
  ٩٤ھای مديريت پاسخ تشريحی تئوری

 ) نتيجه تفكيك افقي در سازمان چيست؟51
  اير تخصصيو) تعدد واحدها و د2    رتفاع سلسه مراتب و سطوح نظارت) افزايش ا1

  ) ادغام واحدهاي مختلف در يك واحد بزرگتر4        ) غير تخصصي كردن كارها3
  تعدد واحدها و دواير تخصصي - 2گزينه پاسخ: 
 DLMهاي كارت، فلش) N_S_14_243 -( خلاصه سيد جوادين منبع:

  (نتيجه فرايند سازماني)ساختار سازماني : 

  هاتعداد عناوين شغلي و دواير و بخش  تفكيك افقي     
سطح 2شخص و  2هر بخش واحدي است كه حداقل  ـ    پيچيدگي  
  دارد.          
  تعداد سطوح سازمان  تفكيك عمودي    
  دگي ادارات ـهاي چندگانه ـ پراكنمكان  تفكيك جغرافيايي    
  كارخانجات و افراد بر اساس مناطق جغرافيايي      

  اند.ميزان يا حدي كه مشاغل سازماني استاندارد شده  رسميت  مؤلفه هاي ساختار سازماني

   هاي مشخص، قوانين و مقررات زياد،شرح شغل ـ رسميت بالا:    
  هاي روشندستورالعمل            
تواند برنامه ريزي نشدهطور نسبي ميرفتار كاركنان به ـ رسميت پايين:     
  باشد ـ آزادي عمل كاركنان           
  ميزاني كه تصميم گيري در يك نقطه واحد در سازمان متمركز شده.  تمركز  

  تراكم قدرت در يك نقطهـ تمركز:     
  عدم تراكم يا تراكم كم قدرت در يك نقطهعدم تمركز: ـ     

  ]635-632[صفحه   
  

   

را درنظر ها دانشكده "شوند. مثلامحقق نمي همزمانعنصر تفكيك افقي و عمودي و جغرافيايي  3 معمولاً نكته:
 فكيك افقي بسيار زياد برخوردارند و ...تغرافيايي كم وعمودي و پراكندگي جاز تفكيك بگيريد؛
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  تواند صورت دهد؟هبود توانايي هماهنگي و ايجاد انگيزه چه كارهايي مي) سازمان براي ب52
  يران و كاهش تعداد سطوح سازماني) كاهش تعداد مد1
  ) افزايش تعداد مديران و كاهش تعداد سطوح سازماني2
  ) كاهش تعداد مديران و افزايش سطوح سازماني3
    ) افزايش تعداد مديران و افزايش سطوح  سازماني4

 كاهش تعداد مديران و كاهش تعداد سطوح سازماني -1گزينه خ: پاس
 DLMهاي كارت، فلشچاپ جديد 405و ص  323ص –مباني رضاييان  منبع:

  را انتخاب كرده! 4سازمان سنجش گزينه 

ما شتوضيحات مفصلي از كتاب تئوري سازمان رابينز درباره ابعاد ساختار سازماني در انتهاي همين فايل در اختيار 
  آيد.هر سال سوال ميعزيزان قرار داده شده است. لطفا همين حالا مراجعه و با دقت مطالعه فرماييد. 

سازمان 1 سان )  ستم   ها را درخود جاي ميها علاوه بر اينكه مجموعه اي از ان سي صميم دهند نوعي  گيري وپردازش  هاي ت

سازمان از طريق هماهنگي تلاش    ستند. سهيل مي   هاي گروهاطلاعات نيز ه ستيابي به اهداف را ت صميم ي د گيري و پردازش  كند. ت

  اطلاعات عوامل كليدي اين هماهنگي است.

النفسه يك منبع كمياب در سازمان نيست بلكه منبع نادر و كمياب همان ظرفيت پردازش اطلاعات مورد نياز است. اگر  اطلاعات في

شود پس براي جلوگيري از اين عارضه بايد   منجربه انباشتگي اطلاعات مي  به هر مدير بيش از ظرفيت پردازشش اطلاعات داده شود  

شــود اين پراكندگي همان عدم تمركز  گيري در ســازمان پخش اتخاذ برخي از تصــميمات را به ديگران واگذار كرد و تمركز تصــميم

  است.

ــازمان2 ــان دهند. عدم تمرك) س ــريع ميها بايد در برابر تغييرات محيطي از خود واكنش نش كند زيرا ز اين واكنش را تس

سازماني نيست در اين حالت تصميم       سلسله مراتب  ه گيري به وسيله افراد نزديك به مسئل  براي پردازش اطلاعات ديگر لازم به طي 

  شود.اتخاذ مي

ــود داده) عدم تمركز باعث مي   3 ــميم    شـ ــتري در فرآيند تصـ ــتفاده قرار گيرد و هاي اطلاعاتي بيشـ اگر  گيري مورد اسـ

 دانند.اي در مورد آن مسئله ميهاي ويژهمسئله مورد تصميم بيشتر آشنا باشند واقعيتگيرندگان بهتصميم

         (منبع: تئوري سازمان رابينز)                                                     .شودگيري باعث انگيزش مي) عدم تمركز در تصميم4

  تقسيم كار عمودي

  تقسيم كار عمودي، سه موضوع قابل تأمل بايد مدنظر قرار گيرد:در 
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. به اين ترتيب بر حسب تعداد سطوح سازماني، شكل هرم تعداد سطوح سازماني مورد نياز در سلسله مراتب سازماني -1
  در بيايد؛» بلند«، يا » متوسط«، » تخت«صورت سازماني ممكن است به

  دهند، دلالت دارد؛ناني كه مستقيماً به يك مدير گزارش مي. كه به تعداد كاركحيطه نظارت -2

ه هاي مهم در ردگيري در سازمان دلالت دارد؛ به اين ترتيب كه هرگاه كليه تصميم. كه بر جايگاه اصلي تصميمدرجه تمركز -3
قوانين دست و پاگير، امكان  بالايي ساخت يازماني اخذ شود، سازمان بسيار متمركز خواهد شد و هرگاه با تفويض اختيار و حذف

مركز تر واگذار گردد، از تگيري توسط مديران سطوح مياني و عملياتي افزايش يابد و ساز و كارهاي كنترل به سطوح پايينتصميم
  323صفحه          )228-226، دكتر گلابي 1992شود (بونه و كرتز، كاسته مي

  تركيب

زمان دلالت دارد. هنگام طراحي سازمان ضمن تفكيك افقي و عمودي كارها، از ساز تركيب بر ايجاد هماهنگي ميان اجزاء دروني سا
 405صفحه       شود.ها استفاده ميو كارهاي تركيب نيز براي ايجاد هماهنگي ميان فعاليت
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  ) كدام وابستگي با استفاده از فناوري فشرده در سازمان تناسب دارد؟53
  اي) مجموعه2    ) طرفيني1

    ) درون سازماني4    ) ترتيبي3
  طرفيني  1گزينه پاسخ: 
 DLMهاي كارت، فلشT_R_6_78خلاصه تئوري رابينز ص  منبع:

  عدم اطمينان محيطي (نقش تامسون در تعريف و سنجش فناوري):

ــون برعكس وودوارد و پرو، طرفدار تعيين   ــون در ادامه اين نظريه اين جيمز تامس ــت. نقش تامس ــت كه   كننده بودن فناوري نيس اس
اطمينان را تسهيل  تواندكاهش عدمفناوري، انتخاب استراتژي مناسب براي كاهش عدم اطمينان را ممكن ميسازد واشكال مشخص ساختاري مي

  كند.

روند ارائه كند. وي ســه نوع فناوري  هاي پيچيده بكار ميهايي كه در ســازمانبندي از فناوريخواســت تا يك نوع طبقهتامســون مي  
  دهند پيشنهاد كرد:وظايفي كه هر واحد سازماني انجام مي برحسب

ستمر:  ) 1   سته م ستمر           فناوري پيو سته م سون آنها را پيو شته، تام ستگي متقابل دا اگر وظايف و عمليات به طور متوالي با هم واب
  مدارس. هايهايي كه توليد انبوه دارند و بيشتر بوفه) مثل خطوط توليد شركت6ـ2ناميده است. (شكل الف 

ــتمر فناوريچون    ــته مس ــتگي هاي پيوس   انعدم اطمينها دارند پس هاي متوالي متقابل بين فعاليتنياز به كارايي، هماهنگي و وابس
  شود.مي هاها و ستادهنهادهاي كه مديريت با آن مواجه است، مربوط به عمده

  :89كنكور   

  باشند در چه زمينه است؟كه مديران با آن مواجه مي ايهاي پيوسته مستمر، عدم اطمينان عمدهدر فناوري  

  ) فرآيند انجام عمليات4    ) شرايط محيطي3    ) شرايط ساختاري2 هاها و ستادهـ نهاده1  

  

سطه كنترل نهاده    شي از جذب مواد اوليه يا فروش كالاها و محصولات از     مديريت به وا ستاده به ميزان عدم اطمينان محيطي نا ها و 
  )163(صفحه               دهد.پاسخ مي غام عموميادطريق 

ــازمان   ــول آنها با عدم  ها اجازه مياين ادغام عمومي به س دهد، بر منابع مهمي كه در محيط يا مرزهاي خارج از آن وجود دارد و حص
  اطمينان همراه است، تسلط پيدا كند.

سطه 2   ــازمان پيوند ميي را به نهاده و ســتادهنوعي فناوري كه مشــتر): Mediating Technologyاي () فناوري وا دهد  ي س
ــ2تعريف شده است. مثل مؤسسات كاريابي، اداره پست. (شكل ب  سازند. اي واحدهاي مستقل از هم را به هم مرتبط ميهاي واسطه) فناوري6ـ

ا كه  هبخشد. مثال بانك تار مشتري تحقق مي در رف ايجاد ثباتمبادلات سازماني و   استاندارد كردن اين واحد ارتباط دهنده وظيفه خود از طريق 
          كند و مؤسسات خدمات رفاه عمومي.اندازكننده ارتباط برقرار ميگيرنده و پسبين وام

  )164(صفحه             
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  :92سراسري اجرائي 

  گيرند؟طبق نظر تامسون مؤسسات خدمات رفاه عمومي از كدام تكنولوژي بهره مي  

  ) فشرده4    ) تكراري3    ستمر) پيوسته م2    ايواسطه -1  

دهند و به جاي داشـتن يك مشـتري چند مشـتري را    به اين عدم اطمينان محيطي پاسـخ مي  خدمات عموميمديران از طريق ارائه   
  كنند (ميشه شبيه تشكيل پرتفوي سهام!)جذب مي

شرايط  : عبارتست از دادن يك پاسخ متعا  )Insentive Technology( فناوري متمركز (فشرده) ) 3   رف به مجموعه متنوعي از 
ــاييگوناگون و موارد  ــته كه نمي  اقتض ــتگي داش ــائل بس ــخ دقيق به ماهيت و نوع مس ــورتي عادي آنها را پيش. پاس ل  بيني كرده مثتوان به ص

  ها.ها، دانشگاهبيمارستان

بوط به عكسبرداري، آزمايشگاهي و دارويي بر   آيد بايد اقدامات مراي كه يك بيمار در حالت اضطراري به بيمارستان مي  مثلاً در لحظه  
  هاي متعدد بر وي حاضر شوند.روي وي صورت گيرد و پزشك

  

ــ2شكل ج     . منابع متعددي در دسترس   سازد فناوري متمركز، هماهنگي را از طريق ارتباط دوجانبه محقق ميكند كه تشريح مي  6ــ
شــوند. انتخاب، تركيب و نظم اين منابع به كمك  در زمان معين، بكار گرفته ميســازمان اســت كه، برحســب موقعيت، و با يك تركيب محدود  

ــوع تعيين مي ــخ، عدم اطميناني كه مديران با آن مواجهند، فيگردد. بعلت اين نياز به انعطافدريافتمان از موض ــكپذيري در پاس ــه مش ل النفس
  )165(صفحه             عمده است.

  

    

  

  

  

  

  

  

  

   وري از ديدگاه جيمز تامسون ـبندي فنا: طبقه6-2شكل 

  
  داده   ستاده

  
  الف: تکنولوژی پيوسته مستمر (دارای وابستگی متوالی)

  
  
  
  

  
  ای (دارای وابستگی متمرکز)ب: تکنولوژی وابسته

                     
  ھانھاده    

 ستاده  
  

  

  بازخور       

  وجانبه)دارای وابستگی دج: تکنولوژی متمرکز (

 منابع 
 A B C D 

A B C D
 فرآيندBمشتری  Aمشتری 

 تبديل

 فرآيند
 تبديل
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  كننده سبك سازماني هستند؟) فناوري و پيچيدگي به ترتيب جزو كدام دسته از عوامل تعيين54
  خارجي -) داخلي2    خارجي -) خارجي1

    داخلي -) داخلي4    داخلي -) خارجي3
  داخلي– خارجي -3گزينه پاسخ: 
 DLMهاي كارت، فلش302، مباني سازمان و مديريت رضائيان، ص 18ص سيد محمد اعرابي -طراحي ساختار سازماني منبع:

  

  (خارجي)محتواييمتغييرهاي 
  اهداف و استراتژي، محيط، تكنولوژي

  و اندازه
  

  (داخلي)ساختاريمتغييرهاي 
  ، رسميت، تمركزپيچيدگي

  

 نوع ساختار
  متغييرهاي محيطي

  مكانيكي                          ارگانيكي    

  اهداف و استراتژي
  محيط

  تكنولوژي
  اندازه

كارايي                                 
  اثربخشي

مطمئن                                
  نامطمئن

يكنواخت                             
  غيرروتين

  بزرگ                              كوچك    
  

 19و  18طراحي ساختار سازمان، اعرابي، ص                                                 
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  پذيرد؟) طراحي سازمان بر اساس سيستم طبيعي براي چه محيطي صورت مي55
  ) متلاطم2    ) پويا1

  ) نسبتاً پايدار4               ) ايستا3
  پويا - 1گزينه پاسخ: 
 DLMهاي كارت، فلش ) N_S_16_149و   N_S_16_240 ص -جلد اول -(سيد جوادين   منبع:

  

  سازمان به عنوان يك سيستم طبيعي

معي جهاي دستهها با فعاليتهايي هستند كه بقاي سازمان، هدف مشترك افراد آن بوده و آنها گروه، سازمانسيستم طبيعياز نظر 
  اند.صورت غير رسمي ساختار يافتهبراي دستيابي به اين هدف به

ها نيستند كاملاً استوار نيست، اگر چه اين مسأله عامل مهمي در اين نگرش ن بر مبناي آنچه سازمانمفهوم سيستم طبيعي سازما
ها به نيازها و الزامات سيستم خود توجه ها، مانند ديگر گروههايي اختصاص دارد كه در آن سازماناست. نظر واقعي به بررسي راه

شوند كه سرشار از تمايلات قوي براي بقاء و حفظ خود به عنوان سيستم تلقي ميسيستم ارگانيكي ها به عنوان نمايند. سازمانمي
ن شوند. ايهاي خاص به عنوان وسايل مهمي براي رسيدن به اين هدف تلقي ميباشند. گسترش ساختارهاي غير رسمي و فرهنگمي

  سازد كه از منابع انساني اعضاء خود استفاده نمايند.ها را قادر ميها و علايق طبيعي افراد بوده و گروهساختارها ناشي از توانايي

  

  شود.تناسب بين محيط و ساختار به اثربخشي منجر ميگويند: مي ـ برنز و استاكر

ها آنمؤثر است و نوع ايده آل  هاساختار مكانيكي براي آن  كه داراي محيط ايستا هستند مان هايزـ سا
  بروكراسي است.

  ها موثر است.براي آنارگانيك  ساختار  هستندمحيط پويا اي هايي كه دارـ سازمان
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  پذيرد؟سازي افراد در تيم خودگردان از طريق كدام ساز و كار صورت ميمند ) توان56
  ) تفويض2    ) مشاركت1

    ) مشاوره4    ) ممارست3
  2گزينه پاسخ: 
رفتار پيشرفته   -21)(تيم سازي در قرن  R-A-1-7ور خلاصه آرين قلي پ() N-S-34-138 جلد دوم (خلاصه سيد جوادين منبع:

 DLMهاي كارت، فلش )66تا  64رضاييان ص 

 خلاصه سيد جوادين جلد دوم:
 ها در عمل: تيم 

اند تا براي هاي كاري متفاوت گرد هم آمدههاي كوچكي از افراد هستند كه به طور داوطلبانه و با زمينهگروه  هاي كيفيتحلقه -1
هايي را مشخص كرده، تجزيه و تحليل و توصيه ها راه حلوري و كاهش هزينهمربوط به كيفيت، بهرهمسائل 
  نمايند. 

اي كه از نظر فيزيكي يكي نبوده و از طريق تكنولوژي پيشرفته اطلاعاتي به اداره كسب يك گروه وظيفه  هاي مجازيتيم -2
  پردازند. وكارشان مي

  از كارگران كه سرپرستي و اداره كاريشان به خودشان داده شده است. گروهي  هاي خودگردانتيم -3

  ايماهيت چند وظيفه   هاي خودگردان يك ويژگي مشترك دارندـ همه تيم  

  برنامه ريزي و پاسخگويي مستقيم به مشتريان   شود هاي خودگردان تفويض مياي كه در تيمترين وظيفهمعمولنكته: 
  استخدام يا اخراج كاركنان است.  شوده تفويض مياي كو كمترين وظيفه  

  هاي مجازي و خود گردان ـهاي كيفيت، تيمهاي اساسي ميان حلقهتفاوت:34-4ـ نگاره 

  هاي خود گردانتيم  هاي مجازيتيم  هاي كيفيتحلقه  هاموضوعات           تيم
  اي يا عملتوليد، پروژه  اي)اي (به طور معمول پروژهمشاوره يا پروژه مشاوره  نوع تيم

  تفويض اختيار  مشاوره، مشاركت، تفويض اختيار مشاوره  نوع توانمندي سازي
  متخصصان، فني/ توليدي، خدماتي  مديران و متخصصين فني توليدي/ خدماتي  اعضا

  دستوري و تكليفي  دستوري و تكليفي (كمي داوطلبانه) داوطلبانه  اساس عضويت
  مرتبط موازي يا مرتبط موازي  رابطه با ساختار سازماني
متغير، وابسته به ميزان استفاده از  ايدوره شديدا رو در رو  ميزان ارتباطات رو در رو

  تكنولوژي اطلاعاتي
  

  ]319-318[صفحه 
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  خلاصه رفتار قلي پور:
يران از زيردستان نيز سؤال كرده و ها علاوه بر خود مدويلسون براي شناسايي و طبقه بندي مهارت هاي مدير از ديد ويلسون:مهارت

  جمع آوري اطلاعات از دو منبع مديران و كاركنان، تحقيق وي را معتبر تر كرده است.
  

  
  
  
  مديران عالي

  
  
  

  مديران مياني
  
  
  

  مديران عملياتي
  

  -ونگانه ويلسهاي يازدهگانه كتز با مهارتهاي سهتركيب مهارت 1-1نمودار  -

  
  ها در سازمان، كار اصلي و واقعي مديران است.ـ مديريت اثر بخش انسان

  هاي ديگر تعيين كننده موفقيت و اثربخشي مدير است.ـ تعامل مؤثر با انسان

  17صفحه 
  

   

  . توانمند سازي و تفويض1        
  . طرح ريزي و سازماندهي براي جريان امور2
  . تسهيل روند انجام كارها با تيم سازي و حمايت3

    
رت

مها
ني
سا

ي ان
ها

  

  
  
  
  

  

  . روشن كردن اهداف براي افراد4
  . تشويق مشاركت و پيشنهادات                                  5
  . تشويق عملكرد خوب با پاداش و تقويت مثبت6
  هاي زماني. پيگيري روند كارها با جداول زماني و مهلت7

 
 
 

  

رت
مها

كي
درا

ي ا
ها

 

 

رت
مها

ني
ي ف

ها
  

  قانه و سازندهخور صاد . دادن باز8  
  . اعمال فشار منطقي براي نيل به اهداف9

  . دارا بودن دانش اداري و فني براي حل مسائل سازماني10
  . كنترل جزئيات بدون سلطه گري11
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  ) هنگامي كه هدف فرد يادگيري است بايد از كدام سبك استفاده كند؟57

  ) رقابت2    ) مصالحه1
    بتني بر اعتماد) همكاري م4    ) نرمش3

  همكاري مبتني بر اعتماد - 4گزينه پاسخ: 
  78تا  59ارض و مذاكره رضاييان ص) ( مديريت تع115( تئوري مديريت پيشرفته سيد جوادين ص منبع:

  شرايط مناسب  سبك
  
  رقابت

  باشد. اقدام سريع و قاطع حياتيهنگامي كه  -1
  كند.را براي بقا و اثربخشي سازماني طلب مي ير معمول (خلاق)هاي غاقدامدر زمينه مسائل مهمي كه اجراي  -2
  داند حق با اوست.است و هنگامي كه فرد مي سلامت سازمان حياتيدر زمينه موضوعاتي كه براي  -3
  برند.سود مي شرايط غير رقابتيعليه كساني كه از رفتار و  -4

  
  

  همكاري
  مبتني بر
  اعتماد

هاي طرفين تعارض مهمتر از آن هستند كه مورد هنگامي كه خواسته (اجماع نظرها)قبول همه حل مورد براي يافتن راه -1
  مصالحه قرار گيرند.

  باشد. يادگيريهنگامي كه هدف فرد  -2
  هاي متفاوتافراد داراي ديدگاه هايتلفيق بينشبراي  -3
  گيري.اتفاق آراء (اجماع) در تصميمهاي آنان براي رسيدن به از طريق تلفيق خواسته جلب تعهد افراد) براي 4
  هاي تندي كه مانع برقراري ارتباط هستند.براي از بين بردن عواطف و احساس -5
  منظور حل تعارض وجود داشته باشد.هنگامي كه حمايت سازماني كافي براي صرف وقت و انرژي به -6
  صرف وقت و انرژي براي حل تعارض بيارزد.هنگامي كه همبستگي كافي ميان طرفين تعارض وجود داشته باشد و  -7

  
  
  

  اجتناب

  هاي مهمتري رسيدگي شود.باشد يا لازم باشد به موضوع موضوع جزئيهنگامي كه  -1
  كند.ارزيابي مي قدرت خود را بسيار كمتر از ديگريداند و هاي خود را متحمل نميهنگامي كه فرد تحقق خواسته -2
  حتمالي ارتباط، از مزاياي حل اختلاف بيشتر است.هنگامي كه هزينه گسيستگي ا -3
  تا نسبت به موضوع ديد صحيح پيدا كنند. سازي افرادآرامبراي  -4
  گيري فوري برتري داشته باشد.آوري اطلاعات بر تصميمجمعهنگامي كه  -5
  كنند.تري حل و فصل ميطور بخشهنگامي كه ديگران، تعارض را به -6
  ها باشد.هاي ديگر يا مماس با آنهاي مورد اختلاف نشانه موضوعرسد موضوعمي نظرهنگامي كه به -7

  
  
  

  نرمش،
  سازش و 
  رأفت

هنگامي كه به اشتباه خود پي ببرند، اجازه دهيد موضوع بهتري مطرح شود و شما نيز از آن درس بگيريد و منطقي بودن  -1
  خود را نيز به نمايش بگذاريد.

