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 کلیه داوطلبان کنکور کارشناسی ارشد و دکترای مدیریت این فایل را مطالعه فرمایند

 را خوانده باشند( DLMهای تئوری مدیریت کارت)طبیعتاً این فایل مخصوص کسانی است که فلش

 

 برگرفته از کتاب مبانی سازمان و مدیریت، دکترسیدمحمد مقیمی
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  ببینیم اهمیت این فایل در چیست؟ابتدا بیایید با هم 

 

 اصول راهنما در مدل سطل زباله چیست؟ : 96دکتری 

 ( نظریه و عمل4( شانس و تصادف                 3(تجربه و مقایسه                 2قدرت                 (1

 این فایل را نگاه کنید 33لطفا صفحه 

فاصله قدرت در آنها کم و اجتناب از عدم اطمینان زیاد است، کدام نوع ساختار سازمانی در کشورهایی که از نظر فرهنگی : 96دکتری 

 شود؟ترجیح داده می

  ( ادهوکراسی4ای          ( بوروکراسی حرفه3( بوروکراسی ماشینی        2ساختار بخشی          (1

 این فایل را نگاه کنید 60لطفا صفحه 

 سبک شخصیتی متناسب است؟ تحقیق و توسعه با کدام: 95دکتری 

 منطقی -حسی( 2                                    عاطفی -حسی (1

 عاطفی –شهودی ( 4                                    منطقی -شهودی(3

 این فایل را نگاه کنید 70لطفا صفحه 

دهند و نیازی مورد توجه قرار می بیرونی محیطهایی که خدمت به ارباب رجوع یا مشتریانی خاص را در سازمان :95دکتری 

 ، دارای چه نوع فرهنگ سازمانی هستند؟کنندتغییرات سریع احساس نمیبه 

 ( ماموریت4ای                ( قبیله3( کارآفرینانه               2بوروکراتیک                (1

 این فایل را نگاه کنید 19لطفا صفحه 

 گیری شهودی است؟های تصمیمبیانگر جنبهکدام مورد : 95دکتری 

 تصمیمات عاری از اخلاقیات (1

 هاتصمیمات عاری از ارزش (2

 تصمیمات غیراحساسی (3

 تصمیمات مبتنی بر تجربه (4

 این فایل را نگاه کنید 31لطفا صفحه 
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 ای است؟کدام مورد مکانیزم اصلی هماهنگی در بوروکراسی حرفه: 96مجموعه مدیریت  ارشد

 ( سرپرستی مستقیم4( استاندارد کردن فرآیندهای کار          3ها          ( استاندارد کردن مهارت2ها          کردن ستادهاستاندارد  (1

 این فایل را نگاه کنید 59لطفا صفحه 

 رشد از طریق هدایت در مراحل تکامل سازمان منشا کدام بحران خواهد بود؟: 96مجموعه مدیریت  ارشد

 ( تشریفات زائد4           ( کنترل       3        ( استقلال          2            رهبری       (1

 این فایل را نگاه کنید 51لطفا صفحه 

در کدام فرهنگ سازمانی کارکنان در مقابل سطح عملکرد مشخصی پاسخگو هستند و سازمان در ازای : 96مجموعه مدیریت  ارشد

 کند؟ارائه میهای مشخصی به آنان آن پاداش

 ( ماموریت4( کارآفرینانه                  3ای                  ( قبیله2بوروکراتیک                   (1

 این فایل را نگاه کنید 19لطفا صفحه 

 بخش کلیدی سازمان در ساختار ادهوکراسی چیست؟: 96مجموعه مدیریت  ارشد

 ( هسته عملیاتی4( ستاد پشتیبانی                 3              ( ساختار فنی   2راس استراتژیک             (1

 این فایل را نگاه کنید 59لطفا صفحه 

 در کدام بوروکراسی، فاصله قدرت کم و اجتناب از عدم اطمینان است؟ :95 )مدیریت کسب و کار( ارشد اجرایی

 کامل( 4                سادهساختار ( 3ای               حرفه( 2               ادهوکراسی (1

 این فایل را نگاه کنید 60لطفا صفحه 

 شوند؟ای متوسل میبه چه شیوهمدیران برای مقابله با بحران رهبری  :95 )مدیریت کسب و کار( ارشد اجرایی

 رشد از طریق واگذاری اختیار( 4(  رشد از طریق خلاقیت          3( رشد از طریق هدایت          2رشد از طریق همکاری           (1

 این فایل را نگاه کنید 51لطفا صفحه 

 در بوروکراسی بخشی، تمرکززدایی چگونه است؟ :95 )مدیریت کسب و کار( ارشد اجرایی

 ( گزینشی4( افقی محدود                 3( عمودی و افقی               2عمودی و محدود                (1

 فایل را نگاه کنیداین  59لطفا صفحه 
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 در کدام بوروکراسی فاصله قدرت کم و اجتناب از عدم اطمینان است؟ :95 )مدیریت کسب و کار( ارشد اجرایی

 ( کامل4( ساختار ساده                 3ای                ( حرفه2ادهوکراسی                 (1

 این فایل را نگاه کنید 60لطفا صفحه 

 باشد؟اجتناب از صدمه زدن به دیگران جزو کدام نوع مسئولیت اجتماعی می :95 )مدیریت کسب و کار( ارشد اجرایی

 ( قانونی4( اخلاقی               3( اقتصادی               2ارادی                 (1

 این فایل را نگاه کنید 17لطفا صفحه 

 هاست؟مشخصه کدام سطح سیستم« ساختاری خودنگهدارندهاز نظر »عبارت  :95 )مدیریت کسب و کار( ارشد اجرایی

 ها( ساختارها و چارچوب4های کنترل                 ( مکانیزم3های باز               ( سیستم2ها               گونهساعت (1

 این فایل را نگاه کنید 13لطفا صفحه 

 فهرست مطالب

     5 ..................................................................... صفحه مدیریتفصل اول : آشنایی با مفاهیم سازمان و 

    12 .................................................................. صفحه  ها و مکاتب مدیریتفصل دوم: سیر تکامل نظریه

     17 .................................................................. صفحه..............  ها و بسترهای مدیریتفصل سوم: زمینه

     25 ........................................................................................................ صفحه گیری فصل چهارم: تصمیم

    39 .................................................................................... صفحه..............  ریزیفصل پنجم: مبانی برنامه

     47 .................................................................... صفحه  فصل ششم: مبانی سازماندهی و طراحی سازمان

     63 ............................................................................................. صفحه فصل هفتم: مدیریت منابع انسانی

     69 .................................................................................. صفحه  فصل هشتم: رفتار در سازمان و انگیزش

     79 ....................................................................... صفحه  ی گروهی و ارتباطاتهافصل نهم: گروه، پویایی

     88 ..... صفحه................................................................................................................  فصل دهم: رهبری

    97.................................................................................................... صفحه   کنترل سازمانی فصل یازدهم:

     101............................................................................. صفحه  وریفصل دوازدهم: مدیریت عملیات و بهره
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 اول: آشنایی مفاهیم سازمان و مدیریتفصل 

 

 

 

 

 

 شناسی پارسونز برمبنای کارکردهای اجتماعینوع)مهم( 

 هانمونه نوع سازمان کارکرد اجتماعی

 شرکت بازرگانی گرایش دارند تولید اقتصادیهایی که به سازمان سازگاری

که ها های دولتی )مانند بانکسازمان گرایش دارند اهداف سیاسیهایی که به سازمان دستیابی به هدف

 دهنده منابع هستند(تخصیص

ای و ها و احزاب سیاسی و حرفهدادگاه های ترکیبیسازمان سازییکپارچه

 های کنترل اجتماعیسازمان

 های آموزشی، نهادهای مذهبیسازمان  های حافظ الگوسازمان نهفتگی
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 غیرانتفاعیهای انتفاعی و تفاوت بین سازمان

 کارکدها

 

 های غیرانتفاعیسازمان های انتفاعیسازمان

 های دولتیسازمان (𝑁𝐺𝑂𝑆)های مردم نهاد سازمان

 مالکیت

 و سود

معیار اصلی عملکرد کسب و کار، 

سودآوری است و مالکین خواهان 

 سود شرکت هستند.

های مأموریت مدارکه ممکن است سازمان

سود  د ولینسودآوری داشته باش

عنوان یک هدف مطرح نیست اقتصادی به

ماند و سود حاصله در سازمان باقی می

 مالک شخصی وجود ندارد.

مدار هستند و های مأموریتسازمان

های انتفاعی، کسب سود برخلاف سازمان

هدف نیست. مالکیت سازمان در اختیار 

 دولت است.

عمدتاً ناشی از فروش محصولات  درآمدها

 و خدمات است.

ناشی از هدایا، نذورات، وقف، حق عضویت 

 و فروش محصولات و خدمات است.

ها، عوارض و ناشی از دریافت مالیات

 فروش محصولات و خدمات است.

 استخدام

 فرد

شده حقوق تمام افراد استخدام

 کنند.دریافت می

شامل هم افراد داوطلب و هم افراد 

 بگیر است.حقوق

دریافت عمدتاً تمامی کارکنان حقوق 

ن ها ممککنند که البته برخی فعالیتمی

است از طریق افراد داوطلب صورت 

 بگیرد.
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 مروری بر تعاریف مدیریت از دیدگاه اندیشمندان

 محوریت

 تعاریف

 صاحبنظران تعاریف مدیریت

وری و بهره

 کارآیی
 دهند و خواهید که چه انجاممدیریت عبارتست از هنر دانستن اینکه از دیگران می

 دهید.چگونگی انجام کار با کمترین زمان و هزینه را مورد مشاهده قرار می

 ریزی، سازماندهی، رهبری و کنترل منابع برای دستیابی کارا مدیریت عبارتست از برنامه

 و اثربخش به اهداف سازمانی

فردریک وینسلو 

 تیلور

 جونز و همکاران

 راد و نه هدایت کارها.مدیریت عبارتست از بهبود اف  مداریانسان

 .مدیریت یک تخصصی است که با موضوعات زمان و روابط انسانی سر و کار دارد 

 ها و سایر منابع برای تحقق اهداف مدیریت عبارتست از کار با و بوسیله افراد و گروه

 سازمانی

 لارنس آپلی

استونر، فریمن و 

 گیلبرت

پاول هرسی و 

 بلانچارد

 گیرییعنی تصمیممدیریت   گیریتصمیم

 گیری و کنترل اقدامات کارکنان به منظور دستیابی به اهداف از مدیریت، فرآیند تصمیم

 قبل تعیین شده است.

 راس مور

 استنلی وانس

های گروهی از افراد برای تحقق مدیریت عبارتست از راهنمایی، رهبری و منترل تلاش  رهبری

 هدف مشترک

 ت که شامل اداره امور یک سازمان، اداره مدیران و مدیریت تشکیلاتی چند منظوره اس

 مدیریت کارکنان و کار است.

نیومن، وارن و 

 گیلمک

 پیتر دراکر

نتیجه محوری 

 محورییا هدف
  مدیریت عبارتست از استفاده اثربخش از منابع انسانی و مواد اولیه برای دستیابی به

 اهداف سازمان.

  ها محیط داخلی سازمانی که افراد در قالب گروهمدیریت عبارتست از ایجاد و حفظ

صورت کارآ و اثربخش برای دستیابی به اهداف سازمان توانند بهکنند و میفعالیت می

 تلاش نمایند.

 ویلیام گلوئیک

هارولد کونتز و 

 سیریل اودانل

فرآیندمحوری یا 

 محوریوظیفه
 فرماندهی، هماهنگی و ریزی، سازماندهیبینی و برنامهمدیریت عبارتست از پیش ،

 کنترل

 ریزی، ساختن کلیه منابع از طریق فرآیند برنامهمدیریت عبارتست از هماهنگ

 شدهمنظور دستیابی به اهداف تعیینسازماندهی، هدایت و کنترل به

 مدیریت عبارتست از عمل رهبری اجرایی در هرجا 

 هنری فایول

 هنری سیسک

 رالف دیویس
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عبارتست از هنر و علم سازماندهی و هدایت انسانی، کنترل نیروها و استفاده از مدیریت   علم و هنر

 هامواد اولیه و طبیعی برای انتفاع انسان

 مدیریت عبارتست از هنر دستیابی به نتایج از طریق افراد 

جامعه مهندسین 

ماکنیک آمریکا 

 مری پارکر فالت
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 های بزرگ و کوچکتفاوت سازمان

 های کوچکسازمان های بزرگسازمان وظایف مدیریت

ها اهداف رسمی که عمدتاً بصورت مدون و مکتوب هستند و برنامه ریزیبرنامه

 بر کسب و کار جهانی تمرکز دارند.

ها با هد جهانی اهداف عمدتاً بصورت غیررسمی بوده و برنامه

 گردند.تدوین نمی

های ها و رویهمشیسازمانی رسمی با خطتمایل به ساختارهای  سازماندهی

روشن وجود دارد. سه سطح مدیریت ایجاد شده است و مشاغل 

 تمایل دارند تا تخصصی شوند.

های ها و رویهمشیبه ساختارهای غیررسمی بدون خط

های مدیریت کمتری ایجاد روشن تمایل وجود دارد. لایه

ن دتر بوشده است و مشاغل بجای تخصصی شدن به کلی

 گرایش دارند.

-مدیران تمایل دارند بیشتر مشارکتی باشند و به کارکنان گفته می هدایت

د شوشود که چه کاری باید انجام دهند و سپس به آنها اجازه داده می

 گیری نمایند.تا اقدام به تصمیم

کارآفرینان بیشتر تمایل دارند تا اقتدارمآبانه عمل کنند و 

ه خودشان به اتخاذ تصمیم اغلب خواهان این هستند ک

 بپردازند.

های کنترلی پیشرفته تمایل کمی وجود دارد تا از سیستم های کنترلی پیشرفته و کامپیوتری تمایل وجود دارد.به سیستم کنترل

استفاده شود و بجای آن بیشتر به مشاهده مستقیم اتکا 

 شود. می
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 های مدیراننقش

 

 کند:عامل عمده برای موفقیت مدیر وجود دارد که وی آنرا در قالب فرمول ذیل ارائه می، حداقل سه «رابرت کریتنر» 

(موفقیت) 𝑆5 = 𝐴4 (توانایی) × 𝑀3 (انگیزه مدیریت) × 𝑂2  (فرصت)

 کند. این مجموعه عوامل عبارتند از:سه مجموعه عامل، سطح موفقیت مدیر را تعیین می« مدل آپلین»در 

 عوامل فردی )درونی( -1

 بیرونی(عوامل محیطی) -2

 عوامل تصادفی)تعدیل کننده( -3

 

 های مدیریتیمهارت

 گیری، تنظیم روابط سازمان با محیطگزاری و تصمیمانداز سازمان، سیاستایجاد بصیرت و چشم مهارت ادراکی

 هاایجاد هماهنگی و تلفیق فعالیت مهارت انسانی

 تولید کالاها و یا ارائه خدمات مهارت فنی
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 های مدیر نسل جدیدنقش مدیر سنتیهای نقش

 برداشت از خود به عنوان مدیر یا رئیس 

 تبعیت از سلسله مراتب سازمانی 

 کار در درون مجموعه ساختار سازمانی 

 انباشتن اطلاعات 

  تلاش برای سرآمدی در یک زمینه مهم

 همچون بازاریابی، مالی و ...

