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و تئوري سازمان-1فصل  سازمان ها
:تعريف سازمان-1 سوال

و ساختار آن بصورت كاملا آگاهانه طرح ريزي شده است كه سازمان يك نهاد اجتماعي است كه مبتني بر هدف بوده

و  و با محيط خارجي ارتباط دارد داراي سيستم هاي فعال .هماهنگي بوده

?دلائل اهميت سازمان كدامند-2 سوال

و جامعه عبارتند از :اهميت سازمان براي فرد

و تامين مي كند-1 و نتايج مورد نظر منابع مورد نياز را تهيه .سازمان براي دستيابي به اهداف

و با ران-2 و خدمات را بصورتي كارا و توليد مي كندسازمان كالا  دماني بالا ارائه

و تسهيل مي كند-3 .سازمان نوآوري را تشويق

و كامپيوتر استفاده ميكند-4 .سازمان از تكنولوژي هاي نوين

و بر آنها اعمال نفوذ مي كند-5 .سازمان خود را با عوامل محيطي در حال تغيير وفق مي دهد

و بر ارزش انها مي افزايد،كاركنان شركت استومشتريان،به آنچه مورد نظر مالكان-6 .ارج نهاده

و ضمن رعايت مسائل اخلاقي-7 و پنجه نرم كند سازمان مي كوشد تا با چالشهاي حاصل از ناهمگوني نيروي كار دست

و هماهنگي كاركنان شود،موجب انگيزش  .تشويق

و بسته را بنويسيد-3سوال .تفاوت سيستم باز

و به اصطلاح مهروموم شده سيستمي است كه به محيط وابسته نيست،خودمختار است،سيستم بسته مسدود است

و با دنياي خارج هي و بدون استفاده از منابعچگاست و همه انرژي مورد نياز را درون خود دارد ونه ارتباطي ندارد

و قابل مديريت در چنين محيطي كار مشكلي. خارجي مي تواند به حيات خود ادامه دهد  نيست چون محيط پايدار

و مشكلاتي شود  و محيط در سيستم دخالتي نميكند تا موجب بروز مسائل اما بر خلاف سيستم. پيش بيني است

و حياسسي،بسته و از منابع موجود در محيط استفاده كندتتم باز براي بقا خود بايستي با محيط خود در ارتباط باشد

در يك سيستم باز هر يك از اجزا بايستي. سيستم باز بسيار پيچيده است،ط صادر كندو محصولاتي را نيز به محي

.و بقا خود با محيط تعامل داشته باشندتبراي حيا

و آنها: سيستم ي متقابل دارند،اقلام مورد نياز را از محيط ميگيرد مجموعه اي از عناصر يا عواملي است كه با هم رابطه

و و. به محيط خارج تحويل ميدهد را به محصول تبديل چيزهائي كه به سيستم وارد ميشوند شامل كاركنان،مواد خام

و منابع مالي است و به چيز ارزشمند ديگري. ساير منابع فيزيكي ،اطلاعات در فرآيند تبديل اين چيزها تغيير ميكنند

از محصولات سيستم يا چيزهائي. تبديل ميشوند كه به محيط بازپس داده ميشود كه از سيستم خارج ميشوند عبارتند
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 سيستم باز از تعدادي زير سيستم تشكيل شده

 بوسيله دوايري معين مي شوند كه بعنوان

و چيزهاي مورد نياز را از محيط ميگيرد

و ستد با  زيرسيستم مرزگستري مسئول داد

و قابل  خدماتي را كه محصول سازمان بوده

در مثلا.د اصلي تبديل صورت ميگيرد

. است

بايستي فعاليتهاي سازمان را هماهنگ نموده

ي را انجام ميدهدويادايره تعميرونگهداري

مسئوليت تغييرات سازماني را برعهده) فرعي

فه آن وظي.و تكنولوژي پيشرفته ميگردد

.ت است

و هماهنگي ساير زيرسيستم هاي فرعي

و مديريت كل سازمان را مشخص،  سياستها

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

يك سيست.ه به مشتري يا ارباب رجوع داده ميشود

و بقا سيستم را تضمين ميكنند بو  كه در واقع حيات

و از5 معرفي مي شوند : وظيفه اصلي دارند كه عبارتند

)سيستم فرعي(ي كه اين وظيفه را انجام ميدهد سيستم

بعبارت ديگر زير، توسط سيستم را به محيط مي دهد

.بازاريابي.ودايرهماننددايره تحقيق وتوسعه

و خده اين وظيفه را انجام ميدهد در واقع كالا ها

جا اقعوتوليدمي كنددر ئي است كه فرآيندهمان

و نرم افزار اس  IBMو درشركت ، توليد سخت افزار

بايس) سيستم فرعي( كه اين وظيفه را انجام ميدهد

دايره مهندسي كه وظيفه ساختمان سازيبطور مثال

.رابه عهده دارد دستگاهها

سيستم فرع(ي كه اين وظيفه را انجام ميدهد سيستم

و و امكانات فرصتها، به دنبال مسائل ومشكلات، ميكند

و سازش با تغييرات  كردن به سازمان در جهت شناخت

مسئوليت رهبري كه اين وظيفه را انجام ميدهد

هاتاس،رسيستم بايد رهبرين زي ، هدف ، سي راتژي

دانشج �

كالاها يا خدمات ويژه اي كه

ك و اين زير سيستم ها است

ف رعي نيز معرفسيستم هاي

زير سيست: مرزگستري-1

محصولات توليد شده تو

مانندداير. ميباشدمحيط

ي كهزير سيستم: توليد-2

تانتقال به محيط هستند

بيمارستان ،اقدامات پزشكي

يزير سيستم:نگهداري-3

،و سازمان را سرپا نگه دارد

و تعمير دست كه روغن كاري

س:تطبيق با محيط-4 زير

دارد،محيط را بررسي ميكند

و كمك كر نوآوري، خلاقيت

يزير سيستم:مديريت-5

و اين.برعهده دارد سازمان را

و تامين كند .تدوين
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.توضيح دهيد،را نام برده) مورد5(و محتوائي سازمان) مورد8(ابعاد ساختاري سازمان-4 سوال

و محتوائي تقسيم2ابعاد سازمان به ابعاد ساختاري بيان كننده ويژگي هاي دروني يك سازمان،ميشونددسته ساختاري

و با هم مقايسه كردبعنوان مبنائي باشند كه توسط آنها مي توان مي كل. سازمانها را اندازه گيري ابعاد محتوائي معرف

بر،سازمان هستند و ، معرف جايگاه سازمان هستند و هدفهاي آن ، محيط مثل اندازه يا بزرگي سازمان، نوع تكنولژي

كه. ابعاد ساختاري اثر ميگذارند ي سازمان ومحيطي هستند ابعاد محتوائي ميتوانند مبهم باشند زيرا آنها نشاندهنده

و درك. گيردابعاد ساختاري در درون آن قرار مي اين ابعاد با هم رابطه متقابل. هر دو بعد لازمند سازمانبراي ارزيابي

و براي تامين هدفهاي خود يكي از اينها خودش را با ديگري وفق ميدهد .دارند

ازيابعاد ساختار:الف :سازمان عبارتند

در: رسمي بودن-1 و مداركي اطلاق مي شود كه روشها در اين اسناد. سازمان وجود دارد رسمي بودن در واقع به اسناد

و اجرا كند نوشته شده است ،شرح وظائف، و سياست هائي كه بايستي سازمان رعايت اغلب ميزان رسمي بودن. مقررات

.تعداد صفحات اسناد موجود در سازمان مي سنجند سازمانها را براساس شمارش

بو:تخصصي بودن-2 ستخصصي و فعاليتهاي خود را تا چه اندازه اي به وظايف ازمان دن يك سازمان يعني اينكه كارها

و تخصصي تقسيم كرده است يا. جداگانه اگر سازماني در حد بسيار بالائي تخصصي شده باشد يعني اينكه هر كارگر

و در مقابل اگر سازمان در حد پائيني تخصصي شده باشد يعني  اينكه كارمند دامنه محدودي از كارها را انجام ميدهد

و هريك از انها چندين وظيفه گاهي تخصصي بودن،عهده دار مي باشندرا كاركنان كارهاي متعددي را انجام مي دهند

.را تقسيم كار نيز مي نامند 

.مشابه به روشي يكسان انجام شوندي يعني اينكه بسياري از كارها: داشتن استاندارد-3

چيعني اينكه:سلسله مراتب اختيارات-4 و از چه كسيه هريك از افراد سازمان بايستي به  كسي گزارش داده

سلسه مراتب.مديران نيز مشخص مي شود)كنترل(حيطه نظارت،همچنين با سلسله مراتب اختيارات.گزارش بگيرند

كه حيطه كنترل مدير محدوتر باشد قدرهر.اختيارات با كشيدن خطوط عمودي در نمودار سازمان مشخص ميشوند 

و بالعكسس .لسله مراتب اختيارات ارتفاع بيشتري پيدا ميكند

س: پيچيدگي-5 و يا سيستم هاي فرعي است كه در درون و يا وجود منظور از پيچيدگي تعداد كارها ازمان انجام شده

به.دارند : صورت در سازمان مي باشد3پيچيدگي

ووحي كه در سلسله مراتب تعداد سط: پيچيدگي عمودي:الف .جود دارداختيارات

.و يا دوايري است كه بصورت افقي در سراسر سازمان وجود دارنديتعداد عناوين شغل: پيچيدگي افقي:ب

در:پيچيدگي فضائي:ج .سنجيده مي شودفيائي جغرا مختلف مناطقاين نوع پيچيدگي باميزان پراكندگي سازمان
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بودن به آن سطح از اختيارات گفته ميشود كه قدرت تصميم در سلسله مراتب اختيارات متمركز: متمركز بودن-6

د در.ارد گيري در اگر تصميمات و هنگامي كه تصميمات سطح بالاي سازمان اتخاذ گردند ميگوئيم سازمان متمركز است

و در واقع تفويض به سطوح پائين تر شده باشد ميگوئيم سازمان غيرمتمركز است . سطوح پائين تر سازمان اخذ گردد

در سازماني كه افراد جهت گرفتن.اطلاق ميگردد كاركنانآموزشوتحصيلات رسميوحبه سطح:حرفه اي بودن-7

.گويند اين سازمان بسيار حرفه اي استمي،شغل بايستي دوره هاي آموزشي بلند مدت را طي كنند

و بيان كننده نسبت به كارگيري افرادي است كه براي وظائ: نسبت هاي پرسنلي-8 گون به دوائر گوناف مختلف

.استنسبت ستاديبه نسبت مديريت: نمونه هائي از نسبت پرسنلي.استخدام سازمان درمي آيند 

از:ب :ابعاد محتوائي سازمان عبارتند

و كاركنان آن مشخص مي شود: اندازه سازمانـ1 . عبارت است از بزرگي سازمان كه بر حسب تعداد افراد

و روشهاي فرآيند توليد است)سيستم فرعي(ماهيت زيرسيستم:سازمانتكنولوژي-2 و شامل عمليات  توليد است

)تبديل اقلام مصرفي به اقلام توليدي(

و صنعت، شامل عواملي است كه در خارج از مرز سازمان وجود دارند مانند دولت،:محيط سازمان-3  ...موسسات مالي

.محيطي هستند كه بر سازمان اثر ميگذارندسازمان هاي ديگر از مهمترين عوامل

و استراتژي سازمان-4 مي در اين قسمت هدف:اهداف و شيوه هاي رقابتي كه شركت را از ساير سازمانها متمايز

و هميشگي شركت هستند اهداف.سازد مشخص مي شود بصورت اسناد نوشته شده هستندكه بيان كننده مقصود غائي

و يك برنامه استراتژيو  و در راه عملي است كه به موجب آن شيوه تخصيص منابع فعاليتهاي شركت در رابطه با محيط

و رابطه اي است كه سازمان.نيل به اهدافش تعيين ميگردد  و استراتژيهاي سازمان مشخص كننده دامنه فعاليتها هدفها

و رقباي خود دارد ، مشتريان .با كاركنان

از:فرهنگ-5 و تفاهم هائي است باورها ارزشها،مجموعه اي سازمان با كاركنانش در آنها وجوه مشترككه ،هنجارها

.دارند

.تفاوت تئوري سازمان با رفتار سازماني را بنويسيد–5 سوال

در رفتارسازماني در سطح خرد به سازمان توجه مي شود.در تئوري سازمان مجموعه رفتار افراد مورد توجه قرارمي گيرد

و تحليل به حساب مي آيند در .  و آنها به عنوان اجزاي اصلي فرايند تجزيه افراد درون سازمان مورد توجه قرار ميگيرند

و نيز به مساله تفاوتهاي سازماني مطالبي چون انگيزش ،شيوه رفتار و شخصيت در كانون توجه قرار ميگيرند رهبري

و احساساتي افراد  در تئوري سازمان در سطح كلان به سازمان توجه. خاصي مي شود توجهي) درون سازمان(شناختي

در تئوري سازمان به مجموعه افرادي كه دواير. مي شود زيرا در آن كل سازمان به عنوان يك واحد به حساب مي آيد 
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و نيز به تفاوتها و رفتاري در سطح سازمان وجود دارديسازماني را تشكيل مي دهند ، توجهيي كه از نظر ساختاري

، روان شناسي آنهاست،تئوري سازمان. خاص مي شود و رفتارسازماني به. جامعه شناسي سازمانها تئوري سازمان

و اندك ، مديران مياني .هم مديران رده پائين استي صورت مستقيم مورد توجه مديران رده بالا

 سازمان اقتضائي بر اساس ابعادو)انعطاف پذير( يكيو ارگان)انعطاف ناپذير( مقايسه روشهاي مديريت مكانيكي-6 سوال

.را بنويسيد

و وضع خاصي را تجربه ميكنند، همواره يك تكنولوژي به كار برخي از سازمانها در محيط ويژه اي قرار ميگيرند

و در پي كارائي هستند در يك چنين وضعيت خاصي مديريت سازمان از روش مكانيكي)تكنولوژي يكنواخت(ميبرند

و ارتباطات رسمي است.استفاده ميكند و ساختار وظيفه اي است حال اگر.در اين روش شيوه كنترل ديوانسالاري

از، دستخوش تغييرات قرار گيردو محيط نامطمئن مديريت سازمان از روش ارگانيك استفاده ميكند كه در آن

و مدير مي تواند از هر  و مناسب وضع سازمان است تكنولوژي غير يكنواخت استفاده مي شود نوع تكنولوژي كه مقتضي

يك: به اين معني است يك چيز به چيز ديگر وابسته است ويا اين مفهوم كه كه با توجه به تعريف اقتضائي.استفاده كند

بهويژگي از سازمان به كل موقعيت بستگي دا و باتوجه و نامطمئنمطم(محيط ابعاد رد و(و تكنولوژي) ئن  يكنواخت

درا مي توان نوع مديريت) غيريكنواخت بهادبه اقتضا تغيير و اين بستگي دارد و مي تواند مكانيكي يا ارگانيكي باشد

و اين بستگي و ابعاد سازمان ، همين مديريت اقتضائي است داشتن همان رويكرد اقتضائي است . روش صحيح مديريت

و ديدگاه مبتني بر مبادله هزينه-ماركسيسم اقتضائي،-ديدگاههاي عقلائي-7 سوال منفعت را با هم مقايسه- بنيادگرا

 كنيد

تا: اقتضائي–ديدگاه عقلاني و ميكوشد ميگويد كه مديريت سازمان بصورت تلويحي در جهت كارائي گام بر ميدارد

امكان. منطقي هستند) آگاهانه(اساس اين ديدگاه بر اين فرض گذاشته ميشود كه مديران. وضع موجود را حفظ كند 

و مناسب نداشته باشند ولي آنان همواره مي كوشند تا كاري  و براي هر مسئله اي پاسخ درست دارد مديران هميشه

و براي تامين آنها. بكنند كه از نظر عقل براي سازمان بهترين است  خردگرائي بدان مفهوم است كه هدف ها تعيين

و بدين منظور مديران بهترين استراتژي ها را انتخاب ميكنندراههاي موثر مشخص ميشون مديران ميكوشند با رعايت.د

و ساير عوامل ذيربط طرح  و متناسب با تكنولژي و ساختار سازمان را به اقتضاي محيط و منطق فرايندهاي اجرائي عقل

.ريزي كنند
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د كه مديران منطقي هستند ولي منطق مزبور به گونه اين ديدگاه اتفاق نظر دار) الف:بنيادگرا–ماركسيسمديدگاه

باور همگان بر اين است كه مديران پايه تصميمات خود را بر اين اساس. اي است كه منافع آنان را تامين ميكند

و منابع را به نفع خود حفظ نمايند  و قدرت را. ميگذارند كه بتوانند خود را در طبقه سرمايه دار نگهدارند كه تصميماتي

و و تائيد مقام، موقعيت و بهره وري سازماني نيست بلكه در جهت تثبيت، تقويت مديران ميگيرند در جهت كارآئي

كه. جايگاه خودشان ميباشد و كوچك واگذار ميشود به اين دليل و اعضاي سازمان كارهاي كم اهميت به كاركنان

شومهارت زدائي كن و مانع از اين اين ديدگاه با ارزش هاي. بيشتري نسبت به سازمان پيدا كنند نان ادعايد كه كاركنند

و حقوق مدير عامل يا رئيس كل گاهي تا  و مساوات منافات دارد و چنين 200اصل برابري برابر حقوق يك كارمند است

.وضعي باعث ميشود كه اصولا مساله مشروعيت بحث مزبور منتفي گردد

هدف تئوري سازمان اين.ر است كه وضع موجود سازمان در حال تغيير مي باشدديدگاه فوق بر اين باوديگر جنبه)ب

و از خود بيگانگي برهاند اين ديدگاه بر اين باور قرار گرفته است كه تئوري سازمان بايد ديد. است كه اعضا را از استثمار

و سواستفاد. سياسي داشته باشد و منابع ميشود آنچه را كه سازمان ها انجام مي دهند بررسي كند ه هائي كه از قدرت

.افشا نمايد

؟-8 سوال  آگاهي از تئوري سازمان چه كمكي به فرد ميكند

.آگاهي از تئوري سازمان به فرد كمك ميكند تا از آنچه در سازمان ميگذرد آگاهي يابد

و در نتيجهانتئوري سازمان مي تواند به مدير-1 و آينده كمك كند تا ژرف نگر شده، مسائل را بهتر درك كنند كنوني

..مديران بهتري شوند

و توجيه آنچه در حال رخ دادن است-2 و مشكلات و براي شناسائي مسائل در تئوري سازمان متغيرها شناسائي شده

..ميتوان سازماندهي كرد از اين رو براي تامين هدفهاي سازمان بهتر.اطلاعاتي ارائه مي شود 

و اثربخشي مدير مي افزايد تئوري سازمان بر صلاحيت، به يك مفهوم كاملا واقعي-3 با تحقيق بر روي.شايستگي

ي جنبه هاي مهم محيط خود چيزهاي زيادي ياد گرفت .سازمانها ميتوان در باره

و درك كند كه ديگران نميتوانند آنها را ببينندمطالعه بر روي سازمانها فرد را قادر مي سازد تا چيزهائي ببين-4 .د

و درست نشان دهد-5 و مقتضي و شيوه عمل سازمان باعث مي شود كه مدير بتواند واكنش مناسب .آگاهي ودرك علت
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؟-9 سوال و تحليل در سازمان كدامند .توضيح دهيد سطوح تجزيه

و تحليل مي شودمعمولا از ويژگي هاي هر سازمان اين است كه در : چهار سطح تجزيه

)محيط( سطح جامعه-4سطح سازمان-3واحد يا گروه-2فرد-1

و اساس هر سازمان بر افراد قرار دارد و پايه در.سنگ بناي هر سازمان فرد است نقش فرد در سازمان مانند نقش سلول

اي از افرادي هستند كه براي انجام ميگيرند اينها مجموعهگروه يا واحد سازماني در سطح بعدي قرار. بدن انسان است 

و تحليل است.دادن كارهاي گروهي با يكديگر همكاري ميكنند  يك سازمان مجموعه. سازمان در سطح سوم اين تجزيه

و واحدها سازمان بوجود مي آيد. گروه يا واحد است و تحليل مجمو.از مجموعه اين گروه ها عه سطح بعدي اين تجزيه

و جامعه را تشكيل مي دهند  محيط سازماني بوسيله سازمانهايي.اي از سازمانهاست كه بصورت يك گروه در مي آيند

و تحليل در سطح سازمان مورد تاكيد.بوجود مي آيند كه درآن جامعه قرار دارند اگرچه در تئوري سازمان مساله تجزيه

و محيط هم توجه ميشود ت. است ولي به گروه د به بلكه باي،شريح سازمان نه تنها به ويژگيهاي آن بايد توجه كردبراي

گ و ، واحدها ي سازمان هستند نيز توجه شودويژگيهاي محيط . روه هائي كه اجزاي اصلي تشكيل دهنده
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 مديريت استراتژيكو اثربخشي سازمان-2فصل
و اثر-1 سوال  بخشي سازمان با رسم شكل توضيح دهيد؟ نقش مديريت عالي سازمان را در رهبري، طراحي

و امكاناتي كه در محيط دارند شروع مي شود فرايند معمولا و تهديدها : تهديدها از اين قرارند.رهبري با ارزيابي فرصتها

و در دسترس بودن منابع و ضعف.ميزان تغيير، عدم اطمينان يا تزلزل در محيط همچنين مديريت سازمان نقاط قوت

و توانايي هاي شركت را با ساير شركتهايي كه در آن صنعت فعاليت درون  سازمان را بررسي مي كند تا بتواند صلاحيتها

كه ارزيابي فعاليت هر يك از دواير: اغلب ارزيابي محيط داخلي شركت شامل اقدامات زير است.مي كنند مشخص كند

و و مديريت عالي سازمان همچنيننشان دهنده عملكرد گذشته است .سبك رهبري مدير عامل

و توانايي هاي داخل سازمان وجود دارد، گام بعدي اين است كه با توجه به تناسبي كه بين فرصتهاي خارج سازمان

و هدفهاي رسمي سازمان مشخص گردد و استراتژي ها را ارائه. ماموريت هاي كلي همچنين بايد هدفهاي ويژه اجرايي

و اين همان نقشي است كه تئوري سازمان ايفا طراح. كرد و اجراي برنامه هاي استراتژيك ي سازمان يعني مديريت

، صورت مي گيرد شكل ساختاري: ميكند رهبري سازمان از مجراي تصميماتي كه در رابطه با موارد زير گرفته مي شود

، سي ، نوع تكنولوژي توليد ، سيستم هاي كنترل و رابطه استهاي مربوط به منابتكنولوژي اطلاعاتي ع انساني، فرهنگ

طر. با ساير سازمانها سازمان هاي سازمانحاپيكاني كه از و هدف اجرايي بر مي گردد بدان معني استيبه استراتژي ها
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و ، هدف ها كه اغلب استراتژي ها در درون ساختار كنوني سازمان تعيين مي گردند به گونه اي كه طرح كنوني

و. تژي را محدود مي كند استرا و انتخاب مي گردند و هدف هاي جديد با توجه به نيازهاي محيطي تعيين استراتژي

نقش مديريت عالي سازماني. سپس مديريت عالي سازمان در صدد بر مي آيد تا براي رسيدن به هدفها طرح ريزي بكند 

ي مختلف تفسير نمايند در نتيجه هدف هايي متفاوت اهميت زيادي دارد زيرا مديران مي توانند محيط را به صورتها

، استراتژي.تعيين كنند ، هدفها و مي توانند بر اثر بخشي مديريت ارشد و تدوين مي كند و طرح سازماني را تهيه ها

كن.سازمان اثرات زيادي بگذارند و كسي هم آنها را بر سازمان تحميل نمي .دهدف ها يا استراتژي هاي ثابت نيستند

و استراتژيها نيز براي تعيين موفقيت سازمان از طرح سازماني استفاده مي شود .براي تامين هدف ها

و استراتژي ها رسسرانجام طرح سازماني نشان دهنده راهي است كه هدف ها .ندبه انجام مي

و عملياتي(اهداف سازمان-2سوال .را با هم مقايسه كنيد) رسمي

بدر هر سازمان چندين هدف وجود دارد به.خصوصي انجام شودو براي تامين هر كدام بايد كار بين هدف هايي كه

.صورت رسمي تعيين مي شوند با هدفهاي عملياتي كه سازمان در صدد تعيين آن هاست تفاوت عمده وجود دارد

ماموريت بيان كننده ارزش ها،).وجودي سازمان يعني دليل.(معمولا هدفهاي كلي سازمان را ماموريت سازمان مي نامند

و فلسفه وجودي سازمان است . آرزوها

به رسميافهدا و نتايجي كه سازمان در پي دستيابي عبارتند از گستره سازمان كه بصورت رسمي مشخص شده است

ها.آنهاست و ممكن است بر ارزش و مشترياني معمولا فعاليتهاي شركت در قالب اهداف رسمي مشخص مي شود ، بازارها

يا.تاكيد كند كه وجه مشخصه سازمان هستند و فلسفه وجودي اش در اساس نامه، مرام نامه هدفهاي رسمي سازمان

و ماموريتهاي سازمان تعيين كننده نوع سيستم ارزشي.گزارش سالانه اش نوشته مي شود بطور كلي هدفهاي رسمي

و اس . كه سازمان بايد انجام دهد تراتژي ها مشخص كننده كارهاي اصلي استسازمان است در حاليكه هدفهاي عملي

و و استراتژي ها به صورتي روشن تر هدفهاي رسمي به موجوديت سازمان مشروعيت ميدهند در حاليكه هدفهاي عملي

.دقيقتر بيان ميشوند

كه:اهداف عملياتي چهبا سازمان بايد آنچه را و اينكه سازمان واقعا به و عمليات واقعي به آن دست پيدا كند اقدامات

و. كاري مشغول است، مشخص مي كنند و اندازه گيري بيان معمولا اهداف عملياتي در قالب دستاوردهاي قابل سنجش

و اقدامات اساسي است كه سازم. در كوتاه مدت تامين مي شوند ان بايد انجام هدف هاي عملياتي به صورت وظايف

.و آنها مشابه فعاليتهائي است كه يك زيرسيستم بايد انجام دهد.دهد
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:انواع اهداف عملياتي را توضيح دهيد-3سوال

ساير هدف هاي كلي سازمان. سود آوري نشان دهنده عملكرد كلي سازمان هاي انتفاعي است: سازمان كلي عملكرد

و حجم توليد  مي. عبارتند از رشد كل. نامند افزايش سود يا فروش در طول يك دوره معين را رشد حجم فعاليت يعني

سازمان هاي غير.كرد كلي است حجم فعاليت نشان دهنده عمل.، محصولات يا خدماتي كه ارائه مي شود فروش

.انتفاعي مثل اتحاديه هاي كارگري هدف هايي دارند مربوط به رشد 

و:ن فعاليت هايي را درنظرگرفته اند براي منابع چني: منابع ازتهيه مواد خريد و تامين منابع مالي .محيط مورد نياز

يا رسيدن به پايگاه مطلوب در بازار مشخص مي اين هدف ها به صورت بدست آوردن سهم مشخصي از بازار: بازار

و تبليغات گذارده مي شود،شوند ، فروش .معمولاً اين مسئوليت ها بر عهده دواير بازاريابي

و پيشرفت كاركنان و كاركنان: رشد سازماني كه هدف خود را به اين صورت تعيين مي كند مي كوشد تا به اعضا

و همواره در پي سلا و رشد آنها مي باشد آموزش بدهد ، ارتقاء ، امنيت .مت

و هموارهرش:نوآوري كت هايي كه هدف هاي خود را به اين صورت تعيين ميكنند انعطاف پذيري درون سازماني دارند

اغلب هدف هاي نوآوري بر حسب ارائه خدمات. پذيراي تغييرات غير منتظره اي هستند كه در محيط رخ مي دهد 

و فرايندهاي نوين توليد بيان مي شوند  . جديد

بيان مي شود اين،وري به صورت ميزان محصولي كه در ساير منابع موجود به دست آيدهدفهاي بهره:بهره وري

هدفها به صورت مقدار منابعي كه براي دستيابي به محصول يا توليد مورد نظر به مصرف مي رسند ارائه مي گردد 

و كارگ. ، آحاد توليدي هر كارگر يا هزينه مصرفي .ر بيان مي شوند بنابراين آنها بر حسب هزينه هر واحد

و تعادل برقرار مي شود براي مثال اگرچه سودآوري اهميت دارد در سازمانهاي موفق بين هدفهاي عملياتي نوعي توازن

اولي بسياري از بهترين شركت هاي امروز متوجه شد توجه خاص به رقم انتهاييو ند كه داشتن ديدگاهي محدوده

و زيان مي تواند بهتري بصورت حساب سود .لا باشدان راه براي دستيابي به عملكرد

سااست به صورت وظائف واقدامات سياسي اهداف عملياتي عملكرد كلي: ند از عبارتكه زمان بايد انجام دهدكه يك

، مرز و فعاليتهاي توليديرگستسازمان و تغييرات ، تطبيق با محيط ، نگهداري ي

و اثربخشي را تعريف كنيديكارا-4لا سو .ي
سازمان عبارت است از درجه يا ميزاني كه سازمان به هدف هاي مورد نظر خود نايل مي شود يك مفهوم كلي اثربخشي

و در برگيرنده تعداد زيادي از متغيرهاست  م. دارد يزاني كه هدف هاي چندگانه هنگام تعيين اثر بخشي سازمان حدود يا
،)و چه عملياتيي چه رسم( و اندازه گيري مي شوندتامين شده اند .سنجيده

و در از. كارهاي درون سازماني مورد استفاده قرار مي گيرد كارآيي مفهوم محدودتري دارد كارايي سازمان عبارت است
و مي توان آن را بر حسب نسبت مصرف به  مقدار منابعي كه براي توليد يك واحد محصول به مصرف رسيده است
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س. محصول محاسبه كرد ازماني بتواند با صرف مقدار كمتري از منابع به هدف مشخصي برسد مي گويند كه كارايي اگر
.بيشتري دارد

و در برخي بين اين دو رابطه اي وجود ندارد يك. در برخي سازمان ها كارايي به اثر بخشي منجر مي شود ممكن است

