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  1فصل 

  سیر تحولات نظریه هاي سازمان ومدیریت
ه عنـوان تاریخچـه وسـیر     مدیریت به عنوان یکی از فعالیتهـاي اجتمـاعی بشـر سـابقه اي دیرینـه دارد       وبـ

تحولات نظریه هاي سازمان و مدیریت بیان می کند مدیریت به صورت رشته اي علمـی در تمـام رشـته هـاي     
ه سـادگی    علوم مطرح می شوند مدیریت در سالهاي پایانی سده نوزدهم میلادي شکل گرفت و همان گونه بـ

ین نظریه به اثبـات رسـید از دیـدگاه تـاریخی     می توان پذیرفت کشف قدرت جاذبه بوسیله نیوتن انجام شدوا
  آغاز پیدایی نظریه جاذبه محسوب می شود

  
  :طبقه بندي هاي تاریخی نظریه هاي سازمان ومدیریت

درمقوله مـدیریت وسـازمان نیزآغـاز طـرح نظریـه مـدیریت مـی تـوان در سـالهاي اوایـل قـرن بییسـتم             
وتیلوروفـایول اصـول مـدیریت علمـی واداري      جستجوکرد زمانی که وبرنظریه بوروکراسی رامطرح سـاخت 

ا     1930مدیریت در سالهاي دهه  ن نهضت روابط انسانی وآ مطرح کرد پس از شکل گرفـت آخـرین مکتـب بـ
  نظریه هاي سیستمی واقتضایی مطرح شد

  
  هارولد کونتز درطبقه بندي اولیه خود به شش مکتب اشاره دارد

  مکتب فرایندي یاوظیفه اي مدیریت  -1
  مکتب تجربی مدیریت -2
  مکتب رفتارانسانی در مدیریت -3
  مکتب نظام اجتماعی درمدیریت -4
  مکتب تئوري تصمیم گیري  -5
   مکتب کمی ومقداري مدیریت -6
  

طبقـه  .بادر نظرگرفتن ضوابطی عمومی براي سیستم ها آنهارا درنه سطح طبقه بندي مـی کنـد    بولدینگ
  .سانها در سازمان از اهمیت فوق العاده بر خوردار است بندي وي براي شناخت سازمان و رفتاران

ه اسـتاتیک اسـت کـه     .را ساخت یاچهارچوب می نامد  سطح اول این سطح شامل تمام قوانین مربوط بـ
  .درتمام سوح بالاتر نیز صادق است 

قوانین دینامیـک توجیـه کننـده خصوصـیات     .شامل سیستمهاي متحرك یا ساعت گونه هاست  سطح دوم
  این سطح است اصلی 

  ترموستات ساده ترین مصداق این سطح است .سیستمهاي بازخور یا سایبرمیک است  سطح سوم
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تک یاخته است که به عنوان اولین سطح سیستمهاي بازتوسط پدیده حیات از سطوح قبلـی   سطح چهارم
  متمایزمیگردد

   سطح گیاه سطح پنجم
  .حساس از طریق گیرند ه هاي طبیعی است دنیاي حیوانات است که ویژگی  آن حرکت وا سطح ششم
  .انسان است که ویژگی عمده آن خود آگاهی اوست سطح هفتم

ه   سطح هشتم سازمانهاي اجتماعی است این سطح در برگیرنده انسانهاست ولی این نقش انسان است که بـ
  .میکند سیستم اجتماعی شکل می دهدودر سازمان اجتماعی یکی نقش رهبرودیگري نقش پیرو را ایفا

   .شامل دنیاي ناشناخته و سیستمهاي متعالی است که در حال حاضر مارا ازدرك آنها عاجز یم  سطح نهم
  

  اسکات نیز باپیروي از طبقه بندي تاریخی سه مکتب را درمدیریت بیان می کند
  .که باتقسیم کار سلسله مراتب حیطه نظارت و ساختار منطقی سرکارداشت: مکاتب کلاسیک

  .که بانهضت روابط انسانی شناخته می شوند  :نئوکلاسیکمکاتب 
که سازمان راهمچون سیستمی با متغیرهاي وابسته به محیط توصـیف مـی کنـدو     :مکاتب سیستمی سازمان

  .آن را در سطحی بالاتري ازدو مکتب قبلی قرار می دهد
  

در مدیریت را خطا دانسته که برگرفته از مکاتب سیستمی در مدیریت است مطلق گرائی  :نظریه اقتضائی
و مطلوبیت هر شیوه و روشی رادر مدیریت وابسته به شرایط و موقعیتی می داندکه درآن زمان ومکان سازمان 

  .نامیده می شود “بستگی دارد “واز اینرو این نوع نظریه را تئوري .را احاطه کرده است 
  

معیارتقسیم بنـدي  . اگونه تقسیم کرده است نظریه هاي سازمان ومدیریت را به چهارگروه ی ریچارد اسکات
  .او دیدگاه سیستم بازو بسته نسبت به سازمان و مدلهاي منطقی واجتماعی رفتارانسانهادر سازمان است 

ا    براساس معیار اول نظریهاي سازمان ومدیریت به دوگروه نظریه هاي سیستم بسته وباز تقسیم می شـوند وبـ
نوع مدل که معطوف به رفتار منطقی و رفتار اجتمـاعی انسـان اسـت دیـده     توجه به معیار دوم درهر گروه دو

  .میشوند
سازمان به صورت سیستمی بسته در نظرگرفته شده ورفتارانسـان منطقـی قلمـداد      درنظریه هاي گونه اول

  .وگیلولیک دراین گونه قرارمی گیرند–فایول –میگردد نظریات علمایی چون تیلور 
. سازمان به صورت سیستمی بسته در نظرگرفته شده ورفتارانسان اجمتاعی اسـت    درنظریه هاي گونه دوم

  التون پایه گذار دراین گونه نظریه است 
سازمان به صورت سیستمی باز در نظرگرفته شـده ورفتارهـا در سـازمان منطقـی       درنظریه هاي گونه سوم

  .فرض گردیده است 
  نبوه وتولید فرایندي رادرنظرگرفت وودوارد سه نظام اصلی تولید واحدي وتولید ا

چارلز پرو چهارنظام کارهاي هنري و صنعتگرانه وکارهاي تکراي کارهاي غیرتکراي و کارهاي مهندسـی  
  .نام برده است 
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ه سرشـتی           گونه چهارمدر نظریه  ل شـدن بـ از وقائـ ا نگـرش سیسـتم بـ از نظریه هاي سازمان و مـدیریت بـ
نظریات علمایی چون می یروروان سالان سیک وپفر تاکیـد   .ل گرفته انداجتماعی براي رفتارهاي سازمانی  شک

  . بسیاربرمحیط  تاکید بسیار دارد
  .مساله قدرت واستفاده ازآن درسازمان نیردر تئوریهاي گونه چهارم جایگاه ویژه اي داشته است

  
   نقش استعاره درشناخت سازمان

تشبیه یک پدیده به پدیده دیگري که باهم داراي وجوه استعاره رامی توان توصیفی دانست که از طریق 
استعاره موضـوعات وپدیـد ه هـاي پیچیـده را بوسـیله تاکیـد       . مشترکی هستند به روشن ذهن مایاري می دهد

  کردن برنکات کلیدي آنها ساده وقابل درك می سازند
نظـر درآن رانشـان   استعاره بصورت خلاصه وکوتاه موضوع راتوصیف وتبین می کندووجوه اصلی مـورد  

ل      .می دهد  استعاره موضوعات وپدید ه هاي پیچیده را بوسیله تاکید کردن برنکـات کلیـدي آنهـا سـاده وقابـ
ه اي      .درك می سازند مادرادراك وفمهم سازمان به مثابه آدمهاي درون تاریکی هسـتیم کـه هـر کـدام بگونـ

تعریف مطلق وکامل از سازمان گـام  متفاوت را توصیف می کردد هیچ یک درکی درست ازآن نداشتندویک 
  .اول در درك صیحیح از سازمان است وگام دوم مفهوم سازمان است 

   نقش استعاره درشناخت سازمان
 درتحلیل سازمان به این شیوه  صرفا درپی آن نیستیم که دریابیم چه استعاره اي مناسب سازمان اسـت یـا  

لکه  می خواهیم به کمک استعاره اي مختلـف جنبـه هـاي    چه استعاره اي در چه نوع سازمانی بکار می آید ب
ه کـل سـازمان         متعدد ومتنوع سازمان را شناخته روابط آنهارادرك کرده وباتلفیق و ترکیـب ایـن جنبـه هـا بـ

  . آگاهی واحاطه پیدا کنیم 
تمثیل واستعاره ها صرفا براي درك سازمان بکارنمی آید بلکـه درنحـوه مـدیریت نیـز مفیـد فایـده مـی        

مدیران با شناخت  نوع سازمان که به کمک استعاره رخ داده است بادرکی واقعی به مدیریت پرداختـه  .فتندا
   .وسبکی راپیشه خود می سازند که باشرایط ونوع سازمان سازگار وهمساز می باشد

   :سازمان به مثابه ماشین
انی قـرون پـنجم       تاسـوم قبـل ازمـیلاد چـون     نظریه مکانیکی براي اولین باردر افکار اتمیسـت هـاي یونـ

آنان معتقد بودند  که جهان متشکل از ذراتی اسـت کـه دریـک فضـاي     .دموکریتوس ولوکیپوس جلوه گرشد
دازه وشـکل وحرکـات        ب انـ نامتناهی سیر می کنند وتمام حرکات اشکال وتغییرات جهان رامـی تـوان درقالـ

  .اتمهاتوصیف نمود
ه دکـارت گ   ین        در علوم انسانی واجتماعی نظریه رنـ رایشـی ماشـینی داشـت ومـادي گرایـانی چـون ژولـ

  .دولامتري آنرا گرفتند
د کـه بوسـیله مهندسـان انسـانی         در مدیریت تیلور وفایول وگانت ونیز سازمان را بسان ماشـینی مـی دیدنـ

  .اداره می شد وبراي بهبود و اصلاح آن نیز تدابیر مهندسی موثرمی افتاد
اره سـازمان اسـت یـا آرایـش کارگـاه         ارگونومی یا مهندسی انسانی نمونه امر وز ین از تفکـر ماشـینی دربـ

  .برداشتنی مادي وماشینی است که هنوز ازارزش آن کاسته نشده است
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وبرنیز برداشتی ماشینی راازسازمان ارائه دادودر مدل ایده ال خود به توصیف سازمانی پرداخت که اگـر  
ه تطبیـق ومقایسـه آن      چه دردیناي واقعیات به طور خالص قابل دستیابی نبود ولی به کمک ان می توانسـتیم بـ

  بپردازیم 
   :سازمان همچون موجودي زنده 

دردیدگاه ماشینی سازمان به روابط رسمی بازدهی وکارآیی و ساختارهاي مکـانیکی محـدود مـی شـد و     
ه سـا      زمان هدف اصلی آن همچون یک ماشین افزایش ستاده ها و کاهش نهاده بود امـا در دیـدگاه زیسـتی بـ

ان      . همچون موجودي زنده نگریسته می شود  انسانها در سازمانها اساسی ترین نقش راایفـا مـی کننـد وهـم آنـ
  .هستند که به سازمان موجودیتی انسان وار می دهد

ده              ه عنـوان موجـود زنـ ط انسـانی را مـی تـوان از پایـه گـذاران دیـدگاه سـازمان بـ علماي مکتب روابـ
  .قلمدادکرد

مینتزبرگنیز شباهت تام با گونه زیستی داشته وبراي شرایط متغیر ودگرگـون شـونده   “ی ادهوکراس“ساختار 
  .معاصر طراحی گردیده است 

یکی دیگرازنظریه هاي سازمانی که استعاره زیستی رابه کارگرفته اسـت نظریـه انتخـاب طبیعـی یـا نظریـه       
  .جمعیت محیط است 

بامحیط هماهنگ سازند واین امر مستلزم ایجادتغییراتی براساس نظریه جمعیت محیط سازمانها باید خودرا 
  .این تغییرات فردي رخ نمی دهد بلکه به طور جمعی و گروهی است .درآنها ست 

اندیشمندانی چون آلدریس وفري من وهننن که این نظریه را ترویج کرده اند معتقدند تجزیـه و تحلیـل   
ك چگونگی پیدایی و اضمحلال گروهها وجمعیتهـا تغییـر   سازمانی می بایست از تطبیق سازمان با محیط به در

  .جهت دهد
  :سازمان همسان مغز

سازمان همچون مغز نظامی تحلیل گر است که اطلاعات را دریافت داشته وآنها را تجزیه و تحلیل کـرده  
قـدام  ودرپردازش اطلاعات و به کارگیري آنها براي اتخاذ تصـمیم وانتخـاب و ا  .ومورد استفاده قرار می دهد

سازمان همسان مغز انسان عمل می کند واز این جهت بعضی از علماء مدیریت عملکرد سازمان را دراین زمینه 
  مارچ وسایمون به بررسی فرآیند تصمیمگیري در سازمان پرداختند . یکسان دیدهاند 

