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جلسه اول



سازمان و : فصل اول

مدیریت



.آنسان سابقه ی بسیار دیرینه آی دآردفعالیت های اجتماعی مدیریت به عنوآن یکی آز -

غاز پیدایش انسان برخی آز پژوهشگرآن، سابقه مدیریت رآ به -
 
.نسبت می دهندا

غاز طرح نظریه های مدیریت و سازمان رآ می توآن -
 
غاز قرن بیستم آ

 
.دآنستسال های پایانی قرن نوزدهم و ا

زمون و خطا و آولین آصل مدیریت علمی، آستفاده آز روش های علمی و مدیریت علمی آولین مک تب مدیریت، -
 
.و محاسبات سرآنگشتی بودپرهیز از ا

. در آنگلستان در قرن هجدهم به وقوع پیوستانقلاب صنعتی تحول عمده در مدیریت با شروع -

سابقه مدیریت



.اهداف مورد نظربرآی رسیدن به دیگرانمدیریت عبارتست آز آنجام کار آز طریق -1

.آز طریق دیگرآنکارا و موثر مدیریت عبارتست آز فرآیند کسب آهدآف به طور -2

مد مدیریت  عبارتست آز فرآگرد به کارگیری -3
 
هی، بسیج منابع و آمکانات، که آز طریق برنامه ریزی، سازماندنظام ارزشی پذیرفته شده منابع مادی و آنسانی بر مبنای یک موثر و کارا

.هدآیت و کنترل عملیات برآی دستیابی به آهدآف معین صورت می گیرد

تعریف مدیریت



تعریف مدیریت

آستفراگردمدیریت یک •

.تاکید دآردهدایت تشکیلات انسانیمدیریت بر •

.مطلوب آستدستیابی به نتایجمبتنی بر تصمیم گیری مناسب و ( آثربخش) مدیریت موثر•

. آستمنابعمتضمن تخصیص و مصرف مدبرآنه مدیریت کارا•

.مدیریت بر فعالیت های هدف دار متمرکز است•

.آستمیان رشته ای مدیریت موضوع •

.آستمستمرمدیریت فرآیندی •

.آستعلم و هم هنر مدیریت هم •

ن ها 
 
ن ها بر روی بهترین شناخته شده ها و بهترین آجرآهاست که به آ

 
.گ فته می شودشایستگی های محوری علت موفقیت سازمان ها، تمرکز آ



محور تعاریف مدیریت

تعاریف مدیریت محور تعاریف

کمترین زمان و هزینه آز هنر دآنستن آینکه چه آز دیگرآن می خوآهید و چگونگی آنجام کار با مدیریت عبارتست بهره وری و کارای  ی

با و به وسیله افرادآز کار مدیریت عبارتست انسان مداری 

یند 
 
.آقدآمات کارکنان به منظور دستیابی به آهدآف آز قبل تعیین شده آستو کنترلتصمیم گیری مدیریت فرآ گیری تصمیم

.اداره امور یک سازمان، اداره مدیران و مدیریت کارکنان و کار استمدیریت تشکیلاتی چندمنظوره آست که شامل  رهبری 

دستیابی به اهداف سازمانآز آستفاده آثربخش آز منابع آنسانی و موآد آولیه برآی مدیریت عبارتست نتیجه محوری یا هدف محوری 

.پیش بینی و برنامه ریزی، سازماندهی، فرماندهی، هماهنگی و کنترلآز مدیریت عبارتست یند محوری یا وظیفه محوری 
 
فرا

نیروها و آستفاده آز موآد آولیه و طبیعی برآی آنتفاع آنسانها سازماندهی و هدآیت آنسانی، کنترلهنر و علم مدیریت عبارتست آز  علم و هنر



آهمیت مدیریت

برخی آز دلایل آهمیت مدیریت به شرح زیر آست:

ن آست•
 
.به آعتقاد پیتر درآکر، پدر مدیریت نوین جهان، عضو آصلی و حیات بخش هر سازمان، مدیریت آ

ن ها بسیاری آز صاحبنظرآن، موفقیت و شکست نهادها رآ ناشی آز تفاوت در •
 
.می دآنندنحوه مدیریت ا

.پایدآر مانده باشدسلسله مراتب اداری مورخین و جامعه شناسان نهادی رآ نیافته آند که بدون •



سطوح مدیریت

عالی

میانی

(سرپرستی)عملیاتی 

افزایش اهمیت تیم ها و پروژه ها افزایش استفاده از فناوری اطلاعات



؟!مدیریت علم، هنر یا حرفه ؟

شایستگی های رفتاری مدیران و مشخصه ها و سبکهای مرتبط

کشور نمونه سبکسبک مدیریتیمشخصه هاماهیت مدیریتشایستگی های رفتاری مدیران

لمانحل مسئلهفنون عقلای  ی و نظام یافته مدیریتعلمسازماندهی اطلاعات
 
ا

بینش های خلاق و چشم اندازهای جذابهنرسازماندهی افراد
محشوری 

(ترغیبی)
انگلستان

زمایش و عملمهارتسازماندهی عمل
 
مریکابصیرت بخشیتجربه مستقیم، ا

 
ا



مدیریت موفق و مدیریت موثر

 سه عامل عمده برای موفقیت مدیر وجود دارد که عبارتند از:

S = A * M * O

منابع قدرت مدیر عبارتند از:

منابع قدرت ناشی آز منصب و مقام

قدرت پادآش1)

قدرت تنبیه2)

قدرت مشروعیت3)

منابع قدرت ناشی آز توآن شخصی مدیر

قدرت مهارت1)

قدرت صلاحیت2)



وظایف مدیریت

:وظایف مدیریت عبارتند آز

برنامه ریزی، سازماندهی، هدآیت و کنترل:  وظایف و فعالیت های عام مدیریت•

برنامه ریزی، سازماندهی، فرماندهی، هماهنگی و کنترل: هنری فایول•

، گزآرش دهی (Coordinating)، هماهنگی (Directing)، هدآیت (Staffing)، کارگزینی (Organizing)، سازماندهی (Planing)برنامه ریزی •
(Reporting ) و بودجه بندی(Budgeting  )

غازه ی : نک ته
 
وردند" POSDCORB" حروف آول آین کلمات، آ

 
رآ برآی معرفی وظایف مدیریت به وجود آ

برنامه ریزی و سازماندهی: مدیران عالی•

هماهنگی: مدیران میانی•

هدآیت: مدیران عملیاتی•

کنترل: تمامی سطوح مدیریت•



تفاوت وظایف مدیران در سازمان های بزرگ و کوچک

های کوچکسازمانسازمان های بزرگوظایف

اهداف و برنامه های غیر رسمیاهداف و برنامه های رسمی و مک توببرنامه ریزی 

مشاغلساختارهای غیر رسمی و طراحی کلیساختارهای رسمی و مشاغل تخصصیسازماندهی

بانهمدیریت مشارک تیهدایت
 
مدیریت اقتدارما

مشاهده مستقیمپیشرفته و کامپیوتری سیستم های کنترلیکنترل



مهارت های مدیرآن



نقش های مدیرآن

بر، رئیس تشریفاتی، رهآین نقشها عبارت آند آز. نقش آساسی مدیرآن آشاره کرد10، به «درون دنیای عجیب سازمان ها: مدیریت آز دیدگاه مینتزبرگ»هنری مینتزبرگ در ک تابش با عنوآن 

شوب زدا، تخصیص دهنده منابع و مذاکره کننده
 
فرین، ا

 
.طلاعاتی و تصمیم گیری ارتباطی، ا:آو آین نقش ها رآ به سه دسته تقسیم کرد.  رابط، گیرنده، اشاعه دهنده، سخنگو، کارا



نقش های مدیرآن

مطالعاتآساسبرینتزبرگم.آندشدهتلفیقکلومجموعهیکدرکههستندماهیتیدآرآیبلکهکردتفکیکهمآزتوآننمیرآنقشدهآینکهآستمعتقدمینتزبرگ

:کهدریافتخود

 می کنند( ارتباطی)نقش های میان فردی زمان نسبتاً بیشتری رآ صرف مدیران فروش.(R)
 مبذول می دآرندنقش های تصمیم گیری توجه بیشتری رآ به مدیران تولید .(T)
 می شودنقش های اطلاعاتی بیشترین زمانشان صرف مدیران ستادی.

دیزسدیدگاهآزمدیرآنهاینقش
 
:آزعبارتندا

 اقتصادی -فناوری " نقش تولیدی                                       خرده سیستم "

 ساختاری -اداری " نقش اجرای  ی                                        خرده سیستم "

 تصمیم گیری –اطلاعاتی " نقش ابداعی                                        خرده سیستم "

 اجتماعی -انسانی " نقش ترکیبی                                       خرده سیستم "



شایستگی های مدیرآن

.آستمدیریتهایشایستگیرویکردمدیرآن،شغلتعریفبرآیرویکردمهمترین

تفکر سیستمی، تشخیص آلگو: هوش شناختی.

گاهی عاطفی: هوش عاطفی
 
خودآ

هوش اجتماعی

گاهی اجتماعی
 
گاهی سازمانی: ا

 
همدلی، آ

خودکنترلی عاطفی، آنطباق پذیری، موفقیت گرآی  ی، نقطه نظر مثبت: خودمدیریتی

رهبری آلهام بخش، نفوذ، مربی گری یا مرشدی، مدیریت تضاد، کار تیمی: مدیریت روابط

1401ارشد 



تعریف سازمان

:آستزیرشرح بهتعاریفآینمهمترینکهآنددآدهآرآئهسازمانآزمختلفیتعاریفنظرآنصاحب

آستفادههاآنسانآزهاسازمانیهمهدر.کنندمیهمکاری معیناهدافیتحققبرآیکهآفرآدآزآیمجموعهآزعبارتستسازمان
نهاهمهوشودمی

 
(شرمرهورن )گیرندمیبهره"کارتقسیم"آزبوده،هدفمندآ

نساختارباشد،میهدفبرمبتنیکهآستاجتماعینهادیکسازمان
 
گاهانهآ

 
فعالهایتمسیسدآرآیوآستشدهریزی طرح آ

(دفتریچارد).دآردآرتباطخارجیمحیطباوآستهماهنگو



مشارکت کنندگان

اهداف

ساختار اجتماعی

(فناوری )تکنولوژی 



آهمیت سازمان

:بعضی آز دلایل آهمیت سازمان ها به شرح زیر آست 

موختندرآکشاورزی آجدآدشانکهبیاموزندگونههمانرآهاسازمانبایدجوآنانآمروزه"کهآستمعتقددرآکرپیتر
 
."آ

 ن هاستزندگی اجتماعیتسلط سازمان ها بر تمام جنبه های
 
.، یک دلیل بر آهمیت آ

 
 
.ورده آستدلیل دیگر آهمیت سازمان ها، مطرح کردن سازمان ها به عنوآن منشا بسیاری آز مشکلاتی آست که جوآمع کنونی رآ به ستوه آ



سیستم های عقلای  ی، طبیعی و باز: سازمان ها

:  ریچارد آسکات در ک تاب سازمان ها، سه تعریف آز سازمان آرآئه می کند

نها: سازمان به عنوان یک سیستم عقلای  ی
 
رسمیت بالا، کارکردی و فنی، کارآی  ی، آنتخاب آهدآف و چگونگی رسیدن به آ

حیط های پویاسیستم آرگانیک، ساختار رفتاری، بقای سازمان، به شکل غیر رسمی ساختار یافته آند، مناسب م: سازمان به عنوان یک سیستم طبیعی

وآبستگی متقابل آجزآ، آحاطه شده توسط محیط: سازمان به عنوان یک سیستم باز



آنوآع سازمان ها آز دیدگاه بلاو و آسکات

 نوع سازمان رآ شناسای  ی کرده آند4، ذینفعان اصلیدر تقسیم بندی خود بر مبنای بلاو و اسکات  :

نمونه ها ذینفع اصلی نوع سازمان

ای و اتحادیه هاانجمن های حرفه اعضای انجمن ها انجمن های مبتنی بر منافع متقابل

شرکت های واردات خودرو  و کارمالکین کسب شرکت های بازرگانی

شرکت های بیمه مشتریان و ارباب رجوع  سازمان های خدماتی

تش نشانی و پلیس
 
ا عامه مردم سازمان های مبتنی بر منفعت عمومی



میتای آتزیونی
 
آنوآع سازمان ها آز دیدگاه آ

 میتای اتزیونی
 
:  نوع سازمان رآ شناسای  ی کرده آند4، ساختار قدرت و اختیاردر تقسیم بندی خود بر مبنای ا

نمونه ها نوع سازمان

زندآن ها و آردوگاه های کار آجباری  غلبه زور و اقتدار 

های تجاری و آرتشکسب و کارهای بازرگانی، صنایع، آتحادیه عقلای  ی-غلبه منفعت گرای  ی و قدرت قانونی

های حرفه آی، دآنشگاه ها، سازمان های دآنشجوی  ی و موسسات خیریهنهادهای مذهبی، آنجمن غلبه قدرت هنجاری و تکلیفی

، شهرک های صنعتی و مزآرع کشاورزی و (هنجاری -گرآی  یمنفعت)، آتحادیه ها (هنجار-آجبار)سازمان های نظامی 
(آجباری -منفعت گرآی  ی)کشتیرآنی

ساختارهای ترکیبی



آنوآع سازمان ها آز دیدگاه پارسونز

با کلیدوآژه پارسونزAGILچهار کارکرد آصلی سازمان رآ آرآئه می کند.

نمونه ها نوع سازمان اجتماعیکارکرد

شرکت های بازرگانی سازمان های دآرآی تولید آقتصادی آنطباق

موسسات دولتی مثل بانک ها سازمان های متمایل به آهدآف سیاسی نیل به هدف

قانونی، آحزآب سیاسی و کارگزآرآن کنترل آجتماعیدآدگاه ها و حِرَف سازمان های منسجم آنسجام

موزشی و مذهبی
 
سازمان های فرهنگی مانند موزه ها، سازمان های آ سازمان های با بنیادهای حافظ آلگو (نهفتگی)کمون 



آنوآع سازمان ها آز دیدگاه ک تز و کاهن

 کارکرد آصلی سازمان رآ شناسای  ی کرده آند4نیز در تقسیم بندی خود، ک تز و کاهن  :

نمونه ها معنی اجتماعیکارکرد

شرکت های بازرگانی ثروت یا تولید کالا و خدماتخلق تولیدی یا اقتصادی

موزش و پرورشموسسات تربیتی، درمانی،
 
آ جامعه پذیری و مرآقبت های عمومی نگهدارنده جامعه

دآنشگاه ها و موسسات پژوهشی خلق دآنش انطباقی

آحزآب سیاسی، گروه های ذینفع و سازمانسیستم های قضای  ی، پلیس،
های دولتی

فعالیت های قضاوت، هماهنگی و کنترل منابع سیاسی-مدیریتی

1402دک تری 





مرآحل رشد وآحدهای  سازمانی

مدل لاری گرینر

راه حل بحرانبحرانمراحل رشد سازمان

هدایتبحران رهبری رشد از طریق خلاقیت

تفویض اختیاربحران استقلالرشد از طریق هدایت

هماهنگیبحران کنترلرشد از طریق تفویض اختیار

همکاری بحران تشریفات زائد اداری رشد از طریق هماهنگی

____اشباع روانی کارکنانرشد از طریق همکاری 

راکتا     



قانون پارکینسون

توآنند آشغال کنند، آز دید آین قانون، کارها با توجه به زمانی که می. رآ بیان می کندگسترش بی رویه بروکراسی هاقانون پارکینسون زمینه 

ل زمان موجود برای کار گسترش می یابد تا ک"به عبارت دیگر . گسترش می یابند و آین گستردگی به میزآن و ماهیت کار چندآن آرتباطی ندآرد

آند که در نتیجه موجب می دتمایل مدیران به داشتن مرئوسان بیشترپارکینسون، آنگیزه ی گسترش بوروکرآسی ها رآ ". تحققش را مصرف کند

.آفزآیش کارکنان، آیجاد وظایف کاذب و تکرآری، و آرآئه خدمات کارکنان به یکدیگر می شود



(آصل حد بی ک فایتی)قانون پیتر 

آینوکنندمیپیدآءآرتقابالاترشغلبهشغل،یکدرشایستگیدآدننشانعلتبهکارکنانهاسازماندرکهدآردآدعاپیترآصل

بیانپیترقانونگر،دیبیانبه.مانندمیباقیجاهماندرورسندمیشغلیکدرک فایتیبیحدبهکهیابدمیآدآمهزمانیتاروند

درکهآستتقدمعپیترلارنس."یابدمیارتقاخودشایستگیعدمسطحتاکارمندهرسازمانیمراتبسلسلهدر"کهدآردمی

برسندک فایتیبیحدبهتاهستندمشتاقکارکنانیهمهها،سازمانمرآتبسلسله



(20/80آصل )قانون پارتو 

.سازدمشغولخودبهآر فردکمتربایدکارهای  یچهوبیشتربایدکارهای  یچهکندمیمشخصکهآستآیندرتوپارهقانونکارکرد

کارکناندرصد20یاکنندمیخریدآری رآکاروکسبهرمحصولاتدرصد80مشتریان،درصد20توپارهقانونطبقمثال،برآی
.کنندمیحاصلرآشرکتوری بهرهدرصد80



چرخه حیات سازمان

مراحل و مشخصه های هر مرحله از چرخه حیات سازمان

مشخصه هامدل پنج مرحله ایمدل سنتی

فرینیشکل گیری 
 
سازمان نوپا، اهداف مبهم، خلاقیت بالاکارا

ارتباطات و ساختار غیر رسمی، تعهد بالا، تداوم خلاقیت، وضوح رسالت سازمانشکل گیری اولیهرشد

بلوغ 
وری رسمیت و کنترل

 
رسمیت، ساختار ثابت، تاکید بر کارای  ی و ثبات، عدم تاکید بر نوا

ساختار پیچیده، عدم تمرکز، محصولات و بازارهای متنوع پیچیده شدن ساختار

تمرکزجابجای  ی و ترک خدمت کارکنان، افزایش تعارض،افولافول



نقاط عطف و تحولات مدیریت در تمدن های بزرگ

آستسومریانبهمربوطمدیریتهایآیدهوتفکرآتترینقدیمی.

آستگرفتهشکلداریوشتوسطمالیوآدآری منظمتشکیلاتنخستین.

گرددمیبراشکانیاندورهبهنسبیتجاری هایمزیتوصادرآتتوسعهوآردآت،جانشینیمانندآقتصادیهایسیاست.

گرددمیبر(جنگهنرک تاب)تزو سانبهآسترآتژیکمدیریتمبانیوآسترآتژیکگیری تصمیمقوآعد.

آستشدهگرفتهکاربهموسیحضرتتوسطآستثنامبنایبرمدیریتآصلآزآستفاده/آستگرفتهناممدیریتمشاور آولینشعیبحضرت.

آستکردهتحریررآمدیریتخصوصدرمک توبآثرآولینسقراط.

آستکردهمطرح رآجامعهدرگرآی  یتخصصوکارتقسیمبحثافلاطون.

آندکردهتدوینرآتجارتقانونیوحقوقیمبانیونیزی تاجران.

کردگذآری پایهرآسیاسینظامدرمدیریتتفکرماکیاولی.



سوآلات

است؟اهدافتحققمعنایبهگزینهکدام.1

مدی(دآثربخشی(جکارآی  ی(بوری بهره(آلف
 
کارآ

شود؟میمربوطسازمانیسیستمخردهکدامبه«مدیرکنندگیترکیب»نقش.2

گیری تصمیم-آطلاعاتی(دآقتصادی-فناوری (جآجتماعی-آنسانی(بساختاری -آدآری (آلف

هستند؟اجتماعیکارکردکدامپ یدرپارسونزشناسیسنخلحاظازدولتیموسسات.3

کمون(دهدفبهنیل(جآنسجام(بآنطباق(آلف

دارد؟نارتباطیچندانکارماهیتومیزانبهگستردگیاینویابندمیگسترشکنند،اشغالتوانندمیکهزمانیبهتوجهباکارهامدیریتدرقانونکداماساسبر.4

سازمانیگسترشقانون(دپیترقانون(جپارکینسونقانون(بتوپارهقانون(آلف

فرینیمرحله.5
 
است؟مرحلهکداممترادفسازمانیحیاتچرخهدرکارا

گیری شکل(دتثبیت(جرشدوبلوغ(برسمیت(آلف



سوآلات

باشد؟میهاسازمانکارکردهایازیککدامجزو دانشخلق.6

آنطباقی(دنگهدآرنده(جمدیریتی(بتولیدی(آلف

است؟ساختهرنگکمرامدیراننوع کداموجودیفلسفهاطلاعات،فناوری درپیشرفت.7

سرپرستی(دعملیاتی(جمیانی(بعالی(آلف

پذیرد؟میصورتمحیطیچهبرایطبیعی،سیستماساسبرسازمانطراحی.8

پایدآرنستاً (دپویا(جمتلاطم(بآیستا(آلف

دهد؟میرخسازمانحیاتچرخهازمرحلهکدامدرساختاری پیچیدگی.9

گیری شکل(دآفول(جبلوغ(برسمیت(آلف

.نامندمی......................مهارتراسازمانکلهایپیچیدگیدرکقدرتومهارت.10

مدیریتی(دفنی(جآنسانی(بآدرآکی(آلف



ل سیر تحو: فصل دوم

مکاتب و نظریه های 

سازمان و مدیریت



طرح نظریه های سازمان

(هنجاری )تجویزی (بوتوصیفی(الف:آستمرحلهدوشاملمدیریتدرپردآزی نظریه.

روابطتعیین(جوبندیطبقه(بمشاهده،(الف:کندطیرآگامسهبایدپردآزنظریهمرحلههردر

زمونهرگاه
 
.گویندمیهانامتعارفیااعوجاجاتحالتآینبهکهکندتشریحرآحاصلهپیامدهایآستنتوآنستهنظریهکهآستمعنیبدیننشود،تائیدمدلروآبطآ

آستکردهتبیینسازمانهایاستعارهقالبدرمورگانگرتومدیریتهایتمثیلیاهاالمثلضربقالبدررآمدیریتهاینظریهسایمونهربرت.

غاز
 
نهضتسپسو،آدآری مدیریتوعلمیمدیریتبوروکرآسی،هاینظریهکهزمانییعنی.دآنستبیستمقرن آغازونوزدهمقرن پایانیهایسالتوآنمیرآمدیریتوسازمانهاینظریهطرح آ

خرینوگرفتشکل30یدههدررفتارمدیریتوآنسانیروآبط
 
.کردپیدآظهور اقتضای  یوسیستمینظریهبامک تبآ

آستسازمانومدیریتدرغالبتفکر،اقتضای  یوسیستمیمک تبآمروزه.



طبقه بندی نظریه های سازمان و مدیریت

(نظریه4)تاریخیبندیطبقه

(نظریه4)آیمجموعهبندیطبقه

(نظریه4)موضوعیبندیطبقه



طبقه بندی های تاریخی

(منطقیرفتار-بستهسیستم)آولگونههاینظریه

(آجتماعیرفتار-بستهسیستم)دومگونههاینظریه

(منطقیرفتار-بازسیستم)سومگونههاینظریه

(آجتماعیرفتار-بازسیستم)چهارمگونههاینظریه

1402ارشد 

بهبود کارآی  ی

روآبط آنسانی

طرح های آقتضای  ی

سیاست و قدرت



تقسیم بندی جیمز تامپسون آز سطوح سازمانی

سطح فنی

سطح مدیریت

سطح نهادی سیستم باز

سیستم آجتماعی

سیستم عقلای  ی



طبقه بندی های مجموعه آی



نقش های مدیر در هر مک تب مدیریت

وری 
 
خلاقیت و نوا

رشد و جذب منابع

کارای  ی و بهره وری 

تبعیت از هدف های مشخص

روحیه و وابستگی سازمانی

مشارکت

تعیین دقیق مسئولیت ها و وظایف

کنترل و ثبات

ناظر و -9
ارزیاب



طبقه بندی های موضوعی

(وظایف)سازمانی-صنعتی

(فرد)آنسانیعوآمل

(گروهدرفردوگروه)آجتماعیروآنشناسی

(سازمانوگروه)شناسانهجامعه

وآحد تجزیه و تحلیلدیدگاه



رهیافت های عمده در سیر تکوین نظریه های سازمان و مدیریت



به مدیریت( کلاسیک)سنتیرهیافت های 



مدیریت علمی

.  ردوجود دآیک بهترین راهتیلور معتقد بود که برآی آنجام هر کاری . مورد بررسی قرآر می گیرنددید مکانیکی و ماشینی در مک تب مدیریت علمی، آنسان وسازمان با •

.  آستکارای  یجوهره و هسته مرکزی تئوری تیلور و نهضت مدیریت علمی، •

.در نقشه ذهنی تیلور، کلیدی ترین و محوری ترین مفهوم بوده آستمفهوم کم کاری •

.ترس می شوددس، بیان می کند که برآی آنجام کار در جهان تعدآد کارگرآن ثابتی مورد نیاز آست و آفزآیش تولید هر کارگر منجر به کاهش تعدآد مشاغل درتئوری کاسه نیروی کار•



آصول مدیریت علمی تیلور 

: عبارتند آز ( تیلور اصول چهارگانه )آصول مدیریت علمی 

 ایجاد علم صحیح و تخصصی سازی

موزش کارکنان
 
انتخاب علمی و ا

هماهنگی در اقدام گروهی

 (تفکیک برنامه ریزی و اجرا)همکاری

حسابدآری هزینه. 3مدیریت بر مبنای آستثناء، . 2سرپرستی چندگانه، . 1

ینده سیستم باید مقدم باشد
 
.در گذشته آنسان مقدم بود ولی در آ

.سازمان، سیستمی آز همکاری آنسانی حول یک هدف مشترک آست

/ جنبش کار سعادتمندآنه/ جدآ سازی برنامه ریزی و آجرآ
فاقد بصیرت جامعه آستخانویسم -فوردیسم

شناسی



(فایول)مدیریت آدآری 

بودموفقمدیرانتجربیاتمستندسازی وشناسای  یبرآیتلاشبرمبتنیکردمطرح فرآنسویفایولهنری کهرآمک تبآین.

نامندمینیزی  یگرااصولمک تبرآآومک تبواداری مدیریتپدررآویجهتهمینبهوکردمطرح فایولبارنخستینرآمدیریتبودنجهانشمولنظریه.

دآندمیبصیرتوبینشرآعالیمدیرآنتوآنای  یترینمهموفنیتوانای  یرآکارگرآننیازموردتوآنای  یترینمهمفایول.

،کردآرآئهمدیریتوظایفآنجاموسازمانمدیریتبهبودبرآیاصلچهاردهدررآخودتجربیاتحاصلفایول.



