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 اصول و مبانی مدیریت
 مفاهیم سازمان و مدیریت: بخش سوم
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 ؟سازمان چیست
 می نامند سازمانی جوامع را امروزی جوامع•

 .می دهد تشكیل را مردم همة روزانة زندگی از بخشی سازمانها•

 .می شود متولد (سازمان يك)بیمارستانی در معمولاً انسانها•

 .می خواند درس (سازمان يك) مدرسه ای در•

 با محیطی در که تن چند يا دو از متشكل گروهی از عبارتست سازمان•
 با گروهی اهداف به نیل برای شده تعیین پیش از و منظم ساختار
 .می کنند همكاری يكديگر
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 خصوصیات مشترک بین همه سازمان

   :هدف•
 سازمان هر تشكیل برای عامل روشن ترين•

 .ندارد وجود سازمان تشكیل برای دلیلی هیچ هدف بدون•

   :برنامه•
   .می کنند تنظیم را برنامه هايی خود اهداف به نیل برای سازمانها•

   .باشند داشته مؤثری فعالیت نمی توانند برنامه بدون•
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 خصوصیات مشترک بین همه سازمان

 :منابع•
  داشته اختیار در منابعی بايد برنامه ها اجرای و اهداف به نیل برای سازمانها•

 .باشند

 .دهند اختصاص نظر مورد فعالیتهای به را آنها و•

  :مدير•
  نیاز مديرانی به منابع تأمین و برنامه ها اجرای و اهداف به نیل برای سازمانها•

 .کنند هدايت جهت اين در را آنها که دارند
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 انواع سازمانها

 :غیرانتفاعی و انتفاعی سازمانهای•
  .می شوند تشكیل سود کسب هدف با که هستند سازمانهايی انتفاعی سازمانهای•

 .شوند می تشكیل مالی اهداف از غیر اهدافی با انتفاعی غیر های سازمان•

 :خصوصی و دولتی سازمانهای•
  .می شوند تقسیم خصوصی و دولتی دستة دو به نیز مالكیت نظر از سازمانها•

 .شوند می مديريت و کنترل دولت توسط دولتی سازمانهای•
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 سازمان و محیط

 :داخلی محیط•
  دربر را مديره هیئت و سهامداران کارکنان، اعتقادات، ارزشها، عواطف، احساسات،•

 .می گیرد

   :خارجی محیط•
  را انسانی نیروی و اطلاعات انرژی، پول، اولیه، مواد تا می دهد امكان سازمان به•

 .بازگرداند خارجی محیط به مجدداً و کند تبديل خدمت يا کالا به را آنها و دريافت
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 سازمان و محیط

  اهداف پیگیری با که هستند گروههايی و افراد :سازمان ذينفعان•
 .می گذارند تأثیر سازمان بر سازمانی

 گروههای مشتريان، رقیبان، عرضه کنندگان، اتحاديه ها، :خارجی ذينفعان•
 .آنها مانند و دولتی سازمانهای ويژه، منافع با

 سازمان مديرة هیئت و سهام صاحبان کارکنان، :داخلی ذينفعان•
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 چیست؟مدیریت 

  تصحیح، تنظیم، هدف مسیر در را سازمان فعالیت و رفتار که وظايفی مجموعة :مديريت•
 .می کند راهنمايی و تقويت

  .بی معناست ديگری بدون يكی وجود يكديگرند، ملزم و لازم مديريت و سازمان•

 .نیست بی نیاز مديريت از سازمانی هیچ و می کند فعالیت سازمان در مدير•
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 تعریف مدیریت

   :از عبارتست مديريت•
 قابل منابع کلیة کاربرد و نظارت و هدايت سازماندهی، برنامه ريزی، فرآيند•

 سازمان شدة تعیین هدفهای به رسیدن برای دسترس

 :مديريت ويژگی سه•
 .است مرتبط و مستمر فعالیتهای از فرآيندی مجموعه ای•

 .است سازمانی اهداف تحقق بر متمرکز•

 دست اهداف اين به سازمانی منافع ساير از استفاده و افراد با همكاری طريق از•
 می يابد
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 انواع مدیران از نظر سطح سازمانی

 و کالاها تولید مستقیم مسئول  :(سرپرست قسمت، رئیس)عملیاتی مديران•
  خدمات

 به و سازمان عملیاتی مديريت و عالی مديريت بین ارتباطی پل :میانی مديران•
 .دهند می گزارش عالی مديران

 تدوين سازمان، کل ادارة مسئول :(ريیس کل، مدير عامل، مدير) عالی مديران•
 برابر در سازمان واکنشهای تعیین و ، تدوين را راهبردها و مشیها خط ،اهداف

 محیط
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 فعالیتهای سازمانیانواع مدیران از نظر 

 زمینة يك در ويژه مهارتهای با را کارکنانی :(تخصصی) وظیفه ای مديران•
 تولید و بازاريابی پرداخت، پرسنلی، امور حسابداری، مانند خاص

 .می کنند سرپرستی

 يك در که هستند فعالیتهايی و وظايف کلیة مسئول : عمومی مديران•
  هم با را بخش چند يا دو معمولاً و می شود انجام سازمان يك يا واحد

   .می کنند هماهنگ
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 مورد نیاز مدیرانمهارتهای 

 ادراکی مهارتهای•

 انسانی مهارتهای•

 فنی مهارتهای•

  اين به آنها از يك هر که وقتی میزان مديران، مختلف سطوح به توجه با•
 .است متفاوت می دهند اختصاص مهارتها
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 مهارتهای ادراكی

  به را سازمان فعالیتهای همة وحدت و کردن هماهنگ توانايی مهارتها اين•
 .می دهند مدير

 کرده احاطه را آن که محیطی در کل يك صورت به را سازمان بتواند تا•
  هر تغییر تأثیر چگونگی و مختلف بخشهای متقابل روابط و مشاهده، است

 .کند پیش بینی را سازمان کل در قسمت
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 مهارتهای انسانی

  به طور و آنها کنار در افراد، با تا می دهند امكان مدير به مهارتها اين•
   .کند کار آنها با مؤثر

 به نیل برای چون دارند، نیاز مهارت اين به سطوح همة در مديران•
   .وابسته اند سازمان خارج و داخل افراد به سازمان اهداف

 را افراد انگیزه های می توانند دارند خوبی انسانی مهارتهای که مديرانی•
 .باشند داشته مشارکت تصمیم گیريها در تا کنند تشويق را آنان و درك
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 مهارتهای فنی
 نیاز مورد دانش و شیوه ها ابزار، بردن به کار توانايی معنی به مهارتها اين•

 .است تخصصی زمینة يك اجرای برای
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 وظایف مدیر

 برنامه ريزی•

 سازماندهی•

 هدايت•

 نظارت•

   ايجاد زمینة لازم برای خلاقیت•
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 برنامه ریزی

 و اهداف اين بايد مدير و می شود ايجاد هدفهايی تحقق برای سازمان•

   .کند معین را آنها به نیل وسايل

  :شامل برنامه ريزی وظیفة•
   سازمان، اهداف تعريف•

   اهداف اين تحقق راهبرد تعیین•

 هدفها به نیل جهت در فعالیتها کردن هماهنگ برای برنامه ها از مجموعه ای ايجاد•

21 



www.Prozhe.com

www.Prozhe.comwww.Prozhe.com

 سازماندهی

  که است وظايفی تعیین و شوند اجرا سازمان در بايد که است وظايفی تعیین شامل•
   .دهند تشكیل شغلی گروه يك هم با می توانند

 .دهند انجام را وظايف آن بايد که است افرادی کردن مشخص•

  اتخاذ کجا در سازمان تصمیمهای و می دهد گزارش کسی چه به کسی چه که اين تعیین•
 .می شود
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  هدایت

 هم با را آنها و هدايت را سازمان مختلف افراد فعالیتهای که می کند ايجاب مدير شغل•
  .کند هماهنگ

 .می دهد جهت را آنها فعالیتهای زيردستان در انگیزه ايجاد با مدير•

 .می کند برطرف را سازمان اعضای میان تعارض و انتخاب را ارتباط مجاری مؤثرترين•
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 كنترل و نظارت

  نیاز مورد افراد و طراحی سازمان چارچوب تنظیم، برنامه ها تعیین، هدفها وقتی•
 .شدند منصوب

   .کردند پیدا لازم انگیزة آموزش از پس و•

 را سازمان عملكرد بايد کارها همة موقع به و درست اجرای از اطمینان برای مدير•
 .کند ارزيابی
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 خلاقیت

  با سازگاری برای مديران که است شده موجب سازمانها پیرامون محیط سريع تغییرات•
  صحنة در بتوانند تا بیابند خود اقدامات برای نو راههايی انديشه ها شتابان تحولات
 بیاورند دوام متعدد رقبای با رقابت

  انديشه هايی چنین بروز امكان که کنند ايجاد خود سازمان در شرايطی همچنین و•
 .شود فراهم
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 26 وظایف مدیر

 اهداف 
 سازمانی

 خلاقيت هدايت نظارت سازماندهی برنامه ريزی
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 نقشهای مدیر

