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“سازمانمباني مديريت و رهبری در ”

نسرین شعربافچی زاده دكتر 
PhD  خدمات بهداشتی درمانی مدیریت

مدیریت خدمات بهداشتی درمانی استادیار گروه 

اصفهانعلوم    پزشكي دانشگاه 
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:تعریف سازمان

و از گروهی متشکل از دو یا چند تن که در محیطی با ساختار منظم
کاری با یکدیگر هماهداف گروهی پیش تعیین شده برای نیل به 

.می کنند
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ویژگیهاي مشترك سازمانها

مدیریت و مدیران

اهداف

ساختار

افراد

A

B



:هاانواع سازمان

های انتفاعی و غیر انتفاعیسازمان•

های تولیدی و خدماتیسازمان•

های دولتی و خصوصیسازمان•
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چیست؟مدیریت 

.مدیریت به معناي به كارگیري منابع براي دستیابي به اهداف است

ه بكارآمدو اثر بخش به طور انجام کارها فرآیندمدیریت به معني اصطلاح 

.  وسیله دیگران است

اي است كه مدیر اولیهمجموعه فعالیت هاي نشان دهنده فراینداصطلاح 

این فعالیتها را در اصطلاح مدیریت، وظایف مدیریت . كندآنها را اجرا مي

. نامیممي

دهیم دهیم و اینكه چگونه انجام ميو كارآیي به آنچه كه انجام ميبخشياثر

. شودمربوط مي

یعني درست انجام دادن وظیفه، و به رابطه بین ورودي و خروجيكارایي

.  اشاره دارد

مدیریت و مدیران

به حداقل رساندن هزینه 
منابع شرط لازم براي 
کارآیي است اما شرط 

.کافي نیست



کارآیي و اثربخشي

مدیریت و مدیران
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اتلاف کمدستیابي بیشتر

کارآیي: ابزار ياثربخش: نتیجه



منابع

منابع سرمايه اي •

(کارکنان)منابع انساني–

(ساختمان و بنا)منابع فیزيكي –

....، اطلاعات، ماشین آلات، تکنولوژی، دانش و تجهیزات–

منابع مصرفي •
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:انواع مدیران

:ازنظر فعالیت های سازمانی( 2

ی تخصص/مديران وظیفه ای

مديران عمومی

:از نظر سطح سازمانی( 1

مديران عملیاتی

مديران میانی 

مديران عالی
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سطوح سازماني

مدیریت و مدیران

مدیران 
ارشد

مدیران میاني

مدیران عملیاتي

کارکنان عملیاتي



تعاریف مدیران عملیاتی، میانی و عالی

(:مقدم/خط اول)مديران عملیاتی•

ستتند مديران در اين سطح مستقیما مسئول تولید کالا و خدمات ه
.مانند سرپرستان

:مديران میانی•

هنتد اين مديران به طور مستقیم به مديران رده بالا گتزار  می د
.پل ارتباطی میان مديران عالی و عملیاتی هستندو

:مديران عالی•

گتتتروه کتتتو کی از متتتديران را تهتتتکیل می دهنتتتد وايتتتن متتتديران 
.ها و راهبردهای سازمان را تهیه می کنندمهیاهداف، خط 
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:نفره5كار گروهي در قالب گروههاي 
مهارتهاي مورد نياز مديران : موضوع مورد بحث

و وظايف مديران را مورد بحث قرار دهيد
دقيقه10: مدت زمان
سخنگوي گروه: نحوه ارايه
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اشندمدیران به طور کلی برای انجام وظایف خود نیازمند سه دسته از مهارتها می ب.
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صورتبهراسازمانكهمي دهدامکانمديربهمهارتاين:ادراكيمهارت هاي
تاثيرچگونگيومختلفهايبخشمتقابلروابطوبگيردنظردركليک

درفردذهنیتوانایی.كندبينيپيشراسازمانكلدرقسمتهرتغيير
؛سازمانمنافعوهافعالیتهمهکردنهماهنگ

واآنهكناردرافراد،باتامي دهدامکانمديربهمهارتاين:انسانيهايمهارت
.دنيازدارنمهارتاينبهسطوحهمهدرمديران.كندكارآنهاباموثرطوربه

؛آنهابهدادنانگیزهوآنهاشناختافراد،باکردنکاردرمدیرتوانایی

وهاشيوهابزار،بردنكاربهتواناييمعنيبهمهارت هااين:فنيمهارت هاي
بزار،اازفرداستفاده.استتخصصيزمينهيکاجرايبراينيازمورددانش
؛تخصصیزمینهیكدرلازمفنونوکارشیوه
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:های موردنیازرابطه بین سطوح مدیریت و مهارت

سطوح مدیریت

مدیریت عالی

مدیریت میانی

مدیریت عملیاتی
نیاز دارد

نیاز دارد

نیاز دارد
مهارت های ادراکی

مهارت های انسانی

مهارت های فنی

مهارت های موردنیاز
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یف مدیران كدامند؟اوظ

ول در اوایل این قرن، یك صنعتگر فرانسوي به نام هنري فای

برنامه ریزي، :نوشت كه همه مدیران پنج وظیفه دارند

.سازماندهي، رهبري، هماهنگي و كنترل

آ .ال.سي.پروسفور در دانشگاه یودو1950در اواسط دهه 

برنامه ریزي، سازماندهي، جذب :وظایف مدیریت را به صورت

عنوان کردند پرسنل، هدایت و كنترل 

مدیریت و مدیران



مدیریت و مدیران

وظایف مدیریت

دستیابي به 

ده اهداف تعیین ش
سازمان



Management in Organizations
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سازماندهي

هت فرآيند سامان دادن افراد و ساير منابع برای اجرای وظايف در ج

اهداف مهترک

19



:تعریف ساختار سازمانی

عضایافعالیتهایهماهنگیوکارتقسیمبرایمديرانکهاست ار وبی

.می کنندايجادراآنسازمانی
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:اهداف ساختار سازمانی

جهت دادن اطلاعات به سوی مديران مربوط(1

تفويض اختیار برای تصمیم گیری به طور موثر(2

تعیین و کنترل روابط میان واحدهای کاری(3
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عناصر ساختار

ل مفهوم اساسي طراحي سازمان را نویسندگان مدیریت در اوای

.  این قرن بكار گرفتند

:شش عنصر ساختاري عبارتند از

؛تخصصي شدن كار

؛زنجیره فرماندهي

؛حیطه نظارت

؛اختیار و مسئولیت پذیري

؛تمركز در مقابل عدم تمركز

.  واحدسازي

مباني طراحي ساختار



تخصصي شدن كار چیست؟ 

بر مي گردد یعني هنگامي كه آدام 1700تخصصي شدن کار به سال 

زاي اسمیت كتاب ثروت ملل خود را منتشر کرد و در آن از تقسیم كار به اج

. كوچك تر حمایت كرد

در تخصصي شدن كار، یك كار به مراحل كوچكتر شكسته شده و هر 

اي از یك در اصل، براي انجام پاره. كندمرحله را فردي جداگانه تكمیل مي

.  فعالیت تخصص دارند تا كل فعالیت

مباني طراحي ساختار



مباني طراحي ساختار

اقتصادي بودن و غیر اقتصادي بودن تخصصي شدن كار

تخصصي شدن کار

ره
به

ي
ر
و

کم

زیاد

کم زیاد

مباني طراحي ساختار



فرماندهي چیست؟وحدت 

كردند كه هر نویسندگان اولیه مدیریت چنین استدلال مي

ه باشد كار مند باید یك نفر و فقط یك نفر بالا دست داشت

. كه مستقیماً در برابر او مسئول باشد

مباني طراحي ساختار



حیطه نظارت چیست؟

ندشامل عده افراد و تعداد واحدهایی است که به طور مستقیم به یك مدیر گزارش می ده

ای کار آمد و کافی راهنمایی کند؟ تواند به گونهچه تعداد از کارکنان را میمدیر 

: تعیین کننده قلمروی مناسب هستند عبارتند ازمتغیرهایی که 
مشابهت وظایف کارکنان و پیچیدگی وظایف؛

؛مجاورت فیزیکی کارکنان
سطح مهارت

های استاندارد شده موجود در محل؛درجه دستور العمل
پیچیدگی نظام اطلاعات مدیریت سازمان؛

استحکام نظام ارزشی سازمان؛
مدیرسبك مدیریت مورد پسند 

مباني طراحي ساختار



27

حيطه نظارت با ساختار سازمانيرابطه 

حيطه نظارت محدود. الف

رئيس

(3)سرپرست ارشد  (3)سرپرست ارشد 

8سرپرست 8سرپرست  8سرپرست 8سرپرست 8سرپرست 8سرپرست 
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حيطه نظارت با ساختار سازمانيرابطه 

حيطه نظارت گسترده. ب

رئيس 

(24)سرپرست ارشد  (24)سرپرست ارشد 



مدیر عامل

معاونمعاون

مدیر کلمدیر کل

سرپرست

مدیرکل

زنجیره فرماندهی
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:تمرکز و عدم تمرکز

:تمرکز

شده و وقتی تحقق می يابد که اختیار در سطوح عالی مديريت جمع

.باقی مانده است

:عدم تمرکز

.تر مديريتيعنی واگذاری اختیار به سطوح پايین
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درجات مختلف 

واگذاری اختیار

ر عدم واگذاری اختیا

در سازمان
حداکثر واگذاری 

اختیار در سازمان

سازمان غیر متمرکزسازمان متمرکز ز درجات گوناگون تمرک

و عدم تمرکز

یارسازمانهای متمرکز و غیر متمرکز بر پیوستار واگذاری اخت
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:تعریف قدرت

ظر توانايی اعمال نفوذ بر ديگران، به طوری که رفتار آنان مطابق ن

.صاحب قدرت تغییر کند
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مباني طراحي ساختار

منابع قدرت

قدرت مبتني بر اجبار 

قدرت پاداش دهي 

(  مشروع)قدرت قانوني 

قدرت تخصص ي 

قدرت مرجعيت 

قدرت بر پايه ترس

.قدرت براي دادن پاداش ي كه ديگران براي آن ارزش قائل اند

قدرت ناش ي از مقام در سلسله مراتب رسمي 

قدرت بر پايه تخصص، مهارت يا دانش

هاي فردي قدرت بر پايه شخصيت و ويژگي



:تعریف اختیار

وهقآنمبنایبربتواندفردتامی شوددادهپستیبهکهاستحقی

کاربهانديگربرتاثیرجهتتصمیماتیاتخاذبرایراخودتهخیص

.بندد
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اختیار و مسئولیت پذیری چیست؟ 

