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و مديريت  خلاصه كتاب مباني سازمان
 دكتر علي رضائيان

و كارآفريني: فصل اول  مديريت

:تعريف مديريت
مي. مديريت يك فراگرد است هر فراگرد باشد كه منظور از فراگرد تغيير به سوي هدف با استفاده از سازوكار بازخور

و ن داراي هدف، ساختار و ساختار فراگرد بر و عوامل متعدد، براي دستيابي به نتيجه است، حوة به هم پيوستن فراگردها

. يك نتيجه معين دلالت دارد

و دسـتيابي بـه نتـايج مديريت بر هدايت تشكيلات انساني دلالت دارد كه اثربخشي آن مبتني بر تصميم گيـري مناسـب

ك و و مصرف مدبرانه منابع استمطلوب، هايي هدفدار تمركز ضمن اينكه مديريت بر فعاليت. ارايي آن متضمن تخصيص

. دارد

: خرده سيستم ارزشي
و مديريتشيوه در مكتب اسلام برخلاف. دارد هاي حاكم بر بافت فرهنگي جامعه قرارتحت تأثير ارزش،هاي رهبري

و مكان در تغيير آن مـؤثر نيسـتند بسياري از مكاتب ديگر، مفاهيم ارزشي  در نظـام ارزشـي اسـلام،. نسبي نبوده، زمان

و عقل مي توانند وظايف خويش را در حضور پروردگار مسلمانان برمبناي منابع مشخص فقهي يعني كتاب، سنت، اجماع

. تشخيص دهند

: تعريف سازمان
مياي از افراد كه براي تحقق است از مجموعهسازمان عبارت ها ها از انساندر همة سازمان. كننداهدافي معين همكاري

آناستفاده مي و همة و از تقسيمشود ميها هدفمند بوده . گيرندكار بهره

و رشد واحدهاي سازمانيفراگرد شكل : گيري
مي هاي در حالگرينر معتقد است كه سازمان ة آن از يك دوره كنند كه هر مرحلرشد، پنج مرحله تدريجي تكامل را طي

و يك دورة بحران تشكيل شده ميآرامش و به يك انتخاب ختم . گردداست

آيدكه بوجود ميبحرانيسبك رهبرينوع رشد سازمانمرحله

بحران رهبري------رشد از طريق خلاقيت1

بحران استقلالدستوريرشد از طريق هدايت2

بحران كنترلتفويضياختياراترشد از طريق واگذاري3

بحران تشريفات زايد اداريمشاركتيرشد از طريق هماهنگي4

!بحران بعديحمايتيرشد از طريق همكاري5

 نوپاهاي سازمانمراحل رشد
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و حرفه : مديريت به منزلة علم، هنر،
ميشبخ و بخشـي از آن را كـهي از مديريت را كه با آموزش فراگرفته و شود، علم مديريت از طريـق كسـب تجـارب

بهاندوخته و ميها ميكارگيري آنها در شرايط گوناگون حاصل . دانندشود، هنر مديريت

و دانستهاي از مهارتمشتمل بر مجموعه-1: به طوركلي هر حرفه بايد مسـتلزم رعايـت-2. هـاي نظـري باشـد هاي فني

و صلاحيت اخلاقـي افراد فاقد توانايي حرفه«يه يا اخراج با قدرت تنب از تشكيلاتي-3. باشدايضوابط اخلاق حرفه » اي

.هاي آموزشي ويژه يا ضمن خدمت، براي افراد شاغل در آن حرفه برخوردار باشداز برنامه-4. برخوردار باشد

و سوم است، نمي و چهارم برخوردار است ولي فاقد ويژگي دوم ن آن توابه اين دليل كه شغل مديريت از دو ويژگي اول

. داد اي قراررا در شمار مشاغل حرفه

: آموزش مديريت
مي: اساساً دو روش براي يادگيري دانش مديريت وجود دارد و دوم، ضمن انجام كار، البته توان اول، از طريق آموزش

ر مي يادگيري از طريق.ا نيز بكار بردتركيبي از اين دو روش نيانجام كار به كندي صورت و كافي ست، زيرا در پذيرد

مي واحدها به طور عمده بر آنانجام كارها تأكيد اكتفا به مطالعة كتب مختلف در زمينة. شود، نه بر آموزش نحوه انجام

ميمديريت نيز مطلوب نيست، زيرا اين دهد در حاليكـه روانشناسـان، يـادگيري را كار فقط دانش نظري فرد را افزايش

. دانندمتضمن ايجاد تغيير در رفتار مي

و تثب به بيان ديگر، پيش از آنكه عادتي. يت رفتار جديد استفراگرد تغيير داراي سه مرحلة خروج از انجماد، تغيير رفتار،

و تقويت كنندة آن سست گردد سطح به ترتيب در خصوص تغيير رفتار چهار. تغيير يابد، نخست بايد عوامل تثبيت كننده

و  ازسازمان در رفتار ايجاد تغييريدشوارافزايش زمان مورد نياز دانش وي،: درنظرگرفته شده است كه عبارتند تغيير در

و در نهايت تغيير در رفتارفردتغيير در نگرش وي، تغيير در رفتار  .گروهي،

و مشـاهده اسـوه دانشجويان مي و عمل حالـت مطلـوب بـراي. هـاي مـديريت بياموزنـد توانند مديريت را با تلفيق نظريه

و عمل،  و براي تلفيق نظريه و تجربه عملي را به طور همزمان كسب كنند دانشجويان مديريت اين است كه دانش نظري

و واقعي اهميت دارد سازيكسب تجربيات شبيه . شده

و مديران مي: مديريت و كارايي براي ارزيابي كار يا ميزان كسب هدف، از شاخص اثربخشي عملكرد استفاده شود،

. كندعملكرد شاخصي است كه هزينة منابع صرف شده در فراگرد كسب هدف را ارزيابي مي

و كارايي عملكرد براي ارزيابي موفقيت مديران  اهميت اثربخشي

 اثربخشو ناكارآمد
 قدري اتلاف منابع وجود دارد

و كارآمد اثربخش
و منابع به طور اهداف تحقق مي يابند

. شودمطلوب بكارگرفته مي

و ناكارآمد  نامؤثر
ميمنابع اتلاف مي ف تحقق ن و اهدا .يابندشوند

و كارآمد  نامؤثر
نمي نميمنابع تلف  .يابندشوند، ولي اهداف نيز تحقق 

هدف اثربخشي در كسب 

زياد

 كم
منابعكارايي در استفاده از خوب ضعيف
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ميمعمولاً سه سطح براي طبقه: سطوح مديريت : اندگيرند كه در جدول زير تشريح شدهبندي سطوح مديريت درنظر

 توضيحات نام سطح

 سطوح عملياتي
پرم و مراجعه مكرر افراد موجب انقطـاع كارشـان مـي عمولاً مديران عملياتي افرادي و بيشـتر وقتشـان مشغله هستند شـود،

و فصل مسائل آني مي و صرف حل ميشود .گذرانندزمان اندكي را با افراد مافوق يا افراد خارج از سازمان

 سطح مياني

و طـرح سازي اطلاعات براي تصميمها، آمادهبيشتر وقت مديران مياني به تحليل داده و تنظيم برنامه هـاي عملـي بـر گيري

م. مبناي تصميمات مديريت عالي است بهيمديران مياني بيشتر اوقات به تنهايي كار و طـور كلـي تركيـب كارشـان كنند،

و فعاليت فكري بيشتري است به طوري كه گاهي وظايفشان كسلتمش بهمل بر فعاليت عملي كمتر .درسمينظر كننده

 سطح عالي

و ميزان مشغله بـا كـار مـديران عمليـاتي شـباهت دارد بـا ايـن تفـاوت كـه بخش عمدة كار مديران عالي از حيث پويايي

و بيشـتر وقـت خـود بلندمدت مـيو هاي جامعريزيتري درگير برنامهعالي در سطح گستردهمديران  را بـا مـديران شـوند

ميهم .گذرانندسطح يا افراد خارج از سازمان، زمان اندكي را نيز با كاركنان

 بندي سطوح مديريتطبقه

و موثر :مديريت موفق
م و بهؤمديريت موفق ميكسب اهداف سازماني يا چيزي بيشثر، مديريتي است كه انجام. انجامداز آن مديريت در خلأ

آننمي و از و موفقيت آن در گرو همكاري با افراد متعددي است و رهبري مترادف با نفوذ اسـت، شود جا كه مديريت

مي. يكي از مسيرهاي اعمال نفوذ استفاده از قدرت است از: شـوند منابع قدرت نيز به دو دسته عمده تقسيم منـابعي كـه

و مقام مدير ناشي مي و منابعي كه از توان شخصي مدير منصب و مشروعيت، شود، همانند قدرت پاداش، سركوب يا تنبيه

و صلاحيتنشأت مي در ضمن بايد به اين نكته اشاره كرد كه قدرت ناشي از منصبو مقام،. گيرند، مانند قدرت مهارت

و منصب سازمان تط.ي نيستذاتي در رتبه و انگيزهها، مهارتبق تواناييامجموع ميزان و نحـوه ها هاي افراد بـا شغلشـان

و فرصتارزيابي مقام و محدوديتهاي مافوق ميبيني نشده در ميزان موفقيت مدير تعيينهاي پيشها .باشندكننده

:كارآفريني
گرها به وسيلة افرادكارشناسان، كارآفريني را فراگرد شكار فرصت آن، بدون در نظر هـا فتن منـابع موجـود در اختيـار

كه هدف از آن متمايز ساختن) صفات مشخصه( رهيافت محتوايي: دو رهيافت عمده در كارآفريني وجود دارد. دانندمي

و تعيين قلمرو مطالعه ويژگي و روانكارآفرينان از غير كارآفرينان ا. شناختي كارآفرينان استهاي شخصيتي ين اساس بر

ازترين ويژگيمهم طلبي، تمايل به قبول مخاطره، برخورداري از مركز نياز به توفيق: هاي شخصيتي كارآفرينان عبارتند

و تحمل ابهام ف. كنترل دروني، داشتن روحيه خلاق راگردي است كه هدف از آن دومين رهيافت كارآفريني، رهيافت

و فعاليتمتمركز  و تبيين ماهيت كارآفريني است كه بررسي همـة عوامـل شدن بر شناسايي كاركردها هاي كارآفرينان

و سازمان مدنظر قرار مي .گيرداثرگذار در تأسيس يك شركت جديد، مانند محيط، فرد، فراگرد

:هاي تحقيق در مديريتروش
بهروش ازهاي معمول و قضاوتمطالعه سرگذشت: ترتيب افزايش سطوح به سمت بالا عبارتند هاي افراد، مطالعه موارد ها

و بررسي ميداني ها، مطاآوري منظم دادهها، جمعخاص در سازمان ناگفته نماند ). بهترين نوع تحقيق(لعة آزمايشگاهي،

بههاي سطوح پايينكه هر چه از روش هـاي كـه روش دست آمده بيشتر است در حاليتر استفاده شود، اعتبار اطلاعات

.ي دارندسطوح بالاتر دقت بيشتر
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و مديريتنظريه: فصل دوم )هاي علمي به مديريتسير رهيافت( هاي سازمان

و مديريتهاي عمده در سير تكوين نظريهرهيافت  هاي سازمان

ازها اين رهيافت :عبارتند

دكه بر ارائه اصول جهانشمول براي كاربرد در وضعيت-هاي سنتيرهيافت-1 و هاي گوناگون تأكيد شامل مكاتب ارند،

و بوروكراسي)، مري پاركر فالتهنري فايول(، اصول علم اداره)هاور، گيلبرتفردريك تيل(مديريت علمي  ماكس(،

و توجـه بـه نقـش عوامـل هاي يافتره-2. باشندمي) وبر منابع انساني كه بر تأمين نيازهاي انساني، ايجاد گروه كـاري

و شام X، نظريه نيازهاي انساني مازلو، نظرية)مطالعات هاثورن(ل نظريه روابط انساني اجتماعي در محيط كار تأكيد دارند

و سازمان كريس آرجريس مي شودYو و نظرية شخصيت كهبر-)علم مديريت(كمي هاي رهيافت-3. مك گريگور

و رهيافـت-4. مديريتي تأكيد دارند مسائلاهميت استفاده از فنون رياضي براي حل  كـه بـر-اقتضـايي هـاي سيسـتمي

و تعهـدات جـاري نسـبت بـه  و تفكر اقتضايي در تحليل مسائل مديريتي تأكيد دارنـد ضرورت اتخاذ ديدگاه سيستمي

و عملكرد عالي را مورد توجه قرار مي .دهندكيفيت

: هاي سنتي به مديريترهيافت
هاي هر كردن فعاليتعلمي) الف: كردعنوان اصول مديريت علمي پيشنهاد تيلور چهار اصل را به:مديريت علمي-1

ب جانتخاب دقيق كاركنان داراي توانايي) شغل، و فـراهم كـردن) هاي مناسب براي هر شغل، آموزش دقيق كاركنان

دانگيزه آنحمايت از كاركنان از طريق برنامه) هاي مناسب، راريزي كردن كار و هموار كردن .انجام كارهها

فعحركت و كاهش حركتاليتسنجي بر تجزيه آهاي هاي يك شغل يا كار و تا حد حركتنجسماني هـاي ضـروري

و ليليان. اساسي دلالت دارد وري در كارگران سنجي توانستند ميزان بهرهحركت گيلبرت به منزلة پيشگامان مطالعة فرانك

.را سه برابر كنند

و را در قالـب پيكـره فايول كـل سـازمان):نظرية فراگرد مديريت(ه اداراصول علم-2 اي واحـد تصـور كـرد

آنفعاليت و بهينههاي و مبادله، مالي و توليدي، بازرگاني و حفاظت از اموالو را به شش دستة فني سازي مصرف، ايمني

و وظايف مديريتي تقسيم كرد و تعيين وضعيت مالي، بر اساس تجربيات وي چهارده اصل براي بهبود. افراد، حسابداري

ازت سازمان مديري پ(تقسيم كار، اختيار: عبارتند و(، اختيار، انضباط)اداش يا تنبيهحق صدور دستور به كمك اطاعت

به يـك مـدير اختيار دستور دادن به هر كارمند بايد مختص(اندهي، وحدت فرم)تعهد ناشي از توافق مدير با كاركنان

مو منافع، تبعيت اهداف)براي اجراي هر برنامه يك مدير تعيين شود(، وحدت مديريت)باشد و افع ن ـفردي از اهـداف

و احساس وحدتو)خط فرماندهي(ان خدمات كاركنان، سلسله مراتب عمومي، جبر ، نظم، عدالت، ثبات، ابتكار عمل،

.يگانگي

كوضمن اينكه بر اساس نظر مري پاركر فالت، سازمان و چكي در نظر گرفتـه مـي ها به مثابه جوامع شـوند كـه مـديران

آنكاركنان بايد به و اگر هريك از كاركنان را مالك بخشي از شـركت كنـيم، احسـاس طور هماهنگ در ها كاركنند،

و كار نوعي خدمت است و اشتغال به كسب و تقويت خواهد شد، .مسئوليت جمعي ايجاد
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بهبر اساس نظر ماكس وبر، بور:نظرية بوروكراسي-3 طور منطقي طراحي وكراسي يعني شكل سازماني مطلوبي كه

و بر مبناي اختيـار مشـروع بنـا شـود  و نظم پيروي كند، ياه ـبرخـي از ويژگـي. گردد، بسيار كارا باشد، از اصول منطق

و رويـه تقسيم: بوروكراسي عبارتند از هـاي رسـمي، برخـورد غيـر كار روشن، سلسله مراتب اختيارات روشـن، قواعـد

.شخصي، مسير ترقي مبتني بر شايستگي

:هاي منابع انساني به مديريترهيافت
آ):مطالعات هاثورن( نظريه روابط انساني-1 كاركنـان: بر كاركنان بيانگر اين اسـت كـه زمايشات هاثورن نتايج

و اجتماعي آثار حايز اهميتي بر انگيزش آنان صرفاً با پول برانگيخته نمي و عوامل شخصي هاي فردي دارند، نگرششوند

و تعيين كنندهآثار غير قابل  و بهرهانكار وري اي بر رفتار كاركنان دارند، سرپرستي اثربخش براي حفظ روحيه كاركنان

در نهايـت مـديران بايـد بـر كسـب. دارد هاي غير رسمي دانش ناچيزي وجودآنان اهميت دارد، دربارة شخصيت گروه

ايمهارت و افزايش رضايت كاركنان از كارشان شناخت بهتري بدست آورندهاي فني از فراگرد .جاد

اصل: انساني مازلو پنج فرض عمده دربارة ماهيت انسان وجوددارد نظريه نيازهايسبر اسا:انسانينظريه نيازهاي-2

ش شدت نياز ارضا منسجم بودن وجود انسان، اصل موقتي بودن ارضاي نياز، اصل تنوع نيازهاي آگاهانه انسان، اصل كاه

ميهر سطح از نياز هنگام( شده، اصل توالي ).تر ارضا شودشود كه نياز سطح پاييني فعال

،Xبر اساس نظرية. بر اساس نظر مك گريگور مديران دو نوع نگرش در مورد كاركنان دارند:Yو نظريةXنظرية-3

و بر اساس نظرية اگـر نگـرش مـدير. ان نسبت به كاركنان ديد مثبت دارندمديرYمديران نسبت به كاركنان ديد منفي،

ميXمبتني بر مفروضات نظريه  و كارهاي كنترل تفصيلي بهره و در كاركنان صرفاً از باشد، چنين مديري از ساز گيرد

ميمحرك ميYكه اگر نگرش مدير مبتني بر مفروضات نظريه كند، در حاليهاي مادي استفاده تواند اهداف فردي باشد،

و به كاركنان خود  ميآو سازماني را تلفيق كند، .دهدزادي عمل بيشتري

و سازمان-4 و مك گريگور بر اين باور بود كه انسان يك كل:نظرية شخصيت كريس آرجريس نيز همانند مزلو

و برخي از رهيافت و نظام يافته است، ميمنسجم گرايـي در اصـل تخصـص مثـال بـراي.كندهاي سنتي مديريت را نقد

ميمديريت علمي مانع  سلسله مراتب اختيارات روشـن در بوروكراسـي سـبب. شودخودشكوفايي افراد در محيط كار

و انفعالي شدن رفتار آنان مي ميا. شودوابسته شدن افراد به مسئولان خود كه زمينة شودصل وحدت مديريت فايول سبب

ميگردد، زيرا از نظر روانعدم موفقيت رواني افراد فراهم  شـود كـه افـراد خودشـان شناختي موفقيت هنگامي حاصل

.گذاري كنندهدف

به» حقيق در عملياتت«و» علم مديريت«هاي واژه:هاي كمي به مديريترهيافت بهاغلب ميجاي يكديگر روند كار

ازجمله كاربردهاي علم مديريت عباراز.و بر كاربردهاي علمي فنون رياضي در حل مسائل مديريتي دلالت دارند : تند

انهاي رياضي، مدلبينيپيش ي خـدماتي يـا تخصـيص نيـروي انسـان(ريزي خطي، نظرية صف بار، برنامهسازي موجودي

بهايستگاه هزهاي كاري و ...وسازي هاي شبكه، شبيه، مدل)ينه ارائه خدمت به مشتريانمنظور به حداقل رساندن زمان تأخير

عـدم آشـنايي-1: احتمالي موفقيت بيشتر رهيافت منابع انساني در مقايسه با رهيافت كمي به مديريت عبارتنـد از دلايل

و روش و آشكاربودن-2هاي كمي بسياري از مديران با ابزارها .مسائل رفتاري در مجموعه مسائل مديريتيگستردگي
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و اقتضايي به مديريترهيافت :هاي سيستمي
مي هايدر رهيافت آنشود كه هيچ مدل يا نظريهجديد به اين نكته تأكيد ها را در همة وضعيتاي وجود ندارد كه بتوان

آن.كار بردبه بههاي مديريت زياد شده كه جنگلي از نظريهقدر تنوع نظريههمچنين مباني. وجود آمده استهاي مديريت

ساصلي رهيافت ميهاي جديد به مديريت بر مبناي دو نظريه و اقتضايي شكل پردازان اقتضايي بر اين نظريه. گيرنديستمي