  .می کنند اجرا مختلف نقشهای کردن بازی با را خود وظايف مديران•

 سوی به را سازمان بتواند تا دارد عهده بر متعددی نقشهای مديری، هر•
   .کند هدايت آن شدة تعیین اهداف

 :نقش تعريف•
   .اجتماعی واحد يك در فرد هر از انتظار مورد رفتاری الگوهای يعنی نقش•

 است کرده اشغال را پستی که شخصی از انتظار مورد رفتار از است عبارت نقش•
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 28 نقش های مدیر

 
 نقشهای ارتباطی

تشريفاتی   
رهبری     

رابط      

 

 
 نقشهای اطلاعاتی

ارزياب   
توزيع کننده    

سخنگو   

 

 
 نقشهای تصمیم گیری

نوآور     
  آشوب زدايی  

تشخیص دهندة منابع   
کنندهمذاکره    
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 نقشهای ارتباطی

 حفظ سازمان در را خود روابط ارتباطی نقشهای اجرای با مديران•
 .می بخشند گسترش را آن و می کنند

  مسئول مقام عنوان به را تشريفاتی وظايف مدير :تشريفاتی نقش•
 .می کند اجرا سازمان

 فعالیتهای هماهنگی و هدايت مسئولیت شامل :رهبری نقش•
 .است سازمانی اهداف به نیل راستای در زيردستان
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 نقشهای ارتباطی

 از خارج و داخل افراد با مدير ارتباط به مربوط نقش اين :رابط نقش•
 به سزا تأثیری سازمان موفقیت در آنان حمايت جلب که است سازمان
 .داشت خواهد

  مشتريان، دولتی، رسمی مقامهای رجوع، ارباب مديره، هیئت اعضای مانند•
 .آنها مانند و اولیه مواد عرضه کنندگان
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 نقشهای اطلاعاتی

 در فردی به منحصر  موقعیت متقابل، ارتباطات برقراری با مديران•
 .دارد اطلاعات ارسال و دريافت

 مفید اطلاعات انتخاب و دريافت جستجو، شامل نقش اين :ارزياب نقش•
 .است سازمان خارج و داخل از نیاز مورد و

 بین را مهم اطلاعات مديران نقش اين در :کننده توزيع نقش•
 .می کنند توزيع زيردستانشان
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 نقشهای اطلاعاتی

  از خارج افراد به را اطلاعات مديران سخنگويی نقش در :سخنگو نقش•
 منتقل آنها مانند و سیاستمداران بالاتر، مقامهای خصوصاً سازمان،
 .می کنند
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 نقشهای تصمیم گیری

 چگونگی و زمان تا می برند به کار تصمیم گیری برای را اطلاعات مديران•
   .کنند تعیین نظر مورد فعالیتهای و اهداف به نیل در را سازمان تعهد

 جديدی طرح که می کنند بازی را نقش اين زمانی مديران :نوآور نقش•
 سازمان فعالیتهای بپردازند، سازمانشان اصلاح و تغییر به کنند؛ آغاز را
 وارد جديدی کسب و شغل به يا بیازمايند را نويی بازار بسنجند، را

   .شوند
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 نقشهای تصمیم گیری

 کارگری، اعتصابات قبیل از مشكلاتی بروز هنگام :زدايی آشوب نقش•
 مشكلات مشتريان، توسط قرارداد فسخ عرضه کنندگان، ورشكستگی

 غیر تصمیمهای اتخاذ با حتی می رود انتظار مديران از آنها مانند و مالی
  اين نگذارند و شوند چیره مشكلات اين بر راه حلهايی يافتن با و معمول
 .شود تبديل بحران به مسائل
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 نقشهای تصمیم گیری

 و مسائل اهداف، تعدادی با مديری هر :منابع دهندة تخصیص نقش•
 و وقت از استفاده برای آنها همة که است مواجه انسانی نیازهای

 .می کنند رقابت هم با او منابع

 مذاکره به را خود اوقات از مهمی بخش مديران :کننده مذاکره نقش•
  که هستند اختیاری و آگاهی واجد آنان فقط زيرا می دهند اختصاص

 .دارد نیاز آن به نقش اين
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 انواع فعالیتها نقش   طبقه  

نقشهای  
 ارتباطی

 وظايف تشريفاتی و نمادين تشريفاتی

 آموزش، ايجاد انگیزه و هماهنگی ديگران رهبری 

 توسعة روابط با افراد خارج از محیط کار رابط

نقشهای  
 اطلاعاتی

 جمع آوری اطلاعات از منابع مختلف ارزياب

 انتقال اطلاعات به ساير مديران توزيع کننده

 انتقال اطلاعات به افراد خارج از سازمان سخنگو

نقشهای  
تصمیم گیر

 ی

 تغییر اساسی برای اصلاح واحدها و استفاده از فرصتها نوآور

 ايجاد تغییرات برای حل مسائل غیرقابل پیش بینی آشوب زدايی

تصمیم گیری در اين باره که کدام مدير يا پروژه چه مقدار از  تخصیص دهندة منابع
 کدام منبع دريافت کند 

گفتگو با افراد خارج از سازمان برای جلب حمايت آنان از  مذاکره کننده
 اهداف سازمان
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 اصول و مبانی مدیریت
 سیر تحول اندیشه مدیریت: بخش سوم

 
 مصطفی جهانگیر

 باسمه تعالی

 دانشگاه پیام نور مشهد
 گروه مهندسی کامپیوتر و فناوری اطلاعات

 92-93نیمسال اول 



 2 تاریخچه مدیریت



 مدیریت در عصر باستان

 يونان و روم ايران، چین، مصر، مانند باستانی ملل در مديريت عملی دانش•
 .داشت وجود

   :دقیق مديريتی با و يافته سازمان اعمال از منظمی سیستم وجود با•
 ها سرزمین اين در عظیم امپراطوريهای ادارۀ امكان•
 آنها سرزمینهای آبادانی برای منظم کشاورزی و آبیاری سیستمهای اجرای•
 بزرگ و طولانی جنگهای در آنها توفیق و عظیم ارتشهای سازی آماده  و تدارك•
 زيبا و دقیق و عظیم بسیار معماری آثار ساختن•
 ملل بین  تجارت برای دقیق شیوه های کردن پیاده•
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 قرون وسطیمدیریت در 

 حكومتی متمرکز غیر سازمانهای فئودالی نظامهای رشد با وسطی قرون در•
 .آمد به وجود

  پايه ريزی کاملی و منظم بزرگ، سازمانهای شالودۀ کلیسا قلمرو در فقط اما•
 .شد

  پیدا بستگی بزرگ ارتشهای ادارۀ به مديريت تاريخ دوره اين از بعد•
 .می کند
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 مدیریت در عصر انقلاب صنعتی

 .بود کارگر نیروی جای به ماشین از استفاده صنعتی انقلاب ثمرات از يكی•

 مصرف جديد بازارهای دنبال به انبوه تولید دلیل به صنعتی جوامع شد باعث که•
 .باشند

 مالكان سازمانها کلان، سرمايه های به نیاز و بزرگ سازمانهای تشكیل سبب به•
  .بیابند متعدد

 کارآيی و بازدهی به سازمانها دستیابی برای نتیجه در و منفك مالكیت از مديريت•
 .شود مطرح مديريت در علمی تفكر ضرورت و مديريت تخصص بیشتر،
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 6 نظریه های کلاسیک مدیریت



 نظریه های کلاسیک مدیریت

  (1950-1900) زمانی دورۀ مديريت نظريۀ قديمی ترين•

 :اصلی شاخه سه به تقسیم•
 آمريكا -  علمی مديريت•

 فرانسه - اداری مديريت•

 آلمان - بوروکراتیك مديريت•
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 8 نظریه مدیریت علمی



 مدیریت علمینظریۀ 

   کارگر – ماشین میان رابطۀ مختلف جنبه های تعريف :نظريه هدف•

 تحلیل را کارگری مشاغل از مجموعه ای کار، سنتی روشهای بر تأکید جای به•
 .کردند مطالعه نیز را کار ابزارهای و اندازه گیری زمانی نظر از و

 تا دادند قرار توجه مورد را آنها سرپرستی نوع و کارکنان انگیزه های•
 .کنند تعیین «روش بهترين يك» کار هر اجرای برای بتوانند
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 نظریۀ مدیریت علمی

   :حرکت و زمان مطالعات•
   .می شود اندازه گیری و بررسی کار انجام حال در کارگر فیزيكی حرکات•

  افزايش و تولید کاهش موجب که را زايدی حرکات و تحلیل را بررسی اين نتیجۀ سپس•
 .می کنند حذف می شود زمان و هزينه

   :تخصصی سرپرستی•
  سرپرستی که کسانی کار مراحل تمام بر نمی تواند سرپرست يك که است اين بر اعتقاد•

   .باشد داشته نظارت و تسلط است عهده دار را آنها

 .می شود محسوب او اختیار حوزۀ سرپرست هر تخصص خاص حوزۀ بنابراين•
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 نظریۀ مدیریت علمی

   :فردی انگیزه های•
 .می کند ايجاد انگیزه پول که است اين بر عقیده نظريه اين در•

  به می کنند، اجرا را مدير دستورهای هستند، منطقی افرادی کارگران که می شود فرض•
   می آوردند به دست بیشتری پول نتیجه در و می دهند پاسخ مالی انگیزه های