تاشودمیاطلاقمدیریتیمقامذاتیحقوقبهاختیار
.استمطاعدستوراتشکهباشدمتوقعودهددستور

بایدکنند،میواگذاررامسئولیتیمدیرانوقتی
.دهندانجامبایستینیزراآنبامتناسباختیارتفویض

مباني طراحي ساختار



:اصول واگذاری اختیار

سبت به واگذاری اختیار نسبت به قسمتی از اختیارات ممکن است نه ن(1

.تمام آنها

.واگذاری اختیار از واگذارنده اختیار سلب مسئولیت نمی کند(2

.واگذاری اختیار قابل فسخ است(3

.واگذاری اختیار بايد با نظارت توام باشد(4

.تناسب بین اختیار و مسئولیت بايد حفظ شود(5
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:مزایای واگذاری اختیار

ود در مدير فرصت بیهتری خواهد داشت تا به مسئولیتهای مهم تر خ(1

.سطح عالی مديريت بپردازد

.واگذاری اختیار موجب اتخاذ تصمیمهای معتبر می شود(2

.به تصمیم گیری سرعت می بخهد(3
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:تعریف سازماندهی

ستتتازماندهی ترتیبتتتی استتتت کتتته در آن مهتتتاغل و فعالیتهتتتا در گروههتتتای 

بنتتدی و هتتر گتتروه در بختتش و واحتتد بزرگتتتری ترکیتتب منطقتتی دستتته

.می شود تا کل سازمان را شکل دهند
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:واحد صف

ر واحدهايی که وظايف آنها به طتور مستتقیم در تتامین هتدفهای ستازمان متوث

.است

:واحد ستاد

واحدهايی کته وظتايف آنهتا بته طتور غیرمستتقیم در تتامین هتدفهای

.سازمان موثر است 
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:اختیارات ستاد تخصصی

مهورتی(1

خدماتی(2

نظارتی(3

ایوظیفه(4
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مدیر عامل

معاون عملیاتی 

آسیایی
معاون عملیاتی 

اروپایی

معاون عملیاتی 

آمریکای جنوبی
معاون عملیاتی 

آمریکای شمالی

وظایف صف و ستاد در یک سازمان
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انواع واحدسازی سازمانی

الگوهای جدید واحدسازیواحدسازی سنتی

ماتریسیپروژه ایفرآیند تولیدمشتریمنطقه ایمحصولوظیفه ای
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:سازماندهی بر اساس فرآیند تولید

ی بر فرآيند تولید کالا و خدمات تاکید دارد و بر طبق مراحل اصل

.فرآيندی که برای تولید محصول و خدمات به کار رفته است
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مدیر تولید

واحد بریدن چوبهاواحد سمباده زدنواحد چسباندنواحد رنگ زدن

لیدواحدسازی براساس فرآیند تو
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مباني طراحي ساختار

یندآسازماندهي بر مبناي فر

MVAمدیر 

مدیر دایره 
اعتبار

مدیر دایره
صدور پروانه

مدیر دایره
خزانه داري



مباني طراحي ساختار

گروه بندي مبتني بر وظیفه

مدیر کارخانه

مدیر امور 
مهندسي

مدیر 
حسابداري

مدیر نظامهاي 
اطلاعاتي

مدیر منابع 
انساني

مدیر خرید



:بر اساس محصول سازماندهی 

می دهندارائهکهخدماتیوکالاهاطبقبرمهاغلواحدسازیايندر

.می شوندگروه بندی
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مدیر تولید

صندلیهای تخت خوابشوتخت خوابمیزهای آشپزخانه

سازماندهی بر اساس محصول
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:سازماندهی بر اساس مشتری 

ی يا عامل کلیدی در دسته بندی فعالیتها در اين نوع واحدسازی مهتر

.ارباب رجوع است
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مدیر فروش

را نمایندگیهای فروش ب

ی کالاهای بازرگانی
را نمایندگیهای فروش ب

ی کالاهای خانگی

نمایندگیهای فروش

برا ی کالاهای 

آموزشی

سازماندهی بر اساس مشتری
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مباني طراحي ساختار

تعیین گروه بندي بر اساس مشتري

مدیر فروش

مدیر
خرده فروشي

مدیر 
عمده فروشي

مدیر 
فروش دولتي



:ایجغرافیایی یا منطقهسازماندهی 

ايشوداجراآنجادرسازمانکاراستقرارکهمکانیاساسبرمنابع

داردفعالیتآندرمديريتنظامکهایمنطقهبازارحوزه

.می شودواحدسازی
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مباني طراحي ساختار

جفرافیایيسازماندهی

معاون فروش

مدیر فروش
ناحیه غربي

مدیر فروش
ناحیه شرقي

مدیر فروش
يناحیه نیمه غرب

مدیر فروش
مناطق شرقي



:بر مبنای پروژهسازماندهی 

وهاپروژهقالبدرتوانمیراآنهاماموريتوهدفکهسازمانهايیدر

تفادهاسقابلسازمانیساختاراينکرد،اجرامستقلینسبتاهایبرنامه

.است
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مدیر سازمان

پروژه بپروژه الف

کنترل کیفیتحقیقاتامور حقوقیبرنامه ریزیکنترل کیفیتحقیقاتامور حقوقیبرنامه ریزی

تدارکاتبازاریابیامور تولیدامور فنیتدارکاتبازاریابیامور تولیدامور فنی

واحدسازی بر مبنای پروژه
55



:سازمان ماتریسی 

سازمان برمبنای وظیفه و سازمان برمبنای پروژه با هم سازمان 

.آورندماتريسی را بوجود می

های در ساختار ماتريسی نیروهای متخصص سازمان در خزانه

.گیرندتخصصی قرار می

56



مدیر سازمان

خزانه تحقیقاتخزانه فراردادهاخزانه فنی مهندسیخزانه تولید

مدیر پروژه الفگروه تحقیقاتگروه قراردادهاگروه فنی مهندسیگروه تولید

مدیر پروژه بگروه تحقیقاتگروه قراردادهاگروه فنی مهندسیگروه تولید

ایسازمان ماتریسی یا خزانه 57



ساختار ماتریسي 

اي اولین نقطه قوت ماتریس این است که مي تواند مجموعه

د چندگانه از طرح هاي پیچیده و مرتبط را به سرعت هماهنگ نمای

اي بندي متخصصان وظیفهدر حالي که خصوصیات منتج از گروه

.  با یکدیگر را همچنان حفظ کرده است

آن به نقطه ضعف بزرگ ماتریس بروز آشفتگي است و گرایش

.  تسریع کشاکش قدرت

مباني طراحي ساختار



مباني طراحي ساختار

سازمان مكانیكي در مقابل سازمان ارگانیكي

مکانیکي
ارگانیکي

يروابط سخت سلسله مراتب

وظایف ثابت

آئین نامه هاي زیاد

ارتباطات رسمي

مرکزاختیار تصمیم گیري مت

ساختار بلندتر

(افقيعمودي و )همکاري

وظایف قابل انطباق

آئین نامه هاي کم

ارتباطات غیر رسمي

رکزاختیار تصمیم گیري غیر متم

ساختار تخت تر



اندازه سازمان بر ساختار اثر مي گذارد

اثر اندازه سازمان همان طور كه یك سازمان گسترش 

.یابدكند اهمیت كمتري ميپیدا مي

مباني طراحي ساختار



فناوري بر ساختار اثر مي گذارد

هر سازماني چند شکل فناوري را بکار مي گیرد تا

.درون دادهاي خود را به برون داد تبدیل نماید

مباني طراحي ساختار



چگونه محیط بر ساختار اثر مي گذارد؟ 

هاي پایدار هاي مكانیكي در محیطاساساً سازمان

.  بیشترین كارایي را دارند

ویا هاي ارگانیكي به بهترین نحوي با محیط پسازمان

.و نامشخص همخواني دارند

مباني طراحي ساختار



كار گروهي

ام سازماندهی ساختار سازمان شما  گونه است آيا امكان بازمهندسي تم

يا قسمتي از آن را داريد كدام قسمت؟ بر اساس  ه مدلي طراحي مي

كنید  
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:تعریف ارتباطات

فرستتد کته ارتباطات يعنی آنکه فتردی پیتامی را بته يت  يتا  نتد تتن متی

.دموجب می شود همه آن افراد مفهوم مهترکی از آن پیام درک کنن
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: دلایل اهمیت ارتباط موثر برای مدیران

ارتبتتتاط فرآينتتتدی استتتت کتتته وظتتتايف برنامتتته ريزی، ستتتازماندهی، (1

.هدايت و نظارت مديريت توسط آن انجام می شود

گی و ارتباط فعتالیتی استت کته متديران بترای تحقتق وظیفته همتاهن(2

.گیرنداستفاده بهتر از زمان بهره می
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:انواع ارتباطات

:ارتباط غیر کلامی

ارتباط کلامی

ارتباط غیر کلامی به طور معمول با حرکات سر و دست،نوع

نشستن و ایستادن،طنین صدا

مکالمه رودر رو،مکالمه تلفنی،ملافاتهای گروهی و:ارتباط شفاهی

خصوصی

یادداشتها،گزارشات و نامه ها:ارتباط کتبی

کامپیوتر و اینترنت:ارتباط الکترونیکی
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انتقال

مجرای ارتباط رمز گذاری (منبع)فرستنده

دریافت

گیرندهرمز گشایی

مپیامپیا

پارازیت

بازخورد

انتقالدریافت
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انواع ساختار سازمانی

ساختار رسمی

ساختار غیررسمی
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سیستم ارتباطات رسمی

هکدارداشارهارتباطیهایکانالازدستهآنبه
مراتبسلسلهخطوططریقازورسمیطوربه

مرزهایواستشدهطراحیمسئولیتواختیار
داخلدراطلاعاتانتقالبرایوداردمشخصی

گیردمیقراراستفادهموردسازمانوضع



:انواع ارتباطات سازمانی رسمی

:ارتباط از بالا به پايین(1

ح در اين نوع ارتباط جريان اطلاعات از سطوح بالاتر به سطو
.تر سلسله مراتب سازمانی جاری می شودپايین

:ارتباط از پايین به بالا(2

تر سلسله در اين نوع ارتباط، جريان اطلاعات از سطوح پايین
.مراتب سازمانی به سطوح بالاتر جاری می شود

:ارتباط افقی(3

در اين نوع ارتباط اطلاعات در عرض واحدهای سازمانی به 
.يابدصورت جانبی يا اريبی جريان می
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ارتباط بالا به 

پایین
بالاارتباط پایین به یارتباط افق

های ارتباط رسمی در سازمانجهت
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نمودارهای سازمانی