(فایول)مدیریت آدآری 

،آزعبارتندآصولآین.کردآرآئهمدیریتوظایفآنجاموسازمانمدیریتبهبودبرآیاصلچهاردهدررآخودتجربیاتحاصلفایول:

تمرکز تقسیم کار

سلسله مراتب اختیار

نظم انضباط

(انصاف)عدالت  وحدت فرماندهی

ثبات و استمرار خدمت کارکنان (وحدت جهت)وحدت مدیریت 

ابتکار عمل تبعیت اهداف فردی از اهداف عمومی

روحیه جمعی جبران خدمات کارکنان

دآم آسمیت مهارت زدآی  ی/ تخصص گرآی  ی/ آ 

توآن رهبری مدیر/ ک تبی، شفاهی، روآن شناختی

نقض آصل سرپرستی چندگانه تیلور 

آز بین بردن بی خردی، جاه طلبی و تنبلی

.هر گروه آز فعالیت ها زیر نظر یک رئیس باشد

بر آساس زمان یا شغل یا قطعه کاری 

آقتدآر شخصی/ آقتدآر رسمی/ مسئولیت

/جایگاه تصمیم گیری در سازمان
/آستفاده بهینه آز تمامی ظرفیت کارکنان

تضاد با آصل مشارکت

نها در جای درست
آنتخاب صحیح آفرآد و قرآر دآدن آ 

آنصاف= خیرخوآهی + عدآلت 

قدرت تفکر در طرح و آجرآی برنامه

آعطای فرصت کافی به کارمندآن

.قدرت در آتحاد آست

سازوکار پل آرتباطی برآی مقابله با تاخیرآت آحتمالی



(وبر)نظریه بوروکرآسی 

بودهاسازمانساختارطراحیچگونگیبهمعطوفوبرماکستوجه.

بودجامعهسازی عقلانیدنبالبهآووبودغربدرعقلانیترشدمشخصمسئلهوبر،دیدگاهآز.

،دآنستمیآنسانیجوآمعدرتغییرکلیدیریشهرآمذهبوبر.

هربراعتمادقابلیتوباط،انضرعایتثبات،دقت،نظرآزودآردرآکارای  یسطحبالاترینبهرسیدنتوآنکهآستسازمانیفنی،صرفاً دیدآزبوروکرآتیک،کاملاً آدآری سازمان
.دآردبرتری سازمانآزدیگری نوع

برآیرسمی،بطور ودآردبرتری سازماندیگرآنوآعبرعملیاتقلمرو حیثآزهموزیادکارآی  یحیثآزهمودهدمیآفزآیشرآسازمانوافرادرفتاربینیپیشقابلیتبوروکرآسی
.آستآستفادهقابلآدآری کارهرگونهآنجام

برخی آز ویژگی های خاص بوروکرآسی وبر عبارتند آز  :

تقسیم کار روشن•
سلسله مرآتب آختیارآت روشن•
رویه های رسمی•
برخورد غیر شخصی•
مسیر ترقی مبتنی بر شایستگی•



(وبر)نظریه بوروکرآسی 

آزعبارتندبروکرآسیمحوری آصلسه:
رسمیت
آبزآرگرآی  ی
قانونی-عقلای  یآختیار

کندمیمشخصرآقدرتنوعسهخودمشهور شناسیگونهدروبر:
سنتیقدرت
(شخصیهایجاذبه)کاریزماتیکقدرت
قانونی-عقلای  یقدرت

لایدهواژه
 
.مطلوبوضعیتبیاننهواستانتزاعیهایمشخصهبهدآدنبسطوشرح معنیبهبروکراسیا

لآیدهنوع
 
.سازدمیمرتبطهمبهرابروکراسیمختلفعناصرکههاستگزآرهآزآیمجموعهمعنایبهوبرتئوری درآ



مسائل آساسی ناشی آز بوروکرآسی وبر 

تاخیر در تصمیم گیری •

آبهام و عدم کارآی  ی به سبب گستردگی•

ناتوآنی و ناکامی و حدآقل رضایت شغلی•

شخصیت بروکرآتیک و عدم آنعطاف پذیری در رفتار•

رآبرت مرتون و فیلیپ سلزنیک: جابجای  ی هدف و وسیله•

برخورد غیرشخصی یا عدم حساسیت نسبت به مسائل فردی•

آنحرآف در شخصیت•

تضعیف رآبطه میان سخت کوشی و پادآش•

قرآر دآدن آفرآد ناشایسته در منصب های مهم•

معضل آختیار•

فرینی: بحرآن کاغذبازی •
 
خفقان کارآ

ماشین وآره های بی آحساس: آزخودبیگانگی کارکنان•

قانون پارکینسون: آفزآیش هرم سازمانی•

Push & Pull: آصل حد بی ک فایتی پیتر•

فقدآن توجه به سازمان غیر رسمی•

رجریس: محدودسازی رشد روآنی کارکنان•
 
نظریه کریس آ

(آجتناب آز قبول مسئولیت)عدم رعایت قوآنین و مقررآت •



سه آلگوی بروکرآسی

ل یا ناب دیوآنسالاری در قالب سه آلگو قابل تبیین آست
 
:آلوین گلدنر معتقد آست که نوع آیده آ

.توسط یک سازمان بیرونی تنظیم می شود: دیوانسالاری کاذب یا شبه دیوانسالاری •

.توسط متخصصان تنظیم می شود: دیوانسالاری نمایندگی•

.بیشترین آرتباط رآ با بروکرآسی وبر دآرد: دیوانسالاری تنبیه مدار•



به مدیریت( نئوکلاسیک)روآبط آنسانیرهیافت های 



نظریه مری پارکر فالت

باشدمیرهبری وپژوهیآقدآمها،سیستمنظریههمچونهازمینهبرخیدرمدیریتمبلغومرشدپیشگام،وبوداجتماعیانسانعصربهمتعلقفکری نظرآزفالت.

فرینینامبهبافتاری قالبدرکهکندمیتلقیاجتماعیخدمتیکعنوآنبهرآکاروآجتماعینهادیعنوآنبهرآسازمانفالت
 
دآرآیبایدمدیرآنکهودبمعتقدهمچنینوی.آندخوردهگرههمبهاجتماعیکارا

.باشندشرک تیپذیری مسئولیت

ازعبارتندسازمانمورددرفالتهایایدهازبرخی:

آستفادههاگروهبرمبتنییننوجامعهتبیینبرآیجمعیخوآستنگروهی،تفکربودن،همباهمچونمفاهیمیآزفالت/.بود«کاملانسان»گشتالت،نهضتآزتاثیرپذیری بافالتفکری مبنای:گروهیاصل

.نمود

آستتعارضحلمناسبشیوهترکیبتنها/ترکیبومصالحهپیروزی،تسلیم،:تعارضحل.

آستکاربردقابلنیزکارهاوکسببرآیسیاسیعلومدرشدهگرفتهکاربهآصول:کاروکسبفیلسوف.

دآردآشارهموقعیتهرناپذیرجدآی  یوفردبهمنحصرآلزآماتبامطابقآقدآمضرورتبهموقعیتقانون/تعاونمفهوم:قدرتواختیار.

.شودمیاختیارجایگزیندانشوآقعدرشد،خوآهدرهبرودآشتخوآهدبهتری مدیریتآست،خاصموقعیتتوسطتقاضادآنشدآرآیکهکسی

یندهایدآدنقرآرزیربنافالت،فلسفهسومضلع:رهبری وظیفه
 
وهماهنگیطریقآزآهدآفبهدستیابیبرآیضروری شناختیروانفرا

موزش/.هاستتلاشکنترل
 
«شدهسازماندهیتفکربرایظرفیت»عنوآنباآجرآی  یمدیرآنآ



نظریه چستر بارنارد

:ازعبارتندبارناردچسترعلمیهایدیدگاه

همکاری نوعیرسمیسازمان(ب.آستبودهرسمیهایسازماندرانسانیهمکاری ساختنفرآهمدرناکامیوکوتاهیآزناشیتاریخطولدرآجتماعیهایکاستیبارناردمنظرآز(الف:همکاری هایسیستم•

گاهانه،
 
نتظرفیهمکاری،سیستمکارآی  یمعیارتنها(د.شودارضاافرادنیازهایکهاستایدرجهکارای  یوآستفردیهایکارآی  ینتیجههمکاری،کارآی  ی(ج.آستهدفمندوخردمندانها

 
(ه .بقاستبرایا

نتروپ ی
 
منفیا

ازافرادذهنیهایگرشنتغییر/عینیهایمحرک:همکاری بهآفرآدترغیببرآیمحرکدستهدو.هستندارتباطاتومشترکهدفخدمت،بهتمایلعنصرسهدآرآیهاسیستمتمامی(الف:رسمیهایسازمان•

سیستمیکدروندرتعادلبهدستیابیدرغیررسمیسازماننقش(ب/متقاعدسازی طریق

کههستندمتکیرهبرآنیبههاازماسهمه:(تفاوتیبیناحیهبینی،یکساندامنه)(ب/.آستزیردستانسویآزآختیارپذیرشعدمیاپذیرشدرآختیارمنشاءومنبعبارنارددیدگاهطبق(الف:اختیارپذیرشتئوری •

.نمایندآیجاددیگرآندررآپیرویوتبعیتبهتمایلوظرفیتبتوآنند

.دهدمیتشکیلرآبارناردهایدیدگاهمرکزی هستهارتباطات(ب/مدیریترشتهپارآدآیمیآعلامیهآولین(الف:اجرای  یمدیروظایف•

.هدفتعریفوتنظیمضروری،هایتلاشآزحرآستآرتقایآرتباطاتی،هایسیستمسازی فرآهم:آزعبارتندآجرآی  یمدیرآنبرآیمهموظیفهسه(ج

آخلاقرعایتلزومورسمیغیرهایگروهآهمیت(د



رهیافت های نئوکلاسیک به مدیریت

نسازماننئوکلاسیکتئوری مهمخیلیویژگی•
 
.دآدقرآرموضوعرآسازمانیافرادیاانسانعنصریعنیکلاسیکتئوری ناقصبعدکهآستآ

.دآنندمینوینپرسنلیمدیریتپدررآآوکهبوداونرابرتدآدقرآرتوجهموردرآکامحیطدرکارکنانبهتوجهکهآینویسندهآولین•
.هستندمدیریتبهانسانیرویکردآصلیبنیانگذآرآنبارناردچستروفالتپارکرمری وجودآینبا

:دآدقرآربررسیموردفرعیگروهسهدرتوآنمیرآرفتاری مک تب•

فردیمیانآبطرو هایمهارتوشناختیهایمهارت/.آستآفرآددرونآزگرفتهنشئتآثربخشی/گرآی  یآتحادیهوصنعتیگرآی  یآنسانهاثورن،مطالعات:انسانیروابطنهضت.1

شناسیجامعهوشناسیروآنآزگیری بهره/(OD)سازمانیبهبودوتوسعه/YوXنظریهونیازهامرآتبسلسلهنظریه/گاوپرورشمزرعه:انسانیمنابعرویکرد.2

آنسانیوفنیآلزآماتتلفیق/آحساساتوکارآی  یتلفیق/آجتماعیوفنیهایسیستمتلفیق:اجتماعیعلومرویکرد.3

انسان اجتماعی و 
خودشکوفا



نظریه روآبط آنسانی آز آلتون مایو

مکانیکیسیستمیکنهدارندکاروسراجتماعیسیستمیکبامدیرآنکهبودآینهاثورن مطالعاتدرمایوآلتوندستاورد.

بهشخصیتعطایآوصمیمانهروآبطخاطربهتولیدآفزآیشکهآینوبودکارشرآیطدر(رسمیغیرسازمانوروآبطو)انسانیعاملشناختهاثورن مطالعاتنتایجدیگرآز
.آفتادآتفاقآفرآد

سرپرستینقشیکستلزمموکردمیآستفادهکارگرآنبامصاحبهبرآیغیرمستقیمیامستقیمگ فتمانیرویکردیکآزشیوهآیندرمایوآلتون:فراگیرموقعیتشناسیروان
.بودکارکنانبهکنندهتوجهومند،علاقهصریح،صادق،

مدبدستزیرنتایجهاثورن،مطالعاتهاییافتهطبق.هاثورن مطالعاتازهای  یدرس
 
:آ

ثارآجتماعی،وشخصیعوآملوشوندنمیبرآنگیختهپولباصرفاً کارکنان•
 
ناننگرشبرآهمیتیحایزآ

 
.دآردآ

ثارفردیهاینگرش•
 
.دآرندکارکنانرفتاربرآیکنندهتعیینوآنکارقابلغیرآ

.دآردآهمیتآنانوری بهرهوکارکنانروحیهحفظدرآثربخشسرپرستی•
نتاثیرورسمیغیرهایگروهشخصیتدرباره•

 
.دآردوجودناچیزی دآنشکارکنان،عملکردبرهاآ



برآهام مزلو( سلسله مرآتب نیازها)نظریه نیازهای آنسانی 
 
آز آ

:ازعبارتستنظریهاینعمدهفرضپنج

آنسانوجودبودنمنسجمآصل
نیازآرضاءبودنموقتیآصل
گاهانهنیازهایتنوعآصل

 
آنسانآ

شدهآرضاءنیازشدتکاهشآصل
توآلیآصل



آز دآگلاس مک گریگور Yو نظریه Xنظریه 

نگرشبایدمدیرآنکهبودر باو آینبروی.باشنددآشتهکارمحیطدرآفرآدخودشکوفای  یوآجتماعینیازهایبهبیشتری توجهبایدمدیرآنبودمعتقدگریگور مکدآگلاسدستاورد

ندلیلهمینبهدهندقرآYنظریهمفروضاتمبنایبررآآنسانبهخود
 
.خوآندمیفرآنگرشمبانیتغییربهرآدآرند،Xنظریهبرمبتنیمفروضاتیکهمدیرآنآزگروهآ

Xنظریهمفروضات

بیزآرندکارآزوتنبلذآتاً هاآنسانبیشتر.

گیرندقرآردیگری هدآیتتحتکهدهندمیترجیحوگریزآنندمسئولیتقبولآزهاآنسانبیشتر.

کردآستفادهآمنیتآیجادوآقتصادیومادیهایمشوقآزبایدهاآنسانآنگیزشبرآی.

وری وخلاقیتقابلیت
 
.شودمییافتآفرآدآز(رهبری ومدیریت)محدودیتعدآدرفقطمسائلحلبرآینوآ

گیرندقرآردقیقکنترلتحتبایدمردمبیشتر.



آز دآگلاس مک گریگور Yو نظریه Xنظریه 

:ازعبارتندYنظریهمفروضات

آست(آنگیزآننده)بازی مانندطبیعیبطور کار.

 ًهستندمسئولیتپذیرشدنبالبهآشتیاقباوپذیرندمسئولیتآفرآدمعمولا

آستدیگرآنتوسطکنترلآزموثرترخودکنترلیشیوه

وری وخلاقیتقابلیت
 
.آستشدهتوزیعهاآنسانجمعیتبینطبیعیبطور مسائلحلبرآینوآ

شوندمیبرآنگیختهمناسبیبطور باشندعلاقمندخودکاربهآفرآدآگر.



رجریس
 
نظریه شخصیت و سازمان آز کریس آ

رجریس،نظرطبق
 
آقدآماتبابالغکارکنانشخصیتمیانناسازگاری وجودنشانه،کارکنانمیاندربیگانگیخودآزوخدمتترکغیبت،نظیرمسائلیبروزآ

.آستسازمانمدیریتیهایفعالیتو

رجریس
 
:کهآستمعتقدآ

.شودکارمحیطدرآفرآدخودشکوفای  یمانعآستممکنعلمیمدیریتگرآی  یتخصصآصل•
نانرفتارشدنآنفعالیوخودمسئولانبهآفرآدشدنوآبستهبهبروکرآسیمرآتبسلسلهآستممکن•

 
.بیانجامدآ

وزدفرآهمرآآفرآدروآنیموفقیتعدنزمینهآستممکنفایولمدیریتوحدتآصلرعایت•
 
.آ

رجریس،نیافتگیرشدویافتگیرشدنظریهطبق
 
.کنندمیپیدآتغییربالغآنسانهایویژگیسویبهنابالغآنسانیکهایویژگیآزخودرشدباآفرآدآ

ویژگی های رشد یافتگی ویژگی های رشد نیافتگی

فعال
مستقل بودن

رفتار به چند طریق
علایق عمیق

دآشتن دید بلند مدت
وضعیت برآبر با بالادست
حساس بودن به خود

غیر فعال
وآبسته بودن

رفتار به چند طریق محدود
علایق سطحی

دآشتن دید کوتاه مدت
وضعیت زیر دست بودن
فاقد حساس بودن به خود



به مدیریتکمی رهیافت های 

کندمیکمکمدیریتیمسائلحلگیری تصمیمبهبودبه،ریاضیهایروشآزآستفادهکهآستآستوآرفرضآینبرمدیریت،بهکمیرهیافتآساس.

آستمدیرآنگیری تصمیمبرآیکمیوعلمیمنطقی،مبنای  ینمودنفرآهممدیریت،علمنهای  یهدف.

سازی شبیه-شبکههایمدل-صفنظریه-خطیریزی برنامه-آنبارموجودیسازی مدل-ریاضیهایبینیپیش:ازعبارتندمدیریتعلممتداولکاربردهای

آطلاعاتفناوری وعملیاتمدیریتعملیات،درتحقیق(IT)هستندمدیریتعلمیاکمیرویکردآصلیمجموعهزیرسه.

سیستم)عملیاتیمدیریت/(تصمیمآزپشتیبانیهایسیستمومدیریتآطلاعاتهایسیستم)میانیمدیریت/(عالیمدیریتپشتیبانهایسیستم)عالیمدیریت:آطلاعاتیهایسیستمکاربردهایوسطوح

(تبادلیپردآزش

نهایپاسخکهآستآینمدیریتعلمضعفنقطه
 
نچهازکمتراغلبا

 
وردهایبامرتبطهایدآدهبیشترودارنددقترسدمینظربها

 
.نیستندآتکاقابلخیلیآنسانیبرآ



سوآلات

1.

2.

3.

4.

بر اساس دیدگاه کدام اندیشمند، در بروکراسی مقررات و رویه های رسمی که برای تسهیل در تحقق اهداف وضع می شوند،
بیش از هدف مورد تاکید قرار می گیرند؟

لوین گلدنر( 2وارن بنیس( 1
 
پیتر دراکر( 4رابرت مرتون( 3ا

دستاورد کدام مک تب مدیریتی است؟« یک بهترین راه»اصول، گونه شناسی و 

سیستمی( 4روابط انسانی( 3کلاسیک( 2اقتضای  ی( 1

در اثر کدام سازوکارهای طراحی سازمان با نگاه ماشینی ایجاد می شوند؟« بی تمایلی افراد برای مشارکت»و « اطلاعت کورکورانه از رویه ها»

تخصص گرای  ی اجتماعی–تخصص گرای  ی شغلی ( 2وحدت هدایت–شخصیت بروکراتیک ( 1

تمرکز-انضباط ( 4وحدت فرماندهی–وحدت هدایت ( 3



5.

6.

7.

8.

9.



10.

11.

12.

13.

14.



15.

16.

17.

18.



19.

20.

21.



به مدیریتسیستمی و آقتضای  ی  رهیافت های 

نبتوآنکهندآردوجودآینظریهیامدلهیچکهشودمیتاکیدنک تهآینبرهارهیافتآیندر.گیرندمیشکلاقتضای  یوسیستمینظریهدومبنایبرمدیریتبهجدیدهایرهیافتآصلیمبانی
 
همهدررآآ

.بردکاربهمتفاوتشرآیطتحتوهاوضعیت

رمان
 
.دآنستمختلفعلومبیننظری وحدتتوآنمیرآهاسیستمعمومینظریهآ

نظردر«بعدیچندانسان»عنوآنبهآقتضای  یدیدگاهدرو«پیچیدهموجودیعنوآنبهآنسان»سیستمیدیدگاهدر.آستپیچیدهانسانکهآستآینآقتضای  یوسیستمیرهیافتدرپردآزآننظریهفرض

.شودمیگرفته

زندهموجودیباز،سیستممفهومآساس.کندمیتاکید«بازهایسیستم»نامبهعمومیهایسیستمتئوری آزقسمتیبربرتالانفی

آنرژی ورودطریقآزتغییروخودماندگاری حفظبهقادرکهآستبازسیستمیزندهموجودیک.آستیکپارچهکلیتوسازماندآرآیو

نپویایتعادلتاآستجدیدموآدو
 
.شودحفظآ



ویژگی های سیستم های باز

:آزعبارتندعمومیهایسیستمتئوری منظرآزبازهایسیستمهایویژگی

عناصرمتقابلوآبستگیوتعامل

(آفزآی  یهم)گرآی  یکل

جوی  یهدف

یند
 
شکلتغییریادگردیسیفرآ

هاخروجیوورودی

نتروپ ی
 
آ

(پویاتعادلحفظ)گری تنظیم

مرآتبسلسله

تفکیک

چندغایتییاپایانیهم



سیستمینظریه 

دآردحیاتیهمیتآسازمانبرآیخارجیمحیطباارتباطحفظنگرشسیستمی،تفکردر.گرفتنظردریافتهنظامکلیکمنزلهبهرآسازمانبایدکهآستتفکرآینبرمبتنیسیستمینظریه.

آزعبارتندهاسیستممک تبخصوصیاتمهمترین:

آستاجتماعیسیستمیکسازمان.

دآردوجودسازمانبیرونیمحیطهمودرونیمحیطدرهمروآبط.

 آستضروری سازمانآهدآفتحققجهتگروهآعضایمیاندرهمکاری.

یدبوجودسازگاری وهماهنگیذینفعهایگروهوسازمانآهدآفبینبایدآثربخشمدیریتبرآی
 
.آ

ناجزایمجموع بامتفاوتچیزی سازمانکل:کهباورندآینبرسیستمیپردآزآننظریه
 
«افزای  یهم».استا

جهت اندیشیدن نوع تفکر نگاه به سازمان نظریه ها

آز خارج به دآخل تحلیلی نگری جزء مدیریت علمی، اصول گرای  ی و روابط انسانی

آز دآخل به خارج ترکیبی کل نگری  نظریه سیستمی



سیستمیتفکرجهت گیری های جدید در 

: آین دو جریان عبارتند آز . در عصر حاضر دو جریان فکری بسیار متفاوت، تفکر سیستمی رآ به جهت های جدید و جالبی سوق می دهند

نظریه یادگیری سازمانی •

شوب•
 
نظریه ا



نظریه یادگیری سازمانی

یطی متحول متکی به سازمان ها مانند ذهن آنسان ها برآی تطبیق با شرآیط مح. در نظر می گیرد« سیستم باز صاحب اندیشه و زنده » نظریه یادگیری سازمانی، سازمان رآ به مثابه یک 

ن آست. هستنددریافت بازخور 
 
.حاصل یادگیری سازمان، بیش آز حاصل یادگیری آنفرآدی مجموعه آجزآی آ

:آجزآی آصلی هر سازمان یادگیرنده عبارتند آز 

مدل های ذهنی

مهارت شخصی

تفکر سیستمی

بصیرت مشترک

یادگیری گروهی



شوب
 
نظریه آ

شوبنظریهطرفدآرآن
 
ور شگ فتفرضیه.دآردوجودنظمنوعی-بورسبازآرهایوهاسازمانتاگرفتههوآشناسیهایسیستمآز-مختلفهایپدیده«تصادفیظاهرآً رفتار»آلگوهایمیاندرکهباورندآینبرآ

 
آ

شوبنظریه
 
شوبنظریهطبق«کندمیپیرویخودخاصقواعدک تابازوداردراخودخاصزندگیپیچیده،سیستمهر»کهآستآینآ

 
بطور کهدآردوجودمنظآزآلگوی  ینظمیبیدروندرمعمولاً آ

شوبنظریه.زیباستآنگیزی شگ فت
 
.هاستسیستمبینیپیشقابلغیروضعیتتشریحبرآیعلمیآصلیکآ

شوبآزمختلفحالتسه
 
شوبایستا،تعادل:آزعبارتندسازمانیهایسیستمدرآ

 
شوبوکنترلقابلا

 
کنترلقابلغیرا

آزعبارتندتئوری آینعمدهویژگیچهار:

خاصیت آهرمی: اثر پروانه ای

خود سازمان دهنده: سازگاری پویا

خاصیت هولوگرآفیک: خود مانای  ی

نظم در بی نظمی: جاذبه های غریب



آقتضای  ینظریه 

ندرکهدآندمییتیموقعوشرایطبهوآبستهمدیریتدررآروشیوشیوههرمطلوبیتو،داندمیخطارامدیریتدرگرای  یمطلق،آستمدیریتدرسیستمیمک تبآزبرگرفتهکهآقتضای  ینظریه•
 
وزمانآ

.آندنامیدهنیز«داردبستگی»نظریههانظریهآین.باشندکردهآحاطهرآسازمانمکان

نگاه-اگر»روآبطبرآقتضای  یرویکرد•
 
.شودگرفتهکاربهبایدشرآیطبامتناسبمدیریتیمفاهیمکهدآردمیبیانفالتپارکرمری «موقعیتقانون».دآردتاکید«ا

.کندمیتائیدرآمدیریترفتاردرآقتضای  یرهیافتآزآستفادهضرورتنیزمتعارفشعور ودآردتاکیدمطلقگرای  یاصولازاجتناببرآقتضای  یرهیافت•



آقتضای  ینظریه 

آندشدهساختهمشترکهایویژگیدآرآیهایسیستمآچیزهاهمه:(نگرکل)سیستمیدیدگاه

آستبندیطبقهقابلگوناگون،هایوضعیتومدیریتفنونمیانروآبطمجموعه:(بینانهواقع)اقتضای  یدیدگاه.