د       ی تصـمیم بگیرنـ ونظریـه ماشـینی   سایمون بر این باور پافشاري کرد که سازمانها نمی تواننـد کـاملا عقلائـ
  .سازمان که تصمیمات منظم وبه غایت عقلائی را توصیه  می کرد رویائی دور از واقعیت است

  سایبرنتیک یا علم ارتباطات و کنترل رابطه اي صریح تر بین مغز انسان و سازمان برقرار کرد
  در تئوري ارتباطات و کنترل چهاراصل جاري است 

  .و درك محیط خود وجذب اطلاعات ازآن را داراباشد  نخست آنکه سیستم باید توان احساس
  .دوم آنکه سیستم باید قادر به براقراري ارتباط بین این اطلاعات و عملیات خود باشد

  سوم آنکه سیستم باید قدرت آگاهی از انحرافات را داشته باشد
  .چهارم توانائی عملیات اصلاحی براي رفع مشکلات راداراباشد

  ان روح سازمان همچون زند
ه     ایده زندان روح براي نخستین بار درجمهوري افلاطون ودرداستان غارنشیان ظاهر گردیـده سـاکنان بـ

  . زنجیرکشیده شدند وسایه آدمها واشیاء بیرون را بردیوارغارمی افتدوسایه را واقعیت می پندارند
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 ـ   ی کننـد کـه آنچنـان    در استعاره سازمان همچون زندان روح اعضاءسازمان همچون غارنشینان جلـوه م
  .دلبسته باورهاي خویشتن اندکه به هیچ رو نمی خواهند واقعیت هاي بیرونی را بپذیرند

یکی از دامهائی که مدیریت و کارکنان رااسیراوهام ساخته واز واقعیت هاي بیرونی غافل اشان می سـازد  
  :عبارت از

  شی گروه اندی-3مکانیسم هاي اطمینان بخشی درسازمامن -2موفقیت -1
در استعاره سازمان به عنوان زندان روح ماسازمان را به عنوان مجموعه اي که چنان درگیر فرآیند هـاي  
درونی خود گردیده که از واقعیات بیرونی غافل گردیده تجسم می بخشم واز زاویه اي دیگـر آن رادرمـورد   

  .بررسی قرارداده وروابط درونی آنراکشف می کنیم 
  .ن ناخود آگاه انسان نیز درخور اهمیت وتوجه استدراین استعاره نقش ذه

  سازمان به عنوان ابزارسلطه
شاید یکی از واقعی ترین استعاره براي توصیف برخی از سازمانهاي معاصر همان ابزارسلطه وتسلط اسـت  

ر مـردم حکـم    . سازمانهائی که براي خدمت به مردم ایجاد شده اند پس از چندي به صورت تشکیلاتی عظیم بـ
ی رانندواز صورت خادم به حالت مخدوم تغییر ماهیت می دهنوامروزه تمامی وظایف خـانواده را سـازمانها   م

  .عهده ارشده اندو مهارت زندگی انسان بدست سازمانها سپرده شده است
جنبه دیگري ازروح سلطه گري وتسلط جوئی سازمانها را می توان در محـیط کـاري نامناسـب فضـاهاي     

  .عدم رعایت بهداشت صنعتی وعدم به کرامت انسانی درکارمشاهده کردآلوده کارگاهی 
  .جهان سوم به علت عدم آگاهی وپائین بودندانش فنی وضع ازاین جهت بحرانیتر است

  .شرکتهاي چندملیتی نیز چهره تازه وقدرتمندي از سلطه گري سازمانها در عصرماست

   سازمان همچون فرهنگ
ان یک پدیده فرهنگی در نظر گرفتـه شـده وخـواص وویژگیهـاي فرهنـگ      دراین استعاره سازمان به عنو

. درآن جستجومی شودفرهنگ هرسازمان مینیاتوري ازفرهنگ جامعـه اسـت امادقیقـا فرهنـگ جامعـه نیسـت      
فرهنگ سازمانی از الگوي عمومی رفتارها باورها وتلقی هاي مشترك وجمعی وارزشهاي که اکثر اعضـادرآن  

  .سهیم هستند
زمان درساختارقوانین خط مشی اهداف شرح مشاغل ونحوه انجـام ماموریتهـاي آن تبلـورمی    فرهنگ سا

را ایجـادمی کننـد      راي شـناخت سـازمان    . یابدولی این انسانهاهستندکه به آن روح می بخشـندودر واقـع آنـ بـ
مانی ورفتارها وعملکرد کارکنان استعاره سازمان همچون فرهنگ ریشه هاي فرهنگی و ارزشی رفتارهـاي سـاز  

استعاره سازمان همچون فرهنگ ریشه . را مشخص می سازدو این  شناخت فرهنگ گامی اساسی وبنیادي است
ه مـا امکـان تعبیـر وتفسـیر تجزیـه        هاي فرهنگی وارزشی رفتارهاي سازمانی رامشخص میسازد و این استعاره بـ

  .وتحلیل عملکردهاي سازمانی را داده وترسیم میکند
   ظام سیاسیسازمان به مثابه یک ن

ه نظـام سیاسـی تشـبیه کـرد       سازمانها از جهات بسیاري همانندحکومت هستند واز اینرو می توان آنها را بـ
سازمانها همانندحکومت ها هستند وازاینرو می توان آنهارا به نظام سیاسی تشبیه کرد سازمانها همانند حکومتهـا  .

مثلا درسازمانها می توان مدیریتی مستبدانه را مشـاهده  .کنندبراي اداره افراداز شیوه هاي مختلف استفاده می 
  .کرد که تصمیمات دردست یک فرد به نام مدیر بوده واو کنترل کننده منابع اموال واعضاءسازمان است
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سـازمانها  .مسائلی چون اهداف و منفع تعارض وقدرت در استعاره سیاسی نقش عمـده اي را ایفـاء میکننـد   
وتضادبین این منافع در سازمان موجب تعـارض  . منافع واهداف متفاوتی را دنبال میکنندوافرادموجود درآنها 

  .وکشمکش می گردد
دو همـین        سازمانها یا افرادي در جهان وجود دارند که منابع کمیـاب و مـورد نیـازي را دراختیـار دارنـ

  .مالکیت منابع و امکانات منشاء قدرت آنها است
زمان کسانی هستند که فرهنگ و ارزشهاي کارکنان و مشتریان راشـناخته  مدیران و سرپرستان موفق در سا

و ضمن حرمت نهادن به آنهااعمال و رفتـار خـود راباآنهـا تطبیـق دهنـد اسـتفاده از نمادهـاي فرهنگـی در         
د نقطـه قـوت و         اب رجـوع مـی توانـ سخنرانی ها مراسم سازمانی و روابط اجتماعی مدیران با کارکنـان و اربـ

  .باشدقدرت آنان 
   سازمان به مثابه یک نظام سیاسی

درایـن  .براي هدایت تعارض سبکهاي مختلفی توصیه شده است که به توضیح یکی ازآنها مـی پـردازیم   
د  “توجه به نظرات گروه مخالف ”مدل مدیر بر اساس دو معیار سـبک رادرادره  5وتاکیدبرنظرات خود می توانـ

  .تعارض پیش گیرد
تسلیم نظر گروه مخالف می کند این سبک زمانی ثمربخش اسـت کـه مـدیر    درسبک سازگار مدیرخود را 

ل بگیـرد ویـا زمـانی کـه           دریابد نظرش درست نبوده یا بخواهدبراي موضـوع بعـدي امتیـازي از طـرف مقابـ
  .هماهنگی و وحدت براي سازمان حیاتی باشد

 ـ  راي سـرکوب    سبک ناسازگار یا رقابتی وضعیتی برنده وبازنده بوجود می آورد ومـدیر از ق درت خـود بـ
این سبک در حالات اضطراري وبراي برقراري ضوابطی که مورد علاقـه  . کردن طرف مقابل استفاده می کنند

رخلاف     افرادنیست ولی براي سازمان مهم است وهمچنین به منظور بر خورد بافرادي که از موقعیـت خـود بـ
وده و مـدیر    سبک. اهداف سازمان سوء استفاده می کنند کاربرد موثر دارد همکار نشان دهنده بلوغ سازمان بـ

د ودر جسـتجوي را       و طرف مقابل براي رسیدن به راه حل مناسب نیروهایشان رادریک راسـتا بکـار مـی گیرنـ
   .حلی که نظرات هردو طرف را دربرداشته باشد تلاش می کنند

   سازمان پدیده اي کثیرالوجه
براي شناخت کامل آن .یه هاوزوایاي بی شماري داردسازمان پدید هاي کثیرالوجه است که سطوح ورو

  .برخی مکاتب مدیریت  مرتکب تکرار شدند.نباید به توصیف وتبین یک وجه بسنده کرد
  :استعاره هاي زیاي گفته شده عبارت از   
  استعاره ماشینی رویه مادي ومکانیکی سازمان را نشان داده است-
  تصویر کشیده استاستعاره زیستی چهره زنده انسان را به -
استعاره سازمان به مثابه مغز الگوي برداریهاي سازمان از مکانسیم مغزرادرعملکرد سازمان توصیف کـرده  -

  است
  .دراستعاره سازمان تغییر پذیري ودگرگونه شدن سازمانهارا بیان گردیده است-
راي      رویه هاي فرهنگی وسیاسی سازمان دردواستعاره بیان شدهاند واستعاره سـازمان - دانی بـ ه زنـ ه مثابـ بـ

  .روح دامهاي را که در راه ادراك افراد سازمان گسترده شده توصیف کرده است
ا مشـکل مواجـه         اما نکته مهم دراینجا تناقض وتضادبرخی از این  استعاره هـا اسـت درك سـازمان را بـ

ل  سازدتحلیل سازمان به کمک استعاره یک عمل مکانیکی با چارچوب غیر قابل انعطاف نی ست با عملی پویا قابـ
  . انعطاف پذیرهستند
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  2فصل 
  

   برنامه ریزي جامع استراتژیک
برنامـه ریـزي اسـترتژیک    . هرکدام از دانشمندان مـدیریت تعریفـی ازبرنامـه ریـزي اسـترتژیک داشـتند       

ه اهـداف و         راي نیـل بـ ه تلاشـهاي آن بـ فرایندي است که درجهت تجهیزمنابع سازمان ووحدت بخشـیدن بـ
  بلند مدت باتوجه به امکانات و محدودیتهاي درونی وبیرونی  رسالتهاي

  
  :استراتژیکصیات برنامه ریزي خصو

  .انعکاسی از ارزشهاي حاکم در جامعه است-1
  .معطوف به پرسش هاي اصلی و اساسی سازمان است-2
  .به وسیله اهداف بلند مدت مدیران را در انجام فعالیت ها هم جهت و هماهنگ می کند-3
  .داراي دید دراز مدت است و به آینده هاي دورمی اندیشند-4
  .در سطوح عالی سازمان شکل می گیرد-5

   IE و وضعیت درونی و بیرونی سازمان (SWOT)با کمک ماتـریس 
)Internal External (استراتـژي ها را مشخص نمائید ،.  

  :چهار نمونه استراتژي را به ما پیشنهاد میکند (SWOT)ماتریس  -
1-  SO  : عالی ترین وضعیت است و میتوان با استفاده از نقاط قوت و فرصت ها سهم سازمان را در بازار

  . افزایش داد
2-WO  : باید نقاط ضعف را کاهش داد واز فرصت ها بهره لازم برد مانند انتخاب تکنولوژي جدید.  
3-ST    :از نقاط قوت استفاده کرده واز تهدیدها دوري کنید.  
4-WT   :  وضـعیت بسـیار وخـیم     هدف کاهش نقاط ضعف و تهدیدها در حداکثر زمان ممکـن اسـت و

  .باشیم... میباشد پس باید دنبال انحلال ، ادغام، کاهش عملیات و 
   S trength   قوت  

Weakness ضعف   
Opportunity فرصت   

Threat تهدید   
   

   :افتراق برنامه ریزي جامع و عملیاتی
  .سطح میانی و پایه انجام می شود در حالی که برنامه ریزي جامع در سطح عالی استعملیاتی در -1
ا حـداکثر    -2 تاکید عملیاتی بر کارایی و بازدهی است یعنی غرض آن است که به هدفهاي تعیین شـده بـ

تاکیـد  . بازدهی برسیم به بیان دیگر با هدف کارایی یعنی تلاش بر این است که د رکارها به درستی انجام شود
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ه بیـان دیگـر      برنامه ریزي جامع بر اثر بخشی است یعنی تعیین هدف هاي اصلی و اساسی و دسترسی به آنهـا بـ
  .هدف اثر بخش این است که کارهاي درست را انجام دهیم

اما در جامع . منابع و امکانت موجود سنجیده می شود.عملیاتی دید کوتاه و تاکید بر منافع فعلی است-3
  .ت و تاکید بر منافع آتی است به منابع و امکانات آینده چشم می دوزیمدید بلند مد

در عملیاتی ساختار سازمانی داراي ثبات نسبی است اما در جامع ساختار منعطف و متناسب با تغییـرات  -4
  .است

