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 بسمه تعالی

 

 

 مبانی سازمان و مدیریت

 های سازمان و مدیریتنظریه -بخش اول

 مدیریت

کارگیری موثر و کارآمد منابع مادی و انسانی بر مبنای یک نظام ارزشی پذیرفته شده فرآیند به: تعریف اول

ریزی، سازماندهی، بسیج منابع و امکانات، هدایت و کنترل برای که از طریق وظایفی همچون برنامه ،است

 دستیابی به اهداف تعیین شده، صورت می گیرد.
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 با توجه به تعریف بالا می توان به نکات زیر اشاره کرد:

 است. فرآگردمدیریت یک  -1

 باشد.می تشکیلات انسانیهدایت  نیازمندمدیریت  -2

 است. نتایج مطلوبو دستیابی به  گیری مناسبتصمیمجهت رسیدن به مدیریت موثر نیازمند  -3

 است.تخصیص و مصرف مدبرانه منابع مدیریت کارآ، متضمن  -4

              ، تمرکز دارد.فعالیتهای هدفدارمدیریت بر  -5

 

 .طریق دیگراناز  انجام دادن کارها: مدیریت عبارت است از تعریف دوم

و  مدیر موثردرصد توانایی افراد زیر مجموعه خود  استفاده کند را  90الی  80مدیری که بتواند از نکته : 

درصد توانایی افراد زیرمجموعه را بدست آورد )حداقل سطح  30الی  20همچنین به مدیری که بتواند 

 گویند. مدیر موفقعملکردی کارکنان( 

 

 

 مهارت های مدیریتی

 قسمت تقسیم بندی کرد 3می توان مهارت های مدیریتی را به  "کتز. و .کان" به اعتقاد

 مهارت های فنی :  -1

 مارت های انسانی : -2

 مهارت های ادراکی و مفهومی : -3
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 سطوح مدیریت

هر مدیر با توجه به نوع کار، سطح سازمان و شرایط و مقتضیات موجود به درجاتی از مهارتهای مدیریتی نیاز 

 دارد.

افراد پرمشغله، که برای نظارت مدام در رفت و آمد هستند و بیشتر وقت خود را به  عملیاتی :سطح  -1

همکاران و زمان اندکی را با افراد مافوق یا افراد خارج سازمان تخصیص می دهند. )در مجموع زمان 

 اندکی را صرف برنامه ریزی، گزارش نویسی و مطالعه می کنند(.

طور مستقیم به مدیریت عالی یانی نظارت بر مدیران عملیاتی است و بهکار مدیران مسطح میانی :  -2

سازی اطلاعات برای ، تحلیل داده ها، آمادهدهند )این افراد بیشتر وقت خود را صرف جلساتگزارش می

ریزی فعالیت گیری، تنظیم برنامه و طرحهای عملی بر مبنای تصمیمهای مدیریت عالی و برنامهتصمیم

 کنند(.میسرپرستان 

بر اساس مطالعات انجام شده بخش عمده کار مدیران عالی از حیث پویایی و میزان  سطح عالی : -3

تری درگیر مشغله، با کار مدیریان عملیاتی شباهت دارد. با این تفاوت که مدیران عالی در سطح گسترده

را ی واحدهای عمده سازمان ریهای جامع و بلندمدت می شوند. مدیران عالی، عملکرد کاریزبرنامه

مان با مدیران سطوح پایین تر تبادل نظر می کنند ل کلان سازدرباره موضوعات و مسائ کنند،بررسی می

 گذرانند.و بیشتر وقت خود را با مدیران هم سطح یا افراد خارج سازمان می
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 سطح مدیریت مقام عنوان

 عالی معاونت -ریاست  معون اجرایی –رئیس 

 میانی مدیر کل خرید مدیر

 عملیاتی سرپرست سرپرست تولید

  

 اهمیت مدیریت

و  داند و معتقد است که وظیفه اصلی مدیران در همه سطوحکونتز، مدیریت را مهمترین زمینه فعالیتی انسان می

با  همه نهادهای اجتماعی این است که محیطی را طراحی، ایجاد و نگهداری کنند که اعضای سازمان بتوانند

 فعالیت و همکاری گروهی در آن، به اهداف معین خود دست یابند.
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 آموزش مدیریت

یادگیری ( ضمن انجام کار )2( از طریق آموزش 1روش استفاده می شود.  2منظور یادگیری دانش مدیریت از به

زمینه مدیریت از طریق انجام کار به کندی صورت می گیرد و کافی نیست و از طرفی مطالعه کتب مختلف در 

 .کار برد(ترکیبی از این دو روش را بهتنهایی مطلوب نیست، لذا  باید به

 

 اثربخش و کارایی)از نگاه پیتر دراکر(

 انجام کارهای درست ) در اثربخشی خود هدف مورد توجه واقع می شود (اثربخشی : 

 هزینه مورد توجه است( انجام درست کارها ) راههای رسیدن به هدف با کمترین زمان وکارآیی : 

 وریاثربخشی + کارآیی = بهره

 گیرد.وری صورت می: هنگامیکه که هدف درستی با کمترین زمان و کمترین هزینه تحقق یابد، بهره وریبهره

 

 سازمان

 کنند.صورت مستمر همکاری میمجموعه ای از افراد که بطور آگاهانه برای تحقق اهدافی معین، به

 

 های سنتی به مدیریت رهیافتالف( 
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 نظریه مدیریت علمی -1

 

شود، براین باور بود که بسیاری از کارکنان هم عصرش، کمتر تیلور که پدر مدیریت علمی نیز نامیده می

کرد که این مسأله با رهیافتی منظم، مبتنی بر هدایت و کنند. او تصور میاز ظرفیت واقعی خود کار می

 های پولی کارکنان قابل حل است.و ارضاء نیازها و انگیزه رپرستانحمایت کارکنان توسط س

 وری در سازمانها را افزایش دهد، از دیدگاه وی زمان سنجی و حرکتبعبارتی وی تلاش نمود تا بهره

 کاهش حرکتهای جسمانی کارگران تا حد حرکتهای ضروری و اساسیحرکت سنجی به معنای )سنجی

وری در سازمان ابزاری اصلی در جهت تضمین بهره (و زمان سنجی یعنی صرفه جویی در زمان انجام کار

شود و شود، این استانداردها موجب روشن سازی وظایف میاست، که این امر موجب استاندارسازی می

 توان افراد را تشویق یا تنبیه نمود. بر اساس آن می

 اصول مدیریت علمی پیشنهاد کرد:چهار اصل را به عنوان  تیلور

 

ایجاد -استاندارد کردن انجام کارها-)شامل تدوین قوانین حرکت علمی کردن فعالیت های هر شغل -1

 شرایط کاری مناسب(.

 .(برای هر شغلمورد نیاز با توجه به تواناییهای  )انتخاب دقیق کارکنان -2
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 و فراهم کردن انگیزه های مناسب برای جلب همکاری آنان. آموزش دقیق کارکنان انتخابی -3

 حمایت از کارکنان) از طریق برنامه ریزی کردن کار آنها و هموار کردن راه انجام کار(. -4

 

 

 نظریه فرآیند مدیریت )اصول علم اداره( -2

موفق بود. رهیافت سنتی دوم به مدیریت مبتنی بر تلاش برای شناسایی و مستندسازی تجربیات مدیران 

های آن را به شش دسته قابل تقسیم ای واحد تصور می کرد و فعالیتفایول کل سازمان را در قالب پیکره

دانست: فنی و تولیدی، بازرگانی، مالی، ایمنی، حسابداری و مدیریت. )وی از اولین کسانی بود که وظایف می

فرماندهی، هماهنگی و کنترل تقسیم بندی کرد و مدیریت را به پنج قسمت برنامه ریزی، سازماندهی، 

 .معتقد بود که مهمترین فعالیت های سازمانی، فعالیت مدیریتی است(

حاصل تجربیات خود را در قالب چهارده اصل برای بهبود مدیریت سازمان و انجام وظایف مدیریت  فایول

 ارائه کرد:

 اصول چهاردهگانه مدیریت فایویل

دهد، تا بدین وسیله مهارت و وع مسئولیتها و کارهایی که هرکس انجام می: کاهش تن تقسیم کار -1

 عملکرد وی بهبود یابد.
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حق صدور دستور و اجرای آن به کمک سئولیت افراد باید متناسب باشد ): میزان اختیار و م اختیار -2

 ابر نتایج(.گویند و همچنین مسئولیت یعنی الزام به پاسخگویی در برپاداش یا تنبیه را اختیار می

 .عبارتست از اطاعت و تعهد ناشی از توافق مدیر با کارکنان:  باطانض -3

: اختیار دستور دادن به هر کارمند باید مختص به یک مدیر باشد )هر کارمند باید  وحدت فرماندهی -4

 بداند که از چه کسی دستور می گیرد و در برابر چه کسی مسئول است(.

