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ایمان داریم که هر تغییر و تحول بزرگی در مسیر زندگی بدون تحول معرفت و نگرش میسر نخواهد بود. پس بیایید با اندیشه 

توسعه دنیای فکریمان برای نیل به آرامش و آسایش توأمان اولین گام را برداریم. چون همگی توکل، تفکر، تلاش و تحمل در 

 آورد.  یقین داریم دانایی، توانایی می

 
 شاد باشید و دلی را شاد کنید
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 حسبی الله

سازمان مدیریت، تئوری مدیریت و رفتارسازمانی در تدریس دروس مبانی در  پیش روی شما ماحصل چندین سال تلاش کتاب

 سات آموزش عالی آزاد توسط اینجانب است.ؤسها و ممقاطع کارشناسی ارشد و دکتری رشته مدیریت در دانشگاه

در دو قسمت طراحی شده است در قسمت اول تلاش گردیده که دانشجو معنا و مفهوم اصطلاحات و عمق مباحث اصلی  کتاب

ای به و حرفه وسیعتئوری سازمان و مدیریت را بفهمد و در قسمت دوم هر سرفصل به صورت جداگانه  ،نیو کلان مبا

ای تعبیه شده تا دانشجو با نحوه نمونه سوالات چهارگزینه پردازد. در طول کتابتبط با آن میخاص و حواشی مر یموضوع

 تری پیدا کند.قسمت آشنا شده و اشراف به تر هرسوالات کنکوری و مطالب مهم

دانم که هیچ نگارشی بدون ایراد نیست از تمامی خوانندگان و دانشجویان عزیز تقاضا دارم نقد منصفانه و به یقین می

 .ی موضوعات این درس با بنده در میان بگذارنددرباره پیشنهادات با ارزش خود را

 شاد، دانا و سالم بمانید.

مدرسی  احمدرضا  

1400اردیبهشت   

تلگرام درسکانال   T.me/ahmadrezamoda 

 Ahmadrezamod1977@:اینستاگرام

 aroma1054@yahoo.com:ایمیل
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 47 ............................................................................. )انواع آن و مکاتب فکری( و استراتژی متغیر اقتضایی اندازه -7مبحث 

 راهبردهای انطباقی مایلز و اسنو -استراتژی و انواع آن  -های بوروکراسی اندازه و پویایی –انواع متغیرهای ایجابی  -
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 255 ........................................................................................................................ ی مدیریت(حیطه)ی نظارت حیطه -4مبحث 
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)اجتناب، نرمش، مصالحه...( سبکهای تعارض -انواع تعارض  -سطوح تعارض  -های تعارض دیدگاه -اشکال تعارض  -
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 مبحث اول

 درک عناصر و مفاهیم مهم در سازمان مدیریت

 در نگاه کلی سازمان و مدیریت 
ای اجتمااعی  ساازمان پدیاده   کنناد. هدف خاص با هم همکاری مای  که برای رسیدن بهای از افراد است سازمان مجموعه

کنناد و باه طاور آگاهاناه     اهدافناد، یکادیگر را یااری مای    هایی که هماان  برای رسیدن به امور یا فعالیت است که در آن افراد

کنند و در پنااه سیساتم   )دلالت بر مدیریت دارد(. در این حالت افراد از طریق یک ساختار با یکدیگر کار می شوندهماهنگ می

  کنند تا از منابع به صورت مؤ ر و کارآماد اساتفاده کنناد و از طریاق درک عناصار مادیریت )وظاایف مادیریت(        باز تلاش می

تشکیلات انساانی را هادایت    ،و از طریق یک فرآیند سازماندهی، بسیج منابع و امکانات، هدایت و کنترل عملیات( ریزی،)برنامه

   دار داشته باشند.های هدفیری مناسب داشته باشند، تخصیص بهینه منابع را مدبرانه انجام دهند و تمرکز بر فعالیتگکنند، تصمیم

)میل باه زوال منفای    مستقیم است و آنتروپی منفی دارد منظور از سیستم باز سیستمی است که با محیط خُرد در تعامل

مبتنی بر مفاهیم مرز و مناابع سیساتم    ،ها به باز و بستهبندی سیستمطبقه مثبت دارد. آنتروپیدر مقابل سیستم بسته است(، 

 است.
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OSM = open system model 

HRM = human Relations model 

RGM = Rational Goal model 

IPM = internal process model 

 

لبی منساجم تلفیاق گردیاده تاا کاارکرد      ای از واحدها و عناصر که با یکدیگر تعامل داشته و در قاا سیستم یعنی مجموعه

و حتماً تعامال و وابساتگی    ؛افزایی یا تضایف()هم یستمی، کل بیش از مجموع اجزا استمشخصی داشته باشد. در نگاه س

افزایای اسات کاه    دهند و این همشود. هرگز عناصر مستقل و غیرمرتبط، یک سیستم تشکیل نمیمتقابل عناصر دیده می

 . باعث ا ربخشی است

 .ا ربخشی یعنی دستیابی به اهداف 

 ها و تخصیص مدبرانه منابع.کارایی یعنی استفاده بهینه از منابع، جلوگیری از اتلاف 

 ا ربخشی انجام کارهای درست است و کارایی انجام درست کارها. 

 های زیر است:یک سیستم باز دارای ویژگی

 آگاهی از محیط -1

 بازخور -2

ها ها را به خروجیای از حواد ند و ورودیهای باز چرخه)تغییرشکل(؛ یعنی سیستم (ییند دگردیس)فرآ ویژگی دورانی -3

ی سیساتم  های جدیدی که چرخاه های سیستم، امکاناتی را برای نهادهستاده ماهیت چرخشی دارند. سکنند پتبدیل می

 سازد.کنند فراهم میرا تکرار می

 اند خود را تجدید قوا کرده و ساختارش را حفظ کند از مرگ رهاایی یاباد و حتای   تومنفی: یعنی سیستم می آنتروپی -4

برقاراری و حفاظ نظام در سیساتم بااز مساتلزم ایجااد         کند پس میل به زوال منفی است و میل به بقا وجاود دارد.  رشد

ان تواناایی ورود  آنتروپی منفی است تداوم حیات هر سیستمی در گرو کنترل آنتروپی مثبت است اگر یک سیساتم ساازم  

 کند داشته باشد دارای آنتروپی منفی است.هایش میانرژی بیش از آنچه که صرف تولید خروجی

شود و تعادل نسبی ایجاد میزانی از  بات وجود دارد که موجب پایداری در سیستم می ،وضعیت  بات: در تبادل انرژی -5

کناد در حاالی کاه انارژی و مااده وارده باه آن باعاث        ا حفظ مییک سیستم باز حالت مانایی و ماندگاری خود ر کند.می

 شود.دگرگونی و تغییر می

 حرکت به سوی رشد و توسعه -6
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 و تعادیل در طای زماان در جهات     جرحو فعالیتهای انطباقی ) فعالیتهای نگهدارنده )حافظ وضعیت وجود(تعادل بین  -7
 دلالت بر حرکت روی لبه آشوب دارد.اد ولی مکمل متض تعادل بین فعالیتهای ،(ریزی شدهتغییرات برنامه

های معتبری باارزش همسان برای انجام یک کار یا گزینه و یک کار راههای متعددی وجود داردپایانی : برای انجام هم -8
یاک   دهاد از چندغایتی، انشعاب و تباین( است که نشان مای )ی مقابل آن واگرایی )همگرایی، تقارب(که نقطه وجود دارد

 توان محقق کرد.ی اولیه تعیین شده، اهداف متفاوتی را میمرحله
 )فرآیند )فراگرد( یعنی تغییربه سوی هدف با سازوکار بازخور )بازخورد 

 که دو حالت کلی دارد: ،دریافت اطلاعات محیطی به صورت مداوم برای انطبا  سازمان با شرایط یعنی بازخورد 

سیستمی است که نسبت به عدم تحقق هادف واکانش    :ترموستات ماشین(مثل ح )اصلا -انحراف :بازخور منفیالف( 
 ی آن حفظ هدف به صورت خودکار است.دهد وظیفهنشان می

سیستمی اسات کاه فرآینادهای رشاد را      :تقویت )کشت بافت معیوب برای درک بیماری( -انحراف :بازخور مثبتب( 
لکرد بیشتری برای آورد که بتواند مولد عمای را به بار میلکرد نتیجهها، عمکند در این نوع سیستمایجاد و تقویت می

 آینده باشد.