   .در عملیاتی روشهاي کار تجربه شده و تکراري است اما در جامع روش نو و تازه است-5
  
   :ضرورت برنامه ریزي جامعاهمیت و  

مدیران دریافته اند با تعیین وتبین اهداف وماموریتهاي سازمان در درازمدت بهترمی تواننـد برنامـه هـاي    
ه عنـوان یـک ضـرورت درسـازمانها      . خودرا به ثمربرسانند ازاین رواستفاده ازبرنامه ریزي استراتژیک وجامع بـ

ه برنامه ریزي جامع تحولات و دگرگونی هاي محیط امـروز  مطرح گردیده است یکی از دلایل روي آوردن ب
  . سازمانها است

  
  :سبک هاي مختلف برنامه ریزي جامع

در بعضی سازمانها تعیین اهداف کلی و ماموریت هاي آینده سازمان بر اساس نظـر شخصـی و قضـاوت    -1
ریافتهاي فرد مـدیر دارد و  فردي مدیر است اخذ تصمیم در این سبک بیشتر بر اساس بینش و جنبه اشراق و د

  .قاعده اي خاص بر آن حاکم نیست
در سبکی دیگربا توجه به استراتژي هاي وضع شده قبلی وبا ایجاد تغیرات جزئی واندك تعیین استراتژ -2

فایـده ایـن روش مخـاطره بیسـار کـم آن و کاسـتیهاي آن ایـن اسـت کـه          .ي هاي سازمانی انجام می گیـرد 
  .بیرونی به راحتی امکان پذیر نیست سازگاري یا شرایط متحول

ر اسـاس نظـم و    -3 در سبک سوم که به نام برنامه ریزي جامع یا استراتژیک معروف است تعیین اهداف بـ
  :قاعده اي خاص است که بررسی می کنیم

  
  :تعیین اهداف بر اساس برنامه ریزي جامع یا استراتژیک

  :تعیین و تدوین اهداف آینده سازمان)الف
تعیین هدف شامل درك و تشخیص صحیح .مرحله می باشد و برعهده مقامات عالی سازمان استمهمترین 

کارهاي مهم در این مرحله رابطه سازمان با جامعه و دلیل وجودي .ماموریت هاومقاصدسازمان و بیان آنهاست
  .توجه به ارزش هاي،انتظارات و امکانات ومنابع سازمان.آن مورد بررسی قرار می گیرد

  :اخت اهداف واستراتژي هاي موجودسازمانشن)ب
  .توجه به اهداف و ماموریت هاي فعلی و بررسی وجود افتراق و اختلاف با هدفهاي تعیین شده

  :سازمان محیطتجزیه و تحلیل )پ
  .در این مرحله تهدیدها و فرصت هاي محیط خارجی شناسایی وتحلیل می شوند
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  :تجزیه و تحلیل منابع و امکانات سازمان)ت
شمایی از امکانات سازمان براي تحقق اهداف بدست می آید و همچنین ضعف ها و نارسایی هاي داخلی 

  .سازمان نیز شناسایی و مشخص می شوند
  :تعین تغییرات مورد لزوم در استراتژي ها)ز

د و ضـرورت انجـام تغییراتـی را در        برنامه ریز باید فاصله بین هدف ها و استراتزي هـاي آینـده را دریابـ
  .هدف هایا نحوه اجراي هدف بنماید

  :تصمیم گیري در مورد استراتژي مطلوب)ر
استراتژي هاي منتخب یا کاملا استراتژي هاي جدید هستند و یا استراتژي هاي گذشته اند که با تغییراتی 

د انتخـاب براسـاس معیـار هـاي           ه اهـداف مطـرح شـده انـ عملـی بودن،مفیدبودن،قـدرت حـل    :براي نیل بـ
  ...مشکلات،هم راستایی با خط مشی هاو

  :اجراي استراتژي جدید)ژ
  .انتخاب استراتژي جدید پایان کار نیست بلکه باید اجرا و عملا آزمون شود

  :کنترل و سنجش استراتژي جدید در عمل)و
  

   :برنامه ریزي عملیاتی 
ه   . این نوع برنامه ریزي ازجهات کلی شباهت زیاد به برنامه ریزي جامع دارد زیرا هدف هاي عملیـاتی بـ

  .جاي هدف هاي کلی قرار میگیرد ونحوه نیل به آنهادر قالب یک سري عملیات پیش بینی می شود
پیش بینی عملیات براي نیل به هدف هاي معین باتوجه به امکانات و محدودیت هاو خطوط کلی :تعریف 

  .ترسیم شده در برنامه ریزي جامع
  .یاتی باید مشخص و جزئی قابل سنجش وواقع بینانه باشدهدف در برنامه  ریزي عمل :هدف

  تنها بااهداف جزئی شده کاربرنامه ریزي عملی است درغیـر ایـن صـورت نمـی تـوانیم اهـداف کلـی را        
  .برنامه ریزي و اجرا کنیم

هدف هاي غیر قابل سنجش امکان پیش بینی رااز برنامـه سـلب مـی کننـد وبرنامـه ریـزي را غیـر ممکـن         
قابلیت سنجش صرفا به معناي اضافه کردن قیود کمی به بیانیه هدف نیست زیرا ممکن است بخواهیم .میسازند 

  .هدف را علاوه برجنبه هاي کمی از نظر کیفی نیز قابل سنجش سازیم
  تعیین اولویت هدفها

مختلـف  اگر بادو یاسه هدف روبه باشیم کارسختی نیست امازمانی که تعدادهدفها زیادباشد باید به طریـق  
   .آنهارا بایکدیگر مقایسه کرد که یکی ازاین روش هااستفاده ازجدول تعییین هدف است

   :پیش بینی عملیات
راي نیــل بــه آن          پـس ازآنکــه هـدف مــورد نظــر انتخـاب وتعیــین شــد بایـد بــه پـیش بینــی عملیــات بـ

  اردادتکنیک هاي مختلفی براي پیش بینی ابداع گردیده است می توان درسه گروه قر.پرداخت
  پیش بینی نظري وقضاوتی-1
  پیش بینی روندگذشته-2
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ین آنهـا    -3 پیش بینی علت ومعلولی به روابط بین متغیر ها متکی اندواز طریق میزان همبستگی وارتبـاط بـ
ط علـت ومعلـولی را مطـرح      امرپیش بینی راممکن می سازد روش هاي اقتصاد سنجی نیز نوع دیگري از روابـ

  .میسازد 
با استفاده ار معیارهاي مختلف بایدیکی از این تکنیک را انتخاب کنند پس از انتخاب تکنیک برنامه ریزان 

  .باید بتوان به پرسش زیر پاسخ دادکه اجزاي پیش بینی نامیده می شوند
پس ازانجام پیش بینی عملیات برنامه ریزي بایـد بررسـی تصـویب و تاییـد شـود وسـپس مرحلـه بعـد کـه          

  .اجراست انجام شود

  
  :نیک برنامه ریزيتک

یکی ازاین تکنیک ها جدول کارنما است مزیت اصلی جدول کارنما تعیین ونشـان دادن فعالیـت هـاي    
زمانی که دو فعالیت باهم انجام می شـوند زمـان آنهـا کـلا یـا      .متداول ومتقارن ونحوه احتساب زمان آنهاست 

ه طـرز مجـزا    بعضا برهم منطبق خواهد شد ودرصورتی که انجام یکی منوط به دیگ ري باشد زمان هرفعالیت بـ
  .محاسبه خواهدشد

جدول کارنما اساس تکنیک پیچیده تري در برنامه ریزي است که تکنیک تجزیـه وتحلیـل شـبکه نامیـده     
  .وان دارداوزه هاي عملیاتی کاربرد فرحمیشود و امروزه در 

   :مدل هاي شبکه اي برنامه ریزي
پـرت  یکی روش  اصولا مدلهاي شبکه اي که کاربردفراوانی در برنامه ریزي عملیاتی دارد برپایه دوروش 

  .روش مسیر بحرانی قرار دارددیگري و)تکنیک ارزیابی وبازنگري برنامه (
عبارت است از طولانی ترین مسیر ازجهت زمان برنامـه ریـزان شـبکه همـواره      مسیر بحرانی دریک شبکه

ی را کـاهش وزمـان     میکوشندتابا متعادل ساختن مسیر و جابه جابی امکانات تجهیزات ونیروها زمان مسیر بحرانـ
   .کل پروژه را تقلیل دهند

  
  برنامه ریزي نیروي انسانی 

ریـزي هـاي کلـی سـازمان و هـدف آن تشـخیص وتـامین        برنامه ریزي نیـروي انسـانی بخشـی از برنامـه     
   .کادرمورد نیاز با توجه به تغییر وتحولا ت درآینده است

  : دو بخش دارد
  برنامه ریزي احتیاجات نیروي انسانی براساس  اطلاعات آماري و پرسنلی لازم ) الف

  .برنامه ریزي تامین نیروي انسانی وضعیت خدمتی ضرورت پیدا می کند) ب
  :برنامه ریزي احتیاجات نیروي انسانی )الف 

  ) روش نظري (روش تجزیه وتحلیل فعالیت ها وهدف ها -1
  روش نرخ روند-2

وجود ثبات در سـازمان  (اصولا شرایط و موقعیت هاي هرسازمانی یکی از این دو روش را انتخاب میکند 
  و یا ترکیبی ازهردو) روش دوم وتحول وتغییر روش اول مناسب است
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  :زیه وتحلیل هدف ها وفعالیتهاروش تج -1
هرکوششـی درجهـت تعیـین    . این روش با تجزیه وتحلیل وجزء به جزء برنامه هاي سازمان آغاز می شود

  .نیازهاي نیروي انسانی بدون انجام این مرحله بی نتیجه خواهد شد
تی اسـت  برنامه سازمان شامل یک سري اطلاعات ازجمله تشکیلات وساخت سازمانی در وضعیت فعلی وآ

تدوین شرح شغل . این برنامه ممکن است باشکستن هدف ها واحد هاي اصلی و فرعی سازمان رامشخص کند.
دقیق براي مشاغل حاصله در برنامه ریزي نیروي انسانی واحداهمیت فراوان است زیرا برنامـه هـاي آمـوزش    

  .وارتقا رادرآینده تحت تاثیر قرارمیدهد
در تعیین تعداد پستهاي مذکور بایـد اسـتاندارد   .نیازهاي پرسنل مهم است طول مدت برنامه نیز در تعیین 

  .کارها مشخص باشد سه روش براي تعیین استاندارد وجوددارد
  نسبت ها-3اندازه گیري کار-2استانداردموجود -1

ه     به طور خلاصه دراین روش باید هدف هاوفعالیت هاي اصلی رادرنظر بگیریم وآنها را تجزیه کنـیم تـا بـ
کوچکترین جزءکه شغل هاي مورد نیاز است برسیم با استفاده از اسـتاندارد کـل تعدادمشـاغل مـورد نیـاز را      

  .بدست آوریم
   :روش نرخ روند-2

ه آینـده تعمـیم میدهـد نسـبتها         این روش استاندارد هاي موجود نیروي انسانی را می پـذیري وآنهـا را بـ
رروش     دراین روش نقش مهمی را ایفا می کنند عواملی چون نوع کار میزان بازدهی وتغییر درکـل فعالیتهـا بـ

  .نرخ روند تاثیر می گذارد و نسبت ها را تغییر می دهد
  . درروش نرخ روند اساس کار انتخاب نسبت هاي درست ومعقول است 

  : نسبت هاي مختلف
  نسبت بین مشاغل بالاتر ومشاغل پایین تر-1
  باکارکنانرابطه بین میزان تولیدات وعملیات -2
  نسبت بین کارکنان صف وستاد-3
  نسبت بین ماشین ها وتجهیزات وکارکنان بخصوص در موسسات صنعتی -4

  :تنظیم جداول نیازهاي نیروي انسانی
ا روشـهاي مـذکور تصـویري از نیازهـا بدسـت مـی آیـد کـه            براساس تجزیه وتحلیل هاي انجام شـده بـ

براي بدست آوردن نیازهاي واقعی یا خالص باید نیـروي  .هد احتیاجات پرسنلی را به طورناخالص نشان می د
  .انسانی موجود از سازمان و ارتقا و ترفیع رادرمحاسبات مذکور دخالت دهیم

   آمار واطلاعات نیروي کا رموجود
همانگونه که اشاره شد براي تعیین نیازهاي نیروي انسانی وجود آمارواطلاعات در زمینه پرسـنل موجـود،   

  .وارتقاء ، خروج از خدمت وافت نیروي انسانی در سازمان ضرروت دارد توان ترفیع
بطور کلی هیچ برنامه اي بدون استفاده از اطلاعات صحیح به ثمر نخواهد رسـید و برنامـه ریـزي نیـروي     
ه اطلاعـاتی درزمینـه وضـع پرسـنلی موجـود سـازمان مسـائل و مشـکلات پرسـنلی واطـلاع از               انسانی نیز نیاز بـ

  .اي آموزشی و ارزیابی عملکرد کارکنان داردبرنامه ه
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  :تنظیم جداول نیازهاي نیروي انسانی
  :تعدادومشخصات نیروي انسانی -1

