند و انسان را موجودی مسئولیت پذیر و قابل اعتماد تصور کند رفتاری مشارکت جویانه و انسان گرا

 خواهد داشت . بدیهی است که به طور نسبی میتوان سبک های دیگری را در حد وسط رفتارهای وظیفه گرا و انسان گرا در نظر گرفت.
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 :فصل هیجدهم در یک نگاه 

 

 . رهبر موثر3. رهبر موفق ـ 2. رهبر کوشا ـ 1 روابط رهبر  

 . پیروان موثر5. راضی به وضع موجود ـ 4. بله قربان گو ـ 3. گوسفند ـ 2ـ  . بیگانه شده1 پیروان 

. قدرت5. قدرت مرجعیت ـ 4. قدرت مشروع ـ 3. قدرت اجبار ـ 2. قدرت پاداش ـ 1 منابع قدرت  رهبر 

 تخصص   

. رشد اجتماعی و وسعت3. بیان رسا ـ 2. هوش ـ1 رهیافت خصوصیات رهبری -1  

 گیزش درونی. ان4نظر ـ    

. رهبر به عنوان برنامه2. رهبر به عنوان مجری ـ 1   

. رهبر به4. رهبر به عنوان سیاست گذار ـ 3ریز ـ    

. رهبر به عنوان نماینده خارجی 5عنوان متخصص ـ    

 . مسئول7. کنترل کننده روابط داخلی ـ 6گروه ـ  رهیافت گروهی یا وظیفه ای -2 های رهبریرهیافت رهبری

.10. نمونه ـ 9. واسطه یا داور ـ 8تشویق و تنبیه ـ  توابع وظیفه ای                    

های فردی ـ. جانشین مسئولیت11علامت گروه ـ  توابع تیمی                    

 . سپر بلا  14. شبه پدر ـ 13. ایدئولوژیست ـ12 توابع شخصی                    

های. سیستم3. شبکه مدیریت ـ 2. پیوستار رهبری ـ 1 یهای نگرشرهیافت -3  

 . مطالعات پویایی شناسی5. مطالعات اوهایو ـ 4مدیریت ـ    

. نظریه3. نظریه مسیر ـ هدف ـ 2 . تئوری اقتضایی فیدلر ـ1 نظریات اقتضایی -4  

 . نظریه رهبری وضعیتی4مشارکتی ـ    

. نظریه اسنادی رهبری2 های رهبری ـ. جایگزین1 دیدگاه های جدید رهبری -5  

 . رهبری تعاملی 4. نظریه رهبری فرهمند ـ 3    

 سبک لیبرال )مشارکتی(  

 سبک میانه های عمده رهبریدیدگاه سبک 

 سبک محافظه کار )اقتداری(             
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 شود.رسشنامه انجام میهایی که با نظر سنجی و به طور معمول با استفاده از پروش  های نگرشیرهیافت -

(Attitudinal Approoches) 

 ( ارائه شد.Tannenbaum & Schmidtتوسط رابرت تننبام و وارن اشمیت )  ( پیوستار رهبری1-3

خصوصیات، خصوصیات رییسعامل  3ها معتقدند مشارکت دادن مرئوس در تصمیم گیری به ـ آن  

 بستگی دارد.  خصوصیات موقعیتو  مرئوس  

مستبدانه( و مرئوس) ها معتقدند شیوه تصمیم گیری مدیر برآیندی است میان رییس مدارینـ آ  

 مداری )مشارکتی(  

 

 کار مداری             رابطه مداری                                                                                                                  

اخذ  مدیر به

تصمیم و اجرا 

در محور اهداف 

 کند.نظارت می

مدیر مرزها را 

مشخص 

کند و افراد می

و گروه تصمیم 

 گیرند.می

مدیر مسئله را 

کند طرح می

نظرها و 

پیشنهادها را 

جمع آوری 

کند و می

تصمیم 

 گیرد.می

با توجه به 

تغییرات، مدیر 

پیشنهادات را 

 شنود.می

مدیر نظر 

دهد و می

دعوت به 

 کند.رسش میپ

مدیر تصمیم 

گیرد و آن می

را با توجیه 

 کند.اعلام می

مدیر تصمیم 

گیرد و آن می

 کند.را اعلام می

 

 : پیوستار رهبری ـ18-3ـ نمودار 

 ( ارائه شد. Blake & Moutonتوسط بلیک و موتون ) ( شبکه مدیریت2-3

 9-1        )تیمی( 9-9

 )باشگاهی(
 زیاد   9

         8 

         7 

         6 

    5-5 

 )میانه رو(

 توجه    5    

 به افراد    

         4 

         3 

         2 

9-1 

 )وظیفه مدار(

)بی  1-1       

 خاصیت(
 

 کم     1

9 8 7 6 5 4 3 2 1  
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 کم    توجه به تولید  زیاد 

 مدیریت ـسبک سنج(): شبکه 18-4ـ نمودار 

 حداقل تلاش برای انجام کار تا حدی که ضامن عضویت در سازمان باشد. )بی خاصیت( 1-1 سبک  

 رسد.دخالت عواطف انسانی در کارایی سازمان به حداقل ممکن می )وظیفه مدار( 1-9سبک   

 توازن بین دو ناحیه خوب در افراد و انجام کار )میانه رو( 5-5سبک  شبکه مدیریت

 توجه کافی  به احتیاجات افراد برای ایجاد حس روابط ()باشگاهی 9-1سبک   

 افراد متعهد، انجام کارها را به عهده دارند.  )گروهی و تیمی( 9-9سبک   

 [708]صفحه 

 

 ( ارائه شد.Likertتوسط لیکرت )  های مدیریت( سیستم3-3

 [709]صفحه 

 

  سبک یک  سبک دو   سبک سه   سبک چهار   

 آمرانه دلسوزانه یمشاوره ا مشارکتی

 

 : پیوستار رهبری لیکرت ـ 18-5ـ نمودار 

 [710]صفحه 
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 به زیردستان وجود ندارد. اطمینان  

 گردد.و تعیین اهداف در رده بالا اتخاذ می تصمیمات  

 اند.برای ارضای نیاز جسمانی هاپاداش سبک اول )آمرانه( 

 با مافوق با ترس همراه است. ارتباط  

 گیرد.به طور متمرکز از بالا انجام می کنترل  

 شود.مخالف اهداف سازمان تلقی می سازمان غیر رسمی  

 نسبی به زیردستان اطمینان   

 در چارچوب از پیش تعیین شده اتخاذ و سپس تصمیمات  

 گردد.تفویض می  

 و تنبیه برای ایجاد انگیزه هستند. پاداش  

 مافوق با زیردست همراه با دلسوزی است. رتباطا نه(سبک دوم )دلسوزا 

 از طریق تفویض اختیار  کنترل  

 شود ولی در برابر اهداف رسمیتشکیل می سازمان غیررسمی  

 دهد. مقاومت نشان نمی  های چهارگانه لیکرتسبک

 زیاد به زیردستان )ولی نه به طور کامل( اطمینان  

 ماندر سطوح بالای ساز تصمیمات  

و تنبیه استفاده پاداشبر ایجاد انگیزه از مشورت و گاهی از  سبک سوم )مشاوره ای( 

 شود.می  

 زیردستان متقابل و دوطرفه و با اطمینان مافوق و ارتباط  

 از طریق تفویض اختیار کنترل  

 کند.  از اهداف سازمان حمایت می سازمان غیر رسمی  

 دستان تا کامل به زیر نسب اطمینان  

 گسترده در تمام سطوح تصمیم گیری  

 ایجاد انگیزه از طریق مشارکت سبک چهارم )مشارکتی( 

 عمودی و افقی و مورب در سازمان جریان دارد. ارتباط  

 به صورت گسترده پخش شده است. کنترلفرایند   

 و رسمی یکی هستند. های غیر رسمیسازمان  

در مطالعات اوهایو سعی شده ادراک زیردستان را از رفتار واقعی رهبر مورد ارزیابی قرار ( مطالعات اوهایو و میشیگان4-3

ساختار -2ملاحظات انسانی     -1دهد و دو عامل اصلی رفتار رهبر را شناسایی کردند:  

 اولیه 
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 های رهبریسبک

 کار گرایی              کارمند گرایی                                                            

 

 : پیوستار رهبری مطالعات میشیگان ـ18-6ـ نمودار 

 کارگرا  شناسایی شد.  -2کارمند مداری و  -1ـ در مطالعات میشیگان دو عامل 

 

 

ساختار اولیه و ملاحظات 

 انسانی حداکثر

 

ساختار اولیه حداقل ولی 

 ملاحظات انسانی حداکثر

 حداکثر 

 

ملاحظات 

 انسانی

 

ساختار اولیه حداکثر اما 

 ملاحظات انسانی حداقل

 

ساختار اولیه و ملاحظات 

 انسانی حداقل

 

 

 حداقل

 حداقل  ساختار اولیه    حداکثر 

 های رهبری اوهایو ـ: وضعیت18-7ـ نمودار 

 

مطالعات  یک پیوستار قرار دارند ولی درتفاوت مطالعات اوهایو و میشیگان در این است که ملاحظات انسانی و ساختار اولیه در دو سر نکته: 

بالعکس. یعنی در  تواند دارای ملاحظات انسانی بالا و ساختار دهی پایین )هم زمان( باشد و یامیشیگان به این نتیجه رسیدند که رهبر می

 شوند.مطالعات میشیگان، ملاحظات انسانی و ساختار اولیه در دو سر یک پیوستار تصور نمی

 

 داند.رهبر قدرتش را ناشی از مقام خود می انه سبک آمر 

 نتیجه مطالعات اوهایو و میشیگان

  داند.رهبر قدرتش را ناشی از پیروانش می سبک دموکراتیک 

 

 ( انجام شد.Cartwright & Zanderتوسط کارت رایت و زندر ) ( مطالعات پویایی شناسی گروهی 5-3

(Group Dynamics Studies) 
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 کار توسط مدیرآغاز  

 انگیزاند.توجه اعضا را به هدف بر می های گروهکسب هدف -1 

 نمایدهای مناسب تدوین میموضوع کار را روشن و برنامه )اقتدار گرایی ـ تولید گرایی 

 ساختار دهی ـ کارگرایی( های گروههدف

 دارد.مدیر روابط بین افراد را مطلوب نگه می  

 کند.مجادلات را داوری و میانجی گری می ویت گروهنگهداری و تق -2 

 نماید.وابستگی اعضا را نسبت به هم تقویت می )کارمند یابی ـ روابط انسانی  

 ملاحظات انسانی( 

 [711]صفحه 
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 ( در دیدگاه عوامل انسانی در مکاتب مدیریت واحد تجزیه و تحلیل چیست؟110

 و سازمان( گروه 4    ( وظایف3  ( فرد2  ( گروه1

 2گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلش52الوانی ص  منبع: مدیریت عمومی

 

 هادیدگاه                   

 عوامل

شناسی دیدگاه روان دیدگاه عوامل انسانی دیدگاه صنعتی سازمانی

 اجتماعی

 شناسانهدیدگاه جامعه

 سازمان گروه و گروه و فرد در گروه فرد وظایف واحد تجزیه و تحلیل

خصوصیات فردی مثل سن و  متغییرهای مستقل

 جنسیت و شخصیت

های شغلی، مهارت

خصوصیات ذهنی،عوامل 

 محیط کاری

نظرات فرد و رفتارهای او، 

 روحیه گروهی

ها. خصوصیات خصوصیات گروه مانند نقش

 سازمان مانند ساخت و اندازه

رضایت و رفتارهایی مثل غیبت،  متغییرهای وابسته

 از خدمت و عملکرد شغلیخروج 

ادراکات و نظرات فردی و  کارایی عملیاتی

 رفتارها

متغییرهای فردی در ارتباط با سازمان که 

در اثربخشی سازمان، خروج خدمت و ... 

 اندمنعکس

ها و ادراکات ها، طرزتلقیواکنش عوامل مورد سنجش

 فرد

رفتارها و ادراکات و نظرات  خصوصیات شغلی

 فرد و گروه

 ییرهای سازمانی و گروهیمتغ

بینی متغییرهای فردی برای پیش نقش فرد

-رفتارهای فردی به کار گرفته می

 شوند

های فردی در انجام مهارت

وظیفه مدنظر قرار دارند، اما 

عوامل روانی مانند انگیزش 

 مورد نظر نیستند.

خصوصیات فردی به صورت 

یک مجموعه برای توصیف 

فرآیندهای گروهی به کار 

شوند. رفتارهای رفته میگ

فردی و نظرات آن ها ناشی از 

 ها هستندزندگی در گروه

های افراد مورد های فردی در پاسختفاوت

گیرند،اگرچه خصوصیات آنها نظر قرار نمی

ای برای توصیف ترکیب به صورت مجموعه

 رود.سازمان یا گروه به کار می

-ادراک فرد از وظایف ارزیابی می نقش وظیفه

 ود.ش

خصوصیات شغلی به عنوان 

های مهم کارایی مورد شاخص

 گیرند.مطالعه قرار می

-به طور خاص مطالعه نمی

 شوند.

تنها به عنوان عاملی در ارتباط با فناوری 

 شوند.کار گروهی یا سازمانی مطالعه می

مرزبندی بین آنچه 

شود و بررسی می

 شودآنچه بررسی نمی

فرد از ها و ادراکات مطالعه پاسخ

محیط کاری وی مستقل از اهداف 

 سازمانی است.

ای مطالعه خصوصیات وظیفه

های فردی مستقل از و مهارت

های فردی در انگیزش تفاوت

ادراک و خصوصیات سازمانی 

 گیرد.صورت می

مطالعه متغییرهای فردی و 

گروهی مستقل از وظیفه و 

 خصوصیات سازمانی است.

زمانی مطالعه متغییرهای گروهی و سا

 های فردی است.مستقل از پاسخ

های گروهی ادراکات ویژگی نقش گروه

 شوند.ارزیابی می

شود تنها در زمانی بررسی می

که وظایف مرتبط باهم به 

ی یک گروه انجام وسیله

 گرفته باشند.

گروه بعنوان عامل مهم در 

رفتار و نظرات فردی، روحیه 

و عملکرد گروهی بررسی 

 شود.می

ای گروهی به عنوان اساسی در فرآینده

 شوند.ساختار سازمانی مطالعه می

عنوان سازمانی مانند فضای  نقش سازمان

سازمانی و اهداف آن از دید فرد 

 شوند.مطالعه می

تنها عوامل مستقل موثر بر 

تولید مانند فناوری اطلاعات 

 شوند.مطالعه می

سازمان بطور خاص مطالعه 

ا شوند مگر در ارتباط بنمی

 گروه.

سازمان بعنوان موجودیتی متشکل از گروه 

های شوند که به جریانها در نظرگرفته می

 دهند.درونی و بیرونی واکنش نشان می
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 ای، مسیر بحرانی چه مسیری است؟ریزی شبکه( در برنامه111

 ( مقابل سایر مسیرها قرار دارد.2  ( مانع رسیدن به هدف است.1

 بری بالا دارد.سازی و زمان( هزینه4 آن وجود ندارد.( امکان کندکاری در 3

 3گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلش(227مبانی رضاییان ص ()78)مدیریت عمومی الوانی ص منبع: 

 

 الوانی:دکتر 

مسیر بحرانی ، مسیری است که در آن مسیر بحرانی در یک شبکه عبارت است از طولانی ترین مسیر از جهت زمانی. 

 نقش تعیین کننده ای دارد. و در تعیین زمان پایان پروژه وجود نداشته مکان کند کاریا

 

 رضاییان:دکتر 

اگر کمترین تاخیری یا توقفی در آن کشد و مسیری که اتمام آن بیشتر از سایر مسیرها طول می مسیر بحرانی یعنی

هر وقفه ای که در مسیر به وقوع بپیوندد کل زمان  .روی دهد زمان اتمام پروژه به همان میزان به تاخیر خواهد افتاد

.            یابد بنابراین همه فعالیت های این مسیر باید سروقت آغاز شوند و به موقع به پایان برسنداجرای پروژه افزایش می

 (227)صفحه 

ن مانی معین انجام میشوند و زماروش مسیر بحرانی برای برنامه ریزی فراگردهای تکراری که در آنها کارها در محدوده ی ز

 (228)صفحه                                                  رود.                                       پایان آنها مشخص است به کارمی 

بویژه در پروژه های  ودبسیار زمانبر و پرهزینه بدر گذشته استفاده از روش مسیر بحرانی و یا فن ارزشیابی و بازنگری برنامه 

 (230)صفحه             پیچیده ای که از حیث زمان اجرا از حساسیت زیادی برخوردار بودند.                                        

صحیح است اما توجه شود که در سوال اینکه مسیر  4توجه : جمله آخر ممکن است این انحراف را ایجاد کند که گزینه 

 چه مسیری است مطرح شده است! بحرانی
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( کاهش هزینه تولید و بازاریابی برای جلوگیری از کاهش سود در کدام یک از مراحل چرخه حیات محصول 112

 جای دارد؟

 ( رشد4  ( معرفی3  ( بلوغ2  ( افول1

 2گزینه پاسخ:  

 DLMهای رتکا، فلش(93)پاسخ تشریحی نظریه های مدیریت -(259مبانی رضاییان ص )منبع: 
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 پیشتازی در صرفه جویی  متمایز ساختن ـ متمایز ساختن به صورت متمرکز ـ)راهبرد های رقابتی  -1 

 صرف هزینه به صورت متمرکز( فنون تدوین راهبرد

 واکنشی( تحلیل گری ـ راهبردهای انطباقی )پیشروی ـ تدافعی ـ -2 در سطح مؤسسه

 بلوغ          ـ افول( رشد          ـ ه حیات محصول ) معرفی        ـچرخ -3 

 نوع استراتژی:   نفوذ           پیشروی          دفاع          عقب نشینی                

 ها( )بازار یابی( )مطالعه رقبا( )حفظ مشتری( )کاهش هزینه                               
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 شده، چه زمانی نسبتاً پایین است؟طمینان درک( عدم ا113

 ( تغییرات پویا و پیچیدگی کم وجود داشته باشد.1

 ( تغییرات پویا و پیچیدگی بالایی وجود داشته باشد.2

 ( تغییرات جزئی و پیچیدگی کم وجود داشته باشد.3

 ( تغییرات جزئی و پیچیدگی بالایی وجود داشته باشد.4

 4گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلش(T_R_7_76خلاصه کتاب: ) -(188تئوری رابینز ص ): منبع

 

 ها: تعریف و سنجش محیطترکیب نظریه

 ـ میزان پیچیدگی در محیط2  ـ میزان تغییر در محیط1ابعاد دوگانه مورد توجه:  

است( تا پویا )تغییـرات محیطـی   ای از ایستا )جایی که تغییر خیلی کم دامنه (:Environmental Change) تغییر محیطی( 1 

بینی احتمالاًت، راهکارهای تصمیماتی با مشـکلات بیشـتری روبروسـت و هـر     گیرد. در محیطی پویا مدیریت برای پیششدید است( را دربرمی

   ترند.بینیچقدر همه شرایط یکسان فرض شود، محیط ایستا باشد مسائل و مشکلات احتمالی قابل پیش

 (188)صفحه        

تواننــد عملیــات ســازمان بــه تعــداد عناصــر خــارجی کــه مــی (:Environmental Complexity) پیچیــدگی محیطــی( 2 

گــردد. هــر چقــدر پیچیــدگی محــیط کــم باشــد عناصــر موجــود در محــیط کمتــر بــوده و نســبت بــه هــم  را تحــت تــأثیر قــرار داده، برمــی

وجـود دارد کـه نامتجـانس خواهنـد بـود. افـزایش در پیچیـدگی محیطـی         متجانسند اما وقتی محـیط پیچیـده اسـت. تعـداد زیـادی عناصـر       

 تر نظارت کنند.شود تا بتوانند عناصر محیطی را مؤثرتر و دقیقمنجر به عدم تمرکز می

  (189)صفحه            
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 ها ـهای چهارگانه اصلی و ساختارهای آن: محیط7-2ـ جدول 

  شده در سطح بالاعدم اطمینان درک -4

عناصـر متعـددی در محـیط وجـود داشـته، ایـن        :محیط

عناصر شبیه به هم نبوده و در یک فرآیند تغییر پیوسـته  

 باشند. می

 ساختار: پیچیدگی کم، رسمیت کم و عدم تمرکز

 مثال: 

 شرکت پلاستیک سازی در پژوهش لارنس و لورش

  شده در حد متوسطعدم اطمینان درک -3

وجود داشته، این  تعداد اندکی عناصر در محیط محیط:

عناصر از برخی جهات شـبیه بـه هـم بـوده و در یـک      

 فرآیند پیوسته تغییر قرار دارند. 

 ساختار: پیچیدگی کم، رسمیت کم و تمرکز

 مثال: 

ها مدیر اجرایی های کارآفرین که در این شرکتشرکت

 کند. کنترل شدیدی بر کارکنان اعمال می

 

 به پایین متوسطشده عدم اطمینان درک -2

عناصـر متعـددی در محـیط وجـود داشـته، ایـن        محیط:

عناصر شبیه به هم نبـوده و و اساسـا بـدون تغییـر بـاقی      

 مانند.می

 : پیچیدگی زیاد، رسمیت زیاد و عدم تمرکزساختار

 مثال: 
 هاها و دانشگاهبیمارستان

 شده در سطح پایینعدم اطمینان درک -1

یط وجود داشته و : تعداد محدودی عناصر در محمحیط

از برخی جهات شبیه به هم بوده و اساسـا ثابتنـد و در   

 حال تغییر نیستند.

