
 
 كارشناسي ارشد يكيف رتبه مدرسان شر  1  اصول و مباني مديريت

  
   فصل اول

   » مديريتو نظريات مفاهيم بنيادي  «
 سازمان و نياز به مديريت 

  
از نيروهاي مسـلح يـا    ايبيشتر مردم عضو يك سازمان هستند، مثل دانشكده، تيم ورزشي، يك گروه موسيقي، يك گروه نمايش، يك سازمان مذهبي، شاخه

  صادي.يك بنگاه اقت
بينند كه همكاري كنند و دهند، زيرا آنها منافع خود را در اين ميگروه ميتشكيل و  آمدهشوند كه گردهم افرادي تشكيل مي از سمي يا غيررسمي،ر هاهمة سازمان

اند، مثل پيروزي در يك مسـابقه،  متفاوت ي از اركان رسمي هر سازماني است. اهدافيك ،در جهت تأمين يك هدف مشترك به پيش بروند. بنابراين، هدف يا مقصود
  تواند دليلي براي وجود و ادامة حيات داشته باشد.هيچ سازماني بدون داشتن هدف نمي. سرگرم كردن مردم يا به فروش رسانيدن يك محصول

نامنـد. امكـان دارد برنامـه بـه صـورت تمـرين نـواختن يـك آلـت موسـيقي،           است كه آن را برنامه مي يك روشخود داراي اهداف ي براي تأمين هر سازمان
اي تواند بدون داشتن گونـه موسيقي يا ساخت و تبليغ يك محصول باشد. برنامه هر چه باشد، هيچ سازماني نمي هاي متعدد پيش از اجراي يك برنامةنتمري

بـراي تمـرين   را تأمين كنـد و آنهـا را تخصـيص دهـد. شـايد لازم باشـد        اهدافاز آن چندان موفق گردد. همچنين سازمان بايد منابع لازم براي رسيدن به 
  موسيقي مكان مناسبي آماده شود، يا براي پرداخت دستمزدها مقداري پول در نظر گرفته شود.

 تعريف مديريت 
  

ت كه براي ريزي، سازماندهي، بسيج منابع و امكانات، هدايت و كنترل اسمنابع مادي و انساني در برنامه كارآمدبه كارگيري موثر و ) فرآيند( فراگردمديريت، 
  د.گيردستيابي به اهداف سازماني و بر اساس نظام ارزشي مورد قبول، صورت مي

  (فني) مديريت است در بر دارد:ميتعريف مذكور، پنج قضيه اساسي ذيل را كه زير بناي مفاهيم كلي نظري و عل
گيـرد و بـه نتـايج    ي مناسبي مـي هاتصميممديريت موثر، ـ 3است. مفهوم نهفته مديريت، هدايت تشكيلات انسانيـ 2است. )فرآيندفراگرد (مديريت يك ـ 1

 ي هدفدار تمركز دارد.هافعاليتمديريت بر ـ 5گويند.مديريت كارا، به تخصيص و مصرف مدبرانه منابع ميـ 4يابد.مطلوبي دست مي

  نمديريت سازما
دهد. هر سازمان داراي افرادي است كه جهت كمك در راه ه سازمان شكل ميشود و بمديريت عبارت است از عملي كه به صورت آگاهانه و مستمر انجام مي

يش از ديگران در سازمان بـه چشـم   بنامند. اين مديران (مربيان، رهبران، مديران فروش) پذيرند. اين افراد را مدير ميهايي را ميمسئوليت افهداتأمين اين 
   سازمان با شكست مواجه خواهد شد.بدون وجود يك مديريت اثربخش، احتمالاً ليو ،آيندمي

ها يكسان اسـت؛ و آن  مديران تا چه اندازه رسمي و يا غيررسمي باشد، مسئوليت اساسي همة آنها در همة سازمان قشنظر از اين كه نصرف :1نكته 
  مدت و بلندمدت.كوتاه هاياز هدفله سن در تعيين و تأمين يك سلعبارت است از كمك كردن به سازمان و اعضاي آ

 مديريت جهت رسيدن به هدف سعي خواهد كرد كه در چارچوب: :1 مثال  
  ) تمام موارد4  ) نظام ارزشي مورد قبول باشد.3 ) اهداف سازمان باشد.2  ) منافع مديران سازمان باشد.1
 ريزي، سازماندهي، بسيج منابع و امكانات، هدايترآمد منابع مادي و انساني در برنامهمديريت، فراگرد (فرآيند) به كارگيري موثر و كا» 3«گزينه  :پاسخ 

  گيرد.و كنترل است كه براي دستيابي به اهداف سازماني و بر اساس نظام ارزشي مورد قبول، صورت مي
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  له زمان و روابط انسانيأمديريت به عنوان يك پديدة ويژه براي دست يازيدن به مس
 آيد مديريت يك پديدة ويژه است. يك ديدگاه دربارة زمان در سازمانها به وجود ميمانند زمان و روابط انساني كه در سازمان يازيدن به مسائلبراي دست ي

  داراي اركان گوناگون است:
  امي است براي ايجاد يك آينده مطلوب، البته با در نظر گرفتن گذشته و حال.دـ مديريت اق1
  آيد و منعكس كنندة همان عصر است.عصر ويژة تاريخي به اجرا در ميـ مديريت در يك 2
  گردد.آورد و اثرات آن با گذشت زمان پديدار ميـ مديريت عملي است كه نتايجي را به بار مي3

  شود:هاي زير ميهمچنين اهميت روابط انساني شامل ديدگاه
  گذارد.رفه هستند؛ هر يك از آنها بر ديگري اثر ميآيد كه مسيرهاي دو طـ مديريت در روابطي به اجرا در مي1
  اين اثرات ممكن است به نتايج بهتر يا بدتر بينجامد. .گذارداثر مي اي يا جانبي آن بر ديگران نيزحاشيهآيد كه اثرات ـ مديريت در روابطي به اجرا در مي2
  ـ مديران به صورت همزمان بايد چندين رابطه برقرار كنند.3

 نديگويم .............. منابع................... و.ت كارا ، بهيريمد :2 مثال.  
  ص ـ مصرف مدبرانهي) تخص2  ـ استفاده از  يلات انسانيت تشكي) هدا1
  ) استفاده ـ مصرف  4  مات درست ـ حداكثر كردن ي) اتخاذ تصم3

 گويند.مديريت كارا، به تخصيص و مصرف مدبرانه منابع مي »2«گزينه  :پاسخ  
  فرآيند مديريت 

  
مـورد اسـتفاده   در  ها و كارهاي اعضاي سازمان و نيزريزي سازماندهي، رهبري و اعمال كنترل بر تلاشبرنامه فرآيندمديريت عبارت است از 

  اعلان شدة سازمان. هايهدفنمودن از منابع سازماني براي دستيابي به 
خواهيم بر اين نكته تأكيد كنيم كـه  ايم، زيرا ميناميده فرآيندم (سيستماتيك) براي انجام دادن كارها. ما مديريت را يك اي منظعبارت است از شيوه فرآيند

رابطـه متقابـل يـا     را كه يا كارهاي مشخصي هافعاليتموردنظر  اهداف هاي خود، براي رسيدن بهنظر از ميزان مهارت، استعداد يا تواناييهمة مديران، صرف
اي كه آنهـا بـه بعـد زمـان و     اين بخش، به صورتي گذرا، دربارة اين چهار فعاليت يا وظيفة اصلي مديريت و شيوه ادامه دهند. درمل با هم دارند، انجام ميتعا

  كنند، بحث خواهيم كرد.روابط بين افراد توجه مي
  ريزيبرنامه
انديشد و كارها يا اقدامات وي براساس يك روش، برنامـه يـا منطـق، و نـه     دامات موردنظر ميو اقاهداف ريزي بدين معني است كه مدير از قبل درباره برنامه

  براساس نوعي هوس، قرار دارد.
شـوند.  ها تعيـين مـي  هر يك از واحدهاي سازماني و بخش هايهدفگاه سازمان؛ آن هايهدف ام عبارت است از تعيين و گزينشريزي، نخستين گدر برنامه

آيد. بديهي است، در گـزينش و  كند و درصدد تأمين آنها بر ميهايي را به روش منظم (سيستماتيك) تهيه ميها يا طرح، برنامهاهدافاز تعيين سازمان، پس 
  توجه قرار دهد.پذير بودن و قابل قبول بودن آنها را (از نظر مديران و كاركنان) مورد ها، مدير بايد امكانها يا برنامهو نيز تدوين طرح اهدافتعيين 

ريزي شود، توجه به بعد زماني و روابط انساني از اهميت بسيار زيادي برخوردار است. برنامهريزي انجام مييي كه در مورد برنامههافعاليتدر  :2نكته 
  كند.تصويري از شرايط مطلوب يا موردنظر آينده ارائه مي

  يسازمانده
 اهـداف اي كه آنها بتوانند بـه  تنظيم و تخصيص دادن كارها، اختيارات سازماني و منابع بين اعضا، به گونه فرآيندبارت است از سازماندهي ع

  سازمان دست يابند.
اي ساختاري متفاوت از كارخانه اي است بايدافزارهاي رايانهگوناگون نياز به ساختارهاي متفاوت دارند. براي مثال، سازماني كه هدف آن توليد نرم اهدافبديهي است 

  نامند.ي است كه آن را طراحي سازمان ميفرآيندو منابع بنمايد و اين همان  اهدافمدير بايد ساختار سازمان را مناسب  كند.داشته باشد كه شلوار جين توليد مي
د كه بتوانند به ساختار روابط موجود بپيوندنـد. ايـن تـلاش يـا     يجنبة ديگري از روابط مربوط به سازماندهي اين است كه درصدد شناسايي افراد جديدي برآ

  نامند.وجو را تأمين منابع انساني ميجست
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  آينده الگوي عقلايي
  

نـد، در آن  ها را ارزيابي نماينـد و ميـزان ريسـك مطلـوب را محاسـبه كن     حلگيري، راهها در تصميماگر سازمان گيري سازماني:الگوي عقلايي در تصميم
  اند.گيري استفاده كردهصورت از الگوي عقلايي تصميم

  گيري عقلايي:فرآيند تصميم
  ـ اجرا و نظارت4  حلها و انتخاب بهترين راهحلـ ارزيابي راه3  هاحلـ ارائه راه2   ـ بررسي موقعيت1

  منديي محدود و رضايتيعقلا
گرايانـه، اغلـب    گيرندگان به جاي تصميمي كامل و آرمانوي اعتقاد داشت كه در دنياي واقعي، تصميمارائه كرد. » هربرت سايمون«تئوري عقلايي محدود را 

حـل  هـاي آنـان متناسـب باشـد. آنـان راه     گيرند كه با اهداف و خواسـته تصميمي مي به دليل اطلاعات ناكافي، وقت اندك، هزينه زياد و يا برداشت نادرست،
  حلي را بيابند كه منافع آنها را به حداكثر برساند.آيند تا راهپذيرند و درصدد برنمييابند، ميبخش را كه ميايتحل رضبخش يا نخستين راهرضايت

  اصل تجربي
را بسط دادند و دربارة منطق محدود مطالبي ارائه كردند. آنها بـر ايـن   » سايمون«نظرات » دانيل كاهنمان«و همكارش » آموس تورسكي«پژوهشگري به نام 

  نمايند.هاي عملي تكيه ميگيري به اصول تجربي يا راهرند كه مردم به هنگام تصميمنظ
  ها و اصول اصل تجربي عبارتند از:راه

تر كوشند درباره چيزي قضاوت كنند. در اصل افراد راحتگاهي مردم با مراجعه به ذهن و حافظه خود مي ـ موجود بودن يا در دسترس بودن اطلاعات.1
گذارند كه در رويدادهاي مشابه را به خاطر آورند. از اين رو، مردم اغلب تصويري از رويدادها در ذهن يا حافظه خود دارند و فرض خود را بر اين مي توانندمي

  رسد كه امري معقول باشد.آينده هم رويدادهاي مشابهي رخ خواهد داد. اين فرض به تجربه شخصي بستگي دارد و به نظر مي
  هاي پيشين ميزان احتمال آن رخداد را ارزيابي كنند.دارند كه از طريق مقايسه يك رويداد با نمونهمردم دوست . ـ نمونه2
كننـد، حتـي   گيرند. اصولاً كار را با نوعي ارزش، يعني ارزش اوليه شروع مـي پايه و اساس نميمعمولاً مردم تصميمات خود را بي ـ تثبيت وضع و تعديل.3

نمايند. براي مثال، دربـارة حقـوق   ا به صورت تصادفي انتخاب كرده باشند، و سپس براي رسيدن به يك تصميم نهايي آن ارزش را تعديل مياگر اين ارزش ر
  توان با توجه به حقوق سال گذشته كه بر اساس ارزش اوليه گذاشته شده است، تصميم گرفت و پس از تعديل، مقدار آن را تعيين كرد.ماهانه افراد مي

  كاريگيري بر مبناي سازشتصميم
گيـري بـه نـام    توانند) انتظـار انجـام دادن آن را داشـته باشـند يـك شـيوة تصـميم       توانند (و نميبه عنوان راهي براي انديشيدن دربارة آنچه كه مديران مي

رابطة بين يك عمل سازماني (نتيجه يك تصميم) و گيري براساس اين فرض قرار دارد كه به وجود آمده است. شيوة تصميم» گيري بر مبناي سازشتصميم«
كنـد) بـه آن   گيرندة عاقل (به روش بخردانه عمـل مـي  تر از آن است كه يك تصميمبينيشتر و غيرقابل پيريخته هاي حاصل از آن عمل بسيار به همنتيجه

