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 سازمانهای پيچيده 

 نوآوری و تغيير - ٨فصل 

 

 عواملی که موجب تغيرات عمده در سازمانها می شوند کدامند؟ -١سوال 
يك . به پاي آنها پيش بروندسازمانه بايد همواره خود را با تغييراتي كه در محيط و اطرافشان رخ ي دهد وفق دهند و پا 

سازمان نبايد تنها هرچند مدت يك بار وضع خود را تغيير دهد، بلكه بايد متوجه باشد كه پديده تغيير امري دائمي است و بايد 
  .مرتب و پيوسته تغيير كند

 

عواملی که موجب تغييرات عمده در سازمان می شوند

سقوط کمونيست و 
رژيم های  
سوسياليستی

يکپارچگی سيستم تغييرات تکنولوژيک
اقتصادی در سطح 

بين المللی 

اشباع بازارهای  
کشورهای توسعه  

يافته

تغييرات جهانی ، رقابت و بازارهای جهانی

فرصت های بيشتر
بازارهای بزرگتر
موانع کمتر
بازارهای جهانی بيشتر

افزايش تهديدها
افزايش رقابت داخلی
افزايش سرعت
رقابت بين المللی

تغييرات گسترده تر در سازمان
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 تفاوت تغيرات سريع و تدريجی در سازمان  را توضيح دهيد ؟  – ٢سوال 
 .يا به سرعت روي مي دهد يا اينكه حالت تدريجي دارد: تغييراتي كه درمحيط رخ مي دهد به دو گونه است 

تغييرات تدريجي نشان دهنده يك رسته پيشرفت هاي مستمر است كه همواره تعادل كلي سازمان حفظ مي 

 .خش سازمان تغيير مي كندگردد و اغلب يك ب

درحالي كه اگر سازمان دست به كار ايجاد تغييرات سريع گردد ، براي مثال ظرف مدت يك سال محصولات 

  .جديدي عرضه خواهد كرد

 

انفجار در سازمان 
)تحول ناگهانی ( 

رسيدن به تعادل جديد

متحول ساختن کل سازمان

ايجاد ساختار و مديريت جديد

ارائه تکنولوژی جديد

توليدات جديد ، بازارهای جديد 
را بوجود می آورد

پيشرفت مستمر

حفظ تعادل

تغيير در ساير بخش ها

از طريق فرايندهای عادی 
مديريت و ساختاری

تکنولوژی جديد

بهبود يا اصلاح نوع محصول

تغيير تدريجیتغيير سريع
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چهار نوع تغيير که به يک استراتژی رقابتی منجر می شود را  -٣سوال
 توضيح دهيد ؟ 

 :براي سود جستن از مزاياي استراتژيك مي توانند در سازمان چهار نوع تغيير ايجاد كنند كه عبارتند از مديران 

 كالا و خدمات )1

 استراتژي و ساختار )2

 مردم و فرهنگ )3

 تكنولوژي )4

 .اين جهار نوع تغيير به يكديگر وابستگي متقابل دارند

 

 

 تفاوت تغير سازماني ونوآوري سازماني چيست ؟   -4سوال 

 :  تغيير سازماني

 يا رفتار جديد بوسيله يك سازمان) ايده ( پذيرفتن يك عقيده يا نظر 

 :  نوآوري سازماني

  .پذيرفتن يك عقيده يا  رفتاري كه براي صنعت ، بازار يا محيط عمومي سازمان تازگي دارد
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را با رسم ) اركان لازم براي ايجاد موفقيت تغير ( مراحل اجراي موفقيت  تغير   - 5سوال 

 نمودار توضيح دهيد ؟ 

عرضه کنندگان مواد اوليه 
انجمن های تخصصی 

سازمانهای مشاور
کتابها و نوشته های تحقيقاتی

رقبا 
مشتريان
قوانين 

مقررات
نيروی کار

ايده ها.١

نيازها. ٢
منابع. ۵

اجرا. ۴

مسائل يا 
فرصتها

خلاقيت و 
نوآوری

)پذيرفتن ( تطبيق . ٣

محيط
سازمان

 

 يعني ارائه راه جديدي براي انجام دادن كارها: نظر يا ايده  )1

 عملكرد جاري سازمان ناراضي باشندنياز براي تغيير ، زماني بوجود مي آيد كه مديران نسبت به : نياز  )2

به مرحله اي گفته مي شود كه مديران يا تصميم گيرندگان درصدد برمي آيند ، نظر يا ايده : پذيرفتن  )3

 .پيشنهادي را به اجرا درآورند

 .زماني است كه اعضاي سازمان دست به كار ايجاد تغيير     شده اند: اجرا  )4

  .تغيير به خودي خود صورت نمي گيرد. نساني لازم است براي ايجاد تغيير ، منابع ا: منابع  )5
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 تغير در سازمانهاي ارگانيك و مكانيكي را با هم مقايسه كنيد ؟ -6سوال 

در دنياي كنوني تغييرات به سرعت صورت مي گيرد ، اگر شركت به صورت دائم در حال پيشرفت نباشد 

برابر تغييرات عوامل محيطي واكنش مناسب نشان يا نتواند از تكنولوژي پيشرفته استفاده كند و در 

 .ندهد ، پس از اندك زماني دفتر زندگيش بسته خواهد شد

انعطاف پذيري يك سازمان ارگانيك پويا و انساني ، منوط به آزادي عملي است كه به افراد داده مي شود 

 .تا نظرها و عقايد جديدي ارائه نمايند

گانيك هميشه براي ارائه نظرات جديد ، درزمينه توليد يكنواخت ، ساختارهاي ار -عيب اين سازمانها 

 .مطلوب و مناسب نيست

  نگرش دو منظوره : راه حل 

چيزي متفاوت از روشي است كه Uخلاقيت و نوآوري Uساختار ارگانيك با ساختار مكانيكي تفاوتدارد ، زيرا 

 .استفاده مي شود) نوآوري ها ( از پديده تغيير 

 .متفاوت است“ ، ابتكار عمل و بكارگيري يا بهره مند شدن از پديده تغيير دو فرايند كاملا به بيان ديگر

 سازمانها چگونه اين معما را حل كنند؟

است ؛ يعني ساختار آن به به گونه اي باشد كه از يك ) Ambidextrous(يكي از راه ها حالت دو منظوره 

 . يي ديگر مناسب بكارگيري پديده جديد باشدسو براي خلاقيت و ابتكار عمل مفيد ، و از سو

