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های تئوری» های این فایل فقط شامل درس

باشد و به می« رفتار سازمانی» و « مدیریت 

-پاسخ داده« منابع انسانی» سوالات درس 

 است.نشده

ترین هدف زندگی خود آرامش فکری را بزرگ

قرار دهید و براساس آن برای زندگی خود 

 ریزی کنید. برنامه

 «برایان تریسی»

استفاده از این فایل صرفاً در صورت دانلود از 

 حلال است. www.DLMgroup.irوبسایت 

لطفا به زمان و زحمتی که برای تهیه آن صرف 

 شده، احترام بگذارید.
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١٨٩ 
 

  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

ي آن بیانگر سازمان و در کدام یک از مکاتب فکري تفکر استراتژیک، یک جنبه -1
ي فرآیند تدوین استراتژي ي دیگر نیز بیان کنندهمحیط پیرامونی است و جنبه

 ست؟سازي و تحرك ابعنوان دگرگون

 بنديپیکره -4  ینانه         کارآفر -3  قدرت           -2                  محیطی -1

توانند توانایی خود ها میپردازد که سازمانکدام تئوري مدیریت به این موضوع می -2
 براي رشد و بقا در محیط رقابتی را از طریق ارضاي نیاز ذینفعان فراهم سازند؟

  هزینه مبادله -4              نهادي -3     وابستگی منابع -2    بوم شناسی جمعیت  -1

اینکه مدیران باید به صورت مستمر  شرایط منحصر بفرد درون سازمان را مورد تجزیه  -3
و تحلیل قرار دهند و مفاهیم مدیریتی متناسب با این شرایط را بکار گیرند، بیانگر 

 چه مفهومی است؟

  سیستم پویا -4        سیستم باز -3    دیدگاه موردي -2            قانون موقعیت -1
یکی از چارچوب هایی که قواعد مربوط به مدیریت زمان را مورد توجه قرار و مشخص  -4

ازد، ول سهایی باید کمتر فرد را به خود مشغکند چه کارهایی باید بیشتر و چه کارمی
 شود؟چه نامیده می

  نمودار گانت -4   قانون پارکینسون -3         توانون پارهق -2                  تراصل پی  -1

دهد تا با ترسیم گیري به مدیران این امکان را میکدام مورد از فنون کمی تصمیم -5
مسیرهاي جایگزین شونده، پیامدها و نتایج تصمیمات را مورد مشاهده قرار دهد و 

  است؟ببینید که چگونه تصمیمات با رویدادهاي آینده مرتبط 
  سازيشبیه -3             تجزیه و تحلیل بازگشت سرمایه      -1
  درخت تصمیم -4                                         تئوري بازي  -2
گیري را ی تصمیماهداف شخص گیري، به جاي اهداف سازمانی،در کدام مدل تصمیم -6

 تحلیل وسیلهوهدف شخصی جایگزین تجزیه - تحلیل وسیلهودهد و تجزیهجهت می
 شود؟هدف سازمانی می -

 زبالهسطل -4        سیاسی   -3      بخش   رضایت -2   تغییرات تدریجی      -1
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

کنندگان، کنندگان، عرضههاي مدیریت به حکومت، جامعه، مشتریان، توزیعنگرش -7
  نامند؟کارکنان و سهامداران را اصطلاحاً چه می

  اخلاق در مدیریت -3                پذیري مدیریت    مسئولیت  -1
  پویش محیطی -4                                 فلسفه مدیریت -2
جذب  هاي مختلف سازمان و پایگاه دادهاهاي مورد نیاز را از بخشسیستمی که داده -8

  دارد؟زند، چه نام هاي کلیدي محک میها را در مقابل سنجهنموده و داده
  هدفگذاري آرمانی -3             داشبوردهاي عملکرد کسب وکار  -1
  کاروریزي اقتضایی کسببرنامه -4                                هاي هوشمندتیم -2
  اي است؟حلقهگیري مبتنی بر مدل یادگیري تکیمهاي تصمکدام مورد از مدل -9
  اداري -4       سطل زباله     -3     سیاسی   -2          کلاسیک      -1

  هنگامی که هدف فرد یادگیري است باید از کدام سبک استفاده کند؟ -10
  رقابت با همدیگر -4       همکاري مبتنی بر اعتماد -3         نرمش -2                مصالحه -1

ارکرد ک هاي تکوین یافته در حین فعالیت یاها بعنوان پدیدهدر کدام پارادایم، سازمان -11
  شوند؟اجتماعی در نظر گرفته می

                         گرایی افراطی                            انسان -3                               کارکردگرایی      -1

  ساختارگرایی افراطی -4 تفسیرگرایی                                     -2
  گیرد؟گردان از طریق کدام سازوکار صورت میتوانمندسازي افراد در تیم خود -12
  مشاوره -4          مشارکت   -3            تفویض     -2             ممارست     -1

  اطمینان در محیط سازمان است؟کدام مورد، منشاء عدم -13
  پیچیدگی محیطی -3                            پویایی محیطی      -1
  غناي محیطی -4            ترکیب جمعیت شناختی محیط  -2

  پذیري ساختاري است؟کدام استراتژي مستلزم بالاترین درجه انعطاف -14
  تعاملی -4           تهاجمی   -3           گر تحلیل -2                نگر  آینده -1

هایی به سهولت اي که صاحب مهارتند ولی چنین مهارتبا بکارگیري افراد حرفه -15
  شود؟گرایی محقق میو یکنواخت شوند، چه نوع تخصصتکراري  توانندنمی

  اجتماعی -4                فنی   -3           عمومی    -2               اي  وظیفه -1
پذیري در رقابتی، زمانی که کانون توجه سازمان بوده و انعطاف هايدر رویکرد ارزش -16

  شود؟حد بالاست، چه مدلی حاصل می
  فرآیند داخلی -4روابط انسانی         -3         سیستم باز    -2                 عقلائی  -1
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

ها محصولات یا بازارهاي خدماتی در مدل چرخه حیات سازمان، زمانی که سازمان -17
  بخشند، در کدام مرحله قرار دارند؟خود را تنوع می

  پیچیده شدن ساختار -4           رسمیت   -3             کنترل    -2             کارآفرینی   -1
  هایی ضروري است؟براي بقاي سیستم سازمانی، تعادل میان چه فعالیت -18
 اجرایی و پشتیبانی -3                       نگهدارنده و انطباقی -1

  آنتروپی مثبت و منفی -4    افزایش و کاهش منابع فیزیکی       -2
گرایی ازمان، میزان تخصصدرون سکدامیک از اجزاء ساختار سازمانی، حدود تفکیک  -19

  دهد؟کار را نشان میو تقسیم
  رسمیت -4            تمرکز     -3          پیچیدگی   -2                 اندازه      -1

هاي پیچیده سازمانی را از کند به طریقی مدرنیستی، پدیدهکدام نظریه تلاش می -20
  ها)تببین کند؟ها، سازمان، گروهطریق توصیف ساختار روابط بین بازیگران(افراد

  شبکه اجتماعی -2                   آفرین      شبکه نقش  -1
  اجتماعیسرمایه -4                        سازمانیشبکه بین  -2

کار توسعه قدرت در سازمان از طریق ایجاد وابستگی در دیگران کدام مورد، سازو -21
  شود؟محسوب می

  سازي در سازمان  ائتلاف  -1
  گیريکنترل معیارهاي تصمیم -2
  کنترل جریان اطلاعات در سازمان -3
  هاي غیرقابل جایگزین خودتوسعه مهارت -4

 »هاي محیط هستندها تابع خواستهسازمان« شوددر نظریه وابستگی منابع ادعا می -22
  دهند؟ها چگونه در رفار خود این تبعیت را نشان میسازمان

  هاي بین سازمانیایجاد پیمان  -1
 رقابتی کردن قیمت کالاها و خدمات -2

  کننده بقا سازمانجذب عوامل تهدید -3
  مدیریت وابستگی سازمان به منابع حیاتی  -4

 له فکري سازمان نومدرنیست است؟اي از نحکدام مکتب، نمونه -23

 سیستمی -4       روابط انسانی  -3         پیچیدگی    -2                 اقتضایی  -1
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

در تکنولوژي مهندسی، تغییرپذیري وظایف و قابل تجزیه و تحلیل بودن وظایف به  -24
  ترتیب چگونه است؟

  زیاد-زیاد -4            کم  -زیاد -3             زیاد -کم -2                 کم  -کم -1
 بخشی سازمانی، توافق در زمینه موضوعاتی از تبییندر کدامیک از معیارهاي اثر -25

  هاي مثبت نسبت به سرپرستی، روحیه و الزامات نقش، مورد توجه قرار دارد؟نگرش
  هاي ارتباطی مهارت  -1
  سازگاري نقش و هنجار  -2
  کردن اهداف سازماننهادینه -3
  برداري از منابع انسانی موجودبهره  -4

 یهاي شغلرات زیاد بر فعالیتمقر اگر به تجربه بالا دریابیم که تحمیل قوانین و -26
انی که از سطح آموزش شغلی بالایی برخوردارند، ضرورتی ندارد، به چه متخصص

  ایم؟اي رسیدهنتیجه
  بین پیچیدگی و تخصص تناسب مستقیم وجود دارد. -1
 بین رسمیت و قانونمندي تناسب مستقیم وجود دارد.  -2

  است.گی زیاد با رسمیت کم پیوند خوردهپیچید  -3
  است.یدگی کم با رسمیت کم پیوند خوردهپیچ  -4

  بخشی سازمانی کدام است؟هاي دستیابی به اثرکارسازو -27
  هاي سیاسی و مهارت مدیریت تعارضتاکتیک  -1
  هاي سیاسیمهارت ارتباطی و تاکتیک  -2
  هاي سیاسی و نفوذتاکتیک  -3
  و قدرت هاي نفوذتاکتیک -4

تواند بوسیه کدام ویژگی شغل هاي شغل، ضعف میزان هویت شغلی میدر مدل ویژگی -28
  جبران شود؟

  شغل و بازخورد نتیجه تنوع  -3                اهمیت شغل و تنوع شغل  -1
  بازخورد نتیجه و آزادي عمل -4              شغل و بازخورد نتیجه اهمیت  -2

در کدام سطح منطق اخلاقی، نگرش مبتنی بر تئوري چماق و هویج حاکم است و  -29
  ؟سازي منافع خود در بلند مدت هستندافراد بدنبال حداکثر

  فراقراردادي -4      قرارداديپیش -3             قراردادي -2                 اي حرفه  -1

www.DLMgroup.ir



١٩٣ 
 

  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

هاي کدام دسته از فرآیندهاي موثر بر نظم منطقی و اسناد به ترتیب جزء ویژگی -30
  باشند؟ادراك می

  موقعیتی -موضوع  -3                     موضوع     -موقعیتی -1
 موضوع -موضوع -4                    موقعیتی      -موقعیتی  -2

-امنظ بصورت ارشادي اقدامات و خصوصی گريتعلیم گري،مربی طریق از که کسی به -31

 شود؟می گفته چه گمارد،می همت دیگر شخص پرورش به یافته

 ساعی رهبر -4      غیررسمی رهبر -3                   مرشد -2                 مشاور -1

 علمی مدیریت رویکرد یافتهتکامل که شغل طراحی رویکردهاي از مورد کدام در  -32
-احیطر از استفاده با و دارد غلبه هاجنبه سایر بر شغل تحلیل و تجزیه يجنبه است،

 طراحی مشاغل ماشین، – انسان تعامل همچنین و سایبرنتیکی و کامپیوتري هاي
  گردند؟می

  تیمی معاصر نگرش -2                                 شغل مهندسی-1
  اقدام سازماندهی تئوري -4        اجتماعی اطلاعات پردازش رویکرد -3       

وري نیروي انسانی، کارکنان با نیازهاي رشد و کمال را باید براي حصول حداکثر بهره -33
 کار بگماریم؟هایی به ترتیب بهدر چه مشاغل و چه سازمان

  بوروکراتیک –پیچیده  -2پذیر                     انعطاف –یافته توسعه-1
  بنیاندانش –فنی   -4پذیر                             انعطاف –ساده -3

  کلاسیک نسبت به تعارض است؟پردازان نئوکدام مورد، دیدگاه نظریه -34
  کارکردي -4           سودمند  -3        ناپذیراجتناب -2             پذیر اجتناب  -1

  است؟ »معنویت در محیط کار«تري از کدام مورد توصیف دقیق -35
افزایش توجه کارکنان به مسائل دینی و مذهبی در محیط کار از طریق برگزاري مراسم و   -1

  هاي عقیدتینشست
دگی بین زن هایی که براي افزایش توجه کارکنان به سوي معنویت و ایجاد تعاملمجموعه تلاش  -2

  گیرد.دنیوي و سازمان صورت می
توسعه معنویت در محیط کار در بلندمدت و از طریق تقویت شعائر مذهبی و ایجاد فضاهاي   -3

  گیرد.مذهبی در سازمان صورت می
ها تا در محیط کار شرایط براي تلاش براي هماهنگی کار و معنویت، براي افراد و سازمان -4

  تعلق خاطر ایجاد شود.حرکت به سمت کمال و احساس 
  هاي سیاسی مفید است؟کدام نقش در شبکه اجتماعی براي ایجاد ائتلاف -36

 منزوي -4           نگهبان     -3               ستاره  -2                   رابط      -1
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

 ي چگونگی رفتارکدام مورد چگونگی انتقال آشکار انتظارات ذهنی یک فرد را درباره -37
دهد تا براستی مطابق با انتظار وي رفتار اي گوناگون به آنان نشان میشیوهدیگران به 

 کنند؟

  ناهمسانی شناختی -4کامیابی فراخود         -3فرآیند ادراکی         -2                فرافکنی -1
  در کدام تئوري رهبري، نگرش اقتضایی و تمرکز بر رفتار رهبر است؟ -38

  مطالعات اوهایو -4         هدف -مسیر -3     هاي صفاتتئوري -2                    فیدلر -1
ي در کدام مورد، الگوهاي ارتباطی اطلاعاتی در اعضا فرد خاصی نیست و بین همه -39

  شود؟افراد رد و بدل می
  ايحلقه -4         اي  زنجیره -3            اي ستاره -2                 تابشی    -1

شخص در قبال انجام رفتار دلخواه به جاي اینکه پاداش دریافت کند،  در کدام روش، -40
  یابد که از یک پیامد ناخوشایند پرهیز کند؟فرصت می

  شرطی کردن اجتنابی -4سازي       خاموش -3     تقویت منفی    -2                 تنبیه    -1
 در تئوري دوعاملی همترازمراتب نیازها با کدام نیاز نیاز به خودیابی در نظریه سلسله -41

  است؟
  رشد-4      نیاز به وابستگی -3             نفس کار -2         کسب موفقیت   -1

تمایل فرد به ارائه عضویت در سازمان به دلیل حفظ موقعیت و منافعی که بتدریج در  -42
  این سازمان بدست آورده، بیانگر کدام نوع از تعهد سازمانی است؟

  هنجاري -4           مستمر    -3              عاطفی  -2                احساسی    -1
ادراك فرد از منصفانه بودن سطح پرداخت و فرصت ارتقا براي همه در سازمان به  -43

  ترتیب به کدام مورد از انواع عدالت سازمانی اشاره دارد؟
  املی     تع -اي رویه -3                  اي           رویه -توزیعی -1
  توزیعی -ايرویه -4                     تعاملی         - توزیعی -2

نده را از طریق تجزیه و افرادي که عقلانی و خلاق هستند و همچنین احتمالات آی -44
  یابند، داراي چه نوع شخصیتی هستند؟میتحلیل در

 عاطفی -شهودي -4         منطقی -شهودي -3     عاطفی -حسی -2        منطقی -حسی -1

 

 جهت در رهبري اعمال بر پیروان توانمندسازي روي بر تمرکز در خدمتگزار رهبري -45
  است؟ مشترك وجوه داراي رهبري هاينظریه از مورد کدام با سازمانی، اهداف تحقق
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  ايرهبري مراورده -3تئوري اقتضایی رهبري                     -1
 رهبري تحول آفرین -4              هاي مدیریت لیکرتسیستم -2

هاي غیرکارکردي ارتباطات، افراد از دادن پاسخ مستقیم به در کدام مورد از سبک -46
-کنند و با استفاده از طعنه و کنایهدرخواست یا بازخور دادن به دیگران خودداري می

 کنند؟زدن و انتقاد غیرمستقیم، عصبانیت و پرخاشگري خود را ابراز می

 منفعل -4سنتی                         -3تهاجمی             -2تهاجمی      –انفعالی  -1

کارگري که قبل از تعطیلات آخرسال به رئیس خود بگوید که حاضر است براي کسب  -47
ند کاري را رد ککاري را بپذیرد ولی اولین پیشنهاد اضافهدرآمد بیشتر هرگونه اضافه
 شود؟ارض میرئیس او دچار کدام نوع تع

  رفتارهاي متداخل -4نقش و شخص           -3ها        نقشمیان -2داخلی                     -1
کدام گروه از لحاظ تداوم به نسبت موقت و از لحاظ رسمی بودن به نسبت غیررسمی  -48

 است؟

  ايوظیفه -4        فرماندهی    -3             ذینفع    -2                دوستی      -1
  )وارد است؟Maslowکدام مورد از انتقادها بر تئوري نیازهاي مازلو( -49

  نیازها خودیابی غیرقابل سنجش بوده و واقعی نیستند.  -1
  همواره نیازهاي ایمنی بر نیازهاي فیزیولوژیک مقدم است. -2
  د.کنمطرح می رتر از آن است که تئوري مزلویازها پویاتر، ناپایدارتر و متغیساختار ن  -3
بایست با عوامل محیطی می کنند، بنابراین تئوري مازلوت میساختار نیازها از محیط تبعی -4

  ترکیب شود.
 ترند؟نیاز به همکاري و نیاز به نوآوري به ترتیب با کدام گروه متناسب -50

  متجانس –متجانس  -3         نامتجانس                  -جانسمت -1
  متجانس -نامتجانس -4متجانس                        نا –متجانس نا -2

در چارچوب اصلی  مختلفهاي درجه تطبیق یک رفتار مشاهده شده در موقعیت -51
  به کدام مورد اشاره دارد؟تئوري اسناد 

 تکرار -4           تداوم      -3                تفاوت  -2            تطابق       -1

  
عملکرد، کدام نوع روایی به میزان همگرایی نتایج ارزیابی عملکرد با در نظام ارزیابی  -52

 هاي مختلف بستگی دارد؟مقیاس

  همگرا -4صوري               -3              سازه     -2کننده          تفکیک -1
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 هایی است؟ها، واجد چه ویژگیمتقابل در تشکیل گروه مرحله پذیرش -53

  و ابداع همکاري، انجام فعالانه وظایف -1
  بیان طرزتلقی، استمرار هنجارها و استقرار اهداف  -2
  وابسته کردن وظایف به یکدیگر، انعطاف و تفویض اختیار -3
  کسب آگاهی، تسهیم اطلاعات، آزمودن یکدیگر و بحث جمعی -4

 شوند، کدامند؟عواملی که موجب کاهش انسجام گروهی می -54

 گروهی و عدم توفیق افزایش مراودات خارجی، کمبود منابع داخلی، فشارهاي -1

 ترکیب ناهمگون، اندازه متوسط، تفاوت فرهنگی و اهداف بزرگ و آرمانی -2

 ترکیب نامتجانس، اندازه بزرگ، پراکندگی فیزیکی، اهداف مبهم و عدم توفیق -3

 هاي فردي، افزایش احتمال انحلال گروه و موقتی بودناشکال در تحقق اهداف، گرایش -4

 ساختار گروه باید با کدام سازوکار شکل بگیرد؟ نشده،بینیبراي حل مسائل پیش -55

 تفکیک عمودي زیادي -4تفکیک افقی زیاد      -3تلفیق عمودي      -2     تلفیق افقی -1

 گذارند، کدامند؟عواملی که بر چگونگی ادراك اثر می -56

 بزرگی -قدمت  -تباین -شدت -3دمت        ق -تباین -تکرار -بزرگی -1

 قدمت -نامکرر -تباین -شدت -4ی         تازگ -تباین -شدت -تکرار -2

زمانی که مساله داراي پیچیدگی بالایی باشد و رسانه انتخابی نیز از بازدهی و غناي  -57
 بالایی برخوردار باشد، کدام رسانه ارتباطی از اثربخشی برخوردار است؟

 تلفن -4مکاتبات رسمی       -3به چهره   ارتباطات چهره -2  ایمیل و وبلاگ -1

تواند رفتار فردي را توجیه کند که نوع رفتار و سطح عملکرد خود را کدام اثر می -58
ند، امتناسب با انتظارات مثبت دیگران که به صورت مستقیم یا تلویحی به او القا کرده

 ارتقا دهد؟

  اثرخودخدمتی -4اثر گلم                -3اثر گالاتیا             -2   اثرپیگمالیون   -1
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 سخ کلیدي:پا  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  پاسخ  سوال  پاسخ  سوال  پاسخ  سوال
1  4  21  4  41  1  
2  3  22  2  42  3  
3  1  23  3  43  1  
4  2  24  4  44  3  
5  4  25  2  45  4  
6  3  26  3  46  1  
7  2  27  4  47  4  
8  1  28  1  48  2  
9  1  29  3  49  3  
10  3  30  2  50  1  
11  2  31  2  51  2  
12  2  32  1  52  4  
  4  53  1  33  3و1  13
14  1  34  2  54  3  
15  4  35  4  55  3  
16  2  36  1  56  2  
17  4  37  3  57  2  
18  1  38  3  58  1  
19  2  39  4      
20  2  40  2      
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 بنديپیکره -4پاسخ: گزینه -1

  مراجعه شود. 95سال  16براي مطالعه و مرور بیشتر بحث استراتژي به سوال 

  است.شدهبه تفصیل بیان  95کنکور سال  16تمام مکاتب در سوال 

  یادآوري:

 بندي: مکتب پیکره

این مکتب بر این باور است که تمامی مکاتب فوق در یک زمان و مکان خاص قابلیت کاربرد دارند. چندلر 
ند. این اگیري این مکتب کمک نمودهو گروه دانشگاه مک گیل و اسنو از جمله افرادي هستند که به شکل

ي دیگر آن بیانگر سازمان و محیط پیرامونی است و جنبهمکتب داراي دو جنبه است که یک جنبه 
  سازي و تحول است. ي فرآیند تدوین استراتژي بعنوان دگرگونکنندهبیان

 )  304صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                                    

  

 نهادي -3پاسخ: گزینه  -2

 مراجعه شود. 95سال کنکور 4سوال  پاسخ تشریحی طالعه بیشتر بهبراي م 

  مقیمی) (از دیدگاه کتاب دکتر رویکرد پست مدرن:

را  یافته استعقیده که جهان نظم : نظریه مدرنیسم یا نوگرایی ایننظریه سازمان مدرنیست -1
جاد نظریه، نظم با ایداند. در این کند، باوري که آشوب و بی نظمی را قابل مدیریت میتایید می
آشفته است ایجاد  ها و رویکردهاي مدیریتی در محیطی که اساساها، بوروکراسیسیستم

 شود.می

  مبانی اساسی این نظریه:

  افراد بتوانند جهان را عقلایی ببینند.الف) 
 سازمان بعنوان یک سیستم مورد بررسی قرار گیرد.ب) 
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  هاي اجرایی شدن این مبانی:روش

هاي علمی مربوط به ایجاد نظریه سازمان و مدیریت بعنوان گرفتن طیف کلی فعالیتدر نظرالف) 
  .اي از اعضا بهم مرتبط نظامی یافتهمجموعه

  هاي کم و بیش پیچیده بنگریم.سازمان را بعنوان سیستم ب)

   هاي بروکراسیشکل سازمانی یا ویژگی         سیماي محوري نظریه سازمان مدرنیست 

ها سانانکند که در آن : نئومدرنیسم تصویري از نظریه سازمان را ارائه مینظریه سازمان نئومدرنیست -2
هاي برگرفته از علوم اجتماعی براي ایجاد نظریه ها و بینشهستند. در این منظر، روش محورسازمان

  شود.سازمان بکار گرفته می

  در نئومدرنیسم تمایل به این است که:

 ي افراد شکل بگیرند.اورهها و باارزش 

  .زندگی سازمان براساس تجربه وآزمایش شکل داده شود 

  .فرهنگ سازمانی حول افراد طراحی شود و فرآیندهاي تغییر مورد شناسایی قرار گیرند  

است که بر مفهوم توانمندسازي تمامی اعضاي  سازمان دموکراتیک رویکرد دیگر در نئومدرنیسم، رویکرد
 یاد موج سواري بر روي موج جدیدو همکارانش از این نظریه بعنوان › مک اوولی‹کند. سازمان تاکید می

                                                        کنند.              می

 عنوان ها باها، نوع جدیدي از کنترلعملیات سازماناطمینان در : با افزایش سطح عدمموج جدید مدیریت
گردد و مفاهیم عقیدتی و معانی در مباحث براي نظارت بر عملکرد کارکنان اعمال می کنترل فرهنگی

 هاي اخلاقیو فقدان ارزش سامانیگیري از مفهوم بیمایو با بهرهکند. نظریه التونتغییر می ،مدیریت
  شود.د مطرح میم، در این موج جدیدورکهی

  است. مارکس رانوگرایی برگرفته از دیدگاه کارلمدرنیسم یا ف: پستنظریه سازمان پست مدرنیست -3

  هاي اصلی پست مدرنیسم را تلخیص نمود:توان ایدهبه دو دلیل نمی

  شناسی و فلسفه است.این امر نیازمند درك مناسب از زبان -1

  هستند. هاي پست مدرن داراي طیف وسیعیایده-2
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  دو قالب متفاوت کاربرد واژه پست مدرنسیم:

 ضد اثباتهاي سازمانی اشاره دارد که فلسفه پست مدرن یه و تحلیلبه تجز پست مدرنسیم -1
دهد. این هاي سازمانی مورد استفاده قرار میرا براي مواجه با چالش چگونگی درك پدیده گرایی

  کند.می گرایی  را سست گرایی و طبیعتبنیان عینیترویکرد 

ه تنها نر این رویکرد، تولید، توزیع، مبادله و مصرف این واژه بیانگر دوره زمانی و تاریخی است. د -2
دوره  ایند. اناي، متنوع، تخصصی و موقتی شدهاست بلکه بطور فزایندهبطور شگرفی تسریع گردیده

مدرن  هاي جدید سازمان و مدیریت است که بعد از دوره زمانیمدرن نیازمند شکلتاریخی پست
  سازي همراه است.                 است و با تغییرات سریع تکنولوژیکی و جهانیداري رخ دادهتوسعه سرمایه

  مدرنیسم:هاي اشکال سازمانی پستمشخصه
  انعطاف پذیري زیاد -1
  مهارت چندگانه -2
  افزایش اهمیت کار دانشی -3
  پذیري نیروي کار.فروریختن سلسه مراتب سازمانی و  انعطاف -4

  
ناسی، از شگرایی نمادین و پدیدارکري تعامل: مکاتب فانعکاسی(نمادها،معانی و تفاسیر)نظریه سازمان  -4

کنند و با چگونگی احساس افراد از جهان اطراف و بیان آن از طریق معانی سر و توسعه دانش حمایت می

هاي کلیدي ایده
 مدرن:رویکرد پست

در این رویکرد هیچ چیز ثابت نیست، درك مشترك، واقعیت  -١
 هاي واحدي وجود ندارد.اجتماعی بیرونی و انگیزه

ه اند و بوسیلها براساس عرف زبانی (بوسیله زبان خلق شدهسازمان -2
 دهند.میگیرند و به بقاي خود ادامه افراد) شکل می

 دانش، عقلانی و جهانی نیست.-3

ها ثابت نیست، بلکه به تناسب چگونگی استفاده آنها در معانی واژه -4
 کند.هاي خاصی تفاوت میزمینه

 نی هستیم که داراي معانی ثابت و منسجم نیست.ما نیازمند متو -5

www.DLMgroup.ir



٢٠١ 
 

  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

سازمانی براي ها، هویتآن، افراد و گروههایی هستند تا براساس دنبال روشکار دارند. این رویکردها به 
  خود ایجاد نمایند و هویت آنها در فرهنگ سازمانی گنجانده شود.

  نظریه نهادي:

هاي محوري است که نیازهاي ذینفعان ها براي ایجاد شایستگیرشد سازمانی محصول توانایی سازمان
  سازد.سازمان را تامین نموده و براي آنها امکان دستیابی به منابع را فراهم می

توانند توانایی خود براي رشد و بقا در محیط ها میپردازد که سازمانبه این موضوع می» نهادينظریه («
  )رقابتی را از طریق ارضاي نیاز ذینفعان فراهم سازند

هاي لازم براي هاي جدید در تنگنا هستند زیرا فاقد مهارتهاي امروزي از بابت الزامات و مسئولیتسازمان
ن ء در حیدستیابی به منابع کمیاب هستند در این شرایط براي افزایش شانس بقاجذب مشتریان و 

  ها باید پذیرش و مشروعیت لازم را از منظر ذینفعانشان بدست آورند.رشد،سازمان

هاي نامهس بقاء، بسیاري از مقررات و نظامها براي افرایش شانکند سازماننظریه نهادي استدلال می
  کنند.نهادي اطراف خود جستجو می رفتاري را در محیط

 ها و هنجارها در محیط است که رفتار جامعه و سازمان را اي از ارزش: مجموعهمحیط نهادي
ها را از یکدیگر ها در حین رشد، استراتژي، ساختارها و فرهنگدهند. سازمانتحت تاثیر قرار می

م ها شبیه هاینکه چرا سازمان یابد.افزایش می» شکلی سازمانیهم«کنند در نتیجهکپی می
 است)شدهتوضیح داده 95سال  4( در سوال  شود.ی بیان میشکلشوند در قالب سه فرآیند هممی

  ها عبارتست از:از جمله معایب همانندسازي سازمان

هایی را که منسوخ شده و قدیمی هستند را بیاموزند که در بلند ها ممکن است روشسازمان -1
  اثر بخشی سازمانی نخواهد شد. مدت منجربه

  فشار براي تقلید ممکن است سطح نوآوري در محیط را تنزل دهد.-2

  یه و تحلیل سازمانیشناختی و تجزهعهاي جامپارادایم

اي از اصطلاحات، مفاهیم، قضایا ي نگریستن به جهان یا مجموعهیک نوع شیوه پارادایمتوضیح اضافی: 
ي زمانی مشخص در بین اکثریت اعضاي یک جامعه علمی مورد توافق، دورهو نظراتی است که در یک 

ي ندیدن هم هست. نگاه پارادایمی نوعی بخشی نگري است نه . عملاً یک نوع شیوهپذیرش و اجماع است
  کند.ها را بررسی مینگري و فقط از یک زاویه پدیدهجامع
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پذیرد پس عملاً از رفهاي مخالف خود را نمیهر پارادایمی داراي نوعی زبان سیاسی مشترك است و ح
ل و (قصه فیکند کند. پارادایم شرایطی شبیه غار افلاطونی را ایجاد میخلاقیت و نوآوري جلوگیري می

شود، پارادایم قدیم را حفظ کرده و حذف وقتی پارادایمی جایگزین پارادایمی دیگر میمردان کور!). 
ست ا نگاه پارادایم یک نگاه انتخاب طبیعیبخشد. نماید بلکه جایگزین آن می شود و آنها را تکامل مینمی

  ماند.و هر پارادایمی که بتواند پاسخگوي نیازها و مسائل زمان خود باشد باقی می

 : سیر تکامل 1پیش پارادایم ( → 2پارادایم اولیه ( →  3بحران علمی ( → 4انقلاب علمی (
  پارادایم

  ) پارادایم ثانویه5      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  رویکردهاي ساختارگراي اجتماعی:

کند که واقعیات اجتماعی در تعامل اجتماعی و مجاورت افراد با یکدیگر خلق کمن استدلال میو لا رگرب
کردن و خلق معانی، رویکردهاي هاي وضعویک از طریق ایده. کارلو نه براساس ساختارها شوندمی

ه ها، کانون توجن اجتماعی را به تئوري سازمان وارد نمود و به جاي گفتگو در خصوص سازمانیاساختارگرا
اي که را بر سازماندهی متمرکز کرد به عبارتی توجهات باید از ساختار به فرآیندها تغییر پیدا کند به گونه

چهار پارادایم 
 ها:مطالعات سازمان

  بعنوان ابزاري براي تحقیق عقلانیت و کارایی.ها : سازمانکارکردگرایی -١
 هاي ساختارگرایی و اقتضائیرویکرد

الیت یافته در حین فعهاي تکوینها بعنوان پدیدهازمان: ستفسیرگرایی -2
 یا کردار اجتماعی

ر ها و شعور یا ضمیمان: روابط بین سازگرایی افراطی یا رادیکالانسان -3
بیگانگی، خودکامیابی، رهایی از اسارت) مورد توجه قرار انسانی(ازخود

 گیرد.می

هاي ، ایدئولوژيها: چگونه سازمانکالساختارگرایی افراطی یا رادی -4
 .دنماینتولیدي طبقه کارگري را سرکوب می هايمدیریتی و سیستم
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 داماقکنندگان صرفا ه مشارکتطلاعات براي برطرف نمودن ابهامات پردازش شود. وي بر این باور بود کا
  پردازند.کنند بلکه بصورت فعالانه به ساختن و وضع محیط میك و واکنش نمیبه ادرا

  کنند از است زیرا اعضاي سازمان همانطور که تلاش می فعالیت خلق معانی سازماندهی یک
هاي خاصی هایی که جنبهراف خود حسی را ایجاد کنند، آنها تصورات ذهنی یا نقشهمحیط اط

زند، آمیهم میکه اینها با یکدیگر دریدهند. زمانسازد، شکل میجسته میاز تجربیاتشان را بر
 کنیم واقعیت سازمانی ماست، خواهند شد.آنها بخشی از آنچه که ما فکر می

  :تئوري وابستگی منابع

ر ها براي بقا نیازمند کنترل منابع هستند، ه: این تئوري مبتنی بر این ایده است ك سازمانسالانیکففرو 
ر کمتر هاي دیگباشد، وابستگی آن سازمان به سازمان رچقدر کنترل سازمان بر منابعی که نیاز دارد بیشت

                                                                                  خواهد بود.

  تئوري هزینه مبادله:

هاي مرتبط با مبادله منافع بین کوشند تا هزینهها میاین تئوري مبتنی بر این ایده است که سازمان
  شان و هزینه تولید یا فراهم نمودن خدمات را کنترل و به حداقل برسانند.سازمان و محیط

  تئوري بوم شناختی جمعیت:

هایی که اقدام به تولید محصولات و خدمات پردازد که چگونه سازمانالعه این موضوع میاین تئوري به مط
 گیري از نظریه تکامل ودهند. با الهامنمایند. خودشان را با محیطشان تطبیق میمشابه(یک جمعیت) می

 ا جایی را درکنند تهاي جدید تلاش میدارد که سازمانتنازع بقاء داروین مدل اکولوژي جمعیت بیان می
د تنها هاي جدیسازمان را شناسایی نمایند و منابع محیطی را ذخیره کنند. بازار بیابند، نیاز منحصر بفرد

  هایشان تطبیق دهند.یابند که خود را با تغییرات مستمر جمعیت سازماندر صورتی بقا می

  )152 -145صفحه  -ان و مدیریت مقیمی(مبانی سازم                                                     
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  قانون موقعیت -1پاسخ: گزینه  -3

  :مکتب مدیریت اقتضایی
هاي عمومی، دیدگاه سیستم باز و جریان نگرش اقتضایی مدیریت نشات گرفته از تئوري سیستم

است. دوبرین نیز معتقد است که رویکرد اقتضایی » سیرت –مارچ  –سایمون « تئوري و تحقیق
  هاي رهبري مکتب رفتاري است.منشعب از جنبه

  ایده اساسی رویکرد اقتضایی یا موقعیتی(وضعی) این است که اقدام خاص مدیریتی وجود
 ها مناسب باشد. ندارد که براي تمامی سیستم

 است.هسترش و بسط رویکرد سیستمبرخی اعتقاد دارند که رویکرد اقتضایی به نوعی گ 

 ها، روابط بین سازمان و محیطش را رویکرد اقتضایی بر این باور است که دیدگاه سیستم
دهد و به دنبال پرکردن این شکاف است و پیشنهاد به اندازه کافی و روشن توضیح نمی

 کاري باید انجام شود.کند در واکنش به یک رخداد یا واقعه در محیط، چهمی

 ه با کشود که یک مدیر زمانیبرخی معتقدند که در رویکرد وضعی یا موقعیتی تاکید می
شود، متناسب با آن وضعیت چه اقدامی باید انجام دهد در حالی یک موقعیتی مواجه می

ي تنیده پویا و فعالانه بین متغیرهاشود که روابط بهمکه در رویکرد اقتضایی پیشنهاد می
ت مدیریتی برقرار شود، پس هم موقعیت باید وارسی شود هم تاثیر یک موقعیت و اقداما

 شده بر الگوهاي رفتاري یک سازمان مورد توجه قرار گیرد.راهکارهاي ارائه

وقتی یک سیستم فرعی در یک سازمان به یک « مضمون اصلی دیدگاه اقتضایی به نقل از توسی و هامر: 
گوییم که واکنش به محیط، اقتضایی است. از دهد ما میسیستم دیگر واکنش نشان میسیستم یا خرده

اینرو رویکرد اقتضایی دیدگاهی است که رفتار یک واحد فرعی به روابط محیطی که با واحدها یا واحدهاي 
که خواسته آن واحد فرعی است کنترل  فرعی دیگر دارد، وابسته است. واحدهایی که بر پیامدهاي مطلوبی 

  ».دارند

 ري، گیسازد تا قبل از تصمیمیکرد اقتضایی این است که مدیران را ترغیب مینقطه قوت رو
 ها را مورد بررسی قرار دهند.هاي افراد و موقعیتتفاوت

 هد و دها را مورد تاکید قرار میرویکرد اقتضایی اهمیت تاثیرات موقعیتی بر مدیریت و سازمان
 برد.سوال میوجود بهترین روش براي مدیریت و سازماندهی را زیر

نظریه اقتضایی مشابه نظریه موقعیتی بر این فرض استوار است که روش ساده همیشه درست نیست. 
نظریه موقعیتی بیشتر تمرکزش بر رفتارهایی است که رهبر باید اعمال کند در حالی که نظریه اقتضایی 
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ص ظرفیت رهبر و همچنین دهد که عوامل و مقتضیات در خصوتري را مورد توجه قرار میدیدگاه وسیع
  شود. سایر متغیرهاي حاکم بر موقعیت ایجادشده را شامل می

  

  
  
  
  
  
  

 اراي شوند دمی: مفاهیم مدیریت صرفنظر از اینکه در چه جایی بکار گرفته فرض رویکرد کلاسیک
 شمول هستند.ماهیت عام و جهان

 شمولتواند جهانهر موقعیت داراي شرایط منحصربفردي است و اصول مدیریت نمی :دیدگاه موردي 
اي هها در موقعیتباشد و یادگیري مدیریت از طریق تجربه کردن تعداد زیادي از قضایا و موردکاوي

 پذیر است. آفرین امکانمساله

 جاي آن مقتضیات و به داردهاي جهانشمول و موردي را قبول نیک از دیدگاههیچ :دیدگاه اقتضایی
هد. دها بوسیله مدیریت مورد توجه قرار میموقعیتیا متغیرهاي مشخصی را براي شناسایی و درك 

اقتضایی باشد. دهد، ممکن است در مجموعه دیگر کارایی نداشتهآنچه که در یک مجموعه جواب می
و واکنش مدیران به موقعیت ایجاد شده  به این معنی است که یک چیز وابسته به چیز دیگر است

 مانی دارد.بستگی به مقتضیات کلیدي در یک موقعیت ساز

 

 
 
 
 
 
 
 
  

اندازه سازمان 

چگونگی انطباق سازمان با محیط 

هاي عملیاتی سازمانناهمسانی میان منابع و فعالیت 

مفروضات مدیران راجع به مدیران 

هاي سازماناستراتژي 

دگیرهایی که بوسیله سازمان مورد استفاده قرارمیفناوري 

 برخی عوامل موثر بر نظریه اقتضایی:

دیدگاه 
موقعیتی 

 محض

 دیدگاه 
 اقتضایی

 دیدگاه 
 هاسیستم

 خیلی کلی و عمومی خیلی خاص و ویژه

 )130صفحه  -: جایگاه دیدگاه اقتضایی( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی2-1نمودار
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 دیدگاه اقتضایی
هاي سازمانی در قالب پدیده

دهند و الگوهاي منطقی رخ می
هاي مشابه را مدیران تدابیر و پاسخ

-براي حل مساله مشابه بکار می
 گیرند.

ربفرد هر موقعیت منحص
 و یگانه است

یک بهترین روش 
 گاه جهانشمولدید وجود دارد

 گاه مورديدید

 )131صفحه  -: دیدگاه اقتضایی مدیریت( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی2-2نمودار 

 مري پارکر: مدیران باید بطور مستمر شرایط منحصربفرد درون سازمان  قانون موقعیت
 را مورد تجزیه و تحلیل قرار دهند و مفاهیم مدیریتی متناسب با این شرایط را بکار گیرند.

اه دیدگ) و اصول جهانشمول سازمان و مدیریت( دیدگاه جهانشمولدیدگاه اقتضایی طیف میانی بین دو 
ي ماهیت منحصربفرد است و هر موقعیت باید بصورت مجزا و جداگانه مورد تجزیه هر سازمان دارا(موردي

میشگی هاي تکرارپذیر و هرویکرد اقتضایی مستلزم شناسایی مجموعه است.قرار گرفته و تحلیل قرار گیرد)
  دهد، است. ها و رفتارهاي متفاوت در هر مجموعه رخ میو مشاهده اینکه چطور ساختارها، استراتژي

هاي سازمانی و ساختارها( لارنس و لورش، امري و تریست، هاي اقتضایی برجسته در ارتباط با محیطنظریه
هاي سازمانی و ها(هامبریک، هانفر و پورتر)، ویژگیپرو، تامپسون، وودوارد)، شرایط رقابتی و استراتژي
  اند.آزمون قرار گرفتهاست و مورد شدهفرآیندهاي رفتاري(فیدلر، هوس، وروم و یتون) ارائه

  

  

  

  

  

  

: اثربخشی سازمانی با بکارگیري بیش از یک روش قابل دستیابی است. هر فرض اساسی رویکرد اقتضایی
قعیت، وها بسته به مروش تحت همه شرایط اثربخشی یکسانی ندارد زیرا برخی اقدامات سازمانی یا واکنش

یف تنوع توانیم طکند که میهاي دیگر هستند. رویکرد اقتضایی پیشنهاد میمناسبتر از اقدامات و واکنش
وسیعی از میزان اثربخشی را شاهد باشیم اما این تنوعات تصادفی نیستند. اثربخشی منوط به جفت و جور 

  ازد.سمناسب را به محیط فراهم میهاي هاي سازمانی است که واکنششدن مناسب عوامل اقتضایی با طرح

  

  

  

  

 سازي اقتصادي : مراحل نظریه

هاي فتارها و باشناسایی متغیرهاي مهم اقتصادي که بین زمینه -1
 مختلف تمایز قائل است.

هاي   رها و بافتارهاي مشابه بر مبناي این متغیبندي زمینهگروه -2
 اقتضایی 

 هايدرونی یا واکنش ترین طرح هاي سازمانیتعیین اثربخش -3
 هر گروه مهم
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  ر است : سازي اقتضایی شامل سه نوع متغیمراحل نظریه

ی یک جهاي موقعیتی است که معمولاً برونزا و وابسته به عوامل خار: بیانگر ویژگیمتغیرهاي اقتضایی -1
ترین ها در بهمتغیربراي کنترل یا دستکاري این  ، فرصت. در بیشتر مواردباشدسازمان یا یک مدیر می

  مستقیم است.حالت محدود و غیر

به عوامل اقتضایی رخ داده یا : اقدامات سازمانی یا مدیریتی هستند که براي پاسخ متغیرهاي واکنش -2
  روند.بینی شده به کار میپیش

معیارهاي وابسته هستند که بر اساس تناسبی که بین متغیرهاي اقتضایی و  :متغیرهاي عملکرد -3
هاي خاصی از اثربخشی را . جنبهندایت ایجاد شده، مورد ارزیابی قرارگرفتهغیرهاي واکنش در یک موقعمت

  .دهندبروز می

ین مراحل ها. در اات محتوایی تمرکز دارد تا فرآیندسازي اقتضایی بیشتر بر نتایج و موضوعدر مراحل نظریه
- یمهبري که در یک موقعیت خاص به کارگرفته، استراتژي و یا سبک رشود تا ساختار سازمانیمی تلاش

 دهد ویا یک رهبریک سازمان خود را با آن تطبیق میهاي فرآیند که شود را مشخص سازد، اما بر پویایی
  ، تاکیدي ندارد.سازدرا اثربخش می

  اند:ر سه رشته فرعی مدیریت شکل گرفتهسازي و تحقیق درویکردهاي اقتضایی براي تئوري

مان که بر روابط بین محیط بیرونی، طراحی سازمان و فرآیندهاي سازماندهی تئوري ساز -1
  متمرکزند.

