
اصول و مبانی مدیریت



مدیریتانȗ سازمان و مب



:تعریف سازمان

گروهی متشکل از دو یا چند تن که در محیطی با ساختار منظم و از      
اهداف مشخص با یکدیگر همکاري       پیش تعیین شده براي نیل به 

کنند وارتباط متقابل دارند می



:ها   انواع سازمان

هاي انتفاعی و غیر انتفاعی سازمان•

 

هاي تولیدي و خدماتی  سازمان•
 

 

هاي دولتی و خصوصی  سازمان•



:غیرانتفاعیسازمان هاي  •
   

 .شوند هستند که با هدف کسب سود تشکیل میهایی سازمان 

 :هاي انتفاعی سازمان•
    

مذهبی و سیاسیفرهنگی،با اهداف اجتماعی،ها، این سازمان
هاي   هاي کارگري و انجمن شوند مانند اتحادیه میتشکیل

.مذهبی



:هاي تولیدي سازمان•

ها از مواد خام یا مواد اولیه براي تولید کـالا اسـتفاده    این سازمان  
.هاي تولید کفش و تلویزیون مانند کارخانه.کنند می

:هاي خدماتی سازمان•

کنند مانند خدمات مشـاوره   ها خدمات ارائه می این نوع از سازمان  
.عمومی و خدمات پزشکی



•ȗسازمان های دولت: 

     

 .اȘن نوع سازمان ها تحت کنترل دولت هستند       

 

•ȗسازمان های خصوص: 

.اȘن نوع سازمان ها بجای کنترل دولت توسط افراد Șا بخش دولتȗ کنترل مȗ شوند     



:تعریف مدیریت

هدایت و نظارت بر کار اعضاي  سازماندهی،ریزي، فرآیند برنامه    
سازمان و کاربرد کلیه منابع قابل دسترسی براي رسیدن به  

.هاي تعیین شده سازمان هدف



:انواع محیط سازمانی

:محیط خارجی)2

مواد اولیه
پول

انرژي
اطلاعات

نیروي انسانی

:محیط داخلی)1

عواطف
ارزشها

اعتقادات
منافع کارکنان

منافع سهامداران



:انواع مدیران

:هاي سازمانی ازنظر فعالیت) 2

صفمدیران 

ستاد                      مدیران 

:از نظر سطح سازمانی) 1
               

مدیران عملیاتی

مدیران میانی                  

مدیران عالی                 



تعاریف مدیران عملیاتی، میانی و عالی

):خط اول(مدیران عملیاتی•
مدیران در این سطح مستقیما مسئول تولید کالا و خدمات هستند       

.مانند سرپرستان
:مدیران میانی•

دهند و این مدیران به طور مستقیم به مدیران رده بالا گزارش می      
.پل ارتباطی میان مدیران عالی و عملیاتی هستند

:مدیران عالی•
واین مدیران اهـداف،  . دهند گروه کوچکی از مدیران را تشکیل می       

.دهند ها و راهبردهاي سازمان را تشکیل می مشی خط



:اي و مدیران عمومی تعاریف مدیران وظیفه

:صف مدیران •
هاي ویژه در زمینه خاص مانند حسابداري، امور  کارکنانی با مهارت       

.پرسنلی و غیره

:ستادمدیران •
هایی هستند که در یک واحد یا یک  مسئول کلیه وظایف و فعالیت       

.  شود مانند تولید، بازاریابی و امورمالی سازمان انجام می
       



:هاي مورد نیاز مدیران مهارت

1(ȗمهارت های ادراک 

 

 

2(ȗمهارت های انسان 

 

 

3(ȗمهارت های فن



ȗمهارت های ادراک:

دهد که سازمان را به صورت یک کل     این مهارت به مدیر امکان می
هاي مختلف و چگونگی   در نظر بگیرد و روابط متقابل بخش

.  بینی کند تاثیر تغییر هر قسمت در کل سازمان را پیش



ȗمهارت های انسان:

دهد تا با افراد، در کنار آنها و به طور  این مهارت به مدیر امکان می
مـدیران در همـه سـطوح بـه ایـن مهـارت       . موثر با آنها کار کند

.نیازدارند



ȗمهارت های فن:

ها و دانش   ها به معنی توانایی به کار بردن ابزار، شیوه این مهارت
.مورد نیاز براي اجراي یک زمینه تخصصی است



هاي   رابطه بین سطوح مدیریت و مهارت
:موردنیاز

سطوح مدیریت

 

مدیریت عالی

مدیریت میانی    

نیاز داردمدیریت عملیاتی

نیاز دارد

نیاز دارد
ȗمهارت های ادراک

ȗمهارت های انسان

ȗمهارت های فن

هاي موردنیاز مهارت



:تعریف نقش

نقش یعنی الگوهاي رفتاري مورد انتظار از هر فرد در یک واحد  
.اجتماعی  

 



هاي مدیریتی نقش

مدیر

ȗنقش های ارتباط: 

تشریفاتی     تشریفاتی     ••
  رهبری رهبری ••

  رابطرابط••

ȗنقش اطلاعاتȗنقش اطلاعات    :    :  
  

ارزیاب  ارزیاب  ••
کنندهکننده  توزیعتوزیع••
سخنگو سخنگو ••

  :گیري نقش تصمیم 

نوآور•
آشوب زدایی•
دهنده منابع تخصیص •
مذاکره کننده•



هاها  انواع فعالیتانواع فعالیت نقشنقش طبقهطبقه

وظایف تشریفاتی و نمادینوظایف تشریفاتی و نمادین
آموزش، ایجاد انگیزه و هماهنگی دیگرانآموزش، ایجاد انگیزه و هماهنگی دیگران
توسعه روابط با افراد خارج از محیط کارتوسعه روابط با افراد خارج از محیط کار

آوري اطلاعات از منابع مختلفآوري اطلاعات از منابع مختلف  جمعجمع
انتقال اطلاعات به سایر مدیرانانتقال اطلاعات به سایر مدیران

انتقال اطلاعات به افراد خارج سازمانانتقال اطلاعات به افراد خارج سازمان

ها  ها    تغییر اساسی براي اصلاح واحدها و استفاده ازفرصتتغییر اساسی براي اصلاح واحدها و استفاده ازفرصت
بینیبینی  ایجاد تغییرات براي حل مسایل غیرقابل پیشایجاد تغییرات براي حل مسایل غیرقابل پیش

باره که کدام مدیر یا پروژه چه باره که کدام مدیر یا پروژه چه   گیري در اینگیري در این  تصمیمتصمیم
..مقدار از کدام منابع دریافت کندمقدار از کدام منابع دریافت کند

گفتگو با افراد خارج از سازمان براي جلب حمایت آن از گفتگو با افراد خارج از سازمان براي جلب حمایت آن از 
اهداف سازماناهداف سازمان

تشریقاتیتشریقاتی
رهبريرهبري

رابطرابط

ارزیابارزیاب
کنندهکننده  توزیعتوزیع
گوگو  سخنسخن

نوآورنوآور
زداییزدایی  آشوبآشوب

دهنده دهنده   تخصیصتخصیص
منابعمنابع

کنندهکننده  مذاکرهمذاکره

  های ارتباطȗهای ارتباطȗ  نقشنقش

  

  

  

  های اطلاعاتȗهای اطلاعاتȗ  نقشنقش

  

  

  

گیريگیري  هاي تصمیمهاي تصمیم  نقشنقش

ده نقش مدیریتی



سیر تحول اندیشه هاي 
مدیت



نظریه هاي کلاسیک)1
نظریه هاي نئوکلاسیک)2

نگرش کمی مدیریت)3
نگرش سیستمی)4
نگرش اقتضایی)5
جنبش جدید در روابط انسانی)6



هاي کلاسیک نظریه

مدیریت علمی)1

مدیریت اداري)2

مدیریت بوروکراتیک)3



:هدف نظریه مدیریت علمی

براي رسیدن . کارگر–هاي مختلف رابطه میان ماشین  تعریف جنبه
اي از  هاي سنتی کار، مجموعه به این هدف، بجاي تاکید بر روش

مشاغل کارگري را تحلیل وزمان و ابزارهاي لازم براي انجام کـار  
.را نیز مطالعه کردند



شعار مدیریت علمی

انتخاب بهترین روش براي انجام هر کار



:هاي لازم براي تعیین بهترین روش انجام کار شیوه

 

 مطالعات زمان و حرکت

 

ȗتخصص ȗسرپرست 

 

هاي فردي انگیزه



:اصول مدیریت علمی
 

ایجاد علم واحدي براي اجراي هر جزء کار)1

گزینش علمی کارکنان و آموزش و تربیت آنان  )2

همکاري صمیمانه مدیریت با کارکنان)3

تقسیم تقریبا مساوي کار و مسولیت بین مدیران و کارکنان)4



:در نظریه مدیریت اداري فعالیت سازمان عبارتنداز

 

هاي فنی فعالیت)1
هاي بازرگانی فعالیت)2
هاي مالی فعالیت)3
هاي امنیتی فعالیت)4
هاي حسابداري فعالیت)5
هاي مدیریتی فعالیت)6



هاي لازم براي  طبق نظریه مدیریت اداري توانایی
:گانه عبارتنداز هاي شش مدیران بر اساس فعالیت

 

گانه   هاي شش هاي عام شامل فعالیت توانایی

هاي خاص مدیریت   توانایی

هاي فنی و تخصصی   توانایی



:مشخصات مدیریت بوروکراتیک

قوانین و مقررات
غیرشخصی بودن

تقسیم کار
ساختار سلسله مراتبی

العمر تعهد براي کار مادام
ساختار اختیار
منطقی بودن



:تعریف اختیار

حق دستور دادن و به اجرا درآوردن آن را با کمک پاداش یا تنبیه  
.گویند



:کند اختیار به سه طریق صورت مشروعیت پیدا می

 

اختیار سنتی

اختیار شخصیتی

قانونی-اختیار عقلایی



):نظریه نئوکلاسیک(نهضت روابط انسانی

 

 

 مطالعات هاثورن 

 

 

نگرش رفتاری 



:گیري از مطالعات هاثورن نتیجه

.شوند انسانها اساسا بوسیله نیازهاي اجتماعی برانگیخته می)1

انسانها از فشار اجتماعی گـروه همکـاران بیشـتر از تشـویق و     )2
.شوند کنترل متاثر می

انسانها به همان اندازه که مدیریت سازمان به ارضاي نیازهـاي  )3
.پردازند نسبت به آن پاسخگو و متعهدند اجتماعی می



:هاي زیر شد نهضت روابط انسانی مبلغ اندیشه

.حرمت و شان انسان باید در محیط کار احیا شود)1
.هاي کارکنان باید درجهت رفاه کارکنان باشد هدف)2
گیري از مشارکت گروهـی افـراد اسـتفاده     در مدیریت و تصمیم)3

.شود
با تغییر در ساختار سازمان  امکـان آزادي عمـل و ابتکـار داده    )4

.شود
.اهمیت و جایگاه گروهها در محیط کار بدرستی شناخته شود)5



:نگرش کمی مدیریت
علم مدیریت

مدیریت عملیاتی

سیستمهاي اطلاعاتی مدیریت  



:نگرش سیستمی

.شدبه بعد در مدیریت مرسوم 1960این نگرش تقریبا از سال 
طرفداران این نظریه معتقدند کـه نگـرش سیسـتمی بهتـرین     

هـاي مـدیریت و    طریق براي وحدت بخشیدن مفاهیم و نظریه
.اي جامع است دستیابی به نظریه



:عناصر کلیدي در نگرش سیستمی
تعریف سیستم

سیستمهاي فرعی

سیستمهاي باز و بسته 
مرز سیستم

افزایی هم
جریان

بازخورد



:تعریف سیستم

مجموعه اي از اجزاست که با ارتباط و پیوند متقابل یک کل واحد  
.کنند دهند و نقش معینی ایفا می را تشکیل می



:سیستمهاي فرعی

 .نامند سازند سیستمهاي فرعی می اجزایی که کل سیستم را می

 

:سیستمهاي باز و بسته

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

سیستمی که با محیط اطراف خود کنش متقابل نداشته باشد سیستم بسته نامیده   
.شود می



:مرز سیستم
 .کند هر سیستمی مرزي دارد که آن را از محیط اطرافش جدا می

:بازخورد
.کلید نظارت سیستم است و براي حفظ تعادل پویاي سیستم ضروري است

:افزایی هم
.یعنی اینکه هر مجموعه بزرگتر از اجزاي تشکیل دهنده آن است



فرآیند عملیات
هاي تولیدي و  فعالیت•

بازاریابی
سازوکارهاي یرنامه •

ریزي، سازماندهی، و 
کنترل

... تحقیق، توسعه و•

فرآیند عملیات
هاي تولیدي و  فعالیت•

بازاریابی
سازوکارهاي یرنامه •

ریزي، سازماندهی، و 
کنترل

... تحقیق، توسعه و•

دادهدادهستادهستاده

انسان

مواد
اطلاعات
سرمایه

...و

محصولات
خدمات

اندیشه ها
اطلاعات
ضایعات

÷

محیط

سازمان به عنوان سیستم



)نگرش موقعیتی(نگرش اقتضایی

اساس نگرش اقتضایی بر این استوار است که یک الگوي مدیریت  
.  براي همه موقعیتها به عنوان بهترین راه وجود ندارد



:متغیرهاي اقتضایی

 

الزامات محیط خارجی سازمان)1

فناوري)2

کنند افرادي که براي سازمان کار می)3



قتضاییانگرش 
هاي دیگر براي حل مسائل خود استفاده  مدیران از نظریه

:کنند می
محیط خارجی•
فناوري•
افراد•

نگرش سیستمی

افراد•
گروه ها•
سازمان •
محیط  چگونه قسمتهاي •

مختلف یک کل را تشکیل 
دهند می

هاي سنتی نظریه 
آنچه مدیران انجام می د هند

ریزي برنامه•
سازماندهی•
هدایت•
کنترل•

هاي نئو کلاسیک نظریه
چگونه مدیران بر دیگران تاثیر 

گذارند می
هاي ارتباطی نقش•
هاي اطلاعاتی نقش•
گیري هاي تصمیم نقش•



Jهاي نوع  خصوصیات سازمان

استخدام براي همه  عمر خدمتی)1
گیري مشارکتی تصمیم)2
مسولیت گروهی)3
ارزشیابی و ترفیع کند)4
کنترل تلویحی و غیر رسمی)5
روند شغلی غیر تخصصی)6
توجه به همه جوانب زندگی شخصی)7

Aهاي نوع  خصوصیات سازمان
استخدام کوتاه مدت)1
گیري فردي تصمیم)2
مسولیت فردي)3
ارزشیابی و ترفیع سریع)4
کنترل صریح و رسمی)5
روند شغلی تخصصی)6
توجه به نقش فرد در سازمان)7

Zهاي نوع  خصوصیات سازمان
استخدام براي همه عمر)1
گیري مشارکتی تصمیم)2
مسولیت فردي)3
ارزشیابی و ترفیع سریع)4
کنترل تلویحی غیر رسمی)5
روند شغلی تقریبا تخصصی شده)6
توجه همه جانبه به کارکنان)7

Zو  A  ،Jخصوصیات سازمان هاي نوع 



:وظایف مدیر

ریزي برنامه)1       
سازماندهی)2      

هدایت)3
هماهنگی)4 

کنترل)5 



تصمیم گیري



:گیري تصمیم

انتخاب یک راه از میان راههاي مختلف و در حقیقت بهترین راه  
.براي نیل به اهداف



:مشȗ خط

انـد و چـارچوب وسـیعی را     گیـري  مشی ها راهنماي تصـمیم  خط
کنند که مدیران باید در محدوده آنها تصـمیم هـاي    ایجاد می

.آتی را اتخاذ کنند



:روشها

هاي مشخص،یا گامهایی معین را براي اجراي   روشها شیوه
.اند کنند و راهنماي عمل هاي آینده تعیین می فعالیت

:قوانین

).بایدها و نبایدها(کنند اقدامات الزامی ویژه اي را معین می



:گیري فرآیند تصمیم
تعریف مسئله- 1

حلها ارزیابی راه- 2

)حلها انتخاب راه(اتخاذ تصمیم- 3

اجراي تصمیم- 4

ارزیابی نتایج- 5



:انواع مسئله

 خوش ساختار-1

 بدساختار - 2

 

:انواع تصمیمات
 

ریزي شده برنامه-1
ریزي نشده برنامه-2



رابطه انواع تصمیمها و مسائل و سطوح سازمانی

تصمیمهاي 
ریزي برنامه

نشده    
              

             

 بد ساختار

 

 

 

 

                 

خوش ساختار                   

نوع تصمșم گșری 
سطوح سازمانȗنوع مسئله

سطح بالا

سطح پایین 

تصمیمهاي  
          

ریزي برنامه
                

شده



:گیري شرایط محیطی تصمیم
 

اطمینان

مخاطره

عدم اطمینان

ابهام



گیري شرایط تصمیم

کاملسطح اطلاعاتیچه

اطمینانمخاطرهعدم اطمینانابهام



:شرایط اطمینان

حلهاي جایگزین و   در شرایط اطمینان مدیران درباره یک مسئله،راه
توانند   حلها کاملا آگاهی دارند، بنابراین می نتایج احتمالی آن راه

.وقایع موثر بر آنها یا نتایج آنها را نظارت کنند



:شرایط مخاطره

شناســد، اطلاعــات کــافی بــراي شــناخت  اي را مــی مــدیر مســئله
حلهاي ممکن در اختیار دارد و براساس این اطلاعات احتمال  راه

.زند حل را تخمین می کسب نتیجه مطلوب از هر راه



:روش اخذ تصمیم در شرایط مخاطره

.یک راه از میان راههاي ممکن انتخاب شود)1
تمام نتایج حاصل از راه انتخاب شده با توجه به شرایط محیطـی  )2

.مختلف ارزیابی شود
.هر یک از نتایج در احتمال وقوع شرایط محیطی آن ضرب شود)3
با هم جمع شوند تا ارزش مورد انتظار )3(نتایج حاصل از مرحله )4

.به دست آید)1(براي راه انتخابی در مرحله
.براي بقیه راههاي ممکن تکرار شود)4(تا ) 1(مراحل )5
را دارد )براي سـود (حلی که بالاترین ارزش مورد انتظار اکنون راه)6

.حل انتخابی برگزیده شود به عنوان راه



:گیري در شرایط عدم مخاطره مثالی از تصمیم

مدیریت یک فروشگاه متوجه این موضـوع شـد کـه سـوددهی     
فروشگاه جدید در ده سـال آینـده بـا افـزایش جمعیـت در      
محلهاي مورد نظر مرتبط است و این عاملی است که تعیین 

