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:بخش اول 

مقدمه ای بر سازمان



:فصل اول 

سازمانها و تئوری سازمان



چالشهای كنونی پیش روی سازمانها

رقابت جهانی . 1

تجدید سازمان. 2

برتریهای استراتژیك. 3

روابط كاركنان. 4

ناهمگونی نیروی كار . 5

مسؤلیتهای اجتماعی و اصول اخلاقی. 6



مقدمه 

”بیشتر مدیران امروز باید چنین احساس كنند كه در یك
در هواپیمای بسیار سریع در حال پرواز هستند و همزمان با آن

.“حال ساخت چنین هواپیمایی می باشند



مقدمه

 سازمانها دریافته اند كه برای رویارویی با پدیده ها و
تر، و مشكلات جدید، ارائه كالاها و خدماتی با كیفیتی بالا

ست سرانجام تامین خواسته های مشتریان بهترین راه این ا

.كه بین كاركنان هماهنگی و ایجاد انگیزه كنند



تعریف سازمان

یك نهاد اجتماعی است؛) 1

كه مبتنی بر هدف می باشد؛) 2

ساختار آن بصورتی آگاهانه طرح ریزی شده است و دارای ) 3

سیستمهای فعال و هماهنگ است؛

با محیط خارجی ارتباط دارد) 4.



دلایل اهمیت سازمان

برای دستیابی به هدفها و نتیجه های مورد نظر،منابع لازم. را تهیه 1
.و تأمین كند

كالاها و خدمات ره به صورتی كارا و با راندمانی بالا تولید و . ارائه 2
.كند

نوآوری را تشویق و تسهیل نماید. 3.

از كامپیوتر و تكنولوژی نوین استفاده كند. 4.



دلایل اهمیت سازمان

خود را با عوامل محیطی و در حال تغییر وفق دهد و بر آنها اعمال. 5 
.نفوذ كند

به آنچه مورد نظر مشتریان،مالكان و كاركنان است ارج نهد و . بر 6
.ارزش آنها بیفزاید

بكوشد تا با چالشهای حاصل از ناهمگونی نیروی كار دست و . 7

پنجه نرم كند،مسائل اخلاقی را رعایت نماید و موجب 

.انگیزش،تشویق و هماهنگی كاركنان شود



سازمان بعنوان سیستم باز

سیستم باز. ت، به محیط وابسته نیست، خودمختار اس:1
مسدود است و به اصطلاح مهر و موم شده و با دنیای 

ینی محیط پایدار و قابل پیش ب. خارج هیچ رابطه ای ندارد
ئلی است و در سیستم دخالتی نمی كند تا موجب بروز مسا

.گردد



یك سیستم باز و زیرسیستمهای آن 

ورودی فرآیند 

 تغییر و 

تبدیل 

خروجی 

محیط

اد مو )منابع فیزیكی 
...(اولیه و

(مردم)منابع انسانی 

منابع اطلاعاتی

منابع مالی 

كالاها و خدمات 

زیر سیستمها 
مرز گستری 

(مبادله با خارج)

تولید، نگهداری،
و تطبیق با محیط

مدیریت 

مرز گستری 
(مبادله با خارج)



تئوری نظم ناشناخته 

 به سر می بریم؛پیچیده،پر از رویداد و نامطمئنما در یك دنیای

شگفتی،تغییرات سریع و ابهام؛:ویژگی دنیای ما

 پدیدۀ در تئوری نظم ناشناخته به این مطلب توجه می شود كه
در مرزها و محدوده های مشخص ی یا الگوهای تصادف و بی نظمی

.بزرگتری از نظم رخ می دهد



تئوری نظم ناشناخته

 می “اثر پرونه ای”یكی از ویژگیهای تئوری نظم ناشناخته را
.نامند؛یعنی رویدادهای كوچك موجب اثرات شگفت می شود

م زند یك پروانه كه بر روی شهر پكن پر می زند می تواند هوا را بره

.كه سرانجام بر هوای ایالات متحدۀ آمریكا اثر خواهد گذاشت



تئوری نظم ناشناخته

 واند می تیك رویداد كوچكهستند كه هواشركتهای كنونی همانند
.بوجود آوردنتایجی خارج از توان آنها

مدیریت سازمانهایی كه دچار هرج و مرج شده اند كارها را بر دوش
از در تماس بیشتری باشند،مشتری قرار داده اند،آنها با تیمها

نه )یساختار افقبرخوردار گردند و سازمان دارای اختیارات بیشتری 
.گردد( عمودی



زیرسیستمهای سازمانی

وظایف زیرسیستمها:

مرزگستری . ؛ (دادوستد با محیط)1

تولید؛. 2

نگهداری . ؛(هماهنگی فعالیتهای سازمان)3

تطبیق با محیط؛ . 4

مدیریت. 5.



ابعاد طرح سازمان

ابعاد ساختاری . رد، پیچیدگی،تخصص ی بودن،داشتن استاندا: 1
ی سلسله مراتب اختیارات، رسمی بودن، متمركز بودن،حرفه ا

.  بودن و نسبتهای پرسنلی

ابعاد محتوایی. اندازه،تكنولوژی،محیط،اهداف و استراتژی : 2

.سازمان و فرهنگ



رسمی بودن

 ،اسناد و مداركی كه در سازمان وجود دارد؛در این اسناد روشها
اجرا شرح وظایف،مقررات و سیاستهایی را كه سازمان باید رعایت و 

.نماید،نوشته شده است



تخصص ی بودن

 یعنی اینكه سازمان مزبور تا چه اندازه یا چه درجه ای كارها و
ه فعالیتهای خود را به وظایف جداگانه و تخصص ی تقسیم كرد

.باشد



داشتن استاندارد

به موردی اطلاق می شود كه بسیاری از كارهای مشابه به روش ی

. یكسان و همانند انجام شوند



سلسله مراتب اختیارات 

یعنی هر یك از افراد باید گزارش كار خود را به چه كس ی بدهند.

سلسله مراتب اختیار،حیطۀ كنترل هر مدیر را مشخص می كند.



پیچیدگی 

ه مقصود از پیچیدگی تعداد كارها یا سیستمهای فرعی است ك
.درون یك سازمان انجام می شود یا وجود دارد

عمودی،افقی و فضایی: ابعاد پیچیدگی.

پیچیدگی عمودی. تعداد سطح در سلسله مراتب اختیار؛: 1

پیچیدگی افقی. تعداد مشاغل؛: 2

پیچیدگی فضایی. .محل ها و مناطق جغرافیایی: 3



متمركز بودن

ری به آن سطح از اختیارات گفته می شود كه قدرت تصمیم گی
.دارد

متمركز. .اگر تصمیم گیری در سطوح بالای سازمان صورت گیرد: 1

غیر متمركز. .ردداگر تصمیم گیری به سطوح پایین تر تفویض گ: 2



حرفه ای بودن

 كاركنان اطلاق می شودتحصیلات رسمی و آموزشبه سطح.

 اگر در یك سازمان،كاركنان برای گرفتن شغل باید دوره های
فه ای آموزش ی بلندمدت را طی كنند،می گویند كه سازمان بسیار حر 

.است



ابعاد محتوایی

:اندازه

 ا آن كه بصورت تعداد افراد یبزرگیاندازۀ سازمان عبارت است از
.كاركنان مشخص گردد

 ش یك واحد خاص، یك دایره، یك بخبزرگی را می توان به توجه به

.مشخص كردیا كل سازمان



تكنولوژی سازمان

های عبارت است از ماهیت زیرسیستم تولید، و شامل عملیات و روش

.فرآیند تولید می شود



محیط

شامل عواملی می شود كه در خارج از سازمان وجود دارند.

صنعت،دولت،مشتری عرضه كنندگان كالا و : برخی از این عوامل

.مؤسسات مالی



اهداف و استراتژیهای سازمان

 
ً
ه و بیان كنندبصورت اسناد نوشته می شوند كه هدفهامعمولا

.نشاندهندۀ مقصود غایی و همیشگی شركت می باشند

 ۀ شیو كه به موجب آن برنامۀ عملیعبارت است از یك استراتژی
اه نیل در رابطه با محیط و در ر تخصیص منابع و فعالیتهای شركت

.تعیین می گرددبه هدفهایش



فرهنگ

 ارزشها،باورها،هنجارها و تفاهم هایینشاندهندۀ مجموعه ای از 
.داردوجوه مشتركسازمان در آنها با كاركناناست كه 

 ای است ولی با توجه به شعارها،نانوشتهفرهنگ سازمان چیز

.جشنها،نوع لباس و نمای سازمان قابل مشاهده است



تئوری سازمان 

شیوه ای از اندیشیدن دربارۀ سازمانها می باشد.

قیق تر راهی است برای مشاهده و تجزیه و تحلیل سازمانها بصورتی د

.و عمیق تر



تاریخچۀ تئوری سازمان 

دیدگاه كلاسیك . (  دو نگرش مدیریت علمی و اصول اداری )1

تحقیقات هاثورن. 2

بوروكراس ی وبر . 3

سیستمهای عقلایی . 4



(پسانوگرا)مقایسۀ الگوی سازمانی نوین با مدرن 

(      پست مدرن )متغیرهای محیطی                پسانوگرا(                      مدرن )نوین

متشنجمحیطباثبات

اطلاعاتشكل سرمایهپول،ساختمان،ماشین آلات

غیرتكراری تكنولوژیتكراری 

كوچك یا متوسطاندازه بزرگ   

یادگیری،اثربخشهدفها  رشد،كارآیی

تفویض اختیار به كاركنانفرهنگموجودیت كاركنان،یك امر قطعی



(     پست مدرن )متغیرهای محیطی                 پسانوگرا(                      مدرن )نوین

ره آوردهای سازمانی 

نعطاف پذیر و غیر متمركزاساختارخشك و متمركز

(نامشخص)مرزهای پراكندهمرزهای مشخص

رهبری خدمتگزار رهبری خودكامه  

غیررسمی،شفاهی ارتباطات رسمی،مكتوب 

غیر متمركز خود كنترلیكنترل  دیوانسالار 

همگانی   برنامه ریزی و تصمیم گیریها مدیران                 

مساوات و برابری اصول راهنما                       پدرسالار                                



دیدگاه اقتضایی 

یك چیز به چیزهای دیگر بستگی دارد”یعنی : اقتضایی“.

 وجود نداردباشد، بهترینراه منحصر به فردی كه.

آن بستگی دارد”: معنی تئوری اقتضایی“.

 باشدمناسب وضع سازمانروش مدیریت درست همان است كه  .



تئوری سازمان از دیدگاههای مختلف

دیدگاه عقلایی. اقتضایی -1

دیدگاه بنیادگرا. ماركسیسم-2

دیدگاه مبادله. هزینۀ اقتصادی -3



اقتضایی-دیدگاه عقلایی

اراییكمدیریت سازمان بصورت تلویحی در جهت : فرضیۀ این دیدگاه
.كندوضع موجود را حفظگام بر می دارد و می كوشد تا 

هستندمنطقی( آگاهانه)مدیران: اساس این دیدگاه.

 استابزار یا وسیلهسازمان نوعی.



ماركسیسم-دیدگاه بنیادگرا

 نافع منطقی هستند ولی منطق مزبور به گونه ای است كه م( اگاهاه)مدیران
.آنان را تأمین كند

 أیید تصمیماتی كه مدیران می گیرند در جهت تثبیت، تقویت و ت: جنبۀ اول
.مقام، موقعیت و جایگاه خودشان است

این دیدگاه با ارزشهای اصل برابری و مساوات منافات دارد.