هاي سازمانی تمرکز ها و برنامهاتژیک که بر تنظیم و اجراي اهداف، استراتژيمدیریت استر -2
 .اندیافته

 وکار دارد.ها در داخل سازمان سراد وگروهسازمانی که با نقش افررفتار  -3
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صفحه  -هاي مهم رویکرد اقتضایی در مدیریت(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی: چارچوب2- 1جدول
133(  

  

  

  

  

  متغیرهاي واکنش  متغیرهاي اقتضایی  منبع  بنظرانصاح
برنز و 

بازارها و تکنولوژي، ثابت در   تئوري سازمان  استاکر
  مقابل در حال تغییر

سبک مدیریت: سبک ارگانیکی و سبک 
  مکانیکی

و  تئوري سازمان  چندلر
 مدیریت استراتژیک

استراتژي رشد، رشد درونی 
  سازيو تنوع

مقابل اي در ساختار: متمرکز و وظیفه
  تامتمرکز و چندبخشی

 تئوري سازمان  وودوارد
نوع تکنولوژي: سفارشی، 

  تولید انبوه، فرآیند مستمر
ساختار: طراحی ساختار بلند در مقابل 

  طراحی مسطح
لارنس و 

  ساختار: تفکیک در مقابل تلفیق  اطمینانمحیط شغلی: عدم تئوري سازمان  لورش

 تئوري سازمان  پرو
دستی، نوع تکنولوژي: 

تکراري، غیرتکراري، 
  مهندسی

  پذیرساختار: بوروکراتیک، انعطاف

  استراتژي کسب و کار  مرحله چرخه حیات محصول مدیریت استراتژیک  هافر

استراتژي کسب و کار: تمایز، تمرکز،   نیروي رقابتی صنعت مدیریت استراتژیک  پورتر
  رهبري هزینه

استراتژي سبک و کار: تمایز، امساك   ابعاد محیطی مدیریت استراتژیک  هامبریک
  دامنه -کارایی، مقیاس –دارایی، هزینه 

  رفتار سازمانی  فیدلر
 -ساختارشغل، روابط رهبر

عضو، قدرت پست و مقام 
  رهبر

  مداريگري، وظیفهسبک رهبري: ملاحظه

نیازهاي زیردستان،   رفتار سازمانی  هوس
  مشخصات شغل

- توفیقرفتار رهبر: دستوري، مشارکتی، 
  گرایی، مشارکتی

ي، اگیري: مستبدانه، مشاورهسبک تصمیم  هاي موقعیت تصمیمویژگی  رفتار سازمانی  وروم و یتون
  گروهی
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  )134 -128صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                             

اطمینان عدم -3تکراري بودن فناوري تولید  -2اندازه سازمان  -1متغییر مشهور اقتضایی عبارت است از : 4
  هاي فرديتفاوت -4محیطی 

    یرد.گانتزاعی است مورد انتقاد قرار میرهیافت سیستمی به خاطر اینکه خیلی کلی ، مجرد و 

 شود زیرا بیان نگر است نقد میی به خاطر اینکه خیلی خاص و جزئیدیدگاه صرفاً وضعیت
را  هاي دیگری کاملاً ویژه و متفاوت با وضعیت، رهیافتگی واقعیدوضعیت در زن کند که هرمی

  کند.طلب می

  

  

  

  

  

  

  

 بخش در سیر تفکر مدیریت درنظرگرفتهمشابه یک عامل وحدتکر سیستمی به نکته : اگر تف 
ت اقتضایی را نوعی هدایت محلی براي نیل به این وحدت به حساب توان رهیاف، میشودمی

  آورد.

  

 هاي رویکرد اقتضایی: چالش

اقعا  هاي سازمانی به همان شکلی که وادراك موقعیتمشاهده و  -1
 .وجود دارند

ها یتعي مدیریتی که با این موقهاانتخاب بهترین ترفندها و تاکتیک -2
 تناسب دارند.

 هاي مدیریتی.اجراي متبحرانه این ترفندها و تاکتیک -3
 

 :ویژگی رهیافت اقتضایی 3

-یستمسخردهش براي شناخت چگونگی تلفیق : تلادیدگاه سیستم باز -1
، اجتماعی هاي اقتصادي، سیاسیهاي سازمانی براي تعادل با سیستم

 محیط بیرونی ضروري است.
 کاري منجربه مدیریت اثربخش عملیات :هاي عملیگرایش به پژوهش -2

 هایی تبدیل میاي خود را به ابزارها و پالایندههپژوهشگران یافتهشود.می
یت را شناسایی کرده و به طور آنها هر وضعد که مدیران با استفاده از نکن

 .کنندتري برخورد میاثربخش
اي ر: به منزله یک فن تحقیق برچند متغی ت مبتنی بر تحلیلهیافر -3

ه یک برهایی که در تعامل با هم منجر معین کردن چگونگی تلفیق متغی
 رود.نتیجه خاص می شوند بکارمی
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  یک انتقاد وارد بر رهیافت نظریه اقتضایی: 

-بیهوده بهش براي مدیریت سازمان کند و تلاون اسیري در چنگال محیط معرفی میسازمان را همچ

هاي ی از هجمه نیروهاي محیطی و اقدامها در معرض تلفیقرسد در حالی که در واقع سازماننظرمی
 )82-78صفحه  -( مبانی سازمان و مدیریت رضائیان                                      مدیریتی قرار دارند.

  

  تو.قانون پاره -2پاسخ: گزینه  -4

  ریزي:ابزارهاي برنامه

کند. : رویدادها را براساس نحوه رخداد واقعی یا مطلوب مرتب می)Flow chartنمودار جریان کار( -1
دیریت هاي مریزان کامپیوتري براي شناسایی اجراي وظایف شغلی و تیمنمودار جریان کار بوسیله برنامه

هاي زاید و ها و فعالیتگامسازي کار و فرآیند انجام کار از طریق حذف براي ساده )TQMکیفیت جامع(
  حاصل مورد استفاده قرار گرفته است.بی

  اجزاي نمودار جریان کار:

  تعدادي مستطیل: براي نشان دادن رویدادهاي مهم  -1
  لوزي: بیانگر تصمیم بلی و خیر -2
  هابیضی: براي شروع و توقف فعالیت -3

  

  

  

  

  

  

  

  

 شروع عملیات

نیاز به اتومیبل 
 جدید؟

 آري

 توقف اتومبیل قدیمیتعمیر  نه

... 

اي از نمودار جریان کار براي خرید اتومیبل(مبانی سازمان و مدیریت : نمونه2-3نمودار
 )277صفحه  -مقیمی
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  عیب است: ولی داراي دو شودتفکر تحلیلی می نمودار جریان کار باعث ترغیباگر چه 

 دهد.بعد زمان را نشان نمی 

 سازي نیست.پیچیده که داراي اقدامات همزمان است، قابل پیادههاي براي فعالیت  
  

آمیز گام قبل : زمانی که برداشتن گام بعدي، مستلزم تکمیل موفقیت)ant chartGانت(نمودار گ -2
نمودار  کند تا مشخص شود که چه وقت و کجا منابع مورد نیاز است.است ، جدول زمانبندي کمک می

دهد تا زمانی که ریزان این امکان را میکار است به برنامهاي مزایاي نمودار جریاندارانت علاوه براینکه گ
  هاي پیچیده کارآمد نیست.این نمودار نیز براي فعالیت شود را مشخص سازند،صرف هر فعالیت می

 هریزي است که براي تعیین ترکیب بهیننوعی ابزار برنامه  :)Liner Programingریزي خطی(برنامه -3
ریزي خطی براي حل مسائل مرتبط با تخصیص منابع گیرد. برنامهها مورد استفاده قرار میمنابع و فعالیت

 توان از آن استفاده نمود زیرا مستلزم آنمسائل مربوط به تخصیص منابع نمی مناسب است. اما براي کلیه
به جاي  مشترك و ، منابع بصورتسازي نتایج باشداست که منابع محدود باشند، هدف تولید کننده بهینه

منجر یقاً یر دقباشد (یک تغییر در یک متغرها وجود داشتهابط خطی بین متغیباشند و روهم قابل استفاده
  شود).یر دیگر میبه همان میزان تغییر در متغ

وز و امرهاي : این تکنیک تمام منافع اجتماعی و سود بازرگانی و هزینهفایده -هتجزیه و تحلیل هزین -4
کند. یک پروژه تنها زمانی از نظر اجتماعی سودمند خواهد بود که ارزش آینده طرح یا پروژه را ارزیابی می

هاي آن بیشتر باشد. بکاربردن این معیار در بخش عمومی و دولتی دشوار فعلی تمامی منافع آن از هزینه
د رسنزیرا این خدمات واقعاً به فروش نمی است زیرا امکان هزینه و منفعت براي خدمات عمومی وجود ندارد

وخصوصی نیز نیستند علاوه بر آن قیمتی وجود ندارد و مدرك مستند عینی براي منافع بدست آمده، 
معادل هزینه نهایی است مفهوم مخارج براي هدف  »منفعت نهایی«ایی که هن تکنیکدر ای وجود ندارد.

                                                      شود.                     انجام می

. شودیمها و کمتر از هزینه کندپیدا میدر یک پروژه ابتدا منافع افزایش یافته، ولی سپس سیر نزولی 
هاي اجتماعی دهد که منافع اجتماعی نهایی، هزینهاي رخ میمعیار بهینه یک پروژه یا فعالیت، در نقطه

هاي عمومی موثر است اما به دلایلی همچون هر چند این روش براي تعیین برنامه .پوشاندنهایی را می
  بینی دقیق و ابهام در تعریف منفعت اجتماعی، مشکلاتی براي اجراي این تکنیک وجود دارد.عدم پیش

 ریزي، سازماندهی، تامین و مدیریت منابع جهت کسب موفقیت آمیز: عبارتست از برنامهمدیریت پروژه -5
  اهداف پروژه.
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 ي اهداف منحصر باشد که دارمیقت با آغاز و پایان تعریف شدهپروژه معمولاً یک تلاش مو
 کند.افزوده یا تغییرات سودآوري ایجاد میبفردي بوده و ارزش

ها، دقیقاً در نقطه مقابل عملیات دائم و تکراري سازمان، براي تولید کالاها و خدمات ماهیت موقتی پروژه
سازد و نیازمند توسعه شد که در عمل مدیریت این دو نوع سیستم را کاملاً متفاوت از هم میبامی

  باشند.هاي فنی مجزا میمهارت

  دو چالش عمده مدیریت پروژه:

ها معمولاً باشد که این محدودیتهاي موجود در پروژه میکسب تمام اهداف پروژه علیرغم محدودیت -1
  باشد.ان و بودجه میدر زمینه قلمرو پروژه، زم

  باشد .    اهداف از پیش تعریف شده می ها جهت نیل بهبهینه کردن تخصیص -2

  پنج فرآیند اصلی مدیریت پروژه:

  آغاز الف)

ریزي زمانی، هزینه و منابع جهت : هدف اصلی در این مرحله، برنامه ریزي و طراحیمرحله برنامه ب)
  باشد.مدیریت اثر بخش ریسک در طول اجراي پروژه میهاي مورد نیاز و برآورد فعالیت

 ین اینکهو تعی هاها و مسئولیتشناسایی نقشریزي ارتباطات براي مدیریت قلمرو، فرآیندهایی چون برنامه
  گیرند.چه چیزهایی باید براي پروژه خریداري شوند نیز در این مرحله قرار می

عریف شده براي نیل به اهداف پروژه است که در آن هماهنگی هاي ت: شامل انجام فعالیتمرحله اجراءج) 
  شود.افراد و منابع انجام می

قوه شناسایی شوند. مزیت اصلی ه است تا مسائل بالي اجراي پروژ: هدف از بررسی نحوه پایش و نظارت د)
ز برنامه گیرد و انحرافات اژه بطور مستمر مورد سنجش قرار میاین مرحله این است که عملکرد پرو

ر د ند کنترل و پایش به ارائه بازخوراي، فرآیهاي چند مرحلهشوند. در پروژهمدیریت پروژه شناسایی می
  پردازد.بین مراحل پروژه می

                          : شامل پذیرش رسمی پایان یافتن پروژه است.خاتمه  ه) 
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 و موضوعات سلامتی› فرسودگی عاطفی‹شارهاي : مدیریت زمان ضعیف با استرس بالا، فمدیریت زمان -6
  ارتباط تنگاتنگی دارد.

است.  توقانون پاره دهدهایی که قواعد مربوط به مدیریت زمان را مورد توجه قرار مییکی از چارچوب
کند چه کارهایی باید بیشتر و چه کارهایی باید کمتر تو در این است که مشخص میکارکرد قانون پاره

  فرد را به خود مشغول سازد.

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ا کل ها برسد که کل هزینهسر مییک سازمان زمانی به نقطه سربه :سرتجزیه و تحلیل نقطه سربه -7
  هاي ثابت و متغیر.هزینهاما هزینه کل داراي دو بخش است:  درآمدها برابر باشد

: اگر مدیران بخواهند براي یک پروژه بزرگ بازمهندسی واحدهاي ارزیابی و بازبینی برنامه (پرت) روش-8
هاي کاهش هزینه یا توسعه محصول جدید که نیازمند هماهنگی واحدهاي بازاریابی، اي برنامهرسازمانی، اج

چهار اقدام اساسی 
براي تحقق قانون 

 تو:پاره

کارهاي انجام شده  ٪20،هایی با بالاترین ارزششناسایی فعالیت -1
 شود.هاي کاري میارزش ٪80 ي فرد، منجربه کسببوسیله

کارهایی که توسط فرد  ٪80، هاي با کمترین ارزششناسایی فعالیت -2
 شود.شود منجر به ارزش کاري پایین میانجام می

 ارزش بیشتر تصمیم به اختصاص بیشتر زمان به فعالیت با -3

 .ارزش کاري پایین هاي باتصمیم به واگذاري یا حذف بسیاري از فعالیت -4

درصد محصولات هر کسب و کار را خریداري بیست درصد مشتریان، هشتاد  -1
 کنند.می

 کننده هشتاد درصد درآمدها هستندبیست درصد محصولات، تامین -2

 شوند.بیست درصد ابتکارات بازاریابی منجربه، هشتاد درصد نتایج بازاریابی می -3

 ند.گردوري کسب و کار میدرصد بهره بیست درصد کارکنان موجبات هشتاد -4

 قانون کاربردهاي
تو در حوزه پاره

 کسب و کار:
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ازبینی ابی و بست. روش ارزیتري اریزي نمایند نیاز به ابزارهاي پیچیدهاست برنامه لتولید و طراحی محصو
  . سب براي این طور اهداف استبرنامه ابزاري منا

)The Program Evaluation and Review Technique = PERT (  

 هاي مورد نیاز براي تکمیل یک پروژه شبکه پرت یک نمودار جریان کار است که توالی فعالیت
 دهد.میهاي مرتبط با هر فعالیت را نشان و زمان و هزینه

ند که چه ککند و تعیین میتفکر می باره آنچه باید انجام شودبا استفاده از شبکه پرت یک مدیر در
دهد، رویدادهایی به دیگر رویدادها وابسته است و نقاط بحرانی بالقوه را مورد شناسایی قرار می

برداشته باشد را  هایی درهمچنین مقایسه اثرات اقدامات جایگزین که ممکن است زمان و هزینه
  سازد.تسهیل می

  شناخت چهار واژه براي درك چگونگی ساخت شبکه پرت:

 :باشند.هاي مهم میهاي پایانی هستند که نشانگر تکمیل فعالیتنقطه رویدادها 

  منابع مورد نیاز براي پیشرفت از یک رویداد به رویداد دیگر  : بیانگر زمان یاهاعالیتف
 هستند.

  تواند دچار تاخیر شود بدون تی انفرادي میی: میزان زمانی که فعالرکود(کندکاري)زمان
 اینکه باعث تاخیر کل پروژه شود.

  ک ها در یبرترین سلسله توالی رویدادها و فعالیتترین یا زمانطولانی: سیر بحرانیم
ر ن مسیگویند. هرگونه تاخیر در تکمیل رویدادها در ایرا مسیر بحرانی می شبکه پرت

 هاي مسیر بحرانیفعالیتشود. به عبارت دیگر، می منجر به تاخیر در تکمیل کل پروژه
  است.  داراي زمان رکود صفر

 یه و تحلیل نقاط قوت و ضعف سازمان وبراي تنظیم اهداف، تجز» ایگورآنسف: «SWOTمدل  -9
  دهد.اسی مورد توجه قرار میها را بعنوان مرجع اسراي فرآیند تغییر استراتژیک، تهدیدات و فرصتب

  )287 -276صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                      
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  درخت تصمیم -4پاسخ: گزینه -5

  گیري:فنون کمی تصمیم

 تهاست. بسشدههاي کمی متعددي براي کمک به مدیران جهت بهبود کیفیت تصمیمات ایجادارزاب
یه و تحلیل بازگشت سرمایه و چون درخت تصمیم، تجزه نوع مسأله، کاربرد ابزارهایی همب

  دهد.گیرنده قرار میروي تصمیمهاي گوناگونی را پیشهسازي، گزینشبیه

مدیران  هکند. این ابزار ببالقوه ارائه می: درخت تصمیم تصویر کاملی از یک تصمیم درخت تصمیم -1
ایج تصمیمات را مورد دهد تا با ترسیم مسیرهاي جایگزین شونده، پیامدها و نتمیاین امکان را 
  دهند و ببینند که چگونه تصمیمات با رویدادهاي آینده مرتبط هستند.    مشاهده قرار

  )237صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                              

راحل گیرنده ماي یا ایستا(تصمیمهاي تک مرحلهگیري در یک سو تصمیمبندي از تصمیمطبقه در
بعدي و نتایج حاصل از آنها را در نظر ندارد و قصدش اخذ تصمیم در مورد یک مسأله است که آن 

نده یرگدار(نظر تصمیماي یا دنبالههاي چند مرحلهو در سوي دیگر تصمیم را ثابت فرض کرده است)
است و هدف آن نیست که فقط در یک ي و نتایج ناشی از تصمیم اخذ شدهمعطوف به مراحل بعد

 ها به طوري انجام گیردمرحله نتیجه خوبی حاصل شود، بلکه نظر آن است که یک سلسله انتخاب
  قرار دارد. که نتیجه کلی خوبی از مجموع آنها حاصل شود)

اي است. که در آن مسأله مورد نظر هاي چند مرحلهيگیرروشی براي تصمیم درخت اخذ تصمیم
ا هایی در ارتباط بشود و در یک سلسله تصمیمبطور منظم و طی مراحل متوالی تجزیه وتحلیل می

کن گیرنده باید شقوق ممشوند. براي استفاده از این شیوه، تصمیمهم و بصورت یک مجموعه بیان می
لی از انتخاب هر یک از شقوق را تعیین و احتمال وقوع هر یک را مشخص سازد، وقایع و نتایج احتما

      از نتایج را برآورد کند. 
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  )218-217صفحه  –(مدیریت عمومی الوانی                                                                       

گذاري یا خرید با معضل اوقات مدیران در تصمیمات سرمایه: برخی تجزیه و تحلیل بازگشت سرمایه -2
ها در این شرایط، یک استراتژي مناسب، تکنیک تجزیه و تحلیل شوند، براي ارزیابی گزینهمواجه می

ردانند، گمیاولیه خود را بر هايها را برمبناي اینکه درجه دوره زمانی هزینهبازگشت سرمایه است که گزینه
وشش شود که بازگشت سرمایه و پی انتخاب مییهاکند. در این تکنیک گزینهبندي میو رتبهگذاري اولویت
    پذیرد.هاي اولیه آن با سرعت بیشتري انجام میهزینه

ري ایجاد گیت و کمک به تصمیمایجاد فنون ریاضی براي حل مسائل مدیریبر : این مکتب سازيشبیه -3
 شود.می» تئوري بازي«و » هاي خط انتظارمدل«یا» صفدلم« کاربردهاي خاص آن شاملاست.شده
، مدل شودسازي میسازي مدلی از یک فعالیت یا فرآیند واقعی است. زمانی که یک فرآیند شبیهشبیه

                      ایجاد شده همانند فرآیند واقعی عمل خواهد نمود.

هاي مدل اي ازهاي کامپیوتري نمونهاعی باشند، مدلتوانند بصورت فیزیکی یا انتزسازي میهاي شبیهمدل
هاي فیزیکی هایی از مدلهاي معماري نمونهکنندگان و ماکتهاي محصول تولیدانتزاعی هستند و نمونه

  هستند.

  

  

مراحل اصلی در 
شیوه درخت اخذ 

 تصمیم:

 ها و طرق ممکنمشخص کردن تمام تصمیم -1

 مشخص کردن وقایع نتایج احتمالی از تصمیم -2

ي توالی دهندهترسیم شمایی درخت مانند که نشان -3
 ها و نتایج حاصل از آنها باشد.تصمیم

ترسیم درخت  -1
ذ تصمیماخ  

 هابرآورد احتمال وقوع نتایج هر یک از انتخاب -1

 برآورد پیامدهاي مالی هر یک از نتایج (بعنوان یک معیار) -2
برآورد -2  

 نتایج ممکن الوقوعاحتساب ارزش مورد انتظار  -1

اي که ارزش مورد انتظار قابل  انتخاب نتیجه -2
 تري دارد.قبول

ارزیابی و انتخاب -3  
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  گیري:سازي در تصمیمعلل استفاده از مدل شبیه

  توان مشاهده دهند، میمینتایج را سریعتر از زمانی که تغییرات واقعی در جهان واقعی روي
 نمود.

 بینی کنند.گرفته شده را پیشرقابتی بازار به استراتژي تصمیم هايواکنش 

 .تصمیمات را تحت شرایط در حال تغییر و متنوع اتخاذ نمایند 

 دهد، جلوگیري هاي واقعی سازمان رخ میبه سرمایهدر تجر تواندهاي عادي که میاز وقفه
 نمایند.

 دهی دچار وقفه شود و باعث مزاحمت براي مشتریان گردد، شرایط براي دماتبدون اینکه خ
 گردد.آموزش و تجربه کردن فراهم می

مثالی براي مدل صف یا مدل خط انتظار مانند ایستادن مشتریان در صف رستوران، فروشگاه مواد غذایی، 
بودن خط انتظار یا صف را بهینه  کند تا طویلها به مدیران کمک می... این مدل هاي حراجی وفروشگاه

شود تا خدمات سریعتر سازند مثلاً وال مارت هزینه باز کردن یک خط جدید پرداخت پول را متقبل می
         را در مقابل ریسک از دست دادن مشتریان فراهم سازد.                  

د. این بینی نمایهاي رقابتی پیشقعیتها را در موکوشد تا چگونگی رفتار افراد و سازمانمی تئوري بازي
هایی را براي مواجهه با رفتارهاي رقبا طراحی کنند. دهد تا استراتژيتئوري به مدیران این امکان را می
ها از نظر قیمت، توسعه دهند که سازمانهایی مورد استفاده قرار میمدیران تئوري بازي را در موقعیت

                کنند.زیع با یکدیگر رقابت میهاي تومحصول، تبلیغات و سیستم

  )241-238صفحه  –(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                          

  

  

  سیاسی -3پاسخ: گزینه  -6

 مراجعه شود. 95سال کنکور  12سوال  تشریحی براي مطالعه بیشتر به پاسخ  
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  فلسفه مدیریت -2پاسخ: گزینه-7
  

 نظریه سازمان و محیط :

  متقابل آنها بر یکدیگر :سازمان و محیط عام و خاص و تاثیرهاي دو رویکرد در خصوص ارتباط نظریه

  رویکرد همگرا: -1

، داراي ي تولیديهاها و سازمانتمام کشورها تحت تاثیر تکنولوژي هاي کاري دربه دلیل اینکه روش
 کنند کهر آنها یکسان خواهد بود. مولر و پارسل ادعا میهاي مدیریتی نیز دتشابهات زیادي است، روش

هاي محصول مشترك و سازي، نیروهاي همگرا باعث جهانی شدن بازارها، استاندارددر صنعت اتومبیل
مدیریتی در کشورهاي مختلف  هايمشیبه الزامات عملیاتی مشابه در خط شوند که این امر منجرغیره می

هاي جهانی شود تا سازمانشود زیرا تلاش میمیگفته» دونالدسازيمک تز«کرد . به این رویخواهدشد
دست ارائه نمایند. در که محصولات و خدمات را به طور یکپارچه و یکدونالد بوجود آید مثل شرکت مک

 حال حرکتگیرد. کشورهاي جهان درنان صورت میق از طریق آموزش کارکهاي دقیها، کنترلاین سازمان
محاسبه  بینی، قابلیتهنگی هستند که در آن اصول کارایی، قابلیت پیشبه سمت دنیاي کسب و کار و فر

  زند .و کنترل، حرف اول را می

. تستوانه فرآیند صنعتی شدن همه کشورهاشمول پششود که منطقی عام و جهاندر این رویکرد فرض می
دیریتی شباهت هاي مرود که عملیات و فلسفهها در سطح توسعه صنعتی، انتظار میش فاصلهبا کاه

بین برود ه ازیافتتوسعه و توسعهین کشورهاي درحال. حتی اگر فاصله فزاینده بباشندبیشتري با هم داشته
یر تاث فرهنگ و محیطاست پس باید اذعان داشت که  ک سیستم مدیریت مشترك مورد تردیدایجاد ی

  ثربخشی سازمانی و مدیریتی دارند.زیادي بر رفتار مدیریتی و همچنین ا

  رویکرد واگرا :-2

صورت یکسان قابلیت کاربرد  ها و در همه جوامع بههاي مدیریت در تمام زمینهفرض که نظریهاین پیش 
است  ییقد نظریه همگرامنتیکی از مهمترین مکاتبی است که  نگرش فرهنگی. باشدانگارانه میدارند، ساده

 رندارد که همگرایی فرهنگی را اثبات نماید و فرهنگ بر نوع رفتاافستد معتقد است هیچ مدرکی وجودو ه
طحی هاي سها ،تنها شباهتو به کارگیري تکنولوژي در سازمانگذار است کارکنان در سازمان بسیار تاثیر
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عملیات و اثربخشی مدیریت به  این است کهکند . فرض نگرش فرهنگی عمق را بین ایجاد میو کم
  هاي ارزشی و ... بستگی دارد .ها، باورها، سیستممتغیرهاي فرهنگی چون نیازها، نگرش

 اي مدیریت و ساختارهها در انگیزش کارکنان، سبکین معتقد است که بسیاري از تفاوتهافستد همچن
  هاي ملی مختلف باشد.نگها در فرهتواند ناشی از تفاوتها، میسازمانی شرکت

این رویکرد معتقد است که هر سازمان داراي محیط  است. نظریه نهادي، یک دیدگاه واگراتر در این رویکرد
 ايهاي تاریخی جامعهاي و ریشهنحصر به فردي است به عبارتی نهادهاي ملی و منطقهاجتماعی خاص و م

  اند.اي فراوانی بین آنها شدههاند  باعث تفاوتها در آن بوجودآمدهکه سازمان

کار داخلی، فرهنگ، روابط آموزشی، بازارهايهايهاي مالی، سیستمعوامل تاثیرگذاري مثل دولت، سیستم
مدیریتی  هايبا یکدیگر متفاوت هستند و بر روشزنی صنعتی در کشورهاي مختلف هاي چانهکار و سیستم

در آن  ها مربوط به خواستگاه اجتماعی است که سازمان هاتاثیري متفاوت دارند. این تفاوت و سازمان
  یرند.گجامعه نیز نشات میتاریخی  رویدادهايتکامل یافته و از ساختارهاي اقتصادي و 

اثیرگذار مدیریت نیز بر آن تو فرهنگی بستگی دارد بلکه فلسفه فرآیند مدیریت نه تنها به عوامل محیطی
  .است

 هاي مدیریت به حکومت، جامعه، مشتریان، توزیعاز: نگرشاستعبارت فلسفه مدیریت-

 .کنندگان، کارکنان و سهامدارانکنندگان،عرضه
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  رویکرد همگرایی یا واگرایی ؟

تا  کوشد، بین کشورهاي مختلف تفاوت اساسی وجود دارد. این رویکرد میرویکرد اثراجتماعیبر اساس 
از محیط ند و چطور فرآیند منعبث نمایها را ایجاد میمشخص سازد چطور بازیگران اجتماعی، سازمان

اریخی تجزیه و تحلیل عوامل تولیدي و آموزش و روابط صنعتی باید براي تقلمرو اجتماعی مختلف مثل 
  سی مورد توجه قرار گیرند.                                                     شناو بوم

  )174-171ان و مدیریت مقیمی صفحه ( مبانی سازم                                                            

  

  

  

 فلسفه مدیریت
 نگرش مدیریت به:

 کارکنان-
 مشتریان-
 کنندگانعرضه-
 سهامداران-
 حکومت-
 جامعه-

 عوامل محیطی
 اجتماعی -اقتصادي-
 آموزشی-
 سیاسی-
 قانونی-
 فرهنگی-

 مدیریت عملیات
 ریزيبرنامه-
 سازماندهی-
 مدیریت منابع انسانی-
 انگیزش و هدایت-
 کنترل و نظارت-

 اثربخشی مدیریت

 اثربخشی سازمانی

 -: تاثیر محیط و فلسفه مدیریت بر عملیات مدیریت(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی2-4نمودار
 )173صفحه 
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  داشبوردهاي عملکرد کسب و کار -1پاسخ: گزینه -8

  ریزي:ها به برنامهانواع نگرش

  ریزي:هاي سنتی به برنامهنگرش-1

اي و هاي مشاوره، شرکته بوسیله مدیریت عالیکریزي رسمی سازمانی است ریزي، برنامهین نوع برنامها
، شامل گروهی ریزي مرکزيواحدهاي برنامه گیرد.ریزي مرکزي صورت میتوسط واحدهاي برنامه یا عمدتا

ند برنامه سازمان است را س ،هاي مربوطه را که مشتمل برریزي هستند که گزارشبرنامهاز متخصصین 
 ایینریزي از بالا به پبرنامهدهند. در نگرش سنتی، شیوه در اختیار مدیریت عالی سازمان قرار می مستقیما

نی، پس از ها و واحدهاي مختلف سازماهاي محول شده به بخشاي که اهداف و برنامهاست، به گونه
  گردد.ریزي ابلاغ  میتصویب نهایی مدیریت عالی سازمان، توسط واحد برنامه

هاي رسمی ابلاغی از سوي مدیران عالی و ریزي این است که برنامهاز جمله انتقادات وارده به این برنامه
  شود.ریزي سازمان مانع بروز نوآوري و یادگیري در کارکنان میواحد برنامه

  ریزي براي محیط متلاطم:برنامه -2

 اند تاریزي نوآورانه چرخش پیدا کردهدر شرایط تلاطم و نامطمئن مدیران به سمت رویکردهاي برنامه
  بینی را داشته باشند.آمادگی لازم براي مقابله با رویدادهاي غیرمنتظره و غیرقابل پیش

  

  

  

هاي برند و یا با افقهاي بسیار نامطمئن بسر میها در محیطزمانی که سازمان :ریزي اقتضاییبرنامه:1-2
زمان  ریزي، تلف کردنزمانی بلندمدت سر و کار دارند، ممکن است اینطور بنظر آید که پرداختن به برنامه

برنامه  اي را براي آینده ایجاد نمایند.هاي چندگانهتوانند گزینهدر چنین وضعیتی مدیران می است
 سازد. براي ایجادهاي سازمان در شرایط اضطراري، شکست و یا غیرمنتظره را معین می، واکنشاقتضایی

ول، رو به اف بازارهايهاي اقتضایی مدیران باید عوامل کلیدي محیطی مانند امکان رکود اقتصادي، برنامه
هاي نوین و سوانح ایمنی را شناسایی نمایند و سپس طیفی از کنندگان، ورود فناوريافزایش هزینه تامین

  بینی کنند.هاي واکنشی را پیشگزینه

ریزي در شرایط سه روش برنامه
 محیطی متلاطم و نامطمئن

 ریزي اقتضاییبرنامه -1

 سازيسناریو -2

 ریزي بحرانبرنامه -3
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 هاي اصلی امکان اجرا پیدا نکنند و یا برنامه اقتضایی یک برنامه جایگزین است که اگر برنامه
 گیرنداستفاده قرار می بحران رخ دهد، مورد

 هاي کاري را مورد توجه قراراست که روندهاي فعلی و وقفهکنندهبینی: نوعی فن پیشسناریوسازي -2-2
سازد. در این روش به جاي اینکه صرفاً به گذشته توجه و داده و احتمالات مربوط به آینده را مجسم می

  کنند.آینده چه باید باشد، اندیشه میي اینکه درباره آن اندیشه شود، مدیران درباره

است که حوادث غیرمنتظره بصورت ناگهانی رخ راحی شده: براي شرایطی طریزي بحرانیبرنامه -3-2
سازي سازمان را دارند و اگر مدیران آمادگی واکنش سریع و مناسب را نداشته دهند و قابلیت ویرانمی

  باشند، امکان نابودي سازمان وجود دارد.

  ریزي:نگرش عملکرد ممتاز به برنامه -3

شدن تمامی افراد در سازمان و برخی شارکت و درگیرریزي، ماین نگرش رویکردي تازه به برنامه
ریزي است. تکامل این نگرش جدید، با اوقات ذینفعان خارج از سازمان در فرآیند برنامه

ریزي براي تدوین اهداف و هاست. جایی که متخصصان برنامآغاز شدهریزي نامتمرکز برنامه
ها و واحدها تعامل برقرار ها و واحدهاي مهم سازمان، با مدیران این بخشهاي بخشبرنامه

  کنند.نموده و همکاري می
 رد کهاي نگرش عملبراي تعالی سازمان یکی دیگر از شیوه تعیین اهداف آرمانی یا بلند پروازانه

یاد  »اهداف آرمانی یا بلند پرواز«از نوعی هدف با عنوان ز نیریزي است. جیم کالعالی به برنامه
 باشند ونیافتنی میو ظاهراً دست  آساهستند که غول اهدافی متهورانهکند. اهداف آرمانی، می

بازگشت سرمایه، رشد  نیازمند جهشی بزرگ براساس معیارهایی چون زمان تولید محصول،
هداف ا باشند. اهداف بلندپروازانه یا آرمانی،ید میفروش، بهبود کیفیت و کاهش چرخه زمان تول

هستند که ضمن ایجاد شورمندي در  عقلانیو در عین حال  خیال پردازنه، طلبانه روشنجاه
که فراتر از سازندنی کارکنان را وادار میشوند، اهداف آرماکارکنان، باعث تعالی سازمان می

 تر دنبال کنند.داف را بصورت نوآورانهسطح عملکرد فعلی، راههاي دستیابی به این اه

  و اداره  بینییکی دیگر از ابزارهاي نگرش عملکرد عالی است. پیش هاي هوشمندتیم بکارگیري
باشد و در این شرایط ریزي میشرایط عدم اطمینان و آشوبناك محیطی، بخش حیاتی برنامه

هاي مربوط به اهداف و گزینهمدیران نیازمند هوشمندي مناسب هستند تا آنها را در خصوص 
هاي هوشمند براي مدیریت هاي پیشرو در دنیا از تیمها مطلع سازند. تعدادي از سازمانبرنامه
 نمایند.هاي پیش روي خود استفاده میچالش
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 است که براي بدست آوردن » ايمیان وظیفه«یک گروه از مدیران و کارکنان  تیم هوشمند
نمایند تا در خصوص اهداف درك عمیق از مسائل روز کسب و کار خاص، اقدام به همکاري می

هاي مرتبط با موضوع، احتمالات را برآورد نموده؛ اقدام به بصیرت بخشی نمایند و و برنامه
هاي هوشمند زمانی مفید هستند که سازمان با چالشی دهند. تیمپیشنهادات کاربردي ارائه 

 شود.جدي که نیازمند هوشمندي است مواجه می

 ریزي اي دیگر از نگرش عملکرد عالی به برنامهشیوه داشبوردهاي عملکرد کسب و کار
 ها در حال پیشرفت هستند و بااست.کارکنان نیازمند ابزاري هستند تا ببینند چطور برنامه

هاي تعیین شده محک بزنند. مدیران استفاده از آن میزان پیشرفت خود را به سمت تحقق هدف
هاي عملکرد کلیدي همچون میزان فروش در مقایسه اهداف و... اقدام به با استفاده از سنجه

کنند. داشبوردها زمانی داراي قدرت حقیقی هستند که آن را در تنظیم مسیر حرکت خود می
هاي از طریق روش کارکنان مان و حتی در کف کارخانه نصب نمایند تا تمامیسرتاسر ساز

نوآورانه نسبت به برطرف نمودن عیب اقدام نموده و حرکت سازمان را به سمت اهداف مشخص 
 شده تنظیم نمایند.

هاي مختلف سازمان و هاي مورد نیاز را از بخشسیستمی است که داده داشبوردهاي عملکرد کسب و کار
هاي اطلاعاتی ، تکهزندهاي عملکرد کلیدي محک میها را در مقابل سنجهپایگاه داده جذب نموده و داده

سان و تفسیر آ پذیرصحیح را بیرون کشیده و نهایتاً این اطلاعات را در قالب نمودار یا بصورت زنده، فهم
  )274-271صفحه  -سازمان  مدیریت مقیمی(مبانی                                 نماید.به مدیران منتقل می

  

  

  کلاسیک. -1پاسخ: گزینه-9

 مراجعه شود. 95کنکور سال  12پاسخ تشریحی سوال  براي مطالعه بیشتر به 
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  همکاري مبتنی بر اعتماد -3پاسخ: گزینه -10

  مدیریت تعارض

ینه ارتباط متقابل داشته و در زمکند: تعامل افرادي که با یکدیگر تعارض را اینگونه تعریف می» پوتنام«
دیگران را بعنوان مانعی بالقوه  ها بین آنها اختلاف وجود دارد و افراد،اهداف اصلی، اهداف فرعی و ارزش

تعامل افراد  -1گردد:کنند. در این تعریف روي سه ویژگی تضاد تاکید میدر جهت اهداف خود تلقی می
  ناسازگار اهداف -3وابستگی متقابل  -2با یکدیگر 

  آورداي است که تضادهاي سازمانی را به استخدام اهداف سازمانی در میشیوه مدیریت تعارض 
 افزاید.هاي کارکردي آن میکاهد و به جنبههاي غیرکارکردي آن میو از جنبه

  )456صفحه  –(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                             

  

  

  

  )399صفحه  -(تئوري سازمان هچ                                                                             

  

  

  

  

                     

  سنتی تعارض: دیدگاهالف) 
 رویکرد تعارضها بد هستند و تأثیر منفی روي اثربخشی سازمان دارند. براساس این همه تعارض فرض:

  )358صفحه  -تئوري سازمان رابینز(    منطقی بودنیعنی: تندي و خشونت، تخریب و غیر
 ارض است و اگر هم بروز کند سریعاهاي عمده مدیریت تلاش براي جلوگیري از بروز تعیکی از مسئولیت
  شوند.ها اقدام مینسبت به حل آن

است و دهشمکتب رفتاري یا رویکرد علوم رفتاري توسط تامپسون و مارتین دیدگاه انسانی نامیده یادآوري:
کنند. بسیاري از اندیشمندان دانیل رن و آرتور بدیان از این رویکرد با عنوان عصر انسان اجتماعی یادمی

  کنند. یاد میمدیریت از آن با عناوین مکتب نئوکلاسیک، نهضت روابط انسانی و مکتب رفتاري 

  )106صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                                      

 حل مساله)1

 طرف یا طرفیناقناع یک)2

 زنیچانه)3

 سیاست(شگردهاي سیاسی))4

به گفته مارچ و سایمون تعارض 
 تواند منجر شود به :سازمانی می
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  ب) دیدگاه روابط انسانی:
ها یک امر طبیعی است و چون منشا ها و سازمانکه وجود تعارض در گروه کنداین دیدگاه استدلال می

طبیعی دارد و غیرقابل اجتناب است باید موجودیت آن را پذیرفت. طرفداران این دیدگاه بر این باورند که 
 از بین بردن تعارض غیرممکن است و موارد زیادي وجود دارد که تعارض به نفع گروه است و عملکرد را

  )786صفحه  -جلد دوم -بخشد.                                                 (رفتار سازمانی رابینزبهبود می
  ب) نظریه تعامل گرایان:

تحرك و غیرحساس نسبت به ایجاد تغییر است. یک سازمان عاري از تعارض، احتمالاً سازمانی ایستا، بی
و راضی بودن به وضع  هاي بهتر انجام کارها شوددستیابی به روشتعارض، موقعی که منجر به جستجو و 

تغییر نیاز به یک محرك دارد که آن محرك همان تعارض است.  هم بزند، سازنده و مفید است.موجود را بر
  قبل از مساعد شدن شرایط براي شروع تغییر باید میزانی از نارضایتی از وضع موجود، وجود داشته باشد.

  
  
  
  

  
  

به وجود آید، اما نباید اجازه دهد  تعارض سازندهتعامل گرایان معتقدند کار مدیر ایجاد محیطی است که 
  چنین تعارضاتی به حد افراطی برسد که سازمان را دچار نوعی بیماري و آسیب کند.                  

  )359صفحه -تئوري سازمان رابینز(                                                                       
 دغدغهگیرد که یک گروه هماهنگ، آرام و بیارض مورد تایید قرار میدر دیدگاه تعامل به این سبب تع

مستعد این است که به فطرت طبیعی خود برگردد یعنی احساس خود را از دست بدهد، تنبلی و سستی 
هاي تغییر، تحول و نوآوري هیچ واکنشی از خود نشان ندهد اما دیدگاه تعامل کند و در برابر پدیدهپیشه

  کند که در حفظ سطح معینی از تعارض تلاش کنند.ادار میرهبران را و
  )787صفحه  -جلد دوم -(رفتار سازمانی رابینز                                                                    

  
  
  
  

 
 

 تعارض
 

 انطباق تغییر
 ( وفق پذیري)

 

 
 بقا

 )359صفحه  -(تئوري سازمان رابینز - بقا -: مدل تعارض. 2-1شکل 
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  تعارض بر دو نوع است:
  ل:کند مثدهد که خطوط سلسله مراتبی فرمانروایی را قطع میدر روابطی رخ می ):←تعارض افقی (ـ  1

  هاي تابعه یک سازمان چندملیتیالف) رضایت بین واحدها و شرکت
  ايهاي یک بخش یا سازمان داراي ساختار پروژهب) دپارتمان
  اي در سازمان ماتریسیاي و کارویژهها یا بین کارخانجات تولیدي یا بین واحدهاي پروژهج) بین بخش

  کند مثل:از خطوط سلسله مراتبی فرمانرانی تبعیت می ):↑تعارض عمودي ( -2
ارگري ج) روابط اتحادیه ک  ب) تعارض بین مدیریت و نیروي کار الف) بین دفاتر مرکزي و یک شرکت تابعه

  ـ مدیریت

د   
زیا

    
 

    
    

نی
زما

 سا
شی

ربخ
اث

 
کم

 
 
 
 
 
 
ب                 الف  ج         

زیاد               سطح تعارض               کم               

 )360صفحه  -: تعارض و اثربخشی سازمانی (تئوري سازمان رابینز2-2شکل 

 وضعیت

 الف

 

 ب
 
 ج

 سطح تعارض

 کم یا هیچ

 

 بهینه
 
 زیاد

 نوع تعارض

 مخرب(غیرکارکردي)

 

 سازنده(کارکردي)
 

 مخرب(غیرکارکردي)

 هاویژگی داخلی سازمان

تحرك، راکد، عدم بی
 حساسیت به تغییر 

 
 پرتحرك، خود منتقد،مبدع

 
مغشوش، آشوبزده، بدون 

 همکاري

 نتایج اثربخش سازمان

 کم

 

 زیاد
 
 کم
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 همه انواع تعارض مستلزم استفاده از قدرت است اما همه نوع استفاده از قدرت منجر به  :نکته
هاي آشکار است، مثلاً وقتی شود. یکی از کاربردهاي قدرت، سرکوب تعارضتعارض آشکار نمی

شود. قدرت بکار گرفته شده در صورت از قدرت براي خاموش کردن صداي مخالف استفاده می
  تواند منجر به نوآوري شود.قیت میمثبت و محرك خلا

  )407صفحه  -تئوري سازمان هچ (                                                                         
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

که دو واحد در مساعدت به یکدیگر، دریافت  : به حد و حدوديوابستگی متقابل وظیفه-1
کننده براي انجام وظایف هاي هماهنگاطلاعات، موافقت بر سرکارها و دیگر فعالیت

 کند.تکراري بطور اثربخش بهم وابسته هستند، اشاره می

-رعکس وابستگی دو جانبه بوده و یعنی توازن قدرت تغییر کرده: بجانبهوابستگی یک-2
 است.تمامی روابط صفی و ستادي براساس وابستگی یک جانبه است.

-در نتیجه آن وظایفی که هر واحد باید انجام دهد و خردهاز حد: تفکیک افقی بیش-3
تفاوت تر خواهند شد که منجر به هایی که با آنها در ارتباط هستند متفاوتمحیط

 شود.معنادار بین واحدها می
 دهند.سازي ابهام، تعارض را کاهش می: قوانین و مقررات از طریق حداقلرسمیت کم-4

 وابستگی به منابع مشترك کمیاب-5
: عمده تعارضات بین واحدهاي صفی و هاي ارزشیابی و پرداختتفاوت در سیستم-6

      شود.                      ستادي از این عامل حاصل می

گیري، تحت تاثیر کننده در تصمیم: وقتی افراد شرکتگیري مشارکتیتصمیم-7
 شود.گیرند تعارضات تشدید میتصمیمات اخذ شده توسط یک فرد خاص قرار می

 عدم تجانس اعضا-8

 دم تناسب پست سازمانی با مقام و منزلت افرادع-9
 نارضایتی از نقش-10

                                                                  تحریف-11

 )369-364صفحه  -(تئوري سازمان رابینز                                                              
 

مهمترین منابع 
 ساختاري تعارض:

www.DLMgroup.ir



٢٢٨ 
 

  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  )406صفحه  –(تئوري سازمان هچ                                                                                    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هاي تحرك تعارض: راه 2-2جدول 
 تایید تعارضات سرکوب شده  
 گونههاي همکاريسازي تعارض بین واحدي از طریق مخالفت باز و آشکار و واکنشمدل  
 هاي ارتباطی تثبیت شدهتغییر کانال  
 مخفی کردن اطلاعات  
 ارتباطات بیش از حد بین واحدي  
 به صورت حساب شده و از روي عمد هاي مبهمارسال پیام  
 ها یا دستاوردهاي زیردستانمتمایز کردن فعالیت  
 به چالش کشیدن ساختار موجود قدرت  

شود که این هدف یک هدف مشترك آغاز می: با تعریفی از اهداف فراگیر-1
 تواند حصول شود.      بدون مشارکت و مساعدت همه واحدها نمی

هاي ایجادکننده هماهنگی : پستکاهش وابستگی دو طرفه بین واحدها-2
                           توانند در کاهش وابستگی بین واحدها موثر باشند.می

 توسعه منابع-3

: معتبرترین روش براي حل تعارض بین دوطرفه حل مساله به صورت-4
 هاست.گروه

که  است: به منظور رسیدگی به شکایات طراحی شدههاي استینافسیستم-5
بوسیله یک رئیس، یک مدیر اجرایی بالاتر در سازمان یا شخص ثالث 

 شود.هدایت می

 افزایش روابط متقابل-6

 اختیار رسمی-7
 نهاي پاداش جامع سازمامعیارها و سیستم-8

 )376تا  370صفحات  –(تئوري سازمان رابینز  ادغام واحدهاي متعارض-9

 فنون رفع تعارض:

www.DLMgroup.ir



٢٢٩ 
 

  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  هاي کاهش تعارض در سازمان: راه2ـ 3جدول 

  راهبرد توصیه شده  اقدام توصیه شده

اجتناب  جدایی فیزیکی
اجتناب
⎪⎭اجتناب

⎬

⎪
⎫

  افزایش منابع 1)

  فرونشاندن احساسات و افکار

  ) همکاري2  تدوین اهداف متعالی یا فراگیر

  سازي) آرام3  هاتأکید بر شباهت

  ) مصالحه4  مذاکره

  ) ارجاع سلسله مراتبی5  توسل به مقام بالاتر
  ) تغییر ساختاري6  گردش شغلی

  رویی) در ) مواجهه (رو7  مجاورت فیزیکی
  )406صفحه  -(تئوري سازمان هچ                                                                                     

  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

 تضاد: انواع

توافق اساسی بر روي اهداف، مقاصد مورد تعقیب و : شامل عدمتضاد بنیادي -١
 دستیابی به این اهداف است. هايروش

دهد ین فردي رخ می: تضادهایی است که بعلت اختلافات در روابط بتضاد عاطفی -2
داشتن، ترس و امثال آن اعتماد، تنفرو نشأت گرفته از احساس عصبانیت، عدم

 باشد.می

مراتب هایی که بطور غیر رسمی یا از طریق سلسله: ایجاد ابهام در پیامارتباطات-1
 کند.اختیارات تعارض را تشویق می

ساختگی بوده و از طریق افزودن فردي با شرایط کاملا تواند واقعی یا میتجانس: عدم-2
 )377صفحه  –متفاوت از اعضاي واحدي به آن ایجاد شود.    (تئوري سازمان رابینز

 رقابت-3

فنون ایجاد 
 تعارض سازنده:
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 :نکته  

  هر دو نوع تضاد چالشی هستند. -1
  بینی، چسبنده و  قوي هستند.تضادهاي نهادینه شده قابل پیش -2
  بینی بوده و بصورت بالقوه هستند.تضادهاي نوظهور کمتر قابل پیش-3

  
  سطوح مختلف تضاد:

رد افتد که فناکامی زمانی اتفاق می، هدف ناکامی و تضاد شود،: به دو شکل ظاهر میتضاد درون فردي -1
  دهد.کند و توانایی خود را از دست میدر جهت دستیابی به هدف با مانع برخورد می

  تري از تضاد درون فردي است.تضاد در هدف نوع پیچیده 

  

  

  

  

  

  

  

  

 دو نوع دیگر تضاد

: ناشی از طبیعت خاص، اهداف و مقاصد سازمان است.  شدهي نهادینهدهاتضا  -1
کارکنان از نوع تضادهاي  تقابل منافع و سایر اهداف سازمان با منافع و اهداف

 است.شدهنهادینه

: ناشی از تعاملات رسمی و غیررسمی افراد در کارهاي روزمره تضادهاي نوظهور -2
 .سازمانی استهاي آن رقابت افراد براي منابع است. یکی از علت

اب یکی را انتخاب کنند از بین دو هدف جذش می: افراد تلاخواست-خواست -١
کنند. مثلاً فردي که با پیشنهاد دو شغل مناسب در دو سازمان معتبر مواجه 

 و مردد است کدامیک را انتخاب کند. شودمی

: باید یکی از دو گزینه غیر جذاب و نامطلوب را انتخاب کند. اجتناب -اجتناب -2
مثلاً فرد بیکاري که براي رهایی از بیکار مجبور است از بین شغل پیشنهادي که 

 برایش مطلوب نیست یکی را انتخاب کند.