.آن از حیطه قدرت سازمان خارج است



محل فروشگاه
میزان سود در رشد 

کم جمعیت
میزان سود در رشد 

متوسط جمعیت
میزان سود در رشد 

زیاد جمعیت

احتمال وقوع

1

2

3

4

3

2

4

6

8

6

5

7

9

11

6

8

20%30%50%

گیري ماتریس تصمیم



)سود(ارزش مورد انتظار

حلها در احتمال وقوع  حاصلظرب نتایج پیش بینی شده از راه
شرایط محیطی آنها

)متوسط جمعیترشد ()رشد بالاي جمعیت( )کم جمعیترشد (
 فروشگاه محل

)طرق ممکن(

1

2

3

4

 =2/ ×3 6/ 4/2=3/×8 5/4=5/×9

4=/2/×2 8/1=3/×6 5/5=5/×11

8=/2/×4 5/1=3/×5 3=5/×6

2/1=2/×6 1/2/=3×7 4=5/×8

5/7=5/4÷4/2÷6/

7/7=5/5÷8/1÷4/

3/5=3÷5/1÷8/

3/7=4÷1/2÷2/1

جدول ارزشهای مورد انتظار



توان استفاده  در شرایط عدم اطمینان از سه شیوه می
:کرد

 

 

 حداکـثر حداکـثرها)1

 

 حداکـثر حداقلها)2

 

ارزش مورد انتظار با احتمال Șکسان)3



:حداکـثر حداکـثرها

در این شیوه بهترین نتیجه از بین بهترین نتایج راههاي ممکن در  
.شود شرایط محیطی مورد نظر انتخاب می



:ها حداکـثر حداقل

حلهاي  شود که براي راه در این شیوه با بدبینی این طور فرض می
ممکن بدترین نتیجه در شـرایط محیطـی مـورد نظـر حاصـل      
خواهد شد، و بنابراین باید به عنوان بهترین تصمیم، بهترین را 

.از میان بدترینها انتخاب کرد



:ارزش مورد انتظار با احتمال یکسان

در این شیوه به علت نبود اطلاعات کافی، احتمـال بـراي وقـوع    
شود و بر اساس ارزش مـورد   شرایط مختلف یکسان فرض می

.آید گیري به عمل می انتظار تصمیم



:تعریف مدل

است و روابط بین   مدل الگویی است که از واقعیت گرفته شده
توان از آن براي پیش بینی در   دهد و می متغیرها را نشان می

.گیري استفاده کرد تصمیم



:گیري مدلهاي تصمیم

 

مدل کلاسیک)1

مدل اداری )2



:مدل کلاسیک

مدل کلاسیک بر این فرض استوار است که نگـرش مـدیران   
گیري عقلایی و عینی اسـت و در نتیجـه آنـان     در تصمیم

کنند که به نفـع سـازمان    همیشه تصمیمهایی را اتخاذ می
.است



براساس مدل کلاسیک مدیران باید هنگام 
:گیري موارد ذیر را رعایت کنند تصمیم

 

.اطلاعات کاملی درباره مسئله داشته باشند
.گیري را به روشنی تعریف کنند اهداف تصمیم

.حلها را براي حل مسئله بشناسند کلیه راه
.حلها را جمع آوري کنند کلیه اطلاعات درباره تمام راه

.حلها را به طور عقلایی ارزیابی کنند نتایج کلیه راه



تعریف   1مرحله 
مسئله

حلها ایجاد راه 2مرحله  حلها ارزیابی راه 3مرحله 

ارزیابی نتایج و  6مرحله اجراي تصمیم 5مرحله اتخاذ تصمیم 4مرحله 
فراهم آوردن بازخور

گیري فرآیند عقلایی  تصمیم



:گیري انواع مدل اداري تصمیم

 

عقلانیت محدود)1

مندي رضایت)2



:عقلانیت محدود

ــانی و محــدودیت ظرفیــت    ــه ســبب محــدودیتهاي زم مــدیر ب
فراگیري، حفظ و تحلیل حجـم زیـادي از اطلاعـات، توانـایی     

.کافی براي اتخاذ تصمیمهاي کاملا عقلایی ندارد



:مندي رضایت

حل در شرایط موجود نه بهترین و عالیترین   انتخاب بهترین راه
.حل راه



:گیري ابزارهاي تصمیم

ماتریس سود)1

تحلیل نقطه سر به سر)2

درخت تصمیم)3



):گیري ماتریس تصمیم(ماتریس سود

حـل را   یکی از ابزارهاي کمی است و نتایج احتمالی دو یـا چنـد راه  
توانـد اخـتلاف داشـته     که با توجه به شرایط متفاوت آینـده مـی  

.کند باشند با هم مقایسه می



:مثالی از ماتریس سود

 

مالک یک کارخانه نان ماشینی براي گسترش حیطه کار خود  
:خواهد تصمیم بگیردکه می

.یک کامیون براي تحویل نان بخرد)1

.دو کامیون براي تحویل نان بخرد)2

.سه کامیون براي تحویل نان بخرد)3



راه حلها

احتمال  اندکتقاضای محیطی شرایط

2/
 تفاضاي زیاد/3 احتمالتقاضای متوسط 

/5احتمال 

خرید یک کامیون)1

خرید دو کامیون)2

خرید سه کامیون)3

سود 30000

سود 24000

سود 10000

سود 32000

سود 34000

سود 15000

سود 20000

سود31000

سود 40000

ماتریس سود



راه حلهای ارائه شده

 

600/25)=20000(5)+/32000(3)+/30000(2/  

 

500/30)=31000(5)+/34000(3)+/24000(2/  

 

22500)=40000(5)+/15000(3)+/10000(2/  



:تحلیل نقطه سر به سر

رابطه بین میزان تولید، و هزینه درآمد ناشی از آن را در سازمان  
دهد تا دریابد در چه سطحی   دهد و به مدیر امکان می نشان می

.ها برابرند از تولید درآمد و هزینه



:هاي تحلیل نقطه سر به سر پیش دانسته

:هزینه ثابت

هایی است که بدون توجه به میزان تولید همواره وجود دارد  شامل هزینه
.هاي اداري، اجاره هزینه: مانند

:هزینه متغیر

.هزینه مواد اولیه: هایی که مستقیما با میزان تولید ارتباط دارد مانند هزینه



میزان تولید

هزینه و درآمد
مد کل درآ

هزینه کل

هزینه ثابت

 ◌ّ◌ّF

نمودار نقطه سر به سر



VCR
FCN



N         تعداد کالا  در نقطه سر به سر

FC                                 هزینه ثابت

R مد حاصل از فروش                درآ

VC                      هزینه متغییر هر واحد 

تعداد کالا در نقطه سر به سر



R
VC

FCP



1

P      میزان فروش

FC هزینه ثابت                        
     

مد حاصل از       Rفروش درآ

VC        هزینه متغییر هر واحد 

میزان فروش در نقطه سر به سر



:مثال

 20ریال و فـروش واحـد آن    5000اگر هزینه ثابت تولید کالایی 
ریال باشد تعداد  10ریال و هزینه متغییر براي هر واحد از آن 

.کالا و میزان فروش را در نقطه سر به سر به دست آورید



500
1020

5000



N

10000

20
101

5000



P



:درخت تصمیم

حلهاي مربوط   ها و راه ابزاري تحلیلی است که نتایج منطقی هزینه
.کند حل را از راه ترسیم تصویر می به راه



1نقطه تصمیم 
سال 2

2 نقطه تصمیم

ساختن کارخانه ای بزرگ
تقاضاي –هزینه ابتدایی زیاد 

کم

میانگین تقاضاي کم

تقاضای زȘاد

ساختن کارخانه ای کوچک

گسترش کارخانه

میانگین تقاضاي 
زیاد

میانگین تقاضاي 
زیاد

میانگین تقاضاي کم

میانگین تقاضاي کم

عدم گسترش کارخانه

نقطه تصمیم تیجهن



:گیري گروهی مزایاي تصمیم

 

تر فراهم کردن اطلاعات بیشتر و کامل)1

حلهاي بیشتر ایجاد راه)2

حل پذیرش بهتر یک راه)3

افزایش مشروعیت)4



:گیري گروهی معایب تصمیم

 

صرف وقت بیشتر)1

تسلط اقلیت)2

فشار براي هماهنگی)3

مسئولیت مبهم)4



:گیري گروهی فنون تصمیم

 طوفان مغزی 

 

ȗگروه اسم 

 

ȗفن دلف 

 

ملاقاتهاي الکترونیکی



:طوفان مغزی 

از مشهورترین فنون براي ایجاد خلاقیت است زیرا فـن نسـبتا   
اي است که فشارهاي وارد براي همـاهنگی در گـروه را    ساده

.حلهاي تازه به تاخیر نیفتد دهد تا ایجاد راه کاهش می



:قوانین طوفان مغزي

.گیرد اي مورد انتقاد قرار نمی هیچ عقیده

.باشند بهتر است)تر رادیکال(تر هر چه عقاید بنیادي

.کمیت ارائه عقیده مورد تاکید است

.شود اصلاح عقاید بوسیله دیگران تشویق می



ȗروش گروه اسم:

در این روش اعضاي گروهی که در موضوع مـورد نظـر بـراي    
گیــري صــاحب نظــر و مجــرب هســتند گــرد هــم  تصـمیم 

.آیند می



ȗفن دلف:

گیري در یک مورد خـاص گروهـی از    در این روش براي تصمیم
افراد صاحب نظر را انتخاب و نظـرات آنـان را بـا پرسشـنامه     

.شوند جویا می



:ملاقاتهاي الکترونیکی

گیري گروهی است و روش گروه   این روش جدیدترین شیوه تصمیم
.آمیزد اسمی را با فناوري پیشرفته کامپیوتر درهم می



:مزایاي اصلی ملاقاتهاي الکترونیکی
 

ȗگمنام 

 

 درستکاری 

 

سرعت



برنامه ریزي



:ریزي تعریف برنامه

تعیین ماموریت سازمان، مشخص کردن هدفها و پدید آوردن  
.هاست برنامه



:تعریف ماموریت سازمان

.تصویري استوار و بلند مدت از وضعیت آینده سازمان



:هاي سازمانی هدف

منابع و تلاشهاي سازمانی را در جهت اجراي ماموریت سازمان  
.کند هدایت می



بیانیه ماموریت

هاي راهبردي هدف

هدف های راهکاری 

هاي عملیاتی هدف

سطوح هدفها



ماموریت
فراهم آوردن خدمات غذا و جا براي مسافران در  

سراسر دنیا به طور سود آور

ماموریت
فراهم آوردن خدمات غذا و جا براي مسافران در  

سراسر دنیا به طور سود آور

هاي راهبردي مدیر عامل هدف
درآمد خالص سالانه% 15افزایش -
سود سالیانه منصفانه17%-
حفظ موقعیت رهبري  بازار از نظر کیفیت جا و غذا-
ایجاد فرصتهاي بازرگانی جدید در بازارهاي بین المللی  رو به گسترش-

هاي راهکاري معاونت  هدف
مالی

هاي وام تا  کاهش هزینه-
10%

بازده از  % 6حصول میانگین -
هاي کوتاه مدت گذاري سرمایه

هاي راهکاري معاونت  هدف
عملیاتی

هتل در   150گشایش -
همه جهان

رضایت  % 99نایل شدن به -
مشتري

هاي راهکاري   هدف
معاون بازاریابی

افزایش درآمد هر اتاق هتل تا -
20%

اجراي فعالیت تبلیغی داخلی-

هاي عملیاتی مدیر هتل هدف
اجراي برنامه آموزش کیفیت -

خدمات براي همه کارکنان
کاهش هزینه عملیاتی-
افزایش بهره وري قسمت -

پذیرش

هاي عملیاتی مدیر     هدف
فروش جشنها-
توسعه فروش  -
افزایش هزینه لازم-

هاي عملیاتی مدیر      هدف
حسابهاي دریافتی-
ماشینی کردن گزارشهاي -

حسابهاي دریافتی
  فرستادن فاکتور بانک-



:ها ابعاد برنامه

بعد سطح•
هاي  هاي راهکاري              برنامه هاي راهبردي             برنامه برنامه

عملیاتی 
بعد زمان•
بلند مدت                          میان مدت                            کوتاه  

مدت 
:بعد قلمرو•

هاي محدود به بخش هاي فراگیر                برنامه برنامه
بعد استمرار•

هاي یکباري هاي همیشگی            برنامه برنامه



ȗبرنامه سازمانȗبرنامه سازمان

ȗابعاد چهارگانه برنامه های سازمان



:ریزي انواع برنامه

ریزي غیررسمی برنامه• ریزي رسمی برنامه•



اجرابرنامه هاهدفهاماموریت

ریزي فرآیند برنامه



:مشی هاي خط ویژگی

صراحت و وضوح)1
قابلیت اجرایی)2
قابلیت انعطاف)3
جامعیت)4
هماهنگی)5
مستدل بودن)6
از قوانین قابل تفکیک باشد)7
مدون و مکتوب باشد)8



:مشȗ انواع  خط

 های اساسȗ  مشȗ خط)1

 

 های کلȗ مشȗ خط)2                 

 

های واحدی مشȗ خط)3



ريزي ريزي برنامهبرنامهمسئوليتمسئوليت

ازازتنتنچندچنديايايكيكييعهدهعهدهبربرمسئوليتيمسئوليتياستاستممكنممكنريزي ريزي برنامهبرنامهبزرگبزرگسازمانهايسازمانهايبخصوصبخصوصسازمانهاسازمانهادربرخيدربرخي

ياياووشودشودهدايتهدايتريزي ريزي برنامهبرنامهضربتضربتگروهگروهيكيكييوسيلهوسيلهبهبهاستاستممكنممكنياياباشدباشدستادستاددردرريزي ريزي برنامهبرنامهمتخصصانمتخصصان

راراريزي ريزي برنامهبرنامهمسئوليتمسئوليتشخصيشخصيطور طور بهبهمديرانمديرانرشدرشدحالحالودرودربزرگبزرگسازمانهايسازمانهايبرخيبرخيودرودركوچكـتركوچكـترهايهايسازمانسازماندردر

 . .گيرندگيرندعهدهعهدهبربر



:ریزي  مسئولیت برنامه

ریزي متخصصان برنامه•

ریزي گروه ضربت برنامه•

بر عهده خود مدیران•



ريزي ريزي برنامهبرنامهمتخصصانمتخصصاننقشنقش

طور طور بهبه ” ”عموماعموماكنندكنندميميريزي ريزي برنامهبرنامهسازمانسازمانكلكلبرايبرايريزي ريزي برنامهبرنامهستادهايستادهايدردر””معمولامعمولاريزي ريزي برنامهبرنامهمتخصصانمتخصصان

 . .ميكنندميكنندسربرستيسربرستينيزنيزرارابخشهابخشهاقسمتهاياقسمتهايابرايبرايريزي ريزي وبرنامهوبرنامهدهنددهندميميگزارشگزارشسازمانسازمانرئيسرئيسبهبهمستقيممستقيم

ريزي ريزي برنامهبرنامهضربتضربتگروهگروهنقشنقش

مسئوليتمسئوليتاندواندوشدهشدهجمعجمعهمهمگردگردسازمانسازمانمختلفمختلفقسمتهايقسمتهايازازكهكههستندهستندمديرانمديرانازازموقتموقتگروهيگروهيضربتضربتگروهگروه

نانواحدهايواحدهايكهكهاستاستمديرانيمديرانيشاملشاملگروهگروهايناين..دارنددارندعهدهعهدهبربررارابرنامهبرنامهتنظيمتنظيم نانآ خواهندخواهندقرارقراربرنامهبرنامهاجراياجرايتاثيرتاثيرتحتتحتآ

..باشدباشدنهانهاآ آ نيازهاومنابعنيازهاومنابعييكنندهكنندهتامينتامينميتواندميتواندبرنامهبرنامه..گرفتگرفت

مديرانمديرانفرديفردينقشنقش

وردنبديدبديددردرارزشيارزشيبابانقشهاينقشهايريزي ريزي برنامهبرنامهضربتضربتوگروهوگروهريزي ريزي برنامهبرنامهمتخصصانمتخصصاناگرچهاگرچه وردنآ ايفاايفاسازمانيسازمانيهايهايبرنامهبرنامهآ

يندميميشمارشماربهبهمؤثرمؤثرريزي ريزي برنامهبرنامهاصلياصليعاملعاملفرديفرديطور طور بهبهمديرانمديرانكنندكنندميمي يندآ امكاناتامكاناتبهبهتوجهتوجهبابامديري مديري هرهر..آ

ميكندميكنداتخاذاتخاذسازمانيسازمانيهدفهايهدفهايبهبهنيلنيلجهتجهتضروري ضروري اقداماتاقداماتبرايبرايراراتصميمهايــيتصميمهايــيسازمانشسازمانش



:گذاری  انواع هدف

گذاری سنتȗ هدف

 

گذاری بر مبنای هدف هدف



گذاری سنتȗ هدف

ما نیاز داریم  
عملکرد شرکت 
را اصلاح کنیم

ما میخواهیم بهبود در منافع ((
))شود این قسمت حاصل

)افزایش منافع بدون توجه به وسایل(

))نگران کیفیت نباشید فقط سریع کار کنید((

هدف مدیریت عالی

هدف مدیریت بخش

هدف مدیر قسمت

هدف فردي کارکنان



كليھدفھاي
سازمان

بخشھدفھاي

قسمتھدفھاي

فرديھدفھاي

ھدفمبنايبرمدیریتدرگذاريھدف



مدیریت برمبنای ھدف

كھاستنظاميھدفمبنايبرمدیریتسنتييشیوهبرخلاف
وكاركنانتوسطمشتركطوربھھاوبرنامھھدفھاآندر

كاركناناتنظرازومدیرانشودميتنظیموتھیھمدیران
واقعدر .گیرندميبھرهسازمانكليفعالیتھايھدایتبراي

آنيوسیلھبھكھاستفرآینديھدفمبنايبرمدیریت
ھدفھااینتحققبرايمسئولیتھدفھاھمباوكاركنانمدیران