در اين حالت ، هنگامي كه وضع ايجاب كند نظر يا ايده اي جديد  ارائه شود ، سازمان حالت ارگانيك به 

خود مي گيرد ، جون مسئله بكارگيري پديده جديدمطرح شود ساخار سازماني به صورت ارگانيك درمي 

 .كي به خود مي گيرد حالت مكاني، و براي اجرا ايده  .آيد
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 روشهاي حفظ تكنولوژي كدامند ؟  -7سوال 

 :  ساختار هاي برگردان

منظور از ساختارهاي برگردان اين است كه چون شركت احساس نياز كند و متوجه شود كه نظرات 

 .بوجود آورد) يعني پويا و انساني ( جديدي بايد ارائه شود ، ساختاري ارگانيك 

 

 : دواير خلاق

بسياري از سازمانها مسئله ابتكار عمل و خلاقيت به واحدهايي واگذار شده است كه آنها را دواير  در

دواير ستادي مثل تحقيق و توسعه ، طراحي ، مهندسي و تجزيه و تحليل سيستم ها ، . خلاق مي نامند

 .راه حل هاي جديدي را ارائه مي كنند كه ساير دواير سازماني آنها را بكار مي بندند

 : تيم هاي خلاق

از جمله روش هاي جديدي است كه در سازمان ها ) متهور يا حتي جسور ( تشكيل دادن تيم هاي خلاق 

“ اين گروه هاي خلاق معمولا. زيادي برخوردارند“ بوجود آمده است و اعضاي آنها از آزادي عمل نسبتا

 .كوچك هستند و ساختار سازماني آنها حالت ارگانيك دارد

 .خلاق به صورت شركت كوچكي درمي آيد كه در درون شركت بزرگ تر قرار مي گيردتيم 

 : سازمانهاي كارآفرين

بسياري از شركتها كوشيده اند تافلسفه و روحيه سازنده اي را بر سازمان حاكم كنند و ساختار سازماني 

چنين شركتهايي دواير  در. به گونه اي درآورند كه تعداد نوآوري ها ي شركت از حد متوسط بيشتر شود

خلاق و تيم هاي خلاق تشكيل مي شوند ، شركت مي كوشد تا تفكر خلاق و نوآوري را در سازمان ترويج 

 .نمايد و به گونه اي عمل نمايد كه همه اعضاي سازمان در انديشه نوآوري و خلاقيت باشند
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 نقش تيم ودايره خلاق در سازمان را براي خلاقيت و نوآوري توضيح دهيد ؟  – 8سوال 

 

 : دواير خلاق

در بسياري از سازمانها مسئله ابتكار عمل و خلاقيت به واحدهايي واگذار شده است كه آنها را دواير 

تم ها ، دواير ستادي مثل تحقيق و توسعه ، طراحي ، مهندسي و تجزيه و تحليل سيس. خلاق مي نامند

 .راه حل هاي جديدي را ارائه مي كنند كه ساير دواير سازماني آنها را بكار مي بندند

 : تيم هاي خلاق

از جمله روش هاي جديدي است كه در سازمان ها ) متهور يا حتي جسور ( تشكيل دادن تيم هاي خلاق 

“ اين گروه هاي خلاق معمولا. زيادي برخوردارند“ بوجود آمده است و اعضاي آنها از آزادي عمل نسبتا

 .كوچك هستند و ساختار سازماني آنها حالت ارگانيك دارد

 .تيم خلاق به صورت شركت كوچكي درمي آيد كه در درون شركت بزرگ تر قرار مي گيرد

 

Uقهرمانان خلاق اغلب دوگونه اند: 

 .رسيدن آن مي كندكسي كه يك نظر يا عقيده تازه مي دهد و خود را وقف به ثمر : قهرمان فني

كسي است كه در سازمان مراحل به ثمر رسانيدن يك نظر يا عقيده جديد را سرپرستي مي كند : قهرمان مديريت 

 .يا آن را تائيد و تقويت مي نمايد

 را توضيح دهيد ؟  الگوي ارتباط افقي - 9سوال 

 :طرح سازماني براي عرضه يك محصول جديد از سه بخش تشكيل مي شود

براي عرضه يك محصول جديد ، دايره تحقيق و توسعه ، دايره بازاريابي و دايره توليد از جمله : تخصصي  دايره

 .دواير اصلي به حساب مي آيند

واقع ( مقصود دايره اي است كه درگير توليد و عرضه يك محصول جديد است و با بخش هاي زيربط : مرزگستري 

 .مستحكم داردروابطي بسيار نيكو و ) در محيط خارجي 

مقصود از ارتباطافقي ايناست كه كاركنان دواير توليد ، بازاريابي و فني از اطلاعات ، عقايد و نظرات : ارتباط افقي 

 .يكديگر آگاه مي شوند
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 تفاوت تغير اداري و فني را توضيح دهيد ؟  – 10سوال 

 :يز استتحقيقاتي كه در زمينه تغييرات اداري صورت گرفته ، بيان كننده دو چ

 اول ، در مقايسه با تغييرات فني ، ميزان تغييرات اداري سازمانها كمتر است

دوم ، تغييرات اداري در واكنش نسبت به بخش هاي مختلف محيطي صورت گرفته و در مقايسه با تغييرات 

 .تكنولوژي ، بيشتر روند درون سازماني پيموده است

 نگرش دوگانه بر تغير سازمان را با رسم شكل توضيح دهيد ؟  -11سوال 

 :براي تغيير دادن سيستم اداري بايد طرح سازماني و ساختار آن را تغيير داد ، كه از آن جمله است

 تجديد ساختار يا بازسازي 

 كوچك كردن سازمان 

 تشكيل تيم هاي تخصصي 

 ايجاد سيستم هاي كنترل 

 سيستم هاي اطلاعاتي 

 گروه بندي دواير  

نگرش دوگانه بر تغيير سازمان
نظر مورد نوآوری نوع

تکنولوژیاداری ساختار

هسته تخصصیهسته اداری

از پائين به بالا
از بالابه پائين

استراتژی کوچک کردن ساختار  محصولات ، تکنيک ها ، گردشنمونه های تغيير
کار ، ايده های توليد

جهت تغيير

ارگانيکیمکانيکیبهترين طرح سازمانی برای تغيير
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 ايجاد تغيير بصورت بهبود سازماني را بنويسيد ؟  – 12سوال 

 

