
 

 

 مدیریت و کارآفرینی :مباحث فصل اول 
 :« مدیریت »  ـ1

 ریزی،مدیریت فراگرد به کارگیری مؤثر منابع انسانی و مادی بر مبنای یک نظام ارزشی پذیرفته شده است که از طریق برنامه
 .امکانات، هدایت و کنترل عملیات برای رسیدن به اهداف تعیین شده صورت میگیردسازماندهی، بسیج منابع و 

 
 :اصول مدیریت  ـ2
 ـ سازماندهی2  ـ برنامه ریزی1
 ـ هدایت و سرپرستی و کنترل4 ـ بسیج منابع و امکانات3
 

 :« فراگرد »  ـ3
 تغییر به سوی هدف با استفاده از سازوکار بازخور 
 

 :« سازمان »  ـ4
 .سازمان عبارت است از مجموعه ای از افراد که برای تحقق اهدافی معین همکاری می کنند 
 

 :پنج مرحلة رشد سازمانهای نوپا از نظر گرینر  ـ5
 :با بزرگ شدن اندازه سازمان و زیاد شدن عمر سازمان به ترتیب عبارتند از  
 بحران رهبری   ـ رشد از طریق خلاقیت 1 
 بحران استقلال   ـ رشد از طریق هدایت 2 
 بحران کنترل  ـ رشد از طریق واگذاری اختیارات3 
 بحران تشریفات زاید اداری   ـ رشد از طریق هماهنگی 4 
 بحرانهای بعدی   ـ رشد از طریق همکاری 5 

 
 :« حرفه » و « هنر » ، « علم » تعریف مدیریت به منزلة  ـ6

 .آن بخش از مدیریت را که با آموزش فراگرفته می شود، علم مدیریت گویند :علم مدیریت 
 .آن بخش از مدیریت که از طریق کسب تجارب و به کارگیری آنها در شرایط گوناگون حاصل می شود را گویند :هنر مدیریت 

 
 :« حرفه » ویژگی های * 
 ـ شامل مجموعه ای از مهارتهای فنی و دانسته های نظری؛1
 مستلزم رعایت ضوابط اخلاق حرفه ای؛ـ 2
 تنبیه یا اخراج افراد فاقد توانایی حرفه ای و صلاحیت اخلاقی؛ ـ برخوردار بودن از تشکیلات با قدرت3
 .ـ قابل ارائه بودن برنامه های آموزشی ضمن خدمت برای افراد شاغل در آن حرفه4

 .قرار داد« مشاغل حرفه ای » در شمار  است؛ پس نمی توان آن را 3و2های شغل مدیریت فاقد ویژگی
 

 :از حیث میزان دشواری و زمان مورد نیاز « تغییر » مقایسه سطوح مختلف  ـ7
 :با زیاد شدن دشواری ایجاد تغییر و زیاد شدن زمان مورد نیاز برای تغییر، تغییرات عبارتند از 

 ـ تغییر در نگرش2  ـ تغییر در دانش1
 ـ تغییر در رفتار گروهی4 ـ تغییر در رفتار فردی3
 



 

 

 :روشهای کسب توان مدیریت  ـ8
 خود فرد: منبع    ـ تلفیق منظم نظریه و عمل برای نیل به راه های مفید و معنی دار 1
 عملکرد مدیران اجرایی موفق: منبع    ـ تقلید از اسوه های مدیریت 2
 

 :در کسب توان مدیریت « عمل » و « نظریه » شرح  ـ9
 : نظریه 

 عاریف، واقعیت های مربوط، مفاهیم، فنون، رهنمودها ت
 .کتابهای درسی، نوارهای آموزشی، شرکت در کلاسهای رسمی آموزش مدیریت: منبع   

 :ـ تجربه شبیه سازی شده 1 :عمل 
 مشارکت در تمرین های عملی تحت هدایت مربی*   
 ساختار یافته در کلاستمرینهای نسبتاً : منبع    مطالعه و جستجوهای موردی*   
 ایفای نقش*   
 :ـ تجربه واقعی 2 
 تلاشهای ساختار یافته نمدیریت عملی و بر عهده گرفت*   
 فعالیت به منزلة مدیر: منبع   

 

 :« مدیر » تعریف  ـ11
 .مدیر کسی است که مسئولیت عملکرد یک یا چند نفر در سازمان را بر عهده دارد

 

 :وظیفه ی مدیران  ـ11
مدیران اثربخش، منابع انسانی را به طرقی که هم به عملکرد عالی و هم سطح مطلوب رضایت خاطر کارکنان منجر گردد، به 

 .کار می گیرند
 

 :« کارایی کارکرد » و « اثربخشی کارکرد » مفهوم  ـ12
 .ـ برای ارزیابی کار یا میزان کسب هدف از شاخص اثربخشی عملکرد استفاده می شود1
 .را ارزیابی می کند« کسب هدف » ایی عملکرد شاخصی است که هزینه منابع مصرف شده در فراگرد ـ کار2
 

 :« کیفیت زندگی کاری » مفهوم  ـ13
به عنوان شاخصی « کیفیت زندگی کاری » رضایت خاطر افرادی که کار را انجام می دهند، گاهی از اصطلاح هنگام ارزیابی 

انسانی در محیط کار استفاده می شود که بر ضرورت ادای احترام واقعی به افراد در محیط برای سنجش کیفیت کلی تجربیات 
 .کار آنان تأکید دارد

 

 :دارای کیفیت عالی قلمداد می شود که موارد ذیل را برای کارکنان در بر داشته باشد « زندگی کاری » هنگامی یک  ـ14
 انجام کار خوبـ ارائه پرداخت منصفانه و کافی در برابر 1 
 ـ تأمین شرایط کاری ایمن و سالم2 
 های جدیدهایی برای یادگیری و کسب مهارتـ تمهید فرصت3 
 ـ ایجاد زمینه رشد و پیشرفت در مسیر ترقی4 
 ـ حمایت از حقوق فردی کارکنان5 
 ـ ایجاد تعادل روحی و روانی6 
 ـ تقویت روحیه کارکنان و ایجاد حس افتخار به کار7 



 

 

 :سطوح مدیریت در سازمان  ـ15
 (سرپرستی ) ـ سطح مدیریت عملیاتی 1 
 ـ سطح مدیریت میانی2 
 ـ سطح مدیریت عالی3 
 
 
 

 :خصوصیات مدیران سطح عملیاتی  ـ16
 .ـ مدیران عملیاتی افرادی پرمشغله هستند و مراجعه مکرر افراد موجب انقطاع کارشان می شود1
 .رفت و آمد باشندـ اغلب مجبورند که برای نظارت در 2
 .ـ کارکنان خود را برای انجام کارهای خاص، مأمور می کنند3
 .ـ وقت کمی را صرف برنامه ریزی، گزارش نویسی و مطالعه می کنند4
 .گذرانندمی بیشتر وقت خود را با کارکنان، مقداری از آن را با همکاران و زمان اندکی را با افراد مافوق یا خارج سازمانـ 5

 .ره کاری فعالی را سپری می کنند و بیشتر وقتشان صرف حل و فصل مسائل آنی می شودـ دو6
 

 :خصوصیات مدیران سطح میانی  ـ17
 .ـ این مدیران به طور مستقیم به مدیریت عالی گزارش می دهند1
 .ـ کارشان مدیریت و نظارت بر سرپرستان است2
سازی اطلاعات، تنظیم برنامه و طرح های عملی بر مبنای تصمیم های آمادهها، ـ بیشتر وقت مدیران میانی به تحلیل داده3

 .مدیریت عالی و برنامه ریزی فعالیت های سرپرستان می گذرد

 های جامع و بلند مدت را برای اظهار نظر مدیریت عالی تهیهتنظیم برنامه های میان مدت را بر عهده دارند و برنامه ـ4

 .می کنند
 .مشاوره ای به مدیران رده های عملیاتیـ ارائه خدمات 5

 

 :خصوصیات مدیران سطح عالی  ـ18
 .شوندهای جامع و بلند مدت میریزیـ در سطح گسترده تری درگیر برنامه1
 .ـ با مقتضیات و متغیرهای متنوع تری سروکار دارند2
 .ـ عملکرد کلی واحدهای عمده سازمان را ارزیابی می کنند3
 .کنندو مسائل کلان سازمان با مدیران سطوح پایین تبادل نظر می ـ درباره موضوعات4
 .ـ بیشتر وقت خود را با مدیران هم سطح یا افراد خارج از سازمان و زمان اندکی را نیز با کارکنان می گذرانند5
 

 :« مدیریت موفق و مؤثر » تعریف  ـ19
 .می انجامد های سازمانی یا چیزی بیش از آنمدیریتی است که به کسب هدف

 
 :« مدیر موفّق » تعریف  ـ21

 .فراهم سازد... مدیری که بتواند حداقل نتیجه قابل قبول را با استفاده از ابزارهایی نظیر تنبیه، توبیخ، کسر از حقوق و
 

 :« مدیر مؤثر » تعریف  ـ21
 .کار گیرددرصد توانایی های افراد را به  08الی  08مدیر مؤثر به کسی می گویند که بتواند 

 



 

 

 :« منابع قدرت افراد » شرح  ـ22
 (مبتنی بر چیزهایی که مدیر می تواند به دیگران پیشنهاد بدهد ) ـ منابع قدرت ناشی از منصب و مقام 1 
 مشروعیت*  سرکوب یا تنبیه*  پاداش*   
 (کنند مبتنی بر طرقی که دیگران مدیر را ارزیابی )ـ منابع قدرت ناشی از توان شخصی فرد 2 
 صلاحیت*  مهارت*   
 