سازمانهررسميروابطوساختارازایخلاصهتصوير•

.است

وحشرتنظیمکارشکافی،برایراهنمايیعنوانبهنمودارهااز•

تمديريمهخصاتتعیینمهاغل،ارزيابیمهاغل،مهخصات

.می کننداستفادهآموزشینیازهایوسازمان

سازمانباخواهندمیکههستندسازمانازخارجافرادراهنمای•

.کنندبرقرارارتباط
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درمانی دکتر شریعتیوتاپ چارت مرکز آموزشی ،پژوهشی
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بیمارستان هاشمی نژاد
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:  ارتباط سازمانی غیررسمی

ارتبتتاط ستتازمانی غیتتر رستتمی ارتبتتاطی استتت کتته از خطتتوط نمتتودار•

.  سازمانی پیروی نمی کند

ايتتن نتتوع ارتبتتاط الگتتوی روابتتط شخصتتی میتتان اعضتتای ستتازمان را•

.دنبال می کند
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:های غیررسمیسه خصوصیت عمده شبکه

به طور ناگهانی ظاهر می شود و بدون قاعده و نظتم در ستازمان بته (1

.کار می رود

توانتتد آن را کنتتترل کنتتد و بتتر آن اثتتر رياستتت عتتالی ستتازمان نمتتی(2

.بگذارد

رار به طور وسیع برای ختدمت بته منتافع کستانی کته در آن شتبکه قت(3

.روددارند به کار می
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:چهار الگوی درخت انگوری برای روابط غیررسمی

ایشبکه رشته(1

شبکه تابش ی(2

شبکه تصادفی(3

ایشبکه خوشه(4
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:ایشبکه رشته

خبری را به طور غیر رسمی (A)در اين شبکه يکی از اعضای سازمان 

منتقتتل (C)می دهتتد و او آن خبتتر را بتته فتترد ستتوم(B)بتته فتترد ديگتتری 

.می کند

A B C D K
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:شبکه تابش ی

به طور غیررسمی خبری را (A)ممکن است فردی از اعضای سازمان 

به اطلاع گروهی برساند و هر کس ديگری را در شبکه از آن خبر

.مطلع کند

AB K

C

D

E

F G

H

I

J
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:شبکه تصادفی
به طتور تصتادفی خبتری (A)در اين نوع ارتباط يکی از اعضای سازمان

رده را به آگاهی افراد ديگری که به طور تصتادفی بتا آنتان برختورد کت

.رسانداست می

A

F

J

DB

G HK

E C

I

X
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:ایشبکه خوشه

د و در اين شبکه يکی از اعضای سازمان افراد ديگر را انتخاب می کن

.خبر را به آنان می رساند

A

F
D

C

BI

J
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:تعریف نقش

نقش يعنی الگوهای رفتاری مورد انتظار از هر فرد در ي  واحد 

.اجتماعی
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مدیریت و مدیران

نقش هاي مدیریت كدامند؟ 

ارتباطی/فردينقش میان 

فعاليتهاي مشخصتوصيفنقش

رئيس نمادي؛ موظف به اجراي تعدادي وظايف مقام تشريفاتي
عادي با ماهيت اجتماعي و حقوق 

قي استقبال از ميهمان؛ امضاي اسناد حقو

اليت مسئول ايجاد انگيزه در كاركنان و مسئول فعرهبر

آنها؛ مسئول پرسنل، آموزش و وظايف مربوطه

ه اجراي واقعي همه فعاليت هاي مربوط ب
كاركنان 

ده حفظ شبكه تماس هاي بيروني كه ايجاد نمو رابط
ات است و كسب اطلاع از اينكه چه كساني اطلاع

.  و امتيازات را فراهم مي كنند

اعلام وصول نامه، انجام كارهاي خارج از 
ط سازمان؛ اجراي ساير فعاليت هاي مربو 

به افراد خارج از سازمان 



مدیریت و مدیران

نقش هاي مدیریت كدامند؟ 

نقش اطلاعاتي

فعاليتهاي مشخصتوصيفنقش

هي جستجو و دريافت اطلاعات خاص مختلف از طريق آگاگردآورنده
ي از سازمان و محيط؛ مركز سلسه اعصاب اطلاعات درون

و بيروني درباره سازمان 

ها و گزارشات؛ خواندن ماهنامه
حفظ ارتباطات شخص ي 

اي انتقال اطلاعات دريافتي از ساير كار كنان به اعضاطلاع رسان
سازمان 

تشكيل جلسه اطلاعاتي؛ تماس
تلفني براي پخش اطلاعات 

انتقال اطلاعات به افراد خارج از سازمان در مورد سخنگو
ها، اقدامات، نتايج و غيره؛ انجام ها، سياستبرنامه

وظيفه به عنوان يك متخصص و كارشناس صنعتي
سازمان 

رائه تشكيل جلسات هيئت مديره؛ ا
اطلاعات به رسانه هاي جمعي 



مدیریت و مدیران

نقش هاي مدیریت كدامند؟ 

نقش تصمیم گیري

فعاليتهاي مشخصتوصيفنقش

ها و بررس ي سازمان و محيط آن براي پيدا كردن فرصتکارآفرين
ر براي انجام تغييرات؛ نظارت ب« هاي بهبودپروژه»اجراي 

اجراي مطلوب پروژه خاص 

اي سازماندهي استراتژي و مرور جلسات بر 
توسعه برنامه جديد

حل کننده 
مساله

ان با مسئول اقدامات اصلاحاتي به هنگام روبرو شدن سازم
آشفتگي مهم و غير قابل انتظار 

وط مرور جلسات مرب. سازماندهي استراتژي 
به آشفتگي و بحران 

تخصيص 
دهنده منابع

د يا مسئول تخصيص انواع منابع سازماني؛ در واقع تأيي
اعلام نظر در مورد كليه تصميمات مهم سازماني 

زمانبندي، در خواست اعطاي اختيار، 
ه اجراي هر گونه فعاليتي كه شامل بودج
بندي و بر نامه ريزي كار كنان باشد 

شركت در مذاكرات مربوط به قراردادهايمسئول نمايندگي سازمان در مذاكرات مهم مذاکره کننده
كنندگان اتحاديه و عرضه



هماهنگي

هماهنگي به معناي در كنار هم قرار دادن واحدهاي تخصصي در 

.قالب يك فرآيند براي نیل به اهداف سازماني است

86



رهبري و انگیز 

هدف از رهبري و انگیز  به كارگیري حداكثر ظرفیت منابع

انساني در جهت اهداف سازماني است 
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(Motivation)انگیز 
وسیلهدانبفرد،تاتوانايیگرودرواستکارانجامبهتمايل:انگیز •

.گرددتامیننیازنوعی

فیزيولوژي وروانیکمبودوکسرنوعیمعنیبه:(Need)نیاز•

.نمايدجذبراخاصیدستاوردتواندمیکهاست
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انگیز 

دتشكهكنیمميتعريففرايندیعنوانبهراانگیز 
 يبهرسیدنمنظوربهافرادتلا تداوموگیريجهت
.كندميمحاسبهراهدف

هدفنوعهرمقابلدرتلا تداومانگیز كهحاليدر
جهتدرسازمانیاهدافبهراآنواستشدهتعريف
كنیمشميكاربامرتبطرفتاردرخودتمايلكردنمنعكس

درجه انگیز  در بین افراد در شرايط *)
(متفاوت،مختلف است
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سه عنصر كلیدی در تعريف انگیز 

(به میزان تلا  فرد مربوط است)شدت •

تلا  در جهت اهداف سازمان هدايت و )جهت •

(كنترل شده

ه باقی افراد با انگیزه آنقدر در ي  وظیف)تداوم •

(می مانند تا به اهدافهان دست يابند
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فرآيند اصلی انگیز 

نیازهای 

ارضاء 
نشده

انگیزهتنش
کوشش
رفتاری

نیلزهای

ارضاء 
شده

کاهش
تنش
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نظريه هاي انگيزش

نظريه هاي محتوايي

(هرزبرگ)دو عاملي –( مك گريگور )Yو Xنظريه –( مازلو) سلسله مراتب نيازها:نظريه هاي اوليه 

(كلينتون آلدرفر)ERG:نظريه هاي نوين 

نظريه هاي فرايندي

(ويكتور وروم)انتظار–( جي استيس ي آدامز)برابري ان–رفتارتقويت 
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نظریه هاي اولیه انگیزش 

نظریه سلسله مراتب نیازها، 

،Yو Xنظریه 

انگیزش -نظریه بهداشت

:  اهمیت این نظریه ها

. این نظریه ها مباني نظریه هاي معاصر را نشان مي دهد( 1

مدیران تجربي از این نظریه ها و واژگان آنها در تبیین انگیزش( 2

.كاركنان مرتباً استفاده مي كنند

انگیزش و پاداش



تئوری سلسله مراتب نیازها

سلهسلتئوریانگیز ،تئوریترينشدهشناخته

فرضاواستمازلوابراهامبهمتعلقنیازهامراتب

نجپازمراتبیسلسلهانسانیهردرکهاستکرده

داردوجودنیاز
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یخودشکوفای

نیاز احترام

نیاز اجتماعی

نیاز امنیت

نیاز فیزیولوژیکی
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سلسله مراتب نیازهای مازلو

نیازهایديگروگرسنگی،تهنگی،پناهگاهشاملکه:فیزيولوژيکی•
جسمی

احساسیوفیزيکیآسیبهایازحمايتوامنیتشامل:امنیت•

دوستیوتأثیر،تعلق،پذير شامل:اجتماعی•

بهراماحتمانندفردیدروناحترامفاکتورهایشامل:اعتبارواحترام•
وأنشمانندبیرونیاحترامفاکتورهایوموفقیتوخود،استقلال

مقام

بهدنرسیرشد،وشاملباشد هکهداردتوانايیفرد:خودشکوفايی•
تکاملیخودوفردیپتانسیل
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مازلو نیازهای پنجگانه را در دو گروه رده بالا و

رده پايین مجزا می کند

یرونیبصورتبه)ايمنیوفیزيولوژيکینیازهای:پايینرده•

(شوندمیارضا

رتصوبه)خودشکوفايیواحتراماجتماعی،نیازهای:بالارده•

(شوندمیارضا(فردیدرون)درونی

بههککارمندانیتماماقتصادیرفاهدرمواقع:نتیجه*

ترپايینردهنیازهایاندشدهاستخدامدائمیطور

اندکردهبرآوردهراخود
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مك گریگورYو Xنظریه 

