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 بخش اول:کلیات مدیریت 

  ت  یریات مدیلکفصل اول: 

  (Theory)تعریف نظریه 

د. کن ـ دهد و تبیـین مـی   هاي واقعی و مستقل و قابل مشاهده را مورد بررسی قرار می نظریه در معناي مشخص آن، فرضیه

یونانی گرفته شـده اسـت. بـا    » تئوریاي«(گلوکسمن) تئوري (= نظریه)، در لغت به معناي اندیشیدن و تحقیق آمده که از 

  ي اطلاق شده است. گسترش علوم، مفهوم این واژه نیز توسعه یافته و به اندیشیدن و تحقیق درباه هر مسأله

  تعریف نظریه توسط آقاي گلدمن: 

تـوان برخـی از    قضایاي متعدد در قالب یک مجموعۀ پیوسته و منطقی است که به کمک آن مـی نظریه، همنگري جامع «

  این تعریف به حقیقت نظریه نزدیکتراست.».ها را تبیین کرد، نظریه به صورت مفروض مورد قبول دانشمندان است پدیده

  مکتب

ب گوناگون تعریفهاي مختلفی بـراي نظریـه   است. مکات» مکتب«مفهوم دیگري که با مفهوم نظریه پیوستگی متقابل دارد، 

   توان گفت: شود. در تعریف این مفهوم جدید می هاي بنیادین آنها تعیین می دهند و ماهیت آنها نیز توسط نظریه ارائه می

دهنـد و یـا    حوزة تفکر علمی یا گرایشهاي فکري مشابه و نزدیک به هم را کـه احیانـاَ یکـدیگر را تحـت تـأثیر قـرار مـی       

نامند. معمولاًَ هـر مکتبـی حـول     هاي خاصی را براي تحقیق و تتبع و نظریه پردازي ممکن است بپذیرند، مکتب می هزمین

تفکـر آن را دنبـال    شود و پیروانش اصول و ضـوابط و نحـوة    یک محور اندیشۀ اصلی و به همت یک بنیانگذار، تشکیل می

  کنند. می

کلیتر و عـامتر اسـت و نظریـه بـر      اش، نسبت به نظریه،  هاي مختلف درونی بعلاوه یک مکتب با توجه به گرایشها و نظریه

  )1376خلاف مکتب، ساختی علمی دارد. (توسلی 

  اصول توصیفی

ت موجود ین وضعیها و قوانين تئوریه اکنیا یعنیهستند.  (Descriptive Principles) یفیت اصول توصیریاصول مد

ن اصول قصد ندارنـد  یشود لذا اینگونه عمل میواقع ا يایه در دنکبدهند  یآگاه ه به فردکف نموده و قصد دارند یرا توص

در  یتیریگر اصول مـد ینند. بعبارت دکل یران شناخت داده تا بتوانند وضع موجود را بهتر تحلیه به مدکنند بلکز یه تجوک
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 يری ـگمیتصـم  يرا بـرا  يترقیدقنش بهتر و ین اصول بیو ا يزیننده هستند نه تجوک ینیبشیا پی یفی، توصیروش علم

  محقق خواهند شد. يشتریب ییارآکها با شوند هدف يریارگکح بیبا مطالعه صح یتیریند. اگر اصول مدینمایفراهم م

  اصل اصالت نفع

ن اصل و فلسـفه  یه در اکباشد  ی) مutilitariaismاصل اصالت نفع ( یتیریه پردازان مدیشه نظرین فلسفه در اندیمهمتر

  د فراوان دارد.کیجه تأینت ين فلسفه بر رویشود و ایت حاصل میفعال یکه از کاست  یجیت است نتایحائز اهمآنچه 

  تیریمد یاتیرد عملیکرو يتئور

ف یت را بـا وظـا  یریدارد دانـش مـد   یسـع  ين تئوریونتز مطرح شده است. اکهارولد  يتوسط آقا یاتیت عملیریمد يتئور

 یه در عمـل بطـور واقع ـ  ک ـ ییهایکنکها، و تيم، اصول، تئوریه مفاهکشود یم یسع يرن تئویران مرتبط سازد. در ایمد

، يزی ـرر برنامـه ی ـت نظیریدانـش مـد   یم اصـل یوند داده شده و با توجه به مفـاه یگر پیدیکار دارند به کران با آن سرویمد

 يهـا هـا و دانـش  ير تئـور یه از سـا شود، با استفادیافت میت یریه فقط در دانش مدکنترل و... ک، ی، هماهنگیسازمانده

 کیـک با تف یاتیت عملیریمد يرد تئوریکداشته و رو یاتیرد عملیکت رویریمد يهاتیاتب، به فعالکر مین شده از سایگلچ

ه شامل برنامه کران یف مدیم به وظایه بطور مستقکران را یاز مدید مورد نیه دانش مفکن ابزار و محتوا، در تلاش است یب

  د.یباشد ارائه نماینترل مکو  ي، استخدام، رهبریانده، سازميزیر

 یجاد همـاهنگ یرا ایت مطرح شده است. زیریبطور مجزا مورد بحث قرار گرفته و بعنوان جوهر مد یهماهنگ ين تئوریدر ا

در  یت تلاش ـیریف مدیاز وظا یکباشد و هر یت میریمقصود مد یگروه يسب هدفهاکدر جهت  يفرد يهاوششکن یب

  شود.یم یتلق یجاد هماهنگیاجهت 

  یتیریمد ينقشها

ه کان نموده ینقش را ب 10ه سطوح یلکران در یمد يد. او براینتزبرگ مطرح گردیم يتوسط هنر یتیریمد يه نقشهاینظر

متـر مـورد   کشـتر و  یت، بیریها به فراخـور حـال مـد   از نقش یار، برخکسب و کت و نوع یریگاه مدیبا توجه به سطح و جا

  نمود. يبندمیتقس یلکدسته  3ن نقشها را در یشود. او ایواقع م استفاده

  Interpersonal Role ياو مراوده ين فردیب يالف) نقشها

  ها...یـ سخنران هات در مراسم، افتتاح پروژهک) جهت شرFigurehead( یفاتیـ تشر 1

  نان کارکت یجهت هدا Leaderـ نقش رهبر  2
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  رون سازمانیارتباط با ب يقرارجهت بر Liasionـ نقش رابط  3

  Informational Role یاطلاعات يهاب) نقش

  Spokespersonا ی spokesmanـ سخنگو  1

  Monitorش آن یافت اطلاعات و پایـ جذب و در 2

  . Disseminatorع اطلاعاتیـ توز 3

  يریگمیتصم يهاج) نقش

  Enterpreneur يا سوداگری ینیارآفرکـ  1

  Resource Allocatorنابع ص دهنده میـ تخص 2

  Disturbance handlerلات کا حلال مشیـ آشوب زدا  3

  Negotiatorننده کره کـ مذا 4

از بـه اطلاعـات   یها نن نقشیاز ا یکهر  يفایا ير برایه مدکن است یان نمود ایه بین نظریتوان در خصوص ایه مکآنچه 

رد. در ضمن انجام هر ید مورد توجه قرار گیه باکاست  یار مهمیسافت اطلاعات و پردازش آن نقش بیلذا در .سازمان دارد

نقـش   4توانـد در  ینم ـ يری ـگمیتصم  يها  ه نقشکشود یه ملاحظه مکدارد  يریگمیاز به تصمیفوق ن يهااز نقش یک

  ان شده محدود گردد.یب

نقـش   10نقـش را بـه    3ن ی ـاو ا نـد کیفا م ـیرا در سازمان ا ینقش اساس 3ر یه مدکنتزبرگ معقتد است یم يتوجه: آقا

  شود. ها اشاره می ند. که به لحاظ اهمیت این نظریه مجدداً به این نقشکیم میتر تقس یجزئ

  یک، سمبلیفاتین، تشریـ نماد 1

  ـ رهبر 2     ين فردیب يهاالف) نقش

Interpersonal Role      3 ـ رابط  

  ـ سخنگو 4             

  ننده اطلاعاتکفت ایرنده و دریـ گ 5             

  ننده اطلاعاتکع یـ توز 6      یاطلاعات يهاب) نقش
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  ن سوداگریارآفرکـ  7               

  ص دهنده منابعیـ تخص 8                   

  لاتکـ حلال مش ـ آشوب زدا  9     يریگمیتصم يهاج) نقش

  نندهکره کـ مذا 10              

  و اثربخشی ییارآکهاي  واژه

ل شـده  کیتش ـ Efficeincy یو اثـر بخش ـ  Effctiveness ییارآکرد از دو مؤلفه که عملکر معتقد است کراتردیپ يآقا

  است.

  باشد.یر میشده است شامل: موارد ز یاثربخش يه براکف مختلف یتعار

  ن شدهییسازمان به اهداف تع یک یابیزان دستیـ م 1

  ا واحدیسازمان  یکزان تحقق اهداف یـ م 2

  Doing the right thingsدرست  ياارهکـ انجام  3

  ف شده است:یر تعریر زیز با تعابین ییارآک

  Doing things rightارها کـ انجام درست  1

  هاثر ستادهکدن به حدایرس ين وجه برایـ استفاده از منابع به بهتر 2

  یج و بازدهیثر نتاکدن به حدایـ استفاده از حداقل منابع و رس 3

  دهد.یرا م يورل بهرهکیتش یبعلاوه اثر بخش ییارآکه ک ونتز معتقد استک يآقا

ا انجـام  ی ـبه اهـداف   یابیدست یعنی (effectiveness) یف شده است. اثر بخشیتعر یبه اهداف بعنوان اثربخش یابیدست

  ر هدف.یدرست در مس يارهاک

  وري بهره

زان نسـبت  ی ـم یعن ـیمـورد توجـه  اسـت.    ار  یران بسیمد يهاتیه در فعالکاست  یموضوع (productivity) يوربهره

 یاز عوامل یکیت مورد نظر، یفکیخاص و با  یزمان ةدر محدود (in puts)سازمان  يها يبه ورود (out puts)ها یخروج

ه، یه، سـرما ی ـار، مواد اولک يرویسازمان شامل ن يهايرد. ورودیگ رد سازمان مورد توجه قرار میکه در سنجش عملکاست 

در سـازمان   ییاراک ـو  یبه تحقق اثربخش ـ يورباشد. بهرهیها شامل محصول، خدمات،... میباشد و خروجیماطلاعات و... 
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  بستگی دارد. 

inputs
outputstyproductivi   يور بهره  =

بلند مـدت   يزیربرنامه یکح در ین چشم انداز صحی، تدويور ط مطلوب از نظر بهرهیجاد شرایت جهت ایریفه مدیرا وظیز

-ت بهـره یزان تحقق اهداف وضعیا میدن به اهداف موردنظر یدن به اهداف مورد نظر است. لذا رسیرس يبرا يزیر و برنامه

  دهد.یسازمان را نشان م يور

ه ک ـتحقـق اهـداف     یعن ـی ینـه، اثربخش ـ یبا صرف حـداقل منـابع و هز   ین بازدهیشتریب یعنینه محور است یهز ییارآک

-یل م ـکیرا تش ـ يور ، بهـره یو اثربخش ییارآکه کم ارتباط دارد. ین مفاهیر دو ابا ه يورهدف محور است. بهره یاثربخش

  دهد.

  هاي سنجش اثربخشی شیوه

ها به صورت وضعیت مطلوب سـازمان در   هاي درك اثربخشی سازمان است. هدف هاي سازمان از نخستین گام درك هدف

یابد.  انی که سازمان به اهداف مورد نظر خود نایل میشود و اثربخشی سازمان عبارت است از درجه یا میز آینده تعریف می

روش براي سنجش اثر بخشـی سـازمان بیـان نمـوده      4اي نیست. اما آقاي دفت  به طور کلی محاسبه اثربخشی کار ساده

  است که عبارتند از: 

شـود و اینکـه    : در این روش به جنبه محصول یا تولید سازمان توجه مـی (Goal Approach)ـ روش مبتنی بر هدف  1

  آیا سازمان با توجه به سطح تولید مور دنظر به اهداف خود رسیده است یا خیر؟ 

در این روش به نقطه آغاز فرآیند تولیـد سـازمان    (System Resource Approach)ـ روش مبتنی بر تأمین منابع  2

است منابع لازم را بـه صـورت مـؤثر تـأمین     شود و اینکه آیا سازمان براي عملکرد بسیار خوب خود، آیا توانسته  توجه می

  نماید؟ 

هاي درون سازمانی توجه  در این روش به فعالیت (Internal Process Approach)ـ روش مبتنی بر فرآیند درونی  3

  شود.  گیري می هاي کارآیی و سلامت درون سازمان اثربخشی سازمان اندازه شود و با استفاده از شاخص می

نفع شامل صاحبان شرکت، کارکنان، مشتریان، بستانکاران، یذ يها هاي ذینفع:گروه ر تأمین رضایت گروهـ روش مبتنی ب 4

هـاي داخـل یـا خـارج سـازمان       هاي ذینفع یکی از گروه قت گروهیکنندگان مواد اولیه و دولت بوده و در حق جامعه، عرضه

  آید.  سازمان به حساب می یلکردواثربخشها به عنوان شاخص عم هستند و در این روش میزان رضایت این گروه
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  رویکرد را بیان نموده است:  4نز: آقاي رابینز براي سنجش اثربخشی یدگاه رابیاز د یته: سنجش اثر بخشکن

  ـ رویکرد نیل به هدف یعنی میزان تحقق اهداف سازمان ملاك اثربخش بودن آن سازمان است.  1

ها به طور مطلوب بـوده   هاي فرعی هستند عملکرد سیستم که متشکل از سیستمها  ـ رویکرد سیستمی: یعنی در سازمان 2

  گذارند.   ها بر کل سیستم اثر می ها عملکرد ضعیف نداشته باشند زیرا عملکرد ضعیف یکی از سیستم و هیچ یک از سیستم

ارزش بـوده مـورد    يزمان داراسـا  يبـرا  یاثربخش ـ یابیه در ارزک ییها اریرد معیکن رویهاي رقابتی: در ا ـ رویکرد ارزش 3

مـورد   یت شـغل ی ـدر محصولات و امن ي،سهم بازار،نو آوريه گذاریر نرخ بازگشت سرماینظ ییها اریرد. معیگ یتوجه قرار م

  باشد. نظر می

از  یـک هر یقدرت نسـب  یابیشده وباارز ییموثربرسازمان شناسا يدیلکردعوامل یکن روی:در ایکرد عوامل استراتژیکـ رو 4

سـازمان   ییسـازمان برحسـب توانـا    ین عوامـل از سـازمان، اثربخش ـ  ی ـازا یـک زان انتظـارات هـر   ی ـن مییوامل و تعن عیا

ه ک ـنفـع  یذ يت گروههـا یبررضا یرد مبتنیکه رویرد شبیکن رویرد.ایگ یقرارم یابین انتظارات موردارزیبه ا ییدرپاسخگو

  باشد. یه شده میتوسط دفت ارا

  ه خانم فالتینظر

در » گران انجام دهـد یله) دیق (بوسیارها را با و از طرکه کاست  یسکر یمد«ه کر فالت معتقد است کپار يته: خانم مرکن

» ا چنـد نفـر در سـازمان را برعهـده دارد    ی ـ یـک رد ک ـت عملیه مسـئول کاست  یسکر یمد«گر از او آمده است: ید یفیتعر

(Merry Parker Follet)  
 ياز اجـزا  یکی يریگمین تصمینو يهادگاهیه در دیکداند در حالیم يریگ میت را معادل تصمیریمون مدیهربرت سا يآقا

  (Herbert Simon)باشد. یم يزیربرنامه

ــو يهــادگاهیــت در دیریمــد یف اصــلیتــه: وظــاکن ــر فــه برنامــهیوظ 4ن شــامل ین  یـ ســازمانده 2 (planning) يزی

(organizing) يرهبر (leading)  نترل کو(control) .است  

  یریتوظایف مد

ـ  1فـه شـامل   یوظ 5ت پرداختـه و آنـرا بـه    یریف مـد یوظـا  يبندمیه به تقسکاست  ين دانشمندیول اولیفا ينکته: هنر

  م نموده است.ینترل تقسکـ  5 یـ فرمانده 4 یـ هماهنگ 3 یـ سازمانده 2 يزیر برنامه
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  ه شامل: کرده است ک يبندبقهفه طیوظ 7ر را در یف مدیگر وظاید يسم بندیتق یکدر  یکولیلوتر گ ين آقایهمچن

ت یـ هـــدا 4؛ (Staffing) ینیارمنـــدگزکـ  3؛ (Organizing)یـ ســـازمانده 2؛ (Planning) يزیـــر ـ برنامـــه 1

(Directing) یـ هماهنگ 5؛ (Coordinating) يـ گزارش ساز 6؛ (Reporting) يـ بودجه بنـد  7؛ (Budgeting)  

ملاحظـه   (POSD CORB)ل هر یک از این وظایف اصـطلاح خلاصـه شـده    باشد. از کنار هم قرار گرفتن حروف اویم

  صورت گرفته است. یکندال ارویآقاي ل يارکبا هم يم بندین تقسیشود. در ضمن ایم

 ینیدانـد. او در ضـمن سـتادگز   یت م ـیریفـه مسـتقل مـد   یوظ یکرا بعنوان  (Budgeting) يبودجه بند یکولیگ يآقا

(Staffing) و  یدر فعالت سـازمانده  ینیه امروزه ستادگزیکشناسد در حالیم یتیریفه مستقل مدیوظ یکز بعنوان یرا ن

  شود.یران لحاظ مینترل مدکو  يزیرت برنامهیدر فعال يبودجه بند

 يزی ـر نـام گرفتـه اسـت شـامل برنامـه      (POSD CORB)ه اختصـاراً  کفه یوظ 7ران را در یف مدین دو دانشمند وظایا

(Planning) ی، ســازمانده (Organization) ا اســتخدام  یـــ ینی، ســتادگز(Staffing)  ت یـ هـــدا(Directing) 

م یتقس ـ (Budgeting) يزی ـو بودجـه ر  (Reporting) ي، گـزارش سـاز  یگزارش ده ـ (Coordinating) یهماهنگ

  اند.نموده

  اصول مدیریت علمی تیلور

ن چهـار  ی ـمنتشر نمـود ا  1911ود را در سال تاب خکان شده است. او یلور چهار اصل  بیت یت علمیریتاب اصول مدکدر 

  اصل عبارتند از:

  ین سرانگشتیقوان يبجا ین نمودن قواعد علمیگزیهر شغل و جا يها تینمودن فعال یـ علم 1

  یعلم ينان با روشهاکارکق یـ انتخاب دق 2

  نانکارکق یـ آموزش دق 3

  .یعلم يهابراساس روش ارهاکم یردن و تقسک يزیر ق برنامهینان از طرکارکت از یـ حما 4

  هاي مدیریت جنگل تئوري

 يهایر و متنوع از تئوریثکگر تعداد  انیمطرح شده است ب 1961ونتز در سال ک يه توسط آقاکت یریمد يهايجنگل تئور

 يهاياتب و تئورکه تعداد مکونتز معتقد است کباشد. ین خصوص میمتفاوت و متضاد در ا يهادگاهیت و دیریمد

ن یان ایب يت برایریمد يهايگذشته حدوداً دو برابر شده است لذا او از عبارت جنگل تئور يهادهه یر طت دیریمد
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  مدیریت استفاده نموده است.  يهايثرت در تئورک

  (Management Skills) یتیریمد يهامهارت

  قرار گرفته است. يبندو طبقه مورد توجه (Robert L. kats)تز کرابرت  يمورد نیاز مدیران ابتدا توسط آقا يمهارتها

  داند: یم یمهارت اصل 3ر را یاز مدیمورد ن يهااو مهارت

  Conceptual skills کیـ مهارت ادرا 1

  Human skills یانسان  يهاـ مهارت 2

  Technical skills یفن يهاـ مهارت 3

 یو فن ـ کـی ادرا يهااز مهارتیزان مورد نیسان است اما میکسطوح مدیریت  یمورد نیاز در تمام یه میزان مهارت انسانک

  در سطوح مختلف مدیریت متفاوت است.