 برنامه واحد، باید یک مدیر مسئول تعیین شود.: برای اجرای هر وحدت مدیریت  -5

اهداف و منافع عمومی بر منافع و اهداف  :نافع فردی از اهداف و منافع عمومی متبعیت اهداف و  -6

 فردی اولویت دارد.

: بایستی به همه کسانی که به طور موثر برای تحقق هدف کوشیده اند، پاداش جبران خدمت کارکنان  -7

 د.ای پرداخت شومنصفانه

: سازمانها نیازمند آنند که توسط یک سیستم مرکزی هدایت شوند و فعالیتهایشان هماهنگ تمرکز  -8

 گردد.

: مسیر صدور دستور، معمولا از مسئولان رده بالای سازمان شروع و به کارمندان جزء سلسله مراتب  -9

پذیرد و وحدت شود، بدین ترتیب هر نوع ارتباط رسمی باید از طریق خط فرماندهی صورت ختم می

 مدیریت را ممکن سازد.

: رعایت نظم برای گردش صحیح کارها در سازمان ضرورت دارد )نظم عبارتست از انتخاب نظم   -10

صحیح و قرار دادن افراد در جای مناسب خودشان؛ انتخاب صحیح تجهیزات و استفاده از اشیاء در جای 

 مناسب.

: اگر با کارکنان سازمان، منصفانه و عادلانه رفتار شود، آنان با جدیت در جهت کسب  عدالت  -11

 اهداف سازمانی تلاش خواهند کرد و نسبت به سازمان وفادار خواهند ماند.

دهی کامل رسند. حال اگر قبل از بهرهدهی کامل میکارکنان پس از تسلط بر کار، به بهره:  ثبات  -12

رداخته است به هدر می رود و هم روحیه پهایی که سازمان برای آموزش آنها هزینهجابجا شوند، هم 

 گردد.آنها تضعیف می

اگر برای انجام همه کارها برنامه ریزی شود و برنامه ها به طور موفقیت آمیز به اجرا :  ر عملابتکا  -13

 درآیند، ابتکار عمل در دست مدیران سازمان خواهد بود.
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افزاید. وحدت و هماهنگی کارکنان بر قدرت و انسجام سازمان می:  احساس وحدت و یگانگی  -14

 بنابراین مدیر باید برای تقویت روحیه کارکنان برای کار دسته جمعی تلاش کند.

 

 

 نظریه بوروکراسی  -3

یابند شان اقتدار میاعتباردلیل موقعیت اجتماعی خاص و وجهه و وبر روشنفکر آلمانی براین باور بود که افراد به

و در منصبهای اصلی و مهم ساختار اجتماعی قرار می گیرند، نه به دلیل تواناییها و شایستگیهایشان؛ به همین 

کنند؛ بنابراین باید شکل جدیدی از سازمان دلیل او مدعی بود که سازمانها با همه ظرفیت و توان خود کار نمی

در عمق تفکر وبر، مفهوم بوروکراسی قرار دارد؛ یعنی شکل  له کمک کند.را طراحی کرد که به حل این مسأ

سازمانی مطلوبی که به طور منطقی طراحی گردد، بسیار کارآ باشد، از اصول منطق و نظم پیروی کند، و 

 برمبنای اختیار مشروع بنا نهاده شود. 

 

 ویژیگیهای بوروکراسی

 و کارکنان در انجام آنها بسیار مهارت می یابند(. )مشاغل بخوبی تعریف می شوند تقسیم کار روشن -1

شود و هر لیت برای هر منصب بخوبی تعریف می)اختیار و مسئو سلسله مراتب اختیارات روشن -2

 مقامی به مقام بالاتر از خود، گزارش می دهد(.

ق )دستورالعمل های مکتوب، رفتار و تصمیمها را هدایت می کند و سواب قواعد و رویه های رسمی -3

 گردد(.ها به طور مکتوب نگهداری میوندهپر

شود و با ون استثناء در مورد همه رعایت می)قواعد و رویه ها به طور یکسان و بد برخورد غیر شخصی -4

 پذیرد(.هیچ کس برخورد ویژه صورت نمی

)انتخاب و ارتقاء کارکنان بر مبنای توانایی و عملکرد آنان صورت  مسیر ترقی مبتنی بر شایستگی -5

 پذیرد(.می
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 های منابع انسانی به مدیریترهیافتب( 

فرد در محیط کار در جستجوی رهیافت منابع انسانی بر این باور است که انسانها اجتماعی و خودشکوفایند. 

های عمده دهد و خواهان خودشکوفایی است. شاخهروابط اجتماعی است، به فشار گروهی پاسخ می ارضاء

و  Yو نظریه   Xرهیافتهای منابع انسانی به مدیریت شامل نظریه روابط انسانی، نظریه نیازهای انسانی،  نظریه 

 نظریه شخصیت و سازمان است.
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 )مطالعات هاثورن(نظریه روابط انسانی -1

افزایش تولید آن است که سازمان علاقه بیشتری به کارکنان دارد که رمز بهره وری و مطالعات هاثورن بیان می

 طوری که رضایت کارکنان از کار در سازمان افزایش یابد.خود نشان دهد، به

 طبق یافته های مطالعات هاثورن، نتایج ذیل به دست آمد:

 دارد. ند و عوامل شخصی و اجتماعی، بر انگیزش آنان اثرشوکارکنان صرفا با پول برانگیخته نمی 

 ای بر رفتار کارکنان دارند.نگرش های فردی آثار غیر قابل انکار و تعیین کننده 

 وری آنان اهمیت دارد.سرپرستی اثربخش برای حفظ روحیه کارکنان و بهره 

  همچنین مشخص شد که درباره شخصیت گروههای غیر رسمی و تأثیر آنها بر عملکرد کارکنان، دانش

 ناچیزی وجود دارد.

 

 )نظریه مزلو(نظریه نیازهای انسانی -2

ای بنیانی محسوب می شود. این نظریه مزلو در مورد نیازهای انسانی از اهمیت ویژه ای برخوردار است و نظریه

 نظریه مبتنی بر پنج فرض عمده درباره اهمیت انسان است:

 هر انسان یک کل منسجم و نظام یافته است(.اصل منسجم بودن وجود انسان ) -1

 شود(.هرگز یک انسان به طور دائمی ارضاء نمیموقتی بودن ارضاء نیاز انسان )ل اص -2

 اصل تنوع نیازهای آگاهانه انسان )نیازهای آگاهانه انسانها متنوع تر از نیارهای نهانی آن است(. -3

اصل کاهش شدت نیاز ارضاء شده )پس از ارضاء هر نیاز، انسان موقتا سعی می کند تا سایر نیازهای  -4

 .(ء نشده خود را برطرف سازدارضا

شوند )نیازهای انسانی به ترتیب بر مبنای یک سلسله مراتب نسبتا قابل پیش بینی مطرح می توالی اصل -5

 و از نیازهای ابتدایی و سطح پایین تا نیازهای سطح عالی امتداد می یابند(.
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 داگلاس مک گریگور() Yو  Xنظریه  -3

 را در مورد انسان به دو گروه تقسیم کرد:وی طرز تلقیها و نگرش های مدیران 

 : ) نگاه بدبینانه(Xالف(مفروضات تئوری 

 بیشتر انسانها ذاتا تنبل و از کار بیزازند. -1

 دیگری قرار گیرند. که تحت هدایت بیشتر انسانها از قبول مسئولیت گریزانند و ترجیح می دهند -2

 و ایجاد امنیت استفاده کرد.برای انگیزش انسانها باید از مشوقهای مادی و اقتصادی  -3

 قابلیت خلاقیت و نوآوری برای حل مسأله تنها در تعداد محدودی از افراد یافت می شود. -4

زیرا معمولا افراد از علاقه کافی برای کار برخوردار   ،بیشتر مردم باید تحت کنترل دقیق قرار بگیرند -5

 نیستند.

 : ) نگاه خوشبینانه(Yالف(مفروضات تئوری 

 بطور طبیعی مانند بازی است.کار  -1

 معمولا افراد مسئولیت پذیرند و با اشتیاق به دنبال پذیرش مسئولیت هستند. -2
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سطوح نیازهای مربوط به وابستگی اجتماعی، اعتبار و خودشکوفایی و نیز نیازهای در  انگیزش -3

 گیرد.فیزیولوژیک و امنیت صورت می

 بیعی بین جمعیت انسانها توزیع شده است.قابلیت خلاقیت و نوآوری برای حل مسأله بطور ط -4

توان به خود افراد واگذار کرد. در واقع شیوه خود کنترلی موثرتر از کنترل توسط دیگران کنترل را می -5

 است.