وضع موجود سازمان در حال تغییر است؛هدف تئوری سازمان این: جنبۀ دوم 
ازمان و تئوری س. است كه اعضا را از استثمار، اختناق و ازخودبیگانگی برهاند

.باید دید سیاس ی داشته باشد



هزینۀ اقتصادی-دیدگاه مبادله

مل افراد در پی منافع خود هستند و بگونه ای ع: فرض این دیدگاه
.می كنند كه این منافع تأمین شود

 می چرخد(و نه تولید)مبادلۀ كالا و خدمات این دیدگاه حول محور
ر و امور یا رویدادها از زاویۀ بسیار محدود اقتصادی مورد توجه قرا

.می گیرند



سطوح تجزیه و تحلیل سازمان

در سطح فرد. 1

در سطح گروه. 2

در سطح سازمان . 3

در سطح محیط خارجی . 4



:بخش دوم

سیستم باز



:فصل دوم

مدیریت استراتژیك و اثربخش ی سازمان



هدف سازمانی

 قصد است كه سازمان نوعی وضعیت مطلوبهدف سازمانی
.به آن را داردرسیدن

 استنتیجه یا نقطۀ نهاییهدف سازمانی نمایانگر یك.



رهبری استراتژیك مدیریت عالی سازمان

 ،ژی و تعیین هدفها، استراتمسؤلیت اصلی مدیریت عالی سازمان
اید سازمان است تا بدین وسیله سازمان را مناسب محیطی نمطرح

. كه همواره در حال تغییر است



رهبری سازمان

ارزیابی فرصتها،امكانات و تهدیدهای محیط خارجی؛. 1

بررس ی نقاط ضعف و قوت سازمان؛. 2

تعیین مأموریت كلی و هدفهای رسمی سازمان؛. 3

مدیریت و اجرای برنامه های استراتژیك. (.طرح سازمان)4



نقش مدیریت عالی سازمان در رهبری،طراحی و 

اثربخش ی سازمان 

مدیریت استراتژیك 

انجام هدفهای 
عملی و 

 استراتژیهای

رقابتی 

تعیین 
مأموریت، 
هدفهای 

رسمی 

محیط خارجی 

فرصتها

تهدیدات 

عدم اطمینان

میزان در دسترس بودن منابع 

محیط داخلی 

نقاط قوت 

نقاط ضعف

شیوۀ مدیریت 

عملكرد گذشته  

مدیر عامل 

تیم مدیریت عالی 

طراحی سازمان

شكل ساختاری 

تكنولوژی اطلاعات و 

سیستمهای كنترل 

تكنولوژی تولید

نی سیاستهای منابع انسا

فرهنگ سازمانی 

روابط بین سازمانی

ره آوردهای

اثربخش

منابع 

كارآیی 

تأمین هدف 

گروههای ذینفع

ارزشهای رقابتی 



مأموریت : هدفهای سازمانی

دلیل وجودی یعنی )را مأموریت می نامندهدف كلی سازمان
(.سازمان

 ارزشها، آرزوها و فلسفۀ وجودی سازمانمأموریت بیان كنندۀ

.است



هدفهای عملیاتی 

 طریق به هنگام تعیین هدفهای عملیاتی،آنچه را كه سازمان باید از
ینكه به آنها دست یابد، تعیین می كنند و ااقدامات و عملیات واقعی

 به چه كار مشغول سازمان 
ً
.است،مشخص  می نمایندواقعا

 یان ، بدستاوردهای قابل سنجش و اندازه گیری این هدفها در قالب

.و در كوتاه مدت تأمین می شوند



:  هدفهای عملیاتی شامل

عملكرد كلی سازمان. ؛(سودآوری)1

منابع. ؛(مالی یا منابع اولیه)2

رشد و پیشرفت كاركنان؛. 3

نوآوری؛. 4

بهره وری؛. 5



نوع و مقصود از هدف

مقصود از هدفنوع هدف 

:هدفهای رسمی،مأموریت

:هدفهای عملیاتی

مشروعیت 

هدایت و انگیزش كاركنان

راهنمایی برای تصمیم گیری 

استانداردهای عملكرد



خلاصه

تم نوع سیس، تعیین كنندۀ هدفهای رسمی و مآموریتهای سازمان
هدفهای عملی و استراتژیهاسازمان است؛در حالی كه ارزش ی

.است كه سازمان باید انجام دهدكارهای اصلیمشخص كنندۀ 



استراتژیهای سازمانی 

 ا عوامل رابطۀ متقابل ببرای ایجاد برنامهاستراتژی عبارت است یك
 محیطی

ً
 جهت تأمین هدفهایهستند، ضد و نقیضكه معمولا

.سازمان



استراتژیهای سازمانی از دیدگاه پورتر

كاهش هزینه . 1

متمایز ساختن محصول . 2

تمركز. 3



استراتژی كاهش هزینه

وی افزایش كارآیی؛ به همین جهت كنترلهای شدیدی ر :هدف سازمان
.هزینه ها اعمال می كند

به این معنی است كه شركت، رهبری مبتنی بر كاهش هزینه
محصولات و خدمات را به قیمتهای رقابتی عرضه می كند، ولی از 

. كیفیت محصول نمی كاهد و به سودی معقول تن در می دهد



استراتژی كاهش هزینه

بكار گیری روشهای عملیاتی ساده؛

بكارگیری تكنولوژی ساده در فرآیند تولید؛

سرپرستی مستقیم؛

دادن اختیارات محدود به كاركنان؛

بكارگیری سیستمهای عالی توزیع وكاهش هزینه ها.



استراتژی متمایز ساختن محصول 

 را كه در آن محصولات و خدماتیسازمان درصدد بر می آید تا
؛متمایز نمایدصنعت ارائه می كند، 

ساختار ارگانیك؛

تشویق و ترغیب به خلاقیت؛

تشویق به تحقیقات اصولی؛

بكارگیری تكنولوژی پیشرفته؛



استراتژی متمایز ساختن محصول 

؛از نظر ارائه محصولاتی با كیفیت بالاافزایش شهرت شركت

ان؛در دادن پاداش به كاركنافزایش تواناییهای بازاریابی نوآوری

اسیت نسبت به قیمت حسمورد هدف قرار می گیرند كه مشتریهایی

.زیادی ندارند



استراتژی تمركز

 سازمان می نوع خاص ی از محصول در اجرای استراتژی تمركز بر ،
ر كوشد تا بر بخشهای خاص ی از بازار یا گروههایی خاص از خریدا

.متمركز شود

می داشتن انعطاف پذیری در دادن پاداش و برقرار كردن روابط صمی

با كاركنان؛



استراتژی تمركز

ان؛ارائه خدمات لازم به مشتری جهت افزایش وفاداری مصرف كنندگ

 زیاد به كاركنان جهت تماس و تأمین نیاز 
ً
های دادن اختیار نسبتا

.مشتریان



عوامل مؤثر در اثربخش ی سازمان

گرایش استراتژیك؛. 1

مدیریت عالی؛. 2

طراحی سازمان؛. 3

فرهنگ سازمانی. 4.



گرایش استراتژیك

تماس با مشتری؛. 1

واكنش سریع؛. 2

كانون توجه و اهداف روشن تجاری . 3.



مدیریت عالی

رؤیای رهبری؛. 1

تعصب نسبت به عملكرد؛. 2

تمركز بر ارزشهای اصلی. 3.



طراحی سازمان

شكل ساده،كاركنان اندك؛. 1

تمركز زدایی و افزایش نوآوری. ؛(كارآفرینی)2

بصورت همزمان سخت گیری و سهل گیری . 3.



فرهنگ سازمانی

جوی آكنده از اعتماد؛

بهره وری از مجرای كاركنان؛

دیدگاه بلندمدت.



اثربخش ی سازمانی

اثربخش ی. های عبارت است از درجه یا میزانی كه سازمان به هدف: 1
.مورد نظر خود نائل می آید

كارآیی. عبارت است از مقدار منابعی كه برای تولید یك واحد: 2

.محصول به مصرف رسیده است



رویكردهای سنتی برای سنجش اثربخش ی سازمانی

روش مبتنی بر تأمین منابع روش مبتنی بر فرآیند درونی روش مبتنی بر هدف

كالاها و خدمات 

(ستاده ها)

سازمان 

 فعالیتهای درونی و )

(فرآیندها

منابع

(داده ها)



رویكرد مبتنی بر تأمین هدف

به جنبۀ محصول یا تولید سازمان توجه می شود؛

آیا سازمان به هدفهای خود رسیده است یا خیر؟

سودآوری،رشد،سهم بازار،بازده سرمایه گذاری و: شاخصها...

سازمانها چندید هدف دارند،از اینرو نمی توان گفت كه 
ً
برای معمولا

.تعیین اثربخش ی تنها باید از یك روش استفاده كرد



رویكرد مبتنی بر تأمین منابع

به نقطۀ آغاز تولید سازمان توجه می شود؛

ع لازم آیا سازمان برای ارائه عملكرد بسیار خوب توانسته است مناب

را بصورتی مؤثر تأمین نماید؟



رویكرد مبتنی بر تأمین منابع

شاخصها  :

توان سازمان در بهره برداری از محیط و تأمین منابع كمیاب و ارزشمند؛. 1

توان تصمیم گیری سازمان در درك و تفسیر درست از ویژگی های واقعی. 2

محیط خارج؛

حفظ فعالیتهای روزانه در داخل سازمان؛. 3

توان سازمان در ارائه واكنش مساعد در برابر تغییراتی كه در محیط رخ م. ی 4

.دهد



رویكرد مبتنی بر فرآیند درونی 

به فعالیت درون سازمان توجه می شود؛

با استفاده از شاخص كارآیی و سلامت درون سازمان، اثربخش ی

.سازمان اندازه گیری می شود



رویكرد مبتنی بر فرآیند درونی

شاخصها :

وجود یك فرهنگ بسیار قوی و غنی و جوی مساعد در سازمان؛. 1

روحیۀ همكاری،وفاداری به گروه و كار گروهی؛. 2

اعتماد،اطمینان،تفاهم و رابطۀ متقابل بین كاركنان و مدیریت. 3

سازمان؛

تصمیم گیری در كنار منبع اطلاعاتی؛. 4

وجود ارتباطات قوی در سطوح افقی و عمودی سازمان. 5

...و6.



رویكرد نوین برای سنجش اثربخش ی سازمان

روش مبتنی بر رضایت گروههای ذینفع؛. 1

روش مبتنی بر ارزشهای رقابتی؛. 2



روش مبتنی بر رضایت گروههای ذینفع

شاخص اثربخش ی گروه ذینفع

بازده مالی صاحبان شركت -1

رضایت كاركنان،حقوق و پاداش،سرپرستی و مدیریتكاركنان-2

كیفیت كالاها و خدماتمشتریان-3

میزان اعتبار بستانكاران-4

نقش شركت در بهبود امور جامعهجامعه-5

معاملۀ رضایت بخش عرضه كنندگان مواد اولیه-6

رعایت قوانین و مقرراتدولت-7



روش مبتنی بر رضایت گروههای ذینفع

 یعنی)در این روش،استنباط جامعه از مسؤلیت اجتماعی سازمان
ز نی( چیزی كه بصورت رسمی در روشهای سنتی مورد توجه نبود