 مطالبه کار در ساعات طولانی 

 

 عنوان حامی، رهبر تیم و مشاور داخلیبرداشت از خود به 

 .سر و کار داشتن با هرچیزی که برای انجام شغل مورد نیاز است 

 تغییرات در ساختار سازمانی در واکنش به تغییر بازار 

 تسهیم اطلاعات با دیگران 

 های مدیریتیه وسیعی از زمینهتلاش برای سرآمدی در پهن 

 

 مطالبه نتایج 
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 ها و مکاتب مدیریتریهنظفصل دوم: سیر تکامل 

 

 فایول تیلور مبنای مقایسه

 مدیریت سطح عالی سطح کارگاه و شغل سرپرست اندازدیدگاه و چشم

و سازیاز طریق سادهوریبهبود بهره تمرکز

 استاندارسازی کار
بهبود مدیریت در مفهوم کلی از طریق 

 اصول عام

 عنوان مدیر اجراییشاغل به علمی شخصیت

واقعیات جهانی و فراگیر که بر اساس  مشاهده و سنجش علمی نتایج

 تجربیات شخصی ایجاد گردیده است

 یافته از مدیریتتئوری نظام علم مدیریت صنعتی های مهمکمک

 مقایسه دیدگاه تیلور و فایول
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 نهضت روابط انسانی
 

 گراییتهدید اتحادیه گرایی صنعتیفلسفه انسان مطالعات هاثورن

 

 

 

 چارچوب علم از منظر بولدینگ

 های علمیرشته هانمونه هامشخصه عنوان سطح سطوح

 عناصر توصیفی علوم پل، کوه، اتم ایستا، الگوی کیهانی هاساختارها و چهارچوب 1

ها، سیستم ها، ماشینساعت شدهحرکات از قبل تنظیم هاگونهساعت 2

 خورشیدی

فیزیک، علم نجوم، 

 مهندسی

 سایبرنتیک ترموستات کنترل دوربسته های کنترلمکانیزم 3

 تئوری سوخت و ساز ها(ها )باختههای آتش، سلولشعله از نظر ساختاری خودنگهدارنده های بازسیستم 4

 -های ژنتیکیسیستم 5

 اجتماعی

ها، ها و باختهاجتماع سلول

 اجزای کنشی

 شناسیگیاه گیاهان

 جانورشناسی پرندگان . جانواران خودآگاهیهای عصبی، سیستم حیوانات 6

شناسی، زیست حیات انسانی شعور، بصیرت، دانش، زبان هاانسان 7

 روانشناسی

 -های اجتماعیسیستم 8

 فرهنگی

شناسی، تاریخ، جامعه خانواده، مهدکودک، باشگاه هاها، ارتباطات، ارزشنقش

 شناسیمردم

-های متعالی و فوقسیستم 9

 طبیعی

 فلسفه، دین امور ماوراء الطبیعه های گریزناپذیرناشناخته
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 های مهم رویکرد اقتضایی در مدیریتچارچوب

 

 متغیرهای واکنش متغیرهای اقتضایی منبع صاحبنظران

 بازارها و تکنولوژی تئوری سازمان برنز و استالکر

 ثابت در مقابل در حال تغییر 

 سبک مدیریت:

 ارگانیکی

 مکانیکی

 های رشد: استراتژی تیوری سازمان و مدیریت استراتژیک چندلر

 سازیرشد درونی و متنوع

 ساختار:

 ایمتمرکز و وظیفه

 نامتمرکز و چندبخشی

 نوع تکنولوژی: تئوری سازمان وودوارد

 سفارشی، تولید انبوه، فرآیند مستمر

 ساختار:

 بلند

 مسطح

 محیط شغلی: تئوری سازمان لارنس و لورش

 عدم اطمینان

 ساختار:

 تفکیک

 تلفیق

 نوع تکنولوژی: سازمانتئوری  پرو

 دستی، تکراری، غیرتکراری، مهندسی

 ساختار:

 بوروکراتیک

 پذیرانعطاف

 استراتژی کسب و کار چرخه حیات محصول مدیریت استراتژیک هافر

 استراتژی کسب و کار: نیروهای رقابتی صنعت مدیریت استراتژیک پورتر

 تمایز

 تمرکز

 رهبری هزینه

 استراتژی کسب و کار: ابعاد محیطی مدیریت استراتژیک هامبریک

 تمایز

 امساک دارایی

 کارایی-هزینه

 دامنه-مقیاس

 ساختار شغل، قدرت پست و مقام رهبر رفتار سازمانی فیدلر

 پیرو-روابط رهبر

 سبک رهبری:

 گری )پیرومدار(ملاحظه

 مداروظیفه

 رفتار رهبر: نیازهای زیردستان، مشخصات شغل رفتار سازمانی هوس

 دستوری

 مشارکتی

 گراییتوفیق

 تفویضی

 گیری:سبک تصمیم های موقعیت تصمیمویژگی رفتار سازمانی وروم و یتون

 مستبدانه

 ایمشاوره

 گروهی
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 چرخه مدیریت دانش

 

 

 رویکرد اقتضایی هارویکرد سیستم علم مدیریت رویکرد رفتاری رویکرد کلاسیک

برای ایجاد بهترین روش 

-مدیریت در تمامی سازمان

ها از طریق تمرکز بر 

مشاغل و ساختار سازمان 

 کند.تلاش می

برای ایجاد یک بهترین 

روش برای مدیریت در 

ها از طریق تمامی سازمان

تمرکز بر افراد و خشنود 

 کند.ها تلاش میساختن آن

های کمی و کاربرد روش

 کامپیوتر برای کمک به حل

گیری را مسائل و تصمیم

 نماید.پیشنهاد می

مدیریت بر مبنای تمرکز بر 

عنوان یک کل و سازمان به

ای از اجزاء مرتبط مجموعه

 گراییباهم بجای تقلیل

ها، استفاده از سایر نظریه

ا ها که بیک یا ترکیبی از آن

موقعیت ایجادشده بهترین 

 تناسب را دارند.

 یتمقایسه مفروضات مکاتب مدیر

 

 شود.در نظر گرفته می« انسان چند بعدی»عنوان دیدگاه اقتضایی، به 
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 مدل ترکیبی گریفین از مکاتب مدیریت

 

 

 نگرش اقتضایی تامپسون به مکاتب مدیریت
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 ها و بسترهای مدیریتفصل سوم: زمینه

 ذینفعان مهم سازمان و انتظارات آنها

 

 

 هاپذیری اجتماعی شرکتمدل ارزیابی مسئولیت
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 تأثیر محیط و فلسفه مدیریت بر عملیات مدیریت
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 انواع فرهنگ سازمانی)مهم( 

ای ه، تمرکز استراتژیک سازمان بر روی محیط بیرونی است که برای دستیابی به نیازها و خواسته«فرهنگ کارآفرینانه»در  فرهنگ کارآفرینانه:

کند. این نوع فرهنگ، شامل هنجارها و باورهایی است که ظرفیت سازمان را برای عمل می ارباب رجوع و مشتریان در یک محیط پویا و متغیر

های جدید رفتاری متناسب با تغییرات محیطی در سازمان ایجاد گردد. در چنین کند تا واکنشکشف، تفسیر و تبدیل علائم، از محیط آماده می

-کند؛ بلکه فعالانه در ایجاد تغییر سهیم شده و ابتکار، خلاقیت و ریسکل عمل نمیصورت منفعفرهنگی، سازمان در مقابل تغییرات محیطی به

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

دهند و نیازی هایی که خدمت به ارباب رجوع یا مشتریانی خاص در محیط بیرونی را مورد توجه قرار میاز عملکرد سازمانفرهنگ مأموریت: 

نداز اشود. این فرهنگ برای کمک به نیل به اهداف مشخص، بر چشمیاد می« فرهنگ مأموریت» کنند، تحت عنوان به تغییرات سریع احساس نمی

ارکنان در مقابل هایی همچون فروش، سودآوری، سهم بازار و ... تأکید دارد. در فرهنگ مأموریت، کروشنی از اهداف سازمان با استفاده از مکانیزم

کند. در این نوع فرهنگ، مدیران با ارائه های مشخصی به آنان ارائه میسطح عملکرد مشخصی پاسخگو هستند و سازمان در ازای آن پاداش

یری گل اندازهتواند تبدیل به اهداف قابانداز سازمان میدلیل ثبات محیط، چشمدهند. بهتصویری از وضعیت مطلوب آتی، رفتار افراد را جهت می

پذیری تکننده سطح بالایی از رقابشده و عملکرد کارکنان برای دستیابی به اهداف نیز قابل ارزیابی است. در برخی موارد، فرهنگ مأموریت منعکس

 و سودگرایی است.

. یعاً در حال تغییر است، تمرکز داردعمدتاً بر درگیری و مشارکت اعضاء سازمان و انتظارات محیطی که سر« ایفرهنگ قبیله» ای:فرهنگ قبیله

-عنوان مسیری برای عملکرد بهتر، تأکید دارد. درگیری و مشارکت، احساس مسئولیتاین فرهنگ بیش از هر فرهنگ دیگر بر نیازهای کارکنان به

 شود.کند، و از این رو، تعهد بیشتری نسبت به سازمان ایجاد میپذیری و مالکیت را ایجاد می

دارای تمرکز درونی بوده و با محیط ثابت سازگار است. سازمان دارای این نوع فرهنگ، از نگرش « فرهنگ بوروکراتیک» وکراتیک:فرهنگ بور

ها و مشیکنند و از خطها، قهرمانان و رسم و رسومات از همکاری حمایت میکند. سمبلها حمایت میعلمی و روشمند برای انجام فعالیت

ما ای کم است، اشود. در این نوع فرهنگ، مشارکت کارکنان تا اندازهعنوان روشی برای دستیابی به اهداف استفاده میعملیات مشخص شده، به

ها، نسطح بالای سازگاری، همنوایی و همکاری در میان اعضاء، دارای ارجحیت بیشتری است. به علت بالا بودن انسجام و کارآیی در این نوع سازما

 پذیر خواهد بود.امکان دستیابی به موفقیت
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 باشد:بُعد زیر می 5هافستد از فرهنگ ملی است. این چارچوب شامل بندیطبقه

جه ها توگرایی افراد انتظار دارند که گروه به آنشان توجه دارند ولی در فرهنگ جمعافراد به منافع خود و خانواده . در فرهنگ فردگرایی1

 د.ها را مورد حمایت قرار دهکند و آن

 

گیرد و احترام زیاد به صاحبان قدرت وجود دارد؛ اما در زیاد، تفاوت گسترده در قدرت مورد پذیرش قرار می . در فرهنگ فاصله قدرت2

 یابد و کارکنان از هیبت روسا ترسی ندارند.ها کاهش میفرهنگ فاصله قدرت کم، نابرابری

 

کنند؛ در ها را تجربه میکنند و سطح بالایی از اضطراباز ابهام احساس تهدید میزیاد، افراد  . در فرهنگ اجتناب از عدم اطمینان3

 های متفاوت وجود دارد.حالی که در فرهنگ اجتناب از عدم اطمینان کم، سازگاری با ریسک، تحمل رفتار و گزینه

 

ای است ن. مردخویی یا موفقیت درجهخویی یا پرورش داددر مقابل فرهنگ زن . فرهنگ مردخویی یا فرهنگ موفقیت )پیشرفت(4

های مردانه همچون جسارت، پول درآوردن، تولیدکردن، رقابت کردن، اقتدار )جدی بودن( و موفقیت مورد تأکید هستند. در که ارزش

، توجه به های زنانه همچون کیفیت زندگی، روابط گرم و دوستانه، خدمت رسانیخویی، ارزشمقابل آن، در فرهنگ پرورش دادن یا زن

 دیگران و غیره قرار دارد.

 

ریزی و ارزیابی آینده را تشویق نموده و به نگرانه همچون برنامهحدی که یک جامعه، رفتارهای آیندهنگری(: . گرایش به آینده )آینده5

، نگریکوتاه فرهنگ کوتاه مدتهای افراد در این فرهنگ است. در مقابل، دهد. توجه به آینده، عقل معاش و پشتکار ویژگیآن پاداش می

 ها و گذشته قائلند.افراد به سنت

 

 عنوان فضیلت اساسی است.جویی و پشتکار بهگیری بلندمدت، تأکید بر زندگی شرافتمندانه همراه با صرفهمفهوم ضمنی جهت
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 سطوح فرهنگ از دیدگاه ادگار شاین

 

 

 

 

 انواع کارکردهای فرهنگ سازمانی
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کم زیاد

انطباقی تغییر تغییر نوآورانه تغییر نوآورانه بنیادی  

معرفی یک عملیات یا  

 صنعتفعالیت جدید به 

معرفی یک عملیات یا  

 سازمانفعالیت جدید به 

یک عملیات یا   مجددمعرفی 

 فعالیت

  پیچیدگی، هزینه و عدم اطمیناندرجه 

 ظرفیت بالقوه برای مقاومت در برابر تغییر 
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 هاها و نمونهمثال کانون های تغییر

 اخراج یک فرد و جایگزین نمودن فرد دیگر  تغییر فردی

 تغییر دانش، مهارت، نگرش یا رفتار 

 جدیدآلات آوری موجود با جایگزینی ماشینتغییر فن  آوریتغییر فن

 های سازمانیتر برای انجام فعالیتهای مدرنها یا روشسیستم 

 ای و سنتی به ساختارهای بخشی یا بر مبنای محصولتغییر ساختار وظیفه  تغییر ساختاری

 افزودن یک واحد یا بخش جدید و یا ادغام دو واحد در یکدیگر 

 مذاکره فرد با فرد به تعاملات مبتنی بر شبکهتغییر روش تدارک کالا و خدمات از حالت   تغییر فرآیندها

 هایی به منظور ارزش نهادن به کیفیت و خدمتاجرای برنامه  تغییر فرهنگ

ر برای تتشویق کارکنان به مشارکت در شناسایی و حل مشکلات از طریق توانمندسازی افراد سطوح پایین  تغییر مدیریت

 سازی رویکرد بالا به پایین.کمینه

های تغییر سازمانیکانون  

 

 

 

های مزیت رقابتیسازه  
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 گیریفصل چهارم: تصمیم

 

هامشخصه شدهریزیتصمیمات برنامه  ریزی نشدهتصمیمات برنامه   

 مسائل ساختار نیافته مسائل ساختار یافته نوع مسأله

ترسطوح پایین سطح مدیریتی ترسطوح عالی   

 جدید و غیرعادی تکراری و روزمره کثرت

 مبهم و ناقص دسترسی آسان اطلاعات

 و نامشخص گنگ روش و دقیق اهداف

حلچارچوب زمانی برای راه مدتکوتاه   نسبتاً بلند مدت 

هاحلاتکای راه هامشیها، قواعد و خطرویه   قضاوت و خلاقیت 

 

 

 گیریانواع                          فنون تصمیم

 تصمیمات                 

 فنون نوین تصمیم گیری گیریسنتی تصمیفنون 

 ریزی شده:تصمیمات برنامه

تصمیمات روتین و تکراری که سازمان، فرآیند 

 ها ایجاد کرده است.خاصی را برای رسیدگی به آن

 

 

 

 

 

 ریزی نشده:تصمیمات برنامه

تصمیمات یکباره، ساختارنایافته و تازه که از طریق 

 شود.می فرآیندهای کلی حل مسأله مدیریت

 . عادات همیشگی1

 های عملیاتی استاندارد. روال اداری: رویه2

 . ساختار سازمان:3

 انتظارات مشترک 

 ای از اهداف فرعیمجموعه 

 شدههای اطلاعاتی کاملاً تعریفکانال 

 

 

 . قضاوت، شهود و خلاقیت1

 . قواعد سرانگشتی و مبتنی بر تجربه2

 اجرایی. انتخاب و اموزش مدیران ارشد 3

 . تحقیق در عملیات1

 های تحلیل ریاضیمدل 

 سازی کامپیوتریشبیه 

 . پردازش داده الکترونیکی2

 

 

 

 

 

 ای و ذهنی از طریق:. فنون حل مسأله مکاشفه1

 گیرانآموزش تصمیم 

 های کامپیوتری ذهنیساختن برنامه 

نشدهریزی شده و برنامهریزیهای سنتی و نوین برای تصمیمات برنامهروش  
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 دهند.روابط بین مسأله، عارضه و فرصت را در قالب نمودار زیر نشان می« کیلاند»و « کینگ» 

 

ریزگیرنده و برنامهروی تصمیمهای پیشها، مسائل و فرصتروابط بین عارضه  

 

 

 های شناختی در گردآوری و تحلیل اطلاعات)مهم( ماتریس سبک
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 حسی شهودی

  علاقمندند.به حل مسئل جدید 

 ای ندارند.به انجام کارهای تکراری علاقه 

 از فراگیری مهارت جدید بیش از بکارگیری آن لذت می-

 برند.

 های مقطعی و کوتاه کار را با انرژی و اشتیاق در فرصت

 کنند.دنبال می

 پردازند.گیری میبه کرات و با سرعت به نتیجه 

 .در شرایط پیچیده صبور هستند 

  کنند.خوب و چه بد، دنبال میالهام را، چه 

 گیرند.از حقایق، غالباً اشکال می 

 .از صرف زمان برای اعمال دقت و صراحت تنفر دارند 

 شده برای های شناختهکه راهاز مسائل جدید در صورتی

 ها وجود نداشته باشد، نفرت دارند.حل آن

 شده تمایل دارند.به کارهای عادی و مشخص 

 های آموخته شده بیش از فراگیری آناز بکارگیری مهارت-

 برند.ها لذت می

 با درک واقعی از زمان اتمام کار، پیوسته آن را دنبال می-

 کنند.

 کارها را ها و راهحلگیری معمولاً تمامی راهبرای نتیجه

 کنند.مرور می

 صبر هستند.وقتی که جزئیات کارپیچیده باشد، بی 

 لاً چنین احساسی بندرت به الهام اعتماد کرده و معمو

 ندارند.

 کنند.گیری میبندرت بر حقایق خرده 

 کنند.دقت احتیاج دارد، خوب عمل میدر کارهایی که به 

 منطقی عاطفی

 آگاهی خوبی از سایر افراد و احساسات دیگران دارند 

 اهمیت، لذت از خشنودسازی دیگران، حتی در موارد بی

 برند.می

 ند در صورت وجود نزاع هماهنگی را دوست دازند، معتقد

 یابد.شدت کاهش میو دشمنی بین کارکنان کارایی به

 ها یا سایر دهند تصمیمات تحت تأثیر آناغلب اجازه می

 افراد مورد علاقه آنان اتخاذ شود.