ان را   برنامه ریزباید اطلاعات و سرشماري هاي مذکور در زمینه تعدا د پرسنل جنس تحصیلات وسوابق آنـ
  .:طالعه قراردهدمورد تجزیه وتحلیل  قرار دهدورابطه مختلف بین آنهارا مورد  م

  :ترك حرفه پرسنل-2
ه میـزان آنهانیازهـاراپیش بینـی               برنامه ریـزي نیـروي انسـانی بایـد تـرك حرفـه راپـیش بینـی وباتوجـه بـ

  .مصاحبه خروج براي آگاهی از ترك حرفه بسیار مفید است.کند
ه  . علل هاي ترك حرفه درسازمانها ورده ها وافراد گوناگون متفاوت است خانمهـا تـرك   آقایان نسبت بـ

حرفه کارگران نیمه ماهر نسبت به رده بالاتر درهرحال ترك حرفه رادر رده ها ومشاغل مختلـف میتـوانیم در   
  .جداول ونمودارها ي مختلف نشان دهیم واز تجزیه وتحلیل آنهادر برآورده ونیازهاي پرسنلی بهره ببریم

رج درپرونده آنان وارزیـابی عملکـرد   باتوجه به مشخصات وشرح احوال کارکنان مندارزیابی پرسنل -3
ه  (آنان ونظرجویی ازسرپرستان ومدیران  فرم نظرجویی نسبت به توانایی ارتقاءفرم تفصیلی نظر جویی نسبت بـ

راي پـیش بینـی افـزایش      )توانایی ارتقاء می توانیم شمایی ازکارکنان به تصویر بکشیم وازآن به عنوان عـاملی بـ
   .ستفاده کنیم ناشی ازارتقادربرآورد نیازها ا

   :برنامه ریزي تامین نیروي انسانی ) ب
زمـانی  . مرحله دوم در برنامه ریزي نیروي انسانی بیشتر نحوه تدارك وتامین نیروي انسانی مورد نیازاسـت 

که بحث تامین نیروي انسانی از طریق پرسنل موجود سازمان مطرح است موضوع برنامه ریزي خدمتی مطرح 
که چگونه کارکنان واجد شرایط رادرسازمان بشناسیم و آموزش دهیم وآماده سـازیم تـا   بدین معنی . می شود

بتوانند نیازهاي سازمان را تامین کنند وپست هاي خالی راپرکنند به کارکنان آموزش داده می شود تاآگـاهی  
 ـ راي  علمی تجربه عملی وسعت بینش وطرز فکر اعتماد به نفس وحس مسئولیت پذیري خودرا قوت دهند ت ا بـ

  .مشاغل بالاترآمادگی کسب کنند
چرخش شغلی نیز درتوسعه ورشد توانایی هاي کارکنان نقش موثري دارد چرخش شغلی بیشتر در مشاغل 

  .هم خانواده وهمگون انجام می پذیرد
وگـاهی اوقـات برنامـه ریـزي     .برنامه ریزي خدمتی را برنامه ریـزي تربیـت جانشـین نیزقلمـدادمی کننـد     

  .رنامه ریزي نیروي انسانی دردرون سازمان برشمرده می شودخدمتی نوعی ب
ه   ذکراین نکته ضروري است که تامین نیازها همواره از رده هاي پایین به بالا نیستند بلکه   می توان باجابـ
جایی هاي موازي و همسطح  هم نیازهاي نیروي انسانی رابرآورده ساخت  ویا جابه جایی هاي هم سطح واز 

   .رده دیگر راباهم ترکیب کرد وبه رفع نیازهاي پرسنلی پرداختیک رده به 
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  3فصل 
   سازماندهی پویا

در سازماندهی وظایف اختیارات ومسئولیت هاي واحدها وپست هاي مشخص ونحوه هماهنگی وارتبـاط  
   .بین آنهامعین می شود

 سازماندهی فعالیتی مستمر و. به کمک سازماندهی است که هدفها شکسته شده وتحقق آنها میسر می شود 
  .مداوم است ازاین روان راسازماندهی مجدد یا فرایند انتخاب دائم نام نهاده اند

وژي هـاي        امحیط متغیرتکنولـ پویایی مدیریت  ایجاب می کند تاسازماندهی در پـی سـازگاري سـازمان بـ
ن نیست که سازمان دائما دسـتخوش  البته مستمر بودن به معناي آ.سایر سازمان ها استمرار داشته باشد  جدید و

دگرگونی هاي بنیادي است بلکه هرتغییر واصلاحی درساختارسازمان که براثردریافت بازخور ازمحـیط هـاي   
امحیط هماهنـگ و      موثر برسازمان حاصل می شود گویاي این واقعیت است که سـازمان راتغییـر داده وآنرابـ

   .سازگارساخته ایم

   :مبانی سازماندهی
خـط مشـی هـاي    ,محیط سازمان ,ومبانی سازماندهی به عوامل مختلفی چون نوع فعالیت سازمان انتخاب 

  .کلی بستگی دارد
سازمان برمبناي وظیفه یا هـدف مـی باشـدودرانواع دیگـر سـازمان      ,یکی از رایج  ترین مبانی سازماندهی 

  .ناي ارباب رجوع یا مشتري استسازمان برمبناي منطقه عملیات وسازمان برمب,برمبناي نوع تولید یا عملیات 
  

  )هدف(سازمان برمبناي وظیفه
دراین سـازماندهی  .واحدها برحسب وظیفه تقسیم شده اند که هر یک وظیفه اي غیرمشابه بادیگري دارند

تقسیم بندي وظیفه بایـد تاحـدي انجـام    .باید وظیفه کلی وهدف اصلی سازمان به وظایف جزئی ترتقسیم شوند
جزئی کردن بیش . له براي یک شغل از جهت کمیت همگونی اجزاو کیفیت مناسب باشدگیرد که وظیفه حاص

مشاغل حاصل ازتقسیم نباید موجـب  .ازحدوظیفه به شغل لطمه می زند وآن رااصطلاحا فقیروبی معنی می کند
د  تقسیم بندي زیادبه ایجاد پست هـاي زا . یکنواختی وبی معنی شدن شغل شود وباید ازعهده یک فرد برآید ئـ

  .می انجامد
پست هاي انتخـاب شـده ازهـم     .اطلاع از استاندارد هاي کارمارا درتعیین تعداد پست ها کمک می کند

جدا هستند وهماهنگی و ارتباط لازم بین آنها برقرار نیست براي ایجاد ارتباط وهماهنگی باید براي پست هاي 
  .ي هم خانواده و همگون را انتخاب کنیمبراي انجام این کار باید پست ها.لازم سرپرستی ایجاد کنیم 

اصولا هرسازمانی براي .پس از انجام این مراحل نکته مهم فقدان پست هاي کمک کننده یا ستادي است
   .انجام وظایف خود به دو نوع واحدصف وستادنیاز دارد

یفشان یاري کننده واحدهاي صف درانجام وظا واحد ستادمستقیما مجري هدف اصلی سازمان  واحد صف
  .ملاك اساسی تشخیص واحد صف ازستاددرهرسازمانی هدف اصلی آن سازمان است .اند

پس از تعیین واحـدهاي  .یک راه ساده تعیین واحدهاي ستادي مقایسه سازمان باسازمان هاي مشابه است 
  .ستادي به تربیی که درمورد واحدصف ذکر شد تقسیم بندي راانجام می دهیم
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دهی باید وظـایف و مسـئولیت هـاو اختیـارات هرپسـت وهرواحـدراتعیین کنـیم        براي تکمیل کار سازمان
وآنهارا به همراه نمودار تشکیلات سازمانی ارائه کنیم ذکراین نکته لازم است که پست هـاي حاصـل ازتقسـیم    

پس ضروري است که طراح سـازمانی ازارزیـابی   .وظیفه باید ازجهت درجه ومرتبه نیز مورد ارزیابی قرارگیرند
  .شاغل وطبقه بندي آنهاآگاه باشدم

به طور خلاصه در سازماندهی برمبناي وظیفه هدف کلی و ماموریت اصـلی سـازمان رابراسـاس تقسـیمات     
وظیفه اي درقالب واحدها وپست ها می شکنیم وسپس مسئولیت هاواختیارات پست هاوواحدها رامشخص می 

سازیم که کارهماهنگی ونظارت وهدایت از طریق  سپس این پست هاوواحدها راچنان باهم مرتبط می.سازیم 
   .سطوح مختلف مدیریت امکان پذیرشود

  
   :مزایا ومحدودیت هاي سازمان برمبناي وظیفه 

  
   :مزایا

  ایجادحوزه هاي قوي تخصصی -1
  بازدهی بالا درکارهاي همیشگی وثابت-2

  : محدودیت ها
  سازمان فاقد انعطاف است -1
  چندان قوي نیستهمکاري بین واحدها  -2
  هرواحدتنها به هدف خود می اندیشد-3
ا فعالیـت          -4 لوث شدن مسئولیت هابین واحدهاودشـواري ارزیـابی عملکـرد کـل سـازمان در ارتبـاط بـ

  واحدها است 

  
  سازمان برمبناي نوع تولید یا عملیات 

راي رفـع آنهـا     زمانی که شرایط اقتضا کند که از نیازهاي منطقه به خوبی آگاه باشیم وسازمان  خـود را بـ
  .تجهیز کنیم سازمان منطقه اي مفید است

  
  :مزایا و محدودیت هاي سازمان برمبناي منطقه عملیات 

ا یکـدیگر     :مزایا سرعت وسهولت شناختن نیازهاي هر منطقه ورفع آن نیازها ،زمانی که مناطق مختلـف بـ
ه طـور     اگر استقلال کافی سازم.تفاوت دارند این نوع سازمان مفید است د بـ ان منطقه اي داشته باشد مـی توانـ

  .غیر متمرکز عمل کند
وحدت رویه در کل سازمان هماهنگی بین واحدها به دلیل پراکندگی منطقه اي مشـکل  :  محدودیت ها 
   . است
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   سازمان بر مبناي ارباب رجوع یا مشتري
اب رجـوع یـا     سازمان دهی به گونه اي است که هر کدام از واحدها پاسخ گوي گروهی متفاوت از اربـ

  گروههاي مختلف مشتریان سازمان ممکن است به خدمات متفاوت کالاهـاي مختلـف و   . مشتریان سازمان است
ه  شیوه هاي گوناگون فروش نیاز داشته باشند هرگاه رضایت مشتري شرط اساسی سازمان باشد  روشی مناسب بـ

  .شمار می رود

  :مزایا و محدویت هاي سازمان بر مبناي ارباب رجوع 
پاسخگویی سریع وصحیح به مشتریان و رفع نیاز آنها به دلیل ارتباط با یک نوع ارباب رجوع تجربه :مزایا

  .وآگاهی کارمندان افزایش یافته و نیاز مشتري با کیفیت بهتر انجام می شود
  .لاهزینه با:  معایب

  
  :ساختار ترکیبی

گـاهی  . در دنیاي واقع در اغلب موارد ترکیبی ازسازماندهی ها در شـرایط مختلـف اسـتفاده مـی شـود     
وع خـدمات خـاص      . اوقات سازماندهی هاي مختلف بریکدیگر منطبق میشوند مثلا مشتریان سـازمانی  ازیـک نـ

  .خواهد شد مبناي عملیاتی ومبناي مشتري در آن سازمان یکی. استفاده می کنند
ساختارهاي سازمانی جدیدي نیز وجود دارند که عبارتنداز .ساختارهاي مذکور ساختارهاي سنتی هستند 

  .ساختار سازمانی ماتریسی یا خزانه اي ساختارسازمان با گروه هاي متداخل 
  

  محدودیت هاي ساختار سازمانی سنتی 
ه سـاختار سلسـله مراتبـی یـا سـاختار       ساختارسازمانی سنتی که به صورت هرمی شکل طراحی می شود  وبـ

اما .وظیفه اي مشهور است به علت سادگی و سهولت کاربرد اغلب در سازمان ها مورد استفاده قرار می گیرد 
  عدم عکس العمل سریع و به موقع در مقابل عوامل محیطی. داراي محدودیت ها ونارسایهاي  است

  
  :سازمان بر مبناي پروژه - 1

ساختار سازمانی است در سازمان هایی که هدف و ماموریت سازمان را می توانیم در یکی ازانواع جدید 
قالب پروژه هاي مستقل اجرا کنیم این ساختار قابل استفاده است در این ساختار به تعداد پروژه هاي موجود 

دو    ه   واحدهاي مستقل وجود دارد که واحدها داراي عوامل وامکانات لازم براي انجام پـروژه هـا، بـ ن نیـاز بـ
  .این ساختار درسازمانهایی که به حد کافی توسعه یافته اند مثمر ثمر خواهد بود. واحد هاي دیگرهستند

  .سلسله مراتب وکندي کار به حداقل می رسد >>>سازمان به واحد پروژه اي کوچکتر تقسیم می شود 
داخل پروژه هـا لازم اسـت   همکاري در  >>>واحد هاي نسبتا مستقل در غالب پروژه ها ایجاد می شود

ضعف یـک واحـد کـل سیسـتم را تحـت تـاثیر قـرار        .ولی کمک واحد هاي خارجی چندان مورد نیاز نیست
سنجش و مقایسه واحدهاي پروژه باتوجه به امکانات ومنابع مصروفه وجـود دارد پـروژه هـا میتواننـد      .نمیدهد