 :عوامل تعیین کننده موفقیت مدیر  ـ23
 .ـ میزان تطابق توانایی ها، مهارت ها، نگرش ها و انگیزه های افراد با شغل آنان1 
 .ـ نحوة ارزیابی مقام های مافوق و میزان همکاری کارکنان2 
 .ـ فرصت ها و محدودیت های پیش بینی نشده3 
 

 :پنج مسیر عمده پیشرفت واحدهای اقتصادی کوچک  ـ24
 ـ مشاوران یا پیمانکاران مستقل1 
 ـ اشتغال در کسب و کارهای کوچک2 
 دارای مالکیت خانوادگی« واحدهای اقتصادی کوچک » ـ خرید یا مشارکت در 3 
 (با استفاده از نام تجاری آنها ) ـ اخذ مجوز فروش محصولات شرکت های دیگر 4 
 شخصی« کسب و کار » ایجاد یک واحد اقتصادی ـ 5 
 

 :« کارآفرینی » تعریف  ـ25
 .کارآفرینی را فراگرد شکار فرصت ها به وسیله افراد بدون در نظر گرفتن منابع موجود در اختیار آنها، می دانند

 
 :« کارآفرین سازمانی » تعریف  ـ26

 برداریکند و به بهرههای جدید را کشف میفناوری ها وکسی است که در داخل یک سازمان، محصولات، فعالیت
 .می رساند

 
 :انواع رهیافت های کارآفرینی  ـ27

 ( :صفات مشخصه ) ـ رهیافت محتوایی 1 
  هدف از به کارگیری رهیافت محتوایی، متمایز ساختن کارآفرینان از غیر کارآفرینان و تعیین قلمرو مطالعه   
 .شناختی کارآفرینان استویژگیهای شخصیتی و روان   
 ( :رفتاری ) ـ رهیافت فراگردی 2 
هدف از به کارگیری رهیافت فراگردی، متمرکز شدن بر شناسایی کارکردها و فعالیت های کارآفرینان و تبیین   
 .ماهیت کارآفرینی است  
 

 :ورت دارندبر اساس رهیافت محتوایی، مهمترین ویژگی های شخصیتی که برای افراد کارآفرین ضر ـ28
 ـ نیاز به توفیق طلبی1 
 ـ تمایل به قبول مخاطره2 
 ـ برخورداری از مرکز کنترل درونی3 
 ـ داشتن روحیه خلاق4 
 ـ تحمل ابهام5 
 



 

 

 ( :به ترتیب اعتبار اطلاعات ) روشهای تحقیق در مدیریت  ـ29
 ـ مطالعه سرگذشت ها و قضاوت های افراد1 
 سازمان هاـ مطالعه موارد خاص در 2 
 آوری منظم داده هاـ جمع3 
 ـ مطالعه آزمایشگاهی4 
 ـ بررسی میدانی5 

 

 نظریه های سازمان و مدیریت : دوممباحث فصل 
 :رهیافت های عمده در سیر تکوین نظریه های سازمان و مدیریت  ـ31

 .بر ارائه اصول جهان شمول برای کاربرد در وضعیت های گوناگون تأکید دارد : رهیافت های سنتیـ 1 
 : رهیافت های منابع انسانیـ 2 
 .بر تأمین نیازهای انسانی، ایجاد گروه کاری و توجه به نقش عوامل اجتماعی در محیط کار تأکید دارد  
 .مسائل مدیریتی تأکید دارندبر اهمیت استفاده از فنون ریاضی برای حل  : رهیافت های کمیّـ 3 
 : رهیافت های سیستمی و اقتضاییـ 4 
 .تأکید دارند بر ضرورت اتخاذ دیدگاه سیستمی و تفکر اقتضایی در تحلیل مسائل مدیریتی  
 

 :« رهیافت های سنتی به مدیریت »  ـ31
پردازند و فرصت های فراهم شده برای خود رهیافت های سنتی بر این فرض استوارند که افراد با انگیزه های مادی به کار می 

 .رساندن منافع شخصی، به هر اقدامی دست می زنند را به طور منطقی بررسی می کنند و برای به حداکثر
 

 :شاخه های عمده رهیافت های سنتی به مدیریت  ـ32
 گیلبرت ها*  فردریک تیلور: * نظریه پردازان   ( مدیریت علمی ) ـ مکتب 1 
 مری پارکر فالت*  هنری فایول: * نظریه پردازان   (اصول علم اداره ) ب ـ مکت2 
 ماکس وبر: * نظریه پرداز   ( بوروکراسی ) ـ مکتب 3 

 نظریه فراگرد مدیریت= اصول علم اداره //   فردریک تیلور= پدر مدیریت علمی // 
 

 :چهار اصل از اصول مدیریت علمی از نظر فردریک تیلور  ـ33
 .علمی کردن فعالیت های هر شغل، شامل تدوین قوانین حرکت، استاندارد کردن انجام کارها و ایجاد شرایط کاری مناسبـ 1
 .ـ انتخاب دقیق کارکنان دارای توانایی های مناسب برای هر شغل2
 .علمی کارـ آموزش دقیق کارکنان انتخابی و فراهم کردن انگیزه های مناسب برای جلب همکاری آنان به انجام 3
 .ـ حمایت از کارکنان، از طریق برنامه ریزی کردن کار آنها و هموار کردن راه انجام کار4
 

 :فعالیت های شش گانه هر واحد سازمانی از نظر فایول  ـ34
 تولید، ساخت محصول، ارائه خدمات: ـ فنیّ 1 
 خرید، فروش، مبادله: ـ بازرگانی2 
 بهینه سازی مصرفتأمین منابع مالی، : ـ مالی 3 
 تعیین وضعیت اموال، تعیین میزان نقدینگی: ـ حسابداری 4 
 تأمین امنیت افراد، حفاظت از اموال: ـ ایمنی 5 
 برنامه ریزی، سازماندهی، فرماندهی، هماهنگی، کنترل: ـ مدیریتی 6 



 

 

 :چهارده اصل برای بهبود مدیریت سازمان و انجام وظایف مدیریت از نظر فایول  ـ35
 .کاهش تنوع مسئولیت ها موجب افزایش مهارت و بهبود عملکرد می شود : تقسیم کارـ 1
 .حق صدور دستور و اجرای آن به کمک پاداش و تنبیه را اختیار می گویند : اختیارـ 2
 .اطاعت و تعهد ناشی از توافق مدیر با کارکنان را انضباط گویند : انضباطـ 3
 .دستور دادن به هر کارمند باید مختص به یک مدیر باشداختیار :  وحدت فرماندهیـ 4
 .برای اجرای هر برنامه واحد، باید یک مدیر مسئول تعیین شود : وحدت مدیریتـ 5
مدیر موظف است با استفاده از الگوهای مطلوب، میان منافع فردی  : تبعیت اهداف و منافع فردی از اهداف و منافع عمومیـ 6

 .یجاد کندو سازمانی همبستگی ا
در ازای کار انجام شده، باید به همه کسانی که بطور مؤثر برای تحقق هدف کوشیده اند، پاداش  : جبران خدمات کارکنانـ 7

 .منصفانه ای پرداخت شود
 .سازمان ها نیازمند آن اند که توسط یک سیستم مرکزی هدایت شوند و فعالیت هایشان هماهنگ گردد : تمرکزـ 0
خط فرماندهی یا مسیر صدور دستور، معمولاً از مسئولان رده بالای سازمان شروع و به کارمندان جزء ختم  : مراتبسلسله ـ 0

 .می گردد
 .انتخاب صحیح و قرار دادن افراد در جای مناسب خودشان= دستور العمل نظم  : نظمـ 18
ان با جدیت تلاش می کنند و نسبت به سازمان وفادار اگر با کارکنان سازمان منصفانه و عادلانه رفتار شود، آن : عدالتـ 11

 .خواهند ماند
 .کارکنان برای تطبیق با محیط سازمان و وظایف کاری خود، به زمان نیاز دارند : ثباتـ 12
در مل اگر برای انجام همه کارها برنامه ریزی شود و برنامه ها بطور موفقیت آمیز به اجرا در آیند، ابتکار ع : ابتکار عملـ 13

 .دست مدیران خواهد بود
 .وحدت و هماهنگی کارکنان بر قدرت و انسجام سازمان می افزاید : احساس وحدت و یگانگیـ 14

 
 :در مورد سازمان ها « مری پارکر فالت » دیدگاه  ـ36

همکاری انسانی در در نوشته های فالت در مورد سازمانها، جلوه هایی از اهتمام به شناخت گروه ها و تعهد عمیق وی به 
سازوکارهایی برای ترکیب توانایی ها و استعدادهای افراد گوناگون جهت «  هاگروه» از دیدگاه او . سازمان مشاهده می شود

وی سازمانها را به مثابه جوامع کوچکی در نظر می گرفت که مدیران و کارکنان باید به طور . ارائه خدمات بهتر تلقی می شوند
فالت، وظیفه مدیران را کمک به افراد در سازمان . ا کار کنند؛ بدون اینکه یکی بر دیگری سلطه ای داشته باشدهماهنگ در آنه

فالت بر این باور بود که اگر هر یک از کارکنان را مالک بخشی . به منظور همکاری در جهت کسب تلفیقی از منافع می دانست
 .یت خواهد شداز شرکت کنیم، احساس مسئولیت جمعی ایجاد و تقو