 .نیازمند جایزه و تمجید مکرر هستند 

 .از اعلام اخبار و مطالب ناخوشایند به دیگران بیزارند 

  کنند.ای خوب برقرار میرابطهبا بیشتر مردم 

 .گرایش به همدردی دارند 

 توجه نسبتاً غیراحساسی بوده و به احساسات افراد بی

 هستند.

 دلیل دیگران را برنجانند.ممکن است بی 

  تحلیل و قراردادن چیزها با نظمی منطقی را دوست دارند

 برند.و بدون اعمال هماهنگی، کارها را پیش می

  اعمال نظر شخصی اتخاذ کرده و از تصمیمات را بدون

 کنند.پوشی میامیال افراد چشم

 .نیازمند برخوردهای منصفانه هستند 

 .در صورت لزوم، قادر به تنبیه و اخراج افراد هستند 

  آیند.خوب کنار می« منطقی»فقط با افراد 

 نظر آیند.رحم و سنگدل بهممکن است بی 

 آوری اطلاعات(معهای جهای شناختی )شیوههای سبکویژگی
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 گیری مدیرانهای تصمیم)مهم( انواع سبک

 

 

 

گیریهای ابهام و احتمال شکست در تصمیمدرجه  

  

www.DLMgroup.ir



 

 

 سلسله مراتب اطلاعات

 

 

 

 گیری عقلانیفرآیند تصمیم
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 گیری عقلایی محدود شدهتصمیم گیری عقلاییتصمیم

 نمود.طور کامل شناسایی و تعریف توان مسأله را بهمی 

 دهی به تمامی معیارهای تصمیمشناسایی و وزن 

 ها را بر مبنای معیارها گیرنده تمامی گزینهتصمیم

 کند.شناسایی و ارزیابی می

 گیرند تا زمانی که ها مورد بررسی قرار میحلتمامی راه

 گردد.گزینه بهینه انتخاب می

 اتواند مسأله رگیرنده نمیبه علت فقدان اطلاعات، تصمیم 

 طور کامل شناسایی و تعریف کند.به

 گیرنده قادر نیست که تمامی معیارها را احصاء و تصمیم

 دهی نماید.وزن

 ا هگیرنده زمان یا بودجه کافی برای ارزیابی گزینهتصمیم

 طور کامل در اختیار ندارد.را به

 گیرنده با انتخاب اولین گزینه مناسب احساس تصمیم

 کند.رضایتمندی می

 گیری عقلایی و عقلانیت محدود شدهیسه مفروضات تصمیممقا
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گیری شهودیهای تصمیمجنبه  

 

 

 

  

 پردازش ذهنی نیمه خود آگاه مدارتصمیمات معرفت
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 گیریمدل تصمیم شرایط و مقتضیات سازمانی

 سازیمدل بهینه گستره محدود مسأله، مسائل ویژه و خاص، اطلاعات کامل

 بخشمدل رضایت بخش قابل تشخیصنتایج رضایتاطلاعات ناقص، 

 بخش انطباقیمدل رضایت مشی راهنمااطلاعات ناقص، تصمیمات پیچیده نتایج نامشخص، وجود خط

ا مدت تاطلاعات ناقص، تصمیمات پیچیده، نامشخص بودن نتایج، فقدان اصول راهنما، استراتژی کوتاه

 اند.های راهنما تعیین نشدهمشیزمانی که خط

 مدت تغییرات تدریجی

 مدل سطل زباله درک تصمیمات تصادفی

 مدل سیاسی درک تصمیمات غیرعقلانی

 گیری مدل سیاسی: عقلانیت شخصیهای تصمی)مهم( تناسب مقتضیات سازمانی با مدل
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 هاها مدلمدل     شاخص

 گیریتصمیم

 تجزیه و تحلیل تعیین اهداف

 هدف -وسیله

 ارزیابی تصمیم

 خوب

 اصول راهنما

اهداف سازمانی قبل  مدل کلاسیک

ها از ارائه گزینه

 شود.تنظیم می

همیشه مبتنی بر تجزیه 

هدف  -و تحلیل وسیله

 است.

بهترین وسیله برای 

 تحقق هدف سازمانی

 تئوری

اهداف معمولاً قبل از  مدل اداری

ها تعیین ارائه گزینه

 شوند.می

بصورت مستمر از تجزیه 

هدف  -وسیلهو تحلیل 

شود ولی استفاده می

بندرت نیز اهداف تغییر 

 کنند.می

 نتایج سازمانی

 بخشیرضایت

 تئوری و تجربه

خطوط راهنمای  مدل پویش مختلط

مشی قبل از ارائه خط

-ها تنظیم میگزینه

 شوند.

اهداف گسترده و وسایل 

موقتی بوده و تجزیه و 

-ها متمرکز میتحلیل

 شوند.

 نتایج سازمانی

 بخشرضایت

 تئوری، تجربه و مقایسه

ها در اهداف و گزینه مدل تغییرات تدریجی

 هم تنیده هستند.

 تجزیه و تحلیل

هدف وجود  -وسیله

-ها و هدفندارد. وسیله

 ها منفک از هم نیستند.

د پذیرنگیران میتصمیم

که تصمیمات در جهت 

 درست قرار دارند.

 تجربه و مقایسه

صورت بهاهداف  مدل سطل زباله

خودجوش پدیدار 

 شوند.می

ها و اهداف وسیله

مستقل از هم هستند و 

ها را شانس و تصادف آن

 کند.به هم متصل می

-کنندگان راهمشارکت

ها را با مسائل حل

 سازند.مرتبط می

 شانس و تصادف

اهداف بصورت  مدل سیاسی

خودجوش پدیدار 

شود، اما شخصی می

 هستند.

-اهداف شخصی تعیین

های سازمانی کننده راه

 هستند.

اهداف شخصی محقق 

 شوند.می

 قدرت

 گیریهای تصمیممقایسه مدل)مهم( 
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 گیری گروهیمعایب تصمیم گیری گروهیمزایای تصمیم

 دو سر از یک سر بهتر هستند 

 ارائه نقطه نظرات بیشتر 

 شودپذیرش تصمیم در سازمان بیشتر می 

 کنند.تر کار میاعضا برای اجرای موفق تصمیم سخت 

 فشار برای دستیابی به اجماع 

 گیری توسط یک فرد )تک فکری گروهی(غلبه در تصمیم 

 تشدید تعصب و فشار افراد برای غالب نمودن نقطه نظر خود 

 شودشده برای اخذ تصمیم بیشتر میزمان صرف 

 همرنگی با جماعت 

 گیریمزایا و معایب استفاده از تصمیم

 

-فکری گروهی و خطاهای شناختی عبارتند از: روش جانبداری حیلهدو شیوه برای خنثی سازی تک گرانه و پرسش جدلی:جانبداری حیله

 گرایانه )دفاع شیطانی( و پرسش جدلی

 

 گرانه و روش پرسش جدلیفرآیند روش جانبداری حیله
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ای شود. در این روش  پرسشنامهکار گرفته میفصل شوند، بهای که باید با نظر کارشناسی حل و فن دلفی برای مسائل پیچیده روش دلفی:

 شود و آنانگردد و برای گروهی از کارشناسان ارسال میهایی که از یک موقعیت وجود دارد، تنظیم میهایی بر اساس برداشتبراساس برداشت

دهند. یکایک ها پاسخ میشود و آنان نیز به پرسشمیگردد و برای گروهی از کارشناسان ارسال دهند. تنظیم میها پاسخ مینیز به پرسش

 ها برگرداندهدهندگان، به آنها برای واکنش پاسخی بعدی، خلاصه پاسخگردند. در مرحلهآوری و تلخیص میهای تکمیل شده، جمعنامهپرسش

اطق ها از کارشناسان در منروشی عالی برای گردآوری ایدهیابد. فن دلفی شود. این فرآیند تا زمان دستیابی به یک اتفاق نظر عمومی ادامه میمی

ا، هها براساس شایستگی و نه بر اساس منابع آنکنندگان از فرصت یکسان برای اظهار نظر برخوردارند و ایدهمختلف جغرافیایی است. همه شرکت

 لامی بین افراد از معایب این روش است.گیر بودن و عدم امکان تعامل کگیرند. البته وقتمورد قضاوت و ارزیابی قرار می

کنند، جلسات مباحثه گروهی کنند و دیدگاه خود را بر دیگران غالب میزمانی که تنها تعداد کمی از افراد در گروه بحث می روش گروه اسمی:

گروه بصورت مستقل از یکدیگر، این  سازی مشارکت برابر تمامی اعضاءغیر اثربخش خواهد بود. روش گروه اسمی با ایجاد ساختار برای فراهم

همانطور که در نمودار زیر نشان داده شده است، فرآیند مربوط به تکنیک گروه اسمی شامل هفت مرحله سازد. مشکل را برطرف می

 است.

گرچه ممکن افراد برای کند. افراد اجازه بحث ندارند، اآیند، رهبر گروه مسأله را تعریف میوقتی گروه اسمی گردهم می . تعریف مسأله:1

 سازی مسأله سوالاتی را مطرح نمایند.شفاف

 ایکند. در این مرحله مباحثههای خود را حول مسأله مورد نظر بر روی کاغذ یادداشت میکننده در گروه، ایدههر عضو مشارکت ها:. ایجاد ایده2

 گیرد.بین اعضاء گروه صورت نمی

ند. کسیاه ثبت میها را بر روی تابلو یا تختهکند. رهبر گروه ایدههایش را در گروه مطرح میو گروه ایدههر عض . نظرخواهی از کلیه اعضاء:3

 یابد.ها ثبت شود، ادامه میاین فرآیند بدون اینکه بخثی بین افراد صورت گیرد تا زمانی که همه ایده

ود های خپذیرد و هروقت که نیاز باشد، افراد به تشریح و تبیین ایدهمیدر این مرحله بین اعضای گروه بحث آزاد صورت  ها:. پالایش ایده4

 پردازند.می

ایی هحلگیری، راهکنند. در پایان رأیبندی میافراد بصورت انفرادی بهترین راهکارها را بر روی یک ورقه رأی مخفی رتبه گیری اولیه:. رأی5

 گردند.تری دارند، حذف میکه میانگین پایین

 کنند.مانده از یکدیگر پرسش میهای باقیحلاعضای گروه در خصوص راهشده: های تعدیلارزیابی لیست ایده. 6

ای که بالاترین رأی را در بین اعضای شوند. ایدهبندی میها بر اساس درجه اهمیت رتبهگیری مخفی دیگر، ایدهدر یک رأی گیری نهایی:. رأی7

 بر بودن آن است.ترین عیب این روش، زمانشود مهماهکار نهایی انتخاب میعنوان رکند، بهگروه کسب می
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 های مورد نیاز در تکنیک گروه اسمیگام

 

صورت بالقوه بودن افراد در جلسات گروهی چهره به چهره است که بهرویی و خجالتیهدف این روش کاهش اثرات کم تکنیک نردبان تاشو:

های افراد توسط نقطه ای که به ایدهشوند، بگونهگیری اضافه میگروه یکی یکی در هر مرحله از فرآیند تصمیمدر افراد وجود دارد. اعضای 

 شود.ای وارد نمیکنندگان قبلی خدشهنظرات مباحثه
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 فرآیند خلاقیت

 

 

 

 فرآیند نوآوری
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 قابل بررسی است. این متغییرها عبارتند از:ها در سه دسته کلی هایی است که این محرکفرآیند نوآوری نیازمند محرک

 متغییرهای ساختاری 

 متغییرهای فرهنگی 

 متغییرهای انسانی 
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 ریزی و استراتژیفصل پنجم: مبانی برنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ریزیبرنامهفرایند چرخه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های اهداف مناسبویژگی

 

کارها در قالب . تنظیم راه5

های مرجح برای ها )راهبرنامه

چه باید باشد(رسیدن به آن  

کارها  های مختلف راه. گونه4

چه های عزیمت از آن)راه

چه باید باشد(هست به آن  

ها)شکاف  . مسایل و چالش3

چه هست و باید باشد(بین آن  

 . تعیین جهت و اهداف2

 )چه باید باشد(

. کنکاش و کاوش 1  

 محیط )چه هست(
)آیا از آنچه ها . ارزیابی برنامه7

 (؟ایمآنچه باید باشد رسیده هست به

سازی  ها )پیادهبرنامه. اجرای 6

های تدوین شده(برنامه  

ریزیچرخه فرآیند برنامه  

 دقیق و روشن

 قابل سنجش

یافتنیدست گرایانهواقع   

بندی شدهزمان  

 اهداف مناسب
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 سطوح اهداف سازمان
 

 

 هیأت مدیره شرکت

 

 

 

 ف استراتژیکاهدامدیریت عالی                                                                                                                

 

 

 

 اهداف تاکتیکی                                   مدیریت میانی                                                                                    

 

 

 اهداف عملیاتی     مدیریت خط مقدم                                                                                                               

بیانیه 

 مأموریت

استراتژیک )کل سازمان(اهداف   

 اهداف عملیاتی )واحدها و افراد(

 سازمان(مهم ها و کارکردهای)بخشاهداف تاکتیکی 

 پیام بیرونی

گذاران، سرمایه مشروعیت
مشتریان، تأمین کنندگان و 

 جامعه

 پیام درونی

مشروعیت، منبع انگیزش، 
تخصیص منابع، اصول 
راهنما، خردمندی و 

عملکرداستانداردهای   

تبدیل شدن به سودآورترین 

 شرکت تولید کفش کشور

 مدیرعامل

 12دستیابی به سود خالص 

 درصد

 بازاریابی                             تولید

 دسترسی به تمامی خریداران            ترین محصولتولید با کیفیت

     عملیات فروش                عملیات تولید                                 

مشتری کلیدی  200جذب            های تولید          درصدی هزینه10کاهش   

جدید و سودآور          ا کیفیت    بهای بدون عیب و و تولید کفش  

ای عینی از سلسله مراتب اهداف نمونه

 یکپارچه
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 هدف

 

 

 

 

 

 

 اهداف« وسیله –هدف »زنجیره 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدلی از فرآیند مدیریت برمبنای هدف

  

 250به هدف: افزایش فروش شرکت 

 میلیون دلار تا پایان سال

هدف: افزایش سهم بازار مواد پاک 

 درصد 5کننده تا ماه خرداد به میزان 

مواد پاک کننده در یک منطقه خاص کشور 

 لیتر تا ماه اردیبهشت 100000به میزان 

 مدیریت عالی

 رئیس شرکت نمونه:

 

 مدیریت میانی

 مدیر بازاریابی نمونه: 

 

 عملیاتیمدیریت 

 مدیر فروش منطقه الف نمونه:

 اهداف استراتژیک سازمان -

 اهداف واحد -

 اهداف فرد -

: تعیین اهداف1گام   

 های اقدامبرنامه

های اقدام: تدوین برنامه2گام   

 هاارزیابی پیشرفت فعالیت

 اقدامات اصلاحیاعمال 

: مرور 3گام 

هاکردن پیشرفت  

 ارزیابی عملکرد

: ارزیابی عملکرد کلی4گام   

 وسیله

 وسیله

 هدف

 هدف
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 MBOمعایب  MBOمزایای 

شود که هایی متمرکز میهای مدیر و کارمند بر فعالیت. تلاش1

 شود.منجر به تحقق هدف می

 خارج کند. MBO. تغییرات مستمر ممکن است کنترل امور را از دست 1

 دهد.را کاهش می MBOکارمند، اثربخشی  -. جو ارتباطی ضعیف بین کارفرما2 تواند در تمامی سطوح سازمان بهبود یابد.. عملکرد می2

 عملیاتی جابجا شوند. . اهداف استراتژیک ممکن است با اهداف3 کنند.. کارکنان انگیزه کاری پیدا می3

راستا نوا و هم. اهداف واحدی و فردی با اهداف کلی سازمان هم4

 گردند.می

ها جایی ندارد، از ها که مشارکت در آنهای مکانیکی و مبتنی بر ارزش. سازمان4

 بینند.صدمه می MBOفرآیند 

 شود.می MBO. کاغذبازی و تشریفات اداری زیادی باعث تضعیف انرژی 5 

 

 

 ریزیسطوح مختلف برنامه

 افق زمانی ریزمدیران برنامه ریزیهدف برنامه ریزیسطوح برنامه

دستیابی به اهداف سازمان از  های استراتژیکبرنامه

طریق روابط بلنمدت بین 

سازمان و محیطش؛ دستیابی به 

 منابع کلیدی

یک تا ده سال یا بیش از ده  مدیران کل و رؤسای واحدها

 سال

 های میانیبرنامه

 )اهداف تاکتیکی(

جهت دادن و تخصیص مناابع در 

میان واحدهای اصلی و فرعی؛ 

شفاف نمودن اهداف و ایجاد 

 هماهنگی

مدیران میانی که با یکدیگر و 

های واحدشان همچنین با تیم

 کنندکار می

 شش ماه تا دو سال

انجام وظایف با استفاده از منابع  های عملیاتیبرنامه

در دسترس برای کمک به 

 اهداف واحد سازمانی

مدیران واحد عملیاتی و 

 )خط مقدم( سرپرستان

 از چند ساعت تا یک سال
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 هاهمراستاسازی اهداف و برنامهنقشه استراتژی برای 

