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 فرآيند + حل مساله + هدف سازمان + منابع + محيط متغير

  به بهترين حالت از طريق استفاده صحيح از منابع سازمان)تامين هدف سازمان (يك فرايند است جهت حل مسئله است براي فرايند:يك مديريت

 

 تغيير تكنولوژي١٢٣۴۵

(بواسطه تغيير تكنولوژي گسترده تر شده است)  گستردگي اطلاعات
 معيارهاي اجتماعي امروز

 متفاوت شدن سبك زندگي مردم

 قوانين تغيير كرده اند (قوانين اجتماعي يا سازمان) مديريت بايد پويا باشد

تعريف كريتنر از 
مديريت 

 ميباشد. هدفهاي مختلف(كاركنان) متفاوت با تركيبي از افراد :سازمان  سا زمان
 نمايد (يعني بين اين دو همپوشاني برقرار كند) هدف كاركنان ادغام را با هدف سازمان بايد مديريك
  كند يعني فرد را در مسير سازمانهمسو اهداف راوجه مشترك سازمان وفرد بايد از طريقمدير

كند. هدايت بطور قوي

كارائي:
 اثربخشي:

Efficiency

effectiveness

 يعني كاررا درست و بدون نقص انجام ميدهد. –انجام كار بصورت درست 
كارهاي درست (مفيد) را انجام ميدهد. 

 =كارايي + اثربخشي (انجام درست كار درست )(كارخوب را درست انجام ميدهد)  بهره وري: 

 ميباشند و سازمان نيز جزئي از يكمحيط متغيربا توجه به اينكه سازمان ها درگير 
 با محيط ملزم به تطابقمحيط بزرگ ميباشد پس وقتي محيط تغير ميكند سازمانها 

(شرايط جديد) ميباشند. 

. تغيير ميدهند و كنترل ميكنندسازمانهاي بسيار قوي و بزرگ: محيط را 
. ) منطبق ميشوندسازمانهاي كوچك: با محيط (سازمان هاي بزرگ

سازمان ها اگر خودشان را با شرايط(محيط) تطبيق ندهند محكوم به فنا هستند (از بين ميروند و حذف ميشوند.) 

شرايط سازمان ها 
در تعامل با محيط 

 نظريه فنا داروين 
- هنر ذاتي ميباشد ، البته ميتواند با آموزش (علوم مديريت هم دانش است و هم تجربه = علم + هنر                علم مجموعه اي از دانستنيها ميباشد و هنر مجموعه اي از توانستنيها (جنم شخص) 

انساني)بهتر شود و قابل پرورش ميباشد. 

حد اكثررضايت كارمندحد اكثر + بهترين نتايج بدست آوردن همواره بدنبالرضايت كارفرما+  كسب جايگاه مناسب در محيط(ستاده) سازمان در محيط رقابتي كه منجر به بهترين خروجي +
تعريف جامع مديريت  ميشود.رقابتي

١٣۴

بهترين محصول و خدمات 
سازمان تركيبي از افراد(كاركنان) متفاوت با هدفهاي مختلف ميباشد.

 بهترين برنامه ريزي و اجرا براي بقاء براي نظم هدفمند مشترك كه از يك اهداف مشترك در قالب ساختار دارايتعاملند كه با هم درعناصر و روابط است داراي مجموعهسازمان يك
  (چارت سازماني)را مي سازد. ساختار ميباشد و روابط انسان ها با هم انسانآن به كار گرفته  ميشود. مهمترين عنصر سازمان 

است. بي نظمي  به شرايط پايان دادنوجود سازمان براي

 دارد. برنامه ريزي استراتژيك است. امكان شفاف در آن برنامه ريزيدارد و پيش بيني قابليت :  سازمان منظم
 ميباشد. نيازهاي متفاوت بشر وجود سازمانهاي مختلفعلت ايجاد

 به تخصيص ماموريت و نيازهاي مشخص محيط موجود در جهت جوابگويي به خبرگان و متخصصين (جامعه) توسط شناسايي نياز محيط هدف در سازمان چگونه تعيين ميشود؟

           بعد داخلي   مشخص ميگردد.اهداف در سازمانها و (Mission) تعيين ماموريت نيز ميباشد كه بااهداف جزئي اهداف سازماني داراي  ميباشد. بعد خارجيكه  سازمان مربوطه
 انسانها از لحظه تولد در تعامل با سازمانها هستند. 

 جامعه) باورها و ترجيحات- 3ي بشر   نياز ها و رفع نيازها- 2   محيط متغيير- مجموعه عوامل مربوط به 1(              عوامل تاثير گذار در تعيين هدف سازمانها

ف مربوط به سازمان
تعاري

مباني سازمان و مديريت 
س

س آرجري
 نظريه كري

فرد نابالغفرد بالغ 
 در نظر گرفته شود كودكهمانند يك  در نظر گرفته شود فرد بزرگ سالهمانند يك

مقايسه ويژه گيهاي فرد بالغ و نابالغ 

 علاقه كممدت  (وقتي چيزي را بعد از تلاش زياد بدست مي آورد) علاقه زياد مدت 
 زندگي ميكند زمان حالهميشه در  تري دارد نگاه جامع و گسترده(با نگاه به تجربيات گذشته به زمان حال و آينده نگاه ميكند)پس ديد به زمان  

تمايل به زير دست بودن دارد.  (امر پذيري) كمتر از نابالغ است زير دست بودنتمايل به
 است وابستهاست استقلال طلب  وابستگي ندارد و 

 است و كنترل زيادي بر روي فرد نابالغ وجود دارد. قابل پيش بيني  ظرفيت هاي رفتاري 
 )قابل پيشبيني نيستپيش بيني رفتار(تقريبا 

بر روي فرد بالغ وجود دارد)  كمي كنترلكنترل(

١

٢

٣

۴

۵

) شناختي از خود ندارد توجه و شناخت به خود(۶ دارد) شناخت كاملي از خود توجه و شناخت به خود(

) نيست بر محيط اثر گذار است( نافعال٧ است) اثر گذار است (بر محيط  فعال

ت افلاطون
 نظريا

 كرد تقسيم كار است و بر همين مبنا انسانها به درد كارهاي مختلفي ميخورند.پس بر همين اساس بايد بين افراد ذات انسانها با هم متفاوتافلاطون معتقد است  اصل تقسيم كار:

 را به وديعه گذاشته است.به حاكمان دولت سياسي نيز پيشه وران و توليد كنندگان مس و آهن و در وجودجنگجويان سيم ، در وجودحاكمان زر خداوند در وجود دولت طبقاتي افلاطون :
گفته ميشود. 

 ويژگي انسانها در ديدگاه

افلاطون  

كتاب جمهوري

كتاب قانون

 دارد)منحصر به يك حوضه خاص نيست. علم اندوزي دارد ،اخلاق ميداند،سياست(تك بعدي نيست  انساني است كه انسان كامل

انسان همواره در حالقانون انديشيدن  است و فكر كردن آنقدر براي انسانها مهم است كه اگر تفكر را از انسان بگيريم ماهيت انساني او از بين  تفكر:
  انسان ارزش دارد چون فكر ميكندميرود . پس 

Utç
D

٢

طبق اين نظريه وقتي شما به سازمانها نگاه ميكنيد مديران ارشد ادعا ميكنند كه شعار ميكنند و چيزي كهعمل است نسبت به چيزي كهنقد سازمانهااين نظريه در واقع  آن را ميدهند.
 را جذب فرد نابالغ هستند كه بتوانند با جذب اين افراد به اهداف تعيين شده دسترسي پيدا كنند.ولي در عمل ترجيح يك مدير بر اين است كه يك جذب افراد بالغ و توانمندبدنبال

 هستند. جذب افرادي اطاعت كننده و فرمانبركند.چرايي اين علت با مقايسه وجه تمايز افراد بالغ و نابالغ مشخص ميگردد.در واقع مديران عمدتا بدنبال 
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ذات همه انسانها داراي سه جزء است. 
Appetite ( بعد ميل و اشتها)

 است. موفقيت ناپايدار است كه انسانها بدنبال آن هستند .كه اگر آن را موفقيت در نظر بگيريم يك مبتني بر ماديات لذت ، شهوت ،خوش گذراني و زندگي 
Spry ( بعد روحيه)

 حالت انتقال فرد به يكي از دو بعد ديگرحالت ميانجي دارد ، يعني يا فرد را به سمت لذت شهوت هدايت ميكند و يا به سمت منطق. 
Reason  (بعد منطق)

 است. موفقيت آن پايداراگر انساني بر اساس بعد منطق حركت كند اگر به موفقيتي برسد
عمل نمايند. بعد منطق  برسند بايد بر اساس كمالپس انسانها اگر ميخواهند به 

طرح سئوال توسط افلاطون 

 است (هميشه حكومت و شهروند رابا مقياس كوچكتر  حوزه حكومتطرح ميكند كه مربوط به"در ارتباط با انسان چند بعدي و اهل تفكر"افلاطون چهار سئوال 
 رابطه فرماندهي و فرمانبري و كارمند تعميم داد.)"مدير"ميشود به سازمان
.يعني قائل به اين است كه آدم خوب ؟ .و اين نگاه را بر اساس اينكه انسانها اخلاقي همه آدمها خوبند مگر عكس آن اثبات شودهر شهروند يوناني آدم خوب است

 دارد "اخلاقيات در آن ها حاكم است"هستند
١

پس در ارتباط با حكومت اخلاق به سياست ارتقاء پيدا كرد.پس انسان وقتي در حكومت خوب؟  .  جمعدر حقيقت روابط بين عناصر و در كل سياست در نظر گرفته ميشود
 ميرويم. سياست شامل دور انديشي و تدبير نيز ميباشد. اخلاق بررسي شود به سراغ  در فرد ميرويم و اگرسياستبررسي ميشود به سراغ 

٢

 .علي الصول انساني كه ميخواهد به با استفاده از متافيزيك،فرامنطق ، منطق....مهم نيست از چه راهي فقط به كمال برسد حتي افراد چه كاري انجام دهند تا به كمال برسند؟
كمال برسد نميتواند از يك راه نادرست به كمال برسد. 

٣

۴ گفته ميشود) پرورش نيروي انساني بپردازند(در حوزه مديريت به نام تعليم و تربيتنقش حكومت اين است كه به حكوت چه كاري انجام دهد تا شهروندان به كمال برسند؟

نظريه فارابي

 هستند . پس كسي كه در راس است بايد چند ويژگي داشته باشد. بقيه تحت فرماندهي آن هستند و يك سري افراد در راس"	جامعه"فارابي معتقد در يك حكومت 

 باشد. هوشفرمانده بايد داراي 
 باشد. اعتدال و عدالتاهل  بسيار خوبي داشته باشد. حافظه

باشد. مطالعه اهل 
 (اهل ورزش) جسماني سالمشرايط

 كلام حقيقت جو وداراي قدرت نفوذ

 اتاق فكر،هيئت مديره پس نميتوانيم رهبر داشته باشيم چون بايد همه اين ويژگيها را داشته باشد.بنابر اين ما گروه رهبري يا بعبارت ديگر كسي با اين شرايط پيدا نميشودبا توجه به اينكه
. پس اگر يك سازمان يك نقاط ضعف هم را ميپوشانند و پس نقاط قوت هم را تقويت ميكنند،....داريم. پس وقتي چند نفر كنار هم قرار ميگيرند چون هركدام بخشي از ويژگيها را دارد 

مديرارشد دارد در حقيقت آن شخص يك نماد است تا خط مشي و اهداف تعيين شده توسط هيئت مديره را در سازمان پياده كند و سازمان داراي يك انسجام گردد. 

ت 
آدام اسمي

اتفاق بيافتد بجاي يك نفر كل مراحل كار را به (تفكيك كار به اجزاء) آدام اسميت طي يك تحقيقي در كارخانه سوزن سازي در ارتباط با تقسيم كار به اين نتيجه ميرسد كه اگر تقسيم كار 
اتلاف وقت  چندين برابر ميشود.و كار با راندمان كار دست پيدا ميكند  مهارتتنهايي انجام دهد فقط بخش از آن را انجام دهد بعلت اينكه هر شخص كه بخشي از كار را انجام ميدهد به

 ميگردد. پيشرفت كارمد نظر ميباشد. كه مجموعا باعث  مهارت ، وقت و يادگيري  خواهد بود . پس سه اصليادگيري فرد بيشتر انجام ميشود و اگر تغييري در كار ايجاد گردد كمتري

 مكاتب مديريتي به سه دسته تقسيم ميشود. ويليام اسكاتاز ديدگاه
 (تيلور،فايول،وبر،...)-انسان موجودي ماشيني ،اقتصادي و ابزار ميباشد. كلاسيك-مكاتب 1
(التون مايو،هاثورن،....) نئوكلاسيك-مكاتب 2
(ماري پاركر فالت،چستر بارنارد،هربرت سايمون،....)سيستمي و جديد-مكاتب3

در زمان تيلور توجه به بازدهي كار در موسسات و كارخانه ها خيلي زياد بود بنابراين كسي كه در راس يك بنگاه اقتصادي قرار ميگرفت داراي قدرت زيادي بود.و سرپرستان فشار زيادي را 
استاندارد مشخصي براي انجام كار -هيچ 2 بود يك رابطه ديكتاتوري رابطه بين كارفرما و كارگران- 1به كاركنان تحميل ميگردند ، بطور كلي مديريت كاملا سليقه اي بود، بطور كلي

 . برايند اين موضوعات باعث ميگرديد كه هم كارفرما و هم كاركنان در كل ضوابط تشويقي براي كارگران وجود نداشت-هيچگونه 3 (حداكثر و حداقل تلاش در سازمان ) وجود نداشت
ناراضي باشند. بنابراين تيلور براي كاهش نارضايتي اقدام به به موارد زير نمود. 

 مطالعه شده مشخص گرديد (روش علمي انجام كار) بر همين اصول مربوط به كار-3قواعد حاكم بر كار راكشف نمود     مطالعه-از طريق2نمود.     مشاهده -مراحل كار را 1
- از نظر تيلور بسيار مهم است كه در يك سازمان مشخص بشود چه كسي؟ چه 4 كار با بهترين بازدهي و بهترين شيوه ميبايست انجام ميگرديد.        ]مشاهده-مطالعه-اصول [اساس 

ياستاندارد-تيلور معتقد بود تا وقتي 5 سپرده شود.       كار خوب به آدم مناسبكاري را؟ چگونه(چه كيفيتي)؟ و باچه سرعتي انجام بدهد؟ و چه موقع كار به اتمام برسد؟ يعني 
. پس بايد استانداردي تدوين شود(ضوابطي حاكم گردد) تا اگر كسي بيش از آن كار كرد مورد تشويق  وجود نداشته باشد سيستم بهره كشي مدير از كارمند وجود خواهد داشت

اصول تيلور -.تيلور در جهت اينكه بيشترين بازدهي با حداقل خستگي را براي كاركنان را فراهم كند اصولي را تدوين كرد كه به 6و اگر كمتر كاركرد مورد تنبيه قرار گيرد    
معروف ميباشد. 

به تيلور پدر مديريت علمي نيز ميگويند.  چهار اصل كلي تيلور ( اصول مديريت علمي)  

پس مطمئنا بهترين روش1 .   خواهد بود.اجراي كار-انجام هر جزء از كار به روش علمي ميباشد

براي اينكه كارخوب انجام گيرد و بازدهي و سود بالا رود.شايستگي-براي داشتن بهترين بازدهي بر اساس 2   بايد افراد انتخاب گردند.

 بين كارفرما و كاركنان برقرار نمود تا كمترين اصطكاك بين اين دو برقرار گردد. در حقيقت دغدغه كارفرما كم شود و اعصاب او راحت باشد.روابط صميمانه-بايد يك3
 چون نگاه به انسان اقتصادي ميباشد در روابط صميمانه سعي بر به حداقل رساندن اصطكاك ، چالش و نارضايتي بين مديران و كاركنان ميگردد.

