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 ابقه مديريتس

ظهور سازمانهاي اجتماعي و گسترش روز افزون آنها از ويژگي هاي بارز تمدن بشري است بطوريكه با توجه به عوامل گوناگون 

 ماعي ظهور و گسترش مي يابند. مكاني و زماني و ويژگيها و نيازهاي خاص جوامع مختلف همه روزه انواع سازمانهاي اجت

ه تلخ دنشمندان اروپا از دادگاه هاي انگيزاسيون و تكرار مطالعات مدرسه اي باعث شد تا تحليل مبتني بر ردر قرون پيشين خاط

بعنوان تنها روش تحقيق قابل قبول در غرب مطرح شود و انسان نيز در چارچوب مدلهاي تجربي به مثابه  "تجربه صرف عملي"

 از عوامل توليد نظير ماشين و سرمايه در نظر گرفته شود.  يكي

امروز نيز اگر چه رويكرد انسان شناسي مورد توجه قرار گرفته ولي در حقيقت در نظام ارزشي غرب حاكم شدن مكتب اصالت 

مي كند كه بيشترين  نفع بر روند فعاليتهاي اقتصادي و توليدي قابل مشاهده است. اين كتب هر عمل را تا آنجا درست قلمداد

 خوشي و آسايش را براي فرد يا افراد ايجاد نمايد يعني ملاك درستي يک عمل نتايج آن است نه شيوه انجام آن.

برتخصص و  اين شيوه توليد اولين بار توسط آدام اسميت در قرن هيجدهم مورد تحليل قرار گرفت وتوليد انبوه آدام اسميت: 

هاي تجزيه و تحليل هزينه و سود و حجم فعاليت تاكيد دارد. از ياس اقتصادي توليد و شيوهتقسيم كار و مفاهيمي چون مق

شود. هاي ديگر اين شيوه توليد اين است كه محصول توسط متخصصان طراحي و بوسيله كارگران غيرماهر توليد ميويژگي

مل است. تنوع محصولات نيز محدود است ولي نيروي كار به آموزش كم احتياج دارد و سازماندهي به صورت ادغام عمودي كا

 ها نزولي است.به خاطر حجم بالاي توليد روند قيمت

نمايد، اما اين محصولات توسط كارگران غيرماهر ساخته توليدگر انبوه در طراحي محصولات از متخصصين ماهر استفاده مي

شكل ماشيني، در حجم بسيار بالا توليد محصولات همكنند. اين منظوره را هدايت ميآلات گران و تکشوند كه ماشينمي

رو  ينا گرانتر از محصول قبلي خواهد شد. از ارآنجاكه توليد محصول جديد محتاج تغيير كل سيستم است، بسي شوند. ازمي

دست رفتن تنوع و  نمايد. در نتيجه محصول، به بهاي ازتوليدكننده انبوه تا جائيكه ممكن باشد، از نوآوري در طرح خودداري مي

هاي گيرد. برخي از مشخصهبار است، ارزانتر در اختيار خريدار قرار ميهاي كاري كه براي كاركنان كسالتبه دليل وجود روش

 توليد انبوه عبارتند از:

به چند دقيقه تعليم و هاي با توليد انبوه، كارگر مونتاژكننده تنها نيروي كار: تقسيم كار تا هرجا كه امكان دارد؛ در كارخانه -1

  آموزش نياز دارد .

كند كه از مواد اوليه تا ساير قطعات را خود سازماندهي: با استفاده از يک ادغام عمودي كامل، توليدكننده انبوه سعي مي -0

 سالاري وسيع است.توليد كند. ولي مشكل ادغام عمودي كامل، ديوان

 و سازمانمدیریت  -اول  فصل
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جويي زيادي در شود كه اين كار صرفهدهد استفاده ميمان يک وظيفه را انجام ميابزارها: از ابزارآلاتي كه فقط در هر ز -3

 آورد.آلات به وجود ميسازي ماشينزمان آماده

 كند.هاي آن به خاطر تنوع كم روند نزولي پيدا ميمحصول: محصولات تنوع اندكي دارند اما قيمت -4

)ايران ارزش هاي انساني مبناست ولي در غرب  گ و تمدن آن داردجامعه بستگي به ساخت فرهنشيوه رهبري و مديريت هر 

 اصالت نفع( .

جوامع سرمايه داري = اومانيست ها )انسان گرا( معتقدند انسان موجودي مجهول است و ميزان و ماهيت ارزش پديده ها را تابعي 

 از وضعيت زمان و مكان موجود مي دانند.

 مي دهند و فرد را قابل قرباني شده براي طبقه خاص فرض مي كنند جوامع كمونيستي = اصالت را به جامعه

مكتب اسلام= مفاهيم ارزشي نسبي نبوده ، زمان و مكان در تغيير آنها موثر نيست. چراكه واضع ارزشها خداوند است كه داراي 

 نسبي بشري نيست. بينش محدود و عقل ناقص و

  تعريف سازمان

 مي كنند.             براي تحقق اهداف معين همكاري  از افراد كه سازمان عبارت است از مجموعه اي

 هدفمند است و از تقسيم كار بهره مي گيرد.-0 مجموعه اي از افراد است.-1دارد:   به همراه نكته  تعريف مذكور دو

مشخصي بوده و براي  پديده اي اجتماعي است كه بصورت آگاهانه هماهنگ شده و داراي مرز نسبتاًدر تعريفي ديگر سازمان 

هايي مي باشد  به معناي افراد يا گروه "پديده اجتماعي"عبارت  تحقق اهداف بر اساس يک سلسله مباني دائمي فعاليت ميكند.

 .دلالت بر مديريت دارد "به صورت آگاهانه"كه با هم در تعامل اند و عبارت 

نفر بر اساس توانايي يا علاقه مندي خود با كمک هم فعاليتي را گروهي از افراد شامل سه يا چهار  :ی از تشكیل سازمانمثال

براي توليد محصولي خاص و بازاريابي براي آن آغاز مي كنند. در ابتدا هر كدام بر حسب توان مسووليتي بر عده گرفته و در 

ن تلاشها محصولاتي توليد و صورت بروز مشكل بطور غيررسمي و از طريق مراوده با سايرين مشكل را حل مي كند. در نتيجه اي

بفروش مي رسد و سازمان رشد مي كند. بنيانگذاران اين مجموعه نسبتاً تسلط كاملي بر آن دارند و معمولا از كارهاي اداري 

 گريزانند اما ناخواسته و بتدريج خود را زير بار مسووليتهاي اداري يافته و بدين ترتيب بحران رهبري سازمان رخ مي دهد.

 سي مي تواند اين سازمان را از ابهام و سردرگمي خارج و مسائل اداري آنرا حل كند؟ مديري توانمند چه ك -

مدير چگونه مي تواند به چنين سازماني سامان دهد؟ با بكارگيري موثر و كاراي منابع مادي و انساني سازمان براي نيل به  -

 اهدافش
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 رشد سازماني

ديريت معتقد است كه سازمانهاي درحال رشد پنج مرحله تدريجي تكامل را طي ميكنندكه هر م )به نام گرينر(يكي از دانشمندان

بيان مي كند كه در هر دوره  ويگردد. تشكيل شده و به يک انتخاب ختم ميآرامش و يک دوره بحران  مرحله از آن يک دوره

دوره بحراني  رشد سازمان خواهد شد.هر آرامش و هر دوره بحراني از يک سبک مديريتي غالب استفاده مي شود كه موجب

     حاكي از وجود يک مسأله مديريتي است كه تداوم رشد سازمان در گرو حل آن است.

 نمودار رشد سازمان

 1مرحله  0مرحله  3مرحله  4مرحله  2مرحله 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

           كم                                        عمر سازمان                                                                           زياد                        

 

بطوركلي مديران براي فائق شدن بر بحرانها يا اجتناب از آنها بايد با رعايت اصول مديريت به اقتضاي زمان و موقعيت از سبک 

 تني بر هدايت به هماهنگي سپس از سبک مبتني بر هماهنگي به همكاري و پس از آن به واگذاري اختيارات برسد.مب

  ها انواع سازمان

 .دولتي و خصوصي3.توليدي و خدماتي              0.انتفاعي و غير انتفاعي            1

 .سازمانهايي هستند كه با اهداف كسب سود تشكيل ميشوند انتفاعي:

 با اهداف اجتماعي،فرهنگي،سياسي و مذهبي تشكيل ميشود. غيرانتفاعي:

 از مواد اوليه خام براي توليد كالا استفاده ميكنند. توليدي:

 مثل بانكها و دانشگاهها.كنند ها خدمات ارائه مياين نوع از سازمان  خدماتي:

 بزرگ

 

 

 

 

 

 

 

 

 كوچک

 بحران رهبري

 

 رشد از طريق خلاقيت

 استقلالبحران 

 

 رهبريرشد از طريق 

 كنترلبحران 

 

واگذاري رشد از طريق 

 اختيارات

 تشريفات زايدبحران 

 

 هماهنگيرشد از طريق 

 ساير بحران ها

 

 همكاريرشد از طريق 
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 ها تحت نطارت و كنترل دولت هستنداين نوع از سازمان دولتي:

 مالكيت آنها در اختيار افراد است اما دولت از طريق قوانين بر آنها نظارت دارد. صي:خصو

 انواع محیط سازماني

 محيط:مجموعه عواملي كه بر سازمان تأثير ميگذارد و سازمان كنترل كاملي بر آنها ندارد.

 نو منافع سهامدارا منافع كاركنان اعتقادات، شامل عواطف،ارزش ها، : .محيط داخلي1

 نيروي انساني اطلاعات، انرژي، پول، شامل مواد اوليه، .محيط خارجي:0

 تعريف مديريت

انساني بر مبناي يک نظام ارزشي پذيرفته شده است كه از طريق برنامه  به كارگيري مؤثر و كارآمد منابع مادي و فرآيندمديريت 

 ترسي به اهداف تعيين شده صورت مي گيرد.امكانات براي دس بسيج منابع و ريزي، سازماندهي، هدايت، كنترل و

 پنج نكته مهم درخصوص مديريت عبارتند از:

 است. فرآيندمديريت يک -1

 بر هدايت تشكيلات انساني دلالت دارد.-0

 (.بي به نتايج مطلوب است ) اثربخشيمديريت مؤثرمبتني برتصميم گيري مناسب و دستيا-3

 نه منابع است )كارايي(.مديريت كارا متضمن تخصيص و مصرف مدبرا-4

 مديريت برفعاليت هاي هدف دار تمركز دارد.-2

 

شود علم مديريت و بخشي از آن را كه از  آن بخشي از مديريت را كه با آموزش فراگرفته مي؟ علم است يا هنر مديريت

 طريق كسب تجارب و بكارگيري آنها در شرايط گوناگون حاصل ميشود هنر مديريت مي دانند.

 مديريتيسطوح 

شود، كه در قبال زيردستان و ساير منابع انساني، مسئوليت دارد. تقريبا همه مديران طور كلي عنوان مدير به كسي اطلاق ميهب

كنند. در اغلب موارد، غير مديران ها كار ميسازمان يک وجه مشترك دارند و آن زيردستان است؛ يعني افرادي كه زير نظر آن

كنند. بنابراين وجود زيردستان، ترك دارند، آنها هيچ زيردستي ندارند؛ بلكه با ابزار و تجهيزات كار ميسازمان هم يک وجه مش

  عامل مفيدي در كمک به تعريف و تشخيص انواع مديران سازمان است.
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سازمان انجام تواند در سطوح مختلف يک ها توجه به اين نكته است كه مدير ميبراي پي بردن به معني مديريت، يكي از راه

 هاي متفاوت بپردازد. ها و گسترههاي مختلف با دامنهوظيفه كند و به فعاليت

 

 سطوح مديريت در سازمان عبارتند از: 

 عملياتي  -3مياني            -0عالي              -1

 : وظايف يک مدير عالي عبارتند از

 عملكرد كلي سازمان را بررسي مي كند.-1

 وعات ومسايل كلان سازمان با مديران سطوح پايين تر تبادل نظر مي كند.دربارۀ موض-0

 «.جلسه»بيشتر وقت خود را با مديران همسطح يا افراد خارج از سازمان مي گذارند -3

 وظايف يک مدير مياني عبارتند از: 

 به طورمستقيم به مديريت عالي گزارش مي دهد.-1

 مي كند.برمديران عملياتي و سرپرستان نظارت -0

بيشتر وقتش به تحليل داده ها وآماده سازي اطلاعات براي تصميم گيري ها، تنظيم برنامه وطرح هاي عملي براي تصميمات -3

 مديريت عالي مي گذرد.

 فعاليت هاي سرپرستان وهدايت آنها براي دستيابي به اهداف سازماني را برنامه ريزي مي كند.-4

 ( عبارتند از:وظايف يک مدير عملياتي )سرپرستي

                          درارتباط مستقيم با كاركنان مي باشند.-1

 اغلب براي نظارت دركارپرمشغله و در رفت و آمد مي باشند.-0

 درمجموع وقت كمي را صرف برنامه ريزي وگزارش نويسي ومطالعه مي كنند.-3

 مهارتهای مديريت

(، عبارت از توانايي تبديل دانش Skill)هاي مديريتي است. مهارتاز مهارتاستفاده  مستلزمكارآيي و اثربخشي عملكرد مديران، 

هاي مورد نياز مديران را به فنّي، انساني و طور است كه به يک عملكرد مطلوب منجر شود. رابرت كات  مهارتبه كنش به

شود، ملكرد و ايفاي وظايف منعكس ميهاي قابل پرورش شخص كه در عبندي كرده است. مهارت به تواناييادراكي طبقه

 ي عبارتند از:مهارتهاي مديريتانواع  بردن مؤثر دانش و تجربه شخص است.كار بنابراين منظور از مهارت،توانايي به كند.اشاره مي

  :مهارت هاي ادراكي 

ير امكان ميدهد اين مهارت به مد مهارت و قدرت درك كل سازمان و تشخيص موقعيت و عملكرد سازمان مي باشد.

 میانی

 

 عالی

 عملیاتی)سرپرستی(
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كه سازمان را به صورت يک كل در نظر بگيرد و روابط متقابل بخشهاي مختلف و چگونگي تأثير تغيير هر قسمت در كل 

 سازمان را پيش بيني مي كند.

  :مهارت هاي انساني 

گيري رهبري توانايي قدرت و كاركردن با مردم وانجام كار به وسيله آن ها كه شامل درك، فهم و انگيزش و به كار 

 است. بطور نسبي مورد نيازبراي تمام سطوح مديريت اين مهارت  مؤثر مي باشد.

  :مهارت هاي فني 

توانايي به كارگيري دانش، روش ها، فنون و ابزاركه لازمه انجام وظايف خاص است واز طريق تجربه، تحصيل 

 وكارورزي به دست مي آيد. 

 

 

 

 

 

 منابع قدرت مدير:

 منصب و مقام مدير ناشي مي شود كه شامل: منابعي كه از-1

 (تشويقي اضافه كارمثل دادن پاداش) 

 (كارمند در پروندهتخلف درج مثلاً ) سركوب ياتنبيه 

 )مشروعيت )اجبار 

 منابعي كه از توان شخصي مدير نشأت مي گيرد كه شامل:-0

 مانند( داشتن تخصص و مهارت در زمينه مهارت IT يا امور مالي           )                                                                                    

 )صلاحيت )مشهور و معروف باشد 

 كارايی، اثربخشی و بهره وری

 (.)رسيدن به هدفانجام كار درستيعني  ميزان موثربودن اقدامات انجام شده براي دستيابي به اهداف از پيش تعيين شده است: اثربخشي

يا  زمان كمترين معناي يا به است رسيده مصرف به واحد محصول توليد يک براي كه از مقدار منابعي است عبارت كارآيي:

 (.نسبت داده و ستانده) درست انجام دادن كار.يعني  است شده انجام كه كاري بيشترين براي مصرفي انرژي

فارق التحصيل مي شويم  . ما گاهي به هدف ميرسيم مثلاًمي باشدارهاي درست بهره وري درست انجام دادن ك بهره وري :

 (كارآيي + اثربخشي =بهره وري)       .وجود دارد )اثربخشي(ولي با چه معدلي؟ )كارايي( اگر هر دو با هم باشند بهره وري

 ادراكي      انساني        فني    

   

   

   

 ميزان نسبي مهارت هاي مورد نياز رده هاي مختلف مديريتي

 میانی

 

 عالی

 عملیاتی)سرپرستی(
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 تحولات سير و تاريخچه عنوان به كه را آنچه اما دارد ديرينه بس اي سابقه بشر اجتماعي فعاليتهاي از يكي عنوان به مديريت

 وجود عرصه به پا سازمان و مديريت هاي تئوري و ها نظريه كه است زماني از داريم مي بيان مديريت و سازمان هاي نظريه

 در مديريت كه لبمط اين ذكر بنابراين. گرديد مطرح علوم هاي رشته ساير ميان در علمي اي رشته  صورت به مديريت و نهادند

 توان مي سادگي به كه همانگونه نيست پيشين اعصار در آن وجود عدم معناي به گرفت شكل ميلادي 19 صده پاياني سالهاي

 نيوتن كه زماني از منتها ،است نبوده وي از قبل قدرتي چنين وجود عدم معناي به نيوتن وسيله به جاذبه قدرت كشف پذيرفت

 عكس نسبت دوران مركز به اقمار اين مسافت مربع با بايد دارند مي نگه خود مدارات روي بر را اقمار كه نيروهايي گرفت نتيجه

 .رساند اثبات به را نظريه اين و باشد داشته

 سير تكوين نظريه هاي سازمان و مديريت عبارتند از: عمده درمكاتب 

 ربرد در وضعيت هاي گوناگون تأكيد دارد.رهيافت سنتي )كلاسيک( : كه بر ارائه اصول جهان شمول براي كا-1

برتأمين نيازهاي انساني، ايجاد گروه كاري و توجه به نقش عوامل اجتماعي درمحيط  رهيافت منابع انساني )نئوكلاسيک(:-0

 كارتأكيد دارد.

 مديريتي مسائل لح و گيري تصميم بهبود به كمي فنون و رياضي روشهاي ازاستفاده : معتقدند رهيافت كمي )علم مديريت(-3

 .دكن مي كمک

: بر ضرورت اتخاذ ديدگاه سيستمي و تفكر اقتضايي در تحليل مسائل مديريت تأكيد دارند و رهيافت سيستمي و اقتضايي-4

 تعهدات جاري نسبت به كيفيت و عملكرد عالي را مورد توجه قرار مي دهند.