 
 :ویژگی های خاص بوروکراسی وبر  ـ37

 ـ تقسیم کار روشن1 
 ـ سلسله مراتب اختیارات روشن2 
 ـ قواعد و رویه های رسمی3 
 ـ برخورد غیر شخصی4 
 ـ مسیر ترقی مبتنی بر شایستگی5 
 
 
 
 



 

 

 :ماکس وبر « نظریه بوروکراسی »  ـ38
حالت بوروکراسی بهتر عمل می کنند و از منابع نیز بطور کارا استفاده می شود و ماکس وبر بر این باور بود که سازمانها در 

وبر بر این باور بود که سازمان اداری کاملاً بوروکراتیک از دید . عدالت در برخورد با کارکنان و ارباب رجوع رعایت می گردد
د و از نظر دقت، ثبات، رعایت انضباط و قابلیت صرفاً فنی، سازمانی است که توان رسیدن به بالاترین سطح کارایی را دار

 .اعتماد بر هر نوع دیگری از سازمان، برتری دارد
 

 : « رهیافت های منابع انسانی به مدیریت »  ـ39
فرد در محیط کار در جستجوی ارضای . رهیافت منابع انسانی بر این باور استوار است که انسان ها، اجتماعی و خود شکوفایند

 .تماعی است، به فشار گروهی پاسخ می دهد و مترصد خودشکوفایی استروابط اج
 

 :شاخه های عمده رهیافت های منابع انسانی به مدیریت  ـ41
 التون مایو: نظریه پرداز   (مطالعات هاثورن ) نظریه روابط انسانی ـ 1 
 آبراهام مزلو: نظریه پرداز     نظریه نیازهای انسانیـ 2 
 داگلاس مک گریگور: نظریه پرداز       Yو نظریه  Xنظریه ـ 3 
 گریس آرجریس: نظریه پرداز      نظریه شخصیت سازمانـ 4 
 

 :مطالعات انجام شده در نظریه روابط انسانی  ـ41
 (مطالعه هاثورن ) ـ آزمایشات روشنایی 1
 (مایو مطالعه التون ) ـ آزمایشات اتاق نصب و اتصال تقویت کننده های الکتریکی 2
 (مطالعه هاثورن ) ـ آزمایش اطاق سیم پیچی کلیدهای تبدیل کننده تلفن 3
 

 :نتایج مطالعات هاثورن  ـ42
 .ـ کارکنان صرفاً با پول برانگیخته نمی شوند و عوامل شخصی و اجتماعی آثار حایز اهمیتی بر انگیزش آنان دارد1
 .ای بر رفتار کارکنان دارند ـ نگرش های فردی آثار غیر قابل انکار و تعیین کننده2
 .وری آنان اهمیت داردـ سرپرستی اثربخش برای حفظ روحیه کارکنان و بهره3
 .ـ درباره شخصیت گروه های غیر رسمی و تأثیر آنها بر عملکرد کارکنان، دانش ناچیزی وجود دارد4
 

 :برداشت های کلی از مطالعات هاثورن در مورد جنبش روابط انسانی  ـ43
 :وری و افزایش تولید آن است که اثر این مطالعات، برخی چنین پنداشتند که رمز بهرهدر 

 .ـ سازمان علاقه بیشتری به کارکنان خود نشان دهد؛ بطوری که رضایت کارکنان از کار در سازمان افزایش یابد1
 .ـ تأکید بر روابط مبتنی بر همکاری میان سرپرستان و کارکنان افزایش یافت2
 .یران باید علاوه بر کسب مهارتهای فنی به کسب مهارتهای اجتماعی و انسانی نیز بپردازندـ مد3
 

 :پنج فرض عمده درباره ماهیت انسان در نظریه نیازهای انسانی  ـ44
 .هر انسان یک کل منسجم و نظام یافته است : اصل منسجم بودن وجود انسانـ 1
 .نیازهای انسان جنبه موقتی دارد؛ یعنی هرگز یک نیاز انسان به طور دائمی ارضا نمی شودارضای  : اصل موقتی بودن ارضای نیازـ 2

 .نیازهای آگاهانه انسان ها متنوع تر از نیازهای نهانی آنان است : اصل تنوع نیازهای آگاهانه انسانـ 3
 .تا سایر نیازهای برطرف نشده خود را برطرف سازدپس از ارضای هر نیاز، انسان موقتاً سعی می کند  : اصل کاهش شدت نیاز ارضا شدهـ 4
به این ترتیب هر سطح از . یک سلسله مراتب نسبتاً قابل پیش بینی مطرح می شوندنیازهای انسانی به ترتیب بر مبنای  : اصل توالیـ 5

 .نیازهای انسان فقط هنگامی فعال می شود که نیاز سطح پایین تر از آن ارضا شده باشد



 

 

 :«  Yو نظریه  Xنظریه »  ـ45
باشد، با کارکنان خود نیز با همان نگرش رفتار  Xبه نظر داگلاس مک گریگور، اگر نگرش مدیر مبتنی بر مفروضات نظریه 

از این رو چنین مدیری از سازوکارهای کنترل تفصیلی بهره می گیرد و برای ایجاد انگیزه در کارکنان صرفاً از . خواهد کرد
باشد می تواند هدفهای فردی و  Yدی استفاده می کند در حالی که اگر نگرش مدیر مبتنی بر مفروضات نظریه محرک های ما

چنین مدیری برای این کار به کارکنان خود آزادی عمل بیشتری می دهد، خلاقیت و نوآوری را تشویق . سازمانی را تلفیق کند
 .کوشدتر کارکنان مییازهای سطوح عالیمی کند، کنترل را به حداقل می رساند و برای ارضای ن

 

 :« نظریه شخصیت و سازمان »  ـ46
، ضمن مقایسه فعالیت های مدیریتی در سازمانهای سلسله مراتبی «شخصیت و سازمان » آرجریس در کتاب خود تحت عنوان 

ه به ویژه تحت کم ها و فعالیت هایی و سنتی، با نیازها و توانایی های افراد بالغ، چنین نتیجه گیری می کند که برخی از اقدا
به نظر آرجریس اصل تخصص گرایی در . تأثیر رهیافت های سنتی مدیریت انجام می پذیرد، با شخصیت افراد بالغ ناسازگارند

آرجریس معتقد بود که احتمال دارد روال بوروکراسی، به . مدیریت علمی، مانع خودشکوفایی افراد در محیط کار می شود
آرجریس بر ضرورت توسعه مسئولیت های شغلی، . شدن افراد به مسئولان خود و انفعالی شدن رفتار آنان بیانجامدوابسته 

 .افزایش تنوع کاری، استفاده از سبک های مشارکتی و بهبود روابط انسانی تأکید می کرد
   

 :« رهیافت های کمّی به مدیریت »  ـ47
تفاده از روشهای ریاضی، به بهبود تصمیم گیری و حل مسائل فرض استوار است که اساساس رهیافت کمیّ به مدیریت، بر این 

 .مدیریتی کمک می کند
  

 :« علم مدیریت یا تحقیق در عملیات » تعریف  ـ48
تحقیق در عملیات رهیافتی است که کاربرد روشهای علمی را برای حل مسائل که در عملیات سازمان پدیدار می شوند تجویز 

 .کند؛ به این ترتیب که از طریق تعریف معادلات ریاضی بیانگر سیستم، زمینه حل آنها را فراهم می آوردمی 
 

 ( :ت اتحقیق در عملی) کاربردهای متداول علم مدیریت  ـ49
 .برای تعمیم روند گذشته به آینده و استفاده در فراگرد برنامه ریزی : پیش بینی های ریاضیـ 1
 .رای کنترل موجودی و تعیین مقدار سفارش و نقطه سفارش مجدد اقلام مورد نیازب : انبار مدل سازی موجودیـ 2
 .برای تخصیص منابع کمیاب به مصارف گوناگون : برنامه ریزی خطیـ 3
 .ارائه خدمت به مشتریانبرای تخصیص نیروی انسانی خدماتی یا ایستگاه های کاری به منظور به حداقل رساندن زمان تأخیر و هزینه  : نظریه صفـ 4
 .برای تفکیک کارهای بزرگ و طرح های پیچیده به اجزاء کوچک تر : مدل های شبکهـ 5
 .برای تسهیل مدل سازی مسائل و آزمون راه حل های گوناگون، تحت مفروضات متفاوت : شبیه سازیـ 6
 

 :ویژگی های روش ها و فنون مربوط به رهیافت های کمّی به مدیریت  ـ51
 .ـ تمرکز بر تصمیم گیری برای رسیدن به اهداف نهایی فعالیت های مدیریتی1
 ...ـ استفاده از شاخص های اقتصادی تصمیم گیری مانند هزینه، درآمد و2
 .ـ استفاده از مدل های ریاضی با در نظر گرفتن قواعد و روابط کمیّ پیچیده3
 .ـ استفاده از رایانه برای پردازش سریع اطلاعات4
 
 
 
 
 



 

 

 :دلایل احتمالی موفقیت بیشتر رهیافت منابع انسانی در مقایسه با رهیافت کمی به مدیریت ـ51
 .ـ عدم آشنایی بسیاری از مدیران با ابزارها و روش های کمی1
 .ـ گستردگی و آشکار بودن مسائل رفتاری در مجموعه مسائل مدیریتی2
 .ایجاد انگیزه در کارکنانـ تمایل و توان مدیران در حل مسائل رفتاری، نظیر 3
 

 :« رهیافت های سیستمی و اقتضایی به مدیریت »  ـ52
در رهیافت های جدید به مدیریت، بر این نکته تأکید می شود که هیچ مدل یا نظریه ای وجود ندارد که بتوان آن را در همه 