تصميم به صورت يك محصول مشترك (يعنـي آنچـه سـازمان مـوردنظر     هاي حاصل از يك عمل مبتني بر كاري، نتيجهاعتقاد دارد. از ديدگاه انديشة سازش
  گردد.ها در همين زمان در حال انجام دادن آن هستند) پديدار ميدهد و آنچه كه ساير سازمانانجام مي

  اند از: تئوري بازي و تئوري بحران.گيري عبارتدو حالت از روش سازشكارانه در تصميم
توانند در مورد طرف مقابل تصميم بگيرند. مسابقه حالتي است كه، دست كم، دو نفر وجود دارند و هر يـك  توجه هستند كه ميدر تئوري بازي افرادي مورد 

اي چشمگير نقـش بسـيار روشـن روابـط انسـاني و      توان به شيوهنمايد. در تئوري مسابقه ميگيري ميبا توجه به انتظاري كه از ديگري دارد اقدام به تصميم
يندي بدانيم كه دو نفـر  آگيري را فركند كه ما تصميما روابط متقابل در تصميمات را مشاهده كرد. از اين رو ديدگاه مبتني بر تئوري بازي ايجاب ميتعامل ي

 ـ   نماينـد). اگر كاري مـي گيري سازشمد. (در تصميدهد را با حضور شخص ديگر وفق ميوجود دارند و هريك خو تصـميم   اي عقلايـي ه شـيوه چـه هـر يـك ب
كاري را هم نبايد فراموش كنند. تئوري بحران يعني مطالعه الگوهاي پويا در سيستم گستردة اجتماعي. بنابراين تئوري بحران از تبـار  جنبة سازش گيرند،مي

ج نه تنهـا آينـده بـه طـور     كنند. در شرايط بحران يا تشنپردازان تئوري بحران به تشنج موجود در يك سيستم توجه خاص مينگرش سيستمي است. نظريه
هايي با شرايط عدم اطمينـان، ريسـك، و شـرايط    گونه، بحران تفاوتثبات است. بدينتا حد زيادي بي نيزبيني است، بلكه شرايط كنوني كامل غيرقابل پيش

  دسترس تعيين نمايد.تواند دست كم، يك هدف قابل اطمينان دارد، زيرا اين شرايط در وضع نسبتاً ثابتي مطرح هستند و مدير مي
گيرنـده ايـن اسـت كـه     ثباتي محدود. وظيفه تصـميم بر اين باور است كه بحران، الگويي متشكل از سه حالت است: تعادل، عدم تعادل و بي» رالف استيسي«

ينـد مسـتمر از   آگيـري بـه صـورت فر   يمتواند نوآوري كند. تصمسازمان را در حالت سوم قرار دهد. زيرا اين درست همان نقطه يا جايي است كه سازمان مي
  گيرنده هستند.سازگاري با نيروهايي است كه به ميزان زيادي خارج از كنترل تصميم
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 برنامه ريزي
  

ريـزي را  محيطي، برنامهكنند. عدم اطمينان ناشي از تغييرات گيرد كه همه نهادها در محيطي متحول فعاليت ميريزي از اين واقعيت نشأت مينياز به برنامه
  به صورت يك ضرورت انكارناپذير در تمام نهادها در آورده است. 

ثر بودن (اثربخشي)، (انجام كارهاي درست) و كارايي (درست انجام دادن كارها) تفاوت هست و اين دو در مراحل انتخاب پيتر دراكر معتقد است كه ميان مؤ
  باشند.مي و آنگاه در چگونگي كسب آنها توأماهداف 

  ها و مبارزه با تهديدها قرار دارد.ها و تهديدهاي آتي و چگونگي استفاده از فرصت، بر آگاهي از فرصتريزياساس برنامه :24نكته 
  ريزيتعريف برنامه
  تند از :اند كه عبارريزي، متخصصان از زواياي مختلف، تعاريف متعددي ارائه كردهبراي برنامه

ـ تجسم و طراحـي وضـعيت   3گيري در مورد اينكه چه كارهايي بايد انجام گيرد.ـ تصميم2ـ تعيين هدف، يافتن و ساختن راه وصول به آن.1
اي كه ـ طراحي عملياتي كه شيئي يا موضوعي را بر مبناي شيوه4مطلوب در آينده و ساختن راهها و وسايلي كه رسيدن به آن را فراهم كند.

 پيش تعريف شده، تغيير بدهد.از 

 ها و وسايلي كه رسيدن به آن را فراهم كند. ست از تجسم و طراحي وضعيت .......... در ......... و ساختن راها ريزي عبارتبرنامه :12مثال  
  ) مطلوب ـ جهت رسيدن به هدف4  ) سازنده ـ حال3  ) مطلوب ـ آينده2  ) بهينه ـ سازمان1
  : ها و وسايلي كه رسيدن به آن را فراهم كند.ريزي عبارت است از تجسم و طراحي وضعيت مطلوب در آينده و ساختن راهبرنامه »2«گزينه پاسخ  

 
  ريزيطبيعت برنامه
يـل مشخصـات يـك    ريزي به حساب آورد؛ به همـين دل توان برنامهگيري را نميگيري است، اما هر نوع تصميميند تصميمآريزي مشخصاً يك فراگرچه برنامه

  توان خصوصيت آن را به سه طريق توضيح داد:گيري خاص، چندان روشن نيست و ميي مربوط به يك تصميمبرنامه
يندي اسـت كـه قبـل از    آباشد. بدين ترتيب فرگيري ميبيني تصميماجراي عمليات بايد انجام شود و در حقيقت پيش از ريزي چيزي است كه قبلـ برنامه1

  كند.راي عمل، نوع و چگونگي اجراي آن را مشخص مينياز به اج
نظر آينده، در رابطه با يك سيستم از تصميمات يا يك مجموعه از تصميماتي باشـد كـه در ارتبـاط     نياز است كه وضعيت مورد ريزي هنگامي موردـ برنامه2

دهند كه هر تصـميم در مجموعـه، حـداقل بسـتگي بـه يـك       كيل ميمتقابل (مواجهه) با يكديگر هستند. يك مجموعه از تصميمات وقتي يك سيستم را تش
  تصميم ديگر در مجموعه داشته باشد. 

پـذير نيسـت. بنـابراين در    شود و بدون انجام كـاري وقـوع آن امكـان   يندي است كه در جهت رسيدن به وضعيت مطلوب آينده، تنظيم ميآريزي فرـ برنامه3
  ها، بايد موردنظر باشد.گيري بهتر از فرصتيح و هم تقليل تعداد اشتباهات براي بهرهريزي، هم احتراز از اعمال ناصحبرنامه

 ريزيتعريف اصل برنامه

  ريزي كافي صورت پذيرد.براي دست يافتن به هدف مورد نظر، بايد قبل از تلاش فيزيكي يا اقدام به انجام كار، تلاش ذهني يا برنامه
هاي گروهي را تعيين ها و تلاشريزي همه اهداف فعاليتبرنامه ريزي امكان كنترل وجود ندارد.ك با هم دارند، بدون برنامهاي نزديريزي و كنترل رابطهبرنامه
  ريزي وظيفه و شالوده مديريت است.كند. برنامهمي

  ريزيبرنامه اهداف
ـ تمركز بر روي مقاصد و اهداف 3 (مقرون به صرفه بودن عمليات) ـ افزايش جنبة اقتصادي2  هاـ افزايش احتمال رسيدن به هدف از طريق تنظيم فعاليت1

  ـ مهيا ساختن ابزاري براي كنترل4و احتراز از تغيير مسير

 باشد؟ي صحيح ميريزكدام عبارت زير در رابطه با برنامه :13مثال  
  پذيرد.بسيار سريعتر انجام ميريزي كنترل ) بدون برنامه2  هم ندارد. اي باگونه رابطهريزي و كنترل هيچ) برنامه1
 كدام) هيچ4  كند.هاي گروهي را تعيين ميها و تلاشريزي، همه اهداف فعاليت) برنامه3

  :كند.هاي گروهي را تعيين ميها و تلاشريزي همه اهداف فعاليتبرنامه »3«گزينه پاسخ 
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  ريزيانواع برنامه
  دي):ريزي اساسي (استراتژيك يا راهبرـ برنامه1

  اي است كه مراحل زير را در بر دارد:ريزي اساسي، دورانديشي سازمان يافتهبرنامه
   نامند.گذاري ميكمي و كيفي كوتاه مدت، كه اين عمل را در اصطلاح هدف ها به اهدافب) تفكيك مأموريت دوربرد و رسالت سازمان ها و اهدافالف) تعيين مأموريت

  ريزي اجرايي (تاكتيكي)ريزي و برنامهد) طرح    هاتها يا سياسمشيج) تعيين خط
  ريزي بلند مدت:ريزي استراتژيك و برنامهتفاوتهاي برنامه

  بينند، اما برخي به شرح زير بين آنها تفاوت قائل هستند:ريزي بلند مدت نميريزي استراتژيك و برنامهبسياري از محققان تفاوتي بين برنامه 
ريزي بلند مدت بيشتر بر مشخص كردن اهداف و مقاصـد و  در حالي كه برنامه ،ژيك بيشتر بر تشخيص و رفع مسائل مورد اختلاف نظر دارداسترات برنامه ـ1

  رد.اند، تناسب بيشتري داريزي استراتژيك با مقتضياتي كه جنبه سياسي يافتههاي كاري جاري توجه دارد ضمن آنكه برنامهتبديل آنها به بودجه و برنامه
ريزي بلند مدت به ادامه رونـدهاي جـاري تـا آينـده     كند، اما در برنامهريزي استراتژيك بر ارزيابي محيط داخلي و خارجي سازمان بيشتر تأكيد ميـ برنامه2

  شود.توجه مي
ريزان بلنـد مـدت بـه نـوعي قيـاس و اسـتنباط از وضـع        هانداز موفقيت تأكيد دارند، اما برنامآل و با چشمهاي ايدهريزان استراتژيك بيشتر به برنامهـ برنامه3

  نمايند كه بازتاب روندهاي جاري هستند.مطرح مي اهدافيقالب در موجود پايبندند و آن را 
مات را لحـاظ نمـوده   گيري عملي و اقدامي دارند، در واقع آنها مجموعه متنوعي از اقداريزان بلند مدت جهتريزان استراتژيك خيلي بيشتر از برنامهـ برنامه4

گيري واحـد منطبـق سـاخته و ممكـن     هاي خود را با يك روند تصميمريزان بلند مدت طرحبيني نشده باشند، اما برنامهتا بتوانند پاسخگوي مقتضيات پيش
  پذيري چنداني نداشته باشند.است انعطاف

  ريزي اجرايي (عملياتي):ـ برنامه2
  از: دنريزي عملياتي عبارتمراحل برنامه

  ب) تعيين معيارهاي عملكرد و موقعيت: كميت، كيفيت و هزينه   بندي)تهيه برنامه كوتاه مدت (تعيين بودجه و زمانالف) 
  د) تهيه برنامه جديد         ها ج) بازبيني و تعيين موارد انحراف عملكرد از برنامه

  ريزي در ساير وظايف مديريت):ريزي تخصصي (برنامهـ برنامه3
  ريزي و كنترل توليد (مديريت توليد):  لف) برنامها

  بيني يا غير مترقبه جامعه و بازار.راي تأمين نيازهاي قابل پيشلازم، براي توليد آتي محصولات و ب ، تحصيل و تربيت كليه نيازمنديهايعبارت است از تعيين
   ريزي پرسنلي (نيروي انساني):ب) برنامه

سازمان بايد انتخاب گردند، آموزش ببينند، ترفيع يابند، بازنشسته يا اخراج شوند  فرادي كه در سالهاي آينده براي تأمين اهدافعبارت است از تعيين تعداد ا
  شود. كه بر اساس آن تسهيلات و وسايل مورد نياز تخمين زده مي ،و مانند آن
   ريزي مالي:ج) برنامه

سسه و صـاحبان و  ؤم اهدافمين ارف منابع مالي مذكور به منظور تأو متقابلاً تعيين ميزان و چگونگي مصعبارت است از تعيين ميزان و چگونگي منابع مالي 
  كنندگان آن.كنترل

  ديدگاه هاي ( رهيافت هاي) متداول در برنامه ريزي 
  

  ريزي از خارج به داخلريزي از داخل به خارج و برنامه. برنامه1
  ريزي از داخل به خارج :الف) برنامه

                كنـد. اي را در سـازمان ايجـاد نمـي   ــ تغييـرات عمـده   2(كارهـاي جـاري)   .دهـد حـال حاضـر انجـام مـي     شـود كـه سـازمان در   مـي ـ بر كارهايي متمركز 1
  ـ هدف آن يافتن شيوه انجام كار است.4تواند براي استفاده بهينه از منابع مؤثر باشد.ـ مي3

  گردد.ريزي ميشود و براي استفاده از فرصتها و به حداقل رساندن مسائل ناشي از آن برنامهارجي بررسي ميمحيط خ ريزي از خارج به داخل:ب) برنامه
  ريزي از پايين به بالاريزي از بالا به پايين و برنامه. برنامه2

  ريزي از بالا به پايين:مراحل برنامه
  مديريت عالي در جهت اجراي برنامه مديران سطوح ديگر در چارچوب اهداف كلانـ تهيه امكانات توسط 2 يين اهداف كلان توسط مديريت عاليـ تع1
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  ريزي از پايين به بالا:مراحل برنامه
  ها از طريق سلسله مراتب به مديران بالاتر ـ ارائه برنامه2   ها در سطوح عملياتيـ تدوين برنامه1