داگلاس مك گریگور دو دیدگاه متمایز را در مورد طبیعت 

:  انسان عرضه كرد

خوانده مي شود Xیك دیدگاه كه اساساً منفي است و نظریه 

.خوانده مي شودYدیدگاه دیگر اساساً مثبت است و نظریه 

انگیزش و پاداش

دیدگاه مدیر از انسان بر پایه مفروضات مشخص: نتیجه *

قرار گرفته و آن مدیر رفتارش در رابطه با کارمندان مطابق

این مفروضات شکل می دهد



 Yو نظریه Xفرضیات نظریه 

(  منفي)Xمدیري كه كاركنان را از دیدگاه نظریه : Xنظریه   

:  مي بیند، بر این باور است كه

كاركنان ذاتاً كار را دوست ندارند و هر وقت بتوانند از

.  انجام آن اجتناب مي كنند

چون كاركنان كار را دوست ندارند باید آنها را كنترل كرد

.و تحت فشار قرار داد

تناب تا جایی که امکانپذیر باشد کارمندان از مسئولیتها اج

خواهند کرد و رهبری رسمی را جستجو می کنند 

انگیزش و پاداش



Yو نظریه Xفرضیات نظریه 

(  مثبت)Yمدیري كه كاركنان را از دیدگاه نظریه : Yنظریه 

:  مي بیند، بر این باور است كه

.  را مانند استراحت یا بازي مي بینندكار كاركنان •

مردان و زنان اگر متعهد به اهداف باشند، خودكنترلي و 

.  خودرهبري را اعمال خواهند كرد

دن افراد می توانند پذیرفتن، حتی جستجو کردن و پویی

مسئولیت را یاد بگیرند

انگیزش و پاداش



Yنظریه Xنظریه

برای اغلب مردم کار ذاتا نامطلوب است(1

ی به اغلب مردم جاه طلب نیستند و تمابل اندک(2

ت پذیرش مسئولیت دارند و ترجیح می دهند هدای

شوند

ر اغلب مردم قابلیت اندکی برای خلاقیت د(3

حل مشکلات سازمانی دارند

تامین انگیزش فقط در سطوح فیزیولوژیکی و(4

ایجاد می شود

ر اغلب مردم باید تحت کنترل و غالبا اجبا(5

.شندقرار گیرند تا هدفهای سازمانی را تحقق بخ

اگر شرایط مطلوب باشد کار مثل بازی (1

طبیعی است

ه برای نیل به هدفهای سازمانی کنترل ب(2

وسیله خویشتن غالبا ضروری است

قابلیت برای خلاقیت در حل مشکلات (3

سازمانی به طور نامحدود بین همه مردم 

توزیع شده است

انگیزش در سطوح اجتماعی،احترام و (4

امین خودیابی و نیز سطوح فیزیولوژیکی و ت

ایجاد می شود

ه مردم اگر به طور مقتضی انگیزش داشت(5

باشند می توانند در کار خود خلاق و خود 

رهبر باشند

Yو  Xفهرست فرضیه های  101



(بهداشت-انگیز )تئوری دو عاملی

Motivation-Hygiene Theory

:توسط روانهناس فردري  هرتزبرگ پیهنهاد شد

رااوشکستياموفقیتتواندمیخوبیبهکاربهنسبتفردنگر 

رضايتبهمنجرکهفاکتورهايیهرتزبرگ،گفتهطبقبر.نمايدمهخص

تینارضايبهمنجرکههستندآنهايیازجداومتفاوتشوند،میشغلی

شوندمیشغلی

102



(تیبهداش)عواملی که باعث نارضايتی بسیار زياد می شوند

:فرد بیهتر اين عوامل را خارجی می داند

مديريت و سیاست شرکت•

سرپرستی•

شرايط کاری•

حقوق•

رابطه با همکاران•

رابطه با زير دستان•

مقام•

امنیت•
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عواملی که باعث رضايت بیش از حد می شوند

(انگیزشی)فرد اين عوامل را بیهتر به خود نسبت می دهد

موفقیت•

کسب شهرت•

کار•

شخصیت•

ترقی •

رشد•
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:ERGنظريه 

تقسيمتهدسسهبهرااصليمازلو،نيازهاينظريهمطالعهآلدرفرباكليننتون 
:نمود

وجودياهستي•

ارتباطداشتن•

رشد•

،(وامنيتفيزيولوژيكنيازهاي).ضروريندحياتادامهبرايكههستينيازهاي

.مازلواستواحتراماجتماعينياز همانارتباطداشتنيازبهن

.رشدبرايفرددرونيياعلاقهرغبتيعنيرشدبهنياز 

كهارددامكانزمانهر در :كهدادنشانمازلو ازنظريهبنديدستهاينباآلدرفر 
.باشدفعالنياز يكاز بيش
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تفاوت نظريه آلدرفر با نظريه مازلو
الی جی، سه مرتبه برای نیازهای انسانی تعیین شده است، در ح. آر . در نظریه ای •

.که در نظریه مازلو، نیازهای انسانی در پنج مرتبه جای داده شده است
ا قبل براساس نظریه آلدرفر، کارکنان ممکن است گاهی نیازهای سطح بالاتر خود ر•

.سطح پایین تر دنبال کننداز ارضای نیازهای 
ه طبق نظریه آلدرفر، حرکت در سلسله مراتب نیازها، جهت ارضای آنها، همواره رو ب•

گردد، زیرا چنانچه فردی از ارضاء نشدن نیاز سطح بالاتر نا امید و مأیوس.بالا نیست
.را در سطح پایین تر ارضاء کندممکن است با تلاش خود نیازی

ایین تر آلدرفر معتقد است، وقتی که نیازهای سطح بالاتر برآورده نشود، نیازهای پ•
زلو در حالی که ما.بازگشت خواهند کرد،حتّی اگر آن نیازها قبلاً ارضاء شده باشند

ختن اعتقاد داشت، وقتی که یك نیاز انسان ارضاء گردد قدرت خود را برای برانگی
.رفتار ازدست می دهد

الا طی مازلو همچنین معتقد بود افراد بطور منظّم سلسله مراتب نیازها را به سمت ب•
ت در می کنند در حالی که آلدرفر عقیده دارد، افراد با توجّه به شرایط زمان و موقعی

.سلسله مراتب نیازها بالا و پایین می روند
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بههكراآنچهوآورندميبدستشغليموقعیتيكازكهراآنچهمعمولاا افراد

.ندنمايميمقايسهديگرانباآنراسپسونمودهمقايسهدهندميسازمان

رااجحافيوبرابريناسازماندراگركهداردمياذعان”آدامزاستيس يجي“

حاصلاصدددراستسازمانمنافعخلافكهاقداماتيبانماينداحساس

زيرمرجع هارباراخودفرديهر.آمدخواهندبرنابرابريهااين

:كندميمقايسه
استداشتهسازمانهمانازديگري پستدرخودكهتجربياتي:خودباسازماندرون

استداشتهسازمانآنازخارجدردرموقعيتيفردكهتجربياتي:باخودازسازمانخارج

هستندسازمانهماندرداخلكهافرادسايرازگروهييافرد:ديگرفردباسازماندرون

سازمانهمانازخارجدرافرادسايرازگروهييافرد:ديگرفردباسازمانازخارج
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زیرروشهايازیكيبهاستشدهاجحافويحقدركهكندتصورفردياگربرابرينظریهبهتوجهبا

:كندمياقدام

 كندنميكافيتلاشو كاستهخودفعاليتميزاناز

(يكندمكمكيفيتاوازاستتوليدتعداداوبراساسحقوقمثلااًگر)دهدميتغيير راتوليدنتيجه

 (كندراعوضونظرشامكردهاشتباهمنكهبگویيداستممكن)نظرميكندخودتجديدادراكدر

ميدهدتغيير راميكندمقايسهآنباخودراشخصكهراآنچهيامرجع.

كندميتركراسازمان.

وگيشایستو–تحصيلاتميزان–تجربه–فعاليتميزان–كارمقدار،سازمانعضویكاینبنابر

داردسازماندركهشهرتيو-جایگاه–حقوقافزایشميزان–حقوقسطحباراخودوفاداري

-حافاج–ظلمنوعيدیگرانبامقایسهدرستادهودادهنسبتبينافرادوقتي.كندميمقایسه

باعثتنشاین.شوندميروانيفشاروتنشنوعيدچاركنندمشاهدهعدالتيبيو–نابرابري

.استانصافوعدلكندميتصوركهگرددميچيزيدنبالفردوشدهانگيزهایجاد

ابريبر.شودرفتارعدالتباآنهاباخواهندميافرادكهاستاستوارپایهاینبرنظریهایناساسلذا

ارتباطدرهاینكیعنيبرابريناواستشدهرفتارمنصفانهمابادیگرانبامقایسهدراینكهیعني

.استنشدهرفتارمنصفانهمابادیگرانبا
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:داردمديرانبرايپيامسه،برابري نظريه

هر. اگر.رابدانندپاداشپرداختبايدمبنايسازمانازاعضاييك1
ً
بهيشتربپاداشمثلا

.سدبر كاركناناطلاعبهروشنيبايدبهموضوعميگيرد،اينكارتعلقكيفيت

اشخاص. ماديوملموسديدگاهبعض ي.ميكنندخودنگاهپاداشهايبهديدگاهازچند2
.بينندميآنراغيرملموسديگرديدگاهآنرادرنظرميگيرندوبعض ي

اقدام. ابراينبن.واقعيتخودنهميباشدوآنهاازواقعيتتصوروادراكبرپايهاشخاص3
طابقمنداردكهدليليزيردستان،اوبهپاداشبودنعادلانهبهنسبتتصورمدير

مديرتصوركنندنيزمثلوآنهابودهنظرزيردستان

ارزيابي خويش ارزيابي ديگري 
مقايسه خويش

باديگري 
احساس برابري 

يانابرابري 

فرايند چهارمرحله اي ادراك نابرابري 

109



:(EXPECTANCY THEORY)نظريه انتظار 

110

پیامدكهتاسانتظاراتيدرگروکاربهگرايشمیكندكهاستدلال نینورومویكتور
سهشاملنظريهاين.میباشدآنفاعلعلاقهموردودرنتیجهمهخصآن

:استمتغییر

اهميت. .دهدميكاريكانجامنتیجهبهفردكهاهمیتييعني:1

رابطه. يمعینسطحبراينكهمبنيباورفرد:(نتيجه)عملكردوپاداشبين2
نظرمیانجامدموردنتیجهازعملكردبه

رابطه. احتمالاابهكهاستازنظرفردمقدارتلاشي:وعملكردتلاشبين3
.انجامدميعملكردمعیني

داردكهيبستگموضوعاينكاربهيكانجامبرايفردانگیز فوقنظريهبراساس
عنييهدفاينبهاگرشخصواستممكناندازه هدركارتافردموفقیتاعتقادبه

هايهدففوقپادا وآياخواهدنموددريافترامناسبپادا آيابرسدفوقعملكرد
مینمايد؟راضيراويوتامیناورافردي