  ها توسط دانشمندان مختلف به شرح زیر اضافه شده است:ن مهارتیز به این یمختلف يهامهارت

-هرا یلات و طراحکمهارت در حل مش یعنیداند یران میاز مدیرا مورد ن (Design Skills) یونتز مهارت طراحک يآقا

ــاحــــل ــا. آقــ   باشــــد. يریــــگمیمهــــارت تصــــم يد دارایــــر بایه مــــدکــــد یــــگو ینتزبــــرگ مــــیم يهــ

(Decision Making Skills)   
ه ک ـز باشـد.  ین (Political Skills) یاسیمهارت س يمهارت فوق دارا 3د علاوه بر یر بایه مدکنز معتقد است یراب يآقا

  گردد.یجاد ارتباط میگاه قدرت و ایجاد پاید، افرد در بالا بردن قدرت خو ییاین مهارت مربوط به توانا

  باشد:یر میران شامل موارد زیاز در مدیمورد ن يهاـ مهارت 

  ت سازمانینه فعالیدر زم یفن يهاـ مهارت 

  )ینان (مهارت ارتباطکارکدر ارتباط و رفتار با افراد و  یانسان يهاـ مهارت 

  مختلف ياطات اجزاص ارتبیل و تشخیدر تحل کیادرا يهاـ مهارت 

 یکاز در هر یزان مهارت مورد نیر میل زکتفاوت دارد. در ش یتیریها با توجه به رده و رتبه مدن مهارتیاز ایزان مورد نیم

  مشخص شده است. یاتیو عمل یانی، میعال یتیریمد يهااز رده
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د مهارت لازم در خصـوص  یباید...) میار (تولکند یبا فرآ یکارتباط نزدل یبدل یاتیران عملیه مشخص است مدکهمانگونه 

ارگران ک ـو  یفن ـ يروهایار نکت نموده و بر نحوه انجام یارگران را هداکا فن مورد نظر را داشته باشند تا بتوانند یتخصص 

  نند.کماهر نظارت 

  یارتباط يمهارتها

 یانسـان  يهاه در دسته مهارتکن مهارت یباشد. ا یم یارتباط يهاارتران مهیاز مدیار مهم مورد نیبس يهااز مهارت یکی

ن عامـل  یتـر یارتباطات اثر بخش اساس يدر برقرار ییاست. توانا یتیریمد ين رفتارهایتریاز اساس یکیران قرار دارد یمد

 ـ يهـا ه مهـارت ک ـدهـد   یقات نشان میران است. تحقیع مدیدر ترف ن یوان مهمتـر از جملـه گـوش دادن بعن ـ   ين فـرد یب

  )1978ر کروکشده است. ( ير درجه بندیمد يها مهارت

  تیریمد یاتب اصلکم

  مکاتب اصلی مدیریت عبارتند از:

  .یا سنتی یکلاسکتب کـ م 1

  یا روابط انسانی یکلاسکتب نئو کـ م 2

  هاستمیس يبر تئور یتب مبتنکـ م 3

  ییاقتضا يتب تئورکـ م 4

  شده است. يم بندیر تقسیت به شرح زیریمد يهاهینظر یخیتارگر و از لحاظ ید يم بندیتقس یکدر 

ت (پـدر علـم   یـ آدام اسـم  چ یـ چـارلز بـاب   تـاون   يتوان به هنـر یه مک Preclassical یکلاسکقبل از  يهادگاهیـ  د 1

  د.رکاند اشاره بوده یتیرین دوره منشاء اثرات مدیه در اک یفورد بعنوان افراد و دانشمندان ياقتصاد) هنر

لـور  یت یـک اند عبارتنـد از فردر ه و اثر بودهیدگاه صاحب نظرین دیه در اک يافراد Classic یکلاسکتب کا میدگاه یـ د 2

ـ   یت علمیریعبارتند از مد یکلاسکتب کم يهاهیس وبر اشاره نمود. نظرکول و مایفا يلبرت، گانت، هنریگ يخانم و آقا

  مهارتهاي                مهارتهاي                     مهارتهاي      
 فنی                انسانی                    ادراکی                   

  
  

  مدیر عالی
  مدیر میانی
 مدیر عملیاتی
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  یراسکـ بورو ان یفه گرایوظ

تـب  کن می ـه در اک ـگـر  یباشد و از افـراد د یو میان گذار آن التون مایه بنک یتب روابط انسانکا می یکلاسکنئودگاه یـ د 3

سـون و  یکس برگر دیگور، روتلیگر کرت، میکس لیس، رنسیس ارگریرکی، یویـ جان د ن یرت لوکتوان  اند مینقش داشته

  مونتز برگ را نام برد.

  :Quantitativeیمک يهادگاهیـ د 4

و  یاتی ـجـاد شـد و پـژوهش عمل   یگ ایجرج دانت ز يدوم و توسط آقا یتب مدیریتی پس از جنگ جهانکدگاه و مین دیا

  ار رفت.کت  بیریدر مد یخط يزیر برنامه

داشته و دانشمندان  يدگاه جاین دیدر ا Z يها و تئورستمیس ي، تئورییت اقتضایریم مدیه مفاهکمدرن:  يهادگاهیـ د 5

  ز...کاف، استاک، آیچمن اوچنگ، چریـ بولد یاند برتالانفش داشتهر در آن نقیز

 ـ     یکش از یب یه قدمتکدگاه پست مدرن: یـ د 6 و اثـر   (chaos) ینظم ـیدهه ندارد. نظـرات گـرت مورگـان و نظـم در ب

  .ها قرار دارد دگاهین گروه از دیدر ا يا پروانه
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  یکلاسکتب کفصل دوم: م

  بندي نظریات کلاسیک تقسیم

  شود:یم يبندمیت در سه بخش تقسیریدر مد یکلاسکتب کم يهاهیرنظ

  لوریت یت علمیـ مدیر 1

  ول)یان (فایها، جهانگرایا جهان وطنیان یفه گرایا وظیان یا اصول گرای يت اداریریـ مد 2

  س وبر)ک(ما یراسکـ بورو 3

  اصول چهارگانه تیلور

  ان شده است:یر بیلور به شرح زیتوسط ت یت علمیریاصول چهارگانه مد

  یرعلمیغ يهاروش يار بجاکانجام  يه اجزایلک يبرا یعلم يـ استفاده از روشها 1

  یعلم يهانان با روشکارکـ انتخاب  2

  هیق و تنبیتشو ينترل و برقرارکجاد یـا 3

  یار گروهکدر  یار و هماهنگکم ینان و تقسکارک يارکـ هم 4

  شود.یان میلور بیز از اصول تین نکثر ممکنان تا حداکارکرد کوسعه عملو ت یثر بازدهکردن در جهت حداکارکالبته 

  اصول تقسیم کار

ه  هنـوز در  ک ـده اسـت  ی ـت پدر علم اقتصـاد مطـرح گرد  یآدام اسم يابتدا توسط آقا Division of labourارکم یتقس

  باشد. یت میریمد یکلاسکقبل از  يهادگاهیدگاه در حوزه دین دیواحدها متداول است. ا یت برخیریمد

  زمان و حرکت گیلبرت  مطالعه

ار را تحـت  کح انجام یصح يار، روشهاکت، زمان و کلور بوده و با انجام مطالعات حریلبرت از دنباله روان تیگ يخانم و آقا

  ردند کباشد را ارائه ی) مGilbertس نام آنها (که برعک) Trebligگ (یعنوان تربل

  نمودار گانت

ار سـاده  یجـدول بس ـ  یکشود یاد میستم یقرن ب ین اختراع اجتماعیه از آن بعنوان مهمترکارنما کودار ا نمینموار گانت 

ن جـدول در  یها.. اتیاز فعال یکهر  یبید انجام شود و زمان تقریه باک ییهاتیل شده است، فعالکیاست از دو قسمت تش
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نـدارد   یت مطلبینه هر فعالیند. اما در خصوص هزکیم را ارائه یدام مطالبکهر  یبیار و زمان تقرکخصوص تقدم و تأخر 

  خ ثبت شده است.یه این ابداع به نام او در تارکن جدول بوده است یلور بوده واضع ایاران تکه از همکگانت  يآقا

 یاسـت. محـور افق ـ   یو افق ـ يدو محور عمـود  يه نمودار داراکباشد یم یجدول زمان یکل کا نمودار گانت به شیارنما ک

ات در ی ـات اسـت. عمل ینشانه مراحل مختلف انجام عمل يت است. و محور عمودیان هر فعالیزمان شروع و پا ةشان دهندن

از ی ـشود. البته محاسبه زمان مـورد ن  یدر نمودار مشخص م یکان هر یمختلف همراه با زمان شروع و پا يهاتیقالب فعال

  د.یآیبدست م یت از طرق مختلفیهر فعال يبرا

  ولیهانشمول فااصول ج

ن اصول را بطور یا ایدن يدر هر جا يریه اگر هر مدکول معتقد است یگانه هستند. فا 14 یول اصولیفا یاصول جهانشمول

  ن اصول عبارتند از:ین ایار خود موفق خواهد شد. عناوکرد در یار گکح بیصح

  ار کم یـ تقس 1

  ار یـ اخت 2

  ـ انضباط  3

  یـ وحدت فرمانده 4

  ت  یریدـ وحدت م 5

   يبر منافع فرد یـ تقدم منافع جمع 6

  نان کارکـ جبران خدمات  7

  ز  کـ تمر 8

  ـ سلسله مراتب 9

  ـ نظم  10

   يـ برابر 11

  ـ ثبات  12

   يا نوآوریار عمل  کـ ابت 13

  یگانگیه وحدت و یـ روح 14
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ت و یری، وحدت مـد یت فرماندهباشد اصل وحد یم یسیه تحت عنوان ساختار ماترک ید سازمانیجد يته: در ساختارهاکن

 ـ ينـان دارا کارکاغلب  یسیرا در ساختار ماتریشود. زینقض م  يسلسله مراتب تا حدود  ـ یکـی س هسـتند.  یدو رئ س یرئ

و یا ساختار محصول و ساختار  ياب شدن دو ساختار پروژهکیاز تر یسیرا ساختار ماتریز ياس پروژهیگر رئیو د يافهیوظ

  .شودیجاد میا يافهیوظ

فه مجـزا  یهر سازمان شش وظ يف را مطرح نمود و برایوظا کیکه اصل تفکاست  ين صاحب نظریول اولیفا ينکته: هنر

  ه عبارتند از:کل شده یقا

  يـ امور تجار 2  یـ امور فن 1

  یمنیـ امور ا 4  یـ امور مال 3

  يو ادار یتیریـ امور مد 6  يـ امور حسابدار 5

  است. یر نمودار سازمانکول مبتیفا يهنر

 يدر هـر جـا   يریان نموده و معتقد بود هر مـد ین اصول را بیه اکبود  یسانکن یت اولیریگانه مد 14ان اصول یول با بیفا

رد موفق خواهد بود. البته اصل تفکیک وظایف نیز اولین بار وسط فایول مطـرح شـده   یار گکاصل را درست ب 14ن یا ایدن

  باشد. اهمیت بیشتري برخوردار میگانه او از معروفیت و  14است ولی اصول 

، ي، حسـابدار یمـال  يهاتیهاي فنی، فعال گروه فعالیت  6ها را در تین فعالیسازمان ا يهاتیم فعالیول در تقسیفا ته:کن

د و ی ـدیواحـد م ـ  ةریک ـپ یـک ل سـازمان را در  ک ـول یم نموده است. فـا یتقس يو ادار یتیریف مدیو وظا ی، بازرگانیمنیا

  م نموده است. یفوق تقس يها تیگروه فعال 6زمان را به سا يهاتیفعال

ه از چـه  ک ـد بدانـد  ی ـارمنـد با کرد و یر دستور بگیمد یکد از یه هر فرد باکول معتقد است ی، فایدر اصل وحدت فرمانده

 د بـه ی ـطـرف با  یـک ارمنـد از  ک یک یسیماتر یه در سازماندهیکرد و در قبال او مسئول است. در حالیگیدستور م یسک

در  یخـود. لـذا اصـل وحـدت فرمانـده      يافـه یر وظیگر به مـد یرد و از طرف دیر پروژه پاسخگو بوده و از او دستور بگیمد

  گردد.ینقض م یسیساختار ماتر

  ند.کن ییر واحد داشته باشد تا جهت خاص برنامه را تعیمد یکد یپروژه با یکا یبرنامه و  یکه کنیا یعنیوحدت جهت 

 يزی ـر ه شـامل: برنامـه  ک ـنموده است  يران دسته بندیمد يرا برا یتیریت مدیا فعالیفه یول پنج وظیفا يهنر يته: آقاکن

(planning) یسازمانده (organizing)  یـ فرمانده (commanding)   یـ همـاهنگ (Coordinating)  نتـرل.  کو

(controlling) م عبارت ینکظه نار هم ملاحکها را در تین فعالین ایباشد. اگر حروف اول لاتیم(POC3) یبدست م-
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  د.یآ

  (وبر) یراسکبورو

ه کد یجد يدگاه خود را در خصوص سازمانهایها دسازمان یقی(جامعه شناس) با مطالعه تطب یس وبر دانشمند آلمانکما

از آن به  ه با استفادهک یسمیانکعبارتست از م یراسکف وبر: بورویان نموده است. طبق تعرید بینام یراسکوبر آنها را بورو

 یواقع يایه در دنکسازمان پرداخت. او معتقد است  یکتوان به اداره  یم (The most efficient way)ن وجه یاراترک

ه صراحت، صداقت، وضوح، سرعت عمل و نظم و کن معتقد است یامل باشد. او همچنکرات کتواند بوروینم یچ سازمانیه

  ند.کدا یحقق پتواند تیرات مکسازمان بورو یکانضباط در 

  عبارتند از: یراسکبورو یاصل يهایژگیو

  ن و مقرراتیـ استقرار قوان 1

  Meritocracy يسته سالاریـ شا 2

  اریـ سلسله مراتب اخت 3

  ار واضحکم یـ تقس 4

  یتبکبصورت  كـ اسناد و مدار 5

  بودن امور (جدا بودن شغل از شاغل) ير فردیـ غ 6

  )یجیتقاء تدرنان (ارکارک يبرا یر شغلیـ مس 7

  ـ اشتغال براساس حرفه و تخصص 8

  قیو نظارت دق یـ وجود نظام انضباط 9

  ـ منع سوء استفاده از شغل 10

سـازمان   یـک باشـد. و در  یت بـالا م ـ یرسـم  یعن ـین و مقررات وجود دارد یه امور قوانیلک يرات براکسازمان بورو یکدر 

-یم ـ یسـتگ یشا يند و استخدام و ارتقاء بر مبنـا ینمایشرفت میخود پ یتخصص يهایستگیبر شا یرات افراد مبتنکبورو

د را ی ـعصـر جد  يادار يهاس وبر سازمانکقرار دارد. و ما یکلاسکتب کم يهاهیوبر در گروه نظر یراسکه بورویباشد. نظر

  نموده است. یمعرف یراسکتحت عنوان بورو
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  یراسکرادات وارد بر بورویا

  رادات مهم عبارتند از: یاز ا یوارد شده است برخ یراسکبر بوروتوسط صاحب نظران مختلف  یراداتیا

ن شـده اسـت و   ییتع يهان و مقررات موجود حداقلیرا قوانیند. زکیها عمل مرات افراد به حداقلکسازان بورو یکـ در  1

  نند. (گولدنر)کیه نظر قانون گذار بوده است اجتناب مکثر کافراد از پرداختن به حدا

ننـد  کیت م ـی ـه فقط قانون را رعاکنیدهند و با عنوان ایز خود قرار میآورات افراد قانون را دستکسازمان بورو یکـ در  2

رات زده کن رفتـار، رفتـار بـورو   ی ـند به ایآیر بار نمیت پذینند لذا مسئولکیاقدامات خود تبرئه م يهاتیخود را از مسئول

  ند (تامپسون)یگو یم

 یـک رد. ی ـگیدن به اهداف را م ـیرس يرد عمل به قانون جایگیدر اهداف صورت م ییجابجا راتکسازمان بورو یکـ در  3

دن بـه  یرس ـ يرات عمل به قانون جاکه در سازمان بورویکند در حالکیدن به اهداف خود تلاش میرس يسازمان سالم برا

  رد. (مرتون)یگیاهداف را م

توانـد  یه نم ـک ـاست  یهیرد بدیگیصورت م يارکدوره  يدر ابتدا يه قانون گذارکنیل ایرات بدلکسازمان بورو یکـ در  4

د بـا  ی ـباید م ـی ـجد يها دهیند لذا سازمان در برخورد با پدک ینیش بیافتد را پیار مکنده یدوره و آ یه در طکرا  یاتفاقات

اه فـرار افـراد از انجـام    ر متعـدد از آنهـا ر  یهـا و تفاس ـ ش تبصـره یه بـا افـزا  کند کل یمکرا ت یقانون قبل ییهاالحاق تبصره

  مون) یشود (سایشان هموار میها تیمسئول

  ـ عدم انعطاف در اداره افراد 5

  موارد یدر برخ يدیلک يهاست در پستیـ قرار گرفتن افراد ناشا 6

  و پاداش یوشکف رابطه سخت یـ تضع 7

  تیرش مسئولیب افراد به  پذیـ عدم ترغ 8
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  )یسان(روابط ان یکلاسکتب نئوکفصل سوم: م
د. ـ  ی ـگرد  يگـذار  هی ـو پایستم توسط التون مـا یمه اول قرن بیدر ن یتب روابط انسانکا میت یریدر مد یکلاسکتب نئوکم

 يمـاد  يهـا زهی ـر انگیصرفاً تحت تـأث  يه انسان اقتصادکنیبر ا یها مبنیکلاسک يه انسان اقتصادیتب نظرکن میروان ایپ

التـون   یکلاسکتب نئوکانگذار میردند. بنکیل میتحل يرا در حوزه علوم رفتارزش انسان یدانستند و انگیاست را مردود م

ن، یرت لـو ک ـ، ییوی ـتب تلاش نمودند عبارتند از جان دکن میه در توسعه اک يگریباشد. دانشمندان دیم ییایو استرالیما

  سون، وارنر، مونتزبرگ و.......یکس برگر، دیس، روتلیس آرگریرکگور، یگر کم

  ثورنها مطالعات

ه عوامـل  ک ـافـت  یهـاثورن در  باشد. او در مطالعـات خـود تحـت عنـوان مطالعـات     یم یررسمیاشف سازمان غکو یالتون ما

-یو استقلال عمـل و... م ـ  ي، آزادیگروه یمانند احساس غرور به خاطر مورد توجه خاص واقع شدن، همبستگ يرمادیغ

  نان داشته باشد.کارک يارک یدهش بازیدر افزا ير عوامل مادیاز تأث يشتریر بیتواند تأث

 يو رفتـار  يارک ـوه یدر حال انجام اسـت و ش ـ  یشیآنان آزما يه برروکنان متوجه شوند کارکه اگر کافت ین دریاو همچن

گر عمل ید ياخود را بروز نخواهند داد و به گونه یشگیو هم یعیباشد رفتار طبیآنان توسط افراد دیگر در حال مطالعه م