ریت، بر مبنای دو نظریه سیستمی و مبانی اصلی رهیافت های جدید به مدی. وضعیت ها و تحت شرایط متفاوت بکار برد
 .اقتضایی شکل می گیرند

 
 :« نظریه سیستمی »  ـ53

بر مبنای این نظریه از . یک کل نظام یافته در نظر گرفت ةنظریه سیستمی مبتنی بر این تفکر است که باید سازمان را به منزل
رهیافت سیستمی، با در نظر گرفتن چهارچوبی برای تجسم . تحلیل داده ها برای حل مسائل و اتخاذ تصمیم استفاده میشود

و ابر  م اصلیستعوامل و متغیرهای داخلی و خارجی سازمان در قالب یک مجموعه واحد، به شناخت خرده سیستم ها، سی
 بطور کلی تحلیل هر پدیده در نظریه سیستمی با توجه به عناصر اصلی آن. سیستم پیچیده محیط بر سازمان کمک می کند

 .انجام می پذیرد( ها، فراگرد، باز داده ها داده) 
 

 :« سیستم » تعریف  ـ54
 .ی کندسیستم مجموعه ای از اجزای به هم پیوسته است که برای کسب هدف مشترک فعالیت م

 
 :« نظریه پردازان سیستمی » نظر  ـ55

و هنگام مطالعه سازمان آن را « کل سازمان، چیزی متفاوت با مجموع اجزاء آن است» نظریه پردازان سیستمی بر این باورند که 
تفکر ترکیبی بهره نظریه پردازان سیستمی از نوعی . به صورت کلی در نظر می گیرند و ویژگی های اجزاء آن را تلفیق می کنند

این نظریه پردازان بر ضرورت اتخاذ شیوه تفکر ترکیبی اصرار  .است« اندیشیدن از داخل به خارج » می گیرند که مبتنی بر 
و مدیران تحت تأثیر متغیرهای سازمانی و محیطی قرار دارند و  دارند؛ زیرا بر این باورند که مدیریت در خلأ انجام نمی شود

 .ن متغیرها اثر می گذارندمتقابلاً بر ای
  

 :از نظر چستر بارنارد « سازمان » تعریف  ـ56
است که در یک ( اجتماعی، شخصی، زیستی و فیزیکی ) سازمان مجموعه پیچیده ای از خرده سیستم های همکاری کننده 

 .می شودارتباط منظم و خاص، نتایج فعالیت آنها برای دستیابی به حداقل یک هدف معین با هم تلفیق 
 

 :عوامل تحقق همکاری در سازمان از نظر چستر بارنارد  ـ57
 ـ ارتباطات3 ـ هدف مشترک2  ـ تمایل به خدمت1 
 

 :جهت گیری های فکری جدید در تفکر سیستمی  ـ58
 ـ نظریه یادگیری سازمانی1 
 (نظریه مجموعه های پیچیده غیر قابل پیش بینی ) ـ نظریه آشوب 2 
  
 
 



 

 

 :« یادگیری سازمانی نظریه »  ـ59
با تأکید بر این نکته که . در نظر می گیرد« سیستم باز صاحب اندیشه و زنده » نظریه یادگیری سازمانی، سازمان را به مثابه یک 

سازمانها نیز مانند ذهن انسان ها برای تطبیق با شرایط محیطی متحول، متکی به دریافت بازخورند؛ سازمان ها درست مانند 
پیش بینی، شناسایی، » باهوش تر و انسان ها از تجربه درس می گیرند و درگیر فراگردهای ذهنی پیچیده ای مانند  حیوانات

 .می شوند« تعریف، طراحی و حل مسئله 
  

 :سه فراگرد متداول یادگیری سازمانی  ـ61
 ـ فعالیت های بهبود و توسعه منابع انسانی1 
 ـ فعالیت های برنامه ریزی راهبردی2 
 ـ به کارگیری و تسلط بر فناوری های جدید در سازمان3 
 

 :از نظر پیترسنج و گاروین « ازمان یادگیرنده س» تعریف  ـ61
 : پیتر سنج 

سازمان یادگیرنده سازمانی است که با استفاده از افراد، ارزش ها و سایر خرده سیستم ها، و با تکیه بر درس ها و 
 .بطور پیوسته عملکرد خود را تغییر می دهد و آن را بهبود می بخشد هایی که به دست می آورد،تجربه 
 

 :گاروین 
های سازمان یادگیرنده سازمانی است که در ایجاد، کسب، انتقال دانش و اصلاح رفتار خود در واکنش به دانش و بصیرت 
 .جدید مهارت دارد 
 

 :اجزاء اصلی سازمان یادگیرنده  ـ62
 .در این سازمانها همه افراد شیوه های قدیمی اندیشیدن را کنار می گذارند : مدل های ذهنیـ 1
 .در این سازمانها افراد خودآگاه بوده، بطور باز با دیگران برخورد دارند : مهارت شخصیـ 2
 .همه اعضای این سازمانها یاد می گیرند که کل سازمان چگونه کار می کند : تفکر سیستمیـ 3
 .همه اعضای این سازمانها به شناسایی و تعریف برنامه های عملی خود می پردازند و در مورد آنها توافق حاصل می کنند : بصیرت مشترکـ 4

 .همه اعضای این سازمانها برای به اجرا در آوردن برنامه های مورد توافق، همکاری می کنند : یادگیری گروهیـ 5
 

 :سه مرحلة یادگیری سازمانی از نظر گاروین  ـ63
 (یادگیری مفاهیم جدید ) ـ شناخت 1 
 (توسعه مهارت ها و توانایی های جدید ) ـ رفتار 2 
 (انجام کار، بطور واقعی ) ـ عملکرد 3 
 

 :مهارت های یادگیری سازمانی  ـ64
 ـ حل مسئله1 
 ـ کسب تجربه2 
 ـ یادگیری از تجربه خود و تاریخ3 
 ـ یادگیری از دیگران4 
 ـ انتقال یا اجرا5 
 
 



 

 

 :« نظریه مجموعه های پیچیده غیر قابل پیش بینی » یا « نظریه آشوب »  ـ65
 بر سیستم های سازمانی تأکید« بازخور حاصل از ارزیابی محیط » نظریه آشوب نیز همانند نظریه یادگیری سازمانی، بر تأثیر 

طرفداران نظریه آشوب بر این . شکل گرفتبنیان این نظریه توسط ریاضی دانانی چون ادوارد لورنز و جیمز یورک . کندمی
پدیده های مختلف از سیستم های هواشناسی گرفته تا سازمانها و بازارهای « رفتار ظاهراً تصادفی » باورند که در میان الگوهای 

 .بورس، نوعی نظم وجود دارد
   

 :« نظریه اقتضایی »  ـ66
در واقع ضرورت . ی شود، بر اجتناب از اصول گرایی مطلق تأکید داردرهیافت اقتضایی که گاهی رهیافت وضعیتی نیز نامیده م

موقعیت و مجموعه » مدیریت بر مبنای اقتضا از این واقعیت نشئت می گیرد که عملکرد مدیر در هر زمان، باید با توجه به 
یتی با مسائل و فرصت های بر اساس رویکرد اقتضایی، تلاش می شود تا واکنش های مدیر. ارزیابی شود« شرایط فعالیت وی 

رویکرد اقتضایی، ساختاری که برای یک سازمان مفید است،  بر مبنای. های گوناگون، هماهنگ گرددمنحصر بفرد وضعیت
 .ممکن است برای یک سازمان دیگر فاقد مطلوبیت باشد

  
 :چهار متغیر مشهور اقتضایی  ـ67

 : اندازه سازمانـ 1
 .دلالت دارد و تأثیر عمده ای بر نحوه عملکرد مدیران داردبر تعداد افراد هر سازمان 

 : تکراری بودن فناوری تولیدـ 2
اگر فناوری تکراری باشد، ساختارهای سازمانی، سبک های رهبری، و سیستم های کنترلی مورد نیاز سازمان با آنچه که در 

 .دسازمانهای دارای فناوری های غیر تکراری مورد نیاز است، تفاوت دارن
 : عدم اطمینان محیطیـ 3

میزان عدم اطمینان ناشی از تغییرات مستمر در محیط های اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی، فناوری و سیاسی بر فراگرد مدیریت 
 .اثر می گذارد

 : تفاوت های فردیـ 4
 .با هم تفاوت دارند افراد از حیث میزان تمایل به رشد، میزان بلوغ، استقلال، تحمل ابهام و انتظارات و نظایر آن

  
 :سه ویژگی رهیافت اقتضایی  ـ68

 : دیدگاه سیستم بازـ 1
نظریه پردازان اقتضایی، تمرکز صرف بر عملیات داخلی سازمان را کافی ندانسته، تلاش برای شناخت چگونگی تلفیق خرده 

 .بیرونی را ضروری می دانندسیستم های سازمانی برای تعامل با سیستم های اقتصادی، سیاسی و اجتماعی محیط 
 : گرایش به پژوهش و تحقیق عملیـ 2

تر عملیات کاری منجر می شود؛ بدین ترتیب که پژوهشگران اقتضایی می کوشند تا پژوهش های عملی، به مدیریت اثربخش
ها و پالاینده های مذکور هر یافته های خود را به ابزارها و پالاینده هایی تبدیل کنند تا مدیران بتوانند با استفاده از ابزار

 .تری برخورد نمایندوضعیت را شناسایی کنند و با آن بطور اثربخش
 : (رهیافت مبتنی بر تحلیل چند متغیره ) توجه به مجموعه ای از عوامل ـ 3