 پیچیدگی زیاد، رسمیت زیاد و تمرکز  ساختار:

 مثال: 
 سازی در تحقیق لارنس و لورشهای مخزنشرکت

 

 ساده پیچیده 

 پیچیدگی  

 (188)صفحه            

 :91سراسری  

 باشند.هایی هستند که از نظر شرایط ساختاری دارای پیچیدگی ......................... و محیط ......................... میها جزو سازماندانشگاه 

 ( کم ـ ایستا4  ( بالا ـ ایستا3  ( بالا ـ پویا2  ( کم ـ پویا1 

  

 عاد دوگانه )پیچیدگی و تغییر محیطی( اثر ثابت شده است که اب 7ـ 2های به عمل آمده نسبت به محتویات جدول براساس بررسی

 دارد. عدم اطمینان ذهنیسهم بیشتری در  بعد ایستا ـ پویا )تغییرات محیطی(یکسانی بر عدم اطمینان ندارند و 

گیری در محیط ساده یا پیچیـده همیشـه بـا عـدم اطمینـان      های پویا، نسبت به واحدهای تصمیمگیری در محیطواحدهای تصمیم 

 مواجه هستند. بیشتری

 (189)صفحه            

  

یا
پو
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ت
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 یابد؟( با افزایش وابستگی واحدهای فرعی، نیاز به هماهنگی چه تغییری می114

 ( بستگی دارد4   ( ثابت3   ( کاهش2  ( افزایش1

  1گزینه پاسخ: 

 DLMهای کارت، فلش(93)پاسخ تشریحی تئوریهای مدیریت (376تا  374مبانی رضاییان ص )منبع: 

 

 انواع وابستگی و ارتباط متقابل بین واحدهای سازمان را چنین طبقه بندی کرده است:« جیمز تامپسون » 

: در این حالت، واحدهای سازمانی به گونه ای آرایش داده می شوند کـه در  وابستگی مجموعه ای ) وابستگی و ارتباط کلی( -1

ان سهیم باشند، بدون آنکه به طور مستقیم با هم مرتبط گردند. در ایـن  قالب مجموعه ای کلی، بطور مشترک درتحقق اهداف سازم

نوع وابستگی نیاز به تبادل اطلاعات و منابع میان واحدهای گوناگون یک سازمان یا کارکنان یک واحـد سـازمانی در کمتـرین حـد     

 است به عبارتی دیگر در این روش منابع بسیار ناچیزی صرف ایجاد هماهنگی   می شود.

 واحد کنترل کننده                      

        

 

 

 واحدهای فرعی سازمان                      

همانطوری که از شکل پیداست، تک تک واحدهای سازمانی برای انجام وظایف روزانه خود به یکدیگر وابسته نمـی باشـند، ولـی در    

 موفقیت آمیز هر یک از واحدها دارد. عین حال ادامه حیات و بقای نهایی سازمان بستگی به انجام

 : این هماهنگی از ساده ترین نوع وابستگی است و به هماهنگی کمتری احتیاج دارد.نتیجه گیری

: در این حالت، فعالیت هر واحد به عملکرد واحد قبلی وابسـته اسـت.   وابستگی ترتیبی ) وابستگی و ارتباط پیوسته ( -1

یان واحدهای سازمان ) یا میان کارکنان هر واحد ( به گونه است که بازداده هر واحـد  بطوریکه جریان اطلاعات و کار در م

برای واحد بعدی به منزله داده تلقی می شود. برای مثال در خط تولید خودرو، نوعی وابستگی ترتیبی قابل مشاهده اسـت.  

مختلـف، جـدول زمـان بنـدی دقیقـی بـرای       در این حالت مدیران باید به منظور ایجاد هماهنگی در کار افراد و واحدهای 

 تعیین زمان ورود و خروج محصولات هر واحد تهیه کنند. 
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 واحد کنترل کننده                    

        

 

 

 واحدهای فرعی سازمان                  

می شود به این ترتیب که تا عملیـات  این شکل نشان می دهد که عملیات واحدها به صورت متوالی و زنجیره وار به دنبال هم انجام 

واحد قبلی انجام نشود واحدهای بعدی نمی توانند کاری انجام دهند، در این جا در مقایسه با وابستگی مجموعـه ای بـه همـاهنگی    

 بیشتری نیاز است. 

د دیگـر مـورد اسـتفاده    در این حالت بازده یک واحد به منزل داده یا ورودی واح وابستگی طرفینی ) وابستگی دو جانبه (: -3

در ایـن   قرار می گیرد و در مرحله بعد ممکن است بازداده واحـد دوم بـه منزلـه داده یـا ورودی واحـد اول بـه کـار گرفتـه شـود          

 وابستگی به دلیل وابستگی شدید بین کار واحدها نیاز به هماهنگی بیشتری احساس می شود.

 واحد کنترل کننده                    

        

 

 

 واحدهای فرعی سازمان                  

 وابستگی متقارن یا دو جانبه از پیچیده ترین نوع وابستگی است و به هماهنگی بیشتری احتیاج دارد. نتیجه گیری: 

داوطلب گرامی این مبحث از جمله مباحث بسیار ساده ومهم در آزمون ارشد و دکتری است. همانطور که از توضیحات بالا 

 فتید. هرچه از وابستگی واحد های فرعی سازمان بیشتر میشود نیاز به هماهنگی افزایش می یابد. دریا
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 دکتر مقیمی: 

 رویکردهای هماهنگی اثربخش در سازمان

سازمانی کارگیری ساز و کارهای مربوط به سلسله مراتب ترین شیوه ایجاد هماهنگی، بهرویکرد اول. استفاده از فنون اساسی مدیریت: ساده

های تکراری مورد استفاده ها نیز برای هماهنگ ساختن فعالیتنامهها و آیینکند. رویهاست که اطلاعات از طریق زنجیره فرمان جریان پیدا می

یز گذاری شده است ننام (MBWA)« مدیریت برمبنای سرکشی»با عنوان « تام پیترز و رابرت واترمن»گیرند. فن دیگری که توسط قرار می

عنوان یکی از فنون اساسی مدیریت در رویکرد اول مطرح است. براساس این روش، مدیران زمانی را صرف قدم زدن به اطراف واحدهای به

 نمایند.صورت غیررسمی با کارکنان صحبت میکنند و عملیات را مورد مشاهده قرار داده و بهمختلف و امکان تولیدی می

یابد، ایجاد رابط دائمی بین واحدها بهترین کار ها بین واحدها افزایش میزایش هماهنگی: زمانی که تعداد تماسها برای افرویکرد دوم. روش

کنند؛ صورت اثربخش ایفا میگویند. کارکنانی که نقش مرزگستری را بهگیرد، مرزگستر میاست. به چنین رابطی که این نقش را برعهده می

عنوان مثال، اعضای واحد مهندسی و کنند. بهدو واحد را درک نموده و به برقراری ارتباط بین دو واحد کمک میها و علایق هرنیازها، مسئولیت

مدارانه اعضای و واحد مهندسی ترجمه و واحد بازاریابی، برخی اوقات زبان متفاوتی دارند که یک کارمند مرزگستر قادر است تا زبان مشتری

های اطلاعاتی عمودی و برقراری ارتباطات جانبی توان در قالب سیستمز و کارهای اصلی در این رویکرد را میبرگردان نماید و یا بالعکس. سا

 خلاصه نمود.

های ایجاد هماهنگی از اثربخشی لازم برخوردار رویکرد سوم. رویکرد کاهش نیاز به هماهنگی: زمانی که نیاز به هماهنگی زیاد است و روش

کد: خلق منابع کمیاب و ایجاد ، کاهش نیاز به هماهنگی بین واحدهاست. گالبرایت دو روش برای این امر پیشنهاد مینیستند؛ بهترین رویکرد

 واحدهای مستقل.

شود. وابستگی متقابل حدی است که نامیده می« وابستگی متقابل»های تکنولوژی که بر ساختار سازمانی تأثیرگذار است، یکی از ویژگی

« جیمز تامپسون»دست آوردن منابع و مواد اولیه جهت تحقق وظایف کاری خود، به یکدیگر وابستگی و اتکاء دارند. برای بهواحدهای سازمانی 

 باشد را مورد شناسایی قرار داده است که عبارتند از:سه نوع وابستگی متقابل را که بر ساختار سازمان تأثیرگذار می

تقابل بین واحدهای سازمانی است که در این وضعیت، جریان کاری بین واحدها وجود ترین میزان وابستگی مپایین وابستگی کلی .1

صورت مستقل های کاری خود را بهکند، اما فعالیتندارد. هر واحد جزئی از سازمان است و در راستای تحقق هدف سازمان تلاش می

بستگی کلی هستند. تامپسون معتقد است که وابستگی کلی در هایی از واها نمونهها و بانکرساند. رستوراناز دیگران به انجام می

سازد که مشتریان باشد. فناوری میانجی، محصولات یا خدماتی را فراهم میمی« فناوری میانجی»هایی وجود دارد که دارای سازمان

ت مستقل کار خود را انجام دهد. صورسازد تا هر واحد بهکند و این امکان را فراهم میرا از محیط بیرونی به سازمان متصل می

ها در میان واحدهای سازمان استفاده کنند؛ به ها برای استانداردسازی فعالیتبرطبق دیدگاه تامپسون، مدیران باید از مقررات و رویه

هنگی روزانه کمی ای که بتوان نتایج همه واحدها را مورد سنجش قرار داد و با یکدیگر ادغام نمود. در این نوع وابستگی، هماگونه

 بین واحدها مورد نیاز است.
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یابی برای نزدیکی اولویت مکان نوع هماهنگی مورد نیاز الزامات ارتباطات افقی نوع وابستگی

 واحدها به یکدیگر

 کلی )بانک(

 

 

 مشتریان

 استانداردسازی، ارتباطات کم

 مقررات،

 ها،رویه

 ساختاربخشی

 کم

 ای )خط مونتاژ(زنجیره

 

 

 ریمشت

 هابرنامه ارتباطات متوسط

 بندیجدول زمان

 بازخور

 های ضربتگروه

 متوسط

 دوجانبه )بیمارستان(

 

 

 مشتری

تنظیم و سازگاری طرفینی،  ارتباطات زیاد

جلسات بین واحدی، کار تیمی، 

 ساختار افقی

 زیاد

 هابندی تامپسون از وابستگی بین واحدی و کاربردهای مدیریتی آندسته

کند و اجزا تولید شده در یک واحد زمانی که وابستگی شکل سریالی و تسلسلی پیدا می ای )تسلسلی یا یک جانبه(:ی زنجیرهوابستگ. 2

-ای میکنند، به این نوع وابستگی بین دو واحد سازمانی، وابستگی زنجیرههای واحد سازمانی دیگر ایفای نقش میعنوان ورودیسازمانی، به

درستی عمل کند، باید واحد اولی کار خود را درست انجام دهد. این نوع که واحد سازمانی دوم بهابستگی، برای اینگویند. در این نوع و

که عملکرد خوبی کنند و برای اینوابستگی نسبت به وابستگی کلی در سطح بالاتری قرار دارد، چراکه واحدها منابع را با یکدیگر مبادله می

های ضربت را ها و گروهای، نیاز بیشتر به سازوکارهای افقی همچون تلفیق کنندهه یکدیگر باشند. وابستگی زنجیرهداشته باشند، باید متکی ب

درپی تولید در یک ای از مراحل پیشود که آمیزهمحقق می« فناوری اتصال طولی»ای در قالب زعم تامپسون، وابستگی زنجیرهدنبال دارد. بهبه

عنوان های خود را بهدارد و خروجیهای خود را از مرحله پیشین دریافت میها و ورودیو هر مرحله از تولید، داده آیدوجود میسازمان به

 ای است.ای یا رشتهای از وابستگی زنجیرهسازی نمونهدهد. صنعت کشتیورودی مرحله بعدی، در اختیار واحد سازمانی دیگر قرار می

سطح وابستگی بین واحدهای سازمانی، وابستگی دوجانبه یا طرفینی است. این نوع وابستگی زمانی موجودیت بالاترین . وابستگی دوجانبه: 3

عنوان ورودی عنوان ورودی عملیات واحد ب، و همچنین خروجی عملیات واحد ب نیز بهیابد که خروجی یا ستاده عملیات واحد الف، بهمی

گذارند. های هردو واحد در قالب سبک دوچانبه یا دوسویه بر یکدیگر تأثیر میعبارت دیگر، ستادهشود. بهمجدداً به عملیات واحد الف وارد می

کند. در این نوع فناوری، تنوعی از یاد می« فتاوری فشرده»دهند که تامپسون از آن تحت عنوان هایی رخ میوابستگی دوجانبه در سازمان

ای از وابستگی شود. شرکتی که در حال توسعه محصولات جدید است، نمونهان فراهم میصورت ترکیبی برای مشتریمحصولات یا خدمات به

ان دوجانبه است. هماهنگی شدید بین واحدهای طراحی، مهندسی، تولید و بازاریابی موردنیاز است تا تمامی منابع، را به تناسب نیازهای مشتری

ای را برای بیماران فراهم جانبه است که واحدهای بیمارستان، خدمات هماهنگ شدهای کامل از همبستگی دوها نمونهفراهم شود. بیمارستان

 سازند.می
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 )برای مطالعه بیشتر(

 سازی سازمانانواع ساز و کارهای ادغام و یکپارچه

کارهای مختلف  توانند از ساز وهرحال مدیران میشود. ولی بههای سازمانی از طریق سلسله مراتب اختیار حاصل میعمده هماهنگی

های مختلف استفاده نمایند. پیچیدگی بیشتر ساختار سازمانی، برای افزایش ارتباطات و هماهنگی در میان وظایف و بخش« سازییکپارچه»

انی که نیازمند هماهنگی بیشتر در میان افراد، وظایف و بخشها است تا ساختار سازمانی با کارآیی و اثربخشی بیشتر کار کند. بنابراین، زم

-ای از ساز و کار یکپارچهها باید نوع پیچیدهنمایند، آنمدیران، ساختاربخشی، ماتریسی یا ساختار تیم تولید را برای سازمان خود انتخاب می

د که در سازی برای دستیابی به اهداف سازمانی را مورد استفاده قرار دهند. شش نوع ساز و کار برای افزایش ارتباطات و هماهنگی وجود دار

در بحث پیرامون تلفیق و ترکیب « کریتنر و کینیکی»نشان داده شده است.  6-23قالب پیوستار و با ذکر مثالی از یک فرد یا گروه در نمودار 

کیب و ادغام ساختاری زمانی ها، ترکنند. از دیدگاه آنرا مطرح می« ها به یکدیگرباندپیچی سازمان»ها، مبحثی تحت عنوان ساختاری سازمان

 کنند.دهد که متخصصیان برای دستیابی به یک هدف مشترک با یکدیگر همکاری میرخ می

 ساده

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پیچیده

های تماس مستقیم: مدیر بازاریابی و مدیر تحقیق و توسعه برای یافتن ایده

 نمایند.جدید تولیدی با هم جلسه مشترک برگزار می

مدیر، مشاور و رهبر تیم تولید، بهترین پیشنهادات در جهت  های رابط:نقش

 دهند.بهبود و توسعه را مورد شناسایی قرار می

ای: نمایندگانی از واحدهای بازاریابی، تحقیق و توسعه و های کار ویژهگروه

-اندازی خط تولید محصول جدید گرد هم میتولید برای بحث پیرامون راه

 آیند.

ای: گروهی مرکب از تمامی وظایف و کارکردها برای فههای میان وظیتیم

 شود. مدیریت تولید محصول در بازار جدید تشکیل می

ای های تلفیق کنندگی: مدیر ارشد، اعضای تیم میان وظیفهواحدها و نقش

 آورد.ها را گرد هم میهای دیگر و سایر بخشبا اطلاعات مرتبط با تیم

زمان تعدادی محصول جدید، برای ایجاد هم ساختار ماتریسی: مدیران عالی

 گیرند.تصمیم به ایجاد ساختار ماتریسی می

 سازیهای ساز و کارهای یکپارچهانواع و نمونه

های مهم مدیران است. یکی از دلایل رخداد چنین مشکلی، چگونگی تسهیل ارتباطات و هماهنگی واحدهای فرعی سازمان، یکی از چالش

سازی یا تلفیق عبارتست از فرآیند ایجاد هماهنگی میان رتباطات ساختاری در واحدهای فرعی سازمان است. ادغام، یکپارچهگرایش به ایجاد ا

 که دارای اهداف متفاوت و حتی متناقضی هستند.کنند، درحالیهای مختلفی که با یکدیگر کار میمشاغل، کارکردها و بخش

های متفاوت، برای حل مشکلات دوجانبه با یکدیگر سازد تا مدیران از وظایف و بخشرا فراهم می: در میان مدیران بستری . تماس مستقیم1

 همکاری نمایند.

 ها را افزایش دهند.توانند از طریق نقش رابط، هماهنگی در میان وظایف و بخش: مدیران میهای رابط. نقش2
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 سازیعنوان ساز و کار یکپارچههای رابط بهنقش

ها بین دو وظیفه یا دو بخش افزایش یابد، یک روش برای بهبود هماهنگی، مسئولیت دادن به مدیر یک بخش و یا یک ی که تعداد تماسزمان

 وظیفه برای هماهنگی با طرف دیگر است.

ممکن است تماس  : زمانی که بیشتر از دو وظیفه یا بخش در تعدادی مسائل و موضوعات مشترک مبتلا شوند،ایهای کار ویژه. گروه3

  های رابط، هماهنگی کافی را فراهم نسازد.مستقیم و یا نقش

 

 

 

 

 

 سازیعنوان ساز و کار یکپارچهای بههای کار ویژهگروه

های گروه تواند مؤثر واقع شود. در اینای یا کمیته ویژه میتری مورد نیاز است که گروه کار ویژهسازی پیچیدهدر این موارد، ساز و کار یکپارچه

ها یا گیرد تا برای حل یک مشکل خاص که وظیفههای مختلف شکل میای متشکل از مدیران وظایف یا بخشکاری موقت یا ویژه، کمیته

گردند، مأموریت های مورد نظر با آن دست به گریبان هستند، اقدام لازم مبذول نماید. زمانی که موضوع یا موضوعات حل و فصل میبخش

 کنند.گردد، عضویت پیدا میای دیگری که تشکیل میگردند و یا در گروه کار ویژهیابد و اعضای گروه به واحد مربوطه باز مییان میکمیته پا

: در برخی موارد، موضوعات ارجاع شده به یک گروه کاری، تولید محصول جدید و یا یافتن انواع جدید مشتریان ایهای میان وظیفهتیم. 4

های تر است که بر این اساس، تیمسازی و ادغامی پایدارتر و بادوامیجاد اثربخشی در چنین مواردی، نیاز به ساز و کارهای یکپارچهاست. برای ا

ای، کمیته توسعه محصول جدید استکه مسئولیت انتخاب، طراحی، تولیدو های میان وظیفهگیرند. یک نمونه از تیمای شکل میمیان وظیفه

سازی زیادی بین وظایف مختلف است. هرچه سازمان ول جدید را برعهده دارد. چنین فعالیتی نیازمند هماهنگی و یکپارچهبازاریابی محص

ای است تا محصولات با های میان وظیفهشود. ساختار تیم محصول مبتنی بر تیمای بیشتر میهای میان وظیفهشود، اهمیت تیمتر، میپیچیده

 های توسعه محصول مسئول هستند.ها برای کلیه جنبه. این تیمسرعت در بازار عرضه شود

 

 بوظیفه بخش یا  بخش یا وظیفه الف

 بخش یا وظیفه الف

 بخش یا وظیفه الف بخش یا وظیفه الف

 بخش یا وظیفه الف



 94پاسخ تشریحی نظریه های مدیریت 

سازی در میان وظایف یا اش افزایش هماهنگی و یکپارچه: نقش تلفیق کنندگی، نقشی است که تنها وظیفههای تلفیق کنندگینقش. 5

  افزایی و تضایف برای دستیابی به عملکرد موفق است.ها از طریق ایجاد همبخش

 

 سازیعنوان ساز و کار یکپارچهتلفیق کنندگی بههای نقش

توانند چگونگی استفاده از منابع برای ای هستند که میکنند، مدیران ارشد با تجربههای تلفیق کنندگی را ایفا میمعمولاً مدیرانی که نقش

 .افزایی نمایدبینی نمایند تا نتایج حاصله ایجاد همای پیشها را به گونهوظایف یا بخش

ها اغلب از ساختار ماتریسی های عمومی باشند، آن: زمانی که مدیران باید قادر به واکنش سریع به وظیفه و محیط. ساختار ماتریسی6

-های محصول را ترکیب میای و تیمهای وظیفهکنند. دلیل استفاده از ساختار ماتریسی روشن است؛ چراکه مدیران دو رئیسه، تیماستفاده می

که ساختار کند. به علت آنای است و هر عضو تیم نقش رابط را ایفا میهای کار ویژههای موقتی یا گروهاختار ماتریسی در برگیرنده تیمکنند. س

پذیری بالایی برخوردار است. در مجموع، برای پاسخگو ساختن سازی پیچیده است، از انعطافماتریسی متشکل از ساز و کارهای یکپارچه

شوند؛ مدیران باید هماهنگی در میان تر میکنند و پیچیدهطورکه رشد میها همانهای کلی، سازمانتغییرات در وظایف و محیطسازمان به 

سازی افزایش دهند و درخصوص بهتر ین روش سازماندهی ساختارشان، برای ها را با استفاده از سازوکارهای پیچیده یکپارچهوظایف و بخش

 گیری نمایند.سازد، تصمیمنی که امکان استفاده بهتر از منابع سازمانی را فراهم میخلق یک معماری سازما
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های داخلی سازمان ثبات، خود انتقادی و نوآوری باشد، سطح تعارض و اثربخشی سازمانی ( وقتی که مشخصه115

 به ترتیب چگونه است؟

 الاب -( بالا4  پایین -( کم3  پایین -( بالا2  بالا -( بهینه1

  1گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلش(T_R_15_208خلاصه کتاب :  )-(360تئوری رابینز ص )منبع: 

 

 تعارض و اثر بخشی سازمان:

 کنند.ای است از افراد، که در جهت تحقق اهداف مشترکی با هم کار مییک سازمان اثر بخش گروه هماهنگ شده

 (Traditional Viewض )نظریه سنتی تعار                            

 دو رویکرد تعارض

 (Interactionist Viewگرایان )نظریه تعامل           

 الف( نظریه سنتی تعارض:

ها بد هستند و تأثیر منفی روی اثربخشی سازمان دارند. براساس این رویکـرد تعـارض یعنـی: تنـدی و خشـونت،      همه تعارض فرض:

 (358) صفحه         تخریب و غیرمنطقی بودن

 شوند.ها اقدام میهای عمده مدیریت تلاش برای جلوگیری از بروز تعارض است و اگر هم بروز کند سریعاً نسبت به حل آنیکی از مسئولیت

 ب( نظریه تعامل گرایان:

ی که منجر به تحرک و غیرحساس نسبت به ایجاد تغییر است. تعارض، موقعیک سازمان عاری از تعارض، احتمالاً سازمانی ایستا، بی 

 های بهتر انجام کارها شود و راضی بودن به وضع موجود را بر هم بزند، سازنده و مفید است.جستجو و دستیابی به روش

تغییر نیاز به یک محرک دارد که آن محرک همان تعارض است. قبل از مساعد شـدن شـرایط بـرای شـروع تغییـر بایـد میزانـی از         

 داشته باشد. نارضایتی از وضع موجود، وجود

 

 

 

 

  : مدل تعارض ـ بقا ـ15-1ـ شکل 

 

 
 تعارض

 
 انطباق تغییر

 ) وفق پذیری(

 

 
 بقا
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به وجود آید، اما نباید اجازه دهد چنین تعارضاتی بـه حـد    تعارض سازندهتعامل گرایان معتقدند کار مدیر ایجاد محیطی است که 

 (359)صفحه  افراطی برسد که سازمان را دچار نوعی بیماری و آسیب کند.                   