 

 نظریه شخصیت و سازمان)کریس آرجریس( -4

یدا پوی اعتقاد دارد که افراد با رشد خود از ویژیگی های یک انسان نابالغ بسوی ویژیگی های انسان بالغ تغییر 

 کنند. ویژیگی های مهم این دو وضعیت عبارتند از:می

 

 

 رهیافت کمی به مدیریتج( 

به بهبود تصمیم گیری شهای ریاضی، واساس رهیافت کمی به مدیریت، براین فرض استوار است که استفاده از ر

 کند.و حل مسائل مدیریتی کمک می
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 علم مدیریت -1

 علم مدیریت کاربردهای متنوعی دارد. برخی از کاربردهای متداول آن عبارتند از:

 .ریزی(پیش بینی های ریاضی )برای تعمیم گذشته به آینده و استفاده در فرآگرد برنامه -1

سفارش مجدد اغلام  ی و تعیین مقدار سفارش و نقطهمدل سازی موجودی انبار )برای کنترل موجود -2

 مورد نیاز(.

 برنامه ریزی خطی )برای تخصیص منابع کمیاب به مصارف گوناگون(. -3

نظریه صف )برای تخصیص نیروی انسانی خدماتی یا ایستگاههای کاری به منظور به حداقل رساندن  -4

 مان تأخیر و هزینه ارائه خدمات به مشتریان(.ز

 .که )برای تفکیک کارهای بزرگ و طرحهای پیچیده به اجزای کوچکتر(مدل های شب -5

 شبیه سازی )برای تسهیل مدل سازی مسائل و آزمون راه حل های گوناگون، تحت مفروضات متفاوت(. -6

 روشها و فنونی که تحت عنوان رهیافت کمی به مدیریت مطرح می شوند از ویژیگی های ذیل برخوردارند:

 مدیریتی؛ گیری برای نیل به اهدافتمرکز بر تصمیم  -1

 استفاده از شاخص های اقتصادی تصمیم گیری مانند هزینه، درآمد و نرخ بازگشت سرمایه؛ -2

 استفاده از مدل های ریاضی با در نظرگرفتن قواعد و روابط کمی پیچیده؛ -3

 استفاده از رایانه برای پردازش سریع اطلاعات در مقدار زیاد؛ -4

رهیافت منابع انسانی نسبت به رهیافت کمی نقش موثرتری بر عمل مدیریت داشته است. لازم به ذکر است که 

 دلایل احتمالی عبارتند از:

 عدم آشنایی بسیاری از مدیران با ابزارها و روشهای کمی؛ -1

 گستردگی و آشکار بودن مسائل رفتاری در مجموعه مسائل مدیریتی؛ -2

دشواری طراحی مدل  )با توجه بهحل مسائل رفتاری تمایل و توان مدیران و دانشجویان مدیریت در  -3

 های مجرد و حل مسائل کمی در مقایسه با سهولت ایجاد ارتباط میان واقعیتها و مسائل رفتاری(.
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 رهیافتهای سیستمی و اقتضایی به مدیریتد( 

 مبانی اصلی رهیافتهای جدید به مدیریت برمبنای دو نظریه سیستمی و اقتضایی شکل می گیرند.

نظریه سیستمی مبتنی بر این تفکر است که باید سازمان را به منزله یک کل نظام یافته در نظر گرفت. بر مبنای 

که گاهی  شود. نظریه پردازان اقتضاییها برای حل مسائل و اتخاذ تصمیم استفاده میاین نظریه، از تحلیل داده

ا موجوداتی پیچیده و تحول پذیرند و نیازهای متعدد، بر این باورند که انسانه ،شودرهیافت وضعیتی نامیده می

کنند که مدیران باید متناسب با تفاوتهای فردی کارکنانشان، مجموعه یاز اینرو توصیه م متنوع و متغیری دارند.

دیدگاه اقتضایی براین پیش فرض  متنوعی از راهبردهای مدیریتی و فرصتهای شغلی را برای آنها فراهم آورند.

گی دارد به ... این توان گفت که همه چیز بستدارد که بهترین روش وجود ندارد و به همین دلیل میتکیه 

شود که به چه چیز بستگی دارد؟ چهار متغیر مشهور اقتضایی، که از میان یکصد متغیر به طور پرسش مطرح می

لذا در این دیدگاه نه تنها مدیر  گیرند به قرار زیر می باشد.تصمیم گیری مورد استفاده قرار میمتداول جهت 

باید به وضع موجود تکیه کند بلکه تأثیر راه حل های ارائه شده بر الگوهای رفتاری سازمان را نیز در نظر داشته 

  باشد.

 ؛اندازه سازمان -1

 ؛تکراری بودن فرآیند تولید -2

 ؛عدم اطمینان محیطی -3

 .تفاوتهای فردی -4
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 مدیریتروندهای جدید در رهیافت های عمده بر 

 نظریه نقش های مدیریتی

مینتزبرگ با مطالعه منظم فعالیت های مدیران اجرایی پنج سازمان متفاوت نتیجه می گیرد که مدیر برای انجام 

پردازد. وی معتقد ریزی، سازماندهی، هماهنگی و کنترل( به فعالیت های گوناگون میوظایف مدیریتی) برنامه

 ایفا می کند.ه مدیر نقشهای ذیل را کاست 

 الف( نقشهای متقابل شخصی

 ؛رئیس تشریفات -1

 ؛نقش رهبر -2

 .نقش رابط -3

 ب( نقشهای اطلاعاتی

 ؛گیرنده )اخذ اطلاعات مربوط به عملیات یک واحد سازمانی( -1

 ؛نشردهنده )ارائه اطلاعات به کارکنان( -2

 .سخنگو )انتقال اطلاعات به خارج سازمان( -3

 گیریج( نقشهای تصمیم

 سوداگری -1

 زداییآشوب  -2

 تخصیص دهنده منابع -3

 مذاکره کننده -4
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 نقش های آدیزس

 :پردازندبآدیزس معتقد بود که مدیران برای اداره موثر سازمان بایستی به ایفای چهار نقش اساسی 

 : در این نقش مدیر باید نتایجی برابر با رقیب یا بهتر از آن کسب کند. نقش تولیدی -1

اهنگی، کند و به ایجاد همای تهیه می: مدیر در نقش اجرایی خود، برنامه زمانبندی شده نقش اجرایی -2

 پردازد.اعمال کنترل و برقراری انضباط می

گیری از قدرت تشخیص و نوآوری، برای کند تا با بهرهسعی می نقشاین : مدیر در  نقش ابداعی -3

 د اقدام کند.تصحیح و تغییر اهداف و ویژیگی های نظام اجرایی موجو

: مدیر در  نقش ترکیبی، راهبرها و استراتژی های فردی را به اهداف گروهی و ابتکارات  نقش ترکیبی -4

 کند.دی را به ابتکارات گروهی مبدل میفر

آدیزس بر این باور بود که اگر مدیر فقط به ایفای یکی از چهار نقش مذکور بپردازد، سبک مدیریت وی بسیار 

توانند هر چهار نقش مدیریتی را به از طرفی مدیران اندکی وجود دارند که می ب خواهد بود.نادرست و نامطلو

طور کامل ایفا کنند، چرا که این مدیران باید هم از تخصص فنی بالا، هم از قدرت اجرایی کافی، هم از توان 

نقش ترکیبی، نقشی است که همه ابداع و ابتکار مطلوب و هم از قدرت ترکیب کنندی لازم برخوردار باشند. اما 

مدیران ناگزیر از ایفای آنند؛ یعنی اگر یک مدیر توان ایفای نقشهای تولیدی، اجرایی و ابداعی را نداشته باشد، 

 می تواند از دیگران کمک بگیرد، ولی نقش ترکیبی را باید خودش عهده دار شود.
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 فراگرد مدیریت -بخش دوم

 نوآوری و خلاقیتالف( 

عبارتست از به کارگیری تواناییهای ذهنی، برای ایجاد یک فکر یا مفهوم جدید. فراگرد خلاقیت خلاقیت 

 عبارتست از هر نوع فراگرد تفکری که مسأله ای را به طور مفید و بدیع حل شود.

