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معرفی منبع



ج��ه اول



سازمان و �د�یت: ��ل اول



انسان سابقه ي بسیار دیرینه اي داردفعالیت هاي اجتماعی مدیریت به عنوان یکی از -

نسبت می دهند آغاز پیدایش انسان برخی از پژوهشگران، سابقه مدیریت را به -

.انستدسال هاي پایانی قرن نوزدهم و آغاز قرن بیستم آغاز طرح نظریه هاي مدیریت و سازمان را می توان -

از آزمون پرهیزو اولین اصل مدیریت علمی، استفاده از روش هاي علمی و مدیریت علمی اولین مکتب مدیریت، -
.و محاسبات سرانگشتی بودو خطا 

سابقه مدیریت



.اهداف مورد نظربراي رسیدن به دیگرانمدیریت عبارتست از انجام کار از طریق -1

.از طریق دیگرانکارا و موثر مدیریت عبارتست از فرایند کسب اهداف به طور -2

ام ارزشی منابع مادي و انسانی بر مبناي یک نظموثر و کارآمد مدیریت  عبارتست از فراگرد به کارگیري -3
راي دستیابی به پذیرفته شده که از طریق برنامه ریزي، سازماندهی، بسیج منابع و امکانات، هدایت و کنترل عملیات ب

.اهداف معین صورت می گیرد

تعریف مدیریت



تعریف مدیریت

استفراگردمدیریت یک •

.تاکید داردهدایت تشکیلات انسانیمدیریت بر •

.تمطلوب اسدستیابی به نتایجمبتنی بر تصمیم گیري مناسب و ) اثربخش( مدیریت موثر•

.استمنابعمتضمن تخصیص و مصرف مدبرانه مدیریت کارا•

.مدیریت بر فعالیت هاي هدف دار متمرکز است•

.استمیان رشته اي مدیریت موضوع •

.استمستمرمدیریت فرایندي •

.استعلم و هم هنر مدیریت هم •



اهمیت مدیریت

:مدیریت برخی از دلایل اهمیت مدیریت به شرح زیر است

 ،تهر سازمان، مدیریت آن اسعضو اصلی و حیات بخش به اعتقاد پیتر دراکر، پدر مدیریت نوین جهان.

 می دانندنحوه مدیریت آن هابسیاري از صاحبنظران، موفقیت و شکست نهادها را ناشی از تفاوت در.



سطوح مدیریت

عالی

میانی

)سرپرستی(عملیاتی 



؟!مدیریت علم، هنر یا حرفه ؟

شایستگی هاي رفتاري مدیران و مشخصه ها و سبکهاي مرتبط

کشور نمونه سبکسبک مدیریتیمشخصه هاماهیت مدیریتشایستگی هاي رفتاري مدیران

آلمانحل مسئلهتفنون عقلایی و نظام یافته مدیریعلمسازماندهی اطلاعات

انگلستانمحشوريبینش هاي خلاق و چشم اندازهاي جذابهنرسازماندهی افراد

آمریکابصیرت بخشیتجربه مستقیم، آزمایش و عملمهارتسازماندهی عمل



وظایف مدیریت

:وظایف مدیریت عبارتند از

برنامه ریزي، سازماندهی، هدایت و کنترل:  وظایف و فعالیت هاي عام مدیریت•

برنامه ریزي، سازماندهی، فرماندهی، هماهنگی و کنترل: هنري فایول•

، هماهنگی )Directing(، هدایت )Staffing(، کارگزینی )Organizing(، سازماندهی )Planing(برنامه ریزي •
)Coordinating( گزارش دهی ،)Reporting ( و بودجه بندي)Budgeting  (

را براي معرفی وظایف مدیریت به وجود آوردند"POSDCORB"حروف اول این کلمات، آغازه ي : نکته



تفاوت وظایف مدیران در سازمان هاي بزرگ و کوچک

هاي کوچکسازمانسازمان هاي بزرگوظایف

اهداف و برنامه هاي غیر رسمیاهداف و برنامه هاي رسمی و مکتوببرنامه ریزي

ساختارهاي غیر رسمی و طراحی کلیساختارهاي رسمی و مشاغل تخصصیسازماندهی
مشاغل

مدیریت اقتدارمآبانهمدیریت مشارکتیهدایت

مشاهده مستقیمپیشرفته و کامپیوتريسیستم هاي کنترلیکنترل



نقش هاي مدیران



نقش هاي مدیران

یکدرهکهستندماهیتیدارايبلکهکردتفکیکهمازتواننمیرانقشدهاینکهاستمعتقدمینتزبرگ
:کهدریافتخودمطالعاتاساسبرمینتزبرگ.اندشدهتلفیقکلومجموعه

 می کنندنقش هاي میان فردي زمان نسبتاً بیشتري را صرف مدیران فروش.

 مبذول می دارندنقش هاي تصمیم گیري توجه بیشتري را به مدیران تولید

 می شودنقش هاي اطلاعاتی بیشترین زمانشان صرف مدیران ستادي.



شایستگی هاي مدیران

.استمدیریتهايشایستگیرویکردمدیران،شغلتعریفبرايرویکردمهمترین

تفکر سیستمی، تشخیص الگو: هوش شناختی.

خودآگاهی عاطفی: هوش عاطفی

هوش اجتماعی

همدلی، آگاهی سازمانی: آگاهی اجتماعی

خودکنترلی عاطفی، انطباق پذیري، موفقیت گرایی، نقطه نظر مثبت: خودمدیریتی

رهبري الهام بخش، نفوذ، مربی گري یا مرشدي، مدیریت تضاد، کار تیمی: مدیریت روابط



تعریف سازمان

:استزیرشرحبهتعاریفاینمهمترینکهانددادهارائهسازمانازمختلفیتعاریفنظرانصاحب

يهمهدر.کنندمیهمکاريمعیناهدافیتحققبرايکهافرادازايمجموعهازعبارتستسازمان
گیرندمیبهره"کارتقسیم"ازبوده،هدفمندآنهاهمهوشودمیاستفادههاانسانازهاسازمان

)شرمرهورن(

واستهشدریزيطرحآگاهانهآنساختارباشد،میهدفبرمبتنیکهاستاجتماعینهادیکسازمان
)دفتریچارد(.داردارتباطخارجیمحیطباواستهماهنگوفعالهايسیستمداراي



عناصر سازمان

:ازعبارتندسازمانچهارگانهعناصر

کنندگانمشارکت

اهداف

اجتماعیساختار

فناوري(تکنولوژي(



اهمیت سازمان

:بعضی از دلایل اهمیت سازمان ها به شرح زیر است 

ختندآموراکشاورزياجدادشانکهبیاموزندگونههمانراهاسازمانبایدجوانانامروزه"کهاستمعتقددراکرپیتر".

 یک دلیل بر اهمیت آن هاستزندگی اجتماعیتسلط سازمان ها بر تمام جنبه هاي ،.

ی را به دلیل دیگر اهمیت سازمان ها، مطرح کردن سازمان ها به عنوان منشا بسیاري از مشکلاتی است که جوامع کنون
.ستوه آورده است



سیستم هاي عقلایی، طبیعی و باز: سازمان ها

:  ریچارد اسکات در کتاب سازمان ها، سه تعریف از سازمان ارائه می کند

ونگی رسمیت بالا، کارکردي و فنی، کارایی، انتخاب اهداف و چگ: سازمان به عنوان یک سیستم عقلایی
رسیدن به آنها

کل غیر رسمی سیستم ارگانیک، ساختار رفتاري، بقاي سازمان، به ش: سازمان به عنوان یک سیستم طبیعی
ساختار یافته اند، مناسب محیط هاي پویا

وابستگی متقابل اجزا، احاطه شده توسط محیط: سازمان به عنوان سیستم باز



:انواع سازمان ها

نوع سازمان را شناسایی کرده اند4، ذینفعان اصلیدر تقسیم بندي خود بر مبناي : از دیدگاه بلاو و اسکات :

هاي مبتنی بر منافع متقابلانجمن •
شرکت هاي بازرگانی•
سازمان هاي خدماتی•
سازمان هاي مبتنی بر منفعت عمومی•

نوع سازمان را شناسایی 4، ساختار قدرت و اختیاردر تقسیم بندي خود بر مبناي : از دیدگاه آمیتاي اتزیونی
: کرده اند

زور و اختیار غلبه •
عقلایی-منفعت گرایی و قدرت قانونیغلبه •
قدرت هنجاري و تکلیفیغلبه •
ترکیبیساختارهاي •



:کارکردهاي سازمان ها

کلیدواژه : از دیدگاه پارسونزAGIL

انطباق•
به هدفنیل •
انسجام•
)نهفتگی(کمون •

کارکرد اصلی سازمان را شناسایی کرده اند4در تقسیم بندي خود، : از دیدگاه کتز و کاهن :

یا اقتصاديتولیدي •
جامعهنگهدارنده •
انطباقی•
سیاسی-مدیریتی•



:مراحل رشد واحدهاي  سازمانی

مدل لاري گرینر

راه حل بحرانبحرانمراحل رشد سازمان

هدایتبحران رهبريرشد از طریق خلاقیت

تفویض اختیاربحران استقلالرشد از طریق هدایت

هماهنگیبحران کنترلرشد از طریق تفویض اختیار

همکاريبحران تشریفات زائد اداريرشد از طریق هماهنگی

____اشباع روانی کارکنانرشد از طریق همکاري

راکتا     



قانون پارکینسون

ا توجه به زمانی که از دید این قانون، کارها ب. را بیان می کندگسترش بی رویه بروکراسی هاقانون پارکینسون زمینه 

کار "ه عبارت دیگر ب. می توانند اشغال کنند، گسترش می یابند و این گستردگی به میزان و ماهیت کار چندان ارتباطی ندارد

ترش بوروکراسی پارکینسون، انگیزه ي گس. "گسترش می یابد تا کل زمان موجود براي تحققش را مصرف کند
وظایف کاذب و می داند که در نتیجه موجب افزایش کارکنان، ایجادتمایل مدیران به داشتن مرئوسان بیشترها را 

.تکراري، و ارائه خدمات کارکنان به یکدیگر می شود



)اصل حد بی کفایتی(قانون پیتر 

ارتقاءبالاترشغلبهشغل،یکدرشایستگیدادننشانعلتبهکارکنانهاسازماندرکهداردادعاپیتراصل

باقیجاهمانردورسندمیشغلیکدرکفایتیبیحدبهکهیابدمیادامهزمانیتارونداینوکنندمیپیدا

سطحتامندکارهرسازمانیمراتبسلسلهدر"کهداردمیبیانپیترقانوندیگر،بیانبه.مانندمی

يهمهها،انسازممراتبسلسلهدرکهاستمعتقدپیترلارنس."یابدمیارتقاخودشایستگیعدم

برسندکفایتیبیحدبهتاهستندمشتاقکارکنان



)20/80اصل (قانون پارتو 

بایدیکارهایچهوبیشتربایدکارهاییچهکندمیمشخصکهاستایندرتوپارهقانونکارکرد
.سازدمشغولخودبهرافردکمتر

کنندمیخریداريراکاروکسبهرمحصولاتدرصد80مشتریان،درصد20توپارهقانونطبقمثال،براي
.کنندمیحاصلراشرکتوريبهرهدرصد80کارکناندرصد20یا



:چرخه حیات سازمان

مراحل و مشخصه هاي هر مرحله از چرخه حیات سازمان

مشخصه هامدل پنج مرحله ايمدل سنتی

سازمان نوپا، اهداف مبهم، خلاقیت بالاکارآفرینیشکل گیري

مانارتباطات و ساختار غیر رسمی، تعهد بالا، تداوم خلاقیت، وضوح رسالت سازشکل گیري اولیهرشد

بلوغ
رسمیت، ساختار ثابت، تاکید بر کارایی و ثبات، عدم تاکید بر نوآوريرسمیت و کنترل

ساختار پیچیده، عدم تمرکز، محصولات و بازارهاي متنوعپیچیده شدن ساختار

تمرکزجابجایی و ترك خدمت کارکنان، افزایش تعارض،افولافول



نقاط عطف و تحولات مدیریت در تمدن هاي بزرگ

استسومریانبهمربوطمدیریتهايایدهوتفکراتترینقدیمی.

استگرفتهشکلداریوشتوسطمالیواداريمنظمتشکیلاتنخستین.

گرددمیبراشکانیاندورهبهنسبیتجاريهايمزیتوصادراتتوسعهواردات،جانشینیماننداقتصاديهايسیاست.

گرددمیبر)جنگهنرکتاب(تزوسانبهاستراتژیکمدیریتمبانیواستراتژیکگیريتصمیمقواعد.

استشدهرفتهگکاربهموسیحضرتتوسطاستثنامبنايبرمدیریتاصلازاستفاده/استگرفتهناممدیریتمشاوراولینشعیبحضرت.

استکردهتحریررامدیریتخصوصدرمکتوباثراولینسقراط.

استکردهمطرحراجامعهدرگراییتخصصوکارتقسیمبحثافلاطون.

اندکردهتدوینراتجارتقانونیوحقوقیمبانیونیزيتاجران.

کردگذاريپایهراسیاسینظامدرمدیریتتفکرماکیاولی.



سوالات

است؟اهدافتحققمعنايبهگزینهکدام.1

کارآمدي)داثربخشی)جکارایی)بوريبهره)الف

شود؟میمربوطسازمانیسیستمخردهکدامبه»مدیرکنندگیترکیب«نقش.2

گیريتصمیم-اطلاعاتی)داقتصادي-فناوري)جاجتماعی-انسانی)بساختاري-اداري)الف

هستند؟اجتماعیکارکردکدامپیدرپارسونزشناسیسنخلحاظازدولتیموسسات.3

کمون)دهدفبهنیل)جانسجام)بانطباق)الف

ومیزانبهیگستردگاینویابندمیگسترشکنند،اشغالتوانندمیکهزمانیبهتوجهباکارهامدیریتدرقانونکداماساسبر.4

ندارد؟ارتباطیچندانکارماهیت

سازمانیگسترشقانون)دپیترقانون)جپارکینسونقانون)بتوپارهقانون)الف

است؟مرحلهکداممترادفسازمانیحیاتچرخهدرکارآفرینیمرحله.5

گیريشکل)دتثبیت)جرشدوبلوغ)برسمیت)الف



سوالات

باشد؟میهاسازمانکارکردهايازیککدامجزودانشخلق.6

انطباقی)دنگهدارنده)جمدیریتی)بتولیدي)الف

است؟ساختهرنگکمرامدیراننوعکداموجوديفلسفهاطلاعات،فناوريدرپیشرفت.7

سرپرستی)دعملیاتی)جمیانی)بعالی)الف

پذیرد؟میصورتمحیطیچهبرايطبیعی،سیستماساسبرسازمانطراحی.8

پایدارنستاً)دپویا)جمتلاطم)بایستا)الف

دهد؟میرخسازمانحیاتچرخهازمرحلهکدامدرساختاريپیچیدگی.9

گیريشکل)دافول)جبلوغ)برسمیت)الف

.نامندمی......................مهارتراسازمانکلهايپیچیدگیدركقدرتومهارت.10

مدیریتی)دفنی)جانسانی)بادراکی)الف



کاتب و: ��ل دوم ���� �ی ��ر ��ول م
سازمان و �د�یت



طرح نظریه هاي سازمان

تجویزي)بوتوصیفی)الف:استمرحلهدوشاملمدیریتدرپردازينظریه.

روابطتعیین)جوبنديطبقه)بمشاهده،)الف:کندطیراگامسهبایدپردازنظریهمرحلههردر

ازمانسهاياستعارهقالبدرمورگانگرتومدیریتهايتمثیلیاهاالمثلضربقالبدررامدیریتهاينظریهسایمونهربرت

.استکردهتبیین

وروکراسی،بهاينظریهکهزمانییعنی.دانستبیستمقرناغازونوزدهمقرنپایانیهايسالتوانمیرامدیریتوسازمانهاينظریهطرحآغاز

وسیستمینظریهبامکتبآخرینوگرفتشکل30يدههدررفتارمدیریتوانسانیروابطنهضتسپسواداري،مدیریتوعلمیمدیریت

استسازمانومدیریتدرغالبتفکراقتضایی،وسیستمیمکتبامروزه.کردپیداظهوراقتضایی



طبقه بندي نظریه هاي سازمان و مدیریت

نظریه4(تاریخیبنديطبقه(

نظریه4(ايمجموعهبنديطبقه(

نظریه4(موضوعیبنديطبقه(



طبقه بندي هاي تاریخی

طقیمنرفتار-بستهسیستم(اولگونههاينظریه(

ماعیاجترفتار-بستهسیستم(دومگونههاينظریه(

منطقیرفتار-بازسیستم(سومگونههاينظریه(

اجتماعیرفتار-بازسیستم(چهارمگونههاينظریه(



طبقه بندي هاي مجموعه اي



نقش هاي مدیر در هر مکتب مدیریت

خلاقیت و نوآوري

رشد و جذب منابع

کارایی و بهره وري

تبعیت از هدف هاي مشخص

روحیه و وابستگی سازمانی

مشارکت

تعیین دقیق مسئولیت ها و وظایف

کنترل و ثبات

ناظر و -9
ارزیاب



طبقه بندي هاي موضوعی

وظایف(سازمانی-صنعتی(

فرد(انسانیعوامل(

گروهدرفردوگروه(اجتماعیروانشناسی(

سازمانوگروه(شناسانهجامعه(

واحد تجزیه و تحلیلدیدگاه



یترهیافت هاي عمده در سیر تکوین نظریه هاي سازمان و مدیر



به مدیریت) کلاسیک(سنتیرهیافت هاي 



مدیریت علمی

که براي انجام هر تیلور معتقد بود. مورد بررسی قرار می گیرنددید مکانیکیدر مکتب مدیریت علمی، انسان وسازمان با 

.  این نکته اصلی ترین فلسفه وجودي مدیریت علمی است. وجود داردیک بهترین راهکاري 

: عبارتند از ) تیلوراصول چهارگانه (اصول مدیریت علمی 

علمی کردن فعالیت هاي هر شغل

انتخاب دقیق کارکنان

آموزش دقیق کارکنان

حمایت از کارکنان



)فایول(مدیریت اداري 

فایولهنريرامکتباین.بودموفقمدیرانتجربیاتمستندسازيوشناساییبرايتلاشبرمبتنیاداريمدیریتنظریه
.نامندمیاداريمدیریتپدررافایول.کردمطرحفرانسوي

:ازارتندعباصولاین.کردارائهمدیریتوظایفانجاموسازمانمدیریتبهبودبراياصلچهاردهدرراخودتجربیاتحاصلفایول،

تمرکز تقسیم کار

سلسله مراتب اختیار

نظم انضباط

)انصاف(عدالت  وحدت فرماندهی

ثبات و استمرار خدمت کارکنان وحدت مدیریت

ابتکار عمل تبعیت اهداف و منافع از اهداف و منافع عمومی

روحیه جمعی جبران خدمات کارکنان



)وبر(نظریه بوروکراسی 

دقت،نظرازوداردراکاراییسطحبالاترینبهرسیدنتوانکهاستسازمانیفنی،صرفاًدیدازبوروکراتیک،کاملاًاداريسازمان
رفتاربینییشپقابلیتبوروکراسیواقعدردارد،برتريسازمانازدیگرينوعهربراعتمادقابلیتوانضباط،رعایتثبات،
طوربوداردبرتريسازماندیگرانواعبرعملیاتقلمروحیثازهموزیادکاراییحیثازهمودهدمیافزایشراسازمانوافراد