آستفردبهمنحصرکاملاً وضعیتهر:(جزی  یوموردی)وضعیتیدیدگاه

:آستمتغیرنوعسهشاملمدیریتدرپردآزی نظریهمرآحل

اقتضای  یمتغیرهای

واکنشمتغیرهای

عملکردمتغیرهای

سازمانیرفتارواستراتژیکمدیریتسازمان،تئوری :آندگرفتهشکلمدیریتفرعیحوزهسهدرآقتضای  یرویکردهای



رویکردها و نظریه های مدیریتمقایسه مفروضات

:آزعبارتندمدیریتمکاتبمفروضاتچکیدهآی،مقایسهرویکردبا

ساختارومشاغل»برتمرکزطریقآز«روشبهترینیک»آیجاد:کلاسیکرویکرد»

نهاخشنودسازی وآفرآد»برتمرکزطریقآز«روشبهترینیک»آیجاد:رفتاری رویکرد
 
«آ

کامپیوتری وکمیهایروشکارگیری به:مدیریتعلم

یکدیگربامرتبطآجزآیآزآیمجموعهوکلیکعنوآنبهسازمان:هاسیستمرویکرد

شدهآیجادموقعیتبامتناسبپیشیننظریاتآزترکیبی:اقتضای  یرویکرد



سطوح تجزیه و تحلیل نظریه های سازمان

:آزعبارتندسازمانهاینظریهتحلیلوتجزیهسطحسه

نتاثیربررسیدرصددمحققوشدهگرفتهنظردرمحیطعنوآنبهسازمانهایویژگیسطحآیندر:اجتماعیشناسیروانسطح
 
محققانمطالعات.تآسآفرآدرفتارونگرشرویبرهاآ

.آستبودهآجتماعیروآنشناسیسطحدرتیلور علمیمدیریتمانندسازمانآولیه

مدیریتووبراکسمبروکراسینظریه.دآرندتمرکزسازمانیوآحدهایوکاری هایگروههمچونفرعیوآحدهایمانندسازماندهندهتسکیلآجزآیبرسطحآیننظریات:ساختاری سطح

.گیرندمیقرآرساختاری سطحدرفایولاداری 

آیندراقتضای  یوسیستمینظریات.دآرندتمرکزبزرگ ترمحیطوآرتباطیسیستمیکدرآجتماعیکنشگریکعنوآنبهسازمانبرسطحآیننظریات:شناختیبومیااکولوژیکیسطح

.دآرندقرآرسطح



کمال مدیریتنظریه 

مریکای  یهایشرکتبهترینموفقیتعلل
 
:ازعبارتستکمالجستجویدرک تابدرا

عملبهتعصب

مشتری بانزدیکآرتباطآیجاد

کارآفرینیوآستقلالبهتمایل

آفرآدآزآستفادهباوری بهرهآفزآیش

آرزشیوشفافبرخورد

خودرقابتیمزیتبرکردنتکیه

کوچکستادوسادهشکلآزآستفاده

آنعطافعدموپذیری آنعطافتوآمانحفظ
نقض رویکرد 
اقتضای  ی

تعمیم های فاقد 
پشتوانه علمی



در نظریه سازمانفرآنوگرآی  ی 

برفراگیروجامعهای  یظریهنآرآئهبرآیکهکوششیوقائلندعقلانیتبرآیکهچرآی  یوچونبیآرزشدلیلبهنوگرآیانآزوآستگرفتهشکلمدرنیسممقابلدرمدرنیسمپست

.کندمیآنتقادآند،دآشتهمبذولعلمیهایروشوآصولمبنای

یدمیدستبهپراکندهصورتبهنیزدانشکلیطور بهکهباورندآینبروگیرندمینظردرمهمآرزشیمنزلهبهرآتنوع فرآنوگرآیان
 
.آ

یندهدرهاسازمان
 
.شدخوآهندترمنعطفوتررسمیغیرغیرمتمرکزتر،تر،کوچکآ

یندهدر
 
نهاآعضایوبودهگذشتهآزخوداتکاتروترمشارک تیتر،کنندهگلچینهاسازمانآ

 
.شددخوآهنموآجهبیشتری هایابهاموهاتناقضمعضلات،باآ

واقدرت،توزیعدرتعادلعدمجبرآنبرآیفرآنوگرآیانپیشنهاد
 
.باشدمیسکوتبهدادنا



در مورد سازمانتفاوت دیدگاه های نظری 

:آستکردهآرآئهسازمانمورددردیدگاهچهارهچجوماری 

نتیجه مطالعات روش مطالعه موضوع اصلی مورد بررسی دیدگاه

آرآئه مدل های نظری برآی طبقه بندی سازمان ها•
آرآئه دستورآلعمل های تجویزی برآی آقدآم•

مشاهده و تحلیل رخدآدهای گذشته•
تحلیل تجربیات شخصی•

تاثیر سازمان بر جامعه•
مدیریت کارآ و موثر سازمان• کلاسیک

عات مطال)و سیستم های مدیریتی مقایسه سبک ها•
(تطبیقی

ماری چندمتغیره میان عوآمل سازمان•
 
یکشف روآبط آ

آستفاده آز شاخص های توصیفی•
اندآردتحلیل همبستگی با آستفاده آز شاخص های آست•

آرزیابی آنوآع طرح های سازمانی با•
آستفاده آز شاخص های عینی (مدرنیسم)نوگرای  ی 

مانند مطالعات)تدوین متون دآستانی و توصیف •
(موردی

شناسای  ی خرده فرهنگ ها و قومیت ها•

مشاهده همرآه با مشارکت در فعالیت ها•
مصاحبه برآی شناسای  ی خرده فرهنگ ها وآقوآم•

آرزیابی سازمان با آستمدآد آز آدرآکات•
ذهنی نمادین-تفسیری 

آبرآز آحساسات و بردآشت های شخصی•
نبیان علل نظریه پردآزی و مقاصد نظریه پردآز آ•

 
ز آ

تفکیک ساختار مفاهیم و پدیده ها•
نقد نظریه ها و نظریه پردآزی در مورد سازمان•

و نظریه پردآزآن سازماننظریه ها•
نظریه پردآزی درباره سازمان• (پست مدرنیسم)فرانوگرای  ی 



در محیط های مختلفبه کارگیری تئوری های سازمان و مدیریت 

شودمینامیدهنیز«دونالدسازی مکتز»رویکرد،آین/جهانشمولوعاممنطق:همگرارویکرد.

مدیریتفلسفه.3نهادی،تئوری .2فرهنگی،نگرش.1/نهادیهایتفاوتو(هافستدتحقیقات)فرهنگیهایتفاوتگرفتننظردر:واگرارویکرد

شودمینامیدهنیز«اجتماعیاثر»رویکرد،آین:متوازن رویکرد.



سازمانآستعاره های 

ماشینمثابهبهسازمان

(بیولوژیکیازیستیدیدگاه)زندهموجودیهمچونسازمان

مغزمثابهبهسازمان

روحزندانهمچونسازمان

(متحولوسیال)متغیروشوندهدگرگونپدیدهعنوانبهسازمان

سلطهابزارعنوانبهسازمان

(فرهنگیتشکل)فرهنگمثابهبهسازمان

سیاسینظامیکمثابهبهسازمان

(کولاژیانقاشیپرده)هنری اثریکمثابهبهسازمان

:در ک تاب سیمای سازمان، سازمان رآ به صورت پدیده آی ک ثیر آلوجه و در قالب آستعاره های مختلف توصیف کرده آستگرت مورگان 



ن هافرهنگ سازمانی چهار نوع 
 
و ویژگی های آ



مدیریت تعارضسبک های 



یک آثر هنری سازمان به مثابه 

:دهندمیتوضیحزیرشرح بهآند،آنطباققابلبنیادینهایآستعارهآزیکیباکهرآسازماننظری،هایدیدگاهآزبرخی

.است.... سیمای مدیر به مثابه  .است.... سیمای سازمان به مثابه  استعاره دیدگاه

مهندس ماشین ماشین کلاسیک

عضو یا وابسته ای به یک سیستم انطباق پذیر موجود زنده موجود زنده (مدرنیسم)نوگرای  ی 

هنرمند الگوی  ی از معانی فرهنگ نمادین-تفسیری 

(منتقد)یک نظریه پرداز و هنرمند  پرده نقاشییک (کولاژ)پرده نقاشی  (پست مدرنیسم)فرانوگرای  ی 



بولدینگدسته بندی سیستم های 

ایستاساختارداراییاساختهایسیستماول؛سطحStructure or Framework

سادهپویاییامتحرکهایسیستمدوم؛سطحDynamics

سایبرنتیکیابازخور هایسیستمسوم؛سطحCybernetic

اییاختهتکهایسیستمچهارم؛سطحCell

رستنیتکاملییاگیاهیهایسیستمپنجم؛سطح

حیوانیهایسیستمششم؛سطح

انسانهفتم؛سطح

اجتماعیهایسیستمهشتم؛سطحSocial Systems

طبیعیفوقومتعالیهایسیستمنهم؛سطحTranscendental
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:  فصل سوم

خلاقیت،نوآوری و 

کارآفرینی 



خلاقیت

نهابازسازی قدرتبههاسازمانحیاتتدآوم
 
.دآردبستگیا

گاه»دیدنتوآنای  یخلاقیت
 
آستدآدنپاسخو«شدنا

.جدیدمفهومیافکریکآیجادبرآیذهنیهایتوانای  یبکارگیری آزعبارتستخلاقیتکلیبطور 

وری وخلاقیتآصلیرکن
 
آستافرادذهننوآ

فرینشهایآندیشه
 
هستندآنسانخلاقتخیلنیرویآزتابعیخلاقوگرآ



وری 
 
تفاوت خلاقیت و نوآ

وری ونو،فکروآندیشهیکتولیدوپیدآی  یخلاقیت،
 
نساختنعملینوآ

 
.آستنوفکروآندیشهآ

وری یلازمهخلاقیت
 
آستخلاقیتبهوآبستهنوجوی  یتحققونوا

وری پیدآی  یورشدبسترخلاقیت
 
.هاستنوآ

.دآردآشارهنوهایاندیشهایجادقدرتبهخلاقیت

نساختنکاربردیمعنایبهنوآوری 
 
.آستتازهونوآفکارآ



وری 
 
تقسیم بندی سازمان ها بر آساس خلاقیت و نوآ

ور 
 
خلاق و نوآ ور تقلید

 
کننده و نوآ

خلاق در آمور نظری و نه عملی محافظه کار و سنتی

بسیار خلاقتقلید کننده

بسیار کم

بسیار زیاد
ییر میزآن توجه به توسعه و تغ

در سازمان

میزآن خلاقیت



موآنع خلاقیت

:برخی از موانع اصلی خلاقیت عبارتند از 

فقدآن آعتماد به نفس
ترس آز آنتقاد و شکست
تمایل به همرنگی با جماعت
فقدآن تمرکز ذهنی

:برخی از موانع فرهنگی خلاقیت عبارتند از

میزآن دآنش آفرآد در مرآحل پیشین
گروه و جمع دوستان
و نهادهای  ی که بر آلگوهای رفتاری فرد نفوذ دآرند



وری 
 
موآنع نوآ

وری در سازمان عبارتند از 
 
:موانع نوا

محدود بودن رآه های آرتباط با مدیر عالی

حاکمیت جو عدم تحمل آختلاف سلیقه

وجود آفرآد ذینفع در حفظ وضع موجود

تاکید بر آفق زمانی کوتاه مدت

تصمیم گیرندگان بیش آز حد حسابگر

آعطای پادآش های نامناسب

تاکید بیش آز حد بر آلزآمات بروکرآتیک



وری های محرک
 
نوآ

وری هایمحرک
 
:آزعبارتندکههستنددستهسهشاملنوآ

متغیرهای منابع انسانی متغیرهای فرهنگی متغیرهای ساختاری 

موزش و توسعه•
 
تعهد بالا به آ

شغلی بالاآمنیت•

وجود آفرآد خلاق•

آبهامپذیرش•

تحمل موضوعات غیر عملی•

تحمل ریسک•

تحمل تضاد•

کنترل بیرونی کم•

تمرکز بر نتایج•

ساختار آرگانیک•

وفور منابع•

آرتباط زیاد بین وآحدها•



وری در سازمان ها
 
عوآمل تسهیل کننده خلاقیت و نوآ

وری در سازمان عبارتند آز 
 
:برخی آز عوآمل تسهیل کننده خلاقیت و نوآ

امکانات مناسب تحقیقات و مالی

زادی عمل کافی در انجام فعالیت ها و تلاش های خلاق
 
ا

دادن پاداش مناسب به افراد خلاق

روحیه نوجوی  ی و نداشتن روحیه محافظه کارانه

مانوس نشدن با روش ها و رویه های موجود



وری 
 
آنوآع نوآ

وری در فراگرد . 1
 
: نوا

که موجب بهینه شدن رآه های آنجام کار می شود

وری در محصول . 2
 
:نوا

که به تولید، محصولات یا آرآئه خدمات جدید و بهبود یافته منجر می شود

وری در محصول 
 
فراگرد نوا

آیجاد فکر جدید•
زمایش های آولیه•

 
آ
تعیین آمکان پذیری •
کاربرد نهای  ی•

وری در سازمان آینست که هموآره باید بر مبنای : نک ته
 
ن آنجام پذیردنیازهای سازمان و بازار یکی آز ویژگی های عمده فرآگرد نوآ

 
.آ

وری، : نک ته
 
یند نوآ

 
وری یکی آز پدیده های فرآ

 
.آست که به مدت زمان تبدیل یک آیده جدید به تقاضای بازآر آشاره دآردتاخر نوا



ور نقش های
 
سازمان ها در نوآ

آیجاد بینش ها و بصیرت های جدید: ایجاد کننده فکر

و بیرون سازمانرآبط درون:حفظ کننده اطلاعات

آرآئه محصولات خاصبه کارگیری فکرهای جدید در فرآگردهای کاری و: قهرمان محصول

وظیفه آجرآی یک پروژه رآ بر عهده دآرد: مدیر پروژه

 وری
 
هدآیت کردن آفرآد: رهبر نوا



ویژگی های آفرآد خلاق

دانش

تحصیلات

هوش

توانای  ی های ذهنی

شخصیت

دوران کودکی

عادت های اجتماعی



تفکرشیوه های 

عمیق با یک مسئلهدرگیری : تفکر خلاق

آندیشیدن به طور معکوس: تفکر سببی

آز جزء به کلآندیشیدن: تفکر استقرای  ی

آندیشیدن آز کل به جزء: تفکر قیاسی

تجزیه و تحلیل آطلاعات: تفکر قضاوتی و تحلیلی



فرآگرد خلاقیت

ی خلاقیت فرآیندی آست که بطور کل. خلاقیت عبارتست آز توآنای  ی تلفیق آیده ها به شیوه آی منحصر به فرد برآی برقرآری آرتباط غیرمعمول بین آیده های مختلف

: دآرآی مرآحل زیر آست 

مادگی
 
ا

 (خواب بر روی مساله)نهفتگی

 (سماجت)اصرار و پا فشاری

 (اشراق)بینش و بصیرت

 (وارسی)رسیدگی و تحقیق



وری 
 
فنون خلاقیت و نوآ

وری وخلاقیتتحققهایتکنیکوفنونآزبرخی
 
:آزعبارتندنوآ

تکنیک گروه اسمی
تحلیل شبکه 

(ارتباط اجباری ) 

الگو برداری از طبیعت
هم اندیشی مستقیم 

(طوفان فکری ) 

تفکر موازی 
هم اندیشی غیرمستقیم،

(گردش تخیلی یا فن گوردون)

حل ابداعانه مسائل یا روش تریز   هم اندیشی رقابتی مستقیم

نمودار استخوان ماهی
(ایشیکاوا)

ریخت )تجزیه و تحلیل مورفولوژیک 
(شناسانه

روش قیاسی پرسش های ایده براگیز

آیجاد روآبط آجباری بین دو پدیده

/  آیجریان تمثیلی و آستعاره/ تلفیق نامتجانس ها
روش سینک تیکس/ آلعاده مشکلمسائل فوق 

زآد گروه ها با یکدیگرتعامل آ 

SCAMPER

بررسی ساختار کلی و آبعاد مختلف یک پدیده

زآد و خوددآری آز آنتقاد معاشرت آ 

کاهش ضایعه گروه آندیشی/6-3-5تکنیک 

/آیجاد آندیشه وآسط غیرممکن
معکوس سازی / پیوند تصادفی

آلهام گیری آز رآه حل های خلاقانه قبلی

قیاس بین دو چیز غیرمشابه
نهاو تلاش برآی آیجاد تشابه بین آ 

فهرست کردن کلیه علل آحتمالی بروز مساله

/آلگو بردآری و تقلید آز طبیعت
سایبرنتیکهوش مصنوعی،



(آیشیکاوآ)نمودآر آستخوآن ماهی 



فرینی
 
کارآ

 فرینی عبارت آست آز فرآگرد شکار فرصت ها به وسیله آفرآد
 
ن ها( به طور آنفرآدی یا در سازمان ها)کارآ

 
.بدون در نظر گرفتن منابع موجود در آختیار آ

وری : سازه های مزیت رقابتی عبارتند آز
 
پاسخگوی  ی به مشتریان–کارای  ی –کیفیت –نوا

فرینی در دیدگاه های متفاوت
 
:تعاریف متفاوت کارآ

عاملان آصلی خلق فرصت های سرمایه گذآری : اقتصاددانان

تحریک کنندگان حساس در نوسازی جوآمع: جامعه شناسان

صفات مشخصه رهبرآن توسعه آقتصادی: روان شناسان

کودکان بی غرض نظام سیاسی: دانشمندان علوم سیاسی

یند تخریب خلاقانه: ژوزف شومپیتر
 
فرآ

 ،می باشدعدم وجود قابلیت های مدیریت و ابتکار اقتصادی عامل مهم در عدم توسعه کشورهای جهان سوم.



فرینی 
 
رهیافت ها ی کارآ

رهیافت محتوای  ی یا صفات مشخصه

 رهیافت فراگردی یا رفتاری

فرینی
 
فرینی: زنجیره کارا

 
وری و کارآ

 
آرتباط سه عنصر خلاقیت، نوآ

فرینی
 
فرینی سازمانی: انواع کارا

 
فرینی مستقل و کارآ

 
کارآ



فرینی
 
مکاتب کارآ

محور  مک تب کارافرینی

فرین
 
کار آ مک تب آنسانی

نیروهای محیط خارجی مک تب محیطی

میز
 
فرین، محیط و آیده مخاطره آ

 
کار آ مک تب ریسکی



فرینی
 
عوآمل موثر بر کارآ

فرینانه عبارتند آزچهار عنصر مهم تاثیرگذآر
 
:بر کسب و کارهای کارآ

 دیدگاه جامعه بهSMEs

فرینانهنگرش ها
 
به راه اندازی کسب و کارهای کارا

تلقی از قوانین و مقررات و مالیات

فرینیدانش
 
موزش کارا

 
و ا

 ،فرینان برآی رآه آندآزی کسب و کارهای مستقل
 
.آست« رئیس خود بودن»مهم ترین آنگیزه کارآ



فرینیمناسب زیرساختارهای
 
کارآ

فرینانه
 
کارا فرینانه

 
غیرکارا نوع زیرساخت

زاد
 
سازمان های ا برنامه ریزی متمرکز ساختار اقتصادی

دموکراسی مستبدانه و دیک تاتوری  ساختار سیاسی

مسئولیت محدود مسئولیت نامحدود ساختار قانونی

نامتمرکز و رقابتی متمرکز و محافظه کارانه ساختار مالی

توسعه یافته توسعه نیافته ساختار تدارکاتی

فردگرای  ی نهادی و جمعی ساختار اجتماعی



فرینان
 
آستعاره ها درباره کارآ

تسهیل گر اجتماعی

ورزشکار المپیک

رهبر ارکستر سمفونیک

خلبان هواپیمای جنگی

 غزال تیز پا



سوآلات

1.

2.

3.

4.

5.



6.

7.

8.

9.



10.

11.

12.

13.

14.



تصمیم: فصل چهارم

گیری و حل مساله



تصمیم گیری 

.آستلی مدیریت جز اصآست و می توآن تصمیم گیری و مدیریت رآ مترآدف دآنست زیرآ تصمیم گیری جوهره تمامی فعالیت های مدیریتتصمیم گیری 

یند تصمیم گیری رآ 
 
وردمغزمی توآن فرآ

 
.سلسله آعصاب سازمان به حساب آ



تصمیم گیری سازمانی

تصمیم گیری سازمانی رآ بدین صورت تعریف می کنند

فرایند شناسای  ی

یا عملکرد رضشناسای  ی مساله مرحله 
 
یا خیرایت بخش آستزمانی آست که آطلاعات درباره آوضاع سازمانی و شرآیط محیطی تحت آختیار و کنترل قرآر می گیرند تا مشخص شود که آ

حل مسائل

ید
 
.مرحله حل مساله زمانی آست که رآه حل های گوناگون مورد توجه قرآر می گیرند، یکی آز رآه حل ها آنتخاب می شود و به آجرآ درمی آ



تفاوت مرآحل مسئله یابی، تصمیم گیری، آنتخاب و حل مسئله

تصمیم گیری 

فعالیت های مربوط
به

تشخیص وجود 
مسائل و

ت تعیین میزآن آهمی
ن
 
آ

فعالیت های مربوط
به

آه ساختن و یافتن ر 
حل های بدیل

فعالیت های مربوط
به

و شناسای  ی، تعریف
تشخیص ماهیت 

مسائل

فعالیت های مربوط
به

آجرآی رآه حل 
آنتخاب شده

فعالیت های مربوط
به

آرزیابی بدیل ها و 
ن ه

 
اآنتخاب یکی آز آ

انتخاب

حل مسئلهمسئله یابی

اجرا

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



فرآگرد مساله یابی

روش های مساله یابی

مساله یابی غیر رسمی
:آز طریق 

بینش شخصی مدیرآن و مجاری 
آرتباط غیر رسمی

مساله یابی رسمی

رویه مستقیم
:تشخیص مدیر آز

آنحرآف برنامه
تغییر روندهای قبلی
پیشی گرفتن رقبا

رویه غیر مستقیم
:آز طریق 

کارکنان
مافوق ها
 آرباب رجوع یا مشتری

گاهی آز وجود مساله در سازمان، مجموعه آی آز روش ها به صورت رسمی و غیر رسمی به کار می روند
 
برآی آ



طبقه بندی تصمیم ها آز نظر میزآن آطمینان

تصمیم گیری تحت شرایط اطمینان کامل

تصمیم گیری در شرایط ریسک یا مخاطره

تصمیم گیری در شرایط عدم اطمینان

oMaximax
oMaximin
oExpected Value



طبقه بندی تصمیم ها بر آساس مرآحل

 (ایستا)تصمیم های تک مرحله ای

تصمیم های چند مرحله ای و دنباله دار :Decision Tree



ه برنامه ریزی شده و برنامه ریزی نشدهطبقه بندی تصمیم ها ب

تصمیم های برنامه ریزی شده

تصمیم های برنامه ریزی نشده

تصمیمات برنامه ریزی نشده تصمیمات برنامه ریزی شده مشخصه ها

ساختار نیافته ساختار یافته نوع مساله

سطوح عالی تر (عملیاتی)سطوح پایین تر  سطح مدیریتی

جدید و غیر عادی تکرآری و روزمره ک ثرت

مبهم و ناقص سان
 
دسترسی آ آطلاعات

گنگ و نامشخص روشن و دقیق آهدآف

بلند مدتنسبتاً  کوتاه مدت چارچوب زمانی برآی رآه حل

قضاوت و خلاقیت رویه ها، قوآعد و خط مشی ها آتکای رآه حل ها



روش های سنتی و نوین تصمیم گیری برنامه ریزی شده و برنامه ریزی نشده

فنون نوین فنون سنتی

تحقیق در عملیات•
مدل های ریاضی•
شبیه سازی کامپیوتری •
پردازش الک تریکی داده•

عادات همیشگی•
روال اداری و رویه های عملیاتی استاندارد•
ساختار سازمانی مشخص•

برنامه ریزی شده

:مساله مکاشفه ای و ذهنی از طریقفنون حل•
موزش تصمیم گیران

 
ا
ساختن برنامه های کامپیوتری ذهنی

قضاوت، شهود و خلاقیت•
قواعد سرانگشتی و مبتنی بر تجربه•
موزش مدیران ارشد اجرای  ی•

 
انتخاب و ا

برنامه ریزی نشده



بحرآن، مسئله و فرصت

مدن حادثه آی ناگهانی نظیر ورشکستگیبحران
 
عبارتست آز پیش آ

عبارتست آز آبهام ناشی آز آنباشتگی حوآدث متعددمسئله

عبارتست آز موقعیتی که آمکان فرآتر رفتن آز آهدآف تعیین شده رآ میسر می سازد فرصت



بحرآن، مسئله و فرصت

.بر وجود اختلاف میان وضع موجود و وضع مطلوب دلالت داردمسئله

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

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



نحوه ی آتخاذ تصمیم برآی حل مسائل

سانی مسئله
 
میزان سهولت و ا

احتمال حل شدن مسئله به مرور زمان

 تعیین مرجع تصمیم گیری

:مدیران برای اخذ تصمیمات مناسب باید بتوانند مسائل را اولویت بندی نمایند، لذا باید به موارد زیر توجه کنند



روش های میان بر حل مساله

استفاده از روش های قدیمی

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

زاد از تجربه
 
روش ا



فرآگرد منطقی حل مساله

شناسای  ی وضعیت

راه حل یابی

ارزیابی و انتخاب

 اجرا و پیگیری



معیارهای آرزیابی میزآن آثربخشی و کارآی  ی یک تصمیم

با توجه به اهداف سازمان تا چه حد عملی است؟
چه قدر به حل مساله کمک می کند؟

 معیارهای آرزیابی میزآن آثربخشی تصمیم

 معیارهای آرزیابی میزآن کارآی  ی تصمیم

کیفیت عینی تصمیم
ن

 
پذیرش تصمیم توسط مجریان ا



موآنع حل مساله

رام
 
.آقدآمی آنجام نمی دهد: اجتناب ا

رام
 
.آولین بدیل در دسترس رآ آنتخاب می کند: تغییر ا

وآضح ترین رآه حل رآ آنتخاب می کند: اجتناب دفاعی.