و متغيري دارندباورند كه انسان و نيازهاي متعدد، متنوع و تحول پذيرند . ها موجوداتي پيچيده

ميبر مبناي اين نظريه از تحليل داده:نظرية سيستمي-1 و اتخاذ تصميم استفاده  اين رهيافت،. شودها براي حل مسائل

و خارجي و متغيرهاي داخلي قاسازمان با در نظر گرفتن چارچوبي براي تجسم عوامل يك مجموعة واحـد، بـهبلدر

و»سيستم اصلي«،»هاخرده سيستم«شناخت  مي» ابر سيستم پيچيده محيط بر سازمان«، اي از سيستم مجموعه.كندكمك

بهم پيوسته اجزاي به هر سازمان به منزلة يك سيستم باز درنظر گرفته.كنندميهدف مشترك فعاليت اي كسبراست كه

و مي تبـديل منـابع ورودي بـه«ضـمن فعاليـت در يـك فراگـرد مسـتمر شود كه از تعدادي خرده سيستم تشكيل شـده

اي در تداوم حيـات مطابق با اين نظريه، مشتريان نقش تعيين كننده. با محيط خود در تعامل است» خروجيمحصولات 

و نظريه سازمان و همچنين كل سازمان، چيزي متفاوت با مجموع اجزاي آن است، پردازان سيستمي از نوعي تفكر دارند،

.گيرندتركيبي كه مبتني بر انديشيدن از داخل به خارج است، بهره مي

كاي از خرده سيستمچستر بارنارد در نخستين ديدگاه سيستمي، سازمان را به منزلة مجموعه  ننـده در نظـر هاي همكاري

و فيزيكي است كه در يك اي از خرده سيستمگيرد، يعني سازمان مجموعة پيچيدهمي هاي اجتماعي، شخصي، زيستي،

و خاص، نتايج فعاليت آن ميها براي دستارتباط منظم و همچنـين يابي به حداقل يك هدف معين با هم تلفيق شـود،

عاتحقق همكاري در سازمان به و»هدف مشترك«،»ايل به خدمتتم«مل وجود سه .بستگي دارد» ارتباطات«،

و زنـده در نظـر نظرية:يادگيري سازماني-2  يادگيري سازماني، سازمان را به مثابه يك سيستم بـاز صـاحب انديشـه

از. گيردمي و توسعة منابع انساني، فعاليت: فراگرد متداول يادگيري سازماني عبارتند ريـزي برنامـه هايفعاليتهاي بهبود

و به و تسلط بر فناوريراهبردي، حاصل يادگيري سازمان، بـيش از حاصـل يـادگيري. هاي جديد در سازمانكارگيري

.انفرادي مجموعه اجزاي آن است

و ساير خرده سيستمسازمان يادگيرنده از نظر پيتر سنج، سازماني است كه با استفاده از افراد، ارزش و با تكيـه بـر ها ها،

و تجربهرسد ميها بههايي كه به دست ميآورد، آنطور پيوسته عملكرد خود را تغيير و ميدهد و بـر را بهبود بخشد،

هاي ذهني، مهـارت شخصـي، تفكـر سيسـتمي، بصـيرت مدل: اساس نظر وي اجزاي اصلي سازمان يادگيرنده عبارتند از

و يادگيري گروهي .مشترك،

و اصلاح رفتار خـود در واكـنش بـه نظر گاروين، سازمان يادگيربه نده سازماني است كه در ايجاد، كسب، انتقال دانش

و بصيرت و عملكرد تشكيل شده استدانش و يادگيري سازماني از سه مرحله شناخت، رفتار، . هاي جديد مهارت دارد،

و تبديل آن  حل مسأله)1:پنج مهارت نياز داردهاي عملي به ها به برنامههمچنين سازمان براي استفاده از فكرهاي جديد

و تاريخ)3كسب تجربه)2  انتقال يا اجرا)5يادگيري از ديگران)4يادگيري از تجربه خود
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پينظريه مجموعه-3 آ چيده غيرقابل پيشهاي  مطـابق بـا ايـن نظريـه حتـي غيـر قابـل:شـوب بيني يا نظريـة

مييمحدودة مرزهاها نيز همواره در ترين سيستمبينيپيش و هرگز از آن خارج نميمعيني حركت در. شوندكنند معمولاً

و درون بي بهآنظمي .تسطور شگفت انگيزي زيباشوب، الگويي از نظم وجود دارد كه

مطلق شود، بر اجتناب از اصول گرايي رهيافت اقتضايي كه گاهي رهيافت وضعيتي نيز ناميده مي:نظرية اقتضايي-4

ميتأكيد  گيرد كه عملكرد مدير در هر زمان بايد با دارد، در واقع ضرورت مديريت بر مبناي اقتضا از اين واقعيت نشأت

و مجموعه شرايط فعاليت وي ارز اقتضـايي در تعيـين موقعيـت برخي از متغيرهاي مشـهور. يابي شودتوجه به موقعيت

و توليد، عدم اطمينان محيطي، تفاوتاندازة سازمان، تكراري بودن فناوري: مديريت عبارتند از . هاي فردي برخي از ...

و رهيافـت صـرفاً وضـعيتي نـوعي دانشمندان مديريت به دليل اينكه نظرية اقتضايي به طور عملي ميان رهيافت سيستمي

و مصالحه  آآورده است، به وجودتقارب بهاندن شدهمجذوب ي، خاطر اينكه خيلـي كلـ، چون رهيافت سيستمي اغلب

و انتزاعي است، مورد انتقاد قرار مي بهمجرد و ديدگاه صرفاً وضعيتي نيز و جزئي نگر است گيرد، خاطر اينكه خيلي خاص

.شودنقد مي

و تحقيـق علمـي،)2ديدگاه سيستم باز،)1: رهيافت اقتضايي داراي سه ويژگي حايز اهميت است  گرايش بـه پـژوهش

.چند متغيرهرهيافت مبتني بر تحليل)3

.كنددر پايان بايد گفت يك انتقاد به نظرية اقتضايي آن است كه سازمان را همچون اسيري در چنگال محيط معرفي مي

:هاي عمده بر مديريتروندهاي جديد در رهيافت
گيو ريزي، سازماندهي، هماهنمينتزبرگ معتقد است كه مدير براي انجام وظايف برنامه:هاي متفاوت مديريتنقش

ميكنترل، نقش :كندهاي زير را ايفا

هاي نقش)ب) از سازمانبويژه در مواجهه با افراد خارج-رئيس تشريفات، رهبر، رابط(هاي متقابل شخصي نقش) الف

بهبه-گيرنده(اطلاعاتي  يمعناي اخذ اطلاعات مربوط بهبه-ك واحد سازماني، نشر دهندهعمليات معناي ارائة اطلاعات

و سخنگوكار ج)ان استكه بيانگر انتقال اطلاعات به خارج از سازم-كنان، سـوداگري،(گيـري هـاي تصـميم نقـش)،

و تخصيص دهندة منابعشوبآ ).زدايي،

- اطلاعاتي«،»ساختاري-اداري«،»اجتماعي-انساني« هايهاي اجتماعي از خرده سيستمبر اساس نظر آديزس بيشتر سيستم

و»گيريتصميم س ترتيب ها بر اسااند، كه نقش مناسب مدير براي اين خرده سيستمتشكيل گرديده» اقتضايي-فناوري«،

و استراتژي(نقش تركيبي: عبارتند از هاي فردي را به راهبرد گروهي، مخاطرات فردي را به مخاطرات كه مدير راهبردها

و ابتكارات فردي را به مي گروهي، اهداف فردي را به اهداف گروهي، ، نقش اجرايي، نقش)كندابتكارات گروهي مبدل

و نقش توليدي .ابداعي،

ل ارزش بـي از نوگرايان، به دليـ. فرانوگرايي در تقابل با نوگرايي شكل گرفته است:فرانوگرايي در نظرية سازمان

و چرايي كه براي و كوششي كه براي ارائة نظريه» عقلانيت«چون برقائلند و فراگير و روش هاي جامع هاي مبناي اصول

ميعلمي مبذول داشته و. شوداند انتقاد ميفرانوگرايان تعريف  دانند،تجسم يك آيندة مطلوب براي همگان را غير ممكن

پي. گيرندو تنوع را به منزلة ارزشي مهم درنظر مي و ،»فراگرد اعمال قدرت«چيده ساختن فرانوگرايان انتقادگرا به تفكيك

و بر اجتناب از تمركز قدرت در يك نقطه تأكيدمبسيار علاقه و همچنين ادعاي آنان اين است كه عليد ندند رغم ارند،



و مديريت علي رضائيان مديريت كتاب خلاصه www.Modir.i سايتدر شده تهيه–مباني سازمان r 

٨

و سـرمايه داران بـر افـراد تحـت استخدامشـان دعاوي مديران دربارة عقلانيت، با افزايش قدرت آنان فقط سلطة مـديران

و تأكيد نوگرايي بر افزايش قدرت مدير بنابراين. يابدمي افزايش  دار توسـعة سـلطة طبقـة حـاكم سـرمايه ان بـه تحكـيم

و جامعه فقط به چيزي كه نظريهتر شدن صداي مديريت در سازمانانجامد، يعني قويمي آنها را تشريحو پردازان نوگرا

ميتوجيه كرده .بخشداند، مشروعيت

):شناختيتاز حيث معرف(هاي نظري در مورد سازمان ديدگاهتفاوت
نتيجة مطالعاتروش مطالعهموضوع اصلي مورد بررسيديدگاه

 كلاسيك1

تأثير سازمان بر جامعه

م و .ثر سازمانؤمديريت كارا

ــا ــدادهايمش ــل رخ و تحلي هده

.گذشته

.تحليل تجربيات شخصي

.هابندي سازمانهاي نظري براي طبقهارائة مدل

.اقدامهاي تجويزي براي ارائة دستورالعمل

 نوگرايي2

هاي سازمانيارزيابي انواع طرح

.هاي عينيبا استفاده از شاخص

.هاي توصيفياستفاده از شاخص

تحليل همبستگي بـا اسـتفاده از

.هاي استانداردشاخص

و سيستممقايسة سبك .هاي مديريتيها

كشف روابط آماري چند متغيره ميان عوامل

.سازماني

 نمادين/ تفسيري3

ارزيابي سازمان بـا اسـتمداد از

.كات ذهنيادرا

مشاهده همراه بـا مشـاركت در

.هافعاليت

مصاحبه بـراي شناسـايي خـرده

و اقوامفرهنگ .ها

ــيف و توص ــتاني ــون داس ــدوين مت ــد(ت مانن

)مطالعات موردي

و قوميتشناسايي خرده فرهنگ .هاها

 فرانوگرايي4

و نظريهنظريه .پردازان سازمانها

 پردازي دربارة سازماننظريه

و ــاهيم ــاختار مفـ تفكيــك سـ

.هاپديده

و نظريهنقد نظريه پـردازي در ها

.مورد سازمان

.هاي شخصيابراز احساساتو برداشت

و مقاصد نظريهبيان علل نظريه پرداز از پردازي

 آن

:هاي نظريه سازماناستعاره
...سيماي مدير به منزلة...سيماي سازمان به مثابهاستعارهديدگاه

 ماشين كلاسيك1
منظور كسب اهـداف از پـيشوسيلة مديريت، بهماشيني كه به...

ميتعريف و ساخته .شودشده، طراحي

كند،مهندسي كه ماشين سازمان را طراحي مي...

بهمي و ميسازد، .گيردكار

 زنده موجود نوگرا2
خود انجاماي كه وظايفي ضروري را براي بقايزندهموجود...

).هاويژه از حيث مقابله با تهديداتو خصومتبه(دهد مي

پذير كه متقابلاًاي به يك سيستم انطباقوابسته...

. در تعامل با سيستم مذكور است

 فرهنگ نمادين/ تفسيري3
و آدها، سنتالگويي از معاني كه از طريق ارزش... ابو رسومها

و حفظ مي .شوندمشترك ايجاد

.سازمان باشدنمادهنرمندي كه دوست دارد...

 پردة نقاشي فرانوگرا4

و تركيب... و بخـشتكهيك پردة نقاشي كه با ايجاد هـايهـا

د جدهايابي به ديدگاهستدانشو شناخت سعي در يد برمبنايي

كه(موجوديت گذشته دارد  هاي با تركيبرنگمانند پردة نقاشي

).سازدموجود تصوير جديدي را نمايان مي

و هنرمنديك نظريه... .پرداز

هـا فقـط ها، دانش كـاملي نيسـت، زيـرا اسـتعاره كارگيري استعارهالبته همواره بايد در نظر داشت كه دانش حاصل از به

آششباهت ميهايي را ميان دو چيز آكار .دهندچيزي ارائه نميهانسازند ولي در مورد تفاوت
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و نوآوري: فصل سوم  خلاقيت

 خلاقيت
رافراگرد خلاقيت عبارت است از هرنوع فراگرد تفكري كه مسأله«هربرت فوكس معتقد است كه طور مفيدو بديعبه اي

هربه. در فراگرد خلاقيت تأكيد شده است» يك چيز جديد« همچنين در تعاريف مختلف از خلاقيت، بر ايجاد».حل كند

به» فكر يا چيز جديد«چه در ايجاد حال آن البتـه بايـد توجـه. است» تفكر« طور كلي در فراگرد خلاقيت اهميت داردو

ددي در راه ظهور خلاقيت موانع متع. يندعمل درآداشت كه در مديريت، خلاقيت صرف كافي نيست، بلكه فكرها بايد به 

و فقدان تمركز ذهني وجود دارد، ترس از انتقاز جمله فقدان اعتماد به نفس و شكست، تمايل به همرنگي با جماعت .اد

 هاي يادگيرندهنوآوري در سازمان
و كاربردهاي سودمند را نوآوري گويند كه در سازمان و تبديل آن فكرها به عمل ها به دو فراگرد ايجاد فكرهاي جديد

در)2گـردد، هـاي انجـام كـار مـي شـدن راه كه موجب بهينه-نوآوري در فراگرد)1: شودصورت انجام مي نـوآوري

مي-محصول و بهبود يافته منجر چهـار مرحلـه فراگـرد نـوآوري. شـود كه به توليد محصولات يا ارائه خدمات جديد

و كاربرد نهاييهاي اوليه، تعيين امكانايجاد فكر جديد، آزمايش: محصول عبارتند از بـراي معرفـي محصـول( پذيري،

ن و آنجديد و سـعي ها از ساختارهاي منعطف اسـتفاده مـي هاي بسيار نوآور، سازمانهمچنين در سازمان). مونة  كننـد،

آنمي و توسعه، و گـروه ها را به صورت تيمكنند تا با اعطاي استقلال به واحدهاي تحقيق و هـاي وظيفـه هـا اي مسـتقل

.خودگردان درآورند

ازها عبارتهاي نوآور در سازماننقش و دي كـه بـه منزلـة رابـط فـر(يجاد كنندة فكر، حفظ اطلاعـاتا:ند  افـراد

ساگروه ميهاي درون سازمان با منابع خارج از ت(، قهرمان محصول)كندزمان عمل غييرو فردي كه به طور كلي طرفدار

و منابع پشتيبان(، مدير پروژه)نوآوري است ميفردي كه از تخصص فني فردي كه بـر(رهبر نوآوري،)كندي استفاده

و ارزش .)هاي نوآوري تأكيد داردحفظ اهداف

 حاكميت جو عدم تحمل اختلاف سليقه،-2محدود بودن طرق ارتباط با مدير عالي،-1:از موانع نوآوري عبارتند

د حسـابگر، ازحگيرندگان بيشتصميم-5تأكيد بر افق زماني كوتاه مدت،-4افراد ذي نفع در حفظ وضع موجود،-3

.تأكيد بيش از حد بر الزامات بوروكراتيك-7هاي نامناسب، اعطاي پاداش-6

و واضح-خلاق)1:هاي تفكرشيوه ميكه با درگير شدن با مسأله، ذهن به تجسم و مبادرت به جرح سازي آن پردازد،

و تخيل استو تعديل آن مي و منشأ فكرهاي جديد، قوة تصور يا)2. كند، موجـود بـه مثابـه كه وضعيت-عليسببي

بهرشته«آخرين حلقه از  مي» هم پيوستهاي از وقايع از. شود كه به همين ترتيب بايد به وضعيت مطلوب بيانجامـد تلقي

بهاين ميرو ويژگي بارز تفكر سببي را انديشيدن ترتيب از تركيب اجزا براي كه بدين-استقرايي)3. دانندطور معكوس

ميرسيدن به آ كه ذهن متفكر، پس از شناخت كـل، جهـت شناسـايي-قياسي)4. شودكل استدلال ن حركـت اجـزاي

و تحليلي)5. كندمي و كسب اطلاعات واقعي دربارة هر وضعيت، اقدام به تعريفو-قضاوتي كه افراد از طريق جستجو

و موفقيت به ميزان زيادي تحت تأثيرتعيين مسأله مي و ميزان تجربيات گذشته است توان كنند، .قضاوت
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و نـو، در حـالي مي و فكرهـاي جديـد و قدرت ارائة نظرات كـه بايست اين نكته را بيان كرد كه خلاقيت يعني توانايي

و فكرهاي حاصل از خلاقيتنوآوري يعني به .كارگيري نظرات

و طرح-1:فراگرد خلاقيت افزايش حساسيت افراد نسـبت بـه-2 هاي جديدايجاد نگرش موافق براي پذيرش افكار

س-3مسأله  تا يك موعد معين(ت فكر ايجاد سلاس-4اختن مواد خام لازم مهيا ساختن شرايط خلاقيت از طريق فراهم

و فكرهاي مفيد جمعالمقدور طرحبايد تلاش شود كه حتي و در اين مرحله از فراگرد خلاقيتها اجتناباز،آوري شوند،

و افكار جديد ضروري استهارزيابي طرح درخشش ناگهاني-6استمرار فعاليت ضمير ناخودآگاه بر روي مسأله-5).ا

.يك فكر

و مكان مناسـب-2يادداشت برداري-1:ت فكرپيشنهادهاي عملي براي افزايش سلاس تقويـت-3انتخاب زمان

و توان پرسش تهيـة فهرسـت-6تغيير شـكل وضـع موجـود-5استفاده از روابط ميان افكار-4كردن حس كنجكاوي

قراردادن-11انديشي رقابتي مستقيمهم-10مستقيم انديشي غيرهم-9انديشي مستقيمهم-8تحليل شبكه-7ها ويژگي

و نامهبرداشت از گزارش-13بيني نشده استفاده از رويدادهاي پيش-12جاي ديگران خود به و تحليل داده-14هاها ها

ميحال به توضيح برخي از اين روش.هادهبازدا :پردازيمها

ميدر روش استفاده از روابط ميان افكار، مديران علاقه و يافتهتوانند با توجه به واقعيتمند به خلاقيت هاي قطعي كار ها

بهرا خود و آنآغاز كنند تح. ها شكل دهندطور گام به گام تفكرات جديد خود را بر مبناي ليل شبكه، ميان دو در روش

بهچيز كه قبلاً بين آن ميها قرابتي موجود نبود، هم. گيريمصورت اجباري روابطي را در نظر انديشي مستقيم، در روش

بهاست كه انديشه تأكيد بر آن بهها و تخيلي مطرح شوند و سازمان نيافته كه هيچ فكري مورد طوريصورت كنترل نشده

ميفكرها بديع هرچهد، گيرنمي انتقاد قرار و تر باشند بهتر است، ابتدا بر كميت فكرها تأكيد و افـراد بـراي بهبـود شود،

ميتوسعة ابعاد فكرهايي كه ارائه مي هم. شونددهند تشويق هاي طولاني تشكيل مستقيم، جلسهانديشي غيراما در روش

ميمي و زمان زيادي صرف هم شود تا براي ايجاد يك فكر نو تلاششوند و رهبر برخلاف روش انديشي مستقيم، شود