 .دقت کنید که هر فرآیندی دارای هدف، ساختار و نتیجه است 

 کنیم:  کنیم با دو نوع هدف برخورد میوقتی صحبت از هدف می
 مشخص و عملیاتی است. (:الف( هدف واقعی )غیررسمی

 باشد.ودر راستای مأموریت )رسالت( می بودهم کلی و مبهب( هدف رسمی: 
در واقاع   ؛ما عنصری مسئول در برابر جامعاه هساتیم   ،گویید تولید کالای ما با کیفیت استوقتی شما می به طور مثال* 
 گویید.های رسمی خود را میهدف

خص، ملماوس و عملیااتی   )مدیریت بر مبنای هدف( اهداف بایاد مشا   MBO* به طور مثال پیتر دراکر معتقد است در 
شود در واقع اهداف فردی و اهاداف ساازمانی ترکیاب    گیری مشارکتی بین رئیس و مرئوسان دیده میتصمیم MBOباشد. در 

 شود.ای عقلائی) در پی تحقق هدف( فرض میر برسند در این حالت سازمان پدیدههای گروهی به  متا کوشش شوند.می
 پذیر و قابل دساتیابی، و کمی، امکانگیری عملیاتی و مشخص( واضح و دقیق، قابل اندازهمهم این است که اهداف واقعی )

 د.نواقع گرایانه و منطقی و درنهایت زمانبندی شده باش
MBO گیری مشارکتی، هدف معین، زمان معلوم، بازخور مشخصتصمیم از: رکن دارد که عبارتند چهار 

 

 
 

 
 

  باشد: ویژگی داشته  5یک هدف خوب باید 
 (specific)هدف باید دقیق باشد یعنی روشن باشد. -1

 (measurable)پذیر باشد یعنی کمی و ارقامی قابل سنجش داشته باشد.هدف باید سنجش -2
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ی کارکناان را افازایش   یاافتنی و انگیازه  پاذیر باشاد. دسات   پاذیر و امکاان  هدف باید قابل دساتیابی باشاد یعنای تحقاق     -3
 (attainable)دهد.

 (realistic)گرایانه باشد یعنی منطقی و قابل توجیه باشد.اقعهدف باید و -4

 (timely)بندی شده باشد مثلاً دوره زمانی مشخصی داشته باشد.هدف باید زمان -5

 

 
 

 حوزه به تعیین هدف بپردازیم:  8در  پیتر دراکر معتقد است باید 
 جایگاه بازار )در مقایسه با رقبا( -1
 نوآوری -2

 وریبهره -3

 و مالیمنابع فیزیکی  -4

 سودآوری -5

 عملکرد و توسعه مدیریتی -6

 عملکرد و نگرش کارکنان -7

 مسئولیت عمومی -8

هاای  اناد و مارتبط باا ویژگای    وری، منابع فیزیکی و مالی، ساودآوری ملماوس  جایگاه بازار، نوآوری، بهره حوزه اول  5
 کنیم.  غیرشخصی هستند پس بدون بحث و مناقشه تعیین هدف می

انگیزند و جای بحاث و  برای مدیران در تعیین هدف مناقشه تر هستندتر و ذهنیچون شخصی ( 6و7و8حوزه آخر ) 3
 گفتگو زیاد دارند.

  کنیم: مبنا استفاده میسه برای طراحی واحدهای اداری )کار( ما از 
امل حائز اهمیت عبارتنداز: کاهش هزیناه، اساتفاده بهیناه از مناابع،     گاه عواگر مبنا فرآیند باشد آن :الف( فرآیند )فراگرد(

متخصصان و کارشناسان ماهر.در این صورت با توجه به این عوامل به سامت  افزایش کارایی وامکان پرورش و مهیاساختن 
 کار.گویند: بروکراتیک محافظهرویم که به آن میسبکی پیش می

عوامل حائز اهمیت عبارتنداز: افازایش همااهنگی، اساتفاده بهتار از زماان، افازایش        گاهاگر مبنا هدف باشد آن :ب( هدف
ش و رضایت خاطر مشتری، کاهش تضاد واحادها، ساهولت در سانجش نتاایج، قابلیات انطباا  باا تغییار و امکاان پارور          

لیبارال ما ب    یمشاارکت که در این صورت با توجه به این عوامل، سبک کار  ای و کارکنان ماهر،مهیاساختن مدیران حرفه
 است.

گااه ترکیبای از   باشاد آن  ای(آرایاه ) (ایزاناه خ) (واحدها هدف و فرآیند )ماتریسای  اگر مبنای طراحی :ج( فرآیند و هدف
برداری بهتر از زمان را داریم. در این صورت همه چیز در حد متوسط خواهد باود و  افزایش کارایی و هماهنگی امور و بهره

 اهد بود.رو خوسبک میانه

(smart) 



 مبحث دوم

 ساختار و عناصر ساختاری

  ساازمانی )سااختاری(  عنصر تمرکز، رسمیت و پیچیادگی   سهساختار مبحثی است در سازماندهی و الگویی است که 

 )کلی(

 کند.را بحث می 

 هاایی اسات کاه    و مشاتمل بار رواباط، تصامیمات، الگوهاا، مقاررات و تفکیاک        ساختار حاصل فرآیند سازماندهی اسات 

-گوییم ساختار رسمی است )رویاه کند. مثلاً وقتی میشکل و هماهنگ میف مشترک، هماهای افراد را برای کسب اهدعالیتف

گوییم ساختار غیررسمی است )الگویی است( یعنای  کنیم رفتار کارکنان را تنظیم کنیم و یا وقتی میای است( یعنی تلاش می

سااختار فیزیکای باه     رتباطات میان کارکنان را بفهمایم همچناین  ارسمی برای های متداول، عرفی و غیرکنیم روشتلاش می

 ها و...(اشاره دارد.محیط واقعی )ساختمانها، بخش

 گیری اشاره دارد.ی اختیارات و نقطه تصمیمگبرانگیزترین کلمه در تئوری است و به تراکم قدرت، پراکندچالش تمرکز:

شود، به طوری که نقش کارکنان با توسال باه   ررات که باعث استانداردسازی امور میای از قوانین و مقیعنی مجموعه رسمیت:

شود و هرچه به تر شویم، میزان رسمیت کمتر میشود. هرچه به سطوح بالای سازمان نزدیکاسناد و مدارک رسمی تعریف می

ود پس رابطه سطوح با رسمیت معکاوس  شبیشتر میو در نتیجه میزان رسمیت شویم میزان قوانین تر نزدیک میسطوح پایین

هاای فاردی   ها و جلوگیری از قضااوت است. رسمیت باعث کاهش تغییرپذیری، افزایش هماهنگی، کاهش هزینه)غیرمستقیم( 

 کند.کند. با این حال در سازمان، استانداردهایی را پیاده میشود، آزادی عمل پرسنل را کم میافراد می
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ای که در ساازمان مشاخص   اشاره به تفکیک و تخصص دارد. تفکیک یعنی تعداد وظایف ویژه (:پیچیدگی سازمانی )ساختاری

وع اسات: افقای،   تفکیک بر سه ن .های شناختی و احساسی مدیران در دوایر مختلف سازمانگیریشده است؛ یا تفاوت در جهت

سلسله مراتب و پراکندگی جغرافیایی سازمانی  ،برای تعیین پیچیدگی سازمانی از تقسیم وظایف عمودی و جغرافیایی )فضایی(.