شنا/ روش آصلاح تدریجی: ترس
 
نتیجه آی قابل پیش بینی، نسبتاً پایدآر، عملی و آ



موآنع آستفاده آز فرآگرد منطقی آتخاذ تصمیم

تفاوت ارزش های اجتماعی تصمیم گیرندگان

ناتوانی در ارزیابی پیامدهای هر تصمیم

ینده
 
عدم اطمینان نسبت به ا

دمی: اک تفا به راه حل رضایت بخش
 
ساختار ذهن آ

محدودیت های طبیعی توآنای  ی آنسان: اک تفا به عقلانیت نسبی

مصلحت اندیشی با توجه به وضعیت



آنوآع سبک های تصمیم گیری مدیرآن

تحلیلی ادراکی

مرانه
 
ا رفتاری 

نوع تفکر

تحمل ابهام

عقلای  یشهودی

کم

زیاد



سبک های شناختی بر مبنای نوع شناسی کارل یونگ

وری اطلاعاتادراکیکارکردهای •
 
حسی و شهودی: برای جمع ا

منطقی و عاطفی: برای تحلیل اطلاعاتقضاوتیکارکردهای •

شخصیت عملگرا: منطقی-حسی

شخصیت گروه دوست: عاطفی-حسی

شخصیت عقلای  ی: منطقی-شهودی

ور : عاطفی-شهودی
 
شخصیت نوا

 سبک های مختلف تصمیم گیرندهتقسیم بندی تاتوم و همکارانش از:

سبک محدود شده•

سبک جامع•



تصمیم گیری روش ها و فنون

:از روش ها و فنون قابل استفاده در تصمیم گیری عبارتند ازبرخی•

خلاقتفکر

تحقیق در عملیات

 استراتژی ها و مفاهیم زیربنای  یبه کارگیری



آبزآرهای کمی تصمیم گیری مدیرآن

ینده: ماتریس سود
 
بررسی نتایج آحتمالی دو یا چند رآه حل با توجه به شرآیط متفاوت آ

مد: تحلیل نقطه سر به سر
 
رآبطه بین میزآن تولید، هزینه و درآ

ترسیم مسیرهای جایگزین شونده: درخت تصمیم

سرمایه گذآری بر مبنای سرعت بازگشت سرمایه و پوشش هزینه های آولیه: تجزیه و تحلیل بازگشت سرمایه

 مدل های صف و تئوری بازی ها: شبیه سازی



رآهی زندآن تئوری بازی هامعمای دو

وری کند و برآی آین کار به صورت جدآگانه آز مظ
 
 کند، درنتیجه هر زندآنی باید ین باز جوی  ی مینوندو مظنون توسط پلیس دستگیر شده آند پلیس باید شوآهد کافی برآی محکومیت مظنونین جمع آ

ن ها نمی دآند که دیگری کدآم رآه رآ آنتخاب خوآهد کرد
 
.بین خیانت و سکوت یکی رآ آنتخاب کند؛ ولی هیچ کدآم آز آ

زآد و دیگری به یک سال حبس محکو
 
.ی شودم مآگر یکی آز مظنونین علیه دیگری شهادت دهد و مظنون دیگر سکوت رآ ترجیح دهد، در آین حالت مظنون آول آ

آگر هر دو سکوت رآ آنتخاب کنند هر دو زندآنی تنها برآی یک ماه حبس خوآهند کشید.

و آما آگر هر دو علیه دیگری شهادت دهند باید به مدت سه ماه هر زندآنی حبس بکشد.

خیانت می کند۲زندانی سکوت می کند۲زندانی 

هر کدام یک ماه زندانیسکوت می کند۱زندانی 
یک سال حبس۱زندانی 

زاد می شود۲زندانی 
 
ا

خیانت می کند۱زندانی 
زاد می شود۱زندانی

 
ا

یک سال حبس۲زندانی 
ماه زندانی۳هر کدام 



مدل های تصمیم گیری 

ل/ عقلای  ی-آقتصادی/ بهینه سازی / عقلای  ی : مدل کلاسیک
 
لقه آییادگیری تک ح/ وجود آطلاعات کامل/ تجویزی، هنجاری و تکلیفی/ یافتن بهترین رآه حل/ آیده آ

 تصمیم گیری شهودی/ یادگیری دو حلقه آی/ عقلانیت محدود شده/ خوب به حد کافی/ آسترآتژی رضایت بخش: مدل اداری

شفتگی و سردرگمی/ آسترآتژی مقایسات جایگزینی: مدل تغییرات تدریجی
 
همرآستای  ی با دیدگاه تصمیم گیرندگان/ علم گذر آز آ

تغییرآت تدریجی+ خط مشی های آساسی/ مدل تغییرآت تدریجی+ مدل آدآری / پویش مختلط/ مدل کنکاش ترکیبی: مدل استراتژی انطباقی

آتفاقی و تصادفی/ تصمیم گیری غیرعقلای  ی: مدل سطل زباله

آیجاد آئ تلاف/ آهدآف شخصی/ عقلانیت فردی: مدل سیاسی



راهنمااصول شرایط و مقتضیات سازمانی مدل تصمیم گیری 

تئوری  محدود مسائل، آطلاعات کاملگستره بهینه سازی 

تئوری و تجربه تشخیصآطلاعات ناقص و نتایج رضایت بخش قابل رضایت بخش

تئوری، تجربه و مقایسه وجود خط مشی رآهنماآطلاعات ناقص، تصمیمات پیچیده، نتایج نامشخص، رضایت بخش انطباقی

تجربه و مقایسه
رآتژی کوتاه و آستآطلاعات ناقص، تصمیمات پیچیده، نامشخص بودن نتایج، فقدآن آصول رآهنما

مدت تغییرات تدریجی

شانس و تصادف تصمیمات تصادفی سطل زباله

قدرت تصمیمات غیرعقلای  ی سیاسی

مدل های تصمیم گیری 



سلسله مرآتب آطلاعات

داده

اطلاعات

دانش

هوشمندی

حکمت



سبک های پردآزش آطلاعات

نمونه تخصص های حرفه ای نمونه کاربردها الهتصمیم گیری و حل مسسبک حویژگی های کارهای مورد ترجی
ویژگی های ساختاری 

سازمان
سبک پردازش

کمی،برنامه ریزی، تصمیم گیری 
ی مدیریت مالی، مهندسی، آجرآ

قانون و نظامی گری 

ته مدل سازی، بسط روند گذش
ینده

 
به آ

ل به حقیاسی، عینی، ترجیح
مسائل جزئی شده

جرآی  یتکرآری، دقیق، تفصیلی و آ

له هرمی و سلسسنتی،
مرآتبی

عقلای  ی

یابی، مدیریت منابع آنسانی،بازآر
بهبود سازمان، کسب آطلاعات

نها
 
ویژه و تحلیل آ

قد تجدیدنظر و نهم آندیشی،
مفروضات سنتی

ه حل ذهنی، ترجیح بآستقرآی  ی،
ی و مسائل کلی به صورت آحساس

شهودی

ی خط مشغیرتکرآری، گسترده،
های کلی و عمومی

باز، موقت و به سرعت
در حال تغییر

شهود



یند تصمیم گیری 
 
دو نوع سبک آندیشیدن در فرآ

مادگیمرحله/ تفکر عمودی/ نیمکره چپ/ تحلیلی منطقی: تفکر خطی
 
ا

مرحله نهفتگی/ موازی تفکر/ نیمکره راست/ بصیرت و شهود: تفکر غیرخطی



چالش های معاصر تصمیم گیری 

نها: معیارهای چندگانه
 
تعدد آفرآد ذی نفع و آیجاد تعادل میان منافع متضاد آ

رضایت مشتری، روحیه کارکنان، آفزآیش آلزآمات بروکرآسی، نیازهای زیبای  ی شناسانه: عوامل نامشهود

مخاطره و عدم اطمینان

ثار بلندمدت
 
ا

اطلاعات میان رشته ای

 مشارکت افراد متعدد در تصمیم گیری

قضاوت های ارزشی



دآم های آدرآکی و رفتاری در تصمیم گیری 

:دام های سه گانه ادراکی و رفتاری در تصمیم گیری عبارتند از

 (قالب بندی)دام ظاهرنگری

 (تعهد متعصبانه)دام تعهدات احساسی و اجتماعی

دام اعتماد بی از حد

بودن تعهد احساسی و اجتماعیعوامل متداول

عوامل روان شناختی عوامل اجتماعی عوامل سازمانی

عدم تمایل به باخت•
آحتمال تغییر آوضاع و شرآیط•
تمایل به توجیه تصمیم های آولیه•

برو •
 
حفظ آ

تاکید فرهنگی بر پایدآری دآشتن و ثبات رویه•

مقاومت در برآبر تغییر•
خط مشی ها و سیاست های سازمان•
آرزش های بنیادی سازمان•



سوگیری و خطاهای تصمیم گیری 

 نی یا رضایتمندی فوری
 
خطای کامروای  ی ا

 (تعدیل-خطای تکیه گاه)اثر لنگراندازی

خطای ادراک گزینشی

 زمای  ی
 
(خطای تائید)خطای راستی ا

 (نمونه یا نماینده)خطای بازنمای  ی

 (خطای پس گوی  ی)خطای واپسگرای  ی یا قهقراگرای  ی

خطای بزرگنمای  ی

خطای دسترسی

خطای خودخدمتی

خطای فرورفتن در هزینه های گذشته

خطای مربوط به رخدادهای تصادفی



تصمیم گیری بر آساس درجه توآفق بر سر آهدآف و شیوه ها

مدل ائتلافی مدل عقلای  ی

مدل سطل زباله زمون و خطا
 
مدل ا

عدم توافق بر سر اهداف/توافق

عدم توافق بر سر شیوه ها/توافق

عدم توافقتوافق

عدم توافق

توافق



فنون تصمیم گیری گروهی

:گیری گروهی پیشنهاد شده آست که گروه آندیشی رآ کاهش می دهندچهار شیوه برآی تصمیم

 طوفان مغزی

روش گروه اسمی

فن دلفی

ملاقات های الک ترونیکی

جانبداری حیله گرانه و پرسش جدلی

تکنیک نردبان تاشو



مزآیا و معایب  تصمیم گیری گروهی

:  مزایا

اطلاعات بیشتر•
گزینه ها و شقوق تصمیم گیری بیشتر•
درک و پذیرش•
تعهد•

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



سوآلات
1.

2.

3.

4.

5.



6.

7.

8.

9.



10.

11.

12.

13.



14.

15.

16.

17.

18.



برنامه : فصل پنجم

ریزی



برنامه ریزی 

 یندهبرنامه ریزی یعنی
 
تفکر منظم در مورد ا

 استشالوده مدیریت برنامه ریزی وظیفه ی اساسی و.

 استپیش بینی مهمترین عنصر برنامه ریزی.

 ،یند برنامه ریزی
 
.  استکنکاش و کاوش محیطی اولین مرحله در چرخه فرا

برنامه ریزی شامل دو جنبه مهم است  :

(SMART)اهداف •

برنامه ها•



آصل و هدف آز برنامه ریزی 

:اصل برنامه ریزی 

.دشوبرای تحقق هدف قبل از استفاده از توان فیزیکی و انجام کار، باید با اقدام به برنامه ریزی، به حد کافی از توانای  ی های ذهنی استفاده

:هدف از برنامه ریزی 

افزایش احتمال رسیدن به هدف•

افزایش منفعت اقتصادی•

متمرکز شدن بر طرق دستیابی به مقاصد و اهداف•

مهیا ساختن ابزاری برای کنترل•



مشخصات یک برنامه سازمانی خوب

 را در چهار مورد خلاصه کرده استمشخصات یک برنامه سازمانی خوب فایول:

یکپارچگی

پیوستگی و تداوم

 انعطاف پذیری

دقت



پیش بینی و برنامه ریزی 

برنامه ریزی عبارتند ازچهار روش متداول برای پیش بینی و:

گاهانه
 
قضاوت ا

مطالعات پیمایشی

تجزیه و تحلیل روند

(طولی و مقطعی)تجزیه و تحلیل سناریو



آصل تعهدآت

نشودمیمطرح ریزی برنامههنگامکهمهمیمسائلآزیکی
 
،برنامهاجرایدتمآنتخابرمز.شودتنظیممدتیچهبرآیبایدبرنامهکهآستآ

هایتصمیمآزاشینتعهدآتآنجامکهشودتنظیمزمانیمدتبرآیباید«منطقیریزی برنامه»آینکهبرمبنی.آستتعهدآتآصلبهتوجه

ندرشدهآتخاذ
 
.باشدپذیرآمکانمدتآ



آصول برنامه ریزی 

:اصول برنامه ریزی عبارتند از 

اصل جامعیت

اصل کارای  ی

اصل احتساب

 گاه سازی
 
نتایج: اصل ا

 اصل تلفیق سازی

اصل پیامد منطقی

یند: اصل شفافیت
 
فرا



آزعبارتندکهباشدمیسطحچهارشاملسازماندرآهدآفسطوح:

ماموریت•

استراتژیکاهداف•

تاک تیکیاهداف•

عملیاتیاهداف•

شودمیتلقیبالاترسطحآهدآفتحققبرآیآیوسیلههستند،هدفخودآینکهضمنسطحهرآهدآف:وسیله-هدفزنجیره.

سطوح آهدآف



رهیافت های گوناگون به برنامه ریزی 

برنامه ریزی از داخل به خارج و برنامه ریزی از خارج به داخل

برنامه ریزی از بالا به پایین و برنامه ریزی از پایین به بالا

برنامه ریزی بر مبنای هدف

برنامه ریزی بر مبنای استثناء

 برنامه ریزی اضطراری

برنامه ریزی اقتضای  ی



برنامه ریزی آز دآخل به خارج و برنامه ریزی آز خارج به دآخل

 برنامه ریزی از داخل به خارج

ن یافتن بهترین شیوه ی آنجام کار آستبرنامه ریزی آز دآخل به خارج برآی بهتر آنجام شدن کارهای جاری صورت می پذیرد 
 
.و هدف آ

برنامه ریزی از خارج به داخل

ن برنامهآستفاده آز فرصت ها در برنامه ریزی آز خارج به دآخل، آبتدآ محیط خارجی بررسی و تحلیل می شود و برآی 
 
ریزی می گرددو به حدآقل رساندن مسائل ناشی آز آ



برنامه ریزی آز بالا به پایین و برنامه ریزی آز پایین به بالا

برنامه ریزی از بالا به پایین

 
 
ف های کلان، برنامه تا در چهارچوب هدورددر برنامه ریزی آز بالا به پایین، آبتدآ مدیر عالی هدف های کلان رآ تعیین می کند و آین آمکان رآ برآی مدیرآن سطوح دیگر فرآهم می آ

.می آنجامدوحدت جهت برنامه ریزی آز بالا به پائین به . های خود رآ تدوین کنند

برنامه ریزی از پایین به بالا

نکه به محدودیت های کلی سا
 
برنامه ریزی آز پائین به . ه شودن توجزمابرنامه ریزی آز پایین به بالا با تدوین برنامه های  ی شروع می شود که در سطوح عملیاتی شکل می گیرند بدون آ

.تعهد آفرآد به آجرآی برنامه رآ آفزآیش می دهدبالا 



MBOبرنامه ریزی بر مبنای هدف 

نتابعههایبخشووآحدهایهمهبرآیکارکنانمشارکتباسپس.کردمشخصرآسازمانمسایلمهمترینآبتدآبایدنگرشآینآساسبر
 
یهمهبرآیعاقباً متوها،آ

.نمودگذآری هدفمنظمصورتبهسازمان،درشاغلآفرآد

شودمیتعهدبهمنجراهدافتعییندرمشارکتکهآستآستوآرفرضآینبرهدفمبنایبرمدیریت.

آصلیفرآزونک تهMBO،آستهدفتحقق.

در مشارکت کارکنان با مدیرآن
برنامه ریزی 

تدوین و پذیرش آهدآف بر 
آساس توآفق متقابل

آفزآیش تعهد کارکنان برآی
فتلاش به منظور تحقق آهدآ

انیبهبود عملکرد فردی و سازم



(MBE)برنامه ریزی و مدیریت بر مبنای استثنا 

واگذارواحدهاینمسئولبهامور انجامینحوهوگرددعملیاتیهایشاخصتعیینومنابعتخصیصبهاقداماهداف،تعیینازپسبایدنگرشایناساسبر

.دارنداختیاردرراعملابتکارواحدهامسئولانترتیباینبهشود،



برنامه ریزی آضطرآری 

ن ها در بر اساس این روش، حوادث و شرایط جدید پیش بینی می گردند و عکس العمل ها و پاسخ های مناسب برا
 
ی ا

.نظر گرفته می شود



برنامه ریزی آقتضای  ی

یکییابدکاهشحدازبیشی،محیطتغییراتدلیلبهاصلیبرنامهاعتبارکهصورتیدروشوندمیشناسای  یاجراقابلگوناگونهایگزینهاقتضای  یریزی برنامهدر

مقاومتیاقتصادالگوی:مانند.بودخواهنداجراقابلهاگزینهاز

میزتحریکروش
 
تیرخدادهایناگوارترینترسیم:ا

 
.مناسبراهکارهایارائهوا



نگرش عملکرد ممتاز به برنامه ریزی 

:ازعبارتندریزی برنامهبهعالیعملکردهایشیوه

نامتمرکزریزی برنامه•

رمانیاهدافتعیین•
 
بلندپروازانهیاا

هوشمندهایتیمکارگیری به•

کاروکسبعملکردداشبوردهای•



آنوآع برنامه

ماموریت ها و آهدآف بلند مدت

آهدآف کوتاه مدت

برنامه های رآهبردی یا آسترآتژیک

برنامه عملیاتی

فعالیت های غیر تکرآری  فعالیت های تکرآری 

برنامه های یکبار مصرفبرنامه های دآئمی

oخط مشی ها
oروش ها و رویه ها
oقوآنین و مقررآت

oبودجه ها
oطرح ها و پروژه ها
oبرنامه های زمانبندی آنجام کار



سلسله مرآتب برنامه ها

مشابههایسازمانباسازمانتمایزعاملسازمان،وجودیفلسفه:بلندمدتاهدافوهاماموریت•

کیفیوکمیآهدآفقالبدرمدتبلندآهدآفتجزیه:مدتکوتاهاهداف•

سازمانمدتبلندوآساسیآهدآفتحققبرآیکاملیومنسجمجامع،برنامه:راهبردها•

تیتصمیماتکهآستآیمحدودهکنندهمشخص:هامشیخط•
 
ندآخلدربایدآ

 
.شوندآتخاذآ

کارآنجامنحوهوعملیاتشیوه:هارویه•

هارویهبندیزمانجدول:هاروش•

زآدیآزمقررآت:مقررات•
 
.هستندهابرنامهنوعترینسادهوکاهدمیمدیرآنعملآ

.شودمیمطرح آرقاموآعدآدقالبدر:بودجه•



آسترآتژی های تخصیص منابع و بودجه بندی

ریاضیفرمول:ایهزینهسادهبندیبودجه

ایبرنامهبندیبودجه(PPBS):آستگزینهترینآثربخشآنتخابومزآیاوهاهزینهمقایسهآهدآف،تحلیلوتجزیهشامل.

شودمیگذآشتهکنارمنابعتخصیصبرآیگذشتهمبنای:صفرمبنایبربندیبودجه.

آستگذشتهسالبهمتکیوبودهروشترینقدیمی:تدریجییاافزایشیبندیبورجه.

نعملکردوآحدها،وهاسازمانآهدآفجایبهروشآیندر:محرک-عملکردبندیبودجه
 
.گیردمیقرآرتوجهموردهاآ

مدیبایدوآحدهر:هزینهمرکز-مسئولیتبندیبودجه
 
.نمایدکسبآست،نمودههزینهکهمالیمنابعآزبیشتریامعادلدرآ



دیدگاه و مکاتب مدیریت آسترآتژیک

10ازعبارتنداستراتژیکمدیریتمختلفمک تب:

یند:طراحیمک تب
 
مفهومیفرآ

یند:ریزی برنامهمک تب
 
رسمیفرآ

یند:(موضعی)یابیموقعیتمک تب
 
تحلیلیفرآ

یند:افرینیکارمک تب
 
رمانفرآ

 
گرآیانهآ

یند:شناختیمک تب
 
ذهنیفرآ

یند:یادگیری مک تب
 
نوظهور فرآ

یند:قدرتمک تب
 
مذآکرهفرآ

یند:فرهنگیمک تب
 
جمعیفرآ

یند:محیطیمک تب
 
وآکنشیفرآ

یند:بندیترکیبمک تب
 
تحولیفرآ



متوازن امتیازی کارترویکردآهدآفتعیینبرآیمتدوآلهایچهارچوبآزیکی(BSC)آستبعدچهارشاملکهآست:

مالیاهداف•

مشتری بامرتبطاهداف•

داخلیکاروکسبهایفراینداهداف•

رشدویادگیری اهداف•

آستسازمانیکوفقیتمکلیدیبرندهپیشعوآملآزتصویری بازنمای  یآسترآتژی نقشه.آستآسترآتژی نقشهسازمان،درآهدآفوهمرآستاسازی برآیمناسبتکنیکوروشیک.

کارت آمتیازی متوآزن و نقشه آسترآتژی 



(آفزآی  یهمتضایف،)نفوذقدرت:قوت-فرصت

محدودیت:ضعف-فرصت

سیب:قوت–تهدید
 
پذیری آ

مسئله:ضعف–تهدید

قوت، ضعف، فرصت و تهدید



آزعبارتندکهآستمدیریتسطوححسببر،آسترآتژی سطحسهشاملسازماندرآسترآتژی مرآتبسلسه:

بنگاهیاشرکتکلسطحاستراتژی •

کاروکسبسطحاستراتژی •

وظیفهسطحاستراتژی •

سطوح آسترآتژی 



(BCG)روش گروه مشاورآن بوستون 

نعمودیمحور کهماتریسیکازاستفادهباشرکتاست،معروفنیزبازارسهمورشدماتریسروشبهکهشیوهایندر:بوستونمشاورانگروهروش
 
جذابیتوبازاررشدنرخ اندازه گیری معیارا

نافقیمحور وبازار
 
راخوداستراتژیکیفعالیت هاتماماست،(موجودرقیببزرگ ترینبهنسبتخودگردانواحدبازارسهم)بازاردرخودگردانواحدتوانوبازارنسبیسهماندازه گیری معیارا

.دنموطبقه بندی



مک کنزی 7Sمدل 



رآهبردهای آنطباقی تدوین آسترآتژی 

اسنوومایلزاستراتژیکشناسیگونه:

مدافعان

ینده)جویانفرصت
 
(پیشگاماننگرها،ا

گرانتحلیل

(گرایانواکنش)هامنفعل



(ماتریس آنسوف)آسترآتژی های رشد 

محصولات موجودمحصولات جدید

بازارهای موجودنفوذ در بازارتوسعه محصول

بازارهای جدیدتوسعه بازارمتنوع سازی 

وری شرکت، شبکه توسعه محصول
 
که در شکل زیر نمایش آسترآتژی های آین شب. می باشد( ماتریس آنسوف)بازآر / یکی آز بهترین رآه حل ها برآی تشخیص فرصت های رشد سودآ

:دآده شده آست



تناسب آسترآتژیک

ن فعالیت می کند، تطبیق می ده
 
ن استراتژی، منابع و فعالیت های یک سازمان را با محیطی که در ا

 
د که به ا

.می گویند« تناسب استراتژیک»



تحلیل زنجیره آرزش آقتصادی

ن دسته از حلقه های. اصلی از تحلیل رنجیره ارزش اینست که با صرف هزینه کمتر، ارزش بیشتری ایجاد شودهدف
 
زنجیره ارزش که بر در فضای اقتصاد جهانی ا

گاهی از سلایق و نیازهای مشتریان 
 
.متمرکزند اهمیت ویژه ای دارندکسب ا



دآم های مهم در مسیر برنامه ریزی موفق

خودشانمستقیمدرگیری عدمودیگرآنبهعالیمدیریتتوسطریزی برنامهوظیفهکردنتفویض•

جاری مسائلدرعالیمدیریتشدندرگیر•

(صورتوآضحبه)آهدآفتعریفوتدوینآمردرکوتاهی•

ریزی برنامهفرآگرددرمهمآجرآی  یمدیرآنساختندرگیرآمردرکوتاهی•

ریزی برنامهحامیوموآفقجوتقویتوآیجادآمردرکوتاهی•

مدیریتفرآگردهایجنبهسایرآزجامعریزی برنامهپندآشتنمجزآ•

عالیمدیریتتوسطوآحدهاوهابخشروسایمدتبلندهایبرنامهنکردنآرزیابیوبازنگری عدم•

نارسای  ی های 
جوهری 

نارسای  ی های 
فراگردی



آنوآع برنامه ریزی 

برنامه ریزی جامع یا استراتژیک برنامه ریزی عملیاتی

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

تاکید بر اثربخشی تاکید بر کارای  ی و بازدهی

تی و دید بلند مدت
 
تاکید بر منافع ا فعلی و دید کوتاه مدتتاکید بر منافع

و محیطمنعطف در نظر گرفتن ساختار سازمانی ساختار سازمانی و محیطنسبتاً با ثبات در نظر گرفتن

روش های نو و تجربه نشده روش های کاری غالباً تجربه شده و قدیمی

مخاطره بیشتر مخاطره کمتر



تکنیک ها و فنون برنامه ریزی عملیاتی

نشان دآدن توآلی رویدآدها: نمودار جریان کار

نهانشان: نمودار گانت
 
دآدن فعالیت های متوآلی و متقارن و نحوه آحتساب زمان آ

نشان دآدن مجموعه آی آز فعالیت ها یا رویدآدهاست که برآی آنجام یک پروژه پیش بینی شده آست: نمودار شبکه.

بهینه سازی نتایج: برنامه ریزی خطی

ن بیش آز هزینه هایش باشدیک پروژه زمانی توجیه پذیر: تجزیه و تحلیل هزینه و فایده
 
.آست که آرزش فعلی تمامی منافع آ



تکنیک ها و فنون برنامه ریزی عملیاتی

طرح و برنامه موقتی و منحصر به فرد: مدیریت پروژه

قانون پاره تو: مدیریت زمان

ن : تجزیه و تحلیل نقطه سر به سر
 
TC=TRمیزآن تولیدی که در آ

PERT & CPM :ورد و کنترل زمان مورد نیاز برآی آتمام یک پروژه
 
برآ

SWOT :قوت، فرصت، ضعف، تهدید



برنامه ریزی نیروی آنسانی

برنامه ریزی احتیاجات نیروی انسانی

روش تجزیه و تحلیل فعالیت ها و هدف

روش نرخ روند

برنامه ریزی برآی تربیت جانشینبرنامه ریزی خدمتی،: برنامه ریزی تامین نیروی انسانی



برنامه کسب و کار

 مد در شرکتخلقبرنامه کسب و کار منطق
 
.می باشدارزش شرکت و نحوه خلق پول و درا



سوآلات

1.

2.