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدیریتمكاتب  –دوم  فصل

 کلاسیک ها

 

 

 نئو کلاسیک ها

 

 )علم مديريت( تهای کميرهیاف
 

 رهیافت های جديد

 

 گیلبرث ها(-مدیریت علمی )فردریک تیلور -1

 مری پارکر فالت( -مدیریت اداری )هنری فایول -2

 بوروکراسی )ماکس وبر( -3

 (التون مایو - روابط انسانی )مطالعات هاثورن -1 

 (آبراهام مازلو)نیازهای انسانی  -2

 داگلاس مک گریگور() Yو  Xنظریه  -3

 سازمان )کریس آرجریس(شخصیت و  -4

 به همراه مهمترين نظريه پردازان آنرهیافتهاي عمده در سیر تکوين نظريه هاي سازمان و مديريت 

 مکاتب مديريتی

 (گاروین-لورنز-بارنارد -بولدینگ) سیستمی -1

 (بارسونز-وودوارد -فیدلر) اقتضایی -2

 



 مدرس: سيد مهدي قرشي -مباني سازمان و مديريت 10

 (كلاسیکسنتی) رهیافت

 : مي باشدسيک كه تحت تأثير مهندسين بوده است در رابطه با مديريت سازمان به شرح زير هاي اساسي مكتب كلاپيش فرض

الف( انسان موجودي اقتصادي، عقلايي و منطقي است و به عبارتي عواطف و احساسات نقش جدي در انگيزه انسان ايفا نمي 

 كنند.

 هاي مادي است.هب( انسان همانند ماشين است و رفتار آن مكانيكي است و تابع انگيز

ج( وجه غالب سازمان همانا جنبه فني است يعني اگر يک سازمان از حيث فني تجهيز شود دستيابي به بازدهي و راندمان ميسر 

 خواهد بود.

 د( تأكيد بر ساختار رسمي و ناديده گرفتن سازمان غير رسمي.

ها كه در تمامي شرايط زماني و مكاني ه امور سازمان( معرفي و به كارگيري يک سلسله اصول عام و جهان شمول براي ادارـه

 صادق است.

 هاي فني سازمان براي دستيابي به كارايي، راندمان يا بازدهي و ناديده گرفتن تأثير تعاملات انساني.و( تأكيد بر جنبه

 سه اين اساس. توسعه يافت 1920تا  1900بين سال هاي  بوروكراسي و اداري نظريه علمي، مديريت مسير سه در كلاسيک نظريه 

 نظريه مي باشدكه عبارتند از: 3داراي . است يكسان آنها عملي تاثير و شده ريزي پايه مشابهي فرضياتي با جريان

  مديريت علمي )تيلور(-1 

  ل علم اداره ) فايول(واص-0 

 روكراسي )وبر(وب-3 

 (تیلورمديريت علمي ) -الف

نكته كانوني در نظريات او كارايي است و به  .وي به دنبال بهترين روش انجام كار بود ست،مديريت علمي معروف ا به عنوان پدر

 نظر او تمام امور بايد در جهتي سامان يابد كه كارايي سازمان به حداكثر سازمان برسد.

ركت هاي ضروري و اساسي برتجزيه فعاليت هاي يک شغل يا كار و كاهش حركت هاي جسماني آن تا حد ح حركت سنجي

 دلالت دارد.

 قا و خانم گيلبرت(      تعيين وظايف      تشويق و تنبه)مادي و مالي(زمان سنجي      استاندارد سازي)مبدع : آ حركت سنجي و

 اصول مديريت علمي ازديدگاه تيلور:

يعني  استاندار نبودن آنها و شرايط مناسب. ارها،شامل تعيين قوانين مربوط به زمان و حركت ك :.علمي كردن فعاليتهاي هر شغل1
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 . روشي كه كارگر بتواند حداقل تلاش را به كار برد تا خستگي اش كاهش يابد و كارآيي اش افزايش يابد

يعني در يک  كه بر اساس اين اصل فردي با شرايط تخصصي يا نزديک به آن شرايط انتخاب ميشود. :.انتخاب علمي كاركنان0

حوه انتخاب كارگر مي بايست براساس لياقت وشايستگي افراد باشد وآن دسته از كارگراني را كه مهارت بيشتري در سازمان ن

 . كار دارند به كار گمارده شوند

آن شغل باشد بايد از طريق چنانچه افرا جذب شده توانايي هاي تخصصي شان كمتر از مهارتهاي مورد نياز  :.آموزش كاركنان3

 ء  پرشود.آموزش اين خلا

يعني آن دسته از كارگراني كه وظايف محوله را به نحو احسن انجام  هاي مادي و مالي.م.حمايت از كاركنان از طريق مكانيز4

دادند بايستي به آنان پاداش ومزد بيشتري داد و بر عكس ، آن دسته از كارگراني كه در وظايف خويش احمال نمودند نه تنها حق 

 . اهند داشت بلكه تنبيه هم در اين مورد لازم استدريافت پاداش را نخو

 اصول علم اداره)فايول( -ب

دون توجه به وي به اين باور بود كه در مديريت اصول عام و جهان شمول باست. فايول ارائه شده  هنري اين تئوري توسط آقاي

 وجود دارد. شرايط زماني و مكاني

به شش دسته قابل تقسيم مي دانست كره واحدي تصور مي كرد و فعاليتهاي آنرا به در قالب پيفايول در اين كتاب كل سازمان را 

 :عبارت بودند از  كه

و حفاظت ايمني  -2و تعيين وضعيت مالي  حسابداري -4 و بهينه سازي مصرف  مالي-3 و مبادله  بازرگاني -0و توليدي  فني -1 

   مديريتي -6 از اموال و افراد 

. فايول وظايف مديريتي را شامل برنامه دسته اول مشخص ترند و به همين دليل به تحليل فعاليت ششم پرداخت 2او معتقد بود كه  

ضمن بيان اين واقعيت كه اصول مديريت بايد به صورت  ريزي ، سازماندهي ، فرماندهي ، هماهنگي و كنترل مي دانست. وي

و انجام وظايف مديريت ارايه هارده اصل براي بهبود مديريت سازمان انعطاف پذير به كار برده شود تجربيات خود را در قالب چ

 كرد.

 :ل  فايو اداري گانه مديريت 14اصول 

 ابد.ي در اين اصل مسئوليت ها و كارها از لحاظ تنوع كاهش يافته اما از لحاظ تخصص افزايش مي .اصل تقسيم كار:1

 تناسب وجود داشته باشد.مسئوليت  حق صدور دستور كه بايستي بين اختيار و .اصل اختيار:0

 باط براي افراد مي باشد(ض)نظم براي اشياء  و ان باط گويند.از توافق مدير با كاركنان را انض اطاعت و تعهدّ ناشي : باطض.ان3

 د.هر فرد يا كارمند بايستي از يک مدير دستور بگيرد و در برابر او به همان مدير پاسخگو باشن فرماندهي: .اصل وحدت 4
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 ل واحد تعيين شود.يک مسئوواحد طبق اين اصل بايستي براي اجراي يک برنامه  :مديريت.اصل وحدت 2

 )سازماني( منافع فرد از منافع گروهي .اصل تبعيت6

منصفانه  سازماني كه از تخصص و كار افراد استفاده ميكند بايستي در قبال آن پاداش يا حقوق : .اصل جبران خدمات كاركنان1

 ازد.بپرد

 صورت ميگيرد. يبر اساس اين اصل هدايت سازمان و هماهنگي فعاليتها از طريق يک سيستم مركز .اصل تمركز:8

 بر طبق اين اصل خط فرماندهي از مسئولان شروع شده و به كاركنان ختم مي شود. .اصل سلسله مراتب يا زنجيره فرماندهي:9

 حيح از اشياء  در جاي مناسب خودشان است.انتخاب صحيح تجهيزات و استفاده ص : .اصل نظم10

 عبارت است از برخورد مناسب و منصفانه با افراد. .اصل عدالت و برابري:11

 اين كه افراد نبايستي قبل از بهره وري كامل جا به جا شوند..اصل ثبات: عبارت است از 10

 مه ريزي بپردازند.افراد براي اجراي موفقيت آميز فعاليتهاي خود برنا .اصل ابتكار عمل:13

 كار دست جمعي و تيمي .اصل وحدت همكاري و دوستي:14

 يا ديوان سالاری تئوری بورورکراسي -ج

ماكس وبر نظريه پرداز اين مكتب بود و باور داشت كه افراد به دليل موقعيت اجتماعي خاص و وجهه و اعتبار شان اقتدار مي 

هايشان و به همين  لمان قرار مي گيرند نه به دليل تواناييها و شايستگيكشور آعي يابند و در منصبهاي اصلي و مهم ساختار اجتما

د كار نمي كنند . از جمله ويژگيهاي خاص بروكراسي وبر مي توان به ودليل او مدعي بود سازمانها به همه ظرفيت و توان خ

 موارد ذيل اشاره كرد : 

 وكاركنان در انجام آنها مهارت يابند.تقسيم كار روشن يعني مشاغل به خوبي تعريف شوند -1

سلسله مراتب اختيارات روشن يعني اختيار ومسئوليت براي هرمنصب به خوبي تعريف شود و هر مقام به مقام بالاتر از خود -0

 گزارش دهد.

ها به طور  قواعد و رويه هاي رسمي يعني دستورالعمل هاي مكتوب ، رفتار وتصميم ها را هدايت مي كند و سوابق پرونده-3

 مكتوب نگهداري مي گردد.

 برخورد غير شخصي يعني قواعد و رويه ها به طور يكسان و بدون استثناء  در مورد همه رعايت شود.-4

 صورت مي گيرد.مسيرترقي مبتني بر شايستگي انتخاب و ارتقاء  كاركنان بر مبناي توانايي و عملكرد آنان -2
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 (نئوكلاسیکرهیافت منابع انسانی)

 عموماً روانشناسكه  كرد، برخي از دانشمندان علوم اجتماعي، در حالي كه غرب ركود اقتصادي را تجربه مي1900ال در س

مطالعاتي را درباره چگونگي واكنش كاركنان به ميزان توليد در صورت تغيير شرايط كاري، طراحي  التون مايوبه رهبري  بودند

در شهر  وسترن الكتريکهاي مديري آغاز كردند. بخش اعظم اين مطالعات در يكي از واحدهاي شركت شغل و محرك

 مشهور شد.  مطالعات هاثورنصورت گرفت كه بعدها به  هاثورن

ها پيش عقايد كلاسيکو برخلاف  دكردننساني مديريت تأكيد ميهاي ابر جنبه شهرت دارد هانئوكلاسيکاين رهيافت كه به 

 ها ناكارآمد مي دانستند. موارد تجديد نظر آن ها به شرح زير ذكر شده است :ها را براي مديريت كردن سازمانهاي آنفرض

به عبارتي انسان همانند  الف( انسان موجودي احساسي، عاطفي و اجتماعي است و تمام رفتارهاي او تابع عقلانيت محض نيست.

 ماشين خشک و بي روح نيست. 

 ب( سازمان داراي وجه فني و اجتماعي است يعني هم داراي ابعاد فني و هم انساني است.

ها دهد بنابراين از ديدگاه آنها با يكديگر ساختار كالبدي يا رسمي را تحت تأثير قرار ميج( فعل و انفعالات و روابط انسان

 ناپذير است.ازمان غير رسمي در درون ساختار رسمي امري اجتنابشكل گيري س

يک كارگر خوشحال يک »ها اين بود كه ترين شعار آند( براي رسيدن به كارايي بايد انسان را در كانون توجه قرار داد و مهم

 « .ور استكارگر مولد و بهره

گرايان، مكتب روابط انساني و مكتب منابع وان رفتارگرايان، انسانها تحت عنبه دليل تأكيد و تمركز اين مكتب بر انسان از آن

 مايو و همكارانش استدلال مي كردند كه علاوه بر يافتن بهترين روشهاي تكنولوژيكي براي بهبود بازده، شود.انساني ياد مي

افراد كه در درون واحد كار به وجود مي به ادعاي آنان روابط بين  توجه به امور انساني براي مديران مفيد و سودمند خواهد بود.

.سازمانها مي بايستي برمحور كاركنان ايجادشوند و گرايش ها و  كانون هاي واقعي قدرت در سازمان را تشكيل مي دهند آيند،

ردي احساسات انساني را مورد توجه قراردهند.از اين ديدگاه تمركز مديريت برخلاف نظريه مديريت علمي،عمدتاً برنيازهاي ف

 است نه نيازهاي سازمان.

اند. نظريه پردازان نئوكلاسيک مديريت را كار با افراد و توسط افراد براي نائل شدن به اهداف سازماني تعريف نموده

هاي فني سازمان تأكيد داشتند، توجه به روي بر جنبهها كه براي رسيدن به كارايي و بهرهها در مقايسه با كلاسيکنئوكلاسيک

 را در سازمان در دستور كار قرار دادند. انسان

رفداران اين روش معتقد بودند كه مديريت بايد توجه خود را بر افراد متمركز كند؛ به بيان ديگر متغيرهاي اجتماعي را مؤثرتر ط

 : از عبارتند كه باشد مي نظريه 4 داراياين رهيافت  .دانستنداز متغيرهاي فيزيكي مي

 نظريه شخصيت و سازمان-y          4و نظريه  xنظريه -3       يازهاي انسانين-0   روابط انساني-1

http://www.mihanblog.com/wiki/%DB%B1%DB%B9%DB%B2%DB%B0_%28%D9%85%DB%8C%D9%84%D8%A7%D8%AF%DB%8C%29
http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D9%86_%D9%85%D8%A7%DB%8C%D9%88&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF
http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D9%86_%D9%85%D8%A7%DB%8C%D9%88&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF
http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D9%86_%D8%A7%D9%84%DA%A9%D8%AA%D8%B1%DB%8C%DA%A9&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF
http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D9%86_%D8%A7%D9%84%DA%A9%D8%AA%D8%B1%DB%8C%DA%A9&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF
http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%87%D8%A7%D8%AB%D9%88%D8%B1%D9%86&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF
http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%B7%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%AA_%D9%87%D8%A7%D8%AB%D9%88%D8%B1%D9%86&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF
http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%B7%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%AA_%D9%87%D8%A7%D8%AB%D9%88%D8%B1%D9%86&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF
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 نظريه روابط انساني )مطالعات هارثون ( -الف

شد با بهبود روشها و ابزارهاي انجام  اين مطالعات ابتدا با ديدگاهي نظير ديدگاه مديريت علمي آغاز شد بدين معني كه تلاش مي

 مد :آبه دست آيد . طبق مطالعات هارثون نتايج ذيل به دست كار كارايي بيشتري در كار 

كاركنان صرفا با پول برانگيخته نمي شوند و عوامل شخصيتي و اجتماعي ،آثار حايز اهميتي بر انگيزش آنان دارد و نگرشهاي -

 كاركنان به جنبه هاي گوناگون كارشان را نيز تحت تاثير قرار مي دهند 

 قابل انكار و تعيين كننده اي بر رفتار كاركنان دارند  نگرشهاي فردي آثار غير-

 سرپرستي اثربخش براي حفظ روحيه كاركنان و بهره وري آنان اهميت دارد  -

 نها بر عملكرد كاركنان دانش ناچيز وجود دارد .آهمچنين مشخص شد كه درباره شخصيت گروههاي غير رسمي و تاثير -

  .به مطالعه ابعاد اجتماعي و انساني رفتار كاركنان در سازمان روي بياورند مطالعات هارثون باعث شد پژوهشگران

 مازلو(هرم نیازهای نظريه نیازهای انساني ) -ب

از يک سلسله مراتب برخوردارند كه رفتار افراد در لحظات خاص تحت تأثير شديدترين انسان نيازهاي  معتقد بودزلو ام آبراهام

شود، تغييري كه در انگيزش فرد رخ خواهد داد بدين گونه است كه به جاي كه ارضاي نيازها آغاز ميگيرد. هنگامي نياز قرار مي

نيازهاي قبل، سطح ديگري از نياز، اهميت يافته و محرك رفتار خواهد شد. نيازها به همين ترتيب تا پايان سلسله مراتب نيازها 

  .سپارندي مياوج گرفته و پس از ارضاء ، فروكش كرده و نوبت به ديگر

 پيش فرض هاي نظريه نيازهاي مازلو:

 )نيازهاي افراد به ترتيب اولويت مرتب شده اند( اصل توالي -1

  اصل منسجم بودن وجود انسان -0

تنها يک نياز ارضاء  نشده مي تواند بر رفتار فرد تأثيرگذار باشد و نياز ارضاء  شده )اصل كاهش شدت نياز ارضا شده -3

 ( نيست.برانگيزاننده 

 اصل موقتي بودن ارضاء  نياز -4

 اصل تنوع نيازهاي آگاهانه انسان -2

  :عبارتند اززلو، سلسله مراتب نيازهاي انسان اطبق تعريف م
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 مک گريگور Y و  Xنظريه -ج

جه بيشتري ترويح داد كه مديران تو مک گريكور با عنوان بعد انساني سازمان است و با اين كتاب نظريه خود راداگلاس كتاب 

مورد انسان، برداشتها  درمک گريگور در نظريه دو ساحتي  .به نيازهاي اجتماعي و خودشكوفايي افراد در محيط كار داشته باشند

، طرز تلقيها و نگرشهاي مديران را در مورد انسان به دو گروه تقسيم كرده است. وي براي اجتناب از پيشداوري افراد در مورد 

 .مشخص كرده است yو xا را با دو حرفاين دو گروه، آنه

 عبارتند از: xبه طور كلي مفروضات نظريه 

 .بيشتر انسانها ذاتاً تنبل و از كار بيزارند؛1

 . بيشتر انسانها از قبول مسئوليت گريزانند و ترجيح مي دهند كه تحت هدايت ديگري قرار گيرند؛0

 صادي و ايجاد امنيت استفاده كرد؛. براي انگيزش انسانها بايد از مشوقهاي مادي و اقت3

. قابليت خلاقيت و نوآوري براي حل مسائل فقط در تعداد محدودي از افراد يافت مي شود كه به مشاغل مديريت و رهبري مي 4

 پردازند؛

 . بيشتر مردم بايد تحت كنترل دقيق قرار گيرند؛ زيرا معمولاً افراد از غلاقه كافي براي كار برخوردار نيستند.2

 عبارتند از: yدر حالي كه مفروضات نظريه  

 . كار به طور طبيعي مانند بازي است؛1

 . معمولاً افراد مسئوليت پذيرند و با اشتياق به دنبال پذيرش مسئوليت هستند؛0
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پاداش براي . اگر افراد به كار خود علاقمند باشند، به طور مناسبي برانگيخته مي شوند؛ در واقع احساس رضايت دروني بهترين 3

 افراد است و شيوه خود كنترلي مؤثرتر از كنترل توسط ديگران است؛

 . ))قابليت خلاقيت و نوآوري براي حل مسائل(( به طور طبيعي بين جمعيت انسانها توضيع شده است؛4

 ان است.. كنترل را مي توان به خود افراد واگذار كرد؛ در واقع شيوه خود كنترلي مؤثرتر از كنترل توسط ديگر2

قرار دهند به همين دليل آن  yبر اين باور بود كه مديران بايد نگرش خود به انسان را بر مبناي مفروضات نظريه  مک گريگور 

بر طبق نظريه وي اگر نگرش مديري  دارند را به تغيير مباني نگرش فرا خواند. Xگروه از مديراني كه مفروضاتي مبتي بر نظريه 

اشد باكاركنان خود نيز با همان نگرش رفتار خواهد كرد از اينرو چنين مديري از ساز و كارهاي كنترل ب Xمبتي بر مفروضات 

تفضيلي بهره ميگيرد و براي ايجاد انگيزه در كاركنان صرفا از محركهاي مادي استفاده مي كند درحالي كه اگر نگرش وي مبتني 

يق هدفهاي مذكور به نين مديري براي تلفني را باهم تلفيق كرد و چدي و سازماباشد ميتوان هدفهاي فر yبر مفروضات نظريه

وري را تشويق مي كند و تحت اين شرايط كاركنان نيز تعهد بيشتري آزادي عمل بيشتري مي دهد و خلاقيت و نوكاركنان خود آ

 نسبت به سازمان خواهند داشت .