.كندنقش مهمي ايفا مي

و حل مسألهتصميم: فصل چهارم  گيري

و حل مسألهرابطة فراگرد تصميم : گيري

حل مسأله

اجراانتخاب

ـوطفعاليــت هـاـي مربـ

ــه تشــخيص وجــود ب

و تعيين ميزان  مسائل

هااهميت آن

ـوطفعاليــت هـاـي مربـ

اـئي، تعريـف به شناس

و تشــخيص ماهيـــت 

 مسائل

ـوطفعاليــت هـاـي مربـ

ـه اـفتن بـ و يـ اـختن سـ

 هاي بديلحلراه

ـوطفعاليــت هـاـي مربـ

ديل به و ارزيابي بـ اـ ه

هاانتخاب يكي از آن

ـوطفعاليــت هـاـي مربـ

ـه حـــل اجــراي راه بـ

 انتخاب شده

گيريتصميم

مسأله يابي
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:يابيمسألهفراگرد
انحراف از:يابي رسميمسأله)1 كه از يك رويه مستقيم كه مدير خودش از بروز اتفاقاتي همانند تغيير روندهاي قبلي،

و پيش گرفتن از رقبا به وجود مس ميبرنامه تنظيم شده، و از سه رويه غيرأله پي از طريق يابيمستقيم شامل مسألهبرد،

و مسألهق مافوقيابي از طريكاركنان، مسأله .رجوع تشكيل شده است يابي از طريق اربابها،

ميتوان گفت فراگرد مسألهمي:يابي غير رسميمسأله)2 و مجاري شود يابي غير رسمي از بينش شخصي افراد ناشي

ميارتباط غير رسمي را به .گيردكار

و تصميم ميبهريزي شده، كه هنگامي تصميمات برنامه)1:انواع مسأله اي از مسائل تكراري روند كه با مجموعهكار

و تعريف باشند، كه البته آزادي عمل مديران ها قابل تحليل، پيشسرو كار داشته باشيم كه عوامل تشكيل دهندة آن بيني

 تصـميمات)2. گيـرد جـاي مـديران تصـميم مـي گيـري بـه سازد، زيرا در اين حالت خرده سيستم تصميمرا محدود مي

آنشود كه بتوان اي تكرار ريزي نشده، كه مربوط به زماني هستند كه يك مسأله به اندازهبرنامه ن خـط مشـي براي حل

ميويژه و مديراني كه در سلسله مراتب سازماني در جايگاه بالاتري قرار گيرند بايد توان بيشـتري بـراي اي تعيين كرد،

.ريزي نشده داشته باشندتصميمات برنامه

ميتوانيم پيش، كه ميموقعيت اطمينان)1:گيريهاي تصميموقعيتم موقعيت)2. دهدبيني كنيم كه در آينده چه رخ

و قابليت پيشمخاطره گيري بر اساس نتايج محتمل بيني كمتر است، ولي امكان تصميم، كه اطلاعات كامل موجود نيست

و تعداد نتايج ممكـن، كه ميزانموقعيت عدم اطمينان)3. دارد وجود و حتي چگونگي احتمال وقوع هر نتيجة ممكن،

.مشخص نيست

، مسـأله عبارتسـت از ابهـام ناشـي از اي ناگهـاني چند نكته اشاره كرد كه بحران عبارتست از پيش آمدن حادثـه بايد به

فراترت از موقعيتي كه امكان هاي اطلاعاتي را به همراه دارد، فرصت عبارتسانباشتگي حوادث متعدد كه جرياني از داده

.سازدرفتن از اهداف تعيين شده را ميسر مي

ديگـر گيري سريع يراي حل مسائل جزئي قابل دفاع اسـت، روش تصميم:چگونگي اخذ تصميم براي حل مسأله

حلتصميم و سومين روش نيز بر اساس تعيين مرجع تصميمگيري احتمال مشدن مسأله به مرور زمان است، :باشديگيري

از برخي:بر حل مسألههاي ميانروش براي حل مسأله استفاده كنند،» هاي قديميروش«از مديران، معتقدند كه بايد

ي از مديران از آنچه در فلسفه، برخ. اند، اتخاذ نمايندهاي مشابه گذشته بكار گرفته شدههايي را كه در وضعيتيعني روش

ميمسائل مهمي كه مدير از عهدة حل آن و بايد ها بر آيد

.ها تصميم بگيردخودش در مورد آن

ــراي ــافي ب ــد صــلاحيت ك ــدير فاق ــه م ــي ك ــائل مهم مس

آنتصميم .هاستگيري در مورد

و مسائل مهمي هاي عملياتي كاركنان ردهكهمسائل جزئي

.ها را دارندصلاحيت رسيدگي به آن

مديران مافوق

مسئول  مدير 

 كاركنان تحت امر
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مي» روش آزاد از تجربه« اناميده ميشود، كه. كنندستفاده  تـرين پاسـخ بـراي حـل هـر مسـأله يـا صـحيح«با اين فرض

.»راه حل آن است ترينجواب هر مسأله، واضح ترينمنطقي

ريزي استراتژيك مشـتمل بـر مراحـل گيري منطقي، همانند فراگرد برنامهفراگرد تصميم:فراگرد منطقي حل مسأله

و تعريف مسأله« و جمع«،»تشخيص و ساختن راهيا«،»تحليل اطلاعات در مورد مسألهآوري ارزيابي«،»هاي بديلحلفتن

و»حلو انتخاب بهترين راه ضمن اينكه ارزيابي ميزان كارايي تصميم مبتني بر كيفيت. است» حل انتخاب شدهاجراي راه«،

و منطقي اتخاذ تصميم استفاده شده است(يم عيني تصم و پذيرش) كه براي اتخاذ اين تصميم تا چه حد از فراگرد رسمي

.)زيرا اجراي صحيح تصميم، مستلزم حمايت آنان است( باشدتصميم توسط مجريان آن مي

و موانع حل مسأله :مديران
كه معنا كه گاهي اين سوال براي مدير مطرحبدين-اجتناب آرام)1 آيا اگر اقدام انجام ندهم، با وضعيت وخيمي« است

مي» شوم؟مواجه مي آ)2. گيرد كه اقدامي انجام ندهداگر پاسخ وي به اين سوال منفي باشد، تصميم بدين معنا-رامتغيير

ميكه مدير به اين نتيجه برسد كه اگر اقدامي انجام ندهد، با عواقب وخيمي مواجه خواهد شد، تصميم به  گيـرد، اقدام

ميدر دراين صورت به جاي تحليل كامل وضعيت، اولين بديل  و از دسترس را كه به ظاهر كم خطر است انتخاب كند

و قادر به يافتن بدين معنا كه اگر مدير با مسأله-اجتناب دفاعي)3. ورزدپيمايش بيشتر اجتناب مي اي جديد مواجه شود

بهراه و درصدد يافتن راهي براي فرار از مسأله برآيد، ممكن است حل خوبي براي آن با توجه تجربة گذشته خود نباشد

بدين معنا كه اگر مدير احساس كند كه علاوه بر خود مسأله، زمان نيزوي-ترس)4. حل را انتخاب كندترين راهواضح

ك» اصلاح تدريجي«از شيوة است داده است، ممكن را در تنگنا قرار هايي كه فقط كه در اين شيوه از بديلند، استفاده

و اندكي در خط  بلندمـدت سـازمان فـداي منـافع شـود كـه منـافع ند، اسـتفاده مـياهاي جاريمشيمتضمن تغيير جزئي

.شوندميمدت كوتاه

در-2گيرنـدگان هاي اجتماعي تصـميم تفاوت ارزش-1:موانع استفاده از فراگرد منطقي اتخاذ تصميم نـاتواني

آاطمينان عدم-3ارزيابي پيامدهاي هر تصميم   به محض يـافتن يـك( اكتفا به راه حل رضايت بخش-4 يندهنسبت به

به«اين مفهوم با مفهوم(اكتفا به عقلانيت نسبي-5) شوندهاي ديگر متوقفحلحل رضايت بخش، بررسي راهراه اكتفا

هـاي طبيعـي توانـايي انسـان بـراي ادارة عقلانيت نسـبي بـه محـدوديت تفاوت مهمي دارد، زيرا» راه حل رضايت بخش

يك انتخـاب عمـدي ذهـن انسـان، بـراي» اكتفا به راه حل رضايت بخش«كه پيچيده اشاره دارد، در حاليهاي وضعيت

ميحلمحدود كردن تعداد راه  مصلحت انديشي با توجه به وضعيت-6.) شودهاي بديل محسوب

و فنون تصمروش طور كلي، فراگرد تفكر خلاق با روش علمي تحقيق شباهت دارد،به(تفكر خلاق)1:گيرييمها

و ميزان استفادة افراد از فراگرد تفكر خلاق،  و نوآوري با آن متفاوت است، ولي از حيث ميزان تأكيد بر قدرت خلاقيت

آنبه ريزي خطي، فن مونت كارلو، نظرية مانند برنامهه(تحقيق در عمليات)2) بستگي داردها در خلاقيت ميزان توانايي

و مفاهيم زيربناييكارگيري استراتژيبه)3) صف بهبه اين( ها و هزينة اجراي هر معنا كه اهداف طور واضح بيان گردند،

 ...)و بديل توسط پيشنهادكنندة همان بديل بيان گردد
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:هاي پردازش اطلاعاتسبك

و نوع مهارت فكري

 پردازش اطلاعاتسبك

هاي ساختاريويژگي

 هاي استفادهسازمان

 كننده از سبك مذكور

هاي كارهاي ويژگي

 مورد ترجيح

و سبك تصميم گيري

 حل مسأله
ايحرفه نمونه تخصصي نمونه كاربردها

 انديشيدن

و سلسـلهسنتي، هرمـي

 مراتبي

تكراري، دقيق، تفصيلي

و اجرايي

قياسي

 عيني

مسـأله ترجيح به حل

ــه  از طريـق تقسـيم آن ب

و  اجزاي تشكيل دهنده

ــه  اـ آن ب طــور برخـورد بـ

و منطقي  منظم

سازيمدل

ه بسط روند گذشته بـ

 آينده

ريزيبرنامه

اـ فنــون تصــميم گيــري بـ

 كمي

 مديريت مالي

 مهندسي

 اجراي قانون

 گرينظامي

 شهود

و سرعتبهباز، موقت،

 در حال تغيير

گسـترده،غيرتكـراري،

اـي مبتني بر خط مشي ه

ــ اـ كلـ ـ و بـ و عمـــومي ي

ــتمرار ــر اســ  تأكيـــد بـ

 هاي جديدمأموريت

استقرايي

 ذهني

ترجيح به حل مسـأله

اـي  ر مبن در قالب كلي بـ

ــيش بينــي رخــدادهاي پ

ـــه  صــــورت آتــــي، بـ

و شهودي  احساسي

انديشيهم

تجديـــــــــــدنظر در

و نقـد  مفروضات سنتي

هاآن

مديريت منابع انساني

 بازاريابي

 بهبود سازمان

و كسب اطلاعات ويـژه

هاتحليل آن

و رفتاري در تصميمدام :گيريهاي ادراكي
دلالت» اطلاعات منفي«و ارزيابي نامطلوب»اطلاعات مثبت«به ارزيابي مطلوب نساناكه بر تمايل-دام ظاهرنگري)1

و اجتماعي)2. دارد بر-دام تعهدات احساسي و سازمانكه و رويهها به ادامه دادن راهتمايل افراد هاي بي حاصلي كه به ها

ازدلايل شخصي يا اجتماعي رها كردن آن در عوامل سازماني مثل مقاومـت: ها دشوار است، دلالت دارد، كه عبارتند

و خط و سياستمشيبرابر تغيير، و تأكيـد هاي سازماني، عوامل اجتماعي مثل ترس از قبـول خطـا در ها برابـر ديگـران

و تمايل به توجيه تصميم و عوامل روانشناختي مثل عدم تمايل به باخت، . هاي اوليهفرهنگي بر پايداري داشتن ثبات رويه،

حد)3 حد«ي دشوارتر گردد، تمايل به داشتن بدين معنا كه هر چه كار-دام اعتماد بيش از به ديگران»اعتماد بيش از

. بيشتر خواهد شد

 ريزيمباني برنامه: فصل پنجم
و پيش هـاي در واقع برنامه، نوعي تعهد به انجام فعاليت. بيني راه رسيدن به آن استبرنامه عبارت از تعيين هدف كوتاه

و مقدم بر آنان استبرنامه.آيدمعين براي تحقق هدف به شمار مي فراگرد.ريزي بر ساير وظايف مديران، اولويت دارد

و همچنين با توجه به ماهيت بسيبرنامه ها نظر مستمر در برنامهار متغير فراگردهاي محيطي، تجديدريزي ماهيتي پويا دارد،

. يابدضرورت مي
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:ريزيانواع برنامه
و در جريان فراگردي نظام يافته انجام مي:ريزي راهبرديبرنامه)1 و داراي مراحل با دور انديشي :ذيل استگيرد

و اهداف دورتعيين مأموريت) الف و رسالت سازها ببرد و تجزيه اهداف بلند) مان در قالب اهداف كمي مدتتفكيك

و تنظـيم خـط)ج. گوينـد مدت كه به آن هدفگذاري مـيو كيفي كوتاه و اتخـاذ سياسـت مشـي تـدوين . هـاي كلـي هـا

و تنظيم برنامهطرح)د . هاي عملياتيريزي

و زمـان(مـدت هاي كوتاهتدوين برنامه) الف: مراحل آن عبارتند از:ريزي عملياتيبرنامه)2  ). بنـدي تنظـيم بودجـه

و ارزيابي هزينه)ب و كيفي سنجش عملكرد و تعيـين ارزيابي برنامه)ج. هاي اجراي عملياتتعيين معيارهاي كمي هـا

و تهيه برنامههنظر در برنامهتجديد)د.هاموارد انحراف عملكرد از آن .هاي جديدا

: شـوند عبارتنـد از كه با توجه به ماهيت تخصصي برخـي از وظـايف مـديريت انجـام مـي: ريزي تخصصيبرنامه)3

و تنظيم بودجهبرنامه)ج. ريزي نيروي انسانيبرنامه)ب. ريزي وكنترل توليدبرنامه) الف .ريزي مالي

: ريزيهاي گوناگون به برنامهرهيافت
ازبرنامه)1 ازو برنامه»داخل به خارج«ريزي ريـزي داخـل بـه خـارج بـر در برنامه:»خارج به داخل«ريزي

ميكارهايي تمركز مي مي دهدشود كه سازمان در حال حاضر انجام آنو تلاش . صورتانجام پذيرند ها به بهترينشود تا

ميريزي از خارج به داخل، ابتدا محيط خارجي در برنامه و تحليل و براي استفاده از فرصتبررسي و به حداقل شود ها

ميرساندن مسائل ناشي از آن برنامه ريزي از خارج به داخل، هنگامي مفيد است كه سازمان بخواهد برنامه. گرددريزي

و هدف اين برنامه و استفاده بهينه از ريزي، يافتن فرصتكاري منحصر به فرد انجام دهد .هاستآنهاي محيطي

ازو برنامه» بالا به پايين«ريزي از برنامه)2 ريزي از بالا به پايين، ابتدا مدير عالي در برنامه:»پايين به بالا«ريزي

و اين امكان را براي مديران سطوح اهداف كلان را تعيين مي ميديكند آورد تا در چارچوب اهداف كلان، گر فراهم

ميريزي از پايين به بالا با تدوين برنامهكنند، در حاليكه برنامههاي خود را تدوين برنامه شود كه در سطوح هايي شروع

. هاي كلي سازمان توجه شودگيرند، بدون آنكه به محدوديتعملياتي شكل مي

و نتيجهبرنامه)3 و مديريت بر مبناي هدف و:ريزي در مديريت بر مبناي هدف، بـراي تركيـب اهـداف فـردي

ميسازم و كاركنان در امر تعريف اين روش برنامه.شوداني تلاش ريزي مبتني بر اين اعتقاد است كه مشاركت مديران

مي مثبتيفردي، آثار اهداف سازماني در قالب اهداف  و عملكرد كاركنان ايجاد ريـزي بـر مراحل برنامه. كندبر روحيه

و مأموريت)1: مبناي هدف عبارتند از  هـاي ارزيـابي تعريـف شـاخص)3تعيين نتايج مورد انتظـار)2هاتعيين رسالت

ازجملـه معايـب ايـن روش،. طراحي سيستم كنترل عمليات)6هاي عملياتي تنظيم برنامه)5تعريف اهداف عملياتي)4

ميو تأكيد بيش از حد بر مستندگيري بيش از حد وقت .باشدسازي مكاتبات

و مديريت برنامه)4 ريزي مديران عالي فقط هنگامي در كارها دخالت در اين روش برنامه:ءبر مبناي استثناريزي

برخي از ابزارهاي مورد. بيني شده، از حد معيني تجاوز كندهاي پيشكنند كه انحراف عملكرد يك واحد از برنامهمي

و نظارت بر عملكرد واحدها عبارتند وهبودجه، هزينه:از استفاده در اين روش براي كنترل حسابداري اي استاندارد شده

.مديريت
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و شرايط جديد پيش:ريزي اضطراريبرنامه)5 و عكـس مـي بينـي بر اساس اين روش، حوادث و العمـل گردنـد  هـا

آنپاسخ ميهاي مناسب براي .شوندها در نظر گرفته

مي» گوناگون قابل اجراهاي گزينه«ريزي در اين نوع برنامه:ريزي اقتضاييبرنامه)6 و در صورتي كه شناسايي شوند

رمـز. ها قابل اجرا خواهند بـود حد كاهش يابد، يكي از آن گزينهاز، بيشنامة اصلي به دليل تغييرات محيطياعتبار بر

مياست» هاي احتمالي در رخدادهاي آتيشناسايي تغيير جهت«ريزي اقتضايي در موفقيت برنامه بركه هاي نامهتواند بر

.جاري اثرگذار باشد

و محـدوديت فرصـت(شناسايي مقتضيات موجـود)1:ريزيمراحل عمده برنامه و هـا هـا، زيـرا آگـاهي از مسـائل

و شناسايي فرصت كسب)3تعيين اهداف كوتاه مدت)2.) ريزي استهاي موجود، نقطة آغاز اقدام به برنامهمشكلات

و تحليل اطلاعات طبقه)4 ضروري براي تحقق اهدافهاي اطلاعات كامل دربارة فعاليت هايي بـر ارائة فرضيه)5بندي

و برنامهجستجوي بديل)6وضعيت آينده بينيمبناي پيش انتخـاب)8 هاي گونـاگون ارزيابي بديل)7هاي جايگزين ها

و پشتيبانيتدوين برنامه)9بديل مناسب  و جداتنظيم توالي فعاليت)10 هاي فرعي ها كردن برنامهبيان)11بندي ول زمانها

و برنامه تخصيص منابع مالي   گيري پيشرفت كارپي)12در قالب ارقام بودجه

و محدوديت ها، هماهنگيو ريزي موثر مستلزم در نظر گرفتن تقدم زماني فعاليتبرنامه:ريزيهاي برنامهاثربخشي

و آماده ميسازي شرايط براي ارتباطات، تشريك مساعي، ريـزي ايـن هاي برنامـه از جمله محدوديت. باشداجراي برنامه

كهمي و وقت است ولي تضمينبرنامه: باشد و سازمانكنندة تحقق اهداف برنامهريزي مستلزم هزينه هاي ريزي شده نيست،

بهكوچك نمي ونحو مطلوب برنامهتوانند و وقت فرصت ريزي كنند، زيرا فاقد توان مالي .آنندكافي براي صرف هزينه

ميبرنامه:هامراتب برنامهانواع سلسله و برنامـه برنامـه: توان به دو دستة عمده تقسيم كـرد ها را هـاي هـاي راهبـردي

ميهايي كه براي هاي راهبردي عبارتند از برنامهبرنامه. عملياتي بهكسب اهداف جامع سازمان طراحي طوري كـه شوند

و برنامهمتضمن  و تاكتيكي جزئيات اجراي مأموريت باشند، و راهبردي حوة اجراي برنامهنهاي عملياتي هاي استراتژيك

و برنامهدهند كه به دو دسته برنامهرا نشان مي مي هاي دائميهاي يكبار مصرف .شوندتقسيم

و اهداف بلندمـدت سـازمان، علـل اصـلي ايج ـمأموريت:هابندي برنامهتقسيم و اهـداف هـا مـي اد سـازمان ها باشـند،

و اهداف بلندبرمبناي مأموريتمدت هر سازمان كوتاه ميها كنندة نتيجة موردانتظار، شوند كه بايد تعيينمدت آن تدوين