  .  رقابتی سالم وسازنده داشته باشند 
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   :یا خزانه اي  سازمانهاي ماتریسی - 2
اگر سازمان بر مبناي پروژه به عنوان واحدهاي از یک سازمان برمبناي وظیفه فرض کنیم ترکیب حاصـله  

  )ترکیب سازمان بر مبناي پروژه وسازمان برمنباي وظیفه(سازمان ماتریسی خواهد بود
فعالیت و گسـتردگی  که خزانه ها به تبع نوع .نیروهاي فعال سازمان در خزانه هاي تخصصی جاي دارند 

تحت نظرمدیران سازمان قرار دارند واز نظر سازمان دهی برمنباي وظیفغه هستند اگـر  .سازمان تعیین می شوند 
سازمان براي انجام برنامه اي احساس نیاز کند یک سازمان پروژه اي موقت تشکیل میدهد که افراد پـروژه از  

د ،افـراد در     خزانه هاي تخصصی تامین می شوند وپس از پایان پ از مـی گردنـ روژه افراد مذکور به خزانه ها بـ
  .خزانه ها تحت نظر مدیران سازمان و به هنگام اجراي پروژه تحت نظر مدیریت پروژه می باشند

سـازمان  .ساختار ماتریسی در سازمان هاي که برنامه هاي کوتاه مدت و موقت دارند قابل اسـتفاده اسـت   
ه   ماتریسی نیازمند برنامه ریزي  خوبی است تا حد اکثر استفاده از نیرو ها وامکانات سازمان به عمل آیـد وخزانـ

   .ها در اغلب اوقات خالی و خلوت باشند 
   :مزایا و معایب سازمانهاي ماتریسی یا خزانه اي 

از اصل سلسله مراتب و وحدت فرماندهی تخطی شده و جدایی بین واحدهاي صف وستاد از میان  :مزایا
ت   .رفته است  انعطاف زیاد استفاده حداکثر ازنیروها و منابع سازمان واز محبوس شدن نیرها در خانه هـاي ثابـ

وعی    ارتباطات عمودي وسلسله مرتبی با ارتباطات افقـی آمیختـه مـی   -تخصصی جلوگیري می کند  شـود و نـ
روابط گروهی در پروژه ها به وجود می آید واحد هاي صف وستاد با نوعی همبستگی گروهی به کـار خـود   

ه حسـاب مـی آیـد      –ادامه می دهند  ر ایـن مزایـا     -موقت بودن سازمان ماتریسی خود یک مزیـت بـ عـلاوه بـ
  .،مزایایی که در ساخت پروژه اي وجود دارد را نیز می توان ذکر کرد 

 –عدم ثبات که البته افراد عضو ثابت خزانه هاي تخصصی اند و عدم ثبات تا حدي خنثـی شـده   : یبمعا
ین مـدیران    به علت خطوط ارتباطی دوگانه ، مشکلات ارتباطی در این خطوط به وجود می اید وتعارضاتی بـ

  .پروژه وخزانه ها ایجاد می شود

  
  سازمان باگروه هاي متداخل یا سازمان گروهی  -3

این ساختار به وسیله گروه هایی . ساختار رابطه گروه با گروه، جایگزین رابطه فرد بافرد شده است دراین
که به وسیله اعضاي مشترك باهم در ارتباط اند شکل می گیرد وجودیک چنین ارتباطی گروه ها رابه یکدیگر 

  .پیوند می دهد
تصـمیمات  . ت بین گروه ها انجام می گیـرد انتقال اطلاعات وبراقراري ارتباطات به سادگی وبه سرع:مزایا

درگروه بالاتر بانظرات گروه پایین ترهماهنگ می شود ودرنتیجه ازجهت روانی و انگیزشـی برعمـل کارکنـان    
زرگ در   .تاثیر میگذارد  وجود اعضاي مشترك همبستگی راتقویت می کند وسازمان رابه صورت یک گـروه بـ

ه      علاوه براینها مزایایی که در. می آورد روابط گروهی وتصمیم گیري هـاي جمعـی وجـود دارد درایـن گونـ
  .سازمان قابل حصول است

بعضی معتقدندکه تغییرات خاصی درساختاروظیفه اي رخ نداده وفقط مثلث هاي گروهی ساخته :  معایب
   .گروهی دیگر نیز مشکلات ناشی ازتصمیم گیري هاي گروهی وکندي آن راذکرکرده اند–شده 
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   :باواحد مستقلسازمان  - 4
ابهره       سازمان را درقالب واحدهاي مستقل سازماندهی می کنیم به طوري کـه ماموریـت هـاي سـازمان بـ

رابطه واحـدهاباهم براسـاس خریـد وفـروش     . گیري ازخدمات برخی یا تمامی این واحدها امکان پذیر است
  .کند کالا وخدمات است وهرواحددر مقابل تولید یا ارائه خدمات پول دریافت می

مشـکلی کـه در روش سـنتی    .واحدها می کوشند مولد باشند تابتواند هزینه هاي خود راتامین کننـد :مزایا
رفع ) واحدهاي ستادي مسئولیت واحدهاي صفی را مسئولیت خود نمی دانند(بین واحدهاي صف وستاد بود

  .رده استمی شود وهر واحد خودرا مسئول انجام وظیفه اي می داندکه بابت آن درآمدکسب ک
رعکس بروکراتیـک       :ویژگی هاي سازمان ادهوکراسی  د بـ افـراد  –کمتر به ضـوابط وقواعـد تاکیـد دارنـ

–گـروه هـاي کـاري موقـت وغیررسـمی      -براساس توانایی ها قابلیت هاي خود صاحب اختیاري می دشوند
در جهـت تخفیـف   این نوع سازمانها کوششی -کنترل عمومی کمتروکنترل برنتیجه کار -اختیارات غیر متمرکز

  .قید وبندهاي سخت بروکراسی وتوجه به ارزش هاي انسانی است
درایـن  . سازمان باپست هـاي گروهـی اسـت   . نوعی  دیگر ازساختارکه شباهت زیادي بااین ساختاردارد

ساختارکارها بر اساس یک پست گروهی درنظر گرفته مـی شـوند مشـاغل گروهـی دزنظـر گرفتـه مـی شـوند         
انند موجب بامفهوم شدن کارها توسعه وغناي شـغل رضـایت از کـار وعملکردمـوثر تـر      مشاغل گروهی می تو

  .شوند
  :الگوي پنج بخشی 

توجه داشته باشید کـه هرکـدام   .دراین ساختارپنج بخش اساسی درهر سازمانی تشخیص داده شده است 
  .آیدنوعی ترکیب وساختارسازمانی بوجود می . ازاین پنج بخش که نقش غالب را ایفا کنند

مشکل از کارکنانی است که وظایف اصلی مربوط به تولیـد وخـدمات رابرعهـده     :بدنه اصلی عملیاتی -1
  بروکراسی حرفه اي–درصورت تسلط این بخش تصمیمات غیر متمرکز . دارند

د اعضـاي ایـن      :بخش عالی سازمان-2 مدیران عالی رتبه که مسئولیت تعیین خط مشی را برعهـده دارنـ
  ساختارساده متمرکز-می دهند در صورت تسلط این بخش کنترل تصمیمات متمرکزبخش را تشکیل 

ه عملیـاتی مـرتبط مـی          :بخش میانی -3 ه کارکنـا ن بدنـ مدیران ومسئولانی که مدیران بخـش عـالی رابـ
  ساختاربخش یا شعبه اي–سازند در صورت تسلط واحدهاي تقربیا مستقل تشکیل 

انی که مسـئولیت تعیـین اسـتانداردهاي سـازمان رابرعهـده      تحلیل گران ومتخصص :بخش ستادي فنی-4
  دارند تشکیل دهنده این بخش هستند

افرادي که وظایف پشتیبانی وخدمات کمکی رادرسازمان انجام می دهنددراین  :بخش ستاد پشتیبانی-5
  .بخش قرارگرفته اند

  :الگوي شش بخشی 
ن الگو را گسترش داد وآنرا درشش مطـرح  هنري مینزبرگ ابداع کننده الگوي پنج بخش پس ازمدتی ای

  .که بخش ششم را ایدولوژي یافرهنگ نامید.ساخت 
درکشـورهاي کـه نقـش ایـدولوژیکی     .بخش ششم همچون هاله اي پنچ بخش دیگر رابرعهده مـی گیـرد  

ه عبـارت   . پررنگ است سازمان اولویت را برحفظ آن قرارمی دهد و بخش هاي دیگر درزیزچترآن هسـتند  بـ
ر چه فرهنگ بخشی از ساختار سازمان به طور مستقل نیست اما تمامی بخش هاي دیگر را به شکلی در دیگر اگ

محیط سیاسی و گروه هاي خارج از سـازمان نیـز ممکـن اسـت برسـازمان      . می آورد که با آن هماهنگ باشند
   .اثربگذارند
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  4فصل 

   کنترل ونظارت درسازمان
زوم  کنترل ابزارکار مدیران در رده هاي  مختلف سازمان از مراتب عالی تا رده هاي سرپرستی  است و لـ

دون وجـود یـک سیسـتم مـوثر کنتـرل       . آن را در مراتب مختلف به سادگی می توان احساس کرد  سازمان بـ
  .درتحقق ماموریتهاي خود موفق نبوده ونمی توان ازمنافع خود به درستی استفاده کند

  : ري می سازند عبارت اند از مهمترین مسائلی که وجودکنترل را ضرو
پیش بینی ها وبرنامه هاي عملیاتی با درصدي خطا توام اند وبراي رفع این خطاها واصـلاح عملیـات    -1

  .کنترل تنهاراه چاره است
محیط متغیرو دگرگون سازمان دلیلی دیگر برضرورت کنترل است ومی توان   گفت که کنترل وسیله  -2

  . تآگاهی از تغییرات محیطی اس
ــزرگ طــی         -3 ــاي ب ــازمان ه ــه درس ــا وخــدماتی ک ــت کالاه ــت وکمی ــان از کیفی ــول اطمین   حص

  . برنامه هاي وسیع وپیچیده توزیع می شود

   :تعریف کنترل
فعالیتی که عملیات پیش بینی شده با عملیات انجـام شـده مقایسـه اي شـود ودرصـورت وجـود اخـتلاف        

ا   .فع واصلاح آنها اقدام شودوانحراف بین آنچه که باید باشد وآنچه هست به ر بدین ترتیب کنترل بایـدها رابـ
  .هست ها مطلوب ها راباموجودها وپیش بینی ها راباعملکرد هامقایسه می کنیم 

  :کنترل گذشته نگر 
ازخور بااسـتفاده از     بازخور یا کنترل گذشته نگر صرفا براساس فعالیت ها واطلاعات گذشته استواراسـت بـ

امـا مفهـوم جدیـد کنتـرل فراتـر      . تم بااستفاده از ستاده ها کنتـرل را عملـی مـی کنـد    نتایج یادراصطلاح سیس
  .ازسازوکاربازخورو توجه به گذشته است

  :کنترل آینده نگر
کنترل آینده نگر یا هدایت کننده کنترلی است که با استفاده از داده ها کنترل را تحقیـق میبخشـد قبـل    

این نوع کنترل موانع مشکلات را قبل از وقوع واجراي عملیات پیش به عبارت دیگر .ازآنکه عملی واقع شود 
بینی می کند وانجام اصلاحات راممکن می سازد هدف ازاین نوع کنترل پیش گیري وانجام اصلاحات قبل از 

  .کنترل پیش نگر مستلزم آگاهی وبصیرت وتجزیه کنترل کننده است. اجرابراي حصول نتایج مورد نظر است
   وقوع کنترل زمان 

د    ام نهادنـ زیـرا نارسـایی هـاي اطلاعـات     .برخی از علماي مدیریت باز خور رانوشدارویی بعداز مـرگ نـ
وع کنتـرل    .تاریخی رابا خود به همراه دارد وتصحیح خطا ها فقط نسبت به آینده عملی است بنابراین ایـن نـ

   .پیش از آنکه به گذشته متکی باشدآینده نگراست
عات گذشته استوار است ، کنترل پیش نگر بر پیش بینـی هـاي آینـده و کنتـرل     کنترل گذشته نگر بر اطلا

  زمان وقوع بر اطلاعات زمان حال استوار است 
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   :طراحی سیستم کنترل
  :از وظایف اصلی مدیرطراحی سیستم کنترل در سازمان است که مراحل آن به شرح ذیل است

  : تعیین نتایج مورد انتظاروبایدها درکنترل-1
راي      اگر ب اید ها یانتایج مورد انتظار به درستی مشخص نشود امر کنتـرل دچـار اشـکال خواهدشـدزیرا بـ

  کنترل که نوعی مقایسه است نیاز به دو جزءداریم که یکی ازآنها بایدها است 
   تعیین شاخص براي سنجش نتایج مورد انتظار-2