 نظريه شخصیت و سازمان -د

رجريس كتاب آ گريگور بر اين باور بود كه انسان يک كل منسجم و نظام يافته است . زلو و مکارجريس نيز مانند مكريس آ

ن ضمن مقايسه فعاليتهاي مديريتي در سازمانهاي سلسه مراتبي و سنتي با نيازها و نام دارد كه در آ"شخصيت و سازمان "

هايي كه بويژه تحت تاثير رهيافتهاي سنتي مديريت تواناييهاي افراد بالغ چنين نتيجه گيري مي كند كه برخي از اقدامها و فعاليت

 انجام مي پذيرد با شخصيت افراد بالغ ناسازگارند .

رجريس بروز مسايلي نظير غيبت ؛ ترك خدمت و از خود بيگانگي در ميان كاركنان نشانه وجود ناسازگاري ميان آطبق نطريه 

 مان است .شخصيت كاركنان بالغ يا اقدامها و فعاليتهاي مديريتي ساز

 رهیافت كمی 

اغلب به جاي يكديگر به كار مي روند و بر كاربردهاي علمي فنون رياضي در  "تحقيق در عمليات"و  "علم مديريت"واژه هاي 

 حل مسائل مديريتي دلالت دارند. 

فتي است كه برخي از صاحب نظران، علم مديريت يا تحقيق در عمليات را چنين تعريف مي كنند: تحقيق در عمليات رهيا

كاربردهاي روشهاي علمي را براي حل مسائل كه در عمليات سازمان پديدار مي شوند، تجويز مي كند؛ با اين ترتيب كه از طريق 

 تعريف معادلات رياضي بيانگر سيستم، زمينه حل آنها را فراهم مي آورد.

 تند از:علم مديريت كاربردهاي متنوعي دارد. برخي از كاربردهاي متداول آن عبار
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 شته به آينده و استفاده در فراگرد برنامه ريزي؛گذ روند تعميم براي -رياضي هاي بيني پيش .1

 نياز؛ مورد اقلام مجدد سارش نقطه و سفارش مقدار تعيين و موجودي كنترل براي -انبار موجودي سازي مدل .0

 گوناگون؛ مصارف به كمياب منابع تخصيص براي -خطي ريزي برنامه .3

ا ايستگاههاي كاري به منظور به حداقل رساندن زمان تأخير و هزينه ارائه ي خدماتي انساني نيروي تخصيص براي -صف نظريه .4

 خدمت به مشتريان؛

 تجزيه امكان آوردن فراهم منظور به كوچكتر، اجزاي به پيچيده طرحههاي و بزرگ كارهاي تفكيک براي -شبكه مدلهاي .2

 پيچيده؛ طرحهاي و ها پروژه بهتر كنترل و ريزي برنامه وتحليل،

 براي تسهيل مدل سازي مسائل و آزمون راه حلهاي گوناگون، تحت مفروضات متفاوت. -بيه سازيش .6

 ويژگي هاي نگرش كمّي به مديريت:

 .استفاده از مدل هاي رياضي3  .تمركز بر تصميم گيري1

 ده از رايانه.استفا4 .استفاده از شاخص هاي اقتصادي در تصميم گيري0

 های جديد در مديريترهیافت

 مباني اصلي رهيافت هاي جديد به مديريت بر مبناي دو نظريه سيستمي و اقتضايي شكل گرفته است .

 سیستمي  رهیافت

 سازمان را به عنوان يک سيستم يا كل در نظر مي گيرد و اشاره،  شد به بعد در مديريت مرسوم 1960تقريبا از سال كه اين نگرش 

هاي فني يا اجتماعي نيست بلكه عوامل ديگر نظير اطلاعات، انرژي، مواد اوليّه، قوانين و مقررات، دارد سازمان تنها داراي جنبه

نظام ارزشي در شكست يا موفقيت سازمان نقش دارند. به عبارتي سازمان را به عنوان يک سيستم يا كل كه داراي اجزاي مختلف 

 .گيردابطۀ متقابل در نظر مي و به هم پيوسته و داراي ر

اي از اجزا كه در جهت رسيدن به اهداف كل با يكديگر همكاري و رابطۀ از ديدگاه اين مكتب سيستم عبارت است از مجموعه

 اي كه جزء  روي جزء ، جزء  روي كل، كل روي جزء  و همه بر روي هم اثر مي گذارند.متقابل دارند به گونه

 

 

 

 

 

 

 

 

 ستاده فراگرد

 كالا        منابع انساني

 خدمات        منابع مالي

 اطلاعات        تجهيزات

 ضايعات        مواد اوليه

 اطلاعات خام 

             

 داده

 طرح کلی سیستم هاي باز

 مرز سیستم

 سیستم محیط

 بازخورد
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هاي مجموعۀ عناصر و عوامل يک سازمان در جهت تحقق هدف سازي تلاشهمانا به عنوان هماهنگاين مكتب مديريت را 

 گيرد.ترين نقش مدير را همانا نقش هماهنگي مانند نقش مغز در بدن در نظر ميمشترك تعريف مي كنند و مهم

 وارد كليدي در ديدگاه اين مكتب به شرح زير است:م

 ي هم داراي ابعاد اقتصادي، عقلايي، عاطفي، احساسي و ارزشي است.الف( انسان موجودي كل است يعن

 باشد.هاي فني و انساني داراي ابعاد ديگر كه در بالا توضيح داده شد، ميب( سازمان يک كل است يعني علاوه بر جنبه

 .اي متقابل، تعاملي و دوطرفه استج( رابطۀ بين عناصر در يک سيستم رابطه

 :ها سيستميه عمومي برخي ويژگي هاي نظر

 3تواند ي نيست بلكه م 4الزاماً  0+0يعني  در اين اصل يک اصل بديهي رياضي زير سوال ميرود، :(senergyيي).قاعده هم افزا1

 باشد. 2يا 

هاي مختلفي براي رسيدن به هدف وجود دارد كه با وجود اينكه ممكن  راهبر طبق اين اصل  :(Equifinality) .اصل هم پاياني0

 .دنرسمي است نقطه شروع اين راه ها يكي نباشد ولي هدف نهايي مشترك بوده و همه به آن 

 آنتروپي منفي به سيستم كمک مي .مي باشدميل به فنا و نيستي  آشفتگي، به معنيآنتروپي  : (entropy.اصل آنتروپي منفي)3

 كند تا به شرايط محيطي سازگار شده و بقاي سيستم را تضمين نمايد.

 اقتضايي)موقعیتي( یافتره

نظريه ندارد. اساس نگرش اقتضايي بر اين استوار است كه يک الگوي مديريت براي همه موقعيتها به عنوان بهترين راه وجود 

 براجتناب از اصول گرايي مطلق تأكيد دارد. اقتضايي

فردي كه در تمامي هيچ راه حل منحصربه باشد اشاره دارد به اين كهتئوري اقتضايي كه عموماً تحت تأثير جامعه شناسان مي

شرايط زماني و مكاني صادق باشد وجود ندارد و به عبارتي در پاسخ به ساز و كار مديريتي اعم از سبک رهبري يا ساختار 

 ود.شبرند و به همين دليل به اين نظريه، تئوري موقعيتي يا وضعيتي نيز گفته ميرا به كار مي« بستگي دارد»سازمان، واژه 

به عبارتي از ديدگاه اقتضاء  تحت برخي شرايط ممكن است به كارگيري ديدگاه كلاسيک و يا نئوكلاسيک و يا سيستمي صحيح 

كند چه اقدامي بايد توان به صورت مطلق رد يا تأئيد نمود و شرايط است كه تعيين مياي را نميباشد و به تعبيري هيچ نظريه

 صورت پذيرد.

ب، مديريت عبارت است از هدايت و رهبري سازمان براي تحقق اهداف، سازماني كه داراي چهار مشخصه از ديدگاه اين مكت

 زير است :

ها گذارد.به عبارتي سازمانها تأثير ميگيرد و هم بر روي آنموجودي اجتماعي است يعني هم از تحولات اجتماعي تأثير مي -1
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ها بر مسئوليت هاي اجتماعي خود را ناديده بگيرند در حالي كه كلاسيکئوليتداراي مسئوليت اجتماعي هستند و نميتوانند مس

 اقتصادي و سودآور سازمان تأكيد داشتند.

 ها براي تحقق اهدافي تأسيس مي شوند. به عبارتي هيچ سازماني فاقد هدف قابل تصور نيست.هدفمند است سعني سازمان -0

شود يعني هيچ سازماني بر اساس شانس، تصادف يا قضا و قدر ايجاد قبلي ايجاد ميآگاهانه، تعمداً و از روي نقشه و قصد  -3

 شود.نمي

 كند.داراي مرزهاي مشخص است. مرز سازمان جايي است كه سازمان را از محيط جدا مي -4

 برخي از متغييرهاي مشهور اقتضايي در تعيين موقعيت مديريت:

 اندازه سازمان )تعداد پرسنل (-1

 در يک شركت ديگر فرق دارد.( ي بودن فناوري توليد )كار صندوق دار بانک با يک فرد ديگرتكرار-0

 ندارد.( يثبات امنيت محيططي )مانند كشوري كه به دليل جنگ عدم اطمينان محي-3

 تفاوت هاي فردي )آداب و رسوم قم با تهران فرق دارد.(-4

 :ضاييسه ويژگي نظريه اقت

 دهند. قرار مي توجه موردل سازمان را با محيط تعام .ديدگاه سيستم باز:1

با استفاده از اين روش پژوهشگران به طور عملي به بررسي شرايط ميپردازند تا شرايط موجود  .گرايش وپژوهش علمي وعملي:0

 را به خوبي و به طور عملي روشن سازند.

 ي از عوامل متعددي است.يک معلول ناششود كه  در اين ديدگاه تأكيد مي .نگرش مبتني بر تحليل چند متغيره:3

 تئوری آشوب يا نظم در بي نظمي

 نوعي نظم وجود دارد. طرفدارن اين تئوري معتقدند كه در ميان الگوهاي رفتاري ظاهراً تصادفي، 

 كند.اگر چنانچه پروانه اي در پكن پرواز نمايد ممكن است طوفان شديدي در سواحل نيويورك به پا نز:راثر پروانه اي لو

 گيرد. براي توصيف تصميم گيري براي شرايط بسيار مبهم و بي نظم قرار مي مدل سطل زباله نظريه مارچ و اولسون:

 تئوری يادگیری سازمان

بر اين اساس تئوري آقاي پيترسنج  اين نظريه سازمان را به صورت يک سيستم باز، صاحب انديشه و زنده در نظر مي گيرد.

سازمان يادگيرنده سازمانيست كه با استفاده از افراد ارزش ها و خرده سيستم ها  با تكيه مي دارد داد كه ارائه سازمان يادگيرنده را 

 بي كه بدست مي آورند به طور پيوسته عملكرد خود را بهبود مي بخشد.ربر درسها و تجا
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 اجزاي اصلي سازمان يادگيرنده:

 ي خود را كنار بگذارند.افراد بايستي مدلهاي ذهني قديم .مدل هاي ذهني:1

 آگاهي افراد از مهارت ها و توانايي هايي خودشان است. مهارت شخصي:.0

 درك كل سازمان است. : .تفكر سيستمي3

 ضاء  جهت دستيابي به يک هدف مشترك.تعيين برنامه ها بوسيله اع .بصيرت مشترك:4

 موده تا برنامه هاي مورد توافق را عملي سازند.يكديگر تعامل و همكاري ن يعني اينكه اعضاء  با .يادگيري گروهي:2

 نقش های مديران

هاي مديران است. اساس اين نظريه آن است كه بايد با ملاحظه آنچه مدير هاي جديد در مديريت، نظريه نقشيكي از نظريه

 .هاي وي را معين كردها يا نقشدهد، فعاليتانجام مي

هاي ميلادي، با بررسي كار پنج تن از بالاترين مقامات اجرايي، يافته 60اواخر دهه  هنري مينتزبرگ يكي از كساني است كه در

هاي حاكم در آن زمان، كه مديران را افرادي نمادين در مورد شغل مديران را مورد ترديد قرار داد. براي نمونه برخلاف ديدگاه

پردازند، مينتزبرگ ر سيستماتيک به پردازش اطلاعات ميگيري با دقت و بطوپنداشتند كه قبل از تصميمانديشمند و فكور مي

ها متغير، بدون الگو و كوتاه مدت هستند و هاي بسياري هستند كه اين فعاليتدريافت كه مديران مورد مطالعه او، درگير فعاليت

ها، به نه مثلا زمان نيمي از فعاليتهايي روبرو هستند؛ مديران زمان كمي براي انديشيدن عميق در اختيار دارند، زيرا مدام با وقفه

رسيد. مينتزبرگ علاوه بر اين شناختها و براي تعيين اينكه مديران بر اساس الگوي مدير واقعي، چه كارهايي انجام دقيقه نمي

گيرد يجه مينت وينامند. هاي مديريتي مينتزبرگ ميدهد؛ كه اين طرح را معمولا نقششده را ارائه ميبنديدهند، طرحي طبقهمي

 بين روابط اصلي عنوان سه تحت توانمي را نقش ده اين. كنندمي اجرا را هم به مربوط بسيار ولي متفاوت؛ نقش كه مديران ده

 رد. ك بنديگروه گيري،تصميم و اطلاعات انتقال افراد،

 كند:هاي ذيل را ايفا ميمينتزبرگ معتقد است كه مدير نقش

 ي)روابط بين افراد(:هاي متقابل شخصنقش -الف

 . رئيس تشريفات)انجام وظايف اجتماعي و تشريفاتي به منزله نماينده سازمان(؛ 1

 ديگران را به طور داوطلبانه تشويق ميكنند تا از دستورات وي پيروي كنند. ،رهبر با استفاده از نفوذ شخصي خود. رهبر؛ 0

 ن(.. رابط )به ويژه با مواجهه با افراد بيرون از سازما3

 هاي اطلاعاتي)انتقال اطلاعات(:نقش -ب

 . گيرنده اطلاعات)اخذ اطلاعات مربوط به عمليات يک واحد سازماني(؛4
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 . نشردهنده )ارائه اطلاعات به كاركنان(؛2

 . سخنگو)انتقال اطلاعات به خارج از سازمان(.6

 گيري:هاي تصميمنقش -ج

 . سوداگري)كارآفريني(؛1

 زدايي؛. آشوب8

 دهنده منابع؛يص. تخص9

 .كننده مذاكره.10

دهي، هدايت و كنترل محسوب ريزي، سازمانهايي از بسيج منابع، برنامهسازد، جلوههاي كه مينتزبرگ مطرح ميدر واقع نقش

 .شوندمي

هار ( براي اداره مؤثر هر سازمان چ1916هاي مديريت اشاره كرده است، آديزس است. آديزس)نظر ديگري كه به نقشصاحب

 داند. نقش مديري؛ توليدي، اجرايي، ابداعي و تركيبي را لازم مي

رود تا نتايجي برابر يا بهتر از رقيب كسب كند. شايستگي هر مدير موفق و مؤثر وابسته به در نقش توليدي از مدير انتظار مي

يت مدير كافي نيست؛ مدير بايد علاوه اي در رشته كارش است. پركار بودن و داشتن مهارت فني، براي موفقداشتن دانش حرفه

بر مهارت فني و پشتكار، توان هدايت و استفاده از افراد خود را داشته باشد؛ يعني بايد مراقب باشد كه كاركنان به طور موثر بكار 

 كند. برقرار مي كند و هماهنگي، كنترل و انضباط رااي تهيه ميشدهبنديگرفته شوند. مدير در نقش اجرايي خود، برنامه زمان

هاي توليدي و اجرايي در يک محيط متحول مهم است، در عين حال مدير بايد قدرت تشخيص خود را در حاليكه ايفاي نقش

بكار گيرد و بصيرت و توان تغيير اهداف و تغيير نظام اجرايي اهداف را داشته باشد. در نقش ابداعي مدير بايد در سازمان نوآور 

شود، مديران مبتكر بايد برنامه عملياتي را هايي براي اجرا به آنها داده ميرا بر خلاف رؤساي اجرايي كه برنامهو مبتكر باشد، زي

 خود تنظيم كرده و خود آغاز گر اجراي آن باشند.