تلاش عملكرد نتیجه

احتمال تحقق عملكرد

از طریق تلاش توانایي

محیط

احتمال تحقق نتیجه

از طریق عملكرد

الگوي ساده انتظار

111



منابع انگیز 

ماهیت سازمان

ویژگیها و صفات فردي ماهیت شغل

انگیزش فرد
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:كار گروهي

دو تجربه در خصوص اقدامات انگیزشي در

حوزه مديريتي خود را بیان نمايید
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رهبري و سرپرستي

فصل هشتم



نظریه های خصوصیات فردی( 1

نظریه های رفتار رهبری(2

نظریه موقعیتی و اقتضایی(3

نظریه های 
رهبری
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: نظریه های خصوصیات فردی

هوش(1

بلوغ اجتماعی و وسعت دید(2

های توفیق طلبی و نیل به هدفانگیزه(3

گراییانسان(4
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آیا رفتارهاي مشخص رهبري وجود دارند؟ 

:سه نوع رفتار رهبري یا سه شیوه رهبري 

مستبدانهشیوه 

سالارانهشیوه مردم 

آزادمنشانهشیوه 

رهبري و سرپرستي



رهبري و سرپرستي

توسعه پیوستار رفتارهاي رهبر

کارمند محوريرهبر

س محوریرئيرهبر

مردم سالار

يمشارکت-

يمشاوره ا-

آزادمنش

رمجموعه هایزيمحدوده آزاد

مستبد

ریاستفاده از قدرت توسط مد



ر
دا
 م

ند
رم

کا
ی 

ر
هب

ر
ی 

ر
هب

ر
  

فه
ظی

و
ر
دا
م

مدیر تصمیم می گیرد و آن را ابلاغ می کند(1

مدیر تصمیم را می قبولاند(2

مدیر اندیشه ها را معرفی و سوالها را مطرح می کند(3

ندمدیر یک تصمیم موقتی می گیرد و انتظار دارد این تصمیم تغییر ک(4

دمدیر مسئله را مطرح می کند،پیشنهادات را می پذیرد و تصمیم می گیر(5

رندمدیر محدودیتها را تعیین می کند و از گروهها می خواهد که تصمیم بگی(6

مدیر به زیر دستان اجازه می دهد که در چارچوب محدودیتهای تععین شده (7

توسظ بالا دست اقدام کنند

1958مید باوم و اش: داردپیوستار رفتار رهبری که بر تصمیم گیری تاکید 
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شبكه مدیریت چیست؟ 

دیدگاهي دوبعدي از شیوه رهبري Managerial gridمدیریت شبكه 

Roberrtاست كه  Blake وJane Mouton ابداع كردند و براي

ه آنها معتقد بودند كه شبك. بهسازي سازمان و مدیریت به كار مي رود

ید مدیریت براساس شیوه هایي قرار دارد كه مدیران به افراد و به تول

.  توجه مي كنند

رهبري و سرپرستي



مدیریت بلیك و موتنشبکه 

ن
سا

 ان
به

ه 
ج
تو

اد
زی

کم

توجه به تولید کمزیاد

1-9مدیریت باشگاهی9-9مدیریت گروهی

5-5مدیریت میانه رو

1-1مدیریت بی خاصیت 9-1اقتدار اطاعت
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فیدلرالگوي

رفیدلفردرارهبريدربارهاقتضایيجامعالگوياولین

ردعملككهمي دهدنشانفیدلرموقعیتيالگوي.كردارائه

ودموجهماهنگيوتناسببهبستگيگروهموفقیت آمیز

آنكهدرجه ايوكاركنانبارهبريتعاملشیوهبین

.داردمي دهد،اثربخشيوكنترلاجازهرهبربهموقعیت

رهبري و سرپرستي



:متغییرهای مهم نظریه اقتضایی فیدلر

پیرو-روابط رهبر(1

ساختار وظیفه(2

میزان قدرت مقام(3
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:د تعریف بلوغ در نظریه هرسی و بلانچار

.ار خودتوانايی و تمايل افراد برای قبول مسئولیت در جهت هدايت رفت
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:انواع بلوغ

:بلوغ شغلی(1

.شامل دانش و مهارت فرد است

:بلوغ روانی(2

.تمايل يا انگیز  لازم برای انجام کار
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چهار سطح بلوغ در نظریه هرسی و بلانچارد

:1سطح بلوغ 

خواهنتد مستئولیت انجتام بعضتی متیافراد نه توانايی دارند و نه
.  از کارها را قبول کنند

:2سطح بلوغ 

انتد وظتايف افراد در اين مرحله از بلوغ توانتايی ندارنتد امتا مايتل
.ضروری کار خود را انجام دهند

:3سطح بلوغ 

نچه را افراد در اين سطح از بلوغ توانايی دارند اما مايل نیستند آ
.که رهبر می خواهد انجام دهند

:4سطح بلوغ 

اند آنچه را که از در اين مرحله افراد هم توانايی دارند و هم مايل
.آنان خواسته می شود انجام دهند
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چهار سبک رهبری هرسی و بلانچارد در نظریه

:چرخه زندگی

سبک آمرانه(1

سبک متقاعدکننده(2

سبک مشارکتی(3

تفويضیسبک (4
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:(رابطه مداری کم-وظیفه مداری زیاد)سبک آمرانه 

گويد که ها را تعیین می کند و به افراد میدر اين سب  رهبر نقش

. گونه،  ه وقت و کجا وظايف مختلف را انجام دهند
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سبک متقاعدکننده

(رابطه مداری کم-وظیفه مداری زیاد)

کننده دارد و در اين سب  رهبر هم رفتار آمرانه و هم رفتار حمايت

های مربوط به حمايت از دستورالعملهای مربوط به کارها و بخهنامه

.کارکنان را صادر می کند
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رابطه مداری-وظیفه مداری کم)سبک مشارکتی

(:زیاد

نقش .گیری مهارکت می کنندرهبر و پیروان در اين سب  در تصمیم

.اصلی رهبر ايجاد تسهیلات و ارتباطات است
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(ادرابطه مدار زی-وظیفه مدارکم)سبک تفویضی

یچ در اين سب  رهبر در رابطه با کار در زمینه حمايت از کارکنان،ه

.ای صادر نمی کنددستورالعمل يا بخهنامه
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نگرشهاي جدید دررابطه با موضوع رهبري

كاریزماتیكرهبري 

رهبري و سرپرستي



نظریه رهبري كاریزماتیك 
Charismatic leadership theory

ویژگي هاي عمده رهبران كاریزماتیك

.درهبران كاریزماتیك اطمیناني تام و تمام به قضاوت و توانایي خویش دارن:اعتماد به نفس

ن هرچه ای. آنها داراي هدفي آرماني اند كه آینده اي بهتر از وضع موجود را تصویر مي كند: بینش

ناهمخواني بین هدف آرماني و واقعیت موجود بیشتر باشد، پیروان آن را به بینش غیرعادي

.  رهبرشان نسبت مي دهند

.آنها قادرند كه منظور خود را به روشني و به زباني ساده بیان كنند: قدرت بیان

رش رهبران كاریزماتیك نسبت به هدف خود اعتقادي راسخ دارند و آماده پذی: عقیده راسخ و قوي

.  ندخطرهاي بزرگ هستند و براي رسیدن به آرمان خویش حاضر به ایثار و ازخودگذشتگي هست

فتار وقتي این ر. از آنها رفتاري سرمي زند كه بدیع، غیرمتعارف و نامعمول است: رفتار نامعمول

.  و تحسین پیروان را به دنبال داردشگفتي موفقیت آمیز باشد 

رهبران كاریزماتیك به عنوان عوامل تغییر شناخته مي شوند، نه حافظان وضع: عامل تغییر

. موجود

را كه آنها قادرند ارزشیابي درست و حقیقي از فشارهاي محیط داشته و منابعي: حساسیت محیطي

.براي ایجاد تغییر لازم است، مشخص نمایند



نقش هاي نوین در رهبري 

پنج بعد اعتماد

رهبري و سرپرستي

درستكاری و حقیقت جویی اصالت 

داشتن مهارت و دانش در زمینه فنی و روابط انسانی ی شایستگ

قابلیت اعتماد، پیشگویی و قضاوت درست ثبات رویه

تمایل به حفظ آبرو و حیثیت افراد وفاداری 

تمایل به مشارکت در اندیشه ها و اطلاعات به صورت آزادصداقت 



مدیران در برابر رهبران 

آنها داراي این قدرت قانوني . مدیران منصوب مي شوند

ي آنها توانای. هستند كه اجازه دارند تشویق یا تنبیه نمایند

براساس اختیارات رسمي است كه به طور ذاتي در 

.  سمت شان وجود دارد

رهبران ممكن است منصوب بشوند یا از میان گروهي 

رهبر مي تواند بر دیگران براي انجام امري وراي. برخیزند

.عملیات دیكته شده توسط مقامات رسمي، اثر بگذارد

رهبري و سرپرستي



كار گروهي

سبك رهبري شما  گونه است؟
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“مباني کنترل سازماني ” 

“Principles of Control in Organization “

1
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کنترل

های برنامه ریزی کنترل فرآیندی است که مدیران از طریق آن تطابق عملیات انجام شده را با فعالیت
ه ی بین باید ها و در حقیقت می توانیم این استنباط را داشته باشیم که کنترل مقایس. شده می سنجند

.ها استهست

138



:ا عبارتند ازطبقه بندی های متفاوتی برای کنترل در نظر گرفته شده است که تعدادی از آن ه

کنترل) بینی شده و قبل از این که عملیات به طور کلی انجام شود نتایج پیش: های پیش برنده1
.شونداقدامات اصلاحی انجام می

کنترل) الی در این روش کنترلی، کار مرحله بعدی بدون آزمایش غرب: حین انجام کارهای 2
.لذا پذیرش آزمایش برای هر مرحله ضروری است. امكان ندارد

کنترل) ار می این نوع کنترل پس از اتمام عملیات جهت بررسی نتایج به ک: های پس از عمل3
.رود
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140

سه نوع كنترل 



دادهفرآیند عملیاتبازده

نظارت گذشته نگر

رفع مشکلات 

بعد از وقوع

نظارت همزمان

رفع مشکلات

هنگام وقوع

نظارت آینده نگر

پیش بینی مسائل

انواع نظارت
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:كنترل آينده نگر

 هايبرنامـهآن،اجـراياز قبلعمليـات،نتايجبينيپيـشبرمبنايحالتايندر 
ـتفادهاسقابلهنگاميفقطكنترل روشاين.مي گرددتنـظيـممناسبـياصلاحـي

انبتو و باشدوجودداشتهدقيقاطلاعاتبهسريعدسترس يامكانكهاست
بموقعراعملياتدر احتماليپيشرفتميزانو محيطيشرايطدر احتماليتغييرات
.كردپيش بيني
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:كنتــرل حال نگر