3.
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6.
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: فصل ششم

سازماندهی



تعریف سازماندهی

ن،طیکهآستفرآگردیسازماندهی
 
نمیانهماهنگیآیجادوکاری،هایگروهوآفرآدمیانکارتقسیمباآ

 
تلاشآهدآفکسببرآیها،آ

:آستآستوآرآصلدوبرسازماندهیبنابرآین.شودمی

کارتقسیم

هماهنگی



مرآحل فرآگرد سازماندهی

:آستزیرمرحالبرمشتملسازماندهیفرآگرد

اهدافوبرنامهبازبینیومرور

کاری هایفعالیتتعیین

هافعالیتبندیگروهوبندیطبقه

اختیارتفویضوکارنمودنمحول

روابطمراتبسلسلهطراحی



ساختار سازمانی

کانالوروآبطاری،کهاینقشها،مسئولیتوظایف،تبیینوتعریفبهسازمانیساختار.استافرادوسازمانهایپستمیاندرروابطالگویسازمانی،ساختار

نتوآنمیزآنکنندهتعیینسازمانهرساختار.پردآزدمیآرتباطیهای
 
.آستمحیطیهایچالشبهپاسخگوی  یدرآ

نستسازمانیساختارطراحیازهدف
 
موجودمنابعارای  یکافزایشونیروافزای  یهمبرکهشوندترکیبوهماهنگایگونهبهموجودمنابعوانسانینیرویکها

.بینجامد



سازمان رسمی و سازمان غیر رسمی

:رسمیسازمان

ن
 
ندرهافعالیتآنجامینحوهوآختیارآتووظایفحدودمشاغل،تعدآدشود،میتصویبوگذآری بنیانقانونیبطور کهآستآ

 
.گرددمیمشخصآ

:رسمیغیرسازمان

.شودکارکنانمیاندراجتماعیروابطتوسعهوبرقرآری موجبسازماندرمعینیشغلتصدیکهگیردمیشکلهنگامی



سازمان رسمی و سازمان غیر رسمی

نرویتقابلقسمتکهکردتشبیهشناور یخیکوهبهرآسازمانتوآنمی
 
نامرئینوبزرگ تربخشوآسترسمیسازمانمنزلهبهآ

 
بزیرکها

 
ا

.کردتلقیغیررسمیسازمانحکمدراست،پنهان

دآردنامسیومتریکسوساختارکند،میتنظیمودآدهپیوندهمبهرآغیررسمیهایگروهدرمتقابلهاکنشوهافعالیتکهآجتماعیپیوند.



آبزآرهای رسمی کردن سازمان

:ازعبارتندسازمانکردنرسمیابزارهایمهمترین

سازمانینمودار:الف

سازمانراهنمای:ب



نمودآر سازمانی: آلف

:آزعبارتندهستندتشخیصقابلسازمانینمودآردرکهموآردی

کارتقسیم

(مرئوسورئیس)سرپرستیروابط

ارتباطیمسیرهای

عمدهفرعیواحدهای

 مدیریتسطوح



نمودآر سازمانی: آلف

:دهدنمینشانرآزیرموآردسازمانینمودآر

ردههممسئولانوسطحهمسازمانیهایمنصباختیاراتوهامسئولیتمیانتفاوت

ستادیوصفیواحدهایتفاوت

سازمانیهایمنصبوهامقامشانواهمیتمیزانمقایسهمعیار

 جزءواحدهایمابینفرعی،ارتباطمجاری

سازمانیواحدهایاصلیروابطکاملمجموعه

رسمیغیرروابطمجموعهورسمیغیرسازمان



رآهنمای سازمان: ب 

:آستزیرموآردنظیرآطلاعاتیبرمشتملمعمولاً سازمانرآهنمای

سازمانیاهداف•

هارویهوهامشیخط•

نمودارها•

اصلیاجرای  یمدیرانشغلشرح •

اجرای  یمدیرانوظایفمورددررهنمودهای  ی•

وندشمیآدآرهرسمیغیرروآبطآساسبرمعمولاً هاسازمانکهحالیدرآستسازمانرسمیوضعیتمعرفسازمانرآهنمای



صف و ستاد

:کنندمیتقسیمدستهدوبهسازمانمتعددوآحدهایکلیبطور 

:صفواحدهای

آندسازمانآصلیهدفمجری مستقیماً کههستندوآحدهای  یصفوآحدهای

:ستادیواحدهای

دآرندمشورتینقشوهستندوظایفشانآنجامدرصفوآحدهایدهندهیاری وکنندهکمک

ناصلیهدفسازمانیهردرستادآزصفوآحدهایتشخیصآصلیملاک:نک ته
 
آستسازمانآ



صف و ستاد

:آزعبارتندستادیوآحدهایآنوآع

شخصیستاد

تخصصیستاد

عمومیستاد



سه مبنای کلی سازماندهی

(محدودزمانازبهتراستفادهوامور ساختنهماهنگ)هدفمبنایبرسازماندهی:الف

(هزینهکاهشوکارای  یافزایش)فراگردمبنایبرسازماندهی:ب

(فراگردهموهدفهم)ماتریسیای،خزانهالگوی:ج



سازماندهی بر مبنای هدف: آلف

مناسبهدفمبنایبرسازماندهیباشددآشتهآهمیتمحدودزمانازبهتراستفادهوامور ساختنهماهنگسازمانبرآیآگر

.آست



سازماندهی بر مبنای هدف: آلف

:آستترمناسبهدفمبنایبرسازماندهیباشند،سازمانبرآیآهمیتحائزعوآملزیر،عوآملآگر

هماهنگیآیجادآمکان•

تغییرباآنطباققابلیت•

نتایجیاهابازدهسنجشدرسهولت•

ماهرکارکنانومدیرآنساختنمهیاوپرورشآمکان•

آدآری وآحدهایتضادکاهشآمکان•

رجوعآربابومشتری رضایتجلبآمکان•



سازماندهی بر مبنای فرآگرد: ب

:آستترمناسبفراگردمبنایبرسازماندهیباشند،سازمانبرآیآهمیتحائزعوآملزیر،عوآملآگر

کارآی  ی•

هزینهکاهش•

تولیدمنابعآزبهینهآستفاده•

ماهرکارشناسانومتخصصانساختنمهیاوپرورشآمکان•



(ماتریسی ) ساختار خزآنه آی : ج 

نبرآیوکندفعالیتپیچیدهومتحولمحیطیدرسازمانکههنگامی
 
آستبهترباشد،حیاتیآمری (خدمتیاکالا)محصولموقعبهآرآئهآ

کنندآستفاده(ماتریسی)ایخزانهساختارآزودهندقرآرنظرمدرآ«فرآگرد»همو«هدف»همسازمانطرآحیبرآی



آستاندآردسازی 

نکردنآستاندآردآزمنظور 
 
نومتوآلیرویدآدهایبررسیآزپسکهآستآ

 
میقوعوبهمرتببطور کهکاری حوآدثآزدستهآ

.برسانندتصویبوبهکنندتعیینرآکارآزبخشهرآنجامصحیحمرآحلپیوندند،



تقسیم کار عمودی

سازمانیمراتبسلسلهدرنیازموردسازمانیسطوح تعداد:

سازمانیساختارآرتفاعکاهش:توآنمندمدیرآن(آلف

سازمانیساختارآرتفاعآفزآیش:Xتئوری برقرآری (ب

سازمانیساختارآرتفاعآفزآیش:قدرتساختنمتمرکز(ج

گستردهنظارتحیطهنفر10بالایومتوسطنظارتحیطهنفر9تا5محدود،نظارتحیطهنفر4تا:نظارتحیطه

سازماندرگیری تصمیمآصلیجایگاه:تمرکزدرجه



تعیین آرتفاع ساخت سازمانی

نساختآرتفاعشود،تربزرگسازمانآندآزهچههرمطالعات،نتایجطبق
 
یابدمیآفزآیشآ

یابدمیکاهشسازمانیساختآرتفاعمدیرآن،توآنای  یآفزآیشبا.

یابدمیزآیشآفسازمانیساختآرتفاع«آعتمادندقابلغیروتنبل،ناتوآن،آفرآدی»کارکنانکهکنندتصور مدیرآنآگر.

نساختنمتمرکزوقدرتکسبدرصددمدیرآنکهصورتیدر
 
.یابدمییشآفزآسازمانیساختآرتفاعباشند،خوددستدرآ



تمرکز زدآی  ی در سازمان

داردتاثیرسازمانزدای  یتمرکزمیزاندرعاملسه:

اعتماد•

اطلاعات•

دیگرواحدهایبرتصمیمیکتاثیرگستره•

ازعبارتندسازمانیتمرکزعدمنوع سه:

عمودیتمرکزعدم•

افقیتمرکزعدم•

جغرافیای  یپراکندگی•



رآه های برخورد با آندآزه بزرگ سازمان

سازی کوچک

استقلالاعطای

موازی ساختارهای

فرینی
 
سازمانیکارا



آرتفاع ساخت سازمانی

(تخت)مسطح  (بلند)مرتفع  نوع هرم سازمانی

زیاد کم سرعت تصمیم گیری 

کم زیاد تعدآد سطوح تصمیم گیری 

زیاد کم وسعت حیطه نظارت

کم زیاد میزآن تمرکز

بر جایگاه آصلی تصمیم گیری در سازمان دلالت دآردتمرکزدرجه 

به تعدآد کارکنانی که مستقیماً به یک مدیر گزآرش می دهند ، دلالت دآردحیطه نظارت 



آختیار در سازمان

:ازعبارتندکهداردوجوداختیارنوع سهسازمانیهردر

صفیاختیار

ستادیاختیار

ایوظیفهیاکارکردیاختیار



روندهای جدید در سازماندهی

فرمانخطساختنکوتاه

فرماندهیوحدتکاهش

نظارتحیطهگسترش

کارکنانتوآنمندسازی وآختیارتفویضآفزآیش

متمرکزکنترلباهمرآهتمرکزعدمآفزآیش

ستادیوآحدهایوهابخشکاهش



یند سازماندهی کلاسیک
 
فرآ

آفقیبندیتقسیم:آولمرحله

عمودیبندیتقسیم:دوممرحله

آفقیترکیب:سوممرحله

هاشغلشرح تنظیمونیروهاتثبیتوجایابی:چهارممرحله



طرآحی وآحدهای سازمانی بر مبنای نگرش سنتی

وظیفهمبنایبرسازماندهی

بخشیسازماندهی

(محصول)تولیدنوعمبنایبرسازماندهی•

جغرآفیای  یمنطقهمبنایبرسازماندهی•

مشتری مبنایبرسازماندهی•

بازآرنوعمبنایبرسازماندهی•

فعالیتزمانمبنایبرسازماندهی



آلگوهای جدید ساختارهای سازمانی

پروژهمبنایبرسازماندهی

ماتریسیسازمان

(اثربخشتعاملیسیستم)متداخلهایگروهمبنایبرسازمان

مستقلواحدهایباسازمان

زادساختارباسازمان
 
ا

تیمیساختار

ایشبکهساختار

دانشمبنایبرسازماندهی

افقیساختار

چندبخشیسازمانیساختار

پیوندیساختار

بخشیششوبخشیپنجالگوهای



سازماندهی بر مبنای پروژه

هایشرکتونظامیصنایعدربیشترکهگیردمیشکلپروژهمبنایبرسازماندهیدهیم،قرارسازماندهیمبنایراسازمانیهایطرح وهابرنامهمحصول،جایبهاگر:پروژهمبنایبرسازماندهی

.رودمیکاربهکاری مقاطعه



سازمان ماتریسی

وردمیوجودبهرا(ایخزانه)ماتریسیسازمانهمهمراهبهپروژهمبنایبرسازمانووظیفهمبنایبرسازمان:ماتریسیسازمان
 
سرپرستینوع دوتحتمتخصصافرادسازماندهی،شیوهایندر.ا

رفتهمیانازستادوفصواحدهایبینجدای  یوشدهتخطیفرماندهیوحدتومراتبسلسلهاصلازمثلا.استیافتهشکلتغییروشدهدگرگونسازمانسنتیاصولساختار.گیرندمیقرار

.است



(سیستم تعاملی آثربخش)سازمان بر مبنای گروه های متدآخل  

گروه)چهارسیستمبیانگرارساختاین.شودمیسنتیساختاردرفردبافردرابطهجایگزینگروهباگروهرابطهساختار،ایندر:(اثربخشتعاملیسیستم)متداخلهایگروهمبنایبرسازمان

.استلیکرتبندیدستهدر(مشارک تی



زآد / سازمان با وآحدهای مستقل
 
ساختار تیمی/ ساختار آ

یاتولیدمقابلدرراخودهایهزینهبتواندوباشدمولدکوشدمیواحدهروشودمیسازماندهیمستقلواحدهایقالبدرسازمانپارندی،یامدولارسازمانایندر:مستقلواحدهایباسازمان

.دهدپوششخدماتارائه

زادساختارباسازمان
 
باراخودودهدمیشکلیرتغیسهولتوسرعتبهمحیطیتغییراتونیازهااساسبربلکهگیردنمیخودبهثابتیوخاصشکلوبودهپذیرانعطافبسیارسازماناین:ا

.دارد(ادهوکراسی)موقتوویژههایسازمانبابسیاری شباهتساختاراین.سازدمیهماهنگموجودانتظارات

معمولاً وشوندمییجاداموقتطور بهگاهیودائمیطور بهگاهیکهشودمیاستفادههای  یتیمازسازمانسراسردرمسالهحلبهاهتماموموربروابطتوسعهبرایساختاراین:تیمیساختار

.گیرندمیکاربهرامتعددتخصصیهایبخشاعضایازمرکبایمجموعه



ساختار پیوندی/ ساختار آفقی / بر مبنای دآنش/ سازمان با ساختار شبکه آی

نامندمینیزمجازی مانساز گاهیراهاسازماناین.استسازماناساسیخدماتکنندهتامینواحدهایباارتباطبرقراری مسئولمرکزی هستهیکایشبکهساختاردر:ایشبکهساختارباسازمان

.کندمیایجادهاسازمانبرایرا«جهانیمقیاسدررقابتامکان»مزیتو

باراخودودهدمیشکلیرتغیسهولتوسرعتبهمحیطیتغییراتونیازهااساسبربلکهگیردنمیخودبهثابتیوخاصشکلوبودهپذیرانعطافبسیارسازماناین:دانشمبنایبرسازمان

.دارد(ادهوکراسی)موقتوویژههایسازمانبابسیاری شباهتساختاراین.سازدمیهماهنگموجودانتظارات

یندهایحولراکارکنانساختاراین:(بازمهندسی)افقیساختار
 
یندبازمهندسی.کندمیسازماندهیاصلیومحوری فرا

 
امتداددرعمودیازمانسیکمجددطراحیمعنیبهاساساً کاروکسبفرا

یندها
 
نافقیکارهایجریانوفرا

 
.استا

ن،اساسبرکهنامدمیچندکانونیبندیگروهراپیوندیساختارهایدفتریچارد:پیوندیساختار
 
.کندمیاستفادهساختاری بندیگروهنوع چندیادوازهمزمانطور بهسازمانا



آلگوی پنج بخشی و شش بخشی ساختار سازمانی



آلگوی پنج بخشی و شش بخشی ساختار سازمانی

تصمیات غیر متمرکز وساختار بورکرآسی غیر حرفه آی( / کارهای آصلی )کارکنان مرتبط باتولید 

کنترل متمرکز وساختار ساده/ مدیرآن عالی دآرآی مسئولیت کلی سازمان

سازمان با بخش های خودگردآن زیاد و ساختار شکل بخشی/ پیوند هسته عملیاتی به بخش عالی 

کنترل با آستاندآرد سازی و ساختار بوروکرآسی ماشینی/ تحلیل گرآیان مسئولان آجرآی آستاندآرد سازی ها

کنترل با نوعی تبادل وتوآزن دوسویه و ساختار آدهوکرآسی(/ خدمات پشتیبانی)وآحدهای ستادی 



یدمیوجودبهایحرفهبوروکراسیوشوندمیآتخاذمتمرکزغیربصورتتصمیماتباشدعملیاتیبدنهتسلطتحتسازمانآگر
 
.آ

شودمیآیجادمتمرکزسادهساختارنوعیوشودمیآیجادمتمرکزکنترل.گیرددستبهرآقدرتسازمانعالیبخشگاههر.

شودمیآیجادایشعبهیابخشیساختاروشوندمیتشکیلمستقلتقریباً وآحدهایشود،سازمانآصلیگردآنندهمیانیبخشآگر.

آلگوی پنج بخشی و شش بخشی ساختار سازمانی



نگرآنتحلیلوفنیستادمتخصصانکهزمانی
 
دقیقهایابطهضوآستاندآردهاطریقآزهاکنترلیابندتسلطسازمانبرآ

یدمیوجودبهماشینیبوروکراسیوشوندمیآعمال
 
.آ

سازمانوشودمیالآعمسازمانآعضایبینتفاهمطریقآزکنترلکنند،پیدآمسلطوغالبنقشپشتیبانیستادهایگاههر

شودمیحاصلادهوکراسییاویژه

آلگوی پنج بخشی و شش بخشی ساختار سازمانی



آرتباط بین ساختار سازمانی و آبعاد فرهنگ ملی کشورها

کشور نمونه اطمیناناجتناب از عدم فاصله قدرت نوع تمرکز زدای  ی بخش کلیدی سازمان سازوکار اصلی هماهنگی انواع ساختار

چین کم زیاد تمرکز گرا راس استراتژیک سرپرستی مستقیم سادهساختار

فرانسه زیاد زیاد
زدای  ی افقی محدودتمرکز

ساختار فنی یندهای ک
 
اری استانداردسازی فرا بروکراسی ماشینی

لمان
 
ا زیاد کم

زدای  ی افقی و عمودیتمرکز
هسته عملیاتی استاندارد سازی مهارت ها بروکراسی حرفه ای

مریکا
 
ا متوسط متوسط زدای  ی عمودی محدودتمرکز خط میانی استادندارد سازی خروجی ها بروکراسی بخشی

انگلستان کم کم زدای  ی گزینشیتمرکز پشتیبانیستاد تنظیم طرفینی ادهوکراسی



مزآیا و معایب ساختار آفقی و ساختار عمودی

معایب مزآیا نوع سازمان

عمل هماهنگی دشوار می شود

اعمال کنترل و نظارت ضعیف تر می شود

مستلزم وجود مدیران استثنای  ی و بسیار کاردان است

مقامات مجبور می شوند که تفویض اختیارکنند

باید خط مشی های روشن تدوین شود

زیردستان باید به دقت انتخاب شوند

 ارتباطات کوتاه تر می شوندمجاری

سازمان آفقی
(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.

 ا سبب می وجود فاصله زیاد بین سطح پایین و بالای سازمان، طولانی شدن مجاری ارتباطات ر

.شود

یدسرپرستی وکنترل از نزدیک به
 
عمل می ا

ارتباطات بین مرئوسان و روسا بلافاصله و به سرعت برقرار می شود

هماهنگی، بهتر و سریع تر برقرار می شود

سازمان عمودی
(حیطه نظارت محدود)



طرآحی سازمان

 متفاوت طرح دو شکل کاملا. طرآحی سازمان عبارتست آز فرآگرد آنتخاب و آستقرآر ساختارهای  ی برآی دستیابی به هدف ها و آنجام رسالت سازمان
:سازمانی عبارتند آز 

سازمان های انطباق پذیر
(طرح های ارگانیکی)

سازمان های بوروکراتیک
(طرح های مکانیکی)

نوع طرح سازمانی 
متغیرها

غیر متمرکز متمرکز اختیار

کم  بسیار میزان قواعد و رویه های جاری 

گسترده محدود حیطه کنترل

مختلط تخصصی ماهیت کارها

زیاد کم میزان استفاده از تیم های کاری 

رسمی و شخصی رسمی و غیرشخصی شیوه ایجاد هماهنگی



خلاصه آی آز ویژگی های طرح های ساختاری پنج گانه

ادهوکراسی بوروکراسی بخشی
بوروکراسی 
حرفه ای

بوروکراسی ماشینی ساختار ساده ویژگی ها

زیاد زیاد زیاد زیاد کم تخصص گرای  ی

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 بندی کلی ساختاری طبقه



تفاوت سازمان های ماشینی، بروکرآتیک و آرگانیک آز دیدگاه هچ

تمرکز رسمیت پیچیدگی نوع سازمان

کم کم کم ارگانیک

زیاد زیاد زیاد ماشینی

کم زیاد زیاد بروکراتیک



عوآمل آقتضای  ی و طرآحی سازمان

نبتوآنکهسازمانیساختارطرآحیبرآیشیوهبهترینآقتضای  یدیدگاهآز
 
گیری شکلبرموثرآقتضای  یعوآمل.ندآردوجودگرفتکاربههاسازمانهمهدروهمیشهدررآآ

:آزعبارتندساختار

(آسترآتژی )رآهبرد

 (تکنولوژی )فناوری

محیط

سازمانحیاتچرخهوآندآزه

کنترلتوآنوقدرت

آنسانیمنابع

سازمانیفرهنگ



سوآلات

1.

2.

3.

4.



5.

6.

7.

8.



9.

10.

11.

12.



13.

14.

15.

16.



هماهنگی: فصل هفتم



تعریف هماهنگی

کهسانیانوساختاری سازوکارهایآزآیمجموعهکارگیری بهآزعبارتستسازماندرهماهنگیآزمنظور 

.شوندمییطرآحسازمانی،آهدآفکسبدرتسهیلمنظور بهسازمان،آجزآیفعالیتساختنمرتبطبرآی



و طرآحی وآحدهای سازمانیهماهنگی

"بالاکارای  ی"وظیفهمبنایبرسازماندهیتفکیک<هماهنگی

"مشتریانمتنوع نیازهای"محصولیاجغرافیای  یسازماندهیتفکیک>هماهنگی

"متنوع نیازهای+کارای  ی"ماتریسیسازماندهیتفکیک=هماهنگی

سازماندهی

(تفکیک)کارتقسیم

(ترکیب)هماهنگی



آنوآع ساز و کار آیجاد هماهنگی

ساز و کارهای هماهنگی افقی و کارهای هماهنگی عمودیساز

برقرآری تماس مستقیم میان مدیرآن

آیجاد نقش رآبط

آستفاده آز گروه های ضربت

 تشکیل تیم های کاری

به کارگیری سازمان های ماتریسی

تدوین قوآعد و رویه ها

سلسله مرآتبیآرجاع

 برنامه ریزی

تفکیک زیادتفکیک کم



یکپارچه سازی و هماهنگی

:هستندزیرشرح بهپیچیدهتاسادهآزآدغاموسازی یکپارچههایسازوکارآنوآع

مستقیمتماس

رابطهاینقش

(ویژهکمیته)ایکارویژههایگروه

ایوظیفهمیانهایتیم

کنندگیتلفیقهاینقشوواحدها

ماتریسیساختار



آصول آیجاد هماهنگی

:آزعبارتندهماهنگیآیجادگانهسهآصول

فرماندهیوحدتاصل

(مراتبسلسله)فرمانخطاصل

نظارتحیطهاصل



عوآمل تعیین کننده حیطه نظارت

شخصیهایویژگی

شغلیعوامل

محیطیمتغیرهای

مدیریتسطح



آنوآع وآبستگی

:ازعبارتندسازمانهردهندهتشکیلواحدهایمیانوابستگیانواع

(کلی)ایمجموعهوابستگی:الف

ترتیبیوابستگی:ب

طرفینیوابستگی:ج



(کلی)وآبستگی مجموعه آی 

وآبستگیریکدیگبهخودروزآنهمحولهوظایفآنجامبرآیسازمانیوآحدهایتکتککهآستموجودوقتیوآبستگینوعآین

ننهای  یبقایوحیاتحالعیندرولیباشندندآشته
 
میزموفقیتآنجامبهبستگیهاآ

 
بانکمثل.باشددآشتهوآحدهاآزیکهرآ

هارستورانیاتجاری های

وآحدهای کنترل کننده

وآحدهای فرعی سازمانی



(پیوسته یا متوآلی یا زنجیره آی یا تسلسلی)وآبستگی ترتیبی 

تلقیدآدهیمنزلههببعدیوآحدبرآیوآحدهریبازدهوآستوآبستهقبلیوآحدعملکردبهوآحدهرفعالیتترتیبیوآبستگیدر

خودرو تولیدخطمثل.شودمی

وآحدهای کنترل کننده

وآحدهای فرعی سازمانی



(دوجانبه یا متقابل ) وآبستگی طرفینی 

بازدهآستنممکبعدیمرحلهدروگیردمیقرآرآستفادهمورددیگروآحدورودییدآدهمثابهبهوآحدیکیبازدهحالتآیندر

بیمارستانمثل.شودگرفتهکاربهآولوآحدورودییدآدهمثابهبهدوموآحدی

وآحدهای کنترل کننده

وآحدهای فرعی سازمانی



به فناوری دسته بندی تامپسون آز وآبستگی

نوع هماهنگی نزدیکی واحدها به یکدیگر میزان ارتباطات افقی نوع وابستگی

مقررات، رویه ها و ساختار استانداردسازی،
بخشی

کم کم کلی

برنامه ها، جدول زمان بندی، بازخور و گروه 
ضربت

متوسط متوسط زنجیره ای

ار تنظیم طرفینی، جلسات، کار تیمی و ساخت
افقی

زیاد زیاد دوجانبه



آهدآف آیجاد هماهنگی

:گیردصورتذیلمقاصدآزیکیبهنیلهدفباآستممکنهماهنگیآیجاد

بازداشتن

کردناصلاح

کردنتنظیم

دادنبهبود



مسائل و مشکلات هماهنگی

سازدمیدشوآروپیچیدهرآسازمانیهایفعالیتهماهنگیآیجادسازمانی،وآحدهایوآفرآدکارسبکونگرشدرتفاوتنوعچهار

:

خاصهایهدفبهنسبتنگرشدرتفاوت

زمانبهنسبتنگرشدرتفاوت

شخصیارتباطبرقراری سبکدرتفاوت

هاارزیابیبهنسبتنگرشدرتفاوت



ساز و کارهای چهارگانه آیجاد هماهنگی

:شودمیآستفادهکاروسازچهارآزمعمولاً هماهنگیآیجادبرآی

نشدهریزی برنامهورسمیغیرهماهنگی

شدهریزی برنامهورسمیهماهنگی

(کنندههماهنگواحدایجادمشترک،مسئولازاستفاده)افرادوسیلهبههماهنگی

هاگروهوسیلهبههماهنگی



روش های آثربخش کردن هماهنگی

سلسله مرآتب فرماندهی

یین نامه ها
 
روش ها، رویه ها، دستورآلعمل ها و آ

هدف ها، برنامه ها و طرح ها

فنون آساسی مدیریت-1

سیستم های آطلاعاتی عمودی

تیم ها و کمیته هاآرتباطات آفقی یا جانبی مانند
آفزآیش آمکانات بالقوه برآی هماهنگی-2

آیجاد منابع آضافی

آیجاد وآحدهای مستقل
کاستن نیاز به هماهنگی-3



رویکرد آقتضای  ی به هماهنگی و سرپرستی

:آندشدهمطرح هماهنگیآیجادوسازماندهیکلیسبکسهبندی،تقسیمیکدر

کارمحافظهبروکراتیکسبک

مابلیبرالمشارک تیسبک

رو میانهسبک



هماهنگی پس آز تقسیم کار آفقی و عمودی

آزعبارتندآفقیکارتقسیمآزپسهماهنگیآیجادهایرآه:

رسمیتافزایش

سازمانیواحدهایطراحیبرایمناسبهایروشازاستفاده

هافعالیتکردناستاندارد

آزعبارتندعمودیکارتقسیمآزپسهماهنگیآیجادهایرآه:

نظارتحیطهتعیین

تمرکزافزایش
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ات ارتباط: فصل هشتم

سازمانی



آهمیت آرتباطات

ارتباطاتبرقراری وانگیزشرهبری،:گیردمیصورتطریقسهبههدایت

گیرندمینشئتارتباطاتضعفازاجتماعیوسازمانیمشکلاتآزبسیاری کهکردآدعاتوآنمیمدیریت،وسازماندرآرتباطیمسائلحوزهگستردگیبهتوجهبا.