كه نقش توليدي، اجرايي و ابداعي در مجموع براي انجام وظيفه مناسب مديري كافي نيست؛ زيرا بسيار اتفاق افتاده است 

گيري وي، سازمان سقوط كرده است. براي آنكه شده؛ ولي با كنارهسازماني توسط مديري مبتكر با موفقيت كامل اداره مي

هاي فردي را به سازمان همواره موفق باشد، نقش ديگري نيز بايد ايفا گردد و آن نقش تركيبي است. مدير در اين نقش استراتژي

كند. هرگاه گروهي بتواند با اتكاي به جمع رات فردي را به ابتكارات گروهي تبديل مياستراتژي گروهي و سرانجام ابتكا

توان گفت كه نقش تركيبي به طور هاي روشن عمل كند، ميگيري و تعيين هدفخود)بدون اتكا به فرد خاصي( و با جهت

هاي افراد، حساس و خودآگاه باشد. چنين مناسبي ايفا شده است. تحقق نقش تركيبي به مديري نيازمند است كه نسبت به نياز

 كند.ها متحد ميفردي كل سازمان را در جهت اهداف و استراتژي
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توان مشاهده به نظر آديزس، هرگاه فقط يكي از چهار نقش مديري در سازماني ايفا شود، سبک معيني از مديريت غلط را مي

گونه سبک مديري غلط ور كامل هر چهار نقش را ايفا كنند و هيچكند كه مديراني كه به طهمه وي استدلال ميكرد. با اين

 كننده باشد.نداشته باشند، اندك هستند؛ زيرا چنين مديري بايد تكنسيني عالي، رئيس، مبتكر و نيز تركيب

  خلاقیت

 .از به كارگيري توانايي هاي ذهني براي ايجاد يک فكر يا مفهوم جديد عبارت است

 موانع خلاقيت:

 فقدان تمركز ذهني -4    تمايل به همرنگي با جماعت-3    ترس از شكست و انتقاد-0     فقدان اعتماد به نفس-1

 شيوه هاي تفكر يا خلاقيت:

 اعضاء  براي رسيدن به كل استدلال مي شود. از تركيب(: از جزء  به كل رسيدن).استقرايي1

 با تعميم نتيجه گيري هاي كلي به مصاديق خاص نتيجه گيري به دست مي آيد.(: رسيدن از كل به جزء ).قياسي0

 تفكر سببي يا علّي: تحليل و ارزيابي ريشه هاي حوادث و نتايج آن ها و پيش بيني وقايع آتي و علامت هاي وقوع آن ها. .3

 .شناسايي وكشف واقعيت ها وحذف يا تركيب آن ها براي رسيدن به فكر جديد با استفاده از قوّۀ تصور و تخيلّ لاق:.تفكرخ4

ميشود  در اين روش اطلاعات واقعي براي تعريف مسأله و تحليل و عرض يابي منطقي واقعيت كسب .روش تحليلي و قضاوتي:2

 قرار گيرد. تا بتواند به عنوان مبناي تصميم گيري مورد توجه

 موانع خلاقیت:

 .ترس از شكست0.عدم اعتماد به نفس                                       1

 .تمايل به همرنگي با جماعت4.نداشتن تمركز ذهني                                       3

 ويژگي های افراد خلاق:

 بينند كه قبلاً به آن ها توجه نشده است. مسائل وضعيت هاي گوناگون را با دقت و به گونه اي مي-1

فكرها وتجربيات حاصل از منابع گوناگون را به هم ربط مي دهند و آن ها را با توجه به نقاط قوتّ و ضعفشان  ديدگاه ها و-0

 بررسي و ارزيابي مي كنند.

 معمولاً براي حل هر مسأله چندين راهكار ارائه مي كنند.-3

 فرض هاي قبلي را روا مي دانند و خود را به رسم وعادت محدود نمي كنند. ترديد در مورد صحت پيش-4



 مدرس: سيد مهدي قرشي -مباني سازمان و مديريت 03

 في البداهه مي توانند از نيروهاي حسّي، ذهني و بينشي كمک بگيرند.-2

 فراگردهاي فكري وعملي را به نحوي بسيارمنعطف به كار مي گيرند.-6

 مراحل خلاقیت:

 ديد.ايجاد نگرش موافق براي پذيرش افكار و طرح هاي ج-1

 افزايش حساسيت افراد نسبت به مسأله .-0

 مهيا ساختن شرايط خلاقيت ازطريق فراهم ساختن مواد خام لازم.-3

 ايجاد سلاست فكر: توان گردآوري فكرها وطرح هاي متنوع و متعدد در مورد يک مسأله را سلاست فكر مي گويند.-4

 استمرار فعاليت ضمير ناخود آگاه بر روي مسأله .-2

 خشش ناگهاني يک فكر.در-6

 نوآوری

 فراگرد ايجاد فكرهاي جديد و تبديل آن فكرها به عمل وكاربردهاي سودمند . 

 انواع نوآوري:   

 نوآوري در محصول -0نوآوري در فراگرد       -1 

 مراحل چهارگانه نوآوري در محصول:  

 كاربرد نهايي -4  ري    تعيين امكان پذي-3آزمايش هاي اوليه     -0ايجاد فكر جديد     -1  

 مراحل نوآوری:

 .آزمايش هاي اوليه0ايجاد فكر جديد)بهره برداري از فكر جديد(                           .1

 .كاربرد نهايي)ايجاد محصول(4.مطالعه امكان پذير                                                       3

 نقش های نوآوری در سازمان:

 .قهرمان محصول)كسي كه طرفدار نوآوري است(0قش ايجاد كنند فكر                                   .ن1

 .رهبرنوآوري4.مدير پروژه                                            3
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 موانع نوآوری: 

 حاكميت جو عدم تحمل اختلاف سليقه -1

 محدود بودن راه هاي ارتباط با مدير عالي -0

 وجود افراد ذي نفع درحفظ وضع موجود-3

 تأكيد بر افق زماني كوتاه مدت-4

 تصميم گيرندگان بيش از حد حسابگر باشند.-2

 اعطاي پاداش نامناسب-6

 تأكيد بيش از حد بر الزامات بروكراتيک -1

 فنون خلاقیت و نوآوری

ساس آن مسئله اي به يک گروه كوچک ارائه اين روش توسط آقاي آزبورن كه بر ا هم انديشي مستقيم يا طوفان مغزي: .1

 ميشود و از آنها خواسته ميشود كه في البداهه و به سرعت براي آن پاسخي بيابد در اين تكنيک اصول زير رعايت ميشود:

 .هرچه تعداد افكار ارائه شده بيشتر باشد بهتر است.1

 رار نمي گيرد.مورد نقد و انتقاد ق.در طول ارائه نظرات هيچ فكري يا راه حلي 0

 .بعد از اينكه كليه نظرات بيان شد نوبت به ارزيابي رسيده و سپس گزينه مورد نظر انتخاب گردد.3

 در اين روش رئيس يا كسي كه مسئله را تعريف نموده در طول جلسه دخالت چنداني ندارد.

در اين روش رهبر يا كسي كه مسئله را روش هم انديشي غيرمستقيم يا گردش تخيّلي:اين روش توسز گوردن ايجاد شده و  .0

  مطرح ميكند بسيار حساس و بسيار قابل توجه است.

ي در كنار هم تصميم از هم ولبرخلاف روش هاي قبلي افراد جدا در اين روش  يا گروه اسمي يا گروه كاغذي: 2-3-6روش .3

و از  ه گونه اي كه در ابتدا مسئله اي تعريف ميشوديعني همه در يک جلسه حضور دارند ولي با هم تأمل ندارند بگيري مي كنند 

 افراد خواسته ميشود نظر خود را به صورت مكتوب ارائه كنند.
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بين وضع فاصله بعبارت ديگر  چيزي كه از توان سازمان براي رسيدن به هدف مي كاهد.را اينگونه تعريف كرده اند؛  مسأله

 له گويند.موجود و وضع مطلوب را مسأ

براي اطلاع از وجود يک مسأله يک  فرآيند شناسايي مسائل و تعريف و اولويت بندي آن ها را مسأله يابي مي نامند. ه يابي:مسأل

روش مستقيم و سه روش غير مستقيم وجود دارد. در روش مستقيم مدير خودش از وضعيت هاي ايجاد شده پي به وجود مسأله 

 مي برد؛

ي عملكرد قبلي سازمان به هم مي خورد مثلاً ميزان جابجايي كاركنان افزايش مي يابد يا : الگوروندهاي گذشته در تغيير-1

 فروش امسال كمتر از سال قبل مي شود.

 : مثل كاهش افزايش هزينه يک واحد از بودجه پيش بيني شده.  ي تعيين شدهبرنامه ها انحراف از-0

 براي مدير ايجاد مسأله كند.: عملكرد سازمان هاي رقيب ممكن است پيشي گرفتن رقبا-3

 رجوع و مشتريان  پي به وجود مسأله مي برد؛ بدر روش غيرمستقيم مدير از طريق مديران مافوق، كاركنان خود و يا اربا

 

 

 

 

 

 افراد از طريق ارتباط غيررسمي تجربه و بينش شخصي به وجود مسئله پي ميبرند. %80نكته(

 حل مسألهو  یتصمیم گیر

تصميم گيري فراگردي است كه از طريق آن، راه حل مسأله  شود. ن تصميم گيري همان معادل مديريت تعريف مياز نظر سايمو

ستفاده از روش هاي قديمي يعني براي حل يک مسأله روش ها و فنون مختلفي وجود دارد از جمله ا .معيني انتخاب مي گردد

 انتخاب روش آزاد تجربه يعنييا استفاده از نظرات كارشناسان يا هاي مشابه به كار گرفته شده اند  روش هايي كه در وضعيت

. هيچ روشي نمي تواند تضمين كند كه مدير هميشه با تكيه صريح ترين پاسخ مسأله يا منطقي ترين جواب و واضح ترين راه حل

 ه سايرين بكار مي برند احتمالاًبر آن مي تواند تصميم درستي بگيرد ولي مديراني كه روش منظم ، مدبرانه و منطقي تري نسبت ب

 برنامه ریزي -فصل سوم

 

 انواع مسأله يابي

 مستقيم

 

 

 غيرمستقيم

 روندهاي گذشته در تغيير

 ين شدهانحراف از برنامه هاي تعي

 پيشي گرفتن رقبا

 مديران مافوق

 كاركنان زير مجموعه

 مشتريان و ارباب رجوع
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 به جواب بهتري خواهند رسيد.

فرآيند منطقي حل مسأله با استفاده از روش هاي مدبرانه، منظم و منطقي تر به مدير براي دست يابي به راه حل هاي بهتر كمک 

 مرحله است: 4مي كند كه شامل 

 

 

 

 

 

  دو مدل تصمیم گیری:

را گردآوري نموده و به طور كامل ارزيابي كرده و بر اساس خرِد خود گزينه برتر را انتخاب مي افراد تمامي اطلاعات  .عقلايي:1

 ند.نك

زماني و  محدوديت ذهني بشر و همچنين به دليل محدوديت هاي با توجه به :.رضايت بخش يا عقلايي محدود شده)سايمون(0

صميم گيرنده با توجه به شرايط به دنبال راه حل رضايت بخش در اين مدل ت .هزينه اي امكان تصميم گيري عقلايي وجود ندارد

 است نه اينكه بخواهد راه حل عالي را پيدا كند.

 انواع تصمیمات:

 . تصميمات برنامه ريزي نشده0.تصميمات برنامه ريزي شده.  1

 عمدتاًبرنامه ريزي نشده  در تصميمات برنامه ريزي شده مسال تكراري قابل پيش بيني و تعريف شده هستند ولي در تصميمات

تصميمات مديران فني و عملياتي عمدتاً برنامه ريزي شده و تصميمات مديران عالي . غيرتكراري و غيرقابل پيش بيني مي باشد

 عمدتاً برنامه ريزي نشده است.

 ارتباط اطلاعات و تصمیم گیری:

 آن شانس يا توكل باشد، %10آن اطلاعات و  %90كه  يک تصميم بهينه تصميمي است .تصميم گيري اطلاعات است هماده اولي

اطلاعات از پردازش داده هاي خام بدست مي آيد و مجموعه اطلاعات نيز دانش و آگاهي را تشكيل مي دهد و از مجموعه 

 دانش ها نيز حكمت شكل مي گيرد.

 

 

 اجرا و پيگيري -4  ارزيابي و انتخاب -3  راه حل يابي -0  شناسايي وضعيت -1
       

 تعریف مسأله 

 تعیین اهداف تصمیم 

 تشخیص علل مسأله 

 

   جستجوی راه حلهای
ابتکاری بدون ارزیابی 

 آنها

 

  ابی راه حلهاارزی 

  انتخاب بهترین راه
 حل ممکن

   برنامه ریزی برای
 اجرای تصمیم

  هدایت فعالیت ها در
 ضمن اجرای تصمیم

  انجام اصلاحات
 ضروری

 

اطلاعات    داده  حکمت دانش 

Data             Information           Knowledge          Wisdom 
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 شرايط تصمیم گیری

 مي باشد، اطلاعات موجود صحيح، كافي و قابل اعتماد هستند. پيش بيني آينده و آن چه رخ مي دهد ميسر كامل:اطمينان  .1

ميزان وقوع هر يک از نتايج ممكن معين مي باشد اطلاعات كامل نيست و قابليت پيش بيني آينده   (:مخاطره. شرايط ريسک)0

 . كمتر مي باشد

 3در اين شرايط از د نتايج مشخص نيست.در اين شرايط ميزان وقوع هر يک از نتايج و حتي چگونگي و تعدا عدم اطمينان :. 3

 :شود روش استفاده مي

 شود. در اين روش از بين بهترين نتيجه ها بهترين گزينه انتخاب مي روش حداكثر،حداكثرها: -

در اين روش با بدبيني اينطور فرض  شود. در اين روش از بين بدترين گزينه ها بهترين انتخاب مي روش حداكثر،حداقل ها: -

 گردد. د كه براي راه حل هاي ممكن بدترين نتيجه حاصل ميشود بنابراين بهترين گزينه از ميان بدترين ها انتخاب ميميشو

در اين روش به علت عدم دسترسي به اطلاعات تمامي شرايط بطور يكسان ارزش  تمال يكسان براي شرايط مختلف:احروش  -

 گذاري ميشود.

 موانع اخذ تصمیم گیری:

رام: مدير از خود سؤال مي كند اگر براي حل مسأله اقدامي نكنم آيا وضعيت وخيم مي شود و اگر جواب منفي بود اجتناب آ-1

 انجام نمي دهد و اگر جواب مثبت بود به سراغ تغيير آرام مي رود.

را انتخاب مي تغييرآرام: اگر يک راه موجود و در دسترس انتخاب بشود وضعيت وخيم مي شود اگر پاسخش خير بود همان -0

 كند و اگر جواب مثبت بود به سراغ اجتناب دفاعي مي رود.

اجتناب دفاعي: آيا احتمال دارد كه با تلاش بيشتر راه مناسبي به دست آيد اگر جواب منفي باشد كه اجتناب دفاعي و شانه -3

 خالي كردن است و اگر جواب مثبت باشد به سراغ ترس وهراس مي رود.

زمان كافي براي تحقيق در مورد مسأله وجود دارد اگر خير باشد مي شود، ترس و هراس و اگر جواب  ترس و هرس: آيا-4

 مثبت باشد به سراغ فرآيند منطقي حل مسأله مي رود)جدول بالا(.

  برنامه ريزی

 rget=goal=taنوعي تعهد انجام فعاليت هاي معين براي تحقق هدف مي باشد.                        هدف برنامه

ي كه هستيم و جايي كه يبرنامه ريزي مانند پلي است روي فاصله جا گويند. برنامه ريزيرسيدن به آن را  تعيين هدف و راه هاي

 خواهيم به آن برسيم. مي
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 اهداف برنامه ريزی:

 افزايش احتمال رسيدن به هدف از طريق تنظيم فعاليت ها.-1

 صرفه ساختن عمليات.افزايش منفعت اقتصادي از طريق مقرون به -0

 متمركز شدن بر راه هاي دستيابي به اهداف وپرهيز از انحراف از مسير.-3

 مهيا ساختن ابزاري براي كنترل. -4

 برنامه ها: و سلسله مراتب انواع 

مي  احيطر و براي كسب اهداف جامع سازمان ي هستند كه با نگرش بلند مدتيبرنامه ها :يا استراتژيک راهبردي .برنامه هاي 1

  شوند و به عنوان برنامه هاي راهبردي جهت گيري سازمان را مشخص مي كند.

را نشان مي دهند در برنامه هاي جامع و استراتژيک  جزئيات نحوه اجرايد كه نستبرنامه هايي ه .برنامه هاي عملياتي يا اجرايي:0

 (مثل بودجه سالانهدر مقاطه زماني معين اتخاذ مي شوند.)حقيقت تصميمهاي كوتاه مدتي هستند كه براي استفاده از منابع موجود 

 ويژگي های برنامه های جامع:

 و برنامه هاي عملياتي ار آنها پيروي مي كنند.منعكس كنند ارزش هاي حاكم برجامعه هستند  .برنامه هاي جامعه1

 يد دارند..برنامه هاي جامع بر اثربخشي تأكيد دارند و برنامه هاي عملياتي بركارايي تآك0

 .برنامه هاي جامع در سطح مديريت عالي تهيه مي شوند و برنامه هاي عملياتي براي مديران سطح عملياتي تهيه ميشود.3

 ثابت است..در برنامه ريزي جامع ساختار سازماني منعطف ولي در برنامه ريزي عملياتي ساختار سازماني 4

رد توجه قرار ميگيرد ولي در برنامه ريزي عملياتي فقط محيط دروني قابل در برنامه ريزي جامع محيط بيروني و دروني مو.2

 توجه فرار ميگيرد.

  حالت كيفي دارند ولي برنامه هاي عملياتي قالباً كمي هستند. .برنامه ريزي هاي جامع عمدتا6ً

 انواع برنامه های عملیاتي: 

اداره وضع موجود و وضعيت هاي قابل پيش بيني به كار  دائمي: روش هاي معيني را در بر مي گيرد كه برايهاي برنامه  -1

 گرفته مي شود.

 : براي كسب اهداف خاص طرح ريزي شده و پس از اجرا منسوخ مي شود.)يكبار مصرف(برنامه هاي موقت  -0
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 مأموريت:

 مدت( مي نامند. علل ايجاد سازمان و در واقع اهدافي كه بخاطر آن تشكيل شده اند را مأموريت)اهداف بلند

 ويژگي هاي مأموريت:

 .بطوريكه مديران و كاركنان آن را بخوبي درك كنند و دريابند بايد واضح و روشن بيان شود -1

 و آنان را به ايثارگري برانگيزاند. كه در مديران و كاركنان تعهد و علاقه ايجاد نمايد )جالب(به صورتي باشد  -0

 .( ايجاد نمايدsynergy بين مأموريت ها هم نيروزايي )سينرژي= -3

 تدوين مأموريت ها بايد مبتني بر به كارگيري خلاقيت و نوآوري باشد. -4

 بايد به منزله منشأ تدوين اصول كافي و ضوابط اصلي سازمان در طراحي و اجراي برنامه ها مد نظر قرار گيرد -2

 اهداف کوتاه مدت:

ريت ها و اهداف بلند مدت در قالب اهداف كمي و كيفي در حقيقت نوعي هدف گذاري است و عبارت است از تجزيه مأمو

 : بايد تعيين كننده اين موارد باشدكوتاه مدت. اهداف كوتاه مدت 

 نحوه انجام كار -0       . نتيجه مورد انتظار به گونه اي كه قابل اندازه گيري باشد -1

 مأموریت یا رسالت

 اهداف بلند مدت

 موقت )تكراري( م )غيرتكراري(دائ

 برنامه های عملیاتی

 (Policy)خط مشي ها بودجه

 رويه ها برنامه زمان بندي

 قوانين و مقررات طرح و پروژه ها

 اهداف كوتاه مدت

 راهبردها )استراتژی(

 سلسله مراتب برنامه ها
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 )بر حسب پول يا كار مورد نياز يا هردو(مورد نياز براي كارهزينه و بودجه  -4                        محدوده زماني انجام كار -3

 تعريف راهبرد يا استراتژی:

راهبرد تعيين كننده نوع  عبارت است از برنامه جامع، منسجم و كامل كه براي تحقق اهداف اساسي سازمان تدوين مي گردد. 