استاستفادهقابلاداريکارهرگونهانجامبرايرسمی،

:برخی از ویژگی هاي خاص بوروکراسی وبر عبارتند از

تقسیم کار روشن•

سلسله مراتب اختیارات روشن•

قواعد و رویه هاي رسمی•

)رسمی(برخورد غیر شخصی •

مسیر ترقی مبتنی بر شایستگی•



)وبر(نظریه بوروکراسی 

:وبر عبارتند ازمسائل اساسی ناشی از بوروکراسی 

تاخیر در تصمیم گیري•

ابهام و عدم کارایی به سبب گستردگی•

ناتوانی و ناکامی و حداقل رضایت شغلی•

جایگزینی وسیله به جاي هدف•

عدم حساسیت نسبت به مسائل فردي•

عدم انعطاف پذیري در رفتار•

انحراف در شخصیت•

اجتناب از قبول مسئولیت•

قرار دادن افراد ناشایسته در منصب هاي مهم•



به مدیریت) نئوکلاسیک(روابط انسانیرهیافت هاي 



مري پارکر فالتنظریه 

.باشدمیرهبريوپژوهیاقدامها،سیستمنظریههمچونهازمینهبرخیدرمدیریتمبلغومرشدپیشگام،وبوداجتماعیانسانعصربهمتعلقفکرينظرازفالت

.اندخوردهگرههمهباجتماعیکارآفرینینامبهبافتاريقالبدرکهکندمیتلقیاجتماعیخدمتیکعنوانبهراکارواجتماعینهاديعنوانبهراسازمانفالت
.باشندشرکتیپذیريمسئولیتدارايبایدمدیرانکهبودمعتقدهمچنینوي

:ازعبارتندسازمانمورددرفالتهايایدهازبرخی

کاملانسان:گروهیاصل•

.استتعارضحلمناسبشیوهترکیبتنها:تعارضحل•

سیاسیعلومدرشدهگرفتهکاربهاصول:کاروکسبفیلسوف•

.دارداشارهموقعیتهرناپذیرجداییوفردبهمنحصرالزاماتبامطابقاقدامضرورتبهموقعیتقانون:قدرتواختیار•

شدهسازماندهیتفکربرايظرفیت:رهبريوظیفه•



چستر بارناردنظریه 
:ازعبارتندبارناردچسترعلمیهايدیدگاه

ايدرجهکاراییواستفرديهايکارایینتیجههمکاريکارایی.استهدفمندوخردمندانهآگاهانه،همکارينوعیرسمیسازمان:همکاريهايسیستم•

.بقاستبرايانظرفیتهمکاري،سیستمکاراییمعیارتنها.شودارضاافرادنیازهايکهاست

:همکاريهبافرادترغیببرايمحركدستهدو.هستندارتباطاتومشتركهدفخدمت،بهتمایلعنصرسهدارايهاسیستمتمامی:رسمیهايسازمان•

متقاعدسازيطریقازافرادذهنیهاينگرشتغییر/عینیهايمحرك

بینییکساندامنه:اختیارپذیرشتئوري•

هايستمسیسازيفراهم:ازعبارتنداجراییمدیرانبرايمهموظیفهسه.دهدمیتشکیلرابارناردهايدیدگاهمرکزيهستهارتباطات:اجراییمدیروظایف•

.هدفتعریفوتنظیمضروري،هايتلاشازحراستارتقايارتباطاتی،



نظریه روابط انسانی از التون مایو

نتایجدیگراز.نیکیمکاسیستمیکنهدارندکاروسراجتماعیسیستمیکبامدیرانکهبوداینمایوالتوندستاورد
روابطخاطرهبتولیدافزایشکهاینوبودکارشرایطدر)رسمیغیرسازمانوروابطو(انسانیعاملشناختهاثورنمطالعات
.افتاداتفاقافرادبهشخصیتاعطايوصمیمانه

:آمدبدستزیرنتایجهاثورن،مطالعاتهايیافتهطبق.هاثورنمطالعاتازهاییدرس

.ددارآناننگرشبراهمیتیحایزآثاراجتماعی،وشخصیعواملوشوندنمیبرانگیختهپولباصرفاًکارکنان•
.دارندکارکنانرفتاربرايکنندهتعیینوانکارقابلغیرآثارفرديهاينگرش•
.دارداهمیتانانوريبهرهوکارکنانروحیهحفظدراثربخشسرپرستی•
.داردوجودناچیزيدانشکارکنان،عملکردبرهاآنتاثیرورسمیغیرهايگروهشخصیتدرباره•



زلواز آبراهام م) سلسله مراتب نیازها(نظریه نیازهاي انسانی 

:ازعبارتستنظریهاینعمدهفرضپنج

انسانوجودبودنمنسجماصل
نیازارضاءبودنموقتیاصل
انسانآگاهانهنیازهايتنوعاصل
شدهارضاءنیازشدتکاهشاصل
توالیاصل



از داگلاس مک گریگورYو نظریه Xنظریه 

داشتهکارمحیطردافرادخودشکوفاییواجتماعینیازهايبهبیشتريتوجهبایدمدیرانبودمعتقدگریگورمکداگلاسدستاورد

آندلیلهمینبهدهندقراYنظریهمفروضاتمبنايبرراانسانبهخودنگرشبایدمدیرانکهبودباوراینبروي.باشند

.خواندمیفرانگرشمبانیتغییربهرادارند،Xنظریهبرمبتنیمفروضاتیکهمدیرانازگروه

Xنظریهمفروضات

بیزارندکارازوتنبلذاتاًهاانسانبیشتر

گیرندقراردیگريهدایتتحتکهدهندمیترجیحوگریزانندمسئولیتقبولازهاانسانبیشتر

کرداستفادهامنیتایجادواقتصاديوماديهايمشوقازبایدهاانسانانگیزشبراي

شودمییافتافراداز)رهبريومدیریت(محدوديتعدادرفقطمسائلحلبراينوآوريوخلاقیتقابلیت

گیرندقراردقیقکنترلتحتبایدمردمبیشتر



از داگلاس مک گریگورYو نظریه Xنظریه 

:ازعبارتندYنظریهمفروضات
است)انگیزاننده(بازيمانندطبیعیبطورکار.

ًهستندمسئولیتپذیرشدنبالبهاشتیاقباوپذیرندمسئولیتافرادمعمولا

استدیگرانتوسطکنترلازموثرترخودکنترلیشیوه

استشدهتوزیعهاانسانجمعیتبینطبیعیبطورمسائلحلبراينوآوريوخلاقیتقابلیت.

شوندمیبرانگیختهمناسبیبطورباشندعلاقمندخودکاربهافراداگر.



نظریه شخصیت و سازمان از کریس آرجریس

میانزگاريناساوجودنشانه،کارکنانمیاندربیگانگیخودازوخدمتتركغیبت،نظیرمسائلیبروزآرجریس،نظرطبق

یافتگینرشدویافتگیرشدنظریهطبق.استسازمانمدیریتیهايفعالیتوهااقدامبابالغکارکنانشخصیت

.کنندمیپیداتغییربالغانسانهايویژگیسويبهنابالغانسایکهايویژگیازخودرشدباافرادآرجریس،

ویژگی هاي رشد نیافتگی ویژگی هاي رشد نیافتگی
فعال

مستقل بودن
رفتار به چند طریق

علایق عمیق
داشتن دید بلند مدت

وضعیت برابر با بالادست
حساس بودن به خود

غیر فعال
وابسته بودن

رفتار به چند طریق محدود
علایق سطحی

داشتن دید کوتاه مدت
وضعیت زیر دست بودن

فاقد حساس بودن به خود



به مدیریتکمی رهیافت هاي 

حلگیريمیمتصبهبودبه،ریاضیهايروشازاستفادهکهاستاستوارفرضاینبرمدیریت،بهکمیرهیافتاساس

گیريصمیمتبرايکمیوعلمیمنطقی،مبنایینمودنفراهممدیریت،علمنهاییهدف.کندمیکمکمدیریتیمسائل

علمیاکمیرویکرداصلیمجموعهزیرسه)IT(اطلاعاتفناوريوعملیاتمدیریتعملیات،درتحقیق.استمدیران
.هستندمدیریت

:هستندهاویژگیایندارايکمی،رهیافتفنونوهاروش

مدیریتیهايفعالیتغاییاهدافبهنیلبرايگیريتصمیمبرتمرکز

گیريتصمیماقتصاديهايشاخصازاستفاده

ریاضیهايمدلازاستفاده

رایانهازاستفاده



به مدیریتسیستمی و اقتضایی  رهیافت هاي 

برهارهیافتاینرد.گیرندمیشکلاقتضاییوسیستمینظریهدومبنايبرمدیریتبهجدیدهايرهیافتاصلیمبانی

کاربهاوتمتفشرایطتحتوهاوضعیتهمهدرراآنبتوانکهنداردوجوداينظریهیامدلهیچکهشودمیتاکیدنکتهاین

.دانستمختلفعلومبیننظريوحدتتوانمیراهاسیستمعمومینظریهآرمان.برد

عنوانبهانسان«یسیستمدیدگاهدر.استپیچیدهانسانکهاستایناقتضاییوسیستمیرهیافتدرپردازاننظریهفرض

.شودمیگرفتهنظردر»بعديچندانسان«عنوانبهاقتضاییدیدگاهدرو»پیچیدهموجودي

حفظباز،یستمسمفهوماساس.کندمیتاکید»بازهايسیستم«نامبهعمومیهايسیستمتئوريازقسمتیبربرتالانفی

.استسازمانپویايتعادل



ویژگی هاي سیستم هاي باز

:ازعبارتندعمومیهايسیستمتئوريمنظرازبازهايسیستمهايویژگی

عناصرمتقابلوابستگیوتعامل

گراییکل

جوییهدف

شکلتغییریادگردیسیفرآیند

هاخروجیوورودي

آنتروپی

گريتنظیم

مراتبسلسله

تفکیک

چندغایتییاپایانیهم



سیستمینظریه 

حفظنگرشیستمی،ستفکردر.گرفتنظردریافتهنظامکلیکمنزلهبهراسازمانبایدکهاستتفکراینبرمبتنیسیستمینظریه

.داردحیاتیاهمیتسازمانبرايخارجیمحیطباارتباط

:ازعبارتندهاسیستممکتبخصوصیاتمهمترین

استاجتماعیسیستمیکسازمان

داردوجودسازمانبیرونیمحیطهمودرونیمحیطدرهمروابط

استضروريسازماناهدافتحققجهتگروهاعضايمیاندرهمکاري

آیدبوجودسازگاريوهماهنگیذینفعهايگروهوسازماناهدافبینبایداثربخشمدیریتبراي

»استاناجزايمجموعبامتفاوتچیزيسازمانکل«کهباورنداینبرسیستمیپردازاننظریه

جهت اندیشیدن نوع تفکر نگاه به سازمان نظریه ها
از خارج به داخل تحلیلی نگريجزء مدیریت علمی، اصول گرایی و روابط انسانی
از داخل به خارج ترکیبی کل نگري نظریه سیستمی



سیستمیتفکرجهت گیري هاي جدید در 

این دو . هنددر عصر حاضر دو جریان فکري بسیار متفاوت، تفکر سیستمی را به جهت هاي جدید و جالبی سوق می د

: جریان عبارتند از 

نظریه یادگیري سازمانی •

نظریه آشوب•



نظریه یادگیري سازمانی

حاصل . رددر نظر می گی» سیستم باز صاحب اندیشه و زنده « نظریه یادگیري سازمانی، سازمان را به مثابه یک 

.یادگیري سازمان، بی از حاصل یادگیري انفرادي مجموعه اجزاي آن است

:اجزاي اصلی هر سازمان یادگیرنده عبارتند از 

مدل هاي ذهنی

مهارت شخصی

تفکر سیستمی

بصیرت مشترك

یادگیري گروهی



نظریه آشوب

بازارهايوهانسازماتاگرفتههواشناسیهايسیستماز-مختلفهايپدیده»تصادفیظاهراًرفتار«الگوهايمیاندرکهباورنداینبرآشوبنظریهطرفداران

خاصواعدقکتابازوداردراخودخاصزندگیپیچیده،سیستمهر«کهاستاینآشوبنظریهآورشگفتفرضیه.داردوجودنظمنوعی-بورس

.زیباستانگیزيشگفتبطورکهداردوجودنظمازالگویینظمیبیدروندرمعمولاًآشوبنظریهطبق»کندمیپیرويخود

کنترلقابلغیرآشوبوکنترلقابلآشوبایستا،تعادل:ازعبارتندسازمانیهايسیستمدرآشوبازمختلفحالتسه

:ازعبارتندتئورياینعمدهویژگیچهار

 پروانه اياثر

سازگاري پویا

خود مانایی

جاذبه هاي غریب



اقتضایینظریه 

و،داندمیطاخرامدیریتدرگراییمطلق،استمدیریتدرسیستمیمکتبازبرگرفتهکهاقتضایینظریه

راازمانسمکانوزمانآندرکهداندمیموقعیتیوشرایطبهوابستهمدیریتدرراروشیوشیوههرمطلوبیت

.اندنامیدهنیز»داردبستگی«نظریههانظریهاین.باشندکردهاحاطه

اقتضاییرهیافتزااستفادهضرورتنیزمتعارفشعوروداردتاکیدمطلقگراییاصولازاجتناببراقتضاییرهیافت

.کندمیتائیدرامدیریترفتاردر



اقتضایینظریه 

اندشدهساختهمشتركهايویژگیدارايهايسیستماچیزهاهمه:)نگرکل(سیستمیدیدگاه

تاسبنديطبقهقابلگوناگون،هايوضعیتومدیریتفنونمیانروابطمجموعه:)بینانهواقع(اقتضاییدیدگاه.

استفردبهمنحصرکاملاًوضعیتهر:)جزییوموردي(وضعیتیدیدگاه

:استمتغیرنوعسهشاملمدیریتدرپردازينظریهمراحل

اقتضاییمتغیرهاي

واکنشمتغیرهاي

عملکردمتغیرهاي

سازمانیرفتارواستراتژیکمدیریتسازمان،تئوري:اندگرفتهشکلمدیریتفرعیحوزهسهدراقتضاییرویکردهاي



کمال مدیریتنظریه 

:ازستعبارتکمالجستجويدرکتابدرآمریکاییهايشرکتبهترینموفقیتعلل

عملبهتعصب

مشتريبانزدیکارتباطایجاد

کارافرینیواستقلالبهتمایل

افرادازاستفادهباوريبهرهافزایش

ارزشیوشفافبرخورد

خودرقابتیمزیتبرکردنتکیه

کوچکستادوسادهشکلازاستفاده

انعطافعدموپذیريانعطافتوامانحفظ



در نظریه سازمانفرانوگرایی 

هایینظریهارائهبرايهککوششیوقائلندعقلانیتبرايکهچراییوچونبیارزشدلیلبهنوگرایانازواستگرفتهشکلمدرنیسممقابلدرمدرنیسمپست

.کندمیانتقاداند،داشتهمبذولعلمیهايروشواصولمبنايبرفراگیروجامع

.آیدمیدستبهپراکندهصورتبهنیزدانشکلیطوربهکهباورنداینبروگیرندمینظردرمهمارزشیمنزلهبهراتنوعفرانوگرایان

.شدخواهندترمنعطفوتررسمیغیرغیرمتمرکزتر،تر،کوچکآیندهدرهاسازمان

مواجهشتريبیهايابهاموهاتناقضمعضلات،باآنهااعضايوبودهگذشتهازخوداتکاتروترمشارکتیتر،کنندهگلچینهاسازمانآیندهدر

.شدخواهند

.باشدمیسکوتبهدادنآواقدرت،توزیعدرتعادلعدمجبرانبرايفرانوگرایانپیشنهاد



سازمانمورد در تفاوت دیدگاه هاي نظري 

:استکردهارائهسازمانمورددردیدگاهچهارهچجوماري

کلاسیک

نوگرایی

نمادین/تفسیري

فرانوگرایی



سازماناستعاره هاي 

ماشینمثابهبهسازمان

بیولوژیکیازیستیدیدگاه(زندهموجوديهمچونسازمان(

مغزمثابهبهسازمان

روحزندانهمچونسازمان

متحولوسیال(متغیروشوندهدگرگونپدیدهعنوانبهسازمان(

سلطهابزارعنوانبهسازمان

فرهنگیتشکل(فرهنگمثابهبهسازمان(

سیاسینظامیکمثابهبهسازمان

کولاژیانقاشیپرده(هنرياثریکمثابهبهسازمان(



و ویژگی هاي آن هافرهنگ سازمانی چهار نوع 



مدیریت تعارضسبک هاي 



بولدینگدسته بندي سیستم هاي 

ایستاساختاردارايیاساختهايسیستماول؛سطحStructure or Framework

سادهپویايیامتحركهايسیستمدوم؛سطحDynamics

سایبرنتیکیابازخورهايسیستمسوم؛سطحCybernetic

ايیاختهتکهايسیستمچهارم؛سطحCell

رستنیتکاملییاگیاهیهايسیستمپنجم؛سطح

حیوانیهايسیستمششم؛سطح

انسانهفتم؛سطح

اجتماعیهايسیستمهشتم؛سطحSocial Systems

طبیعیفوقومتعالیهايسیستمنهم؛سطحTranscendental



�ی و �وآوری خلا��ت، کارآ��ی : ��ل �وم



خلاقیت

استدادنپاسخو»شدنآگاه«دیدنتواناییخلاقیت

.جدیدهوممفیافکریکایجادبرايذهنیهايتواناییبکارگیريازعبارتستخلاقیتکلیبطور

استافرادذهننوآوريوخلاقیتاصلیرکن

هستندانسانخلاقتخیلنیرويازتابعیخلاقوگرآفرینشهاياندیشه



تفاوت خلاقیت و نوآوري

استنوفکرواندیشهآنساختنعملینوآوريونو،فکرواندیشهیکتولیدوپیداییخلاقیت،

استخلاقیتبهوابستهنوجوییتحققونوآورييلازمهخلاقیت

هاستنوآوريپیداییورشدبسترخلاقیت

دارداشارهنوهاياندیشهایجادقدرتبهخلاقیت

.استتازهونوافکارآنساختنکاربرديمعنايبهنواوري



تقسیم بندي سازمان ها بر اساس خلاقیت و نوآوري

خلاق و نوآور کننده و نوآورتقلید

خلاق در امور نظري و نه عملی محافظه کار و سنتی

بسیار خلاقتقلید کننده

بسیار کم

بسیار زیاد
عه میزان توجه به توس

و تغییر در سازمان

میزان خلاقیت



موانع خلاقیت

:برخی از موانع اصلی خلاقیت عبارتند از 

فقدان اعتماد به نفس
ترس از انتقاد و شکست
تمایل به همرنگی با جماعت
فقدان تمرکز ذهنی

:ازبرخی از موانع فرهنگی خلاقیت عبارتند 

میزان دانش افراد در مراحل پیشین
گروه و جمع دوستان
و نهادهایی که بر الگوهاي رفتاري فرد نفوذ دارند



موانع نوآوري

:موانع نوآوري در سازمان عبارتند از 

محدود بودن راه هاي ارتباط با مدیر عالی

حاکمیت جو عدم تحمل اختلاف سلیقه

وجود افراد ذینفع در حفظ وضع موجود

تاکید بر افق زمانی کوتاه مدت

تصمیم گیرندگان بیش از حد حسابگر

اعطاي پاداش هاي نامناسب

تاکید بیش از حد بر الزامات بروکراتیک



انواع نوآوري

: نوآوري در فراگرد . 1
که موجب بهینه شدن راه هاي انجام کار می شود

:نوآوري در محصول . 2
که به تولید، محصولات یا ارائه خدمات جدید و بهبود یافته منجر می شود

فراگرد نوآوري در محصول 

ایجاد فکر جدید•
آزمایش هاي اولیه•
تعیین امکان پذیري•
کاربرد نهایی•

ذیردآن انجام پنیازهاي سازمان و بازار یکی از ویژگی هاي عمده فراگرد نوآوري در سازمان اینست که همواره باید بر مبناي : نکته.

