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هر تغييري را كه دوست داري در دنيا ببيني اول 
  در خودت ايجاد كن.

 »گاندي«

در صورت دانلود از وبسايت  از اين فايل صرفاًاستفاده 
www.DLMgroup.ir  است.حلال  

شده،  به زمان و زحمتي كه براي تهيه آن صرفلطفا 
  .احترام بگذاريد
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 در مدیریت علمی تیلور، سرزنش ناکارآمدي متوجه چه کسی است؟ -1

 ذینفعان -4                   وسایل و تجهیزات -3            کارکنان -2          مدیر -1

اي و ادهوکراسی هاي ساختاري بوروکراسی ماشینی، حرفهکدام ویژگی در طرح -2
  مشترك است؟

 مراتبسلسله -4            گرایی            تخصص -3   رسمیت          -2       تمرکز -1

  حیات سازمانی، خلاقیت بالاست؟درکدام مرحله چرخه -3
 رسمیت و کنترل -4           پیچیده شدن ساختار -3  کارآفرینی -2     گیري اولیهشکل -1

محیط کدام  –هاي رابطه سازمان م در نظریهگیري قانون تنوع لازماخذ نظري شکل -4
 نظریه است؟

  هاسیستم -4                             نهادي -3   پیچیدگی -2                 آشوب -1
  هاي شغل، جلوه کدامیک ازمکاتب طراحی شغل است؟مدل ویژگی -5
 نسانی(ارگانومیک)مهندسی ا -4          شناختیروان -3    شناختی -2              مهندسی -1

  دانید؟ها میکدام مورد را آرمان نظریه عمومی سیستم -6
 هابندي سیستمطبقه -3ایجاد تفکر سیستمی                                   -1

 ستاده -فرآیند -پیوند داده -4وحدت نظري در علوم                                  -2

  را مورد نقد قرار داد؟ گرایی در علم مدیریتکدام دانشمند اصول -7
 رالف دیویس -4                 جیمز مارچ       -3     رابرت دال -2هربرت سایمون      -1

زمانی که عملکرد کاري نسبتا تکراري است، حیطه نظارت مدیران خیلی وسیع است  -8
باشد، کدام استراتژي و نیاز به پایش کلیه زیردستان از طریق مشاهده مستقیم می

 سازمانی اثربخش است؟ کنترل

 ساده -4                    فرهنگی        -3           فنی   -2          بوروکراتیک -1

هاي متفاوتی دهند تا گزینه، افراد افکار خود را پرواز میهادرکدام سبک ایجاد گزینه -9
 براي حل مساله بیابند؟

 غیرخطی -4                        خطی     -3          عمودي -2                جانبی -1
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رجوع یا مشتریانی خاص را در محیط بیرونی مورد هایی که خدمت به اربابسازمان -10
کنند، داراي چه نوع فرهنگ دهند و نیازي به تغییرات سریع حس نمیتوجه قرار می

  سازمانی هستند؟
  ماموریت -4                ايلهقبی -3          کارآفرینانه   -2      بوروکراتیک        -1

، ايرفتار فرانقشی، رفتار سازمانی مددکارانه، خودجوشی سازمانی و عملکرد زمینه -11
  از جمله مفاهیم مرتبط با کدام مفهوم مدیریت هستند؟

 رفتار شهروندي سازمانی -3تعهد عاطفی                                              -1

 هوش اجتماعی -4                            رهبري کاریزماتیک          -2

  شهودي است؟ يگیرهاي تصمیمکدام مورد بیانگر جنبه -12
 تصمیمات غیراحساسی -3تصمیمات عاري از اخلاقیات                         -1

 تصمیمات مبتنی بر تجربه -4ها                         ي از ارزشتصمیمات عار -2

به یکدیگر منتقل اي که دانش نهفته افراد لق دانش، مرحلهاي خدر مدل چهارمرحله  -13
  چه نام دارد؟ شود،می

 ترکیب و ایجاد دانش برتر -4   ظهور خارجی دانش -3    درونی شدن -2       پذیريجامعه -1

  تحقیق و توسعه با کدام سبک شخصیتی متناسب است؟  -14
 عاطفی –شهودي  -4        منطقی –شهودي  -3      منطقی –حسی  -2  عاطفی  –حسی  -1

ها، اعضاي سازمان مراقب منافع در کدام نوع فرهنگ اخلاقی حاکم بر سازمان  -15
  ؟باشندمی مندي از دیگرانخودشان هستند و اغلب به دنبال بهره

  مدارکارایی -4                     مستقل -3                   مراقبتی -2             ابزاري -1
گیري استراتژي مبتنی بر فرآیند ، استراتژي فرضی آن است که شکلدر کدام مکتب  -16

 تعامل بین اعضاي سازمان است؟

 محیطی -4                   شناختی -3           فرهنگی          -2         یادگیري -1

 هاي زیر باشند:آید که داراي ویژگیگروهی بهتر از عهده مسائل پیچیده برمی -17

 همگرا -4                       نواهم -3                  نامتجانس -2         متجانس -1

چینند که ارباب رجوع اي میسبک ارتباطی مدیرانی که مبلمان اتاق خود را به گونه -18
 در کنارشان بنشیند چه نام دارد؟

 شنیداري -4پدیداري                -3         ارقامی      -2              احساسی -1

www.DLMgroup.ir



 ٤  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

 ارهاکگیرندگان در دنیاي واقعی به رضایت نسبی در انتخاب راهاین نظر که تصمیم -19
 گیري را زیر سوال برده است؟کنند، کدام نظریه کلاسیک تصمیمبسنده می

 عقلایی -4سیاسی                 -3           اقتضایی     -2              اشراقی -1

 ا تغییرات ساختاري مخالف هستند؟ها غالبا بچرا صاحبان قدرت در سازمان -20

 شود.زیرا تغییر باعث نوآوري و بدعت می -1

 زیرا این تغییرات توزیع مجدد قدرت را به همراه دارد. -2

 به دلیل محدودیت نگرش و سنتی بودن این گروه -3

 به دلیل محدودشدن اختیارات مدیر عالی -4

-یک از ویژگیکدام دانند،زمانی که کارکنان، سازمان خود را با کل سازمان یکی می -21

 کند؟هاي فرهنگ سازمانی بروز پیدا می

 هویت -4دهی             جهت -3                هماهنگی -2    تحمل تعارض -1

ها در سیستم به چالش کشیده ها و صادرهدر کدام ویژگی نظریه آشوب، تناسب وارده -22
 شده است؟

  هاي غریبجاذبه -4        سازگاري پویا -3              خودمانایی -2        اياثرپروانه -1
 آید؟کدام ویژگی، خاص شغل بوده و انگیزاننده به شمار می -23

  روابط خوب کاري -4  شرایط خوب کاري -3     رشد و بهبود در کار -2   ایمنی در کار -1
 کدام گزینه بیانگر سرمایه اجتماعی است؟ -24

 ها است.نتیجه نوع رهبري در سازمان -1

 بتنی بر اعتماد در جامعه است.حاصل روابط م -2

 نوعی ارتباطات غیررسمی در ساختارهاي رسمی است. -3

 ها در رسیدن به اهداف است.حاصل تجارب موفق سازمان -4

دنیاي متخصصان دنیاي بی روح و « گوید بیان این جمله بوسیله ماکس وبر که می -25
کمیت کدام نوع بیانگر انتقاد وي به حا» هاي بدون قلب و عاطفه استاحساس با آدم

 عقلانیت در بوروکراسی است؟ 

 ابزاري -4                        ارزشی -3                  هنجاري -2            جوهري -1
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 :پاسخ کلیدي  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  پاسخ  سوال  پاسخ  سوال

1  1  14  3  

2  3  15  1  

3  2  16  2  

4  4  17  2  

5  3  18  1  

6  2  19  4  

7  1  20  2  

8  2  21  4  

9  1  22  1  

10  4  23  2  

11  3  24  2  

12  4  25  4  

13  1      
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  مدیران -1پاسخ : گزینه -1

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  بنابراین بر اساس این تقسیم بندي مکاتب مدیریت عبارتند از:

 نظریه اداري و بوروکراسی -: نهضت مدیریت علمی مکتب کلاسیک -1

 رویکرد علوم اجتماعی –انی رویکرد منابع انس –: نهضت روابط انسانی  مکتب رفتاري -2

 مکتب کمی یا علم مدیریت -3

 مکتب سیستم ها -4

 مکتب اقتضایی -5

 نظریه هاي جدید                                                                             -6

  

  

 مکتب کلاسیک

 ريمکتب رفتا

 مکتب کمی یا علم مدیریت

 مکتب سیستم ها

 مکتب اقتضایی

نظریه هاي 

١٨٩٠   ١٩٠٠   ١٩١٠  ١٩٢٠   ١٩٣٠   ١٩٤٠   ١٩٥٠   ١٩٦٠   ١٩٧٠  ١٩٨٠  ١٩٩٠    ٢٠٠٠  
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 )59صفحه -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی: سیر تکامل مکاتب مدیریت  1-1نمودار 
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  مکتب کلاسیک:

ستجوي ب در جمکتب کلاسیک یا مدیریت سنتی اولین رویکرد رسمی به مطالعه مدیریت است. این مکت
وري مورد استفاده قرار گیرد. مفاهیم و اصول مستحکم است که بتواند براي کار مدیریتی و ارتقاء بهره

هاي رسمی یا اداري و سازمان معطوف نگرش کلاسیک به مدیریت عمدتا توجه خود را به ساختار و فعالیت
ختیار و حیطه نظارت براي نیل به یک مراتب ا: تقسیم کار، استقرار سلسله مباحثی همچونساخته بود. 

    سازمان اثربخش ، داراي بیشترین اهمیت است.

  )59صفحه  –مبانی سازمان و مدیریت مقیمی (                                                                        

  تأثیر آثار کلاسیک بر نظریه سازمان:  

  ب یا دو جریان فکري است: مدیریت کلاسیک تحت تأثیر دو مکت

 هاي رسمیهاي سازمانها و نقش): بر تغییر شکلشناختیشناسانه (جریان فکري جامعهمعهجریان جا)  1
تر صنعتی شدن بر ماهیت کار و تبعات آن براي کارگران متمرکز بود (روي در جامعه و اثرات گسترده

و مدیریت تأثیر داشتند تأکید دارد و ماهیت است). نقش که نیروي کار یا ساختارهاي اجتماعی بر سازمان 
  اندیشمندان این جریان فکري: امیل دورکهیم، ماکس و وبر و کارل مارکس.

): تأکیدش روي مسائل مدیریتی است و بیشتر در جریان فکري کلاسیک (نظریه مدیریت کلاسیک) 2
ندان این جریان فکري: فردریک تیلور، اندیشم سطح سازمان، فرد و گروه است و نگاه بسیار کلانی ندارد.

  )50صفحه  -(تئوري سازمان هچ    .                                               ناردهنري فایول و چستر بار

  نهضت مدیرت علمی:

بد توصیف نمود و با  ، شرایط صنعتی رای) در بدو ورود خود به عرصه صنعتتیلور( پدر مدیریت علم
  ده کارگران، مدیریت ضعیف، فقدان هماهنگی بین نیروي کار و مدیریت مواجه شد. شخروجی محدود

 :توان زندگی کاري را کارآمدتر و کاراتر نمود؟!چگونه می جوهره و هسته مرکزي تئوري تیلور  

کاري شد به زودي به این تشخیص رسید که کارگران عملکرد بسیار پایینی مانی که تیلور رئیس یک گروهز
  کنند.ک سوم ظرفیت کاري خود استفاده میو برآوردهاي او نشان داد که کارگران از ی دارند
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کوشی و سرعت کار کنند بصورت آگاهانه و خودخواسته کارگران به جاي اینکه با سخت مشاهدات تیلور:
دارند و نآورند. آنها انگیزه کافی براي انجام کار سریعتر و کارآمدي بیشتر به کندکاري و تنبلی روي می

ام توانند انجکه وظایفشان را میمنفعت کارگران در این است که کارفرمایان خود را از میزان سرعت کاري 
                                                          کند.  یاد می "کم کاري یا اتلاف وقت  "دهند مطلع نسازند. تیلور از این پدیده با عنوان 

  شود :ن دو نوع کم کاري تمایز قائل میتیلور بی

: ناشی از اقتضاي طبیعی و سرشت انسانی است که کار باعث خستگی آنها کاري طبیعیکم -1
 را صرف استراحت نمایند. یشود و طبیعتا باید زمانمی

نند تا کناشی از روابط کارگران با یکدیگر است که با یکدیگر تبانی می یافته:کاري نظامکم -2
 کامل کاري خود را بروز ندهند.ظرفیت 

  

  

  

 

   

  

  

چراکه طراحی مناسب مشاغل و ارائه  کندتیلور به جاي مقصر دانستن کارگران، مدیریت را سرزنش می
. هاي مدیریت استکاري کارگران، جزئی از مسئولیتهاي انگیزشی مناسب براي فائق آمدن بر کممشوق

  است. "تئوري کاسه نیروي کار "بعث از در سطح فراسازمانی، اتلاف وقت کارگران من

  

  

 

  

علل کم کاري 
 کارکنان به زعم تیلور:

کارکنان فکر می کنند اگر سریعتر کار کنند زودتر -1
 شود.میشود و خدمت آنها خاتمه دادهکارشان تمام می

هاي کارکنان به تجربه آموخته بودند که در پرداخت-2
کاري درصورتی که تولید بیشتري داشته مبتنی بر مقاطعه

خواهد که همان  باشند بعد از مدتی مدیریت از آنها می
تعداد را تولید کنند و در مقابل پرداخت روزمزدي دریافت 

 رود)یر عامیانه توقع از تولید بالا میبه تعب کنند(
کارگران از قواعد سر انگشتی و مبتنی بر تجربه که از نسلی به  -3

 کنند.است پیروي مینسل دیگر منتقل شده
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  کاري مطرح شده قبل از تیلور با شکست مواجه شد زیرا:هاي مقاطعهسیستم

استانداردهاي تعیین شده ضعیف بودند و کارگران براي اینکه هنجارهاي کاري را نشکنند و انتظارات 
  دادند.کارفرما را بالا نبرند، عملکرد واقعی خود را بروز نمی

 هوم ترین مفترین و محوريدر نقشه ذهنی و شناختی تیلور کلیدي "کم کاري ": مفهومنکته
  است که تیلور تلاش نمود با عرضه نظریه مدیریت علمی آن را سرو سامان دهد.بوده

  اصول مدیریت علمی:

  ان.ي تک تک کارکن: حداکثر سازي منافع کارفرما به کمک رفاه و بهروز هدف اصلی مدیریت از نظر تیلور

  نامگذاري نمود؟ "انقلاب فکري "چرا تیلور مدیریت علمی خود را  سوال:

ود که با ش، این باعث میکنندکه کارفرما و کارگر سود مازاد شرکت را با یکدیگر تقسیم میزمانی  پاسخ:
متقابل  ت به منافعکار و مدیریکدیگر به افزایش میزان سود مبادرت نمایند. بنابراین توجه نیرويکمک ی

  ردد و اهداف کارمند و کارفرما با یکدیگر همراستا خواهد شد.گمعطوف می

                                                                             

  

  

  

اصل نهضت علمی  4
 تیلور:

 ایجاد علم صحیح براي کار هر شخص( ایجاد علم صحیح)-1

 انتخاب علمی، آموزش و بهبود کارکنان-2

ر به همان همکاري با کارکنان براي حصول اطمینان از اینکه کا-3
 شکلی که از قبل تعیین شده، انجام شود( هماهنگی در اقدام گروهی)

 تقسیم کار و مسئولیت بین مدیریت و کارکنان( همکاري)-4

  تئوري کاسه نیروي کار:

 دارد که براي انجام کار در جهان، تعداد کارگران ثابتی مورد نیاز است و افزایشاین تئوري بیان می
گردد. کار روزمزد و ساعتی، افراد میزان تولید هر کارگر منجر به کاهش تعداد مشاغل در دسترس می

اي ندارند که کار بیشتري را نسبت به روز گذشته کند زیرا کارگران انگیزهرا به اتلاف وقت ترغیب می
 ت و کارگر در ازايانجام دهند. وقتی پرداخت دستمزد مبتنی بر حضور فیزیکی و جایگاه سازمانی اس

  دهد که تنبلی را پیشه خود سازد.     کند، ترجیح میتلاش بیشتر پاداشی دریافت نمی
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  چند نکته :

  استفاده کرد.                                "لعه زمانمطا "تیلور براي تعیین استانداردهاي عملکرد شغلی از 

 د بلکه آیها از طریق کار سخت بدست نمیتیلور نشان داد که ظرفیت واقعی براي افزایش ستاده
: با انسان ممتاز( شودحاصل می "انسان ممتاز "توسط  "کار هوشمندانه "این امر از طریق 

 فهدنماید ، هاي کارکنان با الزامات شغلی مین تواناییآگاهی اقدام به انطباق و سازگار نمود
                                                                                                                   از ایده کارکنان ممتاز قرار دادن کارکنان درست در جاهاي درست بود). 

 مدیریت خودش باید تغییر کند و این تغییر باید از طریق دیدگاه تیلور وري ازمعنی بهبود بهره :
در گذشته انسان مقدم بود ولی  "وار می شودمطالعه علمی حاصل شود. فلسفه تیلور خلاصه

                                                                                                                          "در آینده سیستم باید مقدم شود
 د. دهیافته را مورد تاکید قرار میمدیریت علمی، دستیابی به همکاري بجاي فردگرایی نظم

           مدیریت علمی مبتنی بر اعتماد متقابل، همکاري و حسن نیت است.                       

  ا در محیط کار:سه عنصر اساسی تیلور براي تخصصی کردن کاره

: تیلور معتقد است که باید بین وظیفه و انجام وظیفه تفکیک قائل شد و  ايسرپرستی وظیفه -1
 اي قابل اجراست.این امر از طریق سرپرستی وظیفه

: در این مورد تیلور به دنبال کاهش بار کاري مدیران بود و پیشنهاد  مدیریت بر مبناي استثناء -2
ایف بسیار مهم را خودش انجام دهد و وظایف مهم یا با اهمیت کمتر کرد که مدیر باید تنها وظ

را به زیردستانش تفویض نماید و نظارت برآنها کرده و در صورت لزوم براي اصلاح امور دخالت 
-هاي فشرده، جمعمدیران باید تنها گزارش  اصل استثناءگیري کند. بر اساس کرده و تصمیم

 فت کنند.بندي شده و مقایسه اي را دریا

دهد و با : این شیوه روند تاریخی هزینه تولید و عناصر مربوطه را نشان میحسابداري هزینه -3
 ها را کنترل می کند.                                                بندي، هزینهاستفاده از فنون ارزیابی و هزینه و بودجه
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رویکرد مدیریت علمی از 
 نظر ریچارد دفت:

 ایجاد روش استاندارد براي هر شغل-1

هاي مناسب براي هر شغل انتخاب  کارکنان با توانایی-2
 شوند.

 ا استفاده از روش استاندارد آموزش ببینندکارکنان ب-3

هاي ریزي کاري و حذف وقفهکارکنان از طریق برنامه-4
 کاري مورد حمایت قرار بگیرند

ها هاي مالی براي کارکنان فراهم شود تا ستادهمحرك-5
 افزایش یابند.

انتقادات دفت از 
 مدیریت علمی :

 بالاي آنها نیست. متناسب با زمینه اجتماعی کارکنان و نیازهاي سطح-1

 کند.هاي میان کارکنان اعتنایی نمیبه تفاوت-2

 گیرد.ها و پیشنهادهاي کارکنان را نادیده میایده-3

 )73-60صفحه  – مبانی سازمان و مدیریت مقیمی(                             
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  بیشتر بدانیم:

 شویق و مورد حمایت قرارت نظام انگیزشی قطعه کاريباید از طریق  کارایی به اعتقاد تیلور
گیرد، بنابراین شیوه او کنترل وظایف کاري را از کارگران صنعتی به مدیریت انتقال داد.                       

رد که ملکهاي متفاوت به عنظام تیلور با توسل به کنترل و سرپرستی مدیریتی و پرداخت
برد اقتدار آنها و سر کارگران صنعت کار را مخدوش انسجام مشترك گروهی کارگران را بین می

یریت و کارگران که پایه و یده گرفتن اعتماد و همکاري بین مدمدیریت علمی بعلت ناد کرد.
د ها موراساس سازمان هستند وجهه نامناسبی پیدا کرد وبعدها مجددا توسط پست مدرنیست

  .تقاد قرار گرفتان

کنند. آنها : تیلوریسم را بعنوان مظهر اولیه ایدئولوژي کنترل مدیریتی تفسیر میهامدرنپست
ور دانند بلکه نظامی تصها نمیتر ساختن سازمانسیستم تیلور را صرفاً بعنوان ابزار عقلایی

  )55 -54فحه ص –سازمان هچ  ي( تئور.   کنند که براي پدیده عقلانیت ارزش قائل شدمی

  کاريمسئله تیلور = تظاهر و کم

 هدف = کارایی  
 هاي مطرح شده براي حل این مسئله جهت رسیدن به هدف از نظر ایده

  تیلور:
 کاري به ازاي هر بخش کارنظام مقاطعه -1
سنجی یعنی سنجی و حرکتسنجی: زمانسنجی و حرکتایده مطالعات زمان -2

 کاهش دهیم یا حذف کنیم. هاي زائد و غیرضروري راحرکات و زمان
کنترل: باید از ابراز کنترل مدیریتی براي نظارت بر کارکنان جهت از بین بردن  -3

 کاري استفاده کرد. کم
 اصول مدیریت علمی -4

  نوع نگاه تیلور به انسان در سازمان = نگاه ابزاري، منطقی، عقلایی، اقتصادي و ...! 
ري فم اصلاح رفتار کارکنان بود تا یک انقلاب فکتیلور در کنگره: من ضدکارگر نیستم بلکه هد

 هايیا روانی ایجاد کنم و ذهنیت موجود در سازمان را بهبود بخشم. بدنبال علمی کردن روش
  انجام کار در سازمان بودم و معتقد به یک بهترین روش هستم.
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  گراییتخصص -3پاسخ : گزینه -2

   بوروکراسی ماشینی: 
  
  
  
  
  
 مفهوم کلیدي بوروکراسی ماشینیسازياستاندارد 

 متخصصین فنی غالب شوند ساختار حاصله بوروکراسی ماشینی است. اگر تحلیلگران و  
  هابانک – 3،نشانیادارات آتش -2 کنندة مالیات،ی دریافتادارات دولت -1بوروکراسی ماشینی مثل: 

                  
  

   
 

   
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

 هاي ساختاريویژگی

 وظایف عملیاتی بسیار تکراري -1
 قوانین و مقررات بسیار رسمی  -2
 ايهاي وظیفهبندي وظایف سازمانی در بخشگروه- 3
 اختیار متمرکز -4
 کندگیري از سلسله مراتب تبعیت میتصمیم -5
ساختار سازمانی بسیار دقیق همراه با تمایز بسیار واضح بین   -6

 صفی و ستادي هاي فعالیت

 
 به روشی بسیار کارآمد هاي استاندارد شدهفعالیتی در انجام ایتوان -١

         بعلت کنار هم قراردادن متخصصان مشابه جویی ناشی از مقیاسصرفه -2

قابل اجرا در مواقعی که مدیران میانی و رده پایین از توانایی و فراست کمی  -3
 برخوردارند.

 بجاي آزادي عمل مدیران و مقررات فراگیرجایگزینی قوانین -4

 رسمیت بالاعملیات استاندارد شده و -5

 متمرکز بصورت گیريتصمیم-6

   نقاط قوت:

سالاري ماشینی(تئوري : دیوان 1-1شکل
  )241صفحه  -سازمان رابینز
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 کند.هاي ماشینی در مواجه با تغییرات ضعیف عمل میبوروکراسی :نکته  

  هایی کاربرد دارد؟بوروکراسی ماشینی در چه سازمان
  سازي صنایع اتومبیلهاي داراي تولید انبوه) شرکت1
  هاي بیمهشرکتهنددهاي ساده و تکراري انجام میهاي خدماتی که فعالیت) سازمان2
  اداره پستدهند) مؤسسات دولتی که کارهاي عادي انجام می3
هاي هواپیمایی و شرکتکنندهایی که نیازهاي ایمنی خاص را برآورده می) سازمان4

  نشانادارات آتش
  
  
  
  
  

                                                                                                                    

موارد کاربرد ساختار 
 نی :بوروکراسی ماشی

 موقعی که اندازه سازمان بزرگ است.-1
 محیط ساده و باثبات باشد.-2
-دارد که میاستفاده کارهایی تکراري را دربرآوري مورد فن-3

 توانند استاندارد شوند
 

 شود.هاي فرعی سازمان میگرایی باعث تعارض بین واحدتخصص -1

 دهد.اي اهداف کلی سازمان را تحت شعاع قرار میاهداف واحد وظیفه -2

ز یش اباید ب کنندید در یک بخش یا واحد با هم کار دزیادي باچون تعداد افرا -3
 حد به قوانین توجه شود.

در صورت بروز مواردي غیر متناسب با قوانین مجالی براي تغییر و اصلاح وجود  -4
 ندارد.

 ریزي شده کارآمد است.فقط براي تصمیمات برنامه -5

 نقاط ضعف:

www.DLMgroup.ir



 ١٥  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

  اي:بوروکراسی حرفه 
  
  
  

  
         

  )245صفحه  -اي(تئوري سازمان رابینز: بوروکراسی حرفه1 -2شکل 
  

 رد.گیاي شکل میحرفه اگر کنترل سازمان در دست هسته عملیاتی قرار گیرد، بوروکراسی  
ي ها در هستهدهد تا متخصصین آزموده را براي انجام فعالیتها میاین ساختار این امکان را به سازمان

نائل  هاي خود نیزکردن فعالیتهاي لازم ناشی از استانداردکاراییبه عملیاتی به کار گیرند و در عین حال 
  شوند.

هاي رکتها و شاست مثل بیمارستانها، دانشگاه ي با پدیدة عدم تمرکزترکیبی از استانداردسازاین ساختار 
  حسابداري.

- صمتکی است یعنی تخص گرایی اجتماعیتخصصاي به گرایی وظیفهبه جاي تخصص ياین طرح ساختار
اي ههاي فردي است نه بر تقسیم کار.(مثال: بیمارستانها، دانشگاهها،شرکتگرایی بر مبناي مالکیت مهارت

    ندسی طراحی)مه
                                                                                                                
    

  
 
  
  
  
  
  

تواند وظایف تخصصی را با همان کارایی نسبی شبیه بوروکراسی ماشینی انجام می نقطه قوت:
  اند.                               مشاغل خود، نیازمند استقلال و آزادي عمل اي براي انجام اثر بخشدهد و متخصصین حرفه

 
 

هاي مورد نیاز متمرکز است چون مهارت قدرت در هسته عملیاتی/ 1
 سازمان در اختیار آنهاست.

دارند که از طریق پدیده  استقلالود هاي خ/ در بکارگیري مهارت2
 یابد.تحقق می عدم تمرکز

اي ه/ فقط ستاد پشتیبانی قوانین و مقررات رسمی دارد اما فعالیت3
 آن براي ارائه خدمات به هسته عملیاتی متمرکز است.

 ايهاي ساختار حرفهویژگی
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 شکل  گیري مزایاي دیگرگرفتن رویه عدم تمرکز در تصمیماي با درپیشنکته: بوروکراسی حرفه

  کند.ماشینی را حفظ کرده وچنین ساختاري را ایجاد می
  
  
  
  
  
  
  

ام گرایش به ایجاد تعارض بین واحدهاي فرعی سازمان وجود دارد. هرکد-1
واحد خود را دنبال کرده و در اکثر  هاياي هدفهاي حرفهاز بخش

ها، واحدها و سایر دوائر  هاي بخشهاي خود را از هدفاوقات هدف
 داند.حتی خود سازمان بعنوان یک کل، برتر میو سازمان 

متخصصین همانند همکاران خود در بوروکراسی ماشینی در اتخاذ  -2
که این قوانین توسط خود  هستند ع قوانینتصمیمات خود تاب

 شوند.متخصصان تدوین می
اي کارکنان، که نحوه انجام کارهایشان را تعیین اگر استانداردهاي حرفه-3

انعطاف باشد مانعی  برسر راه اثربخشی سازمان کنند، غیرقابلمی
 شود.محسوب می

 نقاط ضعف :

موارد کاربرد 
 اي :بوروکراسی حرفه

 شد.سازمان بزرگ با -1

 ثبات باشد.محیط پیچیده و با -2

 گراییفناوري تکراري نهادي شده از طریق حرفه-3

هاي هسته عملیاتی بوسیله افراد ماهر که دستورالعمل-4

 شوند.تصدي می،کنند روشنی نیز رعایت می
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  اي):هساختار بخشی (شعب
  

  
  

  
  

             
                 !!!اینجا دیگه قدرت دست مدیران میانی است 

اي از واحدهاي مستقل است که داراي ساختار بوروکراسی ماشینی هستند و این ساختار در واقع مجموعه
 مدیریتمستقل هستند این امر به  هاشوند، چون بخشهاي آنها توسط دفاتر مرکزي هدایت میفعالیت

  د.دهد کنترل زیادي اعمال کنمیانی اجازه می
آورند که بوروکراسی ماشینی برآنها ها خود را نوعی شرکت به حساب میهاي بخشی، بخشدر ساختار

اي با تقسم کار در سطح بالا، رسمیت زیاد، اختیار متمرکز در ي وظیفهاهها در گروهبخش حاکم است.
  وند.شدست مدیران سازماندهی می

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

هاي تولید و فروش، مل اختیارات و مسئولیتدر این ساختار از طریق واگذاري کا -1
یک کالا یا خدمات خاص به یک واحد به اثر مشکلات بوروکراسی ماشینی فیصله 

 دهد.می
 دارد. نتایج تأکیدبیشتري فراهم کرده و بر  پذیريمسئولیت -2
کارکنان ادارات مرکزي از درگیري با جزئیات عملیات روزانه آزاد شده و فرصت  -3

 کنند.مدت سازمان پیدا میبراي توجه به اهداف و عملیات بلندبیشتري 
 موجب آموزش و تربیت مدیران کل است. -4
 است. گراییتخصیصتأکیدش بر -5
ن توانند با حداقل تأثیر بر کل سازمان از مجموعه سازماواحدهاي مستقل می -6

ها خشیگر باثربخش یک واحد تأثیر اندکی بر دکنار گذاشته شوند و عملکرد غیر
 دارد.

 دهد.سازمان را کاهش می پذیريریسک -7
 درون یک سازمان بزرگتر  واحدهاي مستقل و خودگردانایجاد  -8
ریزي، جذب سرمایه و در برنامهجویی ناشی از مقیاس صرفهواحدها از مزایاي  -9

                                               جویند.توزیع ریسک بهره می

 نقاط قوت :

: ساختار بخشی (تئوري سازمان 1-3شکل 
 )248صفحه  -رابینز
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هاي گیرد و هزینهها و مصرف منابع صورت میکاري در فعالیتدوباره -1
دهد.(مثل اینکه هر بخش یک واحد می کارایی را کاهشسازمان را بالا برده و 

 بازاریابی دارد)
 ایجاد تعارض بین واحدها - 2 
 ولی استقلال و دهدها میاین ساختار نوعی آزادي کلی به بخش -3 

شود. مدیریت در قبال نتایج ها اعطا میخودگردانی با یک سلسله محدودیت
حاصله مسئولیت تمام و کمال دارد اما چون باید تحت یک سلسله خط 

ي مرکزي عمل کند احساس عدم رضایت هاي یکسان از سوي ادارهمشی
 کند اختیارش از مسئولیتش کمتر است.کند و فکر میمی
د توانن.کارکنان غالباً نمیکندمشکلاتی ایجاد میدر خصوص هماهنگی  -4

ها نقل و انتقال یابند بویژه وقتی کالا و خدمات متنوعی را تولید و بین بخش
 کنند.عرضه می

 

 نقاط ضعف :

. است تنوع در محصول یا بازارمعیار اصلی بکارگیري ساختار بخشی  -١
ن رد یعنی تبدیل به یک سازماگیوقتی سازمانی استراتژي تنوع را بکار می

  شود.شود این ساختار انتخاب میچند محصولی یا بازار چندگانه می
تغییر در طرح دهد پس تنوع، تعارضات افقی بین واحدها را افزایش می -2

 شود.ضروري می ساختاري سازمان
، حرکت به سمت بکارگیري ساختار بخشی را افزایش در اندازه سازمان-3

 کند.را دشوار می هماهنگی بین واحدهاکند زیرا تشویق می
پذیر است که تقسیم بخش کردن سازمان فقط موقعی امکانبخش  -4

مختلف توزیع شود. در واقع  هايفناوري آن بتواند بطور اثربخش در بخش
 .فناوریی مناسب ساختار بخشی است که قابل تقسیم باشد

ه عدم استاندارد کردن محصولات با مسئل هاي بسیار پیچیده و پویامحیط -5
و فرآیندها مرتبط هستند اما ساختار بخشی تا حد زیادي به مشابه 

 بوروکراسی ماشینی به استاندارد کردن محصولات و فرآیندها تأکید دارد.
 .محیط نه زیاد پیچیده و نه پویاستمتمایل به  -6

 ساختار موارد کاربرد

 اي)بخشی (شعبه
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  موقت): -کارادهوکراسی (ساخت ویژه 
  
  
  
  
  
  
  

 کنترل از طریق نوعی تبادل  پشتیبانی حاکم برسازمان گردند درمواردي که نیروهاي ستادي و
  کند.وتوازن دوسویه اعمال میگردد و درنتیجه ادهوکراسی ظهور می

 کنترل از حداقل مطلوبیت برخوردار است. –قدرت  در نظریه  
  
  

                                                                                                       

                                                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 است. تفکیک افقی زیادبعلت کارکنان متخصص و با تجربه  -1
چون سطوح متعدد مدیریتی مانع از انطباق پذیري سازمان با محیط می  -2

است و سرپرستی وجود ندارد زیرا رفتار مورد  تفکیک عمودي کمشود پس 
 ر از کارکنانش در وجود آنها نهادي شده است.انتظار مدی

قوانین و مقررات محدودي دارند که بسیار منعطف و نامدون هستند. پس  -3
 رسمیت کم است.

ذیري پشود تا سرعت و انعطافاتخاذ می عدم تمرکزتصمیم گیري بصورت  -4
 .اي اتکاء داردهاي غیر متمرکز حرفهگیري بر گروهبالا رود. و این تصمیم

   
سازي و رسمیت کمی وجود دارد پس ساختار فنی در آن چون استاندارد -5

 مورد تأکید نیست.
چون مدیران میانی،کارکنان ستاد پشتیبانی و کارکنان عملیاتی همه نوعاً  -6

اي بوده، تمایزات بین سرپرست و کارکنان صف و ستاد به خوبی افراد حرفه
فرد در دست افراد زبده و خبره  مشخص نیست و قدرت بدون توجه به پست 

 است.

ها:ویژگی  

 

 
کراسی یا ساخت ویژه کار ـ موقت : ادهو1-4شکل 

 )252صفحه  -(تئوري سازمان رابینز
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  )258 -241(تئوري سازمان رابینز، صفحه 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

)258صفحه  -ابینز(تئوي سازمان رگانه هاي ساختاري پنجهاي طرحاي از ویژگی: خلاصه1-1جدول   

 ساختار ساده هاویژگی
بوروکراسی 

 ماشینی
بوروکراسی 

 ايحرفه

بوروکراسی 
 ادهوکراسی اي)بخشی(شعبه

 گراییتخصص
 رسمیت

 تمرکز
 محیط
بندي طبقه

 لی ساختاريک
 

 کم
 کم

 زیاد
 ساده و پویا

 ارگانیک
 

 زیاد
 زیاد
 زیاد

 ساده و باثبات
 ماشینی

 

 زیاد
 کم
 کم

 پیچیده و با ثبات
 ماشینی

 

 زیاد
 در هر بخش زیاد

 محدود
 ساده و باثبات

 ماشینی
 

 زیاد
 کم
 کم

 پیچیده و پویا
 ارگانیک
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  کارآفرینی -2پاسخ : گزینه -3
ر هایی نظیها را همچون پدیدهاي که سازمان: به مقایسه( از دیدگاه استعاره زیستیدیدگاه چرخه حیات

  .)کنند، استعاره زیستی گوینددرختان، حیوانات یا موجودات بشري که حیات دارند و زندگی می
  تعریف چرخه حیات:

له کند و گذر از یک مرحاست که از الگوي سازگار و منطقی تبعیت می بینیالگوي قابل پیشیک 
     بینی است.اینکه تصادفی باشد قابل پیش جاي به مرحله دیگر به

  گانه چرخه حیات سازمان:مراحل پنج
گیري در چرخه حیات محصول است. دراین مرحله : مترادف با مرحله شکلمرحله کارآفرینی -1

. پیشرفت به مرحله بعدي مستلزم بدست آوردن خلاقیت بالاستسازمان نوپاست، اهداف مبهمند و 
 ه ثابتی از منابع لازم است.و نگهداري عرض

یابد اما رسالت سازمان دیگر : در این مرحله خلاقیت مرحله اول ادامه میگیري اولیهمرحله شکل -2
روشن است. ارتباطات و ساختار درونی سازمان ضرورتا غیررسمی است و اعضا تعهد بالایی نسبت به 

 دهند.سازمان از خود نشان می

ا هشود، قوانین رسمی و رویهدر مرحله سوم ساختار سازمان تثبیت می: مرحله رسمیت و کنترل-3
ین گیرد. در اشود ولی کارایی و ثبات مدنظر قرار میشوند. نوآوري تاکید نمیبه سازمان تحمیل می

 گیرد همچنین سازمان بطور رسمی شکلگیري در خصوص بقا سازمان صورت میمرحله تصمیم
  )38 صفحهتئوري سازمان رابینز ، (                                                                 گیرد.می
ها، محصولات یا بازارهاي خدماتی خود را : در این مرحله سازمانتر شدن ساختارمرحله پیچیده -4

کند. ساختار سازمان هاي رشد را جستجو میبخشند. مدیریت کالاهاي جدید و فرصتتنوع می
 گیرد.تمرکز صورت میگیري به شکل عدمشود، تصمیمتر میتر و دقیقهپیچید

  مرحله افول-5
  
  
  
  
  
  
  

 :؛حرکندآنها تصاویر مت هاي فوري نیستند،ها عکسسازمان نکته 
  .کنندمی تغییر و یابندکامل میت
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  نگاه تکاملی توسط لاري گرینر در نظریه چرخه حیات ارائه شد:
یابد. شود که با رویدادهاي انقلابی خاتمه میهاي تکاملی ترسیم میاي از دورهرشد سازمان به عنوان سلسله

اگهان اي نهاي باز تشریح خواهد شد که ساختار اجتماعی را پدیدهنگاه تاریخی با استفاده از مدل سیستم
                                                                                                                کند.هاي سازمانی به فشارهاي محیطی و فنی توصیف میظهور از بطن واکنش

  )238صفحه  -تئوري سازمان هچ(                                                                                     
  
  

  مرحله افول -5
ـ ترك خدمت 

  کارکنان
ـ افزایش 

  تعارض
  ـ تمرکز گرایی

مرحله تدقیق  -4
  ساختاري 

  ـ ساختار پیچیده
  ـ عدم تمرکز
  ـ تقسیم بازار

مرحله رسمیت  -3
  و کنترل

می بودن ـ رس
  قوانین

  ـ ایستایی ساختار
  ـ تأکید بر کارایی

مرحله  -2
 گیريشکل
  اولیه

ـ ارتباطات 
و ساختار 
  غیررسمی
  ـ تعهد بالا

مرحله  -1
  کارآفرینی
ـ اهداف 

  مبهم
ـ خلاقیت 

  بالا

 بلوغ

  )40صفحه  -: چرخه حیات سازمان (تئوري سازمان رابینز1-5شکل
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  چرخه حیات سازمان
  (رشد از طریق خلاقیت): کارآفرینیمرحله اول) 
  ود.شدرگیر تولید و فروش محصولاتش است و بر خلق بازار و محصول تاکید میسازمان 

 .محیط کوچک است، ارتباط میان کارکنان غیررسمی و مستمر است 

 شود و باعث درك افراد از انتظارات کارها توسط کارآفرین به صورت شخصی کنترل می
  شود.قیم توسط آنها میسازمان و دریافت بازخور مست

 خورند.ها در این مرحله شکست میبیشتر از سازمان :نکته  
  

اند و توسعه سازمان غالباً کارآفرینان معمولاً افراد داراي ایده یا خبرگان فنیبحران رهبري:   
      هاي مدیریتی از داخل یا خارج سازمان است.مستلزم تزریق مهارت

  )239صفحه  -تئوري سازمان هچ(                                                         
دیر یا زود اداره سازمان براي فرد واحدي که بر کارهاي روزانه سازمان نظارت دارد بسیار   
یدایش همراه با توجه ناکافی به یکپارچگی باعث پ تفکیک اولیهشود. به گفته گرینر نتیجه این پیچیده می

  شود.ي جدیدي به نام جمع و جور کردن میا حل آن سازمان وارد مرحلهشود که بمی بحران رهبري
  
  
  
  
  

کنند که هر ي تدریجی تکاملی را طی میال رشد، پنج مرحلههاي در ح(گرینر معتقد است که سازمان
  گردد.ي بحران دارد و به یک انتخاب ختم میمرحله یک دوره آرامش و یک دوره

  شود.یک سبک مدیریتی غالب استفاده می ←در هر دوره آرامش 
آن است و از له مدیریتی وجود دارد که تداوم رشد سازمان در گرو حل یک مسا ←در هر دوره بحران 

  شود.تضمین رشد سازمان استفاده مییک سبک مدیریتی خاص براي کنترل بحران و 
 )12مبانی سازمان و مدیریت رضائیان ـ صفحه (                                                                  
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  (رشد از طریق هدایت): جمع و جور کردنمرحله دوم) 
 شود.یشود و نظام سلسله مراتبی در سازمان ایجاد ممتمرکز و تمرکز بر اهداف می گیريباعث تصمیم 

 هاي کاري یکنواخت جایگزین توجه به تولید و بازاریابی مرحله توجه به تدوین اهداف مشترك، شیوه
 شود.قبل می

 شود.پیچیدگی سازمان با تفکیک واحدها بیشتر می 

 ي سازمانهاي خلاقانه براي اداره(اتخاذ خط مشی 

  تري به خود میت حالت رسمیي دستوري دارد،ارتباطاسطوح عملیاتی جنبهرفتار با سرپرستان-

  گیرند.
،(مبانی سازمان و )240صفحه -، (تئوري سازمان هچ)13صفحه  -مبانی سازمان و مدیریت رضائیان(   

  )337صفحه  -مدیریت مقیمی
  

 )401صفحه  -مراحل پنجگانه رشد( تئوري سازمان رابینز: 1-6شکل 
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با بزرگ شدن سازمان از لحاظ ساختار اجتماعی اداره آن براي مدیریت خیلی دشوار  بحران استقلال:
. شودبه شدت حجیم می ،گیري در نتیجه تمرکزگرایی بسیار زیادد تصمیمشود زیرا بار فرآینمی

ي گیرکند و دیر یا زود تصمیمتمرکزگرایی به سازمان نوعی جهت حرکت تکراري و یکنواخت عطا می
ایین به سطوح پ گیريشود و براي ادامه فعالیت باید تصمیممتمرکز تبدیل به نوعی گلوگاه کاري می

گوید. چون مدیریت براي مدت طولانی می بحران استقلالق داده شوند که گرینر آن را سلسله مراتب سو
                                                         شود که راه حل این بحران تفویض است.ماند این دودلی باعث بحران میدر اجراي تمرکززدایی مردد می

  )241صفحه  -(تئوري سازمان هچ                                                                                      
با افزایش سطح تجربه، مدیران سطوح عملیاتی تقاضاي استقلال بیشتري دارند که باعث بحران استقلال 

                                               شود. می
    

  (رشد از طریق واگذاري اختیارات) رحله تفویضممرحله سوم) 
  کند.شود که نیاز به هماهنگی را آشکار میانجام می گیريتمرکززدایی تصمیمتفویض از طریق 

کند با افزایش اختیارات مدیران سطوح عملیاتی ساختار سازمان گرایش به غیرمتمرکز شدن پیدا می« 
  اند.د که کنترل عملیات سازمان را از دست دادهشونطوري که بعد از مدتی مدیران متوجه می

  » )13مبانی سازمان و مدیریت رضائیان صفحه (
ن منجر به تدوین قوانی و واکنش مدیریتشود نیاز به هماهنگی موجب بحران کنترل می مرحله کنترل:

 گردد که خودشانگردد تا اطمینان حاصل کند تصمیمات طوري اتخاذ میهاي رسمی میو رویه
اسی است. در این نقطه بوروکر راه حل مؤثر براي بحران کنترل هماهنگیگیري کنند. توانستند تصمیممی

  شود.سازي گفته میي رسمیشود که به آن مرحلهظاهر می
  

  (رشد از طریق هماهنگی) سازيرسمیمرحله چهارم) 
  دهد.ادامه می تر به رشد و تفکیک خودسازمان با اتخاذ ساز و کارهاي کنترلی پیچیده

گیرد زیرا بازگشت به سیستم متمرکز مطلوب هاي گوناگون صورت میهایی در زمینهوضع خط مشی« 
شوند که با تأکید بر تنظیم مند شده از آزادي عمل با این کار دچار نوعی انزجار مینیست چون افراد بهره

  گیرد.یفات اداري شکل میها بعد از مدتی بحران رعایت تشرنامهها و ابلاغ بخشخط مشی
  » )13مبانی سازمان و مدیریت رضائیان صفحه (

  )241صفحه  -تئوري سازمان هچ(
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ت است. در این موقعیت مدیریباعث بدنامی بوروکراسی شده  بحران کاغذبازي (بحران تشریفات زائد اداري):
اي همگانی و سمی به شیوههاي رکند. تلاش براي بکارگیري قوانین و رویهروي میبیش از حد زیاده

کند. اگر واکنش اولیه مدیریت به نارسایی غیرشخصی محیط سازمان را براي کارکنان غیراثربخش می
یستم شود و اگر کارکنان، اینکه سهاي بیشتر باشد وضعیت بدتر میهاي بوروکراتیک اعمال کنترلکنترل

  گیرد.وانند بفهمند، بحران شکل میکنند را نخواهند یا نتها چگونه کار میقوانین و رویه
  

  (رشد از طریق همکاري) همکاري مبتنی بر اعتمادمرحله پنجم) 
 دهی مجدد به سازمان از طریق توزیع کارکنان بسیار تفکیک استفاده از کار تیمی براي شخصیت

 .رادهایی از افهاي مشترك آنها به گروههاي قابل تشخیص و تخصیص مسئولیتشده به شکل تکه

 هاي یکپارچه کردن سازمان و این مرحله مستلزم نوعی تغییر کیفی در شکل سازمان و در مهارت
 هاي رهبري مورد نیاز مدیران است.سبک

 دهد.تأکید از کنترل به تأکید بر انگیزش در کار و حفظ سازمان یافتگی تغییر جهت می 

  » گیرد.را می )کنترل رسمی(جاي  )خودکنترلی(و  (کنترل اجتماعی)فراگرد  
  » )14مبانی سازمان و مدیریت رضائیان صفحه (

(بحران بعدي!): اگر در برخی موارد مدیریت در ایجاد انگیزه ناکام باشد سازمان با بحران تجدید حیات 
ي اصلی این گویند). نشانهعلاقگی (مرگ کاذب) میشود. (در مورد انسان به آن بیاین بحران مواجه می

هاي رفتگی روانی و دیگر اشکال خستگی روانی به علت تنشن و مدیرانی هستند که از تحلیلبحران، کارکنا
  برند.هاي دائم رنج میگريهاي موقتی، اختیار دوگانه و آزمایشحاصل از مسئولیت

  
  
  

          
  
  

  )242صفحه  -تئوري سازمان هچ(
 و رهبران جدید، جایگزین  ها، الگوهادر سازمان در حال رشد، در سراسر حیات سازمان :نکته

  هاي رهبري قدیمی خواهند شد.هاي ساختاري و سبکچیدمان
  

تواند بحران می این
 منجر شود به:

ا زدایی کلگ یي تفکیکـ شکل جدیدي از سازمان (شاید ایده1
 گرایی)نوع فراصنعتی

 افول -2
 مرگ سازمان -3
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عملیات 
  سازمانی

  مرحله پنجم  مرحله چهارم  مرحله سوم  مرحله دوم  مرحله اول

تمرکز 
  مدیریت

ساختن و 
  فروختن

  توسعه بازار  کارآیی عملیات
سازي یکپارچه

  سازمان
حل مساله و 

  نوآوري

ساختار 
  سازمانی

  ررسمیغی
متمرکز و 

  ايوظیفه

نامتمرکز و 
برمبناي ناحیه 

  جغرافیایی

-صف و ستاد و گروه

  هاي عمومی
  ماتریسی

سبک مدیریت 
  عالی

فردیت و 
  کارآفرینانه

  مشارکتی  مراقبت و پاییدن  تفویضی  دستوري

سیستم 
  کنترل

  نتایج بازار
استانداردها و 
  مراکز هزینه

گزارشات و مراکز 
  سود

ز ها و مراکبرنامه
  گذاريسرمایه

گذاري هدف
  دوسویه

تاکید پاداش 
  مدیریت

  مالکیت
افزایش حقوق و 

  شایستگی
  هاي فرديپاداش

سهیم شدن در سود 
  و سهام

  پاداش تیمی

: عملیات سازمانی در مراحل پنجگانه چرخه حیات سازمانی( مبانی سازمان و 1-2جدول 
 )337صفحه  -مدیریت مقیمی
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  هاسیستم – 4پاسخ : گزینه -4
  هاي روابط سازمان ـ محیط نظریه

  ها را در دو، دوره می توان بررسی کرد: نظریه

: تمرکز روي روابط بین سازمان و محیط بود، بصورت اینکه در کدام محیط، 1960-1950 -1
 کدام ساختار و سبک سازمانی بهتر است. 