 مراحل فرآیند خلاقیت

 ؛ایجاد نگرش موفق برای پذیرش افکار و طرح های جدید -1

 ؛مسألهافزایش حساسیت افراد نسبت به  -2

 ؛مهیا سازی شرایط خلاقیت از طریق فراهم کردن مواد خام لازم -3

 ؛ایجاد سلاست فکر -4

 ؛استمرار فعالیت ضمیر ناخودآگاه بر روی مسأله -5

 .درخشش ناگهانی یک فکر -6

 

 شیوه های تفکر

 تفکر سرچشمه ایجاد اغلب فکرها، نظرها و ابتکارات جدید است. تفکر به شیوه های متعددی انجام می شود:

شود؛ به تجسم و طور عمیق با یک مسآله درگیر می)نوعی از تفکر است که در آن ذهن به تفکر خلاق -1

م کردن نتیجه تفکر یا دریافت مفاهیم جدید، مبادرت به منظور تنظیپردازد؛ و بهی آن میواضح ساز

 .(کندجرح و تعدیل آن می

به تحلیل و ارزیابی ریشه های حوادث و )بدین معنا که برای بررسی یک رویداد بایستی  تفکر سببی -2

 (.نتایج آن رویداد پرداخت

شوند شود یا بعبارتی اجزاء سر هم می)از ترکیب اجزاء برای رسید به کل استدلال می تفکر استقراری -3

 تا تصویری از کل به دست آید(.
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ل، شناخت کاین شیوه دقیقا عکس تفکر استقرایی است، یعنی ذهن متفکر، پس از ) تفکر قیاسی -4

ی را به مصادیق جزئی آن تعمیم کند. در این حالت یک اصل کلجهت شناسایی اجزای آن حرکت می

 دهند(.می

)در این شیوه افراد از طریق جستجو و کسب اطلاعات واقعی درباره هر  تفکر قضاوتی و تحلیلی -5

بط معنی دار میان قیتها، رواکنند و پس از تجزیه و تحلیل وااقدام به تعریف و تعیین مسأله میوضعیت، 

 گیرند(.کنند و سرانجام درباره مسأله تصمیم میآنها را کشف می

 

 موانع خلاقیت

 در راه ظهور خلاقیت، موانع متعددی وجود دارد، از جمله:

 فقدان اعتماد به نفس -1

 ترس از انتقاد و شکست -2

 تمایل به همرنگی با جماعت -3

 فقدان تمرکز ذهنی -4

 

 خلاقیتنحوه ترغیب به 

 ای که برای تقویت خلاقیت به کار می روند، عبارتد از:راههای عمده

 ؛ایجاد فضای خلاق -1

 ؛اختصاص دادن بخشی از وقت افراد برای خلاقیت -2

 ؛استفاده از سیستم دریافت پیشنهادها -3

 .ایجاد واحد ویژه خلاقیت و نوآوری -4
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 نوآوری

کاربردهای سودمند را نوآوری گویند. در سازمانها این فرآیند ایجاد فکرهای جدید و تبدیل فکرها به عمل و 

 کاربردها به دو صورت انجام می شود:

 ؛گردد(ر می)که موجب بهینه شدن راههای انجام کا نوآوری در فراگرد -1

 .شود(نوآوری در محصول )که به تولید محصولات یا ارائه خدمات جدید و بهبود یافته منجر می -2

 

 و حل مسأله گیریتصممیمب( 

گیری جزء اصلی مدیریت است؛ و عبارت است از فرآیند یافتن و انتخاب یک راه حل از میان راه های تصمیم

 مختلف برای حل یک مشکل معین.

 

 شیوه ها و فنون تصمیم گیری

 

 انواع تصمیمات شیوه های تصمیم گیری
 سنتی جدید

پژوهش عملیاتی -  

هاپژوهش داده -  

عادات -  

روزمره اداری امور -  

ساخت سازمانی -  

 برنامه ریزی شده

استفاده از تکنیکهای ابتکاری مشکل  -

 گشایی

ایهای ابتکاری رایانهساختن برنامه -  

قضاوت، الهام، خلاقیت -   

محاسبات سرانگشتی -   

انتخاب و آموزش -   

نشده ریزیبرنامه  

 

 



 

21 

پوراشرافعلی   

 گیریموقعیتهای تصمیم

می توانیم و کافی هستند، لذا  اطلاعات موجود دقیق، صحیح اطمیناندر وضعیت ) موقعیت اطمینان -1

 .(و با اطمینان به اتخاذ تصمیم پرداخت پیش بینی کنیم که در آینده چه رخ می دهد

اطلاعات کامل موجود نیست و قابلیت پیش بینی کمتر است؛ اما امکان تصمیم ) موقعیت مخاطره -2

 گیری بر اساس نتایج محتمل وجود دارد(.

)اطلاعات ما در مورد موضوع بسیار ناچیز است و در هنگام تصمیم گیری با  موقعیت عدم اطمینان -3

 سازد(.شوند که پیش بینی را بسیار دشوار میوضعیتی توأم با جنبه های ناشناخته مواجه می

 

 الگوهای تصمیم گیری

-الگوی تصمیم

 گیری
 توصیف

 دیکتاتوری
گیرد. این فرد ممکن است رهبر، کارشناس یا در گروه توسط یک فرد انجام می گیریتصمیم

 مشاور گروه باشد.

 شود.ائتلاف از اعضای پرنفوذ و جنجالی اخذ می تصمیم گروه بوسیله یک جرگه سالاری

 تصمیم گروه تصمیم اکثریت اعضای گروه است. اتفاق آراء

 گردد.شده پاسخ های اعضا اتخاذ می ش تعیینیاز پتصمیم گروه بر پایه تعداد ثابت و  ثابت

 حد نصاب
گروه مستلزم این است که حداقل نیم یا یک سوم اعضا با آن تصمیم خاص موافق  تصمیم

 باشند.

 عضو گروه است. تصمیم گروه مستلزم توافق تنها یک حد نصاب حداقل
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 مستقل
 تصمیم  شود.گروه است و با معیار خارجی تعیین می تصمیم گروه مستقل از تصمیمات اعضا

 کند.ارائه شده توسط یک عنصر خارجی بواسطه ایده یا واکنش اعضای گروه تغیر نمی

 

 موانع استفاده از فراگرد منطقی اتخاذ تصمیم

 تفاوت در ارزشهای اجتماعی تصمیم گیرندگان -1

 های هر تصمیمناتوانی در ارزیابی پیام -2

 نسبت به آیندهعدم اطمینان  -3

 اکتفا به راه حل های رضایت بخش -4

 مصلحت اندیشی با توجه به مصلحت -5

 

 یابیفراگرد مسأله

نامند. برای آگاهی از وجود مسأله در یابی میفرآیند شناسایی مسائل و تعریف و اولویت بندی آنها را مسأله

 روند.و غیر رسمی به کار می سازمان، مجموعه ای از روشها به صورت رسمی

 )یک رویه مستقیم و سه رویه غیر مستقیم( یابی رسمیمسأله -1

به  در رویه مستقیم، مدیر با توجه به تغییر روندهای قبلی، انحراف از برنامه تنظیم شده و پیشی گرفتن رقبا

 برد.وجود مسأله پی می

 شود.سمی، از بینش شخصی افراد ناشی میمسأله یابی غیر رمسأله یابی غیر رسمی :  -2

 

 مسألهفراگرد حل

شوند، فراگرد حل برای یک وضعیت نامطلوب انجام میو اجرای راه تهای گسترده ای که به منظور یافتنبه فعالی

 گویند؛ حل مسأله می
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 .مسأله، یافتن جواب یا جوابهایی برای یک سوال استدر واقع منظور از حل

 

 مسألهچگونگی اخذ تصمیم برای حل

آیند، بیشتر از آن است که مدیر بتواند همه آنها را حل کند؛ که در جریان کار پیش میگاهی میزان مسأیلی 

 کند. مدیر باید هنگام مواجه با مسأله به موارد ذیل توجه کند: بنابراین مدیر باید بتواند مسأیل را اولویت بندی

 میزان سهولت و آسانی مسأله -1

 احتمال حل شدن مسأله به مرور زمان -2

 تصمیم گیریتعیین مرجع  -3

 

 موانع حل مسأله

رسد که اگر اقدامی انجام ندهد، با عواقب وخیمی مواجه نخواهد )مدیر به این نتیجه می اجتناب آرام -1

 کند(.شد، لذا تصمیم به اقدام نمی

رسد که اگر اقدامی انجام ندهد، با عواقب وخیمی مواجه خواهد شد، )مدیر به این نتیجه می تغییر آرام -2

 کند(.به اقدام میلذا تصمیم 

باشد، در شود و قادر به یافتن راه حل خوبی برای آن نمی)مدیر با مسأله جدید مواجه می اجتناب دفاعی -3

 این حالت ممکن است که مدیر از حل مسأله اجتناب کند(.

)اگر مدیر احساس کند علاوه بر خود مسأله، زمان نیز وی را در تنگنا قرار داده است، در این   ترس -4

الت ممکن است به حدی درمانده شود که برخوردی نامناسب با وضعیت کند، به همین دلیل آنرا ح

 تر کند(.وخیم
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 ریزیبرنامهج( 

-ریزی فراگردی است که در آن هدفهای عملیاتی و کارهای ضروری برای دستابی به آنها تعیین میبرنامه

مدیریتی یعنی سازماندهی، بسج منابع، هدایت و سرپرستی ریزی زمینه ساز تحقق سایر وظایف شوند. برنامه

 و کنترل است.