به یک نتیجه  تحلیل چند متغیره به منزله یک فن تحقیق، برای معین کردن چگونگی تلفیق متغیرهایی که در تعامل با هم منجر
 .خاص می شوند، به کار می رود

 
 
 



 

 

 :نقش های ده گانه مدیریت از نظر مینتزبرگ  ـ69
 (چگونگی تعامل مدیر با دیگران ) : نقش های متقابل شخصـ 1
 رئیس تشریفات ــ انجام وظایف اجتماعی و تشریفاتی به عنوان نماینده سازمان ــ*  
 رهبر*  
 ارتباط با افراد خارج از سازمان ــرابط ــ به ویژه در *  
 (چگونگی پردازش و تبادل اطلاعات )  : نقش های اطلاعاتیـ 2
 گیرنده*  
 نشردهنده*  
 سخن گو * 
 (چگونگی استفاده از اطلاعات در تصمیم گیری )  : نقش های تصمیم گیریـ 3
 کارآفرینی*  
 آشوب زدایی*  
 تخصیص دهنده منابع*  
 مذاکره کننده*  
  

 :نقش های چهار گانه مدیر و ارتباط آنها با خرده سیستم ها از نظر آدیزس  ـ71
 خرده سیستم فناوری ـ اقتصادی ـ تولیدی 1
 خرده سیستم اداری ـ ساختاری ـ اجرایی 2
 خرده سیستم اطلاعاتی ـ تصمیم گیری ـ ابداعی 3
 خرده سیستم انسانی ـ اجتماعی : ـ ترکیبی 4
  های تولیدی، نقش ترکیبی، نقشی است که همه مدیران ناگزیر از ایفای آن اند؛ یعنی اگر یک مدیر توان ایفای نقش
 .اجرایی و ابداعی را نداشته باشد، می تواند از دیگران کمک بگیرد، ولی نقش ترکیبی را باید خودش عهده دار شود 
  

 :خرده سیستم های به هم پیوسته یک سازمان  ـ71
 ـ فناوری ـ اقتصادی1 
 ـ اجتماعی ـ انسانی2 
 ـ اطلاعاتی ـ تصمیم گیری3 
 ـ اداری ـ ساختاری4 
 

 :ویژگی های هشت گانه سازمانهای کمال یافته  ـ72
 ـ تعصب به عمل1
 ـ ایجاد ارتباط نزدیک با مشتری2
 ـ تمایل به استقلال و کارآفرینی3
 ـ افزایش بهره وری با استفاده از افراد4
 برخورد شفاف و ارزشیـ 5
 ـ تکیه کردن بر مزیت رقابتی خود6
 ـ استفاده از شکل ساده و ستاد کوچک7
 ـ حفظ توأمان انعطاف پذیری و عدم انعطاف0
 



 

 

 :در نظریه سازمان « فرانوگرایی » مفهوم  ـ73
 برای همگان را غیر ممکن فرانوگرایان تعریف و تجسم یک آینده مطلوب. فرانوگرایی در تقابل با نوگرایی شکل گرفته است

له ارزشی مهم در نظر می گیرند و بر این باورند که بطور کلی دانش نیز به صورت پراکنده فرانوگرایان تنوع را به منز. اننددمی
و جزءهای بسیار متفاوت تولید می شود؛ بنابراین جمع کردن همه دستاوردهای علمی و به دست می آید و در قالب تکه ها 

آنها معتقدند که آثار پراکندگی دانش درباره جهان از . مکان پذیر به نظر نمی رسدای پراکنده در یک دیدگاه جامع، دانش ها
طریق فروریختن مرزهای میان ملت ها و افراد آنها و پراکندگی ناشی از آن، و اختلاط فرهنگ ها و سیاست ها و رفتارهای 

 بسیار« فراگرد اعمال قدرت » ن انتقادگرا به تفکیک و پیچیده ساختن فرانوگرایا. گر شده استسیاسی و مذاهب جلوه
جبران عدم تعادل در توزیع » پیشنهاد فرانوگرایان برای . علاقه مندند و بر اجتناب از تمرکز قدرت در یک نقطه تأکید دارند

 .ته اند، امکان اظهار نظر داده شودر سازمان نقشی نداشموآن است که به کسانی که تاکنون ساکت بوده و در اداره ا« قدرت 
 

 :انواع دیدگاه نظری در مورد سازمان ها؛ موضوعات اصلی آنها؛ روش مطالعه آنها  ـ74
 : کلاسیکـ 1
 ــ مدیریت کارا و مؤثر سازمان   ــ تأثیر سازمان بر جامعه: موضوع اصلی *  
 تجربیات شخصیــ تحلیل   ــ مشاهده و تحلیل رخدادهای گذشته: روش مطالعه *  
 : نوگراییـ 2
 ــ ارزیابی انواع طرح های سازمانی با استفاده از شاخص های عینی: موضوع اصلی *  
 ــ تحلیل همبستگی با استفاده از شاخص های استاندارد ــ استفاده از شاخص های توصیفی: روش مطالعه *  
 : تفسیری ـ نمادینـ 3
 استمداد از ادراکات ذهنی ــ ارزیابی سازمان با: موضوع اصلی *  
 ــ مصاحبه برای شناسایی خرده فرهنگ ها  ــ مشاهده همراه با مشارکت در فعالیت ها: روش مطالعه *  
 : فرانوگراییـ 4
 ــ نظریه پردازی درباره سازمان  ــ نظریه و نظریه پردازان سازمان: موضوع اصلی *  
 ــ نقد نظریه ها و نظریه پردازی در مورد سازمان  پدیده هاــ تفکیک ساختار مفاهیم و : روش مطالعه *  
  

 :انطباق استعاره های بنیادین با دیدگاه های نظری سازمان  ـ75
 ماشین   ـ کلاسیک1
 موجود زنده   ـ نوگرا 2
 فرهنگ  ـ تفسیری ـ نمادین3
 پردة نقاشی   ـ فرانوگرا 4
 

 :موارد مؤثر در کیفیت مفروضات  ـ76
 سرشت انسان هاـ 1
 ـ رابطه ی آنها با طبیعت2
 ـ نگرش انسان ها به زمان3
 ـ تمایل انسان ها به عمل گرایی4
 ـ روابط میان افراد5
 ـ نگرش نسبت به فضا6
 
 



 

 

 :« فلسفة اصالت عمل »  ـ77
گرانه خود، میانجیدر نقش . ـ در نگرش فلسفی سعی می شود تا دو جریان فلسفی فردگرایی و تجربه گرایی تلفیق گردد1

 .استدلال می کند« روش های آماری نوین » است و بر مبنای « تکامل داروین » عمدتاً متأثر از نظریه 
 .ـ در این نگرش فلسفی، به امور، همیشه از دیدگاه عامل نگریسته می شود نه ناظر2
این نگرش، ملاک حقانیت یک شناخت، تحقیق در . ـ در این نگرش فلسفی، به نتایج و پیامدهای عملی اهمیت داده می شود3

 .پذیری و عقلایی بودن بر حسب نتایج عملی آن است
 جایگاه انسان در این نگرش فلسفی از حد اشرف مخلوقات بودن تنزل. ـ این نگرش فلسفی، به انسان گرایی تمایل دارد4

 .گرد تجربه و فعالیت اجتماعی شکل می گیرددر این نگرش، این باور وجود دارد که خود هر انسان در طی فرا. می یابد
 

 :عمل گرایی و عمل بر مبنای نیت از دیدگاه اسلام  ـ87
ـ در اسلام نتایج اعمال حایز اهمیت اند، ولی هر عمل هم از حیث نتایج دنیوی و هم از حیث نتایج اخروی مورد ارزیابی 1

 .قرار می گیرد
 .ن و وسیله بودن و هم از حیث ذات عمل ارزش گذاری می شودـ اعمال خیر و نیک، هم از حیث ابزاری بود2
ـ ارزش هر عمل به نیت آن بستگی دارد؛ یعنی اگر نیت یک عمل الهی و خالص باشد، آن عمل ارزش دارد وگرنه فاقد 3

 .ارزش و حتی گاهی ضد ارزش تلقی می شود
رچشمه می گیرد که ملکات نفسانی و اعتقادات راسخ آنها ـ عمل هر فرد ناشی از نیت اوست و نیت افراد نیز از شاکلة آنها س4

 .را شکل می دهد
ایمان و تقوای فرد؛ : سه جنبه اساسی مدنظر قرار می گیرد که عبارتند از « حس انجام عمل » ـ در ارزش یابی عمل، علاوه بر 5

 (.ع)نیت صادقانه؛ مطابقت عمل با قرآن و سنت و اهل بیت 
 

 :صرف با عمل بر مبنای نیت مقایسه عمل گرایی  ـ79
 عمل بر مبنای نیت     عمل گرایی صرف

 مدیریت بر مبنای هدف و نتیجه مادی و معنوی  ـ مدیریت بر مبنای هدف و نتیجه مادی1
 برنامه ریزی کوتاه مدت در راستای برنامه ریزی بلند مدت و رعایت اصل آخرت گرایی    ـ برنامه ریزی کوتاه مدت 2
 تعقل ارزشی و ابزاری در تصمیم گیری   ابزاری در تصمیم گیری ـ تعقل3
 ارائه پاداش بر مبنای تلاش و عملکرد    ـ ارائه پاداش بر مبنای عملکرد نتایج4
 
 
 
 