: تمرکز روي روابط سازمان با محیط از درون به بیرون و از بیرون به درون و 1970-؟ -2
 دهد، است. اینکه سازمان چگونه خودش را با تغییرات محیط وفق می

 گاه مدرن: نظریات دید
1- نظریه اقتضایی                        
2- نظریه وابستگی به منابع            
⎪⎭3- نظریه بومشناسی جمعیت سازمانی

⎬

⎪
⎫

	  

  
 نظریه نمادین ـ تفسیري: نظریه نهادي  

  
  ها ماشینی و ارگانیکی نظریه اقتضایی: سازمان

 هايمراتب دستوردهی (اختیار) و حوزههلیق سلسخطوط دق هاي پایدار، سازمان با مشخص بودندر محیط
ي پردازد. با توجه به استعارههاي عادي و یکنواخت میمشخص مسئولیت به صورت تخصصی به فعالیت

  ها، دفاتر پستی و ... کتابخانه شوند. مثلهاي ماشینی نامیده میها، سازمانماشین، این سازمان
دهند) و ارند (وظایف و کارهاي متمایزي که کارکنان انجام میهاي تخصصی دهاي ماشینی بخشسازمان

  شوند. ها توسط مدیریت درون نوعی سیستم داراي عملکرد بالا مهندسی میاین بخش
در  مراتبهاي ماشینی ازنظر تخصصی بودن، رسمیت و سلسلههاي ارگانیک در مقایسه با سازمانسازمان

  خورد.ها ارتباطات افقی(وموربی) بیشتري به چشم میازماندر این س حد پایین هرمی قرار دارند.
ند تا شوپذیري نیاز دارند و کارکنان تشویق میها به انعطافهاي به شدت در حال تغییر سازماندر محیط

ها را با الگوهاي کاري در حال تغییر به هاي خود را در جاهایی که نیاز است به کار برند و مهارتمهارت
ها ارگانیک هستند. مثل اورژانس یابند سازگار و متناسب سازند. این سازمانکه مفید میهر طریقی 

  بیمارستان، مؤسسات گردشگري خانوادگی و ... . 
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 :هاي ارگانیکی و ماشینی را در کنار هم دارا هستند. بعنوان ها معمولاً ویژگیسازمان نکته
شوند در حالیکه مکانیکی انجام میهاي بصورت مثال، بیشتر کارهاي اداري در دانشگاه

  تر هستند.هاي پژوهشی دانشگاهها ارگانیکفعالیت

  لازم به توضیح است که: 
هاي ماشینی یا ارگانیکی سازمان وجود ندارد. هرکدام براي شرایط ي نظري مبتنی بر بهتر بودن شکلادله

اندارد هاي استزیرا با استفاده از رویهتر است هاي پایدار، شکل ماشینی مناسباند. در محیطخاصی مناسب
  ت از کارآمدي کافی برخوردار است.هاي عادي و یکنواخانجام کار براي فعالیت

هایش را به منظور سازگاري با تغییرات سریع محیط تغییر دهد، زمانی که سازمان باید پیوسته فعالیت
رود و سازمان ارگانیک چون از نوآوري میها از بین منطق و سودمندي یکنواختی و تکراري کردن فعالیت

شود. تعیین اینکه در چه زمانی از ساختار ماشینی و در کند مرجح میو سازگاري با محیط حمایت می
دهد.                                                   ي نظریه اقتضایی را شکل میچه زمانی از ساختار ارگانیکی استفاده شود، جوهره

طلبد یعنی ندهی مختلفی را میهاي سازما: شرایط محیطی مختلف، سبکتام برنز و جورج استاکر
  ترین راه سازماندهی به شرایط پیچیدگی و تغییر در محیط بستگی دارد. بخشاثر
  

  (جفري پفر و سالانیک):  نظریه وابستگی به منابع:
د شوند، ولی پفر و سالانیک معتقدنمی ها از طریق محیط کنترلسازمانرض این نظریه آن است که پیش ف

داري توانند بیاموزند که چگونه در دریاهاي مواج تحکم محیطی، کشتی سازمان را سکانکه مدیران نیز می
  کند.

 یران کمک کند تا روابطتواند به مدي سازمان می: تحلیل روابط بین سازمانی درون شبکهبرهان اصلی
بین سازمان و دیگر بازیگران شبکه را درك کنند. چنین دانشی به مدیران اجازه  وابستگی -قدرت

ق هایی را بیابند که از طریبینی کنند و راهدهد تا مأخذ احتمالی تأثیرگذاري محیط بر سازمان را پیشمی
  جاد وابستگی متقابل خنثی کند.ق ایآن سازمان بتواند برخی از این تأثیرات را از طری

پذیر سازمان در برخورد با محیط نیاز منابع است. محیط از این قدرت در جهت اعمال یکی از نقاط آسیب
هاي رقابتی، محصولات و خدمات مطلوب، ساختارها و فرایند سازمانی کارآمد هایی نظیر قیمتخواسته

اي است تک موردي و مشخص نیست، بلکه مجموعه کند. وابستگی به محیط نوعی وابستگیاستفاده می
ي بین سازمان وجود ها که بین یک سازمان و عناصر خاص محیطی واقع در شبکهپیچیده از وابستگی

  دارد. 
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  تحلیل وابستگی به منابع: 

 :شناسایی منابع نقطه شروع  
 :ابع کنندگان منهاي باز) به عرضهدستیابی (استفاده از مدل سیستم نقطه پایان 

  
  
  
  
  
  
  
  

  

توانند روابط سازمان و محیط را آفرینان محیطی است که مینگاه وابستگی منابع، به آن دسته از نقش
تحت تأثیر قرار دهند و بدان طریق، مبادلات سازمان با محیط را حمایت یا کنُد کنند. رقابت بر سر دریافت 

هاي تأثیر بالقوه محیط باشد. مأخذ دیگر، مؤسسه تواند یکی از مآخذکنندگان، میمواد اولیه و جذب مصرف
                                                                   کنند.  گذاران با سازمان رقابت مینظارتی و ذینفعان خاص هستند که در تأثیرگذاري بر قانون -قانونی 

  منابعی براي سازمان مهم هستند که: 

تواند فعالیت کند. مثال: گوشت گاو نوعی منبع اند که سازمان بدون آنها نمیمنابعی: حیاتی باشند -1
 حیاتی براي شرکت مک دونالد است. 

: برآوردي از میزان در دسترس بودن منبع در محیط است. طلا و پلاتین منابع کمیاب باشند -2
 اند.کمیاب

 محیطی  هايي و مدیریت وابستگیهاي پیگیراند، در فعالیت: منابعی که حیاتی و کمیابنکته
شبکه  آفریناني قدرت را براي نقشترین پایهاز بالاترین اولویت برخوردارند زیرا این منابع قوي

  کنند.ایجاد می

 

 سازمان

دانش و  ها در قالبنهاده
 آوري)تجهیزات(بخش فن

اي هاي سرمایهنهاده
 گذاران)(سرمایه

 کنندگان)ها (مصرفستاده
هاي مواد نهاده

 کنندگان)اولیه(عرضه

 کار(کارکنان)هاي نیروينهاده

 )118صفحه  -: نظریه وابستگی به منابع( تئوري سازمان هچ1-7شکل 
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 ز نظر ي سازمانی ادر راه بکارگیري نگاه وابستگی به منابع، درك دقیق شبکه نخستین گام
 حیاتی بودن و کمیابی منابع است. 

 محیطی  آفرینانهایی براي رهایی از وابستگی یا وابسته کردن دیگر نقش، یافتن راهمدومین گا
  به سازمان است.

  : (پفر و سالانیک)هاي مدیریت وابستگی به منابعشیوه

 کند)مواد اولیه. (قدرتشان را کم می کنندهچندین عرضهاستفاده از  -1

هاي بهنگام که هم است مثل سیستمکننده مدر جاهایی که استفاده از تعداد معدودي تأمین -2
 ت. نوعی راهبرد متداول اس کنندگانانعقاد قرارداد با عرضهکنندگان بالا است، هاي تغییر عرضههزینه

ک یا راهبردهاي تملکنندگان) از طریق کنندگان از دید عرضهکنندگان (یا مصرفوابستگی به عرضه -3
شود. براي مدیریت کنندگان خنثی میبا عرضه مشترك گذاريسرمایه(راهبرد ادغام عمودي) یا  ادغام

 نیز مفید است.  راهبرد یکپارچگی افقیروابط با رقیب 

 اید. هایی که به آنها وابستهي روابط شخصی با اعضاي شرکتتوسعه -4

ساي آن ها یا دعوت کردن یکی از رؤت مدیره شرکتیااز جمله عضویت در ه برقراري روابط رسمی -5
 هاي قانونی.ي مدیریت وابستگیت مدیره شرکت خود در حوزهعضویت در هیا ها برايشرکت

 رقابتی یا راي موافق  –هاي تجاري موافقتنامه -6

هایی براي مدیریت توان تلاشهاي بازاریابی (مثل فروش، تبلیغات و توزیع) را میي جنبههمه -7
هاي مومی منفی یا تأثیر مثبت گروهها (کالاها و خدمات) دانست. گاهی اوقات افکار عوابستگی ستاده

 شود. ذینفع خاص از طریق راهبرد تبلیغات خنثی می

ها گذاري مثلاٌ شرکتهاي رقیب و قانونبراي مدیریت وابستگی به سازمان هاي تجاريتشکیل انجمن -8
 اهاي خود را به دولت ارائه یبطور مشترك دست به استخدام دلالان سیاسی زده تا مشترکاً خواسته

      تحمیل کنند. 
تواند با تغییر محیط خود از اگر تمام راهبردهاي فوق با شکست مواجه شوند، شرکت می:  1نکته 

هاي ناخواسته نجات یابد. مثلاً به رشته کاري جدیدي وارد یا از یک رشته کاري خارج شود یا از وابستگی
  ا/ خدمات خود را تغییر دهد. گرایی یا راهبرد جمع و جور کردن، آمیخته کالاهطریق تنوع

کنند، ولی نیاز به مدیریت وابستگی به منابع از بین راهبردها صرفاً مشکل وابستگی را عوض می:  2نکته 
  رود. نمی
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مدیریت وابستگی به منابع مستلزم تعریف دقیق محیط و پایش محیطی است که به متوازن   :3نکته 
  سازمانی خود نیاز دارد.  ساختن قدرت دیگران از طریق گسترش قدرت

  : (هانان، فریمن، آلدریچ)شناسی جمعیت سازمانیبوم

گیريشکل -1
گزینش     -2
حفظ (بقاء) -3 ⎭
⎪
⎬

⎪
⎫

   شالوده نظریه بومشناسی جمعیت سازمانی:

  
  این نظریه ریشه در نظریه تکامل داروین یا همان نظریه انتخاب طبیعی دارد که در سطح

  رود. بکار می سازمان و جمعیت سازمانی
 هایی که در یک صنعت خاص هستند.: یعنی کل سازمانجمعیت سازمانی                 

    
  :فرضپیش

. این وابستگی قدرت زیادي به محیط اندبه محیط وابستهها براي کسب منابع موردنیاز سازمان -1
 شود. دهد و از منظر محیط به سازمان نگاه میمی

براي دریافت منابع کمیاب و حیاتی (دیدگاه وابستگی منابع) در پی بقاء  یک سازمان از طریق رقابت
ي هایی که در یک مجموعهخود در محیط نیست بلکه الگوهاي موفقیت و شکست بین همه سازمان

  کنند، مورد توجه این نظریه است. مشخصی از منابع با هم رقابت می
  

جایگاه محیطی هاي خاصی درون محیط که زهشود در عوض حومحیط به عنوان یک کل مطالعه نمی -2
) یک قلمرویی از Nicheشود. (جایگاه محیطی اکولوژیک (شود، بررسی مینامیده می اکولوژیک

ها رقابت ها بر سر یک منابع مشترك کمیاب با دیگر سازمانمحیط است که یکسري سازمان
  کنند.)می
کنند از نظر رقابتی به هم وابستگی ابع استفاده میاي از منهایی که به طور مشترك از مجموعهسازمان

اء گیرند بر بقاء و آتیه روشن اعضمتقابل دارند و الگوهاي وابستگی متقابلی که آنها در گروه در پیش می
                                                            گذارد.تأثیر می
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هاي به هم مرتبط توجه دارند که ه گروه وسیعی از سازمانشناسان جمعیت سازمانی بیشتر ببومزیست
 تکاملی فرآیندهايدهند. محور اصلی توجه آنها این است که تبیین کنند چگونه یک جمعیت را تشکیل می

  شود. هاي متفاوتی منجر میگیري سازمانبه شکل

  فرآیند تکاملی:

ها رخ ها) در جمعیت سازمانازمان(تولد س نوآوري کارآفرینانه: عمدتاً از طریق گیريشکل -1
 افتد. نیز اتفاق می هاي موجودپذیري سازمانناسازگاري یا انطباقدهد. اما از طریق می

 سازگاري کند تناسب یاو سازگاري انتخاب می ها را براساس تناسبسازمانمحیط،  :گزینش -2
هاي محیط را ا و خواستههایی که به بهترین شکل، نیازهبدان معناست که آن دسته از سازمان

  شوند. سازند، مورد حمایت منابع محیطی قرار گرفته و حفظ میمرتفع می
از جمعیت » مواجهه با فقر منابع«هاي انتخاب نشده از طریق . سازمانمعادل بقاست: حفظ -3

شوند. این امر موجب افول سازمانی یا مرگ یا حرکت به سمت ها کنار گذاشته میسازمان
 شود.ي از منابع جدید میامجموعه

  
آوردهایی توانند رهگذارد که مدیران نمیهاي به این نکته صحه مینگاه از بیرون به درون سازمان

کند و سازمانی را کنترل کنند. اکولوژي جمعیت، نگاه سازمان محور نظریه وابستگی منابع را متعادل می
  دهد، نتیجه بخت و تقدیر است.می اي سازمان رخشود که از نگاه مدیر، بخش اعظم آنچه برمتذکر می

     )123-115صفحه  -(تئوري سازمان هچ                                                                             
  شناسی:هاي دیدگاه جمعیتمحدودیت

عنوان  ا تناسب بهشود امتعریف تناسب، نوعی مسأله است (بقاء براساس تناسب محیطی تعیین می -1
توانیم بقاء را براساس ارزیابی شود) این مسأله در نظریه داروین نیز وجود دارد. نمیبقاء تعریف می

را  فهمیم) که آنشناسیم (میبینی کنیم، تنها زمانی بقاء را میمستقل از تناسب محیطی، پیش
 ببینیم. 

 اند. سیار رقابتیرود که بهاي سازمانی بکار میبراي آن دسته از جمعیت -2

هاي هنگفت هاي مواجهه با موانع ورود و یا خروج متعددي نظیر هزینهاین تعریف در جمعیت -3
اندازي (مثل تولید اتومبیل) یا مقررات حقوقی مناسب نیستند. (این نظریه توصیفی است نه راه

  تجویزي)
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 اعظم قدرت تحلیل شناسی جمعیت سازمانی قسمت رود مدل بومکه رقابت از بین میزمانی
  نهادي مفید است.  دهد در این شرایط دیدگاهخود را از دست می

  نظریه نهادي:
سازمانها را ملزم میسازد ∶ تقاضاهاي فنی - اقتصادي − 1

کالاها و خدماتی را تولید و در یک بازار یا شبه بازار مبادله کنند.
↓

سازمانها را به ایفاي نقشهایی ∶ تقاضاهاي فرهنگی - اجتماعی − 2

⎭خاص در جامعه، ایجاد و حفظ نوعی چارچوب ظاهري بیرونی وادار میسازد.
⎪⎪
⎬

⎪⎪
⎫

   دو نوع تقاضا بر محیط تحمیل میشود:

  

 ها به خاطر سازگاري با هایی که تقاضاي اجتماعی بر آنها حاکم است به سازمان: محیطنکته
  د.دهها، هنجارها، قوانین و باورهاي جامعه پاداش میارزش

ه با لکهاي داخلی خود بهاي گروهها نه تنها با کشمکشسازمان فیلیپ سلزنیک (پدر نظریه نهادي):
  کنند. خود را سازگار یا منطبق می ي بیرونی،هاي جامعهارزش

امات) ها (و اقدفرآیندي که از طریق آن کنش«را اینگونه تعریف کرده است  نهادینه شدن ریچارد اسکات:
ی مثل دست دادن و روبوس» گیرند.ند و از جانب کنشگران و دیگران معانی مشترك به خود میشوتکرار می

  کردن. 
  
  شوند؟!ها شبیه به هم میچرا سازمان یک سؤال:

  سه دلیل دارد: 
شوند ها و اقدامات تکرار میگاهی اوقات کنش قانونی): –شکلی اجباري (فشارهاي نهادي هم -1

ها بخاطر فشارهاي قانونی براي تضمین تکرارشان وجود دارد. (سازمان چون قوانین و مقررات صریح
زمانی (. ها)کند مجبورند شبیه هم شوند مثل ساختار وزارتخانهکه محیط بر سازمان تحمیل می

ها و آید که سازمان هنجارهاي خاصی را بدین خاطر که فشارهاي بوسیله دیگر سازمانبوجود می
 ها به هم،کنند. با افزایش وابستگی سازمانشود اختیار میان تحمیل میجامعه بطور عام بر سازم

 شود.سازمان وابسته به سازمان قدرتمندتر شبیه می

 )145صفحه  -مبانی سازمان و مدیریت مقمیمی(                                                               
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ها و لگوهاي فعالیت بوسیله هنجارها، ارزشگاهی ا شکلی هنجاري (فشارهاي نهادي):هم -2
آید. اي شدن اعضاي سازمان بوجود میشوند. (این فشار گاهی از طریق حرفهانتظارات حمایت می

خواهیم کارشناس بازاریابی شرکتی شویم، کارهاي اي شدن اعضاء یعنی: فرض کنید میحرفه
س نویسیم پیمان در دانشگاه نموداري میهکنیم؟! ما براساس آموختبازاریابی را چگونه تعیین می

هاي آکادمیکی هستیم که محیط به شوند چون ما تحت آموزشمیها شبیه هم واحدها در سازمان
 اي در سازمانشود مشابه فکر کنیم. گاهی تعاملات و ارتباطات بین افراد حرفهدهد و باعث میما می

  شبیه هم شوند.) هاشود کم کم سازمانهاي مختلف نیز باعث می

را فشارهاي نهادي  "ها شدنآرزو براي شبیه دیگر سازمان"دي مجیو و پاول  شکلی تقلیدي:هم -3
 کنند. تقلیدي نامیدند و آنها را بعنوان واکنش سازمان به عدم اطمینان تبیین می

ها به آن ها دوست دارند شبیهها موفق هستند و بقیه سازمان(به زبان ساده یعنی بعضی از سازمان
  ها.کنند مثل بانکها تقلید میشوند پس از این سازمان

باشند براي همین است که این همه فارغ  آنهاهاي موفقی که بقیه دوست دارند مثل مثل آدم
  التحصیل ارشد و دکترا داریم!!!)

 زمانی که محیطی از طریق فشارهاي نهادي، حول تقاضاهاي اجتماعی، فرهنگی، سیاسی نکته :
 شده است.» نهادینه«شود قانونی سازماندهی میو 

چرخد. از این دیدگاه می عقلانیتهاي نهادینه شده و نهادینه نشده صرفاً حول موضوع تفاوت بین محیط
شود در حالی که همنوایی گیري عقلایی تصور میعامل موفقیت فنی/ اقتصادي، محصول تصمیم

گیري است. پیروي از تقاضاهاي نهادي، باعث شکل هاي مدیریت نمادیناجتماعی یکی از پیروزي
ها و رسوم کند. چون در راستاي میثاقگردد و بقاي یک سازمان را تضمین میحمایت اجتماعی می

هاي نهادي و غیرنهادي را از هم متمایز عقلانیت صرف، محیطکند. اجتماعی پذیرفته شده حرکت می
 قط به صورت سطحی با هنجارهاي عقلانیت سازگار استهایی که فنخواهد کرد زیرا اتخاذ تصمیم

  .دهاي انتخابی باشبخشی به گزینهي اثربخش مشروعیتتواند شیوهمی

  
  

  
  

ذهن افراد است (همان دیدگاه وضع واقعیت یا ساخت تفسیري محیط ساخته  –در دیدگاه نمادین 
گیرند عقلایی نیست و ممکن است می اجتماعی واقعیت) و الزاماً تمام تصمیماتی که افراد در سازمان

بر مبناي احساس باشد یا دلایل عقلایی براي آن وضع کنیم پس عقلانیت افسانه است و چیزي به 
 ساخته ذهن ماست.چیز نام عقلانیت وجود ندارد و همه
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  یک انتقاد به دیدگاه نهادي: 
است که چگونه خوب و مناسب به نظر آید باید صرفاً براي بقاء به طور ظاهري کار وقتی سازمانی آموخته
ساز نباشد و فقدان هر معیاري که هاي واقعی شرکت با نماي ظاهري شرکت همتکند. ممکن است فعالی

هاي نهادینه شده بجز در شکل بتوان با آن عملکرد سازمان را ارزیابی کرد، بدان معناست که سازمان
  ظاهري، واقعاً پاسخگوي جامعه نیستند. 

 به فهرست منابع  اجتماعی مشروعیتهاي مهم نظري دیدگاه نهادي، افزودن : یکی از نقشنکته
                                                                                                        هاي باز سازمان است.در مدل سیستمورودي 

  
  
  

  

  
  
  
  
  

  
  
  
  

  
  سازمان –هاي روابط محیط مقایسه نظریه

ازمان سشود و نگاه مدیریت عالی ازمانی فرموله میدر سطح تحلیل س نظریه وابستگی به منابع -1
در سطح  نهاديو  شناسی جمعیت سازمانیبومدهد و دو نظریه خود را انعکاس می به محیط

 شوند. تحلیل می محیط

 

ي ورودي به فرآیند تبدیل نظریه نهادي مدعی است که مشروعیت اجتماعی بعنوان نوعی نهاده
 ود.شسازمانی در کنار مواد اولیه و دیگر منابعی که این فرآیند برآنها متکی است، در نظر گرفته می

 هاورودي هاستاندهفرآیندهاي 

مواداولیه 
کارنیروي 
مایهسر 
تجهیزات 
وعیت مشر

 اجتماعی

 )129صفحه  -عنوان منبع سازمانی (تئوري سازمان هچ: مشروعیت اجتماعی به1-8شکل 
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هاي متعدد وجود دارد و سازمان رشناسان جمعیت سازمانی برآنند که چرا اینقدبوم -2
 یین کنند که چرا اینقدر سازمان شبیه هم هستند.کوشند تا تبپردازان نهادي مینظریه

هاي آوردهاي سازمانی، یکی از ویژگیاتکا بر محیط براي تبیین ساختارها، فرآیندها و ره -3
   محیط برآن استوارند.  -مشترکی است که هر سه نظریه روابط سازمان

اقتصادي  هاي فنی، طبیعی وشناسی جمعیت سازمانی نفوذهاي منبعث از بخشنظریه بوم -4
هاي اجتماعی، کند، در حالی که نظریه نهادي بر نفوذهاي بخشمحیط عمومی را تبیین می

 فرهنگی، سیاسی و قانونی متمرکز است. 

 سازمان منفعل و محیط فعال  ←شناسی جمعیت سازمانی و نهادي نظریه بوم -5

  سازمان فعال و محیط منفعل ←نظریه وابستگی به منابع 

 ر است)ها متغیزان نهادینگی محیطکات: مینکته: (ریچارد اس.  

نقطه  ←زمانی که محیط قواعد و انتظارات متعددي دارد که سازمان باید آنها را رعایت کنند  -6
 نظریه نهاديآغاز: 

 نقطه آغاز:  ←شود زمانی که محیط شدیداً نهادینه نیست و بیشتر از رقابت فنی و اقتصادي متأثر می

  
  سازمانی   شناسی جمعیتبومنظریه 

                                           
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 هافروشیخرده

 صنایع دفاع

 بانکداري

 بیوتکنولوژي

 کم

 کم

 زیاد

 زیاد

 میزان نهادینگی

یط
مح

ی 
 فن

سعه
تو

 

سطح توسعه فنی متغیرند.( تئوري  ها براساس میزان نهادینگی و: محیط 1 -9شکل 
 )131صفحه  -سازمان هچ
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  توضیحی مختصر در مورد شکل:
رزشمند گیري نیست بلکه شکل بسیار اهاي پیشرفته از نظر فنی، عقلانیت تنها معیار تصمیم) در سازمان1 

  نمایش (ابراز وجود) خود است. 
ی گیرند سبک عقلایهاي بسیار نهادینه قرار میدر محیطهاي پیشرفته از نظر فنی ) زمانی که سازمان2

  نمایش خود به اندازه عقلانیت حائز اهمیت است. 
ي نهادینگی و فنی بودن آنها بسیار بالاست تشخیص بین آنچه واقعاً عقلایی هایی که درجهدر محیط -

  ، ساخته شده است، مبهم است.   ناست و آنچه صرفاً براي عقلایی جلو کرد
  یچیدگی، تغییر، عدم اطمینان پ

شود که از دو نیروي قدرتمند نشأت تصور می خاصیت محیطنوعی  عدم اطمینان، مدرنیستدر تفکر اولیه 
  گرفت: می

  در یک محیط دارد.  تعداد و تنوع عناصر: اشاره به پیچیدگیالف) 
د. (پیچیدگی نکنبان تغییر میکند به اینکه چگونه عناصر به نحوي شتااشاره می نرخ (میزان) تغییر:ب) 

  کنند).یا تنوع عوامل با چه میزان شتابی حرکت یا تغییر می
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

کرد شرایط محیطی به طور یکسان توسط اطمینان محیطی آن بود که فرض میکل موجود در نگاه عدممش
اي ز مدیران مطمئن وعدهاي اکه محیطی مشابه ممکن است بوسیله مجموعهشود در صورتیافراد تجربه می

 

 عدم اطمینان کم

 عدم اطمینان بالا

 عدم اطمینان متوسط

 عدم اطمینان متوسط

 کم

 کم

 زیاد

 زیاد

 نرخ(میران) تغییر

گی
ید

یچ
پ

 

اطمینان محیطی براساس میزان پیچیدگی و نرخ تغییر در محیط سازمان : عدم 1 -10شکل 
 )132صفحه  -شود. تئوري سازمان هچتعریف می
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ینان اطمساس عدمکند بلکه افراد احاطمینان را احساس نمیطمئن تصور شود. در واقع محیط عدمدیگر نام
ر گذارد، شرایط محیطی نیست بلکه بیشتکنند علاوه بر این مشخص شد که آنچه بر سازمان تأثیر میمی

                                            طمینان محیط است. اعدمدگان سازمانی در مورد میزان گیرنهاي تصمیمبرداشت

 اطمینان در محیط نهفته نیست بلکه در افرادي نهفته است که در زمان : عدمنکته
در  نگاه اطلاعاتگیرند، این دیدگاه در پیوند با هاي سازمانی محیط را در نظر میگیريتصمیم

  نظریه سازمان مطرح شده است.

 اطمینانبینی است، احساس عدمغیرقابل پیشکنند محیط : وقتی مدیران تصور میاطلاعات نگاه
گیري کنند فاقد اطلاعات موردنیاز براي تصمیمافتد که احساس میکنند و این حالت زمانی اتفاق میمی

  صحیح هستند. 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ا مقدار شوند، مدیران یا بدرك می با تغییرمیزان بالایی از پیچیدگی ها با که محیط: زمانیتوضیح شکل
را تجربه  میزان متوسط عدم اطمینانزیادي اطلاعات یا با چالش پیگیري اطلاعات مواجه هستند و 

  کنند. می

 

اطلاعات موردنیاز معلوم 
 و در دسترس

معلوم نیست چه  
 اطلاعاتی نیاز است

نیاز مداوم به اطلاعات 
 جدید

 بار اطلاعاتی بیش از حد

 کم

 کم

 زیاد

 زیاد

 نرخ(میران) تغییر

گی
ید

یچ
پ

 

اطمینان و اطلاعات . تئوري سازمان شده، عدمي بین شرایط محیطی ادراك: رابطه 1 -11شکل 
 )134صفحه  -هچ
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کنند و با حجم بسیار درك می بسیار پیچیده و متغییر، مدیران محیط را عدم اطمینان زیاددر زمان 
دانند به کدامیک از اطلاعات توجه علت شرایط دائماً متغییر نمیهاما ب عظیمی از اطلاعات روبرو هستند

المللی شدن بازارها.                                                                                                    آوري رایانه و بینهاي فنکنند مثل پیشرفت

 ی آگاهعلت عدمهشود، تنش و اضطرابی است که ببیشتر می اطمینان: آنچه باعث عدمنکته
  آید.ي نوع اطلاعات موردنیاز به وجود میدرباره

دو  پیدا کنیم انطباقمحیط  دردهیم و با عدم اطمینان موجود  کاهشبراي اینکه بتوانیم عدم اطمینان را 
  اصل مطرح است: 

عاریه گرفته شده است  هاستمنظریه عمومی سی: از قانون تنوع لازم (ضرورت تنوع) )1
مدعی است براي اینکه یک سیستم با سیستم دیگر تعامل کند باید داراي پیچیدگی  و

 مساوي یا بیشتر از آن سیستم باشند. 

میزان پیچیدگی  ≥(باید میزان پیچیدگی محیط سازمان یعنی تنوع و تعدد عناصر 
آورد. مثال: آهن، آهن را رت کم میسازمانی که با آن در تعامل است، باشد. در غیر اینصو

  برد!)می
البته در این کار نوعی محدودیت نظري نیز وجود دارد، زیرا اگر سازمان همیشه پیچیدگی 

  شود.کامل محیط را در خود جاي دهد، خود سازمان به آن محیط تبدیل می
ها پیچیدگی اشاره دارد. یعنی اعتقاد به اینکه سازمان تنوع لازم: به شکلیقانون هم )2

سازند. سازمانی که با محیط خود هاي داخلی متناسب میمحیط را با ساختارها و سیستم
شکل است، شکلی شبیه محیط دارد مثلا اگر محیط ساده است سازمان شکلی ساده هم

دهد نشان می "تنوع لازم "و "شکلیهم"به خود خواهد گرفت. در شرایط متغیر، مفاهیم 
اکنش به محیط تغییر خواهند کرد. تقاضاهاي مختلف محیطی، باعث ها در وکه سازمان

شود. ایجاد تفکیک در واحدهاي تخصصی براي ایجاد فشار براي تفکیک درونی می
ها هاي مختلف محیطی که باعث پیچیدگی درونی ساختار و سیستمرویارویی با جنبه

                                                                                                                  دارد. » شکلیهم«شود اشاره به مفهوم می
  

دو نمونه از تفکیک ساختاري در واکنش به عدم اطمینان محیطی  مرزبانیو  سازيمصون: ریچارد اسکات
  است. 
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 هاي محیطی در اثر شوكاشاره به جلوگیري از وقفه در عملیات داخلی سازمان  سازي:مصون
کار از طریق گماردن افرادي بعنوان دارد. این نظیر کمبود مواد اولیه، نیروي کار یا سرمایه

 سازيگیرد. این افراد نقش مصونمسئول نظارت بر تولید مستمر کالاها و خدمات صورت می
  کنند. را ایفا می

 (مرزگستري) یش محیطی از جمله انتقال اطلاعات هاي پا: عنوانی است که به فعالیتمرزبانی
شود. این نقش، فعالیت معرفی سازمان یا علائق آن به گران، داده میموردنیاز براي تصمیم
  کند. محیط را توصیف می

  )134 -125صفحه  -تئوري سازمان هچ (                                                             
  
  
  نشناختیروا -3پاسخ : گزینه -5
  
  

  
  
  اجتماعی: –هاي فنیرویکرد سیستم -1
  
  
  

                                                                                                                                               
                                                                                                                           

                                                                                                                                    
  

  

  

  

 اجتماعی –دیدگاه سیستم فنی  -1

 هاي شغلمدل ویژگی -2
 رویکردهاي مختلف به طراحی شغل:

 است

ها، دانش و  ها، مهارت(ابزار، فنون، رویه ک فناوريی -١
 هاي مورد استفاده کارکنان براي انجام مشاغلشان)شیوه

(شامل افرادي است که درون  ک سیستم اجتماعیی -2
 رد.)گیکنند و روابط متقابل بین آنها را بر میسازمان کار می

 

 انجام کار مستلزم:
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     )302صفحه  -اجتماعی( تئوري سازمان رابینز –هاي فنیبرخی از اصول ویژه برگرفته شده از سیستم :1-3جدول 

  براي طراحی شغل داراي اولویت است:این رویکرد بنا به دلایل زیر قویاً 
ــی بودن -1 ــناخت و حمایت اجتماعی ، -3،  ایجاد تنوع -2، چالش اجازه انجام وظایف  -4ارائه ش

 فراهم آوردن باز خور عملکرد-7 ،کنترل خارجی -6حداقل کردن جهت دهی، -5، کلی 

  
  هاي شغل:رویکرد مدل ویژگی -2

ت وري، انگیزش و رضایوابط متقابل آنها، تأثیر آنها بر بهرهگانه اصلی شغل، رهاي پنجاین مدل، ویژگی
  سازد.کارکنان را معین می

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ی ، به شکل واحدهاي اساسشدنی باشدسیستم کاري به جاي اینکه بصورت مشاغل انفرادي تجزیه -1
  آید.در می

  کاري اصل است.به جاي اینکه تصدي شغل بصورت انفرادي باشد، گروه -2

شود، به جاي اینکه مقررات بوسیله سرپرستان بر      مقررات داخلی سیستم بوسیله گروه تدوین می    -3
  افراد اعمال شود .

  ی از ماشین.آیند نه بصورت بخشافراد بصورت جزء مکمل ماشین در می -4

یابد بجاي اینکه به مثابه بوروکراســی ماشــینی کاهش تنوع تنوع براي فرد و ســازمان افزایش می -5
  بعنوان یک اصل باشد.

ابعاد پنجگانه  
 اصلی شغل:

 هاي گوناگونی بهره گیرد.ها و تواناییتواند از مهارتیک فرد می تنوع مهارت:-1
دا تا انتها براي شاغل مشخص بوده و فرد  کار از ابت دار بودن وظیفه:معنی -2

 ود.شتصویر کاملی از وظایف شغلی خود داشته و خود بخش مهمی از کار تلقی می
میزانی که شغل داراي اهمیت و ارزش بوده و اثرات محسوسی  اهمیت وظایف: -3

 بر زندگی یاکار افراد دیگر دارد.
ریزي زمانی کار، در برنامه حد و حدودي که شاغل اختیار و استقلال در کار: -4

 هاي کاري، از استقلال و آزادي عمل برخوردار است.در تعیین رویه
اطلاعات واضح و مستقیم در مورد اثر بخشی نتایج و عملکرد کاري به  بازخور: -5

 شاغل داده شود.
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 گیرد (دانش نتایج) خودش شود که فرد یاد میهاي درونی وقتی حاصل میطبق این مدل پاداش

  تجربه کند)دار بودن کارش را شخصاً (مسئولیت پذیرفته) کارش را انجام دهد (ارزش
ا شود که رشد فرد رمی تعدیل، نیاز فرد به رشداز طریق میزان  نتایجشغل و  ابعاد اصلیارتباط بین 

توان در حرمت به خویشتن و خودشکوفایی ملاحظه کرد. افرادیکه در آنها نیاز به رشد زیاد است نسبت می
بیشتر حالات روانی را  احتمالاًاست، به آنهایی که کم است موقعی که شغل از ابعاد پنجگانه برخوردار 

  دهند.کنند و نسبت به آنها پاسخ میتجربه می
  شود: هاي شغلی ذیل بیان میهاي فوق در نمونهحد بالا و پایین هر یک از ویژگی

  
  
  
  
  
  

پرمعنی شدن  
 شغل

پاسخگویی به نتایج  

هاي دانستن نتایج واقعی فعالیت
 کاري

 ت کمترغیب
 ترك خدمت کمتر

 رضایت بالاتر
 انگیزه بیشتر

کیفیت بیشتر در 
 عملکرد کاري

 تشدید نیاز رشد در فرد

 )382صفحه  –هاي شغل ( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی : مدل ویژگی 1-2نمودار 

 نتایج حالات روانی هاي کلیديویژگی

 تنوع مهارت

 هویت شغل

 اهمیت شغل

 استقلال شغل

 زخور شغلبا
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تنوع 
 دهد و با مشتریانش تعامل دارد.تنوع زیاد: یک تعمیرکار که تعمیرات برقی و موتوري انجام می

 کند.کاري میتنوع کم: یک کارگر که در روز هشت ساعت رنگ

هویت 

اده ، مکندکند، چوب را انتخاب میساز که قسمتی از مبل را طراحی میهویت بالا: یک کابینت
 سازد.کند و آن را تکمیل میمی را درست

سازي که تنها تخته را براي ساختن پایه میز آماده هویت پایین: یک کارگر در کارخانه کابینت
 کند.می

اهمیت 
 کند.هاي ویژه ار بیمار پرستاري میاهمیت زیاد: پرستاري که در بخش مراقبت

 مارستان توسط مستخدم.اهمیت کم: شستشوي کف راهروهاي بی

استقلال 

کند، سرپرست ندارد و ریزي میکننده تلفن که خودش کار را برنامهاستقلال زیاد: یک نصب
 کند.هاي موثر براي نصب را انتخاب و اجرا میخودش تکنیک

 اردهد و رویه کاري بسیها پاسخ میهاي تکراري به تلفناستقلال کم: یک تلفنچی که با جواب
 مشخصی دارد.

 بازخورشغل

 کند که خوبکند و آن را آزمایش میبازخور زیاد: کارگر کارخانه الکترونیک رادیو را مونتاژ می
 کند یا نه؟کار می

کند و سپس یک بازرس کنترل کیفیت آن را بازخور کم؛ کارگري که رادیو را مونتاژ می
عملیات ضروري براي تنظیم آنرا بعمل  کند یا نه ؟ و سپسکند که درست کار میآزمایش می

 آورد.می

 )382صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی   
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  )304صفحه  -نز(تئوري سازمان رابی: محاسبه میزان انگیزش بالقوه شغل  1 -12شکل

  
  توضیح خارج از متن:

مهم بودن، معنی داربودن و تنوع وظیفه را بصورت میانگین در میزان انگیزش بالقوه شغل می سنجیم و 
کم بودن یکی را با زیاد بودن دیگري می توان جبران کرد تا تأثیري برمیزان انگیزش نگذارد اما استقلال 

صفر شود چون در مدل فوق ضرب می شوند می توانند میزان  و اختیار در کار و بازخور در صورتیکه
       انگیزش را حتی به صفر برسانند وبدین ترتیب اهمیت آنها مشخص می شود.

                                                                                                                  
  هاي شغل:ویژگی انتقادات وارده بر مدل

هاي حاصل به دهند یافتهوقتی معیارهاي عینی مشاغل جاي خود را به معیارهاي ذهنی و ادراکی می -1
  کنند.طور قابل توجهی تفاوت می

  عناصر شغل ممکن است از دید شاغلین مهم و با ارزش انگاشته شوند ولی در واقعیت اینطور نباشد. -2
راحی مهم طکننده ثیر میزان نیاز به رشد در افراد، بعنوان یک تعدیلها در خصوص تأبیشتر بررسی -3

  ند.اشغل با شکست مواجه شده
  

  کنترل: -هاي کارکنان با توجه به نظریه قدرت رابطه ابعاد شغلی و نگرش
ازمان از قدرت دهند در سکارکنانی که وظایف یکنواخت و تکراري که نیاز به مهارت کمی دارد، انجام می

پس در خصوص موضوعاتی از قبیل شرایط کاري و دیگر موضوعات سازمانی از حداقل ري برخوردارند، کمت
 شود ممکن استگیري برخوردارند، نگرش منفی و فقدان انگیزش که گاهی مشاهده میاختیار تصمیم

  روانی وظایف آنها ناشی شود.مندي کارکنان باشد نه اینکه از ویژگیبخاطر این فقدان قدرت
                              

 

میزان	انگیزش	
بالقوه شغل

= 	

⎣
⎢
⎢
⎢
⎢
⎡ تنوع معنیدار	بودن مهم	بودن
وظیفه وظیفه وظیفه

3

⎦
⎥
⎥
⎥
⎥
⎤

	× 	استقلال	و	اختیار	در	کار ×  بازخور

 

  هاي محدود براي نتایج کارهاي شغل : گزینش متغیرمهمترین محدودیت مدل ویژگی
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، انواع تغییرات ضروري که منجر به هاي شغل برگرفته شده استمدل ویژگیپیشنهادات ذیل که از 
 کند:شود را بیان میبهبود در هر کدام ازابعاد پنجگانه اصلی شغل می

 
 
  

                                                                                                            

 ایجاد مجاري بازخور -5
ه  گیرند، چگونبا افزایش بازخور کارکنان یاد می

در مشاغل خود خوب کار کنند و در خصوص 
بهبود، بدتر شدن و یا در یک سطح ثابت نگه  

 داشتن عملکردشان تأثیر دارد.
ار کبازخور عملکرد باید مستقیم به انجام دهنده

ه بصورت مستقیم و از طرف منتقل شود و ن
 مدیریت.

 ایجاد واحدهاي کاري طبیعی -2
یعنی وظایفی که یک فرد انجام می دهد 

 دار و ارزشمند دهد.تشکیل یک مجموعه هویت
(افزایش حس مالکیت نسبت به کار و با اهمیت 

 و ارزشمند دانستن مشاغل توسط کارکنان)

 ترکیب وظایف -1
کرده و بعد آنها  مدیران باید وظایف را تقسیم

را در یک مجموعه کاري بزرگ و جدید 
ترکیب کنند.(افزایش تنوع مهارت و بامفهوم 

 بودن وظیفه)

 

 برقراري روابط با مشتري-3
کننده محصول یا خدمات تولید و عرضه شده  مشتري، مصرف

توسط کارکنان است. هرچند گاهی مدیران باید روابط مستقیم 
 رقرار نمایند.بین کارکنان و مشتریان ب

 (افزایش تنوع مهارت،استقلال و اختیار در کار و بازخور)

 گسترش مشاغل بصورت محوري  -4
هایی که سابقاً برعهده ها و کنترلمسئولیت

کند. مدیریت بوده به کارکنان واگذار می
کننده در کار و کنترلحلقه بین انجام دهنده

 دهد.کار را کاهش می
 ختیار در کار)(افزایش استقلال و ا
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بندي بهترین روش براي طراحی شغل وجود ندارد، بهترین روش متکی به نتایج مورد طبق این طبقه
تواند تشریح کند که چرا لزوماً بهترین طراحی براي کاهش فشار عصبی شغل است و می انتظار شما از یک

 وري کارکنان باشد!تواند، بهترین طراحی براي بهبود بهرهو یا بهبود ایمنی شغلی نمی

سنجی و حرکتگرایی، سازي کار یا تخصصبه اصول مهندسی مثل ساده :مکتب مهندسی -1
     ه افرادي چون آدام اسمیت و تیلور حمایت شده است.سنجی متکی است، بوسیلزمان

        
 در حصول نتایج کاراییرود که منجر به مکتب مهندسی به طراحی شغل انتظار می ماشینیاز رویکرد 

پذیري در میان آنها، الزامات آموزشی گیري زیاد از نیروهاي کاري بعلت خاصیت جایگزینشود و به بهره
  باهات اندك منجر شود.کم و حوادث و اشت

  شود.هزینه آن این است که تمرکز روي کارایی، منجر به رضایت کمتر و غیبت بیشتردر کار می
  

 انمندي کارکنافزایش رضایتبا تأکیدش روي  مدل ویژگی هاي شغل: مکتب روانشناختی -2
 نوع دراست بهترین مثال براي آن طراحی شغل است. مدل مذکور استقلال و اختیار در کار، ت

دهد پس هاي مشابه در یک شغل را افزایش میمهارت و وظیفه و تعاملات اجتماعی و جنبه
ر تر، عملکرد شغلی بالاتر براي اکثتر و با انگیزهرود منجر به ایجاد کارکنانی راضیانتظاري می

  افراد و کاهش غیبت شود.
داند، تر را لازم میآموزشی طولانی هايبرداري کمتر تأکید داشته و دورهاین مکتب بر سطوح بهره

ند و کو فشارهاي عصبی بیشتري بر آنها وارد می کردههاي ذهنی بیشتري را از کارکنان طلب مسئولیت
  دهد.احتمال حوادث و اشتباهات را افزایش می

در  مکتب فکري مختلف 4
 مورد طراحی شغل:

صنعتی، مدیریت علمی و حرکت   –رویکرد مهندسی -1
 سنجی و زمان سنجی

رویکرد روانشناختی، غنی سازي شغل و مدیریت ویژگی  -2
 هاي شغل

 رویکرد عوامل انسانی یا مهندسی انسانی-3
 رویکرد زیستی یا بیولوژیک نسبت به کار  -4
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یگیري پیش تناسب انسان با ماشین از طریق براي افزا: مکتب مهندسی انسانی (ارگونومی)  -3
بهبود تجهیزات و مشاغلی که ساده، ایمن و قابل اعتماد بوده و حداقل الزامات ذهنی توسعه و 

  کنند.طلبند، تلاش میرا از متصدیان می
  تأکید بر مهندسی انسان منجر به:

  شود.بارکاري و خستگی ذهنی کمتري می، میزان حوادث، اشتباهات و فشار عصبی -1
  ردد.گوري بالاتر میهاي بهرهتر و نرخره زمانی آموزشی کوتاهتناسب بین انسان و ماشین منجر به دو -2

تأکید این مکتب بر محل استقرار کارگران، ابزار لازم براي  مکتب زیستی (بیولوژیک):  -4
تحمل وضعیت کاري، قدرت جسمانی، سر و صدا و سطوح حرارت و دیگر متغیرهاي مشابه که 

  باشد.یبر راحتی کارگر در محل کار تأثیر دارند، م
  خلاصه چهار مکتب فوق:

  بهبود کارایی مکتب مهندسی  -1
  مندي کارکنانرضایت مکتب روانشناختی  -2
 افزایش پایایی سیستم و کاهش خستگی و فشار عصبی و حوادث کمتر مکتب انسانی  -3

  افزایش رفاه و راحتی کارکنان  زیستی (بیولوژیک) مکتب -4
  )310 -304صفحه  -تئوري سازمان رابینز (                                                           

  هاي خاص طراحی کار:شیوه
  :چند نکته

  تیک بیشترین سازگاري را دارد.ـ رویکرد مهندسی به طراحی شغل با شکل ساختاري بوروکرا1
ها و با مفهوم کردن و ارزشمند نمودن وظیفه براي یک ـ اثر گسترش شغلی، تنوع بخشیدن به مهارت2

  فرد است.
       

  
  
  

  
  
  
 

 ه کاري منسجم: در یک گرو

الف/ به جاي انجام یک وظیفه واحد، تعداد زیادي از وظایف به یک  
 شود.   گروه واگذار می

گیرد که وظایف خاص را چه کسانی انجام  ب/ گروه تصمیم می 
 دهند و مسئول انجام آنها چه کسی است

ی  هاي آنها را سرپرستکند تا فعالیتج/ یک سرپرست را انتخاب می
 کند.
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  :یري، ذپسازي شغل باید براي ایجاد انگیزه در کارکنان نیاز به توفیق، شناخت، مسئولیتدر غنینکته

المقدور این نیازها در شاغلین اي طراحی شود که حتیگونهها برآورده و شغل بهرشد و کمال در آن
  )166صفحه  -(مدیریت عمومی الوانی                                                                       ارضا کند.

  
  
 
 
 
 

  

  الف/ توسعه شغلی:
  گسترش افقی شغل -1
  افزایش حیطه شغل -2
افزایش تعداد عملیات ضروري در یک  -3

  شغل
  ي شغلچرخه افزایش تعداد دفعات تکرار -4

  سازي شغل:ب/ غنی
  گسترش عمودي شغل -1
  عمق بخشیدن به مشاغل -2
  کارکنان کنترل بیشتري بر کارشان دارند -3
ها با استقلال، آزادي و مسئولیت بالا انجام فعالیت -4

  توسط کارکنان
بازخور زیاد جهت ارزیابی و تصحیح عملکرد به  -5

  کارکنان
  ج/ گروه هاي کاري منسجم:

توسعه شغلی در سطح گروه نه در سطح  -1
  فرد

در کارهاي گروهی تنوع در اعضا افزایش  -2
  کندپیدا می

  هاي کاري خود گردان(مستقل):د/ گروه
  سازي شغل در سطح گروه است.غنی -1
  شود.کارگروه از طریق ادغام عمودي عمق داده می -2
  گروه اهداف از پیش تعیین شده دارد. -3
مام خودگردان، اعضا را خود انتخاب گروه کاري ت -4

  کند.می
کاري تمام خودگردان عملکرد یکدیگر اعضا گروه -5

  کنندرا ارزیابی می
هاي سرپرستی از اهمیت افتاده و ممکن است پست -6

  حذف شوند.
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  وحدت نظري در علوم – 2پاسخ : گزینه -6
  ها یست: نظریه عمومی سیستممدرن

هاي علمی هم در ي پدیدهاي را مطرح کرد که هدف آن تبیین همهنظریه برتالنفی، 1950ي در دهه
                                  علوم طبیعی و هم در علوم اجتماعی بود. 

ها، هها را، گروهها مرتبط به هم هستند، جوامع، گروي این پدیدهوي بر این گفته صحه گذاشت که همه
ها را پذیري این تبیین، همه این پدیدهدهند. او براي تعمیمها را... در خود جاي میافراد را و افراد اندامک

  کنند.  ها را تبییني سیستمسیستم نامگذاري کرد. آنگاه در پی قوانین و اصولی برآمده که بتوانند همه

  نامید. * هاومی سیستمنظریه عمدیدگاه خود را  برتالنفی: * نکته

ی اي را بعنوان انقلابهاي میان رشتهو پژوهشها برخی از موانع بین علوم را برداشت نظریه عمومی سیستم
هاي علمی را بطور واحد تبیین کنیم یعنی یک توانیم پدیدهي هدایت علم پیشنهاد کرد. (میدر شیوه

راي شود بلکه بنظریه یک نظریه مدیریتی محسوب نمیحالت از جزء به کل یا کل به جزء وجود دارد. این 
  اي است.)ي علوم و تبیین هر پدیدههمه

هاي دیگر هاي مرتبط به هم است. هر بخش بعنوان عامل موثر بر بخش: چیزي مرکب از بخشسیستم
  اند. شود و هرکدام بر کلیت پدیده وابستهتصور می

تواند آن را مورد مطالعه قرار دهد، بکار برده یزي که علم میتواند براي هرچها مینظریه عمومی سیستم
هاي فرعی نامیده ها، سیستمهاي مرتبط به هم در نظریه سیستم (این بخشاشاره کردن به بخش شود.

توانند از لحاظ تحلیلی بنا به اهداف ها میي سیستمشوند) بر این نکته تأکید دارد که اگرچه همهمی
توانند زمانی شناسایی و تعیین شود که سیستم به شوند، ولی فلسفه وجودي آنها فقط میمطالعه، تجزیه 

ی را هایها و مشخصههاي فرعی، ویژگیعنوان یک کل مدنظر قرار گیرد. پس وابستگی متقابل سیستم
  شود. گیري سیستم بعنوان یک کلیت میکند که منجر به شکلایجاد می

  )59صفحه  -(تئوري سازمان هچ                                                                                      
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  کند:هاي عمومی را در موارد ذیل خلاصه میهاي عمده تئوري سیستمفان برتالانفی ویژگی

 وانندتعناصر مستقل و غیرمرتبط هرگز نمی  هاي آنها:تعامل و وابستگی متقابل عناصر و ویژگی )1
 یک سیستم را تشکیل دهند.