پیاموارتباطاتصرفراخوداوقاتاز%90تا%75بینمتوسطبطور مختلفسطوحمدیرآنکهدهدمینشانکاری زندگیوهاسازمانمحیطدربررسیوتحقیق

.کنندمیرسانی

دانندمیمدیریتقلبراموثرارتباطات.



تعریف آرتباطات سازمانی

آزعبارتستارتباطات:

«وآسطهبییاوآسطهباسازماندرآفرآدبینهاآحساسومفاهیمومعانیآطلاعات،تبادلوآنتقال»

آزعبارتستسازمانیارتباطات:

نطیکهدآرددلالتفرآگردیبر
 
.پردآزندمیسازمانخارجودآخلوآحدهایوآفرآدبامعانیواطلاعاتتبادلبهمدیرآنآ



فرآگرد آرتباط

:استاصلیجزءسهشاملارتباطفرایندارتباط،سادهالگویدر

پیامفرستنده
پیام
پیامگیرنده

گیرنده پیامپیامفرستنده پیام



عناصر فرآگرد آرتباط

:شودمیتشکیلذیلمتعددعناصرازارتباطاتفراگرد

(منبع)فرستنده

(مقصد)گیرنده

پیامذهنیمفهوم

پیامعینینماد

پیامآرسالمجاری ووسایل

پیامثبتودریافت

ذهنیمفهومبهپیامکردنتبدیل

پیامآدرآک

آرتباطیموآنعیاآختلالآیجادعوآمل

 بازخور



غلبه بر موآنع آرتباطی

:ازعبارتنداندتوصیهقابلارتباطیموانعبرغلبهبرایکهایعمدههایروش

بازخور آزآستفاده

رو دررو وشفاهیآرتباطاتآزآستفاده

پیاممحتوآیتشریح

پیامگیرندگانبهکافیومعتبرآطلاعاتآرآئهیاآفشا

فهمقابلوسادهزبانآزآستفاده



نقش آدرآک در آرتباطات

نانادراکیساختارتاثیرتحتآفرآد،میانآرتباطاتیهمه
 
نجاآز.دآردقرآرآ

 
یکآستممکن،آستمتفاوتیکسان،چیزهایوموضوعاتآزآفرآدتفسیروتعبیرکهآ

.شودتفسیروتعبیرمتفاوتکاملاً صورتیبهمختلفآفرآدوسیلهبهمعین،پیام

نبهآصطلاحاً کهدآردوجودتناقضوناسازگاری کلامیآرتباطاتوغیرکلامیآرتباطاتطریقآزآرسالیهایپیامبینموآقعبرخی
 
.گویندمی«وسویهدبستبن»آ



خطاهای آدرآکی در تصمیم گیری 

ایکلیشهبرخورد

ایهالهخطای

ادراکیدفاع

انتخابیادراک



خطاهای آدرآکی در تصمیم گیری 

فرافکنی

برخوردهااولیناثر

ایمقایسهاثر

نمایندهیانمونهخطای

تاخروتقدماثر



آنوآع مسیرهای آرتباطی

.کنندمیتقسیمنوع سهبهسازمانی،مراتبسلسلهسطوح درپیامارسالجهتبهتوجهباراارتباطیمسیرهای

افقیارتباطات

عمودیارتباطات

موربارتباطات

آلف

ثب

ج پ

چ ت



آرتباطات در سطح سازمان

اندنوع دوبرعملکردوساختارشکل،حیثازسازمانارتباطیهایشبکه

شوندمیآیجادآفرآدتعاملآثربرکههای  یسیستمورسمیغیرهایشبکه

یندمیبوجودسازمانرسمیفرآگردهایآثردرکههای  یسیستمورسمیهایشبکه
 
.آ



آلگوها یا سیستم های آرتباطات غیررسمی 

هاخترهرسمیغیرارتباطات•



آلگوها یا سیستم های آرتباطات رسمی



مقایسه کارکردهای شبکه های آرتباط رسمی

همه جانبه دایره ای سه شاخه زنجیره ای ستاره ای متمرکز

سریع کند متوسط نسبتاً سریع سریع سریع سرعت

نسبتاً خوب ضعیف نسبتاً خوب خوب خوب خوب دقت

فاقد هرگونه 
ساختار آرتباطی

پایدآر

فاقد ساختار
آرتباطی پایدآر

در حال شکل گیری 
پایدآر، ولی در 
حال شکل گیری 

متشکلپایدآر
ی با شکل گیر )پایدآر

(فوری 
یارتباطثبات ساختار

نامشخص نامشخص نسبتاً بارز  بارز  بارز  بارز بسیار
میزان وضوح جایگاه 

رهبر

عالی خیلی خوب  نسبتاً ضعیف ضعیف ضعیف بسیار ضعیف روحیه افراد



سبک های آرتباطات

:ازعبارتندارتباطیسبکچهار.داردقراردیگرانباارتباطبرقراری درویمهارتبرفردهرارتباطیسبک

دستوری سبک

ترغیبیسبک

حمایتیسبک

تفویضیسبک



تفاوت آرتباطات در مکاتب کلاسیک و نئوکلاسیک

مک تب نئوکلاسیک مک تب کلاسیک متغیر آرتباطی

مربوط به شغل و جامعه مربوط به شغل محتوآ

عمودی و افقی عمودی و از بالا به پائین جهت

چهره به چهره مک توبات کانال

غیر رسمی رسمی سبک



تجزیه و تحلیل تعاملی یا مرآوده آی

.گیرندمیقرارانهکودکوبالغپدرانه،حالتسهدرشخصیتوروانیحالاتنظرازسازماناعضایتعاملیتحلیلوتجزیهدر

نان،تقویمیسنبهتوجهبدونافراددرحالاتاین
 
دارندوجودگوناگونمراتبودرجاتبها



تجزیه و تحلیل تعاملی یا مرآوده آی

:ازعبارتندتعاملیتحلیلوتجزیهروشدرافرادرفتاری چهارگانههایجنبه

(بینیخودکمحالت)کنمکارچیبگودانی،میرو چیزهمهتوکنم،کارچهدانمنمیمن-

(بینیبزرگخودحالت)کنیکارچهدانینمیتوکنم،کارچهدانممیمن-

(پوچیحالت)کنیکارچهدانینمیهمتوکنم،کارچهدانمنمیمن-

(سالمشخصیت)کنیکارچهدانیمیهمتوکنم،کارچهدانممیمن-



هری -پنجره جو 

استهری –جوپنجرهدیگرانوخودبینمتقابلارتباطاتتحلیلوتجزیهالگوهایازیکی

هری -جو
گاهی و شناخت فرد

 
در مورد دیگرآن آ
دآرد

گاهی و شناخت 
 
فرد در مورد دیگرآن آ
ندآرد

گاهی و شناخت دآرد
 
فرد در مورد خود آ

گاه
 
من آ نهفتهمن

گاهی و شناخت فرد در مورد
 
خود آ
ندآرد من نابینا گاه

 
من ناآ
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کنترل: فصل نهم



آهمیت کنترل

وجودکهآیمسئلهمهمترینشاید.شودنمیهمرآهموفقیتبالازمهایکنترلآعمالبدونسازماندرفعالیتیهیچآنجامکهکردآدعابتوآنجرآتبهشاید

نسازد،میضروری سازماندررآکنترل
 
راهتنهانترل،کوهستندتوامخطادرصدیباهموارهسازماندرعملیاتیهایبرنامهوهابینیپیشکهباشدآ

.استعملیاتاصلاح



تعریف کنترل

بینتشابهیااختلافازواضحتصویری وکندمیمقایسههاعملکردباراهابینیپیشموجودها،باراهامطلوبها،هستبارابایدهاکهآستفعالیتیکنترل

.دهدمیقرآرمربوطهمسئولومدیرآختیاردرعوآملآزگروهدوآین

سازی دگرگوناصلرآآقدآماتنوعآینکهبپردآزندآنحرآفاتآصلاحبهخودآهدآفکردنتعدیلیاهابرنامهمجددترسیمآزآستفادهباتوآنندمیمدیرآن

.نامندمیمسیریابی



آنوآع کنترل

ینده)عملازقبلکنترل
 
لایده)ورودی(نگرا

 
(ترینا

یند(نگرحال)عملحینکنترل
 
(سرکشیمبنایبرمدیریت)فرا

(مرگازبعدنوشدارویترین،متداول)خروجی(نگرگذشته)عملازپسکنترل



روش های کنترل

گیرندهپیشهایکنترل

کنندهاصلاحهایکنترل



تعیین آستاندآرد یا آلگوی مناسب

نبرآیکهمقیاسییاشاخص
 
.دآردناماستانداردآیمکردهمعینمیزآنآ

هااستانداردانواع:

تاریخیاستانداردهای

خارجییاتطبیقیاستانداردهای

(تربلیگ)کارسنجییامهندسیاستانداردهای

نظری استانداردهای

هااستانداردانواع:

(کیفیوکمی)فیزیکیاستانداردهای

هزینهاستانداردهای

سرمایهاستانداردهای

مداستانداردهای
 
درا

(بندیزمانهایبرنامه)ایبودجهبرنامهاستانداردهای

غیرملموساستانداردهای



نقاط آسترآتژیک یا کلیدی در کنترل

باشنددآشتهسیستمبررآآثربیشترینهاویژگیآزکمیتعدآدآستممکنتوپارهاصلآساسبر.

نکلیدینقاط
 
.دآردکنندهتعیینومهمنقشیبرنامهکلدرعملکردشانونتایجکههستندوآحدهای  ییاعملیاتآزبخشآ

نکنترلکهشودآنتخابجای  یدربایدکنترلکلیدینقاط
 
.باشدهابخشسایربهتسری قابل،بخشآ

آزعبارتندکنترلدراستراتژیکنقاطآزبرخی:

مد•
 
درآ

هاهزینه•

موجودیفهرست•

محصولکیفیت•

کارکنانغیبت•
MBE



رآبطه هزینه و نتیجه در کنترل

نآزحاصلنتایجمقابلدرکنترلهزینهمسئلهکنترلسیستمطرآحیدر
 
میرآنتیجهوزینههرآبطهکلیطور بهآست،بسیارآهمیتوآجدآ

:کنیمخلاصهمقابلنامساویدرتوآنیم

نتیجه کنترل> هزینه کنترل 



تدآبیر و وسایل کنترل

:آزعبارتندکنند؛میآستفادهنظارتوکنترلهنگاممدیرآنکهوسایلیوتدآبیربرخی

عملیاتکنترل

مدی،آی،هزینهآی،سرمایه)بودجه
 
(سوددرآ

ماری بررسیهایگزآرش
 
آ

ویژهعملیاتیهایگزآرش

دآخلیآرزشیابیآزحاصلهایدآده

مستمرکنترل

مدیریتعملکردکنترل

سربهسرنقطهتحلیلوتجزیه

گانتنمودآر

شبکهتحلیلوتجزیهفنون(CPM & PERT)



سیستم ها و تدآبیر جدید کنترل در سازمان ها

اقتصادیافزودهارزش(EVA):Cost & Benefit

تیوفعلیآرزش:بازاری افزودهارزش
 
بازآرآ

فعالیتمبنایبریابیهزینه(ABC):بیشترآفزودهآرزشدآرآیهایفعالیتبرآیبیشترآیهزینهآعتبارآت

شرکتدآرآنسهامومالکانمنافعآزحرآستبرآیمدیرههیئتجایگاه:شرک تیحکمرانی



نمایندگینظریهمبنایبر«Agency Theory»(،کارگزاری عاملیت)،نکهبگیرند،مگرعهدهبرراخودهایتصمیممسئولیتنستندمایل(ارشدمدیران)عاملان
 
ازبخشیا

منافعباتقابلدرکهارشدمدیرانخودخواهانهفعالیتازتاشوندانتخابسازمانازخارجبایدمدیرههئیتاعضایاک ثریتکهکندمیپیشنهادنظریهاین.باشندشرکتسهام

.شودجلوگیری است،سهامداران

مدهاستخدامبهدستان»واقعدرارشدمدیران
 
خودشخصیمنافعنتامیدنبالبهوبودهعلاقه مندسهامدارانرفاهازبیشخودشخصیرفاهبهزیاداحتمالبهکههستند«ایدرا

.هستند

مباشرتتئوری اساسبرنمایندگی،تئوری خلافبر«Stewardship Theory»،ایبر منافعحداک ثرتامینراستایدربیشترخودشخصیمنافعجایبهاجرای  یمدیران

.شوندمیبرانگیختهودادهنشانعلاقهخودازشرکت

حکمرانی شرک تی: 1ضمیمه 



مشخصات سیستم کنترل مؤثر

راهبردیوکلیدیوحساسنقاط

جامعیت

عینیت

اقتصادی

واقع بینانه

انعطاف

مجازاتوتنبیهنهباشد،اصلاحوسیله

فرهنگوکارکنانروحیات

متناسبطوبهکیفیاتوکمیّات

ورزدتاکیدضعفنقاطبرفقطنبایدکنترل

اخلاقیصلاحیت

مقبولومعقول



متوازن امتیازی کارترویکردآهدآفتعیینبرآیمتدوآلهایچهارچوبآزیکی(BSC)آستبعدچهارشاملکهآست:

مالی•

مشتری بامرتبط•

داخلیکاروکسبهایفرایند•

رشدویادگیری •

کارت آمتیازی متوآزن 



مدیریت بر مبنای شفافیت

ازعبارتندکهمرحله ایچهاررویکردیدارایشفافیتمبنایبرمدیریت:

 تسهیم سازی

موزش
 
ا

 توانمندسازی

مالیپرداخت های

OBM



فلسفه های کنترل و نظارت در سازمان

مراتبیسلسلهکنترل

نامتمرکزکنترل



رویکردهای کنترل و نظارت سازمانی

ساختاری کنترلمقابلدرسادهکنترل

عقلای  یکنترلمقابلدر(تکلیفی)هنجاری کنترل

نامحسوسکنترلمقابلدرمحسوسکنترل



آسترآتژی های کنترل سازمانی

سادهکنترل

فنیکنترل

بوروکراتیککنترل

فرهنگیکنترل

همگانیکنترل



آنوآع سیستم های کنترل

کردتقسیمنوع چهاربهمی توانراکنترلسیستم های:

تشخیصی

ارزشی

تحدیدی

تعاملی



نوع شناسی بحرآن

داخلیاقتصادی–فنیهایبحران

خارجیاقتصادی–فنیهایبحران

داخلیاجتماعی–سازمانیهایبحران

خارجیاجتماعی–سازمانیهایبحران

شودمیایجادیمنفتداعینوعیدیگران،نظردرمنفینمادهایباسازماناستفادهموردنمادهایتشابهاثربرکهاستمعنیبدیننمادینتعمیم.



مرآحل آیجاد بحرآن

شوکایجادمرحله

بحرانوخامتمرحله

بحرانشدنمزمنمرحله

بحرانحلیامهارمرحله



آسترآتژی های پیشگیری آز بحرآن

راهبردیپیش بینی

اقتضای  یریزی برنامه

مسائلومباحثتحلیلوتجزیه

سناریوتحلیلوتجزیه



آقدآمات آثربخش برآی کنترل و مدیریت بحرآن

استراتژیکاقدامات

فنیوساختاری اقدامات

ارزیابیوشناسای  یبهمربوطاقدامات

ارتباطیاقدامات

فرهنگیوروانیاقدامات



آسترآتژی های آصلی کنترل

کنترل رفتاری یا پیامدی
(ستاده ای)

کنترل پیامدی
(ستاده ای)

کنترل رفتاری  هنجاری -کنترل ارزشی
(قومی)

ادهستسنجشتوانای  ی

ها

یند تولید
 
دانش از فرا

بالا

پائین

کاملناقص



4.

سوآلات

1.

2.

3.

5.



6.

7.

8.

9.



10.

11.

12.



ضمائم بخش اول



Zنظریه : 1ضمیمه

مریکای  یمدیریتیشیوهخصوصیات
 
مدهزیرجدولدرZنظریهو(Jنظریه)ژاپنیمدیریتشیوه(Aنظریه)ا

 
.استا



ن: 2ضمیمه
 
فشارهای عصبی در سازمان ها و رآه های مقابله با آ

کرده اندنامگذاری قرن شایعبیماری رااسترسسازمانی،رفتارصاحبنظرانازگروهی.

داردوجوداسترسنوع دوکلیطور به:

خیمخوشوسازندهآسترس

بدخیمومخربآسترس

کرده اندتقسیمنوع سهبهراهدفازناشیتعارض:

خوآست-خوآستتعارض

ناخوآست-خوآستتعارض

ناخوآست-ناخوآستتعارض



ن: 2ضمیمه
 
فشارهای عصبی در سازمان ها و رآه های مقابله با آ

کرده اندنامگذاری عمومیسازگاری عارضهرااسترسازناشیتظاهرات.

مرحله اندسهعمومیسازگاری نشانه های:

هشدآردهندهوآکنش

مقاومتمرحلۀ

تحلیل رفتگیمرحلۀ



مسئولیت و پاسخگوی  ی آجتماعی: 3ضمیمه

فعالیت هایدرنوعیبهکهکسانیتمامیمقابلدربلکهنیستند؛پاسخگوخودسهامدآرآنومالکانمقابلدرفقطسازمان ها،«شرک تیحکمرانی»تئوری درسهامدآرمدلبرطبق

هنینقانون».باشندپاسخگوهستند،بایدذینفعسازمانی
 
ودآردودوجبدبینیحاضرعصردرسازمان هاعملکردخصوصدرکهآستوآقعیتآینبیانگر«پذیری مسئولیتا

مانتصور بهبایدسازمانیفعالیت هایمحیطیوآجتماعیمالی،جنبه های.آستروشنووآضحآمری کنند،عملمسئولانه ترآینکهبرآیسازمان هاآزتقاضاها
 
گرفتهنظردرتوآ

.آستجنبهسهآینهم آفزآی  یآزتعاملناشی«پایدارتوسعه»مفهوم.شوند



رویکردها و تقسیم بندی های مسئولیت آجتماعی

بیرونیودرونیبعدازاجتماعیمسئولیت:الف

استراتژیکاجتماعیمسئولیتوواکنشیاجتماعیمسئولیت:ب



زآدجهانیآقتصادبهبازگشتبرکهفریدمن:فریدمنمیلتوندیدگاه
 
عنوآنباآجتماعیسئولیتمآزوی.آستمخالفآجتماعیمسئولیتمفهومبادآرد،تاکیددخالتحدآقلباآ

.بردمینام«ویرانگراساساً دک ترینیک»

رچیدیدگاه
 
:آزعبارتندکهدآرندآجتماعیمسئولیتچهارتجاری هایسازمانمدیرآنکهآستمعتقدکارول:کارولا

اجتماعیمسئولیت 



مشکلات عمده در رآه پذیرش و آنجام مسئولیت آجتماعی سازمان

استمسئولیتاینثغور وحدودساختنمشخصاجتماعی،مسئولیتانجاموقبولراهدرمسئلهاولین.

میزرقابتمحیطبهتوجهعدماجتماعی،مسئولیتمشکلاتازیکی دیگر
 
.استسازمان هاخارجا

ناختصاصیماهیتاجتماعی،مسئولیتدیگرمسئله
 
.استا



پاسخگوی  ی آجتماعی سازمان ها

داردجامعهانتظاراتوفشارهابرابردرسازمانپاسخگوی  یقدرتبهاشارهاجتماعیپاسخگوی  ی.

استکاربردیوعملیبرخوردینیازمندبلکهنیستهاسازمانمسئولیتکنندهتعییناخلاقیاتمسئلهتنها.

داردتنگاتنگارتباطیپژوهشوتحقیقباهاسازماناجتماعیپاسخگوی  یقابلیت.

فرینینظمنقشبهبایدجامعهمصالححفظراهدر
 
.شویممتوسلعمومیهایمشیخطتوسطدولتا

باشدجامعههایارزشضامنوجوهری وارزشیخردگرای  یمروجتواندمیعمومیهامشیخط.

ببرندبهرهزیرهایاستراتژی ازتوانندمیاجتماعیمسائلمقابلدرهاسازمان:

(استراتژی ترینمناسب)تعاملی.4اثرگذاری .3تطبیقی.2(واکنشی)ارتجاعی.1



سازمان های یادگیرنده: 4ضمیمه 

ازعبارتستیادگیرندهسازمانهایویژگی:

موختنعشقودرد
 
.دآردآ

شودنمیخوگیرومانوسمشکلاتبا.

دآردخلاقویادگیرندهکارکنانی.

آستبرخوردآرآیپویندهذهنیآلگویآز.

استیادگیرندهمدیرانوکارکنانداشتنیادگیرنده،سازمانلازمشرط.

کندایجاداعضایشوخودمیانراهمدلیوهم ذهنیباید(کافیشرط)اساسیومهمویژگییکعنوانبهیادگیرندهسازمان.

گیردمیکاربهرآعلموتجربه.

کندمیجستجوخوددررآمشکلاتعلت.

 کندمیترغیبوتسهیلرآگروهییادگیری.

آستسازمانیوفردیآهدآفکنندهتلفیق.



سازمان های یادگیرنده: 4ضمیمه 

ازعبارتندکهداردوجوداصلپنجسنج،پیتریادگیرندهسازمانمدلدر:

مدی
 
شخصیسرا

ذهنیمدل

 تیمییادگیری

مشترکبینش

سیستمیتفکر



مدیریت دآنش: 5ضمیمه 

وری ایجاددانش،تولیدهدف
 
.شودمیرقابتیمزیتکسببهمنجرکهباشدمیمستمرنوا

دانشمدیریتتعریف:

دانشایجادوخلق

دانشذخیرهوسازماندهی

دانشتوزیعوانتقال

دانشکاربرد



مدیریت دآنش: 5ضمیمه 

دانشمدیریتموانع:

مراتبسلسه

دانششدنتخصصی



آلگوی چهار مرحله آی خلق دآنش

شودمیتقسیمدستهسهبهدانشمدلایندر.استنوناکامدلدانشخلقالگویبارزترین:

شکاروصریحدانش
 
ا

نهفتهیاضمنیدانش

فرهنگیدانش



سرمایه فکری و آجتماعی: 6ضمیمه 

ازعبارتندفکری سرمایهبعدسه:

آنسانیسرمایه

ساختاری سرمایه

آرتباطیسرمایه

استبعدسهدارایاجتماعیسرمایه.استجامعهدراعتمادبرمبتنیروابطحاصلاجتماعیسرمایه:

 ساختاری

آیرآبطه

شناختی



آجتماعیسرمایه نقش مدیرآن در آیجاد: 6ضمیمه 

ازعبارتستاجتماعیسرمایهایجاددرمدیراننقش:

آخلاقیاتبهپایبندی

پایدآرتوسعهآزحمایت

آجتماعیمسئولیتآحساس

جامعهباوحدتویگانگی



سازمان مجازی : 7ضمیمه 

خورده اندپیوندباهمارتباطیشبکه هایمددبهکهپراکنده ایواحد هایوگروه هامیاناستتلفیقیمجازی،سازمان.

بااتحادویخارجواحدهایهمکاری باکالاوخدماتتامینودیگرسازمان هایبهفعالیت هاواگذاری می کند،تعیینرابودنمجازی کهمهمیعاملمجازی،سازماندر

ن هاست
 
.ا



سازمان پارندی

ن هاوکردهمشخصارزشیزنجیرۀدرراغیراستراتژیکفعالیت هایپارندیسازمان
 
.می کندمحولخارجیواحدهایبهراا

خاصی

ت 

اهرم

ی



سازمان شبکه آی

فعالیتباهمکیمشتر استراتژیکهدف هایبهنیلبرایوخورده اندپیوندیکدیگربهکهاستسازمانمختلفواحدهایازگروهیبرمشتملشبکه ای،سازمان

.می کنند

خاصیت 

هم 

افزایی



سازمان بدون مرز 

می سازدمسلطسازمانبرراکل نگروسیعتفکرنوعیومی زندهمبهراسازمانسنتیفلسفهسازمان،این.

مجازی سازمانپیوستار:

سازمان بدون مرز سازمان شبکه ایسازمان پارندی



سازمان مجازی 

سهیمیکدیگررهایبازاوهزینه هاها،مهارتدرتااستشدهمتصلهمبهاطلاعاتتکنولوژی بوسیلهکهاستمستقلواحدهایازموقتیشبکهیکمجازی سازمان
.شوند

نوشودمیتوصیهمجازی سازمانازاستفادهکهاستحالتیکدرتنها
 
وری کهاستحالتیا

 
نتحققرایبلازمتوانمندیونیرو وبودهمنفردومستقلنوا

 
درا

.داردوجوددیگرهایسازمان

شبدری سازمان:
اجرای  یاصلیبدنهومدیرانازمتشکلمرکزی هسته(1
بیرونیپیمانکارانکارگران(2
بیرونیکارگران(3



دیدگاه های پست مدرنیسم در مدیریت: 8ضمیمه 

مدرنیسمویژگی های:

متمایزومستقلموجودیت

مانگاهازجدایاستدنیای  یواقعیدنیای

ثاروطبیعت
 
نا

 
ا

استجامعهبهنسبتبالاتراولویتیدارایفرد

زمایش،تجربهبرتاکید
 
مشاهدهوا

 نبوسیلهمفاهیمانتقالقدرتبرتاکیدوزبانموضوع
 
ا

ینددرهاارزشبودنخنثیبهقائلهامدرنیست
 
.تحقیق اندفرا



دیدگاه های پست مدرنیسم در مدیریت: 8ضمیمه 

مدرنیسمپستویژگی های:

یندهایزائیدۀزبانمدرنیسم،پستدیدگاهاز
 
.نیستانساندرونیهایاندیشهدهندهنشانواستجوامعفرهنگیفرا

هستندفراساختارگراهامدرنیستپست.

نهاستپیراموناجتماعی-اقتصادیشرایطانعکاسهستندکههای  یویژگیدارایمدرن پستساختارهای
 
ندرکارتقسیموگرای  یتخصصوا

 
وپذیرانعطافیاربسا

.استسیال

هاستسازماندرذاتیثباتیبیبرتاکیدواستمردودثابتوگراواقعبرتر،نظریهیکوجودایدهمدرنیستپستدر.