يعني كساني كه در راس كار يا هرم قرار دارند هميشه وظيفه تصميم گيري دارند (كار فكري يا ذهني) و زير دستاني تقسيم منصفانه-4 .  اي از كار و مسئوليت در سازمان
 كه مسئول اجراي صحيح تصميمات مديران هستند(كار اجرائي ، عملي،يدي)

اصول استاندارد 
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  اشاره ميگردد.مزاياي تقسيم كار در ارتباط با خود فردتيلور نيز همانند آدام اسميت معتقد به تقسيم كار ميباشد كه تاثيرات آن در خود كار مشخص است ولي در ادامه به 

  افزايش پيدا ميكند.اعتماد به نفسش-چون شخص بخش مشخصي از فرايند كار را انجام ميدهد  پس اين ذهنيت را دارد كه او بهترين فرد براي انجام آن كار است. پس 1

  ميكند ارزش- چون هر فرد در تقسيم كار جزئي از كل ميباشد پس ديده ميشود و احساس2

 ميرسد خود شناسي -چون هر فرد در انجام كار مشخصي كه به او واگذار شده نقاط ضعف و قوتش را به خوبي ميداندپس به 3

 برسد.(وقتي دايره تمركز محدودتر ميشود دقت بالاتر ميرود) رشد و كمال -بر اساس خود شناسي كه براي فرد ايجاد ميشود ،فرد ميتواند معايبش را برطرف كند و به4

مزاياي تقسيم كار 
ص 

بر روي اشخا
 

نارسايي هاي
ب  تيلور 

 مكت
 

  دارد و به آنها  بعنوان يك ابزار يا ماشين مينگرد، يعني انسانها ابزاري براي توليد بيشتر يا بهتر هستند.رويكرد مهندسي نسبت به انسانها-اين ديدگاه 

  ايجاد ميكند. مثال: فيلم عصر جديد چارلي چاپليناختلال رواني ودل زدگي از كار -با توجه به بحث تقسيم كار اگر در بلند مدت مكانيزم هاي انگيزشي اتفاق نيفتد در فرد 

 عدم خلاقيت-با توجه به اينكه از نظر تيلور همواره بهترين راه انجام كار انتخاب ميگردد پس افراد با اين تصور به دنبال خلاقيت  نيستند . 

دسته بندي 
ديدگاه فايول 

 

-توانايي هايي كه براي يك مدير مطرح ميگردد.1

  گانه فايول14-اصول3

 -فعاليت هاي سازمان از ديدگاه فايول2

  - توانايي هايي كه براي يك مدير مطرح ميگردد.1 

 نيز داشته باشد.ظاهر مديريتي  ميباشد.يعني انرژي انجام كار را داشته باشد و از پس كار بر آيد.و بعضا بهتر است سلامت وتوانايي جسمي-اولين توانايي كه يك مدير نياز دارد 

  داشته باشد يعني دچار عدم تعادل اخلاقي نباشد و بطور مشخص تر، رويه هاي اخلاقي او بي دليل تغيير نكند .توانايي اخلاقي-يك مدير بايد 

  راداشته باشد.يعني يافته هاي ناشي از كار براي مدير محقق شده باشدتجربه كار-مدير بايد 

(مدير بايد اقيانوسي از علوم را با عمق كممعلومات تخصصي و معلومات عمومي-مدير بايد داراي معلومات " ولي درياچه از يك علم را با عمق زياد "معلومات عمومي" باشد.
بداند) "تخصصي

- فعاليت هاي سازمان از ديدگاه فايول2
از كجا بدست آيد و در كجا – (تامين وجوه سرمايه مالي-4(فراهم كردن بستر امنيت شغلي و فيزيكي كاركنان)       امنيتي-3 (خريد و فروش و تجارت)         تجاري-2   فني-1

  (مديريت=برنامه ريزي ،سازماندهي ،هماهنگي،فرماندهي ، كنترل)اداري يا مديريت-6 (ثبت عمليات مالي شركت)                     حسابداري-5 هزينه شود)

اصول
14

 گانه فايول
 

  با اين تفكيك فرد داراي مهارت و بازدهي بيشتر ميشود.– (تفكيك كار به اجزاء) تقسيم كار-اصل 1

  (مانند دو كفه ترازويي هستند كه بايد در تعادل باشند-يعني هر قدر كه به فرد اختيار داده ايم مسئوليت پاسخگويي دارد)اختيار و مسئوليت- اصل 2

 است كه دو حالت داردحق دستور دهياختيار در واقع 
  ميشود  .اختيار شخصي- بواسطه تجربه يا هوش يا ارزشهاي اخلاقي بالاتر نسبت به افراد شخص داراي 1 
 .  ميگوينداختيار رسمي- شخص بواسطه جايگاه شغلي دستور ميدهد چون مدير است . به اين حالت 2

  (سازمان يك كل متشكل از اجزاء است كه افراد با توجه به منافعشان در كنار هم كار ميكنند و هيچكدام از افراد نميتوانند بر اساس منافعتبعيت منافع فرد از جمع-اصل3

 شخصيشان كار كنند   پس اصل بر اين است كه همه در راستاي اهداف سازمان كار كنند و اولويت با تبعيت و  تامين اهداف سازمان ميباشد.

  (بر اساس ميزان كاري كه فرد انجام ميدهد سازمان بطور عادلانه حقوق و مزايا پرداخت ميكند) عدالت يعني هركسي نسبت به خودش ارزيابي شود.حقوق و مزايا-اصل 4

  (يعني خطوط فرماندهي در سازمان مشخص است كه همان چارت سازماني ميباشد )سلسله مراتب-اصل 5

(به نوعي مديران رده بالا سازمان) است كه تصميم گيري نمايد و بقيه وظيفه اطاعت تمركز-اصل6  (يعني تمركز در تصميم گيري ميباشد و در هرم سازمان وظيفه راس سازمان
 و اجرا دارند)

  با رعايت اين اصل نيروي انساني به سازمان وفادار ميشود و تعهد سازماني بالا ميرود )– (يعني رفتار با كاركنان و زير دستان عادلانه و با محبت باشد انصاف يا بي غرضي-اصل 7

 (يك فرصت زماني مناسب براي بروز توانايي اشخاص براي مسئوليت داده شده بايد وجود داشته باشد-تعويض افراد يا تغيير مسئوليت نبايد به ثبات و استمرار خدمت-اصل8
 سرعت انجام شود)

 (سازمان با اين اصل توانايي قدرت تفكر خواهد داشت و ميتواند طرح هاي خوبي ارائه دهد  و آن را به اجرا درآورد.ابداع و ابتكار-اصل 9

  (قدرت در اتحاد مي باشد و روحيه هماهنگي و بهبود كار در راستاي تلاش جمعي با هدف واحد ميباشد)روحيه يگانگي گروهي-اصل 10

 (يعني رعايت و احترام به قانون سازمان-پذيرش و مشروعيت قانون) انضباط -اصل11

  (يعني هر چيزي در جاي خودش قرار گرفته باشد)نظم-اصل 12

  (مربوط به وظايف كارمند ميشود كه از چه كسي دستور بگيرد و به چه كسي گزارش خود را ارجاع دهد)وحدت فرماندهي-اصل 13

 (يعني مجموع واحد هاي مختلف سازمان كه هر كدام داراي اهداف مربوط به خود و متفاوت ميباشند زير پرچم هدف واحد سازمان فعاليت ميكنند وحدت مديريت-14
 اين اصل به اصول سازماندهي در سازمان بر ميگردد. و با هم هم سو هستند)
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ت وبر
 نظريا

 
 در ارتباطات سازماني كه يك مافوق وجود دارد براي اينكه اراده خودش را به زير دست القاء كند چند حالت وجود دارد. 

 

 قدرت از ديدگاه وبر
   (انواع مشروعيت )

 ، خلفا،.... پادشاهو اطاعت كردن بر اساس اداب و رسوم است  مانند دستور دادن دستور دادن : قدرت يا مشروعيت سنتي-1

 
رهبران   ميماند و ويژگي ذاتي يك فرد ميباشد مانند وديعه الهي: همانند يك كاريزماتيك -قدرت يا مشروعيت 2

 
 و روساي يك سازمان مديران ميباشد مانند قدرت عقلايي: يعني قانون به فرد اجازه دستور دادن را داده است اين  مشروعيت قانوني- قدرت يا3

 

بوروكراسي وبر 
 

ت مدل بوروكراسي وبر)
 (خصوصيا

 

وبر يك آلماني است كه پس از جنگ جهاني دوم كه سازمانها دچار بي نظمي و هرج و مرج زيادي شده بودند براي رسيدن به نظم و اصول مشخص در سازمان 
 وبر بوروكراسي خود را ارائه داد.

 
 :  ساختاري،عقلايي ، نظم ،سلسله مراتب، قانونقانون به همراه رعايت نظم و سلسله مراتب داراي عقلاييبوروكراسي ساختاريست 

 
مدل عالي بوروكراسي وبر داراي و يژه گي هاي ميباشد از جمله:

  مكتب تيلور اصل تقسيم كار- باعث ميشود كارها در حد عالي تخصصي شود همانند 1
 ميباشد (خطوط فرماندهي مشخص است و هر سطحي توسط سطح بالاترش كنترل ميشود)قدرت بر اساس سلسله مراتب -ساختار2
  هستند (مكتوب و مدون است و مشخص ميكند كه شيوه كار به چه شكلي بايد انجام گردد)قواعد سازمان منظم-اصول و 3
  عدم دلسوزي بي مورد مالكان)– هستند ( آنها كه كار اداري ميكنند از مالكان جدا هستند تا بتوانند مديديت بهينه بكنند مالكيت و مديريت از هم جدا-4
  توجه نمودشايستگي فرد-براي استخدام يك كارمند يا ترفيع آن بايد به 5
  ميباشد.تصميمات اداري و آئين نامه هاهمان ضبط و نگهداري – تا اگر بعد ها جابجايي در كار انجام شد رويه تغيير نكند كارها بايد ثبت شود- كليه 6
 نه بر اساس احساسات شخصي انجام دهد و بر اساس اصول منطقييعني هر فرد در هر جاي سازمان كارش را – است روابط غير شخصي- 7
 ميباشد .قانون : تنها منشاء و مشروعيت يك مدير اختيار قانوني-اجراي 8
 

 

ت وارد بر بوروكراسي وبر
انتقادا

 

 

 

  پيتر بلاو و اسكات :
عوامل بازدارانده مانع كارايي   ميگويند وبر با ارائه مفهوم بوروكراسي به دنبال بالا رفتن كارائي در سازمان ها بود ولي قافل از اينكه يك سري اقدامات در سازمان بعنوان 

 و وبر آنها را نديده است   سازمان ميشود

   مارشال ديماك :
 انسان عقلانيت كامل ندارد- وبر ميگويد بوروكراسي مفهوم عقلايي دارد ولي 1
  استكارايي مهم تر از عقلانيت- عقلايي بودن مهم است ولي 2
 (نظام سرمايه داري جوامع كاپيتاليست- بوروكراسي وبر بدرد همه جوامع نميخورد يعني يك سري جوامع سوسياليست و نظم پذير هستند و دموكراسي وبر قابل اجراست ولي 3

. نظم پذير نيست و ريسك پذير استويژگي آزاد دارد و 

 
 سلزنيك:

  وجود دارد مثلا ارتباط غير رسمي يك سطح با چند سطح بالاتر از خودشروابط غير رسمي نيز در سازمان هاوبر به سلسله مراتب و روابط رسمي اشاره نموده در صورتيكه يك سري

 

 پارسون و گلدنر:
 و وبر به تفاوت آن توجه نكرده است. ) با مديريت بر مبناي تخصص متفاوت است (وبرانضباطمديريت بر مبناي 

 
 مارچ و سايمون:

 دارد و توجهي به روابط انساني و اجتماعي افراد نداردسلسله مراتب در بحث ساختار و ديدگاه و رويكرد مكانيكي به انسانانتقاد به جايگاه وبر ميباشد چون ظاهرا خود وبر نيز داراي يك

 
 لاسكي:

 براي اين موضوع استفاده ميكنند و چون بوروكراسي داراي يك مفهوم خشك يكنواخت و يك ابزار بعنوان بوروكراسي(انسانها) دارند و از تنظيم رفتار منظمدولتها و سازمانها سعي در 
 ميشوند.  كهنگي و فرسودگي در تجربه كاريغير قابل انعطاف ميباشد صحيح نميباشد و مناسب انسانها نيست. و دركل كاركنان دچار 

 
 كارل ماركس:

 كه اين در حقيقت طبقه پروتاريا) و مردم عادي كه حرف حاكمان را گوش ميدهند- طبقه بورژواجامعه داراي دو طبقه حاكمان (دسترسي به منابع و ابزاردارند و دستور ميدهند- 
 ميبخشند. مشروعيت خود به اعمال قدرت.و حاكمان با استفاده از بوروكراسي سوء استفاده ميكننديك سيستم بورژوازي يا ديكتاتوري ميباشد و

 
:  مرتون

تغيير پيدا كرده استارزش نهايي  از ارزش ابزاري به بوروكراسي به علت بد اجرا و عمل شدن بوروكراسي به منظور ابزاري براي منظم كردن و تسهيل كار بنيان نهاده شد ولي در عمل
 شده است . (انتقاد به عملكرد بوروكراسي) هدف  و خود تبديل به يك 

 
 ميشل كروزيه:

  امكان مديريت كردن مدير بالادست خود رادارد. EI(Emmotional Inteligence) داشته باشد هوش عاطفيدر ساختار سلسله مراتبي وبر اگر زير دست
 (هوش عاطفي:خود آگاهي كه شامل شناخت روحي و رواني خود ميباشد + شناخت وكنترل احساسات ديگران + مهارتهاي ارتباطي + توانايي كنترل روابط) 

 

 گلدنر:
 و پيگير تشويق نخواهد بود يعني در سازمان به اندازه حداقل استاندارد اندازه عدم تنبيه كار ميكند مشخص ميشود پس افراد به استاندارد كاردر در نظم بوروكراسي . نظم حاصل از آن 

 بجاي تقويت مثبت تقويت منفي حاكم خواهد شد. –،كار انجام خواهد گرفت 
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 طرفداران بوروكراسي وبر
 

آلن تورن:
) ) ايجاد گرديد و از فوايد بوروكراسي ميباشد. اساسنامه ، شرح وظايف و شرح شغل و تصدي مشاغل در كتوب شدن سازمانبا استفاده از نظم بوروكراسي مواردي همچون

 
 آميتاي اتزيوني:
 ميباشد و چون آدم ها داراي آگاهي و هدفمند هستند و وقتي كنار هم تشكيل يك سازمان را ميدهند اين ماهيت كلي به سازمان ها هم ذات انسان بر اساس نظم باتوجه به انكه 

. بوروكراسي با ذات انسان سازگار استمنتقل ميشود پس سازمان هم بواسطه افراد درون سازمان هدفمند و منظم خواهد شد و 

   مكاتب نئوكلاسيك 

 التون مايو 
 

 شكل گيري اين مكتب توسط تحقيقات التون مايوپايه گذاري گرديد او در كارخانه وسترن الكتريك تحقيقات خود را انجام داد و كاركنان را به دو گروه تقسيم كرد 
- كاركنان گروه كنترل (شرايط محيطي ثابت و بدون تغيير)- در گروه اول با افزايش و كاهش  نور ميزان بازدهي كاركنان بيشتر شد و 2-كاركنان گروه آزمايش(تغيير در نور محيط ) 1 

 لازم به ذكر است بعد از مدتي كه فرد با –باتحقيقات بيشتر متوجه شد با عامل توجه به نيروي انساني بازدهي تغيير ميكند يعني با نگاه ارزشي و غير ماشيني به انسان بازدهي كار بالا ميرود 
(بازدهي بيشتر) فرد به اين موضوع عادت نموده (عدم تازگي درمان) و مجددا كارايي او كاهش يافت.  اهميت اجتماعي كه به داده شد و اصطلاحا تازگي درمان داشت

 از نقاط قوت اين مكتب :
 .انسان اجتماعي هم اضافه گرديد-به انسان اقتصادي مكتب كلاسيك 1
 .از مكتب علمي پيشي گرفت-با تاكيد روي نيازهاي اجتماعي انسان 2
  .بر روي انسان اثر گذاشتآنچه مديران فكر ميكردند بيش از -نياز هاي اجتماعي 3
  داشت.افزايش بازدهي-شيوه مديريت نقش قابل توجهي در 4
 

 از نقاط ضعف اين مكتب:
 انسان كامل(ابعاد ديگر انسان) مطرح نگرديد-در اين مكتب انسان اجتماعي مطرح شد ولي 1
ي نيز وجود دارند كه در اين مكتب در نظرگرفته نشده اند مانند :توجه به فرهنگ و عوامل موثر ديگر-محيط و روابط اجتماعي متغيير هاي موثر بر روي كار نيروي انساني هستند ولي 2

ساختار  و سطوح تكنولوژي و .... 