می آید شاخص ها باید با موضـوع  این شاخص ها در واقع مقیاس هایی براي سنجش عملکردها به شمار 
مورد کنترل رابطه مستقیم داشته باشد و همچنین شاخص ها باید از جامعیت نسبی برخـودار و حتـی المقـدور    
جوانب مختلف را در بر داشته باشد براي کنترل و مقایسه شاخص هاي کیفی هم لازمند شاخص هـاي کیفـی   

  .یج مورد انتظار به کار می روندعبارتنداز مقیاس هایی که براي سنجش کیفیت نتا
  :تعیین استاندارد یا الگوي مطلوب-3

ام دارد        اگربراي شاخص یا مقیاسی که در بخش قبل تعیین کردیم میـزان معـین کـرده ایـم اسـتاندارد نـ
   .تعیین استاندارد در کنترل از مهمترین مراحل به شمار می رود

  

  سنجش تعیین استاندارد یا الگوي مطلوب براساس نوع:   
ه همـین ترتیـب          : کمی و کیفی-1 گفتیم علاوه بر شـاخص کمـی  ، شـاخص کیفـی نیـز وجـود دارد و بـ

استانداردها نیز در دو طبقه کمی و کیفی می باشند استاندارد کمی گویاي کمیت، تعداد، مقدارو زمان مـورد  
  .نظر است و استاندارد کیفی گویاي کیفیت موضوع کنترل است

استاندارهاي فیزیکی تا حـدي برخـی از خصوصـیات کیفـی ماننـد      ،پول و غیر مادي یا مادي فیزیکی-2
  .دوام استحکام و ثبات را نیز نشان می دهند

استاندارد هاي پولی گرچه نوعی استاندارد فیزیکی است اما به علت اهمیتشان در کنترل به طور مسـتقل  
اي هزینه در آمد وسرمایه اند در کنترل هـاي مـالی   این نوع استاندارد ها که شامل استاندارد ه. بیان شده اند
  .کاربرد دارند

استاندارد هاي غیرمادي مانند استاندارد هاي فیزیکی یامادي قابل سـنجش نیسـتند و تعیـین آنهـا مشـکل      
  .است و براي سنجش آنها لازم است این نوع استانداردها را عاملی دیگر همیشه در نظر گرفته و کنترل کنیم

  

  تعیین استاندارد ها براساس نحوه به دست آمدنشان:   
  :استاندارد تاریخی-الف

د   براساس تجربیات و اطلاعات گذشته به دست آمده اند و نقطه ضعفشان این است که مربوط به گذشته انـ
  .و تغییرات فعلی در آنها منعکس نیست

  :استاندارد هاي تطبیقی یا خارجی -ب
مشابه اقتباس می شودهزینه آن پـایین اسـت امـا دقیقـا مطمـئن نیسـتیم کـه         از سایر سازمان او واحدهاي

وع اسـتاندارد بایـد محـیط هـاي فرهنگـی و        . سازمان مشابه با سازمان مذکور شباهت دارد یا خیـر   در ایـن نـ
  .اجتماعی موثر بر سازمان را مد نظر قرار دا رد
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  :استانداردهاي مهندسی یا کار سنجی-پ
از طریـق روش هـاي علمـی    )مطالعه کار و روش اندازه گیري زمان(ردهاي مهندسیبه طور کلی استاندا

تحقییق بدست می آید،داراي دقت بالاي است ولی استانداردهاي مذکور ممکن است نتواند به علت شرایط 
  .محیطی و انگیزشی در هر محیطی  به کار گرفته شود

  :استانداردهاي نظري-ت
ه تعیـین            مدیران و کارشناسان امر با قضا ه وآگـاهی خـود بـ ه تجربـ ا اتکـا بـ وت هـاي ذهنـی خـویش و بـ

  .استانداردها می پردازد
    

   تعیین نحوه و روش جمع آوري اطلاعات یا طراحی شبکه اطلاعاتی در کنترل
ه موقـع در اختیـار آنهـا قـرار      طراحی یک شبکه که اطلاعات لازم را براي مسئولان فراهم می سـازد   وبـ

تلخیص و طبقه بنـدي براسـاس اهمیـت و اولویـت موضـوع و      . اساسی در کنترل است دهد امري حیاتی ومی
  .همچنین اطلاعات را مستمر و به روز در آوردن از وظایف این شبکه اطلاعاتی است

  :ارزیابی اطلاعات و نتیجه گیري
. گیـرد  در این مرحله به کمک استانداردهاي انتخابی،اطلاعات جمع آوري شده مورد ارزیابی قرار مـی  

به عبارت دیگر آنچه پیش بینی شده در قالب استانداردها با آنچه  انجام  شده به صورت اطلاعات جمع آوري 
  .شده مورد مقایسه و تطبیق قرار می گیردودر نتیجه اصلاحات لازم انجام می گیرد

  :نقاط استراتژیک یا کلیدي در کنترل
نقـاط  .نقاط مهم و کلیدي به درسـتی مشـخص شـوند    براي اینکه سیستم کنترل کارآمد طراحی شود باید

کلیدي بخشی از عملیات یا برنامه است که در نتایج و عملکرد کل برنامه نقش مهم و تعیین کننده دارد انتخاب 
نقاط کلیدي به دلیل آن است که کنترل تمامی جریان عملیات ممکن یا مقرون به صرفه نیست و بنابراین بایـد  

  .انتخاب و کنترل در آن نقاط را انجام دهیم یک یا چند نقطه را
پـس از خاتمـه عمـل     -3حـین عمـل،   -2قبل از عمل، -1را می توانیم در سه مقطع  نقاط کلیدي کنترل

  .انتخاب کنیم
ه اجـزاي برنامـه و       ا احاطـه بـ هر برنامه نقاط استراتژیک کنترل خاص خود را دارد و مدیر و برنامه ریز بـ

  .نقاط مذکور را بدرستی بشناسداهمیت آنها می تواند 
  :رابطه هزینه و نتیجه کنترل

در طراحی سیستم کنترل مسئله هزینه در مقابل نتایج حاصـل ازآن واجـد اهمیـت اسـت هرگـاه هزینـه       
  .کنترل بیش از نتیجه آن باشد کنترل زائد است و باید لغو شود

  
  مدل امتیاز متوازن چیست؟

ل     این مدل داراري چارچوبی مفهومی  ه شاخصـهاي قابـ است که اهداف استراتژیک کلان سـازمان را بـ
حـوزه عملکـرد    4ایـن مـدل  . سنجش تبدیل و توزیعی متعادل میان حوزه هاي حیاتی سازمان برقرار می کند

  .مالی، مشتریان و ارباب رجوع،فرآیندهاي داخلی و رشد و یادگیري را در برمی گیرد
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در .بعدمالی در بخش خصوصـی و دولتـی متفـاوت اسـت    .استتوجه به شیوه هزینه کردن  :بعد مالی-1
ه عبـارتی        د بـ بخش خصوصی اهداف بلند مدتی مد نظر قرار می گیرد تا به حداکثرسـودو در آمـد دسـت یابـ

امادر بخش دولتی بعد مالی  صرفا جهت کسب در آمـد  . کارایی هزینه ها ي انجام شده مد نظر قرار می گیرد
  .نیست

در بخش خصوصی این توجه تحت عنوان مشتري گرایی یکی از اهداف  :ب رجوعبعدمشتریان و اربا-2
درحالی که در بخش دولتی کلیه ذي نفعان شهروندان و کارکنان مشتریان ایـن بخـش   .اصلی قلمداد می شود

  .به شمار می آیند
مـی   توجه به این بعد موجب تقویت دو بعد قبلی و توفیـق سـازمان   :بعدفرایندهاي درون سازمانی -3

  .شود
ودن    : بعد رشد و یادگیري-4 ده بـ برتوانمندي کارکنان ،کیفیت سیستم اطلاعاتی و میزان رشـدو یادگیرنـ

  .سازمان تاکید دارد
  :کاربرد مدل امتیازات متوازن در کنترل

یکی از کاستی هاي روش کنترل و ارزیابی عملکردها نگاه یک وجهی به موضوع اسـت مـدل امتیـازات    
اي ارزیابی و کنترل برنامه هاست که از جامعیت کافی برخـوردار اسـت ایـن مـدل  مـدلی       متوازن ابزاري بر

   .کیفی و جامع براي مدیریت عملکرد سازمان هاست

  
  انتخابی دیگر در کنترل:خود کنترلی

شاید همه کوشش هایی که تاکنون در زمینه تلفیق هدف هاي فرد و سازمان انجام شده به طریقی در پـی  
  .هدف بوده استتحقق همین 

ه انجـام     در خود کنترلی هدف ایجاد حالتی درون فرد است که بدون کنترل یک عامل خـارجی او را بـ
  .وظایفش متمایل می سازد

ر روي افـراد سـازمان عملـی نخواهـدبود      ذکـر ایـن نکتـه    . انجام این هدف جز از طریق کار فرهنگی بـ
. نباید با اعتقادات اعضاي سـازمان در تضـاد باشـد    ضروري است که هدف ها ماموریت ها و شیوه کار سازمان

وجدان فردي فعلیت خواهی .چرا که در صورت خود کنترل شدن فرد در جهت اهداف سازمان نخواهد بود
ی فـراهم           راي خـود کنترلـ و میهن پرستی هیچ کدام به اندازه زمینه هـاي اعتقـادي اسـلام بهتـرین بسـتر را بـ

   .نمیآورد

  
   موثرمشخصات سیستم کنترل 

یـات سـازمان طراحـی شـده امـا بـراي کنتـرل مـوثر مـی تـوان بـه یـک                 اصولا سیستمهاي کنترل باید باتوجـه بـه شـرایط ومقتض
  خصوصیات عمومی اشاره کرد 

  کنترل باید متناسب بابرنامه وفعالیتها تنظیم شوند-1
  کنترلها باید درنقاط حساس وکلیدي انجام شود-2
  تفریط شوددراعمال کنترل نباید افراط و-3
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  اطلاعات مورد استفاده درکنترل باید دقیق صحیح به روز باشند -4
  کنترل باید جامعیت داشته باشد-5
  کنترل باید عینیت داشته باشد-6
  کنترل باید واقع بینانه باشد-7
  کنترل باید اقتصادي باشد-8
  کنترل نباید برنقاط ضعف تاکید ورزد-9

   را دارا باشدسیستم کنترل باید انعطاف لازم -10
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  فصل پنجم
   هدایت وانگیزش

گروهی رهبري راتاثیرگذاري برافراددرانجام وظایفشان بامیل وعلاقـه توصـیف   :هدایت ورهبري سازمانی
کرده اند امابه عبارت ساده ترفرآیندي که مدیریت می کوشد باایجادانگیزه وارتباطی موثرانجـام سـایروظایف   

ه انجـام وظایفشـان ترغیـب کنـد       خودرا درتحقق اهداف سازمانی  . تسهیل وکارکنان راازروي میـل وعلاقـه بـ
بنابراین رهبري جزیی ازمدیریت است وایـن وظیفـه ماننـد برنامـه ریـزي، سـازماندهی وکنتـرل نیزازوظـایف         

قدرت عبارت است ازتوانایی اعمال نفـوذ  ”اصولا.مهمترین نکته دررهبري نفوذ و اثرگذاري است .مدیراست 
ونفــوذ عبـارت اســت ازاعمـالی کــه مســتقیم یاغیرمسـتقیم باعــث تغییردررفتاریـا نظــرات دیگــران      بردیگـران  

  .رهبري بانفوذ بردیگران تحقق می یابد ونفوذ نیز ازقدرت سرچشمه میگیرد.شود

  
  :طبقه بندي منابع قدرت

  قدرت تخصصی -2قدرت مرجعیت -1:قدرت فردي
  یه قدرت پاداش وتنب-2قدرت قانونی -1:قدرت سازمانی

  
  :نظریه هاي هدایت ورهبري

  نظریه هاي خصوصیات فردي رهبري-1
  نظریه هاي رفتاررهبر-2
  نظریه هاي موقعیتی واقتضایی-3
  
   :نظریه هاي خصوصیات فردي رهبري -1

د شایسـته رهبـري      براساس این نظریه رهبران ابرمردانی هستندکه به علت ویژگیهایی که موهبت الهـی انـ
  .شده اند

  :ازنویسندگان چهارخصوصیت عمده رابیان کرده استیکی 
  هوش-1
  .ازجهت عاطفی باثبات وداراي اعتمادبه نفس هستند:بلوغ اجتماعی ووسعت دید-2
  انگیزه هاي توفیق طلبی ونیل به هدف -3
  انسان گرایی-4

  :نویسنده اي دیگرشش خصوصیت رابیان کرده
شخصـیت  -4هـوش -3ند تحصـیلات وتجربیـات   زمینه هاي فرهنگی مان-2خصوصیات ظاهري وفیزیکی-1

داع وابتکـار       -5برونگرا  خصوصـیات اجتمـاعی ماننـدمراتبات    -6خصوصـیات شـغلی ماننـدتلاش و پشـتکار و ابـ
  .اجتماعی وسیاسی که درمورد هوش اتفاق نظر حاصل گردیده است
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   :نظریه هاي رفتار رهبري -2
  .وشیوه هاي رهبري هستیم دراین نظریات به جاي توجه به خصوصیات فردي درپی روشها

رهبران انسـانگراتوجه  . براساس یک طبقه بندي رفتاررهبران به دونوع انسانگرا  وسازمانگراتقسیم میشود-1
خودرامصروف اعضاي سازمان می کنند ،هدف گذاري جمعی راترویج میکنند وبه کارکنان اعتماددارد وبراي 

بیشـتربه قـوانین   . موریتهاي سازمان رامقدم برافراد مـی داننـد  رهبران سازمانگرااهداف وما. آنهاارزش قائل اند
ومقررات  سازمانی اتکا دارندوکارکنان راتحت کنترل شدید قرارمی دهندتا ازاجراي دقیق مقررات اطمینـان  

  .یابند
  .مدیریان به مرئوسان اعتمادندارند.وظیفه مدار وآمرانه است ”کاملا):سیستم یک-سبک اول(الف

رابطه آمرانه  همچنان برقراراسـت امـاکمی تلطیـف شـده ومانندرابطـه خـادم       )تم دوسیس-سبک دوم(ب
  .ومخدوم توام با نوعی مرحمت پدرانه است تصمیم گیري همچنان برعهده مدیران است

اعتمادواطمینـان درحـدخوبی اسـت ودرتعیـین پـاره اي اهـداف مشـارکت        ):سیستم سه -سبک سوم(پ
  .ان برعهده رهبرومدیراست امامسایل عمده سازمانی همچن.میشود

اعتمادواطمینان درحدکمال است ورابطه صمیمانه ومشارکت جویانه است ):سیستم چهار-سبک چهارم(ت
   .مشارکتی وگروه هاي رسمی وغیررسمی درهم آمیخته اند”تصمیم گیریهاکاملا. 