د مورد توجـه  ین امر همواره بایا یقات انسانیشود. در حوزه تحقیاد میهاثورن  ن موضوع تحت عنوان اثریز اخواهند نمود. ا

  شود.یق میتحق يجاد خطایه منجر به اکپژوهشگران باشد چرا 

  یصنعت یروانشناس

نان، کارکوزه روابط در ح ياریرا در صنعت وارد نموده و مطالعات بس یه علم روانشناسکاست  یسکن یهوگومونتزبرگ اول

گر مونستبرگ جـزء  ینان انجام داد. بعبارت دکارک یزان بازدهین امور بر میر توجه به ایارگران و تأثک یتوجه به ابعاد انسان

ات یرد و به جهت وسعت و دقت مطالعات مونتزبرگ، در ادبکرا به درون سازمان وارد  یه روان شناسکاست  یسانکن یاول

ز در خصـوص رفتـار سـازمانی    ی ـرفالت نکشود. البته قبل از او خانم پایاد می یصنعت ین پدر روانشناست از او بعنوایریمد

  رده بود.کرا  ارائه  یمطالب

  ها به انسان یکلاسکها و نئو یکلاسکنگاه 

 ید تلقیتول ير ابزارهایداشتند و انسان را مانند سا یکیانکها به انسان نگاه میکلاسکه کشود یان میت بیریات مدیدر ادب
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 يازهـا یه بـر اثـر ن  ک ـ یررسـم یتوجه داشـتند و بـه سـازمان غ    یانسان در سازمان رسم ییارآکها به یکلاسکنمودند. یم

ه ک ـد اجـازه دهـد   ی ـر نبایه مدکمعتقد بودند  یکلاسکتب کشگامان میاند. پردهکن ید توجهیآید میها پدانسان یاجتماع

گر یته دکنمودند نیان میدن سازمان به اهدافش بید داشته باشد و آنرا مانع رسدر سازمان وجو یررسمیچگونه روابط غیه

  باشد.یم يها توجه به انسان بعنوان انسان اقتصادیکلاسکها و نئویکلاسکدر تفاوت 

ار ک ـ يداقتصـا  يهـا ارگران پول و جنبهک ییارآکه تنها عامل بالا بردن کبه انسان معتقد بودند  يها با نگاه ابزاریکلاسک

ه اگر به افراد درون سـازمان احتـرام   کهاثورن اثبات نمود  الخصوص مطالعه یها و علیکلاسکه مطالعات نئویکاست در حال

  آنها بالا خواهد رفت. يورگذاشته شود بهره
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    یستمیتب سکفصل چهارم: م

  ستمیف سیتعر

گـر  یباشـند. بعبـارت د  یگر در تعامل میدیکراه با ه همکشود یگر اطلاق میدیکوابسته به  ياز اجزا ياستم به مجموعهیس

ه ک ـاسـت   یاتیل واجد خصوص ـکستم ین سیافته است. ایل کیتش يمتعدد  يب اجزاکیه از ترکاست » لک« یکستم یس

  تر است.ل از اجزا مهمکستند و یواجد آن ن ییاجزا به تنها

  ها نظریه عمومی سیستم

 يهـا تی ـد او با الهـام گـرفتن از فعال  یمطرح گرد یآلمان یشناس ستیز یلانفن بار توسط برتایها اولستمیس یه عمومینظر

آن  يداری ـمختلف آن در جهت بقـا و پا  يه اعضا و اجزاکستم در نظر گرفت یس یکموجودات زنده هر موجود زنده را در 

  نند.کیموجود تلاش م

  ستمیمشخصات س

  ستم عبارتست از:یمشخصات س

  ل شده باشدکیو جزء تشد حداقل از دیستم بایـ هر س 1

  گر از مجموعه در ارتباط استیجزء د یکـ هر جزء حداقل با  2

  ندکیجاد میر اییل مجموعه تغکاز اجزاء در  یکر در هر ییـ هرگونه تغ 3

  متفاوت از اجزا داشته باشد یاتید خصوصیستم بایل سکـ مجموعه  4

  ستمیانواع س

  شود: یها پرداخته م يم بندین تقسیه در ادامه به اکنندک یم يم بندیمختلف تقس يها را به اعتبارهاستمیس

  باز و بسته يها ستمیس

ر یط تـأث یباشد و از محیم یو اطلاعات بطور دائم يط خود در حال تبادل ماده، انرژیه با محکاست  یستمیستم باز سیس

  گذارد.یط اثر میمح يرفته و خود رویپذ

باشـد در   یو اطلاعـات نم ـ  ينداشته و در حال تبادل مـاده انـرژ   یود ارتباطط خیه با محکاست  یستمیستم بسته سیس
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هـا مـدنظر   یکلاس ـکنئو يها و تا حدودیکلاسک يهادگاهیشود عمدتاً دیستم بسته صحبت میه از سک یت هنگامیریمد

  امل بسته باشد.کتواند بطور ینم یستمیچ سیه يماد يایه در دنکشود یباشد. گرچه گفته میم

  ها:ستمیات مهم سی: خصوصتهکن

  ر برخوردار است:یز يهاات و قسمتیستم از خصوصیهر س

  In putsها) (داده يـ ورود 1

   Processند یـ فرآ 2

  Out putsها) یـ برون داد (خروج 3

  ستم است.یس یکه لازمه تداوم وجود ک یـ تعادل 4

  هاستمیس يبندمین تقسیمعروفتر

ها را بر اساس ستمینگ انجام شده است. او سینت بولدکآنها توسط  یدگیچیها براساس پستمیس يبندمین تقسیمعروفتر

هـا   سـتم یم سی ـرویم 9طبقه  يبه سو 1ه هرچه از طبقه کدارد یان میند و بکیم میطبقه تقس 9ده بودن به یچیزان پیم

ه ک ـاسـت   ییهـا یژگیو يرا دارد داراضمن اینکه خصوصیات طبقات پائینی  ییتم طبقه بالایز هر سسیتر شده و ن دهیچیپ

  ست. یاز آن برخوردار ن ینییستم طبقه پایس

  ر است:یبه شرح ز يبندن طبقهیسطوح ا

  ایمثل نقشه جغراف ییایت و پوکستاده فاقد حریساخت ا يا چارچوب، دارایـ طبقه اول: سطح ساخت  1

شـود چـرخش   ین سطح آغاز م ـیاز ا یکنامیت و دکها. قواعد حرو ساده، ساعت گونه كمتحر يهاستمیـ طبقه دوم: س 2

  از اجرام و ستارگان یساعت

  (Feed Back)شود. مانند ترموستات ینترل مکا بازخور ی کدبیه توسط فک یکبرنتیسا يهاستمیـ طبقه سوم: س 3

ن سـطح  یاز ا ستم باز بطور مشخصیموجود زنده و جمادات. مفهوم س ییاخته: مرز جدایا یـ طبقه چهارم: سطح سلول  4

  افتدیاتفاق م

  هایدنییا رویاه یـ طبقه پنجم: سطح گ 5

  رفتار هدفدار يو دارا یـ خود وقوف  یوانیح یـ طبقه ششم: زندگ 6

  ر و تصورکقدرت تف یخودآگاه يـ طبقه هفتم: سطح انسان دارا 7
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  باشندیود مموج ینیستم عین سین و بالاتریتردهیچیه پک یاجتماع يهاـ طبقه هشتم: سازمان 8

 ین طبقه ذهنیه با توجه به دانش موجود بشر اکناشناخته است  يایه مربوط به دنک ییاستعلا يهاستمیـ طبقه نهم: س 9

  شود. ینیشرفت دانش بشر عین است با پکباشد اما ممیم

  هاي سیستم باز ویژگی

  اشند.بیر میستم باز به شرح زیعمده س يهایژگیستم باز: ویس يهایژگیته: وکن

  تر شدن هستند.دهیچیباز بطور مرتب در حال پ يهاستمیه سکنیا یعنی: یدگیچیا پیز یـ تما 1

شـتر اسـت.   یرد اجزا بکعمل يستم از جمع جبریس یلکرد کباز عمل يهاستمیه در سکنیا یعنی: ينرژیا سی ییـ هم افزا 2

  ند.کیمرنگ مکرا   2+2= 4 یاضیباز مفهوم منطق ر يهاستمیس یژگین ویا

ق ی ـاهش داده و مرگ خـود را بـه تعو  کرا در خود  ینظم یب ییسمهایانکباز با استفاده از م يها: سستمیمنف یـ آنتروپ 3

ل یبـاز بـدل   يهاستمیوجود دارد س یمنف یباز آنتروپ يهاستمیه در سکاست  یجیبه مفهوم مرگ تدر یاندازند. آنتروپیم

  ل دارد.یبه نظم تما یعنی یمنف یبه آنتروپ یط بطور ذاتیارتباط با مح

  ابد.ییم یرامونش آگاهیرات پییستم باز نسبت به اتفاقات و تغی: سیطیمح یـ آگاه 4

  دهد.ینش نشان مکوا یطیستم باز در برابر اتفاقات محی: سکدبیا فیـ بازخور  5

اقـدام   یمختلـف و نقـاط مختلف ـ   يهاتوان از راهیهدف م یکدن به یرس يه براکنیا یعنی: Equifinality یانیـ هم پا 6

  وجود دارد. يمتعدد يهامسئله راه یکحل  يه براکبه مفهوم آن است  یانینمود. هم پا

  ستم است.یل سکاهداف  يفه مشخص در راستایستم داراي وظیهر جزء س یعنی: ییف و تخصص گرایوظا کیکـ تف 7

  است.  يو ثبات در مبادله انرژ يداریه منظور حفظ پا، بیش آنتروپیتوقف افزا  يبرا يا: ورود انرژیـ تعادل پو 8

  هاستمیس يهايم بندیر تقسیسا

  شود: یاز آنها اشاره م يه به تعدادکاند نموده يبندها را طبقهستمیدانشمندان مختلف براساس اعتبارات مختلف س

  ند. کیم يم بندیتقس یتمالاح يها ستمیو س یقطع يهاستمیها  را به سستمیر: او سیاستافورد ب يالف ـ آقا

  است. ینیب شیستم قابل پیار سکج ینتا یقطع يهاستمیدر س

تـر باشـد    هدی ـچیسـتم پ یست. و هر چـه س یر نیپذ انکستم امیج سینتا یق و قطعیدق ینیش بیپ یاحتمال يهاستمیدر س

  متر است.ک، یقطع ینیبشیان پکام
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 یفرع ـ يبندمیتقس يدارا یکه هر ک یمصنوع يهاستمیو س یعیطب يهامستیها را به سستمین لازلو: او سیارو يـ آقا  ب

  باشند تقسیم نموده است.یز مین

  ست.ین یرد آگاهانه آدمکو عمل يزیرون برنامهیت آن مدیه موجودکاست  یستمی: سیعیستم طبیس

  ر است:یز يها ستمیشامل س یعیطب يهاستمیس

  روسیجان تا سطح ویب يهاا اتمیاز فلز  یکستم دون ارگانیـ س 1

  اخته تا انسانیاز سطح  یکستم ارگانیـ س 2

  یتا جامعه جهان ی: قلمرو علوم اجتماعیکستم فوق ارگانیـ س 3

  است. یرد آگاهانه آدمکو عمل يزیرت آن بواسطه برنامهیه موجودکاست  یستمی: سیستم مصنوعیس

  ر است:یز يها ستمیشامل س یمصنوع يهاستمیس

  یکترونکساده تا ال يهانیاز سطح ماش کییزیستم فیـ س 1

  از گروه تا سطح سازمان یستم انسانیـ س 2

  ن تا سطح سازمان و فردی: نظم انسان ماشیانسان یکیزیستم فیـ س 3

  ند.کیم میتقس یو اجتماع یکیولوژی، بیکیزیف يهاستمیباز را به س يهاستمیت سکجان ب يـ آقا  ج

  ولکو مول مثل اتم یکیزیف يهاستمیـ س 1

  واناتیمثل سلولها و ح یستیز يهاستمیـ س 2

  مثل جوامع و اجتماعات یاجتماع يهاستمیـ س 3

  رده است.کم یستم جاندار تقسیستم سخت و سیستم مجرد، سی، سکیستم ادرایها را به سستمیر سیکمز مایج يدـ آقا

  (Ackoff)بندي آقاي ایکاف  تقسیم

سـتم و خـود آن   یس یـک  يا اجـزا ی ـه آک ـنینموده است. او براساس ا يبندمیدسته تقس ها را به چهاراف سیستمیکا يآقا

  م نموده است:یر تقسیها را به چهار دسته زستمیر؟ سیا خیل، هدفمند هستند ک یکستم به عنوان یس

ه ک ـا سـاعت  ی یقستند. مانند بادبزن بریل آنها هدفمند نکه نه اجزاء و نه ک ییهاستمی: سيجبر يها و الگوهاستمیـ س 1

  ا چند وجود خارج از خودشان هستند.ی یکندارند اما غالباً در خدمت اهداف  یاز خود هدف يهاي جبرستمیخود س

ستند مانند یآن هدفمند ن يل هدفمند است اما اجزاکه در آنها ک ییها و الگوهاستمیجاندار: س يو الگوها يهاستمیـ س 2

  وانات و انسانیح
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-تکها، شـر ل هدفمند هستند. مانند سازمانکه در آنها هم اجزاء و هم ک ییهاستمی: سیاجتماع يلگوهاها و استمیـ س 3

  خود دارند. يبرا یز اهدافیآنها ن يخود داشته و اجزا يبرا یه اهدافکها ها، دانشگاه

ل از خـودش  ک ـدنـد امـا   از اجزاء هدفمن یه در آنها بعضک ییها و الگوهاستمی: سیطیست محیز يها و الگوهاستمیـ س 4

 یندارند ول یل هدفکباشند. اما دریم یو اجتماع یستی، ارگانیستیانکم يهاستمیس ةه دارندکعت یندارد مانند طب یهدف

  باشند.یم یاجتماع يهاستمیها و س سمیخود از جمله ارگان يدر خدمت اهداف اجزا

  عوامل بیرونی تأثیرگذار بر فعالیت سازمان

م یر تقس ـی ـبخـش ز  5ر گذار هستند بـه  یت سازمان تأثیه بر فعالک یرونیها عوامل مختلف ببه سازمان یستمیبا نگرش س

  شده است: يبند

  ان...یدولت، مشتر یمال يهااستیها، عرضه و تقاضا، سمتینه، قیه، هزیر سرمای: نظيـ عوامل اقتصاد 1

  ستیط زیمح یآلودگشتر، ید بی، توليوربر بهره ينولوژک: اثر تیکنولوژکـ عوامل ت 2

و مسـئولیت   ییراً مفهوم پاسـخگو ی، اخیها و انتظارات اجتماعها، باورها و ارزشاز نگرش يا: مجموعهیـ عوامل اجتماع 3

ها و تین فعالیجاد ارتباط بیسازمان در ا ییه به مفهوم تواناک (Social Responsibilites)مطرح شده است.  یاجتماع

  باشد. یاع مط اجتمیش با محیهااستیس

 یـک هـا بعنـوان   هـا و بنگـاه  است دولت در رابطه با سـازمان یها، ساز سازمان یتین حمای: قوانیاسیو س یـ عوامل قانون 4

  هاردن سازمانکا محدود یبزرگ و  يمشتر

ا خـوب  ی ـا بد ه در رابطه بکباشند یا سازمان میجامعه، گروه  یکو هنجارها: هنجارها مقررات نانوشته  یـ عوامل اخلاق 5

  امر وجود دارند. یکبودن 

  ها عوامل مهم براي شناخت سیستم

  ه عبارتند از:کرند یقرار گ یید مورد شناسایبا یها عواملستمیشناخت رفتار س يبرا

  ستمیت سیـ هدف و مأمور 1

  ستم یجاد تعادل در سیا ةستم و نحویـ تضاد س 2

 ینمـود. (جاسـب   ییهـا را مطالعـه و شناسـا   ستمیتوان رفتار سیوق مه با شناخت عوامل فکستم یل به نظم در سیـ تما 3

1380(  
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سـتم و  یس يجاد تعادل در اجزایا ةستم، شناخت تضاد و نحویت سیها شامل شناخت هدف و مأمورستمیشناخت رفتار س

  باشد.یستم میات سیادامه ح يل نظم برایتما

  ها جایگزینی سیستم

  روش معمول آن عبارتند از:  3ه کوجود دارد.  یمختلف يهاراه یمیستم قدیس يد بجایستم جدیس یک ینیگزیجا يبرا

  ن است.یینه پایهز یبالا داشته ول کسیشود ریم یمیستم قدیس يد جایه جدک یا آنیباره یکـ روش  1

متوسـط و   کس ـیشـود و ر یم ـ یمیستم قـد ین سیگزید مرحله به مرحله جایستم جدین روش سی: در ایجیـ روش تدر 2

  نه متوسط است.یزه

امـل  که بطـور  ک ـنید پس از ایستم جدیر سیارگکو ب یمیستم قدید در موازات سیستم جدیس ي: راه اندازيـ روش مواز 3

 باشدین مییپا کسینه بالا و رین روش هزیجاد نمود در ایپاسخ مناسب را ا
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  فصل پنجم: دیدگاه مدیریت اقتضایی

  ییت اقتضایریدگاه مدید

ن ی ـبـه ا  ییات اقتضـا یها مطرح شد. نظرستمیدگاه سیبه سازمان و براساس د یستمیرد سیکپس از روه کاست  یدگاهید

-یاداره سازمان مناسب م ـ يبرا یتیریمد يهاکاز سب یط، نوعیط محیط داخل سازمان و شرایه تحت شراکمفهوم است 

دگاه ی ـد یکلاس ـکو نئو یکلاس ـکات ی ـظرن راه حل وجود ندارد و بـرخلاف ن یبهتر یکه کند کیان میدگاه بین دیباشد. ا

ط یبـه شـرا   یرا بسـتگ  یتیریمـد  يردهایکسازمان پرداخته و همه رو يهایژگیط و ویبه شرا (Contingency) ییاقتضا

» ن پس آنیرد اگر ایکرو«ا یو  (It depends approach)شود. یگفته م» دارد یرد بستگیکرو«دگاه ین دیداند. به ایم

(If – then) یتیدگاه موقعیرا با د ییدگاه اقتضایحب نظران دصا یبرخ (Situational) یاند و برخنموده یسان تلقیک 

سـازمان   يدر بحـث رهبـر   ییاقتضـا  يهادگاهیباشد. دیم یتیموقع يها دگاهیافته دیامل کت ییدگاه اقتضایه دکمعتقدند 

  اند.افتهی يشتریامل بکتوسعه و ت

  هاي مدیران فعالیت

ت ی ـفرد لوتانز به چهـار نـوع فعال   يرسانند توسط آقایت خود آنرا به انجام میران در طول دوران فعالیمد هک ییهاتیفعال

  م شده است: یتقس

  Traditional Management یتیریت سنتی مدیـ فعال 1

  Human Resource Management (HRM) یت منابع انسانیریـ مد 2

  Net working يه سازکـ شب 3

  Communicationsـ ارتباطات  4

دهند.  ت فوق را انجام مییران بطور عمده چهار فعالیه مدکدند یجه رسین نتیر به ایمد 450ارانش با مطالعه کلوتانز و هم

ران مـؤثر  یمـد  (Successful)ران موفـق  یران را بـه سـه دسـته مـد    یهـا مـد  تی ـن فعالی ـدرصد انجـام ا  يآنان بر مبنا

(Effective) ران متوسط یو مد(Averrage) ران یت مـد ی ـاران عمـده فعال ک ـنمودند. از نظر لوتـانز و هم  يم بندیتقس

%) و سـپس  44( یران مـوثر فعالیـت ارتبـاط   یت مـد ی%) است. عمده فعال28( ی%) و سپس ارتباط48( يه سازکموفق شب

  باشد.یها) متی% فعال26( یت منابع انسانیریمد
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 یتاب رفتار سازمانک%) است. (29( ی%)  و سپس ارتباط32ت (یریمد یسنت يهاتیشان فعالتیفعال ةانه عمدیران میو مد

  لوتانز)

  قوانین پارکینسون

شـده   يادی ـنسـون توجـه ز  کیان آنها به قانون مشـهور پار یه از مکدارد  يمشهور يهانسون عبارتکیوت پارکنورت  يآقا

نسون کین عبارت قانون معروف پاریا» ندکل شدنش را پر یمکت يند تا زمان در دسترس براکیدا میار استمرار پک«است. 