   :علمی مديريت اصول•
  بر مديريت به نظام مند نگرشی با می توان را کارگران کم سرعت و غیرواقعی عملكرد•

 .کرد اصلاح کارگران برای پولی انگیزه های ايجاد و سرپرستان صحیح هدايت مبنای
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 علمیاصول مدیریت 

  علمی غیر روش جايگزين که کار از جزء هر اجرای برای واحدی علم ايجاد .1•
 .شود متداول

 .خود وظايف بهتر اجرای برای آنان تربیت و آموزش و کارکنان گزينش .2•

 کارهايی تمام که شود حاصل اطمینان تا کارکنان با مديريت صمیمانۀ همكاری .3•
 .است شده تعیین علمی اصول اساس بر می شود اجرا که

 که به طوری کارکنان و مديريت بین مسئولیت و کار مساوی تقريباً تقسیم .4•
 استانداردهای و روشها از پیروی و باشد مديريت عهدۀ به طرح ريزی وظیفۀ
 .شود محسوب کارگران وظیفۀ شده تعیین
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 13 نظریه مدیریت اداری



 نظریه مدیریت اداری

 :است شده تقسیم دسته شش به تجاری سازمانهای فعالیتهای•
 (تولید) فنی فعالیتهای .1•

 (مبادله فروش، خريد،) بازرگانی فعالیتهای .2•

 .(سرمايه از مطلوب استفادۀ سرمايه گذاری، برای لازم بررسیهای) مالی فعالیتهای .3•

 (افراد و اموال حفظ) امنیتی فعالیتهای .4•

 (آماری اطلاعات تدارك ) حسابداری فعالیتهای .5•

 (کنترل و هماهنگی هدايت، سازماندهی، برنامه ريزی،) مديريتی فعالیتهای .6•
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 نظریه مدیریت اداری

  مدير مادرزاد مديران» که بود اين بر عقیده نظريه  اين طرح از قبل•
 .ندارند شدن مدير برای خاص تربیت به نیازی و «هستند

  همۀ مانند مهارتی نیز مديريت که داشت تأکید نظريه اين نظريه پرداز ولی•
  آموزش ديگران به را آن مديريت اصول به توجه با می توان و مهارتهاست

  .داد
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 اصول مدیریت

  کار زمینۀ در فرد هر که می شود موجب :(تخصص گرايی) کار تقسیم .1•
 .يابد افزايش تولید میزان نتیجه در و کند کسب زيادی نسبتاً مهارت خود

 يا پاداش کمك به را آن درآوردن اجرا به و دادن دستور حق .اختیار .2•
 .می گويند اختیار تنبیه

  احترام سازمان مقررات و قوانین به بايد سازمان اعضای .انضباط .3•
 .کنند اطاعت مقررات محدودۀ در خود بالاتر مقام از و بگذارند
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 اصول مدیریت

  بگیرد دستور بالاتر مقام يك از بايد فقط سازمان عضو هر .فرماندهی وحدت .4•
 .باشد مسئول او برابر در و

  فقط بايد دارد واحدی هدف که سازمانی فعالیتهای از بخش هر .جهت وحدت .5•
 .شود هدايت مدير يك وسیلۀ به و برنامه يك تحت

 فردی هدفهای بر سازمانی هدفهای .فردی منافع بر عمومی منافع اولويت .6•
 .دارد ارجحیت

 مديران و کارکنان به مناسب حقوق پرداخت .کارکنان خدمات جبران .7•
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 اصول مدیریت

  و تمرکز را تصمیم گیری امر در زيردستان مشارکت عدم .تمرکز .8•
 .می نامند تمرکز عدم را تصمیم گیری در آنان نقش افزايش

  ترتیب به سازمان، هر در دستور، مسیر يا فرمان خط .مراتب سلسله .9•
 ادامه عملیاتی سطح پايین ترين به مديريت سطح بالاترين از مقام و رتبه

   .می يابد

 قرار سازمان در خود مناسب جای در بايد انسانی نیروی و مواد .نظم .10•
 .شود استفاده آنها از  مناسب زمان در و گیرند
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 اصول مدیریت

 باشد انصاف و عدالت با توأم بايد زيردستان با مديران رفتار .انصاف .11•
 .دهند انجام وظیفه شناسی و تعهد با را خود وظايف زيردستان تا

   درازمدت خدمت به کارکنان، تشويق .استخدامی و شغلی ثبات .12•

 خود وظايف اجرای در که شود داده فرصت بايد زيردستان به .ابتكار .13•
 .دهند خرج به عمل ابتكار و باشند داشته نوآوری و تفكر

 .گروهی کار برای روحیه ايجاد .گروهی کار روحیۀ .14•
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 20 نظریه مدیریت بوروکراتیک



 مفهوم بوروکراسی 

 و نامه نگاری در افراط قبیل از «زايد تشريفات» معنی به بوروکراسی (الف•
 .می شود کارآيی عدم موجب که است مقررات اجرای

  مراتب، سلسله مانند خاص ويژگیهای با سازمان از شكلی بوروکراسی (پ•
 .است آن جز و مقررات اختیار،
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 مشخصات مدیریت بوروکراتیک

  رفتار کنترل و تعريف برای اصلی راهنمای خطوط .مقررات و قوانین .1•
 .است وظايف اجرای هنگام کارکنان همۀ

 سوی به را سازمان مقررات، و قوانین بر اتكا .بودن غیرشخصی .2•
 .می کند هدايت بودن غیرشخصی

  با متناسب که می دهند انجام را وظايفی کارکنان و مديران .کار تقسیم .3•
 .است شده تعیین آنان تخصص و ويژگیها
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 مشخصات مدیریت بوروکراتیک

   سازمان در عمودی به طور مشاغل بندی طبقه .مراتبی سلسله ساختار .4•

 شغل برای تعهدی عنوان به استخدام به .مادام العمر کار برای تعهد .5•
 .می شود نگريسته مادام العمر

  سازمان سطوح در مختلف اهمیت با تصمیماتی اتخاذ حق يعنی .اختیار ساختار .6•
 گوناگون

 اهداف به نیل برای وسیله کارآترين از استفاده .(عقلانیت) بودن منطقی .7•
 سازمانی
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انسانی  نظریه های روابط 
 24 ( نظریه هایی نئوکلاسیک)



 روابط انسانی مطالعات هاثورن و نهضت 

  تا 1924 سالهای در هاثورن کارخانه محل در آزمايشهای اجرای با انسانی روابط نهضت•
  .شد آغاز 1932

 کارگران بهره وری با کار محل روشنايی میزان بین رابطۀ بررسی هدف .مطالعات اول دور•
 .شد آغاز

 وری بهره و کار محیط رفاهی شرايط تغییرات بین رابطه بررسی هدف .مطالعات دوم دور•
 کارگران

 را عضو هر بازده آنها اساس بر که بهتری معیارهای شناسايی هدف .مطالعات سوم دور•
 .شد می نظارت غیررسمی سازمان يا اجتماعی گروه وسیلۀ به و می کرد تعیین
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 هاثورن نتایج مطالعات 

 و روابط ضمن و می شوند برانگیخته اجتماعی نیازهای وسیلۀ به انسانها .1•
 .می کنند پیدا هويت ديگران با اجتماعی مناسبات

  و تشويق از بیشتر خود همكاران گروه اجتماعی فشارهای از انسانها .2•
 .می شوند متأثر سازمان مديريت کنترل

  اجتماعی نیازهای ارضای به سازمان مديريت که اندازه همان به انسانها .3•
 .متعهدند و پاسخگو آ ن به نسبت می پردازد آنان
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 اصول نهضت روابط انسانی

 .شود احیا کار محیط در بايد انسان شأن و حرمت (1)•

  .گیرد قرار نظر تجديد مورد کارکنان رفاه جهت در سازمانها هدفهای (2)•

 .شود استفاده افراد گروهی مشارکت از تصمیم گیری در (3)•

 داده افراد به ابتكار و عمل آزادی امكان سازمان، ساختار در تغییر با (4)•
 .باشد رضايت بخش و تلاش برانگیز آنان کار تا شود

 .شود شناخته درستی به کار محیط در گروهها جايگاه و اهمیت (5)•
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 28 نگرش کمی مدیریت



 نگرش کمی مدیریت

 :شاخه سه دارای فنی مسايل حل برای علمی روش کاربرد :اصلی هدف•

 و است مديريتی مسايل حل برای علمی نگرش يك کاربرد :عملیات در تحقیق .1•
 .است بهتر تصمیم گیری برای مديران به کمك آن هدف

 موجب که است فرآيند هايی نظام مند هدايت و نظارت .عملیاتی مديريت .2•
 .شوند تبديل نهايی خدمات و کالاها به داده ها می شود

 انتقال و پردازش جمع آوری، را اطلاعات .مديريت اطلاعاتی سیستمهای .3•
 .کند استفاده اطلاعات اين از خود وظايف اجرای در بتواند مدير تا می دهند
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 30 سیستمینگرش 



 نگرش سیستمی

  مرسوم مديريت در سیستمی نگرش از استفاده بعد، به 1960 دهۀ از•
 .شد

  بخشیدن وحدت برای طريق بهترين سیستمی نگرش :گويد می نظريه اين•
 .است جامع نظريه ای به دستیابی و مديريت نظريه های و مفاهیم به
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 مفاهیم سیستم