تعیینراگروھيوفرديعملكردارزیابيبرايوابزارھایي
 .میكنندوتعریف



کارکرد مدیریت برمبنای ھدف

ھدفھامشتركطوربھكاركنانومدیرانشیوهاینبراساس
معینعملكردارزیابيبرايومعیارھایيتنظیمراھاوبرنامھ
اساسبرافرادسبسكنندميتعیینراضروريواقدامات
واجراراخودوظایفشدهمعینھايوبرنامھاھداف
نتایجاخرمرحلھدرمیكنندحمایتانھااقداماتازمدیران
برمدیریتيوچرخھشودميتعریفومفاھیمبررسي
نظامفرآینديچنین.قرارگیردنظرتجدیدموردھدفمبناي

ميایجادكنترلوریزيبرنامھوظایفبرايايیكبارچھ
.كند



ھدفھاتعیین

دریكدیگربااھدافوارتباطگذاريھدفھدفمبنايبرمدیریتيبرجستھوجھ
درمشاغلازانتظارموردوكميكیفينتایجاھدافاین.استسازمانسراسر
:میكنندتعیینراخاصيزمان

.كنندميراتعیینآنمھماھدافوسازمانماموریتعاليمدیران_

.كنندميمعینراخاصيراھبردياھدافسازمانومیانيعاليمدیران_

.كنندميتعیینراقسمتھااھدافاولخطومدیرانمیانيمدیران_

.كنندميمعینرافرديمشاغلاھدافكاركنانواولخطمدیران_



ریزيبرنامھ

تحققوگروھيفرديھدفھايچگونھكھكنندميتعییندقتبھمدیراندوميدرمرحلھ
.یافتخواھد

ھابرنامھاجراي
سوميمرحلھرساندندتاییدبھراھایشانوبرنامھكردندتعھدراخاصيھدفتحققمدیرانوقتي

اجرانظرموردراھھايمطابقھابرنامھدھنداجازهبایدخودعملكردھايكنترلبرايمدیران.اجراست
واندازندجریانبھسازماننفعبھرامھارتھایشانمدیرانشودميموجبخودكنترليعاملاین.شوند
.یابدميرشدآنانمھارتھاينتیجھدر

عملكردھاارزیابي

كھراافراديعملكردمشخصيزمانيفواصلدرھدفمبنايبرمدیریتفرآینديمرحلھآخریندر
مدیرانتوسطكنندميھدایتوسربرستيفرديوگروھيھدفھايتحققدرراھابرنامھاجراي

.شودميوارزیابيبازنگري



ھدفمبنايبرمدیریتمزایاي

كندميتركیبمنطقينظامیكدررانظارتوریزيبرنامھ_

میكندواداربایینبھبالاازھدفھامراتبسلسلھایجادبھراسازمان

كندميتاكیدنھایينتایجبرخوبشخصیتيخصوصیاتیانیتتاكیدجايبھ

تشویقراآنانشخصيتعھدومدیریتيخوداھدافتعییندركاركنانمشاركتبا
.میكند

_

_

_



ھدفمبنايبرمدیریتمحدودیتھاي

شودميمطرحدرديھردرمانعنوانبھ ”غالبا

بروكراتیكقوانینومشیھاوخطx )ينظریھ(مستبدمدیرانيوسیلھبھاسانيبھ

.شودميمتوقف

.استزیادومكاتباتزیادتلاشووقتصرفمستلزم

متعصبمدیراناستممكنكھداردتاكیداھدافبودنگیرياندازهقابلبر

.كنندتلقيخودبرايتھدیديراآن

_

_

_

_



مدیر

کارکنان

برنامه رȘزی مشترک

تعیین اهداف•
تعیین معیارها•
انتخاب عملکردها•

برنامه رȘزی مشترک

تعیین اهداف•
تعیین معیارها•
انتخاب عملکردها•

اقدام فردي
وظایف اجرایی•

)کارکنان(
حمایت•

)مدیر(

اقدام فردي
وظایف اجرایی•

)کارکنان(
حمایت•

)مدیر(

کنترل  مشترك
بررسی نتایج•
شرح مفاهیم•
تجدید نظر در چرخه  •

مدیریت بر مبناي  
هدف

کنترل  مشترك
بررسی نتایج•
شرح مفاهیم•
تجدید نظر در چرخه  •

مدیریت بر مبناي  
هدف

و

ریزي و کنترل چرخه مدیریت بر مبناي هدف به عنوان نظام یکپارچه برنامه



:1مرحله 

گذاری  هدف

: 2مرحله 

ریزي برنامه

:3مرحله 

ها اجرای برنامه

:4مرحله 

ارزیابی عملکرد

فرآیند مدیریت بر مبناي هدف



:ریزي ابزارهاي برنامه

بینی پیش•
برآورد شرایط یا رویدادهاي آینده بـر اسـاس اطلاعـات جـاري،     

.پژوهش و تجربه گذشته

جداول زمانی•
هایی که بایـد   فرآیندي براي تنظیم فهرستی از جزییات فعالیت

.براي تحقق هر هدف اجرا شود



:بینی انواع پیش

بینی اقتصادي پیش
بینی فنی پیش
بینی روند اجتماعی پیش
بینی فروش پیش



ȗجداول زمان:

نمودار گانت•
ریـزي پـروژه بـه کـار مـی رود و       این نمودار معمولا در برنامـه 

فعالیتهاي مختلف،زمان لازم و وضعیت جاري هر فعالیـت را  
.دهد در پروژه مورد نظر نشان می

)پرت(فن بازنگري و ارزیابی برنامه•
نمودار گردش کاري است که توالی فعالیتهاي مورد نیاز بـراي  

 .دهید تکمیل یک پروژه را نشان می



گانتنمودار

زمانمختلففعالیتھايومیرودكاربھپزوژهریزيبرنامھدر”معمولابرنامھاین
.دھدمينشاننظرمورديپروژهدررافعالیتھرجاريووضعیتلازم

عموديمحورچپسمتدرفعالیتھاوافقيمحورطولدرپروژهكلزمانمدت
وزمانفعالیتھانوعبھتوجھباابتدانموداراینازاستفادهبرايمیشوددادهنشان
.میكنندتعیینزمانبرايراواحديیكھربرايلازم

برنامھمتعددفعالیتھايباراھاپروژهتاكندميكمكمدیرانبھگانتنمودار
بھمدیراننموداركنترلبازیراكنندپیگیريرافعالیتھرتكمیلراحتيوبھریزي
یااستبنديزمانجدولازجلوتریاترعقبسازمانكھمیشوندمتوجھاساني
.میرودپیشآنمطابق



گزارشگزارشتاريختاريخ

))ماهماهبهبه((زمانزمان

11223344
فعاليتهافعاليتها

شدهشدهويرايشويرايشنوشتنوشتدستدست

نمونهنمونهعنوانعنوانبهبههايــيهايــيصفحهصفحهطراحيطراحي

اصلياصلينمونهنمونهتنظيمتنظيم

ستونيستونيچاپـيچاپـينمونهنمونه

شدهشدهبنديبنديصفحهصفحهچاپـيچاپـييينمونهنمونه

جلدجلدرويرويطرح طرح 

گانتگانتنمودارنموداريكيكازازاياينمونهنمونه



گانتگانتنمودارنمودارمزيتمزيت

زمانزماناحتساباحتسابوچگونگيوچگونگيمتقارن متقارن وومتواليمتواليييفعاليتهافعاليتهادادندادنونشانونشاننعييننعييننمودارنموداراينايناصلياصليمزيتمزيت

نهاست نهاستآ شدشدخواهدخواهدمنطبقمنطبقهمهمبربرانهاانهازمانزمانشوندشوندانجامانجامهمهمبابابتوانندبتوانندفعاليتفعاليتدودوكهكهصورتيصورتيدردر..آ

وجودوجودزمانيزمانيتقارن تقارن ))باشندباشندمتواليمتوالي((باشدباشدديگري ديگري اجراياجرايبهبهمشروطمشروطيكييكييياجرااجراكهكهصورتيصورتيدردر . .

ايناينترتيبترتيببدينبدين..ايدايدميميحسابحساببهبهومستقلومستقلمجزامجزاطور طور بهبهفعاليتفعاليتهرهرزمانزمانووداشتداشتنخواهدنخواهد

سازدسازدميميمشخصمشخصرارافعاليتهافعاليتهاوتقارن وتقارن وتواليوتواليدهددهدميمينشاننشانرارابرنامهبرنامهاجراياجرايواقعيواقعيزمانزماننمودارنمودار

ننمودارنمودارباشدباشدبرنامهبرنامهازازترترعقبعقبياياجلوترجلوترفعاليتيفعاليتيوچنانچهوچنانچه نآ ميدهدميدهدنشاننشانراراآ



گانتگانتنمودارنمودارضعفضعف

شوندشونداجرااجرابايدبايدرارافعاليتهايــيفعاليتهايــيمتقابلمتقابلروابطروابطكهكهاستاستايناينگانتگانتنمودارنموداراساسياساسيضعفضعف

كهكهنميدهدنميدهدنشاننشاننمودارنمودارامااماميشودميشودثبتثبتفعاليتهافعاليتهاييكليهكليهنمودارنموداراينايندردر..نميكندنميكندروشنروشن

باباجايــيجايــيچهچهازازمتقارن متقارن فعاليتهايفعاليتهاييايابرسدبرسدپايانپايانبهبهبايدبايدديگرديگرفعاليتفعاليتازازقبلقبلفعاليتيفعاليتيچهچه

ووبازنگري بازنگري فنفنازازپيچيدهپيچيدهريزيهايريزيهايبرنامهبرنامهبرايبرايجهتجهتهمينهمينبهبه..شوندشوندميميهمزمانهمزمانهمهم

..ميكنندميكننداستفادهاستفاده))پرتپرت((برنامهبرنامهارزيابيارزيابي



:براي استفاده از شبکه پرت مدیر باید

.فعالیتهایی که باید اجرا شوند را معین کند)1
.توالی فعالیت ها را مشخص کند)2
.زمان مورد نیاز براي تکمیل هر فعالیت را تعیین کند)3
.شبکه را ترسیم کند)4
بلندترین مسیري را که در شبکه براي تکمیل پروژه وجود دارد  )5

.را معین کند



:تعاریف کلیدي در شبکه پرت
:رویداد•

.نشانگر آغاز و انجام یک فعالیت است    

:فعالیت•
.اجزاي اصلی تشکیل دهنده یک برنامه یا یک پروژه است    

:مسیر بحرانی•
مسیري که از اولین رویداد تا حصول هدف به حداکثر زمان نیاز       

.دارد



شروع A B C

D

E

F

G H

I

J K
10 6 14

6

3

3

5

5

5

5

4
3

3

1

نمودار شبکه پرت براي بنا کردن یک ساختمان



 زمان مورد انتظاررویداد قبلی

)برحسب هفته(

رویدادشرح فعالیت

A
B
C

C
C

D,E,F
G
D

I,H
J

10

6

14

6

3

3

5

5

4

3

1

تائید طرح و گرفتن مجوز
حفر گاراژ زیرزمینی

برپا کردن اسکلت و دیوار
ساختن کـف اتاقها

نصب پنجره ها

ساختن سقف

سیم کشی داخلی
سانسور  نصب آ

قرار دادن پوشش کـف و قالبندی کردن

قرار دادن درها و طراحی تزیینی داخلی
مروري بر گروه مدیریت ساختمان

A

B
C
D
E
F
G
H
I

J
k



فصل دوم 
سازماندهی



ȗسازمانده:

فرآیند سامان دادن افراد و سایر منابع براي اجراي وظایف در  
.جهت اهداف مشترك



:تعریف ساختار سازمانی

چارچوبی است که مدیران براي تقسیم و هماهنگی فعالیتهاي  
.کنند اعضاي سازمانی آن را ایجاد می



ȗاهداف ساختار سازمان:

 

جهت دادن اطلاعات به سوي مدیران مربوط)1

توزیع اختیار براي تصمیم گیري به طور موثر)2

تعیین و کنترل روابط میان واحدهاي کاري)3



ȗانواع ساختار سازمان

ȗساختار رسم

ساختار غیررسمی



ساختار رسمی را مسئولان به طور قانونی بنیان و تصویب می کنند و در ان  ساختار رسمی را مسئولان به طور قانونی بنیان و تصویب می کنند و در ان  
تعداد مشاغل و حدود  وظایف و اختیارات و چگونگی اجراي ان ها مشخص  تعداد مشاغل و حدود  وظایف و اختیارات و چگونگی اجراي ان ها مشخص  

.                                        .                                        می شودمی شود   

  

                                                                                    

                                                                                  

ȗساختار رسمȗساختار رسم                                                     :                                                     :

                    



:هاي ساختار رسمی ویژگی

رمانȗ دارند) 1  .حالت آ

 

.باشد داراي ماهیت غیر شخصی می) 2

روابط سازمانی به طور مکتوب و به کمک نمودار با دقت زیاد  ) 3
.شود براي کارکنان تشریح می



بعد از اینکه ساختار رسمی ایجاد شد سازمان غیر رسمی به طور طبیعی در چار  بعد از اینکه ساختار رسمی ایجاد شد سازمان غیر رسمی به طور طبیعی در چار  
سازمان غیر رسمی حاصل تعامل اجتماعی مداوم است و  سازمان غیر رسمی حاصل تعامل اجتماعی مداوم است و  ..چوب آن پدید می ایدچوب آن پدید می اید

                                        .  .  ساختار رسمی را تعدیل و تحکیم می کند یا ان را گسترش  می دهدساختار رسمی را تعدیل و تحکیم می کند یا ان را گسترش  می دهد

                                                                                                              

  ساختار غیر رسمیساختار غیر رسمی



:ویژگی هاي ساختار غیررسمی

.بیانگر حالت واقعی است) 1

.ماهیت سازمان غیر رسمی شخصی است) 2
 

مدیر روابط سازمانی را به طور شفاهی براي کارکنان توضیح  ) 3
.دهد می



ȗانواع نمودار سازمان:

1 (ȗنمودارهای هرم 

 

         2 (ȗنمودارهای افق 

 

اي نمودارهاي دایره) 3



مدیر رستوران

سر  
پیشخدمت

شپزمهماندار سرپرست کمکسرآ

پیشخدمتها

4 پیشخدمت
کمک 

1پیشخدمت
کمک 

2پیشخدمت 
شپز  1آ

شپز  2آ شپز  3آ 1پیشخدمت  2پیشخدمت  3پșشخدمت 

نمودار هرمی سازمانی یک رستوران کوچک



هیئت مدیره مدیر عامل

مدیر روابط  
صنعتی

امور اداری 

مدیر بازاریابی

مدیر تولید

مدیر مالی

ȗصنعت ȗمهندس

مدیر عملیاتی

مدیر حفاظت 
و نگهداري

مهندسȗ برق 

مهندسی  
مکانیک

ȗافق ȗنمودار سازمان



 ȗمهندس

ȗصنعت
مدیر حفاظت  مدیر عملیاتی

و نگهداري

مدیر فروش

مدیر تبلیغات

مدیر خدمات  
براي مشتري

مدیر آموزش مدیر کیفیت و  
استمرار

مدیر ایمنی

مدیر تولید

مدیر بازاریابی

مدیر مالی مدیر روابط  
صنعتی

مدیر عمومیامور اداری 

نمودار سازمانی دایره اي



:کاربرد نمودارها

اي از سـاختار هـر سـازمان     نمودارهاي سـازمانی تصـویر خلاصـه   ) 1
.است

.دهنده کانون توجه هر سازمان است نمودارها نشان) 2
از نمودارها به عنوان راهنمایی براي کارشکافی، تنظـیم شـرح و   ) 3

مشخصات مشاغل، ارزیابی مشاغل، تعیین مشخصات مدیریت 
.کنند سازمان و نیازهاي آموزشی استفاده می

خواهند با سازمان  راهنماي افراد خارج از سازمان هستند که می) 4
.ارتباط برقرار کنند



:محدودیتهاي نمودار سازمانی

نمودارهاي سازمانی الگویی ایسـتا از فرآینـد و موقعیتهـاي پویـا     ) 1
.دهند ارائه می

.دهند نمودارها فقط ساختار رسمی هر سازمان را نشان می) 2
نمودارها معمـولا در برابـر تغییـرات سـازمانی کهنـه و منسـوخ       ) 3

.شوند می
روابط رسمی و مجـاري ارتبـاطی کـه در نمودارهـا نشـان داده      ) 4

شوند غالبـا مـانع پیـدایش روابـط و مجـاري ارتبـاط غیـر         می
.شوند رسمی می



:تعریف واحدسازي

واحدسازي ترتیبی است که در آن مشاغل و فعالیتها در گروههاي منطقی 
بندي و هر گروه در بخش و واحد بزرگتري ترکیـب مـی شـود تـا      دسته

.کل سازمان را شکل دهند



ȗانواع واحدسازی سازمانȗانواع واحدسازی سازمان

ȗواحدسازی سنتȗالگوهاي جدید واحدسازيالگوهاي جدید واحدسازيواحدسازی سنت

ادهوکراسȗادهوکراسȗماتریسیماتریسیپروژه ایپروژه ایفرآیند تولیدفرآیند تولیدمشتری مشتری منطقه ایمنطقه ایمحصولمحصولوظیفه ايوظیفه اي



:اي واحدسازي وظیفه

بندي مشاغلی است که با یک وظیفه سازمانی   اساسی براي گروه•
:اند مانند یا مهارت تخصصی مرتبط

                                                    
بازاریابی

امور مالی
عملیات

منابع انسانی



ȗمعادن منطقه شمالȗمعادن منطقه شمال

مدیر کل تولیدمدیر کل تولیدمدیر کل بازاریابیمدیر کل بازاریابیمدیر کل امور مالیمدیر کل امور مالی

واحدسازي بر اساس وظیفهواحدسازي بر اساس وظیفه



:مزایا واحدسازي بر اساس وظیفه
 

 

.روشی منطقی و اثبات شده در طول زمان) 1
.بهترین راه ایجاد اطمینان است) 2
.کند از اصل تخصص پیروي می) 3
.کند آموزش را آسان می) 4
وسایلی را براي کنترل شدید در سطح بالاي سازمان تدارك  ) 5

.بیند می



:معایب واحدسازي بر اساس وظیفه

.واحدسازي وظیفه اي بر هدفهاي کلی سازمان تمرکز دارد) 1

.کند تطبیق سریع سازمان را با تغییرات محیطی دشوار می) 2

.شود موجب محدود شدن تخصصها می) 3



:واحدسازی بر اساس محصول

در این واحدسازي مشاغل بر طبق کالاها و خدماتی که ارائه  
.شوند بندي می دهند گروه می