 

بازدهي،كارايي 

 

زمان

 

عدم تازگي 

 
مكتب كلاسيك 

 

 مكتب
 نئوكلاسيك 

 

   مكاتب سيستمي و جديد

ت
 ماري پاركر فال

 

 ميشناسند.پيامبر مديريت جديدفالت را بعلت مراجعه زياد در رد يا قبول نظراتش بعنوان
براي داشتن جامعه– مد نظر باشد خواسته هاي انگيزشي افراد يا شهروندانبايد – باشد بهرو وري بدنبال آگاهانه داشته باشد بايد تدام يا جامعه بخواهد سازمانفلسفه ايشان ميگويد اگر 

  همه افراد در سازمان نقش داشته باشند (دموكراتيك)پويا بايد از اين افراد استفاده شود يعني 
(جهت داشتن    بشوند.توانمند ببينند تا افراد آموزش بايد همه باشند).پس آگاهي لازم افراد داراي همه بايد راي برابرجهت دموكراتيك بودن يك تبصره وجود دارد

  يا جامعه ميشوند.رشد و پويايي سازمان باشند و اهل مشاركت كه باعث داراي هويت و شعورپس افراد بايد
 

 ميرسند كه بايد حل شود. تعارض وجود دارند و در تعامل با هم به تفاوت آن علايق و عقايد بين يكسان نيست افراد با هم نظراتبا توجه به اينكه

 

مكانيزم هاي
ض 

 مواجهه با تعار

ي مي افتد  اتفاق جديدخواهد بود و تعارض سازنده هر تعارضي بد نيست :اگر افراد آگاه باشند 

  در ديدگاه خانم فالت راه هاي برخورد با تعرض سه مكانيزم دارد. 

 
  استشخص داراي ابزار و منابع برنده و طرف ديگر بازنده بواسطه ابزار و قدرتي كه براي يك فرد وجود دارد و به ديگران مسلط شود دراين حالت تسلط :-1

 
 است بازندگي انتخاب شده به دليل اول فرد برنده است ولي او مصالحه كرده و اجازه ميدهد طرف ديگر برنده شود.در اين حالت مصالحه:-2

 
و بر اساس تقويت نقطه مشترك وجه تشابهشان را انتخاب ميكنند  دو طرف ميتوانند بعلت آگاه بودن خواسته ها،نظرات و عقايد خود را بازگو ميكنند ويكپارچكي :-3

. فالت اين راه حل را براي تعارض پيشنهاد ميدهد هستند- خانم هر دو طرف برندهخودشان را به هم نزديك ميكنند  :در اين حالت 

  ت و كنترل
قدر

 در سازمان ها 

 در سازمان ها وجود دارد.قدرتدو نوع
  است و عموما با مقابله زير دستان مواجه ميشود كه تنش زا ميباشد استبدادي و استعمارياين قدرت قدرت بر ديگران :-1
  ميباشد و در كار تنش زدايي ميشود و نعهد براي افراد مقابل قدرت ايجاد ميكندمشاركتي اين قدرت قدرت با ديگران:- 2

   در سازمان ها وجود دارد.كنترلدو نوع
  اين كنترل تنش زا نيست و مورد نظر فالت ميباشدبايد امور كنترل گردد براي انجام كار در سازمان نبايد آدمها كنترل شوند بلكه كنترل امور:-1
  نقطه مقابل كنترل امور است و مورد تاييد نميباشد.كنترل افراد:-2

 

ت 
قانون موقعي

 ميدهد ، حرف مدير را استبدادي و شخصي در نظر گرفته و درست اجرا نميكند و در دستورو فردي به اوبعنوان يك شخصاگر كارمند فكر كند كه مدير او 
 ميدهد آنوقت حرف مدير را ميپذيرد و متقاعد ميشود كه دستور به او بعلت جايگاهش در سازمان ميگيرد .ولي اگر او بپذيرد كه يك مدير جبههمقابل او

 .با احترام ميپذيرد باعث اين دستور شده و موقعيت مدير

 
ي دستور .آنوقت اگر با شرايط روز تبيين شود به خوبي جايگاههاي سازماني استفاده شود ونظرات افراد متخصص در سازمان بايد ازكشف قانون موقعيتبراي

 در نظر گرفته ميشودو مورد تاييد زير دستان خواهد بود. تحقق هدف سازماني  براي بعنوان يك استراتژيصادر شود 
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 سه خروجي از نظريات  
 انجام بشود  بايد با هماهنگي و همكاري در سازمان ها كليه امور-1

 
 بايد با مشاركت و فهم نيازهاي افراد باشد  هدايت استبدادي باشد اين نبايد است ولي رهبر هدايت كردن-وظيفه 2

 
 ميباشد.  نماد يا سمبول است و صرفا يكتصميم جمعي اعتباري براي يك تصميم و امضاء يك مدير- 3

 

چستربارنارد

داراي چهار اصل است  

 
 است (پس تعامل آدمها در آن ديده شده است ،ارتباط بين افراد دوستانه است و روابط نظام همكاري-سازمان يك 1

اجتماعي در آن ديده شده است و اينكه افراد بايد با هم تعامل پويا و سازنده داشته باشند) 

 

 براي روابط وجود دارد ولي بايد مدير توجه بكند كه به غير ساختارها و الگوهاي رسمي  وقتي به سازمان نگاه ميكنيم (همانطور كه وبر گفته بود) يكسري تعادل داخلي:
 از اينها در سازمان  موارد ديگري نيز وجود دارد

 توجه كند.كه در اينصورت سازمان ميل به (ارتباط يك فرد با مدير ديگري بطور غير رسمي)-يك مدير در سازمان هم بايد به الگوها و رفتارهاي رسمي و هم غير رسمي 
 پيداميكند. نظم

 

ها در  مشوقشود كه خود را جزعي از سازمان ببينند و براي اهداف  سازمان متعهد باشند. براي افراد بايد  تلقين شود به فعاليت در سازمان و بايد به افراد سازمانترغيبنيروي انساني بايد-
آنها فراهم گردد.اگر اين عوامل  در نظر گرفته شود سازمان خيلي خوب و موثر عمل خواهد كرد. مشاركت  نظر گرفته شود و زمينه براي

 

  افراد توجه ميكندعوامل رواني و اجتماعي-سازمان به 2

  و نيازهاي انگيزشي افراد را پاسخ  دهدمحرك ها-سازمان سعي ميكند  3
-اين امكان ندارد به همه عوامل انگيزشي افراد پاسخ داده شود ولي مديران بايد سعي كنند در مقاطع مختلف زماني  

 تركيبي از استراتژيها و مكانيزم هاي انگيزشي را براي افزايش انگيزه نيروي كاري استفاده بكنند
(حق  دستوردهي) در سازمان از بالا به پايين نيست بلكه از پايين به بالاست يعني موقعي جايگاه مديريت  اختيارات –  4

 مشروعيت پيدا ميكند و  حق دستوردهي خواهد داشت كه زيردست مافوق رابپذيرد و به او مشروعيت بدهد.
 

 نظام همكاري 

جنبه هاي رواني و 
اجتماعي 

 
محرك ها (استراتژي و مكانيزم 

انگيزشي در فواصل زماني) 

 

اختيار 

 

 اصل 4

 

  سازمان براي بقاء خود لازم است تغييرات محيط خارجي را به موقع بشناسد و نسبت به آن عكس العمل (تبادل سازمان با محيط)بر اساس اصل هماهنگي  :تعادل خارجي
 را به موقع بشناسند و خود تغيير در محيط اطرافمناسب نشان بدهد. كه  نشان دهنده اين است كه سازمان به مديران دارد كه شاحكهاي حسي قوي داشته باشند (كوچكترين 

را آماده پاسخگويي به اين تغييرات سازند) 

  وجود افرادي كه دوست داشته باشند كار كنند  ميل به كار: 

 
ارتباطات مناسب بين افراد ارتباطات :

 
افراد در راستاي تحقق يك هدف مشترك با هم كار كنند  هدف مشترك: 

 

مبناي تشكيل يك سازمان  

 
با توجه به اينكه آدمها ذاتا اهل تعامل و همكاري با هم هستند پس در سازمان نيز همين رويه را ادامه خواهند داد و اگر افرادي داراي اين روحيه تعامل و همكاري اصل همكاري: 

نبودند آنها  بعنوان افرادي نامتجانس يا نامعقول بايد از سازمان كنار گذاشته شوند.(البته پس از ايجاد عوامل انگيزشي و نگرفتن جواب مناسب) 

 

ت سايمون
 نظريا

 ميدهد (پذيرفتن چيزهاي تجربي عيني و تاييد آن توسط عقل) عينيت را به اولويت ميباشد يعني (Positivist)اثبات گراي منطقيسايمون يك

 

ض ها
ش فر

پي

 

 است  كل مديريت بر مبناي تصميم گيري ميگيرد .و به عقيده سايمون تصميم است و عقلايي امور را هماهنگ ميكند پس انسان آگاهانه است چون هدفمندرفتار انسانها 

  تصميم گيري  

 

:  برمبناي حقيقت

   ازديدگاه ارزشي:

 

به جنبه هاي عيني توجه ميشود و بر اساس تجربه عيني تصميم گرفته ميشود. 

بر اساس قضاوت هاي شخصي و ارزشهاي ذهني تصميم گرفته ميشود  

 
 يكي باشد بسيار عالي ميباشد. ديدگاه ارزشي و از نتيجه تصميم گيري بر مبناي حقيقتبنا بر عقيده سايمون اگر 

 
 آن را انتخاب ميكند .طبق نظر سايمون با توجه به اينكه براي انسانها بررسي تمام راه (رضايت)انسان عقلايي وقتي ببيند كه يكي از راه حل ها او را به نتيجه مطلوب ميرساند

 عقلانيت محدود) لذا انسان داراي تصميم بهينهحلها وجود ندارد كه تنتيجه همه راه حلها را پيش بيني كنند و از مقايسه بين آن ها بهترين راه حل را به دست آورند(
 را ميگيرد. تصميم رضايتبخشميباشد و

 محدود. هرچند با توجه به اينكه در سازمان تكامل عقلانيتبنا بر عقيده سايمون  با توجه به عقلانيت محدود ، عضويت انسان ها در سازمان و تشكيل آن  ، پاسخي است به  
 هم براي افراد عضو سازمان بوجود مي آورد. محدوديتقوانين كلي بر همه  افراد حاكم ميشود ،
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 بحث سيستم ها
 نظريه عمومي

 سيستمها برتالانفي 

 

 و براي همه فنون و رشته ها كاربرد دارد و هر كسي با توجه به رشته و كاربرد خود حالت عمومي را براي نظريه سيستم ها عموميت داردطبق نظر برتالانفي
. مفهوم كلي سيستم براي همه مشترك ميباشدخود بايد تحليل نمايد و بر اين  اساس

 

سيستم چيست:  

 

 يعني تعامل تعدادي از اجزاء براي ايجاد يك كل بر اساس هدف مشترك .  سيستم

 
اگر يك سازمان را بعنوان يك سيستم در نظر بگيريم ، سازمان داراي اجزاء يا همان بخش هاي مختلفي ميباشد (زير سيستم ها) ، كه خود سازمان نيز ممكن است زير 

مجموعه يك مجموعه  بزرگتري نيز باشد. 

 

گ) 
سطوح سيستم به لحاظ پيچيدگي و تكامل:(طبقه بندي سيستم از ديدگاه بولدين

 

 به نه دسته تقسيم ميشود . پيچيدگي و تكاملاز ديدگاه بولدينگ سطوح سيستم بر اساس

 
سطح اول (ساده ترين سطح): سطح سيستم هاي ايستا يا چارچوب  

 
  نقشه در اين سطح وجود ندارد مانند هيچگونه حركتيقوانين ثابت هستند و 

 
سطح سيستمهاي ساعت گونه يا پوياي ساده  سطح دوم :

 
  حركت ساعت در آن وجود دارد مانند حركت قابل پيشبيني و منظمقوانين كاملا ثابت نيستند و كمي هم

 
سطح سوم : سطح سيتمهاي سايبرنتيك 

 
)سايبرنتيك يعني  در حقيقت تصميم گيري درترموستات مانندخودتنظيم (خود كنترل . 

يك قالب كوچك انجام ميشود. 

 

سطح چهارم: سطح سلول يا سطح سيستم باز 

 
 . در سطح سلول حيات در سطح بسيار كوچك در حال شكل گرفتن است  زندگي (حيات)شروع ميشوداز اين سطح به بعد 

 
سطح پنجم: سطح گياه  

 
 داريم (مانند كار مجزايي كه ريشه گياه انجام ميدهد و ساقه گياه وظيفه ديگري دارد) تقسيم كارمانند گياه و نباتات . در اين سطح 

 

 داريم مانند كج شدن برگ به سمت نور  گيرنده هاي حسي ضعيفدر اين سطح 

 
سطح ششم : سطح حيوان  

 
 هم داريم مانند چشم ،گوش  گيرنده هاي اطلاعاتيدر اين سطح 

 
سطح هفتم : سطح انسان  

 
 نيز دارد. شعور ،منطق ،عقل،قدرت تكلم ، توانايي برقراري ارتباط و تجزيه و تحليلبه تمام موارد سطوح قبل 

 
سطح هشتم: سطح سازمان اجتماعي 

 
 كه هر فرد يك سهمي را بعهده گرفته است.پس واحد قراردادهاي اجتماعي و همكاري انسان ها براي رفع نيازهادر اين سطح بيش از يك آدم در كنار هم هستند كه شامل

سازنده در سازمان اجتماعي نقش افراد است بعنوان يك جزء از يك كل

 
سطح نهم : سطح ناشناخته يا سطح استعلايي (ماورالطبيعه) يا متعالي 

 
 نيست . غير از مسائل ماورالطبيعه مفاهيمي  همچون منطق نيز براي همه قابل فهم و تجزيه تحليل و درك نيست  براي همه انسانها قابل فهماين سطحي است كه 

 
هرچه به سمت سيستمهاي بالاتر از پايين حركت ميكنيم سيستم كاملتر و پيچيده تر ميشود و تمام ويژگيهاي سيستمهاي قبلي را با خود دارد  

 

حد اقل اجزاء
سايبرنتيك 

 

(عيب ياب)-عيب را بتواند تشخيص دهد1
 (هدايت كننده)-بتواند تصميم بگيرد و بر اساس پردازش اطلاعات سيستم را هدايت كند 2
 مجري)- تصميم را به اجرا در آورد (3

 
 مكانيزم كار
سايبرنتيك 

 

 در ابتداوضع موجود-تشخيص 1 
  را در نظر ميگيرد وضعيت مطلوب-2 
براي اصلاح انحرافات ميرود. اجرا  را مشخص ميكند و به سراغ انحرافات ميكند. و مقايسه-آيتمهاي يك و دو را 3 

 

 استعلايي
 سازمان اجتماعي

 انسان
 حيوان
 گياه
  باز–سلول 

 سايبرنتيك
 ساعت گونه- پويا- ساده

ايستا- چارچوب 

 

١
٢

٣
۴

۵
۶

٧
٨

٩

ورودي پردازش خروجي
 ميباشد كه پس از پردازش (input)هر سيستم داراي ورودي حداقل اجزاء سيستم :

(process) خروجي خود به سيستم ارائه ميدهد(output)سپس خروجي در تعامل با محيط بيرون قرار ، 
ميگيرد و در صورت نياز آن را اصلاح نموده(بحث فيدبك يا بازخورد) و مجددا سيكل را برقرار ميكند 

 

 طبقه بندي
 

 سيستمها  

: بصورت پويا است و با محيط تعامل دارد و ارگانيك ميباشد (در حال تغيير) و پيشبيني و كنترل آن نسبت به سيستم بسته كمتر است. سيستمهاي باز

 
معيار هاي مرتبط با سيستم باز 

 

(بار منفي در معني لغوي دارد)، پس آنتروپي آنتروپي : در لغت به معناي بينظمي و نابودي ميباشد
 منفي = منفي در منفي=مثبت است و آنتروپي مثبت =منفي در مثبت =منفي ميباشد.