 را واحد کل يك متقابل پیوند و ارتباط با که اجزاست از مجموعه ای .سیستم•
 .می کنند ايفا را معینی نقش و می دهند تشكیل

 فرهنگی، عوامل از و کرده احاطه خاص محیطی را سیستم هر .سیستم محیط•
 .می گذارد تأثیر آنها بر و است متأثر سیاسی و اجتماعی اقتصادی، طبیعی،

 .می سازند را سیستم کل که اجزايی  .فرعی سیستمهای•

  ديگر عبارت به.است آن تشكیل دهندۀ اجزای از بزرگتر مجموعه  هر .هم افزايی•
 داشته متقابل کنش و همكاری هم با سازمان يك درون در جداگانه بخشهای اگر

 .کنند عمل تنهايی به يك هر که است زمانی از بیش آنها کارآيی باشند
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 مفاهیم سیستم

 کنش خود اطراف محیط با که می شود نامیده باز سیستمی .بسته و باز سیستمهای•
 متقابل ارتباط خود محیط با که می نامند بسته را سیستمی و باشد داشته متقابل

   .باشد نداشته

 در .می کند جدا اطرافش محیط از را آن که دارد مرزی سیستمی هر .سیستم مرز•
 در .است تشخیص قابل و محكم و سخت سیستم مرز بسته، سیستمهای
  .است دشوار آنها تشخیص و انعطاف اند قابل مرزها باز، سیستمهای

  داده، شامل .است انرژی و مواد اطلاعات، از جريانهايی سیستمی هر .جريان•
 .ستاده و عملیات فرايند
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 مفاهیم سیستم

 می شود موجب که است ترتیباتی و است سیستم نظارت کلید .بازخورد•
 و آورد به دست بازده چگونگی دربارۀ را لازم اطلاعات دايم به طور سیستم
  جهت در باشد نداشته تطبیق نظر مورد معیارهای با حاصل نتیجۀ چنانچه

 .شود اقدام سیستم انحراف از جلوگیری
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 سازمان به  عنوان سیستم

 قبیل از هم از جدا بخشهای از مجموعه ای شامل که کل، يك عنوان به سازمان .1•
 .شود گرفته درنظر است بازاريابی و تولید کارگزينی، مالی، امور

 .شود تأکید اطراف، محیط با سازمان روابط بر .2•

 .شود تأکید اطلاعات، جريان اساسی و حساس نقش بر .3•

 :«اجتماعی – فنی» سیستمی عنوان به سازمان•
 عملیاتی روشهای و وسايل ماشینها، ابزارها، شامل :سازمان فنی جنبۀ•

 سازمان درون در کارکنان روابط بیانگر :سازمان اجتماعی جنبۀ•
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 36 اقتضایینگرش 



 نگرش اقتضایی

  به عنوان موقعیتها همۀ برای مديريت الگوی يك :اقتضايی نگرش اساس•
   .ندارد وجود راه بهترين

  شرايط چه تحت خاص، موقعیت چه در روشی، چه کند تعیین :مدير وظیفۀ•
  اهداف به نیل برای را زمینه بهترين بخصوصی زمان چه در و ويژه ای
   .می کند فراهم

   «دارد بستگی موقعیت به چیزی هر» :اقتضايی نگرش شعار•
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نگرش اقتضایی ترکیبی از نظریه های 
 مدیریت
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 39 جنبش جدید روابط انسانی



 Zنظریۀ 

 و مسئولیت بر سازمانها آن در و بود آمريكايی مديريتی نگرش از حاکی A نظريۀ•
  وجود افراد بلند مدت استخدام برای تعهدی و داشتند تأکید فردی تصمیم گیری

  .نداشت

 آن خصوصیات که نگرشی .است ژاپنی مديريتی نگرش از حاکی J نظريۀ•
  مشارکتی گیری تصمیم و گروهی مسئولیت خدمتی، عمر همۀ برای استخدام

  .است

 مديريت شیوه های از استفاده با که است آرمانی و ترکیبی نگرشی  Z  نظريۀ•
 .است شده پرداخته آمريكايی و ژاپنی
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 Z 41نظریۀ 
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 اصول و مبانی مدیریت
 تصمیم گیری: بخش سوم

 
 مصطفی جهانگیر

 باسمه تعالی

 دانشگاه پیام نور مشهد
 گروه مهندسی کامپیوتر و فناوری اطلاعات

 92-93نیمسال اول 



 2 مقدمه ای بر تصمیم گیری



 تصمیم گیری چیست؟

  اخذ به نیاز که می شود مواجه مواردی با خود وظايف از يك هر اجرای برای مديری هر•
   .دارد تصمیم

   .نیست يكسان اهمیت دارای سازمان برای مديران تصمیمهای همۀ•

  زيادی مبلغ به اجرا برای و می گذارد اثر سازمان اعضای از زيادی عدۀ بر تصمیمها بعضی•
 .می گذارد برجای سازمان بر بلندمدت تأثیری يا و دارد نیاز پول

 .نباشد برخوردار زيادی اهمیت از است ممكن تصمیمها ساير و•

 ادارۀ در را آنان توفیق میزان مديران تصمیمات چگونگی و کیفیت صورت، هر در•
 .می کند تعیین سازمان
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 تعریف تصمیم گیری

  .اهداف به نیل برای  مختلف راههای میان از راه بهترين انتخاب•

   (172 ،1993 بووی،) :شامل است مختلف مراحل شامل فرآيندی تصمیم گیری•

 مسئله تعريف •

 راه حلها ارزيابی•

 (راه حلها انتخاب) تصمیم اتخاذ•

 تصمیم  اجرای•

 نتیجه ارزيابی•
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 5 تصمیم گیری انواع 



 مسئله و انواع تصمیم گیری انواع 

 باشد، داشته تفاوت مدير انتظار مورد موقعیت با موجود موقعیت وقتی•
   .کند تلاش آن رفع برای بايد مدير که دارد وجود مسئله ای

 در را آن با مقابله چگونگی است مواجه آن با مدير که مسئله ای نوع•
 .می کند تعیین تصمیم گیری وضعیت
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شده و برنامه ریزی تصمیمهای برنامه ریزی 
 نشده

 موقعیت اين يا و می افتد اتفاق غالباً موقعیتی وقتی .شده برنامه ريزی تصمیمهای•
 .می کند اتخاذ شده برنامه ريزی تصمیمی مدير است شده منظم و خوش ساختار

 و استثنايی و غیرمعمول مسائل با تصمیمها اين .نشده برنامه ريزی تصمیمهای•
 بتوان که نشود تكرار کافی اندازۀ به مسئله ای اگر .دارد کار و سر بدساختار

  نیاز خاصی برخورد به که باشد مهم قدر آن يا کرد تعیین مشی خط آن برای
 .شود حل نشده برنامه ريزی تصمیم گیری با بايد باشد، داشته
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تصمیمهای برنامه ریزی شده و برنامه ریزی 
 نشده

www.mjahangir.ir 
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 9 گیری شرایط تصمیم 



 محیطیشرایط 

 .دارند نیاز اطلاعات به تصمیم گیری برای مديران•

 به آنان اطمینان درجۀ دارند دسترس در که اطلاعاتی دقت و میزان نسبت به و•
  .می يابد نوسان تصمیم هايشان نتیجۀ

  طور به را آنها نتايج نمی توان می شود اجرا آينده در مديران تصمیمهای چون•
 .کرد پیش بینی دقیق

 نمی توانند مديران که می گذارند اثر تصمیمها بر حوادثی و موقعیتها شرايط، زيرا•
   .کنند کنترل را آنها
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 محیطیشرایط 

   :آنان تصمیم گیری در مؤثر و مديران برای کنترل غیرقابل عوامل•
   جديد، فناوريهای•
   بازار، به تازه رقیبان ورود•
   جمعیت، ازدياد•
   جديد، قوانین•
   ،مشتريان سلیقۀ تغییر•
   سیاسی، آشوبهای•
   اقتصادی، نوسانات•
 جوی تغییرات•
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 شرایط اطمینان

  نتايج و جايگزين راه حلهای مسئله، يك دربارۀ مديران اطمینان شرايط در•
 .دارند آگاهی کاملاً راه حلها آن احتمالی

 حداقل يا نظارت را آنها نتايج يا آنها بر مؤثر وقايع می توانند بنابراين•
   .کنند پیش بینی

12 



ميزان سوددهي محلهاي چهارگانه : مثال
 13 براي ايجاد فروشگاه



 شرایط مخاطره

 می شناسد، را مسئله ای مدير که دارد وجود زمانی شرايط اين •

   دارد اختیار در ممكن راه حلهای شناخت برای کافی اطلاعات•

 را راه حل هر از مطلوب نتیجۀ کسب احتمال اطلاعات اين اساس بر و•
   .می زند تخمین

 انتخاب راه حل دارد، احتمال مخاطره، شرايط در اطمینان، شرايط برخلاف•
 .نیاورد به بار را مدير انتظار مورد نتیجۀ شده
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 15 ماتريس تصميم گيري: مثال