مدیر تولیدمدیر تولید

صندلیهاي تخت خوابصندلیهاي تخت خوابتخت خوابتخت خوابمیزهاي آشپزخانهمیزهاي آشپزخانه

واحدسازی بر اساس محصولواحدسازی بر اساس محصول



:مزایاي واحدسازي بر اساس محصول

از سرمایه تخصیص داده شده بـراي محصـولی خـاص بهتـر اسـتفاده      ) 1
.می شود

از تخصصها و مهارتهـاي نیـروي انسـانی حـداکثر اسـتفاده بـه عمـل        ) 2
.آید می

.بخشد اي را بهبود می هماهنگی میان فعالیتهاي وظیفه) 3
.زمینه آموزش را براي مدیران فراهم می کند) 4
.موجب تنوع تولید کالا و بهبود ارائه خدمات می شود) 5



:معایب واحدسازي بر اساس محصول
.کند استخدام افراد بیشتري با تواناییهاي لازم در مدیریت را الزامی می) 1
به دلیل تکرار خدمات و فعالیتهاي مشابه در واحـدهاي مختلـف هزینـه    ) 2

.کند بیشتري را به سازمان تحمیل می
.تواند کنترل لازم را اعمال کند مدیریت عالی سازمان به دشواري می) 3
مشتري براي خرید چند نوع کـالا مجبـور اسـت بـه واحـدهاي مختلـف       ) 4

.سازمان مراجعه کند
کارکنان ممکن است آنچنان بر محصول خود تمرکز یابند که فعالیتهـاي  ) 5

.وسیع سازمان را فراموش کنند



:اي واحدسازي جغرافیایی یا منطقه

منابع بر اساس مکانی که قرار است کار سازمان در آنجا اجـرا شـود   
اي که نظام مـدیریت در آن فعالیـت دارد    یا حوزه بازار منطقه

.شود واحدسازي می



رئیسرئیس

ȗمعادن منطقه شرقȗمعادن منطقه شرقȗمعادن منطقه شمالȗمعادن منطقه شمالȗمعادن منطقه غربȗمعادن منطقه غرب

اياي  واحدسازي جغرافیایی یا منطقهواحدسازي جغرافیایی یا منطقه



:مزایاي واحدسازي جغرافیایی

.کند تشریک مساعی محلی را در تصمیم گیریها تشویق می) 1
.دهد امکان استخدام افراد محلی را افزایش می) 2
.کند ارتباط متقابل با مردم محل توسعه پیدا می) 3
ــه شــرایط محلــی در  ) 4 امکــان پاســخگویی ســریع و کارآمــد ب

.شود محلهاي مختلف فراهم می
اي  توانــایی اداره کارآامــد و مــوثر عملیــات پراکنــده در حــوزه) 5

.شود وسیع ایجاد می



:معایب واحدسازي منطقه اي یا جغرافیایی

کمبود نیروهاي متخصـص و کارآمـد کـه ممکـن اسـت رشـد       ) 1
.سازمان را محدود سازد

.تکرار برخی خدمات در مناطق مختلف) 2
توانـد کنتـرل لازم را    مدیریت عالی سـازمان بـه دشـواري مـی    ) 3

.اعمال کند
تـوان هماهنـگ    مناطق جغرافیایی گوناگون را به دشواري مـی ) 4

.کرد



:واحدسازی بر اساس مشتری 

عامل کلیدي در دسته بندي فعالیتها در این نوع واحدسازي  
.مشتري یا ارباب رجوع است



مدیر فروشمدیر فروش

نمایندگیهاي فروش  نمایندگیهاي فروش  
برا ي کالاهاي  برا ي کالاهاي  

بازرگانیبازرگانی
نمایندگیهاي فروش  نمایندگیهاي فروش  
برا ي کالاهاي خانگیبرا ي کالاهاي خانگی

نمایندگیهاي فروش  نمایندگیهاي فروش  
برا ي کالاهاي  برا ي کالاهاي  

آموزشیآموزشی

واحدسازی بر اساس مشتری واحدسازی بر اساس مشتری 



:مزایاي واحدسازي بر اساس مشتري
 

 

.یابد به مزایاي اقتصادي دست می) 1

.برد فناوري تخصصی را به کار می) 2

.بخشد مهارتهاي ویژه را بهبود می) 3



:معایب واحدسازي بر اساس مشتري

 

ممکــن اســت همــاهنگی عملیــات را بــراي پاســخ بــه تقاضــاهاي ) 1
.مشتریان مشکل کند

به مدیران و کارکنان ماهر در رابطه با مشـکلات مشـتریان نیـاز    ) 2
.دارد

ممکن است نتواند گروههاي مشتریان را همـواره خـوب تعریـف    ) 3
.کند



:واحدسازي بر اساس فرآیند تولید

بر فرآیند تولید کالا و خدمات تاکید دارد و بر طبق مراحل اصلی  
.فرآیندي که براي تولید محصول و خدمات به کار رفته است



مدیر تولیدمدیر تولید

واحد بریدن چوبهاواحد بریدن چوبهاواحد سمباده زدنواحد سمباده زدنواحد چسباندنواحد چسباندنواحد رنگ زدنواحد رنگ زدن

واحدسازي براساس فرآیند تولیدواحدسازي براساس فرآیند تولید



:مزایاي واحدسازي براساس فرآیند تولید

.یابد به مزایاي اقتصادي دست می) 1

.برد فناوري تخصصی را بکار می) 2

.بخشد مهارتهاي ویژه را بهبود می) 3



:معایب واحدسازي براساس فرآیند تولید

 

.هماهنگی واحدها دشوار است) 1

.مسئولیت سوددهی با مدیران سطح بالاي سازمان است) 2

.این شیوه براي پرورش مدیران عمومی نامناسب است) 3



:پیش دانسته هاي الگوهاي جدید واحدسازي

:واحد صف
واحدهایی که وظایف آنها به طور مستقیم در تامین هدفهاي سـازمان  

.موثر است

:واحد ستاد
واحدهایی که وظایف آنهـا بـه طـور غیرمسـتقیم در تـامین                  

.هدفهاي سازمان موثر است 



مدیر عاملمدیر عامل

مدیران حقوقی،مدیران حقوقی،::ستاد متمرکزستاد متمرکز
منابع انسانی،امور مالیمنابع انسانی،امور مالی

معاون عملیاتی  معاون عملیاتی  
آسیاییآسیایی

معاون عملیاتی  معاون عملیاتی  
اروپاییاروپایی

معاون عملیاتی  معاون عملیاتی  
آمریکاي جنوبیآمریکاي جنوبی

معاون عملیاتی  معاون عملیاتی  
آمریکاي شمالیآمریکاي شمالی

وظایف صف و ستاد در یک سازمانوظایف صف و ستاد در یک سازمان



:انواع ستاد

 

1(ȗستاد عموم 

 

2(ȗستاد شخص 

 

3(ȗستاد تخصص



:اختیارات ستاد تخصصی

 

مشورتی)1

خدماتی)2

نظارتی)3

ای وظیفه)4



:واحدسازی بر مبنای پروژه

ها و   توان در قالب پروژه در سازمانهایی که هدف و ماموریت آنها را می
هاي نسبتا مستقلی اجرا کرد، این ساختار سازمانی قابل   برنامه

.استفاده است



مدیر سازمانمدیر سازمان

پروژه بپروژه بپروژه الفپروژه الف

کنترل کیفیکنترل کیفیحقیقاتحقیقاتتتامور حقوقȗامور حقوقȗریزيریزي  رنامهرنامهببکنترل کیفیکنترل کیفیتحقیقاتتحقیقاتامور حقوقȗامور حقوقȗریزيریزي  برنامهبرنامه

ȗامور فنȗتدارکاتتدارکاتازاریابیازاریابیببامور تولیدامور تولیدامور فنȗامور فنȗتدارکاتتدارکاتازاریابیازاریابیببامور تولیدامور تولیدامور فن

واحدسازی بر مبنای پروژهواحدسازی بر مبنای پروژه



:اي سازمان ماتریسی و خزانه

 

سازمان برمبناي وظیفه و سازمان برمبناي پروژه با هم سازمان  
.آورند ماتریسی را بوجود می

هاي   در ساختار ماتریسی نیروهاي متخصص سازمان در خزانه
.گیرند تخصصی قرار می



مدیر سازمانمدیر سازمان

خزانه تحقیقاتخزانه تحقیقاتخزانه فراردادهاخزانه فراردادهاخزانه فنȗ مهندسȗخزانه فنȗ مهندسȗخزانه تولیدخزانه تولید

مدیر پروژه الفمدیر پروژه الفگروه تحقیقاتگروه تحقیقاتگروه قراردادهاگروه قراردادهاگروه فنȗ مهندسȗگروه فنȗ مهندسȗگروه تولیدگروه تولید

مدیر پروژه بمدیر پروژه بگروه تحقیقاتگروه تحقیقاتگروه قراردادهاگروه قراردادهاگروه فنȗ مهندسȗگروه فنȗ مهندسȗگروه تولیدگروه تولید

اياي سازمان ماتریسی یا خزانهسازمان ماتریسی یا خزانه



)ادهوکراسی(ساختار سازمانی موقتی ویژه

سازمانها ویژه و موقت، بـرخلاف سـازمانهاي بوروکراتیـک،کمتر بـه     
ضوابط و قواعد سازمان تاکید دارنـد و بـراي نیـل بـه هـدفهاي      

.شوند اي تشکیل می ویژه



ریزيریزي  برنامهبرنامه

سازماندهیسازماندهی

رهبری رهبری 

  کنترلکنترل

))نظارتنظارت((

جامع،مفصل،غالبا بلند مدت خط  جامع،مفصل،غالبا بلند مدت خط  
مشها،رویه ها،قوانین و مقررات آشکار  مشها،رویه ها،قوانین و مقررات آشکار  

و واضح اندو واضح اند

عمومی،غالبا کوتاه مدت،بسیاري از  عمومی،غالبا کوتاه مدت،بسیاري از  
ریزي و دسته بندي  ریزي و دسته بندي    موقعیتها،برنامهموقعیتها،برنامه

انداند ÷÷نشدهنشده

رسمی،مسئولیتهاي  شخصی  رسمی،مسئولیتهاي  شخصی  
مشخص،غالبا بر حسب وظیفه مشخص،غالبا بر حسب وظیفه 

سازماندهی شده و غالبا متمرکزندسازماندهی شده و غالبا متمرکزند

غالبا غیررسمی،اغلب مسئولیتها به  غالبا غیررسمی،اغلب مسئولیتها به  
طور مبهم تعریف شده،غالبا بر حسب  طور مبهم تعریف شده،غالبا بر حسب  
محصول یا مشتري سازماندهی شده  محصول یا مشتري سازماندهی شده  

و غالبا غیر متمرکزندو غالبا غیر متمرکزند

غالبا مستقیمغالبا مستقیم
غالبا سرپرستی نزدیکغالبا سرپرستی نزدیک

غالبا مشارکتیغالبا مشارکتی
غالبا سرپرستی عمومیغالبا سرپرستی عمومی

کنترل جامعکنترل جامع
غالبا متمایل به روشهاغالبا متمایل به روشها

غالبا کنترلهاي کم یا عمومیغالبا کنترلهاي کم یا عمومی

غالبا متمایل به نتیجهغالبا متمایل به نتیجه

ȗبوروکراسȗبوروکراسȗادهوکراسȗادهوکراس

مقایسه خصوصیات نظامهاي بوروکراتیک و ادهوکراتیکمقایسه خصوصیات نظامهاي بوروکراتیک و ادهوکراتیک



:حیطه نظارت

شامل عده افراد و تعداد واحدهایی است که به طور مستقیم به یک مدیر  
.گزارش می دهند



:زنجیره فرماندهی بر دو اصل استوار است

 

1 (ȗاصل وحدت فرمانده 

 

 

اصل سلسله مراتب) 2



مدیر عاملمدیر عامل

معاونمعاونمعاونمعاون

مدیر کلمدیر کلمدیر کلمدیر کل

سرپرستسرپرست

مدیرکلمدیرکل

زنجیره فرماندهیزنجیره فرماندهی



:عوامل موثر برحیطه نظارت
 

پیچیدگی کار) 1
استاندارد کردن کار) 2
محل کار کارکنان) 3
سطح مهارت) 4
فعالیتهاي غیرسرپرستی) 5
اولویتهاي شخصی) 6



حیطه نظارت وسیعحیطه نظارت وسیع

حیطه نظارت محدودحیطه نظارت محدود



:تمرکز و عدم تمرکز

 :تمرکز

 

وقتی تحقق می یابد که اختیار در سطوح عالی مدیریت جمع         
.شده و باقی مانده است

:عدم تمرکز

.تر مدیریت یعنی واگذاري اختیار به سطوح پایین          



درجات مختلف  درجات مختلف  
واگذاري اختیارواگذاري اختیار

عدم واگذاري  عدم واگذاري  
اختیار در سازماناختیار در سازمان

حداکثر واگذاري  حداکثر واگذاري  
اختیار در سازماناختیار در سازمان

سازمان غیر متمرکزسازمان غیر متمرکزسازمان متمرکزسازمان متمرکز درجات گوناگون تمرکز  درجات گوناگون تمرکز  
و عدم تمرکزو عدم تمرکز

سازمانهاي متمرکز و غیر متمرکز بر پیوستار واگذاري اختیارسازمانهاي متمرکز و غیر متمرکز بر پیوستار واگذاري اختیار



:عوامل موثر در غیرمتمرکز کردن سازمان
 

اندازه فعلی سازمان)1
مشتریان سازمان)2
تجانس خط تولید سازمان)3
عرضه کنندگان کالاهاي مورد نیاز سازمان)4
اتخاذ تصمیمات سریع)5
مطلوب بودن خلاقیت در سازمان)6



رابطه بلندي ساخت سازمانی،حیطه نظارت و درجه تمرکزرابطه بلندي ساخت سازمانی،حیطه نظارت و درجه تمرکز

درجه تمرکزدرجه تمرکز

حیطه نظارتحیطه نظارتبلندي ساخت سازمانیبلندي ساخت سازمانی



:تعریف قدرت

توانایی اعمال نفوذ بر دیگران، به طوري که رفتار آنان مطابق نظر  
.صاحب قدرت تغییر کند



:منابع قدرت

 

قدرت پاداش)1
قدرت قانونی)2
قدرت اجبار)3
قدرت تخصص)4
قدرت مرجع)5



:تعریف اختیار

شود تا فرد بتواند بر مبناي آن   حقی است که به پستی داده می
قوه تشخیص خود را براي اتخاذ تصمیماتی جهت تاثیر بر  

.دیگران به کار بندد



:هاي اختیار نظریه
 

 

نظریه کلاسیک اختیار)1

نظریه پذیرش اختیار)2



قانون اساسی حق مالکیت فردي و  قانون اساسی حق مالکیت فردي و  
کندکند  کنترل کسب و کار را تضمین میکنترل کسب و کار را تضمین می

کندکند  مدیر دستورات را صادر میمدیر دستورات را صادر می

شوندشوند  دستورات اطاعت میدستورات اطاعت می

نظریه کلاسیکنظریه کلاسیک

کندکند  مدیر دستورات را صادر میمدیر دستورات را صادر می

  درȘافت کننده پذȘرشدرȘافت کننده پذȘرش

کندکند  دستور را مطالعه میدستور را مطالعه می

پذیردپذیرد  پذیرد                   میپذیرد                   می  نمینمی

نظریه پذیرشنظریه پذیرش



:اصول واگذاري اختیار

 

واگذاري اختیار نسبت به قسمتی از اختیارات ممکن است نه  )1
.نسبت به تمام آنها

.کند واگذاري اختیار از واگذارنده اختیار سلب مسئولیت نمی)2
.واگذاري اختیار قابل فسخ است)3
.واگذاري اختیار باید با نظارت توام باشد)4
.تناسب بین اختیار و مسئولیت باید حفظ شود)5



:مزایاي واگذاري اختیار

 

مدیر فرصت بیشتري خواهد داشت تا به مسئولیتهاي مهمتر  )1
.خود در سطح عالی مدیریت بپردازد

.شود واگذاري اختیار موجب اتخاذ تصمیمهاي معتبر می)2

.به تصمیم گیري سرعت می بخشد)3



فصل سوم
هدایت



هدایتهدایت

ارتباطارتباطرهبری رهبری نگیزشنگیزشاا



:تعریف انگیزش

هر نوع تاثیري است که موجب تقویت،جهت گیري و بروز رفتار  
.شود انسانها می



محیطمحیطتواناییتوانایینگیزشنگیزشاا

موفقیتموفقیت

عوامل موفقیت در سازمانعوامل موفقیت در سازمان



نیاز نیاز 
سائقسائقتنشتنشارضا نشدهارضا نشده

  تلاشتلاش

وکوششوکوشش

نیازنیاز
کاهش تنشکاهش تنشارضا شدهارضا شده  

فرآیند انگیزشفرآیند انگیزش



هاي انگیزشهاي انگیزش  نظریهنظریه

هاي سنتی انگیزشهاي سنتی انگیزش  نظریهنظریه

هاي معاصر انگیزشهاي معاصر انگیزش  نظریهنظریه

))الگوي سنتیالگوي سنتی((نظریه مدیریت علمینظریه مدیریت علمی))11

نظریه روابط انسانینظریه روابط انسانی))22

    نظریه منابع انسانینظریه منابع انسانی))33

 Y Yو و  x xنظریه نظریه ))44

هاي  هاي    نظریهنظریه
محتوایی انگیزشمحتوایی انگیزش

هاي فرآیندي  هاي فرآیندي    نظریهنظریه
انگیزشانگیزش

سلسله مراتب نیازهاي مازلوسلسله مراتب نیازهاي مازلو

جیجی..آرآر..نظریه اينظریه اي

رشد نیافتگیرشد نیافتگی––نظریه رشد یافتگی نظریه رشد یافتگی 

نظریه دو عاملی انگیزشنظریه دو عاملی انگیزش

نظریه نیازهاي اکتسابینظریه نیازهاي اکتسابی

هاي انتظارهاي انتظار  نظریهنظریه

نظریه برابرينظریه برابري

نظریه تعیین هدفنظریه تعیین هدف



 ȗالگوی سنت ȗالگوی سنتȗالگوی روابط انسانȗالگوی روابط انسانȗالگوی منابع انسانȗالگوی منابع انسان

کار به طور ذاتی براي بیشتر کار به طور ذاتی براي بیشتر ))11
..مردم ناخوشایند استمردم ناخوشایند است

افراد براي درآمد حاصل از کار افراد براي درآمد حاصل از کار ))22
..انداند بیش از خود کار اهمیت قایلبیش از خود کار اهمیت قایل

عده کمی مایل اند یا می عده کمی مایل اند یا می ))33
توانند کاري را که مستلزم توانند کاري را که مستلزم 