 خلاقیت و نوآوری : سوممباحث فصل 
 :« خلاقیت »  ـ18

 جدیدعبارت است از به کارگیری توانایی های ذهنی، برای ایجاد یک فکر یا مفهوم 
 

 :ارتباط خلاقیت با برنامه ریزی  ـ18
در مدیریت، خلاقیت صرف . وری در کاربرد آنها سر و کار داردآخلاقیت با تفکر و یافتن نظرها، راهها و روشهای جدید و نو

در . استفاده شود؛ بدین منظور باید از فکرهای جدید در تنظیم برنامه های مدیریتی کافی نیست، بلکه فکرها باید به عمل درآیند
ریزان در موفقیت نهایی سازمان به میزان توانایی برنامه. گاهی از صدها فکر و نظر کاربردی استفاده میشود برنامه ریزیهای موفق،

 .ایجاد نوآوری و به کارگیری فکرهای جدید بستگی دارد



 

 

 :موانع اصلی خلاقیت  ـ28
 ـ فقدان اعتماد به نفس1
 شکستـ ترس از انتقاد و 2
 ـ تمایل به همرنگی با جماعت3
   ـ فقدان تمرکز ذهنی4
 

 :« نوآوری »  ـ38
 .فراگرد ایجاد فکرهای جدید و تبدیل آن فکرها به عمل و کاربردهای سودمند را نوآوری گویند

 

 :کاربردهای سودمند نوآوری  ـ48
 .ـ نوآوری در فراگرد؛ که موجب بهینه شدن راههای انجام کار میگردد1
 .لات یا ارائه خدمات جدید و بهبود یافته منجر میشودونوآوری در محصول؛ که به تولید محصـ 2
 

 :مراحل چهارگانه نوآوری در محصول  ـ58
 ـ ایجاد فکر جدید1
 ـ آزمایشهای اولیه2
 ـ تعیین امکان پذیری3
 ـ کاربرد نهایی4
 

 :ویژگی های مدیران کارآفرین  ـ68
 .ـ از توان خود اطمینان دارد1
 .ـ به قبول مخاطره تمایل دارد2
 .فرصت ها را تشخیص میدهدـ 3
 .داردرا ـ انتظار انجام کارهای شگفت انگیز 4
 .ـ توان به انجام رساندن کارها را دارد5
 

  :ویژگی های مدیران متولی حفظ وضع موجود  ـ78
 .احساس تهدید میکند ،ـ از تغییر1
 .وی را آزار می دهد ،ـ عدم اطمینان2
 .حمایت می کند ،از حفظ وضع موجود ـ3
 .ـ ترجیح میدهد امور قابل پیش بینی باشند4
 .ـ به انتظار انجام شدن کارها می اندیشند5
 

 :ویژگی های سازمانهای نوآور  ـ88
ه کند و مدیرانش نقشی فعال در هدایت فرآگرد نوآوری بر عهدـ سازمان نوآور از استمرار خلاقیت و کارآفرینی حمایت می1

 .دارند
 .صاحبان قدرت در سازمان، از نوآوری حمایت می کنند ساختار، استراتژی، فرهنگ و ،ـ در سازمانهای نوآور2
ـ این سازمانها سعی می کنند تا با اعطای استقلال به واحدهای تحقیق و توسعه، آنها را به صورت گروه های وظیفه ای و 3

 .از اعضای بخشهای متعدد به فعالیت بپردازند مستقل و خود گردان در آورند تا با استفاده
  
 



 

 

 :نقش های نوآور در سازمان  ـ89
 .فردی که بینش های جدید را از طریق اکتشافات درونی یا کسب آگاهی از محیط، یا هر دو، ارائه می دهد : ایجاد کننده فکرـ 1
 .فردی که به منزله رابطه افراد و گروه های درون سازمان با منابع خارج از سازمان عمل میکند : حفظ اطلاعاتـ 2
 .فردی که برای به کارگیری فکرهای جدید در فراگردهای کاری و ارائه محصولات خاص می کوشد : قهرمان محصولـ 3
 .فردی که وظیفه اجرای یک پروژه جدید را بر عهده دارد و از تخصص فنی و منابع پشتیبانی استفاده می کند : مدیر پروژهـ 4
 .فردی که بر حفظ هدف ها و ارزشهای نوآوری تأکید دارد : رهبر نوآوریـ 5
 

 :موانع نوآوری  ـ19
 ـ محدود بودن طرق ارتباط با مدیر عالی1
 سلیقهـ حاکمیت جو عدم تحمل اختلاف 2
 ـ افراد ذی نفع در حفظ وضع موجود3
 ـ تأکید بر افق زمانی کوتاه مدت4
 ـ تصمیم گیرندگان بیش از حد حسابگر5
 ـ اعطای پاداش های نامناسب 6
 ـ تأکید بیش از حد بر الزامات بوروکراتیک7
 

 :ویژگی های افراد خلاق  ـ19
 ـ تحصیلات2   ـ دانش1
 ـ شخصیت4   ـ هوش3
 دوران کودکی با رخدادهای متنوعـ 7  ـ عادت های اجتماعی6  ذهنی ـ توانایی های5
  

 :« تفکّر » شیوه های  ـ29
 نوعی از تفکر است که در آن ذهن بطور عمیق با یک مسئله درگیر می شود؛ به تجسم و واضح سازی آن : خلاقـ 1

افراد در هنگام . مبادرت به جرح و تعدیل آن می کندپردازد؛ و به منظور تنظیم کردن نتیجه تفکر یا دریافت مفاهیم جدید، می
 .آن چنان که باید شناخته نشده اند« واقعیت ها » تفکر خلاق، بر این موضوع واقف هستند که 

 

در این نوع تفکر با تحلیل و ارزیابی ریشه های حوادث و نتایج آنها ـ به جای واگذار کردن مسائل به  : سببی یا علیّـ 2
ویژگی بارز تفکر سببی، اندیشیدن به . ـ وقایع آتی پیش بینی می شوند و علت های وقوع آنها ارزیابی می گردند حوادث آینده

 .طور معکوس است
 

در این شیوه افراد بر مبنای اجزاء اطلاعاتی متنوعی که در اختیار دارند، برای رسیدن به یک نتیجه یا اصل کلی  : استقراییـ 3
 .بدین ترتیب از ترکیب اجزاء برای رسیدن به کل استدلال می شود.استدلال می کنند

 

گیریهای کلی به مصادیق خاص، نتیجه نتیجهبه این ترتیب که با تعمیم . کس تفکر استقرایی استعاین شیوه درست  : قیاسیـ 4
 .یعنی ذهن متفکر، پس از شناخت کل، جهت شناسایی اجزاء آن حرکت می کند. ایی ویژه به دست می آید

 

وضعیت،  و کسب اطلاعات واقعی درباره هر در این شیوه افراد از طریق جستجو : (برای حل مسئله ) قضاوتی و تحلیلی ـ 5
تعیین مسئله می کنند و پس از تجزیه و تحلیل، و ارزیابی منطقی واقعیت ها، روابط معنی دار میان آنها را اقدام به تعریف و 

 .گیرندکشف می کنند و سرانجام درباره مسئله تصمیم می
 
 



 

 

 :مراحل فراگرد خلاقیت  ـ39
 ـ ایجاد نگرش موفق برای پذیرش افکار جدید 1
 ـ افزایش حساسیت افراد نسبت به مسئله2
 ـ مهیا ساختن شرایط خلاقیت از طریق فراهم ساختن مواد خام لازم3
 ـ ایجاد سلاست فکر4
 ـ استمرار فعالیت ضمیر ناخود آگاه بر روی مسئله5
 ـ درخشش ناگهانی یک فکر6
 

 :شیوه های ویژه افزایش سلاست فکر  ـ49
 ـ انتخاب زمان و مکان مناسب2      ـ یاداشت برداری1
 ـ استفاده از روابط میان افکار4  کنجکاوی و توان پرسش کردنـ تقویت حس 3
 ـ تهیه فهرست ویژگی ها6     ـ تغییر شکل وضع موجود5
 ـ هم اندیشی مستقیم 0      ـ تحلیل شبکه7
 ـ هم اندیشی رقابتی مستقیم18      ـ هم اندیشی غیر مستقیم0

 یدادهای پیش بینی نشدهوـ استفاده از ر12    ـ قرار دادن خود به جای دیگران 11
 ـ تحلیل داده ها و باز داده ها14    ـ برداشت از گزارش ها و نامه ها13

 
 :راه های گوناگون آغاز شکل گیری یک فکر  ـ59
 ـ تغییر جهت دادن4  ـ افزودن یا کاستن3  ـ جایگزینی2  ـ تجدید ترتیب1
 

 :« روش هم اندیشی مستقیم »  ـ69
مبتنی بر معاشرت آزاد و مراوده با دیگران این روش که توسط آلکس ازبرن برای استفاده در زمینه کارهای تبلیغاتی ابداع شد، 

تأکید این روش بر آن است که اندیشه ها بصورت کنترل نشده و سازمان نیافته و تخیلی . خودداری کامل از انتقاد استو 
صتی ایجاد می کند تا اندیشه های آزاد از روش های قالبی مدیریت، با نگرشی تازه به به کارگیری این روش، فر .مطرح شوند

 .ده از روش های مبتنی بر مراوده غیر رسمی و آزاد نیز ممکن است نتایج قابل توجهی به بار آوردامسئله، دریابند که استف
 

 :« روش هم اندیشی غیر مستقیم »  ـ79
نامیده « هم اندیشی غیر مستقیم » گوردن است، ابتدا به فن گوردن مشهور شد، پس از تعدیل . این روش که ابداعی ویلیم جی