افزایی انرژي شود. همدر قالب این ویژگی مفهوم هم افزایی یا تضاعف مطرحمی گرایی:کل )2
باشد و باعث یافته میهاي ترکیبفراینده و مرکب است که ناشی از اقدامات یا همکاري

 شود. افزایش اثربخشی می

حقق یک هدف یا رسیدن به نقطه تعادل یافته اجزا باید منجر به تتعامل نظام: جوییهدف )3
 موردنظر گردد.

اگر هر سیستم هدف مشخصی را دنبال کند پس همه  فرآیند دگردیسی یا تغییر شکل:  )4
هاي زنده، این دگردیسی ها تبدیل نمایند. در سیستمها را یه خروجیها باید وروديسیستم

 عمدتا داراي ماهیت چرخشی هستند.

هاي یکبار و براي همیشه از پیش تعیین هاي بسته وروديدر سیستم ها:ها و خروجیورودي )5
هاي دیگر از محیط، امکان داخل شدن و  شوند. در حالی که در یک سیستم باز، وروديمی

 ورود به سیستم را دارند.

نظمی در سیستم موجود است. در واقع آنتروپی یعنی تمایل سیستم به به میزان بی آنتروپی:  )6
هاي جدیدي از محیط دریافت ننماید ها و وروديو نابودي. اگر سیستم داده سوي میرایی

 نابود خواهد شد.

گیري بر این نکته تاکید دارد که انحرافات باید کشف شوند و اصلاحات تنظیمگري: تنظیم )7
هاي باز براي بقاي خود نیازمند این هستند که حالتی از تعادل ضروري اعمال گردند. سیستم

 خود ایجاد نمایند.  پویا در

اي هستند که از سیستم فرعی کوچکتر تشکیل هاي پیچیدهها مجموعهسیستم مراتب:سلسله )8
 مراتب سیستم گویند. هاي دیگر را سلسلهها در درون سیستماند. جاي گرفتن سیستمشده

-هاي پیچیده است که به آن تخصصی کردن یا تقسیمتفکیک مشخصه تمام سیستم تفکیک: )9

 گویند.نیز می  کار

هاي دستیابی به عنوان راههاي معتبري را بههاي باز، گزینهسیستم پایانی یا چندغایتی:هم )10
هدف پیش روي خود دارند که داراي ارزش همسان با یکدیگر هستند( واگرایی) و یا از یک 

 توان محقق ساخت(همگرایی).مرحله اولیه تعیین شده اهداف متفاوتی را می

 )126-124 صفحه -مقیمی مدیریت و سازمان مبانی(                                                
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 یک سیستم هرگز نمی تواند نه بطور کامل از طریق تحلیل اجزایش و نه حتی از طریق نکته :
سازي مجدد آن درك شود. براي درك یک سیستم نباید صرفا آن را تحلیل کنید بلکه شبیه

ر نظرگرفتن اجزاء بصورت انفرادي فراتر روید تا کلیت سیستم را در سطح باید از سطح د
  پیچیدگی خاص خود مدنظر قرار دهید.

شود تر تقسیم میتفکیک است و هر سیستم به اجزاي ریزتر و تخصصی ←ها ویژگی مهم در بحث سیستم
ی و سازماندهی منجر به هماهنگ ←همان بحث تقسیم کار  ←شود که به بحث تخصصی شدن منجر می

  شود. هاي فرعی میدر سطح سیستم

  بولدینگ

  سازي کرد.ها مفهومعلوم را بعنوان سلسله مراتب منظم سیستم

  

    

  

گیرند هاي سطوح بالاتر جاي میتر در سیستمهاي سطوح پاییني سیستممراتب همهدرون سلسله توجه:
هاي هاي سطح بالاتر مشخصهست. اما سیستمتر اهاي سطح پایینیا هر سیستم سطح بالا حاوي سیستم

  هاي سطح پایین متجلی شوند. توانند در سیستممنحصر به فردي دارند که نمی

  

  

  

  

  

  

 یچیدگیپ

 جامعیت
 شودسازماندهی می ← سلسله مراتب بولدینگ براساس سطوح
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 2-2ول) تکمیل: جد127صفحه  -: چارچوب علم از منظر بولدینگ( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی1-4جدول
  62صفحه  -هچ سازمان تئوريکتاب 

هاي رشته  هانمونه  هامشخصه  عنوان سطح  سطوح
  علمی

ساختارها و   1
  هاچارچوب

  ایستا، الگوي کیهان
شناسی، عناوین و اصطلاح( 

  )بنديهاي طبقهسیستم

  وه، اتمپل، ک
ها، کالبدها، نقشه(

ها، جغرافیا، فهرست
	)هاها، کاتالوگشاخص 	

عناصر توصیف 
  علمی

  هاگونهساعت  2

  شدهحرکات از قبل تنظیم
اي، حرکت هاي چرخهرویداده(

ساده و منظم، تعادل یا حالت 
  متوازن)

ها، ها، ماشنساعت
  سیستم خورشیدي

هاي متعادل نظام(
  )اقتصادها

فیزیک، علم 
  جوم، مهندسین

هاي مکانیزم  3
  کنترل

  کنترل دوربسته
(خودکنترلی، بازخور، انتقال 

  اطلاعات)

ترموستات                         
هوموستاسیس، (

  )آتوپیلیت

تئوري سوخت 
  و ساز

  هاي بازسیستم  4
  از نظر ساختاري خودنگهدارنده

ي ( تبدیل مواد، نهاده
  نیرودهنده، تولیدمثل)

  ، سلولهاهاي آتششعله
  سایبرنتیک  )هایاخته(

هاي سیستم  5
  اجتماعی -ژنتیکی

ه ها و یاختهاجتماع سلول
ک کار، تفکیتقسیماجراي کنشی(

ها و وابستگی متقابل آنها با قسمت
  )هم، رشد بر اساس نظم

  شناسیگیاه  گیاهان

  حیوانات  6

هاي عصبی، سیستم
  خودآگاهی

( تحرك، ساختارهاي دانش یا 
  )تصویرذهنی

  جانورشناسی  پرندگان و جانوران

  هاانسان  7

شعور، بصیرت، دانش، زبان                      
خودهوشیاري، ظرفیت تولید و ( 

جذب و تفسیرنمادها، احساس 
  )گذر زمان

شناسی، زیست  حیات انسانی
  روانشناسی

8  
  هايسیستم

 -اجتماعی 
  فرهنگی

  هاها،ارتباطات و ارزشنقش
  )معنا(

مهدکودك، خانواده،
  باشگاه

  )هادولتو کارها،کسب(

  تاریخ،
شناسی، جامعه
  شناسیمردم

9  
هاي سیستم

  متعالی و 
  طبیعیفوق

  امور ماوراء الطبیعه  گریزناپذیر هايناشناخته
  فلسفه، دین  )زیباشناسی( 
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  ها، بولدینگ:بندي سیستمدر تقسیم

قوانین مربوط به استاتیک است که در   نامند که شامل  اخت یا چارچوب میرا س (ساختار ایستا)    اولسطح 
  ست.اول اسطحگیرد تابع قوانین هفتم قرار میسطحبقاي سطوح بالاتر صادق است. حتی انسان که در 

ستم     دومطحس  سی ساعت شامل  صیات     گونههاي متحرك یا  صو ست. قوانین دینامیک توجیه کننده خ ها
سطح    صلی این  سطح تجزیه  اند.ا ستم   یافتهتحلیل نظامودر این  سی صورت می   اي از  ساده   گیرد وهاي 

  شود.حرکات مورد نیاز از قبل تنظیم و تعیین می

ستم      سوم سطح  سی ستگاه تنظیم حرارت)  سایبرنتیکی)         هاي(د ستمی  سی سازوکار کنترلی یا  بازخور(
  است.سطحترین مصداق این ،ترموستات سادهاست

هاي باز سیستم  سطح ن اولین یاخته است که بعنوا تک (سیستم باز یا ساختار خودنگهدارنده)   چهارمسطح 
  شود.ي حیات از سطوح قبلی متمایز میتوسط پدیده

  گیاه است.سطح )اجتماعی -(سطح ژنتیکیپنجمسطح

اي دار هاي طبیعی است.حیوانات است که ویژگی آن حرکت و احساس از طریق گیرنده  سطح  ششم  سطح 
ستم     پذیري، رفتار غایتویژگی تغییر سی ست و  صبی و مغز اطلاعاتی که به  گرایانه و خودآگاهی ا هاي ع

  کنند.است را سازماندهی میشدهساختار دانش یا پیکره خورانده

ست که ویژگی عمده    هفتمطحس  سان ا ست. گیرنده ان به  سطح هاي اطلاعاتی دراین ي آن خودآگاهی او
سان با ادراك بعد زمان و قدر   حد تکامل خود می سند و ان شخیص و تحلیل علامت ر صلاح ت ت ات و ها و ا

انســان نه  کندســازد و جهان پیرامونش را درك میبراي خود مییکدیگر تصــویري از محیط ها بهربط آن
  داند.داند که میداند، بلکه میتنها می

شتم سطح  ستند این  سازمان  ه سان دربرگیرنده سطح هاي اجتماعی ه سان    ي ان ست ولی این نقش ان ها
دهد. در سازمان اجتماعی یکی نقش رهبر و دیگري نقش پیرو را  است که به سیستم اجتماعی شکل می    

  کند.ازمان معنی پیدا میکند و در این راستاست که سایفا می

ز درك آنها عاجزیم ا هاي متعالی است که در حال حاضر ما  ها و سیستم  شامل دنیاي ناشناخته   نهمسطح 
                          .گویندپاسخ میهاي بیو آن را اصطلاحا سطح پرسش

  )127و  126صفحه  -یمبانی سازمان و مدیریت مقیم -17صفحه  -(مدیریت عمومی الوانی                
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 1هاي سطح گیریم که به معناي آن است که نظام(انسان) قرار می 7هاي پیچیدگی سطح ما در نظام 
گیریم. بخش قرار می 9و  8هاي سطوح اند و ما در نظام(حیوانات) در ما متجلی 6ها) تا سطح (چارچوب

ها در د سازمانرودارد بنابراین نگاه شما در م راراعظم قلمرو نظریه سازمان بالاتر از سطح پیچیدگی شما ق
  ي شما از جهان نسبتا منحصربفرد است.تجربه

  هاي بستهسیستم ←هاي مکانیکی سیستم ←سه سطح اول  

هاي بازسیستم ← ൝
سیستمهاي زیستی ← سه سطح دوم

سیستمهاي اجتماعی ← سه سطح سوم
 

  هستند.  خودنگهدارندهده، براساس اهدافی که براي آنها تدوین ش ←سه سطح اول 

ي توانایی تولید و استفاده از بازخور براي اصلاح انحرافات از حالات ها به واسطهبه بالا سیستم 3از سطح 
  مطلوب از قبل تعیین شده، داراي نوعی ظرفیت کنترل هستند.        

  : توجه

  کنند!استفاده می هاي سایبرنتیکسیستماز انواع متعدد  اصلاح رفتارها براي سازمان

  

  

  

  

. ها از محیط وابسته هستندکنند که به دریافت نهادهي مهم سیستم باز را معرفی میبه بالا، ایده 4سطح 
ا به هکند و سپس این نهادهدر این مدل یک سیستم نهادهایی نظیر منابع انرژي را از محیط دریافت می

  . داردرا پایدار نگه می این فرآیند زندگی سیستمشوند. ستانده تبدیل می

هاي رضایتمندي کارکنان شاخص
 نسبت به سازمان و مشاغلشان

این نوع رضایتمندي 
مبنایی براي خود ارزیابی و 

فرآیندهاي ریزي طرح
 کند.اقدامات آتی فراهم می

 تحلیل نوسانات قیمت سهام  

  حجم فروش

 ایی کارکنانجابه ج
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سازمان

ستادهها → فرآیندهاي تبدیل ← نهادهها

هاي باز از سازمان: دیدگاه سیستم1-13شکل
این مدل سازمان را به عنوان سازوکاري براي تبدیل نهادههایی نظیر مواد اولیه به ستادههایی نظیر کالاها و
خدمات ترسیم میکند.                                                                                                     

 

ح تواند اصول ارائه کند از سه سط: علم تا سه سطح اول پیشرفت کرده و به قطعیت رسیده و میبولدینگ
حیط م ابینی است. و بخاطر ارتباطش بها رفتارها غیرقابل پیشعلت پیچیدگی سیستمبهدوم به بعد 

  توان اصول ارائه کرد.نمی

توانند جاي خود بعنوان سیستم مورد بحث قرار داده شوند. ایم میآنچه را که بعنوان اجزاء سیستم نامیده
  دهند. یهاي دیگر را نیز شکل مهاي دیگر نیستند بلکه حتی سیستمها صرفاً مرکب از سیستماما سیستم

ن هر پدیده بعنوان سیستم مرجع متشکل از: ابرسیستم، ها در نظر گرفتدر کاربرد نظریه سیستم
و قرار تو در تها بعضاً بعنوان ي نظریه سیستمهاي فرعی ضروري است. این جنبهخودسیستم و سیستم

  گیرد. مورد اشاره قرار می گرفتن

و کند شما را تعریف می سطح تحلیلخواهید بر آن متمرکز شوید، توجه شود که سیستم خاصی که می
 گیرد و در سطح بالاتر بعديهایی که سیستم موردنظر ما در آن قرار میربط (سیستمهاي ذيابرسیستم

ي تحلیل تر بعدهاي فرعی که در سطح پایینهاي فرعی متناسب (سیستمگیرد) و سیستمتحلیل قرار می
  زند. گیرند) را به هم گره میقرار می
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  )65 -63صفحه  -تئوري سازمان هچ (                                                                              

نگرش سیستمی در نظریه سازمان 
 کند:مدرن دو ابهام ایجاد می

نخستین مأخذ ابهام آن است که آنچه بعنوان سیستم تعریف  -1
هد. دشود، کانون تمرکز بحث یا تحلیل شما را تغییر میمی

مثلاً اگر سازمان سیستم باشد، محیط ابرسیستم و واحدهاي 
شوند اما اگر یک ي فرعی میهافرعی درون سازمان سیستم

شود بخش درون سازمان سیستم باشد آنگاه سازمان می
هاي فرعی یا خرده  شوند سیستمابرسیستم و افراد می

 ها. سیستم
 

هایی نهفته است که نوعاً نگاه دومین مأخذ ابهام در تفاوت-٢
متناظر با سطح متفاوت مدیریت هستند، در نظریه سازمان 

ریت عالی معمولاً در قالب رابطه سازمان با مدرن، دیدگاه مدی
هاي داخلی محیطش، مدیریت میانی در پیوند با فعالیت

ي مدیریت سازمان و نگاه سرپرستی معادل با مسائل روزانه
                                            شود.سازي میکارگران درون یک واحد مفهوم

هاي کاملاً غیرمرتبط در گیرد، اما به طور کلی شیوهد استفاده قرار میبه طرقی متعدد مور» سطح«مفهوم 
ود و محیط شنظریه سازمان نیستند. براي مثال زمانی که سازمان سطح تحلیل است، به سیستم تبدیل می

نتی هاي سشوند. در جاي دیگر، در شکلهاي فرعی تصور میها یا واحدهاي دیگر سیستمابرسیستم و بخش
، مسئولین اصلی مدیریت عالی، مدیریت رابطۀ سازمان ـ محیط است؛ در حالی که مدیران میانی سازمان

شوند و مدیران هاي چندین واحد فرعی درون سازمان متمرکز میعموماً بر هماهنگی و یکپارچگی فعالیت
 شوند.یاي که مسئولیت آن را برعهده دارد، متمرکز مها بر واحد فرعیتر یا سرپرستسطح پایین

 هاسیستم سطح

 ابرسیستم

 سیستم

 فرعی سیستم

 سطح تحلیل

 محیط

 سازمان

 واحد یا بخش

 مراتبیسلسله سطح

 مدیریت عالی

 مدیریت میانی

 سرپرستی

 )67صفحه  -: مفاهیم سطح( تئوري سازمان هچ 1-14شکل 
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  هربرت سایمون -1پاسخ : گزینه -7

  تکامل تئوري سازمان:
  اي مورد تاکید قرار گرفته اند:در تکامل تئوري سازمان ابعاد دوگانه

سازمانها   ستم   الف/  سی ستند که تا ق  نوعی  سال  ه ستم     1960بل از  سی سته بر  دیدگاه  هاي ب
  گرفتند.نظر قرار میهاي خودگردان و جداي از محیط مدتئوري سازمان حاکم بود. سازمانها بعنوان پدیده

  هاي باز، شروع به غالب شدن بر تئوري سازمان کرد.، دیدگاه سیستم 1960با آغاز دهه
  شود. که اینجا دو دیدگاه متضاد داریم.سازمان مربوط می تایج غائیب/ بعد دوم به ن

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  

  
  

کردند و توجه به ســازمان را بعنوان ابزاري ماشــینی براي نیل به اهداف تصــور می پردازان نوع اول:نظریه
  تحقق کارایی از 

  داشتند.هاي کارکردي داخلی سازمان معطوف میبخش

 زمان تقریبی دوره

 منظر سیستم

 دیدگاه نتایج نهایی

 موضوع اصلی

 

 بندي نظريطبقه

1930-1900 

 بسته

 عقلایی

کارایی 
 ماشینی

 1نوع

1960-1930 

 بسته

 اجتماعی

افراد و روابط 
 انسانی

 2نوع 

19750-1960 

 باز

 عقلایی

هاي طرح
 اقتضایی

 3نوع

 1975-؟

 باز

 اجتماعی

قدرت و 
 سیاست

 4نوع

 )429فحه ص -: سیر تکاملی تئوري معاصر سازمان (تئوري سازمان رابینز 1-5جدول 

اي کند که ساختار یک سازمان بعنوان وسیلهاستدلال میدیدگاه عقلایی:  -1
   شودهت تحقق اهداف از پیش تعیین شده، محسوب میج

کند که ساختار نتیجه تضاد نیروهایی است که : تاکید میدیدگاه اجتماعی -2
 عوامل موثر بر سازمان محسوب شده و در پی قدرت و کنترل است.

 دو دیدگاه متضاد داریم:
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اقتصـادي تاکیـد   هـاي غیـر  مسـائل مربـوط بـه انگیـزه     رسـمی و : بـه روابـط غیـر   پردازان نوع دومنظریه
توانسـت روابـط رسـمی،    بینـی نبودنـد مـدیریت مـی    هاي ماشـینی کـه قابـل پـیش    داشتند. در سازمان

ــازمانی،      ــاي س ــات، پایگاهه ــاي غیررســمی ارتباط ــا الگوه ــد. ام ــا را طراحــی کن ــایر اینه ــوانین و نظ ق
شـوند، نیـز   مـاعی اعضـاء سـازمان ایجـاد مـی     هـایی کـه بـراي تحقـق نیازهـاي اجت     هنجارها و دوسـتی 

  وجود دارند.
اطمینــان محیطــی بعنــوان متغییرهــاي اصــلی : بــر انــدازه، فنــاوري و عــدمپــردازان نــوع ســومنظریــه

گفتنــد تناســب صــحیح کردنــد و مــیکننــده ســاختار مناســب ســازمانی تاکیــد مــیاقتضــایی تعیــین
  اف سازمانی را تسهیل کند.                                                            تواند تحقق اهدساختار با متغییرهاي اقتضایی، می

ــت اما در در یک چهار چوب پردازان نوع چهارمنظریه ــت را ایجاد کرده اس : دیدگاه اجتماعی نوعی برگش
ساختار اثر     ستمی باز.  صل تلاش عقلایی مدیران نیست بلکه متاثر از تنا    سی سازمانی تنها حا عاتی زبخش 

  گیرد.هاي قدرت در سازمان به منظور حصول کنترل صورت میاست که بین ائتلاف
  پردازان نوع سوم:نظریه

  گرایی:گرد اصولالف/ هربرت سایمون و عقب
ــایی بدهد.    1940در دهه  ــول نوع یک باید جاي خود را به دیدگاه اقتض ــخیص داد که اص ــایمون تش س

صول       شتر ا شت که بی ستند و هر کدام با   کلاسیک سایمون بیان دا ضرب المثل نی ها چیزي پیش از یک 
سیار پیش پا          صول سطحی و ب سازمان باید از این ا ستدلال کرد که تئوري  ست. وي ا دیگري در تناقض ا
افتاده فراتر رود و به مطالعه شــرایطی بپردازد که تحت آن شــرایط اصــولی که با هم در تضــادند کاربرد  

          داشته باشند.
  یدگاه محیطی کتز و کان:ب/ د

هاي دیدگاه سیستمهاي باز براي بررسی روابط مهم    کتاب روانشناسی اجتماعی این دو در خصوص مزیت   
صورتیکه خواهان بقاء      سازمانها براي انطباق خود با یک محیط متغیر، در  سازمان با محیطش و نیاز  یک 

  هستند، توجیهاتی متقاعدکننده ارائه نمود.
  موردتاثیر فناوري بر ساختار:ج/ پژوهشی در 

ــواهدي    ــون ش ــیله جیمیز تامس ــنهادي بوس پژوهش جون وودوارد و چارلز پرو و چارچوب مفهومی پیش
ست. توجه به فنّاوري و          سازمان بوده ا سب براي  ساختار منا ستدل در مورد اهمیت فنّاوري در تعیین  م

    تناسب صحیح بین آن و ساختار سازمانی نیز ضروري است.
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  د/ گروه آستون و اندازه سازمان:
دهـد کـه بـه مـوازات گسـترش انـدازه سـازمان برخـی ایـن اجـزاء ویـژه            مـدارك و شـواهد نشـان مـی    

گیرنـد. چنـین شـواهدي بـه مـدیران در اتخـاذ تصـمیمات راجـع بـه          شکل یک الگوي خاص بخود مـی 
  کرده است.طراحی سازمان به تناسب رشد سازمانی، کمکهاي ارزشمندي 
  )432-429صفحه  -(تئوري سازمان رابینز                                                                          

  نوع سیستم            
  بسته        باز    

پردازان نوع سوم (دیدگاه نظریه
  اقتضایی)

سازمان سیستمی باز با رفتارهاي 
  شود.منطقی کارکنان فرض می

گرایی گرد اصولیمون و عقبهربرت سا
ـ دیدگاه محیطی کتز و کان ـ پژوهش 

وودوارد و چارلز پرو در مورد تأثیر 
فناوري بر ساختار ـ گروه آستون و 

  اندازه سازمان

پردازان نوع اول (مکتب نظریه
  کلاسیک)

هاي جهانشمول ارائه اصول یا مدل
  ها.قابل استفاده در همه وضعیت

ت علمی ـ فردریک تیلور و مدیری
 -هنري فایول و اصول سازمان 

ماکس وبر و بوروکراسی ـ دیویس و 
  ریزي عقلاییبرنامه

  

یی
قلا

ه ع
دگا

دی
  

یی
 غا

ایج
نت

  

پردازان نوع چهارم (دیدگاه قدرت نظریه
  ـ کنترل، ماهیت سیاسی سازمان)

گرایی هاي شناختی تعقلمحدودیت
هاي پفر به مارچ و سایمون ـ سازمان

  ي سیاسیهاعنوان عرصه
  
  

پردازان نوع دوم (مکتب نظریه
  نئوکلاسیک یا روابط انسانی)

اي متشکل از افراد ها پدیدهسازمان
  و وظایف است.

  نوعی دیدگاه انسانی دارد.
التون میو و مطالعات هاثورن ـ 

 هاي تلفیقیچستربارنارد و سیستم
و  xـ داگلاس مک گریگور و تئوري 

y یـ وارن بنیس و مرگ بوروکراس  

عی
تما

 اج
گاه

دید
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  فنی -2پاسخ : گزینه -8
  فلسفه هاي کنترل و نظارت در سازمان:

ها در حال انطباق هاي امروزي در حال تغییر است. بسیاري از سازمانرویکرد مدیران در بسیاري از سازمان
  با فرآیند کنترل نامتمرکز بجاي کنترل سلسله مراتبی هستند. 

  
  کنترل نامتمرکز  مراتبیکنترل سلسله  هامولفه

مفروضات 
  اساسی

- افراد قادر به کنترل خود نیستند و نمی
توان به آنها اعتماد کرد. آنها نیاز به این 
دارند که مورد پایش قرار گیرندو کنترل 

  دقیق برآنها اعمال شود.

زمانی که افراد به طور کامل نسبت به سازمان 
  کنند.متعهد شوند، بهتر کار می

  اقدامات

 ها استفاده از مقررات جزیی و رویه
 هاي کنترل رسمیو سیستم

  ،استفاده از اختیار بالا به پایین
سلسله مراتب رسمی، قدرت پست 

 هاي کنترل کیفیو مقام، بازرسی
 مدارهاي وظیفهشغلاتکاء به شرح 
 هاي تاکید بر پاداش

 ها و مزایا)بیرونی(پرداخت
 سازمانی خشک، بی فرهنگ

هنجارهاي فرهنگی به  اعتمادي به
  هاي کنترلعنوان راه

  استفاده محدود از مقررات، اتکا به
 پذیريها، خودکنترلی و جامعهارزش

  ،اتکا به اختیار منعطف، ساختار مسطح
قدرت تخصصی، هرکسی کیفیت را 

 کند.پایش می
 مدار، تاکید هاي نتیجهشغلاتکا به شرح

 بر اهدافی که باید محقق شود.
  هاي درونی و بیرونی( پاداشتاکید بر

 ها براي رشد)کار پرمعنی و فرصت
  فرهنگ انطباقی، فرهنگ به عنوان راهی

براي یکپارچگی افراد، اهداف سازمانی 
  براي کنترل همه

  پیامدها

 کارکنان از دستورات تبعیت می-
کنند و فقط آنچه که از آنها 

- است را انجام میخواسته شده
 دهند.

 ارشان احساس کارکنان نسبت به ک
 تفاوتی دارند.بی

  غیبت و ترك خدمت کارکنان زیاد
  است.

 کنند و کارکنان اقدام به نوآوري می
 پذیري دارند.مسئولیت

  کارکنان بطور فعالانه مشارکت دارندو
 تعهد کاري دارند.

 .ترك خدمت کارکنان پایین است  

  

 )532مبانی سازمان و مدیریت مقیمی صفحه (مراتبی با کنترل نامتمرکز : مقایسه کنترل سلسله 1 -6جدول 
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                                                                              رویکردهاي کنترل و نظارت سازمانی:

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 سه دسته رویکرد کنترل در سازمان

   کنترل ساده در مقابل کنترل ساختاري-1
 ریچارد ادوارد)(

: نیاز به مداخله یک  کنترل سادهدر 
و شخص(مدیر) براي هدایت رفتار عضو 

منبع اختیار  –حفظ نظم در سیستم است 
 براي پاسخگویی و واکنش روشن است.

: فرآیند کنترل از کنترل ساختاريدر 
دستان شخص مدیر خارج است و فرآیند 
کنترل در درون محیط فیزیکی و پراکنده 

-سازمان( مانند کنترل ماشینی و سیستم
کند، هاي قانونی) سامان پیدا می

شود، زدایی میدیتفرآیندهاي اداري فر
اختیار در درون خود سیستم کار گذاشته 

شود و منشا اختیار براي کارکنان جهت می
ها شفاف برقراري ارتباط و مواجهه با چالش

 نیست.

کنترل هنجاري(تکلیفی) در مقابل کنترل   -2
 عقلایی

 (استیفن بارلی و گیدئون کاندا)
: از طریق ترغیب  فرآیند کنترل هنجاري

ط شخصی قوي در محیط کار، باعث رواب
 شود وانگیزش و اثرگذاري بر رفتار اعضا می

رهبران سازمانی از جنبه هاي اجتماعی و 
همگانی براي متقاعد کردن زیردستانشان به 

ها و رفتارها در جهت منظور انطباق با نگرش
( کنندحمایت از اهداف سازمانی استفاده می

 د).کارکنان خوشحال، کارکنان مولدن
: از طریق طراحی استراتژي کنترل عقلایی

مناسب مشاغل، تعیین اهداف روشن و 
هاي انگیزشی منطقی، بر رفتار عضا محرك

( کارکنانی که به دقت گذاردسازمان اثر می
 اند، کارکنان مولدند)آموزش دیده

 کنترل محسوس در مقابل کنترل نامحسوس ( تامپکینز و چنی) -3
کی بر منابع نفوذ بیرونی براي هدایت رفتار اعضا و دستیابی به اهداف سازمانی مت رویکرد محسوس:

هاي قانونی، کنترل ماشینی و سرپرستان).این کنترل از محیط بیرونی است( بکارگیري سیستم
کند که زیردستان تمایلی به انجام کار ندارند فنون این کنترل فرض می -شودبر افراد تحمیل می

 کنندگان فعالی در فرآیند کنترل نیستند.و یا مشارکت
: نیاز به اعضاي سازمانی است که در مدیریتشان بجاي نقش انفعالی، به ایفاي  رویکرد نامحسوس

شوند که پیوند نزدیکی با یکدیگر برقرار کنند و زیردستان تشویق می –پردازند نقش فعال می
ي هاشوند ارزشطور نامحسوس کنترل میکارکنانی که ب –هویت خود را به سازمان گره بزنند 

 گیرند.پذیرند و از آنها براي اتخاذ تصمیمات سازمانی بهره میسازمان را می

www.DLMgroup.ir



 ٦٣  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

  
  
  
  
  
  
-نوعی قدرت قانونی براي تحقق فرآیند سه مرحله مداخله مستقیم: کنترلی که نیازمند  کنترل ساده -1

دامات یت اقکند و در نهاکند، عملکرد را ارزیابی میاي کنترل است. یک سرپرست راهنمایی اولیه می
 کند.  این کنترل:انضباطی( پاداش یا تنبیه) را اعمال می

 .متکی به قوت روابط بین سرپرست و زیردستان براي حفظ نظم در سیستم است 

 .با رویکرد کنترل محسوس تناسب دارد و نیازي به مشارکت فعال افراد در فرآیند کنترل نیست 

 هاي کوچک کارآمدتر است.در سازمان 

افزارهاي کامپیوتري) است و : متکی بر مداخله ابزارهاي علمی( کنترل ماشینی، نرمفنیکنترل   -2
جایگزینی براي وجود سرپرست است. این نوع کنترل به جاي اتکاء به یک مدیر که به کارکنان 

هاي تولید را مشخص نماید. کنترل فنی تواند گامبگوید کار را چگونه انجام دهند، یک ماشین می
هاي مدیریت از طریق ابزارهاي بیرونی و با واسطه به دیگران منتقل شود و شود که پیامیباعث م

سازد و باعث ایجاد مقاومت در مقابل مواجه می امکان طرح سوال از سوي کارکنان را با محدودیت
. استراتژي کنترل فنی زمانی که عملکرد کاري نسبتا تکراري است و حیطه نظارت شوددستورات می

از  باشدمدیران خیلی وسیع است و نیاز به پایش کلیه زیردستان از طریق مشاهده مستقیم می
 .اثربخشی بالایی برخوردار است

وب، مراتب اختیار، اسناد مکتها، سلسلهمشیز بکارگیري مقررات، خط: عبارتست اکنترل بوروکراتیک -3
 ردسازي رفتار و ارزیابی عملکرد. استانداردسازي و سایر سازوکارهاي بوروکراسی براي استاندا

 استانداردسازي و کنترل رفتار کارکنان است.                       هدف اصلی مقررات بوروکراتیک :  
عمال ا کنترل فنی ممکن است براي کنترل رفتار بعضی از اعضاي سازمان کارآمد باشد اما ضرورتا براي 

ي نیست. رهبران سازمان ممکن است براي هدایت رفتار کارکنان نفوذ بر رفتار کارکنان دانشی یا ستاد ادار
  شی).هاي آموزهاي قانونی و مقرراتی را وضع نمایند( مانند کتابچه راهنماي شغلی و برنامهدانشی، سیستم

هاي قانونی بوروکراتیک ممکن است براي ارزیابی تبعیت کارکنان از دستورات سازمانی مورد سیستم
فتار تواند رهاي سازمانی میمشیرند(مانند معیارهاي عملکردي استانداردشده). نهایتا خطاستفاده قرار گی

 هاي کنترل سازمانی: استراتژي

 کنترل ساده-1

 کنترل فنی-2

 کنترل بوروکراتیک-3

 کنترل فرهنگی-4

 کنترل همگانی-5
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هاي از قبل مشخص شده در قالب فرمول تعریف شده به ( مانند پاداش اعضاي سازمان را منضبط سازد
  جاي اعمال سلیقه مدیران).

سازمانی بر رفتار اعضاي هاي اجتماعی و همگانی زندگی : از طریق ترسیم جنبهکنترل فرهنگی -4
ی براي تواند مقرراتگذارد. کنترل فرهنگی این ضعف کنترل بوروکراتیک را که نمیسازمان تاثیر می

سازد که تا از طریق ترغیب ها تنظیم کند مرتفع ساخته و این امکان را فراهم میهمه موقعیت
قررات و ضوابطی براي آن کارکنان به اتخاذ تصمیمات مناسب سازمانی، حتی در مواقعی که م

 موقعیت وجود نداشته باشد، چالش کنترلی به وجود نیاید. 
 

  کنند تا :رهبران سازمانی کارکنان را تشویق می
 هاي سازمانی را در خود نهادینه کنند.ارزش 

 دهی به رفتارهایشان در محیط کار استفاده کنند.ها براي جهتاز این ارزش 

 قویت کرده و تعهد به سازمان در کارکنان ارتقاء یابد.ارتباطات با همکاران را ت 

- کنترل فرهنگی یک رویکرد کنترلی نامحسوس است زیرا تمرکز کنترل از ساختار بیرونی سازمان( سیستم

هاي قانونی، تدابیر مکانیزه و سرپرستان) فاصله بگیرد و در اعضاي سازمان نهادینه و درونی شود. افرادي 
ینان کنند و براي اطمگیرند خود را با سازمانشان تعیین هویت میمورد نظارت قرار میکه از طریق فرهنگی 

کنند. این استراتژي روش مدیریتی قدرتمندي از اتخاذ تصمیمات مناسب سازمانی رفتار خود را پایش می
انسجام  ظباشند تا تعاملات با یکدیگر را براي حفاست که نیاز است تا اعضاي سازمان فرصت کافی داشته

  سازمانی تنظیم نمایند.                                                                      
: کنترل همگانی یا همدلانه استراتژي فرهنگی بسط یافته متکی بر فنون مشارکتی کنترل همگانی -5

. بخشدرتقاء میمحور است که احساس مالکیت و توانمندي میان کارکنان را اهمچون مدیریت تیم
لکه آنها اند بدر این کنترل اعضا نه تنها براي کنترل رفتارشان در راستاي منافع سازمان توانمند شده

پذیر باشند و هر فرد در هر شوند که به خاطر اقدامات همکارانشان پاسخگو و مسئولیتتشویق می
 تیم به طور همزمان هم سرپرست و هم زیردست است.

د است که هر چند کنترل همگانی بخاطر تاکیدش بر مشارکت کارکنان و توانمندسازي جیمز باکر معتق
دست و پا گیر است ولی قدرتمندترین شکل کنترل سازمانی است زیرا افراد بخاطر حس هویت سازمانی 

  دهند. هاي کنترل اداري از خود مقاومت نشان میکه دارند کمتر در مقابل تلاش
 امربه معروف و نهی از منکرو روایات اسلامی مورد تاکید است و  انی درآیاتخودکنترلی و کنترل همگ

  است.                                       بیانگیر کنترل همگانیبعنوان یکی از اصول دهگانه فروع دین 
  )537-532 -ت مقیمی(مبانی سازمان و مدیری                                                                  
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  جانبی -1پاسخ : گزینه -9
  گیري:فرآیند تصمیم
ا گیري ببه همراه سایر همکارانش تحقیقی بنیادین را در خصوص فرآیندهاي تصمیم هربرت سایمون
یري گهاي فکري سایمون در زمینه تصمیمسازي نحوه تفکر انسانی به انجام رساند. کمکاستفاده از شبیه

 یريگمعروف شد. هربرت سایمون و همکارانش بر این باور بودند که مدیریت بر پایه تصمیم افکار عمومیبه 
فرآیندهاي  هاي غیرعقلاییجنبهرویکردي را ایجاد کرد تا  . جیمز مارچاست گذاري شدهپایه عقلایی
هنیت گیري را مورد ملاحظه قرار دهد. کارل ویک روشی را پیشنهاد داد که هر فرد بر اساس ذتصمیم

یري گخود تلاش نماید تا حسی از سازمان بسازد تا ازآن طریق بتواند سازمان را درك نماید و فرآیند تصمیم
  را مورد توجه قرار دهد. 

  
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

هاي گیري افراد بصورت فردي یا سازمانی عمدتا با هدف کشف و انتخاب گزینهتصمیم "سایمون:
  د. گیرتثنایی، کشف و انتخاب گزینه بهینه مورد توجه قرار میبخش است و فقط در موارد اسرضایت

  )205صفحه  – مبانی سازمان و مدیریت مقیمی(                                                                  
  گیري سازمان:هاي نظریه تصمیمدر کتاب

ن گیري سازمانی تدویفرآیند تصمیم در عقلانیتهاي شرکت را براساس پیش فرض : مدلاقتصاددانان
  کردند. می

مهمترین عوامل اثرگذار 
 :گیريبر فرآیند تصمیم

ی و : مدیران تصمیماتشان را تحت سه شرایط دانش درجه اطمینان-1
 کنند( اطمینان، ریسک و عدم اطمینان)انگیز اتخاذ میابهام

آل (اطلاعات، : مدیران بر اساس وجود منابع ایده ناکافی بودن منابع-2
 نمایند.گیري میزمان، پرسنل، تجهیزات و تدارکات) تصمیم

: تصمیم مدیر تحت تاثیر سرپرستان، زیردستان و  محیط درونی-3
 گیرد.یهاي سازمانی قرار مسیستم

هاي دولتی و جامعه در کل، : مشتریان، رقبا، سازمانمحیط بیرونی-4
 نیروهاي اثرگذار بر تصمیمات هستند.

 گیريفرآیند تصمیم
 از نظر سایمون:

 ( استفاده از واژه نظامی)گیريفعالیت جاسوسی و خبر-1

 هاي محتمل بر اقدام: ابداع، ایجاد، و تجزیه و تحلیل روشفعالیت طراحی-2

 هاي در دسترس: انتخاب یک روش اقدام از میان روش فعالیت انتخاب-3
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تواند تحت شرایط بسیار محدودي، عقلایی گیري سازمانی فقط می: فرآیند تصمیمسایمون، مارچ و سیرت
  نامیده شود. 

ی، گیري عقلایي آرمانی مدل تصمیمگیري واقعی با مجموعههاي تصمیماي از فعالیتسایمون با مقایسه
  شود. هایی که در سازمان باید عقلایی باشد از طریق موارد زیر محدود میاظهار کرد تلاش

 اطلاعات ناقص و ناکامل -1

 پیچیدگی مسائل  -2

 ظرفیت پردازش اطلاعات انسان  -3

 گیريزمان در دسترس براي فرآیندهاي تصمیم -4

 گیرندگان در باب اهداف سازمانیاولویت متعارض تصمیم -5

                                                                               نامید.                       » عقلانیت محدود«ي هسایمون این مجموعه محدودیت را مسئل
    )365-363صفحه  -(تئوري سازمان هچ                                                                              

  گیري:هاي تصمیمموقعیت
دهد. در این موقعیت بینی کنیم که در آینده چه رخ میتوانیم پیشمی موقعیت اطمینان: -1

 اطلاعات موجود دقیق، صحیح، کافی و قابل اعتمادند. 

: میزان احتمال وقوع هر یک از نتایج ممکن، معین است یعنی اطلاعات موقعیت مخاطره -2
ایج گیري بر اساس نتکمتر است ولی امکان تصمیمبینی کامل موجود نیست و قابلیت پیش

 محتمل وجود دارد.

میزان احتمال وقوع هر نتیجه ممکن، و حتی چگونگی و تعداد نتایج  اطمینان:موقعیت عدم -3
ممکن  مشخص نیست یعنی اطلاعات ما در مورد موضوع بسیار ناچیز است. گاهی در هنگام 

سیار بینی را بشویم که پیشناشناخته مواجه میهاي گیري با وضعیتی توام با جنبهتصمیم
  )159صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت رضاییان          سازد.                         دشوار می

  
  
  
  
  
  

  

 
 

 موقعیت مخاطره موقعیت عدم اطمینان موقعیت اطمینان

 میزان ابهام

 میزان وضوح اطلاعات

 )159صفحه  -بانی سازمان و مدیریت رضاییان( مگیريهاي متنوع تصمیم: میزان اطلاعات موجود در موقعیت1-3نمودار
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  گیري و حل مساله بر اساس مدل عقلایی:مراحل تصمیم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  یابی مسالهمرحله اول: شناسایی و هویت
گویند. ایان پالمر و سینیتا هاردي مسایل و بین وضع موجود و وضع مطلوب را مشکل یا مساله میشکاف 

          فرصت.                                         -3بحران  و   -2روزمره ،  -1دهند: مشکلات حوزه مدیریت را در سه دسته قرار می
آید که تعاریف ارائه شده را غیرواقعی هایی به وجود می، چالشالهتقد است که در تعریف واقعی مسهوبر مع

  شود. برخی از این عوامل عباتند از :سازد و تعریف دقیقی از مساله حاصل نمیمی

 یابی مسالهشناسایی و هویت-1

 وضعیت واقعی چیست؟ وضعیت مطلوب چیست؟

 علت یابی

ت بین وضع موجود و مطلوب را واشکاف و تف
 توان برطرف نمود؟چگونه می

 رویکرد ذهنی و شهودي رویکرد عینی و تحلیلی

 هاي حل مسالهایجاد گزینه -2

وضع مطلوب و واقعی هم اکنون مشابه  آیا
 هستند؟

 اجرا و ارزیابی راه حل -4

 آیا راه حل انتخابی کارایی دارد؟ آیا راه حل انتخابی اثربخشی دارد؟

 انتخاب راه حل -3
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ما در برابر ادراکات ناخوشایند محافظت کنند. از : احساسات فردي ممکن است مسائل اداراکی -1
دارك شوند که در این صورت معانی درست اطلاعات منفی ممکن است بصورت گزینشی ا

 شوند.گرفتهدند یا ممکن است بطور کلی نادیدهگرموضوعات دچار تحریف می

              : این عامل ناشی از جهش کردن بر روي نتایج است. هاحلتعریف مساله توام با ملاحظه راه -2

ک مدیر باید بین مساله و مساله ی: در فرآیند حلشناسایی عوارض بعنوان مساله یا مشکل -3
دیران است و مها نشانگر این هستند که کار اشتباهی اتفاق افتادهعارضه تمایز قائل شود. عارضه

 باشند. براي تفکیک قائل شدن مسالهها و علل مساله سازند که بدنبال یافتن ریشهرا آگاه می
 هايایجاد نمایند و پرسش ها، مدیران نیاز دارند که یک فرآیند پرسشگري منطقیاز عارضه

ترین منبع اشتباهات در تصمیمات مناسبی را مطرح کنند. بر طبق دیدگاه پیتر دراکر عمومی
هاي درست است. در فرآیند هاي درست، تاکید بر یافتن پاسخمدیریت، بجاي پرسیدن سوال

وش بهتر براي هاي به موقع و مرتبط با مساله را گردآوري کند. رپرسشگري مدیر باید داده
هاي مناسب، دمساز شدن با محیط کار است. تام پیترز به عنوان دسترسی مدیران به داده

ترین منبع اطلاعات براي مدیران ترین و دقیقمتخصص مدیریت بر این باور است که مرتبط
 کارکنان سازمان هستند.       

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

شاخص مورد نیاز مدیران  4
 براي آگاهی از مساله :

کند که گذشته بهتر  : این روش فرض میانحراف از عملکرد گذشته-1
 تواند آینده را ارزیابی کند.می

رود در نتظار می: در آن براي ارزیابی آنچه که اریزيرویکرد برنامه-2
شود. وقتی نتایجی بینی و سناریو استفاده میآینده رخ دهد از پیش

آید اینها که مدیر امید دارد با یک برنامه محقق شود، بدست نمی
 حاکی از وجود یک مساله است.

: مدیران برخی اوقات به سبب شنیدن شکایت  ادراکات دیگران-3
ط، اعتراض سهامداران و هاي دولتی مرتبمشتریان، تذکرات سازمان

 برند.یا انتقاد ذینفعان بیرونی، به وجود مساله پی می

تواند با قیمت و کیفیت محصولات و سازمان رقیب می تهدیدات رقبا:-4
 خدمات خود سازمان را به چالش بکشاند.
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  ل مساله هاي حمرحله دوم : ایجاد گزینه

ت و راس که درآن نقش و اهمیت دو نیمکره چپشناسی یکی از جدیدترین مکاتبی است دیدگاه عصب
  دهد.مغز را در ایجاد خلاقیت مورد توجه قرار می

  نیمکره چپ:
 .با اطلاعات کلامی و زبان سروکار دارد 

 کند.تفکر انتقادي را تنظیم می 

 هاي تحلیلی و منطقی است.ضی به شیوهمسئول رمزهاي نوشتن و خواندن، زبان و ریا 

  نیمکره راست: 
 .با اطلاعات دیداري و شنیداري سروکار دارد 

 کند.اي جدید تنظیم میمسائل و عقاید قدیمی را به شیوه 

 .از طریق بصیرت و شهود خاصیت ترکیبی دارد 

  
  
  
  
  
  
 

  

سه سبک مدیران در 
 مواجهه با مساله:

موجود هستند و تلاش بدنبال محافظت از وضع  کاري:گریزي یا پنهانمساله-1
 کنند از تغییر جلوگیري کنند.می

-لهاي که مدیران مسا: متداولترین سبک مدیریتی است. به گونهگشاییمساله-2
 گشا منتظرن تا مساله بروز پیدا کند تا آنگاه درصدد حل مساله برآیند.

: این مدیران بطور فعالانه بدنبال کشف مساله هستند و تلاش جوییمساله-3
د قبل از اینکه مساله اتفاق بیفتد به استقبال آن بروند. این مدیران کننمی

تانه  بینی و تعبیه اقدامات پیشدسمعتقدند بهترین روش برخورد با تغییر، پیش
 ها و کاستن از حجم تهدیدات است.براي استفاده از فرصت
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غز باید رشدیافته و هماهنگ شوند. فرد خلاق براي پرورش تفکر خلاق، تفکر مرتبط با هر دو نیمکره م
گیري شکلبرد. در مرحله  کسی است که وظایف هر دو نیمکره را بطور کامل ادغام کرده و به کار می

حله مرنیاز است و زمانی که فرد به  نیمکره چپهاي تحلیلی (مرحله آمادگی) بیشتر به مهارتخلاقیت
  رایی بیشتري برخوردار است. مغز از کا نیمکره راسترسد می نهفتگی

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 نیمکره راست نیمکره چپ

مهارت کلامی 

مهارت تحلیلی 

کنندگیمهارت تلخیص 

مهارت عقلانی 

مهارت منطقی 

مهارت خطی 

مهارت غیرکلامی 
مهارت ترکیبی 
پردازيمهارت مقایسه 
مهارت غیرعقلانی 
مهارت فضایی 
مهارت شهودي 
پردازيمهارت خیال 

 )210صفحه  –مبانی سازمان و مدیریت مقیمی  (هاي مغز : فرآیندهاي مرتبط با نیکره1-5نمودار

   ا:هدوشیوه براي ایجاد گزینه

: نوعی فرآیند اندیشیدن است که افراد افکار خود را  تفکر جانبی-1
هاي متفاوت را براي حل مساله بیابند. دهند تا گزینهپرواز می

 دارد. واگرایی این نوع تفکر حالت

: فرآیندي منطقی  و تحلیلی است که تعداد کمی  تفکر عمودي-2
ن نقطه شود. این شیوه اندیشیدپاسخ براي مساله فراهم می

ی( بوجود آمدن تدریجی گرایمقابل تفکر جانبی است و در آن هم
 گیرد.ها) صورت میتشابهات بین گزینه
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را مورد  گیريیشمندان در همین ارتباط دو نوع سبک دیگر براي اندیشیدن در فرآیند تصمیمبرخی از اند
  دهند:اشاره قرار می

استفاده نموده و این  ها و حقایق بیرونیدادهدهند که از : افراد ترجیح میسبک تفکر خطی -1
مورد پردازش قرار دهند تا تصمیمات و اقداماتشان  شه عقلانی و منطقیاندیاطلاعات را از طریق 
 را به سامان برسانند.