بر پايه فرايند آموزش و تغيير “ بهبود سازماني روش ديگري است كه در اجراي آن ، عملكرد سازمان بهبود مي يابد ، ولي اصولا
 .اعضاي سازمان قرار دارددادن ارزش ها و نگرش هاي كاركنان و 

در بهبود سازماني با استفاده از دانش و فنون علوم رفتاري و از مجراي جلب اعتماد و اطمينان كاركنان ، بازكردن مسئله و 
روبرو شدن با آن ، تشويق كاركنان و مشاركت دادن آنها در امور و فرايند تصميم گيري ها ، انجام اقداماتي براي بهبود محتواي 
كار ، ايجاد هماهنگي بين گروه ها و كوششي در جهت سود جستن از توان بالقوه افراد ، سعي مي شود تا عملكرد شركت 

  .بهبود يابد

 :  ايجاد تغيير به روش بهبود سازمانی
 در اجرای برنامه های بهبود سازمانی ، شرکت ها از طريق اقدامات زير ، درصدد بهبود مهارت کارکنان بر می آيند

  بازخور نمودن نتايج ، از طريق مصاحبه و پرسش نامه 

 گردهمايی هايی خارج از شرکت 

 تشکيل تيم 

 فعاليتهای بين گروه ها  
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 تكنولوژي اطلاعات و كنترل سازمان -9فصل 

 

 .با رسم نمودار توضيح دهيد . بر شرايط پردازش اطلاعات  و ابهامپديده عدم اطمينان  – 1سوال 

 

در محيط مثل تكنولوژژي هاي پيشرفته و غيريكنواخت باعث مي شود كه ميزان عدم اطمينان و ابهام در سازمانها  تغيير 
 .افزايش يابد

يعني نبودن اطلاعات ، و اگر ميزان پديده عدم اطمينان افزايش يابد بايد اطلاعات ) Uncertainty(عدم اطمينان 

  .بيشتري كسب گردد و پردازش شود

وان مسائل را به صورت عيني تجزيه و تحليل كرد تبدين معني است كه نمي ) Information Ambiguity(عاتي اطلا ابهام
  .و درك نمود، و براي حل يك مسئله نمي توان داده هاي بيشتري را جمع آوري كرد

 

.دو پديده عدم اطمينان و ابهام بر فرايند و مقدار اطلاعات کانال ارتباطی بين افراد اثر می گذارند

محيط

تکنولوژی غيريکنواخت
  کارهايی که به يکديگر

وابسته اند 

مقدار اطلاعات 
پردازش شده

عدم اطمينان 
برای مديران

ابهام برای  
مديران

غنی بودن کانالهای 
اطلاعاتی

انتخاب تکنولوژی اطلاعاتی 
)تکنولوژی پيشرفته ( 

و
کانال های ارتباطی بين افراد 

)ارتباطات پيشرفته ( 
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سيستم ،  )EIS(اطلاعاتی اجرايی سيستم ،  )MIS(سيستماطلاعات مديريت  - ٣سوال 
 را با هم مقايسه و توضيح دهيد ؟  )DSS(های پشتيبانی درفرايند تصميم گيری 

MIS  :سازمان  بازسازی اطلاعات را از دنيای محيطی وعمليات بازرگانی داخل سيستمی که کنترل و  
اتخاذ تصميم،برنامه ریزی   داده ها اطلاعات لازم ر اجهت  با سازماندهی و انتخاب  به عهده دارد و

 Management Information(  وکنترل برای مدیران آماده می سازد سيستم اطلاعات مدیریت 
Systems  ( ناميده می شود .MIS   در حقيقت سيستمی مبتنی بر رایانه است که اطلاعات

 .رابراساس خواسته های کاربران در اختيارشان قرار می دهد

 

 

EIS  :EIS  های اطلاعات مدیریتی هستند که برای اطلاعات استراتژیک مدیران سطح سيستم
مجریان سطح بالا اطلاعات مورد نيازشان را از منابع . بالای سازمان طراحی می شود 

مختلفی از قبيل نامه ها ، یادداشتها ، نشریات و گزارشاتی که دستی یا به کمک 
بنابراین بيشتر اطلاعات این . ی تهيه می کنند مکالمات تلفنی و فعاليتهای گروه کامپيوتریند،

سيستم ها از منابع غير کامپيوتری تامين می شود و کامپيوتر در تهيه بسياری از این اطلاعات 
 . نقش اول را بازی نمی کند

DSS :   مجموعه ای از برنامه ها و داده های مرتبط بهم که برای کمک به تحليل و تصميم گيری
کمک این گونه سيستم ها در تصميم گيری بيش از سيستم های مدیریت اطلاعات .شوندطراحی می 

)MIS (یا سيستم های اطلاعات اجرایی)EIS (است 
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مدل چارلز پزو را برای کاربرد سيستم های  -۴سوال 
 اطلاعاتی در سازمان توضيح دهيد ؟ 

 سازمانها می توانند به گونه ای طرح ریزی شوند که اطلاعات مناسب و به موقع به مدیران 

. ارائه نمایند  

.نمودار زیر چارچوبی برای کاربرد سيستم های اطلاعاتی در دوایر سازمانی ارائه نموده است  

كم زياد
ابهام بيشتر موجب مي شود كه اطلاعات بيشتري تهيه شود
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الگويي براي طراحي سيستم پشتيباني تصميمات
نوع كار و اطلاعات مورد نياز

ي
ير

ذ
ه پ

زي
ج

ت

تنوع11

)پيچيده(تكنولوژي غير يكنواخت 
مقدار زيادي اطلاعات پربار مورد نياز است ،

گروهها بايد مرتب تشكيل جلسه دهند
.و بحث هاي رودر رو صورت گيرد
تصميمات بدون برنامه اند و از

سيستم اطلاعات مديريت و تكنولوژي پيشرفته
.استفاده هاي زيادي مي شود

تعيين استراتژي:مثال

تكنولوژي هنري

مقدار اندكي از اطلاعات پربار،
مشاهدات شخصي،

بحث هاي رودررو بسيار اندك
و از سيستم اطلاعات مديريت و تكنولوژي

پيشرفته چندان استفاده نمي شود
ساخت مبلمان ظريف: مثال 

)عادي( تكنولوژي يكنواخت

مقادير اندكي از اطلاعات لازم است كه غالباً
به صورت گزارش هاي كتبي،بخشنامه و 

از سيستم اطلاعات  .دستورالعمل هستند 
اطلاعاتي اندكي استفاده مديريت و پايگاههاي 

.مي شود
كنترل اعتبارات: مثل 

تكنولوژي مهندسي

.اطلاعات كمي به مقدار زيادي مورد نياز است 
از كامپيوتر ، پايگاههاي اطلاعاتي

.دستورالعمل ها و مطالب فني استفاده مي شود
همچنين از سيستم اطلاعات مديريت و
.پشتيباني تصميمات استفاده مي شود