 آمیزکسب و کار مخاطرهپذیری های کلیدی برای ارزیابی امکانحوزه

 

 

 

  

 دستیابی به مأموریت: خلق ارزش حداکثری

افزایش درآمدها در محصولات  اهداف عملکرد مالی

 و بازارهای جدید

در بازارهای افزایش درآمدها  وری و کاراییافزایش بهره

 موجود

کارهای فراهم نمودن راه اهداف خدمات مشتری

 نوآورانه برای نیازهای مشتری

ایجاد و حفط روابط خوب با  رهبر بودن در کیفیت و اعتبار

 مشتری

پرورش فرهنگ نوآورانه و  اهداف رشد و یادگیری

 عملکرد بالا

تسهیل یادگیری مستمر و 

 تسهیم دانش

و بهسازی کارکنان از  ارتقاء

 طریق آموزش مستمر

سرآمدی در توسعه محصول نوآورانه و   اهداف فرآیند کسب و کار داخلی   

 های بازار نسل آیندهفرصت

بهبود هزینه، کیفیت و 

 پذیری عملیاتانعطاف

ایجاد روابط خوب با تأمین 

 کنندگان و شرکا

 پذیری بازارامکان

 ها و مخاطرات بازارتعیین فرصت

 پذیری رقابتیامکان

 تجزیه و تحلیل رقبا و محیط رقابتی

 پذیری سازمانیامکان
 های سازمانی و الزامات پرسنلیتجزیه و تحلیل ظرفیت

 پذیری مالیامکان

 تجزیه و تحلیل منابع و امکانات مالی

 پذیری فنیامکان

 تجزیه و تحلیل محصول یا خدمت

ایده کسب و کار 

 جدید
ریزی برای برنامه

کسب و کار 

 آمیزمخاطره
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 الگوی تفکر استراتژیک

 

 

  

موقعیت  

 استراتژیک

های  گزینه

 استراتژیک

تبدیل استراتژی 

 به عمل

ماموریت و  

 اهداف

تجزیه و تحلیل  

 استراتژیک

تجزیه و تحلیل  

 استراتژیک

 محیط خارجی

ها()تهدیدات و فرصت  

 محیط داخلی

 )نقاط قوت و ضعف سازمان(

تدوین  

 استراتژی

ارزیابی 

 نتایج

 استراتژی اجرایمرحله  گیری استراتژیمرحله شکل

 ریزی استراتژیکبرنامهفرآیند 
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 توسعه محصول

 

 های موجودبراساس ظرفیت -

 های جدیدبا ظرفیت -

 فراتر از انتظارات فعلی -

 استقرار و محافظت از موقعیت کنونی

 

 یکپارچگی و ادغام -

 رسوخ در بازار -

 تنوع

 

 های موجودظرفیتبراساس  -

 های جدیدبا ایجاد ظرفیت -

 فراتر از انتظارات فعلی -

 توسعه بازار

 توسعه بازار جدید -

 قلمرو و حوزه جدید -

 کاربردهای جدید-

 های جدیدایجاد ظرفیت -

 فراتر از انتظارات فعلی -

 

 ها از دیدگاه آنسفانواع استراتژی)مهم( 

 

 

 مدل نیروهای رقابتی پنجگانه مایکل پورتر

  

 موجود

 بازار

 جدید

 محصولات موجود  جدید

شدت رقابت  

 بین رقبای فعلی

های  تهدید واردشونده

 جدید

قدرت چانه زنی  

 تامین کنندگان

هاتهدید جانشین  

زنی قدرت چانه

 خریداران
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 انواع استراتژی از دیدگاه اسنو و مایلز

 گیری استراتژیکهای تصمیمویژگی انواع استراتژی

 ریزی و کنترلهای برنامهسیستم استراتژی مرجح اهداف غالب

تمایل به ایجاد موقعیت و  استراتژی تدافعی

 شرایط امن و پایدار در بازار

تخصصی شدن، تولید با 

کمترین هزینه، تأکید بر 

قیمت و خدمت در بازاریابی 

برای دفاع از کسب و کار 

فعلی، تمایل به ادغام 

 عمودی

تمرکزگرایی، کنترل دقیق و جزیی، 

کارآیی هزینه، استفاده تأکید بر 

 ریزی رسمیوسیع از برنامه

برداری از یابی و بهرهمکان (نگراستراتژی پیشگام )آینده

های محصولات جدید و فرصت

 بازار

رشد از طریق توسعه 

-محصول و بازار )اغلب به

صورت جهشی(، مشاهده 

مستمر تغییرات محیطی؛ 

های استفاده از تکنولوژی

 متنوع و چندگانه

پذیری، کنترل کید بر انعطافتأ

نامتمرکز، استفاده از معیارهای ویژه 

 و موقت

های تمایل به ترکیب فعالیت گراستراتژی تحلیل

آمیز جدید با وضع مخاطره

 کنونی کسب و کار

حفظ رشد بازار از طریق 

گیری از رسوخ در بازار، بهره

های کاربردی، پژوهش

 روی در بازاردنباله

ها هماهنگی نقش بسیار پیچیده،

عنوان نمونه بین بین وظایف )به

 ریزی موقتمدیران تولید(، برنامه

 

 

 

 

 ستارگان

 

 

 علامت سوال

 

 گاو شیرده

 

 

 سگها

 BCGماتریس 

  

 کم زیاد

 سهم بازار

 کم

نرخ رشد 

 هشدبینیپیش
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  فصل ششم: مبانی سازماندهی و طراحی سازمان

 )به ترتیب(:های فرآیند سازماندهی گام

 مرور و بازبینی برنامه و اهداف -1

 های کاریتعیین فعالیت -2

 هابندی فعالیتبندی و گروهطبقه -3

 محول نمودن کار و تفویض اختیار -4

 طراحی سلسله مراتب روابط -5

 

 

 

  

 

 زیادکارایی                                                                                                                                                            کم 

 کم                                                                        رضایت شغلی                                                                        زیاد 

 زیاد

 

 

 

 

 تخصصی

 سازی

 مشاغل

 

 

 

 

 کم  

مربوط به یک  تعداد کمی از وظایفکارمند  هر

 دهد.عملیات تولید را انجام می

از عملیات تولید را  یک عنصر اساسیکارمند  هر

 دهد.انجام می

 انجامعملیات کامل تولید را به تنهایی هر کارمند 

 دهد.می
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 کاملاً متفاوت  مشابه و همسان . مشابهت کار انجام شده توسط زیردستان1

 پراکنده از نظر جغرافیایی  مکان فیزیکی واحد . پراکندگی مکانی زیردستان2

 پیچیدگی و تنوع زیاد  ساده و تکراری . پیچیدگی کار انجام شده توسط زیردستان3

 شدید و یا مستمر  کم و یا غیرمستمر . هدایت و کنترل مورد نیاز از سوی زیردستان4

. زمان صرف شده برای انجام هماهنگی با سایر 5

 مدیران

 به میزان زیاد  کم به میزان

 به میزان زیاد  به میزان کم ریزی. زمان مورد نیاز مدیران برای برنامه6

 عوامل موقعیتی تعیین کننده حیطه نظارت

 

 

 واکنش سازمانی مشخصات انواع محیط

 ساکن و تصادفی 

 )نامرتب(

ترین نوع محیط، پایین بودن درجه ساده

 اطمینان، ثبات، تغییرات کم

هایی موفق هستند که دارای سازمان

ساختارهای سلسله مراتبی و بوروکراتیک، 

توأم با فرآیندهای کاری استاندارد شده 

 هستند

بندی شده . ساکن و گروه2

 )مرتب(

سطح متوسط عدم اطمینان، تعداد زیاد 

ای قابل متغیرهای قابل ملاحظه، تا اندازه

 بینیپیش

ر کند، اما دریزی اهمیت پیدا میبرنامه

تواند مؤثر واقع برخی موارد تمرکززدایی می

 شود

سطح عدم اطمینان و تغییر افزایش یافته،  . ناآرام و انفعالی3

ناپایداری و مغشوش بودن محیط، مشکل 

 بینیبودن پیش

پذیر و نیاز به ساختار منعطف، انطباق

 نامتمرکز متناسب با شرایط تغییر

زیاد، محیط به سرعت پیچیدگی بسیار  . میدان متلاطم4

ها و متغیر، وابستگی زیاد بین سازمان

 جامعه، عدم اطمینان گسترده و فزون یافته

نیاز به ساختارهای سازمانی بسیار سیال و 

پذیر، مدیران و کارکنان منعطف در انعطاف

 تمام سطوح سازمان

 های سازمانینوع شناسی اِمری و تریست از محیط)مهم( 

 

  

حیطه نظارت وسیع 

نفر و بیشتر( 10)  

حیطه نظارت وسیع 

نفر( 4تا  2)  

حیطه نظارت متوسط 

نفر( 9تا  5)بین   
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 بین عدم اطمینان محیطی، تفکیک و تلفیق ساختاری)مهم( روابط 

 تلفیق ساختاری تفکیک ساختاری محیط نوع صنعت

 -عدم اطمینان محیطی زیاد صنعت پلاستیک

تغییر سریع تکنولوژیکی و 

 محصول

نیازمند درجه بالایی از تفکیک 

ساختاری برای دستیابی به 

 هاستتقاضاها و خواسته

 نیاز بالا به تلفیق و ادغام

رسمیت پایین،  -ساختاری

گیری نامتمرکز و تصمیم

ارتباطات مستقیم برای حل 

 مشکلات و سازگاری طرفینی

 -عدم اطمینان محیطی متوسط صنعت غذایی

محصولات  -تکنولوژی ثابت

 جدید قابل توجه

 ادغام ساختاری متوسط به پایین تفکیک ساختاری متوسط

 

 -عدم اطمینان محیطی کم سازیصنعت جعبه

 تغییر کم -محصولات استاندارد

نیازمند تفکیک ساختاری کم 

گونه که تقاضاهای است همان

 شودمحیطی کمتر می

 سازیادغام -تلفیق و ادغام پایین

های رسمی، از طریق قواعد و رویه

ها و گیری متمرکز، رویهتصمیم

 عملیات استاندارد شده

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استراتژی و محیطروابط بین رویکردهای ساختاری با 

 

  

و افقیساختار تیمی  های کاری میان واحدی و ترکیبیای توأم با گروهساختار وظیفه ساختار بخشی  ایساختار وظیفه   

 اهداف استراتژیک:

پذیریتمایز، نوآوری، انعطاف  

 

 

 اهداف استراتژیک:

اهداف 

 استراتژیک

 مکانیکی ارگانیک و پویا
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 های اسنو و مایلز و طراحی ساختار سازمانیاستراتژی)مهم( 

 های طراحی ساختار سازمانیویژگی هاانواع استراتژی

 پذیر و نامتمرکزگرایش به یادگیری، ساختار منعطف، دگرگون- نگراستراتژی آینده

 های پژوهشیظرفیت بالا برای انجام فعالیت -

 ای شدیدگرایش به کارآیی، اختیار متمرکز و کنترل هزینه - تدافعیاستراتژی 

 تأکید بر کارآیی تولید و هزینه سربار پایین -

 سرپرستی دقیق، توانمندسازی پایین کارکنان -

 ذیریپپذیری و انطباقای شدید توأم با انعطافتوازن بین کارآیی و یادگیری، کنترل هزینه - گراستراتژی تحلیل

 یپذیری برای نوآورتولید کارا برای خط تولید پایدار، تأکید بر کارآیی، تحقیق و ریسک -

های طراحی ممکن است به صورت ناگهانی تغییر کند، وابستگی به رویکرد سازمانی غیرشفاف، ویژگی - استراتژی انفعالی

 نیازهای فعلی
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 هاچرخه حیات سازمان )مهم(

 

 

 1مرحله   2مرحله  3مرحله   4مرحله   5مرحله  

 بزرگ                                                                                                                                  

  

 

  

 ا     اندازه سازمانان                                                                                                                    

 

 

 

 کوچک 

 (نابالغجوان) عمر سازمان  رشد یافته )بالغ( 

     

 گانه رشد مراحل پنج (مهم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 بحران اشباع

 روانی

       

 

: رشد از 4 
طریق 

 هماهنگی
 

: بحران 4
تشریفات زائد 

اداری و 
 کاغذبازی

 
: رشد از      5

طریق 
همکاری 
)مبتنی بر 

 اعتماد(
 

: بحران 3
 کنترل
 

: رشد از    3 
 طریق

 تفویض اختیار 

 
: رشد از      2

طریق 
 هدایت

 دهی( )جهت
 

: بحران 2
 استقلال

 

: بحران 1
 رهبری
 

: رشد از 1
 طریق

 خلاقیت 
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 عملیات سازمانی در مراحل پنجگانه چرخه حیات سازمانی

 مرحله پنجم مرحله چهارم مرحله سوم مرحله دوم مرحله اول عملیات سازمانی

سازی یکپارچه توسعه بازار کارآیی عملیات ساختن و فروختن تمرکز مدیریت

 سازمان

 حل مسأله و نوآوری

نامتمرکز و برمبنای  ایمتمرکز و وظیفه غیررسمی ساختار سازمانی

 ناحیه جغرافیایی

-صف و ستاد و گروه

 های عمومی

 ماتریسی

سبک مدیریت 

 عالی

 مشارکتی مراقبت و پاییدن تفویضی دستوری فردیت و کارآفرینانه

استانداردها و مراکز  بازارنتایج  سیستم کنترل

 هزینه

گزارشات و مراکز 

 سود

ها و مراکز برنامه

 گذاریسرمایه

 گذاری دوسویههدف

تأکید پاداش 

 مدیریت

افزایش حقوق و  مالکیت

 شایستگی

سهیم شدن در سود  های فردیپاداش

 و سهام

 پاداش تیمی

 

 

 

 

 شناسی وودوارد از تکنولوژی سازمانینوع)مهم( 

 کاربردها برای ساختار سازمانی نوع تکنولوژی فنیپیچیدگی 

 پیچیدگی پایین

 

 

 

 

 

 
 

 پیچیدگی بالا

یا گروه کوچک )محصولات  تولید واحدی

 د(شونبراساس سفارشات مشتریان ساخته می

 

 

یا گروه بزرگ )وظایف تعریف  تولید انبوه

 شده(

 

 

)جریان مستمر و  فرآیند تولید مستمر

 همیشگی تولید همانند پالایشگاه نفت(

ساختار سلسله مراتبی مسطح، تمرکزگرایی 

 پایین، رسمیت کم و سازمان ارگانیک

 

 

حیطه نظارت گسترده، ساختار متمرکز و 

 رسمیت داده شده، سازمان مکانیکی

 

 

ساختار سازمانی بلند، تمرکز پایین، 

 رسمیت کم و سازمان ارگانیک
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 تامپسون از وابستگی متقابل وظایفجیمز شناسی نوع)مهم( 

 هماهنگی ساختاری نوع وابستگی متقابل نوع تکنولوژی

ها، کار )ورودیتکنولوژی میانجی 

های هر واحد یا شخص فقط خروجی

ها، همانند بانکمنحصر به خود اوست. 

 ها، عملیات پزشکان(سوپرمارکت

ل مستقصورت )هر شخص بهوابستگی کلی 

از دیگران برای دستیابی به اهداف سازمان 

 کند(تلاش می

-استانداردهای یکپارچه قابل مشاهده، رویه

 های تکراری و قواعد

های یک )خرویای تکنولوژی زنجیره

های یک واحد یا واحد یا شخص، ورودی

همانند شود. شخص دیگر قلمداد می

 های فرآیندی(خطوط مونتاژ، تکنولوژی

)کار یک شخص یا واحد ای زنجیره وابستگی

 به کار شخص یا واحد قبلی وابسته است(

های استاندارد شده و ریزی، رویهبرنامه

 کنترل

ها، کار و )ورودیتکنولوژی فشرده 

های واحدها یا اشخاص ارتباط خروجی

پیوسته و متقابل با یکدیگر دارند. 

ها، همانند واحد اورژانس بیمارستان

 سازی و تلویزیون(صنعت فیلم

 های افراد مختلف)فعالیتوابستگی دوجانبه 

برای دستیابی به اهداف سازمان به یکدیگر 

 وابستگی متقابل و دوسویه دارد(

 پذیری، تعامل، رابطتنظیم متقابل، انعطاف

 

 

  

www.DLMgroup.ir



 شناسی پرو از تکنولوژینوع)مهم( 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

زیادتغییرپذیری وظایف                                                                کم                                                                         

 کم

 

 

قابل تجزیه و 

تحلیل بودن 

 وظایف

 

 

 

 زیاد

های مشابه کمی )موقعیت تکنولوژی هنری و دستی

های کمی برای سر و کار داشتن با این وجود دارد و رویه

ها وجود دارد، چراکه کار به تجربه و ابتکار نوع موقعیت

سازی، جواهرسازی و همانند مبلفردی وابسته است. 