  ريزي از پايين به بالا:هاي برنامهويژگي
  ـ افزايش تعهد و تشديد احساس مالكيت ميان افراد سطوح عملياتي (مزيت)2  كلي و منسجم (عيب)گيري اقد جهتـ ف1

ريزي آن است كه رهيافتي از بالا شروع شده و سپس از طريق افـزايش امكـان مشـاركت و درگيـر سـاختن تعـداد       بهترين رهيافت برنامه :25نكته 
  دهاي مختلف به اطلاعات سودمندي از همه سطوح دست يابند.زيادي از كاركنان واح

  )Management by objectiveيا MBO ريزي (مديريت) بر مبناي هدف و نتيجه (. برنامه3
فـرد شـاغل    عبارت است از اينكه مهمترين مسائل سازمان تعريف شود و سپس با مشاركت كاركنان براي هر واحد و هر قسمت از يك واحد و نهايتاً براي هر

  گذاري منظمي صورت گيرد. هدف
  ريزي و مديريت بر مبناي اقتضا. برنامه4

هاي احتمـالي در رخـدادهاي آتـي اسـت كـه      ريزي اقتضايي در شناسايي تغيير جهتانديشيدن پيش از عمل است. رمز موفقيت برنامه ريزي مبتني بربرنامه
  د. نهاي جاري اثرگذار باشتوانند بر برنامهمي

  ريزي بر مبناي استثناء . برنامه5
ولان واحدها. مديران عالي فقط هنگـامي در كارهـا   ئهاي عملياتي و واگذاري به ابتكار عمل مسست از تعيين هدف، تخصيص منابع و تعيين شاخصا عبارت 

  بيني شده، از حد معين تجاوز كند.ريزي پيشكنند كه انحراف عملكرد يك واحد از برنامهدخالت مي

 ؟باشدنميريزي از پايين به بالا هاي برنامهويژگي وكدام مورد جز :14مثال  
  ) افزايش تعهد و تشديد احساس مالكيت ميان افراد سطوح عملياتي2  باشد. گيري كلي و منسجم مي) فاقد جهت1
  ها در سطوح عملياتي ) تدوين برنامه4  هاي محيطي  ) استفاده از فرصت3
  :ريزي)ــ افـزايش تعهـد و    منسجم (از معايب اين نوع برنامه گيري كلي وفاقد جهت :ريزي از پايين به بالا عبارتند ازهاي برنامهويژگي »3«گزينه پاسخ

  ريزي)وح عملياتي (مزيت اين نوع برنامهتشديد احساس مالكيت ميان افراد سط
 

  ريزي اضطراري . برنامه6
  ها و پاسخ مناسب و پاسخ به حوادث يا شرايط جديدي كه در اوضاع و احوال سازمان ممكن است اتفاق بيفتد.العملعكسبيني و معين ساختن عبارت است از پيش

هاي رسمي يا نسبتاً رسمي اطلاق اي از رويهارائه شد. مديريت مبتني بر هدف به مجموعه 1954 سال اين روش به وسيله پيتر دراكر درمديريت مبتني بر هدف : 
عمومي يا مشـترك را   ا اهدافكنند تشود. مديران و زيردستان با هم همكاري ميكه با تعيين هدف شروع و دامنة آن تا مرز مروري بر عملكردها كشيده ميشود مي

كارهاي خود بايد آنهـا  ريزي شود، كه زيردستان به هنگام برنامهتعيين مي» هدف«تعيين نمايند. مسئوليت هر شخص به صورتي دقيق، برحسب نتايج قابل سنجش 
  لكـرد بـه وسـيله هـر دو گـروه،     را به كار بندند يا رعايت كنند. مديران رده پايين يا زيردستان و مقامات ارشد سازمان بايد پيشرفت امور را كنترل نمايند. ارزيابي عم

  گيرند.مورد بررسي قرار ميگردد و هرچند مدت يك بار، يعني به صورتي منظم، امور انجام شده رئيس و مرئوس، انجام مي
رود و بر اين عقيده استوار است كه مشاركت توأم رئيس و مرئـوس در  ريزي بر مبناي هدف، براي تركيب اهداف فردي و سازماني به كار ميمديريت و برنامه

  ثير مثبتي بر عملكرد كاركنان دارد.أتبديل اهداف كلي به اهداف فردي، ت
  عبارتند از: مراحل مديريت بر مبناي هدف

  هاي ارزيابي عمليات  ـ تعيين شاخص3    ـ تعيين نتايج مورد انتظار2  هاـ تعيين رسالت و مأموريت1
  هاي اهداف عملياتي:ويژگي

                ند.ــ سـازگار بـا اهـداف سـازمان باش ـ     5   گيـري باشـند.  ــ قابـل انـدازه   4   ــ چـالش برانگيـز باشـند.    3  ـ قابل حصول باشـند. 2  ـ واضح و دقيق باشند.1
  ـ زمان تقريبي تحقق آنها برآورده شده باشد.6
  ـ تعيين اهداف عملياتي4
  نحوه هدايت پيشرفت كار كاركنان و نقاط كنترل ،عيارهاي كنترل، مموارد وجود توافق در هاي عملياتي:ـ تنظيم برنامه5
  ـ طراحي سيستم كنترل عمليات6
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  ينگرش سنت يمبنا سازمان بر يطراح 

را انجام  يگرير مشابه با ديغ يافهيك وظيشوند و هر يم ميفه تقسيفه، واحدها برحسب وظيبرحسب وظ يدر سازمانده فه:يوظ يبر مبنا يسازمانده )1
ن يابد. ايكه معقول باشد ادامه  يم گردد و تا حديف كوچكتر تقسيبه وظاسازمان  يفه و هدف اصليد وظين مبنا بايبر ا يهسازماند يدهند. برايم

ت مورد نظر يانجام فعال يد برايد ديفه بايم وظيد. پس از تقسينما يمعنير و بيد آن را فقيباشد و نبايد ميكه  به شغل صدمه نزند مف يتا حد يسازكوچك
 يد به واحدهايم واحد توليو سپس تقس ي، بازرگاني، اداريد، ماليتول يبه واحدها يديك شركت تولي يبندميباشد. تقسياز ميداد پست مورد نچه تع
  د. يفه ناميبرحسب وظ يسازمانده يتوان نوعيرا م يبندبسته و يخچال، موتور، نقاشيه بدنه ي، تهيآهنگر

  فه: يوظ يمبنابر  يسازمانده يهاتيا و محدوديمزا
     ا :يمزا

  .تر استآسان يانسان يروي) آموزش ن3          در سازمان يتخصص يشدن توان واحدها يابي) قابل ارز2    كنواخت ي يسازمان در كارها يش بازدهي) افزا1
  ب : يمعا

              .گـردد يمختلف لـوث م ـ  يت واحدهايلئو) مس2.كنديمل تنز يسـازمانن واحد يترفيضع ييراسازمان تا حد كا يي، كاران واحدهايمتقابل ب يجه به وابستگ) با تو1 
به دليل شيفتگي تخصصي در  هان بخشيرقابت ب) تضاد و 4باشد. مي براي تطبيق سريع وظايف خود با نيازهاي جديد محيطي يكاف يريپذ) فاقد انعطاف3

  يابد. افزايش مي ايواحدهاي وظيفه

  .است ينوسيك تناوب سيتابع  ،فهيوظ بر يمبتن يهاشدت عدم تمركز در ساخت :62نكته 

  كاهش عدم تمركز   اي بين واحدهاي وظيفه تعارضايجاد ش عدم تمركز و يافزا با توسعه و تنوع مسائل سازمان  :72نكته 
ه ي ـمسـئول انجـام كل   يهر واحد سـازمان گيرد. صورت مي محصولات و خدمات يبر مبنا ينسازما يواحدها يطراحر اين روش د :محصول  يبرمبنا ي) سازمانده2

  باشد.ن مييك محصول معيد يات ساخت و توليعمل
  مزايا:

  .شوديم يش سودآوريخودش باعث افزاد واح رر بيـ تمركز مد2.شوديآنها حفظ م ياستقلال نسب ،رانيار مديت و اختيـ با توجه به مشخص بودن حوزه فعال1
                رانينـه مناسـب جهـت آمـوزش مـد     يجـاد زم يــ ا 5بـا يكـديگر   يتخصص ـ يواحـدها  يش همكـار يــ افـزا  4ران در هر واحـد يعملكرد مد يابيت ارزيـ قابل3
   باشد.يم يسازمانده يمناسب برا ياوهيـ هنگام تنوع كالاها و خدمات، ش6

  : بيمعا
و  يهمـاهنگ ايجـاد   يـ دشـوار 3   .ابدييرفه كاهش مصصورت متمركز و با ه ب يـ امكان ارائه خدمات تخصص2   هاران كل و سرپرستيش تعداد مديـ افزا1

  هاي تخصصيبا توجه به پراكنده شدن نيرو يتخصص يهاگروهف يـ تضع4هاي واحدهاي توليدي متعددميان فعاليتكنترل 

  نامند.اغلب، ساختار مبتني بر محصول يا بازار را ساختارهاي بخشي مي :82نكته 
  گيرد. صورت مي ديتول ياز برايل مورد نيوساو يا  ديفراگرد تول سازمان  با توجه به يهاتيفعال يدبندسته: فراگرد يبرمبنا ي) سازمانده3

  استفاده از اين طرح دارد.  ياقتصاد ياي) مزا2ل مورد استفاده و يت وساي) ماه1 به : يوه بستگين شيه از ااستفاد :29نكته 
جلـب مشـاركت مسـئولان     و اگر هدف سـازمان  رديگيبزرگ مورد استفاده قرار م يهاسازماندر : (منطقه عمليات) ييايجغراف يبرمبنا ي) سازمانده4

  . استفاده نمود توان از اين روشمي يدر موارد، شدبا فيت ارتباطات ضعيتقوو  يمحل
    :روش يايمزا

                 يمحل ـ يهـا تي ـهـا و موقع فرصـت بـه  ـ توجه 3  و حل آنها يد بر مسائل و مشكلات محليـ تأك2  هاي جغرافياييدر بخش هاتين نگه داشتن سطح مسئولييـ پا1
  ران كليمد يموزآكار يط مطلوب برايد شراجايـ ا5يدر سطح محل يـ بهبود هماهنگ4

  :ب روشيمعا
  .مشكل است يل امور به علت پراكندگـ كنتر3  و با صرفه ـ كاهش امكان ارائه خدمات متمركز2  يتيرياز در سطح مديموردنماهر ران يش تعداد مديـ افزا1
  .رودير مسازمان بكا ياصل ين مبناندرت به عنواه ب :ينوع مشتر يبرمبنا ي) سازمانده5

  .شودياد استفاده ميان زياز مشتريبه ن ييجهت پاسخگو از يو تجار يبازرگان يدر واحدها
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  انيبا مشتر موثر ش مهارت كاركنان در برخورديـ افزا3ان    يت مشتريش رضايـ افزا2   انيمشترنيازهاي  ـ توجه به1روش: يايمزا
  ب روش:يمعا

  .      باشديان دشوار ميشترز ميـ تما3 از به كاركنان ماهريـ ن2  .مشكل استهايشان مشتريان و خواستهبه علت تنوع  انيبه مشتر ييات پاسخگويعمل يـ هماهنگ1
  .شوديمطرح م يالمللنيبه سطوح ب يمانساز يهاتيفعال يرسل تيدله ب: نوع بازار يبرمبنا ي) سازمانده6
  .باشديا بازار مارتباط ب يمدكردن مجارو كارآ يابيد روش بر بازاريتأك
          يابينه بازاريمؤثر در زم يهاتيش امكان توسعه فعاليـ افزا2     و مجاري بازاريابي  ش تمركز بر بازارهايـ افزا1 :ايمزا
  :بيمعا

  . نه بازار رادر نظر بگيرند، كنندگان را ترغيب كرد كه كالا را توان مصرفه سختي ميبـ 2  يا افزايش توليد سازمان يدر تمركز بر سودآور يـ دشوار1
  باشد.    يق و توسعه مشكل ميواحد تحق يسازيـ هماهنگ4 . باشديمت تمام شده مشكل مين قييعـ ت3
  :تيزمان فعال يبرمبنا ي) سازمانده7

  . رودين سازمان بكار مييكه در سطوح پاها وهين شيتريمياز قد
  كاركنان  يهاتيران بر فعاليدشوارتر شدن  نظارت مدـ  در نوبت عصر و شب ييعصر و شب ـ كاهش كارا يهات در نوبتينه فعاليش هزيمشكل عمده : افزا

   ست.ير نيپذامكان يو تخصص يافهيوظ ياستقلال كامل به واحدها يامكان اعطا :03نكته 

  . ر استيپذسازمان امكان يسطح عال ها فقط درتيب فعاليفه تركيبر وظ يمبتن يهاسازماندر  :13نكته 
 ك واحديگر توسط يد يشرفت به واحدهايه نمودن ضعفها و مرتبط دانستن عدم پيـ توج9

 الگوي پنج بخشي سازماندهي  
  

  اند:داده شده و به شرح ذيل تعريف شده مينتزبرگ معتقد است كه در هر سازماني پنج بخش اصلي وجود دارد. اين پنج بخش در شكل زير نشان
  دهند.كاركناني كه در ارتباط با توليد محصولات و يا ارائه خدمات مؤسسه، كارهاي اصلي را انجام مي ـ بدنه اصلي عمليات ـ1
 مديران عالي سازمان، كساني كه مسئوليت كلي سازمان را به عهده دارند. ) ـيـ بخش عالي سازمان (سطح راهبرد2
 دهند.ـ بخش مياني ـ مديراني كه هسته عملياتي را به بخش عالي سازمان پيوند مي3
 هاي خاص استانداردسازي را در سازمان بر عهده دارند.گران، كساني كه مسئوليت اجراي شكلسالاران) ـ تحليلـ متخصصين فني (فن4
  دهند.د، كساني كه خدمات پشتيباني غيرمستقيم به سازمان ارائه ميكننـ بخش ستاد پشتيباني ـ افرادي كه واحدهاي ستادي را تصدي مي5