  بلعد.یزان زمان را میم همان میار اختصاص دهک یکزان زمان به یهر م یعنیاست. 

  نسون:کین پاریر قوانیسا

هسـتند در تلاشـند تـا بـا      یعیقلمـرو وس ـ  يه داراکنند که اثبات کآن يران برایشتر مدید بیگوینسون مکیجمله اول: پار

نـد.  یافزایب یراس ـکن موضوع را به اثبات رسانند و بر تورم بورویآنان ا ياذب براکار کد یو تول يررضرویاستخدام پرسنل غ

ه ک ـاسـت   یایـن عنـوان   (Empire building)نـد.  کیاد  م ـی ـ ين معضل تحـت عنـوان امپراطورسـاز   ینسون از اکیپار

 ان نموده استیب يروررضیغ يروهایو استخدام ن يلات ادارکیش از حد تشیمعضل گسترش ب ينسون براکیپار

  باشند.یخود م یردن اهداف سازمان به دنبال اهداف شخصکدنبال  يران بجایجمله دوم: عمده مد

ت موضـوع  ی ـشـود. بـا اهم  ی) اختصاص داده مAgendaه در هر جلسه به اقلام دستور جلسه (ک یجمله سوم: مقدار زمان

س و افـراد خـلاء دانـش خـود را در     کرد و بالعیگیم يشتریبتر باشد وقت تیم اهمکوس دارد. هر چه موضوع کرابطه مع

  نند.کیشود جبران میت صحبت میاهمیه از موارد بک یخصوص موارد مهم هنگام

  تریاصل پ

 ـکنند کیدا میارتقاء پ ییتا جا ینان در سازمان و در سلسله مراتب سازمانکارکه کند کیتر ادعا میلارنس پ  یه به درجه ب

ا اصـل  ی ـ یستگیا شایت یفاکن عبارت تحت عنوان اصل یمانند. ایم یرسند و در همانجا باقیخود م یستگیو ناشا یاقتیل

  باشد.یتر مطرح میپ

  یانسان یا مهندسی یارگونوم

ه ک ـپـردازد و در تـلاش اسـت    ین میروابط انسان با ماش یدرباره انسان است و به بررس ینیر ماشکن از تفیامروز يانمونه

  د.یجاد نمایانسان ا ين را براین صدمه در استفاده از ماشیمترکه کند ک یطراح ین را بنوعیو ماش رابطه انسان

  .  
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هـا  سـتم ین آلات و سیح اسـتفاده از ماش ـ یافتن طریق ساده و صـح ی یه در پکن است یعلم رابطه انسان با ماش یارگونوم

اند دهیهم نام یستیز یا فن شناسی یستیز ينولوژکحاصل شود که آنرا ت ین ثمربخشیشتریه بیکله انسان است بطوریبوس

 يهـا تیها و محدودتیه با ظرفکاست  يابه گونه يارکط یات و محین آلات، عملیماش یه هدف آن طراحکاست  یو فن

  ت)یریو توازن داشته باشد. (فرهنگ جامع مد یانسان هماهنگ

 Quantitative view pointsت یریدر مد یمک يها دگاهیها ودروش

 یاتی ـنشـأت گرفتـه اسـت. پـژوهش عمل     یق جنگ ـی ـدق يهايزیردوم دارد. و از برنامه یشه در جنگ جهانیدگاه رین دیا

operational Research ل مسـائل  یدر آورد و بـا تبـد   یم ـکل کت بـه ش ـ یریرا در مـد  يری ـگ میند. تصـم کیتلاش م

فـراهم آورد.   یم ـک يرا بـا روشـها   يری ـگمیتصم ن نوعیبهتر یو حل مدل ساخته شده مبان یاضیر يهابه مدل یتیریمد

-تین محـدود یـی ه با تعکباشد یم Linear programming یخط يزیربرنامه یاتین مبحث در پژوهش عملیعمده تر

  شود. یجاد شده حل میصورت گرفته و مدل ا يرها ابتدا مدلسازیمسئله و با شناخت متغ يها

شـناخته شـده اسـت.     (Managerial Science) یتیریعنوان علم مـد  تحت یاتیعمل یو پژوهش یمک يامروزه روشها

  آورد. یفراهم م يریگ میتصم يح را برایه آمار و ارقام صحکدهد بلیم ارائه نمیات تصمیق در عملیتحق

  :Z يتئور

ا ی ـدن یتیریموفـق مـد   يهـا د. او با مطالعه نمونـه یارائه گرد (Ouchi) یام اوچیلیبنام و ییایکآمر یکاین تئوري توسط 

بتواننـد   ییایک ـآمر يهـا ه اگـر سـازمان  ک ـد یجه رسین نتیا به ایکدر آمر یتیریمد يز با مطالعه الگوهایبخصوص ژاپن و ن

ت یریوه مـد یت خود موفق خواهنـد شـد. او ش ـ  یرند در فعالیار گکا بیکرا متناسب با فرهنگ آمر یت ژاپنیریمد يهاوهیش

ق ی ـه از تلفک ـخـود را   یابداع ينموده و تئور ينامگذار A يرا تئور ییایکآمر تیریو مد J يها را تحت عنوان تئوریژاپن

  نام گذاشت. Z يوه ارائه نمود تئورین دو شیا

  یژاپن يتئور يهایژگیو

نـد) ارتباطـات عمـدتاً    ک( یشـرفت بطئ ـ ی، ارتقاء و پیاجماع يریگمی، تصمیجمع يریت پذیاستخدام مادام العمر، مسئول

، تأکید بر کار گروهی و فرهنـگ سـازي منسـجم    (Holistic)دگاه جامع به افراد یم،  دیرمستقیرل غنتکو  یابی، ارزیافق

  سازي 
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  ییایکآمر يتئور يهایژگیو

 یابی، ارزيع ارتباطات عمدتاً عمودیشرفت، سری، ارتقاء پيفرد يریگمی، تصميفرد يریت پذیوتاه مدت، مسئولکاستخدام 

  اد.به افر یم، نگاه بخشینترل مستقکو 

نـد، ارتباطـات   کشـرفت  ی، ارتقـاء و پ یاجماع يریگ می، تصميفرد يریت پذی: استخدام بلند مدت، مسئولZ يتئور یژگیو

  دگاه جامع به افرادیم، دیرمستقینترل غکو  یابی، ارزیعمدتاً افق

شـود  یشده و باعث مس کنان به سازمان و بالعکارکجاد احساس تعلق یمنجر به ا Z يها در تئوریژگین ویبه نظر اوچی ا

  رند. یار گکشتر بیب یاهداف سازمان و با بازده يرو و توان خود در راستاینان تمام نکارکه ک

و  ییایک ـت امریریمـد  يبـوده و براسـاس تئـور    ینان بصورت جمع ـکارک يریت پذیمسئول یت ژاپنیریمد يبر اساس تئور

  باشد.یم يفرد يریت پذیمسئول Z يتئور

نظر برسند  یکد به یه همه افراد گروه باکنیا یعنی Consensual Decision Making)( یجماعا يریگ میته: تصمکن

ابـد  یه آن فرد اقناع شده و متقاعد شود ادامه یکد تا زمانیمخالف داشته باشد بحث با یک یم اتخاذ شود و اگر حتیتا تصم

ه ک ـرسد یو تبادل نظر به نظر م یبا بحث و بررس یطین شرایا فرد جمع را. در چنیند کد آن جمع فرد را متقاعد یا بایو 

 یتکمشـار  يری ـگمیباشـد. در تصـم   زمان بر می یاجماع يریگمیرد. البته تصمیها صورت پذيریگمین تصمیتواند بهتریم

  م خواهد بود.یتصم كملا یتوافق عموم یعنیت یثرکا يت دارند اما با رأکم مشاریافراد در تصم

  پست مدرن ایفرامدرن  يهادگاهید

دگاه ی ـن دی ـت مطـرح شـده اسـت. ا   یریه در عرصه مدکدهه است  یکش از یا پست مدرن حدود بیفرامدرن  يهادگاهید

مهم پست مدرن  يهادگاهیهستند. از د یسنت يهادگاهینند و برخلاف دکیت مکحر» ییگرا ینسب«عمدتاً براساس محور 

ــد ــوان اســتعارهتحــت  (Gereth Morgan)» گــرت مورگــان« يهــادگاهی ــاعن  organizational) یســازمان يه

metaphors)  ذهن شـناخته   يه براکگر ید يادهیده به پدیپد یکه یم تا به تشبینکیم یاستعاره سع کمکاست. ما به

مختلـف   يهـا اسـتعاره  کمکز با ین یسازمان يام. در بحث استعارهییتر نماده اول روشنیتر است ذهن را نسبت به پد شده

سـت  یز نی ـچ یـک ه سـازمان  کمورگان معتقد است  يم. آقاینکدا یپ يشتریب یل سازمان آگاهکم نسبت به ینکیم یسع

  ز آن گونه است. یم سازمان نینکه ما به سازمان نگاه کمتعدد است و هرگونه  يزهایه چکبل
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  هاي سازمانی استعاره

  یت علمیریها و مدیکلاسکه ین: نظریـ سازمان به مثابه ماش 1

  نندکیها هدف بقاء را دنبال من استعاره سازمانیسازمان به مثابه موجود زنده: طبق ا ـ 2

ن مغز انسـان و سـازمان برقـرار    یح بیصر يارابطه» نترلکعلم ارتباطات و «ا ی یکبرنتیـ سازمان به مثابه مغز انسان: سا 3

ط و یاطلاعات از مح ـ يآور و جمع كق ادرایطر ه ازکاست.  یبازخور منف کمکبه  یو خود نظم يریادگیه بر کیند. تکیم

  دهد.یصورت م یسه آن با هنجارها، اقدام اصلاحیمقا

م توانـا  یریـ سازمان به مثابه زندان روح: محدود شدن اعضا و مد 4 ـد سـتن بـه   یدر نگر ییت سازمان به داخل سازمان و ع

  .یخارج يهاتیرون و واقعیب

  شود.یسازمان محسوب م ياز اجزا ییز جزیط نین استعاره محین شونده: در ادگرگو يادهیـ سازمان به مثابه پد 5

  نند.کیم یمرانکبه آنان ح يخدمت به مردم پس از چند يه بجاک ییـ سازمان به مثابه ابزار سلطه: سازمانها 6

  ه سازماندر مجموع كم مشتریرفتار انسانها و مفاه یو ارزش یفرهنگ يهاشهیـ سازمان به مثابه فرهنگ: ر 7

  ا مستبدانه داشته باشند.ی یکراتکدمو یتیریتوانند مدیها من استعاره سازمانی: در ایاسینظام س یکـ سازمان به مثابه  8

  اي نظمی و اثر پروانه  نظریه آشوب یا نظم در بی

شـه در  یه ری ـرن نظی) اChaos theoryاست ( ینظم یا نظم در بیه آشوب یت نظریریات پست مدرن در مدیگر نظریاز د

ل ضـعف  یم بدلیص دهیم آنرا تشخیتوانینهفته است و اگر ما نم ی، نظمینظمیات داشته و براساس آن درون هر بیاضیر

  شود.یشف مکشوند نظم درون آنها  ینظم در بلند مدت بررس یب يها هدین پدیباشد. و اگر ایدانش م

 یکه اگر ین نظریاست. براساس ا Butterfly Effect يااثر پروانهت یریات پست مدرن در مدیگر نظریاي: از د اثر پروانه

ه ی ـن نظریر آب و هوا شود. اییا موجب تغیکشور آمرکتواند در ین امر میدهد ایان مکخود را ت ين بالهاکپروانه در شهر پ

لات کرات و مش ـیی ـتغ جـاد ین است منجر به اکها ممارزش در سازمانیات بیه عدم توجه به جزئکن مطلب است یانگر ایب

  باشند.یها مدر خصوص سازمان یستمیر سکد در تفیجد يهايریگن مباحث از جمله جهتیدر سازمان گردد. ا ياعمده

  بندي اسکات تقسیم

بـه انسـان    یو اجتمـاع  یـی ت و با در نظر گرفتن نگـرش عقلا یریمد یخیر تحولات تاریات با در نظرگرفتن سکچارد اسیر

  نموده است.  يبندمیگروه تقس 4ها را به سازمان
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  یکلاسکـ   ) ی(منطق ییـ سازمان بسته و عقلا 1

  یکلاسکـ  نئو  یـ سازمان بسته و اجتماع 2

  ها ستمیتب سکـ م  ییـ سازمان باز و عقلا 3

  )ییمدرن (اقتضا یستمیاتب سکـ م  یـ سازمان باز و اجتماع 4

سـتم  ین سیخود را بقاء دانسته و معتقدان به ا یه هدف اصلکز هستند با یاجتماع يهاستمیها سدر گروه چهارم سازمان

  نند.کیت را دنبال میریدر مد ییدگاه اقتضاید

  ينزکم Sدگاه هفت ید

شـبرد  یپ يبرا یشود را بعنوان هفت عامل اصلیآغاز م Sبا حرف  یه همگکاصطلاح را  7 ينزکت میریت مشاوره مدکشر

دن به اهدافش با مانع مواجه سـازد.  یتواند سازمان را در رسیعامل م 7ن یاز ا یکهر  ردن بهکو سازمان دانست و توجه ن

لمـات را  کن یمتداول آنها در نظر گرفته شده است اما ا ير از معنایغ ییلمات مطرح شده معناکاز  یبرخ يه براکهرچند 

  اند:ها مطرح نمودهت سازمانیریل مدیتحل يبرا

  به اهداف یابیدست يص منابع برایو تخص یکستماتیرد سکمفهوم عملبه  Sterategy يـ استراتژ 1

  Structureـ ساختار  2

 Systemsها ستمیـ س 3

  Styleت یریا مدی يرهبر کـ سب 4

  Staffنان کارکـ  5

  ژه مجموعه سازمانیو يها: مهارتSkillsـ مهارت:  6

  . سازمان ياعضا كمشتر ي: ارزشهاShared Values كمشتر يـ ارزشها 7

و  Structureو  Strategyاند ردهکم یتقس Soft-Sو  Hard-Sرا به دو دسته  ينزکم Sال هفت کان آتوس و پاسیآقا

System  جزء گروهHard-S در گروه  یو مابقSoft-S .قرار دارند  

  Murphy`s Law: ین مرفیقوان

ده گرفتـه شـود و تصـور    یده و عوامل جزیی نادت توجه نشیاهم یبه موارد ب يزیر معتقد است اگر هنگام برنامه یـ مورف 1

ن یل مواجه نمـوده و بـه بـدتر   کار را با مشکن موارد در عمل یاد همیشود به احتمال زیجاد نمیا یلکه از آنها مشکم ینک
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ه بـا  ک ـنیداشته و به مجرد ا ییگر همگرایدیکبا  یواقع يایلات در دنکه مشکنند. او معتقد است کیل مکجاد مشیا یوجه

  شود.یلات فراهم مکر مشینه ظهور سایم زمیشویل مواجه مکمش یک

  رد.یگیش از انتظار و برآورد وقت میار بکـ هر  2

  نه خواهد داشتیه هزیش از برآورد اولیز بیـ هر چ 3

  ش خواهد آمدید پیایش بیان را دارد پکه امک یلکـ هر مش 4 

  )TQMت جامع (یفکیت یریمد

ت در ی ـفکید و به مفهوم اقدام هوشمندانه و مستمر در حفـظ  یگ  ابداع گردیادوارد دمن ه توسطکت جامع یفکیت یریمد

در  یـی ن اقدام مستمر منجر بـه هـم افزا  یباشد. اید محصولات و خدمات میندها در تولیندها و ارتقاء مستمر فرایه فرایلک

ت یسب مزکسازمان و  یو اثربخش ییارآکش یجه افزایان و در نتیت مشتریت به رضاین اهداف سازمان و در نهایجهت تأم

  باشد. یمطرح م یتیریفلسفه مد یکبعنوان  TQMگردد.  یم یرقابت

  رنده یادگی يهاسازمان

هـا و  ییه در آنها افراد بطور مسـتمر توانـا  کهستند  ییهاسازمان Learning Organizationsرنده  یادگی يهاسازمان

 ي) بـه سـو  يا دو حلقـه  يریادگی ـ» (چگونه آمـوختن «و آموختن  یگروه يها شهیدج انیاد نموده و با ترویدانش خود را ز

بـا   یگروه ـ يریادگی ـ، یدانش يهاهکو شب یانسان يها هکشب يریگلکها با شن سازمانینند. در اکیت مکاهداف خود حر

ط یده از دانش موجود در مح ـز با استفایات گذشته و نیج شده و سازمان با استفاده از تجربیار مباحثه و مناظره تروکسازو

شوند و علت و راه حل آن یر نمیلات خوگکخلاق آن با مش ياعضا یین سازمانهایرود. در چنیش میاهداف خود پ يبسو

هـا  ن سـازمان یداردودر ا یت نقش اساسیریمد يت و رهبریها هدان سازمانیند. در اینمایرا در خود و سازمان جستجو م

ط همواره در پـی  یو استفاده از دانش موجود در مح یات قبلیبا استفاده از تجرب یانسان يهاهکشبنان بطور مداوم در کارک

  باشند.یخود م يهایستگیت و شایفراگرفتن و ارتقاء ظرف
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 گیري و خلاقیت    ریزي، تصمیم برنامه:دومبخش 

   يزیر فصل ششم: برنامه

  :  يزیر ف برنامهیتعر

ل بـه اهـداف دسـت    کن ش ـیه چگونه به بهترکنیدر مورد ا يریگمین اهداف و تصمید تدونیعبارت است از فرآ يزیر برنامه

  باشد:یر میدر پاسخ به دو سئوال ز يزیر گر برنامهیم. بعبارت دیابی

  م (هدف)یم برویخواهیجا مکـ  1

  )يریگمیم (تصمیم برویخواهیـ چگونه م 2

سـازمان   يهـا تی ـاولو ینیش بیه در آن پکباشد یران میفه مدیظن ویصاحبنظران مدیریت اول یدر نزد تمام يزیر برنامه

  رد.یگیصورت م

  ریزي دلایل و اهداف برنامه

  باشد:یر میبه شرح ز يزیرل و اهداف برنامهیته: دلاکن

  آوردیتلاش هماهنگ بوجود م یکن نموده و ییها را تعتیر فعالیمس يزیر ـ برنامه 1

  شودیت معات و اضافایاهش ضاکـ منجر به  2

  ند.کیت میر مشخص هدایها را در مس تینموده و فعال يریها جلوگهوده در تلاشیرات بییـ از تغ 3

  ند.کیجاد میها اتیفعال یابینترل و ارزکل یتسه يمناسب برا يـ استانداردها 4

  دوقلوهاي مدیریت

دا ی ـپ ینترل مفهومکه اهداف مشخص نباشد ک یونتز) چرا که تا زمانکند (یت گویریمد ينترل را دوقلوهاکو  يزیربرنامه

ر؟ لـذا  ی ـا خیها در مسیراهداف قرار دارد تیا فعالیه آکنترل نمود کتوان  ست نمییند و تا زمانی که هدف مشخص نکینم