و بودجه مورد نيـاز بـراي انجـام كـار باشـند  گـذاري بنـابراين هـدف. نحوة انجام كار، محدودة زماني انجام كار، هزينه

و كيفـي كوتـاه عبارتست از تجزية مأموريت و اهـداف بلندمـدت در قالـب اهـداف كمـي  در تعيـين اهـداف. مـدت ها

ميكوتاه و وضعيت مطلوب جمعمدت و هنگـام جمـع بايست اطلاعاتي در مورد وضعيت موجود آوري آوري گـردد،

و پيمايش در زمينه مداطلاعات هاي عادي، بدين بررسي ميزان بازده كار)1: قرارداد نظرهاي مذكور بايد موارد ذيل را

و خدماتي، به و سـپس معيارهـاي مـورد نيـاز بـراي چه ميزان قابل عرضه معنا كه مشخص شود چه نوع محصولات  اند

مياندازه آنگيري بازده معين و خدمات قابل ارائه در زمان پيش ها تعدادشوند تا به وسيلة مواحد كالا عين گردد بيني شده

بررسي امكان بهبود بازده كارهاي عادي، بدين معنا كه با توجه به وضعيت موجود)2. شوندو سپس اهداف تعيين مي

و خدمات، زمينه و امكان ايجاد هايي كه درآنمحصولات و سپس قابليت و توسعه ضرورت دارد، مشخص شوند ها بهبود
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و مشخص شود و بهبود قابل ايجاد استبهبود در آن زمينه ارزيابي گردد بررسي امكان بهبودو)3. كه چه ميزان توسعه

و سازمانيتوسعة توانايي .هاي فردي

و كاملي كه براي تحقق اهداف اساسي سـازمان):هااستراتژي(راهبردها راهبرد عبارتست از برنامه جامع، منسجم،

ميگردد بنابراين راهبرد، نوعي برنامه است كه براي تدوين مي و اهداف اصلي سازمان تدوين .شودنيل به مقاصد

و داراي اي است كه تصميمكنندة محدودهمشي مشخصخط:هامشيخط هاي آتي، بايد در داخـل آن اتخـاذ شـوند،

ميويژگي و وضوح)1: باشندهاي ذيل مسـتدل)6هماهنگي)5جامعيت)4پذيري انعطاف)3قابليت اجرا)2صراحت

وايمتم)7بودن  ميمشيخط. كتبي بودن)8ز بودن از قوانين هاي اساسـي، مشيخط: توان به سه دسته تقسيم كردها را

خطمشيخط و خطمشيخط. هاي خردمشيهاي كلي، خطمشيهاي خرد يا هاي كلي مشيهاي خاص واحدها بر مبناي

خطشكل مي و خطمشيگيرند ميهاي اساسي مشيهاي كلي نيز بر مبناي خط. شوندتنظيم مشي اساسي براي مثال، اگر

و توسعه فعاليت سازمان تأكيد داشته باشد، معاون توليد بـا سازمان كه توسط رئيس آن معين مي شود بر ضرورت رشد

و توليدي، تأكيد بر فعاليت و مدير كارخانه الف با اهتمام به بهبود كيفيتومشيخطهاي بازاريابي  كلي را وضع مي كند

و ميزان توليد محصولات، خط ميمشي افزايش تنوع . كندخاص واحد خود را تنظيم

و مقرراترويه و روش رويه:ها و نحوه انجام كار هسـتند، جـدول هـا نحـوة اجـراي ها مشخص كنندة شيوه عمليات

ميزمانبندي رويه و تفاوت زماني انجام. كنندها را معين و فعاليت در حاليكه مقررات بدون ذكر قاطع ها را امور، اعمال

. اي از مقررات استكنند، در واقع هر رويه مبتني بر مجموعهمي هدايت 

و بودجهبرنامه و غير تكراري در قالـب برنامـهيتهاي عملياتي در مورد فعالبرنامه:هاي عملياتي هـاي هاي تكراري

و يكبار مصرف تنظيم مي و ارقام ارائهميهابودجه يكي از برنامه. شونددائمي . شودي مهم كنترل است كه در قالب اعداد

. اي است كه نشان دهنده تعهدات آينده سازمان استدر واقع بودجه برنامه

و برنامه مدتو هر پروژه مشتمل بر مجموعه كارهايي است كه براي نيل به يك هدف كوتاه:ريزي پروژهمديريت

و زمان آغازتك موردي انجام مي از برخي از ابزار.و پايان مشخصي دارند شوند اي نمودار ميله:و فنون برنامه عبارتند

ن)گانت( و تجديد، .نظر در برنامه، روش مسير بحرانيمودار شبكه، فن ارزشيابي

مينمودار ميله و محـور.دشواي بر روي دو محور ترسيم و پايان هر فعاليت است محور افقي نشان دهنده زمان شروع

بيني شده براي هر فعاليت مورد نظر است هر ميلة افقي نيز نشانة مدت پيش. دهندة مراحل انجام برنامه استودي نشانعم

ميبه طوري كه طول آن مدت زمان پيش .دهدبيني شده را بر حسب مقياس مورد استفاده در نمودار نشان

و مشخص شدن نحوة اجراي برنامه قبـل از شدن طرح اولويتاي داراي مزايايي چون تكميلنمودار شبكه بندي مراحل

و استفاده از  آن به منزلة يك منبع موثق اطلاعاتي، شروع به اجراي آن، تسريع در انتقال اطلاعات در مورد تغييرات برنامه

و پايان هر فعاليت برنامهو معين ميشدن زمان مطلوب براي شروع در. باشدريزي شده نمودار شبكه علائم مورد استفاده

مجموعـة-خـط فعاليـت)2. ها استدهندة شروع يا خاتمه فعاليتكه دايره يا مربعي است كه نشان-گره)1: عبارتند از

ميوظايفي كه براي انجام يك فعاليت معين شده حـروف يـا-نشانگر فعاليت)3. شوداند، با يك خط فعاليت نشان داده

مي-نشانگر مدت)4. شوندميهايي كه روي خط فعاليت نوشته نام نشانگر)5.شونداعدادي كه زير هر خط فعاليت نوشته

.دشوميفعاليت است، مشخص دهندة آغاز يا پايان يك كار يا هر گره با يك شماره كه نشان-گره
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آن-1: قواعد ترسيم نمودار شبكه عبارتند از و دو گروه در دو طرف ميهر فعاليت را بوسيله يك خط . كنندمشخص

و رويدادهيچ فعاليتي قبل از اتمام كلية فعاليت-2 و رويـدادها بجـز همـة فعاليـت-3.دشـو قبلي شـروع نمـي هايها  هـا

يك» فعاليت ماقبل«و پاياني، بايد حداقل يك ين هاي آغازفعاليت پـس از وقـوع هـر-4. داشته باشند» فعاليت مابعد«و

مييا فعاليت فعاليت يا رويداد، ب د، تا مرحلهشورويداد ديگري آغاز اين شـكل شـبكه نـابر اي كه شبكه به پايان برسـد،

مي)5. است همواره يك طرفه هايي اسـت كـه بـا دهندة تعداد فعاليتشوند نشانتعداد بردارهايي كه به يك دايره ختم

ميتكميل آن .آيدها امكان شروع فعاليت بعدي بوجود

و و روش مسير بحراني بازنگريفن ارزشيابي و تجديدنظر در برنامه يا پرتدر فن ارزش:برنامه ، با استفاده يابي

و ناهماهنگي در  ريـزي، برنامهتوليد يك كالا يا انجام يك پروژهاز نمودار شبكه، براي به حداقل رساندن تأخير، وقفه

بهمي بهكه بر مبناي آن بتوان فعاليتطوريشود، از ساير مسيرها به مسيري كه اتمام آن بيشتر. طور منظم كنترل كردها را

كمطول مي و اگر بهكشد همان ميزان به تأخير خواهد افتاد مسير ترين تأخير يا توقفي در آن روي دهد، زمان اتمام پروژه

آنروش مسير بحراني براي برنامه. گويندبحراني مي ها در محدودة زماني معين ها كارريزي فراگردهاي تكراري كه در

آنانجام مي و زمان پايان بهشوند و بـا كـه فـن ارزش رود در حـالي كار مـي ها مشخص است، زنگري برنامـه بـراي يـابي

آنفراگردهاي غير بهتكراري كه در و فقط و زمان خاتمه كارها مشخص نيست طـور تقريـب قابـل ها طول مدت انجام

ميمحدوديتاستفاده از اين دو فن داراي. برآورد است، كاربرد دارد هاي مناسب هزينة ايجاد سيستم: مثلاً.دباشهايي نيز

بهبراي اتخاذ اين روش آنها در مقياس كلان، ميويژه با توجه به زماني كه صرف ايجاد شود، بايد درنظر گرفته شود، ها

.انند همة مسايل مديران را حل كنندتوو اين فنون نمي

و جنبه  موضـوع)1: ضـرورت دارد ها توجـه بـه عوامـل ذيـل ريزي در سازمانهنگام برنامه:ريزيهاي برنامهابعاد

م)2ريزي برنامه و سطح برنامه)4ريزي طول دورة برنامه)3ريزي ثر بر برنامهؤعوامل هـاي ويژگي)5ريزي در سازمان

و خاص بودن(خاص برنامه  و كلي يا جزئي ) مثل جامع

و مديريت راهبرديبرنامه: فصل ششم  ريزي
):استراتژي(راهبرد
و رهنمودهـايي بـراي هاي عمده سـازمان را معـين مـي گيرييك برنامه جامع براي عمل است كه جهت استراتزي كنـد

ازمراتب راهبرد عبار. دهدتخصيص منابع در مسير كسب اهداف بلندمدت سازماني ارائه مي راهبرد سطح سـازمان: تند

ميگيريدر اين سطح جهت(مادر  كه يك خط محصول يا يكياز(، راهبرد سطح موسسه)شودهاي كلي سازمان تعيين

ميموسسه و عمليات ناحية در اين سطح، هدايت فعاليت(، راهبرد سطح عملياتي يا وظيفه)گيردهاي سازمان مدنظر قرار ها

).گيرداي خاص مدنظر قرارميهوظيف

ازهاي عمده فراگرد برنامهگام:ريزي راهبرديبرنامه تعريف)2تدوين رسالت سازمان،)1: ريزي راهبردي عبارتند

و كلان،  و مخاطرات محيطيارزيابي منابع سازماني، فرصت)3اهداف خرد اجراي استراتژياز)5تدوين استراتژي)4 ها

و انتخاب)6عملياتي هايطريق برنامه .بديل يا اصلاحي در صورت لزوم، با استفاده از بازخور هاييژاستراتارزيابي
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آنمديريت راهبردي بر فراگرد هدايت برنامه و حصول اطمينان از اجراي خوب ها براي كسب اطمينان از هاي راهبردي

دو. موفقيت سازمان در بلندمدت دلالت دارد و اجـراي راهبـرد اهميـت دارد در اجراي اين فراگرد . مسـئوليت تـدوين

و اجرا شوند :راهبردهاي سازمان بايد بر مبناي شناخت كافي از موارد ذيل تدوين

و بهتر است كه در رسـالت(شناسايي رسالت سازمان)1 نامـه، رسالت هر سازمان در واقع علت اصلي تشكيل آن است،

ذيو مشخص شودعلت اصلي وجود سازمان قيد شود  تدوين اهداف خردو)2. نفعان را در برداردكه تا چه حد منافع

و فرهنگ سازماني شناسايي ارزش)3كلان  و ضعفشناسايي سازمان از حيث قوت)4ها شناسايي محيطاز)4هاي آن ها

و تهديدهاي آن كه در نمودار زير با استفاده از فن تحليل قوتحيث فرصت ن-فرصت-ضعف-ها شان داده شده تهديد

: است

:تدوين راهبرد در سطح كل سازمان
گـذاري از ميـان ريزي براي انتخـاب بهتـرين تركيـب سـرمايه اين نوع برنامه:»گذاريسبد سرمايه«ريزي برنامه)1

بهفرصت ميهاي بديل و ثبات براي اين رهيافت همچنين در ارزيابي راهبردهاي كلان رشد،. رودكار حفظ وضع موجود

. كندسازمان به مديران كمك مي

هاي گذاري براي تدوين راهبرد، فرصتريزي سبد سرمايهروش با استفاده از برنامهدر اين:جي.سي. ماتريسبي)2

و سهم بازار تحليل مي و احتمال دارد كه هر سازمان با يك حالت از چهار حالت ذيل محيطي بر مبناي نرخ رشد شوند،

كم/ سهم زياد)2رشد زياد،/ سهم زياد)1: روبرو شود كم)3رشد كم)4رشد زياد/ سهم كم/ سهم .رشد

آن:و فرهنگ سازمان»S« مدل هفت)3 ها با گروه مشاوره مك كينزي با در نظر گرفتن هفت عامل كه نام همة

مي»s«حرف  چشروع آنارچوبي را براي ارزيابي سازمانشود، و تدوين استراتژي مناسب براي ساختار،: ها ارائه كردندها

مراهبرد، سيستم و ارزشهارتها، كاركنان، مي. هاي مشتركها، سبك، و واترمن بيان دارند كه معمولاً موفقيـت پيترز

و سيستم(افزارها ها را ناشي از سختسازمان مي)هايعني ساختار، راهبردها و نـرم فرض يعنـي كاركنـان،(افزارهـا كنند

و ارزشمهارت مي) هاي مشتركها، سبك، .شوندناديده گرفته

:هاي عمده سازماندر سطح موسسه يا فعاليتتدوين راهبرد
: شود كه چهار راهبرد كلي آن عبارتندازاين رهيافت با تحليل محيط رقابتي سازمان شروع مي:راهبردهاي رقابتي)1

و كاهش هزينهپيشتازي در صرفه)2متمايز ساختن)1 به)3ها جويي  متمـايز سـاختن)4صورت متمركـز صرف هزينه

.تمركزمصورت به

محدوديت ها

 هاي سازمان قوت هاي محيطي فرصت

هاي محيطيتهديد هاي سازمانضعف

قدرت

نفوذ سازمان

 مسائل

آسيب پذيري



و مديريت علي رضائيان مديريت كتاب خلاصه www.Modir.i سايتدر شده تهيه–مباني سازمان r 

١٩ 

 راهبردهاي رقابتي عام نمودار

به«هايي كه كسب مزيت رقابتي سازمان و منحصر مي» فرد بودنمتمايز ساختن و در قلمـرو را جستجو » گسـترده«كننـد

مي» متمايز ساختن«كنند، راهبرد رقابت مي و هدف اينرا دنبال ها، جذب مشتريان وفادار به محصولات گونه سازمانكنند

و توسعه، رهبري فناوريوو خدمات سازمان است كه  لازمة اتخاذ اين راهبرد، تقويت سازمان در امور بازاريابي، تحقيق

ميهايي كه راهبرد پيشتازي در صرفهسازمان. خلاقيت است ميجويي را اتخاذ هـاي كوشند كه تا كارايي سيستمكنند،

و ساير سيستم و توزيع، صـورت هايي كه از راهبرد صـرف هزينـه بـهنسازما. را بهبود بخشند هاي مديريتي خودتوليد

ميمتمركز استفاده مي صـورت هايي كه راهبرد متمايز ساختن بـه سازمان. كنندكنند بر يك بخش خاص از بازار تأكيد

ميمتمركز را به ميكار و بـه منزلـة مزيـت رقـابتي، دسـت گيرند در يك بازار محدود رقابت يـابي بـه تـوان ارائـة كنند

م بهمحصولات مينحصر و متمايز ساختن را مدنظر قرار و فرد ميدهند و خدمات برتر خود را با سعي كنند تا محصولات

.تمركز بر يك ناحيه يا يك محصول خاص ارائه دهند

و فرض عمدة مدل انطباقي آن است كه سازمان:راهبردهاي انطباقي)2 ها بايد راهبردهايي را در مورد محصولات

آنبازار خود  :ها سازگار باشدانتخاب كنند كه با ماهيت محيط خارجي

 جدول انواع راهبردهاي انطباقي

آنشرح فعاليت نام راهبرد  هاي
نوع محيط مناسب

 براي آن
آنويژگي  هاي سازمان مناسب براي

 پيشروي
و مخاطره و رشـد، و مترصـد نـوآوري پذير است

.هاستكشف فرصت

و روبه رشد  نوآور، منعطفو غير متمركزخلاق، پويا

 تدافعي
و در جسـتجوي ثبـاتو از تغيير اجتناب مي كنـد

.احتمالاً تحكيم مواضع موجود است

و بـه نسبتاً پايدار ــد، ــز، كـارا در تولي ــدت كنترلـي، متمرك ش

 كاهش دهندة هزينة سربار

 گريتحليل
محدود براي نوآوري، به حفظ ثبات ضمن تلاش

.پردازدمي

ــرات داراي تغييــــ

 نسبتاً متوسط

و بـه شـدت كنترلـي، منعطـف، كـارا در توليـد،

 خلاق

 واكنشي
كنـد، طور واكنشي عمل مـي در برابر رخدادها به

.كه يك راهبرد راهنما داشته باشدبدون آن

ــيطو هونــوع محـ

 موقعيت مقتضي

ــد و فاقـ ــاري ــاي جـ ــر نيازهـ  منعطــف در برابـ

 هاي ساختاري مشخصويژگي

 متمايز ساختن
پيشتازي در

 جوييصرفه

متمايز ساختن
صورت به

متمركز

صرف هزينه
به صورت
متمركز

 كاهش هزينه مزيت رقابتي متمايز ساختن

ود
حد

م
ت

قاب
ور

مر
قل

ده
ستر

گ
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و بازاريابي يك محصـول يـاتاتوليد اي از مراحل چرخة حيات محصول زنجيره:حيات محصولچرخة)3 توزيع

از. دهدخدمت را در طول حيات آن نشان مي  رشـد)2معرفـي)1: چهار مرحلة عمدة چرخة حيات هـر كـالا عبارتنـد

و رشد. افول)4بلوغ)3 و پيشروي اگر محصولات سازمان در مراحل معرفي قرارداشته باشند، راهبردهاي متمايز ساختن

و كسب كارايي در توليد است. برايشان مفيد است در چنين. در مرحلة بلوغ، تأكيد استراتژيك متمايل به حفظ مشتريان

و پيشـتازي در صورت متمركز، متمايز ساختن بـه شرايطي سازمان بايد از راهبردهاي صرف هزينه به صـورت متمركـز،

ميرفهص تواند از اين راهبردها استفاده كند كه محصولاتش وارد مرحلة جويي استفاده كند، البته سازمان فقط تا زماني

ريزان راهبردي مترصدند كه طول عمر يك كالا يا خدمت را افزايش دهند، در مراحل خاصي كه برنامه. افول نشده باشد

مياز راهبردهاي تدافعي يا تحليل .شودگري استفاده

:تدوين راهبرد در سطح عملياتي
باشد، كه در زنجيرة ايجاد ارزش، فراگرد توليد، از مرحلة تهية از جمله اين راهبردها، تحليل زنجيره ارزش اقتصادي مي

هدف اصلي از تحليل زنجيرة توليد ارزش در سازمان اين. گيردمواد خام تا عرضة محصول نهايي به مشتري مدنظر قرارمي

به است و حتي الامكان نوعي ارزش افزوده .دست آيدكه با صرف هزينة كمتر ارزش بيشتري ايجاد شود

آنمي:ريزي راهبرديهاي برنامهدام - هاي جوهرينارسايي)1: بندي كردها را در قالب دو دسته عمده طبقهتوان

و مقصد سازمان، ارزشريزي راهبردي، نظير درنتيجة فقدان توجه كافي به عوامل عمدة برنامه هاي محوري تحليل رسالت

و فرصتو ضعفهاو فرهنگ سازماني، قوت ميهاي سازماني، و تهديدهاي محيطي بوجود هـاي نارسـايي)2. ينـدآها

.ريزي راهبردي دلالت داردكه بر مديريت ضعيف مراحل گوناگون برنامه-فراگردي

و مفاهيم سازماندهي: فصل هفتم  عناصر
و ساخت سازمان و گروهسازماندهي فراگردي است كه طي آن:سازماندهي و، با تقسيم كار ميان افراد هاي كاري،

ميايجاد هماهنگي ميان آن گاهي در متـون علمـي مـديريت سـه اصـطلاح سـازمان،. شودها براي كسب اهداف تلاش

و ساخت  بهياسازماندهي، بهساختار سازماني را كه ساختار سازماني حاصل فراگرد برند، در حاليميكار جاي يكديگر

و قوانيني است كه حتي اگر به و مشتمل بر مجموعه روابط، مقررات و طراحي سازمان است طور غير رسمي سازماندهي

ميشكل گرفته باشند، به و. شوندطور رسمي تصويب  هدف از طراحي ساخت سازماندهي آن است كه نيـروي انسـاني

بهمنابع موجو باي هماهنگ گونهد و افزايش كارايي منابع موجود بيانجامدهمهتركيب شوند كه .نيروزايي

ساختار سازمان از حيث موقعيت. هاي محيطي استگويي به چالشكنندة ميزان توان آن در پاسخساختار هر سازمان تعيين

و الزامات آن بر رويه و الگوهاي غيررسمي فيزيكي سـاخت فيزيكـي بـه. گيردمي ارتباطات مدنظر قرارهاي انجام كار

.محيط واقعي سازمان اشاره دارد

و سازمان غير رسمي و تصـويب مـي طور قانوني بنيانسازمان رسمي آن است كه به:سازمان رسمي شـود، گذاري

و اختيارات مشخص است و حدود وظايف مر ميـان سـازمان غيررسـمي در نتيجـة تعامـل اجتمـاعي مسـت. تعداد مشاغل

ميكاركنان سازمان ايجاد مي و سازمان رسمي را تعديل آنشود ميكند يا ميرا تحكيم و توسعه از. دهـد بخشد يكـي
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وجوه عمدة تمايز سازمان رسمي با سازمان غيررسمي، غير شخصي بودن ساختار وظايف در سازمان رسمي در مقايسه با

.شخصي بودن روابط در سازمان غير رسمي است

:كردن سازمانزار رسمياب
دادن واحدهاي براي نشان) الف: از جمله موارد توصيه شده در تنظيم نمودار سازماني عبارتند از:نمودار سازماني-1

ميمهم)ب. سازماني از كادر مستطيل استفاده شود خطوطي)ج. دهندترين واحد سازماني را معمولاً در بالاي نمودار قرار

ميكه بين واحدهاي  آنشود بايد نشانسازماني رسم و دهندة روابط سازماني . ها باشد و اما نمودار سازماني موارد ذيل ...