 
بخش عالي سازمان

بخش مياني

بدنه اصلي عملياتي

متخصصين فني ستاد پشتيباني
( فن سالاران)  

  
  » عناصر پنج گانه اساسي يك سازمان « 

توانند سازمان را تحت سلطه خود درآورند. اگـر كنتـرل سـازمان در دسـت هسـته عمليـاتي قـرار گيـرد، تصـميمات بـه صـورت            ها، ميهر يك از اين بخش
  آورد.اي را  به وجود ميكراسي حرفهوشود. اين امر بورمتمركز اتخاذ ميغير

آيد. اگر مديران مياني كنتـرل را بـه دسـت گيرنـد، سـازمان داراي      اگر مديريت عالي حاكم بر سازمان شود، كنترل متمركز بوده و ساختار ساده به وجود مي
گـران و متخصصـين فنـي غالـب شـوند، كنتـرل از طريـق        گيرد. اگـر تحليـل  خشي به خود ميشود و ساختار، شكل بهاي خودگردان ميتعداد زيادي بخش

شود و ساختار حاصله بوروكراسي ماشيني خواهد بود. نهايتاً در مواردي كه نيروهاي ستادي و پشتيباني حاكم بـر سـازمان گردنـد،    استانداردسازي اعمال مي
  كند.گردد و در نتيجه ادهوكراسي (سازمان ويژه كار ـ موقت) ظهور پيدا ميل ميكنترل از طريق نوعي تبادل و توازن دوسويه اعما

  ـ ساختار ساده1
شـود. سـاختار   هايي كه داراسـت شـناخته مـي   هايي كه در آن نيست، نه ويژگيشود كه چنين ساختاري به وسيله ويژگيدر خصوص ساختار ساده گفته مي

سـاختار   باشـد. برخوردار بوده، رسميت پاييني دارد و اختيارات در دست يك شخص خـاص متمركـز مـي   مي ساده دقيق طراحي نشده است، از پيچيدگي ك
  باشد.يهاي تخت مساده مناسب حال سازمان
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    را به كار گرفت؟ چه موقع بايد آن
واجه با تهديدات محيطي و يا نوعي بحران باشد و گيري باشد و يا محيط ساده و پويا بوده و يا سازمان مهنگامي كه سازمان كوچك بوده و يا در مرحله شكل

ت ناشي از اعتماد يا اينكه مدير ارشد، مالكيت سازمان را به عهده داشته و يا مدير ارشد اجرايي سازمان خواهان تمركز قدرت در دست خود باشد و يا از قدر
  ه اثربخش است.باشد، ساختار سادزيردستان برخوردار باشد. موقعي كه تعداد كاركنان كم مي

  گيري و دارا بودن هسته عملياتي ارگانيك سازگاري دارند.هاي تخت داراي ساختار ساده، همراه با تمركز تصميمهاي پويا و ساده با سازمانمحيط :32نكته 
  ـ بوروكراسي ماشيني2

در بوروكراسي ماشيني وظايف عملياتي بسيار تكراري بوده، قـوانين و   ماشيني بر آن تأكيد دارند.هاي كليدي است كه همه بوروكراسيسازي، مفهومياستاندارد
كنـد و  گيري از سلسله مراتب تبعيت ميباشد. تصميماند و اختيار متمركز ميبندي شدهاي گروههاي وظيفهمقرارت بسيار رسمي است، وظايف سازماني در بخش

  هاي صفي و ستادي حاكم است.راه با تمايز بسيار واضح بين فعاليتنوعي ساختار سازماني دقيق هم
  را به كار گرفت؟ بايست آنچه موقع مي

ي را در بـردارد  بوروكراسي ماشيني موقعي كارآمد است كه اندازه سازمان بزرگ بوده، محيط ساده و با ثبات باشد و تكنولوژي مورد استفاده، كارهايي تكـرار  
  كنيد.دارد شوند. اثربخشي اين نوع ساختار را در ادارات مركزي پست ملاحظه ميتوانند استانكه مي

  ايـ بوروكراسي حرفه3
هـاي  هاي مهم مورد نياز سازمان در اختيار  آنها بوده و همچنين در بـه كـارگيري مهـارت   در اين ساختار، قدرت در هسته عملياتي متمركز است زيرا مهارت

اي كه داراي قوانين و مقـررات رسـمي بـوده، سـتاد     از بوروكراسي حرفه يشود) تنها بخشر از طريق پديده عدم تمركز محقق ميخود استقلال دارند (اين ام
  هاي آن بر ارائه خدمات به هسته عملياتي متمركز است.است، اما فعاليت يبانيپشت

مان بزرگ بوده، محيط پيچيده و با ثبات است و نوعي تكنولوژي تكراري اي در مواردي كه سازبوروكراسي حرفه را به كار گرفت؟ بايست آنچه موقع مي
  گرايي وجود دارد، بيشترين كارآيي را داراست.نهادي شده از طريق حرفه

 يوسـعه اگر سازمان را داراي پنج بخش اصلي (عالي ـ مياني ـ عملياتي ـ ستاد پشتيباني ـ ستاد فني) بدانيم، ساختار حاصل از سلطه و ت     :16مثال 
  ي عملياتي چيست؟ بدنه

  اي ) بوروكراسي حرفه4  اي) بوروكراسي شعبه3  ) بوروكراسي بخشي2  ) بوروكراسي ماشيني1
  :در الگوي پنج بخشي مينتزبرگ، در صورتي كه سازمان تحت تسلط و كنترل بدنه عمليـاتي سـازمان باشـد، تصـميمات بـه صـورت       » 4« گزينهپاسخ
  آيد. اي به وجود ميد و بوروكراسي حرفهنشومتمركز اتخاذ ميغير

 
  اي)ـ ساختاربخشي (شعبه4

بخشي در دست مديريت مياني قرار دارد. دليل اين امر آن است كه ساختاربخشي در واقع چيزي جز يك مجموعه از واحدهاي مستقل كـه  قدرت در ساختار
هـا مسـتقل هسـتند، ايـن امـر بـه       شوند، نيست. چون بخشوسيله دفاتر مركزي هدايت مي هاي  آنها بهداراي ساختار بوروكراسي ماشيني هستند و فعاليت

  دهد كه كنترل زيادي اعمال كند.مديريت مياني اجازه مي
ر متمركـز در دسـت مـديران،    اي مستقل با تقسيم كار در سطح بالا، رسميت زياد، اختيـا هاي وظيفهها در گروهدر ساختار بخشي، بخش :33نكته 

  شوند.سازماندهي مي
    را به كار گرفت؟ بايست آنچه موقع مي

گزيند (يعني تبـديل شـدن   باشد. وقتي كه سازماني، استراتژي تنوع را بر ميبخشي، تنوع در محصول يا بازار ميكننده به كارگيري ساختاري تعيينمعيار اصل
گيرد. وقتي سـازماني بـه تنـوع روي    بخشي نسبت به بوروكراسي ماشيني، براي آن در اولويت قرار ميگانه) ساختارمحصولي يا بازار چندبه يك سازمان چند 

  سازد.آورد، تعارضات در ابعاد افقي سازمان بين واحدها به شدت افزايش يافته و تغيير در طرح ساختاري سازمان را ضروري ميمي
  ـ ادهوكراسي (سازمان ويژه كار ـ موقت)5
  باشد.پذيري ميهايي از قبيل: تفكيك افقي زياد، تفكيك عمودي كم، رسميت كم، عدم تمركز، حساسيت و انعطافين ساختار داراي ويژگيا

 گيرند كه از تخصـص و تجربـه بسـيار بـالايي    هاي داراي اين ساختار از كاركناني بهره ميتفكيك افقي به اين علت در چنين ساختاري زياد است كه سازمان
شود، لذا در اين نوع ساختار تفكيك عمودي كم پذيري سازمان با محيط ميبرخوردارند. چون تفكيك عمودي با ايجاد سطوح متعدد مديريتي مانع از انطباق

  نهادينه شده است.است. همچنين در اين نوع ساختار نياز چنداني به سرپرستي وجود ندارد زيرا رفتار مورد انتظار مدير از كاركنانش در وجود  آنها 
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كننـده مبنـي بـر اينكـه چـه موقـع ادهوكراسـي        تواند از ادهوكراسي استفاده كند. عوامل تعيينهر سازماني نمي  بايست آنرا به كار گرفت؟چه موقع مي
نوع در محصولات و خدمات، تغييـر و  ادهوكراسي، با استراتژي ت اثربخش خواهد بود عبارتند از: استراتژي سازمان، تكنولوژي، محيط و مراحل حيات سازمان.

سازند. تكنولـوژي مـورد   پذيري ذاتي را در ادهوكراسي ضروري ميهايي انعطافپذيري بالا، سازگار و متناسب است. چنين استراتژيتحول و همچنين ريسك
  استفاده در ادهوكراسي غيرتكراري خواهد بود.

  ساختار ساده  هاويژگي
بوروكراسي 
  ماشيني

 بوروكراسي
  ايحرفه

بوروكراسي بخشي 
  اي)(شعبه

  ادهوكراسي

  اجتماعي زياد  اي زيادوظيفه  اجتماعي زياد  اي زيادوظيفه  كم  گراييتخصص
  كم  در هر بخش زياد  كم  زياد  كم  رسميت
  كم  محدود  كم  زياد  زياد  تمركز
  پيچيده و پويا  ساده و با ثبات  پيچيده و با ثبات  ساده و با ثبات  ساده و پويا  محيط

  ارگانيك  ماشيني  ماشيني  ماشيني  ارگانيك  بندي كلي ساختاريطبقه
  » هاي ساختاري پنج گانههاي طرحاي از ويژگيخلاصه«

  ريسك را دارا بوده و تواند بر خلاف اثربخشي و بقاي سازمان عمل كند. درحقيقت ساختار ساده به عنوان ساختاري كه بيشترين تمركز قدرت مي :34نكته 
  شود.زند، توصيف و تشريح ميهاي يك فرد خاص دور ميحول محور خواسته              
 تكنولوژي مورد استفاده در ادهوكراسي ................. خواهد بود.: 17مثال   

  ) تكراري4  ) غير تكراري3  ) مكانيكي2  ) رسمي1
   :فاده در ادهوكراسي غيرتكراري خواهد بود.تكنولوژي مورد است  »3«نه يگزپاسخ  

  اينگرش پو يسازمان بر مبنا يطراح

  سازمان باشد.  يو راهبرد يت فنيموقع ،يطيژه محيط ويشرا ييبر اطلاعات حاصل از شناسا يد مبتنيبا يسازمانده يبرا يانتخاب يالگو

  .شوديسازمان م يمنعطف و كارا برا يياجاد ساختارهيمنجر به ا يزماندها در ساياز نگرش پو يمندبهره :53نكته 
   :پروژه يبرمبنا يسازماندهـ 1
مستقل  يهاها و برنامهت سازمان در قالب پروژهيو مأمورگردد. هدف يجاد ميتوسط سازمان ا ،جهت انجام ن پروژةييف و تبيبا توجه به تعر ين سازماندهيا

: پروژه الف ـ پروژه ب كه هر د. مثالينمايگر ندارد و مستقلاً در انجام پروژه عمل ميد يبه واحدها يـازيد جهت انجام پروژه خود نواحهر  و شوديف ميتعر
  باشند. يامكانات انجام پروژه م يكدام دارا

دهد و ير قرار نميستم را تحت تأثيكل س،احدك ويو ضعف  دنابييارتباطات كاهش م يسلسله مراتب و كندد. نگرديمشكلات عدم استقلال حذف م ا:يمزا
  باشد. يتر مهر واحد به علت استقلال آن واحد راحت يابيارز
  : ياا خزانهي يسيسازمان ماتر ـ2

ه سازمان ب حاصليم، تركييفه فرض نمايوظ يمبنا ك سازمان برياز  ييرا به عنوان واحدها ه)ي، ناحي، محصول، مشتر(برنامه پروژه ياگر سازمان برمبنا
صورت كه ن يباشد. بديمه) ي، ناحي(برنامه، محصول، مشتر پروژه يافه و برمبنيوظ ياز سازمان برمبنا يبيترك يسيسازمان ماتر يعنيخواهد بود.  يسيماتر

 يانتخاب شده و در اجرا ياحدهاا ويها ن خزانهيافراد متخصص از ب ،ف پروژهي) خود قرار دارند و بر حسب تعريسازمان يدر خزانه (پستها يتخصص يروهاين
  .اشدبيم يو علم يامشاوره يهاسازمان، يكاربرد آن در مراكز آموزشگردند. ياول خود برم يند و پس از اتمام پروژه به جاينمايپروژه مشاركت م

خته يآم ين ساخت با ارتباطات افقيدر ا يسله مراتبو سل يارتباطات عمودـ  يرو و منابع سازمانيننه از حداكثر ياستفاده بهـ  بالا يريپذانعطاف ا:يمزا
  ابد. ييش ميافزا يطيمح يازهايدر پاسخ به نسرعت  ـ گردديجاد ميا يروابط گروه يشوند و نوعيم