در اين حالت، عمليات هر مرحله از برنامه، در زمان اجـراي آن تحت كنتـرل قـرار 
لاح مي گيـرد و كوشـش مي شود تا در حين اجراي عمليات، عملكردهاي انحرافي اص

يفيت گردد و از وقوع خطاهاي بيشتر جلوگيري شود؛ براي مثال، هنگام بررس ي ك
واز، از رعايت بهداشت در توليد مواد غذايي يا كنترل امنيت هواپيما در هنگام پر 

.كنترل حال نگر استفاده مي شود
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پس از عملکنترل

.این نوع کنترل پس از اتمام عملیات جهت بررسی نتایج به کار می رود
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:فرايند كنترل 

تعيين معيارها و ضوابط كنترل -1

مقايسه نتايج عملكردها با معيارها و استانداردهاي تعيين شده-2

تشخيص ميزان انحرافها و بررس ي علل بروز آنها-3

تنظيم و اجراي برنامه ها و عمليات اصلاحي-4
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داگر انحراف ها قابل قبول نباشن
د اگر انحراف وجود نداشته باش
يا انحراف قابل قبول باشند

ا انجام اقدام اصلاحي ي
تغيير استاندارد

اقدامي لازم نيست يا 
تقويت وضع موجود

فرايند کنترل و نظارت

اهداف و استراتژيها

مجموعه استانداردهای عملكرد

سنجش عملكرد واقعي

دهامقايسه عملكرد واقعي با استاندار
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:سختهایجنبه
رسميسيستمدرکهاستهاييرويهواستانداردها،مقررات،قوانين

.گيردميقرارموردوگرفتهشكلسازمان

:نرمهایجنبه
،ضمنيمعمولاکهفرهنگيورفتاری،اخلاقيهایشاخصومعيارها
.استناملموسوتلويحي
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:آنچه باید نظارت شود
افراد(1

منابع مالی (2

عملیات (3

اطلاعات(4

عملکرد کل سازمان(5
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تعریف برنامه ریزي 

و( آنچه باید انجام بگیرد) ریزي به اهداف برنامه

مربوط ( چگونه باید به هدف رسید)نیز به ابزار 

.شودمي

مباني برنامه ریزي در مدیریت



مباني برنامه ریزي در مدیریت

دلایل برنامه ریزي

به دلیل تغییرات محیط

مدیران به 

برنامه ریزي 

:مي پردازند تا

مسیر را 

ندتعیین کن

استانداردهایي را 

ل براي تسهیل کنتر

به وجود آورند

ات تاثیر تغییر

را کاهش دهند

ضایعات و اضافات 

را کاهش دهند



انواع برنامه 

:معروف ترین راههاي توصیف برنامه بستگي دارد به 

وسعت استراتژیك در مقابل عملیاتي؛

زمان دراز مدت در مقابل كوتاه مدت؛

؛(كلي در مقابل تفصیلي) عمق 

(.  یكبار مصرف در مقابل استفاده مكرر)تناوب استفاده 

قل از البته باید در نظر داشت كه این طبقه بندي هاي برنامه مست

.یكدیگر نیستند

مباني برنامه ریزي در مدیریت



هاي استراتژیك و عملیاتي متمایز چگونه برنامه

شوند؟ مي

هایي كه براي كل سازمان طراحي مي برنامه

كنند و به دنبال تعیینشوند، اهداف كلي را ترسیم مي

هاي باشند، برنامهوضعیت سازمان در محیط مي

.شونداستراتژیك نامیده مي

هاي عملیاتي جزئیات دستیابي به اهداف برنامه

.  كنندكلي را بیان مي

مباني برنامه ریزي در مدیریت



مباني برنامه ریزي در مدیریت

نحوه تقسیم اهداف

اهداف کلي سازمان

اهداف بخش

اهداف واحدهاي اداري

اهداف فردي



مباني تصمیم گیري



مباني برنامه ریزي در مدیریت

فرآیند تصمیم گیري

به اجرا در 

آوردن گزینه

انتخاب 

هیک گزین

تجزیه و 

تحلیل 

گزینه ها

ارزیابي 

اثربخشي 

تصمیم

ارائه 

گزینه ها

تخصیص

وزن به 

معیار

ي شناسای

معیار 

تصمیم

ي شناسای

مشکل



فرآیند تصمیم گیري

شناسایي مشكل 

لاف بین و یا مشخصاً بروز اخت( مرحله اول) یند تصمیم گیري با بروز مشكل آفر

.  وضعیت جاري و وضعیت مطلوب امور شروع مي شود

شناسایي معیار تصمیم گیري 

اید وقتي مدیري مشكل را شناسایي كرد كه نیاز به توجه دارد در این صورت ب

.معیار تصمیم كه در حل مشكل اهمیت دارد شناسایي شود

تخصیص وزن به معیار 

بنابراین ضروري است كه . معیار هاي فوق داراي اهمیت یكساني نیستند

.دي شوندسبك و سنگین شده تا در تصمیم گیري اولویت بنقبلمعیارهاي مرحله 

مباني تصمیم گیري



فرآیند تصمیم گیري

ارائه گزینه ها

شكل به تصمیم گیرنده باید فهرستي از گزینه هایي را كه مي تواند براي حل م

. كار ببندد تهیه كند

هاتجزیه و تحلیل گزینه

3و2با مقایسه این گزینه ها در برابر معیار و ارزش تعیین شده در مرحله 

.  شودمينقاط ضعف و قوت هر كدام از آنها مشخص

انتخاب بهترین گزینه 

ده مرحله ششم، عمل مهم انتخاب بهترین گزینه از میان گزینه هاي ارزیابي ش

.  است

مباني تصمیم گیري



فرآیند تصمیم گیري 

به اجرا در آوردن گزینه ها 

یر آن اجراي تصمیم یعني القاي تصمیم به كساني كه تحت تأث

.  قرار خواهندگرفت و متعهد كردن آنها در برابر این تصمیم

ارزیابي اثر بخشي تصمیم 

ه؟ آیا آیا این تصمیم گیري توانسته است مشكل را حل كند یا ن

نتیجه 7و اجراي آن در مرحله 6گزینه انتخاب شده در مرحله 

مطلوبي ارائه مي دهد؟ 

مباني تصمیم گیري



آزمون و )هاي تجربي هاي قضاوت میان بر را روشروش

.یا راه هاي عملي مي نامند( خطا،اكتشافي

روش تجربي مبتني بر اطلاعات در دسترس 

روش تجربي مبتني بر نمونه 

اصرار بر تعهد 

مباني تصمیم گیري



:انواع مسئله

خو  ساختار-1

بدساختار-2

:انواع تصمیمات

ريزی شدهبرنامه-1

ريزی نهدهبرنامه-2
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ریزي نشده ریزي شده و برنامهفرق بین تصمیمات برنامه

چیست؟ 

گیري روزمره ریزي شده یا تصمیمگیري برنامهتصمیم

.  تمؤثرترین راه براي رفع مشكلات با ساختارهاي خوب اس

تي بر وقتي مشكلات داراي ساختار بد باشند مدیران بایس

ه هاي غیر برنامه ریزي شده تكیه كنند تا اینكگیريتصمیم

.حل واحدي به كار گیرندراه

مباني تصمیم گیري



ها ها، مقررات و سیاستروش

اي است كه روش كار یكسري مراحل متوالي و به هم پیوسته

.  ردتواند در واكنش به مشكل با ساختار خوب به كار ببمدیر مي

گوید چه كاري را مقررات بیانیه صریحي است كه به مدیر مي

.  باید و چه كاري را نباید انجام دهد

هاي مدیر را در یك مسیر مشخص هدایت سیاست اندیشه

.كندمي

مباني تصمیم گیري



اي تصمیمات غیر برنامه

چنین تصمیماتي منحصر به فرد بوده و به صورت موردي پیش

اه وقتي مدیري با یك مشكل با ساختار بد مواجه است هیچ ر. آیدمي

اي و لذا تصمیمات غیر برنامه. اي وجود نداردحل حاضر و آماده

. سفارش براي این امر مورد نیاز است

میم ایجاد استراتژي بازاریابي براي محصولات جدید، یا تص: مثال

ریزي هایي از تصمیمات برنامهبراي فروش بخشي از شركت، نمونه

.باشندنشده مي

مباني تصمیم گیري



توانید مشكلات، انواع تصمیمات و سطوح سازماني را با هم تركیب كنید؟چگونه مي

مباني تصمیم گیري

نوع تصمیمات و سطوح سازماني،انواع مشكلات

تصمیمات 

غیر برنامه اي

تصمیمات 

برنامه ریزي شده
نوع مشکلسطح در سازمان

با ساختار بد

با ساختار خوب

بالا

پایین تر



گیري گروهي را بهبود بخشیم؟ چگونه تصمیم

:گیري گروهي عبارت اند ازسه راه خلاق تر كردن تصمیم

جلسات الكترونیكي؛

روش گروه اسمي؛

.بارش افکار

مباني تصمیم گیري



یرابطه انواع تصمیمها و مسائل و سطوح سازمان

تصمیم های 

برنامه ریزی

نشده

تصمیم های

برنامه ریزی              

شده

بد ساختار

خوش ساختار        

سطوح سازمانینوع مسئلهرینوع تصمیم گی

سطح بالا

نسطح پایی
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:شرایط محیطی تصمیم گیری

اطمینان

مخاطره

عدم اطمینان

ابهام
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شرایط تصمیم گیری

کاملسطح اطلاعاتهیچ

اطمینانمخاطرهعدم اطمینانابهام
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:شرایط اطمینان

در شرايط اطمینان مديران درباره ي  مسئله،راه حلهای جايگزين و 

د وقايع نتايج احتمالی آن راه حلها کاملا آگاهی دارند، بنابراين می توانن

.موثر بر آنها يا نتايج آنها را نظارت کنند
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:شرایط مخاطره

حلهتتای شناستتد، اطلاعتتات کتتافی بتترای شتتناخت راهای را متتیمتتدير مستتئله

ه ممکتتن در اختیتتار دارد و براستتاس ايتتن اطلاعتتات احتمتتال کستتب نتیجتت

.زندحل را تخمین میمطلوب از هر راه
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:روش اخذ تصمیم در شرایط مخاطره

.ي  راه از میان راههای ممکن انتخاب شود(1

لتف تمام نتتايج حاصتل از راه انتختاب شتده بتا توجته بته شترايط محیطتی مخت(2
.ارزيابی شود

.هر ي  از نتايج در احتمال وقوع شرايط محیطی آن ضرب شود(3

با هتم جمتع شتوند تتا ارز  متورد انتظتار بترای (3)نتايج حاصل از مرحله (4
.به دست آيد(1)راه انتخابی در مرحله