 نحوه پاسخگويي به محيط را شكل مي دهد.خدماتي است كه سازمان به جامعه عرضه مي كند و الگوي 

  (:policy )خط مشي يا سیاست

خط مشي يک برنامه عمومي استكه به منزله  مشخص كننده محدوده اي است كه تصميمات آتي بايد در داخل آن اتخاذ گردد.

و وسيله مؤثري براي  مي كندراهنماي عمل مدنظر مديران قرار مي گيرد و نحوه اجراي برنامه را براي مسوولان اجرايي معين 

 كنترل عمليات بشمار مي آيد.

 :انواع خط مشي

 : مربوط به مديران عالي مي باشد. خط مشي اساسي -1

 خط مشي كلي : مديران مياني -0

 : مديران عملياتي)خاص(خط مشي خرد -3

شي اساسي سازمان بر خط مشي خرد بر اساس خط مشي كلي و آنهم بر اساس خط مشي اساسي تنظيم مي شود. مثلاً اگر خط م

ضرورت رشد و توسعه فعاليت سازماني تأكيد داشته باشد ، معاون توليد با تأكيد بر فعاليتهاي بازاريابي و توليدي خط مشي كلي 

را تنظيم مي كند و مدير كارخانه هم با اهتمام به كيفيت و افزايش تنوع و ميزان توليد مخصولات خط مشي خاص واحد خود را 

 . كندتنظيم مي 

 :و مقررات رويه ها

ه عمليات و نحوۀ انجام كار هستند كه در قالب يک برنامه زمان بندي شده نحوه انجام فعاليتهاي آتي مشخص كننده شيو رويه ها 

ممكن است هر سطح از سازمان رويه خاص خود را داشته باشد مثلاً رويه اخذ مرخصي مديران عالي با رويه  را مشخص مي كنند.

 تحوه اجراي جدول زمان بندي رويه ها را مشخص مي كند. روش هاخصي كارمندان عادي در سازمان متفاوت باشد. اخذ مر

مال و فعاليت ها را هدايت مي كند در واقع هر رويه مبتني بر بدون ذكر قاطع و تفاوت زماني انجام امور اع قوانين و مقررات

 مجموعه اي از مقررات است.

  ديران حق انتخاب ميدهند ولي مقررات بايد بطور دقيق اجرا شوندو بدين ترتيب آزادي عمل مدير كم مي شود.نكته: خط مشيها به م

در واقع بودجه برنامه است كه نشان دهنده  يكي از ابزارهاي مهم كنترل است كه در قالب اعداد و ارقام ارائه مي شود. بودجه:

 تعهدات آينده سازمان است.
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 برنامه ريزیديدگاهای مختلف در 

در برنامه ريزي از داخل به خارج تمركز بركارهايي  .برنامه ريزي از داخل به خارج در مقابل برنامه ريزي از خارج به داخل:1

آنهاست در حالي كه در برنامه ريزي از خارج به داخل به است كه سازمان در حال حاضر انجام ميدهد و تلاش براي بهتر شدن 

 ها و تهديدهاي آن مورد توجه است.داخل محيط و فرصت 

 در اين ديدگاه چناچه مدير عالي سازمان هدف هاي كلان را تعيين نمايد و مديران :از پايين به بالا.برنامه ريزي از بالا به پايين و 0

ت ولي در روش از عملياتي در چهار چوب اهداف كلان به برنامه ريزي هاي عملياتي بپردازند روش برنامه ريزي بالا به پايين اس

 پايين به بالا شروع تدوين برنامه هاي عملياتي در سطح مديران عملياتي خاهد بود.

 در رابطه با برنامه هاي واحدمديران و كاركنان به صورت مشترك در اين ديدگاه  .برنامه ريزي و مديريت بر مبناي هدف:3

 رسند. كاري خود به توافق مي

 مراحل مديريت بر مبناي هدف:

 با مديران در برنامه ريزي . مشاركت كاركنان-1

 بر اساس توافق متقابل. پذيرش اهدافتدوين و -0

 كاركنان براي تلاش به منظور تحقق اهداف. افزايش تعهد-3

 فردي و سازماني. بهبود عملكرد-4

ن را تعيين مي كند و نحوه ي انجام در اين نوع برنامه ريزي مديريت عالي اهداف كلا ه ريزي و مديريت برمبناي استثناء :.برنام4

 دخالت ميكند. )هنگام انحراف از اهداف( امور را به زير مجموعه واگذر مي كند و فقط در موراد استثنا

 پيش بيني و تعيين عكس العمل مناسب به حوادث احتمالي كه ممكن است در آينده اتفاق بيافتند. .برنامه ريزي اضطراري:2

 در اين روش تلاش ميشود تا متناسب با شرايط مختلف از روش هاي مختلف برنامه ريزي استفاده ميشود. ي:.برنامه ريزي اقتضاي6

 مراحل برنامه ريزی بر مبنای هدف:

 تعريف شاخص هاي ارزيابي.-3          تعيين نتايج مورد انتظار.-0           تعيين رسالت و مأموريت.-1

 تنظيم برنامه عملياتي.-2        تعريف هدف هاي عملياتي.-4

 اصل تعهد به برنامه ريزی

آن اين اصل بيان ميكند كه زمان برنامه بايد به طور واقعي تعيين شود به گونه اي كه در يک برنامه ريزي منطقي بايد زماني براي 

قانون پاركينسون معتقد به  در نظر گرفته شود كه انجام تعهدات ناشي از تصميمات اتخاذ شده در آن مدت زمان امكان پذير باشد.
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 روكراسي نيست و بيان ميكند كه كاركنان كارها را آنقدر طول ميدهند تا زمان پيش بيني شده را اشغال كنند.وب

 فنون برنامه ريزی: برخي 

 فن ارزشيابي و تجديد نظر در برنامه -3      نمودار شبكه -Gant Chart    0نمودار ميله اي يا گانت  -1

 در پروژه يک پيشرفت ميزان نمايش براي ابزاري گانت هنري بود، گرفته شكل علمي مديريت كه اي دوره در  ت:نمودار گان

 اكنون. بود كشتي ساخت هاي پروژه پيشرفت ميزان پيگيري جدولها اين اوليه كاربرد. آورد وجود به را ويژه جدول يک قالب

 گانت به نمودارها اين و است شده پركاربرد بسيار ها پروژه مديريت در اي ميله افقي نمودارهاي صورت به گانت ريزي برنامه

 و محور عمودي آن فعاليتها را نشان مي دهد. در اين نمودار است زمان نمايانگر چارت گانت افقي محور. هستند معروف چارت

 به فعاليتها وابستگي. داد نمايش...  و زدن سايه  يا و مختلف رنگهاي از استفاده با را فعاليتها از كدام هر پيشرفت توان، مي

 در حساس مقاطع همچنين .نمود مشخص را فعاليتها به منابع تخصيص. داد نمايش خطوط اتصال از استفاده با توان مي را يكديگر

  توان مشخص نمود. مي نيز را پروژه

 

 

 

 

 

 حاسن برنامه ريزی:م

 .ابزاري براي كنترل فعاليت ها.3             فرصت براي اجراي تصميم ها. .ايجاد0                    .تحقق اهداف سازمان.1

 .محدوديت ها2            .تقويت روحيه كار گروهي.4

 محدوديت های برنامه ريزی:

                           .زمان بر و هزينه بر بودن برنامه ريزي.1

 يكند.كـنٌد م .دركوتاه مدت حركت را سطوح متعدد سازمان0

        .برنامه ريزي كمتر بر اساس اطلاعات قطعي انجام ميگيرد3

 نمونه نمودار گانت
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هماهنگي ميان آنان به منظور كسب ايجاد فرآيندي است كه طي آن تقسيم كار ميان افراد و گروه هاي كاري و  سازماندهی

ست ها مشخص و نحوه اختيارات و مسئوليت هاي واحد ها و پ ،وظايف ؛سازماندهيدر  صورت مي گيرد. تلاش اهداف

 و مشتمل بر سه مرحله ذيل است: شود هماهنگي و ارتباط بين آنها معين مي

 .ضروري هاي فعاليت و كارها تعريف و طراحي( الف

 .شده تعريف سازماني هاي منصب و مشاغل ها فعاليت بندي دسته( ب

  مشترك اهداف كسب براي سازماني هاي منصب و مشاغل ميان رابطه برقراري( ج

ميان آنها براي كسب  هماهنگيبا ايجاد  و ميان افراد و گروه هاي كاري تقسيم كار به وجود مي آيد)تفكيک( سازماندهيدر 

 . )تركيب( تلاش ميشود اهداف

ساختار سازماني حاصل فرآيند سازماندهي و طراحي سازمان است و شامل مجموعه روابط، مقررات و قوانيني است كه  (1نكته

 ير رسمي شكل گرفته باشد به صورت رسمي تصويب شده و فعاليت افراد را براي رسيدن به اهداف شكل مي دهد.حتي اگر غ

و روزانه( يعني در صورت بروز مسائل مستمر  است كه بصورت دوره اي انجام مي شود)نه بطور سازماندهي فرآيندي (2نكته

 .سازماني مورد تأكيد قرار مي گيرد جديد يا تغيير راهبرهاي سازمان ضرورت تجديد نظر در ساخت

 اهداف سازماندهي: 

 ايجاد نظم و ترتيب در اجراي وظايف. -1

 ايجاد يک چارچوب براي تعيين ميزان مسئوليت و حدود ارتباطات بين افراد. -0

 ايجاد زمينه مناسب براي تطبيق با تغييرات روز. -3

 كنترل مناسب فعاليت ها در سازمان. -4

 :و غیر رسمي سازمان رسمي

سازمان رسمي آن است كه بطور قانوني بنيانگذاري و تصويب مي شود تعداد مشاغل ، حدود وظايف و اختيارات سازمان رسمي: 

روابط سازماني را به طور مكتوب و به كمک نمودار  ،در سازمان رسمي مديرو نحوه انجام فعاليت ها در آن مشخص مي گردد. 

 براي كاركنان تشريح مي كند.

اين سازمان در نتيجه تعامل اجتماعي مستمر ميان كاركنان سازمان ايجاد مي شود و سازمان رسمي را تعديل رسمي:  سازمان غير

  در اين سازمان روابط سازماني به طور شفاهي براي كاركنان بيان مي شود.مي كند يا آنرا تحكيم بخشيده و توسعه مي دهد. 

 سازماندهی - چهارم فصل
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 ابزارهای رسمي کردن سازمان: 

 ي: سندي است كه پس از رسميت يافتن سازمان تنظيم مي شود.نمودار سازمان (1

معمولا سازمان هاي بزرگ براي معرفي ساختار سازمان رسمي از راهنماي سازمان استفاده ميكنند كه راهنماي سازمان:  (0

يي شامل اهداف سازماني، خط مشي ها، رويه ها، نمودارها، شرح شغل و رهنمودهايي در مورد وظايف مديران اجرا

 است.

 نمودار سازمانی

يک نقشه از كادرهاي مختلف مي باشد كه به صورت هاي گوناگون در كنار هم قرار 

 گرفته و براي نشان دادن نحوه ارتباطات بين واحدها در سازمان به كار گرفته مي شود.

 اجزای نمودار سازماني: 

 مستطيل: نشان دهنده واحد سازماني است 

 همچنين مشخص ككنده پاسخگويي هر واحد در مقابل واحدهاي ديگر است. واحدها است. خطوط: نشان دهنده روابط

 خطوط خط چين: نشانگر اعمال بخشي از قدرت توسط واحدي ديگر به غير از واحد مافوق اصلي.

 مواردی که نمودار سازماني منعکس کننده آنهاست:

 .سطوح مديريت4.مسير ارتباطي رسمي        3        .روابط سرپرستي)روابط رئيس و مرئوس( 0.تقسيم كار       1

 مواردی که نمودار سازمانها بر آنها منعکس نیست:

 .ميزان مسئوليت ها و اختيارات در پست هاي سازماني در سطوح هم رده.1

 .نمودارهاي سازماني بزرگي و كوچكي اش نمي تواند اهميت واحد مورد نظر را مشخص كند.0

)روابط غيررسمي روابطي است كه در شرح وظايف رسمي واحدها  اني روابط غيررسمي مشخص نمي باشد..در نمودار سازم3

 هر حال لازمه تحقق اهداف واحدهاست( ديده نشده ولي در

 انواع نمودار سازماني: 

 نمودار عمودي: از بالا به پايين قدرت و اختيار كاهش پيدا مي كند. (1

 ت و اختيار كاهش پيدا مي كند.نمودار افقي: از راست به چپ قدر (0

 نمودار دايره اي: در نمودار دايره اي قدرت در مركز است. (3
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  :عمودی تقسیم کار

بر اساس سلسله مراتب .  شود كه اصطلاحاً آن را تقسيم كار افقي مي نامند در تقسيم كار وظايف به اجزاي متعددي تقسيم مي

طح پايين به بالا مي رويم قدرت و اختيار افزايش مي يابد و به نوعي تقسيم هرچه از س مياني و عمليلتي(-سطوح مديريت)عالي

سازمان موضوعات  تقسيم كار عموديدر  نام دارد. تقسيم كار عموديكار بين واحدهاي سطوح متعدد ايجاد مي شود كه 

 :متعددي مطرح ميشود كه از آن جمله 

 .درجه تمركز. 3                     .حيطه نظارت0              .تعداد سطوح سازماني1 

 بلند( 3             (متوسط0      تخت(1  :بر حسب تعداد سطوح انواع سازمان

اگر چنانچه وظايف در سازمان به ميزان زيادي تقسيم شود و واحدهاي متعددي در سطوح سازماني شكل بگيرند پيامد چنين 

اگر چنانچه  به گونه اي كه اين امر نهايتاً منجر به تمركز در سطح عالي خواهد شد. امري ايجاد ساختار بلند در سازمان خواهد بود

براي انجام وظايف سازماني واحد هاي كمتري با حيطه وظايف گسترده تري درنظر گرفته شود.اصطلاحاً در سازمان ساختار 

 اهد بود.مسطح به وجود خواهد آمد كه پيامد چنين امري ايجاد سيستم مديريت نامتمركز خو

 فرض های مرتبط با ارتفاع ساختار سازمان: 

 با افزايش توانايي مديران ارتفاع ساختار سازمان كاهش مي يابد. (1

 اگر مديران تصور كنند كه كاركنان افرادي تنبل، ناتوان و غير قابل اعتماد هستند ارتفاع ساختار سازمان افزايش مي يابد. (0

 مركز ساختن آن در دست خود باشند ارتفاع سازمان افزايش مي يابد.چنانچه مديران در صدد كسب قدرت و مت (3

 

 به تعداد كاركناني كه مستقيماً به يک مدير گزارش مي دهند دلالت دارد. حیطه نظارت:

 عوامل تعيين كننده حيطه نظارت :

ت خود باشد ممكن چگونگي نگرش : اگر مدير متمايل به متمركز ساخت قدرت در دس -ويژگي هاي شخصي مدير: الف( 1

 ميزان توانايي و لياقت -است حيطه نظارت گسترده تري را ترجيه دهد.    ب

( عوامل شغلي: هر چه ميزان تنوع وظايف شغلي كاركنان كمتر باشد مي توان حيطه نظارت مدير را افزايش داد . همچنين درجه 0

وابستگي وظايف اداري اهميت نسبي مشاغل كاركنان بر حيطه تشابه وظايف كاركنان ، ميزان استاندارد بودن كار ، همبستگي و 

 نظارت اثر گذار است.

 ( متغيرهاي محيطي: فناوري و نوع آن ، پراكندگي جغرافيايي و ... بر حيطه نظارت تأثير دارند.3

 تصميم هاي مهم در سطح مديريت عالي اتخاذ شود سازمان متمركز مي باشد. كليه اگر تمركز:

در اين حالت فرايند تصميم گيري  ا تفويض اختيار و اعطاي فرصت تصميم گيري به سطوح پايين تر اتفاق مي افتد.ب عدم تمركز:
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 با سرعت بيشتري انجام مي شود و مديران مياني به نحو بهتري ارضا مي شوند .

كمتر باشد، سلسله مراتب  هرچه حيطه نظارت يعنيبين حيطه نظارت و تعداد سطوح سازمان رابطه معكوس وجود دارد  :1نكته

 .و تصميم گيري در سازمان متمركزتر خواهد بود سازماني بيشتر است و ارتفاع سازمان بيشتر مي شود

 كمتر است(. نيز هرچه حيطه نظارت بيشتر باشد، تمركز كمتر است )سلسله مراتب :2نكته

بلندتر شده و كاركنان رضايت كمتري از شغل داشته و  هرچه اندازه سازمان بزرگتر مي شود ارتفاع ساختار سازماني آن :3نكته

 دقت در عملكرد كاهش مي يابد.

ارتفاع ساخت سازماني كاهش  باشدنفر  30نفر نيروي عملياتي اگر حيطه نظارت هر مدير از  900بعنوان مثال در يک سازمان با 

ه سه سطح مي رسد ولي اگر حيطه نظارت هر مدير را به نفر به يک مدير گزارش مي دهند و ارتفاع سازمان ب 30يعني هر  مي يابد

 نفر كاهش دهيم تعداد مديران و سرپرستان افزايش يافته و ارتفاع سازمان نيز بلندتر خواهد شد. 

 

 

 

 

 

 از ديدگاه رابينز ساختار سازماني داراي سه عنصر اساسي مي باشد:

جموعه سازماني وجود دارد كه هر چه مشاغل متنوع تر باشند عبارت است از ميزان تنوع شغلي كه در يک م .پيچيدگي:1

 پيچيدگي نيز بيشتر خواه بود.

عبارت است از ميزاني كه قوانين و مقررات و دستورالعمل هاي سازماني به عنوان مبناي فعاليت كاركنان مورد توجه  .رسميت:0

 قرار ميگيرد.

 س سازماني اتخاذ مي گردد.حدي است كه تصميم گيري در سطوح عالي و رأ .تمركز:3

 مفهوم صف، ستاد و كمیته

 ع گرديده است. اين مفهوم توسط نظريه پردازان اداري ابدا

 واحدهاي صفي به طور مستقيم با اهداف سازمان سر و كار دارد. صف:

 نفره 10حيطه نظارت                                                               نفره 30حيطه نظارت                                     

 رابطه درجه تمركز با تعداد سطوح سازماني و ارتفاع سازمان

 سيستم متمركز

 

 متمركزغير سيستم 
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ر اعمال كنترل واحدهاي ستادي براي پشتيباني واحدهاي صفي ايجاد مي شوند، وظايف و فعاليت هاي ستادي به منظو ستاد:

بيشتر، بهبودكارآيي سيستم و انجام وظايف خاص مي باشد به عنوان مثال در دانشگاه معاونت آموزش صف است  ولي معاونت 

 امور مالي ستاد است.