ارداست که به مدت زمان تبدیل یک ایده جدید به تقاضاي بازار اشاره دتاخر نوآوري پدیده هاي فرآیند نوآوري، یکی از : نکته.



ویژگی هاي افراد خلاق

دانش

تحصیلات

هوش

توانایی هاي ذهنی

شخصیت

دوران کودکی

عادت هاي اجتماعی



فراگرد خلاقیت

یرمعمول بین خلاقیت عبارتست از توانایی تلفیق ایده ها به شیوه اي منحصر به فرد براي برقراري ارتباط غ

: بطور کلی خلاقیت فرایندي است که داراي مراحل زیر است . ایده هاي مختلف

آمادگی

 خواب بر روي مساله(نهفتگی(

 سماجت(فشاري اصرار و پا(

 اشراق(بصیرت بینش و(

 وارسی(تحقیق رسیدگی و(



فنون خلاقیت و نوآوري

:برخی از فنون و تکنیک هاي تحقق خلاقیت و نوآوري عبارتند از 

 ارتباط اجباري ( شبکه تحلیل(

 طوفان فکري( هم اندیشی مستقیم(

 گردش تخیلی یا فن گوردون(هم اندیشی غیرمستقیم(

هم اندیشی رقابتی مستقیم

 ریخت شناسانه(تجزیه و تحلیل مورفولوژیک(

پرسش هاي ایده براگیز

تکنیک گروه اسمی

الگو برداري از طبیعت

تفکر موازي

حل ابداعانه مسائل یا روش تریز

 ایشیکاوا(نمودار استخوان ماهی(

روش قیاسی



عوامل تسهیل کننده خلاقیت و نوآوري در سازمان ها

:برخی از عوامل تسهیل کننده خلاقیت و نوآوري در سازمان عبارتند از 

ساختار ارگانیک

وجود فرهنگ خلاقیت و نوآوري در سازمان

ایجاد هسته هاي پژوهش و نوآوري در سازمان

تبادل فرهنگی میان سازمان ها

به کارگیري و جذب نیروهاي خلاق و نوآور به سازمان



عوامل تسهیل کننده خلاقیت و نوآوري در سازمان ها

:برخی از عوامل تسهیل کننده خلاقیت و نوآوري در سازمان عبارتند از 

 مناسب تحقیقات و مالیامکانات

آزادي عمل کافی در انجام فعالیت ها و تلاش هاي خلاق

دادن پاداش مناسب به افراد خلاق

روحیه نوجویی و نداشتن روحیه محافظه کارانه

مانوس نشدن با روش ها و رویه هاي موجود



کارآفرینی

دون در ب) به طور انفرادي یا در سازمان ها(کارآفرینی عبارت است از فراگرد شکار فرصت ها به وسیله افراد 

.نظر گرفتن منابع موجود در اختیار آن ها

رهیافت ها ي کارآفرینی

: عبارتند از 

رهیافت محتوایی یا صفات مشخصه

رهیافت فراگردي یا رفتاري



مکاتب کارآفرینی

محور مکتب کارافرینی

کار آفرین مکتب انسانی

نیروهاي محیط خارجی مکتب محیطی

زکار آفرین، محیط و ایده مخاطره آمی مکتب ریسکی



استعاره ها درباره کارآفرینان

 گر اجتماعیتسهیل

 المپیکورزشکار

 ارکستر سمفونیکرهبر

 هواپیماي جنگیخلبان

 تیز پا غزال



ل �سا�ه����م ��ری و � : ��ل �ھارم



تصمیم گیري

میم است  و می توان تصجوهره تمامی فعالیت هاي مدیریتتصمیم گیري 

استجز اصلی مدیریتگیري و مدیریت را مترادف دانست زیرا تصمیم گیري 



تصمیم گیري سازمانی

تصمیم گیري سازمانی را بدین صورت تعریف می کنند

فرایند شناسایی

ختیار و زمانی است که اطلاعات درباره اوضاع سازمانی و شرایط محیطی تحت اشناسایی مساله مرحله 

کنترل قرار می گیرند تا مشخص شود که آیا عملکرد رضایت بخش است یا خیر

حل مسائل

مرحله حل مساله زمانی است که راه حل هاي گوناگون مورد توجه قرار می گیرند، یکی از راه حل ها 

.انتخاب می شود و به اجرا درمی آید



تفاوت مراحل مسئله یابی، تصمیم گیري، انتخاب و حل مسئله

تصمیم گیري

فعالیت هاي 
مربوط به

تشخیص وجود 
مسائل و

تعیین میزان 
اهمیت آن

فعالیت هاي 
مربوط به

ن ساختن و یافت
راه حل هاي 

بدیل

فعالیت هاي 
مربوط به

شناسایی، 
تعریف و 

تشخیص ماهیت
مسائل

فعالیت هاي 
مربوط به

اجراي راه حل 
انتخاب شده

فعالیت هاي 
مربوط به

ا ارزیابی بدیل ه
از و انتخاب یکی

آن ها

انتخاب

حل مسئلهمسئله یابی

اجرا

تفاوت مراحل مسئله یابی، تصمیم گیري، انتخاب و حل مسئله



فراگرد مساله یابی

روش هاي مساله یابی

میمساله یابی غیر رس
:از طریق 

بینش شخصی مدیران و
مجاري ارتباط غیر رسمی

مساله یابی رسمی

رویه مستقیم
:تشخیص مدیر از

انحراف برنامه
تغییر روندهاي قبلی
اپیشی گرفتن رقب

رویه غیر مستقیم
:از طریق 

کارکنان
مافوق ها
ارباب رجوع یا مشتري

براي آگاهی از وجود مساله در سازمان، مجموعه اي از روش ها به صورت رسمی و غیر رسمی به کار می روند



طبقه بندي تصمیم ها از نظر میزان اطمینان

تصمیم گیري تحت شرایط اطمینان کامل

تصمیم گیري در شرایط ریسک یا مخاطره

تصمیم گیري در شرایط عدم اطمینان



طبقه بندي تصمیم ها بر اساس مراحل

تصمیم هاي برنامه ریزي شده

تصمیم هاي برنامه ریزي نشده

هتصمیمات برنامه ریزي نشد تصمیمات برنامه ریزي شده مشخصه ها
ساختار نیافته ساختار یافته نوع مساله

سطوح عالی تر )عملیاتی(سطوح پایین تر  سطح مدیریتی
جدید و غیر عادي تکراري و روزمره کثرت

مبهم و ناقص دسترسی آسان اطلاعات
گنگ و نامشخص روشن و دقیق اهداف

بلند مدتنسبتاً کوتاه مدت چارچوب زمانی براي راه حل
قضاوت و خلاقیت رویه ها، قواعد و خط مشی ها اتکاي راه حل ها



بحران، مسئله و فرصت

عبارتست از پیش آمدن حادثه اي ناگهانی نظیر ورشکستگیبحران

عبارتست از ابهام ناشی از انباشتگی حوادث متعددمسئله

عبارتست از موقعیتی که امکان فراتر رفتن از اهداف تعیین شده را میسر می سازد فرصت



بحران، مسئله و فرصت

بر وجود اختلاف میان وضع موجود و وضع مطلوب دلالت داردمسئله

.است که بطور غیرمترقبه رخ می دهد» بحران«تهدیدآمیزترین نوع مسئله 

.رمز اصلی موفقیت مدیران و سازمان ها استکشف فرصت ها به عقیده پیتر دراکر 



نحوه ي اتخاذ تصمیم براي حل مسائل

میزان سهولت و آسانی مسئله

احتمال حل شدن مسئله به مرور زمان

تعیین مرجع تصمیم گیري



روش هاي میان بر حل مساله

استفاده از روش هاي قدیمی

تصمیم گیري با استفاده از اختیارات مدیر ولی بر اساس توصیه کارشناسان

روش آزاد از تجربه



فراگرد منطقی حل مساله

شناسایی وضعیت

راه حل یابی

ارزیابی و انتخاب

اجرا و پیگیري



معیارهاي ارزیابی میزان کارایی یک تصمیم

کیفیت عینی تصمیم

پذیرش تصمیم توسط مجریان آن



موانع حل مساله

اجتناب آرام

تغییر آرام

اجتناب دفاعی

ترس



موانع استفاده از فراگرد منطقی اتخاذ تصمیم

تفاوت ارزش هاي اجتماعی تصمیم گیرندگان

ناتوانی در ارزیابی پیامدهاي هر تصمیم

عدم اطمینان نسبت به آینده

اکتفا به راه حل رضایت بخش

اکتفا به عقلانیت نسبی

مصلحت اندیشی با توجه به وضعیت



انواع سبک هاي تصمیم گیري مدیران

آمرانه

تحلیلی

ادراکی

رفتاري



ابزارهاي کمی تصمیم گیري مدیران

ماتریس سود

تحلیل نقطه سر به سر

درخت تصمیم

تجزیه و تحلیل بازگشت سرمایه

شبیه سازي



مدل هاي تصمیم گیري

مدل کلاسیک

مدل اداري

مدل تغییرات تدریجی

مدل استراتژي انطباقی

مدل سطل زباله

مدل سیاسی



چالش هاي معاصر تصمیم گیري

معیارهاي چندگانه

عوامل نامشهود

مخاطره و عدم اطمینان

آثار بلندمدت

اطلاعات میان رشته اي

مشارکت افراد متعدد در تصمیم گیري

قضاوت هاي ارزشی



سبک هاي پردازش اطلاعات

سبک اندیشه

سبک شهود

یريدو نوع سبک اندیشیدن در فرآیند تصمیم گ

تفکر خطی

تفکر غیرخطی



سلسله مراتب اطلاعات

داده

اطلاعات

دانش

هوشمندي

حکمت



دام هاي ادراکی و رفتاري در تصمیم گیري

:دام هاي سه گانه ادراکی و رفتاري در تصمیم گیري عبارتند از 

دام ظاهرنگري

دام تعهدات احساسی و اجتماعی

دام اعتماد بی از حد



گیريسوگیري و خطاهاي تصمیم 

خطاي کامروایی آنی یا رضایتمندي فوري

 تعدیل-خطاي تکیه گاه(اثر لنگراندازي(

 خطاي تائید(خطاي راستی آزمایی(

 نمونه یا نماینده(خطاي بازنمایی(

 خطاي پس گویی(خطاي واپسگرایی یا قهقراگرایی(



اتصمیم گیري بر اساس درجه توافق بر سر اهداف و شیوه ه

مدل عقلایی

مدل آزمون و خطا

شیوه ائتلافی

مدل سطل زباله



فنون تصمیم گیري گروهی

گیري گروهی پیشنهاد شده است که گروه اندیی را کاهش می دهندچهار شیوه براي تصمیم

طوفان مغزي

روش گروه اسمی

فن دلفی

 الکترونیکیملاقات هاي

جانبداري حیله گرانه و پرسش جدلی

تکنیک نردبان تاشو



مزایا و معایب  تصمیم گیري گروهی

:  مزایا 
اطلاعات بیشتر•
گزینه ها و شقوق تصمیم گیري بیشتر•
درك و پذیرش•
تعهد•

:  معایب
همرنگ شدن با جماعت•
غلبه اقلیت•
الزامات زمانی•



���ه ر�ی: ��ل پ��م



برنامه ریزي

برنامه ریزي یعنی تفکر منظم در مورد آینده

برنامه ریزي وظیفه ي اساسی و شالوده مدیریت است

مهمترین عنصر برنامه ریزي پیش بینی است

 برنامه ریزي شامل دو جنبه مهم است :

اهداف •

برنامه ها•



اصل و هدف از برنامه ریزي

:اصل برنامه ریزي 

کافی از براي تحقق هدف قبل از استفاده از توان فیزیکی و انجام کار، باید با اقدام به برنامه ریزي، به حد

توانایی هاي ذهنی استفاده شود

:هدف از برنامه ریزي 

افزایش احتمال رسیدن به هدف•

افزایش منفعت اقتصادي•

متمرکز شدن بر طرق دستیابی به مقاصد و اهداف•

مهیا ساختن ابزاري براي کنترل•



اصول برنامه ریزي

:ریزي عبارتند از برنامه اصول 

اصل جامعیت

اصل کارایی

اصل احتساب

اصل آگاه سازي

اصل تلفیق سازي

اصل پیامد منطقی

اصل شفافیت



انواع برنامه ریزي

برنامه ریزي جامع یا استراتژیک برنامه ریزي عملیاتی

انجام برنامه ریزي در سطوح عالی سازمان برنامه ریزي در سطوح میانی و پایه سازمانانجام

تاکید بر اثربخشی تاکید بر کارایی و بازدهی

تاکید بر منافع آتی و دید بلند مدت فعلی و دید کوتاه مدتتاکید بر منافع

و محیطمنعطف در نظر گرفتن ساختار سازمانی محیطساختار سازمانی ونسبتاً با ثبات در نظر گرفتن

روش هاي نو و تجربه نشده روش هاي کاري غالباً تجربه شده و قدیمی

مخاطره بیشتر مخاطره کمتر



تکنیک ها و فنون برنامه ریزي عملیاتی

نمودار جریان کار

نمودار گانت

برنامه ریزي خطی

تجزیه و تحلیل هزینه و فایده

مدیریت پروژه

مدیریت زمان

تجزیه و تحلیل نقطه سر به سر

PERT & CPM

SWOT



برنامه ریزي نیروي انسانی

برنامه ریزي احتیاجات نیروي انسانی

روش تجزیه و تحلیل فعالیت ها و هدف

روش نرخ روند

برنامه ریزي تامین نیروي انسانی



رهیافت هاي گوناگون به برنامه ریزي

برنامه ریزي از داخل به خارج و برنامه ریزي از خارج به داخل

برنامه ریزي از بالا به پایین و برنامه ریزي از پایین به بالا

برنامه ریزي بر مبناي هدف

برنامه ریزي بر مبناي استثناء

برنامه ریزي اضطراري

برنامه ریزي اقتضایی



برنامه ریزي از داخل به خارج و برنامه ریزي از خارج به داخل

 برنامه ریزي از داخل به خارج

برنامه ریزي از داخل به خارج براي بهتر انجام شدن کارهاي جاري صورت می پذیرد 

.و هدف آن یافتن بهترین شیوه ي انجام کار است

برنامه ریزي از خارج به داخل

فاده استدر برنامه ریزي از خارج به داخل، ابتدا محیط خارجی بررسی و تحلیل می شود و براي 

و به حداقل رساندن مسائل ناشی از آن برنامه ریزي می گردداز فرصت ها 



الابرنامه ریزي از بالا به پایین و برنامه ریزي از پایین به ب

برنامه ریزي از بالا به پایین

ن امکان را در برنامه ریزي از بالا به پایین، ابتدا مدیر عالی هدف هاي کلان را تعیین می کند و ای

براي مدیران سطوح دیگر فراهم می آورد تا در چهارچوب هدف هاي کلان، برنامه هاي خود را 

تدوین کنند

برنامه ریزي از پایین به بالا

ی شکل می برنامه ریزي از پایین به بالا با تدوین برنامه هایی شروع می شود که در سطوح عملیات

گیرند بدون آنکه به محدودیت هاي کلی سازمان توجه شود



MBOبرنامه ریزي بر مبناي هدف 

تمشارکباسپس.کردمشخصراسازمانمسایلمهمترینابتدابایدنگرشایناساسبر

درشاغلافراديهمهبرايمتعاقباًوها،آنتابعههايبخشوواحدهايهمهبرايکارکنان

نمودهدفگذاريمنظمصورتبهسازمان،

مشارکت کارکنان با 
مدیران در برنامه ریزي

تدوین و پذیرش 
اهداف بر اساس توافق

متقابل

افزایش تعهد کارکنان
براي تلاش به منظور 

تحقق اهداف

بهبود عملکرد فردي و
سازمانی



برنامه ریزي و مدیریت بر مبناي استثنا

شاخصنتعییومنابعتخصیصبهاقداماهداف،تعیینازپسبایدنگرشایناساسبر

رتیبتاینبهشود،واگذارواحدهامسئولینبهامورانجامينحوهوگرددعملیاتیهاي

.دارنداختیاردرراعملابتکارواحدهامسئولان



برنامه ریزي اضطراري

ا و بر اساس این روش، حوادث و شرایط جدید پیش بینی می گردند و عکس العمل ه

.پاسخ هاي مناسب براي آن ها در نظر گرفته می شود



برنامه ریزي اقتضایی

دروشوندمیشناساییاجراقابلگوناگونهايگزینهاقتضاییریزيبرنامهدر

یکییابدکاهشحدازبیشمحیطی،تغییراتدلیلبهاصلیبرنامهاعتبارکهصورتی

بودخواهنداجراقابلهاگزینهاز



دام هاي مهم در مسیر برنامه ریزي موفق

خودشانمستقیمدرگیريعدمودیگرانبهعالیمدیریتتوسطریزيبرنامهوظیفهکردنتفویض•

جاريمسائلدرعالیمدیریتشدندرگیر•

)صورتواضحبه(اهدافتعریفوتدوینامردرکوتاهی•

ریزيبرنامهفراگرددرمهماجراییمدیرانساختندرگیرامردرکوتاهی•

ریزيبرنامهحامیوموافقجوتقویتوایجادامردرکوتاهی•

مدیریتفراگردهايجنبهسایرازجامعریزيبرنامهپنداشتنمجزا•

یعالمدیریتتوسطواحدهاوهابخشروسايمدتبلندهايبرنامهنکردنارزیابیوبازنگريعدم•



انواع برنامه

ماموریت ها و اهداف بلند مدت

اهداف کوتاه مدت

برنامه هاي راهبردي یا استراتژیک

برنامه عملیاتی

فعالیت هاي غیر تکراري فعالیت هاي تکراري

برنامه هاي یکبار مصرفبرنامه هاي دائمی
oخط مشی ها
oروش ها و رویه ها
oقوانین و مقررات