 

 ریزی و اجرامراحل برنامه

 تعریف اهداف -1

 تعیین موقعیت موجود در مقایسه با هدفها -2

 تعیین مفروضات برنامه ریز درباره شرایط آتی -3

 تعیین راهکارهای متعدد و متنوع برای دستیابی به هدف -4

 های عملیاجرای راه کارها و برنامه -5

 ارزیابی نتایج -6
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 های مورد استفاده مدیرانانواع برنامه

رنامه های )که برای یکسال یا کمتر از آن در نظر گرفته شده است در حالی که ب مدتهای کوتاهبرنامه -1

 گیرند(.های زمانی پنج ساله و بیشتر در نظر میبلند مدت را برای دوره

مسیرهای بلندمدت و مهم را تعیین می کنند؛ معمولا تعداد  )که برنامه های راهبردی و استراتژیک -2

 کنند(.زیادی برنامه عملیاتی را برای اجرای برنامه های استراتژیک طراحی می

 روند.کار میها، بارها و بارها بهمشیها و رویهکه مانند خط های دائمیبرنامه -3

ها، برای منظور خاصی که مانند بودجه ها و جداول زمانبندی پروژه برنامه های موقت و یکبار مصرف -4

 شوند.شوند و در چارچوب زمانی معینی اجرا میتنظیم می
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 در یک سازمانمدت مدت و بلندریزیهای کوتاهمدت زمان برنامهای از نمونه

 

 ریزیهای گوناگون به برنامهرهیافت

با توجه به نقاط قوت درونی سازمان، برای بهبود آنچه هم اکنون  که) برنامه ریزی از داخل به خارج -1

 (.شودپذیرید، انجام میانجام می

)که بادر نظر گرفتن فرصتهای محیط خارجی برای ایجاد مزیت رقابتی برنامه ریزی از خارج به داخل  -2

 شود(.گردد، انجام میتنظیم می

نجامد و برنامه ریزی از پایین به بالا تعهد افراد به ا)که به وحدت میبرنامه ریزی از بالا به پایین  -3

 دهد(.اجرای برنامه را افزایش می

های گوناگونی برای انطباق با تغییر شرایط در آینده انجام )که با شناسایی گزینهبرنامه ریزی اقتضایی  -4

 شود(.می

 ریزی اثربخش مدیرانروشهای برنامه

-ریزی نمیبینی جایگزین برنامهکنند )پیشریزی استفاده میبه عنوان ابزاری برای برنامه بینیپیشاز  -1

 شود(.

 ها ضرورت دارد.افرادی که تلاشهای آنان برای اجرای اثربخش برنامه کت دادنرمشا -2

 منظور تنظیم برنامه های تفضیلی.به ریزان متخصص ستادیاستفاده از برنامه -3
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 سازماندهید( 

باشد، خواه برای یک واحد کوچک، خواه برای می کار میان نیروهاسازماندهی فراگرد ایجاد نظم و ترتیب و تقسیم

پردازان کلاسیک معتقد بودند برای سازماندهی بایستی نظریه یک بخش عمده و خواه برای کل یک سازمان.

 چهار مرحله طی شود:

بندی کارها تقسیم"شامل سه مرحله  افقی(: بندیتقسیم کل سازمان به چند بخش عمده)تقسیم -1

 باشد.می "طراحی واحدهای پشتیبانی"، "طراحی اداره ها"، "و فعالیتها بر حسب وظایف عمده سازمان

شامل  ایجاد ارتباط میان سطوح سازمانی با توجه به اختیارات هر سطح)تقسیم بندی عمودی(: -2

مشخص کردن حوزه "، "تعیین حیطه نظارت افراد"، "تنظیم طرح سلسله مراتب سازمانی"هفت مرحله 

تنظیم روابط "، "تعیین نوع و حدود اختیارات افراد"، "تنظیم روابط رئیس و مرئوس"، "سرپرستی افراد

 .می باشد "تعیین میزان تمرکز و عدم تمرکز"، "صف و ستاد

ماهیت "، "نراهنمای سازما"شامل مراحل  سلسله مراتب سازمانی)ترکیب افقی(:مرتبط ساختن  -3

گروههای کار دائمی و شوراها و وضعیت گروههای کاری  "،"های موجودرویه"، "وظایف تخصصی

 باشد.در سازمان می "موقت

شرایط احراز هر  "،"تقسیم کار بین افراد"شامل طرح کلی  جابجایی برای کارکنان و تثبیت نیروها. -4

 ."شرح مشخصات مشاغل و قوانین و مقررات موجود"، "شغل

 بندی نمود:در مجموع روشهای مختلف سازماندهی را می توان در قالب سه نوع نگرش و الگو طبقه

 نگرش سنتی -1

 نگرش پویا )ترکیبی( -2

 نگرش جدید -3

 

 روشهای سازماندهی در نگرش سنتی:

 بر مبنای وظیفه -1

 بر مبنای محصول -2
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 بر مبنای فرآیند -3

 بر مبنای ناحیه جغرافیایی -4

 بر مبنای مشتری -5

 بازاربر مبنای نوع  -6

 بر مبنای زمان فعالیت -7

 بر مبنای تعداد -8

 سازماندهی بر مبنای وظیفهمزایای  سازماندهی بر مبنای محصول مزایای

برای سازمانهای بزرگتر مناسب 

 است

برای سازمانهای کوچک مناسب 

 است.

 افزایش کارایی واحدها استقلال نسبی واحدها

متمرکز شدن برافزایش سودآوری 

 در هر واحد

 ارتقاء سطح تخصصی نیروها

تسهیل آموزش نیروی انسانی و  بهبود هماهنگی

 کاهش هزینه آن

افزایش قابلیت ارزیابی عملکرد 

 مدیران

 کنترل و نظارت بهتر

فراهم شدن زمینه آموزشهای 

 استاندارد برای مدیران کل آینده

صرفه جویی در استفاده از ماشین 

 آلات
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 پویا ) ترکیبی( روشهای سازماندهی در نگرش

 سازماندهی بر مبنای برنامه و پروژه -1

 سازماندهی ماتریسی -2

 سازماندهی با گروههای متداخل -3

 سازماندهی با واحدهای مستقل -4

 ساختار آزاد -5

 

 روشهای جدید سازماندهی

 ساختار تیمی -1

 ایساختار شبکه -2

 سازماندهی بر مبنای دانش -3

 ساختار ویژه موقت -4

 

 ساختار سازمانی

های انجام ار است . ساختار هر سازمان، شیوهای برخوردهر سازمان برای سازمان از اهمیت ویژهدقت در ساختار 

کند و کارکنان سازمان را با منصبهای دهی و مجاری ارتباطات آن را معین میگیری و گزارشکار و نحوه گزارش

توان هر سازمان در پاسخگویی به چالشهای محیطی به ساختار آن بستگی دارد.  دهد.موجود در آن پیوند می

 کند.ان را تقویت میهمچنین ساختار سازمانی خوب، فراگرد عملی ساختن راهبردها و تحقق اهداف سازم

 

 های مختلف ساختهای سازمانیجنبه

فیزیکی سازمان، محیط واقعی و محدودی است که سازمان در آن  ارترکیب فیزیکی )منظور از ساخت -1

 (.کر است که ساختار فیزیکی سازمان، بر سبک ارتباطات آن تأثیر عمیقی دارد. لازم به ذقرار دارد
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 مشیهای رسمی تنظیم کننده رفتار کارکنان دلالت دارد(.که بر خط جام کار )رویه های رسمی ان -2

ت )که به روشهای غیر رسمی معمول در برقراری ارتباطات میان کارکنان الگوهای غیر رسمی ارتباطا -3

 اطلاق می شود(.

 

 واحدهای مختلف تشکیل دهنده هر سازمان

تقسیم  "اجرایی و صفی"و "ستادی و پشتیبانی"طور کلی به دو دسته حدهای تشکیل دهنده هر سازمان، بهوا

کارهای واحدهای صفی به شوند، وظایف و صفی ایجاد میشتیبانی از واحدهای برای پ ستادی شوند. واحدمی

طور مستقیم با اهداف سازمان سر و کار دارند؛ در حالی که واحدهای ستادی به طور غیر مستقیم، از طریق 

 کمک به انجام وظایف صفی، در تحقق اهداف سازمان موثرند.