ر یپـذ  انک ـنتـرل ام ک يزیر نترل نمود لذا بدون برنامهکتوان یه مکن اهداف است ییو تع يزیرفقط در صورت وجود برنامه

  باشد.ینم
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  ریزي انواع برنامه

  شود:یم میریزي به سه دسته تقس برنامه یاتیت عملیریو مد یت میانیری، مدیت عالیریبراساس سطوح مختلف مد

  رد.یگیصورت م یاتیرعملیا بلند مدت و غی یکاستراتژ يزیرت ارشد برنامهیریـ در سطح مد 1

  رد.یگیان مدت صورت میو م یاتیمه عملی، نیکیتکتا يزیربرنامه یانیت میریـ در سطح مد 2

  رد.یپذیصورت م یکینکوتاه مدت و تک، یاتیعمل يزیر ت عملیاتی برنامهیریـ در سطح مد 3

  ریزي اثرات برنامه

  ر است: یت سازمان به شرح زیو منافع آن براي فعال يزیر اثرات برنامه

  ندکیسر میا مهتیم فعالیق تنظیدن به اهداف را از طریرس يزیرـ برنامه 1

  دهد.یش میها افزانهیعات و هزیاهش ضاکق یرا از طر يدن به منافع اقتصادیاحتمال رس يزیرـ برنامه 2

  ندکیم يریها جلوگهوده تلاشیرات بییز سازمان بر اهداف شده و از تغکباعث تمر يزیرـ برنامه 3

  ندکینترل را فراهم مک يـ استانداردها و ابزار مناسب برا 4

  هاي اقتضایی برنامه

ه ک ـ یشـود. زمـان  یم یطراح یطیر و متلاطم محیط متغیه در شراکاست  يزیراز برنامه یل خاصکش ییاقتضا يهابرنامه

ه ک ـن حالـت مختلـف را   یچند ییاقتضا يزیر) با برنامهیط جنگیط داشت (مانند شرایاز مح یمناسب  ینیبشیتوان پینم

شود و در صورت بـروز  ین میا برنامه تدویو یسنار یک یکهر  يد در نظر گرفته و برایایش بیپ ین است بطور احتمالکمم

 ياا مجموعـه یها از برنامه ینوع ییاقتضا يزیرگر برنامهیشود. بعبارت دیار گرفته مکمربوطه ب يویط سناریاز شرا یکهر 

  شود.یم مینده تنظیدر آ یجه احتمالین نتیچند يه براکها است از برنامه

  ریزي استراتژیک ها و برنامه برنامه

ـ  3ن برنامه بلند  مدت بـوده (حـدود   یا یرد. دوره زمانیگیت ارشد سازمان انجام میریدر سطح مد یکاستراتژ يزیربرنامه

مـورد مطالعـه قـرار     یط ـیمح يرهـا یابتدا متغ یکاستراتژ يزیر ز است. در برنامهکل سازمان متمرک یسال) و براثربخش 5

رد و نقـاط فرصـت   ی ـگیمورد مطالعـه قـرار م ـ   یکینولوژک، تیاسی، سی، فرهنگياقتصاد يرهایط از نظر متغیمحگرفته و 

 یط داخل ـی) را مشخص نموده و سـپس بـا مطالعـه مح ـ   Threats( یطید محی) و نقاط تهدOpportunities( یطیمح

 swotجـدول بنـام    یـک در  شود سپسیز شناخته می) نWeakness) و نقاط ضعف (Strengthsسازمان نقاط قوت (
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بـا   یطیمح يدهایها و تهده نقاط قوت و ضعف سازمان به همراه فرصتیلک یعنیرد. یگیصورت م sowtل یه و تحلیتجز

  شود.ین میمربوطه تدو يهايط استراتژین شرایقرار گرفته و با ملاحظه ا یگر مورد بررسیدیک

لان و سپس کف اهداف یت سازمان مشخص شده و با تعریرسالت و مأموربه ترتیب ابتدا  یکاستراتژ يزیرند برنامهیدر فرآ

، ایـن  یابی ـمختلـف انتخـاب شـده پـس از ارز     يهـا يو منابع سازمان. استراتژ یطیمخاطرات مح یابی، با ارزینیاهداف ع

  شوند.یم يبندتیهاي اولو استراتژي

  ریزي استراتژیک عوامل محیطی در برنامه

گذارد بـا شـناخت   یر میه در سازمان تأثک یطیمح يرهایار مهم است. متغیط بسیتوجه به مح کیاستراتژ يزیردر برنامه

صورت  یکاستراتژ يزیردرون سازمان برنامه يهاها و ضعفو مطالعه آنها در ارتباط با قوت یطیمح يدهایها و تهدفرصت

رنـد  یگ یمـورد طـرح قـرار م ـ    یکر برنامـه اسـتراتژ  ه دک یشود. مطالبین مین ابعاد تدویها با توجه به ايگرفته و استراتژ

مناسـب در   یط ـیمح يهـا د باشد؟ فرصـت ینده آن چگونه بایآ يهاست و برنامهیسازمان چ یط فعلیعبارتند از اینکه شرا

لان سازمان بـا توجـه بـه    کنده یدر مورد آ يریگ مینده چگونه است؟ و تصمیت سازمان در آکحر یلکر یدامند؟ سکنده یآ

  گیرد. مل صورت میاین عوا

  تعریف مدیریت استراتژیک

اي چند گانه که سازمان را قادر  مدیریت استراتژیک عبارتست از علم و هنر تدوین، اجرا و ارزیابی تصمیمات وظیفه

 هاي بلند مدت خود دست یابد. (دیوید) سازد به هدف می

  يف استراتژیتعر

هاي شـرکت   هاي بلند مدت خود دست یابد. استراتژي وسیله به هدفتواند بدان  ها ابزاري هستند که شرکت می استراتژي

هاي دیگر، تولید  ها، خرید شرکت توانند به صورت گسترش دادن فعالیت در سطح جغرافیایی، تنوع بخشیدن به فعالیت می

ختیارات و تشـکیل  ها، تفویض بسیاري از ا ها، فروش اقلامی از دارایی و عرضه محصول، رسوخ در بازار، کاهش دادن هزینه

  هاي خصوصی باشند.  مشارکت

تواند به عنوان فرایند تعیین اهداف بنیادي بلندمدت، اتخاذ شیوه کار و تخصیص منـابع لازم بـراي    می نیهمچن استراتژي

  تحقق این اهداف تعریف شود.
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  فرآیند مدیریت استراتژیک

  عبارتست از: یکت استراتژیریند مدیفرآ

  سازمان یفعل يلان و راهبردهاکسازمان، اهداف  يهاتیأموررسالت و م ییـ شناسا 1

  لان سازمانکل مقاصد و اهداف یـ تحل 2

ات یبراسـاس مقتض ـ  یاهـداف آت ـ  يد بـرا ی ـجد يلان سازمان و اتخـاذ راهبردهـا  ک يهاد نظر در رسالت و هدفیـ تجد 3

  )یکاستراتژ يزیرسازمان (برنامه یو  درون یطیمح

  ياهبردر يهابرنامه يـ اجرا 4

  يت راهبردیریند مدید نظر در فرآیج و تجدینتا یابیـ ارز 5

  :  PESTآنالیز 

نام دارد. در ایـن روش   PESTهاي بررسی آثار عوامل خارجی روي سازمان آنالیز  ریزي استراتژیک یکی از روش در برنامه

، اجتمـاعی  (Economical)ادي ، اقتص ـ(political)گروه کلی سیاسـی و قـانونی    4عوامل خارجی مؤثر بر سازمان در 

(social)  و تکنولوژیک(Technological) گیرند.   بندي شده و مورد تحلیل و بررسی قرار می دسته  

  :  BCGگروه 

 (Boston Consulting Group)و توسط گروه مشـاوران بوسـتون   یریزي استراتژیک ماتریس پورتفول در مبحث برنامه

هاي بزرگ که محصولات چندگانه تولید نموده و  هاو سازمان اي تخصیص منابع در شرکتتدوین و ارائه گردید. این ابزار بر

رود.  باشند طراحی و بکـار مـی   می (Strategic Business Unit = SBU)به شکل واحدهاي کسب و کار استراتژیک 

  گروه ذکر شده قرار گیرند.  4توانند در یکی از  طبق این ماتریس محصولات مختلف می

  شود.  نیز نام برده می (BCG Basket)روش به عنوان سبد بی سی جی از این

هاي محیطی بر مبناي نرخ رشـد   ، براي تدوین راهبرداستفاده از فرصت ریزي سبد سرمایه ل  برنامهیتحل ين ماتریس برایا

   (Boston Consulting Group)رود.  یار مکو سهم بازار ب

  هاي انطباقی مایلز و اسنو استراتژي

  ریزي استراتژیک راهبردهاي انطباقی که توسط مایلز و اسنو ارائه شده به شرح زیر است:  ر بحث برنامهد

پذیري بالا دارد. این راهبرد در محیط پویـا و رو بـه رشـد و     ها بوده و ریسک ـ راهبرد پیشروي: که مترصد کشف فرصت 1
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  هاي خلاق و نوآور و منعطف کاربرد دارد.  براي سازمان

راهبرد تدافعی: در این راهبرد از تغییر اجتناب شده و ثبات مورد نظر است. محـیط مناسـب محـیط ثابـت بـوده و در      ـ  2

  رود.  ها به کار می هاي متمرکز، و داراي کنترل شدید براي کاهش هزینه سازمان

شود در محیط نسـبتاً متغیـر    گري: در این راهبرد در عین تلاش براي نوآوري براي حفظ ثبات تلاش می ـ راهبرد تحلیل 3

  باشد.  داراي کنترل شدید ولی منعطف و خلاق می  به کار رفته و سازمان

شود. در هـر موقعیـت و محیطـی بکـار رفتـه و       ـ راهبرد واکنشی: در این راهبرد در برابر اتفاقات واکنش نشان داده می 4

  هاي ساختاري خاص ندارد.  سازمان نیازي به ویژگی

  رقابتی از پورتر هاي استراتژي

  ها سه استراتژي رقابتی زیر را ارائه نمود.  ل پورتر با مطالعه تعدادي از شرکتکمای

آید. تا سـهم بیشـتري از بـازار را     ها برمی رهبري سازمان درصدد کاهش دادن هزینه  ها: در این استراتژي ـ کاهش هزینه 1

صورت گرفته حفظ ثبـات و پایـداري شـرکت در اولویـت بـوده و       هاي شدید این کار دست یابد. با افزایش کارآیی، کنترل

  کاهد.  شرکت به فکر نوآوري و خطرپذیري نیست ولی از کیفیت محصولات نمی

خواهد محصولات و خدمات خود را در صنعت مربوطه متمایز کنـد. بـا اسـتفاده از     ـ متمایز ساختن محصول: شرکت می 2

هاي پرهزینه مثل طرح تحقیق، طرح محصول  نایی، این استراتژي نیاز به فعالیتتبلیغات، تکنولوژي خاص و خدمات استث

و تبلیغات وسیع دارد. نوآوري و ابتکار عمل کارکنان خلاق و مبتکر لازمه اجـراي ایـن اسـتراتژي اسـت. بکـارگیري ایـن       

هـاي منحصـر بـه     ا ویژگـی تواند از شدت رقابت محصول بکاهد زیرا که جایگزینی نخواهد داشت (محصول ب استراتژي می

  فرد). 

هاي خاصی از بازار یا  کوشد تا بر بخش ـ که به وسیله آن سازمان می ـ تمرکز: تمرکز به نوع خاصی از محصول یا خدمت 3

ها، یـا متمـایز سـاختن محصـول و      تواند از طریق کاهش هزینه هاي خاصی از خریداران متمرکز شود. که این امر می گروه

  ار صورت گیرد. محدود کردن باز

  MBOهدف   يت بر مبنایریمد

  ه شده است:یر اراید.و با مفهوم زین مطرح گردیت نویریر پدر مدکتردراین بار توسط پیاول

MBO (Management By Objective) ن و ییران سطوح بالا و پـا یه در آن مدکت جامع است یریاز مد یستمیس
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-تیاز فعال ياازمانی و اهداف افراد را مشخص نموده و تحت مجموعههاي ساهداف سازمان، بخش كنان بطور مشترکارک

  ابند.ییارآ و اثربخش به اهدف خود دست مک ياوهی، هم سازمان و هم افراد به شیتیریمد يها

 يهـا نترلکنان و اعمال کارکزش یق و انگیشتر در سازمان، تشویت بیت، شفافیریهدف سبب ارتقاء مد يت بر مبنایریمد

  شود.یم مؤثرتر

آنها تحقق خواهنـد   یند؟ چه زمانکیم کمکبه تحقق آن  یست؟ چه  اعمالیه اهداف چکد بدانند یدگاه افراد باین دیدر ا

ن اهداف مشخص ییتا اجرا، تع يدر سازمان از هدفگذار یت همگانکتوان مشار یم MBO يهایژگین ویافت؟ از مهمتری

  باشد.یافراد م ینترلکجه به خودو تو یابیو قابل ارز (verifiable) ینیو ع

  MBOمشکلات 

اد ید زکی، تاMBOو ضعف در آموزش فلسفه  يو واضح، دشوار ینین اهداف عییتع يعبارتند از دشوار MBOلات کمش

  .يریناپذوتاه مدت و خطر انعطافکبر اهداف 

ـ در برابر هم نهادن اهـداف   3وس س و مرئیرئ يارکـ هم 2سازمان  یلکن اهداف ییـ تع 1هدف:  يت بر مبنایریمراحل مد

  ردکعمل یابیو ارز يـ بازنگر 5عمل در اجرا  يـ آزاد 4و منابع 

  اهداف سازمان

ر یفه هر مدین وظیترن و مهمیتریشده است اما اصل يبندمیمختلف تقس يهاه به صورتکدارند  يف متعددیران وظایمد

  باشد.یدن به اهداف سازمان میرس

  شوند.ین مییت سازمان تعیرسالت و مأمور ياستااهداف سازمان در ر

سـب  ک ياقتصـاد  يهـا باشد. اهداف بنگاهیمؤسسه به سمت آنها متوجه م یک يهاتیه فعالکهستند  یانیاهداف نقاط پا

ه جامعه کرا  يد وظیفه مقصودیبا یران در بخش دولتین امر است. مدیران تحقق ایه هدف مدکسود و مازاد درآمد است 

د قابـل  یند. اهداف بایثر مازاد محقق نماکنه (حداقل منابع) و حداین هزیمترکگذاشته است با  یه آن سازمان دولتبر عهد

  در زمان مشخص باشند. یدگیبوده و قابل رس يریگاندازه
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  سلسله مراتب اهداف

  ان شده است:یر بیبه شرح ز (Druker)ر کتر درایسلسله مراتب اهداف توسط پ

  ـ مقصود 1

  تیمأمورـ  2

  یکـ اهدف استراتژ 3

  یلکـ اهداف  4

  ها، دپارتمانهاـ اهداف بخش 5

  يـ اهداف فرد 6

دن بـه ا  ید در راه رسیباشد و اهداف آن مؤسسه با یم يو خدمات اقتصاد یابید، بازاریمؤسسه تول یکبعنوان مثال مقصود 

  ن مقصود قرار داشته باشد.ی

  اهداف مؤسسه به تعریف پیتر دراکر

  داند: یر لازم مینه زیزم 8ن هدف را در ییمؤسسه تع یک ير براکتر درایپ يآقا

   (Market standing)گاه بازار یـ جا 1

   Innovation)يـ ابداع (نوآور 2

   (Productivity) يورـ بهره 3

   Physical&Financial یکیزیو ف یـ منبع مال 4

    (profitability) يـ سودآور 5

    Managerial Performance & Development یتیریرد مدکـ توسعه و عمل 6

 Worker Performance & Attitudeارگران کرد کـ نگرش و عمل 7

   Public Responsibility یت اجتماعیـ مسئول 8

  برنامه مطلوب یک يهایژگیو

  د روشن مشخص و قابل فهم باشدیبرنامه با يهاـ هدف 1

  رد.یبرنامه در نظر بگ ياجرا يز برایاشد و منابع لازم را ند ساده و جامع بیبرنامه خوب با یکـ  2
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  متناسب و معقول داشته باشد.  یزمان ةباشد و دور یت زمانیمحدود يد دارایـ با 3

  نان باشدکارک يارکد با همیه برنامه بایـ ته 4

  د متعادل و قابل انعطاف باشدیـ برنامه با 5

  لان سازمان باشدک يها برنامه يها در راستابرنامه ینعیت شود. ید رعایبا يزیر ـ وحدت برنامه 6

  شده باشد.  ینترل ابزار مناسب طراحک يـ برا 7

  هاانواع برنامه

  ر عبارتند از:یه به ترتیب زکگر هستند یدیکو ارتباط مشخص با  یتوال يه داراکها وجود دارند از برنامه یانواع مختلف

سازمان، که شـامل هـر    یک یفه اصلیرد و وظکهدف عمل یعنی: (Mission or Purpose)ا مقصودها یها تیـ مأمور 1

  مقصد است. يافته دارایگونه عمل سازمان 

  باشدیت سازمان به سمت آنها میه فعالک یانیو پا یینقاط نها (Objectives or Goals)ـ اهداف  2

ص منـابع  یات و تخصیعمل يهاردن دورهک سازمان، مشخص یکن اهداف بلند مدت ییتع (Strategies)ها يـ استراتژ 3

  ن هدفهایبه ا یابیدست يبرا

در سازمان  يریگمیتصم يه راهنماک یلکم یا مفاهیها هیانیشامل ب ییهابرنامه (Policies)هااستیا سیها یـ خط مش 4

  رد.  یگیها صورت میمات در چارچوب خط مشیهستند. تصم

  ها.تیمطلوب و گاهاً قدم به قدم فعال يروشها (Procedures)ها هیا رویها ـ دستورالعمل 5

سـت و افـراد حـق قضـاوت     یاز آنهـا جـائز ن   یشوند و تخطیان میه بطور شفاف بکدها یدها و نبایبا (Rules)ن یـ قوان 6

  در مورد آنها را ندارند. یشخص

د برداشته یه باک ییف محوله، قدمهایاها، روشها، مقررات وظیها، خط مشاز هدف يامجموعه (Programs)ها ـ برنامه 7

  لان باشد.کا ی ییتواند جزیه مکار مشخص ک یک ير عناصر لازم برایشود، منابع مورد استفاده و سا

ج مورد انتظار برحسب اعداد و یاز نتا یگردد و شرحیشده محسوب م يبرنامه عدد یکبعنوان  (Budgets)ها ـ بودجه 8

  باشد.یم يزیر ن بودجه بوضوع برنامهییتع یز هستند ولینترل نکابزار ها همچنن ارقام است. بودجه

ه در یک ـرده در حالکدا یپ يشتریها وضوح بم برنامهینکت کحر 8هر چه از طبقه اول به طبقه  يبندن طبقهیح: در ایتوض

  هند.دیل مکیر را تشیل زکبه ش ین برنامه سلسله مراتبیشود. ایم يشتریعمل ب يس آزادکت برعکحر
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  ریزي هاي برنامه گام

  ریزي به شرح زیر است:  ریزي یا مراحل اصلی برنامه هاي برنامه گام

  هاي محیطی  ـ آگاهی نسبت به فرصت 1

  ـ تعیین اهداف  2

   (premises)ها  فرض ـ تعیین پیش 3

  هاي ممکن  ها و انتخاب ـ تعیین گزینه 4

  ها  ـ ارزیابی گزینه 5

  ـ انتخاب راه حل  6

  هاي فرعی  نظیم برنامهـ ت 7

  ها در قالب بودجه  ـ عددي کردن برنامه 8

  ها از نظر زمان برنامه

بخش تقسیم شـده و اهـداف سـازمانی بـا توجـه بـه سـطوح         3ها از نظر زمانی براساس اهدافی که مدنظر است به  برنامه

  گردد.   یهاي مختلف استراتژیک عملیاتی (تاکتیکی) و تکنیکی تقسیم م سازمانی در برنامه

  اي بلندمدت و نیز عملیاتی هستند.  اهداف استراتژیک به طور عمده

  اهداف تاکتیکی میان مدت و نیمه عملیاتی هستند.  