مهندسي معماري: مثال 

 



١٣ 

 امين خسروي  - 93مديريت اجرايي 

 

 

 مزایای استراتژیک تکنولوژی کدامند ؟ توضيح دهيد ؟  – ۵سوال 

 

 رهبری از طریق کاهش هزینه 

 کارایی عملياتی

هماهنگی بين دوایر      

عرضه سریع          

 :منحصر به فرد بودن 

 وابسته کردن مشتریان به خود

 ارائه خدمات بهتربه مشتریان

 تامين بازارخاص ، عرضه محصول جدید

 

مقایسه کنيد ؟ تفاوتها و با کنترل عملياتی را کنترل استراتژیک  -۶سوال 
؟شباهتها را بيان کنيد   

کنترل استراتژیک با کنترل عملياتی تفادت دارد، زیرا کنترل عملياتی یک چرخه کوتاه مدت  

تعيين هدف ، سنجش عملکرد ، مقایسه عملکرد ( است و شامل جهار مرحله می شود 

در کنترل عملياتی در یک دوره کوتاه روی یک ) بازخورد نمودن نتيجه ها با استانداردها و 

.واحد سازمان تاکيد می شود  

در کنترل استراتژیک نتيجه عمليات انجام شده و اطلاعات مربوط به اقلام ورودی را “ اصولا

بازخورنمودن نتيجه ها یعنی مقایسه نتيجه های بدست آمده با آنچه . کنترل می کنند

بر برنامه های استراتژیک اثر “ نظر بوده است و تغييرات عوامل محيطی که احتمالاورد م

.خواهند گذاشت  
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الگویی برای کنترل استراتژیک با رسم نمودار ارائه دهيد ؟  – ٧سوال   

کنترل استراتژیک یعنی ارزیابی برنامه استراتژیک ، فعاليتهای سازمانی و نتيجه هایی که 
.برای اقدامات آینده بدست می دهد اطلاعات مورد نياز  

  

برنامه 

استراتژيک

فعاليتهای  

توليدی

:کنترل 

ايجاد تغيير

سيستم 

اندازه گيری
نظارت بر

محيط

مواد اوليه
ورودی

حافظه کامپيوتر
خروجی

الگويی ساده از کنترل استراتژيک
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سازمانی را توضيح دهيد ؟  استراتژی های اصلی کنترل -٨سوال   

قيمت يكي از شكل هاي موثر در كنترل است زيرا مديران مي توانند براي ارزيابي : كنترل بازار -1 
در استراتژي مبتني بر كنترل بازار،هر بخشي .هم مقايسه كنندشركت و كارايي آن،قيمت و سودها را با 

 را مي توان بر حسب سود يا زيان با ساير بخشها مقايسه كرد و درباره آن قضاوت نمود

يعني كاربرد مقررات،سياست ها،سلسله مراتب اختيارات،اسناد ):ديوان سالاري(كنترل اداري-2
ي ديوان سالاري در جهت استاندارد كردن رفتارها وارزيابي كتبي،استاندارد نمودن امور و ساير روش ها

 .عملكرد سازمان

 

در روش مبتني بر كنترل قومي از برخي ويژگي هاي اجتماعي مثل ) :ارزشي  0كنترل قومي  -3
فرهنگ سازماني، ارزشهاي مشترك ، تعهد ، سنت و باورهاي افراد استفاده مي شود و به اين وسيله بر 

 . رفتار اعضاي سازمان كنترل هايي انجام مي شود 

  

کدامند ؟ توضيح دهيد ؟ ارکان اصلی یک سيستم کنترل  – ٩سوال   

 

به مفهوم کلی، اجرای کارهای رسمی،یکنواخت،گزارش ها و  :سيستمهای کنترل مدیریت
رویه هایی است که مدیران برای حفظ خود یا تغيير دادن الگوهای فعاليت سازمانی،از 

 .اطلاعات استفاده می کنند

ارزیابی عملکرد ، تخصيص منابع سيستم های کنترل در جهت برنامه ریزی ، بودجه بندی ، 
اینها همان سيستمهایی هستند . ، پرداخت حقوق و پاداش کارکنان به اجرا در می آیند 

نتایج با .که نتایج را بازخور می نمایند ، عمل می کنند و هدف آنها از قبل تعيين شده است
ا آنان اقدامات هدف ها مقایسه و انحرافات یا وجوه اختلاف به مدیران گزارش می شوند ت

 .اصلاحی را به عمل آورند

  )ماهانه(وضع مالی و مخارج - بودجه -١

توليدات غير مالی بصورت هفتگی یا ماهانه ، اغلب با  - گزارش های آماری  -٢

 استفاده از کامپيوتر

ارزیابی سالانه مدیران بر اساس عملکرد و هدف های واحد یا  - سيستم پاداش -٣

 دایره سازمان

قوانين و مقررات ، سياست هایی که رفتار درست را مشخص  - اتیرویه های عملي -۴

  می کند
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U سوال ١٠U رابطه بين استراتژی ، سيستم کنترل مدیریت و فعاليت –
 دوایر سازمان را با رسم نمودار شرح دهيد ؟ 

 

17

محيط خارجي

رسالت و اهداف استراتژيك

گزارش هاي  

آماري
بودجه سيستم هاي  

پاداش

روش هاي 

اجرايي

محصول واحد
)خروجي(

فرايند توليد
)فعاليت هاي كاري(

منابع
)ورودي(

چهار زير سيستم فرعي كنترل مديريت
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را با رسم شکل توضيح دهيد ؟  الگوهای اقتضایی کنترل - ١١سوال   

 