ران ين مدير واحد احتمال تعارض بير پروژه و مديمختلف ـ به علت ارتباط دوگانه فرد با مد يهات فرد در پروژهياحساس عدم ثبات كاركنان با توجه به فعال :تيمحدود
  .يتخصص يهاگروههماهنگ ساختن  يف نشدن سلسله مراتب ـ دشواريتعرت روابط صف و ستاد ـ يـ عدم رعا يت وحدت فرماندهيعدم رعا ـ وجود دارد

  . ي، نه دائماست يموقت يزماندهسا ي، نوعيسيماتر يسازمانده :63نكته 

  گيرد.المللي مورد استفاده قرار ميبين يهاها، ساختار ماتريسي در فعاليتالمللي شدن شركتبا بين :73نكته 
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باشند، يمشترك با هم در ارتباط م يله اعضايوسه كه ب ييهاگروهدر قالب  ين سازماندهيا :يا سازمان گروهيمتداخل  يهاگروهبا  يسازمانده ـ3
ن يارتباط بجاد يا باعث ين سازماندهيك عضو را دارد. ايرده بالاتر نقش در ك واحد، در واحد خود نقش مدير و ير يرد. به عنوان مثال مديگيكل مش

  گردد. يسلسله مراتب در سازمان م يجاه ب يجاد روابط گروهيو ا هاگروه
ز در يتواند نظرات خود را نين مييك فرد در گروه بالاتر، گروه پايبه علت عضو بودن  هاگروه نيارتباطات ب يش سرعت انتقال اطلاعات و برقراريافزا ا:يمزا
  .ريمد يبيمناسب نقش ترك يفايا ـ داشته باشد يشتريرش بيز پذين نموده و نيمات گروه بالاتر تأميتصم

   .نامنديز مياثربخش ن يستم تعاملين نوع ساخت را سيا
   يگروه يريگميـ تصم2     يارتباط يـ توسعه مجار1:            در سازمان عبارتند از هاگروهن يال يهدف از تشك

   مستقل: يبا واحدها يسازمانده ـ4
ا خدمات يها از فرآورده يريگسازمان با بهره يهاتيانجام مأموركه  يطوره م بيكنيم يمستقل سازمانده يسازمان را در قالب واحدها ،ين سازماندهيدر ا
مولد به طور مستقل پردازد و يرا بابت آن خدمات م يگر مبلغيفرضاً هر واحد جهت استفاده از خدمات واحد د. شودمير يپذن واحدها امكانيا تمام اي يبرخ

  آورد. يدست مه د خود بيخود را از خدمات و تول يهانهيوده و هزب
  آزاد: اربا ساخت يسازمانده ـ5
ازها و ير بوده و براساس نيپذار انعطافيبس، شوديد نميتأك ين بر ضوابط و قواعد سازمانآ باشد و دريژه و موقت ميو يهاسازمان ه بهيار شبيبس ين سازماندهيا 
  باشند. يمستقل م يريگميارات و قدرت تصمياخت ين واحدها دارايدر ادهد. افراد ير شكل مييتغ يطيرات محييتغ

 ؟نمايدازماني به ايفاي مناسب نقش تركيبي مدير كمك ميكدام نوع از ساختارهاي س: 18مثال  
  هاي متداخل) ساختار با گروه4  ) ساختار ماتريسي3  ) ساختار بوروكراسي ماشيني2  ) ساختار ساده1

   :ود را نيز در تصميمات تواند نظرات خهاي متداخل به علت عضو بودن يك فرد در گروه بالاتر، گروه پايين ميدر ساختار با گروه» 4«گزينه پاسخ
  طور مناسب ايفا نمايد.ه تواند نقش تركيبي خود را ب، يعني مدير ميپذيرش بيشتري داشته باشد همچنينگروه بالاتر تأمين نموده و 

 
    :كننديم ي زير استفادههاروش باشد ازيا ميده و پويچيكه پ يطيبا مح يجهت هماهنگ م ساختاريو تنظ يسازمانده يهاتحول در روشبا 
  .له در سراسر سازماناهتمام به حل مسأ ـ2          توسعه روابط مورب ـ1: م در جهتياستفاده از ت :يميساختار ت ـ6
موقت  يهاائتلاف قياز طركه بوده   يمجاز يهاسازمانگر آن ينام دو  ن واحدهاستيبارتـباط  يمسـئول برقـرار يك هسته مركزي :ياساختار شبكه ـ7
  :هاسازمانتوسط  ن ساختاريبا استفاده از ا .شونديد مجايا

ت در يفعالامكان ت يجاد مزيـ ا3  .گرددممكن مي ساختارهاي بزرگ يدگيچياز پنمودن  ـ اجتناب2  وجود دارد. ات گستردهيت و عمليانجام فعال ييـ توانا1
  جاد نمود.يا اتينه سربار و كاراتركردن عمليكاهش هز قيخود را از طر يرقابت يايمزا توانيم ـ4آيد. به وجود مي يسطح جهان

 يهـا سازمان. تنددر تعامل هسبا هم  يكيالكترون يهاستمياستفاده از س و باطرفين ن منافع يق تأمياز طر هاسازمانن يا :دانش يمبنا بر يسازمانده ـ8
  .ندينمايتلاش م ياحرفه يهاسازماناز  يهستند كه در جهت جذب  مشاوره فكر ييهاسازماندانش،  يبرمبنا

  .باشدمي ن شدهيياهداف تع هل شده بينسبت اهداف تحص ،يها است و منظور از اثربخشها به دادهنسبت بازده ،ييمنظور از كارا :83نكته 
    ي مجازي:هاسازمانمباحثي در ارتباطات با 

در هـر   يف سـنت يجـام وظـا  ان يآورد كه در آن به جـا يبه وجود م يكند و ساختارين ميتأم يود را از منابع خارجخ يهاتياز فعال ياريبس يسازمان مجاز
اگرچـه خـود   كه ست هاسازماناز  يا، شبكهسندگانياز نو يبه زعم گروه ي. سازمان مجازشونديف ميدار انجام آن وظاعهده يارجخ ي، واحدهايواحد داخل

 ،، خود وجـود نـدارد  است يليسازمان تخ ينوع يمان مجاز. سازبزرگ و مستقل است يهاسازمانآن افزونتر از  يو اثربخش ييكارآ ندارد، يت مستقليموجود
  .دهنديت ميبدان موجود هاسازمانبلكه ديگر 

    :يسازمان مجاز
 يواحـدها  ين خـدمات وكـالا بـا همكـار    يگـر و تـأم  يد ياهسازمانها به تيفعال يواگذار ،كندين مييبودن را تع يكه مجاز يعامل مهم يدر سازمان مجاز

 ياشبكه يهاسازمان، يپارند يهاسازمان. شدن حركت كرده است يمجاز يتر باشد، سازمان به سوگسترده ين واگذاريو اتحاد با آنهاست. هرقدر ا يخارج
  .هستند يمجاز واحد به نام سازمان يامتفاوت از مقوله يهاتيبدون مرز، همه روا يهاسازمانو 
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  »  نظريه رهبري وضعيتي « 

    :)كنندگيتسهيلـ سبك حمايتي (مشاركتي 
وليت دارند، ولي تمايل ندارند يا بيش از حد نسبت بـه انجـام كـار نـامطمئن     ئكه كاركنان توان قبول مسهنگامي ،روده كار ميمتوسط ب يبراي آمادگي بالا 

 ،دارد تأكيـد مشاركتي كه در آن رهبر بر ارتباطات دوطرفه و همكـاري مبتنـي بـر اعتمـاد     / هستند. از آنجا كه افراد توانمند هستند، بنابراين سبك حمايتي 
  ترين سبك است.خشاثرب

ليت اطمينان به اندازه كافي نسبت به قبول مسئو . يعني هنگامي كه كاركنان هم توان و هم تمايل دارند يارودميبراي آمادگي زياد به كار  :سبك تفويضي
  قيت را دارد.دارند. در اين مرحله كاركنان به حمايت و هدايت نياز كمي دارند؛ از اين رو سبك تفويضي بيشترين احتمال موف

  تان)يپ يم و فلورو كتوري(و: يمشاركت يرهبر يـ الگو12
بر آن است كه با توجه به تفاوت داشـتن سـاختار    ين تئوريا ديتأكرد. يگيمورد توجه قرار م يريگميرفتار رهبر و مشاركت اعضاء در تصم ،اين الگوبراساس 

 يعن ـي دارد، يمزبور حالت دسـتور  ي. الگود انجام شود يباشد كه با يكننده ساختار كارتا منعكس ر كردهييد تغيرفتار رهبر با، كنواختيريكنواخت و غيكار 
مزبـور همـان    يت گـردد . الگـو  ي ـق رعايدق يصورته د مجموعه قانون و مقررات بيبا ،ط مختلفيبا توجه به شرا ،يريگميوه مشاركت در تصمين شييتع يبرا

  باشد.متغيرهاي اقتضايي مياست كه داراي انواع  يريگميدرخت تصم
 ـ  يسبك رهبر 5 يد دارايجد يالگو د نظر قرار گرفته است كه اينيو تجد يمجدداً مورد بررس »اگويآرتور  رم و«مزبور توسط  يالگو  يرهـا يمتغ ياسـت ول

  رسند.يم متغير 12افزايش يافته و به  يياقتضا

  ي محيطي دارد.هاويژگيها بستگي به گيرير اين است كه ميزان تشويق كاركنان به شركت در تصميمدر اين تئوري فرض ب :9نكته 
  : هاي رهبرينظرية جانشينـ 13

توانند به عنوان جانشين براي رهبـري محسـوب شـوند و    اي شرايط ميكه پاره اردهاي رهبري نام گرفته است، ادعا دجانشيننظرية اين نظريه، كه اصطلاحاً 
هاي منسجم كاري از زمرة عواملي هسـتند كـه براسـاس ايـن     تفاوتي نسبت به سازمان يا وجود گروهانجام وظيفة رهبري مدير را غيرضروري سازند. مثلاً بي

  توانند لزوم رهبري را از ميان بردارند.نظريه مي

. فكرهاي خود3
را با كاركنان در 

گذارد و ميان مي
گيـري را  تصميم

  كند.تسهيل مي

. تصــميمها را 2
كنـد  تشريح مي

و امكان پرسش 
ــع   ــراي رفـ بـ
ــات را  ابهامـــ

  دهد.مي

ــار4 . اختيــــ
گيـري و  تصميم

ــه   ــرا را بـ اجـ
كاركنـــــــان 

  دهد.مي

. دستورالعملهاي 1
مشخص را ارائـه  

كند و نظـارت  يم
دقيق بر عملكـرد  

  دارد.
1S 4S 

 زياد

 كم

طه  
 راب

تار
رف

ي)
ايت
حم

ي (
ا

 

  زياد كم

  كم زياد

  رفتار كاري (هدايت و راهنمايي)

  سطح آمادگي كاركنان متوسط

  4R–زياد
  

  توانا 
  و 
  مندعلاقه
  يا 

 مطمئن

  3R–بالاي متوسط
  

  توانا 
  ولي

  علاقهبي
  يا 

 نامطمئن

  2R –زير متوسط 
  

  ناتوان
  و لي

  علاقهبا
   يا

 مطمئن

  1R –كم 
  

  ناتوان
  و
  علاقهبي

  يا 
 نامطمئن

3S 2S 
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  شوند.بندي ميسازمان دستهو خصوصيات  يات پيروان، خصوصيات وظيفه و شغلاين عوامل در سه گروه كلي: خصوص
  خصوصيات پيروان:

  گراجانشين رهبري وظيفه تجربه، توانايي و آموزش بالاي كاركنان 
  گرا و حمايتيجانشين رهبري وظيفه اي قوي هاي حرفهگرايش

  و حمايتي گراوظيفهجانشين رهبري  تفاوتي نسبت به سازمان بي
  خصوصيات وظيفه و شغل:

  گراجانشين رهبري و وظيفه روتين كارهاي تكراري و 
  گراجانشين رهبري وظيفه وجود بازخوردهاي مؤثر در شغل 

  جانشين رهبري حمايتي كننده بودن نفس كار ارضا
  خصوصيات سازمان:

  گرا و حمايتيجانشين رهبري وظيفه كاري هاي منسجموجود گروه
  گراجانشين رهبري وظيفه رسمي بودن كامل سازمان 

  »  هاي رهبريجانشين« 

يـا قـدرت محـدود     سازمان پذيريانعطافكنندة رهبري نيز اشاره شده است. مثلاً رهبر منزوي از پيروان، عدم هاي رهبري به عوامل خنثية جانشيندر نظري
  برند.ر پيروان را از ميان ميآيند و نفوذ رهبر دگرا و حمايتي به شمار ميكنندة رهبري وظيفههبر از جمله عواملي هستند كه خنثيبراي ر

  :(رهبري عطيه الهي يا كاريزماتيك)مند فره يرهبرتئوري ـ 14
و  يشخص ـ يروي ـن افـراد بـر ن  يه ايتك. نديمنافع سازمان نما يش را فدايروان منافع خويروان خود داشته باشند تا پيق بر پيعم يتوانند اثراتيكه م يرهبران
  باشد.يخود م يفرد ييتوانا

د، ن ـبينگويد كه پيـروان (زيردسـتان) بـه هنگـامي كـه رفتارهـاي خاصـي را مـي        رهبري كاريزماتيك حاصل بسط نظريه اسنادي است. اين نظريه مي نظريه
بوده است  دهند. مطالعات روي رهبري كاريزماتيك، بيشتر به منظور مشخص كردن آن رفتارهايياي را به رهبر نسبت ميالعاده يا قهرمانانههاي خارقتوانايي