براي دستیابی به هدف هم احساس  دهد که فرد: زمانی رخ میاجتناب-خواست -3
هاي مثبت مثبت و هم احساس منفی دارد زیرا هدف هم جذاب است و ویژگی

هاي منفی. مثلاً پیشنهاد پست مدیریتی به فردي که مزایا زیاد دارد و هم ویژگی
 دارد اما او مجبور است زمان حضورش را در خانه کاهش دهد.

 انواع تضاد هدف:
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  د.ده: دومین سطح تضاد بوده که بین افراد و یا بین یک فرد و یک گروه رخ میتضاد بین فردي -2

و نوع د .دهد که ممکن است داراي نتایج مثبت یا منفی باشدهایی رخ می: بین گروهتضاد بین گروهی -3
  بین گروهی:از مهمترین تضاد 

 اندازهاي متفاوتیي چشما: زمانی که وظایف تقسیم شده بین واحدهاي سازمانی دارايتضاد وظیفه -1-3
اندازهایی را دنبال در فرآیندهاي سازمانی باشند، ممکن است هر واحدي متناسب با اهداف خود، چشم

                     اندازهاي واحد دیگر شود.کند که باعث ایجاد تضاد با چشم

و  ریزي کارگیري، نظارت، تجزیه و تحلیل، طرح: گروههاي ستادي مسئول اندازهتضاد صف و ستاد -2-3
ها پردازند. در سازمانها و کارها مینتایج سازمان هستند. در حالی که افراد صفی تنها به اجراي برنامه

دانند و در مقابل ی، غیر تجربی و غیرعملی میهاي صفی اغلب، افراد ستادي را بیش از حد علمگروه
د ها باعث ایجادانند و همین نگرشبین، محدود و غیر منصف میهاي ستادي نیز افراد صفی را کوتهگروه

  شود.تضاد می

هایی که در تضاد بین گروهی وجود دارد، در تعامل بین : بعضی از همان پویاییتضاد بین سازمانی -4
ها تدهد که شرکرخ می در شرایط رقابتی بازاراثیرگذار است. اغلب تضادهاي بین سازمانی ها نیز تسازمان

  ند.کنخواهان سهم بازار بیشتري هستند و یا براي بدست آوردن منابع کمیاب با یکدیگر رقابت می

  )460 -458صفحه  –(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی  

  

  

  

  

  

  

  

  

محیط 
استراتژي 
آوريفن 
ساختار اجتماعی 
فرهنگ 
ساختار فیزیکی 

هاي گروهویژگی 
 ناسازگاري در هدف 
ايوابستگی وظیفه 
ها و معیارهاي عملکردپاداش 
منابع مشترك 
تفاوت در جایگاه اجتماعی سازمانی 
ابهام در قلمرو اختیار قانونی 
موانع ارتباطی 
هاي فرديتفاوت 

خصومت آشکار 
احترامیصداقت/ بیعدم 
تحریف اطلاعات 
 هاآن -ما«بیان« 
فقدان هماهنگی 
 تعاملاجتناب از 

 هاي قابل مشاهدهشاخص شرایط محلی تعارض بستر تعارض

 )409صفحه  -دهد(تئوري سازمان هچ: مدلی که ماخذ احتمالی تعارض بین واحدي را نشان می2-4جدول
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  هاي مدیریت تضاد:استراتژي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

پنج استراتژي عمده 
 کنت«مدیریت تضاد
 »:توماس

: تمایل به تامین منافع خود، بدون توجه به اینکه این رقابت -1
 امرمنجر به تضاد با فرد دیگر خواهد شد.

: طرفین براي بدست آوردن منافع، ثابت قدم هستند همکاري -2
باشند و منافع ولی در عین حال خواهان همکاري با یکدیگر می

 دهند.توجه قرار میطرف مقابل را نیز مورد 

 گیري یا جلوگیري از تضاد دارد.: فرد تمایل به کنارهاجتناب -3

: چون طرف مقابل در موقعیتی بالاتر قرار دارد، فرد سازش -4
 تمایل دارد به طرف مقابل امتیاز دهد.

ی کنند تا از بخش: موقعیتی که طرفین دعوا توافق میمصالحه  -5
مقداري امتیاز به حریف مقابل  و نشینی کنندمواضع خود عقب

 .بدهند و در مقابل امتیاز بگیرند

 رقابت

 مصالحه

 اجتناب سازش

 همکاري

خود
فع 

منا
به 

جه 
تو

 
یاد

ز
 

 کم

 توجه به منافع دیگران کم زیاد

 )461صفحه  -هاي مدیریت تضاد( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی: استراتژي2-5نمودار
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  هاي کاربرد استراتژي رقابت:الف) موقعیت

 (مانند کارهاي فوري و ضروري)زمانی که اقدامی سریع و قطعی حیاتی است 

  نیاز است(مانند کاهش هزینه، اجرايبراي موضوعات مهم، در جایی که اقدامات غیرمعمول 
 قوانین غیرمعمول و...)

  دانید درست عمل است و در مواقعی که میموضوعاتی که براي سلامتی سازمان حیاتی
 کنید.می

 کنند.در مقابل افرادي که از رفتارهاي غیر رقابتی استفاده می 

  هاي مناسب براي کاربرد استراتژي همکاري:موقعیتب) 

 حل ترکیبی، زمانی که توجه هر دو طرف به مصالحه است.براي یافتن راه 

 .وقتی هدف یادگیري است 

  بصیرت در افراد با دیدگاههاي مختلفبراي ایجاد 

 گیريبراي بدست آوردن تعهد با مشارکت دادن آنها در تصمیم 

 باشند و خواهان بکارگیري این احساسات هستیم.زمانی که احساسات مانع ارتباط می 

  هاي مناسب براي کاربرد استراتژي مصالحه:ج)موقعیت

  ندارند که باعث تضاد شوند.زمانی که اهداف مهم هستند، اما ارزش این را 

 .وقتی طرفین دعوا داراي قدرت برابر هستند و هر دو در هدف مدنظر ذینفع هستند 

 .براي دستیابی به توافق موقت در موضوعات پیچیده 

 هاي مقتضی در شرایطی که فشار زمانی وجود دارد.حلبراي دستیابی به راه 

 آمیز نیست.ابت موفقیتحل کمکی، زمانی که همکاري و رقبعنوان یک راه 

  هاي مناسب براي کاربرد استراتژي اجتناب:د)موقعیت

 .زمانی که موضوع جزئی است یا مسائل مهمتري در جریان است 

 د.رزمانی که فرد براي رسیدن به منافع خود شانسی ندا 

 .در مواقعی که وجود تضاد بالقوه، مزایاي بهتري نسبت به حل تضاد دارد 

 نظر آنها در مورد موضوع مدنظر جلب شود. دي در افراد تا بعداایجاد خونسر براي 

 شود.آوري اطلاعات، جایگزین تصمیمات فوري میوقتی جمع 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

 توانند تضاد بوجود آمده را بطور موثرتر حل کنند.وقتی دیگران می 

 رسد که موضوع حاضر، علامت و نشانه موضوعات دیگر است.وقتی بنظر می 

  راي کاربرد استراتژي سازش:هاي مناسب به)موقعیت

 کند.یابد که اشتباه میمیوقتی فرد در 

  وقتی موضوع براي دیگران از اهمیت بیشتري برخوردار است(براي جلب رضایت دیگران و ادامه
 همکاري)

 کسب اعتبار اجتماعی جهت موضوعات بعدي. براي 

 .براي کاهش زیان، وقتی فرد درحال ضررکردن است 

 اي دارد.و ثبات اهمیت ویژه یوقتی که هماهنگ 

 هاي خود به زیردستان فرصت دهد تا با یادگیري از اشتباهات، مهارت خواهدزمانی که فرد می
  )436صفحه -مبانی سازمان و مدیریت مقیمی(                                       را بهبود بخشند.

  
  

  تفسیرگرایی -2گزینه  پاسخ: گزینه -11
  

 شناسی و تجزیه و تحلیل سازمانی :جامعههاي پارادایم

ان مطالعه تئوري سازم نظران با رویکردهاي مختلف و اغلب متناقض بهارل و مورگان ادعا کردند که صاحبب
ایی همفروضاتشان در خصوص ماهیت علم (روشهاي مطالعه تئوري سازمان مبتنی بر می پردازند. رویکرد

تیم یا زندگی ماحصل که آیا ما افرادي داراي میل و اراده آزادانه هس گویندجهان سخن می که افراد درباره
است یا تضادها و شدهمعه بر مبناي وحدت و اجماع توصیفآیا جاجبر محیط است) و ماهیت جامعه (

  گیرد.کی از چهار پارادایم زیر قرار میها در یپیشنهاد کردند که مطالعه سازمان . آنهاتغییرها) است

رویکردهاي ها به عنوان ابزاري براي تحقق عقلانیت و کارایی. سازمان یی:کارکردگرا -1
 گیرند .در این پارادایم قرار می ساختارگرایی و اقتضایی

یافته در حین فعالیت یا کردار اجتماعی هاي تکوینها به عنوان پدیدهسازمانتفسیرگرایی:  -2
 .شونددرنظرگرفته می
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ها و شعور یا ضمیرانسانی(ازخودبیگانگی، روابط بین سازمان گرایی افراطی یا رادیکال:انسان -3
 گیرد.خودکامیابی، رهایی از اسارت ) مورد توجه قرار می

اي ههاي مدیریتی و سیستمها، ایدئولوژيچگونه سازمان ساختارگرایی افراطی یا رادیکال: -4
 .ندنمایتولیدي، طبقه کارگري را سرکوب می

  . استشدهیم شناختهگردیده که به عنوان جنگ پارادامستمراین چارچوب باعث ایجاد گفتمان  

  )146صفحه  -( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                                    

  

  تفویض -2پاسخ: گزینه -12

  :تیم ها در عمل

 

  

  هادلایل انتخاب این رهیافت

 هاي اساسی آنها،اند. مدیران با شناخت تفاوتمتمایزي نسبت به کار تیمی هاي کاملارهیافت .1
  آورند. هاي کاري به دست میهاي ارزشمندي نسبت به تیمبینش

 کنند. شواهد پژوهشی آنها را تأیید میبرخی از  .2
 طیفی از کمترین تا بیشترین میزان توانمندسازي را در بر دارند.  .3

 ی ایهنکته: این سه نوع تیم اگرچه از هم متمایزند ولی کاملاً منحصر به فرد نیستند و تداخل
است اعضاي  اي ممکنهاي رایانههاي مجازي مبتنی بر شبکهبین آنها وجود دارد. مثلاً تیم

 توانند خودگردان باشند یا نباشند.ها میداوطلب داشته یا نداشته باشند و تیم

ات و ارتباطهاي کنترل کیفیت ساختار موازي با سازمان دارند زیرا خارج از سلسله مراتب اختیارات حلقه
د اناین منظر متنوعاند و از هاي خودگردان با ساختار اساسی سازمان تلفیق شدهرسمی قرار دارند. تیم

اي (مهندسان، حسابداران، ترند زیرا مرکب از متخصصان وظیفههرچند که به ساختار موازي نزدیک
هاي موقتی تشکیل شده اند.                                                                              باشند که براي پروژهبازاریابان و مانند آنها) می

ها:سه رهیافت به تیم  
 کنترل کیفیهاي . حلقه1

 هاي خودگردان . تیم2

 هاي مجازي . تیم3        
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  مجازي و خودگردان يهات اساسی میان حلقه هاي کیفی، تیمتمایزا :  2-5جدول

 
حلقه هاي 

 کیفی
 تیم هاي خودگردان تیم هاي مجازي

 مشورتی نوع تیم
مشورتی یا پروژه 

 (معمولاً پروژه)
 تولید، پروژه یا عمل

 مشاوره نوع توانمندسازي
مشاوره، مشارکت یا 

 تفویض
 تفویض

 اعضاء
نیروي تولید و 

 خدمات
مدیران و متخصصان 

 فنی
نیروي تولید/ خدمات 

 متخصصان فنی

 داوطلبانه مبناي عضویت
مور (گاهی ما

 داوطلبانه)
 مورما

 ترکیبی موازي یا ترکیبی موازي رابطه با ساختار سازمان

میزان ارتباطات چهره به 
 چهره

چهره به  صرفا
 چهره

 گاهی تا هیچ
برحسب استفاده از 
فناوري اطلاعات 
 تفاوت می کند

  

  هاي خودگردان تیم

ن براي تواکنند که سرپرست ندارند. به طور کلی چنین ادعایی را نمیکارآفرینان و فناوران اغلب ادعا می
  کارکنان ادارات و واحدهاي صنعتی مطرح کرد، ولی همه چیز در حال تغییر است. 

  ماهیت تیم خودگردان 

ونه گشان کار را انجام دهند بلکه همانواژه خودگردان صرفاً بدین معنی نیست که کارکنان رها شوند تا خود
د براي تغییرات انقلابی باشد بایهاي خودگردان داشتهخواهد تیمشد سازمانی که میملاحظه خواهده ک

پاداش آماده باشد.                                                                         آموزشی و نظامهاي ساختار، کارگزینی، اقداممدیریت، در فلسفه

. استشدهشان به خودشان دادهاند که مباشرت اداري قلمرو کاريهایی از کارکنانگروه هاي خودگردانتیم
که  –بندي، پیگیري و نیروگیري را ریزي، تهیه جدول زمانهایی نظیر برنامهاین مباشرت تفویض فعالیت

فرد به عنوان هاي کاري منحصربهشود. کارکنان در این گروهشامل می –دهند معمولاً مدیران انجام می
  کند. هاي سنتی اقتدار مدیریتی و کنترل را وارونه میکنند. این امر نشانهسرپرست خود عمل می
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

ك گیرد. ویژگی مشترمستقل، مستقل و برتر را در برمیهاي کاري نیمههاي خودگردان طیفی از گروهتیم
یان شوند مسطح دفتري تشکیل میهایی که بالاتر از سطح کارگاه یا هاي خودگردان به ویژه تیمتیم

  شوند. هاي مختلف در یک تیم قرار داده میاي بودن آنهاست. به عبارت دیگر، متخصصان حوزهوظیفه

 

  

  

  

  

  

  هاي خودگردان هاي تاریخی و مفهومی تیمریشه

راه را هموار ساختند. محرك بعدي  ،گروه درباره متغیرهایی نظیر انسجامهاي پویاییدر آغاز پژوهش
هاي فنی/ اجتماعی بود که در آن عوامل فنی و اجتماعی سازمان با هدف افزایش هم زمان رهیافت سیستم

 ردانهاي خودگفکر ایجاد تیمشوند. به تازگی با هم هماهنگ می زندگی کاري کارکنانوري و کیفیتبهره
هاي کرده است. در مدل ویژگیخواهان زیادي پیدا طرفداران مدیریت مشارکتی و طراحی شغلدر میان 

خاطر و عملکرد فرد را از طریق پنج ویژگی اصلی شغل شغل هکمن و اولدهام، انگیزش درونی و رضایت
از این پنج عامل اصلی، افزایش استقلال فردي در کار مزیت عمده براي اعضا  توان به دست آورد.می
 ،استقلال در روش انجام کارعبارت اند از:  انواع سه گانه استقلالآیند. هاي خودگردان به شمار میتیم

ادگی سازد که آم. استقلال کسانی را توانمند میتعیین شاخص هاي ارزیابی کار (تمرین)و زمان بندي کار 
اجتماعی خود مدیریتی به تقویت این مورد هاي بیشتر را دارند. نظریه یادگیريو توان پذیرش مسئولیت

  براي تیم هاي خودگردان کمک کرده است. 

تر اختیار و دادن استقلال بیششوندگان با تقویضهاي خودگردان تمایز سنتی میان مدیر و مدیریتدر تیم
هاي خودگردان نیاز به کنترل مدیریتی را به کلی از بین رود. البته تیممی به کارکنان غیر مدیر از بین

  هند. دمستقل تعادل میان کنترل توسط مدیر و کنترل توسط گروه را نشان میهاي کاري نیمهبرد. تیمنمی

  

  

از جمله بازاریابی و مالی  هاي شرکتتمام بخشافرادي از .1
 مشارکت دارند. 

 به مدیر ارشد گزارش می دهند.  به طور مستقیممعمولاً .2
ها را اداره ها تیمعادي سازمان رؤساي بخشف فراگرد برخلا.3

کنند تا گر بوده، براي آنان کار میتسهیل کنند بلکهنمی
 تجهیزات و پول مورد نیازشان را فراهم نمایند. 

توانند هفتگی، ماهیانه یا هر وقت که اعضا مناسب ها میتیم.4
 بدانند تشکیل جلسه دهند. 

 هاي خودگردان:در تیم
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

  

  

  

  

  

  

  هاي خودگردان شواهد پژوهشی اثربخشی تیم

  

  

  

  هاي خودگردان سازي براي تیمزمینه

به خودگردان بهتر است تسهیلات تولیدي و خدماتی جدید  هاي موجودبه جاي تلاش براي تبدیل تیم
هاي خودگردان براي نخستین بار این امکان را به مدیریت هاي خودگردان ایجاد گردد. ایجاد تیمحول تیم

دهد که فناوري مناسب را انتخاب کرده، متقاضیانی را گزینش کند که روحیه کار تیمی داشته باشند. می
اي هزیرین خوبی براي حرکت از سازمان غیرمشارکتی به سازمانی است که تیم هاي کیفی سنگحلقه

  کنند.                                    خودگردان آن را اداره می

  هاي خودگردان هاي کیفی به تیمتبدیل حلقه

در فرهنگ سازمان آموزش فشرده مدیریت  yهاي مدیریت مشارکتی و نظریه براي عمق بخشیدن به ارزش
پذیري ضرورت دارد. این منطق جدید ضرورتاً باید از مدیریت عالی سازمان آغاز شده، به سطح و جامعه

هد هاي خودگردان خواعملیاتی برسد، وگرنه مقاومت مدیران میانی و عملیاتی مانع تبدیل سازمان به تیم
ختار ناپذیر ساجداییها جز باشند. این تیمناوري ویژه نیاز داشتههاي خودگردان ممکن است به فشد. تیم

هاي کیفی آیند و از این رو طراحی مجدد ساختار سازمان اجتناب ناپذیر است ( حلقهسازمان به شمار می
  ساختاري موازي با ساختار سازمان دارند). 

 وري.بهرهتأثیر مثبت بر )1
هاي خاص مربوط به خودمدیریتی مثبت بر نگرشتأثیر )2

  پذیري و کنترل).راي مثال مسئولیت(ب
 عدم تأثیر قابل ملاحظه بر غیبت یا ترك خدمت. )3

 

ها در وهشبندي پژجمع
 هاي خودگردانخصوص تیم

 

 کنترل ساختار، نیروگزینی و رویه هاي
 کاري گروه توسط خود گروه

نیروگزینی و رویه هايکنترل ساختار،   
 کاري گروه توسط خود گروه

هاي خودگردانتیم هاي کاري نیمه مستقلگروه  هاي کاري سنتیگروه   

 )67صفحه  -رضائیان 21سازي در قرن (تیمکاري خودگردانهاي : تکامل تیم2-6نمودار
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  ها در ساختار سنتی فعال هستند: سه سطح از تیم

انند اي ماي مرکب از کارشناسان وظیفههاي میان وظیفهبهبود کیفیت و اقدام اصلاحی تیمهاي . تیم2و1
  حسابداران و مهندسان و مدیران میانی است. 

هاي اقدام اصلاحی منحصر به فردند زیرا براي گیرند. تیمهاي اثربخش با کارگران تولید شکل میتیم .3
 هايموریتها همگی ماشوند. سایر تیمحل منحل میراه حل مسائل کوتاه مدت تشکیل و پس از یافتن

انسانی نیاز دارندکه مشوق گذاري و آموزش نیرويهاي پاداش، هدفها به سیستمبلندمدت دارند. سازمان
کار تیمی باشد. آموزش فشرده تیمی براي کمک به اعضاي تیم به منظور یادگیري بیشتر در زمینه جزئیات 

ازي سطور کلی و چگونگی ایفاي نقش در تیم مورد نیاز است و از اینجاست که تیم فنی و کسب و کار به
  شود.                                                                                        آغاز می

  موفقیت تیم خودگردان          

م اند. موفقیت این تیکاري سهیممدیریت تیمتیم خودگردان رهبر رسمی ندارد و اعضاي آن در مسئولیت 
  در گرو شرایط زیر است: 

 :مدیر عالی سازمان باید وقت و منابع کافی براي تیم خودگردان فراهم آورد  تعهد مدیریت عالی
  تا توسعه یابد و به انجام وظیفه بپردازد. 

 :و در میان گذاشتن  تمایل کارکنان به قبول مخاطره اعتماد دوجانبه میان مدیران وکارکنان
 گیرند. اطلاعات از اعتماد سرچشمه می

 :ریزي به کارکنان آموزش ریزي و برنامههاي فنی و مدیریتی نظیر بودجهمهارت تعهد به آموزش
کنندگان نیز ممکن هاي بیرونی نظیر حمایت ناظران و تسهیلداده شود. سایر انواع حمایت

 است مورد نیاز باشد. 
  ها مناسب هاي خودگردان براي همه مشاغل یا فعالیتاستفاده از تیم مناسب:انتخاب عملیات

گیري ممکن باشد و با دادن اي باشد که استقلال در تصمیمنیست. ماهیت کار باید به گونه
 اختیار بتوان از عملکرد بهتر تیم سود برد. 

 هاي خودگردان، روابط در تیم هایی که اتحادیه کارگري حضور دارد: حمایت اتحادیه در سازمان
 رود. در صورتی کهیابد و عموماً رابطه خصمانه از بین میمیان مدیریت و نیروي کار تغییر می

تیم خودگردان بخواهد تداوم یابد، مدیران در تمام سطوح سازمان باید فرهنگ حامی همکاري 
ار به عنوان مربی کارکنان رفتمبتنی بر اعتماد ایجاد کنند. در محیط تیمی، بسیاري از مدیران 

                                           )72 – 59صفحه  -سازي در قرن بیست و یکم رضائیانکنند.                             (تیممی

 هاي نظریه توانید مراجعه کنید به کتاب:(براي مطالعه بیشتر در مورد این سوال می
  )318صفحه  -جلد دوم -سیدجوادینمدیریت و سازمان 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  پیچیدگی محیطی. -3پاسخ: گزینه  -13

 مراجعه شود. 95سال کنکور 4به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر 

  اطمینان از دو نیروي کند که عدمبیان می 95سال  4با توجه به پاسخ سوال
-عامل را میمیزان(نرخ) تغییر.(این  -2پیچیدگی و  -1گیرد: قدرتمند نشات می

ی محیطی، پویای -1ظر گرفت بنابراین گزینه توان همان پویایی محیط نیز در ن
 تواند پاسخ صحیح باشد).نیز می

  

  نگر.آینده-1پاسخ: گزینه  -14

 مراجعه شود. 95سال کنکور 16سوال  تشریحی براي مطالعه بیشتر به پاسخ  

  تدوین راهبرد در سه سطح انجام می شود:

متمرکز بر موضوعاتی است سطح کسب و کار (سطح موسسه یا فعالیت هاي عمده سازمان): -1   
که نشان می دهد چگونه سازمان در بازار خود رقابت خواهد کرد که شامل ورود به نواحی و مناطق فروش 

ت و بالا هاي کاهش هزینه، متمایزسازي کالاها یا خدماجدید، ساخت کارخانجات یا دفاتر جدید، برنامه
  )185صفحه  –(تئوري سازمان هچ                                                              بردن کیفیت است.

  هاي تدوین راهبرد در این سطح:روش

اي به محیط رقابتی موجود و بالقوه سازمان دارد بنابراین این راهبرد توجه ویژه :راهبردهاي رقابتیالف) 
  راهبردي را انتخاب کرد که مزیت رقابتی سازمان را در مقایسه با رقبایش افزایش دهد.توان می
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

  

  

  

  

  

  

 .انتخاب راهبرد مناسب مستلزم اتخاذ نگرش اقتضایی در مواجهه با  هر موقعیت است  

ها باید راهبردهایی را در مورد فرض عمده این راهبرد آن است که سازمان ب) راهبردهاي انطباقی: 
  محصولات و بازار خود انتخاب کنند که با ماهیت خارجی آنها سازگار باشد. 

  

  

                                                                    

ویژگیهاي سازمان مناسب براي 
 آن

نوع محیط مناسب 
 براي آن

 هبردنام را شرح فعالیتهاي آن

خلاق ، نوآور، منعطف و غیر 
 متمرکز

 پویا و روبه رشد
مخاطره پذیر است و مترو صد نوآوري و 

 رشد، و کشف فرصتهاست.
 پیشروي

به شدت کنترلی، متمرکز،کارآ 
در تولید، وکاهش دهنده 

 هزینه سربار
 نسبتا پایدار

از تغییر اجتناب می کند و در جستجوي 
 موجود است.ثبات و احتمالا تحکیم مواضع 

 تدافعی

به شدت کنترلی،منعطف ، کارآ 
 در تولید و خلاق

داراي تغییرات 
 نسبتا متوسط

ضمن تلاش محدود براي نوآوري،به حفظ 
 ثبات می پردازد

 تحلیلگري

منعطف در برابر نیازهاي جاري 
و فاقد ویژگیهاي ساختاري 

 مشخص

هر نوع محیط و 
 موقعیت مقتضی

واکنشی عمل می در برابر رخدادها به طور 
کند، بدون آنکه یک راهبرد راهنما داشته 

 باشد.
 واکنشی

 گسترده متمایز ساختن     کاهش هزینه               مزیت رقابتی          

 

قلمرو 
 رقابت

 

 محدود

 متمایز ساختنپیشتازي در صرفه 

صرف هزینه به صورت 
 متمرکز

ساختن به صورت متمایز 
 متمرکز

 )284صفحه  -: راهبردهاي رقابتی عام( مبانی سازمان و مدیریت رضائیان 2-7نمودار

  )286صفحه  -رقابتی ( مبانی سازمان و مدیریت رضائیان: انواع راهبردهاي 2-6جدول 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  نظریه مایلز و اسنو:

  شوند:بندي میهاي استراتژیک به شرح زیر طبقهدر این نظریه انواع چهارگانه سازمان
جود به وبا تاکید بر حفظ سهم بازار فعلی  حمایت از تولید محصولات م  ):Defenderتدافعی (الف) 

باشد و گاهی مورد توجه صنایع در هاي پایدار میدنبال دستیابی به ثبات است پس فقط مناسب محیط
هاي متعدد داشته و بدنبال حفظ قلمرو خود هستند فروشیها خردهگیرد. این سازمانحال افول قرار می

  )287صفحه  -پذیرند.(مبانی سازمان و مدیریت رضائیانمرور زمان اندك تغییرات جزیی را میو فقط به 
 ها با تولید تعداد محدودي از محصولات براي بخش کوچکی از کل بازار بالقوه، ثبات این سازمان

  کنند.را جستجو می
 یا تولید محصولات گذاري رقابتیاز ورود رقبا از طریق اقدامات اقتصادي استاندارد مثل قیمت 

 شود.یفیت بالا به شدت جلوگیري میبا ک

  ج از قلمرو خود را نادیده بگیرند.تمایل دارند پیشرفت و روندهاي خار 

  دهند و اگر هم بدهند به صورت محدود است.کنکاش محیطی انجام نمی       
 دهند.ریزي دقیقی انجام میدر مورد کارایی برنامه 

 سیم کار زیاد)، کنترل متمرکز (استاندارد نمودن شدید عملیاتاز تفکیک افقی بالا (تق  
 گیري متمرکز) برخوردار) و سلسله مراتب رسمی براي ایجاد ارتباطات (رسمیت بالا و تصمیم

  کنند.هاي محدود خود را به خوبی حفظ میباشند و در طی زمان جایگاهمی
  :  (Prospector)نگرانآینده )ب

 ًابیبازاری هايفرصت از وريبهره جستجوي در آنها توانایی و بوده هاتدافعی مخالف قطب تقریبا 
 .است نهفته جدید محصولات تولید

  هنددمی اهمیت بیشتر سودآوري به نسبت نوآوري به. 

 گذاريسرمایه زمینه این در و کنندمی کنکاش سازمان محیط در انسانی نیروي خصوص در 
 .است مهم آنها براي پذیريانعطاف چون کنندمی زیاد

 است یکنواخت و مکانیزه کمتر که دارند چندگانه هايتکنولوژي بر متکی ساختار. 

 و کنترل ،)زیاد پیچیدگی( کم رسمیت از ساختارشان و دارند متعددي غیرمتمرکز واحدهاي 
 .است برخوردار عمودي ارتباطات ياندازه به مورب ارتباطات و غیرمتمرکز گیريتصمیم

 راگ. دهند واکنش خود آتی دنیاي هايخواسته به نسبت توانندمی زیرا انداثربخش مجموع در 
 .هستند جدید هايفرصت جستجوي در چون بوده غیرکارآمد باشد امروز دنیا مثل آتی دنیاي
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

    :(Analyzer)گرتحلیل سازمان) ج

 کنند می حرکت هاوتدافعی نگرهاآینده بین. 

 اندسوده کردن حداکثر و ریسک کردن حداقل جستجوي در. 

 نگرانآینده وسیله به آنها پایداري و دوام که روندمی جدیدي بازارهاي و محصولات طرف به 
 )کنندمی تقلید دیگران از. (است شده اثبات

 باشند داشته را کلیدي نگرانآینده به نسبت واکنش توانایی باید. 

 اشندب کارامدتر آنها از اما باشند داشته کمتري سود حاشیه نگرانآینده به نسبت دارند تمایل. 

   ساختار معمولی و عادي هايفعالیت براي. کنندمی جستجو را ثبات وهم پذیريانعطاف هم 
 منعطف ساختار هستند همراه محیطی اطمینان عدم با که جدید هايفعالیت براي و ثابت

  ).گیرندمیهاي چینی در این دسته قرار سازمان( .کنندمی انتخاب

  ):Reactor( هايانفعالی) د

 دارند محدود و جزئی استراتژي یک. 

  شوندمی نمایان نشود انجام صحیح طور به گفته پیش استراتژي سه از یکی اگر. 

 دهندنمی ارائه مناسب هايواکنش محیط به پاسخ در و کنندمی عمل ضعیف. 

  ندارند چندانی تمایل آینده در استراتژي یک به خود تجهیز به نسبت. 

  دارند تدافعی استراتژي که است هاییسازمان ساختار به شبیه خیلی. 
  ).خواهندمی چی دانندنمی که مانندمی ايبرنامهبی افراد مثل(

  )121 -118صفحه  -(تئوري سازمان رابینز                                                                          
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: بر اساس نگرش اقتضایی باید فراخور هر وضعیت خاص، راهبرد مناسب آن چرخه حیات محصول ج)
و خدمات هر موسسه راهبرد  مراحل گوناگون چرخه حیات کالاتدوین گردد. از این رو باید با توجه به 

مناسب آن تنظیم و تدوین گردد. این رویکرد علاوه بر افزایش آگاهی و اطلاعات در مورد بهم پیوستگی 
راي کند تا باي مختلف مانند تحقیق و توسعه، تولید و بازاریابی به مدیران کمک میهاي وظیفهبخش

  بهنگام سازي و تدوین مجدد راهبردها از یک الگوي منطقی و مرتب استفاده کنند.

  )288صفحه  –(مبانی سازمان و مدیریت رضائیان                                                                   

  

انواع 
 ریزي و کنترلهاي برنامهسیستم استراتژي مرجح اهداف غالب استراتژي

 ریزي و کنترلهاي برنامهسیستم

استراتژي 
 تدافعی

تمایل به ایجاد 
موقعیت و 

شرایط امن و 
 پایدار در بازار

 

شدن، تولید با تخصصی
کمترین هزینه، تاکید بر 

ابی یقیمت و خدمت در بازار
براي دفاع از کسب و کار 

 فعلی، تمایل به ادغام عمودي

تمرکزگرایی، کنترل دقیق و جزیی، 
تاکید بر کارایی هزینه، استفاده 

 ریزي رسمیوسیع از برنامه

استراتژي 
 پیشگام

 )نگر(آینده

یابی و مکان
برداري از بهره

محصولات 
-جدید و فرصت

 هاي بازار

 

محصول رشد از طریق توسعه 
و بازار(اغلب بصورت جهشی)، 

مشاهده مستمر تغییرات 
محیطی، استفاده از 

هاي متنوع و تکنولوژي
 چندگانه

، کنترل پذیريتاکید بر انعطاف
نامتمرکز، استفاده از معیارهاي ویژه 

 و موقت

استراتژي 
 گرتحلیل

تمایل به ترکیب 
هاي فعالیت
آمیز مخاطره

جدید با وضع 
 کنونی کسب و

 کار

حفظ رشد بازار از طریق 
گیري از رسوخ در بازار، بهره

هاي کاربردي،  پژوهش
 روي در بازاردنباله

ها بسیار پیچیده، هماهنگی نقش
بین وظایف(بعنوان نمونه بین 

 ریزي موقتمدیران تولید)، برنامه

 )311صفحه  –ها از دیدگاه اسنو و مایلز(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی : استراتژي2-7جدول 
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: اقدامات راهبردي متناسب با هر مرحله از چرخه حیات محصول(مبانی سازمان و مدیریت 2-8نمودار  
 )289صفحه  -رضائیان
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ي نوع کسب و کار و به گیري در زمینهمستلزم تصمیمسطح شرکت (در سطح کلان سازمان):  -2
-صتهاي مختلف بتوانند فربندي محیط سازمان است به نحوي که قسمتطور کلی تعیین چگونگی بخش

 هایی در زمینه تنوع و گوناگونبینی کنند. تصمیمي مختلف را شکار کنند و نتایجی کلی را پیشها
گذاري مشترك، سازماندهی مجدد هاي دیگر، ورود به سرمایهساختن محصولات و خدمات، تملک شرکت

، کوچک و تمرکز واگذاريهایی که محیط تهدیدهاي بیشتري نسبت به فرصت ها ارائه می دهد و در زمان
  )158صفحه  –(تئوري سازمان هچ                                 بر خطوط موجود کسب و کار را در بر دارد.

  هاي تدوین راهبرد در این سطح:روش

رزیابی ، اانتخاب بهترین ترکیب سرمایه گذاري از میان فرصت هاي بدیل سبد سرمایه گذاري: -1

 براي سازمان و واحدهاي فرعی.» ثبات«، »حفظ وضع موجود«، »رشد«راهبردهاي کلان

اي هگذاري براي تدوین راهبرد، فرصتریزي سبد سرمایهبا استفاده از برنامه :BCGماتریس  -2

ها، ستارهوضعیت، گاوهاي شیرده، 4( شوند.محیطی بر مبناي نرخ رشد و سهم بازار تعیین می

 )         هاها، سگعلامت سوال

 ساختار، راهبرد، سیستم ها، کارکنان، مهارت ها، سبک، ارزش هاي مشترك :Sمدل هفت  -3

 بررسی تاثیر راهبردهاي بازار بر سودآوري -4

  )277صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت رضائیان                                                                  

مدیریت در زمینه تخصصی تولید، بازاریابی، منابع هاي فعالیتتدوین راهبرد در سطح عملیاتی: -3
ه ب هاي انجام شدهاز جمله فعالیت کند.انسانی، مالی، مهندسی، تحقیق و توسعه و نظایر آن را هدایت می

هاي خود را شناسایی و ارزش اقتصادي است که از طریق آن منابع و تواناییاین منظور تحلیل زنجیره 
هاي خود را ارزیابی کرده و ابزارهاي اده از این تحلیل سازمان وضعیت هزینهکند. با استفارزیابی می

  )291صفحه  -کنند. (همان منبعگوناگونی را براي تسهیل در اجراي راهبرد سطح موسسه شناسایی می
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  اجتماعی. -4پاسخ: گزینه  -15

  ساختار سازمان چیست؟
 و ازس و شخصی به چه کسی گزارش می دهد چه یابند،کند که وظایف چگونه تخصیص میتصریح می

  مانی که باید رعایت شوند کدامند؟همچنین الگوهاي تعاملی ساز کارهاي هماهنگی رسمی و
  )22صفحه  -(تئوري سازمان رابینز                                                                                    

  عناصر ساختار سازمانی 
  عناصر کلیدي ساختار سازمانی عبارتند از:

مراتب و حیطه سلسله دهی رسمی که در برگیرنده تعداد سطوح درساختار سازمانی، روابط گزارش -1
  نماید.نظارت مدیران و سرپرستان است را طراحی می

ن را مورد بندي افراد با یکدیگر در درون واحدها و واحدها در درون سازماگروه ،ساختار سازمانی -2
  دهد.شناسایی قرار می

زي سابخشی ارتباطات، هماهنگی و یکپارچهها براي اطمینان از اثرحی سیستمساختار سازمانی، طرا -3
  گیرد.میها در واحدها را در برتلاش

هاي گیرند، دو عنصر ابتدایی، چارچوبمیه عمودي و افقی سازمان را دربرجنب دواین سه عنصر هر 
له مراتب عمودي هستند و عنصر سوم در برگیرنده تعاملات در میان کارکنان سازمانی ساختاري سلس

سازد تا در جایی که نیاز است، اطلاعات و هماهنگی افقی آل کارکنان را ترغیب میاست. یک ساختار ایده
  را فراهم سازند.

  ردارند که عبارتنداز:از نظر رابینز و مري کولتر، سه بعد ساختار سازمانی از اهمیت بالایی برخو

  تمرکز -3رسمیت      -2پیچیدگی      -1

سازمان داراي تقسیم کار به عناوین مختلف شغلی، تقسیمات و واحدها، سطوح سلسله  پیچیدگی:تعریف 
گیري ها هستند که میزان پیچیدگی ساختار سامانی آنها از طریق معیارهاي زیر قابل اندازهمراتبی و مهارت

  هستند.
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  )320صفحه  -( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                                     

قسیم گویند که به سه دسته ت پیچیدگیکه در سازمان وجود دارد  تفکیکیبه میزان از منظر کتاب رابینز 
  شوند:می
  فیایی) تفکیک جغرا3    ) تفکیک عمودي2    ) تفکیک افقی1

به میزان تفکیک بین واحدهاي سازمانی براساس موقعیت اعضا، ماهیت وظایف آنها  تفکیک افقی: الف)
کند. تفکیک افقی بوسیله تعداد متخصصان اند اشاره میهایی که فرا گرفتهو میزان تحصیلات و آموزش

هاي شغلی متفاوت، د. موقعیتشوگیري میي آموزشی مورد نیاز آنها، اندازهاي و میانگین طول دورهحرفه
هاي آنها با مشکل مواجه ارتباطات افراد را کند کرده و مدیریت را در خصوص هماهنگی بین فعالیت

                   کند.                                       می
  :ه را دنبال نمود تنوع در تخصص و آموزش افراد احتمال اینکه افراد سازمان، اهداف متفاوتی بانکته

ه باشند، تمدت و برخی دیگر بلندمدت بنگرند و تعابیري مختلف از کار خود داشها کوتاهو برخی از آن
یمی ش کند؛ مثلا یک مهندسهایی را تقویت میشدن مشاغل چنین تفاوتیابد. تخصصیافزایش می

خش سازمانی مختلفی دارند.ب اند، زبان کاري وگر استخدامی میزان آموزشی که دیدهو یک مصاحبه
                  

-صتخصاست که گرایی تخصص و بندي درونی سازمانبخشمهمترین شاهد بر تفکیک افقی سازمانی 
  شود که خود بر دو نوع است:وسیله یک فرد انجام میبندي دقیق وظایفی که بهیعنی گروه گرایی

هاي تعداد تخصصسازمان،  تعداد واحدهاي فرعی: شامل تفکیک افقی -1
 )گراییکار و تخصصتقسیماست.( اياي و سطح آموزش حرفهحرفه

 ربیشتدر سازمان  تعداد سطوح سلسله مراتبی: هر چه تفکیک عمودي -2
 باشد، پیچیدگی ساختار سازمانی بیشتر است.

ها و پرسنل از نظر جغرافیایی : هر چه فعالیتپراکندگی جغرافیاي -3
 باشند، پیچیدگی سازمانی نیز بیشتر است. ترپراکنده

آن   پذیر بودنبینیپیش: هر چه محیط پیچیدگی بیشتر و محیط -4
 دارند. تر شدنپیچیدهها نیز تمایل به باشد سازمان ترمشکل

گیري اندازهمعیارهاي
 پیچیدگی ساختار:
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مشاغل به وظایف ساده و تکراري  در آن :(Functional Specialization) ايگرایی وظیفهتخصص
کند گرایی قابلیت جانشینی بین کارکنان ایجاد میکار تخصصبر اساس اصل تقسیم شوند.بندي میتقسیم

 شوند.و افراد در کار خود بهتر متخصص می

اي که صاحب کارگیري افراد حرفهبا به ):Social Specialization( گرایی اجتماعیتخصص
  گیرد.کار ببرند صورت میها را بهتوانند به سهولت آننمیاند ولی مهارت
  :زایش گردد زیرا افگرایی منجر به افزایش پیچیدگی میهاي تخصصافزایش در هر یک از شکلنکته

                              تر به منظور تحقق هماهنگی و کنترل است.تر و پرهزینههاي پیچیدهگرایی مستلزم روشتخصص

  گیرد؟!سؤال: چرا تقسیم کار صورت می
علت محدودیت توان هاي متعدد یک فرد به تنهایی بهداراي فعالیت در مشاغل پیچیده و .1

  تواند تمام وظایف تخصصی آن شغل را انجام دهد (مثل ساخت یک ماشین)جسمانی نمی
چه غیرماهر در تمامی مراحل هاي علمی و اینکه اگر همه کارگران چه ماهر و وجود محدودیت  .2

است کارگران ماهر به کارهایی بپردازند که به مهارت کار فعالیت کنند در این صورت ممکن
ا هکنند استفاده از آنکمتري نیاز دارد وچون این دسته از کارگران مزد بیشتري مطالبه می

 هايی و پرداخت هزینهبراي کارهاي ساده و تکراري منجر به استفاده نامطلوب از منابع انسان
 شود.بیهوده می

شودکه کارایی یعنی مدت زمان مصرفی در تغییر وظایف کاهش می کاراییمنجر به  تقسیم کار .3
و کارایی  وريپیدا کند بنابراین تقسیم کار از طریق تشویق افراد به نوآوري و ابداعات ویژه، بهره

 دهد.را افزایش می

 :ي بعدي تجهیزات از ابتداي شروع کار در فرآیند تولید تا مرحله مدت زمانی را که ابزار و نکته
ه گرایی باعث میشود هزینکند. تخصصگرایی کاهش پیدا میصصمانند از طریق تخبلااستفاده می

 هاي آموزشی کمتري نیز به سازمان تحمیل شود.

-، متخصصین گروه بنديبخشآورد واز طریق هاي تخصصی را به وجود میتقسیم کار، گروه .4

ند اصورت افقی تفکیک شدههایی که بهشود فعالیتبندي باعث میشوند. این بخشبندي می
بندي ممکن است بر اساس وظیفه، مناطق جغرافیایی، بخش  به طور صحیح هماهنگ شوند.
                                                                      محصولات وفرآیند تولید باشد.

 سطوح سلسلهساختار سازمانی اشاره دارد. با تفکیک عمودي عمق یا ارتفاع به تفکیک عمودي:  ب)
  شود.می بیشتر سازمان پیچیدگییابند و می مراتب افزایش
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افقی نباید دو مقوله کاملا مجزا از هم دانست. تفکیک عمودي ممکن است پاسخ مناسبی  تفکیک عمودي و
ی بین شود هماهنگگرایی درون سازمان بیشتر میدر سازمان باشد. وقتی تخصص تفکیک افقیبه افزایش 

  شود.یابد که بدنبال آن تفکیک عمودي زیاد میوظایف ضرورت بیشتري می
ها میزان تفکیک عمودي ندارند. سازمان همانهایی که از تعداد کارکنان مساوي برخوردارند به سازمان

له شوند ویا اینکه با ایجاد سطوح سلس سطوح سلسله مراتب سازمانی داراي ساختار بلند توانند با ایجادمی
                                                                                                            مراتب محدود داراي ساختار تخت باشند.         