بقه بندي شده نوع ط81سبکهاي رهبري درنظریه هاي دیگرکه شبکه مدیریت بلبک وموتان نام دارددر-2
  .وبه تفصیل درمورد هرسبک که آمیزه اي ازانسانگرایی وسازمانگرایی است بحث شده

   :نظریه موقعیتی واقتضایی -3
  .شیوه مناسب رهبري براساس شرایط ومقتضیات است

  :سه عامل اثرگذاراست )الف
  عوامل مربوط به رهبر-1
  عوامل مربوط به پیروان -2
  عوامل مربوط به شرایط وموقعیت -3

  :شبکه مدیریت سه بعدي)ب
  سازمان گرایی -1
  انسان گرایی -2
  شرایط وموقعیت -3

  تطبیق موقعیت رهبري باسبک رهبري)پ
  :تطبیق موقعیت 

  چگونگی رابطه رهبروپیرو -1
  میزان مشخص بودن ساختارو وظایف درسازمان -2
  میزان قدرت شغلی وقانونی رهبر -3

 
امیزان       ):بلانچارد(ه دوره زندگینظری دوسبک وظیفه مدارورابطـه مـداردرقالب چهارسـبک ترکیـب وبـ

انگیـزه توفیـق طلبـی ،مسـئولیت پـذیري ومیـزان       :میزان بلـوغ براسـاس سـه عامـل     .بلوغ فرد سنجیده میشود
 .تحصیلات وتجربیات خلاصه میشود
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راین نظراستواراسـت    :هدف-نظریه مسیر این نظریه براساس مدل انگیزشی انتظار واحتمال بیان شده وبـ
هـدف  -بنـابراین درمسـیر  ..که رفتاررهبري زمانی براي پیروان قابل قبول است که منبع رضایت وانگیزه باشـد 

ه اهـداف سـاز      راي نیـل بـ   مانی وظیفه رهبري شناخت عوامل محیطی وپیروان به منظور ایجاد انگیزه درآنان بـ
 .می باشد

طبق نظریه هدفگذاري، اگر براي هر شخصی هدفی تعیین شودافراد جهت نیل به اهـداف تعیـین شـده    
   .برانگیخته می شوند

  
   :انگیزش

 .به طورکلی انگیزش حالتی درافراداست که آنان رابه انجام رفتاروعملی خاص متمایل میسازد
ی ازمسئله انگیزش کارکنان که درواقـع پـی جـویی    براي هرمدیري درسازمان آگاه :نظریه هاي انگیزش

  .و به دو بخش تقسیم می شود .علت و سبب رفتارکارکنان است ضرورت دارد
  .عوامل ومحرکهاي ایجادانگیزه رامعین می سازد :محتوایی -1
ه چگــونگی ونحـوه انگیــزش       :فراینـدي  -2 ه طورخلاصــه بـ برجریــان و فراینـدانگیزش تاکیــددارد وبـ

  .افرادازنظرادارکی می پردازد
  

 :نظریه محتوایی - 1

 :سلسه مراتب نیازها)الف
  :درسلسه نیازهاي مزلوبه ترتیب ذیل میباشد”مثلا :ایجاد میکند فرد در ارضاي نیازهاي فردانگیزه به کار

  ..تشنگی وگرسنگی ومثل :نیازهاي جسمانی -1
  احساس نیاز به امنیت -2
  نیازبه محبت وعشق ودوست داشتن -3
  نیازبه احترام وقابل قبول بودن ازطرف دیگران-4
  نیازبه دانش اندوزي ودرك پدیده ها-5
  نیازبه زیبایی ونظم-6
  نیازبه خودشکوفایی وخودیابی وکمال -7

هدفی موجه حرکت شده نیازیـک احسـاس    سمتبه محرك یاانگیزه احساس نیازي است جهت دارکه 
   است امامحرك یاانگیزه حاوي اقدام وعمل ونیرویی زاییده وبرخاسته ازنیاز

  X,Y:نظریه دوجنبه اي انسان)ب
ه انگیـزه اي        انسانهاطبیعتاً علاقه -1 د وکـارگریزان هسـتنداجبار وکنتـرل مسـتقیم هیچگونـ اي به کارندارنـ

  .به محرکهاي خاصی است درفرد  ایجادنمیکند بنابراین نیاز
ه کـاردرذات وفطـرت انسـان اسـت بنـابراین درصـورت ایجادشـرایط مطلـوب کـاري           -2 علاقه مندي بـ

  .خودکنترل و خودانگیزاست
 :نظریه دوعاملی انگیزش

  عوامل انگیزنده باعث ترغیب وانگیزش میشودمثل ترفیع وپیشرفت درکار-1
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باعث نارضـایتی میشوداماوجودشـان باعـث انگیـزش     درصورت حذف :عوامل ابقانگهدارنده یابهداشت-2
ه دوگـروه ازایـن       .نیست بر اساس این نظریه مدیرزمانی می توانددرایجادانگیزه درکارکنـان موفـق باشـدکه بـ

  .عوامل توجه کامل داشته باشد
   :نظریه انگیزشی موفقیت)ت

گري بیشتر تلاش کـرده  دراین تئوري کوشش می شود تا انگیزه هایی که باعث می شود فردي از فرد دی
د  : و جویاي توفیق باشد را شناسـایی کننـد کـه  عبـارت اسـت از      ازخورآنی    -مخـاطره پذیرنـ درپـی یـافتن بـ

ازطریق شناسایی توانایی واستعدادافراد وهمچنین به کمک هدایت وآمـوزش میتـوان   .ازکارلذت می برند.اند
 .افرادراتوفیق طلب تربیت کرد

  .شباهت زیادي بانظریه سلسله مراتب نیازها دارد :ی و رشدنظریه نیازهاي زیستی ،تعلق)ث

  :تفاوتها
  )امنیت-جسمانی(نیاززیستی-1
 نیازارزش واحترام-خودشکوفایی وکمال-نیازرشد-نیازمحبت(نیازتعلق-2

 :نظریه هاي فرآیندي -2

ترجیح می این نظریه علت این که چرا مردم یک رفتار را بر رفتار دیگري : نظریه انتظارواحتمال -1
  .دهند و انتخاب می کنند، شرح می دهد و انگیزه رفتار را با موارد زیر معین می کند

   .ادراك فرد یا انتظار وي از نتایج یا پاداشهایی که احتمالا از یک رفتار معین حاصل می شود-الف
   جذابیت آن پاداش در ارضاي نیازهاي او -ب
  :کاربه نهاده هایش درآن کاربادیگران مقایسه نتایج حاصل از :برابرينظریه  -2

  مقام سازمانی -پاداش-دستمزد: نتایج حاصل
  میزان تلاش-موقعیت اجتماعی-تحصیلات-جنس-سن: نهاده ها

  .نقش برداشتهاوادراکات فردرادرانگیزشش به کاربررسی میکند :نظریه اسناد -3

راي کـاربردي سـاختن،نظریه هـاي انگیـزش       :انگیزش درعمل -4 طراحی شغل،مناسبترین جایگاه بـ
  .است

بامطالعه کاروزمان سنجی حاصل و ازجهت انگیزش متکی برپاداشهاي مسـاوي کـاهش   :مهندسی شغل-1
 خستگی درفرداست

  یکنواختیبامتنوع ساختن شغل وخارج کردن شغل ازحالت :توسعه شغل -2
  شاغل وایجادتنوع وگوناگونی ودرنهایت ایجادانگیزهآشنایی بیشتربام :چرخش شغل-3
ه اي طراحـی شـود تـاخودکنترلی اسـتقلال مسـئولیت         :غنی سازي شغل-4 امعنی وگونـ شغل بایـدغنی بـ

  پذیري رادرافراد ایجادکند
  .استقلال درگروه نکات مثبت تصمیم گیري وحضوردرگروه باعث انگیزه میشود:مشاغل گروهی-5
ه تنهـایی    ه:خصوصیات مطلوب شغلی-6 دف اصلی این بحث این است که خصوصیات مطلوب شـغلی بـ

سبب ایجادا نگیزه نمیشود بلکه  شخصیت  فرهنگ  و حالات روانی فرد را نیز بایـد درنظـر بگیـریم بخصـوص     
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ه طراحـی شـغل     بررسیهاي جدید بیان میکندکه باید ادراك فردرانیزبایددرنظربگیریم وبراساس طرزتلقی فردبـ
  .بپردازیم

نگرشی وسیعتروهمه جانبه تربه مسـئله انگیـزش داردوسـه تقسـیم بنـدي      :اقتضایی انگیزش لگوي ا-5
  :دارد

  کارکنان بانیازهاي سطح پایین–کارکنان بانیازهاي رشد وتعالی :شاغلین 
  مشاغل ساده ویکنواخت    –مشاغل توسعه یافته غنی وبامفهوم :شغل 

وبروکراتیک این مدل تصویري جـامع ازشـرایط شـغل سـازمان     ماشینی -انعطاف پذیري وانسانی:سازمان
  .وخصوصیات فردارائه دهد ونتایج  حاصل ازآنها درحالت هشت گانه انگیزش نشان دهد
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  فصل ششم
   ارتباطات

   :یند تصمیم گیريآفر
اطلاعات بایدطی یک جریان ارتباطی مـداوم دراختیارمدیرقرارگیردومحوراصـلی درسـه نقـش ارتبـاطی      

 .اطلاعاتی وتصمیم گیري درانتقال اطلاعات است

  ارتباطات چیست؟
ه ضـوابط     برخی افرادارتباطات رادرمقابل ضوابط ومقررات قرارداده ومعتقدندروابط باید جـاي خودرابـ

ی واسـطه راارتباطـات      .بدهد انتقال وتبادل اطلاعات معانی ومفاهیم واحساسات بین افرادسازمان باواسـطه یـا بـ
  .  نامیده اند

  
  .هرسه جزءالگوي ارتباط موجود باشد زمانی جریان ارتباطی کامل برقرارمیشود که :فرایندارتباطات

شـناخت فرهنـگ سـازمانی وشـناخت کسـانی کـه       –آغازگرجریـان ارتبـاطی اسـت    :فرستنده پیام -1
  .قصدبرقراري ارتباط باانان راداریم درایجاد ارتباط صحیح موثراست

-کتبـی -بصري–سمعی -غیرکلامی–کلامی :پیامها.شکل عینی شده مفهوم ذهنی فرستنده است  :پیام-2
  ترکیبی
ده و       :پیامگیرنده -3 ممکن است چندین گیرنده وجودداشته باشـد اگرمفهـوم ذهنـی درذهـن گیرنـ

  .فرستنده پیام کلی نباشد نه پیام دریافت ونه ارتباط برقرار میشود

ه دودسـته        :موانع ارتباطی  هرنوع عاملی که درراه ارسال یا درك پیام اخـلال ایجـاد کنـد کـه بـ
 :ی تقسیم میشودخارجی وداخل

  ..گرما ونور،پارازیت و-مانند صدا:خارجی-1
  ...احساسات عواطف درك واستنباط وپیش داوري و:موانع درونی-2

  : نقش ادراك درارتباطات
  . بین احساس وادراك تفاوت وجوددارد ازپدیده واحد ادراکات متفاوتی حاصل میشود-1
  . تجربه ها وآموخته هاي قبلی برادراك موثر است -2
  .باشدرا خوب درك نمیکند...آنچه که تهدیدکننده ناخوشایند و-3
ه   .درفرایند ادراك بحث گزینش ادراکی وجوددارد-4 گزینش ادارکی تحت تاثیر عواملی چـون تجربـ