 غیره(

 
 

-)کار استاندارد، تعداد کمی موقعیت تکنولوژی تکراری

های شناخته شده برای سر و کار های غیرمنتظره، رویه

های همانند خط مونتاژ، فعالیتداشتن با این وظایف 

 و غیره(دفتری اداری و 

)وظایف جدید و منحصر به فرد  تکنولوژی غیرتکراری

های تکراری برای سر و کار زیادی وجود دارد و روش

های همانند پژوهشداشتن با این وظایف وجود ندارد، 

 افزارها و غیره(پزشکی، طراحی نرم

 

 

 

های متنوع کاری وجود )موقعیت تکنولوژی مهندسی

های شناخته شده فنون و رویهدارند که سر و کارشان با 

-های مهندسی، حسابداری، شرکتهمانند فعالیتاست. 

 (و غیره های طراحی معماری
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 های سازمان و مدیریت در کشورهای با فاصله قدرت متفاوتمقایسه ویژگی

 زیادکشورها با فاصله قدرت  کشورها با فاصله قدرت کم

 . تمرکز سازمانی بیشتر1 . تمرکز سازمانی کمتر1

 . ساختار سازمانی بلندتر )سلسله مراتب بلند(2 تر(تر )مسطح. ساختار سازمانی تخت2

تراز های صفی و ستادی هم. ساختاری که در آن فعالیت3

 هستند.

 . سرپرستی و کنترل بیشتر بر روی کارکنان3

تر از مشاغل . ساختاری که در آن مشاغل یقه سفید )ستادی( باارزش4 که مورد مشاوره قرار گیرند.. زیردستان انتظار دارند 4

 یقه آبی )صفی( هستند.

 ها گفته شود که چه کاری انجام دهند.. زیردستان انتظار دارند به آن5

آل کسی است که دارای سبک دیکتاتوری خیرخواهانه . رئیس ایده6

 باشد.

 

 

 

 

 گریزیپذیری و ریسکهای سازمان و مدیریت در کشورهای با فرهنگ ریسکویژگیمقایسه 

 گریزیفرهنگ ریسککشورها با  پذیریریسکفرهنگ کشورها با 

 ها. ساختاردهی زیاد به فعالیت1 ها. ساختاردهی کم فعالیت1

 مکتوب . زیاد بودن میزان قوانین و مقررات2 . کم بودن میزان قوانین و مقررات مکتوب2

 نگری بیشترگرایی و جزیی. خاص3 نگری بیشتر. کلی3

 . استانداردسازی بیشتر4 . انعطاف و تغییرپذیری بیشتر4

 آمیز. تمایلات کمتر به اقدامات مخاطره5 آمیزهای مخاطره. تمایلات بیشتر به فعالیت5

 گرایانهرفتارهای رسوماتی، سنتی و غیرواقع. زیاد بودن 6 . رفتارهای شعارگونه، رسوماتی و سنتی کمتر6

 شکنها و افراد سنت. عدم تحمل ایده7 شکنها و افراد سنتپذیری درمقابل ایده. تحمل7
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 گراییهای سازمان و مدیریت در کشورها با فرهنگ فردگرایی و جمعمقایسه ویژگی

 گراییکشورها با فرهنگ جمع کشورها با فرهنگ فردگرایی

 . سازمان همانند یک خانواده است.1 ها بیشتر جنبه غیرشخصی دارند.. سازمان1

 کنند.شان دفاع میها از منافع کارکنان. سازمان2 کنند.ها صرفاً از منافع خودشان دفاع می. سازمان2

ه تعهد وفاداری، و احساس وظیفه و . عملکرد افراد در سازمان برپای3 نمایند.. سازمان و مدیریت، ابتکارات فردی را تشویق می3

 مشارکت گروهی است.

 مداری غالب است.مداری بر وظیفه. رابطه4 مداری غالب است.مداری بر رابطه. وظیفه4

 

 

 

 خوییر کشورها با فرهنگ مردخویی و زنهای سازمان و مدیریت دمقایسه ویژگی

 فرهنگ مردخویی )موفقیت(کشورها با  خویی )پرورش دادن(کشورها با فرهنگ زن

. نقش جنسیت به روشنی منجر به ایجاد تبعیض و تفاوت در 1 . نقش جنسیت در موضوعات سازمانی حداقل است1

 شودسازمان می

شان، ممکن است در ها برای حمایت از منافع کارکنان. سازمان2 کنند.ها در زندگی خصوصی کارکنان دخالت نمی. سازمان2

 ها مداخله نمایند.آنزندگی خصوصی 

. در مشاغل با شرایط احراز بالاتر، تعداد کمتری از زنان ایفای 3 . در مشاغل با شرایط احراز بالاتر، تعداد زیادی از زنان حضور دارند3

 کنندنقش می

 گیرداش قرار می. قاطعیت، رقابتی بودن و پشتکار مورد پاد4 شودهای نرم، تفویضی و شهودی پاداش داده می. به مهارت4

 . کالا یا خدمت را به بهای بیشتر از رقیب فروختن5 . کالا یا خدمت را با بهای کمتر از رقیب فروختن5

 شودعنوان یک مزیت مهم زندگی، باارزش تلقی می. کار به6 مندندهای اجتماعی ارزش. پاداش6

 گیردمی . جسارت مورد تقدیر قرار7 شود. جسارت مورد تمسخر واقع می7

 شود. بر تعیین مسیر ترقی افراد تأکید می8 شود. بر کیفیت زندگی کاری تأکید می8
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 ایساختار وظیفهنقاط قوت و ضعف 

 نقاط ضعف نقاط قوت

ای جویی در مقیاس در درون واحدهای وظیفه. باعث ایجاد صرفه1

 شود.می

 . واکنش کند به تغییرات محیطی.1

. ممکن است باعث انباشته شدن تصمیمات در سطح عالی 2 شود.ها میپذیر ساخته و باعث توسعه مهارتامکان. دانش عمیق را 2

 شود.سازمان شده و سلسله مراتب شدید را موجب می

. منجر به ضعیف شدن هماهنگی افقی در بین واحدهای سازمان 3 سازد.. سازمان را برای دستیابی به اهداف کاری توانمند می3

 شود.یم

هایی که یک یا تعداد کمی محصول یا خدمت عرضه . برای سازمان4

 کنند، بهترین نوع ساختار است.می

 دهد.. خلاقیت در سازمان را کاهش می4

 کند.. دید محدودی از اهداف سازمانی ایجاد می5

 

 

 

 ساختاربخشینقاط قوت و ضعف 

 نقاط ضعف  نقاط قوت 

 در محیط ناپایدار است.. ملازم با تغییرات سریع 1

که مسئولیت محصول و نقاط ارتباطی روشن هستند، . به علت این2

 شود.منجر به رضایت مشتریان می

 شود.. موجب هماهنگی در میان وظایف می3

ها در محصولات، دهد تا خودشان را با تفاوت. به واحدها اجازه می4

 نواحی و مشتریان انطباق دهند.

 ای بزرگ با محصولات متعدد، بهترین حالت است.ه. برای سازمان5

 شود.گیری می. باعث عدم تمرکز در تصمیم6

ای جویی در مقیاس در واحدهای وظیفه. باعث از بین رفتن صرفه1

 شود.می

 سازد.. هماهنگی در میان خطوط تولید را تضعیف می2

 گیرد.گرایی فنی را نادیده می. دانش عمیق و تخصص3

سازی و استانداردسازی در میان خطوط تولید را با یکپارچه. 4

 سازد.مشکل مواجه می
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 سازمان ماتریسینقاط قوت و ضعف ساختار 

 نقاط ضعف  نقاط قوت 

. هماهنگی ضروری برای دستیابی به تقاضاهای دوگانه مشتریان 1

 گردد.محقق می

-محصول بهسازی منابع انسانی در خطوط مختلف تولید . سهیم2

 صورت منعطف.

 های. متناسب با تصمیمات پیچیده و تغییرات مستمر در محیط3

 ناپایدار است.

ای و هم مهارت سازی فرصت برای توسعه هم مهارت وظیفه. فراهم4

 محصول.

های اندازه متوسط با خطوط . بهترین نوع ساختار برای سازمان5

 تولید محصول چندگانه.

رکت کنندگان در این نوع ساختار، اختیار که مشا. به علت این1

 تواند باعث ناکامی و سردرگمی شود.کنند؛ میدوگانه را تجربه می

. مشارکت کنندگان در این نوع ساختار باید از مهارت ارتباطات 2

 فردی بالایی برخوردار بوده و آموزش وسیعی دیده باشند.میان

های ستمر و نشستبر بوده و نیازمند برگزاری جلسات م. زمان3

 مکرر برای حل تعارضات است.

. اگر مشارکت کنندگان درک مناسبی از این ساختار نداشته باشند 4

جای روابط عمودی در و شیوه ارتباطات با اختیارات متساوی را به

 سرلوحه خود قرار ندهند، این ساختار درست عمل نخواهد کرد.

 رت است.. نیازمند تلاش زیادی برای حفظ تعادل قد5

 

 ساختار افقینقاط قوت و ضعف 

 نقاط ضعف  نقاط قوت 

پذیری و واکنش سریع به تغییرات متناسب با نیازهای . انعطاف1

 بخشد.مشتریان را ارتقاء می

 دهد.. توجهات به تولید و انتقال ارزش به مشتریان را جهت می2

 کند.تری نسبت به اهداف سازمان پیدا می. هر کارمند دید وسیع3

 بخشد.. تمرکز بر کار تیمی و همکاری را ارتقاء می4

. از طریق ایجاد فرصت برای سهیم شدن در مسئولیت، اتخاذ 5

تصمیمات و پاسخگو بودن در مقابل نتایج حاصله، کیفیت زندگی 

 بخشد.کارکنان را بهبود می

 بر است.. تعیین فرآیندهای محوری و کلیدی، مشکل و زمان1

تغییرات در فرهنگ، طراحی شغل، فلسفه مدیریت و . نیازمند 2

 های اطلاعات و پاداش است.سیستم

بینند که قدرت و اختیار خود را از دست . مدیران سنتی وقتی می3

 دهند، ممکن است برای آن ایجاد مانع کنند.می

های قابل ملاحظه کارکنان است تا بتواند در یک . نیازمند آموزش4

 ملکرد اثربخشی داشته باشند.محیط تیمی افقی، ع

 تواند توسعه دانش عمیق و تخصصی را محدود سازد.. می5
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 ساختار بدون مرز و مجازینقاط قوت و ضعف 

 نقاط ضعف  نقاط قوت 

سازد تا منابع و استعدادها را از های کوچک را قادر می. سازمان1

 سرتاسر جهان جذب نمایند.

گذاری هنگفت در ایجاد اقدام به سرمایهکه سازمان . بدون این2

مندی های توزیع نماید، امکان بهرهکارخانه، تجهیزات و یا شبکه

 سازد.مستقیم از این امکانات را فراهم می

سازد تا در مقابل نیازهای در حال تغییر، از . سازمان را قادر می3

 العمل سریع برخوردار شود.پذیری بالا و عکسانعطاف
 

 دهد.های سربار اداری را کاهش میهزینه. 4

ها و منابع انسانی را از دست . مدیران کنترل بر بسیاری از فعالیت1

 خواهند داد.

. برای برقراری ارتباط و رفع تعارضات بالقوه با شرکای طرف 2

 قرارداد، نیاز است تا زمان زیادی صرف شود.

ظیفه قصور داشته . اگر یکی از شرکا در تحویل محصول یا انجام و3

باشد، ممکن است منجر به ناکارآمدی سازمان شود و ریسک زیادی 

 به همراه دارد.

کنند که خدمات قراردادی . به علت اینکه کارکنان احساس می4

یابد، ممکن است فرهنگ سازمانی و تعهد ها روزی خاتمه میآن

 کارکنان تضعیف شود.

 

 

 

 با انواع ساختار سازمانیارتباط سه بعد اساسی سازمان )مهم( 

 نوع تمرکززدایی بخش کلیدی سازمان ساز و کار اصلی هماهنگی بندی ساختاریانواع پیکره

 تمرکززدایی عمودی و افقی رأس استراتژیک سرپرستی مستقیم . ساختار ساده1

استانداردسازی  . بوروکراسی ماشینی2

 فرآیندهای کاری

 تمرکززدایی افقی محدود ساختار فنی

 تمرکززدایی عمودی و افقی هسته عملیاتی هااستانداردسازی مهارت ای. بوروکراسی حرفه3

 تمرکززدایی عمودی محدود خط میانی هااستانداردسازی خروجی . بوروکراسی بخشی4

 تمرکززدایی گزینشی ستاد پشتیبانی تنظیم طرفینی . ادهوکراسی5
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 ساختار ساده

 سرپرستی مستقیم

 استراتژیکراس 

 

 چین

 

 ادهوکراسی

 تنظیم طرفینی

 ستاد پشتیبانی

 

 انگلستان

 

 فرانسه

 

 بوروکراسی کامل

 استاندارد سازی فرآیندهای کار

 ساختار فنی

 

 آلمان

 

 ایبوروکراسی حرفه

 هااستانداردسازی مهارت

 هسته عملیاتی

 

 کم                                      فاصله قدرت                                                  زیاد                                                        

 آمریکا

 ساختار بخشی

هااستانداردسازی خروجی  

 خط میانی

 کم

 

اجتناب 

از عدم 

 اطمینان

 
 

 زیاد

 

 ابعاد فرهنگی اجتناب از عدم اطمینان و فاصله قدرتبندی سازمانی مینتزبرگ و ارتباط بین پیکره)مهم( 
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 رویکردهای هماهنگی اثربخش در سازمان

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بندی تامپسون از وابستگی بین واحدی و کاربردهای مدیریتی آنهادسته)مهم( 

برای نزدیکی یابی اولویت مکان نوع هماهنگی مورد نیاز الزامات ارتباطات افقی نوع وابستگی

 واحدها به یکدیگر

 کلی )بانک(

 

 

 مشتریان

 استانداردسازی، ارتباطات کم

 مقررات،

 ها،رویه

 ساختاربخشی

 کم

 ای )خط مونتاژ(زنجیره

 

 

 مشتری

 هابرنامه ارتباطات متوسط

 بندیجدول زمان

 بازخور

 ضربتهای گروه

 متوسط

 دوجانبه )بیمارستان(

 

 

 مشتری

و سازگاری طرفینی،  تنظیم ارتباطات زیاد

جلسات بین واحدی، کار تیمی، 

 ساختار افقی

 زیاد

 

 

رویکرد اول: فنون  

 اساسی مدیریت

. سلسله مراتب مدیریت1  

هانامهها و آیین. رویه2  

ها و اهداف. برنامه3  

ها برای رویکرد دوم: روش

 افزایش هماهنگی

های اطلاعات عمودی. سیستم1  

. روابط جانبی2  

رویکرد سوم: روشها برای 

 کاهش نیاز به هماهنگی

. خلق منابع کمایب1  

. واحدهای مستقل2  
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 سازیهای ساز و کارهای یکپارچهانواع و نمونه

 ساده

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پیچیده

ای همدیر بازاریابی و مدیر تحقیق و توسعه برای یافتن ایده تماس مستقیم:

 نمایند.جدید تولیدی با هم جلسه مشترک برگزار می

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

 دهند.بهبود و توسعه را مورد شناسایی قرار می

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

 د.آیناندازی خط تولید محصول جدید گرد هم میتولید برای بحث پیرامون راه

گروهی مرکب از تمامی وظایف و کارکردها برای  ای:میان وظیفه هایتیم

 شود.مدیریت تولید محصول در بازار جدید تشکیل می

ی امدیر ارشد، اعضای تیم میان وظیفه های تلفیق کنندگی:واحدها و نقش

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

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

 گیرند.تصمیم به ایجاد ساختار ماتریسی می

 

 آید:سوال این مدلی می

کدامیک از ساز و آورد ها را گرد هم میهای دیگر و سایر بخشای با اطلاعات مرتبط با تیممدیر ارشد، اعضای تیم میان وظیفه)مثلاً( وقتی 

 سازی مدنظر قرار گرفته است؟یکپارچهکارهای 
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 فصل هفتم: مدیریت منابع انسانی

 

 

  

 نتایج حالات روانی های کلیدی شغلویژگی

 تنوع مهارت

 هویت شغل

 اهمیت شغل

 استقلال شغل

 بازخور شغل

 پر معنی شدن شغل

 پاسخگویی به خاطر نتایج کار

 ریهای کادانستن نتایج واقعی فعالیت

 در فردتشدید نیاز رشد 

 غیبت کمتر

 ترک خدمت کمتر

 رضایت بالاتر

 انگیزه بیشتر

 کیفیت بیشتر در عملکرد کاری

=
اهمیت شغل+هویت شغل+تنوع مهارت

3
 × استقلال شغل ×بازخور شغل  قدرت انگیزشی

 توانند جایگزین هم شوند و یکدیگر را جبران کنند؛ها میعامل اهمیت شغل، هویت شغل و تنوع مهارت 3مطابق فرمول فوق 

 شود.مهم استقلال شغلی و بازخور شغل وجود نداشته باشند، رضایت شغلی صفر میاما درصورتیکه دو عامل 
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 شود:های شغلی ذیل بیان میهای فوق در نمونهحد بالا و پایین هریک از ویژگی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

هاتنوع مهارت  
دهد و با مشتریانش تعامل دارد.تنوع زیاد: یک تعمیرکار که تعمیرات برقی و موتوری انجام می  

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

 هویت شغل
سازدکند و آن را تکمیل میکند، ماده را درست میکند، چوب را انتخاب میساز که قسمتی از مبل را طراح می: یک کابینتهویت بالا  

کند.سازی که تنها تخته را برای ساختن پایه میز آماده میهویت پایین: یک کارگر در کارخانه کابینت  

کند.های ویژه بیمارستان از بیمار پرستاری میاهمیت زیاد: پرستاری که در بخش مراقبت  
 اهمیت شغل

 هویت کم: شستشوی کف راهروهای بیمارستان توسط مستخدم.