منطق عقلی جدید و نظریه های سازمانی: 9ضمیمه 

هدفتنهاوهنددمیدستبههاپدیدهازنارساومحدودتوصیفیاستغربدراجتماعیعلومبارز خصوصیاتازکهابزاری تعقلبرتکیهباسازمانیهاینظریه

.کنندمیدنبالراشدنواقعمفیدوبودنکاربردی

دمیبهافکند،میپرتومعینموقعیتیکدروقایعبینموجودروابطبرکهانسانیاندیشهعملازعبارتستارزشییاجوهری تعقل
 
وبخشدمیداوری واوتقضقدرتا

زادی
 
.دهدمیانتخابقدرتانسانیهتعقلنوع این.سازدمیمحققومتبلور رااوا



مدیریت بر مبنای آرزش ها: 10ضمیمه 

هاارزشمبنایبرمدیریت(MBV)شوبونظمیبیوزمانههایپیچیدگیبامقابلهامکانمدیرانبرای
 
ورد،میفراهمرامحیطیهایا

 
دفعوندهکنجذببنابراینا

شوبناکیدهندهنظموهاپیچیدگیکننده
 
.هاستا



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

«فرینیوتجدیددرسازمانتوانای  ی«پویاقابلیت
 
.دهدمینشانرامتغیرمحیطنیازهایبهپاسخگوی  یبرایخودهایقابلیتومنابعبازا

«یندهدرسازمانرقابتیمزیتوبلندمدتبقایکنندهتضمین«معمولیهایقابلیت
 
.نیستندا

دارداشارهسازمانپویایومعمولیهایقابلیتبینمطلوبتعادلایجادهایدشواری به«برداری بهره-اک تشافمبادله»اصطلاح.

ازعبارتندپویاهایقابلیتنوع سه:

 مشتریاننیازهایبررسیوتوسعهوتحقیق/محیطیهایفرصتوتهدیدآتدرک:حسگری

جدیدخدماتومحصولاتطریقآزبازآرتسخیروهافرصتآزآستفاده:تسخیر

وبازآرهاتولید،جدید،هایفناوری درگذآری سرمایهوسازمانیهایقابلیتمجددبندیپیکره:مجددبندیپیکره...

(Dynamic capabilities)نظریه قابلیت های پویا : 1



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

ثاردرموضوع تریناصلیعقلانیت
 
:استنوع چهاربرکهاستبودهوبرا

هدفبهمعطوفمنطقیاقداماتانجامبرایانسانظرفیت:عملیعقلانیت

گاهانهتسلط:نظری عقلانیت
 
انتزاعیمفاهیمساختنطریقازواقعیتبرا

داندمیصوری عقلانیتواجدرادیوانسالارانهسلطهوبر.شودمیمربوطزندگیمختلفهایحوزهبه:صوری عقلانیت.

سوسیالیسموفئودالیسمکمونیسم،:مانند.استارزشیمنطقیکنشبرایانسانذاتیظرفیتتجلی:(ذاتی)جوهری عقلانیت

جنبه های عقلانیت: 2



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

«لایدهباعملیاتیعرصههایواقعیتبینشکافبرایتحلیلی«خیابانسطحبروکراسی
 
.استدولتعمومیخدماتهایا

نهاباشهروندانمعمولاً کهاستعمومیخدماتدهندگانارائهبیانگرخیابانسطحبروکراتمفهوم
 
...وقضاتپلیس،معلمان،:مانند.کنندمیبرقرارتعاملا

هستندشهروندانهایواکنشکانونخیابانسطحهایبروکرات.

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



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

ازعبارتند«تناسب»مختلفرویکرددو:

مستقلمتغیرچندیادورابطه:سنتیرویکرد

چندگانهاحتمالاتومتغیرهابینهمزمانتعاملاتدریافتگینظامونگری کل:سیستمیرویکرد

استتفکیکقابلهمازتناسبنوع سه:

سازمانیعواملبانظرموردمتغیربودنمرتبط:تجانس

باشدداشتهارتباطسوممتغیرسطحبهدیگرمتغیربرمتغیریکتاثیر:وقوع احتمال.

هستندوقوع حالدرهمزمانکهایچندگانهمتغیرهایمتقابلوابستگی:نگرکلبندیپیکره.

نظریه آقتضای  ی و تناسب: 4



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

ردپذیمیصورت«باندروازه»توسطجذباینکهدارداشارهسازمانیاهدافبهدستیابیجهتبیرونیمحیطازارزشمنددانشواطلاعاتکسببهجذب،ظرفیتنظریه.

ازعبارتندجدیددانشجذببرایلازمقابلیتچهار:

جدیددانشکسبمسیروسرعتشدت،قبلی،دانشپایگاهومصارف:اک تسابتوانای  ی

یندهایوهاروال:جذبقابلیت
 
جدیددانشکسببرایسازمانفرا

دانشمجددبندیپیکرهوترکیبحذف،افزودن،:دگرگونیقابلیت

جدیددانشازاستفادهبرایهاروالتغییر:برداری بهرهقابلیت

نظریه ظرفیت جذب: 5

ظرفیت جذب بالقوه

ظرفیت جذب بالفعل

(علمیوتحقیقاتیمنابعاز)علمرانش(ب(مشتریانوبازاراز)تقاضاکشش(الف:داردوجودجذبظرفیتنوع دو



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

یند
 
:ازعبارتندکهاستاساسیجزسهشاملمعانیخلقفرا

یدمیدستبهفعلیمحیطازکه:هانشانه
 
.ا

گیرندمینشاتگذشتهازکههستنددانشیساختارهای:هاچارچوب.

شودمیمعانیایجادسببارتباطبرقراری اینکه:هانشانهوهاچارچوبمیانپیوند.

(Social constructionism)نظریه ساختارگرآی  ی آجتماعی : 6

ازعبارتندمعانیخلقویژگیهفت:

شودمیبسترسازی هویتساختدرمعانیخلق.

استنگرگذشته.

گیردمینشاتمحسوسمحیطاز.

استاجتماعی.

استمستمرومداوم.

کندمیاستفادهشدهاقتباسهاینشانهاز.

استدقتازترمهمبودنقبولقابل.



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

ترتیبات مبتنی بر همکاری که حکمرانی ارتباطات»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

فرینی خط مشی: 10
 
: کارآ

توزیع این اَشکال مختلف سازمانی در محیط های مختلف( 2دلایل وجود انواع مختلف شکل های سازمانی ( 1

یندهای کوتاه مدت برای ایجاد ویژگی های سازمانی در بازه های زمانی طولانی( 5نرخ تغییر اشکال سازمانی ( 4تاثیر محیط بر توزیع اشکال سازمانی ( 3
 
نحوه ترکیب و بهم پیوستگی فرا

نها 
 
ن رسیدگی کنند، تنها به بررسی بعضی از ا

 
دولتمردان در میان حجمه موضوعاتی که می توانند به ا

.وند کاهش می دهدی شبنابراین شایسته است که بگوییم فرایند دستور کار  موضوعات متنوع نیازمند توجه را به تعداد محدودی از موضوعات که در واقعیت بررسی م. می پردازند

فرینان حکمرانی یا سیاسی»از پنجره های فرصت استفاده می کنند و . به دنبال تبیین تغییر خط مشی متناسب با فرصت های جدید است
 
.  می شوندنیز گ فته« کارا

.این نظریه مطرح می کند که گزینه ها از این حیث ارزیابی می شوند که دارای چشم اندازهای  ی از سود یا ضرر احتمالی هستند: نظریه چشم آندآز: 11

ساختن
یا خریدن



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

کندمیاستفادهگیری تصمیمدردرگیرهایوارهطرح بهاشارهبرای«تصویر»اصطلاحازنظریهاین.

گاهوغیرارادیوشهودیصورتبهتصمیماتنظریه،ایناساسبر
 
یندهایازاستفادهباافرادوشوندمیاتخاذناخودا

 
.کنندمیگیری تصمیمسریعوغیرتحلیلیساده،فرا

داردوجودتصویرنوع سهنظریهایندر:

معنویتواخلاقیات:ارزشتصویر

یندهوضعیت:مسیرتصویر
 
مطلوبا

استمسیرتصویربهدستیابیبرایمختلفهایتاک تیکوهااستراتژی ها،برنامهشامل:استراتژیکتصویر.

نظریه تصویر: 12



های خفتهغول کلیدیبازیگران

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 

انحرافهایدورهدر.وندشهمگامتغییرحالدرمحیطباتوانندنمیکهاستسازمانفرهنگوتاریخیسنتتاثیراتاساسبرتدریجیتوسعهبرایهااستراتزی تمایلبیانگراستراتژیکرانش

کهاستباور اینبرمدیریتد،باشسازمانیاینرسییارکودنتیجهاستممکنکه(استراتژیکتدریجیجهتتغییراستراتژیک،بودنمقصدبیاستراتژیک،حضیضاستراتژیک،رانش)استراتژیک

.دارداندکتغییراتبهنیازفقطواستمناسبفعلیاستراتژی 

ازعبارتنداستراتژیکرانشمرحلهچهار:

تدریجیاستراتژیکتغییرات

استراتژیکرانش

عملکردافت

مرگیاشکلتغییر

رآنش آسترآتژیک: 14



نظریه ها و مفاهیم نوین سازمان: 11ضمیمه 

بهساختاروعاملیتیعنی.استانسانیکنشنتیجهنیزساختارواستافرادکنشدهندهشکلاجتماعی،هایسیتمساختاری هایویژگیکهگذاردمیاینبررافرضساختارگرای  ینظریه

(عملوساختاردوگانگی).اندشدهتندیدههمدرناپذیری جدای  یصورت

می پردازدرهیافت هااینازعناصری تلفیقبهپیچیده ایطرز بهکارکردگرای  ی،وساختارگرای  ینظریه هایسلطهبهدادنپایانهدفباساختاردهینظریه.

نظریه ساختاردهی: 15



4.

سوآلات

1.

2.

3.



5.

6.

7.

8.



10.

11.

12.

9.



14.

15.

16.

13.

ل های خدمات عمومی دولت را ارائه می نماید؟ 
 
کدام یک از مفاهیم زیر تحلیلی بر شکاف بین واقعیت های عرصه عملیاتی با ایده ا

نظریه ظرفیت جذب( 4قانون ضرورت تنوع               ( 3بروکرآسی سطح خیابان                ( 2نظریه آقتضای  ی و تناسب         ( 1

کدام یک از مفاهیم زیر بیانگر تمایل استراتژی ها برای توسعه تدریجی بر اساس تاثیرات سنت تاریخی و فرهنگ سازمان است 
که نمی توانند با محیط در حال تغییر همگام شوند؟

نظریه ظرفیت جذب( 4قانون ضرورت تنوع               ( 3رآنش آسترآتزیک                         ( 2نظریه آقتضای  ی و تناسب         ( 1



کلیات : فصل دهم

تئوری سازمان



کلیات تئوری سازمان

ازعبارتندسازمانمطالعهدرمحققانبیناختلافمبانی:

 موزشعلائق،درتنوع
 
مشاغلوا

تحلیلوتجزیهسطوح درتفاوت

آجتماعیروآنشناسیسطح(آلف•

ساختاری سطح(ب•

آکولوژیکیسطح(ج•

متفاوتهایدیدگاه



رویکردهای تئوری سازمان

مدرنیست:

عقلانیتونظم•

نئومدرنیست:

جدیدموجرویبرسوآری موج/فرهنگیکنترل/محور آنسانودموکرآتیکهایسازمان•

مدرنیستپست:

.کندمیسسترآگرآی  یطبیعتوگرآی  یعینیتهایبنیان/گرآی  یآثباتضد•

کارنیرویپذیری آنعطافوسازمانیمرآتبسلسلهریختنفرو دآنشی،کارآهمیتآفزآیشچندگانه،مهارتزیاد،پذیری آنعطاف•

معنابخشینظریهوآجتماعیساختارگرآی  ی•



نظریه سازمان آنعکاسی

ن،اساسبرتااستهای  یروشدنبالبهرویکرداین.استتفاسیرومعانینمادها،بامرتبطانعکاسیمظریه
 
برایسازمانیهویتهاگروهوافرادا

نهاهویتونمایندایجادخود
 
.شودگنجاندهسازمانیفرهنگدرا



پارآدآیم های جامعه شناختی و تجزیه و تحلیل سازمانی

عملگرآوعقلای  ی:گرای  یکارکرد

هرمنوتیکوشناسیپدیدآرهاینظریه:تفسیرگرای  ی

خودبیگانگینظریات/آنسانضدعنوآنبهسازمانبهنگرش:افراطیگرای  یانسان

کنندمیسرکوبرآکارگری طبقهتولیدی،هایسیستمومدیریتیهایآیدئولوژی ها،سازمانچگونه:افراطیساختارگرای  ی.

ساختارگرای  ی بنیادی کارکردگرای  ی

انسان گرای  ی بنیادی تفسیرگرای  ی

عینی

ذهنی

بنیادیتغییردهینظم



روش های مختلف ده گانه نگریستن به سازمان ها

عقلای  یهایپدیده

قدرتمندذینفعانائتلاف

بازهایسیستم

معناسازکنندهتولیدهاینظام

منعطفپیوستهبهمهایسیستم

سیاسیهایسیستم

حاکمیتیاتسلطابزار

اطلاعاتپردازشواحدهای

روحهایزندان

جمعیقراردادهای



دیدگاه سیستمی

ازعبارتندبازسیتمیکهایویژگی:

گاهی
 
محیطازا

 بازخور

دورانیویژگی

نتروپ ی
 
منفیا

ثباتوضعیت

توسعهورشدسویبهحرکت

انطباقیونگهدارندههایفعالیتبینتعادل

پایانیهم

افزای  یهموگرای  یکل



نظریات جدید تئوری سازمان

سازمانتئوری جدیدنظریاتبرخی:

معانیخلقووضع:اجتماعیگرای  یساختارنظریه

 هستندمنابعکنترلنیازمندبقابرآیهاسازمان:منابعوابستگیتئوری.

 محیطوسازمانبینمنابعبامرتبطهایهزینهسازی کمینه:مبادلههزینهتئوری

 دآروینبقاتنازعوتکامل:جمعیتشناسیبومتئوری



تئوری نهادی

 ذینیازایارضطریقازرارقابتیمحیطدربقاورشدبرایخودتوانای  یتوانندمیهاسازمانکهدارداشارهموضوع اینبهنهادیتئوری

.سازندفراهمنفعان

یندسهقالبدرشوندمییکدیگربهشبیههاسازمانچرااینکه
 
:گرددمیتبیینفرا

آجباری شکلیهم

تقلیدیشکلیهم

هنجاری شکلیهم
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سوآلات
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5.
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8.



10.
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:  فصل یازدهم

اثربخشی سازمانی



آثربخشی

زمون
 
.استاثربخشیعنیکندپیدابقاءسازمانیاگر.استبقاءسازمان،اثربخشینهای  یا

اثربخشیچهارگانهرویکردهای:

آهدآف،تحققمیزآنحسببرعقلای  ی،آیپدیدهسازمان:هدفبهنیلMBO،متعارضوچندگانهآهدآف

مدیریتممیزی محیطی،عوآملباموثرتعاملاتها،ورودیوآمکاناتمنابع،تامینمیزآن:سیستمی

سیاسیهایعرصهمثابهبهسازمانمحیطی،کلیدیعوآملآنتظارآتوهاخوآستهتامیندرجه:استراتژیکنفعانذی

آقتضای  یرویکرد".ندآردوجودمعیاربهترین:رقابتیهایارزش"



رویکرد سیستمی



رویکرد آرزش های رقابتی

ازعبارتندرویکردایندررقابتیهایارزشاساسیدستهسه:

کنترلمقابلدرپذیری انعطاف

سازمانبهتوجهمقابلدراشخاصبهتوجه

وسیلهمقابلدرهدف

فرینیمرحله
 
بازسیستممدل:کارا

آنسانیروآبطمدل:اولیهانسجاممرحله

یندمدل:کنترلورسمیتمرحله
 
عقلای  یهدفمدلودآخلیفرآ

بازسیستممدل:ساختاری انسجاممرحله

بازسیستممدل:افولمرحله



عمر سازمانرویکرد آرزش های رقابتی و چرخه



آثربخشی

دفتدیدگاهازسازماناثربخشیسنجشرویکردهای:

منابعبرتامینمبتنیروش

یندهایبرمبتنیروش
 
درونیفرآ

هدفتامینبرمبتنیروش

نهدفکهشودمیآطلاقآسترآتژیکویکپارچهرویکردهایتمامیبهعملکردمدیریتآصطلاح
 
ترویجوسازمانژیکآسترآتآهدآفبهنیلبرآیسازمانیعملکردبهبودآ

.آستسازمانیهایآرزشوماموریت
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ابعاد : فصل دوازدهم

ساختار سازمانی



آبعاد سه گانه ساختار سازمانی 

ازعبارتندسازمانیساختارگانهسهابعاد:

پیچیدگی

افقیتفکیک

عمودیتفکیک

جغرافیای  یتفکیک

رسمیت

تمرکز



آبعاد ساختار سازمانی 

شوندمیبندیطبقهگروهدوبهسازمانیابعاددفتالریچارددیدگاهاز:

 ساختاری

محتوای  ی
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سوآلات

1.

2.

3.



5.

6.

7.

8.
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:  فصل سیزدهم

استراتژی



آسترآتژی 

رویکرد طراحی ساختارساختارمحیطاهداف

با ثبات و پایدارکارای  ی و هزینه
مکانیکی

(وظیفه ای)
کارای  ی

وری 
 
پویاتمایز، انعطاف و نوا

ارگانیکی

(تیمی، افقی و بخشی)
یادگیری 



دو رویکرد تعریف آسترآتژی 

استمطرح استراتژی مورددرنظریهدو:

ریزی طرح حالتنظریه

نهواستبینییشپغیرقابلشرایطبهاضطراری واکنشییارویداداستراتژی مینتزبرگ،نظراز:تکاملیحالتنظریه

.باشدشدهریزی برنامهقبلازکهچیزی 



باشدداشتهوجودمتوازنیوهماهنگرابطهمحیط،وسازمانیاستراتژی،ساختاربینباید.

می گرددسازمانساختارتغییرموجبنیزاستراتژی درتغییرومی شودشرکتاستراتژی درتغییربهمنجرمحیطدرتغییرات.

استراتژی،ساختار و محیط



اسنوومایلزاستراتژیکشناسیگونه:

مدافعان

ینده)جویانفرصت
 
(پیشگاماننگرها،ا

گرانتحلیل

(گرایانواکنش)هامنفعل

استراتژی،ساختار و محیط
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:  فصل چهاردهم

اندازه سازمان



آندآزه سازمان

یابدمیافزایشکاهندهنرخیباساختاری تفکیکسازماناندازهافزایشبا.

داردمنفیرابطهتمرکزباومثبترابطهعمودیحیطهوسازی رسمیگرای  ی،تخصصباسازماناندازه.

یابدمیافزایشکاهندهنرخیباپیچیدگیسازماناندازهافزایشبا.

نرسمیتسازماناندازهافزایشبا
 
یابدمیافزایشا



بحث در مورد نسبت کارکنان آدآری 

استکردهتعریفاداری اعضانسبتراهاصفیبههاستادینسبترابینز.

مثبتهمبستگی

منفیهمبستگی

غیرخطیرابطه



سوآلات

1.

2.

3.



4.

5.



:  فصل پانزدهم

(تکنولوژی)فناوری 



تحقیق ودوآرد در رآبطه با آثر فناوری بر ساختار 

کوچکهایدستهو(واحدی)محصولیتکتولید:اولگروه

بزرگهایدستهوانبوهتولید:دومگروه

مستمرتولیدفرایند:سومگروه

استفناوری وساختارمقتضیاتبینتناسبازتابعیبخشیاثر.

استشدهتدوین؛اندداشتهانبوهتولیدکههای  یشرکتدرخودتجربیاتاساسبرکلاسیکپردازاننظریهاصولکهنمودمطرح وی.

،غازی وودواردتحقیقبنابراین
 
.استجهانشمولمدیریتوسازماناصولکهنظریهاینبهدادنپایانبرایبودها



پژوهش چارلز پرو در رآبطه با آثر فناوری بر ساختار

فناوری هنری و صنعتگرانه فناوری پیچیده یا غیرتکراری 

فناوری یکنواخت یا تکراری  فناوری مهندسی

تحلیلقابلغیر

کمتنوع زیادتنوع 

تحلیلقابل



ساختار-پیش بینی های پرو آز رآبطه فناوری 



پژوهش جیمز تامسون در تعریف و سنجش فناوری 

 (ایزنجیره)مستمرپیوستهفناوری

 (میانجی)ایواسطهفناوری

 (فشرده)متمرکزفناوری



نوع شناسی و ویژگی های ساختاری سازمان های آستفاده کننده آز هر نوع فناوری 
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محیط: فصل شانزدهم

و مدیریت محیط 



کلیات

دارندبالقوهاثراتسازمانازبخشییاتمامبرودارندوجودسازمانازخارجدرکهعواملیتمامازعبارتستسازمانمحیطتعریف.

 گیردمینظردرخودبرایبازارنوع و،خدماتتولیداتبهتوجه،باسازمانکهاستایحوزهشاملوسازمان،منتخبفعالیتحوزهازاستعبارتسازمانقلمرو.

نچه
 
.استشدهادراکذهنیمحیطگیرد،میقرارنظرمدمحیطعنوانبهکها

محیطدرموجودمنابعبهسازماننیاز(۲محیطدربارهاطلاعاتبهسازماننیاز(۱:گذارندمیاثرهاسازمانبراساسیراهدوازمحیطیعواملی.

مواجهمشکلباخارجیاتتغییر بینیپیشبرایوندارندکافیاطلاعاتمحیطیعواملدربارهگیرندگانتصمیمکهاستمعنیاینبهمحیطیاطمینانعدمیامحیطبودننامطمئن

.شوندمی



چارچوبی برآی آرزیابی محیط

دارداشارهخارجیعناصرتعدادبهمحیطیپیچیدگی.

عواملنبودمتغیروپویای  یدرجهبهمحیطبودنناپایداریاپایداربُعد

.شودمیمربوطمحیطی



سطوح تجزیه و تحلیل محیط سازمان

دهدانطباقمحیطالزاماتباراخودکهاستساختاری ساختار،موثرترین،استاکروبرنززعمبه.

ن
 
.نداردبرتری همبهنسبتارگانیکییامکانیکیساختارنوع دوازکدامهیچکهکردندتاکیدهاا

گیردقراراستفادهموردبایدساختاری چهکندمیتعیینکهاستمحیطماهیت.



تحقیق آِمری و تریست

راممحیط)همباغیرمرتبطاجزایباثابتمحیط
 
(تصادفیا

راممحیط)همبهمرتبطاجرایباثابتمحیط
 
(ایخوشها

راممحیط)واکنشیمتغیرمحیط
 
(انفعالیناا

(متلاطممحیط)متغیرکاملاعناصربامحیط



تحقیق آِمری و تریست



تحقیق لارنس و لورش

نخارجیوداخلیمحیطدارند،کمتری موفقیتصنعتهردرکههای  یشرکتبهنسبتموفقهایشرکت
 
.داشتندسازگاری همباهاا

نباکهفرعیمحیطهایویژگیدایرههروبودهمتفاوتدیگردایرهبهدایرهازیکسازمانداخلیساختار
 
.کندمیمنعکساست،تعاملدرا

اندکردهحلخودسازماندرراادغاموتفکیکوجودمشکلفرعی،هایمحیطباخودداخلیفرعیواحدهایبینسازگاری ایجادطریقازموفقهایسازمان.

داشتتاکیدشکلیهملازمتنوع قانونمفاهیمبراطمینانعدمبههاسازمانواکنشچگونگیتعیینبرایاولیههایتلاش.

نازبیشترایمساویپیچیدگیمیزاندارایبایدکند،تعاملدیگرسیستمباسیستمیکاینکهبرایاستمدعیوشدهگرفتهنشاتهاسیستمعمومیتئوری ازلازمتنوع قانون
 
.باشدسیستما



( مجموعه سازمان ها)جمعیت –نظریه محیط 

داردزیادیاتکایسازگاری،اساسبرزیستیبقاء.کلیاصولبهجمعیت–محیطنظریه.

اصلحبقایوگزینشپیدایش،یاتحولازعبارتندوهستندمرحلهسهبیانگرکهداردقراراصلسهاساسبرهاسازمانجمعیتتغییرفرایند.

کندمیتعریفبقاءنشانهترینسادهعنوانبهراهاسازماناثربخشی.

گیردمینادیدهرامدیریتیهایانگیزهوهاتوانای  یتئوری،این.

داردبزرگوقدرتمندهایسازماندرمحدودکاربردیکهدهدمینشاندیدگاهاین.



رآبطه محیط با متغیرهای سازمانی

ساختارومحیطرابطه

پیچیدگیومحیطرابطه

رسمیتومحیطرابطه

تمرکزومحیطرابطه



آسترآتژی های مدیریت محیط

 داخلیهایاستراتژی

قلمرو انتخاب

بکارگیری واستخدام

محیطیکنکاش

سازی ایمن

 تقاضا(سازی یکنواخت)هموارسازی

بندیسهمیه

جغرافیای  یپراکندگی

 خارجیهایاستراتژی

تبلیغات

قراردادعقد

سازمانبقاءکنندهتهدیدعواملجذب

ائتلاف

قانونگذاری دستگاهدرنفوذ



رویکرد سنتی و نوین مدیریت محیط

است(سازی ایمن)گیری ضربهواحدهایمحیطی،ایجاداطمینانعدمباشدنروبرو برایسنتیرویکرد.

وناپایدارمحیطبایعملیاتیافنیهستهساختنمواجهوسازمانگیرهایضربهحجمازکاستننامطمئن،محیطبامواجههبرایجدیدتررویکرد

.استنامطمئن
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–قدرت : فصل هفدهم

کنترل



کلیات

نقدرتصاحباناقداماتنتیجهزیادیحدتاسازمانساختارزمانهردردیدگاه،ایناساسبر
 
کمکبهندخواهمیکهاستساختاری انتخابدرسازمانا

ن
 
.سازندحداک ثرراخودکنترلا



منطق گزینش آسترآتژیک 

زادیازخودهایگزینشاتخاذدرهمبازولیاند،مواجههای  یمحدودیتبامدیریتیتصمیماتاتخاذدرمدیرانچهاگر
 
.برخوردارندایملاحظهقابلعملا



کنترل–چالش های دیدگاه آقتضای  ی و دیدگاه قدرت 

گیری تصمیمدربارهضمنیهایفرضپیشسلسلهیکدیدگاهاین.کردخواهدتغییرمحیطوفناوری اندازه،استراتژی،درحاصلتغییراتاساسبرسازمانساختارکهکندمیمطرح اقتضای  یدیدگاه

.کندمیارائه

استگرفتارخردگرای  یوبودنعقلای  یگردابدراقتضای  یدیدگاه.

دارداشارهدهند،میقرارتاثیرتحتراتصمیماتنتایجوبودهقدرتصاحبسازماندرونکهگروهیبهحاکمائتلاف.

