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مباحث ويژهمباحث ويژه
دولتي دولتيدرمديريت درمديريت دولتيدرمديريت دولتيدرمديريت

))رشته مديريت دولتيرشته مديريت دولتي((
للل لش ش دكتر شمس الساداتدكتر شمس السادات--دكتر سيد مھدي الواني دكتر سيد مھدي الواني 

يزاھديزاھدي يز ز
»»دانشگاه پيام نور دانشگاه پيام نور « « 

د ا داد دت ا داد ٣٣ت ٣٣::تعداد واحدتعداد واحد
::تھيه کنندهتھيه کننده ھيھي

دکتر عليرضا موغلیدکتر عليرضا موغلی



مقدمهمقدمهمقدمهمقدمه
دولت مديريت ويژه درمباحث پژوھ دولتمورد مديريت ويژه درمباحث پژوھ مورد پژوھي درمباحث ويژه مديريت دولتيمورد پژوھي درمباحث ويژه مديريت دولتيمورد
قضيه قضيهتعريف درزمينه::تعريف حقايق سسله يك درزمينهشرح حقايق سسله يك شرح شرح يك سسله حقايق درزمينه شرح يك سسله حقايق درزمينه ::تعريف قضيهتعريف قضيه

يرويدادھائي واقعي و توصيف مشكلات آنھا به رويدادھائي واقعي و توصيف مشكلات آنھا به  يي ي
نتيجه گيري و راه حل نتيجه گيري و راه حل . . و تحليل و تحليل   منظورتجزيهمنظورتجزيه

..يابييابياا



:  قضيه سازماني)           فصل اول( 

ا ا أل ا ا عبارت از موضوع يا مسأله اي كه از برش ا
شده ،گزينش ازمان زندگ از مقطع يا مقطعي از زندگي سازماني ،گزينش شده و يا

و گيرد مي قرار تحليل و تجزيه و توجه ير ومورد ي  ر  ر يل  جزي و  وج و  ور 
.براي آن راه حل يابي مي شود



: نحوه تدوين قضيه 

مشكل-١ تبيين و لدريافت بيين  ري و 



ط ه د ا شکل ن ت برای تبيين مشکل بايد به محيط ا
از اردشد ان از واقعی سازمان واردشدو ازاق
يک آن ومشکلات مسايل ميان مسايل ومشکلات آن يکی ميان
قضيه قالب در و برگزيد را برگزيد و در قالب قضيهرا

کرد .تنظيم کردتنظيم



تبيين و مشکل تشخيص مشکل و تبيينتشخيص
ل ا فقيت د آن دقيق آن در موفقيت مراحل دقيق
د دا کنند ن ت نقش .بعدی نقش تعيين کننده داردد



در٢ اطلاعات آوری جمع جمع آوری اطلاعات در -٢
شکل باره مشکلبا



وقتی مشکل مشخص شد 
بايستی در باره آن اطلاعات 

در تدوين . بيشتری کسب شود
قضيه می توان از

مصاحبه و مشاھده در :روشھای
ط جھت جمع آوری اطلاعات مدد آ

.جست



در مصاحبه بايستی به 
:نکات زير توجه نمود

 
ند ش ه ا ه آن به آنچه مصاحبه شوندهه
داد ش گ قا دق د .ميگويد دقيقا گوش دادگ



ا ش ا به آنچه مصاحبه شونده از آ
ک ا ا ا .گفتنش ابا دارد توجه کردگ



به آنچه مصاحبه شونده
بدون کمک مصاحبه گر
نمتواند ابراز کند التفات
رنمود و او را در اين راه ين ر ر و و و

کرد .ياری ر ری  .ي



مشاھده را ميتوان به طور 
ممستقيم يا غير مستقيم انجام  م م

.داد



در مشاھده مستقيم قضيه
نگار ميتواند شخصا در
سازمان حضور يابد و 
ينسبت به مشاھه موقعيت و ب ب

کند .اقدام .م 



البته در ھر دو روش بايد 
قضيه نگار خود محور 

مشکل را بيابد و مصاحبه و 
وشمشاھده را در حول و حوش  و و ر ر

دھد انجام .آن م  ج .ن 



قضيه-٣ نھاي :تدوين :تدوين نھايی قضيه-٣

تدوين كننده قضيه بايد از .
يتخصص ھاي مربوط به

يسازمان مورد مطالعه آگاھي 
.نسبي داشته باشد ب بي



درتدوين قضيه مي توان از 
يروش ھاي مصاحبه و 

يمشاھده درجھت جمع آوري  ع
.اطلاعات مدد جست ج



كوتاه : (عنوان قضيه-١ – ي ن و(و
نمايانگرمحتواي-رسا، گيرا ر ير ر

برانگيزاننده حس -قضيه
).كنجكاوي در خواننده )ي

نكات بايد قضيه نھائي ي  درتدوين ي ب ي  ھ وين  ر
:زير را مد نظر داشت  ر ر زير



سازماني-٢ قضيه حاوي:(طول ي ز ي  وي:(ول 
اطلاعات-مطالب اساسي باشد ي

ضروري را در اختيار خواننده قرار 
اطلاعات درشناخت موقعيت - دھد

ا ث ق ). ودر حل قضيه موثر باشدل



مكاني-٣ و زماني شرايط:(ويژگيھاي ي ي و  ي ز يھ ي :(ويژ ر
اجتماعي–اقتصادي سياسي ي يي

)ومحيطي



۴-كمي اطلاعات ارائه ۴-ارائه اطلاعات كمي
و:(وكيفي آماري ھاي داده داده ھاي آماري و:(وكيفي

وتوصيفي كيفي ي)اطلاعات ي و ي و ي لا  )ا



۵انگيزه انگيزه:(ايجاد ۵-انگيزه :(ايجاد انگيزه
د آ د خ )پاسخ بوجود آورد)ا



تجزيه وتحليل قضيه نحوه:

مشكل١ تبيين قضيه دقيق مطالعه مطالعه دقيق قضيه وتبيين مشكل-١

  

  



مختلف٢ ھاي حل راه تعيين تعيين راه حل ھاي مختلف-٢
مشكل حل جھت حل مشكلجھت



با قضيه تحليلگر مرحله اين در اين مرحله تحليلگر قضيه با در
درک و بينش قوه از استعانت از قوه بينش و درک استعانت
و ھا آموخته مدد به و و ھ وخود و و ب  آ

حلھای راه بينی پيش به یتجاربش ھ ی ر  ربش ب پيش بي ج
ميکند اقدام مشکل جھت .مختلف ي م  ل  . جھ 



تعيين پيامدھاي ھر راه حل-٣



را خودش پيامدھای حل راه ھر راه حل پيامدھای خودش را ھر
دارد دنبال ھربه تبعات بايستی بايستی تبعات ھر. به دنبال دارد

نگرش با را حلھا راه از رش يک ھ را ب  ي از راه 
کرد بينی پيش گرا .نظام ر ی  ر پيش بي .م 



۴راه ترين مناسب انتخاب ۴- انتخاب مناسب ترين راه
حلحل



يافته به توجه با بايستی وج ب ي تحليلگر ی ب  ي ر ب ي
وھايش خود را در ھمان شرايط و  ي ر ن ر ر و يش

موقعيت قضيه تصور نمايد و تصميم 
.بھينه را اتخاذ کند



۵-آوري كار از يافتن اطمينان ۵-اطمينان يافتن از كار آوري
درعمل ھا حل راه حل ھا درعملراه



ی:تفاوت قضيه و قضيه سازمانی ز ي و ي و
 قضيه شرحی از يک سلسله حقايق به طور

کلی و قضيه سازمانی برشی از زندگی 
ت ا ان .سازمانی استاز



و خبره افراد نظر از استفاده از نظر افراد خبره و استفاده
مھ طرق از يک متخصص يکی از طرق مھممتخصص
ی آ کا از يافتن ينان اطمينان يافتن از کارآوری اط

اشد ل د ه .قضيه در عمل ميباشدقض



 يسياھه عواملي كه در تجزيه و تحليل
:قضاياي سازماني بايد در نظر داشت

ا١ از ات شخ خ ا(تا آ آيا :(تاريخچه و مشخصات سازمان-١
مؤثر طور به سازمان در كاري رگروھاي ؤ ور  ن ب  ز ر  ري  ي  رو

عمل مي كنند؟



 آيا فعاليتھا و وظايف درسازمان به طور
ا ش ش مؤ ثر مشخص شده اند؟ث



متناسب سازمان بازدھ آيا بازدھي سازماني  متناسب آيا
باشد؟ م آن ھاي داده با داده ھاي آن مي باشد؟با

ؤثر ر ط به گيري ي آياتصميم گيري به طورمؤثرآيات
ا ان ان از ات در مراتب سازمان انجام مي د

؟ شود؟ش



افراد بين وآيا وظايف وظايف و-آيا بين افراد
سازمان با سازمان ساختار سازمانی با سازمان ساختار
ت د ابطه غير رسمی رابطه درستی غي

ت ا ا برقرار استق



را سازماندھ نقش مدير آيا مدير نقش سازماندھی را آيا
است؟ داده انجا درست به درستی انجام داده است؟به



طور به گيری تصمي آيا تصميم گيری به طور آيا
ان از ات د موثر در مراتب سازمان ث

ا انجام ميشود؟ا



سازمان-٢ در اداركي ھاي چه:(جنبه ن ز ر  ي  ر ي  ب  چ :(ج
عواملي بر ادراك اعضاء سازمان تاثير 

امكان  اداراكيدارد؟ چه نوع تحريفات 
؟ ا )وقوع دارد؟)ق



اعضاء--٣٣ آموزشي ھاي اعضاءجنبه آموزشي ھاي ءجنبه ي  وز ي  ب  ءج ي  وز ي  ب  ج
در را مشکلات سازمان اعضاء درآيا را مشکلات سازمان اعضاء ر آيا ن  ر  ز ء  ر ي  ن  ر  ز ء  ي 

ییبرنامه ھای بھسازی شغلی وبرنامه ھای بھسازی شغلی و
سازمانی تجزيه و تحليل می کنند؟سازمانی تجزيه و تحليل می کنند؟

برنامه ھای آموزشی چگونه است؟برنامه ھای آموزشی چگونه است؟



۴۴انگيزش ھاي انگيزشجنبه ھاي (جنبه :) پاداشپاداش: ۴۴--پاداشپاداش: (: (جنبه ھاي انگيزشيجنبه ھاي انگيزشي
آن بودن منصفانه نحوه و آنھا بودن منصفانه نحوه و ))ھا و نحوه منصفانه بودن آن ھا و نحوه منصفانه بودن آن ))ھا

اعضا نياز د ای پاداش اعضاآيا نياز د ای پاداش آيا پاداشھای موجود نياز اعضاءآيا پاداشھای موجود نياز اعضاءآيا
کند؟ م ارضا را کند؟سازمان م ارضا را سازمان را ارضاء می کند؟سازمان را ارضاء می کند؟سازمان

ا لک ت ن ا اش ا ا اآ لک ت ن ا اش ا ا آيا پاداشھا نسبت به عملکردھا آيا پاداشھا نسبت به عملکردھا آ
د؟ ش د؟داخت ش پرداخت می شود؟پرداخت می شود؟داخت



ا ا ا اا ا ا ا چه نوع سيستم پاداش در سازمانچه نوع سيستم پاداش در سازمان
؟ ؟ا وجود دارد؟وجود دارد؟ا

 آيا سيستم پاداش موجب ابداع آيا سيستم پاداش موجب ابداع–– ع عم م
و حضور کارکنان می و حضور کارکنان می   --بازدھیبازدھی
گردد؟گردد؟



  ۵۵ - -   خصوصيات فردي خصوصيات فردي
ا ا ا اا ا ا ::اعضاءدرسازما ن اعضاءدرسازما ن ا

د ف ات خ ل ا ع ده ف ات خ ل ا ع ه  چه عواملی بر خصوصيات فردی چه عواملی بر خصوصيات فردی
گذارد؟ می تاثير سازمان گذارد؟اعضاء می تاثير سازمان راعضاء ی  ير  ن  ز ر  ی  ير  ن  ز  

آيا اين خصوصيات به درستی شناختهآيا اين خصوصيات به درستی شناخته
شده اند؟شده اند؟



۶۶ - -  مثل مثل ((چگونگي نقش اعضاءچگونگي نقش اعضاء
::تعارض درنقش دربين كاركنانتعارض درنقش دربين كاركنان

 آيا تعارض در نقش بين کارکنان وجود آيا تعارض در نقش بين کارکنان وجود
؟ ؟ا دارد؟دارد؟ا

ا ا ا ا ا ا اآ ا ا ا ا ا آيا نقش افراد سازمان روشن است؟آيا نقش افراد سازمان روشن است؟آ



فشارھاي عصبي درسازمانفشارھاي عصبي درسازمان  --٧٧::

ا فشا ن ا ش ا اآ فشا ن ا ش ا آ آيا شواھدی مبنی بر وجود فشارھای عصبی درآيا شواھدی مبنی بر وجود فشارھای عصبی در
رسازمان وجود دارد؟سازمان وجود دارد؟ و و ن رز و و ن ز