 16 جدول ارزشهای مورد انتظار



 شرایط عدم اطمینان

 .نشده اند شناخته بخوبی و مبهم اند معمولاً جايگزينی راه حلهای انواع و مسائل•

  :است علت دو از ناشی اطمینان عدم•
  باشند، مواجه آنهاست کنترل از خارج که خارجی شرايط با است ممكن مديران ،اول•

 هوا شرايط مانند

  دسترسی نظر مورد مسئلۀ دربارۀ کلیدی اطلاعات به نتوانند است ممكن مديران ،دوم•
 .کنند محاسبه را راه حل هر پیامدهای احتمال نمی توانند مديران جهت همین به يابند

 .می سازد پیش بینی غیرقابل را آينده وضعیت اطمینان عدم شرايط•
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انتخاب راه حل مسائل در شرایط عدم 
 اطمینان

  محیطی شرايط در ممكن راههای نتايج بهترين بین از نتیجه بهترين .حداکثرها حداکثر•
 .شود می انتخاب نظر مورد

 :برای نتیجه بهترين تصمیم گیری، ماتريس در•
 ريال میلیون 9 اول راه حل•
 ريال میلیون 11 دوم راه حل•
   ريال میلیون 6 سوم راه حل•
 ريال میلیون 8 چهارم راه حل•

  میان از بهترين و سود بالاترين که را دوم حل راه تصمیم گیرنده بهترينها اين میان از•
 .کند می انتخاب حداکثرهاست حداکثر يا بهترينها
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 19 ماتريس تصميم گيري: مثال



انتخاب راه حل مسائل در شرایط عدم 
 اطمینان

 در تصمیم گیری، ماتريس به توجه با .يكسال احتمال با انتظار مورد ارزش•
 فرض يكسان حالت سه هر در جمعیت رشد وقوع احتمال که صورتی

  شود،

 که می شود مشاهده ممكن راههای انتظار مورد ارزشهای محاسبۀ از پس•
  انتخاب بهترين و است چهارم راه حل به متعلق انتظار مورد ارزش بالاترين

 .است مذکور راه حل
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انتخاب راه حل مسائل در شرایط عدم 
 21 اطمینان



 22 سودماتریس 



 23 مدل های تصمیم گیری



 مدل كلاسیك

 تصمیم گیری، در مديران نگرش که است استوار فرض اين بر کلاسیك مدل•
 است عینی و عقلايی

 .است سازمان نفع به که می کنند اتخاذ را تصمیمهايی همیشه آنان نتیجه در و•

 و شناسند می را مسائل آن برای ممكن عملی راه حلهای تمام مديران مدل اين در•
  .دارند آگاهی آنها نتايج از

 سطح در و می کنند آزمايش دقت با را ممكن راه حلهای کلیۀ مديران نتیجه، در•
 با مطابق تا می سنجند را شده انتخاب حلهای راه از يك هر نتايج احتمال وسیعی
 .کنند انتخاب را آنها مناسب ترين سازمانی، نیازهای
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 فرآیند عقلایی تصمیم گیری

 شش شامل (می کند پیروی کلاسیك تصمیم گیری مدل از که) فرآيند اين•
   .است متوالی مرحلۀ
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 مدل اداری

  کلاسیك مدل در که را عقلايی تصمیم گیری فرآيند رفتاری دانشمندان از يكی•
   داد، قرار ترديد مورد است شده مطرح

   .يابند دست موقعیتی چنین به نمی توانند واقعاً مديران که بود معتقد زيرا•

 به مديران واقعی نگرش چگونگی که کرد ارائه را مدلی مدل، اين جای به او•
  .می کند بررسی را تصمیم گیری

  واقعی به طور مديران چگونه که می دهد نشان داد، ارائه وی که اداری مدل•
 .بگیرند تصمیم  بايد چگونه آنان اينكه نه می کنند تصمیم گیری
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دو عامل كلیدی را برای تصمیم گیری 
 واقعی

 محدود عقلانیت•
 فراگیری ظرفیت محدوديت زمانی، محدوديتهای سبب به مدير يعنی محدود عقلانیت•

  کاملاً تصمیمهای اتخاذ برای کافی توانايی اطلاعات، از زيادی حجم تحلیل و حفظ و
  .ندارد عقلايی

 رضايتمندی•

 در کنند، اتخاذ سازمان برای بهینه تصمیمهای نمی توانند همیشه مديران محدوديتها علت به•
 .می کنند اتخاذ رضايتمندانه تصمیمهای آنان نتیجه،
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 28 ابزارهای تصمیم گیری



 ابزارهای تصمیم گیری

  اهمیت واجد مديران تصمیم گیری برای بصیرت و بینش داشتن اگرچه•
 اتخاذ و تصمیم گیری فرآيند از صحیح بهر ه گیری برای آنان ولی است،

   .دارند نیاز عینی ابزارهای به بهینه تصمیمهای

 آزمايش را راه حلها جامع تر به طور تا می کند کمك مديران به کمی ابزارهای•
  تصمیم موقعیت در موجود اطمینان عدم و بزنند تخمین را مخاطرات .کنند

 .دهند کاهش را
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 (  ماتریس تصمیم گیری)سود ماتریس 

 را راه حل چند يا دو احتمالی نتايج تا می کند کمك مديران به که کمی ابزار•
  هم با باشند داشته اختلاف می توانند آينده متفاوت شرايط به توجه با که

 .کنند مقايسه

 

www.mjahangir.ir 
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 تحلیل نقطۀ سربه سر

 در را آن از ناشی درآمد هزينۀ و تولید، میزان بین رابطۀ روش، اين•
 می دهد نشان سازمان

  و درآمد تولید از سطحی چه در دريابد تا می دهد امكان مدير به و•
  و سودآور مؤسسه برای تولید از میزانی چه نتیجه در و برابرند هزينه ها

 .است زيان آور میزانی چه
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 32 تحلیل نقطۀ سربه سر



 درخت تصمیم

 راه حل به مربوط راه حلهای و هزينه ها منطقی نتايج که است تحلیلی ابزاری•
   .می کند تصوير ترسیم راه از را

 که مواجهند مسائلی با مديران که است کارآمد وقتی خصوصاً ابزار، اين•
 .است آينده برای تصمیماتی اتخاذ مستلزم
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 34 درخت تصمیم



 35 تصمیم گیری گروهی



 تصمیم گیری گروهی

 تأثیری که مهمی تصمیمهای به خصوص سازمانی تصمیمهای از بسیاری•
 .می شود اتخاذ گروهها در دارد، سازمان کارکنان و فعالیتها بر عمیق

 مشابه گروههای يا مطالعاتی تیمهای تجديدنظر، هیئتهای شوراها، ،کمیته ها•
   تصمیم گیری برای ابزارهايی به عنوان
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 مزایای تصمیم گیری گروهی 

 کامل تر و بیشتر اطلاعات کردن فراهم•

 بیشتر راه حلهای ايجاد•

 راه حل يك بهتر پذيرش•

 مشروعیت افزايش•
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 گروهی معایب تصمیم گیری 

 وقت صرف•

 هماهنگی برای فشار•

 مبهم مسئولیت•

   :گروهی تفكر•
  واکنش يكديگر مقابل در و می کنند ملاقات رو در رو را يكديگر گروه يك اعضای وقتی•

   .می کنند ايجاد گروهی تفكر برای را زمینه ای می دهند نشان
 فشار توافق حصول برای گروه اعضای ديگر بر و می کنند خودداری عقیده ابزار از آنان•

   .می آورند وارد
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 طوفان مغزی

 .است گروهی گیری تصمیم و خلاقیت ايجاد برای فنون مشهورترين از•

   .می نشینند میز يك دور افراد•

 کلیۀ که به گونه ای می کند، بیان را مسئله واضح و روشن به طور گروه رهبر•
  کنند، درك را آن جلسه در حاضران

 راه حل می توانند که اندازه هر شده تعیین زمان در آزادند افراد سپس•
   .دهند ارائه
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 اصول طوفان مغزی

 .نمی گیرد قرار انتظار مورد عقیده ای هیچ•

 .است بهتر باشند (راديكال تر) بنیادی تر عقايد هرچه•

 .است تأکید مورد عقیده ارائه کمیت•

 .می شود تشويق ديگران وسیلۀ به عقايد اصلاح•
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 روش گروه اسمی

 مجرب و صاحب نظر تصمیم گیری برای نظر مورد موضوع در که گروهی اعضای•
  تصمیم آن دربارۀ بايد که را مسئله ای ابتدا و می آيند، هم گرد جلسه در هستند
 .می کنند مطرح بگیرند

 بايد و ندارند را يكديگر با گفتن سخن حق آغاز در جلسه اعضای روش اين در•
  .دارند اعلام کتبی صورت به را خود نظرات مستقل به طور

 ديد معرض در تابلويی در و می شود طبقه بندی شده جمع آوری نظرات آن، از پس•
  چه به متعلق مذکور نظرات باشد مشخص آنكه بدون می گیرد، قرار همگان
 .است شده عنوان اعضايی چه سوی از و کسانی
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 روش گروه اسمی

  شده اعلام نظرات بررسی و نقد و گفتگو و بحث به اعضا مرحله اين در•
   .می دهند قرار توجه مورد را آنها ضعف و قوت نقاط و می پردازند