 برند.بهره می

ای که بر دوش یک فرد است که اگر مبنای آن تقسایم کاار و انجاام یاک کاار باه       گرایی یعنی تعداد وظایف ویژهتخصص

های فاردی  گویند و اگر مبنا، مالکیت فردی، ورزیدگی و مهارتای میگرایی وظیفهصورت عادی و تکراری باشد به آن تخصص

 شاود. گرایای اجتمااعی( گفتاه مای    ای )تخصاص گرایای حرفاه  های جانشینی برای آن کم باشد باه آن تخصاص  باشد و قابلیت

 گویند.بندی میکنند، بخشبندی میای که براساس آن متخصصان را گروهشیوههمچنین، 

 

 تمرکز سازمان 
در تفاوی  اختیاار از واگذارناده اختیاار سالب       اختیاار.  )تمرکززدایای( و ناه تفاوی     است تمرکزی مقابل آن عدم نقطه

وقتای صاحبت از تمرکاز     شاود. دوش واگذارنده برداشته میمسئولیت از )تمرکززدایی(  در عدم تمرکز لیشود ومسئولیت نمی

یای  زمانی باه سامت تمرکززدا  گیری در رأس استراتژیک )مدیریت عالی( جمع شده است. کنیم یعنی قدرت و مرکز تصمیممی

 کنیم که: )عدم تمرکز، تمرکز سازمانی کم( حرکت می

 ای در نظر بگیریم. ها را افرادی حرفهو آن الف( به زیردستان اعتماد داشته باشیم

پذیریم و به کماک سیساتم   گاه تبادل اطلاعات را میآن ماز اطلاعات دیگران برای ارزیابی استفاده کنی مب( وقتی بخواهی

 یم اطلاعات دیگران را هم در کارها در نظر بگیریم.کنبازخورد، سعی می

 شاویم آن واحادها را در   گااه مجباور مای   باشاد آن  ج( وقتی دامنه )گستره( تأ یر یک تصامیم بار واحادهای دیگار زیااد     

 گیری دخالت دهیم.تصمیم

 کنیم:  رکت میصورت به سمت عدم تمرکز )تمرکز سازمانی کم( حدو در  شویم کهبراساس بندهای بالا متوجه می

ای( باشد مثلاً بخاواهیم باا ایجااد سااختار     گرایی اجتماعی )حرفهالف( افراد را با مهارت بالا در نظر بگیریم یعنی تخصص

-ضربت پلیس، اورژانس، تحقیقاات بنیاادی، برناماه   مثل گروه ادهوکراسی( کاری را انجام دهیم،  موقت )تیمی ویژه کار موقت،

بیمارساتان و شارکت    ،مثال دانشاگاه  باشاد  ای بوروکراسای حرفاه   سااختار  یاا  و هاای تحقیقااتی  گاهریزی استراتژیک، آزمایش

 حسابداری.

 ........ب( پیچیدگی محیطی، پیچیده )زیاد( باشد ...

  )نوع دارد:   3پدیده عدم تمرکز )تمرکززدایی 
هاا در طای سلساله    گیاری تمرکز زدایی عمودی )عدم تمرکز عمودی(: حدی است که قدرت، اختیارات و تصمیم -1

اختیار بین فرادساتان و فرودساتان. )سلساله مراتاب      تسهیمشود. یعنی مراتب )خط فرمان( به زیردستان واگذار می

 دستور( )اختیار یعنی حق صدورو یعنی مسیر صدور و دستور( 

یا انتقاال قادرت    م،دهیین( را در تصمیمات دخالت میتمرکززدایی افقی: حدی است که غیرمدیران )مثل مشاور -2

 گیری به افرادی خارج از سلسله مراتب سازمانی.  تصمیم

و ای بودن تمرکززدایی گزینشی )عدم تمرکز گزینشی(: در این حالت به برخی از واحدهای سازمان به دلیل حرفه -3

 بینید.  کنید مثل آنچه که در ادهوکراسی میعطا میاگیری را قدرت تصمیم دلایل خاص

 گونه تعریف کنیم:  نوع تمرکززدایی را این 3یم توانمی

 ی: تسهیم اختیار بین فرادست و فرودست.  الف( تمرکززدایی عمود

 ب( تمرکز زدایی افقی: تسهیم اختیار بین صف و ستاد.

 صف: نیروهایی هستند که مستقیم درگیر اجرا هستند.

 ده هستند. نکنشتیبانیکنند، پستاد: نیروهایی هستند که غیرمستقیم به اهداف کمک می
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 ج( تمرکززدایی گزینشی: تسهیم اختیار به برخی واحدها به دلایل خاص.

 حالت کلی تمرکززدایی پی ببریم:  5توانیم به با این حال می 

أس استراتژیک )مدیران برای زمانی کاربرد دارد که بخش کلیدی سازمان، ر تمرکززدایی افقی و عمودی محدود: -1

های زائد را از بین ببرند و کنند لایهها سعی مید قدرت در دستان خودشان باقی بماند. آنناهخومی. استعالی( 

گویند. وقتی که ساازمان باا تهدیاد ناگهاانی در     مالکی ایجاد کنند که به آن ساختار ساده می -یک ساختار مدیر

گیاری  سازمان در مراحل اولیه شکلشود و یا اندازه سازمان )تعداد کارکنان( کوچک است و یا رو میمحیط روبه

کند. در واقع تمرکز سازمانی بالاست. این ساختار عمومااً  است از ساختار ساده و این نوع تمرکززدایی استفاده می

 .شودتبدیل میموقتی است و پس از رفع موضوع به شکل دیگری 

ای کز سازمانی کم( کاه افاراد حرفاه   افتد )تمرزمانی این موضوع اتفا  می تمرکززدایی افقی و عمودی گسترده: -2

-ای مای که در بروکراسی حرفاه  مثل آن چه ؛سازمان، بدنه کار باشد )هسته عملیاتی( باشند یعنی بخش کلیدی

ای( گرایی حرفهشوند )تخصصای فرض میکه با وجود استانداردسازی زیاد )رسمیت بالا( چون افراد حرفه بینیم

گیری دخالت داد مثل بیمارستان، شارکت حساابداری، دانشاگاه،    ر کرد و در تصمیمها واگذاتوان کار را به آنمی

 های علمی و...  ها، آموزشگاهشرکت حقوقی، موزه، مؤسسات خدمات اجتماعی، کتابخانه

-اگر بخش کلیدی در سازمان، ستاد پشتیبانی باشد که باعث تثبیت و توازن در امور مای  تمرکززدایی گزینشی: -3

دهاد را  شود مثلاً کاری که تیم جراحی انجام میورت سازو کار مهم هماهنگی، تنظیم طرفینی میشود. دراین ص

ای، تمرکاز  گرایای حرفاه  پاذیری زیااد، رسامیت کام، تخصاص     در نظر بگیرید در این حالت حساسیت و انعطاف

 سازمانی کم و محیط پویا و پیچیده است. 

کافی است به تولید انبوه و کار تکراری و یکنواخت نگاه  رده:عدم تمرکز افقی محدود و عدم تمرکز عمودی گست -4

هاای بیماه، اداره پسات، شارکت     گیری هستند. زندان، شارکت کنید که در آن فقط مدیران دارای قدرت تصمیم

دهناد از ایان   تلفن، کارخانجات تولید انبوه یک محصول که محصولشان را استاندارد شده و یکنواخت به بازار می

هاای متمرکاز،   کنناد. سلساله مراتاب دقیاق، کنتارل     گوییم، استفاده میبه آن بروکراسی ماشینی می حالت که

شود، قدرت زیادی در دست ستاد فنی اسات  تکنولوژی تکراری و توجه به کارایی عملیات در این حالت دیده می

 ستاد فنی، مسئول استانداردسازی است.()

کار پیمانکاری نگاه  یکافی است به رویهی تا سطح مدیران میانی: عدم تمرکز افقی محدود و عدم تمرکز عمود -5

کنند )محصولات چندگانه یا در بازارهای چندگانه( در این حالت تمرکزدر هایی که متنوع کار میکنیم یا سازمان

 ایشاود، لاذا باه چناین سااختاری، بروکراسای شاعبه       ها زیاد میشود ولی تمرکز در واحدها و شعبهکل کم می

-ها به دنبال استانداردسازی خروجای شودو آنگویند که در آن بخش مدیران میانی مهم می)ساختار بخشی( می

 کنند.ها( حرکت میها )ستاده
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 سازمان به طور آگاهانه هماهنگ شده دلالت بر .................... .  -1

 ( ا ربخشی4 ( مدیریت3 ( فرآیند2 ساختار( 1

و از طرف دیگر عدم تمرکز و آزادی عمل مهام باشاد، مادل     ی و وظایف سازمانی از یک طرفوراگر توجه به بهره -2