 چه پيامدھايی از فشارھای عصبی در سازمان قابل چه پيامدھايی از فشارھای عصبی در سازمان قابل
؟ ا ؟شا ا مشاھده است؟مشاھده است؟شا



تصميم گيري تصميم گيري : (: (تصميم گيريتصميم گيري--٨٨ يري يرييم يري((يم يرييم يم
..موانع تصميم گيري موانع تصميم گيري – – مؤثر مؤثر 

ان از د ث گ ت انان از د ث گ ت ان موانع تصميم گيری موثر در سازمانموانع تصميم گيری موثر در سازمان
چيچيچيست؟چيست؟

 آيا سازمان و مديريت تصميمات موثر آيا سازمان و مديريت تصميمات موثر
؟ ک ؟اتخاذ ک اتخاذ ميکند؟اتخاذ ميکند؟اتخاذ



ارتباطاتارتباطات--٩٩) :) وموانع: خطاھا وموانعمثل خطاھا مثل مثل خطاھا وموانع مثل خطاھا وموانع : (: (ارتباطاتارتباطات--٩٩
))ارتباطاتارتباطات ب بر ))ر

خچه خطاھايی در انتقال پيام سازمان رخچه خطاھايی در انتقال پيام سازمان رخ م پ خچ م پ چ
ميدھد؟ميدھد؟

 چه عواملی صحت ارتباطات در سازمان چه عواملی صحت ارتباطات در سازمان
دھد؟ ا ق تاث ت ت دھد؟ا ا ق تاث ت ت را تحت تاثر قرار ميدھد؟را تحت تاثر قرار ميدھد؟ا



 رچه موانعی در راه ارتباطات در چه موانعی در راه ارتباطات در ب ر ر ر ی و رچ ب ر ر ر ی و چ
سازمان وجود دارد؟سازمان وجود دارد؟

آيا جو سازمانی تسھيل کننده ارتباطاتآيا جو سازمانی تسھيل کننده ارتباطات
است يا بازدارنده آن؟است يا بازدارنده آن؟



ا١١ ا اا ا اا((ا برنامهبرنامه((برنامه ريزي درسازمانبرنامه ريزي درسازمان--١٠١٠
ا از زز ه نا زتفك ه نا ))تفك ))تفكر برنامه ريزيتفكر برنامه ريزي– – ريزي جامعريزي جامع



 آيا در سازمان تفکر برنامه آيا در سازمان تفکر برنامه
ريزی وجود دارد؟ريزی وجود دارد؟



انجام جامع ريزی برنامه انجامآيا جامع ريزی برنامه آيا برنامه ريزی جامع انجام آيا برنامه ريزی جامع انجام آيا
د؟ د؟ميش ميشود؟ميشود؟ميش



عملياتی ريزی برنامه عملياتیآيا ريزی برنامه آيا برنامه ريزی عملياتی آيا برنامه ريزی عملياتی آيا
گيرد؟ م گيرد؟رت م صورت می گيرد؟صورت می گيرد؟رت



برنامه در کارکنان برنامهآيا در کارکنان آيا کارکنان در برنامهآيا کارکنان در برنامهآيا
دارند؟ نقش دارند؟ريزی نقش ريزی نقش دارند؟ريزی نقش دارند؟ريزی



نيروی ريزی برنامه نيرویوضعيت ريزی برنامه وضعيت برنامه ريزی نيرویوضعيت برنامه ريزی نيرویوضعيت
چگونه سازمان در چگونهانسانی سازمان در انسانی در سازمان چگونه انسانی در سازمان چگونه انسانی

است؟است؟است؟است؟



تشكلات--١١١١ تشكلاتسازماندھي سازماندھي سازماندھي تشكلات سازماندھي تشكلات --١١١١
ازمان(( ازماناختار اختار     --ساختار سازمانيساختار سازماني((

ت تنظا ))نظارتنظارت))نظا



سازمانی ساختار سازمانینوع ساختار ینوع ز ر  یوع  ز ر  وع 
چيست؟چيست؟چيست؟چيست؟



چيست؟ سازماندھی چيست؟مبنای سازماندھی مبنای سازماندھی چيست؟مبنای سازماندھی چيست؟مبنای



نظر از عمده نظرمشکلات از عمده مشکلات عمده از نظرمشکلات عمده از نظرمشکلات
چيست؟ چيست؟سازماندھی سازماندھی چيست؟سازماندھی چيست؟سازماندھی



نظارت و كنترلنظارت و كنترل  - - ١٢١٢

ن گ ا از ل کنت نت گ ا از ل کنت ت سيستم کنترل در سازمان چگونهسيستم کنترل در سازمان چگونه
نظ از شکلات ا آ ت؟ نظا از شکلات ا آ ت؟ است؟ و آيا مشکلاتی از نظر است؟ و آيا مشکلاتی از نظر ا

د؟ دا د ل د؟کنت دا د ل کنترل وجود دارد؟کنترل وجود دارد؟کنت



 واستقبال کارکنان از کنترل چگونه استقبال کارکنان از کنترل چگونه چ ر ز ن ر وب چ ر ز ن ر ب
ايت؟ايت؟

به کيفيتھا در کنترل تا چه حد اھميتبه کيفيتھا در کنترل تا چه حد اھميت
داده ميشود؟داده ميشود؟



سبك ھاي مديريتسبك ھاي مديريت--١٣١٣:: يي

 چه سبکی از مديريت در سازمان حاکم چه سبکی از مديريت در سازمان حاکم
است؟است؟

؟ ا گ ا ا ک کا ال ق ؟ا ا گ ا ا ک کا ال ق ا استقبال کارکنان از مديريت چگونه است؟استقبال کارکنان از مديريت چگونه است؟



١۴١۴ - -  ابداع و خلاقيتابداع و خلاقيت:.:.

 آيا محيط سازمان از جھت ابداع و خلاقيت آيا محيط سازمان از جھت ابداع و خلاقيت
ت؟ ا ت؟اعد ا مساعد است؟مساعد است؟اعد

نوآوری و ابداع راه در موجود نوآوریمشکلات و ابداع راه در موجود مشکلات موجود در راه ابداع و نوآوری مشکلات موجود در راه ابداع و نوآوری مشکلات
کارکنان چيست؟کارکنان چيست؟



 مآنچه ملاحظه شد در بر گيرنده تمام آنچه ملاحظه شد در بر گيرنده تمام مچ چ
مواردی است که بايد در قضايای مواردی است که بايد در قضايای 

ا ا اا ا سازمانی به بررسی نھاده شود نيست وسازمانی به بررسی نھاده شود نيست وا
برای راھنما يک ان عن به اند ت م برایفقط راھنما يک ان عن به اند ت م فقط می تواند  به عنوان يک راھنما برایفقط می تواند  به عنوان يک راھنما برایفقط

باشد باشدتحليلگر ..تحليلگر ر ب ر بي ..ي



ک ق ت ا کا ق ت ا ا واضح است در ھر قضيه ممکنواضح است در ھر قضيه ممکن
اش اشته ت ا ل ا ن ت اشا اشته ت ا ل ا ن ت است چند عامل اھميت داشته باشداست چند عامل اھميت داشته باشدا
ه د گ ا ق هد د گ ا ق و مورد بررسی قرار گيرد و بهو مورد بررسی قرار گيرد و بهد

د نش ه ت ل ا ع دا نش ه ت ل ا ع ..ساير عوامل توجه نشودساير عوامل توجه نشودا



نقادی و تحليل قدرت حال ھر نقادیبه و تحليل قدرت حال ھر یبه يل و  ر  ل  ر  یب  يل و  ر  ل  ر  ب 
ميکند بررسی را قضيه که ميکندفردی بررسی را قضيه که يفردی ی  ي ر برر ی   ير ی  ي ر برر ی   ر
وو..در اين ميان اھميت بسيار دارددر اين ميان اھميت بسيار دارد ر ر ي ب ي ن ي ين رر ر ي ب ي ن ي ين وور
یآنچه اشاره شد نقش کمکی و آنچه اشاره شد نقش کمکی و  ر یچ ر چ

..حاشيه ای ايفا ميکندحاشيه ای ايفا ميکند



فراگيرندگانفراگيرندگان فراگيرندگانفراگيرندگان
که شوند آماده ای گونه به بايد مديريت کهدانش شوند آماده ای گونه به بايد مديريت و دانش ی   و  ي ب  يري ب و ش  ی   و  ي ب  يري ب ش 

فاصله بين نظر و عمل را پل زنند و به مدد فاصله بين نظر و عمل را پل زنند و به مدد 
گ گگ نظريه ھای سازگاربا ويژگيھای به حل معضلنظريه ھای سازگاربا ويژگيھای به حل معضلگ

..بپردازندبپردازندبپردازندبپردازند



ت ا ک ا ش ا تک ا ک ا ش ا ک  يکی از روشھايی که برای تجربه و يکی از روشھايی که برای تجربه و
کار به مديريت رشته در دعمل کارآگاھ به مديريت رشته در دعمل آگاھی دعملی در رشته مديريت به کارآگاھی دعملی در رشته مديريت به کارآگاھ
يگرغته ميشود روش مورد پژوھی يا گرغته ميشود روش مورد پژوھی يا  ی پژو ور روش و ي ير ی پژو ور روش و ي ر

..بررسی موارد خاص استبررسی موارد خاص است



در سازمانھا مشکلات و مسايل روش اين دردر سازمانھا مشکلات و مسايل روش اين در در اين روش مسايل و مشکلات سازمانھا دردر اين روش مسايل و مشکلات سازمانھا در
قالب قضايای ويژه ای متجلی شده و در مقابلقالب قضايای ويژه ای متجلی شده و در مقابل
دانشجو قرار داده می شوند تا به آموخته ھای دانشجو قرار داده می شوند تا به آموخته ھای 

از ا آن ل ه ش خ ازنظ ا آن ل ه ش خ ..نظری خويش به حل آنھا بپردازدنظری خويش به حل آنھا بپردازدنظ



ط سازمان قضايای ين تد طبرای سازمان قضايای ين تد برای  برای تدوين قضايای سازمانی طی برای تدوين قضايای سازمانی طی
مشکل ابتدا است ضروری مشکلمراحلی ابتدا است ضروری ل مراحلی ب  روری   ی  ل ر ب  روری   ی  ر

خاصی را برگزيد و سپس آن را در قالب خاصی را برگزيد و سپس آن را در قالب 
..قضيه تدوين کردقضيه تدوين کرد



قضاياي سازمانيقضاياي سازماني::فصل دومفصل دوم:: وم ومل  ي::ل  ز ي  يي ز ي  ::ي

 برنامه ريزي نيروي انساني چيست برنامه ريزي نيروي انساني چيست::

  



 تشخيص و تأمين كادر مورد نياز تشخيص و تأمين كادر مورد نياز
آ لا ا ا آا لا ا ا سازمان با توجه به تغيير وتحولات آنسازمان با توجه به تغيير وتحولات آنا

ند آ ندد آ ..درآيندهدرآيندهد



انساني نيروي ريزي انسانيبرنامه نيروي ريزي برنامه ريزي نيروي انسانيبرنامه ريزي نيروي انسانيبرنامه
م انجا مرحله د مدر انجا مرحله د در دو مرحله انجام مي در دو مرحله انجام مي در

پذيردپذيردذذ



ان١١ ان ي ني ات تيا انا ان ي ني ات تيا ::ا احتياجات نيروي انسانياحتياجات نيروي انساني--١١::

ا آ ات اطلا د له ن ا اد آ ات اطلا د له ن ا در اين مرحله وجود اطلاعات و آماردر اين مرحله وجود اطلاعات و آمارد
باشد م لازم باشدپرسنل م لازم ..پرسنلی لازم می باشدپرسنلی لازم می باشدپرسنل



انساني--٢٢ نيروي انسانيتأمين نيروي ي::تأمين يروي  يين  يروي  ::ين 
ريزی برنامه مرحله اين ريزیدر برنامه مرحله اين در اين مرحله برنامه ريزی در اين مرحله برنامه ريزی در

می پيدا ضرورت خدمتی میوضعيت پيدا ضرورت خدمتی وضعيت خدمتی ضرورت پيدا میوضعيت خدمتی ضرورت پيدا میوضعيت
career((کندکند planningcareer planning(( ))career planningcareer planning.(.(کندکند



زی ه نا ه ن زیک ه نا ه ن ک  يک جنبه مھم برنامه ريزی يک جنبه مھم برنامه ريزی
آگاھ ه ت زش آ ت آگاھخد ه ت زش آ ت خدمتی آموزش و توسعه آگاھی خدمتی آموزش و توسعه آگاھی خد
ف ا کنا کا فت ا کنا کا و تجربه کارکنان برای رفع و تجربه کارکنان برای رفع ت

ا ا ا آ ا اا ا ا آ ا ..نيازھای آتی سازمان استنيازھای آتی سازمان استا



كل زي ه نا ا كلا زي ه نا ا ا  براساس برنامه ريزي كل براساس برنامه ريزي كل
ان ت كه ت ا ان اناز ت كه ت ا ان سازمان است كه مي توان سازمان است كه مي توان از
ن ات ا ت ا ز ننا ات ا ت ا ز برنامه ريزي احتياجات نيرويبرنامه ريزي احتياجات نيروينا