و اختيارات منصبتفاوت ميزان مسئوليت) الف: دهدرا نشان نمي همها و)ب. سطحهاي سازماني تمايز واحدهاي صفي

و شأن مقام)ج. ستاد و منصمعيار مقايسه ميزان اهميت .ءارتباطي فردي مابين واحدهايجز مجاري)د. هاي سازمانيبها

.و مجموعه كامل روابط اصلي واحدهاي سازماني)5 ... 

ميدر برخي از سازمان:راهنماي سازمان)2 شـود كـه هاي بزرگ براي معرفي ساختار سازمان رسمي از آن استفاده

و رويهمشيمشتمل بر اهداف سازماني، خط و رهنمودهـايي در مـورد وظـايف ها، شرح ها شغل مديران اجرايي اصـلي

و ذكر اين نكته ضروريست كه مديران عالي معمولاً تهيه راهنماي سازماني را بـه برنامـه. باشدمديران اجرايي مي ريـزان

.كنندمديران رده مياني واگذار مي

و ستاد ميواحدهاي ستادي براي پشتيباني:صف  وظايف وكارهـاي واحـدهاي صـفي. وندشاز واحدهاي صفي ايجاد

بهطور مستقيم با اهداف سازمان سروكار دارند درحاليبه طور غيرمستقيم، ازطريق كمك به انجام كه واحدهاي ستادي

م : گيرنـد واحدهاي ستادي به دو دليل در سـازمان مـورد توجـه قرارمـي. ثرندؤوظايف صفي، در تحقق اهداف سازمان

يا)1 و مطرح شدن نياز به بخشتوسعه افزايش پيچيدگي)2. هاي عملياتيهاي پشتيباني براي حمايت از بخشفتن سازمان

و عناصر سازمانيدر فراگردها، جريان كارها، روش .ها

بههمچنين از جمله ازمزاياي استفاده از واحدهاي تخصصي جـويي ناشـي از تمركـز صـرفه)1: صورت ستادي عبارتند

ارتقـاي سـطح مهـارت كاركنـان متخصـص بـراي ارائـة خـدمات)2خدماتي در واحدهاي تخصصي ويژه هايفعاليت

.تخصصي مورد نظر

دست يافتن به كارايي به قيمـت از دسـت دادن)1:و اما برخي معايب استفاده از واحدهاي تخصصي ستادي عبارتند از

د  استفاده از قدرت در واحدهاي ستادي ايجاد امكان سوء)2ر واحدهاي صفي اقتدار منطقي مورد نياز

كه(ستاد شخصي) الف: واحدهاي ستاديانواع ابهواحد يا فردي ) دارد جرايي قرارطور اختصاصي در خدمت يك مدير

ميويژهواحدي تخصصي كه براي انجام وظايف(ستاد تخصصي)ب واحـدي كـه( سـتاد عمـومي)ج)دشواي ايجاد

عاگسترده كمك مياي به مديريت و فعاليتلي سازمان .)شودنميدود به انجام وظايف يك اداره خاصمحهايش كند

ه)1:مباني سازماندهي و. سازماندهي بر مبناي فراگرد)2دف سازماندهي بر مبناي اگر براي سازمان افزايش كارايي

كه اگـر بـراي سـازمان هماهنـگ تر است در حاليكاهش هزينه اهميت داشته باشد سازماندهي بر مبناي فراگرد مناسب

و استفادة بهتر از زمان محدود، اهميت داشته باشد، سازماندهي بر مبناي هدف مناسـب  اگـر هـر. تـر اسـت ساختن امور

.تر استاي مناسبدومورد حايز اهميت باشند، استفاده از الگوي خزانه
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مددر تقسيم:تقسيم كار عمودي )ندرنظر قرارگيكار عمودي سه موضوع قابل تأمل بايد تعداد سطوح سازماني مورد:

مي(حيطة نظارت)2.ه مراتب سازمانينياز در سلسل درجـه)3) دهندتعداد كاركناني كه مستقيماً به يك مدير گزارش

بهكه بر جايگاه اصلي تصميم(تمركز  هاي مهم در رده اين ترتيب كه هرگاه كلية تصميمگيري در سازمان دلالت دارد،

.)بالاي ساخت سازماني اخذ شود، سازمان بسيار متمركز خواهد شد

ب و ارتفاع ساخت سازماني و توسـعة حيطـة:حيطة نظارتارابطة درجة تمركز ميان ارتفـاع سـاخت سـازماني

و ارتفـاع هـرم سـازمان افـزايش. اي معكوس وجودداردرابطه نظارت،   با كاهش حيطة نظارت، تعداد سطوح سـازماني

ميمي و سازمان متمركزتر  گيري، مجبور هاي بسيار پويا، مديران براي افزايش سرعت فراگرد تصميمدر سازمان. شوديابد

.شوند كه تمركز را كاهش دهندمي

 يابـد، شـود، ارتفـاع سـاخت آن نيـز افـزايش مـي سـازمان بزرگتـر مـي هرچـه انـدازه:تعيين ارتفاع ساخت سازماني

ميكه درحالي و دقت آنان در عملكرد شغلي كاهش هـا در مـورد ارتبـاط برخـي فـرض. يابدرضايت كاركنان از شغل

و برخي از ويژگي با افزايش توانايي مديران، ارتفاع ساخت سازماني) الف: هاي مديران مطرح شده استساخت سازماني

. يابـد فـاع سـاخت سـازماني افـزايش مـي اگر مـديران تصـور كننـد كـه كاركنـان تنبـل هسـتند ارت)ب. يابدكاهش مي

و متمركز ساختن آن در دست خـود باشـند، ارتفـاع سـاخت سـازماني درصورتي)ج كه مديران درصدد كسب قدرت

.يابدافزايش مي

و عدم تمركز ميدر شرايطي كه سازمان از سيستم:ميزان تمركز ريگيكند، فراگرد تصميمهاي غير متمركز استفاده

ميبا سرعت بيشتري طي مي و مديران مياني در شرايط بهتري پرورش اگر كليلة تصـميمات مهـم در سـطح. يابندشود

.شود كه سيستم كاملاً متمركز استمديريت عالي اتخاذ شود، گفته مي

گسترش حيطة كنترل)3ت فرماندهي كاهش وحد)2كوتاه ساختن خط فرمان)1:روندهاي جديد در سازماندهي

و توانمند)4و نظارت  كاهش)6 افزايش عدم تمركز همراه با كنترل متمركز)5. سازي كاركنانافزايش تفويض اختيار

و واحدهاي ستاديبخش .ها

و طراحي سازمان: فصل هشتم  سازماندهي

از رسـمي عبـارت هاي كلاسيك فراگرد سازماندهيطبق نظريه:فراگرد سازماندهي رسمي كـل تقسـيم)1: اسـت

آن)2.)بندي افقيتقسيم(سازمان در قالب چند بخش عمده  هاايجاد ارتباط ميان سطوح سازماني با توجه به اختيارات

و تثبيت نيروها)4) تركيب افقي(رتبط ساختن سلسله مراتب سازمانيم)3.)بندي عموديتقسيم( .جايابي براي كاركنان
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:طراحي واحدهاي سازماني بر مبناي نگرش سنتي

 هاي سنتي طراحي سازمانجدول نگرش

 معايب مزايا توضيحات نوع سازماندهيرديف

 بر مبناي وظيفه1

واحدهاي سازماني بر مبناي وظـايف

ويـژه شوند كه بـه سازمان طراحي مي

.براي سطوح عملياتي مناسب است

ــارايي واحـــدها ــزايش كـ -افـ

و تر نيروي انساني آسانآموزش

ــم ــر اســت هزينــه ك ســطح-ت

ــود در  ــاي موج تخصــص نيروه

.يابدواحدها ارتقا مي

ــافي در فاقـد انعطـاف پـذيري ك

وابستگي-برابر تغييرات محيطي

-متقابل بين واحدهاي مختلـف 

ــف ــدهاي مختل ــئوليت واح مس

.گرددلوث مي

 بر مبناي محصول2

هر واحد سازماني مسئول انجام كليـة

ــك  ــد يـ ــاختو توليـ ــات سـ عمليـ

.گرددمحصول معين مي

هـا زيـادلاكـه تنـوع كا هنگـامي

فعاليت-باشد شيوة مناسبي است

مديران در واحدها قابل ارزيـابي 

.است

و سرپرسـتان نياز به مديران كـل

ــب-يابــد مــي افــزايش  موجـ

هـاي تخصصــي تضـعيف گـروه 

.شودمي

 بر مبناي فراگرد3

 ــفعاليـت ــازمان بـا توج ــاي س ــه ه ه ب

فراگـرد توليـد يـا وسـايل مـورد نيـاز

ميبراي توليد دسته .شوندبندي

استفاده از اين شيوه سـازماندهي

و  به ماهيت وسايل مورد استفاده

ــين مزايـــاي اقتصـــادي  همچنـ

ــتگي  ــرح بس ــن ط ــتفاده از اي اس

.دارد

4
برمبناي ناحية

 جغرافيايي

هاي سازمان در هر منطقـه يـا فعاليت

و تحـت بندي مـي ناحيه گروه گـردد

.گيردنظر يك مدير قرار مي

ــئوليت ــايين سـطح مس ــهـا پ ه نگ

ــي ــته م ــودداش ــ-ش ــر مس واب ئل

.شودمشكلات محلي تأكيد مي

تعداد نيروي انساني ماهر مـورد

ــي  ــرل-يابـد نيـاز افـزايش م كنت

امــور توســط مــديران عــالي 

.گردددشوارتر مي

 باتوجه به نوع مشتري5

بنـدي معمـولاً از ردة اين نوع تقسيم

 ميـاني بـه پـايين مـورد اسـتفاده قـرار 

.گيردمي

-شـود بر نياز مشتريان تأكيد مـي

مهارت كاركنان در برخـورد بـا

.يابدمشتريان افزايش مي

هماهنگي عمليات پاسـخگويي

به-به مشتريان دشوار است نياز

 مديران ماهر افزايش مي يابد

 برمبناي نوع بازار6

سازماندهي بر مبناي مجاري هنگامي

.ارتباط با بازار بررسي شود

و امكــان تمركــز بــر بازارهــا

.شودمجاري بازاريابي فراهم مي

شـده دشـوار تعيين قيمـت تمـام

ــرددمـي  ــاختن-گ هماهنـگ س

و پژوهش درو تحقيق مهندسـي

ــار ــدمج ــواري متع ــازار دش د ب

.گرددمي

 بر مبناي زمان فعاليت7

ــازمان ــايين س ــطوح پ ــولاً در س معم

ميبه .رودكار

ــاعات هنگـامي كـه اكتفـا بـه س

ــه صــرفه  ــرون ب ــاري روز مق ك

.باشدن

ــت در افـزايش هزينـه هـاي فعالي

و شب در مقايسه با روز  عصر
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در اين نگرش الگوي انتخابي براي سازماندهي بايد مبتني بر اطلاعات:نگرش پويا به طراحي واحدهاي سازماني

و راهبردي سازمان باشد . حاصل از شناسايي شرايط ويژه محيط، موقعيت فني

 هاي پويا به طراحي واحدهاي سازمانيجدول نگرش

 معايب مزايا توضيحات نوع سازماندهيرديف

 برمبناي پروژه1

ــازماندهي بــر ــاي اگــر در سـ مبنـ

و طـرح محصـول، برنامـه  ــاي هـا، ه

.سازماني را مبنا قرار دهيم

ــك واحــد از ــعف عملكــرد ي ض

، كل سازمان را تحت تـأثير سازمان

ــرار نمـي ــدخـود ق ــكلات-ده مش

ناشي از كنـدي ارتباطـات كـاهش 

.يابدمي

ــي ــر نم ــك نف ــاهي ي ــدگ  توان

ــة عهــــده ــدايت همـــ دار هـــ

هـاي متنـوع يـك پـروژه فعاليت

.شود

)ماتريسي(ايخزانه2

اگر سازماندهي برمبناي وظيفه را با

ــول  ــاي محصـ ــازماندهي برمبنـ سـ

.تركيب كنيم

كه توسعة بيشـتر ارتباطـات هنگامي

و گـروه  هـاي تخصصـي ميان افـراد

.ضرورت داشته باشد مفيد است

موجب كـاهش ثبـات كاركنـان

ــي  ــار مـ ــل كـ -شـــود در محـ

.گيري دشوار استتصميم

 متداخل هايباگروه3

ــر ــلاوه ب ــي سـازمان ع عملكـرد كل

هـا مرهـون نحـوه كيفيت كارگروه

و پيوستگي آنان نيز خواهـد   ارتباط

.بود

ــة ــات در هم ــادل اطلاع ــان تب امك

.يدآسطوح سازمان بوجود مي

شود موجب كندي انجام كار مي

و اين توقع براي كاركنان ايجـاد 

شود كه از هرچه در واحـدها مي

.يابندگذرد آگاهي مي

 تيمي ساختار4

ــط مــوربو ــعه رواب ــت توس جه

ــر  ــأله در سراس ــل مس ــه ح اهتمـام ب

و سازمان كه گـاهي بـه  طـور دائـم

ميگاهي به .شوندطور موقت ايجاد

ــاني ــابع انس ــي من اسـتعدادهاي ذهن

براي حـل مسـائل سـطوح مختلـف 

ــرل  ــت كنت ــديريت تح و درآم ــد ين

و تجربـه بـراي  امكان تبادل دانـش

.بتي فراهم گرددكسب مزيت رقا

ايساختار شبكه5

يك هستة مركزي مسـئول برقـراري

ــدهاي تـأمين  ــدة ارتبـاط بـا واح كنن

خدمات اساسي سازمان اسـت كـه 

ــازمان گـاهي ايـن سـازمان  هـا را س

.نامندمجازي مي

تواننـد ضـمن انجـام ها مـي سازمان

و عمليات گسترده خـود، فعاليت ها

و از سيستم  هاي كـوچكتري داشـته

و جهـت پيچيـدگي اجتنـاب كننـد،

ــابتي از طريــق  ــت رق ــزايش مزي اف

.كاهش هزينه مناسب است

 بر مبناي دانش6

ــازمان ــه نشـــر سـ ــه بـ ــايي كـ هـ

ــري دسـتاوردهاي فعاليـت  هـاي فك

ــي و بـــراي جـــذب مـ پردازنـــد

هـاي هاي فكري از سـازمان مشاوره

ــي  ــلاش مـ ــري تـ ــه فكـ ــد بـ كننـ

هاي مجـازي داراي دانـش سازمان

.زديك شوندن

ها از طريق تـأمين منـافع اين سازمان

و با اسـتفاده از سيسـتم  هـاي طرفين

هـاي جـاي سيسـتمبه(الكترونيكي 

.باهم در تعاملند) رسمي متمركز
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و استقرار ساختارهايي براي دست:طراحي سازمان و طراحي سازمان عبارت است از فراگرد انتخاب يابي بـه اهـداف

و هـاي مختلـف سـازمان، در سـازمان هـاي طـرح شكل زير، پيوستار ويژگـي.سازمانانجام رسالت   هـاي بوروكراتيـك

ميهاي انطباقسازمان :دهدپذير را نشان

 هاي سازمانيهاي طرحپيوستار ويژگي

خود، سازمان را به پنج قسمت اصلي تقسيم كرده است كه هر يك كاركرد خاصي در سازمان دارندو مينتزبرگ در آثار

ازهر تمركز قدرت در ميقسمت يك كاركنانيكه(عملياتي سطح)1: كندهاي مذكور شكل خاصي از سازمان را ايجاد

بر انجام كار و ارائة خدمات كه(سطح راهبردي)2) عهدة آنان است اصلي براي توليد محصولات مديران عالي سازمان

مي(سطح مياني)3) را برعهده دارند مسئوليت كلي سازمان ). كنندمديراني كه هستة عملياتي را به رأس راهبردي متصل

فن)4 و كارشناساني كه مسئوليت ايجاد شكلتحليل(ي ساختار آنان در سازمان برعه سازيداستاندارهاي معيني از گران دة

عه(ستاد پشتيباني)5). است ).مستقيم به سازمانندده دار ارائة خدمات پشتيباني غيرافرادي كه

ميهاي سازماني خاصي كه بر حسب نحوة تركيب قسمتطرح ميهاي اصلي سازمان شكل توان بـه دو دسـتة گيرند را

و طرحطرح : هاي ارگانيكي تقسيم كردهاي مكانيكي

 پذيرهاي انطباقهاي بوروكراتيك سازمانسازمان

(هاي مكانيكيطرح( )هاي ارگانيكيطرح)

 متمركز اختيار غيرمتمركز

 كم ميزان قواعد بسيار
 هاي جاريو رويه

 حيطه كنترل گسترده محدود

 مختلط تخصصي ماهيت كارها

 زياد هاي ميزان استفاده از تيمكم
و گروه  هاي ضربتكاري

و غيرشخصي و شخصي هماهنگي شيوه ايجادرسمي  رسمي
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 هاي سازمانيجدول انواع طرح