 ا ربخشی چیست؟

 ( سیستم باز4 ( فرآیند داخلی3 ( روابط انسانی2 هدف عقلانی( 1

 های سیستم نیست؟ژگیکدام گزینه از وی -3

 ( عدم وابستگی متقابل عناصر2 هی از محیط و بازخور گرفتناآگ( 1

 ( آنتروپی منفی4  ییجو( هدف3

 گیری دارد؟کدام عنصر ساختاری دلالت بر نقطه تصمیم -4

 ( رسمیت4 ( پیچیدگی سازمانی3 ( سلسله مراتب2 تمرکز( 1

 تمرکززدایی گزینشی مناسب چه ساختاری است؟  -5

 ( ادهوکراسی4 ( ساختار ساده3 رو( میانه2 کاربروکراتیک محافظه( 1

 دهیم یا تسهیم اختیار بین نیروهای صف و ستاد یعنی: ری دخالت میگیحدی که غیرمدیران را درتصمیم -6

 ( تمرکززدایی گزینشی4 ( تمرکززدایی عمودی3 ( تمرکز زدایی افقی2 تمرکز سازمانی بالا( 1

 آید؟با توجه به کدام عامل، سبک هماهنگی و سازماندهی به شکل مشارکتی لیبرال م ب درمی -7

 ( استفاده بهینه از منابع4 ( انطبا  با تغییرات3 ارایی( افزایش ک2 توجه به فرآیند( 1

گاه بخش کلیدی ساازمان کادام   شود آنای ایجاد اگر رسمیت بالا و تمرکز سازمانی پایین باشد و بروکراسی حرفه -8

 است؟

 ( ستاد فنی4 ( ستاد پشتیبانی3 ( بدنه کار2 رأس استراتژیک( 1

 مله دلالت بر کدام ویژگی هدف خوب دارد؟این ج« هدف باید منطقی و قابل توجیه باشد» -9

 دقیق و روشن بودن( 4 قابل دستیابی بودن( 3 گرایانه بودنواقع( 2 پذیر بودنسنجش( 1

 ای که بر دوش یک فرد است دلالت بر کدام عنصر دارد. تعداد وظایف ویژه -10

 سازماندهی( 4 گراییتخصص( 3 بندیبخش( 2 تفکیک( 1

 محدود مناسب کدام ساختار است؟ تمرکززدایی افقی و عمودی -11

 ساده( 4 ایحرفه( 3 ماشینی( 2 ادهوکراسی( 1

 های رسمی است؟کدام گزینه مناسب هدف -12

 ( هر سه مورد4 ( در راستای رسالت هستند3 ( مشخص و عملیاتی هستند2 واقعی هستند( 1

 ف ................. اشاره دارد.گیری .............. استوار بوده و به اهدامدیریت بر مبنای هدف بر تصمیم  -13

 رسمی -( غیرمشارکتی4 واقعی -( غیرمشارکتی3 رسمی -( مشارکتی2 واقعی -مشارکتی( 1

 نامند؟تغییر به سوی هدف با سازوکار بازخور را چه می -14

 پایانی( هم4 ( ساختاردهی3 ( فرآیند2 انطبا ( 1

 گویند؟را بتوان محقق کرد به آن چه میی تعیین شده، اهداف متفاوتی ی اولیهاگر از یک مرحله -15

 ( همگرایی4 پایانی( هم3 ( چندغایتی2 تقارب( 1

این جملات دلالت بر کدام « تواند خود را تجدید قوا کرده، ساختارش را حفظ کند و از مرگ رهایی یابدسیستم می» -16

 ویژگی سیستم باز دارد؟

 ( آگاهی از محیط4 نتروپی() نگا( آنتروپی منفی3 ( ویژگی دورانی2 تغییر شکل( 1

 نمونه سوال
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 کدام گزینه مناسب بوروکراسی ماشینی است؟ -17

 ( تولیدات متنوع2 هااستانداردسازی خروجی( 1

 ( قدرت در دست ستاد فنی4  ( اندازه سازمان کوچک3

 دهد.سیستمی است که نسبت به عدم تحقق هدف واکنش نشان می -18

 ( آنتروپی منفی4 ( آنتروپی مثبت3 ( بازخور مثبت2 ( بازخورمنفی1

 توجه به انعطاف پذیری و توجه به اشخاص دلالت بر کدام مدل تحت رویکرد ارزشهای رقابتی دارد. -19

 ( هدف عقلایی4 ( فرآیند داخلی3 ( روابط انسانی2 ( سیستم باز1

 کدام عنصر ساختاری به تراکم قدرت اشاره دارد. -20

 دگی کلی( پیچی4 ( تمرکز3 ی نظارت( حیطه2 ( رسمیت1



 مبحث سوم

 عناصر مشترک سازمانی

  را بررسی کنیم:عناصر مشترک سازمانی از دید مینتزبرگ  بهتر است مبحث دومبرای درک مفاهیم 
 در واقاع باا سرپرساتی مساتقیم خودکارهاا را انجاام       مسئولیت کلای ساازمان را برعهاده دارناد.      مدیران عالی )نهادی(: -1

 گمارناد، فرهناگ ساازمان را شاکل     ها و تعیین مقاصد و اهاداف همات مای   مشیها و خطها به تدوین برنامهدهند. آنمی

 کنند.اگر بخش غالب سازمان، مدیران عالی باشند ساختار ساده را ایجاد می آورند.دهند و منابع مختلف را گردهم میمی

هاا  ای( را ایجاد کنناد. آن وکراسی شعبهدوست دارند ساختار بخشی )برعموماً به دنبال ایجاد تنوع هستند  مدیران میانی: -2

ها، ایجاد شور و شو  در کارکنان و به ها، ایجاد هماهنگی بین بخشسازی فعالیتها، روانبه دنبال فراهم نمودن همکاری

 Isو  Itباا پیشارفت در    ها اجرا شود.مشیکنند تا خطواحدها را هم بسته می بخشیدن برای انجام وظایفند،دنبال سرعت 

 تر شده است.رنگی وجودی این مدیران کمفلسفه

ها انجام کارهای اصلی است. کارکناان باه   مدیران عملیاتی و کارکنان هستند که مسئولیت آن بدنه کار )هسته عملیاتی(: -3

 شوند:  نوع تقسیم می دو

 اگر غیر ماهر باشند، مبنای کار، تقسیم کار است.  -

 های فردی است.ی فردی و مالکیتهااگر ماهر باشند، مبنای کار، مهارت -

هاا در قالاب خاط    مشای ریزی تولید روزانه، انجام امور اصلاحی، ارزیابی عملکرد نیروها و اجرای خاط مدیران عملیاتی به برنامه

کناد بروکراسای   آورند. اگر بدنه کار قدرت بگیارد تالاش مای   فرمان )سلسله مراتب( )زنجیره فرماندهی( )اصل اسکالر( روی می
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های ها، شرکتها و کتابخانهها، موزهدانشگاهها، ای را ایجاد کند مثل چیزی که در موسسات خدمات اجتماعی، بیمارستانفهحر

هاا تمرکاز ساازمانی پاایین ولای رساامیت      بینایم درآن هاای علمای و شارکت مهندسای طراحای مای      حساابداری، آموزشاگاه  

 )استانداردسازی( بالاست.

هاا  گیرناد. آن مسئول استانداردسازی هستند و در سمت راست مدیریت قرار مای  گران(:تحلیلستاد فنی )فن سالاران( ) -4

قوانین و مقررات رسمی و با اختیارات متمرکز انجام دهند. کاافی اسات باه    کوشند مفهوم کلیدی استانداردسازی را با می

دولتی و هر شرکتی که کاار تکاراری    موسسات های فولاد،نشانی، اداره پست، اداره مالیات، خودروسازی، شرکتاداره آتش

  چیستدهد نگاه کنید تا متوجه شوید مفهوم بروکراسی ماشینی و عادی انجام می

دهد. ستاد به تاوازن، پشاتیبانی و تثبیات در    خدمات غیرمستقیم به خصوص به نیروهای صف )بدنه( می ستاد پشتیبانی: -5

وکراسی )تیمی ویژه کار موقت( با نگرشای  ادهاد پشتیبانی باشد ساختار اگر بخش غالب سازمان، ستشود.امور شناخته می

 واحدهای ستادی و پشتیبانی به دو دلیل مورد توجه هستند:  .آورندانسان گرایانه را بوجود می

 شتری نیاز دارند.  های بیهای عملیاتی به حمایتکند، بخشبه این دلیل که وقتی سازمان توسعه پیدا می اول 

 (باه خصاوص پیچیادگی فنای    )شویم رو میبا افزایش پیچیدگی روبه ،به این دلیل که وقتی در فرآیندها و جریان کار دوم 