.مورد ملاحظه قرار می گیرد



روش مبتنی بر ارزشهای رقابتی

؛(درون یا بیرون سازمان)كانون توجه: بعد اول ارزش سازمان

مال ثبات یا پایداری كه به معنی اع)ساختار: بعد دوم ارزش سازمان

؛(كنترل از بالاست



چهار الگوی ارزشهای اثربخش ی 

الگوی مبتنی بر سیستمهای باز 

رشد،تأمین منابع : ارزشهای هدف

انعطاف پذیری،در حال آماده : هدفهای فرعی
.باش به سربردن، ارزشیابی عوامل خارجی

خارجی                      

الگوی مبتنی بر روابط انسانی 

رشد منابع انسانی: ارزشهای هدف

ردن حفظ انسجام انسانی، بالا ب: هدفهای فرعی
روحیۀ افراد،آموزش 

داخلی

الگوی مبتنی بر هدفهای عقلائی

بازدهی،كارآیی،سودآوری : ارزشهای هدف

.برنامه ریزی و تعیین هدف: هدفهای فرعی

خارجی                      

الگوی مبتنی بر فرآیندهای درونی 

ثبات و پایداری،حفظ تعادل:ارزشهای هدف

اطلاعات مدیریت، ارتباطات : هدفهای فرعی

داخلی

ساختار 

انعطاف پذیری 

كانون 

توجه  

كنترل 



Bسازمان 

Aسازمان 

كنترل 

ل كانون  كنتر 

ساختار

انعطاف پذیری 

BوAارزشهای اثربخش ی برای دو سازمان 

الگوی مبتنی بر 

سیستمهای باز

خارجی

الگوی مبتنی بر 

روابط انسانی

داخلی 

الگوی مبتنی بر 

هدفهای عقلائی

الگوی مبتنی بر

فرآیندهای درونی 



Aخصوصیات سازمان 

تازه تأسیس و جوان؛. 1

توجه مدیریت به انعطاف پذیری و نوآوری و تأمین منابع از محیط؛. 2

جلب رضایت گروههای ذینفع؛. 3

توجه به روابط انسانی؛. 4

در درجۀ اول . سازش با محیط و تأمین رضایت عوامل آن؛: 5



Bخصوصیات سازمان 

مؤسسه ای قدیمی؛. 1

توجه به سود و بهره وری؛. 2

برنامه ریزی و تعیین هدف؛. 3

تمام توجهش به تولید و سود معطوف است؛. 4

عدم توجه به انعطاف پذیری و منابع انسانی؛. 5

توجه به ثبات،پایداری،تعادل،نوآوری و درحالت آماده باش ب. ه سر 6
.بردن



ویژگیهای برجستۀ روش مبتنی بر

ارزشهای رقابتی

در این الگو،مفاهیم و اصول متضاد در هم ادغام می شوند و . 1

.دیدگاه واحدی بدست می آید

در این الگو به شاخصهایی كه در محاسبۀ اثربخش ی سازمان. مورد 2
استفاده قرار می گیرند،توجه می شود و این مسأله روشن می
بكار شود كه ارزشهای مغایر یا متباین می توانند بصورت همزمان

.روند



:فصل سوم

محیط خارجی 



Organization Environmentمحیط سازمان 

تمام عواملی است كه در خارج از مرز سازمان وجود محیط سازمان
.دارند و برتمام یا بخش ی از سازمان اثرات بالقوه می گذارند

عبارت است از حوزۀ فعالیت منتخب سازمانقلمرو سازمان.



Task environmentمحیط كاری 

 یم شامل بخشهایی می شود كه سازمان بصورت مستقمحیط كاری
در راه)دارد و آنها بر توانایی های سازمان رابطۀ متقابلبا آنها 

.می گذارنداثر مستقیم( رسیدن به هدفهایش



محیط سازمان

رقبا؛. 1

عرضه كنندگان و تولید كنندگان مواد اولیه؛. 2

بازار كار؛. 3

بازار اوراق بهادار؛. 4

مشتریان و ارباب رجوع؛. 5

ركود اقتصادی؛. 6

قوانین و مقررات؛. 7

و . 8...



بر روی محیط عمومی 
ً
بخشهایی را در بر می گیرد كه احتمالا

تمال عملیات و فعالیتهای روزانۀ یك شركت اثر نمی گذارند، ولی اح

.دارد بصورت غیر مستقیم اِعمال نفوذ نمایند

محیط عمومی



محیط بین المللی 

اند بعنوان یك بخش بحساب می آید كه می تو محیط بین المللی
های فراتر اینكه همۀ بخش.بصورت مستقیم بر سازمان اثر بگذارد

.بومی تحت تآثیر رویدادهای بین المللی قرار گیرند



محیط بین المللی

 شركت بزرگ و كوچك آمریكایی 1000ها صاحب بیش از ژاپنیتنها
اس .بی.شركتهای نفت شل، فایرستون و س یكسانی كه در .هستند

.دهندبمدیران غیر آمریكاییخود را به گزارش كارمی كنند باید كار



محیط بین المللی

 تر بیشسدۀ بیست و یكمیك تحلیل گر براین باور است كه در
م می انجاآسیا و حوزۀ اقیانوس كبیر جهان در فعالیتهای اقتصادی

.شود

 هستند و بر بخش منابعژاپنیبانك 9بانك بزرگ جهانی، 10از هر 

.مالی اثرات شدید می گذارند



محیط بین المللی

 یش ی، هوندا،نیسان،تویوتا،مزدا،سوبارو،میتسوبشركتهایی چون
واحدهای تولیدی خود را به ایالات متحدۀ آمریكا سوبارو و ایش

را به درصد از سهام خودروی بازار آمریكا30منتقل كرده و تاكنون 
.خود تخصیص داده اند



راههای تاثیر عوامل محیطی بر سازمان

نیاز سازمان به اطلاعات دربارۀ محیط؛. 1

نیاز سازمان به منابع موجود در محیط؛. 2



محیط نامطمئن

ان به این معنی است كه تصمیم گیرندگنامطمئن بودن محیط
غییرات دربارۀ عوامل محیطی اطلاعات كافی ندارند و برای پیش بینی ت

.خارجی با مشكل روبرو هستند



ساده یا پیچیده بودن محیط

 با هم ارتباط تعداد زیادی عوامل خارجیمحیط پیچیدهدر یك
.دارند و بر سازمان اثر می گذارند

 ی بر سازمان اثر مسه یا چهار عامل خارجیتنها محیط سادهدر یك

.گذارند



پایدار یا ناپایدار بودن محیط

ی اگر یك محیط در یك دورۀ چند ماهه یا چند ساله در یك وضع باق
.می نامندپایداربماند،آن را 

 دارندتغییرات ناگهانیعوامل محیطی ناپایداردر شرایط  .



چارچوبی برای ارزیابی محیطی
=پایدار+پیچیده 

متوسط-عدم اطمینان اندك

تعداد زیاد و متفاوت عوامل خارجی-1

دعوامل ثابت اند یا تغییرات اندكی دارن-2

شركتهای بیمه و دانشگاهها : نمونه

=پایدار+ساده

عدم اطمینان اندك

تعداد كم عوامل خارجی و عوامل مشابه هم-1

عوامل ثابت اند یا تغییرات اندكی دارند-2

تولید كنندۀ مواد غذایی :نمونه

=نا پایدار+پیچیده 

متوسط-عدم اطمینان اندك

تعداد زیاد و متفاوت عوامل خارجی-1

ی عوامل بطور مرتب و غیرقابل پیش بین-2
.تغییر می كنند

شركتهای الكترونیكی  : نمونه

=ناپایدار+ ساده

زیاد-عدم اطمینان متوسط

تعداد كم عوامل خارجی و عوامل مشابه هم-1

غییر عوامل بطور مرتب و غیرقابل پیش بینی ت-2
.می كنند

تولید كنندۀ لوازم آرایش ی :نمونه

پیچیدهپیچیدگی محیطساده

پایدار 

تغییرات 
محیط

ناپایدار 

عدم 

اطمینان 



روشهای سازش با محیط نامطمئن

دایرۀ سازمانی یا پست و مقام اداری؛. 1

تفكیك واحدها یا ادغام آنها؛. 2

تقلید؛. 3

برنامه ریزی و پیش بینی آینده. 4.



دایرۀ سازمانی یا پست و مقام اداری 

 سپر بلا یا مرز گستری  :

 یعنی جذب پدیدۀ عدم اطمینان؛ضربه گیری

 نان به نموده اند،كه آمسؤل امور مشتریانبرخی از شركتها،گروهی را
می رسیدگیخواسته ها و شكایاتشانسر می زنند و به مشتریان

.كنند



دایرۀ سازمانی یا پست و مقام اداری 

 ور در جریان امسریعتر خود را بر روی باز كنند، آغوشاگر سازمانها

.می شوندسازشكارتر و انعطاف پذیرتر قرار می گیرند، 



وظایف سازمان در نقش مرزگستری 

از اطلاعات مربوط به تغییرات محیط آگاهی یابد و آنها را به. درون 1
سازمان بیاورد؛

اطلاعات را به محیطی بدهد كه با سازمان نظر موافق و مساع. د 2

. دارد



تفكیك دوایر و انسجام سازمانی

رئیس سازمان 

واحد تحقیق و توسعه 

محیط عملی 

مراكز تحقیق      مجله های علمی

انجمنهای حرفه ای 

واحد تولید 

محیط تولیدی 

عرضه كنندگان      مواد اولیه 

ماشین آلات تولید

واحد فروش 

محیط بازار 

مشتریان       سازمانهای تبلیغات

سیستم توزیع    شركتهای رقیب 



تفكیك هدفها و جهت گیریهای دوایر سازمانی

واحد تحقیق و توسعه                واحد تولید          واحد فروش ویژگی 

هدفها 

دورۀ زمانی 

رابطۀ بین افراد 

رسمی بودن ساختار

كارآیی          رضایت مشتری كیفیت محصول،عرضۀمحصولات جدید          

بلند                                           كوتاه                   كوتاه

بیشتر از نظر كاری                          كاری                  اجتماعی

كم                                             زیاد                     زیاد  



تفكیك دوایر و انسجام سازمانی

یكی از ره آوردهای تفكیك دقیق واحدهای سازمانی  این است كه
.ایجاد هماهنگی بین آنها بسیار مشكل می شود

 انسجام یا یكپارچگیهماهنگی دو دایره از سازمان را
(Integration )می نامند.

 هنگامی كه محیط نامطمئن باشد، برای ایجاد هماهنگی بین

 اطلاعات لازم را كسب و پردازش نمود
ً
.سازمانها باید مرتبا



تفكیك دوایر و انسجام سازمانی

 د، واقع شده انمحیطهای ساده، مطمئن و پایدار سازمانهایی كه در
 
ً
ی نمی هیچ مدیری را مسؤل ایجاد هماهنگی بین دوایر سازمانتقریبا
.كنند

 می یكدوایر بیشتر از یكدیگر تفكتر گردد، محیط نامطمئنهرقدر

.شوند



فرآیندهای مدیریت مكانیكی و ارگانیكی 

و مقررات دقیق و سلسله مراتب اختیارات مشخص: محیط مطمئن
.تصمیمات توسط مقامات عالی مدیریت

انیكیتصمیم گیری غیر متمركز و سیستم سازمانی ارگ:محیط پویا.



اشكال مكانیكی و ارگانیكی سازمان

ارگانیكی مكانیكی 

كاركنان در انجام دادن كارهای مربوطه همكاری می -1.كارها تخصص ی است-1

.كنند

وظایف و كارهایی بر اساس گروههای كاری تعریف و -2.از هر كاری تعریف دقیقی ارائه شده است-2

.تعیین می شود

سلسله مراتب دقیق اداری وجود دارد،-3

.مقررات رعایت و كنترل می شود

له مقررات و كنترل اعمال نمی شوند و مقررات یا سلس-3

.مراتب اداری دقیق وجود ندارد

اطلاعات در دست افراد زیادی است و افراد زیادی -4.اطلاعات و كنترل در انحصار مدیریت است-4

.امور را كنترل می كنند

.ارتباطات مسیر افقی طی می كند-5.ارتباطات مسیر عمودی طی می كند-5



(  دیدگاه نهادی)تقلید از سازمانهای موفق

 ه در دیگر كسازمانهایسازمانها همانند شرایط بسیار نامطمئندر
ایی آنها از سازمانه.می كنندعملقرار گرفته اند، همان جو و شرایط

لیه و نوع مشتری،عرضه كنندگان مواد او می كنند كه از نظر تقلید

.هستندنهادهای قانون گذاری در شرایطی مشابه



چارچوب اقتضایی برای محیط نامطمئن و واكنشهای سازمان

عدم اطمینان اندك متمایل به متوسط 

ساختار مكانیكی؛رسمی؛متمركز. 1

تعدادی دوایر سازمانی و مرزبان وجود دارد. 2.