در اين صورت براي راضي كردن آنان و   براي ديگران اهميت بيشتري دارند تا براي شمارد اختلاف هنگامي كه موضوع مو -2
  ها، از خود نرمش نشان دهيد.حفظ همكاري آتي يا آن

  هاي مورد اختلاف بعديبراي استفاده در موضوع ايجاد اعتبار اجتماعي -3
  هنگامي كه شخص بازنده باشد به حداقل رساندن ضرربراي  -4
  اي دارد.اهميت ويژه هماهنگي و ثباتهنگامي كه  -5
  خواهيد به كاركنان اين امكان را بدهيد كه با درس گرفتن از خطاهايشان رشد يابند.هنگامي كه مي -6
  شود.است و به آساني حل نمي اختلاف شخصيتيهنگامي كه تعارض عمدتاً به دليل  -7

  تلاش بيشتر يا مواجه با برخوردهاي تندتر را ندارند. ي ارزشاند، ولها مهمهنگامي كه هدف -1  مصالحه
  هاي خود اصرار دارند.بوده، براي رسيدن به هدف قدرت برابرهنگامي كه طرفين تعارض داراي  -2
  در زمينه مسائل پيچيده توافق موقتبراي دستيابي به  -3
  ت فشار زمان قرار دارند.هنگامي كه طرفين تعارض تح هاي سريعحلراهبراي دستيابي به  -4
  هاي همكاري مبتني بر اعتماد يا رقابت ناموفق باشند.هنگامي كه سبك سبك احتياطي/ پشتيبانيبه عنوان  -5
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  زياد
  
  
  
  
  
  

  قاطعيت
(تلاش براي 

تحقق 
هاي خواست

  خود)
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  كم

    
    
  
  هاي طرفينجوي تحقق واقعي خواستهو جست -هاي رقيب عمل كردن                      برخلاف خواسته -
  مبارزه براي برنده شدن در رقابت برد و باخت                 از طريق حل اختلاف -
  اي كه به سوديابي و حل مسأله به گونهمسأله -اي                          پيش بردن كارها در جهت نتيجه -

  طرفين منجر شود.                        مطلوب با استفاده از اختيارات              
  
  
  
  
  

  هر يك از طرفين بايد امتيازي بدهند تا اختلاف حل شود
  
  
  
  

  هاي ديگران اولويت دادنبه خواسته -به عدم توافق بها ندادن                                                    -
  براي حفظ هماهنگي نرمش نشان دادن -                           عدم مشاركت در تعارض                        -
  طرفي به هر قيمتحفظ بي -

  دكم                                                     همكاري :                                                           زيا
  هاي ديگران)(تلاش براي تحقق خواسته                                              

 
 زياد
  
  
  علاقه
  به
  خود
  
  
  كم

 
  سلطه

  
  تلفيقي

 
  اجتناب

  
  ملزم/ مقيد

  ديگران                           زيادعلاقه به                       

 
  

 

 رقابت يا فرمان مقتدرانه

 رقابت يا فرمان مقتدرانه رقابت يا فرمان مقتدرانه

 همكاري مبتني بر اعتماد و حل مسئله

  مصالحه

-تلاش برای تحقق خواسته
ھای طرفين

 مصالحه
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  كند؟در چه مورد صحبت ميሻ࢔࢕࢙࢔࢏࢑࢘ࢇࡼሺ) قانون پاركينسون58
    رشد و گسترش سازمان بدون توجه به ماهيت كار )1
  ) من آگاه و من ناآگاه در ارتباط با خود و ديگران2
  هاي بزرگ) از خود بيگانگي انسان در سازمان3
    كفايتي) ارتقاء بر اساس شايستگي تا رسيدن به حد بي4

    رشد و گسترش سازمان بدون توجه به ماهيت كار - 1گزينه پاسخ: 
 DLMهاي كارت، فلش)287مديريت عمومي الواني ص 5) ( ضميمه 91پاسخ تشريحي اجرايي ( منبع:

  
كارها باتوجه به زماني كه مي توانند اشغال ، زمينه گسترش بي رويه بوروكراسي ها را بيان مي كند. از ديد اين قانون  قانون پاركينسون

 .نداردار بستگي و اين گستردگي به ميزان و ماهيت ك كنند گسترش مي يابند
  

يجاد اكه در نتيجه موجب افزايش كاركنان ، تمايل مديران به داشتن مرئوسان بيشتر مي داند را  انگيزه گسترش بوروكراسي هاپاركينسون 
 ، و ارائه خدمات كاركنان به يكديگر مي شود. وظايف كاذب و تكراري

  
يش كاركنان و واحدها چندان همبستگي و ارتباطي با ميزان نتايج حاصل از ميزان افزاطبق آماري كه پاركينسون جمع آوري كرده است،  

  .. مثلا در جايي كه تعداد كاركنان دوبرابر شده ، نتيجه حاصل از عملكرد سازمان تغييري عمده نكرده استنداشته استسازمانها 

  )S- N )(110-8- S- N -8-110(فحه هاي عمومي سازمان و مديريت ـدكتر سيد جوادين ـ جلد اول ـ صخلاصه كتاب نظريه

 شود. :رابطه پايدار بين حقايق كه به شكل قضاياي كلي و منطقي بيان مي قانون  

  اگر چيزي قرار است اتفاق بيفتد، اتفاق خواهد افتاد.             قانون مورفي   

  كنند.ها در طي زمان تغيير ميسيستم             قانون پويايي سيستم    

  .يابد تا اين كه زمان در نظر گرفته شده براي تكميلش را اشغال كندكار گسترش مي  قانون اول  
  گيرند و از اين طريق امپراطوريـ مديران انگيزه بيشتري را در سازمان به كار مي    
  كنند.ايجاد مي    

ه انجام هزينه هايرود (در قلمرو دولتي تمايل زيادي بهزينه تا سطح درآمد بالا مي  قانون دوم  
  نا بجا و اضافي مربوط به بنا و ساختمان وجود دارد)    

يعني زماني كه براي هر قلم از اقلام صورت جلسه تنظيمقانون ابتذال و كم مايگي ـ   قانون سوم  قوانين پاركينسون
  شود با ميزان مبلغي كه مطرح است رابطه معكوس دارد. مي    

به موضوع مطروحه در يك جلسه با زمان صرف شده براي ـ ميزان آگاهي افراد نسبت    
جلسه و هزينه پيرامون انجام موضوع مطروحه در جلسه رابطه معكوس دارد. هر چه    
شود، هزينه كمتر و هر چه آگاهي كمترآگاهي بيشتر باشد زمان زياد تري صرف مي    
  باشد ممكن است زمان كمتر ولي هزينه بيشتري صرف گردد.     
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ضريب بي كفايتي پاركينسون: فرمولي است كه وي براي حد بي كفايتي جلسات و    چهارم قانون  
  انتصابات افراد تا حد بي كفايتي افراد به منظور انتصاب مطرح ساخته است.     

 : تعميمي است با تاييد تجربي محكم و قابل ملاحظه. اصل  

ايتي خود رشدافراد در سلسله مراتب سازمان تا حد بي كف      اصل پيتر    

  كنند. مي        

-گسترش كار به گونه اي خواهد بود كه زمان ممكن و  قابل    اصل پاركينسون

دسترس خود را پر كند. طبق اين اصل مديران به دنبال منافع 

  .شخصي خود هستند

يك مدير بايد به اداره امور استثنايي سازمان كه انجام آن از    اصل استثنا    

آيد بپردازد و از دست ن بر نميعهده زير دستا            

  زدن به كارهاي عادي خودداري كند. 

  
  انضباط،  اشاره دارد به يكي از اصول چهارده گانه فايول، كه عبارت است از رعايت قوانين. )2گزينه 
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  يابد؟با افزايش تقسيم كار (افقي يا عمودي) در سازمان، نياز به هماهنگي چه وضعيتي مي)59
  ) افزايش2    ) تفاوت1

    ) كاهش4  ) اهميت3
  افزايش - 2گزينه پاسخ: 
 DLMهاي كارت،فلش)405( مباني رضاييان  ص ) 1270) ( فلش كارت N-S-15-234 -جلد اول–(خلاصه سيدجوادين  منبع:

  :مباني رضاييان  

تفكيك افقي و عمودي كارها ، از ساز و كار ها تركيب بر ايجاد هماهنگي ميان اجزاي دروني سازمان دلالت دارد. هنگام طراحي سازمان ضمن 
ا وتركيب نيز براي ايجاد هماهنگي ميان فعاليتها استفاده مي شود. بدين ترتيب ، مديران با معضل مهمي مواجه مي شوند كه آنان را به چالش 

 يعني هر چه تفكيك افزايش يابديابد.  زيرا هرچه تفكيك بيشتري ميان خرده سيستمها صورت پذيرد نياز به هماهنگي افزايش ميميدارد؛ 
  هماهنگي دشوار تر مي شود.

  

    :جلد اول–خلاصه سيدجوادين 

  تقسيم كار -1  

  تعداد طبقات عمودي سازمان -2  

  تنوع تخصص و وظايف -3  دلايل نياز به هماهنگي

  وظايف صف و ستاد -4  

  تخصيص منابع مورد نظر -5  

  ناختلاف منحصر به فرد كاركنا -6  
  ]569[صفحه 

  
  فلش كارت:

1270 
ها ـ انواع وابستگي

 اصول هماهنگي
هرچه تقسيم كار در سازمان افزايش يابد نياز 

  بيشتر  شود. به هماهنگي ...... مي
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جي وقتي كه سهم بازار محصولات و خدمات كم باشد ولي نرخ رشد بازار براي محصولات و سي)در ماتريس بي60
  شود؟م راهبر توصيه ميخدمات بالا باشد كدا

  كارگيري منابع براي تغيير وضعيت در جهت مثبت) رشد يا حفظ وضع موجود، به1
  هاي مازاد براي جبران كمبود منابعگذاري فروش دارايي) حفظ وضع موجود، عدم سرمايه2
  گذاري منابعگرفتن از مزاياي حفظ حداقل سرمايه) حفظ ثبات يا رشد متوسط بهره3
    بيني اوضاع بازارافزايش منابع، توسعه فعاليت بر مبناي پيش) رشد، 4

  كارگيري منابع براي تغيير وضعيت در جهت مثبترشد يا حفظ وضع موجود، به - 1گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش ،چاپ جديد) 278چاپ قديم )( مباني رضاييان ص  249( مباني رضاييان ص  منبع:
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  ⟵زي

ت 
دما

و خ
ت 

ولا
حص

ي م
 برا

ازار
د ب

رش
رخ 

ن
⟵

كم
دف

ه
  

  
  » :سهم كم / رشد زياد«وضعيت * 

يك موقعيت رقابتي ضعيف در يك 
  صنعت رو به رشد.

  » :سهم زياد/ رشد زياد«* وضعيت 
يك موقعيت رقابتي غالب در يك صنعت 

  روبه رشد.
رشد يا حفظ * راهبردهاي قابل توصيه: 

ابع براي كارگيري منبه؛ وضع موجود
-؛ يا عقبتغيير وضعيت در جهت مثبت

انداز آينده كه چشمنشيني (در صورتي
  مناسب نباشد).

راهبردهاي قابل توصيه: رشد؛ افزايش 
-منابع؛ و توسعه فعاليت بر مبناي پيش

  بيني اوضاع بازار.

  
  » :سهم كم/ رشد كم«* وضعيت 

يك موقعيت رقابتي ضعيف در يك 
  صنعت داراي رشد كم.

  » :سهم زياد/ رشد كم«* وضعيت 
يك موقعيت غالب در يك صنعت داراي 

  رشد كم.
* راهبرد قابل توصيه: حفظ وضع موجود؛ 

هاي گذاري؛ فروش داراييعدم سرمايه
صورت نقدي، براي مازاد، كارك ردن به
  جبران كمبود منابع.

* راهبرد قابل توصيه: حفظ ثبات يا رشد 
ياي حفظ گرفتن از مزامتوسط؛ بهره

-نقدينگي، ضمن حفظ حداقل سرمايه
  گذاري منابع.

زياد ← خدمات و محصولات براي سهمبازار →  كم
  گذاري، ماتريس گروه مشاوره بوستون (بي. سي. جي) در غالب رهيافت سبد سرمايه 6-6نمودار 

 براي تدوين راهبرد در سطح كل سازمان
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ها و تواند از تعدادي مهارتها دارد و متصدي شغل مياز فعاليتاي كه يك شغل نياز به تنوع مختلفي) درجه61
  استعدادها استفاده كند، كدام است؟

  ) خودمختاري2    ) اهميت كار1
    ) هويت كار4    ) تنوع مهارت3

  نوع مهارتت - 3گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش ،333ص  -تك جلدي –رفتار رابينز  منبع:

  رفتار رابينز:

  بعد اصلي كار، به شرح زير، بيان كرد: 6توان برحسب هاي شغلي، هرنوع كار يا شغل را ميه الگوي ويژگيبا توجه ب

  هايي را داشته باشد.هاي مختلف نياز دارد و كارگر بايد چنين مهارتاي كه كار به مهارتگوناگوني در مهارت ميزان يا درجه -1

  شود.صورت كامل داراي هويت ميهاي كه نوع كار بهويت كار. ميزان يا درجه -2

  تواند بر زندگي ساير افراد اثربگذارد.اي كه كار مياهميت كار. ميزان يا درجه -3

كار و تعيين تواند به هنگام انجاماي كه كارگر يا كارمند داراي استقلال يا آزادي عمل است و ميآزادي عمل، ميزان يا درجه -4
  آزادي عمل برخورد شود. مراحل انجام آن از اختيارات و

شود و اطلاعات در مورد اثربخشي شده به فرد داده مياي كه نتيجه حاصل از كارهاي انجامبازخور نمودن نتيجه ميزان يا درجه -5
 شود.صورت مستقيم به كارگر يا كارمند داده ميعملكرد به

  خلاصه سيد جوادين:

  نظريات ويژگي شغلي (مهم):

  دارنده است.مبتني بر نيازهاي انگيزاننده و نگه  لي هرزبرگالف) نظريه دو عام

  نياز كسب موفقيت ـ نياز كسب قدرت ـ نياز تعلق  )Three Needs(گانه مك كللند ب) نظريه نيازهاي سه

در تحقيقات خود به اين نتيجه رسيدند كه  )Turner & Lawrenceترنر و لارنس (  هاي كارج) نظريه اسناد به ضرورت
)Requistictask Attributes Theory(  هاي زيرپسندند كه آزمودني و پيچيده باشد. يعني داراي ويژگيكاركنان مشاغلي را مي

  باشد:   
  اختيار -6اجتماعي   روابط متقابل  -5رت   دانش و مها -4مسئوليت    -3استقلال    -2تنوع كار   -1                                      

    :) Job Characteristics Model(هاي شغلي  يد) ويژگ

معيار بالقوه انگيزشي = اهميت كارାمشخص بودن كار ାتنوع مهارتها 
3  × × استقلال شغلي    بازخور
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از سوي هر ها و استعدادهاي مختلف باشد،هاي تلاش برانگيز يا مهارتاي نيازمند فعاليتهنگامي كه وظيفه  هاتنوع مهارت ـ
  هاي كامپيوتري)ّشود (مثل بازيي دار تلقي ميفردي معن  

  اي است كه شغل تا آن درجه نياز به تكميل به عنوان يك واحد كاري مشخص دارد.درجه  ـ مشخص بودن كار

دهد، احساس معني دار بودن بيشتري پيدابه عبارت ديگر وقتي كه فرد يك واحد كامل كار را انجام مي ـ  
  كند. مي  

  گذارد.اي كه شغل در افراد ديگر يا سازمان بر جاي ميميزان اثربخشي  اي كار هـ اهميت وظيف
جا جابه  يا كاركنان بانك به سبب آن كه مقدار پول زيادي را (مانند تأثير كار پزشكان در مداواي بيماران ـ  

  كنند)مي
مشخص   بندي و استفاده از بصيرتايت جدول زمانرع بيانگر آزادي عمل كارمند نسبت به اجراي طرح،  آزادي عمل و استقلال ـ

  است.

  ـ خود مديريتي، ويژگي اساسي در اين مفهوم است.  

   كنند.ـ در چنين موضعي افراد احساس مسئوليت شخصي بالايي درباره نتايج كار خود مي  

شوند كه تا چه اندازهكنند و آگاه ميميزان اطلاعاتي كه افراد شاغل نسبت به اثربخشي و عملكرد كار خود دريافت مي  بازخور ـ
     ها در كسب نتايج مؤثر است.هاي آنكوشش  

  
  
  

  ها گوناگوني مهارت
  مشخص بودن وظيفه 

  اهميت وظيفه
  
  
  
  استقلال عمل  

  بازخور     

  
  
  
  

  معني دار بودن تجربه كاري
  
  
  
  

  مسئوليت در رابطه با نتايج كار
  آگاهي از نتايج واقعي كار 

  
  
  

  
  
  

  بالا بودن انگيزش دروني
  كار، كيفيت بالاي كار،

  عملكرد خوب
  
  

  رضايت از كار در حد بالا،
  كاهش غيبت و ترك خدمت از كار 

  
  هاي شغلي مربوط به انگيزش كاري ـ: الگوي ويژگي42-13ـ نمودار 

  معرفت شناسي و زيبايي شناسي ، خود شكوفايي،شغلي به ويژه در تشريح رفتاري افرادي كه داراي نيازهاي اقدام مدل ويژگي نكته:
  هستند مؤثر است.   

  ]510[صفحه 

نتايج شغلي و شخصيهاي رواني مهمحالت لابعاد اصلي شغ

 شدت نياز رشد كاركنان
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) هرگاه دو گروه تعارض را اجتناب ناپذير و توافق را غيرممكن بدانند و منافع نيز زياد باشد چه رفتاري از خود 62
  بروز خواهند داد؟

  ) جنگ قدرت2    لهسئ) حل منطقي م1
    آميزمت) همزيستي مسال4      نشيني) عقب3

  جنگ قدرت -2گزينه پاسخ: 
  40مديريت تعارض و مذاكره پيشرفته رضاييان ص  منبع:

  
  
  
  
  
  
  

پذير ،         رفتار نا ناب  عارض اجت ت
  توافق ناممكن

تعرض اجتنــاب پــذير ،   
  توافق ناممكن

پذير ،         نا ناب  عارض اجت ت
  توافق ممكن

  منافع

  جنگ قدرت  فعال
  باخت -راهبرد برد

  يادز  حل مسئله  عقب نشيني

  قضاوت  
  ميانجي

 متوسط  مصالحه ، چانه زني  كناره گيري

  همزيستي مسالمت آميز  بي تفاوتي  يا نا آگاهي  سرنوشت  انفعالي
  سازش

  كم

  

  ها ـگانه نسبت به تعارض و مديريت آنهاي اساسي سهپيش فرض 1-3ـ نمودار 
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  ت؟بيني نشده توسط گروه ساختار آن چگونه اس) براي حل مسائل پيش63
  ) تلفيق افقي2    ) تفكيك افقي زياد1

    ) تفكيك عمودي زياد4      ) تلفيق عمودي3
   تفكيك افقي زياد) 1گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش ،261رفتار سازماني دكتر رضائيان، صفحه  منبع:

  

  چرا؟                      ساختار مناسب گروه                                                                   
  

                              
هاي گسترده ديدگاه  

  مديران
  سطوح عالي براي انطباق با                                                                                                                  

  پيچيدگي مسأله لازم است                                                                                                                
  

  
  
  
  آوري (وضعيت حل مسأله) فن
  

 ارتباطات زياد ميان همكاري          
 براي حل كارآيي مسائل پيش

بيني نشده مورد نياز است  .  

  

 اثربخشي گروه كارمدل نيمه اقتضايي براي 

  

   

پيچيده

  تفکيک عمودی زياد

  (سطوح متعدد سلسله)

 مراتب

بينیغير قابل پيش

  تفکيک افقی زياد

  (طبقات زياد شغلی)

 سطحيک در 
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 هاي مبتني برايجاد تعارض به چه منظوري است؟) كاربرد روش64
  ) ايجاد خلاقيت2      ) جلوگيري از طفره رفتن اجتماعي1

    انديشي) جلوگيري از گروه4          ) رشد نوآوري3
  تر است.قطعي 4 اما به نظر گزينهمي باشد صحيح  2گزينه  پاسخ:
  78تا  59اكره رضاييان ص مديريت تعارض و مذ منبع:

  تعريف تعارض كاركردي:

ه ها برانگيزاند, علاقرا در افراد و گروه خلاقيت و نوآوريها شود، گيريهنگامي تعارض كاركردي است موجب بهبود كيفيت تصميم 
حيطي براي خودارزيابي ها و ماي براي طرح مسائل و كاهش تنشهاي كاري تشويق كند و وسيلهو حس كنجكاوي را در اعضاي گروه

  انديشي است.تعارض پادزهر گروهو تحول باشد. 

  در مدل تعارض كاركردي سه نتيجه مطلوب مورد انتظار است: 

  يادگيري -3تر روابط مستحكم -2توافق  -1

هاي ساز تعارضتواند زمينههاي عادلانه و منصفانه بهترين نوع توافق هستند.( اگر يك طرف احساس شكست كند اين مي* توافق
  بعدي گردد.

  تر در آينده خواهد بود.هاي خوب پل حس نيت و موجب روابط گسترده* تعارض

  سازد. * تعارض كاركردي موجب افزايش خودآگاهي طرفين شده حل خلاق مسئله را ممكن مي

جاد انجامد. در چنين وضعيتي ايي نمياشوند كه به هيچ پيشرفت قابل ملاحظهگيري در جزئياتي گرفتار ميهاي تصميمگاهي گروه
  . ها را به جريان بيندازدتواند خلاقيتميتعارض كاركردي 

ختلف هاي مپيدايش انتخابتعارضي كه موجب «كنند: ريزي شده به صورت ذيل تعريف ميكارشناسان در اين زمينه، تعارض برنامه
  » نامندريزي شده ميشود تعارض برنامهن ميبدون توجه به احساسات شخصي مديرا

  هاي ايجاد تعارض كاركردي:روش

  آميز) : روش نقادي (شيطنت -1

گيرند . براي اينكه شخص يا گروه خاصي نقش نقادي را يك فرد يا گروه به منظور ايجاد تفكر انتقادي و آزمون واقعيت بر عهده مي
موزش اي، آصورت دوره. گذشته از اين ايفاي نقش نقادي به»چرخشي باشد«بافي متهم نشود خوب است نقش نقادي همواره به منفي

  هاست.هاي تحليلي در افراد و گروهخوبي براي مهارت

  اي (جدل) :روش مناظره -2
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  دست آوردن.تز) بهها را از طريق كشف مواضع مخالف (تز و آنتياي يعني حقيقتروش مناظره

  هاي مخالف داشته باشند.اي از ديدگاهگيري بحث ساختار يافتهاز تصميم اي مستلزم آن است كه مديران پيشرهيافت مناظره

  الشعا قرار دهد.ممكن است اصل موضوع را تحت» پيروزي در مناظره«اي اين است كه يكي از موانع روش مناظره

ه هايي كدر مقايسه با گروه گيريهاي تصميمهايي دارد. گروهاثربخشي اين دو روش در ايجاد تعارض كاركردي در مقايسه با شرط
لي يك يابند. وتري دست ميهاي كيفياي به تصميمكنند با استفاده از روش نقادي يا مناظرهبراي رسيدن به اجماع نظرها تلاش مي

و  دادندهاي بالقوه بيشتري ارائه ميحلكردند راههايي كه از روش نقادي استفاده ميدهد گروهبررسي آزمايشگاهي اخير نشان مي
كار بسته بودند. با توجه به اين تايج مختلط، مديران در اي را بههايي كه روش مناظرههاي بهتري براي مسائل داشتند تا گروهتوصيه

اي ي ايفكارگيري هر يك از دو روش براي بازگرداندن حيات به وضعيت ايستاي سازمان وسعت عمل دارند. رجحان فردي و تجربهبه
اي در انتخاب يك رهيافت نسبت به رهيافت ديگر باشند. عامل مهم اين است كه در صورت ضرورت كنندهنند عوامل تعيينتوانقش مي

  د.انديشي زياد باشطور فعال ايجاد كرد، مانند هنگامي كه خطر پيدايش سازگاري كوركورانه يا گروهتوان تعارض كاركردي را بهمي
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  در نتايج منابع، تعريف كدام نوع عدالت است؟) انصاف مشاهده شده 65
  ) روشي2    اي) مبادله1

    اي) مراوده4    ) توزيعي3
  توزيعي - 3گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش ) ، R_A_2_30 –( خلاصه رفتار قلي پور  منبع:

  89 صفحه
  ها داشارزيابي شناختي فرد از منصفانه بودن مقادير و تخصيص پا     عدالت توزيعي    

  ادراك كاركنان نسبت به عدالت توزيعي با متغير هاي وابسته رفتار   
  سازماني ارتباط دارد.  
  (مثلاً هرچه پرداخت حقوق منصفانه تر باشد رضايت شغلي بيشتر   

  است) .    
  