 

 

 چرخه عمر سازمان: تولد ، رشد ، بلوغ ، افول (پيرشدن) ، مرگ

 

تولد 

 

 مرگ

 

بلوغ 

 

براي اينكه سازمان به سمت آنتروپي مثبت نرود بايد يك سري چيزها اعم از(نيروي انساني 
خوب، تكنولوژي كارامد، سرمايه مناسب،تدوين استراتژي جديد ...) را به سازمان اضافه 

كنيم. به اين حالت تزريق آنتروپي منفي ميگويند. 

 

آنتروپي مثبت 

 

آنتروپي منفي 

 
: هيچ مرزي با محيط ندارد و تاثيرپذيري و تاثير گذاري بر محيط ندارد وسيستمهاي بسته

چون هيچگونه تعاملي با محيط ندارد پس قوانين آن ثابت هستند. اين سيستم قابل پيشبيني 
و كنترل (عدم پيچيدگي)است 
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بحث سينرژي مبتني بر اين ميباشد ، كلي كه از مجموع اجزاء شكل ميگيرد خاصيت آن متفاوت (بيشتر از) با مجموع تك تك اجزاء ميباشد هم نيروزايي (سينرژي):

 
 ميشود. يعني برايند كار بيشتر از  5=2+2يعني همه اجزاء داراي عملكرد مثبت و كاملي هستند و بر همين اساس است كه در تئوري مديريت  سينرژي مثبت (هم افزايي): 

مجموع كار تك تك اجزاء ميباشد. 

 
بعنوان مثال كار بر روي يك مقاله توسط سه نفر كه فقط دو نفر آنها  سينرژي منفي:  . در سينرژي منفي بعضي از  اجزاء يا عملكردي ندارند و يا عملكردشان كامل نيست

تلاش كاملي در اين زمينه انجام داده باشند. 

 
در اين تئوري با توجه به شرايط (وضعيت سازمان ، فرهنگ سازماني ، محيط .....) تئوري مناسب انتخاب ميگردد و وضعيت ثابتي ندارد.  تئوري اقتضاء:

 

يكي از اشكال بوروكراتيك يا غير بوروكراتيك بر  تحت چه موقعيتي:سئوالي كه در اين ارتباط براي رسيدن به مفهوم اقتضاء پيش مي آيد بدين شكل است
خواهد داشت؟ تاثير روي سازمان

برخي از روش ها و تكنيكهاي مديريت در طرح ريزي يكي از اشكال سازماني به اين نتيجه رسيدند كه  بررسي عوامل مربوط به موقعيتمديران و پژوهشگران با 

مي انجامد مانند برنامه هاي توسعه و بهبود  موقعيت ديگر به شكستبراي يك سازمان دارد حال آنكه همين برنامه ها در  موقعيت نتيجه بسيار مطلوبيدر يك 

)پاسخ  پيروان اقتضاء(.نتايج متفاوت است چون موقعيتها فرق ميكند: سازمان پس

مرتبط ساختن محيط به "ميباشد و فصل مشترك كليه نظريه پردازان تئوري اقتضاء  سيستمهاي باز و شرايط محيطي نامطمئن تئوري اقتضاء همواره وابسته به دو پيش شرط
"ساختار سازماني است

ت ژاپني و تئوري 
مديري

Zافزايش يابد هدف اصلي اين تئوري ،تقويت اعتماد سازمان به كاركنان و تحكيم اطمينان كاركنان نسبت به يكديگر است تا از اين طريق بازدهي به حداكثر.

استخدام مادام العمر-1
تصميم گيري مبتني بر رضايت و توافق-2
مسئوليت جمعي-3

ارزشيابي و ترفيع كند-4
(ضمني)كنترل غيررسمي-5
كارراهه شغلي غيرتخصصي-6

توجه به تمام جنبه هاي زندگي كاركنان-7
ويژه گيهاي مديريت ژاپني

عوامل محيطي تاثير نامطلوبي در داده ها و ستاده هاي به گونه اي باشد كه  )فرايند تغيير شكل مواد و انرژي(گردش عمليات سازماناگر  : سازمان مكانيكي

 )سازمان نظامي( )رده هاي فرماندهي منظم ،تقسيم كار ،وظايف و مسئوليتهاي مشخص (مكانيكي. سازمان نداشته باشد

 فروش ،طراحي ،توليد ،كنترل كيفيت و بررسي ذوق و سليقه مشتريان ،وابستگي و ارتباط متقابلسازمان مانند  بين واحد هاي مختلفاگر  : سازمان ارگانيك

وجود داشته باشد و نوسان محيطي تاثير قابل توجهي در عملكرد سازمان بگذارد

.صريح و روشن ،قدرت قانوني و ضوابط عمكرد بصورت فنون اساسي كنترل و تطبيق با هدف هاي پيش بيني شده ميباشد )امريكايي(كنترل صريحبرخلاف 

.توقع سازمان از رفتار يا بازدهي كاركنان بطور صريح ذكر نشده اما اين توقعات از فلسفه كلي سازمان قابل درك و استنتاج هستند)ژاپني(كنترل ضمنيدر   

ش 
ث انگيز

مبح

)حركتي انجام گردد تا فرد به هدف خاصي دست يابد(انگيزش شامل يك سري شرايط و اوضاع احوالي است كه باعث ميگردد كه فرد از درون به فعاليت در بيايد  انگيزش چيست؟

اجزاي انگيزش 
در بياورد حركتفرد گردد و او را به  باعث فعاليتيعني نيرويي كه : نيرو زايي

قرار بگيرد  مسير خاصي و قتي فرد به حركت در آمد رفتار فرد بايد در:هدايت 

   )فرد انرژي مثبت داشته باشد(داشته باشد  استمرارفرد  تا زماني انگيزه دارد كه نيروي هدايت براي او : مداومت

مسير انگيزش

ميگويند سپس  انگيزه دروني باعث شكل  سائقشود به آن  (Drive)جهت دارو نياز زماني كه .ميباشد  )كمبود( (Need)نياز نقطه شروع هر حركت يك

.ميرسيم (Goal)هدف پس از پيمودن اين مسير انگيزشي به  .ميگردد   (Move)حركتگرفتن يك 

Need Drive Move Goal

ممكن است  :  (Frustration)ناكامي،شكست،سرخوردگي 
شخص به هدف نرسد و دچار ناكامي يا سرخوردگي شود

عكس العملهايي كه در مواجهه
. با سرخوردگي وجود دارند 

.يعني پس از ايجاد ناكامي فرد از هدف خود دست بر ميداردو تسليم ميشود: تسليم
.به سمت هدف قدم بردارد )....تغيير استراتژي ، تغيير تاكتيك،(يعني پس از ايجاد ناكامي، فرد با تلاشي مجدد: پافشاري 
.يعني پس از ايجاد ناكامي فرد هدفش را تغيير ميدهد و هدف جديدي را جايگزين هدف قبلي مينمايد: جايگزيني

مانند گلايه مندي ، (يعني پس از ايجاد ناكامي فرد دچار حركات دور از تعقل ميگردد : )بازگشت به دوران كودكي(اقدامات دور از تعقل

)حس بدبيني ، عملكرد بد،فحش ،بد وبيراه،خودكشي

بطور كلي عملكرد فرد
. به اين عوامل بستگي دارد 

.ميباشد هرچقد عملكرد در سازمان بالا رود بهره وري بيشتر خواهد شد )توانايي،انگيزه،محيط(عملكرد يك فرد تابعي از عوامل 
عملكرد=  F )توانايي ، انگيزه ، محيط(

.دليل اهميت مباحث انگيزشي در سازمان براي مديران ، تاثير مستقيم انگيزش بر عملكرد و بهره وري سازمان ميباشد
براي فراهم  دغدغه و تنشآن چيز را طلب ميكنند و بعد دچار  خواستبه چيزي دارند و بعد از آن  نيازانسانها در مرحله اول احساس 

.ميرسند رضايتلازم را براي آن انجام ميدهند و نهايتا بعد از بدست آوردن آن به  اقدامكردن خواست خود ميشوند و 
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توالي خواست و نياز  

پس ارضاء نياز متوقف نميشود. نيازهاي انسان هرگز متوقف نميشود و اين سيكل مرتبا تكرار ميگردد

نياز خواستدغدغه و تنش اقدام رضايت

ميشود(  ارضاء نياز)نياز باعث درخواست و تنش و اقدام و حركت و رضايت 

تشويق
در پژوهش 

 
آدريان گوستيك

انگيزاننده دارند  شخصيتهاي مختلفيو با توجه به اينكه آدمهاي مختلف  روي رفتار تاثير دارد و عاملي است كه بر انگيزه ايجاد ميكند كسي است كه انگيزاننده

.در وجود افراد است  ايجاد نياز و محركاست كه ناشي از  حالتي ولي انگيزش يك.  )مادي ، معنوي(براي ايجاد انگيزه در آنها استفاده ميشود  هاي متفاوتي

اگر يك نفر تنبيه شد بخاطر اينكه اين فرد متوجه شود كه سيستم ارزيابي عملكرد تشويق و تنبيه عادلانه است بايد اين در ارزيابي عملكرد كاركنان يعني اگر 

در اين حالت تنبيه هم . سيستم در ذهن او نهادينه شود بدين شكل كه بايد پس از تنبيه در وجود همان فرد سه نقطه قوت پيدا كرد و آن فرد را تشويق نمود 

انجام گرددهفت روزيكبار طبق نظر آقاي گوستيك بايد اين ارزيابي ها هر .موثر تر خواهد بود 

ميباشد  ) بار تنبيه 1 بار تشويق و 3(از ديدگاه گوستيك بهترين حالت تشويق به تنبيه نسبت .اين پژوهشگرامريكايي نسبت متعادل تشويق به تنبيه را مشخص نمود

.و شروع آن تنبيه مياشد 

مدلهاي انگيزشي

انسان موجود اقتصادي است ، او ذاتا كار را دوست ندارد ،به جزئيات آگاه )است كه بر اساس ديدگاه مكتب كلاسيك ها  شبيه مطالعات تيلور در: مدل سنتي

 پول(  ريافت ميكنندنيست ، كارفرما بهتر از كارگر و كارمند كار را ميشناسد پس او دستور ميدهد و رير دستان اطاعت ميكنند و در ازاي آن دستمزد و مزايا د

را بعنوان انگيزش افراد انتخاب مينمايد

ديده شدن افراد ، تعاملات (آنها جستجو ميكند  تعامل اجتماعي بيشترميباشد كه ايجاد انگيزه در افراد را  مكتب نئوكلاسيك ها برگرفته از: مدل روابط انساني 

)اجتماعي آنها با هم

ايجاد انگيزه در فراد را بر اساس هويت شغل در نظر ميگيرد: مدل منابع انساني
منابع انساني در ايران براي كارمندان و كارگران از مدل روابط انساني استفاده ميشود چون ارتقاء شغلي خيلي مد نظر نميباشد  و براي مديران از مدل 

.)مثلا عضو هيئت مديره شدن(استفاده ميشود 

تقسيم بندي
تئوري هاي 

انگيزشي  

محتواي انگيزش جيست؟ چرا مهم است؟ در اين دسته از تئوري ها نيازها علت رفتار هستند. توجه دارند چرايي انگيزشاين تئوري ها به : تئوري هاي محتوايي 

چه كار كنيم كه انگيزش ايجاد كنيم ؟ به چه شكل انگيزش را بر انگيزانيم ؟ . مهم است  چگونگي ايجاد انگيزشدر ين تئوري ها : تئوري هاي فرآيندي 

چگونه يك رفتار خاص را تقويت كنيم؟ چگونه او را از انجام يك رفتار خاص بر حذركنيم؟

هنري ماري مك كللند، آلدرفر،مك گريگور، ، ارسطو،هرزبرگ ،  )طبقه بندي نيازها(مازلو

تئوري پورتر و لاولر , )تئوري برابري(آدامز   , )تئوري انتظار(ويكتور وروم

ت مازلو 
نظريا

(
طبقه بندي نيازها

)
)

مازلو
(

ض هاي
ش فر

پي

)احساس نيازهاي جديد بصورت متوالي( در پي يكديگرندنيازها : 1پيش فرض 

)تا نياز اول براورده نشود سراغ نياز بعدي نميرويم( دارند سلسله مراتبنياز ها : 2پيش فرض 

 عدم ارضاء محركبراي كسب آن نياز در فرد وجود دارد يعني  بالاترين و بهترين عطشوجود داشته باشد  نياز محقق نشده هر وقت: 3پيش فرض 

.ميباشدرفتار فرد 

)
مازلو
(

طبقه بندي نيازها 

)نيازهاي حياتي براي زنده بودن(نيازهايي كه به ذات و زندگي آدم سروكار دارد . )آب ، هوا، غذا( فيزيولوژيك نيازهاي

)داشتن سرپناه و احساس امنيت در كار و زندگي(امنيت نياز 

)احساس دوست داشتن ديگران نسبت به يك فرد همان تعاملات اجتماعي مورد نظر نئوكلاسيك ها(يعني مورد قبول واقع شدن توسط ديگران : تعلقنياز 

احساس ارزش كردن در گروه يا اجتماع :  منزلتنياز 
.يعني هر آن چيزي كه فرد در ذات خود دارد به صحنه ظهور بگذارد و تمام استعدادهاي بالقوه خود را به فعليت برساند: خودشكوفايينياز 

)Self actualizationخوديابي (

 خودشكوفايي 
 منزلت 
 تعلق 
 امنيت

فيزيولوژي 

 

١
٢

٣
۴

۵

سطح و جنس دو نياز اول با الباقي نيازها متفاوت است 
.پس طبقه بندي را ميشود به دو سطح كلي تقسيم نمود

 خودشكوفايي 
 منزلت 
 تعلق 
 امنيت

فيزيولوژي 

 

نيازهاي
رده بالا  

نيازهاي 
رده پايين 

نيازهاي رده پايين 
استعوامل بيروني نيازهايي هستند كه ارضاء آن توسط 

نيازهاي رده بالا
استعوامل دروني نيازهايي هستند كه ارضاء آن توسط 

 تعاملات اجتماعيي افراد در سازمان بايد شرايط را براي تامين نيازهاي رده بالا يك مدير براي 

تصميم گيري در مشاركت ،قدرداني ( منزلت و ارزش -)…گروه ها ، تيمها ،تقويت روابط غير رسمي(

بايد بستر فراهم شود و آزادي عمل براي رشد فرام شود تا ( خودشكوفايي –  )و تشويق ، دادن امكانات