  .وتحرك محرك استانگیزش ،شخصیت ومیزان شدت تکرار وتازگی 
  ).صیات تعمیم داده میشودپیام تحت تاثیر خصو(کلیشه اي درارتباط تاثیرگذاراست ادارك -5
  .ادراك یک خصوصیت سایرخصوصیات راتحت الشعاع قرارمیدهد:هاله اي خطاي -6
  .وجوددارد” چیزي رادرك میکند که انتظار دارد نه آنچه که واقعافرد -7
  . پیام دریافتی را درقالبهاي ذهنی قرارمیدهد ودرك میکندفرد -8
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 :بازخور
فرستنده پیام به طوري که فرستنده پیام ازوضـعیت ارسـال پیـام ونحـوه     عبارتست ازبرگشت نتیجه پیام به 

  .دریافت ودرك آن آگاه گردد
ه وجودایـد       ه اشـکال مختلـف بـ ارتبـاط یـک جانبـه ویـک طرفـه فاقـد       .بازخوراطلاعات ممکن اسـت بـ

فـه  درارتباط دوجانبـه ودوطر . بازخوراست به طور  کلی انعکاس وعکس العمل است اماتوجهی به آن نمیشود
  . فرستنده وگیرنده تبادل اطلاعات دارند ونقش خودراعوض می کنند

 .همان است که درنمودارتشکیلات هرسازمان مشخص است الگوي ارتباطی هرساختاررسمی

   Yالگوي–ستاره اي –حلقه اي  –الگوي زنجیره اي 

  
رایجترین نوع ارتباط درسازمانها سلسله مراتبی است بدین صورت کـه   :ارتباطات عمودي درسازمان 

 گزارش،پیشنهاد،توضیحات :آموزش، اطلاع،ابلاغ وازپایین به بالاباشد مثل :ازبالا به پایین باشد مثل
باید بکوشیم رده هاي سازمانی راکاهش دهیم ویا ازطریق تفویض اختیـار مسـیر ارتبـاطی راکوتـاه کنـیم      

  . رتباطات راافزایش دهیمتااثربخشی ا

  
  

  :ارتباطات غیررسمی یاپیش بینی نشده
ارتباط رسمی براساس تشکیلات رسمی است اما به دلیل حضور انسان وبنا به عللی مثل علائق سلائق ،الفت 

  .وجود ارتباطات غیررسمی درسازمان اجتناب ناپذیراست.شبکه ارتباطات غیررسمی نیز بوجود می آید
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امنظم در   :ارتباطات غیررسمیالگوي   هـر  که به آن درخت انگوري نیز نامیده میشودچون به طـور نـ
 .جاي سازمان راه می یابد

  .دراین الگو خبرازیک فرد به فردي دیگر منتقل میشود( رشته اي-1
  .فردي به طور غیررسمی خبري را به اطلاع گروهی برساند(تابشی یا انشعابی-2
  .)یک نفرخبري را به طور تصادفی به کسی میدهدکه دران (الگوي تصادفی-3
  )یک فرد خبري را به عده اي میرساند وهریک ازانها به عده دیگر میرسانند(خوشه اي-4

  
  :تجزیه تحلیل تعاملی یا مراوده اي

ارتباط بین افرادراازدیدگاه شخصیت وخصوصیات عاطفی وروانی وعوامل موثر برنحـوه ارتبـاط بررسـی    
 پدرانه؛کودکانه؛ بالغ :روش اعضاي سازمان به سه گروه تقسیم می شونددراین .میکند

ان تلاشـی اسـت         شیوه تجزیه وتحلیل تعاملی راهی است نو درشناسـایی چگـونگی افـراد ورفتارهـاي آنـ
اب رجـوع ومشـتریان آن رابراسـاس روحیـات و حـالات           تاازاین طریق بتوان ارتبـاط بااعضـاي سـازمان واربـ

  .تسهیل نمود وبهبود بخشیدمتفاوتی که دارند 
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 فصل هفتم
  : تصمیم گیري

  تصمیم گیري یعنی انتخاب یک راه ازمیان راههاي مختلف 
   مدل تصمیم گیري

ین متغیرهـا را     : استفاده ازمدل درتصمیم گیري ط بـ مدل عبارتست از الگوي برگرفته ازواقعیت کـه روابـ
 .استفاده میشودنشان میدهد وازان براي پیش بینی درتصمیم گیري 

  انواع مدل 
  )مدل نوشتاري(به صورت نوشتار ودرقالب عبارات وجملات بیان میشود :مدل کلامی

  .متغیرها رادرقالب نمودارها واشکال مختلف نشان میدهد:قیاسی : مدل ترسیمی

  .یاسه بعدي وضعیت فیزیکی موضوع موردبررسی رادرمقیاس معینی مجسم میسازند :مدل تجسمی
  .روابط ریاضی بین متغیرها رانشان میدهد :ضیمدل ریا

دارد ازتواناییهـاي   : ابتکاري-مدل اکتشافی زمانی که براي موقعیت خاص مدل دقیق علمی وجودنـ
   .ذهنی مدد میگیریم

  
   :انتخاب معیار یاملاك درتصمیم گیري

درراه رسـیدن هـدف   معیارهایی که مدیران براي اخذ تصمیم وانتخاب به کارمی برند عواملی هستند کـه  
شناخت این معیارها ازطریق تجزیه وتحلیل هاي علمی و بررسی هدفها وخط مشی .سازمان داراي اهمیت اند

  .سازمان امکان پذیراست
  .تلفیق معیارها وایجاد یک واحد مطلوبیت درتصمیم گیري به مدیر کمک میکند: تلفیق معیارها

  : طبقه بندي تصمیم ها
تحلیل گر را درانتخاب مدلها ، معیارهاي تصمیم گیري و شیوه هـاي اخذتصـمیم،   طبقه بندي ،کارمدیر و 

  .آسان می کند



 محمدرضا محمدي: استاد   مدیریت مراکز رشد

٣٢ 
 

   :طبقه بندي ازجهت میزان اطمینان
  عامل و شرایط محیطی وجود ندارد: تصمیم گیري تحت شرایط اطمینان کامل -1
تصـمیم گیـري   موقعیتهاي مختلفی که نتایج حاصل در(شرایط محیطی : تصمیم گیري درشرایط ریسک-2

راي انتخـاب معیـار یـاملاك         ) را تحت تاثیر قرارمیدهند وبه کمک احتمالات میتـوانیم شـانس وقـوع آنهـا رابـ
  )استفاده ازامیدریاضی(درتصمیم گیري برآورد کنیم 

  :تصمیم گیري درشرایط عدم اطمینان-3
  خوش بینانه .یشودبهترین نتیجه ازبهترین نتایج درشرایط محیطی انتخاب م: حداکثر حداکثرها-الف

  .با بدبینی ازبین بدترینها بهترین انتخاب میشود: حداکثرحداقل ها-ب
  .احتمال براي شرایط مختلف یکسان فرض میشود و براساس ارزش مورد انتظار تصمیم میگیریم -ج

   :طبقه بندي تصمیمها براساس مراحل
تصمیم هاي یکباره که درآن هدف اخذ تصمیم درمورد یک مرحلـه اسـت و   : تک مرحله یا ایستا-1

  نتایج بعدي ملاك عمل نیست 
د واثـرات هرتصـمیم         : چندمرحله یا دنباله دار-2 اهم مرتبطانـ مجموعـه اي ازتصـمیم هـایی کـه بـ

   برنامه هاي کلی.درتصمیم بعدي مورد توجه است 

  
   :درخت اخذ تصمیم

مسئله طی مراحل متوالی تجزیـه  .درتصمیم گیري چندمرحله اي بکار میرود یکی از شیوه هایی است که 
  یک سلسله تصمیمها درارتباط باهم وبه صورت یک مجموعه بیان میشوند.وتحلیل میشود

  :ترسیم درخت اخذ تصمیم
  مشخص کردن تمامی تصمیمها وطرق مختلف

  مشخص کردن وقایع نتایج احتمالی هرتصمیم 
   .نند که نشان دهنده توالی تصمیمات باشدترسیم شمایی، درخت ما

   :برآورد
  برآورد احتمال وقوع نتایج هریک ازانتخابها -
  برآورد پیامدهاي مالی هریک ازنتایج -

  :ارزیابی وانتخاب
  احتساب ارزش مورد انتظار نتایج ممکن

  .انتخاب نتیجه اي که ارزش مورد انتظار قابل قبولتري دارد
  

   



 محمدرضا محمدي: استاد   مدیریت مراکز رشد

٣٣ 
 

  فصل هشتم
  نوآوريخلاقیت و 

   :طبقه بندي سازمانها براساس توجه به محیط وخلاقیت
  )خلاق ونواور(سازمانهاي همگام باتغییرات محیطی وبسیارخلاق-1
اقی     –خلاقیت نیز بسیارضـعیف  )نواوري ضعیف (میزان توجه به محیط ضعیف -2 محافظـه کـار و سـنتی بـ
  .میماند
اماخلاق نیستند وبا انتخاب معیار یا مـلاك درتصـمیم گیـري    سازمانهایی که به توسعه وتغییر توجه دارند -3

  .پاسخگویی به محیط نوآوري  مقلدانه انجام می دهند
  )نواوري ندارند.(خلاق هستند اماایده هایشان راعملی نمی کنند-4

  
   :نحوه ظهور اندیشه هاي نو وبدیع

تفکر خـلاق رادرتکـوین مفـاهیم    این روش نقش .افرادي مانند بیکن وهیرم طرفدار شیوه اسقرایی هستند
وین      .جدید نادیده میگیرد ه نتـایجی نـ گروهی دیگر برشیوه قیاسی تاکید می ورزند ومیتوانیم ازقـوانین کلـی بـ

  .ازمدلها باید محتاطانه استفاده کرد اگروهی دیگرنیز اعتقاد به مدل سازي دارند ام.دست یابیم 
  

  پشتکار دربکارگیري مغز-2فکريبازده انرژي -1:درجه موثربودن خلاقیت

راي   :فنون خلاقیت ونواوري  زمانی این تکنیک ها ثمربخش هستند که زمینه اي مساعد بـ
  .دراین تکنیک ها رکن اصلی خلاقیت ونوآوري ذهن است . نمود آنها فراهم باشد

  
  :تحرك مغزي -1

ه سـرعت      مسئله اي به گروهی کوچک ازافراد داده میشود وازآنان خواسـته میشـود تـا    فـی البداهـه وبـ
این امر باعث جرقـه  . پاسخها برروي تابلویی نوشته میشود وهمه اعضا میتوانند آن را ببینند..واکنش نشان دهند

  .اي درذهن افراد میشود 
  دلایل اثربخشی تحرك مغزي 

  افزایش قدرت خلاقیت درگروه -1
  رقابت -2
  عدم وجود انتقاد وارزییابی هاي سریع-3
  ه بودن نظرات فی البداه-4

افراد باید نسبت به مسئله داراي زمینه هاي تخصصی باشندوتلفیقی ازافـراد مجـرب وتـازه وارد درگـروه     
  .توصیه میشود که اعضاي گروه باهم همسانی داشته باشند.قرارگیرند 
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  :ارتباط اجباري  -2
ه تـلاش     اعضا براي یافتن ارتباط بین دوگروه ازپدیده ها که ارتباط ومانوسی بایکـدیگ  د دسـت بـ ر ندارنـ

  فکري میزنند

  :تجزیه وتحلیل هرفولوژیک -3
دین منظـور بایـد    .باید پدیده مورد نظر را ازنظر ریخت وساختار کلی مورد تجزیـه وتحلیـل قـراردهیم    بـ

سطوح وابعادمختلف پدیده رامورد تبیین وتدوین قراردهیم وابعاد واجزاي متشکله پدیده را بایکدیگر مقایسـه  
  .ودرنتیجه درارتباط میان بعدهاي مختلف به راه هاي نو براي تحقق هدف نایل شویمکنیم 

  :گردش تخیلی-4
ی اسـت    . روانشناسی به نام گردون بیان کرد که ذهن آدمی به هنگام خلاقیت دریک حالت خاص روانـ

ت خ ـ    ی  وي اعضاي گروه رابااستفاده ازیک جریان تمثیلی واستفاده اي به گردش تخیلـی و یـا حالـ اص روانـ
ود میرسـیدند   .ترغیب کرد  ایـن روش  .افراد به کمک استعاره ها به روش ها وراههاي نو که هدف خلاقیـت بـ

  .گردون شیوه تلفیق نامتجانس ها نیز نام گرفت
   :چگونه میتوانیم خلاقیت ونوآوري رادرسازمان تسهیل کنیم

 ساختارزیستی وماشینی: ساختاروتشکیلات مناسب  
  ازافراد خلاق ونوآور درسازمان است وایجاد سیستم پاداش دهیحمایت وپشتیبانی.  
  مدیران وسیاستگزاران نیزخلاق باشند: وجودفرهنگ خلاقیت ونوآوري.  
 ایجاد هسته هاي پژوهشی ونوآوري درسازمان  

  
  

  با آرزوي موفقیت براي شما دانشجویان گرامی
 