    به مبادله بين فرد و سازمان اشاره دارد.      عدالت رويه اي   انواع عدالت سازماني
  ي هم بر متغير هاي وابسته رفتار سازماني تأثير دارد. عدالت رويه ا  
  در بحث عدالت رويه اي توجه به تفاوت بين تساوي و برابري براي  
  مديران اهميت دارد.  
  ها به گونه اي كه مثلاً فرصت ارتقا براي  تساوي يعني تنظيم رويه  
  ها صورت نگيرد.همه (زن و مرد) يكسان باشد و تبعيض در رويه  
  ها به گونه اي كه افراد واجد شرايط ارتقا رابري يعني تنظيم رويهب  

  يابند.    
    

    افراد اشاره دارد. به مبادله بين      عدالت مراوده اي  
  عدالت مراوده اي ريشه در مبادله اجتماعي دارد.  

  90صفحه 

3888 
سراسري هشتاد و 

 نه

  مهم 
 عدالت توزيعي عبارت است از انصاف مشاهده شده در

..........  
عدالت مراوده اي به ......... ميان اشخاص از طرف 

  ديگران باز مي گردد. 
و عدالت روشي مربوط به .......... تصميم گيري مي 

  باشد. 

  نتايج 
  رفتار 
  روش 
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 ) رابطه ميان تفويض اختيار و عدم تمركز چيست؟66
  ي مديرتي و شخصي است.) تفويض اختيار امري ساختاري است در حاليكه عدم تمركز امر1
  شود.شود ولي در عدم تمركز مسئوليت واگذار نمي) در تفويض اختيار مسئوليت واگذار مي2
  شود و از اين جهت همانند هستند.) اساساً مسئوليت در هيچكدام واگذار نمي3
  .شودشود ولي در عدم تمركز مسئوليت هم توزيع مي) در تفويض اختيار مسئوليت واگذار نمي4

  4گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش ،560تئوري مديريت سيد جوادين ص  منبع:
 
 :تفويض اختيار و عدم تمركز 

  ميزان اعطاي اقتدار سازماني به كاركنان در رابطه با تصميم گيري، در امور مربوط به سازمان.  ـ اختيار سازماني 

  خود را به مسئولين انتقال دهد. يعني اين كه مدير قسمتي از اختيارات  ـ تفويض اختيار

  تفويض اختيار و مسئوليت به واحد هاي تابعه در داخل يك سازمان (از رياست كل تا منطقه اجراي عمليات)  ـ عدم تمركز

ولي همين كه تعداد كاركنان سازمان از يك نفر تجاوز نمود، انتقال اختياراتيعني عدم تفويض اختيار ـ   ـ تمركز
  شود.يعملا انجام م  

  

شود. از طرفي ديگر عدم تمركز مطلق نيزهمين كه تعداد كاركنان سازمان از يك نفر تجاوز نمود، انتقال اختيارات عملا انجام مي نكته:
  مانند.زيرا چنان چه مديران تمام اختيارات خود را تفويض كنند بركنار مي توان يافت،نمي  
  . در يك پيوستار قرار دارنديچ سازماني وجود ندارند بلكه با هم ارتباط داشته و تمركز و عدم تمركز به صورت مطلق در ه پس  

  ]560[صفحه 
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پذير، محيط در حال تغيير و كنترل نسبتاً متمركز شرايط مناسب براي كدام استراتژي ) اهداف با ثبات و انعطاف67
  است؟

  گر) تحليل2               ) مدافع1
    ) منفعل4  نگر) آينده2

  گرتحليل - 2گزينه پاسخ: 
 DLMهاي كارتفلش ،T_R_4_55خلاصه تئوري رابينز منبع:

  

  هاي مختلف استراتژي ـ ساختار ـ: طبقه4-1ـ جدول 

  هاي ساختاريويژگي  محيط  اهداف  استراتژي

  تدافعي
  گرتحليل
  

  آينده نگر

  ثبات و كارايي
  پذيريثبات و انعطاف

  
  پذيريانعطاف

  باثبات
  متغير
  

  وياپ

  كنترل شديد، تقسيم كار زياد، رسميت بالا، تمركز
، هاي جارييافته، كنترل شديد بر فعاليتكنترل متمركز تعديل
  هاي جديدكنترل كم بر فعاليت

  تقسيم كار كم، رسميت كم، عدم تمركز ساختار منعطف،
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  ورد است؟)وقتي تغييرات پويا و پيچيدگي محدود است ساختار سازماني مناسب كدام م68
  ) پيچيدگي زياد، رسميت پايين و عدم تمركز2    ) پيچيدگي كم، رسميت پايين و تمركز1

    ) پيچيدگي كم، رسميت پايين و عدم تمركز4    ) پيچيدگي زياد، رسميت بالا و تمركز3
   پيچيدگي كم، رسميت پايين و تمركز - 1گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش ،تئوري سازمان رابينز منبع:

  ها: تعريف و سنجش محيطتركيب نظريه

  ـ ميزان پيچيدگي در محيط2    ـ ميزان تغيير در محيط1ابعاد دوگانه مورد توجه:   

ــت) تا پويا (تغييرات محيطي   دامنه ):Environmental Change( تغيير محيطي) 1   ــتا (جايي كه تغيير خيلي كم اس اي از ايس
ست) را دربرمي    ست و هر        ويا مديريت براي پيشگيرد. در محيطي پشديد ا شتري روبرو شكلات بي صميماتي با م بيني احتمالاًت، راهكارهاي ت

      ترند.بينيچقدر همه شرايط يكسان فرض شود، محيط ايستا باشد مسائل و مشكلات احتمالي قابل پيش
  )188(صفحه               

تواننــد عمليــات ســازمان ارجي كــه مــيبــه تعــداد عناصــر خــ ):Environmental Complexity( پيچيــدگي محيطــي) 2  
گــردد. هــر چقــدر پيچيــدگي محــيط كــم باشــد عناصــر موجــود در محــيط كمتــر بــوده و نســبت بــه هــم  را تحــت تــأثير قــرار داده، برمــي

متجانسند اما وقتي محـيط پيچيـده اسـت. تعـداد زيـادي عناصـر وجـود دارد كـه نامتجـانس خواهنـد بـود. افـزايش در پيچيـدگي محيطـي               
  تر نظارت كنند.شود تا بتوانند عناصر محيطي را مؤثرتر و دقيقه عدم تمركز ميمنجر ب

 )189(صفحه                       
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  ها ـهاي چهارگانه اصلي و ساختارهاي آن: محيط7-2ـ جدول 

   شده در سطح بالاعدم اطمينان درك -4
ته، اين      محيط: ــ ــر متعددي در محيط وجود داشـ عناصـ

شبيه به هم نبوده و     صر  سته   عنا در يك فرآيند تغيير پيو
  باشند. مي

  ساختار: پيچيدگي كم، رسميت كم و عدم تمركز
  مثال:  

  شركت پلاستيك سازي در پژوهش لارنس و لورش

   شده در حد متوسطعدم اطمينان درك -3
تعداد اندكي عناصر در محيط وجود داشته، اين    محيط:

ــبيه به هم بوده و در يك        ــر از برخي جهات شـ عناصـ
  ند پيوسته تغيير قرار دارند. فرآي

  ساختار: پيچيدگي كم، رسميت كم و تمركز
  مثال:  

شركت شركت  ها مدير اجرايي هاي كارآفرين كه در اين 
  كند.  كنترل شديدي بر كاركنان اعمال مي

  

  شده متوسط به پايينعدم اطمينان درك -2
ته، اين      محيط: ــ ــر متعددي در محيط وجود داشـ عناصـ

ــا بدون تغيير باقي عناصــر شــبيه  ــاس به هم نبوده و و اس
  مانند.مي

  : پيچيدگي زياد، رسميت زياد و عدم تمركزساختار
  مثال:  

  هاها و دانشگاهبيمارستان

  شده در سطح پايينعدم اطمينان درك -1
: تعداد محدودي عناصر در محيط وجود داشته و  محيط

سا ثابتند و در      سا شبيه به هم بوده و ا  از برخي جهات 
  حال تغيير نيستند.

  پيچيدگي زياد، رسميت زياد و تمركز  ساختار:
  مثال:  
  سازي در تحقيق لارنس و لورشهاي مخزنشركت

  
  ساده  پيچيده  
 پيچيدگي    

  )188(صفحه                       
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تر بوده و واحدهاي )در كداميك از مباني سازماني استقلال نسبي واحدها حفظ شده، ارزيابي عملكرد ساده69
  كنند؟تخصصي مجزا باهم فعاليت مي

  ) مبنا وظيفه2  ) منطقه جغرافيايي1
  ) مبنا مشتري4    ) نوع توليد3

  نوع توليد – 3گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش ،101مديريت عمومي الواني ص منبع:

  

  

  هاي سازمان بر مبناي نوع توليدمزايا و محدوديت

ود. شها در عمليات حفظ ميات مديران عملياتي روشن و مشخص است و استقلال نسبي آنها و اختيارسئوليتدر اين نوع سازمان م
هاي واحدهاي جاي هدفسهولت ارزيابي عملكرد سازمان بر اساس نوع توليد و خدمات و توجه به هدف توليد و ارائه خدمات به

يد همكاري در واحدها توسعه و جدايي تخصصي كاهش تخصصي مجرا از ديگر مزاياي اين نوع سازمان است. در سازمان بر مبناي تول
آيد. محدوديت اين يابد . زماني كه تعداد و انواع توليدات موسسه در حدي بالا باشد سازمان مذكور ساختي مناسب بشمار ميمي

  ها در واحدهاي مختلف است.هاي تخصصي به علت پرورده شدن آنساخت تضعيف گروه
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ساختار سازماني از اصل سلسله مراتب و وحدت فرماندهي تخطي شده و جدايي بين واحدهاي صف و ) در كدام 70
  رود؟ستاد از ميان مي

  هاي متداخل) با گروه4    ) مبنا وظيفه3    ) ماتريسي2    ) مبنا مشتري1
  2گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش ،مباني سازمان و مديريت رضاييان منبع:

  

2578 
ريسي سازمان مات
 اي)(خزانه

: سازمانهاي ماتريسي نقض (بسيار مهم)
  اصل ...... فايول هستند. 

(را كه براساس آن هر  وحدت فرماندهي
يك از كاركنان فقط يك رئيس داشته و فقط به 

يك رئيس گزارش دهند را نقض مي كند. در 
ساختار ماتريسي كاركنان دو رئيس دارند. يكي 

  مدير پروژه.) مدير بخش وظيفه اي و ديگري 
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 ريزي است؟هاي اصلي هدف قابل برنامه) كدام مورد شامل ويژگي71
  ها) جزئي و مشخص، از قبل معين شده، هماهنگ با بودجه و سازگار با سياست1
  ها) جزئي و مشخص، قابل سنجش، واقع بينانه و سازگار با ارزش2
  ) قابل سنجش، قابل اجرا، قابل ارزيابي و اصلاح3
  ها، هماهنگ با بودجه و سازگار با سبك رهبري سازمانجهت با استراتژيسازي، همقابل اجرا و پياده )4

  هابينانه و سازگار با ارزشجزئي و مشخص، قابل سنجش، واقع)  2گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش ، 67ص  -مديريت عمومي دكتر الواني منبع:

  

  ويژگي  شماره
1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  

  مشخص و دقيق باشد.
  كاركنان باشد.مورد قبول 

  ابعاد مهم كار را بپوشاند.
  يا بازخور مناسب، بازنگري شده باشد

  گيري باشدقابل اندازه
  چالشي اما واقعي باشد

  فردي سازگار باشد با ويژگي
  بندي شده باشد)اهميت هدف معين شده باشد (اولويت

  هدفگذاري انفرادي و گروهي بر حسب مورد شده باشد.
  قابل پيگيري باشد

 

ريزي، عملي است و در غير باشد. تنها با اهداف جزئي شده كارِ برنامهبينانه مشخص و جزئي، قابل سنجش و واقعريزي بايد هدف در برنامه
يم، نهاي كلي، ابتدا بايد آنها را در قالب اهداف جزئي تدوين كريزي هدفريزي و اجرا كرد. براي برنامهتوان اهداف كلي را برنامهاينصورت نمي

  هايي را كه براي هريك از اهداف جزئي تنظيم شده، به عنوان برنامه كلي ارائه دهيم.سپس مجموعه برنامه

يني را بهاي غيرقابل سنجش امكان پيشهدفقابليت سنجش و ارزيابي داشته باشد. ريزي عملياتي باشد، بايد هدف براي آنكه قابل برنامه
  سازد. ريزي را غيرممكن ميكند و برنامهريز سلب مياز برنامه

زي امكان توفيق خواهد داشت كه متناسب با امكانات و ريهدفي در برنامههدف و امكان عملي شدن آن نيز نكته مهمي است. بينانه بودن واقع
  مقتضيات سازمان تدوين شده باشد. 

برگرفته از  SMARTاي ها در قالب مدل سرواژههايي باشند كه اين ويژگي: در مجموع اهداف خوب بايد داراي ويژگي )از كتاب دكتر مقيمي(
گرايانه و يافتني، واقعپذير بودن، دستدقيق بودن، سنجش«به معناي  Specific,Measurable,Attainable,Realistic,Timelyحروف 
  شوند.بيان مي »بندي شدهزمان
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كنيم از كدام مورد بهره شده استفاده ميهاي مديريت زماني كه براي بيان امر ناشاخته از امر شناخته) در تئوري72
  ايم؟برده

  ) استعاره2    ) تمثيل1
  ) قياس4  ) تشبيه3

  ) استعاره2گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش ،24مديريت عمومي دكتر الواني، ص  منبع:

  

  استعاره

ن اي ديگر كه باهم داراي وجوهي مشترك هستند به روشتوانيم توصيفي بدانيم كه از طريق تشبيه يك پديده به پديدهاستعاره را مي
كند و وجوه اصلي مورد نشر در آن را كوتاه موضوع را توصيف و تبعين مي صورت خلاصه ودهد. استعاره بهشدن ذهن ما ياري مي

-ها از آنچه ذهن ما بدان آشناست براي شناختن آنچه ذهن كمتر بدان آشنايي دارد استفاده مياستعارهدهد. نشان مي

  كنند.

 

    



  ٩٤ھای مديريت پاسخ تشريحی تئوری

 نشأت گرفته از كدام مكتب مديريت است؟»بستگي دارد«) نظريه 73
  ) اصول گرايي2    ) روابط انساني1

  ) سيستمي4    ) مديريت علمي3
  ) سيستمي 4گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش ،70مباني دكتر رضائيان، ص  منبع:

  

  ي اقتضايينظريه

ي ها و مانند آن، باهم تفاوت دارند، يافتن اصول جهانشمولي كه در همهها، نوع فعاليتها از حيث اندازه، هدفجا كه سازماناز آن 
گي همه چيز بست«تواند گفت كه: رسد. به همين دليل مينظر ميهاي سازماني گوناگون كارساز باشند، عجيب بهشرايط و وضعيت

، كنند در پاسخ به اين پرسشپژوهشگران مديريت تلاش مي» به چه چيز بستگي دارد؟« و اين پرسش را مطرح كرد كه » دارد به ... 
  ناسايي كنند.را ش» چيزها« يا » متغيرها« 

اطر گيرد. ديدگاه صرفاً وضعيتي نيز به خقرار مي مجرد و انتزاعي است، مورد انتقاد خاطر اينكه خيلي كلي،رهيافت سيستمي اغلب به
شود؛ زيرا ديدگاه وضعيتي مبتني بر اين باور است كه هر وضعيت در زندگي واقعي، نگر است نقد مياينكه خيلي خاص و جزئي

اي هاند از وجه مشترك نظريهكند. طرفداران نظريه اقتصادي كوشيدههاي ديگر را طلب ميلاً ويژه و متفاوت با وضعيترهيافتي كام
ئوري تهاي خاص دقت كنند. ها به وضعيتبندي مقتضيات مورد نظر، در تعميم آنسيستمي و وضعيتي سود جويند، و ضمن دسته

 اقتضايي از تئوري سيستمي نشأت گرفته است.
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ه گيرند ك)فرض كدام نظريه بر اين اصل استوار است كه افراد در برقراري ارتباط با ديگران در شرايطي قرار مي74
  هاي دريافتي از طريق رفتار غير كلامي فرد، ناقض پيام دريافتي از طريق رفتار كلامي فرد است؟پيام

  ) ناهماهنگي شناختي2    بست دوسويه) بن1
  هري -جو پنجره )4      ) گلوله برفي3

  ) بن بست دوسويه1گزينه پاسخ: 
  480 - 478مباني سازمان و مديريت، دكتر سيد محمد مقيمي، ص  منبع:

  

  فردي:موانع ارتباطات ميان

 طرز بيان و معناشناسي: -1

هاي احساسي و هيجاني از باشند و همچنين واكنشها، عبارات و نمادهايي كه انتزاعي هستند و يا داراي بار معنايي چندگانه مياستفاده از واژه
استفاده نمود و از طريق ارائه بازخور به فرستنده  زبان دقيق و روشنبراي رفع چنين مانعي بايد از گردد. ت اثربخش ميسوي افراد، مانع ارتباطا

  پيام به زبان مشترك دست يافت.

  ز ارسال پيام:حدس زدن پيام قبل ا -2
براي جلوگيري از چنين مانعي خواهد بگويد. زند كه فرستنده پيام چه چيزي ميحدس مي كه فرد، كل پيام را دريافت نمايدقبل از آن 

 يانهبدون هيچ پيش زميگيري نمود. افراد بايد؛ فكر باز و نبايد تا زماني كه كل پيام منتقل نشده و يا دريافت نگرديده است، نتيجه
  بخوانند و گوش فرا دهند.

   نامعتبر بودن منبع:. 3
راي مقابله بتوان به پيام مخابره شده اتكا نمود. ادراك گيرنده اين است كه فرستنده پيام در حوزه موضوع مورد نظر، فاقد اعتبار كافي است و نمي

هاي بهتر و جديدي را به حلهاي تازه، پيشنهادها و راهيدگاه. اغلب، دگوش فرا دهدچه فرستاده شده با چنين مانعي، گيرنده پيام بايد به آن
  همراه دارند.

   داشته:. عقايد پيش4
براي رفع چنين مانعي، افراد بايد تلاش كنند ذهن خود را بر روي تمامي هايي كه با عقايد و تصورات فرد متفاوت است. واكنش منفي به ايده

  دارند.باهت را با تصورات او دارند، باز نگهموضوعاتي كه بيشترين شويژه موضوعات، به
   ادراكات متفاوت:. 5

ايرين پردازند و نسبت به سسازي ميكنند. بيشتر افراد، به كليشهها قضاوت ميپردازند و درباره آنهاي مختلفي به مشاهده چيزها ميافراد با روش
داوري يشز پاقضاوت كنند و  هاي فردي طرف مقابلشايستگياد بايد براساس براي برطرف نمودن اين مانع، افركنند. داوري مياقدام به پيش

  خودداري نمايند.
   . تعارض ارتباطات كلامي و غيركلامي:6

شود. زماني كه بين رفتارهاي كلامي و غيركلامي با يكديگر تعارض هايي كه فرستاده ميعدم ارتباط حالات بدني، چهره و حركات با ساير پيام
  بست دوسويه)، گيرنده پيام بايد رفتار غيركلامي را مبنا قرار دهد.ندارند (ب

   احساسات:. 7



  ٩٤ھای مديريت پاسخ تشريحی تئوری

جاي شراكت در فرآيند ارتباطات، به دشمني و خصومت با شود و فرستنده و گيرنده، بهاحساسات و عواطف باعث كدر شدن منطق و قضاوت مي
اتخاذ شود تا زماني كه گيرنده يا فرستنده داراي حالات احساسي و نامعقولي هستند، براي مقابله با چنين مانعي بايد ترتيبي پردازند. يكديگر مي

  از ورود به فرآيند ارتباطات پرهيز نمايند.
  
  لات:اختلا. 8
تواند باعث اختلال و سروصدا شود و پيام ارسالي از سوي فرستنده براي گيرنده را مختل سازد. براي هر چيزي كه در محيط ارتباطات مي 

  اثربخش بودن ارتباطات، بايد نسبت به برطرف نمودن هرگونه عوامل مختل كننده اقدام نمود.
  
  
  

  موانع ارتباطات سازماني
  :باري اطلاعاتگران .1

گردد. براي جلوگيري از ارسال و دريافت اطلاعات بيش از اندازه و خيلي زياد در فرآيند ارتباطات باعث سردرگمي و غرق شدن در اطلاعات مي
يد ز بايد زماني كه اطلاعات به حد كافي رسچنين وضعيتي فرستنده بايد تنها اطلاعاتي را ارسال نمايد كه براي گيرنده مفيد است. گيرنده ني

  فرستنده را از اين امر آگاه سازد تا ارسال اطلاعات را متوقف نمايد.
  :نياوسيله سطوح سازمتصفيه و پالايش اطلاعات به .2

كند. براي رفع اين مانع ارتباطي تا آنجا كه آب و تاب دادن، شاخ و برگ دادن و پالايش و تصفيه اطلاعات در طول مسيري كه اطلاعات گذر مي
ي اروش مكاتبهو از دستكاري غيرضرور در اطلاعات خودداري نمود. استفاده از انتقال داد  ترين روشمستقيمرا با ها ممكن است بايد پيام

  تواند مانع از دخل و تصرف اطلاعات در سطوح مختلف شود.مي
 :شناسيموقع .3

شود. براي برطرف نمودن اين مانع بايد از ، مانع ارتباطات اثربخش سازماني ميل اطلاعات ديرهنگام يا بدون توجه به ميزان اشتياق گيرندهساار
جاد يبراي جريان انداختن سريع اطلاعات استفاده نمود و يا پيام مربوطه را ذخيره كرد تا وقتي كه در گيرنده پيام پذيرندگي و اشتياق افناوري 

  شود.
  

  :فقدان اعتماد و جريان آزاد اطلاعات .4
ر گردد. داعتمادي در سازمان ميسازي، كنترل اطلاعات و دسترسي به اطلاعات توسط افرادي خاص منجر به ايجاد جو بسته و فرهنگ بيپنهان

اين معضل ارتباطي بايد كاركنان را آموزش داد تا  شود. براي حلشوند و ترس و شك در سازمان غالب ميهايي افراد فراموش ميچنين فرهنگ
  ايجاد اعتماد نمايند و رفتار اخلاقي از خود بروز دهند. 

  حيطه نظارت نامناسب .5
 شود. براي برطرف نمودن اينداشتن تعداد خيلي زياد يا خيلي كم زيردست يا عضو تيم تحت نظر يك رهبر منجر به ناكارآمدي ارتباطات مي

  تر نمود. بندي مناسبد يا گروهمانع بايد اقدام به سازماندهي مجد
  :تغيير .6

، ها در فرآيند تغييراز ناشناختهترس  ،شود. علاوه بر آنميباطات رتها و رهبري باعث ايجاد تقاضاي جديد براي اتغيير در فرآيندها، سيستم
جاد آگاهي دادن و ايرس از تغيير با پيشبراي رفع اين مانع ارتباطي بايد نسبت به زدودن تمقاومت در برابر تغيير را به دنبال خواهد داشت. 