بحث ممکن است  مسئله مورد. در این روش ابتدا افرادی را به دقت انتخاب می کنند، به گونه ایی که با مسئله آشنا باشند.شد
ماهیت ویژه مسئله  و در واقع، فقط او می داند که در این روش رهبر گروه نقشی حیاتی دارد. به کل سازمان مربوط شود

چیست؛ زیرا در جلسه مسئله واقعی و معین، مطرح نمی شود بلکه یک مسئله کلی تر مشرف بر مسئله خاص مورد نظر، مطرح 
 .می گردد

 
 :« روش هم اندیشی رقابتی مستقیم »  ـ89

شش نفری تقسیم می کنند و هر گروه موظف می شود که  در این روش تعامل آزاد، گروه را به گروههای کوچکتر پنج یا
های خود را به سایر گروهها نیز ارائه کند؛ به این ترتیب امکان ارزیابی یافته های هر گروه توسط گروههای دیگر، فراهم یافته
 .گرددمی

 :راه های تقویت خلاقیت  ـ99
 برای خلاقیت داـ اختصاص دادن بخشی از وقت افر2     ـ ایجاد فضای خلاق1
 ـ ایجاد واحد ویژه خلاقیت و نوآوری 4  ـ استفاده از سیستم دریافت پیشنهادها 3



 

 

 تصمیم گیری و حل مسئله : چهارممباحث فصل  
 :« مسئله یابی »  ـ111

 .فراگرد شناسایی مسائل و تعریف و اولویت بندی آنها را مسئله یابی می نامند
 

 :مسئله یابی و شرح آنها  عانوا ـ111
 : مسئله یابی رسمیـ 1
 (در رویه مستقیم، مدیر خودش از بروز اتفاقات ذیل، به وجود مسئله پی می برد : ) رویه مستقیم ( الف 
 تغییر روندهای قبلی*   
 انحراف از برنامة تنظیم شده*   
 پیشی گرفتن رقبا*   
 :رویه های غیر مستقیم ( ب 
 از طریق کارکنانمسئله یابی *   
 :ــ کارکنان به دو دلیل مسائل آتی را به مدیر گوشزد می کنند   
 ـ مدیر را مسئول و صلاحیت دار می دانند    
 .ـ گزارش کردن آن را وظیفه خود می دانند    
 مسئله یابی از طریق مافوق ها*   
 مسئله یابی از طریق ارباب رجوع یا مشتری*   
 : سمیمسئله یابی غیر رـ 2

البته این احتمال . فراگرد مسئله یابی غیر رسمی از بینش افراد ناشی می شود و مجاری ارتباطی غیر رسمی را به کار می گیرد
وجود دارد که از روش های کمیّ حل مسئله در مرحله مسئله یابی نیز استفاده شود، هر چند امکان استفاده از روشهای مذکور 

در ضمن با استفاده از روشهای کمیّ در تصمیم گیری می توان قبل از حل مسئله . پذیر نیست در همه سطوح مدیریت امکان
 .محل بروز آن را نیز شناسایی کرد

 
 :« فراگرد حل مسئله »  ـ112

به فعالیت های گسترده ای که به منظور یافتن و اجرای راه حل برای اصلاح یک وضعیت نامطلوب انجام می شوند، فراگرد حل 
 .مسئله می گویند

 
 :« تصمیم گیری »  ـ113

 .فراگردی است که از طریق آن، راه حل مسئله معینی انتخاب می گردد
 

 :« فراگرد انتخاب »  ـ114
. فراگرد انتخاب مشتمل بر مجموعه فعالیت هایی است که به گزینش یک راهکار، از مجموع راهکارهای بدیل، منجر می شود

 .ب کردن جزئی از فراگرد تصمیم گیری استبنابراین فراگرد انتخا
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 :انواع تصمیم  ـ115

 : تصمیم برنامه ریزی شدهـ 1
ل ئهرگاه با مجموعه ای از مسا. هایی هستند که بر حسب عادت، قوانین، یا رویه های موجود اخذ می گردندتصمیم 
تکراری سروکار داشته باشیم که عوامل تشکیل دهنده آنها قابل تحلیل، پیش بینی و تعریف باشند، فراگرد اتخاذ تصمیم  
 .درباره آنها، قابل برنامه ریزی است 
 : تصمیم برنامه ریزی نشدهـ 2
صر به فرد اتخاذ می و منح های برنامه ریزی نشده، تصمیم هایی است که در مورد مسائل غیر معمولمنظور از تصمیم 

اگر یک مسئله به اندازه ای تکرار نشود که بتوان برای حل آن خط مشی ویژه ای تعیین کرد، باید به نحو مقتضی و با . شوند
 .اتخاذ تصمیم برنامه ریزی نشده برای حل آن اقدام کرد

 
 :موقعیت های تصمیم گیری  ـ116

 : موقعیت اطمینانـ 1
اطلاعات » در این موقعیت، . می توانیم پیش بینی کنیم که در آینده چه رخ می دهد« اطمینان » در وضعیت  
کرد و با  دقیق، صحیح و کافی و قابل اعتمادند؛ به طوری که به راحتی می توان وضعیت آینده را پیش بینی« موجود  
 .اطمینان به اتخاذ تصمیم پرداخت 
 : موقعیت مخاطرهـ 2
، میزان احتمال وقوع هر یک از نتایج ممکن، معین است؛ یعنی اطلاعات کامل موجود نیست و «مخاطره » وضعیت در  
 .قابلیت پیش بینی کمتر است؛ ولی امکان تصمیم گیری بر اساس نتایج محتمل وجود دارد 
 : موقعیت عدم اطمینانـ 3
مکن، و حتی چگونگی و تعداد نتایج ممکن مشخص نیست؛ ، میزان احتمال وقوع هر نتیجه م«عدم اطمینان » در وضعیت  
 .یعنی اطلاعات ما در مورد موضوع بسیار ناچیز است 
 

 :« بحران »  ـ117
 .گیری فوری نیاز داردسوزی، ورشکستگی و سایر مواردی که به تصمیمای ناگهانی نظیر آتشعبارت است از پیش آمدن حادثه

 

 :« مسئله »  ـ118
 .است از ابهام ناشی از انباشتگی حوادث متعدد که جریانی از داده های اطلاعاتی را به همراه داردمسئله عبارت 

 

 :« فرصت »  ـ119
 .فرصت عبارت است از موقعیتی که امکان فراتر رفتن از اهداف تعیین شده را میسر می سازد

 

 :جهه با مسئله توسط مدیران اموارد مورد توجه در هنگام مو ـ111
 یزان سهولت و آسانی مسئلهـ م1
 ـ احتمال حل شدن مسئله به مرور زمان2
 ـ تعیین مرجع تصمیم گیری3
 

 :انواع مسائل سازمانی و مرجع اتخاذ تصمیم برای حل آنها  ـ111
 ـ مسائل مهمی که مدیر فاقد صلاحیت کافی برای تصمیم گیری در مورد آنهاست ـــ مدیران مافوق1
 از عهده حل آنها بر می آید و باید خودش در مورد آنها تصمیم بگیرد ــ مدیر مسئولـ مسائل مهمی که مدیر 2
 تحت امر ـ مسائل جزیی و مسائل مهمی که کارکنان رده های عملیاتی صلاحیت رسیدگی به آنها را دارند ــ کارکنان3



 

 

 :بُر حل مسئله برخی از روش های میان ـ112
از روشهای قدیمی برای حل مسئله استفاده کنند؛ یعنی روشهایی را که در وضعیت های  ـ برخی از مدیران، معتقدند که باید1

 .مشابه گذشته به کار گرفته شده اند، اتخاذ نمایند
 .شناسان تصمیم می گیرندرـ برخی از مدیران با استفاده از اختیارات خود، ولی بر اساس توصیه های کا2
صحیح ترین » با این فرض که . نامیده می شود، استفاده می کنند« روش آزاد از تجربه  »ـ برخی از مدیران از آنچه در فلسفه، 3

 .«پاسخ برای حل مسئله یا منطقی ترین جواب هر مسئله، واضح ترین راه حل آن است 
 

 :مراحل فراگرد منطقی حل مسئله  ـ113
 : شناسایی وضعیتـ 1
 (آوری و تحلیل اطلاعات جمع) علل تشخیص *   تعیین اهداف تصمیم*    تعریف مسئله*  
 : راه حل یابیـ 2
 (بدون ارزیابی آنها ) جستجوی بدیل های ابتکاری *  
 : ارزیابی و انتخابـ 3
 انتخاب بهترین راه حل یافته شده*   ارزیابی راه حل های بدیل*  
 : اجرا و پیگیریـ 4
 انجام اصلاحات ضروری*  من اجرای تصمیمهدایت فعالیت ها در ض*  برنامه ریزی برای اجرای تصمیم *  
 

 :دو معیار ارزیابی میزان کارایی یک تصمیم  ـ411
 ـ کیفیت عینی تصمیم1
 ـ پذیرش تصمیم توسط مجریان آن2
 