).ابتكار و خلاقيت خود را نشان دهد
ديد باز، (كارمند رشد يافته نيازمند مدير توانمند 

ميباشد )…داراي چشم انداز بلند مدت و صحيح،

ارتقاء شغلي كارمند ،كارآفريني ، (تا زمينه براي 

Utç.فراهم گردد )پويايي
L

ش 
ث انگيز

ادامه مبح
)

تئوري هاي محتوايي
(

)كونتز، ادانل ، وايهريخ(

انگيزش و 
انگيزاننده
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هدونيزم
 از اين ابعاد براي انسانتكامل هر كدام كه ) Rationalبعد منطقي  , Physical  بعد فيزيكي  ,  Emotionalبعد احساسي (سه جزء دارد  ذات انسانارسطو معتقد است 

است چون  تكامل عقلانيت داراي بيشترين لذتصورت بگيرد و  )منطقي(بعد عقلايي زمانيست كه از طريق  بيشترين خشنودي مي آورد ولي )لذت و خوشنودي(شادي

كار كنند پس اگر فرد در بعد منطقي تكامل پيدا كند باعث ميگردد كه فرد بتواند  متعادلانسان را ميگيرد و باعث مشود كه آدمها جلوي زياده روي در ابعاد ديگر  كه

ميشود  خودشكوفاييهمه توانمنديهاي خود را نشان بدهد و نيروهاي بالقوه خود را به فعليت  برساند كه نهايتا منتج به 

كه  )!! بخور، بيانوش ،شادباش كه شايد فردا بميري ( با شعار. گرفته شده بود  )لذت خواهي(كه از ريشه هدونيك  هدونيزمدر زمان ارسطو مكتبي وجود داشت به نام 

.معتقد بود كه آدمها بايد به دنبال لذت و شادي باشند و از هرچيزي كه برايشان رنج و درد دارد دوري كنند 

)نظريه ارسطو(نقد ارسطو بر مكتب هدونيزم 

.قبل از مازلو ارسطو از خودشكوفايي صحبت كرده بود و لذت را در خودشكوفايي ميديده است 

گ 
نظريه هرزبر

هرزبرگ معتقد است كه دو عامل وجود دارد 

)حقوقش خوبه بد نيست   ,....ناراضي نيستم :  مثال (ميباشد  وجود آن عوامل مانع ايجاد نارضايتييعني يك سري عوامل وجود دارد كه : ناراضي 

)حقوق و مزايا ، مدير خوب داشتن(

)حقوقش آنقدر خوبه كه من احساس رضايت ميكنم: مثال(ميشود  وجود آن عوامل باعث ايجاد رضايتيعني يك سري عوامل وجود دارد كه :  راضي

)احساس رضايت از كار ، مسير شغلي ، ميزان موفقيت  موقعيت (

عوامل بهداشتي يا بقاء

عوامل انگيزشي

عوامل بهداشتي

شدت نارضايتي كم ميشود
+-

راضيناراضي

رضايت بيشتر ميشود -+
راضي ناراضي

عوامل انگيزشي

فصل مشترك عوامل 
بهداشتي و انگيزشي

در فصل مشترك عوامل بهداشتي و انگيزشي فرد در يك :   نكته
دارد و هم احساس  )عوامل بهداشتي(لحظه هم احساس رضايت

حقوق و مزاياي فرد  (بطور مثال )ازعوامل انگيزشي(نارضايتي
)خوب است ولي مسير شغلي امكان پيشرفت ندارد

نارضايتي كم همان رضايت ميباشد

رضايت كم همان ناراضي ميباشد

Utç
DC

ش 
ث انگيز

ادامه مبح

نقد ارسطو بر هدونيزم
نظريه ارسطو

جهت عوض شدن يكنواختي كار براي يك شخص و هم  اضافه شدن كار جديد
 )با جنس كار قبلي يكسان است و تخصص جديدي اضافه نميشود (سطح با كار قبلي 

)افزايش فعاليتهاي هم سطح در رده شغلي فعلي جهت عدم يكنواختي در كار  (-

(Job in Largement)گسترش شغلي 

با اين پيش فرض كه انجام كار جديد نياز  اضافه شدن كار جديد
.هم سطح با كار قبلي نيست و نياز به تخصص خاص آن كار دارد

)رده كار بالاتر از قبلي است و مسئوليت كاري بيشتر ميشود (

(Job in Richment)غناي شغلي 

افزايش افقي

افزايش عمودي

لي
 شغ

اي
غن

گسترش شغلي

ك
ت هرزبر

خروجي نظريا
 ) 

ايجاد انگيزه
(

عدم يكنواختي

عه 
وس

و ت
ود 

بهب
5 

اصل خروجي در غناي شغلي

)يادگيري مسير كاري بعلت بدست آوردن شغلهاي بالاتر و طي مسير عمودي در رده هاي شغلي  سازمان  ( اشراف به انجام كار بصورت كامل

اصالت وظيفه

به دليل سير عمودي در سازمانافزايش مهارت هاي شخص 
افزايش مهارت و تنوع شغلي

بالا ميرودهدف سازماني در تحقق  نقش فرد
اهميت وظيفه

.باشد خود كنترلنمايد و  تصميم گيريبه فرد اجازه داده شود تا خودش را به قضاوت بگذارد و نسبت به موارد شغلي واگذار شده خودش 
استقلال عمل

)بازخورد (ميپردازد  ارزيابي خودو   با توجه به اصل استقلال عمل فرد به تصحيح عملكرد سازماني

بازخورد

ش 
ث انگيز

ادامه مبح
)

تئوري هاي محتوايي
(
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در افراد وجود داردسه نياز مك كللند معتقد است 
ك كللند

تئوري م

است منفي ميباشد و جنس آن اعمال زوردارد و چون  استبدادي و استعماريحالت  نياز به قدرت طلبي

)ذكر شده است تعلقاين نياز با نام  طبقه سومدر  سلسله مراتب مازلودر  (. و ارتباط با ديگران  وابط دوستانهر راد تسود ، اهل تعامل است ، انسان انسان اجتماعيدر راستاي 

نياز به وابستگي

افرادي . پس رابطه مستقيمي بين انگيزه پيشرفت و عملكرد يك فرد وجود دارد  تر استبالااو نسبت به فردي كه انگيزه كمتر دارد  عملكردباشد بالا  در فرد انگيزه پيشرفتاگر 

.اشخاصي كه داراي حالت چالشي و پويا هستند انگيزه بالاتري براي پيشرفت دارند. قناعت بالايي دارند تمايل به پيشرفت در آنها كم است

نياز به پيشرفت

نفوذ بر ديگران در جهت تسلط بر آنها 

نفوذ بر ديگران در جهت رهبري
است مثبتاست و جنس آن  مبتني بر اختيارچون پذيرش نفوذ از جانب پذيرندگان 

تئوري آلدرفر
(ER

G
)

  .در تحليل تئوري مازلو اين تئوري مهم ميباشد
)مانند نياز فيزيولوژيك (نيازهاي وجودي .معروف است تئوري سه وجهيو به 

نياز ارتباطات ، تعلق ، نياز اجتماعي
نياز رشد ، رسيدن به كمال ، خودشكوفايي

Existence

Relatedness

Growth

(ERG)

مجددا به تقويت خود بپردازد و  در سلسله مراتب مازلو اگر در يك سطحي نياز فرد محقق نشود او بايد به سطح پايين تر برگردد و 

.ميگويند  برگشت مكانيزم دفاعي به اين حالت . حركت رو به بالا را از سر بگيرد
تفاوت  تئوري آلدرفر و مازلو

برخلاف تئوري مازلو در آلدرفر سطوح مختلف و اولويت بندي 
اجزاء  هم سطحند داريم و سه نيازنداريم بلكه  )طبقه بندي  (

پيدا نكند ميتواند الباقي نيازهاي خود  در نظريه آلدرفر چون سلسله مراتبي در تحقق نياز ها وجود ندارد اگر فرد به يك از نيازها دست 

)نيازهاي ديگر نخواهد بود عدم تحقق يك نياز مانعي براي تحقق  (. را تقويت نمايد

ك گريگور
تئوري م

Yو بعضي ها  Xبعضي ها . مك گريگور معتقد است آدم ها عين هم نيستند 

كار را دوست ندارد 
مسئوليت پذير نيست

بايد همواره از بيرون كنترل شود
بايد همواره از بيرون هدايت شود

)تفريح (كار را دوست دارند  

مسئوليت پذير است
خود كنترل است

نياز به هدايت از بيرون ندارد



داراي خلاقيت 

XY

)در قياس با نظريه مازلو (در آنها وجود دارد نيازهاي رده پايينكساني هستند كه  :X
:Y در قياس با نظريه مازلو (در آنها وجود دارد نيازهاي رده بالاكساني هستند كه(

در پرسشنامه اوليه مك گريگور هم خود ارزيابي كاركنان از خود نسبت به اين تئوري وجود داشت  -  مديران به كاركناناست و هم  كاركنانديدگاه مك گريگور هم مربوط به 

.هستند و هم سبك رهبري يا مديريت X , Yپس هم افراد . و هم خواسته هاي يك كارمند از مديرش با اين ديدگاه كه مديرش چكونه خصوصياتي داشته باشد

تئوري هنري ماري

شدت و جهت.دو جزء دارند نيازها هنري ماري معتقد است است 

)كسي كه گشنه است نياز او از طريق غذا برطرف ميشود:مثال (اشاره به شي يا شخصي دارد كه قرار است نياز فرد را برطرف نمايد 

جهت

براي برطرف كردن نياز در مثال قبل آيا فرد آهسته به سمت غذاخوري ميرود يا دوان دوان : مثال  (است  اهميت نيازنشان دهنده  شدت

)كه نشان دهنده كم يا زياد بودن شدت گشنگي ميباشد

شدت

)به هدف رسيدنشدت نياز براي  (است  كمينياز  شدتولي  )ميشود هدايتهدفي است كه نياز به سمت آن  (است  كيفييك حوزه  جهتبنا به نظر هنري ماري 

بعنوان مثال اگر كسي بدنبال قدرت در گروهي  باشد اگر ببيند بين  (. شرايط محيطي مناسب براي آشكار شدن نياز ضروري استبنا به نظر هنري ماري 

را  اعضاي گروه كسي بدنبال اعمال قدرت نيست و روابط دوستانه ميباشد ، چون محيط براي اعمال قدرت مناسب نميباشد پس شخص امكان اعمال قدرت

)و اعمال قدرت در وجود ن شخص مخفي ميماند و آشكار نميشود در رفتار شخص نيز تجلي پيدا نميكند . از دست ميدهد

ت 
ت و جه

نظريه شد
نظريه 

نيازهاي آشكار

)نيازها سلسله مراتبي نيستند (از نظر هنري ماري نياز ها در انسان به نه دسته تقسيم ميشوند 

 )معاشرت و همنشيني با ديگران ( تعلق -1

)برخي از افراد داراي روحيه تهاجمي هستند ( تهاجم-2

)نياز به استقلال داشتن ( استقلال -3

)مركز توجه قرار گرفتن ( خودنمايي -4

)آتش نشان:مثال(هيجاني كه بدرد ديگران ميخورد    (+)Tهيجان غير عقلاني      (‐)Tو به دو دسته تقسيم ميشود )تمايل به انجام دادن عملي بدون فكر ( هيجان -5

)براي ديگران دل سوزاندن ( پرستاري -6

)تمايل به شيوه هاي سازمان يافته ( نظم -7

)تسلط بر محيط ( قدرت -8

)تلاش بيشتر به جهت بالاتر تعريف كردن استاندارد خود از حد نرمال-رسيدن به كمال ( موفقيت -9

 ( نيازهاي انسان
نه دسته
(
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.و از ديدگاه وروم انگيزش تابع سه عامل ميباشد.انسان موجودي عقلايي و منطقي است و تصميم ميگيرد : پيشفرض وروم 
ويكتور وروم

ش 
ث انگيز

ادامه مبح
)

تئوري هاي فرآيندي
(

 )ارزش  (عامل انگيزشي براي يك فرد  مطلوبيتميزان 
(Value)ارزش 

 )عامل انگيزشي بعنوان يك هدف چقدر محتمل مي باشد (عامل انگيزشي براي يك فرد احتمال  به انجام رسيدن
(Expentancy)انتظار 

)تصميم گيري عقلايي ( بين عملكرد و نتيجهاي است رابطه 

 (Instrument)وسيله

براي رسيدن به مورد  عدم انتظار( ميكند كه مهارتش پايين است و عملكردش بالا نيستتصورفرد اينگونه  -1:بر اساس اين تئوري اگر يك كارمند كار نميكند سه دليل دارد 
.لازم را ندارد مطلوبيتعامل انگيزشي براي فرد  -3 تصميم شخص بر اين باور است كه عملكرد او با عامل انگيزش همگن نميباشد حوزه وسيله براساس تاكيد بر -2 )انگيزشي

تئوري برابري آدامز

Utç
DE

. را بررسي ميكند چگونگي انگيزشنظريه برابري آدامز فرآيند 

مفاهيم
داده

تجربه ، تخصص ،  (شامل  آورده هاي فرد به سيستم
) … ,تحصيلات 

ستاده
ستاده از سازمان دريافت ميكنددر ازاي داده هاي كه فرد به سيستم مي آورد يك سري 

)  حقوق و مزايا ،جايگاه شغلي ، تشويق ، مكانيزم هاي ترغيبي ،:مانند ستاده به فرد .

ستاده
داده

نسبت ستاده به داده 
درسازمان فرد

ستاده
داده

نسبت ستاده به داده 
درسازمان ديگران

=
<
>

اين نسبت ها براساس شرايط برابري سازماني در نظر 
)ميزان تحصيلات ، جايگاه سازماني و غيره (گرفته ميشود 

در حالت برابري فرد از 
١~دارد رضايتسازمان 

٢

٣

فرد احساس 
داردعدم رضايت 

تحليل نظريه آدامز

ستاده داده

=

<

>

١~دارد رضايتفرد 

٢

٣

 تنش منفيتا ( داده ها راكاهش ميدهددر اين حالت  فرد
پايين بيايد ازتمام توان يا تخصص خود در سازمان استفاده 

)نميكند ، 

فرد به ديگران در سازماننسبت داده و ستاده 

نسبت ستاده به داده 
درسازمان فرد

ميشود و سعي ميكند داده هاي  تنش مثبتفرد دچار 
 )....تقويت خود ، آموزش ديدن ، (.خود را افزايش دهد
.تا تنش پايين بيايد

فرد به سازماننسبت داده و ستاده 

تئوري پورتر و لاولر

. را بررسي ميكند چگونگي انگيزشنظريه برابري آدامز فرآيند 

.بنا نهاده شده استديدگاه ويكتور وروم بر اساس  پورتر و لاولر نظريه

پاداش حجم

در سازمان عملكرد

 احتمال
دريافت پاداش

انجام ميشود تلاش

مادي يا بيروني  پاداش
بخاطر عملكرد 

عادلانهاحساس 
بودن پاداش

)ارزش )   حجم پاداش
 )انتظار(احتمال دريافت پاداش

ايجاد انگيزه

+

=

داشتن توانايي و استعداد 

درك نقش سازماني 

+

+ معنوي يا دروني پاداش 
بخاطر عملكرد 

 رضايتبه 
رسيدن

اش دارد در عملكرد خوب  فرد بر اساس مطلوبيت و احتمال دريافت پاداش ، فرد تلاش ميكند و با توجه به توانايي و استعداد خود و دركي كه از جايگاه و  نقش سازماني 
.اثر گذار خواهد بود  و فرد پاداش دريافت خواهد كه اگر احساس عادلانه بودن داشته باشد فرد به رضايت ميرسد

بازخورد فردي
براي عدم دريافت شك دچار  قبل از دريافت پاداشفردتا  

آن از طرف سازمان ميشود براي همين ممكن است در 
.او تا قبل از دريافت پاداش تاثير بگذارد عملكرد فردي