اي افراد راستانداردها و الزامات شفاف اقدام نمود. قبل از آنكه ارتباطات دچار مشكل شود بايد نكات مثبت تغيير و تشابهات آن با وضع موجود را ب
  تشريح نمود. 
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  :رتبه و جايگاه افراد در سازمان .7
جه اتفاوت در رتبه و جايگاه سازماني و همچنين مرعوب شدن شخص در مقابل افراد با موقعيت سازماني بالاتر ممكن است ارتباطات را با مانع مو

 يپذير، اقدام به ارزيابهاي ارزيابي كه طي آن يك زيردست و يا همكاران با استفاده از استانداردهاي عيني و سنجشسازد. بنيان نهادن شيوه
كنند نيز به رفع اين مانع كمك فرادستان نمايد، در اين زمينه مفيد خواهد بود. توضيح خواستن از افرادي كه به مشتريان خاصي خدمت مي

  كند. مي
  :تفسيرهاي مديران .8

كه اين باشند. قضاوت آنها در خصوصمديران اغلب آغازگران فرايند ارتباطات هستند. آنها همانند ديگر افراد داراي صفات خوب يا ناپسند مي
ديدگي باعث آسيبها در تفسير مديران گيرد، عاري از عيب و نقص نخواهد بود. اين نقيصهفرآيند ارتباطات چه زماني، كجا، چگونه و چرا صورت مي

رقرار اثربخشي بهاي ارتباطي، ارتباطات براي علاج اين مشكل ارتباطي بايد مديران را آموزش داد تا بتوانند در تمامي رسانهشود. ارتباطات مي
  نمايند.
  :اختلالات الكترونيكي .9

نيكي هاي الكتروشوند. رسانهاي، پارازيت و اپراتورهاي نابلد، باعث ناكارآمدي ارتباطات ميقطع و وصل شدن رسانه ارتباطي، بار سنگين رسانه
د چنين موانعي قبل از اينكه شوند. براي جلوگيري از رخداهايي در فرآيند ارتباطات ميكننده هستند، باعث ايجاد مزاحمتدر عين اينكه كمك

  بدهيم. هاي لازم در اين زمينه را به آنهاهاي الكترونيكي نماييم، بايد آموزشافراد را مجبور به استفاده از رسانه

  :1ادآوريي

  هري: –پنجره جو 

 اينگهام هريزف لوفت و جوهري است كه توسط  -پنجره جوتجزيه و تحليل ارتباطات متقابل بين افراد و ديگران يكي از الگوهاي 
  معرفي شده است.

هاي مختلف را مورد بررسي قرار ها با شخصيتتجزيه و تحليل كنيم و روابط بين انسان توانيم تعارضات بين افراد رابه كمك اين مدل مي
  دهيم.

  فرد در مورد ديگران آگاهي و شناخت دارد  فرد در مورد ديگران آگاهي و شناخت ندارد
  فرد در مورد خود آگاهي و شناخت دارد  من آگاه  من نهفته
  ي و شناخت نداردفرد در مورد خود آگاه  من نابينا  من ناآگاه

  

 من باز يا آگاه: -1

  در اين وضعيت فرد هم نسبت به خود و هم نسبت به ديگران آگاهي و شناخت دارد و امكان بروز تعارض بسيار اندك است.

 من نهفته يا پنهان: -2
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ماند. او نظرات و و پنهان مي رو از سايرين نهفتهدر اين وضعيت فرد نسبت به خود آگاه است اما در مورد ديگران شناخت ندارد و از اين 
كوشد خود را در معرض ارتباط و تماس با آنان قرار ندهد. در اين هاي آنان ميدهد و از بيم واكنشاحساسات خود را به سايرين بروز نمي

  حالت امكان بالقوه براي ايجاد تعارض وجود دارد.

 من نابينا: -3

چنين فردي ناخودآگاه ممكن خت خود ناتوان است و نسبت به خود كور و نابيناست. اينشناسد اما از شنادر اين حالت فرد سايرين را مي
و  كننداست باعث رنجش سايرين بشود و سايرين نيز از ترس اينكه مبادا باعث آزردگي او شوند خصوصيات او را به وي گوشزد نمي

نخواهد شد. در اين حالت نيز مانند حالت دوم امكان بالقوه ايجاد اگرهم مطلبي در اين زمينه بيان شود احتمالا با واكنش مطلوبي مواجه 
  تعارض وجود دارد.

 من ناآگاه و نامكشوف: -4

زيرا فرد نه نسبت به خود و نه نسبت به سايرين آگاهي و شناخت ندارد و هرچه در اين وضعيت امكان برو تعارض بسيار بالاست. 
  هست عدم درك متقابل و سوءتفاهم است.

  

  شود.استفاده ميافشا  وبازخور منظور افزايش آگاهي و شناخت و كاهش سوءتفاهمات از دو مكانيزم : بهيادآوري

  كليد ارتباطات اثربخش است. »شناسيخويشتن«گوييم مي

  :2يادآوري

ها با مانع مواجه شود و رفتار تفوقي عقلاني پيوسته ناموفق شود اين وضع در صورتي كه ارضاي انگيزه عدم تجانس شناختي: 
نظران اين پديده را تحليل كرده است. در نظريه عدم تجانس شود. يكي از صاحب ممكن است به انواع رفتارهاي غيرمنطقي منجر

شود. هنگامي كه دو ادراك فرد با يكديگر هيچ شناختي عمدتاً از روابط موجود ميان ادراكات افراد درباره خود و محيطشان بحث مي
  رد.شود رابطه هماهنگ داگري را تاييد كند گفته ميشوند و اگر يكي دياي نداشته باشند نسبت به هم نامربوط تلقي ميرابطه

  : 3يادآوري

 .اثر گلوله برفي: افراد تمايل دارند در اطلاعات غيررسمي با ديگران سهيم شوند
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آموزند اي ميصورت جدا از اعضاي رسمي سازمان تجربه ويژهپذيري سازماني افراد تازه وارد را به) زماني كه جامعه75
  پذيري سازماني محقق شده است؟جامعهچه نوعي از 

  ) تصادفي2    ) گسسته1
  ) مستمر4    ) رسمي3

  رسمي – 3گزينه پاسخ: 
  390مباني سازمان و مديريت، دكتر سيد محمد مقيمي، ص منبع:

  

  پذيري سازماني:جامعه

» پذيريجامعه«فرآيند وارد، فرهنگ سازماني را از طريق كنند و افراد تازهرهبران سازمان نقش كليدي در شكل دادن فرهنگ سازماني ايفا مي
به فردي خودي و عضوي مؤثر براي سازمان تبديل  وارد از فردي بيگانهيا اجتماعي شدن فرآيندي است كه افراد تازه پذيريگيرند. جامعهياد مي

كند كه اين فرآيند با انتخاب كاركنان عنوان ابزاري براي آشناسازي افراد جديد با فرهنگ سازماني عمل ميپذيري بهشوند. فرآيند جامعهمي
هاي سازماني را ها و رويهمشيها، هنجارها، خطپذيري فرايندي است كه از طريق آن اعضاء جديد، ارزشعبارت ديگر، جامعهشود. بهشروع مي

  شناسند.مي

پذيري ارايه مدلي از جامعه 7-6شود تا كاركنان خود را با فرهنگ سازمان تطبيق دهند. در نمودار براي اجتماعي شدن كاركنان فرآيندي طي مي
  باشد.ميشده است كه داراي سه مرحله پيش از ورود، مواجه شدن با سازمان و محشور شدن 

  

  

  

  

  

  

  

  

ها و انتظارات است كه هميشه همراه خود دارد. علاوه بر آن، از ها، نگرشداراي يك سري از ارزشمرحله اول: مرحله پيش از ورود. هر فردي 
اي هها و انتظارات فرد با ارزشها، نگرشانجام دهد، انتظاراتي دارد. موفقيت در اين مرحله بستگي به اين دارد كه ارزششغلي كه در آينده بايد 

  سازمان در تناقض نباشد.

ت شود كه دو حالت ممكن است اتفاق بيافتد. اولاً ممكن اسمرحله دوم: مرحله مواجه شدن با سازمان. در اين مرحله فرد وارد سازمان مي
هاي سازمان مشابه باشد. ها و انتظارات فرد با ارزشهاي سازمان مغايرت داشته باشد و ثانياً ارزشهاش فرد و انتظارات او از شغلش با ارزشارزش

 وريبهره

 تعهد

 ترك خدمت

 محشور شدن با سازمان مواجه شدن با سازمان پيش از ورود
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ا ب طوركلي از سازماندر حالت دوم مشكلي وجود ندارد. اما مشكل در حالتي است كه بين انتظارات فرد از شغلش، همكارانش، رؤسايش و به
وارد به اجرا درآيد، مفروضات پيشين فرد اصلاح پذيري درخصوص فرد تازهخواني وجود نداشته باشد. در اين وضعيت، بايستي جامعهواقعيات هم

هاي پيشين خود كند. بايستي توجه داشت كه ها و انتظاراتي كه از نظر سازمان مطلوب است را جايگزين ارزشها، نگرششود و مجموعه ارزش
شود فرد بايد هاي فرعي سازمان است. وقتي گفته ميهاي اساسي سازمان است و ديگري ارزشد ر سازمان دو نوع ارزش وجود دارد. يكي ارزش

  هاي فرعي.اساسي سازمان است و نه ارزش هايهاي سازماني را بپذيرد، منظور ارزشارزش

ها و هنجارهاي گروه كاري پذيري است كه كارمند جديد خود را با ارزشيند جامعهاي در فرآمرحله سوم: مرحله محشر شدن با سازمان. مرحله
  دهد.تطبيق مي

صورت فرد وري وي را در سازمان بالا خواهد برد؛ در غيراينپذيري با موفقيت صورت گيرد، منجر به ايجاد تعهد در فر شده و بهرهاگر جامعه
هاي اين فرآيند ترين ويژگيهاي متعددي است كه مهمپذيري داراي ويژگيخواهد دشد. جامعهسازمان را ترك خواهد كرد يا كارمند خوبي ن

 هاي كاري و عمليات؛ تأثير متقابلپذيري، تطبيق با شغل جديد، گروهها و رفتارها، پيوستگي فرآيند جامعهها، ارزشعبارتند از: تغيير نگرش
افتد. خروج كاركنان از دلواپسي و اضطراب، پذيري در خلأ اتفاق نميپذيري، جامعهين مرحله جامعهشان، بحراني بودن اولكارمندان جديد و مديران

  تأثير بر عملكرد و ثبات سازماني كاركنان.

  گردد:ها اشاره ميها و روشهاي متعددي وجود دارد كه به برخي از اين تاكتيككه افراد با فرهنگ سازمان آشنا شوند، روشبراي اين )مهم(

تنهايي و جداي از ديگران صورت صورت است كه فرآيند اجتماعي شدن فرد بهپذيري فردي بدينجامعه: پذيري جمعي يا فرديجامعه. 1
  كنند.صورت گروهي اين فرآيند را طي ميوارد بهپذيري جمعي، مستخدمين تازهگيرد. ولي در جامعهمي

و  آموزنداي ويژه ميصورت جدا از اعضاء رسمي سازمان، تجربهبهوارد سمي، افراد تازهپذيري ردر جامعه: پذيري رسمي يا غيررسميجامعه .2
  شوند.وارد از كاركنان رسمي سازمان جدا نميپذيري غيررسمي، كاركنان تازهدر جامعه

گيرد؛ ولي در ص صورت ميهاي متوالي و مشخپذيري با گامپذيري مستمر، برنامه جامعه: در جامعهپذيري مستمر يا تصادفيجامعه. 3
  صورت ناشناخته، مبهم و دائما در حال تغيير است.پذيري تصادفي، توالي اقدامات بهجامعه

تغير، پذيري مپذيري ثابت به فرآيندي اشاره دارد كه از نظر زماني مشخص و دقيق است؛ ولي در جامعه: جامعهپذيري ثابت يا متغيرجامعه. 4
  بندي نامشخص است.زمان

يري پذكنند؛ ولي در جامعهعنوان الگو عمل ميپذيري پيوسته، اعضاي باتجربه سازمان به: در جامعهپذيري پيوسته يا گسستهجامعه. 5
  وارد وجود ندارد.گسسته، الگوهاي باتجربه براي افراد تازه

هاي سازماني نيست، تنها مغاير با ارزشد، نههاي فردي و ارزش فر: بعضي اوقات، ويژگيحفظ هويت گذسته فرد يا ايجاد هويت جديد .6
هاي سازماني همگوني وارد با ارزشهاي فرد تازهشود. اما در مواردي كه ارزشباشد. در اين مواقع، هويت گذشته فرد حفظ ميبلكه باارزش نيز مي

  هاي شخصي تهي گردد و هويت جديدي به او داده شود.ندارد، بايد فرد از ويژگي
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  پذيريانواع فنون جامعه )پوراز كتاب منابع انساني دكتر آرين قلي(

 گيرد. وليت ميپذيري فردي فرايند اجتماعي شدن فرد به تنهايي و جدا از ديگران صوردر جامعه پذيري جمعي يا فردي:جامعه
  كنند.صورت گروهي اين فرآيند را طي ميپذيري جمعي، گروهي از مستخدمان تازه وارد بهدر جامعه

اي ويژه صورت جدا از اعضاي رسمي سازمان، تجربه، افراد تازه وارد بهرسميپذيري در جامعه پذيري رسمي يا غير رسمي:جامعه
  شوند.اركنان تازه وارد از كاركنان رسمي سازمان جدا نميپذيري غير رسمي كو در جامعهآموزند مي

ي گيرد ولهاي متوالي و مشخص صورت ميپذيري با گامپذيري مستمر برنامه جامعهدر جامعه پذيري مستمر يا تصادفي:جامعه
  پذيري تصادفي توالي اقدامات ناشناخته، مبهم و دائماً در حال تغيير است.در جامعه

ذيري پپذيري ثابت به فرآيندي اشاره دارد كه از نظر زماني مشخص و دقيق است ولي در جامعهجامعه ابت يا متغيير:پذيري ثجامعه
  متغيير زمانبندي نامشخص است.

-معهكنند ولي در جاپذيري پيوسته اعضاي با تجربه سازمان به عنوان الگو عمل ميدر جامعه پذيري پيوسته يا گسسته:جامعه

  وارد وجود ندارد.الگوهاي باتجربه براي افراد تازه  پذيري گسسته

اني هاي سازمهاي فردي و ارزشي فرد نه تنها مغايرتي با ارزشبعضي اوقات ويژگيحفظ هويت گذشته فرد يا ايجاد هويت جديد: 
هاي اي فرد تازه وارد با ارزشهشود، اما در مواردي ارزشباشد. در اين مواقع هويت گذشته فرد حفظ ميندارد بلكه با ارزش نيز مي

 شود.هاي شخصي تهي و هويت جديدي به او داده ميسازماني همگوني ندارد كه در اين مواقع فرد از ويژگي
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هاي كنترل سازماني كه عملكرد كاري نسبتاً تكراري است، حيطه نظارت مديران ) كداميك از انواع استراتژي76
ر باشد از اثر بخشي بالاتري برخورداليه زير دستان از طريق مشاهده مستقيم ميخيلي وسيع است و نياز به پايش ك

  است؟
  ) بروكراتيك4    ) فرهنگي3      ) فني2    ) ساده 1

  ) فني 1گزينه پاسخ: 
  534مباني سازمان و مديريت، دكتر سيد محمد مقيمي، ص منبع:

  

  هاي كنترل سازمانياستراتژي

  ها استفاده نمايند.وجود دارد كه رهبران سازماني ممكن است براي اعمال نفوذ بر رفتار اعضاي سازمان از آنها اي از روشتنوع گسترده

  در ادبيات كنترل سازماني، پنج استراتژي از عموميت بيشتري برخوردارند كه عبارتند از:

  . كنترل ساده1

  . كنترل فني2

  . كنترل بوروكراتيك 3

  . كنترل فرهنگي4

  گاني. كنترل هم5

  

  كنترل ساده

ه را براي هاي اولياي كنترل است. يك سرپرست راهنماييكنترلي كه نيازمند مداخله مستقيم نوعي قدرت قانوني براي تحقق فرايند سه مرحله
كند. اين نوع مي دهد و سپس برخي اقدامات انضباطي (پاداش يا تنبيه) را اعمالها را مورد ارزيابي قرار ميكاركنان فراهم سازد، عملكرد آن

استراتژي كنترل، متكي به قوت روابط بين سرپرست و زيردستان براي حفظ نظم در سيستم است. رويكرد كنترلي محسوس با اين نوع استراتژي 
ن استراتژي نمايند. ايصورت فعالانه در فرآيند كنترل مشاركت سازي شده و ملكه افراد شود يا افراد بهتناسب دارد و نياز نيست كه كنترل، دروني

  شود.تر باشد، از كارآمدي آن كاسته ميتر و يا پيچيدههاي كوچك كارآمدتر است و هرچه سازمان بزرگدر سازمان

  

  كنترل فني

اشد. بافزارهاي كامپيوتري) است و جايگزيني براي وجود سرپرست مياين نوع كنترل متكي به مداخله برخي ابزارهاي علمي (كنترل ماشيني، نرم
ا را هو توليد انبوه محصولات، سازمان هاي فنيطور خاص در دوره انقلاب صنعتي عموميت پيدا نمود؛ زماني كه نوآورياستراتژي كنترل فني به
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يك  دهند،جاي اتكاء به يك مدير كه به كاركنان بگويد كار را چگونه انجام نمود كه اندازه خود را رشد دهند. در اين نوع كنترل بهتشويق مي
تواند درجه انحراف اعضاء از وظايف محوله يا هاي توليد را مشخص نمايد. تدابير فناورانه ميتواند گامعنوان نمونه يك تسمه نقاله) ميماشين (به

؛ كنديرمجاز را بازديد ميسايت غافزار وجود دارد كه وقتي يك كارمند، وبعنوان نمونه نوعي نرمهاي اداري را مورد ارزيابي قرار دهد (بهمشيخط
جاي دريافت از سرپرست، از طريق ابزارهاي فني كاركنان همچنين ممكن است حتي اطلاعات انضباطي را بهسازد). مديريت را از اين امر آگاه مي

ترل أخير زماني همراه شده باشد). كنرساني خودكار از طريق ايميل به كاركنان، زماني كه ارسال گزارشات با تعنوان نمونه اطلاعدريافت نمايند (به
هاي مديريت از طريق ابزارهاي بيروني و باواسطه به ديگران منتقل شود و امكان طرح سؤال از سوي كاركنان را با شود كه پيامفني باعث مي

ه د كاري نسبتاً تكراري است و حيطاستراتژي كنترل فني زماني كه عملكرمحدوديت مواجه سازد يا باعث ايجاد مقاومت در مقابل دستورات شود. 
  از اثربخشي بالايي برخوردار است. باشدنظارت مديران خيلي وسيع است و نيازمند پايش كليه زيردستان از طريق مشاهده مستقيم مي

  

  كنترل بوروكراتيك

مكتوب، استانداردسازي و ساير سازوكارهاي مراتب اختيار، اسناد ها، سلسلهمشيكارگيري مقررات، خطكنترل بوروكراتيك عبارتست از به
هاي بوروكراتيك، استانداردسازي و كنترل رفتار كاركنان بوروكراسي براي استانداردسازي رفتار و ارزيابي عملكرد. هدف اصلي مقررات و رويه

ممكن  تسهيل اقدامات جمعي است. كنترل فنيهاي قانوني براي اعمال نفوذ بر رفتار اعضاء و استراتژي كنترل بوروكراتيك متكي بر سيستماست. 
نان كاست براي تنظيم رفتار برخي اعضاي سازمان از كارآيي لازم برخودار باشد، اما ضرورتاً استراتژي اثربخشي براي اعمال نفوذ بر رفتار كار

ان ممكن است براي هدايت رفتار كاركنان دانشي، جاي استفاده از كنترل فني، رهبران سازمگران سازماني) يا ستاد اداري نباشد. بهدانشي (دانش
مونه عنوان نسازند (بههاي قانوني و مقرراتي را وضع نمايند كه چگونگي عملكرد وظايف خاص و اتخاذ تصميمات را به دقت مشخص ميسيستم

ابي تبعيت كاركنان از دستورات سازماني هاي قانوني بوروكراتيك ممكن است براي ارزيهاي آموزشي). سيستمكتابچه راهنماي شغلي و برنامه
تواند رفتار اعضاي سازمان را منضبط هاي سازماني ميمشيمورد استفاده قرار گيرند (همانند معيارهاي عملكردي استاندارد شده). نهايتاً، خط

ه مديران). اگرچه در اين نوع كنترل، جاي اعمال سليقاز قبل مشخص شده در قالب فرمول تعريف شده بههاي عنوان نمونه، پاداشسازد (به
دارند، در كنترل سرپرستان هنوز حضور فيزيكي در محيط كار دارند، ولي زمان و تلاشي كه سرپرستان براي هدايت زيردستان مصروف مي

دهد را تحت پوشش قرار مييابد. حتي زماني كه سرپرست حضور ندارد، نظامات قانوني طراحي شده، كليه زواياي سازماني بوروكراتيك كاهش مي
  سازد.و مبنايي عقلايي و يكپارچه براي كنترل اداري فراهم مي

  

  كنترل فرهنگي

از نقاط  يكيگذارد. هاي اجتماعي و همگاني زندگي سازماني بر رفتار اعضاي سازمان تأثير مياستراتژي كنترل فرهنگي از طريق ترسيم جنبه
ها وجود ندارد. استراتژي مديريت فرهنگي اين امكان را فراهم امكان تنظيم مقررات براي همه موقعيتضعف كنترل بوروكراتيك اين است كه 

سازد تا از طريق ترغيب كاركنان به اتخاذ تصميمات مناسب سازماني، حتي در مواقعي كه مقررات و ضوابطي براي آن موقعيت وجود نداشته مي
هاي سازماني را در خودشان نهادينه نمايند و از اين كنند تا ارزشسازماني، كاركنان را تشويق مي وجود نيايد. رهبرانباشد؛ چالش كنترلي به

شان در محيط كار استفاده كنند و ضمن تقويت ارتباطات همكاران با يكديگر، احساس تعهد به سازمان ها براي جهت دادن به رفتارهايارزش
اي هيك رويكرد كنترلي نامحسوس است، چراكه تمركز كنترل از ساختار بيروني سازمان (سيستمرادر كاركنان ارتقاء بخشند. كنترل فرهنگي 
شود. افرادي كه از طريق فرهنگي مورد نظارت قرار گيردو در اعضاي سازمان نهادينه و دروني ميقانوني، تدابير مكانيزه، سرپرستان) فاصله مي
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 اند، رفتارهاي خودشانكه تصميمات مناسب سازماني اتخاذ نمودهكنند و براي اطمينان از اينيشان تعيين هويت مگيرند، خود را با سازمانمي
دهند. اين استراتژي كنترلي، روش مديريتي قدرتمندي است؛ اما نيازمند اين است؛ كه اعضاي سازمان فرصت كافي داشته را مورد پايش قرار مي

  انسجام سازماني تنظيم نمايند. باشند تا تعاملات با يكديگر را براي حفظ حسن

  

  كنترل همگاني

وانمدي محور است كه احساس مالكيت و تكنترل همگاني يا همدلانه، استراتژي فرهنگي بسط يافته متكي بر فنون مشاركتي همچون مديريت تيم
همدل براي دستيابي به اهداف سازماني  صورت هماهنگ وبخشد. در سيستم كنترلي همگاني، اعضاي سازمان بهدر ميان كاركنان را ارتقاء مي