  ارائه راه حلهای و تصمیم گیری برای نظر مورد موضوع دربارۀ آنكه از پس•
 و تصمیم گیری کتبی رأی با جلسه اعضای شد بحث کافی اندازۀ به شده

 .می کنند انتخاب می بینند مصلحت که را راه حلی
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 فن دلفی

 را صاحب نظر افراد از گروهی خاص مورد يك در تصمیم گیری برای روش اين در•
   می شوند؛ جويا پرسشنامه ای با را آنها نظرات و می کنند انتخاب

 در و می فرستند گروه اعضای کلیۀ برای می کنند، طبقه بندی را نظرات آن سپس•
   .می شود طرح نظرات دربارۀ نیز توضیحی سؤالهای لزوم صورت

  امتیاز آنها به و می کنند ارزيابی و بررسی را شده ابراز نظرات گروه اعضای•
   .می دهند

 بهترين به عنوان است، آورده به دست راه بیشتری امتیاز که راه حلی ترتیب بدين•
   .می شود انتخاب تصمیم
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 اصول و مبانی مدیریت
 برنامه ریزی: 4بخش 
 

 مصطفی جهانگیر

 باسمه تعالی

 دانشگاه پیام نور مشهد
 گروه مهندسی کامپیوتر و فناوری اطلاعات

 92-93نیمسال اول 



 2 طرح مساله
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 شرح تصویر

  غرب سوی به حرکت شما استراتژی و آفتاب طلوع رويت شما هدف اگر•
 .رسید نخواهید ای نتیجه به مطمئناً باشد

 با مرتبط و مناسب استراتژی انتخاب سازمان، موفقیت شروط از يكی•
 .باشد می اهداف

  مسیر در اينكه نه کند ياری اهدافش به نیل در را سازمان که نحوی به•
 .ببرد بیراه به را آن و حرکت مخالف
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 شرح تصویر

 هدايت نه و است بوده «کشی خط» کشی، خط تیم هدف تصوير، اين ار•
 .جاده در خودروها

 حلی راه (مانع درخت تنه) آمده پیش مشكل برای اينكه بدون بنابراين•
 .است شده انجام کشی خط شود، انديشیده
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 8 برنامه ریزی چیست؟



 ؟برنامه ریزی چیست
 مديريتی وظايف میان در وظیفه اساسی ترين•

 .می کند تعیین گیرد قرار آن در آينده در بايد سازمان که را جايگاهی•

   .برسیم آن به می خواهیم که جايی و هستیم که جايی فاصلۀ روی است پلی مانند•

 است ضروری آينده در وضعیت اين به رسیدن برای که را اقدامات از مجموعه ای سپس•
  .می کنند اجرا و انتخاب

  به بتوانند تا کنند برنامه ريزی خود فعالیتهای برای بايد سازمانها گروهها، افراد، همۀ•
 .برسند خود اهداف
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 برنامه ریزی رسمی و غیر رسمی

 .ندارد وجود شده ای نوشته چیز هیچ غیررسمی، برنامه ريزی در•

 سهم يا و می گیرد تصمیم تنهايی به سازمان هدفهای تعیین در مدير•
   .می دهد اختصاص کارکنان به را تصمیم گیری در ناچیزی

 در که دارد کاربرد کوچكی بسیار سازمانهای در بیشتر برنامه ريزی نوع اين•
 را آنها به نیل چگونگی و برسد بدان می خواهد آنچه از تصويری مدير آن
  .دارد ذهن در
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 11 اهداف و برنامه ریزی



 12 اهداف و برنامه ریزی



 13 سلسله مراتب هدفها



 سازمان مأموریت 

 که است نیرويی و سازمان، موجوديت برای اساسی غايت سازمان مأموريت•
   .می برد پیش هدفهايش سوی به را سازمان

 شود يكپارچه سازمان عالی مديريت نظرات می شود موجب مأموريت تعیین•
 که آنچه باشد، آنجا در آينده در بايد سازمان که جايی از روشنی تصوير و

 .می دهد ارائه کند خدمت آنها به بايد که را کسانی و باشد بايد
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 هدفهای سازمانی

 به و برود می خواهد کجا سازمان که می کنند تعیین دقیقتر به طور هدفها•
   .برسد بايد چیزی چه

 که کنند تدوين را برنامه هايی که می دهد اجازه مديران به بنابراين•
 .بشود عملی سازمان مأموريت
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 سطوح هدفها

هدفهای 
 راهبردی

هدفهای 
 راهكاری

هدف های  
 عملیاتی
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 راهبردیهدفهای 

   .می کند تلاش هدفها اين به رسیدن برای سازمان کل•

 .می کند تعیین سازمان عالی مديريت را هدفها اين•
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 راهكاری  هدفهای 

 واحدهای و تعیین میانی مديران همكاری با عالی مديران را هدفها اين•
   .می کنند پیگیری را آنها سازمانی

 .هستند راهبردی هدفهای پشتیبان•
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 هدفهای عملیاتی

 .کنند می تعیین پايه مديران يا میانی مديران را هدفها اين•

  آنها به نیل برای تخصصی واحدهای در شاغل کارکنان و مختلف بخشهای•
   .می کنند تلاش

 .است ضروری سازمان راهبردی و راهكاری هدفهای از حمايت برای•
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 سلسله مراتب هدفها برای يك هتل زنجیره ای

20 



 21 ابعاد برنامه ها
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 ابعاد چهارگانه برنامه های سازمانی



 23 سطوح برنامه ها



 سطوح برنامه ها

برنامه های  
 راهبردی

برنامه های  
 راهكاری 

برنامه های  
 عملیاتی
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 برنامه های راهبردی

   .می آيند به شمار راهبردی هدفهای حصول برای ابزارهايی•

 در سازمان مأموريتهای و فعالیتها کلی خطوط و هدفها برنامه ها اين در•
 .شود ی مشخص اولويتها و تعیین درازمدت

 سازمانی هدفهای به نیل برای که کلیدی و اصلی اقدامات سپس•
   .می شوند معین ضروری اند،
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 برنامه های راهبردی

 .می پردازند سازمان اساسی مسائل به•

 .می آورند فراهم عملیاتی تصمیم گیری و برنامه ريزی برای چارچوبی•

 .می سازند مطرح سازمان در را دورتری افقهای و دارند بلندمدت ديد•

  دربر را سازمان عملیاتی و راهكاری برنامه های کلیۀ و هستند فراگیر•
 .می دهند جهت آنها به و می گیرند
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 راهكاریبرنامه های 

   .شده اند طراحی سازمان راهكاری هدفهای به نیل برای وسیله ای به عنوان•

 .می آيند پديد سازمان میانی و عالی مديران همكاری با•

  و می گیرد دربر راهبردی برنامه های به نسبت را کوتاهتری زمانی دورۀ•
 .می کنند پشتیبانی را راهبردی برنامه های اجرای مستقیم به طور

 .دارد راهبردی برنامه های به نسبت محدودتری حوزۀ•
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 برنامه های عملیاتی

   .می کنند تشريح را سازمان عملیاتی هدفهای به رسیدن وسايل•

 .می کنند پشتیبانی راهكاری برنامه های اجرای از•

 بخشهای يا قسمتها وسیلۀ به بايد که است ضروری اقدامات و تصمیمها شامل•
 .شود اجرا تخصصی

 شامل و می گیرند دربر راهكاری برنامه های به نسبت را کوتاه تری دوره های•
 .هستند سازمان روزانۀ عملیات

 شوند تنظیم سازمان عملیاتی مديران و میانی مديران همكاری با•
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 29 چارچوبهای زمانی برنامه ها 



 چارچوبهای زمانی برنامه ها  

  ممكن که است راهبردی برنامه های و هدفها شامل :بلندمدت برنامه های•
 .بكشد طول سال چند است

 سال چند تا يك بین زمانی محدوده ای عموم به طور .میان مدت برنامه های•
 .است راهكاری برنامه های و هدفها شامل و دارد

  و است عملیاتی برنامه های و هدفها شامل .کوتاه مدت برنامه های•
 می انجام کمتر يا سال يك زمانی دورۀ در که می کند تنظیم را فعالیتهايی

 .شود
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 31 قلمرو برنامه ها



 قلمرو برنامه ها

  کل برای و فراگیرند بسیار راهبردی های برنامه مانند ها برنامه از برخی•
 .می شوند طرح ريزی سازمان

  قسمت يك برای برنامه ريزی مخصوص و محدود بسیار ديگر بعضی قلمرو•
   .است (بازاريابی مثل)
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 33 استمرار برنامه ها



 استمرار برنامه ها

برنامه های 
 يكباری

برنامه های 
 همیشگی

برنامه های 
 اقتضايی
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 برنامه های یكباری

  .نمی شوند تكرار که مناسب اند موقعیتهايی برای•

 .يكباری اند برنامه های از رايج نوع دو پروژه ها و طرحها•

  اساسی هدفی به می خواهد که است هم به مرتبط اقدامات از مرکب مجموعه ای طرح•
 .می شود اتخاذ بار يك تنها که يابد دست