 واحدهای ستادی به دو دلیل در سازمان مورد توجه قرار می گیرند:

 های پشتیبانی برای حمایت از بخشهای عملیاتی؛ها و مطرح شدن نیازها به بخشتوسعه یافتن سازمان -1

افزایش پیچیدگی در فراگردها، جریان کارها، روشها و عناصر سازمانی، بویژه افزایش پیچیدگی فنی و  -2

 آوری.فن

 

 انواع واحدهای ستادی

 )واحد یا فردی است که به طور اختصاصی در خدمت یک مدیر اجرایی قرار دارد(. ستاد شخصی -1

 شود مانند واحد حسابداری(ای ایجاد می)واحد تخصصی است که برای انجام وظایف ویژه ستاد تخصصی -2

کند و فعالیتهای آن ای به مدیریت عالی سازمان می)واحدی است که کمکهای گسترده ستاد عمومی -3

 شود(.سایر واحد پشتیبانی، محدود به انجام وظایف یک اداره خاص نمیمانند 
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 میزان تمرکز و عدم تمرکز

عالی اتخاذ شود،  بر چگونگی اخذ تصمیم دلالت دارد. اگر کلیه تصمیمهای مهم در سطح مدیریت مفهوم تمرکز

گیری برای سطوح تصمیمشود که سیستم کاملا متمرکز است؛ ولی اگر با تفویض اختیار، فرصت گفته می

 نامند.اد گردد، سیستم را غیر متمرکز میعملیاتی سازمان ایج

تصمیم گیری با سرعت بیشتری طی ند، فراگرد کشرایطی که سازمان از سیستمهای غیر متمرکز استفاده میدر 

تری خودشکوفایی به نحو بهه احترام و یابند و نیاز مدیران بشود و مدیران میانی در شرایط بهتری پرورش میمی

 شود.ارضاء می

 

  روندهای جدید در سازماندهی

ایشهای مهم در محیط سازمانی رافزایش اثربخشی سازماندهی، مستلزم آشنایی سازماندهندگان با روندها و گ

 : جدید است. برخی از روندها عبارتند از

 ؛کوتاه ساختن خط فرمان )حذف سطوح مدیریتی غیر ضروری( -1

کار گرفته تر بهترکیبی و گروههای ضربت ساختار افقیهای وحدت فرماندهی )با استفاده از تیمکاهش  -2

 شود(

شود و تر موجب کوتاهتر شدن در خط فرمان می)حیطه کنترل گسترده گسترش حیطه کنترل و نظارت -3

 یابد(. اهتمام به توانمندسازی کارکنان، اولویت بیشتری می

) مدیران در سازمانهای پیشرو با تفویض اختیار بیشتر به  وانمندسازی کارکنانافزایش تفویض اختیار و ت -4

-د مسأیل کاری خودشان را فراهم میکارکنان، زمینه افزایش توانمندی آنان را در اخذ تصمیم در مور

 آورند(.

کان آوری اطلاعات و سیستمهای مدیریت امپیشرفت در فن) افزایش عدم تمرکز همراه با کنترل متمرکز -5

 حفظ کنترل متمرکز را افزایش می دهد(.

کاهش بخشها و واحدهای ستادی )به منظور افزایش کارایی عملیات، از تعداد کارکنان ستادی کاسته  -6

 شود(.می
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 هماهنگی 

هماهنگی فراگردی است که طی آن، همه بخشهای تشکیل دهنده یک کل برای کسب هدف مشترک ترکیب 

ای از ساز و کارهای کارگیری مجموعهمنظور از هماهنگی در سازمان عبارت است از بهشوند. بعبارت دیگر می

ساختاری و انسانی که برای مرتبط ساختن فعالیت اجزای سازمان، به منظور تسهیل در کسب اهداف سازمانی، 

 شوند.طراحی می

 

 اصول هماهنگی

دستور دادن به هر کارمند، فقط باید اصل وحدت فرماندهی) براساس اصل وحدت فرماندهی، اختیار  -1

گیرد و در برابر چه اید بداند که از چه کسی دستور میمختص به یک مدیر باشد و هر کارمند نیز ب

 کسی مسئول است(.

اصل خط فرمان )بر اساس خط فرمان یا مسیر دستور، هرنوع ارتباط رسمی باید از طریق سلسله مراتب  -2

 فرماندهی صورت پذیرد(.

حیطه نظارت )بر اساس اصل حیطه نظارت، تعداد افرادی که به طور مستقیم به یک مدیر گزارش اصل  -3

 می دهند، باید محدود باشد(.

 

 انواع روشهای ایجاد هماهنگی

 سه طریقه مرتبط ساختن واحدهای متعدد هر سازمان عبارتند از:

 ای مجموعه همبستگی -1

 ترتیبی همبستگی -2

  همبستگی طرفینی -3
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 ایجاد هماهنگیهدف از 

 بینی مسأیل و مشکلات آتی و اتخاذ تدابیری برای مقابله با آنها(.بازداشتن )پیش -1

 اصلاح کردن )تشخیص وضعیت غیر عادی و تعیین نقایص سیستم و اهتمام به اصلاح آن(. -2

 تنظیم کردن )شناسایی مختصات وضع موجود و فعالیت برای حفظ آن(. -3

 بهبود عملیات خرده سیستمهای موجود(. بهبود دادن )ایجاد هماهنگی برای -4

 شوند.نکته: هماهنگی با هدف اصلاح کردن و تنظیم کردن، متداولترین انواع هماهنگی محسوب می

 

 ساز و کارهای ایجاد هماهنگی

)معمولا به صورت داوطلبانه، غیررسمی و بدون تشریفات سازمانی، ریزی نشده هماهنگی برنامه -1

 شود(.سازمانی ایجاد میراد یا واحدهای توسط اف

قررات مدون، اقدام به های عملیاتی استاندارد و م)با به کار گیری رویههماهنگی برنامه ریزی شده  -2

 گردد(.هماهنگی می

)با توجه به تفاوتهای فردی انسانها، همواره امکان دارد که افراد مختلف از  هماهنگی به وسیله افراد -3

همین دلیل برای هماهنگ ساختن  متفاوتی داشته باشند؛ بهمشی واحد، برداشتهای یک خط

 "ایجاد واحد هماهنگ کننده"و "استفاده از مسئول مشترک"کار برداشتهای ذهنی افراد از دو راه

 کنند.استفاده می

تشکیل گروههای کاری دائمی یا موقت و تشکیل جلسات  از طریق)  هماهنگی به وسیله گروهها -4

 امور مورد نظر را هماهنگ کرد(.توان گروهی نیز می

توان از یک روش معین برای هماهنگی استفاده کرد؛ روش ایجاد هماهنگی باید با توجه به همواره نمینکته: 

موقعیت انتخاب شود؛ لذا برای دستیابی به نتایج مطلوب بایستی از روش هماهنگی بر مبنای اقتضاء استفاده 

 کرد.
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 و امکانات و( بسیج منابع

 مدیریت منابع انسانی -1

برای انجام این وظایف در  توانمند است. انسانی فراگرد جذب، نگهداری و بهبود نیروی کار نابعمدیریت م

 کنند.سازمانها، متخصصان منابع انسانی به مدیران صفی کمک می

 

 فراگرد مدیریت منابع انسانی

شود و همچنین بر در فراگرد مدیریت منابع انسانی خوب، بر تنوع نیروی کار غنی در سازمان ارج نهاده می 

ایجاد یک فضای قانونمند و پیچیده، برای تضمین عدالت در توزیع فرصتهای استخدامی و گزینش افراد لایق 

ارکنان و ورود آنان به سازمان و حرکت فراگرد مدیریت نیروی انسانی با مسأیل مربوط به جذب ک شود.تأکید می

 وکار دارد.آنان از سازمان سر آنان در سازمان از طریق ارتقاء، گردش شغلی ، انتقال و خروج

 کارمندیابی -1

 انتخاب -2

 توجیه و راهنمایی -3

 حرکت -4

 ترک خدمت و انفصال -5

 

 ریزی منابع انسانیفراگرد برنامه

ریزی فراگرد تحلیل نیازهای سازمان به نیروی انسانی و برنامه ازریزی منابع انسانی عبارت است فراگرد برنامه

شود و به ریزی منابع انسانی با مرور هدفها و راهبردهای عمده سازمان آغاز میبرای رفع این نیازها. فراگرد برنامه

ی کنند و برای انی را معین کنند، نیروی کار موجود را ارزیابسکند تا میزان نیاز به نیروی انمدیران کمک می

ریزی منابع انسانی متضمن تأمین نیروهای جانشین جهت رفع نیاز سازمان به منابع انسانی اقدام کنند. برنامه

 تعیین شرایط احراز مشاغل است.
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 های تأمین منابع انسانیاستراتژی

 گیری کند؛به منابع انسانی باید در مورد دو موضوع تصمیم مدیر برای رفع نیاز

 نیروی انسانی از داخل سازمان یا از خارج آن؛تأمین  -1

 استفاده از مهارتهای موجود کارکنان یا آموزش آنان. -2

 بنابراین چهار راهبرد قابل تصور است:

 ؛استفاده از نیروی کار داخلی، بدون آموزش آنها -3

 ؛پس از آموزش آنها استفاده از نیروی کار داخلی، -4

 ؛آموزش آنهااستخدام نیروی انسانی از خارج، بدون  -5

 .استخدام نیروی انسانی از خارج و آموزش آنها -6

برند و در سازمانهای بزرگ ای از راهبردهای فوق را به کار میطور ترکیبی مجموعهنکته: برخی از سازمانها به

 شود.طور همزمان استفاده میگاهی از هر چهار راهبرد به

 

 پرورش مدیران و توسعه منابع انسانی

دار رسیدگی به اند که عهدهزمانهای دولتی و خصوصی، بتدریج سازمانهای بزرگی به وجود آمدهبا توسعه سا

برخی از مهمترین شئونات زندگی مردمند. مدیران این سازمانها باید از سطوح مطلوبی از دانش و قدرت درک 

همین دلیل صاحبان سرمایه به نحوی صحیح و کارآمد، در آنها اعمال مدیریت کنند؛برخوردار باشند تا بتوانند به

ای بسپارند و همکاری و مالکین این گونه سازمانها تمایل دارند که اداره امور سازمانهای خود را به مدیران حرفه

افراد توانمند و مستعد را برای مدیریت آنها جلب کنند یا برای پرورش و  هدایت افراد مستعد و شایسته، برای 

 مذکور، اقدام کنند. مدیریت آینده سازمانهای

 مهارتهای مورد نیاز مدیران:

 کارگیری علوم، روشها، فنون و تجهیزات ویژه برای انجام امور و وظایف تخصصی؛مهارت فنی: مهارت به -1

 مهارت انسانی: مهارت و توانایی کار با کارکنان و استفاده از آنها برای انجام وظایف محوله؛ -2
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موقعیت و جایگاه عملکرد  پیچیدگیهای کل سازمان و تشخیص مهارت ادراکی: مهارت و قدرت درک -3

کند تا بتواند مطابق و همسو با اهداف کل سازمان عمل خود در سازمان. این مهارت به فرد کمک می

 کند.

کند، به ترکیبهای متفاوتی از این مهارتها مراتبی که مدیر از سطوح سرپرستی به سطح مدیریت عالی ترقی میبه

 .هد داشتنیاز خوا

 

یابند، نیاز آنها به کسب به مراتبی که افراد از سطوح پایین سلسله مراتب سازمانی به سطوح بالاتر ترفیع می

یابد؛ در حالی که ضرورت کسب مهارتهای فنی و تخصصی برای آنها کاهش مهارت ادراکی و مفهومی افزایش می

مهارتهای فنی برحسب سطوح سازمان متفاوت خواهد بود؛ ولی  یابد. بنابراین میزان نیاز به مهارتهای ادراکی ومی

شود. در واقع یکی از مهمترین طور جدی در همه سطوح سازمانی احساس مینیاز به مهارت رفتاری و انسانی به

 مهارتهای مورد نیاز هر مدیر اجرایی، توانایی برای کار کردن با انسانها است.
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 سازمانیمدیریت بازار و بسیج منابع  -2

 گیرد:بسیج منابع و امکانات سازمانی با توجه به موارد ذیل مورد مطالعه قرار می

 الف( بازاریابی)مدیریت بازار(؛

 ب( تأمین سرمایه و منابع منابع مالی)مدیریت مالی(؛

 ج( تأمین مواد و وسایل و تجهیزات فنی)مدیریت پشتیبانی(؛

 منابع حقوقی و مقررات)مدیریت بررسی قوانین و مقررات و استفاده از منابع حقوقی(. د( استفاده از

 

 مدیریت بازارالف( 

هایی که با هدف تأمین منافع ریزی، اجرا و کنترل برنامهمدیریت بازار عبارت است از تجزیه و تحلیل، برنامه

شوند؛ مدیران بازاریابی باید ضمن انجام می سازمان از طریق معاملات بازرگانی در بازارهای مورد نظر تنظیم

برداری از بازار مختلط و ریزی برای بهرهوظایف مدیریتی خود، به بررسی بازار، تعیین هدفهای بازاریابی، برنامه

 ایجاد تقاضا برای محصولات و خدمات سازمان بپردازند.

گذاری کالاها، مجاری توزیع، عبارتند از : محصول، قیمت کار دارندوریزان بازار با آنها سرای که برنامهعوامل عمده

 سهم سازمان از ابزار و وضعیت رقبا.

ای که سازمان گونهتقاضا باشد؛ به "خصوصیات"و  "زمان"، "مقدار”جوابگوی  مدیریت بازاریابی موظف است

 بتواند به هدفهای خود برسد.

کاهش  "،"تقاضای پنهان"، "فقدان تقاضا"، "ی منفیتقاضا"مدیریت بازاریابی ممکن است با مسائلی نظیر 

مواجه باشد.  لذا باید  "تقاضای مضر"و  "تقاضای بیش از حد"، "تقاضای متعادل"، "تقاضای نامنظم"، "تقاضا

، "تقویت تقاضا"، "تغییر نگرش مصرف کننده و ایجاد تقاضای مثبت "متناسب با هریک از مسائل فوق، برای 

تعادل ساختن م"، "هماهنگ کردن تقاضا"، "افزایش تقاضا و ایجاد تقاضای جدید"، "ظاهر ساختن تقاضا"

 اقدام کند. "کنندگان کالاهای مضره مصرفتغییر ذائق"و  "کاهش میزان تقاضای اضافی"، "تقاضا
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 مدیریت مالیب( 

مدیریت مالی عبارت است از اداره جریان نقدینگی، نظارت بر ثبت دقیق امور مالی و فراگرد انجام تعهدات مالی 

د ریزی برای بهبود عملکرمنظور بررسی فعالیتهای اقتصادی، و برنامهسازمان، کنترل گزارشها و اطلاعات مالی به

 سازمان. 

گذاری و تجزیه مدیریت مالی مشتمل بر پنج رشته تخصصی است که عبارتند از : امور مالی عمومی، امور سرمایه

المللی، امور مالی موسسات مالی و پولی، و امور مالی بخش خصوصی. در و تحلیل اوراق بهادار، امور مالی بین

 کار دارد. وجریان نقدینگی و مطالبات مالی سر با نحوه اداره همه موارد فوق، مدیریت مالی

بر گردش اعتبارات، افزایش سودآوری، مراقبت از  وظایف مدیریت مالی عبارتند از: کنترل نقدینگی و نظارت

 اموال و داراییها، و اداره کردن وجوه نقد.

   

 ج( مدیریت پشتیبانی

توزیع و نگهداری مواد دلاات دارد، منظور از مدیریت  مدیریت پشتیبانی بر تدارکات و اداره کردن نحوه عرضه،

شوند.  یکی از وظایف مدیریت تدارکات، اداره کردن فعالیتهایی است که برای تأمین نیازهای عملیاتی انجام  می

 شوند. تدارکات، اداره کردن فعالیتهایی است که برای تأمین نیازهای عملیاتی انجام می

 

 و قوانین مدیریت مقرراتد( 

مدیر باید از مقررات و قوانین حاکم بر فعالیت واحدهای سازمانی آگاهی داشته باشد و بتواند در جهت تأمین 

منافع سازمان از آنها استفاده کند. آشنایی با مقررات و قوانین موضوعه به بهبود مدیریت واحدهای سازمانی 

 کند.خصوصی، اعم از انتفاهی و غیرانتفاهی کمک  می-دولتی

مدیرانی که با مجموعه قوانین و مقررات حاکم بر فعالیت سازمان و مناسبات عوامل محیطی با آن، آشنایی دارند، 

 ها و تدابیر مدیریتی مناسب، فراگرد دستیابی به هدف را تسهیل کنند.توانند با انتخاب شیوهمی
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 ه( هدایت

 رهبری -1

تحت برای نیل به اهداف معین یا بعبارتی  تلاش مشتاقانهرهبری عبارت است از اقدام برای ترغیب دیگران به 

را مدیریت دیگران برای نیل به هدف، حال اگر این نفوذ برای نیل به اهداف سازمانی باشد، آن تأثیر قرار دادن

حالی که رهبر ممکن است هدفهای متنوع و  نامند. چراکه برای مدیر، اهداف سازمانی اولویت دارد، درمی

اعمال بنابراین در رهبری سلسله مراتب مطرح نیست، یعنی رهبر کسی است که موفق به  متعددی داشته باشد.