 که این شکل بسیار مهم است و با تمام جزئیات به دقت مطالعه شود!!! توجه شود

 

 

 

 

 

 

 

 

 : تعارض و اثربخشی سازمانی ـ15-2ـ شکل 

 (360)صفحه            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سازمان نتایج اثربخشی هاسازمانویژگی داخلی  نوع تعارض سطح تعارض وضعیت

 الف

 ب

 ج

 کم یا هیچ

 بهینه

 زیاد

 مخرب )غیرکارکردی(

 سازنده )کارکردی(

 خرب )غیرکارکردی(م

 راکد، عدم حساسیت به تغییرتحرک، بی

 پرتحرک، خود منتقد، مبدع

 مغشوش، آشّوب زده، بدون همکاری

 کم

 زیاد

 کم

 
 
 
 

  

 

 

 الف                          ب                           ج        

 زیاد               سطح تعارض               کم            

کم
  

  
  

  
  

ی 
مان

ز
سا

ی 
ش
خ
رب

 اث
  

  
  

د 
زیا

 

تلالالالادی ملالالالادیر بلالالالارای 

 تحریک تعارض

تلالالالادی ملالالالادیر بلالالالارای 

 کاهی تعارض
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 دکتر مقیمی:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 موقعیت سطح تضاد نوع تضاد های داخلی واحدویژگی نتیجه عملکرد واحد

 الف پایین یا هیچ غیرکارکردی های جدیدفقدان ایده -کسلی -منفعل در مقابل تغییر -تفاوتیبی پایین

 ب حد بهینه کارکردی انتقاد از خود -نوآوری و ابتکار -توانمندی بالا بالا

 ج بالا غیرکارکردی هرج و مرج -عدم همکاری -گسیختگی پایین

 ارتباط بین سطح تعارض و عملکرد

 

  

عملکرد 

 پایین

 الف

 بالا

 ب ج

 سطح تضاد بالا پایین
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 ف اثربخشی در مدل فرآیند داخلی، کدام مورد است؟( ابزار و اهدا116

 ( چسبندگی نیروی کار و نیروی کار ماهر2  پذیری و دستیابی به منابع( انعطاف1

 ( دسترسی به اطلاعات و ثبات4  وری و کارائیریزی و بهره( برنامه3

 4گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلش(T_R_2_21()خلاصه تئوری رابینز ص 71و  70منبع: )تئوری رابینز ص

 

 های رقابتی در عمل:رویکرد ارزش

بینی پذیری برای نوآوری، انطباق و تغییر و کنترل برای ثبات، نظم و قابل پیشپذیری در مقابل کنترل: انعطافانعطاف -1

 های انطباقی و نگهدارنده است.این بعد شبیه به دوگانگی فعالیتبودن ارزش قائل است. 

 

افراد صورت گیرد یا  هابهسازی ارزش دسته به این اشاره دارد که آیا باید تأکید روی رفاه)سلامتی . خوشبختی( و این -2

 که باید بهسازی سازمان را بیشتر مدنظر قرار داد. دوگانگی افراد سازمان را در اینجا داریم.این

سازمان مرتبط است که اولی به فرآینـدهای درونـی در    این دسته به وسائل و امکانات سازمانی در مقابل نتایج نهایی -3 

 بلندمدت و دومی به نتابج کوتاه مدت تأکید دارد.

 (68)صفحه     توان در قالب یک نمودار سه بعدی نشان داد.این سه دسته را می

 

 

 

 

 

 

 

 

 بعدی اثربخشی سازمانی ـ: مدل سه2-1ـ شکل 

  (69)صفحه            

 پذیریانعطاف 
 
 

 وسیله  
 توجه به اشخاص    توجه به سازمان

 
 هدف 

 
 کنترل    
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 شوند.گیرند در جدول زیر تعیین تشریح میها شکل میای که از ترکیب این سه دسته از ارزشانهگهای هشتکانون

 گانه معیارهای اثربخشی ـهای هشت: کانون2-4جدول 

 تعاریف نوع کانون هاکانون

OFM قادر به تطبیق با تغییرات در شرایط و تقاضای خارجی است. پذیریانعطاف 

OFE جلب حمایت خارجی و گسترش حجم نیروی کار است. قادر به جذب منابع 

OCM اهداف واضح بوده و به خوبی قابل ادراکند. ریزیبرنامه 

OCE حجم ستاده بالاست، نسبت ستاده به داده بالاست. وری، کاراییبهره 

PCM کند.تسهیل میهای ارتباطی، آگاهی افراد در خصوص مسائل مرتبط با کارکنان را کانال دسترسی به اطلاعات 

PCE احساس نظم، تداوم و یکنواخت بودن عملیات سازمان ثبات 

PFM اعتماد، احترام به کارکنان و خوب کار کردن با هم. نیروی کار منسجم 

PFE کارکنان برای انجام درست کار خود، از آموزش، مهارت و استعداد لازم برخوردارند.  نیروی کار ماهر 

 (69)صفحه           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  های اثربخشی ـهای چهارگانه ارزش: مدل2-2ـ شکل 

 پذیریانعطاف      

 مدل روابط انسانی     ازمدل سیستم ب

 هدف:           وسیله:  

 نیروی کار ماهر             پذیریانعطاف   

 

 وسیله:           هدف:       

 نیروی کار منسجم            تحصیل منافع      

 

 اشخاص                سازمان    

 

 وسیله:     هدف:     

 به اطدعاتدسترسی      وری و کاراییبهره      

 

 :هدف     وسیله:         

 ثبات         ریزی برنامه       

 مدل فرآیند داخلی   کنترل  مدل هدف عقدیی

 

                                     

  کنترل             
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 توضیحاتی در خصوص شکل فوق: 

عنوان  مدل روابط انسانی است. این مدل اثربخشی را در قالب یک نیروی کار منسجم و نیروی کار ماهر )به PEFو PEMکانون  (1

 (70)صحنه      کند.نتایج نهایی( تعریف می

 شود.پذیری و توانایی جذب منابع تعریف میاست، اثربخشی بر حسب انعطاف OFEو  OFMهای انونسیستم باز شامل ک (2

وری را اثربخشی های ویژه و کارایی و بهرهگیرد و وجود اهداف و طرحرا در بر می OCEو  OCMهای مدل هدف عقلایی کانون (3

 کند.تعریف می

دهند. این مدل بر افراد و کنترل تأکیـد دارد و انتشـار مناسـب و    ل میمدل فرآیندهای داخلی را شک PCEو  PCMهای کانون (4

 کافی اطلاعات و ثبات و نظم در ارزیابی اثربخشی تأکید دارد.

 توجه شود که هر مدل نسبت به مدل مخالف خود دیدگاهی متفاوت و متضاد دارد.

 (71)صفحه         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ای آلفا و بتا ـه: مقایسه اثربخشی شرکت2-3ـ شکل 

   (73)صفحه          

 پذیریانعطاف      
 
 

          OFM      PFM 
 

             OFE           PFM 
  

 
    
 
 اشخاص                ازمانس 
 
 
            OCE            PCM 
 

      OCM         PCE 
 
 

  
 کنترل 

 

                                     

     



 94پاسخ تشریحی نظریه های مدیریت 

های آلفا و بتا که آلفـا بـه مسـئله انسـجام در کـار اهمیـت زیـادی قائـل بـوده و بـرای انجـام مشـاغل بـه              دو شرکت داریم به اسم

 کند.خوبی عمل میپذیری در جذب منابع به دارد و بتا در خصوص توجه به انعطافها توجه زیادی مبذول میهای آنشایستگی

کـرد سـازمان را بـر اسـاس     هـا عمـل  ای از آنکه چگونه یک عامل کلیدی یا مجموعهنمودار آمیبی شکل فوق اطلاعاتی راجع به این

دهد که عوامل کلیدی، بهبـود چـه معیارهـایی را ضـروری     دهد. و به مدیریت نشان میکنند، ارائه میگانه اثربخشی ارزیابی میمعیارهای هشت

 دانند.می

کنـد  کننده مهم وجـود دارد کـه شـخص مـی    ی حیات قراردارد یک عامل تعیینای از چرخهکه سازمان در چه مرحلهتوجه به اینبا 

 مدیریت باید بر کدام مدل اثربخشی سازمان تأکید کند.

رها به مرور زمـان تغییـر   نفعان استراتژیک را انتخاب کند اما این معیارفت سازمان، مدیریت باید معیارهای اصلی ذیبرای بقاء پیش

ای از چرخه حیات است که سازمان کند توجه به مرحلهکنند. یکی از عوامل مهم که میزان توجه مدیر به هر یک از این عوامل را تعیین میمی

 در آن قراردارد.

 کنند.ی حیات تغییر میذینفعان استراتژیک با تغییر مراحل چرخه

 های اثربخشی:های استراتژیک و مدلنفع، ذیارتباط مراحل چرخه حیات سازمان 

 

 مدل اثربخشی های این مرحله:ویژگی مرحله چرخه حیات:

 مرحله کارآفرینی -1
تأکید سازمان بر خلاقیت، نوآوری و جذب منابع حمایت خارجی اهمیت زیادی 

 دارد.
 مدل سیستم باز

 مرحله انسجام اولیه -2
دهند ـ های استراتژیک آن را تشکیل مینفعها و کارکنان ذیاحتمالاً اتحادیه

 افزایش حس وحدت و تعهد در کارکنان توسط مدیریت
 مدل روابط انسانی

 مرحله رسمیت و کنترل -3
های استراتژیک آن را نفعکارآیی و نظم مورد توجه است، سازمان رشدیافته ـ ذی

 کنند.روی ارزیابی میبرحسب ثبات و بهره

ی مدل فرآیندهای داخل

 و هدف عقلایی

 مرحله انسجام ساختار -4
پذیری نفعان استراتژیک بر انعطافتأکید بر کنترل محیط خارجی، تأکید ذی

 سازمان ـ توانایی در جذب منابع و نرخ رشد آن است.
 مدل سیستم باز

 مرحله افول -5
 چه سازمان در مرحله کارآفرینیهای استراتژیک به آننفعذی

 کند ) تونایی سازمان برای نوآوری و جذب منابع(میتأکید دارد توجه 
 مدل سیستم باز

 (74و  73)صفحه         

 های رقابتی:مسائل و مشکلات رویکرد ارزش
-خوبی انجام وظیفه میگانه بهکه یک سازمان چگونه براساس معیارهای هشتنفع در خصوص ایناین رویکرد در ارزیابی ادراک یک ذی

 (74)صفحه   ها تأکید دارند ناتوان است.نفعکند ولی در تعیین نوع معیارهایی که ذییکند بهتر عمل م
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 ترین عنصر، در تئوری سرمایه اجتماعی کدام است؟( اساسی117

 ( روابط میان افراد2     ( اعتماد1

 سازمان( تلاش جمعی برای حصول به اهداف 4               ( ترکیب سرمایه مادی و سرمایه انسانی3

 1گزینه پاسخ:  

-کارت، فلش(91()پاسخ تشریحی نظریه های 92()پاسخ تشریحی تئوریهای 431ص  22منبع: )مدیریت عمومی الوانی ضمیمه 

 DLMهای 

 

ها، تمایزهای ههایی با این نوع سرمایرغم داشتن اشتراکمکملی برای انواع دیگر سرمایه )فیزیکی، انسانی و ...( است اما علیسرمایه اجتماعی  

 انجامد.و عمل متقابل است که به نتایج سودبخش برای طرفین میاعتماد ها، خاصی به لحاظ ابعاد و ویژگی دارد. سرمایه اجتماعی، شبکه

ها و ارتباطات در دسترس برای سازمان از طریق خود سازمان، مدیران و اعضای آن در درون مجموعه شبکهسرمایه اجتماعی سازمانی 

 و صمیمیت است.اعتماد بیرون سازمان و کیفیت این ارتباطات از بعُد و 

 

 

 

 های سرمایه اجتماعی مربوط به کدام یک از ابعاد زیر است؟اعتماد به عنوان یکی از شاخص -31

 ( شناختی4 همدلی (3 ای( رابطه2 ( ساختاری1

 ه اعتماد خط بکشید. حالا به پاسخ تشریحی توجه کنید(ای                       )لطفا زیر کلم( رابطه2پاسخ: گزینه 

 17، سوال  91نکات تکمیلی، پاسخ تشریحی نظریه های عمومی مدیریت  www.DLMgroup.irمنبع: 

 

 اط وتعامل اجتماعی و همکارانه دارند.وقتی اعتماد بالا باشد افراد تمایل بیشتری برای برقراری ارتب               اعتماد

هنجارها میتوانند پایه ای قوی برای ایجاد سرمایه فکری بوجود آورند. هنجارهای تعاملی که اهمیت آنها                 هنجارها     ارتباطیبعد  

، روحیه تمایل به ارزشگذاری و پاسخ به تنوع در ایجاد سرمایه فکری نشان داده شده اند عبارتند از:

 انتقادی و تحمل شکست.

الزامات نشان دهنده یک تعهد یا وظیفه برای انجام عملی در آینده است. الزامات  ،انتظارات               الزامات و انتظارات

 ایجاد شده در درون روابط شخصی خاص است.

گروهی از افراد دیگر ، عضو یک گروه واحد  فرایندی است که در آن افراد احساس می کنند با فرد یا                هویت

هستند. احساس همانندی با یک گرو یا جمع ، نگرانی در مورد فرایند و نتایج جمعی را افزایش میدهد و 

 بدین ترتیب احتمال فرصت تبادل اطلاعات افزای می یابد. 

 

http://www.dlmgroup.ir/
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ن درون یک شبکه اجتماعی ، در یک دیدگاه یا درک کارکنا میزان اشتراک(: کدام بعد سرمایه اجتماعی در برگیرنده 91)مدیریت  

 مشترک میان آنان است؟

 ( ساختاری4 ( وابستگی3 ( شناختی2 ( ارتباطی1

 ( شناختی 2پاسخ: گزینه 

 منبع: سرمایه اجتماعی از دیدگاه ناهاپیت و گوشال

 ابعاد سرمایه اجتماعی )از دیدگاه ناهاپیت و گوشال(موضوع: 

 ی را کاملا مطالعه فرمایید تا اگر در آزمون فردا از هر یک از ابعاد دیگر سؤال آمد به راحتی بتوانید پاسخ دهید.()حالا پاسخ تشریح

 عبارتند از:گوشال و ناهاپیت ابعاد سرمایه اجتماعی از دیدگاه 

میزان گیرد. بدین معنا که این بعُد، نظر می شود را درها یافت میکه در سازمانالگوی کلی روابطی این بعُد ساختاری                    -1

پیوندهای موجود در گیرد. این بُعد شامل کنند را دربرمیکه افراد با یکدیگر در سازمان برقرار میارتباطی 

 شود.می تناسب سازمانیو  شکل و ترکیب شبکه، شبکه

سازند. روابط  اجتماعی ، ایجاد کننده ش را فراهم میامکان دسترسی به منابعی مثل دانروابط موجود در شبکه               

های اطلاعاتی هستند که میزان زمان و سرمایه گذاری مورد نیاز برای گرد آوری کانال

 دهند.اطلاعات را کاهش می

واند بر توسعه سرمایه یک جنبه مهم سرمایه اجتماعی است که میتبعد ساختاری  پیکربندی)شکل و ترکیب( روابط شبکه ای                 

فکری تاثیر بگذارد. سه ویژگی ساختار شبکه ) تراکم، پیوند ، سلسله مراتب( همگی از 

طریق تاثیر بر میزان تماس یا قابلیت دسترسی اعضای شبکه باعث انعطاف پذیری و 

 . سهولت تبادل اطلاعات می شود

مناسب می تواند یک شبکه بالقوه دسترسی به افراد و منابع  سازمان اجتماعیسازمان مناسب) تناسب سازمانی(            

آنها از جمله اطلاعات و دانش را فراهم کنند و از طریق ابعاد شناختی و رابطه ای سرمایه 

اجتماعی ممکن است انگیزش و قابلیت را برای تبادل تضمین کنند.همچنین این 

 سازمانها ممکن است مانع این تبادل نیز شوند

گیرد. به عبارتی دیگر، در حالی که بُعد ساختاری براین امر در یک سازمان را دربر میماهیت روابط این بعُد باطی                     ارت -2

گردد که آیا کارکنان در یک سازمان، باهم در ارتباط هستند یا خیر، بعُد ارتباطی بر ماهیت و کیفیت متمرکز می

. )بطور مثال، آیا این روابط به وسیله اعتماد، صمیمیت، عشق و مانند آن مشخص گردداین ارتباطات متمرکز می

 شود.شود یا خیر؟( این بُعد شامل اعتماد، هنجارها، تعهدات و هویت میمی
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 ند.وقتی اعتماد بالا باشد افراد تمایل بیشتری برای برقراری ارتباط وتعامل اجتماعی و همکارانه دار               اعتماد

هنجارها میتوانند پایه ای قوی برای ایجاد سرمایه فکری بوجود آورند. هنجارهای تعاملی که اهمیت                هنجارهبعد ارتباطی      

روحیه  تمایل به ارزشگذاری و پاسخ به تنوع، آنها در ایجاد سرمایه فکری نشان داده شده اند عبارتند از: 

 انتقادی و تحمل شکست.

الزامات نشان دهنده یک تعهد یا وظیفه برای انجام عملی در آینده است. الزامات  ،انتظارات ایجاد            امات و انتظاراتالز

 شده در درون روابط شخصی خاص است.

احد فرایندی است که در آن افراد احساس می کنند با فرد یا گروهی از افراد دیگر ، عضو یک گروه و                هویت

هستند. احساس همانندی با یک گرو یا جمع ، نگرانی در مورد فرایند و نتایج جمعی را افزایش میدهد و 

 بدین ترتیب احتمال فرصت تبادل اطلاعات افزای می یابد. 

درک مشترک  شناختی                  این بعُد دربرگیرنده میزان اشتراک کارکنان درون یک شبکه اجتماعی، در یک دیدگاه یا -3

پردازد و شامل زبان و مانند بعُد ارتباطی به ماهیت ارتباطات میان افراد در یک سازمان میو  میان آنان است

 گردد.های مشترک میکدهای مشترک و روایت

زبان  "ارد. چرا که اولازبان مشترک بر شرایط ترکیب و تبادل دانش تاثیر میگذ        زبان و کدهای مشترک                             

 بعدشناختی                                                

زبان بر ادراکات ما تاثیر می  "ابزاری است که کارکرد مستقیمی بر روابط اجتماعی دارد. ثانیا                                                            

رجع برای  مشاهده و تفسیرمان از محیط فراهم میکنند. گذارد ، کدها همچنین چارچوب م

 زبان مشترک قابلیت ترکیب اطلاعات را افزایش می دهد. "ثالثا

محققان معتقدند اسطوره ها داستانها و استعاره ها ابزار قدرتمندی در اجتماعات برای ایجاد  و             حکایات مشترک  

نی فراهم می کنند. بنابر این ظهور حکایت های تبادل  و نگداری مجموعه های غنی معا

مشترک در یک اجتماع باعث خلق و انتقال تفسیر های جدید از رویداد ها شده و ترکیب اشکال 

 به صورت پنهان هستند را تسهیل میکند. "مختلف دانش که عموما

ها، هایی با این نوع سرمایهرغم داشتن اشتراکاما علیمکملی برای انواع دیگر سرمایه )فیزیکی، انسانی و ...( است سرمایه اجتماعی   

ها، اعتماد و عمل متقابل است که به نتایج سودبخش برای طرفین تمایزهای خاصی به لحاظ ابعاد و ویژگی دارد. سرمایه اجتماعی، شبکه

 انجامد.می

طریق خود سازمان، مدیران و اعضای آن در درون  ها و ارتباطات در دسترس برای سازمان ازمجموعه شبکهسرمایه اجتماعی سازمانی 

 و بیرون سازمان و کیفیت این ارتباطات از بعُد اعتماد و صمیمیت است.
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( کدام نوع فرهنگ، عمدتاً بر درگیری و مشارکت اعضا سازمان و انتظارات محیطی که سریعا در حال تغییر 118

 است، تمرکز دارد؟

 ( کارآفرینانه4  ( مأموریت3  ای( قبیله2  ( بوروکراتیک1

 2گزینه پاسخ:  

 DLM، 506تئوریهای مدیریت سید جوادین و جلیلیان ص  -177مبانی سازمان و مدیریت، سیدمحمد مقیمی ص منبع: 

 استراتژی و فرهنگ:

 

 

 

 

 

 

-ت که از مجرای انعطافپذیری یا سازشکاری یا فرهنگ کارآفرینی این اسهای فرهنگ انعطافاز ویژگی پذیری:فرهنگ انعطاف

شود تا نیازهای مشتریان تامین گردد. در این فرهنگ پذیری و از نظز استراتژیک به محیط خارجی توجه شده و کوشش می

شوند که بتوان بدان وسیله علائم موجود در محیط را شناسایی و تفسیر گیرند یا تقویت میهنجارها و باورهای مورد تایید قرار می

ن اساس واکنش مناسب را از خود نشان داد.یا رفتاری مناسب را درپیش گرفت.چنین شرکتی باید در طرح های جدید و نمود و برآ

اصلی به سرعت از خود واکنش نشان دهد و توان این را داشته باشد که تجدید ساختار کند. به نوآوری، خطرپذیری ارج بگذارد و 

 برای آنها ارزش قائل شود.