يا سازمان از كارايي بالاي برخوردار باشد ولي به هدفهايش نرسد زيرا و كالايي را توليد مي كند كه متقاضي زيادي ندارد

.امكان دارد يك سازمان به هدف هاي سود آور خود برسد ولي كارايي نداشته باشد

.هر كدام را بطور مختصر توضيح دهيد.براي سنجش اثر بخشي سازمان كدامند سنتيي)روشها( رويكردها-5سوال

 ،روش مبتني بر فرآيند درونيمنابع تامينبرروش مبتني روش مبتني بر هدف،

بر درروش را.به جنبه محصول يا توليد توجه مي شود هدف مبتني در اين روش، بايد هدفهاي توليدي سازمان

و آنگاه ميزان هدفهاي تأمين شده را اندازه گيري كرد و مشخص نمود . شناسايي

و مانند) نه هدف هاي رسمي( عملي هدف هايبايد: شاخص ها ، سهم بازار، رفاه كاركنان مد نظر .. سودآوري، رشد

.قرار گيرد تا نتايج بهتري بدست آيد

و توليدي:كاربرد مساله بايد2زيرا ميتوان هدفهاي توليدي شركت را به آساني اندازه گيري كرد،: سازمانهاي تجاري

در بحث-.در محاسبه هدف تامين شده) نه عيني(استفاده از شاخص هاي ذهني-2هدفهاي چندگانه-1: حل شود 

و در مورد هدف ديگري ضعيف عمل كرده باشد –. هدفهاي چندگانه امكان دارد سازمان در تامين يك هدف بسيار موفق

.ي استفاده كردبراي برخي از هدفهاي مشخص مثلا ميزان رفاه كاركنان يا مسوليت اجتماعي بايد از شاخص ذهن

و اندازه گيري عملكرد چندان ساده نيست:ضعف .تعيين هدف هاي عملي

، اهميت داده مي شود) بخش ورودي( دراين روش، به بخش تأمين منابع مورد نياز: روش مبتني بر تامين منابع

و تامين منابع و اساس روش مزبور بر اين فرض گذاشته شده است كه سازمان در تحصيل و نيز در حفظ مورد نياز

.نگهداري سيستم سازماني بايد موفق باشد تا بتواند در وضعي اثربخش باقي بماند

و: تعريف اثربخشي در اين روش و تامين منابع ارزشمند توانايي شركت در بهره برداري از محيط خود در راه تحصيل

 كمياب

از-1:شاخص ها و تأمين منابع كمياب توان سازمان در بهره برداري  محيط

 ير درست از ويژگيهاي واقعي محيط خارجو تعب توان تصميم گيري سازمان در درك-2

 محيط توان سازمان در ارائه واكنش مساعد در برابر تغييرات-3

 حفظ فعاليتهاي روزانه در داخل سازمان-4

.هنگاميكه نتوان به شاخص هاي ديگري از عملكرد دست يافت، روش مبتني بر تامين منابع مفيد است:كاربرد
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و دانشگاههاي دولتي و غير انتفاعي  در سازمانهاي رفاه اجتماعي

و تامين منابع، به اندازه شيوه استفاده كردن از آنها اهميت:ضعف به نظر ميرسد توان سازمان در تحصيل

 ندارد مانند باشگاه ورزشي

و كارآيي سازمان:الگوي مبتني بر فرآيند دروني يك. در اين روش، اثربخشي يعني ميزان سلامت به عبارت ديگر

و رضايت  و اعضاي آن احساس خوشي و هماهنگ دارد بگونه اي كه كاركنان ، فرآيند دروني يكپارچه سازمان كارآمد

ي كاري گذاشته شده در اجر.كنند مي و ركن اصلي اين روش بر پايه اي اين روش به محيط خارجي توجه اي نميشود

و كارائي متجلي مي و بصورت سلامت درون سازماني .شود كه سازمان با منابع موجود خود ميكند

و جوي مساعد در سازمان-1:شاخص ها  وجود فرهنگ قوي

و اعتماد متقابل ميا-2 و مديريت سازمانن كاركنانروحيه همكاري

و عمودي سازمان-3 و وجود ارتباطات قوي در سطوح افقي .و همدلي با اعضاي سازمان تصميم گيري

و توسعه توسط كاركنانبه تشويق–به مديران دادن پاداش متناسب با عملكرد-4  تحقيق

آن-5 و اجزاي  رابطه تعاملي بين اعضاي سازمان

.تصميم گيري در كنار منبع اطلاعاتي، صرفنظر از اينكه منابع اطلاعاتي در كجاي نمودار سازماني باشد-6

و اعضا بوجود ميĤيد-7 و تضادهائي كه در اجراي طرح ها بين مجريان و حل مسائل .رابطه متقابل بين اعضاي سازمان

. محاسبه كارآئي اقتصادي شاخص ديگري است كه براي اندازه گيري اثربخشي فرآيند دروني از آن استفاده ميشود-8

، براي محاسبه عملكرد ميتوان از روشهاي مبتني بر كارآئي مالي در سازمانهايي كه با مسأله كارآيي سروكار دارند: كاربرد

. استفاده كرد

كل-1:ضعف و سازمان را با محيط خارج ارزيابي كردنمي توان رابطه .توليد

ذه-2 و نمي توان آنهقضاوت در باره كاركرد داخلي سازمان بيشتر به صورت بهاني انجام مي شود صورت را

.تبديل كردكمي

و روش مبتني بر رضايت گرو ههاي ذينفع براي سنجش واندازگيري اثربخشي-6سوال روش مبتني بر ارزشهاي رقابتي

؟و مقايسه كنيدهم سازمان را با   شباهت انها را ذكر كنيد

( روش مبتني بر تأمين رضايت گروه هاي ذينفع با توجه به گروه هاي ذينفع:)مبتني بر شاخصهاي اساسي:
ممكن است گروه ذينفع يكي از گروه هاي خارج از سازمان ديگري باشد. چندين فعاليت مختلف درهم ادغام مي شوند 

و سهمي دارد  و. كه در عملكرد سازمان نقش و صاحبان شركت از جمله افراد ، عرضه كنندگان مواد اوليه بستانكاران
آن. ذينفع هستند گروه هاي  روش مبتني برشاخص هاي اساسي هم مي نامند تعيين ميزان رضايتاردر اين روش كه

مي. اين گروه ها بعنوان شاخص عملكرد به حساب مي ايد  هر كدام از اين گروه هاي ذينفع داراي شاخص ويژه اي
. باشند زيرا منافع ويژه اي در سازمان دارند 
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: شاخص ها
 شاخص اثر بخشي گروه ذينفع

 شركت بازده مالينصاحبا-1
و مديريت–2 و پاداش، سرپرستي ، حقوق  كاركنان رضايت كاركنان
و خدمات–3  مشتريان كيفيت كالاها
 ميزان اعتبار بستانكاران-4
 جامعه نقش شركت در بهبود امور جامعه–5
 عرضه كنندگان مواد اوليه معامله رضايت بخش–6
و مقررات–7  دولت رعايت قوانين

ك و تقاضاهاي همه گروه ها تحقيقات نشان داد كه يك مؤسسه يا سازمان را وچك نمي تواند به طور همزمان خواسته ها
شد. تأمين كند  .اگر هر هفت شاخص مورد توجه قرارگيرد اثر بخشي سازمان به صورتي دقيق تر محاسبه خواهد

مي مزيت و اين روش اين است كه در اجراي روش مزبور با ديدگاه بسيار وسيع تري به اثر بخشي سازمان توجه شود
و درون سازماني در اين روش همچنين استنباط جامعه از مسئوليت هاي. مورد ارزيابي قرار ميگيرند عوامل خارجي

در. مورد توجه نبود مورد توجه قرار مي گيرد) يعني چيزي كه به صورت رسمي در روشي سنتي( اجتماعي سازمان 
ف( اجراي روش مزبور همه شاخص ها ، ، محصول منابع مصرفي مي) رايند دروني به طور همزمان مورد توجه قرار

و براين نكته تأكيد مي شود كه هيچ شاخص منحصر به فردي نمي تواند اثر بخشي سازمان راتعيين كند  رفاه. گيرند
ه اگر در سنجش اثر بخشي سازمان چند گرو. كاركنان درست به اندازه تأمين هدف هاي صاحبان سازمان اهميت دارد 

و سازمان با آن وفق دهد نتيجه بسيار دقيقتري مورد ارزيابي قرارگيرند بويژه اينكه محيط همواره در حال تغيير است
.بدست خواهد آمد 

فر:اربردك ايودر سازمانهايي با ارتباط مستقيم با مشتري مثل  شگاههاي زنجيره

و هدف هاي:روش مبتني بر ارزشهاي رقابتي و مياني سازمان شاخص هاي عملكرد سازماني بوسيله مديران رده بالا
شد. تعيين مي گردند  و روش مبتني بر ارزش هاي رقابتي ارائه .شاخص هاي عملكرد مختلف باهم ادغام شده

نخستين بعد ارزشي سازمان همانا تعيين. اين شاخص ها نمايگر ارزش هاي رقابتي مديران در سازمان است: شاخص ها
اگر. يعني اينكه آيا ارزش هاي مورد نظر مربوط به مسائل بيروني يا دروني سازمان مي باشند. آن است توجهكانون 

و كارايي كاركنان توجه مي كند ولي اگر  ، بهبود توجه مدير روي مسائل درون سازمان متمركز شود او به مسأله رفاه
دومين.د سازمان را از نظر محيط مورد توجه قرار مي دهد مديريت به مسائل بيرون از سازمان توجه كند در واقع خو

و پايداري در كانون توجه قرار مي گيرد ساختار بعد ارزشي به توجه كردن. سازمان مربوط مي شود يعني اينكه ثبات
و پايداري نشان دهنده ارزشي است كه مديريت سازمان به پديده  و اين اعمال كنترلبه ثبات مشابه از بالا مي دهد

و پذيرش تغييرات. همان الگوي مكانيكي است  انعطاف پذيري نمايانگر ارزشي است كه مديريت به سازگاري با محيط
و اين مشابه همان الگوي ارگانيك است  . مي دهد
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مي. روش مبتني بر ارزش هاي رقابتي دو ويژگي برجسته دارد و اصول متضاد درهم ادغام نخست در اين الگو مفاهيم
و ديدگاه واحدي بدست مي ،. آيد شوند و توسعه منابع انساني به عنوان در اجراي اين الگو ، تامين منابع هدف هاي توليد

و سازمان درصد تامين آنها بر مي ، در اين الگو به شاخص هايي. آيد هدف هاي سازمان مورد توجه قرار مي گيرند دوم
چهار ارزش رقابتي به صورت همزمان. اده قرار مي گيرند توجه مي شودكه در محاسبه اثر بخشي سازمان مورد استف

.وجود دارند ولي اولويت هاي متفاوتي به آنها داده مي شود
و چهار الگو بدست مي آيد كه مي توان با استفاده و كانون توجه مديريت با هم تركيب شده ابعاد ارزشي از نظر ساختاري

.اسبه كرد از آنها اثر بخشي سازمان را مح

؟-7سوال  چهار الگوي ارزش هاي اثر بخشي ساز مان را به طور مختصر توضيح دهيد

الگوي مبتني بر روابط انساني

 رشد منابع انساني:ارزشهاي هدف

حفظ انسجام انساني،بالا بردن:هدف هاي فرعي

، آموزش  روحيه افراد

 مشابه الگوي تامين منابع:الگوي مبتني بر سيستمهاي باز

، تأمين منابع:ارزشهاي هدف  رشد

انعطاف پذيري، در حال آماده باش:هدف هاي فرعي

 بودن، ارزشيابي عوامل خارجي

الگوي مبتني بر فرآيند هاي دروني

و پايداري،:ارزشهاي هدف  ثبات

 حفظ تعادل

 اطلاعات مديريت، ارتباطات:هدف هاي فرعي

يا بخردانهبر هدف هاي عقلانيالگوي مبتني

:ارزشهاي هدف

 بازدهي،كارآيي،سودآوري

و تعيين هدف:هدف هاي فرعي  برنامه ريزي

 كنترل

و ساختار انعطاف پذير مي شود:الگوي مبتني برسيستم هاي باز . نشان دهنده توجهي است كه به عوامل خارجي
، مثل انعطاف ، از هدف هاي اوليه مديريت مي باشند مديريت از مجراي تأمين هدف هاي فرعي و تأمين منابع پيشرفت

و داشتن ديدگاه مساعد نسبت به ارزش هاي خارجي ، در آماده باش كامل به سر بردن ي را پذير ، هدف هاي مورد نظر
و. تأمين مي كند و تأمين منابع ارزش اصلي يا حاكم عبارت است از ايجاد يك رابطه خوب با محيط به منظور دستيابي

.اين الگو از جهاتي مشابه الگوي تأمين منابع است. در نتيجه رشد سازمان 
.و توجه به عوامل خارجي است ده كنترل ساختاريارزش هاي مديريتي نشان دهن:الگوي مبتني بر هدفهاي بخردانه

و سود،هدف هاي اصلي مديريت عبارتنداز بهره وري كنترل شده به هدف هايد از يك روشسازمان مي خواه. كارايي
.فرعي دست يابد 

و تع يين هدف براي هدف هاي فرعي كه راه رسيدن به هدف هاي اصلي را هموار مي كنند عبارتند از برنامه ريزي داخلي
. اين الگو مشابه به روش مبتني بر تأمين هدف است. سازمان 

كانونتوجه
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و پايداري: الگوي مبتني بر فرايند دروني و ثبات اين الگو نشان دهنده ارزش هايي است كه در راستاي عوامل دروني
و نخستين نتيجه اي كه از اجراي اين الگو بدست مي آيد يك محيط پايدار ساز. قراردارند  ماني است كه به روشي معقول

و تنها. متناسب با محيطخود را حفظ مي كند  سازمان هايي كه وضع خود را در محيط به خوبي تثبيت كرده باشند
هدف هاي فرعي اين الگو. هدفشان اين باشد كه خود را در وضع كنوني نگهدارند مي توانند از اين الگو استفاده كنند 

و تصميم گيري وجود ارت: عبارتند از  ، مديريت اطلاعات .باطي مؤثر
و به هنگام توجه كردن به امور: الگوي مبتني بر روابط انساني در برگيرنده ارزش هايي است كه در ساختار انعطاف پذير

و به كاركنان. داخلي سازمان مورد توجه قرار مي گيرند  در اين الگو مديريت به توسعه منابع انساني توجه مي كند
ت سازمان در پي تامين آنها بر مي هدف هاي فرعي كه مديري.و آزادي عمل داده ميشودفرصت هاي لازم براي پيشرفت 

و ايجاد فرصت هاي آموزشي در كاركنان و انسجام افزايش روحيه به. آيد عبارتند از وحدت سازمان هايي كه اين الگو را
و بهبود وضع آنها توجه مي كنند نه به محيط  .اجرا در ميĤورند بيشتر به كاركنان

درعوامل-8 سوال . را توضيح دهيد)استراتژي هايي براي سازمان موفق( نقش دارند اثر بخشي سازماني كه
 فرهنگ سازماني-4طراحي سازماني-3مديريت عالي-2گرايش استراتژيك-1

:گرايش استراتژيك
3، و اهداف بسيار ويژگي مهم آن نزديك بودن يا صميمي بودن با مشتري و داشتن كانون توجه روشن واكنش سريع

، و سازمان اثربخش تجاري است ذيبه مشتري توجه زيادي مي كند نفع در سازمان به آن را به عنوان مهم ترين عامل
م. حساب مي آورند و فرصت عني اين است كه شركت موفق مي كوشواكنش سريع به ، مساله ها د تا در برابر مشكلات

ب چنين.هاي پيش آمده به سرعت از خود واكنش نشان دهد ، نه دنباله سازماني هروريشتر در حالت پيشرو و از ، دارد
و خطا مطالب را مي آموزد. فرصتي سود مي جويد كانون توجه يك سازمان موفق بسيار. چنين شركتي از طريق آزمون
و مشخص است مي. چنين شركتي خوب مي داند كه آيا آينده نگراست يا حالت دفاعي به خود مي گيرد. روشن  خوب

، و در اين راه چه بايد بكند يا بهترين عمل كدام است به كارهايي مي پردازد كه از آنها آگاهي داند كه بايد موفق گردد
و تخصص بيشتري دارد .درك

:ريت عالييمد

و3سازمان هاي بسيار موفق از ، تعصب به عمل عامل خاص مديران استفاده مي كنند كه عبارتند از روياي رهبري
سازمان براي اينكه موفق باشد، مديريت بايد داراي. تمركز بر ارزشهاي اصلي كه كانون توجه شركت را تشكيل مي دهد

و نه اينكه تنها به هدايت امور در درون سازمان اكتفا نوعي روياي ويژه رهبري باشد تا بتواند سازمان را ره بري كند
، هدف. نمايد و به كاركنان احساس رهبري رهبر بايد يك رويا يا ديدگاه از آنچه را كه مي توان انجام داد ارائه كرده

و مقصود يا مقصد القاء كند ت.مشترك و كار و كاركنان به عمل . وجه مي كنند همچنين در يك سازمان موفق مديران
و تصميم گيري صلاح نمي دانند كه به عمق مسائل توجه كنند و اساس. آنها پيش از ارائه راه حل تصميمات بي پايه
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و به تصميماتي ارج مي گذارد كه موجب رونق. نيست و هدف اصلي را مورد تاييد قرا مي دهد مديريت ارشد استراتژي
و بقاي شركت بشود .و تقويت

و كاركنان اندك-1: سازمان هاي موفق از اين نظر سه ويژگي دارند:ماني طراحي ساز با-2شكل ساده تمركز زدايي
و كاركنان اندك-3هدف افزايش كارآفريني  و ساده گيري به صورت همزمان شكل ساده داشتن دو ويژگي سخت گيري

و سيستم سازمان هاي موفق به صورتي ظري ،به معني اين است كه شكل و تعداد كاركنان در پست هاي ستاديف ساده
شركت هاي بزرگ به بخش هاي مستقل كوچك تقسيم شده. اين خود يك ديوان سالاري كوچك است. انگشت شمارند

و انعطاف پذير گردند و تغيير را تقويت نمايد. اند تا بتوانند ساده . ساختار سازماني غير متمركز مي شود تا نوآوري
و نوآ و به آنها پاداش هاي نيكو مي دهندخلاقيت و تشويق مي شود واحدهاي. وري كاركنان در همه سطوح تقويت

شركت هاي موفق. سازماني كوچك هستند تا افراد احساس تعلق داشتن پيدا كنندو درباره حل مسائل همكاري نمايند
واي مجموعهبه چيزي بيش از سود خالص مي انديشند چون دريافته اند كه موفقيت در گرو  گوناگون از ارزش ها

و غير مالي موجب مي شود كه شركت تصوير بهتري از عملكرد خود. شايستگي هاست ايجاد تعاون بين معيارهاي مالي
و اعضاي شركت را به سوي هدف هاي استراتژيك سوق دهند و مديران را ياري مي كند تا كاركنان .ارائه دهد

شركت هاي موفق كوشيده اند تا از انرژي بالقوه كاركنان. در گرو تعهد كاركنان است موفقيت شركت:فرهنگ سازماني
مي.و علاقه شديد آنان استفاده كنند از. آورند بدين منظور جوي آكنده از اعتماد بوجود و بهره وري را افزايش توليد

و همواره ديدگاه هاي بلند مدت دارند آكنده از اعتماد ضرورت پيدا مي كند زيراجو. مجراي كاركنان تقويت مي نمايند
و با صداقت با يكديگر ارتباط برقرار كنند و اطمينان. كاركنان بايد بتوانند آزادانه همكاري بين دواير نياز به اعتماد

ن كارگران به عنوا. افزايش توليد از مجراي كاركنان بدين معني است كه همه افراد بايد مشاركت نمايند. متقابل دارد
و بهره وري بحساب مي آيند .ديدگاه هاي مخالف تقويت مي شوند نه سركوب. منشأ يا ريشه كيفيت

، و توانايي در حركت به جلو از طريق توافق عمومي موجب افزايش انگيزه و تسهيل يا تقويت نوآوري اعتماد به نفس
ها. كارايي مي شود سازمان يك روزه.ي بلند مدت بايد اهميت داداز تجربه ژاپني ها مي توان آموخت كه به ديدگاه
و به گونه اي عمل كنند كه آنان براي دوره هاي بلند مدت. موفق نمي شود بايد در آموزش كاركنان سرمايه گذاري كنند

مسيرهاي شغلي بايد به گونه اي طرح ريزي شود كه كاركنان داراي زمينه هاي كاري وسيع. به سازمان متعهد شوند
و سريع اكتفا نكنندگردند  .و تنها به حركت هاي محدود
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 تمركز-3 ساختن محصول
به،اعمال كنترل بسيار شديد بر هزينه ها

 توليد به كارگيري سيستم هاي بسيار
، و گرفتن گزارش هاي پياپ كاركنان ي

 دواير هماهنگي بسيار زياد وجود داشته
 هاي بازاريابي نوآوري در دادن پاداش به
 ساختن محصولات از ويژگي هاي سازمان

وداشتن انعطاف پذي ري در دادن پاداش

، دادن ش وفاداري مصرف كنندگان

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

.پورتر را توضيح دهيدابتي
س-2 كاهش هزينه-1:است استراتژي زير متمايز

، و بسيار زياد اعماي سازمان شامل اختيارات متمركز
، به كارگيري تكنولوژي ساده در فرايند توي استاندارد

، دادن اختيا ، سرپرستي مستقيم ب ها كرات محدود ه
و پايداري، و حفظ ثبات  افزايش كارايي

به كارگيري ساختار ارگانيك به گونه اي كه بين دوا
، ،تشويق به تحقيقات خلاقيت ، افزايش توانايي اصولي

س و متمايز  شركت از نظر ارائه محصولاتي با كيفيت بالا

، د هاي بالا در جهت هدف هاي شخصي استراتژيك

 با كاركنان ارائه خدمات لازم به مشتري جهت افزايش

و تامين نيازهاي مشتريان . كاركنان جهت تماس

دانشج �� 

رق-9 سوال ااستراتژي هاي
چارچوب پورتر شامل استرات

ويژگي هاي: كاهش هزينه
كارگيري روش هاي عملياتي
و كاهش هزينه عالي توزيع
، مفصل جهت اعمال كنترل
: متمايز ساختن محصول

و ترغيب به خلا. باشد تشويق
، افزايش شهرت شر كاركنان

.است
تركيبي از سياست:تمركز

برقرار كردن روابط صميمي

اختيارات نسبتاً زياد به كارك
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 محيط خارجي–3صلف

 دهيد؟ توضيح كدامند؟ سازمان محيط مختلف هاي بخش كنيد، تعريفرا سازمان محيط-1 سوال

و بر تمام يا بخشي از سازمان اثرات بالقوه: محيط سازمان تمام عواملي كه در خارج از مرز سازمان وجود دارند

. گذارند مي

 اجتماعي- فرهنگي، دولتي،بين الملل منابع انساني؛ بازار، مواد اوليه؛ صنعت؛:توان براي هر سازمان ده بخش برشمرد مي

. ماليو تكنولوژي اقتصادي؛،

مي: بخش صنعت و نشان تجاري شناخته شده با كاهش قيمت در توانند محصولاتي با نام رقيبان خرده پا را از ميدان به

. كنند

و خدمات ميباشد:مواد اوليهبخش ، توليد كنندگان و نمونه بسيار جالب در بخش مواد اول. شامل عرضه كنندگان يه

كارخانه هاي فولادسازي مالك شركتهاي قوطي سازي 1960در سالهاي مياني دهه.د باشمي، شركتهاي نوشابهتوليد

دراين سالها شركت آلمونيوم رينالذز برنامه اي براي بازيافت محصولات به اجرا درآورد تا منابع اوله به قيمتي.بودند

 ارزانتر به بازار عرضه شود

اتحاديه هاي كارگري نيروي بالقوه مهمي به حساب مي آيند در كارخانه هاي مستقر در واشنگتن:بخش منابع انساني

و امنيت شغلي اعتصاب32و كانزاس بيش از  هزار نفر كارگر عضو اتحاديه صنايع هواپيمايي براي افزايش دستمزد

. شركت بوئينگ چاره اي جزء اين نديدكه با آنها به توافق برسد.كردند

موجب نگراني همه شركتها شده است ولي كساني كه بخواهند كاري جديد آغاز كنند بيشتر نگران اين: مالي منابع

. مساله هستند

ها: بخش بازار و تايكويشركت ؛ مثل ماتل و آفريقاييكهي كه اسباب بازي توليد مي كنند عروسك هاي آمريكايي

و عرضه كردند .تبار توليد

 نقش دارند. عواملي مثل روشهاي توليد،مراكز تحقيقاتي، دستگاههاي خودكار، مواد جديد:بخش تكنولوژي

 ركود اقتصادي،نرخ بيكاري،نرخ تورم،نرخ سرمايه گذاري،رشد نقش دارند.عواملي مثل:بخش اقتصادي

كه وزارت بهداشت: بخش دولتي و قطعات الكترونيكي گاهي در بدن دولت آمريكا در رويارويي با محصولات پزشكي

و مقررات شديدتري نمود،انسان به كار گرفته ميشد .اقدام به تدوين قوانين

و حيوانات شده به شيوه هاي مختلف: اجتماعي- بخش فرهنگي بر توجه فزاينده اي كه به حمايت از محيط

.شركتهاي گوناگون اثر گذاشته است

شركت براي اينكه با كاهش دادن قيمت ها سود.ر مي گذارداغلب شرايط عمومي اقتصادي بر شيوه كاركرد شركت اث

. به دست آورد بايد طرح هاي ساده تري مورد توجه قرار دهد
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كه مهمترين تغيير در بههمآن بخش تكنولوژي رخ مي دهد و صنعت اثر بگذارد مي تواند بر همه جنبه هاي تجارت

.شديدتر استويژه اين اثرات بر صنعت كامپيوتر 

به:بخش بين الملل در صنعت خودروسازي در آمريكا بخش بين الملل به عنوان يكي از عوامل عمده محيط خارجي

.حساب مي آيد

 دهيد؟ توضيحرا سازمان محيط مختلف هاي بخش-2 سوال

از بخش هاي .محيط بين الملل محيط عمومي؛ محيط كاري؛:مختلف محيط سازمان عبارتند

و آنها بر تواناييهاي مي شود كه سازمانيشامل بخشهاي:محيط كاري به صورت مستقيم با آنها رابطه متقابل دارد

ب،شامل صنعت.دسازمان اثر مستقيم ميگذارن و ، بخش منابع انساني .ين المللي است بازار بخش مواد اوليه

و فعاليتهاي روزانه يك شركت اثر نمي گذارنديبخشها:محيط عمومي ي را در بر ميگيرد كه احتمالا بر روي عمليات

ـ اجتماعي، شرايط شامل بخشهاي دولتي، فره. نفوذ نمايندال دارد به صورت غير مستقيم اعمال ولي احتم نگي

و منابع مالي است  ، تكنولوژي .اقتصادي

به صورت مستقيم بر سازمان محيط بين المللي به عنوان يك بخش به حساب مي آيد كه مي تواند:محيط بين المللي

. فراتر اينكه همه بخشهاي بومي تحت تاثير رويدادهاي بين المللي قرار ميگيرند.اثر بگذارد

و پيچيدگي-3 سوال و تغييرات محيطارچوب ارزيابي محيطچ وتغييرات محيط را تعريف .توضيح دهيد بر اساس پيچيدگي

پيچيدگي در واقع نشاندهنده ناهمگن بودن عوامل خارجي سازمان است يعني در يك محيط پيچيده:پيچيدگي-الف

و بر سازمان اثر ميگذارند .تعداد زيادي عوامل خارجي با هم در ارتباط متقابل هستند

نا مطمين بودن محيط يعني سازمان درباره عوامل محيطي اطلاعات كافي تغييرات محيط يا همان:تغييرات محيط-ب

.ندارد وبراي پيش بيني تغييرات خارجي با مشكل روبرو ميشود

و پايدار عدم اطمينان اندك است تنها تعداد اندكي از عوامل خارجي وجود دارند كه بايد به آنها توجهو در محيط سالم

و آنها هم عموماً پايد و پايدار بيان كننده عدم اطمينان بيشتري.يا بدون تغيير باقي مي ماننداركرد يك محيط پيچيده

و سپس در برابر آنها واكنش مناسب نشان داد. است  و تحليل كرد و تجزيه تعداد بيشتري از اين عوامل را بايد مشخص

ي. تا عملكرد سازمان عالي شود  در.ه صورت غير منتظره تغيير نمي كنندبادر چنين محيطي عوامل خارجي به سرعت

و ناپايدار هم عدم اطمينان زيادي احساس مي شود تغييرات سريع باعث مي شود كه مديران با عدم. يك محيط ساده

حتي اگر سازمان با تعداد اندكي عامل خارجي سرو كار داشته باشد باز هم نمي تواند به راحتي. اطمينان روبرو شوند 

و ناپايدار واقع شده باشد ميزان عدم اطمينان در بالاترين.ل را پيش بيني كنداين عوام سازماني كه در محيط پيچيده

ع. حد است  بهوتعداد زيادي و و در برابر خلاقيت هاي سازمان به سرعت امل خارجي بر سازمان فشار وارد مي كنند
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 صورت همزمان تغيير كنند محيط متشنج

، توليد كنندگان وسايل دانشگاههاي ايالتي

 ساده لباس دريك محيطتوليدصنايع.د

 دهيد؟ توضيحكدامند؟

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

چن.ن مي دهند ازدزماني كه ص ين بخش سازمان به

و پايدار روبرو است نوشابه با دانش. يك محيط ساده

و پيچيده فعاليت مي كنند  تقريباً در محيط هاي پايدار

.ناپايدار كار مي كنندو

كدامند)جخار محيط(يخارج عوامل كنترل برايموثر

دانشج �� 

شدت از خود واكنش نشان

توزيع كننده. خواهد شد

و شركتهاي بيمه تق خانگي

مو هاي استراتژي-4 سوال
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،: ائتلاف رسمي استراتژيك و خط تجاري مكمل هم باشنددو شركت كه از نظر موقعيت جغرافيايي ي نوع،مهارت