 تر و توسعه دهیم. پاس شویم ستادها را قویکنیم و مجبور میهای تخصصی بیشتری پیدا می)مکانیزه شدن کار( نیاز به بخش

 کنیم.  یشود به واحدهای ستادی، توجه بیشترها باعث میافزایش پیچیدگی

 

 
 

 :شود و باعاث افازایش همااهنگی و کااهش تغییرپاذیری در کاار       حدی است که مشاغل در سازمان استاندارد می رسمیت 

 سازمانیسازمانی و بروندرونشود: شکل دیده می دوشود. رسمیت به می

  ای بیرونای بارای کارکناان   رسامیت پدیاده   ~ رفتار خاارجی  ~ سازمانیسازی درونمیرس ~کارکنان غیرماهر ~ 

 پذیری )انطبا (فرآیند جامعه

 ای درونی شده برای کارکنانرسمیت پدیده ~ رفتار داخلی ~ سازی بیرون سازمانیرسمی ~ کارکنان ماهر 
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ها، هنجارهاا و الگوهاای رفتااری ماورد انتظاار شاغل و       رزشگیرندکه چطور اافراد یاد میپذیری(: یعنی   )جامعهابفرآیند انط

پذیری عموماً برای کارکنان غیرماهر صاد  است فرآیند جامعهها حرکت کنند. سازمان را انجام دهندو در یک سلسله چارچوب

 و...  

 نیم:  توانیم به دو حالت کلی اشاره کاگر بخواهیم رسمیت را با توجه به اشکال سازمانی نشان دهیم می

هاای  میازان قواعاد و رویاه    شوند عمومااً میسالار( نامیده های بروکراتیک )دیوانهای بلند و مرتفع که سازماندر سازمان -1

 )رسمیت( بسیار است.  جاری

 میزان رسمیت کم است.  تخت و مسطح( عموماً ،پذیرانطبا  ،های ارگانیکی )زیستیدر سازمان -2

 

 
 

 تر باشد یعنای  هرچه سازمان بروکراتیک زیر نظر یک سرپرست کنترل شوند ی که بایدحیطه نظارت یعنی تعداد افراد

 محدودتر است. تر، هرمی و سلسله مراتبی باشددر این صورت حیطه نظارت مرتفع

  حیطه نظارت است. با معکوس های مدیریت داردکه یا لایهحیطه عمودی اشاره به تعداد سطوح 

 های ارگاانیکی  را در دسته سازمان (تیمی ویژه کار موقت)الکی( و ساختار ادهوکراسی م -توان ساختار ساده )مدیرمی

هاای  ای را در دساته ساازمان  های و شاعب ها رسمیت کم اسات و سااختارهای ماشاینی، حرفاه    یعنی در آن دادقرار 

 بوروکراتیک قرار داد.

  اشاره به تفکیک و تخصص دارد. ساختاری() (پیچیدگی سازمانی )کلی 

در های شاناختی و احساسای مادیران    گیریای است که در سازمان مشخص شده یا تفاوت در جهتفکیک تعداد وظایف ویژهت

 نوع است:  سهدوایر مختلف. تفکیک بر 

ف، ساطح آماوزش و   شود براساس موقعیت اعضاء، ماهیت وظایمی دیدهبین واحدهای سازمانی در یک لایه  :الف( تفکیک افقی

تارین  مهم ی آن تعداد واحدها و دوایر تخصصی است.در یک سطح است و نتیجه یتفکیک افقی بین واحدها .میزان تحصیلات

 .  باشندبندی میگرایی و بخشد تخصصنکه دلالت بر تفکیک افقی دار شواهدی

انجاام دهاد کاه    شاغلی را   وظاایف یاا   )فرد( (شاغل)گرایی اشاره به تعداد وظایفی دارد که بر دوش یک فرد است. اگر تخصص

گویند. در این صورت چاون مبناا   ای )پیچیدگی در سطح پایین( میگرایی وظیفهقابلیت جانشینی آن زیاد باشد به آن تخصص

ظایف یا شغلی را داشته باشد کاه  اگر شاغل )فرد( و غیر ماهر تصور شده پس تمرکز سازمانی بالاست.تقسیم کار بوده و کارمند 

ای )اجتمااعی(  گرایای حرفاه  باشد، در این صورت تخصص های فردی اواشد یعنی مبنای کار، مهارتاش کم بقابلیت جانشینی

 در این صورت تمرکز سازمانی پایین است. شود یعنی پیچیدگی در سطح بالاست. دیده می

 تمرکز سازمانی  ~ پیچیدگی در سطح پایین ~ ایگرایی وظیفهتخصص
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 تمرکز سازمانی  ~ پیچیدگی در سطح بالا ~ ایحرفه گراییتخصص

منادی از مناافع اقتصاادی و کاارایی را     افزایش تفکیک عمودی، بهره اشاره به عمق و ارتفاع سازمان دارد. :ب( تفکیک عمودی

 شود.تر میهنگی سختشود تعداد پرسنل زیاد شده و هماافزایش داده اما باعث افزایش اندازه سازمان می

 اشاره به پراکندگی واحدها و تفکیک براساس مناطق جغرافیایی دارد. :ج( تفکیک جغرافیایی )فضایی(

  های ع )بروکراتیک( نسبت به سازمانکه ساختارهای مرتف شویدک بار دیگر به بحث سازمان برگردید متوجه میگر یا

شاود ایان فارض    های بیشتر و تفکیک عمودی باعاث مای  وجود لایه ها و ارتفاع بیشتری است.لایه ارگانیک دارای

پیچیدگی سازمانی )کلی( در ساختارهای بروکراتیک )مکانیاک( بیشاتر از سااختارهای ارگاانیکی      صاد  باشد که:

به میزان  در کل پیچیدگی سازمانی به عنوان یک مفهوم ترکیبی اشاره د.نتفکیک عمودی بیشتری دار است، چون

ای باودن ساازمان دارد همچناین در برخای     یف درسطوح مختلف، تعداد سلسله مراتب و میزان منطقهتقسیم وظا

و تعاداد ساطوح در    ساازمانی، تقسایم کاار   گرایی، حدود تفکیک درونزمانی اشاره به تخصصساکتوب پیچیدگی 

 سلسله مراتب دارد.

 رسیم: با توجه به مفاهیم بالا به چند نتیجه می

 ک نسبت به ساختار تخت )ارگانیک( پیچیدگی سازمانی بیشتری دارد.ساختار بروکراتی -1

 شود.  گرایی در تفکیک افقی دیده میبحث تخصص -2

 کند.عدم تمرکز ارتباط برقرار می یپیچیدگی در سطح بالا با رویه -3

 تمرکز سازمانی بالا ارتباط دارد. یپیچیدگی در سطح پایین با رویه -4

 

  روابط عناصر با هم 
های بروکراتیاک رسامیت باالا و    واضح و مستقیم است مثلاٌ در سازمان میت و پیچیدگی سازمانی )ساختاری(:رابطه رس -1

 پیچیدگی سازمانی هم بالاست.  