  اهداف تکنیکی اهداف کوتاه مدت و کاملاً عملیاتی هستند.  

در سطوح سازمانی قرار  ها ته: بحث بلندمدت و کوتاه مدت بودن اهداف این موضوع نسبی است که در قالب انواع برنامهکن

اي اسـتراتژیک و   ه ها را با توجه به تناوب استفاده، عمق، زمان و وسعت بـه دو قسـمت برنامـه    گیرد. آقاي رابینز برنامه می

عملیاتی تقسیم نموده است. به نظر آقاي رابینز برنامه استراتژیک برنامه وسیعی بوده که دراز مدت کلُی و یکبار مصرف از 

باشند و باید در نظر داشـت   مدت تفصیلی و چند بار مصرف می هاي عملیاتی کوتاه باشد ولی برنامه استفاده مینظر تناوب 

هاي استراتژیک به طور عمده تأکید بر اثربخشی و دستیابی به اهداف  ها مستقل از یکدیگر نیستند. در برنامه که این برنامه

  باشد.  ید بر کارآیی میهاي عملیاتی تأک سازمان مدنظر است و در برنامه
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  ریزي از پایین به بالا برنامه

ریزي  ریزي شرکت داشته باشند برنامه ریزي از مشارکت افراد استفاده شود و زیردستان در امر برنامه هنگامی که در برنامه

افـراد در آن   اي بیشـتر خواهـد بـود زیـرا کـه خـود       نامتمرکز شده و بدیهی است که تعهد افراد سازمان به چنین برنامـه 

  اند. مشارکت داشته

  مدیریت بحران

گیـرد و بـا توجـه بـه انـواع       مدیریت بحران بعنوان یک رشته علمی جدید بطور کلی در حوزه مدیریت استراتژیک قرار می

کند مدیریت بحران سعی دارد تا در شرایط دشـوار بحرانـی    بحرانهایی که شهرت، سودآوري و حیات سازمان را تهدید می

  ان را در موقعیت مطلوب و مناسب خود حفظ کند.سازم

اي از تدابیر و پیش بینـی و طراحـی    نگرش سنتی به  مدیریت بحران نگرشی منفی بوده ولی در مفهوم جدید به مجموعه

ها و حوادث که علیه سازمان در حال شکل گیري اسـت یـا ممکـن اسـت اتفـاق       ها، برنامه اقدامات براي رویارویی با طرح

توان گفت که مدیریت بحران شامل پیش بینـی مـنظم    گردد. بعبارت دیگر در تعریف مدیریت بحران می اطلاق می بیافتد

رخدادها و حوادث مخاطره آمیز و آماده سازي سازمان، جامعه، شهر و یا کشور براي کنترل مطلـوب آن دسـته از عوامـل    

  باشد. کند، می حیات سازمان یا جامعه را تهدید می داخلی و خارجی که بطور جدي سلامت، امنیت، شهرت، سودآوري و

  انواع بحران

ها را با توجه به متغیرهاي داخلی و خـارجی   باشد  بحران براي مدیریت بحران، آشنایی و شناخت انواع بحران ضروري می

  شوند: گروه تقسیم می 4بودن و فنی، اقتصادي و یا اجتماعی، سازمانی بودن به 

  ـ اقتصادي داخلی: هاي فنی  ) بحران1

  مانند کاهش میزان محصولات یا خدمات، بروز حوادث یا سوانح در محیط کار، ورشکستگی مالی و...

  ـ اقتصادي خارجی: هاي فنی  ) بحران2

هـاي بـزرگ    هاي ملی، دولتی و بین المللی، بروز سوانح طبیعی، تخریب محیط زیست، خراب شـدن سیسـتم   مانند بحران

  ي جدید و...ها ظهور تکنولوژي

  ـ اجتماعی داخلی: سازمانی  يها ) بحران3

سـازي، بهتـان زدن، بـدگویی، و    عه یشـا مانند عقب ماندن از رقبا در عرصه انطباق با تغییرات، تخریب عمدي دستگاهها، 
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  هاي رکیک در سازمان، اخذ رشوه، ساختن محصولات تقلبی شرکت توسط کارکنان اعمال غیر قانونی... شوخی

  ـ اجتماعی خارجی: هاي سازمانی  ن) بحرا4

مانند: تعمیم نمادین (یعنی تداعی ذهنیت منفی از نام سازمان در اذهان و افکار عمومی) تخریب عمدي سـازمان توسـط   

  تحریم، گرونگانگیري براي کسب امتیازات غیر قانونی  نیروهاي خارجی، تهمت و افترا علیه سازمان، اعتصاب، 

  بحراننترل کمراحل مدیریت و 

  باشد: مرحله می 4گیرد در  مدیریت بحران که در قالب کنترل بحران صورت می

  ها شامل بررسی نقاط بحران خیز و ضربه پذیر سازمان  ) پیش بینی حوادث و بحران1

  ریزي اشاره شده است)  هاي اقتضایی (در مبحث برنامه ) تدوین و تنظیم برنامه2

  تامین نیروي انسانی مناسب، سازماندهی و آموزش مناسب نیروي انسانی هاي مدیریت بحران و  ) ایجاد گروه3

  هاي آموزشی و تمرینی به منظور کسب آمادگی جهت اقدام در شرایط واقعی  ) اجراي برنامه4

  مقابله با بحران يبرا یاقتضای يها برنامه

کلیه علایم هشدار دهنده حـوادث و  «المقدور  اي طراحی شوند تا حتی هاي اقضایی براي مقابله با بحران باید بگونه برنامه

نتایج مورد انتظـار از  «و » اقداماتی براي خنثی سازي یا تعدیل وضعیت بحرانی طراحی نمایند». «سوانح را مشخص کنند

ها باید به جزئیات امور توجه ویژه بشود. فردي بعنـوان سـخنگوي سـازمان بـه      در این برنامه» بینی کنند هر اقدام را پیش

هـاي جمعـی را برعهـده داشـته و      افکار عمومی معرفی شده تا امر اطلاع رسانی و پاسخگویی بـه افکـار عمـومی و رسـانه    

هاي اقتضایی مقابله با بحـران را بـه هنگـام و     اطلاعات لازم فقط توسط آن فرد منتشر شود. در ضمن هر ساله باید برنامه

  )1380روزآمد نمود. (رضائیان؛ 

باشـد و   تایپ شده است کـه غلـط مـی   » سهمیه«کلمه  2که در متن سئوال سازمان سنجش در گزینه لازم به ذکر است 

باشند امـا در آنهـا تغییراتـی صـورت      ها تا حدودي نزدیک به پاسخ صحیح می باشد و سایر گزینه می» کلیه«کلمه صحیح 

  گرفته است. 

هد عبارتند از نادیده گرفتن علایم هشدار دهنـده و انکـار   د دو اشتباه بزرگ که معمولاً در هنگام مواجهه با بحران رخ می

صحیح اعلام شده  1وحود مسئله هنگامی که حادثه ناگواري در حال رخ دادن است. در پاسخ نامه سازمان سنجش گزینه 

اسـاس   افزوده است. (بـر  1باشد و ترتیب بیان این اشتباهات شاید بر اهمیت گزینه  صحیح می 4و  1ولیکن هر دو گزینه 

   کتاب مبانی سازمان و مدیریت دکتر رضاییان)
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  (Decision Making)گیري  فصل هفتم: تصمیم

  يریگ میف تصمیتعر

ترین حالـت در   گیري در ساده هاي موجود. مراحل تصمیم گیري عبارت است از انتخاب یک راه حل از میان راه حل تصمیم

  باشد.  چهار مرحله می

  ها  راه حل ـ توسعه 2  ـ تعریف مسئله   1

  ـ انتخاب بهترین راه حل  4  ها  ـ ارزیابی راه حل 3

ها و نیز اجراي آزمایشـی تصـمیم اتخـاذ شـده را جـزء مراحـل        نظران انتخاب معیار جهت ارزیابی راه حل برخی از صاحب

  دانند.  گیري می تصمیم

ه مسـئله درسـت تعریـف نشـود درك     گیري تعریف مسئله است زیرا تا زمانی ک ـ ترین مرحله در تصمیم مهمترین و سخت

اي خوب تعریـف   گیرندگان حاصل شده و تصمیمات صحیحی اتخاذ نخواهد شد و اگر مسئله از آن در ذهن تصمیم یناقص

  گویند.  (Rational)شود نصف راه حل آن کشف شده است. این شیوه حل مسئله را شیوه عقلایی 

    گیري است.   یند تصمیمتست: تحصیل اطلاعات مربوط به کدام مرحله از فرآ

  )  تعیین راه حل 2    ) تعریف مسئله  1  

  ) کشف حقایق4    گیري و اجرا  ) تصمیم3  

  صحیح است.   1پاسخ: گزینه 

  گیرد.   اطلاعات مربوط به مسئله در مرحله تعریف مسئله مورد تجزیه و تحلیل قرار می

  گیري انواع سطوح تصمیم

  شود.  گیري براساس سطوح سازمانی به سه دسته تقسیم می : تصمیمگیري براساس سطح سازمانی انواع تصمیم

باشـد از ایـن    ـ در سطح عالی توسط مدیریت عالی که تحت عنوان تصمیمات استراتژیک بلندمـدت و غیرعملیـاتی مـی    1

یـاد  ریـزي نشـده، غیـرروتین و اسـتثنایی      ریزي نشـده، برنامـه   تصمیمات تحت عناوین تصمیمات غیرساختار یافته، طرح

  شود.   می

ـ در سطح مدیریت میانی که از آن به عنوان تصمیمات تاکتیکی، میان مدت، نیمه عملیاتی، نیمه ساختار یافتـه، نیمـه    2

  شود. این تصمیمات میان مدت هستند.  ریزي شده و نیمه روتین یاد می برنامه
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کوتـاه مـدت، عملیـاتی، سـاختار یافتـه      هاي تکنیکـی،   ـ در سطح مدیریت عملیاتی که تصمیمات تحت عناوین تصمیم 3

  ریزي شده، روتین و تکراري نامگذاري شده است.  ریزي شده، طرح برنامه

تـرین   نـدارد و سـاده   یها مربوط به مدیران ارشد است که سـاختار و چـارچوب مشخص ـ   ترین تصمیمات در سازمان سخت

دارد. لذا مدیران ارشد باید داراي خلاقیت بالا بـوده   ها مربوط به مدیریت عملیاتی است که قوانین و مقررات وجود تصمیم

  هاي خلاقانه را داشته باشند.  و توانایی یافتن جایگزین

  ریزي نشده ریزي شده و تصمیمات برنامه تصمیمات برنامه

ریـزي نشـده تقسـیم     ریـزي شـده و برنامـه    گرتصمیمات را به دو دسته تصمیمات برنامـه ید يم بندیتقس یکسایمون در 

  نماید.  می

  فرآیند منطقی حل مسئله

آوري و تحلیل واقعیات مربوط به مسئله یـافتن   گیري منطقی شامل تشخیص و تعریف مسئله جمع فرآیند اساسی تصمیم

ها و انتخاب بهترین راه حل و به اجراء درآوردن آن است. این فرآیند براسـاس عقلانیـت انسـان و نگـاه      و ساختن راه حل

گیرد. هربرت سایمون یکی از دانشمندان به نام عرصه مدیریت است که در موضوع  مسایل صورت می عقلایی و منطقی به

دارد او مهمتـرین   گیـري بیـان مـی    گیري پژوهش و مطالعه بسیاري داشته و نظرات مهمی را درخصـوص تصـمیم   تصمیم

  داند.  گیري می وظیفه مدیران را تصمیم

هستند و به همین دلیل به محض  (Bounded Rationality)قلانیت محدود ها داراي ع براساس عقیده سایمون انسان

دهنـد و بـه ایـن شـیوه از      رسند آن را انتخـاب کـرده مـلاك کـار خـود قـرار مـی        اینکه به اولین راه حل نسبتاً خوب می

یعنـی   (Good enough Decision making)نمایـد   گیري اطـلاق مـی   بخش به تصمیم گیري، بینش رضایت تصمیم

شـوند. در   ها را نداشته و به همین تصمیم خوب راضی می حل  افراد از نظر زمانی و ذهنی فرصت توسعه و ارزیابی همه راه

  ها را ارزیابی نموده و بهترین راه را انتخاب نماید.  د تمامی راه حلیگیري عقلایی فرد با حالی که در تصمیم

  ها براساس میزان خطرپذیري تصمیم

  شوند:  س میزان خطرپذیري یا ریسک به سه دسته تقسیم میها براسا تصمیم

   (Decision Making under certainty condition)گیري تحت شرایط اطمینان  الف) تصمیم

ها و اطلاعات مورد نیـاز را در اختیـار دارد از اینـرو     در این شرایط که اطمینان کامل وجود دارد تصمیم گیرنده کلیه داده
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  بینی خواهد بود.  اي او ساده و نتایج قابل پیشگیري بر تصمیم

   (Decision Making under Risk)گیري در شرایط ریسک  ج) تصمیم

 Decisionگیري  باشد. درخت تصمیم ها روبرو می گیرنده با احتمالات مربوط به هر یک از راه حل در این شرایط تصمیم

tree گیـري در شـرایط ریسـک کـاربرد دارد کـه در روي       ر تصـمیم باشـد کـه د   گیري مـی  یک ابزار آماري جهت تصمیم

  شود.  ها ارائه می هاي آن احتمالات هر یک از راه حل شاخه

 Decision Making under uncertainty)ت یــا عــدم قطعیــگیــري در شــرایط عــدم اطمینــان  ب) تصــمیم

condition)    
عـات و حتـی احتمـالات را نیـز در اختیـار نـدارد و       در این شرایط که تردید حاکم است تصمیم گیرنده هیچ یـک از اطلا 

باشـد و از دو نـوع    طبیعی است که این نوع تصمیمات نیاز به خلاقیت بالا داشته و از جنس تصمیمات مدیران ارشـد مـی  

  تر است. نان و ریسک) مشکلیط اطمیدر شرا يریگ میگیري دیگر (تصم تصمیم

  يها براساس مراحل تأثیرگذار بندي تصمیم طبقه

  شوند:   براساس مراحل تأثیرگذاري تصمیمات به دو دسته تقسیم می

  کند.  اي که تصمیم در یک مرحله اتخاذ شده و نتایج آن نیز به همان مرحله ارتباط پیدا می ـ تصمیمات یک مرحله 1

  یابد.  هاي بعدي تسري می اي: که نتایج تصمیم دوره کنونی تصمیم به دوره یا دوره ـ تصمیمات چند مرحله 2

  گیري اقتضایی تصمیم

کند  هاي مکتب سیستمی در مدیریت شکل گرفته است بر این نکته تأکید می تئوري مدیریت اقتضایی که براساس تئوري

گیري بـه   که شیوه مطلوب در مدیریت وابسته به شرایط و موقعیتی است که سازمان در آن قرار گرفته است. براي تصمیم

شـود.   هاي دیگر توجه کافی  رایط درونی و بیرونی و زمانی و مکانی و فرهنگی و بسیاري از ویژگیشیوه اقتضایی باید به ش

در این نظریه مطلوب بودن شیوه مدیریت وابسته به موقعیت سازمان بـوده و ممکـن اسـت یـک شـیوه در یـک سـازمان        

گرایـی در   سب نباشد. به طور کلی مطلقمطلوب و مناسب باشد (با توجه به شرایط) ولی همان شیوه در سازمانی دیگر منا

  باشد.  مدیریت در این تئوري خطا می

    (Models)ها  مدل

دهد ولی از واقعیت گرفته  مدل تمام واقعیت را نشان نمی یکبنا به تعریف عبارتست از برداشت انتزاعی از یک واقعیت. 
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هاي  گیري استفاده شده است و انواع مدل شده است مانند ماکت یک کشتی یا یک ساختمان. از مدلها براي تصمیم

  شوند:  گروه تقسیم می 4ها به  گیري بکار رفته است. این مدل ریزي و تصمیم گوناگون براي برنامه

شوند  ها درست می ها و کلمات و عبارت هایی هستند که با استفاده از واژه مدل (Verbal Models)هاي کلامی  ـ مدل 1

  شود.  ه کسی داده میمانند آدرس یک مکان که ب

این مدلها سه بعدي تصویر فیزیکی کوچکی از واقعیت را نشـان   (Iconic Models)هاي تجسمی یا سه بعدي  ـ مدل 2

  دهند نظیر ماکت یک ساختمان قبل از ساخت.  می

 Mathematical)هـاي ریاضـی    شـود ماننـد معادلـه    هاي ریاضی: با استفاه از نمادهاي ریاضی مدل تهیـه مـی   ـ مدل 3

Model)   
کنـد ماننـد    یا گرافیکی: با استفاه از نمودارها و تصـاویر مـدل را ارائـه مـی     (Graphical Model)ـ مدلهاي ترسیمی  4

اي است که در آن درآمـد یـک واحـد تولیـدي یـا       نقطه سر به سر نقطه (Break even point)نمودار نقطه سر به سر 

دهد و در واقع نقطه صـفر سـودآوري اسـت و سـودآوري از ایـن       پوشش می ها را خدماتی به حدي رسیده است که هزینه

  نقطه به بعد ممکن است آغاز شود. 
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  تیفصل هشتم: خلاق

  تعریف خلاقیت

  هاي جدید در ذهن  خلاقیت عبارت است از پرورش اندیشه

  تعریف نوآوري

و در عمل. آنچه موجب عدم خلاقیت  هاي جدید (خلاقیت) در محصولات و خدمات نوآوري یعنی کاربردي نمودن اندیشه

  هاي تفکر معمول و تفکر عمودي است که یکی از موانع خلاقیت است. شود عادت نمودن به شیوه می

  ایجاد خلاقیت يروشها

  هاي مختلفی ارائه شده است که مهمترین آنها عبارتند از:  ها و تکنیک براي ایجاد خلاقیت گروهی روش

   Brain stormingطوفان مغزي یا   ـ تکنیک 1

این تکنیک توسط آلکس اوزبورن که متخصص تبلیغات بود ارائه شده است. در این روش مسئله به یـک گـروه تخصصـی    

خواهد پس از دقایقی تفکر درخصوص مسئله به طور شـفاهی   شود و در یک جلسه دبیر جلسه از اعضاي گروه می ارائه می

لیلی یا واقعی ارائه کنند و این دیدگاه توسـط یکـی دیگـر از اعضـا روي تختـه      تح هاي خود را اعم از تخیلی، کلیه دیدگاه

شود. نکته مهم این است که هیچ یک حق انتقاد از نظر دیگري را نداشته و در مورد نظرها بـازخور سـریع داده    نوشته می

د) نظرات مورد اهمیت است. ایـن  توانند نظرات یکدیگر را تعدیل کنند. در این جلسات کمیت (تعدا شود. اما افراد می نمی

  نیز به فارسی ترجمه شده است.  بارش افکارتکنیک تحت عنوان 

  Nominal Group Techniqueـ تکنیک گروه اسمی  2

این روش تقریباً شبیه طوفان مغزي است با این تفاوت که در این روش اعضاي گروه نظر ایشان را به صورت کتبـی ارائـه   