طر اقدامات خاشوند تا بهها تشويق مياند، بلكه آنشان در راستاي منافع سازمان توانمند شدهتنها براي كنترل رفتارهايكنند. اعضاء نهتلاش مي
م ارتباطات علونظران سرپرست و يك زيردست است. صاحبزمان يك صورت همپذير باشند. هر فرد در تيم بهگو و مسئوليتشان نيز پاسخهمكاران
خاطر تأكيدش بر مشاركت كاركنان و توانمندسازي، دست و بر اين باورند كه هرچند استراتژي كنترل همگاني به» جيمز باركر«همچون 

اي كنترلي هه دارند، كمتر در مقابل تلاشخاطر احساس هويت سازماني كپاگيركننده است؛ ولي قدرتمندترين شكل كنترل سازماني است. افراد به
جا كه اعضاء در تدوين ضوابط و مقررات مربوط به خود داراي ورزيدگي و توانمندي دهند. در مجموع، از آناداري از خود مقاومت نشان مي

دانه خود، زمينه مقاومت در مقابل ها، با مشاركت آزاهستند، لذا از نقاط ضعف سيستم، شناخت خوبي دارند و ضمن تلاش براي پر كردن شكاف
  سازند.كنترل را كاهش داده و امكان كنترل بيشتر را فراهم مي

 عنوان يكي از اصولخودكنترلي و كنترل همگاني در آيات و روايات اسلامي مورد تأكيد ويژه قرار گرفته است و امر به معرف و نهي از منكر به
  است. گانه فروغ دين، بيانگر كنترل همگانيده

  

ديران وسيع نظارت ماستراتژي كنترل فني زمانيكه عملكرد كاري نسبتا تكراري است و حيطه  )از كتاب مباني سازمان و مديريت دكتر رضاييان(
  باشد، از اثربخشي بالايي برخوردار است.است و نياز به پايش زيردستان از طريق مشاهده مستقيم مي

ارهاي افزو علمي نظير دوربين مداربسته، نرم ابزارهاي فنيتوجه داشته باشيد كه اين مشاهده مستقيم در عين حيطه نظارت وسيع از طريق 
  پذيرد.ي صورت ميكامپيوتري و كنترل ماشين

  توجه داشته باشيد كه در ساختار بوروكراتيك حيطه نظارت مديران محدود و كنترل زياد است.  4در مورد گزينه 

  يادآوري:

  كنترل در شرايط بحران

داند كه باعث وارد آمدن صدمه يا حتي مرگ كاركنان، مشتريان آورد، آن را رويدادي بدون برنامه ميعمل مياز بحران به» كلارك«در تعريفي كه 
دنبال دارد؛ و جايگاه حيطي را بهگردد؛ خسارات فيزيكي يا مشود؛ ورشكستگي يا ايجاد وقفه در عمليات سازمان را موجب مييا مردم جامعه مي

مي دهند كه البته توأم با علايصورت ناگهاني رخ ميها بهنمايد. بيشتر بحرانمالي سازمان و يا تصور عامه مردم از كارگزاران يا سازمان را تهديد مي
شود، از ويژگي عدم اطمينان، ريسك و عدم قابليت تصميميم كه در شرايط بحران اتخاذ مي شود.هستند كه عوارض آن در هنگام بروز، ظاهر مي



  ٩٤ھای مديريت پاسخ تشريحی تئوری

ها و كشورها، افشاي نقص در توليد محصول يا خدمت كه باعث ضرر و زيان مشتريان ريزي برخوردار است. ايجاد خصومت با ديگر سازمانبرنامه
گيري در زمان ها هستند. تصميماع بحرانهايي از انودهي شده كارگري، حوادث طبيعي و حملات تروريستي، نمونهگرديده، اعتصاب سازمان

  تر از زماني است كه شرايط، حالت عادي دارد. موقعيت بحران شامل موارد ذيل است:ترين و مشكلبحران، چالشي

  اي كه علل و اثرات ناشناخته هستند.. شرايط از ابهام بسيار بالايي برخوردار است، به گونه1

  شوند.ستند و باعث تهديد بقاء سازمان ميالعاده ه. رويدادها نادر و فوق2

  . رويدادي كه زمان كمي براي واكنش به آن وجود دارد.3

  گيري براي اعضاي سازمان.. ايجاد غافل4

  كند.گيري دارد و نتايج تغيير، وضعيت را بهتر يا بدتر ميآيد كه نياز به تصميموجود مي. معضلاتي به5
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وين گيري استراتژي به دتبال الگويي از تدعنوان تأثيرگذارترين فرآيند شكل) كدام مكتب فكري استراتژيك به77
  پذيري بيروني تناسب و سازگاري ايجاد كند؟و امكان هاي درونياستراتژي است تا بين ظرفيت

  ) شناختي2    ) طراحي1
  يابي) موضع4    ) محيطي3

  ) طراحي 1گزينه پاسخ: 
  300مباني سازمان و مديريت، دكتر سيد محمد مقيمي، ص منبع:

  

  مكاتب فكري تفكر استراتژيك

ند بندي نمايند. هنري مينتزبرگ، آهل استرهاي مختلفي دستهريانات فكري تفكر استراتژيك را در قالبنظران متعدي تلاش نمودند تا جصاحب
  بندي نمودند كه اين مكاتب عبارتند ازا:ميلادي تفكر استراتژيك را در قالب ده مكتب فكري دسته 1998و لامپل در سال 

  يابنده و مفهوم آفرين. عنوان فرآيند تكوينگيري استراتژي به. مكتب طراحي: شكل1

  عنوان يك فرآيند رسمي.گيري استراتژي بهريزي: شكل. مكتب برنامه2

  عنوان يك فرآيند تحليلي.گيري استراتژي بهيابي: شكل. مكتب موضع3

  گرايانه.عنوان فرآيندي بصيرانه و آرمانگيري استراتژي به. مكتب كارآفرينانه: شكل4

  عنوان فرآيندي ذهني.استراتژي به گيري. مكتب شناختي: شكل5

  عنوان فرآيندي نوپا و نوظهور.گيري استراتژي به. مكتب يادگيري: شكل6

  عنوان فرآيند مذاكره.گيري استراتژي به. مكتب قدرت: شكل7

  عنوان فرآيندي جمعي.گيري استراتژي به. مكتب فرهنگي: شكل8

  رآيندي واكنشي و انفعالي.عنوان فگيري استراتژي به. مكتب محيطي: شكل9

  عنوان فرآيند تحولي و دگرگون شونده.گيري استراتژي بهبندي: شكل. مكتب پيكره10

  

  مكتب طراحي .1

هاي دروني و باشد تا بين ظرفيتدنبال الگويي از تدوين استراتژي ميگيري استراتژي است كه بهعنوان تأثيرگذارترين فرآيند شكلبهشك يب
  تناسب و سازگاري ايجاد نمايد. SWOTپذيري بيروني از طريق مدل امكان
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  ريزي. مكتب برنامه2

هاي رسمي، آموزش هاي بزرگ (رويهبا روندهاي كلي آموزش مديريت، كسب و كارهاي بزرگ و عمليات دولتريزي مكتب برنامه پيام محوري
ميلادي است. در اين مكتب، استراتژي توسط  1965در سال » ايگور آنسف«رسمي، تجزيه و تحليل رسمي) تناسب دارد و نشئت گرفته از كار 

ب شود. اين مكتريزي استراتژيك كه به مديريت عالي سازمان دسترسي دارد، هدايت ميريزي آموزش ديده در واحد تخصصي برنامهكادر برنامه
در مكتب طراحي، مدل غيررسمي وجود دارد، ولي در مكتب  دهد؛ با اين تفاوت كهبيشتر مفروضات مكتب طراحي را مورد پذيرش قرار مي

 ريزي سناريو وريزي، شاهد مراحل ترتيبي هستيم كه دقيق و پيچيده بوده و علاوه بر ابزارهاي مكتب طراحي، ابزارهايي همچون برنامهبرنامه
  گيرد.كنترل استراتژيك مورد استفاده قرار مي

  )يابيموقعيت(يابيمكتب موضع. 3

ها را مورد تأكيد ها و محتواي استراتژيها، اهميت خود استراتژيدهد و علاوه بر آنت دو مكتب قبلي را مورد پذيرش قرار مياين مكتب، مفروضا
هايي كه ممكن است در شرايط رخ داده شده قابل پياده شدن باشند، محدوديتي قايل ريزي براي استراتژيدهد. مكاتب طراحي و برنامهقرار مي

ود شهاي كليدي متناسب با شرايط بازار اقتصادي در يك صنعت خاص تأكيد مييابي، تنهاا بر تعداد كمي از استراتژير مكتب موضعنيستند؛ اما د
هاي رقابتي مايكل پورتر، هنر جنگ سان تزو، مدل توواند در مواجهه با رقباي كنوني و آينده براي خود برگزيند. استراتژيكه يك سازمان مي

BCG گنجند.هايي هستند كه در اين مكتب ميه ارزش پورتر از جمله مدلو زنجير  

  . مكتب كارآفرينانه4

دنبال ه بهگردد كگانه قبلي داراي رويكرد تجويزي هستند و با ظهور مكتب كارآفرينانه، موج جديد به سوي رويكرد توصيفي آغاز ميمكاتب سه
ز دارد، بلكه بر تنها تمركوسيله يك رهبر گيري استراتژي بهتنها بر فرآيند شكلي است. مكتب كارآفرينانه نه«گيري استراتدرك فرآيند شكل

ورزد. مينتزبرگ و همكارانش از اين ها و فرآيندهاي ذهني (شهود، قضاوت، حكمت، تجربه، بينش) تأكيد ميذاتي و غيراكتسابي بودن حالت
اشد كه در سر بژي مياست كه شامل بازنمايي ذهني استرات» بصيرت«ترين مفهوم اين مكتب، برند. كليدينام مي» سوار بر فيل«مكتب با عنوان 

عنوان موتور محركه با طرح مباحثي همچون تخريب خلاقانه و كارآفريني، به» شومپيتر«ادداناني همچون صشود. اقترهبر خلق و پرورانده مي
  گذاران اين مكتب فكري هستند.توسعه، از پايه

  . مكتب شناختي5

ي هستيم، بهتر اين است كه ذهن انسان و همچنين مغز بشر را «گيري استراتدنبال درك فرآيند شكلگويد اگر بهمكتب شناختي به ما مي
ي شناختي ها مبحثويژه درك مفاهيم مرتبط با استراتژيگيري استراتژي و بهدرك نماييم. ايده اصلي مكتب شناختي اين است كه فرآيند شكل

ها راه يافت و ذهن انساني را مورد ختلف، بايد به درون ذهن استراتژيستها در شرايط ماست. لذا براي درك بينش استراتژيك و انواع استراتژي
ها افراد خودآموزش هستند كه اند استراتژيستكاوش قرار داد. مارچ و سايمون از جمله انديشمنداني هستند كه به بررسي اين موضوع پرداخته

  گيرند.از تجربيات گذشته خود ياد مي

  . مكتب يادگيري6

ر عنوان الگويي كه مبتني بهاي زماني مختلف بهجاي آن در دورهگيرد، بلكه بهاين باور است كه استراتژي در سازمان شكل نمي اين مكتب بر
دي و صورت فرشوند؛ برخي اوقات بهگذاري ميوسيله افراد بنيانها بهكند. برطبق مكتب يادگيري، استراتژيسعي و خطاست، ظهور پيدا مي



  ٩٤ھای مديريت پاسخ تشريحی تئوری

نند كها كسب اطلاعات ميها از موقعيت ايجاد شده و همچنين ظرفيت سازمانصورت جمعي. براي انجام چنين كاري، افراد و گروهبيشتر اوقات به
ميلادي) ازجمله افرادي  1980ميلادي)، كارل ويك ( 1963ميلادي)، سيرت و مارچ ( 1968و دائماً در حال يادگيري هستند. كوئين و ليندبلوم (

  ند.اگيري اين مكتب فكري كمك نمودهگيري تدريجي، استراتژي نوظهور و ساختن معاني، به شكلح مباحثي همچون تصميمهستند كه با طر

  مكتب قدرت. 7

هاي متعدد صاحب قدرت در درون سازمان است. در اين مكتب، قدرت عبارتست از اعمال نفوذ گيري استراتژي نتيجه هماوردي بين گروهشكل
هايي كه با منافع خاصي ق قدرت اقتصادي. مكتب قدرت بر استفاده از قدرت و سياست جهت مذاكره درخصوص استراتژيبر ديگران از طري

عان، نفزني، تضاد، ذيهايي همچون چانهگيرد. بر اين اساس، واژهورزد. لذا استراتژي از طريق قدرت و سياست شكل ميخواني دارند، تأكيد ميهم
هاي سياسي و استراتژي جمعي از طريق اين مكتب وارد ادبيات مديريت استراتژيك شده است. افرادي همچون لاف، بازيپيمانان، شبكه، ائتهم

  گذاران اين مكتب فكري هستند.آليسون، ففر و سالانيك در حوزه علوم سياسي از پايه

  . مكتب فرهنگي8

ون هاي مهم فرهنگي همچيند تعامل بين اعضاي سازمان است. لذا سازهگيري استراتژي مبتني بر فرادر اين مكتب فرض بر اين است كه شكل
هاي علمي است كه به تبيين اين مكتب كمك شناسي از جمله رشتهها، ايدئولوژي و نمادها بر استراتژي تأثيرگذارند. مردمها، باورها، افسانهارزش
  كند.مي

  مكتب محيطي. 9

ژي يك سازمان براساس انطباق با تغييرات محيط بيروني است. ديدگاه اقتضايي و ديدگاه اكولوژي گيري استراتكند كه شكلاين مكتب فرض مي
  پردازند.هايي هستند كه به تبيين اين مكتب فكري ميجمعيت از جمله نظريه

  بنديمكتب پيكره. 10

يل و اسنو، گكاربرد دارند. چندلر، گروه دانشگاه مكبندي بر اين باور است كه تمامي مكاتب فوق در يك زمان و مكان خاص قابليت مكتب پيكره
اند. اين مكتب داراي دو جنبه است. يك جنبه آن بيانگر سازمان و محيط گيري اين مكتب كمك نمودهازجمله افرادي هستند كه به شكل

  تحول است.سازي و عنوان دگرگونپيراموني است و جنبه ديگر نيز بيان كننده فرآيند تدوين استراتژي به
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  دهد؟اي يا تعاملي) را پوشش ميهاي(مدل رهبري مراوده) كدام تئوري رهبري تمامي جنبه78
  ) صفات شخصه2    ) هوش عاطفي1

  هدف -) مسير 4  هاي رهبري) جانشين3
  هدف -مسير ) 4گزينه پاسخ: 
  DLMهاي كارتفلش-392ص ،نرفتار سازماني رضائيا -دكتر سيد محمد مقيمي، فصل دهم و مديريت،مباني سازمان  منبع:

  

  هاي رهبري شامل موارد ذيل است:بندي تئوريطبقه

  هاي صفات مشخصهتئوري -

  هاي رفتاريهاي سبكتئوري -

  هاي اقتضاييتئوري -

  تئوري تلفيقي و جديد -

  

  تئوري صفات مشخصه

كه ساخته شوند، متولد جاي اينمفروضه متداول در بين انديشمندان درخصوص رهبر اين بوده است كه رهبران به ،گذشتهدر طول ساليان 
د اين كننهايي در اين زمينه ياد ميعنوان نمونهنظران غربي، از رهبراني همچون اسكندر، ناپلئون بناپارت، جورج واشنگتن بهشوند. صاحبمي

اند كه نهايتاً در قالب تئوري صفات مشخصه عرضه شده است. برطبق مطالعاتي كه محققان انجام ناميده» رويكرد ابرمرد« نوع نگاه به رهبري را
طور كامل ذاتي و مادرزادي نيست، بلكه نيازمند يادگيري و تجربه اند، اين واقعيت مورد پذيرش قرار گرفت كه صفات مشخصه رهبري بهداده

  شمول كه رهبران بايد دارا باشند، متمركز گرديد.هاي عام و جهانژوهشگران بر تحقيق روي ويژگيرو توجهات پاست. ازاين

عنوان صفات مشخصه كليدي رهبري موفق از سوي محققان بر اين اساس در نيمه اول قرن بيستم، صدها ويژگي فيزيكي، ذهني و شخصيتي به
ان بيني كنندگي تئوري صفات مشخصه دچار نقصرست بلندبالا موافق بودند. ارزش پيشنظران با اين فهفهرست گرديد كه تعداد كمي از صاحب

  دچار دور باطل گرديد.» مرغقضيه مرغ و تخم«ها همانند شده بود، چراكه اين ويژگي

  

  الگوي اوليه صفات مشخصه

  داشته باشد: هاي ذيل نسبت به ميانگين افراد گروه برتريبايد در ويژگي

  . هوش1

  ميزان دانش و سواد. 2
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  هااعتماد بودن در اعمال مسئوليت. قابل3

  . مشاركت كاري و اجتماعي4

  . جايگاه و شأن اقتصادي و اجتماعي5

  

  الگوي مدرن صفات مشخصه

مشخصه اين مفهوم را در محافل علمي ترويج نمود و بر اين اعتقاد بود كه صفات » هوش عاطفي«ميلادي در كتاب  1995دانيل گلمن در سال 
  رهبري را بايد در قالب ابعاد هوش عاطفي مورد بررسي قرار داد.

  ابعاد، تعاريف و نمادهاي هوش عاطفي

  نمادها  تعريف  ابعاد  رديف
هاي فرد، و توانايي تشخيص و درك خلق و خو، عواطف و محرك  خودآگاهي  1

  همچنين اثري كه فرد بر ديگران دارد.
نفس، خودارزيابي واقعي، اعتمادبه

  مذموم داشتن لودگي
دهي مجدد به خلق و خوي نادرست، گرايش توانايي كنترل و جهت  دهي به احساساتسامان  2

  نه، تفكر قبل از اقدامهاي غيرعجولابه قضاوت
اعتماد و صداقت، سازگاري با 

  ابهام، استقبال از تغيير
ه بشورمندي در كار به دلايلي فراتر از موقعيت و پول، گرايش   انگيزش  3

  تعقيب اهداف توأم با انرژي و پشتكار
- بالا بودن نياز به موفقيت، خوش

بيني حتي در مواجهه با شكست، 
  تعهد سازماني

توانايي تشخيص و درك تركيب عاطفي ديگران، مهارت در   همدلي  4
  هاي عاطفي ديگران چگونگي اقدام در مقابل واكنش

ر ساختن و حفظ دتخصص 
ادها، حساسيت ميان داستع

فرهنگي، خدمت به مشتريان و 
  ارباب رجوع

ها، توانايي ر مديريت روابط و شكل دادن شبكهداثربخشي   مهارت اجتماعي  5
  هاي مشترك، ايجاد تفاهمشناسايي زمينه

اثربخشي در هدايت تغيير، 
متقاعدكنندگي، تخصص در 

  هاايجاد و هدايت تيم
اند: توانايي براي درك دقيق، ارزيابي و بيان عواطف، توانايي براي گونه تعريف نمودهاينميلادي) هوش عاطفي را  1997» (سالووي«و » ماير«

كنند؛ توانايي براي درك هيجان و دانش مربوط به عواطف و هيجانات؛ و توانايي براي دسترسي يا ايجاد احساساتي كه تأمل و تفكر را تسهيل مي
صورت را به» هوش عاطفي يا هيجاني«هاي علمي، مفهوم كار بستن روشميلادي) با به 1990(» ماير«و » سالووي«ارتقاء رشد عاطفي و فكري. 
نظران دانشگاهي بود كه با تمركز بر آگاهي و تنظيم مؤثر عواطف و ميلادي) ازجمله اولين صاحب 1995» (كلمن«عملياتي درآوردند و سپس 

  ن عموميت بخشيد.هيجانات، اين مقوله را در كتاب خود منتشر نمود و به آ

  هاي رهبريهاي رفتاري يا سبكتئوري

ها در رفتار رهبران اثربخش در مقايسه با رهبران غيراثربخش ها، محققان كوشيدند تا تفاوتبراي يافتن بهترين سبك رهبري در تمامي موقعيت
ر رهبري نمود، ولي هرگز نتوانست به هدف خود كه هاي ارزشمندي به عرصه پژوهش درا شناسايي نمايند. اگرچه تئوري رهبري رفتاري، كمك
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همانا عرضه يك بهترين سبك رهبري بود، دست يابد. متأسفانه تئوري رفتارهاي رهبري نتوانست با اثربخشي رهبري، ارتباط منطقي و مستحكمي 
  برقرار نمايد.

گذاري نها بنياشت كه رفتار رهبري برپايه صفات مشخصه و مهارتخاطر داپردازان رفتاري بر روي رفتار متمركز شدند، ولي بايد بهاگرچه نظريه
  طور مستقيم بر رفتار و ارتباطات مدير با كاركنان تأثيرگذار است.هاي رهبران، بههاي شخصيت و نگرششده است. ويژگي

كردند. اگرچه سبك ها استفاده مياز آن ها و رفتارها كه رهبران در تعامل با پيروانسبك رهبري عبارت بود از تركيب صفات مشخصه، مهارت
هاست، ولي رفتار، عنصر اساسي اين تعريف است؛ چراكه رفتارها الگوهاي نسبتاً پايدارند كه وجه رهبري مبتني بر صفات مشخصه و مهارت

  مشخصه يك رهبر است.

  هاي رهبري دانشگاه آيوواسبك

ميلادي صورت پذيرفت و تحت عنوان  1939ت لوين، رونالد ليست و رالف وايت در سال اولين مطالعه آزمايشگاهي از رفتار رهبران، توسط كر
ها عبارتند از: سبك اقتدارگرايانه، سبك دموكراتيك و سبك عدم هاي كلاسيك رهبري، سه نوع سبك رهبري عرضه گرديد. اين سبكسبك

  مداخله.

گويد كه چه كاري انجام دهند و از نزديك كاركنان را كند، به كاركنان ميدر سبك رهبري مستبدانه، رهبر مستبد، تصميمات را اتخاذ مي
ين ها مشاركت نمايند؛ براي تعيگيريكند تا در تصميمكند. در سبك رهبري دموكراتيك، رهبر دموكرات، كاركنان را تشويق ميسرپرستي مي

آورد. سبك عدم مداخله، يك يت كاركنان به سرپرستي بسته روي نميدر هدا كند؛فكري ميكه چه كاري بايد انجام شود، با كاركنان هماين
  دارد.» بگذار بگذرد«ها عاجز است و حالت سبك رهبري است كه رهبر براي قبول مسئوليت

  هاي كلاسيك رهبريسبك

 سبك رهبري
  هاويژگي

  سبك عدم مداخله  سبك دموكراتيك  سبك اقتدارگرايانه

ات و . رهبر كليه اختيار1  ماهيت سبك
ها را در قبضه خود نگه مسئوليت

  دارد.مي
. رهبر تكاليف كاركنان را به 2

روشني و در قالب وظايف تعريف 
  كند.شده بيان مي

. جريان ارتباطات عمدتاً از بالا 3
  به پايين است.

. رهبر ميزان زيادي از اختيارات 1
-كند، درحاليخود را تفويض مي

كه مسئوليت نهايي را براي خود 
  دارد.فوظ نگه ميمح
. كار تقسيم شده است و 2

يري گها مبتني بر تصميمفعاليت
  مشاركتي است.

صورت . جريان ارتباطات به3
دوطرفه از پايين به بالا و از بالا 

  به پايين است.