شود ماا نیااز باه رویاه عادم تمرکاز       تر میسیستم پیچیدهمعکوس است. چون وقتی  رابطه تمرکز و پیچیدگی سازمانی: -2

 قیت و...( داریم و...کار تیمی، خلاپذیری، مشورت، )انعطاف

 .د تا آن را بفهمیدواضح نیست و باید به شکل ساختار توجه کنی روابط تمرکز و رسمیت: -3



 مبحث چهارم

سازیفنون رسمی  

 ها، الزامات نقش، آماوزش، گازینش، شاعائر ساازمانی و... کاه باعاث       مشیها، خطعبارتنداز قوانین، رویهسازی فنون رسمی

 نوع استانداردسازی هستیم:  سه. ما شاهد دنشواستانداردسازی می

 استانداردسازی فرآیندهای کاری )محتوای کار( در بروکراسی ماشینی -1

 ایهای کاری در بروکراسی حرفهاستانداردسازی مهارت -2

 ایها( در بروکراسی شعبهها )خروجیهاستانداردسازی ستاد -3

گویند چه چیزی یا چه کاری را انجام داده و چه کاری را انجام می های روشن و واضحی هستند به کارکنانبیانیه الف( قوانین:

دهاد. قاوانین مکتاوب    دهد و فرصتی باه قضااوت و نظارات کارکناان نمای     ندهند. پس قوانین، رفتارهای کارکنان را جهت می

 ایی معتبر داشته باشد.سرجوع نگیرید مگر کارت شناهستند. مثلاً هیچ چکی را از ارباب

ی است به منظور اطمینان از این که فرآیندهای کار درست دهای متوالی و استانداردستورالعمل یا یک سلسله گام :هاب( رویه

د. نا کنهایی مشخص مای تا اجرا را در یک سلسله گامها از تدوین رسد. پس رویهشوند و سیستم به نتایج معینی میتدوین می

-بندی شده مشخص مای ها در قالب یک برنامه زمانباشند. عموماً رویهآتی می کننده عملیات و شیوه انجام کارها مشخصرویه

هاای کارکناان را باه    بندی مرخصای گوید زمانکند شیوه عمل در سطوح مختلف چگونه باشد مثلاً مدیر به سرپرست خود می

ی انجام کار )اجرائیات( را دقیاق،  تا نحوهآیند ها میای در کار اتفا  نیفتد. دقت کنید که رویهای انجام دهد که هیچ وقفهگونه
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جلسه برگزار کنایم   15مثلاً رویه ما این است که  شودبندی به صورت ریز نشان داده میمانگام توضیح دهند. زبهمتوالی و گام

 ساعت آموزشی برداریم.  4و روش ما این است که در هر گام 

مشای  ساازند. خاط  ت اتخاذ شده به وسایله کارکناان را محادود مای    های راهنمایی هستند که تصمیماچارچوب مشی:ج( خط

اذ شود و راهنمای عمل مدیران است خط مشی حالات  ای است که تصمیمات آتی باید در داخل آن اتخکننده محدودهمشخص

-خط طبا  دهند.تجویزی ندارد و دیدگاه سازمان را برای مدیران در هنگام عملیات مستمرشان تشریح کرده تا خود را با آن ان

گویاد: باه کارکناان    های جدید منطبق باشد، مستدل و متمایز باشد ماثلاً مادیر باه سرپرسات خاود مای      مشی باید با موقعیت

بیشاتری   دستمزدهای رقابتی بدهید یعنی اگر کارکنان در محدوده رفتاری خود در آینده بهتر و بیشتر تلاش کنند باید پاداش

خط مشاخص کارده اسات.   هاا را  دهد چون چاارچوب رویه آزادی عمل بیشتری به کارکنان میمشی نسبت به هم بگیرند. خط

هاای متغیار و   ی فعالیت و عملکرد ساازمان باا وضاعیت   ای تنظیم شود که ضمن ایجاد  بات نسبی در نحوهبه گونه مشی باید

تفسیر اسات خاط مشای بایاد جامعیات       قابل انطبا  ) قابل انعطاف( باشد خط مشی قانون نیست اما قابل ،های جدیدموقعیت

ی شارایط و  گاوی هماه  ی جوانب کار را ماورد ملاحظاه قارار دهاد و پاسا      ای تنظیم شود که همهداشته باشد یعنی به گونه

دهناد  سازی استراتژی انجاام مای  ها را در عملیاتیمشی و رویهدر مدیریت استراتژیک تهیه خط بینی شده باشدحالتهای پیش

 و.....

دقت کنید که بحث نقش مربوط باه  )شود نقش یک مفهوم گروهی است. نقش هر کس در گروه مشخص میلزامات نقش: د( ا

بندی ایجاد کرده های اجتماعی و فرهنگی است. فردی به نام بولدینگ برای علم یک سطحیعنی سیستمبولدینگ سطح هشتم 

اهان در سطح پنجم و مدیریت و اجتماعات در سطح هشاتم  حیوان در سطح ششم، گیاست که انسان )من( را در سطح هفتم، 

شناسای،  های فرهنگی، خانواده، تاری ، ماردم ها، باشگاه، مهدکودک، سیستمها، ارزشگیرند. مبحث ارتباطات، نقشو... قرار می

 ها رجوع کنید()برای درک بیشتر به فصل استعاره گیرد.(و... در سطح هشتم قرار می شناسیجامعه

گااه میازان   الزامات نقش واضح و روشن باشد در این صورت رسمیت زیاد خواهد بود و اگر الزاماات نقاش مابهم باشاد آن     اگر

و الزاماات   هاا های مثبت نسبت به سرپرستی، رویاه اگر نقش و هنجار با هم سازگاری داشته باشند نگرش شود.رسمیت کم می

 باری شغل اشاره کنیم:نقش و گرانباری گرانتوان به برای درک بهتر می گردد.نقش ایجاد می

 

باری نقش )پیچیدگی اجتماعی(رانگ 
 د.به ارتباطات و تعاملات زیادی باششاغل در انجام وظایف خود موظف هرگاه یعنی  باری کمی نقش:گران 

 هاایی باشاد،   اناایی ها و تویعنی هرگاه شاغل برای انجام تعاملات و ارتباطات نیازمند مهارت باری کیفی نقش:گران

 بیش از آنچه که کارمند دارد. 

 


 باری شغلگران

 اش را نتواند در زمان مقرر به انجام برساند.یعنی هرگاه شاغل وظایف شغلی باری کمی شغل:گران 

 ز های بیشاتر ا ها و تواناییرود وظایفی را انجام دهد که به مهارتیعنی از کارمند انتظار می باری کیفی شغل:گران

 آنچه که کارمند دارد نیازمند است. 

 نوع دارد:  دورود و خود جهت بهبود و توسعه منابع انسانی به کار میها( آموزش: 

 های ضمن خدمت آموزش -1

 های خارج از محیط کارآموزش -2

 (ن ساازمان در درو)گام )دستورالعمل شغلی( پرسنل خود را ضمن خدمت بهگری و آموزش گاماگر شما با گردش شغلی، مربی

 گویند و...  آموزش حین کار )رهنمودهای شغلی( میدهید به آن بهبود و توسعه می

ریزی شده، خاارج از  یا روش سخنرانی و کنفرانس و یا طبق یک دستورالعمل برنامه و اگر از طریق آموزش کارگاهی )دهلیزی(

گویند. مثلاً در آموزش دهلیزی کارکنان را در یاک  کار می گیرند، به آن آموزش خارج از محیطمی کار را یاد ،محیط کار، افراد
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آورند تا حقیقت کار را در محیطی آموزشی یااد بگیرناد و بادین طریاق بار      سازی شده و تحت شرایط واقعی درمیفضای شبیه

 فرآیند مهم در مدیریت منابع انسانی است و...   پنجهای خود بیفزایند. آموزش یکی از مهارت

 شود:باحث یادگیری تمایز قائل میی مه مفهوم آموزش، تعلیم و توسعه در حوزهنادلر بین س

 آموزش عبارت است از یادگیری موضوعات مرتبط با شغل فعلی -

تعلیم یا تحصیل عبارت است از یادگیری برای ایجاد آمادگی در افراد که با شغل خاصی در حال حاضر یا آیناده ارتبااطی    -

 ندارد.

 ارت است از یادگیری برای رشد فردی بخصوص برای ارتقا در شغل مدیریتیتوسعه یا بهبود عب -

 خروجی مهم آماوزش، یاادگیری اسات آماوزش     دگیری موضوعات مرتبط با شغل فعلی.آموزش عبارت است از یا، 

اده سازد تا شغل فعلی و خاص را با کارایی بیشتر انجام دهد و خود را برای شغل سطح بالاتر آما کارمند را قادر می

های متناسب باا  ها یا نگرشها، دانش، توانایینماید. آموزش فرآیندی نظام یافته است که طی آن، کارکنان مهارت

ایان فرآیناد   آموزش اغلب به یاددادن مهارتها و رفتارهای خاص اشاره دارد آموزند اهداف شخصی و سازمانی را می

 شامل موارد زیر است: 

 د و سازمان شناسایی نیازهای آموزشی افرا -1

 های آموزشی مناسببرنامه ایجاد -2

 های آموزشیکمک و مشاوره به مدیریت عملیاتی جهت هدایت برنامه -3

 مهارتها و دانش شغلی مورد نیاز برای کارکنان حتشری -4

 های آموزشیبرنامه یارزیابی ا ربخش -5

  مرتبط نیست توساعه، مفهاومی   شغل فعلی یا آتی با توسعه یا بهبود عبارت است از یادگیری برای رشد فردی که