خلاقیت، خودهدایتی و خود خلاقیت، خودهدایتی و خود 
..کنترلی باشد انجام دهندکنترلی باشد انجام دهند

اند که  اند که   افراد مایلافراد مایل))11
احساس اهمیت و مفید  احساس اهمیت و مفید  

..بودن داشته باشندبودن داشته باشند
اند احساس  اند احساس   افراد مایلافراد مایل))22

تعلق خاطر کنند و براي  تعلق خاطر کنند و براي  
..آنان شخصیت قایل شوندآنان شخصیت قایل شوند

این نیازها در انگیزش  این نیازها در انگیزش  ))33
افراد در کارشان اهمیت  افراد در کارشان اهمیت  

..بیشتري داردبیشتري دارد

کار به طور ذاتی خوشایند  کار به طور ذاتی خوشایند  ))11
خواهند در  خواهند در    مردم میمردم می. . نیستنیست

داري که  داري که   تحقق هدفهاي معنیتحقق هدفهاي معنی
خود در تنظیم آن کمک کرده  خود در تنظیم آن کمک کرده  

..اند مشارکت داشته باشنداند مشارکت داشته باشند
وانند بسیار  وانند بسیار  ت بیشتر افراد میبیشتر افراد می))22

بیش از آنچه که کار فعلی آنان  بیش از آنچه که کار فعلی آنان  
نیاز  نیاز  ((تقاضا داردتقاضا دارد

خلاق،خودهدایت و خود  خلاق،خودهدایت و خود  ))دارددارد
..کنترل باشندکنترل باشند

هاي ابتدایی انگیزشهاي ابتدایی انگیزش نظریهنظریه



 ȗالگوی سنت ȗالگوی سنتȗالگوی روابط انسانȗالگوی روابط انسانȗالگوی منابع انسانȗالگوی منابع انسان

مدیر باید از نزدیک بر  مدیر باید از نزدیک بر  ))11
زیردستان سرپرستی کند و  زیردستان سرپرستی کند و  

..آنان را کنترل کندآنان را کنترل کند
مدیر باید وظایف را به  مدیر باید وظایف را به  ))22

عملیات ساده تکراري که به  عملیات ساده تکراري که به  
آسانی آموخته شود تقسیم  آسانی آموخته شود تقسیم  

..کندکند
مدیر باید روشها و  مدیر باید روشها و  ))33

جریانهاي کاري تقسیم شده  جریانهاي کاري تقسیم شده  
را تنظیم و آنها را به طور  را تنظیم و آنها را به طور  

منصفانه اما جدي و محکم  منصفانه اما جدي و محکم  
..اعمال کنداعمال کند

مدیر باید براي هر کارگر  مدیر باید براي هر کارگر  ))11
احساس مفید و مهم بودن  احساس مفید و مهم بودن  

..ایجاد کندایجاد کند
مدیر باید به زیردستان  مدیر باید به زیردستان  ))22

آگاهی دهد و به ایرادات آنها  آگاهی دهد و به ایرادات آنها  
نسبت به برنامه هایش توجه  نسبت به برنامه هایش توجه  

..کندکند
مدیر باید به زیردستان  مدیر باید به زیردستان  ))33

اجازه دهد که خودهدایتی و اجازه دهد که خودهدایتی و 
خودکنترلی را در امور  خودکنترلی را در امور  

..تمرین کنندتمرین کنند

مدیر باید از منابع انسانی که  مدیر باید از منابع انسانی که  ))11
کمتر استفاده شده است بهره  کمتر استفاده شده است بهره  

..گیردگیرد
او باید محیطی ایجاد کند که  او باید محیطی ایجاد کند که  ))22

در آن کلیه اعضا امکان  در آن کلیه اعضا امکان  
مشارکت در محدوده تواناییشان  مشارکت در محدوده تواناییشان  

..را داشته باشندرا داشته باشند
او باید مشارکت کامل در  او باید مشارکت کامل در  ))33

موارد مهم را تشویق کند و به  موارد مهم را تشویق کند و به  
طور دایم خودهدایتی و  طور دایم خودهدایتی و  

خودکنترلی زیردستان را  خودکنترلی زیردستان را  
..گسترش دهدگسترش دهد

هاي ابتدایی انگیزشهاي ابتدایی انگیزش هاي نظریههاي نظریه خط مشیخط مشی



 ȗالگوی سنت ȗالگوی سنتȗالگوی روابط انسانȗالگوی روابط انسانȗالگوی منابع انسانȗالگوی منابع انسان

می توانند کار  می توانند کار  ))افرادافراد((مردم مردم ))11
را تحمل کنند اگر پرداخت  را تحمل کنند اگر پرداخت  

به آنان مناسب و رییس آنان  به آنان مناسب و رییس آنان  
منصف باشدمنصف باشد

اگر وظایف به اندازه کافی  اگر وظایف به اندازه کافی  ))22
آسان باشند و افراد از نزدیک  آسان باشند و افراد از نزدیک  

کنترل شوند آنان تا سطح  کنترل شوند آنان تا سطح  
استاندارد تولید خواهند کرداستاندارد تولید خواهند کرد

تبادل اطلاعات با زیردستان و  تبادل اطلاعات با زیردستان و  ))11
آنان  آنان  ))مشارکت دادن مشارکت دادن ((درگیر کردن درگیر کردن 

در تصمیمهاي عادي،نیازهاي  در تصمیمهاي عادي،نیازهاي  
اساسی آنان به تعلق و احساس  اساسی آنان به تعلق و احساس  

..اهمیت را ارضا خواهد کرداهمیت را ارضا خواهد کرد
ارضاي این نیازها روحیه را بالا  ارضاي این نیازها روحیه را بالا  ))22

می برد و مقاومت در برابر فدرت  می برد و مقاومت در برابر فدرت  
زیردستان  زیردستان  ..دهددهد  رسمی را کاهش میرسمی را کاهش می

مشتاقانه تشریک مساعی و  مشتاقانه تشریک مساعی و  
خواهند کردخواهند کرد))همکاريهمکاري((

گسترش نفوذ  گسترش نفوذ  ))11
زیردست،خودهدایتی،و خودکنترلی  زیردست،خودهدایتی،و خودکنترلی  

موجب افزایش کارایی عملیاتی  موجب افزایش کارایی عملیاتی  
شودشود  میمی

رضایت کاري به عنوان محصول  رضایت کاري به عنوان محصول  ))22
فرعی استفاده کامل زیردستان از  فرعی استفاده کامل زیردستان از  
منابعشان ممکن است افزایش یابدمنابعشان ممکن است افزایش یابد

هاي ابتدایی انگیزشهاي ابتدایی انگیزش انتظارات نظریهانتظارات نظریه



YYنظریه نظریه XX  نظریهنظریه

براي اغلب مردم کار ذاتا نامطلوب استبراي اغلب مردم کار ذاتا نامطلوب است))11
اغلب مردم جاه طلب نیستند و تمابل  اغلب مردم جاه طلب نیستند و تمابل  ))22

اندکی به پذیرش مسئولیت دارند و ترجیح  اندکی به پذیرش مسئولیت دارند و ترجیح  
دهند هدایت شونددهند هدایت شوند  میمی

اغلب مردم قابلیت اندکی براي خلاقیت  اغلب مردم قابلیت اندکی براي خلاقیت  ))33
در حل مشکلات سازمانی دارنددر حل مشکلات سازمانی دارند

انگیزش فقط در سطوح فیزیولوژیکی و انگیزش فقط در سطوح فیزیولوژیکی و ))44
شودشود  تامین ایجاد میتامین ایجاد می

اغلب مردم باید تحت کنترل و غالبا  اغلب مردم باید تحت کنترل و غالبا  ))55
اجبار قرار گیرند تا هدفهاي سازمانی را  اجبار قرار گیرند تا هدفهاي سازمانی را  

..تحقق بخشندتحقق بخشند

اگر شرایط مطلوب باشد کار مثل بازي اگر شرایط مطلوب باشد کار مثل بازي ))11
طبیعی استطبیعی است

براي نیل به هدفهاي سازمانی کنترل براي نیل به هدفهاي سازمانی کنترل ))22
به وسیله خویشتن غالبا ضروري استبه وسیله خویشتن غالبا ضروري است

قابلیت براي خلاقیت در حل مشکلات  قابلیت براي خلاقیت در حل مشکلات  ))33
سازمانی به طور نامحدود بین همه مردم  سازمانی به طور نامحدود بین همه مردم  

توزیع شده استتوزیع شده است
انگیزش در سطوح اجتماعی،احترام و  انگیزش در سطوح اجتماعی،احترام و  ))44

خودیابی و نیز سطوح فیزیولوژیکی و  خودیابی و نیز سطوح فیزیولوژیکی و  
شودشود  تامین ایجاد میتامین ایجاد می

مردم اگر به طور مقتضی انگیزش  مردم اگر به طور مقتضی انگیزش  ))55
داشته باشند می توانند در کار خود  داشته باشند می توانند در کار خود  

خلاق و خود رهبر باشندخلاق و خود رهبر باشند

YYو و  X Xفهرست فرضیه هاي فهرست فرضیه هاي 



نیازهاينیازهاي
خودیابیخودیابی  

نیازهاي نیازهاي 
زیبا شناسیزیبا شناسی

نیازهاي شناختینیازهاي شناختی

نیازهاي اجتماعینیازهاي اجتماعی

نیازهاي احترامنیازهاي احترام

نیازهاي ایمنینیازهاي ایمنی

نیازهاي زیستینیازهاي زیستی

سلسله مراتب نیازهاي مازلوسلسله مراتب نیازهاي مازلو



:جی.آر.نظریه اي

 

 

نیازهاي زیستی)1

نیازهاي تعلق)2

نیازهاي رشد)3



))بلوغبلوغ((رشد یافتگیرشد یافتگی))عدم بلوغعدم بلوغ((رشد نیافتگیرشد نیافتگی

منفعلمنفعل

اتکاءاتکاء

به چند طریق رفتار می کندبه چند طریق رفتار می کند
علایق سطحیعلایق سطحی

چشم انداز زمانȗ محدودچشم انداز زمانȗ محدود

وضعیت زیر دست و تابعوضعیت زیر دست و تابع

گاه از گاه ازنآ ))))خودخود(( (( نآ

فعالفعال

استقلالاستقلال

به چندین طریق رفتار می کندبه چندین طریق رفتار می کند

لایق عمیقتر و قویترلایق عمیقتر و قویترعع
شم انداز زمانی وسیعشم انداز زمانی وسیعچچ

رروضعیت برابر یا برتوضعیت برابر یا برت

گاهȗ و کنترل بر گاهȗ و کنترل برآ ))))خودخود((((آ

رشدیافتگی کریس آرجریسرشدیافتگی کریس آرجریس--نظریه رشد نیافتگینظریه رشد نیافتگی



انگیزنده هاانگیزنده ها
کار تلاش برانگیزکار تلاش برانگیز--

موفقیت و پیشرفت کاريموفقیت و پیشرفت کاري--
مسئولیتمسئولیت--

رشد و توسعهرشد و توسعه--
شناساییشناسایی--

ȗعوامل بهداشتȗعوامل بهداشت
شان ومقامشان ومقام--

امور امور اداره اداره و و   خط و مشیهاخط و مشیها--

سازمانسازمان

کیفیت سرپرستیکیفیت سرپرستی--

کارکار  شرایطشرایط--

امنیت شغلیامنیت شغلی--
دستمزددستمزد--

نارضایتی شغلینارضایتی شغلی

رضایتی شغلیرضایتی شغلی

ها و عوامل بهداشتی در نظریه دو عاملی انگیزشها و عوامل بهداشتی در نظریه دو عاملی انگیزش انگیزندهانگیزنده



کار تلاش برانگیزکار تلاش برانگیز
موفقیتموفقیت

پیشرفت کاريپیشرفت کاري
مسئولیتمسئولیت

رشد و توسعهرشد و توسعه

شناساییشناسایی
شان و مقامشان و مقام

روابط متقابل فردیروابط متقابل فردی

سرپرستȗسرپرستȗ  کیفیتکیفیت

امور سازمانامور سازمانخط و مشȗ و اداره خط و مشȗ و اداره 

شرایط کاريشرایط کاري
امنیت شغلیامنیت شغلی

دستمزددستمزد

خودیابیخودیابی

احتراماحترام

ȗاجتماعȗاجتماع

ایمنیایمنی

زیستیزیستی

هاي انگیزشی مازلو و هرزبرگهاي انگیزشی مازلو و هرزبرگ  مقایسه نظریهمقایسه نظریه



:نظریه انتظار

ارزش مورد انتظار براي نتیجه رفتاري که سر می زند
× 

احتمال مورد انتظار براي نتیجه اي که تحقق خواهد یافت                                                       
=

شدت انگیزششدت انگیزش



نتیجه حاصل از فعالیتهاي یک شخصنتیجه حاصل از فعالیتهاي یک شخص

داده هاي یک شخصداده هاي یک شخص
==

))در وضعیت مشابهدر وضعیت مشابه((نتیجه حاصل از فعالیت هاي شخص دیگرنتیجه حاصل از فعالیت هاي شخص دیگر

داده هاي شخص دیگرداده هاي شخص دیگر



:نظریه تعیین هدف

کننـد کـه آنـان را بـه سـوي       اي عمـل مـی   وقتی افرادي بـه شـیوه  
اند و انتظار منطقی براي تحقـق آن   هدفهاي روشنی که پذیرفته

. اند داند، در حقیقت برانگیخته شده دارند می



نیازهانیازها
فیزیولژیکیفیزیولژیکی

ȗاجتماعȗاجتماع

خودیابیخودیابی

ایمنیایمنی
احتراماحترام

نیازهاينیازهاي
تنش و ناکامȗتنش و ناکامȗارضا نشده  ارضا نشده    

جستجوي رفتاري جستجوي رفتاري 
براي تسکین براي تسکین 

تنش و ناکامیتنش و ناکامی

:    :    شکلهاي رفتار نامناسبشکلهاي رفتار نامناسب                        
کناره گیريکناره گیري
پرخاشگريپرخاشگري

غیبتغیبت

رفتار نامناسبرفتار نامناسب

بازخوردبازخورد

بازخوردبازخورد

تاثیر نیازهاي ارضا نشده در ایجاد رفتارهاي مناسب و نامناسبتاثیر نیازهاي ارضا نشده در ایجاد رفتارهاي مناسب و نامناسب



:راهبردهاي برانگیختن اعضاي سازمان
 

ارتباط مدیریتی)1
YوXنظریه )2
طراحی شغل)3
نظریه تقویت)4
محرکهاي پولی و غیرپولی)5



XX

XXنظریه نظریه 

XZXZ

))موثرموثر((YYنظریه نظریه 

YZYZ

یه 
ظر

ن
یه 

ظر
ن

YY

YY

YYونظریه ونظریه   XXنظریه نظریه 



طراحȗ شغلطراحȗ شغل

راهبردهاي پیشینراهبردهاي پیشین

راهبردهای نوراهبردهای نو

چرخش کاری چرخش کاری 

توسعه شغلتوسعه شغل

غنȗ سازی شغلغنȗ سازی شغل

وقت کاری شناور وقت کاری شناور 



معایبمعایبمزایامزایا
بهبود نگرش در روحیه کارکنانبهبود نگرش در روحیه کارکنان  --
سازگاري با والدین مشاغلسازگاري با والدین مشاغل  --
کاهش تاخیراتکاهش تاخیرات--
مشکلات ترافیکی کمترمشکلات ترافیکی کمتر  --
سازگاري با کسانی که آرزومندند قبل از  سازگاري با کسانی که آرزومندند قبل از    --

ایجاد مزاحمتی به کارشان برسندایجاد مزاحمتی به کارشان برسند
افزایش تولیدافزایش تولید  --
تسهیل برنامه هاي پزشکی،دندانپزشکی و تسهیل برنامه هاي پزشکی،دندانپزشکی و   --

سایر قرار ملاقاتها براي کارکنانسایر قرار ملاقاتها براي کارکنان
سازگاري با فعالیتهاي اوقات فراغت کارکنان  سازگاري با فعالیتهاي اوقات فراغت کارکنان    --
کاهش غیبتکاهش غیبت--
کاهش جا به جاییکاهش جا به جایی--

فقدان سرپرستی در طول برخی ساعتهاي  فقدان سرپرستی در طول برخی ساعتهاي    --
کاريکاري

عدم دسترسی به افراد مهم در زمانهاي خاصعدم دسترسی به افراد مهم در زمانهاي خاص--
فقدان نیروي انسانی کافی در برخی زمانهافقدان نیروي انسانی کافی در برخی زمانها  --
مسئله همراهی کارکنان که بازده کارشان داده  مسئله همراهی کارکنان که بازده کارشان داده  --

کار کارکنان دیگر استکار کارکنان دیگر است
ریزي جدولهاي کاريریزي جدولهاي کاري  دشواري در برنامهدشواري در برنامه--
مسئله پی گیري ساعتهایی که کار انجام شده  مسئله پی گیري ساعتهایی که کار انجام شده  --

استاست
ریزي جلسه ها در اوقات  ریزي جلسه ها در اوقات    عدم امکان برنامهعدم امکان برنامه--

مناسبمناسب
عدم توانایی در هماهنگی پروژه هاعدم توانایی در هماهنگی پروژه ها--

مزایا و معایب وقت کاري شناورمزایا و معایب وقت کاري شناور



::نظریه تقویتنظریه تقویت

پیامدهاي رفتار گذشته و تاثیر آن بر اعمال آینده در  پیامدهاي رفتار گذشته و تاثیر آن بر اعمال آینده در  
..دهددهد  فرآیندي آموزشی ادواري را در کانون توجه قرار میفرآیندي آموزشی ادواري را در کانون توجه قرار می