هاي فردي رهبران كاريزماتيك را مشـخص نماينـد،   اند كه ويژگيمؤلفان متعددي تلاش كرده كند.ا از غير كاريزماتيك مشخص ميكه رهبران كاريزماتيك ر
  .و ايمان راسخ نسبت به باورها اعتماد به نفس بسيار زياد، تفوق رابرت هاوس سه ويژگي را معين نموده است:

  رابطه با رهبران فرهمند: تئوري باس در
  رو شد:وي در تحقيق بر روي رهبران فرهمند با دو نوع رفتار رهبران روبه

  نمايند.نمايند و سپس آنان را در جهت رسيدن به اين موارد ياري ميرفتار عملي دارند و آن چه را كه بايد زيردستان انجام دهند مشخص مي آفرين:ـ رهبران عمل1
  كنند تا بيش از آنچه كه انتظار انجام آن را دارند، به انجام برسانند.رهبراني كه افراد را تحريك ميآفرين: ـ رهبران تحول2
هـا  هـا وجـود دارد: آن  ترين رهبران در ايالات متحده پي برد كه چهار توانايي مشـترك در آن وارن بنيس پس از مطالعه روي نود نفر از كارآمدترين و موفق 

هـا در  ابنـد؛ آن يآن را در يشان به سادگروانيتا پ ان كننديساده و روشن ب يدگاه خود را با عباراتيتوانند ديها مخ بوده و هدفمند هستند؛ آنداراي عزم راس
هـا  ي آنهـاي خـود آگـاهي دارنـد و بـر رو     هـا از توانـايي  كننـد و سـرانجام اينكـه آن   شوند و با جديت هدف خود را دنبـال مـي  مسير خود دچار لغزش نمي

گو در دانشگاه مك گيل به انجام رساندند. بعضـي از  ترين تحليل در مورد رهبران كاريزماتيك را، جي كانجر و رابيندرا كاننكنند. قابل فهمگذاري ميسرمايه
د و نيز تعهد فردي بسيار قوي نسبت خواهند به آن دست يابندهد كه رهبران كاريزماتيك داراي هدف آرماني هستند كه ميها نشان ميهاي آنگيرينتيجه

جرأت و داراي اعتماد به نفس هستند و به عنوان عوامل تغييرات اساسي ها پرآنكنند، همچنين هاي متعارف استفاده نميبه تأمين آن هدف دارند و از روش
يدي را كه موجب تفكيـك رهبـران كاريزماتيـك از سـاير     هاي كلزير اين ويژگي جدولشوند نه مديراني كه به دنبال حفظ وضع موجود هستند. شناخته مي

  كند.مديران شده است، ارائه مي
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  ريزي سيستم كنترل:طرح
بسـيار   ايشوند. شركتي كه بكوشد همه عوامل توليد و اركان عملياتي را به شـيوه رو ميهاي زيادي روبها چالشبهاي كنترل مريزي سيستمديران براي طرح

شود كـه مقـدار زيـادي پـول، انـرژي و وقـت ارزشـمند        و استيصال مديران خواهد شد و نيز باعث مي ري كند موجب تضعيف روحيه كاركنانگيدقيق اندازه
را شناسـايي  » ژيكنقـاط كنتـرل اسـترات   «و » هاي عملكرد اصـلي حوزه«شود. اگر شركتي بتواند تجزيه و تحليلي را انجام دهد كه بدان وسيله مقامات ضايع 

  تواند اين مسائل را حل كند:نمايد، مي
  هاي عملكرد اصليـ شناسايي زمينه1

كـه در كـل    هـا فعاليـت ند كل واحد يا سازمان موفق خواهد شد. معمولاً اين گونـه  هاي بازده اصلي كه اگر به صورتي اثربخش عمل كاصلي يا حوزهعملكرد 
در رابطه با توليد، بازاريـابي،  ي كليدي يا اصلي هابخشدهند. در جدول زير برخي از اين واحد سازمان وجود دارند كار يا فعاليت اصلي سازمان را تشكيل مي

  ده است. و حسابداري و مالي ارائه ش مديريت كاركنان

  ندوري اصلي) به كار ميهافعاليتاستانداردهايي كه براي سنجش عملكرد (در رابطه با 

  حسابداري و امور مالي  مديريت منابع انساني  بازاريابي  توليد
  ايهاي سرمايههزينه  روابط با نيروي انساني (كاركنان)  حجم فروش  كيفيت
  جودي كالامو  جايي كاركنانجابه  هاي فروشهزينه  كميت
  جريان هزينه  ميزان غيبت كاركنان  هاي تبليغهزينه  هزينه

  ـ  نقدينگي  عملكرد فرد (فروشنده)  عملكرد انفرادي
هاي اصلي عملكرد، اين موضوع هم اهميت دارد كه در سيستم بايد نقاط اصلي را تعيين كـرد،  زمينه علاوه بر تعيين :تعيين نقاط كنترل استراتژيك ـ 2

تـوان مقـدار اطلاعـاتي را كـه بايـد      آوري كرد. اگر اين نقاط كنترل استراتژيك تعيـين شـوند، مـي   توان از آنجا اطلاعات را كنترل يا جمعيي كه مييعني جا
  آوري و ارزيابي كرد تا حد زيادي كاهش داد.جمع
ي كـرد.  ركان اصلي برآمـد و آنهـا را شناسـاي   در پي ا ي از فعاليتاترين و مفيدترين روش براي تعيين نقطة كنترل استراتژيك اين است كه در هر زمينهمهم

  ها هستند كه مدير يا مسئول واحد بايد به آنها توجه بيشتري بكند.، رويدادها يا افراد منشأ بروز مسائل يا ايجاد هزينههافعاليتمعمولاً درصد كوچكي از 
  .دهدميد نقاطي را كنترل كرد كه بيشترين تغيير در آنها رخ باي كه هاي مؤثر كنترل كردن اين استاز اين رو، از شيوه

 ؟ دهديم ر نقش اطلاعات در كنترل را نشانيك از موارد زيكدام: 3مثال   
  كند.يشتر كمك ميران بيشتر باشد به مديزان اطلاعات بيهرچه م )2  .شوديم رانيمد يرتبط باعث سردرگماطلاعات نام )1
  .سازمان به همراه ندارد يبرا يانهيچ هزيت اطلاعات هيفيك )4  .ستيزمان اطلاعات مهم ن )3
  :كند.ها و وظايفشان مرتبط باشد، زيرا اطلاعات نامربوط ايجاد مشكل و سردرگمي مياطلاعات دريافتي مديران بايد با مسئوليت »1«نه يگزپاسخ 

  بسيج منابع و امكانات
  

  وظايف مدير
  توان شامل موارد زير دانست:يف مدير را ميادير، بسيج منابع و امكانات است. اين وظيكي از وظايف اساسي م

 اي (مديريت مالي)ـ تامين منابع مالي و سرمايه2          ـ مديريت بازاريابي1
 ورش مديران (تأمين منابع مديريت)ـ ارزيابي، انتخاب و پر4      )يبانيت پشتيريمين مواد و وسايل (مدأـ ت3
  ن و مقررات و استفاده از منابع حقوقييقوانت يريـ مد5

هايي كه هـدف آنهـا ايجـاد سـطح     ، اجرا و كنترل برنامهريزيست از تجزيه و تحليل عوامل بازار، برنامها مديريت بازاريابي، عبارت الف) مديريت بازاريابي:
  سازماني است. اهدافي منظور نظر ر بازارهادمطلوبي از معاملات بازرگاني 

، سازماندهي، هدايت و كنترل را بر عهـده دارد، بايـد   ريزيمدير بازاريابي علاوه بر آنكه مثل بقيه مديران وظايفي همچون برنامهمديريت بازاريابي: وظايف 
  را نيز به عهده بگيرد. زير وظايف

     اهداف بازاريابي، مانند اهداف فروش و تعيين سهميه بازار. تعيين 1
 توسعه انالهاي توزيع،گذاري محصول، كمحصول،  قيمت ريزي عبارتند از:ختلط، كه عناصر عمده اين برنامهريزي بازار م. برنامه2
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 هاي جديد در بازارشناسايي زمينه. پژوهش و 3
  اوتي را بر عهده دارد.. ايجاد تقاضا براي محصولات و خدمات سازمان: مدير بازاريابي درسطح تقاضاهاي متفاوت براي كالاها و خدمات سازمان وظايف متف4

  نام رسمي  وظايف بازاريابي  هاي تقاضاحالت
 بازاريابي تبديلي معكوس كردن تقاضا  تقاضاي منفي ـ1
 بازاريابي تحريك تقاضا ايجاد تقاضا  عدم تقاضا ـ2
 بازاريابي ظاهر نمودن تقاضا ظاهر كردن تقاضا  تقاضاي پنهان ـ3
  ازاريابي مجددب  احياي تقاضا  ـ تقاضاي كندشونده4
  بازاريابي همزماني تقاضا  همزمان كردن تقاضا  تقاضاي نامنظم ـ5
  بازاريابي تقاضاهاي ابقايي حفظ تقاضاي موجود  تقاضاي كامل ـ6
  هاي معكوسبازاريابي تقاضا كاهش تقاضا  تقاضاي بيش از حد ـ7
  ضد بازاريابي از بين بردن تقاضا  تقاضاي ناسالم ـ8

  » سي مدير بازار يابيوظايف اسا« 
 ؟ باشدينم يابير بازاريف مديوظا ور، جزيف زيك از وظايكدام: 4مثال  

  محصول يگذارمتي) ق4  يش سودآوري) افزا3  محصولات   يجاد تقاضا براي) ا2  ه بازارين سهميي) تع1
  : هـاي  پژوهش و شناسـايي زمينـه   فروش و تعيين سهميه بازار، اهدافند بازاريابي، مان : تعيين اهدافعبارتند از مدير بازاريابي وظايف »3«نه يگزپاسخ

   :ريزي عبارتند ازريزي بازار مختلط، كه عناصر عمده اين برنامهبرنامه ،ايجاد تقاضا براي محصولات و خدمات سازمان جديد در بازار،
   توسعه. هاي توزيع،كانال گذاري محصول،محصول، قيمت

 
  مدير بازاريابي موظف است مقدار تقاضاي بازار نسبت به محصولات سازمان خود را مديريت نمايد.: 7نكته 

  در يك سازمان تعريف نمود. ينگيان نقديا جريهاي پول توان به عنوان يك عنوان مديريت جريانواژه امور مالي را مي ب) مديريت مالي:
بينـي وقـايع بـر مبنـاي     آوري اطلاعات در ارتباط با ثبت و گزارش صحيح آنها، پـيش گيري مالي بر اساس جمعان تصميمست از: جريا مديريت مالي، عبارت

  هاي اقتصادي و تجزيه و تحليل نتايج اقدامات.مدل

  شوند. يك سازمان محسوب ميات ين عوامل مؤثر بر تحرك و حيتراز مهم يمال يهاانيجر: 8نكته 
  وظايف مدير مالي:

  عهده دارد: ري جاري سازمان، مدير مالي وظايف زير را بهافعاليتدر مورد داشتن نقدينگي كافي به منظور انجام :  و نظارت بر گردش اعتبارات ينگي. كنترل نقد1
  عتبارات ج ) كنترل وجوه نقد و ا       يب) توسعه منابع مال    سازمان ينگيبيني جريان نقدالف) پيش

    يش سودآوري. افزا2
  كنند.ياستفاده م ياتيو عمل يادار يهانهيبه هز يدگيرس يمت تمام شده برايق يو حسابدار يصنعت يحسابدار يهاروشبزرگ از  يهاشركتها: در الف) كنترل هزينه

  ند. ينماين ميرا تدو يگذارمتيق يهامشينه و منفعت، خطيل هزيه و تحليران با استفاده از ابزار تجزيگذاري: مدب) قيمت
  گيرد.سازمان صورت مي يآت يهات سازمان در فروش و ارائه خدمات و  برنامهيآنها، قابل يرات احتمالييو تغ يجار يهانهيق در نظر گرفتن هزيبيني سود: از طرج) پيش

  هايي. مراقبت از اموال و دارا3
   ): يمين مديريت (منابع انسانأج) ت

مين منـابع مـالي از اولويـت خاصـي برخـوردار      أكاري افراد توانا يا كشف استعدادها و پرورش آنها به طوري كه به مديران توانايي تبديل شوند، در تجلب هم
منه علوم مورد هاي كاري سازمان به علت تنوع داگيري بسيار پيچيده و مشكل است و آگاهي مدير به تمام جنبهيند تصميمآي كنوني، فرهاسازماناست. در 
  ي باشد:يهامهارتداراي پذير نيست؛ از اين رو مدير حداقل بايد نياز امكان
  طور كلي مدير، بايد سه نوع مهارت عمده را دارا باشد:ه ب ي مدير:هامهارت

  يزات لازم براي انجام عمليات سازمان، فنون و تجههاروشآموزي لازم براي به كارگيري دانش، يي حاصل از تجربيات، آموزش و كارتوانامهارت فني:  .1
 خوبي استفاده كند.ه به اين معني كه فرد، توانايي كار با ديگران را داشته باشد و بتواند از ايشان در انجام وظايف واگذار شده، ب ي انساني:هامهارت. 2
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  ششمفصل 

  » رفتار سازماني «
  مفاهيم اوليه رفتار سازماني

  رفتار سازماني
  .دهنديل ميكه سازمان را تشك يافراد يهانگرش، كارها و ات، اقداماتيعبارت است از مطالعه منظم عمل