( احساسات و شهود) منابع اطلاعات درونیدهند که ار : افراد ترجیح می سبک تفکرغیرخطی -2
مورد پردازش  بینش درونی، احساسات و حدسیاتاستفاده نمایند و اطلاعاتشان را از طریق 

                   د تا تصمیمات و اقدامات خود را جهت دهند.                                                        دهنقرار می
                                                

  حلمرحله سوم : انتخاب راه
ري گیاد داراي پنج سبک تصمیمها درایور و همکارانش استدلال نمودند که افرحلدر رابطه با انتخاب راه

  هستند:
 نظام یافته -5  ترکیبی  -4منعطف    -3مراتبی   سلسله -2قاطع    -1

  بندي کردند:تاتوم و همکارانش این پنج سبک را در قالب دو گروه تقسیم
د ها ) و تعداگیرنده تعداد منابع ورودي( گردآوري داده: تصمیمگیري محدود شدهسبک تصمیم -1

 دهد.ممکن براي حل مشکل را در قالب مواردي محدود مورد ملاحظه قرار می راهکارهاي

کند تا از منابع ورودي بسیار زیاد( منابع گیرنده تلاش میتصمیم گیري جامع :سبک تصمیم -2
اطلاعاتی متنوع) تا حدي که امکان آن وجود داشته باشد، استفاده نماید و طیف وسیعی از 

  مشکل را مورد توجه قرار دهد.  راهکارهاي بالقوه براي حل
  هاحلمرحله چهارم: اجرا و ارزیابی راه

حل اجرا شده شکاف بین وضع مطلوب و وضع موجود را در این مرحله ممکن است مشخص شود که راه
                                                                                برعکس این شکاف از بین نرفته باشد.                                       یا از بین برده است و 

 هاي حل مساله از کاراییدر صورتی که شکاف از بین نرفته باشد دو حالت محتمل است اول اینکه گزینه
ل وو اثربخشی لازم برخوردار نبوده اند که باید مجدد بدنبال راه حل بود و دوم اینکه ممکن است در گام ا

       باشد که باید به گام اول بازگشت و فرآیند را از اول شروع کرد.مساله به درستی تعریف نشده
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  )214 -207صفحه  – مبانی سازمان و مدیریت مقیمی(                                                          
  
  
  ماموریت -4پاسخ : گزینه -10
   

  مدیریت، فرهنگ و اخلاقیات
ها، باورها و سمبلهاي مورد قبول مردم که چگونگی تفکر، اقدامات نانسی آدلر : فرهنگ عبارتست از ارزش

  کند. ره تعیین میو احساسات آنها را در خصوص امور روزم
             توان در دو سطح ملی و سازمانی مورد بررسی قرار داد. در مجموع فرهنگ را می

 ها وها، نگرشاي از ارزشکند : مجموعهمنیر طیب فرهنگ ملی را اینگونه تعریف میفرهنگ ملی:   -1
هاي مرتبط با کار همچون ها و نگرش. ارزشدهدرفتارهاست که سازمان و کار را تحت تاثیر قرار می

فاصله قدرت، تحمل ابهام، صداقت، پیگیري اهداف فردي و گروهی، اخلاق کاري و روحیه کارآفرینانه 
 شود. بعنوان بخشی از هویت فرهنگی یک کشور محسوب می

 )174 حهصف -مقیمی مدیریت و سازمان مبانی(                                                             

 بندي هافستد از ابعاد فرهنگ ملی:طبقه

: در فردگرایی افراد به منافع خود و خانوادشان توجه دارند اما گراییفردگرایی در مقابل جمع -1
به گرایی افراد انتظار دارند که گروه به آنها توجه کند و آنها را مورد حمایت قرار دهد. در جمع

رود کته دارد که از افراد یک فرهنگ تا چه حدي انتظار میفردگراییاشاره به این ن"	هچ"تعبیر 
به طور مستقل از دیگر اعضاي جامعه فعالیت کنند. در برخی فرهنگ ها نظیر آمریکا، فردگرایی 

خصیصه فرآیند   6
 گیري اثربخش:تصمیم

 تمرکز بر روي چیزهایی که داراي اهمیت است.-1

 منطقی، باثبات و منسجم است.-2

ا با رکند و تفکر تحلیلی به هر دو جنبه عینی و ذهنی اعتنا می-3
 نماید.تفکر شهودي ترکیب می

اي که براي حل معضل یا مساله خاص ضرورت تنها به اندازه-4
 سازد نه بیشتر.هاي لازم را فراهم میدارد اطلاعات و تحلیل

دهد. گردآوري اطلاعات مرتبط را ترغیب نموده و جهت می-5
 سازد.علاوه بر اینکه افکار عمومی را آگاه می

 معتبر، سهل الاجرا و منعطف است. صادقانه، قابل فهم،-6
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هاي چین این امر نامطلوب شود اما در دیگر کشورها نظیر فرهنگبه عنوان ماخذ رفاه تصور می
هاي فردگرا نامستحکم بوده ردد. روابط بین افراد فرهنگگو نوعی از خود بیگانگی محسوب می

گرا، هاي جمعرود صرفاً از خود مراقبت و مواظبت کنند و در فرهنگو از افراد انتظار می
کنند و در ازاي حس امنیتی که ایجاد هاي منسجم، به افراد حس هویت و تعلق اعطا میگروه
 .کنند خواهان وفاداري قابل توجهی هستندمی

د گیرهاي گسترده در قدرت مورد پذیرش قرار می: در فاصله قدرت زیاد تفاوت فاصله از قدرت -2
یابد و ها کاهش میو احترام زیاد به صاحبان قدرت وجود دارد. اما در فاصله قدرت کم نابرابري

 اداشاره به حد و حدودي دارد که افر "هچ"یا به تعبیر  کارکنان از هیبت روسا ترسی ندارند.
 یک کشور تمایل به پذیرش نوعی توزیع نامتعادل قدرت، ثروت و اعتبار دارند.

ند کنزمانی که این فرهنگ زیاد باشد افراد از ابهام احساس تهدید می اجتناب از عدم اطمینان : -3
کنند اما زمانی که کم باشد سازگاري با ریسک، تحمل ها را تجربه میو سطح بالایی از اضطراب

در فرهنگ داراي مشخصه اجتناب کم از عدم اطمینان،  هاي متفاوت وجود دارد.زینهرفتار و گ
 پذیرند.هاي نوآورانه، رفتارهاي نابهنجار و انحرافی را میافراد ایده

 )285)، ( تئوري سازمان هچ، صفحه 175صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی         

 : مرد خوییقابل فرهنگ زن خویی یا پرورش دادنمردخویی یا فرهنگ موفقیت(پیشرفت) در م -4
هاي مردانه همچون جسارت، پول درآوردن، تولید کردن، اي است که ارزشیا موفقیت درجه

رقابت کردن، اقتدار(جدي بودن) و موفقیت مورد تاکید است در مقابل در فرهنگ زن خویی یا 
- ابط شخصی گرم و دوستانه، خدمتکاري، روهاي زنانه مانند کیفیت زندگیپرورش دادن ارزش

 رسانی، توجه به دیگران و ... قرار دارد.

ي و ریزنگرانه مانند برنامهحدي که یک جامعه رفتارهاي آینده نگري) :گرایش به آینده(آینده -5
دهد. توجه به آینده، عقل معاش و پشتکار از ارزیابی آینده را تشویق نموده و به آن پاداش می

ها و گذشته نگري افراد به سنتمدتد در این فرهنگ است . در فرهنگ کوتاههاي افراویژگی
-گیري بلند مدت، تاکید بر زندگی شرافتمندانه همراه با صرفهارزش قائلند. مفهوم ضمنی جهت

 جویی و پشتکار بعنوان فضیلت است. 
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  !نیست بد بدانید بیشتر(
 و فردگرایی جاي به و کرد تقسیم بعد 9 به بعد 4 جاي به را هانستد مطالعات گلوب، مطالعات

. کندمی بیان را) نهادي( گروهی بیرون گرایی جمع و گروهی درون گرایی جمع مطالب گرایی،جمع
  !!!)دارند نظر در را خود نزدیک افراد منافع فقط و هستند گروهی درون گرایی جمع ایرانیان

  
ها و باورهاي اساسی است که روش ت، ارزشالگوي اساسی از مفروضافرهنگ در سطح سازمان:  -2

شود را مورد توجه هایی که سازمان با آن مواجه میصحیح تفکر و اقدام در خصوص مسائل و فرصت
                                      دهد.قرار می

 اب ودهنده تفکر، آداست ؛ انعکاس اي چندوجهیسازهصاحبنظران توافق دارند که فرهنگ سازمانی 
شده که بر اثر تعامل با محیط رسوم، احساسات و احترام است که به گروه خاصی از افراد نسبت داده

اع یابد؛ انتزشود و هم انتقال میاند و شامل تشخیص، تاثیر و رفتار است؛ هم آموخته میفراگرفته
  شده از رفتار و محصولی از رفتار است. 

  )176صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                              
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

 مخلوقات و مصنوعات-

 تکنولوژي-

 هنر-

 الگوهاي رفتاري قابل مشاهده و شنیدنی-

 هاارزش

 مفروضات اساسی-

 ارتباط با محیط-

 ماهیت حقیقت، زمان و مکان-

 ماهیت فطرت انسانی-

 ماهیت فعالیت فرد-

 ماهیت روابط انسانی-

قابل مشاهده، اما اغلب از حالت 
 است.رمز خارج شده

 هاي وسیعسطح آگاهی

 اند.مسلم و بدیهی فرض شده-
 غیرقابل مشاهده هستند.-
 ند.دهپیش از موعد رخ می-

 سطح اول

 سطح سوم

 سطح دوم

 )177صفحه  -مبانی سازمان و مدیریت مقیمی (: سطوح فرهنگ از دیدگاه ادگار شاین 1-6نمودار
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بندي انواع فرهنگ سازمانی، دو عامل اساسی مورد سازمانی براي دستهشناسی دیگري از فرهنگدر نوع

استراتژیک( تمرکز درونی یا ر یا پایدار) و تمرك است: نیازهاي محیطی( محیط متغیتوجه قرار گرفته
  بیرونی).

  گیرد.بر اساس روابط سازمان با محیط و استراتژي سازمان، چهارنوع فرهنگ سازمانی شکل می

است که براي  روي محیط بیرونی: در این فرهنگ تمرکز استراتژیک سازمان فرهنگ کارآفرینانه
ل کند وشامعمل می محیط پویا و متغیریک رجوع و مشتریان در هاي اربابدستیابی به نیازها و خواسته

ند کهنجارها و باورهایی است که ظرفیت سازمان را براي کشف، تفسیر و تبدیل علائم از محیط آماده می
هاي رفتاري مناسب با تغییرات محیطی در سازمان ایجاد گردد. در این فرهنگ سازمان در مقابل تا واکنش

- بلکه فعالانه در ایجاد تغییر سهیم شده و ابتکار، خلاقیت و ریسک کندمنفعل عمل نمیتغییرات محیطی 

  دهد.پذیري را که از جمله صفات ارزشمند سازمانی است مورد تقدیر قرار می

هایی که خدمت به ارباب رجوع یا مشتریانی خاص در محیط بیرونی از عملکرد سازمان :فرهنگ ماموریت
اد ی فرهنگ ماموریتکنند تحت عنوان ه تغییرات سریع احساس نمیدهند و نیازي برا مورد توجه قرار می

انداز روشنی از اهداف سازمان با ، بر چشمبه نیل به اهداف مشخصفرهنگ براي کمک  اینشود. می
هایی چون فروش، سودآوري و سهم بازار و ... تاکید دارد. در این فرهنگ کارکنان در استفاده ار مکانیزم
هاي مشخصی به آنان ارائه دي مشخص پاسخگو هستند و سازمان در ازاي آن، پاداشمقابل سطح عملکر

ه دهند. بکند. در این فرهنگ مدیران با ارائه تصویري از وضعیت مطلوب آتی، رفتار افراد را جهت میمی

 ثابت و پایدار متغیر و منعطف

 نیاز به محیط

 )178صفحه  -: انواع فرهنگ سازمانی( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی 1-7نمودار 

 فرهنگ ماموریت

 ايقبیلهفرهنگ  بوروکراتیکفرهنگ 

 کارآفرینانه فرهنگ
ونی
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ان نشده و عملکرد کارک اهداف قابل اندازگیريتواند تبدیل به انداز سازمان می، چشمثبات محیطدلیل 
طح سکننده براي دستیابی به اهداف نیز قابل ارزیابی است. در برخی از موارد فرهنگ ماموریت منعکس

  و سودگرایی است. پذیريبالایی از رقابت

انتظارات محیطی که سریعا در حال : عمدتا بر درگیري و مشارکت اعضاء سازمان و  ايفرهنگ قبیله
اي به عنوان مسیري بر نیازهاي کارکناناز هر فرهنگ دیگر بر  است تمرکز دارد. این فرهنگ بیش تغییر

از این  کند وپذیري و مالکیت را ایجاد میعملکرد بهتر تاکید دارد. درگیري و مشارکت، احساس مسئولیت
  شود.رو تعهد بیشتري نسبت به سازمان ایجاد می

است. سازمان داراي این نوع  گارمحیط ثابت سازبوده و با  تمرکز درونی: داراي  فرهنگ بوروکراتیک
ها، قهرمانان و رسم و کند. سمبلها حمایت میفرهنگ از نگرش علمی و روشمند براي انجام فعالیت

ها و عملیات مشخص شده به عنوان روشی براي مشیکنند و از خطرسومات از همکاري حمایت می
ح است اما سط اي کمرکت کارکنان تا اندازهمشاشود. در این نوع فرهنگ، دستیابی به اهداف استفاده می

 بالا بودن انسجامبالاي سازگاري، همنوایی و همکاري در میان اعضاء داراي ارجحیت بیشتري است. بعلت 
  پذیر خواهد بود. ها  دستیابی به موفقیت امکاندر این نوع سازمان و کارایی

  کارکردهاي فرهنگ سازمانی از دیدگاه اسمیر سیچ :

  

  

  

  

  

  

  

کارکردهاي فرهنگ 
 سازمانی

 پایداري سیستم اجتماعی

 هویت سازمانی

 تعهد جمعی ابزار معناسازي

 )179صفحه  -مبانی سازمان و مدیریت مقیمی: انواع کارکردهاي فرهنگ سازمانی( 1-8نمودار
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  رفتار شهروندي سازمانی -  3پاسخ : گزینه -11

  رفتار شهروندي سازمانی

ها به کارکنانی نیازمندند که تمایل دارند از الزامات و تکالیف رسمی شغلی خود پا را فراتر بگذارند. سازمان
ار این اولین ب اشاره دارد. باتمن و اورگان براي "رفتار شهروندي سازمانی "اقدام فراتر از تکالیف شغلی به 

  سازي کردند:واژه را ابداع نمودند و آن را در دو قالب مفهوم

شناسی و انجام امور فراتر از آنچه که بر طبق وظایف رسمی هاي مثبت همچون وقتکمک -1
  است.سازمان براي فرد تعریف شده

همچون دوري جستن از وارد نمودن زیان و خسارت و ایجاد مزاحمت براي همکاران یا سازمان  -2
 اجتناب از شکوه و شکایت و یا سرزنش دیگران بابت چیزهاي کم اهمیت.

ار رفت "یگري با بکار بردن مفاهیمی همچونصاحبنظران درفتار شهروندي سازمانی بعد از ابداع مفهوم 
در طول دو دهه  "ايعملکرد زمینه "و  "خودجوشی سازمانی "،  "رفتارسازمانی مددکارانه "، "فرانقشی

  بین این موضوع پرداختند. به ت

  

  

  

  

  

  

  

  

بندي ترین تقسیممهم
هاي رفتار شهروندي مولفه

 سازمانی توسط اورگان:

: رفتاري است که توجه به مشارکت در زندگی اجتماعی  آداب اجتماعی-1
 کننده فعال و مثبت).( مولفه کمکدهدسازمان را نشان می

  ملکرد مربوط به وظایفشان.: کمک کردن به همکاران در عنوع دوستی -2
 کننده فعال و مثبت)( مولفه کمک

رفتاري است فراتر از الزامات تعیین شده بوسیله سازمان  وجدان کاري:-3
 کننده فعال و مثبت)( مولفه کمک در محیط کار.

ناپذیر و  هاي اجتناب: تمایل به شکیابی در مقابل مزاحمت جوانمردي-4
انگر  .(مولفه بیو شکایتی صورت گیرد هاي کاري بدون اینکه گلهاجحاف

 اجتناب از واردنمودن خسارت به سارمان)

قدامات فرد بر دیگران  چطور ا اندیشد که: نزاکت به این مینزاکت -5
 (مولفه بیانگر اجتناب از واردنمودن خسارت به سارمان)گذارد. میاثر

 

www.DLMgroup.ir



 ٧٨  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

رفتارهاي نوآورانه  "و  "عملکردنقش "ل شدن بین رادي چون کتز و کاهن با تمایز قائقبل از اورگان اف
تمایل به  "ها، چستر بارنارد با بیان مفهوم تر از آندر دهه هفتاد و هشتاد میلادي و قبل "خودجوش

  د توجه قرار دادند.این موضوع را مور 1938در سال  "همکاري

است که  ")  Workaholismاعتیاد به کار( "یکی از مفاهیم مرتبط با رفتار شهروندي سازمانی واژه 
  است.توسط اوتز ابداع گردیده

: به افرادي اشاره دارد که به انجام کار بیش از حد معمول تمایل دارند که این امرممکن است اعتیاد به کار
نیر و اس شادمانی، روابط بین فردي و تعاملات اجتماعی را بدنبال داشته باشد. به خطر افتادن سلامتی،

ا و هنامند که وقت قابل ملاحظه و همیشگی را براي انجام فعالیتزوهار کسانی را داراي اعتیاد به کار می
  رد.دهند در حالی که هیچ الزام بیرونی براي آنها وجود نداتفکر راجع به مسائل کاري اختصاص می

است که اعتیاد به کار را بر مبناي سه مشخصه رویکردي چند بعدي توسط اسپنس و رابینز ارائه شده
  کنند:نگرشی زیر تعریف می

 درگیري کاري( مشغله کاري) -1

 احساس مجاهدت کاري -2

 لذت کاري -3

  اسکات و همکارانش معتقدند که افراد داراي اعتیاد کاري از سه مشخصه رفتاري برخوردارند:

 کنند.هاي کاري میاي از اوقات در اختیار خود را صرف فعالیتن قابل ملاحظهزما -1

 کنندزمانی که در کار نیستند به موضوعات کاري فکر می -2

   کنند.فراتر از الزامات سازمانی و نیازهاي اقتصادي و مالی کار می -3

 )450و  449صفحه  -قیمی(مبانی سازمان و مدیریت م                                            
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  تصمیمات مبتنی بر تجربه – 4پاسخ: گزینه -12

  گیريهاي تصمیممدل

  

  

  

  

 سازيمدل کلاسیک : استراتژي بهینه -1

است و مدیران معتقدند که تصمیمات باید به شکل  عقلایی –اقتصادي  مفروضات این مدل مبتنی بر
  مرحله است: 6شود داراي میفتهاتخاذ شوند. این مدل که روش عقلایی هم گ آلایده

 : تفاوت بین نتایج واقعی و نتایج مطلوبیابی مسالههویت -1

 آوري و تجزیه و تحلیل اطلاعات لازم براي توضیح ماهیت مساله: جمعتشخیص مساله -2

 حلهاي بالقوه بعنوان راه: ایجاد تمام گزینه هاتعیین گزینه -3

 هر گزینه بینی پیامدهاي احتمالی: پیشبررسی پیامدها -4

 سازي اهداف: ارزیابی و انتخاب بهترین گزینه بهینهاتخاذ تصمیم -5

 اجراي تصمیم. -6

  

  

  

  

  

 گیري:مدل تصمیم 6

 سازي: استراتژي بهینه مدل کلاسیک-1

 بخشاستراتژي رضایت داري:مدل ا-2

 : استراتژي مقایسات جایگزین شدهگیري تغییرات تدریجیمدل تصمیم-3

 استراتژي انطباقی مدل کنکاش ترکیبی:-4

 گیري غیر عقلایی: تصمیم مدل سطل زباله-5

 : عقلانیت شخصیمدل سیاسی-6

         فرض اصلی مدل                     
 
 

 تئوري اقتصادي سنتی             این مدل مبتنی است بر            
 حل                           یافتن بهترین راه             هدف اصلی                           

شناختی  اهداف روشن، اطلاعات کامل و ظرفیت
 تجزیه و تحلیل مساله موجود است.براي 
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  چند نکته:

 گیري حالت تجویزي، هنجاري و تکلیفی دارد.مدل کلاسیک تصمیم -1

 و شرایط اطمینان کاملشده و  ریزيتصمیمات برنامهزمانی بیشترین فایده را دارد که براي  -2
ک که اطلاعات مرتبط در دسترس بوده و احتمالات قابل مقایسه است بکار برده شرایط ریس

 شود.می

ریزي خطی، فنون کمی مانند درخت اخذ تصمیم، تجزیه و تحلیل نقطه سربه سر، برنامه -3
                                                              اند.                      هاي تحقیق در عملیات این رویکرد را توسعه دادهبینی و مدلابزارهاي پیش

از جمله مشکلات این مدل این است که افراد علایق متنوعی دارند و پذیرفتن یک هدف تنها  -4
 گرایانه نیست.و تک بعدي امکانپذیر و واقع

 هاست و زمانی کهاطمینان مشکل عمومی همه سازمانهداف سازمانی پیچیده هستند و عدما -5
 پذیر نیست.پیامدها مبهم هستند انتخاب بهترین گزینه تقریبا امکان

توانند گیري دسترسی ندارند و نمیگیران تقریبا هرگز به کلیه اطلاعات مرتبط با تصمیمتصمیم -6
نابراین ب بینی نمایندهاي ممکن را شناسایی و پیامدهاي آنها را بصورت دقیق پیشتمامی گزینه

 رایی است.گآلگیري را تشریح نماید بدنبال ایدهکه چگونگی وظیفه تصمیماین مدل به جاي این

  

مفروضات مدل 
 :گیريکلاسیک تصمیم

-یشده تلاش مگیرنده براي نیل به هدف تعیین و توافقتصمیم-1
 اند.کند و مسائل دقیقا تعریف و تبیین گردیده

گیرند در شرایط اطمینان و گردآوري اطلاعات کامل در صمیمت-2
ها و نتایج بالقوه آن مورد بررسی  حال تکاپو است و تمامی گزینه

 اند.قرار گرفته

گیرنده  اند و تصمیمشدهها شناختهمعیارهاي ارزیابی گزینه-3
هایی را که داراي بازدهی اقتصادي حداکثري هستند را گزینه

 کند.انتخاب می

ي،  بندگذاري، الویتگیرنده منطقی است که براي ارزشتصمیم-4
ها و اتخاذ تصمیمات که دستیابی به اهداف سازمان ارزیابی گزینه
 سازد از عقلانیت برخوردار است.را محقق می
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  بخشي: استراتژي رضایتمدل ادار

گیري عقلایی با شعار خوب به حد گرایانه از تصمیماي واقعهربرت سایمون بدنبال تشریح نسخه
تن به اینکه چگونه دارد و به جاي پرداخ حالت توصیفیاست. این مدل کافی این مدل را ارائه کرده

اید پردازد که چگونه بگیري کنند به تشریح این میهاي نظري تصمیمآلمدیران باید بر اساس ایده
خاذ گیرندگان قادر به اتگیري کنند. در شرایط نامطمئن و مبهم تصمیمدر شرایط پیچیده تصمیم

                                                                                      تصمیمات عقلایی و اقتصادي نیستند.                          

  دهنده مدل اداري بنابر گفته هربرت سایمون هستند عبارتند از : دو مفهوم که ابزارهاي تشکیل

ها شامل هایی هستند که این محدودیت: یعنی افراد داراي محدودیت عقلانیت محدودشده -1
وانایی شناختی است به عبارتی مدیران از نظر زمان و توانایی شناختی براي پردازش زمان و ت

 بخش ندارند.حل رضایتاي جز تن دادن به راهاطلاعات کامل محدودیت دارند و آنها چاره

 کند براساساي را که رضایت او را جلب میگیرنده اولین گزینهیعنی تصمیم مندي:رضایت -2
هاي بهتري ممکن است وجود حلنماید صرفنظر از اینکه راهانتخاب می معیار تصمیم حداقلی

 داشته باشد.

  چند نکته :

 هدف هستند، به  –بخش هر دو متکی به تجریه و تحلیل وسیله مدل ادراي و رضایت
-کند اما در مدل رضایتها را تعیین میها براي جستجوي گزینهاي که اهداف، الویتگونه

شده ضرورتا بعنوان ه تغییر اهداف نیاز است و اهداف اولیه تعیینبخش برخی اوقات ب
 شوند.هدف نهایی تلقی نمی

 است که بر اساس آن اهداف بر مبناي  ايیادگیري دو حلقهشامل  بخشاستراتژي رضایت
ازي ساستراتژي بهینهگیرند.  اما آید مورد جرح و تعدیل قرار میاطلاعاتی که بدست می

که طی آن فرآیند بر اساس  است ايحلقهیادگیري تکمبتنی بر  و مدل کلاسیک
 گیرند.شده بسادگی مورد ارزیابی قرار میمعیارهاي تعیین
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  گیري عقلایی محدود شدهتصمیم  گیري عقلاییتصمیم

 توان مساله را بطورکامل شناسایی و می
  تعریف نمود.

 گیرنده بعلت فقدان اطلاعات، تصمیم
له را بطور کامل شناسایی و تواند مسانمی

  تعریف کند.
 دهی به تمام معیارهاي شناسایی و وزن

  تصمیم

 گیرنده قادر نیست که تمامی تصمیم
  دهی کند.معیارها را احصا و وزن

 ها را بر گیرنده تمامی گزینهتصمیم
-مبناي معیارها شناسایی و ارزیابی می

  کند.

 گیرنده زمان یا بودجه کافی براي تصمیم
ها را بطور کامل در اختیار زیابی گزینهار

  ندارد.
 ها مورد بررسی قرار میحلتمامی راه-

گیرند تا زمانی که گزینه بهینه انتخاب 
  گردد.می

 گیرنده با انتخاب اولین گزینه تصمیم
  کند.مناسب، احساس رضایتمندي می

 )224صفحه  -گیري عقلایی و عقلانیت محدودشده(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی: مقایسه مفروضات تصمیم1-7جدول

 تصمیمات مبتنی بر تجربه

 تصمیمات احساسی

 پردازش ذهنی نیمه خودآگاه مدارتصمیمات معرفت

ا هتصمیمات مبتنی بر ارزش
 شهود و اخلاقیات

 
ر مدیران تصمیمات خود را ب

هاي اخلاقی و مبناي ارزش
 کنند.فرهنگ اتخاذ می

 
مدیران تصمیمات خود را بر 
اساس تجربه گذشته اتخاذ 

 کنند.یم

 
مدیران تحت تاثیر 

احساسات و عواطف خود 
 کنند.گیري میتصمیم

 

مدیران تصمیمات خود را بر 
هاي اخلاقی و مبناي ارزش

 کنند.فرهنگ اتخاذ می

 

خودآگاه مدیران از ذهن نیمه
-خود براي کمک به تصمیم

 کنند.گیري استفاده می

 )225صفحه  -دي( مبانی سازمان و مدیریت مقیمیگیري شهوهاي مختلف تصمیم: جنبه1-9نمودار
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ت  که بیانگر درك سریع از یک موقعیت اس "گیري شهوديتصمیم "گیري اداري جنبه دیگر تصمیم
مبتنی  گیري شهودي، غیرعقلایی و یامبتنی بر تجربه گذشته، اما بدون تفکر آگاهانه است. تصمیم تصمیم

سازد تا بدون انجام ها کار و تجربه است که مدیران را قادر میبر هوي و هوس نیست بلکه بر مبناي سال
ه گیري است که بر پایگیري شهودي نوعی تصمیمیص دهند. تصمیمها را بسرعت تشخحلمحاسبات، راه

   است.جنبه مختلف شهود بیان شده 5 ،1-9نمودار شده است. در تجربه، احساسات و قضاوت بنیان نهاده

را گیري عقلایی محدود شده باشد زیگیري عقلایی و تصمیمتواند مکمل تصمیمگیري شهودي میتصمیم
است اغلب با توجه به اطلاعات محدودي که ابهی از مساله یا موقعیت را تجربه کردهمدیري که انواع متن

  تواند سریعتر اقدام کند.در اختیارش قرارگرفته است می
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 اطلاعات بیشتر: 

در سایبرنتیک جدید بین فرآیند آموختن و یادگیري سیستم با فرآیند آموختنِ چگونه آموختن تفاوت 
دهد و عملیاتش را بر آن  وجود دارد. در فرآیند آموختن، سیستم خود را با فرم معین شده تطبیق می

دهد و هاي مقرر را نیز مورد ارزیابی و پرسش قرار میاما در فرآیند دوم فرم کنداساس اصلاح می
کند. این تفاوت را با اصطلاح یادگیري تر عمل میآزماید و از این جهت بخردانهها را نیز میصحت آن
ملیات عاي علاوه بر اصلاح اند. در یادگیري دو حلقهاي نیز بیان داشتهاي و یادگیري دو حلقهتک حلقه

 گیرند.اي دیگر مورد بررسی قرار میها نیز در حلقههاي تعیین شده، خود فرمبراساس فرم

 تا ثبات حاصل شود.  یمحاکم پاسخ ده يهاچگونه به فرم آموزیممی ← ياتک حلقه یادگیريدر 

متحول را  یتو وضع یمده ییرحاکم را تغ يهاکه چگونه فرم آموزیممی ← يادو حلقه یادگیري در
 .  یمساز

 

 

 

 

 

 

 اطلاعات يو گردآور یطاحساس و درك مح یندفرآ -1 مرحله
 یاتیعمل يهااطلاعات با فرم یسهمقا -2 مرحله
 درست هستند؟ یاتیعمل يهافرم یاسؤال که آ ین: مطرح ساختن ا1-2 مرحله
 ی: انجام اقدامات اصلاح3 مرحله

 هااحل آنو مر ياو دوحلقه ياحلقهتک یادگیري: 1 -15 شکل

 )33 و 32 صفحه – یالوان یعموم یریتمد(                                                                      

 مرحله 
١ 
 

 مرحله 
3 

 مرحله 
2 

 مرحله 
1 

 مرحله 
3 

 مرحله 
2 

 مرحله 
1-2  
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 مدل تغییرات تدریجی : استراتژي مقایسات جایگزینی -3

ست و شیوه بینی نیها از قبل قابل پیشد گزینهها تقریبا غیرممکن است، پیامگاهی اوقات تشخیص گزینه
شوند که به ایجاد تغییرات کوچک در بخش کارایی ندارد. در این شرایط مدیران مجبور میرضایت

علم  "گیري تدریجی را بعنوان تصمیمات فعلی بسنده کنند. چارلز لیندبلوم براي اولین بار مدل تصمیم
  د. مطرح نمو "گذر از آشفتگی و سردرگمی

هدف بپردازند،  –یافته وسیله مدیران بیشتر به جاي آنکه به تجزیه و تحلیل نظام استدلال چارلز لیندبلوم : 
رایط و مباحث پیچیده هستند ش برند. در حقیقت در شرایطی که مسائلدر سردرگمی و آشفتگی به سر می

مقایسات محدود جایگزینی تنها رویکرد اطمینان بر آنها حاکم است و داراي تضاد درونی هستند، انجام عدم
  یافته است. گیري نظامممکن براي تصمیم

هاي جامع و معیارها براي موفقیت مورد آنچه که در این مدل برجسته است اینکه اهداف، تجزیه و تحلیل
حلیل ت شوند بنابراین تجزیه وها بصورت همزمان پدیدار میگیرند چراکه اهداف و گزینهاستفاده قرار نمی

ها که با شرایط فعلی مشابهت دارند مورد هدف نامناسب است و تنها طیف کوچکی از گزینه –وسیله 
  .گیردتوجه قرار می

-کنندگی مورد بررسی قرار میدر این استراتژي پیامدهاي هر تغییر تدریجی بصورت مقایسات جایگرین

  ه خاطر گردد.گیرنده با گزینه مورد نظر آسودگیرد، تا زمانی که تصمیم

  در مدل تغییرات تدریجی:

 ها از یکدیگر تفکیک نگردیده و اهداف پیشین، مبناي اهداف تعیین اهداف و ایجاد گزینه
 افراد براي تجزیه و تحلیل نیست.

 ترن شدن مساله گیري بر مبناي یک فرآیند مشخص، ثابت نیست و با پیچیدهجهت
 کنند.تر نیز تغییر مید اهداف مشابهشونهمانگونه که تصمیمات دچار دگرگونی می

 دهند کههایی را مورد توجه قرار میگیران تنها گزینهیابند و تصمیمها کاهش میگزینه 
 شوند. اصولا باعث تغییر وضع موجود نمی
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 مدل پویش مختلط : -4

 تحت فشار زمانی هدف است و بیشتر تصمیمات راکارانه و بیچون مدل روش تغییرات تدریجی محافظه
-ها و عدمگیرد آمیتاي اتزیونی رویکردي عملگرایانه را براي مواجهه با پیچیدگیو اطلاعات ناقص می

  کند. گیري پیشنهاد میها در تصمیماطمینان

مشی اساسی سازمان، تغییرات تدریجی و اطلاعات محدود است. مدل پویش مختلط نشات گرفته از خط
                                            ساسی باید حتی کوچکترین تصمیمات در یک استراتژي انطباقی را هدایت کنند.       هاي امشیدر واقع خط

ها آزمایشی و موقتی هستند کنند و چون گزینهاستفاده می آزمون و خطاگیران از در این روش تصمیم
گیر همراستا نباشند مدیران همیشه آماده هستند تا تصمیماتشان را هاي جامع و فرامشیاگر نتایج با خط
  معکوس کنند.

  

  

  

هاي مدل ویژگی
 تغییرات تدریجی:

شوند، تجزیه و تحلیل همزمان پدیدار می ها بصورتچون اهداف و گزینه-1
 هدف روش مناسبی نیست. –وسیله 

-هاي خوب آنهایی هستند که بدون توجه به اهداف با دیدگاه تصمیمحلراه-2
 گیران همراستا و سازگار باشند. 

هاي مشابه با وضع یابند و تنها گزینهها و پیامدها شدیدا کاهش میگزینه-3
 گیرند.میکنونی مورد ملاحظه قرار 

هاي پیشنهاد محدود ها میان وضع موجود و گزینهتجزیه و تحلیل به تفاوت-4
 گردد.می

اي هروش تغییرات تدریجی در انجام مقایسات جایگزینی براي انتخاب گزینه-5
کنند( در مدل کلاسیک و اداري، تئوري عملی عینی از تئوري اجتناب می

 کند).گیري ایفاي نقش میبعنوان راهنماي تصمیم
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 گیري غیرعقلاییمدل سطل زباله : تصمیم -5

هایی هستند که فاقد عقل و منطق است. اتزیونی بر این باور ها نیازمند روشگاهی اوقات افراد و سازمان
ر کردن،عمل کرد. مارچ معتقد است که مدل سطل زباله در است که برخی اوقات نیاز است که قبل از فک

یی هامعمولا در سازمانسطل زباله کند. مدل گیري سازمانی، این گرایش و تمایل را تشریح میتصمیم
  ها داراي ویژگی هایی چون:ست. این سازمانبالادر آنها عدم اطمینان کند که وقوع پیدا می

 گیري وجود دارند.در هر مرحله از تصمیم زا : ابهاماتی کهترجیحات مشکل  -1

 دار حل و فصل نشده امور اولویت  -2

ر شوند زیرا دهاي غیرشفاف : بخاطر ناتوانی در تعیین روابط علت و معلولی ایجاد میفناوري  -3
 هاي تصادفی بسیار زیادي وجود دارند.شرایط این مدل فعالیت

کنندگان و وجود زیاد در مشارکت هاي سیال و دگرگون شونده: از تغییراتمشارکت  -4
 شوند. هاي زمانی براي هر تصمیم ناشی میمحدودیت

  

  

هاي مدل ویژگی
 پویش مختلط:

 دهد.مشی سازمانی به تغییرات تدریجی موقتی جهت میخط-1

هاي سازمان سازگار مشیتصمیمات خوب تصمیماتی هستند که با خط-2
 هستند.

-پذیر بوده، محدودشده میاقدامات در این مدل آزمایشی هستند، برگشت-3
 باشند و نوعا دور از مساله هستند.

ن و کمیابی اطلاعات یک استثناء نیست بلکه تبدیل به قاعده اطمیناعدم-4
 است.شده

راهبردي انطباقی است که رشته اقداماتی را با ترکیب کردن تئوري، تجربه  -5
 و مقایسات جایگزین کننده ایجاد کند.

 مناسب درك رفتارهاي غیرعقلانی                       مدل سطل زباله
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  بر اساس مفروضات این مدل:

ات ات محصول جریانبلکه تصمیم رسندپایان نمیحل نیز به و با راه  شوندآغاز نمیتصمیمات با مساله 
ور همزمان با هم در سازمان بروز پیدا بصورت اتفاقی و تصادفی بط که دادهاي سازمانی هستندمستقل روی

                                        کنند.         می

در مجموع مدل سطل زباله یک استراتژي براي اقدام نیست بلکه شرحی است از آن چیزي که برخی 
  افتد.اوقات در سازمان اتفاق می

  

  

  

  

  

  عقلانیت سیاسی، عقلانیت فردي -6

شوند، همنوایی در رفتارها ناشی از جوش و هایی هستند که منجر به رفتارها میراي نیتها داسازمان
هاي قوي، غالب شدن یک فرد یا گروهی از گیري در سازمان است. ایدئولوژيها  و تصمیمخروش فعالیت

  تواند منجر به اهداف سازمانی شود.صاحبان قدرت می

ف متناقض باشند (یا) به تمامی اهداف به چشم محدودیت و یا : ممکن است اهدا هادر بعضی از سازمان
قدرت  از این رو :یک الزام نگرسته شود (یا) بجاي تعدادي هدف سازمان بر روي یک هدف متمرکز شود 

گیري پیدا نموده شود و تنها یک هدف قدرت تصمیمدر درون سازمان توسط یک  فرد یا گروه قبضه می
کند. در این شرایط فشار دائمی بالاتر و بالاتر براي دستیابی به هدف تعیین میو انرژي سازمان را جذب 

  شده، وجود دارد.

  

 :هاي مدل سطل زبالهویژگی

شوند و قبل از ایجاد پدیدار می خودجوشسازمان بصورت هداف ا-1
 اند.ها تعیین نشدهگزینه

اند و بصورت  از هم بوجود آمده مستقلبصورت ها هدفو  هاوسیله-2
 کنند.اتفاقی با یکدیگر ارتباط برقرار می

حل موجود با افتد که یک راهیک تصمیم خوب زمانی اتفاق می-3
 شود.مییک مساله جفت وجور 

 سازد.حل را فراهم میاست که راه شانسبجاي عقلانیت، -4

 هستند.                                صاحبان قدرتها دنبال                       تامین رضایت این سازمان 
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اند بعلت اینکه اهداف شخصی هستند هاي فوق که سیاسی شدههایی مانند سازمانگیري در سازمانتصمیم
-ي از پیش تنظیمگیرو اهداف سازمانی هیچ نقشی ندارند و یا نقش کمی دارند و هیچ چارچوب تصمیم

  توان ارائه کرد، متفاوت است.اي را نمیشده

ه بخش استفاددر این مدل افراد ممکن است از مدل تغییرات تدریجی، پویش مختلط یا رویکرد رضایت
هاي سیاسی افراد جهت تحقق اهداف شخصی نمایند و موضوعات سازمانی را صرفا پوششی براي فعالیت

ن در سازمان، بازي قدرت براي اعمال نفوذ و بدست آوردن منابع وجود دارد و یا گروهی آنهاست. بنابرای
  گیري شامل حل تعارضات و افزایش قدرت است.به تصمیم هاي مربوطبیشتر فعالیت

  

  

  

 ایجاد "پیمانی غیررسمی براي کنند، همدر شرایط فوق در میان مدیرانی که از اهداف خاصی حمایت می
  شود.زنی و گفتگو در میان اعضاي ائتلاف مطرح مید و چانهگیرشکل می "ائتلاف

  هاي ذیل است:گیري در سازمان داراي ویژگیدر مجموع، مدل سیاسی تصمیم

  دهند.گیري را جهت میبجاي اهداف سازمانی، اهداف شخصی، تصمیم -1

اهداف  گردد.میهدف سازمانی -هدف شخصی، جایگزین تجزیه و تحلیل وسیله-تجزیه و تحلیل وسیله -2
اي براي تحقق اهداف شخص مورد استفاده شخصی تعیین کننده هستند و سپس سازمان بعنوان وسیله

  گیرد.قرار می

  توتند اهداف شخصی را محقق سازد.مبناي آزمودن یک تصمیم خوب آن است که تا چه اندازه می -3

انی که یک استراتژي رضایت بخش دهی تصمیمات هستند و حتی زمها نیروي مهمی در شکلسیاست -4
  شود.گیرد، در سطح شخصی بکار گرفته میمورد استفاده قرار می

  گیري متکی به قدرت است.مدل سیاسی شرحی از چارچوبی است که براي تببین تصمیم -5

                                                                                                                                        

 ریزي نشده در شرایط عدم اطمینان که اطلاعات در دسترس محدود است.تصمیمات برنامه

 ( و )                                                     

 .مدیران راجع به اینکه چه اهدافی باید دنبال شوند یا چه رشته اقداماتی باید به اجرا درآیند

 مدل سیاسی مفید است.
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  )230-221صفحه  -سازمان و مدیریت مقیمی(مبانی                                                           

  

  

  

  

  

  

  گیريمدل تصمیم  شرایط و مقتضیات سازمانی

  سازيمدل بهینه  گستره محدود مساله، مسائل ویژه و خاص، اطلاعات کامل

  بخشمدل رضایت  بخش قابل تشخیصاطلاعات ناقص، نتایج رضایت

بخش رضایت مدل  مشی راهنمااطلاعات ناقص، تصمیمات پیچیده، نتایج نامشخص، وجود خط
  انطباقی

اطلاعات ناقص، تصمیمات پیچیده، نامشخص بودن نتایج، فقدان اصول 
-هاي راهنما تعیین شدهمشیمدت تا زمانی که خطراهنما، استراتژي کوتاه

  است.

مدل تغییرات 
  تدریجی

  مدل سطل زباله  درك تصمیمات تصادفی

  مدل سیاسی  درك تصمیمات غیرعقلایی

گیري مدل سیاسی: عقلانیت شخصی هاي تصمیم: تناسب مقتضیات سازمانی با مدل1-8جدول
 )230صفحه  –مبانی سازمان و مدیریت مقیمی  (
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  مدل             
  

  هاشاخص
  گیريتصمیم

  تعیین اهداف
  تجزیه و تحلیل

  هدف -وسیله 
اصول   ارزیابی تصمیم خوب

  راهنما

  مدل کلاسیک
اهداف سازمانی 

ها هقبل از ارائه گزین
  شوندتنظیم می

همیشه مبتنی بر تجزیه 
هدف  –و تحلیل وسیله 

  است

بهترین وسیله براي 
  تئوري  تحقق هدف سازمانی

  مدل اداري
اهداف معمولا قبل 

ها از ارائه گزینه
  شوندتعیین می

بصورت مستمر از تجزیه 
هدف  –و تحلیل وسیله 

شود ولی استفاده می
بندرت نیز اهداف تغییر 

  کنندمی

نتایج سازمانی 
  بخشرضایت

تئوري و 
  تجربه

مدل پویش 
  مختلط

خطوط راهنماي 
مشی قبل از خط

 ها تنظیمارائه گزینه
  شوندمی

اهداف گسترده و وسایل 
موقتی بوده و تجزیه و 

-ها متمرکز میتحلیل
  شوند

نتایج سازمانی 
  بخشرضایت

تئوري، 
تجربه و 
  مقایسه

مدل تغییرات 
  تدریجی

ها اهداف و گزینه
  درهم تنیده هستند

 –تجزیه و تحلیل وسیله 
هدف وجود ندارد. 

ها ها و هدفوسیله
  منفک از هم نیستند

-گیران میتصمیم
پذیرند که تصمیمات 
در جهت درست قرار 

  دارند.

تجربه و 
  مقایسه

  مدل سطل زباله
اهداف بصورت 

خودجوش پدیدار 
  شوندمی

ها و اهداف وسیله
مستقل از هم هستند و 

س و تصادف آنها را شان
  کندبهم متصل می

کنندگان مشارکت
ها را به مسائل حلراه

  سازندمرتبط می

شانس و 
  تصادف

  مدل سیاسی

اهداف بصورت 
خودجوش پدیدار 

شوند اما می
  شخصی هستند

-اهداف شخصی تعیین
کننده راههاي سازمانی 

  هستند

اهداف شخصی محقق 
  قدرت  شوندمی

 )231صفحه  -گیري( مبانی سازمان و مدیریت مقیمیهاي تصمیم: مقایسه مدل1-9جدول 
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  از دیدگاه تامسون: گیريهاي تصمیمموقعیت
ي گیردهد که هر کدام نوعی فرآیند تصمیمگیري را نشان میچهار موقعیت تصمیم ماتریس تامسون:

  کنند. متفاوتی را تعریف می

  

  

  

  

  

  

  

  گیري عقلایی: فرآیند تصمیم
هاي اویهز گیري عقلایی است که ازنامند، نوعی ابزار تصمیمها میمثلاً آنچه مهندسان آن را تحلیل سیستم

  کند. ریزي خطی یا نمودارهاي پرت براي حل مسائل پیچیده استفاده میآماري مثل فنون برنامه

  .بینی هستنداز معین یا قابل پیشاطلاعات موردنی ⟵گیري عقلایی هاي تصمیمشکل فرض

بیشتري جهت ي به موازات افزایش عدم اطمینان و ابهام، مدیران ممکن است دریابند که داراي انگیزه
هاي عقلایی، براي ایجاد معنایی نمادین از امینتی که در فرآیند تصمیم وجود ندارد، دارند. استفاده از شیوه

ود شبراي عقلانیت ناشی می هنجارهاي نهادینه شدهپردازان نهادي توافق دارند که این ضرورت از نظریه
گیري هاي مهم یک تصمیم یا موقعیت تصمیمتن جنبهگرفتواند شما را به نادیدهلانیت میاما هنجارهاي عق

  وادارکند. 

  

  

 هد.دگیري مختلف نشان میتلف را در پیوند فرآیند تصمیم: ماتریس، شرایط مخ1 -16شکل
 )367صفحه  -( تئوري سازمان هچ
 گیري

 ي ائتلافشیوه

 آزمون -مدل خطا 

 مدل عقلایی

 عدم توافق زبالهمدل سطل 

 توافق

 عدم توافق توافق

 توافق بر سر اهداف یا تعریف مسالهتوافق/ عدم

دم
/ ع

فق
توا

ق 
واف

ت
سر 

بر 
یوه

ش
 ها
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  گیري آزمون و خطا:فرآیند تصمیم

کاري را دهد.(میدانیم چهکاري را انجام دهید چنین حالتی رخ می چگونهدانید هر زمانی که نمی
  میخواهیم انجام دهیم!) در این شرایط: 

  .عدم اطمینان (فقدان اطلاعات) بالاست 

 م (تفسیرهاي چندگانه از آنچه سعی دارید انجام دهید) عامل بسیار کلیدي نیست.ابها 

توان آنها شود که میهاي کوچک محدودي اتخاذ میاي از تصمیمهاي بزرگ، زنجیرهدر تصمیم
حل کامل یا یک طرح اقدام عملی کامل جاي داد. بعلاوه چون یافتن و را در گذر زمان درون یک راه

کارهاي قابل تصور در این اوضاع میسر نیست. مثلاً بعلت عقلانیت ي راهعات در مورد همهارزیابی اطلا
توانند بر سر مسیر حرکت سازمان توافق کنند غالباً به یافتن اطلاعات گیرندگانی که نمیمحدود تصمیم

ه نها نسبت بکنند که بیشتر آکار محدود بسنده میهاي محدود بین چند راهمکفی براي انجام مقایسه
 دل تدریجیمبندي. این فرآیند به هاي بودجههاي قبلی تغییرات تدریجی اندکی دارند. مثل تصمیمتصمیم

  معروف است

  مدل ائتلافی: 

هاي سازمانی نظیر اهداف چندگانه و متعارض، رقابت بر سر منابع این وضعیت نتیجه طبیعی واقعیت
عارض و تناقض است. در این شرایط، افراد داراي قدرتمندترین اي و دیگر منابع تکمیاب، وابستگی وظیفه

ین گرایش گیرندگان از اگیري دارند. زمانی که تصمیمپست سازمانی، گرایش به حاکمیت بر فرآیند تصمیم
ی گیري از طریق توسل به شگردهاي سیاسکاري فرآیند تصمیمتوانند به مدیریت یا دستآگاه هستند، می

  اقدام کنند. 

کارهایی که بطور جمعی به مستلزم آن است که افراد منافع خود را یک کاسه سازند و راه رآیند سیاسیف
هاي ذینفع ها، به جایگاه قدرت نسبی خود در برابر گروهاین گروه گاههاست، پیشنهاد دهند. آننفع آن

غلبه برطرف مخالف به حد ها براي یابند و اگر نیروهاي این گروهگیري دست میدیگر در قلمرو تصمیم
  پیوندند. هاي ذینفع میکافی قوي نباشد، به منظور ایجاد نوعی ائتلاف به دیگر گروه

 »ايپرده ائتلاف: مذاکرات پشت«  

 سازتر است.گیري، ابهام نسبت به عدم اطمینان، مسئله: در مدل ائتلافی تصمیمنکته  
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 کارهاي سازش دادن منافع تأکیدند بلکه بر راهگیرندگان در جستجوي اطلاعات حل مسأله نیستتصمیم
شود بر سر آنها توافق کرد، سازش منافع، به مبناي معقولی اند که نمیدارند. زمانی که منافع چنان متعارض

  شود. گیري تبدیل میبراي فرآیندهاي تصمیم

  مدل سطل زباله:

 .عدم اطمینان وجود دارد 

  .ابهام وجود دارد                                                                                                 
زمانی مناسب است که بر سر اهداف و وسایل نیل به آنها توافق وجود ندارد. این مدل به طور خاص با 

شود یا جاهایی که آوري به نحوي کامل درك نمیهایی سازگار است که در آن محیط یا فنوضعیت
هاي دیگري زمان و توجه آنها شوند، زیرا فعالیتازیگران کلیدي به فرآیند تصمیم وارد و از آن خارج میب

  کند. را به خود جلب می

  گیري است. بودن فرآیند تصمیم تصادفیتأکید بر » سطح زباله«گذاري مدل به نام نام علت

 .هر سازمانی گهگاهی خود را در این وضعیت خواهد دید 

هاي تصادفی رویدادهایی هستند که با هم اي جریانگیري سطح زباله: فرآیند تصمیمهمکارانش مارچ و
اي تصادفی از افراد در یک لحظه زمانی تصادفی، شوند در حضور مجموعهکنند و باعث میتلاقی می

نندگان و کها، مشارکتحلاي از مسائل مشخص شوند. در مدل سطح زباله، مسائل، راههاي دستهحلراه
ها وجود اند که در درون و سراسر سازمانهاي رویدادهاي مستقلیها، جریانهاي انتخاب گزینهفرصت

ن مدل شوند. در ایدارند، شبیه انتخاب تصادفی مواد زایدي که در یک سطل زباله با یکدیگر ترکیب می
ل ها ممکن است بدون حگزینهعلت تصادفی بودن فرآیند، هاي شناسایی یا حل شود. بممکن است مسأله

اي وجود ندارد یک مسأله انتخاب شوند و برخی مسائل هرگز حل نشوند و در جاهایی که هیچ مسأله
هایی ممکن است پیشنهاد شود. حتی در یک هرج و مرج سازماندهی شده، برخی مسائل حل حلراه
  شوند. می

مدل سطح زباله 
در تضاد با
ር⎯⎯⎯ሲ یهاي مدل عقلایفرضپیش  

 کارهاي تحقق آنها پیشاپیشتوانند بطور روشن تعریف شوند و راههایی مثل اینکه، اهداف میپیش فرض
 .توانند مورد ارزیابی قرار گیرندآیند میاند و براساس معیارهایی که به نظر مناسب میقابل شناسایی

  )370-367صفحه  -ئوري سازمان هچ ت(                                                                         .
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 برد و آن را بعنوان گیري را زیر سؤال می: دیدگاه مدل سطل زباله، ابزاري بودن تصمیمنکته
  اند.هاي اجتماعی واقعیتها، ساختکند که درون آن تصمیمنمایش سازمانی تصور می

  گیري از دیدگاه الوانی:ها در تصمیمانواع مدل

هاي تشریحی شوند و مدلورت نوشتار و در قالب عبارات و جملات بیان میبه ص هاي کلامی:مدل -1
خواهد و شما به او مسیر را توضیح دهید از این آیند. مثلا فردي که از شما آدرس میبه شمار می
 اید. کردهمدل استفاده

. مثلا اگر دهد: روابط بین متغیرها را در قالب نمودار یا اشکال مختلف نشان میهاي ترسیمیمدل -2
د. ایکردهخواهد نقشه شهر را به بدهید از این مدل استفادهدر پاسخ به شخصی که از شما آدرس می

گیري مربوط به تولید سر در تصمیمو تحلیل نقطه سربههاي ترسیمی، نمودار تجزیهاز جمله مدل
 است.