بازخورد سازماني
فرد در وحله اول با توجه به سير سازماني انجام شده به 

رزش كار ميرسد ولي براي انجام كار خوب بايد ا رضايت
.در نظر گرفته شود سازمانتوسط  فرد

بازخورد فردي

بازخورد سازماني

بازخوردهاي
تئوري پورتر و لاولر 

بر اساس ديدگاه سيستمي 

)رضايت(اگركاركنان راضي

)عملكرد( عملكرد خوب
تئوري  

پورتر و لاولر

تئوري هاي 

قبلي
)عملكرد(عملكرد خوب ميشود

)رضايت ( باعث رضايت شده

نكته
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.قابل بررسي ميباشد عامل در حوزه هاي رفتاري 4 ت رفتار
تئوري اصلاح و تقوي

از ديدگاه اسكينر

تصميم گيري

+ تقويت 
)..تشويق، .)ي دريافت ميشودپيامد خوشايند كار خوبيعني يه كاري انجام شود و بواسطه انجام 

- تقويت 
.ي را انجام نميدهدكاردريافت نكند  )..توبيخ ، تشويق ، (پيامد منفيفرد براي اينكه 

تنبيه
.آن باشد پيامد منفيانجام داد بايد منتظر  كار منفياگر فردي 

)+كار( )+پيامد (

)-پيامد ) )كار)

)-كار( )-پيامد (

خاموش سازي
)+كار(.در فرد بوجود مي آيد )ديده نشدن شدن در سازمان(پيامدي است كه بر اثر اهميت ندادن سازمان به عملكرد خوب يك فرد )-پيامد (

آدمها باعث بروز رفتارهاي  طرز فكر آدمها  باعث ميشود كه يك چيزي براي آنها باور و عقيده و عادت بشود، وبر همين اساس شخصيت آن ها شكل ميگيرد، و شخصيت متفاوت

متفاوت ميشود

پايه ، تئوري هاي رفتاري

فكر عقيده شخصيت رفتار

)ع(حديث از حضرت علي 
.حواست به افكارت باشد چون ، افكار تو عقيده تو را مي سازد ، عقيده تو شخصيت تو  را شكل مي دهد و شخصيت تو رفتار تو است

هر چقدر كه سيستم در يك سازمان رو به   : نكته 
اوج باشد اگر كاركنان انگيزه خود را از دست 
بدهند سازمان دچار افول خواهد شد پس مباحث 

.انگيزشي براي حفظ رشد سازمان الزاميست

Utç
DF

ف
تعاري

.است انتخاب يكي از چندين راه حل موجود براي حل آنو  فرآيند تشخيص مسألهتصميم گيري به معني 

.را تشكيل مي دهد هسته ي مركزي برنامه ريزيتصميم گيري 

.آن است تامين منابع و جهت حركتموجوديت يافتن يك برنامه در گرو تصميم گيري در مورد 

است، يعني به چه وسيله، توسط چه كسي، چه زماني، كجا و چگونه چه كاري انجام شود؟ اصلي ترين وظيفه مديرانتصميم گيري 

.و در تمام زمينه هاي اتخاذ مي شوندحل مشكلات كوچك يا بزرگ است و اين تصميمات براي جزئي از زندگي روزمره هر مدير تصميم گيري 

.وقتي مديري مشغول برنامه ريزي است بايد تصميمات مهمي كه در آينده دور و نزديك بايد اتخاذ شود را در ذهن خود مرور كند

.هر چه تصميمات مديران بهتر باشد، تاثير بيشتري در اثر بخشي برنامه هاي آنان خواهد داشت

ديدگاه جورج هوبر

 مشكل گشائيو  انتخاب ، تصميم گيرياز نظر جرج هوبر بين  فرآيند يافتن و انتخاب يك سلسله عمليات براي حل مشكل معين است ازتصميم گيري به زبان ساده عبارت 
:تفاوت وجود دارد به اين شكل كه 

.فعاليتي است كه به انتخاب يك حالت از حالتهاي مختلف منجر مي شود، بنابر اين انتخاب جزئي از تصميم گيري است:  انتخاب

.سلسله فعاليت هاي گسترده اي است كه راستاي يافتن و اجراي يك دوره عمليات براي تصحيح يك وضعيت نامطلوب انجام مي شود : مشكل گشايي

فرآيندي است كه شامل شناسايي و تعريف و تشخيص مسائل، يافتن راه حل هاي مختلف براي حل مسئله، ارزيابي راه حل هاي موجود و انتخاب    : تصميم گيري

.بهترين راه حل مي شود

.مشكل گشايي يا حل مسئله علاوه بر فرآيند مشكل يابي و تصميم گيري، فرآيند اجراي راه حل انتخاب شده را نيز در بر مي گيرد

تعيين فعاليتهايي كه با 
موجوديت و اهميت 

.سر و كار دارند مسائل

شناسايي، فعاليت هايي كه با 
سر  تعريف و تشخيص مسائل

.و كار دارند

فعاليت هايي كه با 
ايجاد راه حل هاي 

.سر و كار دارند مختلف

ارزيابي و فعاليت هايي كه با 
از ميان راه  انتخاب يك راه حل

.حل هاي محتلف سر و كار دارند

فعاليت هايي كه با 
اجراي راه حل انتخاب 

.سر و كار دارند   ,شده

تصميم گيري

مشكل يابي انتخاب

مشكل گشايي

: مشكل يابي و فرصت يابي 
)دشاب رييغت يارب يتصرف دناوت يم لكشم كي زورب ،بين وضع موجود و وضع مطلوب تفاوتي وجود داشته باشديك مشكل زماني خودش را نشان مي دهند كه  مثلا مشكل ازدياد . 

.(كاركنان يك سازمان مي تواند فرصتي براي اصلاح ساختار و چارت سازماني و در نتيجه صرفه جويي در مشاغل و افزايش كارايي افراد شود

ش 
ث انگيز

ادامه مبح
)

تئوري هاي فرآيندي
(
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تصميم گيري
 زير نسبت بهموقعيت  4 از نظر او مديران در. از طريق درك مستقيم و روشن بيني انجام مي شود غير رسمي و غير استدلاليمشكل يابي اغلب به صورت  « ويليام پاندز» به نظر 

:مشكلات هوشيار مي شوند

)…تغيير در هزينه ها و /فروش امسال كمتر از سال گذشته باشد(. يك انحراف نسبت به تجربه گذشته مشاهده شودزماني كه  -1

)…يا هزينه بيشتر و /درآمد كمتر از رقم پيش بيني شده در بودجه باشد( .يك انحراف از يك برنامه مصوب مشاهده شودزماني كه  -2

) ....انعكاس تاخير در حمل و تحويل كالا يا نحوه برخورد از طرف مشتريان و (. افراد ديگري مشكلاتي را به مديريت گزارش نمايندزماني كه  -3

مقايسه عوامل داخلي مجموعه كه به نوعي با هم در /فرآيندي را بهبود دهند/رقبا محصول يا خدمت جديد ارائه دهند( .با اقدامات و نوآوري هاي رقبا رو به رو شودزماني كه  -4
)رقابت هستند

م گيري در وظايف مديران در تمامي موارد ذكر شده فوق مديران مي بايست در خصوص مشكل شناسايي شده تصميمي اتخاذ نمايند كه اين امر نشان دهنده اهميت ويژه تصمي
.است

فرآيند مشكل يابي از 
ديدگاه ويليام پاندز

و اين توانمندي مدير است تا بتواند اين دو را تشخيص  فرصترو به رو شده است يا يك  مشكل مواجه مي شود، هميشه روشن نيست كه با يك موقعيت ويژهوقتي مديري با يك 

:وجه تمايز مفيدي را بين اين دو مفهوم ارائه داده است « پيتر دراكر» . دهد

.توانائي هاي سازمان را براي رسيدن به اهدافش به خطر مي اندازدپديده است كه  : مشكل

.مي شود شانس دست يابي به مواردي فراتر از اهداف تعيين شدهموقعيتي است كه باعث  : فرصت

.ت سازماني و مديريت نقش داردوي عقيده دارد منابع تحقيق بيشتر صرف حل مشكل مي شود تا مشكل يابي و فرصت يابي ، در حاليكه فرصت ها خيلي بيشتر از مشكلات در موفقي

ت يابي از
فرص

ديدگاه پيتردراكر

: ماهيت تصميم گيري هاي مديريتي 
عمل كه نوعي تصميم گيري ساده است مشكلات مختلف تصميم گيري هاي متفاوتي را مي طلبد، بعضي مشكلات كوچكي كه از كارهاي روزمره ي داراي روال ناشي مي شود با يك دستور ال

.از ميان راه حل هاي مختلف توسط مديران داردتحليل موقعيت، خطرپذيري و انتخاب يك راه حل  قابل حل مي باشد ولي تصميمات مهمتر نياز به

يكسان نيست، از ميان تصميمات مديران در موقعيت ها و شرايط مختلف، تصميمات گوناگوني اتخاذ مي كنند، همچنين مقدار اطلاعات موجود براي تصميم گيري در موارد مختلف 

.مختلف بيشتر بايد نگران تصميمات بود كه به اطلاعات دريافتي و تجربيات كمتري متكي هستند

ت مديريتي
محورهاي تصميما

)مشكل كمبود نقدينگي يك بانك(. داشته باشد اقدام فوريروبرو ساخته و نياز به  مشكل جديرا با يك  سازمانمسائلي كه : مسائل بحراني  -1

)تصميم گيري در مورد كارمندي كه با تاخير در محل كار حاضر مي شود( اهميت آن فوري نيستدارد اما  نياز به تصميم گيريمسائلي كه  : مسائل غير بحراني  -2

.نايل مي شود موفقيت هاي چشم گيرينمايد به  تصميمات مناسبي اتخاذو اگر موسسه  از جنس فرصت هستندمسائلي كه : مسائل فرصت ها  -3

تصميمات برنامه ريزي شده و برنامه ريزي نشده

: تصميم گيري در مورد مسائل روزمره و تكراري  )الف
 

. كه باعث تسهيل در مورد تصميم گيري براي موارد تكراري و روزمره مي شود آئين نامه و دستورالعمل هايي براي اين منظور تدوين شده اند

)تصميم گيري در مورد پرداخت حقوق و دستمزد به يك كارمند جدبد(

: تصميم گيري در مورد مسائل پيچيده  )ب
.مي توان از طريق برنامه ريزي در مورد آن تصميم گيري نمود جزاي تشكيل دهنده يك مساله قابل تعريف، پيش بيني و تجزيه تحليل باشددر صورتيكه ا

)…تصميم گيري در مورد استراتژي يك محصول در بازار، موجودي انبار و ( 

. مي باشند مبتني بر عادات، قوانين يا خط مشي هاي سازمانتصميماتي است كه  تصميمات برنامه ريزي شده 

.مديران مجبورند بدون برنامه ريزي قبلي تصميمات مهمي اتخاذ نمايند مسائل تازه، نوظهور، غير معمول، استثنائي، مهم و غير تكراري تصميماتي است كه براي

ها دست به گريبان بوده  تصميماتي كه در رده هاي بالاتر سازماني اتخاذ مي شوند معمولا تصميمات برنامه ريزي نشده هستند زيرا مديران اين بخش با بيشترين چالش

.را داشته باشند مهارت لازم در تصميم گيريو لذا بايد 

تصميمات 
برنامه ريزي نشده 

تصميمات برنامه ريزي نشده 

تصميمات برنامه ريزي شده 

نوع تصميم

سطح
مديران سازمان 

پايين مياني

نمايش رابطه بين نوع تصميم با سطوح مديريت
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تصميم گيري
فنون تصميم گيري

: برنامه ريزي شده 
براي تصميمات روزمره و تكراري، سازمانها فرآيند، 

دستور العمل و آئين نامه ايجاد مي كنند

: برنامه ريزي نشده 
براي تصميمات بدون سابقه و غير معمول سازمان از 

فرآيند عمومي مشكل گشايي استفاده مي كند

عادات -1

امور روزمره اداري -2

نظام هدف  -  انتظارت عمومي( ساختار سازماني -3
)مجاري اطلاعات مشخص -هاي فرعي

قضاوت، الهام و خلاقيت -1

محاسبات سرانگشتي -2

انتخاب و آموزش مجريان -3

: پژوهش عمليات، شامل -1
تحليل رياضي

مدل ها

نمايش كامپيوتري

پردازش داده ها -2

:مشكل گشايي تكنيك هاي ابتكاري استفاده از

آموزش تصميم گيرندكان )الف

ساختن برنامه هاي ابتكاري كامپيوتري  )ب

انواع تصميمات
شيوه ها و فنون تصميم گيري

جديدستني

فنون تصميم گيري
اطمينان، خطر پذيري، عدم اطمينان، ابهام

مديران معمولا از يك طيفي استفاده مي كنند كه يك طرف آن موقعيت هاي قابل پيش بيني و طرف ديگر آن را   ,چگونگي برخورد با يك مسأله در تصميم گيري درباره 

: وجود دارد كه وضعيت هاي مختلفي را نشان مي دهد، كه عبارتند از موقعيت 4 روي اين طيف. موقعيت هاي دشوار غير قابل پيش بين تشكيل مي دهد
:  اطمينان -1

بدست  احتمالولي  نيستدر دسترس  اطلاعات كامل. است تا حد زيادي قابل پيش بينيدر اين حالت آينده   ,مي دانيم در آينده چه اتفاقي خواهد افتاد  شرايطي كه در آن

.است پي آمدهاي مطلوب زياد آوردن نتايج و

 :  خطر پذيري -2
شركت هاي نفتي ندانند كدام چاه خاص به نفت مي رسد ولي چاه  :مثال. مي شود بيشتر )ريسك(وجود موقعيت خطر پذيري  احتمالشود،  قابليت پيش بيني كمترهر چه 

.هاي زيادي را طبق يك برنامه حفر مي كنند كه به اين وسيله مي توانند تخمين بزنند كه چه تعداد چاه ممكن است به نفت برسد

:  عدم اطمينان -3
تجارت با فردي در كشور ديگري براي اولين بار كه آداب، رسوم، فرهنگ و مقررات آن براي تاجر متفاوت  :مثال. آينده معلوم نيستي وجود دارد و اطلاعات در حد ناچيز

.بوده و وي خود را براي چنين وضعيتي آماده نكرده است

 :  ابهام -4
است كه هدف ها مشخص نباشند، مشكلات به صورت حل نشده باشد، تعريف راه حل ها  شرايط ابهام آميزاست، زماني  شوار ترين حالت براي تصميم گيريشرايط ابهام، د

.دشوار باشد، اطلاعاتي در مورد نتايج در دسترس نباشد و يا موقعيت قابل پيش بيني نباشد

 هر چه امكان پيش بيني و تخمين موقعيت كمتر باشد خطر پذيري و ريسك افزايش مي يابد به همين دليل بجاي روش هاي سنتي در تخمين:  تحليل خطر پذيري   -1

:موقعيت ها از روش هاي جديدي استفاده مي شود كه ذيلاً به آنها مي پردازيم

بسياري هر تصميمي به صورت بالقوه، به تاثيرات متقابل تعدادي متغير مهم بستگي دارد كه برخي از آنها هم داراي عوامل نامطمئن و هم احتمالات   :برآورد احتمالات  )الف

. مي گيرد هستند كه با در كنار هم قراردادن درصد احتمال درست بودن هر متغير نسبت به بقيه برنامه ريزي و تصميم گيري در خصوص انجام فعاليت شكل

)تصميم گيري بر اساس بهترين تخمين( 

در اين روش براي تحليل خطر پذيري سعي مي شود براي هر يك از متغيرهاي حساس و مهم موثر در يك مساله، يك منحني توزيع :  منحني توزيع احتمالات  )ب 