و اين ائتلاف با بستن قرارداد يا مشاركت. آيند در صدد ادغام يا خريد هم بر نميائتلاف رسمي استراتژيك تشكيل داده

.خصوصي است 

:ايجاد رابطه مطلوب با عوامل اصلي محيط شامل عوامل زير است) الف

بر شركت ها براي ايجاد رابطه بين سازماني؛: مالكيت در مواردي در صدد خريدن شركتي بر مي آيند كه مي خواهند

اين اقدام باعث مي شود كه شركت خريدار به تكنولوژي محصولات يا ساير منابع دسترسي پيدا.ن كنترل داشته باشندآ

ميو كندكه دايم به آنها نياز دارد .گيرد از طريق خريد يا ادغام شركت صورت

و بستن قرار قرارداد يا پيمان مي شركت ها براي كاهش عدم اطمينان اقدام به بستن:مشاركت خاصپيمان داد

.و بدين وسيله نوعي رابطه قانوني با شركت ديگر بوجود مي آورند كنند

. اين وضع به موردي گفته مي شود كه سازمان رهبران يك بخش مهم را به عضويت خود درآورد:دعوت به همكاري

اين نوع رابطه هنگامي بين دو سازمان.ار مي شودنوعي رابطه رسمي است كه بين دو سازمان برقر:مديريت مشترك

و. هيات مديره يك شركت به عضويت هيات مديره شركت ديگر درآيدازيوبرقرار مي شود كه عض به دو نوع مستقيم

مي نيز غير مستقيم .شود تقسيم

و انتقال مديران اجرايي سرشناس: استخدام مديران سرشناس يكي ديگر از روشهايي است كه سازمانها سعي،نقل

. مي كنند بدان وسيله با سازمانهاي خارجي رابطه مطلوبي برقرار كنند

روابط عمومي.سازمانها پول زيادي خرج مي كنند تا بر سليقه هاي مصرف كنندگان اثر بگذارند:تبليغ؛روابط عمومي

. آنها جلب نظر عموم مردم استهم مانند تبليغات است با اين تفاوت كه هدف 

:تغيير دادن عوامل حاكم بر محيط)ب

عرضه(يعني اينكه قلمرو سازمان.بخشي كه در اين فصل شرح داديم ثابت نمي مانند10:تغيير دادن قلمروـ1

و كنندگاني كه از آنها جنس بخرد؛ قلمرو شركت از دو براي تغيير. تغيير مي كند ...)بانكهايي كه با انها كار مي كند

و فروش شركت استفاده مي .شود روش خريد

و فعاليتهاي سياسيـ2 ها:مقررات و روساي شركت فعاليتهاي سياسي شامل اقداماتي مي شود كه مديران سازمانها

و مقررات دولتي اعمال نفوذ مي كنند . بدان وسيله بر قوانين

بر محيط خارجي انجام مي دهند بسياري ازكارهايي كه شركت هاي بزرگ در راه اعمال نفوذ:شوراهاي تجاريـ3

كهيهاكار . انجام مي دهند،يي كه در همان صنعت فعال هستندبه صورت مشترك با ساير سازمانهاي است
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مي زنند كه منع قانوني گاهي شركتها براي كنترل كردن قلمرو سازماني دست به اقداماتي:فعاليتهاي غير قانونيـ4

فشارهايي كه مديران ارشد وارد مي آورند يا كمبود منابع ممكن بعضي از شرايط خاص مثل پايين بودن سود؛.دارد

و مقررات است .است مديران را وادار كند تا رفتاري را در پيش گيرندكه خلاف قانون

و به مختصر توضيح دهيد با محيط نامطمئن مقابله سازشو روش هاي-5 سوال :را نام ببريد
و ساختار سازماني بايد انعطاف پذير باشند ها. وجود محيط نامطمئن به معني اين است كه رفتارهاي دروني سازمان

ا.ج از سازمان وفق دهندبايد ساختار داخلي خود را با محيط خار :مر ازطريق روشهاي زير صورت ميگيرد واين
و مقام اداريـ دايره سازمان1 و مقام:ي يا پست ، تعداد پست ها و دواير هايبا پيچيده تر شدن محيط سازمان ها اداري

شدي افزايش مي يابد كه آن هم به سهمدرون سازمان ولي.خود موجب پيچيده تر شدن وضع دروني سازمان خواهد
.چون غني سازي كرده ايم، رمنداست اين پيچيدگي گريبانگير مدير بصورت مستقيم نيست بلكه گريبانگير كا

و مرزگستري-2 در گذشته رسم بر اين بوده است كه سازمان ها دوايري خاص را مامور رسيدگي به محيط:سپر بلا
و ضربه گير باشند  ضربه گيري يعني جذب. نامطمئن خارج از سازمان مي كردند كه ميبايست همانند سپر عمل كنند

حافظ هسته، اين دواير ضربه گير. در يك سازمان وظيفه اصلي توليد بر عهده هسته فني است. پديده عدم اطمينان 
و پول( فني  ، منابع و همو) مواد مورد مبادله و مي كوشند تا سازمان را از هر گزندي مصون نمايند اين دواير ارههستند

و مي كوشند تا جاي ممكن هسته  و سازمان قرار مي گيرند مركزي را در ميان بگيرند تا به صورت يك بين محيط
و بتواند با راندمان بالا كار كند  راه تازه اي كه برخي از سازمان ها در پيش گرفته اند اين است كه دواير.سيستم در آيد

و هسته فني را با محيط نامطمئن مواجه مي كنند زيرا بر اين باورند كه اهميت حفظ راب طه ضربه گير سازماني را حذف
و عرضه كنندگان مواد اوليه بيش از كارايي داخلي سازمان است  ، آغوش خود. نيكو با مشتريان همچنين اگر سازمان ها

و انعطاف پذير ، سازش كارتر ضمناً همه. مي شوندتررا بر روي محيط باز كنند سريع تر در جريان امور قرار مي گيرند
و اعضاي سازمان مسئوليت مرزگس نتكاركنان و ، حراستي يا رابطه با ري سازمان را بعهده مي گيرند قش اطلاعاتي

.محيط خارج از سازمان را ايفا مي كنند 
و انسجام واحدها3 و هدف ها بين مديران:ـ تفكيك دواير ، ارزش ها تفكيك واحدها يعني تفاوتي كه از نظر نگرش ها

و نيز از نظر ساختاري بين دواير وجود دارد  و به سرعت هنگامي كه محيط خارجي. دواير مختلف سازمان پيچيده است
مي.د تغيير مي كن .شوند دواير سازماني در واكنش نسبت به پديده عدم اطمينان بسيار تخصصي

و ارگانيكييندـ فرآ4 و استاكر كه روي: هاي مديريت مكانيكي شركت صنعتي انگلستان صورت20طبق پژوهش برنز
و  و انعطاف پذيري گرفت در مواردي كه محيط خارجي به سرعت تغيير مي كند سازمان ها ساختارهاي دقيق نداشتند

و مقررات به صورت. پويايي بيشتري داشتند  و قوانين و افراد خود بايد مسير خود را پيدا مي كردند نوشته وجود نداشت
، مشخص نمايند  سيستم تصميم گيري غيرو سلسله مراتب اداري نامشخص. كاري را كه مي بايست انجام دهند

با)سيستم سازماني ارگانيكي داشتند( متمركز  آن بايستي نتيجتا اينكه هرگاه محيط نامطمئن شود سازمان براي مقابله
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و مسئوليت به مديران رده پائين واگذارشود وكاركنان تشويق ميشوند پوياتر شود وعدم تمركزبيشتري مشاهده شود
و مسائل را با يكديگر حل نمايند وبدين ترتيب سازمان منعطف تر ميشود . تاهمكاري بيشتر داشته

ديك ديدگاه به نام ديدگا طبق:ـ تقليد از سازمان هاي موفق5 ر شرايط بسيار نامطمئن سازمان ها هماننده نهادي
از. سازمان هاي ديگر كه در همان جو يا اين شرايط قرار گرفته اند عمل مي كنند آنها از سازمانهايي تقليد مي كنند كه

و نهادهاي قانونگذاري در شرايطي مشابه هستند  ، عرضه كنندگان مواد اوليه ث كاهش اين شيوه باع. نظر نوع مشتري
.عدم اطمينان مي شود

و پيش بيني6 د اين استه عدم اطمينان از خود نشان مي دهندر برابر پديدهاآخرين واكنشي كه سازمان:ـ برنامه ريزي
و پيش بيني ها مي افزاي و اين سازمان ها معمولاً دايره جداگانه اي براي برن.دنكه بر مقدار برنامه ريزي امه ريزي دارند

ب وطاز( رنامه ريزيبا و تجزيه و واكنش ساير سازمان ها ريق بررسي عوامل محيطي اثرات ويران) تحليل حركتهاي بالقوه
.گر تغييرات محيط را خنثي مي كنند 

: ارائه دهيد براي واكنش هاي سازمان در برابر محيط نامطمئن اقتضائييارچوبچ-6 سوال
كم1 و ثابت خواهد بود) نسبتاً پايدار مي باشند( استـ محيطي كه در آن عدم اطمينان در چنين محيطي. ساده

و تعداد دايره هاي سازماني اندك است  .ساختار سازماني مكانيكي
و2 ـ در محيطي كه پديده عدم اطمينان كم يا متوسط است سازمانها بايد تعداد بيشتري دايره سازماني داشته باشند
مسدنيز و يكپارچگي شركت را بر عهده مي گيرند واير بيشتري هم ، انسجام نوعي برنامه ريزي. ئوليت ايجاد هماهنگي

.و تقليد از سازمانهاي ديگر ضرورت پيدا مي كند 
ـ محيطهايي كه درجه عدم اطمينان آنها متوسط يا بسيار بالا باشد ناپايدار ولي ساده خواهند بود در يك چنين محيط3

و غير متمركز مي باشند هايي ساختارهاي ساز و مديران در زمينه. ماني ارگانيك برنامه ريزي مورد تاكيد قرار ميگيرد
.تقليد از اقدامات موفقيت آميز شركتهاي رقيب هيچ ترديدي به خود راه نمي دهند 

بـ4 خمحيط و مشكل ترين محيط و از ديدگاه مديريت بدترين و ناپايدار است ، پيچيده در،واهد بودسيار نامطمئن
و دواير زيادي دارند ولي آنها ارگانيك خواهند بود ،. چنين محيطي سازمانها بزرگ هستند مسئوليت ايجاد هماهنگي

، تقليد  و سازمان از پديده هاي مرزگستري و يكپارچه نمودن سازمان به تعداد زيادي از مديران واگذار مي شود انسجام
و پيش  ، برنامه ريزي .بيني استفاده مي كند از ديگران
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 توضيح دهيد؟. استفاده كرد

آن وجود نداشته برآيد كه هيچ رقابتي در

 هاي مناسب براي دور نگهداشتن رقيبان

 مديران عامل سازمانهاي بزرگ بدون تهية

. قانونگذاري اعمال نفوذ كنند

 براينكه بسياري از صندوقهاي پس انداز كم

 دست به اقداماتي مي زنند كه منع قانوني

 وارد مي آورند يا كمبود منابع ممكن است

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

ا  بر محيط يا تغيير دادن آن از چه روشهايي مي توان

:) حاكم محيطي

امكان دارد يك سازمان درصدد دستيابي به قلمروي بر

ه پايين ترين حد ممكن، و راه مشتري بسيار فراوان

م: سياسي فعاليتهاي سياسي به حدي اهميت دارد كه

 مي كوشند تا به هر شكل ممكن بر اعضاي مجالس قا

ل نفوذ بر يك نهاد قانونگذاري خود دليلي است براي

. شوند

دگاهي شركتها براي كنترل كردن قلمرو سازماني

و مثل پايين بودن سود؛ فشارهايي كه مديران ارشد

و مقررات است .ي را در پيش گيرندكه خلاف قانون

دانشج �� 

بـ7سوال براي اعمال نفوذ

نيروهاي تغيير استراتژيهاي(

امكا: تغيير دادن قلمرو-1

و مقررات دولتي در پاي باشد

.وجود داشته باشد

و فعاليتهاي سي-2 مقررات

ه مدستورالعملي خاص مواره

اعمال: شوراهاي تجاري-3

بنيه از ميدان رقابت خارج شو

:فعاليتهاي غير قانوني-4

بعضي از شرايط خاص.دارد

مديران را وادار كند تا رفتاري
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و اطلاعات-4فصل  تكنولوژي توليد كالا، خدمات

 تكنولوژي را تعريف كنيد؟-1 سوال

و عملياتي كه براي تبديل اقلام مصرفي به محصول به(تكنولوژي يا فن آوري عبارت است از ابزار، روش داده

و تكنولوژي فرآيند توليد. مورد استفاده قرار مي گيرد) ستاده و روشهاي شامل ماشين آلات، شيوه ها،است رويه ها

بر. انجام امور مي شود و و فرآيند تحولي مي شود كه در اقلام رخ مي دهد تكنولوژي دربرگيرنده مواد اوليه مصرفي

مي. ارزش آنها مي افزايد همچنين شامل خدمات يا محصولات نهائي كه در آن محيط به مصرف كننده عرضه مي شود

.گردد

ريفاتع

 تكنولوژي

.اوليه كه به داخل سازمان جريان مي يابد بررسي مواد

.يا تعداد محصولات جديددانواع فعاليتهائي كه صورت مي گير

.ميزان يا درجه اي كه فرايند توليد خودكار يا مكانيزه شده است

.ميزان يا درجه اي كه يك نوع كار به جريان يا عمل ديگري وابسته است

خ-2 سوال  سازمان ها را شرح دهيد؟) تكنيكي(د پيرامون پيچيدگي فني وارانم وود تحقيق

 از طريق مصاحبهيشركت بزرگ توليد 100در بريتانيا انجام شد، روي 1950كه در دههي بودنخستين تحقيق

و شيوهرويها ندهوو بررسي پر و نظارت بررسيهاي مديريت، نوع فرايند توليد . كرد ساختار سازماني را بر اساس كنترل

پيچيدگي فني نشان دهنده اين است كه فرآيند توليد تا چه اندازه مكانيزه مي باشد، يا به وسيله دستگاههاي پيچيده

و اگر سازمان از نظر تكنولوژي بسيار پيچيده باشد، يعني بيشتر كارها به وسيله دستگاههاي. انجام مي گيرد پيشرفته

و اگر سازماني پي نمكانيزه انجام مي شود سه. نيروي كار نقش اساسي دارد،فرآيند توليددر اشد، يعنيبچيده سپس

:) بر اساس پيچيدگي فني( گروه تعريف نمود

و دسته هاي كوچك:گروه اول سفارشات اندك-به صورت كارگاه هستند"اين شركت ها معمولا: توليد تك محصولي

به-روال كار بر حسب عادت است- مي گيرند و نيروي انساني است توليد متكي و كارگران از-متصديان عدم استفاده

و مكانيزه مثل  ماشين آلات ساختمان، لباسهاي سنتي: دستگاههاي پيشرفته

و دسته هاي بزرگ:گروه دوم - از قطعات استاندارد استفاده مي كند-يك نوع فرآيند توليد يا ساخت است: توليد انبوه

 مثل خطوط مونتاژ خودرو. انبار كالاي ساخته شده دارد-طولاني است"مسير توليد نسبتا
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و مكانيزه انجام مي شودي همه: فرآيند توليد مستمر:گروه سوم فرآيند توليد-كارها به وسيله دستگاههاي پيشرفته

به- مستمر است و ميتوان محصولات را پيش از توليد دستگاههاي مكانيره فرآيند توليد مستمر را كنترل مي كنند

 نوشابه سازي- پالايشگاه نفت-توليد مواد دارويي: مثل. صورتي دقيق پيش بيني كرد

و ويژگي هاي ساختاري سازمان ها را شرح دهيد؟-3 سوال  براساس تحقيق وود وارد، رابطه پيچيدگي تكنولوژي

سطوح. با پيچيده تر شده تكنولوژي، سازمان از مرحله توليد تك محصولي به سوي فرآيند توليد مستمر پيش مي رود

و نسبت مدير به كاركنان  ين بدان معني است كه با پيچيده تر شدنا. به شدت افزايش مي يابد) پرسنل(مديريت

و نسبت كارگراني كه دستمزد مستقيم مي گيرند  به كارگراني كه دستمزد غير(تكنولوژي، تعداد مديران بسيار افزايش

كهو) نظارت(حيطه كنترل. اهش مي يابدك) مستقيم مي گيرند و سازمانهائي و متمركز براي توليد انبوه اقدامات رسمي

و براي سازمانهائي كه تكنولوژي پيشرفته ندارند، اين ويژگي ها اندك است، زيرا  تكنولوژي بسيار پيشرفته دارند، بالاست

و فرآيند توليد مستمر. كارها به صورت استاندارد انجام مي شوددر توليد انبوه  به كارگراني نياز است در توليد محصولي

و در چنين سازمانهائي ارتباطات شفاهي است تا آنان خود  كه مهارت زيادي داشته باشند تا بتوانند با دستگاهها كار كنند

و كارگران نيازي نيست كه مهارت بالا. را با شرايط در حال تغيير وفق دهند در توليد انبوه ارتباطات شفاهي وجود ندارد

و نيز. زيرا كارها استاندارد است داشته باشند سيستم مديريت سازمانهائي كه توليداتشان به صورت تك محصولي است

اين سازمانها داراي نوعي جريان آزاد. سازمانهائي كه از فرآيند توليد مستمر استفاده مي كنند از نوع ارگانيك مي باشد

و تعد و تغييرات آن وفق مي دهند و خود را با محيط در. اد كمي از فعاليتهايشان به صورت استاندارد استهستند

و روشهاي رسمي است .سازمانهاي توليد انبوه، مكانيكي، كارها استاندارد

و استراتژي(با رسم نمودار-4 سوال  سازگاري آنها را توضيح دهيد؟) تكنولوژي، ساختار

 ستراتژيا

 ساختار تكنولژي
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و استراتژي بايد سازگار- پيام اين وضع براي شركت هاي امروزي اين است كه سه عامل تكنولوژي باشند، به ساختار

ي .بيشتر باشد، شركت موفق تر خواهد بودهر چه اين سازگاري.ا اوضاع رقابتي تغيير كندويژه هنگامي كه شرايط

و توضيح دهيد؟-5سوال و انواع آن را نام ببريد  سيستم مكانيزه منسجم را تعريف كرده

و دستگاههاي توليدي را كنترل مي و تحليل مهندسي، ماشين آلات و تجزيه سازمانها با استفاده از طراحي

و پيچيده را سيستم مكانيزه منسجم مي نا مند كه سيستم توليد كنند كه اين پديده جديد يا تكنولوژي بسيار پيشرفته

طراحي به كمك: به سه شكل. كارخانه آينده، كارخانه هاي هوشيار يا سيستم توليد انعطاف پذير نيز ناميده مي شود

.مي باشد مديريت خودكار-)CAM(ساخت به كمك كامپيوتر-)CAD(كامپيوتر 

 مزاياي عمده استفاده از سيستم مكانيزه منسجم را بنويسيد؟-6 سوال

استفاده از سيستم هاي كامپيوتري در صنايع توليدي اين امكان را به وجود آورده است كه سازمانها بتوانند دسته هاي

و از انواع گوناگون در يك زمان توليد نماي و بزرگ محصول را به مقادير كم يا زياد و نيز شركت مي تواندنكوچك د

ضايعات كمتر-بازدهي نيروي كار بالا رفته-كارائي افزايش يافته. كندسفارشات گوناگون مشتريان را در هر زمان توليد

.ميابد رضايت مشتريان افزايشو شده

و-7 سوال همويژگي هاي سازماني سازمانهاي توليد انبوه و با  مقايسه نمائيد؟ سيستم مكانيزه منسجم را بنويسيد

ا ها نبوه كه به صورت سنتي انجام مي شد دارايسيستم مكانيزه منسجم در مقايسه با تكنولوژي توليد :است اين ويژگي

و نظم- غير متمركز-انعطاف پذير-سلسله مراتب اداري اندك- حيطه نظارت آن محدود كل محيط به صورت ارگانيك

شوآن  -نمايندكارگران بايد در حدي مهارت داشته باشند كه بتوانند در گروه ها مشاركت-دبه وسيله افراد برقرارمي

و كارگران نبايد از تخصص بسيار بالائي برخوردار باشند قوه تشخيص-آموزش در سطح وسيعي انجام مي شود

و درخواست مشتريان متغير است.متخصصان بالاست ، روابط صميمانه، عرضه كنندگان كم .كارگروهي
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هم-8 سوال و خدماتي را  راه با مثال نام ببريد؟ ويژگي هاي تكنولوژي سازمانهاي توليدي

 تكنولوژي خدماتي

و مصرف همزمان مثل وكيل پزشك-توليد

و مرسوم و معمول محصولات متداول  مثل خدمات مرسوم

و استاد-  مشاركت مشتري در فرآيند توليد مثل شاگرد

و آگاهي از تدريس محصولات نامشهود مثل دانش

 زياد كارمند هسته مركزي انسان است مثل تعداد

سطوح تكنولوژي

.كالاي ساخته شده به منظور مصرف آينده انبار مي شودديتكنولوژي تولي

.توليدات استاندارد هستند

 هسته مركزي سرمايه است/ محصولات قابل لمس هستند/ هسته فني دور از دسترس مشتريان است

از-9 سوال و توليدي را  لحاظ ويژگي هاي ساختاري با هم مقايسه نمائيد؟سازمانهاي خدماتي

 توليدي زيادسازمانهايدرو اندك ماتي، دواير مرزباني براي سازمانخد سازمانهاي در

درييخدماتي پراكندگي جغرافياسازمانهاي در كم سازمانهاي زياد،  توليدي

درسازمانهاي در  توليدي متمركز سازمانهاي خدماتي تصميم گيري غير متمركز،

در سازمانهاي در  توليدي زياد سازمانهاي خدماتي رسمي بودن كم،

در سازمانهاي در  توليدي پائين سازمانهاي خدماتي سطح مهارت كاركنان زياد،

باخدماتي سازمانهاي در در نوع مهارت، ايجاد ارتباط .توليدي نوع مهارت فني است سازمانهاي افراد است ولي

 چارچوب چارلز پرو، در امور تكنولوژي واحد هاي سازماني را بنويسيد؟-10 سوال

و ساختار سازماني مربوط مي شد نخست. چارلز پرو دو بعد از فعاليتهاي سازماني را شناسائي كرد كه به فرآيند

وتعدادي موارد استثنائي بو يع. اين را تنوع كار ناميدد كه در كارهاي سازمان وجود داشت ني تكرار رويدادهاي غير تنوع

و جديدي كه در فر تحبه مسئله دومين بعد. آيند تبديل رخ مي دهدمنتظره و مييللقابل تجزيه بودن فعاليتها توجه

و مجريانيعني بتوان كارها را به صورت مرا. شود و قابلب حل مشخص درآورد توانند براي حل مساله از روشهاي عيني

ها- اجراي بخشنامه مثل. محاسبه استفاده كنند  دستورالعمل
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و قابل-11 سوال و با توجه به دو بعد تنوع و تحليل بودنيتجزاز ديد چارلز پرو ، تكنولوژي سازمان به چند دسته تقسيمه

و مثمي شود، نام برده  ال توضيح دهيد؟با ذكر

تكنولوژي سازمان به چهار گروه طبقه بندي شده كه بدين وسيله چارچوبي براي تكنولوژي خدماتي ارائه شده است كه

ع) الف: عبارتند از مي- كارها تنوع ندارند): يكنواخت(دياتكنولوژي ساده، و قابل محاسبه استفاده از روش عيني

و منظم هستند مثل دايره پرداخ- شود : تكنولوژي هنري)بكارخانه خودرو- خط مونتاژ-ت در بانكهاكارها استاندارد

و تحليل نمودتفرآيند تبديل را نمي توان به صور- پايدار"امور نسبتا مثل-آموزش زياد لازم است-كامل تجزيه

كارها-كارها بسيار گوناگون هستند-بايد پيچيده باشد: تكنولوژي مهندسي)ج اكتشاف نفت، مهندسان ذوب

و راه هاي  بسيار: تكنولوژي پيچيده)د مهندسي مشخص انجام مي شوند مثل حسابداري،براساس فرمولها، روشها

و درك نمود- متنوع و تحليل ل براي هر مسئله چندين راه حل قابل قبو-فرآيند تبديل را نمي توان بصورت كامل تجزيه

و تحليل دانش فني استفاده كرد- وجود دارد و حل مسئله بايد از تجزيه .اي مثل تحقيقات پايه-براي انجام كارها
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و به طور مختصر هر مورد را شرح دهيد؟-12 سوال ، انواع آن را نام برده  وابستگي درون سازماني را تعريف كرده

به يكديگر) از نظر منابع يا مواد اوليه( مقصود از وابستگي درون سازماني ميزان يا حدودي است كه دواير سازماني

. وابسته اند

و خريدار است ژي واسطه اي دارد،وواحد سازماني تكنول:)مستقل( وابستگي مشترك ميزان، واسطه بين فروشنده

هرواحد. كارها يا امور بين واحدها جريان نمي يابد. ند در پايين ترين حد استوابستگي دوايري كه در چنين وضعي باش

، ولي كارها به صورت مستقل از هم انجام مي شود و در تأمين هدف آن نقشي ايفا مي كند .بخشي از كل سازمان است

ها، ژي متوالي وابسته داردوتكنول: وابستگي متوالي ، به هنگامي كه وابستگي بين سازمان حالت پياپي داشته باشد

گونه اي كه قطعه هايي كه در يك واحد ساخته شده باشد به صورت مواد اوليه وارد واحد ديگر شود، در آن صورت مي 

واحد اول بايد به صورت درست كار كند تا عملكرد واحد دوم بدون عيب. گويند كه آن دو واحد وابستگي متوالي دارند

بيشتر است، زيرا اين واحدها منابع) يعني وابستگي مشترك( واحدها از ميزان وابستگي قبلي سطح وابستگي اين. باشد

و عملكردشان به يكديگر وابسته است و بدل مي كنند و مديريت بيشتري نياز دارد.رد .به هماهنگي

ا.تكنولژي فشرده دارد، مشكل ترين نوع وابستگي است: وابستگي متقابل ي به معني داشتن وجود چنين رابطه

وابستگي دوجانبه يا متقابل در سازمان هايي وجود دارد كه توليد يا محصول. بيشترين وابستگي بين دواير سازماني است

ب دوباره به واحد الف برگردانده واحد الف  و توليد يا محصول واحد ب مورد استفاده قرار گيرد به عنوان مواد اوليه واحد

و به عنوان مواد  مي. اوليه مورد استفاده قرار گيردشود محصولات اين واحدها يا دواير به صورت متقابل بر يكديگر اثر

.اثر دو جانبه بر يكديگر دارند( گذارند و دانشگاه) .مثل واحدهاي مختلف بيمارستان

 مزاياي تكنولوژي پيشرفته اطلاعاتي براي مديريت سازمان را نام ببريد؟-13 سوال

 بيشتر در تصميم گيريمشاركت.1

 افزايش سرعت در تصميم گيري.2

 افزايش سرعت در شناسايي مسائل.3

 ار سازماني را شرح دهيد؟تاثرات تكنولوژي پيشرفته اطلاعاتي بر ساخ-14 سوال

از:كاهش ارتفاع هرم سازمان كاربرد تكنولوژي پيشرفته اطلاعاتي باعث شده است كه بسياري از سازمان ها

.مديريت بكاهندسطوح متعدد 
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مي:تمركز يا عدم تمركز بيشتر ي اطلاعاتي ، كاربرد تكنولوژي پيشرفته با توجه به ديدگاه مديريت سازمان

مديراني كه مي خواهند سيستم تصميم گيري خود. تواند موجب تمركز يا عدم تمركز مديريت در سازمان شود

و را متمركز نمايند مي توانند از اين تكنولوژي استفاده كنند تا اطلاعات بيشتري جمع آور تصميماتي كرده

از سوي ديگر مديراني كه بخواهند سيستم. كه اغلب مسئوليت بيشتري در پي خواهد داشت بيشتري بگيرند

ميمديري وت خود را غيرمتمركز كنند توانند با به كارگيري اين تكنولوژي اطلاعات بيشتري را به كاركنان

واعضاي  و بر ميزان مشاركت آنان در تصميم گيري ها و خودمختاري آنان بيفزايند سازمان بدهند .استقلال

ي اطلاعاتي اين باشد كه مديران شايد يكي از بزرگ:بهبود هماهنگي ترين ره آوردهاي تكنولوژي پيشرفته

يا فروشگاه ها در نقاط مختلف دنيا يگر ارتباط بيشتري برقرار نمايند، حتي زماني كه دفاتربتوانند با يكد

.اند پراكنده

به:وظايف شرح دقيق تري از با كاهش وظايف اداري كاربرد اين تكنولوژي موجب مي شود كه سياست ها

و شرح وظايف به گونه اي مفصل تر بيان شوند ي. صورتي دقيق تر شركت هايي كه از تكنولوژي پيشرفته

.اطلاعاتي استفاده مي كنند شباهت زيادي به سازمان هاي خدماتي پيدا مي كنند

متا بدان معني است كه كاركنان بايد بسيار آموزش كاربرد سيستم اطلاعاتي پيچيده:خصص فزايش كاركنان

و حرفه اي باشند تا بتوانند با اين سيستم كار كنند در بيشتر موارد سازمان ها بايد.و آن را حفظ نمايند ديده

م و ، كارگران بدون مهارت خود را با افراد ماهر .تخصص جايگزين نمايندپس از به كارگيري اين تكنولوژي

ي منسجم بر سازمان را شرح دهيد؟-15 سوال  نتايج سيستم مكانيزه

ي چشمگير داشته است ي منسجم سه نتيجه : سيستم مكانيزه

ازايجاد فرصت بيشتر براي افراـ1 و و استعداد بالايي برخوردار بوده اند دي كه مهارت فطري داشته اند .توانايي

و آنان مسئوليت بيشتري قبول كرده اندـ2 .نتايج عمليات بيشتر به حساب كارگران گذارده شده است

ي بين اعضا بيشتر شده است كه در نتيجهـ3 و هماهنگي هاي،وابستگي يا رابطه كار گروهي توسعه يافته

. بيشتري در سازمان ها به وجود آمده است
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و سيرقهقرايي سازمان–5 فصل ، چرخه حيات اندازه  

.دلايل سازمانها براي رشد رانام برده وتوضيح دهيد-1 سوال

 سلامت سازمان از نظر اقتصادي)ج ترقي مدير)ب هدفهاي سازماني)الف

يا: هدفهاي سازماني-الف باوسازمان ازجمله آرزوهاي يك مدير اين است كه شركت مقياسي وسيعا به سرعت

از رشد كند از.فورچون درآيد جلةمعروفمشركت برگزيدة 500تاروزي به عنوان يكي و مهم تر اين هدف بسيار برتر

.ارائه بهترين محصول يا داشتن بيشترين سوداست

و توانمند را به خود جذب نمايند: ترقي مدير-ب بايد رشد كنند اغلب سازمانها براي اينكه بتوانند مديران نخبه

سازمان رو به رشد هنگاميكه.مواره مورد توجه مديران بنام بوده اندهسازمانهاي بزرگ ،چه خصوصي وچه عمومي.