 .كميته وسيله ادغام توانايي ها و دانش هاي پراكنده بخش هاي گوناگون سازمان در قالب يک واحد فعال و منسجم هستندكميته:

و زماني كه تصميم گيري هاي سازمان فراتر از  ساي بخش هاي سازمان هستنده ها معمولاٌ افراد كارشناس و روي كميتعضاا

 توانايي هاي تک تک افراد سازمان است و مربوط به كل سازمان ميشود  به عنوان يک روش مناسب بكار گرفته ميشود.

 مزاياي استفاده از واحدهاي تخصصي ستادي:

 جويي ناشي از تمركز فعاليتهاي خدماتي در واحدهاي تخصصي ويژه  صرفه -1

 ارتقاء  سطح مهارت كاركنان متخصص براي ارائه خدمات تخصصي مورد نظر -0

 معايب استفاده از واحدهاي تخصصي ستادي:

 دست يافتن به كارايي به قيمت از دست دادن اقتدار منطقي مورد نياز در واحدهاي صفي -1

 كان سوء  استفاده از قدرت در واحدهاي ستادي )براي كنترل غيرضروري واحدهاي صفي(ايجاد ام -0

 افزايش احتمال بروز اختلال در روند ارائه خدمات ستادي به واحدهاي صفي  -3

 انواع واحدهای ستادی

مديران پرمشغله  ستاد شخصي: واحد يا فردي است كه بطور اختصاصي در خدمت يک مدير اجرايي قرار دارد. معمولاً -الف

 كليه كارهاي خود را بكمک نيروهاي ستادي انجام مي دهند. مثل جمع آوري و تحليل اطلاعات مورد نياز ، رفع مشكل فوري 

 ستاد تخصصي: واحد تخصصي است كه براي انجام وظايف ويژه اي ايجاد مي شود. مثل واحد حسابداري ، واحد خريد -ب

مكهاي گسترده اي به مديريت عالي سازمان مي كند و فعاليتهاي آن مانند ساير واحدهاي ستاد عمومي: واحدي است كه ك -ج

پشتيباني محدود به انجام وظايف يک اداره خاص نمي شود. اين ستاد ها بر دو نوع هستند : ستاد عمومي شخصي و ستاد عمومي 

 .تخصصي

 روش های سازماندهی

 : از ديدگاه کلاسیک ها فرآيند سازماندهي

سيم كل سازمان در قالب چند بخش عمده)تقسيم بندي افقي(: شامل تقسيم بندي كارها و فعاليت ها با توجه به تق (1

 وظايف عمده در سازمان ، طراحي اداره ها ، طراحي واحدهاي پشتيباني
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اتب سازماني ، ايجاد ارتباط ميان سطوح سازماني با توجه به اختيارات آنها )تقسيم بندي عمودي( : ارائه طرح سلسله مر (0

تعيين حيطه نظارت افراد، مشخص كردن حوزه سرپرستي افراد با رعايت اصل وحدت فرماندهي، تنظيم روابط رئيس و 

 مرئوس ، تعيين نوع و حدود اختيارات افراد، تنظيم روابط صف و ستاد، تعيين ميزان تمركز و عدم تمركز

ين راهنماي سازمان، تعيين وظايف تخصصي، تدوين رويه مرتبط ساختن سلسله مراتب سازماني)تركيب افقي(: تدو (3

 .هاي كاري، تشكيل گروه هاي كار دائمي و شوراها، تشكيل گروه هاي كاري موقت

جايابي براي كاركنان و تثبيت نيروها: تقسيم كار بين افراد، تدوين شرايط احراز هر شغل)شرح شاغل( ، تدوين شرح  (4

 ين و مقررات موجود.مشخصات شغل)شرح شغل( ، تدوين قوان

 الف(روش سازماندهي سنتي: 

فراگرد ايجاد واحدهاي سازماني نظير اداره ها ، بخش ها و شعبه هاي يک سازمان را بخش بندي كردن و طراحي واحدهاي 

 عبارتند از: "مبناي تفكيک"سازماني مي نامند.اين كار براي تقسيم بندي افقي فعاليتهاي سازمان انجام مي شود. روشهاي مبتني بر

 جغرافياييو مناطق .ناحيه 4  )مراحل انجام كار(. فرآيند3 و خدمات .محصول0  .وظيفه1

 ها ن فعاليت.زما1  ها. نوع بازار6  و ارباب رجوع مشتريانواع .2

اين نوع سازماندهي،  در .ن روشهاي سازماندهي محسوب مي شوداين روش از قديمي تري.سازماندهي بر مبنای وظیفه: 1

وظيفه كلي و  احد ها بر حسب وظيفه تقسيم شده اند كه هر يک وظيفه اي غير مشابه با ديگري دارند. در اين سازماندهي بايدو

هدف اصلي سازمان به وظايف جزئي تر تقسيم شوند. تقسيم بندي وظيفه بايد تا حدي انجام گيرد كه وظيفه حاصله براي يک 

مناسب باشد. جزئي كردن بيش از حد وظيفه به شغل لطمه مي زند و آن را  شغل از جهت كميت، همگوني اجزا و كيفيت

فقير و بي معني مي كند. مشاغل حاصل از تقسيم نبايد موجب يكنواختي و بي معني شدن شغل شود و بايد از عهده يک  اصطلاحاً

 مثال: واحد طراحي محصول، واحد بازاريابي، واحد اداري، واحد فروش. فرد برآيد.

در اين روش حوزه هاي قوي تخصصي به وجود مي آيد و هزينه آموزش نيروي انساني كم است و براي كارهاي ا:مزاي

 روتين)تكراري( از بازدهي بالايي برخوردار است.

 .عملكرد ضعيف يک واحد تأثير منفي برساير واحدها دارد. 1  معايب:

 عدي وجود ندارد..امكان پرورش مديران چند ب3ٌ.انعطاف ناپذير است.        0

در اين روش نوع محصولات و خدمات تعيين كننده بخش هاي مختلف سازماني است  . سازماندهي بر مبنای محصول:2

كه در اين روش در صورتي كه تنوع كالا و خدمات زياد باشد مناسب است. مثال: مديريت يخچال، مديريت آبگرمكن، 

 مديريت اجاق گاز.

 .قابل سنجش بودن عملكرد.0بي مديران       .حفظ استقلال نس1  مزيا:

 .ارائه خدمات تخصصي در روش اين روش هزينه زا مي باشد.0.افزايش نياز به مديران كل و سرپرستان بيشتر.       1  معايب:
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اي توليد در اين روش فعاليت هاي سازمان با توجه به فرآيند توليد يا وسايل مورد نياز بر. سازماندهي بر مبنای فرآيند:3

 سازماندهي ميكنند.

در اين روش فعاليت هاي سازمان بر اساس ناحيه جغرافيايي كه واحدها قرار  . سازماندهي بر مبنای ناحیه جغرافیايي:4

 گرفته اند تقسيم بندي ميشود كه يک مدير كل يا سرپرست آن منطقه جغرافيايي را مديريت مي كند.

ن حالت مشتريان سازمان به دسته هاي مختلف تقسيم ميشوند و واحدهاي مختلف در اي . سازماندهي بر مبنای مشتری:5

 سازماني متناسب با نياز آنها ايجاد ميشود. مثال: واحد فروش لباس مردانه، واحد فروش لباس زنانه، واحد فروش لباس بچه گانه.

مناسب هستيم تا مشتريان عمده را جذب نماييم. در اين روش عموماً به دنبال بازاريابي  . سازماندهي بر مبنای نوع بازار:6

 مثال: واحد محصولات كشاورزي، واحد پاك كننده هاي صنعتي، واحد دارويي و بهداشتي.

اين روش يكي از قديمي ترين روش هاي سازماندهي است كه فعاليت ها را بر  . سازماندهي بر مبنای زمان فعالیت:7 

 ي كند براي مثال كارهايي كه در درمانگاه ها و بيمارستانها بصورت شيفتي انجام مي شود.اساس زمان انجام آنها تقسيم بندي م

  :پوياب(روش سازماندهي 

 .آزاد2        .واحدهاي مستقل4      هاي متداخل .گروه3    .ماتريسي يا خزانه اي0      بر مبناي برنامه و پروژه.1

)همانند گيرد. ين روش تركيبي از روش هاي مختلف مورد استفاده قرار ميدر ا. سازماندهي بر مبنای برنامه و پروژه: 1

مزيت هاي اين روش عبارتند از :  روش بر مبناي محصول است ولي بجاي محصول يک برنامه يا پروژه ملاك عمل است(.

سله مراتب طولاني ضعف عملكرد يک واحد كل سازمان را تحت تأثير قرار نمي دهد، مشكلات ناشي از كندي ارتباطات و سل

 مثال در صنعت هواپيما سازي. كاهش مي يابد، كنترل و ارزيابي هر واحد مشخص تر مي گردد.

در اين روش تلفيقي از سازماندهي بر مبناي وظيفه و سازماندهي بر مبناي  ماتريسي:يا  . سازماندهي بر مبنای خزانه ای2

تحت نظارت دو مدير قرار مي گيرند به گونه اي كه از نظر تخصصي زير محصول )مشتري يا ناحيه جغرافيايي(كه در آن افراد 

گيرد. اين روش سازماندهي براي  نظر مدير خود و از نظر وضعيت براي هدايت مجموعه پروژه زير نظر مديريت پروژه قرار مي

هي رعايت نمي شود و روابط موقعيت هاي ناپايدار مناسب است. اين روش سازماندهي موقتي است و نه دائمي ، وحدت فرماند

 صف و ستاد هم ندارد.  همچنين بيشتر براي سازمان هاي مشاوره اي،آموزشي و علمي تحقيقاتي مناسب است.
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كه آن را سنجاق اتصال مي نامند واحدهاي سازماني  سازماندهيدر اين نوع  . سازماندهي بر مبنای گروههای متداخل:3

ممكن است فردي در يک گروه  ه وسيله اعضاي مشترك به يكديگر مرتبط مي شوند.به صورت گروههاي در مي آيد كه ب

هدف از اين نوع ساختار افزايش مشاركت در تصميم بعنوان رئيس انجام وظيفه كند و در گروه ديگر نقش مرئوس داشته باشد. 

سنجاق اتصال بين گروههاي مختلف گيري و هماهنگي است و گروههاي متداخل در اين نوع ساختار به عنوان حلقه واسطه و 

 ايفاي نقش مي نمايند.

 ج( روش سازماندهي جديد:

 .ساختارهاي بر مبناي دانش3             .شبكه اي يا مجازي0          .روش هاي تيمي1

ي تشكيل يدر اين نوع سازماندهي براي حل مسئله در سراسر سازمان تيم ها .سازماندهي بر مبنای روش های تیمي:1

د بلكه به صورت روابط مورب تشكيل يک تيم را ميدهند كه نميشود كه افراد اين تيم ها ممكن است از يک سطح سازماني نباش

هدف از ايجاد ساختارهاي تيمي آن است كه استعدادهاي ذهني منابع انساني براي حل  د دائمي يا موقتي باشند.ناين تيم ها ميتوان

 نترل درآيد و امكان تبادل دانش و تجربه براي كسب مزيت رقابتي فراهم گردد.مسائل سطوح مختلف مديريت تحت ك

در اين نوع ساختار يک هسته مركزي مسئول برقراري ارتباط با  .سازماندهي بر مبنای ساختار شبکه ای يا مجازی:2

ج از سازمان نيز واگذار واحدهاي تأمين كننده خدمات اساسي است و در اين سازمان ها فعاليت سازمان به واحدهاي خار

 اين شبكه ها مزيت امكان فعاليت در مقياس جهاني را براي سازمان ايجاد مي كنند و روز بروز در حال رواج هستند. ميگردد.

در اين نوع سازماندهي،سازمان به دنبال به اشتراك گذاري و نشر دانش در سازمان مي باشد  .سازماندهي بر مبنای دانش:3

اين سازمان ها از طريق  از تجربات افراد سازمان باشد و چه از مشاوره با سازمان هاي متخصص اخذ شده باشد. چه دانش حاصل

 تأمين منافع طرفين و با استفاده از سيستمهاي الكترونيكي بجاي سيستمهاي رسمي متمركز با هم در تعاملند.

 هماهنگی

هماهنگي  .يک كل براي كسب هدف مشترك تركيب مي شوندفرآيندي است كه طي آن همه بخش هاي تشكيل دهنده اي  
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براي مرتبط ساختن اجزاي سازمان با يكديگر بكار مي رود با مجموعه اي از سازوكارهاي ساختاري و رفتاري تحقق مي يابد كه 

 به اهداف سازماني را آسان مي كنند. رسيدن و

 هدف از ايجاد هماهنگي:

 بيني مسائل و مشكلات آتي يا آينده و ايجاد هماهنگي براي مقابله با آنها.پيش  هماهنگي براي باز داشتن:الف(

 .تشخيص وضعيت غيرعادي و ايجاد هماهنگي براي رفع آنها هماهنگي براي اصلاح كردن:ب(

 شناسايي نظم موجود و ايجاد هماهنگي براي حفظ آنها. ج(هماهنگي براي تنظيم كردن:

 ات و احدهاي موجود و ايجاد هماهنگي براي بهبود.بررسي عملي د(هماهنگي براي بهبود:

 ايجاد هماهنگي: یساز و کارها 

و  بدون برنامه ريزي انجام مي پذيردروش هماهنگي به صورت داوطلبانه و اين در  :)برنامه ريزي نشده(غيررسمي هماهنگي.1

 از آن عبارتند از: موارد استفاده

 ودالف(آگاهي كاركنان از اهداف عملكرد خ    

 و ابزار مورد نياز براي انجام كار محوله. (آگاهي كاركنان از مهارت ها،تخصصب

 تطابق و سازگاري داوطلبانه عملكرد فردي با اهداف سازمان.ج(

 هاي كاري نيز خود را با اهداف سازمان هماهنگ و هم سوء  نمايند.ه د(گرو

با بكارگيري روش هاي عملياتي استاندارد پيچيدگي بيش از حد سازمان به دليل بزرگي و  :(برنامه ريزي شده).هماهنگي رسمي0

 و مقررات تدوين شده اقدام به هماهنگي مي نمايد.

با توجه به تفاوت هاي فردي انسان ها همواره امكان دارد كه افراد مختلف از يک برنامه  .هماهنگي به وسيله افراد:3

ير نمايد سخود تف عايل دارد كه برنامه هاي موجود را با در نظرگرفتن منافواحد،برداشت هاي متفاوتي داشته باشند و هر كسي تم

از دو روش استفاده اين كار  جلوگيري از  براي لذا برداشت هاي ذهني افراد صورت مي گيردبر اساس به همين دليل هماهنگي 

 مي گردد

 نده.ب(ايجاد واحد هماهنگ كن                   الف(استفاده از مسئول مشترك.

اين هماهنگي از طريق تشكيل گروههاي كاري دائمي و موقت و تشكيل جلسات گروهي صورت  ها: .هماهنگي بوسيله گروه4

 مي گيرد.
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 :انواع هماهنگي

)اين سازوكارها هنگامي كه ميزان تفكيک كم باشد .، برنامه ريزي ارجاع سلسله مراتبي ،: تدوين قواعد و رويه ها هماهنگي عمودي

 (ستندمناسب ه

برقراري تماس مستقيم ميان مديران، استفاده از گروه هاي ضربت، ايجاد نقش  مانند از طريق بهبود روابط مورب هماهنگي افقي:

 )اين سازو كارها هنگاميكه تفكيک زياد است بهترين كارايي را دارد(، تشكيل تيم هاي كاري ، بكارگيري ساختارهاي ماتريسي.رابط

 اصول ايجاد هماهنگي:

 .: افراد بايد بدانند به چه كسي گزارش دهند و در برابر چه كسي پاسخگو هستنداصل وحدت فرماندهي (1

 : مسير صدور دستور از مقامات عالي شروع و تا كاركنان سطح عملياتي ادامه دارد.اصل خط فرمان (0

 ياد باشد.اصل حيطه نظارت: تعداد كاركناني كه بطور مستقيم به يک مدير گزارش مي دهند نبايد ز (3
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بسيج منابع و امكانات بر استفاده مطلوب از منابع سازمان دلالت دارد و شامل مديريت منابع انساني، مديريت بازار يابي، مديريت 

 مالي و سرمايه گذاري، مديريت پشتيباني و تداركات ، و مديريت استفاده از مقررات و منابع حقوقي است.

 مدیریت منابع انسانی

از فعاليتهاي متنوع شامل جذب ، نگهداري و پرورش نيروي كار با استعداد و پر انرژي. اي ي است براي توصيف گستره اصطلاح

مديريت منابع انساني بر مسووليت مديران براي تجهيز سازمان به كاركنان توانمند و حصول اطمينان از مطلوبيت بكارگيري 

 استعدادهاي آنان دلالت دارد.

 منابع انسانيمراحل مديريت 

 برنامه ريزي براي كارمنديابي و انتخاب و استخدام منابع انساني :جذب نيروي كار توانمند.1

 شامل راهنمايي ، آموزش و بهبود منابع انساني و برنامه ريزي مسير پيشرفت براي كاركنان . پرورش نيروي كار توانمند:0

ت نيروي انساني ، حفظ آنان از طريق ارزيابي عملكرد و جبران خدمت جلوگيري از ترك خدم . نگهداري نيروي كار توانمند:3

 و بهبود روابط كاركنان با مديريت.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بسيج امكانات و منابع – پنجم فصل

 

پیش بینی و 

امه ريزي برن

 منابع انسانی

کارمند

 يابی

توجیه  انتخاب

و 

راهنما

 يی

 حرکت
 .ارتقاء1
 .تنزل درجه2
 .انتقال3
.تجديدساختار 4

 سازمان)يا شغل(
 .آموزش5

انفصال 

يا ترک 

 خدمت

منصب 

 خالی

آيا استخدام 

 شود؟

 براي كاركنان فعليفراگرد مديريت منابع انساني  فراگرد مديريت منابع انساني براي كاركنان جديد

 فراگرد مديريت منابع انساني نمودار 
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 برنامه ريزی نیروی انساني

برنامه ريزي منابع  .فرآيند تحليل نيازهاي سازمان به نيروي انساني و پيش بيني اقدامات لازم براي رفع آن نيازها در طي زمان

مطالعه شده و  "كارهايي كه واقعاً انجام مي شود"ر مبناي تجزيه و تحليل شغل انجام مي شود. در تجزيه و تحليل شغل انساني ب

چه وقت، كجا، چگونه ، چرا و به وسيله چه كسي در مشاغل فعلي يا جديد انجام مي شوند.  "اين كارها"مشخص مي شود كه 

 يط احراز شغل مورد استفاده قرار مي گيرد.اين اطلاعات براي بهنگام كردن شرح شغل و شرا

برنامه ريزي منابع انساني با مرور هدف ها و راهبردهاي سازمان آغاز گرديده و پس از ارزيابي منابع انساني در وضع موجود و 

انساني مشخص مي مازاد نيروي پيش بيني منابع انساني مورد نياز ، عرضه و تقاضاي پيش بيني شده با هم مقايسه شده و كمبود يا 

 گردد و در خصوص آن تصميم گيري خواهد شد.