ا در مقیاسی معین ): این مدل وضعیت فیزیکی موضوع مورد بررسی رهاي تجسمی(سه بعديمدل -3
 اي از مدل تجسمی هستند.هاي یک خط تولید نمونهسازد. ماکت یک ساختمان یا ماشینمجسم می

 دهد.                   : این مدل روابط ریاضی بین متغیرها را نشان میهاي ریاضیمدل -4

 )203صفحه  -(مدیریت عمومی الوانی                                                                         
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  پذیريجامعه -1پاسخ : گزینه -13
    

  

  

  

  تعریف مدیریت دانش: 

در اغلب تعاریفی که از مدیریت دانش شده است فرایند استفاده از دانش بیش از همه مورد اشاره قرار 
 که مدیریت دانش زمانی گرفته و کمتر به خلق دانش به عنوان عنصر اصلی پرداخته شده است در حالی

  تواند نقش مؤثري در جامعه ایفا کند که در تولید و خلق دانش توفیق داشته باشد.می

برداري داند که بهرهاي می) مدیریت دانش را خلق و ذخیره دانش، و توزیع آن به گونهTurban(توربان 
  از آن در سازمان امکان پذیر شود.

یک رویکرد نظام یافته و یکپارچه براي شناخت، استفاده و سهیم ) مدیریت دانش را Barron( بارون
  کند.هاي مدون و نامدون موجود در سازمان قلمداد میشدن در تجربیات و تخصص

ها و ) مدیریت دانش یک توصیف کلی از فرهنگ، فرایندها، زیرساختHandley(هندلی به زعم 
سازي سرمایه دانشی سازمان براي تحقق و بهینه رشد هاي موجود در یک سازمان است که جذب،فناوري

               سازد.اهداف راهبردي را ممکن می

  به چند نکته باید توجه داشته باشید:

  ارزشمندترین رکن مدیریت دانش ایجاد و تولید (خلق) دانش است. -1
  برداري قرار گیرد.کند که نشر یابد و مورد بهرهزمانی دانش ارزش پیدا می -2
  باشد.                                              ترین عامل در کشف دانش و دانش آفرینی مین به عنوان اصلیانسا  -3
به جاي ساختارهاي سلسله  هاشبکهترین دستاوردهاي مکتب فرا نوگرایی قرار دادن یکی از مهم -4

ی ها و مراکز علمی مختلف به منبعآفرین و ترکیب مجازي دانشگاههاي دانشبا شبکه مراتبی سنتی است.

 هاي خلق دانشبندي: مدلجمع

 اي (نوناکا)مدل چهارمرحله

 اي نوناکابیان دیگري از مدل چهار مرحلهاي خلق دانش: کهمدل شب

 Baمدل 
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بتنی اي میابیم که موجبات اعتلا و توسعه را فراهم خواهد آورد. اصولا تفکر شبکهسیال از دانش دست می
                              هاي سلسله مراتبی در دانایی است.بر قبول دانایی همگان و رد اندیشه

 سلسله مراتبت و خلق دانش ایجاد شده است ناشی از دو عامل اي که بر سر راه مدیریموانع عمده -5
  باشد. می شاخه شاخه شدن دانشو 

  هایی پراکنده و جدا از هم درآمده است. بر اثر این دو عامل دانش به صورت جزیره

د هنداي الگوهاي روابط افقی و خطوط ارتباط متقابل، تشکیلات سازمانی را شکل میدر ساختارهاي شبکه
ر از دیدگاه تفکشوند. و تعاملات دوسویه و متقابل در سطوح برابر جایگزین مراتب و درجات نابرابر می

هاي کند. در شبکههایی از ارتباطات متفاوت و چند جانبه تحقق پیدا میاي، زایش علمی در شبکهشبکه
شوند و ه هم نزدیک میهاي ارتباطی بهاي جغرافیایی مختلف به یاري فناوريدانشی اعضا در محیط

ت ها مبتنی بر همکاري و مشارکیابند.مدیریت دانش در شبکهاطلاعات از اقصی نقاط به درون شبکه راه می
گونه که گفته شد، بنیان آن بر اعتقاد به برابري و اجتناب از طلبد و هماناست و کار گروهی و جمعی می

ي ذهنی هاپذیري دانش و تبدیل دانستهاي جامعهشبکهدر غالب تعاملات  جویی و سلطه علمی است.برتري
  شود.                                                                                  به دانش عینی میسر می

  یابد که :به اعتقاد مارکوس و سایمون مدیریت دانش در سازمانی رشد می

 و کاربرد دانش باشند. ها معطوف به توسعه، پشتیبانیذهنیت -1

 یادگیرندگی خصلت ذاتی و دائمی سازمان باشد. -2

 صورت یک کل در ذهن اعضاي آن متجسم باشد.سازمان به -3

 فرهنگ نوآوري و ابداع، فرهنگ غالب سازمان باشد. -4

 عنوان خالق ایده و اندیشه ارج نهاده شود.ها بهبه انسان -5

 گیري در سازمان باشد.شایستگی، اساس تصمیم -6

  
  اي خلق دانش:الگوي چهار مرحله -1

 و انوناک ايمرحله چهار الگوي هاآن بارزترین که اندشده ارائه مختلفی هاينظریه دانش ایجاد و خلق براي
 (Tacit) نهفته دانش و (Explicit) صریح دانش نوع دو به را دانش خود مدل در آنان. اوست همکاران

  .اندکرده تقسیم
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. باشد انتقال و بیان قابل سادگی به کلمات و لغات و هاواژه با که است مدونی دانش آشکار، یا صریح دانش
 و انتقال پردازش، قابل سادگی به نتیجه در و است رمزگذاري قابل دانشی تصریحی یا صریح دانش
 انجام هايرویه آموزشی، جزوات راهنماها، صورت به را آن توانمی و باشدمی هاداده پایگاه در سازيذخیره

  .نمود ارائه سازمانی مکتوبات سایر و کار

 انشد. نیست ارائه و انتقال قابل سادگی به که است نامدونی دانش و ذهنیات ها،بصیرت ،نهفته دانش
 رد ریشه دانش نوع این. باشدنمی انتقال و رمزگذاري قابل سهولت به و است شخصی ضمنی، و نهفته
 در دانایی عظیم منابع از یکی و دارد ذهنی الگوهاي و تجربیات ها،ارزش شخصی رفتارهاي و اعمال

 شدان آن بیرونی و کوچک بخش بگیریم نظر در یخی کوه صورت به را بشري دانش اگر. هاستسازمان
 خود معروف جمله در) Polanyi( پولانی. است ضمنی و نهفته دانش آن بزرگ بخش و مدون و صریح

 تذکرم خوبی به را نهفته دانش اهمیت »دانیممی کنیم، بیان توانیممی که هآنچ از بیشتر خیلی ما« که
  .است شده

دهد و قابل انتقال نیست. دانش نهفته و ضمنی داراي دو بعد یادگیري دانش ضمنی در عمل رخ می
، یها و تجربیات عملی افراد و بعد شناختی یا ذهنی مانند الگوهاي ذهنباشد. بعد فنی مانند مهارتمی

  آل.هاي فرد و مفاهیم ایدهارزش

با توجه به اهمیت دانش نهفته و ضمنی، مدیریت دانش در سازمان باید تلاش کند تا از این بخش عظیم 
اي مند شود و از این طریق به خلق و ایجاد دانش جدید در سازمان بپردازد. مدل چهار مرحلهدانش بهره

بخشد. نوناکا و همکارانش معتقدند در یک رابطه تحقق می خلق دانش این مهم را در یک مسیر حلزونی
) است که دانش نهفته Conversation Management تعاملی و از راه مدیریت گفتگو و ارتباط (

گردد. همین سیر است که به صورت حلزونی موجب کند و آشکار میپس از درونی شدن عینیت پیدا می
  شود. اعتلاي دانش در سازمان می

ها تدابیري ساده براي ایجاد تعامل و هاي فکر، جلسات بیان اندیشهاتاق ید مدیریت گفتگو و ارتباط،شا
ها سازنده باشند به گفته برن اشتاین براي درك و شناخت برقراري ارتباط ذهنی باشد اما اگر این شیوه

  باشیم.  ذهنیبه دنبال مفاهمه و همواقعی باید 

آورد که طرفین ذهن خود را نزد یکدیگر بگشایند و با اعتماد به هم آنچه می گفتمان عملی فرصتی فراهم
                                                                                                                             در ذهن دارند براي هم آشکار کنند.را 
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  )Tدانش نهفته (                 )Eانش صریح (د                   

  ظهور خارجی دانش
E     T      

  جامعه پذیري
             T          T 

  
  )Tدانش نهفته (

  ترکیب و ایجاد دانش برتر
Eٍ      E    

  درونی شدن
             T                     E 

  
  )Eدانش صریح (

  
  )422صفحه  -اي خلق دانش (مدیریت عمومی الوانیل چهار مرحله: مد 1 -17شکل               

  اي خلق دانش نوناکا:توضیح در مورد مدل چهار مرحله

گردد. در آغاز می جامعه پذیريآفرینی از قسمت شود فرایند دانشهمان گونه که در مدل مشاهده می
افراد در جلسات و با شرکت در کارهاي  .شود) افراد به یکدیگر منتقل میTacitاین مرحله دانش نهفته (

ایست بشوند. مدیریت براي تحقق این مرحله میهاي هم و دانش نهفته یکدیگر میجمعی شریک اندیشه
هاي خود را با هم شریک و سهیم شوند. شرایطی فراهم آورد که افراد با علاقه و رغبت احساسات و اندیشه

گیرد و افراد و اعضاي گروه تخصصی با هم بودن، با هم می در این مرحله فرآیند جمعی و گروهی شکل
به کنند. چهره و ذهن به دهن داشتن را تجربه میبهدرك کردن، به درون هم نفوذ کردن، رابطه چهره

یابد و پذیري به یکدیگر انتقال میطور خلاصه در این مرحله دانش درونی و نهفته افراد طی فرایند جامعه
                        شود.، برداشته میین گام در خلق دانش که مفاهمه استترمهماولین و 

  
  

  

اند دانش نهفته ) نام نهادهExternalization( ظهور خارجی و عینی دانشدر مرحله دوم که آن را 
یح رآید. دانش نهفته و ضمنی به دانشی صشود و به شکلی که قابل تجربه همگانی باشد، در میمدون می

هاي  قابل تجربه همگانی و مفهوم، براي تنظیم و تدوین نظریه پردازي،شوند. نظریهو عینی تبدیل می
  هاي این مرحله است. همه از فعالیت

  

 دانش درونی دانش درونی

فرد (الف)   فرد (ب)      
» جامعه پذیري«    
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گذاري شده است دانش صریح و بیرونی ) نامCombination( ترکیب و تلفیقدر مرحله سوم که مرحله 
اوت هاي متنوع و متفشود. این امر با تلفیق دانشتر تبدیل میلتر و کاممرحله قبل به دانشی پیچیده

اند به یکدیگر پیوند هاي گوناگون سازمان حاصل شدههاي صریحی که در بخشگردد. دانشحاصل می
در این مرحله است که دانش ایجاد آیند. شوند و به صورتی سیستمی در میخورند، کامل میمی
                                             همراهی و همکاري همه واحدهاي سازمان و وجود روحیه جمعی است. این مرحله نیازمندشود. می

  

  

  

است که ضمن آن دانش صریح و بیرونی ) Internalizationدرونی سازي دانش (مرحله چهارم مدل 
  شود. ر درون افراد تبدیل میکامل و جدید که حاصل ترکیب و تلفیق نظرات جمعی است به دانش نهفته د

  

  

  

  
  جمع بندي: چهار مرحله مدل خلق دانش نوناکا: 

  مرحله اول: جامعه پذیري 
  مرحله دوم: ظهور خارجی دانش

  مرحله سوم: ترکیب و تلفیق و ایجاد دانش برتر 
  مرحله چهارم: درونی شدن

 دانش بیرونی و صریح  دانش درونی

افراد    جمع 
» ظهور خارجی و عینی دانش«    

 دانش نهفته در   دانش بیرونی

سازمانی   افراد    
» درونی سازي دانش«    

 دانش بیرونی کامل  دانش بیرونی در

هابخش      در سازمان 
» ترکیب و تلفیق«    
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شده مرحله ب که دانش درونیشود بدین ترتیپس از طی این چهار مرحله دور دوم این سیر آغاز می
هاي تخصصی انتقال پذیري به دیگر اعضاي گروهتر از طریق جامعهکامل نهفتهچهارم به صورت دانش 

شود، طی این مراحل هر سازي طی مییابد و به ترتیب مراحل ظهور خارجی دانش، ترکیب و درونیمی
زونی با گذر از هر مرحله در وسعت و عمق گردد. در یک روند حلدو موجب اعتلاي دانش و تکامل آن می

اي خلق دانش را به صورت دیگري نیز ارائه کردند که در شود. مدل چهار مرحلهدانش حاصله افزوده می
  فرمایید.شکل ذیل ملاحظه می

هاي نهفته و صریح به هم طراحی شدند که از مرحله هایی براي تبدیل دانشدر این مدل شبکه
شوند. سپس در شوند. در این مرحله افراد از دانش نهفته یکدیگر آگاه میآغاز می مآموزي از هتجربه

شود. دانش صریح در مرحله سوم تکمیل یابد و به دانش صریح بدل میمرحله بعد دانش نهفته عینیت می
ته فهاي نهشود از دانش صریح، دانشگردد و سرانجام در مرحله چهارم که شبکه یادگیري محسوب میمی

  گیرند.صریحی شکل می

  دانش نهفته                      دانش صریح 
  

  شبکه عینیت بخشی به دانش ذهنی

  دانش نهفته                     دانش نهفته  
  

  اندوزي از همشبکه تجربه
 

  دانش صریح                    دانش صریح  
ٍ  

دهی مجدد به دانش صریح و شبکه سیستم
  نتکمیل آ

  دانش صریح                    دانش نهفته  
 

و شبکه یادگیري از دانش صریح و دانش  
  ذهنی جدید پیدا کردن

  
  )425صفحه  -اي خلق دانش(مدیریت عمومی الوانی: مدل شبکه 1 -18شکل 

  ) :   Ba Modelمدل خلق دانش در فضاي مشترك ( -2

ها و برقراري ارتباط یوسته میان افراد و اعضاي گروهیا مدل فضاي مشترك از طریق تعامل پ Baمدل  
پردازد. فضاي مشترك در تمامی سطوح و میان دانش ضمنی و دانش صریح به خلق دانش جدید می

کند، ها گسترده شده که شبکه دانشگاهی را به ابرفضاي دانشی تبدیل میهاي تخصصی در دانشگاهشاخه
ارتباط و تعامل است که ممکن است فیزیکی، مجازي یا ذهنی و فضایی مشترك براي  Baدر واقع فضاي 
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کنند. فضاي مجازي مانند شناختی باشد. فضاي فیزیکی مانند اعضاي گروهی که در یک محل کار می
شود و روابطی که میان افراد از طریق وسایل ارتباطی و تکنولوژي و بدون حضور فیزیکی آنان برقرار می

  .هاي یکدیگرت و سهیم شدن افراد در ایدهفضاي ذهنی مانند مشارک

  چهار نوع فضا تعریف شده است:  Baدر مدل 

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  )427( مدیریت عمومی الوانی  Ba:  چهار فضاي مدل 1-19شکل 

کنند و ها از درون ذهن افراد تراوش میفضایی که در آن اندیشه ها و ایده ها:فضاي زایش اندیشه -1
ل پذیري مانند مدگذارند. در این فضا نوعی جامعهآنان افکار و دانش نهفته و ضمنی خود را به اشتراك می

  دهد.اي رخ میچهار مرحله

ط و تعامل آگاهانه به منظور تبدیل دانش ضمنی به دانش عینی در این فضا نوعی ارتبافضاي تعامل:  -2
در فضاي تعامل ظهور بیرونی و شود. ترکیب اعضا در این فضا اهمیت بسیاري دارد. و صریح برقرار می

  پذیرد.اي صورت میعینی دانش مانند مدل چهارمرحله

  
  
  

  
  

  ظهور عینی                     

  
  
  
  
  

  جامعه پذیري
  
  
  
  
  

  ترکیب                            

  
  
  
  
  

  درونی شدن  

فضاي زایش و 
 مشارکت

 فضاي تعامل

عمل فضاي  فضاي مجازي 
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است و موجودیتی جدا و مستقل هاي ارتباطی و اطلاعاتی این فضا متشکل از سیستم فضاي مجازي: -3
هاي اطلاعاتی و سیستمدهد.از فضا و زمان واقعه دارد. فضاي مجازي مرحله ترکیب و تلفیق را شکل می

  اي در تحقق اهداف این فضا دارد.ارتباطی یکپارچه و منسجم نقش عمده

پذیرد و دانش اي صورت میسازي مانند مدل چهار مرحلهدر این فضا درونی فضاي عمل و اجرا: -4
ید. آهاي ذهنی جدید فراهم میهاي نو و مدلشود و زمینه زایش اندیشهصریح به دانش نهفته تبدیل می

  .یردگت میکنند و دانش نهفته از عمل نشامی هاي عملی نقش اصلی را ایفادر فضاي عمل و اجرا فعالیت

  نقش سرمایه اجتماعی و اعتماد در خلق دانش:

اي میان اعض اعتماد و تفاهم گفته شد در تبدیل دانش نهفته به دانش صریح عامل همانطور که قبلا
  اي دارد. ها نقش بسیار تعیین کنندهگروه

هاي قوي ارتباطی سرمایه اجتماعی وجود شبکه) Nahaoiet & Ghoshal( ناهاپیت و گوشالبه زعم 
  گردد.ساده و اثربخش میها بسیار که در پرتو اعتماد تعاملات بین آن میان افراد است

  کند:در سرمایه اجتماعی پنج بعد اصلی وجود دارد که تحقق آن را تضمین می

   مجاري اطلاعات و ارتباطات: -1

  سازند.مجاري ارتباطی و اطلاعاتی رابطه اعضاي سازمان را با هم و با دنیاي خارج میسر می

هاي هاي یکسان و نگرشآرماندازهاي مشترك، انتوانند چشم: این هنجارها میهنجارهاي اجتماعی -2
                                                                                                                             نسبت به سازمان و اهداف آن باشند. واحد

را تعامل سازنده و مثبت میان اعضاي یک شبکه بدانیم، اگر سرمایه اجتماعی  انتظارات و تعهدات: -3
طرفین باید به انتظارات یکدیگر از هم احترام بگذارند و به این تعامل زمانی مفید و موثر خواهدبود که 

  تعهدات متقابل خود پایبند باشند.

انند و به این آید که اعضا خود را عضو گروه بدها زمانی به وجود میاحساس هویت در شبکه هویت: -4
  عضویت مباهات و افتخار کنند.
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دهد یک سازمان هنجارهاي مورد نظر عبارت است از محملی که اجازه می هاي اخلاقی:زیرساخت -5
ساختارهاي  ها را در جامعه،) این زیرساختPutnam(پوتنام خود را ترویج و ترغیب کند و درونی سازد. 

  .کندها، جوامع محلی و ... جلوه می NGOها، ضویت در انجمنداند که به صورت عمشارکتی مدنی می

  دهد: ها را نشان میشکل زیر فرایند رشد علمی در شبکه

آید و سپس این روح مشارکت و زندگی جمعی همراه با همدلی در سازمان به وجود می فرهنگدر آغاز 
  شود.دمیده می هاشبکهو به تبع آن در  هاکالبد گروهجمعی در 

  فرهنگ:
  
  

  گروه:
  
  
  
  
  

  شبکه:
  
  
  
  
  
  
  

  
  )430صفحه  -ها ( مدیریت عمومی الوانی: فرایند رشد علمی در شبکه 1 -20شکل        

  )429 -414صفحه  -(مدیریت عمومی الوانی                                                                                  

همدلی و همتایی   

مشارکت   
کار گروهی    
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 منطقی –: شهودي 3پاسخ : گزینه -14

  تعریف شخصیت 

شود و عبارت است از مجموعه شخص می ثبات در رفتاراست که موجب  هاي فرديتفاوتهمان  شخصیت -1
 گذارد. هایی که بر رفتار فرد اثر مینسبتاً پایداري از ویژگی

 هویتکه به فرد  يهاي ذهنی و فیزیکی پایدارویژگیاست از  تلفیقیشخصیت همچنین حاصل  -2
 بخشند. می

 اس کردناحسو  اندیشیدن، چگونه دیدنهاي جسمی و ذهنی که بیانگر شخصیت تلفیقی است که ویژگی -3
 فرد است. 

ستلزم مکند و هایی است که منحصربه فرد بودن شخص را تعریف میالگویی پایدار از ویژگی، یتشخص -4
ها بخشی از الگوي رفتاري به ها و ارزشزیرا نگرشاست؛  الگوهاي رفتاري آشکاريهمچنین  استعداد و
کند که در وجود وي جو میوآیند. انسان در تلاش براي توصیف کلی هر فرد، چیزي را جستشمار می

                   نسبتاً پایدار باشد، یعنی الگوي اندیشیدن، احساس کردن و رفتار او را توصیف کند. 

  کننده شخصیت عوامل تعیین

ت برد بر چگونگی شکوفایی شخصیهایی که فرد از والدین به ارث میبخشی از شخصیت هر کس ارثی است. ژن
ت. توان ارثی دانسهاي شخصیتی افراد را میشواهد پژوهشی نشان دادند که پنجاه درصد از تفاوتوي اثر دارند. 

      نیمه دیگر حاصل تجربه هاي فرد در زندگی است.

  

  

  

  

  

  

  

هاي زندگی تربیت تجربه  وراثت بیولوژیک  شخصیت 

 )5صفحه  -(مبانی و رویکردهاي مدیریت خویشتن رضائیاننده شخصیتکنعوامل تعیین :1-10نمودار 
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  )5-3رفتارسازمانی پیشرفته رضائیان، صفحه  -ي مدیریت خویشتن(مبانی و رویکردها     
        

  

  

  

  

  

  

  
 )200صفحه  -گیري رفتارآدمی(مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیان: مدل شکل1 -12نمودار

 توقع -انتظار

 (جمع تجربیات گذشته)

 امکان دسترسی به هدف
هاي ها یا محركهدف

 خارجی

ها، ها، نیازها،غریزهانگیزه

 هاسائقه

 نتیجه رفتار

 موهبت ژنتیک

 

 تأثیرات محیطی
 

 خانواده 
 فرهنگ 
 تحصیلات 
 دین 

  

 شخصیت

 شکل ظاهر 

 سبک اندیشه اي/ ادراکی 

 اعمال 

 احساسات/ عواطف 

 ارزش ها 

خویشتن  گیري شخصیت آدمی (مبانی و رویکردهاي: چگونگی شکل1 -11نمودار
 )5صفحه  –رضائیان 
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  رشد شخصیت  

 هاي کاري ناسازگار باشد. برخیآرجریس بر این باور است که ماهیت شخصیت افراد بالغ ممکن است با فرصت
اي از مراحل و در ر این باورند که شخصیت آدمی طی زنجیرهدیگر از پژوهشگران، از جمله دانیل لوینسون، ب

  گیرد. طول زمان شکل می

  )6صفحه  -: پیوستار رشد شخصیت(مبانی سازمان و رویکردهاي مدیریت خویشتن رضائیان1 -10جدول 

  بلوغ   عدم بلوغ 
  فعال   رفتار انفعالی 

  استقلال   وابستگی 
  عدد و پیچیده رفتارهاي مت  چند رفتار ساده و محدود 
  علایق قوي و عمیق   علایق سطحی و ناپایدار 
  دید گسترده (گذشته، حال و آینده)   دید محدود (حال نگر) 

  احساس برابري یا برتري   احساس فرودستی 
  خودآگاهی و خودکنترلی زیاد   خودآگاهی و خودکنترلی اندك 

  

  

  

   ه شخصیتگانابعاد پنج
 و سبک هر فرد:

 : یعنی چگونگی ابراز وجود کلامی و رفتاري افراد.سبک ابراز وجود-1

: یعنی چگونگی رفتار افراد در تعامل با سبک تعامل با روابط متقابل شخصی-2
 دیگران.

: یعنی چگونگی انجام کار و برخورد افراد با مسئولیت یا به دیگر  سبک کاري-3
 پذیريسخن میزان مسئولیت

 : یعنی چگونگی بروز احساسات در افراد.ک احساسیسب-4

 گیري افراد.: یعنی چگونگی یادگیري، اندیشیدن و تصمیمسبک ذهنی-5

 )202و 201صفحه  -(مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیان                    
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  بندي صفات شخصیتیچهارچوب دسته

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 صفات اجتماعی
الگوهاي رفتاري که نوعاً 

ص هنگام تعامل 
اشخا

با دیگران در بافت
هاي اجت

ش می 
 گذارند.ماعی به نمای

ش ها و انگیزه ها 
ارز

 
ش ها، نیازها و غرایز زیربنایی

 ارز

 عقاید شخصی 
 اندیشه افراد درباره محیط فیزیکی و اجتماعی

 انطباق عاطفی
ص چقدر تنیدگی عاطفی تجربه می

شخ
کند یا 
 اعمال غیرقابل قبول اجتماعی مرتکب می شود.

پویایی
هاي شخصیت

چگونه فرد  
ش

صفات، ارز
ها، عقاید و انطباق 

عاطفی را تلفیق و سازماندهی می
کند تا 

کلیت
واحدي

را
شکل دهد.

 


ک حل مسئله 

سب
 


قابلیت وثوق کارمند

 


مرکز کنترل  

 


اقتدارگرا و تعصب 
 


مراقبه 

 


رفتار ماکیاولیستی 
 


شخصیت نوع الف/ ب 

 


ادراك از خود

 


س
عزت نف

 


خودکامیابی
 

نمودار 
13

-1 
چهارچوب
 

دسته بندي شخصیت
(مبانی و رویکردهاي مدیریت خویشتن رضائیان

- 
صفحه 

8( 
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  هاي شخصیت نظریه

ها، کسانی را که الگوهاي نگرشی مشابه دارند در یک طبقه یا یک با وجود منحصر به فرد بودن شخصیت انسان
اي وجود ندارد که نوع شخصیت قرار می دهیم. افراد هر طبقه از افراد طبقات دیگر متمایزند. ولی هیچ نظریه

  تلفیق کند.دانیم با هم تمام آنچه را درباره شخصیت می

                                                                                                                                                          

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   .هاي مزاج و مشربنظریه -1

 .شناختیهاي پویایی رواننظریه -2

 .هاي یادگیرينظریه -3

 شناسی پدیدار هاينظریه -4

توان هاي شخصیت و تأکید عمده آنها را مینظریه
بندي کرد:در چهار دسته کلی طبقه  

  

هاي مزاج و مشرب نظریه  

 صفات مشخصه 

 نیازها 
  

 نظریه هاي پویایی روان شناختی 

 خود/ من/ من برتر 

 سائقه ها 

 تعارضات 

 احساسات و افکار 

 حالت هاي من 

  

 نظریه هاي پدیدارشناسی  

 واقعیت فردي 

 ادراکات 

 ادراك از خود 

خودشکوفایی 

  

 نظریه هاي یادگیري  

رایز نیازها/ غ 

 عجز و ناکامی 

پاداش 

تنبیه 

 جامعه پذیري 

 شخصیت انسان و 
 توسعه آن 

 )9صفحه  -(مبانی و رویکردهاي مدیریت خویشتن هاي عمده شخصیت و تأکیدات آنهانظریه 1-14نمودار
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  هاي مزاج و مشرب نظریه 

ینی بافراد براي رفتار کردن به طرق قابل پیشست که هاي مزاج و مشرب شخصیت بر پایه این فکر استوار انظریه
هاي شخصیتی، مانند خجالتی بودن، نیز دیگر ویژگی هاي متنوع گسترده تمایلات درونی دارند.در وضعیت

  کند که انسان به گونه معینی مجرد از مطلوبیت وضعیت رفتار کند. حالتی را ایجاد می

  هاي صفات مشخصه نظریه

اند. برخی بر این باور بودند که براي شناخت به شخصیت رهیافت مشربیمشخصه در واقع تهاي صفانظریه
رخاشگر، توان افراد را پاي از صفات قابل مشاهده تقسیم کرد. مثلاً میافراد باید الگوهاي رفتاري آنان را به زنجیره

ها) توصیف کرد. مطابق نظریه وفادار، دلپسند، منعطف، خوش اخلاق، مسلط، عاطفی (یا با صفات مخالف آن
 دهد. گوردون آلپورت، بر این باورها در یک گروه، شخصیت فرد را شکل میصفات مشخصه، تلفیق این ویژگی

اي هاند از: عناصر اصلی شخصیت و براي تعمیم آنها درباره افراد یا تعیین ویژگیبود که صفات مشخصه عبارت
ندي بهایی براي جمعراه، و رفتار را بررسی کرد و صفات را میان صفات روند. وي رابطهیک فرد خاص به کار می

ند، زهاي گوناگون سر میرفتار دانست. در صورتی که از کسی رفتارهاي گستاخانه و قلدرمآبانه در وضعیت
  توان وي را پرخاشگر نامید.    می

و به کار برد. در رهیافت وي، صفات د ریموند کتل، گروهی از صفات را براي توصیف ساختار زیربنایی شخصیت
  دسته کلی اند: 

 صفات منبع  .1

 صفات ظاهر (سطح)  .2

معینی مانند مطمئن از خود/ بیمناك، محتاط/ بی باك، مطیع/  هاي دوقطبیترکیبرا به صورت  صفات منبع
د با هم نمو ظاهراً، رفتارهایی اند که صفات ظاهر یا سطحگر، خجالتی/ متهور، رك/ زیرك توصیف کرد. سلطه

و با یک صفت منبع پیوند دارند. براي مثال، لکنت زبان پیدا کردن یک صفت ظاهري است که از  می یابند
  .رویی ناشی می شودتر کمصفت منبع اساسی
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  )11صفحه  -(مبانی و رویکردهاي مدیریت خویشتن رضائیانابعاد پنج گانه مهم شخصیت 1-11جدول

  د گیرروي پیوستار نمره مثبت می هایی کهویژگی  ابعاد شخصیت 
  پیشتاز، پرحرف، اجتماعی، مدعی   گرایی . برون1
-کننده؛ نرمداشتنی؛ همکارياعتماد؛ مهربان و دوستقابل  . سازگاري 2

  دل 
  قدم طلب، ثابتپذیر، توفیقاتکا، مسئولیتقابل  شناسی فهی. وظ3
  راب باك؛ بدون اضطآرام؛ مطمئن و بی  عاطفی. ثبات4
  روشنفکر؛ خوشفکر؛ کنجکاو، داراي ذهن باز   پذیراي تجربه بودن. 5

  

  هاي تعارض) هاي پویایی روانشناختی (نظریهنظریه

شخصیت به واسطه شرایط تعارضاتی که در درون استوار است که  پیش فرضها بر این این دسته از نظریه
ویایی هاي پبهترین نمونه از نظریه فرویدشناختی نظریه تحلیل روان شخص به وجود می آید شکل می گیرد.

ها از ناخودآگاهشان آغاز می شود و تا کاملاً شناختی است. فروید باور داشت که افکار و احساسات انسانروان
  . خودآگاه ادامه دارد

  

 

  

  خود 

هاي سائقه که است» خود«سیستمی که باید در کودکی توسعه یابد سیستم شخصیت و خردهخرده تریناساسی
  کند.عمل می میمزي نشدهرا دربردارد و بصورت  جوییلذتو  خشنودياساسی براي کسب 

  

  

 هاي اساسی) اي از سائقهخود (مجموعه.1

  ن)هاي خود با جهان بیرومن (ساز وکاري براي مرتبط ساختن سائقه.2

 کند) من برتر (وجدان اخلاقی که افکار و اعمال ما را ارزیابی می.3

سیستم سه بخش یا خرده

 :از دیدگاه فروید

www.DLMgroup.ir



 ١١٢  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

  من

ا ههاي ذهنی اوست. همین که انسانگویند. رفتارهاي انسان تحت تأثیر حالت» من«را  هاي ذهنیحالتسیستم 
قبول هدایت کنند خرده ماعی قابلرا به رفتارهاي اجت» خود«هاي گیرند که سائقهکنند و یاد میرشد می
  یابد.   رشد می» من«سیستم 

  من برتر 

من «دهد. دهند، نشان میرا، به ویژه آنچه پدر و مادر آموزش می هاي اجتماعیها و سنتارزش» من برتر«
                                                                                                                     است.  بخش اخلاقی شخصیتاند و توصیف کرده وجدانرا » برتر

ه میل ب» زیست مایه« گیرد.سرچشمه می» زیست مایه«جویی غریزي از ترین شکل کامبه نظر فروید مهم
ید دارد. فرو جوییبه عنوان ترکیبی از همه غرایز انسانی تمناي کام» خود«جویی جنسی است. هر چند که کام

  قبول اجتماعی جنگی همیشگی وجود دارد. ها به رفتارهاي قابلباور داشت که میان هدایت سائقه

زندگی ترکیبی است از حل اساسی را دربر دارند که  فرضپیشهاي تعارض شخصیت نیز این دیگر نظریه
تعارض میان غرایز فردي و  هاي شخصیتبرخی از نظریه ناپذیر میان نیروهاي مخالف.هاي اجتنابتعارض

 ها هر دو دسته نیروهايسازند، در حالی که دیگر نظریهقبول را مطرح میتقاضاهاي اجتماعی براي زندگی قابل
دانند. چندین نظریه توافق دارند که قلمرو ناخودآگاه ذهن دربردارنده افکار و فردي میمتعارض را درون

ها و احساسات ممکن است براي فرد ناشناخته باشند و با این یاقاست. این گونه اشتاحساسات سرکوب شده
                                                                                     همه، بیشتر رفتارهاي وي را هدایت و تشریح نمایند. 
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                                                                        )18صفحه  –: ساز و کارهاي دفاعی(مبانی و رویکردهاي مدیریت خویشتن رضائیان 1 -12جدول 

  کارل یونگ 

دهنده شخصیت، به جاي عوامل ارثی و غریزي، اجتماعی و محیطی شکلهایی نیز وجود دارند که بر عواملنظریه
  است.   توسعه شخصیت فراگرد مادام العمرتأکید دارند. کارل یونگ باور داشت که 

 شناسی را مطرح ساخت.گرایی در روانگرایی و برونوننکته: یونگ مفاهیم در  

  
  
  

 م. دهیطور ناگهانی انجام می هایی براي آنچه بهایجاد توجیهات منطقی یا بهانه –تراشی دلیل
رفتار غیرمنطقی یا هوسی در صورتی که توجیهی براي آن ارائه شود از نظر اجتماعی پذیرفته 

 شود. می

   هاي خود به دیگران. نسبت دادن صفات ناپسند خود بینیها یا خوشانتقال بدبینی –فرافکنی
میز آود با نسبت دادن آنها به طور اغراقبه اشتباه به دیگران. حفاظت از شناسایی صفات ناپسند خ

 به دیگران.  

 آنچه را ممکن است دردسر آفرین باشد یا موجب شرمساري گردد به راحتی به  –رانی واپس
 دست فراموشی سپردن. خاطرات نامطلوب را صرفاً پاك کردن. 

  را از خود به طور ذهنی خود را با دیگران همراه کردن و صفات مطلوب آنان  –تعیین هویت
دانستن. با تعیین هویت خود با کسی که مورد تحسین ماست به طور خودکار تمام صفات مطلوب 

 کنیم. او را کسب می

 کردن انگیزه خود با ابراز شدید آن بر ضدش. مانند کار افتخاري در پنهان –دهی پاسخ شکل
 هاي پیشین خود. لبشوراي دانشجویی، یا از میان بردن تقلب به دلیل احساس گناه از تق

  ل هاي قابل قبوهاي غیرقابل قبول اجتماعی، به صورتفراگردي که از طریق آن انگیزه –تزکیه
اي هجنسی به نوشتن اشعار یا نامهجویییابند. مانند هدایت میل کاماجتماعی امکان بیان می

 هاي ابراز خلاقانه. عاشقانه یا دیگر شکل

  اي مشتاقانه براي جبران شکست یا ضعف در یک فعالیت از هبه کار بستن کوشش –جبران
  طریق تعالی در فعالیت دیگر یا فعالیت وابسته به آن. 
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  نظریه چرخه حیات توسعه شخصیت 

د. یابشود و تا پیري ادامه میکند. مراحل زندگی از کودکی آغاز میاریکسون هشت مرحله زندگی را مطرح می
ها، شخصیت انسان را بحرانشود که چگونگی حل این رو میاین مراحل انسان با بحرانی روبهدر هر یک از 

  دهد. شکل می

  :هاي پویایی روان در شناخت ما از شخصیت، از تمرکز آن بر آثار ضمیر ناخودآگاه سهم نظریهنکته
  شود. بر رفتار انسان ناشی می

  هاي یادگیرينظریه

 اي یادگیريهداند. برخی از نظریهمی جمع کل آنچه شخص آموختهرا شخصیت  ،هاي نظریه یادگیريرهیافت
نیازها و غرایز، و کوشش انسان براي ارضاي این نیازها و « کنند که توسعه شخصیت با این پیش فرض آغاز می

ریه پذیرند. نظهمه انواع یادگیري از طریق تقویت یا تنبیه صورت می». دهندغرایز، شخصیت وي را شکل می
ا؛ هرض حاصل از تمایلات رفتاري رقیب توسط انسانکند: چگونگی تجربه تعایادگیري موارد زیر را تشریح می

لیه جویانه بر عگردد؛ به کار گرفته شدن رفتارهاي تلاشچگونه عجز و ناکامی موجب رفتارهاي پرخاشگرانه می
                                                                                                                                      است. کسی که مانع دستیابی به هدف مهم فرد شده

 درونی هايویژگیکند و بر براي شناخت شخصیت استفاده می تقویتهاي از رهیافت اجتماعییادگیرينظریه 
آن رفتار تأکید دارد. رفتار بخشی از محیط شخص را شکل  تبعاتوي و  رفتار آشکارانسان، و همچنین بر 

ندي بکنیم و از نتایج رفتارشان به جمعدهد و محیط نیز بر روي وي اثر می گذارد. ما دیگران را مشاهده میمی
  گیریم. هاي رفتاري خود تصمیم میرسیم و آنگاه درباره گزینهمی

 اندیشیدن .1

 احساس کردن .2

 حس کردن  .3

 شهود.4

   :چهار کارکرد خود از نظر یونگ
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رد. ی، یا ممکن است از طریق مشاهده صورت پذیادگیري ابزاري، مانند تواند بیرونی و مستقیم باشدتقویت می
تقویت ممکن است با مدیریت فردي انسان صورت پذیرد. مانند هنگامی که پس از کاري سخت با یک بستنی 

  از خود پذیرایی می کنیم.

  هاي پدیدارشناسی نظریه

کند. را تحلیل می هاي (رخدادها) اثرگذار بر شخصیتچگونگی ادراکات از پدیدهنظریه پدیدارشناسی شخصیت 
هاي روان شناختی، انسان را فعال و متفکر در جهانی که اي تأکید بر میل درونی یا پویاییها به جاین نظریه
درباره آن قضاوت کرده و بر اساس  ،کنددانند. انسان جهان اطراف خود را تعبیر و تفسیر میمی ،کندزندگی می

رفتارهایی که غیرعادي کند. رفتارهاي هر کسی از منظر خودش معقول و عادي است. حتی آن قضاوت عمل می
عیت آنچه را یک شخص واقشوند هنگامی که از این منظر نگریسته شوند ممکن است منطقی باشند. نامیده می

                                                                                                                                  . ا واقعیت از منظر دیگري تفاوت داردبنامد می

. هر فردي در مرکز دنیاي پیوسته در حال تغییر دهدارائه می» خویشتن«ها را در نظریه این دیدگاه کارل راجرز
ردم مدهند. کنند واکنش نشان می. افراد به جهان آنگونه که ادراك و تجربه میاز تجربه شخصی خود قرار دارد

 ویند.گ گرایش به خودشکوفاییهاي خود دارند که به آن وسعه، بهبود، بلوغ و بیان توانمنديتمایل شدید به ت
ا بکنند. هنگامی که عملکرد انسان را ایجاد می» ادراك از خود « کنند همین که افراد با محیط خود تعامل می

-آموزد که واکنشمینسان افتد. اشود ملاحظه خودمثبت برایش اتفاق میهاي خوب دیگران مواجه میواکنش

باید چنان که تجویز شده رفتار کند تا توجه مثبت دیگران را به دست آورد.  یعنی اندهاي مثبت دیگران شرطی
  توان اضطراب ناشی از عدم توجه دیگران را کاهش داد. با انکار واقعیت می

 است و بر محورمردمو ذاتاً تأکید دارد  رشد و بهبود فرديبر  گراي کارل راجرزنکته: نظریه انسان 
                                             هاي فردي از جهان نیز تأکید دارد.دیدگاه

  رهیافت تلفیقی 

ها ها. در این رهیافت، مشربها، انتظارات و هوسها، نگرشاند بر عواطف، شناختهاي شخصیت مشتملمشرب
مشرب تحت تأثیر وراثت و شود. ها به طرق سازگار گفته میوضعیتصرفاً به تمایلات فردي براي پاسخ به 

   گردد.تجربه تعدیل می
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  شخصیت در محیط سازمان   

  تواند در تعبیر و تفسیر و شناخت زندگی در محیط کار مفید باشد: هاي مهم که طی آنها شخصیت میزمینه

 ریزي مسیر پیشرفت سازگاري شخص با زندگی کاري و برنامه .1

 انگیزش در کار  .2

 انطباق با فشار عصبی  .3

 مسئله گیري و حلتصمیم .4

 فردي و رفتارهاي سیاسی قدرت میان .5

 گماردن افراد انتخاب و به کار .6

 رهبري و اثربخشی  .7

 انطباق با تغییر  .8

  
  شخصیت و حل مسئله 

گانه وجود ردهشناسی چهار ترجیح اساسی و دو انتخاب احتمالی براي هر یک از ترجیحات چهادر نظریه سنخ
  دارد. 

  گرایی گرایی/ بروندرون

شخص  آورد.انسان انرژي خود را از کجا به دست میگرایی بیانگر آن است که گرایی یا برونترجیح درون
رد. گیگرا فقط با زمان تنهایی انرژي میآورد. فرد درونگرا انرژي خود را در تعامل با دیگران به دست میبرون
گراها روابط محدودتري با دیگران دارند. این اي دارند. در حالی که درونعاً شبکه اجتماعی گستردهگراها نوبرون

هاي اجتماعی عالی دارند گراها مهارتهاي اجتماعی فرد ندارد. بسیاري از درونترجیح هیچ ارتباطی با مهارت
  دهند. ولی دنیاي عقاید، افکار و مفاهیم درونی را ترجیح می

  

) شخص   1  

) متغیرهاي وضعیتی پیشگویی کننده2   
 تمرکز رهیافت تلفیقی بر: 
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  )25صفحه  -(مبانی و رویکردهاي مدیریت خویشتن رضائیانترجیحات نظریه سنخ شناسی: 1-13جدول

  درون گرایی   برون گرایی 
  ساکت   رو زیاده
  کار محافظه  دار زبان

  حواس جمع   کننده تعامل
  کند اندیشد بعد صحبت میمی  اندیشد کند بعد میصحبت می

  فکري   جمعیت دوست 
  شهودي  حسی

  کلی   را عملگ
  مجرد  خاص 

  سر در آسمان   پا بر زمین 
  ممکن ها   جزئیات 
  نظري   مشخص 

  

 کنند. دهند و آزادانه با دیگران ارتباط برقرار میگراها در محیط کار تنوع را ترجیح میبرون 

 وتاند در خلدهند و مایلگراها آرام و بی سروصدا بودن محیط را براي تمرکز ذهنی ترجیح میدرون 
                                                                                                       درباره امور بیندیشند.

  احساسی   اندیشه اي 
  ذهنی   تحلیلی 
  توافق   وضوح 

  قلب   سر 
  رحم   عدالت 
  وضعیت   قواعد 

  دریافتی   قضاوتی 
  منعطف   یافته ساختار

  نامحدود نزما  محور زمان
  گر کنکاش  مصمم 

  کندکند/ آنها را گم میفهرست تهیه می  فهرست/ استفاده از آنها  تهیه
  ناگهانی   منظم 
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  افراد حسی/ شهودي 

این ترجیح در اصل  بیانگر ادراك یا چگونگی ترجیح ما در جمع آوري اطلاعات است.ترجیح حسی/ شهودي 
نه گاکنیم. شخص حسی به اطلاعاتی که از طریق حواس پنجچه چیزهایی توجه میبیانگر آن است که به 

توانست کند. شخص شهودي به حس ششم و آنچه میشود و آنچه واقعاً وجود دارد توجه میآوري میجمع
  کند. باشد به جاي آنچه واقعاً هست توجه می

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

اي/ احساسی افراد اندیشه  

هاي ي تصمیما. شخص اندیشهدهیم تصمیم بگیریمبیانگر روشی است که ترجیح میحساسی اي/ اترجیح اندیشه
دار مها را با سلیقه شخصی و ارزشگیرد، در حالی که فرد احساسی تصمیمخود را به صورت منطقی و عینی می

  شناسی، ترجیح آدمی با تفاوت جنسیتی شدید همراه است. گیرد. در نظریه سنخمی

  

 پاسخ مشخص به پرسش ها را در محیط کار ترجیح می دهند. .1

 دستورالعمل هاي مبهم آنان را دچار عجز و ناکامی می کند. .2

 کارهایی را دوست دارند که نتایج مشهود به همراه داشته باشد. .3

به جاي یادگیري مهارت هاي جدید از به کارگیري مهارت هاي .4

 سب شده بیشتر لذت می برند. ک

 

 هاي افراد حسی: ویژگی

حل مسائل جدید را دوست دارند و از انجام کارهاي جزئی تکراري .1
 شوند.  حوصله میبی

هاي جدید به جاي استفاده واقعی از آنها بیشتر از یادگیري مهارت.2
 برند. لذت می

 دیگران به اندیشیدن درباره چند چیز نو تمایل دارند و از منظر.3
 ممکن است پریشان افکار به نظر برسند. 

از روي کنجکاوي به دانستن چگونگی کار چیزهاي گوناگون  .4
 دهند. تمایل نشان می

 

 هاي افراد شهودي : ویژگی
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  افراد قضاوتی/ دریافتی 

  است.  بیانگر گرایش فرد به دنیاي خارجترجیح قضاوتی/ دریافتی 

   

  
  
  
  
  
   
 

 دهند. تمایل نشان می تحلیل تصمیماتبه .1

 کوشند غیرشخصی تصمیم بگیرند.  می.2

ممکن است در ارتباط با افرادي و  دهندعواطف نشان نمیدر محیط کار چندان .3

 دهند راحت نباشند. که عواطف نشان می

 دهند. تر پاسخ میبه افکار دیگران آماده.4

است و به قرار دادن هر چیزي در چهارچوبی  منسجم ايافراد اندیشه ذهن.5

 منطقی تمایل دارند. 

  اي:افراد اندیشه

را  یافتهو سازمانریزي شده بسته بودن را دوست دارد و هدایت زندگی برنامه.1

 گیري علاقه دارد. دهد و به تصمیمترجیح می

هاي زندگی، و به ویژه در کار، یک راه درست و یک راه  در تمامی صحنه.2

نادرست براي انجام کارها وجود دارد. آنان دوست دارند کارها انجام شوند و 

 آیند.می زنند به وجدشان علامت میاز اینکه کارهاي انجام شده را در تقویم

هاي شخص قضاوتی:ویژگی  

 دهند. در مسائل همدردي نشان می.1

 گیرند. تصمیم بر افراد می تأثیر نتایجا بر مبناي خود ر تصمیمات.2

اند و از راضی برعکس افراد اندیشه اي، با افراد احساسی در محیط کار راحت.3

 اند. برند و بسیار نیازمند ستایش و تشویق دیگرانکردن افراد لذت می

 

 افراد احساسی: 
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  )28 -6صفحه  -مبانی و رویکردهاي مدیریت خویشتن رضائیان (                                               

ها ریهترین نظشود که یکی از شناختهان دیگري در کتاب مبانی سازمان و مدیریت مقیمی اظهار میدر بی
  ها و کارکردها.کند: نگرششناسی کارل یونگ است که بر دو عنصر تکیه میدر زمینه شخصیت، نوع

 گرایی)گرایی و درونها ( بروننگرش -1

 کارکردهاي ادراك( حسی و شهودي) -2

 ت( فکري و احساسی).کارکردهاي قضاو -3

نیافته و ناخودآگاه وجود دارد. در اثر تلفیق این دو مجموعه در هر انسانی کارکردهاي غالب، فرعی و توسعه
   شود:  از کارکردهاي دوگانه، چهار تیپ شخصیتی حاصل می

  هعاطفه، علاقمند ببینی، سرد و بیگرا، واقعهاي عمل: این افراد داراي ویژگی منطقی –حسی 
ها و خطوط اختیار روشن در حقیقت، دستوردهی، دقت و موشکافی، عدم ابهام، کارایی ارزش

 سازمان هستند.

  این افراد، عقلانی و خلاق هستند، احتمالات آینده را از طریق تجزیه و  منطقی –شهودي :
 آورند.تحلیل درمی

  علاقه نسبت افراد و بی: گروه دوست و معاشرتی، علاقمند به حقایق در مورد  عاطفی –حسی
 به ابهام هستند و به ایجاد وضعیتی که در آن افراد از یکدیگر مراقبت و حمایت کنند علاقمندند.

  نوآورند، براي تخیل و مهربانی ارزش قائل هستند، پرشور، داراي اهداف  عاطفی –شهودي :
 )417 صفحه -مدیریت مقیمی(مبانی سازمان و      باشند.علاقه به قوانین میبلندپروازانه و بی

تر و مطابق طیب خاطر خود را دوست دارند و به داشتن حق زندگی منعطف.1

 انتخاب علاقه مندند. 