.برای بقیه راههای ممکن تکرار شود(4)تا ( 1)مراحل (5

را دارد بتته (بتترای ستتود)اکنتتون راه حلتتی کتته بتتالاترين ارز  متتورد انتظتتار(6
.عنوان راه حل انتخابی برگزيده شود
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های مدیریتسیر تحول نظریه

صنعتی نام از تحولات مهم و تاثیرگذار در سیر تكامل مدیریت باید از انقلاب
ام از جمله اثرات انقلاب صنعتی ایجاد طبقه ای در سازمان هااست به ن. برد

.  مدیران

سرآمدگرایی در افكار چارلز باباژ ی تقسیم کارِآدام اسمیت، تخصصنظریه
.  در افكار مدیریتی می باشندنخستین نظریات 

این در. ی ابتدایی قرن بیستم را در بر می گیردها سه دههی کلاسیکدوره
ها، هنری گانت، فایول و وِبر از اهمیت دوره نظریات افرادی چون تیلور، گیلبرت

.بیشتری برخوردار است
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طبقه بندی های افكار مدیریت توسط رابینز

ابینز ترین طبقه بندی های افكار مدیریت توسط راز شناخته شده
ی دوره-2نخستین نظریات-1: ارائه شده است که عبارت است از

نهضت نوین -5علوم رفتاری-4هاعصرنئوکلاسیک-3ها کلاسیک
مدیریت
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اد تناسب بین شغل ایج. تیلور به دنبال یافتن بهترین راه انجام کارها بود: تیلور و مدیریت علمی
نای روش های و شاغل، انتخاب علمی کارگر، همكاری و تقسیم کار بین کارگر و کارفرما بر مب

.علمی و عدالت از اصول مدیریت علمی تیلور می باشند

ام کار معطوف فرانک و لیلیان گیلبرت تلاش خود را به کشف بهترین راه برای انج: هاگیلبرت
ی هزاران کار آنها پس از مطالعه. کردند لذا آنان را از پیشگامان حرکت سنجی قلمداد می کنند

جا کردن و استراحت کردن های سه گانه انجام کار، یعنی بلند کردن، جابهحرکت را در دوره17
.مشخص ساختند

لكه ها به یک بهترین راه برای انجام کار معتقد نبود، بگانت بر عكس گیلبرت: هنری گانت
.معتقد بود می توان راهی پیدا کرد که در یک موقعیت بهترین به نظر آید
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لی که مدیریت اداری به شرح وظایفی که مدیران باید انجام دهند و اصو: مدیریت اداری فایول
گانه مدیریت اداری که توسط فایول ارائه اصول چهارده. برای مدیریت مناسب لازم است می پردازد

مومی بر تقسیم کار، اختیار، انضباط، وحدت فرماندهی، ترجیح منافع ع:شده است عبارت است از
ارات،نظم، منافع فردی، وحدت فرماندهی،وحدت رهبری، اجرت و پاداش، تمرکز، سلسله مراتب اختی

.  عدالت، امنیت شغلی، ابتكار عمل و تقویت روحیه

ی تیار را لازمهوی اخ. تمرکز وبر بیشتر متوجه به ساختار اختیارات بوده است: بوروکراسی وِبر
ر یعنی قدرت از منظر وِب. ی هر سازمانی می داند و داشتن اختیار را منوط به داشتن قدرت می دانداداره

آل می اعمال قدرت از طریق قانونی و منطقی ایدهوی . ی یک انسان بر اشخاص دیگرتحمیل اراده
تگی و تخصص، تقسیم کار، سلسله مراتب اختیارات، شایس: اصول بوروکراسی وِبر عبارتند از. داند

.های رسمی، غیرشخصی بودن و توجه به مسیر شغلیمقررات و رویه
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تیلور و مدیریت علمی

هاگیلبرت

هنری گانت

فایول و مدیریت اداری

وِبر و  بوروکراسی

بهترین راه انجام کارها •

تقسیم کار بر مبنای روش های علمی •

حرکت سنجی •

کشف بهترین راه برای انجام کار •

ط بهترین راه انجام کار  بسته به شرای•
گوناگون

وظایف مدیران•

گانه مدیریت اداری اصول چهارده•

ساختار اختیارات •
قدرت •
اصول بوروکراسی وِبر •

مهمترین نظریات مدیریتی در دوره ی کلاسیک
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ن دوره در نظریات ای. ها در راستای رفع نقص نظریات کلاسیک می باشدنظریات نئوکلاسیک
.رفتندهای زیر از تفكر نئوکلاسیک تاثیر گدیدگاه. توجه به عامل انسانی در مدیریت شكل گرفت

بهبود در این دوره ادارتی شكل گرفتند که برای رفاه کارکنان،: ی کارکنانپیدایش اداره
.های بهداشتی و  تفریحی فعالیت می کردندشرایط کار، مسكن، مراقبت

ایجاد روش های انتخاب افراد، آموزش آنان، طرح ریزی شغل ،: پیدایش روانشناسی صنعتی
.انگیزش و سنجش روایی و پایایی آزمون ها محصول روانشناسی صنعتی می باشد

های کارگری حمایت از حقوق کارگران از تشكیل اتحادیه: حمایت از کارکنان
.آوردهای این دوره می باشددست

ن مساله با کشف جوابهای متناقض در این مطالعه از التون مایو برای حل ای:. مطالعات هاثورن
های ی گروهی، نقش گروهمطالعات هاثورن توجه به عوامل اجتماعی، روحیه. دعوت به عمل آمد

.غیر رسمی را در کارایی افراد بیان نمود
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ط دیگر نظریه در پرتو مطالعات هاثورن تاکید بر نیازهای اجتماعی توس: نهضت روابط انسانی
.  پردازان ادامه یافت و به نهضت روابط انسانی شهرت یافت

ی افراد هربرت سایمون در کتاب رفتار اداری خود اظهار می دارد که رفتار ادار: رفتار اداری
ادی تحقق می اقتص-به طور کامل منطقی نیست و براساس محدودیت ها تصمیم گیری عقلایی

.یابد و تصمیم گیرنده به یک تصمیم رضایت بخش اداری اکتفا می کند

جارت و این اندیشه عامل نیروی انسانی را در کنار عوامل ت:  انسان گرایی و منابع انسانی
گرش ی سلسله مراتب اختیارات، مک گریگور با تئوری نمازلو با نظریه. تجهیزات مطرح نمود

x وyاز نظریه پردازان مشهور این حوزه می باشند.
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ها مهم ترین نظریات و تحولات دوره ی نئوکلاسیک
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از نظریه پردازان علوم رفتاری می توان به افراد زیر اشاره کرد:

قابل فروید اظهار می دارد که بسیاری از محرک های رفتاری برای انسان: زیگموند فروید
روید ف. ی شخصیت تحت عناوین نهاد، من،من برتر معرفی کردوی ابعاد سه گانه. رؤیت نمی باشند

می شود و معتقد است تضاد و ستیز بین این سه بعد موجب عدم تعادل و ایجاد اضطراب در شخص
.های دفاعی متوسل می شودفرد برای کاهش اضطراب به مكانیزم

ه ی رفتار میسر می داند و بیان می کند کاسكینر شناخت انسان را تنها از طریق مشاهده: اسكینر
می رفتار همیشه تحت تاثیر محرک هایی به وجود می آید که این محرک ها ناشی از محیط

.باشند

های افراد در محیط وی نظریه ی نیازهای سه گانه را برای درک انگیزه: دیوید مک کللند
نیاز به کسب قدرت، نیاز به ی مک کللند عبارت است از؛گانهنیازهای سه.سازمانی مطرح کرد

دند که مقدار انگیزش مک کللند و آتكینسون معتق. کسب موفقیت و نیاز به ایجاد ارتباط با دیگران
.باشد افزایش می یابد و پس از آن سیر نزولی دارد% 50و تلاش تا زمانی که احتمال موفقیت 
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 های افراد در محیط وی نظریه ی نیازهای سه گانه را برای درک انگیزه: مک کللنددیوید
نیاز به کسب قدرت، نیاز به ی مک کللند عبارت است از؛گانهنیازهای سه.سازمانی مطرح کرد

دند که مقدار انگیزش مک کللند و آتكینسون معتق. کسب موفقیت و نیاز به ایجاد ارتباط با دیگران
.باشد افزایش می یابد و پس از آن سیر نزولی دارد% 50و تلاش تا زمانی که احتمال موفقیت 

ان شهرت، هرزبرگ در تحقیقات خود به این نتیجه رسید که افراد از شغل خود خواه: هرزبرگ
ا برانگیزد باید به نظرهرزبرگ اگر مدیری بخواهد افراد ر.کسب موفقیت، مسئولیت و رشد هستند

.ها را طرح ریزی مجدد نماید تا کارکنان بتوانند انواع گوناگون کارها را انجام دهندشغل
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 افكار در نهضت نوین مدیریت. های رفتاری شاهد نهضت نوین مدیریت هستیماز نظریهبعد
ی یک کل این رویكرد سازمان را به منزله. ی سیستمیگوناگونی مطرح شده اند از جمله نظریه

اتخاذ تصمیم نظام یافته در نظرگرفته و بر اساس این نظریه از تحلیل داده ها برای حل مسائل و
.استفاده می کند

کل سیستم عبارت است از ترکیبی از اجزاء و اعضاء که این مجموعه را به صورت یک
.واحد مطرح می سازد

هااستها، کشف قوانین و نظم ذاتی انواع پدیدهی عمومی سیستمهدف از نظریه  .
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:ی عمومی سیستم ها عبارت است ازهای ارائه شده برای نظریهویژگی

به هم پیوستگی و وابستگی اجزاء.

سیستم را باید به عنوان یک کل تفكیک ناپذیر مطالعه نمود: کل گرایی.

هدف جویی.

در سیستم های بسته ورودی یک بارانجام می شود:ورودی ها و خروجی ها.