 طرح يك به نسبت را محدودتری حوزۀ و دارد کمتری پیچیدگی يكباری برنامۀ پروژۀ•
   .است خاصی يكباری هدف به شدن نايل آن منظور و می شود شامل

 اغلب و می کنند ترکیب هم با را کمتری منابع و فعالیتها طرحها، به نسبت پروژه ها•
 .می کنند عمل طرحها زيربخش به عنوان
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 برنامه های همیشگی

  برای مديران می شود، تكرار سازمان برای مكرر به طور موقعیتی وقتی•
 استفاده همیشگی برنامه های از مديريت فعالیتهای و تصمیمها هدايت
   .می کنند

 قوانین و روشها مشیها، خط  :می شوند تقسیم دسته سه به برنامه ها اين•

 تا می کنند ايجاد را وسیعی چارچوب و تصمیم گیری اند راهنمای مشیها خط•
 .کنند اتخاذ را آتی تصمیمهای آن محدودۀ در مديران
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 برنامه های همیشگی

 .می کنند هدايت تكراری ماهیت با مسائلی جهت در را تصمیم گیری•

 .می کنند ايجاد تصمیمها ارزيابی برای معیارهايی•

 ايجاد اطمینان سازمان سراسر تصمیمهای شكلی يك و ثبات به نسبت•
 .می کنند
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 38 اجرای برنامه ها



 اجرای برنامه ها

 ساز از استفاده و سازمان امكانات و منابع تجهیز با مديران مرحله، اين در•
 و کارآيی برنامه ها درست اجرای با می کنند تلاش مديريتی کارهای و

  .دهند افزايش را سازمان اثربخشی

  از انحرافی اجرا مرحلۀ در چنانچه تا کنند نظارت برنامه ها اجرای بر ،سپس•
  اطلاعات ارائۀ با باشد، شده ايجاد سازمان مصوب برنامه های و اهداف
 در را لازم اصلاحات سازمانی اهداف تحقق نیل برای موقع به و مستند
 .آورند به عمل برنامه ريزی فرآيند
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 مسئولیت برنامه ریزی

 سازمان کل برای برنامه ريزی ستادهای در معمولاً .برنامه ريزی متخصصان•
 و می دهند گزارش سازمان رئیس به مستقیم به طور عموماً می کنند، برنامه ريزی
 .می کنند سرپرستی نیز را بخشها يا قسمتها برای برنامه ريزی

  قسمتهای از که هستند مديران از موقت گروهی .برنامه ريزی ضربت گروه•
 .دارند عهده بر را برنامه تنظیم مسئولیت و شده اند جمع هم گرد سازمان مختلف

 .می آيند به شمار مؤثر برنامه ريزی اصلی عامل فردی به طور مديران .مدير شخص•

 

 

40 



 41 مدیریت بر مبنای هدف



 هدف گذاری سنتی

  فرعی هدفهای به سپس و تعیین، سازمان بالای در اصلی هدفهای معمولاً•
  .می شود تقسیم سازمان از سطحی هر برای

  سازمان بالای مديريت آن در که دارد مرحله ای يك فرآيندی شیوۀ اين•
 .می کند تحمیل دارد قرار دستش زير که کسی هر بر را خود معیارهای
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 هدف گذاری سنتی



 مدیریت بر مبنای هدف

 مشترك به طور برنامه ها و هدفها آن در که است نظامی سنتی، شیوۀ خلاف بر•
 .می شود تنظیم و تهیه مديران و کارکنان توسط

  برای معیارهايی و تنظیم را برنامه ها و هدفها مشترك به طور کارکنان، و مديران•
   .می کنند تعیین را عملكرد ارزيابی

 و اجرا را خود وظايف شده معین برنامه های و اهداف اساس بر افراد ،سپس•
  .می کنند حمايت آنها اقدامات از مديران

 مبنای بر مديريت چرخۀ و می شود تعريف مفاهیم و بررسی، نتايج آخر، مرحلۀ در•
   .می گیرد قرار نظر تجديد مورد هدف
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 هدف گذاری در مديريت بر مبنای هدف
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 چرخۀ مديريت بر مبنای هدف به عنوان نظام يكپارچۀ برنامه ريزی و کنترل
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 فرآيند مديريت بر مبنای هدف



از چه ابزارهایی برای برنامه ریزی 
 48 استفاده می کنیم؟



 ابزارهای برنامه ریزی

 پیش بینی

 جدول زمانی
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 50 بینیپیش 



 پیش بینی

   .کند پیش بینی بايد مدير تصمیم گیری، و سازمانی اقدامات هدايت برای•

 اطلاعات اساس بر آينده رويدادهای يا شرايط برآورد از است عبارت پیش بینی•
 .گذشته تجربه و پژوهش جاری،

 :از عبارتند که دارد گوناگونی انواع بینی پیش•
 اقتصادی پیش بینی•
 فنی پیش بینی•
   اجتماعی روند پیش بینی•
 فروش پیش بینی•
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 فروششیوه های پیش بینی 

 جمع هم گرد سازمان در مديران از گروهی .مديران هیئت نظرات شیوۀ•
 .دهند شرح آينده فروش وضعیت دربارۀ را نظراتشان تا می شوند

 فروشندگان، نظرات تحلیل با شیوه، اين در .فروش نیروی برآورد شیوۀ•
  ارتباط مشتريان با فروشندگان زيرا می شود پیش بینی آينده فروش
 .دارند متقابل

 تغییر بدون گذشته روندهای که شود می فرض .زمانی توالی تحلیل شیوۀ•
 .يابد ادامه آينده در
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1375تا  1364فروش ماهانۀ مؤسسۀ تهويۀ هوا از سال   



 54 زمانیجدول 



 جدول زمانی

  برای بايد که فعالیتهايی جزيیات از فهرستی تنظیم برای است فرآيندی•
  .شود اجرا هدف هر تحقق

   .است سازمانی برنامه ريزی مكمل بخش جزيیات، فهرست اين•

  :از عبارت اند زمانی جدول تنظیم و تهیه برای شیوه دو•
 گانت نمودار•

 (پرت) برنامه ارزيابی و بازنگری فن•
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 56 گانتنمودار 

 .می رود به کار پروژه برنامه ريزی در معمولاً•

  مورد پروژۀ در را فعالیت هر جاری وضعیت و لازم زمان مختلف، فعالیتهای•
 .می دهد نشان نظر
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 نمونه ای از يك نمودار گانت



 (پرت)فن بازنگری و ارزیابی برنامه 

 .می شود استفاده پروژه های زمانی برنامه ريزی برای•

 بحرانی مسیر و فعالیت، ،رويداد :پرت اساسی مفهوم سه•

  دايره يك صورت به شبكه در و است فعالیت يك انجام و آغاز نشانگر :رويداد•
 .می شود داده نشان

 زمان يك از اجزا اين .پروژه اند يا برنامه يك تشكیل دهندۀ اصلی اجزای :فعالیت•
 به صورت پرت شبكۀ در .می يابند خاتمه معین زمان در و می شوند شروع مشخص

 .می شوند داده نشان ( →) فلش يا پیكان

58 



 (پرت)فن بازنگری و ارزیابی برنامه 

   :بحرانی مسیر•
 .دارد نیاز زمان حداکثر به هدف حصول تا رويداد اولین از که مسیری•

 .دارد لازم نهايی رويداد به اولیه رويداد از رسیدن در را زمان بیشترين•

  رويداد که می شود باعث برسد انجام ديرتر بحرانی مسیر طول در که رويدادی هر•
   .شود انجام ديرتر قدر همان نیز نهايی
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 زمان مورد نیاز برای تكمیل هر فعالیت

 فعالیت يك تكمیل برای آرمانی زمان مدت :(to) خوش بینانه زمان•

 فعالیت يك تكمیل برای معمول زمان مدت :(tm) زمان محتملترين•

 فعالیت يك اتمام برای زمانی شرايط بدترين :(tp)بدبینانه زمان•

 (te) انتظار مورد زمان•
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 61 نمودار شبكۀ پرت

اين . شودپروژه تكمیل همۀ کارها مطابق برنامه پیش برود، پنجاه هفته طول می کشد تا اگر 
.  مدت به اين ترتیب محاسبه شده است که مسیر بحرانی شبكه پی گیری شده است

K.J.H.G.D.C.B.A 
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 3نمودار خلاصۀ مطالب فصل



 63 معرفی چند منبع
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 اصول و مبانی مدیریت
 سازماندهی: 5جلسه 
 

 مصطفی جهانگیر

 باسمه تعالی

 دانشگاه پیام نور مشهد
 گروه مهندسی کامپیوتر و فناوری اطلاعات

 92-93نیمسال اول 



 2 طرح مساله



3 



 شرح تصویر

 انجام در تأخیر آن نتیجه که دهد می نشان را رفتن در کار زير از موضوع•
 .بود خواهد سازمانی وظايف

  .کند می بیان را سازماندهی در ضعف•

 به سازمانی فرايندهای و ارتباطات ها، مسئولیت وظايف، که سازمانی در•
  رفتن در کار زير از برای راه باشند نشده تبیین درست و مشخص صورت

 .شود می ايجاد
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 شرح تصویر

  دارای شده، طراحی پیش از و رسمی ساختار بر علاوه سازمانی هر•
 شكل آن کارکنان توسط که است اجتماعی و شخصی روابط از شبكه ای