بر ص«گیري تمایل دارند و نگرش آوري اطلاعات جدید به جاي نتیجهبه جمع.2

 کنند. را انتخاب می» کردن و دیدن اینکه چه پیش خواهد آمدپیشه

ي هاکنند. آنان ممکن است پروژهو از اطلاعات جدید استقبال میکنجکاوند .3

 شماري را آغاز کنند ولی به اتمام نرسانند.بی

هاي اشخاص دریافتی:ویژگی  
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  ابزاري -1پاسخ : گزینه -15

  اخلاق سازمانی و حرفه اي:

ا سروکار دارند. بر این بطور کلی واژه اخلاق با استانداردهاي مربوط به درست و غلط بودن رفتاره
 هاي لازممقررات، استانداردها، کدها و یا اصولی که دستورالعمل "عبارتست از: اخلاق سازمانیاساس 

براي انجام رفتارهاي درست اخلاقی و وجدانی و همچنین درستکاري در شرایط خاص سازمانی را 
	"سازند.فراهم می 	

ی است که منجر به برخورد غیرمنصفانه با دیگران نیز شامل تمامی اقداماترفتارهاي غیراخلاقی 
  شود، خواه این رفتارها قانونی یا غیرقانونی باشد.می

بیانگر رفتار مناسب بین اعضاء یک گروه، بین فرد بعنوان عضو گروه با گروه بعنوان  کدهاي اخلاقی
هاي عمومی هستند یهباشند از این رو کدها اعلامیک مجموعه و همچنین با افراد خارج از گروه می

  کنند.ها را ارائه میها و سازمانیافته با حرفهکه اصول اخلاقی انطباق

هاي شخصیتی حل سبک
  مساله

  مشاغل مناسب

  اي، تحقیق بازاریابی، مهندسیریزي رایانهحسابداري، تولید، برنامه  منطقی –حسی 

  منطقی –شهودي 
هاي ، مدیریت عالی، مدرسان رشتهتحقیق و توسعهطراحی سیستم، حقوق، 

  بازرگانی و اقتصاد

  مومی، تدریس، فروشندگی، مصاحبه، مشاوره، مذاکره و فروشروابط ع  عاطفی –حسی 

  روابط عمومی، تبلیغات، خدمات مشتریان، امور سیاسی و پرسنلی و کارگزینی  عاطفی -شهودي 

 )418صفحه  -: تطبیق چهار سبک شخصیت یونگ با شغل( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی1-14جدول 
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  آید سه سطح متفاوت باید مورد توجه قرار گیرد. وقتی بحث اخلاقیات سازمانی به میان می

  هاي سیاسی تمرکز دارد. بر سیستم سطح کلان

  زمانی تمرکز دارد.هاي سابر سیستم سطح میانه

  کند.سطح خرد بطور مبسوط ، جزییات مربوط به افراد درون سازمان را تشریح می سطح خرد

مدعی است که فرهنگ سازمانی اخلاقی، حس عاطفی در خصوص مشارکت و تعهد به  "اوت  "
ت. در یک ها و کدهاي اخلاقی را فراهم نموده و قویا بر عملکرد کارکنان سازمان تاثیرگذار اسارزش

یی هاگردد و ارزشفرهنگ سازمانی اخلاقی، رفتارهاي درست و غلط براي کارکنان سازمان تشریح می
کند. این نوع فرهنگ سازمانی همچون عدالت، احترام، ارتباطات باز و شفاف در آن اهمیت پیدا می

سازمان از  است زیرا اطرافلقب گرفته "چسب اجتماعی "توسط یکی از صاحبنظران تحت عنوان 
هایی که بر اساس آن تاسیس گردیده و عملیات سازمانی به اجرا ها، باورها و روشطریق ارزش

  است. آید باندپیچی شدهدرمی

 سه رویکرد اخلاقیات در سازمان: 

:  قواعد اساسی براي زندگی متمدنانه که از یک ماعیاخلاق اجت-1
 گروه یا جامعه با گروه و جامعه دیگر متفاوت است.

متکی به مفهوم مطلق خوبی و بدي  :اخلاق اشراقی و فوق طبیعی -2
خواهی است که فارغ از نوع محیط اجتماعی، و حس عدالت

د. ارها کاربرد یکسانی دجغرافیایی و فرهنگی براي تمامی انسان
ها در حرکت به سوي درك این  دیدگاه غالب این است که سازمان

ها در جهان نوع اخلاقیات هستند که مرحله بعدي تکامل سازمان
 است.

مبتنی بر تبعیت از قوانین و مقررات براي اجتناب  :اخلاق تاکتیکی-3
باشد که ناشی از تخلفات است. این نوع از هر نوع مجازاتی می

احساس درست یا غلط بودن معمولا بر اساس  اخلاقیات به جاي
 شوند.قرارداد یا منفعتی که براي خود فرد دارد اعمال می
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را براي غلبه بر فشارهاي ناشی از کارآمدتر شدن و ایجاد  مدارمدیریت ارزشبرخی از صاحبنظران 
مدار نوعی ساختار مدیریتی اثربخش و اخلاقی رزشکنند. مدیریت ااي مناسب قلمداد میتغییر گزینه

هاي سازمان است.                                                                                      کند که نقطه اتکاء اقدامات آن مبناي ارزشایجاد می

  

                                                                                                                                        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

در این سطح ، سازمان بر اساس منافع  قراردادي: منطق اخلاقی پیش-1
اي هاي که نگرش آن به قانون فعالیتشود به گونهخود برانگیخته می

برداري از مچنین بهرههدایتگري به منظور اجتناب از مجازات و ه
هاي سایه و روشن جهت دستیابی به منفعت است. موضوعات  حوزه

شوند که براي سازمان جنبه اخلاقی بعنوان عنصر بیرونی تلقی می
  "هاي این سطح نگرش مبتنی بر محدودکنندگی دارند. سازمان

دارند. این نوع نگرش اشاره به خودخواهی گروهی   "چماق و هویج 
 زمان بدنبال حداکثرسازي منافع بلند مدت است.دارد و سا

دراین سطح سازمان دیدگاهی وسیعتر از   منطق اخلاقی قراردادي :-2
منفعت خود را پذیرفته است. در این شرایط سازمان اصول اخلاقی 

پذیرد و در ارتباط خود با ذینفعان سازمان و حتی در قراردادي را می
-است، اخلاقیات را رعایت میحد وسیعتر که شامل انتظارات جامعه 

شده، تبعیت از  نماید. رفتارهاي اخلاقی شامل انجام وظایف مشخص
 شود.جامعه و اجابت انتظارات جامعه می

در اینجا اخلاقیات بعنوان یک موضوع  منطق اخلاقی فراقراردادي :-3
اي که الزاماتی وجود دارد مبنی شود. به گونهسازمانی مهم تلقی می

هاي هاي اخلاقی باید به تمامی شرایط و موقعیتاوتبر اینکه قض
ها و اصول ها از ارزشباشد. این سازمانمشابه قابلیت تعمیم داشته 
هاي سازمان کند و اخلاقیات با فعالیتو حقوق جهانی تبعیت می

کند که این شرایط وقتی در ادعا می "فالکنبرگ  "یابد. امتزاج می
تصمیمات سازمانی در بلندمدت سودمند  شود کهها عملی میسازمان

 و پایدار باشند.    
 

سه سطح منطق  
 اخلاقی کوهلبرگ:
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  ها:انواع فرهنگ اخلاقی در سازمان

 هايهایی که بوسیله گروهکارکنان از مقررات و مجموعه دستورالعملاي:  فرهنگ اخلاقی حرفه -1
در چنین  کنند.تعیین و ابلاغ گردیده، تبعیت میاي مربوطه یا قوانینی که بوسیله دولت حرفه

 شرایطی کارکنان براي چگونگی رفتار اخلاقی، نگاهشان به بیرون سازمان است.

کارکنان درون سازمان بطور واقعی و راستین به رفاه دیگران هم در  فرهنگ اخلاقی مراقبتی : -2
نین جوي را از خود بروز کنند. اقدامات گروهی که چدرون و هم در برون سازمان توجه می

ند را نشان ادهند، باید توجه به تمامی کسانی که بوسیله تصمیماتشان مورد تاثیر قرار گرفتهمی
 دهد.

رود تا از قوانین واحد یا سازمان متبوع خود از کارکنان انتظار می فرهنگ اخلاقی مقرراتی: -3
 دقیقا پیروي کنند.

 اقب منافع خودشان هستند و اغلب به دنبال بهرهاعضاي سازمان مر فرهنگ اخلاقی ابزاري: -4
 . باشندمندي از دیگران می

                                                                                                                  
کارها در  در این نوع جو اخلاقی، راه و روش درست انجام دادن مدار:فرهنگ اخلاقی کارایی -5

 درون سازمان، راه و روشی است که از کارایی بیشتري برخوردار است.

و برداشت خودشان از درست یا : کارکنان به شدت تحت تاثیر احساس فرهنگ اخلاقی مستقل -6
 کنند.    غلط بودن کارها، اقدام به فعالیت می

  )184 -180صفحه  -سازمان و مدیریت مقیمیمبانی (                                                     
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 فرهنگی – 2پاسخ : گزینه -16

 هاي مدیریت و سازمان در یک نگاه: انواع استراتژي از دیدگاه کتاب نظریه
 جلد اول -ادینسیدجو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 ها:انواع استراتژي

 وکار یا بازرگانیهاي کسباستراتژي

 هاي کلاناستراتژي
 پرهیز،3اتحاد،  -2تغییر،  -1: هاي برخورد با دولتاستراتژي-1

 همراهی -4 

    فصلی،  -4موردي،  -3ارزش،  -2کاربر،  -1: هاي ملیاستراتژي-2
 صادرات مجدد -6افزوده، ارزش -5

 کاهش -3توسعه،  -2ثبات،  -1 : هاي بزرگ و اصلیاستراتژي-1

صرف  -3متمایزسازي،  -2رهبري هزینه،  -1: هاي رقابتیاستراتژي-2
 متمایزسازي بصورت متمرکز. -4هزینه به طور متمرکز، 

 -3عی، تداف -2تهاجمی یا پیشروي،  -1: هاي انطباقیاستراتژي-3
 واکنشی -4گري، تحلیل

رشد(پیشروي)،  -2معرفی(رهبري هزینه)، -1:  چرخه حیات محصول-4
 -4بلوغ( صرف هزینه بطور متمرکز یا متمایزسازي بطور متمرکز)،  -3

 گري)افول(تدافعی یا تحلیل
جستجوي  -2ایجاد برتري در چندبعد،  -1: هاي ژاپنیاستراتژي-5

رقابت از طریق  -4ایط درگیري و نفوذ، تغییر شر -3مناطق بکر بازار، 
 همکاري

 هاها شرکتاستراتژي

 (موسسه): 

 استراتژي واحدهاي تولیدي یا عملیاتی-1

 هاي واحدهاي مالیاستراتژي-2

 استراتژي واحدهاي تحقیق و توسعه-3

 رهبر-1 استراتژي واحدهاي بازاریابی:-4
 پیرو-2

 گرچالش-3

 انزوا-4
 آمیخته بازار-5

 اي:هاي وظیفهاستراژي
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  مکاتب فکري تفکر استراتژیک :

  

  

  

  

  

  

 مکتب طراحی: -1

 پذیر بیرونی از طریقهاي درونی و امکانباشد تا بین ظرفیتبدنبال الگویی از تدوین استراتژي می
SWOT .تناسب و سازگاري ایجاد کند  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ده مکتب فکري هنري 
مینتزبرگ، آهل 
 استرند و لامپل:

 یابنده و مفهوم آفرین.گیري استراتژي بعنوان فرآیند تکوین: شکلمکتب طراحی-1

 گیري استراتژي بعنوان یک فرآیند رسمی.: شکل ریزيمکتب برنامه-2

 لیلی.گیري استراتژي بعنوان یک فرآیند تح: شکل یابیمکتب موضع-3
 رایانه.گمندانه و آرمانگیري استراتژي بعنوان فرآیندي بصیرت: شکل مکتب کارآفرینانه-4

 گیري استراتژي بعنوان فرآیند ذهنی.: شکل مکتب شناختی-5

 گیري استراتژي بعنوان فرآیندي نوپا و نووظهور.: شکل مکتب یادگیري-6
 گیري استراتژي بعنوان فرآیند مذاکره.: شکل مکتب قدرت-7

 گیري استراتژي بعنوان فرآیندي جمعی.: شکل مکتب فرهنگی-8
 گیري استراتژي بعنوان فرآیندي واکنشی و انفعالی.: شکل مکتب محیطی-9

 ده.شونگیري استراتژي بعنوان فرآیند تحولی و دگرگون: شکل بنديمکتب پیکره-10

 پذیري فنی:امکان
 تجزیه و تحلیل محصول یا خدمت

 پذیري فنی:امکان
 یه و تحلیل محصول یا خدمتتجز

 پذیري فنی:امکان
 تجزیه و تحلیل محصول یا خدمت

 پذیري فنی:امکان
 تجزیه و تحلیل محصول یا خدمت

 پذیري فنی:امکان
 تجزیه و تحلیل محصول یا خدمت

ریزي براي برنامه
 آمیزوکار مخاطرهکسب

 وکارایده کسب
 جدید

آمیز( مبانی وکار مخاطرهپذیري کسبارزیابی براي ارزیابی امکان هاي کلیدي براي: حوزه1 -15نمودار 
 )291صفحه  -ن و مدیریت مقیمیسازما
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هایی که مزیت مهمی در هاي متمایز یا صلاحیتویژگی هاي مثبت یاجنبه  :)strengthsنقاط قوت( -1
هایی چون آید. ویژگیسازد که بر آن اساس، بهسازي در سازمان بوجود میبازار براي سازمان فراهم می

موقعیت فعلی بازار، اندازه، ساختار، تخصص مدیریتی، منابع فیزیکی و مالی، منابع انسانی، تصور مشتریان 
شود، می هاي بیرونی که با نقاط قوت سازمان منطبق میپژوهش در خصوص فرصتو شهرت. با انجام 

  افزایی را در سازمان در حد بهینه ایجاد نمود.                                                                      توان اثر تضایف یا هم

ها ومنابع فعلی یا تصور و شهرت هاي منفی یا نقائص در صلاحیت:جنبه)weaknessesنقاط ضعف(  -2
اي رسازمان است که اثر بخشی را محدود ساخته و باید مورد اصلاح قرار گرفته و یا نیازمند اقدام عملی ب

هایی از نقاط ضعف سازمان عبارتند از فعالیت در بازه محدود، حداقل سازي اثرات منفی آن است. نمونه
ي ثابت، ساختار بوروکراتیک، تسهیلات محدود، تجهیزات فرسوده و از رده خارج، درصد بالایی هزینه

  درصد بالاي شکایت مشتریان، کمبود یا ناکارآمدي مدیران کلیدي و... .

شرایط مساعدي که از ماهیت تغییرات در محیط بیرونی سازمان بروز و  :)opportunitiesها(صتفر-3
یابد. سازمان نیازمند است که به مسائل استراتژیک صنعت و تغییرات آن، حساسیت داشته باشد. ظهور می

باء از جمله گی رقهاي تکنولوژیکی، عوامل اقتصادي بهبود یافته یا ورشکستمانند بازارهاي جدید، پیشرفت
  هاي محیطی یک سازمان هستند.                                    فرصت

هاي نامساعدي اشاره دارند که ناشی از محیط بیرونی سازمان هستند و احتمالاً : به موقعیتتهدیدات -4
، معرفی یک محصول سازند. تغییر در قوانین و مقرراتعملیات و اثربخشی سازمان را با مخاطره مواجه می

هاي سیاسی یا اقتصادي، شرایط اجتماعی در حال تغییر و اقدامات گروههاي جدید از سوي رقباء، ناآرامی
  هایی هستند که ممکن است براي سازمان تهدید ایجاد کنند.فشار از جمله مولفه

 ریزي:مکتب برنامه -1

-، کسب وکارهاي بزرگ و عملیات دولتریزي با روندهاي کلی آموزش مدیریتپیام محوري مکتب برنامه

 "هاي رسمی، آموزش رسمی، تجزیه و تحلیل رسمی) تناسب دارد و نشات گرفته از کار هاي بزرگ(رویه
ریزي آموزش دیده در واحد تخصصی است. در این مکتب استراتژي توسط کادر برنامه "ایگور آنسف 

  شود. سترسی دارد، هدایت میریزي استراتژیک که به مدیریت عالی سازمان دبرنامه

فرق اصلی این مکتب با مکتب طراحی این است که در مکتب طراحی، مدل غیررسمی وجود دارد ولی در 
ریزي شاهد مراحل ترتیبی هستیم که دقیق و پیچیده بوده و علاوه بر ابزارهاي مکتب طراحی، مکتب برنامه

گیرد.                                                        اتژیک مورد استفاده قرار میریزي سناریو و کنترل استرابزارهایی همچون برنامه
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 یابی: مکتب موضع -2

ها و محتواي پذیرد و علاوه بر آن به اهمیت خود استراتژياین مکتب مفروضات دو مکتب قبلی را می
ده شهایی که ممکن است در شرایط رخ دادهکند. در دومکتب قبلی براي استراتژيتاکید میها استراتژي
هاي یابی تنها بر تعداد کمی استراتژيشدن باشند محدودیتی قائل نیستند اما در مکتب موضعقابل پیاده

واند در تشود که یک سازمان میکلیدي متناسب با شرایط بازار اقتصادي در یک صنعت خاص تاکید می
هاي رقابتی مایکل پورتر، هنرجنگ سان تزو، مواجهه با رقباي کنونی و آینده براي خود برگزیند. استراتژي

  گنجند.هایی هستند که در این مکتب میو زنجیره ارزش پورتر از جمله مدل BCGمدل

 مکتب کارآفرینانه :  -3

فرآیند  است که بدنبال درك توصیفی یکردداراي رو مکتب کارآفرینانهسه مکتب قبلی تجویزي هستند اما 
رکز گیري استراتژي بوسیله یک رهبر تنها تمگیري استراتژي است. این مکتب هم بر فرآیندهاي شکلشکل

ها و فرآیندهاي ذهنی(شهود، قضاوت، حکمت، تجربه و بینش) دارد و هم بر ذاتی و غیراکتسابی بودن حالت
  نامند.می "سوار بر فیل  "ین مکتب را تاکید دارد. مینتزبرگ و همکارانش ا

ر رهبر باشد که در ساست که شامل بازنمایی ذهنی استراتژي می بصیرت:  ترین مفهوم این مکتبکلیدي
  شود.خلق و پرورانده می

گذاران این مکتب : مباحثی چون تخریب خلاقانه و کارآفرینی را موتور محرکه شومپیتر بعنوان یکی از پایه
  داند.توسعه می

 مکتب شناختی : -4

گیري استراتژي هستیم بهتر است که ذهن انسان و همینطور مغز گوید اگر بدنبال درك فرآیند شکلمی
  بشر را بهتر درك کنیم.

تی ها مبحثی شناخگیري استراتژي و بویژه درك مفاهیم مرتبط با استراتژيفرآیند شکل  ایده اصلی :
  است. 
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خودآموز  هااند استراتژیستشمندانی هستند که به بررسی این موضوع پرداختهمارچ و سایمون از جمله اندی
                                     گیرند.                                                                                      هستند که از تجربیات گذشته خود یاد می

 مکتب یادگیري:  -5

انی هاي زمگیرد بلکه به جاي آن در دورهن مکتب بر این باور است که استراتژي در سازمان شکل نمیای
ها ژيکند. طبق مکتب یادگیري، استراتمختلف بعنوان الگویی که مبتنی بر سعی و خطاست ظهور پیدا می

ام ت جمعی. براي انجشوند، برخی اوقات بصورت فردي و بیشتر اوقات بصورگذار میبوسیله افراد بنیان
کنند ها کسب اطلاعات میها از موقعیت ایجاد شده و همچنین ظرفیت سازمانچنین کاري افراد و گروه

گیري تدریجی، اي از اندیشمندان با طرح مباحثی چون تصمیمو دائما در حال یادگیري هستند. عده
  اند.ک نمودهگیري این مکتب فکري کماستراتژي نوظهور و ساختن معانی به شکل

 مکتب قدرت: -6

هاي متعدد صاحب قدرت در درون سازمان است. در این گیري استراتژي نتیجه هماوردي بین گروهشکل
مکتب قدرت عبارتست از اعمال نفوذ بر دیگران از طریق قدرت اقتصادي. این مکتب بر استفاده از قدرت 

ا ورزد لذخاصی همخوانی دارند، تاکید می هایی که با منافعو سیاست جهت مذاکره در خصوص استراتژي
، زنی، تضاد، ذینفعانهایی چون چانهگیرد. بر این اساس واژهاستراتژي از طریق قدرت و سیاست شکل می

هاي سیاسی و استراتژي جمعی از طریق این مکتب وارد ادبیات مدیریت پیمانان، شبکه، ائتلاف، بازيهم
  است.استراتژیک شده

 : مکتب فرهنگی -7

هاي ازهلذا سگیري استراتژي مبتنی بر فرآیند تعامل بین اعضاي سازمان است. فرض این است که شکل
 شناسیها، ایدئولوژي و نمادها بر استراتژي تاثیر گذارند. مردمها، باورها، افسانهمهم فرهنگی چون ارزش

  کند.هاي علمی است که به تبیین این مکتب کمک میاز جمله رشته

 محیطی: مکتب  -8

گیري استراتژي یک سازمان بر اساس انطباق با تغییرات محیط بیرونی است. دیدگاه کند که شکلفرض می
                                        زند.           پرداهایی هستند که به تبیین این مکتب میاقتضایی و دیدگاه اکولوژي جمعیت از جمله نظریه
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 بندي: پیکره مکتب -9

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

)                                                         304 -290صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                           
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  : نا متجانس 2پاسخ : گزینه -17

  مراحل تشکیل گروه:

  .شونداي ایجاد میو از طریق  یک فرآیند چهارمرحلهها ایستا نیستند گروه

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ت ها ممکن اسشوند بلکه گروهها چهار مرحله تشکیل را طی نکرده و تبدیل به گروه موثر نمیتمام گروه
قبل از اینکه به مرحله نهایی برسند ، متلاشی شوند و بعضی دیگر هر مرحله را همراه با ناتوانی و ضعف 

نند مثلاً گروه ممکن است مرحله اول تشکیل را به دلایلی چون فشار رهبرگروه ، کمبود وقت یا طی ک
تهدید خارجی ناقص طی کند و قادر به صرف وقت کافی براي شناسایی متقابل اعضا و ایجاد اعتماد 

 مراحل تشکیل گروه : 

در اولین مرحله تشکیل گروه افراد از طریق مبادله  :پذیرش متقابل -1
مکن سنجند. معقاید یکدیگر را می شوند و افکار وآشنا میاطلاعات با یکدیگر 

 ی . بات بعضی از ابعاد وظیفه گروه مورد بحث قرار گیرد مثل اهداف رسماس
ارانه کتري مثل سیاست یا تصمیمات محافظهافزایش آشنایی مسائل حساس

سوي کار اصلی گروه تغییر   ها در نهایت بهگیرد . این بحثمورد بحث قرار می
 دهد.جهت می

ه احساسات و عقاید اعضا را ، گرو: بعد از پذیرشگیريات و تصمیمارتباط -2
هاي ابر دیدگاهدهد و اعضا ممکن است در برآشکارتر مورد بحث قرار می

ا حل ین دهند و براي دستیابی به یک راه، تحمل و بردباري از خود نشامخالف
ک ف به هر ی. بعد از توافق بر سر اهداشوندتصمیم با عقاید مختلفی آشنا می

 شود.اگذار میاي واز اعضا نقش یا وظیفه
هاي شخصی به طرف  در اینجا توجه از ملاحظه :وريانگیزش و بهره -3

 . اعضا داراي انگیزه بالاییشودکند جلب میهایی که گروه را منتفع میفعالیت
خود را با خلاقیت انجام دهند. در این مرحله بوده و ممکن است وظایف 

 .یی در حرکت استنهادر حال انجام است و گروه به سوي مرحله وظایف 
-ر در راستاي تحقق اهدافش تلاش میگروه به طورموث :کنترل و سازمان -4

د. در شوه و متناسب با توانایی واگذار میاساس توافق دو جانبکند . وظایف بر
ي به  و نیاز شوندها با قابلیت انعطاف انجام مییک گروه بالغ فعالیت

د توانه بالغ نتایج بالقوه را میرو، این گساختارهاي خشک سازمانی نیست
هاي زوم اقدامات اصلاحی را انجام دهد. ویژگیارزیابی کند و در صورت ل

، کار با رضایت خاطر و انجام اقدامات اصلاحی براي کار کردن قابلیت انعطاف
 طی یک دوره طولانی به صورت مولد ضروري است.

 

www.DLMgroup.ir



 ١٣٢  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

ر نباشد . اگر اعضاي گروه بعد از طی کردن ناقص یک مرحله به مرحله بعد بروند ممکن است دچا
  وري گروه بستگی به چگونگی هر یک از مراحل دارد .ناکامی شده و به طور کامل رشد نکنند. بهره

ي کنترل کیفی، گروهی از کارکنان هاي مختلف منشا اثر خواهدبود. دایرههاي کاملاً متشکل از راهگروه
ي عمولاً در زمینهکنند و مهستند که معمولاً در محل و ساعات کار سازمان با یکدیگر ملاقات می

  گیرند .هاي لازم را فرا میاستفاده مشترك از اطلاعات و حل مشکلات آموزش

هاي متشکل وجود دارد، کماکان حفظ وري که معمولاً در گروهدر نهایت اگر قرار است انسجام و بهره
دوباره تجربه  شود ، لازم است هنگام تغییر شرایط و روابط یک یا چند مرحله از مراحل تشکیل گروه

  )323-319صفحه  –(رفتار سازمانی مورهد / گریفین                                                   شود.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .پذیرش متقابل1

 گیري.ارتباطات و تصمیم2

 ورينگیزش و بهره.ا3

 .کنترل و سازمان4

 کسب آگاهی
 شریک شدن در اطلاعات

 ي موضوعات مرتبط با وظیفهبحث درباره
 آزمودن یکدیگر

 حالت دفاع به خود گرفتن

 بیان طرزتلقی
 استقرار هنجارها

 هااستقرار هدف
 ي وظایفبحث آشکار درباره

 همکاري
 انجام فعالانه وظایف
 شدنابداع کردن و مبتکر 

 وابسته کردن وظایف به یکدیگر
 اهواگذاري وظایف براساس توانایی

 انجام وظایف با طیب خاطر
 داشتن قابلیت انعطاف

 هاي نوعیویژگی مراحل

 )320صفحه  -هاي نوعی هریک از آنها(رفتار سازمانی مورهد/گریفین: مراحل تشکیل گروه و ویژگی1-15جدول
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  گیري و توسعه گروه از دیدگاه کتاب رفتار سازمانی دکتررضائیان:فراگرد شکل

حل متوالی متمایز از یکدیگر نشان داد پذیري بصورت مراتوان مانند جامعهگیري گروه را میفراگرد شکل
بینی رشد و بلوغ را مانند مراحل چرخه حیات انسان، سازمان یا ها یک فراگرد قابل پیشیعنی گروه

است. در طول نخستین شدهکنند. در نمودار زیر مراحل چرخه حیات گروه نشان دادهمحصول طی می
نسبت به اختیار و قدرت است و در طول سه مرحله اطمینان گانه توسعه، مانع عمده، عدممراحل سه

   فردي است.اطمینان نسبت به روابط میاننهایی، مانع عمده عدم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :گروهمراحل چرخه حیات 

ي چیزهایی مانند شود. اعضاي گروه دربارهمی: این مرحله خروج از انجماد نامیدهدوره توجیهی -1
گروهی نامطئن و دلواپس هستند. اعتماد طرفینی کم است هاي هایشان، مسئول گروه، هدفنقش

دارند تا ببینند که چه کسی و چگونه قبول مسئولیت و افراد تا حد زیادي نظریات خود را بیان نمی

 افول پذیرش هوشیاري اغفال -فریب انسجام تضاد و چالش توجیه

80/1 20/2 80/3 60/4 80/4 50/6 80/4 

بالغ(کارا و 
 اثربخش)

نابالغ(ناکارا 
 و ناموثر)

رشد و 
 بلوغ گروه

 فردياطمینان نسبت به روابط میانمانع: عدم اطمینان نسبت به قدرت و اختیارمانع: عدم

صفحه  -ه حیات گروه(مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیانگانه چرخ: مراحل هفت1 -16نمودار
254( 
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بینی نشده نیاز گروه را به کند.اگر رهبر رسمی از اختیار خود استفاده نکند یک رهبر پیشمی
ران گروه معمولا این دوره آغازین مسئولیتشان را به اشتباه دهد.رهبرهبري و هدایت پاسخ می

گیرند ولی مسائل بعدي ممکن است به تغییر بعنوان حکمی براي کنترل دائم گروه در نظر می
 رهبر گروه بینجامد.

ها و مفروضات رهبر مشی: این دوره احساسات زیاد و تنش میان اعضاست. افراد خطتضاد و چالش -2
هایی مانند وقت تلف کردن رخ گیرند و طغیانهاي فرعی شکل میکنند. گروهمی گروه را آزمایش

 شوند.ها در این مرحله به دلیل جنگ قدرت و رفتارهاي سیاسی متوقف میدهد. بیشتر گروهمی

کشد که دست از جنگ : وقتی یک عضو قابل احترام به غیر از رهبر گروه را به چالش میانسجام -3
هاي مبوط به اختیار و قدرت از طریق بحث شود.پرسشه وارد این مرحله میقدرت بردارند گرو

که  کنندشود. چون اعضا باور میمیگروهی غیراحساسی و منطقی با سرعت نسبتا خوبی پاسخ داده
کنند و گروه بعنوان یک کل تلاش هاي مناسب دارند احساس خوبی از روحیه تیمی تجربه مینقش

 حفظ شود. کند که این تعادلمی

کنند. فشارهاي ایجادشده براي افراد با بدست آوردن توافق اولیه احساس آرامش میاغفال:  -4
شود اعضا شکایتی نکند. در این مرحله اعضا بیشترین هماهنگی یا نشان دادن حس نیت باعث می

 مشارکت را دارند.

-رخی از اعضا یادآور مییابد و بکم کاهش می: احساس غیرواقعی سازگاي مرحله قبل کمهوشیاري -5
 هاي فرعی بر سر اینکه آیا افراد بایدشود. تضاد میان گروهشوند که از تمام توانایی آنها استفاده نمی

تعهد و اظهارنظرهاي شود. افزایش غیبت، عدمنقاط قوت و ضعف خود را آشکار سازند، زیاد می
 ي کاهش انسجام گروهی است.دهندهمخرب نشان

ن مرحله وظیفه به چالش واداشتن گروه و پذیرش واقعیت، بار دیگر بر دوش یک در ای پذیرش: -6
افتد که فردي غیر از رهبر گروه است. این چالش شناخت بیشتر از انتظارات عضو با نفوذ گروه می

کند. در نتیجه غلبه بر این مانع اعضاي گروه از همدیگر و از گروه بعنوان بک کل را ترغیب می
تواند منعطف شود و بدون ایجاد مساله براي اعضا با نیازهاي محیطی تطبیق یابد. می نهایی، گروه

گیرد و کسی که تجربه و مهارت مورد نیاز براي انجام کار گروهی را دارد قدرت را در دست می
توانند بر روي مسائل هاي فرعی بدون ایجاد تهدید نسبت به اختیار و انسجام سایر اعضا میگروه

هاي اعضاي یک ها در مجموع بیانگر بلوغ گروه است. ویژگیا فرعی کار کنند. این ویژگیخاص ی
 گروه اثربخش در مرحله بلوغ عبارتند از:

  دهند.الف) به کار یکدیگر به خوبی ادامه می
  شناسند.ها و سازمان میهاي فردي و گروهی خود را نسبت به سایر گروهب) مسئولیت

 توانند تطبیق دهند.ها و تقاضاها در طی زمان میآمیز با تغییرات فرصتتج) خود را بطور موفقی
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تواند منحل شود. این مرحله براي یک گروه منسجم پس از اتمام کارش در صورت ضرورت میافول:   -7
هاي هاي کار امروزي معمول است مانند گروههاي کار موقت که بطور روزافزون در محیطبسیاري از گروه

ها باید بتوانند به سرعت جمع شوند ها و ... بسیار حائز اهمیت است. اعضاي این گروهانواع کمیته ضربت،
و کارشان را بر اساس جدول زمانبندي بطور فشرده انجام دهند و آنگاه به واحد خود رفته تا براي انجام 

  ماموریت بعدي در آینده دور هم جمع شوند.

  )256-253صفحه  -(مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیان                                                     

  انسجام -4هنجارها  -3اندازه  -2ترکیب  -1عوامل موثر بر عملکرد گروه عبارتند است از : 

  ترکیب :  -1

ضاي عنامند که اشود . گروهی را متجانس میتجانس گروه تعبیر میترکیب گروه اغلب به تجانس یا عدم
هاي مرتبط با کارگروه مانند سن، تجربه کاري، تحصیلات، تخصص فنی آن در یک یا چند مورد از زمینه

هاي نامتجانس ، اعضا در یک یا چند مورد از باشند. در گروهیا سوابق فرهنگی با یکدیگر شباهت داشته
 ها بهاغلب زمانی در سازمان هاي متجانسزمینه هاي مرتبط با کارگروه، با یکدیگر تفاوت دارند. گروه

شوند هاي فرماندهی سازمان دادههاي فنی یکسان در گروهآیند که اشخاص بر اساس تخصصوجود می
کاري با یکدیگر متفاوتند اما به علت داشتن ها مثل سن یا تجربههر چند این افراد در بعضی از زمینه

  هاي کاري بیمارستان.ر گروهتخصص فنی متجانس می باشند. مثل انتصاب پرستاران د

ي گروه ساده باشد، نیاز به وري بالایی خواهدداشت که وظیفهمعمولاً یک گروه متجانس زمانی بهره
تش هاي آباشد . مثل گروهتشریک مساعی بوده، وظایف گروه متوالی باشد یا اقدام سریع ضرورت داشته

آن دانشجویانی هستند که در ایام تابستان در هاي تابستانی که اعضاي نشانی براي خاموش کردن آتش
اند اما با سرعت برخوردکرده و اقدامات کنند، اگر چه آموزش یکسان ندیدهبخش خدمات جنگل کار می

  دهند.هماهنگ انجام می

، وري بالا خواهدبود که وظیفه پیچیده باشدهایی داراي بهرهیک گروه نا متجانس معمولاً در موقعیت
باشد یا سرعت در مقایسه یا تامل و جمعی باشد، نو آوري ضرورت داشتههاي دستهششنیازمند کو

اندیشه در کار از اهمیت کمتري برخوردار باشد مثل گروه سوال براي ارائه نظر در زمینه بازاریابی یک 
  محصول جدید.
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بیشتر گرایش  تر و مراودهیک گروه متجانس به کاهش تعارض، اختلاف سلیقه کمتر، ارتباطات ساده
  دارد. بحث و گفتگو و تعارض بیشتر احتمالاً باعث ارتقاي کیفیت تصمیمات گروهی خواهدشد .

  مناسب است برايگروه نامتجانس یک   یک گروه متجانس مناسب است براي
  وظایف پیچیده  وظایف ساده

  وظایف جمعی  وظایف متوالی
  نوآوري دارد وظایفی که نیاز به  وظایفی که نیاز به همکاري دارد

  باشدوظایفی که در آنهاسرعت اهمیت نداشته  وظایفی که نیاز به سرعت دارد
  )324: تنوع وظایف و ترکیب گروه ( رفتار سازمانی مورهد / گریفین صفحه 1-16جدول 

  اندازه : -2 

ام تعداد جاگر گروه داراي اعضاي بیشتري باشد، منابع بیشتري داشته و ممکن است به تنهایی قادر به ان
زیادي وظایف نسبتاً مستقل باشد. اگر تعداد اعضاي گروه از حد معینی فراتر رود، ممکن است پیچیدگی 

  تر کند.مراودات و ارتباطات ، دستیابی به توافق گروهی را مشکل

ي اههاي بزرگتر از رسمیت بیشتري برخوردارند. گروهبه احتمال بسیار زیاد ، مراودات و ارتباطات گروه
-باشند و براي کنترل مذاکرات از روشهایشان دستور جلسه داشتهبزرگ تمایل دارند که براي ملاقات

توان صرف انجام وظایف گروه کرد کنند پس زمانی را که میهاي منظم و تدوین صورت جلسه استفاده
هاي گر کوشششود. اصرف انجام وظایف اداري مانند سازماندهی مراودات و ارتباطات داخل گروه می

متوالی گروهی از اشخاص براي خدمت و مشارکت توسط دیگر اشخاص مشابه خنثی شود ممکن است 
هاي بزرگ فرصت بیشتري براي بعضی از آنها دیگر به گروه خدمت نکنند. علاوه برآن، ممکن است گروه

اي کاهش ات وظیفهبرقراري روابط شخصی بین اعضا فراهم آورند و مراودات اجتماعی افزایش، و مراود
  پیدا کند.

  

  

  

  

 :هاهاي بین مراودات گروهتفاوت
دستیابی  -جریان آزاد اطلاعات   -مراودات مکرر وه کوچک: گر -1

 تر به توافقساده
-مراودات منحصر به بخشی از اعضاي گروه است  :گروه بزرگ -2

فاده از دستور جلسه در است -ارتباطات ممکن است رسمی باشد 
تمایل تقسیم  -تاحدودي محدودیت در مشارکت  -ها ملاقات

 هاي فرعیشدن به گروه
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  نکته : در گروه بزرگ چون مراوده بین همه ممکن نیست، افرادي که بیشتر با هم در ارتباط
دهند که این می تواند بر حسب نوع ماموریت براي گروه خوب هستند گروه فرعی شکل می

هاي فرعی گروه یا بد باشد، اگر وظایف گروه را بتوان طوري به اجزا تقسیم کرد که توسط
  انجام شود، آنگاه تشکیل گروه فرعی مفید است.

  هنجارها :  -3

شود سپس عبارت از رفتار موردانتظار یک هنجار معیاري است که مناسب بودن رفتار با آن سنجیده می
باشد. هنجارهاي گروهی معمولاً در مرحله دوم تشکیل گروه با الگوي رفتاري در موقعیت خاص می

 یابند. هنجارها با ایجاد مبنایی برايشوند و به مرحله بلوغ انتقال میگیري) ایجاد میت و تصمیم(ارتباطا
 سازند. هنجارها نتیجه ترکیببینی رفتار دیگران، اشخاص را قادر به تنظیم رفتارهاي متقابل میپیش

عدم  ياست نتیجهباشند. ممکن هاي تاریخی گروه میهاي شخصی اعضا، موقعیت، وظیفه و سنتویژگی
  تبعیت از هنجارهاي گروهی، سرزنش، دشنام، تنبیه بدنی، محدودیت یا طرد از گروه باشد.

  کننده چهار منظور هستند : هنجارها تامین

کند، ممکن است در برابر . گروه هنگامی که تهدیدي احساس نمیکنندبه بقاي گروه کمک می -1
  ن دهد.رفتارهاي نابهنجار از خود بردباري نشا

هر  . یعنی اعضا مجبور نیستندکندتر میبینیتر و قابل پیشرفتار مورد انتظار از اعضاي گروه را ساده -2
-هایشان تصمیم بگیرند. وقتی که اعضا مطابق انتظار رفتار میرفتاري را تحلیل کنند و در مورد واکنش

  کنند.حقق پیدا میها بیشتر تیافته و هدفوري گروه افزایشکنند احتمالاً بهره

  هاي پیچیده و مغشوش پرهیز کنند.کنند تا از موقعیتهنجارها به گروه کمک می -3

  .کنندهاي واقعی گروه را بیان کرده و گروه را به دیگران معرفی میهنجارها ارزش -4

ند پس هست ي رفتار آنهاکنندهکننده افکار و احساسات اعضا باشند، تنظیمهنجارها بیش از آنکه تنظیم
نظر خود انجام دهند. ممکن است الزام و اجبار ممکن است اعضا براي حفظ عضویت رفتاري را برخلاف

اعضا به تبعیت از هنجارهاي گروهی، یکی از مبانی قدرتمند عملکرد گروه باشد. هنجارها بر چگونگی 
گذارد. ممکن است رعایت می تعیین اهداف، تعریف رفتار مناسب براي اعضا و محدودکردن رفتار آنها اثر

  هنجارهاي گروه موجب بروز مشکلاتی مثل انجام نادرست کار شود.
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  انسجام : -4

-ماندن آنها در گروه میگذارند و باعث باقیانسجام گروهی برآیند تمام نیروهایی است که بر اعضا اثر می

  شوند.

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

موفقیت، موفقیت «شود. شاید جمله معروف گروه می آمیز اهداف باعث تقویت انسجامتحقق موفقیت
  شاهد همین موضوع باشد.» آوردمی

 عواملی که باعث کاهش انسجام می شوند -3
متجانسترکیب نا 
اندازه بزرگ 
التاسیس  جدید 
پراکندگی فیزیکی 
اهداف مبهم 
 عدم موفقیت 
 

 هاي انسجام کمپیامد -4
اشکال در تحقق اهداف 
فزایش احتمال منحل شدنا 
مراودات کم 
هاي فرديگرایش 
 

 شوندعواملی که باعث افزایش انسجام می -1
ترکیب متجانس 
 توسعه متقابل 
 اندازه نسبتاً بزرگ 
مراودات مکرر 
) رقابت یا تهدید خارجی)اهداف روشن 
 موفقیت 

 پیامد هاي انسجام زیاد -2
تحقق هدف 
 رضایت شخصی اعضا 
 افزایش کیفیت و کمیت مراودات 
تفکر گروهی 

 زیاد

 کم

هم به
 پیوستگی

هم پیوستگی گروه و پیامدهاي آن(رفتار سازمانی : انسجام گروه: عوامل موثر در به1-21شکل
 )329صفحه  –مورهد/گریفین 

 :نیروهاي ایجاد انسجام
 جذابیت گروه  -1
 مقاومت در برابر ترك گروه  -2
 انگیزش حفظ عضویت در گروه-3
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- دشدهوري تاکیي بین انسجام و بهرهدر تحقیقات مربوط به عوامل موثر بر عملکرد گروه بیشتر بر رابطه

-ن موفقها در تحقق اهدافشاهایی که داراي انسجام بالایی هستند در مقایسه با سایر گروهاست. گروه

گر هاي دیهایی که داراي انسجام بالایی هستند، در قالب مفاهیم سازمانی، نسبت به گروهترند. اما گروه
هاي سازمان سازگاري وري بالایی برخوردار نخواهندبود. هنگامی که بین اهداف گروه و هدفالزاماً از بهره

مولدتر از یک گروه با انسجام پایین است . به  و تطابق وجودداشته باشد، احتمالاً یک گروه با انسجام بالا
هاي سازمان باشند در ي تحقق هدفکنندهعبارت دیگر اگر هدف هاي گروهی با انسجام بالا تسهیل

قالب مفاهیم سازمان به احتمال زیاد یک گروه مولد است اما اگر چنین گروهی داراي هدفی باشد که 
اشد، احتمالاً حتی به قیمت به خطر انداختن هر یک از اهداف ارتباط چندانی با کار سازمان نداشته ب

  کوشد.سازمان، در جهت تحقق اهداف خود می

 آید که گروه به جايانسجام همچنین ممکن است باعث تفکر گروهی شود. تفکر گروهی زمانی پدید می
  دهد.میتجزیه و تحلیل اساسی راهکارها به اتخاذ تصمیمات یکسان و یک شکل علاقه نشان 

 

  

  

  

  

  

  )331-316صفحه  -(رفتار سازمانی مورهد/ گریفین                                                               

  

  

  

 وري بالابهره

 هاي گروه و سازمانهمسویی هدف
 بالا

 وري پایینبهره

 پایین

 بالا

 پایین

 وري پایینبهره
 هاي فردي)(حفظ بر مبناي کوشش

 انسجام

 )331صفحه  -وري گروهی(رفتار سازمانی مورهد/گریفین: انسجام اهداف و بهره1-22شکل
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  احساسی -1پاسخ : گزینه -18

  مبحث ارتباطات:

 هاي جلوه مرجحسیستم -1
دراك، عبیر و تفسیر آنان از اکنند بلکه تشناختی بر اساس حقیقت یا واقعیت رفتار نمیها از نظر روانآدم

شود. این ادراکات و تعابیر و تفسیرها  نتیجه تعبیر و تفسیرشان از حقیقت یا واقعیت برانگیخته می
ی ها از طریق آگاهشود. تنها بخشی از این دریافتگانه حاصل میهایی است که از طریق حواس پنجدریافت

اي هجایی زندگی از نقشهگیري و جابهها در تصمیمند. آدمدههاي روانی آدمی را شکل میانتخابی، نقشه
کنند. بهرحال نقشه، قلمرو رفتار فرد نیست بلکه رفتار مبتنی بر ادراکات فرد از آن شان استفاده میروانی

  قلمرو است و این ادراکات از فردي تا فرد دیگر متفاوت است.    
 هاي جلوه و ارتباطاتسیستم -2

ادراك دنیاي پیرامونشان از طریق سیستم حسی آنهاست. مثلا شخصی که به پنج زبان ها به تمایل آدم
تواند صحبت کند قطعا در همه آنها به یک اندازه سلاست ندارد بنابراین براي صحبت معمولا زبانی را می

د. برمیتر است و آن زبان اصلی را براي نمایش دنیاي روانی خود به کار کند که با آن راحتانتخاب می
ها را براساس شیوه ترسیم دنیاي خود به حسی، براي مدیر اهمیت دارد. انسان -هاي نمایشیاین سیستم

  وانند باشند:تکنند البته لازم به توضیح است که افراد ترکیبی از این آنها نیز میها تقسیم میاین دسته

کنند،این افراد فضا را می : نقشه روانی خود را با تصاویر تنظیم اشخاص پدیداري(تصویري) .1
خواهند که در عرض باشید از شما میدوست دارند. اگر ملاقاتی با آنان در دفتر کارشان داشته

شما را  باشید تا بتوانند به آسودگینسبت به آنها بنشینید و به اندازه کافی از آنان فاصله داشته
ها و حروف مایل (ایتالیک) و اگرافدر برد تصویرشان قرار دهند. افراد پدیداري عناوین، پار

یام هایی از پفواصل کوتاه را درنگارش دوست دارند. براي جلب توجه آنان تنها کافی است بخش
اي به دور آنها یا خطی در زیرشان مشخص کنید. در یک را که نباید از نظر دور دارند، با دایره

وي رها، در پیشداشتن تمام دادهنگه جلسه سخنرانی این افراد به جمع شدن در عقب اتاق براي
کار، ها نمودارهاي جریانخود و در حوزه دیدشان تمایل دارند. براي ارائه مطالب به پدیداري

 برند.کار میجریان عملیات و سایر نمودارها را به ویژه به هنگام ارائه اطلاعات پیچیده به

هاي درونی و بیرونی ترسیم اس: نقشه روانی خود را با احس اشخاص احساسی(همجواري) .2
دفتر محل کارشان را طوري تر باشید و دهند شما به آنان نزدیکمیکنند، این افراد ترجیح می

 اشید.بدهند که شما بتوانید نزدیک بروید و بیشتر به طریق شخصی تعامل داشتهترتیب می
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خواهند احساس ن میاین افراد به جمع شدن در جلو( نزدیک به سخنران) تمایل دارند. آنا
ینند نشها گاهگاهی میکنند که بخشی از ارائه مطالب هستند(در ارائه سهیم هستند). احساسی

کنند. براي اراده مطالب به این گروه سخنران هر و از موضعی آرام و غیرتهدیدي صحبت می
 افراد وقت که ممکن باشد باید سعی کند نگاهش را زیر سطح چشمان حضار قرار دهد تا این

 باشند.احساس آسودگی داشته

: تمایل به تنظیم نقشه دنیاي روانی خود با صداها دارند. این افراد  اشخاص شنیداري(صوتی) .3
اند، ضمن مکالمه یا کنند زیرا آنان گوش خود را میزان کردههمیشه به چشمان افراد نگاه نمی

لکه اعتنایی ندارند بادبی و بییارائه مطلب ممکن است به نقطه دیگري نگاه کنند اما قصد ب
وجه شوند و با تشود بفهمند. افراد شنیداري در کنار جمع میمیکنند آنچه را که گفتهسعی می

 نشینند. دربه بهترین گوش خود (گوشی که مطلوب آنهاست) در سمت راست یا چپ اتاق می
طرف رفته و با تهییج دیگران ها به این طرف و آن یک سخنرانی براي ارائه مطالب به  شنیداري

 کنند.صداي خود را زیر و بم ، تند و آهسته می

) : ترکیبی از سه دسته پیشین هستند، آنان قبل از اینکه بتوانند دنیاي اشخاص ارقامی( زبانی .4
هاي خام حسی را به یک زبان خاص از طریق روانی خود را ترسیم کنند مجبورند دریافت

اي منتقل نمایند. این افراد دوست دارند اطلاعات،مکتوب و به رایانهکلمات، اعداد یا علایم 
-باشند و از نظر املایی، علایم نقطهها باید تعریف شدهسبک منطقی به آنان ارائه شود، واژه

ن بینی محل قرار گرفتبندي درست باشد. در یک جلسه پیشگذاري، دستوري، حواشی و صفحه
ند کنند اگر در آنجا باشتر به جایی بستگی دارد که آنان فکر میافراد ارقامی دشوار است، بیش

ترند. به دلیل این ترجیحات بهتر است براي افزایش ها) راحتبراي تجریدي کردن مطالب(داده
احتمال برقراري ارتباطات، با همه کسانی که در یک جمع قرار دارند پیان به طریق گوناگونی 

ها واژگان را تعریف کرده و به اطلاعات ي اراده مطالب به ارقامیارائه شود. در یک سخنرانی برا
              بخشند.نظم و ترتیب می

  اي(نمایشی)هاي جلوهها با سیستمربط مشخصه  

  دهند:هاي مستقیمی نسبت به جلوه ترجیحی خودشان به شما میاغلب افراد سرنخ

 ».مایدنبراي من خوب می« یا » توانم ببینم که می« برندکار میهاي تصویري بهواژه ها:پدیداري -

 ».گوشم به توست« یا » گوش خراش نیست« هاي چون: واژههاشنیداري -
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راجه به آن موضوع « یا » کنم که شما ناراحت هستیداحساس می« هایی چونواژه ها:احساسی -
 ».چه احساسی دارید

ل آیا نتایج را کنتر« یا » ش منطقی باشدرسد که این روبنظر می« اصطلاحاتی مانند ها:ارقامی -
 ».کردید

  )330-327صفحه  -(مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیان                                         
  
  

  عقلایی – 4پاسخ : گزینه -19

 (همین سال) مراجعه 95کنکور سال  12سوال پاسخ تشریحی  بیشتر به براي مطالعه
 شود.