آنان را هدايت و كنترل كنند و در صورت نيـاز تغييـر    ند علل رفتار ديگران را شناخته، رفتارنتوان گفت كساني كه بتوامي نظر در علوم رفتاري كيست؟صاحب
  .شوندمينظر در علوم رفتاري محسوب دهند، صاحب

  بيني و كنترل رفتار انساني.ست از: كمك به توجيه، پيشا بهبود سازماني عبارت اهداف: 1 نكته 

  مقدمه اي بر رفتار سازماني
  

   .ـ سازمان3          گروه  ـ2              فرد ـ1 :ر سازماني سه سطح براي تجزيه تحليل دارد كه عبارتند اززمينه مطالعاتي رفتا
     ها عبارتند از :تين مسئوليا است. لمسئو يگرين شده كه در مقابل دييتع يتيريز سه سطح مدين سه سطح نيك از ايهر يبرا
  اي از افراد سازمانبه عنوان مجموعه ـ گروه2              افراد يـ اثربخش1 

 دهند.ست از مطالعه منظم ...........، اقدامات، كارها و...................... افرادي كه سازمان را تشكيل ميا عبارت يرفتار سازمان: 1مثال  
  يهاـ نگرش نيقوان) 4  روابطـ  راتيي) تغ3  روابطـ  اهداف) 2  هاينگرشعمليات ـ ) 1
 دهند.هاي افرادي كه سازمان را تشكيل ميمطالعه منظم عمليات، اقدامات، كارها و نگرش :عبارت است از يرفتار سازمان »1«نه يگز:  پاسخ  

 
  تمايز ميان مديريت و رهبري

سـازماني   فاهـدا كه در آن حصـول و تحقـق    شودميتر از مديريت است. مديريت نوع خاصي از رهبري تلقي مفهومي وسيع رهبري ماهيتاً
مسـتلزم  خـود   اهـداف اهميت دارد. بنابراين فرق اصلي ميان اين دو مفهوم در كلمه سازمان نهفته است. رهبري نيز ضمن اينكه براي تحقق 

  سازماني نيستند. اهدافلزوماً  اهدافوسيله افراد است ليكن اين ه كاركردن با افراد و ب
  ترين اهداف مطالعه رفتار سازمانيعمده

   .اتفاق خواهد افتاد كه رفتار در آن احتمالاً شودمي توجه بيشتري صرف شناخت موقعيتي :بينيپيشـ 1
دقيـق   بينـي پـيش  توانـايي به طور كلـي  م ندارند. ه و توضيح شباهت زيادي به بينيپيشافتد. رهايي است كه در سازمان اتفاق ميتوضيح رفتا :توضيحـ 2

 تر از توضيح علت آن است.رفتارها در سازمان راحت بينيپيش ،سترخدادها مقدمه توضيح آن حادثه نيز ه

هـاي  و به همين دليل تلاش هبلكه بيشتر توصيفي بود ،كنترل رفتار در سازمان است. علم رفتار سازماني در ابتداي امر ارشادي نبود ،هدف سوم كنترل:ـ 3
ي هـا مهـارت (توصـيفي) تـا بـدين ترتيـب      دهـد ميات روي ق) و چرا اين اتفابينيپيش( ددهميزيادي صورت گرفت تا دريابند چه اتفاقاتي در سازمان روي 

  تحليل رفتار مديران و كاركنان گسترش يابد (كنترل).و نظارتي و تجزيه 
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  است.اين رفتار مشمول نوعي كنترل  ،ودو تكرار باشد و بيشتر درباره آن صحبت ش بينيپيشسازمان بيشتر قابل  چه رفتاري درهر :2 نكته 
   عوامل وابسته در رفتار سازماني

 .وري، غيبت، درصدد تغيير و تبديلات، رضـايت شـغلي  عبارتند از: بهره شوندميعوامل وابسته در رفتار سازماني كه عوامل اثربخشي منابع سازماني نيز گفته 
  مردم و جامعه بوده است. ،همان مسيري را دنبال كرده كه مورد علاقه مديرانكه تحقيقات رفتار سازماني  دهندمياين عوامل نشان 

    :وريبهرهـ 1
كـه تبـديل داده بـه     اهـداف خود برسد و رسيدن به ايـن   اهدافور است كه به يك سازمان در صورتي بهره ،و هم كارايياست هم شامل اثربخشي وري بهره

  .صورت گيردبا حداقل هزينه  باشدمي ستاده
 با اثربخشي و كارايي است.همراه وري در افزايش بهره مؤثركاهش غيبت يكي از عوامل  .آيدميوجود ه ش سود سازمان در اثر كاهش غيبت كاركنان بيافزا :غيبتـ 2

 هـاي ت به معناي افـزايش هزينـه  مديريت در سازمان است. نرخ بالا در درصد تغيير و تبديلا ر سوءاين نرخ بيانگ بالا بودن :درصد تغييرات و تبديلاتـ 3
افـراد   اين افـراد،  ولي در صورتي كه خواهد بود درصد تغيير و تبديلات مثبت ،گزينش و آموزش است. چنانچه سازمان افراد خاطي را از دست بدهد ،پذيرش

درصد تغيير و تبـديلات،  راين رفتار سازماني با كنترل بناب .شودميدرصد تغيير و تبديل منفي  ،مايل به رفتن آنها نيست سازمان شريف و كاركناني باشند كه
 .شودميوري بهرهانع كاهش م

 .ه اعتقاد دارند بايد دريافت كننـد كاست  ا ميزان پاداشييكنند كه كاركنان دريافت مياست زان پاداشي تفاوت ميرضايت شغلي حاصل  :رضايت شغليـ 4
 رضايت شغلي بيانگر ادراك است تا رفتار. 

 ؟ك رفتاريباشند تا يك ادراك مي، يز عوامل وابسته در رفتار سازمانك ايكدام: 2مثال  
  يور) بهره4  لير و تبدييد تغ) درص3  يت شغلي) رضا2  بتي) غ1

  : رضايت شغلي بيانگر ادراك است تا رفتار. »2«نه يگزپاسخ  

 

  :ندينما توجه يت شغليبه رضا بايد به دلايل زيران ريك نگرش است و مدي يت شغليرضا: 3نكته 
  .وجود دارد يورا بهرهيد يبا تول فرد يت شغلين رضايم بيك رابطه مستقيالف ـ             

  .كاركنان وجود دارد ييجاهبت و جابيزان غيفرد با م يت شغلين رضايك رابطه معكوس بيب ـ              
  . كننديم يت انسانيود احساس مسئولرابطه با كاركنان خ ران دريج ـ مد             

  عوامل مستقل در رفتار سازماني 
  عوامل سازماني ـ3ـ عوامل گروهي    2ـ عوامل فردي    1
   :عوامل فردي كه عبارتند ازـ 1

 گيـري تصـميم چهار عامل ديگر نظير شناخت،  .رند)وجود دا ي(كه قبل از ورود شخص به سازمان در و .توانايي و ادراكات ،هاارزشندگي، شخصيت، سوابق ز
 د.نشويجاد ميفردي، يادگيري و انگيزش كه در هنگام حضور فرد در سازمان ا

 سوابق زندگي شخصي 

 شخصيت

 ارزش ها و ادراكات

 توانايي

 شناخت

 انگيزش

 يادگيري

تصميم گيري 
 فردي

 بهره وري

 غيبت

 تغيير و تبديلات

 رضايت شغلي

  
  » نمايش مدل رفتار سازماني در سطح فردي« 
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. بـا  ت و سياست، ساختار گروهي، رهبري، رفتار افـراد در گـروه  ، قدرف، اختلاهاگروهگروهي، ارتباطات، ساير  گيريتصميم عوامل گروهي عبارتند از :ـ 2
  .ابدييش ميمدل افزا يدگيچيپ ،ش رفتار در گروهيتوجه به افزا

 بهره وري 

 غيبت

 تغيير و تبديلات

 رضايت شغلي

ساختار گروهي ارتباطات

رهبري  تصميم گيري گروهي

ساير گروه ها

روابط درون گروهي

قدرت و سياست  اختلاف
  »  نمايش رفتار سازماني در سطح گروهي«  

  .اشي از كار و فرهنگ درون سازمانيليات، سطح فشار نهاي ارزشيابي عمپذيرش،گزينش، آموزش، روش :عوامل سازماني عبارتند ازـ 3

 بهره وري

غيبت

 تغيير و تبديلات

 رضايت شغلي

فشارهاي رواني ناشي از كار مديريت و سياست هاي
 منابع انساني

ساختار و طرح سازماني فرهنگ سازماني
  

  » نمايش مدل رفتار سازماني در سطح سازمان « 

ن قانون بـيش از مجموعـه   طبق همي نيز هاسازمان .افراد خود هستند بيش از مجموعة هاگروهكه  كندميدرباره گروه حكم  ،قانون سينرژي :4نكته 
  .  كنندوري ميبهرهي عضو خود توليد انرژي و هاگروه

 تأثير جهاني شدن بر مديريت، رفتار سازماني و سازمان
  

  اثرات جهاني شدن بر رفتار سازماني عبارتند از:
   كار يروين يالف ـ گوناگون

  گر داشته باشند.يكديبا  ياديز يهات تفاوتياد و قومرا استخدام كنند كه از نظر جنس و نژ يد افراديبا هاسازمان: كار يروين يمقصود از گوناگون
  . باشند ـج كشور، متفاوتيرا يكننـد بـا هنجـارهايكه در سازمـان كار م يست كه افـرادا نياصطلاح مزبور ا مقصود از

انـد  توان گفت توانستهيم ند،يجاد نمايدر سازمان ا يرشتيب يت و نوآوريخلاق ،كار يروين يمثبت با استفاده از گوناگون ياران سازمان بتوانند به گونهير مداگ
  ند.                                                                             ياستفاده نما ين تنوع به خوبياز ا

  :  گذاردياثر م يانسان يهامهارتود ران در رابطه با بهبياز دو راه بر مدها شدن سازمان يجهان: هاسازمانشدن  يب ـ جهان
  رد.  يرا در خارج از كشور خودش بپذ ييهاد پستيكند كه بايم مشاهده ير همواره خود را در وضعيك مديـ 1
  اند.    افتهيگوناگون پرورش  يهافرهنگشود كه در يم روروبه يكار يرويبا ن مديرهم  ييدر كشورها يـ حت2 

در  يهيك امر بـد يار يض اختيمشاركت دهند. در حال حاضر تفو يريگميران وادار شدند كه كاركنان را در امور تصميمد 1980در دهه : ج ـ تفويض اختيار 
  ند.يگران واگذار نماياموزند چگونه، كار را به ديد بيران بايباشد و مديم هاسازمان

ان، تنهـا  يمشـتر  يهـا ر خواسـته يي ـو تغ يرات تكنولـوژ يي ـ، تغيطيمحع يرات سرييل تغيبه دل  :يكنون يهاسازمانر در ييجاد تغيو ا يد ـ ضرورت نوآور 
  باشد.يشتر ميت بيسازمان به خلاق يران واداركردن اعضايفه مديتوانند در بازار رقابت دوام آورند، پس وظيم نوآور يهاشركت

ل ينمودند بـه تعـد   يدر بازار رقابت بودند، سع ين ماندگاركه خواها ييهاشركتاد، يو رقابت ز يطيرات محييل تغيبه دل كاركنان: يهـ ـ كم شدن وفادار 
  خود وفادار نباشند. يهاسازماننسبت به ند كرد يز سعيرو شد و آنان نن امر با واكنش كاركنان روبهيا .دست بزنند يتيريرو و كاهش سطوح مدين
م و وظيفه مـديران آن اسـت كـه از نظـر     يباشين كاركنان سازمان ميدر بقانون  شاهد اعمال خلاف يكنون يهاسازماندر  :يـ بهبود رفتار از نظر اخلاقو

  اخلاقي، محيطي سالم ايجاد نمايند.  
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 مراحل مختلف فرآيند آموزش
  

  ـ ارزيابي دوره آموزشي 5ريزي براي برگزاري دوره آموزشيـ برنامه4ـ انتخاب روش آموزش3ـ تعيين اهداف آموزشي2ـ تشخيص نيازهاي آموزشي1
  درك نيازهاي آموزشي با بررسي سازمان، شغل و كارمند حاصل خواهد شد.تشخيص نيازهاي آموزشي:  مرحله اول:

  آيد.دست ميهاي موجود در شغل به، وظايف و مسئوليتهاويژگيبا تجزيه و تحليل شغل اطلاعاتي درباره  :30نكته 
    تعيين اهداف آموزشي: مرحله دوم:

اشد. پاسـخ بـه   بهدف از برگزاري هر دوره آموزشي در نهايت، افزايش كارايي عمومي در سازمان از طريق بالابردن كيفيت كار نيروي انساني شاغل در آن مي
  شود:الات زير باعث رسيدن به اهداف ميؤس

  ها را اجرا نمايد؟ و سوم اينكه سطح عملكرد قابل قبول كارمند چيست؟تواند آموختهمي آموزد؟ در چه شرايطياينكه كارمند چه چيزي را مي
  ي آموزشي عبارتند از:هاروشانتخاب روش آموزش:  مرحله سوم:

  گردد.به آنها منتقل مي هاروشهاي افراد با استفاده از اين اطلاعات خاصي جهت افزايش دانستني ور از آنها دادن اطلاعات است:يي كه منظهاروشـ الف
  ـ سمينار2        ـ سخنراني1  ي انتقال اطلاعات عبارتند از:هاروش
  ي زير قرار دارد:هاروشگردد كه در اين گروه مي وربهكارآموز در دنياي شبيه واقعيت با مسائل واقعي روسازي:ي شبيههاروشب ـ 