میزان پراکندگی ادارات، کارخانجات و افراد سازمان بر اساس  ج) تفکیک بر اساس مناطق جغرافیایی:
 مسافتمختلف و هم  هايمکان تعداددهد که این جدایی یا پراکندگی هم مناطق جغرافیایی را نشان می

                                                                        (مثال: شعبات بانک در سطح شهر یا چند استان)  گیرد.ها را دربرمیآن بین
رود. در حالیکه ساختارهاي کار میبهمفهوم تفکیک بر اساس مناطق جغرافیایی با تفکیک عمودي نیز 

هاي تخت داراي پیچیدگی بیشتري هستند، یک سازمان داراي ساختار بلند که از بلند نسبت به ساختار
لحاظ جغرافیایی، سطوح اختیار آن پراکنده است نسبت به سازمانی که کلیه اختیارات آن در مدیریت 

  تر است.باشد، خیلی پیچیدهمتمرکز می
ا از هم تحقق یابند مثلاً دانشکدهتوانند به همراه هاست این سه عنصر گفته شده نمی توضیح  لازم به

  تفکیک عمودي و پراکندگی جغرافیایی کم ولی میزان تفکیک افقی بسیار زیاد برخوردارند.
  ):Formalizationتعریف رسمیت (

کند. اگر رسمیت زیاد باشد متصدي مشاغل اشاره می استاندارد شدهسازمان  مشاغلبه میزان یا حدي که 
ه کار برند کهاي یکسانی را با روش معینی بهرود نهادهبرخوردارند و از کارکنان انتظار میاز حداقل آزادي 

  شود.اي میمنجر به نتایج از پیش تعیین شده
هاي روشن در هاي مشخص، قوانین و مقررات زیاد و دستورالعملست، شرح شغلرسمیت بالاوقتی 

 دارد رابطه معکوس ریزي شدهرفتار برنامهفرد با  ملآزادي عخصوص فرآیند کار در سازمان وجود دارند. 
  هاي کارکنان در کار کمتر دخالت داده شوند.شود نظرات و نگرشپس استاندارد کردن موجب می

  دو دیدگاه موجود در رسمیت:
  الف) فقط قوانین مکتوب باید باشد.

   ها مهم هستند.به اندازه واقعیتب) هم قوانین مکتوب و هم غیرمکتوب باشد که در این دیدگاه ادراکات 
  )89 -81صفحه  –(تئوري سازمان رابینز                                                                            

ی هاي دقیق و دومشود. دیدگاه اول دادهروند نتایج متفاوتی حاصل میکار میوقتی این دو دیدگاه با هم به
  دهد.ها را هم مورد سنجش قرار میهاي دقیق نگرشعلاوه بر داده
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  :باشد که دومی هم اسناد مکتوب و هم  واضح و صریح یا مبهم و تلویحیتواند رسمیت مینکته
  ادراك کارکنان از میزان رسمی بودن را در بردارد.

  ):centralizationتمرکز (         
شده، اشاره دارد. تراکم قدرت در  متمرکزواحد در سازمان  نقطهدر یک  گیريتصمیمبه میزانی که  تمرکز

 ي عدم تمرکز است.( بحث برانگیزترینیک نقطه دلالت بر تمرکز داشته و عدم تراکم یا تراکم کم نشانه
  گانه ساختار سازمانی)جزء از اجزاي سه

 :رافیایی کیک جغگردد نه تفگیري بر میله میزان پراکندگی اختیارات تصمیمتمرکز به مسا نکته
  سازمان

: به حق رسمی مختص یک پست مدیریتی براي دادن دستور و انتظار اطاعت از این دستورات را اختیار
                                هاست!گیري خاص این پستتمرکز تصمیمدر اشاره دارد.

سطوح سازمانی براي انتخاب تواند به عنوان میزانی که افراد، واحدها و یا در تعریفی دیگر تمرکز می
گیري خود داراي اختیار رسمی بوده و کارکنان از حداقل اعمال راي و نظر خود راهکارهاي تصمیم

  برخوردارند تشریح شود.
  شود:نکات زیر از تعریف جامع تمرکز استخراج می

تیارات اخشود نه با سازمان غیر رسمی و فقط با شود میتمرکز فقط با ساختار رسمی تأکید می )1
  رود.کار میرسمی به

-گیري تفویض شود اما خط مشینگرد. اگر اختیار تصمیمگیرندگان میتمرکز به نظر تصمیم )2

گیري تدوین شود تمرکز مضاعف وجود دارد. همچنین خط هایی براي اعضا جهت تصمیم
 توانند عدم تمرکز را نیز زیاد کنند.ها میمشی

ود شوقتی گفته میولی  .گردد، واحد یا سطح سازمانی برمیتمرکز بر یک نقطه واحد، به فرد )3
 یک نقطه واحد بر یک سطح بالاي سازمانی اشاره دارد.

تواند از طریق پردازش اطلاعات اعمال کنترل کند. اما اطلاعات توسط افراد سطح مدیریت می )4
ورت صشوند. پس سیستم پردازش اطلاعات که تصمیماتی متحد بهپایین گزینش نهایی می

   کند.کند تمرکز را حفظ نمییعدم تمرکز را نظارت م

گیري از پایین سازمان به مدیریت عالی انتقال داده شوند و روي اگر اطلاعات لازم براي تصمیم )5
این اطلاعات پالایش صورت گرفته باشد، در اتخاذ این تصمیم کنترل کمتري از طرف مدیریت 

 تمرکز است. گیرد که صورتی از عدمعالی صورت می

  )100 -98صفحه  –(همان منبع                                                                                      
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

  

  

  

  

  

  

  

  )321صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                                      

  

  سیستم باز -2پاسخ: گزینه  -16

  

  

  

  

، از دیدگاه مدیریتی، قضاوت در مورد اثربخشی سازمان فعالیتی مداوم وگسترده است!ارزیابی اثربخشی یک 
  گیرد.بدون توافق روي یک رویکرد رسمی صورت می

  رویکرد نیل به هدف: 
گوید که اثر بخشی سازمانی باید برحسب میزان تحقق اهداف آن، نه وسایل یا این رویکرد می تعریف:

شده براي دستیابی به اهداف، سنجیده شود. معیار نیل به هدف مثل : گرفتهکار امکانات (فرآیندها) به
      کند!)دیدگاه هدف وسیله را توجیه میواداري دشمن به تسلیم، حداکثر کردن سود و ... . (

  

: هر چه اعتماد مدیران به زیردستان بیشتر باشد و آنان را افراد اعتماد -1
ود و نهایتاً  بتري بدانند تفویض اختیارات به زیردستان بیشتر خواهد شایسته

 در سازمان عدم تمرکز بیشتري خواهد بود.

گیري  هاي تبادل اطلاعات به نقاط تصمیم: هرچه مکانیزماطلاعات -2
بیشتر باشد و سیستم بازخور مناسبی براي ارزیابی وجودداشته باشد ،عدم  

 تمرکز سازمانی بیشتر خواهد بود.

چه تصمیمات متخذه   : هري تاثیر یک تصمیم بر واحدهاي دیگرگستره -3
ي یک واحد بر عملیات واحدهاي دیگر تاثیر گذارتر باشد، میزان بوسیله

شود و این زمینه را براي گیري بیشتر میمشارکت سایر واحدها در تصمیم
 عدم تمرکز سازمانی فراهم می کند.

سه عامل موثر بر عدم  
 تمرکز سازمانی:

 انواع رویکردهاي اثربخشی سازمانی: 

 نیل به هدف-1

 سیستمی-2

 هاي استراتژیکذینفع-3

 هاي رقابتیارزش-4
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  هستند که در پی تحقق هدفند. هایی عقلاییها پدیدهسازمان) 1 ها:پیش فرض
  داشته باشند. اییاهداف نهها باید ) سازمان2        
  خوبی تعریف شوند. به ،براي درك بیشتر آنها باشند و مشخصباید  اهداف) 3        
  و اداره باشند. کنترلقابلباید در حد امکان  اهداف )4        
  صورت گیرد. توافق عمومیباید اجماع یا  روي اهداف) 5        
  باشد. گیريقابل اندازهسوي اهداف باید به پیشرفت )6        

  
ا هگیرندگان کلیدي باید اهداف را مشخص سازند و به محض تعیین آن: تصمیماین رویکرد در عمل

  ها تعیین شود.ابزار سنجش میزان تحقق آن
کند، که ) تجلی پیدا میbjectiveoy banagement mاین رویکرد بیشتر در مدیریت برمبناي هدف (

ی تحقق اهداف مورد توافق سرپرستان و زیردستان مورد ارزیابی در آن سازمان و اعضا بر اساس چگونگ
                                                                      گیرد.قرار می

. چون ممکن است سازمان به اهداف پذیرندسنجشو  قابل تحقق، ملموس، MBOشده دراهداف تعیین
توان ابزاري براي تشخیص اثربخشی در ) را میMBO( مبناي هدفمدیریت بر تعیین شده برسد یا نه. 

  دانست. رویکرد نیل به هدف
  مسائل و مشکلات:

قدرت و نفوذ واقعی برخوردارند ممکن است در ترکیب از گیرندگان سازمانی، که برخی از تصمیم -1
 مدیریت ارشد اجرائی نباشند.

تخصص ویژه تأثیر زیادي برروي اهداف سازمانی ها تجربه یا خاطر داشتن سال ممکن است افراد به -2
 بگذارند اگرچه ممکن است جائی در مدیریت ارشد اجرایی نداشته باشند.

کند همیشه اهداف واقعی سازمان را منعکس عنوان اهداف رسماً تعیین میچه که یک سازمان بهآن -3
                                گیرند.                              رار میهاي مطلوب نظر جامعه قتأثیر معیارکند، اهداف رسمی قویاً تحتنمی

 مدت آن متفاوتند.مدت یک سازمان با اهداف بلندغالباً اهداف کوتاه -4

ه ککنند که گاهی اوقات با هم در رقابتند در حالیگانه را دنبال میها اهداف چنددر حقیقت سازمان -5
 کند. مثل کیفیت عالی محصول و کاهش هزینه هر واحد.داف را فرض میاین رویکرد اجماع در اه

قدرت در سازمان تغییر کرده و در نتیجه میزان اهمیت  کند، روابطسانی سازمان تغییر مینیروي ان  -6
 کند. (مثل تغییر رئیس)اهداف مختلف به تناسب تغییر می
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

شوند اجماع در اهداف میسر نیست و به چون اهداف بر مبناي منافع شخصی تعبیر و تفسیر می نکته:
 شوند.هاي مختلف داخل سازمان اهداف بطور کلی و مبهم تعریف میمنظوردر نظر گرفتن منافع گروه

    دهد.                                ها را جهت نمیها، اهداف، رفتار سازماندر خیلی از سازماننکته: 
ا ت سپس به تنظیم هدف برمبناي نتایج گذشته بپردازند ها ممکن است اول عمل نمایند و: سازماننکته

  آنچه را که رخ داده توجیه نمایند.
  

  رویکرد سیستمی:
دست آوردن اي بههها و تعداد کانالاش در جذب و پردازش دادهسازمان باید بر اساس توانایی تعریف:

ها و ضبط ثبات و تعادل سازمان، مورد قضاوت و ارزیابی قرار گیرد. در این رویکرد اهداف نهایی مورد داده
ازمان ندمدت سهایی که بقا بلشوند و بر معیارعنوان یک جزء مورد توجه واقع میشوند و بهغفلت واقع نمی

  کند.کید میدهد تارا افزایش می
  

          
         

  
     

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 سازمان براي دریافت منابعتوانایی -1
 داري خود به عنوان یک پدیده اجتماعیحفظ و نگه-2
 آمیز با محیط خارجی خودتعامل موفقیت-3

 :     معیارهاي بلندمدت سازمان

هم هستند که اگر یک قسمت هاي فرعی مرتبط به ها متشکل از قسمتسازمان)1
 شود.تضعیف می کرد کل سیستمعمل کند، عملضعیف 

ه  توانند باثربخشی مستلزم آگاهی و تعاملات مؤثر با عوامل محیطی است که می)2
 کنندگان مواد اولیه و...عملیات سازمان ضربه بزنند مثل مشتریان، عرضه

بقاء سازمان مستلزم ذخیره مداوم منابع مورد نیاز است، مثل پاسخ به تغییرات  )3
 نحاصله در اقتصاد و علایق مشتریا

 ها:فرضپیش
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  رویکرد سیستمی در عمل: 
    

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
 :ها وحامیان نظریه سیستمی نسبت به اعتبار اهداف انتخاب شده و معیارهاي ارزیابی آن نکته 

  دارند.سوي هدف مشکوك بوده و سؤال پیشرفت به

 هاي سازمان متبلور گردند.توانند در تغییرها یا نسبتهاي مهم میروابط متقابل سیستم  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

 هاروابط با محیط براي اطمینان از دریافت مداوم داده

 هاي قابل قبولتولید ستاده 

 پذیري در پاسخ به تغییرات محیطیانعطاف

 ها (فرآیندها)ها به ستادهکارایی سازمان در تبدیل داده

 وضوح در ارتباطات داخلی

 هاي سازمانیتعارض در بین گروهسطح 

 مندي شغلی کارکنانمیزان رضایت

 

رویکرد سیستمی توجه خودرا 

 به این عوامل معطوف دارد:

 دانشکده بیمارستان موسسه تجاري متغیرهاي سیستم

نسبت ستاده به 
 داده

نسبت عملیات 
 درونی به داده

 
نسبت عملیات 
 درونی به ستاده

             
نسبت تغییرات 

 داده به ستاده

نرخ بازگشت 
 سرمایه

 گردش موجودي

 

 حجم فروش
 
 

تغییر در سرمایه 
 در گردش

تعداد کل بیماران معالجه 
 شده

 گذاري در تکنولوژيسرمایه

 پزشکی

 تعداد بیماران معالجه شده

 

تغییر در تعداد بیماران 
 معالجه شده

 تعداد نشریات دانشکده
 
 

 هزینه سیستم اطلاعاتی
 
 

 دهشالتحصیلفارغتعداد دانشجویان 
 

ام نتغییر در تعداد دانشجویان ثبت
 شده

هایی از معیارهاي اثربخشی رویکرد سیستمی براي انواع مختلف : نمونه2-8جدول 
 )60صفحه  –سازمان(تئوري سازمان رابینز 
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  مسائل و مشکلات:
  موضوع سنجش اهداف است -1دو نقص عمده دارد: 
  آیا وسایل و امکانات نیل به اهداف مهم هستند یا خیر؟ -2                         

 :همیشه در یک مسابقه هدف برنده شدن است نه چگونگی برنده شدن. این انتقاد ممکن  نکته
است بر رویکرد سیستمی وارد شود که بر وسائل و امکانات مورد نیاز براي تحقق اثربخشی به 

 ی تأکید دارد.جاي خود اثربخش

  سیستمی: اي بین دو رویکرد نیل به هدف ومقایسه
  دهد و رویکرد سیستمی وسائل نهایی را مورد بررسی قرار میرویکرد نیل به هدف، اهداف

 برد.ت نیل به اهداف نهایی را بکار میمکاناا و

  سهولت بیشتري برخورداررویکردي که از جنبه کمی کردن اهداف، نسبت به دیگري از 
 د نیل به هدف است.است، رویکر

                                                                                                 
  نفعان استراتژیک:رویکرد ذي

هاي عوامل محیطی خود را که تداوم حیات سازمان است که خواسته، سازمانی اثربخش از این دیدگاه
  برآورده کند. ،ستهامستلزم حمایت آن

 :اي سازمان ههاي متقابل بین فعالیتهاي استراتژیک وابستگینفعرویکرد سیستمی و ذي نکته
این دیدگاه  هاي استراتژیک بر همه سازمان تأکید ندارد.نفعرا مدنظر داشته ولی نظریه ذي

توانند بقاء سازمان هاي کسانی را که در محیط سازمان قرار داشته و میخواهد خواستهصرفا می
                          را تهدید کنند، ارضاء نماید.

ا هکنند سازمانجایی که صاحبان منافع براي تسلط بر منابع با هم رقابت می -1           ها:فرضپیش
میز آدر اینجا اثربخشی یعنی پاسخگویی موفقیت شوند.(عرصه سیاسی) قلمداد می

  کلیدي سازمان که بقاي سازمان متکی به آنهاست. هاي افرادبه خواسته
هاي متعددي دارد که نفعکند هر سازمان ذياستعاره عرصه سیاسی فرض می -2

-هاي خود تلاش میاند و براي رسیدن به خواستهاي از قدرتهر کدام داراي درجه

  کنند واحتمال کمی دارد که ترجیحاتشان با هم سازگار باشد.
هاي نفعي ذيهاي همهکنند که خواستهعه اهدافی را دنبال میمدیران مجمو -3

     کنند در بردارد.که منابع مورد نیاز جهت بقاء سازمان را کنترل می
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  نفعان استراتژیک در عمل:رویکرد ذي
 مدیریت عالی سازمان باید عوامل کلیدي مهم و مؤثر در بقاي سازمان را تعیین کند. )1

این عوامل باید ارزیابی شود تا میزان وابستگی سازمان را به آن قدرت نسبی هر کدام از  )2
 بسنجیم.

               تعیین انتظارات این عوامل از سازمان.                               )3

 مقایسه نمودن انتظارات مختلف )4

 تعیین انتظارات مشترك و انتظارات ناسازگار )5

 هاي استراتژیکنفعبندي ذيدسته )6

 نمودن اهداف مختلفتنظیم  )7

  تواند بر حسب توانایی سازمان در تحقق این اهداف ارزیابی شود.اثربخشی سازمان می نتیجه:
  

  

  
  مسائل و مشکلات: 

هاي استراتژیک در محیط خیلی بزرگ در عمل دشوار است زیرا نفعتعیین ذي )1
 )یکسان نیستدیروز و امروز شدت در حال تغییر است. (محیط به

هاي استراتژیک از مؤسسه دارند نوعی مشکل است، نفعتعیین انتظاراتی که ذي  )2
  هاي استراتژیک است.نفعبردن صحیح به انتظارات ذيمشکلی در پی

  نمونه معیار  هانفعذي
  مالکین 
  کارکنان
  مشتریان

  کنندگان مواد اولیهعرضه
  دهندگان به مؤسسهوام

  هااتحادیه
  

  نهادهاي دولتی

  نرخ برگشت سرمایه گذاري، رشد درآمدها
  الزحمه)، مزایا، رضامندي از شرایط کارينحوه جبران خدمت (حق

  رضامندي از قیمت، کیفیت و خدمات
  هاي مورد انتظارفروش ها،رضامندي از پرداخت
  توانایی پرداخت دیون

بخش، مذاکره دستمزدها و مزایاي رقابتی، شرایط کاري رضایت
  جمعی منصفانه

  تخلفات پرهیز از جرائم و اطاعت از قوانین،

ي هاي استراتژیک( تئور: نمونه معیارهاي اثربخشی سازمانی، انتخاب شده بوسیله ذینفع 2-9جدول 
 )65صفحه  –سازمان رابینز 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  هاي رقابتی:رویکرد ارزش
ل ائها ارزش قاین رویکرد تأکید دارد معیارهایی که شما در ارزیابی اثربخشی سازمان براي آن تعریف:

  کنید متکی به این است که شما چه کسی هستید و چه منافعی را در نظر دارید.هستید و استفاده می
  
  
  

                                                                              
  
  

مشترکی وجود دارند که در هر کند که عناصر هاي رقابتی استدلال میلازم است بدانیم که رویکرد ارزش
اي از شده و مجموعهاي با هم ترکیبتوانند به شیوهیفهرستی از معیارهاي اثربخشی قرار گرفته و م

  کند.بخشی منحصر بفردي را تعریف میا ایجاد کنند که هر کدام مدل اثرهاي رقابتی رارزش
  هاي رقابتی در عمل:رویکرد ارزش

پذیري براي نوآوري، انطباق و تغییر و کنترل نترل: انعطافپذیري در مقابل کانعطاف  )1
این بعد شبیه به دوگانگی بینی بودن ارزش قائل است. براي ثبات، نظم و قابل پیش

 هاي انطباقی و نگهدارنده است.فعالیت

هسازي ب این دسته به این اشاره دارد که آیا باید تأکید روي رفاه(سلامتی . خوشبختی) و  )2
راد دوگانگی افکه باید بهسازي سازمان را بیشتر مدنظر قرار داد. صورت گیرد یا اینافراد 

 را در اینجا داریم. سازمان -

این دسته به وسائل و امکانات سازمانی در مقابل نتایج نهایی سازمان مرتبط است که   )3
                                             اولی به فرآیندهاي درونی در بلندمدت و دومی به نتابج کوتاه مدت تأکید دارد.

    توان در قالب یک نمودار سه بعدي نشان داد.این سه دسته را می
  
  
  
  
  

      

 براي ارزیابی اثربخشی سازمانی بهترین معیار وجود ندارد.  )1

ــایر اهداف اجماع کلی        )2 نه اهداف واحدي وجود دارد و نه بر اهداف مرجح بر سـ
 وجود ندارند.

شی فی  )3 سه  اثربخ ست و اهداف انتخابی یک ارزیاب متکی به  النف مفهوم ذهنی ا
 هاي شخصی، ترجیحات و منافع فردي است.ارزش

 :هافرضپیش
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 پذیريانعطاف 
 
 

 وسیله  
 توجه به اشخاص    توجه به سازمان

 
 هدف 

 
 کنترل     

 )69 صفحه -بعدي اثربخشی سازمانی( تئوري سازمان رابینز: مدل سه 2-3شکل 

 پذیريانعطاف       
 مدل روابط انسانی     مدل سیستم باز

 هدف:             وسیله:  
 نیروي کار ماهر               پذیريانعطاف   

 
 وسیله:            هدف:        

 نیروي کار منسجم              تحصیل منافع       
 

 اشخاص                  سازمان     
 

 وسیله:     هدف:      
 دسترسی به اطلاعات     وري و کاراییبهره       

 
 هدف:     وسیله:          

 ثبات           ریزي  برنامه        
 مدل فرآیند داخلی   کنترل                                  مدل هدف عقلایی

 
 )70صفحه  -هاي اثربخشی(تئوري سازمان رابینزهاي چهارگانه ارزش: مدل 2-4شکل 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  توضیحاتی در خصوص شکل فوق: 
ج یعنوان نتا اثربخشی را در قالب یک نیروي کار منسجم و نیروي کار ماهر (به مدل روابط انسانی )1

                                                        کند.نهایی) تعریف می

  شود.پذیري و توانایی جذب منابع تعریف میاثربخشی بر حسب انعطاف سیستم بازدر مدل )2
 کند.وري را اثربخشی تعریف میهاي ویژه و کارایی و بهرهوجود اهداف و طرح مدل هدف عقلایی)3

تأکید دارد و انتشار مناسب و کافی اطلاعات و ثبات و نظم  کنترل و افراد بر  مدل فرآیندهاي داخلی)4
 در ارزیابی اثربخشی تأکید دارد.

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

  اثربخشی:هاي هاي استراتژیک و مدلنفعارتباط مراحل چرخه حیات سازمان، ذي

  

  هاي رقابتی:مسائل و مشکلات رویکرد ارزش
-که یک سازمان چگونه براساس معیارهاي هشتنفع در خصوص ایناین رویکرد در ارزیابی ادراك یک ذي

 أکیدها تنفعکند ولی در تعیین نوع معیارهایی که ذيکند بهتر عمل میخوبی انجام وظیفه میگانه به
بیشتري لازم است تا تعیین شود که آیا با گذشت زمان سازمانها از مراحل پژوهش دارند ناتوان است.

کند یا خیر.                                                                                              بینی تغییر میهاي اثربخشی نیز به طرقی قابل پیشمختلف چرخه حیات، مدل
                                                           

مرحله چرخه 
  حیات:

  مدل اثربخشی  هاي این مرحله:ویژگی

مرحله  -1
  کارآفرینی

خلاقیت، نوآوري و جذب منابع. حمایت خارجی اهمیت تأکید سازمان بر 
  زیادي دارد.

  مدل سیستم باز

مرحله انسجام  -2
  اولیه

 دهند .هاي استراتژیک آن را تشکیل مینفعها و کارکنان ذياحتمالاً اتحادیه
  افزایش حس وحدت و تعهد در کارکنان توسط مدیریت

  مدل روابط انسانی

مرحله رسمیت  -3
  و کنترل

هاي استراتژیک آن نفعرآیی و نظم مورد توجه است، سازمان رشدیافته ، ذيکا
  کنند.روي ارزیابی میرا برحسب ثبات و بهره

مدل فرآیندهاي 
  داخلی و هدف عقلایی

انسجام مرحله -4
  ساختار

ذیري پنفعان استراتژیک بر انعطافتأکید بر کنترل محیط خارجی، تأکید ذي
  ب منابع و نرخ رشد آن است.سازمان، توانایی در جذ

  مدل سیستم باز

  مرحله افول -5
  چه سازمان در مرحله کارآفرینیهاي استراتژیک به آننفعذي

  کند ( تونایی سازمان براي نوآوري و جذب منابع)تأکید دارد توجه می
  مدل سیستم باز
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  مقایسه رویکردهاي چهارگانه اثربخشی:

  

                                                                          

  )74 – 54صفحه  -تئوري سازمان رابینز (                                                                            

  

  پیچیده شدن ساختار -4پاسخ: گزینه  -17

  مراجعه شود. 95سال کنکور 3به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر 

  

 نگهدارنده و انطباقی. -1پاسخ: گزینه  -18

 تعریف سیستم:

اند که یک کل مجزا از تک تک عبارت است از اجزا بهم پیوسته و مرتبط به هم که به نحوي تنظیم شده
  ها، گیاهان و....اتومبیل مثل جوامع بشري، اجزا به وجود می آورند.

  شوند. شناخته می ادغامو  تفکیکهر سیستم از طریق دو نیروي  
  شوند تا جایگزین الگوهاي کلی مبهم شوند.وظایف تخصصی تفکیک می تفکیک :

  چه موقع مفید است  تعریف  رویکرد
  

  نیل به هدف
  

  سیستمی
  

نفعان ذي
  استراتژیک

  اي اثربخش است که ...یک سازمان به اندازه
  سازد.شده را محقق میاهداف از پیش تعیین

  
  منابع لازم را کسب کنید.

  
هاي همه عوامل کلیدي را تا حدودي خواسته

  برآورده کند.

  شود که....وقتی این رویکرد ترجیح داده می
  پذیرند.اهداف روشن، داراي زمان معین و سنجش
  پیوند روشنی بین داده و ستاده وجود دارد.

  
عوامل کلیدي تأثیر زیادي روي سازمان داشته و 

عمل  ها را جامههاي آنسازمان باید خواسته
  بپوشاند.

هاي ارزش
  رقابتی

هاي چهارگانه اصلی تأکید سازمان در حوزه
  با علائق عوامل کلیدي متناسب است.

آنچه باید سازمان تأکید کند مبهم بوده و تغییر در 
  معیارها در طی زمان به نفع سازمان است.

 )75صفحه  -سازمان رابینز: مقایسه رویکردهاي چهارگانه اثربخشی سازمانی( تئوري 2 -10جدول

www.DLMgroup.ir



٢٦٢ 
 

  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

ه منظور برقراري وحدت درون سیستم و تشکیل یک کل مستقل هر سیستم فرآیند ادغام متقابل ب :ادغام 
                                                        کند.را نیز ایجاد می
  انواع سیستم:

گونه تبادل انرژي بین محیط و سیستم رد و هیچگیاثر محیط بر سیستم را نادیده می :بسته -1
  )افتد و سیستم خودکفا و مستقل است. (حالت ایده آل استاتفاق نمی

 دهد.تعادل پویاي سیستم با محیط را نشان می :باز -2

 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 

 
 :یرند.گسیستم ها در پیوستاري بین باز و بسته و بین یکی از این دو حالت قرار می نکته  

  هاي باز:هاي سیستمویژگی
ها در چه جایی واقع کنند، سیستماند که مشخص میمرز یا مرزهاي سیستم آگاهی از محیط: -1

شوند. مرزها می توانند فیزیکی هاي فرعی از کجا شروع و به کجا ختم میاند و سیستمشده
ی، لباس هاي هم شکل باشند.مثل مرز بین دوکشور یا روانشناختی مثل القاب، شعائر مذهب

                    

 هانهاده
فرآیند 
 تبدیل

 هاستاده

 محیط

 محیط

 سیستم

 )31صفحه  -: سیستم باز(تئوري سازمان رابینز2 -5شکل 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

 هاي سازماننامند، فرآیندي که بخشی از ستادهیافت اطلاعات محیطی را بازخور میدر :ازخورب -2
هاي حاصل از سیستم را اصلاح دهد تا ستادهرا به عنوان داده جدید به سازمان برگشت می

  کند.
هاي جدیدي که اي از حواث است و امکاناتی را براي نهادهسیستم باز چرخه ویژگی دورانی: -3

 سازند.کنند فراهم میچرخه سیستم را تکرار می چرخه جدیدي که

آنتروپی به گرایش سیستم به زوال اشاره دارد. سیستم بسته چون انرژي و  آنتروپی منفی: -4
گراید اما یک کند به مرور زمان به ضعف میهاي جدید را از محیط خود دریافت نمیداده

-بیش از آنچه را که صرف تولید ستاده سیستم باز آنتروپی منفی دارد زیرا توانایی ورود انرژي

 .کند دارا استهایش می

ورود انرژي به سیستم براي جلوگیري از آنتروپی میزانی از ثبات در تبادل  :وضعیت ثبات -5
شود. اگر چه جریان مداوم انرژي را موجب شده که این خود منجر به پایداري سیستم می

خروجی سیستم نیز حالت یکنواخت را داراست  هاي جدید به سیستم وجود دارد و جریاننهاده
               ولی ویژگی معادل سیستم همچنان باقی است.

اي باز ههاي ساده یا سیستمویژگی ثبات توصیفی از سیستم :حرکت به سوي رشد و توسعه -6
اولیه است در حالیکه در سطوح پیچیده این ویژگی به صورت فرآیند رشد و توسعه براي حفظ 

    کند. نمود پیدا می سیستم
هاي باز به سمت رشد سازي آنتروپی، سیستمتر شدن و خنثیرکت به سمت پیچیدهبا ح

 شود.کنند که این امر نقص ثبات سیستم محسوب نمیوتوسعه حرکت می

 هاي دولتی می بینیم!       بوروکراسی هاي بزرگ واین پدیده را درسازمان  
 کند.اصلی مستقیما در اثر توسعه تغییر نمی سیستم 

الگویی است که درآن فقط همان نوع چرخه یا همان نوع سیستم فرعی موجود « ترین الگوي رشد: معمول
-یکند اما کیفیت بدون تغییر باقی مکند. کمیت سیستم تغییر میرشد می آید ودر سیستم بوجود می

                                                  »                            ماند.
  تعادل بین فعالیت هاي نگهدارنده و انطباقی: -7

از تغییرات سریع که ممکن است سیستم را از حالت تعادل خارج  فعالیت نگهدارنده الف:
داري ماشین آلات، استخدام وآموزش مثل: خرید، تعمیرات ونگه نماید.کند جلوگیري می

 کارکنان
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

هاي داخلی و خارجی سیستم را جرح در طی زمان تغییرات در خواسته فعالیت انطباقی :ب
  ریزي شده، تحقیقات بازار، تولید محصول جدیدکند. مثل: تغییرات برنامهو تعدیل می

 ناپذیر است.اگر سازمانی خواهان ادامه حیات خود است ضرورت هر دو فعالیت اجتناب  
هاي هي راي مختلف بوسیلهتواند از شرایط اولیهیک سیستم می دارد کهبیان می :همپایانی -8

کند به جاي اینکه تعداد همپایانی شمار را ترغیب می متعدد به یک هدف نهایی نائل آید.
هاي جدید را براي حل یک مسئله مدنظر قرار دهید در جستجوي تعداد زیادي حلمحدودي راه

                                                            .حل برآیدراه

   
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 انتزاعی  بودنشه!!!                                     اه سیستمی، نکته: مهمترین محدودیت دیدگ  
 )37 -30صفحه -تئوري سازمان رابینز(                                                                                        

  

  پیچیدگی. -2پاسخ: گزینه  -19

  (همین سال) 94سال کنکور  15به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر
 مراجعه شود.

  

 اهمیت دیدگاه سیستمی:

هاي فرعی متعدد سازمان را به عنوان یک کل که مشتمل بر سیستم-1

 .دهدو اجزا مرتبط به هم مورد توجه قرار می

مدیران را ترغیب میکند تا محیطی را که بر فعالیت هاي سیستمی  -2

 بشناسند. مشخص نموده و، آنها تأثیر می گذارد

مرزهاي مشخص ببیند سازمان را به عنوان الگوهاي باثبات همراه با  -3

خصوص اینکه چرا سازمان در برابر تغییرات مقاومت و اطلاعاتی در 

 نشان می دهند بدست آورند.

توجه مدیران به دادهاي مختلف و پردازش داده ها به صورتی -4

 .ندکشدن به اهداف هدایت می گوناگون به منظور نائل
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  شبکه اجتماعی -3پاسخ: گزینه  -20

  محیط از منظر:          

و نگاهشان فقط  دادندمحیط را در کانون توجه خود در ارتباط با سازمان مدنظر قرار نمی ها:کلاسیک
  )سازمان بعنوان سیستم بسته(.درون سازمانی بود

سازي مفهوممحیط سازمان بعنوان موجودیتی که خارج از مرزهاي سازمان قرار دارد، ها: مدرنیست
 يها و الزام سازمان به انطباق با محیط بعنوان بهاي ادامهمحیط سازمانی با تحمیل محدودیتشود. می

نش (اقدام) سازمانی را به محیط و عدم اطمینان آن، ساختارها و ک وابستگیگذارد. حیات، برآن تأثیر می
اي از عناصر و اجزاء در بیرون سازمان است که از کند. (محیط مجموعهدر محیط توجیه و تبیین می

منظور از کنترل این است که «کنترل سازمان خارج است اما سازمان می تواند روي محیط تأثیر بگذارد. 
  )».گذاردچه بخواهیم و چه نخواهیم روي ما تأثیر می

هاي نظري ها سازهکنند. یعنی محیطمحیط را نوعی ساخت اجتماعی تصور می ها:تفسیري -نمادین
شوند که براساس باورهایمان نسبت به وجود آنها شکل گرفته و از طریق انتظاراتی که برمبناي تصور می

 ا تبعات مادي دارندهطیابند مثل نظریه وضع واقعیت کارل وایک. محیکنند، قوام میاین باورها بروز می
 (هرگیرد. ها در گرو تفسیرهایی است که در سازمان از آنها صورت میاند. اهمیت محیطنمادین اما اساسا

دهد پس محیط براي سازمان نسبی است. سازمانی با توجه به تفسیر و معناي خودش از محیط واکنش نشان می
  هایشان کاملاً متفاوت باشد!)                 شرکت کاملاً مشابه در یک صنعت محیط وممکن است د

  آنها دو رویکرد دارند؟ها: مدرنیستپست

ي سازمان بدون بر زیر سؤال بردن مرز بین سازمان و محیط تمرکز دارد و در این راستا ایده )1
اي و سازمان مجازي سخن هاي جدید سازمانی مثل مدل شبکهکند و از شکلمرز را مطرح می

 آورد. یبه میان م

برداري از ها دیدگاه ضدمحیطی دارند از آن جهت که بهرهها، مدرنیستمدرنیستبه زعم پست )2
  کنند.منابع طبیعی کمیاب را براي کسب مزیت رقابتی توجیه می

 :ي مدرنیست انجام هاي سازمان درباره محیط به شیوهپردازيتا به حال بیشتر نظریه نکته
                                                                      اند. شده
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1- شبکه بین سازمانی          
2- محیط عمومی               
⎪⎭3- محیط جهانی (بینالمللی)

⎬

⎪
⎫

 مفهومسازي محیط در نگاه مدرنیستها:

الاها کنندگان کر توزیعینظهر سازمانی با دیگر اجزا محیط خود در تعامل است.  :شبکه بین سازمانی
هاي کشورهایی که تجارت در آنجا انجام هاي تجاري، دولتهاي تبلیغاتی، انجمنو خدمات، مؤسسه

دهند.                                      ي بین سازمانی را تشکیل میي این عناصر متعامل در چارچوب یک کلیت، شبکهشود و ... . همهمی

 ظارتین -هاي قانونیموسسه، رقبا، مشتریان، کنندگان مواد اولیهعرضهاز  متشکلازمانی شبکه بین س
 است.  هاي خاصنفعذيهاي امور مالیاتی و بازرسین گمرك) و (مثل سازمان

       

  هاي غیرقابل جایگزینتوسعه مهارت – 4گزینه پاسخ :  -21

  تعریف قدرت:

را وادار به کاري کند  "ب"تواند تا حدي قدرت دارد که می "ب"بر  "الف": کنددال (مدرنیست) ادعا می
توانند به عنوان هر نوع بازیگر اجتماعی (فرد، گروه یا سازمان) می "ب"و  "الف"دوست ندارد.  "ب"که 

  تعریف شوند. 

کند یعنی هستند اشاره می ها، رابطه محورهمه قدرتي مهم قدرت یعنی اینکه تعریف دال به مشخصه
  ه درون خود بازیگران وجود دارد.  ني بین بازیگران، قدرت درون رابطه

  

 

  
  
  
  
  

 تواند براياگر منفعت شخصی وارد بحث قدرت و سیاست شود می-1
 اده شود.ارتقاء منفعت شخصی استف

 اي ي اعضبراي تحقق نتایج مطلوب موردنظر بیشتر اعضاء یا همه -2

 .گیردمی قرار استفاده مورد جامعه کل یا سازمان-3
 

قدرت براي کسب نتایج مطلوب 
 گیرد:مورد استفاده قرار می
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  ها از قدرت: ي استفاده متفاوت آنها براساس نحوهشناسی سازمانگونه

 هاي امراض روانیها ـ مؤسسه= زندانهاي مبتنی بر اجبارسازمان -1

کسب و  ها و دیگرهاي اقتصادي مثل کارخانه= سازماناي یا جبرانیهاي محاسبهسازمان -2
 کارها

بندي هاي اجتماعی، گروههاي داوطلبانه + تقسیم= کلیساها، دستههاي هنجاريسازمان -3
 جدید

 هاي مشترك، اتحادهاي استراتژیکگذاريها، سرمایه= شبکهسازمان صنعتی -4

  
فرصت زمانی  -3تخصیص  -2خصوصیات شخصی (متنفذترین آنها شخصیت فرهمند)  -1: مأخذ قدرت
د، کنناداري از دسترسی خود به اشخاص قدرتمند به عنوان مأخذ قدرت براي خود استفاده میکه معاونان 

شود در نتیجه جداي از فرمانرانی، مأخذ قدرت ضرورتاً از سلسله مراتب سازمانی فرصت براي آنها ایجاد می
  شود.مراتب سازمانی مرتبط می فرمانرانی(اختیار)با سلسله -4شوند. منبعث نمی

 )376-375صفحه  -تئوري سازمان هچ (                                                                              

 

 

 

 

 

  

تواند قدرت می باشد
 مستلزم استفاده از:

 = تهدید به زوراجبار-1

 = کنترل منابع مادي مطلوب بوسیله فاعل قدرت پاداش-2

 فرهنگیهاي ها و ارزشفرض= مشروعیت متکی بر پیشهنجارها-3

 = کنترل اطلاعات منحصر به فرد مورد نیازدانش-4
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  قدرت فرمانرانی (اختیار):

هاي عالیتاند و فنگرد که بر منابع بسیار حساس مسلط: ساختار سازمانی را بعنوان تصویر کسانی میپفر
شود، الزامات هاي ساختاري، ارتباطات تجویز میکنند. از طریق چیدمانمهم را درون سازمان تعیین می

گیرند. مدیریت عالی از طریق ساختاردهی هاي اطلاعاتی شکل میگردد و شبکهدهی ظاهر میگزارش
ارتباطات، روابط و اطلاعات است که به فرمانروایی مشروع براي استفاده از قدرت سازمانی جهت تدوین 

به عبارتی فرمانرانی از پست ساختاري فرد در  شودها تجهیز میدهی فعالیتاهداف، اتخاذ تصمیم و جهت
هاي قدرت آن هاي عمده فرمانرانی و دیگر شکلشود، در نتیجه یکی از تفاوتسلسله مراتب ناشی می

هم به جایگاه فرد در سلسله مراتب عمودي و  : توان افراد در اثرگذاري بر جریان اتخاذ تصمیمقدرت
ي قدرت سازمانی بستگی دارد. براي اعمال قدرت داشتن اختیار ضرورت ي وي از مرکز یا هستهفاصلههم

  ندارد. 

 وظیفه -1

 سلسله مراتب -2

 در مرکز بودن -3

  )385صفحه   -ریت رضائیانمبانی سازمان و مدی(                   

شود. فقط به جایگاه فرد در سلسله مراتب : بخشی از قدرت که از منصب سازمانی ناشی میاختیار
  شود. منصبهاي سازمان مربوط می

ي میان رئیس و مرئوس ـ به اصول وحدت فرماندهی و : رابطهاختیار صفی -1

 خط فرمان اشاره دارد. 

هایی را به مدیران صفی ارائه دارد ـ توصیه= ماهیت مشورتی اختیار ستادي -2

 هایشان را اجراء کنند.کنند ولی حق ندارند بطور مستقل توصیهمی

اي که به موجب انجام وظایف یک فرد یا یک واحد با : رابطهاختیار کارکردي -3

 شود. افراد یا واحدهاي دیگر برقرار می

 

اختیار:انواع   

گانه قدرت:ابعاد سه  
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 هايشود در حالی که اعمال دیگر شکلاست که اعمال فرمانرانی بر سطوح پایین سازمان جهت داده می
  توانند چند جانبه باشند. قدرت می

است، نوعی قدرت به درون محیط سازمانی مشروعیت یافتهاي معتقدند، فرمانرانی در هر شکلی که هعد
رت ي درك قدنحوههاي قدرت ناشی از بین فرمانرانی و دیگر شکل تفاوت اصلیآید بنابراین حساب می

 جارها و انتظاراتي هندهی و توسعهشود که شکلاست. فرمانرانی زمانی ایجاد می ي معیندرون یک رابطه
  )377صفحه  -تئوري سازمان هچ (طور مورد انتظار است.              نقدرت، امري پذیرفته شده و همی

هاي هاي قدرت آن است که اعمال فرمانرانی هزینههاي مهم بین فرمانرانی و دیگر شکلدیگر تفاوت
کردن منابع مثل تخصص یا توجه هزینه ي یک فرد از قدرت غیر فرمانرانی مستلزمکمتري دارد. استفاده

  انگیز معین است. هاي جانبی براي حمایت از یک موضوع بحثشخص یا ایجاد تعهد یا پرداخت

اشاره به شرایطی دارد که تحت آن شرایط، افراد به جاي مخالفت و تلاش  "فرمانرانی": تایتز و رابرتس
لزم پذیرند، و مستوطلبانه توصیه و دستور دیگران را میهاي خود، دابراي پرهیز از مدیریت اقدامات و کنش

شود. همین نکته به رسمیت شناختن دو طرف بعنوان فاعلان قدرت است و از این طریق نیز حفظ می
ه داند. به محض آن کي اخلاقی و مبتنی بر اعتماد میاست که قدرت مبتنی بر فرمانرانی را نوعی رابطه

شود و به آید، اعتماد مقابل سریعاً تخریب میاري خود از طریق اجبار برمیفرد در پی تحقق اهداف ابز
    شود. یکاري متقابل تبدیل متلاش براي دست کاري و فریب

  گانه قدرت از دیدگاه مقیمی:ابعاد سه

هایی است که یک فرد یا یک گروه در آنان نفوذ کننده تعداد افراد یا گروهمنعکس :دامنه قدرت .1
 کنند.می

 گذارد، اشاره دارد.هایی که بوسیله یک فرد یا گروه تاثیر میبه طیف فعالیت حوزه قدرت: .2

  دهد.ا بر دیگران نشان می: درجه اثرگذاري رفتار فرد یا گروه رضریب قدرت .3

  

  

  

ارتباط بین  
 اختیار و قدرت:

توانایی واداشتن زیردستان به انجام کارها وجود دارد،  قدرت بدون اختیار:-1
 ولی حق صدور دستور وجود ندارد.

حق صدور دستور وجود دارد، اما توانایی واداشتن  اختیار بدون قدرت:-2
 زیردستان براي انجام کارها وجود ندارد.

حق صدور دستور و توانایی واداشتن زیردستان به  اختیار بعلاوه قدرت:-3
 )488صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی انجام کارها وجود دارد.