تعدادی مدیر باید وظیفۀ ایجاد هماهنگی بی. ن 3
.دوایر سازمانی را بر عهده گیرند

تقلید از برخی از اقدامات موفقیت آمیز سازمان ه. ا 4

 مطمئن)عدم اطمینان اندك 
ً
(  محیط نسبتا

ساختار مكانیكی؛رسمی؛متمركز. 1

تعداد دوایر اندك؛. 2

به وجود افراد هماهنگ كننده نیاز نیست. 3.

تقلیدی از سازمانهای رقیب انجام نمی شود. 4  .

عدم اطمینان بسیار زیاد 

ساختار ارگانیك،گروه كاری؛مدیریت مشاركت. ی1

تعدادی دوایر سازمانی با وظایف تفكیك شد. ه؛2

تعدادی از مدیران مسؤل ایجاد هماهنگی؛. 3

تقلیل شدید از موفقیتهای دیگر سازمانها؛. 4

برنامه ریزیهای سنگین و پیش بینی های زیاد. 5.

عدم اطمینان متوسط متمایل به زیاد 

ساختار ارگانیك،گروه كاری؛مدیریت مشاركتی. 1

تعداد كمی دوایر سازمانی و مرزبانی؛. 2

تعداد كمی از مدیران مسؤل ایجاد هماهنگی . 3

تقلید سریع مدیران از كارهای موفقیت آمیز؛. 4

فعالیت سازمان برنامه ریزی می شود. 5.

پایدار

تغییرات

محیط

ناپایدار

ساده                                           پیچیدگی محیطی                                 پیچیده              

عدم 

اطمینان 



(رابطۀ محیط وسازمان)وابستگی به منابع 

 ت ولی اسسازمان به محیط وابستهوابستگی به منابع این است كه
دان خود درآورد و بتحت كنترل را منابعهمواره تلاش می كند تا این 

.برساندپایین ترین حد ممكنخود را به وابستگیوسیله 



وابستگی به منابع

 در می روهشركتها بصورت گباشد، هزینه و خطر بسیار بالا زمانی كه
و خود را از وابستگی خود به منابع كاهش دهندآیند تا از میزان 

.خطر ورشكستگی برهانند

تقلال سازمانهایی كه به منابع نیاز دارند باید در ازای تأمین آنها، اس

.یا خودمختاری خود را از دست بدهند



استراتژیهایی برای كنترل عوامل محیطی

كنترل نیروهای محیطی حاكم ایجاد رابطۀ بین سازمانی

تغییر دادن قلمرو -1مالكیت -1

فعالیت سیاس ی،مقررات-2بستن قرارداد یا پیمان،مشاركت خاص-2

شوراهای تجاری -3دعوت به همكاری -3

فعالیتهای غیر قانونی-4استخدام مدیر سرشناس-4

تبلیغ كردن،روابط عمومی-5



ایجاد روابط بین سازمانی

:مالكیت-1

 به ابه مالكیت خود درآوردن و در دست گرفتن كنترل شركتهفرآیند
 ادغامروشهایی خاص صورت می گیرد كه به زبان حسابداری آنها را 

(Merger) خرید شركت و(Acquisition)می نامند.

ه ادغام یعنی اینكه دو یا چند شركت در هم ادغام می شوند و در نتیج

.شركت واحدی را بوجود می آورند



:ایجاد روابط بین سازمانی

ائتلاف رسمی استراتژیك-2

 موقعیت جغرافیایی، مهارت و خط هنگامی كه دو شركت از نظر
یل می تشكنوعی ائتلاف رسمی استراتژیكهم باشند تجاری مكمل

.در صدد ادغام یا خرید یكدیگر بر نمی آینددهند و 



ایجاد روابط بین سازمانی

بستن قرارداد یا مشاركت خاص-3

 یمانبستن قرارداد یا پشركتها برای كاهش عدم اطمینان، اقدام به 
وجود می با شركت دیگر برایطۀ قانونیمی كنند و بدین وسیله نوعی 

(.گرفتن جواز و یا حق استفاده از امتیازدر قالب )آورند



ایجاد روابط بین سازمانی

دعوت به همكاری -4

 ،رهبران یك بخشاین وضع به موردی گفته می شود كه سازمان
.را به عضویت خود درآوردمهم



ایجاد روابط بین سازمانی

مدیریت مشترك-5

از این نوع رابطه، هنگامی بین دو سازمان برقرار می شود كه یكی
اعضای هیأت مدیرۀ یك شركت به عضویت هیأت مدیرۀ شركت 

.دیگر در آید

 یت مدیر بوجود آید، یك نفر بین دو شركترابطه ای كه بوسیلۀ
.می نامندمشترك مستقیم

 ت كه اسمدیریت مشترك غیر مستقیمهنگامی این رابطه بصورت
عضو هیأت مدیرۀ شركت بو یك مدیر از شركت الفیك مدیر از 

. شوندشركت ج



كنترل نیروهای حاكم محیطی

تغییر دادن قلمرو -1

یچ امكان دارد یك سازمان درصدد دستیابی به قلمروی برآید كه ه
ین حد رقابتی در آن وجود نداشته باشد و مقررات دولتی در پایین تر 

تن ممكن،مشتری بسیار فراوان و راه های مناسب برای دور نگهداش

.رقیبان وجود داشته باشد



كنترل نیروهای حاكم محیطی

مقررات و فعالیتهای سیاس ی-2

های فعالیتهای سیاس ی به حدی اهمیت دارد كه مدیران عامل سازمان
ر بزرگ بدون تهیۀ دستورالعملی خاص همواره می كوشند تا به ه

.شكل ممكن بر اعضای مجالس قانونگذاری اعمال نفوذ كنند



كنترل نیروهای حاكم محیطی

شوراهای تجاری -3

سیاری اعمال نفوذ بر یك نهاد قانونگذاری خود دلیلی است براینكه ب

.از صندوقهای پس انداز كم بنیه از میدان رقابت خارج شوند



چارچوب یكپارچۀ ارتباط بین محیط و 

سازمان



محیط 

بسیار پیچیده

ر  نرخ بالای تغیی

كمیابی منابع 

ارزشمند 

قلمرو 

محیط 

عدم 

اطمینان

ه وابستگی ب

منابع 

وجود دوایر متعدد و مرزبان

نی تفكیك واحدهای سازمانی و تعیین متخصصی

.كه آن واحدها را هماهنگ سازند

دیده ساختار پویا و وجود سیستمهایی كه در آنها پ
ای های متمركز،استاندارد كردن كارها و فعالیته

.رسمی در پایین ترین حد هستند

تقلید از سازمانهای موفق 

:ایجاد روابط مطلوب بین سازمانی

ری خریدن شركتها،بستن قراردادها،سرمابه گذا
رایی مشترك،مدیریت اشتراكی،استخدام مدیران اج

.سرشناس،تبلیغات و روابط عمومی

كنترل عوامل موجود در محیط،تغییر دادن 
یدن قلمرو،فعالیتهای سیاس ی،به تصویب رسان

ه قوانین،تشكیل شوراهای تجاری و دست زدن ب

.اقدامات خلاف قانون 

سازمان  



:بخش سوم

ساختار و طراحی سازمان



:فصل چهارم

تكنولوژی تولید كالا،خدمات و اطلاعات



تكنولوژی 

رای تكنولوژی یا فناوری عبارت است از ابزار،روش و عملیاتی كه ب
ه قرار مورد استفاد( داده یا ستاده)تبدیل اقلام مصرفی به محصول 

.می گیرد



تكنولوژی

م تكنولوژی نوین بر ساختار اثر می گذارد،اما امكان دارد تصمی
گیری دربارۀ ساختار سازمانی موجب شكل دادن و محدود نمودن 

.تكنولوژی گردد



سطح تكنولوژی در سازمان

شركتهای تولیدی. 1

شركتهای خدماتی . 2



شركتهای تولیدی-1

 وودواردجانتحقیقاتاساسبر:

گروه. كوچك؛هایدستهو محصولیتكتولید:اول 1

گروه. بزرگ؛هایدستهو انبوهتولید:دوم2

گروه. مستمر؛تولیدفرآیند:سوم3



تولید تك محصولی و دسته های كوچك

بصورت كارگاه است؛. 1

طبق در خواست مشتری؛. 2

روال كار بر حسب عادت؛. 3

متكی به متصدیان،كارگران و نیروی انسانی. 4.

.وسایل الكترونیكی و لباسهای سنتی: مانند



تولید انبوه و دسته های بزرگ

استفاده از قطعات استاندارد؛. 1

تولید انبوه؛. 2

 طولانی؛.
ً
مسیر تولید نسبتا 3

انبار كالاهای ساخته شده. 4.

.انواع خطوط مونتاژ از قبیل خودرو : مانند



فرآیند تولید مستمر

همۀ كارها بوسیلۀ دستگاه پیشرفته انجام می شود؛. 1

فرآیند تولید مستمر؛. 2

می توان محصول را پیش از تولید بطور دقیق پیش بینی ك. .رد3

.پالایشگاههای نفت و تولید مواد دارویی: مانند



:استراتژی،تكنولوژی و عملكرد

تكنولوژی ویژگیهای ساختاری 

تولید تك 

محصولی 
د فرآیند تولیه تولید انبو 

مستمر

346سطوح مدیریت 

234815حیطۀ كنترل 

رد به نسبت كارگری كه دستمزد مستقیم می گی

كارگری كه  دستمزد غیر مستقیم می گیرد

زیاد متوسظكمنسبت كل كاركنان به مدیران

بالا پایین بالاسطح مهارت كاركنان 

اندكزیاداندك روشهای رسمی 

4

1

4

1

1

1



:استراتژی،تكنولوژی و عملكرد

ویژگیهای ساختاری 

تكنولوژی 

تولید تك 

محصولی 
ه تولید انبو 

د فرآیند تولی

مستمر

كم زیاد كمتمركز

زیاد كم زیاد میزان ارتباطات شفاهی 

كمزیاد كم میزان ارتباطات كتبی 

پویاایستا پویا ساختار كلی سازمان 



سازگاری استراتژی،تكنولوژی و ساختار

استراتژی 

ساختار  تكنولوژی 



سازگاری استراتژی،تكنولوژی و ساختار

ین نقطۀ قوت شركتهای ژاپنی در این است كه آنها توانسته اند ب

.ایجاد كنندهماهنگیاستراتژی،ساختار و تكنولوژی 



سازگاری استراتژی،تكنولوژی و ساختار

 ای افزایش رقابت جهانی به معنی این است كه بازارهای جهانی دار
نوسانات شدیدتر شده اند،چرخۀ حیات محصول كوتاه تر است و 

كه مشتری از دانش و آگاهی بیشتری برخوردار است و سرانجام این

.ده كردبرای تأمین تقاضاهای جدید باید از استراتژی مناسب استفا



تكنولوژی جدید تولید

ای رباط ها، نرم افزارهای كامپیوتری و سایر دستگاهه: عبارتند از
یه و تحلیل اینها،طراحی و تجز سازمانها با استفاده از .خودكار كامپیوتری 

یدۀ این پد.می كنندماشین آلات را كنترل انجام می دهند و مهندس ی
انیزۀ تولیدسیستم مكجدید یا تكنولوژی بسیار پیشرفته و پیچیده را 

.می نامند



سیستم مكانیزۀ منسجم

نامهای دیگر آن:

سیستم تولید كارخانۀ آینده؛. 1

كارخانه های هوشیار؛. 2

سیستم تولید انعطاف پذیر. 3.



سیستم مكانیزۀ منسجم به سه شكل 

:انجام می گیرد

طراحی به كمك كامپیوتر؛. 1

ساخت به كمك كامپیوتر؛. 2

مدیریت خودكار. 3.