و كسب شهرت مديران فراهم مي آورد .ميرود زمينه يا فرصت خوبي را براي پيشرفت

ك: از نظراقتصادي سازمانسلامت-ج ه سلامت سازمان از نظر اقتصادي در بسياري از مديران اجرايي دريافته اند

را گرو رشد است پايداري، به صورت ثبات يا داشتن آرامش به معني اين است كه سازمان نميتواند تقاضاهاي مشتريان

.اينكه شركتهاي رقيب نيازهاي آنها راتامين كرده وسهم بيشتري از بازار را ميگيرند كامل برآورديا

.باهم مقايسه كنيد بزرگ وكوچكرامشخصات سازمانهاي-2 سوال

.به صورت استاندارد كار مي كنند-:سازمانهاي بزرگ

.شيوه مديريت مكانيكي يا ايستايي دارند-

 بسيارپيچيده اند-

و توليدات پيچيده، صدها متخصص مورد نياز است- .براي انجام كارها

و مديران- و كسب شهرت براي اعضا، كاركنان و بالابردن حقوق .فراهم آوردن فرصت براي ارتقا

 سيستمهاي توليد انعطاف پذير براي واكنش سريع در برابر تغييرات محيط-:سازمانهاي كوچك

 به دنبال بازارهاي خاص-

 ارگانيك: شيوه مديريت-

 افقي:يساختار سازمان-

و استقلال بيشتر مديران-  خودمختاري

و ابتكارعمل به شدت تشويق ميشود- .نوآوري، خلاقيت

و انگيزه بيشتر- و در نتيجه ايجاد تعهد  تماس نزديك كاركنان
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.مشخصات ديوان سالاري از نظر وبر را نام ببريد ومعايب آن را ذكر كنيد-3 سوال

و مقررات استاندارد.1 و.2روشها اساس،صلاحيت فني كارمند.4سلسله مراتب اختيار.3تقسيم كار تخصص

و مكاتبات كتبي.6 تفكيك كارمند از پست يا مقام اداري.5 استخدام   بايگاني

كارهاي يكنواخت وتكراري وتشديد پديدة ازخود بيگانگي، مقررات شديدنداشتن كارايي،: معايب ديوان سالاري

 كاركنان

.رانام برده وهركدام راتوضيح دهيد)پايگاههاي اختيار(انواع اختيار-4 سوال

كه برباورهاي كاركنان مبتني است: اختيارات عقلايي قانوني.الف و حقوق كساني مشروعيت مي بخشد به مقررات

و عنان اختيار سازمان را در دست گرفته اند اختياردرسازمانهاي دولتي اين نوع.به پستهاي بالاي سازماني رسيده

.اعمال ميشود

را: اختيارات سنتي.ب ي مشروعيت مقام افراد دارند؛ البته آنها اين مشروعيت باوري است كه اعضاي سازمان درباره

و حكومتهاي.از مجراي سنتهاي گذشته بدست آورده اند مانند برخي از امير نشينهاي حوزه خليج فارس، كليساها

.پادشاهي

كه:اختيارات مبتني برفرهمندي.ج و روش يا نظامي قرار دارد و راه اساس اين اختيارات برايثارگريهاي فرد قهرمان

 مانند سازمان ارتشهاي انقلابي.وي آن را ارائه مي كند

.ويژگيهاي ساختاري بروكراسي رانام برده وتوضيح دهيد-5 سوال

 نسبت پرسنلي، پيچيدگي، مركزت، رسميت

و: رسميت.الف و مدارك كتبي اطلاق مي گردد كه به موجب آن شرح وظايف، دستورالعملها به مقررات، روشها

و اجرا نمايند، مشخص مي شود .فرمانهايي كه كاركنان واعضاي سازمان بايد آنها را رعايت

و مقررات مكتوب:سازمانهاي بزرگ  مستقيمنظارت: سازمانهاي كوچك رسمي تر

.درسازمانهاي بزرگ مقررات وقوانين براي اعمال كنترل جايگزين نظارتهاي مستقيم ميشوند

.تمركز به سطوحي از سلسله مراتب اختيارات اطلاق مي شود كه مي توانند تصميماتي بگيرند:تمركز.ب

 تمركز:سازمانهاي كوچك عدم تمركز:سازمانهاي بزرگ
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زمديران ارشدحق تصميم تصميمات درسطوح پايين گرفته ميشودولي درسازمانهاي متمرك درسازمانهاي غيرمتمركز

و.گيري دارند واحدها نميتوان همة تصميمات رابه مقام عالي بابزرگترشدن سازمان وبالارفتن تعداد كاركنان

.سازمان ارجاع كرد زيراسرعت تصميم گيري بسياركم خواهدشد

افزايش سطوح(به دو شكل پيچيدگي عمودي.ريت در سازمان اطلاق مي شودبه تعداد سطح مدي:پيچيدگي.ج

و دواير(و پيچيدگي افقي) مديريت . ديده ميشود)افزايش مشاغل

 ساده:سازمانهاي كوچك پيچيده:سازمانهاي بزرگ

با افزايش بزرگي سازمان، است؛درسازمانهاي بزرگ، نسبت مديران ارشد به كل كاركنان كمتر:نسبت پرسنلي.د

و نسبت گروههايي كه نقش حمايتي دارند، بيشتر مي شود .نسبت نيروهاي اداري كاهش

.قانون پاركينسون راتوضيح دهيد-6 سوال

و توسعه مي يابند تا خلأ زماني موجود را پر كنند مديران سازمانها براي.سازمانها از آن جهت رشد مي كنند

و بالابردن مقام سازماني خود مي كوشند بر تعداد  .زيردست خود بيفزايند مديرانتوسعه بخشيدن به امپراطوري خود

.رابطه بين اندازه سازمان وسايرويژگيهاي سازمان راتوضيح دهيد-7 سوال

:سازمانهاي بزرگ داراي ويژگي هاي زير هستند

)عمودي پيچيدگي(.افزايش مي يابندتعداد سطوح مديريت-

و دواير افزايش مي يابند- )افقي پيچيدگي(.تعداد مشاغل

و مهارتها افزايش مي ياب- .دنكارها تخصصي تر مي شوند

.سازمان رسمي تر مي شود-

.عدم تمركز بيشتر مي شود-

.درصد كمتري از افراد در رأس هرم سازمان قرار مي گيرند-

و ستاديدرصد بيشت- و بايگاني( ري از افراد به كارهاي فني .مي پردازند)اداري، دفتري

و اسناد- .دو مدارك بيشتري به جريان مي افت بخشنامه هاي بيشتري منتشر مي شود
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 توضيح دهيد؟

 مبتكر هستند تمام نيروي خود را صرف امور
افراد. ديوان سالاري منتفي است.استي

منشا رشد يك نوع محصول.ددگر اعمال مي

و  تعداد زياد كاركنان مسلماً مسائل
و تمام فكر مهارتي در مورد مديريت ندارند

 سازمان حل شود سازمان صاحب يك سيستم
و واحدهاي سازماني. مشخص است دواير

رشد سرعت .. گيرد تقسيم كار صورت مي
.ي است

ت جديد در اگر مديري حاكم خواهد شد
و چون مديران خودمختاري بيشتري هستند
و اختيارات خود را به زيردست  مسئوليت

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

با رسم شكل توض براساس اندازه ومراحل حيات سازمان را

و مبتك در اين مرحله بنيانگذاران كه افرادي خلاق
و بقا در بازار مي ، فروش سازمان غيررسمي. كنند جديد

و كنترل فقط از طريق صاحب سازمان اعم مي كنند
.شودت كه ارائه مي

مي: رهبري ت چون سازمان شروع به رشد كند، بدليل
و مبتكر كارخانه علاقه و مه دانش،، صاحبان خلاق

.و فروش محصول

:همكاري گروهي( مساعي اگر مساله رهبري سازما)
و راه رسيدن به هدفها نيز مشخ شود كه هدفها مشخص

و شرح وظايف نيز معين مي و سلسله مراتب اداري شود
 انگيزه بالائي دارند، ساختار سازمان كماكان غيررسمي

نوعي ديوان سالاري نسبتا قوي حاك: تفويض اختيار
خودو بردارد مديران رده پايين همواره متقاضي استقلال

مي در گرون را م نمي،دانند رهبري قوي خود خواهند

دانشج �� 

چرخه حيات سازم-8 سوال

:مرحله كارآفريني.1
فني،عرضه محصول جد

هاي طولاني كار ساعت
يا خدمت جديدي است

نياز به ره: بحران اول
آيد مشكلاتي بوجود مي

و و ذكرشان توليد است

مرحله تشريك مس.2
شو مديريتي كارآمد مي

ميتشكي و سلسل گردد
بالايي دارد، كاركنان انگ

نياز به تف: بحران دوم
مسير موفقيت گام بردار
رده بالا موفقيت سازمان

.خود تفويض كنند
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م:مرحله رسمي شدن سازمان.3 و اجراي سيستم كنترل است،، روشقرراترسمي شدن مستلزم اعمال ها
م. بيشتر جنبه رسمي داردو ضعيفاتارتباط مي تخصصانمهندسان، پيوندند، مديريتو نيروهاي رسمي به سازمان

و استراتژي سازمان عالي درگير برنامه ين اجراي سيستمهاي انگيزشي جهت تأمو همچنين ريزي، تعيين خط مشي
.ثبات داخلي وگسترش سازمان است: هدف.ميگردد منافع شركت

و برنامهش سيستميدر اين مرحله افزا:ديوان سالاري افراطي: بحران سوم در ها آيد كه مانعمي ها به صورتي
و جلوي رشد سازمان را مي مي. گيرد كارهاي عادي شده مي پيمايد، ديوان سالاري مسير افراطي را اني از مديران

و مشاوران بي مسئوليت به ستوه مي آيند و سازمان بيش. دست دخالت هاي مزاحم و خلاقيت منتفي است نوآوري
و پيچيده شده است از حد .بزرگ

و خويشتن:مرحله تدبيرانديشي.4 مي كنترل اجتماعي  ديوانسالاريو گردد تا مساله كنترل رسمي داري باعث
مي اعضاء گروه،براي همكاري بيشتر. منتفي گردد و دواير هركدام مسئول انجام كار خاصي هايي تشكيل دهند

مي سازمان به بخش. هستند و دواير كوچكي تقسيم .گردد تا فلسفه كوچك شدن سازمان رعايت شود ها
س:نياز به تجديد حيات: بحران چهارم اي خود رسيد معمولاً وارد مرحله زمان به حد نهايي بلوغاپس از اينكه

با مي بزنشود كه بايستي در خود و مي. اصطلاح تجديد حيات كنده گري كند كه سازمان از مسير شود محيط باعث
مي معمولاً در چنين دوره. خود خارج شود .دهند اي مديران رده بالاي سازمان جايشان را به مديراني با ابتكار بيشتر

؟ك اثرات-9 سوال  اهش عملكرد سازمان را برشماريد
، كارايي خود را از دست: تحليل رفتن بنيه سازمان–1 سازمان ها زماني فرسوده مي شوند كه پا به سن مي گذارند

و علائم كهولت در سازمان.خود مي گيرد مي دهند كارها به شدت جنبه بروكراسي به  حد بيشافزايش: نشانه ها از
و پاگير كار ، وجود قوانين دست ، نبودن شبكه كنان ، ناهماهنگي در سازمان و كارائي ندارد هاي كه هيچ نوع راندمان

و وجود ساختار قديمي  ارتباطي مؤثر
ث رونق محيط خود نتواند باعآسيب پذيري در سازمان زماني آشكار مي شود كه از نظر استراتژيك:آسيب پذيري–2

آسيب پذيري سازمانها بدين دليل است. مولاً براي سازمانهاي كوچك است كه هنوز مستقر نشده اند شود اين حالت مع
و به اجرا درآورندكه نمي توانند استراتژي مناسب محيط خود را تعيين نما ي آسيب پذير بايستي در قلمرواهسازمان. يند

.محيطي خود تجديد نظر كنند
و سازمان نتواند به آنها تكيه:عقيم شدن محيط–3 و انرژي آن كاهش يابد هنگامي محيط عقيم مي شود كه منبع

و سازمان  ز وقتي در محيط منابع لازم را براي بررسي حمايت از خود نبيند مجبور مي شود كه از فعاليت هاينيكند
بيشتر با وضعيت عقيم شدن محيط كه در يك سيستم اقتصادي در حال ركود قرار ميگيرند سازمانهائي.خود بكاهد

.روبرو ميشوند
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؟ توضيح دهيد

و ن به شيوه اي مدبرانه تحت نظارت

و ي سازمان را دستخوش تغييرات قرارداده

، روش ها يش از حد افزايش يافته

 هاي مشتريان هيچگونه هماهنگي وجود

، اگر  را برروي اين واقعيت ها بسته اند

..لي برگردانند سازمان را به مسير قب

مي ها ي كنندي از بدتر شدن اوضاع سعي

وضع عادي است ولي رهبران بايستي

ي افراد بيشتري از اعضاء سازمان را در

 نارضايتي خود را اعلام كنند تا بدين گونه

شوند كه ديگر نمي توان آنهاي پديدار مي

، ديري د را بررروي واقعيت ها ببندند

حل. كرد رهبران در اين مرحله:راه

بايستي نيروي كار را به شدت. بيفتند

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

و ناموفق سازمان را تو و شكاف بين عملكرد موفق  قهقرايي

ت كه اگر فرايند مربوط به كاهش فعاليت هاي سازمان
.انجامدمي سازمان مرحله به انحلال5س از طي

و بيروني بقاي ، تغييرات دروني  يك دوره بلند مدت

تعداد كاركنان بيش. است كه سازمان بايستي بخود آيد

و پاگير و خواسته استت و بين فعاليت هاي سازمان

ن به اين نشانه ها توجهي نمي كنند يا چشمان خود

و اطلاعات بهنگام بدست آورند مي توانند،گ باشند

ه: واقعيت و نشانه در اين مرحله مديريت با وجود علائم

و كاركنان تلقين مي كنند جلوه دهند كهو به اعضاء

حل. است پيمودن سير قهقرايي در حال بايستي:راه

و به افراد اجازه ده د تا مراتب نارني مشاركت دهند

. سازمان بشوند

و مسائل به قدري: نادرست در اين مرحله مشكلات

چشم خودو رهبران سازمان بازهم چشم پوشي كنند

و بايستي اعلام ورشكستگي  سازمان از حركت مي ايستد

و شديد سازمان بايستي به فكر تغييرات اساسي بيف ت

دانشج �� 

مراحل سير قهقرا-10 سوال

اين الگو بيانگر اين است
پس مديريت قرار نگيرد،

در: كوريمرحله)1(

وضع به گونه اي اس

اجرائي بسيار دست

اغلب مديران. ندارد

رهبران گوش به زنگ

مرحله انكار واقع)2(

وضعيت را عادي جل

بپذيرند كه سازمان

فرايند تصميم گيري

متوجه نقاط ضعف

مرحله اقدامات نا)3(

ر و اگر را انكار كرد

نمي گذرد كه سازم

بدليل شرايط سخت
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و با ارائه اطلاعات از شدت پديده عدم اطمينان و محيطي آرام بوجود) براي كاركنان( كاهش دهند بكاهند

.ه تجديد حيات را ناديده بگيرندبزرگترين اشتباه اين است كه در اين مرحل. آورند 

و،به مرحله چهارم رسيده است ولي هنوز مساله حل نشده است:مرحله بحران)4( امكان دارد سازمان دچار هرج

مرج شود بهترين كار اين است كه رهبر نگذارد وارد مرحله بحران شود در غير اين صورت رهبران بايستي دست 

و سازمان را در به كار شون و. سازي كنندس وسيعي بازمقياد و پود سازمان پوسيده است هيچ راهي تار

و نيست جز اقدامات اساسي همچون ، تغييرات اساسي در ساختار استراتژي جايگزين كردن مديران ارشد

و شايد لازم باشد نيروي كار را به شدت كاهش داد  .فرهنگ

شتي نيست سازمان تقريباً تمام سهم بازار را از دست در اين مرحله ديگر هيچ نوع راه بازگ:مرحله انحلال)5(
و  و حيثيتي ندارد انكه كه مي توان انجام داد اين است تنها استراتژيداده است با رعايت نظم به كار

.را التيام داد) از دست دادن كاركنان(خاتمه داد وزخم هاي خود 

 كوچك شدن سازمان بر روي كارمندان چيست؟كارهاي مديريتي براي كاهش اثرات منفي راه-11 سوال

. ايجاد انگيزه هايي براي كاركنان تا خودشان آزادانه سازمان را ترك كنند، اجراي برنامه هاي داوطلبانه

و پر هزينه،-1:نقاط ضعف  گران

و با مهارت-2  امكان از دست دادن افراد نخبه

 اخطار به هنگام

و دادن اطلاعات مفصل در مورد وضعيت سازمان  تشكيل جلسه

و مزاياي مربوط به اين گونه:اجازه بدهيد افراد با احترام سازمان را ترك كنند را افراد سازمان بايد حقوق

و.به گونه اي كه رضايت نسبي آنها به دست آيد، پرداخت كند اگر يك مدير در اين مورد ناتواني به خرج دهد

يكر وشي نادرست در پيش گيرد به ساير كاركنان اين پيام مخابره خواهد شد كه سازمان براي آنها به عنوان

. انسان ارزش قائل نيست

:به افراد اخراجي كمك كنيد تا شغل جديد بيابند

 دادن آموزش هاي جديد به افرادجهت يافتن شغل هاي جديد،-1

 فراهم آوردن فرصت مصاحبه با سازمانهاي ديگر-2

و اهميت اين افراد صحبت شود:براي افراد مجالس توديع بگيريد و مقامات.در اين مراسم درباره خدمات

و همكاران با دوستان به گرمي خداحافظي كنند در. سازماني سازمان چنين جشن هايي بر روحيه كاركناني كه

.ميگذاردمثبت اثر،باقي مانده اند
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 طراحي ساختار:6فصل

؟-1 سوال و اركان اصلي آن را توضيح دهيد  ساختار سازماني را تعريف

و مودار سازماني يك نماد قابل رؤيتن. در نمودار سازماني نمايان مي شود ساختار سازماني از كل فعاليتها

.فرآيندهاي سازمان است

و تعيين ساختار سازمانياركان اصلي كنندة تعداد افرادي است كه بصورت گروهي در دواير كار مي كنند

دربرگيرندة طرح سيستمهايي مي شود كه بوسيلة.ندگروهبندي يا تقسيم دوايري است كه در كل سازمان وجود دار

و در نتيجه ارتباطات مؤثر و يكپارچه مي گردد شدتضمين خواه در سازمان آنها فعاليتهاي همة دواير هماهنگ .د

ر استعيين كنندة و سرپرستان را مشخص ميكندوابط رسمي گزارشگري در سازمان و نيز حيطه كنترل مديران .ت

 توضيح دهيد گيرند؟مي قرار عوامليچه تأثير تحت ساختار سازماني-2 سوال

و استراتژي هاي سازمانمحيط،تكنولوژي، اندازه يا بزرگي، تحت تاثيرساختار سازماني .قرار مي گيرد اهداف

ي مديريت ميتوانند بر كارائي درون سازماني يا در و استراتژي ها سازمان مي تواند با ثبات يا بي ثبات باشد، اهداف

و سازگار شدن با عادي، يكنواخت، تكراري تكنولوژي توليد مي تواند. بگذارداثر بازارهاي خارجي فرايند وفق دادن

تو يا پيچيده و فراتر اينكه هر متغيري بر ساختار سازماني. اند كوچك يا بزرگ باشدو نيز سازمان مي اثر مي گذارد

و اندازه سازمان نيز بر يكديگر اثر مي گذارند مثل( فرايندهاي انساني. متغيرهائي چون محيط، تكنولوژي، هدف ها

و ارزشها و فرهنگ اي.نيز مي توانند بر ساختار سازماني اثر بگذارند) رهبري ن ميان آنچه كه مهم است اين است از

و استراتژي رقابتي رابطه وجود داشته باشد و. كه بين ساختار اصولا ساختار نشان دهنده استراتژي سازماني است

.يك تغيير در استراتژي بازار يا محصول به تغيير در ساختار مي انجامد

و ساختارهاي مختلف مورد-3 سوال .را توضيح دهيدعمودي استفاده براي ايجاد ارتباط ارتباط در سازمان يعني چه

.گويند در سازمان ارتباطميزان هماهنگي يا رابطه اي كه بين اركان سازمان وجود دارد، را

سازمان ممكن است. پايين سازمان از ارتباطات عمودي استفاده مي كنندو براي ايجاد هماهنگي بين مقامات بالا

:استفاده كند كه از آن جمله است ساختارهاي گوناگونيبراي ايجاد ارتباط عمودي از 
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اگر. نخستين ابزاري است كه در ارتباطات عمودي سازمان مورد استفاده قرار مي گيرد:زنجيره فرماندهي-

م شكل يا مسئله اي روبرو شود كه راه حل آن را نداند در سلسه مراتب اداري مي تواند به يكي از كاركنان با

كانال هاي ارتباطي به وسيله خطوطي كه در نمودار سازمان كشيده شده است مشخص.مقام بالاتر مراجعه كند

.مي گردد

و مقررات- و تصميماتي:اجراي قوانين كه بايد در آن باره گرفت اگر مسائلي كه در سازمان بوجود مي آيد

و كاركنان بيشتر بصورت تكراري باشد، سازمان مقرراتي را تدوين يا روش هايي را به مشخص مي كند كه افراد

و اقدامات و بدون مراجعه به مديران مي توانند واكنش مناسب از خود نشان دهند هنگام روبرو شدن با آنها

.برنامه هاي مورد استفاده سازمان است بودجه از متداولترين. مقتضي بعمل آورند

يك:ايجاد پست جديد- در سازمان هاي روبه رشد يا در حال تغيير بايد بر تعداد ارتباطات عمودي افزود كه

.راه آن اضافه كردن پست جديد به سلسله مراتب اداري است

اين نوع استراتژي استفادهاز سازمان ها براي افزايش ظرفيت اطلاعاتي خود:سيستمهاي اطلاعاتي عمودي-

به مقاماتو با استفاده از كامپيوتر مديران بايد گزارش كار خود را هر چند مدت يكبار بصورت كتبيوميكنند 

و  و پايين سازمان با كارايي بيشتري اين موضوع باعثبالاتر بدهند مي شود كه تماس هاي بين مقامات بالا

.صورت گيرد

و روش هاي مورد استفاده در اين مورد راسطح افقيدر) ارتباط(چه زماني سازمان نياز به هماهنگي-4 سوال دارد

.به مختصر توضيح دهيد

، وجود تكنولوژي پيچيده، نامطمئن تر شدن محيط:در شرايط زير نياز به هماهنگي افقي افزايش مي يابد

كه،وجود وابستگي شديد بين دواير سازماني و انعطاف پذيري تأكيد مي كند سازمان بر نوآوري، هنگامي .خلاقيت

: روش هاي مورد استفاده

يا:سيستمهاي اطلاعاتي- و مدارك جهت حل مسئله .گرفتن تصميم خاص تبادل اطلاعات از طريق اوراق

و يا تعيين يك نفر بعنوان رابط جهت:تماس مستقيم- ايجاد تماس مديران درگير يك مسئله بصورت مستقيم

 هماهنگي بين دواير

كه درگير يك مسئله هستند تشكيلت موقت از نمايندگان چندين دايرهكميته اي كه بصور:گروه هاي كاري-

.و پس از حل مسئله گروه منحل مي گردد
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و معمولاًاايجاد يك پست يا يك دايره كه هدف آن تنها ايجاد هماهنگي:هماهنگ كننده تمام وقت- ست

و اختداراي  .ارات ناچيز استيمسئوليت هاي زياد

مي مستحكم:تيم- با. كند ترين ارتباطاتي است كه سازمان بطور افقي برقرار و گروههاي تخصصي دائمي هستند

.كنند هماهنگ كننده تمام وقت همكاري مي

.توضيح دهيد در طراحي ساختار چه نكاتي بايد رعايت شود؟-5 سوال

:سازماني سه مورد بايد رعايت شود در طراحي ساختار

و اختصاص نامي به آن براي انجام كارهاي با اهميت جهت-1 تعيين كارهاي كه بايد انجام شود؛ ايجاد يك دايره

. رسيدن به اهداف سازمان

.؛ تعيين اينكه افراد گزارش كار خود را به چه افرادي بدهند) شيوه گزارشگري(زنجيره فرماندهي-2

بندي واحدهاي سازماني براساس نوع وظيفه، نوع محصول يا نوع مشتري؛ كه داشتن، گروهدوايرطبقه بندي-3

و تشريك مساعي از مزاياي  سرپرست مشترك، استفاده مشترك از منابع، مسئوليت مشترك نسبت به عملكرد

.آن مي باشد

و منطقه جغرافيائي-6 سوال  را توضيح دهيد؟ ساختار سازماني بر حسب نوع وظيفه، نوع محصول

؛ و مهارت ساختار مبتني بر نوع وظيفه و كارهاي مشابه يا سطح معلومات گروه بندي افراد بر حسب وظايف

يك. مشابه، كه در نمودار سازماني معمولاً از پائين به بالا گروه بندي مي شوند براي مثال كارگران گروه مونتاژ

مو.شركت و درصورتيكه محيط با ثبات، تكنولوژي بهرد استفاده عادي ، دواير وابستگي زيادي هم نداشته يكنواخت

؛ بعبارتي هماهنگي از طريق سلسه مراتب اداري  در درون.باشد، اين نوع ساختار مؤثر خواهد بود) عمودي(باشند

و فني است(اين سازمان؛ كاركنان متعهدند كه اهداف دايره را تأمين  نيزو بودجه بندي) يعني اهداف تخصصي

و اعمال قدرت با مقامات بالاي سازمان  و اختيارات رسمي .است) قدرت متمركز(براساس نوع فعاليت دايره است

، در درون:نقاط قوت و استفاده مشترك از تسهيلات و كارگران در يكجا دايره صرفه بدليل استقرار همه كاركنان

با جوئي به مقياس بالاست، و زياد مي باشدبدليل روبرو شدن كارگران - انواع كارها عموماً مهارت كاركنان متنوع

و يا سازمان تك محصول و متوسط ا تنوع محصولات كم مي تواند بسيار مناسبوبمناسب سازمان هاي كوچك

تغييرات-نمي تواند به سرعت در برابر تغييرات واكنش نشان دهد،بزرگترين نقطه ضعف:نقاط ضعف.باشد
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بدليل-.لذا معمولاً امكان اخذ تصميمات به هنگام را نخواهند داشتميكند مديران ارشد را با انبوهي از مسائل روبرو

و كاركنان ديدگاه هاي بسيار محدودي  و خلاقيت پايين است نداشتن هماهنگي هاي لازم بين دواير سطح نوآوري

ن نقاط ضعف اين ساختار بايد ارتباط افقي بين دواير را از براي از بين برد. نسبت به اهداف سازمان خواهند داشت

و تقويت كردكاري هاي طريق تعيين افراد يا گروه و افزايش كارائي داخلي تاكيد دارد.ايجاد . بر كيفيت فني

در اين ساختار افراد با توجه به نوع خدمت يا محصول؛) واحدهاي خودشمول(ساختار مبتني بر نوع محصول

و سازمان از نظر اندازه بزرگ. بندي مي شوندگروه  بر(زمانيكه محيط نامطمئن، تكنولوژي پيچيده اعمال كنترل

و سازش با محيط مدنظر باشد، اين ساختار كاربرد دارد)فعاليت ها بر.، وابستگي دواير زياد برخلاف ساختار مبتني

غ و تصميم گيري و بودجه بندي آن براساس سود نوع وظيفه اختيارات مديران رده پائين بالا يرمتمركز مي باشد

و درآمد است و تنوع:نقاط قوت.يعني هزينه به سرعت نسبت به تغييرات محيط عكس العمل نشان مي دهد

و واحد-.محصول در آن بالاست با توجه به اينكه هر محصول در واحد جداگانه توليد مي شود بين مشتري

و در نتيجه ميشود جاد توليدكننده ارتباط زيادي اي كه اين ارتباط مي تواند در جهت جلب رضايت مشتري باشد

و مشتري توليد شود .هماهنگي بسيار بالائي بين دواير سازماني است-.محصولات متناسب با محيط

اصلي از نواقص- مي تواند از صرفه جوئي در مقياس استفاده كند،نبدليل مجزا بودن واحدها سازمان:نقاط ضعف

و توسعه به دنبال  سازمان هاي داراي اين ساختار نبود مركز تخصص فني است براي مثال كاركنان دايره تحقيق

يكپارچگي بين خطوط توليد وجود ندارد بعنوان مثال در شركت–بارورتر كردن خط توليد هستند نه همه سازمان 

.ترهاي توليدي آن شركت نباشدكامپيوتري ممكن است نرم افزارهاي توليد كه مناسب كامپيو

و تقسيم بندي منابع با توجه:ساختار مبتني بر مناطق جغرافيائي گروه بندي افراد بر حسب منطقه جغرافيائي

و ارباب رجوع انجام مي شود، در واقع نياز بخش خاصي از بازار تامين مي شود سازمان:نقاط قوت.به نوع مشتري