کوشد تا نیازهای محیط خارجی را تامین کند و الزامی در سازمانی که چنین فرهنگی برآن حاکم است می فرهنگ ماموریتی:

خوش تغییرات قرار گیرد. در فرهنگ ماموریتی به دیدگاه های مشترک)از نظر هدف سازمان( بیند که به سرعت دستخود نمی

گیرد که از حد ها مفهومی به خود میکند و این فعالیتا تعیین میشود. این دیدگاه نوع فعالیت اعضای سازمان رتوجه زیادی می

رود. افراد کاملا ) وگاهی در خد افراط( در جریان امور و مسیری که شرکت باید طی کند، نوع نقش و هدف کارهای موظف فراتر می

کنند، آن را در معرض دیدگاه همگان میشوند، آینده را ترسیم گیرند.رهبران سازمان دارای دیدگاه مشترک میسازمان قرار می

کند.شرکت پپسی چنین دهند و تصویر به گونه ای درمی آید که برای یکایک اعضای سازمان اهمیت خاصی پیدا میقرار می

 فرهنگی دارد.

ز عهده شود که در امور مشارکت کنند تا شرکت بتواند ادر فرهنگ مشارکتی از اعضای سازمان خواسته می: فرهنگ مشارکتی

-است . دراین فرهنگ به نیازهای کارکنان توجه می قومیاین فرهنگ مشابه کنترل انتظارات عوامل محیطی در حال تغییر برآید. 

 شود و همین امر موجب عملکرد عالی سازمان خواهد شد.

 

 

  فرهنگ انعطاف پذیری فرهنگ ماموریتی

 فرهنگ مشارکتی رهنگ بوراکراتیک)تدوام رویه(ف

 

 نیازهای محیط

 پایداری ثبات و پذیریانعطاف

کانون  

 توجه

 خارج

 داخل
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ست که از ثبات نسبی کند و برای محیطی مناسب ا: یا دیوان سالاری به امور داخلی سازمان توجه میفرهنگ بوروکراتیک

برخوردار است. در چنین سازمانی فرهنگ حاکم است که برای انجام کارها از روشی مشخص و با ثبات استفاده شود . افراد 

ای باثبات و یا ایجاد هماهنگی و اشتراک ساز سازمان دارند و کارها براساس رویهمشارکت بسیار اندکی در امور سرنوشت

 شود. موفقیت سازمان در گرو یکپارچگی و کارایی است. می مساعی بین اعضا انجام

 

 دکتر مقیمی: 

بندی انواع فرهنگ سازمانی، به دو عامل اساسی مورد توجه قرار گرفته است: نیازهای محیطی )محیط ها برای دستهشناسیدر یکی از این نوع

 متغیر یا پایدار( و تمرکز استراتژیک )تمرکز درونی یا بیرونی(.

-گیرد که نمودار انواع فرهنگ سازمانی را بیان میاساس روابط سازمان با محیط و استراتژی سازمان، چهار نوع فرهنگ سازمانی شکل می بر

 آمیز باشد.تواند موفقیتکند. هر یک از چهار نوع فرهنگ در شرایط مختلف می

 

 انواع فرهنگ سازمانی

-، تمرکز استراتژیک سازمان بر روی محیط بیرونی است که برای دستیابی به نیازها و خواسته«فرهنگ کارآفرینانه»در  فرهنگ کارآفرینانه:

کند. این نوع فرهنگ، شامل هنجارها و باورهایی است که ظرفیت سازمان را های ارباب رجوع و مشتریان در یک محیط پویا و متغیر عمل می

های جدید رفتاری متناسب با تغییرات محیطی در سازمان ایجاد گردد. در د تا واکنشکنبرای کشف، تفسیر و تبدیل علائم، از محیط آماده می

کند؛ بلکه فعالانه در ایجاد تغییر سهیم شده و ابتکار، خلاقیت و صورت منفعل عمل نمیچنین فرهنگی، سازمان در مقابل تغییرات محیطی به

 دهد.د تقدیر قرار میپذیری را که از جمله صفات ارزشمند سازمانی است، مورریسک

دهند و نیازی هایی که خدمت به ارباب رجوع یا مشتریانی خاص در محیط بیرونی را مورد توجه قرار میاز عملکرد سازمانفرهنگ مأموریت: 

-بر چشم شود. این فرهنگ برای کمک به نیل به اهداف مشخص،یاد می« فرهنگ مأموریت» کنند، تحت عنوان به تغییرات سریع احساس نمی

هایی همچون فروش، سودآوری، سهم بازار و ... تأکید دارد. در فرهنگ مأموریت، کارکنان در انداز روشنی از اهداف سازمان با استفاده از مکانیزم

ران با کند. در این نوع فرهنگ، مدیهای مشخصی به آنان ارائه میمقابل سطح عملکرد مشخصی پاسخگو هستند و سازمان در ازای آن پاداش
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تواند تبدیل به اهداف قابل انداز سازمان میدلیل ثبات محیط، چشمدهند. بهارائه تصویری از وضعیت مطلوب آتی، رفتار افراد را جهت می

کننده سطح گیری شده و عملکرد کارکنان برای دستیابی به اهداف نیز قابل ارزیابی است. در برخی موارد، فرهنگ مأموریت منعکساندازه

 پذیری و سودگرایی است.الایی از رقابتب

عمدتاً بر درگیری و مشارکت اعضاء سازمان و انتظارات محیطی که سریعاً در حال تغییر است، تمرکز « ایفرهنگ قبیله» ای:فرهنگ قبیله

ارد. درگیری و مشارکت، احساس عنوان مسیری برای عملکرد بهتر، تأکید ددارد. این فرهنگ بیش از هر فرهنگ دیگر بر نیازهای کارکنان به

 شود.کند، و از این رو، تعهد بیشتری نسبت به سازمان ایجاد میپذیری و مالکیت را ایجاد میمسئولیت

دارای تمرکز درونی بوده و با محیط ثابت سازگار است. سازمان دارای این نوع فرهنگ، از نگرش « فرهنگ بوروکراتیک» فرهنگ بوروکراتیک:

ها و مشیکنند و از خطها، قهرمانان و رسم و رسومات از همکاری حمایت میکند. سمبلها حمایت میند برای انجام فعالیتعلمی و روشم

ای کم است، اما شود. در این نوع فرهنگ، مشارکت کارکنان تا اندازهعنوان روشی برای دستیابی به اهداف استفاده میعملیات مشخص شده، به

، همنوایی و همکاری در میان اعضاء، دارای ارجحیت بیشتری است. به علت بالا بودن انسجام و کارآیی در این نوع سطح بالای سازگاری

 پذیر خواهد بود.ها، دستیابی به موفقیت امکانسازمان

 

 )برای مطالعه بیشتر(

 گردد.مودار ارائه میبرای فرهنگ سازمانی چهار نوع کارکرد قائل است که این کارکردها در قالب ن« اسمیر سیچ»

 

 انواع کارکردهای فرهنگ سازمانی
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 هایی است؟( یادگیری سازمانی اثربخش، دارای چه ویژگی119

 گرا( تدریجی، پراکنده، فوری، نتیجه2  ( تدریجی، تکمیلی، فوری، عملگرا1

 گرا( تدریجی، عمقی، فوری، نتیجه4  ( تدریجی، فشرده، فوری، عملگرا3

  3 پاسخ: گزینه

 

زند تا به نتایج مدنظر دست یابند؛ ساهای خود را افزون میطور مستمر تواناییبههایی هستند که در آنها افراد یادگیرنده، سازمانهای سازمان

 آموزند. شوند، و افراد چگونگی آموختن را به اتفاق میهای جمعی و گروهی ترویج مییابند، اندیشهجایی که الگوهای جدید تفکر رشد می

رفتار همگانی است. در نوعی شود، بلکه های جدید، یک کار تخصصی و اختصاصی محسوب نمیهیهایی که در آنها خلق دانش و آگاسازمان

 یابند. شوند و نوآوران پرورش میهای جمعی و کشف نظرات و افکار نو تشویق میسازمان یادگیرنده، تفکر، بحث

توانیم ادعا کنیم شوند. زمانی مییابند و اصلاح میطریق آگاه شدن و درک بهتر بهبود می که عملکردهایش از سازمان یادگیرنده سازمانی است

ی یادگیرنده ها زماناش را تغییر دهد و بهبود بخشد. سازمانکه سازمانی یادگیرنده است که بتواند از طریق فرآیند ارتباط دامنه رفتارهای بالقوه

مانی هایی را از تاریخ و تجربیات خود به دست آورند در رفتارهایشان به صورت کاربردی به کار برند. یادگیری سازاند که استنباطآفرینو دانش

، الگوهای (shared insight)است. یادگیری سازمانی از طریق بینش مشترک و همذهنیتباهات و رفع و اصلاح آنهفرآیند یافتن خطاها و اش

 های گذشته استوار است. ذهنی و دانش حاصل شده و بر تجربه و آگاهی

تارها و ه باید بتواند آن دانش را در رفنکه سازمانی یادگیرنده قلمداد شود کافی نیست بلکتنهایی برای آاما آفرینندگی و کسب دانش به

 عملکردهایش به کار گیرد.

اکتساب،  وجود آورند تا بهتری در خود بهها ظرفیت اثربخشیسرمایه ارزشمند دانش )سرمایه فکری( مستلزم این است که سازمان حفظ

ها باید راجع به وضعیت محیط گویند، چرا که سازمانمی« یادگیری سازمانی»تسهیم و استفاده از دانش بپردازند. این فرآیند را اصطلاحاً 

 طور مستمر اطلاعات لازم را کسب نموده و آموزش ببیند.پذیری، بهی بقاء و کسب موفقیت از طریق انطباقمتنوع خود برا

شود. در حالی عنوان یک فرآیند یا ابزار در سازمان نگریسته مییادگیری سازمانی با سازمان یادگیرنده متفاوت است. یادگیری سازمانی به

اساسی مفروضات این سازمان یادگیرنده مستلزم توافق بر روی  آل و مطلوب است.و حالت ایده که سازمان یادگیرنده یک غایت، پایان

ریزی شده و سنجیده و نه در قالب صورت برنامهها باید بهکمی و کیفی در تمام زمان است که : یادگیری ارزشمند است، یادگیری از نظر

 های مقطعی دنبال شود و یادگیری فرآیندی مستمر است که آغاز و پایانی ندارد.برنامه

 کنند:های سازمان یادگیرنده را در قالب موارد ذیل بیان میمؤلفه

 های یادگیری مستمر برای کارکنان سازمان؛فراهم نمودن فرصت 

 استفاده از یادگیری فردی و سازمانی برای دستیابی به اهداف سازمانی؛ 

  عملکرد کلی سازمان؛ایجاد اتصال و ارتباط بین عملکرد فردی با 

 ی پرسشگری و گفتمان در سازمان؛پرورش روحیه 

 عنوان منبع انرژی و بازسازی،های خلاقانه بهاستقبال از ایجاد تنش 
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 ها ممکن است به شکست بیانجامد؛های معقول و پذیرش این نکته که برخی ریسککارگیری ریسکترغیب افراد در به 

 شدن افراد در تجربیات یکدیگر؛ور سهیممنظترغیب و تسهیل تبادل باز به 

 ،ایجاد آگاهی درونی فعال از تعامل با محیط درونی و بیرونی سازمان 

سازمان یادگیرنده سازمانی است که در خلق، اکتساب، انتقال دانش؛ تنظیم رفتارهایش متناسی با بصیرت و دانش « گاروین»بر طبق نظر 

 ها دارای پنج محور اصلی است:یری سازمانهای یادگجدید دارای تبحر است. فعالیت

 یافته،صورت نظام. حل مسأله به1

 . ازمون رویکردهای جدید؛2

 . یادگیری از تجربیات و سوابق گذشته خود؛3

 . یادگیری از تجربه و عملیات موفق دیگران؛4

 . انتقال سریع و کارآمد دانش در سرتاسر سازمان؛5

 ج، پنج اصل وجود دارد که عبارتند از:در مدل سازمان یادگیرنده پیترسن

 :بخشی بصیرت فردی، انرژی بخشی، سازی و عمقسرآمدی یا مهارت فردی به تعهد مستمر شخص در شفاف سرآمدی شخصی

 شکیبایی ورزیدن و توانایی برای دیدن واقعیات همانگونه هستند، اشاره دارد. این اصل چیزی فراتر از شایستگی و مهارت است.

 ی های بیرونی هستند که روابط علی معلولی مسائل مربوط به ادارههای ذهنی، تجلیات شناختی از سیستممدل نی:مدل ذه

شان ها و باورهایی که افراد برای هدایت اقداماتشان و معنابخشی به تجربیاتهای ذهنی به ایدهسازند. مدلها را مشخص میسیستم

 د.دهند، اشاره دارمورد استفاده قرار می

 :ی ظرفیت یک تیم برای خلق نتایجی که  برای اعضایش کاملاً مطلوب سازی و توسعهعبارت است از فرآیند همراستا یادگیر تیمی

 و خوشایند است.

 :بینش مشترک بینشی است که اعضا در سرتاسر سازمان کاملاً نسبت به آن متعهد هستند. بینش مشترک 

 :ای کامل از سازی در افراد برای بررسی یک مشکل در قالب مجموعهاز ظرفیتتفکر سیستمی عبارت است  تفکر سیستمی

 عناصری که با یکدیگر ارتباط متقابل دارند.
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 هایی که سطح اثربخشی پایین و سطح تعارض پایین دارند، دارای چه مشخصاتی است؟( سازمان120

 ( رکود، خودانتقادی و هرج و مرج2  ( عدم همکاری، هرج و مرج و جدائی1

 های جدیدفقدان ایده ،عدم پاسخگویی به تغییر -( رکود4               خودانتقادی و نوآوری -( ثبات3

 4گزینه سخ:  پا

 DLMهای کارت، فلش(T_R_15_208خلاصه کتاب : ) -(360تئوری رابینز ص )منبع: 

 تعارض و اثر بخشی سازمان:

 کنند.ای است از افراد، که در جهت تحقق اهداف مشترکی با هم کار مییک سازمان اثر بخش گروه هماهنگ شده

 (Traditional Viewنظریه سنتی تعارض )                            

 دو رویکرد تعارض

 (Interactionist Viewگرایان )نظریه تعامل           

 الف( نظریه سنتی تعارض:

ها بد هستند و تأثیر منفی روی اثربخشی سازمان دارند. براساس این رویکـرد تعـارض یعنـی: تنـدی و خشـونت،      همه تعارض فرض:

 (358) صفحه         تخریب و غیرمنطقی بودن

 شوند.ها اقدام میهای عمده مدیریت تلاش برای جلوگیری از بروز تعارض است و اگر هم بروز کند سریعاً نسبت به حل آناز مسئولیتیکی 

 ب( نظریه تعامل گرایان:

به  تحرک و غیرحساس نسبت به ایجاد تغییر است. تعارض، موقعی که منجریک سازمان عاری از تعارض، احتمالاً سازمانی ایستا، بی 

 های بهتر انجام کارها شود و راضی بودن به وضع موجود را بر هم بزند، سازنده و مفید است.جستجو و دستیابی به روش

تغییر نیاز به یک محرک دارد که آن محرک همان تعارض است. قبل از مساعد شـدن شـرایط بـرای شـروع تغییـر بایـد میزانـی از         

 شد.نارضایتی از وضع موجود، وجود داشته با

 

 

 

 

  : مدل تعارض ـ بقا ـ15-1ـ شکل 

 

 
 تعارض

 
 انطباق تغییر

 ) وفق پذیری(

 

 
 بقا
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به وجود آید، اما نباید اجازه دهد چنین تعارضاتی بـه حـد    تعارض سازندهتعامل گرایان معتقدند کار مدیر ایجاد محیطی است که 

 (359)صفحه  افراطی برسد که سازمان را دچار نوعی بیماری و آسیب کند.                   

 کل بسیار مهم است و با تمام جزئیات به دقت مطالعه شود!!!توجه شود که این ش

 

 

 

 

 

 

 

 

 : تعارض و اثربخشی سازمانی ـ15-2ـ شکل 

 (360)صفحه            

  

 سازمان نتایج اثربخشی هاسازمانویژگی داخلی  نوع تعارض سطح تعارض وضعیت

 الف

 ب

 ج

 کم یا هیچ

 بهینه

 زیاد

 مخرب )غیرکارکردی(

 سازنده )کارکردی(

 ارکردی(مخرب )غیرک

 راکد، عدم حساسیت به تغییرتحرک، بی

 پرتحرک، خود منتقد، مبدع

 مغشوش، آشّوب زده، بدون همکاری

 کم

 زیاد

 کم

 
 
 
 

  

 

 

 الف                          ب                           ج        
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تلالالالادی ملالالالادیر بلالالالارای 

 تحریک تعارض

تلالالالادی ملالالالادیر بلالالالارای 

 کاهی تعارض
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 های نفوذ است؟( کدام مورد، یکی از تاکتیک121

 ( ایجاد پایگاه حمایتی2  ( استفاده از اطلاعات1

 رت با افراد با نفوذ( معاش4  های فرد( توسل به ارزش3

 3گزینه پاسخ:  

 467مبانی سازمان و مدیریت دکتر مقیمی، ص منبع: 

 

که برخاسته از تحقیقات « های نفوذتاکتیک»زنند که تعدادی از این ها برای رسیدن به اهداف خود، به رفتارهایی دست میافراد در سازمان

 گردد:بیان می« گری یوکل و سییلیا فالبه»

استفاده از خواهش، تهدید و تشر زدن، برای متقاعد کردن طرف مقابل جهت قبول درخواست یا حمایت از پیشنهاد های فشار: تیک. تک1

 ارایه شده.

شود و با استفاده از این تاکتیک، فرد برای قبول درخواستش به مدیریت عالی و مقامات بالاتر متوسل می . متوسل شدن به مقامات بالاتر:2

 کند.تن تأییدیه از مقام بالاتر، طرف مقابل را متقاعد میبا گرف

ها یا که اگر به درخواست فرد موافقت شود، در ازای آن پاداشصورت ضمنی یا صریح، مبنی بر اینارایه پیشنهادها بههای مبادله: . تاکتیک3

 مزایای ملموسی به طرف مقابل داده خواهد شد.

جوید و یا برای گرفتن موافقت طرف مقابل، حمایت متقاعد کردن طرف مقابل، از حمایت دیگران بهره می فرد برای های ائتلاف:. تاکتیک4

 دهد.دیگران را از خواسته یا پیشنهاد ارایه شده، پشتوانه خود قرار می

ام کارهایی، تصویر خوبی از کند با انجکه چیزی از طرف مقابل درخواست کند، ابتدا سعی میفرد قبل از آن . تاکتیک تعریف و تمجید:5

 خود در ذهن فرد مقابل ایجاد نماید.

 کند تا طرف مقابل با درخواست یا پیشنهاد او موافقت نماید.شخص از ادله منطقی و شواهد واقعی استفاده می . متقاعد کردن منطقی:6

انگیزاند و یا ممکن است با متوسل ل را برمیفرد با یک درخواست عاطفی، احساسات طرف مقابهای اعتقادی: . متوسل شدن به ارزش7

نفس به طرف مقابل که توان این کار را دارد، وی ها، طرف مقابل را متقاعد سازد. همچنین با دادن اعتمادبهها، اعتقادات و آرمانشدن به ارزش

 کند تا با درخواست یا پیشنهاد وی موافقت کند.را ترغیب می

دهد و از این طریق احتمال ریزی مشارکت میگیری یا برنامهمتقاعد کردن طرف مقابل، وی را در تصمیم فرد برای . تاکتیک مشاوره:8

 برد.مخالفت او را از بین می

 

 دکتر رضائیان:  مجموعه رفتار پیشرفتهاز 

 تاکتیکهای هشتگانه نفوذ

 کارگیریترتیب به مثال شرح تاکتیک 

از بالا به پایین  مورب   از پایین به 

 بالا
 

 

1 

 

 

 

 مشورت

-شود تا در یک تصمیماز فرد خواسته می

-ریزی، چگونگی اجرای یک خطگیری،برنامه

 مشی، استراتژی یا تغییر مشارکت کند.

-انگیز است گونه میاین برنامه جدید حضور بحث -

 تری درآوریم.صورت قابل قبولتوانیم آن را به

ا توان صورت داد تکنید چه کاری میفکر می -

کارکنان از آدمکهای آهنی خط تولید کمتر هراس 

 داشته باشند.

   1             1            2 

 1           2           2    جویی این رویه جدید موجب دومیلیون تومان صرفه -برای ترغیب فرد به پذیرش یک پیشنهاد یا انجام  تشویق 2
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شود، کار، دلایل منطقی و شواهد واقعی ارائه می منطقی

بدین گونه که نشان داده شود پیشنهاد حیاتی 

هدفهای کاری منجر  است و احتمالاً به کسب

 شود.می

 شود.های سربار میدر هزینه

استخدام آقای صالحی کار درستی است زیرا وی  -

 بیشترین تجربه را دارد.

-درخواست 3

 های

 بخشالهام

دهد یا فرد تقاضا یا پیشنهاد احساسی ارائه می

دهد که با توسل به ارزشها و پیشنهادی می

مطلوبهای شما، اشتیاقتان را برانگیخته یا با 

افزایش اعتماد در شما، شما را برای انجام کار 

 سازد.توانا می

ای خودآگاهی نسبت به محیط زیست کار پسندیده -

 است.