از این طریق می توان ظرف سه روز یك خودرو باب طبع و سلیقۀ 
.مشتری تولید كرد



مقایسۀ ویژگیهای سازمانی در مورد تولید انبوه و 

سیستم مكانیزۀ منسجم

سیستم مكانیزۀ منسجمتولید انبوهویژگیها 

ساختار

محدودوسیع حیطۀ كنترل 

اندكزیاد سسلسله مراتب كارهای اداری 

انعطاف پذیر تكراری،یكنواختوظایف 

پایین بالاتخصص 

غیر متمركزمتمركزتصمیم گیری 

ارگانیكی -خودمقرراتیدیوانسالاری،مكانیكیوضع كلی سازمان



مقایسۀ ویژگیهای سازمانی در مورد تولید انبوه و 

سیستم مكانیزۀ منسجم

سیستم مكانیزۀ منسجمتولید انبوهویژگیها 

منابع انسانی 

كارگروهی بدون رابطه (تعامل)روابط متقابل

زیاد،تكراری كم،یك بارآموزش

نوع تخصص 
دستی،فنی

داشتن قوۀ تشخیص،حل 

مسائل اجتماعی 

رابطۀ بین سازمانی 

در حال تغییر پایدارتقاضای مشتری 

كم،رابطۀ صمیمانه زیاد،معمولی عرضه كنندگان 



شركتهای خدماتی-2

74ه می درصد تولید ناخالص داخلی بوسیلۀ شركتهای خدماتی ارائ
شود؛

79درصد نیروی كار آمریكا را بكار می گیرند.



نمونۀ تكنولوژی خدماتی و تكنولوژی تولیدی

تكنولوژی خدماتی : نمونه

تولید و مصرف همزمان. 1

محصولات متداول و مرسوم. 2

مشاركت مشتری در فرآیند تو . لید3

محصولات نامشهود. 4

هستۀ مركزی انسان است. 5

تكنولوژی تولیدی: نمونه
كالای ساخته شده به منظور . 1

.مصرف آینده انبار می شود
تولیدات استاندارد هستند. 2.
هستۀ فنی دور از دسترس . 3

.مشتریان است
محصولات قابل لمس هستند. 4.

هستۀ مركزی سرمایه است. 5.



ی ویژگی های ساختاری سازمانهای خدماتی و سازمانها

تولیدی 

تولیدی خدماتی ساختار

زیاد اندك دوایر مرزبانی برای سازمانی -1

كمزیادپراكندگی جغرافیایی -2

متمركزغیرمتمركزتصمیم گیری -3

زیادكمرسمی بودن-4

منابع انسانی 

پایین زیاد سطح مهارت كاركنان -1

فنی ایجاد ارتباط با افرادنوع مهارت -2



تكنولوژی واحدهای سازمانی 

(چارچوب چارلز پرو )

تنوع. 1:

 عبارت است از تكرار رویدادهای غیرمنتظره و جدیدی كه در

.فرآیند تبدیل رخ می دهد

تجزیه پذیری . 2:

برای حل مسائل از روشهای عینی و قابل محاسبه استفاده می
شود و می توان برای حل مسائل از روشهای استاندارد استفاده

.نمود



تكنولوژی سازمانی از دید پرو 

تكنولوژی ساده. (:یكنواخت)1

كارها هیچگونه تنوع یا گوناگونی ندارند؛

استفاده از روشهای عینی و قابل محاسبه؛

كارها استاندارد، رسمی و منظم اند؛

مانند دایرۀ پرداخت در بانك و بخش مونتاژ یك كارخانه.



تكنولوژی سازمانی از دید پرو 

تكنولوژی هنری . 2 :

پایدار؛ 
ً
امور نسبتا

ور كامل و ولی فرآیند تبدیل را نمی توان تجزیه و تحلیل یا آن را بط
دقیق درك كرد؛

برای انجام دادن كارها آموزش و تجربۀ زیادی لازم است؛

مانند مهندسان ذوب آهن.



تكنولوژی سازمانی از دید پرو 

تكنولوژی مهندس ی. 3  :

پیچیده؛

گوناگون و متنوع؛

ص فعاالیتهای مختلف بر اساس فرمولها،روشها و راه های مشخ
.انجام می شود

مانند كارهای حسابداری و مهندس ی.



تكنولوژی سازمانی از دید پرو 

تكنولوژی پیچیده. 4  :

بسیار متنوع و گوناگون؛

رد؛فرآیند تبدیل را نمی توان بصورت كامل تجزیه و تحلیل ك

برای هر مسأله چندین راه حل قابل قبول وجود دارد؛

نی برای انجام كارها و حل مسائل باید از تجزیه و تحلیل دانش ف
استفاده كرد؛

مانند تحقیقات پایه ای و برنامه ریزی استراتژیك؛



چارچوبی برای تكنولوژی خدمات

تكنولوژی خدمات

هنرهای زیبا 

دادوستد

كارهای هنری 

برنامه ریزی استراتژیك 

تحقیقات در علوم اجتماعی

تحقیقات كاربردی

فروش 

كارهای دفتری 

حسابرس ی 

حقوق 

مهندس ی

حسابداری مالیاتی 

پیچیدههنری 

مهندس ی ساده 

تدریس در دانشگاه 

مدیریت عمومی  

زیادتنوعكم                                                    

كم 

 تجربه
پذیری 

زیاد



الگوهای سازمانی با توجه به تكنولوژی 

الگوی ارگانیكی و مكانیكی. 1:

مركزتكنولوژی عادی؛مقررات رسمی و مدیریت مت: ساختار مكانیكی.

تكنولوژی پیچیده؛مدیریت پویا؛آزادی عمل: ساختار مكانیكی.



الگوهای سازمانی با توجه به تكنولوژی

رسمی بودن. 2 :

تقسیم كار؛كارهای استاندارد؛مقررات رسمی؛ : تكنولوژی عادی

ساختار غیر رسمی؛كارهای غیر استاندارد؛: تكنولوژی پیچیده



الگوهای سازمانی با توجه به تكنولوژی

عدم تمركز. 3:

تصمیم گیری متمركز؛: تكنولوژی عادی

اركنانعدم تمركز؛و تصمیم گیری بوسیلۀ ك: تكنولوژی پیچیده.



الگوهای سازمانی با توجه به تكنولوژی

سطح مهارت. 4:

عدم آموزش و تجربۀ كاركنان؛چون كارها : تكنولوژی عادی
.تكراری است

آموزشهای رسمی و دوره های دیدن : تكنولوژی پیچیده

هنرستانهای حرفه ای یا دانشگاهی؛ 



الگوهای سازمانی با توجه به تكنولوژی

حیطۀ كنترل . 5:

حیطۀ كنترل كم؛: تكنولوژی عادی

؛حیطۀ كنترل وسیع: تكنولوژی پیچیده



الگوهای سازمانی با توجه به تكنولوژی

سطح مهارت. 6:

بی؛مسیر ارتباطی عمودی؛ارتباطات آماری و كت: تكنولوژی عادی

ادلۀ فعالیتهای ارتباطی زیاد؛همكاری و مب: تكنولوژی پیچیده
اطلاعات؛مسیر ارتباطی افقی؛ ارتباطات بصورت تماس 

شخص ی،رودررو و تلفن؛



رابطۀ تكنولوژی خدمات با ویژگیهای ساختاری و مدیریت 
بسیار ارگانیك. 1

از نظر رسمی بودن،در سطح پایین؛. 2

از نظر متمركز بودن،در سطح پایین؛. 3

آموزش. تجربه+4

دامنۀ كنترل . كم تا متوسط:5

ارتباطات افقی،گردهمایی. 6.

ارگانیك. 1

از نظر رسمی بودن،در سطح متوسط؛. 2

از نظر متمركز بودن،در سطح متوسط؛. 3

تجربه؛. 4

دامنۀ كنترل . متوسط تا زیاد؛:5

ارتباطات افقی، كلامی. 6.

مكانیكی. 1

از نظر رسمی بودن،در سطح متوسط؛. 2

از نظر متمركز بودن،در سطح متوسط؛. 3

آموزش رسمی؛. 4

دامنۀ كنترل . متوسط: 5

ارتباطات مكتوب و كلامی . 6

-4متمركز بودن؛    -3رسمی بودن؛ -2مكانیكی -1
-6دامنۀ كنترل؛-5واجد شرایط بودن كاركنان     

ارتباطات  و هماهنگی؛

بسیار مكانیكی. 1

از نظر رسمی بودن،در سطح بالا؛. 2

از نظر متمركز بودن،در سطح بالا؛. 3

تجربه و آموزش كم؛. 4

دامنۀ كنترل وسیع؛. 5

ارتباطات مكتوب و عمودی . 6

هنری پیچیده 

عادی مهندس ی  



Interdependenceوابستگی درون سازمانی 

 ایر مقصود از وابستگی درون سازمانی، میزان یا حدودی است كه دو

.به یكدیگر وابسته اند( از نظر منابع یا مواد اولیه)سازمانی 



انواع وابستگی از نظر تامپسون 

اهمیت قرار دادن 

واحدها در كنر هم 

نوع هماهنگی مورد 

نیاز 

ات تقاضا برای ارتباط

افقی،تصمیم گیری 
شكل وابستگی 

كم
روشها و مقررات 

استاندارد شده
ارتباطات در حد كم

شغلهای مستقل 
(بانك)

مشتریان

متوسط 

وجود برنامه ها، 
جدول زمان بندی 

شده،بازخور نمودن 

نتیجۀ فعالیتها 

ارتباطات در حد 

متوسط

خط)شغلهای متوالی 
(تولید

مشتریان



انواع وابستگی از نظر تامپسون 

اهمیت قرار دادن 

واحدها در كنر هم 
از نوع هماهنگی مورد نی

ات تقاضا برای ارتباط

افقی،تصمیم گیری 
شكل وابستگی 

زیاد

تعدیلات و تغییرات
ن متقابل، جلسات بی

واحدهای سازمانی، 
همكاری بین دوایر 

سازمانی، گروه كاری 

ارتباطات در حد زیاد

شغلهای متقابل 
(بیمارستان)

مشتریان



 راه های اصلی برای ایجاد هماهنگی در سطوح مختلف

كاری؛در شركت تولیدی

تعدیلات و

تجهیزات متقابل

برنامه ریزی 

استاندارد كردن

ای گردهمایی بدون برنامه، صحبته
رودررو، 

همكاری بین واحدها

ارتباطات افقی 

گردهمایی های برنامه ریزی شده،

تشكیل كمیته ها

ارتباطات عمودی 

برنامه ها

مقررات 

وابستگی درون سازمانیهماهنگی                                                زیاد      

كم

متقابل یا دو جانبه 

(عرضۀ محصول جدید)

(تولید كالا)متوالی

(تحویل محصول )مشترك  



تكنولوژی پیشرفتۀ اطلاعاتی 

سیستم اطلاعاتی مدیران اجرایی؛ . 1

سیستم تصمیم گیری گروهی؛. 2

سیستم پیام دهندۀ الكترونیكی؛. 3



سیستم اطلاعاتی مدیران اجرایی

Executive Information System

 های عبارت است از كاربرد تكنولوژی كامپیوتری برای تأمین نیاز

.اطلاعاتی مدیران



 Groupwareسیستم تصمیم گیری گروهی

اده این امكان را بوجود می آورد كه چندین عضو یك گروه، با استف
یل از كامپیوترهای شخص ی خود،در نقاط مختلف دنیا جلسه تشك

.دهند و بصورت گروهی تصمیم بگیرند

گروه افزار یا تشكیل میزگرد از راه دور : نام دیگر آن



Workflow Automationجریان كار خودكار 

 ل مث)افراد می توانند با استفاده از این نرم افزار، اسناد و مدارك
آنها ردوبدل نمایند و ( فاكتور خرید و فروش، چك یا سفارش مشتری 

.را جهت اقدام و پردازش به محلهای مربوطه بفرستند



ی فواید تكنولوژی پیشرفتۀ اطلاعاتی مدیران برا

مدیران 

مشاركت بیشتر در تصمیم گیری؛. 1

افزایش سرعت در تصمیم گیری؛. 2

افزایش سرعت در شناسایی مسائل؛. 3



اثرات شدید تكنولوژی پیشرفته اطلاعاتی

بر ساختار

كاهش ارتفاع سازمان؛. 1

تمركز یا عدم تمركز بیشتر؛. 2

بهبود هماهنگی؛. 3

شرح دقیقتری از وظایف؛. 4

افزایش كاركنان متخصص؛. 5



اثر تكنولوژی بر طراحی مشاغل

طراحی مشاغل-1

 شده است؛ساده شدن مشاغلتكنولوژی انبوه موجب

 شده است،یعنی مشاغل بگونه ای طرح غنی شدن مشاغلموجب
یت ریزی می شود كه مسؤلیت و فرصت بیشتری برای رشد و موفق

.  پیش می آید



اثر تكنولوژی بر طراحی مشاغل

اجتماعی -سیستمهای فنی-1

 ،در هم می آمیزندنیازهای افراد و نیازهای كارآیی فنیدر این روش.