اداريكنترل       
 كنترل سيستم زير چهار شامل(      

  توان مي نيز قومي كنترل از)مديريت
.كرد استفاده اطمينان عدم شرايط در

)مديريت عالي،تحقيق و توسعه(        

كنترل قومي
استفاده از كنترل اداري خصوصاً          

در واحدهاي با تكنولوژي  
يكنواخت امكانپذير است

كنترل بازار
استفاده از كنترل اداري و  
كنترل در مركز سود  

.امكان پذير است

الگوي اقتضايي براي استراتژي هاي كنترل سازماني

21

شرايط
ساده(تكنولوژي يكنواخت(
محيط ثابت
اندازه بزرگ
ساختار وظيفه اي

شرايط
پيچيده(تكنولوژي غيريكنواخت  (
 محيط بي ثبات
اندازه كوچك
ساختار افقي

شرايط
 كرد محصولات را بتوان قيمت گذاري
 رقابت قيمت در بازار وجود داشته باشد
سازمان در هر اندازه
ساختار مبتني بر توليد

 

:براي اعمال كنترل بر سازمان از يكي از سه روش اصولي زير استفاده شود   

كنترل قومي -كنترل ديوان سالاري  -كنترل بازار   

  كنترل بازار اگر بتوان محصول را قيمت گذاري كرد و اگر سازمان در محيط رقابتي قرار دارد بايد
 .اعمال شود

  
  در سازمانهای بزرگ که رفتار ها و مبادله اطلاعات بسيار پيچيده است ، به گونه ای که نتوان

 .در چارچوب قيمت آنها را کنترل کرد ، از کنترل دیوان سالاری استفاده می شود 
  
  و فرایندها کنترل قومی در جاهایی اعمال می شود که پدیده عدم اطمينان وجود داشته باشد

  .یا روش های انجام امور به سرعت تغيير کنند

در هر سازمان چند نوع شيوه كنترل مشاهده مي شود ولي معمولا يك نوع كنترل برآن سازمان  
. حاكم است  

.در كنترل استراتژيك روش مبتني بر كنترل ديوانسالاري بيشترين كاربرد را دارد   
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مورد ٢رستی را توضيح دهيد ؟ استراتژی های کنترل سرپ – ١٢سوال   

  

بسياری از مدیران ، بخش هایی از کنترلهای خود را از دست داده و به کارکنان رده پائين 
مدیران باید . سازمان آزادی عمل و استقلال می دهند تا بتوانند تصميمات ذی ربط بگيرند

شرکت و  کنترل های مناسبی اعمال کنند تا نسبت به تامين هدفهای دوایر مختلف
.سازمان مطمئن گردند  

نامندمی  در سطوح عملياتي نوعي كنترل اعمال مي شود كه آن را كنترل سرپرستي   

:  در اين استراتژي از شيوه هاي زير استفاده مي شود   

 کنترل محصول  -١

در مواردي كاربرد دارد كه بتوان  محصول يا نتيجه كار هر كارگر را به راحتي محاسبه و 

مثل كارهايي كه مي توان قيمت گذاري و آمار محصول را در هر . گيري كرداندازه 

  ساعت به صورتي ساده محاسبه نمود

  کنترل رفتار -٢

.يعني كنترل رفتار كارگران يا  کارمندان و نظارت بر كارها و فعاليتهاي ايشان  

  زيرا مستلزم نظارت شخصي است اين روش وقت بيشتري مي گيرد 
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الگویی برای بکارگيری مناسب کنترل سرپرستی در یک موقعييت را  – ١٣سوال 
 با رسم شکل توضيح دهيد ؟

 

            قابل آيا كار 
ريزي است؟برنامه 

از روش كنترل رفتار  
استفاده كنيد

از روش كنترل محصول  
استفاده كنيد

/ از روش كنترل رفتار و
يا كنترل محصول 

استفاده كنيد

از روش كنترل ورودي  
ها،كنترل قومي يا خود كنترلي  

استفاده كنيد

آيا نتيجه كار قابل  
اندازه گيري است؟

بله

بله

خير

خير

رابطه كنترل سرپرستي با ويژگي هاي كاري

23

3

1 2

4

 

 

از چه اهرمهایی می توان برای کنترل استفاده کرد بطوری که افراد  – ١۴سوال 
را از یک سو  تشویق به خلاقيت و نوآوری شوند و از سوی دیگر از مسير اصلی 

 ؟ و اهداف سازمان فاصله نگيرند

اعمال کنترل شدید به وسيله مدیریت باعث محدود شدن انعطاف پذیری و نوآوری و 
.مانع خلاقيت می شود  

شتر مدیران برای برقراری توازن در سيستم خود از روشهایی مانند موارد زیر را بکار بي
:می گيرند  

سيستم های مبتنی بر باور های مشترک-١  

.سيستم های مبتنی بر مرزبندی ها که محدوده رفتار کارکنان مشخص می شود-٢  

زمان می گذرد سيستم اطلاعاتی متقابل که مدیران را قادر می سازد از آنچه در سا-٣
آگاه باشند و به صورت مرتب در جریان فعاليت ها و تصميماتی قرار بگيرند که کارکنان 

.اتخاذ کرده اند  

ایجاد توازن توسط مدیران باعث رهبری امور توسط آنها در جهت هدف های استراتژیک 
.و همچنين باعث ابتکار عمل کارکنان می گردد  
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  فرهنگ سازمان - 10فصل 

 فرهنگ سازماني و هدف فرهنگ را تعريف كنيد ؟ -1سوال 

فرهنگ عبار است از مجموعه ای از ارزشها ، باورها ،درک و استنباط شيوه های تفکر يا انديشيدن که اعضای سازمان در آنها 
هنده نشاند. وجوه مشترک دارند و همان چيزی است که به عنوان يک پديده درست به اعضای تازه وارد آموزش داده می شود

  .بخش نانوشته و محسوس سازمان است

 فرهنگ سازمانی به اعضای سازمان هويت می دهد،

Uدر سازمان فرهنگ دو نقش عمده بر عهده دارد: 

 .متحد ، يا يکپارچه کردن اعضا به گونه ای که آنها شيوه رفتار و برقرار کردن ارتباط با يکديگر را بدانند .١

 .وامل محيط خارجی وفق دهدبه سازمان کمک کنند تا خود را با ع .٢

 رابطه محيط و استراتژي  با فرهنگ  را با رسم نمودار توضيح دهيد ؟  – 3سوال 

رابطه مناسب بين استراتژی ، محيط و فرهنگ به . ستراتژی و فرهنگ خارجی اثرات بسيار شديدی بر فرهنگ سازمان دارند
 .گونه ای است که می توان آنرا در چهار گروه گنجانيد

Uاين گروهها به دوعامل بستگی دارند: 