4-
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  نمادهاي قدرت و فرمانرانی: 

خیزد که اعضاي قدرتمند یک سازمان از طریق مانور سیاسی کسب فرمانرانی غالباً از نمادهایی برمی پفر:
ها، حق صدا زدن یک سرپرست با نامی کنند. این نمادها شامل مکان استقرار، اندازه و دکور دفتر آنمی

 توانند نمادهايافرادي می شود. چونمعین یا توانایی اجبار دیگران به صداکردن خود او با عنوان خاص می
ها، کسب کنند، نمادهاي فرمانرانی یکی از فرمانرانی را بدون دارا بودن فرمانرانی واقعی مرتبط به آن

نمادها از طریق حمایت از  کنند.ها را ایجاد میدر سازمان مهمترین مسائل در خصوص تفسیر قدرت
  کند. ایجاد و حفظ قدرت کمک می هاند، بتفسیرهاي کسانی که درون سازمان صاحب قدرت

 نظریه سیاسی سازمان

 

 

       

 

 

 

 

 

 

    

  

  

  

 پردازان به بررسی قدرت و سیاست در سطح نظریه

 افراد

 واحدهاي درون سازمان

 خودسازمان

 پردازند.می
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  توسعه قدرت از طریق:

 ایجاد وابستگی در دیگران -
 هاي داراي عدم اطمینان بالاکار در حوزه 
  هاي بسیار حساسخود از طریق کار در حوزهپرورش مرکزیت محوري 
 هاي غیرقابل جایگزینپرورش مهارت 
 مدیریت عدم اطمینان از جانب دیگران -
 پیشگیري 
 بینیپیش 
 جذب 
 هاي شخصیایجاد شبکه -
 توسعه و افزایش مستمر خبرگی خود -

  استفاده از قدرت براي:
 کنترل جریان اطلاعات به دیگران -
 کنترل دستور کارها -
  انگیزهاي بحثموضوعتعریف 
 انگیزهاي بحثدهی موضوعنظم 
 انگیزهاي بحثجلوگیري از طرح برخی از موضوع 
 گیريکنترل معیارهاي تصمیم -
 ملاحظات بلندمدت در برابر کوتاه مدت 
 بازده در برابر ریسک 
 کند. ها و نقش (سهم یاري) شما را تأیید میانتخاب معیارهایی که توانایی 
 سازيتهدیدکننده و ائتلافجذب عوامل  -
 اي تلفیقی)کننده یا مشتري، هیأت مدیرهاتحادهاي خارجی (نظیر روابط با عرضه 
 اتحادهاي داخلی 
 ارتقاء زیردستان وفادار 
 هاانتصاب کمیته 
 هاي مهم سازماننمایندگی در کمیته 
  ها براي حفظ پست خودقرار دادن خبرگان خارجی (مشاوران) درون کمیته -

: برخی از راهبردهاي متداول براي ایجاد و بکارگیري قدرت درون یک سازمان( 2-11جدول 
 )381 –تئوري سازمان هچ 
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  خدماترقابتی کردن قیمت کالاها و  -2 پاسخ: گزینه -22

  مراجعه شود. 95کنکور سال  4به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر 

  

  روابط انسانی -3 پاسخ: گزینه -23

  در نومدرنیسم دو رویکرد عمده وجود دارد: رویکرد روابط انسانی و رویکرد سازمان دموکراتیک.  توضیح:
ارد دوجه انسانی آنها تاکید دارد و بیان می ها با توجه بهرویکرد روابط انسانی بر رهبري و مدیریت سازمان

بایست بهترین محیط را براي نیروي انسانی خود فراهم کنند. رویکرد سازمان دموکراتیک ها میسازمان
  ورزد. نیز بر توانمندسازي همه افراد سازمان تاکید می

  

  زیاد-زیاد -4پاسخ: گزینه  -24

  تعریف فناوري
اي مطلوب) است که در قالب نوعی آورد، هدف یا ستادهآوري، ابزار دستیابی به چیزي (ره: فنمدرنیست

  شود. سازي میمحصول یا خدمات مفهوم
  
  
  
  
  
  
  
  
  

آوري ابزاري است که جامعه از طریق آن براي اعضاي خود : فنبیرون به سازمان (مثل اقتصاددانان)  الف)
د. کنهاي بانکی و ... را فراهم میچیزهایی را که نیاز دارند و موردنیاز آنهاست مثل غذا، مسکن، رایانه، وام

ات بشرساز است که جامعه خواستار اي از اشیاء و مصنوعبراي تولید زیرمجموعه آورينوعی فن سازمانپس 
                                            آنهاست. 

آوري ازفن  
ها:نگاه مدرنیست  

از جمله محصولات، ابزارها و  اشیاء یا مصنوعات بشرساز فیزیکی-1

 تجهیزات مورد استفاده در تولید آنها

 هاي تولید را در بردارند. که شیوه ها یا فرآیندهاییفعالیت-2

دهی و به کارگیري تجهیزات؛ ابزارها و براي شکل دانش مورد نیاز-3

ي خاص (دانش، اشاره به دانش فنی هاي تولید یک ستادهشیوه

 دارد مثل چگونگی مونتاژ کردن یک اتومبیل)
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  دهد. را نشان می سطح تحلیل محیطیآوري است که ي سیاه از فنمفهوم جعبهاین نگاه همان  
ها و یوهشها یعنی تأکید بر ي واقعی انجام امور و فعالیتبا تمرکز توجه بر نحوه نگاه درون به سازمان: ب)

ن شود. ایتر میآوري روشنشوند، مفهوم فندانشی که از طریق آن اشیاء و مصنوعات بشرساز تولید می
ساخت، مهندسی و پژوهش در عملیات نشأت  هايآوري از حوزهسازمانی از فن مفهوم واجد سطح تحلیل

  گیرد. می
ها را در بخش بازاریابی، حسابداري ... بسیاري آوريتوانید فنمی در سطح واحدمثلاً براي تحلیل فناوري 

هاي بسیاري به طور همزمان در آوريهاي مدیریت قرار دهید. از این نگاه فني ردهها و در همهاز سازمان
  کنند. درون هر سازمانی عمل می

 این سطح بر انواع وظایفی که شود. درآوري نشان داده میتنوع بیشتري از فن ايسطح تحلیل وظیفهدر 
آلات نویسی، فتوکپی کردن، نگهداري ماشینشوند. مثل گزارشدهند، متمرکز میاعضاء سازمان انجام می

                                                                ریزي بودجه و ... .و طرح
 آوريتوانند درون مفهوم فنتر تحلیل مییینآوري در سطوح پاتصاویر ذهنی از فن سطح سازمانیدر 

کند تا آوري شما را ترغیب میاصلی (جامع یا کلی) در سازمان ترکیب شوند. از این جهت، مفهوم فن
از  ايهاي دانشی متعدد متفاوتی تصور کنید که در هر لحظهها و پایهسازمان را محصول اشیاء، فعالیت
      ها و ...) باهم در تعاملند. (اشیاء، فعالیتزمان فعالیت کرده و این محورها 

  
  آوري محوري: فن

  
  
  
  
  
  
  
  
 

 

نوع فناوري داریم: 3  

کالاها و خدماتی را سازمان براي  مستقیماًآوري که نوعی فن-1

 کند. محیطش تولید می

هایی که به طور غیرمستقیم فرآیندهاي تولید را آوريفن-2

   .پرسنلی)کنند (مثل حسابداري، داري مینگه

آوریهایی که براي سازگار کردن یا انطباق دادن سازمان با فن-3

 شوند.هاي اقتصادي) استفاده میمحیط (مثل تحلیل
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هاي مورد استفاده در تولید کالاها و خدمات آوريآوري سطح سازمان از دیگر فنبراي متمایز ساخت فن
آوري محوري یک شرکت شود. مثلاً فنآوري محوري (اصلی) استفاده میبراي ارائه به محیط از اصطلاح فن

  تولیدي، فرآیندهاي تولید آن شرکت است. 
ي هایی را در بردارد که معمولاً بوسیلهکننده باشد! زیرا فعالیتمراهآوري محوري ممکن است گاصطلاح فن

آوري در شود، ولی براي نشان دادن فناوري کل سازمان، همین فنهاي سازمان انجام مییکی از بخش
آوري در سطح واحد و سطح سازمان، ابهام شود. بعلت درهم آمیختن فنسطح تحلیل سازمانی استفاده می

  شود. شود از چنین ابهامی اجتناب میکند. فقط اگر در بیان سطح و کانون تحلیل دقتایجاد می
  آوري پیشرفته:فن
  آوري پیشرفته: آوري پیشرفته با هم یکسان نیستند. فنآوري و فنفن

هاي آوريهاي متفاوت فنآوري پیشرفته از روي مسامحه براي توصیف بسیاري از جنبهفن -1
ند. گیرا، میکروالکترونیک، فیبرهاي نوري و ... مورد استفاده قرار میهجدید نظیر رایانه

 روند.ها در آن بکار میآوريمحصولاتی اشاره دارد که این فنگاهی اوقات به 

گردد که بر یک یا تعداد بیشتري از این اطلاق می فرآیندهاي تبدیلیگهگاهی به  -2
                                               ها استوارند. آوريفن

 گردد. شود که پیشرو تلقی میاطلاق می نوعی کسب و کارآوري پیشرفته صرفاً به بعضاً فن -3

که بر کارکنان تحمیل  هاي خاصیضرورت نیاز به ویژگیآوري پیشرفته در قالب فن -4
  شود. کند مثل آشنایی با رایانه، نیز تعریف میمی

آوري در درون یک : در حالی که فنآوري و سایبرنتیکپرداز فننظریه) Milan Zelenyمیلان زلنی(
شود که وظایف سریعتر، بااطمینان بیشتر، در حجم بزرگتر و با کارایی سیستم خاص طوري بکار گرفته می

ف و دهد و ماهیت وظایآوري پیشرفته، نفس (خود) سیستم سازمانی را تغییر میبیشتر انجام گیرند. فن
دهد. به چنگ هاي فیزیکی، اطلاعاتی و انرژي را تغییر مینها، روابط متقابل و ماهیت جریانعملکرد آ

هاي جدید، هاي جدید، وظایف جدید، سبکآوري پیشرفته به معناي دستیابی به سازمانآوردن فن
                                                                                         هاي جدید انجام کسب و کار است. هاي جدید و در کل شیوهفرهنگ

  آوريانواع فن
هاي مورد استفاده و اهمیت آوريهاي فنآوري اساساً بر گونهي فندر نظریه مدرنیست سازمان، مطالعه

  هاي بهتر سازماندهی متمرکز شده است. ها براي کشف شیوهاین گونه
بندي و توصیف ها بر طبقهشناسیاي از گونهآوري: مجموعهدر مورد فنیکی از محصولات مدرنیست 

  ها بوده است. آوريفن
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  بندي وودواردطبقه
  سؤال پژوهشی که براي نخستین بار وودوارد را به خود جلب کرد: 

  "چیدمان (ترکیبات) سازمانی، بالاترین سطح عملکرد را بدنبال دارد؟چه نوع "

ي علمی براي یافتن پاسخ به هاي جدید تصمیم به طراحی نوعی مطالعهوودوارد بعنوان یکی از مدرنیست
  این سؤال گرفت. 

در  درجه تمرکز، تعداد سطوح مدیریت، حیطه کنترلنظیر  ابعاد ساختاريو  سطح نسبی عملکرداو 
ي ها هیچ نوع رابطهرا مورد سنجش قرار داده و متوجه شد که تحلیل داده سبک مدیریتو  گیريتصمیم

          دهد.                           مشخصی بین ساختار و عملکرد را نشان نمی
وري آبندي کرد (پیچیدگی فنی را براساس نوع فنشان گروهها را براساس سطوح پیچیدگی فنیوي شرکت

  مورد استفاده براي تولید محصولات تعیین کرد)
ی که کند اما فقط زماندر نهایت ساختار با عملکرد ارتباط برقرار می بندي وي این نکته را نشان داد:طبقه

براي یک سازمان به  بهترین ساختارهاي مورد استفاده سازمان مدنظر قرار داده شدند یعنی آوريانواع فن
  بستگی داشت.  مورد استفادهآوري نوع فن

  
  
  
  
    

هایی است که یک محصول را در یک آوري: مرکب از همه فناي کوچکتولید واحدي و دسته الف)
 هايکند. مثل پوشاك سفارشی، آثار هنري، پروژهزمان یا تعداد محدودي محصول را یک دفعه تولید می

 ساختمانی تجاري. 

در تولید واحدي، نوع کار کارکنان بسته به مرحله فرآیند تولید که مواد در آن در حال پردازش هستند، 
کنند و درك نسبتاً کاملی از غییر است. کارگران در همه فرآیند تولید از ابتدا تا انتها مشارکت میمت
  آوري مورداستفاده دارند. فن

پرداز منتقد در این دیدگاه: نظریه 3        

 وودوارد

 جیمز تامسون

 چارلز پرو

شناسی وودوارد:آوري گونهمحور فن 3  

 اي کوچکتولید واحدي یا دسته

 اي بزرگتولید انبوه یا دسته

 تولید فرآیندي مستمر
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حجم زیادي از محصولات هم شکل و یکسان را با استفاده  اي بزرگ:آوري تولید انبوه یا دستهفنب)
ي کلیت ها مستلزم تجزیهآوريکنند. این فنهاي کاري بسیاري تکراري و معمولاً مکانیزه تولید میاز رویه

هاي مشخص و مجزا است بطوري که بتوان با ماشین یا دست انجام داد مثل خط فرآیند تولید به گام
 یل، تولید فولاد. مونتاژ تولید اتومب

نند. کاي از وظایف خاص را که در تولید ستاده نقش دارند، ایفا میدر تولید انبوه، کارگران همواره مجموعه
یرند گهاي دیگري قرار میهایی همجوار با مکانها یا مکانمثلاً کارگران اغلب از لحاظ فیزیکی در موقعیت

                   شوند. می به هم مرتبط که فعالیت آنها بصورت متوالی
  
   

  
شود اي از وظایف مجزا است که بصورت متوالی انجام می: تولید انبوه مجموعهتولید فرآیندي مستمرج)

هاي پیوسته به هم وابسته است که در اي از عملیات و پردازشمجموعه فرآیند مستمراما تولید بعنوان 
 خام به یکدشود مثل تصفیه و پالایش نفت و بازیافت مواد زاید، مواانجام می یک مسیر متوالیطول 

فیه شود تا درجه تصشود و به موازات حرکت پیوسته در سیستم، مواد زائد کنار گذاشته میفرآیند وارد می
 مطلوب حاصل شود. 

دیل مواد ي تبشوند که به طور خودکار، نحوه: کارکنان به تجهیزاتی تبدیل میتولید فرآیند پیوستهدر 
  دهند. خام را تحت تأثیر قرار می

  دهند. : کارکنان به طور مستقیم حداقل تعدادي از وظایف را با دست انجام مید انبوهتولیدر 
  
  
  

  

 شکل ارگانیک سازماندهی
 .محیط کنترل کوچکتر است-1

 .سطوح مدیریت کمتر است -2

 .اشدبگیري غیرمتمرکز میسیستم تصمیم-3

 ها: دراین سازمان

 هاي ماشینی سازماندهیشکل
 تر استحیطه کنترل وسیع-1

 دباشگیري متمرکز میتصمیم-2
 ها:در این سازمان
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  )193 – 182صفحه  -(تئوري سازمان هچ                                                                           
  

  گیري:نتیجه
  وودوارد دریافت که: 

  هاي مورد بررسی او وجود دارد.) روابط مشخص و روشنی بین انواع فناوري و ساختار شرکت1
  کند.ها به تناسب صحیح فناوري و ساختار ارتباط پیدا میسازمان) اثربخشی 2

  به عنوان مثال وي پی برد که:
ه یابد.از نقطمی افزایشآنها،  پیچیدگی فنیها، همراه با افزایش درون سازمان تفکیک عمودي) میزان 1(

-ان متمرکز میهاي بالاي متوسط در هر طبقه فناوري حول متوسط گروه تولیدشنظر اثربخشی، شرکت

  شدند.
اند. یعنی به موازات افزایش ها همراه با تغییر در نوع فناوري، تغییر کرده) اعضاء داراي این شرکت2(

ي این مهاند. اما هپیچیدگی سازمان، کارکنان ستاد پشتیبانی و اعضاء اداري به تناسب افزایش پیدا کرده
          روابط خطی نبودند.

  
  
  
  
  
  
  
  
  

              

هاي ارگانیک سازماندهی:شکل  

 ي کنترل کوچکتر است.  حیطه -1

 باشد.گیري بصورت غیرمتمرکز می تصمیم -2

سطح مدیریت بیشتري نسبت به سازمانهایی با  -3

 تولید واحدي انبوه

 در این سازمان: 
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   کم  هاي ساختاريمشخصه   زیاد  

    فناوري    
  تولید فرآیندي  تولید انبوه  تولید واحدي  

  6  4  3  تعداد سطوح عمودي
  14  48  24  حیطه کنترل سرپرست

نسبت مدیران به کل 
  کارکنان

1:23  1:16  1:18  

  زیاد  کم  زیاد  نسبت کارگردان ماهر
  کم  زیاد  کم  پیچیدگی کلی

  کم  زیاد  کم  رسمی بودن
  کم  زیاد  کم  تمرکز
  
  

  
د تقسیم کار در ح، تفکیک عمودي کماز طریق  پذیريانعطافهاي تولید واحدي و فرآیندي، در شرکت 

 گیري به صورت عدم تمرکزتصمیم، و هاي مشخص افرادمسئولیت، هاي گروهی بیشترفعالیت، پایین
                                        شود.                                   محقق می

  هاي زیر برخوردار بودند:هاي تولید انبوه از ویژگیشرکت
رل وسیع حیطه کنت - 4، کمی از کارگران غیرماهرـ نسبت  3،ـ رسمیت زیاد2روشن، ـ خطوط اختیار 1

  گیري به صورت عدم تمرکزتصمیم  -5در سطح سرپرستی، 
بردند پس این اصول (کلاسیک) قابل تعمیم ها چنین فناوري نداشتند و بکار نمیاما چون همه سازمان

 که اصول سازمان و مدیریتنبودند. بنابراین تحقیقات وودوارد آغازي بود براي پایان دادن به این نظریه 
جهانشمول است. کار وي در واقع نخستین تحولی بود که بوسیله محققان تئوري سازمان، منجر به تبدیل 

    سازمان گردید. تئوري اقتضاییدر تئوري سازمان و مدیریت به  گرااصولدیدگاه 
  ارزیابی:

 تردهپیچیهاي در مقام مقایسه با فناوري، مسائل کمتري را ترتخصصیهاي ادوارد هاروي معتقد بود فناوري
هاي داراي پیچیدگی کنند: هاروي بیان کرد سازمانباشند، ایجاد میهاي جدید میکه مستلزم راه حل

هاي در خصوص رابطه بین پیچیدگی فناوري و ساختار(تئوري : خلاصه یافته2-12جدول 
 )155صفحه  –سازمان رابینز 
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داراي  هايهاي داراي پیچیدگی فنی متوسط (تولید انبوه) و سـازمانفنی زیاد (تولید فرآیندي) و سازمان
بندي بر اساس تعداد محصولات شوند. این دستهبندي میي) درجهپیچیدگی فنی مشـخص (تولیـد واحد

هاي ویژه و مشخص، واحدهاي هاي داراي فناوريکند که سازمانوي بیان می ها بود.عمده این شرکت
فرعی بسیار تخصصی داشته و سطوح اختیار بیشتري دارا بوده و نسبت مدیران به کل کارکنان اینگونه 

    پیچیده خیلی بالاتر بود.هاي داراي فناوري فنی سازمانها در مقابل سازمان
  انتقادات وارده بر نظریه وودوارد:

) روش تحقیق او متکی بر مشاهدات ذهنی و مصاحبه بود و امکان گرایش به یک نوع عملیات 1  
  هاي تحت بررسی وي نیز وجود داشته است.خاص از شرکت

  باشد.انی نیز مورد انتقاد میهاي سازم) معیارهاي او در مورد موفقیت2  
-تهایش به تمام شرکهاي تولید انگلیس را بررسی کرده بود و تعمیم یافته) چون وي شرکت3  

              هاي تولیدي دنیا باید با احتیاط انجام شود.
  عدم اطمینان محیطی (نقش تامسون در تعریف و سنجش فناوري):

ست که فناوري، انتخاب استراتژي مناسب براي کاهش عدم اطمینان نقش تامسون در ادامه این نظریه این ا
  اطمینان را تسهیل کند.تواندکاهش عدماشکال مشخص ساختاري می را ممکن میسازد و

ه روند ارائهاي پیچیده بکار میهایی که در سازمانبندي از فناوريخواست تا یک نوع طبقهتامسون می
  دهند پیشنهاد کرد:وظایفی که هر واحد سازمانی انجام میکند. وي سه نوع فناوري برحسب 

اگر وظایف و عملیات به طور متوالی با هم وابستگی متقابل داشته، تامسون  فناوري پیوسته مستمر:) 1
اي ههایی که تولید انبوه دارند و بیشتر بوفهآنها را پیوسته مستمر نامیده است. مثل خطوط تولید شرکت

  مدارس.
ا ههاي متوالی متقابل بین فعالیتنیاز به کارایی، هماهنگی و وابستگی هاي پیوسته مستمرريفناوچون 

  شود.می هاها و ستادهنهادهاي که مدیریت با آن مواجه است، مربوط به عمده عدم اطمیناندارند پس 
مواد اولیه یا  ها و ستاده به میزان عدم اطمینان محیطی ناشی از جذبمدیریت به واسطه کنترل نهاده

      دهد.پاسخ می ادغام عمومیفروش کالاها و محصولات از طریق 
دهد، بر منابع مهمی که در محیط یا مرزهاي خارج از آن وجود ها اجازه میاین ادغام عمومی به سازمان

  دارد و حصول آنها با عدم اطمینان همراه است، تسلط پیدا کند.
 دهد تعریف شدهي سازمان پیوند میکه مشتري را به نهاده و ستاده نوعی فناوري : ايفناوري واسطه) 2

اي واحدهاي مستقل از هم را به هم مرتبط هاي واسطهاست. مثل مؤسسات کاریابی، اداره پست. فناوري
 ایجاد ثباتمبادلات سازمانی و  استاندارد کردنسازند. این واحد ارتباط دهنده وظیفه خود از طریق می
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ند کاندازکننده ارتباط برقرار میگیرنده و پسها که بین وامبخشد. مثال بانکمشتري تحقق میدر رفتار 
        سات خدمات رفاه عمومی.و مؤس

دهند و به جاي داشتن یک به این عدم اطمینان محیطی پاسخ می خدمات عمومیمدیران از طریق ارائه 
  !)رتفوي سهاممیشه شبیه تشکیل پکنند (مشتري چند مشتري را جذب می

عبارتست از دادن یک پاسخ متعارف به مجموعه متنوعی از شرایط :  فناوري متمرکز (فشرده)) 3
رتی عادي توان به صو. پاسخ دقیق به ماهیت و نوع مسائل بستگی داشته که نمیاقتضاییگوناگون و موارد 

اي که یک بیمار در حالت اضطراري به مثلاً در لحظه ها.ها، دانشگاهبینی کرده مثل بیمارستانآنها را پیش
آید باید اقدامات مربوط به عکسبرداري، آزمایشگاهی و دارویی بر روي وي صورت گیرد و بیمارستان می

  هاي متعدد بر وي حاضر شوند.پزشک
سازد. منابع متعددي در دسترس سازمان فناوري متمرکز، هماهنگی را از طریق ارتباط دوجانبه محقق می

ب شوند. انتخاب، ترکیکه، برحسب موقعیت، و با یک ترکیب محدود در زمان معین، بکار گرفته میاست 
پاسخ،  پذیري درگردد. بعلت این نیاز به انعطافو نظم این منابع به کمک دریافتمان از موضوع تعیین می

      النفسه مشکل عمده است.عدم اطمینانی که مدیران با آن مواجهند، فی
  )165 – 154صفحه  -(تئوري سازمان رابینز                                    
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 داده                                                                                                         ستاده   

 
 الف: تکنولوژي پیوسته مستمر (داراي وابستگی متوالی) 

 
 
 
 

 اي (داراي وابستگی متمرکز)تکنولوژي وابسته ب:
 
 هانهاده

 ستاده
 

 

 بازخور

 اي)ج: تکنولوژي متمرکز (داراي وابستگی دوجامعه

 

 منابع 
 A 
B 
C 
D 

A B C D 

فرآیند  Bمشتري  Aمشتري 
 تبدیل

فرآیند 
 ستاده تبدیل

 هانهاده

 )164صفحه  -فناوري از دیدگاه جیمز تامسون(تئوري سازمان رابینزبندي : طبقه 2-7شکل

 

 ؟ طولانی -پیوسته 

 متمرکز ايواسطه

 استاندارد غیراستاندارد

 غیراستاندارد

 استاندارد

 فرآیندهاي تبدیل

اده
د

اده
ست

ا و 
ه

 ها

صفحه  –آوري از دیدگاه تامسون(تئوري سازمان هچ شناسی فنماتریس دو بعدي گونه:2-8شکل 
197( 
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هاي متعدد اوري مناسب با این طبقه احتمالاً ناشی از عدم کارآییفقدان یک نوع فن : (؟)چهارم  گزینه
یقی هاي استاندارد و انجام آن به طرمرتبط با چنین سیستمی است. تولید نوعی محصول استاندارد با ستاده

امسون این مربع هایی در عالم واقع وجود دارند. تآوريمتفاوت در هر زمان را تصور کنید. اگرچه چنین فن
  )196صفحه  –(تئوري سازمان هچ                                        گرفت. شناسی خود نادیدهرا در گونه

  گیري از نظریه تامسون:نتیجه
  کند.در این نظریه هر نوع فناوري نوعی وابستگی ایجاد می

 ند و باید ابسیار استاندارد شدهها همراه است. رویه متوالیبا وابستگی  فناوري پیوسته مستمر
 به صورت یک ترتیب متوالی مشخص انجام شوند.

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

 هاي واحدها، به صورت کند، یعنی ستادهرا ایجاد می دوجانبهوابستگی  فناوري متمرکز
ها نوع دهند. در عین حال هر کدام از این وابستگیتأثیر قرار میه یکدیگر را تحتدوجانب

ز ها را نیهزینهو همزمان  اثربخشی سازمانی را تسهیل کندمشخصی از هماهنگی نیاز دارد که 
 نماید. حداقل

  
گ تر هماهنشها به صورت اثربخاي = پیچیدگی کم و رسمیت زیاد (از طریق قوانین و رویهفناوري واسطه

  شود.)می
دي همراه بنریزي تدوین جداول زمانفناوري پیوسته مستمر = پیچیدگی متوسط و رسمیت زیاد (با برنامه

  گردد.)می
  (مستلزم ارتباط دوجانبه) فناوري متمرکز = پیچیدگی زیاد و رسمیت کم

  
  فناوري مبتنی بر دانش: 
  نقش پرو در تعریف وسنجش فناوري 

هاي دیدگاه وودوارد این بود که فناوري تولیدي را اساس تحقیق خود قرار مهمترین محدودیتیکی از 
ها بکار برد. داده بود در حالیکه فناوري باید طوري تعریف شود که بتوان مفهوم آن را در تمام سازمان

  راهکاري در این زمینه پیشنهاد کرده است. چارلز پرو
مورد توجه قرارداد و فناوري را به عنوان اقدام یا روشی که فرد پرو، فناوري مبتنی بر دانش را 

ها و ابزار گیرد، تعریف کرد. خواه این فرد از روشبراي ایجاد تغییر در شیء، مفهوم و یا مقصودي بکار می
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مکانیکی بهره گیرد، خواه نگیرد. (پرو بحث فنآوري را از منظر سطح تحلیل واحد مطرح کرد.)           
  

  پرو دو بعد براي فناوري مبتنی بر دانش بیان کرد:
 Task( تغییرپذیري وظیفه) تعداد استثنائاتی را که فرد در کارش با آن مواجه است که به آن بعد 1

Variabilityگویند؛ اگر شغل بسیار تکراري و روزمره باشد، استثنائات کمتري خواهد داشت و اگر ) می
ل هاي مدیریتی سطح بالا ومشاغاستثنائات زیادتري خواهد داشت مثل پستتنوع کاري زیاد داشته باشد. 

  اي .مشاوره
هاي مناسب به استثنائات را ارزیابی هاي موافق به منظور پاسخهاي جستجو براي یافتن روش) نوع رویه2

تن راي یافتواند بمیتوانند به طور واضح و روشن، تشریح شده باشند. یک فرد ها میکند. این رویهمی
مثل اینکه تحلیل کنید که چرا نمره خوب حلی، تعقل منطقی و تحلیلی خود را مورد استفاده قرار دهد. (راه

ه تجربیات حل، یا بباشند که باید براي یافتن راه، ممکن است مسائل خوب تعریف نشدهبرعکس ).نگرفتید؟!
ه حلی را بیابید و یا از رارت شهودي راهاشید یا اینکه به صوقبلی و یا به قضاوت شخصی خود متکی ب

 Problemپذیري مسئله (تجزیه و تحلیلآزمون و خطا به راه حل برسید. پرو این بعد ثانویه را، 

Analyzability( .نامید                                                 )166صفحه  -تئوري سازمان رابینز(  
      
      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

یل
تحل
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رقاب

 غی
ص و

شخ
نام

 
یل

تحل
ل 

 قاب
ص و

شخ
م

 

یل
تحل

 و 
زیه

تج
ئله

مس
ي 

ذیر
پ

 

 تکراري

 غیرتکراري

 مهندسی

 هنري و صنعتگرانه

2 
4 3 

1 

 تنوع زیاد تنوع کم

 پذیري وظیفهتغییر

 )160صفحه  -بندي فناوري از دیدگاه پرو ( تئوري سازمان رابینزطبقه :2 -9شکل 
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1- تکراري              
هنري و صنعتگرانه -2

مهندسی            -3
4- غیرتکراري          ⎭

⎪⎪
⎬

⎪⎪
⎫

 4 نوع فنآوري در دیدگاه پرو:

  

 بندي تولید انبوه وودواردطولانی تامسون و طبقه -آوري پیوسته : با فنهاي تکراريآوريفن )1
استاندارد  هايمتناسب است. مثلاً کارکنان بایگانی زمانی که با تعداد موارد استثنایی در فعالیت

پردازند. تقریباً همیشه نوعی شیوه شناخته شده مثل شوند و به حل آنها میخود مواجه می
فرآیندهاي تولید انبوه اي حل آنها وجود دارد.( س) بره مراتب (پرسیدن از رئیلمراجعه به سلس

  ).دار بانکگیرد یا شغل تحویلمورد استفاده در ساخت اتومبیل در این مقوله جا می
هاي استاندارد کاري با موارد : مثلاً کارگر ساختمان در رویهآوري هنري و صنعتگرانهفن )2

 ریزي یا مواداستثنائاتی نظیر خطا در طرحشود اما زمانی که با استثنایی معدودي مواجه می
اي هي برخورد با آن مسائل باید ابداع شود. زیرا شیوهگردد، شیوهغیرقابل دسترس مواجه می

.( با مسائل مشکل و استثنائات کم اي براي حل این مسائل وجود نداردتحلیل از قبل تعیین شده
         روبرو هستند مثل کفاشی و هنرپیشگی.)

آوري در عملیات استاندارد موارد استثنائی متعددي : در این نوع از فنهاي مهندسیريآوفن )3
هاي شناخته شده اي براي حل این مشکلات در اختیار دارند که کند اما کارکنان شیوهبروز می

یشتر آوري حسابداران، باند. مثل فناغلب در نتیجه آموزش تخصصی بالا و پیشرفته کسب کرده
  و... .مهندسان 

اي کوچک وودوارد ي دستهي غیرتکراري پرو با طبقه: طبقههاي غیرتکراريآوريفن )4
هاي استاندارد و فرآیندهاي ي متمرکز و ناشناخته نهاده/ستادههمپوش است. همچنین با طبقه

هاي غیرتکراري تعداد زیادي از آوريهایی دارد. در فنتبدیل غیراستاندارد تامسون شباهت
در موقعیت کم هاي شناخته شده براي حل مسائل کارکنان را جود دارد و فقدان شیوهمسائل و

  دهد مثل واحدهاي پژوهش و توسعه.اطمینان قرار میو بیش ثابتی از عدم
  )199صفحه  -تئوري سازمان هچ (                                                                                     
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  کند که:پرو استدلال می
خانه  هاي منطقی به کار ببریم) اگر مسائل را بتوان به طور سیستماتیک بررسی کرد و تجزیه و تحلیل1
  (تکرار و مهندسی) مناسب و مطلوب است. 2و  1
رند گی) مسائلی که فقط به طور شهودي، حدسی و یا با تجربیات غیرتحلیلی مورد بررسی قرار می2

  (مهندسی و غیرتکراري) مناسبند. 4و  2هاي خانه
(تکراري  3و  1هاي اگر مسائل جدید، غیرمعمول و ناآشنا باشند و به طور منظم ظهور پیدا کنند خانه  )3

  باشد.و هنري و صنعتگرانه) مناسب می
گانه اي چهارهپذیري مسئله رابطه مثبتی با هم دارند پس فناوري) تغییرپذیري وظیفه و تجزیه و تحلیل4

به صورت خط مورب نشان داده  6ـ1توانند با یک بعد تکراري ـ غیرتکراري ترکیب شوند که در شکل می
    شده است.

  نتایج:
هاي کنترل و هماهنگی با نوع فناوري کاربردي بایستی تغییر کنند. فناوري خیلی پرو ادعا کرد که روش
-باشد برعکس فناوري غیرتکراري نیاز به انعطافمند طلبد که در حد بالایی نظامتکراري سازمانی را می

  پذیري ساختاري بیشتري دارد.
  

      
  
  

  
  )161صفحه -تئوري سازمان رابینز(                                                                      

  
  
  
  
  
  
  
  

هاي کلیدي پرو جنبه
ساختار را که با نوع فناوري 

کنند کاربردي تغییر می
 مشخص نمود:

 تواند جهت انجام وظایف بکار گرفته شود.که می میزان آزادي عملی )1
 هاي بنیادینبراي نظارت بر اهداف واحد یا استراتژي هاقدرت گروه)2
 هامیزان وابستگی متقابل بین این گروه)3
ها در هماهنگی کارهایشان، بازخور و حد و حدودي که این گروه)4

 دهند.ریزي دیگران را مورد استفاده قرار میبرنامه
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  سازگاري نقش و هنجار -2پاسخ: گزینه  -25

  توانید به پاسخ تشریحی سوال در مورد مبحث اثربخشی میمطالعه بیشتر براي
  همین سال مراجعه کنید. 16

 :توانند در مورد هرسازمانی بکارگرفته شوند. برخی ي معیارهاي اثربخشی ذیل نمیهمه نکته
  آید.تعریف درنمیاز این معیارها نسبت به برخی دیگر مهمتر هستند. اثربخشی به 

  همه ما تعریفی کارکردي از اصطلاح اثربخشی داریم. نکته مهم این است که: 

، از دیدگاه مدیریتی، قضاوت در مورد اثربخشی ارزیابی اثربخشی یک سازمان فعالیتی مداوم وگسترده است!
  گیرد.بدون توافق روي یک رویکرد رسمی صورت می

 جوید معمولا از طریقتا حد زیادي از معیارهاي متعددي بهره میارزیابی کلی که اثربخشی کلی:  -1
هاي کلی و یا این که از طریق ترکیب نمودن اسناد عملکرد گذشته یا به دست آوردن ارزیابی

  شود.هاي اشخاص بصیر و مطلع نسبت به عملکرد سازمان، اندازه گیري میقضاوت
اي که توسط سازمان ارائه حصولات و یا خدمات عمدهمعمولا به عنوان مقدار یا حجم موري: بهره -2

گیري شود: سطح فردي، سطح گروهی، و تواند در سه سطح اندازهمی و شود؛گردد، تعریف میمی
ها مورد سنجش واقع هاي موجود و یا ترکیب آنسطح سازمانی که از طریق مراجعه به اسناد و ارزیابی

  شود.می
مل هاي متحهاي عملکرد واحد با هزینهاي را بین برخی از جنبهایسهنسبتی است که مقکارایی:  -3

  دهد.شده جهت تحقق آن نشان می
مبلغ درآمد حاصل از فروش منهاي کل هزینه و تعهدات ایجاد شده است. معمولا نرخ سود:  -4

  توان معادل سود دانست.برگشت سرمایه و درصد بازدهی فروش کل را می

 تمرکزگرایی رسمی بودن هماهنگی و کنترل حیطه کنترل

 زیاد
 کم

 متوسط
 کم

 زیاد
 زیاد
 کم
 کم

 وسیع
 متوسط

 متوسط به بالا
 متوسط به پایین

 ریزي و قوانین خشکبرنامه
 ها، جلساتگزارش

 کارآموزي و جلسات
 هنجارهاي گروهی و جلسات گروهی

 فناوري هاي ساختاريویژگی

 تکراري
 مهندسی

 هنري و صنعتگرانه
 غیرتکراري

 شماره خانه

1 
2 
3 
4 

 )162صفحه  -ساختار(تئوري سازمان رابینز -هاي پرو از رابطه فناوريبینی: پیش2-13جدول
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شود ممکن است اي که به وسیله سازمان ارائه میول یا خدمات عمدهکیفیت محصکیفیت: -5
هاي عملیاتی متعددي را به خود بگیرد که به وسیله نوع محصولات و خدمات ارائه شده توسط شکل

  شود.سازمان تعیین می
  شود.افتد و اتلاف وقت را موجب میمیزان سوانحی که حین کار اتفاق میحوادث:  -6
 ها، میزانسیله افزایش در متغیرهایی نظیر کل نیروي کار، ظرفیت کارخانه، داراییبه ورشد: -7

شود. بر مقایسه سود و سهم بازار و همچنین میزان ابداعات و اختراعات جدید، نشان داده می فروش،
  کند.وضعیت فعلی سازمان با وضعیت گذشته آن دلالت می

هاي غیر موجه دارد، اما علاوه بر غیبت اشاره به غیبتتعریف معمولی از  میزان غیبت در کار: -8
  این تعاریف متعددي از غیبت وجود دارد (نظیر کل زمان غیبت در مقابل میزان وقوع حوادث)

هایی که به صورت داوطلبانه صورت میزان خاتمه خدمت ) :ترك خدمت( جایی در کارجابه -9
  شده، قابل تشخیص است.ایگانیگیرد و معمولا از طریق مراجعه به اسناد بمی
یه اند. اما یک نظررضامندي شغلی را به طرق مختلفی تعبیر و تعریف نموده رضامندي شغلی: -10

  ند.کتعریف می شود،معتبر آن را به عنوان رضایت فردي در مقابل آنچه که از شغل براي او حاصل می
هاي شدن در اعمال هدفمند و یا فعالیت معمولا به میزان آمادگی فرد براي درگیر انگیزش: -11

احساس مرتبط با رضامندي حاصل از نتایج کار فرد نیست. بلکه  شود. انگیزش،شغلی اطلاق می
  گردد.انگیزش بیشتر به آمادگی یا میل به کار براي تحقق اهداف شغلی بر می

هداف فرد و سازمان و شدن ا اي گروهی که متضمن تلاش مضاعف، یکیبه عنوان پدیدهروحیه: -12
، اي گروهی بوده و انگیزشمسئله مد نظر قرار گرفته است. روحیه، باشد،ایجاد تعهد و احساس تعلق می

  آید.موضوعی فردي به شمار می
میزان و توزیع کنترل مدیریت در یک سازمان است که به مدد آن رفتار اعضا سازمان کنترل: -13

  شود.داده میتحت نفوذ قرار گرفته و جهت 
انسجام به عنوان این که، افراد در سازمان همدیگر را دوست داشته، با هم انسجام / تعارض:  -14

ها هماهنگ باشد، هاي کاري آنجانبه و باز با هم داشته باشند و تلاشخوب کار کنند و ارتباطات همه
ربخش اث یف و ارتباطات غیرهماهنگی ضع شود و تعارض به عنوان برخورد فیزیکی، لفظی،تعریف می

  تعریف شده است.
هاي پذیري به توانایی یک سازمان براي تغییر رویهانطباق و انعطاف پذیري / انطباق:انعطاف -15

  گردد.استاندارد عملیاتی خود در پاسخ به تغییرات محیطی سازمان بر می
هایی را که اصولی و منظم گامبه میزانی که یک سازمان به طور گذاري: ریزي و هدفبرنامه -16

  کند، اشاره دارد.گذاري شده میسازد و خود را درگیر رفتار هدفمشخص میدر آینده باید بردارد، 
جداي از تعهد واقعی به اهداف سازمانی، اجماع هدف به میزانی که همه افراد اجماع در هدف: -17

  گردد.بر مییک سازمان، هدف واحدي را براي سازمان خود متصورند، 
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بر پذیرش اهداف سازمانی اشاره داشته و بر این باور است که نهادینه کردن اهداف سازمانی:  -18
  اهداف سازمانی صحیح هستند و درست.

به حد و حدودي که اعضا سازمان در خصوص موضوعاتی از قبیل  سازگاري نقش و هنجار: -19
  کند.و الزامات نقش توافق دارند، اشاره می هاي مساعد سرپرستی، انتظارات نقش، روحیهنگرش

هایی که مدیران در ارتباط با سرپرستان، به سطوح مهارتهاي ارتباطی مدیریتی: مهارت -20
هاي مختلف، یا تسهیل تعاملات سازنده و مفید و زیردستان، و همکاران خود در قالب ارائه حمایت
  اشاره دارد. گیرند،به کار میایجاد اشتیاق براي تحقق اهداف و عملکرد عالی 

هاي کلی اشاره دارد که مدیران سازمان به سطوح مهارتهاي انجام وظیفه مدیریتی:مهارت -21
هایی که مدیران در هنگام تعامل با ها براي تحقق وظایف سازمانی لازم دارند و مهارتو رهبران گروه

  گیرند.برند در این مقوله قرار نمیاعضا سازمان به کار می
کارایی، صحت و دقت در تجزیه و تحلیل اطلاعات مهم براي  مدیریت اطلاعات و ارتباطات: -22

  اثربخشی سازمانی.
قضاوت کلی در خصوص این احتمال که سازمان خواهد توانست، برخی از وظایف  آمادگی: -23

  آمیز انجام دهد.شود به طور موفقیتجدیدي که از آن خواسته می
آمیز با محیط خود در تعامل میزان یا حدي که سازمان به طور موفقیت برداري از محیط:بهره -24

  آورد.بوده و منابع با ارزش و کمیاب مورد نیاز خود را به دست می
ارزیابی راجع به سازمان یا واحد که، به وسیله افراد و هاي خارجی:پدیده ارزیابی به وسیله -25

هایی نظیر حمایت گروه گیرد. وفاداري و اعتماد به سازمان،محیط صورت می هاي موجود درسازمان
داران، مؤسسات اجرایی و افراد جامعه تحت عنوان فوق کنندگان مواد اولیه، مشتریان، سهامعرضه

  شوند.مطرح می
طی  ها درهاي کارکردي سازمان و منابع مورد نیاز آنبخشداري ساختار، حفظ و نگه ثبات: -26

  هاي حساس زمانی.زمان، به ویژه در دوره
الب گردد و در قنوعی معیار ترکیبی که به ارزش کلی اعضا سازمان بر می ارزش منابع انسانی: -27

  شود.ترازنامه یا حسابداري بیان می
درون سازمان در اتخاذ تصمیماتی که  میزان یا حدي که افراد، مشارکت و نفوذ مشترك: -28

  گذارد، مشارکت دارند.ها تأثیر میبر کار و سرنوشت آن مستقیما
میزان تلاش و کوششی که سازمان جهت بهسازي و توسعه منابع  تأکید بر آموزش و توسعه: -29

  گیرد.انسانی خود به کار می
قیاسی است بین نیاز فردي براي رسیدن به موفقیت و ارزشی که سازمان  تأکید بر موفقیت: -30

  ق اهداف جدید عمده خود قائل است.براي تحق
 )49صفحه  -هاي اثربخشی سازمانی(تئوري سازمان رابینز: معیارها و مقیاس 2-14جدول   
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 پیچیدگی زیاد با رسمیت کم پیوند خورده است. -3پاسخ: گزینه  -26

  همین سال مراجعه  15براي مرور مطالب مربوط به ابعاد ساختار سازمانی به سوال
 کنید

  : پیچیدگی و رسمیت بین رابطه

 کاري روال و دهندمی انجام محدود و وتکراري شده تخصصی دقیق، وظایف کارکنان که درجایی
 یتخصص.(بالاست رسمیت و حکمفرماست آنها رفتار بر متعددي ومقررات قوانینو  دارند استنانداردي

  اي )وظیفه شدن

 ثلاًم است خورده پیوند کم رسمیت میزان با زیاد پیچیدگیاز طرف دیگر موارد متعددي وجود دارند که 
هاي شغلی متخصصینی که از سطح آموزش شغلی بالایی تحمیل  قوانین و مقررات زیاد بر فعالیت

هایی فقط کنترل مضاعف را بر اي ضرورتی ندارد. رسمی بودن و چنین فعالیتبرخوردارند یا افراد حرفه
  اجتماعی)  شدن تخصصی( کند.آنان تحمیل می

  دارند رسمیت بر متفاوتی تأثیرات و دارد وجود تفاوت ايوظیفه و اجتماعی شدن تخصصی بین

  )97صفحه  –(تئوري سازمان رابینز                                                                                 

 انجام رايب متخصص غیر انسانی نیروي یعنی گیرد صورت زیاد افقی تفکیک کار، تقسیم طریق از وقتی
 الاب رسمیت باعث کنترل، و هماهنگی تسهیل منظور به کار تقسیم. است شده انتخاب تکراري کارهاي

	.شودمی کم رسمیت باشد متخصص نیروي کارگیريبه علتبه زیاد افقی تفکیک اگر اما شودمی 	

  تمرکز و پیچیدگی:

عناي اي به ممثلا افزایش در تعداد متخصصان حرفه بین تمرکز و پیچیدگی وجود دارد. ي معکوسیرابطه

ي اافزایش در تخصص و توانایی مورد نیاز به اخذ تصمیمات است. بطور مشابه کارکنانی که آموزش حرفه

ر برعکس تمرکز بیشتشوند. هاي بیشتري مشارکت دادهگیرياند باید در تصمیمبیشتري گذرانیده

 این رواز است. ه شدهاي کمتري به کارکنان ارائهاي حرفهتصمیمات کاري در شرایطی است که آموزش

  کنیم انتظار داریم که پیچیدگی سطح بالا را با عدم تمرکز بیابیم.ها را بررسی میساختار سازمان وقتی

  

www.DLMgroup.ir



٢٩٠ 
 

  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  تمرکز و رسمیت:

تواند با ساختارهاي متمرکز و یا غیر متمرکز است. رسمیت زیاد می مبهم و نا معلومرابطه تمرکز و رسمیت 

ازمان هاي مدیریت اقتدارگر بر سفرضاند پیشدر سازمانی که بیشتر کارکنانش غیر متخصص مرتبط شود.

گیري در سطح مدیریت عالی به اجرا مسلط است در این حالت کنترل از طریق رسمیت و تمرکز تصمیم

 رسمیت و عدم تمرکزرود اي باشد انتظار میکنان حرفهمتشکل از کاراگر سازمان از طرف دیگر  آید.در می

                                    بر سازمان حکم فرما باشد.