  یک جلسه قرار دارند.  نمایند. و افراد در می

  Delphi Techniqueـ تکنیک دلفی  3

شود. افراد متخصص کـه در شـهرها    در این روش نظرات افراد متخصص راجع به یک مسئله یا یک پروژه مهم پرسیده می

شود نظرات خـود را درخصـوص مسـئله نوشـته و      یا کشورهاي خودشان هستند با ارسال پرسشنامه از آنان درخواست می
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  بر است و به نیروهاي تخصصی سطح بالا نیاز دارد.  بر و زمان رسشنامه را عودت نمایند. این روش هزینهپ

  موانع خلاقیت
شود و انسدادهاي ادراکی مانع از حل خلاقانـه مشـکلات    موانع خلاقیت در ذهن افراد بدلیل انسدادهاي ادراکی ایجاد می

  ز: شوند. انواع انسدادهاي ادراکی عبارتند ا می

  باشد  ـ ثبات فکري: که شامل تفکر عمودي یعنی تعریف مشکل فقط به یک طریق و یک زبان تفکر می 1

آید که فرد نقطه نظري خاص، تعریف یا راه حلی را بپذیرد و بر اساس کلیشه  ـ تعهد: این انسداد ادراکی زمانی پدید می 2

  آید.  سازي ونادیده گرفتن مشترکات این انسداد پیش می

  آید. هاي ساختگی پدید می ارتباط با موضوع ونیز ایجاد محدودیت ـ تراکم: که بدلیل عدم تصفیه اطلاعات بی 3

ـ بی خیالی: که بدلیل عدم کنجکاوي و پرداختن به امور غیر ذهنی و غیرفکري فرد کـم کـم غیـر متفکـر شـده و ایـن        4

  شود.  انسداد ایجاد می

ک مانع در نوآوري در حل مشکلات این است  که افراد تمایـل دارنـد کـه مشـکلات     دارند که ی مارچ و سایمون اظهار می

بایـد روشـهاي    اند تعریف  کنند. براي پرورش تفکر خـلاق مـی   کنونی را در قالب مشکلاتی که در گذشته با آن روبرو بوده

تـوان بـه وارونـه نمـودن      کل مـی ها بکار برد. براي بهبود تعریف مش بهبود را هم در تعریف مشکل و هم در تعیین راه حل

هاي بیشـتر از طریـق بـه تـاخیر انـداختن       تعریف، بسط دادن تعریف و نا آشنا نمودن آشنا و بالعکس اقدام نمود. راه  حل

  هاي غیر مرتبط امکان پذیر خواهد بود.  هاي موجود و تلفیق خصلت قضاوت، گسترش راه حل

  اندیشی ضایعه تفکر گروهی یا گروه

هاي خلاقیت گروهی قـرار دارنـد و نظرهـاي     گیري کنند یا در روش خواهند تصمیم ی که افراد در جلسات میهای در روش

شود که برخی افراد از اظهارنظر واقعی خـودداري نمـوده و نظـر خـود را      کنند ملاحظه می خود را به طور شفاهی بیان می

ودن جسارت صـحبت در جمـع، تصـور از دسـت دادن     م بکدهند. که به علل مختلفی نظیر   مطابق نظرات جمع نشان می

علاقه بودن به صحبت در حضور افراد خاص، تبعیت از فکر و ایده کسی کـه مقـام بـالاتري در جلسـه دارد و      یمنافع یا ب

و تصمیمات آن کاسته شـود. ایـن ایـراد اساسـی      یشود که از ارزش چنین جلسات تواند باشد. این موضوع موجب می ...می

هـاي   این امر توسط دو دانشـمند بـه نـام    (Group think)شود.  اندیشی نامیده می ضایعه تفکر گروهی و گروه اصطلاحاً

ده غالب بر ذهن اعضـاي  یعق یکاز  يرویبا گروه و پ یجنیس و لئون من بیان گردید و آنان بیان کردند که پدیده همراه

هاي پیش  ود را ابراز و حق انتخاب داشته باشند و از میان گزینهده خیشود که افراد عق گروه سایه افکنده و مانع از این می

رو یکی را انتخاب کنند. در روش گروه اسمی به دلیل اینکـه افـراد حـق بحـث و گفتگـو ندارنـد معضـل گـروه اندیشـی          

(Group think) رسد.  به حداقل می  
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   (MIS)هاي اطلاعاتی مدیریت  فصل نهم: سیستم

  تعریف

آوري مقایسـه، تحلیـل و توزیـع اطلاعـات      که یکپارچه کامپیوتري و کاربر ماشین بوده و جهت جمع هایی هستند سیستم

  رود.  گیري مدیران به کار می اي سریع و اثربخش جهت تصمیم داخلی و گاه خارجی سازمان به شیوه

  هاي اطلاعاتی مدیریت انواع سیستم

  ها عبارتند از:  برخی از این سیستم

DSS گیري هاي پشتیبانی تصمیم ستمتحت عنوان سیDecision Support System   

   Management Reporting Systemگزارشات مدیریت   سیستم

   Transaction Processing Systemسیستم پردازش تعاملی 

ي هـا  هـا از سیسـتم   ها بوده و مدیران عالی سازمان بیشتر مورد استفاده مدیران میانی سازمان DSSو  MISهاي  سیستم

  کنند.  استفاده می ESSهاي پشتیبانی مدیران عالی  پذیر و ویژه تحت عنوان سیستم اطلاعاتی انعطاف

  در سازمان ITياربرکاثرات 

یـا   (Information Technology)هاي اطلاعاتی و گسترش آن و به طور کلی کاربرد فناوري اطلاعات  کاربرد سیستم

IT تواند منجـر بـه کـاهش     کز و تفویض اختیار بیشتر را گسترش دهد و این امر میتواند زمینه عدم تمر ها می در سازمان

  ز).کز و عدم تمرکها و تخت شدن هرم سازمانی شود. (تمر مدیران میانی سازمان

  ر است:یاطلاعات در سازمان به شرح ز ياربردفناورکاثرات 

    گیري تصمیم در بیشتر مشارکت. 1

  گیري تصمیم در سرعت افزایش. 2

  مسائل شناسایی در سرعت افزایش. 3

  سازمان هرم ارتفاع اهشک. 4

  بیشتر تمرکز عدم یا تمرکز. 5

  هماهنگی بهبود. 6
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  وظایف از تري دقیق شرح. 7

 متخصص کارکنان افزایش. 8

 ها اثراتی نظیر کاهش ارتفاع هرم سازمانی، بهبود هماهنگی، شرح در سازمان ITه کاربرد کآقاي ریچارد دفت معتقد است 

کند. موضـوع تمرکـز    ها ایجاد می تري از وظایف، افزایش کارکنان متخصص و تمرکز یا عدم تمرکز بیشتر در سازمان دقیق

  کنند.  یا عدم تمرکز بیشتر بستگی به نظر مدیران ارشد داشته که سطح دسترسی به اطلاعات را براي سایرین تعیین می
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  دهی سازمان:سومبخش 

  یفصل دهم: سازمانده

  یف سازماندهیتعر

 یز همـاهنگ ی ـو ن يارک ـ يهـا ان افراد و گروهیار مکم یآن تقس یه در طکر و واحدها است یص منابع به دوایند تخصیفرآ

  گیرد. یصورت م یسب اهداف سازمانکان افراد به منظور یم

  فرآیند سازماندهی

  رد:یگیمرحله صورت م 4در  یند سازماندهیفرآ

    ها تین فعالییـ تع 1

  هاتیفعال يه بندـ دست 2

  اریض اختین مسئول و تفوییـ تع 3

  یو افق يعمود یـ هماهنگ 4

  ه در آن کداند  یم يامرحله 3ند یفرآ یکرا  ی) سازماندهHowardهاوارد ( يتوجه: آقا

  رد.یگیصورت م  یسازماني  هاان پستیـ ارتباط م 3ها تیفعال يبندـ دسته 2ارها ک یـ طراح 1

سازمان  يهاافراد است تا نقش يهدفمند از قواعد و مقررات برا يجاد ساختاریا ی: سازماندهیسازماندهاز  يگریف دیتعر

ن یز مع ـی ـارات آنها مشخص شده و نحوه ارتبـاط آنهـا ن  یف و اختیو وظا یلازم سازمان يهاه نقشک ینند به صورتکرا پر 

  ها انتخاب شوند.آن نقش يگردد و افراد مناسب برا

  نسازما یطراح

ن ی ـگـردد. در ا یم ـ یبه اهداف مورد نظر طراح یابیدست يسازمان برا یک يه در آن ساختار مناسب براکاست  يندیفرآ

سازمان  یگردد. طراحیز نوع ارتباطات مشخص میو ن یتیریمد يهاهیگر و تعداد لایدیکارتباط واحدها با  یند چگونگیفرآ

 يهـا بـرا  باشـد. سـازمان   یتیریمـد  يهـا هیا فاقد لایار و یبس یتیریمد يها هیلا يتواند دارایم یبا توجه به اهداف سازمان

هـا و  ارتباط آنهـا را در بخـش   یو چگونگ یانسان يروید ساختار مناسب نیخود با یبه اهداف و بالا بردن اثربخش یابیدست

بـه اهـداف    یبسـتگ  نـامطلوب اسـت   يمطلوب و چه ساختار يه چه ساختارکن امر یند. ایمختلف روشن نما يهاقسمت
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  ط دارد.یسازمان و ارتباط آن سازمان با مح

  عناصر ساختار

  ند:کیم میدسته تقس 3سازمان را به  یکنز عناصر ساختار یراب يآقا

    زکـ تمر 3  تیـ رسم 2    یدگیچیـ پ 1

  باشد:یل مکخود به سه  ش یدگیچیـ پ 1

  ییایجغراف یندگک، پرايعمود یدگیچی، پیافق یدگیچیپ

 کیـک گر تفیدیک ـشتر از یف بیارهاو وظاکسازمان  یکهرچه در  یعنیباشد یار مکم ی: به مفهوم تقسیافق یدگیچیالف) پ

  شتر است.یب یافق یدگیچیشده باشد پ

ن ییاز پا یتیریه مدین لایگر فاصله بالاتریا بعبارت دی یا سلسله مراتب هر قد ارتفاع نمودار سازمانی يعمود یدگیچیب) پ

  شتر است.یب يعمود یدگیچیشتر باشد پیه آن بین لایتر

 یو سـازمان  ییای ـجغراف یندگکشتر باشد پرایب يهایندگیر و نمایدوا  يسازمان دارا یک: هر قدر ییایجغراف یندگکج) پرا

  شتر است.یآن ب

 یکارد. در ن و مقررات و استاندارد وجود دیدر سازمان قوان يارکهر  يه براک ياا درجهیزان یت: عبارتست از میـ رسم 2

  باشد.یت بالا میرات رسمکسازمان بورو

ز به مفهوم کگر تمریشود. بعبارت دیاز سازمان اتخاذ م یها در نقطه مشخصمیه تصمکاست  ياا درجهیزان یز: مکـ تمر 3

تار شامل سه گانه ساخ يه اشاره شد اجزاکباشد.همانگونه یم يریگمیسازمان در تصم  یتیریمد يها هیارات لایزان اختیم

 ینـدگ کو پرا يعمـود  یدگی ـچی، پیافق ـ یدگی ـچیل پکخود بـه سـه ش ـ   یدگیچیباشد. پیز مکت و تمری، رسمیدگیچیپ

ز ک ـن و مقـررات وجـود دارد و تمر  یه در سازمان قوانکاست  ياا درجهیزان یت مید. رسمیاید بین است پدکمم ییایجغراف

  بستگی دارد. یمات سازمانیدر اتخاذ تصم یتیریمد يهاهیارات افراد و لایزان اختیدر سازمان به م

  تیرییا مد

ر ید. اگر تعداد افراد زیتواند بطور اثر بخش اداره نمایر میمد یکه کاست  يا نظارت به مفهوم تعداد افرادیت یریطه مدیح

ر ی ـتعداد افـراد ز  يخواهد بود. برا یکت باریریطه مدیم باشد حکت پهن و اگر افراد یریطه مدیاد باشد حیر زیمد یکنظر 

 ير بـه عوامـل متعـدد   یمـد  یـک طـه نظـارت   یشود. البته تعداد افراد در  حیان مینفر ب 8تا  5ر حد مطلوب یمد یکنظر 
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  ن عوامل عبارتند از:یاز ا يدارد. تعداد یبستگ

هـا،  امـه برن یردسـتان، فنـون ارتباطـات، روشـن    یز يهایژگی، وییایمحل جغراف یکیف، نزدیوظا یدگیچیف، پیتشابه وظا

  گر.یموارد د یو برخ ینیع ياستفاده از استانداردها

 يعمـود  یباشـد سـاختار سـازمان    یـک و اگـر بار  (flat)مسـطح   یا پهن باشد ساختار سـازمان یض یطه نظارت عریاگر ح

(vertical)  .باشد.یم ییایب و مزایمعا يبه نوبه خود دارا یکه هر کخواهد بود  

  ساختار مسطح و ساختار بلند

در نقطـه مقابـل آن اسـت.     flatا ی ـاد است و ساختار مسطح یز یتیریمد يها هیه در آن لاکاست  يتار بلند ساختارساخ

 يدانند سـاختار بـه سـو   یرقابل اعتماد میردستان را نادان تنبل و غیران زیه مدک یباشد. هنگامیم ین بحث نسبیالبته ا

ه در سـاختار  یکنند. در حالکیسب قدرت تلاش مک يبطور عمده برا رانیابد. در ساختار بلند مدییش میساختار بلند گرا

بلنـد عمـدتاً    يت در سـاختارها یریمـد  کشتر است و سبینان بکارک یت شغلیمتر بوده و رضاک یتیریمد يهاهیمسطح لا

 ياریبس ـو تجربـه   یید توانـا ی ـران بایمسطح مـد  ياست. در ساختارها یکبوده و در ساختار مسطح عمدتاً ارگان یکیانکم

  باشد.یم كتعدادشان اند یرانین مدیه طبعاً چنکداشته باشند 

 یز بالاست ولیار نیض اختیباشد. تفویع میم بوده و ارتباطات سرک یتیری) تعداد سطوح مدFlatا پهن (ی یدر ساختار افق

  باشد.یاز میبالا ن يهاتیران با تجربه و قابلین نوع ساختار به مدیدر ا

ا افـراد وجـود   ین واحدها یبالا ب یاز به هماهنگیوجود دارد و در عوض ن يریگمیز در تصمکخت عدم تمرت يدر ساختارها

  دارد.

ق بـوده و  ینش دقیافراد با گز يریارگکروشن و ب يهاین خط مشیار، تدویض اختیساختار مسطح شامل تفو ياینکته: مزا

نتـرل  کشـامل نظـارت و    يساختار عمود يایباشد.و مزایتوانا مالعاده  و فوق يران قویاز به مدین ساختار وجود نیب ایمعا

نه بخاطر بالارفتن تعداد سـطوح  یب آن شامل بالابودن هزیردست و بالادست و معاین زیع ارتباط بیتسر يو برقرار یکنزد

  شد.با یردست و بالادست مین زیاد بیها و اختلاف زین دستییار پاکش از  حد روء سا در ی، دخالت بیتیریمد

ارات مشخص، یف و اختیده بودن افراد، وظایشود عبارتند از: آموزش دیجاد ساختار پهن میه منجر به اکن عوامل یمهمتر

ردسـتان بـالغ و توانـا،    ی، زیشتر در سـطوح عـال  یها و اهداف شفاف. تعداد متخصصان بگسترده. برنامه یارتباط يهاروش

  .یه سرپرستاز بیزان نیو م يرارکساده و ت يارهاکوجود 
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  تعداد مطلوب در حیطه نظارت

ه مسـئول انجـام   کن سازمان یینفر و در سطوح پا 4سازمان را  ير نظر مقامات بالایتعداد مطلوب افراد ز» یکندال ارویل«

  داند.ینفر م 12تا  8ف مشخص هستند یوظا

  یسازمان رسم

ن یا یمقررات و قواعد وضع شده. در سازمان رسم ن آنها برحسبیارات مقامات و روابط بیعبارتست از اخت یسازمان رسم

  باشد:یموارد روشن و مشخص م

  هر مقام یارات و قدرت سازمانیـ اخت 1

  آنها ینان سازمان و محل سازمانکارکـ نوع مشاغل  2

  ن افرادیب یت سلسله ارتباطات رسمیفکیـ  3

  از مشاغل و صاحبان مشاغل یکف هر یـ حدود قلمرو و وظا 4

  یررسمیسازمان غ

 یا رسـم ی ـ يز سـازمان ادار یک ـه درون ک ـد یآیبوجود م يها و افراداز گروه یررسمی: سازمان غیررسمیف سازمان غیتعر

باشـد. التـون   یت نمیرسم ين روابط از طرف مقامات سازمان دارایه اکن خود هستند یب یو اجتماع یروابط شخص يدارا

ت یرید توسـط مـد  ی ـبا یررسـم یشف نمود. سـازمان غ کرا  یررسمیابط غو رو یررسمیهاثورن، سازمان غ و در مطالعاتیما

  رد.یو مورد توجه قرار گ كدر

 یررسـم یبدون توجه به روابط و سـازمان غ  یرسم يهاه سازمانکاند ت گفتهیریتوجه: صاحب نظران دانش سازمان و مد

  ستند.یآن ن یسازمان و بخصوص اهداف انسان يهاقادر به تحقق هدف

  ف و ستاداصطلاحات ص

ر ی ـننـد و در واقـع درگ  کیت م ـی ـسـازمان فعال  یهدف اصل يم در راستایه بطور مستقکنان هستند کارکاز  یصف: گروه

  رسد.یسازمان توسط آنها به انجام م یت و رسالت اصلیسازمان هستند و مأمور یت اصلیفعال

ص صـف و سـتاد   یتشـخ  كنند. ملاکیم سازمان تلاش یهدف اصل يم در راستایرمستقیه بطور غکهستند  یسانکستاد: 

 ـیجزء ستاد م يدیسازمان تول یکحسابدار در  یکباشد. بعنوان مثال یسازمان م یهدف اصل ت کشـر  یـک در  یباشد ول

  باشد.ینان صف مکارکجزء  يخدمات حسابدار
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  نترل است.کو  یجاد هماهنگیم برنامه، ایق، تنظیف ستاد عمدتاً تحقیت وظایماه

  انواع ساختار

ن دو سـاختارها را بـه   یر صورت گرفته است. اکبرنز و استا يهاساختار توسط دو پژوهشگر به نام ين طبقه بندیمشهورتر

  اند:م نمودهیتقس یکانکو م یکدو دسته ارگان

  یکـ ساختار ارگان 1

ز در ک ـ، عـدم تمر یق ـ، ارتباطات عمـدتاً اف كار اندکم ی، تقسكن و مقررات اندیه در آن قوانکشود یاطلاق م يبه ساختار

  باشد.یبالا م يریانعطاف پذ يار بالا و دارایض اختیو تفو يریگمیتصم

  یکیانکـ ساختار م 2

-میز در تصـم ک ـاد، تمریار زکم ی، تقسين و مقررات بالا، ارتباطات عمدتاً عمودیقوان يه داراکشود یاطلاق م يبه ساختار

  شود.یز گفته میثابت ن ن دارد و به آن ساختارییپا يریو انعطاف پذ يریگ

ط یه مح ـک یرسد و در هنگامیمناسب به نظر م یکده ساختار ارگانیچیپ ينولوژکو ت یطیر محیط متلاطم و متغیدر شرا