 استقلال شغل

کند، سرپرست ندارد و خودش ریزی میاستقلال زیاد: یک نصب کننده تلفن که خودش کار را برنامه

کند.های مؤثر برای نصب تلفن را انتخاب و اجرا میتکنیک  

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

 بازخور شغل

کند تا ببیند خوب کند و آن را آزمایش میبازخور شغل: یک کارگر کارخانه الکترونیک رادیو را مونتاژ می

کند یا خیر؟کار می  

کند تا ببیند  بازخور کم: کارگری که رادیو را مونتاژ و سپس یک بازرس کنترل کیفیت آن را آزمایش می

آورد.ضروری برای تنظیم آن را به عمل میکند یا خیر؟ و سپس عملیات آیا درست کار می  
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 سازی شغلغنی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  فرآیند به کار گماری منابع انسانی

های آشکار نمودن کانال

 بازخورد

های آشکار نمودن کانال

 بازخورد

های آشکار نمودن کانال

 بازخورد

های آشکار نمودن کانال

 بازخورد

های آشکار نمودن کانال

 بازخورد

های آشکار نمودن کانال

 بازخورد

های نمودن کانالآشکار 

 بازخورد

های آشکار نمودن کانال

 بازخورد

های آشکار نمودن کانال

 بازخورد

های آشکار نمودن کانال

 بازخورد

ها و مشخصات ویژگی

 متقاضی

 منابع نیرویابی

های پست  ویژگی

 بلاتصدی

های رفتاری ویژگی

 متقاضی استخدام
های پرسنلیمشیخط  

گزینش 

 شغلی
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تجزیه و تحلیل 

 منابع انسانی فعلی

 تجزیه و تحلیل کاربرد منابع انسانی

 بینی کمبود و مازاد منابع انسانیپیش

تجزیه و تحلیل 

 عرضه بیرونی

تجزیه و تحلیل 

 عرضه درونی

 برنامه سازمان بینی فعالیتپیش

 بینی تقاضاپیش بینی عرضهپیش

 تقاضای منابع انسانی عرضه منابع انسانی

 برنامه کسب و کار

 ریزی منابع انسانیفرآیند برنامه
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 تمایز بین آموزش و توسعه

 توسعه آموزش ابعاد یادگیری

 . چه کسی1

 . چه چیری2

 . چرا3

 . چه وقت4

 غیرمدیران

 مکانیکی -فنیعملیات 

 اطلاعات مرتبط با شغلی خاص

 مدتکوتاه

 مدیران

 مفهومی -های نظریایده

 دانش عمومی و کلی

 بلندمدت

 

 

 پذیری سازمانیمدلی برای جامعه

 

 

 

 

 

 

 های آموزش کارکنانروش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

های خارج از محیط کارروش های حین کارروش   

 آموزش دهلیزی

 ایفای نقش

 روش سخنرانی

 کنفرانس یا مباحثه

های برنامه ریزی شدهدستورالعمل  

 چرخش شغلی

 گریمربی

 

 دستورالعمل شغلی یا

 آموزش گام به گام

 

ایتکالیف کمیته  

 وریبهره

 تعهد

 ترک خدمت

 محشور شدن با سازمان مواجه شدن با سازمان پیش از ورود

 پذیریمراحل جامعه

 نتایج 

جامعه 

 پذیری

www.DLMgroup.ir



 

 های توسعه مدیریتروش

 های مورد نیاز مدیرانمهارت های توسعه مدیریتروش

 در سبد انداختن روش -

 بازی کسب و کر -

 موردکاوی -

 گیریهای تصمیممهارت

 ایفای نقش -

 آموزش حساسیت -

 های متقابل شخصیمهارت

 تجربه حین خدمت -

 گریمربی -

 البدلبازیگر علی -

 دانش شغلی

 چرخش شغلی -

 مدیریت چندگانه -

 دانش سازمانی

 دروس ویژه -

 جلسات ویژه -

 مطالعات ویژه -

 دانش عمومی

 های ویژهپروژه -

 تکالیف گروهی -

 نیازهای تخصصی فرد

 

 

 

  

 مدیریت

 کارفرما

 دولت

مند یا کارگرکار  

 عناصر مختلف روابط کار
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 فصل هشتم: رفتار در سازمان و انگیزش

 عوامل تاثیرگذار و تشکیل دهنده رفتار در سازمان

 

  

 شخصیت

 یادگیری هاتوانایی

 هاارزش

 هانگرش

 انگیزش

رفتار فرد در   ادراکات

 سازمان

www.DLMgroup.ir



 تطبیق چهار سبک شخصیت یونگ با مشاغل)مهم( 

های سبک

شخصیتی حل 

 مسأله

 مشاغل مناسب

منطقی  -حسی
(ST) 

ای، تحقیق ریزی رایانهبرنامهحسابداری، تولید، 

 بازاریابی، مهندسی

منطقی  -شهودی
(NT) 

طراحی سیستم، حقوق، تحقیق و توسعه، مدیریت 

 های بازرگانی و اقتصادعالی، مدرسان رشته

عاطفی  -حسی
(SF) 

روابط عمومی، تدریس، فروشندگی، مصاحبه، مشاوره، 

 مذاکره و فروش

عاطفی  -شهودی
(NF) 

تبلیغات، خدمات مشتریان، امور روابط عمومی، 

 سیاسی و پرسنلی و کارگزینی

 

 

 

 با مرکز کنترلی درونی و بیرونی در سازمان شخصیت صل از حانتایج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

شخصیت با مرکز 

 کنترل درونی

افزایش عملکرد، انتظارات  افتخار به موفقیت موفقیت شغلی

 و وظایف بعدی

ناکامی و از دست 

نفسدادن اعتمادبه  

کاهش عملکرد، انتظارات  عدم موفقیت شغلی

 و وظایف بعدی

شخصیت با مرکز 

 کنترلی بیرونی

هیچ تغییری در عملکرد، انتظارات و  موفقیت شغلی

 وظایف بعدی ایجاد نخواهد شد.

هیچ تغییری در عملکرد، انتظارات و  عدم موفقیت شغلی

 وظایف بعدی ایجاد نخواهد شد.

www.DLMgroup.ir



: شخصیت نوع الف، یک فرد پیچیده، فعال و احساسی کنندرا اینگونه تعریف می« الف»فریدمن و روزنمن شخصیت نوع 

 کند. طور مستقیم و مداوم برای نیل به موفقیت بیشتر در زمان کمتر تلاش میاست که به

 در نقطه مقابل شخصیت الف قرار دارد.« ب»شخصیت نوع 

 

 های شخصیت نوع الف و بای ویژگیجدول مقایسه

 های شخصیت نوع بویژگی  های شخصیت نوع الفویژگی 

 همیشه در حال تحرک هستند. 

 زنند.سرعت قدم میبه

 خورند.سرعت غذا میبه

 کنند.سرعت صحبت میبه

 حوصله و ناشکیبا هستند.بی

 دهند.زمان انجام میدو کار را هم

 کار برآیند. توانند از عهدهدر زمان مشخص شده نمی

 کند.شان را اشغال میاعداد و ارقام همواره ذهن

 گیرند.موفقیت را با معیارهای کمی اندازه می

 تهاجمی و رقابتی هستند.

 کنند که تحت فشارند.طور مداوم احساس میبه

 کنند.به زمان توجهی نمی 

 شکیبا و صبور هستند.

 کنند(زنند )فخرفروشی نمیلاف نمی

 دهند و نه برای برنده شدن.ی سرگرمی و تفریح انجام میبازی را برا

 کنند.بدون احساس گناه و مجرم بودن، استراحت می

که احساس کنند کار گناهی انجام کنند بدون این)استراحت می

 دهند(می

 دهند.خود را تحت فشار زمانی قرار نمی

 دارای رفتاری ملایم و نرم هستند.

 کنند.هرگز عجله نمی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فرآیند ادراک و تعبیر و تفسیر فردی

 

 های محیط کاریمحرک

 سبک مدیر -

 فناوری -

 اختلالات -

 همکاران -

 سیستم پاداش -

 برنامه جبران خدمات -

 های مسیر ترقیفرصت -

 

 هاواکنش

 هانگرش -

 احساسات -

 انگیزش -

 اقدامات رفتاری -

 مشاهده

 دیدن -

 شنیدن -

 چشیدن -

 بوییدن -

 انتخاب

 شدت -

 محرک -

 اندازه محرک -

 ناشکیبایی -

 تفسیر

 سازیکلیشه -

 خودادراکی -

 هیجانات -
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 مدل انگیزش

 

 

 

اقدام برای 

 موقعیت هدف

نیازهای ارضا  بازخور

 شده

 تنش )محرکها(

 تجربیات گذشته

 هارضایتمندی-

 هاناکامی-

 تلاش موردنظر-

 ارتباط عملکرد با پاداش-

 تاثیرات محیطی

 های سازمانیارزش-

 انتظارات و اقدامات مدیریتی-

 ادراکات

 تلاش برای عملکرد موفق-

 ارزش پاداش-

 برابری بالقوه –نابرابری -

های مهارت

 موردنیاز

های عرضه محرک

 شده بوسیله مدیر

هاخواسته  رفتار 
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 محتوایی و فرآیندی انگیزشهای انداز مدیریتی از تئوریچشم)مهم( 

 کاربرد مدیریتی هاگذاران تئوریپایه تشریح رویکردهای نظری مبنای نظری

قرار  درون اشخاصبر عواملی که در  های محتواییتئوری

دارند و منجر به ایجاد انرژی، هدایت، 

گردند، متمرکز استمرار و توقف رفتار می

تواند حالت است. این عوامل تنها می

 کنندگی داشته باشند.دلالت

 گانه نیازها(مراتب پنج)سلسله مازلو -

 )سه سطح نیاز( آلدرفر -

)دو عامل مهم که  هرزبرگ -

 د(شوننگهدارنده و انگیزاننده نامیده می

)سه نوع نیاز برگرفته از  مک کللند -

طلبی، تعلق و فرهنگ شامل: توفیق

 قدرت(

مدیران نیاز به این دارند 

ها در نیازها، اوتکه از تف

تمایلات و اهداف آگاهی 

پیدا کنند، چراکه افراد 

ها در بسیاری از زمینه

 فرد هستند.منحصربه

ه کتشریح، تبیین و تجزیه و تحلیل این های فرآیندیتئوری

آورند، دست میرفتارها چگونه انرژی به

کنند شوند، استمرار پیدا میهدایت می

 گردند.و متوقف می

 )تئوری انتظار( وروم -

)تئوری برابری مبتنی بر  آدامز -

 دهند(.مقایساتی که افراد انجام می

گذاری که بر روی )تئوری هدف لاک -

اهداف اجماع شده و مقاصد تعیین 

 کننده رفتار هستند(

مدیران نیازمند این 

هستند که فرآیند انگیزه 

دادن به افراد را درک 

نمایند، بدانند که چگونه 

براساس ترجیحات، افراد 

ها و نیل به هدف پاداش

 کند.گیری میتصمیم

 

  

 زمان حاضر

 1900سال 

 میلادی

 های معاصرنظریه های فرآیندینظریه های محتوایینظریه

 مدیریت علمی

 )محرک: دستمزد(

 

 روابط انسانی

 )امنیت اقتصادی و شرایط کاری(

 

 مازلو

 )سلسله مراتب نیازها(

 

 هرزبرگ

 انگیزاننده و نگهدارنده()عوامل 

 

 آلدرفر

 (ERG)نیازهای 

 لوین و تولمن

 )تئوری انتظار(

 

 ویکتور وروم

 )ظرفیت/انتظار(

 

 پورتر و لالر

 رضایت( -)عملکرد 

 

 لالر

 (o      p& p    E)انتظارات 

 فستینگر و هومانز

 مبادله(-)ناهماهنگی شناختی

 

 آدامز

 )نظریه برابری(

 کامز،بمهیدر،دی
 مرکز کنترل( –)ارزیابی شناختی 

 

 کلی وراتر

 مرکز کنترل( –)نظریه اِسناد 
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 مراتب نیازهای مازلومدل سلسله

 

  

 چه که باید باشدرسیدن به آن -

 استقلال -

 خلاقیت -

 خود را نشان دادن -

 نفس )احترام به خود(عزت –پذیری مسئولیت -

 احساس کامیابی -خودشناسی      -

 عضویت گروه -                      ازدواج              -

 عشق و تعلق –مورد پذیرش قرار گرفتن             -

 اجتناب از رنج و زحمت -ها            اهمیت خود و دارایی -

 دیدگیاجتناب از آسیب -اجتناب از ریسک                    -

 پناهگاه -آسایش و رفاه                 -غذا                  -

 حفاظت از خود -پوشاک             -

 نیازهای خودشکوفایی

 نیازهای احترام

 نیازهای اجتماعی

 نیازهای امنیت

 نیازهای زیستی
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عوامل انگیزشی    

 وجود ندارند

عوامل انگیزشی  

 وجود دارند

 رضایت                                                                                          عدم رضایت

 کندشود                    اما نبودش عدم رضایت ایجاد میباعث ایجاد رضایت نمی

عوامل بهداشتی 

 وجود دارد
عوامل بهداشتی 

 وجود ندارد

 عوامل انگیزاننده

موفقیت 

سیله دیگران مطرح شدنبو 

ماهیت شغل 

مسئولیت 

رشد و ترقی 

 عوامل بهداشتی

سرپرستی 

شرایط کاری 

روابط بین فردی 

پرداخت حقوق و امنیت شغلی 

ها و مدیریت سازمانمشیخط 

انگیزشی در رضایت و عدم رضایت کارکنان   –نقش عوامل بهداشتی 

 )تئوری دوعاملی هرزبرگ(
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 برای تأمین نیازهای کارکنان متناسب با سطوح نیازهااقدامات عملی مدیریت 

 اقدامات عملی برای ارضاء نیازها سطوح نیازها شرایط کارکنان

کارمند دارای دو فرزند است که سال 

 شوندآینده وارد دانشگاه می

افزایش حقوق یا ارتقاء کارمند به شغل بالاتر با پرداخت  نیاز زیستی و ایمنی

 تأمین امنیت شغلی فرد  -بیشتر

 کهکند از اینکارمند احساس نگرانی می

 رقباء شرکت را خریداری کنند

اگر امکان دارد کارمند را مطمئن سازید که شغلش تعدیل  ایمنی

صورت با صراحت بگویید که مشاغل نخواهد شد. درغیراین

مشخصی تعدیل خواهند شد و فرد را کمک کنید که در 

 دا کند.جای دیگر کاری پی

کارمند احساسات ناخوشایندی در گروه 

کند که فردی اضافی دارد و احساس می

 است

تان دعوت کارکنان را به یک میهمانی عصرانه در منزل اجتماعی

واردان برای ملاقات با همکاران یک فرصتی برای تازه -کنید

کارمند جدید را به  -در یک مکان غیررسمی فراهم کنید

 -های ابتکاری در شرکت تشویق کنیدیتمشارکت در فعال

 ای هدایت کنیدهای حرفهر سازمانفرد را برای عضویت د

کند که از او تقدیر کارمند احساس می

 آید.عمل نمیبه

 نفسعزت

 )احترام به خود(

دنبال دلیلی عملکرد کاری کارکنان را ارزیابی کنید و به

شنهادات فرد را پی -بگردید تا فرد را مورد تقدیر قرار دهید

 با فرد تماس -جایی که قابلیت کاربرد دارد، بپذیریدتا آن

 تر برقرار کنیدنزدیک

دست گرفتن ریاست کارمند خواهان به

فرد دارای یک ایده کلی  -سازمان است

 برای تعیین هدف غایی سازمان است

به  -های ویژه در رسیدن به هدف غایی ارایه کنیدراهنمایی خودشکوفایی

ر تسهیل د -انداز مسیر ترقی افراد کمک کنیدتحقق چشم

فراهم نمودن فرصت برای تجربه شغل و  -امور آموزش

 شناخت شرکت.
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 های فرآیندی()نظریه انتظار –مدل نظریه جذابیت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های معاصر()نظریه نظریه اِسناد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نمونه رفتار سازمانی