مرکز تگذارد عدماي انتظار دارند در خصوص تصمیماتی که مستقیما بر کار آنها تاثیر میکارکنان حرفه

پرسنلی و یا تصمیمات استراتژیک سازمان ضرورت ندارد.  حاکم باشد اما این عدم تمرکز در مورد مسائل

 شوند. منافع کارکنان فنی درباید انتظار داشت که عدم تمرکز با قوانین و مقررات جامع با هم پیوند داده

ب تمرکز کم را موجتواند رسمیت و عدماست نه تصمیمات استراتژیک آنها این امر میکار آنها نهفته شده

و تمرکز کمتر با تصمیمات استراتژیک سازگار بوده تا تصمیمات عملیاتی. تصمیمات استراتژیک شود. از اینر

  )106صفحه -همان منبع (             اي دارند.هاي کاري کارکنان حرفهتاثیر کمی بر فعالیت

  

  هاي نفوذ و قدرتتاکتیک -4پاسخ: گزینه -27
  

 نیاز سازمان به دو جانبه بودن منافع 

ي دائمی وجود دارد. بودن منافع مبارزهها میان منافع فردي کارکنان و نیاز سازمان به دوجانبهسازماندر 
 بودن منافعها را از مفهوم دوجانبهشده از منافع شخصی، افراد و گروههاي سیاسی برانگیختهتاکتیک

رر اقل کاري نکنند که به ضدارد، پس مدیریت باید کاري کند که کارکنان حد(اثربخشی سازمانی) بازمی
نفوذ، قدرت، هاياز: تاکتیکفردي عبارتنداستخود یا سازمانشان باشد. ابزارهاي متعامل در روابط میان

  سازي ، ارتباطات و رهبري.تعارض، انگیزش، تیممدیریت
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  قلمرو پیروي : 

چهل ساعت کار در هفته ، استقبال از مشتري، گرفتن پول، و ... از جمله اعمالی هستند که هنگام 
قلمرو شوند این درخواست ها در درخواست مدیر از مسئول ارائه خدمات به مشتري مشروع تلقی می

د) کنهاي نفوذ در کارمند مشروع است و وي بدون تردید انجام وظیفه می(حدي که تلاش اطاعت و پیروي
گیرد. گسترش این قلمرو به کمک قدرت صورت ها خارج از قلمرو پیروي کارمند قرارمیبرخی از خواسته

  آید.می پذیرد و نه با استفاده از اختیار که حق به شمار می

گذاري بر افکار، رفتار یا عواطف شخص دیگر را نفوذ گویند. نفوذ پاسخ رفتاري نسبت به فراگرد اثر نفوذ:
  شود.کارگیري قدرت حاصل میاي است که از طریق بهاعمال قدرت و یا نتیجه

 نفوذ بر رئیس ( نفوذ پایین به بالا ) -1

 نفوذ بر کارمند ( نفوذ بالا به پایین )  -2

 نفوذ یک همکار ( نفوذ مورب)  -3

  
 

  

 جو باز همکاري و اعتماد جو سوظن و رقابت مخرب

عوامل کلیدي 
سازمان شامل 

 هاگروه افراد و

دو جانبه بودن 
منافع اثربخشی 

 سازمانی

 منافع شخصی
 هاي سیاسیتاکتیک

 فنون مدیریت
 تعارض
 انگیزش

 سازيتیم
 ارتباطات و رهبري

 هاي نفوذتاکتیک

 قدرت

 توانمندسازي

: مبارزه دائمی میان منافع شخصی و نیاز سازمان به دوجانبه بودن منافع(مدیریت 2-9نمودار
 )5صفحه  -رفتارهاي سیاسی در سازمان(رفتار پیشرفته) رضائیان

www.DLMgroup.ir



٢٩٢ 
 

  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  مثال  شرح  تاکتیک 
  کارگیريترتیب به

از بالا به پایین  مورب   از 
  پایین به بالا

1  
  مشورت  

شود تا در میاز فرد خواسته
- گیري،برنامهیک تصمیم

ریزي،چگونگی اجراي یک 
مشی، استراتژي یا تغییر خط

  مشارکت کند.

- این برنامه جدید حضور بحث -
توانیم آن انگیز است چگونه می

تري صورت قابل قبولرا به
  درآوریم.

 توانکنید چه کاري میفکر می -
- صورت داد تا کارکنان از آدمک

هاي آهنی خط تولید کمتر 
  هراس داشته باشند.

1             1            2  

  تشویق  2
  منطقی

براي ترغیب فرد به پذیرش 
یک پیشنهاد یا انجام کار، 

دلایل منطقی و شواهد واقعی 
گونه که شود، بدینارائه می
شود پیشنهاد دادهنشان

حیاتی است و احتمالاً به 
کسب هدفهاي کاري منجر 

  شود.می

این رویه جدید موجب  -
جویی در دومیلیون تومان صرفه

  شود.هاي سربار میهزینه
استخدام آقاي صالحی کار  -

درستی است زیرا وي بیشترین 
  تجربه را دارد.

2           2           1  

  هايدرخواست  3
  بخشالهام

فرد تقاضا یا پیشنهاد 
دهد یا احساسی ارائه می

دهد که با پیشنهادي می
-توسل به ارزشها و مطلوب
هاي شما، اشتیاقتان را 

برانگیخته یا با افزایش اعتماد 
در شما، شما را براي انجام 

  سازد.کار توانا می

خودآگاهی نسبت به محیط  -
  است. ايزیست کار پسندیده

آوردن فلان حساب کار دستبه -
دانم که دشواري است ولی می
  آیید.شما از عهدة آن برمی

انجام این کار تکلیف شرعی  -
  شماست.

3            3            3  

4  
  تاکتیکهاي

  نظرجلب
  (خشنودسازي)

کند تا شما را فرد سعی می
در حالت خوبی بیابد و پیش 
از آنکه چیزي از شما طلب 

کند برداشت خوبی از خود در 
  ذهن شما بنشاند.

توانید این کار را فقط شما می -
  درست انجام دهید.

گره این کار تنها با دست با  -
  خواهدشد.کفایت شما گشوده

من همیشه روي شما حساب  -
کنم بنابراین تقاضاي دیگري می

  نیز دارم.

4           4           5  

  تاکتیکهاي  5
  ائتلاف

براي ترغیب شما به  فرد
انجام کار از دیگران کمک 

طلبد یا از حمایت دیگران می
دلیل براي کسب عنوان یکبه

سایر سرپرستان نیز با من  -
  موافق هستند.

در حضور همۀ اعضاي شورا از  -
  شما سؤال خواهم پرسید.

5           5             4  
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 - (رفتارپیشرفته) رضائیان (مدیریت رفتارهاي سیاسی در سازمان هاي نفوذ: تاکتیک2-15جدول 
  )9صفحه 

 جانبه و در محیطهايشمار آورد؛ زیرا نفوذ اجتماعی همهبه تاکتیکهاي نفوذ عامتوان این رهیافتها را می
 شوند.متنوع و گسترده را موجب می

ان نهمین عنوهمچنین تاکتیک درخواست شخصی که توسل به عواطف دوستی یا وفاداري را دربرمیگیرد به
- دهششده و ترتیب استفاده از آنها به شرح زیر آوردهتاکتیک نفوذ به فهرست تاکتیکهاي هشتگانه افزوده

) 5) خشنودسازي؛ 4) مشورت؛ 3بخش؛ هاي الهام) درخواست2) تشویق منطقی (استدلالی)؛ 1است: 
) 9مثبت و ) فشار 8) تاکتیکهاي ائتلاف؛ 7) مبادله (داد و ستد) مشروع؛ 6هاي شخصی؛ درخواست

  سازي یا حق خود دانستن.مشروع

موافقت شما براي انجام کار 
  کند.استفاده می

  تاکتیکهاي  6
  فشار

فرد براي قانع کردن شما به 
موافقت با تقاضایش یا 
حمایت از پیشنهادش 

طلبکارانه و با حالت تهدید و 
-کند یا بهتهاجمی عمل می

طور مستمر با یادداشت 
دادن، درخواست خود را 

  کند.پیگیري می

اگر این کار را انجام ندهی،  -
  شوي.اخراج می

داري تا تا ساعت پنج فرصت  -
تصمیم خود را عوض کنی وگرنه 

  من بدون شما خواهم رفت.

6          7           7  

توسل به   7
  مقامهاي عالی

کند با ذکر فرد سعی می
اینکه مدیریت ردة بالاتر با 

تقاضایش موافق است، 
موافقت شما را بگیرد یا براي 
کمک در اخذ نظر موافق شما 
یا تفاضایش، به مقام بالاتر 

  شود.توسل میم

گزارش برخورد شما را به  -
  رئیسم خواهم داد.

- رئیسم از این فکر حمایت می -
  کند.

7           6             6  

تاکتیکهاي داد و   8
  ستد مشروع

فرد وعدة آشکار یا ضمنی 
دهد که اگر با تقاضایش می

موافقت کنید پاداش یا منافع 
ملموس دریافت خواهید کرد 

خود را نسبت یا لطف قبلی 
شود تا به شما یادآور می

احساسهاي شما را برانگیخته 
  و اکنون جبران کنید.

شما یک لطف به من  -
  بدهکاري.

اگر از این موضوع حمایت کنی  -
  یک ناهار مهمان من خواهی بود.

8           8           8  
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ار سازگ» مورب«یا » پایین به بالا«یا » بالا به پایین«بندي اخیر را خواه در نفوذ از پژوهشگران رتبه
ن تر از چهار تاکتیک بعدي است که خشدانند زیرا دوستانهپنج تاکتیک نفوذ نخست را ملایم می دانند.می

  شوند.نامیده می

 گانه احتمالی نفوذ:نتایج سه

کند و در طول انجام کار ابتکارعمل دوست یا همکار شما با اشتیاق با درخواست شما موافقت می -تعهد) 1
  دهد؛ و ثبات از خود نشان می

 دهد و نیاز به ستایش و قدردانیمیلی خود را تطبیق میدوست یا همکار شما با بی -) سازگاري و انطباق2
  رخواست جامۀ عمل بپوشاند؛دارد تا به حداقل د

تراشی آورد، مانعهایی میپذیرد به درخواست شما عمل کند بهانهدوست یا همکارتان نمی -) مقاومت3
  اندازد.راه میکند یا جدالی بهمی

  اصول ششگانه نفوذ و ترغیب

نفرهاي ئق و تمردم کسانی را دوست دارند که آنان نیز دوستشان بدارند. آشنایی با علا ) دوست داشتن.1
 کند.افراد از طریق گفتگوهاي غیررسمی، پیوند دوستی را مستحکم می

همه مردم دنیا براین باورند که کار خوب  کنی به خود کنی / گرچه همه نیک و بد کنی.) هرچه2
آور است. مدیران باید الگویی مثبت و سازنده براي کارکنان و داراي برخوردي آور و کار بد زیانبرکت

 عادلانه باشند تا از برکات آن نیز برخوردار شوند.

-مردم تمایل به پیروي از کسانی دارند که بیشترین شباهت را با خودشان داشته ) محک/ اجتماعی.3

شمار باشند. الگوهاي هر جامعه و فشار همکاران، نیروهاي فرهنگی قدرتمندي در محیطهاي اجتماعی به
ق را از طری حمایت اجتماعیدر محیط کار  تغییراتود که براي ایجاد شآیند. به مدیران توصیه میمی

 دست آورند.کسب حمایت مشتاقانه رهبران غیررسمی به

اند. مدیري که بتواند مردم تمایل به انجام کارهایی دارند که شخصاً تعهد کرده ) سازگاري و انطباق.4
  است.فوذ در او و ترغیب وي برداشتهدست آورد گام مهمی در جهت نتعهد شفاهی کارمندي را به

شدن در برابر کارشناسان خبره دارند و براي آنان احترام قائلند. بسیاري . مردم تمایل به تسلیم) اقتدار5
 دانند.اي قدر تجربه و خبرگی خود را نمیاز مدیران و افراد حرفه
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خواهند. فرصتهاي ویژه و اطلاعات مردم اقلام، اطلاعات و فرصتهایی را که محدودند می ) کمیابی.6
  آیند.شمار میساز نفوذ مدیران بهممتاز، زمینه

  پیمانان راهبرديدهی همگسترش نفوذ با شکل

پیمانان راهبردي خاص خود با کسانی دهی هممدیران نیازمند پیگیري درخواستهایشان از طریق شکل
هی د. صاحبنظران ضمن آنکه اذعان دارند شکلباشندتوانند با آنان منافع مشترك داشتههستند که می

  دانند.پیمانان راهبردي کار آسانی نیست رعایت موارد زیر را مؤثر میهم

 پیماناناحترام متقابل و شایسته و باهوش دانستن هم .1

 برخورد صادقانه و رك و راست بودن با آنان .2

فرض بر این است که هیچکس عمداً اقدامی نخواهد کرد که موجب صدمه یا ناراحتی  اعتماد.  .3
 دیگري شود.

اي باشد که هردو گونهکنید باید بههر راهبردي که انتخاب می درنظر گرفتن سود دو طرف. .4
  هم خواهد خورد.طرف برنده باشند، در غیر این صورت به مرور زمان پیمان به

  )14 -4صفحه  –(مدیریت رفتارهاي سیاسی در سازمان(رفتار پیشرفته) رضائیان                               
  )326صفحه  -جلد دوم -هاي سازمان و مدیریت سیدجوادین(نظریه                              

  

  

 اهمیت شغل و تنوع شغل  -1 پاسخ: گزینه  -28

  مراجعه شود. 95سال کنکور 5به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر 

  

  پیش قراردادي -3پاسخ: گزینه  -29

  مراجعه شود. 95سال کنکور 15به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر 
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  موقعیتی –موقعیتی  -2پاسخ: گزینه -30

  فراگرد ادراك:

فسیر تهاي محیطی را ادارك گویند. رفتار فرد بر اساس تعبیر و فراگرد دریافت و تعبیر و تفسیر محرك
کند یعنی رفتار شخص بر مبناي ادارك او از واقعیت است نه خود وي از واقعیتی است که مشاهده می

  است. واقعیت. فراگرد ادراکی از سه بخش عمده احساس، توجه و اداراك تشکیل شده

هاي محیطی شخص را احاطه کرده و او در هر مقطع زمانی تعداد بیشماري از محرك احساس: -1
سو چنین فراگرفته که آنها را نادیده بگیرد و از سوي بیشتر آنها ناآگاه است زیرا از یکنسبت به 

هاي محیطی تنها در صورتی بر هاي حسی او قادر به دریافت آنها نیست. محركدیگر ارگان
گذارند که بدن ساز و کارهاي حسی را براي دربافت آنها آماده بدن انسان تاثیر حسی می

» هتوج«گام بعدي در فراگرد ادارکی یعنی گاهی نسبت به تاثیر این حواس بهباشد و آکرده
 بستگی دارد.                      

هاي محیطی زیاد است، فقط به بخش بسیار کوچکی اگرچه انسان قادر به حس محرك توجه : -2
 گیرد. میکند و بقیه را نادیدهاز آنها توجه می

هاي فرد است. تصاویر، سازماندهی و تعبیرو تفسیر احساسدار فراگرد ادارك عهده ادراك: -3
-نشده وارد ذهن خودآگاه انسان نمیها به صورت خالص و پالایشصداها، بوها و سایر احساس

ورت بندي اطلاعات بصکند براي نظم بخشیدن و طبقهشوند. وقتی شخصی به احساس توجه می
 د.کندار، تلاش آگاهانه را آغاز میادراکی معنی

  )37صفحه  -انتشارات سمت -(مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیان                                   
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 مدل ادارك اجتماعی:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 شوندههاي ادراكویژگی
 (بیرونی)

 زیبایی ساختاري-1
 شدت-2
 اندازه-3
 تباین یا زمینه-4
 تکرار-5
 حرکت و تغییر-6
جدید بودن و -7

 آشنایی

 کنندهادراكهاي ویژگی
 (درونی)

 هاها و نگرشارزش-1
 شخصیت-2
 انگیزش-3
 تجربه-4

 هاي وضعیتویژگی

 فرهنگ-1
 محیط فیزیکی-2

 ادراك

 )138صفحه  -: مدل ادراك اجتماعی (رفتارسازمانی  قلی پور2 -10نمودار
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  سازمان ادارکی:

دار و قابل هاي محیطی در قالب الگوهاي معنییا وضعیتها بندي محركاست از دستهعبارت
شوند در سازمان ادراکی سازماندهی شناسایی. اطلاعاتی که از طریق ادراك انتخابی دریافت می

  کند. شوند. ادراك انتخابی متاثر از عوامل درونی و بیرونی است که بر مبناي آنها عمل میمی

ي همان زیبایی عینی و ملموس است و در جامعه زیبایی ساختاري:.1
موثرترین نوع زیبایی است. بسیاري از بازاریان از این اصل مدرن 

 کنند. براي جلب توجه مشتري استفاده می
: هر چه شدت محرك یا وضعیت خارجی بیشتر باشد، بیشتر   شدت.2

گیرد. مثلا نور زیاد، عطر تند یا صداي بلند مورد توجه قرار می
 کند.بیشتر از نور کم، صداي کم و عطر ملایم جلب توجه می

کنند. البته اثر هاي بزرگ توجه را به خود جلب می: اندازهندازها.3
زمینه را در اندازه نباید فراموش کرد، طوري که یک مدیر کوتاه قد 

 کند چون معمولا بقیهمتري نیز توجه را بیشتر جلب میسانتی 160
 از او قد بلندتر هستند.

ارند یا برخلاف  هایی که با زمینه تضاد دمحرك تباین یا زمینه:.4
کنند. مثلا کارگر خط تولید که به صداي انتظارند توجه را جلب می

 آلاتاست با قطع برق و صداي ماشینبلند ماشین آلات عادت کرده
شود.( تباین بوسیله رنگ، اندازه یا هر عامل اش جلب میتوجه

تواند ایجاد سازد، میدیگري که یک محرك را از سایرین متمایز می
 ).شود

هایی که یکبار هاي تکراري نسبت به محركمحرك تناوب (تکرار):.5
. مثلا تبلیغات بطور کننددهند توجه بیشتري را جلب میرخ می

 شوند تا بیشتر جلب توجه کنند.متناوب تکرار می
-هاي متحرك و متغییر نسبت به وضعیتوضعیت حرکت و تغییر:.6

هاي ند چراغکنند. مانهاي ثابت توجه بیشتري را جلب می
 هاي تکراري.یا ساختن آگهی زنچشمک

هاي جدید توجه : اشیاء، رویدادها و موقعیتجدید بودن و آشنایی.7
کنند. چرخش شغلی موید این اصل است یا بیشتري را جلب می

ندي بمثلا در تبلیغات بازاریابی با استفاده از تاثیر تازگی بسته
 فرستند.تبلیغاتی جدید میهاي شود یا پیامجدیدي ارائه می

هاي ویژگی
 :شوندهادراك
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بندي دسته
 ادراکی

هایی که از نظر زمانی و مکانی در محرك مجاورت:
نزدیکی یا مجاورت هم هستند بعنوان یک الگوي کلی 

 شوند.مرتبط با هم ادراك می
دارد اما از آن مشابهت به مجاورت ارتباط  مشابهت:

 ند.پوشتر است. مثلا کارگرانی که لباس مشابه میقوي
خود اجزاي ناقص را : فرآیند ادراکی افراد خودبهتکمیل

بر اساس مکتب گشتالت، آدمی  -کندتکمیل می
درصدد است یک کل را در ذهن خود ترسیم کند حتی  

 در شرایطی که آن کل بصورت تکمیل وجود ندارد.
الت تکمیل محرك موجود نیست و در ح استمرار:

بیند ولی در استمرار فرآیند ادراکی آن را کامل می
شخص تمایل دارد که امتداد و استمرار یک محرك 

 موجود را ببیند. 
 

ترین قالب سازمان ادراکی است. مثلا انسان اصلی زمینه -شکل 
کند ولی در جایی که قدبلند بیشتر جلب توجه می

 هاي بسکتبال یا والیبالهستند مانند تیمهمه قدبلند 
 .کندکسی که قدکوتاه است بیشتر جلب توجه می

 ثبات ادراکی:

رغم فاصله دیدن شیء با اندازه ثابت بهثبات اندازه: 
 آن و اندازه تصویر در شبکیه چشم.

 دیدن شی به یک رنگ ثابت.ثبات رنگ: 
 هدیدن شی به شکل ثابت جداي از زاویثبات شکل: 

 دید.
غم ردیدن شی در جایگاه ثابتی از فضا بهثبات مکان: 

 .حرکت خود فرد
 درخشندگیثبات نور: 

اصول سازمان 
 ادارکی:

 138صفحه  -پور رفتار سازمانی قلی
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 عوامل موثر بر ادراك از دیدگاه رفتار سازمانی مورهد/ گریفین  

کند ) و ادراك میهاي فردي ( آنکه شود) ویژگی( آنچه ادراك می هاي موضوعادراك تحت تاثیر ویژگی
  هاي موقعیت قرار می گیرد .فرآیند

. همچنین گیردمایز موضوعات نسبت به هم قرار میادراك تحت تاثیر وجه ت هاي موضوع:ویژگی -1
 ،گذارد. تباین، شدتکند بر چگونگی ادراك اثر میتوجه به موضوع را کم یا زیاد می عواملی که میزان

  .باشندها میاز جمله این ویژگیتحرك، تکرار و تازگی 

ادراك و تفسیر موضوع اثر بگذارد.  تواند بر چگونگیهاي شخص نیز می: ویژگیهاي شخصویژگی -2
تلقی و درك از و برجسته بودن موضوع از نظر فرد، حالت، طرز از : اهمیتها عبارتندمهمترین این ویژگی

  و شخصیت .خویش 

 به همان شکل کهشود محیط اطراف نسبت به موضوع کسب میآگاهایی که از  فرآیندهاي موقعیتی: -3
فرد  هاي موضوع واخت فرد از محیط تحت تاثیر ویژگی. شنگیرندشوند تفسیر شده و شکل میادراك می

شخصی واحد به  هاي مختلف توسط. همچنین ممکن است یک موضوع واحد، در موقعیتگیردقرار می
اد، دهی ، اسننظمموقعیت اصلی عبارتند از : گزینش، سازمان و  هايدرك شود. فرآیند هاي متفاوتیشکل

  )110-108صفحه  -گریفین (رفتار سازمانی مورهد/                       ، اثر هاله و فرافکنی .سازيکلیشه

  

  مرشد -2پاسخ : گزینه  -31

که چه وقت رهبري کنند و چه وقت باید تبعیت و پیروي نمایند، بنابراین دانند اثربخش میمدیران 
کنند. هاي رهبر و پیرو را دائما جابجا میرهبران و پیروان اغلب در فرآیند تاثیرگذاري، نقش

اند. رهبري رسمی فرآیندي است که صاحبنظران بین رهبري رسمی و غیررسمی تمایز قائل شده
گیرد؛ در حالی وي دیگران به منظور تحقق اهداف رسمی سازمان صورت مینفوذ و تاثیرگذاري بر ر

که در رهبري غیررسمی، فرآیند نفوذ بر دیگران براي دستیابی به اهداف غیررسمی است که ممکن 
است در خدمت منافع سازمان باشد یا نباشد.رهبران رسمی داراي قدرت قانونی هستند در حالی که 

ر رسمی و قدرت قانونی ندارند. اما بهرحال هر دو نوع رهبري، ترکیب رهبران غیررسمی، اختیا
  گیرند.اي از قدرت پاداش، اجبار، مرجعیت و تخصص را بکار میمدبرانه

www.DLMgroup.ir



٣٠١ 
 

  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

اند که چرا برخی از هاي صورت گرفته در حوزه رهبري، متمرکز بر این موضوع بودهبیشتر پژوهش
. مفهوم مرشدي رویکرد جدیدي را در خصوص رهبران اند و برخی دیگر نهافراد، رهبران خوبی بوده

گري خصوصی و اقدامات گري، تعلیمکسی است که از طریق مربی» مرشد« کند. اثربخش مطرح می
  گمارد. یافته به پرورش شخص دیگر همت میارشادي، بصورت نظام

  اساسی است: رهبري مبتنی بر مرشدیت داراي دو کارکرد ویژه و» کتی کرام« بر طبق دیدگاه 

 شود.کارکردهاي شغلی که منجر به تقویت وظایف می -1

 کارکردهاي روانشناختی و حمایت اجتماعی. -2

 )488صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی: کارکردهاي شغلی و روانشناختی مرشدي2 -16جدول 

  کارکردهاي روانشناختی  کارکردهاي شغلی
 گري و هواداريحامی 
  کردننمایش دادن و رویت 
 مربیگري 
 برانگیزتکالیف چالش  

 سازي نقشمدل 
 پذیرش و تصدیق کردن 
 مشاوره دادن 
 رفاقت و دوستی  

  

سب هاي لازم را ککنند تا تواناییتجربه کمک میبا کارکردهاي روانشناختی و شغلی به افراد کم مرشدها
کنند. روابط مرشدي بطور متوسط پنج سال دوام دارد. بنابراین یک فرد ممکن است تعدادي مرشد در 

  )488 – 487صفحه  –طول مسیر ترقی سازمانی تجربه کند.           (مبانی سازمان و مدیریت مقیمی 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  مهندسی شغل -1پاسخ : گزینه  -32

  مراجعه شود. 95کنکور سال  5مورد این مبحث به سوال براي مطالعه بیشتر در 

  یادآوري: 

با استفاده از مطالعه حرکات و زمان، مشاغل را بدقت مورد تجزیه و تحلیل قرار داد و وظایف تیلور 
» غلمهندسی ش« اصلی به وظایف فرعی تقسیم کرد. تکامل یافته مدیریت علمی امروزه تحت عنوان

ها غلبه دارد و مشاغل با نگرش جنبه تجزیه و تحلیل شغل بر سایر جنبهشود. در این مینامیده
  گردند.ماشین طراحی می –استفاده از فنون کامپیوتري، سایبرنتکی و تعامل انسان 

  )381صفحه  –(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                             

  

  پذیریافته و انعطافتوسعه -1گزینه پاسخ :  -33

  الگوي اقتضایی انگیزش:
ست اجانبه به مساله انگیزش در سازمان داشته و کوشیدهتر و همهالگوي اقتضایی انگیزش، نگرشی وسیع

نه تنها خصوصیات شغل و شاغل بلکه خصوصیات سازمان را نیز مد نظر قرار دهد. در این مدل، شاغلین 
  اند:انتظاراتشان به دو گروه تقسیم شدهنیازها و براساس 

  کارکنان با نیازهاي کمال طلبی و رشد و تعالی -1
  کارکنان با نیازهاي سطح پایین و نازل-2

  اند:مشاغل نیز در این مدل به دو نوع کلی تقسیم شده
  یافته و غنی و با مفهوممشاغل توسعه -1
  مشاغل ساده و یکنواخ -2

  اند:نیز در دو نوع کلی خلاصه شدهها و در نهایت سازمان
  پذیر وانسانیهاي انعطافسازمان -1
  هاي ماشینی و بوروکراتیسازمان -2

ي گانهشود ترکیب ابعاد سهي این مدل اقتضایی است. همان طور که ملاحظه میدهندهشکل زیر نشان
ا ینی و بوروکراتیک، فرد بتواند باعث آثار متفاوت انگیزشی شود. مثلا در سازمان ماشپیش گفته می

اي کافی دارد. در صورتی که در همین شرایط، هاي ساده یکنواخت انگیزهنیازهاي سطح پایین در شغل
ي کار است. بدین ترتیب مدل اقتضایی فردي با نیازهاي رشد و کمال، احساس رضایت ندارد و فاقد انگیزه
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

زمان، و خصوصیات فرد ارائه دهد و نتایج حاصل است تصویري جامع از شرایط شغل و ساانگیزش کوشیده
  )169صفحه  -مدیریت عمومی الوانیگانه انگیزشی براي فرد نشان دهد.  (هاي هشتها را در حالتاز آن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 کارکنان با نیازهاي رشد و کمال 

ــود   ــغل خـ ــرد از شـ فـ
ــا از   ــت امـ ــی اسـ راضـ

ازحـد  هـاي بـیش  کنترل
ســـــازمان احســـــاس 

کند.نارضایتی می  
فرد ازراه و رسـم سـازمان   

-ناراضی نیسـت امـا نمـی   
اي تواند خـود را بـه گونـه   

مــوثر بــا شــغلش تطبیــق 
 دهد و سازگار کند.

 اولیه و نازلکارکنان با نیازهاي 

٣ 

٤ 

 کارکنان با نیازهاي رشد و کمال 

کنــد احســاس مــیفــرد 
ــتعداد او  ــوان و اسـ از تـ

-اســتفاده صــحیح نمــی
 لشود. نارضـایی از شـغ  

ــل  و ناکــامی در کــار قاب
.بینی استپیش  

ــق بــین شــغل و    تواف
ــازمان   ــاغل و ســ شــ
ــایت   ــود  دار. رضـ وجـ
ــت.   ــدکافی اسـ در حـ
عملکرد فـرد در شـغل   
مطلوب بـوده و حضـور   

 در حد کفایت است.

 اولیه و نازلکارکنان با نیازهاي 

١ 

٢ 

 کارکنان با نیازهاي رشد و کمال 

ــغل و    ــین ش ــق ب تواف
ــاغل و  ــازمان شــ ســ

ــار در   ــود دارد. کـ وجـ
حد خود خـوب انجـام   

شـود. تـرك حرفـه    می
ــایت   ــم و رض ــیار ک بس
 در حد بالاست.

٨ 

٧ 

فــرد خــود را همپــاي 
ــازمان و   ــارات س انتظ

ــی ــغل نمـ ــد. شـ بینـ
ــایین   ــردش پـ عملکـ
اســــت. احســــاس  
نارضــایی و یــاس در  

 شود.فرد ایجاد می

 اولیه و نازلکارکنان با نیازهاي 

 با نیازهاي رشد و کمالکارکنان  

ــازمان  ــرد از ســـ فـــ
-احساس رضـایت مـی  

ــغلش   ــی از ش ــد ول کن
ــی  ــت. م ــی نیس -راض

ــغلش را   ــا ش ــد ت کوش
تغییــر دهــد یــا تــرك 
 حرفه کند.

فــرد از شــغلش راضــی 
-است امـا اینکـه نمـی   

توانـــــد اقـــــدامات  
ــازمان را  ــدیریت سـ مـ

ــیش  ــتی پ ــی بدرس بین
کنــــــد احســــــاس 

 نارضایی دارد.
 اولیه و نازلکارکنان با نیازهاي 

٥ 

٦ 

 ساده و یکنواختهاي شغل یافته و غنیهاي توسعهشغل

ک
راتی

روک
و بو

ی 
شین

 ما
مان

ساز
 

اف
عط

ن ان
زما

سا
انی

انس
 و 

ذیر
پ

 

 )171صفحه  -: الگوي اقتضایی انگیزش( مدیریت عمومی الوانی2-10شکل 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  ناپذیراجتناب-2پاسخ: گزینه  -34

  همین سال مراجعه شود. 10به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر 

  

ها تا در محیط تلاش براي هماهنگی کار و معنویت، براي افراد و سازمان - 4 پاسخ: گزینه -35
 کار شرایط براي حرکت به سمت کمال و احساس تعلق خاطر ایجاد شود.

  

  رابط -2 پاسخ: گزینه -36

  اجتماعی:هاي تحلیل شبکه

 هاي اجتماعی براي شناسایی و الگوهايبندي تعاملتحلیل شبکه اجتماعی فراگرد ترسیم نموداري و طبقه
ل شبکه، در تحلی« اند:دار میان آنهاست. به نظر کسانی که این فن را به رشته رفتارسازمانی بسط دادهمعنی

هاي متنوعی کالاها، خدمات، اطلاعات، سیله ارتباطوشود که بهمیهایی از افراد دیدهعنوان گروهسازمان به
شده) مانند رسمی( از پیش طراحیهاي انسانی همسازند. این گروهنفوذ و عواطف(احساسات) را منتقل می

  ».هاي خاص هستندها و گروههاي کاري و هم غیررسمی(پدیدارشده) مانند ائتلافواحدها یا گروه

  )273صفحه  -(مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیان                                                               

است یک ابزار تحلیلی/ آموزشی است که به شناخت بهتر دیدگاه شبکه اجتماعی که در اینجا ارائه شده
ت، سیاست، تضاد، ارتباطات و فرهنگ گیري گروه، قدرپذیري، شکلفراگردهاي اجتماعی مانند جامعه

  کند. تحلیل شبکه اجتماعی به دلایل ذیل براي مدیران آموزش است:سازمانی کمک می

 گروهی است.فردي و میانابزار عام براي شناخت بهتر تعامل میان -1

 کند.بندي میبینانه پیچیده، متحول و پویا به جاي ساده و ایستا طبقهها را بطور واقعسازمان -2

هاي غیررسمی اغلب نادیده شود(تعاملهاي رسمی و غیررسمی بطور یکسان برخورد میبا تعامل -3
 گیرد).شود یا کمتر مورد تاکید قرار میانگاشته می

 کند.بندي میهاي سازمانی را دستهشبکه پیچیده روابط چندگانه میان اعضاء و گروه -4

 دهد.رسمی آنان) را نشان می اهمیت نسبی اعضاء شبکه( از جمله اعتبار و اختیار -5

 کند.شود شناسایی میوظایف گوناگونی که به وسیله اعضاي رسمی انجام می -6
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  کارکردهاي شبکه اجتماعی:

یرند. گافراد با توجه به تعداد و ماهیت تعاملات اجتماعی با دیگران، وظایف مختلفی را در شبکه به عهده می
  کنند:پل، نگهبان یا منفک شده به شرح ذیل عمل میعنوان ستاره، رابط، آنان ممکن است به

 دارد.                ها را در شبکه که بیشترین ارتباط فردي: ستاره )1

 سازد.فردي که دو گروه یا بیشتر را بدون تعلق به هر یک بهم مرتبط می: رابط )2

 کند.میعنوان سنجاق اتصال با تعلق داشتن به دو یا چند گروه خدمت فردي که به :پل )3

 سازد.فردي که شبکه خود را با بیرون مرتبط می :نگهبان )4

 : فردي که دیگر با شبکه ارتباط ندارد.شدهمنفک )5

دهد. لازم به گانه را نشان میزیر یک شبکه اجتماعی مطلوب براي نمایش هر یک از وظایف پنجنمودار 
پنج ارتباط در شبکه دارند، ولی فرد  یادآوري است که افراد یک و چهار هر دو ستاره هستند زیرا هر یک

ا بتر آنکه سه وظیفه رابط، پل و نگهبان است. مهمشدهچهار به دلیل ارتباطش با بیرون نگهبان نامیده
  گروهی سروکار دارند.فعالیت میان
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ها معادل همان شود. این گروهمیدو نوع گروه نیز در نمودار دیده هاي تجویزشده و پدیدارشده: گروه
هاي رسمی که هاي کار هستند یا کمیتههاي تجویزشده گروههاي رسمی و غیررسمی هستند. گروهگروه

پدیدارشده، غیررسمی هستند و از جمع شدن غیررسمی هاي رسانند. گروهکارهاي محوله را به انجام می
شود که ستاره شخصیت اصلی در این گروه میآید.به روشنی دیدهبرخی از اعضاي شبکه به وجود می

پیمانی موقت اعضاي گروه با هدف خاص صورت پذیرفته باشد یک ائتلاف به است. اگر همپدیدار شده
شده و درباره وجود گازهاي سمی در کارگران کارخانه با هم جمع آید. براي مثال اگر گروهی ازشمار می

ت و اگر این اسشود یک ائتلاف میان کارگران صورت پذیرفتهمحیط کار پیش مدیر شکایت کنند گفته می
  شود.میگروه پدیدار شده حاصل دوستی پایدار اعضا باشد آنگاه یک دسته نامیده

4 

 قلمرو بیرونی

 
 5 

3 

1 

5 

2 

 هاي رسمیگروه

 هاي پدیدارشده (غیر رسمی)گروه

 گروهی کلیديهاي میانپویایی

 هاي سیاسیائتلاف.1
 تضاد.2
 ارتباطات.3

1 

2 

3 

4 

5 

 = ستاره

 = رابط

 = پل

 = نگهبان

 = منفک

ر رفتاگروهی کلیدي( مبانی مدیریت هاي میان: کارکردهاي شبکه اجتماعی و پویایی 2 - 13نمودار 
 )274صفحه  -رضائیانسازمانی 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  کامیابی فراخود – 3پاسخ: گزینه -37

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

خطاهاي 
 ادارکی:

: ارزیابی خصوصیات دیگران بر اساس عضویت در یک طبقه یا ايادراك کلیشه-1
 اجتماعی خاص.دسته

: وقتی یک خصیصه برجسته تشخیص بر ادراك کلی ما از سایر اياثر هاله-2
 گذارد.خصوصیات وي تاثیر می

       اعتقاداتی مثل او دارندکند دیگر افراد نیز رفتارها و وقتی فرد باور می فرافکنی:-3
 کافر همه را به کیش خود پندارد.)(

: تمایل به ارزیابی اشخاص، افراد و وقایع در قیاس با ویژگی افراد، اشیا اياثر مقایسه-4
 یا وقایعی که بهترین هستند.

داند باز هم : حتی وقتی یک تصمیم اشتباه است و فرد هم این را میتشدید تعهد-5
 ه آن دارد.اصرار بر ادام

ایید اش را تکند که تصمیمات گذشتهآوري می: فرد اطلاعاتی را جمعتمایل به تایید-6
 کند.

: تمایل فرد به تثبیت اطلاعات اولیه بعنوان نقطه شروع، تعدیل –گاه خطاي تکیه-7
 شود.گاه است و تعدیل بعدي بر مبناي آن انجام میتکیه

ذهن انسان تمایل دارد که بر اساس اطلاعات در  بندي:خطاي دسترسی و اثر قالب-8
 گیري کند.دسترس به سرعت نتیجه

اد هاي خود با افرها و توانایی: تمایل به ارزیابی علایق، نگرشخطاي نمونه یا نماینده-9
 هاي مشابه موجود.و گروه

: کسانی که کانون کنترل درونی دارند به شانس اعتقادي خطاي شانس یا خرافات-10
اما کسانی که کانون کنترل بیرونی دارند وقایع را به عوامل خارجی مثل  ندارند

 دهند.شانس نسبت می

بیند و بینی خود را زیاد می: وقتی شخص توان پیشگوییتوهم یا خطاي پس-11
   آمیز بودن آنها را در آینده دارد.کند که تصور موفقیتتصمیماتی را اتخاذ می

 بینی است.گویی برعکس پیشپس

تواند، داند و میکند بیشتر از آنچه که میفرد احساس می ازحد:اطمینان بیش-12
 دانایی و توانایی دارد.

اولین تاثیرات، احساسات و برخوردها تا آخر در ذهن طرف مقابل  اثر تقدم و تاخر:-13
 دهد.شود و ادراکاتش را تحت تاثیر قرار میماندگار می

ملایمت یعنی اینکه فرد دیگران و وقایع را بصورت : اثر ملایمت و تمایل به مرکزیت-14
کند و مرکزیت یعنی فرد تمایل دارد افراد و وقایع را متوسط یا مثبتی ارزیابی می

 کند.خنثی ارزیابی کند و از قضاوت پرهیز می
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  )150صفحه  –انتشارات سمت  -پورمبانی رفتار سازمان قلی: ( اصل منبع نمودار درختی فوق

 هااطلاعات مربوط به مطلب فوق در سایر کتاب 

 )259صفحه  –انتشارات نگاه دانش  -جلد دوم -هاي سازمان و مدیریت سیدجوادیننظریه(

 )52صفحه  –انتشارات سمت  –مدیریت رفتار سازمانی رضائیان (

  )211صفحه  -جلد اول -ترجمه پارساییان و اعرابی -رفتار سازمانی رابینز(

  اثر گالاتیا و اثر پیگمالیون:

  اثر پیگمالیون:

 ياست. جوهرهاگر انتظارات بالاي یک فرد باعث افزایش عملکرد دیگران شود اثر پیگمالیون رخ داده
د کننده رفتار و عملکرکامیابی فراخود یا اثر پیگمالیون این است که باورهاي و انتظارات افراد تعیین

واقعی افراد تحقق انتظارات آنهاست. در واقع انسان بر اساس ادراك از واقعیت آنهاست. در این اثر عملکرد 
کوشد ادراکش از واقعیت تحقق پیدا کند و چیزي که اهمیت ندارد کند و میو نه خود واقعیت عمل می

د نفاصله بین این ادارك و واقعیت است. بعنوان مثال انتظارات بالاي مدیر به انتظارات بالا در خود کارم
انگیزاند، این تلاش زیاد به عملکرد بالا منجر شده و انتظارات شود و تلاش بالایی را در وي برمیمنجر می

  یابد.کند و انتظار از خود نیز در کارمند بهبود میمدیر را برآورده می

به تنظیم  اباشد، یک اشتباه کارمند ممکن است مدیر رتواند پیامدهاي منفی نیز داشتهاثر پیگیمالیون می
گویند که یم اثر گلمریزي براي شکست را انتظارات پایین سوق دهد. لبه منفی اثر پیگیمالیون یا برنامه

  شود. منجر به کاهش عملکرد به خاطر انتظارات پایین مدیر می

  )167صفحه  -پور(رفتار سازمانی قلی                                                                                

ی گر منفعل در زندگکند که آدمی نظارهکامیابی فراخود بعنوان یکی از کابردهاي نظریه ادراك بیان می
اي خویش است. او حقیقت اجتماعی خویش را دهی دنیاجتماعی خود نیست بلکه نیرویی فعال در شکل

ار چگونگی انتقال آشک پدیده کامیابی فراخودآفریند. مشاهده دیگران میبا اثرگذاري بر رفتار قابل
هد دهاي گوناگون به آنان نشان میي چگونگی رفتار با دیگران به شیوهانتظارات ذهنی یک فرد را درباره
  لازمه پدیده کامیابی فراخود این است که: ر کنند.تا براستی مطابق انتظار وي رفتا

 باشد.اي بر رفتارش داشتهانتظارات فرد تاثیر ویژه .1

 باشد.ي خود بر رفتار شخص دیگري تاثیر داشتهرفتار فرد به نوبه .2
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 رفتار دیگري، انتظارات فرد را تحکم بخشد. .3

 است.راتش درست بودهفرد رفتار دیگري را بعنوان شاهد آشکاري بداند که تمامی انتظا .4

  )55صفحه  -(مبانی مدیریت رفتارسازمانی رضائیان                                                   
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 فراخود در موفقیت دیده کامیابیشوند، پنکته: وقتی کارکنان جدید به سازمان معرفی می

 خدمتی آنها سهم بسزایی دارد.

 ند.کها نسبت به دیگران را تشریح مینظریه اثر پیگیمالیون تاثیر نگرش مثبت انسان 

 کند.ها نسبت به دیگران را تشریح مینظریه اثر گلم تاثیر نگرش منفی انسان 

 ند.کنسبت به عملکرد بالاي خودشان تشریح میها را نظریه اثر گالاتیا تاثیر نگرش مثبت انسان  
  

  

  

عامل براي تشریح  4
چرایی وقوع پدیده 

 کامیابی فراخود:

رود خوب عمل کنند نسبت به کسانی افرادي که انتظار میداده: -1
رود، پیشنهادها و فکرهاي آنان می که انتظار عملکرد ضعیفی از

کنند. افزایش کمیت و کیفیت اطلاعات، حس  بهتري دریافت می
شود عملکرد ضرورت و اهمیت کار را به افراد القا کرده و باعث می

 باشند.بهتري داشته

: اظهارنظرهاي خاص در مورد موفقیتی که از بازداده مورد انتظار-2
کند که اهداف عملکردي مک میرود، به آنان کافراد انتظار می

 هایشان تعیین کنند.تري از خواستهبینانهبالاتر و سطح واقع

رود و آنان : افرادي که انتظار عملکردي بهتري از آنان میتقویت-3
یابند معمولا با تناوب بیشتري  نیز به اهداف عملکردي دست می

 کنند و برعکس این حال نیز صادق است.پاداش دریافت می

 دهند: مدیرانی که انتظارات عملکردي بالایی را انتقال میخورباز-4
طبیعتا داراي بازخور بیشتري نیز هستند. این بازخورها با تناوب 

بیشتري همراه بوده و معمولا پیشنهادهاي مشخصی را براي بهبود 
 دربردارند.
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  هدف-مسیر-3پاسخ: گزینه  -38

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الف) صفات مشخصه:
 الگوي اولیه  صفات مشخصه.1

 مشخصهالگوي مدرن صفات .2

هاي رفتاري یا ب) نظریه
 سبک رهبري:

 مطالعات دانشگاه آیووا.1

 مطالعات اوهایو.2

 هاي رهبري دانشگاه میشیگانسبک.3

 سنج مدیریت)شبکه مدیریت(سبک.4

 هاي مدیریت لیکرتسیستم.5

هاي اقتضایی ج) نظریه
 رهبري:

 تئوري اقتضایی فیدلر.1

 نظریه رهبري وضعی(هرسی و بلانچارد).2

 تئوري مبتنی بر تبادل نظر رهبر با اعضا.3

 هدف -تئوري مسیر.4

 الگوي رهبري مشارکتی.5

 توان -ساختار -مدل اقتضایی سبک.6

 هاي رهبرينظریه جانشین.7
 نظریه دوره زندگی.8

 :هاي هدایت و رهبرينظریه

 صفات مشخصهالف)  

 هاي رفتارينظریه سبکب) 

 نظریه اقتضاییج) 

 هاي ترکیبی و جدیدنظریهد) 
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  هاي شخصی رهبرتمرکز بر ویژگی الف) صفات مشخصه:

ي رهبري اند، شایستههایی که موهبت الهیبعلت ویژگیریات، رهبران ابرمردانی هستند که براساس این نظ
داراي خصوصیاتی چون توانند نقش رهبري را در سازمان ایفا کنند که اند. بنابراین کسانی میشده

گراي، تسلط بر خود، اعتماد بنفس، سخنوري و جاذبه کلام، زیبایی و جذابیت سیما و هوشمندي، برون
  چهره امثالهم باشند.

  :الگوي اولیه صفات مشخصه.1

  

  

  

  

  

  

  

  

  )144و143صفحه  -(مدیریت عمومی الوانی                                                                        

گلمن صفات مشخصه رهبري را باید در قالب ابعاد هوش عاطفی  طبق بیان: الگوي مدرن صفات مشخصه.2
ك اند: توانایی براي درمورد بررسی قرار داد. مایر و سالووي هوش عاطفی یا هیجانی را اینگونه تعریف کرده

نند، کدقیق، ارزیابی و بیان عواطف، توانایی براي دسترسی یا ایجاد احساساتی که تامل و تفکر را تسهیل می
  نایی براي درك هیجان و دانش مربوط به عواطف و هیجانات و توانایی براي ارتقارشد عاطفی و فکري.توا

چهار خصوصیات عمده 
 براي رهبران:

: براساس تحقیقات هوش رهبران از میانگین هوشی پیروان  هوش -1
 و مرئوسانشان بیشتر است.

د،  ان: رهبران از جهت عاطفی با ثباتاجتماعی و وسعت دیدبلوغ  -2
ائل و بت به مسداراي اعتماد بنفس هستند و دید و بینشی وسیع نس

 .دارندادهاي اطرافشان دیرو

اي  ه: رهبران داراي انگیزهطلبی و نیل به هدفهاي توفیقانگیزه -3
 اند.قوي براي موفقیت وتوفیق طلب

ها، گذاري بر ارزش انسانتاکیدگرایی و : انسانگراییانسان -4
 .خصوصیات بارز دیگر رهبران موفق است

هاي ترکیبی د) نظریه
 و جدید:

 آفریناي(تعاملی) و تحولهاي رهبري مراودهمدل.1

 بصیر -رهبري کاریزماتیک.2

 عاطفی –رهبري اجتماعی .3

 رهبري خدمتگزار.4
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  )499صفحه  -سازمان و مدیریت مقیمیعاطفی(مبانی : ابعاد، تعاریف و نمادهاي هوش2-17جدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نمادها  تعریف  ابعاد  ردیف
وخو، توانایی تشخیص و درك خلق   خودآگاهی  1

هاي فرد و اثري که فرد عواطف و محرك
  گذارد.بر دیگران می

نفس، خودارزیابی اعتمادبه
  لودگیواقعی، مذموم داشتن 

دهی به سامان  2
  احساسات

دهی مجدد به توانایی کنترل و جهت
-وخوي نادرست، گرایش به قضاوتخلق

  هاي غیرعجولانه، تفکر قبل از اقدام.