د كه اگر سیستمهای فنی و اجتماعی سازمان بگونه ای طرح ریزی شون
خواهد متناسب با یكدیگر باشند، سازمان به بهترین شكل ممكن كار 

.كرد



:فصل پنجم

اندازه،چرخۀ حیات و سیر قهقرایی سازمان



دلایل سازمانها برای رشد

هدفهای سازمانی؛. 1

ترقی مدیر؛. 2

سلامت سازمان از نظر اقتصادی؛. 3



:مقایسۀ سازمانهای بزرگ و كوچك

سازمانهای بزرگ-1

استاندارد؛. 1

شیوۀ مدیریت مكانیكی یا ایستایی؛. 2

برای انجام كارها و تولیدات پیچیده،صدها متخصص مورد نیاز اس. .ت3

فراهم آوردن فرصت برای ارتقا و بالابردن حقوق و كسب شهرت بر . ای 4

.اعضا،كاركنان و مدیران

تنها شركت بزرگ ساندویچ مك دونالد می تواند هر هفده ساعت یك

.مغازۀ جدید در دنیا باز كند



:مقایسۀ سازمانهای بزرگ و كوچك

سازمانهای كوچك-2

سیستمهای تولید انعطاف پذیر؛. 1

بدنبال بازارهای خاص؛. 2

ارگانیك؛. 3

خودمختاری و استقلال بیشتر مدیران؛. 4

نوآوری،خلاقیت و ابتكار؛. 5

تماس نزدیك كاركنان و در نتیجه ایجاد تعهد و انگیزۀ بیشت. ر؛6



:مقایسۀ سازمانهای بزرگ و كوچك

سازمانهای دومنظوره-3

:  رئیس هیأت مدیرۀ شركت جنرال الكتریك

از نظر سازمانی است كه دارای تركیبی از یك شركت بزرگ باشد ولی

.سادگی و انعطاف پذیری همانند یك شركت كوچك عمل كند



ابعاد بوروكراس ی وبر و مبانی اختیار

مبانی اختیاردیوان سالاری 

قانونی -عقلایی-1روشها و مقررات -1

سنتی -2تخصص و تقسیم كار-2

فره مندی -3سلسله مراتب اختیار-3

صلاحیت فنی كارگر یا كارمند-4

تفكیك كارمند از پست یا مقام اداری -5

بایگانی و مكاتبات كتبی-6



پایگاههای اختیار

قانونی-اختیارات عقلایی-1

برباورهای كاركنان مبتنی است؛

های به مقررات و حقوق كسانی مشروعیت می بخشد كه به پست
ه بالای سازمانی رسیده و عنان اختیار سازمان را در دست گرفت

.اند



پایگاههای اختیار

اختیارات سنتی-2

 باوری است كه اعضای سازمان دربارۀ مشروعیت مقام افراد
دست دارند؛البته آنها این مشروعیت را از مجرای سنتهای گذشته ب

.آورده اند

ومتهای مانند برخی از امیر نشینهای حوزۀ خلیج فارس، كلیساها و حك

.پادشاهی



پایگاههای اختیار

اختیارات مبتنی بر فره مندی-3

 ا ایثارگریهای فرد قهرمان و راه و روش یا نظامی قرار دارد كه وی ر
.ارائه می كند

مانند سازمان ارتشهای انقلابی



ویژگیهای ساختاری بوروكراس ی

رسمی بودن؛. 1

متمركز بودن؛. 2

پیچیدگی؛. 3

نسبت پرسنلی. 4.



رسمی بودن

 به مقررات، روشها و مدارك كتبی اطلاق می گردد كه بموجب آن
ضای شرح وظایف، دستورالعملها و فرمانهایی است كه كاركنان واع

.سازمان باید آنها را رعایت و اجرا نمایند، مشخص می شود

رسمی تر و مقررات مكتوب : سازمانهای بزرگ

نظارت مستقیم: سازمانهای كوچك



غیرمتمركز

ه می تمركز به سطوحی از سلسله مراتب اختیارات اطلاق می شود ك

.توانند تصمیماتی بگیرند

عدم تمركز؛ : سازمانهای بزرگ

تمركز؛: سازمانهای كوچك



پیچیدگی

پیچیدگی به تعداد سطح مدیریت در سازمان اطلاق می شود.

پیچیدگی عمودی و پیچیدگی افقی؛

پیچیده؛ : سازمانهای بزرگ

ساده؛: سازمانهای كوچك



نسبتهای پرسنلی

 ،ت؛ با اسنسبت مدیران ارشد به كل كاركنان كمتر در سازمانهای بزرگ
ههایی و نسبت گرو نیروهای اداری كاهشسازمان، نسبت بزرگیافزایش 

.می شودبیشتر دارند، نقش حمایتیكه 



قانون پاركینسون 

نی سازمانها از آن جهت رشد می كنند و توسعه می یابند تا خلأ زما
.موجود را پر كنند

 مدیران سازمانها برای توسعه بخشیدن به امپراطوری خود و
ت بالابردن مقام سازمانی خود می كوشند بر تعداد مدیران زیردس

.خود بیفزایند



درصد كاركنانی كه به امور پشتیبانی و ستادی 

تخصیص می یابند

كاركنان صفی 

مدیران عالی اجرایی 
دفتری 

حرفه ای 

75

درصد كاركنان50

25

كوچك اندازۀ سازمانبزرگ       



رابطۀ بین اندازه و سایر ویژگیهای سازمان

تعداد سطوح مدیریت افزایش می یابند؛. 1

تعداد مشاغل و دوایر افزایش می یابند؛. 2

كارها تخصص ی تر می شوند و مهارتها افزایش می یابد؛. 3

سازمان رسمی تر می شود؛. 4

عدم تمركز بیشتر می شود؛. 5



رابطۀ بین اندازه و سایر ویژگیهای سازمان

درصد كمتری از افراد در رأس هرم سازمان قرار می گیرند؛. 6

درصد بیشتری از افراد به كارهای فنی و ستادی می پردازند. 7.

درصد بیشتری از افراد به كارهای فنی،دفتری و بایگانی م. .ی پردازند8

بخشنامه های بیشتری منتشر می شود و اسناد و مدارك بیش. تری 9

.به جریان می افتند



بوروكراس ی در دنیای در حال تغییر

نع از روابط غیر شخص ی كه بر پایۀ نقش افراد گذاشته می شود، ما
های پارتی بازی خواهد شد،یعنی همان پدیده ای كه دامنگیر سازمان

.قبل از عصر صنعت شده بود



چرخۀ حیات سازمان

مرحلۀ كارآفرینی؛. 1

مرحلۀ اشتراك مساعی. ؛(همكاری گروهی)2

مرحلۀ رسمی شدن سازمان؛. 3

مرحلۀ تدبیراندیش ی؛. 4



مرحلۀ كارآفرینی

توجه سازمان عطف به عرضۀ نوعی محصول جدید و بقا در بازار؛. 1

بنیانگذاران، افرادی مبتكر،نوآور و خلاق هستن؛. 2

سازمان، غیر رسمی است؛. 3

قضیۀ دیوانسالاری . منتفی؛: 4

؛نیاز به رهبری؛بعلت وجود تعداد زیاد كاركنان: بحران



(همكاری گروهی)مرحلۀ اشتراك مساعی

اگر مسألۀ رهبری سازمان حل شود،سازمان صاحب یك سیستم . 1

مدیریتی كارآمد خواهد شد؛

تشكیل دوایر و واحدهای سازمانی و در نتیجه شرح وظایف، تقس. یم كار 2
و سلسله مراتب اداری؛

ارتباطات و كنترل غیر رسمی؛وجود تعداد اندكی سیستم رسمی؛. 3

فس مدیران ردۀ پایین از اعتماد به ننیاز به تفویض اختیار؛ : بحران
ی برخوردار می گردند و در خواست استقلال و خودمختاری بیشتری م

كنند؛



مرحلۀ رسمی شدن سازمان

مستلزم تلفیق دیدگاهها و اعمال مقررات،روشها و اجرای سیس. تم 1
كنترل؛

ارتباطات. ضعیف و رسمی؛: 2

مدیریت عالی سازمان درگیر. ؛ ...برنامه ریزی، تعیین خط مش ی و:3

اجرای سیستمهای انگیزش ی؛. 4

؛دیوانسالاری افراطی: بحران



مرحلۀ تدبیراندیش ی

برای حل مسائل مربوط به كارهای دست و پاگیر باید چاره ای اندیش. !ید1

اوج پدیدۀ دیوانسالاری؛. 2

كنترل اجتماعی و خویشتن داری افراد مانعی در برابر دیوانسالاری . ؛3

تقسیم سازمان به بخشها و دوایر زیاد؛. 4

؛نیاز به تجدید حیات: بحران



اندازه و چرخۀ حیات سازمان 

رشد از طریق 
خلاقیت 

 بحران نیاز به

رهبری 

رشد از طریق 
راهنمایی و 
هدایت  

 بحران تفویض

اختیار

رشد از طریق 
ی افزایش سیستمها

كنترل و هماهنگی 

بحران 
دیوانسالاری 

افراطی 

رشد از طریق 
تشكیل تیم، 
همیاری و 

همكاری 

 بحران نیاز به

تجدید حیات

به حالت طبیعی -1
درآوردن، اندیشۀ 

كوچك كردن

سیر قهقرایی -2

ادامۀ رشد-3

مرحلۀ كارآفرینی-1مرحلۀ همكاری -2رسمی شدن-3مرحلۀ تدبیر اندیش ی-4

بزرگ 

اندازه

كوچك 



ویژگی سازمان در چهار مرحله از چرخۀ حیات

ویژگی

تدبیراندیش ی-4رسمی شدن-3همكاری -2كارآفرینی-1

بسیار دیوان سالاری دیوان سالاری پیش از دیوانسالاری بدون دیوانسالاری 

رغیر رسمی، محور یك نفساختار
د بیشترغیر رسمی،وجو 

نوعی روش

م روشهای رسمی، تقسی
كار، افزودن 

تخضصهای جدید

كارگروهی،در درون 
دیوانسالاری، محدودۀ 

فكر تنگ

نوع محصول یا خدمت 
یك نوع 

محصول یا خدمت

محصول یا خدمت 

محوری، با تنوع

وجود خط تولید كالا و 

خدمت

 و چندین خط تولید كالا 

خدمت 



ویژگی سازمان در چهار مرحله از چرخۀ حیات

ویژگی

تدبیراندیش ی-4رسمی شدن-3همكاری -2كارآفرینی-1

ی بسیار دیوان سالار دیوان سالاری ی پیش از دیوانسالار بدون دیوانسالاری 

سیستم كنترل و 

پاداش
شخص ی، خانواده 

سالاری 

شخص ی، داشتن 
نقش فعال در 

موفقیت سازمان

و سیستمهای رسمی

غیر رسمی

دوایر متعدد و 

نوابسته به سازما

نوآوری
بوسیلۀ مدیر و 

صاحب شركت

بوسیلۀ مدیران و 

كاركنان

بوسیلۀ گروههای

خلاق

بوسیلۀ دوایر 

تحقیق و توسعه 



ویژگی سازمان در چهار مرحله از چرخۀ حیات

ویژگی

تدبیراندیش ی-4رسمی شدن-3همكاری -2كارآفرینی-1

ی بسیار دیوان سالار دیوان سالاری ی پیش از دیوانسالار بدون دیوانسالاری 

رشدبقای سازمان هدف 
ثبات داخلی، 

گسترش سازمان

كسب شهرت، 
داشتن سازمانی 

كامل

فردی،خلاقشیوۀ مدیریت 
داشتن جذابیت، 

ارائۀ طریق

ا تفویض اختیار ب

كنترل 

روش گروهی، 
مورد تاخت و تاز 

قراردادن 

دیوانسالاری 



سیر قهقرایی و كوچك شدن سازمان

ی حالت یا وضعیت: سیر قهقرایی یا كاهش عملكرد عبارت است از
ع است كه سازمان را در برمی گیرد و در یك دورۀ زمانی معین، مناب