 توضيحاتينوع طرح سازمان نام سازمان رديف

 مكانيكي بوروكراسي ماشيني1

و» توليـد كننـده در مقيـاس انبـوه«هـاي ها اغلـب در سـازمان اين نوع سازمان

اند، كه از خطوط روشن سلسله مراتب برخوردارنـد متداول هاي دولتيسازمان

بهو مجموعة گسترده مياي از مديران مياني را هـاي گيرنـد كـه در محـيط كار

و پايدار بهترين كاركرد را دارند .ساده

 مكانيكيايبوروكراسي حرفه2

هـاي گيـري در زمينـه متمركـز اسـتو تصـميم ساخت ايـن نـوع سـازمان غير

اي اسـت كـه البتـه تعـداد زيـادي از كاركنـان عهدة افـراد حرفـه تخصصي بر

و كمك به افراد حرفه . شوندمياي استخدام ستادي نيز براي انجام امور اداري

.هاي نسبتاً پايدار ولي پيچيده مناسب استاين طرح براي محيط

 مكانيكي بوروكراسي بخشي3

ت عـدادي واحـد داخلـي نسـبتاً دراين طرح با استفاده از شيوة طراحي پيوندي،

هـا بـر اسـاس انـواع ايـن بخـش. كنندمستقل تحت پوشش سازمان فعاليت مي

و مـديريت عـالي بـه، مشتري، يا ناحية جغرافيـايي شـكل مـي محصول گيرنـد

بزرگ كل سازمان، بخش هاي مذكور را هماهنـگ كمك ستاد پشتيباني نسبتاً 

هـاي نسـبتاً پايـدارو محـيط اين طـرح سـازماني در بازارهـاي متنـوع. كندمي

.كاربردي است

 ارگانيكي ساده4

و افـرادي كـه در و گاهي اوقات تعدادي مدير مياني از يك يا چند مدير عالي

ميسطح عملياتي انجام وظيفه مي تواننـد ضـمن مديران مـي. شودكنند تشكيل

طـور شـوند، بـه زادي عمل بسيار زيادي كه براي كاركنـان خـود قايـل مـيآ

آنم كنتمركز به. ترل نمايندها را ميخوبساختارهاي ساده توانند بـا شـرايطي

و متحول محيط .هايي كه خيلي پيچيده نيستند انطباق پيدا كنندپويا

5
وقت ويژه م

)ادهوكراسي(
 ارگانيكي

كـار گرفتـه در حدي بسـيار محـدود بـه»و مقرراتطضواب«ها در اين سازمان

هاي متشـكل از شيوة طراحي بر اين باورند كه سازمانطرفداران اين. شوندمي

اي هاي وظيفههاي داراي بخشهاي تخصصي ويژه، در مقايسه با سازمانگروه

و تـرك  ثابت، از مطلوبيت بيشتري برخوردارند، همچنين از ميـزان جابجـايي

.شودخدمات كاركنان كاسته مي

و طراحي سازمان :عوامل اقتضايي
و سازمانهاي سازماني مكانيكياگر راهبرد سازمان گرايش به ثبات داشته باشد از طرح):استراتژي( راهبرد)1 هاي تر

و اگر راهبرد سازمان گرايش به رشد داشته باشد، معمولاً سازمان با وضعيتي پيچيدهبوروكراتيك استفاده مي و شود، تر

شدنامطمئن و طرحيرغبنابراين از ساختارهاي،تر مواجه خواهد ميهاي سازماني ارگانيكيمتمركزتر .شودتر استفاده

و روشمنظور از فناوري،:فناوري)2 هاي مورد استفاده بـراي تبـديل منـابع ورودي بـه تركيبي از دانش، تجهيزات،

. داد هاي اصلي سازمان را مدنظر قرارهنگام طراحي ساختار سازماني، بايد ماهيت فناوري. هاستخروجي
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مي شكل و.دهدزير رابطة تنوع توليد با تعداد مناسب سطوح سازماني را نشان در كارخانه الف، تنوع توليد نسبتاً كـم

و2تعداد سطوح  ب تنوع توليد زياد . سطح سازماني براي آن پيش بيني شده است5است، درحاليكه در كارخانه

ت)1: هاي توليدي را به سه دسته تقسيم كردوودوارد شركت .وهتوليـد انبـ)2. وليـد در مقيـاس كوچـك توليد تكي يا

و ساختار تناسب كافي موجود باشد. توليد مستمرفراگرد)3 وي از مطالعات خود چنين نتيجه گرفت كه بايد ميان فناوري

از» فراگرد توليد مسـتمر«و» توليد در مقياس كوچك«هاي موفق در آن زمان كارگاه. تا سازمان به موفقيت نايل گردد

تر اسـتفاده هاي موفق در توليد انبوه از ساختارهاي مكانيكيند، در حاليكه كارگاهمند بودتري بهرهساختارهاي منعطف

. كردندمي

اگر. دارند ولي بر عملكرد آن تأثير دارند منظور از محيط سازمان عواملي است كه در خارج از سازمان قرار:محيط)3

و قابل پيش و طرحاستفاده از سازمانبيني تشكيل شده باشد، محيط از عوامل نسبتاً پايدار هاي مكانيكي هاي بوروكراتيك

و پيش و هرچه محيط از عوامل پوياتري تشكيل شده باشد دشوارتر باشد، بيني رفتار عوامل محيطيبسيار مناسب است،

و طرحاستفاده از سازمان . تر استهاي ارگانيكي مناسبهاي انطباقي

و چرخه حيات و معمولاً بنيانگذار سـازمان آن را مان، ساختار بسيار سادهدر مرحلة تولد ساز:اندازه اي وجود دارد

و رسميدر دوران ميانسالي، سازمان از ساختاري پيچيده. كنداداره مي ميتر و در اين دوران تعداد سطوح تر استفاده كند

و كنترل دشوارتر مي سا. گرددسلسله مراتب سازمان افزايش ميدر مرحلة بلوغ، اندازة و ساختار سازمان زمان تثبيت شود

و در اين مرحله خطر راحتمعمولاً مكانيكي مي طلبي كاركنان، حفظ موقعيت سازمان در بازارهاي رقابتي را تهديد شود،

. كندمي

هاي غلبه بر مسألة اندازة بزرگ سازمان اين است كه به واحدهاي كوچك تحت امـر مـدير، اسـتقلال قابـل يكي از راه

همچنين با استفاده از ساختارهاي موازي ايجاد. اي داده شود تا در جهت منافع سازمان بزرگ خود عمل كنندملاحظه

و ارگانيكي«بي هاي سازماني تركيشده برمبناي طرح و» كارايي در توليد«، براي پاسخگويي همزمان به نيازهاي»مكانيكي

مي» استمرار نوآوري« از. كنندفعاليت و يـا اسـتفاده و غيرمنعطـف، نظيـر سـاختار تيمـي، سـاختارهاي مـوازي منعطـف

ميهاي ديگر براي اداره موفق سازمانكارآفريني سازماني، از جمله راه . باشدهاي بزرگ

و توان كنترل قدرتابعاد. قدرت در سازمان بر توان افراد در اثرگذاري بر جريان اتخاذ تصميم دلالت دارد:قدرت

دگانهسه از» وظيفه«ارد، يعني گاهي از اي مي» در مركز بودن«از، گاهي»مراتبسلسله«گاهي گيرد، در حاليكه سرچشمه

مياختيار فقط از جايگاه فرد در سلسله مراتب منصب همچنين هرچـه فـرد از سلسـله مراتـب. گيردهاي سازماني ريشه

ب

كم تنوع توليد زياد

زياد

كم

تعداد
مناسب 
سطوح 
سازماني

١

٢

٣
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ميسازمان بالا مي و رود به هستة مركزي قدرت نزديكتر براي اعمال قدرت، داشتن اختيار ضرورت ندارد، زيرا فرد شود،

و بدون اينكه ارتقاء يافته باشد اعمال قدرت نمايدمي . تواند به طور افقي به طرف هستة مركزي حركت كند

و مستقيم كه با عنايت به اصول وحدت فرمانده(اختيار صفي)1: تيار وجود دارددر هر سازماني سه نوع اخ ي جريان ساده

م(اختيار ستادي)2) گيردو خط فرمان شكل مي اي است كه به موجب رابطه(اختيار كاركردي)3) شورتي داردماهيتي

 ). شودانجام وظايف يك فرد يا واحد، با افراد يا واحدهاي ديگر برقرار مي

 هماهنگي: فصل نهم
:پردازيمدر ابتدا به چند تعريف مي

دهندة يك كل براي كسـب هـدف مشـترك هاي تشكيل، همة بخشهماهنگي فراگردي است كه طي آن:هماهنگي

و بخش. شوندتركيب مي و نيروهاي طرفدار تفكيك .دارد بندي، تنش وجودهمواره ميان نيروهاي طرفدار هماهنگي

سيسيستمبراي تفكيك خرده:تفكيك مدهاي هر مينظر قراستم سازماني، چهار منشأ مشترك ريزي افق برنامه-1: گيردر

و وظـايف متفـاوت-2. مدت تا بلندمدت در نوسان استكه از كوتاه-و عمل مديران هـاي تفـاوت گـرايش-3كارها

.رسمي تفاوت در ساختار-4. اساسي در روابط متقابل شخصي

حي سازمان ضمن تفكيك افقيو هنگام طرا. تركيب بر ايجاد هماهنگي ميان اجزاي دروني سازمان دلالت دارد:تركيب

و كارهاي تركيب نيز براي ايجاد هماهنگي ميان فعاليت ميعمودي كارها، از ساز .شودها استفاده

ميبراي هماهنگ ساختن خرده سيستم و كارهاي متنوعي استفاده بر. شودهاي سازماني از ساز و كارها برخي از اين ساز

مي ايجاد هماهنگي به صورت عمودي تأكيد و از روابط سلسله مراتبي در خط فرمان استفاده كنند، مانند تدوين دارند

و رويه و برنامههاقواعد ساير. اين سازوكارها هنگامي كه ميزان تفكيك كم باشد، مناسبند. ريزي، ارجاع سلسله مراتبي

دسازوكارها بر ايجاد هماهنگي به و از طريق بهبود روابط مورب تأكيد ارند، مانند برقراري تماس مستقيم صورت افقي

بههاي ضربت، تشكيل تيمميان مديران، ايجاد نقش رابط، استفاده از گروه و . كارگيري ساختارهاي ماتريسيهاي كاري

.دارنداين سازوكارها هنگامي كه تفكيك زياد باشد، بهترين كارايي را

وح: ذكر اين نكته ضروريست كه اصول ايجاد هماهنگي عبارتند از و اصل حيطةت فرماندهيداصل ، اصل خط فرمان،

.نظارت

صورت كه اگر مدير متمايل به متمركز سـاختن بدين-هاي شخصيويژگي)1:عوامل تعيين كننده حيطة نظارت

و همچنـين وجـود كاركنـان لايـق. تري را ترجيح بدهدقدرت در دست خود باشد، ممكن است حيطة نظارت گسترده

ميتري را امكاناز حيطة نظارت گسترده توانمند استفاده بر اين اساس هرچه ميـزان تنـوع-عوامل شغلي)2. سازدپذير

كه به عنوان مثالدر-متغيرهاي محيطي)3. توان حيطة نظارت مدير را افزايش دادوظايف شغلي كاركنان كمتر باشد، مي

مفراگردهاي توليد انبوه از حيطة نظارت گسترده .شوديتري استفاده

و رويه همچنين هرچه هاي رسمي موجود بيشتر شوند، حيطة يكنواختي كار افراد، ثبات نسبي وظايف كاري، ميزان قوانين

مينظارت گسترده و ميزان وابستگي وظايف كاركنان به يكديگر بيشتر تر و هرچه تمايل كاركنان به نظارت دقيق شود،

ميشود،  .شودحيطة نظارت محدودتر
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و فناوري انواع متفاوتي از وابستگي دروني را ميان واحدهاي تشكيل دهندة هـر انواع گوناگون فناوري،:هماهنگي

به-ايوابستگي مجموعه)1: كنندسازمان ايجاد مي ميگونهكه در اين حالت، واحدهاي سازماني شوند اي آرايش داده

بهكه در قالب مجموعه ااي كلي، آنطور مشترك در تحقق بههداف سازمان سهيم باشند، بدون طور مسـتقيم بـاهم كه

وابسـتگي)3. در اين حالت، فعاليت هر واحد به عملكرد واحد قبلـي وابسـته اسـت-وابستگي ترتيبي)2. مرتبط گردند

درمي دراين حالت بازداده يك واحد به مثابه دادة ورودي واحد ديگر مورد استفاده قرار-طرفيني و مرحلة بعـد گيرد

.كار گرفته شودممكن است بازداده واحد دوم به مثابه داده ورودي واحد اول به

به-ريزي نشدههماهنگي غيررسمي برنامه)1:سازوكارهاي ايجاد هماهنگي بـدون صورت داوطلبانـه كه هماهنگي

و رسميهماهنگي برنامه)2. پذيردبرنامه تفصيلي انجام مي و پيچيـدگي بـيش از حـد بزرگ ـكه به دليـل-ريزي شده ي

ميكارگيري رويهسازمان، يا به و مقررات مدون، اقدام به هماهنگي صورت هماهنگي)3. پذيردهاي عملياتي استاندارد

مي-بوسيله افراد و ايجاد واحد هماهنگ كننده صورت گيردكه . تواند با استفاده از مسئول مشترك

و سازما پـردازان كار كه مورد حمايت نظريهدر سبك بوروكراتيك محافظه:ندهيرويكرد اقتضايي به هماهنگي

و مدافعان بوروكراسي است، بر مستندسازي، تخصص و استانداردسازي رويهكلاسيك و از هـا تأكيـد مـي گرايي شـود

و هرم مرتفع، حيطة نظارت محدود و هماهنگ كنندهساختاري با سلسله مراتب زياد اسـتفاده هاي رسمي، تمركز زياد،

.شودمي

و انتقـاد از سـبك بوروكراتيـك مـĤب، ضـمن ادعـاي كشـف انگيزاننـده در سبك مشاركتي ليبـرال  هـاي اصـلي انسـان

و رويـه كار، بر كاهش تخصصمحافظه و حـذف مقـررات و طراحي سازمان بر مبناي هـدف هـاي گرايي، رسميت كم

و هماهنگحيطة نظارت گسترده، تصميمشود واز سلسله مراتب تخت، استاندارد تأكيد مي هاي كنندهگيري غيرمتمركز،

ميغير و گروهي استفاده ميو اما سبك ميانه. شودرسمي گيرد، گاهي از رو كه بيش از دو سبك قبلي مورد استفاده قرار

و گاهي از سبك لييبرالهاي سبك محافظهويژگي ميكار .دكنمĤب استفاده

و عموديهماهنگي پس از تقسيم هاي ايجاد هماهنگي پس از تقسـيم كـار افقـي افـزايش يكي از راه:كار افقي

و همچنين هر چه سازمان ميها گستردهرسميت است، و رسميت بيشتري استفاده و اگر در تر شوند، از مستندسازي كنند،

و بازار با ميرسمي تر از ساختهاي گستردهثبات باشند، باز سازمانمحيطي پايدار، فناوري . كنندتري استفاده

و تخصصي شدن كار از روش طراحي بر ها، در بوروكراسي محافظهفعاليتبراي ايجاد هماهنگي پس از تقسيم كار افقي

 مĤب از روش طراحـي بـر مبنـاي هـدف اسـتفاده شود، در حاليكه در سازمان مشاركتي ليبرالمبناي فراگرد استفاده مي

ميمي و در سبك مي) ماتريسي(اي رو، سازماندهي خزانهانهشود .شودبه كار گرفته

 مديريت منابع انساني: فصل دهم
و اسـتخدام برنامه-مندتوان كارجذب نيروي)1:ع انسانيمنابرد مديريت فراگ و انتخـاب ريزي بـراي كارمنـديابي،

و بهبود-پرورش نيروي كار توانمند)2. منابع انساني و برنامه راهنمايي، آموزش، ريزي مسير پيشرفت براي منابع انساني،

ا-نگهداري نيروي كار توانمند)3. كاركنان و حفـظ آن جلوگيري هـا از طريـق ارزيـابيز ترك خدمت نيروي انساني،

و بهبود روابط كاركنان با مديريت و جبران خدمات . عملكرد
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بهبه منزلة يكي از مديريت در بيشتر نمودارهاي سازماني، جايگاه مديريت نيروي انساني طور مستقيم هاي ارشد سازمان كه

. گيردبا بالاترين مقام سازمان در ارتباط است، مدنظر قرار مي

و راهنمايي كاركنان، براي حركتبيني، كارمنددر فراگرد مديريت نيروي انساني پس از پيش آنان از طريق يابي، انتخاب

خر)انتقال(ارتقاي گردش شغلي  و و بازنشستگي(وج از سازمان، مي) خاتمه خدمت، اخراج، .شودتدابيري انديشيده

و راهبردهـاي سـازمان آغـاز مـي فراگرد برنامه:ريزي منابع انسانيبرنامه و ريزي نيروي انساني با مرور اهـداف  شـود

تبايست به اين نكته توجه داشت كه برنامهمي و ميريزي منابع انساني بر مبناي تجزيه وبا. شودحليل شغل انجام تجزيه

و مسئوليت ميتحليل شغل، اطلاعات مفيدي در قالب جملاتي مكتوب در مورد وظايف ايـن. گـردد هاي شغلي فراهم

و شرايط احراز شغل مورد استفاده قراراطلاعات را مي و تعيين مختصات  توان براي نوشتن يا بهنگام كردن شرح شغل،

و پيشپس از ارزيابي. داد و تقاضاي پيشمنابع انساني موجود بيني شده باهم مقايسه بيني منابع انساني مورد نياز، عرضه

.شوندمي

گيري مدير براي رفع نياز به منابع انساني بايد در مورد دو موضوع تصميم:تدوين راهبرد براي تأمين منابع انساني

از)1: كند . هاي موجود كاركنان يا آموزشآناناستفاده از مهارت)2خارج آن تأمين نيروي انساني از داخل سازمان يا

استفاده از نيروي)ب. بدون آموزش آنان استفاده از نيروي انساني داخلي،) الف: راهبرد قابل تصور است بنابراين چهار

انسانيازا)د. استخدام نيروي انساني از خارج، بدون آموزش آنان)ج. انساني داخلي، پس از آموزش آنان ستخدام نيروي

و آموزش آنان .خارج

مراتبي كـه افـراد از سـطوحبه. مهارت ادراكي)3مهارت انساني)2مهارت فني)1:هاي مورد نياز مديرانمهارت

آنپايين سلسله مراتب سازماني به سطوح بالاتر ترفيع مي و مفهومي افزايشمييابند، نياز يابد، ها به كسب مهارت ادراكي

آنكه ضرورت كسب مهارتدرحالي و تخصصي براي ميهاي فني .يابدها كاهش

و بسيج منابع انساني: فصل يازدهم  مديريت بازار
و امكانات سازماني با توجه به موارد ذيل مورد مطالعه قرار مي تأمين)ب) مديريت بازار(بازاريابي) الف: گيردبسيج منابع

و منابع مالي  ج)ماليمديريت(سرمايه و تجهيزات فنيت)، حقوق استفاده از منابع)د) مديريت پشتيباني(أمين مواد، وسايل

و استفاده از منابع حقوقي(و مقررات  و مقررات )مديريت بررسي قوانين

و برنامه:مديريت بازار و تحليل عوامل بازار و كنترل طرحمديريت بازار عبارتست از تجزيه هايي كه با هدف ريزي

ميمطلوبي از معاملات در بازار موردسب سطحك .شودنظر اجرا

وضعيتيكه(تقاضاي منفي)1: هاي ذيل باشدوضعيت تقاضا براي محصولات يك سازمان ممكن است به يكي از حالت

و خدمات سازمان واكنشي بسيار منفي داشته باشنددر آن بخش بركه در اين). هايي از بازار در برابر كالا عهدة صورت

و تقاضـاي مدير بازاريابي است كه زمينه و ميـان عرضـه و خدمات سازمان فراهم كند هاي مثبتي را براي عرضه كالاها

در)2. محصول نوعي تعادل ايجاد كند صورت مدير بازاريابي بايد كوشش كند تا هر كالا را به بازار اين فقدان تقاضا، كه

يا كالا داشته باشند، وليز شديدي به استفاده از نوعي خدمتهر گاه مردم نيا-پنهانتقاضاي)3. متقاضي آن ارائه دهد

 بر اين نياز خود واقف نباشند، كه در اينصورت مدير بازاريابي بايد، به دليل عدم وجود آن كالا يا عدم آشنايي با آن
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و توسعه را فعال كندواحدهاي تحقيقات بازاريابي وتحق كه مدير بايد پس از بررسي عوامل بازار كاهش تقاضا،)4. يق

م راتدابير و هماهنگ ساختنبراي بايد تقاضاي نامنظم، كه مدير)5. براي افزايش تقاضا اتخاذ كند قتضي عرضهو انطباق