اعتماد و صداقت، سازگاري با 
  ابهام، استقبال از تغییر

شورمندي در کار به دلایلی غیر از پول و   انگیزش  3
ا توام ب موقعیت، گرایش به تعقیب اهداف

  انرژي و پشتکار.

بالابودن نیاز به موفقیت، 
بینی حتی در مواجهه با خوش

  شکست، تعهد سازمانی
توانایی تشخیص و درك ترکیب عاطفی   همدلی  4

دیگران، مهارت در چگونگی اقدام در 
  هاي عاطفی دیگران.مقابل واکنش

تخصص در ساختن و حفظ 
استعدادها، حساسیت میان 

به مشتریان فرهنگی، خدمت 
  و ارباب رجوع

اثربخشی در مدیریت روابط و شکل داده   مهارت اجتماعی  5
اي هها، توانایی شناسایی زمینهبه شبکه

  مشترك، ایحاد تفاهم.

اثربخشی در هدایت تغییر، 
متقاعدکنندگی، تخصص در 

  هاایجاد و هدایت تیم
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  : تمرکز بر رفتار رهبر در برخورد با کارکنانهاي رفتاري یا سبک رهبريب) نظریه

سبک  -1است: این مطالعه سه نوع سبک یا رفتار رهبري شناسایی شدهدر  مطالعات دانشگاه آیووا:.1
)، Democraric style مشارکتی یا دموکراتیک(سبک  -2)، Authoritarian style اقتدارگرایانه(

  ).Laissez – fair style مداخله(تفویضی یا عدمسبک  -3

  سبک رهبري           
  هاویژگی

  سبک عدم مداخله  سبک دموکراتیک  سبک اقتدارگرایانه

رهبر کلیه اختیارات و .1  اهیت سبکم
ها را در قبضه مسئولیت
  دارد.میخود نگه

  
تکالیف کارکنان رهبر .2

را به روشنی و در قالب 
 شده بیانوظایف تعریف

  کند.می
  
. جریان ارتباطات 3

عمدتا از بالا به پایین 
  است.

رهبر میزان زیادي از . 1
اختیارات خود را تفویض 

کند، در حالی که می
مسئولیت نهایی را براي 

  دارد.خود نگه می
است و . کار تقسیم شده2

ر ها مبتنی بفعالیت
گیري مشارکتی تصمیم

  است.
. جریان ارتباطان بصورت 3

دوطرفه از پایین به بالا و از 
  بالا به پایین است.

رهبر کلیه اختیارات . 1
ها را به و مسئولیت

  کند.کارکنان واگذار می
  
افراد کارها را .2

خودشان بر اساس آنچه 
دانند، که مصلحت می

  دهند.انجام می
  
. عمدتا ارتباطات 3

بصورت افقی و در میان 
  همقطاران است.

گیري سریع، تصمیم  نقطه قوت اصلی
منظم و عملکرد قابل 

  بینیپیش

افزایش تعهد کارکنان از 
  طریق مشارکت

افراد مبتکر و 
خودآغازگر فرصت 

- عرض اندام پیدا می
  کنند.

نوآوري و ابتکارات   نقطه ضعف اصلی
فردي را در نطفه خفه 

  کند.می

دموکراتیک زمانبر فرآیند 
  است.

در غیاب رهبر، گروه 
ممکن است به بیراهه 

  برود.
  )501صفحه  -هاي کلاسیک رهبري(مبانی سازمان و مدیریت مقیمیسبک: 2 -18جدول

  در این مطالعه دو نوع سبک رهبري وجود دارد:  مطالعات اوهایو:.2

 Initiating structure (ابتکار عملیا  الف) رفتار رهبر براي آشنا نمودن زیردستان با ساختار

behavior( : سازد تا هرکسی بداند چه انتظاري از او رهبر را روشن می –رهبر به روشنی نقش زیردست
  کند وظایف چگونه انجام شود.سازد و تعیین میرود، خطوط رسمی ارتباطات را براي او روشن میمی
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): رهبر به زیردستان Consideration behaviorگرایانه یا رعایت حال دیگران( ب) رفتار ملاحظه
  کوشد تا در سازمان جو صمیمی، دوستانه و حمایتی ایجاد کند.توجه دارد و می

در این مطالعه بدنبال مشخص نمودن رفتارهاي رهبران اثربخش بودند : سبک رهبري دانشگاه میشیگان.3
  ناسایی کردند:که دو نوع سبک رهبري را ش

ها و اهداف را براي مداري یا توجه به تولید : رفتارهاي رهبر بر هدف تاکید داشته و نقشالف) وظیفه
گوید چه کاري را چگونه انجام دهند تا اهداف سازمان محقق سازد و به آنها دقیق میکارکنان روشن می

  شود.

حمایتی است و تسهیل نمودن تعاملات مورد ب) کارمندمداري یا توجه به کارکنان: رفتارهاي رهبري 
  )503 -502صفحه  –(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی      گیرد.                            توجه قرار می

را  »علاقه به افراد« و » علاقه به تولید« هاياین رهیافت نگرش: سنج مدیریت)شبکه مدیریت(سبک.4
  )390صفحه  -دهد.             (مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیانمیبطور همزمان مورد مطالعه قرار 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

یاد  9  9-1                9-9
ز

  

                  8  

راد
ه اف

ه ب
لاق

ع
  

                  7  
                  6  
        5-5          5  
                  4  
                  3  
                  2  
  کم  1  1-1                1-9

9  8  7  6  5  4  3  2  1  
  کم  تولیدعلاقه به   زیاد
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

صفحه  -)، (مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیان505و  504صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی
  )648صفحه  -جلددوم -)، (رفتار سازمانی رابینز471صفحه  -رضائیان)، ( مبانی سازمان و مدیریت 391

  :این نظریهچهار سبک رهبري در : هاي مدیریت لیکرتسیستم. 5

مدار و آمرانه است، مدیر و رهبر به : کاملاً وظیفه/ آمرانه استثمارگرایانه سبک اول(سیستم یک) -1
ارتباطات و کار تیمی  ارعاب است.مبتنی بر ترس و  روابط رهبر و پیرومرئوسان خود اعتمادي ندارند و 

1-1  : 

مدیریت تهی از علاقه/ 
 نامحسوس/ عاجز

اعمال کمترین قدرت و نظارت توسط مدیریت براي .1
 انجام کارها.

حداقل تلاش براي انجام کارها در حد تضمین عضویت .2
 در سازمان

9-9: 

 مدیریت گروهی/تیمی

 کارکنان متعهد.1
 احترام متقابل بین کارکنان جوي صمیمی و دوستانه و مبتنی بر.2
 هاي کاريتحقق وظایف از طریق کمیته.3
 منافع مشترك میان افراد.4
 تحقق اهداف سازمانی در حد بسیار مطلوب.5

5-5: 

مدیریت انسان 
 سازمانی/ اعتدالی

بخش از طریق ایجاد توازن در واداشتن عملکرد سازمانی رضایت.1
 افراد به کار با توجه به حفظ روحیه افراد

 هم تولید و هم رضایت شغلی کارکنان بالاست..2

1-9: 

  -مدیریت آمرانه
تحکمی/ استبدادي/ 

 اطاعت -اختیار

 نامه و دستورانجام دقیق کارها با صدور بخش.1
 اي براي انجام کار هستند.افراد وسیله.2
کارایی در عملیات از طریق حداقل دخالت انسان  و عواطف .3

 انسانی در کارها

9-1: 

 ت باشگاهیمدیری

گرانه و عمیق به نیازهاي افراد براي ایجاد توجه ملاحظه.1
 جو دوستانه و آرامبخش

 شود.کارها با صبر و حوصله انجام می.2
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

هاي غیررسمی نوعی تعارض با است. سازمانبسیار کم و مسئولیت در سطح عالی سازمان متمرکز شده
  هاي تشویق مبتنی بر نیازهاي اولیه است.آیند. روشاهداف سازمان به شمار می

ي آمرانه بین رهبر و پیرو همچنان برقرار است اما : رابطه/ آمرانه خیرخواهانه سبک دوم(سیستم دو) -2
ي خادم و مخدوم توأم با نوعی مرحمت پدرانه است. شده و چون رابطهي مذکور در این حالت تلطیفرابطه

 چون و چراي اوامرند.ریان بیي رهبر است و پیروان، مجبر عهده گیري همچنانتصمیم ،در این سبک
ار شود. در فراگرد کنترل تا حدي تفویض اختیاز سازوکارهاي تنبیه و تشویق استفاده میبراي ایجاد انگیزه 

  هاي غیررسمی وجود دارند اما در مقابل اهداف سازمان مقاومت چندانی ندارند.شود. سازمانمی

 :اطمینان و اعتماد به مرئوسان درحد خوبی است و با آنان در تعیین/ مشورتی  سبک سوم(سیستم سه)-3
ي سازمانی همچنان بوسیله رهبر و راسأ شود. اما مسائل و موضوعات عمدهاي اهداف مشارکت میپاره

ت. درجه هاسگیري. انگیزش مبتنی بر پاداش و تا حدودي درگیر ساختن افراد در تصمیمیابندفیصله می
عمده فراگرد کنترل  مناسبی از کار تیمی وجود دارد. ارتباطات بصورت افقی و عمودي وجود دارد. قسمت

ند کنهاي غیررسمی معمولا از اهداف و مقاصد سازمان حمایت میشود. سازمانبه سطوح پایین تفویض می
  یا گاهی مقاومت جزیی دارند.

اي اعتماد مرئوسان در حد کمال و رابطه : اطمینان و/ گروه مشارکتی سبک چهارم(سیستم چهار)-4
ها کاملاً گیريصمیمانه و مشارکت جویانه در تمامی امور میان آن برقرار است. در این سبک تصمیم

هایی است که بخاطر انگیزش از طریق پاداش اند.هاي رسمی و غیررسمی با هم درآمیختهمشارکتی و گروه
گیرد. ارتباطات در مجاري افقی، عمودي و مورب جریان تعلق می دستیابی به اهداف توافق شده به افراد
  هاي سازمانی مشارکت دارند.دارد. در فراگرد کنترل عملا تمام رده

)، ( مبانی 505صفحه  -)، ( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی146و  145صفحه  -(مدیریت عمومی الوانی
  )472صفحه  -سازمان و مدیریت رضائیان

  

 ت کن اسمست. براساس این نظریه، سبک اول ما مفهوم تاخیر زمانی نظریه فوق، نکته مهم در
ي کارکنان را مدت بازدهی را افزایش دهد اما چون سبک مذکور روحیه و انگیزهدر کوتاه

شود و عکس آن هم صادق کند در دراز مدت باعث کاهش بازدهی میتضعیف و تخریب می
بازدهی در یک دوره ممکن است بعلت سوء مدیریت و رهبري است. بنابراین گاهی علت کاهش 

شود هاي قبل باشد و برعکس افزایش بازدهی در یک دوره، که رهبري آمرانه اعمال میدر دوره
 .شودهاي بعد ظاهر میي مطلوب رهبري در گذشته باشد و آثار نامطلوب آن در دورهبعلت نحوه
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  هاي اقتضایی رهبري : تمرکز بر سازگاري میان رفتار رهبر و شرایط وضعیتیج) نظریه

 موفقیت رهبري، رابطه میان سبک رهبري و مطلوبیت وضعیت ارزیابیفیدلر براي : تئوري اقتضایی فیدلر. 1
محیطی را مورد مطالعه قرار داد. وي براي این کار پرسشنامه ناخوشایندترین همکار را تهیه کرد که 

توان به وسیله آن مشخص کرد که آیا فرد طرفدار کار است؟ در نهایت او مدیران را به دو گروه طرفدار می
ار کارمند تقسیم کرد. وي بر این باور بود که این پرسشنامه به جاي سنجش رفتار مدیر، کار و طرفد

تواند شخصیت و سبک رهبري خود سازد. با توجه به اینکه مدیر نمیهاي شخصیتی او را آشکار میویژگی
یل قابل ذ وبیت وضعیت با سه متغییررا تغییر دهد. به نظر فیدلر مطل تواند محیطرا تغییر دهد ولی می

  تبیین است:

): احساس پیروان نسبت به رهبر، میزان اعتماد و رابطه رهبر و پیرو (قدرت و نفوذ شخصی رهبر -1
  اطمینان کارکنان به رهبر، درجه وفاداري آنان به وي.

میزان یکنواختی یا تکراري بودن یا تنوع وظایف کاري، میزان مشخص بودن یا ابهام  ساختاریافتگی کار:-2
  ها.آن

  ها از مدیر، میزان قدرت تشویق و تنبیه مدیر.: میزان حمایت مافوقمقام قدرت منصب و-3

  )474ه صفح -(مبانی سازمان و مدیریت رضائیان                                                                    

 بازدهی

روحیه و 
 انگیزش

 سبک چهارم سبک اول سبک اول

+ 

- 

هاي یک و چهار(مدیریت عمومی : رابطه روحیه و انگیزش با بازدهی تحت سیستم 2 -11شکل 
 )146صفحه  -الوانی
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

رد توان وضع یا موقعیت را تعیین کبراساس مدل فیدلر با استفاده از سه متغییر اقتضایی گفته شده می
انتخاب کرد اي ) رهبر را به گونه1که در نهایت دو راه براي بهبود عملکرد رهبري وجود خواهد داشت : 

) شرایط حاکم بر گروه را تغییر داد و آن را مناسب و درخور 2که درخور وضع یا شرایط موجود باشد. 
  )656صفحه  -جلد دوم -رهبر مربوطه کرد.                                                  (رفتارسازمانی رابینز

لی هاي خیلی ناروشن و یا خیکارگرا براي موقعیت گرا یاشود که سبک وظیفهدر نهایت نتیجه گرفته می
گرا یا کارمندگرا براي زمانی است که وضوح و مطلوبیت در حد روشن مناسب است و سبک ملاحظه

  )507صفحه  -متوسطی است.                                                    (مبانی سازمان و مدیریت مقیمی

  چند مثال:

ي خود در موقعیتی بسیار مطلوب قرار دارد، در این حالت خلبان یک هواپیما در ارتباط با خدمه -1
  است. گررهبري قاطع و وظیفهرهبري اثر بخش براي او 

در یک کمیته پژوهشی متشکل از متخصصانی که روابط چندان خوبی با مدیر خود ندارند، مدیر برآنان  -2
 قیق و مشخص و مرزبندي شده نیستند،ایف و ساختار رسمی هم خیلی دقدرت رسمی زیادي ندارد، وظ

  )148صفحه  -(مدیریت عمومی الوانی                           امکان توفیق بیشتري دارد. گرارهبري انسان

 عملکرد

 ضعیف

 خوب

 نامطلوب مطلوب  متوسط

 تولیدگرا
 کارمندگرا

 روابط عضو با رهبر

 ساختار کار

 قدرت

VIII 

 ضعیف

 کم

 کم

VII 

 ضعیف

 کم

 زیاد

VI 

 ضعیف

 زیاد

 کم

V 

 ضعیف

 زیاد

 زیاد

IV 

 خوب
 کم

 کم

III 

 خوب

 کم

 زیاد

II 

 خوب

 زیاد

 کم

I 

 خوب

 زیاد

 زیاد

 )655صفحه  -جلد دوم -دستاوردهاي الگوي فیدلر( رفتار سازمانی رابینز :2-12نمودار 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

کند که یک بهترین روش براي نفوذ در این نظریه بیان می  نظریه رهبري وضعی(هرسی و بلانچارد): -2
  وجود ندارد و انتخاب سبک رهبري به سطح آمادگی افراد(بلوغ) بستگی دارد. افراد 

 .میزان تمایل و توان افراد براي انجام یک کار خاص را آمادگی یا بلوغ گویند 

  : شامل توان، مهارت، یا آمادگی براي انجام کار بلوغ کاري -1بالغ شدن فرد بر دو نوع است )
بلوغ روانی یا تمایل به انجام کار(  -2. نجام یک کار خاص استدانش و تجربه مورد نیاز براي ا

 یعنی میزان اعتماد، تعهد و انگیزش براي اتمام یک کار خاص)

  )477صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت رضائیان                                                       

  گیرد: در این مدل سه متغییر مورد توجه قرار می

  اي یا کاري).گردد(رفتار وظیفهالف) میزان راهنمایی و هدایتی که توسط مدیر ارائه می

-احساسی فراهم شده بوسیله رهبر که شامل رفتارهاي شنود موثر، تسهیل –ب) میزان حمایت اجتماعی 
  اي ).شود( رفتار رابطهکنندگی و حمایتی می

  )507صفحه  -.   (مبانی سازمان و مدیریت مقیمیج) سطح آمادگی زیردستان براي انجام وظیفه مشخص

  سبک رهبري در این نظریه: 4

شود چه کاري را چگونه انجام دهند در واقع رهبر در این حالت به کارکنان گفته میسبک دستوري: . 1
  )1S– 1R.(کند و سرپرستی بسته وجود دارددستورات جزئی را هم صادر می

): دستورات و تصمیمات را براي  استدلال(فروش –تشویقی) / توجیهی  –سبک اقناعی(استدلالی . 2
کنند تا تشویق شوند آنها را اجرا کنند. براي حفظ شور و شوق کارکنان آنها را تشویق زیردستان توجیه می

  )2S– 2Rکنند.(می

بتنی کاري مدر این حالت رهبر بر ارتباطات دوجانبه و هم کنندگی):تسهیل –سبک حمایتی(مشارکتی .3
-یمگیري مشارکت دادهکنند و در تصمیمهاي خود را ابراز میکند. زیردستان ایدهبر اعتماد تاکید می

  )3S– 3R(شوند.

یري و گ: در این حالت افراد نیاز ناچیزي به حمایت و هدایت دارند و مسئولیت تصمیم سبک تفویضی. 4
  )4S– 4Rشود.(اجراي تصمیمات به آنها تفویض می

صفحه  -)، ( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی478و  477صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت رضائیان 
  )508و  507
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

کند که رهبر در اثر فشارهاي زمانه این تئوري استدلال می: تئوري مبتنی بر تبادل نظر رهبر با اعضا-3
گروه کوچکی از زیردستانش رابطه ویژه برقرار کند. او یک گروه صمیمی به نام گروه  کوشد تا بامی

. اي برخوردارندهدهد. اعضاي این گروه مورد اعتماد بوده و از امتیازات ویژغیررسمی یا خودمانی تشکیل می
اشند داشته بجایی کمتري بینی کرد که اعضاي گروه خودمانی عملکرد بهتري داشته، جابهتوان پیشمی

  و نسبت به رئیس خود رضایت بیشتري داشته باشند. 

  )664صفحه  -جلددوم -(رفتار سازمانی رابینز                                                                       

  

 

.رهبر ضمن ارائه 1
هاي دستورالعمل

مشخص، بر عملکرد 
افراد بطور دقیق 

 کند.نظارت می

ها . رهبر تصمیم2
کند و را تشریح می

به کارکنان اجازه 
دهد تا براي رفع می

 ابهام، پرسش کنند.

. رهبر اختیار 4
گیري و اجرا تصمیم

-را به کارکنان می
 دهد.

. رهبر نظر خود 3
را با کارکنان در 

گذارد و میان می
گیري را تصمیم

 کند.تسهیل می

S١ 

S٢ S٣ 

S٤ 

 رفتارکاري(هدایت) زیاد کم

 کم

 زیاد

طه
 راب

تار
رف

ت)
مای

ي(ح
ا

 

 )1Rکم ( )2Rزیر متوسط ( )3Rبالاي متوسط ( )4Rزیاد (

توانا، علاقمند یا 
 مطمئن

ا علاقه یتوانا، ولی بی
 نامطمئن

ناتوان ولی علاقمند 
 یا مطمئن

علاقه یا  ناتوان، بی
 نامطمئن

 متوسط کم زیاد
 آمادگی کارکنانسطح 

: رابطه سبک رهبري و آمادگی کارکنان بر اساس نظریه رهبري وضعیتی(مبانی  2-13نمودار 
 )478صفحه  –سازمان و مدیریت رضائیان 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

این تئوري داراي نگرش اقتضایی است اما نقطه تمرکز و تاکید آن به جاي صفات  :هدف -تئوري مسیر-4
این نظریه ). 364صفحه  –(رفتار سازمانی مورهد/گریفین  باشدثابت رهبر، موقعیت و رفتارهاي رهبر می

اري هاي کهاي کارکنان هم از هدفریشه در مدل انگیزشی انتظار دارد و بر چگونگی نفوذ رهبر بر برداشت
ست. اشود به کار رفتههاي شخصی و ارتباط یا مسیرهایی که بین این دو دسته هدف یافت میو هم از هدف

و  قبول است که منبع رضابتاین تئوري بر این نظر استوار است که رفتار رهبر زمانی براي پیروان قابل
وان خود و عوامل محیطی مانند انگیزه براي آنان باشد از این رو رهبر باید با توجه به خصوصیات پیر

هاي کاري بکوشد سبکی را در پیش گیرد که بتواند انگیزه لازم را در اختیارات رسمی، نوع وظایف و گروه
د ها را براي کارکنان روشن کنکند تا مسیر نیل به هدفمرئوسان ایجاد کند. در این نظریه رهبر تلاش می

دانند انگیزه کافی براي انی که مسیر رسیدن به اهداف را میو آنان را در این مسیر یاري دهد. کارمن
  یابند.  دار میهاي خود را معنیکنند و و تلاشرسیدن به آن را پیدا می

  )150صفحه  -(مدیریت عمومی الوانی                                                                                 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                   

 هاي رهبري:سبک

 آمرانه-
 حمایتی-
 مشارکتی-
 گراتوفیق-

 خصوصیات مرئوسان:

توانایی و -
 استعداد

 شخصیت-
 ادراك-

 عوامل محیطی:

 نوع وظایف-
سیستم -

 اختیارات رسمی
 هاي کاريگروه-

انگیزش مرئوسان 
در نیل به اهداف 

 سازمان

رفتار مرئوسان در 
جهت تحقق 
 اهداف سازمان

 )151صفحه  -هدف در رهبري(مدیریت عمومی الوانی –: اجزاي متشکله نظریه مسیر  2 -12شکل 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

 غیریکنواختکه ساختار کارهاي یکنواخت با ساختار کارهاي کند می : بیانالگوي رهبري مشارکتی-5
کننده ساختار نوع کاري باشد که باید انجام شود. متفاوت است پس رفتار رهبر باید تغییر کند و منعکس

 گیري( با توجه به شرایطاین تئوري حالت دستوري دارد یعنی براي تعیین شکل مشارکت در تصمیم
در این الگو پنج شیوه  ت کرد.اي از قوانین و مقررات را به صورتی دقیق رعایمختلف) باید یک مجموعه

  پذیر است:رهبري امکان

 کند.: فرد با توجه به اطلاعات موجود مساله را حل می1خودکامه  )1

نند کگیري کمک می: زیردستان با ایفاي نقش ارئه اطلاعات لازم به فرد در تصمیم2خودکامه  )2
 و ممکن است آنها از موضوع یا مساله مطلع شوند.

گیرد اما کند و نظرات آنها را میموضوع را با برخی از زیردستان مطرح می: فرد 1اي مشاوره )3
 کننده نظرات آنها باشد یا نباشد.ممکن است تصمیم منعکس

گیرد  اما ممکن است دهد و نظرات را آنها میتشکیل می گروه: فرد با زیردستان 2اي مشاوره )4
 کننده نظرات آنها باشد یا نباشد.تصمیم منعکس

کوشند دهد و می: فرد با زیردستان جهت مشارکت در حل مساله تشکیل جلسه می2 گروهی )5
 هاي پیشنهادي در مورد یکی به توافق برسند.حلتا از بین راه

  )669صفحه  -جلد دوم -(رفتار سازمانی رابینز                                                         

ت تر از آن اس: رابطه میان سبک رهبر و ساختار کار قدري پیچیدهتوان -ساختار -مدل اقتضایی سبک-6
کند. در نمودار زیر سبک رهبري براي ترکیبات مختلف ساختار کار و هدف مطرح می -که تئوري مسیر

لال و طلبی، نیاز به استقدهد.منظور از ظرفیت کارکنان درجه انگیزش توفیقظرفیت کارکنان را نشان می
  کاري آنان است.بهدانش و تجر

  

  

  

  

  

  

  

 رابطه زیاد 

 ضابطه زیاد

 رابطه زیاد 

 ضابطه کم

 رابطه کم

 ضابطه زیاد

 رابطه کم 

 ضابطه کم
 زیاد

 کم

 کم کم

 ظرفیت

 

 کارکنان

 ساختار کار

 )403صفحه  -(مبانی رفتار سازمانی رضائیان» توان –ساختار  –سبک « : مدل2-14نمودار
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

این نظریه، نظریه جدیدي است که لزوم رهبري را در برخی از شرایط مورد : هاي رهبريجانشینمدل -7
  پرسش و تردید قرار داده است.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ي رهبري نیز اشاره شده است. مثلاً رهبر منزوي عوامل خنثی کننده هاي رهبري بهي جانشیندر نظریه
پذیري سازمان یا قدرت محدود براي رهبر از جمله عواملی هستند که خنثی کننده از پیروان، عدم انعطاف

  برند.آیند و نفوذ رهبر در پیروان را از میان میگرا و حمایتی بشمار میي وظیفهررهب

  )155صفحه -مدیریت عمومی الوانی(                                                                               

  

  

 خصوصیات پیروان:

 گراجانشین رهبري وظیفه، توانایی و آموزش بالاي کارکنان            تجربه

 و حمایتی گراجانشین رهبري وظیفهاي قوي           هاي حرفهگرایش

 گرا و حمایتیجانشین رهبري وظیفهتفاوتی نسبت به سازمان             بی

 خصوصیات وظیفه و شغل:

 گراجانشین رهبري وظیفهکارهاي تکراري و روتین           

 گراجانشین رهبري وظیفهوجود بازخورهاي موثر در شغل           

 رهبري حمایتیجانشین کار          ودن نفسبارضا کننده

 خصوصیات سازمان:

 و حمایتی گراجانشین رهبري وظیفههاي منسجم کاري         وجود گروه

 گراجانشین رهبري وظیفهرسمی بودن کامل سازمان         

 

 )155صفحه  –هاي رهبري ( مدیریت عمومی الوانی : جانشین2 -13شکل 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  هاي اقتضایی است. در این نظریه:: این نظریه نیز یکی دیگر از نظریهنظریه دوره زندگی-8

  

  

  

  

  

             

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )152 -151صفحه  -(مدیریت عمومی الوانی                                                       

بخشی و صفات نیروبخشی رهبران تمرکز بر بصیرت، الهام هاي ترکیبی و جدید:نظریهد)
  استثنایی

نظریه جامعی را براي تشریح رفتارهاي  برنز: اي (تعاملی)و تحول آفرینهاي رهبري مراودهمدل -1
  ایجاد نمود.» تعاملی«و » تحول آفرین«رهبران سیاسی با استفاده از دو مفهوم 

 دو سبک رهبري:
 مداروظیفه -1

 مداررابطه -2

عنوان موقعیت درقالب چهار سبک ترکیب و به 
 نیز میزان بلوغ و رشد مرئوسان در سه عامل:

 انگیزه توفیق طلبی -1

 پذیريمسئولیت -2

 میزان تحصیلات تجربیات -3

چهار نوع سبک رهبري 
 نظریه دوره زندگی:

مدار ضعیف): مداري قوي و رابطه(وظیفهسبک رهبري آمرانه -1
 متناسب افراد کاملاً بالغ.

مدار قوي و رابطه مدار قوي): (وظیفهرهبري متقاعدکنندهسبک  -2
متناسب افراد نابالغ. در این سبک افراد را باید به تحقق اهداف 

 سازمان مجاب و معتقد بسازیم.

مدار ضعیف و رابطه مدار قوي): (وظیفهسبک رهبري مشارکتی -3
متناسب افراد حدوداً بالغ. مشارکت با کارکنان بهترین طریق  

 ي است.رهبر

یف، مدار ضع(وظیفهسبک رهبري با تفویض اختیار به موئرسان -4
مدار ضعیف): متناسب با کارکنانی که از بلوغ و رشد کامل رابطه

 برخوردارند.
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

تاکید دارند و داراي اهداف استانداردهاي کاري : کسانی هستند که بر تعاملیرهبري  -1-1
رسانند و به قوانین هستند. آنها رهبري خود را در درون مرزهاي سازمانی به انجام می مداريوظیفه

و مقررات موجود اعتقاد دارند و هدف آنها اطمینان یافتن از این موضوع است که تمامی وظایف 
در این نوع رفتاري  قدرت، اختیار و کنترلاند. ورت منظم در موعد مقرر به اجرا در آمدهسازمانی بص

ي دوانند زیرا اهداف سازمانی از طریق پاداش دادن و یا تنبیه زیردستان در قالب سبک تعاملی ریشه
  کنند.تحقق پیدا می

 اي هیرو مبادلباس و همکارانش در سبک رهبري تعاملی، نتیجه گرفتند که بین رهبر و پ
گیرند تا شان پاداش میگیرد که براساس آن افراد بر مبناي عملکردي کاريصورت می
شوند. صفات مشخصه و سبک مستبدانه که در آن قدرت و کنترل عنصر ضروري تنبیه می

 شود.هستند اغلب بوسیله رهبران تعاملی استفاده می

  اي یا تعاملی:از جمله ویژگی رهبري مراوده

  نقاط قوت افراد -1

  هاایجاد توافقات با زیردستان در قالب تشریح پاداش -2

  هاي انگیزشی و نتایج مورد انتظارمحرك -3

  

 

که  ايبه گونهد : ویژگی رهبران تحول آفرین با پرورش و مراقبت مرتبط شدنآفرینرهبران تحول -2-1
فعل رفیت بالقوه خود را به بالدادن پیروانی که ظعاً به توانایی مورد ملاحظه قرارآفرین نونقش رهبران تحول

                    آورند، مورد توجه قرار گرفته است.میدر

شویق ت هاي مختلف نسبت بهاند که با استفاده از شیوهدر این سبک رهبران به جهتی گرایش پیدا کرده
نفس در میان پرورش روحیه خودارزشمندي و اعتمادبهو ایجاد انگیزه در پیروان اهتمام نمایند پس 

  جه ممیزه سبک رهبري کارآفرین است.زیردستان و

انگیزانند، براساس این دیدگاه، وظیفه اي، رهبران، پیروان را در جهت اهداف معین برمیدر رهبري مراوده
یروان بوسیله استفاده از یک سبک رهبري بهتر که با موقعیت تطابق داشته باشد، عمده رهبر بکارگیري پ

  ذکر شده است.

 مقابله با سبک رهبري تعاملی                 سبک رهبري تحول آفرین  
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

 تئوري مسیر پوشاند،را می ايمدل مراودههاي تئوري رهبري که به تمام جنبه ترینجامع-
 هسته اصلیاست و ارائه شده رابرت هویسو  مارتین ایوانزرهبري است که توسط  هدف

است که با روشن نمودن  انگیزش پیروانآن بر این قاعده است که هدف عمده رهبر 
 شود.اهداف و بهترین مسیرهاي رسیدن به این هدف حاصل می

 ردستانهاي زیتیمی، بهبود مهارتتقویت کار هاي رفتاري مشترکی مانندآفرین ویژگیسبک رهبري تحول
ها به ایجاد تعهد و دهد. این ویژگیو حمایت از افراد در جهت دستیابی به اهداف مورد توجه قرار می

  نمایند.وري اعضاءي سازمان کمک میبهره

 ها و اهدافگرا، رهبران الهام بخش یا کاریزماتیک هستند که در باورها، ارزشآفرین یا تحولرهبران تحول
  آورند.تم سازمانی و پیروان خود تغییر و تحول بوجود میکنند و سیسپیروان نفوذ می

   

  

  

  

  

  

  

  

  

 آفرین علاوه بر شناسایی وضعیت و تطبیق سبک رهبري با آن، پیروان خود نکته: رهبران تحول
  یابند.اي دست میالعادهبه خارقرا بسیج کرده و 

ه بهاي شخصیتی اعتمادرا بودن ویژگینوعی رهبري است که رهبر با دا :بصیر -رهبري کاریزماتیک-2
  اي خاص رفتار کنند.انگیزاند تا به شیوهمیکند و آنها را برافراد نفوذ می نفس و شورمندي در

  

برخی از مهمترین 
هاي رهبران ویژگی

 تحول آفرین:

خت کار کردن راي سیروان بوانایی ایجاد هیجان و انگیزش در پ: تبصیرت -1
 هاي مختلفی در مورد آن دارند.یدهاحساس روشنی از رهبري داشته  ا دارند و

بیدار کردن احساسات، ایمان، تعهد، غرور و اعتماد در دیگران از : کاریزما -2
 طریق قدرت شخصی و متوسل شدن به احساسات افراد.

 : شناسایی قهرمانان سازمانی و ارائه پاداش به آنها.سمبل شناسی-3

 پذیري.: سهیم کردن دیگران در مسئولیتتفویض اختیار به دیگران -4

ز مشکلات آگاه کرده که این آگاهی منجر به خلق : پیروان را اتحریک معنوي -5
 شود.هاي اثر بخش میحلراه

آنها منجر به جو اعتماد و درستکاري  : روحیه صداقت و درستکاريصداقت -6
 شود.می
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

 

 

  

  

  

 

 

 

 

  

کردن مشاغلی خاص عبارتند از: محول: شامل طیفی از رفتارهاست که برخی از آنها مداررهبري وظیفه -2
شار بر یح، فقوانین و مقررات صربه پیروان، تاکید برانجام کار در زمان مقرر، کنترل پیروان با استفاده از 

ار مدار، اعمال فشهاي رهبري وظیفهبنابراین یکی از مهمترین جنبهکوشی در کار پیروان به منظور سخت
برداري از کوشی و حفظ استاندارهاي کیفی با استفاده از نمونهبراي سخت کردن به پیروان. فشار وارداست

  کار و تاکید بر انجام کار در وقت تعین شده.ن پایانعملکرد آنها و تعیین زما کارشان، پایش

ها براي پیروان نمودن مشوقهاي این رهبري عبارتند از: فراهم: برخی از رفتارعاطفی -رهبري اجتماعی-3
هاي پیروان و توجه به ي اعتماد متقابل، احترام به ایدهبردارندهپیرو که در -و حفظ روابط مطبوع رهبر

عواطف و احساسات آنهاست. همچنین شامل برخورد منصفانه با پیروان و کاهش سطح استرس در آنها، 
ی بنابراین یکشود قدردانی از تلاش پیروان و حمایت از پیروان از طریق توجه به وضعیت رفاهی آنها می

عاطفی،رفتار حمایتی است که بر بقاي رفتارهاي رهبر سایه  -هاي رهبري اجتماعیبهاز مهمترین جن
  .افکندمی

: بعنوان رهبري که به برانگیختن و هدایت پیروان تمایل دارد، به آنها امیدواري رهبري خدمتگزار-4
و در قالب او  دهد، تعریف شده استدهد و از طریق ایجاد روابط کیفی دیگران را مورد تفقد قرار میمی

ي ، رهبر خدمتگزار به شیوهرفتار اخلاقی و توجه به زیردستانگیرد. ي اصلی مورد بررسی قرار میسازه

 پنج ویژگی رهبران کاریزماتیک:

 انداز هستند.چشمداراي  -1

 انداز را دارند.توانایی تشریح و تبین چشم -2

 ند.پذیري دارانداز تمایل به ریسکبراي دستیابی به چشم -3

هاي محیط و نیازهاي پیروان توامان حساسیت به محدودیت -4
 دهند.نشان می

 دهند.اي از خود نشان میالعادهرفتارهاي خارق -5

 با تجوه به اثرات تعاملی رهبران بر پیروان:دو نوع رهبري 
 مداررهبري وظیفه -1

 عاطفی -رهبري اجتماعی -2
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

اي، کند و زیردستان را براي رشد و موفقیت، هم از منظر شخصی و هم از جهت حرفهاخلاقی عمل می
  سازد.تشویق نموده و توانمند می

آفرین و کاریزماتیک در تمرکز بر روي توانمندسازي پیروان براي اعمال رهبري خدمتگزار با رهبري تحول
آفرین، فرهنگ شترکند. در هر حالی که رهبر تحولرهبري در جهت تحقق اهداف سازمانی، داراي وجود م

دهد، مدافعین رهبري خدمتگزار، رهبر را بعنوان خادم افراد و سازمان پویاي توانمندسازي را ترویج می
  دهد.را در سازمان اشاعه می» فرهنگ معنویت«کنند که عمدتاً یمعرفی م

  )513 -510صفحه  -سازمان و مدیریت مقیمی(مبانی                                                           
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جانبههمه -6  

 انشعابی-2

 تصادفی  -3

 حداقل دقت  يارشته-1

 اطلاعات مفید 

ناچیزاطلاعات   

هاکاراترین روش غیررسمی  

 غیررسمی-1

 ايخوشه-4

انواع ارتباطات 
 در سازمان

سریع ـ دقیق ـ جایگاه رهبر بارز ـ روحیه افراد 

سریع ـ دقیق ـ جایگاه رهبر بارز ـ روحیه افراد 
 ضعیف

 رسمی -2 نسبتا سریع ـ دقیق ـ بارز ـ روحیه افراد ضعیف

متوسط ـ نسبتا دقیق ـ نسبتا بارز ـ نسبتا سرعت 
 ضعیف

روحیه خیلی  کند ـ ضعیف ـ جایگاه نامشخص ـ
 خوب

سریع ـ نسبتا دقیق ـ جایگاه نامشخص ـ روحیه 
 عالی

اي دایره -5  

شاخهسه -4  

ايزنجیره -3  

ايستاره -2  

متمرکز-1  
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  ارتباطات در سازمان

دهد و به هنگام ایجاد هاي ارتباطات رسمی را نشان میها و مجارياصولا نمودار رسمی سازمان، کانال
تشکیلات، موضوع ارتباطات مد نظر طراح، ساختار سازمان است. از این رو الگوي ارتباطی ساختار رسمی 

سازمان مشخص شده است. ممکن است مجاري ارتباطی طوري  همان است که در نمودار تشکیلات هر
طراحی شده باشند که کارکنان موظف باشند فقط با روساي خود تماس و ارتباط داشته باشند یا ارتباطات 

  پذیر باشد.نجمعی و افقی در سازمان امکا

  ارتباطات عمودي 

عمودي است. در این الگو، ارتباطات از بالا  هاي سلسله مراتبی، ارتباطاتترین نوع ارتباط در سازمانرایج
  به پایین و از پایین به بالا هستند.

  ابلاغ دستورات مقامات مافوق -آموزش-ارتباطات بالا به پایین  :   هدایت هدف

  هاي گوناگوناداي توضیحات و درخواست -پیشنهاد -:  ارائه گزارش   ارتباطات پایین به بالا هدف

 اي اطلاعات نکته: در صورتی که در ارتباطات عمودي پایین به بالا، زیردست دریابد نسبت به پاره
ها را تلطیف و دهد، در ارسال آن نوع اطلاعات امساك و یا آنواکنش منفی از خود نشان می

 داريبه زیردستان خود اطلاعات واقعی و کافیها از دادن کند. در مقابل اگر مافوقتعدیل می
حیح هاي صاعتماد شوند و نتوانند پاسخسان نسبت به آنان بیشود مرئوکنند این امر باعث می

  هاي ارتباطی آنان دهند. به پیام

یل کنند، تعدیک نمونه از مشکلات ارتباطات عمودي، اطلاعات واصله از مقامات بالاتر در هر رده تغییر می
  )188صفحه -مانند.          (مدیریت عمومی الوانیف میو اصلاح می شوند و گاهی نیز در یک رده متوق

  ارتباطات افقی

هاي کاري متعدد و اعضاي هاي انجام کار، در میان اعضاي واحدها و گروهها و روشمعمولا از طریق رویه
شود. این نوع ارتباطات موجب بهبود روحیه اعضاي سازمان هاي متنوع صفی و ستادي برقرار میبخش

دهد. از جمله مشکلات این نوع ردیف را افزایش میسطح و افراد همو هماهنگی واحدهاي هم گرددمی
هاي غیررسمی مخل، ایجاد نوعی علایق گیري گروهارتباط عبارتست از : ایجاد نوعی ائتلاف کاذب و شکل

ر قرار تاثیعلاقگی آنان نسبت به مشکلات سطوح دیگر سازمان، تحت ردیف و بیمشترك میان افراد هم
  گرفتن سیستم کنترل و متزلزل شدن موقعیت مسئولان کنترل.
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  ارتباطات مورب

ردیفان) و ارتباطات عمودي( بین مسئولان و کارکنان) بر نوعی رابطه در کنار ارتباطات افقی( بین هم
دله پیام دلالت دارد که در آن طرفین ارتباط دو سطح جداگانه و از دو حوزه کاري متفاوت با هم به مبا

هاي واحدهاي مستقر در سطوح پردازند. این نوع ارتباطات به منظور افزایش هماهنگی و انسجام فعالیتمی
  )528صفحه  -گردد.                             (مبانی سازمان و مدیریت رضائیانسازمانی متفاوت ایجاد می

  

  

  در سازمان: ارتباطات رسمیشش الگوي 

راي داشته باشد و ب(ج) تماس مستقیم  و تواند با افراد (الف)(ب) فقط می فرد: اي)اي(دایرهحلقهالگوي  -1
ي نحوه اقدام کند. (د) و (ج) یا باید از طریق افراد(الف) (ه)ارتباط با فرد

و فردي خاص نیست و بین عضا اطلاعات در امتمرکز است. ارتباط غیر
   شود.ي افراد رد و بدل میهمه

- تقیماً با افراد دیگر تماس داشتهتواند مسمی : فرد(ج)ايالگوي ستاره-2
ي چهار مأمور اي نمونهها امکان تماس مستقیم با یکدیگر را ندارند. الگوي ستارهباشد در حالی که آن

فروش در چهار منطقه است که با یک مسئول در تماس هستند این الگو کاملاً متمرکز 
  است.

  

  

ي یک مدیر با دو معاون است که دو مسئول زیر دهنده: نشانايزنجیرهالگوي -3
   کند.نظر آنها کار می

ه

الف

جب

د

ج

الف

د

ه

ب

الف

ج ب
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

: وجود اطلاعات در نزدیک فرد او را بصورت یک قدرت در سازمان در Yالگوي -4
در این الگو داراي قدرت  (ج) دهد مثلاً فردآورد و به او نقش رهبري میمی

تواند از سه منبع بطور مستقیم کسب اطلاع کند و اطلاعاتی بالایی است زیرا می
  شود او در بین گروه نقش رهبري دارد.این باعث می

  )187و186صفحات  -(مدیریت عمومی الوانی                                         

  

گیرد در حالی که احتمالاً در صورت میتر : در این الگو ارتباطات سریعتر و دقیقالگوي متمرکز -5
هاي متمرکز ساختار ارتباطی بطور سریع و پایدار هاي غیرمتمرکز، روحیه افراد بهتر است. درشبکهشبکه

  گیرد و جایگاه رهبر بارز و نمایان است و ارتباطات ماهیت سلسله مراتبی دارد.شکل می

  

ها در مواردي که در تماس باشند. استفاده از این شبکه توانند باهم: همه افراد میالگوي همه جانبه -6
لاً شود. این الگو کامسیستم نیاز به خلاقیت و نوآوري دارد و محدودیت زمانی نیز وجود ندارد، توصیه می

   غیرمتمرکز است.

  

  

  :چند نکته

اراي وظایف ساده و تکراري هستند، شبکه ارتباطات متمرکز بازدهی بیشتري هایی که ددر سازمان -1
تمرکز در ارتباطات ضرورت دارد. براي امور پیچیده، که براي انجام وظایف پیچیده، عدمدارد. درصورتی 

  کنند.تر و سریعتر انجام وظیفه میهاي متمرکز، دقیقهاي غیرمتمرکز در مقایسه با شبکهشبکه

رضایت کل افراد در الگوهاي غیرمتمرکز بیشتر از الگوهاي متمرکز است و این مساله از نظر  میزان -2
  ي ارتباطات و انگیزه بسیار مهم است.نحوه

دهد. در دسترسی به اطلاعات، یکی از منابع اصلی قدرت در سازمان است و به فرد نقش رهبري می -3
تواند از سه منبع بطور مستقیم اطلاعات بالایی است زیرا میداراي قدرت  (ج) )، فردY( الگوي سه شاخه یا

  اطلاعات دریافت کند.