 ميزانی که محيط رقابتی بايد تغيير کند يا ثابت بماند )١

 .ميزانی که توجه سازمان بايد به امور داخلی يا خارجی معطوف گردد )٢

U با توجه به اين تفاوتها چهار گروه مزبور عبارتند از: 

  انعطاف پذيری ، مشارکتی ، ماموريتی و تداوم رويه
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رابطه محيط واستراتژی با فرهنگ سازمانی

محيط نيازهای     

فرهنگ انعطاف پذيری

فرهنگ مشارکتی فرهنگ بوروکراتيک
)تداوم رويه ( 

فرهنگ ماموريتی

انعطاف پذيریثبات و پايداری

خارج

داخل
وجه

ن ت
کانو

 

 فرهنگ بوروكراتيك،  فرهنگ مشاركتي،  فرهنگ ماموريتيفرهنگ انعطاف پذيري ،  – 5سوال 

 را با هم مقايسه كنيد ؟ 

از ويژگي هاي فرهنگ انعطاف پذيري يا سازشكاري يا فرهنگ كارآفريني اين است كه از مجراي انعطاف پذيري و از نظر 
در اين فرهنگ ، هنجارها و . استراتژيك به محيط خارجي توجه شده و كوشش مي شود تا نيازهاي مشتريان تامين گردد

ند كه بتوان بدان وسيله علائم موجود در محيط را شناسايي و تفسير نمود باورهايي مورد تائيد قرار مي گيرند يا تقويت مي شو
 .و بر اساس واكنش مناسب از خود نشان داد 

سازماني كه چنين فرهنگي بر آن حاكم است مي كوشد تا نيازهاي محيط خارجي را تامين كند ، ولي الزامي درخود نمي بيند 
توجه زيادي ) ازنظر هدف سازمان ( مشترك  فرهنگ ماموريتي به ديدگاه هايدر . كه به سرعت دستخوش تغييرات قرار گيرد

اين ديدگاه نوع فعاليت اعضاي سازمان را تعيين مي كند و اين فعاليتها مفهومي به خود مي گيرند كه از حد كارهاي . مي شود
 .موظف فراتر مي رود

شاركت كنند تا شركت بتواند از عهده انتظارات عوامل در فرهنگ مشاركتي ازاعضاي سازمان خواسته مي شود ك در امور م
 .اين فرهنگ مشابه شكل كنترل قومي است.محيطي در حال تغيير برآيد

فرهنگ بوروكراتيك يا ديوان سالاري به امور داخلي سازمان توجه مي كد و براي محيطي مناسباست كه از ثبات نسبي 
 .ست كه براي انجام كارها از روشي مشخص و با ثبات استفاده شوددر چنين سازماني فرهنگي حاكم ا.برخوردار باشد

 

 

اخلاق را تعريف كنيد و رابطه بين مقررات قانوني و استاندارد هاي اخلاقي را  – 6سوال 

 توضيح دهيد ؟ 
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موردتوجه رعايت اخلاق و حفظ ارزشهای اخلاقی به صورت يکی از مهم ترين پديده هايی درآمده است که در بيشتر سازمانها 
 .قرار می گيرد

رفتار قانونی ريشه در مجموعه ای ازاصول و مقرراتيدارد که . اخلاق چيزی است که با رفتارهای ناشی از قانون متفاوت است
 .موردقبول جامعه هستند ؛ لازم الاجرا و دردادگاهها اعمال می گردند“ نوع عمل افراد رامشخص می کنند، عموما

 .مربوط به رفتارهايی می شوند که تحت پوشش مقررات قانونی قرار نمی گيرنداصول اخلاقی بيشتر 

، از ) در رابطه با درست ياناردستبودن آنها ( اصول اخلاقی در مديريت همان اصولی است که به هنگام تصميم گيری و رفتار 
 .نظر اخلاقی مديران را هدايت و راهنمايی می کند

مطلب قرار می گيرد و به تعهدات مديريت مربوط می شود ، يعنی هنگام تصميم گيری  مسئوليت اجتماعی در گستره همين
 . سازمان بايد به گونه ای عمل نمايد که به خير و صلاح جامعه و خودش باشد

 نيروهايی که به اخلاق مديريت شکل می دهند را با رسم نمودار توضيح دهيد ؟ -٧سوال 

 

 وضيح دهيد ؟ رهبري مبتني بر ارزش را ت -8سوال 

 .سيستم ارزشی سازمان منشا و منبع اتخاذ کننده ارزشهای سازمانی است

مقصود از رهبری مبتنی برارزش ، رابطه ای است که بين رهبر و پيروان قرار دارد و آن بر اساس ارزشهای مشترک و 
 .کردار به آنها پايبند است ارزشهای نهادينه شده قرار دارد که مورد تاييد رهبر سازمان است که وی در گفتار و

 . رهبرانی که به ارزشهای خاص ارج می نهند ، توانسته اند احترام و اعتماد کارکنان را جلب کنند

 

 براي حفظ ارزشهاي اخلاقي در سازمان از چه روشهايي مي توان استفاده كرد؟  – 9سوال 

روش هايی هستند که مديران می توانند برای ايجاد  ساختار رسمی و سيسم های سازمانی ، مجموعه ديگری از ابزارها يا
 .فرهنگ و ارزشهای معنوی مورد استفاده قرار دهند

 .مديران می توانند مسئوليت ايجاد يا رعايت ارزش های معنوی را به مقام خاصی واگذار کنند: ساختار 

 .خلافکاريها را افشا کنندارائه شيوه ای تا کارکنان و اعضای سازمان بتوانند : شيوه افشای حقايق 

برخی از شرکتها اصولاخلاقی را به صورت بخشی . درنظر گرفن مقرارت ويژه برای رعايت اصول اخلاقی : شئونات معنوی 
 .از ماموريت سازمان درآورده اند

 تدوين اسناد و مدارکی درزمينه اصول اخلاقی که مديران  : برنامه های آموزشی 

 . اصول به هنگام تصميم گيری هستند آموزش ملزم به رعايت آن

 منابع ارزشهای اخلاقی و تاثير آنها را در سازمان توضيح دهيد ؟  -١٠سوال 
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 فرايند تصميم گيري  – 11فصل 

 

 تصميمات سازماني را از نظر پيچيدگي توضيح دهيد ؟  – 1سوال 

 :رت به شرح زيرتقسيم كردتصميمات سازماني از نظر پيچيدگي متفاوتند و مي توان آنها را به دوصو