. رهبر كليه اختيارات و 1
ها را به كاركنان واگذار مسئوليت

  كند.مي
. افراد كارها را خودشان 2

-چه كه مصلحت ميبراساس آن
  دهند.دانند، انجام مي

صورت افقي . عمدتاً ارتباطات به3
  قطاران است.و در ميان هم

گيري سريع، منظم و تصميم  نقطه قوت اصلي
  بينيعملكرد قابل پيش

افزايش تعهد كاركنان از طريق 
  مشاركت

افراد مبتكر و خودآغازگر فرصت 
  كنند.اندام پيدا ميعرض

نوآوري و ابتكارات فردي را در   نقطه ضعف اصلي
  كندنطفه خفه مي

در غياب رهبر، گروه ممكن است   بر است.فرآيند دموكراتيك زمان
  به بيراهه برود.
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  مطالعات اوهايو

  اندند. هاي رهبري اثربخش به انجام رسمنظور تعيين سبكرا به اي، مطالعه»رالف استوگديل«رستي گروه تحقيقات انساني دانشگاه اوهايو، به سرپ

  ها نشان داد كه دو نوع سبك رهبري وجود دارد:مطالعات ميداني آن

سازد تا هركسي بداند چه انتظاري رهبر را روشن مي -رهبر به روشني نقش زيردست. رفتار رهبر براي آشنا نمودن زيردستان با ساختار: 1
  كند كه وظايف چگونه انجام گردد.سازد و تعيين ميبراي او روشن ميرود، خطوط رسمي ارتباطات را از او مي

  كوشند تا در سازمان جو صميمي، دوستانه و حمايتي ايجاد نمايند.رفتار رهبراني كه به زيردستان توجه دارند و مي گرايانه:. رفتار ملاحظه2

  

  

  ساختاردهي زياد
  ملاحظات كم

انسجام و  كوشد تا بين انجام كار و حفظرهبر مي
  اي ايجاد كند.دوستي گروه، توازن سازنده

  ساختاردهي كم
  ملاحظات زياد
كند تا هماهنگي گروهي را ارتقاء بخشد رهبر تلاش مي

  زمان نياز اجتماعي كاركنان را برآورده نمايد.و هم
  ساختاردهي زياد

  ملاحظات كم
- رهبر عمده توجه خود را به انجام كار معطوف مي

  به افراد در اولويت بعدي قرار دارد.سازد و توجه 

  ساختاردهي كم
  ملاحظات كم

كشد و الي، خود را كنار ميعرهبر با ايفاي نقش انف
- چه ايجاب ميدهد براساس موقعيت، هر آنيماجازه 

  كند، اتفاق بيفتد.
  

  

  هاي رهبري بنيادي دانشگاه اوهايوسبك

  

  هاي رهبري دانشگاه ميشيگانسبك

اند. منظور تعيين اثربخشي رهبري به انجام رسمطالعاتي را به» رنسيس ليكرت«مركز تحقيقات پيمايشي دانشگاه ميشيگان تحت سرپرستي 
  توان در موارد ذيل خلاصه نمود:ها را مياهداف مطالعه آن

  ور؛ور و غيربهرهن اثربخش و غيراثربخش از طريق مقايسه رفتار رهبران در واحدهاي توليدي بهرهبندي رهبرا. دسته1

  . مشخص نمودن دلايل و علل رهبري اثربخش.2

  محققان دانشگاه ميشيگان دو نوع سبك رفتار رهبري را شناسايي نمودند كه عبارتند از:

پاييآشناسازي با ساختار بالا

 بالا
اني

انس
ت 

حظا
ملا

 
ين

پاي
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  مداريسبك رهبري وظيفه -

  سبك رهبري كارمندمداري -

ر پيوستاري وجود دارد كه د ،مدار است يا كارمندمدار، بنابراين در اين مدلدارد كه يك رهبر يا بيشتر وظيفهمدل دانشگاه ميشيگان بيان مي
  مداري و در سوي ديگر، كارمندمداري قرار دارد.وظيفه يك طرف آن

دنبال تسهيل نمودن كارهاست. رهبر از نزديك به هدايت زيردستان رفتارهاي رهبر كه بر هدف تأكيد داشته و به مداري:. سبك رهبري وظيفه1
گويد كه چه كاري انجام دهند و چگونه آن را انجام دهند تا ها دقيقاً ميسازد و به آنها و اهداف را براي كاركنان روشن ميپردازد؛ نقشمي

  ن محقق شوند.ااهداف سازم

گيرد، و رهبر بر رهاي رهبري حمايتي است و تسهيل نمودن تعاملات مورد توجه قرار ميدر اين سبك، رفتا . سبك رهبري كارمندمداري:2
شود. رهبر به زيردستان خود حساسيت داشته و تلاش خود را به ايجاد دستيابي به نيازهاي كاركنان توأم با بهبود و توسعه ارتباطات متمركز مي

  سازد.معطوف مياعتماد، حمايت، احترام و ايجاد رفاه براي كاركنان 

  

  شبكه مديريت

 اي است كه زمينه را برايايجاد گرديده و وسيله» رابرت بليك و جين موتون«وسيله زن و شوهري به نام شبكه رهبري يا شبكه مديريت به
مديريت داراي دو بعد آل حركت نمايد. شبكه دهد تا به طرف سبك ايدهكند و سپس مديران را آموزش ميهاي رهبري فراهم ميارزيابي سبك

  است:

  اي و كاري رفتار رهبر اختصاص دارد.هاي وظيفهبخشي از شبكه رهبري كه به جنبه. توجه به توليد: 1

  پردازد.هاي انساني رفتار رهبري ميقسمتي از شبكه رهبري كه به جنبه. توجه به افراد: 2

  سنج مديريت است را ارايه نمودند. ميلادي، شبكه مديريت كه نوعي سبك 1964بليك و موتو در سال 
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دانه كه منجر به شرايط كاري و جو سازماني نمگرايانه به نيازهاي افراد براي برقراري ارتباطات رضايتتوجه ملاحظه): 1,9. مديريت باشگاهي (1
  شود.بخش ميدوستان و آرام

                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  

  

  شبكه مديريت يا رهبري بليك و موتون

  

هاي كاري، وابستگي متقابل از طريق هدف مشترك كه منجر به روابط توأم با اعتماد و تحقق وظايف از طريق كميته ):9,9. مديريت تيمي (2
  شود.احترام مي

بخش از طريق ايجاد توازن در واداشتن افراد به كار در شرايطي كه روحيه افراد در سطح عملكرد سازماني رضايت): 5,5. مديريت اعتدالي (3
  بخشي نيز مورد توجه قرار گيرد.رضايت

  ماني فرد را تضمين نمايد.اي كه ادامه عضويت سازكارگيري حداقل تلاش براي انجام كار، به گونهبه ):1,1. مديريت عاجز (4

  كارآيي در عمليات، نتيجه نوعي آرايش شرايط كاري است كه ميزان مداخله عنصر انساني به حداقل برسد. ):9,1تحكمي ( -. مديريت آمرانه5

ه پنج ب» مادرانه -مديريت پدرانه«و » گرايانهمديريت فرصت«ميلادي در ويرايش جديد شبكه مديريت، دو سبك جانبي با عنوان  1991در سال 
ت سازي و تغيير سبك در شبكه مديريام به انطباقددست آوردن حداكثر مزيت، اقگرايانه، افراد براي بهسبك قبلي افزودند. در مديريت فرصت

ند، مورد ن كوتاهي نمايپذيري داشته باشند؛ و كساني كه در تبعيت كردشود تا تعهد و اطاعتنمايند. پاداش و ابزار رضايت به افراد تقديم ميمي
  گيرند.تنبيه قرار مي

  

  

  

مديريتمديريت تيمي

مديريت

 عاجزمديريت تحكمي-آمرانهمديريت

9,9

,5

1,1 

1,9 

9,1

ياد
ز

 
 كم

راد
ه اف

ه ب
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ت
 

1
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  هاي مديريت ليكرتسيستم

ار گردد، انگيزش مبتني بر تهديد است، ارتباطات و كار تيمي بسيتصميمات به زيردستان تحميل مي. سيستم نوع اول: آمرانه استثمارگرانه. 1
  مراتب سازماني متمركز شده است.كم و مسئوليت در سطح عالي سلسله

مراتب لهتر سلسجويانه وجود دارد، مسئوليتي براي سطوح پاييندر اين سيستم، نوعي رهبري برتري . سيستم نوع دوم: آمرانه خيرخواهانه.2
  سازماني وجود ندارد و منحصر به سطوح بالاي مديريت است.

ي بر پاداش و تا حدودي درگير ساختن افراد در رهبري تا حدودي به زيردستان اعتماد دارد؛ انگيزش مبتن. سيستم نوع سوم: مشورتي. 3
افتد و مسئوليت براي دستيابي به اهداف صورت عمودي و افقي اتفاق ميهاست، درجه مناسبي از كار تيمي وجود دارد، ارتباطات بهگيريتصميم

  مراتب سازماني پراكنده شده است.سازمان در گستره وسيعي از سلسله

ستيابي خاطر دهايي است كه بهرهبري به زيردستان اعتماد و اطمينان دارد، انگيزش مبتني بر پاداش ه مشاركتي.. سيستم نوع چهارم: گرو4
گيرد؛ مشاركت، ارتباطات و كار تيمي در حد اعلا وجود دارد و مسئوليت تحقق اهداف سازمان در تمام به اهداف توافق شده به افراد تعلق مي

  است. مراتبي توزيع شدهسطوح سلسله

  تئوري اقتضايي رهبري

كنند. توجه اصلي اين است كه صفات مشخصه رهبران، چگونه با عوامل ها تمركز دوسويه دارند: رهبر و موقعيتي كه رهبران كار مياين تئوري
  وضعي تعامل دارند تا اثربخشي تيم را تضمين نمايند.

  

  تئوري اقتضايي فيدلر

ميز، آعنوان يك عنصر كليدي در قضاوت رهبري موفقيتر محيط سازماني را بهلرهبري از نوع سوم است. فيدتئوري » فرد فيدلر«تئوري اقتضايي 
  د را مورد سنجش قرار دهد.اوسيله سبك رهبري افربداع نمود تا بدينا (LPC)افزايد. فيدلر ابزاري را با نام به مطالعات قبلي مي

  

  

  

  

  

  

  تئوري اقتضايي فيدلر

 عضو -مقام رهبر          ساختار شغل      روابط رهبر سبك رهبري موفقيت آميز       قدرت پست و

موقعيت خيلي 
  روشن و مطلوب

  

موقعيت ناروشن و 
 نامطلوب

  خوب

  

  

  

 ضعيف

  گراييوظيفه

  گراييوظيفه

  گراييوظيفه

  گراييملاحظه

 گراييملاحظه

  قوي

  ضعيف

  قوي

  ضعيف

 قوي

  ساختاريافته

  

  ساختارنيافته

  

 ساختاريافته
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گيرد تا فرد با در نظر گرفتن همكار يا زيردستي كه در كار كردن با او مشكل ها و صفات در دوسوي طيف قرار ميدر اين ابزار تعدادي از ويژگي
داده كه با او كمتر كار كند، به پرسشنامه مورد نظر پاسخ دهد. فيدلر عقيده داشت كه با اين كار صفات مشخصه شخصيت ترجيح ميداشته و 

ها آمده است. فيدلر نامهدر بخش پرسش (LPC)دهد. پرسشنامه گيري رهبر را مورد ارزيابي قرار ميگيرد و درجه مدارا و آسانرهبر را اندازه مي
  يه و تحليل خود را با تمركز بر سه عامل و متغير كليدي و موقعيتي توسعه داد:سپس تجز

  اي كه كاركنان رهبر را قبول دارند.درجهعضو:  -. روابط رهبر1

  اي كه شغل زيردستان به تفصيل تشريح شده باشد.درجه . ساختار شغل:2

  پستش در سازمان داراست. واسطه خاصيتميزان اختيار رسمي كه رهبر به. قدرت پست و مقام: 3

گرايي مورد بررسي قرار داده كه با سبك رهبري تناسب بيشتري گرايي و ملاحظهها را در شرايط وظيفهفيدلر هشت تركيب ممكن اين موقعيت
  در سه موقعيت. اگرآميز است و رهبري ملاحظهگرا در پنج موقعيت موفقيتدارد. بر اين اساس، رهبري وظيفه

نوان عگرايي زماني مناسب باشد كه محيط يا موقعيت از نظر وضوح و مطلوبيت در شرايط متوسط باشد. بهرسد سبك رهبري ملاحظهنظر ميبه
  گرايي مؤثر است.عضو خوب است، وظيفه ساختارنيافته است و قدرت پست و مقام ضعيف است، سبك ملاحظه -مثال وقتي كه روابط رهبر

است  گرايي براي زمانيهاي خيلي ناروشن و يا خيلي روشن مناسب است و سبك ملاحظهيا كارگرا براي موقعيتگرايي طوركلي سبك وظيفهبه
  كه وضوح و مطلوبيت در حد متوسط باشد.

  

  »هرسي و بلانچارد«مدل رهبري وضعي 

انتخاب سبك رهبري به سطح آمادگي افراد دارد كه يك بهترين روش براي نفوذ در افراد وجود ندارد و رهبري وضعي هرسي و بلانچارد بيان مي
  گيرد.بستگي دارد. در مدل رهبري وضعي سه متغير مهم مورد توجه قرار مي

  اي)گردد (رفتار وظيفه. ميزان راهنمايي و هدايتي كه توسط رهبر ارايه مي1

  اي)وسيله رهبر (رفتار رابطهاحساسي فراهم شده به -. ميزان حمايت اجتماعي2

  ادگي زيردستان براي انجام وظيفه مشخص.. سطح آم3

  كنند كه عبارتند از:معرفي مي اهرسي و بلانچارد باتوجه به اين سه متغير، چهار نوع سبك رهبري ر

  كند و سرپرستي بسته وجود دارد.رهبر ستورات جزيي را هم صادر ميسبك دستوري:  -

ها را تشويق كند و آنستورات و تصميمات را براي زيردستان توجيه ميجاي رهبري دستوري، دبهاستدلال (فروشي):  -سبك توجيهي -
  آورد.دستورات را اجراء كنند و فرصت لازم براي توضيح تصميمات فراهم مي كند تامي

  گردد.گيري تسهيل ميها در تصميمدارند و مشاركت آنهاي خود را ابراز ميزيردستان ايهسبك مشاركتي:  -
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  گردد.گيري و اجراي تصميمات به زيردستان تفويض ميمسئوليت تصميمسبك تفويضي:  -

  
  
  
  
  

  

  
  
  
  
  

  

  

  

  آمادگي پيرو

  زياد  متوسط  كم
R1 R2  R3  R4  

ناتوان و بدن تمايل 
 يا نامطمئن

ناتوان اما متمايل يا 
 نفسبا اعتمادبه

توانا اما بدون تمايل 
 يا نامطمئن

توانا و متمايل يا با 
 نفساعتمادبه

  

  

  هاي رهبرينظريه جانشين

هاي رهبري، رسمي در تمامي شرايط از كارآمي لازم برخوردارند؛ اما برخي كنند كه برخي شيوهطور فرض مياينهاي رهبري تقريباً تمامي نظريه
گيرد. برخي از انديشمندن رفتار سازماني، متغيرهاي موقعيتي متنوعي را كه وسيله مدلي از رهبري زير سؤال قرار مياز اين مفروضات اساسي، به

غيرهاي اند. اين مترد شناسايي قرار دادهوكه باعث افزايش اثرات رهبري گردد، مد يا اثر رهبري را خنثي نمايد و يا اينتواند جايگزين رهبري شومي
  اشاره دارد.» هاي رهبريجانشين«موقعيتي به 

  

  

  

  

 مشاركتي استدلالي-توجيهي

 تفويضي دستوري

 شودپيرو خود هدايت مي كندرهبر هدايت مي

 اي (راهنمايي و هدايت)رفتارهاي وظيفه
 زياد
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  ها رهبريجانشين

  مداري يا رفتاررابطه  هاويژگي
  رهبر

  گرايانهملاحظه
  غيرضروري است

  رفتارمداري يا وظيفه
  ساختارگرايانه رهبر

  غيرضروري است

  هاي زيردست:ويژگي
  . توانايي، تجربه، آموزش و دانش1
  . نياز به استقلال2
  گرايي. حرفه3
  هاي سازمانيتفاوتي نسبت به پاداش. بي4

  هاي وظيفه:ويژگي
  . شفاف و تكراري5
  ناپذير از نظر روش انجام كار . ثابت و دگرگون6
  بازخور معطوف به هدف در درون وظيفه. فراهم نمودن 7
  هاي انگيزشي درون شغلمندي ناشي از ويژگي. رضايت8

  هاي سازمان:ويژگي
  پذيري روشن و نمايان)هاي مسئوليتها، اهداف و حوزه. رسميت (برنامه9

  هاي خشك و غيرمنعطف)نامهها و آيينپذيري (رويه. عدم انعطاف10
  گرايي زيادال و تخصص. وظايف ستادي، مشاوره فع11
  هاي كاري منسجم و همبسته. گروه12
  هاي سازماني. عدم كنترل رهبران بر پاداش13
  . وجود فاصله مكاني بين فرادستان و زيردستان14

  
  
×  
×  
×  
  
  
  
  
  
  
×  
  
  
  
  
  
×  
×  
×  

  
×  
×  
×  
×  
  
×  
×  
×  
  
  
  
  
  
×  
×  
×  
×  
×  
×  

  

 عنوان مثال، رفتار رهبري كه بهرا براي نفوذ در كاركنان كاهش يا افزايش دهند. بهتوانند توانايي رهبران اين متغيرهاي وضعيتي، همچنين مي
پردازد، از سوي كاركناني كه از استقلال فكري برخوردارند و داراي توانايي بالا و تجربه وسيع هستند، مورد مقاومت ها ميساختاردهي فعاليت

  ت مديريتي، بايد بيشتر از طريق ابتكارات خودشان هدايت شوند.جاي دستوراقرار گيرد. در نتيجه، چنين كاركناني به

اي هاند؛ كليد بهبود اثربخشي رهبري، شناسايي ويژگيدو تن از محققان رفتار سازماني كه اين مدل را ايجاد نموده» جان جرمير«و » استيون كر«برطبق ديدگاه 
  هبوددهنده اثرات رفتار رهبر، ايفاي نقش نمايندوعنوان جايگزين، خنثي كننده و بموقعيتي است كه بتواند به

ي هاي مختلف، بر خنثعلاوه، اين ويژگيمراتبي سنتي عمل نمايند. بههاي رهبري سلسلهعنوان جانشينتوانند بههاي زيردست، وظيفه و سازمان ميويژگي
  مدار.مدار مطرحند تا رهبري رابطهاي رهبري وظيفهها بيشتر برنمودن انواع مختلف رفتار رهبر دلالت دارند. در اين مدل، جانشين
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  آفريناي (تعاملي) و تحولهاي رهبري مراودهمدل

شود. اين فلسفه از طريق ظهور در تحقيقات معاصر، عمده توجهات، تمركز بر روي كشف رفتارهايي است كه رهبري اثربخش را موجب مي
تئوري » برنز«ميلادي مورد حمايت قرار گرفت.  1970در اواخر دهه  »اييا مراوده تعامليرهبري «و » گرايا تحول آفرينرهبري تحول«

نوان ع، رهبران تعاملي را به»برنز«ايجاد نمود. » تعاملي«و » آفرينتحول«جامعي را براي تشريح رفتارهاي رهبران سياسي با استفاده از دو مفهوم 
رهبران تعاملي، رهبري خود را در درون كند. مداري هستند، معرفي ميد و داراي اهداف وظيفهكساني كه بر استانداردهاي كاري تأكيد دارن

اطمينان يافتن از اين موضوع است كه تمامي وظايف  هارسانند و به قوانين و مقررات موجود اعتقاد دارند، و هدف آنمرزهاي سازماني به انجام مي
دوانند، چراكه اهداف سازماني از اند. قدرت، اختيار و كنترل در اين نوع رفتار ريشه ميجرا درآمدهصورت منظم در موعد مقرر به اسازماني به

  كنند.طريق پاداش دادن و يا تنبيه زيردستان در قالب سبك تعاملي تحقق پيدا مي

ي ارهبري تعاملي، بين رهبر و پيرو مبادلهگيري كردند كه در سبك نتيجه» برنز«ميلادي) براساس كار اوليه  1996و  1994و همكارانش (» باس«
 شوند. صفات مشخصه و سبك مستبدانه كه در آنگيرند يا تنبيه ميشان پاداش ميگيرد كه براساس آن، افراد برمبناي عملكرد كاريصورت مي

 قوت افراد، ايجاد توافقات با زيردستان درگيرد. نقاط وسيله رهبران تعاملي مورد استفاده قرار ميعنصر ضروري هستند، اغلب به قدرت و كنترل
  اي يا تعاملي است.هاي انگيزشي و نتايج مورد انتظار، ازجمله اقداماتي است كه ويژگي رهبري مراودهها، محركقالب تشريح پاداش

ه مشتركي با . از اين رو، صفات مشخصاندآفرين متمايل گشتهاند، به سبك رهبري تحولبيشتر تحقيقاتي كه به مقابله با رويكرد تعاملي برخاسته
قش اي كه نآفرين با پرورش و مراقبت مرتبط شدند؛ به گونههاي رهبري تحولبخشي به تعريف رهبري نسبت داده شد. ويژگيهاي الهامارزش

رار آورند، مورد توجه قرا به بالفعل درمي عنوان توانايي مورد ملاحظه قرار دادن و ايجاد پيرواني كه ظرفيت بالقوه خودآفرين نوعاً بهرهبران تحول
هاي مختلف، نسبت به تشويق و ايجاد انگيزه در پيروان اهتمام نمايند. بر گرفته است. رهبران به جهتي گرايش پيدا كردند كه با استفاده از شيوه

اي، مراوده در رهبري آفرين استبري تحولنفس در ميان زيردستان وجه مميزه سبك رهپرورش روحيه خودارزشمندي و اعتمادبه، اين اساس
تفاده از وسيله اسكارگيري پيروان بهانگيزانند. براساس اين ديدگاه، وظيفه عمده رهبر بهرهبران، پيروان خود را در جهت اهداف تعيين شده برمي

اي را هاي مدل مراودهكه تمامي جنبه ترين تئوري رهبريجامعيك سبك رهبري بهتر كه با موقعيت تطابق داشته باشد، ذكر شده است. 
ف بر هد -هسته اصلي تئوري مسير. ايجاد شده است» رابرت هوس«و » مارتين ايوانز«وسيله هدف رهبري است كه به -پوشاند، تئوري مسيرمي

مسيرهاي رسيدن به اين اهداف  اين قاعده استوار است كه هدف عمده رهبر، انگيزش پيروان است. اين انگيزش با روشن نمودن اهداف و بهترين
  شود.حاصل مي

هاي زيردستان و هاي رفتاري مشتركي همچون تقويت كار تيمي، بهبود مهارتآفرين مركب از رفتارهايي است كه ويژگيسبك رهبري تحول
ين اصيل، امري بايسته است؛ چراكه آفرها براي رهبر تحولدهد. اين ويژگيحمايت از افراد در جهت دستيابي به اهداف را مورد توجه قرار مي

  نمايند.وري اعضاي سازمان كمك ميها به ايجاد تعهد و بهرهآن

اي در پيروان خود برجاي العادهعنوان قهرمان شناخته شده و تأثير فوقكنند و بهها و اهداف پيروان نفوذ ميآفرين در باورها، ارزشرهبر تحول
 آفرين، رهبراني هستند كه در سيستمرهبران تحول. گويندبخش و يا كريزماتيك نيز ميگرا را رهبران الهامولآفرين يا تحگذارند. رهبران تحول

كنند. اي هستند و در قلوب پيروان خود نفوذ ميالعادهآورند. اين رهبران داراي قدرت فوقوجود ميسازماني و پيروان خود تغيير و تحول به
  كنند.عنوان كريزماتيك ياد ميهاز اين رهبران ب» ماكس وبر«

  گردد.ها اشاره ميترين اين ويژگيباشند كه به برخي از مهمهايي ميآفرين داراي ويژگير مجموع رهبران تحولد
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ا دارگرا داراي احساس روشني از رهبري بوده و توانايي ايجاد تهييج و انگيزش در پيروان براي سخت كار كردن را رهبران تحول . بصيرت:1
  هاي مختلفي در زمينه رهبري هستند.باشند. اين رهبران داراي ايدهمي

بيدار كردن احساسات، ايمان، تعهد، غرور و اعتماد در ديگران از طريق قدرت شخصي و متوسل شدن به احساسات افراد، از ديگر  . كاريزما:2
  باشد.آفرين ميهاي رهبران تحولويژگي

  ها.هاي ويژه به آنشاهرمانان سازماني و ارايه پادشناسايي قشناسي: . سمبل3

  كنند.پذيري سهيم ميگرا، افراد ديگر را در مسئوليترهبران تحول. تفويض اختيار به ديگران: 4

هاي حلسازند و اين آگاهي از مسايل منجر به خلق راهآفرين، پيروان خود را از مسايل و مشكلات آگاه ميرهبران تحول. تحريك معنوي: 5
  شود.اثربخش مي

كنند و اين امر منجر به جو اعتماد و درستكاري در سازمان گرا با روحيه صداقت و درستكاري با پيروان خود برخورد ميرهبران تحول. صداقت: 6
  شود.مي

به نتايج  ان با بسيج پيروان خودگونه رهبركند. بلكه اينآفرين تنها شناسايي وضعيت و تطبيق سبك رهبري با آن كفايت نميدر رهبري تحول
ش آفرين بيش از پيگرا و تحولكس نگنجد. در عصر پرتلاطم امروزي، نياز به رهبران تحوليابند كه شايد در تصور هيچاي دست ميالعادهفوق

هاي گيري از ويژگيبهرهآفرين در عصر حاضر بود كه توانست با اي برجسته از رهبران تحولمحسوس است. امام خميني(قدس سره) نمونه
  شخصيتي خود، تحول شگرف در ايران و ساير ملل ايجاد نمايد.