ك ا آ ا ا كا ا آ ا ا . . انساني را آغاز كردانساني را آغاز كردا



مي چگونه را نياز مورد انساني مينيروي چگونه را نياز مورد انساني ينيروي و  ز را چ ي ور  ي  ييروي ا و  ز را چ ي ور  ي  يروي ا
توان تعيين كرد؟ با مقايسه پرسنل موردتوان تعيين كرد؟ با مقايسه پرسنل مورد
نياز و پرسنل موجود وعطف توجه به نياز و پرسنل موجود وعطف توجه به 
آ ثال ا ا قا آا ثال ا ا قا ..ارتقاء و خروج از خدمت و امثال آنارتقاء و خروج از خدمت و امثال آنا



ت خد ريزي ه برنا از تھدف خد ريزي ه برنا از ::ھدف ھدف از برنامه ريزي خدمتيھدف از برنامه ريزي خدمتي  :  :
مي چگونه كه موضوع اين ميدريافتن چگونه كه موضوع اين دريافتن اين موضوع كه چگونه ميدريافتن اين موضوع كه چگونه ميدريافتن
درواحدھا شرايط واجد كاركنان درواحدھاتوان شرايط واجد كاركنان روتوان ي  ر ج  ن و ر ن  روو ي  ر ج  ن و ر ن  و
ييراشناخته،آموزش داده وبراي تأمينراشناخته،آموزش داده وبراي تأمين

..نيازھا آماده ساختنيازھا آماده ساخت



شغل شغلخش j((خش b t tij b t ti(( چرخش شغليچرخش شغلي  ))job rotationjob rotation((
شاغل د كنان كا فتن گ ا شاغلق د كنان كا فتن گ ا ق قرارگرفتن كاركنان در شاغلقرارگرفتن كاركنان در شاغل::

ا آن اختن اد آ نظ ه اختلف آن اختن اد آ نظ ه مختلف به منظور آماده ساختن آنھا مختلف به منظور آماده ساختن آنھا ختلف
ديگ شاغل ل قب اي ديگب شاغل ل قب اي ..براي قبول شاغل ديگربراي قبول شاغل ديگرب



ينبرنامه ريزي براي ترتيب جانشينبرنامه ريزي براي ترتيب جانشين ج يب ر ي بر ريزي ينبر ج يب ر ي بر ريزي بر
برنامه ريزيبرنامه ريزي::مترادف است بامترادف است با ريزيرر ريزير ر

ييخدمتيخدمتي



تلاشی خدمتی ريزی تلاشیبرنامه خدمتی ريزی برنامه ريزی خدمتی تلاشی برنامه ريزی خدمتی تلاشی برنامه
مناسب جانشين يافتن جھت مناسبدر جانشين يافتن جھت در جھت يافتن جانشين مناسبدر جھت يافتن جانشين مناسبدر

شاغل برای او تربيت شاغلو برای او تربيت و تربيت او برای شاغلو تربيت او برای شاغلو
سازمان درون در سازمانبلاتصدی درون در بلاتصدی در درون سازمان بلاتصدی در درون سازمان بلاتصدی

ت تا ..استاستا



يافتن برای خدمتی ريزی برنانه يافتندر برای خدمتی ريزی برنانه ن در ی برای ي ن ر بر ريزی  ی برای ي ر بر ريزی 
پستھای خالی در آينده و چگونگی آمادهپستھای خالی در آينده و چگونگی آماده
ساختن جانشين برای آنھا بايد شناخت ساختن جانشين برای آنھا بايد شناخت 
ا ا ا ف ا ا ا ل اکا ا ا ف ا ا ا ل کاملی از سازمان ، ھدفھا و ماموريتھا،کاملی از سازمان ، ھدفھا و ماموريتھا،کا
آيد بعمل منابع ساير انسانيو آيدنيروی بعمل منابع ساير انسانيو ..نيروی انسانيو ساير منابع بعمل آيدنيروی انسانيو ساير منابع بعمل آيدنيروی



 نبا اتکاء به اين اطلاعات می توان با اتکاء به اين اطلاعات می توان و ی ين ب نب و ی ين ب ب
وضع آينده را از نظر پرسنلی پيش وضع آينده را از نظر پرسنلی پيش 

بينی کردو برآورد نمود که چه تعداد بينی کردو برآورد نمود که چه تعداد 
گ آ ل گل آ ل ..مشاغل خالی در آينده ايجاد می گرددمشاغل خالی در آينده ايجاد می گرددل



اگر سازمانی توسعه و گسترشی را دراگر سازمانی توسعه و گسترشی را در
پيش رو دارد ، برنامه ريز پيش بينی ھای پيش رو دارد ، برنامه ريز پيش بينی ھای 

ال ا ا ا ا الا ا ا ا ا خود را با توجه به شاخه ھايی از فعاليتخود را با توجه به شاخه ھايی از فعاليتا
بر آنھا اثر ميزان يابد م سعه ت برکه آنھا اثر ميزان يابد م سعه ت که توسعه می يابد ميزان اثر آنھا بر که توسعه می يابد ميزان اثر آنھا بر که
ميدھد انجام نياز مورد انسانی ميدھدنيروی انجام نياز مورد انسانی ..نيروی ي م  ج ز  ي ور  ی  ييروی  م  ج ز  ي ور  ی  ..يروی 



 ذکر اين نکته ضروری است که تامين ذکر اين نکته ضروری است که تامين
نيازھا ھمواره از رده ھای پايين به بالاتر نيازھا ھمواره از رده ھای پايين به بالاتر 

ا ا ا ا ا الک ا ا ا ا نيست ، بلکه می توان با جابجاييھای نيست ، بلکه می توان با جابجاييھای لک
رده برآ را انسان ی نير نيازھای ازی ردهم برآ را انسان ی نير نيازھای ازی موازی نيازھای نيروی انسانی را برآوردهموازی نيازھای نيروی انسانی را برآوردهم

....ساختساخت



یخلاصه آنکه نيروی انسانیخلاصه آنکه نيروی انسانی یيرو يرو
ارزشمندترين سرمايه ھای سازمان ارزشمندترين سرمايه ھای سازمان 

است و مديريت با عطف به اين نکته است و مديريت با عطف به اين نکته 
بايد بکوشد تا اين سرمايه را به بايد بکوشد تا اين سرمايه را به 

اھداف د ش د شناخته ت اھدافد د ش د شناخته ت درستی شناخته و در پيشبرد اھداف درستی شناخته و در پيشبرد اھداف د
کند کندبسيج ..بسيج کندبسيج کندبسيج



پيامدھاي شيوه جديد كنترلپيامدھاي شيوه جديد كنترل::

درمديريت كنترل درمديريتنقش كنترل كنترلكنترل::نقش كنترل كنترل ::نقش كنترل درمديريتنقش كنترل درمديريت
تحقق نحوه از آگاھي براي تحققابزاري نحوه از آگاھي براي ق ابزاري و  ز  ي  ي  ري بر ق بز و  ز  ي  ي  ري بر بز

. . بخش و اصلاح آنھاستبخش و اصلاح آنھاست حح



تعريف كنترلتعريف كنترل : :

ا ل قا ا اا ل قا ا ا  عبارتست از مقايسه عمليات و عبارتست از مقايسه عمليات و
ا ا ا ل ا ش اش ا ا ل ا ش پيش بيني شده با عمليات انجام پيش بيني شده با عمليات انجام ش

..شدهشدهشش



را كنترل كه عامل ترين راعمده كنترل كه عامل ترين عمده ترين عاملي كه كنترل راعمده ترين عاملي كه كنترل راعمده
ي ض ا ان از يد ض ا ان از در سازمان را ضروري ميدر سازمان را ضروري ميد

د خطا د د د دازد خطا د د د سازد،وجود درصدي خطا در سازد،وجود درصدي خطا در ازد
ت ا ن تش ا ن ..پيش بيني ھا ستپيش بيني ھا ستش



ضرورت کنترل در سازمان برای اجرایضرورت کنترل در سازمان برای اجرای
با با . . صحيح برنامه ھا امری بديھی استصحيح برنامه ھا امری بديھی است
ک ا ل ک ا ا ا ا کا ا ل ک ا ا ا ا ستفاده از ابزارھای کنترلی است که ستفاده از ابزارھای کنترلی است که ا

آگاھ ھدفھا تحقق ه نح به نسبت آگاھمديريت ھدفھا تحقق ه نح به نسبت مديريت نسبت به  نحوه تحقق ھدفھا آگاھی مديريت نسبت به  نحوه تحقق ھدفھا آگاھی مديريت
يابد يابدمی ..می ب بی ي ..ی ي



ث ت ک ا ثاز ت ک ا از سازمان بدون وجود يک سيستم موثرسازمان بدون وجود يک سيستم موثر
خود ماموريتھای تحقق در خودکنترل ماموريتھای تحقق در کنترل در تحقق ماموريتھای خود کنترل در تحقق ماموريتھای خود کنترل

خود منابع از تواند نمی و نبوده خودموفق منابع از تواند نمی و نبوده موفق نبوده و نمی تواند از منابع خودموفق نبوده و نمی تواند از منابع خودموفق
..به درستی استفاده نمايدبه درستی استفاده نمايد ي ی ير ی ر



كنترل اجراي و طراحي كنترلمراحل اجراي و طراحي رل مراحل ي  جر ي و  ر ل  رل ر ي  جر ي و  ر ل  ر
عبارتنداز عبارتندازدرسازمان ::درسازمان ز ر ب ن  ز زر ر ب ن  ز ::ر

نتايج١١ نتايجتعيين تعيين تعيين نتايجتعيين نتايج--١١



ص::تعيين شاخصتعيين شاخص--٢٢ صيين يين
 يیدر جريان کنترل بايد شاخص ھايی در جريان کنترل بايد شاخص ھايی ص ي ب ر ن جري يیر ص ي ب ر ن جري ر

وجود داشته باشد تا بوسيله آنھا بتوان وجود داشته باشد تا بوسيله آنھا بتوان 
ميزان نيل به نتايج مورد نظر را مورد ميزان نيل به نتايج مورد نظر را مورد 

..سنجش قرار دادسنجش قرار داد



د٣٣ تاندا ا ن دت تاندا ا ن ::ت تعيين استانداردتعيين استاندارد--٣٣::
سنجش ھای مقياس يا ھا شاخص اينکه از سنجشپس ھای مقياس يا ھا شاخص اينکه از پس پس از اينکه شاخص ھا يا مقياس ھای سنجشپس از اينکه شاخص ھا يا مقياس ھای سنجش

معين شدند بايد ميزان مورد نظر در آن معين شدند بايد ميزان مورد نظر در آن 
..شاخصھا برای موضوع کنترل تعيين کردشاخصھا برای موضوع کنترل تعيين کرد



۴۴ات اطلا آ ن ن اتت اطلا آ ن ن ::ت ۴۴--تعيين نحوه جمع آوري اطلاعاتتعيين نحوه جمع آوري اطلاعات::
برای مختلف ھای زمينه در آمار و برایاطلاعات مختلف ھای زمينه در آمار و اطلاعات اطلاعات و آمار در زمينه ھای مختلف برایاطلاعات و آمار در زمينه ھای مختلف برای

سنجش نتايج مورد انتظار ضرورت تام داشته سنجش نتايج مورد انتظار ضرورت تام داشته 
..و بخش اساسی به شمار می آيدو بخش اساسی به شمار می آيد



ھيچ سيستم کنترلی بدون در اختيار داشتنھيچ سيستم کنترلی بدون در اختيار داشتن
ن ق به ي اطلاعات ا نآ ق به ي اطلاعات ا آمار و اطلاعات صحيح و به موقع نمیآمار و اطلاعات صحيح و به موقع نمیآ

کند ايفا سازمان در را موثری نقش کندتواند ايفا سازمان در را موثری نقش ي تواند ن  ز ر  ری ر  و ش  ي و  ن  ز ر  ری ر  و ش  ..و 



۵۵گي نتيجه و زياب گيا نتيجه و زياب ::ا ۵۵--ارزيابي و نتيجه گيريارزيابي و نتيجه گيري::

بیدر اين مرحله به کمک استانداردھای اتخابیدر اين مرحله به کمک استانداردھای اتخابی ی ر ب ر ين بیر ی ر ب ر ين ر
اطلاعات جمع آوری شده مورد ارزيابی قرار اطلاعات جمع آوری شده مورد ارزيابی قرار 

ن نگ می گيرندمی گيرندگ



وكنترل ھزينه وكنترلرابطه ھزينه کنترل::رابطه کنترلنتيجه ھزينهھزينه>>نتيجه ھزينهھزينه> > نتيجه کنترلنتيجه کنترل::  رابطه ھزينه وكنترلرابطه ھزينه وكنترل
کنترلکنترل

                                              حدبھينه كنترل درسازمانحدبھينه كنترل درسازمان::




ممدر طراحی سيستم کنترل مسا له ھزينه دردر طراحی سيستم کنترل مسا له ھزينه در
مقابل نتيجه يا نتاسج حاصل از آن واجد مقابل نتيجه يا نتاسج حاصل از آن واجد 