oبودجه ها
oطرح ها و پروژه ها
oبرنامه هاي زمانبندي انجام کار



سلسله مراتب برنامه ها

بلندمدتاهدافوهاماموریت•

مدتکوتاهاهداف•

راهبردها•

هامشیخط•

مقرراتوهارویه•

عملیاتیهايبرنامه•

بودجه•



استراتژي هاي تخصیص منابع و بودجه بندي

ايهزینهسادهبنديبودجه•

ايبرنامهبنديبودجه•

صفرمبنايبربنديبودجه•

تدریجییاافزایشیبنديبورجه•

محرك-عملکردبنديبودجه•

هزینهمرکز-مسئولیتبنديبودجه•



اصل تعهدات

مدتیهچبرايبایدبرنامهکهاستآنشودمیمطرحریزيبرنامههنگامکهمهمیمسائلازیکی

برنامه«اینکهبرمبنی.استتعهداتاصلبهتوجه،برنامهاجرايمدتانتخابرمز.شودتنظیم

تخاذاهايتصمیمازناشیتعهداتانجامکهشودتنظیمزمانیمدتبرايباید»منطقیریزي

.باشدپذیرامکانمدتآندرشده



تست هاي کنکور دکتري



تست هاي کنکور دکتري



تست هاي کنکور دکتري



تست هاي کنکور دکتري



تست هاي کنکور دکتري



تست هاي کنکور دکتري













سازما�د�ی: ��ل ش�م



تعریف سازماندهی

وکاري،هايگروهوافرادمیانکارتقسیمباآن،طیکهاستفراگرديسازماندهی

دوربسازماندهیبنابراین.شودمیتلاشاهدافکسببرايها،آنمیانهماهنگیایجاد

:استاستواراصل

کارتقسیم

هماهنگی



مراحل فراگرد سازماندهی

:استزیريمرحلهسهبرمشتملسازماندهیفراگرد

ضروريهايفعالیتوکارهاتعریفوطراحی

شدهتعریفسازمانیهايمنصبومشاغلحسببرهافعالیتبنديدسته

مشتركاهدافکسببرايسازمانی،هايمنصبومشاغلمیانرابطهبرقراري



ساختار سازمانی

ارساخت.استافرادوسازمانهايپستمیاندرروابطالگويسازمانی،ساختار

هايالکانوروابطکاري،هاينقشها،مسئولیتوظایف،تبیینوتعریفبهسازمانی

بهیپاسخگویدرآنتوانمیزانکنندهتعیینسازمانهرساختار.پردازدمیارتباطی

.استمحیطیهايچالش



سازمان رسمی و سازمان غیر رسمی

:رسمیسازمان

ووظایفحدودمشاغل،تعدادشود،میتصویبوگذاريبنیانقانونیبطورکهاستآن

گرددمیمشخصآندرهافعالیتانجامينحوهواختیارات

:رسمیغیرسازمان

طروابتوسعهوبرقراريموجبسازماندرمعینیشغلتصديکهگیردمیشکلهنگامی

.شودکارکنانمیاندراجتماعی



سازمان رسمی و سازمان غیر رسمی

نزلهمبهآنرویتقابلقسمتکهکردتشبیهشناوریخیکوهبهراسازمانتوانمی

حکمدراست،پنهانآبزیرکهآننامرئیوبزرگتربخشواسترسمیسازمان

.کردتلقیغیررسمیسازمان



ابزارهاي رسمی کردن سازمان

:ازعبارتندسازمانکردنرسمیابزارهايمهمترین

سازمانینمودار:الف

سازمانراهنماي:ب



نمودار سازمانی: الف

:ازعبارتندهستندتشخیصقابلسازمانینموداردرکهمواردي

کارتقسیم

مرئوسورئیس(سرپرستیروابط(

ارتباطیمسیرهاي

عمدهفرعیواحدهاي

مدیریتسطوح



نمودار سازمانی: الف

:دهدنمینشانرازیرمواردسازمانینمودار

دهرهممسئولانوسطحهمسازمانیهايمنصباختیاراتوهامسئولیتمیانتفاوت

ستاديوصفیواحدهايتفاوت

سازمانیهايمنصبوهامقامشانواهمیتمیزانمقایسهمعیار

جزءواحدهايمابینفرعی،ارتباطمجاري

سازمانیواحدهاياصلیروابطکاملمجموعه

رسمیغیرروابطمجموعهورسمیغیرسازمان



راهنماي سازمان: ب 

:استزیرمواردنظیراطلاعاتیبرمشتملمعمولاًسازمانراهنماي

سازمانیاهداف•

هارویهوهامشیخط•

نمودارها•

اصلیاجراییمدیرانشغلشرح•

اجراییمدیرانوظایفمورددررهنمودهایی•

روابطاساسبرمعمولاً هاسازمانکهحالیدراستسازمانرسمیوضعیتمعرفسازمانراهنماي

شوندمیادارهرسمیغیر



صف و ستاد

:کنندمیتقسیمدستهدوبهسازمانمتعددواحدهايکلیبطور

:صفواحدهاي

اندسازماناصلیهدفمجريمستقیماًکههستندواحدهاییصفواحدهاي

:ستاديواحدهاي

دارندمشورتینقشوهستندوظایفشانانجامدرصفواحدهايدهندهیاريوکنندهکمک

استسازمانآناصلیهدفسازمانیهردرستادازصفواحدهايتشخیصاصلیملاك:نکته



سه مبناي کلی سازماندهی

هدفمبنايبرسازماندهی:الف

فراگردمبنايبرسازماندهی:ب

)ماتریسی(ايخزانهالگوي:ج



سازماندهی بر مبناي هدف: الف

باشدداشتهاهمیتمحدودزمانازبهتراستفادهوامورساختنهماهنگسازمانبراياگر

.استمناسبهدفمبنايبرسازماندهی



سازماندهی بر مبناي هدف: الف

:تاسترمناسبهدفمبنايبرسازماندهیباشند،سازمانبراياهمیتحائزعواملزیر،عواملاگر

هماهنگیایجادامکان•

تغییرباانطباققابلیت•

نتایجیاهابازدهسنجشدرسهولت•

ماهرکارکنانومدیرانساختنمهیاوپرورشامکان•

اداريواحدهايتضادکاهشامکان•

رجوعاربابومشتريرضایتجلبامکان•



سازماندهی بر مبناي فراگرد: ب

:استرتمناسبفراگردمبنايبرسازماندهیباشند،سازمانبراياهمیتحائزعواملزیر،عواملاگر

کارایی•

هزینهکاهش•

تولیدمنابعازبهینهاستفاده•

ماهرکارشناسانومتخصصانساختنمهیاوپرورشامکان•



)ماتریسی ( ساختار خزانه اي : ج 

یاکالا(محصولموقعبهارائهآنبرايوکندفعالیتپیچیدهومتحولمحیطیدرسازمانکههنگامی

نظرمدرا»فراگرد«همو»هدف«همسازمانطراحیبراياستبهترباشد،حیاتیامري)خدمت

کننداستفاده)ماتریسی(ايخزانهساختارازودهندقرار



استانداردسازي

کاريحوادثازدستهآنومتوالیرویدادهايبررسیازپسکهاستآنکردناستانداردازمنظور

تصویبوبهکنندتعیینراکارازبخشهرانجامصحیحمراحلپیوندند،میوقوعبهمرتببطورکه

.برسانند



تقسیم کار عمودي

سازمانیمراتبسلسلهدرنیازموردسازمانیسطوحتعداد1.

نظارتحیطه2.

تمرکزدرجه3.



تمرکز زدایی در سازمان

داردتاثیرسازمانزداییتمرکزمیزاندرعاملسه:

اعتماد•

اطلاعات•

دیگرواحدهايبرتصمیمیکتاثیرگستره•

ازعبارتندسازمانیتمرکزعدمنوعسه:

عموديتمرکزعدم•

افقیتمرکزعدم•

جغرافیاییپراکندگی•



ارتفاع ساخت سازمانی

)تخت(مسطح  )بلند(مرتفع  نوع هرم سازمانی

زیاد کم سرعت تصمیم گیري

کم زیاد يتعداد سطوح تصمیم گیر

زیاد کم وسعت حیطه نظارت

کم زیاد میزان تمرکز

بر جایگاه اصلی تصمیم گیري در سازمان دلالت داردتمرکزدرجه 

به تعداد کارکنانی که مستقیماً به یک مدیر گزارش می دهند ، دلالت داردحیطه نظارت 



تعیین ارتفاع ساخت سازمانی

یابدمیافزایشآنساختارتفاعشود،تربزرگسازماناندازهچههرمطالعات،نتایجطبق

یابدمیکاهشسازمانیساختارتفاعمدیران،تواناییافزایشبا.

ساختعارتفا»اعتمادندقابلغیروتنبل،ناتوان،افرادي«کارکنانکهکنندتصورمدیراناگر

.یابدمیافزایشسازمانی

عارتفاباشند،خوددستدرآنساختنمتمرکزوقدرتکسبدرصددمدیرانکهصورتیدر

.یابدمیافزایشسازمانیساخت



روندهاي جدید در سازماندهی

فرمانخطساختنکوتاه

فرماندهیوحدتکاهش

نظارتحیطهگسترش

کارکنانتوانمندسازيواختیارتفویضافزایش

متمرکزکنترلباهمراهتمرکزعدمافزایش

ستاديواحدهايوهابخشکاهش



فرآیند سازماندهی کلاسیک

افقیبنديتقسیم:اولمرحله

عموديبنديتقسیم:دوممرحله

افقیترکیب:سوممرحله

هاشغلشرحتنظیمونیروهاتثبیتوجایابی:چهارممرحله



طراحی واحدهاي سازمانی بر مبناي نگرش سنتی

وظیفهمبنايبرسازماندهی

بخشیسازماندهی

)محصول(تولیدنوعمبنايبرسازماندهی•

جغرافیاییمنطقهمبنايبرسازماندهی•

مشتريمبنايبرسازماندهی•

بازارنوعمبنايبرسازماندهی•

فعالیتزمانمبنايبرسازماندهی



الگوهاي جدید ساختارهاي سازمانی

پروژهمبنايبرسازماندهی

ماتریسیسازمان

اثربخشتعاملیسیستم(متداخلهايگروهمبنايبرسازمان(

مستقلواحدهايباسازمان

آزادساختارباسازمان

تیمیساختار

ايشبکهساختار

دانشمبنايبرسازماندهی

افقیساختار

چندبخشیسازمانیساختار

پیونديساختار

بخشیششوبخشیپنجالگوهاي



سازماندهی بر مبناي پروژه

روژهپمبنايبرسازماندهیدهیم،قرارسازماندهیمبنايراسازمانیهايطرحوهابرنامهمحصول،جايبهاگر:پروژهمبنايبرسازماندهی

.رودمیکاربهکاريمقاطعههايشرکتونظامیصنایعدربیشترکهگیردمیشکل



سازمان ماتریسی

ایندر.آوردمیوجودبهرا)ايخزانه(ماتریسیسازمانهمهمراهبهپروژهمبنايبرسازمانووظیفهمبنايبرسازمان:ماتریسیسازمان

یافتهکلشتغییروشدهدگرگونسازمانسنتیاصولساختار.گیرندمیقرارسرپرستینوعدوتحتمتخصصافرادسازماندهی،شیوه

.استرفتهمیانازستادوصفواحدهايبینجداییوشدهتخطیفرماندهیوحدتومراتبسلسلهاصلازمثلا.است



)خشسیستم تعاملی اثرب(سازمان بر مبناي گروه هاي متداخل  

ساختاردرفردبافردرابطهجایگزینگروهباگروهرابطهساختار،ایندر:)اثربخشتعاملیسیستم(متداخلهايگروهمبنايبرسازمان

.استلیکرتبنديدستهدر)مشارکتیگروه(چهارسیستمبیانگرساختاراین.شودمیسنتی



ساختار تیمی/ ساختار آزاد / مستقلسازمان با واحدهاي 

کوشدمیواحدهروشودمیسازماندهیمستقلواحدهايقالبدرسازمانپارندي،یامدولارسازمانایندر:مستقلواحدهايباسازمان

.دهدپوششخدماتارائهیاتولیدمقابلدرراخودهايهزینهبتواندوباشدمولد

محیطیییراتتغونیازهااساسبربلکهگیردنمیخودبهثابتیوخاصشکلوبودهپذیرانعطافبسیارسازماناین:آزادساختارباسازمان

وژهویهايسازمانبابسیاريشباهتساختاراین.سازدمیهماهنگموجودانتظاراتباراخودودهدمیشکلتغییرسهولتوسرعتبه

.دارد)ادهوکراسی(موقت

طوربهیگاهکهشودمیاستفادههاییتیمازسازمانسراسردرمسالهحلبهاهتماموموربروابطتوسعهبرايساختاراین:تیمیساختار

.گیرندمیکاربهرامتعددتخصصیهايبخشاعضايازمرکبايمجموعهمعمولاًوشوندمیایجادموقتطوربهگاهیودائمی



ار پیونديساخت/ ساختار افقی / بر مبناي دانش/ ساختار شبکه ايسازمان با 

سازماناساسیخدماتکنندهتامینواحدهايباارتباطبرقراريمسئولمرکزيهستهیکايشبکهساختاردر:ايشبکهساختارباسازمان

.کندمیایجادهاسازمانبرايرا»جهانیمقیاسدررقابتامکان«مزیتونامندمینیزمجازيسازمانگاهیراهاسازماناین.است

محیطیییراتتغونیازهااساسبربلکهگیردنمیخودبهثابتیوخاصشکلوبودهپذیرانعطافبسیارسازماناین:دانشمبنايبرسازمان

وهویژهايسازمانبابسیاريشباهتساختاراین.سازدمیهماهنگموجودانتظاراتباراخودودهدمیشکلتغییرسهولتوسرعتبه

.دارد)ادهوکراسی(موقت

کاروکسبفرآیندبازمهندسی.کندمیسازماندهیاصلیومحوريفرآیندهايحولراکارکنانساختاراین:)بازمهندسی(افقیساختار

.استآنافقیکارهايجریانوفرآیندهاامتداددرعموديسازمانیکمجددطراحیمعنیبهاساساً

ندچیادوازهمزمانطوربهسازمانآن،اساسبرکهنامدمیچندکانونیبنديگروهراپیونديساختارهايدفتریچارد:پیونديساختار

.کندمیاستفادهساختاريبنديگروهنوع



الگوي پنج بخشی و شش بخشی ساختار سازمانی



الگوي پنج بخشی و شش بخشی ساختار سازمانی

)کارهاي اصلی (کارکنان مرتبط باتولید:بدنه اصلی عملیات-1

تصمیات غیر متمرکز وساختار بورکراسی غیر حرفه اي

مدیران عالی داراي مسئولیت کلی سازمان:بخش عالی سازمان-2
کنترل متمرکز وساختار ساده

پیوند هسته عملیاتی به بخش عالی:بخش میانی-3
سازمان بابخشهاي خودگردان زیاد وساختار شکل بخشی

اتحلیل گرایان مسئولان اجراي استاندارد سازي ه:متخصصین فنی-4
کنترل با استاندارد سازي وساختار بوروکراسی ماشینی

)خدمات پشتیبانی(واحدهاي ستادي :بخش ستاد پشتیبانی-5
کنترل با نوعی تبادل وتوازن دوسویه وساختار ادهوکراسی



متمرکزغیربصورتتصمیماتباشدسازمانعملیاتیبدنهکنترلوتسلطتحتسازماناگر

.ایدمیوجودبهايحرفهبوروکراسیوشوندمیاتخاذ

نوعیوشودمیایجادمتمرکزکنترل.گیرددستبهراقدرتسازمانعالیبخشگاههر

.شودمیایجادمتمرکزسادهساختار

ووندشمیتشکیلمستقلتقریباًواحدهايشود،سازماناصلیگردانندهمیانیبخشاگر

.شودمیایجادايشعبهیابخشیساختار

الگوي پنج بخشی و شش بخشی ساختار سازمانی



طریقزاهاکنترلیابندتسلطسازمانبرآنگرانتحلیلوفنیستادمتخصصانکهزمانی

.آیدمیوجودبهماشینیبوروکراسیوشوندمیاعمالدقیقهايضابطهواستانداردها

اعضايینبتفاهمطریقازکنترلکنند،پیدامسلطوغالبنقشپشتیبانیستادهايگاههر

شودمیحاصلادهوکراسییاویژهسازمانوشودمیاعمالسازمان

الگوي پنج بخشی و شش بخشی ساختار سازمانی



ارتباط بین ساختار سازمانی و ابعاد فرهنگ ملی کشورها

کشور نمونه اجتناب از عدم
اطمینان فاصله قدرت نوع تمرکز زدایی انبخش کلیدي سازم سازوکار اصلی 

هماهنگی انواع ساختار

چین کم زیاد زدایی افقی و تمرکز
عمودي راس استراتژیک سرپرستی مستقیم سادهساختار

فرانسه زیاد زیاد
زدایی افقی تمرکز

محدود ساختار فنی استانداردسازي 
فرآیندهاي کاري بروکراسی ماشینی

آلمان زیاد کم
زدایی افقی و تمرکز

عمودي هسته عملیاتی استاندارد سازي 
مهارت ها بروکراسی حرفه اي

آمریکا متوسط متوسط زدایی عمودي تمرکز
محدود خط میانی استادندارد سازي 

خروجی ها بروکراسی بخشی

انگلستان کم کم یزدایی گزینشتمرکز پشتیبانیستاد تنظیم طرفینی ادهوکراسی



مزایا و معایب ساختار افقی و ساختار عمودي

معایب مزایا نوع سازمان

شودمیدشوارهماهنگیعمل
شودمیترضعیفنظارتوکنترلاعمال
استکاردانبسیارواستثناییمدیرانوجودمستلزم

مقامات مجبور می شوند که تفویض اختیارکنند
باید خط مشی هاي روشن تدوین شود
زیردستان باید به دقت انتخاب شوند
ارتباطات کوتاه تر می شوندمجاري

سازمان افقی
)حیطه نظارت وسیع(

 سرپرستان گرایش پیدا می کنند که در کار
زیردستان دخالت کنند

 سطوح مدیریت زیاد می شود و هزینه ها را افزایش
.می دهد

ان، وجود فاصله زیاد بین سطح پایین و بالاي سازم
.طولانی شدن مجاري ارتباطات را سبب می شود

عمل می آیدسرپرستی وکنترل از نزدیک به
برقرار ارتباطات بین مرئوسان و روسا بلافاصله و به سرعت

می شود
هماهنگی، بهتر و سریع تر برقرار می شود

سازمان عمودي
)حیطه نظارت محدود(



طراحی سازمان

. ازمانطراحی سازمان عبارتست از فراگرد انتخاب و استقرار ساختارهایی براي دستیابی به هدف ها و انجام رسالت س
:دو شکل کاملا متفاوت طرح سازمانی عبارتند از 

سازمان هاي انطباق پذیر
)طرح هاي ارگانیکی(

سازمان هاي بوروکراتیک
)طرح هاي مکانیکی(

نوع طرح سازمانی 
متغیرها

غیر متمرکز متمرکز اختیار

کم  بسیار میزان قواعد و رویه هاي جاري

گسترده محدود حیطه کنترل

مختلط تخصصی ماهیت کارها

زیاد کم میزان استفاده از تیم هاي کاري 

رسمی و شخصی رسمی و غیرشخصی شیوه ایجاد هماهنگی



خلاصه اي از ویژگی هاي طرح هاي ساختاري پنج گانه

ادهوکراسی بوروکراسی 
بخشی

بوروکراسی
حرفه اي

بوروکراسی 
ماشینی ساختار ساده ویژگی ها

زیاد زیاد زیاد زیاد کم تخصص گرایی

کم در هر بخش زیاد کم زیاد کم رسمیت

کم محدود کم زیاد زیاد تمرکز

پیچیده و پویا ساده و با ثبات پیچیده و با 
ثبات ساده و با ثبات ساده و پویا محیط

ارگانیک ماشینی ماشینی ماشینی ارگانیک بندي کلی طبقه
ساختاري



دگاه هچتفاوت سازمان هاي ماشینی، بروکراتیک و ارگانیک از دی

تمرکز رسمیت پیچیدگی نوع سازمان

کم کم کم ارگانیک

زیاد زیاد زیاد ماشینی

کم زیاد زیاد بروکراتیک



عوامل اقتضایی و طراحی سازمان

همهردوهمیشهدرراآنبتوانکهسازمانیساختارطراحیبرايشیوهبهتریناقتضاییدیدگاهاز

:ازعبارتندساختارگیريشکلبرموثراقتضاییعوامل.نداردوجودگرفتکاربههاسازمان

استراتژي(راهبرد(
تکنولوژي(فناوري(
محیط
سازمانحیاتچرخهواندازه
کنترلتوانوقدرت
انسانیمنابع
سازمانیفرهنگ