شود، خواه مدیر عالی سازمان باشد، خواه کارگر رده عملیاتی، خواه فردی از خارج سازمان. همچنین می نفوذ

 وع سازمان مطرح نیست. شود که در رهبری نگفته می

 

 خصوصیات و صفات ویژه رهبری

 هوش -1

 بیان رسا و با نفوذ -2

 بلوغ فکری و وسعت نظر -3

 طلبیانگیزه موفقیت -4

 

 سبک رهبری

توان رفتار دیگران را تحت نفوذ قرار داد؟ نحوه استفاده رهبر از قدرت و نفوذ را سبک رهبری گویند. چگونه می

ایجاد تصور قدرت مستلزم دسترسی به منابع  گیرد.ایجاد تصور قدرت صورت میپاسخ آن است که نفوذ از طریق 

-انواع قدرت را با توجه به منابع آن می)منظور از قدرت توانایی وادار کردن افراد به انجام کار است(. قدرت است. 

 به دو دسته تقسیم کرد: توان

 قدرتهایی که مبتنی بر منصب و مقام مدیرند -1

 مبتنی بر تواناییهای شخصی مدیرندقدرتهایی که  -2
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کنند؛ ولی مدیران و رهبران ضعیف به افراد ضعیف اعتبار مدیران و رهبران قوی از کارکنان توانا استفاده می

 گویی آنان، ضعف خویش را پنهان سازند.نشانند تا در سایه تملقبخشند و آنها را بر مسند قدرت میکاذب می

 

 انگیزشهدایت از طریق  -2

انگیزش حالت درونی است که سطح، جهت و تداوم فعایت انسان برای انجام کار را تحت تأثیر قرار 

پردازند و دیرتر از دیگران از کار دهد. افراد دارای انگیزه، با علاقه و پرتلاش به کار و فعالیت میمی

 شوند.سخت و دشوار خسته می
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 نظریه پردازان در مورد انگیزش

 مراتب نیازهانظریه سلسله  -1

 هانظریه عوامل بهداشت روانی و انگیزاننده -2

 .yو  xنظریه  -3

 

 انگیزش مدیران

 انگیزش مدیران بیشتر تحت تأثیر  عواملی همچون:

 چالشی بودن کار -1

 مقام و منصب -2

 تمایل به رهبری افراد -3

 رقابت -4

 پول -5
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 هدایت از طریق ارتباطات -3

دار میان افراد، دلالت دارد. ارتباطات هنگامی اثربخش خواخد بود علایم پیام ارتباطات بر فراگرد ارسال و دریافت

ارتباطات هنگامی کارآ خواهد بود که هر ریق تعبیر و تفسیر کنند. که فرستنده و گیرنده، هردو پیام را به یک ط

ممکن است  پیام در کوتاهترین زمان و با کمترین هزینه و تلاش ، به گیرنده برسد. الزام به کارایی در ارتباطات

 موجب کاهش اثربخشی آن گردد.

ای از روابط در میان کارکنان، از طریق ارتباطات غیر کلامی، نوشتاری و اهتمام مدیر به برقراری و حفظ شبکه

 گفتاری ضرورت دارد.

 

 عناصر فراگرد ارتباطات

 فرستنده -1

 گیرنده -2

 مفهوم ذهنی پیام -3

 نماد عینی پیام -4

 وسایل و مجاری ارسال پیام -5

 دریافت و ثبت پیام -6

 تبدیل کردن پیام به مفهوم ذهنی -7

 ادراک پیام -8

 عوامل ایجاد اختلال -9

 بازخورد -10

 

 انواع مسیرهای ارتباطی

 کنند:مسیرهای ارتباطی را با توجه به جهت ارسال پیام در سطوح سلسله مراتب سازمانی، به سه نوع تقسیم می

 ارتباطات افقی -1
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 ارتباطات عمودی -2

 ارتباطات مورب -3

 

 موانع ارتباطات اثربخش در میان افراد

 موانع ادراکی و شناختی -1

 موانع ناشی از نقش اجتماعی -2

 موانع ارزشی -3

 موانع زبانی -4

 موانع انگیزشی -5

 موانع ناشی از عدم اطمینان به منابع -6

 موانع ناشی از عدم وضوح علایم و دریافت علایم متناقص -7

 موانع ناشی از اخلال در ارتباطات -8

 

 افزایش وضوح پیامها و رفع موانع ارتباطی میان افرادراههایی برای 

ای گونهمنبع فرستنده پیام، بهاستفاده از بازخورد و برگرداندن اطلاعات کافی درباره پیام ارسال شده، به -1

 .شودکه فرستنده مذکور از نحوه ارسال پیام و نحوه دریافت و ادراک آن توسط گیرنده آگاه می

 رو برای افزایش دقت در ارسال پیام؛شفاهی و رودراستفاده از ارتباطات  -2

 تشریح محتوای پیام و ارائه توضیح کافی در مورد آن؛ -3

 افشاء یا ارائه اطلاعات معتبر و کافی به گیرندگان پیام، درباره فرستنده آن؛ -4

 اطی.استفاده از زبان ساده و قابل فهم برای همه گیرندگان، و همچنین افزایش آشنایی با علایم ارتب -5

 

 ارتباطات در سطح سازمان

 های ارتباطی سازمان از حیث شکل، ساختار و عملکرد بر دو نوعند:شبکه
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 ای، شبکه تصادفی(.ای، شبکه انشعابی، شبکه خوشه)شبکه رشته های غیر رسمیشبکه -1

 

ای، ای، شبکه سه شاخه، شبکه دایرهای، شبکه زنجیره)شبکه متمرکز، شبکه ستاره های رسمیشبکه -2

 جانبه(.شبکه همه
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 سبکهای ارتباطی

 شود.استفاده می  های رهبری از چهار سبکبراب برقراری ارتباطات نیز همانند سبک

 شود(.سبک دستوری )برای آموزش افراد و ابلاغ دستورالعملها استفاده می -1

 شود(.میسبک ترغیبی )برای تغییر نگرشها و افکار عمومی جامعه نسبت به سازمان، استفاده  -2

 شود(.سبک حمایتی )برای ایجاد شناخت و برقراری تفاهم و سازگاری میان افراد استفاده می -3

 شود(.جویی در وقت مدیران استفاده میسبک تفویضی )برای رشد افراد و افزایش صرفه -4

 

 ی(کنترل

شوند. این داده می ریزی شده تطبیقفراگردی است که از طریق آن عملیات انجام شده با فعالیتهای برنامه

شود و کار گرفته میه اهداف سازمانی بهفراگرد برای تصحیح مستمر عملکرد سازمان در جهت دستیابی ب

 دهد. میزان پیشرفت در جهت تحقق اهداف را نشان می

 

 فراگرد کنترل

 تعیین معیارها و ضوابط کنترل؛ -1

 شده،مقایسه نتایج عملکردها با معیارها و استاندارهای تعیین  -2

 تشخیص میزان انحرافها و بررسی علل بروز آنها -3

 ها و عملیات اصلاحی.تنظیم و اجرای برنامه -4
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 انواع کنترل

پذیرد و شوند، پیش از آغاز فعالیت کاری صورت مینگر )که کنترل اولیه نیز نامیده میکنترل آینده -1

 گیرندگی دارند(؛خاصیت پیش

شود تا از شود، با پیگیری عملیات جاری، تلاش مینامیده می نگر )که کنترل هدایتی نیزکنترل حال -2

 انجام کارها، اطمینان حاصل شود(. صحت

آن  شود، با پایان یافتن عملیات برنامه، نتایج نهایینگر نامیده میکنترل گذشته نگر )که کنترل گذشته -3

 دهد(.را مورد ارزیابی قرار می

 

 روشها و فنون مهم کنترل

 تدابیر سنتی کنترل:  -1

 کنترل از طریق بودجه -2

 تجزیه و تحلیل نقطه سر به سر -3

 نمودار گانت -4

 کنترل از طریق فنون تجزیه و تحلیل شبکه -5
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 های کنترلمشکلات در اجرای برنامه

ضعف و سرزنش  آید که کنترل فقط برای یافتن نقاطبه وجود می )گاهی این تفکر مقاومت کارکنان -1

 دهند(.ود و به همین دلیل افراد نسبت به آن مقاومت نشان میشکردن آنها انجام می

)نتایج کنترل باید در زمان مناسب در اختیار مسئولان قرار گیرد، تا  تأخیر در ارائه نتایج کنترل -2

 فرصت استفاده از آن برای اصلاح عملکرد سیستم را داشته باشند(.

) باید دقت شود که معیارهایی برای سنجش  رهای غیر واقعی و غیرمنصفانهاستفاده از معیا -3

 گردند(.بینانه محسوب میعملکرد کارکنان به کار گرفته شوند که از نظر افراد سازمان منصفانه و واقع

 

 

 تهیه و تنظیم : علی پوراشراف
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