ا اا گاا ذ ا ا گاا ذ ا ا ا بر اين اساسذس ھرگاه بر اين اساسذس ھرگاه ..اھميت استاھميت است
م زايد منترل باشد نتيجه از بيش مھزينه زايد منترل باشد نتيجه از بيش ھزينه بيش از نتيجه باشد منترل زايد میھزينه بيش از نتيجه باشد منترل زايد میھزينه

..باشدباشد ..بب



 نكنترل متعادل كه ضمن اعمال كنترل متعادل كه ضمن اعمال نر ر
رنظارت سازمان به آزادي فرد نظارت سازمان به آزادي فرد  ي ز ن ز رر ي ز ن ز ر

خدشه وارد نيايدخدشه وارد نيايد



خود كنترلی درسازمانخود كنترلی درسازمان::

ا اف آ ك ا اا اف آ ك ا ا عبارتست از وضعيتي كه در آن افرادعبارتست از وضعيتي كه در آن افراد
و اعمال بر ،خود خارج كنترل وبدرن اعمال بر ،خود خارج كنترل بدرن كنترل خارجي،خود بر اعمال و بدرن كنترل خارجي،خود بر اعمال و بدرن
آن ھدف و دارند نظارت آنرفتارشان ھدف و دارند نظارت ن ::رفتارشان ر و   ر  ن  ر ن ر ر و   ر  ن  ر ::ر



كه فرد درون در حالتي كهايجاد فرد درون در حالتي ايجاد حالتي در درون فرد كهايجاد حالتي در درون فرد كهايجاد
صحيح كار انجام به صحيحاورا كار انجام به اورا به انجام كار صحيح اورا به انجام كار صحيح اورا
سازد م متمايل سازدوظايفش م متمايل ..وظايفش متمايل مي سازدوظايفش متمايل مي سازدوظايفش



ك ات ك انھا از د ل كنت ش افزا ند دا كن ات ك انھا از د ل كنت ش افزا ند دا ن »»نمودار روند افزايش كنترل درسازمانھاي بروكراتيكنمودار روند افزايش كنترل درسازمانھاي بروكراتيك««

                                      افزايش کنترلافزايش کنترل

افزايش کنترلافزايش کنترل
افزايش کنترلافزايش کنترل

يي

نتايج پيش بينی شدهنتايج پيش بينی شده نتايج پيش بينی نشدهنتايج پيش بينی نشده



 مارچ، سايمون، با بررسي نظريات  گودنر مارچ، سايمون، با بررسي نظريات  گودنر––
ك ا ا ا ا ل ك كل ا ا ا ا ل ك مرتون وسلز نيك  مدلي را ارائه دادند كه مرتون وسلز نيك  مدلي را ارائه دادند كه ل

بيني پيش و شده بيني پيش نتايج آن بينيبراساس پيش و شده بيني پيش نتايج آن براساس آن نتايج پيش بيني شده و پيش بينيبراساس آن نتايج پيش بيني شده و پيش بينيبراساس
نشده كنترل درسازمان ھردو موجب افزايش نشده كنترل درسازمان ھردو موجب افزايش 

ضابطه كنترلي و توسعه بروكراسي مي ضابطه كنترلي و توسعه بروكراسي مي 
دارقبل((گرددگردد دارقبلن ))ن ))نمودارقبلنمودارقبل((گرددگردد



گگ  نويسندگان مديريت درزمينه شدت نويسندگان مديريت درزمينه شدت
ك ات ك ا ان از ل كنت كافت ات ك ا ان از ل كنت يافتن كنترل درسازمانھاي بروكراتيكيافتن كنترل درسازمانھاي بروكراتيكافت

اند گفته سخن اندبسيار گفته سخن ..بسيار سخن گفته اندبسيار سخن گفته اندبسيار



سوم سومقضيه جاده::قضيه جادهتعريض تعريض تعريض جادهتعريض جاده::قضيه سومقضيه سوم

ارتباط ارتباطفرآيند ::فرآيند ب ر ي  بر ر ي  ::ر
اطلاعات تبادل و انتقال از اطلاعاتعبارتست تبادل و انتقال از ب  عبارتست ز  و  ر  ب  ب ز  و  ر  ب

،معاني مفاھيم و احساس ھا بين ،معاني مفاھيم و احساس ھا بين 
افراددرسازمان با واسطه يا بدون واسطهافراددرسازمان با واسطه يا بدون واسطه

..



ؤث اق اط ت ا ؤثھنگا اق اط ت ا ھنگامي ارتباط واقعي و مؤثرھنگامي ارتباط واقعي و مؤثرھنگا
ل ت ن كه د ش اد لا ت ن كه د ش اد ايجاد مي شود كه نسبت،عوملايجاد مي شود كه نسبت،عوملا
تن ا اط ت ا ا ا تنث ا اط ت ا ا ا مؤثر درايجاد ارتباط عبارتندمؤثر درايجاد ارتباط عبارتندث

::ازازاا



فرستنده پيام  فرستنده پيام    - - ١١
گيرنده پيامگيرنده پيام  - - ٢٢

اط٣٣ ا اطا ا ا مجرای ارتباطمجرای ارتباط--٣٣
۴۴تباط ا ادھای تباطن ا ادھای ات((ن اتکل ))کل ۴۴--کلماتکلمات((نمادھای ارتباطینمادھای ارتباطی((



ا ا تن ف ک اتلاش ا تن ف ک تلاشی که فرستنده پيام برای تلاشی که فرستنده پيام برای تلاش
ا ان اط ت ا ا اق ان اط ت ا ا برقراری ارتباط انجام می دھد برقراری ارتباط انجام می دھد ق

ز نتا از ک ه ت ا زکن نتا از ک ه ت ا ممکن است به يکی از نتايج زيرممکن است به يکی از نتايج زيرکن
دد گ ددنت گ ::منتھی گرددمنتھی گردد::نت



ايجاد تغيير مطلوب در گيرنده پيامايجاد تغيير مطلوب در گيرنده پيام  - - ١١
ايجاد تغيير نامطلوب در گيرنده ايجاد تغيير نامطلوب در گيرنده   - - ٢٢

پيامپيام
گگ عدم ايجاد تغيير در گيرنده پيامعدم ايجاد تغيير در گيرنده پيام--٣٣



تباط ا د ش ادث ل ا ه نتي ه تباطنان ا د ش ادث ل ا ه نتي ه نان چنانچه نتيجه اول حادث شود ارتباطچنانچه نتيجه اول حادث شود ارتباط
است بوده استموفق بوده . . موفق بوده استموفق بوده استموفق

قرار بر موثر و واقع ارتباط قرارھنگام بر موثر و واقع ارتباط ھنگامی ارتباط واقعی و موثر بر قرارھنگامی ارتباط واقعی و موثر بر قرارھنگام
که شود کهمی شود ::می و  و ی  ::ی 



اطلااطلا معنی و مفھوم موردمعنی و مفھوم مورد  --اطلاعاطلاع--نيتنيت
ش تقل ک اف شظ تقل ک اف ..نظر به دريافت کننده منتقل شودنظر به دريافت کننده منتقل شودظ
اطلا ا ک آ اطلاف ا ک آ به صرف آن که پيامی به اطلاعبه صرف آن که پيامی به اطلاعف

ا ا ا ت ن ت ا اشخ ا ا ت ن ت ا شخص رسيده است نمی توان ادعاشخص رسيده است نمی توان ادعاشخ
ت ا شد ل ا اط ت ا که د تک ا شد ل ا اط ت ا که د ..کرد که ارتباط حاصل شده استکرد که ارتباط حاصل شده استک



ارتباط يك جانبهارتباط يك جانبه::

 نارتباطي است كه ضمن آن ارتباطي است كه ضمن آن ن ي نر ن ي ر
مگيرنده پيام عكس العمل،نسبت بهگيرنده پيام عكس العمل،نسبت به مپ پ

..پيام ابراز نمي كندپيام ابراز نمي كند ي م يپ م پ



ارتباط دو طرفهارتباط دو طرفه::

مارتباطي است كه گيرنده پيام ،عكس العملارتباطي است كه گيرنده پيام ،عكس العمل پ مي پ ي
ھاي خود را به فرستنده منتقل مي ھاي خود را به فرستنده منتقل مي 
ط طط ط ..وصحيحتر از ارتباط يک طرفه استوصحيحتر از ارتباط يک طرفه است..كندكند



اط ا ا ف ک اط اطا ا ا ف ک اط ارتباط يکرفه سريعتر از ارتباطارتباط يکرفه سريعتر از ارتباطا
ا ف اط ف لط ال لک ال ک و عکس العمل و عکس العمل ..دو طرفه استدو طرفه است

از ا ا ت ن کنن ازافت ا ا ت ن کنن دريافت کننده نسبت به پيام ابرازدريافت کننده نسبت به پيام ابرازافت
گ گن ..نمی گرددنمی گرددن



درنظر يه جلب قدرتدرنظر يه جلب قدرت:: ر ي ر رر ي ر ر

 مديران بايد از قدرت براي تحقق اھداف مديران بايد از قدرت براي تحقق اھداف
ند ندگ لازگ گاھ ک لزن ل ق لازه گاھ ک لزن ل ق ه به قول سلزنيک، گاھی لازمبه قول سلزنيک، گاھی لازم..بھره گيرندبھره گيرند

بميشود برای رسيدن به ھدفھای خود به ميشود برای رسيدن به ھدفھای خود به  و ی ھ ب ن ي ر ی بر و بي و ی ھ ب ن ي ر ی بر و ي
..منابع قدرت متوسل شويممنابع قدرت متوسل شويم

..



ھسلز نيک مديران واقعی سازمانھایسلز نيک مديران واقعی سازمانھای ز ی و ن ير ي ھز ز ی و ن ير ي ز
اجتماعی را سياستمدارانی تلقی می اجتماعی را سياستمدارانی تلقی می 
کند که مراکز قدرت داخل و خارج کند که مراکز قدرت داخل و خارج 
سازمان را تشخيص ميدھند و حمايتسازمان را تشخيص ميدھند و حمايت
ل ان از د قا نف ه اکز ن لا ان از د قا نف ه اکز ن اين مراکز به نفع مقاصد سازمان جلباين مراکز به نفع مقاصد سازمان جلبا

..مينمايندمينمايندمينمايندمينمايند



گ گلگ لگ  در الگوي تصميم گيري در الگوي تصميم گيري
طرفين با داشتنطرفين با داشتن::مشاركتيمشاركتي ي ير ررر

تصميم جھت مساوي تصميمحق جھت مساوي يم حق وي جھ  يم ق  وي جھ  ق 
توافق حصول براي توافقگيري حصول براي گيري براي حصول  توافقگيري براي حصول  توافقگيري

شند شندك ..مي كوشندمي كوشندك



قضيه  چھارمقضيه  چھارم:: م مچ چ

ن آز ه دفت شدن نگ آز ه دفت شدن گ  گم شدن دفترچه آزمون گم شدن دفترچه آزمون

حالت ناشي ازوجود ھدفھاي ناسازگاري و حالت ناشي ازوجود ھدفھاي ناسازگاري و   ::  تعارضتعارض
د ف اب ب د ناپذي دآشت ف اب ب د ناپذي .  .  آشتي ناپذيردربرابر فردآشتي ناپذيردربرابر فردآشت



شكل درسه درھدف شكلتعارض درسه درھدف تعارض درھدف درسه شكل تعارض درھدف درسه شكل تعارض
د ش دظاھرم ش ::ظاھرمي شودظاھرمي شود::ظاھرم



نيلنيل––نيلنيل--١١ نيلنيل––نيلنيل--١١
ا٢٢ ت اا ت للا نيلنيل– – اجتناب اجتناب --٢٢
اجتناباجتناب--اجتناباجتناب--٣٣ ب بج ب    ج بج ج



ھدف١١ ند ا د د ف كه ان ھدفز ند ا د د ف كه ان ز زماني كه فرد دويا چند ھدفزماني كه فرد دويا چند ھدف--١١
ا آن ه ھ ل ا ا د دا ب اطل آن ه ھ ل ا ا د دا ب مطلوب دارد اما حصول ھمه آنھامطلوب دارد اما حصول ھمه آنھاطل

ت ني ر مي ھ تبه ني ر مي ھ ))نيلنيلنيلنيل((به ))نيلنيل--نيلنيل.(.(به ھم ميسر نيستبه ھم ميسر نيست
  



است--٢٢ مايل فرد كه استزماني مايل فرد كه زماني زماني كه فرد مايل استزماني كه فرد مايل است٢٢
ھمان در و يابد دست ھدفي ھمانبه در و يابد دست ھدفي به ھدفي دست يابد و در ھمانبه ھدفي دست يابد و در ھمانبه
ھدف آن از خواھد م ھدفحال آن از خواھد م حال مي خواھد از آن ھدف حال مي خواھد از آن ھدف حال

كند كنداحتراز ))اجتناباجتنابنيلنيل((احتراز ))اجتناباجتناب--نيلنيل. (. (احتراز كنداحتراز كند



خواھد--٣٣ مي فرد كه خواھدزماني مي فرد كه زماني زماني كه فرد مي خواھدزماني كه فرد مي خواھد٣٣
نامطلوب ھدف چند يا دو نامطلوباز ھدف چند يا دو از دو يا چند ھدف نامطلوب از دو يا چند ھدف نامطلوب از