  

  زیرا این تغییرات توزیع مجدد قدرت را به همراه دارد. – 2ینه پاسخ : گز-20

ون خودي یا تصادفی و بدنشده و بصورت خودبهریزيگاهی بعضی از تغییرها برنامه: انواع تغییرات
ند تواند شکننده باشد ماندهد. اینگنوه تغییرها میتوجه به اینکه عاملان تغییر متوجه شوند رخ می

یا سودمند باشد مانند تضاد میان دو نفر که به برقراري رویه جدید براي  یک اعتصاب کارگري
ریزي شده را انجامد. در طرف دیگر تغییر برنامهاطمینان از جریان روان کارها میان دو بخش می

                توان آن را پاسخ مستقیم به شناخت ضعف عملکردها دانست.داریم که می

  )458صفحه  -(مبانی مدیریت رفتارسازمانی رضائیان                                                     
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  مشکلات عمده بر سر راه اقدامات مربوط به بهسازي سازمان

دیوید نادلر مشکلات مدیریت تغییر را به چهار گروه تقسیم کرد که عبارتند از: مقاومت، قدرت، 
وظیفه. لازم به یادآوري است که این چهار عامل اصلی سیستم اجتماعی کنترل و تعریف مجدد 

  ذارد.گاي با یکدیگر مرتبط هستند که تغییر ایجادشده در هرکدام از آنها بر سایر عوامل اثر میگونهبه

 نیاز به تغییر و تحول

 شناختیهاي جمعیتویژگی
 . سطح مهارت3. تحصیلات       2      سن   .1
 .مهاجرت5. جنسیت   4
 هاي فناوريپیشرفت 

 شدن کارهاي اداري. ماشینی2.خودکارشدن عملیات    1
 تغییرات در بازار

 المللیهاي محلی بین. رقابت2.ادغام        1
 .رکود3

 فشارهاي سیاسی و اجتماعی
 . رهبري3ها      . ارزش2.جنگ    1

 نیروهاي خارجی

 مسائل نیروي انسانی
 . عدم رضایت شغلی2.نیازهاي ارضا نشده          1
 وري. بهره4.غیبت و ترك خدمت        3
 . مشارکت5
 

 ها و رفتار مدیریتیتصمیم
 .رهبري2.تضاد                         1
 . تغییر ساختار4. سیستم پاداش            3

 خلیدانیروهاي 

 )460صفحه  -: عوامل داخلی و خارجی تغییر(مبانی مدیریت رفتارسازمانی رضائیان1-17نمودار
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  رمز موفقیت بهسازي سازمان:

وابسته هستند، وجود دیدگاه هاي فرعی سازمان بهم . چون سیستمباشیدنگر داشتهدیدگاه کل -1
رهنگ ي فنگر دربرگیرندهاندازد. دیدگاه کلمحدود، اقدامات مربوط به ایجاد تغییر را به خطر می

              باشد.هاي اشخاص، وظابف، ساختار و اطلاعات میو پیوستگی حاکم و همچنین سیستم
 ینی کنید).بعوامل موثر بر سیستم اجتماعی و فرهنگ را پیش برخورد:(

. حمایت مدیریت عالی بعنوان شرط اصلی از حمایت مدیریت عالی سازمان مطمئن شوید -2
 باشد. حمایتموفقیت مانند پیوستگی حاکم در سازمان، عامل قدرتمند سیستم اجتماعی می

ر خواهد دبراي برخورد با مشکلات مرتبط با کنترل و قدرت ضروري است. مثلا مدیري که می

موانع بر سر راه 
 تغییر سازمان:

از جمله عوامل اصلی در برابر اقدام جهت تغییر است که فرهنگ  مقاومت:-1
ها انجام کار به طریقی معین است عامل اصلی در سازمان که نتیجه سال

 باشد.ن میتقویت آ
هنگام انتقال از حالت فعلی به حالت آینده بخصوص هنگامی که تغییر  قدرت:-2

ها که بیشترین قدرت را اي بر ساختارسازمان و اشخاص و گروهتاثبر عمده
کند. مرحله انتقال که ساختار جدید جایگزین  گذارد اهمیت پیدا میدارند، می

است. افراد نسبت به جایگاه خود  اطمینانشود مملو از عدمساختار قدیمی می
هاي سیاسی در نظم جدید حساس بوده و با استفاده از قدرت یا فعالیت

 دهند.وضعیت آبنده خود را تحت تاثیر قرار می
هاي همراه آن وسایل موجود پرورش اطمینانممکن است تغییر و عدم کنترل:-3

د، ابی عملکراطلاعات و حفظ کنترل مانند سیستم ارتباطات، سیستم ارزی
ساختارهاي پاداش و ... را از اهمیت و تناسب و اثربخشی بیاندازد پس ممکن  
است طی دوران انتقال تنظیم عملکرد و دادن پاداش مشکل باشد که در 

 رود.نتیجه کنترل از دست می
بعلت وجود تعامل بین تمامی اجزاي سیستم، مشاغل  تجدیدنظر در وظایف:-4

م اثر هاي دیگر سیستگیرند. حتی ممکن است بر بخشنیز تحت تاثیر قرار می
هاي جدیدي متناسب با تغییر ایجاد کرد، سازمان باید بگذارند. باید شغل

 هاي جدید را تعیین کند. اگري کارکنان و چگونگی ارتباط آنها با شغلوظیفه
به مساله تغییر مشاغل توجه نشود ممکن است تغییر اثر موردنظر را در سراسر 

 باشد.زمان نداشتهسا
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م وظایف و واگذاري مسئولیت در داخل قسمت خود تغییر ایجاد کند، باید چگونگی تقسی
در کنار تغییر،  برخورد:مدیران عالی را از چگونگی امر مطلع کرده، حمایت آنها را بدست آورد(

 ي امنیت ایجاد کنید).یک ائتلاف مسلط و غالب ایجاد کنید و براي تغییر ساختاري هاله

هاي تحقیق باعث ي طرحراي به کارکنان هنگام تهیهطاي حق. اعمشارکت را ترغیب کنید -3
شود که آنها احساس کنند از قدرت و کنترل لازم براي حاکمیت برسرنوشت خود برخوردارند می

 باشددنبال داشته ي اعمال تغییر بهاین احساس ممکن است حمایت آنها را طی دوره و وجود
اي هل را برطرف کنید و مشکلات مقاومت و سیستممشکلات مربوط به قدرت و کنتر برخورد:(

 ي انتقال به حداقل برسانید).اطلاعات و کنترل را در مرحله

ال ي انتقاطمینان و ابهامات ایجادشده طی دوره. کارکنان عدمارتباطات آشکار را تشویق کنید -4
جدید را تشخیص داده، در جستجوي اطلاعات مربوط به تغییر و جایگاه خود در سیستم 

باشند. ممکن است نبود اطلاعات، شکاف ایجاد شده توسط اطلاعات نامناسب و نادرست می
طمینان اي تغییر باید نسبت به اثرات عدمپرشده، فرآیند تغییر را به خطر بیندازد. مدیر در دوره

 خبري است.بر کارکنان حساسیت داشته و بداند که هر خبري حتی خبرهاي بد بهتر از بی

 . اند، پاداش بدهیدسانی که تشریک مساعی کردهبه ک -5
 

  مقاومت در برابر تغییر:

توان از ایم مقاومت در ها ضرورتی نداردو میحدف کامل مقاومت در برابر تغییر در داخل سازمان
  جهت منافع سازمان بهره گرفت. منشا مقاومت ممکن است فرد، سازمان یا هر دو آنها باشد.

  

  

  

  

  

  

www.DLMgroup.ir



 ١٤٦  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

هایی که مقاومت
 منشا سازمانی دارند:

ا هایی رها براي حفظ ثبات خود سیستم: سازمانافراط در تعیین جزییات-1
روي یا تنبلی ساختاري هاي که اصلاحا زیادهکنند در سیستمطراحی می

هاي امنیت اثر بهتري ها و حاشیهشوند شاید بتوان با کاهش روشمینامیده
عملکرد فرد گذاشت. از آنجایی که ساختار سازمان براي حفظ ثبات بر 

 است باعث ایجاد مقاومت در برابر تغییر خواهدشد.طراحی شده

: در هرگونه کوششی که براي ایجاد تغییر در ي تغییرهاي دامنهمحدودیت-2
 يدهندههاي عناصر تشکیلآید باید وابستگیها بعمل میافراد یا گروه

نند اشخاص، ساختار، وظایف و سیستم اطلاعات مدنظر قرار سازمان ما
-شتههاي جدید را نداگیرند. مثلا اگر ساختار سازمان قابلیت تطبیق با شغل

 است.فایدهها بیباشد هرگونه کوششی براي طراحی مجدد شغل

هاي فرد در : هنجارهاي گروهی ممکن است براي کوششرخوت گروهی-3
 یک ترمز عمل کند.جهت ایجاد تغییر بعنوان 

طراحی مجدد یک شغل یا تغییر ساختار  :احساس تهدید توسط متخصصان-4
ممکن است باعث جابجایی مسئولیت شغلی از یک متخصص به شخص  
دیگري شده، تخصص فرد کارشناس را مورد تهدید قرار دهدو باعث ایجاد 

 مقاومت در برابر تغییر شود.

 ه توزیع مجدد اختیار تصمیم: هرگوناحساس تهدید توسط صاحبان قدرت-5
مراتب قدرت در سازمان شود. خوردن سلسلهگیري ممکن است باعث برهم

 تمرکز باشد ممکن است مدیرانی که قدرت تصمیماگر سازمان درصدد عدم
اند به دلیل  گیري خود را در قبال روابط خاص با دیگران بدست آورده

 یر مقاومت کنند.تمایل به از دست دادن قدرت در برابر تغیعدم

ند،  اي تخصیص منابع متداول خو گرفتههاي که با شیوهگروه:تخصیص منابع-6
ممکن است در برابر هرگونه تغییري که به نظر آنها تخصیص منابع آنها را 

 در آینده تهدید خواهد کرد، مقاومت کنند.
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 مدیریت مقاومت در برابر تغییر

راي اي بمدیران به جاي اینکه درصدد حذف یا غلبه بر مقاومت باشند باید آن را بعنوان وسیله
بررسی مجدد قابلیت تغییرات پیشنهادي تلقی کنند. اگر مقاومت مدیران را وادار به برقراري 

د تصمیمات مربوط به تغییر و جستجو براي پیدا کردن ارتباط بیشتر با کارکنان، ارزیابی مجد
  سازد، آنگاه سازنده خواهدبود.هاي جدید رسیدن به هدف میراه

هایی که مقاومت
 منشا فردي دارند:

شودداما یادگیري دن انجام آن میتر شتکرار یک کار باعث ساده عادت:-1
کند و اگر اي از مراحل جدید انجام کار، انجام وظیفه را مشکل میمجموعه

دهند تا جایی که ممکن  قرار باشد افزایش حقوقی نباشد مردم ترجیح می
 است کار را با روشی ساده انجام دهند.

ت منیت و ثبابعضی از کارکنان با انجام کار به روش متداول احساس ا امنیت:-2
فتد اکنندپس اگر احساس کنند که با ایجاد تغییر امنیتشان به خطر میمی

 ممکن است در برابر تغییر مقاومت کنند.

: کارکنان ممکن است فکر کنند که انجام تغییر باعث حذف عوامل اقتصادي-3
 شود.شغل آنها می

 دارند. تغییر: بعضی از افراد از هر چیز ناآشنایی وحشت هاترس از ناشناخته-4
دهی و شرح وظایف در اینگونه کارکنان ایجاد اضطراب در روابط گزارش

میکند. هرگونه تغییر در الگوهاي متداول کار ممکن است باعث ایجاد تاخیر 
است، شده و تصور آن در انجام کار و ایجاد این باور که کار انجام نگرفته

 موجب ایجاد ترس در کارکنان شود.

ی توجهممکن است شخص به دلیل محدودیت ادراکی مانند بی :فقدان آگاهی-5
ها را تشخیص یا توجه به مسائل دیگر، تغییر ایجادشده در مقررات و روش

 نداده و رفتارش دگرگون نشود.

: اشخاص ممکن است به سبب ترس از اینکه دیگران چه فکر عوامل اجتماعی-6
اي هتواند یکی از محركیخواهند کرد در برابر تغییر  مقاومت کنند. گروه م

خاصی باشد که باعث مخدوش شدن تصویر فرد در ذهن دیگران شده، او را 
از عضویت در گروه محروم کند یا اینکه به چشم دیگري به او نگاه کنند. 

  المللی با چنینها ممکن است با عدم تشخیص نقش خود در بازار بینژاپنی
 مقاومتی در برابر تغییر مواجه شوند.
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  شش روش برخورد با مقاومت در برابر تغییر:
: مقاومت ناشی از فقدان اطلاعات کافی یا اطلاعات نادرست ممکن آموزش و ارتباطات -1

ره تغییر باعث کاهش ترس از عوامل ناشناخته است با اجراي یک برنامه ارتباطی دربا
مانند اشتغال در یک شغل جدید یا تغییر سرپرست شود. این روش قبل از اعمال تغییر 

 اگر اجرا شود بهترین نتیجه را از تغییر خواهیم گرفت.

طراحی تغییر توسط کارکنانی زمانی که تعهد آنان اساس انجام  مشارکت و مداخله: -2
تواند براي تواند باعث کاهش مقاومت شود. این نگرش مییر است میآمیز تغیموفقیت

هایی که بعلت محدود بودن دید در تغییر یا فقدان آگاهی به فائق آمدن بر مقاومت
 اند، مفید باشد.وجودآمده

: براي مقابله با مشکلاتی که به سبب میل به داشتن امنیت و ترس از حمایت و پشتیبانی -3
شود. براي تطبیق کارکنان با آیند باید از این روش استفادهوجود میبه ي ناشناختهآینده

هاي هاي اضافی و فراهم آوردن حمایتهاي انجام کار جدید باید با اجراي آموزشنظم و راه
 عاطفی، کارکنان با سیستم جدید خو بگیرند.

ا به کارکنان وارد ي شدیدي رتواند زمانی که ایجاد تغییر لطمه: مدیر میمذاکره و توافق -4
باشند از مذاکره استفاده ي جدي با تغییر میکند و آنها داراي قدرت کافی براي مقابلهمی

کند. استفاده از این روش هنگامی که دلیل وجود مقاومت به خطر افتادن قدرت و عوامل 
 گروهی است، مفید خواهد بود.

ق آمدن بر مقاومت، اطلاعات، تواند جهت فائ: مدیر میترغیب و جلب همکاري مخالفان -5
هاي شکستن ي اقتدار خود درآورد. یکی از شیوهمنابع و امکانات موجود را در حیطه

هایی است که احتمالا در طراحی و اعمال عضویت درآوردن نمایندگان گروهمقاومت به
ین ا کنند تا هنگام اجرا برنامه تغییر از مدیر حمایت کنند.استفاده ازتغییر مقاومت می

شیوه هنگامی که علت مقاومت، ایجاد تغییر در تخصیص منابع، عوامل اقتصادي، عادت و 
 عوامل گروهی باشد مفید خواهد بود.

توان با استفاده از تهدید به کاهش حقوق و دستمزد، از دست دادن شغل، تقلیل : میزور -6
د تاثیر عمیقی بر توانرتبه یا جابجایی، دیگران را وادار به اطاعت کرد. این روش می

 باشد.طرزتلقی کارکنان گذاشته و در بلندمدت پیامدهاي نامطلوبی داشته

  )587-576صفحه  –(رفتارسازمانی مورهد/ گریفین                                          
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  هویت – 4پاسخ: گزینه -21

  هاي فرهنگ سازمانیها و پویاییویژگی
  از:سازمانی عبارتند اجزا فرهنگ

: افراد هنگام تعامل با یکدیگر آدابی چون شعائر و مراسم سازمانی و شدهنظم رفتاري مشاهده -1
 کنند.کنند را رعایت میزبانی که بطور معمول با آن گفتگو می

کنند مانند انجام هاي کاري در سراسر سازمان رعایت میبایدها و نبایدهایی که گروه هنجارها: -2
 ه در برابر پرداخت روزانه منصفانه.دادن کار روزانه منصفان

هاي مشترك ي آنچه خوب یا بد، درست یا غلط است. ارزشادراکات آگاهانه درباره ها:ارزش -3
 افراد سازمان، بخشی از فرهنگ سازمانی است.

 کند.مشی سازمان را نسبت به کارکنان و مشتریان هدایت میاي که خط: فلسفهفلسفه -4

اي همراهی با کارکنان در سازمان یا فوت و فنی که فرد جدید باید یاد قواعدبازي بر قواعدبازي: -5
 شده درآید.بگیرد تا به صورت عضو پذیرفته

د یاب: احساس یا جوي که با طرح فیزیکی جا و مکان سازمان به اعضا انتقال میاحساس یا جو -6
 و طریقی که کارکنان با مشتریان یا سایر افراد بیرونی تعامل دارند.

 
 شود که سازمان را ه: فرهنگ سازمان به سیستم معانی مشترك اعضاي سازمان اطلاق مینکت

 کند. ها متمایز میاز دیگر سازمان
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گانه  هاي دهویژگی
 :فرهنگ سازمانی

 : میزان مسئولیت، آزادي و استقلالی که افراد دارند.ابتکار فردي-1
پذیري، خلاقیت : میزانی که کارکنان یک سازمان به خطرخطرپذیري-2

 شوند.و تهور ترغیب می
هاي روشن را : حدي که مدیریت سازمان هدفهدایت و سرپرستی-3

 یی را انتظار دارد. کند و عملکرد بالاتدوین می
: حدي که مدیران واحدهاي هر سازمان را به عملکردهاي انسجام-4

 کند.هماهنگ با سایر واحدها ترغیب می
ي مدیران سازمان با کارکنان : میزان ارتباط سازندهحمایت مدیریتی-5

 کند.که به آنان کمک و از آنان پشتیبانی می
ارت مستقیمی که مدیران : تعداد قوانین و مقررات و میزان نظکنترل-6

 براي کنترل رفتار کارکنان دارند.
: حدي که افراد سازمان بر مبناي آن هویت خود را با سازمان هویت-7

-حرفه يکاري خاص یا زمینهکنند نه با گروهبعنوان یک کل تعیین می
 اي خود.

ي مبتنی بودن پاداش( مانند افزایش حقوق، : درجهسیستم تشویق-8
هاي عملکرد کارکنان نه اینکه بر اساس قدمت، ارتقا) بر شاخص

 نورچشمی بودن و مانند اینها باشد.
: میزانی که کارکنان به بیان بارز و روشن انتقادات تحمل اختلاف سلیقه-9

 شوند.نظرهاي خود ترغیب میو ابراز اختلاف
مراتبی : حدي که ارتباطات سازمانی را به سلسلهالگوهاي ارتباطی-10

 کند.محدود می رسمی اختیارات
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  )28 -25صفحه  –(فرهنگ سازمانی(مدیریت رفتار سازمانی پیشرفته) رضائیان                                 

  است.کتاب تئوري سازمان رابینز نیز بیان شده 369پاسخ این سوال در صفحه  

  

ي جدید گانههاي دهویژگی
 :بیانگر فرهنگ سازمانی

: حدي که کارکنان بر مبناي آن هویت خود را با هویت عضو-1
 يکنند نه با نوع شغل یا زمینهسازمان بعنوان کل تعیین می

 اي.ي حرفهتجربه
هاي کاري به جاي افراد حول : حدي که فعالیتتاکید بر گروه-2

 است.دهی شدهیی کاري سازمانهاگروه
: حدي که اثر پیامدهاي تصمیمات تاکید بر منابع انسانی-3

 شود.میمدیریتی بر افراد درون سازمان، در نظرگرفته
: حدي که مدیران، واحدهاي هر سازمان انسجام(تلفیق)واحدي-4

 کنند.را به عملکرد هماهنگ با سایر واحدها ترغیب می
قررات و میزان نظارت مستقیمی که : تعداد قوانین و مکنترل-5

 مدیران براي کنترل رفتار کارکنان دارند.
: میزانی که کارکنان یک سازمان به خطرپذیري،  خطرپذیري-6

 شوند.خلاقیت و تهور، ترغیب می
ي مبتنی بودن پاداش(مانند افزایش : درجهشاخص پاداش-7

هاي عملکرد کارکنان، نه اینکه بر  حقوق، ارتقا) بر شاخص
 س قدمت، نورچشمی بودن و مانند اینها باشد.اسا

): میزانی که کارکنان به بیان بارز تحمل اختلاق سلیقه(تعارض-8
 شوند.نظرهاي خود ترغیب میو روشن انتقادات و ابزار اختلاف

: حدي که مدیریت بر نتایج یا پیامدها گرایش وسیله و هدف-9
راي کاررفته بکند نه بر فنون و فراگردهاي بهتمرکز می

 دستیابی به پیامدهاي آن.
: حدي که سازمان تغییرات محیط بیرونی تمرکز بر سیستم باز-10

 دهد.کند و به آن پاسخ میرا پیگیري می
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  اياثر پروانه -1پاسخ : گزینه -22

نظمی، جهان نیوتنی با نقطه عطف نظریه نسبیت، و نظریه نسبیت با چرخشی به سوي نظریه آشوب و بی
یک نیوتنی حل شدنی بودند و با نظر اي را در دنیاي علم ایجاد کردند. مسائلی که با فیزهاي تازهطرح

ري هاي دیگحل ها متصور بود، در نظریه نسبیت راههاي دقیق و قطعی براي آنبینانه لاپلاس، جوابخوش
طرح هاي نوینی را مو آشوبناك زمانه، راه حل مسائل پیچیدهنظمی براي پاسخ به طلبید و نظریه بیمی
 ها،هاي بنیادي که یک حوزه تفکر و اندیشه را با تمام تئوريیساخت. این تغییرات اساسی و دگرگونمی

نام  پارادایمنهد، تغییر در گذارد و حوزه دیگري را بنا میهاي ذهنی آن به کنار میها و چارچوبمدل
هایی دانست که در یک دوره از زمان مورد اي از قواعد و نظریهنهادند. توماس کوهن  پارادایم را مجموعه

دهد و به منزله مبانی اندیشه، پایه تفکر ها را شکل میاهل یک رشته بوده و تمام اعمال و افعال آن قبول
شود. دانشمندان در یک پارادایم ثابت پس از مدتی از هر نقطه که و عمل عالمان آن رشته محسوب می

ی چون و چراي حرکت کنند باز به همان نقطه خواهند رسید تا زمانی که یک نفر حقانیت و صحت ب
پارادایم حاضر را زیر سؤال برد و پویایی در دانش و خلاقیت در علم را باعث شود. بنابراین در ذهن نظریه 

 ها و قواعدپردازان و اربابان اندیشه باید همیشه این وسوسه وجود داشته باشد که ممکن است پارادایم
، نه تنها مخرب نیست بلکه سازنده و خلاق علمی متعارف مورد قبول، دچار خطاهاي اساسی باشند. این

تفکري نو  هاي جدید و حوزهرسند. زمانه جدید، پارادایماست. از پریشانی است که کارها به سامان می
، نظمی و آشوبهاي بیهاي مؤثري اندیشید. تئوريطلبد تا بتوان براي مسائل پیچیده امروز راه حلمی

اي را در مدیریت شکل هاي تازهروند که اساس پارادایمبرند و میال میپارادایم سنتی مدیریت را زیر سؤ
ه جاي ناپذیري را ببینیپیش نظمی را به جاي نظم،هاي گذشته را به کنار نهاده و بیدهند. باید پیشرفت

 قطعی نگرید، پیچیدگی را به جاي سادگی، نایقینی را به جاي یقین و بحران را به جاي آرامش در زمره
   هاي خود قرار دهیم. پیش فرض

  )440و  439صفحات  -(مدیریت عمومی الوانی                                                                     

متفاوت  هاست. نظریه آشوببینی سیستمپیشنظریه آشوب یک اصل علمی براي تشریح وضعیت غیرقابل
-تمهاي ساده براي تشریح و کنترل سیسشود تا راهپیچیدگی تلاش میاز نظریه پیچیدگی است، در نظریه 

رك بینی تغییرات و دوکارشناسایی شود در حالی که نظریه آشوب بیشتر با پیشهاي چندوجهی کسب
  ها سروکار دارد.            هاي نامرتب و تصادفی سیستمبخش

  ) 135صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                                    
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  ویژگی عمده تئوري آشوب: 4

  اياثر پروانه -1
  سازگاري پویا -2
  خود مانایی -3
  هاي غریبجاذبه -4

  اي:اثر پروانه -1

رابطه  هاي پارادایم جدید، رد سیستم خطی و نظام تفکر نیوتنی است که در آن،ترین ویژگییکی از مهم
دند. شها برابر انگاشته میها با صادرهشدند و واردهها فرض میعلت و معلولی ساده و صریحی میان پدیده

هاي سیستم مانند مواد در این طرز فکر اگر قرار است تولیدات یک کارخانه را افزایش دهیم باید وارده
  اولیه را افزایش دهیم و... 

اي جزئی موجب اثري عظیم و شگرف نظمی و آشوبی، ممکن است واردهیاما در پارادایم غیرخطی و تفکر ب
ها رمهاي استراتژیک و به بیان تمثیلی یافتن اهدر سیستم شود. این، یافتن نقاط حساس و کلیدي و پایگاه

  هست که مهم است. 

یط اولیه ادر تحقیقات خود با شگفتی به این نتیجه رسید که یک تغییر جزئی در شر جوشناس، لورنز،
شود در حالی که به طور متعارف یک تغییر وضع جوي منجر به تغییراتی بسیار شدید در نتایج حاصل می

د و گفت: اي نام نهاشد. لورنز این خاصیت را اثر پروانهبایست منجر به تغییري جزئی در نتایج میجزئی می
   .»طوفانی در نیویورك برپا کندهاي او ممکن است بالاي در پکن پر بزند حرکت اگر پروانه«

اي توجیهی عقلایی و کامل از رفتارها و تصمیمات مدیران کارآفرین، خلاق و موفق به دست اثر پروانه 
آفرین باشد که طوفان و تحول برپا کند و از تواند آن چنان کارساز و انرژيدهد. یک اندیشه خلاق میمی

  اشاره کرد. ها مشارکت مردم در فعالیتتوان به مثال اي میبسیار سازد. در مورد اثر پروانهاندك، 

اي است. تغییري کوچک در شرایط اولیه یک بیان دیگري از اثر پروانه» حساسیت به شرایط اولیه«
صورت علمی گویاي بدعت و نوآوري این نظریه به دهد.تغییرات وسیعی را در نتایج به دست می فرایند،
  است.
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ا هها نقاطی وجود دارند که تغییر اندك در آنب، اعتقاد بر این است که در تمامی پدیدهدر نظریه آشو
هاي بودجه طلب به سر آمده و امروز موجب تغییراتی عظیم در سیستم خواهد شد. دیگر دوران مدیریت

حث در ب اي رامدیرانی موفق هستند که رمز از اندك به بسیار را یافته باشند. پیتر سنگه اثر پروانه
داند. ست و آن را اساس تفکر سیستمی میاگذاري کردهنام اصل اهرمیهاي یادگیرنده تحت عنوان سازمان

 ي مناسب»هاگاهتکیه«و » هااهرم«آگاهی و شناخت، تجربه و دانش، خلاقیت و نوآوري به مدیر در یافتن 
  دهد. یاري می

  سازگاري پویا:  -2

کنند و نوعی تطابق و با محیطشان هم چون موجودات زنده عمل مینظم در ارتباط هاي بیسیستم
چیده هاي پیها را سیستمها که والدراپ آنها و پیرامونشان برقرار است. این سیستمسازگاري پویا بین آن

سازگارشونده نام نهاده است در طبیعت بسیار موفق بوده و از طریق سازگاري پویا بقاي خود را در طول 
  کنند.ظ میزمان حف

  هاي زیر هستند:هاي سازگار شونده، داراي ویژگیسیستم

ها داراي اجزاي مستقلی ، به این معنی که هر کدام از آناندخود کنترل و خود تنظیماول آن که، 
ها کنند. به طور مثال میلیونهستند که بدون اخذ دستور از واحد مرکزي به طور خودگردان عمل می

تواند به مینیاتوري از یک رایانه شیمیایی است که اگر آن را از مغز جدا کنیم مینورون مغز انسان 
ها کننده نورونعملکردش ادامه دهد و یک نورون اصلی و مرکزي وجود ندارد که نقش گرداننده و کنترل

                                                                                                گردانند.ها خود کنترل و خود. تمام نورونرا به عهده داشته باشد

  اما با وجود این استقلال و خود کفایی داراي رفتاري هماهنگ و توأم با همکاري هستند.

 ارتباط اجزا با هم و پیچیدگی روابطنحوه سازماندهی، هاي پیچیده سازگارشونده، دومین ویژگی سیستم
  آورد.افزایی را به وجود مینوعی هم هاست کهبین آن

هاست. یادگیري از طریق نوعی آن خاصیت یادگیرنده بودنها، سومین ویژگی این گونه سیستم
  در درونشان تعبیه شده و جنبه خارجی ندارد.  ايبازخورد دو حلقه

ن تواباید داند. نخست آن که، سیستم ها را تابع چهار اصل میخاصیت خودنظمی در سیستممورگان 
را دارا باشد. دوم آن که، سیستم باید قادر به  اطلاعات از آن احساس و درك محیط خود و جذب

ز قدرت آگاهی اباشد. سوم آن که، سیستم باید  برقراري ارتباط بین این اطلاعات و عملیات خود
مشکلات را دارا براي رفع  اجراي عملیات اصلاحیرا داشته باشد و چهارم آن که، توانایی  انحرافات

   باشد.

www.DLMgroup.ir



 ١٥٥  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

شود اما این هوشمندي تابع هرگاه این چهار اصل برقرار شوند نوعی هوشمندي در سیستم ایجاد می
استانداردها و معیارهایی است که از قبل تعیین شده و هرگاه در شرایط جدید این معیارها و استانداردها 

کند. در این شرایط باید معیارها و یاثربخشی خود را از دست دهند هوشمندي سیستم نیز افول م
اي) استانداردهاي جدیدي را تعریف کنیم. در یادگیري سازمانی میان فرایند آموختن (یادگیري تک حلقه

 شویم. در فرایند آموختن، سیستماي) تفاوت قائل میو فرایند آموختن چگونه آموختن (یادگیري دو حلقه
کند اما در یادگیري دو داده و عملیاتش را بر اساس آن اصلاح می هاي تعیین شده تطبیقخود را با نرم

ها را نیز مورد ارزیابی قرار داده در هاي تعیین شده، خود نرماي علاوه بر اصلاح عملیات بر اساس نرمحلقه
  سازد.ها را بهینه میصورت لزوم آن

 هاست. بادر آنطاف پذیر وجود نوعی تخصص انعهاي پیچیده سازگارشونده، ویژگی چهارم سیستم
ها با توجه به محیط و هاي گوناگون در آنها و سلسله تخصصهاي محیطی سازمانشتاب دگرگونی

 ها تضمینباشند تا بقاي آن» نوآوري ابدي و جاودانه«تغییرات آن باید به سخن والدراپ درگیر نوعی 
                                                                                                                       شود. 

، چون موجوداتی زندهنیوتنی، همها به جاي یک ماشین مکانیکی و نگرش خلاصه آن که، باید به سازمان
ا نگرش معنی شدن مشاغل بیابنده بنگریم. مشکل تقسیم وظایف و بیسازگارشونده، فعال و پویا و تغییر

شود. هر جزئی ضمن انجام وظایف خود به طور مستقل با اجزاي دیگر ارتباطی ل نگر به اهداف حل میک
ها و اهداف کلی سازمان؛ درگیري واحدها بر سر اهداف جزئی جاي ها، رسالتافزا دارد در جهت آرمانهم

  دهد.  خود را به نوعی اتحاد در جهت تحقق اهداف کلی سازمان می

  هاي سازگارشوندهیژگی سیستمو 4بندي: جمع

  خود کنترل و خود تنظیمی -1
  نحوه سازماندهی و ارتباط بین اجزا  -2
  یادگیرنده بودن -3
  وجود نوعی تخصص انعطاف پذیري -4
  
  خود مانایی: -3

قابل تشخیص است. بدین ترتیب که هر جزئی از الگو  شباهت بین اجزا و کلدر تئوري آشوب نوعی 
شود. خاصیت خود مانایی یا هم ل است. به این ویژگی خاصیت خود مانایی گفته میهمانند و مشابه ک

شود در خاصیت کوخ دیده میشکل بودن جزء با کل که در برگ درختان، یک دانه برف، منحنی فون
شود در نامیده می وحدت جهتنیز قابل تشخیص است. آنچه در مدیریت کلاسیک  هولوگرافیک
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این وحدت جهت موجد انسجام در سازمان شده و تفاوت و اختلافات  کند.وه میخاصیت خود مانایی جل
  سازد.رنگ میعملیاتی و اجرایی را در پرتو خودمانایی کم

  باشد. هاي هولوگرافیک هر واحد به طور خودکفا قادر به انجام وظایف سازمانی میسازمان دریادآوري: 

گرایی افراطی و حرکت به ي سازمانی، پرهیز از تخصصتعیین وظایف مضاعف و چندگانه براي واحدها
تفویض اختیار به واحدها، ایجاد انعطاف در سازمان و واحدهاي  سوي کلی دانی، ایجاد نوعی عدم تمرکز،

               کند. آن و... از زمره تدابیري است که سازمانی با خاصیت هولوگرافیک ایجاد می

  هاي غریب:جاذبه -4

یابیم در دراز مدت و با مشاهده تکرار آن، الگویی نظم و آشوبناك میرا که ما در نظر اول بی همه آنچه
هاي غریب الگوهاي منظمی هستند دهد (مانند حرکت یک پاندول).بنابراین جاذبهمنظم از خود نشان می

زاویه دید و جهت اي که در این مورد حائز اهمیت است آیند. نکتههاي جزئی به دست میکه از بی نظمی
                                                                                     هاست. نگرش به پدیده

شوند. نکته دیگر در هایی است که جذب نور میهاي غریب همانند پرواز پروانهگیري جاذبهنحوه شکل
هاست. لورنز زمانی ا محدوده و افق نگرش به پدیدهههاي غریب و الگوي منظم موجود در بطن آنجاذبه

بینی دماي یک فنجان قهوه در یک دقیقه جلوتر مشکل ما در پیش«اي از دانشمندان گفت: در جمع عده
به عبارتی دیگر هر چه افق دید ». اي استداریم، اما پیش بینی دماي قهوه در یک ساعت جلوتر کار ساده

ود. تر خواهد ببینی ممکنتر باشد یافتن جاذبه غریب و قدرت پیشوسیع تر و دورنماي موضوعگسترده
. هایی غریب پیدا کردتوان الگویی منظم و جاذبهتنها در یک زمینه وسیع و با تکرار وقایع است که می

 آورد.پذیري را براي مدیران به ارمغان میبینینظمی است و نوعی پیشهاي غریب یافتن نظم در بیجاذبه
هاست. قاعدگیاي در درون بینظمی و قاعدهآشوبناك بودن، تصادفی بودن نیست بلکه نظمی در درون بی

نظم ها در ظاهر بیها براي تحقق اهداف سازمان است. آشفتگینظمیهنر مدیر، یافتن این نظم در بطن بی
 شوند وغریب حاصل می هايو در واقع ساختارمند هستند. از این ساختاریافتگی نهفته است که جاذبه

  دهندخبر از نظم غایی می

ا هاي است و آن را طبیعت جهانی سیستمنکته: جیمز گلیک معتقد است که آشوب, علمی میان رشته
 نامد.می

 تواند با استفاده از نظریه آشوب الگوهاي سازمانی را جستجو کندکه منجر نکته: یک سازمان می
شود. سازمانی که به کارکنان خود آزادي در درون سازمان میگیري نوع خاصی از رفتار به شکل

کنداصطلاحا سازمان دهد تا اینگونه عمل نمایند و این نوع مدیریت را تشویق میعمل می
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 هاي طبیعی سازمانشود. سازمانی که براي نظم بخشیدن به خود به پدیدهمیفراکتال نامیده
  )451 -439صفحه  –(مدیریت عمومی الوانی                                       اعتماد دارد.

  کند:هاي مختلفی را در سازمان ایجاد میبه اعتقاد بوتن و سایمز سه شرایط فوق حالت

تواند براي سازمان تهدیدکننده باشد زیرا در یک محیط ایستا الف) حالت اول تعادل ایستا است که می
پذیري جهت نیل به موفقیت دهند و امکان نوآوري و انطباقدست می ها توانایی واکنش مناسب را ازسازمان

  وجود نخواهد داشت.

هاي سازمانی است. جایی که است که بهترین حالت براي سیستمب) حالت دوم ناپایداري محدود شده
 مانشود که پویایی سازبینی و سازنده میپیششده باعث شرایط تا حدودي غیرقابلمیزان آشوب کنترل

اي نیست که آینده گونهو خروج از خمودگی و کارهاي تکراري را بدنبال خواهد داشت و سویی شرایط به
  سازمان را تهدید کند.

تواند براي سازمان خیلی خطرناك باشد و منجر به زیان و ج) حالت سوم ناپایداري انفجاري است که می
  کند. براي سازمان ایجاد میحتی اضمحلال سازمان شود این حالت صحنه جنگ وگریز را 

  :نامد. لبه آشوب با محیط آنتونی واکر وضعیت ناپایداري محدود شده را لبه آشوب مینکته
 ها جایی استپایدار فاصله دارد در عین حال بسیار هیجان انگیز است. لبه آشوب براي سازمان

ا و هتا چارچوب کندپذیر است و تلاش میبینیکه سیستم داراي یک سیستم قانونی پیش
کوشد تا وضع موجود را تضعیف نموده دارد و در عین حال مینخورده نگهساختارهایش را دست

 و براي آن ایجاد چالش کند.

  )137و  136صفحات  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                          
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  اررشد و بهبود در ک -2پاسخ : گزینه -23

 هاي مختلف آن طی هاي انگیزش و طرح سوال از بخشباتوجه به اهمیت بحث نظریه
  است.سال گذشته این مبحث بطور جامع ارائه شده 5

 هاي مدیریت و سازمان سیدجوادینهاي انگیزش از دیدگاه کتاب نظریهبندي نظریهطبقه:  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

نظریات معاصر  
 انگیزش:

 اي محتوایی:هنظریه

  نظریه سلسله مراتب نیازها (مازلو)-1
 نظریه سطوح مختلف زندگی (گریوز)-2
 نظریه نیاز هاي آشکار (هنري موري)-3
 دارنده و انگیزاننده (هرزبرگ)نظریه عوامل نگه -4
 یا دو ساحتی (مک گریگور) yو xریه نظ-5
 تعلق، رشد (آلدرفر)نظریه نیاز هاي زیستی، -6
 گانه (مک کللند)نظریه نیاز هاي سه-7

 هاي فرایندي:نظریه

 نظریه انتظار-1
 نظریه برابري -2
 نظریه اسناد-3
نظریه هدف -4

 گذاري

 هاي مبتنی بر تقویت:نظریه

 تقویت مثبت-1
 تقویت منفی-2
 تنبیه-3
 پوشیچشم-4

 )768صفحه  -هاي مدیریت و سازمان سیدجوادین (نظریه
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ي محتوایی و فرآیندي انگیزش(مبانی سازمان و مدیریت هاانداز مدیریتی از نظریه: چشم1-17جدول
  )425صفحه  -مقیمی

تشریح رویکردهاي   مبانی نظري
  کاربرد مدیریتی  هاگذاران نظریهپایه  نظري

هاي نظریه
  محتوایی

بر عوامل که در درون 
اشخاص قرار دارند و 
منجربه ایجاد انرژي، 

هدایت، استمرار و 
، گردندتوقف رفتار می

است. این  متمرکز
تواند عوامل تنها می

کنندگی حالت دلالت
  داشته باشند

  مازلو(سلسله مراتب
 پنجگانه نیازها)

  هرزبرگ(دو عامل مهم که
نگهدارنده و انگیزاننده 

 شوند)نامیده می
  مک کللند(سه نوع نیاز

برگرفته از فرهنگ شامل: 
توفیق طلبی، تعلق و 

  قدرت)

مدیران نیاز به این دارند 
ها در نیازها، فاوتکه از ت

تمایلات و اهداف آگاهی 
پیدا کنند، چرا که افراد در 

ها منحصر بسیاري از زمینه
  به فرد هستند.

هاي نظریه
  فرآیندي

تشریح، تبین و تجزیه 
و تحلیل اینکه رفتارها 

 چگونه انرژي بدست
آورند، هدایت می
شوند، استمرار پیدا می
کنند و متوقف می
  گردند.می

 ظریه انتظار)وروم(ن 
  آدامز(نظریه برابري مبتنی

بر مقایساتی که افراد انجام 
 دهند)می

  لاك(نظریه هدفگذاري که
شده بر روي اهداف اجماع

کننده و مقاصد تعیین
  رفتار هستند)

مدیران نیازمند این 
هستند که فرآیند انگیزه 

دادن به افراد را درك 
نمایند، بدانند که چگونه 

یحات، افراد بر اساس ترج
ها و نیل به هدف پاداش
  کنند.گیري میتصمیم

  

 پردازند دهنده رفتاري میها و نیازهاي شکلفقط به انگیزه عوامل انگیزشکننده ها تبییننظریه
 کنند.و فراگرد ایجاد، تقویت، هدایت و حفظ انگیزه را تشریح می

  جاد و حفظ گردند، عواملی کههایی که بایدای، ارتباطفراگرد انگیزشنظریه ها تبیین کننده 
باید در نظرگرفته شوند و تغییرات مهمی که باید به وقوع بپیوندند تا محیط کار مولد شود، 

 شوند.                        بررسی می

صفحه  -)، ( مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیان491صفحه -(مبانی سازمان و مدیریت رضائیان 
  )425صفحه  -و مدیریت مقیمی)، (مبانی سازمان 105

  

 

www.DLMgroup.ir



 ١٦٠  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

 الف) تئوریهاي محتوایی انگیزش

 مراتب نیازهاي مازلو:سلسله -1

 

 

 

 

 

 

 

  )426صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی

توان انتظار داشت که نارضایتی و ي نیازها ارضاء شوند باز هم اغلب میکند که حتی اگر همهوي بیان می
د، مگر آنکه فرد به انجام کاري مشغول باشد که آن کار براي شخص او مناسب اي بوجود آیقراري تازهبی

  شود.است. در سطح نیاز به خودشکوفایی، بیشترین میزان تفاوت فردي در میان افراد مشاهده می

  )493صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت رضائیان                                                                    

  

  

  

  

  

  

  

  

این تئوري مبتنی بر 
 چهار فرض است:

ز اتواند بر رفتار تاثیر بگذارد و یک نیتنها یک نیاز ارضاء نشده می -1
 ارضاء شده برانگیزاننده نیست.

 اند.نیازهاي افراد به ترتیب الویت مرتب شده -2

بعدي را احساس کند، حداقل  یک فرد قبل از آنکه نیاز سطح -3
 مقداري از سطح نیاز فعلی را ارضاء خواهد کرد.

اگر رضایتمندي فرد از سطح نیاز برآورده نگردد، نیاز ارضاء نشده  -4
 ي اولویت خواهد شد.بار دیگر دارا

 رسیدن به آنچه که باید باشد (رشد)-
 استقلال-
 خلاقیت-
 خود را نشان دادن-

 نفس(احترام به خود)عزت -پذیري      مسئولیت-

 احساس کامیابی -خودشناسی           -

 عضویت گروه -ازدواج                           -

 عشق و تعلق -مورد پذیرش قرار گرفتن    -

 اجتناب از رنج و زحمت -ها        خود و دارایی امنیت-

 دیدگیاجتناب از آسیب -اجتناب از ریسک              -

 پناهگاه -آسایش و رفاه          -غذا          -

 حفاظت از خود -پوشاك     -

 نیازهاي خودشکوفایی

 نیازهاي احترام

 نیازهاي اجتماعی

 نیازهاي امنیت

 نیازهاي زیستی

 )427صفحه  -مراتب نیازهاي مزلو(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی: مدل سلسله 1-18ودارنم
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 .مازلو علاوه بر موارد فوق دو نوع نیاز و تمایل دیگر را در انسان شناسایی و مطرح کرده است 

  ها)نیاز به دانستن و فهمیدن(شناخت و درك پدیده -1

  )493فحه ص -نیازهاي زیبایی شناختی(نیاز به زیبایی و نظم)(مبانی سازمان و مدیریت رضائیان -1
  در کارکنان اصول ذیل بایستی رعایت گردد: براي ایجاد انگیزه

  ها مرتبط با عملکرد باشند.پاداش -1

  ها منصفانه باشند.پاداش -2

  شود، باید توانایی انجام کار را داشته باشد.شخصی که براي انجام کار برانگیخته می -3

  بایستی بین نیازهاي سطح پایین و سطح بالا تمایز قائل شد. -4

مبانی  -قدامات عملی مدیریت براي تامین نیازهاي کارکنان متناسب با سطوح نیازها: ا1 -18(جدول 
  )428صفحه -سازمان و مدیریت مقیمی

سطوح   شرایط کارکنان
  نیازها

  اقدامات عملی براي ارضاء نیازها

کـارمـنـد داراي دو    
سال      ست که  فرزند ا
ــگاه    آینده وارد دانش

  شوند.می

نیاز زیســتی و 
  ایمنی

یا ارتقاء کارمند به شغل بالاتر با پرداخت   افزایش حقوق
  بیشتر تامین امنیت شغلی فرد

ند احســـاس       م کار
می      نی  گرا ند از    ن ک

شرکت را   اینکه رقباء 
  خریداري کنند.

  نیاز ایمنی

ــغلش  ــازید که شـ اگر امکان دارد کارمند را مطمئن سـ
صراحت بگویید       شد. در غیر اینصورت با  تعدیل نخواهد 

صی تعدی     شخ شاغل  شد و فرد را کمک  که م ل خواهند 
  کنید که در جاي دیگر کاري پیدا کند.

ــات     ــاس کارمند احس
شایندي در گروه   ناخو
دارد و احســـاس 

فردي       می  که  ند  ک
  اضافی است.

  نیاز اجتماعی

ــرانه در منزلتان دعوت      کارکنان را به یک میهمانی عصـ
تازه      ــتی براي  یک فرصـ ید.  با    کن قات  واردان براي ملا

ــمی فراهم کنید. کارمند همکاران در یک  مکان غیررسـ
شارکت در فعالیت  شرکت  جدید را به م هاي ابتکاري در 

هاي تشـــویق کنید. فرد را براي عضـــویت در ســـازمان
  اي هدایت کنید.حرفه
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ند احســـاس       م کار
کند که از او تقدیر    می

  آید.به عمل نمی

ــزت    ــاز ع ــی ن
نفس (احترام     

  به خود)

 کنید و بدنبال دلیلی   عملکرد کاري کارکنان را ارزیابی     
شنهادات فرد   بگردید تا فرد را مورد تقدیر قرار دهید. پی

تا آن  با فرد           را  ید.  پذیر کاربرد دارد، ب یت  قابل که  جایی 
  تر برقرار کنید.تماس نزدیک

هان           خوا ند  م کار
بدست گرفتن ریاست   
ــت. فرد   ــازمان اس س
یده کلی     یک ا داراي 
هدف           ین  ی ع ت براي 

  نهایی سازمان است.

ــاز  ــی ــود  ن خ
  شکوفایی

سیدن به هدف غایی ارائه کنید.  راهنمایی هاي ویژه در ر
ــم  ــیر ترقی افراد کمک کنید.     به تحقق چشـ نداز مسـ ا

ــت براي    ــهیل در امور آموزش. فراهم نمودن فرصـ تسـ
  تجربه شغل و شناخت شرکت.

  

 قراري سیستمنیازهاي امنیتی کارکنان را می توان از طریق تداوم بخشیدن به کار (اخراج نکردن)، بر
ي سرپرست )، برقراري سیستم مناسب بیمه و بازنشستگی شکایت (حفاظت در برابر اقدامات خود سرانه

اي هو ... تامین کرد. بیشتر نیازهاي عاطفی و تعلق کارکنان از طریق روابط خانوادگی و عضویت در گروه
طریق پرورش احساس وابستگی تواند از شوند. مدیر سازمان میخارج و داخل محیط کار اضافه می

  گروهی و مراوده بین کارکنان، ارضاي این نیاز را آسان کند.

نیازهاي احترام و منزلت در محیط کار توسط عنوان شغلی، دفترکار پرشکوه، افزایش حقوق استحقاقی، 
ه در انگیزشوند. البته براي اینکه منابع موجب ایجاد هاي تشخیص فرد ارضا میها، و دیگر نشانهپاداش

هاي ملموس باید با برقراري عدالت بین کارکنان و بر پایه عملکرد فرد به بلندمدت بشوند، اینگونه پاداش
ترین نیازها هستند بدیهی است که او اختصاص یابد. نیازهاي خودیابی از نظر شناسایی و ارضا مشکل

  دارند، برسند . اي که در آن توان بالقوهشوند به مرحلهافراد بسیاري موفق نمی

ها گانه نیازي سطوح پنجهایی نیز همراه است. به طور معمول همهبراساس تحقیقات این تئوري با ضعف
مراتب مازلو هماهنگی ندارند. ساختار مراتب واقعی نیازها همیشه با سلسلههمواره وجود ندارند و سلسله

فت توان گکند بنابراین میئوري مزلو مطرح مینیازها پویاتر، ناپایدارتر، و متغییرتر از آن است که ت
  شود.بندي نیازها محدود میمراتب نیاز به ایجاد یک چارچوب براي گروهکاربرد تئوري سلسله

  ) 133صفحه  –(رفتار سازمانی مورهد / گریفین 
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  نظریه مراحل مختلف زندگی گریوز: -2

 دهد که به همان مرحله و سطح اختصاص دارد.ـ آدمی در هر مرحله از حیات خود رفتارهایی ارائه می

تواند افرادي را که در سطوح بالاتري قرار دارند درك ـ کسی که در یک سطح از حیات قرار دارد، نمی
  کند.

  ـ گریوز بر این باور است که اکثر مردم در سطح نیاز زیستی قرار دارند.

  
  زیستی شدت نیاز  شدت نیاز خود یابی  شدت نیاز اجتماعی  نیازها

  1  خود شکوفایی -1
2  
3  
4  
5  

1  
2  
3  
4  
5  

1  
2  
3  
4  
5  

  احترام -2
  اجتماعی -3
  ایمنی -4
  زیستی -5

  اکثر مردم ملل  کشور هاي در حال توسعه  کشور هاي توسعه یافته  وضعیت مردم
  

–سازمانی رضائیان  )، ( مبانی مدیریت رفتار772صفحه  -هاي مدیریت و سازمان سیدجوادین(نظریه
  )113صفحه 

  

  تئوري دو عاملی هرزبرگ : -3

شود را مشخص نموده است که می رضایت شغلیعدمدر این تئوري یک مجموعه از عواملی که منجر به 
 و ایجاد رضایت شغلیطور عواملی را که باعث شوند، همینمعرفی می عوامل بهداشتی یا نگهدارندهاین 

  کنند.مطرح می عوامل انگیزشیتحت عنوان  شود،انگیزه در شغل می

  )428صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی
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  عوامل نگهدارنده یا حافظ وضع موجود یا تامین کننده بهداشت روانی باعث کاهش عدم رضایت
د مثلاً مانجانسبت به موضوع مورد نظر می تفاوتیبیشوند بطوري که بتدریج به کارکنان می

فاوت تیابد و نسبت به آن بیفردي که تشنه است با نوشیدن آب، این نیاز در وي کاهش می
دارد. افراد این نیازها را جزء حقوق طبیعی و شود ولی عدم وجود آن فرد را به تکاپو وا میمی

 شوند.مربوط می عوامل خارج از شغلدانند، این نیازها به مسلم خود می

 رضایت عدم رضایت

عوامل انگیزشی وجود 
 ندارند

عوامل انگیزشی وجود 
 دارند

 عوامل انگیزاننده
موفقیت 
بوسیله دیگران مطرح شدن 
ماهیت شغل 
مسئولیت 
رشد و ترقی 

-نمیباعث ایجاد رضایت  عدم رضایت

عوامل بهداشتی وجود 
 ندارند

عوامل بهداشتی وجود 
 دارند

 بهداشتیعوامل 
سرپرستی 
شرایط کاري 
فرديروابط بین 
پرداخت حقوق و امنیت شغلی 
ها و مدیریت سازمانمشیخط 

رضایت کارکنان( مبانی سازمان و انگیزشی در رضایت و عدم –: نقش عوامل بهداشتی 1 -19نمودار
 )429صفحه  –قیمی مدیریت م
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 ارضاء آنها هاي نگهدارنده، نیازهاي دیگري وجود دارند که افراد نسبت به عدمدر کنار نیاز
ی از شوند و به حد مطلوبشوند) ولی در صورت ارضاء آنها برانگیخته میتفاوتند (ناراضی نمیبی

 گردند.رفع می عوامل درونی شغلیابند، این نیازها معمولاً بوسیله رضایت دست می

  
  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

تامین عوامل بهداشت 
روانی یا نگهدارنده 

 فرد در شغل
= 

نیاز به تعلق و محبت و نیازهاي اجتماعی( روابط متقابل افراد، 
 شناسایی افراد)

 ایمنی و تامین( امنیت شغل، شرایط خوب کار)

 نیازهاي زیستی

 = اهانگیزاننده

 ها)نیاز به زیبایی( علاقه به درك زیبایی

 نیاز به دانستن و فهمیدن(علاقه به کسب دانایی، تقارن، نظم و رفع ابهام)

 نیاز به خودشکوفایی(علاقه زیاد به کسب موفقیت و شایستگی)

 ها ونفس(افزایش اختیارات، ارتقا و بهبود توانایینیاز به احترام و عرت
 کسب شهرت)

 : مقایسه نظریه مزلو و نظریه هرزبرگ

 )499-497صفحه  –ن و مدیریت رضائیان (مبانی سازما

www.DLMgroup.ir



 ١٦٦  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :تئوري نیاز به موفقیت مک کللند  -4

اند و نیازهاي هر فرد آموخته در تعامل با محیطبه زعم مک کللند افراد نیازهاي خود را در طول زندگی 
  عبارتند از:

  اي از استاندارها.: تمایل به برتري یا موفقیت بر مبناي  مجموعهنیاز به موفقیت -1

الف اي مخل کنترل دیگران براي اثرگذاري بر آنها(دیگران را وادار کنیم به گونه: تماینیاز به قدرت -2
  رفتار همیشگی خود رفتار کنند.