پاسخ آیندهپاسخ آینده                پیامدهاپیامدهاپاسخپاسخمحرکمحرک



  بر اساس نظریه سیستم انگیزشیبر اساس نظریه سیستم انگیزشی

خصوصیات فرديخصوصیات فردي))11

خصوصیات شغلیخصوصیات شغلی))22

خصوصیات موقعیت کاريخصوصیات موقعیت کاري))33

علایقعلایق
نگرشهانگرشها

نیازهاي شخصینیازهاي شخصی

میزان مسئولیتمیزان مسئولیت

تنوع وظایفتنوع وظایف

مشیها،سیستم پاداش و فرهنگ  مشیها،سیستم پاداش و فرهنگ   خطخط
سازمانسازمان

نزدیکترین محیط کارينزدیکترین محیط کاري



مدیریتمدیریت

  جنبه های رفتاری جنبه های رفتاری 

))نمونه هانمونه ها((

جنبه هاي غیر رفتاريجنبه هاي غیر رفتاري
))نمونه هانمونه ها((

تشکیل گروههاي موثرتشکیل گروههاي موثر

ایجاد جو حمایتیایجاد جو حمایتی

انگیزش کارکنانانگیزش کارکنان
ریزيریزي  برنامهبرنامه

مطالعه گزارشاتمطالعه گزارشات

نظارتنظارت

ȗسازماندهȗسازمانده

بررسȗ محصولاتبررسȗ محصولات

نامه نگاری نامه نگاری 

رابطه رهبري با مدیریترابطه رهبري با مدیریت



هاي خصوصیات فرديهاي خصوصیات فردي  نظریهنظریه) ) 11

هاي رفتار رهبريهاي رفتار رهبري  نظریهنظریه))22

نظریه موقعیتی و اقتضایینظریه موقعیتی و اقتضایی))33

هاي رهبريهاي رهبري  نظریهنظریه

نظریه جایگزینهاي رهبرينظریه جایگزینهاي رهبري))44



  ::هاي خصوصیات فرديهاي خصوصیات فردي  نظریهنظریه

هوشهوش))11

بلوغ اجتماعی و وسعت دیدبلوغ اجتماعی و وسعت دید))22

هاي توفیق طلبی و نیل به هدفهاي توفیق طلبی و نیل به هدف انگیزهانگیزه))33

گراییگرایی انسانانسان))44



::هاي رفتاريهاي رفتاري  نظریهنظریه

مطالعات دانشگاه ایالتی اوهایو و میشیگانمطالعات دانشگاه ایالتی اوهایو و میشیگان))11

شبکه مدیریتشبکه مدیریت))22



ساخت دهی زیادساخت دهی زیاد
مراعات زیادمراعات زیاد

ساخت دهی کمساخت دهی کم
مراعات زیادمراعات زیاد

ساخت دهی زیادساخت دهی زیاد
مراعات کممراعات کم

ساخت دهȗ کمساخت دهȗ کم

مراعات کممراعات کم

چهار سبک اساسی رهبري در مطالعات دانشگاه ایالتی اوهایو و میشیگانچهار سبک اساسی رهبري در مطالعات دانشگاه ایالتی اوهایو و میشیگان

ت
عا

مرا
ت

عا
مرا

یاد
ز

یاد
ز

کمکم

ȗساخت دهȗکمکمساخت ده زیادزیاد



شبکه مدیریتشبکه مدیریت

ان
نس

ه ا
ه ب

وج
ت

ان
نس

ه ا
ه ب

وج
ت

زز
یادیاد

کمکم

توجه به تولیدتوجه به تولید کمکمزیادزیاد

11--99مدیریت باشگاهیمدیریت باشگاهی99--99مدیریت گروهیمدیریت گروهی

55--55مدیریت میانه رومدیریت میانه رو

11--11مدیریت بی خاصیتمدیریت بی خاصیت 99- - 11اقتدار اطاعتاقتدار اطاعت



هاي موقعیتی و اقتضاییهاي موقعیتی و اقتضایی  نظریهنظریه

پیوستار رهبريپیوستار رهبري))11

نظریه اقتضایی فیدلرنظریه اقتضایی فیدلر))22

نظریه چرخه زندگینظریه چرخه زندگی))33



:پیوستار رهبري
.کند گیرد و آن را اعلام می مدیر تصمیم می)1
.قبولاند مدیر تصمیم را می)2
.کند ها را معرفی و سوالها را مطرح می مدیر اندیشه)3
کند و  مدیر یک تصمیم موقتی را که امکان تغییر دارد مطرح می)4

گیري مشارکت  دهد که در فرآیند تصمیم به زیردستان اجازه می
.داشته باشند

پذیرد و سپس   کند، پیشنهادها را می مدیر مسئله را مطرح می)5
.گیرد تصمیم می



دار
د م

رمن
ی کا

بر
ره

دار
د م

رمن
ی کا

بر
ره

دار
س م

 رئی
ري

رهب
دار

س م
 رئی

ري
کندکند  گیرد و آن را ابلاغ میگیرد و آن را ابلاغ می  مدیر تصمیم میمدیر تصمیم می))11رهب

مدیر تصمیم را می قبولاندمدیر تصمیم را می قبولاند))22
کندکند  مدیر اندیشه ها را معرفی و سوالها را مطرح میمدیر اندیشه ها را معرفی و سوالها را مطرح می))33
گیرد و انتظار دارد این تصمیم تغییر کندگیرد و انتظار دارد این تصمیم تغییر کند  مدیر یک تصمیم موقتی میمدیر یک تصمیم موقتی می))44
گیردگیرد  پذیرد و تصمیم میپذیرد و تصمیم می  کند،پیشنهادات را میکند،پیشنهادات را می  مدیر مسئله را مطرح میمدیر مسئله را مطرح می))55
خواهد که تصمیم  خواهد که تصمیم    کند و از گروهها میکند و از گروهها می  مدیر محدودیتها را تعیین میمدیر محدودیتها را تعیین می))66

بگیرندبگیرند
دهد که در چارچوب محدودیتهاي تععین  دهد که در چارچوب محدودیتهاي تععین    مدیر به زیر دستان اجازه میمدیر به زیر دستان اجازه می))77

شده توسظ بالا دست اقدام کنندشده توسظ بالا دست اقدام کنند

پیوستار رفتار رهبري که بر تصمیم گیري تاکید داردپیوستار رفتار رهبري که بر تصمیم گیري تاکید دارد



::متغییرهاي مهم نظریه اقتضایی فیدلرمتغییرهاي مهم نظریه اقتضایی فیدلر

پیروپیرو- - روابط رهبرروابط رهبر))11

ساختار وظیفهساختار وظیفه))22

میزان قدرت مقاممیزان قدرت مقام))33



11 22 33 44 55 66 77 88

خوبخوب

زیادزیاد

زیادزیاد

ددزیازیا

ددزیازیا زȘادزȘاد

یادیادزز

زیادزیاد

خوبخوب خوبخوب خوبخوب

کمکم

کمکم کمکم

کمکم

ضعیفضعیف ضعیفضعیف ضعیفضعیف ضعیفضعیف

کمکم کمکم

زیادزیادکمکم

زیادزیاد

ضعیفضعیف مطلوبمطلوب متوسطمتوسط
نامطلوبنامطلوب

خوبخوب

عملکردعملکرد

مدارمدار وظیفهوظیفه

مدارمدار رابطهرابطه



ȗه چرخه زندگȘو بلانچارد در نظر ȗچهار سبک رهبری هرس:

 

مرانه)1  سبک آ

 

 سبک متقاعدکننده)2

 

3(ȗسبک مشارکـت 

 

سبک تفویضی)4



):رابطه مداري کم-وظیفه مداري زیاد(سبک آمرانه 

گوید که   کند و به افراد می ها را تعیین می در این سبک رهبر نقش
.چگونه، چه وقت و کجا وظایف مختلف را انجام دهند



سبک متقاعدکننده

)رابطه مداري کم-وظیفه مداري زیاد(

کننده دارد   در این سبک رهبر هم رفتار آمرانه و هم رفتار حمایت
هاي مربوط به   و دستورالعملهاي مربوط به کارها و بخشنامه

.کند حمایت از کارکنان را صادر می



رابطه مداري - وظیفه مداري کم(سبک مشارکتی
):زیاد

گیري مشارکت   رهبر و پیروان در این سبک در تصمیم
.نقش اصلی رهبر ایجاد تسهیلات و ارتباطات است.کنند می



)رابطه مدار زیاد- وظیفه مدارکم(سبک تفویضی

در این سبک رهبر در رابطه با کار در زمینه حمایت از  
.کند اي صادر نمی کارکنان،هیچ دستورالعمل یا بخشنامه



:تعریف بلوغ در نظریه هرسی و بلانچارد 

توانایی و تمایل افراد براي قبول مسئولیت در جهت هدایت رفتار  
.خود



:انواع بلوغ

 

:بلوغ شغلی)1
.شامل دانش و مهارت فرد است                      

:بلوغ روانی)2
.تمایل یا انگیزش لازم براي انجام کار                     



چهار سطح بلوغ در نظریه هرسی و بلانچارد
:1سطح بلوغ 
خواهند مسـئولیت انجـام بعضـی از     می افراد نه توانایی دارند و نه            

. کارها را قبول کنند
:2سطح بلوغ  

اند وظایف ضروري  افراد در این مرحله از بلوغ توانایی ندارند اما مایل
.کار خود را انجام دهند

:3سطح بلوغ 
افراد در این سطح از بلوغ توانایی دارند اما مایل نیستند آنچه را که 

.خواهد انجام دهند رهبر می
:4سطح بلوغ 

انـد آنچـه را کـه از     در این مرحله افراد هم توانایی دارند و هم مایل
.شود انجام دهند آنان خواسته می



:هاي رهبري نظریه جایگزین

اي و  هاي فردي، وظیفه بر اساس نظریه جایگزینهاي رهبري ویژگی
سازمانی می تواننـد نسـبت بـه توانـایی رهبـر در اثرگـذاري بـر        

.رضایت و عملکرد زیردستان برتري داشته باشند



ویژگی هاي فردي در نظریه جایگزینهاي رهبري 
:عبارتند از

 

توانایی)1
تجربه)2
آموزش)3
دانش)4
نیاز به استقلال)5
گرایش حرفه اي و بی تفاوتی نسبت به پاداشهاي سازمان  )6



هاي سازمانی در نظریه جایگزینهاي رهبري  ویژگی
:عبارتند از

 

برنامه ها و هدفهاي صریح و روشن)1
وجود و مقررات و روشها)2
گروههاي کاري متحد و منسجم)3
وجود ساختاري دقیق براي پاداش)4
وجود فاصله فیزیکی بین بالا دست و زیر دست)5



جایگزینهاي رهبريجایگزینهاي رهبري

رهبررهبر عکس العملهاي کارکنانعکس العملهاي کارکنان
با جایگزینیبا جایگزینی

::جایگزینهاي رهبريجایگزینهاي رهبري

ویژگی هاي زیر دستانویژگی هاي زیر دستان
ویژگی هاي وظیفهویژگی هاي وظیفه
ویژگی هاي سازمانویژگی هاي سازمان

رهبررهبرعکس العملهاي کارکنانعکس العملهاي کارکنان



: دلایل اهمیت ارتباط موثر براي مدیران

 

ریـزي، سـازماندهی،    ارتباط فرآیندي است که وظایف برنامه)1
.شود هدایت و نظارت مدیریت توسط آن انجام می

ارتبــاط فعــالیتی اســت کــه مــدیران بــراي تحقــق وظیفــه  )2
.گیرند هماهنگی و استفاده بهتر از زمان بهره می



:تعریف ارتباطات

فرستد  ارتباطات یعنی آنکه فردي پیامی را به یک یا چند تن می
شود همه آن افراد مفهوم مشـترکی از آن پیـام    که موجب می

.درك کنند



::انواع ارتباطاتانواع ارتباطات

::ارتباط غیر کلامیارتباط غیر کلامی

ȗارتباط کلامȗارتباط کلام

ارتباط غیر کلامی به طور معمول با حرکات سر و دست،نوع  ارتباط غیر کلامی به طور معمول با حرکات سر و دست،نوع  
صداصدا  نشستن و ایستادن،طنیننشستن و ایستادن،طنین

مکالمه رودر رو،مکالمه تلفنی،ملافاتهاي گروهی و  مکالمه رودر رو،مکالمه تلفنی،ملافاتهاي گروهی و  ::ارتباط شفاهیارتباط شفاهی
خصوصیخصوصی

یادداشتها،گزارشات و نامه هایادداشتها،گزارشات و نامه ها::ارتباط کتبیارتباط کتبی

کامپیوتر و اینترنتکامپیوتر و اینترنت::ارتباط الکترونیکیارتباط الکترونیکی



:مزایاي ارتباطات کتبی
 

 

حجــم زیــادي از اطلاعــات را انباشــته و از طریــق سیســتمهاي )1
.کنند کامپیوتر منتقل می

.شود تر ارسال می اطلاعات سریع)2
افراد بیشتري از طریق فـاکس و پسـت الکترونیکـی از آن بهـره     )3

.گیرند می



:فرآیند ارتباطات داراي سه جزء است که عبارتند از
 

 

فرستنده یا رمزگذار)1

پیام)2

گیرنده یا رمز گشا)3



:فرستنده یا رمزگذار

فردي است که در فرآیند ارتباط بین افراد اطلاعات از او سرچشمه 
آورد تـا بتوانـد اطلاعـات را بـا      گیرد و او آنها را به رمز در می می

.افراد مبادله کند



:پیام

خواهد آن را مبادله کند،   اطلاعات رمزگذاري شده که فرستنده می
.شود پیام نامیده می



  :گیرنده یا رمزگشا

کنـد   گیرنده یا رمز گشا شخصـی اسـت کـه فرسـتنده تـلاش مـی      
اطلاعات را با او مبادلـه کنـد و در حقیقـت رمزگشـایی فرآینـد      

.تبدیل پیام به اطلاعات است



:مراحل رمزگشایی
 

 

.گیرنده پیام را درك کند)1

.کند پیام را تفسیر)2



انتقالانتقال

مجرای ارتباطمجرای ارتباط رمز گذاری رمز گذاری  ))منبعمنبع((فرستندهفرستنده

دریافتدریافت

گیرندهگیرندهرمز گشاییرمز گشایی

پیامپیامپیامپیام

پارازیتپارازیت

بازخوردبازخورد

انتقالانتقالدریافتدریافت



ȗانواع ارتباطات سازمان:

 

:ارتباطات رسمی)1
ارتباط سـازمانی کـه بـا خطـوط نمـودار سـازمانی مطابقـت                
.شود کند ارتباط سازمانی رسمی نامیده می می

:ارتباطات غیررسمی)2
ــروي             ــازمانی پی ــودار س ــوط نم ــه از خط ــت ک ــاطی اس ارتب
این نوع ارتبـاط الگـوي روابـط شخصـی میـان اعضـاي       .کند نمی

.کند سازمان را دنبال می



ȗرسم ȗانواع ارتباطات سازمان:

:ارتباط از بالا به پایین)1
تر  در این نوع ارتباط جریان اطلاعات از سطوح بالاتر به سطوح پایین          

.شود سلسله مراتب سازمانی جاري می

:ارتباط از پایین به بالا)2
تر سلسله مراتب  در این نوع ارتباط، جریان اطلاعات از سطوح پایین           

.شود سازمانی به سطوح بالاتر جاري می

:ارتباط افقی)3
در این نوع ارتباط اطلاعات در عرض واحدهاي سازمانی به صورت           

.یابد جانبی یا اریبی جریان می



:کاربرد ارتباطات از بالا به پایین
 

 

.روشن کردن ماموریت سازمان و جلب پشتیبانی کارکنان)1     
.آموزش کارکنان، تخصیص کارهایی که اجراي آن ضرورت دارد)2     
.تعیین منطق شغلی،شرح چگونگی ارتباط مشاغل با دیگر وظایف در سازمان)3     
.مشیها و اقدامات، شرح قوانین، روشها شرح خط)4     
.تهیه بازخورد، مطلع کردن کارکنان از چگونگی عملکردشان)5     
.تبادل اطلاعات درباره سلامتی سازمان و عوامل اساسی محیط خارجی)6     



:کاربرد ارتباطات از پایین به بالا

 

جمع آوري اطلاعات ارزشمند)1
پی بردن به زمان آمادگی کارکنان براي گرفتن اطلاعات از مدیریت)2
فرصت دادن به کارکنان براي بیان اعتراض)3
فرصت دادن به کارکنان براي بیان پرسش سوالها)4
ایجاد بازخور)5
کسب اطلاعات درباره مسائل کاري)6



:  کاربرد ارتباطات افقȗ در سازمان

 

هماهنگ کردن فعالیتها)1
تبادل اطلاعات)2
حل مسائل)3
ایجاد تفاهم)4
به حداقل رساندن اختلاف)5
توسعه حمایت میان فردي)6



ارتباط بالا به  ارتباط بالا به  
پایینپایین

ارتباط پایین به  ارتباط پایین به  
بالابالا

ȗارتباط افقȗارتباط افق

های ارتباط رسمȗ در سازمانهای ارتباط رسمȗ در سازمان جهتجهت



::الگوهاي ارتباط سازمانی رسمیالگوهاي ارتباط سازمانی رسمی

و الگوي زنجیره ايو الگوي زنجیره اي  YYشبکه هاي متمرکز مانند الگوي ستاره اي،الگوي شبکه هاي متمرکز مانند الگوي ستاره اي،الگوي 

الگوهاي همه جانبی یا حلقه ايالگوهاي همه جانبی یا حلقه اي::شبکه هاي غیر متمرکزشبکه هاي غیر متمرکز



همه جانبههمه جانبهایای حلقهحلقه

هاي غیر متمرکزهاي غیر متمرکز شبکهشبکه



زنجیره ايزنجیره اي
YYستاره ایستاره ای

شبکه های متمرکزشبکه های متمرکز



:کاربرد شبکه هاي متمرکز و غیرمتمرکز

:شبکه هاي متمرکز
کننـد   این الگوها به بهترین شکل در گروههایی کار مـی              

که باید مسائل آسان و یکنواخت را به سـرعت و کـارایی حـل و    
.فصل کنند

:شبکه هاي غیرمتمرکز
این الگوها در گروههـایی کـه بایـد مسـائل پیچیـده و                     

.متنوع را حل کنند کارآیی دارند



  :ارتباط سازمانی غیررسمی

ارتباط سازمانی غیر رسمی ارتباطی است کـه از خطـوط نمـودار    
این نوع ارتباط الگوي روابط شخصی . کند سازمانی پیروي نمی

کند و به این نـوع ارتباطـات،    میان اعضاي سازمان را دنبال می
.گویند ارتباط درخت انگوري نیز می



:هاي غیررسمی سه خصوصیت عمده شبکه

 

شود و بدون قاعده و نظم در سازمان  به طور ناگهانی ظاهر می)1
.به کار می رود

تواند آن را کنترل کند و بـر آن اثـر    ریاست عالی سازمان نمی)2
.بگذارد

به طور وسیع براي خدمت به منافع کسانی کـه در آن شـبکه   )3
.رود قرار دارند به کار می



:چهار الگوي درخت انگوري براي روابط غیررسمی

 ای شبکه رشته)1

 

2(ȗشبکه تابش 

 