   .است گرفته

   .می شود گفته رسمی غیر سازمان شبكه، اين به•
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 8 سازماندهی چیست؟



 ؟سازماندهی چیست

 .شامل وظايفی است که بايد اجرا شود

 تشخیص کسانی است که وظايف را بايد اجرا کنند

 چگونگی گروه بندی وظايف

 .تعیین کسانی است که بايد گزارش دهند يا گزارش بگیرند
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 ساختار سازمانی چیست؟

 فعالیت هماهنگی و تقسیم برای مديران که است چارچوبی
  .می کنند ايجاد را آن سازمان اعضای های

  .می دهد نشان را سازمان اسكلت و چارچوب
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 ساختار سازمانی چه کاربردی دارد؟

  آنان اطمینان عدم میزان تا مربوطه مديران سوی به اطلاعات دادن جهت•
 .يابد کاهش تصمیم گیری هنگام

 سازمان اعضای که صورتی به مؤثر به طور تصمیم گیری برای اختیار توزيع•
 .کنند اجرا را خود برنامه های سطحی هر در انسجام با بتوانند

 شود حاصل اطمینان که به طوری کاری واحدهای میان روابط کنترل و تعیین•
 .است شده اجرا و واگذار مرتب و منظم شیوه ای به  کارها کلیۀ که
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 ساختار رسمی با غیر رسمی چه تفاوتی دارد؟

  تصويب و می گذارند بنیان قانونی به طور مسئولان را رسمی ساختار•
  اجرای چگونگی و اختیارات و وظايف حدود مشاغل، تعداد آن در و می کنند

 .می شود مشخص آنها

 ساختار و است کارکنان یانم اجتماعی تعاملات حاصل غیررسمی ساختار•
 .می دهد گسترش را آن يا می کند تحكیم و تعديل را رسمی
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 13 سازماندهی چگونه انجام می شود؟



 14 فرایند سازماندهی چه مراحلی دارد؟

  و منطقی به طور بتوانند گروهها و افراد که وظايفی به کارها کلیۀ :کار تقسیم .1•
   .می شود تقسیم برآيند آنها اجرای عهدۀ از راحتی به

   .می شوند تلفیق کارآمد و منطقی به طور وظايف :سازی واحد .2•

 معین که به طوری است مشخص افراد بین ارتباط :مراتب سلسله ايجاد .3•
  .دهد می گزارش سازمان در کسی چه به کسی چه می شود

 و ساز منسجم، قالبی در واحدها فعالیتهای کردن يكپارچه برای :هماهنگی .4•
   .می شود پی گیری تلفیق و يكپارچگی اين اثربخشی و تنظیم کارهايی



 15 تقسیم کار چیست؟



 16 تقسیم کار چیست؟

 به سازمان فعالیتهای و مجزا ديگران وظايف از افراد از يك هر وظايف•
  .شود تقسیم کوچكتری وظايف

 بر کارکنان و مديران می شود موجب مجزا و مختلف وظايف به کار تقسیم•
   .يابند تمرکز کاری تخصصی و ويژۀ حوزه های

 افراد اساس اين بر و می شود کار شدن تخصصی موجب کار تقسیم•
 .شوند ماهر و آزموده خود شغل در می توانند



 17 واحد سازی چگونه انجام می شود؟



 واحد سازی چیست؟

 منطقی گروههای در فعالیتها و مشاغل آن در که است ترتیبی واحدسازی•
 کل تا می شود ترکیب بزرگتری واحد و بخش در گروه هر و دسته بندی

  .دهند شكل را سازمان

www.mjahangir.ir 
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 واحد سازی براساس وظیفه

www.mjahangir.ir 
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 واحد سازی بر اساس محصول

www.mjahangir.ir 
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 21 واحد سازی جغرافیایی یا منطقه ای



 واحدسازی براساس مشتری

www.mjahangir.ir 
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 23 واحدسازی براساس فرآیند تولید
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 ساختار سازمانی براساس وظیفه، محصول، منطقه، مشتريان و فرآيند تولید



 پروژهواحدسازی بر مبنای 

www.mjahangir.ir 
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 26 سازمان ماتریسی یا خزانه ای



 27 چگونه سلسله مراتب تشکیل می شود؟



 زنجیرۀ فرماندهی چیست؟

www.mjahangir.ir 
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 29 فرماندهی چیست؟زنجیرۀ 

  يكديگر به فرماندهی زنجیرۀ با مديران و کارکنان عمودی، ساختار در•
   .می شوند متصل

 تعیین می يابد امتداد پايین به سازمان بالای سطح از که اختیار پیوستۀ خط•
 .«دهد گزارش کسی چه به بايد کسی چه» که می کند

 .باشد داشته ريیس يك بايد فقط فردی هر فرماندهی وحدت اصل•

 

 



 30 حیطۀ نظارت چیست؟



 نظارت چیست؟حیطۀ 

  مدير يك و می دهند گزارش مدير يك به مستقیم به طور که افرادی عدۀ•
   .می کند هماهنگ و اداره را آنان مستقیم به طور

 .است بلندتر سازمان باشد، محدودتر نظارت حیطۀ هرچه•

 .است کوتاه تر سازمان باشد وسیع تر نظارت حیطۀ هرچه•
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 با بلندی سازمان چه رابطه ای دارد؟نظارت حیطۀ 



 با میزان تمرکز چه رابطه ای دارد؟  نظارت حیطۀ 

 و شده جمع مديريت عالی سطوح در اختیار که می يابد تحقق وقتی تمرکز•
  .است مانده باقی

  پايین تر سطوح به اختیار واگذاری يعنی است، تمرکز عدم تمرکز، عكس•
 .مديريت

 

www.mjahangir.ir 
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 34 حیطۀ نظارت با میزان تمرکز چه رابطه ای دارد؟  

 که مدير و می دهند گزارش مدير يك به زيادی عدۀ گسترده نظارت حیطۀ در•
 خود اختیار از بخشی است مجبور کند اتخاذ تنهايی به را تصمیمها تمام نمی تواند

   .می شود ايجاد تمرکز عدم پس .کند واگذار تصمیم گیری برای را

 تمرکز ولی دارد، وجود مدير برای تمرکز امكان محدود، و کوچك نظارت حیطۀ در•
 عملیاتی ردۀ از عالی مديران نتیجه در شود، بیشتر مراتب سلسله می شود موجب
 .کنند واگذار را اختیار می شوند مجبور نهايت در و می شوند دورتر

 



 35 اختیار



 قدرت چیست؟ 

 مطابق آنان رفتار که به طوری ديگران، بر نفوذ اعمال توانايی يعنی قدرت•
 داشته وجود رابطه ای نوع هر در می تواند و کند تغییر قدرت صاحب نظر

 .می کنند اعمال را قدرت مديران سازمانها، در .باشد

 :قدرت منابع•

  قدرت پاداش        قدرت اجبار        قدرت قانونی

 قدرت مرجع  قدرت تخصص
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 اختیار چیست؟

  قرار سازمانی مجموعۀ يك در که قدرتی اما است، قدرت نوعی اختیار•
  .دارد

 بر بتواند فرد تا می شود داده پستی به که است حقی سازمان در اختیار•
  ديگران بر تأثیر جهت تصمیماتی اتخاذ برای را خود تشخیص قوۀ آن مبنای
   .می گويند نیز رسمی اختیار آن به که بندد به کار

 .است دادن دستور يا کردن عمل حق اختیار واقع، در•
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 38 دو نظریۀ اختیار رسمی



 اختیار چیست؟واگذاری 

 به منظور زيردستان، به مدير خاص وظايف و اختیارات از قسمتی انتقال•
 سازمان هدفهای  موقع به تحقق و امور اجرای در تسريع

 وظايف حدود در بتوانند زيردستان که است اين اختیار واگذاری از هدف•
  مافوق از نباشند موظف مورد هر در و بگیرند تصمیم مستقل به طور محول

 .کنند نظر خواهی خود
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 اصول واگذاری اختیار

  به نسبت نه است ممكن اختیارات از قسمتی به نسبت اختیار واگذاری•
 آن تمام

 .نمی کند مسئولیت سلب اختیار واگذارندۀ از اختیار واگذاری•

 .باشد توأم نظارت با بايد اختیار واگذاری•

 .شود حفظ بايد مسئولیت و اختیار بین تناسب•
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 41 هماهنگی



 هماهنگی چیست؟

 کارآمد پیگیری برای يكديگر از مجزا واحدهای فعالیتهای تلفیق فرآيند هماهنگی•
 .است سازمانی هدفهای تحقق

 زيردستانش و مدير فعالیتهای بین  هماهنگی .عمومی هماهنگی•

  سلسله از سطح يك در که کارکنانی همكاران، میان هماهنگی .افقی هماهنگی•
 مختلف واحدهای میان و می کنند، کار سازمانی مراتب

 نظام مانند دارند، متمرکز خدماتی واحدهای که سازمانهايی در .مورب هماهنگی•
  .می يابد تحقق آنها مانند و متمرکز، ماشین نويسی متمرکز، اطلاعاتی
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 3نمودار خلاصۀ مطالب فصل



 44 معرفی چند منبع
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