 )عملکرد ضعیف کارمند(
 نوع اسناد اطلاعات یا مشاهدات نوع

همکاران نیز این وظیفه را 

 دهندضعیف انجام می

افتد که زیردست کمتر اتفاق می

 این وظیفه را خوب انجام ندهد

زیردست وظایف دیگرش را 

دهد ولی این خوب انجام می

 دهدوظیفه را خوب انجام نمی

همکاران این وظیفه را خیلی 

 دهندخوب انجام می

وقت این وظیفه را زیردست هیچ

 دهدخوب انجام نمی

زیردست وظایف دیگرش را هم 

 دهد.مانند این وظیفه، بد انجام می

 اجماع زیاد

 استمرار کم

 اختصاص زیاد

 اجماع کم

 استمرار زیاد

 اختصاص کم

اسناد بیرونی 

)عوامل محیطی  

 یا وضعیتی(

اسناد درونی 

)عوامل 

 شخصی(

 پاداش عملکرد تلاش

 هاارزش پاداش پاداش -احتمال عملکرد  عملکرد -احتمال تلاش 

تلاش مورد نیاز را اگر من 

انجام دهم، چقدر شانس انجام 

 کار را دارم؟

اگر من کار را به شکل 

رضایتبخش انجام دهم، چقدر 

 شانس دریافت پاداش دارم؟

ها چقدر برای من ارزش پاداش

 دارند؟
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 سطح استرس

 عملکردرابطه استرس و 

 

 

 

 مدل تعهد سازمانی

 

 

 

 

 

 

 

 استرس مضر ناشی

 از هیجانات شدید

ناشی از  حوصلگیبی استرس بهینه شرایط پراسترس

 هیجانات کم

 عملکرد

 پایین

 استرس کم 

 )مضر و بدخیم(

 بالا
 استرس بهینه 

خیم()مفید و خوش  

 استرس زیاد 

 )مضر و بدخیم(

 :شغلیهای ویژگی

فرصت برای  -تعیین هویت شغلی

 بازخور -تعامل

 های شخصیتی:ویژگی

 تحصیلات -سن -نیاز به موفقیت

 :تجربیات کاری

 اعتماد سازمانی -های گروهینگرش

 تعهد سازمانی

 نتایج:

 تمایل به بقاء -

 نسبت باقی ماندن -

 حضور مرتب -

 حفظ کارمند -

 عملکرد شغلی -
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 های گروهی و ارتباطاتفصل نهم: گروه، پویایی

 های کاریهای کاری و تیمهای گروهمقایسه ویژگی

 های کاریتیم های کاری رسمیگروه

 عهد همگانی بر اهداف مشترک کار بر روی اهداف مشترک

 پاسخگو به اعضای تیم پاسخگو به مدیر

 صورت مکملها اغلب بهسطح مهارت صورت غیرمرتبطاغلب بهها سطح مهارت

 ارزیابی عملکرد توسط هم اعضاء و هم رهبران ارزیابی عملکرد توسط رهبران

فرهنگ مبتنی بر همکاری و تعهد همگانی به  دست و عاری از تغییر و تضادفرهنگ یک

 اهداف مشترک است

تواند مثبت، منفی و یا خنثی عملکرد می

 باشد

های تواند از جمع جبری کمکعملکرد می

تر باشد )عملکرد تضایفی( تک اعضاء بزرگتک

 (1+1+1=5عنوان مثال )به

بخش موفقیت از طریق رفتارهای الهام

 رهبران تعریف شده است

بخشی و آرزوهای موفقیت از طریق الهام

 اعضای تیم تعریف شده است

 

 سازیفرآیند تیم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های کاریگیری و توسعه گروهمدلی از شکل

 

 

 

  

 

 ها:انواع گروه

 رسمی -

 . گروه فرماندهی1

 ای. گروه وظیفه2

 . تیم3

 غیررسمی -

 نفع. گروه ذی1

 . گروه دوستی2

 نتایج نهایی

 عملکرد -

 رضایت -

 بهبود توسعه -

برخی مشخصات 

 گروه

 کنندگیترکیب -

موقعیت کاری   -

 قبل تغییر

های  نقش -

 چندگانه

 هنجارها -

 رهبری -

 همبستگی -

 مراحل توسعه گروه

 گیری. شکل1

 زدگی. توفان2

 . هنجارسازی3

 . بازدهی4

 . اضمحلال5

گیری  دلایل شکل

 هاگروه

 . ارضا نیاز ایمنی1

 .ارضا نیاز اجتماعی2

 . ارضا نیاز احترام3

 . مجاورت و جاذبه4

 . اهداف گروهی5

 . دلایل اقتصادی6
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 موقعیت سطح تضاد نوع تضاد های داخلی واحدویژگی نتیجه عملکرد واحد

 الف پایین یا هیچ غیرکارکردی دیدهای جفقدان ایده -کسلی -منفعل در مقابل تغییر -تفاوتیبی پایین

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

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

 ارتباط بین سطح تعارض و عملکرد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های مدیریت تضاداستراتژی

 رقابت

 سازش اجتناب

 مصالحه

اد همکاری
 زی

کم
 

ود
 خ

فع
منا

ه 
ه ب

وج
 ت

 توجه به منافع دیگران زیاد کم

 عملکرد واحد

 پایین
 الف

 بالا

 ب ج

 سطح تضاد بالا پایین
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 هاسطوح رفتار سیاسی در سازمان)مهم( 

 

 

 

 

 

 

  

تعقیب منافع کلی در 

 قالب همکاری عمومی

تعقیب منافع گروهی 

در موضوعات خاص، در 

 قالب همکاری گروهی

تعقیب فردی منافع 

 شخص

 سطح فردی

 سطح ائتلافی

ایسطح شبکه  
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 الگویی از فرآیند ارتباطات انسانی در سازمان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 ادراک

 

 تعبیر و تفسیر

 

 انتخاب گزینه

 

 رمزگذاری

 ادراک انتقال پیام از طریق کانال ارتباطی

 

 تعبیر و تفسیر

 

 انتخاب گزینه

 

 رمزگذاری

پارازیت و سروصداهایی که باعث بهم 

زدن فرآیند ارتباطات در هنگام 

بازخور و کلیه مخابره پیام و دریافت 

فرایندها از سوی شخص الف و ب 

 شود.

 محیط فرهنگی شخص ب

ف
ص ال

شخ
 

ص 
شخ

ب
 

 مرحله اول: ارسال پیام

 مرحله دوم: بازخور
 محیط فرهنگی شخص الف

 های فوریپیام

 وبلاگ

 اخبار نشریات

 ایمیل

اد
 زی

ی
اط

رتب
ر ا

نگ
سا

ی ر
ده

باز
 و 

دن
 بو

ی
غن

 

 کم پیچیدگی مشکل یا موقعیت زیاد

کم
 

 تلفن

 ویدئو کنفرانس

 چهره به چهره

 ترازنامه مالی

ناحیه بار سنگین خطوط ارتباطی 

)رسانه، اطلاعات بیش از حد 

 سازد(ضرورت را فراهم می

ناحیه بار سبک خطوط ارتباطی 

بیش از حد )رسانه، اطلاعات 

 سازد(ضرورت را فراهم نمی

 مدل اقتضایی انتخاب رسانه ارتباطات
 

قسمت نقطه چین آبی: 

 ناحیه ارتباطات اثربخش
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 انواع ارتباطات

های ارتباطی، زمینه فعالیتدر « رانکین»های مدیران در عصر حاضر، مهارت ارتباطی است. باتوجه به نتایج مطالعات ترین مهارتیکی از مهم

 چهار نوع مهارت ارتباطی وجود دارد که عبارتند از:

 مهارت صحبت کردن -

 مهارت شنود مؤثر -

 مهارت خواندن -

 مهارت نوشتن -

 

 

 

 

 

 

 کارکنان در مشاغل مختلف میزان زمان صرف شده

 

 

 

 

  

مهارت 

صحبت کردن 

30% مهارت شنود  

%45مؤثر   

مهارت 

%16خواندن  مهارت  

نوشتن 

9%  

 ش
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 های رسمی ارتباطات سازمانیکانال

 

  

 اعمال نفوذ

 ارتباطات بالا به پایین

 هااجرای اهداف و استراتژی -

 های شغلی و توجیهات دستورالعمل -

 هاها و شیوهرویه -

 بازخور عملکرد -

 ارشادات -

 

 

 

 

 

 

 ارتباطات پایین به بالا

بیان مسایل و دادخواهی -  

پیشنهادها برای بهبود  -  

گزارشات عملکرد -  

شکایات و مشاجرات -  

اطلاعات مالی و حسابداری -  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تعبیر و تفسیر و ادای توضیحات

 ارتباطات افقی

 حل مسایل بین واحدی -

 هماهنگی    هماهنگی درون واحدی -

 ابتکارات مربوط به تغییر و بهبود -
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 ارتباطات سازمانی رسمیهای شبکه )مهم(
 

 

 

 

 

ایچرخشی یا ستاره ایدایره   

Y جانبههمه شکل  

ایمراتبی و زنجیرهسلسله  
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A B C D ایمدل رشته  

C 

D 

E 

F 

A 

B  تابشیمدل  

I 

D C 

A 

B 

G 

F 

E 

H 

تصادفیمدل   

A 

B 

C 

D 

F 

M 

K 

E 

G 

H L 

J 

I 

ایخوشهمدل   

 های تاکیگروهیا  غیررسمیهای ارتباطی بندی کانالهای مطرح در پیکرهمدل)مهم( 
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 کلاسیک و نئوکلاسیکمقایسه ارتباطات در مکتب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقایسه تئوری کلاسیک و نئوکلاسیک از جنبه ارتباطات

 

 

 دیگرانناشناخته برای مدیر/شناخته برای 

 

 

 

 

 شناخته شده برای مدیر و دیگران

 ناشناخته برای مدیر/ناشناخته برای دیگران

 

 

 

 

 شناخته برای مدیر/ناشناخته برای دیگران

  هاری-تاثیر بازخور و خودگشودگی بر پنجره جو

 ارتباطات در مکتب کلاسیک ارتباطات در مکتب نئوکلاسیک

      افراد  ارتباطات

عنوان موجودات به

 اجتماعی
 رضایت 

 شغلی

 سازمان

 غیررسمی

 ارزش ارتباطات

های پاداش

 غیراقتصادی

 رهبری

 دموکراتیک
عنوان افراد به

 موجودات اقتصادی
  

-ساختار سلسله

 مراتبی فرماندهی
 کارآیی

قابلیت  -عقلایی

 پیشگویی

 غیرشخصی 

 بودن
تخصص 

 گرایی

 رقابت

 سازگاری اهداف 

 فرد با سازمان

 عملیات ارتباطات:

 ارتباطات پایین به بالا -

 گیری مشارکتیتصمیم -

 ارتباطات افقی -

 ارتباطات گروهی -

 عملیات ارتباطات:

 ارتباطات از بالا به پایین/ دستورات -

 گراییرسمیت/ وظیفه -

 ارتباطات افقی کم/ پایین به بالا کم -

 احیه ناشناختهن

 احیه عمومین احیه کورن

 احیه خصوصین

 بازخور

 خودگشودگی
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 فصل دهم: رهبری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عناصر کلیدی در تعریف رهبری

 

 

 شناختی مرشدیکارکردهای شغلی و روان

 شناختیکارکردهای روان کارکردهای شغلی

 گری و هواداریحامی -

 نمایش دادن و رؤیت کردن -

 گریمربی -

 برانگیزتکالیف چالش -

 سازی نقشمدل -

 پذیرش و تصدیق کردن -

 مشاوره دادن -

 رفاقت و دوستی -

 

 

 

 

 

 

 

 

 نفوذ

پیروان -رهبران اهداف سازمانی رهبری  

 تغییر افراد
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 قدرت

 طورکلی قدرت دارای سه بعد است:به

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

 پذیرد، اشاره دارد.یا گروه تأثیر میوسیله فرد هایی که به: به طیف فعالیتحوزه قدرت. 2

 دهد.: درجه اثرگذاری رفتار فرد یا گروه را بر دیگران نشان میضریب قدرت. 3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ارتباط بین اختیار و قدرت

 

  

 علاوه قدرتاختیار به

 حق صدور

 دستور توانایی

 واداشتن زیردستان

 به انجام کارها

 وجود دارد

 قدرت بدون اختیار

 توانایی واداشتن

 کارهازیردستان به انجام 

 وجود دارد، ولی حق صدور دستور

 وجود ندارد

 اختیار بدون قدرت

 حق صدور دستور وجود دارد،

 اما توانایی واداشتن زیردستان

 برای انجام کارها وجود ندارد
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 خروج گام به گام قدرت از دستان مدیر یا رهبر

 

 

 )مهم(

 

 

 

 

 

 

 

 

کم
 

مشورت                                         تحکم                تفویض                                   مشارکت                   

اد
 زی

ی
ساز

ند
نم

توا
ه 

رج
 د

 قدرت مستبدانه

مدیر یا رهبر تصمیمات 

 گیرد.را در قبضه می

 سهیم شدن در نفوذ

-مدیر با پیروان در تصمیم

 کند.گیری مشورت می

 سهیم شدن در قدرت

مدیر و پیروان تصمیمات 

 گیرند.مشترکی می

 توزیع قدرت

گیری به اختیار تصمیم

شود.پیروان اعطا می  

 تفکر انتقادی مستقل

 کارانمحافظه 

 پیروان مؤثر

پیروان از 

خودبیگانه 

 )الینه شده(

پیروان بله 

 گوقربان

پیروان 

 گوسفندصفت

 فعال منفعل

 تفکر غیرانتقادی و وابسته
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 شناسی پیرواننوع

 ابعاد، تعاریف و نمادهای هوش عاطفی

 نمادها تعریف ابعاد ردیف

های فرد، و توانایی تشخیص و درک خلق و خو، عواطف و محرک خودآگاهی 1

 همچنین اثری که فرد بر دیگران دارد.

خودارزیابی نفس، اعتمادبه

 واقعی، مذموم داشتن لودگی

دهی به سامان 2

 احساسات

دهی مجدد به خلق و خوی نادرست، توانایی کنترل و جهت

 نه، تفکر قبل از اقدامهای غیرعجولاگرایش به قضاوت

اعتماد و صداقت، سازگاری با 

 ابهام، استقبال از تغییر

قعیت و پول، گرایش به شورمندی در کار به دلایلی فراتر از مو انگیزش 3

 تعقیب اهداف توأم با انرژی و پشتکار

بالا بودن نیاز به موفقیت، 

بینی حتی در مواجهه با خوش

 شکست، تعهد سازمانی

توانایی تشخیص و درک ترکیب عاطفی دیگران، مهارت در  همدلی 4

 های عاطفی دیگرانچگونگی اقدام در مقابل واکنش

ر ساختن و حفظ دتخصص 

ادها، حساسیت میان داستع

فرهنگی، خدمت به مشتریان و 

 ارباب رجوع

ها، توانایی ر مدیریت روابط و شکل دادن شبکهداثربخشی  مهارت اجتماعی 5

 های مشترک، ایجاد تفاهمشناسایی زمینه

اثربخشی در هدایت تغییر، 

متقاعدکنندگی، تخصص در 

 هاایجاد و هدایت تیم
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 رهبریهای کلاسیک سبک)مهم( 

 سبک رهبری

 هاویژگی

 سبک عدم مداخله سبک دموکراتیک سبک اقتدارگرایانه

. رهبر کلیه اختیارات و 1 ماهیت سبک

ها را در قبضه خود نگه مسئولیت

 دارد.می

. رهبر تکالیف کارکنان را به 2

روشنی و در قالب وظایف تعریف 

 کند.شده بیان می

. جریان ارتباطات عمدتاً از بالا 3

 پایین است.به 

. رهبر میزان زیادی از اختیارات 1

که کند، درحالیخود را تفویض می

مسئولیت نهایی را برای خود 

 دارد.محفوظ نگه می

-. کار تقسیم شده است و فعالیت2

گیری ها مبتنی بر تصمیم

 مشارکتی است.

صورت . جریان ارتباطات به3

دوطرفه از پایین به بالا و از بالا به 

 ت.پایین اس

. رهبر کلیه اختیارات و 1

ها را به کارکنان واگذار مسئولیت

 کند.می

. افراد کارها را خودشان براساس 2

دانند، انجام چه که مصلحت میآن

 دهند.می

صورت افقی و . عمدتاً ارتباطات به3

 قطاران است.در میان هم

گیری سریع، منظم و تصمیم نقطه قوت اصلی

 بینیعملکرد قابل پیش

افزایش تعهد کارکنان از طریق 

 مشارکت

افراد مبتکر و خودآغازگر فرصت 

 کنند.اندام پیدا میعرض

نوآوری و ابتکارات فردی را در  نقطه ضعف اصلی

 کندنطفه خفه می

در غیاب رهبر، گروه ممکن است به  است. برزمانفرآیند دموکراتیک 

 بیراهه برود.