دست آوردن فلان حساب کار دشواری است ولی به -

 آیید.از عهدة آن برمی دانم که شمامی

 انجام این کار تکلیف شرعی شماست. -

 

    3            3            3 

 تاکتیکهای 4

 نظرجلب

)خشنودساز

 ی(

کند تا شما را در حالت خوبی بیابد فرد سعی می

و پیش از آنکه چیزی از شما طلب کند برداشت 

 خوبی از خود در ذهن شما بنشاند.

 ید این کار را درست انجام دهید.توانفقط شما می -

گره این کار تنها با دست با کفایت شما گشوده  -

 خواهد شد.

کنم بنابراین من همیشه روی شما حساب می -

 تقاضای دیگری نیز دارم.

    4           4           5 

 تاکتیکهای 5

 ائتلاف

فرد برای ترغیب شما به انجام کار از دیگران 

عنوان از حمایت دیگران بهطلبد یا کمک می

دلیل برای کسب موافقت شما برای انجام کار یک

 کند.استفاده می

 سایر سرپرستان نیز با من موافق هستند. -

در حضور همة اعضای شورا از شما سؤال خواهم  -

 پرسید.

    5           5             4 

 تاکتیکهای 6

 فشار

با تقاضایش فرد برای قانع کردن شما به موافقت 

یا حمایت از پیشنهادش طلبکارانه و با حالت 

طور مستمر کند یا بهتهدید و تهاجمی عمل می

با یادداشت دادن، درخواست خود را پیگیری 

 کند.می

 شوی.اگر این کار را انجام ندهی، اخراج می -

تا ساعت پنج فرصت داری تا تصمیم خود را عوض  -

 رفت.کنی وگرنه من بدون شما خواهم 

    6          7           7 

توسل به  7

مقامهای 

 عالی

کند با ذکر اینکه مدیریت ردة بالاتر فرد سعی می

با تقاضایش موافق است، موافقت شما را بگیرد 

یا برای کمک در اخذ نظر موافق شما یا 

 شود.تفاضایش، به مقام بالاتر متوسل می

 داد. گزارش برخورد شما را به رئیسم خواهم -

 کند.رئیسم از این فکر حمایت می -

     7           6             6 

تاکتیکهای  8

داد و ستد 

 مشروع

دهد که اگر با عدة آشکار یا ضمنی میفرد و

تقاضایش موافقت کنید پاداش یا منافع ملموس 

دریافت خواهید کرد یا لطف قبلی خود را نسبت 

شما را  شود تا احساسهایبه شما یادآور می

 برانگیخته و اکنون جبران کنید.

 شما یک لطف به من بدهکاری. -

اگر از این موضوع حمایت کنی یک ناهار مهمان  -

 من خواهی بود.

     8           8           8 

 

تنوع و گسترده را جانبه و در محیطهای مشمار آورد؛ زیرا نفوذ اجتماعی همهبه تاکتیکهای نفوذ عامتوان این رهیافتها را می

 شوند.موجب می

عنوان نهمین تاکتیک نفوذ به همچنین تاکتیک درخواست شخصی که توسل به عواطف دوستی یا وفاداری را دربرمیگیرد به

( 2( تشویق منطقی )استدلالی(؛ 1فهرست تاکتیکهای هشتگانه افزوده شده و ترتیب استفاده از آنها به شرح زیر آورده شده است: 

( تاکتیکهای 7( مبادله )داد و ستد( مشروع؛ 6( درخواستهای شخصی؛ 5( خشنودسازی؛ 4( مشورت؛ 3بخش؛ ستهای الهامدرخوا

 سازی یا حق خود دانستن.( مشروع9( فشار مثبت و 8ائتلاف؛ 
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پنج تاکتیک نفوذ  دانند.یسازگار م« مورب»یا « پایین به بالا»یا « بالا به پایین»بندی اخیر را خواه در نفوذ از پژوهشگران رتبه

 شوند.تر از چهار تاکتیک بعدی است که خشن نامیده میدانند زیرا دوستانهنخست را ملایم می

 

 

 

 

 

 

 

 

 اصول ششگانه نفوذ و ترغیب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مردم کسانی را دوست دارند که آنان نیز دوستشان بدارند. آشنایی با علائق و  ( دوست داشتن.1

 کند.تنفرهای افراد از طریق گفتگوهای غیررسمی، پیوند دوستی را مستحکم می

 

همه مردم دنیا براین باورند که کار خوب  نیک و بد کنی.کنی به خود کنی / گرچه همه ( هرچه2

آور است. مدیران باید الگویی مثبت و سازنده برای کارکنان و دارای برخوردی آور و کار بد زیانبرکت

 آن نیز برخوردار شوند. برکاتعادلانه باشند تا از 

 

ین شباهت را با خودشان مردم تمایل به پیروی از کسانی دارند که بیشتر ( محک/ اجتماعی.3

داشته باشند. الگوهای هر جامعه و فشار همکاران، نیروهای فرهنگی قدرتمندی در محیطهای 

حمایت در محیط کار  تغییراتشود که برای ایجاد آیند. به مدیران توصیه میشمار میاجتماعی به

 .دست آورندرا از طریق کسب حمایت مشتاقانه رهبران غیررسمی به اجتماعی

 

 گانه احتمالی نفوذ:نتایج سه

ر طول انجام کار ابتکارعمل و ثبات از خود کند و ددوست یا همکار شما با اشتیاق با درخواست شما موافقت می -تعهد( 1

 دهد؛ نشان می

دهد و نیاز به ستایش و قدردانی دارد تا به میلی خود را تطبیق میدوست یا همکار شما با بی -سازگاری و انطباق( 2

 حداقل درخواست جامة عمل بپوشاند؛

کند یا جدالی تراشی میآورد، مانعهایی میانهپذیرد به درخواست شما عمل کند بهدوست یا همکارتان نمی -مقاومت( 3

 اندازد.راه میبه
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 نفوذ و قدرت

شود.در کارگیری قدرت حاصل میاز طریق به ای است کهعبارت دیگر، نتیجهنفوذ، پاسخ رفتاری نسبت به اعمال قدرت و یا به

عنوان مکانیسمی برای اثرگذاری بر دیگران استفاده شده است. اگر شخصی بتواند دیگری را متقاعد کند که به "نفوذ"تعاریف، از 

محیط پیرامون خود، اش را درباره یک یا چند موضوع تغییر دهد، رفتاری را انجام دهد و یا از انجام آن خودداری کند و به عقیده

 کار گرفته شده است.، به"قدرت"شکلی خاص بنگرد، در حقیقت نفوذ، تحقق یافته و به

 های نفوذتاکتیک

شود. های نفوذ یاد میعنوان تاکتیکزنند که از آنها، بهها برای رسیدن به اهداف خود به رفتارهایی دست میافراد، در سازمان

هایی شود؛ که کارکنان از چه شیوهو نشان داده می های قدرت بحثهای اعمال نفوذ بر پایگاهیوههای نفوذ درباره شدر تاکتیک

 ها عبارتند از:های قدرت خود جامه عمل بپوشانند. برخی از این تاکتیکتوانند، به پایگاهمی

د برای قبول درخواستش به با استفاده از این تاکتیک، فر (؛Upward Appealsهای بالاتر ). متوسل شدن به مقام1

 شود.مدیریت عالی و مقامات بالاتر متوسل می

کنند و ابراز صمیمیت و خیرخواهی می آیند،در این تاکتیک، نخست از در دوستی درمی (؛Friendliness. دوستانه )2

 نمایند.خواسته خود را ابراز می سپس با زبان خوش و ابراز حسن نیّت،

 دهند.نوعی مصالحه یا داد و ستد تن درمیزنی بهدر این روش، پس از مذاکره یا چانه (؛Bargainingی )زن. مذاکره و چانه3

اند. مدیری که مردم تمایل به انجام کارهایی دارند که شخصاً تعهد کرده ( سازگاری و انطباق.4

دست آورد گام مهمی در جهت نفوذ در او و ترغیب وی برداشته بتواند تعهد شفاهی کارمندی را به

 است.

 

ی آنان احترام قائلند. شدن در برابر کارشناسان خبره دارند و برا. مردم تمایل به تسلیم( اقتدار5

 دانند.ای قدر تجربه و خبرگی خود را نمیبسیاری از مدیران و افراد حرفه

 

خواهند. فرصتهای ویژه و اطلاعات مردم اقلام، اطلاعات و فرصتهایی را که محدودند می ( کمیابی.6

 آیند.شمار میساز نفوذ مدیران بهممتاز، زمینه
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با صدور دستور مستقیم و درخواست برای رعایت قوانین و مقررات و فرستادن  (؛Assertiveness. دستور مستقیم )4

 کنند که رعایت قوانین و مقررات الزامی است.د و یادآوری میخواهند که طبق خواسته آنان عمل کننهای پیاپی از افراد مینامه

کنند. های خود از سیستم تنبیه و تشویق سازمان استفاده میبرای رسیدن به خواسته (؛Sanctions. تحریم و تشویق )5

اگر عملکردی ضعیف بود کنند که کنند که حقوق افراد را افزایش دهند و از طرف دیگر تهدید میدر این روش، از طرفی تعهد می

 آنها را توبیخ نمایند.یا رضایتبخش نباشد، 

ها، نظرها و عقاید منطقی خود را ابزار ها و ارائه دادهفرد با استفاده از واقعیت (؛Rational Persuation. استدلال )6

 کند.کند و طرف مقابل را متقاعد میمی

 کند.از جلب نظر و حمایت دیگران، درخواست خود را ابراز می فرد پس (؛Coalition Tactics. تاکتیک ائتلاف )7

برند. کار نمیصورت یکسان بههای اعمال نفوذ بر دیگران را بهها این شیوهپژوهشگران دریافتند که کارکنان و اعضای سازمان

گران، چهار متغیر اقتضایی را هایی است که در این خصوص به اجرا درآمده است. پژوهشترین استراتژیشیوه استدلال از مهم

های مدیر در های اعمال نفوذ تأثیر دارند. این متغیرها عبارتند از: قدرت نسبی مدیر، هدفشناسایی کردند که بر انتخاب شیوه

 هایش جامه عمل بپوشاند و فرهنگ سازمان.رابطه با اعمال نفوذ، انتظاراتی که مدیر از شخص دارد تا به خواسته

 

 های نفوذل تاکتیکطرق اعما

 های نفوذ تاثیر دارد:قدرت نسبی مدیر؛ قدرت نسبی مدیر به دو طریق بر انتخاب تاکتیک

نهند یا افرادی را کنترل نمایند که از نظر نخست، چنانچه مدیران بخواهند منابعی را کنترل نمایند که دیگران به آنها ارج می

 نمایند.های اعمال نفوذ استفاده میع بیشتری از شیوهقدرت، در موضع بالاتری قرار دارند، از انوا

 کنند.دوم، مدیران قدرتمند، در مقایسه با آنان که قدرت کمتری دارند، بیشتر دستور و فرمان صادر می
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ی دوستانه و صمیمی استفاده های مدیر؛ هنگامی که مدیران در پی گرفتن امتیاز از مقامات بالاتر هستند، از شیوههدف

 گیرند. خواهند نظرات و عقاید تازه را به رؤسای خود بقبولانند، شیوه استدلال را در پیش میکنند و هنگامی که مدیران میمی

نمایند. اگر های اعمال نفوذ را با توجه به انتظاراتی که از موفقیت و پیروزی دارند، انتخاب میانتظارات مدیر؛ مدیران شیوه

کنند. ولی اگر احتمال موفقیت اندک نده احتمال بالایی از موفقیت باشد، آنها درخواست همکاری میدههای گذشته نشانتجربه

 های خود، دستور و فرمان دهند یا حتی به اعمال مقررات انضباطی متوسل شوند.آیند، برای تأمین هدفباشد آنها درصدد برمی

ای هم ج دارد. برخی گرم، وارسته و حمایتی هستند و عدههای متفاوتی روافرهنگ سازمان؛ در درون سازمانها، فرهنگ

کار است، در امر تعیین شیوه اعمال نفوذ رسمی، خشک و مقرراتی هستند. بنابراین، فرهنگ سازمانی که یک مدیر در آن مشغول به

 بر دیگران نقش اساسی دارد.

 جهات نفوذ مدیریتی

بر این، شود. علاوههای رسمی و غیر رسمی صرف مین با دیگران در شبکهای از وقت هر مدیر، در کار کردبخش قابل ملاحظه

یابی به نفوذ فردی کند؛ که در آن، استفاده از قدرت، برای دستهایی مدیر را در انواع روابط عمودی و افقی درگیر میچنین شبکه

 است.

تان، همکاران و بالادستان در سازمان تأثیر دهد که یک مدیر، چگونه ممکن است سعی کند تا بر زیردسشکل زیر نشان می

 کند.های قدرت موجود برای نفوذ از موقعیّتی تا موقعیّت دیگر تغییر میبگذارد. باید توجه داشت که پایگاه

 

پردازد، در ارتباط با زیردستانش است. در این حالت، اعمال شود مدیر به اعمال قدرت میآن موقعیتی که در آن تصور می

 تواند استفاده کند. است و مدیر از قدرت شغلی و قدرت شخصی، هر دو می Downward Influenceاز بالا به پایین نفوذ

دست آورد؛ یا یک تصمیم کند بر رئیسش اثر بگذارد، تا حمایتش را برای یک پروژه خاص بههنگامی که مدیر، سعی می

است و مدیر فاقد قدرت شغلی است. در این  Upward Influenceبه بالا نامطلوب را تغییر دهد، در این موقعیت، نفوذ از پایین

مورد در حقیقت رئیس اوست که قدرت شغلی دارد. بنابراین وی باید صرفا روی قدرت شخصی بر مبنای تخصّص و مرجعیّت تکیه 

 نماید. 

طور کلی مدیر، در این د دارد. بهیک وضعیت مختلط نیز در خصوص روابط افقی با همکاران و افراد بیرون از سازمان وجو

یابی به نتایج مطلوب، روی قدرت ، قدرت شغلی ندارد. او باید برای دستHorizontal Influenceهای نفوذ افقی قبیل وضعیت

 شخصی تأکید کند.
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 کند؟ام مورد، کمک میاجتماعی، یک ابزار تحلیلی/ آموزشی است که به شناخت بهتر کد( تحلیل شبکه122

 ( دانش و آگاهی2   ( قدرت و سیاست1

 ( رفتار و نگرش4               ( شخصیت و منش3

 1گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلش657منبع: تئوریهای مدیریت سید جوادین و جلیلیان صفحه 

 تحلیل شبکه های اجتماعی

 هاست.دار میان آنناسایی الگوهای معنیهای اجتماعی برای شبندی تعاملهتحلیل شبکه اجتماعی فراگرد ترسیم نموداری و طبق

گیری پذیری، شکلکه به شناخت بهتر فراگردهای اجتماعی مانند جامعهتحلیل شبکه اجتماعی، یک ابزار تحلیلی/ آموزشی است 

توانند حلیل شبکه اجتماعی میکند. مدیران به کمک ت، تضاد، ارتباطات و فرهنگ سازمانی کمک می، قدرت، سیاستگروه

 فردی را دریافت دارند.ها در روابط میانهشدارهای اولیه از وجود مسائل و فرصت

افراد با توجه به تعداد و ماهیت تعاملات اجتماعی با دیگران میتوانند وظایف ستاره، پل، رابط،  کارکردهای شبکه های اجتماعی:

 بگیرند.نگهبان و منفک شده را درشبکه به عهده 

فردی است که بیشترین ارتباطات را درشبکه دارد.ستاره شخصیت اصلی در یک گروه پدیدارشده است و برای  ستاره: .1

 پست مدیریتی مناسب است.

سازد. کسانی که وظیفه رابط را برعهده فردی است که دو گروه یا بیشتر را بدون تعلق به هریک به هم مرتبط می رابط: .2

 قرار دارند تا شاهد عینی و هدایت کننده ارتباطات باشند. دارند در موضع خوبی

کند. کسانی که بعنوان پل عمل فردی است که بعنوان سنجاق اتصال با تعلق داشتن به دو یا چند گروه خدمت می پل: .3

 گروهی به مدیر کمک کنند.های میانتوانند در حل تعارضکنند، میمی

توانند تعامل سازمان را با محیط آن به سازد. نگهبانان میبیرون مرتبط می فردی است که شبکه خود را با نگهبان: .4

 خوبی حفظ کنند.

 : فردی که دیگر با شبکه ارتباط ندارد.منفک شده .5
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 اشاره به کدام نظریه دارد؟« کنندچگونه مدیران در راستای بهترین منافع مالکان فعالیت می»( عبارت 123

 ی( انتخاب عموم2  ( عاملیت1

 ( هزینه مبادله4  گرایی( مدیریت3

 1گزینه پاسخ:  

  443تئوریهای سازمان هچ ص منبع: 

 ها و عدم اطمینان:ی عاملیت: قراردادها، پاداشنظریه 

گران، گذاران( و ذینفعان خارجی )مثل بیمهی کنترل در سازمان از منظر مالکانش )سرمایهی عاملیت، مسئلهدر نظریه

شود( و مدیران ی بین مالکان )بازیگران اصلی یا موکلین نامیده میشود. رابطهگذاران بالقوه( دیده مین و سرمایهاعتباردهندگا

 ی اصلی نظریه است.شوند(، دغدغه)عاملان یا وکلا نامیده می

 نامند چون باید منافع موکلین را در نظر بگیرند نه منافع خودشان.مدیران را وکلا می

های کنترل رفتار خویش خدمتی )خودخدمتی( عاملان متمرکز است تا اطمینان دهد که منافع بر راه نظریه عاملیت

 ی بین سطوح پایین مدیریت و زیردستانش نیز تعمیم داده شود.تواند به رابطهشوند. این نظریه میموکلین تأمین می

نافع شخصی وکلا را در راستای منافع موکلین آنها در نظریه فوق، مسأله منافع واگرا از طریق قراردادهای مکتوبی که م

شود وکلا به مواد مندرج در قرارداد پایبند باشند. این ها را مشخص کرده که باعث میسنجه قراردادهاشود. دهد، حل میقرار می

  یابند.گیرد که موکلان آنها را مطلوب میهایی صورت میی پاداشامر از طریق عرضه

شود که براساس آن موکلین کار ی منافع واگرا بین وکلا و موکلین از طریق نوعی قرارداد مدیریت میلهبدین ترتیب مسأ

 (443کنند.                                                  )صفحه را به عاملان خود بر مبنای قیمتی توافقی تفویض می

کنند که ممکن است د را حفظ کنند و این کار را به عاملان واگذار میتوانند منافع خوخواهند یا نمیگاهی مالکان یا نمی

دهند و تا حدی غیرقابل اعتماد هستند. در این نظریه طلبی عاملان مواجه شوند که بدرستی مسئولیت خود را انجام نمیبا فرصت

 شود.این بلاتکلیفی در قالب اطلاعات تبیین می

کنند بستگی به اطلاعاتی دارد که در ه آیا وکلایشان از زیر بار تکالیف شانه خالی میتوانایی موکلین برای آگاهی از اینک

 دسترس موکلین قرار دارد:

ی کنند یا خیر. مشاهدهیعنی موکلین دریابند آیا وکلایشان بر اساس بندهای قرارداد عمل می اطلاعات کاملالف( 

یر است و احتمال دارد غیرممکن باشد چون مدیریت متضمن بسیاری از گکند اما بسیار وقتمستقیم اطلاعات کاملی فراهم می

 جوانب غیرقابل مشاهده است.
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تواند آنها را برای خیانت به یعنی خیانت و کلاً ممکن است کشف شود یا نشود و همین قضیه می اطلاعات غیرکاملب( 

 موکلین وسوسه کند.

   

        

 

  

 

 

ست.آورد و انتقال ریسک به عامل اهای سنجش رهی سنجش رفتار و هزینهفوق، توازن بین هزینه گزینه بهینه این دو راه کار  

 (444)صفحه 

های مرتبط با گردآوری اطلاعات برای حداقل کردن طفره آوردی، مسأله، هزینههای رفتاری یا رهدر انتخاب کنترل 

 عاملان از انجام وظایف است.

های جدید مدیریتی برای نظارت ایجاد کرد یا سیستم اطلاعاتی مثل حسابداری هزینه د لایهیا بای های رفتاریکنترلدر  

شود. از طرفی با افزایش های اطلاعاتی دشوار و پرهزینه میآوری انجام مدیریت و سیستمایجاد نمود در صورت غیرتکراری بودن فن

شود. زمانی که تر میای جذابتر و کنترل ستادهفتاری ناممکنگردد و کنترل رهای مدیریتی امکان طفره رفتن بیشتر میلایه

 زا باشد.تواند مسألهها با فرآیندهای نامطمئن مواجه هستند ستاده نیز میسازمان

آوردها تابع رفتار کارکنان و شرایط محیط یا عدم پذیرند زیرا رهعاملان میزانی از ریسک را می آوردیکنترل رهدر 

آوردها ها براساس رهآوری هستند مثل اقدامات رقبا، شرایط آب و هوایی یا خرابی تجهیزات. چون پاداشبا فناطمینان مرتبط 

کنند، آورد کاری سازمان را تعیین میپذیرند. عاملان فقط تا حدی رهاستوارند، کارکنان ریسک مرتبط با سطوح عملکردشان را می

این شرایط، عاملان، ممکن است جهت جبران آن )برای تسهیم ریسک با موکلین(  اند. درآوری و محیط نیز تا حدی مسئولفن

 العاده کنند.تقاضای پاداشی فوق

 

 

 

تواند اطلاعات مربوط به رفتارهای عامل را خریداری و آن رفتارها را ـ موکل می1

های حسابداری، پاداش دهد که مستلزم خرید ساز و کارهای نظارتی مثل سنجه

 های اضافی مدیریت است.بندی یا لایههای بودجهسیستم

راه کار ایزنهارت برای موکلین در  دو

 : وضعیت اطلاعات ناقص

آوردها )مثل سودآوری( به وکیل پاداش توانند براساس رهـ بازیگران اصلی )موکلین( می2

هایی جایگزین برای رفتارها هستند. در این راه کار عامل آوردهایی، سنجهدهند. چنین ره

شود و میزانی خود پاداش داده شده یا تنبیه میآوردهایی تا حدی خارج از کنترل برای ره

 شود.از ریسک شرکت به عامل منتقل می
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 انواع راهبردهای کنترلی پیشنهادی آیزنهارت:

 ( طراحی مشاغل ساده و تکراری است طوری که بتوان رفتارها را به سادگی مشاهده کرد و براساس آنها پاداش داد.1

های های اطلاعاتی )مثل سیستمگذاری در سیستمتر و سرمایهتر و جذابی مشاغل به صورت پیچیده( طراح2

های اضافی مدیریت( به منظور کسب دانش در مورد رفتارها و اعطای پاداش براساس این ها یا لایهبندی، حسابرسیبودجه

 رفتارهاست.