و كاركنان به دنبال تأمين هدف هاي منطقه هستند نه اهداف ملي خود را با نيازهاي خاص هر  -منطقه وفق

.هماهنگي بين واحدهاي هر منطقه برقرار مي گردد نه همه مناطق جغرافيائي سازمان

و ضعف ساختار پيوندي را توضيح دهيد-7 سوال .ويژگي ها، نقاط قوت

، در اين حالت اموري كه و يا وارد چندين بازار گردد و محصولات متعددي توليد زماني كه شركت رشد مي كند

و كارهائي كه شده اهميت زيادي دارند بصورت غيرمتمركز اداره  و هر واحد نسبت به آنها استقلال نسبي داشته

و صرفه جوئي به مقياس بصورت متمركز در مورد آنها تصميم گيري مي شوند در دفاتر مركزي داراي نوعي ثبات

تكنولوژي،مناسب محيط هاي نامطمئن است. مبتني برمحصول است ساختار بسيار شبيهراز نظر ساختا. مي باشند
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و يا پيشرفته باشند در-مي تواند يكنواخت و كه هدف آنها سازمان ها بزرگ وابستگي زيادي بين دواير وجود دارد

و نوآوري است كاربرد داردتأمين رضايت مشتر بودجه ريزي آن مانند ساختار مبتني بر محصول برمبناي سود.ي

و در برابر تغييرات محيط:نقاط قوت. مي باشند)هزينه-درآمد( سازمان نسبت به محيط خارجي اثربخش بوده

و دواير هماه-واكنش نشان مي دهد و كارائي لذا هدف هاي هر بخش توليدي را با اهداف كل شركت نگ مي كند

از آنجا كه برخي امور جنبه تكراري خواهند داشت ممكن است:نقاط ضعف.واحدهاي تخصصي را افزايش مي دهد

و كاغذ بازي نمي تواند نسبت  و بخش توليدي بدليل ديوان سالاري از نظر كارمند اداري با نيروي سربار مواجه شود

كه دوست ندارند(از سوئي ممكن است بين كاركنان دفاتر مركزي-دبه تغييرات به سرعت عكس العمل نشان ده

كه دوست ندارند مسئولان دفاتر مركزي در امور(و بخش هاي توليدي) رؤساي دواير بصورت خودسر عمل كنند

ر سازمان ها معمولاً سعي بر استفاده همزمان از مزاياي دو ساختا. تعارض بوجود مي آيد) بخش توليدي دخالت كنند

و هم اثربخشي خارجي را تامين مي كند.و اجتناب از معايب آن را دارند . هم كارائي داخلي

و ضعف ساختار ماتريسي را توضيح دهيد-8 سوال . ويژگي ها، نقاط قوت

و منطقه جغرافيائي زمانيكه سازمان در وضعيتي قرار بگيرد كه هيچكدام از سه ساختار مبتني بر وظيفه، محصول

و بخشها را بوجود و هماهنگي افقي بين دواير  در اين ساختار همزمان. مي آوردمناسب نباشد از اين ساختار استفاده

و بر خلاف ساختار پيوندي سازمان به قسمت هاي جداگانه و وظيفه استفاده مي شود از ساختار مبتني بر محصول

و كاركنان سازمان تقسيم نمي شود بلكه مديران دواير  توليد داراي اختيارات برابر با مديران سازماني خواهند بود

و رؤساي هر دو سازمان بدهند سازمان قادر به ايجاد هماهنگي بين:نقاط قوت. بايد گزارش خود را به مديران

و نق مهارت هاي كاركنان در زمينه هاي- صرفه جوئي به مقياس وجود خواهد داشت–استيضتقاضاهاي ضد

و اجرائي افزايش خواهد يافتمديريت،اد چون بعضي از كاركنان بايد به دو رئيس گزارش بدهند:نقاط ضعف. اري

و سردرگمي مي شوند، لذا اين كاركنان بايد افرادي باشند كه در روابط انسا ني از مهارت بالائي دچار اضطراب

و آموزش ديده باشند به. برخوردار و سرپرستان نتوانند با هم همكاري نمايند سيستم محكوم در صورتيكه مديران

.برطرف كردن تعارض نياز به وقت زيادي دارد.شكست خواهد بود
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.نشانه هاي ضعف ساختاري در سازمان كدامند؟ بنويسيد-9 سوال

و بار اضافي جهت تصميم گيري با تأخ ير يا بدون كيفيت انجام مي شود؛ در صورتيكه مديران با انبوهي از مسائل

و يا اطلاعات لازم به افراد ذيربط  و تفويض اختيار به مديران رده پايين جوابگو نباشد تصميم گيري روبرو شوند

و معقول داده نشود .جهت اخذ تصميمات مناسب

درصورتيكه دواير سازمان از نظر افقي هماهنگ: واكنشي مناسب نشان دهد سازمان نتواند در برابر تغييرات محيط

.نباشند، سازمان نمي تواند ابتكار عمل نشان دهد

را: تعارض به ميزان بسيار زياد بوجود بيايد و نقيض دواير ساختار سازماني بايد بگونه اي باشد كه هدف هاي ضد

كند وانبت .دتأمين

داز هريك از موارد فوق بايد ساختار سازماني در صورت برو و اين تغيير بايد بگونه اي باشد كه اثربخشي را تغيير د

.سازمان را بالا ببرد

 استفاده مي شود؟.................... در چه مواقعي از ساختار-10 سوال

، دواير مبتني بر نوع وظيفهساختار و يكنواخت ؛ درصورتيكه محيط با ثبات، تكنولوژي مورد استفاده عادي

؛ بعبارتي هماهنگي از طريق سلسه مراتب اداري باشد، اين نوع) عمودي(وابستگي زيادي با هم نداشته باشند

و يا سازمان تك محصول. ساختار مؤثر خواهد بود و متوسط كوسازمان هاي كوچك مي تواند،م يا تنوع محصولات

.بسيار مناسب باشد

از) واحدهاي خودشمول( مبتني بر نوع محصولساختار و سازمان ؛ زمانيكه محيط نامطمئن، تكنولوژي پيچيده

ها(نظر اندازه بزرگ و سازش با محيط مدنظر باشد، اين ساختار)اعمال كنترل بر فعاليت ، وابستگي دواير زياد

.كاربرد دارد

بساختار و كاركنان به دنبال:ر مناطق جغرافيائيمبتني هدف سازمان تأمين نيازهاي خاص هر منطقه باشد

.تأمين هدف هاي منطقه هستند نه اهداف ملي



www.modirane89.blogfa.com و تحقيقات خوزستان 89 ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم �� 

و تغيير–8فصل  نوآوري

.دهيد توضيح كدامند؟ شوند سازماندر عمده تغييرات موجبكه عواملي-1 سوال

و بايد و پيوسته تغيير كند پديده تغيير امري دائمي است ـ2ـ تغييرات تكنولوژيك1ملي مثلاعو. مرتب

در4ـ اشباع بازارهاي داخلي كشورهاي توسعه يافته3يكپارچگي سيستم اقتصاد جهاني ـ سقوط كمونيست

، روي آوردن به و سيسترژيمهاي سوسياليستي و فرصتهايي براي شركتها م سرمايه داري باعث بروز تهديدها

و استفاده از فرصتها بايد در صحنه زمينه. ازمانها شده استس و جنبه براي شناخت اين تهديدات هاي مالياتي ها

و تحو ل زيربنايي ايجاد شودتغييرات اساسي

.
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يك رشته نشاندهنده تغييرات تدريجي.

: اغلب يك بخش سازمان تغيير ميكند، مثال

گاهي هم شامل كاربرد تكنولوژي نوين.د

و شامل ايجاد ساختار جديد ايجاد ميشود

ي محصولات جديد را و ارائه ن ها شده

ب و انقلاب در شركت شده آسا اعث تحول

و نگرش كاركنان مي باشد . تكنولوژي

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

.دهيد توضيحرا سازماندر تدريجيو سريعت

و ياتغييرات .سريع انجام مي شوندبه دو صورت تدريجي

و اغلب است، همواره تعادل كلي سازمان حفظ ميگردد

 انساني يك سيستم پرداخت پاداش جديد به اجرا درآيد

چارچوب مرجع ميشكند واغلب تعادل جدتغييرات سريع

تكنولوژي موجب دگرگوني سازمان. جديد مي شوند

تغييرات سريع يا برق.بازارهاي جديدي ايجاد مي كند

و تك ، ساختار محصول و مديريت  اساسي در سازمان

دانشج �� 

تغييرات فاوتت-2 سوال

تغييرطبق نمودار زير

پيشرفت هاي مستمر اس

براي تامين نيروي انسا

در.ندمي شو تغيير اما

و فرآيند هاي جديد

باز بالتبعو شدهموجب

و مستلزم تغييرات
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 وابستگي تغييرات اين بين آيا.دهيدتوضيح

يا) تكنيك ها( و ي محصولات براي ارائه

هدف.و شيوه هاي انجام امور تغيير يابند

، دستخوش تغي ير مي كند كه شامل دانش

.مسير اين تغيير از بالا به پايين است. است

، مهارت، ي نگرش و شيوه خ مي دهد

و جامع باشند كل  تغييرات در سازمان كلي

و مديريتي سازمان را ي سرپرستي  شيوه

و ، سيستم پاداش ها .مي شود....ت ها

ش نيروي انساني كه مسيري رو به پايين را

ت ي محصولات جديد، ي ارائه غيير در شيوه

، دستيابي به  افزايش سهم بازار يا ايجاد بازار

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

توضرارقابتي منجر ميشود استراتژي كه به يكتغيير

(تغيير در تكنولوژي يعني به كارگيري روش هايي

و ي انجام كار، دستگاه ها  است در اين راستا شيوه

يد را دستاين تغيير فرآيند تول. نيز مقدار توليد است

ي ميزان شايستگي سازمان اس شود كه مشخص كننده

و اعضاي سازمان رخ: فرهنگ اين تغيير در كاركنان

و رفتار كاركنان را نشانه مي گيرد اگر تغيير.ي ها

. مي كند

ش:و ساختار و سيستم مديريتي حاكم بر سازمان

، سياست تغييرات در ساختار سازمان ي، استراتژي ها

همانند كاهش. به سمت پايين است) مديريت ارشد(

، ارائ: خدمات شامل تغييرات در محصولات وخدمات

هدف آن افزا.ه اندازي خطوط توليد جديد مي شود

. محصولات تازه است

دانشج �� 

تغ نوع چهار-3 سوال

 دارد؟ وجود

:تكنولوژيتغيير در

خدمات بهتر كه ممكن

و ني آن افزايش كارايي

و مهارتي مي شو آگاهي

و فره تغيير در مردم

تواناييانتظارات، باورها،

م فرهنگ سازمان تغيير

و تغيير در استراتژي

و شامل نشانه مي گيرد

(مسير اين تغيير از بالا

.طي مي كند

و خد تغيير در كالاها

راهيتوليد يا به طور كل

مشتريان جديد براي مح
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ايجاد گاهي براي. روي هم اثر مي گذارند

 تغيير خودبه خود در عامل ديگر تغيير ايجاد

يك) ايده( نظر ي يا رفتار جديد به وسيله

 كه براي صنعت، بازار يا محيط عمومي

و سازمان هايد سازمان نوآ ورمي نامند

 توضيح نمودار رسمبارا) موفقيت آميز تغيير

فرآيند. وجود تمام مراحل ضروري استو

 

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

ر: تغييرات و هر چهار تغيير مذكور به هم وابسته اند

و گاهي نيز يك تغي ر عامل ديگري تغيير ايجاد كرد

.دهيد توضيح چيست؟ سازماني نوآوريو سازماني

پذيرفتن يك عقيده يا نظ:صورت تعبير شده است

عبارتست از پذيرفتن يك عقيده يا رفتاري: سازماني

نخستين سازماني را كه محصولي جديد ارائه مي دهد

و به تقليد مي پردازند .ي شوند

اركان لازم براي ايجاد موفق(تغيير آميز موفقيتاجراي

و و كامل اجرا شوند  فرآيند تغيير بايد مراحل پي در پي

: است

دانشج �� 

وابستگي متقابل تغيي

د يك تغيير مي بايست

.مي كند

تغيير تفاوت-4 سوال

ص اين تغيير سازماني به

و نوآوري ساز. سازمان

نخ.سازمان تازگي دارد

ديگر تغيير را پذيرا مي

اجرا مراحل-5 سوال

.دهيد

براي اجراي موفق فرآين

تغيير شامل مراحل زير
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، طرح يا برنامه باشد:نظر يا عقيده- ي راه حل جديدي براي انجام كارها كه مي تواند به صورت الگو . يعني ارائه

ي مديريت بر سازمان ممكن است به صورت دستگاهي جديد، محصولي تازه يا روشي جديد براي نظارت بر امور يا شيوه

با. باشد و مقايسه و يا از خارج سازمان مطرح شده باشد كه پس از ارزيابي ممكن است اين نظر يا عقيده از داخل

و يا به صورت رسمي پذيرفته شود .نيازهاي سازمان ممكن است رد شده

، زيرا گاهي عموما زماني به وجود مي آيد كه مديران نسبت به عملكرد جاري سازمان:نياز- رضايت نداشته باشند

.عملكرد جاري با عملكرد مورد انتظار يكسان نيست

و به اجرا در بياورند:پذيرفتن- ي پيشنهادي را پذيرفته . زماني است كه مديران تصميم بگيرند كه نظر يا ايده

، بايد مديران به شدت از طرح حمايت كنند ات عمده باشند معمولا با همراهي اگر اين تغيير. براي تغيير در سازمان

، ممكن است حتي توسط يكي از مديران رده مياني هم  و جزيي باشند هيات مديره انجام مي شود ولي اگر كوچك

.اجرايي شود

و زماني است كه اعضاي سازمان دست به ايجاد:اجرا- و مشكل ترين قسمت تغييرات در سازمان ها ست مهم ترين

و. تغييرات زده اند  تا زماني. معمولا در اين مرحله قرار دارند... خريد تجهيزات مانند ماشين آلات، آموزش كاركنان

.كه ايده يا نظر جديد مورد استفاده قرار نگيرد، در واقع هنوز هيچ تغييري رخ نداده است

و وقت مي باشد:منابع- ، مستلزم منابع انساني است كه شامل صرف كردن منابع ي نظرات تغيير ، هم براي ارائه

ي عمل پوشاندن به آنها و هم براي جامه از. كاركنان بايد براي تامين اين نيازها انرژي صرف كنند. جديد يكي

و نيروي لازم را در نظر مي گيرد و براي اجراي آن زمان تشويق هاي مالي به ارائه. كاركنان ايده اي نو مي دهد

و خلاق ودهندگان طرح هاي نوين و نوآوري، تشكيل كميته هاي تخصصي منابع انساني انه سازمان ها را به خلاقيت

. در سازمان تشويق مي كند

، بدين علت است كه با توجه ي نخست قرار گرفته اند و نظرات جديد به صورت همزمان با هم در مرحله اينكه نياز

ي  .آغازين باعث ايجاد تغيير در سازمان مذكور شوندبه شرايط موجود در سازمان ممكن است هر كدام در مرحله

و مكانيكي را با هم مقايسه كنيد؟-6 سوال  تغيير در سازمانهاي ارگانيك

، يك سازمان بايد تا حدي منعطف باشد كه در زمان تصميم گيري براي تغيير با توجه به تغييرات سريع سازمان ها

و استفاده از خلاقيت افراد يك ساختار ارگانيك مي تواند به بهترين.، ساختار ارگانيكي به خود بگيردو ايده پردازي

و تفويض اختيار زيادي. نحو با محيط متشنج اطراف سازگار شود در ساختار ارگانيكي به افراد آزادي عمل بسيار
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و ايده ها به نحو بهتري مطرح شوند ها. داده مي شود تا نظرات . از پايين به بالاستمسير خلاقيت در اين سازمان

و نتايج را بررسي گاهي به مديران مياني نيز اين آزادي داده مي شود كه تعدادي از طرح ها را خود، آزمون كنند

، ساختار ارگانيكي مناسب نيست. كنند بلكه بايد در اين هنگام ساختار تغيير حالت. اما براي اجراي اين طرح ها

و به حالت ساختار مكانيكي از. درآيد كه براي اجراي موفقيت آميز طرح ها لازم است داده براي همين بسياري

و گاه مكانيكي .شركت ها ساختاري دو منظوره دارند كه گاه ارگانيك است

ي تغيير، دو فرآيند:نگرش دو منظوره و به كار گيري يا بهره مند شدن از پديده به اين علت كه ابتكار عمل

و براي اجراي آن ايده ها، ساختاركاملا متفاوت هستند،  . مكانيكي براي ايده پردازي ساختار ارگانيكي مناسب است

و راحت عقايدشان فرآيند تصميم گيري غيرمتمركز است،، درساختارهاي ارگانيكي افراد آزادي عمل مناسبي دارند

ركنان در برابر تغييرات مقاومتكا. ولي همين مساله در زمان اجرا باعث بروز مشكلات مي شود. را مطرح مي كنند

و انعطاف زيادي است و سازمان داراي آزادي .مي كنند زيرا تصميم گيري غير متمركز

و در ساختار مكانيكي ايده پردازي كمرنگ مي شود تنها راه حل اين مساله اين است كه يك سازمان. در زمان اجرا

و دو منظوره داشته باشد، يعني در زمان ايده پردازي حالت ارگانيكي به خود بگيرد كه در اين ساختاري دوگانه

، حالت مكانيكي به خود بگيرد كه خود  و در زمان اجرا ، حالت سازمان به خوبي از خلاقيت افراد استفاده مي كند

و ايده ها مي باشد ي اجرايي شدن طرح ها .تضمين كننده

د-7سوال .هيدروشهاي حفظ تكنولوژي تغيير كدامند؟توضيح

و راه):ساختارهاي برگردان(تغييردادن ساختار و متوجه شود كه نظرات يعني چون شركت احساس نياز كند

پس از ارايه راه حل ساختار سازماني به صورتو حل جديدي بايد ارايه شود ساختاري ارگانيك به وجود آورد

.مكانيكي در مي آيد تا به آن راه حل جامه عمل پوشانده شود

و:دواير خلاق و خلاقيت ،عرضه پديده جديد به دواير خلاق دليل تغييردر بسياري از سازمانها مساله ابتكار

و توسعه كه راههاي جديدي ارايه ميكنند كه اين واحدها ساختار ارگانيك دارند  واگذار شده است مثل واحد تحقيق

 نوآوري استفاده ميكنند ساختار مكانيكي دارندتا شيوه اريه نظراتشان آسان گردد ولي دوايري كه از اين 

درااين تيمه:تيمهاي خلاق كه بصورت شركت كوچكي درون شركت اصليشان هستند راهكار جديدي است كه

و زيادي برخوردارند تا آنها بتوانند نظرات جديدي ارايه  و اعضاي آنها از آزادي عمل كامل سازمانها ايجاد شده است

.ري ارگانيك دارندلذا ساختا،دهند

و روحيه سازنده بر سازمان حاكم كننكوششي از طرف شركتهاست:سازمان كارآفرين و ساختاردتا فلسفه

و تيمهاي خلاق.سازمان به گونه اي باشد تا تعداد نوآوري سازمان از حد متوسط بيشترشود در اين سازمانها دواير
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و خلاقيت باشندبه گونه اي عمل ميشود كه همهو تشكيل ميشود مهمترين ره آورد اين اعضا در انديشه نو اوري

راو قهرمانان خلاق است كه اين نيروها در برابر موانع طبيعي مقابل تغيير مقاومت ميكنند،شيوه مديريت ديگران

و متقاعد ميكنند .از ارزشهاي يك طرح جديد آگاه

.دهيد توضيح نوآوريو خلاقيت برايرا سازماندر خلاق دايرهو تيم نقش-8 سوال

و:تيم هاي خلاق تشكيل تيم هاي خلاق از جمله روش هاي جديدي است كه در سازمان ها به وجود آمده است

و بند  و تسهيلات لازم در اختيار آنها گذارده مي شود تا از قيد اعضاي آنها از آزادي عمل نسبتا زيادي برخوردارند

درت. يابندمقررات سازماني رهايي  مي يم خلاق به صورت يك شركت كوچك مي آيد كه در درون شركت بزرگتر قرار

ها. گيرد مييجديد هاي طرحو اين تيم .توانند ارائه دهند را براي هر يك از دواير سازمان

كه:دواير خلاق و تحليل سيستم ها و تجزيه ، مهندسي و توسعه، طراحي مسئوليت دواير ستادي مانند تحقيق

و خلاقيت را در سازمان بر عهده دارند كه ساير دواير بايد راه هاي ارائه شده. دواير خلاق ناميده مي شوند،ابتكار عمل

ي جديدي ارائه مي دهند.ي آنها را به كار بندند به،دواير خلاق كه پديده و آن دوايري كه آنها را ساختار ارگانيك

، ساختار مكان .يكي دارند، زيرا چنين ساختاري از نظر توليد كارايي بيشتري دارندكار مي بندند

اينها.نيروهايي هستند كه در سازمانها آنها را مبتكر يا عامل تغيير ناميده اند قهرمانان خلاق لازم به توضيح است كه

و مي كوشند تا ديگران را از ارزشهاي افرادي هستند كه در برابر موانع طبيعي در برابر تغيير مقاومت مي كننند

و آنها را متقاعد كنند . يك نظر يا ايده جديد آگاه سازند
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.دهيد توضيح نمودار رسمبارا جديد محصولات نوآوري براي افقي ارتباط الگوي-9 سوال

.دهيد توضيح با رسم نموداررا فنيو اداري تغيير تفاوت-10 سوال

ي ي دو چيز استتحقيقاتي كه در زمينه :تغييرات اداري صورت گرفته بيان كننده

.در مقايسه با تغييرات فني ميزان تغييرات اداري سازمان ها كمتر است-1

تغييرات اداري در واكنش نسبت به بخش هاي مختلف محيطي صورت گرفته است كه در مقايسه با تغييرات-2

. ده استپيمورا تكنولوژي بيشتر يك روند درون سازماني

ي فني قرار مي گيرد ي اداري بالاتر از هسته ، هسته ي. در سلسله مراتب اداري ي اداري مسئول ارائه هسته

و نظارت  بهوساختار ي فني تبديل مواد اوليه و ايجاد هماهنگي در سازمان است ولي هسته اعمال كنترل

ي خدمات را بر عهده دارد و ارائه ي. محصول ، سازماني كه داراي با مقايسه و فني مي توان گفت تغييرات اداري

ها. ساختار مكانيكي است بيشتر مناسب تغييرات اداري است . ساختارو همانند تغييراتي در هدف ها، سياست

كه. سازماني كه داراي ساختار ارگانيك است بيشتر مناسب تغييرات فني مي باشد راز موفقيت در گرو اين است

را تغييرات ، حق يا اختيار ايجاد تغييرات در ساختار و مقامات بالاي سازمان . دارندمسير بالا به پايين را بپيمايند

و به اجرا در مي آيد از خود نسبت اين افراد مي توانند در تغيير اداري به ساختارهاي جديدي كه تهيه شده

.نشان دهند واكنش مثبت
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.سازمان رابارسم نمودارتوضيح دهيد نگرش دوگانه برتغيير-11سوال

 هسته تخصصي پايين تر از اداري هسته اداري بالاتر از هسته فني

از پايين به بالاتغييرجهتجهت تغييرات از بالا به پايين

مختص سازمانهاي مكانيكيتغيير اداري

و  ...تغيير ساختار يا استراتژي

 محيطيهاي مختلف واكنش به بخش

�� #"!  ا

مختص سازمانهاي اركانيكيتغيير فني

و توليد محصول  تغيير در مواد اوليه

 درون سازماني

 بيشتر است

.بنويسيدرا سازماني بهبود روشبه تغيير ايجاد-12 سوال

، در صدد بهبود مهارت :كاركنان بر مي آينددر اجراي برنامه هاي بهبود سازماني، شركت ها از طريق اقدامات زير

از: بازخور نمودن نتايج.1 ، سپس يك مشاور و پرسشنامه هايي را به آنها مي دهند با كاركنان مصاحبه مي شود

و نتيجه گيري مي كند  ي مسائل سازماني به بحث مي نشيند و درباره ي اين تحقيقات استفاده مي كند نتيجه

.و براي انجام تغييرات طرح مي دهد
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از:گردهمايي هاي خارج از شركت.2 براي ايجاد تغييرات مي توان كارها را با تشكيل گردهمايي خارج

و بدون هيچ مزاحمتي در مورد راه. سازمان شروع كرد اين گردهمايي موجب مي شود كه افراد با خيالي آسوده تر

.بدان گونه انجام شوندكارها هايي بينديشند كه بايد در آينده 

و يا نظرهايي مي گردد:ل تيم تشكي.3 در بسياري از شركت ها براي آموزش. تشكيل تيم موجب ابراز عقايد

ي محصولات جديد هستند، از فرآيند تشكيل  و عرضه و گروه هايي كه مسئول توليد دادن به نيروي كار، كميته ها

.تيم استفاده مي كنند

تع: فعاليت هاي بين گروه.4 ، گروه هاي مختلف را در يك مكان گردهم مي آورندبراي پي بردن به علت . ارض

و مديريت سازمان ي كارگري اجراي چنين برنامه هايي يا اين نوع گردهمايي ها براي مواردي است كه بين اتحاديه

و تضاد وجود دارد ب. اختلاف وجود دارد، يا اينكه بين دواير سازماني نوعي تعارض ايد براي اينكه تغييري موفق شود

، پذيرفتن،  از پنج عاملي كه قبلا گفته شد براي آن استفاده كرد، يعني همان مراحل متوالي عقيده يا نظر، نياز

و وجود منابع .اجرا

.دهيد توضيح نمودار رسمبارا تغيير ايجادبه تعهد احلمر-13 سوال

:شامل مراحل زير مي باشد فرآيند تعهد به تغيير

و-1  تعهد-3)تصميم گيري( پذيرش-2 آگاهي يافتنآماده شدن

:مراحل تعهد به ايجاد تغيير

ي اول ها:مرحله ها،كاركنان از طريق سخنراني و تماسهاي نزديك، بخشنامهگردهمايي مي ها از ايجاد تغيير آگاه

(شوند )آگاهي يافتن.

ي دوم از: مرحله (اثرات كامل تغيير به صورت كامل آگاه شوند رهبران بايد كاركنان را ياري كنند تا بتوانند و)پذيرش.

.از نتايج مثبت تغييرات آگاهي يابند

ي سوم و توجه كاركنان را جلب به رهبران اين فرصت را مي دهد كه درباره مسائل به بحث:مرحله وبراي بپردازند

(آنها ايجاد تهعد نمايد فرايندي است. يي يا تثبيت وضع جديد است يك مرحله اجرااين مرحله)فرآيند حقيقي تعهد.