  

  هاي جديد رهبريساير نظريه

ند كنفس و شورمندي، در افراد نفوذ ميهاي شخصيتي اعتمادبهنوعي رهبري است كه رهبر با دارا بودن ويژگي» بصير -ريزماتيكارهبري ك«
ايي هاي رهبر كريزماتيك و بصير را مورد شناساند ت ويژگياي خاص رفتار كنند. انديشمندان مختلفي كوشيدهبه شيوهانگيزاند تا ها را برميو آن

انداز هستند، تواناياي تشريح ها معرفي شده است. اين نوع رهبران داراي چشمها، پنج ويژگي براي آنترين تحليلقرار دهند كه در يكي از جامع
ورت صهاي محيط و نيازهاي پيروان بهپذيري دارند؛ به محدوديتانداز، تمايل به ريسكباشند؛ براي دستيابي به چشمرا دارا ميانداز و تبيين چشم

  دهند.اي از خود نشان ميالعادهدهند؛ و رفتارهاي خارقتوأمان حساسيت نشان مي

 رهبري«و » مداررهبري وظيفه: «گرفته استنظران مورد توجه قرار باتوجه به اثرات تعاملي رهبران بر پيروان، دو نوع رهبري توسط صاحب
ها عبارتند از: محول كردن مشاغلي خاص به اي از رفتارهاست كه برخي از آنمدار شامل طيف گستردهرهبري وظيفه». عاطفي -اجتماعي

ر كار. كوشي دمنظور سختمقررات صريح، فشار بر پيروان بهپيروان، تأكيد بر انجام كار در زمان مقرر، كنترل پيروان با استفاده از قوانين و 
 كوشي و حفظ استاندارد كيفيمدار، اعمال فشار است، فشار وارد كردن به پيروان براي سختهاي رهبري وظيفهترين جنبهبنابراين يكي از مهم
  تأكيد بر انجام كار در وقت كار در وقت تعيين شده.ها، و تعيين زمان پايان كار برداري از كارشان عملكرد آنبا استفاده از نمونه

  ها عبارتند از: عاطفي دربرگيرنده طيف وسيعي از رفتارهاست كه برخي از آن -رهبري اجتماعي
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 به عواطفهاي پيروان و توجه پيرو كه دربردارنده اعتماد متقابل، احترام به ايده -و حفظ روابط مطبوع رهبرها براي پيروان فراهم نمودن مشوق
ها، قدرداني از تلاش عاطفي همچنين شامل برخورد منصفانه با پيروان و كاهش سطح استرس در آن -هاست. رهبري اجتماعيو احساسات آن

به  ههاي حمايت از پيروان ازطريق توجترين جنبهشود. بنابراين يكي از مهمها ميپيروان و حمايت از پيروان از طريق توجه به وضعيت رفاهي آن
عاطفي، رفتار حمايتي است كه برتماي رفتارهاي رهبر سايه  -هاي رهبري اجتماعيترين جنبهشود. بنابراين يكي از مهمها ميوضعيت رفاهي آن

  افكند.مي

عنوان ار بهبار در ادبيات سازمان و مديريت وارد كرد. رهبري خدمتگزرا براي اولين» رهبري خدمتگزار«ميلادي) مفهوم  1977» (گرينليف«
هد؛ ددهد، و از طريق ايجاد روابط كيفي ديگران را مورد تفقد قرار ميها اميدواري ميرهبري كه به برانگيختن و هدايت پيروان تمايل دارد، به آن

اخلاقي و توجه به دهد: رفتار قرار ميميلادي) رهبري خدمتگزار را در قالب دو سازه اصلي مورد بررسي  2004» (اهرهارت«تعريف شده است. 
ق اي، تشويكند و زيردستان را براي رشد و موفقيت، هم از منظر شخصي و هم از جهت حرفهزيردستان. رهبر خدمتگزار به شيوه اخلاقي عمل مي

  سازد.نموده و توانمند مي

. سوي رهبر را بپذيرد و به رهبر پاسخگو باشد هاي محوله ازپيرو تأكيد دارند تا پيرو مسئوليت -هاي سنتي رهبري بر ساختار روابط رهبرنظريه
آفرين در تمركز بر روي توانمندسازي پيروان براي اعمال رهبري در جهت تحقق اهداف رهبري خدمتگزار با رهبري كريزماتيك و تحول

؛ مدافعين رهبري خدمتگزار، رهبر را نمايدآفرين، فرهنگ پوياي توانمندساز را ترويج ميكه رهبر تحولمشتركند. درحالي جوهسازماني، داراي و
  دهد.ازمان اشاعه ميرا در س» فرهنگ معنويت«كنند كه عمدتاً عنوان خادم افراد و سازمان معرفي ميبه

  

  هدف -نظريه رهبري مسير )يادآوري از كتاب دكتر رضاييان(

ايي هاين نظريه بر اين فرض استوار است كه وظيفه كليدي رهبر تطبيق رفتارهاي خود براي تكميل اقتضائات وضعيتي است مانند آن
محيطي را داشته باشد  دارد هنگامي كه سبك رهبر توان جبران كمبودهايشود. هوس بيان نيكه در محيط كار يافت يافت مي

  كاركنان از رهبر راضي خواهند شد؛ 

يله كاركنان وسشود تا بر رضايت خاطر كاركنان، پذيرش رهبر بهسبك رهبر براي تكميل متغيرهاي اقتضايي وضعيت تطبيق داده مي
  و انگيزش براي عملكرد كاري اثر بگذارد.

  

  هوش عاطفي چند بعد عمده دارد:

توانند خشم شوند، ولي ميافراد داراي هوش عاطفي زياد متوجه عصباني شدن خود مي -يم عواطف خودتوان تشخيص و تنظ -1
  خود را كنترل كنند.

مندي ديگران را بهĤنچه ي علاقهتوانند درجهافراد باهوش عاطفي زياد مي -توان تشخيص عواطف ديگران و اثرگذاري بر آنان -2
  راي افكار خود اشتياق ايجاد كنند.گويند تعيين كنند و در ديگران بمي
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توانند در خودشان براي كار مداوم وسخت در مشاغل گوناگون انگيزه كساني كه هوش عاطفي زياد دارند مي -خود انگيختگي -3
  هاي ترك كار پايداري نمايند.ايجاد كنند و در مقابل وسوسه

توانند با وجود تحولات فراوان داراي هوش عاطفي زياد ميافراد  -توان برقراري روابط بلند مدت اثر بخش با ديگران -5
راي ب در زندگي با ديگران روابط گوناگون بلند مدت بسياري برقرار كنند. آنان در تلاش براي هماهنگي با ديگران، مذاكره

  }17:325ي ميان فردي، و جلب اعتماد و دوستي ديگران ماهرند. {حل براي مسائل پيچيدهيافتن راه
6-  

  هيافت صفات مشخصه يا انسان بزرگر

اي كه رهبران ، كاوش براي كشف رموز رهبري بر شناسايي صفات مشخصه 1940ي از واخر قرن نوزدهم و اوايل قرن بيستم تا دهه
  را از پيروان يا رهبران اثربخش را از رهبران نامؤثر جدا سازد، متمركز بود.

دهند و اين شناخت از نظر خودشان مهم است. نظريه شناختي/ اجتماعي بيان نسبت مياي را به رهبران هاي برجستهپيروان ويژگي
  برند.كار ميدارد كه افراد صفات مشخصه مطلوب خود را براي متمايز ساختن رهبران از ديگران بهمي

   



  ٩٤ھای مديريت پاسخ تشريحی تئوری

  ؟ندكن)در ساختارهاي سلسله مراتبي كوچك و بزرگ به ترتيب كدام روش به اثربخشي كمك بيشتري مي79
  هل دادن -) كشيدن2    كشيدن -) هل دادن1

  هل دادن -) هل دادن4    كشيدن -) كشيدن3
  كشيدن -هل دادن  – 1گزينه پاسخ: 
  13تئوري مديريت پيشرفته سيد جوادين ص  - 92مباني سازمان و مديريت، سيدمحمد مقيمي، ص  منبع:

  

.  »تقاء يابددر سلسله مراتب سازماني هر كارمند تمايل دارد تا به سطحي از عدم شايستگي ار«بر اساس اين اصل اصل پيتر. 
اي بالاتر هدهد و شايستگي در هر پست جديد، شرايط لازم را براي ارتقاء به موقعيتها را در پستشان ارتقاء ميشايستگي كاركنان آن

اي هتوانند روند ارتقاي فرد را در نظاميابد. پيتر دو روش عمده را كمه ميسازد، تا اينكه به پستي ناكارآمد دست ميبعدي فراهم مي
  كند.ديوانسالار تحت تأثير قرار دهند، در قالب كشيدن و هل دادن مطرح مي

   ابد.يكارمند بر اساس نسبي، سيبي و آشنايي قبلي كه مافوق خود در سلسله مراتب سازماني دارد، ارتقاء مي.  ሻ࢒࢒࢛ࡼሺكشيدن 

دهد و زمينه را اي يا خودبهبودي نشان ميزش حرفهبعضي اوقات فرد خودش را از طريق جلب توجه، آمو.  ሻࢎ࢙࢛ࡼሺهل دادن
  .سازدبراي ارتقاء خود فراهم مي

  باشد.تر مياثربخشهاي كوچك است و روش هل دادن در سازمان موثرترهاي ديوان سالار امروزي روش كشيدن در سازمان

  

ها را تحت تاثير قرار دو شيوه مهمي است كه روند ارتقاء افراد در بوروكراسي »هل دادن«و  »كشيدن«پيتر بر اين باور است كه 
  دهد. مي

راتب مبا افراد مافوق در سلسله )خويشاوندي سببي، نسبي يا آشناييعبارتست از پيوند خويشاوندي كاركنان ( »كشيدن«شيوه 
  سازماني.

العاده فرد در سازمان و ... ظهور و اي، رشد و بالندگي فوقاز طريق كسب مدارج عالي دانشگاهي، آموزش حرفهنيز  »ل دادنه«شيوه 
  كند. بروز پيدا مي

  د بخشي ارتقا داراثر مثبت بر شتاب هل دادنمراتبي، شيوه سلسله ساختار كوچكدر 

  از اثربخشي بالايي برخوردار است. كشيدنرسد و بجاي آن شيوه ، اثر آن به حداقل ميترمراتبي بزرگسلسلهو در ساختار 

تي قادر به هل روند. وقتوانند سوار شوند، پياده نميايستند. وقتي ميتوانند بنشينند، هرگز نميافراد وقتي مي"دارد كه پيتر بيان مي
 "كشنددادن درب هستند، درب را نمي
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  ه است؟هايي كه پويا و ساده هستند پيچيدگي و رسميت به ترتيب چگون) در محيط80
  زياد -) كم2    كم -) زياد1

  زياد -) زياد4    كم -) كم3
  كم -كم  -3گزينه پاسخ: 
 DLMهاي كارتفلش ،T_R_9_136خلاصه تئوري رابينز  منبع:

  گانه ـهاي ساختاري پنجهاي طرحاي از ويژگي: خلاصه9-1ـ جدول 

      بوروكراسي  بوروكراسي    
  ادهوكراسي  )ايخشي (شعبهبوروكراسي ب      ساختار ساده  هاويژگي
      ايحرفه  ماشيني    
  گراييتخصص

  رسميت
  تمركز
  محيط

  بنديطبقه
  ساختاريكلي

  كم
  كم
  زياد

  ساده و پويا
  ارگانيك

  زياد
  زياد 
  زياد

  ساده و باثبات
  ماشيني

  زياد
  كم
  كم

  پيچيده و باثبات
  ماشيني

  زياد
  در هر بخش زياد

  محدود
  ساده و باثبات

  ماشيني
  

  زياد
  كم
  كم

  پيچيده و پويا
  ارگانيك

  )258(صفحه 
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  ابعاد ساختار سازماني:

عنوان ابعاد اصــلي و مهم ســاختار  هســتند كه اگر چه به تمركزو  رســميت، پيچيدگيگانه ســاختار ســازماني، اجزاء ســه

  باشند.سازماني معمول هستند اما جهانشمول نمي

  از: سيزده متغير مشهور براي تعريف ابعاد ساختاري عبارتند

  تعداد سرپرستان، مديران صفي و پرسنل ستادي نسبت به كل تعداد كاركنان سازمان اجزاي اداري: )1

 حدي كه مديريت عالي بايد تصميات ويژه را به بالاترين سطح اختيار ارجاع دهد. استقلال (خودگراني): )2

ا، ميزان هيري با توجه به خط مشي گكننده مركز تصميم گيري. شاخص تعيين ميزان مشاركت كاركنان در تصميم   تمركز: )3

  دهند.ريزي بلندمدت را نشان ميانتشار اطلاعات بين سطوح مختلف سازمان و مشاركت افراد در برنامه

 )79(صفحه                    

 اي و طول دوره آموزشي كاركنان اشاره دارد.هاي حرفهبه تعداد متخصصان و فعاليت پيچيدگي: )4

 گيري به مديران اجرايي توسط مديريت عاليتصميمواگذاري اختيار تفويض اختيار: )5

 اي كه در سازمان شخص شده است.تعداد وظايف ويژه تفكيك: )6

 حدي كه نقش كاركنان به وسيله اسناد و مدارك رسمي تعريف ميشود. رسميت: )7

 هاي بازخور مورد استفاده براي هماهنگي بين واحدهاكيفيت همكاري ميان دوائر يا برنامه تركيب: )8

 ي كارايي و آزادي عمل در كاراعتقاد به خود كنترلي، تمركز در يك حوزهفه گرائي: حر )9

 كند.ها سرپرستي ميتعداد افرادي كه يك مدير بر آن حيطه كنترل: )10

صص گرايي:  )11 صص حرفه  تخ صص   اي و طول دورهتعداد متخ شي، ميزان تخ شغل براي    ي آموز شرح  هاي دقيقي كه در 

 وظايف مختلف قيد شده است.

 حدي كه تغيير در وظايف با توجه به قوانين ومقررات قابل تحمل است.استاندارد كردن:  )12

 تعداد سطوح سلسله مراتب در هرم سازماني.حيطه عمودي:  )13

  )80(صفحه   گيرند.   طور مستقيم يا غير مستقيم در ساختار سازماني مورد توجه قرار ميتمامي ابعاد ذكر شده به
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  )Complexity( تعريف پيچيدگي:

  شوند:گويند كه به سه دسته تقسيم مي پيچيدگيكه در سازمان وجود دارد  تفكيكيبه ميزان 

  ) تفكيك جغرافيايي3    ) تفكيك عمودي2    ) تفكيك افقي1

ــا، ماهيت وظايف آنها و ميزان    تفكيك افقي:الف)  ــاس موقعيت اعض ــازماني براس به هر ميزان تفكيك بين واحدهاي س

 ياي و ميانگين طول دورهكند.تفكيك افقي بوســيله تعداد متخصــصــان حرفهاند اشــاره ميهايي كه فرا گرفتهتحصــيلات و آموزش

 شود.گيري ميآموزشي مورد نياز آنها، اندازه

سازماني مي            تفكيك افقي   سله مراتب  سل شدن  شته وموجب بلند  شتر، حيطه كنترل را ثابت نگه دا سازم   بي ان را شود، 

شغلي متفاوت افراد، ارتباطات را كند نموده و مديريت را در خصوص هماهنگي بين فعاليت  د زيرا موقعيتكنمي ترپيچيده اي ههاي 

  كند.ها با مشكل مواجه ميآن

  : 93مديريت اجرايي 

  با تفكيك افقي بيشتر حيطه كنترل و سلسله مراتب سازمان به ترتيب چگونه است؟

  كوتاه  -) ثابت 4بلند                                 –) ثابت 3كوتاه                              –) وسيع 2بلند                      -)وسيع 1

  

ــازمان، اهداف متفاوتي را دنبال نموده و برخي از آننكته: با  مدت و ها كوتاهتنوع در تخصــص و آموزش افراد احتمال اينكه افراد س

شدن مشاغل چنين تفاوت     ابيري مختلف از كار خود داشته باشند، افزايش مي  برخي ديگر بلندمدت بنگرند و تع ايي هيابد. تخصصي 

شي كه ديده      را تقويت مي ستخدامي ميزان آموز صاحبه گر ا شيمي و يك م سازماني  كند؛ مثلا يك مهندس  اند، زبان كاري وبخش 

  )81(صفحه                 مختلفي دارند.

ــازم    ــاهد بر تفكيك افقي س ــازمانبخشاني مهمترين ش ــصو بندي دروني س ــت كه گرايي تخص ــصاس  يعني گراييتخص

  شود كه خود بر دو نوع است:وسيله يك فرد انجام ميبندي دقيق وظايفي كه بهگروه

  :(Functional Specialization) ايگرايي وظيفهتخصص

 شوند.بندي ميكه در آن مشاغل به وظايف ساده و تكراري تقسيم

ــر اســاس اصــل  ــين كاركنــان ايجــاد مــي تقســيم كــار تخصــصب ــراد در كــار خــود بهتــر  گرايــي قابليــت جانشــيني ب كنــد و اف

 شوند.متخصص مي
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انـد  اي كـه صـاحب مهـارت   كـارگيري افـراد حرفـه   بـا بـه   ):Social Specialization( گرايـي اجتمـاعي  تخصص

  گيرد.كار ببرند صورت ميها را بهتوانند به سهولت آنولي نمي

ي گرايگردد زيرا افزايش تخصـــصگرايي منجر به افزايش پيچيدگي ميهاي تخصـــصافزايش در هر يك از شـــكل نكته:

  )82(صفحه                                    تر به منظور تحقق هماهنگي و كنترل است.تر و پرهزينههاي پيچيدهمستلزم روش

  گيرد؟!سؤال: چرا تقسيم كار صورت مي

ــاغل 1 ــماني نمي    هاي متعدد يك فرد به تنهايي به      پيچيده وداراي فعاليت    ) در مشـ تواند تمام    علت محدوديت توان جسـ

  )مثل ساخت يك ماشينوظايف تخصصي آن شغل را انجام دهد (

هاي علمي و اينكه اگر همه كارگران چه ماهر و چه غيرماهر در تمامي مراحل كار فعاليت كنند در                  ) وجود محدوديت  2

اســت كارگران ماهر به كارهايي بپردازند كه به مهارت كمتري نياز دارد وچون اين دســته از كارگران مزد  ممكناين صــورت 

شتري مطالبه مي  ستفاده از آن بي ساني و پرداخت      كنند ا ستفاده نامطلوب از منابع ان ساده و تكراري منجر به ا ها براي كارهاي 

  شود.هاي بيهوده ميهزينه

شــودكه كارايي يعني مدت زمان مصــرفي در تغيير وظايف كاهش پيدا كند بنابراين  مي كاراييبه منجر  تقســيم كار) 3

 دهد.وري و كارايي را افزايش ميتقسيم كار از طريق تشويق افراد به نوآوري و ابداعات ويژه، بهره

ــتفاده ميهمدت زماني را كه ابزار و تجهيزات از ابتداي شـــروع كار در فرآيند توليد تا مرحل نكته: از   مانندي بعدي بلااسـ

 كند. تخصص گرايي باعث ميشود هزينه هاي آموزشي كمتري نيز به سازمان تحميل شود.گرايي كاهش پيدا ميطريق تخصص

شــوند. اين  بندي مي، متخصــصــين گروه بنديبخشآورد واز طريق هاي تخصــصــي را به وجود مي) تقســيم كار، گروه4

شده  هايي كه بهفعاليتشود  بندي باعث ميبخش شوند.بخش بندي ممكن است بر    صورت افقي تفكيك  صحيح هماهنگ  اند به طور 

  )83(صفحه                                         اساس وظيفه، مناطق جغرافيايي، محصولات وفرآيند توليد باشد.

شاره دارد. با      عمق يا ارتفاع به تفكيك عمودي: ب)  سازماني ا سله     تفكيك عمودي ساختار  سل  مراتب افزايش سطوح 

 شود.مي بيشتر سازمان پيچيدگييابند و مي

  :93سراسري 

  با افزايش سطوح سلسله مراتب سازماني، تفكيك عمودي وپيچيدگي سازماني به ترتيب چگونه است؟

  كمتر –) افزايش 4  بيشتر            –) كاهش 3كمتر              –)كاهش 2بيشتر                 –)افزايش 1
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تفكيك عمودي وافقي نبايد دو مقوله كاملا مجزا از هم دانست. تفكيك عمودي ممكن است پاسخ مناسبي به افزايش تفكيك افقيدر 

شتر مي         سازمان بي صص گرايي درون  شد. وقتي تخ شتري مي     سازمان با ضرورت بي   يابد كه بدنبال آنشود هماهنگي بين وظايف 

  شود.ميتفكيك عمودي زياد 

سازمان  سازمان  ساوي برخوردارند به كمك ميزان تفكيك عمودي ندارند.  توانند با ايجاد ها ميهايي كه از تعداد كاركنان م

ساختار تخت باشند.                            سلسله مراتب محدود داراي  سطوح  ساختار بلندشوند ويا اينكه با ايجاد  سازماني داراي  سلسله مراتب             سطوح 

  )84(صفحه 

  : 93مديريت سراسري 

  ميزان تفكيك عمودي تحت تاثير چه عاملي است؟

  ان) روابط رسمي ميان اعضاي سازم2)ميزان تفكيك افقي                                              1

        ) ميزان عدم تمركز4)ميزان استاندارد شدن                                           3
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  حيطه كنترل:

  دهد.شوند را نشان ميتعداد زيردستاني كه توسط يك مدير هدايت و سرپرستي مي  

سـاخت سـازماني   يابـد و ارتفـاع   يباشد تعـداد زيـر دسـتان كـه بايـد بـه يـك مـدير گـزارش دهنـد افـزايش م ـ            اگر حيطه وسيع

  شود.مي كوتاه

  شود.مي ارتفاع ساخت سازماني بلندباشد مدير تعداد كمي زير دست خواهد داشت و  اگر حيطه محدود

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هاي كنترل ـ: مقايسه حيطه3-1ـ شكل 
  

  :91سراسري 
ــود ب        ــت خ ــاختن آن در دس ــز س ــدرت و متمرك ــب ق ــدد كس ــديران در ص ــه م ــاني ك ــاخت  زم ــند، ..................... س اش

  يابد.سازماني ..................... مي

  تعداد سطوح ـ كاهش -4    حيطه مديريت -3    ارتفاع ـ افزايش -2    ارتفاع ـ كاهش -1

             

شديد را مي هاي بلند كنترلساخت              سطوح مديريتي، هماهنگي و ارتب طلبد و بههاي  اطات، پيچيده و مشكل  علت افزايش 

 شود.ها كوتاه فرصت سرپرستي دقيق محدود ميشود اما در ساختمي

  
  

  8حيطه كنترل: 
  
1  
8  
64  

512  
4096  
  
  

  8حيطه كنترل: 
  4096تعداد كاركنان: 

 585) : 1-4مديران (سطح 

  تعداد اعضا در هر سطح
  

  4: حيطه كنترل
  
1  
4  
16  
64  
256  

1024  
4096  
   

  4حيطه كنترل:
  4096تعداد كاركنان: 

 1365) : 1-6مديران (سطح 

  
  

  سطح سازماني
  

  1(بالاترين) 
2  
3  
4  
5  
6  
7 
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هاي متصــديان، رابطه اثربخشــي ســازماني و حيطه كنترل را تعديل افزايش اندازه ســازمان، نوع مشــاغل و ويژگي نكته:

  خواهد نمود.