جويد جويددوري ))اجتناباجتناباجتناباجتناب((دوري ))اجتناباجتناب--اجتناباجتناب.(.(دوري جويددوري جويد



 قضيه پنجم قضيه پنجم

انتخاب يك ھاي انتخابتنش يك ھاي ::تنش تنش ھاي يك انتخابتنش ھاي يك انتخاب::

 نقش چيست ؟ نقش چيست ؟

يحالتي است درفرد كه پاسخي به انتظارات او درموقعيتحالتي است درفرد كه پاسخي به انتظارات او درموقعيت پ يي پ ي
.  .  ھاي معين مي باشدھاي معين مي باشد



نقش د ض ا نقشت د ض ا ::ت تعارض درنقشتعارض درنقش::

 نحالتي است كه ضمن آن حالتي است كه ضمن آن ن ني ن ي
متعارض و متفاوت متعارضانتظارات و متفاوت رضانتظارات و و  رضر  و و  ر 
گردد مي درفرد تنش گرددموجب مي درفرد تنش رموجب ي  ر  ر ش  روجب  ي  ر  ر ش  ..وجب 



صور مختلفصور مختلف– – در اين قضيه تعارضدر اين قضيه تعارض رض ي ين رضر ي ين ورورر
آن و راھھای رھايی از تنش و آن و راھھای رھايی از تنش و 

اضطراب ناشی از تعارض مطرح اضطراب ناشی از تعارض مطرح 
ل لگ گ ھر گاه انسان در مقابل دوھر گاه انسان در مقابل دو..شده استشده است

د گ ا ق طل دھدف گ ا ق طل ::ھدف مطلوب قرار بگيردھدف مطلوب قرار بگيردھدف



امکان آنھا دو ھر به رسيدن امکانکه آنھا دو ھر به رسيدن ن که ھ  و  ر  ن ب  ي ن  ر ھ  و  ر  ن ب  ي  ر
دو ھر از خواھد می يا نباشد دوپذير ھر از خواھد می يا نباشد وپذير ر  ز  و  ی  ب ي  ير  وپ ر  ز  و  ی  ب ي  ير  پ

رآنھا بگريزد يا بالاخره يکی را آنھا بگريزد يا بالاخره يکی را  ی ي ر ب ي ريز ب رھ ی ي ر ب ي ريز ب ھ
رانخاب نمايد دچار تعارض در انخاب نمايد دچار تعارض در  ر ر رچ ر ر چ

..ھدف می شودھدف می شود



ھفتم ھفتمقضيه قضيه ھفتم قضيه ھفتم قضيه
زان ا اط ت ا د ھ اع زانان ا اط ت ا د ھ اع ان »» انواع رھبري درارتباط با ميزان انواع رھبري درارتباط با ميزان

پيروان پيروانرشد »»رشد پيروانرشد پيروان»»رشد
ه نظ ك ن ها نظ ك ن ا چھارنوع سبك رھبري درنظريهچھارنوع سبك رھبري درنظريه

زندگ زندگد Lif((د lLif l(( ::))  Life cycleLife cycle((دوره زندگي دوره زندگي 



ا١١ آ اك آ ف((ك فظ ظ وظيفه وظيفه ((سبك رھبري آمرانهسبك رھبري آمرانه--١١
ق قدا فدا ض دا طه فا ض دا طه :ا (: ( ) :  ) :  رابطه مدارضعيفرابطه مدارضعيف– – مدارقويمدارقوي

telling styletelling styletelling styletelling style



وظيفه وظيفه ((سبك رھبري متقاعد كنندهسبك رھبري متقاعد كننده  --٢٢
ق قا قا ا ط قا ا ط ))ا ) :) :رابطه مدارقويرابطه مدارقوي––مدارقويمدارقوي

Delegating styleDelegating style((Delegating styleDelegating style((
))ھستند نابالغ حدوداً رھبري تحت ھستندافراد نابالغ حدوداً رھبري تحت ))افراد ))افراد تحت رھبري حدودا نابالغ ھستندافراد تحت رھبري حدودا نابالغ ھستند((



وظيفه وظيفه ((سبك رھبري مشاركتي سبك رھبري مشاركتي   - - ٣٣
رابطه مدارقويرابطه مدارقوي--مدارضعيفمدارضعيف
ًً ))افراد حدوداً بالغ مي باشندافراد حدوداً بالغ مي باشند((



ض۴۴ تف ضك تف فه((ك فهظ ظ ۴۴--وظيفه وظيفه ((سبك رھبري تفويضيسبك رھبري تفويضي
مدارضعيفمدارضعيفمدارضعيف مدارضعيفرابطه ))رابطه )  )  رابطه مدارضعيفرابطه مدارضعيف– – مدارضعيفمدارضعيف

::selling styleselling style ::selling style  selling style  
))كامل رشد و ازبلوغ كاملزيردستان رشد و ازبلوغ زيردستان ازبلوغ و رشد كامل زيردستان ازبلوغ و رشد كامل ((زيردستان

).).برخوردارھستندبرخوردارھستند ر ور ربر ور ))بر



ھنگام استفاده ازھنگام استفاده ازمديران سطح سرپرستيمديران سطح سرپرستي ي پ يح پ ممح
سبك ھاي مختلف تئوري سيكل زندگي از سبك ھاي مختلف تئوري سيكل زندگي از 

ك ا ا آ ا كك ا ا آ ا سبك ھاي آمرانه و متقاعد كننده بيشتر سبك ھاي آمرانه و متقاعد كننده بيشتر ك
كنند م كننداستفاده م . . استفاده مي كننداستفاده مي كننداستفاده



درسازمانھا مديران درسازمانھاھدف مديران بايدبايد::ھدف ھ ز ر ن  ير ھ  ز ر ن  ير ي ::  ي ب ب
كاركنان رشد درجھت كاركنانتلاش رشد درجھت ن تلاش ر رجھ ر  ن ش  ر رجھ ر  ش 
يورساندن آنان به حدبالايورساندن آنان به حدبالاي ب ب ن ن يور ب ب ن ن ور

..سازماني باشدسازماني باشد ي يز ز



انواع رھبری در ارتباط با ميزان رشد پيروانانواع رھبری در ارتباط با ميزان رشد پيروان

وظيفه مداریوظيفه مداری

وظيفه مدار وظيفه مدار 
ضعيفضعيف

مدار مداررابطه رابطه

وظيفه مدار قویوظيفه مدار قوی
رابطه مدار قویرابطه مدار قوی

ک(( کقا ))قا

٩٩--٩٩١١--٩٩

ر ب  رر ب  ر
قویقوی

))مشارکتیمشارکتی((

))متقايد کنندهمتقايد کننده((

وظيفه مدارضعيف وظيفه مدارضعيف 
ق ا فه قظ ا فه رابطه مدار ضعيفرابطه مدار ضعيفظ

))تفويضیتفويضی((
وظيفه مدار قویوظيفه مدار قوی

رابطه مدار ضعيفرابطه مدار ضعيف
آمرانهآمرانه((

٩٩--١١١١--١١

 کاملا کاملا
کاملا بالغکاملا بالغبالغبالغنابالغنابالغنابالغنابالغ

ميزان بلوغميزان بلوغ کمکمبالابالا



قضيه ھشتمقضيه ھشتم

ان ان اي جنبه د ري اندرتئ ان اي جنبه د ري ::درتئ درتئوري دوجنبه اي انساندرتئوري دوجنبه اي انسان::

   دودسته مفروضات كاملاً متضاد درموردطبيعت انسان دودسته مفروضات كاملاً متضاد درموردطبيعت انسان
است شده ارائه براو سرپرست استونحوه شده ارائه براو سرپرست ..ونحوه سرپرستي براو ارائه شده استونحوه سرپرستي براو ارائه شده استونحوه



درجنبه تئوريدرجنبه تئوريxxفرد، فرد ،  :  : يي
ورموجودي كارگريز وراحت موجودي كارگريز وراحت  ريز ر ي وروجو ريز ر ي وجو

است شده توصيف استطلب شده توصيف ..طلب ي   و ي  ب  و ..ب 



تئوري تئوريدرجنبه ::فردفردyyدرجنبه ::فردفردyyدرجنبه تئوريدرجنبه تئوري

 موجودي مسئوليت پذير و موجودي مسئوليت پذير و
..كارطلب توصيف شده استكارطلب توصيف شده است



مديريت مطلوب مديريتاستراتژي مطلوب استراتژي مطلوب مديريت استراتژي مطلوب مديريت استراتژي
تئوري به توجه با تئوريدرسازمان به توجه با درسازمان با توجه به تئوريدرسازمان با توجه به تئوريدرسازمان

x yx y::x ,y x ,y  : :
ا ا اف نش اگز ا اف نش گزينش صحيح افراد براي گزينش صحيح افراد براي گز

ا ط ا ش ا ا ل اشا ط ا ش ا ا ل مشاغل و ايجاد شرايط مساعدمشاغل و ايجاد شرايط مساعدشا
..كاري استكاري است



1-كاربراي بسياري ازمردم
ذاتاً ناخوشاينداستً



2-  مبسياري ازمردم ميل به
رقبول مسئوليت ندارند ي و بول



3-بسياري ازمردم
رخلاقيت ندارند ي



4ط زش انگ 4- انگيزش درسطوح
احتياجات فيزيولوژيك 

يروامنيت صورت مي گيرد ي ور ي و



نظارت-5 دقيقاً رابايد مردم رابايد دقيقا نظارت مردم
به زوروادار با و كرد و با زوروادار به كرد
ان از اهداف رسيدن اهداف سازمان دن
. نمود



 مفروضات تيوری مفروضات تيوریy:y:



ت ضات تف ضات yyمفروضات تيوری مفروضات تيوری ف

1از ثل كا 1- كارمثل بازي
ا ط امري طبيعي استا



نمسلط برنفس بودن-2 بو س بر



خلاقيت-3 براي ظرفيت   ظرفيت براي خلاقيت3



4-انگيزش درسطوح نيازهاي
-مربوط به وابستگي اجتماعي

خودشكوفائي و نيز -اعتبار
نيازهاي فيزيولوژيكي و



نپيام اصلی تيوری دو جنبه ای انسانپيام اصلی تيوری دو جنبه ای انسان ب و يور ی م نپي ب و يور ی م پي
اين است که افراد ھم می توانند جنبه اين است که افراد ھم می توانند جنبه 

ھای منفی و ھم جنبه ھای مثبت را ھای منفی و ھم جنبه ھای مثبت را 
طط نوع کار و شرايط کار نوع کار و شرايط کار ..بروز دھندبروز دھند

ت ا اد اف ل ال ک کنند ن تت ا اد اف ل ال ک کنند ن ..تعيين کننده عکس العمل افراد استتعيين کننده عکس العمل افراد استت



به ب نا کا تا شد بک بايد يت بهدي ب نا کا تا شد بک بايد يت دي مديريت بايد بکوشد تا کار مناسب بهمديريت بايد بکوشد تا کار مناسب به
صحيح گزينش با و نمايد واگذار صحيحاراد گزينش با و نمايد واگذار اراد واگذار نمايد و با گزينش صحيحاراد واگذار نمايد و با گزينش صحيحاراد
مشاغل برای را شاغلين مشاغلمناسبترين برای را شاغلين ل مناسبترين ی  ين ر بر رين  ل ب ی  ين ر بر رين  ب

..موجود سازمانی انتخاب کندموجود سازمانی انتخاب کند



: : قضيه نھمقضيه نھمقق مم

ل ا ت ا ش لنگ ا ت ا ش نگرش ھاي متداولنگرش ھاي متداولنگ
::::دربرنامه ريزيدربرنامه ريزي



 آينده نگر آينده نگر

––نگر نگرحال حال حال نگرحال نگر––

––گذشته نگرگذشته نگر



نگر حال نگردرنگرش حال درنگرش حال نگردرنگرش حال نگردرنگرش
ا اا ا  مدير واجد خصوصيات ،مدير واجد خصوصيات،

::زير استزير است



كار محفظه كاربسيار محفظه ر--بسيار ر   ي رب ر   ي ب
حرف حرفاھل --اھل اھل حرفاھل حرف--
کنان کا ي نظ به علاقه کنانب کا ي نظ به علاقه بی علاقه به نظر جويی کارکنانبی علاقه به نظر جويی کارکنانب

اطلاعات اطلاعاتنگھدارنده و نگھدارنده اطلاعاتو نگھدارنده اطلاعاتنگھدارنده



درنگرش گذشته نگردرنگرش گذشته نگر

زيراست خصوصيات واجد زيراستمدير خصوصيات واجد مدير مدير واجد خصوصيات زيراستمدير واجد خصوصيات زيراست . .