.براي آزمون تغيير 

ي چهارم ي تغيير را به عنوان چيزي تازه مي پندارند ولي آن را جداي از سازمان نمي دانند: مرحله . كاركنان پديده

)نهادينه شدن تغيير(
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.دهيدتوضيح

و انگيزه كاركنانت  مشتري

و اثرات دارد بايد توجه به مثبت زياد شود

ن تمام بخش ها باشد

.شود

. يا مشاركت همه كاركنان باشد

.هركدام را مختصر توضيح دهيد

قرار ميگيرند با مساله اي موافقر تغيير

. ومساله احساس شود

و پژوهش از صاحب ر ارگانيك با بررسي

. انتخاب شود

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

توضي مختصر بطوررا كدامهرو برشماريدرا تغييره

ت قرار مي گيرند : تغييرا

بسياري از تغييرات بر هزينه تاثير ندارند مثل رضايت

د:هاي تغيير فايده و منفي هر تغيير اثرات مثبت

مي:و همكاري يد سازگاري بينبا. شود باعث تعارض

ميارتباطات دائمي باع: اطمينان شث برطرف شدن آن

و شغل دق: دادن مقام و يبايد به صورت تدريجي و يق

ه.موفقيت آميز وجوددارد؟تغييري به اجرا درآوردن

ي كه تحت تاثير: واقعي براي ايجاد تغيير اگر افراد

ر در همانجا متوقف ميشود لذا بايستي وجود مشكل

و ساختار:ه در خور آن نياز باشد تحت شرايط

و خلاق بايستي راه حل مناسب انتخ  ونيز افراد مبتكر

 تماس

 اجرا

 شدن

دانشج �� 

راهسربر موانع-14 سوال

موانعي كه بر سر راه تغيير

ب: تاكيد بر هزينه.1

ف.2 توجه نكردن به

.منفي كاهش يابد

نبودن هماهنگي.3

پرهيز ار عدم اطم.4

رس از دست دادت.5

برايچه روشهايي-15 سوال

و-1 پي بردن به نياز

نباشند فرايند تغيير

ارائه نظر يا برنامه-2

و و مديران نظران

 آماده شدن
نخستين تم

 آگاهي

 مرحله پذيرش
 درك

ا تصميم به

 مرحله تعهد
 تثبيت

نهادينه شد
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براي موفقيت يك برنامه تغيير، حمايت مديريت عالي سازمان لازم:كسب حمايت مديران عالي سازمان-3

و هدفهاي تغيير بايستي به روشني توسط  .آنها تعيين شوداست

در اجراي برنامه هاي بزرگ بايد فرايند تغيير به صورت اجزاي كوچك: طرح ريزي برنامه تغييرات تدريجي-4

و آنها را به ترتيب اجرا كرد تا كسانيكه دچار شك وترديد هستند كم كم شاهد موفقيتهاي گام به گام  درآيد

و حمايت خود را از بقيه برنامه اعلا م كنند، هر چند اگربرنامه تغيير تدريجي باشد هزينه شكست برنامه باشند

.آن زياد نخواهد بود

ي: برنامه ريزي براي از بين بردن موانعي كه برسر راه تغيير وجود دارد-5 اگر مديران درباره مقاومتها

و عملا ، كاركنان يا ساير مديران نيانديشند، بسياري از طرحهاي خوب هرگز اجرا نميشود  در برابر بروز مشتريان

و ضررهاي بالقوه اي كه ، تهديدات تعارض از آمادگي لازم برخوردار نيستند لذا بايستي ديدگاههاي مخالف

و  و در صدد رفع آن برآيندكه در اين وادي راههايي مثل هماهنگي با نيازها كارمندان را تهديد ميكند شناسايي

، شر و ارتباطات و در نهايت اعمال زور وجود داردهدفهاي گروههاي ذينفع، آموزش .كت دادن افراد در امور

و آزادي عمل زياد:تشكيل تيم هايي براي ايجاد تغيير-6 ي تخصصي با اختيارات ايجاد گروه ضربت يا تيمها

و ارايه برنامه جديد سوق دهند ونيز مسوليت ايجاد  ، ابتكار عمل كه بتوانند همه انرژي ها را در جهت خلاقيت

و تامين ساير نيازها را داشته باشندارتباط . ات، مشاركت دادن افراد در برنامه

موثرترين راه در اجراي برنامه تغيير خلق قهرمان يا افراد مبتكري:تشويق افراد براي دادن نظرات جديد-7

و به درستي برنامه و به صورتي عميق نسبت به طرح يا نظر جديد متعهد بوده ها است كه كه داوطلب گردند

.معتقد باشند

ي مقاومت كاركنان در برابر تغييرات استراتژي هاي-16سوال :؟ توضيح دهيدكدامندحل مساله

و هدف هاي گروه هاي ذينفع-الف اگر. بايستي از تامين يك نياز واقعي اطمينان داشت:هماهنگي با نيازها

برنامه،ت عالي از آن حمايت نكنديباشند كه تغيير ارزشي ندارد يا مديركسانيكه مجري برنامه تغيير هستند براين باور 

 احتمالا با شكست روبرو ميشود

و ارتباط-ب شا:آموزش و يعه پراكني هاي نادرست ميشود، سوءفعاليتهاي آموزشي مانع از تفاهم را از بين ميبرد

و ارتباط مستقيم باعث دست  ممانع رنجش خاطر ديگران ميشود ر را شود تا مراحل تغييييابي به فرصتي براي مديريت

و افراد را مطمئ .ن كند كه تغيير اثر نامطلوبي براي آنها نداردشرح دهد
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مشاركت،شركت وسيع افراد در برنامه تغيير جزيي از فرايند ايجاد تغيير است: شركت دادن افراد در امور-ج

و تعهد افراد به اجرايو درك باعث استنباط بر كنترل فرايند تغيير توسط افراد ميشود وبرنامه تغيير بهتر درك ميشود

.موفيت آميز آن بيشتر ميشود

تهمآخرين راهكار مديران براي شكستن مقاو:اعمال زور-د ودت در برابر تغيير ، تنزل مقام يد كاركنان به اخراج
ا،انتقال آنها ست  و اغتشاش ميشود ولي در در بسياري ز موارد چنين روشي توصيه نميشود چون باعث عصبانيت افراد

.استفاده ميشود، اجراي برنامه هايي كه به سرعت زياد نياز است
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 سازمان

پشتيباني تصميم چه اثراتي دارندي سيستم

و  اطمينان بايد اطلاعات بيشتري كسب گردد

 فعاليت هاي سازمان توسط اعضاي سازمان

و براي حل يك مساله نمي و درك نمود

ن معني است كه مديران براي يافتن يك

و تبادل نظر كنند اطلاعات از نظر. بحث

با علائم بالاترين ميزان غني شدن را داردو

و براي  باعث درك بهتر مسائل مبهم شده

كه2ه اين سبب در طبقه قرار ميگيرند

مطالب.4ل نامه، بخشنامه، دستورالعمل

. ولي ضعيف ترين كانل ارتباطي است
)پيشرفته(انتخاب تكنولوژي اطلاعاتي

ا )ارتباطات پيشرفته(فراد كانالهاي ارتباطي بين

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

و كنترل–9فصل تكنولوژي اطلاعات

و طرح ريزي و ابهام بر شرايط پردازش اطلاعات  اطمينان

 دهيد؟

در صورت افزايش پديده عدم اطمي نبودن اطلاعات،

 اطلاعات يعني آن ميزان از داده ها كه در باره فعا

.و تحليل شده است

و تحليل كرد  نميتوان مسائل را بصورت عيني تجزيه

روياروئي با وضع مبهم به اين. بيشتري را جمع آوري كرد

ب را پردازش كنند)پربارتري(تريت غني و با يكديگر

رو.1طبقه تقسم ميشوند، اين ارتباط بالا:ارتباط رودر

و تغيير قيافه برقرار ميگردد تماس بيشتر مديرانوم

و.2..رسندق مي و به... وسايل ارتباطي مثل تلفن

و اسناد كتبي مثلنوش.3.ت بازخورد ميگردد ته ها

 غيرشخصي مثل گزارش هاي كامپيوتري كه حجم زياد

يكنواخت

مقدار اطلاعات پردازش شدهعدم اطمينان مديران

غني بودن كانالهاي اطلاعاتي ابهام مديران

دانشج �� 

ديده عدم اطميپ-1 سوال

با رسم نمودار توضيح دهيد

ن عدم اطمينان يعني

مقدار.پردازش شود

و و تجزيه جمع آوري

ابهام اطلاعات يعني نم

توان داده هاي بيشتر

راه حل بايد اطلاعات

طبقه4غني بودن به

زيادي مثل زبان اندام

پاسخ مناسب به توافق

نتيجه ارتباط بسرعت

و مدارك غير نوشتني
محيط نا مطمئن

يكنواختكنولوژي غير

 كارهاي وابسته
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)خارج از مجموعه سوالات دكتر فراهاني(:سيستم پردازش عمليات چيست؟-2 سوال

و يكنواخت سازمان را انجام مي سيستمي:TPSسيستم پردازش عمليات است كه يك دستگاه خودكار عمليات روزانه

.دهد بطور مثال فرستادن صورتحساب مشتريان،سفارش دادن كالا بصورت روزانه 

و) DSS(و سيستم پشتيباني تصميم)EIS(،اطلاعات اجرائي)MIS(سيستم اطلاعات مديريت-3 سوال را با هم مقايسه

 توضيح دهيد؟

و تنظيم مي كنند،:اطلاعات مديريت سيستم سپس يكي از روش هائي است كه بدان وسيله داده هارا جمع آوري

مي.آنها را به مديران مي دهند تا در انجام وظايفشان از آنها استفاده كنند سيستم اطلاعات مديريت به مديران كمك

و تصميمات بهتري .را بگيرند كند تا در تصميم گيري هايشان بهتر عمل كنند

در سطحي بالاتر مورد استفاده قرار ميگيرد زيرا در اين سيستم به اطلاعات توجه مي شود:سيستم اطلاعات اجرائي

اين سيستمِ ارتباط متقابل باعث مي شود كه مديران رده بالا از طريق پردازش داده ها به شكلي كارساز.و نه داده ها 

.تر كنترل كنند عمليات سازمان را به صورتي دقيق

است كه مديران را ياري مي دهد تا اطلاعات) تعاملي(يك سيستم اطلاعاتي متقابل: سيستم پشتيباني تصميمات

و سرانجام بر اساس را دستكاري كرده،آنها را به هر شكل كه مايلند در بياورند، به صورت هاي متفاوت تنظيم كنند

.خاصي بگيرندنظم جديدي كه به انها داده اند تصميمات 

.جلوتر است) MIS(يك مرحله از سيستم اطلاعات مديريت)DSS(سيستم پشتيباني تصميمات

 مدل چارلز پرو را براي كاربرد سيستم اطلاعاتي در سازمان توضيح دهيد؟-4 سوال

تنوع ارائه كرد وي بر اساس دو شاخص هاي اطلاعاتي در دواير سازماني چارلز پرو چارچوبي براي كاربرد سيستم

و تجزيه پذيري كارها و معين كرده است پذيري و اطلاعات مورد نياز كارها را دسته بندي  نوع كار

و مشكلات قابل پيش بيني اگر كار بسيار متنوع باشد،ـ1 مسائل يكي پس از ديگري بوجود مي آيند كه اگر اين مسائل

و به مقدار بيشتري اطلاعات مورد نياز استنباشند قدر مسلم محيط بسيا كاركنان براي پردازش،ر نامطمئن خواهد شد

و اگر تنوع  و پايگاههاي اطلاعاتي بزرگي نياز دارند و به منابع تكنولوژي پيشرفته اطلاعات بايد وقت بيشتري صرف كنند

...كارها در سطح پائيني باشد مقدار كمتري اطلاعات بايستي پردازش شود

و تحليل كردـ2 در) ساده نباشند(اگر كارها به گونه اي باشند كه نتوان تجزيه و مبهم ختم شود، و به مسائلي گنگ

و پربار و رودررو باعث مي شود تا در مدت زمان.نيازمندنديآنصورت كاركنان سازمان به اطلاعات غني گفتگوي تلفني
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 هاي ارتباطي ضعيفي استفاده ميكنند در

. ابتدائي يا مكتوب نياز است

ادي چندان روشن نيستند بنابراين مقدار زي

تصميماتودث هاي رودررو صورت بگير

.هاي زيادي مي شود

و به راحتي نمي، ولي مسائل مبهم اند

هاي رودررو بحث مشاهدات شخصي، است،

 استفاده نمي شود

دي مورد نياز اطلاعات كمي به مقدار زيا

همچنين از سيستم اطلاعات. مي شود

و بصورت گزارش هاي كتبي، بخشنامه

.ي استفاده مي شود

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

كارها ساده باشند مديران از كانال بدل شود اما اگر

و تنها به اطلاعات كامپيوتري ابتد ث روشن خواهد بود

 زير نشان داده شده است

گوناگوني روبرو مي شوند كه چنبا مسائل: پيچيده

و بحث، گروهها بايستي مرتب تشكيل جلسهت دهند

و از تكنولوژي پيشرفته استفاده هم اطلاعات مديريت

 اطلاعات متفاوتي نياز دارند ،كارها زياد متنوع نيستند،

مقدار اندكي اطلاعات پربار مورد نياز است. تحليل كرد

و تكنولوژي پيشرفته چندان استفاد اطلاعات مديريت

بسيار متنوع هستند بنابراين به اطكارهاي مهندسي

و مطالب فني استفادهپايگاههاي اطلاعاتي، دستورالعمل ها

.پشتيباني تصميمات استفاده مي شود

مقادير كمي اطلاعات لازم است كه غالبا بص ):عادي

و پايگاههاي اطلاعاتي اندكي  سيستم اطلاعاتي مديريت

دانشج �� 

و كوتاهي انواع اطلاعات رد

آن صورت مساله مورد بحث

كاربرد اين روابط در نمودار

تكنولوژي غيريكنواخت

اطلاعات پربار مورد نياز است

و از سيستم بدون برنامه اند

به اطلا:تكنولوژي هنري

و تحليآتوان نها را تجزيه

و از سيستم اط بسيار اندك

كا:هندسيم تكنولوژي

پايگاهها از كامپيوتر،است

و سيستم پشتيبانمديريت

ع( تكنولوژي يكنواخت

دستورالعمل هستند از سي
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؟ عات كدامند؟مزاياي استراتژيك تكنولوژي اطلا-5 سوال  توضيح دهيد

و طرح سازماني براي دستيابي به تركيبي مناسب از استراتژي، مديران براي اينكه در صحنه رقابت باقي بمانند، انگيزش

:شركتها مي تواننند از دو استراتژي ريشه اي استفاده كنند. به تكنولوژي اطلاعات روي آورده اند

از3ي اين استراتژي برا: رهبري از طريق كاهش هزينه-1 به:كارائي عملياتي:الف: راه وجود دارد كه عبارتند كه

و اين چيزي بيشتر از آن است كه بتوان  موجب آن مي توان با استفاده از تكنولوژي اطلاعاتي هزينه ها را كاهش داد

در ي، سيستميكي از اركان اصلي كارائي عمليات.كار مشخصي را با سرعت بيشتري انجام داد  اطلاعات اجرائي است كه

سيستم( در اين سيستم.است))سيستم پشتيباني تصميمات((و)) ريتسيستم اطلاعات مدي((واقع حالت اصلاح شده 

از ديگر اركان. براي تامين نيازهاي اطلاعاتي مديران ارشد از تكنولوژي كامپيوتري استفاده مي شود)اطلاعات اجرائي

يعني بايد سيستم مهندسي كار را تغيير داد تا با شرايط. طراحي مجدد گردش كار است افزايش كارائي عملياتي 

پيشرفت در تكنولوژي:هماهنگي بين دواير:ب) نه اينكه شرايط كاركنان را تغيير داد(تكنولوژي سازگار گردد 

هماهنگي ايجاد يكديگر دارند،اطلاعاتي باعث شده است كه سازمانها بتوانند بين بخش هائي كه وابستگي متقابل با 

ووج.كنند و اينترانت باعث شده است كه مرزهاي دواير درون سازماني از ميان برداشته شود يزنود شبكه هاي كاري

در اثر تبادل الكترونيكي داده ها نوع ويژه اي از رابطه سازماني:عرضه سريع:ج. مرزهاي بين سازمانها از بين برود

شدبوجو از.ركت بدين وسيله با عرضه كنندگان مواد اوليه ارتباط دائم برقرار ميكندمي آيدكه  طريق ارتباط بينو

كامپيوتر يك شركت با كامپيوتر يك شركت ديگر بدون دخالت انسان از طريق شبكه هاي كامپيوتري مواد مورد نياز

و با هزينه اندك تامين گردد .به سرعت

يكي از راههاي: متمايز ساختن شركت:الف:خود شامل سه حالت مي شودكه اين نيز:منحصر بفرد بودن-2

ارائه:ب.متماير ساختن شركت اين است كه با استفاده از تكنولوژي اطلاعاتي مشتريان را به خود وابسته مي كند

ن خدمات بهتر  بازار خاصتامين:ج.سبت به شركتهاي رقيب متمايز گرددبه مشتريان باعث مي شود كه يك شركت

و مصولات تازه سومين جنبه متمايز شدن شركت اين است كه به بازار: عرضه محصول جديد، خاصي دست يابد

و عرضه كند تولي .د

و تفاوت-6 سوال و شباهتها را بيان كنيد؟ها كنترل استراتژيك را با كنترل عملياتي مقايسه

و نتيجه كنترل استراتژيك هايي كه اطلاعات مورد نياز براي يعني ارزيابي برنامه استراتژيك، فعاليتهاي سازماني

با: مرحله دارد4يكنترل عملياتدهد، اقدامات آينده بدست مي تعيين هدف، سنجش عملكرد، مقايسه عملكرد

و بازخور .كردن نتايجداستانداردها
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تفاوتهاي.ش عملكرد وبازخورد وجود دارد

ي كوتاه مدت  كنترل عملياتي يك چرخه

ا ز قبل تعيين كنترل استراتژيك هدف ها

 ميشود بازخورد نمودن نتيجه ها يعني

 محيطي كه احتمالا بر برنامه هاي استراتژيك

و اجازه ندهد كه عوامل خارجي تعادل بنمايد

و محيط خارجي پيوسته كنترل ط داخلي

م ارائه:ي باشد كنترل شامل طي اين مراحل

يار جهت تامين هدف به اجرا در آمده اند

 مشخص ميشود كه كنترل استراتژيك شامل

و بطور مستمر اطلاعاتي در  فرآيند مي باشد

و پيشرفتهاي صنعتي اطمينان حاصل  رويدادها

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

، سنجش اين نكته اشار ه كرد كه در هر دو نوع كنترل

ك ي بلند مدت است ولي ل استراتژيك يك چرخه

 عملياتي هدف ها تعيين مي گردند در حالي كه در

و اطلاعات مربوط به اقلام ورودي كنترل  انجام شده

و تغييرات عوامل محيط  با آنچه مورد نظر بوده است

ند علاج واقعه را قبل از وقوع بنماوا اقدام شركت ميت

و بايد شرايط كنترل استراتژيك يك فرايند دائمي است

. فقط كنترل عمليات داخلي سازمان است

كنترل استراتژيك با رسم نمودار ارائه كنيد؟

چرخه كنتر،ي از كنترل استراتژيك ارائه شده است

 يا سنجش عمليات به منظور تعيين اينكه آيا آنها در

با توجه به شكل مشخ.اصلاح انحرافهاي بوجود آمده

 ورودي به فرآيند توليد ونيز اقلام خروجي از اين فرآي

گاري اين برنامه با رويداده ميگردد تا نسبت به ساز

دانشج �� 

از نظر شباهت بايستي به اي

آنها در اين است كه كنترل

ع. است همچنين در كنترل

و نتيجه عمليات انجاشده

مقايسه نتايج بدست آمده

ند گذاشت در ايناثر خواه

كنتر.دسازمان را برهم بريز

ف شوند ولي كنترل عملياتي

كنتر الگوئي براي-7 سوال

ا در اين شكل الگوي ساده

محاسبهه استراتژيك،مبرنا

و اعمال كنترل براي خير،

سنجش يا محاسبه اقلام ور

زمينه محيط خارجي ارائه

.گردد
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ي

 دارد يـك شـركت از هـر سـه اسـتراتژي

و بازدهي سازمان از پديده رقابت قيمت فعاليتها

معمولا مديران رده بالاي. مقايسه مي كنند

بردر.ه مي كنند اجراي استراتژي كنترل

همچنين بايستي، مقدار كافي موجود باشد

و سلسله مراتب و مقررات  كاربرد قوانين

و ارزيابي عملكرد  استاندارد كردن رفتارها

و يا تا حدودي نامشخص باشند به  پيچيده

 تمام سازمانها مورد استفاده قرار ميگيرد

.د ندار

تعهد ارزشهاي مشترك، فرهنگ سازماني،

و پديده عدم. كنترل اعمال ميگردد اگر ابهام

در اين روش افرادي به استخدام شركت.

د اي فرهنگ قوي هستند اين روش ار كه

 ميكنند بايستي رهبراني كارآمد داشته باشند

و آزادي عمل خوبي داشته باشند . استقلال

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

 اصلي كنترل سازماني را توصيح دهيد؟

: استراتژي از نظر كنترل انتخاب كنند كه عبارتند از

كنترل قومي-3و) ديوانسالاري(كنترل اداري

و امكان  كنترل از اطلاعات خاصي استفاده مي شود

: اختصار هر سه نوع كنترل توضيح داده مي شوند

فعاليته كنترل زماني به اجرا در مي آيد كه براي ارزيابي

م و سودها را با هم و كارائي آن قيمت ها  ارزيابي شركت

 عملكرد شركت از روش كنترل مبتني بر قيمت استفاده

 محصولاتي كه براي انها قيمت تعيين مي شود به مقد

يعني)ديوانسالاري(استراتژي كنترل اداري ):ديوانسالاري

و ساير روش ها در جهت اسستاندارد نمودن كارها،

پ و مبادله اطلاعات بسيار  استفاده مي شود كه رفتارها

در اين روش معمولا. چارچوب قيمت آنها را كنترل كرد

و بازار رقابتي وجود غيرانتفاعي زيرا در اين سازمانه ا قيمت

فدر ): اين روش از برخي ويژگيهاي اجتماعي مانند

و بدين وسيله بر رفتارهاي افراد كنتر استفاده مي شود

.ش كنترل بسيار موثر واقع ميشود بالائي باشد اين رو

ك. متعهد باشند هدفهاي سازمان ودر سازمانهائي

كه از اين روش كنترل استفاده ميك شركتهايي. ميشود

 كارمندان را مشخص كنند تا آنها در اين محدوده استقلا

دانشج �� 

استراتژي هاي اص-8 سوال

سازمانها مي توانند سه نوع

كن-2 كنترل بازار-1

ك در هريك از اين سه روش

استفاده كند در ادامه به اخت

اين كنتر: كنترل بازار:الف

براي ارزياب. ها استفاده شود

شركت براي ارزيابي عملكر

ساس قيمت بايستي از محا

.رقابت نيز موجود باشد

ديوانسا(كنترل اداري:ب

ستا اسناد كتبي، اختيارات،

اين روش زماني اس. سازمان

گونه اي كه نتوان در چارچ

بويژه در سازمانهاي غيرانتفا

فرهنگي(كنترل قومي:ج

و باورهاي افراد است و سنت

اطمينان در سطح بسيار بالا

در مي آيند كه نسبت به

بسيار موثر واقع ميش كنترل

و بتوانند مرزها وحدود كارم
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 روش هاي عملياتي ارزشيابي عملكرد،

و بر ه دواير اصلي را زير نظر داشته باشند

. استفاده مي شود

و نظارت بر عملكرد هاي غيرمالي  ارزيابي

.يا روزانه تهيه مي شوندماهانه

مي.ن و مقامات ارشد گردهم آيند مديران

 ميكنند كه هدفهاي سال گذشته تا چه ميزان

 مديران براي اصلاح انحرافات وبازگرداندن

 هيد؟دن را با رسم نمودار توضيح

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

ك سيستم كنترل كدامند ؟توضيح دهيد

سيستم ارز، گزارش آماريبودجه،: عبارتند از

و رده بالاي سازمان را قادر مي سازد كه ن رده مياني

. ادامه توضيح خلاصه اي از آنها آمده است

و ثبت هزينه ها در طول سال  تعيين هدفهاي مالي

ا و براي  در دوره هاي زماني معين تهيه مي شوند

و بصورت هفتگي، ماهاين گزارش ها توسط كامپيوتر

ا: عملكرد و دواير سازمانروشي ست براي ارزيابي مديران

و به اين مسائل رس هدف هاي يدگي ميكنني را تعيين

م: استاندارد و مقررات سنتي هستند كه همان قوانين

. استفاده ميكنند

و فعاليتهاي دواير سازمان استراتژي، سيستم كنترل مديريت

دانشج �� 

اص-9 سوال لي يكاركان

اركان اصلي سيستم كنترل

مديراناين اركان.استاندارد

در ادا. اعمال نفوذ كنند آنها

كه از آن براي: بودجه: الف

كه: گزارشهاي آماري:ب

ا.استفاده قرار ميگيرند مورد

سيستم ارزيابي عملكر:ج

و براي يك سال مشخص هد

.محقق شده اند

روشهاي عملياتي استا:چ

از آنها استيانها به مسير اصل

رابطه بين استراتژ-10 سوال
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پرونده دهند بطور مثال شركت بيمه اي كه

س اين كار به فروشندگان خود بر اساس

م شتريان تجديد ساختار كند براساس نام

دهند را توانند خدماتي را كه به مشتريان مي

هاي آماري گزارش. بودجه استفاده ميكند

اگ، استفاه قرار ميگيرند ر گزارش هاي آماري

 از آمار حاصل از كاربرد كامپيوتر استفاده

در مجموع سيستم هاي تعيين مي كنند

ي توان بدان وسيله بر عملكرد دواير اعمال

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

سيستم كنترل مديريت را تغيير دهه نوع استراتژي،

بر( اساس شماره بيمه ها تنظيم كرده بود اساسزيرا

وقتي تصميم گرفت پرونده هاي بيمه را)ت ميكرد

و در پرتو اين تغيير استراتژي فروشندگان مي توانن

 ).سيستم كنترل تغيير كرد

و تضعيف پديده عدم اطمينان از  فعاليت هاي آينده

و توليدات شركت مورد است  شوند براي كنترل بازده

 كنترل مي شوند ولي براي اعمال كنترل بر توليدات

و رويه ها را در مسير فرآيندهاي توليداجراييي ها

چارچوب كل كنترل ارائه ميكنند كه مي مهمي درباره

. كنترل را با رسم شكل توضيح دهيد

دانشج �� 

شركتها مي توانند با توجه به

اهاي كامپيوتري خود را بر

كارمزد پرداخت،ميزان فروش

تغيير استراتژي داددر واقع

و بررسي كنندمطا سيس( لعه

مديريت براي برنامه ريزي فع

كه توسط كامپيوتر تهيه مي

ك چه با بودجه اقلام مصرفي

.ميشود

ه:سيستم پاداش سياست

اطلاعات مهم كنترل مديريت

آ و .ها را كنترل كردننفوذ

الگوي اقتضائي كن-11 سوال
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و كنترل قومي شرح داده مي شود،در الگوي اقتضائي كنترل ، ديوان سالاري در هر سازمان.شرايط مربوط به كنترل بازار

،،نوع كنترل بر آن سازمان حاكم استچند نوع شيوه كنترل مشاهده مي شود ولي معمولا يك  اگر سازمان بزرگ باشد

و باثبات، مطمئن،محيط  و در چنينريديوانسالا كنترل، يكنواخت باشدتكنولوژي پايدار بسيار موثر واقع مي شود

در.ند نيز اين روش كنترل بسيار محسوس استزمانهائي كه ساختار وظيفه اي دارسا. سازمانهائي كاربرد وسيع دارد

مي) اداري(كنترل ديوانسالاري و نيز بر فرآيند كنترل تاكيد زيادي . شودبر اطلاعاتي كه مسير عمودي را مي پيمايند

و تكنولوژي. اين روش كنترل دقيقا برعكس كنترل ديوانسالاري است: قوميكنترل و محيط اگر سازمان كوچك باشد

و اطمينان اعضا، بي ثبات، نامطمئن، و اعتقاد و غير يكنواخت باشد در اين صورت سنت و فرهنگ مشترك ناپايدار ارزشها

و اجزاي اصلي سيستم كنترل در مي آيند ن روش كنترل براي سازماني مناسب است كه اطلاعاتاي. به صورت منابع

و نير انجا كه سازمان ساختار ماتريسي داشته را بپيمايمسير افقي و بايد سازمان را در سطخ افقي هماهنگ نمود د

و.باشد و اعتماد و فرهنگ سازمان و بودجه نقش هاي مهمي ايفا ميكنند ولي ارزشهاي مشترك در اين سازمانها مقررات

و اعضاي سازمان است  .تعهد افراد به يكديگر از دلائل اصلي همكاري بي دريغ افراد

را اين:كنترل مبتني بر بازار و هنگامي مورد استفاده قرار ميگيرد كه بتوان ميزان هزينه ها روش محدوديت هائي دارد

و در بازار از نظر قيمت رقابت  و محصولات را قيمت گذاري كرد دا.مشخص با. شته باشدوجود اين روش را در سازمانهاي

و محصولات را  در صحنه رقابتي قيمت اندازه هاي گوناگون مي توان بكار برد مشروط بر اينكه بتوان هزينه ها را مشخص

اي. اين سيستم اغلب در واحدهاي توليدي مورد استفاده قرار ميگيرد. گذاري كرد همچنين اگر شرايط سازمان به گونه

.بتوان از اين روش براي كنترل استفاده كرد،اين روش كارائي بسيار بالائي دارد باشد كه

نوع.در پايان لازم به ذكر است ايجاد توازن بين استراتژي هاي گوناگون كنترل در سازمانهاي مختلف فرق ميكند

و توانائي شركت در تعيين قيمت محصول مشخص كننده نوع استرا تكنولوژي، ساختار، تژي است كه مي توان در محيط

و اگر مديران بتوانند استراتژي مناسبي را بكار برند، . نتيجه كار مطلوب خواهد بود سازمان به كار برد

)مورد كافي است2(استراتژي هاي كنترل سرپرستي را توضيح دهيد؟-12 سوال

و در سطوح عملياتي كه سرپرستان بايستي يند كار زير دستان را بصورت منظم كنترل نمادر رده هاي پائين سازمان

آ مي.را كنترل سرپرستي مي نامندننوعي كنترل اعمال مي شود كه در اين كنترل به عملكرد اعضاي سازمان توجه

و مديران از دو نوع كنترل استفاده مي كنند  كنترل رفتار-2 كنترل محصول-1.شود

در اين كنترل مبتني: كنترل محصول-1 و و بازدهي فرد است بر مدارك كتبي است كه مشخص كننده ميزان توليد

و اندازه گيري كرد .مواردي كاربرد دارد كه بتوان محصول يا نتيجه كار هر كارگر را به راحتي محاسبه
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و فعاليت او و مبتني( كارها بر رعايت مقررات

 محصول وقت بيشتري را ميگيرد زيرا مستلزم

.با رسم شكل ارائه كنيدرات

دو بعد را در نظر. سازمان بايستي انجام دهد

 
 برنامه ريزي بودن روش انجام كار

روش در اين صورت مديران مي توانند از

مي اكثري كه در .شوند كارخانجات توليد

رت كه بتوان براي آن  يزي كردبرنامه

.ژوهشپ استراتژيك يا

اندازه گيري كرد ولي نوع يا محصول را

.ن از محصولات فروشگاه

و نتيجه كار يعني نه قابل برنامه  محصول

است ولي اگر چنين عملياتي قابل مشاهده

بعضي از سازمانهاي. فرد تلقين كنند

ر كنترل استفاده ميكنند زيرا بسياري از

. محصول هم قابل اندازه گيري نيست

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

و نظارت بر كار و كنترل رفتار كارگر يا كارمند  مشاهده

معمولا اين روش كنترل نسبت به روش كنترل محص

در يك موقعيتسرپرستي بكارگيري روش مناسب كنترل

فرد عضو سازمستي به ماهيت كاري بستگي دارد كه

قابل بر:به گيري بودن نتيجه يا محصول كار

و نتايج حاصل قابل اندازه گيريل برنامه ريزي

و يا هردو استفاده كنند مانند محصولاتي كنترل محصول

بگونه اي نيستاست ولي نوع كارل اندازه گيري

استفاده كرد مانند برنامه ريزي استراتژكنترل محصول

ي توان نتيجه كاريعني نم قابل اندازه گيري نيست

مانند فرآيند تدريس دانشگاهي يا رضايت مشتريانت

م و نه ن حالت نه نوع رفتار قابل اندازه گيري است

در سطح عمل به ندرت چنين حالتي. گيري است

د مديران بايستي ارزشهاي مناسب سازمان را به

 رفاه اجتماعي از هنجارهاي حرفه اي بعنوان ابزار

و نتيجه كار يا محصن بصورتي دق يق برنامه ريزي كرد

دانشج �� 

يعني مشا:كنترل رفتار-2

)آنچه را كه بايد رعايت كند

.نظارت شخصي است

الگوئي براي بكا-13 سوال

سانتخاب روش كنترل سرپر

) طبق شكل(ميگيريم

قابل سنجش يا اندازه: الف

ر قابلكا:1 حالت مربع شماره

و كنتر مبتني بر كنترل رفتار

قابلكار:2حالت مربع شماره

كنتردر اين حالت بايستي از

كار قاب:3حالت مربع شماره

قابل برنامه ريزي استكار

در اين:4 حالت مربع شماره

و نه قابل اندازه ريري است

حالتي در سازمان رخ دهد

غيرانتفاعي مثل سازمانهاي

خدمات مددكاري را نميتوان
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و نوآوري-14 سوال از چه اهرمهائي مي توان براي كنترل استفاده كرد بطوري كه افراد را از يك سو تشويق به خلاقيت