 ارزيابي سیستم برنامه ريزی نیروی انساني

و  "عملكرد واقعي سيستم "براي ارزيابي سيستم برنامه ريزي منابع انساني، از حلقه هاي بازخورد استفاده مي شود و با مقايسه

 "مازاد"يا  "كمبود"ت ضروري در آن فراهم مي گردد. مواجه شدن با امكان اعمال اصلاحا "برنامه هاي از قبل تدوين شده"

 .نيروي انساني توانمند بر نارسايي و ضعف سيستم برنامه ريزي منابع انساني دلالت دارد

 ترش مديران و توسعه منابع مديريپرو

به مراتبي كه . مهارت هاي ادراكي -مهارت هاي انساني -مهارت هاي فني به طور كلي مهارت هاي مورد نياز مدير عبارتند از

افراد از سطوح پايين سلسله مراتب سازماني به سطوح بالاتر ترفيع مي يابند، نياز آن ها به كسب مهارت ادراكي و مفهومي افزايش 

مهارت هاي "مي يابد؛ در حالي كه ضرورت كسب مهارت هاي فني و تخصصي براي آن ها كاهش مي يابد. ميزان نياز به 

 "رفتاري و انساني"بر حسب سطوح سازماني متفاوت خواهد بود؛ ولي نياز به مهارت  "مهارت هاي فني و تخصصي"و  "يادراك

  .به طور جدي در همه ي سطوح سازماني احساس مي شود

 بهبود مديريت و عوامل موثر در توسعه مهارت های انساني

 :ود مديريت سازمان دارد. اين مهارت تحت تاثير سه عامل قرار داردبهره مندي از مهارت هاي انساني، نقش حائز اهميتي در بهب

مديران بايد سعي كنند الگوي رفتاري افراد و گروه  :درك رفتار گذشته و شناخت علل بروز رفتار خاص كارمندان -1

 .هاي كاري سازمان را شناسايي كنند

ان، براي شناسايي عوامل موثر در شكل گيري مدير بايد ضمن تلاش براي درك رفتار گذشته كاركن :پيش بيني رفتار -0

 .رفتار آينده آنان تلاش كند

مديريت يعني نفوذ بر رفتار ديگران و استفاده از آنان براي نيل به اهداف  :هدايت،كنترل و تغيير رفتار كاركنان -3

 .سازماني
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 مدیریت بازاریابی

تأمين منافع سازمان از طريق كنترل طرح هايي كه با هدف و  ليل عوامل بازار و برنامه ريزي ، اجراعبارت است از تجزيه و تح

 كسب سطح مطلوبي از معاملات در بازار مورد نظر اجرا مي شود.

را به گونه اي هماهنگ مورد تقاضا  ويژگي هاي محصولاتنياز به محصولات،  زمانتقاضاي بازار ،  مقدارمدير بازاريابي بايد 

 نحو محقق گردد. نمايد كه اهداف سازمان به بهترين

معمولاً مديران بازاريابي سطح معيني از تقاضا را در تنظيم برنامه هاي خود مدنظر قرار مي دهند كه ممكن است پايينتر ، مساوي يا 

 بالاتر از تقاضاي واقعي در بازار باشد.

 وظايف مدير بازاريابی انواع تقاضای

 ايجاد زمينه تقاضاي مثبت تقاضاي منفي

 ايجاد تقاضا با معرفي بيشتر محصول و عرضه در ساير مكانها  ضافقدان تقا

 شناسايي نيازها و تشخيص تقاضاي واقعي تقاضاي پنهان

 رفع علل كاهش تقاضا كاهش تقاضا

 هماهنگ كردن تقاضا تقاضاي نامنظم

 حفظ تقاضاي متعادل تقاضاي متعادل

 كاهش هزينه هاي تبليغاتي تقاضاي بيش از حد

 افزايش آگاهي مردم بمنظور ايجاد تقاضاي منفي مضرتقاضاي 

  

 مدیریت مالی

عبارت است از اداره جريان نقدينگي و نظارت بر ثبت دقيق امور مالي و فراگرد انجام تعهدات سازمان و كنترل گزارشها و 

 سازمان.اطلاعات مالي بمنظور تجزيه و تحليل فعاليتهاي اقتصادي و برنامه ريزي براي بهبود عملكرد 

 وظايف مديران مالي

كنترل جريان پول نقد , اعتبارات حاصل از تسهيلات اعطايي بانک ها  يعني: كنترل نقدينگي و نظارت بر گردش اعتبارات  -1

. مدير مالي در اين راستا بايد و ساير موسسات اقتصادي و عوايد حاصل از فروش كالا يا انتشار سهام و اوراق قرضه

 انجام دهد: فعاليتهاي ذيل را 

الف( پيش بيني جريان نقدينگي سازمان: كنترل جريان نقدي و اعتبارات مالي ورودي و خروجي سيستم مالي و 

 پاسخگويي در برابر تعهدات سازمان در قبال بستانكاران

ن منابع ب( توسعه منابع مالي: شناسايي و بهره برداري از منابع تأمين كننده وجوه مالي براي توسعه و متنوع ساخت

 قابل دسترس

 ج( كنترل وجوه نقد و اعتبارات: استفاده بهينه از موجودي سازمان و مديريت حسابهاي متعدد سازمان

مديران مالي با تهيه و تنظيم اطلاعات و گزارشهاي مالي به اتخاذ تصميم در زمينه فعاليتهاي سودآور : افزايش سودآوري -0
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ليتهاي سودآور را مهيا مي سازند. اين فعاليتها شامل كنترل هزينه ها ، قيمت كمک مي كنندو ابزار تحليل و مقايسه فعا

 گذاري و پيش بيني ميزان سود مي باشد.

: دارايي هاي سازمان عبارتند از كليه ساختمانها، وسايل نقليه ، ابزارها و ماشينها، موجودي مراقبت از اموال و دارايي ها -3

 نابعي كه در اختيار سازمان قراردارد.كالا، وجوه نقد و اعتبارات و كليه م

 

 مدیریت پشتيبانی

در واقع پشتيباني، فعاليت هاي متعددي را در بر مي گيرد كه به منظور بهبود روحيه كاركنان و كمک به آن ها در انجام فعاليت 

اي انجام كار كنان و هاي اصلي سازمان صورت مي گيرد. از وظايف اصلي مديريت پشتيباني، تامين مكان و فضاي مناسب بر

  .اهتمام به اموري نظير حمل و نقل، انبارداري، كنترل موجوي و تامين مواد است

در مديريت راهبردي نيز با استفاده از واحد هاي پشتيباني، اقدامات حايز اهميتي به وقوع مي پيوندند كه نتايج چشمگيري در 

 .تسهيل فراگرد نيل به اهداف سازماني دارند

 قوانين و مقررات و استفاده از منابع حقوقی مدیریت

آگاهي از قوانين و مقررات حاكم بر فعاليت هاي اداري و اقتصادي، به طور نسبي براي همه مديران، در سطوح مختلف سازماني 

. مدير بايد با ل مديريت موثر بر واحد هاي اداري و اقتصادي، به شدت تحت تاثير محيط قانوني قرار داردااهميت دارد. زيرا اعم

به مقتضيات محيط قانوني، ساختار و فنون و روش هاي مناسب براي اداره سازمان را انتخاب كند تا نيل به اهداف سازماني  توجه

 .تسهيل گردد

در زمينه ي مسئوليت مديران نيز بر اساس قانون تجارت چهار چوب هايي ترسيم شده است كه سازمان مجاز به تخلف از آنان 

ولي در چهارچوب آن ها از اختيارات محدودي برخوردار است. به همين دليل، سازمان در يک ناحيه وظيفه اي خاص،  نيست،

واحدي تحت مسئوليت يک مشاور يا معاون امور حقوقي ايجاد مي كند تا در محدوده ي قوانين موضوعه راه كارهاي انعطاف 

 .پذيري براي فعاليت اثر بخش سازمان ارائه كند

دهاي قانونگذار از طريق تدوين قوانين و مقررات جديد يا تغيير قوانين موجود فرايندهاي مديريتي را تحت الشعاع فعاليتهاي نها

خود قرار مي دهند بگونه اي كه مي توان نقش مجامع قانونگذار را در حد يكي از مهمترين عوامل محيطي موثر بر تعيين ساختار 

 سازمان محسوب نمود.
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ين خط مشي هدايتگري ، اخلاق است و التزام به همين اخلاق است كه بشر را قادر مي سازد تا به حيات خود ادامه دهد. نخست

اهميت هدايت به حدي است كه برخي صاحبنظران مديريت، موفقيت هر مدير را در گرو توان وي در هدايت نيروي انساني مي 

 تعريف كرده اند. "وسيله ديگران براي تحقق اهداف مورد نظرانجام كار ب"دانند. با اين تأكيد مديريت را 

بر تلاش مدير براي انگيزش كاركنان بمنظور نيل به اهداف سازماني دلالت دارد كه از سه طريق انجام مي شود؛ رهبري  هدايت

 برقراري ارتباطات –انگيزش  -

 رهبري

طلب مي كاركنان را در تلاش براي كسب هدف هاي سازماني  فرآيند نفوذ اجتماعي است كه در آن رهبر مشاركت داوطلبانه 

 رهبري يعني تحت تأثير قرار دادن ديگران براي كسب اهداف مشترك. كند .

بر خلاف مديريت در رهبري سلسله مراتب مطرح نيست يعني رهبر كسي است كه موفق به اعمال نفوذ مي شود خواه مدير عالي 

، حتي فردي از خارج سازمان باشد.بعنون مثال اگر يک كارمند رده عملياتي طي تماسي با باشد خواه كارمند ساده عملياتي 

 كرده و مدير عالي از وي پيروي نموده است.  "اعمال رهبري"مديرعالي تصميمات وي را تحت تأثير قرار دهد آن كارمند نوعي 

 چگونه مي توان رفتار ديگران را تحت نفوذ قرار داد؟

جاد تصور قدرت صورت مي گيرد. ايجاد تصور قدرت مستلزم دسترسي به منابع قدرت است. منايع قدرت نيز دو نفوذ از طريق اي

 دسته هستند؛ قدرتهايي كه مبتني بر منصب و مقام مديرند و قدرتهايي كه مبتني بر تواناييهاي شخصي مديرند.

 صفات و خصوصیات رهبری

مسائيل سر و كار دارند لذا بايد افرادي باهوش باشند تا بتوانند آنها را حل  هوش: رهبران با تجزيه و تحليل مشكلات و – 1

 نمايند.

 بيان رسا وبانفوذ: با بيان رسا و بانفوذ بهتر مي توان ديگران را ترغيب به اطاعت نمود. -0

و تحمل  رردد . ضمناً بايد صببلوغ فكري و وسعت نظر: به نحوي باشد كه از ناكامي ها نا اميد نشده و از موفقيتها مغرور نگ -3

 داشته و احساس دشمني و عداوت با ديگران را در تصميمات خود دخالت ندهد.

انگيزه موفقيت طلبي: بايد انگيزه دروني زيادي براي نيل به موفقيت داشته باشند به گونه اي كه پس از نيل به يک هدف ،  -4

 تحقق اهداف بالاتر و مهمتري را مد نظر قرار دهد.

 هدایت و رهبري – ششم فصل
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 رفتار رهبری

بطور كلي دو نوع رفتار رهبري قابل مشاهده است؛ كه اين دو نوع را مي توان بر سر دو طيف قرار داده و بطور نسبي سبكهاي 

 ديگري را در حد وسط و مابين رفتارهاي وظيفه گرا و انسان گرا در نظر گرفت:

 

را موجودي ذاتاً تنبل و غيرقابل اعتماد تصور كند رفتاري آمرانه منشأ قدرت خود را ناشي از مقام خودش بداند و انسان اگر رهبر 

و وظيفه گرا خواهد داشت. در حالي كه اگر قدرت خود را ناشي از حمايت پيرئانش بداند و انسان را موجودي مسووليت پذير و 

 قابل اعتماد تصور كند رفتاري مشاركت جويانه و انسانگرا خواهد داشت.

 سبک های رهبری

 سنج مديريت سبک .1

 81درجات مختلف ميزان تمايل رهبر به انسان گرايي و وظيفه گرايي را در  مديريت ارائه شده توسط بليک و موتن سبک سنج 

حالت تركيبي نشان مي دهد به نحوي كه روي محور مختصات در يک بعد ان ميزان توجه رهبر به وظيفه و در بعد ديگر توجه 

مربع كوچک را نشان مي دهد كه هر  81درجه نسبي تعريف شده و مجموعاً  9روي هر محور يرد.رهبر به كاركنان قرار مي گ

 كدام درجه اي از وظيفه گرايي و انسان گرايي را مشخص مي كند.

 

 

 

 

 

 

 پنج حالت ويژه در سبک سنج عبارتنداز :

 تلاش مي شود.)تلاش در حداقل ممكن( فقط تاحدي كه به عضويت فرد در سازمان خدشه وارد نشود براي انجام كار( = 1/1)

 (= كارها بگونه اي تنظيم ميشود تا حد امكان دخالت عواطف و روابط انساني در كارايي كاهش يابد)توجه صرف به وظيفه(9/1)

 (= از طريق ايجاد توازن بين حفظ روحيه كاركنان و انجام وظيفه سعي ميشود بازدهي سازمان در حد مطلوب تامين گردد2/2)

 (= نيازها و مسائل نيروي انساني مورد توجه قرار مي گيرد ولي كارها با صبر و حوصله انجام مي شود)توجه صرف به روابط(1/9)

 رفتار مبتني بر روابط انساني    رفتار آمرانه مبتني بر وظیفه  

 زياد 9 1/9        9/9
         8  

         1  

         6  

    2/2     2  

         4  

         3  

         0  

 كم 1 1/1        9/1

9 8 1 6 2 4 3 0 1   

 كم                                                                   زياد         
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(= جوي صميمي و دوستانه مبتني بر اعتماد و احترام متقابل وجود دارد و بدليل معاونت و مشاركت صميمانه افرادي متعهد ، 9/9)

 ر مطلوب تحقق مي يابند.اهداف سازماني در حدي بسيا

 سیستم های مديريتي)لیکرت( .2

تصميمات به صورت متمركز  .سبک رهبري كاملا وظيفه مدار و دستوري است و رهبران به پيروان اعتماد ندارد سیستم يک:

و  ر رسميمخالفت با سازمانهاي غياست.  روابط بين رئيس و زيردست مبتني بر تنبيه و ترساتخاذ شده و در راس سلسله مراتب

 (استثمارگر مستبد)سبک آمرانه يا  از خصوصيات ديگر اين سيستم است . ارضاي نيازهاي سطوح اول افراداعتقاد به 

رابطه دستوري همچنان برقرار است اما كمي تلطيف شده و نوعي رابطه خادم و مخدومي برقرار است و تصميم  سیستم دو:

با ترحم و از طرف مرئوس همراه با  هرئيس و مرئوس از طرف رئيس همرا روابط .گيري همچنان برعهده رهبري يا مديران است

)سبک دلسوزانه يا    سازمان غير رسمي تا حدي به وجود مي آيد ولي در برابر اهداف سازمان مخالفت نمي كنداست. ترس 

 مستبد خيرخواه(

تصميمات و خط مشي در  اف مشاركت وجود دارد.اعتماد و اطمينان در حد خوبي است و در تعيين برخي از اهد سیستم سه:

سازمان غير رسمي به  كنترل تا حدي به سطوح پايين تفويض مي شود..ن كاركنان روابط دو طرفه برقرار استيسطح بالا ولي ب

 (مشاوره اي.)سبک از اهداف حمايت و گاهي كمي مقاومت مي كند وجود مي آيد و

 كمال است و رابطه صميمانه اي وجود داشته و تصميم گيري ها كاملا مشاركتي است.اعتماد و اطمينان در حد  سیستم چهار:

سازمان رسمي و غير ، كنترل به سطوح پايين انجام مي شود، تصميمات و خط مشي ها در سطوح بالا و پايين اتخاذ مي شود

 )سبک مشاركتي( .داردارتباطات در مجاري افقي و عمودي و مورب جريان ،كنند رسمي در كنار هم فعاليت مي

در سيستم مديريتي مبتني بر نظريه ليكرت هرچه سبک مديريت بسوي سيستم چهار يعني رفتاري متمايل مي شود ميزان اعتماد و 

 اطمينان مدير و كاركنان به يكديگر افزايش مي يابد ، ارتباطات دو طرفه شده و تعامل خوبي صورت مي گيرد.           

 

 اقتضايي یرهبر .3

مي دانند يعني موفقيت رهبر تابع ميزان تناسب رفتار  "موقعيت "و  "پيرو"،  "رهبر"برخي صاحبنظران رهبري را تابع سه عامل 

 است.  )سياسي ، اقتصادي ، فرهنگي سازمان(رهبر با توان و تمايل كاركنان و متغيرهاي تعيين كننده وضعيت

و رابطه ميان سبک رهبري و مطلوبيت وضعيت را مطالعه ضايي رهبري است فيدلر پدر نظريه اقت نظريه اقتضايي فیدلر: الف(

 سبک رهبري سه عامل عمده وجود دارد:معتقد است براي تعيين نموده است. وي 

( : احساس پيروان نسبت به رهبر ، ميزان اعتماد و اطمينان كارگزان به مدير و درجه ر بهرقدرت شخصي رابطه رهبر و پيرو ).1
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 نان به وي وفاداري آ

 بودن ابهام آنهامشخص يكنواخت بودن يا تنوع وظايف كاري و ميزان ميزان تكراري و  :كار.ساختار يافتگي 0

 ميزان حمايت مافوق ها از مدير و ميزان قدرت تشويق و تنبيه :و مقام منصب.قدرت 3

بطور خلاصه، اگر كار معين بوده ، مدير  نمود. گرا يا انسان گرا را انتخابت با توجه به شرايط بايد سطح كار فيدلر معتقد اس

متنفذ و داراي قدر ت شخصي با حمايت مديران مافوق باشد و همچنين اگر كار مشخص نبوده و مدير مقبوليت لازم را نداشته و 

مقبوليت در حد از حمايت مديران مافوق نيز برخوردار نباشد سبک رهبري آمرانه و دستور توصيه مي شود. اگر كار معين بوده و 

 متوسط باشد و مدير از حمايتهاي نسبي مافوق برخوردار باشد سبک رهبري ميانه رو مبتني بر روابط انساني مناسب مي باشد.