تكراري و مشخص اد و براي حل مسئله مورد نظر روشها و رويه هاي مشخصي وجود :تصميمات برنامه ريزي شده 

 .دارد

تازه وجديد هستند ، چندان مشخص نمي باشند و براي حل مشئله مورد نظر رويه : تصميمات برنامه ريزي نشده 

 .ياروشي مشخص وجود ندارد

 .مي گويند“ ناهنجار” را ، تصميمات  پيچيده برنامه ريزي نشدهتصميمات  

 را تعريف و انواع آن را نام ببريد ؟ تصمصم گيري فردي  -2سوال 

 :تصميماتي كه مديران ، به صورت انفرادي مي گيرند مي توان به دو طريق زير توجيه كرد 

  روش بخردانه : 

، مسئله را به صورت سيستماتيك تجزيه و تحليل مي هنگامي كه فرد به روشبخردانه تصميم مي گيرد 

 .كند

 روش عقلايي محدود: 

در .مناسب فرايندهايي از تصميم گيري است كه به صورت شهودي مي باشد“ روش عقلايي محدود غالبا

 .تصميمات شهودي تجربه وقضاوت شخصي مورد استفاده قرار مي گيرد

 مراحل روش بخردانه را نام ببريد و توضيح دهيد ؟  – ٣سوال 
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مراحل تصميم گيری در روش بخردانه 

شناسايی مسئله

نظارت يا کنترل محيط

تعريف مسئله

تعيين هدف ها

شناسايی علت مسئله

حل مسئله

ارائه راه حلها

ارزيابی راه حلها

انتخاب بهترين راه حل

اجرای تصميم

 

كنترل اطلاعات دروني و بيروني سازمان راكه مويد انحراف از رفتاربرنامه ريزي ( نظارت يا كنترل محيط   .1

 )شده يا قابل قبول است 

 تعريف مسئله .2

 عيين هدف ها .3

 شناسايي علت مسئله .4

 ارائه راه حلها .5

 ارزيابي راه حلها .6

 انتخاب بهترين راه حل .7

 اجراي تصميم .8
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 تفاوت روش تصمصم گيري بخردانه و عقلايي محدود چيست ؟  -4سوال 

محدوديت زمان ، وجود عوامل زيادي كه بر يك تصميم اثرمي گذارند و ماهيت ناشناخته يانامشخص 

 .استفاده كردبسياري از مسائل باعث مي شود كه نتوان از روش بخردانه 

مديران از نظر زماني و توان يا ظرفيت عقلي محدودهستند ، ازاين رو نمي توانند همه هدفها ، مسائل و 

 .راه حلها را مورد ارزيابي قرار دهند

 .پيچيدگي زياد بسياري از مسائل باعث مي شود كه روش بخردانه محدود گردد

 .صميم گيري است كه به صورت شهودي مي باشدمناسب فرايندهايي از ت“ روش عقلايي محدود غالبا

مورد استفاده قرار ) نه رعايت اصول منطقي و استدلال ( در تصميمات شهودي تجربه وقضاوت شخصي 

 .مي گيرد

 

تصميم گيری برنامه ريزی نشده و و عوامل محدود کننده آن را با  – ۵سوال 
 رسم نمودار توضيح دهيد ؟ 

 گانه تصميم گيری به طور مختصر توضيح دهيد ؟  ۵شيوه های  – ۶سوال 

 

و روشهاي آن را بصورت مختصر توضيح  تصميم گيري سازماني -7سوال 

 دهيد ؟ 

در سازمان فرايند تصميم گيري تحت تاثير عوامل زيادي قرار مي گيرد ، بويژه ساختار سازماني و ميزان 

در تحقيقي كه دراين زمينه انجام گرفته ، سه . مي گذارند ثبات يا بي ثباتي عوامل محيطي بر آن اثر

 :روش ارائه شده كه عبارتند از

 :  روش علم مديريت .1

روش علمي در تصميمات سازماني ، مشابه روش بخردانه است كه مديران به صورت انفرادي انجام مي 

 . دهند
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سايي و اندازه گيري نمود ، علم مديريت حليل باشند و اگر بتوان متغيرها را شناتاگر مسائل قابل تجزيه و 

درالگوهاي رياضي مي توان بيش از هزار . مي تواند روش بسيار عالي درتصميم گيري هاي سازماني باشد

 .متغير گنجانيد و هر يك ازآنها بايد درنتيجه نهايي نقش داشته باشند

 .دارند را حل نموداز علم مديريت مي توان مسائلي را كه متغيرهاي زيادي  با استفاده

 : الگوي كارنگي .2

تحقيقي كه بوسيله گروه كارنگي انجام شد نشان داد ، درتصميماتي كه درسطح سازمان گرفته مي شود 

تعداد زيادي مدير دخالت مي كنندو تصميم نهايي مبتني بر نوعي ائتلاف است كه بين مديران بوجود مي 

 .آيد

ي تعدادي از مديران كه درباره هدفهاي سازمانو اولويت ها عبارت است از همكار) Coalition(ائتلاف 

دراين ائتلاف مديراني از دواير صفي ، متخصصان ستادي و حتي گروه هاي خارج از . توافق نظر دارند

 .سازمان مثل مشاريان قدرتمند ، بانكدارها يا نمايندگان اتحاديه ها شركت مي كنند

اغلب هدفهاي سازماني “ اولا: يك امر ضروري است به دو دليل  در فرايند تصميم گيري ،ائتلاف مديريت

مدير مي خواهد منطقي عمل “ ثانيا. مبهم هستند و هدفهاي عملياتي دواير سازگاري كامل با هم ندارند

 .كند ولي با محدوديتهايي روبرو است

Uائتلاف راه حلي را مي پذيردكه رضايت همه اعضا را تامين كند. 

ان كننده اين است كه دامنه تحقيق را بايد تا آنجا كشانيد كه به يك راه حل رضايت الگوي كارنگي بي

 . مديران با رسيدن به اولين راه حل رضايت بخش اكتفا خواهند كرد“ بخش بينجامد ، چون اصولا

 :  الگوي مرحله اي .3

U هنري مينتزبرگUو همكارانش دردانشگاه مك گيل ، تصميم گيري سازماني را موردبررسي قرارداند . 