.  با اين روش سعي مي شود دامنه اي از مقادير و احتمالات را بدست آورده و جايگزين حالت استفاده صرف از بهترين تخمين كنند.  احتمالات رسم شود

)تصميم گيري بر اساس دامنه اي از تخمين ها(

درخت تصميم معمولا به صورت نقشه اي است كه روي آن موضوع تصميم، احتمال رويداد و احتمالاتي كه براي تحقق هر يك از حالتهاي محتلف   : درخت تصميم  )ت 

در اين درخت ابتدا به ازاي هر حالت اصلي تصميم گيري يك شاخه در نظر گرفته مي شود و سپس به ازاي حالتهاي .  عمل وجود دارد به شكل يك درخت ترسيم مي شود 

درخت تصميم به موازات افزايش تعداد احتمال رويدادها پيچيده تر مي شود و محاسبه احتمالات .  مختلف كوچكتر شاخه هاي ديگري از شاخه هاي اصلي منشعب مي شود 

استفاده از درخت تصميم باعث مي شود كه بتوانيم به راه حل هاي .  مختلف موجب دشواري انتخاب مسير مي شود به همين دليل نهايتا استفاده از كامپيوتر ضروري مي شود

رت عملي احتمال بيشتري براي مختلف در كنار هم توجه كنيم و به اين نتيجه برسيم كه با در نظر گرفتن احتمالات رويدادهاي مختلف در انواع حالت ها، كدام حالت به صو

از طريق درخت تصميم و با اعمال تمركز بر عوامل مهم يك تصميم، روشن بودن امكان رويدادهاي مختلف و آشكار بودن روش .  وقوع نتايج مطلوب را به همراه دارد

. استدلال، با ديد وسيع تري در شرايط نامعلوم نسبت به قضايا تصميم گرفت

)تصميم گيري بر اساس كليه عوامل و احتمالات موجود در راه حل هاي مختلف با مقايسه آنها نسبت به يكديگر(

شيوه هاي جديد تصميم گيري در شرايط نامعلوم
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تصميم گيري

ك تصميم
ت ي

ارزيابي اهمي
:اهميت يك تصميم را مي توان با توجه به عوامل زير مورد ارزيابي قرار داد 

:  اندازه و ميزان تعهد -1
 – رد چنانچه يك تصميم هزينه هاي سنگيني ايجاد كند و يا براي يك دوره بلند مدت تعهداتي ايجاد كند در اينصورت بايد مورد توجه خاص قرار گي

تصميم گيري در سطوح بالايي مديريت 

:  قابليت انعطاف برنامه ها -2
.تصميماتي كه متشكل از يك سلسه اقدامات غير قابل انعطاف باشند اهميت بيستري نسبت به تصميمات قابل تغيير دارند – برنامه ها دو نوع هستند يا تغيير پذيرند يا غير قابل تغيير  

:  درجه اطمينان و معلوم بودن هدف ها و پيش فرض ها -3
.دهر قدر اهداف و پيش فرض ها نامعلوم و غير قابل اطمينان باشند، تصميم گيري به تجزيه و تحليل بيشتري نياز داشته و اهميت بالاتري دار

:  قابليت اندازه گيري متغيرها -4
.اگر تصميمات مبتني بر اهداف، داده ها، محدوديت ها و متغيرهاي غير قابل اندازه گيري باشند از اهميت بيشتري برخوردارند

:  آثار انساني -5
.پذيرش تصميم از سوي افراد مهم است – در صورتيكه يك تصميم روي افراد تاثير گذار باشد، آن تصميم از اهميت زيادي برخوردار است  

مدل هاي تصميم گيري  
) 

ت برنامه ريزي نشده
تصميما

(

.ويژه اي برخوردار است از آنجا كه تصميمات مديران سازمان در موفقيت يا عدم موفقيت سازمان تاثير عميقي دارد، بررسي و توجه به مدل هاي تصميم گيري از اهميت

 :  مدل مبتني بر خرد و عقلانيت يا مدل كلاسيك تصميم گيري - 1
.اين مدل عمدتاً بر فرضيات اقتصادي اتكاء دارد -يعني بهينه سازي تصميمات توسط انسان اقتصادي 

بر اساس اين مدل مديران بر اساس خرد و منطق، با . فرض بر اين است كه مديران تصميماتي اتخاذ مي كنند كه بيشترين منافع اقتصادي را براي سازمانشان به همراه دارد

در اين مدل هدف آن است كه بر مبناي ارزيابي دقيق گزينه هاي .شناخت كليه اطلاعات مربوط به تصميم، در زمان تصميم گيري، تصميم هاي بهينه را اتخاذ خواهند كرد

.در اين مدل بسته به ميزان پيچيدگي مشكل، از ابزارهاي كمي و محاسباتي براي كمك به تصميم گيري استفاده مي شود .مختلف بهترين تصميم اتخاذ گردد

:شرايط لازم براي استفاده از مدل كلاسيك تصميم گيري  *

.موقعيت به صورتي باشد كه انتخاب محدود باشد-1-1

.ارقام و اطلاعات با هم مرتبط بوده و مشكل آفرين نباشند-1-2

.معيار انتخاب گزينه، مشخص بوده و بحث بر انگيز نباشد -1-3

يافتن راه حل هاي مختلف شناخت مسأله يا مشكل
حل مسأله

جمع آوري و تحليل 
داده ها

تعيين و بكار گيري معيار 
انتخاب

انتخاب و اجراي گزينه مرجع 

(راه حلي كه نسبت به گزينه هاي ديگر ارجحيت دارد)

فعاليت هاي متوالي فرآيند تصميم گيري در مدل كلاسيك 

:  مدل بوروكراتيك يا مدل اداري تصميم -2
.بر اساس رفتار واقعي تصميم گيرندكان ارائه شد« هربرت سايمون» توسط  1960اين مدل در سال 

نسان تحت تاثير عوامل انسانها براي پردازش اطلاعات ظرفيتي محدود دارند و خرد انسانها با محدوديت هاي ذهني و ادراكي روبرو است از نظر وي افكار و رفتار ابه نظر سايمون 

مطرح مي  "انسان اداري  "رضايت بخش كردن تصميمات توسط   ،  "انسان اقتصادي  "در اين مدل بجاي بهينه سازي تصميمات توسط . ناخودآگاه غير عقلاني و احساسي قرار دارد

.تعريف مي كند  “بهترين تصميم در شرايط و موقعيت تصميم گيري هاي برنامه ريزي نشده  “سايمون تصميمات رضايت بخش را . شود

: استوار است تصميم گيري بر پايه دومدل اداري  مفهوم  به طور خلاصه مي توان گفت

منطق گرايي محدود )الف

رضايت بخش بودن تصميم  )ب
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تصميم گيري
:اهميت يك تصميم را مي توان با توجه به عوامل زير مورد ارزيابي قرار داد  ك يا مدل اداري تصميم

ادامه مدل بوروكراتي
كلاسيك بوده و در تصميمات  در مدل اداري تصميم كانون توجه بيشتر روي عوامل سازماني متمركز است تا عوامل اقتصادي به همين دليل اين مدل واقع گرايانه تر از مدل

.برنامه ريزي نشده و پيچيده مي تواند موثر تر عمل كند

: شرايط لازم براي استفاده از مدل اداري تصميم گيري * 
عدم آكاهي مديران از مشكلات و فرصت هاي موجود در سازمان –  عدم توافق بين مديران -2-1

عدم امكان استفاده از روش هاي عقلاني به دليل محدوديت هاي مالي، اطلاعاتي يا كمبود زمان -2-2

عوامل انساني، اطلاعاتي يا منابع باعث ايجاد محدوديت براي يافتن گزينه هاي مختلف در حل مشكل شود-2-3

)اكتفا به راه حل رضايت بخش( به دليل محدود بودن اطلاعات، معياري براي تشخيص راه حل بهينه وجود نداشته باشد-2-4

: نقص مدل اداري تصميم 

ناديده گرفتن ابعاد سياسي قدرت و نقش گروه هاي ذي نفوذ در تصميم گيري ها

:  مدل سياسي - 3
.مديران اغلب در تصميم گيري هاي پيچيده سازماني سعي مي كنند با هم ائتلاف كنند

.يك ائتلاف عبارت است از يك اتحاد غير رسمي بين مديراني كه يك هدف مشخص را حمايت مي كنند

.يك مدير براي ايجاد ائتلاف سعي مي كند با صحبت هاي غير رسمي با ديگر مديران، حمايت آنها را نسبت به يك تصميم معين جلب نمايد

:مفروضات مدل سياسي تصميم گيري 

بين مديران در مورد اولويت مشكلات توافق وجود ندارد-افراد و گروه ها در سازمان ارزش ها، اهداف و منافع متفاوت دارند -3-1

)تلاش براي منطقي بودن تحت تاثير پيچيدگي مسائل و قيد و شرط ها محدود مي شود( اطلاعات معمولا مبهم و ناقص است -3-2

.مديران تمامي امكانات لازم براي شناسايي تمام ابعاد مساله را ندارند و با گفتگو و تبادل نظر سعي در جمع آوري اطلاعات مي كنند -3-3

.تصميم گيري بر اساس بحث در مورد گزينه ها و چانه زني ها بين مديران در ائتلاف انجام مي شود -4-4

مدل هاي تصميم گيري 
 :

مدل سياسي

روش تصميم در حالت تصميمات برنامه ريزي نشده 3نتيجه گيري بررسي 

مناسب براي سازمانروش تصميم گيري

كلاسيك يا منطق گرا

اداري و سياسي

داراي محيط ثابت
داراي محيط هاي متغير

:  مدل افزايشي - 4
در اين مدل مديران سعي مي كنند مشكلات را به سطوح قابل تحمل كاهش دهند و بر اساس اطلاعات موجود حدودي را براي 

گزينه ها تعيين و بر اساس آن كوچكترين پاسخ ممكن را براي حل مشكل انتخاب كنند، سپس با كسب اطلاعات بيشتر و به تدريج 

.پاسخ هاي بزرگتر را بيابند

مدل هاي تصميم گيري 
مدل افزايشي 

مشاركت دادن افراد در  انتخاب روش و افراد مناسب، تاثير موثري در تصميم گيري مديران دارد، تصميم گيري ها ممكن است به صورت انفرادي توسط شخص مدير و يا با

.سطوح پايين تر به صورت گروهي توسط مدير باشد

.تجايگاه تصميم گيري گروهي يا انفرادي به نوع مساله بستگي دارد چرا كه بعضي از تصميمات بدون مشاركت كاركنان نتايج مطلوبي نخواهد داش

گردد و تصميم گيري  در سازمانهاي عصر حاضر اغلب تصميم ها توسط كميته ها، كميسيون ها و شوراها با مشاركت افراد متخصص از واحدهاي مختلف سازمان اتخاذ مي

.گروهي و مديريت مشاركتي در اغلب سازمانهاي پيشرفته به صورت يك روال معمول در آمده است

تصميم گيري گروهي

.از اطلاعات و دانش بيشتري در رابطه با موضوع استفاده مي شود -1

.گزينه هاي بيشتري را براي حل مشكل مي توان بدست آورد -2

.احتمال درك و پذيرش تصميم نهايي بيشتر مي شود -3

.دانش و مهارت اعضاي گروه افزايش مي يابد -4

تصميم گيري گروهي

مزايا
.زمان بيشتري صرف مي شود -1

.عدم توافق بين اعضا گروه موجب ناراحتي و تاخير در تصميم گيري مي شود -2

سلطه طلبي يك يا چند نفر از اعضا در مباحث -3

پا فشاري اعضا گروه براي رسيدن به يك توافق مشخص -4

معايب

زماني از گروه استفاده شود كه اعضاي گروه نقش مهم و اساسي در  -
.نتايج تصميم داشته باشند

از افرادي در گروه استفاده شود كه به تحقق اهداف سازمان توجه و  -
.علاقه دارند

استفاده از رهبر در گروه كه توانايي تشويق و بر انگيختن ايده ساير  -
.اعضا را داشته باشد

وجود افرادي بعنوان منتقد در گروه براي نقد و مطرح كردن جنبه  -
هاي منفي گزينه ها 

مقابل هم قرار گرفتن نظرهاي موافق )تشويق اعضا براي پرسش متقابل  -
(و مخالف

استفاده از فنون افزايش خلاقيت و نوآوري در سازمان -

بهبود بخشيدن به فرآيند تصميم گيري گروهي 
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تصميم گيري

ش نوآوري 
افزاي

 :
ت در تصميم گيري

عامل خلاقي
 : تعريف خلاقيت 

.فرآيندي مبتني بر دانش در ارائه ايده ها، مفاهيم، كالاها يا كشفياتي است كه تازه و نو باشد

.خلاقيت از طريق ارزشيابي نتايج تشخيص داده مي شود

.خلاقيت، كيفيت ايده ها، عملكردها يا توليدات را مطرح مي كند

تفكر همگرا سعي مي كند حل يك مساله يا مشكل را از نقطه اي شروع و بعد به تدريج به صورت عميق  –  مي باشد )متفاوت(و واگرا  )جور(نيازمند وجود تفكرات همگرا  خلاقيت

.كند تفكر واگرا و متفاوت تفكري است كه سعي مي كند براي حل يك مساله يا مشكل، راه هاي تازه و جديدي را بيابد و جور ديگري به مساله نگاه – . تر در جهت حل آن گام بردارد

خوب تعريف شدن مساله و مشكل و ارزيابي راه حل هاي پيشنهادي : تفكر همگرا 

ديدگاه جديد به مسائل و ارائه راه هاي نو و تازه براي حل مسائل : تفكر واگرا 

ت گروهي 
ش خلاقي

فنون افزاي

: Technique   Brainstormingتكنينك يورش فكري  - 1
:مي باشد قاعده 4به همه اعضا گروه بدون ارزيابي فرصت براي ارائه نظرات و راه حل داده مي شود و داراي 

.در هنگام خلق ايده ها، نبايد هيچ كدام از آنها مورد ارزيابي و انتقاد قرار گيرد )الف

)بدون در نظر گرفتن خوب و بد بودن يا معقول و غير معقول بودن(آزاد گذاشتن افراد در تخيل و ايده  )ب

تشويق اعضا گروه گروه به ايده پردازي بدون در نظر گرفتن كيفيت ايده ها و يادداشت شدن همه ايده ها )ج

بهينه سازي و تكميل ايده هاي پيشنهادي  )د

Normal Group Technique(NGT: ) تكنيك گروه اسمي يا مجازي- 2
.در اين تكنيك بر اساس قواعد زير ايده هاي افراد و واكنش گروه نسبت به هم در مي آميزد و از بطن آن ايده هايي خلق مي شود

تهيه فهرستي از ايده ها توسط هر يك از اعضا گروه براي مساله  )الف

.هر يك از اعضا نظرات خود را به صورت چرخشي مطرح مي كنند و موارد روي تخته سياه يا نمودارهاي گردان ثبت مي شود   )ب

.بعد از ثبت همه ايده ها، اعضا مي توانند در مورد ارزيابي و توجيه ايده ها بحث و تبادل نظر نمايند   )ج

.واهد شدهر يك از اعضا راي خود را در مورد هر يك از ايده هاي مطرح شده اعلام نموده و نهايتا ايده اي كه بيشترين آرا را كسب نمايد انتخاب خ   )د

:  Delphi Techniqueتكنيك دلفي  - 3
رت انفرادي استفاده در اين تكنيك افراد در يك جلسه و دور يك ميز جمع نمي شوند و بجاي آن سعي مي شود از قضاوت تعدادي از متخصصان در يك موضوع خاص به صو

ي مربوط به تغييرات تكنولوژي در اگر چه از اين تكنيك مي توان براي يافتن راه هاي ابتكاري براي حل مسائل و مشكلات استفاده كرد ولي بيشتر در پيش بيني ها و برآوردها.شود