برخلاف ساير نظريه هاي اقتضايي كه براي مجموعه اي از شرايط گوناگون سبكهاي رهبري را  ب( نظريه رهبری وضعیتي:

از تلفيق دو  بلانچاردهرسي يا براي هر وضعيت خاص فقط يک سبک ويژه تجويز مي كند.  تجويز مي كند ، رهبري وضعيتي

 و سازمان گرايي چهارسبک تركيبي ارائه نمودند كه اين سبک ها عبارت اند از:سبک انسان گرايي 

حالت به كاركنان گفته مي دستوري: براي موقعيتي كه سطح آمادگي كاركنان كم و كاركنان ناتوان و بي تمايل باشند. در اين  .1

 انجام دهند. "چگونه"را و  "چه كاري"شود 

تشويقي( : براي موقعيتي كه آمادگي كاركنان زير متوسط و افراد توان قبول مسووليت ندارند ولي علاقه –. اقناعي)استدلالي 0

 و براي حفظ روحيه تشويق ميشوند. در اين حالت ضمن صدور دستور براي آنان توضيح دادهند ولي اعتماد به نفس ندارند. مند

: براي موقعيتي كه سطح آمادگي كاركنان بالاي متوسط و كاركنان توان قبول مسووليت كنندگي( تسهيل -. حمايتي)مشاركتي3

 را داشته ولي سطح اطمينان آنها پايين است.در اين حالت رهبر بر ارتباطات دوجانبه و همكاري مبتني بر اعتماد تأكيد مي كند.

. تفويضي: براي موقعيتي كه سطح آمادگي كاركنان زياد و تمايل و توان آنها در حد مطلوب مي باشد. در اين حالت افراد نياز 4

 ناچيزي به حمايت و هدايت رهبري دارند.

ته باشد تا فرآيند اثرگذاري بر فعاليتهاي افراد يا گروه ها براي كسب اهداف مشترك است. رهبر بايد قدرت  داش رهبرینکته: 

؛ نتيجه نفوذ؛ تحميل اراده و نفوذ بر ديگران است.  قدرتبتواند افراد را تحت نفوذ خود قرار دهد و بر رفتار آنها اثر بگذارد. 

 ؛ حق تصميم گيري ، صدور دستور ، قدرت تنبيه و تشويق است.اختیاراي است كه از بكارگيري قدرت حاصل مي شود. 

 هدايت از طريق انگیزش

عبارت است از همان نياز،  انگیزهعبارت است از حالتي دروني كه انسان را به انجام فعاليت خاصي ترغيب مي كند .  زشانگی

خواسته ، تمايل يا نيروي دروني كه افزاد را براي انجام كار راغب مي سازد.اثربخشي فرآيند مديريت به چگونگي انگيزش افراد 

وه همه رفتارهاي انسان هدفدار است بنابراين مي توان گفت كه دو عامل شكل دهنده رفتار براي انجام وظايفشان بستگي دارد بعلا
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 . "هدف "و  "انگيزه"انسان عبارتند از 

 

 

 نظريه های انگیزش

نظريه هاي ارائه شده در مورد علل و چگونگي انگيزش انسان مورد توجه صاحبنظران علم مديريت قرار گرفته اند. اين نظريه ها 

 "نظريه هاي تبيين كننده ي عوامل انگيزش "و  "نظريه هاي تبيين كننده ي فراگرد انگيزش " دو دسته ي عمده، تحت عنواندر 

 .مطالعه مي شوند

، yو  xمانند نظريه هاي سلسله مراتب نياز ها، عوامل بهداشت رواني و انگيزاننده ها،  انگيزش،عوامل نظريه هاي تبيين كننده ي 

و نياز هاي شكل دهنده ي رفتاري مي پردازند و فراگرد ايجاد، تقويت، هدايت و حفظ انگيزه را تشريح نمي كنند؛  فقط به انگيزه

ي تقويت و اصلاح رفتار، انتظار، برابري، هدفگذاري، با مانند، نظريه ها انگيزشفراگرد نظريه هاي تبيين كننده ي در حالي كه 

گيزه به تشريح اين بخش از معماي انگيزش مي پردازد. در اين نظريه هاي ارتباط هايي بررسي ساز و كارها و شيوه هاي ايجاد ان

كه بايد ايجاد و حفظ گردند، عواملي كه بايد در نظر گرفته شوند و تغييرات مهمي كه بايد به وقوع بپيوندند تا محيط كاري مولد 

 .شود، بررسي مي شود

 هدايت از طريق ارتباطات 

معاني و اطلاعات از طرف فرستنده به گيرنده است به نحوي كه براي هر دو طرف قابل فهم و واضح باشد يا انتقال  ارتباطات

 بيان ديگر فرآگردي است كه طي آن افراد از طريق انتقال علائم پيام به ارسال و دريافت معاني مبادرت مي كنند.

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 () رفتار آنسان تحت تأثير انگيزه هاي وي براي رسيدن به اهداف معين شكل مي گيردنحوه شكل گيري رفتار

 هدف رفتار انگیزه

 فرستنده

مفهوم  

 ذهني پيام

نماد عيني 

 پيام

تبديل 

پيام به 

رمز و 

 ارسال آن

 

 گیرنده

دريافت  

پيام و 

خروج آن 

 از رمز

تبديل پيام 

به مفهوم 

 ذهني

درك 

 وسيله ارتباطي پيام

 عوامل ايجاد اختلال در ارتباطات

 فراگرد ارتباطات و عوامل ايجاد اختلال در شبكه ارتباطي
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لا جهت )انتقال اطلاعات و مفاهيم به گيرندگان( اقدام به برقراري اولين كسي است كه آغاز كننده ارتباطات و معمو فرستنده

كسي است كه پيام رادريافت و از آن مفاهيمي استنباط مي كند )اگر استنباط گيرنده و فرستنده متفاوت  گيرندهارتباط مي كند. 

ي افزايش اثر بخشي و كارايي پيام نيز توسط گيرنده صورت مي گيرد و برا بازخورد باشد ،فرآيند ارتباطات ناقص بوده است(

 .،به رفع اشكالات و بهسازي ارتباطات كمک مي كند

 :عناصر فرآگرد ارتباطات

 وسايل و مجاري ارسال پيام  -2 نماد عيني پيام -4مفهوم ذهني پيام           -3گيرنده)مقصد(       -0فرستنده)منبع(        -1

 بازخورد -10عوامل ايجاد اختلال     -9 ادراك پيام  -8 ردن پيام به مفهوم ذهنيتبديل ك -1دريافت و ثبت پيام        -6

 عوامل ايجاد اختلال شامل :

 تحريف عمدي پيام توسط منابع ذي نفع -0  سهل انگاري فرستنده در ارسال صحيح پيام -1 

 ت پيامبي توجهي گيرنده هنگام درياف -4  تأثير صداهاي ناخواسته بر فرآگرد ارتباطات -3

  بي دقتي در تفسير پيام دريافتي -2

 :ارتباطات يک طرفه و دوطرفه 

 گيرنده هيچ عكس العملي نشان ندهد ارتباطات يک طرفه و در غير اينصورت دو طرفه مي باشد. اگر 

  نسبت ارتباطات يک طرفه سريعتر از ارتباطات دو طرفه است زيرا در ارتباطات دو طرفه )شرايط فراهم است كه گيرنده

 به پيام فرستنده عكس العمل نشان دهد(

 .در ارتباطات يک طرفه امكان تاثير عوامل اختلال در آن بيشتر است 

 .در ارتباطات دو طرفه دقت ارتباطات بيشتر است زيرا امكان بررسي مجدد را فراهم مي كند 

  ريزي شده ( ولي دو طرفه در سطح ارتباطات يک طرفه در سطوح پايين سازمان استفاده مي شود )براي امور برنامه

 مديريت عالي براي امور برنامه ريزي نشده مورد استفاده قرار مي گيرد.

 .در ارتباطات يک طرفه فرستنده مي تواند اشتباهات خود را مخفي كند يا آنرا توجيه نمايد 

 :انواع مسیر های ارتباطي

اعضاي واحدا و گرو ههاي مختلف در  اي انجام آن ها ،مياناين ارتباطات از طريق رويه ها و روش ه ارتباطات افقی: -1

سازمان انجام مي شود . اين ارتباطات بين اعضاي واحد ها ،گروه هاي كاري متعدد و اعضاي متنوع صفي و ستادي صورت مي 

 گيرد و موجب بهبود روحيه اعضا و هماهنگي واحد هاي هم سطح مي شود. 
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كيل گروه هاي غير رسمي بر عليه سازمان و از طرفي توجه بيش از حد هر كدام از سطوح به مشكلات اين نوع ارتباط: امكان تش

 .مسائل خود و ايجاد اشكال در سيستم كنترل

 .از بالا به پايين و يا پايين به بالا صورت مي گيرد ارتباطات عمودی: -2

 .صورت مي گيرد براي افراد در سطوح متفاوت و خرده هاي كاري متفاوت ارتباطات مورب: -3

 موانع ارتباط در سطح افراد

موانع انگيزشي: افراد به دليل حالات رواني مثل شادي،و .. هر پيامي كه با خواسته ها ي آن ها در تعارض باشد را ناديده مي -1

 گيرند و برعكس.

 تفسير و برداشت هاي متفاوت هنگام تفسير محتواي اسنادمكتوب و .. موانع زباني: -0

 نع ادراكي و شناختي: افراد بر حسب زمينه اي فرهنگي و اجتماعي و رواني ،زمينه هاي ادراكي متفاوتي دارند.موا- 3

 موانع ناشي از نقش اجتماعي : مجموعه اصطلاحات ويژه و .. بر فراگرد برقراري ارتباطات اثر مي گذارد.-4

  .. موانع ارزشي: تفاوت ارزشي و فرهنگي و -2

 ز اخلال در ارتباطاتموانعي ناشي ا -6

موانع ناشي از عدم اطمينان به منابع: اگر منابع قابل اعتماد نباشد و قابل ارزيابي نباشد ، در مسير برقراري ارتباط ايجاد مشكل  -1 

 مي كند.

 .موانع ناشي از عدم وضوح علايم و درايفت علايم متناقض-8
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مي كنند . در مسير رسيدن به اهداف ممكن است موانع و محدوديت هايي بروز  سازمانها براي رسيدن به اهداف خود برنامه ريزي

كند و سيستم سازماني را منحرف نمايد لذا همواره بايد يک ساز و كار اصلاح كننده يا خرده سيستم كنترل براي حفظ عملكرد 

 سازمان در جهت دستيابي به اهداف تعيين شده وجود داشته باشد . 

 زی و کنترلرابطه برنامه ري

مفاهيم برنامه ريزي و كنترل معمولاً كنترل با همه وظايف مديريت در ارتباط است و رابطه آن با برنامه ريزي بسيار مهم است. 

كنار هم مطرح مي گردند زيرا مديران در فرآيند كنترل وضع موجود)عملكرد( را با وضع مطلوب)برنامه( مقايسه نموده و بر 

 يزي مجدد)اصلاح( مبادرت مي كنند.اساس آن به برنامه ر

 كنترل

 فراگردي است كه از طريق آن عمليات انجام شده با فعاليت هاي برنامه ريزي شده تطبيق داده مي شود .  

 مراحل اصلی فراگرد كنترل

اين  تعيين معيار ها و ضوابط كنترل : تعريف و تفسير اهداف سازمان در قالب باز داده هاي دقيق و قابل سنجش. در -1

مرحله معيار ها و استاندارد ها مي تواند كمي)درآمد و هرينه( و كيفي )كيفيت و مطلوبيت محصولات و خدمات( و 

 .. مختلط باشد و

مقايسه نتايج عملكرد با استاندارد هاي تعيين شده: در اين قسمت مي توانيم از روش هاي آماري و كمي در اين زمينه  -0

ي مورد استفاده براي مقايسه و ارزيابي عبارتند از؛ روش نمونه گيري،روش مشاهده و  .برخي از روشها  استفاده كنيم

 >مذاكره غير رسمي)مي توان از طريق مذاكره و مباحثه با آنها به گونه اي غير رسمي كار كاركنان را ارزيابي كرد(

ير مناسب در اين زمينه به وجود مي روش پيش بيني) اگر امكان پيش بيني نتايج وجود داشته باشد ، امكان اتخاذ تداب

 آيد، روش گزارش گيري) به صورت گزارش هاي كتبي و شفاهي و .. (

تشخيص ميزان انحراف ها و بررسي علل بروز آن ها: در اين مرحله با تعيين نقاط مهم و راهبردي كه بسيار مهم است   -3

تعيين مي شود( ، اين مسئله اتفاق بيافتد ،به آن  كار انجام مي شود اگر در ناحيه اي كم اهميت )از قبل توسط مدير

 .توجهي نمي كنيم ولي اگر در نقاط مهم و راهبردي باشد ،اين مسئلا بسيار حائز اهميت است

تنظيم و اجرا برنامه ها و اقدامات اصلاحي: اگر نتيجه عمليات از استاندارد ها پايين تر باشد ،تنظيم و اجراي برنامه هاي  -4

 .انجام دهند "عمليات اجرايي مرحله بعد"دارد.البته ممكن است اقدامات اصلاحي را به هماره  اصلاحي ضرورت

 

 

 کنترل–فصل هفتم
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 تدابیر و وسايل کنترل و نظارت

منظور از روش هاي كنترل عمليات ، روش هايي است كه براي تنظيم عمليات توليد مفيد است و مجموعه اطلاعات سودمندي  

 .ارائه مي كند .. وليه، وجوه نقد ، ورا در مورد داده هايي نظير مواد ا

  :ابزار های نظارتي

بودجه: يعني ارائه برنامه سازمان در قالب كمي )اعداد و ارقام پولي و مالي( . بودجه زمان مشخص و منابع مشخصي را  -1

ندازه گيري دارد براي هر برنامه مشخص مي كند و از آن ها براي تعيين ميزان موفقيت برنامه و ابزاري كه مبنايي براي ا

 استفاده ميكند.

گزارش هاي بررسي آماري: گزارش هايي است كه به طور مستمر و فراخور تقاضاي مدير ،معمولاً به صورت ادواري و  -0

متناوب جمع آوري مي شود و مي تواند اطلاعات مناسبي را در زمينه مسائل و مشكلات در اختيار مدير قرار دهد تا به 

 .آن تصميم گيري شودنحو مقتضي در مورد 

گزارش عملياتي ويژه: اين گزارش ها به صورت ويژه و در موارد خاص كه مدير تشخيص دهد به مطالعه يک وضعيت  -3

 .خاص مي پردازد و بر آن تمركز مي كند

 يرد.مورد بررسي قرار مي گ..ارزشيابي عملكرد واحد ها: در اين ارزشيابي ها فراگردهاي برنامه ريزي ، سازماندهي، و  -4

كنترل مستمر: از تدابيري است كه براي كنترل مستمر يک پديده از ابتدا تا آخرين مرحله انجام مي گيرد وبه محض  -2

 .وجود خطا، اقدام به اصلاح آن مي كند

 .كنترل عملكرد مديريت: براي سنجش و ارزيابي عملكرد مديران در بخش هاي وظيفه اي گوناگون صورت مي گيرد  -6

  انواع کنترل

كنترل گذشته نگر: اين نوع كنترل بعد از انجام عمليات شروع مي شود و از طريق بازخور به دست آمده از عمليات، اقدام به  -1

اصلاح موارد انحرافي مي شود و اين نوع كنترل براي برنامه ريزي بعدي مناسب است. اين نوع كنترل با استفاده از ستاده ها انجام 

  .. ومي پذيرد، مثل ترموستات 

كنترل آينده نگر: اين نوع كنترل بااستفاده از داده ها انجام مي گيرد و قبل از آن كه كاري انجام شود، خطاهاي احتمالي پيش  -0

بيني و نسبت به رفع آن ها اقداماتي اساسي صورت مي گيرد، البته اين در مواردي امكان پذير است كه امكان دسترسي به 

 .اطلاعات دقيق مهيا باشد

كنترل حال نگر: به كنترلي مي گويند كه بر اساس زمان حال صورت مي گيرد، اين نوع كنترل به اصلاح مشكل در زمان حال  -3

 .مي پردازد و عمليات اصلاحي را انجام مي دهد .به اين نوع كنترل ،كنترل زمان وقوع گويند

اها انجام ميشود و باعث كاهش اقدامات اصلاحي كنترل پيش گيرنده : آن دسته كنترل هايي است كه براي كاهش خط -4

ميشود. در واقع اين نوع كنترل با اقداماتي نظير قوانين و مقررات ، تعيين استاندارد و .. با اهدافي پيش گيرنده كار انجام ميدهند. 
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 .ميكنند اين نوع كنترل ها رفتارهاي كاركنان را محدود و آن ها را با استفاده از قالب هاي مشخص ، هدايت

 كنترل اصلاح كننده: اين نوع كنترل به منظور تغيير رفتارها و عملكردهاي نادرست به كار مي روند .-2

 خود كنترلی

خود كنترلي جز از طريق كار برروي فرهنگ انجام  .خود كنترلي به معناي كنترل دروني بدون هيچ عامل كنترل كننده خارجي 

به اعتقاداتش مي تواند خود كنترل باشد ، البته هدف ها و مأموريت هاي سازمان نيز نبايد با نمي شود ، يک فرد مسلمان با توجه 

 .اعتقادات فرد تناقض داشته باشد. از طرفي افراد علاوه بر اعتقادات با توجه به وجدان و يا احساس ميتوانند خود را كنترل كنند

 :نكته ها در طراحي سيستم كنترل

 مشکلات کنترل

چون افرادسيستم كنترل را عاملي براي پيداكردن نقاط ضعف خودمي دانند ، بنابراين در برابر آن مقاومت  ومت كاركنان:مقا -1 

 مي كنند ، در صورتي كه سيستم كنترل بايد به عنوان عامل اصلاح كننده )كه قوت و ضعف را در كنار هم مي آورد( تلقي شود.

 ه بي فايده بودن اطلاعات ميشود . زيرا زمان مناسب براي ارائه نتايج اهميت زيادي دارد.تأخير در ارائه نتايج: گاهي منجر ب -0

 .استفاده از معيار هاي غير واقع و غير منصفانه: كه باعث بي اعتمادي كاركنان به سيستم كنترل مي شود -3

 

 پايان