 تر از آموزش است که باه نیازهاای فاردی عالاوه بار نیازهاای ساازمانی، گارایش بیشاتری داشاته و عمومااً            کلی

 گیری آن، سطح مدیریت است. هدف

 

 توسعه آموزش ابعاد یادگیری

 مدیران غیر مدیران )کارکنان( چه کسی -1

 مفهومی -نظریهای ایده مکانیکی -عملیات فنی چه چیزی -2

 دانش عمومی و کلی اطلاعات مرتبط با شغلی خاص چرا -3

 بلندمدت  کوتاه مدت چه وقت -4

 

 ی منابع انسانی است. آموزش کارکنان مربوط به بهبود و توسعه
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 دهند.  شان را برای اداره امور ارتقا مییافته است که مدیران، تواناییتوسعه مدیریت فرآیند رشد و بهبود نظام 

 

 های مورد نیاز مدیرانمهارت های توسعه مدیریتروش

 روش در سبد انداختن 

 بازی کسب و کار 

 مورد کاوی 

 گیریهای تصمیممهارت

 ایفای نقش 

 آموزش حساسیت 
 های متقابل شخصیمهارت

 ی حین خدمتتجربه 

 گریمربی 

 البدلبازیگر علی 

 دانش شغلی

 چرخش شغلی 

 )مدیریت جمعی )چندگانه 
 انش سازمانید

 دروس ویژه 

 جلسات ویژه 

 مطالعات ویژه 

 دانش عمومی

 های ویژهپروژه 

 تکالیف گروهی 
 نیازهای تخصصی فردی

 

 : هامثال

 شوند سپس براساس میزان فوریات  های مرتبط با کسب و کار بررسی میدر روش در سبد انداختن، تعدادی مقاله

 شوند.امات موردنیاز بیان میشوند و اقدبندی میو اهمیت موضوعات، اولویت

 های واقعی کسب و کار است. سازی موقعیتشبیه :بازی کسب و کار 

      در مورد کاوی، مسائل کسب و کار در قالب داستان و قضیه بازسازی شده و فراگیران بایاد در خصاوص حال ایان

 مسائل اقدام بنمایند.  

 :آید.های تخیلی در قالب رفتارهای واقعی به اجرا درمیدر این روش، تعاملات انسانی براساس موقعیت ایفای نقش 
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  آموزش حساسیت(sensitivity training)      این روش برای کمک به افراد در جهات برقاراری ارتبااط ماو ر باا :

ها و اصاطکاک رفتارهاای متقابال شخصای     طراحی گردیده که تمرکز اصلی آن بر روی کاهش ناسازگاریدیگران 

های ساختار نیافته، تفاوی  قادرت اتفاا  بیفتاد و رفتاار      شود تا از طریق تعامل گروهیاست دراین روش تلاش م

-شودکه تغییر در روابط و الگوهای کاری از تغییر در روابط بین افراد ناشی میافراد تغییر پیدا کند چون فرض می

 شود. 

 ن در اختیار سرپرست او قارار دارد را  اکنوکند در آینده، شغلی را که همالبدل: کسی است که فرض میبازیگر علی

 اشغال خواهد کرد پس باید دانش شغلی آن پست را یاد بگیرد.  

 شود که عبارتنداز: سه چیز باعث صیانت و حفظ فرهنگ می و( گزینش:

 رفتار و کردار مدیران عالی -

 پذیریجامعه -

 ترگزینش دقیق -

ی گزینش امیدوارتر باود مااکس وبار    توان به نحوهگاه میآن، هرچه گزینش براساس ضابطه باشد )ماهیت برخورد غیرشخصی(

باازی  داده معتقد بود رمز اصلی بوروکراسی، زدودن پارتیسالاری( ارائه که نظریه ساختاری خود را به عنوان بوروکراسی )دیوان

برخاورد غیرشخصای،    در استانداردسازی است وی به سلسله مراتب دقیاق، اختیاارات روشان، ماهیات     بوروکراسیاست کلید 

عقلانیت در کار، تقسیم کار، رسمیت زیاد، تصمیمات استخدامی براساس شایستگی و تمایز بارز بین زندگی شخصی و سازمانی 

اعضا اشاره کرد نقطه قوت شکل ساختاری بوروکراتیک در مسأله استانداردسازی آن نهفته است چون رفتاار کارکناان کنتارل    

 باشد... .  لذا سازمان کارآمدتر می بینی استشده و قابل پیش

 

 پذیریمثال: جامعه

وارداز فردی بیگانه به فردی خاودی و عضاوی ماؤ ر بارای ساازمان      پذیری )اجتماعی شدن( فرآیندی است که افراد تازهجامعه

زشاها، هنجارهاا،   شود فرآیندی است که از طریاق آن اعضاا جدیاد، ار   شوند این فرآیند با انتخاب کارکنان شروع میتبدیل می

کارکنان باید طی فرآیندی خود را با فرهنگ سازمان تطبیق دهند ایان فرآیناد    ،شناسندهای سازمانی را میها و رویهمشیخط

 ای است: سه مرحله

هاا و انتظاارات فارد باا ارزشاهای ساازمان در       پیش از ورود: موفقیت دراین مرحله بستگی به این دارد که ارزشها، نگارش  -1

 نباشد.  تناق  

 های فرعی.  های اساسی نه ارزشمواجه شدن با سازمان: در این مرحله فرد باید ارزشهای سازمانی را بپذیرد آنهم ارزش -2

دهاد اگار ایان    محشور شدن با سازمان: در این مرحله کارمند جدید خود را با ارزشها و هنجارهای گروه کاری تطبیق می -3

پاذیری باه   وری، تعهد را بیشتر و ترک خدمت را کمتر خواهد کرد انواع جامعاه بهرهآمیز باشد آنگاه پذیری موفقیتجامعه

 صورت زیر است: 

پذیری فردی بدین صورت است که فرآیند اجتماعی شدن فرد باه تنهاایی و جادا از    پذیری جمعی یا فردی: جامعهجامعه -

 کنند.  ه صورت گروهی این فرآیند را طی میپذیری جمعی، مستخدمین تازه وارد بگیرد ولی در جامعهدیگران صورت می

-پذیری رسمی، افراد تازه وارد به صورت جدا از اعضای رسمی سازمان، تجربهپذیری رسمی یا غیررسمی: در جامعهجامعه -

 شوند.پذیری غیررسمی، کارکنان تازه وارد از کارکنان رسمی سازمان جدا نمیآموزند و در جامعهای ویژه می

-های متوالی و مشاخص صاورت مای   پذیری با گامپذیری مستمر، برنامه جامعهمستمر یا تصادفی: در جامعه پذیریجامعه -

 پذیری تصادفی، توالی اقدامات به صورت ناشناخته، مبهم و دائماً در حال تغییر است. گیرد ولی در جامعه

ه از نظر زماانی مشاخص و دقیاق اسات ولای در      پذیری  ابت به فرآیندی اشاره دارد کپذیری  ابت یا متغیر: جامعهجامعه -

 بندی نامشخص است.پذیری متغیر، زمانجامعه
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کنناد ولای در   پذیری پیوسته، اعضای با تجربه سازمان به عنوان الگو عمل مای پذیری پیوسته یا گسسته: در جامعهجامعه -

 وارد وجود ندارد.  پذیری گسسته، الگوهای با تجربه برای افراد تازهجامعه

 حفظ هویت گذشته فرد یا ایجاد هویت جدید   -

ها و موضوعاتی است که در سازمان نهادینه شده است و پیروی از آنها از سوی مادیران  آداب و رسوم، ارزش :شعائر سازمانی( ز

 شود. دقت کنید شعائر سازمانی از عناصر انتقال فرهنگ و یاد دادن فرهنگ است ... . و کارکنان، ارزش قلمداد می

 سازی عبارتنداز: جموع فنون رسمیپس در م

 قوانین -1

 هارویه -2

 مشیخط -3

 الزامات نقش -4

 آموزش -5

 گزینش -6

 شعائر سازمانی -7
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 های سیستم باز است.از ویژگی -21