3(ȗشبکه تصادف 

 

ای شبکه خوشه)4



:ای شبکه رشته

خبـري را بـه طـور غیـر     )A(در این شبکه یکی از اعضاي سـازمان  
دهـد و او آن خبـر را بـه فـرد      مـی )B(رسمی بـه فـرد دیگـري    

.کند منتقل می)C(سوم

AA BB CC DD KK



ȗشبکه تابش:

به طور غیررسمی خبري  )A(ممکن است فردي از اعضاي سازمان 
را به اطلاع گروهی برساند و هر کس دیگري را در شبکه از آن  

.خبر مطلع کند

AABB KK

CC
DD

EE

FF GG

HH

II

JJ



ȗشبکه تصادف:

بـه طـور تصـادفی    )A(در این نوع ارتباط یکـی از اعضـاي سـازمان   
خبري را به آگاهی افراد دیگري که بـه طـور تصـادفی بـا آنـان      

.رساند برخورد کرده است می

AA

FF

JJ

DDBB

GG HHKK

EE CC

II

XX



:ای شبکه خوشه

کند   در این شبکه یکی از اعضاي سازمان افراد دیگر را انتخاب می
.و خبر را به آنان می رساند

AA

FF
DD

CC

BBII

JJ



:موانع ارتباطات میان افراد
ادراکی)1
اجتماعی)2
ارزشهاي فرهنگی)3
)زبان(معانی)4
اثر انگیزه)5
ارزیابی منابع)6
علایم غیر شفاهی و متناقض)7
پارازیت)8



:روشهاي بهبود پیام و حذف موانع ارتباطی

تا فرستنده پیام از استفاده از بازخورد به منظور بازگشت نتیجه پیام،)1
.وضعیت و نتیجه ارسال پیام آگاه شود

افشا به منظور دادن اطلاعات مربوط و معتبر درباره فرستنده پیام)2
تشریح پیام)3
استفاده از ارتباطات شفاهی که نسبت به ارتباطات کتبی از دقت بیشتري )4

.برخوردار است
آگاهی از علایم ارتباط و مهمتر از همه استفاده از زبان ساده فهم به )5

.کند حذف موانع ارتباطی کمک می



:تعریف نظارت مدیریتی
فرآیندي است براي حصول اطمینان از اینکه فعالیتهاي انجام شده  

.ریزي شده مطابقت دارد با فعالیت هاي برنامه
      

))بین آنچه که هست و آنچه باید باشد((      
  



تعیین استانداردهاتعیین استانداردها  11مرحله مرحله 

سنجش عملکردسنجش عملکرد  22مرحله مرحله 

مقایسه عملکرد  مقایسه عملکرد    33مرحله مرحله 
با استانداردهابا استانداردها

اقداماقدام  44مرحله مرحله 

تائید عملکردتائید عملکرداقدام اصلاحȗاقدام اصلاحȗاستانداردهااستانداردها  تغییرتغییر

فرآیند نظارتفرآیند نظارت



:تعیین استانداردها

ــژه  ــاي وی ــتانداردها معیاره ــده   اس ــرد آین ــنجش عملک ــراي س اي ب
هـاي سـازمانی    مدیران مسئولیت دارند هدفها و برنامه.اند سازمان

.را به استانداردهاي قابل سنجش و مناسب تبدیل کنند



:انواع استانداردها

:استانداردهاي کمی)1
.دهد تعداد و زمان مورد نظر را نشان میمقدار،کمیت،                     

:استانداردهاي کیفی)2
این استانداردها بر کیفیت تولیدات یا خدمات نظر دارد و                       

.کند مطلوبیت آنها را تعیین می



:سنجش عملکرد

اي منظم، مدیران بر اساس قاعدهوقتی استانداردها معین شدند،
.باید فرآیندي را براي سنجش عملکرد زیردستان تنظیم کند



:  مقایسه عملکرد با استانداردها

قضاوت خود را به  مدیران هنگام مقایسه عملکرد با استانداردها،
آنان باید علت پایین تر یا بالاتر بودن سطح  .گیرند کار می

.عملکرد از استاندارد را بدانند



:اقدام کردن

بعد از اȘنکه مدȘران عملکرد را با استانداردها مقاȘسه کردند باȘد اقداماتȗ را به عمل 

ورند .آ



:انواع اقدامات برحسب شرایط مورد نیاز

:اقدام اصلاحی)1
شود که مغایرتی بـین عملکـرد و اسـتاندارد مشـاهده      وقتی انجام می        

.شود و بخواهند عملکرد سازمانی را در جهت استانداردها پیش ببرند

:تائید عملکرد)2
مدیران باید موفقیت اگر عملکرد مطابق استاندارد یا بالاتر از آن باشد،        

.را تائید کنند و قبول داشته باشند

:تغییر استانداردها)3
اگر عملکرد سازمانی همیشه بیشتر یا کمتر از استاندارد باشد مـدیران         

.باید تغییر استانداردها را مورد بررسی قرار دهند



:سطوح نظارت

 نظارت راهبردی)1

 نظارت راهکاری )2

نظارت عملیاتی)3



:نظارت راهبردی

هـاي راهبـردي بلنـد     آمیز برنامـه  فرآیندي است که اجراي موفقیت
این نوع نظارت کـه مسـئولیت   . کند مدت سازمان را تضمین می

.آن بر عهده مدیریت عالی است، چارچوبی بلند مدت دارد



:نظارت راهکاری 

ها را در سطح واحدها،  آمیز برنامه فرآیندي است که اجراي موفقیت
هایی  با توجه به عوامل ویژه داخلی و خارجی که بر چنین برنامه

مدیریت مسـئول کنتـرل راهکـاري    . کند تاثیر دارند، تضمین می
.است



:نظارت عملیاتی

هاي عملیاتی روزانه را   آمیز برنامه فرآیندي است که اجراي موفقیت
مدیران  . کند هاي داخلی مورد نظر تضمین می با ارزیابی فعالیت

.اند خط اول مسئول نظارت عملیاتی



هدفهاهدفهااستانداردهااستانداردها

کاری انجام کاری انجام 

نمȗ شودنمȗ شود

کاری انجام کاری انجام 

نمȗ شودنمȗ شود

علت مغایرت  علت مغایرت  
شودشود  تعیین میتعیین می

عملکرد اصلاح عملکرد اصلاح 

مȗ شودمȗ شود

ری  ری آ آ

ری  ری آ آ

ری  ری آ آ

آیا با  آیا با  
استاندارد  استاندارد  

تطبیق تطبیق 
کندکند  میمی

مغایرت قابل  مغایرت قابل  
قبول استقبول است

استاندارد قابل استاندارد قابل 

قبول استقبول است

استاندارد تجدید  استاندارد تجدید  
مȗ شودمȗ شود  نظرنظر

مقایسه عملکرد  مقایسه عملکرد  
واقعی با استانداردواقعی با استاندارد

سنجش عملکرد سنجش عملکرد 

ȗواقعȗواقع

فرآیند نظارتفرآیند نظارت



دادهدادهفرآیند عملیاتفرآیند عملیاتبازدهبازده

نظارت گذشته نگرنظارت گذشته نگر

رفع مشکلات بعد از رفع مشکلات بعد از 

وقوعوقوع

نظارت همزماننظارت همزمان

  رفع مشکلات رفع مشکلات 

هنگام وقوعهنگام وقوع

نظارت آینده نگرنظارت آینده نگر

بینی مسائلبینی مسائل  پیشپیش

انواع نظارتانواع نظارت



:نگر نظارت آینده

نگـر اسـت، کـه مـانع بـروز مسـائل        مطلوبترین نوع نظـارت آینـده  
این نوع نظارت قبـل از وقـوع هـر فعالیـت     . بینی شده شود پیش

ها صورت  شود و بر اساس داده نگر داده می گیرد آینده صورت می
منظور از این نظارت کـاهش اشـتباهات و بـه حـداقل     . گیرد می

.رساندن اقدامات اصلاحی است



:نظارت همزمان

شود کـه فعـالیتی در    همانطور که از نامش پیداست، زمانی اجرا می
وقتی نظارت هنگام اجراي کـاري اعمـال   . حال انجام شدن است

تواند مشکلات را قبل از اینکه پرهزینـه شـود    شود، مدیریت می
.حل کند



:نگر نظارت گذشته

آیـد و وابسـته بـه     نگر بعد از هر اقدامی به عمل مـی  نظارت گذشته
شـود   در این نوع نظارت، بازده سازمان کنترل می. بازخورد است

تا اطمینان حاصل شود که مطـابق اسـتانداردهاي تعیـین شـده     
.است



:نگر مزیت نظارت گذشته

 

داري دربــاره چگــونگی تــاثیر تلاشــهاي     اطلاعــات معنــی )1
.کند ریزي در تحقق هدفها براي مدیران فراهم می برنامه

تواند موجب انگیزش کارکنان شود، زیرا  نگر می نظارت گذشته)2
اند درباره چگونگی عملکرد خود اطلاعاتی به دسـت   افراد مایل

.کند نگر این اطلاعات را فراهم می آورند و نظارت گذشته



:ویژگی هاي نظامهاي نظارتی نادرست

 

نظارت بیش از حد و نظارت کمتر از حد)1

نظارتهاي ناهماهنگ)2

عدم توانایی در تمایز نظارتها)3



:نظارت بیش از حد و نظارت کمتر از حد

نظارت بیش از حد مقررات افراطی را بر فعالیتها و اجراي وظـایف  
کنـد و نظـارت    افراد تحمیل و آزادي عمل افراد را محدود مـی 

کمتر از حد ممکن است به کارکنان آزادي عمل فردي بیش از 
.اي اعطا شود اندازه



:نظارتهای ناهماهنگ

طراحی نظام نظارتی ناهماهنگ امکـان دارد پیامهـاي نـامربوطی    
مدیران باید نظامهـاي نظـارتی خاصـی    . براي کارکنان بفرستد

طراحی کنند کـه موجـب ترغیـب رفتـار مناسـب کارکنـان و       
.موفقیت سازمان در بلند مدت شود



:عدم توانایی در تمایز نظارتها

تشـخیص  . راهبردهاي نظارتی غالبا بازتاب ساختار سازمانی است
ندادن نیازهاي نظارتی در قسمتهاي مختلف سـازمان موجـب   

.شود بروز مشکلات بسیاري می



:هاي نظامهاي نظارتی کارآمد ویژگی

انعطاف پذیري)7
قابلیت درك)8
معیار منطقی)9

تعیین نقاط راهبردي)10
تاکید بر موارد استثنا)11
اجراي اقدام اصلاحی)12

ریزي پیوستگی با برنامه)1
دقت )2
به هنگامی)3
تعیین حوزه اجرایی کلیدي)4
عینیت)5
صرفه جویی)6



:ریزي پیوستگی با برنامه

ریـزي ارتبـاط نزدیکـی داشـته باشـد،       وقتی وظیفه نظارت با برنامه
هاي نظارتی می توانند بازخوردهـایی دربـاره پیشـرفت بـه      نظام

.سوي هدفها فراهم کنند



:دقت

هاي نادرست   اگر داده هاي نظارتی دقیق نباشند مدیران تصمیم
.زنند کنند و به اقدامات نامناسب دست می اتخاذ می



:تعیین حوزه اجرایی کلیدي

براي فراهم کردن داده هاي مناسب جهت نظارت فرآیند عملیات،  
مدیران زمینه هاي خاصی را که باید پیگیري شود تعیین  

.کنند می



:هنگامȗ به

هاي نظارتی باید بـه طـور مسـتمر و بـه انـدازه کـافی بـراي         داده
مدیران مسئول فراهم شود و به آنان امکان دهد تا وقـت بـاقی   

.سازي انجام دهند است اقدام سرنوشت



امور مالȗ و حسابداری امور مالȗ و حسابداری پرسنلȗپرسنلȗ  مدیریتمدیریتبازاریابیبازاریابیتولیدتولید

کیفیتکیفیت
کمیتکمیت
هزینههزینه

موفقیت شغلی فرديموفقیت شغلی فردي

میزان فروشمیزان فروش
هزینه هاي فروشهزینه هاي فروش

هزینه هاي تبلیغاتهزینه هاي تبلیغات
موفقیت فردي  موفقیت فردي  

فروشندگانفروشندگان

روابط کار روابط کار 

جا به جایی نیروي کارجا به جایی نیروي کار
غیبت نیروي کارغیبت نیروي کار

هزینه هاي سرمایه ايهزینه هاي سرمایه اي
صورتهاي موجودي کالاصورتهاي موجودي کالا

جریان سرمایه جریان سرمایه 
نقدینگینقدینگی



:عینیت و قابل اندازه گیري

داده هاي نظارتی اگر ذهنی و کیفی باشند به آسـانی نمـی تواننـد    
امکان مقایسـه کارکنـان، واحـدها، چارچوبهـاي زمـانی و سـایر       

.عوامل را براي مدیران فراهم کنند



:جویی صرفه

یک نظام نظارتی باید از نظر اقتصـادي بـراي اجـرا مناسـب و در     
کند منافعی دربرداشـته باشـد    هایی که صرف می مقابل هزینه

.که آن را موجه جلوه دهد



:انعطاف پذیري

نظارتهاي کارآمد باید براي مطابقت با تغییر نامطلوب یا استفاده از  
.فرصتهاي جدید انعطاف پذیر باشند



:قابلیت درك

بنابراین گاهی  .شوند ارزش ندارند نظارتهایی که به آسانی درك نمی
تري   هاي ساده اوقات ضروري است که در شرایط حساس نظارت

.جایگزین نظارتهاي پیچیده شود



:تعیین نقاط راهبردي

شود   تواند بر هر فعالیتی که در سازمان اجرا می مدیریت نمی
منافع  حتی اگر بتواند کلیه فعالیتها را نظارت کند،نظارت کند،

.هاي مصرفی را توجیه کند تواند هزینه حاصل از نظارت نمی



:تاکید بر موارد استثنا

بایـد  تواننـد بـر کلیـه فعالیتهـا نظـارت کننـد،       چون مدیران نمی
ابزارهاي نظارت راهبردي را در جایی قرار دهند که آن ابزارهـا  

.بتوانند توجه را فقط به استثناها جلب کند



ȗاجرای اقدام اصلاح:

یک نظام نظارتی کارآمد نه فقـط انحرافهـاي مهـم از اسـتاندارد را     
بلکه اقدامات ضروري براي اصلاح انحرافات را نیز دهد، نشان می

.کند پیشنهاد می



:آنچه باید نظارت شود
افراد)1

 

2( ȗمنابع مال

 

عملیات )3

اطلاعات)4

 

عملکرد کل سازمان)5



گزینشگزینش
هدفهاهدفها

طراحȗ شغلطراحȗ شغل

مȗ کندمȗ کندشناسایی و استخدام افرادي که ارزشها،نگرشها و شخصیت آنان با انتظارات مدیر تطبیق شناسایی و استخدام افرادي که ارزشها،نگرشها و شخصیت آنان با انتظارات مدیر تطبیق 

مȗ شود مȗ شود وقتی افراد هدفهاي خاصی را بپذیرند،این هدفها موجب جهت دادن و محدودیت رفتار وقتی افراد هدفهاي خاصی را بپذیرند،این هدفها موجب جهت دادن و محدودیت رفتار 

شیوه اي که شغل طراحی شده است، تا حد زیادي وظایفی را که شخص انجام می دهد،سرعت اجراي  شیوه اي که شغل طراحی شده است، تا حد زیادي وظایفی را که شخص انجام می دهد،سرعت اجراي  
مȗ کنندمȗ کنندکار،افرادي که با او کنش متقابل دارند و فعالیتهاي مشابه را تعیین کار،افرادي که با او کنش متقابل دارند و فعالیتهاي مشابه را تعیین 

مȗ کندمȗ کند  دوره توجیهی کارکنان جدید،رفتارهاي قابل قبول و غیر قابل قیول را تعییندوره توجیهی کارکنان جدید،رفتارهاي قابل قبول و غیر قابل قیول را تعییندوره توجیهیدوره توجیهی

حضور فیزیکی سرپرستان به عنوان عاملی براي محدودیت رفتار کارکنان به کار می رود و موجب  حضور فیزیکی سرپرستان به عنوان عاملی براي محدودیت رفتار کارکنان به کار می رود و موجب  ستفیمستفیمسرپرستȗ مسرپرستȗ م
می شود که رفتار انحرافی کارکنان به سرعت کشف شودمی شود که رفتار انحرافی کارکنان به سرعت کشف شود

موزش موزشآ موزدآ موزش رسمȗ اقدامات کاری مورد انتظار را به کارکنان مȗ آ موزدبرنامه های آ موزش رسمȗ اقدامات کاری مورد انتظار را به کارکنان مȗ آ برنامه های آ

مȗ دهدمȗ دهدفعالیتهاي رایزنی رسمس و غیر رسمی کارکنان ارشد،رموز کار را به زیردستان نشان فعالیتهاي رایزنی رسمس و غیر رسمی کارکنان ارشد،رموز کار را به زیردستان نشان رایزنیرایزنی

قوانین،خط مشیها،شرح مشاغل،و سایر مقررات رسمی اعمال قابل قبول و رفتار الزامی را تعیین  قوانین،خط مشیها،شرح مشاغل،و سایر مقررات رسمی اعمال قابل قبول و رفتار الزامی را تعیین  رسمیترسمیت
می کنندمی کنند

کارکنان به گونه اي رفتار خواهند کرد تا بر اساس معیارهایی که مورد ارزیابی قرار خواهند گرفت خوب به نظر  کارکنان به گونه اي رفتار خواهند کرد تا بر اساس معیارهایی که مورد ارزیابی قرار خواهند گرفت خوب به نظر  ارزیابی عملکردارزیابی عملکرد
آیندآیند

ȗپاداشهای سازمانȗپاداشها به عنوان تقویت کننده براي تشویق رفتاري مورد انتظار و از بین بردن رفتارهاي غیر قابل  پاداشها به عنوان تقویت کننده براي تشویق رفتاري مورد انتظار و از بین بردن رفتارهاي غیر قابل  پاداشهای سازمان
انتظار عمل می کنندانتظار عمل می کنند

تدابیر کنترل رفتاري افرادتدابیر کنترل رفتاري افراد



معنȗمعنȗمحاسبهمحاسبهنسبتنسبتهدفهدف

آزمایش نقدینگیآزمایش نقدینگی
))نسبتهاي نقدینگینسبتهاي نقدینگی((

نسبت جاری نسبت جاری 

زمون قدرت زمون قدرتآ آ

پرداختپرداخت  

داراییهاي جاريداراییهاي جاري
بدهیهاي جاريبدهیهاي جاري

توانایی سازمان را براي پرداخت تعهدات توانایی سازمان را براي پرداخت تعهدات 
کندکند  کوتاه مدت ارزیابی میکوتاه مدت ارزیابی می