�ما�ن�ی: ��ل ���م



تعریف هماهنگی

وساختاريسازوکارهايازايمجموعهکارگیريبهازعبارتستسازماندرهماهنگیازمنظور

مانی،سازاهدافکسبدرتسهیلبمنظورسازمان،اجزايفعالیتساختنمرتبطبرايکهانسانی

.شوندمیطراحی



و طراحی واحدهاي سازمانیهماهنگی

"بالاکارایی"وظیفهمبنايبرسازماندهیتفکیک>هماهنگی

"مشتریانمتنوعنیازهاي"محصولیاجغرافیاییسازماندهیتفکیک<هماهنگی

"متنوعنیازهاي+کارایی"ماتریسیسازماندهیتفکیک=هماهنگی

سازماندهی

کارتقسیم

هماهنگی



انواع ساز و کار ایجاد هماهنگی

ساز و کارهاي هماهنگی افقی و کارهاي هماهنگی عموديساز

برقراري تماس مستقیم میان مدیران

ایجاد نقش رابط

استفاده از گروه هاي ضربت

تشکیل تیم هاي کاري

به کارگیري سازمان هاي ماتریسی

تدوین قواعد و رویه ها

سلسله مراتبیارجاع

برنامه ریزي



اصول ایجاد هماهنگی

:ازعبارتندهماهنگیایجادگانهسهاصول

فرماندهیوحدتاصل

مراتبسلسله(فرمانخطاصل(

نظارتحیطهاصل



عوامل تعیین کننده حیطه نظارت

شخصیهايویژگی

شغلیعوامل

محیطیمتغیرهاي

مدیریتسطح



انواع وابستگی

:ازعبارتندسازمانهردهندهتشکیلواحدهايمیانوابستگیانواع

)کلی(ايمجموعهوابستگی:الف

ترتیبیوابستگی:ب

طرفینیوابستگی:ج



)کلی(وابستگی مجموعه اي 

وزانهرمحولهوظایفانجامبرايسازمانیواحدهايتکتککهاستموجودوقتیوابستگینوعاین

انجامبهگیبستهاآننهاییبقايوحیاتحالعیندرولیباشندنداشتهوابستگییکدیگربهخود

تجاريهايبانکمثل.باشدداشتهواحدهاازیکهرآمیزموفقیت

واحدهاي کنترل کننده

واحدهاي فرعی سازمانی



)پیوسته یا متوالی(وابستگی ترتیبی 

واحدبرايدواحهريبازدهواستوابستهقبلیواحدعملکردبهواحدهرفعالیتترتیبیوابستگیدر

خودروتولیدخطمثل.شودمیتلقیدادهيمنزلهبهبعدي

واحدهاي کنترل کننده

واحدهاي فرعی سازمانی



)دوجانبه یا متقابل ( وابستگی طرفینی 

ردوگیردمیقراراستفادهمورددیگرواحدورودييدادهمثابهبهواحدیکيبازدهحالتایندر

.شودگرفتهکاربهاولواحدورودييدادهمثابهبهدومواحديبازدهاستممکنبعديمرحله

بیمارستانمثل

واحدهاي کنترل کننده

واحدهاي فرعی سازمانی



اهداف ایجاد هماهنگی

:گیردصورتذیلمقاصدازیکیبهنیلهدفبااستممکنهماهنگیایجاد

بازداشتن

کردناصلاح

کردنتنظیم

دادنبهبود



مسائل و مشکلات هماهنگی

هايفعالیتهماهنگیایجادسازمانی،واحدهايوافرادکارسبکونگرشدرتفاوتنوعچهار

:سازدمیدشواروپیچیدهراسازمانی

خاصهايهدفبهنسبتنگرشدرتفاوت

زمانبهنسبتنگرشدرتفاوت

شخصیارتباطبرقراريسبکدرتفاوت

هاارزیابیبهنسبتنگرشدرتفاوت



ساز و کارهاي چهارگانه ایجاد هماهنگی

:شودمیاستفادهکاروسازچهارازمعمولاًهماهنگیایجادبراي

نشدهریزيبرنامهورسمیغیرهماهنگی

شدهریزيبرنامهورسمیهماهنگی

افرادوسیلهبههماهنگی

هاگروهوسیلهبههماهنگی



روش هاي اثربخش کردن هماهنگی

سلسله مراتب فرماندهی

روش ها، رویه ها، دستورالعمل ها و آیین نامه ها

هدف ها، برنامه ها و طرح ها

فنون اساسی مدیریت-1

سیستم هاي اطلاعاتی عمودي

ارتباطات افقی یا جانبی
افزایش امکانات بالقوه براي هماهنگی-2

ایجاد منابع اضافی

ایجاد واحدهاي مستقل
کاستن نیاز به هماهنگی-3



رویکرد اقتضایی به هماهنگی و سرپرستی

:اندشدهمطرحهماهنگیایجادوسازماندهیکلیسبکسهبندي،تقسیمیکدر

کارمحافظهبروکراتیکسبک

مابلیبرالمسارکتیسبک

رومیانهسبک



هماهنگی پس از تقسیم کار افقی و عمودي

ازعبارتندافقیکارتقسیمازپسهماهنگیایجادهايراه:

رسمیتافزایش

سازمانیواحدهايطراحیبرايمناسبهايروشازاستفاده

هافعالیتکردناستاندارد

ازعبارتندعموديکارتقسیمازپسهماهنگیایجادهايراه:

نظارتحیطهتعیین

تمرکزافزایش



ا�یارتباطات سازم: ��ل ���م



اهمیت ارتباطات

اجتماعیوسازمانیمشکلاتازبسیاريکهکردادعاتوانمیمدیریت،وسازماندرارتباطیمسائلحوزهگستردگیبهتوجهبا

.گیرندمینشئتارتباطاتضعفاز

از%90تا%75بینمتوسطبطورمختلفسطوحمدیرانکهدهدمینشانکاريزندگیوهاسازمانمحیطدربررسیوتحقیق

.کنندمیرسانیپیاموارتباطاتصرفراخوداوقات

دانندمیمدیریتقلبراموثرارتباطات.



تعریف ارتباطات سازمانی

:ازعبارتستارتباطات

»واسطهبییاواسطهباسازماندرافرادبینهااحساسومفاهیمومعانیاطلاعات،تبادلوانتقال«

:ازعبارتستسازمانیارتباطات

خارجوداخلواحدهايوافرادبامعانیواطلاعاتتبادلبهمدیرانآنطیکهدارددلالتفراگرديبر

.پردازندمیسازمان



فراگرد ارتباط

:استاصلیجزءسهشاملارتباطفرایندارتباط،سادهالگويدر
پیامفرستنده
پیام
پیامگیرنده

گیرنده پیامپیامفرستنده پیام



عناصر فراگرد ارتباط

:شودمیتشکیلذیلمتعددعناصرازارتباطاتفراگرد

منبع(فرستنده(
مقصد(گیرنده(
پیامذهنیمفهوم
پیامعینینماد
پیامارسالمجاريووسایل
پیامثبتودریافت
ذهنیمفهومبهپیامکردنتبدیل
پیامادراك
ارتباطیموانعیااختلالایجادعوامل
بازخور



غلبه بر موانع ارتباطی

:ازعبارتنداندتوصیهقابلارتباطیموانعبرغلبهبرايکهايعمدههايروش

بازخورازاستفاده

رودررووشفاهیارتباطاتازاستفاده

پیاممحتوايتشریح

پیامگیرندگانبهکافیومعتبراطلاعاتارائهیاافشا

فهمقابلوسادهزبانازاستفاده



نقش ادراك در ارتباطات

چیزهايوموضوعاتازافرادتفسیروتعبیرکهآنجااز.داردقرارآنانادراکیساختارتاثیرتحتافراد،میانارتباطاتيهمه

.شودفسیرتوتعبیرمتفاوتکاملاًصورتیبهمختلفافرادوسیلهبهمعین،پیامیکاستممکناست،متفاوتیکسان،

اصطلاحاًهکداردوجودتناقضوناسازگاريکلامیارتباطاتوغیرکلامیارتباطاتطریقازارسالیهايپیامبینمواقعبرخی

.گویندمی»دوسویهبستبن«آنبه



خطاهاي ادراکی در تصمیم گیري

ايکلیشهبرخورد

ايهالهخطاي

ادراکیدفاع

انتخابیادراك



خطاهاي ادراکی در تصمیم گیري

فرافکنی

برخوردهااولیناثر

ايمقایسهاثر

نمایندهیانمونهخطاي

تاخروتقدماثر



انواع مسیرهاي ارتباطی

به،سازمانیمراتبسلسلهسطوحدرپیامارسالجهتبهتوجهباراارتباطیمسیرهاي

.کنندمیتقسیمنوعسه

افقیارتباطات

عموديارتباطات

موربارتباطات

الف

ثب

ج پ

چ ت



ارتباطات در سطح سازمان

اندنوعدوبرعملکردوساختارشکل،حیثازسازمانارتباطیهايشبکه

شوندمیایجادافرادتعاملاثربرکههاییسیستمورسمیغیرهايشبکه

آیندمیبوجودسازمانرسمیفراگردهاياثردرکههاییسیستمورسمیهايشبکه.



غیررسمی الگوها یا سیستم هاي ارتباطات 

هاخترهرسمیغیرارتباطات•



الگوها یا سیستم هاي ارتباطات رسمی



مقایسه کارکردهاي شبکه هاي ارتباط رسمی

همه جانبه دایره اي سه شاخه زنجیره اي ستاره اي متمرکز

سریع کند متوسط نسبتاً سریع سریع سریع سرعت

نسبتاً خوب ضعیف نسبتاً خوب خوب خوب خوب دقت

فاقد هرگونه 
ی ساختار ارتباط

پایدار

فاقد ساختار
ارارتباطی پاید

در حال شکل 
گیري

پایدار، ولی در 
حال شکل 

گیري
متشکلپایدار با شکل (پایدار

)گیري فوري
ثبات ساختار

ارتباطی

نامشخص نامشخص نسبتاً بارز بارز بارز بارزبسیار میزان وضوح 
جایگاه رهبر

عالی خیلی خوب  نسبتاً ضعیف ضعیف ضعیف بسیار ضعیف روحیه افراد



سبک هاي ارتباطات

کسبچهار.داردقراردیگرانباارتباطبرقراريدرويمهارتبرفردهرارتباطیسبک

:ازعبارتندارتباطی

دستوريسبک

ترغیبیسبک

حمایتیسبک

تفویضیسبک



تفاوت ارتباطات در مکاتب کلاسیک و نئوکلاسیک

مکتب نئوکلاسیک مکتب کلاسیک متغیر ارتباطی

مربوط به شغل و جامعه مربوط به شغل محتوا

عمودي و افقی عمودي و از بالا به پائین جهت

چهره به چهره مکتوبات کانال

غیر رسمی رسمی سبک



تجزیه و تحلیل تعاملی یا مراوده اي

تحالسهدرشخصیتوروانیحالاتنظرازسازماناعضايتعاملیتحلیلوتجزیهدر

آنان،یمیتقوسنبهتوجهبدونافراددرحالاتاین.گیرندمیقرارکودکانهوبالغپدرانه،

دارندوجودگوناگونمراتبودرجاتبه



تجزیه و تحلیل تعاملی یا مراوده اي

:ازعبارتندتعاملیتحلیلوتجزیهروشدرافرادرفتاريچهارگانههايجنبه

)نیبیخودکمحالت(کنمکارچیبگودانی،میروچیزهمهتوکنم،کارچهدانمنمیمن-

)بینیبزرگخودحالت(کنیکارچهدانینمیتوکنم،کارچهدانممیمن-

)پوچیحالت(کنیکارچهدانینمیهمتوکنم،کارچهدانمنمیمن-

)سالمشخصیت(کنیکارچهدانیمیهمتوکنم،کارچهدانممیمن-



هري-پنجره جو 

استريه–جوپنجرهدیگرانوخودبینمتقابلارتباطاتتحلیلوتجزیهالگوهايازیکی

هري-جو در مورد دیگران فرد
آگاهی و شناخت دارد

فرد در مورد دیگران 
آگاهی و شناخت ندارد

فرد در مورد خود آگاهی 
و شناخت دارد من آگاه نهفتهمن

خود آگاهی فرد در مورد
و شناخت ندارد من نابینا من ناآگاه



���رل: ��ل ��م



اهمیت کنترل

ابلازمهايکنترلاعمالبدونسازماندرفعالیتیهیچانجامکهکردادعابتوانجراتبهشاید

ازد،سمیضروريسازماندرراکنترلوجودکهايمسئلهمهمترینشاید.شودنمیهمراهموفقیت

توامخطادرصديباهموارهسازماندرعملیاتیهايبرنامهوهابینیپیشکهباشدآن

.استعملیاتاصلاحراهتنهاکنترل،وهستند



تعریف کنترل

باراهابینیپیشموجودها،باراهامطلوبها،هستبارابایدهاکهاستفعالیتیکنترل

درملعواازگروهدواینبینتشابهیااختلافازواضحتصویريوکندمیمقایسههاعملکرد

.دهدمیقرارمربوطهمسئولومدیراختیار

حرافاتاناصلاحبهخوداهدافکردنتعدیلیاهابرنامهمجددترسیمازاستفادهباتوانندمیمدیران

.نامندمیمسیریابیسازيدگرگوناصلرااقداماتنوعاینکهبپردازند



کنترلانواع 

ترینآلایده(ورودي)نگرآینده(عملازقبلکنترل(

سرکشیمبنايبرمدیریت(فرآیند)نگرحال(عملحینکنترل(

مرگازبعدنوشدارويترین،متداول(خروجی)نگرگذشته(عملازپسکنترل(



کنترلروش هاي 

گیرندهپیشهايکنترل

کنندهاصلاحهايکنترل



تعیین استاندارد یا الگوي مناسب

داردناماستانداردایمکردهمعینمیزانآنبرايکهمقیاسییاشاخص.

هااستانداردانواع:

تاریخیاستانداردهاي

خارجییاتطبیقیاستانداردهاي

کارسنجییامهندسیاستانداردهاي

نظرياستانداردهاي

هااستانداردانواع:

فیزیکیاستانداردهاي

هزینهاستانداردهاي

سرمایهاستانداردهاي

درآمداستانداردهاي

غیرملموساستانداردهاي



نقاط استراتژیک یا کلیدي در کنترل

باشندداشتهسیستمبررااثربیشترینهاویژگیازکمیتعداداستممکنتوپارهاصلاساسبر.

ارددکنندهتعیینومهمنقشیبرنامهکلدرعملکردشانونتایجکههستندواحدهایییاعملیاتازبخشآنکلیدينقاط.

باشدهابخشسایربهتسريقابل،بخشآنکنترلکهشودانتخابجاییدربایدکنترلکلیدينقاط.

ازعبارتندکنترلدراستراتژیکنقاطازبرخی:

درآمد•

هاهزینه•

موجوديفهرست•

محصولکیفیت•

کارکنانغیبت•



رابطه هزینه و نتیجه در کنترل

طوربه،استبسیاراهمیتواجدآنازحاصلنتایجمقابلدرکنترلهزینهمسئلهکنترلسیستمطراحیدر

:کنیمخلاصهمقابلنامساويدرتوانیممیرانتیجهوهزینهرابطهکلی

نتیجه کنترل<هزینه کنترل 



تدابیر و وسایل کنترل

:ازعبارتندکنند؛میاستفادهنظارتوکنترلهنگاممدیرانکهوسایلیوتدابیربرخی

عملیاتکنترل

بودجه

آماريبررسیهايگزارش

ویژهعملیاتیهايگزارش

داخلیارزشیابیازحاصلهايداده

مستمرکنترل

مدیریتعملکردکنترل

سربهسرنقطهتحلیلوتجزیه

گانتنمودار

شبکهتحلیلوتجزیهفنون



سیستم ها و تدابیر جدید کنترل در سازمان ها

اقتصاديافزودهارزش)EVA(:Cost & Benefit

بازارآتیوفعلیارزش:بازاريافزودهارزش

فعالیتمبنايبریابیهزینه)ABC(:بیشترافزودهارزشدارايهايفعالیتبرايبیشترايهزینهاعتبارات

شرکتدارانسهامومالکانمنافعازحراستبرايمدیرههیئتجایگاه:شرکتیحکمرانی



مشخصات سیستم کنترل مؤثر
کلیديوحساسنقاط

جامعیت

عینیت

اقتصادي

واقع بینانه

انعطاف

مجازاتوتنبیهنهباشد،اصلاحوسیله

فرهنگوکارکنانروحیات

متناسبطوبهکیفیاتوکمیاّت

ورزدتاکیدضعفنقاطبرفقطنبایدکنترل



مدیریت بر مبناي شفافیت

ازعبارتندکهمرحله ايچهاررویکرديدارايشفافیتمبنايبرمدیریت:

تسهیم سازي

آموزش

توانمندسازي

مالیپرداخت هاي



فلسفه هاي کنترل و نظارت در سازمان

مراتبیسلسلهکنترل

نامتمرکزکنترل



رویکردهاي کنترل و نظارت سازمانی

ساختاريکنترلمقابلدرسادهکنترل

عقلاییکنترلمقابلدر)تکلیفی(هنجاريکنترل

نامحسوسکنترلمقابلدرمحسوسکنترل



استراتژي هاي کنترل سازمانی

سادهکنترل

فنیکنترل

بوروکراتیککنترل

فرهنگیکنترل

همگانیکنترل



اصلی کنترلاستراتژي هاي 

کنترل رفتاري یا پیامدي
)ستاده اي(

کنترل پیامدي
)ستاده اي(

کنترل رفتاري هنجاري-کنترل ارزشی
)قومی(

سنجشتوانایی

هاستاده

دانش از فرآیند تولید

بالا

پائین

کاملناقص



انواع سیستم هاي کنترل

کردتقسیمنوعچهاربهمی توانراکنترلسیستم هاي:

تشخیصی

تحدیدي

تعاملی

ارزشی



مراحل ایجاد بحران

شوكایجادمرحله

بحرانوخامتمرحله

بحرانشدنمزمنمرحله

بحرانحلیامهارمرحله

نظردرمنفینمادهايباسازماناستفادهموردنمادهايتشابهاثربرکهاستمعنیبدیننمادینتعمیم

.شودمیایجادمنفیتداعینوعیدیگران،



از بحرانپیشگیري استراتژي هاي 

راهبرديپیش بینی

اقتضاییریزيبرنامه

مسائلومباحثتحلیلوتجزیه

سناریوتحلیلوتجزیه



اقدامات اثربخش براي کنترل و مدیریت بحران

استراتژیکاقدامات

فنیوساختارياقدامات

ارزیابیوشناساییبهمربوطاقدامات

ارتباطیاقدامات

فرهنگیوروانیاقدامات



�ما�م ��ش اول



Zنظریه : 1ضمیمه

نظریه(آمریکاییمدیریتیشیوهخصوصیاتA(ژاپنیمدیریتشیوه)نظریهJ(نظریهوZاستآمدهزیرجدولدر.



فشارهاي عصبی در سازمان ها و راه هاي مقابله با آن: 2ضمیمه

کرده اندنامگذاريقرنشایعبیماريرااسترسسازمانی،رفتارصاحبنظرانازگروهی.

داردوجوداسترسنوعدوکلیطوربه:

خیمخوشوسازندهاسترس

بدخیمومخرباسترس

کرده اندتقسیمنوعسهبهراهدفازناشیتعارض:

خواست-خواستتعارض

ناخواست-خواستتعارض

ناخواست-ناخواستتعارض



فشارهاي عصبی در سازمان ها و راه هاي مقابله با آن: 2ضمیمه

کرده اندنامگذاريعمومیسازگاريعارضهرااسترسازناشیتظاهرات.