بي)7تقاضاي متعادل)6. تقاضا تلاش كند هاي تبليغاتي بررسي شوند هزينهش از حد، كه در چنين اوضاعي بايد تقاضاي

تقاضاي مضر، كه مدير بايد تلاش كند تا با افـزايش آگـاهي)8.ا در صورت لزوم به ميزان قابل توجهي كاهش يابندت

و محصولات مذكور، تقاضاي آن را كاهش دهد .جامعه در مورد مضرات كالاها

و نظارت بر ثبت دقيق امور مال:مديريت مالي و فراگرد انجـام مديريت مالي عبارت است از ادارة جريان نقدينگي ي

و تحليل فعاليت و اطلاعات مالي به منظور تجزيه و كنترل گزارشات و برنامهتعهدات سازمان، ريزي براي هاي اقتصادي

. بهبود عملكرد مالي سازمان

 امـور مـالي)3و اوراق بهـادار گذاري امور سرمايه)2امور مالي عمومي)1: مباحث تخصصي مديريت مالي عبارتند از

و مالي امور مؤسسه)4المللي بين .امور مالي بخش خصوصي)5هاي پولي

و«هـايي نظيـر منظور از مديريت پشتيباني، اداره كردن فعاليت:مديريت پشتيباني و عرضـه مـواد تـأمين، نگهـداري

است كه براي تأمين هايي در اصطلاحات نظامي، منظور از پشتيباني، فعاليت. است» حمل ونقل«و» تداركات«،»تجهيزات

.گيردنيازهاي عملياتي انجام مي

 رهبري: فصل دوازدهم
.»اقدام براي ترغيب ديگران به تلاش مشتاقانه براي نيل به اهداف معين«بر اساس برخي نظريات، رهبري عبارتست از

مينفوذ از طريق ايجاد تصور قدرت كهقدرت)1: اندمنابع قدرت دو دسته. گيردصورت و مقام هايي مبتني بر منصب

.هاي شخصي مديرندهايي كه مبتني بر تواناييقدرت)2. مديرند

:رويكردهاي عمده در مطالعات رهبري
و صفات ويژه رهبري)1 و ممتازي برخوردارند، برخي:خصوصيات برخي بر اين باورند كه رهبران از صفات ويژه

ازا نفهوش، بيان:ز اين صفات عبارتند و با و وسعت نظر، انگيزة موفقيترسا .طلبيوذ، بلوغ فكري

شددوبه طور كلي:رفتار رهبري)2 رفتارو رفتار آمرانه مبتني بر وظيفه،. نوع رفتار رهبري در اين مطالعات بررسي

. مبتني بر روابط انساني

: برخي از اين نظريات عبارتند از

و: سنج مديريتسبك و موتن ارائه شـد و بـه انسـان رهبـر درجـات مختلـف ميـزان تمايـل كه توسط بليك  گرايـي

مي81گرايي را در وظيفه به9/1در حالت. دهدحالت تركيبي نشان ميگونهكارها شـوند كـه تـا حـد امكـان، اي تنظيم

و روابط انساني در كارآيي سازمان كاهش يابد و مسائل نيروي انساني1/9در حالت. دخالت عواطف مورد توجه، نيازها

ميقرار مي و براي ايجاد حسن رابطه تلاش و حوصلهانجام شود تا محيط دوستانهگيرد اي بوجود آيد، ولي كارها با صبر

مي9/9در حالت. گيرندمي و احترام متقابل بين كاركنان بوجود و مبتني بر اعتماد و دوستانه . آيدجوي صميمي

و همكارانش:هاي مديريتسيستم هاي چهارگانـه را در قالب سيستم مورد رهبريدرمطالعات خود، نتيجة ليكرت

 سيستم دو، سبك مديريت دلسوزانه، در سيسـتم سـهدر. در سيستم يك، سبك مديريت بسيار آمرانه است: ارائه كردند
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و در سيستم چهار مشاركتي يا حمايتي استايمشاوره  هر چه سبك مديريت بسـوي سيسـتم رفتـاري چهـار متمايـل.،

ميمي و كاركنان به يكديگر افزايش و اطمينان مدير ميشود، ميزان اعتماد و ارتباطات دو طرفه .شوديابد

.دانندمي» موقعيت«و» پيرو«،»رهبر«ن، رهبري را تابع سه عامل برخي از صاحبنظرا:رهبري اقتضايي)3

و مطلوبيـت:نظريه رهبري اقتضايي فيدلر فيدلر در تلاش براي ارزيابي موفقيت رهبري، رابطة ميان سبك رهبري

رابطة رهبرو پيرو)1: قابل تبيين استبه نظر وي مطلوبيت وضعيت با سه متغير. وضعيت محيطي را مورد مطالعه قرار داد

و نفوذ شخصيق( و مقام)3) ميزان يكنواختي يا تنوع كاري( يافتگي كارساختار)2) رهبر درت ميزان(قدرت منصب

و تنبيه مديرحمايت مافوق و داراي قدرت شخصـي، ضـمن ). ها از مدير، ميزان قدرت تشويق مثلاً اگر يك مدير متنفذ

و تعريف شدهمندي از حمايت مديران مافوق، عهدهبهره مي دار انجام كاري معين و باشد، تواند از سبك رهبري آمرانه

.دستوري استفاده كند

اي از شرايط گوناگون يك هاي اقتضايي كه براي مجموعهاين نظريه بر خلاف ساير نظريه:نظريه رهبري وضعيتي

ميسبك را تجويز مي و بلانچارد ميزان بلوغ. كندكنند، براي هر وضعيت خاص فقط يك سبك ويژه را تجويز يا هرسي

بدين ترتيب. گيرندآمادگي كاركنان را به منزلة يكي از متغيرهاي حائز اهميت مؤثر بر تعيين سبك رهبري در نظر مي

و كاركنان ناتوانو)1: شوندچهار سبك رهبري متمايز مي سبك دستوري براي موقعيتي كه سطح آمادگي كاركنان كم

و افراد توانايي قبول تشويقي براي-سبك استدلالي)2. بي تمايل باشند موقعيتي كه آمادگي كاركنان زير متوسط است

و اعتماد به نفس دارند براي موقعيتيكه) كنندگيتسهيل-مشاركتي(سبك حمايتي)3. مسئوليت ندارند، ولي علاقمندند

و از توان كافي براي قبول مسئوليت برخوردار باشـند ولـي  و سطح آمادگي كاركنان بالاي متوسط باشد سـطح تمايـل

آن)4. ها پايين باشداطمينان آن و توان تمايل ها در سبك تفويضي براي موقعيتي كه سطح آمادگي كاركنان زياد است

.حد مطلوب است

مينفوذ نتيجه:منابع قدرت و نفوذ به فعال. شوداي است كه از بكارگيري قدرت حاصل شدن قدرت فرد رابطة قدرت

و مقـام عبارتنـد از هاي قدرت. بستگي دارد و مشـروعيت قـدرت پـاداش دادن، قـدرت تنبيـه: ناشـي از منصـب . كـردن

ازقدرت و رابطهخبرگي، صلاحيت، اطلاع: هاي شخصي عبارتند مديران هم از منابع مبتني بر منصبو مقام. داشتنداشتن

و هم از منابع قدرت شخصي استفاده مي . كنندسازماني

ت از طريق انگيزشهداي: فصل سيزدهم
دهنـده رفتـار دو عامل شكل. كندانگيزش عبارت است از حالتي دروني كه انسان را به انجام فعاليت خاصي ترغيب مي

و هدف .انسان عبارتند از انگيزه

از. اين نظريه توسط آبراهام مزلو ارائه شده است:نظريه سلسله مراتب نيازها نيازهاي: نيازهاي اساسي انسان عبارتند

و تمايل ديگررا. شكوفاييني، نياز به احترام، نياز به خودجسماني اوليه، نيازهاي ايم مزلو علاوه بر موارد قبلي دو نوع نياز

و مطرح كرد و فهميدن، نيازهاي: در انسان شناسايي (شناختيزيبايي نياز به دانستن )بر اساس ترتيب ارضا.
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ميمذكوراز نيازهاي با ارضاي نسبي هر سطح . اما اين نظريه داراي برخي استثناها است. شود، نيازهاي سطح ديگر مطرح

مي: از جمله رسد كه براي برخي افراد، نياز به احترام از نياز به محبت اهميت بيشتري دارد، برخي از افراد به چنين به نظر

و نياز به خودطور ذا و مبتكرند آنتي خلاق . تر استديگري مهم ها از هر نيازشكوفايي در

و انگيزاننده شود كه آدمي با عوامل مـؤثر بـر رضـايت در اين نظريه فرض مي:هانظريه عوامل بهداشت رواني

مي. دوگانه دارديبرخوردشغلي خويش  و در صورت گاهي در اثر فقدان برخي از عوامل، احساس عدم رضايت كند

ر و شرايط مذكور احساس عدم ميفراهم آمدن عوامل عوامل حافظ وضع موجود يا نگهدارنده(.يابدضايت وي كاهش

 هـاآندركنار اين نيازها، نيازهاي ديگري وجود دارند كه افراد نسبت به عدم ارضـاي ). يا تأمين كننده بهداشت رواني

آنبي ميتفاوتند ولي در صورت ارضا ميها بر انگيخته و به حد مطلوبي از رضايت دست ). عوامل انگيزاننده(يابند شوند

.است اين نظريه توسط هرزبزگ ارائه شده

و نظريه هرزبرگ بايد گفت كه هر دو سلسله مراتب مشابهي را براي نيازهاي انسان مطرح مي . كننددر مقايسه نظريه مزلو

د، در حاليكـه نيـاز بـه ده ندارنيازهاي مطرح شده در سه سطح اول سلسله مراتب مزلو براي كاركنان خاصيت برانگيزانن

ميخود و بخش ديگري از نيازها به عزت نفس در زمره عوامل برانگيزاننده مطرح .شوندشكوفايي

سانظريهمك گريگور در:Y نظريةوXنظرية درحاي دو و نگرشتلقي ها، طرزمورد انسان، برداشت تي هاي مديران ها

و بر اسا، مديران نسبXبر اساس نظرية.را در مورد انسان به دو گروه تقسيم كرده است س نظريةت به كارگران ديد منفي،

Yدي ، مديران با توجه به مفروضاتي كه در مورد انسان دارند، بر اساس اين نظريه.د مثبت دارندمديران نسبت به كارگران

ميبه هدايت كاركنان مي و سبكي را براي رهبري انتخاب .مفروضات مذكور باشدكنند كه متناسب با پردازند،

و اصلاح رفتار و)غير ارادي(ي رفتارهاي واكنش: شونددر اين نظريه دو نوع رفتار از هم متمايز مي:نظرية تقويت ،

مي). ارادي(رفتارهاي كنشي ها را مورد توجه قرار داد، به اين شود كه بايد رفتارهاي ارادي انساندرنظرية تقويت تأكيد

بيهااز رفتارمايز ساختن رفتارهاي ارادي مفيد ترتيب كه پس از مت را فايده يا مضر،ي ارادي بايد رفتارهاي ارادي مفيد

و رفتارهاي بي آتقويت كرد اي به مفاهيم در اين نظريه توجه ويژه. ها را حذف نمودنفايده يا مضر را تضعيف كرد يا

و تنبيه مي .شودتقويت

كهاز جمله انتقادات وارد بر اين نظر  هـاي فـردي را در نظـر برخي براين باورند كه نظرية تقويـت تفـاوت:يه اين است

و همچنين فرضميگيرد، اصلاح رفتار، نقش انگيزهنمي شود كه هاي دروني افراد در انگيزش آنان را ناديده گرفته است،

.هاي خارجي تقويت شوندرفتارها فقط بايد با محرك

تبر اساس:نظرية انتظار انتظار افراد از نتايج حاصل ازيك) الف: ثير اين موارد استأاين نظريه، انگيزة هر عمل تحت

.پذيري تحقق نتيجهاعتقاد به امكان)ج. جذابيت آن نتايج در ارضاي نيازهاي مذكور)ب. رفتار معين

و تلاش استبنابر و تصوري كه فرد همچنين. اين عملكرد تابعي از انگيزش، توانايي رضايت، تابعي از نتايج كسب شده

و انصاف در سازمان  مي دارداز ميزان رعايت عدالت . شودمحسوب

�� انجامدمي مطلوب هنتيجه ب كار انجام اينكه ه ب اعتقاد ميزان � � � نتيجه جذابيت ميزان � شدميزان اعتقاد به اينكه تلاش(∑�� = ها به انجام كار منجر خواهد  ميزان تلاش وكوشش)
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در اين نظريه ضمن تأكيد بر اهميت احساس عدالت كاركنان نسبت به منصفانه بودن رفتار سازمان بـا:نظرية برابري

ميآن شـوند تـا شود كه اگر كاركنان احساس كنند با آنان ناعادلانه برخوردار شده است، برانگيخته مـي ها چنين ادعا

بيافرا. عدالت را برقرار سازند ميعدالتي، راهد براي كاهش هـاي خـود را تغييـر ميزان آورده: كنند از جملههايي اتخاذ

و دهند، براي مثال انرژي كمتري صرف كار  و يا سازمان را ترك كنند  ......كنند،

 ته ارزش عمدة نظريه برابري براي مديران در آن است كـه ايـن نظريـه اهميـت فراگردهـاي مقايسـه اجتمـاعي را برجسـ

ميمي و تأكيد ميسازد و در مقايسه با ديگران ارزيابي .كنندكند كه افراد همواره خود را در متن جامعه

بر اساس اين نظريه اگر براي هر يك از افراد، هدفي معين شود، آنان براي دسـتيابي بـه اهـداف:نظريه هدفگذاري

و باورهاي انساناين صرفنظر از شوند، بنابرمذكور برانگيخته مي درنيازها و ها، محيط نقش حايز اهميتي تعيـين هـدف

مي. دارد،هاهدايت عملكرد انسان انگيزي مواردي كه بر چالش) الف: گيرنددر اين نظريه نكات ذيل مورد توجه قرار

ب)دقت در هدفگذاري، پذيرش هدف، اميد فرد به كاميابي در تحقـق اهـداف(گذارند اهداف اثر مي عـواملي كـه)،

و عملكرد را تعديل مي پيچيـدگيويتعهد نسبت به هدف، بازخور، دشوار توان فرد،(كنند شدت رابطة ميان اهداف

ج)كار و متمركز ساختن توجه فرد، تلاش،() عوامل ميانجي(عواملي كه بر سرعت دستيابي به هدف مؤثرند)، هدايت

 ). پايداري

ميبرخي از صاحبنظران اين نظريه را و بسياري از عواملاز اين حيث كه فراگرد انگيزش را بصورت ناقص توصيف  كند

ميپويايي مؤثر بر آن را ناديده مي هاي انتقاد ديگر آن است كه در نظريه هدفگذاري تفاوت. دهندگيرد، مورد انتقاد قرار

عم. شودميگرفته فردي ناديده  ميمورد ديگر اين است كه در اين نظريه به كميت و كيفيت عملكرد لكرد توجه شود

. شودناديده گرفته مي

 هدايت از طريق ارتباطات: فصل چهاردهم
و دريافـت معنـي ارتباطات:فراگرد ارتباطات فراگردي است كه طي آن افراد از طريق انتقال علائم پيام، بـه ارسـال

ودر ارتباطات سازماني علاوه بر عناصر اصلي. كنندمبادرت مي پيام، عوامل ديگر نظير عوامل ايجاد فرستنده، گيرنده،

.شونداختلال نيز مطرح مي

دويكارتباطات و يكاگر عكس:جانبهجانبه ميالعمل گيرنده پيام ابراز نشود، ارتباطات را نامند طرفه يا يك جانبه

و نسبت به پيامدباشاي به گونهوضع ولي اگر  كه گيرنده بتواند نظرات خود را در مورد پيام به اطلاع فرستنده برساند

ميدو واكنش نشان دهد، ارتباطات را مي. نامندجانبه كهنتايج نشان يك: دهد شـود، جانبه سـريعتر انجـام مـي ارتباطات

دوجاارسال پيام در ارتباطات يك بنبه آسانتر است، دقت ارتباطات دوجانبه طرفه باشد، يشتر است، هنگامي كه ارتباطات

و پيشنهادات خود، تواند در مورد ميزان تأثير قضاوتميگيرنده  .اطلاعات بيشتري به دست آوردها

:انواع مسيرهاي ارتباطي
و روشمعمولاً از طريق رويه-ارتباطات افقي)1 و گروهها و هاي كاري هاي انجام كار، در ميان اعضاي واحدها متعدد

مياعضاي بخش و ستادي برقرار البته اين نوع ارتباط ممكن است به ايجاد نوعي ائتلاف كاذبو. شودهاي متنوع صفي

از-ارتباطات عمودي)2. هاي غيررسمي مخل بيانجامدگيري گروهشكل كه از مديريت عالي» بالا به پايين«دو صورت
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از» از پايين به بالا«و شود شروع مي ميكه ميشود، كاركنان سطوح پايين شروع بر- ارتباطات مورب)3. گيردصورت

و كاركنان(و ارتباطات عمودي) بين همرديفان(نوعي رابطه در كنار ارتباطات افقي دلالت دارد كه درآن) بين مسئولان

م و از دو حوزه كاري متفاوت، با هم به مبادلة پيام .پردازنديطرفين ارتباط، از دو سطح جداگانه

و شناختي)1:موانع ارتباطات ميان افراد و اجتماعيزمينه(موانع ادراكي موانـع ناشـي از نقـش)2). هاي فرهنگي

موانع ناشي از عدم)6موانع انگيزشي)5موانع زباني)4. موانع ارزشي)3) گرفتن به نقش خود در گروهخو(اجتماعي 

وض)7. اطمينان به منابع و دريافتوموانع ناشي از عدم  موانع ناشي از اخلال در ارتباطات)8متناقض علايمح علايم

بها براي افزايش وضوح پياماز جمله راه و ها استفاده از و برگرداندن اطلاعات كافي دربـاره پيـام ارسـال شـده، ازخور

وتشريح محتواي پيا ميم .باشدارائه توضيح كافي در مورد آن

:هاي ارتباطات غيررسميسيستم
.دهدجدول زير انواع اين ارتباطات را نشان مي

 شكل ارتباط توضيحات نوع ارتباط رديف

 شبكه انشعابي1

آنانتقال اطلاعات، اطلاعات را به دست مـي يكي از عوامل و هـا را آورد

ميبين اعضا  به. سازدمنتشر ويژه براي انتشـار اطلاعـات مفيـدي كـه بـا كه

ميكار افراد مرتبط نيستند به .روندكار

 شبكه تصادفي2

و كننـد طـور تصـادفي اطلاعـات را دريافـت مـي عوامل انتقال دهنـده بـه

ميبه و كـم همين ترتيب منتشر سازند كه در زمـاني كـه اطلاعـات نـاچيز

و مانعي در مسير انتشار آن .ها نباشد مناسب استاهميت باشد

ايشبكه خوشه3

و اطلاعـات هر عامل انتقال اطلاعات، عوامل ديگري را انتخاب مـي كنـد

ميمورد نظر را به آن ا. دهدها ها تعداد عوامل انتقال اطلاعات ين شبكهدر

.شودكاهشو اطلاعات در زمان مناسب منتشر مي

ه4 ايشبكه رشت

و هريـك از عوامل انتقال اطلاعات در امتداد يـك خـط قـرار مـي گيرنـد

ععوامل، به امل ماقبل خود را بـه عامـل مابعـد ترتيب اطلاعات دريافتي از

.دقت انتقال اطلاعات بسيار پايين است. دهدخود انتقال مي

 هاي ارتباطي غيررسميانواع شبكه

:هاي ارتباطات رسميسيستم
و كاراتر براي اثربخش شدن اين گونه شبكه هاي ارتباطي مواردي چون استفاده از مجاري رسمي براي انتقال اطلاعات

ميساختن ارتباطات با استفاده از  . شودمنابع قدرت در سازمان توصيه
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 هاي شبكه