 

 

 

 

 ساختاردهی زیاد

 زیادملاحظات 

کوشد تا بین انجام کار و حفظ انسجام و رهبر می

 ای ایجاد کند.دوستی گروه، توازن سازنده

 ساختاردهی کم

 ملاحظات زیاد

کند تا هماهنگی گروهی را ارتقاء رهبر تلاش می

زمان نیاز اجتماعی کارکنان را برآورده بخشد و هم

 نماید.

 زیادساختاردهی 

 ملاحظات کم

-رهبر عمده توجه خود را به انجام کار معطوف می

 سازد و توجه به افراد در اولویت بعدی قرار دارد.

 ساختاردهی کم

 ملاحظات کم

کشد و  رهبر با ایفای نقش انفعالی، خود را کنار می

چه ایجاب دهد براساس موقعیت، هر آناجازه می

 کند، اتفاق بیفتد.می

 

 

 های رهبری بنیادی دانشگاه اوهایوسبک)مهم( 

 پایین آشناسازی با ساختار بالا

الا
 ب

ت 
ظا

لاح
م

ی
سان

ان
 

ن
ایی

 پ
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 توجه به نتایج

 

  :گرایانه به نیازهای افراد برای برقراری ارتباطات رضایتمندانه که منجر به شرایط کاری و جو سازمانی توجه ملاحظهمدیریت باشگاهی

 شود.بخش میدوستانه و آرام

 :های کاری، وابستگی متقابل از طریق هدف مشترک که منجر به روابط توام با اعتماد و تحقق وظایف از طریق کمیته مدیریت تیمی

 شود.احترام می

  :بخش از طریق ایجاد توازن در واداشتن افراد به کار در شرایطی که روحیه افراد در سطح عملکرد سازمانی رضایتمدیریت اعتدالی

 وجه قرار گیرد.بخشی نیز مورد ترضایت

 :ای که ادامه عضویت سازمانی فرد را تضمین نماید.بکارگیری حداقل تلاش برای انجام کار، به گونه مدیریت عاجز 

 کارایی در عملیات، نتیجه نوعی آرایش شرایط کاری است که میزان مداخله عنصر انسانی به حداقل برسد.تحکمی: -مدیریت آمرانه 

  

باشگاهیمدیریت  مدیریت تیمی  

 مدیریت اعتدالی

تحکمی -آمرانهمدیریت  عاجزمدیریت    

9.9 

5.5 

1.9 

5.5 

9.1 1.1 

توجه به 

 افراد
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 د را مورد سنجش قرار دهد.اوسیله سبک رهبری افربداع نمود تا بدینا (LPC)افزاید. فیدلر ابزاری را با نام به مطالعات قبلی می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فیدلرتئوری اقتضایی 

 

  

عضو -سبک رهبری موفقیت آمیز       قدرت پست و مقام رهبر          ساختار شغل      روابط رهبر  

موقعیت خیلی 

 روشن و مطلوب

 

موقعیت ناروشن و 

 نامطلوب

 خوب

 

 

 

 ضعیف

 گراییوظیفه

 گراییوظیفه

 گراییوظیفه

 گراییملاحظه

 گراییملاحظه

 گراییملاحظه

 گراییوظیفه

 گراییوظیفه

 

 قوی

 ضعیف

 قوی

 ضعیف

 قوی
 

 ضعیف

 قوی

ضعف   

 ساختاریافته

 

 ساختارنیافته

 

 ساختاریافته

 

 ساختارنیافته
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R2 

 

 

 

 

R3 

 

 

 

 

R1 

 

 

 

 
R4 

 

   

 آمادگی پیرو                                                                 

 

 

 

 

 

 مدل رهبری وضعی هرسی و بلانچارد

  

 زیاد متوسط کم

R1 R2 R3 R4 

ناتوان و بدن تمایل 

 یا نامطمئن

ناتوان اما متمایل یا 

 نفسبا اعتمادبه

توانا اما بدون تمایل 

 یا نامطمئن

توانا و متمایل یا با 

 نفساعتمادبه

استدلالی -توجیهی  مشارکتی 

 تفویضی دستوری

کندمیرهبر هدایت  شودپیرو خود هدایت می   

ای )راهنمایی و هدایت(رفتارهای وظیفه  کم زیاد 

اد
 زی

کم
 

طه
راب

ی 
ها

تار
رف

ی(
ایت

حم
ار 

رفت
ی )

ا
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 ها رهبریجانشین

 مداری یا رفتاررابطه هاویژگی

 رهبر گرایانهملاحظه

 غیرضروری است

 مداری یا رفتاروظیفه

 ساختارگرایانه رهبر

 غیرضروری است

 های زیردست:ویژگی

 . توانایی، تجربه، آموزش و دانش1

 نیاز به استقلال. 2

 گرایی. حرفه3

 های سازمانیتفاوتی نسبت به پاداش. بی4

 های وظیفه:ویژگی

 . شفاف و تکراری5

 ناپذیر از نظر روش انجام کار. ثابت و دگرگون6

 . فراهم نمودن بازخور معطوف به هدف در درون وظیفه7.1

 های انگیزشی درون شغلمندی ناشی از ویژگی. رضایت7.2

 

 های سازمان:ویژگی

 پذیری روشن و نمایان(های مسئولیتها، اهداف و حوزه. رسمیت )برنامه8

 های خشک و غیرمنعطف(نامهها و آیینپذیری )رویه. عدم انعطاف9

 گرایی زیاد. وظایف ستادی، مشاوره فعال و تخصص10

 های کاری منسجم و همبسته. گروه11

 سازمانیهای . عدم کنترل رهبران بر پاداش12

 . وجود فاصله مکانی بین فرادستان و زیردستان13

 

 

× 

× 

× 

 

 

 
× 

 

 

 

 

 
 

× 

× 

× 

 

× 

× 

× 

× 

 

× 

× 
 

× 

 

 
 

× 

× 

× 

× 

× 

× 
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 فصل یازدهم: کنترل سازمانی

 

 

 

 

 

 

 

 
 های مالیارزیابی عملکرد از طریق نسبت

 تعریف مفهومی فرمول محاسبه نسبت هدف

 نسبت جاری نقدینگی

 

 

 نسبت آنی

دارایی های جاری

بدهی های جاری
  

 
دارایی های آنی

بدهی های جاری
  

 ند.ککوتاه مدت را ارزیابی میها برای پاسخگویی به تعهدات توانایی سازمان

 

 

 های جاری که به سرعت قابل تبدیل به پول نقد هستند.دارایی

 بدهی به دارایی اهرمی

 

 

 

 توان بازپرداخت بهره

بدهی کل

دارایی کل
  

 

 
 سود قبل از بهره مالیات

بهره سالانه
  

ستفاده انسبت بالاتر بیانگر این است که سازمان برای تامین منابع ناگزیر از 

باشد یا اهرم مالی بکار گرفته است. )این نسبت بیان بیشتر از تسهیلات می

 کند که سازمان چقدر زیر قرض است؟(می

 

 میزان زمانی که سازمان لازم دارد تا حقوق صاحبان سهام را پرداخت کند.

 

 هاگردش دارایی فعالیت

 

 

های گردش دارایی

 ثابت

فروش

مجموع دارایی ها
  

 
فروش

دارایی های کل
  

نسبت بالاتر به معنای آن است که موجودی دارایی کاراتر مورد استفاده قرار 

 گرفته است.

 

های کمتری برای تحقق سطح فروش تعیین شده مورد استفاده قرار دارایی

 های سازمان کاراتر استفاده نموده است.گرفته و مدیریت از کل دارایی

 حاشیه سود به فروش سودآوری

 

 

 بازگشت سرمایه

سود خالص پس از کسر مالیات

فروش کل
  

 
سود خالص پس از کسر مالیات

دارایی های کل
  

 سودی که بوسیله شرکت ایجاد شده

 

 

 ها برای ایجاد سودمیزان کارایی دارایی

 اصلاح مسائل در زمان وقوع بینی و پیشگیری مسائلپیش

 خروجی فرآیند ورودی

 رنگآیندهکنترل 

 )قبل از عمل(

 گرنگذشتهکنترل 

 )قبل از عمل(

 نگرحالکنترل 

 )حین عمل(

 اصلاح مسائل پس از وقوع
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 هاانواع بودجه

 

  

 

 بودجه ثابت

 سطح ثابتی از فروش

کندیا تولید را فرض می  

 بودجه متغیر

هایی که محاسبه هزینه

با افزایش تعداد تولید 

 کنندتغییر می

 بودجه سود ایبودجه هزینه

 ایبودجه سرمایه بودجه درآمدی
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 مراحل مدیریت برمبنای شفافیت

 

  

 

پرداخت مالی سهم 

-سود منصفانه به

صورت بن نقدی، 

 پاداش و سهام شرکت
توانمندسازی کارکنان  

برای ایجاد تغییرات 

ضروری و اتخاذ 

آموزش تمامی کارکنان  تصمیمات برای موفقیت

درخصوص چگونگی 

های خواندن و تغییر گزارش

مالی اصلی و چگونگی 

 هاجویی در هزینهصرفه
سهیم شدن در 

اطلاعات مالی کلیدی و 

قیمت سهام شرکت از 

رسانی در طریق اطلاع

 بل مشاهدهاماکن قا
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 مراتبی با کنترل نامتمرکزمقایسه فلسفه کنترل سلسله

 کنترل نامتمرکز مراتبیکنترل سلسله هامؤلفه
مفروضات 

 اساسی

 

ا هتوان به آنافراد قادر به کنترل خود نیستند و نمی

مورد پایش قرار ها نیاز به این دارند که اعتماد کرد. آن

 ها اعمال شود.گیرند و کنترل دقیق بر آن

طور کامل نسبت به سازمان متعهد شوند، زمانی که افراد به

 کنند.بهتر کار می

های ها و سیستماستفاده از مقررات جزیی و رویه - اقدامات

 کنترل رسمی

می، مراتب رساستفاده از اختیار بالا به پایین، سلسله -

 های کنترل کیفیمقام، بازرسی قدرت پست و

 مدارهای وظیفهاتکا به شرح شغل -

 ها، مزایا(های بیرونی )پرداختتأکید بر پاداش -

اعتمادی به هنجارهای فرهنگ سازمانی خشک، بی -

 های کنترلعنوان راهفرهنگی به

ها، خودکنترلی، استفاده محدود از مقررات، اتکا به ارزش -

 پذیریجامعه

قدرت تخصصی، به اختیار منعطف، ساختار مسطح،  اتکا -

 کند.می هرکسی کیفیت را پایش

مدار، تأکید بر اهدافی که های نتیجهاتکا به شرح شغل -

 باید محقق شود.

های درونی و بیرونی )کار پرمعنی و تأکید بر پاداش -

 ها برای رشد(فرصت

 یکپارچگیعنوان راهی برای فرهنگ انطباقی، فرهنگ به -

 افراد، اهداف سازمانی برای کنترل همه

ه از چکنند و فقط آنکارکنان از دستورات تبعیت می - پیامدها

 دهند.ها خواسته شده است را انجام میآن

 .تفاوتی دارندکارکنان نسبت به کارشان احساس بی -

 غیبت و ترک خدمت کارکنان زیاد است -

پذیری کنند و مسئولیتکارکنان اقدام به نوآوری می -

 دارند.

کنند و تعهد کاری طور فعالانه مشارکت میکارکنان به -

 دارند.

 ترک خدمت کارکنان پایین است -
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 وریفصل دوازدهم : مدیریت عملیات و بهره

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 افولمرحله  بلوغمرحله  رشدمرحله  مرحله رویش

 چرخه حیات محصول)مهم( 

 

 زیرساخت ها

 مدیریت منابع انسانی

 توسعه فناوری 

 تامین 

تدارکات 

 داخلی

خدمات 

پس از 

 فروش

تدارکات 

 خارجی

بازاریابی و 

 فروش

 عملیات

های فعالیت

 پشتیبانی

 های اصلیفعالیت

 های سازمانزنجیره ارزش فعالیت
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  تولید دائمی

 

 

  B 
های واحد هزینه

 خیلی زیاد است

 تولید پیوسته 

 

 

   

 تولید گروهی  

 

 

  

 کاریمقاطعه   

 

 

 

A 
های هزینه

گذاری سرمایه

 خیلی زیاد است

 پروژه   

 

 انواع فرآیندهای تولید محصول

 

تولید .......... وقتی مناسب است که میزان تولید خیلی کم ولی تنوع محصول خیلی زیاد تست تالیفی: 

 باشد.

 د( پیوسته          ج( گروهی                 کاری     ب( مقاطعه           ای     الف( پروژه

 

 

  

 میزان تولید

ول
ص

ح
ع م

نو
ت

 

 خیلی زیاد                   زیاد                  متوسط             کم               خیلی کم

 هیچ

 

 کم

 

 متوسط

 

 زیاد

 

 خیلی زیاد
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 های سنجش اثربخشی سازماندرویکر

 

 کند؟در کدام رویکرد سنجش اثربخشی سازمانی سازمانبا تلاش حداقلی به آسانی فعالیت می: تست تالیفی

 موکلین راهبردی                                              ب( رویکرد تحقق هدفالف( رویکرد رضایت 

 ج( رویکرد جذب منابع                                                                      د( رویکرد فرایندهای درونی

 

 

 

 

 

رویکرد جذب منابع  

)سازمان منابع درونی 

دست موردنیاز خود را به

آورد(می  

رویکرد رضایت موکلین  

)تأمین تقاضاها و راهبردی 

-های ذیهای گروهخواسته

 نفع کلیدی(

رویکرد فرآیندهای  

با تلاش  )سازماندرونی 

حداقلی به آسانی فعالیت  

 کند(می

 رویکرد تحقق هدف

)سازمان به اهداف تعیین  

 یابد(شده دست می
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 هاابعاد کیفیت در سازمان

 نمونه )بانک( تعریف ابعاد کیفیت

 زمان در فرآیند تقاضاهای مشتری ها و مشخصات عمدهد کالا یا خدمتویژگی . عملکرد1

 صورت خودکارحساب بهپرداخت صورت های ثانویویژگی ها(. شکل ظاهری )طرح2

انجام مستندات، تخصصی کردن و  . تطابق3

 استانداردهای صنعت

 دقت

 تانداردهای صنعتحرکت با اس استمرار عملکرد برای همیشه . اعتبار4

 استاندارد نمودن مکان بانک طول عمر مفید . ماندگاری5

 رفع عیوب و اشتباهات حل مشکلات و رسیدگی به شکایات دهی. قابلیت سرویس6

 ادب و تواضع در صحبت کردن گرایی، ادب و...تماس فرد با فر، حرفه گویی. پاسخ7

 ظاهر سالن بانک صدا، احساس و نگاهعلائم حسی همچون  . دارای ذوق و زیبایی8

ها تجربه در امور مشاوره دوستان، سال عملکرد گذشته و دیگر موارد . شهرت9

 بازرگانی

 

  :این است که به استانداردهای از پیش تعیین شده دست یابند. این دیدگاه محدود است، زیرا مشتریان و رقبا را در کیفیت داخلی

 گیرد.نظر نمی

  دانند برآورده سازد و حتی از آنها فراتر این است که سازمان، انتظارات مشتریان یا آنچه را که مشتریان ارزش می خارجی:کیفیت

 رود.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مدیریت کیفیت فراگیر

 تعهد استراتژیک

 تکنولوژی مواداولیه درگیری و مشارکت کارکنان هاشیوه

 بهبود کیفیت
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 زنیهای محکگام

 

 محک( زنی یا الگوبرداریBenchmarking )زنی برند. محکها برای بهبود خود بکار مییکی از فنونی است که سازمان

های هحوزهای رهبران در برداری از روشمبتنی بر این ایده است که مدیران از طریق تجزیه و تحلیل و سپس تقلید و کپی

 توانند عملکرد خود را بهبود بخشند.مختلف، می

کنند تا با الگوگیری از آنها عملکرد ها را درمیان رقیبان و غیررقیبان خود جستجو میها بهترینبراساس این رویکرد، سازمان

  خود را عالی کنند. 

 برنامه ریزی محک زنیتشکیل تیم 

 (1)مرحله

 های درونی و بیرونیگردآوری داده

 (2)مرحله

ها و شناسایی تجزیه و تحلیل داده

 های عملکردیشکاف

 (3)مرحله

 سازی و اجرای برنامه اقدامآماده

 (4)مرحله
 بهترین عملکرد

 شناسایی:

 چه چیزی محک زده شده است؟

 های مورد مقایسهسازمان

 های گردآوری اطلاعاتروش
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