تر )مثل سودآوری، درآمدها( و نوعی طرح ارزیابی بسیار ساده تر اما استفاده ازتر و جذاب( طراحی مشاغل پیچیده3

 (445دهی براساس نتایج ارزیابی.                                                                                    )صفحه پاداش

 شوند.شغل دقیق میها و طراحی آمیزتر جایگزین سنجههای بالاتر اما مخاطرهدر این راهبرد پاداش

ی شود که زمینه( بدیل چهارمی از تأکید بر ارزیابی عملکرد فاصله گرفته و در عوض بر حذف منافع واگرا متمرکز می4

پذیری به عنوان ی استفاده از گزینش، آموزش و جامعهکند. این ایده، ایدهی اول حذف مینیاز به ارزیابی عملکرد را در وهله

 شود.های کنترل سایبرنتیک است که در نظریه بعدی توصیف میهای سیستمبدیل
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 ارزشیابی شونده، کدام است؟ (𝑷𝒓𝒐𝒂𝒄𝒕𝒊𝒗𝒆)فعال یا اثرگذار های بیش( یکی از نقش124

 ( نوآور4  ساز( تصمیم3  گر( تحلیل2    ( خلاق1

 2پاسخ: گزینه 
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 کند؟در سازمان را بهتر حل می پروریر جانشینبو ( کدام نوع اختیار در نگاه125

 ( کاربرماتیک4  قانونی -( عقلایی3           ( اجتماعی 2    ( سنتی1

  3گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلشمبانی سازمان و مدیریت، دکتر سیدمحمد مقیمیمنبع: 

 

 در صورت سوال خط بکشید. وبرلطفا زیر کلمه 

 وبر یعنی بوروکراسی، 

 قانونی-نی قدرت عقلاییبوروکراسی یع

 تمام شد و رفت!

محافظت « وضع موجود»شود؛ زیرا در طول زمان مورد آزمون قرار گرفته؛ پس باید از آنچه موجود است خوب تلقی میدر دیدگاه جامعه سنتی 

 شود.

مردمش تغییرات عمیقی ایجاد کند.  ای بخواهد صنعتی شود، باید در تفکراتکند، اگر جامعهدیدگاه سنتی در مقابل صنعتی شدن مقاومت می

 کند. وبر از مذهب به عنوان ریشه کلیدی و بنیادین تغییر در جوامع انسانی یاد می نامیده است.« عقلایی سازی جامعه»این تغییرات را وبر 

 وبر اصول بوروکراسی خود را بر سه اصل محوری بنا نهاده است:

 رسمیت 

 ر یا ماشینی طراحی گردیده برای تحقق اهدافی خاص(ابزارگرایی )یعنی سازمان شبیه ابزا 

 قانونی-اختیار عقلایی 

 کند. قانونی را کاراترین وسیله برای جلب اطاعت اعضای سازمان تلقی می-وبر اختیار عقلایی

ارث رسیده( یا مبتنی بر  داشته باشد )اختیار میراث خانوادگی است که به دیگر اعضای خانواده به« سنتی»بجای آنکه اختیار دستوردهی منشا 

یعنی مبتنی بر پست سازمانی است و منشا قانونی دارد و افراد  است« اختیار قانونی»باشد)نشات گرفته از شخصیت استثنایی رهبر(، « کاریزما»

 شوند. بر اساس شایستگی براساس توانایی احراز به کار گمارده می
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شوند که معیارهای عملیاتی، ا بیاموزند و بدین ترتیب به حدی هوشمند میآموزند تها می( کدام یک از سازمان126

 کنند؟رفتار و هویت خود را مجدداً تعریف می

 ( بدون مرز4 ای( شبکه3 ( مجازی2  ده( خود سامان1

 1گزینه پاسخ:  

 DLMهایکارتلش، ف)جهت مطالعه بیشتر( 17مدیریت عمومی الوانی ضمیمه ( )491)تئوری سازمان هچ ص منبع: 

 هچ:

 ها: ای در سازمانای و دو حلقهیادگیری تک حلقه

 به یادگیری از تبعات رفتار گذشته اشاره دارد. )یادگیری از تجربیات و اصلاح اشتباهات( اییادگیری تک حلقه

 (490)صفحه          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اطدعات بیشتر: 

در سایبرنتیک جدید بین فرآیند آموختن و یادگیری سیستم با فرآیند آموختنِ چگونه آموختن تفاوت وجود دارد. در فرآیند 

کند اما در فرآیند دوم و عملیاتی را بر آن اساس اصدح میدهد آموختن، سیستم خود را با فرم معین شده تطبیق می

تر آزماید و از این جهت بخردانهها را نیز میدهد و صحت آنهای مقرر را نیز مورد ارزیابی و پرسی قرار میفرم

ر یادگیری دو اند. دای نیز بیان داشتهای و یادگیری دو حلقهکند. این تفاوت را با اصطدح یادگیری تک حلقهعمل می

ای دیگر مورد بررسی قرار ها نیز در حلقههای تعیین شده، خود فرمای عدوه بر اصدح عملیات براساس فرمحلقه

 گیرند.می

 تا ثبات حاصل شود.  یمحاکم پاسخ ده یهاچگونه به فرم آموزیممی ← یاتک حلقه یادگیریدر 

 . یمرا متحول ساز یتو وضع یمده ییرحاکم را تغ یهامکه چگونه فر آموزیممی ← یادو حلقه یادگیری در

 

 

 

 

 

 

 اطدعات یو گردآور یطاحساس و درک مح یندفرآ -1 مرحله

 یاتیعمل یهااطدعات با فرم یسهمقا -2 مرحله

 درست هستند؟ یاتیعمل یهافرم یاسؤال که آ ین: مطرح ساختن ا1-2 مرحله

 ی: انجام اقدامات اصدح3 مرحله

 هاو مراحل آن یاو دوحلقه یاحلقهتک یادگیری: 1 -4 شکل

 (33 و 32 صفحه – یالوان یعموم یریتمد)                                                                               

 

 مرحله 
1 

 

 مرحله 
3 

 

 مرحله 
2 

 

 مرحله 
1 

 

 مرحله 
3 

 

 مرحله 
2 

 

 مرحله 
1-2 
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ای است. وقتی انحرافی از شده برای رسمیت بخشی به یادگیری تک حلقه ی عمل سازمانی طراحیها، نوعی شیوهاستفاده از بودجه

بندی آن را طوری برجسته خواهد کرد که عمل اصلاحی بتواند انجام شود به این طریق هدف مشخص یا آرمان وجود دارد، فرآیند بودجه

   کند.ی واحد عمل میی هزینهبندی به عنوان ترموستات کنترل کنندهفرآیند بودجه

ی نخست را نادیده کند اما موضوع چرایی بروز مشکلات در وهلهای مسائل موجود را حل میحلقه: یادگیری تککریس آرجریس

تواند تحت هر شرایطی توانند در جای خود خوب عمل کنند و هوشمند بنظر آیند ولی سیستم نمیای میحلقههای تکگیرد. چون سیستممی

های ثابتی را در طول نظر از نوسانات در شرایط عملیات شرکت، هزینهبندی صرفسب خود را تثبیت کند.  بودجهاستانداردهای رفتار منا

 ها ناتوان خواهد شد. کند. اگر اهداف غلط تدوین شوند، سیستم در تغییر آنای زمانی وضع میدوره

ا پایش و اصلاح و رفتار مناسب را تعیین کنند. تعیین رفتار توانند رفتار رهایی اشاره دارد که می، به سیستماییادگیری دو حلقه

ای) و درون قلمرو ادراکات ذهنی حلقهی یادگیری را به خارج از قلمرو مدل تکمستلزم نوعی قضاوت ارزشی است و در نتیجه مسأله -مناسب 

های ها و ارزشفرضدهد. در این یادگیری، سیستم، پیشمیدهند( انتقال چه نگاه نمادین ـ تفسیری و پست مدرن ارائه میها نظیر آنسازمان

ای پذیرد، در این حالت است که یادگیری دوحلقهبرد و ریسک تغییر بنیادی شرایط سازماندهی خاص خود را میزیر بنایی خود را زیر سؤال می

گیرد و برای تعریف معیارهای بنیادی را یاد میای سیستم آموختن خورد. در یادگیری دوحلقهپیوند میخودسامانده ی سیستم به ایده

شود.                                                                              عملیاتی و رفتار خود و در نتیجه خود سیستم به طور کلی به حد کفایت هوشمند می

 (491)صفحه  

های های سازمانی جدید از پویایید، ثبات سازمانی جای خود را به آشوب داده و نظمیابای اشاعه میبه موازاتی که یادگیری دوحلقه

 کند. درونی سازمان و نه احکام مدیریت عالی ظهور می

 :الوانی

 سازمان مجازی: 

از ظرفیت حافظه واقعی ای که بیشتر از جهت لغوی، واژه )مجازی( از مباحث علوم کامپیوتر به عاریت گرفته شده است. در کامپیوتر به حافظه

شود و در سازمان نیز به همین سیاق و با توجه به این که از منابع بیرونی واقعا متعلق به سازمان نیست، سازمانی است، حافظه مجازی گفته می

به خودی خود  های دیگر است وبه وجود آمده است که آن را سازمان مجازی نام گرفته است؛ سازمانی که موجودیت آن متعلقات سازمان

 موجودیتی ندارد.

های دیگر و تأمین خدمات و کالا ها به سازمانکند واگذاری فعالیتبدین ترتیب، در سازمان مجازی عامل مهمی که مجازی بودن را تعیین می

ازی شدن حرکت کرده تر باشد، سازمان بیشتر به سوی مجهاست. هر قدر این واگذاری گستردهبا همکاری واحدهای خارجی و اتحاد با آن

است. فرضا سازمانی که تا حدودی واحدهای خارجی را جایگزین داخلی کرده است، سازمان مجازی محدود و سازمانی که اغلب قریب به اتفاق 

های سازمانای و های شبکهسازمان های پارندی،های بیرونی واگذار کرده، سازمان مجازی کامل است. سازمانهای خود را به سازمانفعالیت

 ای واحد به نام سازمان مجازی هستند. های متفاوت از مقولهبدون مرز همه روایت

توانیم یک مسیر تحول و تکامل قائل شویم و در این مسیر به توصیف سازمان مجازی برای شناخت سازمان مجازی، همچون اداره مجازی می

مناسبت نیست به الگویی تحت عنوان زنجیره ارزشی ون سازمان مجازی بپردازیم، بیهای گوناگبپردازیم. اما قبل از آن که به توصیف صورت

ز اشاره کنیم. اصولا دامنه تأثیر واحدهای مختلف سازمان در ایجاد ارزش افزوده و تحقق اهداف سازمان، متفاوت است و از جهت استراتژیک نی
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ها در ارزش افزوده، در زنجیره ارزشی حدهای مختلف در سازمان و میزان تأثیر آنها در بقا و اعتلای سازمان یکسان نیست. ترکیب وااهمیت آن

ها توانیم واحدهای مختلف صفی و ستادی سازمان را معین و کلیدی بودن آن( . با کمک این الگو میDess, et. al.,1996شود )مشخص می

ها به خارج سازمان نظر دارد، زنجیره ارزشی اگذاری و احاطه فعالیترا در تحقق اهداف سازمان ملاحظه کنیم. در سازمان مجازی، که به و

کند تا بتوانند در مورد گیرندگان کمک میهای قابل واگذاری در طول زمان است. الگوی مذکور به تصمیمابزاری مناسب برای تعیین فعالیت

 قطعا تعیین تکلیف کنند. های دیگر ها با مشارکت سازمانها و یا انجام آنواگذاری یا حذف فعالیت

 سازمان پارندی: 

کند. با این شیوه عمل، ها را به واحدهای خارجی محول میهای غیراستراتژیک را در زنجیره ارزشی مشخص و آنپارندی فعالیت سازمان

دهد تا به مدیریت قدرت می شود. سازمان پارندیمی های اصلی و اساسییابند و نیروی مدیریت صرف فعالیتهای سازمان کاهش میهزینه

اهمیت رها سازد. های رقابتی است و به علاوه خود را از امور جزئی و کمهایی متمرکز کند که سازمان دارای مزیتنیرو و توان خود را بر زمینه

ان نخبه، اهدافی بزرگ را در های بالا دست پیدا کند و گروهی از کارشناسهای اندک به کیفیتبدین ترتیب سازمان، خواهد توانست با کمیت

شود. از نظر یابد و با صرف نیرویی کم، توسعه و گسترشی فراوان ایجاد میسازمان تحقق بخشند. در سازمان پارند خاصیت اهرمی تبلور می

هایی نقشی کوچک گیری خدمت یا کالای نهایی کند که در شکلمعقول نیست که سازمان نیرو و توان خود را صرف فعالیت زنجیره ارزشی،

 داشته باشد. 

هایی نیز هست. به عنوان مثال در این ساختار، کنترل و نظارت عملیاتی خیلی هایی وجود دارد، محدودیتدر سازمان پارندی با این که مزیت

ها به وم برگشت فعالیتساز باشد. آرمان مشترک میان واحدها تقریبا مفقود است و در صورت لز شوند که در مواردی ممکن است ضایعهکم می

های کلی شود فرصتای در واحدهای مورد نظر موجب میسازمان غیر ممکن یا غیر اقتصادی خواهد شد؛ و توجه صرف به توسعه و بهبود حرفه

 برای سازمان نادیده گرفته شوند و نهایتا کاهش واحدها سازمان را تهی و قدرت رقابتی را از آن سلب کنند.

 

ی:اسازمان شبکه  

های استراتژیک اند و برای نیل به هدفای مشتمل بر گروهی از واحدهای مختلف سازمان است که به یکدیگر پیوند خوردهسازمان شبکه

ای با ارتباطات درونی و سازمان شبکه. هاستای از سازمانای به بیانی ساده شبکهسازمان شبکه کنند.مشترکی با یکدیگر همکاری و فعالیت می

پذیری بالا، محور قرار دادن مشتریان، و هماهنگی کامل با شرکای بیرونی، شکلی مناسب های کار شایسته و متخصص، انعطافنی، گروهبیرو

 (. Calbraith & Lawler, 1993های متغیر و متحول امروز است )برای انجام کار در محیط

اند های چندگانه مورد توجه سازمانریزی استراتژیک بوده هدف، و برنامهای، مرزهای سازمان منعطف، استقلال کاری بالادر سازمان شبکه

(Mukherji, 1998سازمان شبکه .)های مختلف به خود بگیرد و شرکایی تواند بر اساس نیازهای احصا شده شکلای حالت دائم ندارد و می

استراتژیک بر واحدهای مرتبط اعمال و هسته اصلی سازمان تسلط  جدید را به کار دعوت کند. در سازمان پارندی، سازمان مرکزی نوعی کنترل

 ها مسلط نیست. ای نوعی مشارکت و همکاری بین واحدها برقرار است و یک سازمان بر دیگر سازمانکند، اما در سازمان شبکهخود را حفظ می

های برداری از فرصتها نسبت به بهرهود در مجموعه سازمانشافزایی سبب مییابد و خاصیت همای، قدرت رقابتی افزایش میدر سازمان شبکه

جایی که هر یک از شرکا  شود و از آنالمللی تسهیل میموجود توانمندی بیشتری به وجود آید. در این ساختار، دسترسی به بازارهای بین
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ها، مدیریت شود. از جهت محدودیتایجاد می« هابهترین»ای از آورد، مجموعهای میها را به سازمان شبکهها و تخصصبهترین صلاحیت

 گیرد. ها انجام نمیای دشوار است و کنترل استراتژیک نیز به سهولت در آنهای شبکهسازمان

تری باید با شبکه همکاری ریزی نیز به علت آن که برخی از شرکا در مدتی کوتاه مورد نیاز هستند و برخی دیگر مدت طولانیاز نظر برنامه

 هایی در اتصال و انفصال واحدها به وجود خواهد آمد. کنند، احتمالا دشواری

 

 سازمان بدون مرز: 

شود. تفکر ضرورت وجود مرزهای دقیق و مشخص در سازمان، منجر به ساختارهای بروکراتیک و نوعی رفتار استاندارد و منضبط در سازمان می

تواند در شرایط متحول و متغیر ادامه حیات دهد. از این رو اخیرا ساختارهایی پا به عرصه وجود این نوع ساختار، پویایی و انعطاف ندارد و نمی

اند که فاقد مرزهای سنتی هستند. در این ساختارها جریان روان اطلاعات و ارتباطات با واحدهای خارجی، مشتریان، تولیدکنندگان، و نهاده

 شناسد. گونه مرزی را نمیبا درون و بیرون هیچ سایر واحدها برقرار است و سازمان در ارتباط

های کاری مشترک برای همکاری و همراهی گروه های مختلف پلی زده شده است و زمینهها، وظایف، و هدفدر ساختار بدون مرز میان فرهنگ

های متفاوت گرد هم های مختلف و رشتهمانها از سازآید. در این ساختار، افراد و گروهو افراد مختلف تحت لوای یک سازمان به وجود می

یابد. سازمان بدون مرز فلسفه سنتی سازمان را بر آیند و با ایجاد وحدت و هماهنگی میان آنان هدف سازمان با اثربخشی و کارایی تحقق میمی

شود و های سازمانی از میان برداشته میسازد. در سازمان بدون مرز، محدودیتنگر را بر سازمان مسلط میزند و نوعی تفکر وسیع کلهم می

آید. وحدت، یکپارچگی، و تلفیق، از ویژگی ساختاری ارتباطی مؤثر میان تولیدکنندگان، مشتریان، و اجزای درونی و بیرونی سازمان به وجود می

شود که همه لزوما عضو دائم در سازمان میشمار ها، و تخصص افرادی بیسازمان بدون مرزند که موجب استفاده اثربخش از استعدادها، توانایی

 سازمان نیستند. 

یابند، روحیه شده پرورش میهای از پیش تعیینهای اعضای درونی و بیرونی برای نیل در هدفدر سازمان بدون مرز، استعدادها و توانمندی

مقابل، سازمان بدون مرز ایجاد اعتماد میان افراد را ّشود. در تر به نیازهای محیطی میسر میهمکاری و همراهی تقویت، و پاسخگویی سریع

 کند.رو میهایی روبهسازد و هماهنگی را با دشواریدهد، کار رهبری را مشکل میتقلیل می

روز های امساختاری نیاز محیط(. به زعم او بیT. Peters,1982سازمان بدون مرز را یکی از نویسندگان، سازمان بدون ساختار نامیده است )

 های کوتاهکند که متناسب با شرایط متحول است و امکان عمل در دورهاست؛ در این شیوه برخورد، سازمان با انعطاف کامل شکلی پیدا می

ید های مؤثر فردا هر روز را باید به شکلی تازه درآیند و در این فرایند، ساختاری سازمانی مهم نیست بلکه مدیران بامدت را نیز دارد. سازمان

اند با یکدیگر همراه و هماهنگ ها و واحدهای مختلف آمدهبتوانند مشترکا با افراد مستعد و هوشمند به کار بپردازند و افرادی را که از سازمان

 سازند و سازمانی موقتی به وجود آورند. 

دهند و تعلقی به یکدیگر ر یک بخشی از کار را انجام میداند که های میها را مجموعهبرد و آنهای پراکنده نام میای دیگر از سازماننویسنده

 ,J. B. Quinnاست ) ههای پراکندآفرین در دوران حاضر، سازمانهای هوشمند و دانشندارند. از نظر این نویسنده تنها راه اداره سازمان

1992 .) 
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کنیم، از مفهوم ندی به سوی سازمان بدون مرز حرکت میشود. هر چه از سوی سازمان پار، پیوستار سازمان مجازی ملاحظه می2در شکل 

 شویم. تر میسازمان سنتی دورتر و به مفهوم سازمان مجازی نزدیک

 

 

 

 : نمایش پیوستاری سازمان مجازی ـ 2ـ شکل 

 

  

 مجازی انسازمپیوستار 

  

 سازمان بدون مرز ایسازمان شبکه    سازمان پارندی   
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 در سازمان چه کسانی هستند؟ مقصر اصلی فقدان کارایی ( در نگاه تیلور،127

 ( نبود علم مدیریت4 مدیران (3 ( کارکنان2 ها( اتحادیه1

 3گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارتان هچ، فلشتئوری سازممبانی سازمان و مدیریت دکتر مقیمی، منبع: 

 دکتر مقیمی: 

مکتب کلاسیک یا مدیریت سنتی، اولین رویکرد رسمی به مطالعات مدیریت است. این مکتب در جستجوی مفاهیم و اصول 

وری مورد استفاده قرار گیرد. نگرش کلاسیک به مدیریت عمدتاً توجه رای کار مدیریتی و ارتقای بهرهمستحکم است که بتواند ب

مراتب های رسمی یا اداری سازمان معطوف ساخته بود. مباحثی همچون تقسیم کار، استقرار سلسلهخود را به ساختار و فعالیت

 ای بیشترین اهمیت است. اختیار و حیطه نظارت برای نیل به یک سازمان اثربخش دار

 توان به سه دسته تقسیم نمود:های مطرح در مکتب کلاسیک را مینظریه

 نهضت مدیریت علمی -1

 نظریه اداری -2

 بوروکراسی -3

توان جوهره و هسته مرکزی مدیریت علمی )تیلوریسم( متمرکز بر این موضوع بود که زندگی کاری را چگونه کارآمدتر و کاراتر می

رتبه در شرکت فولاد میدوال است. تیلور در مشاهدات خود دیریت علمی مبتنی بر مشاهدات تیلور از کارگران همنمود. خاستگاه م

-کوشی و سرعت کار کنند، بصورت آگاهانه و خودخواسته به کندکاری و تنبلی روی میدریافت که کارگران بجای اینکه با سخت

ر و کارامدی بیشتر ندارند و منفعت کارگران در این است که کارفرمایان خود را از تآنها انگیزه کافی برای انجام کار سریعآورند. 