مرحله اندسهعمومیسازگارينشانه هاي:

هشداردهندهواکنش

مقاومتمرحلۀ

تحلیل رفتگیمرحلۀ



مسئولیت و پاسخگویی اجتماعی: 3ضمیمه
تند؛نیسپاسخگوخودسهامدارانومالکانمقابلدرفقط،سازمان ها»شرکتیحکمرانی«تئوريدرسهامدارمدلبرطبق

آهنینقانون«.باشندپاسخگوهستند،بایدذینفعسازمانیفعالیت هايدرنوعیبهکهکسانیتمامیمقابلدربلکه

ازقاضاهاتوداردوجودبدبینیحاضرعصردرسازمان هاعملکردخصوصدرکهاستواقعیتاینبیانگر»پذیريمسئولیت

ايفعالیت همحیطیواجتماعیمالی،جنبه هاي.استروشنوواضحامريکنند،عملمسئولانه تراینکهبرايسازمان ها

.استهجنبسهاینهم افزاییازتعاملناشی»پایدارتوسعه«مفهوم.شوندگرفتهنظردرتوأمانصورتبهبایدسازمانی



رویکردها و تقسیم بندي هاي مسئولیت اجتماعی

بیرونیودرونیبعدازاجتماعیمسئولیت:الف

استراتژیکاجتماعیمسئولیتوواکنشیاجتماعیمسئولیت:ب



مدل چهار سطحی مسئولیت اجتماعی



ازمانمشکلات عمده در راه پذیرش و انجام مسئولیت اجتماعی س

استمسئولیتاینثغوروحدودساختنمشخصاجتماعی،مسئولیتانجاموقبولراهدرمسئلهاولین.

استسازمان هاخارجآمیزرقابتمحیطبهتوجهعدماجتماعی،مسئولیتمشکلاتازیکی دیگر.

استآناختصاصیماهیتاجتماعی،مسئولیتدیگرمسئله.

داردجامعهانتظاراتوفشارهابرابردرسازمانپاسخگوییقدرتبهاشارهاجتماعیپاسخگویی.



سازمان هاي یادگیرنده: 4ضمیمه 

استیادگیرندهمدیرانوکارکنانداشتنیادگیرنده،سازمانلازمشرط.

کندایجاداعضایشوخودمیانراهمدلیوهم ذهنیباید)کافیشرط(اساسیومهمویژگییکعنوانبهیادگیرندهسازمان.

ازعبارتندکهداردوجوداصلپنجسنج،پیتریادگیرندهسازمانمدلدر:

شخصیسرآمدي

ذهنیمدل

تیمییادگیري

مشتركبینش

سیستمیتفکر



سازمان مجازي: 5ضمیمه 

اندخوردهپیوندباهمارتباطیشبکه هايمددبهکهپراکنده ايواحد هايوگروه هامیاناستمجازي،تلفیقیسازمان .

تامینودیگرسازمان هايبهفعالیت هاواگذاريمی کند،تعیینرابودنمجازيکهمهمیعاملمجازي،سازماندر

.آن هاستبااتحادوخارجیواحدهايهمکاريباکالاوخدمات



سازمان پارندي

می کندمحولخارجیواحدهايبهراآن هاوکردهمشخصارزشیزنجیرةدرراغیراستراتژیکفعالیت هايپارنديسازمان.



سازمان شبکه اي

بهلنیبرايوخورده اندپیوندیکدیگربهکهاستسازمانمختلفواحدهايازگروهیبرمشتملشبکه اي،سازمان

.می کنندفعالیتباهممشترکیاستراتژیکهدف هاي



سازمان بدون مرز

می سازدمسلطسازمانبرراکل نگروسیعتفکرنوعیومی زندهمبهراسازمانسنتیفلسفهسازمان،این.



مجازيسازمان 

درتاتاسشدهمتصلهمبهاطلاعاتتکنولوژيبوسیلهکهاستمستقلواحدهايازموقتیشبکهیکمجازيسازمان

.شوندسهیمیکدیگربازارهايوهزینه هاها،مهارت

ردمنفومستقلنوآوريکهاستحالتیآنوشودمیتوصیهمجازيسازمانازاستفادهکهاستحالتیکدرتنها

.داردوجوددیگرهايسازماندرآنتحققبرايلازمتوانمنديونیرووبوده



دیدگاه هاي پست مدرنیسم در مدیریت: 6ضمیمه 

مدرنیسمویژگی هاي:

متمایزومستقلموجودیت

مانگاهازجداياستدنیاییواقعیدنیاي

آنآثاروطبیعت

استجامعهبهنسبتبالاتراولویتیدارايفرد

مشاهدهوآزمایش،تجربهبرتاکید

آنبوسیلهمفاهیمانتقالقدرتبرتاکیدوزبانموضوع

تحقیق اندفرآینددرهاارزشبودنخنثیبهقائلهامدرنیست.



دیدگاه هاي پست مدرنیسم در مدیریت: 6ضمیمه 

مدرنیسمپستویژگی هاي:

یستنانساندرونیهاياندیشهدهندهنشانواستجوامعفرهنگیفرآیندهايزائیدةزبانمدرنیسم،پستدیدگاهاز.

هستندفراساختارگراهامدرنیستپست.

صتخصوآنهاستپیراموناجتماعی-اقتصاديشرایطانعکاسهستندکههاییویژگیدارايمدرنپستساختارهاي

.استسیالوپذیرانعطافبسیارآندرکارتقسیموگرایی

هاستازمانسدرذاتیثباتیبیبرتاکیدواستمردودثابتوگراواقعبرتر،نظریهیکوجودایدهمدرنیستپستدر.



مدیریت دانش: 7ضمیمه 

شودمیرقابتیمزیتکسببهمنجرکهباشدمیمستمرنوآوريایجاددانش،تولیدهدف.

دانشمدیریتتعریف:

دانشایجادوخلق

دانشذخیرهوسازماندهی

دانشتوزیعوانتقال

دانشکاربرد



مدیریت دانش: 7ضمیمه 

دانشمدیریتموانع:

مراتبسلسه

دانششدنتخصصی



الگوي چهار مرحله اي خلق دانش

شودمیتقسیمدستهدوبهدانشمدلایندر.استنوناکامدلدانشخلقالگويبارزترین:

آشکاروصریحدانش

نهفتهیاضمنیدانش



سرمایه فکري و اجتماعی: 8ضمیمه 

ازعبارتندفکريسرمایهبعدسه:

انسانیسرمایه

ساختاريسرمایه

ارتباطیسرمایه

استبعدسهداراياجتماعیسرمایه.استجامعهدراعتمادبرمبتنیروابطحاصلاجتماعیسرمایه:

ساختاري

ايرابطه

شناختی



منطق عقلی جدید و نظریه هاي سازمانی: 9ضمیمه 

ازنارساومحدودتوصیفیاستغربدراجتماعیعلومبارزخصوصیاتازکهابزاريتعقلبرتکیهباسازمانیهاينظریه

.کنندمیدنبالراشدنواقعمفیدوبودنکاربرديهدفتنهاودهندمیدستبههاپدیده

میرتوپمعینموقعیتیکدروقایعبینموجودروابطبرکهانسانیاندیشهعملازعبارتستارزشییاجوهريتعقل

رتقدانسانیهتعقلنوعاین.سازدمیمحققومتبلوررااوآزاديوبخشدمیداوريوقضاوتقدرتآدمیبهافکند،

.دهدمیانتخاب



مدیریت بر مبناي ارزش ها: 10ضمیمه 

هاارزشمبنايبرمدیریت)MBV(ارمحیطیهايآشوبونظمیبیوزمانههايپیچیدگیبامقابلهامکانمدیرانبراي

.هاستآشوبناکیدهندهنظموهاپیچیدگیکنندهدفعوکنندهجذببنابراینآورد،میفراهم



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

»دهدمینشانارمتغیرمحیطنیازهايبهپاسخگوییبرايخودهايقابلیتومنابعبازآفرینیوتجدیددرسازمانتوانایی»پویاقابلیت.

»نیستندآیندهدرسازمانرقابتیمزیتوبلندمدتبقايکنندهتضمین»معمولیهايقابلیت.

بحث.دارداشارهسازمانپویايومعمولیهايقابلیتبینمطلوبتعادلایجادهايدشواريبه»برداريبهره-اکتشافمبادله«اصطلاح

.اساسیمنابعهدفمندتغییر:استتغییرازنوعیمورددر

ازعبارتندپویاهايقابلیتنوعسه:

مشتریاننیازهايبررسیوتوسعهوتحقیق/محیطیهايفرصتوتهدیداتدرك:حسگري

جدیدخدماتومحصولاتطریقازبازارتسخیروهافرصتازاستفاده:تسخیر

وبازارهاتولید،جدید،هايفناوريدرگذاريسرمایهوسازمانیهايقابلیتمجددبنديپیکره:مجددبنديپیکره...

(Dynamic capabilities)نظریه قابلیت هاي پویا : 1



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

استنوعچهاربرکهاستبودهوبرآثاردرموضوعتریناصلیعقلانیت:

هدفبهمعطوفمنطقیاقداماتانجامبرايانسانظرفیت:عملیعقلانیت

انتزاعیمفاهیمساختنطریقازواقعیتبرآگاهانهتسلط:نظريعقلانیت

داندمیصوريعقلانیتواجدرادیوانسالارانهسلطهوبر.شودمیمربوطزندگیمختلفهايحوزهبه:صوريعقلانیت.

سمسوسیالیوفئودالیسمکمونیسم،:مانند.استارزشیمنطقیکنشبرايانسانذاتیظرفیتتجلی:)ذاتی(جوهريعقلانیت

جنبه هاي عقلانیت: 2



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

»استتدولعمومیخدماتهايآلایدهباعملیاتیعرصههايواقعیتبینشکافبرايتحلیلی»خیابانسطحبروکراسی.

کنندیمبرقرارتعاملآنهاباشهروندانمعمولاًکهاستعمومیخدماتدهندگانارائهبیانگرخیابانسطحبروکراتمفهوم.

...وقضاتپلیس،معلمان،:مانند

هستندشهروندانهايواکنشکانونخیابانسطحهايبروکرات.

)Street-Level Bureaucrats as Policy Makers(بروکراسی سطح خیابان : 3



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

ازعبارتند»تناسب«مختلفرویکرددو:

مستقلمتغیرچندیادورابطه:سنتیرویکرد

چندگانهاحتمالاتومتغیرهابینهمزمانتعاملاتدریافتگینظامونگريکل:سیستمیرویکرد

استتفکیکقابلهمازتناسبنوعسه:

سازمانیعواملبانظرموردمتغیربودنمرتبط:تجانس

باشدداشتهارتباطسوممتغیرسطحبهدیگرمتغیربرمتغیریکتاثیر:وقوعاحتمال.

هستندوقوعحالدرهمزمانکهايچندگانهمتغیرهايمتقابلوابستگی:نگرکلبنديپیکره.

نظریه اقتضایی و تناسب: 4



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

کهدارداشارهسازمانیاهدافبهدستیابیجهتبیرونیمحیطازارزشمنددانشواطلاعاتکسببهجذب،ظرفیتنظریه

.پذیردمیصورت»باندروازه«توسطجذباین

ازعبارتندجدیددانشجذببرايلازمقابلیتچهار:

جدیددانشکسبمسیروسرعتشدت،:اکتسابتوانایی

جدیددانشکسببرايسازمانفرآیندهايوهاروال:جذبقابلیت

دانشمجددبنديپیکرهوترکیبحذف،افزودن،:دگرگونیقابلیت

جدیددانشازاستفادهبرايهاروالتغییر:برداريبهرهقابلیت

نظریه ظرفیت جذب: 5

ظرفیت جذب بالقوه

ظرفیت جذب بالفعل

علمیوتحقیقاتیمنابعاز(علمرانش)ب)مشتریانوبازاراز(تقاضاکشش)الف:داردوجودجذبظرفیتنوعدو(



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

ازعبارتندکهاستاساسیجزسهشاملمعانیخلقفرآیند:

آیدمیدستبهفعلیمحیطازکه:هانشانه.

گیرندمینشاتگذشتهازکههستنددانشیساختارهاي:هاچارچوب.

شودمیمعانیایجادسببارتباطبرقرارياینکه:هانشانهوهاچارچوبمیانپیوند.

)Social constructionism(ساختارگرایی اجتماعی نظریه : 6

ازعبارتندمعانیخلقویژگیهفت:

شودمیبسترسازيهویتساختدرمعانیخلق.

استنگرگذشته.

گیردمینشاتمحسوسمحیطاز.

استاجتماعی.

استمستمرومداوم.

کندمیاستفادهشدهاقتباسهاينشانهاز.

استدقتازترمهمبودنقبولقابل.



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

ی ارتباطاتترتیبات مبتنی بر همکاري که حکمران«در ابتدا بر دوگانگی بین ساختن و خریدن متمرکز بود اما اخیراً بر : نظریه هزینه و مبادله: 7
.نامیده می شود متمرکز شده است» یا ائتلافات

:نظریه بوم شناختی جمعیت: 8

):Agenda setting(نظریه تعیین دستور کار : 9

: کارآفرینی خط مشی: 10

توزیع این اَشکال مختلف سازمانی در محیط هاي مختلف) 2دلایل وجود انواع مختلف شکل هاي سازمانی ) 1
نحوه ترکیب و بهم پیوستگی فرآیندهاي کوتاه مدت براي ایجاد ویژگی ) 5نرخ تغییر اشکال سازمانی ) 4تاثیر محیط بر توزیع اشکال سازمانی ) 3

هاي سازمانی در بازه هاي زمانی طولانی

ی از آنها دولتمردان در میان حجمه موضوعاتی که می توانند به آن رسیدگی کنند، تنها به بررسی بعض

واقعیت بررسی شایسته است که بگوییم فرایند دستور کار  موضوعات متنوع نیازمند توجه را به تعداد محدودي از موضوعات که دربنابراین . می پردازند
.دهدمی شوند کاهش می 

. نیز گفته می شوند» کارآفرینان حکمرانی یا سیاسی«. به دنبال تبیین تغییر خط مشی متناسب با فرصت هاي جدید است

.این نظریه مطرح می کند که گزینه ها از این حیث ارزیابی می شوند که داراي چشم اندازهایی از سود یا ضرر احتمالی هستند: نظریه چشم انداز: 11



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

کندمیاستفادهگیريتصمیمدردرگیرهايوارهطرحبهاشارهبراي»تصویر«اصطلاحازنظریهاین.

دهايفرآینازاستفادهباافرادوشوندمیاتخاذناخودآگاهوغیراراديوشهوديصورتبهتصمیماتنظریه،ایناساسبر

.کنندمیگیريتصمیمسریعوغیرتحلیلیساده،

داردوجودتصویرنوعسهنظریهایندر:

معنویتواخلاقیات:ارزشتصویر

مطلوبآیندهوضعیت:مسیرتصویر

استمسیرتصویربهدستیابیبرايمختلفهايتاکتیکوهااستراتژيها،برنامهشامل:استراتژیکتصویر.

نظریه تصویر: 12



هاي خفتهغول کلیديبازیگران

تلاش حداقی نامکشوف )مزاحمین(خرمگسان 

قدرت

سطح توجه

بالا

پائین

نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 
نگاشت ذینفعان: 13

پائینبالا



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

ثباتیبیوباتثازهاییدورهکهاستناپیوستهونامنظمفرآینديبلکهنیست،منظمومداومفرآیندیکاستراتژيتدوینمینتزبرگ،زعمبه

دریجیتجهتتغییراستراتژیک،بودنمقصدبیاستراتژیک،حضیضاستراتژیک،رانش(استراتژیکانحرافهايدورهدر.داردوجودآندر

بهنیازفقطواستمناسبفعلیاستراتژيکهاستباوراینبرمدیریتباشد،سازمانیاینرسییارکوردنتیجهاستممکنکه)استراتژیک

.دارداندكتغییرات

ازعبارتنداستراتژیکرانشمرحلهچهار:

تدریجیاستراتژیکتغییرات

استراتژیکرانش

عملکردافت

مرگیاشکلتغییر

رانش استراتژیک: 14



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

اختارسواستافرادکنشدهندهشکلاجتماعی،هايسیتمساختاريهايویژگیکهگذاردمیاینبررافرضساختارگرایینظریه

)عملوارساختدوگانگی(.اندشدهتندیدههمدرناپذیريجداییصورتبهساختاروعاملیتیعنی.استانسانیکنشنتیجهنیز

اینازصريعناتلفیقبهپیچیده ايطرزبهکارکردگرایی،وساختارگرایینظریه هايسلطهبهدادنپایانهدفباساختاردهینظریه

.می پردازدرهیافت ها

نظریه ساختاردهی: 15



انک�یات ��وری سازم: د�م��ل 



کلیات تئوري سازمان

ازعبارتندسازمانمطالعهدرمحققانبیناختلافمبانی:

مشاغلوآموزشعلائق،درتنوع

تحلیلوتجزیهسطوحدرتفاوت

اجتماعیروانشناسیسطح)الف•

ساختاريسطح)ب•

اکولوژیکیسطح)ج•

متفاوتهايدیدگاه



رویکردهاي تئوري سازمان

عقلانیتونظم:مدرنیست

جدیدموجرويبرسواريموج/فرهنگیکنترل/محورانسانودموکراتیکهايسازمان:نئومدرنیست

مدرنیستپست:

.کندمیسستراگراییطبیعتوگراییعینیتهايبنیان/گراییاثباتضد•

افانعطوسازمانیمراتبسلسلهریختنفرودانشی،کاراهمیتافزایشچندگانه،مهارتزیاد،پذیريانعطاف•

کارنیرويپذیري

معنابخشینظریهواجتماعیساختارگرایی•



نظریه سازمان انعکاسی

آنهاهویتونمایندایجادخودبرايسازمانیهویتهاگروهوافرادآن،اساسبرتااستهاییروشدنبالبهرویکرداین

.شودگنجاندهسازمانیفرهنگدر



پارادایم هاي جامعه شناختی و تجزیه و تحلیل سازمانی

عملگراوعقلایی:گراییکارکرد

هرمنوتیکوشناسیپدیدارهاينظریه:تفسیرگرایی

خودبیگانگینظریات/انسانضدعنوانبهسازمانبهنگرش:افراطیگراییانسان

کنندیمسرکوبراکارگريطبقهتولیدي،هايسیستمومدیریتیهايایدئولوژيها،سازمانچگونه:افراطیساختارگرایی.

ساختارگرایی بنیادي کارکردگرایی

انسان گرایی بنیادي تفسیرگرایی

عینی

ذهنی

بنیاديتغییردهینظم



روش هاي مختلف ده گانه نگریستن به سازمان ها

عقلاییهايپدیده

قدرتمندذینفعانائتلاف

بازهايسیستم

معناسازکنندهتولیدهاينظام

منعطفپیوستهبهمهايسیستم

سیاسیهايسیستم

حاکمیتیاتسلطابزار

اطلاعاتپردازشواحدهاي

روحهايزندان

جمعیقراردادهاي



دیدگاه سیستمی

ازعبارتندبازسیتمیکهايویژگی:

محیطازآگاهی

بازخور

دورانیویژگی

منفیآنتروپی

ثباتوضعیت

توسعهورشدسويبهحرکت

انطباقیونگهدارندههايفعالیتبینتعادل

پایانیهم

افزاییهموگراییکل



نظریات جدید تئوري سازمان

سازمانتئوريجدیدنظریاتبرخی:

اجتماعیگراییساختارنظریه

منابعوابستگیتئوري

مبادلههزینهتئوري

جمعیتشناسیبومتئوري



تئوري نهادي

طریقازرارقابتیمحیطدربقاورشدبرايخودتواناییتوانندمیهاسازمانکهدارداشارهموضوعاینبهنهاديتئوري

.سازندفراهمنفعانذينیازارضاي

گرددمیتبیینفرآیندسهقالبردشوندمییکدیگربهشبیههاسازمانچرااینکه:

اجباريشکلیهم

تقلیديشکلیهم

هنجاريشکلیهم



ا�یا����ی سازم: یازد�م��ل 



اثربخشی

استبقاءسازمان،اثربخشینهاییآزمون.