.خود را بصورت مطلق و به مقدار زیاد كاهش می دهد



عوامل كاهش عملكرد سازمان 

تحلیل رفتن بنیۀ سازمان. 1  :

پا به سن گذاشتن سازمان؛

از دست دادن كارایی؛

بوروكراس ی شدید؛

شهای افزایش بیش از حد كاركنان و رو : نشانه های تحلیل رفتگی

.  دست و پاگیر اداری 



عوامل كاهش عملكرد سازمان

آسیب پذیری . 2:

ط زمانی است كه از نظر استراتژیك نتواند باعث رونق و آبادانی محی

.خود شود؛كه بیشتر برای سازمانهای كوچك رخ می دهد

این سازمانها باید در قلمرو محیطی خود تجدید نظر كنند.



عوامل كاهش عملكرد سازمان

عقیم شدن محیط. 3 :

 زمانی محیط عقیم می شود كه منابع و انرژی آن كاهش یابد و
سازمان نتواند به آنها تكیه كند؛

 در این حالت، سازمان مجبور می شود از میزان فعالیتهای خود

.بكاهد یا وارد قلمرو تازه ای شود



مراحل سیر قهقرایی

مرحلۀ كوری-1

رات این مرحله زمانی شروع می شود كه در یك دورۀ بلندمدت، تغیی
ند و درونی و بیرونی بقای سازمان را دستخوش تهدید قرار داده باش
ا وضع بگونه ای درآید كه سازمان باید به خود آید و كمربندها ر 

.محكم تر كند



مراحل سیر قهقرایی

مرحلۀ انكار واقعیتها-2

 مسولان با وجود دریافت علامت ها و نشانه هایی از بدتر شدن
.اوضاع، سعی می كنند واقعیتها را انكار كنند

ان رهبران سازمان در این اوضاع سعی می كنند تا به اعضا و كاركن
یش می تلقین كنند كه وضع بسیار عالی است و همه چیز به خوبی پ

.رود



مراحل سیر قهقرایی

مرحلۀ اقدامات نادرست-3

اساس ی شرایط بحرانی،رهبران را مجبور می كند كه به فكر تغییرات
.بیفتد

د با سازمان باید خیل نیروی اضافی را كاهش دهد و رهبران می توانن
ارائه اطلاعات و پالایش و روشن ساختن ارزشها، از شدت پدیدۀ 

.عدم اطمینان بكاهند و محیطی آرام بوجود آورند



مراحل سیر قهقرایی

مرحلۀ بحران-4

سازمان دچار نوعی ترس و وحشت می شود؛

امكان هرج و مرج وجود دارد؛

رهبران اجازه ندهند سازمان به چنین مرحله ای : بهترین كار
ازمان برسد؛ولی تنها راه این است كه رهبران دست به كار شوند و س

را در مقیاس ی وسیع بازسازی كنند؛



مراحل سیر قهقرایی

مرحلۀ انحلال-5

هیچ راه بازگشتی وجود ندارد؛

ت تنها استراتژی كه می توان به اجرا درآورد این است كه با رعای

نظم به كار آن خاتمه داد و زخمهای خود را التیام بخشید؛



:كوچك شدن در مرحلۀ عمل

روشهای كاهش فشار روانی در هنگام كاهش نیرو

اجرای برنامه های داوطلبانه؛. 1

اخطار به هنگام؛. 2

اجازه بدهید افراد با احترام سازمان را ترك كنند؛. 3

به افراد اخراجی كمك كنید تا شغل جدید بیابند؛. 4

برای كاهش ابهام و فرونشاندن خشم افراد،مجالس تودیع بگیری. د؛5



:فصل ششم

مبانی ساختار سازمان



اركان اصلی ساختار سازمانی

ساختار سازمانی تعیین كنندۀ روابط رسمی گزارشگری در س. ازمان 1
است؛

تعیین كنندۀ تعداد افرادی است كه بصورت گروهی در دوایر . كار 2
ان می كنند و گروهبندی یا تقسیم دوایری است كه در كل سازم

وجود دارد؛



اركان اصلی ساختار سازمانی

دربرگیرندۀ طرح سیستمهایی می شود كه بوسیلۀ آنها فع. الیتهای 3
ؤثر همۀ دوایر هماهنگ و یكپارچه می گردد و در نتیجه ارتباطات م

. تضمین خواهد شد



:متغیرهای محتوایی كه بر سازمان اثر می گذارند

اهداف و 

استراتژی  
اندازه 

ساختار 

محیط 
تكنولوژی

رهبری 
فرهنگ 
ارزشها  



سه الگوی اصلی برای طراحی ساختار
ساختار مبتنی بر وظیفه -1

تحقیق و تولید 

توسعه  
حسابداری 



سه الگوی اصلی برای طراحی ساختار
ساختار مبتنی بر محصول -2

1واحد محصول  2واحد محصول 

تولید  حسابداری 
تحقیق و 

توسعه  
تولید  حسابداری 

تحقیق و 

توسعه  



سه الگوی اصلی برای طراحی ساختار
ساختار ماتریس ی -3

تحقیق و تولید 

توسعه  
حسابداری 

2واحد 

1واحد 



شیوۀ پذیرش اطلاعات در ساختار سازمانی 

پردازش اطلاعات 

سازمانی به هدفها، 

زه محیط،تكنولوژی و اندا

بستگی دارد؛ 

ظرفیت پردازش اطلاعاتی

سازمان تعیین كنندۀ نوع

ارتباطات افقی،عمودی و 

.گروه بندی فعالیتهاست

اثربخش ی سازمانی 

مناسب 



ارتباطات عمودی و كنترل سازمان

تشكیل زنجیرۀ فرماندهی 

تدوین قوانین و مقررات 

افزودن پستهای جدید به ساختار 

سیستمهای اطلاعاتی عمودی 

پایینظرفیت اطلاعاتی،راه یا روش ی كه واحدهای سازمانی هماهنگ می شوندبالا

بالا

میزان 
هماهنگی
عمودی 

در سازمان 
و كنترل 
مورد 
نیاز

پایین 



:در شرایط زیر نیاز به هماهنگی افقی افزایش می یابد

نامطمئن تر شدن محیط؛. 1

وجود تكنولوژی پیچیده؛. 2

وجود وابستگی شدید بین دوایر سازمانی؛. 3

هنگامی كه سازمان بر نوآوری،خلاقیت و انعطاف پذیری تأك. ید 4

.می كند



نكاتی كه در طراحی ساختار باید رعایت شود

تعیین كارهایی كه باید انجام شود؛. 1

زنجیرۀ فرماندهی. ؛(شیوۀ گزارشگری )2

طبقه بندی دوایر. ؛(نوع محصول،نوع وظیفه یا نوع مشتری )3



:طراحی ساختار مبتنی بر

وظیفه-1

محتوا 

ساختار. وظیفه ای؛: 1

محیط. باثبات،عدم اطمینان اندك؛: 2

تكنولوژی. عادی و یكنواخت، وابستگی بین سازمانها اندك؛: 3

اندازه یا بزرگی. كوچك یا متوسط؛: 4

هدفها. درون سازمانی، كیفیت بالای فنی؛: 5



:طراحی ساختار مبتنی بر

وظیفه-1

سیستمهای درون سازمانی 

هدفهای عملی. تأكید بر هدفهای تخصص ی؛: 1

برنامه ریزی و بودجه بندی. مبتنی بر هزینه: 2

اختیارات رسمی. :مدیر واحد: 3



:طراحی ساختار مبتنی بر

وظیفه-1

نقاط قوت  

در درون دایره . می شود؛“ صرفه جویی به مقیاس”1

كاركنان می توانند مهارتهای گوناگون و در سطح بالا فرا گیرند؛. 2

سازمان می تواند هدفهای تخصص ی خود را تأمین كند؛. 3

برای سازمانهای كوچك و متوسط بسیار مناسب است؛. 4

اگر سازمان یك نوع محصول تولید كند،این ساختار بسیار مناسب اس. ت؛5



:طراحی ساختار مبتنی بر

وظیفه-1

نقاط ضعف  

نسبت به تغییرات محیط نمی تواند از خود واكنش نشان دهد؛. 1

 موجب خواهد شد كه مقام ارشد مجبور شود همۀ تصمیمها را .
ً
احتمالا 2

بگیرد كه بار تصمیم گیری سنگین خواهد شد؛

هماهنگی در سطح افقی سازمان . ضعیف است؛( دوایر)3

چندان موجب نوآوری وخلاقیت نخواهد شد؛. 4

دیدگاههای اعضای سازمان نسبت به هدفهای سازمان محدود می شود؛. 5



:طراحی ساختار مبتنی بر

محصول -2

محتوا 

ساختار. محصول؛: 1

محیط. .عدم اطمینان متوسط تا زیاد؛در حال تغییر: 2

تكنولوژی. .پیچیده؛دوایر سازمانی به هم وابسته اند: 3

اندازه یا بزرگی. بزرگ؛: 4

هدفها. رضایت مشتری؛سازش با محیط؛اثر بخش ی در خارج از سازمان؛: 5



:طراحی ساختار مبتنی بر

محصول -2

سیستمهای درون سازمانی 

هدفهای عملیاتی. تأكید بر نوع محصول؛: 1

برنامه ریزی و بودجه بندی. (هزینه و درآمد)مبتنی بر مركز سود: 2

اختیارات رسمی. مدیران تولید؛: 3



:طراحی ساختار مبتنی بر

محصول -2

نقاط قوت  

مناسب محیطی است كه سریع تغییر می كند؛. 1

دوایر سازمانی،در سطح بالایی با یكدیگر هماهنگ است؛. 2

تصمیم گیری بصورت غیر متمركز است؛. 3

مناسب شركتهایی است كه بسیار بزرگ هستند و انواع مختلف محص. ول 4
تولید می نمایند؛

.... 5



:طراحی ساختار مبتنی بر

محصول -2

نقاط ضعف  

دوایر مختلف نمی توانند صرفه جویی به مقیاس انجام دهند؛. 1

خطوط مختلف تولید نمی توانند هماهنگی چندان زیادی با هم داشته باشند؛. 2

در این شركتها مسألۀ صلاحیت و شایستگی زیاد با تخصص فنی منتفی اس. ت؛3

مسأله رعایت استاندارد،انسجام و یكپارچگی،از نظر خطوط تولید،بسیار مشكل. است؛4



:طراحی ساختار مبتنی بر

مناطق جغرافیایی -3

 مردم هر منطقه ای از كشور ممكن است نیازها و سلایق خاص ی
داشته باشند؛هر واحدی از سازمان كه در یك منطقۀ خاص 