  هاي مديريتيـ بازي4    ـ تمرين شغل3    نقش يـ ايفا2    ـ بررسي موارد خاص1
  ي ضمن خدمت:هاروش ج ـ

  :عبارتند از ي آموزش ضمن خدمتهاروش شود.ميدر آن به فرد در ضمن انجام كار آموزش داده 
نگري كرد كه نگر هستند با چرخش در مشاغل مختلف، تبديل به افراد كلتوان متخصصاني را كه جزئيله آن ميالف ـ گردش شغلي: روشي است كه به وسي 

  بينند.مي ترمسائل را در ابعاد وسيع
  د ـ شاگرديهـ ـ استا                     موقت يدـ جانشين                        گريج ـ مربي                        ب ـ آموزش كارگاهي

  كرد. ين خدمت و آموزش در خارج از كار طبقه بنديق آموزش حيتوان به دو طريآموزش را م يهاوهيش آموزش: يهاگر روشيد يبندطبقه
  

  هاي آموزشي حين كارنمونه روش
  كند.كارها را تأمين مي دارد و امكان تماس با انوعهاي مختلف را مجاز ميانتقال جانبي، كار كردن كاركنان در شغل  گردش كاري

  شود.كند و توسط او تشويق و حمايت ميكارآموز با يك استادكار، مشاور يا معلم خصوصي كار مي  كارآموزي
  هاي آموزشي خارج از كارنمونه روش

  هاي فني، ميان فردي و حل مشكلسخنراني درباره مهارت  سخنراني كلاس
  توان به آساني ارائه داد.هاي ديگر آموزش نميهاي فني كه با شيوهمايش مهارتاستفاده از رسانه براي ن  فيلم و ويدئو

  سازيتمرينات شبيه
سازي آن)، ممكن است شامل تجزيـه و تحليـل مـوردي،    فراگيري يك شخص با عمل كردن واقعي به آن (يا شبيه

  كارهاي تجربي، ايفاي نقش و تعامل گروهي باشد.
  » هاي عمومي آموزشروش« 

وجود يا عدم وجود متخصصان و كارشناسان، سقف بودجه و هزينه سـازمان جهـت برگـزاري     ريزي براي برگزاري دوره آموزشي:برنامه رحله چهارم:م
  باشد.ريزي و اجراي آموزش ميبرنامه آموزشي از موارد مهم در برنامه

شود كه عبارتنـد  ي آموزشي بر اساس چهار معيار اصلي، ارزيابي و سنجيده ميهامعمولاً سودمندي و اثربخشي دوره ارزيابي دوره آموزشي: مرحله پنجم:
  بررسي تغيير رفتار كارآموزان. از: رضايت كارآموزان از دوره ـ ميزان يادگيري بر اثر شركت در دوره ـ بررسي نتايج ـ

 م. يي............... استفاده نما.م از روشيتوانينگر منگر در سازمان به افراد كليل افراد جزئيتبد يبرا :4مثال  
  يشغل يسازي) غن4  ي) گردش شغل3    يگري) مرب2    ي) آموزش كارگاه1
  :نگر كرد.نگر هستند با چرخش در مشاغل مختلف، تبديل به افراد كلتوان متخصصاني را كه جزئيگردش شغلي روشي است كه به وسيله آن مي »3«نه يگزپاسخ  
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  ارزيابي عملكرد منابع انساني
  

طور رسـمي مـورد بررسـي و سـنجش قـرار      ه وسيله آن، كار كاركنان در فواصلي معين و به ، فرآيندي است كه بت عملكرد)يري(مدمنظور از ارزيابي عملكرد
اهـداف تصـميمات منـابع     نظام مديريت عملكرد (ارزيابي عملكرد)، فرآيند تأسيس استانداردهاي عملكرد و ارزيابي عملكرد به منظور دسـتيابي بـه   گيرد.مي

  انساني مانند افزايش حقوق و نيازهاي آموزشي و نيز تأمين مستندات جهت پشتيباني عمليات پرسنلي است.
  باشد.از جمله علل اصلي ارزيابي عملكرد، شناخت كاركنان قوي و اعطاي پاداش به آنها و از اين طريق ايجاد انگيزه براي بهبود عملكرد آنان مي

  ف. يه كاركنان ضعيخ و تنبيسازمان است نه توب يو اثربخش ييش كارايعملكرد، افزا يابياز ارز ييهدف نها :31نكته 

  ن نمود.ييرا تع ياستخدام يهاآزمون ييتوان روايله آن ميوسه كه ب ياريعملكرد فرد بعد از استخدام، مع :23نكته 
  باشد:كاربردهاي ارزيابي عملكرد كاركنان در موارد زير مي

                ـ تعيين مسير شغلي كارمنـد 5  ـ آموزش و تربيت كاركنان4  ي استخداميهاآزمونـ تعيين روايي 3  ـ كارمنديابي و انتخاب2 ريزي نيروي انسانيـ برنامه1
  ركنانـ شناخت استعدادهاي بالقوه كا7   ـ حقوق و مزايا6

  شود.عبارت است از مشاغلي كه در طي عمر كاري فرد در سازمان، يكي پس از ديگري به او واگذار مي مسير شغلي: :33نكته 
كه بـين عملكـرد    را هاييوتقابل اعتماد باشد، تفا :عبارتند از دنداشته باش بايدعملكرد  يابيارز يهاشاخصكه  ييهايژگيو ي ارزيابي عملكرد:هاشاخص

م با شغل دارند اسـتفاده  يكه ارتباط مستق ي، از شاخص واقعباشد قابل قبول دگيرمورد ارزيابي قرار ميكسي كه به وسيله  ،نمايان سازد، كاركنان وجود دارد
  ن شاخص را داشته باشد.ير گذاشتن بر ايتأث ييشغل توانا يز متصديشود و ن

  مراحل ارزيابي: 
  
  
  
  
  
  
  

  » مراحل مختلف ارزيابي «

  هاي ارزيابي عملكرد عبارتند از:روش
  نقطه ضعف  نقطه قوت  روش

بيشتر معيار سنجش توانايي نويسندگي است تا عملكرد   سادگي كاربرد  ـ گزارش فعاليت1
  واقعي كارمند

  يينها گير بودن ـ فقدان كميتوقت  مبتني بر افكار ينمونه غن  ـ تثبيت وقايع حساس2
هاي كميتي، زمان مصرف كمتر نسبت به تهيه داده  بندي ترسيميـ مقياس رتبه3

  هاي ديگرشيوه
  .كندژرفاي رفتار شغلي ارزيابي شده را تعيين نمي

  وقت گير بودن ـ دشواري توسعه معيارها  پذيرتمركز به رفتارهاي شغلي ويژه و سنجش  بندي رفتاريرتبه ـ مقياس4
  غيرقابل استفاده براي تعداد زياد كاركنان  كندا با هم مقايسه ميركاركنان   هاي چند نفرهـ مقياس5
  وقت گير بودن  گراتمركز بر اهداف نهايي ـ نتيجه  ـ مديريت بر مبناي هدف6

  انواع ارزيابي:
 ـ ارزيابي از طريق خودسـنجي 5   ارزيابي گروهي ـ4  ـ ارزيابي همقطاران از عملكرد يكديگر3    ـ ارزيابي رئيس به وسيله مرئوس2 ـ ارزيابي سرپرست مستقيم1
  وسيله مراكز مشاوره و راهنمايي كاركنانه ـ ارزيابي ب8 وسيله كارشناسان پرسنليه ـ ارزيابي ب7ر  يـ روش فراگ6
  

  شود.. هدف از ارزيابي عملكرد معين مي1

  رود.شود كه چه بايد بكند و چه انتظاري از او مي. با توجه به استانداردهاي وضع شده، به فرد تفهيم مي2

  شود.گيري مي. عملكرد واقعي فرد در شغل اندازه3

  شود.. عملكرد واقعي فرد با استانداردهاي عملكرد مقايسه مي4

  آيد.اقدامات اصلاحي به عمل مي شود و در صورت لزوم. نتايج حاصل از اين مقايسه با فرد در ميان گذارده مي5
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  نقاط ضعف روش ارزيابي    نقاط قوت روش ارزيابي    
تــار تـرين روش ـ نظــارت مسـتقيم بـر رف     متـداول   . ارزيابي سرپرست مستقيم1

  مرئوس دارد.
ته و نس ـهر سرپرست جنبه خاصي از كار را مهـم دا 
ــر آن جنبــه قائــل مــي  شــود ـ   اهميــت خاصــي ب

  كاري در نتيجه ارزيابيدست
  گاه شدن مدير از نيازهاي كاركنانآ  . ارزيابي رئيس به وسيله مرئوس2

اطلاعات به دست آمده از نتايج عملكـرد وي بـه او   
  ند.كدر بهبود عملكردش كمك مي

  ايجاد حساسيت در رئيس

  شدن نقش سرپرست مستقيمكم  افزايش دقت در ارزيابي فرد  . ارزيابي گروهي مديران از يك كارمند3
هر فردي بهتر از ديگران در مورد كيفيت كاري خـود    . ارزيابي از طريق خودسنجي4

  مطلع است.
طرفانـه قضـاوت   به ندرت كسي در مـورد خـود بـي   

  كند.مي

كـارگران در امـور و سرنوشـت شـركت      ل شـده اسـت و  يم تشـك يمناسب است كه در آنها ت ييهاسازمان يبرا يادرجه 360يابيروش ارز :34نكته 
  د.يآيت به اجرا درميفيدخالت دارند و برنامه كنترل كامل ك

  ار موثري در بهبود عملكرد او دارد، به خصوص اگر اطلاعات بلافاصله بعد از انجام ارزيابي در اختيار او قرار گيرد.دادن به فرد نقش بسي بازخور :35نكته 

  است از: بندي ارزيابي از بعد رسميت عبارتتقسيم
دست جنبه دائمي به خود بگيرد. ارزيابي  ـ ارزيابي غيررسمي: منظور از ارزيابي غيررسمي عملكرد اين است كه فرآيند بازخور نمودن نتيجه عملكرد به زير1

  شود. ـ ارزيابي رسمي و منظم: اين ارزيابي هر شش ماه يكبار يا سالانه انجام مي2 شود.غيررسمي به صورت روزانه انجام مي
  مين گردد:أشود چهار هدف عمده تدر ارزيابي رسمي سعي مي

كـه شايسـته تقـدير و ارتقـاي      را ـ زيردسـتي 2 اي كه در اين زمينه به دست آمده، آگاه كرد.تبهـ به صورت رسمي زيردست را از نتيجه عملكرد كنوني و ر1
  ـ افرادي را كه بايد ارتقا يابند شناسايي كرد.4 هاي اضافي نياز دارند، مشخص نمود.كه به آموزش ـ زيردستان يا افرادي3 شناسايي كرد. ،مقام است

ن ين جلسـات طـرف  ي ـرسـد. در ا يم ـ يج به اطلاع ويشود و نتايانجام م يرسمي با و ياعملكرد كارمند، مصاحبه يابيند ارزيفرآ يدر انتها: يانيمصاحبه پا
  : عبارتند از گنجانده شود ييد در مصاحبه انتهايكه با يموارد مهم ند.ينمايم ييجوان نموده و جهت حل آن چارهيمشكلات خود را ب

  دن به اين اهدافيرس ينه چگونگيدر زم يشنهاداتي) ارائه پ3 ين اهداف بعدييبا مرئوس در تع يو همكار يياوره، راهنما) مش2ج حاصل از عملكرد مرئوس ي) نتا1

  پـاداش
  

كند، اني صرف ميگردد و در ازاي وقت و نيرويي كه او در سازمان و به خاطر نيل به اهداف سازمجبران زحمتي است كه فرد در سازمان متحمل مي پاداش:
  دهد.سازمان به وي پاداش مي

شود، و در صورتي كه وظايف خود را در سـطحي  كند همان حقوق و دستمزد ناميده مياش دريافت ميپاداشي كه فرد بابت انجام وظايف محوله :36نكته 
  شود.العاده و مزايا و پاداش نام برده مير سيستم كاري انجام دهد، از آن به عنوان فوقبالاتر از استاندارد عادي يا وظايفي ديگر همچون خلاقيت د

  انواع پاداش:
نفسه براي فرد ارزش داشته باشد، انجام آن كار، اجر و پاداشي است كه او خواهان آن است. يعني پاداش كـار در ذات كـار و   الاگر كاري ب ـ پاداش دروني:1

  .باشدجزء لاينفك آن مي

مزيت پاداش دروني آن است كه به خاطر وجود انگيزه دروني، حركت و فعاليت فرد، ريشـه در وجـود خـود او دارد و نيـاز بـه سرپرسـت        :37نكته 
  باشد.خارجي ندارد و در نتيجه هزينه كم آن نيز قابل بحث مي

  باشد.ترين نوع پاداش بيروني پرداخت نقد ميبالنفسه براي فرد با پاداش همراه نيست. رايج ريشه در شغل ندارد و انجام آن پاداش بيروني: ـ2
نمايد ولي چه معيارهايي جهت اعطاي پاداش مهم و قابـل  مي اي است كه سازمان از زحمات كاركنان خود سپاسگزاريپاداش وسيله مباني اعطاي پاداش:

  كرد: بحث است كه در ذيل به آنها اشاره خواهيم
  ـ عضويت در سازمان: مبناي اعطاي پاداش عضويت در سازمان است نه شايستگي افراد. 1
  ـ حضور در سازمان: ميان غيبت كاركنان و رضايت شغلي آنان رابطه معكوس وجود دارد.2
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