.آينده مورد استفاده قرار مي گيرد

:مرحله به شرح ذيل مي باشد 3اين تكنيك داراي 

.فهرستي از پيش بيني هاي تهيه شده توسط تعدادي متخصص در خصوص زمان تحقق پيشرفت هاي علمي در آينده تهيه مي شود   )الف

يا ايده اي در اثر مطالعه نظرات  فهرست در اختيار هر يك از متخصصان قرار مي گيرد تا هر يك از آنها در مورد نظرات و تخمين هاي ديگران اظهار نظر نمايند و چنانچه فكر   )ب

.ديگران حاصل مي شود را ابراز نمايند

اكثريت مخالفند، چنانچه مجددا فهرست جديد از تهيه مي شود، اگر بين اكثريت توافق نظر وجود داشته باشد از اقليت مخالف درخواست مي شود تا توضيح دهند چرا با   )ج

چنانچه هنوز اختلاف نظر وجود داشته باشد  تفاوت نظرات اساسي باشد از آنها خواسته مي شود تا دلايل مخالفت خود را اعلام نمايند كه معمولا منجر به تغيير نظرات مي شود، نهايتا

.اين سيكل مجددا تكرار مي شود تا به نتيجه برسند
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تئوري هاي رهبري
تئوري جاگو

تمركز و نگرش. در تئوري جاگو مباحث رهبري  بر اساس دو بعد قابل بررسيست 

تئوري جاگو

تمركز
شامل حوزه هاي

)صفات رهبري ، رفتار رهبر ( 

نگرش 
شامل حوزه هاي

)نگرش جهان شمول ، نگرش اقتضايي ( 

اعمال رهبري

١

٢

: تمركز
صفات رهبري

: نگرش
جهان شمول

هوش ،برتري ، اعتماد به نفس   : مجموعه صفات رهبري  ١

: تمركز
رفتار رهبري

: نگرش
جهان شمول

٣

۴

: مجموعه رفتار رهبري  ٢

تئوري ميشيگان

بر اساس اين تئوري رهبري داراي يك طيف دوسويه از 

.است وظيفه مداري ورابطه مداري  
رابطه مداري
بشود  نيروي انسانييعني توجه به 

وظيفه مداري
سازمان بشود  توليد ، خروجي و بهره ورييعني توجه به 

بر اساس ترجيح دادن  و مهم سبك رهبري 

بودن رابطه مداري يا وظيفه مداري توسط 

و مدير بر اساس. ميكند تغييريك مدير 

درصدي كه از سبك هاي رهبري كه به 

.كار ميگيرد،  در طول طيف حركت ميكند 

مطالعات اوهايو

و هدف از . باشد زياد يا كم كه هريك از اين دو بعد ميتواند. مطرح ميباشد ساخت دهي ومراعات مطالعات بر اساس اين دو حوزه 

.اين مطالعات اداراك زير دست از رفتار واقعي يك رهبر ميباشد

مراعات 
.دارد توجه به رفتار نيروي انسانيو چقدر .خود را مي نمايدچقدر مراعات نيروي زير دست  يعني شخص بعنوان رهبر

ساخت دهي
بين رهبر و نيروي انساني ميباشد و مقصود ا ز رابطه مشخص به كار گيري الگوهاي  رفتاري رابطه مشخص در وظايف يعني 

.رسمي از جانب رهبر است كه باعث ابهام كمتر و رهبري بهتر ميشود

)مراعات بيشتر (توجه بيشتربه نيروي انساني اعتماد به نيروي انساني سپردن كار به نيروي انساني

رفتاري  رسمي و   به كار گيري الگوهاي
)ساخت دهي بالا  (مشخص 

ابهام كمتر ميشود
شفافيت بيشتر رهبري راحت ترخواهد بود

رفتاري  غير رسمي و   به كار گيري الگوهاي
)ساخت دهي پايين (نا مشخص 

ابهام بيشتر  ميشود
شفافيت كمتر رهبري پيچيده تر خواهد بود

تئوري شبكه مديريت
)بليك و موتن (

اين تئوري توسط بليك و موتن ارائه شده است و با قبول دوبعد وظيفه مداري و رابطه مداري شدت و ضعف هر كدام از اين ابعاد را 
به نه درجه قابل تفكيك ميداند

وظيفه مداري

ري
دا
ه م

ابط
ر

- +

-
+

١ ٢ ٣ ۴ ۵ ۶ ٧ ٨ ٩
١
٢
٣
۴
۵
۶
٧
٨
٩

.ايجاد گرديد )مديريتي  ( سبك  رهبري 81از شبكه بوجود آمده تعداد 

. از بررسي خانه هاي خاص علامتگذاري شده اين نتايج بدست مي آيد

) 1 ، 9 (خانه 

سبك رهبري بي خاصيت ) 1 ، 1 (خانه 
نه وظيفه مداري مهم است و نه 

رابطه مداري

سبك رهبري وظيفه مدار ) 9 ، 1 (خانه 

X , Y

توليد ، بهره وري و خروجي خيلي مهم  
هستند ولي نيروي انساني مهم نيست

سبك رهبري باشگاهي ) 1 ، 9 (خانه 
وظيفه مداري خيلي كم و نيروي انساني 

.با ارزش ميباشد و اهميت بالا دارد

سبك رهبري تيمي ) 9 ، 9 (خانه 
وظيفه مداري و رابطه مداري در 

.حداكثر توجه ميباشند
سبك رهبري ميانه رو ) 5 ، 5 (خانه 

وظيفه مداري و رابطه مداري در حد 
.معتدلي مورد توجه ميباشند

مجموعه رفتار رهبري

Utç
DL

: تمركز
صفات رهبري

: نگرش
اقتضائي

: تمركز
رفتار رهبري

: نگرش
اقتضائي
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تئوري هاي رهبري
.رهبري بستگي به شرايط دارد يعني يك جايي شرايط براي رهبري خوب است و در جايي شرايط براي رهبري خوب نيست: تئوري اقتضائي رهبري فيدلر  ٣

رابطه رهبر با اعضاء و پيروان 
.چقدر يك رهبر به زير دستانش براي سپردن كار به آنها اعتماد ميكند و به آنها خوش بين است و در كل اهل مشاركت با آنها ميباشد

.اگر رابطه رهبر با اعضاء بد باشد حس بي اعتمادي بين آنها بوجود مي آيد و اگر رابطه خوب باشد رهبري راحت تر خواهد بود  

ساختار وظيفه
.هر كدام بدانند چه سهمي در تحقق اهداف سازماني دارند – يعني شفاف بودن وظائف كاركنان 

)قدرت اعمال رهبري (قدرت مقام رهبر 

.اگر قدرت مقام رهبري زياد باشد و فرد اساسا جنم رهبري را داشته باشد بهتر ميتواند سيستم را هدايت كند

زياد
قوي ضعيف

رابطه رهبر با اعضاءخوب
ساختار وظيفه
قدرت رهبري

كم
قوي ضعيف

بد
زياد كم

قوي ضعيف قوي ضعيف

طيف مدل رهبري اقتضائي فيدلر

شرايط براي رهبري 
ميباشد مساعد

شرايط براي رهبري 
ميباشد نا مساعد

شرايط رهبري

هدف - تئوري مسير  ۴
و معتقد است دو عامل انتظار و ارزش بر روي رفتار . اين تئوري توسط ايوانز و هاوس مطرح گرديده و شباهت زيادي به تئوري انتظار ويكتور وروم دارد

انسانها تاثير دارد

ارزش
)حوزه احتمال ويكتور ورم   (. يعني باور شخص در مورد اينكه رفتار مشخصش او را به نتيجه مشخصي ميرساند

)مطلوبيت ويكتور ورم (. مقدار اهميتي است كه انسان به نتيجه ميدهد

پس بايد اول به افراد گفته شود چه انتظاري از آنها .با علم به اينكه اين دو عامل بر روي رفتار نيروي انساني دارد بايد افراد هدايت شوند

در اين تئوري مدير يا رهبر راهي كه كاركنان را به هدف . داريم تا آنها بدانند چه كاري بايد انجام دهند و به كجا ميخواهند برسند

ميرساند براي آنها آشكار ميكند و بدينوسيله كاركنان متوجه خواهند شد كه هدف چقدر براي آنها ارزش دارد و براي خود مشخص 

.خواهند نمود كه با چه رفتاري ميتوانند به اين هدف برسند

و وقتي كه كاركنان راحت . به عبارت ديگر اگر مسير هدف سازماني براي افراد مشخص باشد كاركنان بهتر ميتوانند در آن حوزه كار كنند 

.تر كار كنند اعمال رهبري بر اين افراد نيز راحت تر خواهد بود

تئوري مسير 
 - 

ف
هد

تئوري يتون ، ورم و جاگو

.سبكها تغيير ميكنند و تبيين ميگردند ميزان مشاركت افراد در تصميم گيريكه بر اساس . اشاره دارد سبكهاي مختلف رهبرياين تئوري به 

ت افراد
متغيرهاي موثر در ميزان مشارك

انتظار

اهميت تصميم
.اگر تصميم حياتي و بحراني باشد و يا امنيتي باشد يا رقابتي خاص باشد  نبايد در حوزه مشاركت تصميم گيري قرار گيرد

اگر اهميت تصميم متوسط يا كم بود و امكان مشاركت فراهم گرديد حال كاركنان چقدر نسبت به آن تعهد دارند؟
تعهد

آيا اطلاعات كافي براي تصميم گيري در اين حوزه وجود دارد يا با ابهام روبرو هستيم ؟
اطلاعات

چقدر كاركنان در نتيجه اين تصميم دخيل هستند و چقدر سهم ميبرند؟
سهم 

حال كه قرار است براي حل يك مشكل تصميم گيري شود آيا اساسا مشكلي وجود دارد و همه بر وجود مشكل اتفاق نظر دارند؟
انسجام

تئوري هاي منطبق بر خانه چهارم جدول جاگو

در صورتيكه همه متغير هاي گفته شده برقرار بود امكان 
Utç.مشاركت افراد در تصميم گيري برقرار ميگردد
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تئوري هاي رهبري

.در اين حالت مدير به تنهايي تصميم ميگيرد و ميزان مشاركت صفر ميباشد
تئوري هاي منطبق بر خانه چهارم جدول جاگو

ادامه تئوري يتون ، وروم و جاگو

)سبكهاي رهبري (طيف ميزان مشاركت رهبري

عدم مشاركت 

سبكهاي رهبري
.در اين حالت مدير از زير دست صرفا اطلاعات ميگيرد و او را  در مشاركت تصميم گيري دخيل نميكند

گرفتن اطلاعات از زير دست

.در اين حالت مدير ضمن طرح موضوعي كه بايد تصميم گيري گردد از زير دست جهت مشاركت در تصميم گيري نظر ميگيرد
گرفتن اطلاعات از زير دست و دخالت دادن او در مشاركت تصميم گيري

و . در اين حالت مدير گروه ايجاد ميكند و  موضوعي كه بايد تصميم گيري گردد را  از طريق گروه ، جهت مشاركت در تصميم گيري مطرح مينمايد

.نهايتا تصميم نهايي را ميگيرد

ايجاد گروه براي مشاركت در تصميم گيري

و . در اين حالت مدير گروه ايجاد ميكند و  موضوعي كه بايد تصميم گيري گردد را  از طريق گروه ، جهت مشاركت در تصميم گيري مطرح مينمايد

.تصميم نهايي را به گروه خبره اي كه تشكيل داده است ميسپارد

ايجاد گروه خبره براي مشاركت در تصميم گيري با تفويض تصميم گيري به گروه

.در اين طيف هر چه به سمت پايين حركت ميكنيم ميزان مشاركت در تصميم گيري بيشتر ميشود

۴

او قرار  در اتباط يك مدير با افراد زير دست بطور مجزا بعضي از اشخاص بخاطر ترجيحي كه او ميدهد براي مدير خودي بوده و داخل گروه مورد علاقه

. )از ارتباط خوبي با او برقرار نيستند (و برخي ديگر غير خودي بوده و خارج از گروه قرار خواهند گرفت  )از ارتباط خوبي با او برقرارند (ميگيرند 

)نظريه گراين و دانسرو (جفت عمودي - جفت دوتايي  - تئوري مراوده ي

تئوري مراوده ي
 - 

ت دوتايي
جف

ت عمودي 
جف

شتري در كارخود افراد خودي طبعا بيشتر مورد اعتماد او خواهند بود و از مسئوليتهاي بيشترو كارهاي كليدي بيشتري برخوردار خواهند بود و آزادي عمل بي

.در نهايت افراد خودي داراي ميزان موفقيت و رضايت بيشتري خواهند بود. خواهند داشت

ي خواهد داشت و با رهبر با هر يك از زير دستان يك سبك رفتار دارد و يك جفت دو تايي ميسازد و بنابر اين قاعده رهبر با هر يك از زيردستان رفتار نتفائت

.هر كدام از آنها يك جفت دوتايي ميسازد

ساس ويژه گي خود رهبر چيست ؟ آيا در نظام ارزشي او علاقاي به كار مشاركتي هست؟ به زير دستانش اعتماد دارد؟ آيا از مشاركت با ديگران اح

)اين عامل مهمترين عامل در تعيين سبك رهبري ميباشد (ترس ميكند ؟ 

)تانن بام واشميت (تئوري حوزه پيوستگي رفتار 

عوامل ذاتي خود رهبر

كاركنان چقدر به دنبال آزادي عمل هستند؟ در صورت ادن فرصت چقدر اهل استفاده از آن هستند؟ چقدر بدنبال محقق شدن هدف سازماني 

هستند؟ چقدر اهل مشاركت و ابداع و ابتكار هستند؟آيا معلومات و تجربه مناسب دارند؟

عوامل ذاتي مرئوس

آيا در سازمان امكان مشاركت امكان پذير خواهد بود؟ يا اينكه بر اساس تجربه بد گذشته هر وقت كاري بصورت مشاركتي انجام گرديد نتيجه 

.مناسبي نداشت يا ميزان اثر بخشي گروه در موارد قبلي خيلي كم بوده است

عوامل موقعيت

.ممكن است مدير اهل مشاركت هم باشد ولي موضوع يا پيشامدي حالت بحراني دارد و در لحظه بايد تصميم گرفته شود 

عامل زمان 

يا فرضا حوزه امنيتي . برخي از كارها را ماهيتا نميشود به كسي واگذار كرد يا بصورت مشاركتي انجام داد چون نياز به تخصص خاص دارد

.بالايي داشته باشد

عامل نوع وظيفه 

 
تئوري حوزه پيوستگي رفتار 

.اين تئوري معتقد است انتخاب سبك رهبري به سه عامل بستگي دارد 

ت
عوامل موقعي
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تئوري هاي رهبري

.در اين حالت به كاركنان دستور داده ميشود

تئوري هاي منطبق بر خانه چهارم جدول جاگو

تئوري سيكل زندگي

)هرسي و بلانچارد(تئوري سيكل زندگي 

۴

مشارکتی

وظيفه مداري

ري
دا
ه م

ابط
ر

- +
-

+
رابطه مداري كم- وظيفه مداري زياد 

آمرانه

.چون كاركنان مهم هستند آنها را قانع ميكنيم
قانع سازيرابطه مداري زياد- وظيفه مداري زياد 

.حوزه انتخابي مشاركتي خواهد بود
رابطه مداري زياد- وظيفه مداري كم 

.كار تفويض خواهد شد 
رابطه مداري كم- وظيفه مداري كم 

بعد بلوغ كاركنان
Maturity

تفويضي

مشاركتي

M1 M2 M3 M4

M1

M2

M4

M3

M1

M4

بلوغ كم

بلوغ كامل

توزيع نرمال بر روي جدول  هرسي و بلانچارد

با توجه به توزيع نرمال كمتر از سبك 
آمرانه و تفويضي استفاده ميشود و 
بيشتر دو سبك قانع سازي و مشاركتي 

.كاربرد دارند
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