 :موانع حل مسئله  ـ511
 : اجتناب آرامـ 1
اگر پاسخ « آیا اگر اقدامی انجام ندهم، با وضعیت وخیمی مواجه می شوم؟ » گاهی این سئوال برای مدیر مطرح است که  
 . وی به این سئوال منفی باشد، تصمیم می گیرد که اقدامی انجام ندهد 
 : تغییر آرامـ 2
مواجه خواهد شد، تصمیم به اقدام می گیرد؛ اگر مدیر به این نتیجه برسد که اگر اقدامی انجام ندهد، با عواقب وخیمی  
دسترس را ـ که به ظاهر کم خطر است ـ انتخاب می کند در در این صورت، به جای تحلیل کامل وضعیت، اولین بدیل  
 .و از پیمایش بیشتر اجتناب می ورزد 
 : اجتناب دفاعیـ 3
اگر مدیر با مسئله ای جدید مواجه شود و قادر به یافتن راه حل خوبی برای آن ـ با توجه به تجربه گذشته خود ـ نباشد   
و در صدد یافتن راهی برای فرار از مسئله برآید، ممکن است بررسی عواقب را به تعویق اندازد؛ یا تلاش کند تا آن را از  
 .سر خود باز کند 
 : (هراس ) ترس ـ 4
اگر مدیر احساس کند که علاوه بر خود مسئله، زمان نیز وی را در تنگنا قرار داده است، ممکن است با تنیدگی روحی  
رنجی، وحشت ناشی از کابوس و اضطراب شدید دچار گردد و  شدیدی مواجه شود و به عوارضی نظیر بی خوابی، زود 
 .حتی ممکن است سلامت جسمی وی نیز به خطر بیفتد 
 
 



 

 

 :استفاده از فراگرد منطقی اتخاذ تصمیم ( محدودیت ها ) موانع  ـ611
 ـ تفاوت ارزشهای اجتماعی تصمیم گیرندگان1
 ـ ناتوانی در ارزیابی پیامدهای هر تصمیم2
 ـ عدم اطمینان نسبت به آینده3
 ـ اکتفا به راه حل رضایت بخش4
 ـ اکتفا به عقلانیت نسبی5
 ـ مصلحت اندیشی با توجه به وضعیت6
 

 (صرف نظر از به کارگیری فراگرد منطقی حل مسئله : ) راه های دیگری برای اتخاذ تصمیم های مطلوب تر  ـ711
 ـ اولویت بندی1
 ـ کسب اطلاعات بیشتر2
 ـ بررسی منظم و دقیق3
 

 :برخی از اطلاعات مهم برای تصمیم گیری مطلوب تر  ـ811
 ـ بدیل های مختلف قابل تشخیص1
 احتمالی به کارگیری هر بدیلـ نتایج 2
 ـ حوادثی که ممکن است در آینده رخ دهند3
 ـ معیارهای ارزیابی تصمیم ها و راه حل های نهایی4
 

 :روش ها و فنون تصمیم گیری  ـ191
 : تفکر خلاقـ 1
فراگرد تفکر خلاق با روش علمی تحقیق شباهت دارد ولی از حیث میزان تأکید بر قدرت خلاقیت و نوآوری، با آن  
 .میزان استفاده افراد از فراگرد تفکر خلاق، به میزان توانایی آنها در خلاقیت بستگی دارد. متفاوت است 
 : تحقیق در عملیاتـ 2
ی علمی در تصمیم گیری ها و برنامه ریزی های مدیران دلالت دارد و از طریق تحقیق در عملیات، بر به کارگیری روشها 
کاربرد فنون پیشرفته ریاضی در تصمیم گیری ها و حل مسائل اداری، موجب تغییر در دیدگاه آنها نسبت به مسائل  
 .سازمانی دارد 
 : به کارگیری استراتژیها و مفاهیم زیر بناییـ 3
 های روزمره صرفاً از طریقادراکی خاص خود در اخذ تصمیمچوب ترش چهارهر فرد برای توسعه و گس 
برای تسریع این فراگرد، می توان از مفاهیم و . اندوزی اقدام می نماید که کاری وقت گیر ولی بسیار مفید استتجربه 
 .کردهای معینی که از تجربه ها و دانسته های دیگران به دست آمده است استفاده استراتژی 
  

 :چالش های معاصر تصمیم گیری  ـ112
 ـ جریان های پیچیده تصمیم گیری1
 ـ عدم اطمینان فزاینده2
 ـ سبک های پردازش اطلاعات3
 ـ دام های ادراکی و رفتاری در تصمیم گیری4
 
 



 

 

 :عوامل هفت گانه مؤثر در پیچیدگی فراگرد تصمیم گیری در دنیای معاصر  ـ112
 ـ معیارهای چند گانه1
 ـ عوامل نامشهود2
 ـ مخاطره ها و عدم اطمینان3
 ـ آثار بلند مدت4
 ـ اطلاعات میان رشته ای5
 ـ تصمیم گیری های مشارکتی6
 ـ قضاوت های ارزشی7
 

 :سبک های پردازش اطلاعات  ـ212
 : سبک اندیشهـ 1
 .مراتبی استویژگی های ساختاری سازمان های استفاده کننده از این سبک، سنتی، هرمی و سلسله *  
 .سبک تصمیم گیری و حل مسئله بصورت قیاسی و عینی است*  
 : سبک شهودـ 2
 .ویژگی های ساختاری سازمانهای استفاده کننده از این سبک، باز، موقت و به سرعت در حال تغییر است*  
 .سبک تصمیم گیری و حل مسئله، بصورت استقرایی و ذهنی است*  
  

 :فتاری در تصمیم گیری دام های ادراکی و ر ـ312
 : دام ظاهرنگریـ 1
خطای ظاهرنگری بر تمایل . گذاری پدیده ها بستگی داردقضاوت انسان به چگونگی دستیابی وی به اطلاعات و نحوه نام 
دلالت دارد و این ارزیابی ها بر رفتار « اطلاعات منفی » و ارزیابی منفی « اطلاعات مثبت » انسان به ارزیابی مطلوب  
 .انسان اثر می گذارد 
 : دام تعهدات احساسی و اجتماعیـ 2
تعهد احساسی و اجتماعی بر تمایل افراد و سازمانها به ادامه دادن راه ها و رویه های بی حاصلی که به دلایل شخصی یا  
 .اجتماعی، رها کردن آنها دشوار است، دلالت دارد 
 : دام اعتماد بیش از حدـ 3 
 .دشوارتر گردد، تمایل افراد به داشتن اعتماد بیش از حد به دیگران بیشتر خواهد شدهر چه کاری  
 
 :علل متداول بودن تعهد احساسی و اجتماعی  ـ412 
 : عوامل اجتماعیـ 1
 (حفظ آبرو ) ترس از قبول خطا در برابر دیگران *   
 تأکید فرهنگی بر پایداری داشتن ثبات رویه*   
 : عوامل سازمانیـ 2
 مقاومت در برابر تغییر*   
 ها و سیاست های سازمانیمشیخط*   
 ارزش های بنیادی سازمان*   
 : شناختیعوامل روانـ 3
 عدم تمایل به باخت*   
 احتمال تغییر اوضاع و شرایط*   
 تمایل به توجیه تصمیم های اولیه*   



 

 

 :نمونه سوالات مهم 
 : تعریف کنیدـ اصطلاحات زیر را 1

 علم مدیریت( د  کارآفرینی( ج  سازمان( ب  مدیریت ( الف
 فراگرد انتخاب( ح  مسئله یابی( ز  نوآوری( و   سیستم( هـ
 : موارد زیر را شرح دهیدـ 2

 نظریه شخصیت و سازمان( ب   نظریه بوروکراسی ماکس وبر( الف
 سازمانمفهوم فرانوگرایی در نظریه ( د   نظریه سیستمی و نظریه اقتضایی( ج
 روش هم اندیشی مستقیم و غیر مستقیم( و    فلسفة اصالت عمل( هـ
 .ـ انواع رهیافت های کارآفرینی را نام ببرید و هر کدام را توضیح دهید3
 .ـ رهیافت های عمده در سیر تکوین نظریه سازمان و مدیریت را نام ببرید4
 .مدیریت فایول را نام برده و هر کدام را مختصر توضیح دهیداصل از اصول بهبود مدیریت سازمان و انجام وظایف  4ـ 5
 .ـ شاخه های عمده رهیافت های منابع انسانی به مدیریت را نام ببرید و نظریه پرداز هر شاخه را بنویسید6
 .ـ اصول نظریه نیازهای انسانی را نام ببرید و یکی را به دلخواه شرح دهید7
 .تحقیق در عملیات را نام برده و دو مورد را به دلخواه شرح دهیدـ شش مورد از کاربردهای متداول 0
 .ـ اجزاء اصلی سازمان یاد گیرنده را نام ببرید0

 .ـ نظریه آشوب را توضیح دهید18
 .سه ویژگی رهیافت اقتضایی را نام برده و هر کدام را توضیح دهیدـ 11
 .ـ خرده سیستم های به هم پیوسته یک سازمان را نام ببرید12
 .ـ انواع دیدگاه نظری در مورد سازمان را نام ببرید13
 .ـ چهار مورد از موانع اصلی خلاقیت و چهار مورد از موانع اصلی نوآوری را بنویسید14
 .ـ شیوه های تفکر را نام برده و دو مورد را به دلخواه توضیح دهید15
 .ح دهیدـ انواع مسئله یابی را نام برده و هر کدام را بطور مفصل شر16
 .ـ انواع تصمیم را نام برده و یکی را به دلخواه شرح دهید17
 .ـ موقعیت های تصمیم گیری را نام ببرید و یک مورد را به دلخواه شرح دهید10
 .ـ مراحل فراگرد منطقی حل مسئله را نام ببرید10
 .ـ موانع حل مسئله را نام ببرید و آنها را شرح دهید28
 .تصمیم گیری را نام برده و یک مورد را به دلخواه توضیح دهیدـ روش ها و فنون 21
 .ـ دام های ادراکی و رفتاری در تصمیم گیری را نام برده و آنها را توضیح دهید22

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 پایان
 

 ( :ع)امام علی 

آنچنان زندگی کن که در زمان حیاتت مشتاق دیدارت باشند 
 .و در زمان مرگت برایت بگریند