کنند این باور را در رئیس خود توانند انجام دهند، مطلع نسازند در عین حال تلاش میشان را میمیزان سرعت کاری که وظایف

 کنند. ایجاد کنند که سریع کار می

 Naturalکاری طبیعی )کند. وی بین دو نوع کمیاد می   (Soldiering« )اری یا اتلاف وقتککم»تیلور از این پدیده با عنوان 

Soldiering)   کاری نظامباشد و کمکه ناشی از خستگی ناشی از کار می( یافتهSystematic Soldiering که ناشی از روابط )

 برد.و تبانی کارگران با یکدیگر است، نام می

 ری کارگران علل مختلفی دارد که عبارتند از:کاتیلور دریافت کم

 تر کار محوله و خاتمه پیدا کردن کار آنهاترس کارگران از انجام سریع -1

( و مبتنی بر تجربه که از نسلی به نسل دیگر منتقل شده است، پیروی Rule of thumbکارگران از قواعد سرانگشتی ) -2

 کنند. می

کاری، اگر آنها تولید بیشتری داشته باشند حقوق های مبتنی بر مقاطعهر پرداختکارگران به تجربه دریافته بودند که د -3

کاری را متوقف و از کارگران بیشتری از کارفرما دریافت خواهند کرد و احتمالا پس از مدتی مدیریت، شیوه مقاطعه

 خواهد خواست به صورت روزمزدی همان میزان کار را انجام دهند.
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های انگیزشی مناسب چرا که طراحی مناسب مشاغل و ارائه مشوقکند. تن کارگران، مدیریت را سرزنش میتیلور بجای مقصر دانس

در سطح فراسازمانی، اتلاف وقت کارگران منبعث های مدیریت است. کاری کارگران جزئی از مسئولیتبرای فائق آمدن بر کم

دارد که برای انجام کار در جهان ین تئوری بیان میاست. ا (lump of labor theory« )تئوری کاسه نیروی کار»از 

-تعداد کارگران ثابتی مورد نیاز است و افزایش میزان تولید هر کارگر منجر به کاهش تعداد مشاغل در دسترس می

 گردد. 

کند، ت نمیوقتی پرداخت دستمزد مبتنی بر حضور فیزیکی و جایگاه سازمانی است و کارگر در ازای تلاش بیشتر پاداشی دریاف

 دهد تنبلی را پیشه خود سازد. ترجیح می

تیلور به تجزیه و تحلیل نقشه ذهنی یا شناختی « مدیریت کارگاهی»میلادی با مراجعه به کتاب  2002در سال « پیر کاسیت»

وده است که تیلور ترین مفهوم بترین و محوریکاری در نقشه ذهنی و شناختی تیلور، کلیدیوی دریافت مفهوم کمتیلور پرداخت. 

 تلاش کرد با ارائه نظریات مدیریت علمی به آن سر و سامان دهد. 

 

 هچ:

های نیروی کار تخصصی شده را از طریق سرپرستی تیلور رویکرد خود را مدیریت علمی نامید و ادعا کرد کاربرد آن می تواند کارایی

نظام باید از طریق  کاراییبرداری قرار دهد. د بطور کامل مورد بهرهدهندقیق کارکنانی که کارهای بسیار تخصصی بدنی را انجام می

دهد که وظایف کارگران را تعریف تشویق و مورد حمایت قرار گیرد. این سیستم جدید به مدیریت اجازه می انگیزشی قطعه کاری

 کرده ونحوه تحقق آنها را درحد استاندارد تعریف کند.

 «             ی را از کارگران صنعتی به مدیریت انتقال دادی تیلور، کنترل وظایف کارشیوه»

 (54)صفحه    

بود. علمی که علیه زیر کار شانه خالی کردن یا تظاهر به کار، کارگران ای مستقیم در دیدگاه تیلور، مدیریت علمی هجمه

ت شغلی خود و کارگران زیردست محدود از آن طریق کارگران ستاده خود را به نفع حداکثر کردن درآمدهای خود و تضمین امنی

کردند که حجم معینی از کار که با آهنگی کند انجام شود مستلزم اشتغال کارگران بیشتری است(. کردند)کارگران استدلال میمی

ا بین های متفاوت به عملکرد که انسجام مشترک گروهی کارگران رنظام تیلور با توسل به کنترل و سرپرستی مدیریتی و پرداخت

 برد اقتدار آنها و سر کارگران صنعت کار را مخدوش کرد.می

مدیریت علمی بعلت نادیده گرفتن اعتماد و همکاری بین مدیریت و کارگران که پایه و اساس سازمان هستند وجهه 

 ها مورد انتقاد قرار گرفت.نامناسبی پیدا کرد وبعدها مجددا توسط پست مدرنیست

 در سازمان باشد.  ارتقا دهنده عقلانیته تیلور، معرفی وی بعنوان وجه ترینبا دوامشاید 
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کنند. آنها سیستم تیلور را صرفاً مدیریتی تفسیر می ایدئولوژی کنترلرا بعنوان مظهر اولیه  تیلوریسم ها:مدرنپست

 عقلانیت ارزش قائل شد.  کنند که برای پدیدهدانند بلکه نظامی تصور میها نمیتر ساختن سازمانبعنوان ابزار عقلایی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (55)صفحه            

 

  

 دهند.های کنترل مدیریت را شکل میزیربنای نظام ←فنون تیلور 

کاریمسئله تیلور = تظاهر و کم 

هدف = کارایی 

های مطرح شده برای حل این مسئله جهت رسیدن به هدف از نظر تیلور:ایده 

 ازای هر بخش کارکاری به نظام مقاطعه-1

های زائد و غیرضروری را سنجی یعنی حرکات و زمانسنجی و حرکتسنجی: زمانسنجی و حرکتایده مطالعات زمان-2

 کاهش دهیم یا حذف کنیم.

 کاری استفاده کرد. کنترل: باید از ابراز کنترل مدیریتی برای نظارت بر کارکنان جهت از بین بردن کم-3

 جایگزینی محاسبات علمی به جای محاسبات سرانگشتی الف/  اصول مدیریت علمی:-4

 ب/ انتخاب کارکنان بصورت علمی

 ج/ آموزش کارکنان بصورت علمی

د/ باید بین مدیریت و نیروی کار رابطه وجود داشته باشد یعنی کارهای فکری و 

  ریزی را مدیر انجام دهد و کارهای یدی، فیزیکی یا جسمانی را کارگر انجام دهد.برنامه

 

!... نوع نگاه تیلور به انسان در سازمان = نگاه ابزاری، منطقی، عقلایی، اقتصادی و 

ایجاد کنم و ذهنیت موجود در   انقلاب فکری یا روانیتیلور در کنگره: من ضدکارگر نیستم بلکه هدفم اصلاح رفتار کارکنان بود تا یک 

 کار در سازمان بودم و معتقد به یک بهترین روش هستم.های انجام سازمان را بهبود بخشم. بدنبال علمی کردن روش
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 کند؟ای را تبیین می( نظریه آدام اسمیت، چه پدیده128

 ریزی کار( برنامه4( سازماندهی کار               3         ( تولید کارآمد 2 ( تقسیم کار1

 (2)کلید سازمان سنجش: گزینه  1گزینه پاسخ:  

  N_S_3_33و   N_S_2_22()خلاصه سید جوادین ص 51تئوری سازمان هچ ص ))مبانی سازمان و مدیریت، دکتر مقیمی(: منبع

 DLMهای کارت، فلش( T_R_A_255)خلاصه تئوری رابینز ص (

 مقیمی:

به اقتصاددان مشهور از اولین نویسندگانی بود که آدام اسمیت میلادی(  1723-1790سال پیش ) 200نزدیک به 

ها پرداخت. اسمیت در طول قرن هجدهم با مسافرت به سرتاسر انگلستان، های تولید محصولات و خدمات در کارخانهبررسی مزیت

در کارخانه سنجاق سازی انجام داد، دو نوع روش تولید مختلف را ای که اثرات انقلاب صنعتی را مورد مطالعه قرار داد. وی با مطالعه

ای بود که یک سنجاق برای تولید وظیفه 18د. نوع اول، سبک تولید دستی بود که هر کارگر متولی تمامی از یکدیگر تفکیک نمو

گانه برای تولید سنجاق را انجام ها نیاز داشت. در سیستم تولید نوع دوم، هر کارگر تنها یک یا تعداد کمی از وظایف هجدهبدان

هایی که های مختلف سازماندهی تولید، به این نتیجه رسید که کارخانهداد. اسمیت با مقایسه عملکرد نسبی این روشمی

هایی دارند که هر کارگر دهند، عملکرد بهتری از کارخانهطور تخصصی انجام میتعداد کمی از وظایف را بهکارگرانشان تنها یک یا 

طور تخصصی کارگری که وظایف خاصی را به 10وظیفه تولید سنجاق را بر عهده دارد. در حقیقت، اسمیت دریافت که  18تمامی 

کنند، در حالی که کارگران دیگر که همه وظایف تولید یک سنجاق را به تنهایی سنجاق تولید می 48000دهند، روزانه انجام می

از تقسیم  سنجاق تولید ناشی 4800کرد. )در مقایسه با سنجاق تولید می 1000دادند در بهترین حالت هر نفر کمتر از انجام می

 کار( 

اسمیت استدلال نمود که این تفاوت در عملکرد مربوط به این حقیقت است که کارگرانی که کارشان تخصصی شده است، مهارت 

کارایی « تخصصی شدن شغل»تر یک محصول هستند. وی نتیجه گرفت افزایش سطح کنند و قادر به تولید سریعبیشتری پیدا می

 شود. به عملکرد سازمانی بالاتر میو منجر  دهدرا افزایش می

 :هچ

 آدام اسمیت: 

خواهید  6اسمیت در کتاب ثروت ملل خود برای نخستین بار کارهایی ماهوی در تقسیم کار را ثبت و تعیین کرد. در فصل 

های شود، ایدهگیرد و منجر به تخصصی شدن نیروی کار میکه از طریق تفکیک وظایف کاری صورت میتقسیم کار دید، 

محوری مفهوم ساختار اجتماعی در سازمان هستند. به این دلیل در سیر تطور تاریخی نظری سازمان جایگاهی افتخاری به 

 دهند.اسمیت می

 خلاصه سید جوادین:

های اداری صنعت را مطرح کرده و پیروان او این راه را گسترشآدام اسمیت در کتاب ثروت ملل بحث  ـ دوران آگاهی اداری

ادند و درباره وظیفه مدیران در جهت تأمین تقاضای مشتریان سخن گفتند و به تشریح اصول مقدماتید  

 و وظایفی از مدیریت پرداختند.  

 ـ قرن هفدهم را باید سرآغاز دوره آگاهی بشر به دانش اداره امور به طور منظم دانست.  
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 [57]صفحه 

 

 آگاهی اداری ـ: افکار و عملیات مدیریت در دوران 2-5ـ نگاره 

مبتکر یا عامل یا  تاریخ

 صاحب نظر

 نظر، ابتکار، اثر، فعالیت یا رویداد

 درباره تئوری مبانی اختیار و همچنین اثر توماس مطالبی ارائه داده است. جیمز استوارت 1767

و فوائد اصل تخصصی کردن کارها را برای کارگران کارخانه مورد توجه قرار داده  آدام اسمیت 1776

درباره مفاهیم نظارت و محاسبات بازده سرمایه، مطالبی ارائه داده است، از وی به 

 کنند.عنوان مبتکر تقسیم کار یاد می

 های قابل تعویض سازمان جلب نمود.توجه متخصصین را به قسمت توماس جفرسون 1785

تمام شده کنترل  مطالبی درباره روش علمی و مورد استعمال حسابداری قیمت الی ویتینی 1796

 کیفیت و حوزه مدیریت ارائه داده است.
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  

 

 Adam Smith  ........................1776 ....... .............. ... ........... آدام اسمیت -1 

 Charles Babbage ......................1832................ ....... ............ .... چارلز باباژ -2 

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

  Daniel McCollum......................1878-1815 ... ....... . ................ دانیل مک کالوم -4 

 Henry Towne  ......................1870 .. .............  ............... .... هنری تاوان -5 

  Henry Varnompoor..... ........ .............   هنری وارنوم پور -6 

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

 Protestant Ethics (Luther) ........ اخلاق کاری پروتستان )لوتر( -8 نخستین نظریات مدیریت

 Social Darwinism.......................... داروینیسم اجتماعی  -9 

 نقش کلیسای کاتولیک -10 

 .... .... قرن نوزدهم.............................................................. ....... ....... ... دوره آزادی مطلق -11 

 1884..................................................... ....... ....... .......  دوره روابط اجتماعی کار -12 

 های نظامیسازمان -13 

 مستوفیان )کامرالیست ها( -14 

 جیمز وات جونیز و متئورابینسون بولتون -15 

   اصالت نفع -16 

 ارائه نظریه های اقتصادی در کتاب ثروت ملل آدام اسمیت-1

(Adam Smith) )ـ نظریه تقسیم کار )در کارخانه سنجاق سازی 

 ـ وی معتقد به صرفه جویی و ایجاد خلاقیت از طریق تقسیم کار در کارکنان بود. 

 مذاکره.ـ نظریه دستمزد بر اساس چانه زنی یا مذاکره مبتنی بر تعیین دستمزد در کوتاه مدت بر اساس  
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 شود؟ها محسوب می( کدام مورد ساز و کار توزیع اختیار در سازمان129

 ( سلسله مراتب4  ( ساختار سازمانی3  ( سازماندهی2  ( تقسیم کار1

 4گزینه پاسخ:  

 349منبع: مبانی رضاییان ص 

 

ی قدرت ی وی از مرکز یا هستهفاصلهه مراتب عمودی و همهم به جایگاه فرد در سلسل : توان افراد در اثرگذاری بر جریان اتخاذ تصمیمقدرت

 سازمانی بستگی دارد. برای اعمال قدرت داشتن اختیار ضرورت ندارد. 

 وظیفه -1

 سلسله مراتب -2

 در مرکز بودن -3

 «347مبانی سازمان و مدیریت رضائیان صفحه »

 شود. فرد در سلسله مراتب منصبهای سازمان مربوط میشود. فقط به جایگاه : بخشی از قدرت که از منصب سازمانی ناشی میاختیار

 ی میان رئیس و مرئوس ـ به اصول وحدت فرماندهی و خط فرمان اشاره دارد. : رابطهاختیار صفی -1

کنند ولی حق ندارند بطور مستقل هایی را به مدیران صفی ارائه می= ماهیت مشورتی دارد ـ توصیهاختیار ستادی -2

 اء کنند.هایشان را اجرتوصیه

 شود. ای که به موجب انجام وظایف یک فرد یا یک واحد با افراد یا واحدهای دیگر برقرار می: رابطهاختیار کارکردی -3

 «349همان منبع صفحه »

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 گانه قدرت:ابعاد سه

 انواع اختیار:
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 و تمرکز کم، ویژگی کدام سازمان است؟زیاد ( پیچیدگی زیاد، رسمیت 130

 راتیک( بورک4  ( ماشینی3  ( پیچیده2  ( ادهوکراتیک1

 4گزینه پاسخ:  

 DLMهای کارت، فلشT_R_9_127خلاصه کتاب:  -رابینز سازمان تئوری تئوری سازمان هچ،  منبع:

 

 تمرکز رسمیت پیچیدگی نوع سازمان

 کم کم کم ارگانیک

 زیاد زیاد زیاد ماشینی

 کم زیاد زیاد بوروکراتیک

 

 یادآوری:

   بوروکراسی بوروکراسی  

 ادهوکراسی ای(بوروکراسی بخشی )شعبه   ساختار ساده هاویژگی

   ایحرفه ماشینی  

 گراییتخصص

 رسمیت

 تمرکز

 محیط

 بندیطبقه

 ساختاریکلی

 کم

 کم

 زیاد

 ویاساده و پ

 ارگانیک

 زیاد

 زیاد 

 زیاد

 ساده و باثبات

 ماشینی

 زیاد

 کم

 کم

 پیچیده و باثبات

 ماشینی

 زیاد

 در هر بخش زیاد

 محدود

 ساده و باثبات

 ماشینی

 

 زیاد

 کم

 کم

 پیچیده و پویا

 ارگانیک

 

هـا  مشترکی بـین سـاختار سـازمان    هر سازمانی ساختار منحصربفرد خود را داراست اما هیچ ساختاری بطور کامل منحصربفرد نیست و عناصر

 وجود دارد.

 عناصر مشترک در سازمانها:

 هنری مینتزبرگ معتقد است که در هر سازمانی پنج بخش اصلی وجود دارد:

شـود. شامل کارکنان بخش تولید محصـول یـا ارائـه خـدمات مؤسسـه مـی       (:The Operating Core) بدنة اصلی عملیّات( 1

 (235)صفحه           
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شود که مسئولیت کلی سازمان را بـر عهـده   شامل مدیران عالی سازمان می (:The Sterategic Apexش عالی سازمان)بخ( 2

 .دارند

 دهند و رابط هستند.مدیرانی که هستة عملیاتی را به مدیریت عالی پیوند می (:Middle Lineبخش میانی)( 3

هــای مســئولیت اجــرای شــکل حلیلگــران، کســانی کــهت (:Structure-Technicalمتخصصــین فنــی )فــن ســالاران( )( 4

 سازی را در سازمان به عهده دارند.خاص استاندارد

 

 92سراسری اجرائی 

 مهمترین وظیفة ستاد فنی در الگوی مینتزبرگ چیست؟ 

  های سازمانرسانی به کلیّه بخشخدمات کمک -2  های سازمانتعیین استاندارد -1  

 بینی و تأمین کلیّه تجهیزات و امکانات فیزیکیپیش -4 میانی و عملیاتی سازمانارتباط میان سطوح  -3  

 

 .دهندمستقیم به سازمان ارائه میخدمات پشتیبانی غیر (:Support Staffش ستاد پشتیبانی)خب( 5

 

 

 

 

 

 

هـای سـاختاری متفـاوتی    دهد چهارچوبار میشـود و سازمان را تحت تأثیر قرها غالب میبا توجه به اینکه کدام بخش سازمان بر دیگـر بخش

 (236)صفحة                                                                   خواهیم داشت.

 شوند.هر کدام از ساختار سازمانی در شرایط خاصی بکار گرفته می فلسفه اقتضاییبر اساس : نکته

 

 

 ستاد پشتیبانی
 متخصصین فنی

 )فن سالاران(

 بخی 

 میانی

بخی عالی 

 سازمان

بدنه اصلی 

 عملیات

 : عناصر پنجگانه اساسی یک سازمان ـ9-1شکل-
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 ساختار ساده: /1

 .مدیریت عالی حاکم بر سازمان است 

 

 

 

 

 ساختار ساده ـ: الف: 9-2ل ـ شک

 

 

 های ساختاری ویژگی

 

 

داشته و تقریباً همة افراد گزارش کار خود را بـه مـدیریت عـالی کـه قـدرت      ارگانیک های تحت که یک هسته عملیاتی برای سازمان

 دهند. )مثال: یک شرکت خرده فروشی کوچک(گیری در او متمرکز است ارائه میتصمیم

 :92سراسری اجرائی 

 های ارگانیک است؟بندی کلی ساختاری جزو ساختارکدام مورد در طبقه

 بوروکراسی بخشی -4 ایبوروکراسی حرفه -3 ساختار ساده -2 بوروکراسی ماشینی -1

 کاربرد این ساختار:

 

 

 

 

 دقیق طراحی نشده است. -1

 دگی کم دارد.پیچی -2

 رسمیت پایینی دارد. -3

 خاص متمرکز است. اختیارات در دست شخصی -4

 

 مدیر فروشگاه الف مدیر فروشگاه ب مدیر فروشگاه ج ـمدیر فروشگاه ه

 مالک
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 های شرکت آلفاب: فروشگاه 9-2شکل 

 

 گیرد.شکل می سریعاًاین ساختار  -1

 ای لازم نیست.آن هزینه بوده و برای حفظ منعطف -2

 های زائد در آن وجود ندارد.لایه - 3  نقاط قوت

 های افراد مشخص است.مسئولیت -4

در هدف بعلت سهولت در آگاهی از رسالت سازمان و مشاهدة نقش فعالیت افراد در تحقق اهداف سازمان  میزان ابهام -5

 .حداقل است

 

 قابلیت کاربردی محدودی دارد. -1

 شود.افزایش اندازه سازمان عدم کفایت این ساختار ثابت می با -2

 است پس زمینه سوء استفاده توسط شخصی که قدرت در دست اوست فراهم است.متمرکز در دست یک نفر  قدرت -3                    

 تمرکز قدرت می توان برخلاف اثربخشی و بقاء سازمان عمل کند. -4

 .بالاستاین ساختار  ریسک -5

 (238)صفحه          

 گیری سازمان با ساختار ساده را متلاشی کند.تواند مرکز تصمیمبدون اغراق یک سکتة قلبی می :نکته

  

 نقاط ضعف
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است کارهای تکراری کمتر بوده و ارتباطـات غیـر رسـمی بـه      سازمان کوچکتعداد کارکنان کم است و  -1

 نظارت و سرپرستی کند. ها راتواند تمام فعالیتگیرد و یک فرد میسهولت انجام می

زیرا سازمان دقت کافی در ایجاد ساختار ماهرانه و اند گیریسالهای اولیه شکلها در هنگامی که سازمان -2

 دقیق ندارد.