تبدیل

 ی عناصر سیستم در بیانگر حالتی است که همه(: آنتروپی منفی)کهولتمقابله با بی نظمی و
.اید مهار کردبرا حداکثر بی نظمی قرار دارند و سیستم با مرگ مواجه می شود از این رو آنتروپی 

پی و کسب سیستم های باز با وارد کردن انرژی و جبران آنترو: وضعیت ثابت و تعادل پویا
.بازخورد ادامه حیات می دهند و ثبات خود را حفظ می کنند
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ها تشكیل شده و در عین حال خود، خرده سیستمیهر سیستمی از خرده سیستم: سلسله مراتب
.از سیستمی بزرگتر به شمار می آید

یگر بازده به عبارت د. یعنی که کل بزرگتر از مجموع اجزای آن است(: سینرژی)هم نیروزایی
.نسبت به مقیاس صعودی دارد

ی نهایی ممكن است از مسیرهای گوناگونی قابل وصول یعنی هر حالت یا نتیجه: هم پایانی
.باشد

فكر سیستمی داشته تاثیر به سزایی در پیشرفت نگرش ت( سایبرنتیک)علم کنترل و ارتباطات
.است
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تواند مفاهیم مدیریت را یكپارچه چگونه نگرش سیستمي مي

نماید؟ 

ها را میتوان در یك چارچوب ، این تصور كه سازمان1960اواسط دهه 

. سیستمي تجزیه و تحلیل كرد، طرافداران سر سختي پیدا كرد

:دو نوع سیستم اساسي وجود دارد

با محیط قرار سیستم هاي بسته تحت تأثیر و یا ارتباط متقابل: سیستم بسته

.  گیردنمي

با هاي باز به دنبال ارتباط متقابل و پویا سیستمنگرش سیستم: سیستم باز

.محیط است

مدیریت و مدیران



مدیریت و مدیران

سازمان و محیط

سازمان

مشتریان
تامین کنندگان

گروه هاي فشار 
عمومي

دولت

رقبا

اتحادیه هاي 
کارگري

جهاني



:سیستمینگرش 

.شتدبته بعتد در متديريت مرستوم1960ايتن نگتر  تقريبتا از ستال 

طريتتق طرفتتداران ايتتن نظريتته معتقدنتتد کتته نگتتر  سیستتتمی بهتتترين

بتته بتترای وحتتدت بخهتتیدن مفتتاهیم و نظريتته های متتديريت و دستتتیابی

.ای جامع استنظريه

187



:عناصر کلیدی در نگرش سیستمی

تعریف سیستم

سیستمهای فرعی

سیستمهای باز و بسته

مرز سیستم

افزاییهم

جریان

بازخورد
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:تعریف سیستم

ل مجموعه ای از اجزاست که با ارتباط و پیوند متقابل یک کل واحد را تشکی

.می دهند و نقش معینی ایفا می کنند
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:سیستمهای فرعی

.نامندسازند سیستمهای فرعی میاجزایی که کل سیستم را می

:سیستمهای باز و بسته

.می شودسیستمی که با محیط اطراف خود کنش متقابل داشته باشد سیستم باز نامیده

.امیده می شودسیستمی که با محیط اطراف خود کنش متقابل نداشته باشد سیستم بسته ن
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:مرز سیستم
.هر سیستمی مرزی دارد که آن را از محیط اطرافش جدا می کند

:بازخورد
.ستکلید نظارت سیستم است و برای حفظ تعادل پویای سیستم ضروری ا

:افزاییهم
.یعنی اینکه هر مجموعه بزرگتر از اجزای تشکیل دهنده آن است
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فرآیند عملیات

دی فعالیت های تولی•

و بازاریابی

سازوکارهای •

یرنامه ریزی، 

لسازماندهی، و کنتر

...تحقیق، توسعه و•

دادهستاده

انسان

مواد

اطلاعات

سرمایه

...و

محصولات

خدمات

اندیشه ها

اطلاعات

ضایعات

÷

محیط

سازمان به عنوان سیستم
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ان دادنیاز به بكارگیری مفاهیم کمی در مدیریت در جنگ جهانی دوم ضرورت خود را نش  .
.موضوع اصلی علم مدیریت و پژوهش عملیاتی تصمیم گیری و حل مسئله می باشد

و ی نگرش سیستمی است و مانند آن به سازمانی اقتضا از دیگر نظریاتی است که زاییدهنظریه
یک رهیافت از این رو. رهیافت اقتضایی با نسبیت ها ارتباط دارد .ارتباط آن با محیط اشاره دارد

.موقعیتی است

 اوچی استاد دانشگاه کالیفرنیا اصطلاح تئوریZهای آمریكایی که به شكل را برای سازمان
.ژاپنی طراحی شده اند مطرح ساخت

تی بیان می یكی از نظریات مهم مدیریتی رامینتزبرگ تحت عنوان نظریه ی نقش های مدیری
:ابن نقش ها در سه دسته ی اصلی طبقه بندی می شوند و عبارتند از. دارد

رابط-3رهبری -2تشریفاتی -1: نقش های روابط فردی
سخنگو-3ناقل و نشر دهنده -2گیرنده -1: نقش های اطلاعاتی
مذاکره -4تخصیص گر -3مشكل گشا -2سوداگر و کارآفرین -1: نقش های تصمیم گیری

کننده
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انددادهارائهمدیریتبرایسبکچهارهمكارانشولیكرت:

سبک) سطوحاززمتمرکصورتبهکنترلوندارداعتمادزیردستانبهمدیریت:(آمرانه)یک1
.میگیردانجامسازمانبالای

سبک) میتفویضزیادیاختیارات.داردزیردستانبهزیادیاعتمادمدیریت:(دلسوزانه)دو2
.شودمیتشكیلرسمیغیرسازمانگاهاًوشود

سبک) ومافوقنبیارتباط.کاملطوربهنهامادارداعتمادزیردستانبهمدیریت:(ایمشاوره)سه3
.شودمیتفویضزیردستانبهکنترلفرآینداعظمقسمتواستمتقابلصورتبهمادون

سبک) ،افقیورتصبهارتباطات.داردزیردستانبهکاملاعتمادمدیریت:(مشارکتی)چهار4
.استشدهپخشایگستردهطوربهکنترلفرآیندوداردجریانسازماندرموربوعمودی
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(نگر  موقعیتی)نگر  اقتضايی

ه اساس نگرش اقتضایی بر این استوار است که یک الگوی مدیریت برای هم

.  موقعیتها به عنوان بهترین راه وجود ندارد

195



:متغیرهای اقتضايی

الزامات محیط خارجی سازمان(1

فناوری(2

افرادی که برای سازمان کار می کنند(3
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یینگرش اقتضا

مدیران از نظریه های دیگر برای حل مسائل خود استفاده

:می کنند

محیط خارجی•

فناوری•

افراد•

نگرش سیستمی

چگونه قسمتهای مختلف

ندیک کل را تشکیل می ده

افراد•

گروه ها•

سازمان •

محیط•

نظریه های سنتی

آنچه مدیران انجام می د هند

برنامه ریزی•

سازماندهی•

هدایت•

کنترل•

نظریه های نئو کلاسیک

یر چگونه مدیران بر دیگران تاث

گذارندمی

نقش های ارتباطی•

نقش های اطلاعاتی•

نقش های تصمیم گیری•
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نظریه های انگیزش

نظریه های سنتی انگیزش

نظریه های معاصر انگیزش

(الگوی سنتی)نظریه مدیریت علمی(1

نظریه روابط انسانی(2

نظریه منابع انسانی  (3

 Yو  xنظریه (4

نظریه های محتوایی

انگیزش

نظریه های فرآیندی 

انگیزش

سلسله مراتب نیازهای مازلو

جی.آر.نظریه ای

تگینیافرشد–نظریه رشد یافتگی 

نظریه دو عاملی انگیزش

نظریه نیازهای اکتسابی

نظریه های انتظار

نظریه برابری

نظریه تعیین هدف 198



الگوی منابع انسانیالگوی روابط انسانیالگوی سنتی 

کار به طور ذاتی برای (1

.بیشتر مردم ناخوشایند است

افراد برای درآمد حاصل از (2

کار بیش از خود کار اهمیت 

.اندقایل

عده کمی مایل اند یا می (3

توانند کاری را که مستلزم 

خلاقیت، خودهدایتی و خود 

.کنترلی باشد انجام دهند

اند که احساس افراد مایل(1

ه اهمیت و مفید بودن داشت

.باشند

اند احساس افراد مایل(2

تعلق خاطر کنند و برای

.دآنان شخصیت قایل شون

این نیازها در انگیزش(3

افراد در کارشان اهمیت 

.بیشتری دارد

کار به طور ذاتی خوشایند (1

مردم می خواهند در تحقق . نیست

داری که خود در هدفهای معنی

ت تنظیم آن کمک کرده اند مشارک

.داشته باشند

یش وانند بسیار بتبیشتر افراد می(2

ا از آنچه که کار فعلی آنان تقاض

خلاق،خودهدایت و (نیاز دارد)دارد

.خود کنترل باشند
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الگوی منابع انسانیالگوی روابط انسانیالگوی سنتی 

مدیر باید از نزدیک بر (1

و زیردستان سرپرستی کند

.آنان را کنترل کند

مدیر باید وظایف را به (2

عملیات ساده تکراری که به

.ندآسانی آموخته شود تقسیم ک

مدیر باید روشها و (3

را جریانهای کاری تقسیم شده

تنظیم و آنها را به طور 

منصفانه اما جدی و محکم 

.اعمال کند

ر مدیر باید برای هر کارگ(1

احساس مفید و مهم بودن 

.ایجاد کند

مدیر باید به زیردستان (2

آگاهی دهد و به ایرادات آنها 

ه نسبت به برنامه هایش توج

.کند

مدیر باید به زیردستان (3

اجازه دهد که خودهدایتی و 

خودکنترلی را در امور 

.تمرین کنند

ه مدیر باید از منابع انسانی ک(1

کمتر استفاده شده است بهره 

.گیرد

در او باید محیطی ایجاد کند که(2

ر آن کلیه اعضا امکان مشارکت د

محدوده تواناییشان را داشته 

.باشند

او باید مشارکت کامل در (3

موارد مهم را تشویق کند و به 

طور دایم خودهدایتی و 

ترش خودکنترلی زیردستان را گس

.دهد

های ابتدایی انگیزشهای نظریهخط مشی
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الگوی منابع انسانیالگوی روابط انسانیالگوی سنتی 

می توانند کار(افراد)مردم (1

ه را تحمل کنند اگر پرداخت ب

آنان مناسب و رییس آنان 

منصف باشد

ی اگر وظایف به اندازه کاف(2

ک آسان باشند و افراد از نزدی

کنترل شوند آنان تا سطح 

داستاندارد تولید خواهند کر

تبادل اطلاعات با زیردستان و (1

آنان (مشارکت دادن )درگیر کردن 

در تصمیمهای عادی،نیازهای اساسی

آنان به تعلق و احساس اهمیت را 

.ارضا خواهد کرد

ارضای این نیازها روحیه را بالا (2

می برد و مقاومت در برابر فدرت 

زیردستان .رسمی را کاهش می دهد

مشتاقانه تشریک مساعی و 

خواهند کرد(همکاری)

ی،و گسترش نفوذ زیردست،خودهدایت(1

خودکنترلی موجب افزایش کارایی 

عملیاتی می شود

رضایت کاری به عنوان محصول (2

فرعی استفاده کامل زیردستان از 

منابعشان ممکن است افزایش یابد
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خسته نباشيد

خدا قوت
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