و اهداف سازمان فاصله نگيرند  و از سوي ديگر از مسير اصلي .شوند

و بوسيله چهار اهرم و از سوي ديگر از مسير اصلي و نوآوري شوند كنترل مي توان افراد را از يك سو تشويق به خلاقيت

از. اهداف سازمان فاصله نگيرند  :كه آنها عبارتند

و تشويق مي شوند تا براي: سيستم اعتقادي-1 و محوري سازمان آگاه ميگردند بدين وسيله افراد از ارزش هاي اصلي

ه .يچ كوششي كوتاهي نكنند خلق ارزش از

و كه محدوده:سيستم مرزبندي-2 و قلمرو.رفتار كاركنان مشخص مي شودفعاليت سازمان فعاليت بدين وسيله حوزه

.تعيين مي شودو رعايت مرزهاي استراتژيك 

ها-3 و:سيستم كنترل فعاليت و تطبيق منظور تعيين نوع محصول است عمل با مديريت از طريق نظارت بر عملكرد

.برنامه در صدد رفع هرگونه مساله يا انحرافي برمي آيد

در:سيستم كنترل متقابل-4 كه مديران را قادر مي سازد تا از آنچه در سازمان ميگذرد آگاه باشندو بصورت مرتب

و تصميماتي قرار گيرند كه كاركنان اتخاذ كرده اند ميعوامل نامطمئن استراتژيك توجبه،جريان فعاليتها و شاملشه ود

ميت است كه مدير براي تصميمهاي اطلاعا تيم و مشاركت افراد در تدوين استراتژي از آن استفاده موجب. كند گيري

و آموزش در سطح كل سازمان مي .شود بحث آزاد
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 سازمان فرهنگ-10صلف

.دهيد توضيحرا فرهنگ هدفو سازماني فرهنگ-1 سوال

در سازماني اعضاكهدنيشيانديا تفكريها شيوهو استنباطو درك باورها، ارزشها،ازيا مجموعهاز عبارتست فرهنگ

 هدف. شوديم داده آموزش وارد تازه افرادبه درستدهيپديك عنوانبهكه استيزيچ همان. دارند مشترك وجوه آن

.كند جاديا تعهدها باورو ارزشهابه نسبت درآنانو بدهدتيهو احساس سازماني اعضابهكه استنيا فرهنگ

.كنيد مقايسههمبارا كار ناسازش فرهنگو كار سازش فرهنگ-2 سوال

و مردمبهنيهمچن آنها. كننديمياديز توجه كاركنانو سهامداران ان،يمشتربه رانيمد سازشكار فرهنگ در

به شتريب رانيمد ناسازشكار فرهنگدر اما نهنديم ارج شوند،يم سازماندر ارزشمند راتييتغ موجبكهيي ندهايفرآ

يتيريمد ناسازشكار فرهنگ. كننديم خاصي توجههاي چشم نوربه متعلق محصولات، كانينزدوانياطراف خودشان،

 ابوابو گروهها تمامبه رانيمد سازشكار فرهنگدر. دهنديمحيترج عمل ابتكارباوريپذ خطريتيريمدبهرا نظم با

يحت رنديپذيم گردد مشروع منافع كسب موجبيرييتغ هرگاه. دارندي خاص توجهانيمشتر جملهاز سازماني جمع

 طرفدارو استيس ،اهل كننديمي منزورا خود رانيمد ناسازشكار فرهنگدر. شود خطري مقدار رفتنيپذ اگرمستلزم

.دهندينمرييتغطيمح راتييتغبارا خودي استراتژ.شونديمي سالار وانيد

.دهيد توضيح نمودار رسمبارا فرهنگبا استراتژيو محيط رابطه-3 سوال

و فرهنگنيب رابطهنهيزمدركهي قاتيتحقدر. دارند سازمان فرهنگبريديشداريبس اثراتي خارج محيطوي استراتژ

 عملكرديي كارا باشد داشته وجودي استراتژو فرهنگنيبي مناسب رابطه اگركه دارديمانيب است شدهي استراتژ

 سازمان توجه زانيموطيمحيهاازين عاملدوبه توجهباي استراتژو فرهنگنيب رابطه. يافت خواهدشيافزا سازمان

 گروه چهاردرراي سازمانيها فرهنگ توانيم عواملنيا اساسبرو شوديمفيتعر سازمان برونيا دروني ازهاين به

. اند شده دادهشينماريز شكلدركهديكنجان

 نياز محيطي
 انعطاف پذيري

 كانون توجه
 توجه سازمان به نيازهاي درون سازماني

و پايداري  توجه سازمان به نيازهاي برون سازماني ثبات
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.كنيد مقايسه

و ثباتكه است مناسبيطيمحي براو

. دهديم نشان واكنش سرعتبهديجدي

يشيآرا لوازم

 مناسب داريپاو ثابتطيمحي برا. كندني

يسپپشركت

 عهدهاز بتواند شركتتا كنندمشاركت

 لباس عرضهوديتولي شركتها مثلشود

.دهند خرجبه عمل ابتكارانيمشتر قهي

ي برا.است برخورداري نسب ثباتاز كهاست

 وبا ثباتباهيروبا كارهاو دارنديكمتر

ي اجرامي مشخصي استهايسو شوديم

.دهيد توضيح راي

و درستيزيچچه نكهيابري مبن است،

ازيا مجموعهدرشهيري قانون رفتار.است

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

همبارا بوروكراتيكو مشاركتي مأموريتي،پذيري،

داشته توجهي خارجطيمحبه فرهنگ نوعنيادر

يها طرح برابردر.شود برآوردهي مشتري ازهاين تا

-كيالكترون–يابيبازاري شركتها:مانند.كننديم

يتامراي خارجطيمحي ازهاينتا كوشديم فرهنگ

ش مثل.شوديمياديز توجه)سازمان هدف ازنظر(ك

م اموردركه شوديم خواسته اعضااز فرهنگن

شيم توجه كاركناني ازهاينبه.ديبرآرييتغ حال

يسلرييتغ برابردرتا داده عملي آزاد كاركنانبهيش

اس مناسبيطيمحي براو دارد توجهي داخلطيمح

كم مشاركت افراد. شوديم استفاده ثباتباوص

ارائهمهيب خدمات قرارداد طبقمهيبي شركتهامثل

اخلاقي استانداردهايو قانوني مقررات بين رابطهو

حاكم گروهيا شخص رفتاربركه ارزشهاييويمعنو

اس متفاوت قانونازي ناشي رفتارهاباكه استيزيچ

دانشج �� 

پذ انعطاف فرهنگ-5 سوال

د:يريپذ انعطاف فرهنگ

شوديم تلاش،نداردي داريپا

برآوردهراي مشترتيرضاو

نيادر:يتيمأمور فرهنگ

مشتركيها دگاهيدبه. است

نيادر:يمشاركت فرهنگ

دريطيمح عوامل انتظارات

فروش خردهعيصناو وپوشاك

به:كيبوروكرات فرهنگ

مشخصي روشاز كارها انجام

مث. شوديم انجامي هماهنگ

 شود

تعريفرا اخلاق-6 سوال

مع اصولتيرعا يعني اخلاق

اخلاق. است نادرست كدام
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ها دادگاهدرو لاجراا لازم هستند، جامعه

بديا خوبزيچچهيريگميتصمورفتار

ي قانون مقررات. رنديگ نمي قرار قانونيمقررات

ي قضاوتهاازي بازتاب موجودنيقوان. رنديگ

 اخلاقو قانوندريدزدو قتل مثالعنوان

 ابانيخ راست درسمت حركت اما شوندي

. است متفاوت مختلفي كشورها درمسئله

.دهيدتوضيح

از)در رابطه با درست بودن يا نبودن آنها

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

قبول مورد عموماد،كنمي مشخصرا افراد عملع

رف نظراز نكهيابري مبن هستنديي استانداردهاكننده

مقررا پوشش تحتكه شوندمي رفتارهايي بهمربوط

گ نمي قراري اخلاق اصول پوشش تحت الزاما كهشوند

عنبه اند نشده گنجانده آنهادري اخلاق نكات تمامي

يم محسوبستيناشاي عمل اخلاقو قانون نظر از

مسئلنيا مورددر قانونو ندارد اخلاقدري اساسوه

توضي نمودار رسمبارا دهنديم شكلتيريمداخلاق

و رفتار د( همان اصولي است كه هنگام تصميم گيري

و راهنمائي مي گند .ت

دانشج �� 

نوعكه داردي مقرراتو اصول

. گردندمي اعمال

كننييتعي اخلاقيها ارزش

م شتريبي اخلاق اصول. است

شونمي اعمال رفتارهايي بر

يول هستندي اخلاقوي معنو

دوهرو دارند مشترك وجه

هيپاو داردي قانونشهير فقط

ابهكه نيروهايي-7 سوال

ه اصول اخلاقي در مديريت

نظر اخلاقي مديران را هدايت
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 دهيد توضيحرا ارزشبر مبتني رهبري-8 سوال

 مورد،دارد قرار روانيپو رهبرنيب مشتركيها ارزش اساسبركه استيا رابطه ارزشبري مبتني رهبراز منظور

 ها، جشنتا كنندمييسع رانيمد. است بنديپا آنهابه رفتارشو كردار گفتار،دريوو است سازمان رهبردييتا

يا عمل نوعهركه باشند داشته يادبه هموارهديبا رانيمد.ندينما هماهنگي سازماني ارزشهابارا شعارهاوهاي سخنران

. گذاردمي اثر سازمانيها ارزشو فرهنگبري گفتار

 كرد؟ استفاده توانيم روشهاييچهاز سازماندر اخلاقي ارزشهاي حفظ براي-9 سوال

ژهيو تشكيلاتي معنووي اخلاقي ارزشهااز حراستو حفظي برا شركتهاازياريبسدر:يرسم ساختاروها ستميس

 سازمانهادر حراستتهيكموي فرهنگي واحدها مانند.اند آورده وجودبهيا

 سازمان استيس. كنند افشاراها خلافكاري بتوانند سازماني اعضاتادنكنمي ارائه هايي شيوه رانيمد:قيحقاي افشا

 نوعهرتا شوندقيتشو آنانجهينتدر دارد، نگه سازماندررا آنانو كندتيحما افرادنياازكه باشديا گونهبهديبا

.ندينما اعلام واهمهبي، انددهيد سازمانازكهرا خطايييا مقررات نقض

 مأموريتهـاي يـا هـا مرامنامـه هـا، بخشـنامهدرياخلاقـ اصولتيرعاي براياژهيو مقررات گنجاندن:يمعنو شئونات

 سـندهانيـادر. دارد كاركنـانو افـراداز سـازمان كـه كاركنـان رفتاري اخلاقيها جنبهو انتظاراتانيبي برا سازمان

.است شده مشخص كاركنانبا رفتار شيوهو محصول كيفيت،ياجتماعتي،مسئوليسازمان ،فرهنگياخلاقي ارزشها

و رانيمدبه شودمييسع،معنوي شئوناتتيرعاوي اخلاق اصول آموزش جهت ريزي برنامه:يآموزشيها برنامه

 توانستهي آموزشيها برنامهنيا.ندينماتيرعاراي اخلاق اصولهايريگميتصم هنگامبه اموزنديب سازمان اعضاء

.كنندفايارايمهم نقشهم رقابتيها صحنهدرو كردهتيتقورا افراد معنويي رفتارها

 كرد؟ استفاده بايد هايي سنجهچهاز شناخت؟را سازمانيكبر حاكم فرهنگ توانيم چگونه شما نظربه-10 سوال

 نوعو داستانهاو خاص زبانوها نشانهو علائم ها، جشن رسوم،و آداب مشاهدهاز استفادهبا توانيمرا سازمان فرهنگ

.كردريتفسو شناخت آنهادنيپوش لباس
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.دهيد توضيح سازماندررا آنها تاثيرو اخلاقي ارزشهاي منابع-11سوال

. آورديم سازمانبه خودبا) خارجيايدناز(را خودي شخصي باورهاوي معنوي ارزشها شخصهر:يفرد اخلاق

يم كنند،يمليتبد رفتاربهرا آنهاو پوشاننديم عمل جامهها ارزشبهكهي اخلاقيها استدلالوي شخصي ارزشها

.بگذارند اثر شوديم گرفته سازماندركهي ماتيتصمي اخلاقيها جنبهبر توانند

 حساببه منحصراً كامل صورتبهرا سازماني اخلاقريغوي اخلاقي كردارها توانيم ندرتبه:يسازمان فرهنگ

ها نگرش ارزشها،ازي بازتابجزيزيچ سازمانيك كرداريا عملوهيشكهيئآنجااز. گذاشت نفريكاتيمعنويااتياخلاق

ديآيمدري سازمان مسألهيك صورتبه»ياخلاق اصول«نيبنابرا.ستيني سازمان فرهنگبري مبتني رفتاري الگوو

.استي شخص مسألهيككه همانگونهبه درست

. هستندي سازمانيها ستميس دارند مؤثر نقشي اخلاق اصولهيارادركه عواملازيگريد گروه:يسازمانيها ستميس

:شوديمريز نكات شاملكه است سازماني اصل شالودهنيا

 اند؟ درآمدهنيوانقوها استيس صورتبهي اخلاقي ارزشهاايآ

ر؟يخيا است شدهنيتدوي اخلاق اصول نامبهي خاص دستوراتايآ

 دارد؟ ارتباطي اخلاق اصولتيرعابا كاركنان حقوقو پاداش پرداخت ستميسايآ

ي دارا سازمان عملكرددريول هستند سازمان خارجدركهي كسانوي خارج نفعيذي گروهها:يخارج نفعيذي گروهها

 طرفداران ان،يمشتر دولت،.باشند مؤثرتيريمدي اخلاق اصولوي اجتماعيهاتيمسئولبر تواننديم هستندي منافع

. هستند گروههانياازييها نمونهستيزطيمح

.دهيد توضيحرا سازماندر فرهنگ نقشو سازماني فرهنگ سطوح-12 سوال

كه سازمان ژرفيها ارزش شاملنيريز سطحوتيرو قابليهادهيپديي بالا سطح: دارد سطحدو سازماندر فرهنگ

و نگرشهاست شوديم شاملراندراد وجود سازمان افكار اعماق در قابلو كه شامل ارزشها، باورها، عقايد، احساسات

.رويت نيستند

:سازماندر فرهنگيها نقش

 شيوهو گردند مشترك هويت داراي اعضاكه استنياي داخلي ساز يكپارچهاز مقصود:داخلي سازي يكپارچه

 قابل رفتار نوع افراد، روابط شيوه كند،مي مشخصرا روزانه كاري روابطي سازمان فرهنگ. گيرند يادرا موثر همكاري

.نمايدمي تعيينرا قدرت اعمالو تخصيص شيوهو قبول
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 خارج عواملباو كندمينيتامرا هدفها

 شيوه ايندر. دهد وفق خارجي محيطل

.دهد نشان مناسبش

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

سازمانكه استياوهيشي خارجي سازشكار ازمقصود

عواملبارا خودتا كندمي كمك سازمانبه فرهنگ

واكنشي رقابتطيشراياانيمشتر نيازهاي برابر درتواند

دانشج �� 

مقصو:ي خارجي سازشكار

.نمايدمي رفتار سازمان از

توامي اساسنيابر سازمان
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و برنامه ريزي نشده ات برنامه ريزي شده

و يه هاي مشخصيور مورد نظر، روش ها

و درباره عملكرد  شاخصهاي عملكرد مشخص

و نسبت به مو فقيت راه حل منتخب به كرد

و  برنامه ريزي شده به دست مي آورند قوانين

و براي حل مساله مورد نظر رويه يا  نميباشند

 پيش از آن با اين مساله روبرو نشده است

اين نوع تصميم گيري. چندان ساده نيست

 راه حل پيشنهادي مساله، اطمينان زيادي

م بهي كه  طريق توجيه كرد2توان آن را

.، مورد توجه است مينمايند

و زمان گرفتهم .شوندحدود از نظر منابع

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

فرآيند تصميم گيري–11فصل

. را از نظر پيچيدگي توضيح دهيد

او ميتوان آنها را به صورت تصميم پيچيدگي متفاوتند

و براي شده و مشخص هستند حل مساله موتكراري

 داراي ساختارهاي بسيار خوبي هستند زيرا شاخص

راه حلها را ميتوان به راحتي تعيين كر. وجود دارد

ات برنامنها در اثر تجربه اي كه از تصميمبسياري از سازما

، چندان مشخص نميباش:نشده تازه يا جديد هستند

پ. اين تصميمات زماني گرفته مي شوند كه سازمان

چ. نشان دهد دستيابي به اطلاعات، درباره مساله مزبور

و گنگ هستند ردر.ه حلها مبهم مورد مناسب بودن

و انواع آن را بنويسيد .ي را تعريف

م گيري است كه مديران به صورت فردي ميگيرند

كه مديران به هنگام تصميم گيري مينماين نوع تلاشي

م: منظور تصميماتي است كه بايد در شرايطي بسيار

.ش بخردانه تصميم گيري را توضيح دهيد

دانشج �� 

تصميمات سازماني-1 سوال

تصميمات سازماني از نظر پي

: تقسيم كرد

تصميمات برنامه ريزي شد

اين تصميمات. وجود دارد

كنوني اطلاعات بسيار خوبي

بسيار. اطمينان نسبي رسيد

.مقرراتي وضع ميكنند

نشيتصميمات برنامه ريز

م شخصي وجود ندارد روش

و نميداند چگونه واكنش نشا

راه. ها شاخص معيني ندارند

.وجود ندارد

تصميم گيري فردي-2 سوال

تصميم گيري فردي تصميم

يعني نوع: روش بخردانه-1

:روش عقلاني محدود-2

گانه روش8مراحل-3 سوال
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:مراحل هشتگانه روش بخردانه تصميم گيري

و ارزبابي عملكرد(در اولين گام مدير اطلاعات دروني: نظارت يا كنترل بر محيط فعاليت(و بروني) صورتهاي مالي

سازمان را كه نشان دهنده انحراف از رفتار برنامه ريزي شده يا قابل قبول است كنترل ميكند يا تحت) شركتهاي رقيب

.نظارت قرار ميدهد

و انحرافات ميشود، يعني مشخص ميكند كه انحراف در مدير با شناساي:تعريف مساله ي جزئيات مساله متوجه كاستيها

و اينكه اين انحراف بر فعاليتهاي كنوني چه و چه كساني درگير آن بوده اند كجا وجود دارد در چه زماني به وجود آمده

.تاثيراتي مي گذارد

م:يين هدفهاتع .زبور چه نتايجي را به بار خواهد آوردمدير اين موضوع را مشخص ميكند كه تصميم

در اين مرحله مدير تلاش زيادي ميكند تا به علت اصلي مساله پي ببرد براي شناسايي علت:شناسايي علت مساله

.و درك علت اصلي باعث مي شود كه مدير بتواند دست به اقدامات مناسب بزند اصلي بايد داده هاي زيادي جمع كرد

آرا:ارائه راحل ها و.دنها به هدف رسيد را شناسايي ميكنه حلهاي عملي را كه ميتوان به وسيله امكان دارد مدير نظرات

و از ديگران بخواهد درباره آن ابراز نظر كنند .عقايدي ارائه دهد

موفقيت اين مرحله شامل كاربرد روشهاي آماري يا تجربه مشخصي مي شود تا بتوان ميزان يا احتمال:ارزيابي راه حلها

.در مورد درجه احتمال هريك از راه حلها امكان سنجي ميشود. را تخمين زد يا محاسبه نمود

و راه حلهاي:انتخاب بهترين راه حل اين مرحله، هسته اصلي فرايند تصميم گيري است كه در آن مدير مساله، اهداف

و بهترين راه حل را انتخاب ميكن و تحليل كرده .دقابل قبول را تجزيه

از:اجراي تصميم و دستورالعملهايي جهت اطمينان و سازماني خود استفاده كرده در آخر مدير از توانايي هاي اداري

و به محض اينكه راه حل مورد نظر به مرحله اجرا در آيد بلافاصله مرحله كنترل  اجراي تصميم گرفته شده صادر ميكند

شد) مرحله اول( .مجددا آغاز خواهد

و مرحل4كه ر4ه اول مربوط به شناسايي مساله و بدون.ه حل تصميم گيري استامرحله دوم مربوطه به وقتي وضع آرام

از. رقابت باشد يا مساله قابل درك باشد از روش بخردانه استفاده ميشود و ماهيت ناشناخته بسياري محدوديت زماني

.مسائل باعث ميشود كه نتوان از اين روش استفاده كرد

و عقلايي محدود را توضيح دهيد-4 سوال .تفاوت روش تصميم گيري بخردانه

و راه حلهاي قابل قبول تعيين شده است از اين رو در تصميم گيري بخردانه اطلاعات در مورد مساله در دسترس است

و معقول بررسي كند در اين نوع تصميم گيري از روش  شخص تصميم گير وقت كافي دارد تا مساله را به صورت منظم
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اما در تصميم گيري عقلاني محدود.د

 محدود كننده زيادي وجود دارد كه مدير

و در رابطه با  حمايتهاي اجتماعي مورد نياز است

و توان يا ظرفيت عقلي محدود  نظر زماني

و غالبا مناسب فرايندهايي از تصميم داد

و استدلالي . شخصي است نه اصول منطقي

. نمودار توضيح دهيد

و براي حل مساله مورد نظر رويه يا  نميباشند

 پيش از آن با اين مساله روبرو نشده است

س اين نوع تصميم گيري. اده نيست چندان

 راه حل پيشنهادي مساله، اطمينان زيادي

يد بعد

و ساختار ، ارزش اخلاقي  همكاري

)خود پنداري(ي كاري، اعتماد به نفس

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

وجود ندارد استفاده ميشود، پيچيدگي در مساله

و عوامل و نميتوان آن را به صورت كامل درك كرد

و گنگ هستند حمايتها، محدود ميكند شرايط مبهم

ن.ق ميافتد بايد نوعي اتفاق نظر وجود داشته باشد از

و راه حلها، همه اهداف ا مسائل رزيابي قراررا مورد

و قضاوت شخصي. شهودي ميباشند عني مبتني بر تجربه

و عوامل محدود كننده آن را با رسم نمو ه ريزي نشده

، چندان مشخص نميباش:نشده تازه يا جديد هستند

پ. اين تصميمات زماني گرفته مي شوند كه سازمان

چ. نشان دهد دستيابي به اطلاعات، درباره مساله مزبور

و گنگ هستند ر.ه حلها مبهم در مورد مناسب بودن

و مناب: عقلاني و چندمحدوديت زمان و اطلاعات براي حل مسائل پيچيده ع

نياز به توافق، جلب نظر ديگران، حمايت اجتماعي، فرهنگ همكار:زماني

نياز به شهرت، شيوه تصميم گيري، ارضاي نيازهاي عاطفي، فشارهاي: فردي

دانشج �� 

و سيستماتيك هاي منظم

ات بيسار پيچيده اندمتصمي

م يا شخص تصميم گيرنده را

ل يا عدم قبول انچه اتفاققبو

همينهستند از اين رو توان

گيري است كه به صورت شه

تصميم گيري برنامه-5 سوال

نشيتصميمات برنامه ريز

روش مشخصي وجود ندارد

و نميداند چگونه واكنش نشا

راه. ها شاخص معيني ندارند

.وجود ندارد
ح ل يافتن راه

ب الاي با سطح

 كيفيت

ديت عقلامحدو

زسامحدوديت

محدوديت فرد
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را5شيوه هاي-6 سوال .به طور مختصر توضيح دهيدگانه تصميم گيري

و در پي راه حل منحصر به فرد بر ميايد:قاطعيت-1 و مشخص اكتفا ميكند . روشي است كه فرد به اطلاعات محدود

و ممكن است با ارائه يك راه حل منحصر به فرد به سرعت حل براي اجراي اين روش كمترين اطلاعات مورد نياز است

و فرد به سراغ مساله بعدي برود .شود

و مشخصي اكتفا كرده اما راه حلهاي متعددي ارائه مي شودادر: روش انعطاف پذير-2 . ين روش به اطلاعات محدود

و در جاهـايي كـاربرد دارد كـه و اطلاعـات تفسـير ميشـوند و كانون توجه پيوسته تغيير ميكند در اين روش سرعت بالا

.چندين راه حل وجود داشته باشد

اي: روش مبتني بر سلسله مراتب اختيارات-3 و راه حلهاي زيادي در ن روش بيشترين اطلاعات جمع آوري شده

كر. ارائه ميشود و مفصلي ارائه گرددداز اطلاعات زيادي استفاده و سعي ميشود براي يك مساله راه حل خاص در اين.ه

و براي رسيدن به بهترين راه حل از اطلاعات ايروش سعي ميشود كنترل شديدي اعمال شده ز نظر استفاده ميشود كه

.كيفيت غني باشند

و هدف از اجراي آن به حداكثر رساندن سود است:روش يكپارچه-4 در اين روش. اين روش چند بعدي است

و با استفاده از آنها راه حلهاي متعددي ارائه مي شود  بر. اطلاعات زيادي جمع آوري مي شود ونودر اين روش آوري

و از هر راه حليميخلاقيت تاكيد  .استقبال ميشود شود

و راه حل هاي متعدد: روش سيستماتيك-5 و در اجراي آن از اطلاعات زياد اين روش از ساير روشها پيچيده تر است

استفاده ميشود در حالي كه راه حلهاي بسيار زيادي مورد توجه قرار ميگيرند سعي بر آن است كه از حداكثر اطلاعات 

و براي مسائل پيچيده مؤثر استاستفاده شود در اين روش تصوير بزرگ .ي از موضوع تهيه شده

و روشهاي آن را به طور مختصر توضيح دهيد-7 سوال .تصميم گيري سازماني

و از آنجا كه سازمان داراي چندين مدير است از اين رو همه تصميمات به صورت فردي توسط يك مدير انجام نمي شود

دات سازماني به بسياري از تصميم و نظرات وسيله چندين مدير گرفته ميشود يعني چندين دايره كه داراي يدگاهها

و و ارائه متفاوتي هستند :روش است4حل، مشاركت ميكنند كه داراي راه گاهي چندين سازمان در شناسايي يك مساله

و مديران به صورت انفرادي انجام ميدهند در اي:علم مديريتـ1 ن روش نميتوان از روش مشابه روش بخردانه است

خط–شهودي و و آزمون و در مسائلي استفاده ميشود كه قابل تجربي و بايد حتما از علوم كمك گرفت ا استفاده كرد

و در صورت شناسايي متغيرها بتوان آنها را اندازه گيري كرد و تحليل بوده در اين روش ميتوان از الگوهاي رياضي. تجزيه

ب و .سيار زياد استفاده كردبا متغيرهاي متعدد
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 كه در سطح سازمان گرفته ميشود تعداد

يعني ائتلاف. بين مديران به وجود ميايد

و بر اساس اين نقاط مشترك تصميم  دارند

و و اهداف عملياتي  سازماني مبهم هستند

.نظر رسيدن درباره اين مسائل ضرورت دارد

و توان فكري لازم براي مدير وجود دارد

و پس ائتلاف مدير ان ميتواند امكان بحث

را. ميزان ابهام كاسته شود ائتلاف راه حلي

و آني به راه حل هاي كوتاه مدت بسنده روزمره

 رضايت بخش برسد چون اصولا مديران با

و بحث اهميت زيادي دارد عدم. مذاكره

. شودد ائتلاف مي

به 25 مورد شيوه تصميم گيري در سازمانها

و اهميت اين نوع تصميمات در مدتدامنه

ر اين تصميميات بيش از يك سال طول

كهاي كه از ين تحقيق بدست آمد اين بود

مجموع به صورتت كوچك است كه در

 بسياري از تصميمات سازماني به صورت يك

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

 روش به اين مساله توجه ميشود كه در تصميماتي

و تصميم بد نهايي بر اساس نوعي ائتلاف است كه

دودر مورد هدفهاي سازمان كه اولويتها توافق نظر

س ش ائتلاف مديران بسيار مهم است زيرا هدفهاي

و به تبع آن به اتفاق. هم ندارند نظ از اين رو مذاكره

ت ف اين است كه در اين روش محدوديت منابع يا

و اطلاعات مفيد را پردازش كند ب را شناسايي كرده

م و از و اطلاعات را جمع اوري كرده ن را فراهم كند

 اعضا را تامين كند از آنجا كه مديران در مسائل روزمر

دهد تا به يك راه حل رض ادامه مي تحقيق را تا آنجا

م. كنند رضايت بخش اكتفا مي براي شناسايي مسئله

و( تعارضات باعث ايجا) مديران... اختلاف در ارزشها

و همكارانش ارائه شد كه طي تحقيق در مور  ميتنزبرگ

دا..ن مراحل تصميم گيري را به ترتيب تعيين كردند

و مشخص ميشود)گيري بيشتر طول ميكشد، آشكار

نتيجه اي. دو سال براي شناسايي مسائل زمان ميبرد

 سازمان گرفته ميشود به صورت يك سلسله تصميمات

ين به اين نكته پي ميبريم كه بسيابنابر. در ميĤيند

دانشج �� 

در اين:الگوي كارنگيـ2

زيادي مدير دخالت ميكنند

تعدادي از مديرانهمكاري

در اين روش. گيري مي كنند

ه دواير نيز سازگاري كامل با

دليل ديگر بر ضرورت ائتلاف

و جوانبتواند نمي همه ابعاد

و تبادل نظر مديرگفتگ انو

پذيرد كه رضايت همه اع مي

كنند الگوي كارنگي تحق مي

رسيدن به اولين راه حل رض

ت) ابهام اطلاعات(اطمينان و

اياـ3 : لگوي مرحله

اين روش توسط هنري ميتن

و طي آن اين نتيجه رسيدند

گتصميم(كه فرايند زماني

د و يك سوم بيش از ميكشد

س تصميمات مهمي كه در

يك تصميم عمده يا بزرگ
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و نه يك تصميم بزرگ و كوچك هستند و متعدد تصميم گيري ميگذرند.سلسله تصميم خرد سازمانها از مراحل مختلف