  )298صفحه  -سیدجوادین -ویژه آزمون -(تئوري سازمان                                                     

 الف

 ه

 د

 ج

 ب

 )535و  534صفحه  –(مبانی سازمان و مدیریت رضائیان 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نشده در سازمانبینیارتباطات غیررسمی یا پیش

ها هاي مشترك، همفکريبه محض آن که افراد وارد سازمان شدند، بنا به علل مختلف مانند علائق و سلیقه
بینی کنند که با ارتباطات رسمی و پیشهاو... با یکدیگر ارتباطاتی برقرار مینزدیکیهاو ها، الفتو همدلی

   نامیم.ي ارتباطات غیر رسمی میشده مطابقت ندارند. این شبکه ارتباطی را، شبکه

  )189صفحه  -مدیریت عمومی الوانی(                                                                                

ایجاد اختلال هاي مذکورتعارض باشند در راه تحقق هدف درهاي سازمان ارتباطات غیررسمی اگر با هدف
قطع شوند، نقش مدیر در برابر ارتباطات غیر رسمی  کنند و باید ترتیبی اتخاذ کنیم که ارتباط مذکورمی

هاي شبکه 
ارتباطی 
 رسمی

هاي شاخص
 مقایسه

 سرعت.1

 .دقت2
.ثبات 3

 ساختاري
 ارتباطی

.میزان 4
وضوح جایگاه 

 رهبر

 .روحیه افراد5

 متمرکز

 سریع

 خوب

پایدار       
-(با شکل

گیري 
 فوري)

بسیار 
 بارز

بسیار 
 ضعیف

 ايستاره

 سریع

 خوب

پایدار  
 متشکل

 بارز

 ضعیف

 ايزنجیره

 نسبتا سریع

 خوب

پایدار، 
ولی در 
حال 
-شکل
 گیري

 بارز

 ضعیف

 شاخهسه

 متوسط

 خوبنسبتا 

در حال 
-شکل
 گیري

 نسبتا بارز

نسبتا 
 ضعیف

 ايدایره

 کند

 ضعیف

فاقد 
ساختار 
ارتباطی 

 پایدار

 نامشخص

خیلی 
 خوب

 جانبههمه

 سریع

 نسبتا خوب

فاقد 
هرگونه 
ساختار 
ارتباطی 

 پایدار

 نا مشخص

 عالی

 -هاي ارتباطی رسمی(مبانی سازمان و مدیریت رضائیانمقایسه کارکردهاي شبکه:  2-15نمودار
 )536صفحه 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

گیرد و اگر آنها را ها بهرهبیند از آنمیهاي سازمان این است که اگر این ارتباطات را همراستا با هدف
  شان بکوشد.یابد در قطع و توقفمخالف و بازدارنده می

  الگوهاي ارتباطات غیررسمی:

د کشنشود، چون درخت به هر گوشه سر میارتباطات غیررسمی، ارتباطات درخت انگوري نیز نامیده می
هایی که در اثر تعامل هاي غیررسمی و سیستمکه(شبیابند.و به طور نامنظم در هر جاي سازمان راه می

  شوند).افراد ایجاد می

اي هبرفی، افراد تمایل دارند در ارتباطات غیررسمی با دیگران سهیم شوند. کانالبراساس اثر گلوله
نامند که شایعات، اطلاعات درست و غلط و هاي تاکی یا درخت انگور میارتباطاتی غیررسمی را گروه

هاي تاکی در قالب چهار بندي گروهکنند. پیکرههاي اداري را در سراسر سازمان منتشر میامبندرت پی
  اي قابل ترسیم است.اي، تابشی، تصادفی و خوشهمدل ارتباطی، رشته

  )477صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                                   

هد د: گاهی اوقات فردي از اعضاي سازمان به طور غیررسمی خبري را به فردي دیگر میايالگوي رشته -1
دهد و به همین ترتیب خبر بصورت یک رشته از یک نفر به نفر دیگر و از آن را به فرد سوم انتقال می

  ها بسیار کم است.دراین نوع شبکه اطلاعاتشود، دقت انتقال منتقل می

: ممکن است فردي بطور غیررسمی خبر و موضوعی را به اطلاع گروهی برساند وي تابشی(انشعابی)الگ -2
ار ها بویژه براي انتشار اطلاعات مفیدي که با ککند. این شبکهکه این ارتباط از الگوي تابشی تبعیت می

  روند.افراد مرتبط نیستند بکار می

رسمی است که ضمن آن فرد بطور تصادفی خبري را به : نوعی دیگر از ارتباطات غیرالگوي تصادفی -3
وند که رها هنگامی بکار میساند این شبکهراطلاع افرادي که بطور تصادفی با آنها برخورد کرده است، می

  اطلاعات ناچیز و کم اهمیت باشند و مانعی در مسیر انتشار آنها موجود نباشد.

دهدو هر یک از آنها خبر را به اي میبري را به عده: یک نفر به طور غیررسمی خايالگوي خوشه -4
ها دانند زیرا در این شبکهها فوق موثرتر میاي این شبکه را از سایر شبکهدهد. عدهاي دیگر انتقال میعده

یابد ضمن آنکه معمولاً افراد قابل اعتماد براي انتقال اطلاعات تعداد عوامل انتقال اطلاعات کاهش می
  گردد.شوند و اطلاعات در زمان مناسب منتشر میانتخاب می

  )533و  532صفحه  -و مدیریت رضائیان (مبانی سازمان، )193و192صفحات  -(مدیریت عمومی الوانی
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  کارکردي ارتباطات :هاي غیرسبک

 کههد دشود به دیگران اجازه نمی: فردي که درگیر ارتباطات غیرفعال یا منفعلانه می ارتباطات منفعل -1
ن باورند که بدوخواهد یا نیاز دارد، آگاه شوند. افراد با این سبک براینبه طور مستقیم از آنچه که او می

اره ه دیگران درب. اینگونه افراد نگران این هستند کرخواست از دیگران، نیازهاي خود را تامین خواهندکردد
که می ترسند دیگران را دهند، چرابروز نمی اندیشند. آنها احساسات یا نیازهاي خود راي آنها چگونه می

  ناراحت کنند.

ي که اي ارتباط با دیگران دارد به گونه: این سبک رویکردي قدرتمندانه به برقرارارتباطات تهاجمی -2
ا را زیر پ، نیازها و حقوق دیگران دارد. صاحب این سبکفرد، برتري و یا حتی عصبانیت خود را ابراز می

-نین شخصیتی براي رسیدن به خواستهکند. چخواهد با سرو صداي فراوان طلب میچه میگذارد و هرمی

 . هزینه چنین سبکیکشداساند و براي آنها شاخ و شانه میهرهاي تهدیدآمیز میا واژههایش دیگران را ب
بت به آنها کنند و نساي که دیگران به افراد با چنین سبکی اعتماد نمیتخریب روابط دیگران است به گونه

  کنند .رو در رو شدن با آنها خودداري میمتنفر بوده و از 

ست یا بازخورد دیگران خودداري : این افراد از پاسخ مستقیم به درخوا تهاجمی –ارتباطات انفعالی  -3
دیگران،  ويعدالتی صورت گرفته از سبی عدالتی واقعی یا تصور بی . اما به جاي آن ، این طور افرادکنندمی

کنند. این افراد به علت انفعالی بودنشان از دادن م طرف مقابل را به نوعی تلافی میکنندکه اقداتلاش می
زدن و همچنین به دیگر با استفاده از طعنه و کنایههراسند و از طرف می بازخورد مستقیم به دیگران

 نمایند. اغلبز میاشگري خود را ابراخت پنهانی حمله کردن و انتقاد غیرمستقیم، عصبانیت و پرصور
نا امنی براي دیگران، به آنچه کنند با ترساندن یا ایجاد که داراي این سبک هستند ، سعی میافرادي 

  ، دسترسی پیدا کنند.خواهند یا نیاز دارندمی

  )478صفحه  -مقیمی(مبانی سازمان و مدیریت                                                                       
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  تقویت منفی-2پاسخ: گزینه  -40

  مراجعه شود. 95کنکور سال  23براي مطالعه بیشتر به پاسخ تشریحی سوال 

  کسب موفقیت-1پاسخ: گزینه  -41

  مراجعه شود. 95کنکور سال  23براي مطالعه بیشتر به پاسخ تشریحی سوال 

  

 مستمر-3پاسخ: گزینه  -42

  رفتار فرد در سازمان

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 متغیرهاي مستقل(فردي)

 انگیزش
 هاها و نگرشارزش

 ادراك
 شخصیت

 هوش
 یادگیري
 احساس
 استرس

 )جمعیمتغیرهاي مستقل(

 پویایی گروهی
 کار تیمی

 قدرت و سیاست
 ارتباطات

 تضاد و مذاکره
 رهبري
 تغییر

 فرهنگ سازمانی
 رفتار شهروندي سارمانی

 سازمانیهویت 
 تعهد و وفاداري سازمانی

 عجین شدن با شغل
 ترك خدمت و غیبت

 رضایت شغلی
 وري و عملکردبهره

 (متغیرهاي وابسته)

 )27صفحه  –پور متغیرهاي مورد مطالعه در رفتار سازمانی (رفتار سازمانی قلی : 2 -28نمودار
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

  

  

  

 

 

ت و هاي انسانی در محیط کاري استجربهین کیفیت، : یک شاخص کلی براي تبیکیفیت زندگی کاري -1
دهد، بخشد، تغییرات را در فرهنگ سازمانی ترویج میکارکنان را ارتقاء میکرامت و شان و منزلت تمامی 

 سازد.هاي لازم براي رشد و بهبود را فراهم میبخشد و فرصترفاه فیزیکی و عاطفی کارکنان را بهبود می

  

 

 

 

 

 

 

 )439صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                                   

 در  یافته و میزان استرسکاهششغلی افراد کاري، رضایتزندگی: در صورت فقدان کیفیتنکته
  یابد.افزایش می آنها

ه کند و نشأت گرفت: عبارت است از موقعیت هیجانی و عاطفی ناخوشایندي که فرد تجربه میاسترس -2
 گذار بر یکزا تاثیرذهنی دارد زیرا همه عوامل استرس از رابطه فرد با محیط است و فشار وارده نیز حالت

  اثري نداشته باشد. فرد ممکن است بر دیگري

  

 سازمان:کننده رفتار فرد در هاي تعیینشاخص

 کاريکیفیت زندگی -1
 استرس -2
 رضایت شغلی -3
 تعهد سازمانی -4
 عدالت سازمانی -5
 اعتماد سازمانی -6
 رفتار شهروندي سازمانی -7
 

برخی از موارد براي بهبود 
 کاري:کیفیت زندگی

 دیکتاتور.مدیران باید رهبر و مربی باشند نه رئیس و  -1
 خودگشودگی و اعتماد ضروري است. -2
شود باید منتشر شود اطلاعاتی که معمولاً توسط مدیران پنهان می -3

 و پیشنهادات افراد غیر از مدیر جدي گرفته شود.
کاري باید بطور مستمر تغییر کند ابزاري براي حل  کیفیت زندگی -4

 نان تبدیل شود.مسائل اولیه به همکاري عملی بین مدیریت و کارک
ران جانبه تحت قیومیت مدیتواند بطور یککاري نمیکیفیت زندگی -5

 درآید.
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  رابطه استرس و عملکرد از دیدگاه فرنچ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

هاي مثبت که افراد نسبت به شغل خود دارند از حدي از احساسات ونگرشاست: عبارتشغلیرضایت -3
حالت احساسی مثبت شغلی یک شغل است. رضایت رکنان از ارزشمندي محتوا و زمینهو نتیجه ادارك کا

  یا مطبوع است که پیامد ارزیابی شغل یا تجربه فرد است.

کاران هم ،سرپرست ،هاي ترفیعفرصت ،پرداخت حقوقهاي مختلف شغل مانند شغلی ناشی از جنبهرضایت
  کاري و مزایاي شغلی است.کاري، شرایطها، تعلق گروهرویه ها ومشیچون سبک سرپرستان، خط و عوامل

  

  :تعهد سازمانی -4

  

 

 

  

 

ه مولفه تعریف  س
 تعهد سازمانی:

 هاي سازمانباور قوي در پذیرفتن اهداف و ارزش -1
 هاي قابل ملاحظه به نمایندگی از سازمانتمایل و انگیزه در بکار بستن تلاش -2
 تمایل شدید به حفظ عضویت در سازمان -3

 استرس کم
 (مضر و بدخیم)

 زیاداسترس 
 (مضر و بدخیم)

 بهینهاسترس 
 خیم)(مفید و خوش

استرس مضر ناشی  
 از هیجانات شدید

شرایط پر  
 استرس

 استرس بهینه
حوصلگی ناشی از هیجانات  بی

 کم

 عملکرد

 بالا

 پایین

 )441صفحه  –: رابطه استرس و عملکرد( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی  2 -17نمودار 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  )375صفحه  -پور، ( رفتار سازمانی قلی )444صفحه  -مبانی سازمان و مدیریت مقیمی(               

 )168 -166صفحه  -(مبانی و رویکردهاي مدیریت خویشتن(رفتارسازمانی پیشرفته) رضائیان          

: شامل وابستگی عاطفی کارکنان به تعیین هویت با  تعهد عاطفی -1
هاي سازمانی است به عبارتی همان سازمان و درگیرشدن در فعالیت

دلبستگی عاطفی به سازمان. ( تعلق درونی و احساسی فرد به 
ماند که به رسالت سازمان. فرد به این دلیل در سازمان می

ها و اهداف آن احساس و نگرش مثبتی وجودي(ماموریت)، ارزش
ها  و اهداف سازمان تغییر کند و با دارد. در این حالت اگر ارزش

 دهد.)هاي قبلی ناسازگار شود فرد استعفا میارزش

بر ارزش نهادن به سازمان است و کارمند در : مبتنیتعهد مستمر -2
هاي متقبل شود به عبارتی همان هزینهزندگی سازمان سهیم می
-از هزینه تعهد به سازمان بخاطر آگاهی(شده بواسطه ترك سازمان. 

هاي ترك سازمان. به این نوع تعهد، تعهد اجباري یا تداومی یا ابقایی 
 گویند). هم می

اسات افراد مبنی بر ضرورت ماندن در : احستعهد تکلیفی -3
ماند و سازمان.( فرد بخاطر فشار هنجارها و اخلاقیات در سازمان می

داند کارفرما و همکارانش بعد از ترك سازمان چه قضاوتی چون نمی
 کند.) کنند سازمان را ترك نمیدر موردش می

سه بعد تعهد 
 سازمانی (میر و آلن):

 هاي شخصیتی:ویژگی
 تحصیلات -سن -نیاز به موفقیت

 شغلی:هاي ویژگی
فرصت براي  -تعیین هویت شغل

 بازخور -تعامل

 تجربیات کاري:
 اعتمادسازمانی -هاي گروهینگرش

 نتایج:
تمایل به بقا 
ماندننیت باقی 
حضور مرتب 
حفظ کارمند 
عملکرد شغلی 

 تعهد سازمانی

 )444صفحه  -مقیمی: مدل تعهد سازمانی(مبانی سازمان و مدیریت 2-18نمودار 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

تشریع(عدالت الهی) و حوزه می، عدالت در دو حوزه تکوین(عدل: در فرهنگ اسلاعدالت سازمانی -5
  شود و از دیدگاه امام علی(ع) عدالت عبارت است از قرار دادن هر چیز جاي خودش.اجتماعی) دیده می

  

 

 

 

 

 

 

 

  )446 -445صفحه  -مبانی سازمان و مدیریت مقیمی(                                                

                                                                                

 ر اي که بیانگي مسائل قضایی و حقوقی است به گونهاي حوزهنکته: منشا اصلی عدالت رویه
 و پاداشهاست. تخصیص منابعفرد از میزان رعایت عدالت در توزیع و  ادراك

 عدالت توزیعی:

 دانند، عدالت توزیعی گویند.پاداشها را با عملکرد مرتبط میحدي که افراد 

 هر عضو گروه اجتماعی نتیجۀ یکسانی را دریافت دارد؛ ⟸مساوات  -1    قوائد عدالت توزیعی

  نیازمندترین فرد بیشترین میزان جبران را دریافت دارد؛ ⟸نیاز  -2      

      هاي هریک وردهجبران عادلانه مبتنی بر سهم یا آ ⟸عدالت و انصاف  -3      
  گیرد.از افراد صورت می

  :در چهارچوب عدالت سازمانی، قاعده عدالت و انصاف بیشترین  قائدة عدالت و انصافنکته :
 توجه را به خود معطوف داشته است

ي برابري آدامز بوده و به انصاف درك : مبتنی بر نظریهعدالت توزیعی -1
 هاي فرد از سازمان اشاره دارد.شده بابت دریافتی

ها که تعیین تصمیمات مرتبط از رویه: به انصاف درك شده ايعدالت رویه -2
 گیرد . بهبا حقوق و دریافتی هاي کارکنان از سازمان مورد استفاده قرار می

 مبادله بین فرد و سازمان اشاره دارد.

: بیانگر انصاف درك شده از ارتباطات میان فردي با توجه عدالت تعاملی -3
ورد توام با شرافت، توجه ها سازمانی است. برداشت فرد از میزان برخبه رویه

 گردد.و احترام به او است و به مبادله میان افراد بر می

سه عنصر عدالت سازمانی 
 (گرینبرگ):
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

یا  هاي اقتصاديتوزیعی بر جنبهشده دربارة عدالتموضوع مهم دیگر آن است که بسیاري از تعاریف ارائه 
ه هاي افراد بواکنش«عنوان توزیعی بهدارد. هرچند که برخورد با عدالت ابزاري عادلانه بودن نتایج تإکید

ذاتاً خطا نیست، ولی محدود است. در واقع پژوهشگران عدالت توزیعی آشکارا » اي اقتصاديهتخصیص
ساس ازمانها نیز منافع کمتر بر اتواند اقتصادي یا احساسی/ اجتماعی باشد. در سدارند که نتایج میبیان می

  گیرد.شود بلکه بیشتر ارزش نمادین ملاك قرار میارزش اقتصادي توزیع می

 اي که شامل تخصیصهاي احساسی/ اجتماعی نیز بشود توزیعی به گونهگسترش دیدگاه خود از عدالت
  گرداند.ما را به مفهوم عدالت فراگردي نزدیک می

 ی:تعریف عملیاتی عدالت توزیع

  ارزیابی عملکرد .1
 گزینش نیروي انسانی .2

 برکنار کردن افراد از کار .3

  
  اي:عدالت رویه

  سري گامهاي متوالی براي هدایت رفتارها و قضاوتها در تخصیص منابع است.یک ⟸رویه 

 گیري براي جبران هاي جاري در تصمیمبودن رویهبرداشت افراد از عادلانه ⟸اي عدالت رویه
 سروکار دارد. -نه با توزیع واقعی درآمدها –خدماتشان 

ها نقش کلیدي دارد. واکنش افراد جامعه اي همانند نظریۀ برابري، اداراکات انساندر نظریۀ عدالت رویه
 ها، نه ماهیت واقعی آنها بستگی دارد.ها به چگونگی ادراکشان از رویهنسبت به رویه

  ايهاي عدالت رویهتعریف و تشخیص

 دانند که با قواعد ششگانۀ زیر سازگار باشند:هایی را عادلانه میپژوهشها مردم رویهطبق 

)بیانگر تمام 5) قابل اصلاح باشند. 4) دقیق باشند.3دور باشند. ) از تعصب به2) متناقض یکدیگر نباشند. 1
  ) مبتنی بر استاندارهاي اخلاقی غالب باشند6نفع باشند. نظرات افراد ذي

 ايالت رویهمدلهاي عد

مدت در فعالیتهاي جمعی مشارکت : بر اساس این مدل، افراد فقط براي نتایج کوتاهمدل ابزاري .1
نیز توجه دارند. مطابق مدل  داد و ستدهاي آتیکنند بلکه آنان در عملکرد خود به نمی
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

-شمار میبه هاترین رویهترین نتایج آتی را به ارمغان آورند عادلانههایی که جاذبابزاري، رویه

توان نوعی از نتایج منصفانۀ روشن درنظر گرفت، اي را میآید. نکته: با این دیدگاه، عدالت رویه
  اي که ممکن است به بار آورند ارزیابی خواهند شد.ها نسبت به نتایج اقتصاديو رویه

تا حدي که حاکی از احترام گروه (یا دست کم  هارویهاي، مطابق مدل رابطه: ايمدل رابطه .2
  شود.یکی از مسئولان آن) نسبت به افراد باشد عادلانه ارزیابی می

    :ايها بر اساس مدل رابطهمعیارهاي ارزیابی رویه

 طرفی)از تعصب به دور باشد (بی -1

  گیرنده به علائق منافع افراد باشد (خیرخواهی)حاکی از علاقۀ تصمیم -2
    وجهه و اعتبار به ارمغان آورد (شناسایی اعتبار) براي افراد -3

عنوان نوعی از سود اجتماعی/ احساسی در نظر گرفت. توان بهاي، فراگردها را میجالب آنکه در مدل رابطه
سازند؛ بدین معنی که هاي عادلانه آنهایی هستند که جایگاه فرد در گروه یا ارزش وي را معین میرویه

  دهد.رویه به فرد احساس قدرت و منزلت و اعتبار میهاي معین ویژگی

  نافع ماي را برابر با و عدالت رویه منافع اقتصادينکته: عدالت توزیعی را، با تسامح، برابر با
 دانست. اجتماعی/ احساسی

  اي:عدالت مراوده

ا هبیکارشدن موقت، تصمیمها و رفتارهاي متنوع کارکنان در پاسخ به اي براي شناخت نگرشعدالت مرواده
افراد عدالت را از آید. در مورد بودجه، فنون مذاکره و فراگرد استخدام  و ... متغییر مهمی بشمار می

کنند. به عمل اجتماعی رویه اشاره شود نیز استنباط میبرخوردي که در روابط متقابل شخصی با آنان می
 هاي ساختاريجنبه"روابط متقابل شخصی و همچنین  دارد. افراد نسبت به کیفیت برخورد با آنان در

 اند.حساس "گیريفراگرد تصمیم

  اياي و عدالت مراودهتفاوت عدالت رویه

 زخوردها در روابط متقابل شخصی تمیهاي رسمی را از منصفانه بودن برالف) افراد منصفانه بودن رویه
  دهند.می
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  گذارند.ها و رفتارهاي گوناگون کارکنان اثر میاي بر نگرشاي و عدالت رویهب) عدالت مراوده

اي مستلزم تمایز ظریف ویژه میان رویه و چگونه به اجرا درآوردن اي از عدالت مراودهجداسازي عدالت رویه
  اي است.فردي عدالت رویهعنوان جنبۀ اجتماعی یا بعد میاناي بهرویه است. عدالت مراوده

  بخشی نتیجه اي: بخشی رویه وعدالت مراوده

عنوان رویه با توجه به اینکه آیا براي تخصیص منبع عنوان نتیجه و گاهی بهفردي گاهی بهیک رویداد میان
  .تواند تلقی شودکار رفته یا خیر، میبه

  )60 -43صفحه  – (انتظار عدالت و عدالت در سازمان رضائیان(رفتار پیشرفته)                              
  
پذیري تمایلات و اشتیاق یک طرف تعامل با اقدامات میزان آسیب«: عبارت است از اعتماد سازمانی -6

طرف مقابل (با توجه به انتظاري که از عملکرد طرف مقابل در انجام رفتاري خاص دارد؛ که براي اعتماد 
طرف مقابل دارد. کننده داراي اهمیت است)، بدون در نظر گرفتن توانایی کنترل و نظارت که فرد بر 

  ».شوداعتماد گفته می

  دو نوع اعتماد سازمانی:

 هاي ارزیابی کننده(همچون احتمال رفتاربینیي محاسبات و پیش: برپایهمداراعتماد سازمانی شناخت  -1
 شود که یک طرف بهمیاست. این ادراك زمانی بکار گرفتهشدهنهادهمتقابل از سوي طرف مقابل) بنیان

 کنند و در یک فضايکند به این علت که هر دو از اصول اخلاقی مشابهی پیروي میر اعتماد میطرف دیگ
رفین است که به ط شامل نوعی ارزیابی عقلانیمدار نیز نمایند. اعتماد شناختت اقدام میمبتنی بر صداق

  لوحانه نداشته باشند.کند اعتماد سادهکمک می

ي عاطفی و احساساتی اعتماد ارتباط ر عاطفی اعتماد سازمانی با جنبه: عنصمداراعماد سازمانی عاطفه -2
سازد زیرا منطق تر میدارد.اعتماد پیش از همه یک حالت عاطفی است که تفحص از موضوع را پیچیده

حاکم بر احساسات متفاوت از منطقی است که در یک باور وجود دارد. این نوع از اعتماد اغلب براي خود 
 ي زمانی بلندوده و حالتی تلویحی و ضمنی دارد و نشات گرفته از تعامل افراد در یک دورهفرد واضح ب
  مدت است. 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

نگري است، انتظار متقابل افراد از رفتار منصفانه و صادقانه مدار داراي ویژگی پیشاعتماد سازمانی عاطفه
دهد. اعتماد عاطفی براي قرار میها و علایق طرفین را مورد توجه شود و همنوا نمودن ارزشرا شامل می

  ي سازمانی پایدار در بلند مدت ضروري است.دستیابی به توسعه

  رفتار شهروندي سازمانی: -7

  مراجعه شود. 95سال  11براي مطالعه بیشتر در این مورد به پاسخ تشریحی سوال 

 

  

  ايرویه-توزیعی-1پاسخ: گزینه  -43

  (همین سال) مراجعه 94سال  کنکور42به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر
  شود.

  منطقی-شهودي-3پاسخ: گزینه  -44

  مراجعه شود. 95کنکور سال  14به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر 

  

  رهبري تحول آفرین -4پاسخ: گزینه  -45

  مراجعه (همین سال) 94کنکور سال  38براي مطالعه بیشتر به پاسخ تشریحی سوال
 شود.

  تهاجمی –انفعالی   -1پاسخ: گزینه  -46

  (همین سال) مراجعه 94کنکور سال  39به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر
  شود.

  رفتارهاي متداخل – 4پاسخ: گزینه  -43
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  ذینفع-2پاسخ: گزینه  -45

  تعریف گروه:

وه هاي خاصی دست یابند.گرآیند تا به هدفمیي متقابل با یکدیگر دارند گردهم دو یا چند نفر که رابطه
هاي بصورت رسمی یا غیررسمی است. مقصود از گروه رسمی همان ساختار سازمانی است که در آن گروه

هاي رسمی رفتار فرد درگروه مشخص شده است. کاري و نوع کارهایی که باید انجام گردد(شرح وظایف)
  ست.اهاي سازمان پیمود،تعیین گردیدهفاي دستیابی به هدو گروه مشخص شده و مسیري را که باید بر

هاي ها در محیطاست. این گروهاي بدون ساختار و سازماندهی نشدهههاي غیررسمی بصورت مجموعهگروه
ود به وجشوند و واکنش طبیعی در برابر نیازهایی است که در سایه تماس اجتماعی کاري تشکیل می

  )144صفحه  -تک جلدي -(مبانی رفتار سازمانی رابینز                                                   آید.می

  تفاوت تیم و گروه: 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 تیم گروه

دو یا چند نفر که در تعامل با هم )1
دهند و هر شخص از واکنش نشان می
 پردازد.دیگري تاثیر می

 یک رهبر قوي دارند.)2

 مسئولیت فردي دارند.)3

 ماموریت سازمانیبر اساس )4

 ود.شتولید بصورت کار فردي تحویل می)5

 جلسات موثر)6

 ارزیابی کار بصورت مستقیم.)7

هاي تعداد کوچکی از افراد با مهارت)1
تکمیلی که تعهد به یک هدف مشترك، 

تعیین اهداف و عملکرد و رسیدن به 
 اهداف مذکور را دارند.

 داراي وظایف رهبري مشترك هستند.)2

 تقابل و فرديپذیري ممسئولیت)3

 یک هدف خاص)4

 کار بصورت جمعی)5

 اي جلسات فعال حل مسالهبحث مجادله)6

ارزیابی مستقیم و بر طبق تولید و کار )7
 جمعیدسته
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

شود و آنان باید بطور مستقیم :بر زیردستان تحمیل میگروه حاکم-1
 (رسمی)گزارش کار خود رابه یک مدیر بدهند.

صدد انجام کاري شوند که در: از افرادي تشکیل میگروه تخصصی -2
هاي تخصصی به سلسله مراتب آیند ولی مرز یا محدوده گروهمیبر

ها و دوایر مختلف  گردد،افرادي را از بخشاختیارات سازمان محدود نمی
شود.لازم نیز گفته میگروه کاري کیرد به گروه تخصصی گاهی دربر می

م نوعی گروه تخصصی است اما گروه به ذکر است که گروه حاک
 (رسمی)تخصصی نوعی گروه حاکم نیست.

: کسانی که با گروه حاکم یا گروه تخصصی دمساز نفعگروه ذي-3
ه موقتی جنبباشند(یا دمساز نباشند)به منظور دستیابی به هدف خاصی(

دهند تا از اي را تشکیل میآیند در واقع مجموعه) گردهم میبودن
 دفاع کنند.(غیررسمی)منافع خود 

آیند که داراي ها بوجود می: غالباًاز آن جهت گروهگروه دوستی -4
ی هاي دوستهاي مشترك هستند این تشکیلات را گروهوجوه یا ویژگی

 (غیررسمی)نامند.می

بندي دسته
 ها:از گروه

 
 تیم کاري گروه کاري

 عملکرد گروهی
 مثبت
 انفرادي و گروهی
 مکمل یکدیگر

 سهیم شدن در اطلاعات
 خنثی(گاهی منفی)

 انفرادي
 تصادفی و گوناگون

 هدف
 افزاییهم
 دهیپسحساب

 هامهارت

 )537صفحه  -جلد دوم -: مقایسه تیم و گروه (رفتار سازمانی رابینز 2-19نمودار 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

ساختار نیازها پویاتر، ناپایدارتر و متغیرتر از آن است که تئوري مزلو  -3 پاسخ: گزینه -49
  کند. مطرح می

 مراجعه شود. 95کور سال کن 23به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر 

  

  نامتجانس -متجانس -1پاسخ: گزینه  -50

  مراجعه شود. 95کنکور  17به پاسخ تشریحی سوال  براي مطالعه بیشتر 

 

  تفاوت -2 پاسخ: گزینه  -51

  مراجعه شود. 95کنکور سال  23براي مطالعه بیشتربه پاسخ تشریحی سوال 

  

  همگرا -4پاسخ: گزینه  -52

  گیري عملکرد:اندازه

ا بر ههاي ارزیابی عملکرد  باید مبتنی بر معیارهاي مرتبط با شغل باشند. بعضی از سیستماندازگیري
یري گهاي دیگر بر اندازهشوند، در حالی که سیستمکرد خاص متمرکز میاندازگیري رفتارها یا نتایج عمل

هاي مکنند. سیستصفات شخصیتی مانند توانایی رهبري، وفاداري یا توانایی کار با دیگران تاکید می
باشند  داويگیري مورد استفاده در ارزیابی عملکرد باید داراي روایی، قایبلیت اطمینان و بدون پیشاندازه

  .گیرندگان را فراهم کنندا بتوانند اطلاعات مورد نیاز تصمیمیت

ي ارزیابی عملکرد تا جایی است که عملکرد واقعی کارمند را محدوده روایی یک شیوه  روایی: -1
 کند. روایی داراي انواع مختلفی است.منعکس می

یعنی روایی سیستم تا حدي است که بتواند به قدر کفایت تمامی ابعاد مهم  روایی محتوایی:) الف
  عملکرد شغل را مورد سنجش قرار دهد. 

یعنی درجه روایی یک سیستم به میزان همگرایی نتایج ارزیابی یک عملکرد با  روایی همگرا:ب) 
  هاي مختلف بستگی دارد.مقیاس
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

یعنی درجه روایی یک سیستم تا حدي است که نتایج چند ارزیابی به عمل  کننده:روایی تفکیکج) 
  اشند.بهاي انواع دیگر عملکرد تطابق بیشتري با هم داشتهآمده از یک عملکرد در مقایسه با ارزیابی

گیري بستگی به درجه پایداري نتالیج حاصل از به کارگیري درجه پایایی یک سیستم اندازهپایایی:   -2
فعات اند). اگر عملکرد به ددارد( این خاصیت را ثبات، سازگاري، قابلیت اتکا و قابلیت تکرار نیز نامیدهآن 

عد گیري پایاست. بتوان گفت که اندازهگیري شود و نتایج به هم نزدیک باشند، میو با یک روش اندازه
ط بیش از یک ارزیاب است . اگر دو شده توسهاي انجامگیريمهم دیگر پایایی، میزان تطابق نتایج اندازه

توان در مورد پایایی متقابل آن نفر ارزیاب، عملکرد واحدي را بصورت کاملا متفاوت ارزشیابی کنند، می
  شک کرد. 

داروي یک گرایش با تمایل فردي است که فقضاوت پیش: داوريعاري بودن از تعصب و پیش-3
-گروهی به سبب نژاد، سن، جنس، ارشدیت و ... آن را تحتطرفانه مانند نداشتن تعصب له شخص یا بی

داوري است در ارزیابی عملکرد همواره اعضاي یک دهد. ممکن است ارزیابی که دچار پیشالشعاع قرار می
گروه خاص را صرفا به دلیل عضویتشان در آن گروه بیشتر یا کمتر از آنچه هست ارزشیابی کند. ممکن 

-. پیشهاي متفاوت ناشی شودبی از به کار بردن معیارهاي متفاوت براي گروهداوري در ارزیااست پیش

کاهد، آوري شده میداوري ادراك شده در ارزیابی، از اهمیت اطلاعات جمعداوري یا حتی پیش
-رضایت کارکنان در مسیر شغلیاندازد و موجب عدماهداف سیستم ارزیابی را به مخاطره می

 )232- 230صفحه  -(رفتار سازمانی موردهد/گریفین                                        شان میگردد.           

  
 

  کسب آگاهی، تسهیم اطلاعات، آزمودن یکدیگر و بحث جمعی  -4 پاسخ: گزینه –  53

  مراجعه شود. 95کنکور سال  17به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر 

  

 نامتجانس، اندازه بزرگ، پراکندگی فیزیکی، اهداف مبهم و عدمترکیب  - 3 پاسخ: گزینه -54
  توفیق

  مراجعه شود. 95کنکور سال  17به پاسخ تشریحی سوال براي مطالعه بیشتر 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  تفکیک افقی زیاد -3پاسخ: گزینه  -55

  ساختار و ترکیب آن:

اند که داراي توانایی و انگیزش متضادي هاي گوناگون از افرادي تشکیل شدههاي کاري در اندازهگروه
  هستند. پنج بعد مهم ساختار و ترکیب گروه عبارتند از : 

 هاي کارکردي و غیرکارکردي اعضاي گروهنقش .1

 آوري و ساختارسازگاري فن .2

 اندازه گروه .3

 ترکیب جمعیتی .4

 توان اعضاي گروه .5

تواند مانع اثربخشی گروه شود یا آن طور متناوب بر حسب چگونگی مدیریت آن، میهر یک از این ابعاد به
  را اثربخش کند.

  نقش افراد در گروه -1

ود، شگسیختگی یا نابودي گروه میهایی که موجب از همبه فعالیت هاي غیرکارکردي (نامفید):نقشالف) 
کردن به سایر اعضاي گروه، مخالفت بدون دلیل ها تسلط بر بحث و گفتگو، حملهاشاره دارد. این فعالیت

اي هشود.( از جمله نقشبا سایر اعضاي گروه و از هم پاشیدن گروه با طرح مباحث نامربوط و ... را شامل می
  کننده).ماب، اجتنابگر، دلقکافراد در این گروه عبارتند از: مهاجم، مانع، سلطه

  )256صفحه  -سازمانی رضائیان (مبانی مدیریت رفتار                                                             

  

  

  

  

  

  

  

هاي ب) نقش
 کارکردي(مفید):

ار آمیز کهاي کارگرایی که به انجام موفقیتبه فعالیت هاي کارگرا؛نقش.1
شود، اشاره دارد که شامل هاي کاري مربوط میو دستیابی به هدف

هایی مانند روشن کردن مقصد گروه، طراحی استراتژي، فعالیت
هاي شود( نقشهاي شغلی و ارزیابی پیشرفت میواگذاري ماموریت

بندي دهنده، روشنگر، جمعمبتکر، آگاهیافراد در این گروه عبارتند از:
 نگر).کننده، واقع

هاي احساسی/ اجتماعی اعضاي گروه به فعالیت هاي نگاهدارنده:نقش.2
کنند، اشاره دارد که که همکاري و تعهد شخصی به گروه را حفظ می

ها بصورت  توافقها و عدمغیب سایر اعضا به حل مشاجرهشامل تر
  هاي افراد در این گروه عبارتند از:شوند( نقشکدخدامنشانه و ... می

 کننده).کننده،مصالحهکننده، نگهبان، تشویقهماهنگ
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  آوري و ساختار:سازگاري فن -2

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گیري از این متغیرهاي وضعیتی با عملکرد گروهی:دو نتیجه

 بودند.تر هاي کاري با تفکیک زیاد، اثربخشهنگامی که مسائل پیچیده فراوان بود گروه .1

بینی کرد، شویم، پیشزمانی که نتوان انواع مسائلی را که در هر روزکاري با آن مواجه می .2
 کنند.هاي کاري با تفکیک افقی زیاد بهتر عمل میگروه

  :اندازه گروه -3

  پژوهشگران دو رهیافت متفاوت در پیمایش اندازه بهینه گروه انتخاب کردند.

ابر مفروضات و فنون آماري متفاوت نتایج این پژوهش قطعی نیست، : بنسازي ریاضیالف) رهیافت مدل
  اند.ذکر کرده 13تا  3برآوردهاي آماري اندازه مطلوب براي گروه را بین 

ها باید بدون واسطه و بطور مستقیم : فرض این است که رفتار گروهسازي آزمایشگاهیب) رهیافت شبیه
  شود.مشاهده قرار دادههاي آزمایشگاهی کنترل شده مورد در محیط

  

 آوريفن
 (وضعیت حل مساله)

 پیچیده

 نیبیغیرقابل پیش

تفکیک عمودي 
زیاد(سطوح متعدد 

 مراتب)سلسله

تفکیک افقی 
زیاد(طبقات زیاد 
شغلی در یک 

 سطح)

هاي گسترده مدیران دیدگاه
عالی براي انطباق با پیچیدگی 

 مساله لازم است.

ارتباطات زیاد میان همکاران 
-براي حل کارآي مسائل پیش

 نشده مورد نیاز است.بینی

 چرا؟ گروهساختار مناسب 

 –: مدل نیمه اقتضایی براي اثربخشی گروه کار( مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیان 2 - 20نمودار 
 )261صفحه 
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  94 مدیریت کنکور سراسريمبانی سازمان و 

  توان فرد و اثربخشی گروه: -4

توان نفر دیگر کم 12نفر آنها توانمند و  12کارمند که  24تیم سه نفره از میان  8 داگر از شما بخواهن
  دهید؟هستند، تشکیل دهید، شما چگونه افراد را در کنار هم قرار می

نفر خدمه تانک مورد مطالعه قرار دادند، تمام  208نفره متفاوتی از میان هاي سهدر پژوهشی ترکیب
 -1توان بررسی شد. توان افراد با ترکیبی از عواملی مانند: هاي تلفیقی ممکن از افراد توانمند و کمحالت

  نمره مصاحبه، سنجیده شد.  -4تسلط بر زبان،  -3میزان تحصیلات رسمی،  -2ضریب هوشی بطور کلی، 

رفت گروهی که همه افراد آن توانمند بودند بهترین عملکرد و گروهی که همه طور که انتظار میهمان
توان بودند، ضعیفترین عملکرد را داشت، ولی پژوهشگران اثر تعاملی مهمی را کشف کردند: اعضاي آن کم

ت. یک گذاشتاثیر متفاوتی را میتوان دو عضو دیگر سطح توان هر عضو بر اثربخشی عملکرد بر حسب « 
کرد تا در ترکیب با دو توانمند راندمان بیشتري را در ترکیب با دو خدمه توانمند دیگر ارائه می خدمه

ا ارائه هتوان. گروه مرکب از سه خدمه توانمند راندمان بسیار زیادتري در مقایسه با سایر ترکیبخدمه کم
توان بسیار از سه خدمه کم کرد زیرا راندمان گروه مرکبکرد. اثرتعاملی در جهت منفی نیز عمل میمی

  ». کمتر از حد انتظار بود

توان تري میدهد از استعدادهاي متمرکزشده در یک گروه بطور اثربخشنتایج تحقیقات میدانی نشان می
  استفاده کرد تا زمانی که استعدادها پخش شوند.

افراد خواهد آموزش دهد یرا م واردهاهاست یا تازهبهبود عملکرد تمامی گروهاگر مدیریت در جستجوي 
. این انتخاب براي عملیات تولید با حجم زیاد مناسب خواهد پخش کندهاي مختلف را باید در گروهتوانمند 

ورت باشد در آن ص کاريحداکثر رساندن عملکرد بهترین گروهبود. ولی اگر نتیجه مطلوب از دید مدیر به 
هاي تحقیق و توسعه، توصیه ها قرار دهد. انتخاب دوم براي گروهدر گروهمتمرکز را باید بطور  افراد توانمند

  شود.می
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  تازگی –تباین  –شدت  –: تکرار 2پاسخ گزینه  -56

  (همین سال) مراجعه 94کنکور سال  30براي مطالعه بیشتر به پاسخ تشریحی سوال
  شود.

  

  به چهره: ارتباطات چهره 2پاسخ گزینه  - 57

  

  

  

  

  

  

  

 

ي تصمیم درباره
 بکارگماري افراد

 هاپخش استعداد

کردن متمرکز
 استعدادها

 هاي کاريبهبود عملکرد تمام گروه-1

 هاي جدیدآموزش و بهبود استعداد-2

به حداکثر رساندن عملکرد بهترین  
 هاگروه

 هاهدف

هاي کار: استفاده اثربخش از استعدادهاي موجود( : مدل اقتضایی تعیین افراد گروه2 -21نمودار
 )267صفحه  -مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیان

 
منبع 
 پیام

به رمز درآوردن 
 پیام(ارسال پیام)

از حالت رمز درآوردن  کانال
 پیام(گرفتن پیام)

  گیرنده
 پیام

 پیام پیام پیام پیام

 بازخورنمودن نتیجه

 )585صفحه  -جلدم دوم -ارتباطات( رفتار سازمانی رابینز: الگوي فرآیند 2 - 22نمودار
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  کانال پیام:

ود و ششود. این کانال بوسیله منبع پیام انتخاب میمیاي است که پیام از مجراي آن رسانیدهوسیله
-هاي رسمی بوسیله سازمان تعیین میهاي رسمی و غیررسمی را مشخص کند. کانالاو باید کانال

نها شود. آهاي شغلی اعضاي سازمان مرتبط میکنند که به فعالیتهایی را منتقل میپیامشوند و 
  . گذرندمراتب اختیارات در سازمان میبصورت سنتی از یک شبکه و سلسله

  )568صفحه  -(رفتار سازمانی رابینز                                                                             

  انتخاب کانال ارتباطی:

اصی را هاي خاست و بیانگر علتی است که افراد کانالالگویی به نام غنی بودن کانال ارتباطی ارائه شده
ها داراي هاي ارتباطی از نظر رساندن اطلاعات و پیامدهند. در پژوهشی مشخص شد که کانالترجیح می

  باشند:هاي زیر میهاي غنی داراي ویژگیظرفیت محدود هستند. کانال

  کنند.بصورت همزمان چندین ارتباط برقرار می -1
 نمایند.نتیجه ارتباطات را بسرعت بازخور می -2

 بسیار شخصی و خصوصی هستند. -3

  
 بسیار مهم است.  غنی بودن اطلاعاتو  انتخاب رسانهگیري از پیام، نکته : در بهره      

)828صفحه -اولجلد  -سیدجوادینو مدیریت سازمان هاي نظریه(   
 

  مدل اقتضایی انتخاب رسانه ارتباطات:

در این مدل با در نظر گرفتن دو مولفه پیچیدگی موقعیت و غنی بودن رسانگر ارتباطی، جایگاه آنها 
 ، بطور مناسب با همبازدهی و غناي رسانگر با پیچیدگی مساله یا موقعیتاست. زمانی که مشخص شده

شکل میگیرد. در شرایطی که رسانه از غنا و بازدهی بالایی برخوردار نیست  اثربخش، ارتباطات آمیزنددرمی
و مساله نیز فاقد پیچیدگی است شیوه مکاتبات رسمی و استفاده از آمار و ارقام رسمی، ارتباطات اثربخش 

اي دهی و غنرا دنبال خواهد داشت اما اگر مساله داراي پیچیدگی بالایی باشد و رسانه انتخابی نیز از باز
  چهره تضمین کننده اثربخشی ارتباطات خواهدبود.بهبالایی برخوردار باشد استفاده از ارتباطات چهره
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  )ها.ظرفیت حمل داده( ـ غنی بودن اطلاعات
آن ارتباط غنی  هاي متفاوتی را موجب شود،اگر یک ارتباط از یک داده مثل چشمک زدن برداشت مثلا

  هاي کمتري را فراهم کند، از نظر غنی بودن پایین است. دهد. اگر برداشترا تشکیل می

هاي سازمان و مدیریت هاي مختلف( نظریه: خصوصیات غناي اطلاعات براي رسانه 2 - 24نمودار 
  )828صفحه  -جلد اول -سیدجوادین

 

 غناي اطلاعات رسانه بازخور کانال نوع ارتباط منبع زبان
 بدن طبیعی
 طبیعی
 طبیعی
 طبیعی
 رقمی

 شخصی
 شخصی
 شخصی
 غیر شخصی
 غیر شخصی

 سمعی و بصري
 سمعی
 بصري محدود
 بصري محدود
 بصري محدود

 فوري
 سریع
 آهسته
 خیلی آهسته
 خیلی آهسته

 چهره به چهره
 تلفن
 نوشته هاي شخصی
 نوشته هاي رسمی
 ارقام رسمی

 بالا
 
 
 
 پایین

 چهرهبهچهره

 ویدئو کنفرانس

 تلفن

 ترازنامه مالی

 اخبار نشریات

 وبلاگ

 ایمیل

 هاي فوريپیام

ناحیه 
ارتباطات 
 اثربخش

ارتباطی(رسانه، ناحیه بارسبک خطوط 
اطلاعات بیش از حد ضرورت را فراهم 

 سازد)نمی

ناحیه بارسنگین خطوط 
ارتباطی(رسانه، اطلاعات بیش از حد 

 سازد)ضرورت را فراهم می

 پیچیدگی مشکل یا موقعیت زیاد کم

 زیاد

 کم

طی
رتبا

گر ا
سان

ی ر
زده

و با
دن 

ی بو
غن

 

صفحه  -رسانه ارتباطات( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی: مدل اقتضایی انتخاب  2 -23نمودار
469( 
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  اياشکال ارتباطات : موضوعات رسانه

 -هاي سازمان و مدیریت سیدجوادین( نظریهاي از ابعاد ارتباطات شفاهی و کتبی: مقایسه2 - 18جدول 
  )831صفحه   -جلد اول

 

  

 اثر پیگمالیون -1پاسخ گزینه -58

 ( همین سال) مراجعه شود.94کنکور  37به پاسخ تشریحی سوال 

  
  
  
  

 

  ابعاد مقایسه اي

ثبت   نوع ارتباط
کنترل   هزینه  دائمی

  پیام
غناي 
  پیام

زمان رسیدن  
  سرعت  به بازخور

  
  
  

  شفاهی

پایین ـ   خیر  چهره به چهره
  سریع  کم  زیاد  متوسط  بالا

  سریع  کم  متوسط  متوسط  پایین  خیر  تلفنی

تا حد امکان   پایین  بالا  پایین  بله  پست صوتی
  سریع  طولانی

کنفرانس از راه 
  دور

امکان 
کم تا   بالا  دارد

  سریع  کم  متوسط  متوسط

  
  
  

  کتبی
  
  

  آرام  آرام  پایین  بالا  پایین  بله  یادداشت
  سریع  کم تا متوسط  پایین  بالا  پایین  بله  فاکس
پست 

متوسط به   پایین  بله  الکترونیک
  سریع  بستگی دارد  پایین  بالا

خبرنامه/ تابلو 
  اعلانات

امکان 
  آرام  طولانی  پایین  بالا  بالا  دارد
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