شود اما محـیط پویـا   زیرا محیط ساده براحتی توسط یک فرد خاص درک میهای پویا و ساده در محیط -3 موارد کاربرد ساختار ساده:

 بینی واکنش نشان دهد.طلبد تا به پیشامدهای احتمالی غیر قابل پیشارگانیک میساختار 

 (239)صفحه                                        

شود مدیر خواهان تمرکز زیرا وقتی بقا مورد تهدید واقع می مواجه با تهدیدات محیطی یا نوعی بحران -4

هـا بـه حالـت تعلیـق در     زند رویهاستاندارد عملیاتی را بهم می هایقدرت است و چون تهدیدات محیطی رویه

 آید.می

 

 خوب است که بدانیم:

مانند ایـن سـاختار بـرای آن یـک     هایی که بصورت کوچک باقی میگذرد. سازمانها از مرحله ساختار ساده میتقریباً همه سازمان -1

 ساختار دائمی خواهد بود نه موقتی.

گ چون قدرت نمی تواند در یک جا و در دست شخص خاصی متمرکز گردد این ساختار، ساختار دائمی نخواهد های بزردر سازمان -2

 بود.

 بدون توجه به اندازه سازمان هنگامی که: -3

 کنند تا تأثیر نظرات دیگران را حداقل کنند.سازی اجتناب میالف/ مدیران ارشد اجرایی قدرت را متمرکز ساخته و عمداً از رسمی

 گیری کنند و قدرت را به مدیران ارشد اجرایی واگذاری کنند.خواهند خود را درگیر تصمیمب/ زیردستان نمی

                                                                       شود.ساختار ساده برای سازمان طراحی می            

 (240)صفحه                                                  

کنند و موقعی که چنین اتفاقی اند و تمایل به رشد دارند به مرور زمان از پذیرش خطر اجتناب میهای کوچکی که موفقسازمان -4

 کند. پیدا می ای و ماشینیبورکراسی حرفهافتد ساختار ساده گرایش تبدیل به می

  آفرین.مؤسسه یا سازمان کارساختار ساده کلاسیکنمونه 
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  / بوروکراسی ماشینی:2

 روبرو این ساختار را شناسایی  3×4)با توجه به عکس 

 شود!!!(کنید به برنده چند تست کنکور اهداء می

 سالاری ماشینی ـ: ب: دیوان9-3ـ شکل

 مفهوم کلیدی بوروکراسی ماشینیسازیاستاندارد 

 .اگر تحلیلگران ومتخصصین فنی غالب شوند ساختار حاصله بوروکراسی ماشینی است 

 هابانک – 3نشانی     ادارات آتش -2 کنندة مالیاتادارات دولتی دریافت -1بوروکراسی ماشینی مثل: 

 وظایف عملیاتی بسیار تکراری -1   

 قوانین و مقررات بسیار رسمی  -2   

 ایهای وظیفهبندی وظایف سازمانی در بخشگروه- 3    های ساختاریویژگی

 اختیار متمرکز -4 

 کندگیری از سلسله مراتب تبعیت میتصمیم -5   

 (241)صفحه های صفی و ستادی   ساختار سازمانی بسیار دقیق همراه با تمایز بسیار واضح بین فعالیت -6   

 

 :91کنکور سراسری اجرایی  

 الاران در سازمان غالب شوند، ساختار حاصل چه خواهد بود ؟گران و فن ساگر تحلیل

 ساختار سلسله مراتبی -4 ادهوکراسی -3 بوروکراسی ماشینی  -2 ای بوروکراسی حرفه -1 

 :89کنکور 

     های گـرو هـای وظیفـه  در کدام ساختار سازمانی وظایف تکراری، قوانین رسمی و اختیارات متمرکز بوده و وظایف سازمانی در بخش

 گیری سلسله مراتبی است؟شوند و تصمیمبندی می

 ایسازمان حرفه -4        سازمان اداری -3  بوروکراسی بخشی -2 بوروکراسی ماشینی  -1
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 :91سراسری اجرایی 

 شود؟جویی ناشی از مقیاس نسبت به نیروهای تخصصی در کدام ساختار ظاهر میصرفه

 ایبوروکراسی حرفه -4  بخشی -3   ساده -2 بوروکراسی ماشینی -1

 

 

 نقاط ضعف:

 

 

 

 موقعی که اندازه سازمان بزرگ است. -1                               

 محیط ساده و باثبات باشد. -2                                                           

 (243)صفحه        توانند استاندارد شوندکراری را در بر دارد که میآوری مورد استفاده کارهایی تفن -3                                         

 کند.های ماشینی در مواجه با تغییرات ضعیف عمل میبوروکراسی :نکته

 

 

 

 به روشی بسیار کارآمد های استاندارد شدهفعالیتتوانی در انجام  -1

 (243)صفحه                            بعلت کنار هم قراردادن متخصصان مشابه یاسجویی ناشی از مقصرفه -2

 قابل اجرا در مواقعی که مدیران میانی و رده پایین از توانایی و فراست کمی برخوردارند. -3

 جایگزینی قوانین و مقررّات فراگیربجای آزادی عمل مدیران-4

 رسمیّت بالاعملیات استاندارد شده و -5

 متمرکزبصورت  گیرییمتصم-6

 شود.های فرعی سازمان میگرایی باعث تعارض بین واحدتخصص -1

 دهد.ای اهداف کلی سازمان را تحت شعاع قرار میاهداف واحد وظیفه -2

 چون تعداد افرادزیادی باید در یک بخش یا واحد با هم کاری کنند باید پیش از حد به قوانین توجه شود. -3

 در صورت بروز مواردی غیر متناسب با قوانین مجالی برای تغییر و اصلاح وجود ندارد. -4

 ریزی شده کارآمد است.فقط برای تصمیمات برنامه -5

موارد کاربرد 

ساختار 

بوروکراسی: 

 ماشینی

 نقاط قوت: 
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 هایی کاربرد دارد؟بوروکراسی ماشینی در چه سازمان

 سازی صنایع اتومبیلهای دارای تولید انبوه( شرکت1

 های بیمهشرکتدهندهای ساده و تکراری انجام میهای خدماتی که فعالیت( سازمان2

 اداره پستدهند( مؤسسات دولتی که کارهای عادی انجام می3

 (244)صفحه    نشانیهای هواپیمایی و ادارات آتششرکتکنندهایی که نیازهای ایمنی خاص را برآورده می( سازمان4

 ای:بوروکراسی حرفه -3

 

 

 

 ای ـ: الف: بوروکراسی حرفه9-4ـ شکل 

 گیرد.ای شکل میاگر کنترل سازمان در دست هسته عملیاتی قرار گیرد، بوروکراسی حرفه 

ی عملیاتی به کـار گیرنـد و در   ها در هستهه را برای انجام فعالیتدهد تا متخصصین آزمودها میاین ساختار این مکان را به سازمان

 های خود نیز نائل شوند.های لازم ناشی از استاندارد کردن فعالیتعین حال کارایی

 های حسابداری ها و شرکتاست مثل بیمارستانها، دانشگاه ترکیبی از استانداردسازی با پدیدة عدم تمرکزاین ساختار 

هـای  گرایی بر مبنـای مالکیـت مهـارت   متکی است یعنی تخصص گرایی اجتماعیتخصصای به گرایی وظیفهختار به جای تخصصاین طرح سا

 (245)صفحه                     های مهندسی طراحی()مثال: بیمارستانها، دانشگاهها،شرکت فردی است نه بر تقسیم کار.

 93مدیریت اجرایی 

 استاندارد کردن وعدم تمرکز است. ............... ترکیبی از      

 ای( بوروکراسی حرفه4   (بوروکراسی ماشینی               3( ساختاربخشی                   2(ادهوکراسی                  1

 :92مدیریت اجرایی 

 شود؟گیری چه نوع ساختاری منجر میحاکم شدن هسته عملیاتی در سازمان به شکل

 ( بوروکراسی ماشینی4(ساختار ساده               3( ادهوکراسی                   2ای          (بوروکراسی حرفه1
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 ایهای ساختار حرفهویژگی

 

 

ای برای انجام تواند وظایف تخصصی را با همان کارایی نسبی شبیه بوروکراسی ماشینی انجام دهد و متخصصین حرفهمی نقطه قوت:

 اند.، نیازمند استقلال و آزادی عملاثر بخش مشاغل خود

 

 ای هدفهایهای حرفهگرایش به ایجاد تعارض بین واحدهای فرعی سازمان وجود دارد. هرکدام از بخش-1                           

سازمان  ها، واحدها و سایر دوائرواحد خود را دنبال کرده و در اکثر اوقات هدفهای خود را از هدفهای بخش                        

 داند.و حتی خود سازمان بعنوان یک کل، برتر می                        

 متخصصین همانند همکاران خود در بوروکراسی ماشینی در اتخاذ تصمیمات خود تابع قوانین هستند  -2        نقاط ضعف

 شوند.که این قوانین توسط خود متخصصان تدوین می                          

مانعی  انعطاف باشدکنند، غیرقابلای کارکنان، که نحوه انجام کارهایشان را تعیین میستانداردهای حرفهاگر ا - 3      

 (247)صفحه              شود. برسر راه اثربخشی سازمان محسوب می

 

 

 سازمان بزرگ باشد. -1  

 ثبات باشد.محیط پیچیده و با -2  

 گراییاوری تکراری نهادی شده از طریق حرفهفن - 3  ایموارد کاربرد بوروکراسی حرفه

 کنند های روشنی نیز رعایت میهسته عملیاتی بوسیله افراد ماهر که دستورالعمل -4    

 شوند.تصدی می                            

کرده وچنین ساختاری را گیری مزایای دیگر شکل ماشینی را حفظ ای با در پیش گرفتن رویه عدم تمرکز در تصمیمنکته: بوروکراسی حرفه

 کند.ایجاد می

  

 های مورد نیاز سازمان در اختیار آنهاست.متمرکز است چون مهارت قدرت در هسته عملیاتی/ 1

 یابد.تحقق می عدم تمرکزدارند که از طریق پدیده  استقلالهای خود / در بکارگیری مهارت2

هـای آن بـرای ارائـه خـدمات بـه هسـته       / فقط ستاد پشتیبانی قوانین و مقررات رسمی دارد اما فعالیت3

 عملیاتی متمرکز است.
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 ای(:ساختار بخشی )شعبه

 

 

 

  (248اینجا دیگه قدرت دست مدیران میانی است!!!                                                             )صفحه 

هــای ماشــینی هســتند و فعالیــت ای از واحــدهای مســتقل اســت کــه دارای ســاختار بوروکراســیایــن ســاختار در واقــع مجموعــه

دهـد کنتـرل زیـادی    شوند، چون بخـش هـای مسـتقل هسـتند ایـن امـر بـه مـدیریت میـانی اجـازه مـی           آنها توسط دفاتر مرکزی هدایت می

 اعمال کنند.

ــاختار ــای بخشــی، بخــش در س ــی  ه ــه حســاب م ــرکت ب ــوعی ش ــود را ن ــا خ ــاکم   ه ــا ح ــینی برآنه ــه بوروکراســی ماش ــد ک آورن

-ای بـا تقسـم کـار در سـطح بـالا، رسـمیت زیـاد، اختیـار متمرکـز در دسـت مـدیران سـازماندهی مـی             هـی وظیفـه  ر گـروه هـا د است.بخش 

 (249)صفحه                                                                شوند.                                                                     

 :93سری مدیریت سرا

 کنند؟ای مستقل، با تقسیم کار زیاد، رسمیت بالا واختیارات متمرکز کار میهای وظیفهدرچه نوع ساختاری گروه

 (بخشی4( ساده                       3( ماشینی                        2ای                        (حرفه1

تولید و فروش، یک کـالا یـا خـدمات خـاص بـه یـک       های در این ساختار از طریق واگذاری کامل اختیارات و مسئولیت -1  

 دهد.واحد به اثر مشکلات بوروکراسی ماشینی فیصله می

 دارد. نتایج تأکیدبیشتری فراهم کرده و بر  پذیریمسئولیت -2

کارکنان ادارات مرکزی از درگیری با جزئیات عملیـات روزانـه آزاد شـده و فرصـت بیشـتری بـرای توجـه بـه اهـداف و           -3

 کنند.مدت سازمان پیدا میت بلندعملیا

 موجب آموزش و تربیت مدیران کل است. -4

 است. گراییتخصیصتأکیدش بر -5

توانند با حداقل تأثیر بر کـل سـازمان از مجموعـه سـازمان کنـار گذاشـته شـوند و عملکـرد غیـر          واحدهای مستقل می -6

 ها دارد.اثربخش یک واحد تأثیر اندکی بر دیگر بخش

 دهد.سازمان را کاهش می پذیریریسک -7

 درون یک سازمان بزرگتر   واحدهای مستقل و خودگردانایجاد  -8

 جویند.ریزی، جذب سرمایه و توزیع ریسک بهره میدر برنامهجویی ناشی از مقیاس صرفهواحدها از مزایای  -9

 (250)صفحه                

 نقاط قوت :
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 نقاط ضعف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ساختار موارد کاربرد و 

 ای(بخشی )شعبه

 

 

 

 

 

 

 

 

 کـارایی را کـاهش  های سازمان را بالا برده و گیرد و هزینهف منابع صورت میها و مصردوباره کاری در فعالیت -1

 دهد.)مثل اینکه هر بخش یک واحد بازاریابی دارد(می

 ایجاد تعارض بین واحدها - 2 

ها ولی چون استقلال و خودگردانی با یک سلسله محدودیت دهدها میاین ساختار نوعی آزادی کلی به بخش -3 

. مدیریت در قبال نتایج حاصله مسئولیت تمام و کمال دارد اما چون بایـد تحـت یـک سلسـله خـط      شوداعطا می

کنـد اختیـارش از   کنـد و فکـر مـی   ی مرکزی عمل کند احساس عدم رضایت مـی های یکسان از سوی ادارهمشی

 مسئولیتش کمتر است.

ها نقل و انتقال یابنـد بـویژه   د بین بخشتوانن.کارکنان غالباً نمیکنددر خصوص هماهنگی مشکلاتی ایجاد می -4

 کنند.وقتی کالا و خدمات متنوعی را تولید و عرضه می

 

معیار اصلی بکارگیری ساختار بخشی تنوع در محصول یا بازار است. وقتی سـازمانی اسـتراتژی تنـوع را     -1

-شود این ساختار انتخـاب مـی  گیرد یعنی تبدیل به یک سازمان چند محصولی یا بازار چندگانه میبکار می

 (251)صفحه                                                     شود.

-دهد پس تغییر در طرح ساختاری سازمان ضروری مـی تنوع، تعارضات افقی بین واحدها را افزایش می -2

 شود.

ماهنگی بین کند زیرا هافزایش در اندازه سازمان، حرکت به سمت بکارگیری ساختار بخشی را تشویق می-3

 کند.واحدها را دشوار می

بخش بخش کردن سازمان فقط موقعی امکان پذیر است که تقسیم فناوری آن بتواند بطور اثـربخش در   -4

 های مختلف توزیع شود. در واقع فناوریی مناسب ساختار بخشی است که قابل تقسیم باشد.بخش

ندارد کردن محصولات و فرآیندها مرتبط هستند امـا  های بسیار پیچیده و پویا با مسئله عدم استامحیط -5

ساختار بخشی تا حد زیادی به مشابه بوروکراسی ماشینی به استاندارد کردن محصولات و فرآینـدها تأکیـد   

 دارد.

 متمایل به محیط نه زیاد پیچیده و نه پویاست. -6
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 موقت(: -کار( ادهوکراسی )ساخت ویژه5

 شود.[بیشتر صحبت می11]درباره این ساختار در فصل 

 

 درمواردی که نیروهای ستادی وپشتیبانی حاکم برسازمان گردند 

 کنترل از طریق نوعی تبادل وتوازن دوسویه اعمال میگردد و درنتیجه 

 ند.کادهوکراسی ظهور می

  کنترل از حداقل مطلوبیت برخوردار است. –در نظریه قدرت 

 

 

  : الف: ادهوکراسی یا ساخت ویژه کار ـ موقت ـ9-6شکل 

 است. تفکیک افقی زیادبعلت کارکنان متخصص و با تجربه  -1

اسـت و   تفکیـک عمـودی کـم   سطوح متعدد مدیریتی مانع از انطباق پذیری سازمان با محیط می شود پـس   چون -2

 سرپرستی وجود ندارد زیرا رفتار مورد انتظار مدیر از کارکنانش در وجود آنها نهادی شده است.

 (252)صفحه        

 رسمیت کم است.قوانین و مقررات محدودی دارند که بسیار منعطف و نامدون هستند. پس  -3

های گیری بر گروهپذیری بالا رود. و این تصمیمشود تا سرعت و انعطافاتخاذ می عدم تمرکزتصمیم گیری بصورت  -4

 (253)صفحه                                                    ای اتکاء دارد.غیر متمرکز حرفه

 در آن مورد تأکید نیست.چون استاندارد سازی و رسمیت کمی وجود دارد پس ساختار فنی  -5

ای بـوده، تمـایزات بـین    چون مدیران میانی،کارکنان ستاد پشتیبانی و کارکنـان عملیـاتی همـه نوعـاً افـراد حرفـه       -6

سرپرست و کارکنان صف و ستاد به خوبی مشخص نیست و قدرت بدون توجه به پست فرد در دست افراد زبده و خبره 

 است.

 

 

 ها:ویژگی
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 ای و ادهوکراسی:مقایسة بین بوروکراسی حرفه

شود بلافاصـله آن را  اجه میای وقتی با یک مشکل موگیرند. تفاوت کلیدی این است که بوروکرسی حرفهای را بکارمیهر دو ساختار افراد حرفه

توانند به یک شیوه یکنواخت با آن برخورد کـرده و آن را حـل کننـد. در    آورد بطوریکه متخصصان میهای استاندارد شده در میدر قالب برنامه

 (253)صفحه   ساختار ادهوکراسی برای مسئله باید راه حل ابتکاری ارائه شود.

 های کاریهایی از گروهدسته مفهوم ادهوکراسی 

های کوچک کاری در آمده گیرد. اما اعضا این واحدها به صورت گروهبندی واحدها برای مشخص کردن وظایف انجام میبخش نکته: 

 گیرند.ای را در نظر نمیو برای انجام وظایفشان واحدهای وظیفه

 

 

 

 نقاط قوت:

 

 

 

 

 

 

 

 نقاط ضعف:

 

 

 

 

 

 کنش سریع به تغییرات و ابداعات جدیدتوانایی در وا -1

 تسهیل در هماهنگی بین متخصصان مختلف -2

 پذیری و خلاقیت سازمانانطباق -3

باشـند. های مختلف برای تشریک مساعی به منظور تحقق یک هدف مشـترک و کلـی لازم مـی   متخصصان از رشته -4

 (254)صفحه                   

 آید.از عهده یک شخص بر نمیچون وظایف خیلی پیچیده است  -5

 کند.ایجاد تعارض می -1

 روابط مشخص و معینی بین رئیس و مرئوس وجود ندارد. -2

 ها و اختیارات ابهامات زیادی وجود دارد.در خصوص مسئولیت -3

 های مختلف انجام شوند.توانند در بخشها نمیفعالیت -4

 شده است.های کار استاندارد فاقد مزیت -5

 کند.تنش اجتماعی و روانی برای اعضا ایجاد می -6

 پذیر نیست. برقراری روابط کاری بر اساس یک مبنای دائمی به سادگی و با سرعت امکان -7

برای بسیاری از کارکنان انطباق و یا غلبه بر تغییرات سریع، زنـدگی کـردن در یـک گـروه مـوقتی و داشـتن        -8

 ست.مسئولیت مشترک با اعضا دیگر مشکل ا

 باشد.پذیر میبندی ناکار است و نوعی طرح ساختاری آسیبیک ترکیب ساختاری یا پیکر -9
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 (257)صفحه                            ها به استفاده از ساختار ادهوکراسی است.های فعلی سازمانگرایش :نکته

 گانه ـهای ساختاری پنجهای طرحای از ویژگی: خلاصه9-1ـ جدول 

   بوروکراسی بوروکراسی  

 ادهوکراسی ای(بوروکراسی بخشی )شعبه   ساختار ساده هاویژگی

   ایحرفه ماشینی  

 گراییتخصص

 رسمیت

 تمرکز

 محیط

 بندیطبقه

 ساختاریکلی

 کم

 کم

 زیاد

 ساده و پویا

 ارگانیک

 زیاد

 زیاد 

 زیاد

 ساده و باثبات

 ماشینی

 زیاد

 کم

 کم

 پیچیده و باثبات

 ماشینی

 زیاد

 در هر بخش زیاد

 محدود

 ساده و باثبات

 ماشینی

 

 زیاد

 کم

 کم

 پیچیده و پویا

 ارگانیک

 (258حه )صف

 :92سراسری اجرائی             

   گرایی و محیط در ساختار ساده به ترتیب چگونه است؟تخصص

 ساده و پویا -زیاد -2   ساده و باثبات  -کم -1

 ساده و پویا -کم -4   ساده و باثبات -زیاد -3

 :یموارد کاربرد ادهوکراس

پـذیری بـالا،   در محصولات و خدمات، تغییر و تحـول و ریسـک   استراتژی تنوع: با استراتژی سازمان-1

 سازگار و متناسب است.

ن رسمیت کمی برخوردار خواهد بود است. فناوری از میزاغیر تکراری : فناوری مورد استفاده فناوری-2

و برای ابراز واکنش صحیح و مناسب متکی به مهارت و خبرگی متخصصین اسـت و فنـاوری براسـاس    

 (256شود پس پیچیده خواهد شد.                        )صفحه استعداد متخصصان مختلف انتخاب می

خواهـد بـود چـون کـار نـوآور و جدیـد،        محیط پویا و پیچیده: محیط سازگار با ادهو کراسی محیط-3

بینی با یک محیط پویا مرتبط است و چون کار نو و جدید و ابداع شده پیچیـده  حوادث غیر قابل پیش

 شود.است پس با محیطی پیچیده مرتبط می

حیـات سـازمان مناسـب اسـت. زیـرا سـازمان بـه         ی چرخهسالهای اولیه: در مراحل حیات سازمان -4

-های اول شکلشتری نیاز دارد تا سهم مورد نظرش را در بازار مشخص کند و در سالپذیری بیانعطاف

 آوری برای بقاء، بسیار بالاست.گیری سازمان میزان ابداع و نو