. مينتزبرگ اين موانع را موانع تصميم ناميد.ن ميبرندوموانع موجود در مسير را يكي يكي از بي

:مرحله است3اين روش شامل

مند يعني يك يا چند مدير از وجود يك مسئله كه نياز،اين مرحله با شناخت مساله آغاز ميشود:شناسايي مسئله) الف

مرتصميم گيري است آگاه مي شوند  حله تشخيص بستگي به نوعو بعد در صدد تشخيص آن بر ميĤيند سرعت انجام

بهيمسئله دارد اگر مساله بسيار شد و بايد و تشخيص دقيق وجود ندارد د باشد فرصت چنداني براي جمع آوري اطلاعات

.سرعت واكنش نشان داد

حل)ب دو،اين مرحله زماني انجام ميشود كه مرحله تشخيص را گذرانده باشد: ارائه راه راه در اين مرحله بايد يكي از

، با مديران-1را امتحان كرد براي يافتن راه حل به جستجوي راه حلهاي مشابه پرداخت كه بايد به حافظه تكيه كرده

و يا به مطالعه اقدامات رسمي سازمان پرداخت  شد،يا اينكه مساله جديد است-2صحبت شود پس بايد به عرف متوسل

و خطا به راه حل زيرا تصميم گيرندگان در اين مرحله ديد گنگ  و از طريق آزمون و مبهمي نسبت به مسئله دارند

.ميرسند

حل)ج مربوط به زماني است كه راه حل انتخاب ميشود كه البته مطابق معمول نيست ): مرحله گزينش(:انتخاب راه

و گزينش. بلكه به اين صورت است كه بايد راه حلي را انتخاب كرد كه امكان پذير باشد راه حل به سه طريق ارزيابي

يا اعمال نظر مربوط به زماني كه قضاوت نهايي به يك نفر واگذار ميشودو او با توجه به تجربياتش قضاوت.انجام ميشود

و ستد.راه حلي را انتخاب ميكند از داد و هر كدام نهاآمربوط به زماني است كه تعداد زيادي تصميم گيرنده وجود دارد

و ممكن است به همين دليل بين آنها تعارض به وجود ايدبه گونه اي از نتيج و يا متاثر ميشوند كه.ه حاصله بهره ميبرند

حل تفويض اختيار. شبيه الگوي كارنگي است يعني پس از اينكه راه حلي مورد قبول رسمي سازمان قرار گرفت راه

ك .برسد،ه عهده دار مسئوليت است مذكور بايد سلسله مراتب اختيارات را طي كند تا به سطحي از سازمان

و تازه ترين الگوها بحساب)فيلم كازابلانكا: مثال(:الگوي سطل آشغالـ4 ميĤيد، در اين الگو تصميمات از جديدترين

و كارنگ ممتعددي در سازمان گرفته ميشود در حاليكه در دو الگوي مرحله اي يگرفتي تنها يك تصميم مورد توجه قرار

يك( و).مساله حل ميشدتنها و همه مديران تصميمات پياپي با استفاده از اين الگو مي توان درباره همه سازمان انديشيد

و حل كرد ازجمله. گوناگوني بگيرند و: در اين مدل مسائلي را مطرح كردند كه بتوان انها را طي اين روش بررسي هرج

و“ السنيوهان”و” جيمز مارچ”،“ل كاهنمايك” سه پژوهشگر به نام هاي: مرج سازمان يافته اين الگو را ارائه كردند

و مرج سازمان يافته” وضع سازماني را كه دستخوش اغتشاش بود  يا. ناميدند” هرج و مرج ها به اين هرج نابساماني ها

:پديد مي آيند سه دليل
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و راه حل ها ارائه نمي شود: سليقه هاي دردسر سازـ1 ، مسائل .تعريف دقيقي از اهداف

، تكنولوژي گنگـ2 و چيزي به نام يك پايگاه مشخص: ابهام و معلولي تعيين كرد درسازمان نمي توان رابطه علت

.اطلاعاتي وجود ندارد

ب: گردش كاركنانـ3 و يا افراد ه شدت سرگرم كار روزانه اند افراد در پست هاي سازماني پيوسته جابجا مي شوند

ت  ميم گيري ندارندصوفرصتي براي حل مسئله يا

يك: جريان رويدادها از ويژگي هاي منحصر به فرد الگوي سطل آشغال اين است كه فرايند تصميم گيري به عنوان

و با يك راه حل به پايان برسد ي يك راه حل ارائه شود امكان دارد در حال.سلسله مراحل پياپي نيست كه با مسئله شروع

و هيچ گاه راه حلي براي آن ارائه. كه هيچ مسئله خاصي وجود ندارد ، اي بسا مسئله اي وجود داشته باشد از سوي ديگر

.نشود

.كدامند؟توضيح دهيدچهار جرياني كه تصميمات سازماني برآن اساس گرفته مي شوند-8 سوال

 استفاده از فرصت.4 مشاركت.3 راه حل هاي بالقوه.2 مسئله.1

كه: مسئله.1 و نشان دهنده فاصله اي است و فعاليت هاي جاري سازمان مسئله يعني اوج نارضايتي نسبت به عملكرد

و فعا يك مسئله با راه حل ها يا تصميماتي كه اتخاذ.يت هاي جاري سازمان به وجود آمده استلبين عملكرد مطلوب

حل. مي شود ارتباطي ندارد و يا راه حل ارائه شود ولي مسئله ه حلي ارائه شود يا نشود امكان دارد براي يك مسئله را

. نشود

نظرات افراد.راه حل، نظر يا عقيده اي است كه يك نفر ارائه ميكند تا شايد مورد قبول واقع شود: راه حل هاي بالقوه.2

جذب راه حل هاي يكه در اين فرايند مشاركت ميكنند براحتيو افراد موجب بوجود آمدن سيلي از راه حل ها ميشود

نتيجتا.و بتواند آن را توجيه نمايددر پي مساله اي بر مي آيند كه نظر يا راه حل مزبور مناسب آن باشدو شوندميخاصي 

.و جدا از آنها ميباشند راه حل ها نيز هيچ نوع وابستگي با مسائل ندارند

كه: مشاركت.3 ، كساني ، ارزش ها ، تجربه ها در فرايند تصميم گيري هاي سازماني مشاركت مي كنند داراي نظرها

و ديدگاه هاي خاصي در زمينه مسائل هستند  يا.آموزش و راه حل هايي كه يك مدير آنها را تشخيص مي دهد مسائل

و نظر مدير ديگر  متفاوت است ارائه مي كند با ديدگاه

يا. رصت يعني موقعيت يا امكاني كه براي سازمان پيش مي آيد تا تصميمي بگيردف: استفاده از فرصت.4 اين فرصت

و اعضاي سازمان وجود داشته باشد ، راه حل ها ينابنابر. امكان هنگامي بدست مي آيد كه تركيبي مناسب از مسائل

و از آن نظر ناگهان متوجه وجو نظر يا عقيده خوبي برخورد ميكند مديري كه بر حسب تصادف به د مساله اي ميشود
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هم.د و راه حل ها با معمولا اگر مسائل

و.در يك جا جمع شوند) فني نوع هدف

ا و رائه راه حل آن تا چه شناسايي مساله

ن ميتواند در صدد جلبط موجود سازما

از طمينانا ضعيف باشد يعني نميتوان

 باشد باعث ميشود كه فرد تصميم گيرنده

شرايط4اين چارچوب.ك استفاده كند

 

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

آورد امكان ويژه يا فرصتي براي سازمان به وجود مي

.ر پي خواهند داشت

. گيري اقتضايي را توضيح دهيد

و دانش فن(بعد سازمان كه دو توافق نظر بر سر هدف

ش هستند كه ميتوان بدان وسيله مشخص نمود كه مرحله

و شرايط و با توجه به وضع  اطمينان محيطي است

و باعث افزايش دانش فني شود عدماگر. اندركاران برآيد

و اگر بسيار شديد باش و منطقي استفاده كرد  بخردانه

و از روشهاي غير سيستماتيك شهودي يا ذهني عمل كند

. بايد با توجه به آنها تصميم گيري كرد

دانشج �� 

و امك ابتكاري استفاده كرده

سازگار باشند، تصميماتي در

چارچوب تصميم گي-9 سوال

ك اين چارچوب باعث ميشود

دانش فني دو متغيري هستن

اندازه در معرض پديده عدم

و دست اندركارا نظر مديران

و روش بخ اقدامات تحليلي

در قضاوت به دو روش شهود

سازماني را تعريف ميكند كه
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مي از تصميم گيري عقلاني:حالت اول حلو توافق نظردر مورد هدفها شود زيرا يا بخردانه استفاده و راه بين هدف

مي. معلولي وجود داردورابطه علت  (توان تصميمي معقول گرفت با توجه به نتيجه محاسبات گيري بر اساس علم تصميم.

)مديريت

و كسانيكه در فرايند تصميم:حالت دوم مي درباره تعيين هدفها مديران كنندميكنند با همديگر مذاكره گيري مشاركت

و تشكيل ائتلاف و گفتگو اه،و بحث هنگاميكه درباره هدفهاي سازمان توافق نظر وجود نداشته. دافند راههاي تامين

.شود باشد از الگوي كارنگي استفاده مي

مطهدف:حالت سوم و و استاندارد عملكرد مشخص و قابل دركئمها و مشخص ن است ولي راه حل فني مبهم است

مي مدير اساس تصميمات خود را بر پايه روش. نيست و عيني و قضاوت فردي هاي شهودي و از تجربيات گذشته گذارد

مي اين روش از الگوي مرحله. كند استفاده مي و خطاست استفاده .كند اي كه مبتني بر آزمون

از نظر دانش فني هم در سطح پاييني هستند تصميم گيري غير. مديران در هدف توافق نظر ندارند:مرحله چهارم

مي. ممكن است  و مرحله(3و2تواند از تركيبي از روشهايمي. آيد بندرت در سازمان پيش كن)اي كارنگي .دناستفاده

و خطا يا از الهام گرفتن و آزمون و تجربه شخصي توان از راههايه يك راه حل تازه ابتكاري است كه نميارائ( از قضاوت

و يا از تقليد استفاده كرد تقليد يعني انتخاب راه حل يا گرفتن تصميمي كه در جاي ديگر) منطقي بدان دست يافت

.كارساز بوده است

.چرا در تصميم گيري از روش شهودي استفاده ميشود-10 سوال

قض زيرا در تصميم گيري شهودي از و و استدلال استفاده ميشوداوتجربه و نه رعايت اصول منطقي اين روش،ت شخصي

و غير منطقي نيست زيرا مبتني بر سالها تجربه است كه به صورت ناخودآگاه در وجود فرد گذاشته  يك روش دلبخواه

دا شده است راي نوعي حس ششم نسبت به سازمانو تجربه هاي زياد در مورد مسائل سازماني باعث ميشود كه مديران

و ناخودآگاه راه حل مساله را ارائه نمايند در وضع يا موقعيتي كه بسيار پيچيده يا مبهم باشد براي القاي عوامل. گردند

شهنامحسوس  و قضاوتهاي و مراحل حل آن فرايند تصميم مقدار زيادي تجربه ودي لازم است در مورد شناسايي مساله

ن .قش مهمي داردگيري شهودي
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و چرا ائتلاف ضرورت پيدا. در الگوي كارنگي براي تصميم گيري بر ائتلاف سياسي تاكيد ميشود-11 سوال در چه زماني

 ميكند؟

اتي كه در سطح سازمان گرفته ميشود تعداد زيادي مشخص شد كه در تصميمدطي تحقيقي كه گروه كارنگي انجام دادن

ائامدير دخالت دارند بنابر ضرورت،لاف خواهد بود كه بين مديران به وجود ميĤيدتين تصميم نهايي مبتني بر نوعي

:ائتلاف به دلايل زير است

و هدفهاي عملياتي) الف و گنگ هستند كه،سازگاري كامل با هم ندارند دوايرو اغلب اهداف سازماني مبهم هنگامي

و گسسته هستند مديران درباره اولويتها به و براي توافق نخواهند رسيد، هدفها مبهم پس بايد با هم مذاكره كرده

.رسيدن به توافق نوعي ائتلاف به وجود آورند

فكري دومين دليل اين است كه از آنجاييكه مدير ميخواهد منطقي عمل كند اما با محدوديتهايي روبروست پس توان)ب

ذ و نميتواند اطلاعات و جوانب را ندارد تها ضرورت ربط را پردازش كند وجود اين محدودييلازم براي شناسايي همه ابعاد

پ .ر ميسازد يدادوجود نوعي ائتلاف را

بار چرا يك سازمان در فرايند تصميم گيري چندين. سه مرحله مهم الگوي تصميم گيري مينتزبرگ را بيان كنيد-12 سوال

 بايد كار را از نو آغاز كند؟

 نيازمندكه مسئلهيك وجوداز مدير چنديايك يعني ميشود آغاز مساله شناختبا مرحله اين: مسئله شناسايي) الف

 نوعبه بستگي تشخيص مرحله انجام سرعت،ميĤيندبرآن تشخيص صدددر بعدو.شوندمي آگاه است گيري تصميم

به بايدو ندارد وجود دقيق تشخيصو اطلاعات آوري جمع براي چنداني فرصت باشدديشد بسيار مساله اگر دارد مسئله

.داد نشان واكنش سرعت

را راهدواز يكي بايد مرحله ايندر،باشد گذراندهرا تشخيص مرحلهكه ميشود انجام زماني مرحله اين:حل راه رائها)ب

 مديرانبا، كرده تكيه حافظهبه بايدكه پرداخت مشابه حلهاي راه جستجويبهحل راه يافتن براي-1 كرد امتحان

شد متوسل عرفبه بايدپس است جديد مساله اينكهيا-2 پرداخت سازمان رسمي اقدامات مطالعهبهياو شود صحبت

.ميرسندحل راهبه خطاو آزمون طريق واز دارند مسئلهبه نسبت ومبهمي ديدگنگ مرحله ايندر گيرندگان تصميم زيرا

(حل راه انتخاب)ج  نيست معمول مطابق البتهكه ميشود انتخابحل راهكه است زمانيبه مربوط): گزينش مرحله:

 طريقسهبهحل راه گزينشو ارزيابي. باشد پذير امكانكه كرد انتخابرا حلي راه بايدكه است صورت اينبه بلكه

به توجهبااوو ميشود واگذار نفريكبه نهايي قضاوتكه زمانيبه مربوط نظر اعماليا قضاوت.ميشود انجام

هرو دارد وجود گيرنده تصميم زيادي تعدادكه است زمانيبه مربوط ستدو داد.ميكند انتخابرا حلي راه تجربياتش
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به تعارض آنها بين دليل همينبه است ممكنو ميشوند متاثرياو ميبرند بهره حاصله نتيجهازاي گونهبه نهاآاز كدام

 قرار سازمان رسمي قبول مورد حلي راه اينكهازپس يعني اختيار تفويض. است كارنگي الگوي شبيهكهيدآ وجود

، است مسئوليت دار عهدهكه سازماناز سطحيبهتا كندطيرا اختيارات مراتب سلسله بايد مذكورحل راه،گرفت

.برسد

طي،زيرا فرايند تصميمات سازماني:بخش دوم سوال يك مسير منظم را از مرحله شناخت تا مرحله تفويض اختيار

و از انجا كه بيشتر تصميمات در يك دروه زماني نسبتا بلند گرفته ميشوند تابع تغيير شرايط ميشوند پس مسائل  نميكند

د كهكوچكي سرر طي اين مراحل پديد ميĤيند مباعث توقف شده وكار از يشود كه اين را قطع فرايند تصميم گرفته

 گيري ميگويند

و مساله واهميت رفع آن را از نو بررسي ميكند دلايل اگر راه حل رضايتبخش نباشد سازمان به مرحله نخست بر ميگردد

ت: بازگشت به مرحله اول معمولا به شرح زيراست دنمحدوديت زماني، ر ارائه يك وع سياست، اختلاف بين مديران، ناتواني

و يا يافتن راه حل جديد ، جابجايي مديران .راه حل

.بايد بيشتر نگران وضع حال باشند،چرا مديراني كه در محيطهايي با سرعت سرسام آور قرار دارند-13 سوال

و تغيير تكنولوژي چنا وريآزياد است كه نميتوان داده هاي مربوط به بازار را جمعندر بعضي از صنايع ميزان رقابت

و بيهوده خواهندبود و كنار.كرد يا پس از جمع آوري قديمي شده ظرف چند ماه استراتژيهاي اعلام شده منسوخ شده

و ممكن است منجر به ورشكست شدن آن شود  و هر اشتباهي در تصميم گيري به ضرر شركت بوده ،گذاشته ميشوند

و بتوانندابنابر و در زمان واقعي مسير اطلاعات را دنبال كنند راته صوربين اين مديران بايد به موقع شهودي سازمان

ن. عميقا درك كنند  آبايد و از در،نچه در آن ميگذرد مانند موجودي نقدبض سازمان را در دست داشته ضايعات كالاي

م و ب... جريان ساخت تص،اشنداطلاع دقيق داشته تاميماين مدير،نتيجه درست به بار آورد ات بايد سريع گرفته شود

و در آخر آماده پذيرش خطرو با ديگران مشورت كرده،بايد نبض سازمان را در دست داشته از آنها نظرخواهي كند

و سريعي در اين راه بردارد.باشد و استراستصميمات بايد متنا.و گامهاي بلند .تژيك سازمان باشدب با هدف كلي

و بعضي از آنها شركتهاي موفق در شرايط سرسام آور همچنين به سرعت راههاي گوناگون را مورد مطالعه قرار مي دهند

و به سرعت تصميم را مي ميگ آزمايند و از همگان نظر خواهي يري ميمي كنند و همه افراد را مشاركت و كنند دهند

ميسرانجام مدير عالي تصميم نهاي ميي را و اجرا مي،كند گيرد گيرند كه با مسير كلي استراتژيك اين شركتها تصميماتي

.سازمان سازگار باشد 
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چرا در سازمانها اشتباهات يا خطاهاي تصميم گيري مورد قبول واقع ميشوند ولي در دانشگاه كه مديران-14 سوال

 جريمه خواهند شد؟،شوندآموزش ميبينند اگر به هنگام امتحان مرتكب اشتباه 

زيرا تصميماتي كه در سازمان گرفته ميشود با اشتباهات زيادي همراه است به ويژه اگر در محيط نامطمئن باشد زيرا

پيمديرا و تصميمن نميتوانند به سادگي شرايط را و خطا داردهاتي كه گرفتش بيني كنند ميشود بيشتر جنبه آزمون

شون در تصميم خود اگر سازما و راه ديگري را با شكست مواجه د باعث ميشود كه از اشتباه خود مطالب زيادي بياموزد

در. امتحان كند كه مناسب وضع موجود باشد و آموختن مسائل جديد ميشود هر شكستي موجب كسب اطلاعات جديد

جلامكان اين صورت حتي پيشنهاد ميشود كه در صورت  و رفت زيرا يك اقدام بحران نادرست بودن راه حل باز بايد به

جو.آفرين به مراتب بهتر از اين است كه هيچ اقدامي صورت نگيرد ي تجربه آميزيدر بسياري موارد مديران ميكوشند تا

مديران اين نوع.در تصميميات سازماني به وجود آورند معمولا اين شكستها باعث ايجاد سنگ بناي موفقيت خواهد شد

مي آموزشگيري را اشتباهات در تصميم  .نامند تصميم گيري
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و تعارض-13فصل  روابط بين گروهي

ت–1سوال و تعارض را ، اجزا آنرا بر شمريد )خارج از سوالات استاد فراهاني(.توضيح دهيد سطوح تعارضرا عريف كرده

از تعارض عبارت است از رفتاري كه بين گروه هاي سازمان وقتي كه يك گروه مي پندارد كه گروه هاي ديگر مانع

و اختلاف بين گروه هايي كه در وضع. رسيدن به هدفشان مي شوند، بروز مينمايد ، تضاد تعارض به معني برخورد است

، تعارض نوعي رقابت است ولي با شدت بيش : اجزاء تعارض.تري مخالف قرار مي گيرند

،: هويت گروهيـ1 و اعضاء گروه يعني اينكه افراد  تفاوت قابلـ2 خود را متعلق به آن گروه بدانند، كاركنان

يكي در طبقه..در گروههاي مختلف هستند از ابعاد مختلف با هم تفاوت دارندكه يعني افرادي:مشاهده بين گروهها

Aو فرد ديگردر طبقه و استيصالـB3 سازمان مستقر است منظور از ناكامي اين است كه اگر يك گروه: ناكامي

.باز مي ماند به هدف خود رسيد گروه ديگر از رسيدن به هدف

ي در بين دو گروه يا دو دايره از سازمان كه در سلسله مراتب اختيارات سازمان: تعارض در سطح افقي: سطوح تعارض

و ستادي  يك سطح قراردارند مانند تعارض بين گروه هاي صفي

بين دو گروه يا دو دايره سازمان كه در سلسله مراتب عمودي قرار دارند تعارض رخ دهد: تعارض در سطوح عمودي

و  ، دستمزد ، هدف ، كنترل و سرپرستان يك شركت تعارض عمودي در مسائلي مانند قدرت مزايا مثلاً بين رهبران

.بوجود مي آيد 

: الگوي تعارض بين گروهها در سازمان را با رسم شكل توضيح دهيد-2 سوال
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 كاركنان قسمتهاي ديگر احساس كردند براي

. گرديد

).را شرح دهيدتعارضو محتوايي سازماني

و هدف هاي  مهارت ها ،نگرش ها، قدرت

 عوامل حاكم بر محيط خارجي وفق دهداز

اعضاي دوايروت دواير متعدد درمي آيند

ه مراتب اختيارات نيز موجب مي شود تا

همچنين موجب به آنها تخصيص يابد؛

بيشتري) تعامل( وابسته اند بايد روابط متقابل

 گروهي موجب بوجود آمدن شرايطي مي شود

د ور كوتاه مدت وعملياتي هردايره مي آيد

ي كه يك دايره از سازمان درصدد تامين

تضاد برخورد، ميكند وبدين گونه موجب

و تحقيقات خوزستان ورودي–دانشجويان مديريت اجرايي علوم

و كارك2ت شركت به قسمت اپل اهميت بيشتري داد

و اين رفتار مديريت باعث بروز تعارض در گد شركت

و توضيح دهيد؟ عوامل ساز(ي بين دواير را نام برده

:ي

م و پيچيدگي محيط سازمان، سطح ه عدم اطمينان

ع. بيشتري مي يابند هر دايره مجبور است خود را با

. گروه هاي سازماني متمايز مي نمايد

با رشد وتوسعه سازمان، بخش هاي آن به صورت:ن

گسترده تر شدن سلسله.ه خود را از بقيه جداكنند

.ش يابند واز هم تفكيك گردند

و و وظايف بين دواير سرشكن شود  شود كه كارها

گروههايي كه از نظر كار به يكديگر وابست.خواهد شد

وابستگي بين گروه.و در منابع با هم مشاركت كنند

.د

و بلند مدت كلي، ك جامع سازمان به صورت هدف هاي

هنگامي. تامين هر يك يا مجموعه اي از آنها ميكند

م متعلق به خود برآيد، احتمالا راه ديگر دواير را سد

دانشج �� 

شركت اپل كه مديريت: مثال

شركت داراي اهميت نيستند

منابع تعارض افقي-3 سوال

و سازماني عوامل محتوايي

با تشديد پديده:محيط.1

بعملياتي دواير اختلاف

اين رو خود را از ساير گر

و بزرگي سازمان.2 اندازه

ا ين فكر مي افتند كهبه

قدرت ومنابع دواير افزايش

باعث مي:تكنولوژي.3

خنيز دوايروابستگي بين

با يكديگر داشته باشند

كه به تعارض مي انجامد

هدف هاي كلي:هدفها.4

ت اي از سازمان اقدام به

هدف هاي عملياتي متع

.وتعارض مي شود
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.ساختار منعكس كننده تقسيم كار وسيستم هايي است كه بدان وسيله هماهنگي وكنترل آسان مي شود: ساختار.5

و واحدهاي مستقل بدان معني است كه دفاتر مركزي بخش هايي براي مثال انتخاب يك ساختار مبتني بر بخش ها

افراد پس از اينكه عضو.و بين آنها تعارض به وجود مي آورد هم قرار مي دهد رويارويو پاداش برسر تقسيم منابع را

و ارزشهاي آن دايره قرار خواهند گرفت و ويژگيهاي شخصي افراد دواير.يك دايره شوند تحت تاثير هنجارها ارزشها

و اين تفاوتها منجربه تعارض ميشود .مختلف با هم فرق مي كنند

تو-4سوال و به اختصار )سازمانيي بين گروهها ويژگيهاي روابط( ضيح دهيد هشت منبع تعارض بين گروهها را نام برده
:ويژگيهاي روابط بين گروهها

اغلب. شايد ناسازگاري در هدف بزرگترين علت تعارض بين گروهها در سازمان باشد: ناسازگاري هدفهاي عملياتي-1

(دايره ديگر تداخل مي كندتامين هدف يك دايره با  و پژوهشگران مثال حراست. ناسازگاري در هدف هاي).دانشگاه

.عملياتي موجب مي شود كه دواير با هم تضاد پيدا كنند

و دواير-2 و ارزشهاي آن دايره قرار: تفكيك واحدها افراد پس از اينكه عضو يك دايره شوند تحت تاثير هنجارها

و.خواهند گرفت و اين تفاوتها به تعارض افقي ارزشها ويژگيهاي شخصي افراد دواير مختلف با هم فرق مي كنند

.منجر ميشود

مقصود از وابستگي كاري اين است كه يك واحد سازماني از نظر مواد، منابع يا اطلاعات به واحد:وابستگي كاري-3

.به وجود آمدن تضاد بيشتر مي شود هر چقدر وابستگي واحدهاي سازماني بيشتر شود، امكان.ديگر وابسته است

درمقدار:كميابي منابع-4 و و بايد اين منابع محدود را بين واحدهاي پول، تجهيزات،منابع انساني سازمان محدود است

ب. سازمان تقسيم كرد وواحدها مي كوشند تا مقادير موجب بروز تعارض اين امر يشتري از اين منابع بدست بياورند

.ميشود

مي. بين دواير هم سطح در سازمان اختلاف قدرت وجود دارد: قدرتتوزيع-5 برخي از دواير خدمات ارزنده تري ارائه

.تفاوت در قدرت زمينه بروز تضاد است.يي با پديده عدم اطمينان، نقش مهمتري ايفا مي كنندروكنند يا در رويا

و براي حل مسائلي اگر دايره اي بتواند كارها را پيش بيني كند:عدم اطمينان-6 مي تواند موقعيت خود را تعيين كند

و مسائل پيشين تكيه كند و محدوده.كه بوجود مي آيند به مقررات اگر عوامل محيطي به سرعت تغيير كند، مرزها

و حتي محو مي شوند و.ها به سرعت مخدوش اعضاي گروه در صدد بر مي آيند تا لاك دايره خود را بشكنند

.با اين هدف كه به ديگران بفهمانند كه مي توانند به قلمروشان تجاوز كنند. بيشتري به عهده گيرندمسئوليتهاي 

هم:سيستم پاداش-7 .دست اثر بگذاردكاري يا تشديد تعارض گروههاي زيرسيستم پاداش مي تواند بر ميزان

شد( اورد كل سازمان به مديران داده هنگامي كه پاداش بر اساس دست.)پژوهشي كه در مورد دو گروه دانشجو انجام
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تل: مثال(.ها همكاري بيشتري با همديگر مي كنند گروهشود، اي)شركت آمريكايي بچ ولي اگر به مدير هر دايره

حتي به قيمت(تنها بر اساس عملكرد آن دايره پاداش داده شود، هر مديري مي كوشد موفقيت خود را تضمين كند

)ضرر زدن به ديگر واحدها

و داراي فرهنگهاي مختلف در نقاط مختلف:بخش بين الملل-8 شركتهايي كه در سطح جهاني به فعاليت مشغول اند

و واحدهاي سازماني در تضاد با همديگرند .هستند زمينه را براي ايجاد اختلاف فراهم ساخته اند

و-5 سوال ؟و زيان هاي ناشي از تعارض را شرح دهيد را نام برده زيان هاي ناشي از تعارضفايده هاي الگوي همكاري

و رضايت گروه)2( تمركز گروه بر توليد)1(:هاي همكاري فايده  تامين هدف سازمان)3( همبستگي

و سازش)4(  : زيان هاي ناشي از تعارض. نوآوري

و انرژي سازمان-1 ،آن، تضاد يا تعارض وجود داشته باشداگر در سازماني بين گروه ها اختلاف نظر.هدر رفتن وقت

در حالي كه چنين نيروهايي بايد صرف سازمان بايد مقدار زيادي از وقت خود را صرف حل اين نوع مسائل كند،

.تامين هدف ها مي شدند

د باشند افراد نسبت به هم بد بين مي شوند اگر گروه ها با هم اختلاف نظر داشته يا با هم در تضا.قضاوت نادرست-2

.نادرست است،و نوع قضاوتي كه درباره يكديگر مي كنند

اي. اثرات زيانبار بر بازنده-3 يكي ديگر از نتيجه هاي جانكاه تضاد يا تعارض اين است كه اين بازي خطرناك عده

ش.بازنده دارد  افراد بازنده مي كوشند.ديد قرار مي گيرد گروه يا دايره اي كه مي بازد دستخوش تغييرات بسيار

و سازمان به جاي اينكه يكپارچه.حقايق را كتمان كنند يا آن را وارونه جلوه دهند منسجموافراد ازهم دور شده

، متلاشي مي گردد .شود

و اعضاي گروه ها هيچ نوع.هماهنگي ضعيف-4 ، افراد همكاري اگر در سازماني اختلاف بين گروه ها شديد باشد

از تشريك مساعي از بين مي رود.نخواهند كرد و آن را و دايره خود اولويت مي دهند و افراد به هدف هاي گروه

و سازش هيچ خبري نيست و از مصالحه .هدف هاي سازمان برتر مي شمارند

و سربلند باشيد .موفق