احیه جغرافیایی قرار می گیرد، می كوشد تا همۀ نیازهای ذیربط آن ن

.را تأمین نماید



ساختار پیوندی-4

محتوا 

ساختار. پیوندی؛: 1

محیط. عدم اطمینان متوسط تا زیاد؛ تقاضای مشتریان مرتب تغییر می كند؛: 2

تكنولوژی. .عادی یا پیشرفته،با مقداری وابستگی بین بین دوایر: 3

اندازه یا بزرگی. بزرگ؛: 4

هدفها. ط اثربخش بودن سازمان در محیط خارجی،انعطاف پذیری و سازش با محی: 5

و كارآیی دوایر سازمانی؛



ساختار پیوندی-4

سیستمهای درون سازمانی 

هدفهای عملیاتی. ی؛تأكید بر نوع خط تولید؛نوعی تأكید بر دوایر سازمان: 1

برنامه ریزی و بودجه بندی. راكز وجود مركز سود برای بخشهای تولیدی، وجود م: 2
هزینه ای برای دفاتر مركزی؛

اختیارات رسمی. ایر مدیران تولید؛مسؤلیت ایجاد هماهنگی بر عهدۀ مدیران دو : 3

سازمانی است؛



ساختار پیوندی-4

نقاط قوت  

سازمان می تواند خود را با تغییرات محیط وفق دهد،بخشهای تولید را. 1 
هماهنگ نماید و كارآیی دوایر را بالا ببرد؛

سازمان می تواند هدفهای كل شركت و بخشها یا واحدهای تولیدی را . 2

هماهنگ نماید؛

سازمان می تواند بین خطوط تولید و در درون هر یك هماهنگی ایجاد كن. د؛3



ساختار پیوندی-4

نقاط قوت  

امكان زیادی هست كه سازمان با نیروی سربار. روبرو شود؛( كاركنان اداری )1

امكان زیادی هست كه بین دوایر و واحدهای تولیدی تعارض و تضاد بوجود آ. ید؛2



(:  شرایط مورد نیاز)ساختار ماتریس ی-5

دوایر تولید بر سازمان فشار آورند كه در منابع كمیاب آن س. همی 1
داشته باشند؛

سازمان بوسیلۀ محیط تحت فشار قرار گیرد تا دو یا چند نو . ع 2
و از از یك طرف توجه به كیفیت)محصول ضد و نقیض ارائه كند

؛(طرف دیگر،نوآوری و عرضۀ محصولات جدید

محیط سازمان،پیچیده و نامطمئن است؛. 3



نقشهای كلیدی در ساختار ماتریس ی

رهبران ارشد؛

رؤسای ماتریس؛

كاركنانی كه باید گزارش كار خود را به دو رئیس بدهند؛



ویژگیهای ساختار ماتریس ی 

محتوا 

ساختار. ماتریس ی؛: 1

محیط. عدم اطمینان زیاد؛ : 2

تكنولوژی. واحدها به یكدیگر وابسته؛.پیچیده: 3

اندازه یا بزرگی. متوسط؛تنها تا چند خط تولید؛: 4

هدفها. متضاد،نوآوری در محصول و تخصص فنی؛: 5



ویژگیهای ساختار ماتریس ی

سیستمهای درون سازمانی 

هدفهای عملیاتی. ریان برقرار كردن تعادل بین قدرتهای دوایر سازمانی و مج: 1
برنامه؛

برنامه ریزی و بودجه بندی. ن سیستمهای ضد و نقیض مربوط به مدیرا: 2
برنامه ها و دوایر سازمانی؛

اختیارات رسمی. مشترك بین رؤسای دوایر سازمانی و مجریان برنامه؛: 3



ویژگیهای ساختار ماتریس ی

نقاط قوت  

سازمان موفق می كوشد بین تقاضای دوگانه. هماهنگی ایجاد كند؛(از محیط)1

در توزیع نیروی انسانی،سازمان انعطاف پذیر است و واحدهای سازمانی بصورت مشت. رك از 2
این منابع استفاده می كنند؛

سازمان برای كاركنان دوایر و آنها كه در خط تولید هستند،موقعیتها و فرصتهای ك. افی بوجود 3
می آورد تا آنها بر مهارتهای خود بیفزایند؛

برای سازمانهای متوسط،كه محصولات گوناگون تولید و عرضه می كنند، مناسب اس. ت؛ 4



ویژگیهای ساختار ماتریس ی

نقاط قوت  

اعضای سازمان باید زیر نظر كسانی كه دوباره قدرتهای متضاد دارند ك. ار 1
می كنند،امكان دارد در مسیر تأمین تقاضاهای ضدونقیض آنان دچار سردرگ

شده و مستأصل شوند؛

كسانی كه در چنین سازمانهایی كار می كنند،باید از نظر ایجاد ارتباط. با 2
.دیگران از مهارتهای بالایی برخوردار بوده و آموزشهای زیادی دیده اند

.... 3



نشانه های ضعف ساختاری 

تصمیم گیری با تأخیر یا بدون كیفیت انجام شود؛. 1

سازمان نمی تواند در برابر تغییرات محیطی از خود واكنش ن. شان 2
دهد؛

وجود تعارض بسیار زیاد؛ . 3



:فصل هفتم

طراحی نوین برای رقابت جهانی



اثرات نیروهای جهانی بر سازمانهای بومی

: سیستمهای اقتصادی حاكم
ژاپن•
آلمان•

سیستمهای اقتصادی تازه 
:صنعتی شده

-تایوان-سنگاپور -كره
اسپانیا

سیستمهای اقتصادی 
:روآورده به اقتصاد آزاد

روسیه -اروپای شرقی
چین

:اتحادیه های جدید قدرتمند
اروپای متحد•
اتحادیه كشورهای خاور دور •
كانادا-اتحادیه آمریكا•

پایان دورۀ حكمرانی 
: شركتهای آمریكایی

رقابت شدید بین كشورهایی •
.كه دستمزد بالا دارند

تولیدات با هزینۀ پایین 

و كیفیت بالا

دادوستدهای -افزایش منابع
گسترده در سطح جهانی 

غیرقابل پیش بینی

پایان دورۀ حكمرانی 

:نوسانات اقتصادی
نفت
ارز 

جریانات تجاری 

سیستم اقتصاد جهانی 

بدون رهبر

بازسازی صنایع قدیمی 
بازار سهام 
ادغام ها و 

ازهم پاشیدن ها 

پیدایش صنایع جدید

رونق بخش خدمات 

تغییرات دائمی، آشفتگی 

شكلهای جدید سازمان در داخل
:كشور 

كم شدن سلسله مراتب اداری، 

تیمهای خودگردان

پیدایش صنایع جدید،بخش 
:خدماتی در وضع انفجاری 

برندگان و بازندگان جدید

در پی بهره جستن از مزایای 
:رقابت جهانی

ائتلافهای بین المللی،

...استراتژیهای جهانی و 

نیروهایی جهانی                        نتایج            اثراتی كشوری               اثرات فردی



تازه ترین ساختارهای سازمانی متداول 
شركتهای افقی-1

ساختار حول محور فرآیند و جریانهای كار. رح ط( و نه دوایر وظیفه ای)1

ریزی می شود؛

سلسله مراتب اختیارات كه حالت عمودی داشت،بصورت افقی د. ر 2
 تعداد انگشت شماری مدیر اجرایی ارشد وجود 

ً
می آید و احتمالا

مثل امور مالی؛ : دارند كه بتوانند وظایف حمایتی انجام دهند



تازه ترین ساختارهای سازمانی متداول 
شركتهای افقی-1

كارهای مدیریت به پایین ترین سطوح سازمانی داده می شود؛. 3

بر مبنای خواسته ها و نیازهای مشتریان تشكیل می شوند؛. 4



تازه ترین ساختارهای سازمانی متداول 
تیمهای خودگردان-2

5 عضو،هر كدام با مهارتهای خاص؛30تا

عهده دار مشاغل متفاوتی هستند؛

این تیم به منابعی كه برای انجام و تكمیل یك كار مورد نیاز است، د. سترس ی 1

دارد؛

از گروههای متخصص مثل مهندس،مدیر مالی و. تشكیل می گردد؛... 2

قدرت تصمیم گیری دارد؛. 3



مزایای تیمهای خودگردان

می توانند در رابطه با نیازهای محیط بسرعت از خود واكنش . 1

ند؛نشان دهند؛سریع تصمیم بگیرند و مشتریان را راض ی نمای

موانع بین دوایر سازمانی بكلی از بین می رود و در مرحلۀ عمل. 2 ،

چنین موانعی وجود خارجی نخواهند داشت؛



مزایای تیمهای خودگردان

بهبود روحیۀ كاركنان و مشاركت آنان؛. 3

هزینه های سربار اداری كاهش می یابد؛زیرا تیمها وظایف مدی. ران 4

را انجام می دهند؛



تازه ترین ساختارهای سازمانی متداول 
مهندس ی مجدد -3

مورد توجه شركتهای آمریكایی است؛

هم نوعی ابتكار است كه مسؤلان تمام واحدها و دوایر سازمانی گرد
عات می آیند و بصورت همزمان در ساختار،فرهنگ و تكنولوژی اطلا 
تغیرات اساس ی می دهند تا در زمینه هائی چون ارائه خدمت به 

ملكرد اصلاحات لازم را داده و در نتیجه ع... مشتری،بهبود كیفیت و 

سازمان بهبود یابد؛



تازه ترین ساختارهای سازمانی متداول 
ساختار شبكۀ پویا-4

ی چنین سازمانی،بجای اینكه به سلسله مراتب اختیارات عمود
توجه كند به شیوۀ بازار آزاد عمل می نماید؛

دی با هر روز تولید كنندگان جدی: یكی از ویژگیهای چنین شیوه ای
سخ شركت قرار داد می بندند و قراردادهای گذشته با پیشینیان ف

می شود؛



ساختار شبكۀ پویا

توزیع 

تبلیغات 

اعتبارات 

تولید 

طراحی 



نقاط قوت ساختار شبكۀ پویا

هزینۀ سربار اداری وجود ندارد؛. 1

 زیاد است؛.
ً
نیروی كار انعطاف پذیر و متقاض ی نسبتا 2

بسیار تخصص ی عمل می كند؛. 3



نقاط ضعف ساختار شبكۀ پویا

ماهیت غیر عادی سازمان است؛زیرا هیچ كنترلی وجود ندارد؛. 1

نمی توان براحتی سازمان را تعریف كرد؛. 2

وفاداری اعضا به سازمان اندك است؛. 3

جابجایی كاركنان و اعضای سازمان بسیار زیاد است؛. 4



مراحل بین المللی شدن شركتها

جهانی چندملیتی بین المللی داخلی 

استراتژی 
بومی یا محلی 

 در اندیشۀ بازارهای
خارجی 

جهانی چند ملیتی

مرحلۀ توسعه 
 آغاز فعالیت خارجی

 موضع رقابتی به
خود گرفتن

انفجار

(گسترش)
جهانی 

ساختار داخلی به ساختار
اضافۀ یك دایرۀ 

صادرات 

ساختار داخلی به 
اضافۀ یك بخش 

بین المللی 

بتنی ساختار بین المللی م
بر نوع محصول، نوع 

وظیفه و منطقۀ 
جغرافیایی 

لی ماتریس، فرام

ر در ردۀ وسط، بیشتبازار بالقوه 
بومی یا داخلی 

بزرگ، در اندیشۀ 
بازارهای خارجی  

بسیار بزرگ، 

چند ملیتی 
همۀ دنیا



ین الگوی مناسب ساختار برای بهره گیری از مزایای ب

المللی 

توسعۀ استراتژی 

جهانی شدن

ساختار جهانی 

مبتنی بر محصول 

بخش 

بین المللی 

الگوی فراملی 

ساختار جهانی 
مبتنی بر منطقۀ 

جغرافیایی  

ساختار جهانی 

ماتریس ی 

ساختار استراتژی 

منطقه ای  
كم زیاد 

زیاد 

كم 



توفیق ... و من ا