  فردي با دیگران.): تمایل به دوستی، همکاري و روابط بیننیاز به وابستگی(تعلق -3

 مدن بر آو فائق کارطلبی، رقابت، اهداف چالشی، اصرار بر انجامي برترينیاز به موفقیت بر پایه
طلب همواره بدنبال برتري در عملکرد هستند، از اهداف چالشی مشکلات است. افراد توفیق

 هاي کاري هستند.برند و داراي روحیه رقابتی و پشتکار در فعالیتلذت می

  

 خودیابی
 
 

 احترام
 
 

 اجتماعی
 

 ایمنی و تامین
 
 

 جسمانی یا اساسی

 کسب موفقیت
 چالشی بودن کار
 افزایش مطلوبیت

 رشد و بهبود در کار
 خاطر انجام شغلتحسین به

 موقعیت شغل
 روابط متقابل
 نظارت فنی

مشی سبک مدیریت و خط
 سازمان

 امنیت شغل
 ط شغلشرای

 حقوق
    

    
ده 

زانن
نگی

ل ا
وام

ع
 

    
 

گه
 و ن

انی
 رو

شت
هدا

ل ب
وام

ع
نده

دار
 

هاي ازها و انگیزشی ـ بهداشتی روانی (نظریههاي سلسله مراتب نیمقایسه مدل: 1 -20نمودار
 )776صفحه  –سازمان و مدیریت سیدجوادین 
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  طلب باید انجام دهند:اقداماتی که مدیران در خصوص افراد موفق

  بهبود و ارتقاء، آنها را تشویق کنند. کرده و با هدفآنها را شناسایی -1

  گذاري کنند و از آنها براي تعیین هدف استفاده کنند.هاي این افراد سرمایهبر روي توانایی -2

پذیري از طریق فراهم نمودن فرصت براي مشارکت، تفویض از تمایل افراد موفق براي مسئولیت -3
  ، استفاده کنند.مدیریت بر مبناي هدفاختیار با استفاده از روش 

  براي کار موثرتر با آنها بازخور واقعی و فوري به آنها بدهند. -4

  نکته: در خصوص کارکنان با نیاز تعلق، مدیران باید توجه کنند که آنها داراي تمایل اجتناب از
 تضاد هستند که این ممکن است مانع ایجاد تضادهاي کارکردي و پویایی در سازمان شود.

 )430صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                         

 هاي حاصل از موفقیت توجه کنند به نفس پیشرفت از آنکه به پاداش طلب بیشافراد موفقیت
بینند که همواره تمایل دارند اندیشند و از این جهت خود را متمایز از دیگران میو پیروزي می

 .  کارها را به شیوه بهتري انجام دهند

 )339صفحه  -جلد اول -(رفتار سازمانی رابینز                                                        

  
  :نظریه آلدرفر -5

  آلدرفر، نظریه مازلو را در سه دسته نیاز خلاصه کرده:

: مرتبط با سلامت فیزیکی است.(مدل مازلو: زیستی و )xistence needEنیازهاي زیستی(الف)
  ی)ایمن

: شامل نیاز به روابط رضایت بخش با دیگران )elatedness needRنیازهاي وابستگی یا تعلق(ب) 
  شود.(مدل مازلو: نیاز اجتماعی)می

: شناخت توانایی بالقوه و نیل به شایستگی افراد(مدل مازلو: نیاز )rowth needGنیازهاي رشد(ج)
 احترام و خودشکوفایی)

گذاري رکنان افزایش یابد، مدیران بایستی بر روي کارکنان سرمایهبراي اینکه سطح عملکرد کا -
نموده، به نیازهاي سطح عالی کارکنان اهمیت بدهند، کارکنان را مورد شناسایی قرار دهند و آنها را 

  )431صفحه  -انی سازمان و مدیریت مقیمی(مب      .    گیري تشویق نمایندارکت در تصمیمبه مش

www.DLMgroup.ir



 ١٦٨  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

است یعنی اگر نیاز سطح بالا در » بازگشت –ناکامی «رشد مشمول اصل  -تعلق -نظریه زیستی
تر در وي فعال خواهد شد. مزلو هر رفتار را در هر لحظه معین فردي سرکوب شود نیاز سطح پایین

ز اکند در هر لحظه معین بیشفر بیان میداند که شدید است در حالی که آلدرتحت تاثیر نیازي می
  باشند. دهی رفتار نقش داشتهتواند در شکلیک نوع نیاز می

  )116صفحه  -(مبانی مدیریت رفتار سازمانی رضائیان                                                    

  : Yو نظریه  Xنظریه -6

  

  

 

 

 

 

 

 

 

  )500صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت رضائیان

 

 

 

 

 

 

 

  

 کار بطور طبیعی مانند بازي است. -1

 روند.پذیرند  با اشتیاق دنبال کار میمعمولاً افراد مسئولیت -2

اسبی برانگیخته  اگر افراد به کار خود علاقمند باشند به طور من -3
 ي خود کنترلی موثرتر از کنترل توسط دیگران است.شوند و شیوهمی

قابلیت خلاقیت و نوآوري بطور طبیعی بین جمعیت افراد توزیع شده  -4
 است.

 ٍتوان به خود افراد واگذار کرد.کنترل را می -5

 Yمفروضات نظریه

 بیشتر انسانها ذاتاً تنبل و از کار بیزار هستند. -1

ه تحت دهند کر اینها از قبول مسئولیت گریزانند و ترجیح میبیشت -2
 هدایت دیگران قرار بگیرند.

هاي عادي و اقتصادي در ایجاد براي انگیزش افراد باید از مشوق -3
 امنیت استفاده کرد.

قابلیت خلاقیت و نوآوري براي حل مسائل فقط در تعداد معدودي  -4
 د.افراد شاغل در سمت مدیریت وجود دار

چون افراد معمولاً از علاقه کافی براي کار برخوردار نیستند باید  -5
 تحت کنترل دقیق قرار بگیرند.

 Xمفروضات نظریه
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هاي سبک مدیریت بر مبناي ویژگی
 Xمفروضات نظریه

هاي سبک مدیریت بر مبناي مفروضات ویژگی
  Yنظریه

1  
2  
3  
  
4  
5  
6  
  
7  
  
8  
  

  گیري متمرکزتاکید بر تمرکز و تصمیم
  تاکید بر کنترل منابع

مدیرمداري و ایفاي نقش رهبري توسط 
  مدیران

  هاي خارجیاستفاده از مشوق
  مدتتوقع حصول نتایج کوتاه

استفاده از ساز و کارهاي کنترل توسط 
  دیگران

تاکید بر استفاده صرف از امکانات و 
  ها موجودظرفیت

تاکید بر ضرورت رفع تضاد میان منافع 
  افراد

1  
  
2  
3  
  
4  
5  
6  
7  
  
8  

تمرکز و استقلال واحدهاي تاکیدبرعدم
  سازمانی

  تاکید بر ارزیابی نتایج
و ایفاي نقش حمایتی توسط کارمندمداري 

  مدیران
  هاي درونی شغلاستفاده از مشوق

  توقع حصول نتایج بلند مدت
  استفاده از ساز و کارهاي کنترل درونی

کوشش براي توسعه منابع و افزایش ظرفیت 
  تولید و خدمات 

پذیرش امکان وجود وحدت و همکاري در 
میان کارکنان (یا حداقل وجود منافع 

  متقابل)
مبانی سازمان و  - XوYهاي مورد استفاده مدیران بر مبناي مفروضات هاي سبک: ویژگی 1 -19 (جدول

  )501صفحه  -مدیریت رضائیان

  هاي فرآیندي  ب)نظریه

  :نظریه جذابیت وانتظار -1

کند قبل از اینکه رفتاري انتخاب شود، فرد شقوق مختلف رفتاري را براساس کار مورد این نظریه بیان می
ارزش  -1گذارد. این نظریه سه عامل بر رفتار فرد تاثیر می دهد. بر پایهنظر و پاداش، مورد ارزیابی قرار می

  تلاش مورد نیاز براي عملکرد. -3ها با عملکرد مورد نیاز، ارتباط پاداش -2ها، پاداش

  

  

  

  

  

  

 عملکرد تلاش پاداش

 هاارزش پاداش پاداش -عملکرد احتمال  عملکرد -احتمال تلاش

اگر من تلاش مورد نیاز را 
 انجام دهم، چقدر شانس

 انجام کار را دارم؟

اگر من کار را به شکل 
بخش انجام دهم، چقدر رضایت

 شانس دریافت پاداش دارم؟

ها چقدر براي من پاداش
 ارزش دارد؟

 )432صفحه  -و مدیریت مقیمیانتظار(مبانی سازمان  –: مدل نظریه جذابیت  1 -21نمودار
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ن گون رفتاري را به وسیله افراد معیهاي گونااي از میان گزینهکوشد چگونگی انتخاب گزینهاین نظریه می
فرض آن، این است که میزان انگیزش آدمی به این واقعیت وابسته است که چقدر چیزي را کند و پیش

  تواند آن را بدست آورد.کند میخواهد و چقدر فکر میمی

  )135صفحه  –مانی رضائیان (مبانی مدیریت رفتار ساز                                                          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 اعتقاد به اینکه کوشش فرد به انجام کار منجر «و » جذابیت نتایج«انگیزش افراد تابعی است از
 بر شدت» جذابیت نتایج«مفهوم ». شودي مطلوب ختم میانجام کار به نتیجه«و » شودمی

نند کهاي موردنظر مقایسه میدرك کند که کارکنان وظایفشان را با پاداش -1
 پس باید متناسب با پاداش از افراد کار بخواهد نه متناسب با انتظاراتش.

باید بداند که چه نتایجی براي کارکنان مطلوب است و متناسب با   -2
م سازد. نتایج ممکن است درونی باشد و توسط هاي افراد زمینه را فراهمطلوب

خود فرد تجربه شده باشد و یا بیرونی باشد و  بوسیله مشارکت با دیگران فراهم 
 باشد.شده

هاي ذاتی ایجاد کند طوري که فرد احساس ارزشمند باید در شغل پاداش -3
 بودن بکند. 

قبول است پس کارکنان نیاز دارند بدانند چه چیزي براي سازمان قابل -4
بایستی بطور موثر رفتارهاي مطلوب و نتایج مورد انتظار را براي کارکنان روشن  

 کرد.

ها را با عملکرد مرتبط کنید. زمانی که سطح عملکرد قابل قبول پاداش -5
 صورت گرفت باید بسرعت پاداش داده شود.

ند پس افراد داراي اهداف، نیازها، آرزوها و سطوح متفاوت عملکردي هست -6
آنها دست یافتنی باید براي آنها  سطوح عملکردي را مشخص کرد که براي 

 است.

هایش را تقویت سازد و به کارکنان کمک کند ادراکات فرد نسبت به توانایی -7
 تا رفتارهاي مطلوبی را به دستیابی به نتایج انتخاب نمایند.

براي ایجاد 
انگیزه مدیر  

 باید:
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، دلالت دارد. بنا بر این نظریه، میزان تلاش افراد از طریق گرددي این نتایج برآورده مینیازي که بوسیله
  شود:رابطه زیر محاسبه می

  

  

  

 

  بر احتمال اقدام فرد از طرق گوناگون براي رسیدن به نتایج گوناگون دلالت دارد.  ∑علامت 

M = (E → P) × Σ[(P → O) × ࣰ] 

 

(E → P) = ݐݎ݋݂݂݁ − ݋ݐ −  ݕܿ݊ܽݐܿ݁݌ݔ݁	݁ܿ݊ܽ݉ݎ݋݂ݎ݁݌

 

(p → o) = performance − to− outcome	expectancy 

       

کار، احتمال تحقق  هدف و درصد مطلوبیت و جذابیت ي فوق میزان تلاش تابع احتمال انجامبنابر رابطه 
  نتیجه است بنابراین عملکرد تابعی از انگیزش، توانایی و تلاش است.

عملکرد = 	انگیزش × 	عملکرد		و		توانایی = 	میزان	تلاش ×  توانایی

  )508صفحه  –(مبانی سازمان و مدیریت رضائیان                                                                    

 هاي فرد و ضرب اولویتهاي انتظار و احتمال، نیروي انگیزشی، حاصلبراساس یکی از نظریه
 ظر متصور است.ي مورد نمیزان انتظار و احتمالی است که بر وقوع نتیجه

	نیروي	انگیزشی = 	اولویتها ×  انتظار

 تاثیر هاي انتظار و احتمال قصد فرد به انجام کار و رضایت  او تحتدر یکی دیگر از نظریه
عواملی چون ارزش و مطلوبیت پاداش و نتیجه، انتظار و احتمال وقوع پاداش و نتیجه، توان و 

در سازمان و احساس منصفانه بودن پاداش و استعداد فرد در کار، ادراك فرد از نقش خود 
 )161صفحه  -نتیجه، قرار دارد.                                               (مدیریت عمومی الوانی 

  

میزان  
تلاش و 
 کوشش

میزان اعتقاد به اینکه  
ها به انجام کار  تلاش

 منجر خواهد شد

میزان اعتقاد به اینکه  
انجام کار به نتایج  

 انجامدمطلوب می

میزان  
جذابیت  

 نتیجه

M = motivation level    

E = effort       

P = performance    

O = outcome 

ࣰ  = valance 
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 که  استشدهاي دیگر رابطه بین قصد و کوشش و انجام کار با رضایت و پاداش بیاندر نظریه
انجام کار تحت تاثیر رضایت و پاداشی است که بر آن مرتبط است.  براساس آن قصد فرد به

د، گذارنکار هستند و بر کوشش و قصد فرد به انجام کار اثر میرضایت و پاداش ناشی از انجام
گفته با هم در ارتباط همچنین رضایت و پاداش نیز بر هم موثرند. بطور کلی همه عوامل پیش

کته که انجام کار مستقیماً تحت تاثیر قصد و کوشش قرار دارد، و تعادل هستند اما ذکر این ن
 )162صفحه  -مهم است.                                                      (مدیریت عمومی الوانی

  
  :نظریه تقویت و اصلاح رفتار -2

رفتارهاي کنشی  -2ادي) رفتارهاي واکنشی(غیرار -1شوند:  در این نظریه دو نوع رفتار از هم متمایز می
  (ارادي)

شود که باید رفتارهاي ارادي انسانها را مورد توجه قرارداد. باید رفتارهاي ارادي در نظریه تقویت تاکید می
  فایده یا مضر را تضعیف یا حذف نمود.مفید را تقویت کرد و رفتارهاي بی

  نامند.می اصلاح رفتاررفتار را اصطلاحاً،  تقویت یا حذفو  بررسیفراگرد 

ارزش و مطلوبیت 
 پاداش و نتیجه کار

احتمال  پاداش و 
 نتیجه کار

احساس منصفانه 
 بودن پاداش

قصد و 
 کوشش فرد

توانایی و 
 استعداد فرد

ادراك فرد از 
 نقش خود

هاي پاداش
 خارجی

هاي پاداش
 درونی

 انجام کار
 رضایت

کار و رضایت فرد( مدیریت عمومی  ي ارتباط و تاثیر عوامل مختلف در انجامنحوه:  1 -23شکل 
 )162صفحه  –الوانی 
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 دهد. مانند قدردانی از کودکان : عملی است که احتمال تکرار یک رفتار را افزایش میتقویت
 هاي مودبانهبخاطر استفاده از جمله

تقویت ممکن است از طریق حذف یک حالت منفی نیز انجام شود مثلاً هنگامی که انسان دچار پادرد 
  پا در آب داغ، درد پاي خود را کاهش دهد. شود ممکن است با قراردادنناشی از خستگی می

 دهد. مثلاً اگر بعلت تماس دستتان : عملی است که احتمال تکرار یک رفتار را کاهش میتنبیه
 با یک بخاري داغ دچار سوختگی شوید احتمال اینکه دوباره به آن دست بزنید کم است.

 اي لاً بچهپذیرفت مث صورت میساختن تقویتی است که قبلاً: متوقفپوشیگرفتن یا چشمنادیده
ن شد که ایشد چون تصور میبرد و مورد تشویق واقع میکه قبلاً کلمه نامناسبی را بکار می

شود نشانه تیزهوشی است، در سن بالاتر دیگر با استفاده از آن کلمه مورد تشویق واقع نمی
قویت شدن تو بدلیل قطع گرفتن آنچون دیگر نشانه تیزهوشی او نیست در نتیجه با نادیده

 شود.مثبت آن رفتار کودك ترك می

  

  

  

	 	

  

 

  

  

 پوشی کند که بهترین رهیافت در انگیزش، همراه کردن تقویت مثبت با چشماسکینر بیان می
. شوندمیگرفتهشود و رفتارهاي نامطلوب نادیدهمیاست زیرا به رفتارهاي مطلوب پاداش داده

 ایجاد خصومت یا رنجش به همراه دارد.اما در تنبیه مسائلی مانند 

  

  

  

 تنبیه
 (توقف رفتار نابهنجار)

 گرفتن)پوشی(نادیدهچشم
 (ترك رفتار نابهنجار)

 تقویت مثبت
 (تثبیت رفتار مناسب)

تقویت منفی(توقف رفتارهاي 
گیري رفتار مزاحم براي شکل

 مناسب)

 مطلوب
 ماهیت روش تقویت

 نامطلوب

جاد
ای

 
ذف

ح
 

دام
ع اق

نو
 

 )504صفحه  –هاي تصحیح رفتار( مبانی سازمان و مدیریت رضائیان : انواع رهیافت 1-22نمودار 
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شود و باید از گاهی لازم است براي حضور کامل فرد در طول یک ماه حقوق و پاداش در نظرگرفته -1
  ها.ي تقویت با فواصل ثابت استفاده شود مانند تقویت کارکنان دفتري در بانکبرنامه

توان از تقویت با نرخ ثابت عمل(تولید) موردنظرباشد میاي باشد که تکرار اگر ماهیت کار به گونه -2
  شده.کرد مانند تقویت کارکنان صحافی کتاب، در برابر هر جلد کتاب صحافیاستفاده

توان فراخور بودجه مؤسسه، میزان پاداش را در هر بار افزایش، با رعایت یک میانگین معین، متغیر می -3
کرد. در مورد کارکنانی مثل کارکنان بانک، اگر بودجه غیر استفادهساخت و از برنامه تقویت با نرخ مت

توان در فواصل متغیر نیز به تقویت رفتار کارکنان شود، میاي براي ارائه پاداش اضافی در نظرگرفتهویژه
  پرداخت. مثلاً ممکن است رفتار فردي دوبار در ماه تقویت شود و دیگري هر سه ماه یکبار.

  برنامه تقویت با نرخ ثابت : تشویق یادگیري سریع باشد  نکته: اگر هدف  

    برنامه تقویت با نرخ متغیر  : نکته: اگر هدف حفظ رفتار در بلندمدت باشد  
  

  

  

  

 تقویت با نرخ ثابت
مثال: به ازاي هر چهارمرتبه تکرار 

 رفتار یکبار تقویت شود

 تقویت با فواصل متغیر
مثال: فاصله هر بار تقویت تا دفعه بعد، 

 است.حول میانگین، متغیر 

 تقویت با فواصل ثابت
مثال: هر شش دقیقه یکبار تقویت 

 شود

 تقویت با نرخ متغیر
هایی که رفتار مثال: تعداد مرتبه

باید تکرار شود تا تقویت صورت 
 پذیرد،حول میانگین، متغیر است.

 گذشت زمان
 مبناي تعیین تناوب تقویت

 تعداد تکرار رفتار

بت
ثا

 
غیر

مت
 

ي ت
بند

زمان
ي 

بنا
م

یت
قو

 

 )505صفحه  –بندي تقویت( مبانی سازمان و مدیریت رضائیان هاي زمان: انواع برنامه 1-23نمودار 
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  نظریه برابري: -3

دراین نظریه ضمن تاکید بر اهمیت احساس عدالت کارکنان نسبت به منصفانه بودن رفتار سازمان با آنها 
شوند تا است، برانگیخته میآنان ناعادلانه برخوردشده شود که اگر کارکنان احساس کنند بانین ادعا میچ

ه از سازمان مقایس دریافتی دیگرانرا با  دریافتی خودکند که افراد عدالت را برقرار سازند. آدامز بیان می
خورد ارکنان به طور نسبی غیرمنصفانه برکنند اگر در این مقایسه به این نتیجه برسند که سازمان با کمی
  کنند.عدالتی تلاش میعدالتی کرده و براي کاهش این بیکند احساس بیمی

شتري نیز باشند مشروط به آنکه کار بیپذیرند که کارکنان توانمندتر، دریافت بیشتري داشتهالبته افراد می
  تر باشند.واقعاً آماده کار از نظر سطح دانش و تجربهانجام دهند یا براي انجام

گیرد گویی که براي  را در نظر نمی هاي فرديتفاوتنظریه تقویت  -1
همه یک نوع پاداش معین، ارزش مساوي دارد. این انتقاد به مفاهیم 

ز نظریه  ا چگونگی استفادهه شود بلکمبنایی نظریه تقویت مربوط نمی
 مذکور را مدنظر دارد.

افراد در انگیزش آنان را نادیده  هاي درونیانگیزهاین نظریه نقش  -2
هاي درونی، فراگرد انگیزش را بشدت  گرفته است. در حالی که انگیزاننده

 دهد.تحت تاثیر قرار می

هاي محركشود که رفتارها فقط باید با میدر این نظریه فرض -3
هاي فرضی پویاییتقویت شوند در حالی که با چنین پیش خارجی

ین ا اجتماعیپذیريمعرفتي شود. نظریهمیگرفتهشناختی افراد نادیده
 کند.نقد را تایید می

و تاثیر پویایی گروه بر   هنجارهاي گروهیاین نظریه اهمیت نقش  -4
بشدت تحت تاثیر گرفته است در حالی که افراد گاهی رفتار را نادیده

 هنجارهاي گروهی هستند.

ر  د ییرات موقتغتتقویت رفتار براساس این نظریه فقط به ایجاد  -5
انجامد. پس باید تقویت مستمر باشد و دستیابی به  ها میرفتار انسان

 تغییرات پایدار در رفتار دشوار خواهد بود.

انتقادات وارده بر  
نظریه تقویت و  

 اصلاح رفتار:
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دریافتی	افراد	دیگر	از	سازمان
آوردهي	افراد	دیگر	به	سازمان

	؟		
دریافتی	از	فرد	سازمان
آورده	فرد	به	سازمان

 

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

  

  کند و افراد همواره را برجسته می اجتماعی فراگردهاي مقایسهنظریه برابري، اهمیت نظریه
کنند. بنابراین مدیرانی که براي حل قایسه با دیگران، ارزیابی میخود را در متن جامعه و در م

 وند. شکنند با مشکلات جدي روبرو میمیهاي موقت استفادهحلعدالتی از راهمساله احساس بی

 هاي دیگران در ها و دریافتیهاي هر فرد و آوردهها و دریافتیي آوردهاگر اطلاعات دقیق درباره
 تري از وضع موجود خواهند داشت.رار بگیرد آنها ارزیابی صحیحاختیار کارکنان ق

  
  
  
 

افراد براي کاهش 
عدالتی یکی از این بی
 کنند:ها را انتخاب میراه

مثل صرف انرژي کمتر یا  هاي خود را تغییر دهندمیزان آورده -1
 تلاش کمتر.

ثل م براي تغییر نتایج یا دریافتی خود از سازمان تلاش کنند -2
 تقاضاي افزایش حقوق یا ارتقاء

ها خود را از حیث ها یا دریافتیبا توجیه وضع موجود، آورده -3
مثلاً من سخت کار نکردم پس نباید  شناختی، مجدداً ارزیابی کنند

 باشم.دریافت زیادي داشته

 هاي زیاد.. مثل استعفا یا غیبتسازمان را ترك کنند -4

از آنان  و مورد مقایسه خود اثر گذاشته بر سایر افراد مورد نظر -5
 بخواهند خیلی سخت تلاش نکنند.

مثلاً به جاي مقایسه خود  افراد مورد مقایسه خود را تغییر دهند -6
 ها خود را با افراد واحدهاي خودشان مقایسه کنند.با افراد سایر بخش

 ؟

 ؟

 (=) کندرداحساس عدالت میف

(<) یا (>)  کندفرد احساس  بی عدالتی می 
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  هاي معاصر ج) نظریه

  :نظریه هدفگذاري -1

رفنظر شوند پس صاگر براي هر یک افراد، هدفی معین شود، آنان براي دستیابی به آن برانگیخته می
لکرد آنها دارد. براساس ها، محیط نقش مهمی در تعیین هدف و هدایت عماز نیازها و باورهاي انسان

کنند و افراد داراي اهداف چالشی، بهتر از این نظریه افراد هدفمند بهتر از افراد فاقد هدف کار می
  کنند.افراد داراي اهداف آسان، فعالیت می

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

تر، احتمال برانگیختن  . هر چی هدف مشخصدقت در هدفگذاري -1
 اد بیشتر.افر

 پذیرند.. افراد اهداف غیر منطقی و نامعقول را نمیپذیرش هدف -2

. افراد باید بر این باور باشند امید فرد به کامیابی در تحقق اهداف -3
 ي انجام کار برآیند.توانند به خوبی از عهدهکه می

 یمواردي که بر چالش
 گذارند:اهداف اثر می شدن

تن استعداد، دانش و تجربه کافی بهتر . فرد با داشتوان فرد -1
 کند.عمل می

وقفه پیگیر  . فرد متعهد به هدف  بیتعهد نسبت به هدف -2
 تحقق هدف است.

 هاییاي توصیه. باید به افراد بازخور داد و به طور دورهبازخور -3
 براي بهبود کار آنها ارائه گرد.

اگر  . در صورت منطقی بودن هدفدشواري و پیچیدگی کار -4
 کنند.دشوارتر باشد افراد تلاش بیشتري می

عواملی که شدت رابطه بین  
اهداف و عملکرد را تعیین 

 ها):کنند(تعدیل کنندهمی

www.DLMgroup.ir



 ١٧٨  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

  

  

  

 

 

  )514 -502صفحه  -مدیریت رضائیان(مبانی سازمان و                                                             

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

. هدف باید طوري تعیین  هدایت و متمرکز ساختن توجه به فرد -1
هاي ضروري براي نیل به هدف شود که رفتارهاي افراد را به فعالیت

 متمرکز سازد.

. ساز و کار تلاش تحت تاثیر عواملی چون پیچیدگی کار، شتلا -2
 گیرد.برانگیزي آن، توان و تمایل فرد قرار میمیزان چالش

. هدف باید بر تمایل بلندمدت فرد اثر بگذارد تا نتیجه پایداري -3
 موردنظر تحصیل گردد.

عواملی که بر سرعت 
دستیابی به اهداف 

 موثرند(عوامل میانجی):

 

 رضایت پاداش عملکرد نتیجه

 

 گذاريهدف

 برانگیزعوامل چالش

وضوح و .1
 روشنی هدف

پذیرش میزان .2
دشواري 

هدف توسط 
 کارکنان

امید فرد به .3
کامیابی در 
 تحقق هدف

 هاکنندهتعدیل

 توان فرد.1
تعهد نسبت .2

 به هدف
 بازخور.3
دشواري و .4

 پیچیدگی کار

 عوامل میانجی

 هدایت.1
 میزان تلاش.2
 يمیزان پایدا.3

 )513صفحه  -گذاري و اخذ نتیجه (مبانی سازمان و مدیریت رضائیان: فراگرد هدف 1-24نمودار
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  از منظر دیگر در این نظریه دو نگرش در مورد هدفگذاري وجود دارد:

  ممکن است مدیران، اهداف را براي کارکنان تعیین کنند. -1

  کارکنان و مدیران بطور مشترك اهداف کارکنان را تعیین نمایند. -2

  

  

  

  

  

  

  

  کاري:ر تعیین اهدافنتایج مثبت مشارکت فرد د

  دهد.کاري و عملکرد را افزایش میانگیزه -1

  شود.باعث کاهش استرس ناشی از انتظارات متضاد و مبهم می -2

  شود.منجر به صحت اعتبار ارزیابی عملکرد می -3

  نظریه اسناد: -2

هند. در دت میاست که افراد موفقیت یا شکست خود را به محیط بیرونی نسب فرآیند ادراکیاسناد یک 
این نظریه به سه نوع اطلاعات نیاز است تا بدانیم عوامل درونی یا بیرونی به چه میزان در رفتار فرد اثر 

  اختصاصی بودن رفتار. -3استمرار  -2اجماع  -1دارد. این اطلاعات عبارتند از: 

دهد(مرتبط با افراد نشان میاي که رفتار مشابه همکاران را در موقعیت مشابه : عبارتست از رویهاجماع -1
  دیگر)

با  کند(مرتبطهاي مختلف استفاده می: یعنی یک فرد از یک روش در تمامی موقعیتاختصاصی بودن -2
  سایر وظایف محوله).

هاي پاداش هدف چالشی
 درونی

حمایت 
 سازمانی

 پذیرش هدف

روشن 
 ساختن هدف

توانایی و  تعهد به هدف
 صفات مشخصه

هاي پاداش
 بیرونی

 رضایت عملکرد مدارتلاش هدف

 )435صفحه  -گذاري(مبانی سازمان و مدیریت مقیمیدلی از نظریه هدف:  م1-25نمودار
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دهد(مرتبط با : یک رویه اطلاعاتی است که مداومت رفتار فرد را در تمامی اوقات نشان میاستمرار -3
   هاي مختلف).زمان

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ها و ها، مهارتتوانند از طریق تواناییدرونی هستند (اسناددرونی) میافرادي که داراي مرکزکنترل
هایشان بر روي نتایج اثر بگذارند. اما افراد با کنترل بیرونی معتقدند نتایج خارج از کنترل آنهاست تلاش

تواند تاثیر متفاوتی بر عملکرد آنها ه میحال آنچه مهم است احساس افراد از موضع خودکنترلی است ک
  بگذارد.                                                                                    

همکاران نیز این وظیفه را 
 دهند.ضعیف انجام می

افتد که کمتر اتفاق می
زیردست این وظیفه را خوب 

 انجام ندهد

زیردست وظایف دیگرش را 
دهد ولی این خوب انجام می

-وظیفه را خوب انجام نمی
 دهد.

 اجماع زیاد

 استمرار کم

 اختصاص زیاد

 اسناد بیرونی
(عوامل محیطی یا 

 وضعیتی)

همکاران این وظیفه را 
 دهند.خیلی خوب انجام می

وقت این زیردست هیچ
وظیفه را خوب انجام نمی 

 دهد.

زیردست وظایف دیگرش را 
مانند این وظیفه بد انجام هم

 دهد.می

 کماجماع 

 استمرار زیاد

 اختصاص کم

 درونی اسناد
 ( عوامل شخصی)

 نمونه رفتار سازمانی
 نوع اسناد نوع اطلاعات یا مشاهدات (عملکرد ضعیف کارمند)

 )434صفحه  –: نظریه اسناد ( مبانی سازمان و مدیریت مقیمی  1 -26نمودار
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  شوند و تمایل دارند در احتمالاً با شغل خود بهتر ارضاء می کنترل درونینکته: افراد با موضع
این سبکی عملکرد بهتري دارند و به زیردستان خود  هاي مدیریتی قرار بگیرند و مدیرانپست

 کنند.توجه بیشتري می

  هستند. مدیریت مشارکتینکته: افراد با وضع کنترل بیرونی علاقمند به 

  )435 صفحه -مقیمی مدیریت و سازمان مبانی(                                                     
هاي افراد از علل رفتارها در نقش است تا اسناد و برداشتشدهد کوششاز دیدگاه الوانی در نظریه اسنا

  ي آن رفتار بررسی و تحلیل شود.دهندهکننده رفتار یا انجاممشاهده

  )164صفحه  -: اسناد رفتارها به علل درونی و بیرونی( مدیریت عمومی الوانی1-24شکل           

  شود.در دیدگاه الوانی و گریفین براي رفع ابهام از سه معیار تفاوت، تداوم و تطابق استفاده می

مقایسه عملکرد فرد در یک وظیفه خاص با عملکرد او در سایر وظایف اشاره دارد، هر قدر : تفاوت الف)
تفاوت بین دو عملکرد بیشتر باشد احتمال اینکه علت عملکرد مورد بحث یک عامل خارجی باشد بیشتر 

  هاي مختلف).شده در موقعیتیعنی درجه تفاوت یک رفتار مشاهدهاست(

 ي ایفايشود. اگر فرد بطور مداوم از عهدهیک وظیفه در طول زمان اطلاق می : به چگونگی انجامتداومب) 
عنی یهاي فردي اوست(وظیفه مورد نظر برنیاید شکست او به احتمال زیاد ناشی از عوامل درونی و ویژگی

  میزان تکرار رفتار مشاهده شده در همان موقعیت).

ان همتراز اشاره دارد. در صورتی که اکثریت به چگونگی ایفاي وظیفه خاص توسط کارکن تطابق:ج) 
توانیم علت رفتار را به عوامل ي خاص ناموفق شوند، میکارکنان همتراز فرد مورد نظر در ایفاي یک وظیفه

  یعنی درجه ي تطبیق رفتار دیگران با رفتار مشاهده شده در همان موقعیت).خارجی اسناد کنیم(

رکنان جنجال ایجاد کرده ، مانع کاردیگران شده و حتی باعث ممکن است مشاهده کنید که یکی از کا
اذیت و آزار خویش هم می شود. اگر شخص مزبورتنها کسی است که مانع کار دیگران می شود (تطابق 
کم ) و اگر او این رفتار را چندین بار در هفته تکرار می کند ( تداوم زیاد ) و در سایر محیط هاي کاري 

  اسنادي  بررسی کننده  عملکرد فرد

  موفق
  هاي فردي،علل درونیویژگی  اقدام کننده

  عوامل محیطی،علل خارجی  مشاهده کننده

  ناموفق
  عوامل محیطی،علل خارجی  دهاقدام کنن

  هاي فردي،علل درونیویژگی  مشاهده کننده
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از او مشاهده کرده اید ( تفاوت کم ) . نتیجه گیري منطقی آن خواهد بود که رفتار وي نیز این رفتار را 
  علت هاي داخلی دارد .

نیم. کتر علل رفتارها، عوامل داخلی و خارجی را به دو دسته پایدار و ناپایدار تقسیم میبا بررسی دقیق
باشیم که این عوامل پایدارند یا ناپایدار. ههنگام اسناد رفتارها به عوامل خارجی و داخلی باید در نظر داشت

  مثلاً فقدان توانایی عاملی داخلی و پایدار است اما فقدان کوشش عاملی داخلی و ناپایدار است.

  )165صفحه -(مدیریت عمومی الوانی)، 133صفحه  -(رفتارسازمانی مورهد/ گیریفین                       

  :نظریه ناهماهنگی شناختی -3

است و دربرگیرنده هرگونه تناقص بین رفتار و  ها و رفتارتبیین ارتباط بین نگرشنظریه بدنبال  این
ین کنند تا اکند که این نوع ناسازگاري، امري ناخوشایند است و افراد تلاش میهاست و اثبات مینگرش

واك ند که هر روز باید مسداشوند مثلاً فردي میناخشنودي را برطرف سازند بنابراین دچار نوعی تناقص می
  دهد یعنی بین نگرش و رفتار او ناهماهنگی وجود دارد.بزند ولی این کار را انجام نمی

  

  

  

  

  

  

  

  

  )436صفحه  -(مبانی سازمان و مدیریت مقیمی                                                                

  
  

شوند. اگر این اهمیت دادن به عواملی که باعث ایجاد ناسازگاري می -1
وردار نباشند فشار براي اصلاح ناسازگاري و عوامل از اهمیت نسبی برخ

تناقص کم خواهد بود اما اگر عوامل براي فرد مهم باشد ممکن است به  
 هایش روي بیاورد.تغییر رفتار یا نگرش

تواند بر این عوامل موجد تاثیر گذاري بر باورهاي فرد که او می -2
 ناسازگاري فائق آید.

شود که ناسازگاري را زه در افراد میارائه پاداش منجربه ایجاد انگی -3
دهد. اگر در شرایط ناسازگاري شناختی به افراد پاداش داده کاهش می

 رسند که ناسازگاري را از بین ببرند.شود افراد به این باور می

سه راهکار این 
نظریه براي کاهش  

ناسازگاري بین 
 نگرش و رفتار:

www.DLMgroup.ir



 ١٨٣  
 

 95سازمان و مدیریت کنکور سراسري دکتري مبانی 

  اعتماد در جامعه است. حاصل روابط مبتنی بر -2پاسخ : گزینه -24

قش را ترین نفیزیکی در نیروي انسانی مهمهاي اقتصادي، سرمایههاي سنتی مدیریت توسعه، در دیدگاه
انی فیزیکی و انس کند اما در عصر حاضر براي توسعه بیشتر از آن که نیازمند سرمایه اقتصادي،ایفا می

  هستیم. سرمایه اجتماعی باشیم نیازمند 
  جتماعی چیست؟سرمایه ا

و آنرا به مجموع منابعی دانست روابط مبتنی بر اعتماد در جامعه توان حاصل سرمایه اجتماعی را می
سازند اطلاق کرد. تر میآیند و زندگی اجتماعی را دلنشینکه در ذات روابط سازمان اجتماعی به وجود می

ها اودات با یکدیگر و در ارتباط با سازماناي از سرمایه اجتماعی برخوردار است که مردمان در مر(جامعه
سرمایه اجتماعی را شامل   کلمناز انعطاف و آرامش برخوردار باشند. برخی از جامعه شناسان مانند 

کنند و مولد و زاینده دانند که روابط و تعاملات افراد را تصحیح میاي از یک ساخت اجتماعی میجنبه
شود)سرمایه فیزیکی از طریق تأثیر بر ابی به برخی اهداف میاست و عدم وجود آن موجب عدم دستی

مواد، سرمایه انسانی از طریق تأثیر بر افراد، و سرمایه اجتماعی از طریق تأثیر بر روابط میان افراد عمل 
                                                                                                          کنند. می

  نقش مدیران در ایجاد سرمایه اجتماعی: 

  توانند به ایجاد و توسعه سرمایه اجتماعی یاري رسانند: هاي مختلفی میمدیران از راه

  پایبندي به اخلاقیات  -1
  حمایت از توسعه پایدار -2
  احساس مسئولیت اجتماعی -3
  یگانگی و وحدت-4
  
  :پایبندي به اخلاقیات -1

برد شامل احساس مسئولیت در مقابل حکومت، مسئولیت فردي، دسته معیار اخلاقی نام می 3 از دوبل 
  خیرخواهی و دور اندیشی.

 کنند که یکی بر فردگرایی سنتی تأکیدبه دو دسته دیگر از معیارهاي اخلاقی اشاره میپوزنر و اشمیت 
  دارد و دیگري بر جمع گرایی و همکاري.
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) اصول اخلاقی را برابري و عدالت اجتماعی و مصلحت عامه تعریف Frederickson(فردریکسون 
  کند.می

  داند.خواهی و عدالت مینیک) بنیادهاي اخلاقی سازمان را عزت و آبرو، Denhardt(هاوت دن

  برد:) از چهار منبع براي تدوین اصول اخلاقی نام میWarwick( وارویکو سرانجام  

  مصلحت سازمانی و مصلحت شخصی  مصلحت عمومی، مصلحت حکومتی،

  توان اصول اخلاقی جامعی را براي سازمان تدوین کرد)(با استفاده از نظر وارویک می

در تعریف مصلحت عامه دو مفهوم براي آن در نظر گرفته شده است، در یکی از این دو مفهوم نفع نکته: 
در برابر قانون یکسان هستند و در مفهوم شود، یعنی همگان متبلور می برابري و مساوات اجتماعیعامه در 

تعبیر شده است. اکثریت نباید به علت در اکثریت قرار داشتن حقوق  بی طرفیدوم مصلحت عامه به 
  گردند.اي نامطلوب محسوب میهاي فشار پدیدهاقلیت را نادیده بگیرند. در این تعریف گروه

   :حمایت از توسعه پایدار -2

وجهی توسعه پایدار کند. در الگوي سهرشد انسانی و زیست محیطی قلمداد می توسعه واقعی را معادل
  اي بر مبناي تعقل جوهري) گیرند (توسعهزمان مورد توجه قرار میاقتصاد، انسان و طبیعت هم

  : احساس مسئولیت اجتماعی -3

 مراقبت و کمکمسئولیت اجتماعی مجموعه وظایف و تعهداتی است که سازمان بایستی در جهت حفظ و 
کند انجام دهد. هرگاه شهروندان اطمینان حاصل کنند که مدیریت اي که در آن فعالیت میبه جامعه

ها احساس مسئولیت دارند و در مقابل جامعه پاسخگو هستند در پرتو این جو ها نسبت به آنسازمان
  شود.اعتماد و اطمینان سرمایه اجتماعی تولید می

ها مسئولیت اجتماعی تعهدي است که نشانگر لزوم انجام وظیفه دان و سازماندر رابطه میان شهرون
  ها نسبت به اعضا و نیز نسبت به افراد جامعه است.سازمان

  :یگانگی و وحدت با جامعه -4

شود جدایی مدیران از جامعه است که به یکی از مسائلی که موجب از میان رفتن سرمایه اجتماعی می
  کنند.جلوه می» هاآن«و » ما«بودن  صورت عارضه متفاوت
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کاري و محرمانه عمل کردن مدیران باید بدانند که صداقت و صراحت بهترین روش مدیریتی، و پنهان
  بدترین استراتژي است.

ندي منکته دیگري که در یگانگی و وحدت با جامعه  قابل بررسی است توجه به خواست مردم و رضایت 
  هاست.آن

اي از عدالت و انصاف باشد و جوي مشحون از اعتماد و واره طوري رفتار کنند که نشانهمدیران باید هم
  نفعان به وجود آورند. اطمینان در رابطه خود و ذي

  )431صفحه  -(مدیریت عمومی الوانی                                                                                

  

  ابزاري -4پاسخ : گزینه -25

  نظریات ماکس وبر در زمینه منطق عقلی:

در حالی که آدام اسمیت بدون توجه به ناپایداري و موقتی بودن منطق بازار آن را به عنوان اصلی کلی 
سازد، ماکس وبر به عنوان شخصیتی نادر و متفکري توانا نظرات ابراز شده در مورد منطق عقلی مطرح می

کند تا مفهوم واقعی تعقل را بیان دارد، او یکی از مدافعان رد و تلاش میپذیدر جامعه جدید را نمی
هاي کاربردي خود تعقل ابزاري را سرسخت تعقل ابزاري در جوامع تولیدمدار است و اگرچه او در تحلیل

عنی است ولی این بدان مبعنوان موثرترین استراتژي براي توسعه و پیشرفت مادي و صنعتی قلمداد کرده
است. ماکس وبر تعقل ابزاري را در ساختار ت که وي تنها شیوه ممکن را در این نحوه تعقل دیدهنیس

اي کلی پذیرد اما آن را اساس و پایهداري میعنوان منطقی مناسب براي جوامع سرمایهبوروکراسی به
 کوشند آن راداند. اقتصاد خالص و تجارت آزاد به زعم او واقعیتی طبیعی نیست و کسانی که مینمی

روند. تعقل ابزاري در جامعه بازاري تعقلی بعنوان ضرورتی اخلاقی و آرمانی هنجانی بیان کنند راه خطا می
  شود.مناسب و مفید است اما نباید یک شیوه تفکر مطلق شناخته

  . کاربرديو دیگري تعقل  ارزشیبرد: یکی تعقل وبر از دو نوع تعقل نام می

دهنده آن است که او بر خلاف سایر معاصرانش، تعقل ابزاري را تنها منطق عقلی ن(این تقسیم بندي نشا
رو  . از اینبه دنبال بازدهی استنظر دارد و  نتایجداند که به را تعقلی می تعقل ابزاريداند) وبر نمی

  است.  اییکند و در بوروکراسی به معناي کارهاي مقتضی براي نیل به هدف دلالت میعقلایی بودن بر راه

راهنماي انسان در روابط بدون توجه به نتایج و موفقیت یا شکست عملی،  ارزشی یا جوهرياما تعقل 
تاري ساخ بوروکراسی بر اساس تعقل ابزاري شکل گرفته که در متن جوامع بازار مدار، و رفتارهاي اوست.
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ر بر است. تحقیقات وب ورزیدهد میموفق است اما این بدان معنا نیست که وبر تنها بر تعقل ابزاري تاکی
است. هنگامی که است اما او همواره به عوارض این نوع تعقل آگاه بودهمحور تعقل ابزاري انجام شده

است، به  »هاي بدون قلب و عاطفهروح و احساس با آدمدنیاي متخصصان، دنیاي بی«گوید:می
  بیم.توانیم نظر وي را نسبت به تعقل ابزاري دریاخوبی می

  اي بر اساس تعقل جوهري و ارزشی:در جستجوي نظریه

خواهندداشت.  جنبه هنجاريهاي آن نیز نظریه دارد، تجویزيالف) از آنجایی که تعقل جوهري ماهیت 
هاي جوهري به دنبال آن هستیم که معناي واقعی زندگی معقول را بیابیم درحالی که در در نظریه

  ق دادن انسان با جامعه صنعتی به عنوان زندگی معقول هستند.هاي ابزاري پیگیر تطبینظریه

 هاياي بس دیرینه دارند و اجزاي آن را در افکار و اندیشههاي جوهري در زندگی انسانی سابقهب) نظریه
توانیم پیدا کنیم بنابراین منابع فلسفی و علمی کهن در این زمینه قابل علما و فلاسفه به خوبی می

  بسیارند.برداري بهره

اي هاي اخلاقی بشري باشند و از این جهت معیار و ضابطههاي جوهري یا ارزشی باید حامل جنبهج) نظریه
  بخشی به حیات اجتماعی انسان خواهند بود. اساسی و پایدار براي نظم

  هاي ابزارينظریه  هاي جوهرينظریه
سان به وسیله    الف) معیارهاي زندگی اجتماعی ان

گیرد و فرایند اجتماعی فطرت او شکل می عقل و
ــی       ــدن (تطبیق با جامعه) در این میان نقشـ شـ

  ندارد.
ــاد در تدوین نظریه ــل ب) اقتص هاي جوهري اص

  نیست.
ها عقیده موهومی   ها از واقعیت  ج) جدایی ارزش 

  است و تحقق آن در تحقیقات میسر نیست.
هاي خاص د) مطالعه انســـان و جامعه باید روش

شته خود را د شد که لزوما با روش ا هاي مطالعه با
  در علوم طبیعی یکی نیست. 

الف) معیارهاي زندگی اجتماعی انســان از طریق 
  شود.جامعه تعیین می

ــاد در تدوین نظریه هاي ابزاري اصـــل ب) اقتصـ
  شود.گرفته می

ست  ها از واقعیتج) جدایی ارزش ها مورد قبول ا
ــت که مطالعات و تحقی   قات از و تلاش بر آن اسـ

  بعد ارزشی عاري باشند.
ــان و د) روش هاي علوم طبیعی براي مطالعه انس

  جامعه نیز کافی و رسا هستند. 

  )465صفحه  –هاي جوهري و ابزاري (مدیریت عمومی الوانی : برخی از خصوصیات نظریه 1- 20جدول

  باشیم:تههاي سازمانی باید به موارد زیر توجه داشدر زمینه رهیافت جوهري به نظریه
ها را با کل هاي کلی در جامعه هستند و نباید آنهاي اقتصادي و صنعتی، جزئی از سازمانسازمان -1

  بافت جامعه یکسان بدانیم.
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است و در هاي اقتصادي و صنعتی امروز تابع قیود رسمی و تعقل ابزاري شدهعمل انسان در سازمان -2
شود. در نظریه جوهري سازمانی باید در قید دمی استفاده نمیهاي بالقوه آچنین شرایطی از کلیه ظرفیت

اي طراحی شوند که امکان استفاده از نیروهاي و بندهاي رسمی تجدیدنظر شود و این ضوابط به گونه
هاي هاي جوهري سازمانی باید قیودي که براي فعالیتبالقوه از روي تمایل و اختیار فراهم آید. در نظریه

  فته شده اما ضرورتی ندارند حذف شود. آدمی در نظر گر

  اش باشند. ها باید جایگاهی براي تحقق استعدادهاي مختلف انسان در دوران زندگیسازمان -3

  جایگاه سازمان باید در کل بافت جامعه مشخص شود و با سایر اجزاي آن ارتباط داشته باشد.  -4

  به روابط طبیعی و انسانی و نمادین بدل شوند.هاي امروزي باید روابط رسمی و قراردادي سازمان -5

کند، مستقل از قیود رسمی ها را ایجاد میهاي اجتماعی در زندگی انسان آنارتباطات نمادین که واقعیت
محبت و خیرخواهی هستند. مذهب،  اند و محمل مسائل غیر رسمی چون دوستی،براي افراد قابل درك

 هستند. ی براي آگاهی و برقرار ساختن ارتباطهنر، اسطوره و تاریخ هر کدام راه

 )465-456صفحه  –(مدیریت عمومی الوانی                                                                       
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