رسميطي رتباامقايسه

هاشاخص

 همه جانبه اي دايره سه شاخهايزنجيرهايستاره متمركز

 سريع كند متوسط نسبتاً سريع سريع سريع سرعت1

خوب خوب خوب خوب دقت2 خوب ضعيف نسبتاً   نسبتاً 

ثبات ساختار3

 ارتباطي

 پايدار

ــري بـا شـكل( گي

)فوري

 پايدار

 متشكل

ــي در ــدار، ول پاي

 حال شكل گيري

درحـــــــــــال

 گيريشكل

فاقـــد ســـاختار

 پايدار ارتباطي

ــد هرگونـــه فاقـ

ساختار ارتبـاطي 

 پايدار

ميزان وضوح4

 جايگاه رهبر

بارز بارز بارز بسيار بارز  نامشخص نامشخص نسبتاً 

 عالي خيلي خوب نسبتاً ضعيف ضعيف ضعيف بسيار ضعيف روحيه افراد5

 رسمييهاي ارتباطمقايسه كاركردهاي شبكه

ميهاي ارتباطي تحت تأثير سبك:هاي ارتباطاتسبك  دقيـق بـودن در انتقـال پيـام،)1: گيرندعوامل پنجگانه قرار

دو)2 و و صراحت داشتن،)3، طرفهبرقرار كردن ارتباطات باز توان برقرار كردن)5گوش شنوا داشتن،)4رك بودن

و غير رسمي .ارتباطات به صورت طبيعي

سبك)3سبك ترغيبي)2سبك دستوري)1: شودميهاي رهبري، چهار سبك ارتباطات نيز بكار گرفته مشابه سبك

ا. ويضيتفسبك)4حمايتي  و تمايل افراد ستفاده از سبك اول، پيامهنگام و صريح باشند، زيرا ميزان توان ها بايد روشن

و پيام. ناچيز است اد توانمند هاي موجز استفاده شود، زيرا افرهنگام استفاده از سبك تفويضي نيز بايد از ارتباط يك طرفه

مياز سبك ترغيبي براي تغيير نگرش. يابندبراحتي مفهوم پيام را در مي و افكار عمومي در مورد سازمان استفاده . شودها

سياين سبك در بسياري از سازمان مياهاي تجاري، و مذهبي بكار گرفته از سبك حمايتي براي ايجاد شناخت. شودسي

ميو ايجاد روابطو برقراري تفاهم  موضع«شود، در واقع اين نوع ارتباطات براي اجتناب از سازگار ميان افراد استفاده

مي» تدافعي نظر موضوع بپردازد، مسأله خاصي را مـد هنگام برقراري ارتباط حمايتي، مدير بايد به توصيف. شودبرقرار

و ضمن انعطاف .ردهاي خويش را به عهده بگيپذيري مسئوليت كامل گفتهقرار دهد،

 مباني كنترل: فصل پانزدهم
ميهاي برنامهكنترل فراگردي است كه از طريق آن عمليات انجام شده با فعاليت:كنترل . شوندريزي شده تطبيق داده

و دائمي بر آن اهتمام شود برنامه تا آخرين اجراي فراگرد كنترل از مراحل اوليه. كنترل امري است كه بايد به طور مستمر

مي مراحل آن . يابدو حتي گاهي پس از خاتمه آن استمرار

و ضوابط كنترل)1: فراگرد كنترل عبارت است از و استانداردهاي)2. تعيين معيارها مقايسه نتايج عملكردها با معيارها

آنتشخيص ميزان انحراف)3. تعيين شده و بررسي علل بروز و اجراي برنامه)4.هاها و عمليات اصلاحتنظيم .يها
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و استانداردهاي كنترل بر چند نوعند و سـرمايه-كمي) الف: معيارها برحسب عواملي نظير درآمد، هزينه، ميزان توليـد،

مي-كيفي)ب. شودتعيين مي و خدمات تعيين و مطلوبيت محصولات - مختلط)ج. شوندبرحسب عواملي نظير كيفيت

و كيفي بوده، برحسب ميكه تركيبي از استانداردهاي كمي و توليدات تعيين و كيفيت خدمات . شوندمطلوبيت

ازبرخي از روش و ارزيابي عبارتند هرگاه ميزان توليـد زيـاد(گيري روش نمونه) الف: هاي مورد استفاده براي مقايسه

و مذاكره غيررسمي)ب.) باشد  روش)ج.) هرگاه مشاهده رفتار كاركنان در وضعيت طبيعي راهگشا باشد(روش مشاهده

. گيريروش گزارش)د. بينيپيش

و نظارت و وسايل كنترل و روش-كنترل عمليات)1:تدابير هايي كه در امور تـداركات، بازاريـابي، حسـابداري

و نظاير آن به كار مي  يعنـي ارائـه-بودجـه)2. كننـد هاي عملياتي بررسي مـي مرتبط با توليد را در دورهعمليات روند

ميكه از يك مبناي اندازه هاي سازمانبرنامه و هماهنگ ساختن استفاده هاي بررسي گزارش)3. شودگيري براي كنترل

 ها صرفاً براي بررسي يك برنامه يا يـك عمليـات ويـژه تهيـه اين نوع گزارش-هاي عملياتي ويژهگزارش)4. آماري

دردر واقع اين گزارش. شوندمي و و مقطعي  موارد اسـتثنايي طبـق درخواسـت مـديران تنظـيم ها را به طور غيرمستمر

. كنترل عملكرد مديريت)7. كنترل مستمر)6. ارزشيابي عملكرد واحدها)5. كنندمي

ميقبل از اجراي عمليات برنامه-نگركنترل آينده)1:انواع كنترل و ايـن روش هاي اصلاحي مناسبي تنظيم گـردد

عمليـات هـر-نگـر كنترل حال)2. دسترسي سريع به اطلاعات دقيق وجود داشته باشدزماني كاربردي است كه امكان 

پس- كنترل گذشته نگر)3. شوند مانند كنترل امنيت هواپيما در حال پروازمرحله از برنامه در زمان اجراي آن كنترل مي

-هـاي پـيش گيرنـده كنتـرل)4. شودميها مشخص از پايان يافتن عمليات، با بررسي نتايج آن، ميزان انحراف از برنامه

و استانداردها كه رفتارهاي كاركنان را محدود مي و مقررات بـراي-هاي اصلاح كننـده كنترل)5. سازدتدوين قوانين

و عملكردهاي نادرست بكار مي . روند با اين هدف كه قواعد باز هم يادآوري شوندتغيير رفتارها

ن:سيستم كنترل اصلاح كننده مياين تعريف خرده سيستم)1: شودوع سيستم كنترل از طريق شش گام متوالي انجام

تعيين استانداردها)3هايي كه بايد كنترل شوند، شناسايي ويژگي)2،)يك فرد، يك بخش، يا يك فراگرد(كننده كنترل

. هاي اصلاحيو انجام اقدامتشخيص مسائل)6ها، مقايسه عملكردها با شاخص)5آوري اطلاعات، جمع)4ها،و شاخص

ميهايي كه بصورت غربالي تنظيم شدهبراي كنترل عمليات، گاهي از آزمون:هاي غرباليآزمون . شوداند، استفاده

و حالت غربال» خير«يا» بله«كه جواب احتمالي آن هايي ها، وضعيت عمليات در پاسخ به سوالدر اين آزمون كننده است

.شوددارند، ارزيابي مي

و مقبوليت، هاي از جمله ويژگي و برنامه داشتن، معقول و صحيح، هدفمند بودن سيستم كنترل مؤثر، ارائة اطلاعات دقيق

و عينيو انعطاف از. بودن آن استپذيري شتاب: همچنين از جمله نكات قابل تأمل در طراحي سيستم كنترلي عبارتند

و تفويض اختيار در ستم كنترل در آگاه ساختن مديران از اشتباهتغييرات محيطي، ميزان پيچيدگي، قابليت سي ها، ضرورت

در واقع يكي از علل افزايش تعداد مديران مياني، كمك به مديران عالي در زمينه كنترل عملكرد(زمينه كنترل كاركنان 

).سازمان است

آندر پايان بايد گفت كنترل داراي مشكلاتي نيز مي ازهاباشد كه برخي از مقاومت كاركنان، تأخير در ارائة: عبارتند

و غيرمنصفانه و استفاده از معيارهاي غير واقعي . نتايج كنترل،
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و سيستم: فصل شانزدهم  هاي كنترل راهبرديمديريت بحران
 گيردومديريت بحران به منزلة يك رشتة علمي، به طور كلي در حوزة مديريت استراتژيك قرارمي:مديريت بحران

: مديريت بحران از چهار مرحله تشكيل گرديده است. شودبه طور خاص به مباحث كنترل استراتژيك مرتبط مي

و مميزي بحران، كه از روشپيش)1 و ضربههاي منظمي براي يافتن نقاط بحرانبيني ميخيز تدوين)2. شودپذير استفاده

مشخص كرد كه دقيقاً در چه شرايطي، چه اقـداماتي بايـد صـورت هاي اقتضايي براي مواجهه با بحران، كه بايد برنامه

تكميـل برنامـه)4. هاي ضربت در نيروهاي انتظـامي شـباهت دارنـد تشكيل گروه مديريت بحران، كه با گروه)3. گيرد

و»تمـرين عملـي«،»سـازي شبيه«كنترل بحران از طريق اجراي آزمايشي آن، كه در اين مرحله استفاده از فنون  تقليـد«،

. بسيار سودمند است» كردن

مي بايددر مواجهه با بحران  ناديده گرفتن نخستين علائـم هشـداردهنده،)1: كندگفت كه معمولاً دو اشتباه مهم بروز

. انكار وجود مسأله، هنگامي كه حادثه ناگواري در حال رخ دادن است)2

مسـتمر از دوش كـه از اهـداف آن حـذف بـار هـدايت-هاي كنترل تشخيصيسيستم)1:هاي كنترلانواع سيستم

ميهاي غيرچون آزاد ساختن آن قسمت از وقت مديران كه صرف تشخيص وضعيت. مديران است شد، فرصـتي عادي

تاهاكه سازمان–هاي كنترل ارزشي سيستم)2. كند تا به ساير كارهاي خود بپردازندايجاد مي با از طريق آن درصددند

و رهنمودهاي مديران عالي، زمينة پذيرش مشـتاقانه كاركنـان را فـراهم آورنـد تبيين ارزش هـاي كنتـرل سيسـتم)3. ها

هاي كنترل ارزشي كه بر اين اساس به كاركنان بگوييم چه كارهايي نبايد انجام دهند، بنابراين برخلاف سيستم-تحديدي

ومييو تشخيص مي باشند هاي كه به مثابه سيستم-سيستم كنترل تعاملي)4. شوندحداقل استانداردهاي قابل قبول معين

آنرسمي كسب اطلاعات در اختيار مديران قرار مي ها را در جريان تصـميمات كاركنـان قـرار گيرند تا به طور منظم،

. دهند

 هاي كتابپرسش
: هاي فصل اولپرسش

چه-1 و  كنند؟ميمديران كيستند

و رهيافت-2 آنكارآفريني  را شرح دهيد؟هاي

.وظايف مديران در سطوح مختلف سازماني را شرح دهيد-3

 فراگرد مديريت چيست؟-4

 هاي تحقيق در مديريت را توضيح دهيد؟روش-5

مي-6  باشد؟منابع قدرت ناشي از چه چيزهايي

و كارائي در مديريت-7 ؟به چه معنا استاثربخشي
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:هاي فصل دومپرسش
آناستعاره-1 و تفاوت بين .ها را بيان كنيدهاي نظريه سازمان را نام برده

.نظرية فرانوگرايي در سازمان را تشريح كنيد-2

مينقش-3  باشد؟هاي متفاوت مديريت از ديدگاه مينتزبرگ چه

مي-4 و ديدگاه وضعيتي در مديريت چه  باشد؟تفاوت رهيافت اقتضايي

 نظرية يادگيري سازماني را توضيح دهيد؟-5

.هاي نظرية سيستمي در مديريت را بيان كنيدويژگي-6

.هاي منابع انساني به مديريت را توضيح دهيدرهيافت-7

.هاي سنتي به مديريت را شرح دهيدهاي رهيافتويژگي-8

:هاي فصل سومپرسش
مي-1  باشد؟منظور از سلاست فكر در فراگرد خلاقيت چه

مي-2 و نوآوري چه  باشد؟تفاوت خلاقيت

هم-3 همتفاوت و ميانديشي مستقيم  باشد؟انديشي غير مستقيم، در افزايش سلاست فكري چه

و توضيح دهيدشيوه-4 .هاي مختلف تفكر را نام برده

:هاي فصل چهارمپرسش
.يابي را تشريح كنيدفراگرد مسأله-1

.گيري توضيح دهيدي مختلف تصميمهادر ارتباط با موقعيت-2

ميمنظور از روشهاي ميان-3  باشد؟بر حل مسأله چه

و اكتفا به راه تفاوت اكتفا-4  گيري چيست؟بخش در فراگرد تصميمحل رضايتبه عقلانيت نسبي

مي-5  باشد؟ منظور از شيوة اصلاح تدريجي در حل مسأله چه

راموانع استفاده از فراگرد منطقي اتخ-6 .بيان كنيد اذ تصميم

مي تفاوت سبك شهود با سبك انديشيدن-7  باشد؟در پردازش اطلاعات چه

و رفتاري در تصميمدام-8 راهاي ادراكي .شرح دهيد گيري

: هاي فصل پنجمپرسش
و جايگاه آن در بين وظايف مديريت به چه ترتيبي است؟منظور از برنامه-1  ريزي چيست

از-2 مياستراتژيمنظور و خرد چه  باشد؟هاي كلي، اساسي

و قانون چيست؟-3  تفاوت رويه

ميتفاوت فن ارزش-4 و روش مسير بحراني در مديريت پروژه چه و بازنگري برنامه  باشد؟يابي

و هركدام را توضيح دهيد؟هاي مختلف در برنامهانواع رهيافت-5  ريزي را نام برده

.را نام ببريدهاسلسله مراتب برنامه-6
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:هاي فصل ششمپرسش
آن-1 و مراتب .را تعريف كنيدراهبرد

.ريزي راهبردي را نام ببريدهاي عمدة فراگرد برنامهگام-2

.هاي عمده سازمان را تشريح نماييدراهبردهاي در سطح موسسه يا فعاليت-3

بي-4 ميانمجي در تدوين راهبرد در سطح كل ساز.سي.منظور از ماتريس  باشد؟چه

و ويژگي-5 آنهاي سازمانراهبردهاي انطباقي را نام برده .ها را برشماريدهاي مناسب براي

به-6 مي تدوين راهبرد در سطح عملياتي سازمان  باشد؟چه صورت

و توضيح دهيدهاي برنامهدام-7 .ريزي راهبردي را نام برده

:هاي فصل هفتمپرسش
 چيست؟منظور از سازماندهي-1

مي-2 و ساختار سازماني چه  باشد؟تفاوت سازماندهي با ساخت

آن-3 و تفاوت و ستاد را تعريف .ها را بيان كنيدصف

و ارتفاع ساخت سازماني با حيطة نظارت را بيان كنيد-4 .رابطة درجة تمركز

مي-5  باشند؟مسائلي كه در تقسيم كار عمودي مطرح هستند چه

و تشريح كنيد؟ مباني سازماندهي-6  را نام برده

و توضيح دهيد-7 .انواع واحدهاي ستادي را نام برده

و معايب استفاده از واحدهاي تخصصي به صورت ستادي را بيان كنيد-8 .مزايا

: هاي فصل هشتمپرسش
و ويژگي-1 .هاي هريك را توضيح دهيدمنابع قدرت را نام برده

.تشريح نماييدهاي سازماني را انواع طرح-2

طر-3 مياعوامل اقتضايي در  باشند؟ حي سازماني چه

مي-4  باشد؟ منظور از طراحي سازماني چه

مي-5  باشد؟ نقاط ضعف سازماندهي ماتريسي چه

. فراگرد سازماندهي رسمي را تشريح كنيد-6

. بر مبناي بازار را ذكر كنيدمعايب سازماندهي-7

. هاي ادهوكراسي را نام ببريدهاي سازمانويژگي-8

:هاي فصل نهمپرسش
 هماهنگي چيست؟-1

و سازمانهاي بوروكراسي محافظهتفاوت سازمان-2 ميهاي ليبرالكار  باشد؟مĤب در ايجاد هماهنگي چه

و سازماندهي را تشريح كنيد-3 .رويكردهاي اقتضايي به هماهنگي

ميهماهنگي برنامهريزي نشده با تفاوت هماهنگي برنامه-4  باشد؟ريزي شده چه
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ميانواع گوناگون وابستگي دروني را كه در نتيجه انواع گوناگون فناوري در سازمان-5 و ها ايجاد شـوند را نـام بـرده

.توضيح دهيد

و توضيح دهيد-6 .اصول ايجاد هماهنگي را نام برده

با-7 آن سه مورد از عوامل تعيين كنندة حيطه نظارت، همراه و توضـيح بيان نوع ارتباط ها با حيطه نظارت را نام برده

.دهيد

:هاي فصل دهمپرسش
مي-1  باشد؟فراگرد مديريت منابع انساني چه

 ريزي منابع انساني شامل چه مراحلي است؟برنامه-2

 جايگاه مديريت نيروي انساني، در نمودارهاي سازماني كجاست؟-3

ميمهارت مورد نياز براي-4  باشد؟مديران منابع انساني چه

:هاي فصل يازدهمپرسش
مي-1  باشد؟ منظور از تقاضاي پنهان چه

.مديريت مالي را تعريف كنيد-2

ميدر كدام يك از انواع تقاضا، وظيفه مدير بازاريابي كاهش هزينه-3  باشد؟ هاي تبليغاتي

:هاي فصل دوازدهمپرسش
مي سنج مديريت كه از جملهسبك-1 .د را شرح دهيدباشرويكردهاي رفتاري در رهبري

و همكارانش شناسايي كردند توضيح دهيدسيستم-2 . هاي سبك مديريت را كه ليكرت

.نظريه رهبري وضعيتي را شرح دهيد-3

.نظريه رهبري اقتضايي بيان كنيدبا وضعيتي را تفاوت نظريه رهبري-4

. رهبري را تعريف كنيد-5

.رهبري اقتضايي فيدلر را شرح دهيدنظريه-6

.منابع قدرت مديران در سازمان را نام ببريد-7

: هاي فصل سيزدهمپرسش
و معايب آن را بيان كنيد-1 .نظرية هدفگذاري در انگيزش را توضيح دهيد

مي-2 و رضايت تابعي از چه چيزهايي ؟باشنددر نظريه انگيزشي انتظار، عملكرد

و-3 و انتقادات وارد بر آن را ذكر كنيد نظرية تقويت .اصلاح رفتار در انگيزش را توضيح دهيد

و انگيزاننده-4 .ها مقايسه كنيدنظرية سلسله مراتب مزلو را با نظريه عوامل بهداشت رواني

.انگيزش را تعريف كنيد-5

.هاي نظرية انگيزشي سلسله مراتب مزلو را ذكر كنيدويژگي-6
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:چهاردهمهاي فصل پرسش
.ارتباطات را تعريف كنيد-1

يكتفاوت-2 دوهاي ارتباطات .طرفه را بيان كنيدطرفه با ارتباطات

آن-3 و غيررسمي، به همراه تشريح شكل . ها را توضيح دهيدانواع ارتباطات رسمي

و توضيح دهيدانواع سبك-4 .هاي ارتباطي را در سازمان نام برده

را-5 .توضيح دهيد مسيرهاي ارتباطي

: هاي فصل پانزدهمپرسش
آن-1 و فراگرد .را نام ببريدكنترل را تعريف كرده

و هركدام را توضيح دهيد-2 .انواع كنترل را نام برده

و استانداردهاي كنترل را تشريح كنيد-3 .معيارها

و ارزيابي در فراگرد كنترلچهارمورد از روش-4  را توضيح دهيد؟ هاي مورد استفاده براي مقايسه

مي-5  باشد؟منظور از آزمون غربالي در كنترل عمليات چه

 چهار مورد از مشكلات كنترل را نام ببريد؟-6

: هاي فصل شانزدهمپرسش
 منظور از مديريت بحران چيست؟-1

و تشريح كنيدانواع سيستم-2 . هاي كنترل كه در مديريت بحران كاربردي هستند را نام برده

.هار مرحله اصلي مديريت بحران را تشريح كنيدچ-3

مي-4  دهد؟در مواجهه با بحران معمولاً چه اشتباهاتي رخ