و ازآينده ومأيوس ازآينده مأيوس ازآينده ومأيوس ازآينده ومأيوس

گذشته به گذشتهمتوجه به وج ب وج ب متوجه



و پيچيده ازمسايل وگريزان پيچيده ازمسايل گريزان ازمسايل پيچيده وگريزان ازمسايل پيچيده وگريزان

ساده ھاي حل راه سادهخواھان ھاي حل راه ي خواھان ل  ن ر  ي و ل  ن ر  و



نگ ند آ ش نگ نگد ند آ ش نگ درنگرش آينده نگردرنگرش آينده نگرد

زير خصوصيات واجد زيرمدير خصوصيات واجد مدير مدير واجد خصوصيات زيرمدير واجد خصوصيات زير
::استاست::استاست



ياھل پيش بيني آيندهاھل پيش بيني آينده:: ي بي يپيش ي بي پيش

اھل پيشرفتاھل پيشرفت



حساس نسبت به مخاطرات آينده وحساس نسبت به مخاطرات آينده و

اھل علم واھل علم و

ژ ل ژك ل ك تكنولوژيتكنولوژي



آينده آينده : :   درنگرش آينده ساز،مديراندرنگرش آينده ساز،مديران
ا آ ك ش ا اطل آ ك ش ا مطلوب خود راپيش بيني كرده،آنرا مطلوب خود راپيش بيني كرده،آنرا طل

آن ه دن ا اھ د ن ا آنط ه دن ا اھ د ن ا طراحي نموده و راھھاي رسيدن به آنطراحي نموده و راھھاي رسيدن به آنط
نمايد م ابداع نمايدرا م ابداع ..را ابداع مي نمايدرا ابداع مي نمايدرا



از ند آ ش نگ ت ازلت ند آ ش نگ ت لت علت برتری نگرش آينده سازعلت برتری نگرش آينده ساز
ا ش نگ اا ش نگ لا لكنت كنت كنترل كنترل ::برساير نگرش ھابرساير نگرش ھا

ا ا گ ل اآ ا گ ل آينده و جلوگيري ازتھديدات وآينده و جلوگيري ازتھديدات وآ
آ ل آط ل ..مخاطرات احتمالي آن استمخاطرات احتمالي آن استط



دھم دھمقضيه قضيه دھمقضيه دھمقضيه
نوپذيري ووقوع نوآوري اجراي نوپذيريمراحل ووقوع نوآوري اجراي مراحل اجراي نوآوري ووقوع نوپذيري مراحل اجراي نوآوري ووقوع نوپذيري مراحل

شوميكر و نظرراجزر شوميكربه و نظرراجزر ربه ي و جزر و  رر رب  ي و جزر و  رر ب 
معرفي براي شوميكر، و راجزر نظر معرفيبه براي شوميكر، و راجزر نظر ي به ر ي  ر بر ي و جزر و  ر ر ي ب  ر ي  ر بر ي و جزر و  ر ر ب 

مو پذيراندن يك پديده نو مراحل زيرلازم و پذيراندن يك پديده نو مراحل زيرلازم  پ مپ پ پ
::استاست



تعليمتعليم–– يميم
تشويقتشويق-- تشويقتشويق--
تثبيتتثبيتتثبيتتثبيت--

گ گت تصميم گيریتصميم گيریت



توجه با بايستی تعليم مرحله توجهدر با بايستی تعليم مرحله در مرحله تعليم بايستی با توجه در مرحله تعليم بايستی با توجه در
شرايط و موقعيت ويژگيھای شرايطبه و موقعيت ويژگيھای به ويژگيھای موقعيت و شرايطبه ويژگيھای موقعيت و شرايطبه
اطلاعات به را آنان اطلاعاتمخاطبان به را آنان مخاطبان آنان را به اطلاعاتمخاطبان آنان را به اطلاعاتمخاطبان
مجھز موضوع زمينه در مجھزکاف موضوع زمينه در کافی در زمينه موضوع مجھزکافی در زمينه موضوع مجھزکاف

..ساختساختاختاخت



ش شل ل  در مرحله تشويق توجه در مرحله تشويق توجه
ععمخاطبان به موضوعمخاطبان به موضوع
شود جلب شودآموزش جلب بايستیبايستی..آموزش و ب  ووزش ج ب  ی..وزش ج ي یب ي ب

مشوقھای و محرکھا مشوقھایاز و محرکھا از محرکھا و مشوقھای از محرکھا و مشوقھای از
کرد استفاده کردواقع استفاده ..واقعی استفاده کردواقعی استفاده کردواقع



که گيری تصميم مرحله کهدر گيری تصميم مرحله يری در يم  ر  يری ر  يم  ر  ر 
اتخاذ پدار قبول مورد در اتخاذمخاطبان پدار قبول مورد در ر  مخاطبان بول پ ور  ر  ن  ر  ب بول پ ور  ر  ن  ب
ھتصميم می نمايند نيز بايستی آنھاتصميم می نمايند نيز بايستی آنھا ی ي ب يز ي ی ھيم ی ي ب يز ي ی يم

مرا به گرفتن تصميم معقول و را به گرفتن تصميم معقول و  ر مر ر ر
..مناسب ھدايت نمودمناسب ھدايت نمود



 در مرحله تثبيت فرد با اعتقاد به دلايل و در مرحله تثبيت فرد با اعتقاد به دلايل و
براھينی که برای خود جمع آوری کرده است براھينی که برای خود جمع آوری کرده است 
ت د ه ع ض از که شناخت ه ه ت تا د ه ع ض از که شناخت ه ه ت و با توجه به شناختی که از موضوع به دستو با توجه به شناختی که از موضوع به دستا
..آورده است در تصميم خود ثايت قدم می شودآورده است در تصميم خود ثايت قدم می شود و ی م ي و يم ر وور ی م ي و يم ر ور



ل ل ت قا ل ا للل ل ت قا ل ا لل علل اصلي مقاومت بي دليلعلل اصلي مقاومت بي دليل
لللللل عللعلل: : مردم درمقابل تغييرمردم درمقابل تغيير

..فرھنگي شناخت استفرھنگي شناخت است ي ير ر



و نوآوری اجرای ومراحل نوآوری اجرای مراحل اجرای نوآوری و مراحل اجرای نوآوری و مراحل
نظر به نوپذيری نظروقوع به نوپذيری وقوع نوپذيری به نظر وقوع نوپذيری به نظر وقوع

ک ش ز کا ش ز شکلشکل((ا شکل شکل ((راجرز و شوميکرراجرز و شوميکر
لا لاا ))اسلايد بعداسلايد بعد))ا



ادامه پذيرش
پذيرش

طط

قطع پذيرش

يرش پ
ارتباطارتباط

تتصميمتشويقتعليم تث تثبيتيمويقيم

نسب مزيت
پذيرش بعدی اداب

ارتباطات
اعتقادات

مزيت نسبی
رقابت
پيچيدگی
اجرا

عدم پذيرش

تثبيت در عدم پذيرش

اجرااعتقادات-
مشاھده
نتايج



ازدھ ه ازدھقض ه قضيه يازدھمقضيه يازدھمقض


يا جامع ريزي يابرنامه جامع ريزي برنامه ريزي جامع يابرنامه ريزي جامع يابرنامه
ك اتژ ت كا اتژ ت ::  استراتژيكاستراتژيكا



آن ضمن كه است آنفرآيندي ضمن كه است فرآيندي است كه ضمن آن فرآيندي است كه ضمن آن فرآيندي
ھا فعاليت كلي خطوط ھاھدفھاو فعاليت كلي خطوط ھدفھاو خطوط كلي فعاليت ھاھدفھاو خطوط كلي فعاليت ھاھدفھاو
دربلند سازمان ھاي دربلندومأموريت سازمان ھاي ومأموريت ھاي سازمان دربلند ومأموريت ھاي سازمان دربلند ومأموريت

گردد م معين گرددمدت م معين . . مدت معين مي گرددمدت معين مي گرددمدت



جامع ريزی جامعبرنامه ريزی برنامه ..برنامه ريزی جامعبرنامه ريزی جامع
حاک ارزشھای از حاکانعکا ارزشھای از انعکاسی از ارزشھای حاکمانعکاسی از ارزشھای حاکمانعکا

ت ا تا ا ..بر جامعه استبر جامعه استا



معطوف جامع ريزی معطوفبرنامه جامع ريزی برنامه ريزی جامع معطوف برنامه ريزی جامع معطوف برنامه
ازمان ا ا الات ي ازمانبه ا ا الات ي به سيوالات اساسی سازمانبه سيوالات اساسی سازمانبه

ت تا ..استاستا



ا ز ه انا ز ه نا برنامه ريزی جامعبرنامه ريزی جامع
ه نا ا ها نا ا چھارچوبی برای برنامه چھارچوبی برای برنامه ا

گ ت گز ت ريزی و تصميم گيری ريزی و تصميم گيری ز
آ ا ف ات آل ا ف ات ..عملياتی فراھم می آوردعملياتی فراھم می آوردل



فراگير جامع ريزی فراگيربرنامه جامع ريزی برنامه ريزی جامع فراگيربرنامه ريزی جامع فراگيربرنامه
عمليات ھای برنامه ده عملياتب ھای برنامه ده بوده و برنامه ھای عملياتیبوده و برنامه ھای عملياتیب
گ ا ا گاز ا ا سازمان را در بر ميگيرد وسازمان را در بر ميگيرد واز

..به آن جھت ميبخشدبه آن جھت ميبخشدآآ



که است ريزی برنامه اين کهدر است ريزی برنامه اين ين بر ريزی   در ين بر ريزی   ر  ر 
ای جانبه ھمه طور به ایتقريبا جانبه ھمه طور به ی تقريبا ب  ور  ج ی ريب ب  ب  ور  ج ريب ب 

وراطلاعات لازم در مورد امکاناتاطلاعات لازم در مورد امکانات ر ورزم ر زم
رو منابع سازمان و انتظارات و و منابع سازمان و انتظارات و  ز رع ز ع
..توقعات از آن متمرکز استتوقعات از آن متمرکز است



عمليات جامع ريزی عملياتبرنامه جامع ريزی برنامه ريزی جامع عملياتبرنامه ريزی جامع عملياتبرنامه
ھای ره د در را ھایازمان ره د در را سازمان را در دوره ھای سازمان را در دوره ھای ازمان
ک نگ ا لان ط تا کن نگ ا لان ط تا نسبتا طولانی ھماھنگ کرده نسبتا طولانی ھماھنگ کرده ن

..و به آنھا انسجام می بخشدو به آنھا انسجام می بخشدآآ



ز ه نا ا زژگ ه نا ا ژگ  ويژگيھاي برنامه ريزي ويژگيھاي برنامه ريزي
: : جامع يا استراتژيكجامع يا استراتژيك عع



بازتاب ارزش ھابازتاب ارزش ھا  --١١--
ا٢٢ ا ل ا ه ه ات ا ل ا ه ه ت توجه به مسايل اساسیتوجه به مسايل اساسی--٢٢
مچھارچوب تصميم گيریچھارچوب تصميم گيری--٣٣ چ مچ چ چ
۴۴--  ديد بلند مدتديد بلند مدت
۵۵دت بلند اھنگ دتھ بلند اھنگ ھ ۵۵--ھماھنگی بلند مدتھماھنگی بلند مدت
۶۶--  شکل گيری در سطوح عالشکل گيری در سطوح عال
فراگيریفراگيری  --٧٧



برنامه ريزي عملياتيبرنامه ريزي عملياتي:: ي يي ي

ا ا ل ن اش ا ل ن ش  پيش بيني عمليات براي پيش بيني عمليات براي
معين اھداف به معينرسيدن اھداف به رسيدن به اھداف معين رسيدن به اھداف معين رسيدن

ووجزئي با توجه به امكانات ووجزئي با توجه به امكانات و ب وج ب ي ووجز ب وج ب ي وجز
محدوديت ھاي ترسيم شده محدوديت ھاي ترسيم شده 

ا اا ..دربرنامه ريزي جامعدربرنامه ريزي جامعا



ز ه نا ل ا ت زتفا ه نا ل ا ت تفاوت اصلی برنامه ريزي تفاوت اصلی برنامه ريزي تفا
جامع وجامع واا

عمليات ريزي عملياتبرنامه ريزي ::برنامه برنامه ريزي عملياتيبرنامه ريزي عملياتي::



سطوح تعيين كنندهسطوح تعيين كننده  --١١
ديد زمانیديد زمانی--٢٢
کار--٣٣ کارساختار ساختار ساختار کارساختار کار--٣٣
۴۴--  تاکيدھای برنامهتاکيدھای برنامه
۵۵--  روشھای کارروشھای کار
۶۶مخاطره مخاطرهميزان ميزان ۶۶--ميزان مخاطرهميزان مخاطره



أأ تأكيد برنامه ريزي عملياتي بركارائيتأكيد برنامه ريزي عملياتي بركارائي

أأ و تأكيد برنامه ريزي جامعو تأكيد برنامه ريزي جامع

  براثربخشي استبراثربخشي است..