اثربخشیچهارگانهرویکردهاي:

اهدافتحققمیزان:هدفبهنیل

هاوروديوامکاناتمنابع،تامینمیزان:سیستمی

محیطیکلیديعواملانتظاراتوهاخواستهتامیندرجه:استراتژیکنفعانذي

اقتضاییرویکرد".نداردوجودمعیاربهترین:رقابتیهايارزش"



اثربخشی

دفتدیدگاهازسازماناثربخشیسنجشرویکردهاي:

منابعبرتامینمبتنیروش

درونیفرآیندهايبرمبتنیروش

هدفتامینبرمبتنیروش

عملکردبهبودآنهدفکهشودمیاطلاقاستراتژیکویکپارچهرویکردهايتمامیبهعملکردمدیریتاصطلاح

.استسازمانیهايارزشوماموریتترویجوسازماناستراتژیکاهدافبهنیلبرايسازمانی



ما�یا�عاد سا�تار ساز: دوازد�م��ل 



ابعاد سه گانه ساختار سازمانی 

ازعبارتندسازمانیساختارگانهسهابعاد:

پیچیدگی

افقیتفکیک

عموديتفکیک

جغرافیاییتفکیک

رسمیت

تمرکز



سازمانی ساختار ابعاد 

شوندمیبنديطبقهگروهدوبهسازمانیابعاددفتالریچارددیدگاهاز:

ساختاري

محتوایی



ا��را�ی: ��زد�م��ل 



استراتژي

ررویکرد طراحی ساختاساختارمحیطاهداف

با ثبات و پایدارکارایی و هزینه
مکانیکی

کارایی)وظیفه اي(

پویايتمایز، انعطاف و نوآور
ارگانیکی

یادگیري)تیمی، افقی و بخشی(



دو رویکرد تعریف استراتژي

استمطرحاستراتژيمورددرنظریهدو:

ریزيطرححالتنظریه

نهواستیبینپیشغیرقابلشرایطبهاضطراريواکنشییارویداداستراتژيمینتزبرگ،نظراز:تکاملیحالتنظریه

.باشدشدهریزيبرنامهقبلازکهچیزي



باشدداشتهوجودمتوازنیوهماهنگرابطهمحیط،وسازمانیاستراتژي،ساختاربینباید.

سازمانساختارتغییرموجبنیزاستراتژيدرتغییرومی شودشرکتاستراتژيدرتغییربهمنجرمحیطدرتغییرات
.می گردد

محیطو استراتژي،ساختار 



زه سازمان: �ھارد�م��ل  ا�دا



اندازه سازمان

یابدمیافزایشکاهندهنرخیباساختاريتفکیکسازماناندازهافزایشبا.

داردمنفیرابطهتمرکزباومثبترابطهعموديحیطهوسازيرسمیگرایی،تخصصباسازماناندازه.

یابدمیافزایشکاهندهنرخیباپیچیدگیسازماناندازهافزایشبا.

یابدمیافزایشآنرسمیتسازماناندازهافزایشبا



بحث در مورد نسبت کارکنان اداري

استکردهتعریفادارياعضانسبتراهاصفیبههاستادينسبترابینز.

مثبتهمبستگی

منفیهمبستگی

غیرخطیرابطه



)و�وژیت�� (�ناوری : پا�د�م��ل 



در رابطه با اثر فناوري بر ساختار ودوارد تحقیق 

کوچکهايدستهو)واحدي(محصولیتکتولید:اولگروه

بزرگهايدستهوانبوهتولید:دومگروه

مستمرتولیدفرایند:سومگروه

استفناوريوساختارمقتضیاتبینتناسبازتابعیبخشیاثر.

؛انداشتهدانبوهتولیدکههاییشرکتدرخودتجربیاتاساسبرکلاسیکپردازاننظریهاصولکهنمودمطرحوي

.استشدهتدوین

،ستاجهانشمولمدیریتوسازماناصولکهنظریهاینبهدادنپایانبرايبودهآغازيوودواردتحقیقبنابراین.



پژوهش چارلز پرو در رابطه با اثر فناوري بر ساختار

تکراريیایکنواختفناوري

صنعتگرانهوهنريفناوري

مهندسیفناوري

غیرتکراريیاپیچیدهفناوري



پژوهش جیمز تامسون در تعریف و سنجش فناوري 

ايزنجیره(مستمرپیوستهفناوري(

میانجی(ايواسطهفناوري(

فشرده(متمرکزفناوري(



���ط ���ط و �د�یت: شا�د�م��ل 



کلیات

دارندبالقوهاثراتسازمانازبخشییاتمامبرودارندوجودسازمانازخارجدرکهعواملیتمامازعبارتستسازمانمحیطتعریف.

وعنو،خدماتتولیداتبهتوجه،باسازمانکهاستايحوزهشاملوسازمان،منتخبفعالیتحوزهازاستعبارتسازمانقلمرو

.گیردمینظردرخودبرايبازار

استشدهادراكذهنیمحیط،گیردمیقرارنظرمدمحیطعنوانبهکهآنچه.

منابعبهسازماننیاز)2محیطدربارهاطلاعاتبهسازماننیاز)1:گذارندمیاثرهاسازمانبراساسیراهدوازمحیطیعواملی

.محیطدرموجود

وندارندیکافاطلاعاتمحیطیعواملدربارهگیرندگانتصمیمکهاستمعنیاینبهمحیطیاطمینانعدمیامحیطبودننامطمئن

.شوندمیمواجهمشکلباخارجیتغییراتبینیپیشبراي



چارچوبی براي ارزیابی محیط

دارداشارهخارجیعناصرتعدادبهمحیطیپیچیدگی.

ودشمیمربوطمحیطیعواملبودنمتغیروپویاییدرجهبهمحیطبودنناپایداریاپایداربعُد.



سطوح تجزیه و تحلیل محیط سازمان

سازمانیهايصحن:اولسطح

سازمانیهايجمعیت:دومسطح

سازمانايحوزههايمیدان:سومسطح

سازمانکارکرديهايمیدان:چهارمسطح

دهدانطباقمحیطالزاماتباراخودکهاستساختاريساختار،موثرترین،استاکروبرنززعمبه.

کندیمتعیینکهاستمحیطماهیت.نداردبرتريهمبهنسبتساختارنوعدواینازکدامهیچکهکردندتاکیدهاآن

.گیردقراراستفادهموردبایدساختاريچه



تحقیق امِري و تریست

تصادفیآراممحیط(همباغیرمرتبطاجزايباثابتمحیط(

ايخوشهآراممحیط(همبهمرتبطاجرايباثابتمحیط(

انفعالیناآراممحیط(واکنشیمتغیرمحیط(

متلاطممحیط(متغیرکاملاعناصربامحیط(



تحقیق لارنس و لورش

داشتندسازگاريهمباهاآنخارجیوداخلیمحیطدارند،کمتريموفقیتصنعتهردرکههاییشرکتبهنسبتموفقهايشرکت.

کندمیمنعکساست،تعاملدرآنباکهفرعیمحیطهايویژگیدایرههروبودهمتفاوتدیگردایرهبهدایرهازیکسازمانداخلیساختار.

سازماندرراادغاموتفکیکوجودمشکلفرعی،هايمحیطباخودداخلیفرعیواحدهايبینسازگاريایجادطریقازموفقهايسازمان

.اندکردهحلخود

داشتتاکیدشکلیهملازمتنوعقانونمفاهیمبراطمینانعدمبههاسازمانواکنشچگونگیتعیینبراياولیههايتلاش.

دارايبایدند،کتعاملدیگرسیستمباسیستمیکاینکهبراياستمدعیوشدهگرفتهنشاتهاسیستمعمومیتئوريازلازمتنوعقانون

.باشدسیستمآنآزبیشتریامساوريپیچیدگیمیزان



)  مجموعه سازمان ها(جمعیت –نظریه محیط 

داردزیادياتکايسازگاري،اساسبرزیستیبقاء.کلیاصولبهجمعیت–محیطنظریه.

اصلحبقايوگزینشپیدایش،یاتحولازعبارتندوهستندمرحلهسهبیانگرکهداردقراراصلسهاساسبرهاسازمانجمعیتتغییرفرایند.

کندمیتعریفبقاءنشانهترینسادهعنوانبهراهاسازماناثربخشی.

گیردمینادیدهرامدیریتیهايانگیزهوهاتواناییتئوري،این.

داردبزرگوقدرتمندهايسازماندرمحدودکاربرديکهدهدمینشاندیدگاهاین.



رابطه محیط با متغیرهاي سازمانی

ساختارومحیطرابطه

پیچیدگیومحیطرابطه

رسمیتومحیطرابطه

تمرکزومحیطرابطه



استراتژي هاي مدیریت محیط

داخلیهاياستراتژي

قلمروانتخاب

بکارگیريواستخدام

محیطیکنکاش

سازيایمن

تقاضا)سازيیکنواخت(هموارسازي

بنديسهمیه

جغرافیاییپراکندگی

خارجیهاياستراتژي

تبلیغات

قراردادعقد

سازمانبقاءکنندهتهدیدعواملجذب

ائتلاف

قانونگذاريدستگاهدرنفوذ



رویکرد سنتی و نوین مدیریت محیط

است)سازيایمن(گیريضربهواحدهايمحیطی،ایجاداطمینانعدمباشدنروبروبرايسنتیرویکرد.

ساختنمواجهوسازمانگیرهايضربهحجم,ازکاستننامطمئن،محیطبامواجههبرايجدیدتررویکرد

.استنامطمئنوناپایدارمحیطباعملیاتییافنیهسته



ابعاد موثر بر عدم قطعیت محیطی

تجانسعدم-تجانسدرجه

تغییر–ثباتدرجه

اطمینان–بیمدرجه

جدایی–همبستگیدرجه

ناهماهنگی–هماهنگیدرجه



ابعاد موثر بر وابستگی سازمان به محیط 

کمیابی–فراوانیدرجه

پراکندگی–تمرکزدرجه

ناهماهنگی–هماهنگیدرجه



���رل–�درت : �فد�م��ل 



کلیات

درسازمانآنقدرتصاحباناقداماتنتیجهزیاديحدتاسازمانساختارزمانهردردیدگاه،ایناساسبر

.سازندحداکثرراخودکنترلآنکمکبهخواهندمیکهاستساختاريانتخاب



منطق گزینش استراتژیک 

ودخهايگزینشاتخاذدرهمبازولیاند،مواجههاییمحدودیتبامدیریتیتصمیماتاتخاذدرمدیرانچهاگر

.برخوردارندايملاحظهقابلعملآزادياز



کنترل–چالش هاي دیدگاه اقتضایی و دیدگاه قدرت 

دیدگاهنای.کردخواهدتغییرمحیطوفناورياندازه،استراتژي،درحاصلتغییراتاساسبرسازمانساختارکهکندمیمطرحاقتضاییدیدگاه

.کندمیارائهگیريتصمیمدربارهضمنیهايفرضپیشسلسلهیک

استگرفتارخردگراییوبودنعقلاییگردابدراقتضاییدیدگاه.

دارداشارهدهند،میقرارتاثیرتحتراتصمیماتنتایجوبودهقدرتصاحبسازماندرونکهگروهیبهحاکمائتلاف.

هستندیکیدوهرکهشودمیفرضچنینوشدهقلمدادیکیعالیمدیریتوحاکمائتلافاقتضایی،دیدگاهدر.

وسیلههبسازمان،یکواقعیساختاربهراجعتصمیماتونیستندصحیحهافرضپیشاینکهباورنداینبرکنترل–قدرتدیدگاهحامیان

.گرددمیاتخاذحاکمائتلافیعنیقدرتصاحبان

وحاکمائتلافو،ناهمسبودن،منافععقلانیغیرقبیلازهاییویژگیباکهکنندمیپیشنهادراگیريتصمیمفرایندنوعیدیدگاهاینمدافعین

.شودمیشناختهقدرت



مسیرهاي دستیابی به قدرت 

؛)مراتبیسلسله(رسمیاختیار

؛منابعکنترل

بودنشبکهمرکزدر

بهراهاآنزمانساسیاسیفراینددربلکهگیردنمینادیدهراسازمانساختاربرفناوريواندازهنظیراقتضاییعواملتاثیردیدگاه،این

.دهدمیقرارتوجهموردمحدودیتنوعیعنوان

بودسازماندرونیهايائتلافمیانقدرتتنازعنتیجهسازمانیکساختارکهباورنداینبرکنترل–قدرتدیدگاهطرفداران.



کنترل–کاربرد هاي نظریه قدرت 

حیطیممدیریتطریقازتابرگزیندراتکراريهايفناوريکهرودمیانتظارحاکمائتلافازمحیط،وفناوريمقولهدر:محیطوفناوري،

.دهدکاهشرااطمینانعدم

عملکردهناستسازماندهیبرايراهبهترینماشینیساختارباشد،کنترلحفظیاابقاءهدف،کهصورتیدر:ماشینیساختارهايوثبات.

وخودنترلکنمودنحداکثرمنظوربهراپیچیدگیمیزانکمترینمدبریتکهداشتانتظارتوانمی:کنترل–قدرتدیدگاهوپیچیدگی

.برگزیندسازمانیبخشیاثربرايبخشرضایتمعیارهايبامتناسب

اشدبسازگاررسمیتبالايسطوحباکهبرگزینندراهاییمحیطوفناوريکهداشتانتظارباید:کنترل–قدرتدیدگاهورسمیت.

هستندتمرکزخواهانقدرتصاحبان:کنترل–قدرتدیدگاهوتمرکز.



رفتارهاي سیاسی در سازمان

ازعبارتندسیاسیرفتارهايبروزبرموثرعوامل:

فرديعوامل

سازمانیعوامل



سطوح عمل سیاسی

فرديسطح

گروهیاائتلافسطح

سازمانیاشبکهسطح



تاکتیک هاي نفوذ 

ازعبارتندسازماندرسیاسیرفتارونفوذهايتاکتیکازبرخی:

بالاترمقاماتبهشدنمتوسل

مبادلههايتکتیک

ائتلافهايتاکتیک

فشارهايتاکتیک

تمجیدوتعریف

منطقیکردنمتقاعد

هاارزشبهشدنمتوسل

مشاورهتاکتیک



گا�ی د��ق � �ورو��ا : ��ل ��د�م �ی و اد�و��ا�ین



بوروکراسی) مُخل(تبعات غیرکاري کردن 

هدفجابجایی

مقرراتوقوانیننامناسبکاربرد

کارکنانبیگانگیخوداز

قدرتتمرکز

رجوعاربابسرخوردگی



مرگ بوروکراسی ، یا اغراق در مورد مرگ بوروکراسی: دو دیدگاه پیرامون بوروکراسی

بوروکراسیمرگرسیدنفرا:اولدیدگاه

بوروکراسیمرگدراغراق:دومدیدگاه



!بوروکراسی در همه جا وجود دارد: یک واقعیت و موضوع بدیهی این است 

بوروکراسیکارآمدي

هاسازمانبزرگاندازه

سازدمیمرجحرابوروکراسیطبیعی،انتخابنظریه

کنندنمیتغییراجتماعیهايارزش

استشدهاغراقمحیطیتحولاتوتغییردر

ايحرفهبوروکراسیظهور

،کندمیحفظراکنترلبوروکراسی



ادهوکراسی

شوندمیتشریحزیردرادهوکراتیکساختارهاي:

ماتریسیساختار

جانبی(موازيساختار(

ادهوکراسیساختارهايازدیگرهاينمونه:

عملیاتیگروه

ايکمیتهساختار

آموزشیهايگروهساختار



ی ��ل�د�یت �ناوری و ��ا� : ��ل �وزد�م



رویکردهاي مختلف طراحی شغل

اجتماعی–فنیهايسیستمرویکرد

شوندمیبهینهتواماشغلاجتماعیوفنیهايجنبه

شغلهايویژگیمدل

:ازعبارتندمدلایندرشغلاصلیپنجگانهابعاد

مهارتتنوع

وظیفهبودندارمعنی

وظایفاهمیت

کاردراختیارواستقلال

بازخورد



ابعاد پنجگانه اصلی شغل 

وظایفترکیب

طبیعیکاريواحدهايایجاد

مشتريباروابطبرقراري

عموديصورتبهمشاغلگسترش

بازخوردمجاريایجاد



مکاتب فکري طراحی شغل

مهندسیمکتب

روانشناختیمکتب

ارگونومی(انسانیمهندسیمکتب(

بیولوژیک(زیستیمکتب(



شیوه هاي خاص طراحی شغل

شغلیتوسعه

شغلسازيغنی

منسجمکاريهايگروه

مستقل(خودگردانکاريگروه(



طراحی مجدد شغل

اندشدهزدهدلوخستهخودمشاغلازکارکنانکههنگامی

نداردمشکلیقطعاکاري،شرایطوپرداختنحوهکهموقعی

فناوریکالزامات(سازدمیممکناقتصاديلحاظازراشغلطرحتغییراتفناوري،کهجایی(

دارندآمادگیشغلمجددطراحیبرايکارکنانکههنگامی



طراحی شغل آینده

شودتوجهشغلگرایانهانسانبعُدبهبیشترافراد،بامشاغلتناسبدرباید:اولمسیر.

کردیدتاکگراییتخصصبروداشتنظردرراعلمیمدیریتیهدفشانمشاغلباافرادتناسبدرباید:دوممسیر.



کا�ل �د�یت ����ر و: ��ل ب���م سازما�یت



انواع تغییرات

کهتاسشدهتفکیکهمازتغییرنوعسه»اطمینانعدموهزینهپیچیدگی،میزان«حسببر

:ازعبارتندزیادبهکماطمینانعدموپیچیدگیازترتیببه

انطباقیتغییر

ابداعی(نوآورانهتغییر(

بنیادي)ابداعی(نوآورانهتغییر.



عوامل تعیین کننده تغییر ساختاري

شوندمیتغییرایجادباعثکههستندعواملیتغییرماشه هاي.

استسازمانبیرونیعواملودرونیعواملدستهدوشاملتغییرعواملیاماشه ها.



عوامل تعیین کننده تغییر ساختاري

شوندمیتغییرایجادباعثکههستندعواملیتغییرماشه هاي.

استسازمانبیرونیعواملودرونیعواملدستهدوشاملتغییرعواملیاماشه ها.



استراتژي هاي برنامه هاي ایجاد تغییر

فرایندهاآنمددبهکهوسایلیانتخابتشریحبراي)مداخلههاياستراتژي(تغییرایجادبرنامههاياستراتژياصطلاح

:نوع اندچهارهااستراتژياین.میگیردقراراستفادهموردشود،میاعمالتغییر

سازمانفرایندهايوفناوريساختار،افراد،درتغییرایجادهاياستراتژي.



مدل سه مرحله اي تغییر سازمانی

انجمادازخروج(قبلیهايعادتشکستن(

جدیدحالتبهحرکت(تغییر(

مجددانجماد(جدیدحالتتثبیت(



تاکتیک هاي غلبه بر مقاومت در مقابل تغییر

کنندمیمقاومتتغییرمقابلدردلیلچهاربهحداقلهاسازمان:

بدهنددستازدارندآنچهترسندمیقدرتصاحبانواعضاء

دارندبوروکراتیکساختاريطرحسازمانبیشتري

کنندمیسازيایمنتغییربرابردرراخودشانهاسازمانازبسیاري.