داراییهاي جاريداراییهاي جاري
موجودی کالاموجودی کالا  

بدهیهاي جاريبدهیهاي جاري

نسبت بدهی به  نسبت بدهی به  آزمایش اهرمآزمایش اهرم
داراییهاداراییها

ȗمجموع بدهȗمجموع بده

مجموع داراییهامجموع داراییها

نقدینگی را با دقت بیشتري می نقدینگی را با دقت بیشتري می 
سنجد،وقتی که تبدیل موجودي کالا سنجد،وقتی که تبدیل موجودي کالا 

به پول مدتی طول می کشد یا فروش به پول مدتی طول می کشد یا فروش 
آنها مشکل استآنها مشکل است

هر چه نسبت مجموع بدهی به هر چه نسبت مجموع بدهی به 
مجموع دارایی بیشتر باشد کارایی مجموع دارایی بیشتر باشد کارایی 

استقراض اهرم براي سازمان بیشتر استقراض اهرم براي سازمان بیشتر 
استاست نسبت توانایی  نسبت توانایی  

پرداخت بهرهپرداخت بهره
سود ناخالصسود ناخالص

هزینه هاي بهرههزینه هاي بهره
بهره می بهره می اȘن نسبت مȗ سنجد که تا چه مșزان اȘن نسبت مȗ سنجد که تا چه مșزان 

تواند پایین بیاید بدون اینکه به پرداخت تواند پایین بیاید بدون اینکه به پرداخت 
هزینه بهره در سازمان لطمه وارد کندهزینه بهره در سازمان لطمه وارد کند

گردش موجودی کالاگردش موجودی کالاآزمایش عملیاتآزمایش عملیات
فروشفروش

موجودی کالاموجودی کالا

بیشتر بیشتر هر چه نسبت فروش به موجودی کالا هر چه نسبت فروش به موجودی کالا 
باشد به همان میزان کارایی گردش باشد به همان میزان کارایی گردش 

موجودي کالا بیشتر استموجودي کالا بیشتر است

گردش مجموعگردش مجموع

داراییدارایی
فروشفروش

مجموع داراییهامجموع داراییها

هر چه از سرمایه کمتري براي هر چه از سرمایه کمتري براي 
رسیدن یک سطح فروش استفاده رسیدن یک سطح فروش استفاده 
شود به همان میزان مدیریت یک شود به همان میزان مدیریت یک 
سازمان در مجموع دارایی خود با سازمان در مجموع دارایی خود با 

کند کند   کارایی بیشتري استفاده میکارایی بیشتري استفاده می



:نظارت عملیاتی
:تولید)1

.براي اطمینان از این که این فعالیتها مطابق برنامه پیش می رود

:کنترل کیفیت محصولات و خدمات)2
براي اطمینان از این که با اسـتانداردهاي از پـیش تعیـین شـده     

.مطابقت دارند

:حفاظت و نگهداري)3
براي اطمینان از این که از تجهیزات سازمان به خـوبی نگهـداري   

.شود می



اطلاعات

اطلاعـات  .مدیران بـراي اجـراي وظـایف خـود بـه اطلاعـات نیازمندنـد       
زیاده از حد و با تاخیر به طور جـدي مـانع موفقیـت مـدیران     نادرست،
.می شود



:عملکرد سازمان

به طور منظم توسط گروههاي  عملکرد یا اثربخشی کل سازمان،
:شوند زیر ارزیابی می

مدیران)1
مشتریان و ارباب رجوع)2
تحلیل گران اوراق بهادار)3
سرمایه گذاران مستعد)4
وام دهندگان و عرضه کنندگان)5



:تعریف داده

ها یا مفاهیمی هستند کـه بـه شـکل خـام      اندیشهداده ها واقعیتها،
توانـد شـامل    هاي سازمانی مـی  داده.اند آوري و ذخیره شده جمع

اسامی مشتریان و مانند آنها گرفتـه  هر موضوعی از مبلغ فروش،
 .تا بروشورهاي تولیدي رقیبان باشد



:تعریف اطلاعات

هاي   یا خلاصه کردن دادهارتباط دادن،اطلاعات نتیجه پردازش،
.خام براي پدید آوردن دانش وآگاهی است



تومانتومان  613613دریافت دریافت 
تومانتومان  500500پرداخت پرداخت 

تومانتومان  300300دریافت دریافت 
تومانتومان750750دریافت دریافت 

تومانتومان  10001000دریافت دریافت 
تومانتومان  250250دریافت دریافت 

تومانتومان  150150دریافت دریافت 
تومانتومان  500500موجودی موجودی 

  پردازش پردازش 

داده های خامداده های خام

آخرین موجوديآخرین موجودي
چقدر است؟چقدر است؟

تومان اضافه برداشتتومان اضافه برداشت  6363

ها به اطلاعاتها به اطلاعات تبدیل دادهتبدیل داده



:ویژگی اطلاعات مفید
.دقیق باشد)1

.به هنگام باشد)2

.کامل باشد)3

.مربوط باشد)4

.مختصر باشد)5



:جریان اطلاعات سازمانی

رقیبـان، ها را از منـابع متعـددي ماننـد مشـتریان،     سازمانها داده
هاي خـارجی   عملیات داخلی و کالاها و خدمات سازمان و داده

کنـد و ایـن    آوري مـی   بازار و مانند آنها جمـع در حوزه اقتصاد،
.آید ها در سازمان پردازش و به صورت اطلاعات در می داده



دادهاي خار جیدادهاي خار جی
در حوزه اقتصاد،در حوزه اقتصاد،

بازار و غیرهبازار و غیره

عملیات داخلیعملیات داخلیرقیبانرقیبان
  کالاهاکالاها

و خدمات سازمانو خدمات سازمان  
مشتریانمشتریان

مجموعه داده هامجموعه داده ها

پردازشپردازش

بازدهبازده

))انتشارانتشار((توزیعتوزیعتفسیرتفسیر اقداماقدام

اعضای سازماناعضای سازمانعموم مردمعموم مردمذینفعانذینفعان
  دولت و موسسه هایدولت و موسسه های

قانون گذارقانون گذار



:چگونگی استفاده مدیران از اطلاعات

ریزي استفاده ازاطلاعات در برنامه)1

استفاده از اطلاعات در سازماندهی)2

استفاده از اطلاعات در هدایت)3

استفاده از اطلاعات در نظارت)4



:ریزي استفاده از اطلاعات در برنامه

ریزي مستلزم اطلاعاتی درباره محیط و تواناییهـاي سـازمان    برنامه
تواننـد اهـداف سـازمان را در     با این اطلاعات مدیران مـی .است

هـاي مناسـب بـراي تحقـق ایـن       سطوح مختلف تعیین و برنامه
.اهداف تنظیم کنند



ȗاستفاده از اطلاعات در سازمانده:

ساختار سازمانی و اطلاعات ارتباط نزدیکی با هم دارنـد و یکـی از   
عوامل مهم در طراحی ساختار سـازمانی امکـان ایجـاد جریـان     

.سریع و آسان اطلاعات بین سطوح مختلف سازمانی است



:استفاده از اطلاعات در هدایت

مدیران براي رهبري درسـت کارکنان،ایجـاد انگیـزش در آنـان و     
هنگام،  برقراري ارتباط صحیح در سازمان به اطلاعات دقیق، به

.مربوط، و کامل و به اندازه نیاز دارند



:استفاده از اطلاعات در نظارت

. اطلاعات اسـاس اجـراي مـوثر نظامهـاي نظـارتی مـدیریت اسـت       
فرآینـد نظـارت بـه عنـوان تعیـین اسـتانداردها، انـدازه گیــري        
عملکرد واقعی، مقایسه عملکرد واقعی با اسـتانداردها اقـدام بـر    

.اساس نتایج است



:تعریف خلاقیت و نوآوري

:خلاقیت
.توانایی و قدرت پرورش افکار نو در افراد         

:نوآوري
فرآیند دریافت فکر خلاق و تبدیل آن به محصـول، خـدمت          

. اي نو براي انجام دادن کارهاست یا شیوه



وری خلاقیتخلاقیت وری نوآ بازاربازارنوآ

تولید محصولتولید محصولتوسعه فرآیندتوسعه فرآیند//محصول جدیدمحصول جدیدپدید آوردن فکرپدید آوردن فکر

رابطه خلاقیت و نوآوريرابطه خلاقیت و نوآوري



:اهمیت خلاقیت

 

 فشار روز افزون رقابت)1

 

 بازارهای جهانȗ شده)2

 

گامهاي شتابان پیشرفت فناوري)3

کنندگان و روشهاي زندگی   دگرگونی سریع ارزشهاي مصرف)4



:مراحل فرآیند خلاقیت

1(ȗمادگ  آ

 

2(ȗنهفتگ 

 

 اشراق)3

 

اثبات)4



مهارتهايمهارتهاي
مربوط به خلاقیتمربوط به خلاقیت

  مهارتهای مهارتهای 

مربوط به موضوع مربوط به موضوع 

انگیزه درونیانگیزه درونی

تقاطع مهارتهاي مربوط به خلاقیت،موضوع و انگیزه تقاطع مهارتهاي مربوط به خلاقیت،موضوع و انگیزه 



:عوامل موثر در خلاقیت
:مهارتهاي مربوط به خلاقیت)1

این مهارت نوعی از ویژگیهاي شخصی هسـتند کـه موجـب خلاقیـت فـردي         
.می شوند

:مهارتهاي مربوط به موضوع)2

این مهارت براي حل مسایل معین و اجراي کار خاص مورد نیاز است  
:انگیزه درونی)3

اگر کسی دو مهارت مربوط به خلاقیت و موضوع را داشـته باشـد ولـی انگیـزه       
.خلاقیت نداشته باشد نمی تواند به کار خود ادامه دهد



::خلاقیتخلاقیت  انواعانواع

خلاقیت فرديخلاقیت فردي))11

خلاقیت گروهیخلاقیت گروهی))22

خلاقیت سازمانیخلاقیت سازمانی))33



:هاي افراد خلاق ویژگی

.اند پذیرتر از افراد غیر خلاق انعطاف)1
.پیچیدگی کارها را بر سهولت آن ترجیح می دهند)2
.بیشتر تمایل به استقلال دارند)3
.هنگام چالش درباره اندیشه شان، سرسختانه از مواضع خود دفاع کنند)4
.برند صاحبان قدرت را به آسانی زیر سوال می)5
.انگیزش درونی براي آن امري حیاتی است)6
.اند به ندرت از موقعیت اجتماعی خود راضی)7
.پردازند، حتی اگر مسئله بسیار سخت باشد مشتاقانه به حل مسایل می)8
.نسبت به خود و توانایی قضاوت آزادانه خود آگاهی دارند)9
.اند کوشتر از دیگران وجود خود را وقف کارشان می کنند و سخت)10 
.اند پر تکاپو و داراي انرژي)11 



ȗوه مشهور همکاری خلاق گروهșسه ش:

 

توفان مغزي)1

تلفیق نامتجانس)2

سازي داستان)3



:طوفان مغزی 

کوشــند بــا ارائــه   اي بــراي گردهمــایی اســت کــه در آن گروهــی مــی   شــیوه
ــه ــئله      اندیشـ ــراي مسـ ــه بـ ــازمان نیافتـ ــده و سـ ــرل نشـ ــی کنتـ ــاي تخیلـ هـ

.حلی بیابند بخصوصی راه



چهار قانون مهم که در توفان مغزي باید رعایت شوند 
:عبارتند از

.انتقاد ممنوع است)1

.تر باشد، بهتر است هر چه عقاید بنیادي)2

.کمیت مورد نظر است نه کیفیت عقاید)3

.شوند افراد براي اصلاح عقاید دیگران تشویق می)4



:تلفیق نامتجانسها

ــت از ســازماندهی مجــدد        ــن اســت کــه خلاقی ــر ای ــاد ب ــن روش اعتق در ای
شــود و از گــروه  روابــط میــان افکــار بــه ظــاهر غیــر مــرتبط ناشــی مــی   

شــود عمــدا از قیــاس و اســتعاره بهــره گیرنــد تــا بتواننــد   خواســته مــی
.دیدگاهها و نظرات جدید پدید آورند



:سازی  داستان

کنندگان در جلسه با طرح سوالهایی   در این شیوه تفکر خلاق شرکت
:شوند تا بتوانند برانگیخته می

.اي مشخص تاکید ورزند بر مسئله)1

.افکار خود را درباره آن مسئله به سرعت روي کارتها بنویسند)2

.کارتها را بر اساس موضوعهاي گوناگون روي دیوار سنجاق کنند)3



:هاي سازمانهاي خلاق ویژگی
.سازمان شرایطی را فراهم می کند که کارکنانش در رده بالاي سلسله مراتب نیازهاي مازلو قرار گیرند)1
برند و آزادند تا موضوعات مورد علاقه خود را انتخاب و روي  کارکنان از کار خود در سازمان لذت می)2

.آن کار کنند
.کارکنان سازمان از احترام برخوردارند)3
.سازمان مشتري مدار است)4
.علاوه بر نیازهاي مشتري، سازمان خود منبع ایجاد تحول و تنوع در بازار به شمار می رود)5
.فضا براي کار گروهی و طرح نظرات جدید کارکنان آماده است)6
.کارکنان با این نوع سازمان روابط دایمی و بلند مدت دارند)7
.تغییر در این سازمانها ارزشی مثبت تلقی می شود)8
.اهداف این سازمانها مبتنی بر ارزشهاي انسانی است)9

.امکان آزاداندیشی و فضاي طرح پیشنهاد وجود دارد)10
نظامهاي نظارت از بالا و نظارت بیرونی جاي خود را به روابط مناسب و مطلـوب بـین همکـاران و    )11

.خود نظارتی داده است



وری  سه عامل حیاتی براي نهادینه کردن خلاقیت :و نوآ

 

ریزي برنامه)1

2(ȗفرهنگ سازمان 

 

3(ȗساختار سازمان 



:ریزي نقش برنامه

ــه    ــا برنام ــوآوري ب ــزي آغــاز مــی  مســیر ممتــد خلاقیــت و ن ــدیران . شــود ری م
ماموریت و هدفهاي راهیردي را با تعیین آماجها و دسـتور جلسـات بـه    

کننــد کــه تغییــر خــلاق و نــوآور ســازمان را هــدایت   اي ترســیم مــی گونــه
.کنند



:ویژگی هاي فرهنگ سازمانی براي خلاقیت و نوآوري
:پذیرش ابهام)1
.کند تاکید بسیار زیاد بر عینیت و شرح جزئیات خلاقیت را محدود می  
:تحمل غیر عملی بودن)2
.شوند حلهاي غیر عملی و حتی احمقانه می یابند سرکوب نمی افرادي که براي مسایل مختلف راه  
:تحمل مخاطره)3
.شوند بدون آنکه نگران شکست در تجربیات خود باشند کارکنان براي تجربه کردن تشویق می 
:تحمل تعارض)4
هماهنگی و توافق بین افراد و واحدها به عنوان نشانه اي از .شود پراکندگی عقاید تشویق می  

.شود موفقیت تلقی نمی
:تاکید بر هدف به جاي وسیله)5
حلهاي جایگزین براي دستیابی به  شوند تا راه شوند و افراد تشویق می اهداف روشنی وضع می  

.هدفهاي خودشان بیابند
:تاکید بر نظام باز)6

سازمان از نزدیک بر محیط نظارت دارد،و در برابر دگرگونیهاي محیطی به سرعت واکنش نشان 
.   دهد می



ȗنقش ساختار سازمان:

ــوآوري      ــر مثبــت بــر خلاقیــت و ن ــاي ســازمانی اث ــده و پوی ســاختارهاي زن
دارنــد، زیــرا ایــن ســاختارها رســمیت و تمرکــز کمتــري دارنــد و بــا         

پذیري بیشتر می توانند خود را بـا نیازهـاي محیطـی سـازگار      انعطاف
.کنند



هاي ساختار سازمانی براي نهادینه کردن خلاقیت  ویژگی
:و نوآوري

.واگذار کردن اختیار به مدیران و کارکنان تا خلاق و نوآور شوند)1
.مشاغل سازمان کاملا مشخص و تعریف شده نباشد)2
.قوانین رسمی کمتري بر کار سازمان حاکم باشد)3
.افراد به جاي روشهاي کار، براساس نتایج عملکردشان ارزیابی شوند)4
بخش جداگانهاي مخصوص فعالیتهاي خلاق و نوآور در سازمان ایجـاد  )5

.شود
تیمهاي میان رشته اي از متخصصانی از حوزه هاي بازاریابی، عملیـاتی  )6

.تحقیق وتوسعه و سایر تخصصها در سازمان ایجاد شود



:هاي مدیران خلاق ویژگی

.به استقبال خلاقیت و نوآوري می روند)1
.بر تشویق بیش از تنبیه تاکید دارند)2
.کنند خود و سازمان خود را با تغییر و تحول جامعه هماهنگ می)3
.دهند به کارکنان خود شهامت می)4
.اندیش و امیدوارند مثبت)5
.پر انرژي و با هیجانند)6
.کنند به سرعت فرهنگ خلاقیت را ترویج می)7
.گیرند هم از مغز و هم از قلب همکاران خود بهره می)8
.اند از اجراي کارهاي جاري و یکنواخت دلزده و آزرده)9
.اند و استقلال تفکر و آزادي اندیشه و عمل دارند خود انگیخته)10
.قدرت تخیل و اعتماد به نفس زیادي دارند)11
.سبک رهبري مناسبی دارند)12



خلاقیتخلاقیتموانع موانع 

موانع فردیموانع فردی

ȗموانع اجتماعȗموانع اجتماع

روȘگردانȗ از ابهاماتروȘگردانȗ از ابهامات

عادتعادت

نداشتن اعتماد به نفسنداشتن اعتماد به نفس

عدم انعطاف پذیريعدم انعطاف پذیري

قوانین قوانین 

شغلشغل

داب و رسوم داب و رسومآ آ

ȗترس از عدم استقبال اجتماعȗترس از عدم استقبال اجتماع

مطابقتمطابقت



:ترس از شکست

ها توبیخ و سرزنش   ها تشویق و شکست شیوه معمول این است که موفقیت
هراسند و تنها دنبال   ها از شکست می به همین جهت انسان. شوند

.روند که احتمال موفقیت زیاد است کاري می