نتيجه اي كه از تحقيق مزبور بدست مي آيد اين است كه تصميمات مهمي كه درسازمانهاي بزرگ گرفته مي شوند ، 

بنا . آيند به صورت يك سلسله تصميمات كوچكي هستند كه در مجموع به صورت يك تصميم عمده يا بزرگ در مي

براين بسياري از تصميمات سازماني به صورت يك سلسله تصميمات خرد و كوچك مي باشند و نه يك تصميم 

سازمانها از مراحل مختلف و متعدد تصميم گيري مي گذرند و موانع موجود در مسير را يكي يكي از بين مي . بزرگ

چنين موانعي باعث مي شود كه سازمان يك بار ديگر به  يك. ناميد“ موانع تصميم”مينتزبرگ اين موانع را ، . برند

 .عقب برگردد و كار را از نو شروع كند
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 .امكان دارد راه حل نهايي با آنچه در آغاز كار بوده متفاوت باشد

U مراحل تصميم گيري دراين الگو سه دسته است: 

 . يك يا چند مدير از وجود يك مسئله و نياز به تصميم گيري يا ارائه راه حل آگاه    مي شوند: شناسايي  )1

 در اين مرحله بايد يكي از دومسير را طي كرد؛ اول ،جستجو و تحقيق و دوم ، توسل به عرف: ارائه راه  حل  )2

 به سه طريق انجام مي گيرد: انتخاب راه حل  )3

 قضاوت يا اعمال نظر •

 يلتجزيه و تحل •

 دادو ستد •

 

حيطهايي سرسام آور قرار دارند بايد بيشتر نگران وضع حال مديراني كه در مچرا  – 13سوال 

 باشند ؟ 

اگر درمحيط هايي كه سرعت سرسام آور دارند تصميمات موفق را با تصميمات ناموفق مقايسه كنيم به نتايج زير خواهيم 

 :رسيد

  بود كه به موقع و در زمان واقعي مسير اطلاعات را دنبال كنند و كساني در فرايند تصميم گيري موفق خواهند

 .درك كنند“ به صورت شهودي سازمان را عميقا بتوانند

  شركتهاي موفق به هنگام گرفتن تصميم درصدد بر مي ايندتا به سرعت راه هاي گوناگونرا مورد مطالعه قرار دهند و

 .راه ها را مي ازمايندپيش از اينكه به تصميم نهايي برسند برخي از 

 از همگان نظر خواهي ر اين راه موفق هستنددنظر تصميم گيري به سرعت عمل مي كنند و  شركتهايي كه از 

مي نمايند و در اين ميان نظر نهايي يك يادونفر از همتايان خود ، كه ازنظر مشورتي ارائه مي كنند ، برايشان  

 مستند خواهد بود
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 اجماع(اد را در فرايند تصميم گيري مشاركت مي دهند و مي كوشند تااز نظر همگانشركتهاي موفق ، همه افر (

 .استفاده كنند

 شركتهاي موفق تصميماتي مي گيرند كه با مسير كلي و استراتژيك سازمان سازگار باشد. 

تصميم هنگامي كه مسئله سرعت مطرح است ، تصميمي كه به سرعت گرفته نشودنتيجه اي به بارمي آوردكه يك 

 .نادرست به بار خواهد آورد

 ؟ ) سازمانها و مديران دانشگاه ( اشتباهات در تصمصم گيري  – 14سوال 

 اگر تصميمات در يك محيط نامطمئن گرفته شود ، مديران نمي توانند به سادگي پيش بيني كنند كه چه راهي

 .درچنين وضعي اغلب به شيوه آزمون و خطا اقدام مي كنند. مي تواند به حل مسئله بينجامد 

اگر سازمان تصميمي گرفت و راهي را انتخاب كرد و با شكست مواجه شد؛ از اشتباه خود مطالب زيادي مي آموزد و 

 .راه ديگري را انتخاب مي كند

 .مي نامند” آموزش تصميم گيري ” بگذرند كه آنرا  مديران تنها در سايه اشتباه مي توانند ازمسيري

اشتباه خطرناك اينجاست كه چون تصميمي ناكام بماند يا راه انتخاب شده به نتيجه اي موفقيت آميز نينجامد ، 

 .شخص تصميم گيرنده نسبت به ادامه راه پافشاري كند و اصرار بورزد
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 و تعارض روابط بين گروهي  - 13فصل 

 تعارض را تعريف كنيد اجزائ آن را نام ببريد وسطوح تعارض را توضيح دهيد ؟  -1سوال 

 :تعارض از سه جزء اصلي تشكيل مي شود 

 هويت گروهي .1

 تفاوت قابل مشاهده بين گروه ها .2

 . ) اگر يك گروه به هدف خود برسد ، گروه ديگر نخواهد رسيد( ناكامي يا استيصال  .3

 :  تعارض در سطح افقي

رخ ) كه در سلسله مراتب اختيارات سازماني در يك سطح قرار دارند ( تعارض افقي بين دو گروه يا دواير از سازمان 

 بين گروه ها و دواير صفي وستادي“ مثلا. مي دهد

 :  عموديتعارض در سطح 

هنگامي بوجود تعارض عمودي .امكان دارد درسلسله مراتب اختيارات سازماني ، تعارض در سطح عمودي پديد آيد

 .مي آيد كه مسائلي چون كنترل ، قدرت ، هدف ، دستمزد و مزايا مطرح باشد

 الگو تعارض بين گروه ها در سازمان را با رسم شكل توضيح دهيد ؟  -2سوال 
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الگوی تعارض بين گروهها درسازمان

عوامل محتوايی و 
سازمانی که تعيين 

کننده تعارض بالقوه 
.بين گروهها هستند

تعارض را تشديد می کند 
رويدادهای ويژه که موجب ناکامی 

يا استيصال افراد می گرئند

ويژگی های 
روابط خاص 
بين گروهها

تعارض 
بين گروهها

نتايج تعارض 
برای اثربخشی 

سازمان

مديريت تعارض 
بين گروهی

واکنش مديران 
ارشد اجرايی

 

 

 ؟ ) عوامل سازماني ومحتوايي تعارض ( منابع تعارض افقي بين دواير را نام برده و توضيح دهيد ؟  -3سوال 

 :در يك سازمان پنج عامل موجب بروز اختلاف مي شود

 محيط .1

 اندازه يا بزرگي سازمان .2

 )موجب وابستگي بين دواير مي شود( تكنولوژي  .3
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راه را بر “ هنگامي كه يك دايره از سازمان در صدد تامين هدفهاي عملياتي متعلق به خود است،احتمالا( هدف ها  .4

 )ديگر دواير سد مي كند

 ساختار .5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 