کنندمیایجادمقاومتتغییربرابردرسازمانیهايفرهنگ.



تاکتیک هاي غلبه بر مقاومت در مقابل تغییر

کنندمیاستفادهتاکتیکششازتغییربرابردرکارکنانمقاومتبرغلبهبرايتغییر،عاملاندیگریامدیران:

ارتباطاتوآموزش

مشارکت

حماقتوتسهیل

مذاکره

افرادخریدنوزیرکانهتدابیر

زور



روش هاي توزیع قدرت در اجراي تغییرات ساختاري

رسمیحکمدادن

جایگزینی

ساختاري

گروهیتصمیم

گروهیصورتبهمسئلهحل

اطلاعاتپیرامونبحث

حساسیتآموزش



پیش بینی تغییر از ابعاد ساختاري

استبیشترايبرنامهتغییرمیزان،باشدترپیچیدهسازمانیچههر.

دارندمعکوسرابطهتغییربهتمایلورسمیت

کههاستآننفعبهکهدریافتندقدرتصاحبان،کنترل–قدرتدیدگاهاساسبر.داردمعکوسرابطهايبرنامهتغییرباتمرکز

.داردهمراهبهراقدرتمجددتوزیعساختاريتغییراتجونکنند،جلوگیريتغییراز



پیش بینی تغییر از ابعاد ساختاري

دورههاآنردکهمیشوندمشخصثباتورکوردطولانیهايدورهباهاسازمانکهمیکندبیانسازمانیتغییرتوصیفیدیدگاه

.شودمیمشاهدهکاملوجامعتغییرازکوتاهیهاي

سازمانخارجیوداخلیهايذینفعوسیلۀبهکههاییخواستهبرابردراستواکنشیتغییر،کنترل–قدرتنظریهاساسبر،

.شوندمیایجاد

ترلکن–قدرتعامل،افولدورهدرامااست،رشددورهدرطیسازمانیساختارکنندةتعیینکلیديعاملسازمانی،یکاندازة

.شودمیآنجایگزین



هنگام افول سازمان هادر مشکلات بالقوه مدیریتی 

تعارضافزایش

کاريسیاسیافزایش

تغییربرابردرمقاومتافزایش

عالیمدیریتاعتباررفتندستاز

کارنیرويترکیبدرتغییر

داوطلبانهخدمتتركدرافزایش

کارکنانانگیزشکاهش

مرکز،متگیريتصمیمارتباطات،افزایشسازمان،استراتژيوتبیینتعیین:افولحلراه

.هاسازمانشدنکوچکبراينوآوريرویکردهايتوسعهومشاغلمجددطراحی



��ه�د�یت �عا: ��ل ب�ست  و  ی�م رض  و �ذا



کلیات

استداشتهمشغولخودبهرابشرنوعذهن،)عشقوخداغیربه(دیگريچیزهرازبیشتعارضموضوع.

سازمانبخشیاثروتعارضهايدیدگاه:

تعارضسنتینظریه

گرایانتعاملنظریه

تعارضبهانسانیروابطدیدگاه

ددارنتعارضپدیدهبهمتفاوتیهايدیدگاههاسازمانمدیریتبهرادیکالگرا،حدت گرا،کثرتومرجعهايچارچوب.



ارزش هاي ضد تعارض در جامعه رایج است: یک واقعیت 

دارندناسازگاريسریافتهتوسعهمللهايفرهنگبیشترباتعارضتحمل.

استضروريجداسازمانشاندرتعارضدهند،افزایشراخودحیاتتداوماحتمالوباشندداشتهبقاءمیخواهندکهمدیرانی.

باشدمطلوبتواندنمیحذفیچنین،نیستگرایانهواقعامروزپیچیدههايسازماندرتعارضحذف.



منابع ساختاري تعارض

وظیفهمتقابلوابستگی

جانبهیکوابستگی

واحدهاحدازبیشافقیتفکیک

کمرسمیت

کمیابمشتركمنابعبهوابستگی

پرداختهايسیستموارزشیابیمعیارهايدرتفاوت

مشارکتیگیريتصمیم

اعضاتجانسعدم

افرادمنزلتومقامباسازمانیپستتناسبعدم

نقشازنارضایتی

ارتباطاتتحریف

لاعاتاطواحدها،ازبعضیکهاستاینارتباطیتعارضازمنابعیکیکهکندمیمطرح)گراییعمل(عملاصالتمکتب

.کنندمیمخفیخوددرونرادیگرهايواحدنیازمورد



فنون رفع تعارض

فراگیراهداف

هاواحدبینطرفهدووابستگیکاهش

منابعتوسعه

طرفهدوصورتبهمسئلهحل

استینافهايسیستم

رسمیاختیار

متقابلروابطافزایش

سازمانجامعپاداشهايسیستمومعیارها

متعارضواحدهايادغام



فنون ایجاد تعارض سازنده

ارتباطات

اعضاءتجانسعدم

رقابت



سطوح تضاد در سازمان

فرديدرونتضاد

فرديبینتضاد

نقشدرتضاد

نقشیدرونتضاد•

هانقشبینتضاد•

شخصیمتقابلتضاد•



مدل هاي تعارض

تاسدادهقرارشناساییموردرسمیهايسازماندرتضادهاانواعبنديدستهبرايمفهومیمدلسهپاندي.

زنیچانهمدل

بوروکراتیکمدل

هاسیستممدل



سبک هاي مدیریت تعارض

اجتناباستراتژي

رقابتاستراتژي

سازشاستراتژي

مصالحهاستراتژي

همکارياستراتژي



مذاکره

میکندتعریفطرفچندیادوبینگیريتصمیمفرایندکردنجوروجفتعنوانبهرامذاکره.

استگونهدوبرمذاکرهفراینددرکلیديعاملعنوانبهزنیچانه:

توزیعیزنیچانه

ترکیبیزنیچانه

داردوجودمذاکرهبراياستراتژينوعسهاساس،اینبر:

رقابتیاستراتژي

همکارياستراتژي

تبعیتاستراتژي



سبک هاي مذاکره

ازعبارتندکهداردوجودمذاکرهعمدهسبکچهار:

گراییواقعسبک

شهوديسبک

تکلیفی(هنجاريسبک(

تحلیلیسبک



���نگ سازما�ی: ��ل ب�ست  و  دوم



کلیات
استسازمانشخصیتهمانسازمانیفرهنگ.

استپایدارترسازمانیجواززمانطولدرسازمانیفرهنگ.

استجمعبهوابستهفرهنگولیکندمیپیداتسريجمعسويبهوشودمیآغازفردازسطحسازمانیجو

.گذاردمیتاثیرفردبرو

استسازمانیفرهنگازکارکنانادراكسازمانی،جو.



ویژگی هاي کلیدي فرهنگ سازمانی

فردينوآوري

مخاطرهتحمل

هدایت(دهیجهت(

انسجامویکپارچگی

مدیریتیحمایت(مدیریتروابط(

کنترل

هویت

پاداشسیستم

تعارضتحمل

ارتباطاتالگوهاي



ابعاد فرهنگی ملی

گراییجمعبامقایسهدرفردگرایی

قدرتدراختلاف

اطمینانعدمپدیدهازاجتناب

سالاريزنمقابلدرمردسالاري

شدافزودهآنبه)نگريآینده(آیندهگرایشنامبهدیگريبعدبهبعدا.



سطوح فرهنگ سازمانی 

ازعبارتندکهداردسطحسهسازمانیفرهنگشاین،ادگارنظریهدر:

ظاهريسطح(اولسطح(

فیزیکیمظاهر

رفتاريمظاهر

کلامیمظاهر

هاارزشسطح(دومسطح(

اساسیمفروضات(سومسطح(



فرهنگ غالب و خرده فرهنگ ها

کندمیتاکیدسازماناعضاءبینمشتركبنیاديهايارزشبرغالبفرهنگیک.

شوندمیایجادبزرگسازمانیکدرهافرهنگخرده



جانشینی براي رسمی سازي: فرهنگ 

هدمیافزایشرارفتاريثباتقويفرهنگیک.

کندعملسازيرسمیبرايجانشینیعنوانبه.

کارکنانرفتارتنظیموکنترل:دارندمشتركهدفیککهبودهمختلفمتغیردورسمیتوفرهنگ



ایجاد، حفظ و انتقال فرهنگ سازمانی

استعاملدوتعاملنتیجهسازمانفرهنگ:سازمانیفرهنگایجاد:

موسسینهايفرضپیشوتعصبات

اندکردهکسبتجربهیاوگرفتهیادموسسینباتماساثردراولیهاعضاآنچه.

فرهنگصیانتوحفظ

سازمانکارکنان)گزینش(انتخابهايشیوه

عالیمدیریتکرداراعمال

سازمانپذیريجامعهنحوه

کارکنانبهفرهنگدادنیادوانتقال

هاداستان

رسوموآداب(شعائر(

فیزیکینمادهاي

زبان



استراتژي و فرهنگ 

کارآفرینانهفرهنگ

ماموریتفرهنگ

ايقبیلهفرهنگ

بوروکراتیکفرهنگ



�ما�م ��ش دوم



TQMمدیریت کیفیت جامع 

سازمانیفرایندهايمستمراصلاح

مشتريبهزیادتوجه

مستمربهبودیهتوجه

دهدمیانجامسازمانکهکارهاییهمهکیفیتبهبود

دقیقگیرياندازهیاسنجش

اختیارتفویض



)بازسازي فرایند(مهندسی مجدد 

بهیابیدستمنظوربهکارفراینددرکاربنیاديطراحیواساسیتفکرازعبارت،کاروکسبمجددمهندسی

فعلیعملکردهايدرچشمگیربهبودهاي

یاژهویهايشایستگی:ازعبارتندکهمیگیردقرارتوجهمورداصلیزکنسهسازمانمجددمهندسیبراي

افقیسطحدرسازمانتجدیدو،ايهستهفرایندهاي،ممتاز



سازمانی) توسعه(بهبود 

انسانازجدیديمفهوم

قدرتازنوینیمفهومی

سازمانیهايارزشازجدیدمفهومی

تیمبهبودوتغییرمدیریت

شودمیاستفادهرفتاريعلومفنونودانشکاربردازسازمانیبهبوددر.



فناوري اطلاعات و ساختار سازمان

داردبردرراتحولسرعتوانعطافمهمجنبهدواطلاعاتفناوري.

اطلاعاتفناوريانقلابتبعات:

همزمانتمرکزعدموتمرکز

ترمسطح(ترتختهايسازمان(

منزلدرکارکردن



�وم��ش 



تار سازما�یای � ر� �قد�ه : ب�ست  و�وم��ل 



دیدگاه مطالعه رفتار سازمانی

ازعبارتندکهداردوجودمتفاوتدیدگاهدوارتباطایندر:

گراقطعیتیارفتارگراگرا،اثباتدیدگاه

شناختییاتفسیريشناسانه،پدیداردیدگاه



ا�اک:و �ھارم��ل ب�ست  



سازمان ادراکی

خصشکهاصولیازبعضی.گویندمیادراکیسازمانراتشخیصقابلالگوهايدرمحیطیهايمحركبنديدستهفراگرد

:ازعبارتند،بردمیکاربهادراکاتشدرسازماندهی

زمینه

همانندي-مشابهت

مجاورت-نزدیکی

تکمیل



گیريتصمیم خطاهاي ادراکی در 

ايکلیشهبرخورد

ايهالهخطاهاي

ادراکیدفاع

انتخابیادارك

شخصیتضمنیهاينظریه

فرافکنی

رجحانیاتقدماثر(برخوردهااولیناثر(

ايمقایسهاثر

تعهدتشدید

تاییدبهتمایل

تعدیل.گاهتکیهخطاي

بنديقالباثرودسترسیخطاي

نمایندهیانمونهخطاي

خرافات-شانسخطاي

گوییپسخطايیاتوهم

حدازپیشاطمینان

تاخروتقدماثر

مرکزیتبهتمایلوملایمتاثر



کاربردهاي نظریه ادراك 

گلماثر/گالاتیااثر/)پیگمالیوناثر(فراخودکامیابی:مدیریتدرادراكنظریهکاربردهاي

اسنادنظریه

تمایز،تفاوت(اختصاص(

اجماع

استمرارتداوم،(ثبات(

تمدیرییاکنترلداده،شکلخودشازرادیگراناداراکاتکوشدمیآگاهانهفردکهاستفراینديتصویرسازيمدیریت

بهرابدنتایجوخودبهراخوبنتایج،سازيتصویربرايکوشدمیفردزیرا.داردارتباطاِسنادنظریهباسازيتصویر.کند

.دهداِسناددیگران



ان��زش:و   پ��م��ل ب�ست  



کلیات

هدف«و»انگیزه«:ازعبارتندانسانرفتاردهندهشکلعاملدو«

باشندتعارضدرهمبامرتبطاداراکاتکهدهدمیرخهنگامیشناختیتجانسعدم.

استهدفبهدسترسیامکانوانتظارگذارند،میتاثیرنیازشدتبرکهمهمیعاملدو.

ازتندعبارناکامیازناشیمنطقیغیررفتارهاي.استطولانیمدتبرايشدیدنیازارضايعدمحاصلناکامی.ناکامیوعجز:

پرخاشگري

تراشیدلیل

گرایانهواپسرفتاریاگذشتهبهبرگشت

گرفتگیخویاتثبیت

تفاوتیبییالاقیدي،،تسلیم



نظریه هاي محتوایی انگیزش

مازلوآبراهامازنیازهامراتبسلسلهنظریه

نظریه(انسانايجنبهدونظریهxوy(

هرزبرگفردریکاز)بهداشتوانگیزانندهعوامل(انگیزشعاملیدونظریه

لندکلهمکدیویدازموفقیتانگیزشنظریه

گریوزاززندگیمحتلفمراحلنظریه

رشد،تعلق،زیستینیازهاينظریه)ERG(آلدرفراز

لندکلهمکدیویدازاکتسابینیازهاينظریه



نظریه هاي فرایندي انگیزش 

رفتاراصلاحوتقویتنظریه

انتظارنظریه

برابرينظریه

اِسنادنظریه

گذاريهدفنظریه

شناختیارزیابینظریه



الگوي اقتضایی انگیزش 

تنهانهستاکوشیدهوداشتهسازماندرانگیزشمسئلهبهجانبههمهوتروسیعنگرشی،انگیزشاقتضاییالگوي

.دهدقرارمدنظرنیزراسازمانخصوصیاتبلکهشاغلوشغلیخصوصیات



یاد��ری :��ل ب�ست   و   ش�م



کلیات

»ازعبارتندکهاستدادهقرارشناساییموردرایادگیريسبکچهار»کولب:

دهندهتطبیق(محیطباسازگاريسبک(

واگراسبک

کنندهادغام(سازيهمگونسبک(

همگراسبک



ی و ر�تارن��ش �غ� :��ل ب�ست   و   ���م



کارکردهاي نگرش

هستنداساسیکارکرددارايهانگرش:

دانش

ارزشابراز(نشانگري(

کارسازي

شخصیدفاع



تعهد سازمانی

اصخسازمانیدرآناننمودنسهیموساختندرگیرطریقازافرادبهبخشیهویتازاستعبارتسازمانیتعهد.

داردمتمایزبعدسهسازمانیتعهد:

عاطفیتعهد

مستمر(وضعتداومبهتهعد(

تکلیفی(هنجاريتعهد(



��و�یو �ویایی��وه :��ل ب�ست   و   ��م



گروهیو پویایی گروه 

رسمیغیرورسمیهايگروهانواع:

گروه هاي غیررسمیگروه هاي رسمی

)کارکردي(گروه هاي فرماندهی
گروه کار

گروه پروژه 
انواع شوراها

گروه دوستی
گروه ذي نفعان

گروه مرجع

کیک عمودي بر اساس نتایج مطالعات میدانی، زمانی که فناوري یا مسئله پیچیده باشد ساختار مناسب گروه براي آن تف
.یاد شکل بگیردزیاد است زمانی که فناوري یا مسئله غیرقابل پیش بینی باشد ساختار مناسب گروه باید تفکیک افقی ز



سازما�یاه  ر�تار  ��ا��د  ارتباطات  از  دیدگ: ��ل �ی 



کلیات

ارتباطاتغیرکارکرديهايسبک:

منفعلارتباطات

تهاجمیارتباطات

تهاجمی–انفعالیارتباطات

شنودگانهسههايسبک:

اينتیجه

چرایی

فراگردي



ر��ری : �ی و ی�م ��ل 



کلیات

استسازماناعضايبرنفوذودادنجهترهبري،درنکتهترینمهم.

قدرتپنج گانهبنديطبقه:

مرجعیتقدرت

مشروع(قانونیقدرت(

خبرگی(تخصصیقدرت(

پاداشقدرت

اجبار(تنبیهقدرت(



ابعاد قدرت رهبران

استبعدسهدارايقدرتکلیطوربه:

قدرتدامنه

قدرتحوزه

قدرتضریب

رهبريومدیریتتمایز:

نیستمطرحمراتبسلسلهرهبريدر

نداردضرورتعضویترهبريدر

داردسروکارتغییرایجادبارهبري

هاهدفبهنسبتفعالوشخصینگرشرهبران

دارندسروکارفکريکارهايبارهبران



رهیافت هاي عمده رهبري

دارندتمرکزرهبرشخصیهايویژگیبر:مشخصهصفاترهیافتیارهبريفرديخصوصیاتنظریه.

رهبريرفتاريهاينظریه:

آیووادانشگاهمطالعات

میشیکاندانشگاهمطالعات

اوهایوایالتیدانشگاهمطالعات

مدیریتشبکه(مدیریتسنجسبک(

لیکرتمدیریتهايسیستم



رهیافت هاي عمده رهبري

نددانمی»موقعیت«و»پیرو«،»رهبر«عاملسهتابعرارهبري:رهبرياقتضاییهاينظریه.

بعديسهمدیریتشبکه

فیدلررهبرياقتضایینظریه

هدف–مسیررهبرينظریه

زندگیدورهنظریه

وضعیتیرهبرينظریه

رهبريهايجانشیننظریه



�ما�م ��ش �وم



کلیات

استاساسیبعدباعنصرسهدارايسازمانیعدالت:

توزیعیعدالت

روشی(ايرویهعدالت(

ايمراورده(تعاملیعدالت(

ازعبارتندکهداردوجودسازمانیاخلاقیاتخصوصدررویکردسه:

اجتماعیاخلاق

طبیعیفوقواشراقیاخلاق

تاکتیکیاخلاق



اعتماد سازمانی

بهوجهتبا(مقابلطرفاقداماتبهتعاملطرفیکاشتیاقوتمایلاتپذیريآسیبمیزان«ازاستعبارت

).استاهمیتداراياعتمادکنندهبرايدارد،کهخاصرفتاريانجامدرمقابلطرفعملکردازکهانتظاري

».داردمقابلطرفبرفردکهنظارتیوکنترلتواناییگرفتننظردربدون

مدارشناختاعتمادسازي

مدارعاطفهسازمانیاعتماد



هوشمندي سازمانی

بهنسبتتادهدمیاجازهمابهکهاستشناختیهايتواناییازايمجموعههوش

.کنیمحلرامشکلاتومسائلویادبگیریمکنیم،پیداآگاهیاطرافمانجهان

کمّیهوش

عاطفیهوش

خودآگاهی

خودمدیریتی

اجتماعیآگاهی

اجتماعیهايمهارت(روابطمدیریت(

فرهنگیهوش

اجتماعیهوش

معنويهوش

سازمانیهوش
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