ــاس مناطق جغرافيايي:    ــاس مناطق     ميزان پراكندگي ادارات، كارخ    ج) تفكيك بر اس ــازمان بر اسـ انجات و افراد سـ

  گيرد.ها را دربرميآن بين مسافتمختلف و هم  هايمكان تعداددهد كه اين جدايي يا پراكندگي هم جغرافيايي را نشان مي

  )86(صفحه           )                                                                    مثال: شعبات بانك در سطح شهر يا چند استان(

ساس مناطق جغرافيايي با تفكيك عمودي نيز به  ساختار هاي     كار ميمفهوم تفكيك بر ا سبت به  ساختار هاي بلند ن رود. در حاليكه 

ست             سطوح اختيار آن پراكنده ا ساختار بلند كه از لحاظ جغرافيايي،  سازمان داراي  ستند، يك  شتري ه تخت داراي پيچيدگي بي

  تر است.باشد، خيلي پيچيدهاني كه كليه اختيارات آن در مديريت متمركز مينسبت به سازم

ها از تفكيك عمودي و توانند به همراه هم تحقق يابند مثلاً دانشــكدهلازم به بيان اســت اين ســه عنصــر گفته شــده نمي             

  پراكندگي جغرافيايي كم ولي ميزان تفكيك افقي بسيار زياد برخوردارند.

  چرا پيچيدگي مهم است؟  
سيستم  سازمان    شده  ها از  ضروري است. يك    كنترل وهماهنگي ، ارتباطاتها اند كه براي اثربخشي آن هاي فرعي تشكيل 

  آورد.سازمان پيچيده به اين موارد نياز بيشتري دارد كه اين يك تناقض را به وجود مي 

  

  

  

  

                        

  ) 88(صفحه                                                                                                                                   

  ):Formalizationتعريف رسميت (

شاغل به ميزان يا حدي كه    شده   سازمان   م ستاندارد  شاره مي  ا شاغل از حداقل       ا صدي م شد مت سميت زياد با كند. اگر ر

ــاني را با روش معيني به    رود نهاده و از كاركنان انتظار مي    آزادي برخوردارند  كار برند كه منجر به نتايج از پيش تعيين       هاي يكسـ

  شود.اي ميشده

كني يا ريت تصور ميشما دوست عزيزي كه ھر وقت خالي گير مياري، خودت پشت ميز مدي
خواھي سازمانتون سالم و متعادل باشد رسي خوبه بدوني اگر ميكه مدير ھستي و به كارھاي دفتريت مياين

 مد نظر داشته باشي!!! پيچيدگيبايد 
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شغل    رسميت بالا وقتي    شرح  هاي روشن در خصوص فرآيند كار   هاي مشخص، قوانين و مقررات زياد و دستورالعمل  ست، 

سازمان وجود دارند.   شده رفتار برنامه فرد با آزادي عملدر  ستاندارد كردن موجب مي   رابطه معكوس ريزي  سپس ا شود نظرات  دارد 

  هاي كاركنان در كار كمتر دخالت داده شوند.و نگرش

  دو ديدگاه موجود در رسميت:

  الف) فقط قوانين مكتوب بايد باشد.  

  )89ها مهم هستند.(صفحه زه واقعيتب) هم قوانين مكتوب و هم غيرمكتوب باشد كه در اين ديدگاه ادراكات به اندا  

ــل مي    كار مي وقتي اين دو ديدگاه با هم به     ــود. ديدگاه اول داده  روند نتايج متفاوتي حاصـ هاي دقيق و دومي علاوه بر  شـ

  دهد.ها را هم مورد سنجش قرار ميهاي دقيق نگرشداده

صريح يا مبهم و تلويحي  تواند رسميت مي نكته:  سناد مكتوب و هم ادراك كاركنان از ميزان  باشد كه دومي ه  واضح و  م ا

  رسمي بودن را در بردارد.

ها متفاوت است و هم درون سازمان اين تفاوت به درجات مختلفي وجود   ميزان رسميت هم بين سازمان   :دامنه رسميت   

شاغلي كه نياز به مهارت  سميت     دارد. در م ستند امكان ر ساده وتكراري ه شاغل       هاي چنداني ندارند وغالبا  ست و در م شتري ا بي

  اي امكان زيادي وجود ندارد.حرفه

اي سازماني قابل تغيير و تفسير است. در سطوح بالا     رسميت بر حسب سطوح سلسله مراتب سازماني و واحدهاي وظيفه       

زادي عمل بيشتري دارند  شده نياز است مديران آ  نريزي هاي برنامهاند و به راه حلها كمتر تكراريتر) چون فعاليتاي(مشاغل حرفه 

شتر مي     سازماني اين آزادي عمل بي سمت بالا هرم  سميت كم مي   و با حركت به  سميت گردد. در نتيجه بين شود و از ر  سطوح و  ر

  وجود دارد. ي معكوسرابطه سازماني

  )90(صفحه                     

  چرا رسميت مهم است؟!

ــتاندارد نمودن رفتار، تغييرپذيري را كاهش مي        ــود كه خود داراي منافع   باعث افزايش هماهنگي در كار مي     دهد و اسـ شـ

  بردار است.اقتصادي است چرا كه آزادي عمل افراد هزينه

سميت كمتر باعث مي  ضاوت     ر شاغل ق صديان م صحيح خود         شود مت شخيص  ضاوت و ت شته كه قدرت ق هاي تخصصي دا

  پردازند.ق و دستمزد بيشتري ميهايي حقوها براي داشتن چنين تواناييكيفيت نادري است و سازمان

  )91(صفحه                    
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  رسمي سازي درون سازماني و برون سازماني:

سميت مي    شغل تعيين         ر سميت از خارج براي  شود. وقتي ر صورت گيرد يا از خارج برآن تحميل  شغل  تواند درون خود 

صطلاح       شد ا هاي كاري افراد كاملا ها ومقررات فعاليتمقررات ، رويه بريم. يعني قوانين وكار ميرا براي آن به رفتار خارجيشده با

ــله نظارت مديريت اجرا مي  ــتقيم بوس ــده وبطور مس ــاغل حرفه تعريف ش ــوند.در مش ــازمان فرآيند ش اي كاركنان قبل از ورود به س

شده    پذيري را طي كردهجامعه شان دروني  ضوابط آن براي سازمان      اند و  سازي  سمي  ست.پس در ر  هايندبين اينكه رفتارها مي توانا

  مورد نظر را در مشاعل خود شكل دهند يا رفتارهاي شكل داده شده را از خارج به استخدام درآورند، تصميم بگيرند.

ها، هنجارها و الگوهاي رفتاري مورد انتظار شـــغل و نوعي فرآيند انطباق اســـت كه از طريق آن افراد، ارزش پذيريجامعه

د كه به سازمان بپيوندن اند قبل از اينهاي زيادي را صرف آموزش و تحصيل كرده  اي كه سال د. كاركنان حرفهگيرنسازماني را ياد مي 

  آيند.پذيري را طي خواهند كرد اما كاركنان غير ماهر بر اساس رفتارهاي شكل داده شده از خارج به استخدام درميفرآيند جامعه

  )92(صفحه                   

ي ايابد و رسمي سازي برون سازماني از طريق استخدام افراد حرفهاز طريق كاركنان غيرماهر تحقق مي يرسمي سازي درون سازمان  

سازمان تامين مي  سطح حرفه   از خارج  سازماني افزايش مي شود.بنابراين همانطور كه  سميت كاهش پيدا    گرائي درون  سطح ر يابد 

  كند.مي

 فنون رسمي سازي:  

صادفي انتخاب نمي ن را بهها كاركناسازمان : گزينش )1 شده        طور ت سله معيارهاي طراحي  سل ساس يك  كنند بلكه بر ا

  هاي استخدامي، مصاحبه و ...كند. معيارهايي مانند پركردن فرم تقاضا، آزمونانتخاب مي

و   يبخش انجام داده و همچنين شخصيت، عادات كاركساني هستند كه كار خود را به نحوي رضايت كاركنان خوبنكته: 

 چه مطلوب سازمان است تناسب داشته باشد.ها با آنهاي آننگرش

  )93(صفحه 

 صيرت و آگاهي كاركنان را كنترل مي  به عنوان متداول گزينش ست كه ميزان ب ي اكند و معمولاً كاركنان حرفهترين فني ا

  شوند.تر گزينش مينسبت به غيرمتخصص راحت

  

شغل،   :الزامات نقش) 2 شوند      تجزيه وتحليل  شغل رعايت  شوند و رفتارهايي كه بايد در قالب آن  مشاغلي كه بايد انجام 

  شود.كند و براساس آن شرح شغل تدوين ميرا تعيين مي
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 در تنظيم رفتار متناسب با نقش شغلي، بعنوان يك عامل مهم واصلي مد نظر است.  انتظارات نقش  

شن بوده و دقيقا تعريف      ضح و رو شغل وا ضح          اگر انتظارات  صورتيكه انتظارات خيلي وا ست. در  سميت بالا شد ر شده با

ــند به كاركنان اين آزادي را مي ــيوهنباش ــب با آن موقعيت، عمل كنند. به طور كلي با توجه به دهند در هر موقعيت به ش اي متناس

 شوند.اد برخوردار ميها به همان نسبت از رسميت كم يا زيميزان مشخص بودن يا نبودن دقيق انتظارات هر شغل، سازمان

  ها:ها و خط مشيقوانين، رويه )3

گويند چه چيزي يا چه كاري را انجام داده و چه كاري هايي واضح و روشن هستند كه به كاركنان مي   بيانيهقوانين: الف) 

 نند. كمورد نياز را تبيين مي دهند. قوانين الگوهاي رفتاري ويژه و معينرا انجام ندهند. و مجالي را به قضاوت ونظرات كاركنان نمي

گام      اند.به منظور اطمينان از استاندارد بودن فرآيندهاي كار تدوين شده ها:رويهب)  له  ــ ــلسـ هاي متوالي مرتبط  يك سـ

  كنند.ها تبعيت مياند كه كاركنان به منظور تحقق وظايف شغلي خود از آنبهم

  )95( صفحه 

دهند كه راي و نظر خود را بكار برده ويژه را تعيين كنند، به كاركنان اجازه ميكه يك رفتار به جاي اين ها:خط مشيج) 

هايي را در نظر داشته باشند.در واقع خطوط راهنمايي هستند كه تصميمات اخذ شده بوسيله كاركنان را        اما يك سلسله محدوديت  

ها را تعبير وتفسير كنند مثل بهترين، رضايتبخش يا   سازند.راي ونظر كاركنان در قالب اصطلاحات قضاوتي كه مجازند آن   محدود مي

  شود.(مثال : به كاركنان دستمزد رقابتي بدهيد)رقابتي و.... بيان مي

سازمان كه در اطراف كارمند مشغول          خط مشي  صرفاً از طريق مشاهده اعمال اعضاء  ها لازم نيست مكتوب باشند، گاهي 

  كارند، درك شوند.

  

  هاي خارج از شغل انجام شوند.صورت ضمن خدمت يا آموزشتوانند به: ميآموزش)  4             

  )96( صفحه 

عائر به شوند. ش  وسيله كساني كه تأثيري قوي و نافذ بر سازمان دارند مورد استفاده واقع مي    : شعائر سازماني به  شعائر ) 5

ها از سوي مديران وكاركنان نوعي ارزش  نشود كه در سازمان نهادي شده و تبعيت آ   مراسم و آداب و قواعدي اطلاق مي 

 شوند.رود. مديران در اين نقش به مراد و مرشد كاركنان تبديل ميبه شمار مي

  »انتخاب  مديران از درون سازمان بر حفظ شعائر و آداب سازماني نيز تا كيد دارد.«
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 رابطه بين رسميت و پيچيدگي :  

ــده وتكراري و محدود انجام مي درجايي كه كاركنان وظايف د ــي ش ــص ــتنانداردي دارند قيق، تخص دهند و روال كاري اس

  اي)قوانين ومقررات متعددي بر رفتار آنها حكمفرماست ورسميت بالاست.(تخصصي شدن وظيفه

زي نيا اي كه از ســطح آموزش بالايي برخوردارندپيچيدگي زياد با ميزان رســميت كم پيوند خورده اســت مثلاً افراد حرفه

  ها قوانين و مقررات تحميل شود( تخصصي شدن اجتماعي)نيست بر آن

  اي تفاوت وجود دارد و تأثيرات متفاوتي بر رسميت دارند.بين تخصصي شدن اجتماعي و وظيفه

  )97(صفحه

      وقتي از طريق تقسيم كار، تفكيك افقي زياد صورت گيرد يعني نيروي انساني غير متخصص براي انجام كارهاي

سهيل هماهنگي و كنترل، باعث رسميت بالا مي      ت شده است. تقسيم كار به منظور ت ر شود اما اگ كراري انتخاب 

 شود.كارگيري نيروي متخصص باشد رسميت كم ميعلت بهتفكيك افقي زياد يه

  ):centralizationتمركز (          

ــميمبه ميزاني كه  تمركز ــازمان  نقطهدر يك  گيريتص ــاره دارد. تراكم قدرت در يك نقطه   كزمتمرواحد در س ــده، اش ش

ــانه  ــته و عدم تراكم يا تراكم كم نش ــه دلالت بر تمركز داش ــت.( بحث برانگيزترين جزء از اجزاي س ــاختار ي عدم تمركز اس گانه س

  سازماني)

  گردد نه تفكيك جغرافيايي سازمانگيري بر ميتمركز به مسئله ميزان پراكندگي اختيارات تصميم نكته:

 شاره         اختيار ستورات را ا ستور و انتظار اطاعت از اين د ست مديريتي براي دادن د سمي مختص يك پ : به حق ر

  هاست!گيري خاص اين پستدارد.تمركز تصميم

  )98(صفحه 

هاي               در تعريفي ديگر تمركز مي ماني براي انتخاب راهكار ــاز ــطوح سـ يا سـ حدها و  كه افراد، وا به عنوان ميزاني  ند  توا

  ري خود داراي اختيار رسمي بوده و كاركنان از حداقل اعمال راي و نظر خود برخوردارند تشريح شود.گيتصميم

  شود:نكات زير از تعريف جامع تمركز استخراج مي

  .رودكار ميشود نه با سازمان غير رسمي و فقط با اختيارات رسمي بهشود ميتمركز فقط با ساختار رسمي تأكيد مي )1

ــ )2 ــميمگيرندگان ميميمتمركز به نظر تص ــي نگرد. اگر اختيار تص ــود اما خط مش ــا جهت گيري تفويض ش هايي براي اعض

 توانند عدم تمركز را نيز زياد كنند.ها ميگيري تدوين شود تمركز مضاعف وجود دارد. همچنين خط مشيتصميم
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واحد بر يك سطح بالاي سازماني اشاره گردد ولي يك نقطه تمركز بر يك نقطه واحد، به فرد، واحد يا سطح سازماني برمي )3

 دارد.

ــطح پايين گزينش نهايي           مديريت مي   )4 ــط افراد سـ تواند از طريق پردازش اطلاعات اعمال كنترل كند. اما اطلاعات توسـ

كند تمركز را حفظ صــورت عدم تمركز را نظارت ميشــوند. پس ســيســتم پردازش اطلاعات كه تصــميماتي متحد به مي

 )100(صفحه                    كند.نمي

گيـري از پـايين سـازمان بـه مـديريت عـالي انتقـال داده شـوند و روي ايـن اطلاعـات           اگر اطلاعـات لازم بـراي تصـميم    )5

گيـرد كـه   پالايش صـورت گرفتـه باشـد، در اتخـاذ ايـن تصـميم كنتـرل كمتـري از طـرف مـديريت عـالي صـورت مـي             

 صورتي از عدم تمركز است.

 گيري و تمركز:تصميم

كـه بـه منظـور درك تمركـز، اطـلاع از اختيـار رسـمي و زنجيـره فرمانـدهي ضـروري اسـت آگـاهي از فرآينـد               همان انـدازه 

النفسـه  گيـري اعمـال كنـد، فـي    توانـد روي فرآينـد تصـميم   گيري نيز مهم است چرا كـه ميزانـي از كنتـرل كـه فـرد مـي      تصميم

  يك معيار تمركز است.

  
   

  
  
  
  
  

  

  گيري سازماني ـفرآيند تصميم :3-2ـ شكل 

  )101(صفحه                       

-گيــري را تحــت نظــارت و كنتــرل دارد و خــودش اطلاعــات را جمــعگيرنــده همــه مراحــل فرآينــد تصــميموقتــي تصــميم

كنـد  گيـرد و بـدون نيـاز بـه كسـب مجـوز تصـميم انتخـابي را اجـرا مـي          نمايـد و تصـميم مـي   كند، تجزيه و تحليل مـي آوري مي

گيـري كنتـرل نظـارت داشـته باشـند      گيري بيشتر به شكل متمركز اسـت. امـا اگـر افـرادي بـر هريـك از مراحـل تصـميم        تصميم

  شود.گيرنده فقط تصميم نهايي انتخاب شده را كنترل و نظارت كند عدم تمركز بيشتر ميو تصميم

 
هاي داده

 اطلاعاتي

مجوز  تفسير انتخاب
 اجرا

  موقعيت اجرا

تواند آنچه مي
 انجام شود

آنچه بايد 
 انجام شود

آنچه قصد انجام 
 رودآن مي

آنچه براي انجام 
شدن آن از جهت 
 قانوني لازم است

آنچه واقعا 
 شودنجام ميا

 اقدام
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  )102(صفحه

  چرا تمركز مهم است؟!

سازمان 1 سان ها علاوه بر اينكه مجموعه اي از ا)  ستم   ها را درخود جاي مين سي صميم دهند نوعي  گيري وپردازش  هاي ت

سازمان از طريق هماهنگي تلاش    ستند. سهيل مي   اطلاعات نيز ه ستيابي به اهداف را ت صميم هاي گروهي د گيري و پردازش  كند. ت

  اطلاعات عوامل كليدي اين هماهنگي است.

بلكه منبع نادر و كمياب همان ظرفيت پردازش اطلاعات مورد نياز است. اگر  النفسه يك منبع كمياب در سازمان نيست اطلاعات في

شود پس براي جلوگيري از اين عارضه بايد   به هر مدير بيش از ظرفيت پردازشش اطلاعات داده شود منجربه انباشتگي اطلاعات مي   

شــود اين پراكندگي همان عدم تمركز  ن پخش گيري در ســازمااتخاذ برخي از تصــميمات را به ديگران واگذار كرد و تمركز تصــميم

  است.

ــازمان2 ــريع مي ) س ــان دهند. عدم تمركز اين واكنش را تس كند زيرا ها بايد در برابر تغييرات محيطي از خود واكنش نش

سازماني نيست در اين حالت تصميم       سلسله مراتب  مسئله   هگيري به وسيله افراد نزديك ب براي پردازش اطلاعات ديگر لازم به طي 

  شود.اتخاذ مي

ــود داده) عدم تمركز باعث مي   3 ــميم    شـ ــتري در فرآيند تصـ ــتفاده قرار گيرد و اگر  هاي اطلاعاتي بيشـ گيري مورد اسـ

 دانند.اي در مورد آن مسئله ميهاي ويژهمسئله مورد تصميم بيشتر آشنا باشند واقعيتگيرندگان بهتصميم

  )103(صفحه                                                        شود.زش ميگيري باعث انگي) عدم تمركز در تصميم4

طلبد كه هاي انســـاني ارج نهد، اين ســـازمان به احتمال زياد عدم تمركز را مياگر در ســـازماني مديريت به ارزشنكته: 

 اي هستند.ها، همان كاركنان و متخصصان حرفههاي ويژه مسئول حفظ اين ارزشگروه

گيري در سطوح غير  كند و با دادن اختيار تصميم هاي آموزشي را براي مديران رده پايين فراهم مي ) عدم تمركز فرصت 5

صميم       صحت ت سي كه عدم  سا سازمان وارد نمي   ح صدمه زيادي را به  شتري را    كند باعث ميگيري درآنها  شود بتوانند اختيارات بي

  نند.بپذيرند و مسير ترقي در سازمان را طي ك

 هاي اقتصــادي جوييگيري، ديدگاه جامع لازم اســت يا جائيكه صــرفهخوب اســت بدانيم كه وقتي در تصــميم

ــود، تمركز مزيت معناداري را موجب مي   ها در حالت تمركز با     كند و برخي از فعاليت   اي را پيدا مي هاي ويژه شـ

 شوند مثل تصميمات حقوقي و مالي.كارايي بيشتري انجام مي
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  مطلوب يا نامطلوب بودن تمركز در حد بالا يا پايين را عوامل موقعيتي تعيين ميكند.همواره بايد بدنبال              ميزان

  توان مشخص كرد.ترين روشي بود كه از طريق آن محل اخذ تصميم در سطوح سازماني را ميتعيين اثربخش

  )104(صفحه                                                                                                         

  تمركز و پيچيدگي:

ها را بررسي ميكنيم انتظار داريم كه پيچيدگي  بين تمركز و پيچيدگي وجود دارد.وقتي ساختار سازمان   ي معكوسي رابطه

  سطح بالا را با عدم تمركز بيابيم.

  تمركز و رسميت:

  تواند با ساختارهاي متمركز و يا غير متمركز مرتبط شود.ست. رسميت زياد ميا مبهم و نا معلومرابطه تمركز و رسميت 

سازماني كه بيشتر كاركنانش غير متخصص     ست در اين حالت     فرضاند پيشدر  سازمان مسلط ا هاي مديريت اقتدارگر بر 

  آيد.گيري در سطح مديريت عالي به اجرا در ميكنترل از طريق رسميت و تمركز تصميم

  رود رسميت و عدم تمركز بر سازمان حكم فرما باشد.اي باشد انتظار ميزمان متشكل از كاركنان حرفهاگر سا

  )105(صفحه                    

صميم   اي در كار فني آنمنابع كاركنان حرفه ست نه ت ستراتژيك آن ها نهفته ا سميت و عدم  ها. اين امر ميگيري ا تواند ر

  )106ر با تصميمات استراتژيك سازگار است تا تصميات عملياتي.     (صفحهتمركز كم را موجب شود چون تمركز بيشت

 

 