هستندیکیدوهرکهشودمیفرضچنینوشدهقلمدادیکیعالیمدیریتوحاکمائتلافاقتضای  ی،دیدگاهدر.

گرددمیاتخاذحاکمائتلافیعنیقدرتصاحبانوسیلهبهسازمان،یکواقعیساختاربهراجعتصمیماتونیستندصحیحهافرضپیشاینکهباورنداینبرکنترل–قدرتدیدگاهحامیان.

دشومیشناختهقدرتوحاکمائتلافناهمسو،بودن،منافععقلانیغیرقبیلازهای  یویژگیباکهکنندمیپیشنهادراگیری تصمیمفرایندنوعیدیدگاهاینمدافعین.



مسیرهای دستیابی به قدرت 

؛(مراتبیسلسله)رسمیاختیار

منابع؛کنترل

بودنشبکهمرکزدر

نسازمانسیاسیفراینددربلکهگیردنمینادیدهراسازمانساختاربرفناوری واندازهنظیراقتضای  یعواملتاثیردیدگاه،این
 
.دهدمیقرارتوجهردمو محدودیتنوعیعنوانبهراهاا

بودسازماندرونیهایائتلافمیانقدرتتنازعنتیجهسازمانیکساختارکهباورنداینبرکنترل–قدرتدیدگاهطرفداران.



کنترل–کاربرد های نظریه قدرت 

 دهدکاهشرااطمینانعدم،محیطیمدیریتطریقازتابرگزیندراتکراری هایفناوری کهرودمیانتظارحاکمائتلافازمحیط،وفناوری مقولهدر:محیطوفناوری.

عملکردنهاستسازماندهیبرایراهبهترینماشینیساختارباشد،کنترلحفظیاابقاءهدف،کهصورتیدر:ماشینیساختارهایوثبات.

سازمانیبخشیاثربرایبخشترضایمعیارهایبامتناسبوخودکنترلنمودنحداک ثرمنظور بهراپیچیدگیمیزانکمترینمدبریتکهداشتانتظارتوانمی:کنترل–قدرتدیدگاهوپیچیدگی

.برگزیند

باشدسازگاررسمیتبالایسطوح باکهبرگزینندراهای  یمحیطوفناوری کهداشتانتظارباید:کنترل–قدرتدیدگاهورسمیت.

هستندتمرکزخواهانقدرتصاحبان:کنترل–قدرتدیدگاهوتمرکز.



رفتارهای سیاسی در سازمان

ازعبارتندسیاسیرفتارهایبروزبرموثرعوامل:

فردیعوامل

سازمانیعوامل



سطوح عمل سیاسی

فردیسطح

گروهیاائتلافسطح

سازمانیاشبکهسطح



تاک تیک های نفوذ 

ازعبارتندسازماندرسیاسیرفتارونفوذهایتاک تیکازبرخی:

بالاترمقاماتبهشدنمتوسل

مبادلههایتک تیک

ائتلافهایتاک تیک

فشارهایتاک تیک

تمجیدوتعریف

منطقیکردنمتقاعد

هاارزشبهشدنمتوسل

مشاورهتاک تیک



4.

سوآلات

1.

2.

3.



6.

7.

8.



نگاهی : فصل هجدهم

دقیق به بوروکراسی و

ادهوکراسی



بوروکرآسی( مُخل)تبعات غیرکاری کردن 

هدفجابجای  ی

مقرراتوقوانیننامناسبکاربرد

کارکنانبیگانگیخوداز

قدرتتمرکز

رجوع اربابسرخوردگی



مرگ بوروکرآسی ، یا آغرآق در مورد مرگ بوروکرآسی: دو دیدگاه پیرآمون بوروکرآسی

بوروکراسیمرگرسیدنفرا:اولدیدگاه

بوروکراسیمرگدراغراق:دومدیدگاه



!بوروکرآسی در همه جا وجود دآرد: یک وآقعیت و موضوع بدیهی آین آست 

مدی
 
بوروکراسیکارا

هاسازمانبزرگاندازه

سازدمیمرجحرابوروکراسیطبیعی،انتخابنظریه

کنندنمیتغییراجتماعیهایارزش

استشدهاغراقمحیطیتحولاتوتغییردر

 ایحرفهبوروکراسیظهور

،کندمیحفظراکنترلبوروکراسی



آدهوکرآسی

شوندمیتشریحزیردرادهوکراتیکساختارهای:

ماتریسیساختار

(جانبی)موازی ساختار

ادهوکراسیساختارهایازدیگرهاینمونه:

عملیاتیگروه

ایکمیتهساختار

موزشیهایگروهساختار
 
ا



4.

سوآلات

1.

2.

3.



6.

7.

8.

9.



مدیریت : فصل نوزدهم

فناوری و طراحی شغل



رویکردهای مختلف طرآحی شغل

اجتماعی–فنیهایسیستمرویکرد

شوندمیبهینهتواماشغلاجتماعیوفنیهایجنبه

شغلهایویژگیمدل

:ازعبارتندمدلایندرشغلاصلیپنجگانهابعاد

 مهارتتنوع

وظیفهبودندارمعنی

وظایفاهمیت

کاردراختیارواستقلال

بازخورد



آبعاد پنجگانه آصلی شغل 

وظایفترکیب

طبیعیکاری واحدهایایجاد

 مشتری باروابطبرقراری

عمودیصورتبهمشاغلگسترش

بازخوردمجاری ایجاد



مکاتب فکری طرآحی شغل

مهندسیمک تب

روانشناختیمک تب

(ارگونومی)انسانیمهندسیمک تب

(بیولوژیک)زیستیمک تب



شیوه های خاص طرآحی شغل

شغلیتوسعه

شغلسازی غنی

منسجمکاری هایگروه

(مستقل)خودگردانکاری گروه



طرآحی مجدد شغل

اندشدهزدهدلوخستهخودمشاغلازکارکنانکههنگامی

نداردمشکلیقطعاکاری،شرایطوپرداختنحوهکهموقعی

(فناوریکالزامات)سازدمیممکناقتصادیلحاظازراشغلطرح تغییراتفناوری،کهجای  ی

مادگیشغلمجددطراحیبرایکارکنانکههنگامی
 
دارندا



ینده
 
طرآحی شغل آ

شودتوجهشغلگرایانهانسانبُعدبهبیشترافراد،بامشاغلتناسبدرباید:اولمسیر.

کردتاکیدگرای  یتخصصبروداشتنظردرراعلمیمدیریتیهدفشانمشاغلباافرادتناسبدرباید:دوممسیر.



4.

سوآلات

1.

2.
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6.

7.

8.

9.



مدیریت: فصل بیستم

تغییر و تکامل سازمانی



آنوآع تغییرآت

اطمینانعدمویدگیپیچازترتیببهکهاستشدهتفکیکهمازتغییرنوع سه«اطمینانعدموهزینهپیچیدگی،میزان»حسببر

:ازعبارتندزیادبهکم

مجددمعرفی:انطباقیتغییر

ورانهتغییر
 
سازمان:(ابداعی)نوا

ورانهتغییر
 
صنعت:بنیادی(ابداعی)نوا



عوآمل تعیین کننده تغییر ساختاری 

شوندمیتغییرایجادباعثکههستندعواملیتغییرماشه های.

استسازمانبیرونیعواملودرونیعواملدستهدوشاملتغییرعواملیاماشه ها.



آسترآتژی های برنامه های آیجاد تغییر

نمددبهکهوسایلیانتخابتشریحبرای(مداخلههایاستراتژی )تغییرایجادبرنامههایاستراتژی اصطلاح
 
موردشود،میاعمالییرتغفرایندهاا

:نوع اندچهارهااستراتژی این.میگیردقراراستفاده

افراد

ساختار

 فناوری

سازمانفرایندهای.



مدل سه مرحله آی تغییر سازمانی

(انجمادازخروج)قبلیهایعادتشکستن

(جدیدحالتبهحرکت)تغییر

(مجددانجماد)جدیدحالتتثبیت



تاک تیک های غلبه بر مقاومت در مقابل تغییر

کنندمیمقاومتتغییرمقابلدردلیلچهاربهحداقلهاسازمان:

نچهترسندمیقدرتصاحبانواعضاء
 
بدهنددستازدارندا

دارندبوروکراتیکساختاری طرح هاسازمانبیشتر

 کنندمیسازی ایمنتغییربرابردرراخودشانهاسازمانازبسیاری.

کنندمیایجادمقاومتتغییربرابردرسازمانیهایفرهنگ.



تاک تیک های غلبه بر مقاومت در مقابل تغییر

کنندمیاستفادهتاک تیکششازتغییربرابردرکارکنانمقاومتبرغلبهبرایتغییر،عاملاندیگریامدیران:

موزش
 
ارتباطاتوا

مشارکت

حمایتوتسهیل

مذاکره

افرادخریدنوزیرکانهتدابیر

زور



روش های توزیع قدرت در آجرآی تغییرآت ساختاری 

رسمیحکمدادن

جایگزینی

 ساختاری

گروهیتصمیم

گروهیصورتبهمسئلهحل

اطلاعاتپیرامونبحث

موزش
 
حساسیتا



پیش بینی تغییر آز آبعاد ساختاری 

استبیشترایبرنامهتغییرمیزانباشد،ترپیچیدهسازمانیچههر.

دارندمعکوسرابطهتغییربهتمایلورسمیت

ننفعبهکهدریافتندقدرتصاحبان،کنترل–قدرتدیدگاهاساسبر.داردمعکوسرابطهایبرنامهتغییرباتمرکز
 
تغییراتجونکنند،ی جلوگیر تغییرازکههاستا

.داردهمراهبهراقدرتمجددتوزیعساختاری 



پیش بینی تغییر آز آبعاد ساختاری 

ندرکهمیشوندمشخصثباتورکوردطولانیهایدورهباهاسازمانکهمیکندبیانسازمانیتغییرتوصیفیدیدگاه
 
میمشاهدهکاملومعجاتغییرازکوتاهیهایدورههاا

.شود

شوندمیایجاد،سازمانخارجیوداخلیهایذینفعوسیلۀبهکههای  یخواستهبرابردراستواکنشیتغییر،کنترل–قدرتنظریهاساسبر.

نجایگزینکنترل–قدرتعامل،افولدورهدرامااست،رشددورهدرطیسازمانیساختارکنندۀتعیینکلیدیعاملسازمانی،یکاندازۀ
 
.شودمیا



مدل لاری گرینر و تغییرآت سازمانی



مشکلات بالقوه مدیریتی در هنگام آفول سازمان ها

تعارضافزایش

کاری سیاسیافزایش

تغییربرابردرمقاومتافزایش

عالیمدیریتاعتباررفتندستاز

کارنیرویترکیبدرتغییر

داوطلبانهخدمتترکدرافزایش

کارکنانانگیزشکاهش

توسعهومشاغلمجددطراحیمتمرکز،گیری تصمیمارتباطات،افزایشسازمان،استراتژی وتبیینتعیین:افولحلراه

وری رویکردهای
 
.هاسازمانشدنکوچکبراینوا
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سوآلات
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:  فصل بیست  و  یکم

مدیریت تعارض  و 

مذاکره



کلیات

 استداشتهمشغولخودبهرابشرنوع ذهن،(عشقوخداغیربه)دیگری چیزهرازبیشتعارضموضوع.

سازمانبخشیاثروتعارضهایدیدگاه:

تعارضسنتینظریه

گرایانتعاملنظریه

تعارضبهانسانیروابطدیدگاه

دارندتعارضپدیدهبهمتفاوتیهایدیدگاههاسازمانمدیریتبهرادیکالگرا،حدت گرا،ک ثرتومرجعهایچارچوب.



آرزش های ضد تعارض در جامعه رآیج آست: یک وآقعیت 

دارندناسازگاری سریافتهتوسعهمللهایفرهنگبیشترباتعارضتحمل.

استضروری جداسازمانشاندرتعارضدهند،افزایشراخودحیاتتداوماحتمالوباشندداشتهبقاءمیخواهندکهمدیرانی.

باشدمطلوبتواندنمیحذفیچنین،نیستگرایانهواقعامروزپیچیدههایسازماندرتعارضحذف.



منابع ساختاری تعارض

وظیفهمتقابلوابستگی

جانبهیکوابستگی

واحدهاحدازبیشافقیتفکیک

کمرسمیت

کمیابمشترکمنابعبهوابستگی

پرداختهایسیستموارزشیابیمعیارهایدرتفاوت

مشارک تیگیری تصمیم

اعضاتجانسعدم

افرادمنزلتومقامباسازمانیپستتناسبعدم

نقشازنارضایتی

ارتباطاتتحریف

مخفیخوددرونار دیگرهایواحدنیازمورداطلاعاتواحدها،ازبعضیکهاستاینارتباطیتعارضازمنابعیکیکهکندمیمطرح (گرای  یعمل)عملاصالتمک تب

.کنندمی



فنون رفع تعارض

فراگیراهداف

هاواحدبینطرفهدووابستگیکاهش

منابعتوسعه

طرفهدوصورتبهمسئلهحل

استینافهایسیستم

رسمیاختیار

متقابلروابطافزایش

سازمانجامعپاداشهایسیستمومعیارها

متعارضواحدهایادغام



فنون آیجاد تعارض سازنده

ارتباطات

اعضاءتجانسعدم

رقابت



سطوح تضاد در سازمان

فردیدرونتضاد

فردیبینتضاد

نقشدرتضاد

نقشیدرونتضاد•

هانقشبینتضاد•

شخصیمتقابلتضاد•



مدل های تعارض

استدادهقرارشناسای  یموردرسمیهایسازماندرتضادهاانواعبندیدستهبرایمفهومیمدلسهپاندی.

زنیچانهمدل

بوروکراتیکمدل

هاسیستممدل



سبک های مدیریت تعارض

 اجتناباستراتژی

 رقابتاستراتژی

 سازشاستراتژی

 مصالحهاستراتژی

 همکاری استراتژی



مذآکره

میکندتعریفطرفچندیادوبینگیری تصمیمفرایندکردنجور وجفتعنوانبهرامذاکره.

استگونهدوبرمذاکرهفراینددرکلیدیعاملعنوانبهزنیچانه:

توزیعیزنیچانه

ترکیبیزنیچانه

داردوجودمذاکرهبرایاستراتژی نوع سهاساس،اینبر:

 رقابتیاستراتژی

 همکاری استراتژی

 تبعیتاستراتژی



سبک های مذآکره

ازعبارتندکهداردوجودمذاکرهعمدهسبکچهار:

گرای  یواقعسبک

شهودیسبک

(تکلیفی)هنجاری سبک

تحلیلیسبک



4.

سوآلات

1.
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6.

7.

8.



:  فصل بیست  و  دوم

فرهنگ سازمانی 



کلیات

استسازمانشخصیتهمانسازمانیفرهنگ.

استپایدارترسازمانیجواززمانطولدرسازمانیفرهنگ.

غازفردازسطحسازمانیجو
 
.گذاردمیتاثیرفردبرواستجمعبهوابستهفرهنگولیکندمیپیداتسری جمعسویبهوشودمیا

استسازمانیفرهنگازکارکنانادراکسازمانی،جو.



ویژگی های کلیدی فرهنگ سازمانی

 وری
 
فردینوا

مخاطرهتحمل

(هدایت)دهیجهت

انسجامویکپارچگی

(مدیریتیحمایت)مدیریتروابط

کنترل

هویت

پاداشسیستم

تعارضتحمل

ارتباطاتالگوهای



هافستدآبعاد فرهنگی ملی

گرای  یجمعبامقایسهدرفردگرای  ی

قدرتدراختلاف

اطمینانعدمپدیدهازاجتناب

 سالاری زن مقابلدرمردسالاری

یندهگرایشنامبهدیگری بعدبهبعدا
 
ینده)ا

 
نبه(نگری ا

 
.شدافزودها



سطوح فرهنگ سازمانی 

ازعبارتندکهداردسطحسهسازمانیفرهنگشاین،ادگارنظریهدر:

(ظاهری سطح)اولسطح

فیزیکیمظاهر

رفتاری مظاهر

کلامیمظاهر

(هاارزشسطح)دومسطح

(اساسیمفروضات)سومسطح



فرهنگ غالب و خرده فرهنگ ها

کندمیتاکیدسازماناعضاءبینمشترکبنیادیهایارزشبرغالبفرهنگیک.

شوندمیایجادبزرگسازمانیکدرهافرهنگخرده



جانشینی برآی رسمی سازی : فرهنگ 

هدمیافزایشرارفتاری ثباتقویفرهنگیک.

کندعملسازی رسمیبرایجانشینیعنوانبه.

کارکنانرفتارتنظیموکنترل:دارندمشترکهدفیککهبودهمختلفمتغیردورسمیتوفرهنگ



آیجاد، حفظ و آنتقال فرهنگ سازمانی

استعاملدوتعاملنتیجهسازمانفرهنگ:سازمانیفرهنگایجاد:

موسسینهایفرضپیشوتعصبات

نچه
 
.اندکردهکسبتجربهیاوگرفتهیادموسسینباتماساثردراولیهاعضاا

فرهنگصیانتوحفظ

سازمانکارکنان(گزینش)انتخابهایشیوه

عالیمدیریتکرداراعمال

سازمانپذیری جامعهنحوه

کارکنانبهفرهنگدادنیادوانتقال

هاداستان

داب)شعائر
 
(رسوموا

فیزیکینمادهای

زبان



آسترآتژی و فرهنگ 

فرینانه
 
کارا ماموریتی

قبیله ای بوروکراتیک

بیرونیمحیط

منعطفومتغیرپایداروثابت

درونیمحیط
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7.
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9.



سومبخش 



:  فصل بیست  وسوم

مقدمه ای بر رفتار 

سازمانی



دیدگاه مطالعه رفتار سازمانی

ازعبارتندکهداردوجودمتفاوتدیدگاهدوارتباطایندر:

گراقطعیتیارفتارگراگرا،اثباتدیدگاه

شناختییاتفسیری شناسانه،پدیداردیدگاه



فصل بیست  و 

ادراک:چهارم



سازمان آدرآکی

ازعبارتندبرد،میکاربهادراکاتشدرسازماندهیشخصکهاصولیازبعضی.گویندمیادراکیسازمانراتشخیصقابلالگوهایدرمحیطیهایمحرکبندیدستهفراگرد:

زمینه

همانندی-مشابهت

مجاورت-نزدیکی

تکمیل



خطاهای آدرآکی در تصمیم گیری 

ایکلیشهبرخورد

ایهالهخطاهای

ادراکیدفاع

انتخابیادارک

شخصیتضمنیهاینظریه

فرافکنی

(رجحانیاتقدماثر)برخوردهااولیناثر

ایمقایسهاثر

تعهدتشدید

تاییدبهتمایل

تعدیل.گاهتکیهخطای

بندیقالباثرودسترسیخطای

نمایندهیانمونهخطای

خرافات-شانسخطای

گوی  یپسخطاییاتوهم

حدازپیشاطمینان

تاخروتقدماثر

مرکزیتبهتمایلوملایمتاثر



کاربردهای نظریه آدرآک 

گلماثر/گالاتیااثر/(پیگمالیوناثر)فراخودکامیابی:مدیریتدرادراکنظریهکاربردهای

اسنادنظریه

(تمایز،تفاوت)اختصاص

اجماع

(استمرارتداوم،)ثبات

گاهانهفردکهاستفرایندیتصویرسازی مدیریت
 
میفردزیرا.داردارتباطناداِسنظریهباسازی تصویر.کندمدیریتیاکنترلداده،شکلخودشازرادیگراناداراکاتکوشدمیا

.دهداِسناددیگرانبهرابدنتایجوخودبهراخوبنتایج،سازی تصویربرایکوشد



فصل بیست   و   

انگیزش:پنجم



کلیات

هدف»و«انگیزه»:ازعبارتندانسانرفتاردهندهشکلعاملدو»

باشندتعارضدرهمبامرتبطاداراکاتکهدهدمیرخهنگامیشناختیتجانسعدم.

استهدفبهدسترسیامکانوانتظارگذارند،میتاثیرنیازشدتبرکهمهمیعاملدو.

ازعبارتندناکامیازناشیمنطقیغیررفتارهای.استطولانیمدتبرایشدیدنیازارضایعدمحاصلناکامی.ناکامیوعجز:

 پرخاشگری

تراشیدلیل

گرایانهواپسرفتاریاگذشتهبهبرگشت

گرفتگیخویاتثبیت

،تفاوتیبییالاقیدی،تسلیم



نظریه های محتوآی  ی آنگیزش

براهامازنیازهامراتبسلسلهنظریه
 
مازلوا

انسانایجنبهدونظریه(نظریهxوy)

هرزبرگفردریکاز(بهداشتوانگیزانندهعوامل)انگیزشعاملیدونظریه

لندکلهمکدیویدازموفقیتانگیزشنظریه

گریوز اززندگیمحتلفمراحلنظریه

رشد،تعلق،زیستینیازهاینظریه(ERG)لدرفراز
 
ا

لندکلهمکدیویدازاک تسابینیازهاینظریه



نظریه های فرآیندی آنگیزش 

رفتاراصلاحوتقویتنظریه

انتظارنظریه

برابری نظریه

اِسنادنظریه

گذاری هدفنظریه

شناختیارزیابینظریه



آلگوی آقتضای  ی آنگیزش 

خصوصیاتبلکهشاغلوشغلیخصوصیاتتنهانهاستکوشیدهوداشتهسازماندرانگیزشمسئلهبهجانبههمهوتروسیعنگرشی،انگیزشاقتضای  یالگوی

.دهدقرارمدنظرنیزراسازمان



فصل بیست   و   

یادگیری:ششم



کلیات

«ازعبارتندکهاستدادهقرارشناسای  یموردرایادگیری سبکچهار«کولب:

(دهندهتطبیق)محیطباسازگاری سبک

واگراسبک

(کنندهادغام)سازی همگونسبک

همگراسبک



فصل بیست   و   

نگرش شغلی و :هشتم

رفتار



کارکردهای نگرش

هستنداساسیکارکرددارایهانگرش:

دانش

 (ارزشابراز)نشانگری

 (سودگرایانهوکارکردی)کارسازی

شخصیدفاع



تعهد سازمانی

ناننمودنسهیموساختندرگیرطریقازافرادبهبخشیهویتازاستعبارتسازمانیتعهد
 
.خاصسازمانیدرا

داردمتمایزبعدسهسازمانیتعهد:

عاطفیتعهد

(مستمر)وضعتداومبهتهعد

(تکلیفی)هنجاری تعهد



فصل بیست   و   

گروه  و پویایی :نهم

گروهی



گروه و پویای  ی گروهی

رسمیغیرورسمیهایگروهانواع:

گروه های غیررسمیگروه های رسمی

(کارکردی)گروه های فرماندهی

گروه کار

گروه پروژه 

انواع شوراها

گروه دوستی

گروه ذی نفعان

گروه مرجع

ن تفکیک عمودی زیاد است زمانی که ف
 
ی یا مسئله غیرقابل ناور بر اساس نتایج مطالعات میدانی، زمانی که فناوری یا مسئله پیچیده باشد ساختار مناسب گروه برای ا

.پیش بینی باشد ساختار مناسب گروه باید تفکیک افقی زیاد شکل بگیرد



فراگرد  : فصل سی 

ارتباطات  از  دیدگاه  

رفتار  سازمانی



کلیات

ارتباطاتغیرکارکردیهایسبک:

منفعلارتباطات

تهاجمیارتباطات

تهاجمی–انفعالیارتباطات

شنودگانهسههایسبک:

اینتیجه

چرای  ی

فراگردی



یرهبر: فصل سی و یکم 



کلیات

استسازماناعضایبرنفوذودادنجهترهبری،درنک تهترینمهم.

قدرتپنج گانهبندیطبقه:

مرجعیتقدرت

(مشروع)قانونیقدرت

(خبرگی)تخصصیقدرت

پاداشقدرت

(اجبار)تنبیهقدرت



آبعاد قدرت رهبرآن

استبعدسهدارایقدرتکلیطور به:

قدرتدامنه

قدرتحوزه

قدرتضریب

رهبری ومدیریتتمایز:

نیستمطرح مراتبسلسلهرهبری در

نداردضرورتعضویترهبری در

 داردسروکارتغییرایجادبارهبری

هاهدفبهنسبتفعالوشخصینگرشرهبران

دارندسروکارفکری کارهایبارهبران



رهیافت های عمده رهبری 

دارندتمرکزرهبرشخصیهایویژگیبر:مشخصهصفاترهیافتیارهبری فردیخصوصیاتنظریه.

رهبری رفتاری هاینظریه:

یووادانشگاهمطالعات
 
ا

میشیکاندانشگاهمطالعات

اوهایوایالتیدانشگاهمطالعات

(مدیریتشبکه)مدیریتسنجسبک

لیکرتمدیریتهایسیستم



رهیافت های عمده رهبری 

دانندمی«موقعیت»و«پیرو »،«رهبر»عاملسهتابعرارهبری :رهبری اقتضای  یهاینظریه.

بعدیسهمدیریتشبکه

فیدلررهبری اقتضای  ینظریه

هدف–مسیررهبری نظریه

زندگیدورهنظریه

وضعیتیرهبری نظریه

رهبری هایجانشیننظریه



ضمائم بخش سوم



کلیات

استاساسیبعدباعنصرسهدارایسازمانیعدالت:

توزیعیعدالت

(روشی)ایرویهعدالت

(ایمراورده)تعاملیعدالت

ازعبارتندکهداردوجودسازمانیاخلاقیاتخصوصدررویکردسه:

اجتماعیاخلاق

طبیعیفوقواشراقیاخلاق

تاک تیکیاخلاق



آعتماد سازمانی

سیبمیزان»ازاستعبارت
 
درمقابلطرفردعملکازکهانتظاری بهتوجهبا)مقابلطرفاقداماتبهتعاملطرفیکاشتیاقوتمایلاتپذیری ا

«.داردمقابلطرفبرفردکهنظارتیوکنترلتوانای  یگرفتننظردربدون(.استاهمیتدارایاعتمادکنندهبرایدارد،کهخاصرفتاری انجام

 مدارشناختاعتمادسازی

مدارعاطفهسازمانیاعتماد



هوشمندی سازمانی

گاهیاطرافمانجهانبهنسبتتادهدمیاجازهمابهکهاستشناختیهایتوانای  یازایمجموعههوش
 
کنیم،یداپا

.کنیمحلرامشکلاتومسائلویادبگیریم

کمّیهوش

عاطفیهوش

گاهی
 
خودا

خودمدیریتی

گاهی
 
اجتماعیا

(اجتماعیهایمهارت)روابطمدیریت

فرهنگیهوش

اجتماعیهوش

معنویهوش

سازمانیهوش



سوآلات



سوآلات



سوآلات



سوآلات



سوآلات



سوآلات