ميان درسطوح عمليات ريزي ميانبرنامه درسطوح عمليات ريزي برنامه  برنامه ريزي عملياتي درسطوح مياني برنامه ريزي عملياتي درسطوح مياني
و وپايه پايه وپايه وپايه

يبرنامه ريزي جامع درسطح عالي شكلبرنامه ريزي جامع درسطح عالي شكل ح ر ع ج ريزي يبر ح ر ع ج ريزي بر
..گيردگيرد  ميمي



نافع بر بيشتر ليات ع ريزي ه نافعدربرنا بر بيشتر ليات ع ريزي ه دربرنامه ريزي عملياتي بيشتر برمنافع دربرنامه ريزي عملياتي بيشتر برمنافع دربرنا
جاریجاریجاریجاری

سازمانسازمانسازمانسازمان
جامع ريزي جامعودربرنامه ريزي ودربرنامه ريزي جامعودربرنامه ريزي جامعودربرنامه

م توجه سازمان آت برمنافع مبيشتر توجه سازمان آت برمنافع بيشتر برمنافع آتي سازمان توجه ميبيشتر برمنافع آتي سازمان توجه ميبيشتر
..گرددگرددگرددگردد



ي: : اثربخشياثربخشي يرب رب

است استعبارت تعيين::عبارت اھداف به تعيينرسيدن اھداف به رسيدن ر  ر ب يين::ب ن ب   ي يينر ن ب   ي ر
((EffectivenessEffectiveness((شدهشده



ي: : كارائيكارائي ير ر

است استعبارت با::عبارت ھا ھدف به بارسيدن ھا ھدف به رسيدن ر  ر ب ن ب   ب::ب ي ن ب   بر ي ر
))EfficiencyEfficiency((حداكثر باز دھي حداكثر باز دھي  ))yy((يي



کنيم م سع جامع ريزی برنامه کنيمدر م سع جامع ريزی برنامه در برنامه ريزی جامع سعی می کنيمدر برنامه ريزی جامع سعی می کنيمدر
دھيم انجام درست کارھای دھيمتا انجام درست کارھای يمتا م  ج ر  ی  ر يم  م  ج ر  ی  ر  ..

اين ما تلاش عملياتی ريزی برنامه ايندر ما تلاش عملياتی ريزی برنامه در برنامه ريزی عملياتی تلاش ما ايندر برنامه ريزی عملياتی تلاش ما ايندر
..است که کارھا به درستی انجام شوداست که کارھا به درستی انجام شود و م ی ر ور م ی ر ر



مقضيه دوازدھمقضيه دوازدھم ز و مي ز و ي

سازمان غير رسميسازمان غير رسمي  :  : ي ر ير ن يز ر ير ن ز
ارتباطات شبكه است ارتباطاتعبارت شبكه است ب عبارت ب ار ر ا  ب ب ب ار ر ا  ب

سازمان در رسمي سازمانغير در رسمي غير رسمي در سازمان غير رسمي در سازمان غير



 دلايل ضرورت شناخت سازمان غير رسمي دلايل ضرورت شناخت سازمان غير رسمي::

ا از ا غ ا ااز از ا غ ا از سازمان غير رسمي سايه سازمان رسميسازمان غير رسمي سايه سازمان رسمي
رسم سازمان مسايل از وبسياري رسماست سازمان مسايل از وبسياري است وبسياري از مسايل سازمان رسمياست وبسياري از مسايل سازمان رسمياست

..ناشي از روابط غير رسمي استناشي از روابط غير رسمي است ي ر ير ب رو ز يي ر ير ب رو ز ي



 باعضاء گروه غير رسمي به اعضاء گروه غير رسمي به ي ر ير برو ي ر ير رو
گروه گروهسه ::سه رو رو   ::

ال الف فف ش فاش ش اش حاشيه نشين ومنفردحاشيه نشين ومنفرد––فعالفعال
..تقسيم مي گرددتقسيم مي گرددگگ



 آثار مثبت سازمانھاي غير رسمي آثار مثبت سازمانھاي غير رسمي::

اين امر منجر به اين امر منجر به ::رضامندي اجتماعيرضامندي اجتماعي--١١ ي يي ي
..ايجاد احساس تعلق و قبول در افراد می گرددايجاد احساس تعلق و قبول در افراد می گردد



اعضاء--٢٢ مشکل اعضاءحل مشکل حل حل مشکل اعضاءحل مشکل اعضاء٢٢
ت٣٣ د ف ض تان د ف ض ان   جبران ضعف مديريتجبران ضعف مديريت--٣٣

طط ۴۴--ارتباطاتارتباطات



رسمی سامانھای در رسمیعضويت سامانھای در ی عضويت ی ر ھ ر  ی وي  ی ر ھ ر  وي 
به افراد علايق که کند می بهاقتضا افراد علايق که کند می ر باقتضا يق  ی    ر ب  يق  ی     
ودرجات متفاوتی تحت الشعاع و درجات متفاوتی تحت الشعاع و  ع ی و ور ع ی و ر
..تابع علايق کل دستگاه واقع شودتابع علايق کل دستگاه واقع شود ع عع ع



ا ت ا اا ت ا ا سازمان غير رسمی می تواندسازمان غير رسمی می تواند
در زمينه کاربرد مديريت در زمينه کاربرد مديريت کاکا

مطلوب در سازمان رسمی نيزمطلوب در سازمان رسمی نيز
نقش فعالی داشته باشدو مديران نقش فعالی داشته باشدو مديران 

..را ياری دھدرا ياری دھد



 بمديرانی بوده اند که با پی بردن به مديرانی بوده اند که با پی بردن به ن بر پی ب بو ی بير ن بر پی ب بو ی ير
ناتوانيھا و نقاط ضعف خود در امر ناتوانيھا و نقاط ضعف خود در امر 
اداره سازمان  به راھنمايی و کمک اداره سازمان  به راھنمايی و کمک 

گروھھای غير رسمی در صدد بھبودگروھھای غير رسمی در صدد بھبودگگ
دند آ د خ کا ت ف دندک آ د خ کا ت ف ..کيفيت کار خود برآمدندکيفيت کار خود برآمدندک



 آثار منفي سازمانھاي غير رسمي آثار منفي سازمانھاي غير رسمي::

تاثير سوء بربازدھيتاثير سوء بربازدھي  --١١
محدود کردن سطح توليدمحدود کردن سطح توليد  --٢٢
تغيير٣٣ مقابل در تغييرمقاومت مقابل در مقاومت مقاومت در مقابل تغييرمقاومت در مقابل تغيير--٣٣
۴۴--  شايعه پراکنیشايعه پراکنی



سبزسبزچراغچراغ««اصطلاحاصطلاح««:: :  :    »»سبزسبزچراغچراغ««اصطلاحاصطلاح
كه كند مي پيدا معني كهزماني كند مي پيدا معني زماني معني پيدا مي كند كه زماني معني پيدا مي كند كه زماني
غير و رسم غيرسازمانھاي و رسم سازمانھاي رسمي و غير سازمانھاي رسمي و غير سازمانھاي
وھمدلند ھمراه وھمدلندرسم ھمراه ..رسمي ھمراه وھمدلندرسمي ھمراه وھمدلندرسم



زردزردچراغ چراغ « « مفھوممفھوم««::

ل ك ا ا لا ك ا ا ا    رعايت رويه اي است كه توليد رعايت رويه اي است كه توليد
و بازده را در سطح معيني و بازده را در سطح معيني طط

..حفظ مي كند حفظ مي كند 



عزماني كه سازمان غيررسمي از اعضايش متوقع است كهزماني كه سازمان غيررسمي از اعضايش متوقع است كه ي عي ي ي
..توليد را به حداقل رسانده يا متوقف كنندتوليد را به حداقل رسانده يا متوقف كنند

كه ھنجارھاي يا مفھوم كهاز ھنجارھاي يا مفھوم از مفھوم يا ھنجارھاي كهاز مفھوم يا ھنجارھاي كهاز
ناميدهناميده»»قرمزقرمزچراغچراغ««اصطلاحاًاصطلاحاً ناميدهناميده»»قرمزقرمزچراغچراغ««اصطلاحااصطلاحا

كند مي استفاده شود كندمي مي استفاده شود ..مي شود استفاده مي كندمي شود استفاده مي كندمي



غير سازمانھاي با مواجھه غيردر سازمانھاي با مواجھه ير در ي  ھ ز جھ ب  و ير ر  ي  ھ ز جھ ب  و ر 
رسمي مي توان از مكانيسم ھاي رسمي مي توان از مكانيسم ھاي 

ف فگ ::زير بھره گرفتزير بھره گرفتگ

شا شاا اانتقالانتقالتذكتذكا اا ا جابجاييجابجايي––انتقالانتقال––تذكرتذكر--ارشادارشاد
اخراجاخراج-- اخراجاخراج--



 قضيه سيزدھم قضيه سيزدھم::

 طرحي كه ضمن آن طرحي كه ضمن آن ::عبارت است ازعبارت است از::طرح كارانه طرح كارانه
پرداخت به كارگران براساس استاندارد و با توجه به پرداخت به كارگران براساس استاندارد و با توجه به گگ

..ميزان كارائي صورت مي گيردميزان كارائي صورت مي گيرد ي يي ي



كارانه طرح كارانهمزاياي طرح ::مزاياي ر رح  ي  ي رز رح  ي  ي ::ز

ائ كا ائافزايش كا انگيزشافزايش اد انگيزشاي اد اي ايجاد انگيزشايجاد انگيزش––افزايش كارائيافزايش كارائي  



يک معمولا طرحھا قبيل اين يکدر معمولا طرحھا قبيل اين و يدر ھ  ر بيل  ين  و ير  ھ  ر بيل  ين  ر 
پرداخت کار برابر در مزد پرداختحداقل کار برابر در مزد ر پرحداقل بر  ر بر ز  ر پرل  بر  ر بر ز  ل 

چنانچه فردی توانستچنانچه فردی توانست..می شودمی شود و وی وی ی ر چ وچ ی ر چ چ
زبھره وری خود را افزايش دھد بھره وری خود را افزايش دھد  ر ر زر ر ر ر
..پاداش اضافی دريافت می نمايدپاداش اضافی دريافت می نمايد پپ



ھای بين پيش بايست زمينه اين ھایدر بين پيش بايست زمينه اين در اين زمينه بايستی پيش بينی ھایدر اين زمينه بايستی پيش بينی ھایدر
و بيشتر توليد شوق تا آيد عمل به ولازم بيشتر توليد شوق تا آيد عمل به ر ولازم ي بي و وق  ي   ل  ر ولازم ب  ي بي و وق  ي   ل  لازم ب 
ردريافت حق الزحمه بالاتر سبب سھلدريافت حق الزحمه بالاتر سبب سھل ز رر ز ر

انگاری در رعايت اصول ايمنی انگاری در رعايت اصول ايمنی 
..نگرددنگردد



فرھنگ سطح بايد خلاصه طور فرھنگبه سطح بايد خلاصه طور به طور خلاصه بايد سطح فرھنگ به طور خلاصه بايد سطح فرھنگ به
يابد افزايش کارخانه در يابدايمنی افزايش کارخانه در بايمنی يش ي ز ر  ر  ی  بي يش ي ز ر  ر  ی  ي

روآموزش لازم به کارکنان داده شود ووآموزش لازم به کارکنان داده شود و زم رز زم ز
برای حفظ نيروی کار تدابير لازم برای حفظ نيروی کار تدابير لازم 

..اتخاذ گردداتخاذ گردد



 ييدرگذشته و قبل از انقلاب ازصنعتي و درگذشته و قبل از انقلاب ازصنعتي و
ضعيت امورايمني و بھداشت كارچگونه ضعيت امورايمني و بھداشت كارچگونه 

!!بوده استبوده استاا

ه ت ن شت ن ازا هازان ت ن شت ن ازا ازان  سربازان ازايمني بيشتري نسبت به سربازان ازايمني بيشتري نسبت به
برخورداربودند برخورداربودندكارگران ..كارگران برخورداربودندكارگران برخورداربودندكارگران



ا تخ ا ائ ت ا ژ ل اتكن تخ ا ائ ت ا ژ ل تكن  درتكنولوژي ابتدائي استخراج درتكنولوژي ابتدائي استخراج
تا ا گ كا ن ا ت ض تاا ا گ كا ن ا ت ض معادن وضعيت ايمني كارگران تامعادن وضعيت ايمني كارگران تاا

ت ا د خ د تد ا د خ د ..حدودي خوب بوده استحدودي خوب بوده استد



 كمبود آموزش و عدم آشنائي با ماشين آلات سنگين يكي كمبود آموزش و عدم آشنائي با ماشين آلات سنگين يكي
صنعت درحال درجوامع كاري سوانح افزايش صنعتازعوامل درحال درجوامع كاري سوانح افزايش ازعوامل افزايش سوانح كاري درجوامع درحال صنعتيازعوامل افزايش سوانح كاري درجوامع درحال صنعتيازعوامل

..شدن استشدن است



ائ گ تقد ائه گ تقد ه  روحيه تقديرگرائي و جبري روحيه تقديرگرائي و جبري
ت تا بودن موجب عدم رعايت بودن موجب عدم رعايت ا

گ ا ل گا ا ل . . اصول ايمني مي گردداصول ايمني مي گرددا



كاردركارخانه ازبررسي كاردركارخانهھدف ازبررسي ر ::ھدف ر ر ي  زبرر ر   ر ر ي  زبرر  ::

انين ق اي ا از ينان اط ب انينك ق اي ا از ينان اط ب ك كسب اطمينان از اجراي قوانينكسب اطمينان از اجراي قوانين
كاراست ي نير حفظ ر منظ كاراستبه ي نير حفظ ر منظ ..به منظور حفظ نيروي كاراستبه منظور حفظ نيروي كاراستبه