 ( تعادل بین فعالیتهای متضاد4 ( وضعیت متغیر3 ( چند غایتی2 ( آنتروپی مثبت1

 ی انجام کار آتی است.ی عملیات و شیوهکنندهمشخص  -22

 ( شعائرسازمانی4 مشی( خط3 ها( رویه2 قوانین( 1

 یادگیری برای رشد فردی بخصوص برای ارتقا در شغل مدیریتی به چه معنا است. -23

 ( توسعه4 ( تعلیم3 ( تحصیل2 ( آموزش1

 اش را انجام دهد یعنی گران باری.............. دارد.شغلی هرگاه شاغل نتواند در زمان مقرر وظایف  -24

 ( کیفی شغل4 ( کمی شغل3 ( کیفی نقش2 ( کمی نقش1

 بندی علم بولدینگ نیستمربوط به سطح هشتم طبقه  -25

 ( انسان4 ( تاری 3 ها( ارزش2 ( ارتباطات1

 شود.از آموزشهای حین کار محسوب می  -26

 ( کنفرانس4 ( آموزش دهلیزی3 ( آموزش گام به گام2 ( ایفای نقش1

پذیری ...........، اعضای شوند و در جامعهه وارد از کارکنان رسمی سازمان جدا نمیپذیری............؛ کارکنان تازدر جامعه  -27

 کنند.با تجربه به سازمان به عنوان الگو عمل می

 گسسته -( رسمی2  پیوسته -( غیررسمی1

 پیوسته -( رسمی4  گسسته -( غیر رسمی3

 دیریت چیست؟نوع مهارت موردنیاز ماگر روش توسعه مدیریت آموزش حساسیت باشد   -28

 گیری( مهارتهای تصمیم2 های متقابل شخصی( مهارت1

 ( مهارتهای دانش شغلی4  ( مهارتهای عمومی3

 شود.ای کدام نوع استانداردسازی دیده میدر بروکراسی حرفه -29

 ( هر سه مورد4 های کاری( مهارت3 ها( خروجی2 فرآیندهای کاری( 1

 خروجی مهم آموزش چیست؟ -30

 ( توسعه منابع انسانی4 ( ارتقا در شغل3 ( یادگیری2 هاشناسایی نیاز( 1

 شعائر سازمانی از عناصر .............. فرهنگ است.  -31

 ( ایجاد4 ( انتقال3 ( کارکردی2 صیانت( 1

 ی ............. ارتباط دارد و ساختارهای ............... پیچیدگی سازمانی بیشتری دارند.پیچیدگی در سطح بالا با رویه -32

 بوروکراتیکی -( عدم تمرکز4 ارگانیکی -( تمرکز3 ارگانیکی -( عدم تمرکز2 بورکراتیکی -تمرکز( 1

 کدام عنصر ساختاری اشاره به تفکیک و تخصص دارد؟  -33

 ( سلسله مراتب4 ( پیچیدگی کلی3 ( تمرکز2 رسمیت( 1

 های بوروکراسی وبر نیست؟از ویژگی  -34

  ( ماهیت برخورد شخصی2  اختیارات روشن( 1

 ( تصمیمات استخدامی مبتنی بر شایستگی4  ( رسمیت زیاد3

-این جمله دلالت بر کدام فن رسامی « ای در کار اتفا  نیفتدای باشد که هیچ وقفههابه گونهبندی مرخصیزمان» -35

 سازی دارد؟

 مشی( خط4 ( روش3 ( قانون2 رویه( 1

 نمونه سوال



 مبحث پنجم

ها مقایسه ساختارها و طرح  

 



 

 

 29 مبانی سازمان و مدیریت 

 رو هستیم: مکانیکی و ارگانیکیع طرح سازمانی روبهدر مجموع با دو نو

 

 
 

یابد اگر مدیران تصور کنند که ی نظارت آنها، ارتفاع ساخت سازمانی کاهش میی حیطهافزایش توانایی مدیران و توسعه با -

که بیشتر مدیران درصدد  درصورتی .یابدافرادی ناتوان، تنبل و غیر قابل اعتمادند ارتفاع ساخت سازمانی افزایش می کارکنان

در ساخت  یابد رضایت شغلی مدیرانکسب قدرت و متمرکز ساختن آن در دست خود باشند ارتفاع ساخت سازمان افزایش می

فرصت ارتقا بیشتری دارند و با مسائل مفهومی و ادراکی درگیر  بیشتر است چون شغلی آنها در ساخت کوتاه، بلند از رضایت

شود اما رضایت کارکنان و دقت آنها در عملکرد کاهش شدن اندازه سازمان، ارتفاع ساخت بیشتر میزرگشوند عموماً با بمی

 یابد.می

 

 

 اگر پیچیدگی در سطح بالا و رسمیت هم زیاد باشد در این صورت ساختار چیست؟  -36

 ای( حرفه4 ای( شعبه3 ( ماشینی2 ساده( 1

گیری چگونه گیری و تعداد سطوح تصمیماین صورت سرعت تصمیماگر شکل هرم سازمانی مرتفع و بلند باشد در  -37

 است؟

 زیاد -( زیاد4 کم -( کم3 کم -( زیاد2 زیاد -کم( 1

 

 نمونه سوال
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 دهند که بخش کلیدی سازمان ......................... است.دانشگاه و بیمارستان نشان می -38

 ( مدیران عالی4 ( ستاد فنی3 ( بدنه کار2 ستاد پشتیبانی( 1

 ای است؟ینه مناسب بروکراسی شعبهگزکدام -39

 ( استانداردسازی فرآیندهای کار2  عدم استانداردسازی( 1

 ها( استانداردسازی مهارت4 ها( استانداردسازی خروجی3

 استانداردسازی همراه با تمرکز سازمانی دلالت دارد بر:  -40

 ( ادهوکراسی4 ( ساختار ساده3 ( ساختار تیمی2 بروکراسی ماشینی( 1

 پذیر نیست؟های انطبا گزینه مناسب طرح کدام -41

 ( کنترل متنوع و گسترده2 رسمیغیرایجاد هماهنگی شخصی و ( 1

 ( تأکید بر ا ربخشی4 های جاری بسیار( میزان قواعد و رویه3

 مناسب طرح مکانیکی است:   -42

 و ویژه های متنوع( کنترل4 تخصصی ( ماهیت کارها3 وسیع ی نظارت( حیطه2 ی عمودی کمحیطه( 1

 پذیری توالی اقدامات بصورت ناشناخته و دائماً در حال تغییر است.در کدام جامعه -43

 ( گسسته4 ( پیوسته3 ( تصادفی2 ( مستمر1

 ی عمودی چگونه است؟های مکانیکی، به ترتیب استفاده از کارهای تیمی و میزان حیطهدر طرح -44

 زیاد -( کم4 کم -( زیاد3 زیاد -( زیاد2 کم -( کم1

 

  گیری، حال مسائله عادم    یکی از موضوعات اصلی در تصمیمگیری اشاره دارد. ی تصمیمتمرکز به مسائلی چون نقطه

تاوان  افتد که اطلاعات و دانش فنی ما برای کار پایین باشد، لاذا مای  اطمینان است. عدم اطمینان زمانی اتفا  می

در ابهام، بر سر تعریف مسئله یا تأمین هادف   بهام باشد. چونتواند معادل کلمه انشان داد بحث عدم اطمینان نمی

رو شویم یعنی هرگاه نتاوانیم درماورد   افتد که با انباشتگی مسائل روبهشویم. ابهام زمانی اتفا  میدچار مشکل می

را ابهاام   مسئله ی ابهام، داشتن مسئله است.یجهشود. نتبه یک قطعیتی برسیم ابهام ایجاد میای مسالهاول و آخر 

د. مسائله هار آن   نا کنشود تعریف مای ناشی از انباشتگی حوادث متعدد که جریانی از داده و اطلاعات را باعث می

 کاهد.  چیزی است که از سرعت ما برای رسیدن به هدف می

 

 
 

 مثال:

ای و تصادفی باه گوناه  گیری غیرعقلایی کند یعنی تصمیمگیری تحت شرایط سطل زباله دلالت بر شانس و تصادف میتصمیم

شود به جاای عقلانیات باه شاانس بهاا      ولی مشخص نیست و تلاش میف است )احمقانه(، روابط علت و معلکه فناوری غیرشفا

شاود. در ایان حالات    گیری دیده میو زمان و ابهامات زیادی در تصمیم، شودزا میداده شود. مسلماً در اینجا ترجیحات مشکل
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