مھم از يكي سرپرستان مھمرفتار از يكي سرپرستان رفتار سرپرستان يكي از مھمرفتار سرپرستان يكي از مھمرفتار
طريق مؤثرترين و طريقترين مؤثرترين و ترين و مؤثرترين طريق ترين و مؤثرترين طريق ترين

ايمن اصول رعايت ايمنآموزش اصول رعايت آموزشي رعايت اصول ايمنيآموزشي رعايت اصول ايمنيآموزش
باشد م صنعت حفاظت باشدو م صنعت حفاظت ..و حفاظت صنعتي مي باشدو حفاظت صنعتي مي باشدو



جوامع كه اي عمده جوامععوامل كه اي عمده عوامل عمده اي كه جوامع عوامل عمده اي كه جوامع عوامل
مانند را شدن صنعت ماننددرحال را شدن صنعت درحال صنعتي شدن را ماننددرحال صنعتي شدن را ماننددرحال
مشكل با نعت رھاي مشكلكش با نعت رھاي كشورھاي صنعتي با مشكل كشورھاي صنعتي با مشكل كش
ھا ل د ان ش ھاافزا ل د ان ش افزايش سوانح درمحل ھاي افزايش سوانح درمحل ھاي افزا

از ه ا ازكا ه ا ::كارمواجه مي سازدكارمواجه مي سازدكا



ريتمركز ماشين آلات زياد دريكتمركز ماشين آلات زياد دريك--١١ زي ين ز رير زي ين ز ر
وچفضاي نسبتاً كوچكفضاي نسبتاً كوچك وچي ي

و انسانی نيروی تراکم باعث وکه انسانی نيروی تراکم باعث ی وکه يروی  م  ر ی و ب  يروی  م  ر  ب 
می سانحه و تصادف نتيجه میدر سانحه و تصادف نتيجه ی در يج  و   ی ر  يج  و   ر 

..گرددگردد ..رر



نتراكم تعداد زيادي از كاركنان تراكم تعداد زيادي از كاركنان --٢٢ ر ز ي زي م نر ر ز ي زي م ر
باعث باعث ((درفضاي نسبتاً كوچك درفضاي نسبتاً كوچك 

بوجودآمدن مسايل رواني اجتماعي مي بوجودآمدن مسايل رواني اجتماعي مي 
و اين خود رفتار کارکنان راو اين خود رفتار کارکنان را))گرددگرددگگ

ازد زا ه ازدان زا ه ..سانحه زا می سازدسانحه زا می سازدان



و--٣٣ دانش ھماھنگي وعدم دانش ھماھنگي عدم عدم ھماھنگي دانش وعدم ھماھنگي دانش و--٣٣
ا ت ائ ا ات ت ائ ا ت  توانائي جسمي متصديان توانائي جسمي متصديان

با کار مربوطهبا کار مربوطه



لل ۴۴--توجه بيش ازحد به توليدتوجه بيش ازحد به توليد



۵۵ - -  كمبود آموزش وكمبود آموزش و

   آشنائي با ماشين آلات سنگين آشنائي با ماشين آلات سنگين..
اش ا ا ش آ ا ک کا اشا ا ا ش آ ا ک کا ا  بايد به کارکنان آموزش دادت تا برداشت بايد به کارکنان آموزش دادت تا برداشت

داشته اعتقادی و ذھنی اصول از داشتهصحيحی اعتقادی و ذھنی اصول از صحيحی از اصول ذھنی و اعتقادی داشته صحيحی از اصول ذھنی و اعتقادی داشته صحيحی
..باشندباشند



۶۶ماشين قدرت ماشينافزايش قدرت افزايش ۶۶-- افزايش قدرت ماشين افزايش قدرت ماشين
ا اآن كا دگ اآلات اآن كا دگ آلات وپيچيدگي كارباآنھاآلات وپيچيدگي كارباآنھاآلات



سرعت٧٧ ر آ سرسا سرعتافزايش ر آ سرسا افزايش افزايش سرسام آور سرعت وافزايش سرسام آور سرعت و--٧٧

قابليت بودن محدود علت به سانحه قابليتايجاد بودن محدود علت به سانحه ايجاد سانحه به علت محدود بودن قابليتايجاد سانحه به علت محدود بودن قابليتايجاد
..عکس العمل به موقع انسانعکس العمل به موقع انسان عع



چھاردھم چھاردھمقضيه مقضيه ر مي چھ ر ي چھ

مديريت مشاركتيمديريت مشاركتي::

   مشاركت كاركنان درفرآيند مشاركت كاركنان درفرآيند
گ ط گگ ط تصميم گيري ازطريق نمايندگيتصميم گيري ازطريق نمايندگيگ

ا از انا از مناسب درسازمانمناسب درسازماننا



کارکنان مشارکت از ر کارکنانمنظ مشارکت از ر کليهکليه::منظ کليه کليه ::منظور از مشارکت کارکنانمنظور از مشارکت کارکنان
مسووليت و نفوذ مسزان که است مسووليتاقداماتی و نفوذ مسزان که است ياقداماتی وو و و  ن  ز يی    وو و و  ن  ز ی   
کارکنان را در غرايند تصميم گيری در کارکنان را در غرايند تصميم گيری در 
..سطوح مختلف سازمان افزايش می دھدسطوح مختلف سازمان افزايش می دھد



 اھداف اصلي مديريت مشاركتي اھداف اصلي مديريت مشاركتي::

اقتصادي اقتصاديھدفھاي اجتماعاجتماعھدفھاي اجتماعي اجتماعي ––ھدفھاي اقتصاديھدفھاي اقتصادي
وروانيوروانيوروانوروان



ازنظر اقتصادی مشارکتازنظر اقتصادی مشارکت
کيفی و کمی افزايش کيفیسبب و کمی افزايش یسبب ي ی و  يش  ز یبب  ي ی و  يش  ز بب 

ميشود وری ميشودبھره وری ..بھره وری ميشودبھره وری ميشودبھره



 از بعد اجتماعی مشارکت با از بعد اجتماعی مشارکت با
تقيت ھمکاری در طرفين کارتقيت ھمکاری در طرفين کارطط
ا اا ا ميزان برخوردھا وميزان برخوردھا و––
ش کا ا ا شا کا ا ا ..تعارضات را کاھش ميدھدتعارضات را کاھش ميدھدا



نظام استقرار با نيز روانی نظر نظاماز استقرار با نيز روانی نظر از نظر روانی نيز با استقرار نظام از نظر روانی نيز با استقرار نظام از
عامل ارزش مديريت در عاملمشارکت ارزش مديريت در لمشارکت يري ارزش  ر  لر  يري ارزش  ر  ر 

رسميت به سازمان در رسميتانسانی به سازمان در ي انسانی ن ب ر ز ر  ي ی  ن ب ر ز ر  ی 
ميشود ميشودشناخته ..شناخته و ي و  ي  ..



ك شا ا ف كش شا ا ف ش پيش فرض ھاي مديريت مشاركتيپيش فرض ھاي مديريت مشاركتي    
::

   ارزش انسان و لزوم نفوذ او ارزش انسان و لزوم نفوذ او
درتصميمات كه برسرنوشت درتصميمات كه برسرنوشت 

..كاري او مؤثرندكاري او مؤثرند



كاركنان مشاركت كاركنانفوايد مشاركت ::فوايد فوايد مشاركت كاركنانفوايد مشاركت كاركنان::

كاركنان١١ روح كاركنانتقويت روح تقويت تقويت روحي كاركنانتقويت روحي كاركنان--١١
در د ش داده اجازه کارکنان دربه د ش داده اجازه کارکنان به  به کارکنان اجازه داده می شود در به کارکنان اجازه داده می شود در

باشند دخيل خويش سرنوشت باشندتعن دخيل خويش سرنوشت ..تعن سرنوشت خويش دخيل باشندتعن سرنوشت خويش دخيل باشندتعن



دركاركنان--٢٢ انگيزه دركاركنانايجاد انگيزه ايجاد ايجاد انگيزه دركاركنانايجاد انگيزه دركاركنان٢٢
د٣٣ ل تقا تفاھ ش دافزا ل تقا تفاھ ش افزا افزايش تفاھم متقابل در افزايش تفاھم متقابل در --٣٣

کارکارکاکا
۴۴--افزايش بھره وریافزايش بھره وری



۵۵--رتقويت روح ابتکارتقويت روح ابتکار ب روح روي ب روح وي
۶۶--يتقليل تنش و شکاياتتقليل تنش و شکايات و ش يي و ش ي
پذيرش--٧٧ برای مناسب زمينه پذيرشايجاد برای مناسب زمينه يرشايجاد ی پ ب بر ي  يرشيج ز ی پ ب بر ي  يج ز

تغيير و تحولاتتغيير و تحولات



 اگردرمشاركت روش روشن نباشد تصميماب اگردرمشاركت روش روشن نباشد تصميماب
. . كمتربه نتيجه قطعي خواھد رسيدكمتربه نتيجه قطعي خواھد رسيد

ند ش اند اخ ف كت شا ه كه ان ك نداگ ش اند اخ ف كت شا ه كه ان ك اگ اگر كساني كه به مشاركت فراخوانده مي شونداگر كساني كه به مشاركت فراخوانده مي شوند
::ازبصيرت كافي برخوردارنباشندازبصيرت كافي برخوردارنباشند ب ر ور بر ي ير بزب ر ور بر ي ير زب

 تصميمات متخذه غيرمنطقي و عير واقعي تصميمات متخذه غيرمنطقي و عير واقعي
..خواھد بودخواھد بود



م انده فراخ مشاركت به كه كسان ماگر انده فراخ مشاركت به كه كسان اگر اگر كساني كه به مشاركت فراخوانده مياگر كساني كه به مشاركت فراخوانده مي
برخوردارنباشند كافي ازبصيرت برخوردارنباشندشوند كافي ازبصيرت ::شوند ب ر ور ي بر ير  زب بو  ر ور ي بر ير  زب ::و 

يتصميمات متخذه غيرمنطقي و عير واقعيتصميمات متخذه غيرمنطقي و عير واقعي و ير و ي ير يي و ير و ي ير ي
..خواھد بودخواھد بود



 ھرگاه در مشارکت دادن کارکنان يک سلسله اصول ھرگاه در مشارکت دادن کارکنان يک سلسله اصول
آثا لک اش ا ث اث ا ت ش آثاا لک اش ا ث اث ا ت ش رعايت نشود نه تنھا اثر مثبت نخواھد داشت بلکه آثاررعايت نشود نه تنھا اثر مثبت نخواھد داشت بلکه آثارا

..منفی نيز در پی خواھد داشتمنفی نيز در پی خواھد داشت



 درصورتي كه مدير حدود وتغور درصورتي كه مدير حدود وتغور
مشاركت راتعيين نكند مشاركت راتعيين نكند 

 تصميمات؛به موضوعات غير مرتبط تصميمات؛به موضوعات غير مرتبط
..كشانده خواھد شدكشانده خواھد شد



مشارکتی مديريت از قضيه اين مشارکتیدر مديريت از قضيه اين ی در ر يري  ز  ي  ين  ی ر  ر يري  ز  ي  ين  ر 
موثر ھای شيوه از يکی عنوان موثربه ھای شيوه از يکی عنوان ربه و ی  يو  ز  ی  ن ي و رب  و ی  يو  ز  ی  ن ي و ب 

برمديريت ياد شده است زيرا بر مديريت ياد شده است زيرا بر  زير ي بريري زير ي يري
ماساس آن بر شان و مقام انسان اساس آن بر شان و مقام انسان  مر ر

..تاکيد می گرددتاکيد می گردد



ا ا ا کنا کا کت اشا ا ا کنا کا کت شا مشارکت کارکنان در اداره امورمشارکت کارکنان در اداره امور
ش افزا کا شل افزا کا محل کار سبب افزايش بھره وریمحل کار سبب افزايش بھره وریل
تکا ا ت تکاتق ا ت تق تقويت روح ابتکار و حس تقويت روح ابتکار و حس ––

دد گ کنان کا د ت ددل گ کنان کا د ت ..مسووليت در کارکنان ميگرددمسووليت در کارکنان ميگرددل



رباز طرفی استفاده بيشتر از تجارباز طرفی استفاده بيشتر از تجارب ج ز ر بي ی ر ربز ج ز ر بي ی ر ز
ايجاد محيط ايجاد محيط ––عملی کارکنان عملی کارکنان  ن ر نی ر ی

تقليل ميزان تنش ھا و تقليل ميزان تنش ھا و --منضبطمنضبط
––شکايات مربوط به کارشکايات مربوط به کار

برقراری آرامش در محيط کار برقراری آرامش در محيط کار 
..می شودمی شود



        پايانپايان



 

 
  

 

  

  

  

  

سایت مرجع دانشجوی پیام نور

 نمونه سوالات پیام نور : بیش از 110 هزار نمونه سوال همراه با پاسخنامه

تستی و تشریحی

 کتاب ، جزوه و خلاصه دروس

 برنامه امتحانات

 منابع و لیست دروس هر ترم

 دانلود کاملا رایگان بیش از 140 هزار فایل مختص دانشجویان پیام نور
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