  باشد.یمناسب م یکیانکساده باشد ساختار م ينولوژکنسبتاً ثابت بوده و ت

  بر ساختار ينولوژکر تیتأث

ه ک ـانـد  دهیجه رس ـین نتیتامپسون بطور جداگانه در مطالعات خود به ا يآقا پرو و ي) وآقاwood wardخانم وود وارد (

  ند.کیر مییساختار تغ ينولوژکر تییبراساس تغ یعنیر دارد. یساختار تأث يرو ينولوژکت

  ر است:یه به شرح زکز نموده است یگر متمایدیکرا از  ينولوژکخانم وود وارد براساس مطالعات خود سه نوع ت

د ی ـان جـنس تول یمشـتر  يبرا یل سفارشکه به شک ییهاارگاهک). small batch( یا سفارشی کوچکاس یبا مقد یـ تول 1

  است. یکساختار ارگان ينولوژکن تینند. ساختار مناسب اکیم

 نی ـد انبوه دارند سـاختار مناسـب ا  یه تولکبزرگ  يهاارخانهک) مانند batch ـ  largeا انبوه (یاس بزرگ ید با مقیـ تول 2

  است. یکیانکساختار م ينولوژکت

باشـند مثـل   یار م ـکد بدون قطع شدن یه مشغول به تولکهستند  ییها ارخانهک) processا مستمر (ی يندید فرآیـ تول 3

قـات نشـانگر   ین تحقی ـباشـد.و ا یم ـ یـک د ارگانین نوع تولیه ساختار مناسب اکشگاه نفت. خانم وودوارد معتقد است یپالا

  باشد.یت میریمد در ییدگاه اقتضاید
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  تحقیق خانم وودوارد

اش هیاستنتاج نموده بود و فرض ـ یکلاسکتب کم يها دگاهید یلکه خود را از اصول یقات خود فرضیخانم وودوارد در تحق

قـات  یشود. اما در عمل در تحقیم یسازمان یه منجر به اثربخشکنه وجود دارد یبه یل ساختار سازمانکش یکه کن بود یا

ه ک ـافـت  یاد بـود و او در ی ـار زیرده بود بس ـک يدرجه بند یه او براساس اثربخشک ییهاتکشر یساختار سازمان، تنوع يو

ه منجر کبود  ین تحولیقات او نخستیدارد. تحق یبا ساختار سازمان بستگ ينولوژکح تیها به تناسب صحسازمان یاثربخش

  د.یسازمان گرد ییت اقتضایریمد يرتئو يریگ لکسازمان و ش يگرا در تئوردگاه اصولیل دیبه تبد

ساختار سـازمان   ينولوژکده شدن تیچیر دارد و با پیساختار تاث يرو ينولوژکه تکد یجه رسین نتیقات وود وارد به ایتحق

ر یه تـأث ک ـدهـد  یقات گروه دانشگاه استون نشـان م ـ یابد اما  تحقی یش میافزا یتخصص يروهایاز به نیتر شده و ن دهیچیپ

ه ک ـ یسازمان يتر است. واحدهایکنزد ينولوژکه به خود تکاست  ییها واحد يهاتیساختارو فعال يشتر بر رویب ينولوژکت

  رند.یپذیم ينولوژکر را از تین تأثیشتریر هستند بیدرگ یاتیبا هسته عمل

  یسازمان يیل واحدهاکو تش یاساس سازمانده

  ر است:یه اهم آنها به شرح زکارد وجود د یمختلف يمختلف مبناها يهاسازمان یسازمانده يبرا

  لیـ قبا ر. در ارتشها یا مدینفر فرمانده  یکر دست یهر چند نفر ز یعنیبر اساس تعداد  یـ سازمانده 1

روز و شب صـورت   يهافتیه بصورت شکمارستانها یرقابل توقف مانند بیغ ییارهاک يزمان: برا يبر مبنا یـ سازمان ده 2

ها از روز فتیش ییجابجا یل، سختکها مشفتین شیل، انتقال اطلاعات بکمش یشامل سرپرستن روش یب ایرد. معایگیم

  باشد. یس و... مکبه شب و بالع

د، ی ـو نامشابه مثـل واحـد تول   یف تخصصیواحدها بر حسب وظا کیکتف یعنیفه: یا وظیهدف  يبر مبنا یـ سازمان ده 3

نتـرل  کان کگردد. لذا آموزش ساده و امیارها مشخص مکد آمده و بوجو يقو یتخصص يهاوه حوزهین شی..در ایواحد مال

 یکرد هر کعمل یابیشود و ارزیم مکن واحدها یب يارکر شده و همیناپذ ن سازمان انعطافیشود در مقابل ایجاد میق ایدق

  ابد.ییاهش مک یران عمومیت مدیل شده و تربکاز واحدها مش

واحدها و سهولت و سرعت  يارکوه استقلال ین شیا يایا خدمات: مزاید یا نوع تولی ییایـ سازمان براساس منطقه جغراف 4

ت یریمـد  يهـا ییاز به افراد با توانایب آن نیو معا یران عمومیت مدیش تربیان افزاکو ام يامنطقه يازهایبه ن ییپاسخگو

  است. يرارکت يهانهیهز یدر سازمان و برخ یان بروز ناهماهنگکز امیو ن یعموم
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و...بطور جداگانه براساس  يصندوق، حساب پس انداز حساب جار يها ه واحدکها ک: مثل بانيمشتر يـ سازمان بر مبنا 5

ن نوع سازمان یه در اکره یو غ یه، داخلیلکمختلف قلب،  يهاه بخشکها مارستانیا بیاند و شده یسازمانده ينوع مشتر

اد و یز يهانهیهز یع بوده ولیسر يبه مشتر یین ساختار پاسخگویا ان است دریاز مشتر یگروه خاص يهر واحد پاسخگو

  ان داشته باشند.یاز مشترین ییدر شناسا ياژهیو یید توانایران بایدارد. و مد يرارکت

ز ک ـجـا متمر  یکدر  یزات خاصیه تجهکرود یار مکب یوقت ين طبقه بندیزات خاص: ایا تجهیند یـ سازمان براساس فرا 6

فه است یبرحسب وظ ياز طبقه بند ینوع خاص يبندن طبقهی. ایکترونکال يهاا پردازش دادهین برش، یماششود مثل یم

ن واحـدها دشـوار شـده و    یب يارکهم یمقرون به صرفه است، ول  یتخصص يهاينولوژکو آموزش ت يه از لحاظ اقتصادک

  ل دارد.را بدنبا یران عمومیت مدیسازمان عدم ترب يز در بالاکجاد تمریضمن ا

ه هـر  ک ـد محصـولات مختلـف در مؤسسـات بـزرگ     ید و خدمات (محصول): مانند واحد تولینوع تول يـ سازمان بر مبنا 7

ه  امـر  کاست  یعیارات وسیاخت يند داراکید میرا تول یه محصول خاصکر هر قسمت یداشته و مد یر خاصیمحصول مد

رد ک ـان عملک ـن سازمان و سـاختار، اسـتقلال واحـدها و ام   یت اید. مزشو یر نظر او انجام میو ...ز ینیارگزکد، یفروش، تول

ن یب ایرد واحدها بطور جداگانه بوده و معاکعمل یابیان ارزکو ام يامنطقه يازهایبالا به ن ییز و سرعت پاسخگوکرمتمریغ

  است.ت ارشد آن یریل مجموعه سازمان و مدکدر  یو عدم هماهنگ يرارکت يها نهیان بروز هزکساختار ام

 يهـا  ، پـروژه یینمایس ـ يهالمیها مانند ساخت فنسبتاً مستقل در قالب پروژه يجاد واحدهایپروژه: ا يـ سازمان بر مبنا 8

ت ی ـ، عـدم احسـاس امن  یاضـاف  يهـا نـه ی، هزيارکب آن دوباره ی، معایابیها سهولت ارزاستقلال پروژه يای. مزایساختمان

  باشد. ینان مکارکو ثبات در  یشغل

فـه  یوظ يپروژه با ساختار سازمان بـر مبنـا   يب سازمان بر مبناکین ساختار حاصل تری: اياا خزانهی یسیازمان ماترـ س 9

ت یریر نظـر مـد  ی ـه زک ـ...) قرار داشـته  يد، حسابداری، تولیر مهندسی(نظ یتخصص يهارهیمتخصص در دا يروهایاست. ن

 ین ساختار برخیدهد. در ایل مکیتش یتخصص يهارهیلف دامخت ياز اعضا یر هر پروژه سازمان موقتیسازمان است و مد

-یده گرفته م ـیصف از ستاد ناد يواحدها یی، اصل سلسله مراتب و جدایمثل اصل وحدت فرمانده یاصول سازمان سنت

  شود.یز گفته مین ی، خزانه تخصصیتخصص يهارهیشود. به دا

  جینتا يز روکنان، تمرکارکن یب یروها. همبستگیثر منابع و نکاد، استفاده از حدای: انعطاف زیسیساختار ماتر يایمزا

  ها.تیریل دوگانه بودن مدیجاد تعارض بدلیها، ابودن پروژه ینان بخاطر موقتکارکب: عدم ثبات یمعا

به حسـب   يه طبقه بندیشب یبوده و گاه يبرحسب مشتر یه سازماندهیشب یت بازار: گاهیبراساس اولو یـ سازمانده 10
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  باشد.یمطرح م يع و ارائه آن به مشتریبهتر توز ةشتر به بازار محصول و نحویباشد و توجه بیممحصول 

دارند  ه محصولات متنوعکبزرگ  يهاتک: اغلب در شر(strategic business unit) یکاستراتژ يتجار يـ واحدها 11

 ینسبتاً مستقل يتجار يد. واحدهایا خط تولیبه هر محصول  یافکتوجه  ي. برایکترکت جنرال الکرود. مانند شریار مکب

  شود.یبزرگ م يهادر سازمان ینیارآفرکه یت روحیوه منجر به تقوین شیشود. ایم یهر گروه محصول طراح يبرا

بـه   یمشابه ساختار مبتن ي) ساختارlinking pin organizationمتداخل (سنجاق اتصال) ( يهاـ سازمان با گروه 12

ن ی ـنـد. در ا کیفـا م ـ یگروه نقش عضو را در گـروه بـالاتر ا   یکر یف شده است. و مدیابط گروه با گروه تعرفه دارد. رویوظ

مات یتصـم  كمشـتر  يل وجـود اعضـا  یشتر صورت گرفته و بـدل یارتباطات با سهولت ب يساختار انتقال اطلاعات و برقرار

  شتر است. یز بین یسازمان یمبستگرد و هیگین قرار مییپا يهارش گروهیمقامات بالاتر بسهولت مورد پذ

 virtual organization ياهکا شبی يمجاز يهاـ سازمان 13

نترنـت و بـا   یو ا یکـی ترونکال یاطـلاع رسـان   يهـا  هکنبوده و با استفاده از شب یخاص یکیزیساختار ف يها داران سازمانیا

و  کوچ ـکسـاختار   يع، خود سازمان دارایوس ياهکن شباران متعدد و با داشتکمانیو استفاده از پ یرونیاستفاده از منابع ب

 یت خاصیت اطلاعات از اهمیریمد يمجاز يها). در سازمانamazon.comت آمازون (کباشد مانند شریم یمک ياعضا

  برخوردار است.

  )Modularا مدولار (یمستقل  يـ سازمان با واحدها 14

ه توسـط واحـد   یواحد  بعنوان مواد اول یک يدیها و محصولات تولالاکشده و  یمستقل طراح يها واحدهان سازمانیدر ا

  شود.یم يداریخر يگرید

 یل وجود محصولات متعـدد، وجـود همـاهنگ   یهر محصول وجود دارد و بدل ين واحدهایب ین ساختار استقلال نسبیدر ا

ع محصولات و خدمات سـازمان  انوا يبر مبنا یسازمان ين روش واحدهایباشد. در ایم يمختلف ضرور ين واحدهایبالا ب

ا خـدمت  ی ـمحصـول   یـک د یات ساخت و تولیه عملیلکمسئول انجام  یه هر واحد سازمانیکشود بطوریجاد میو ا یطراح

  ند.کجاد  یرا بطور مستقل ا یبانیمختلف پشت يه بخشهایلکده و هر واحد خود یگرد

  تعریف نمودار سازمانی

کند. نمودار سازمانی براي  نعکس نموده و جریان روابط سازمانی را مشخص مینمودار سازمانی ترکیب رسمی سازمان را م

هـا   شناسایی، برقراري ارتباطات و جریان اطلاعات بوده و طرح سازمان و نمایانگر مقام و مرتبه سازمانی هر یک از جایگـاه 
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  شود.  باشد که پس از رسمیت یافتن سازمان تنظیم می می

  گذارد.  زمانی این است که یک مدل ایستا از سازمان را به نمایش میمهمترین محدودیت نمودار سا

تقسیم کار، مسیرهاي ارتباطی، واحدهاي فرعی عمده، روابط سرپرسـتی و سـطوح مـدیریت مشـخص      یدر نمودار سازمان

  گردد.   می

  شود به این شرح است:  و مواردي که مشخص نمی

مانی هم سطح، مجاري ارتباطی فرعی مـا بـین واحـدها، مقایسـه میـزان      هاي ساز تفاوت میزان مسئولیت و اختیار جایگاه

  هاي سازمانی با یکدیگر، مجموعه روابط اصلی و فرعی واحدها، و سازمان غیررسمی و روابط غیررسمی.  اهمیت جایگاه

  )یراسکهاي مختلف سازمانی (انواع بورو گونه

تقد است که این بخشهاي اصلی به فراخور قدرت و موقعیتی کـه  داند و مع لایه می 5آقاي مینتزبرگ سازمان را مرکب از 

دهند و براساس اینکه قدرت غالـب سـازمانی در    کنند ساختارهاي سازمانی را تحت تأثیر خود قرار می در سازمان پیدا می

و این سـاختارها  کند. ا هاي سازمانی باشد ساختار سازمان تفاوت نموده و شکل خاصی پیدا می اختیار کدامیک از این لایه

اي، ساختار بخشی، بوروکراسی ماشـینی و ادهوکراسـی  بیـان نمـوده      را تحت عناوین بوروکراسی ساده، بوروکراسی حرفه

  است که توضیحات آن به شرح زیر است: 

ه ـ هنگامی که قدرت در اختیار قله استراتژیک مدیریت و بخشهاي عالی سازمان است بوروکراسی ساده یا سـاختار سـاد   1

  گیرد.   شکل می

ها را از مـدیران ارشـد    ـ هنگامی که قدرت عمدتاً در اختیار خط میانی یا مدیران میانی است که وظیفه انتقال استراتژي 2

  ها. (بوروکراسی بخشی)  اي است مانند شهرداري به مدیران سطح پایین دارند ساختار بخشی یا شعبه

، سازمان را بر عهده دارند داراي قدرت عمـده هسـتند سـاختار بوروکراسـی     ـ هنگامی که بدنه عملیاتی که وظیفه اصلی 3

  ها  ها، دانشگاه دهند نظیر بیمارستان اي را شکل می حرفه

ـ زمانی که متخصصان فنی یعنی کسانی که وظیفه تدوین قوانین و استانداردها را بر عهـده دارنـد داراي قـدرت عمـده      4

  دهند.  باشد را شکل می می» بوروکراسی وبري«همان بوروکراسی مورد نظر وبر یا باشند تشکیل بوروکراسی ماشینی که 

دهنـد. از ادهوکراسـی بـه     ـ اگر ستاد پشتیبانی یا حمایتی سازمان داراي قدرت بیشتر باشند تشکیل ادهوکراسی را مـی  5

گیـري، مقـررات    م تمرکـز در تصـمیم  شود که در آن تفویض اختیار بالا، عد هاي ویژه موقت نیز نام برده می عنوان سازمان

پذیري بیشتر، کنترل شکل عمومی، کم و مسئولیت بخشـی بـه شـکل اقتضـایی      اندك، تقسیم کار اندك و مبهم، انعطاف

   (Adhocracy)شود.  یاد می» از ادهوکراسی به عنوان نقطه مقابل بوروکراسی«باشد.  می
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  سازمان يفصل یازدهم:  تئور

  تعریف سازمان

ریزي شده و  داند که مبتنی بر هدف بوده و ساختار آن به صورت آگاهانه طرح سازمان را یک نهاد اجتماعی میآقاي دفت 

اي کـه بـا هـم دارنـد      هاي فعال و هماهنگ است و با محیط خارجی ارتباط دارد. سازمان از افـراد و رابطـه   داراي سیستم

هـا بـا یکـدیگر روابـط متقابـل برقـرار        جهت تـأمین هـدف   شود. هنگامی که افراد براي انجام وظایفی ضروري تشکیل می

  آید.  کنند سازمان به وجود می می

ان نموده و عوامـل  یز بکت،و تمریپیچیدگی، رسم را یآقاي استفان رابینز در بحث ساختار سازمانی، عناصر ساختارسازمان

  ند. ک یان میستراتژیها برا تکنولوژي، محیط، اندازه، فرهنگ، اهداف وا یتأثیرگذار بر ساختارسازمان

  ییو محتوا يابعاد ساختار

کنـد بـه دو دسـته عامـل      در بحث ساختار سازمان پس از آنکه سازمان را تعریف می Richard Daftآقاي ریچارد دفت 

کند اگر بخواهیم یک مقایسه اجمالی و نه چندان دقیق بین این  تحت عنوان عوامل ساختاري و عوامل محتوایی اشاره می

  توان گفت: دیدگاه داشته باشیم می دو

عوامل ساختاري دفت تقریباً معادل عناصر ساختار رابینز است و عوامل محتوایی دفت تقریباً معادل عوامـل تأثیرگـذار بـر    

گویـد: سـازمان یـک نهـاد      کنیم: دفت در تعریف سـازمان مـی   ساختار رابینز است که در اینجا دیدگاه دفت را بررسی می

هـاي خاصـی را    باشد و سیستمی است که به سبب داشتن یک ساختار آگاهانه فعالیـت  که داراي هدف می اجتماعی است

  اي است.  دهد و داراي مرزهاي شناخته شده انجام می

  تعریف دفت چهار رکن دارد که عبارت است از: 

      ـ نهادهاي اجتماعی  1

      مندي  ـ هدف 2

  ـ سیستم یا ساختار آگاهانه   3

  هاي مشخص.  و محدوده ـ مرزها 4

هاي درونی یک سازمان هسـتند آنهـا    کند که ابعاد ساختاري بیانگر ویژگی دفت در تعریف ابعاد ساختاري عنوان می يآقا

  ها را با یکدیگر مقایسه کرد. توان سازمان دهند که به آن وسیله می مبنایی به دست می
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  ابعاد ساختاري سازمان عبارت است از: 

    بندي  قالبـ رسمیت یا  1

  ـ تخصصی شدن وظایف یا تقسیم کار  2

    ـ استاندارد بودن انجام کار  3

  ـ سلسله مراتب اختیار  4

    ـ پیچیدگی   5

  ـ تمرکز   6

    ـ نسبت نیروي انسانی  7

  اند.)  اي بودن افراد (یعنی اینکه چقدر افراد سازمان داراي تحصیلات بوده و یا آموزش دیده ـ حرفه 8

شـامل تکنولـوژي، محـیط،     ییگذارد. ابعاد محتوا یی عبارت است از ابعادي که بر روي ابعاد ساختاري تأثیر میابعاد محتوا

  باشد. یهدف و استراتژي، اندازه سازمان و فرهنگ م

  سازمان یو طراح يتئور

رفتـار  «بـا  » سازمان يتئور«اربرد آن است. کز یدن در مورد سازمان و نیشیاز اند ياوهیسازمان، ش یو طراح يته: تئورکن

گـردد و  یلان به سازمان توجـه م ـ کدر سطح  یسازمان يگر هستند. در تئوریدیکمل کم یدو مقوله متفاوت ول» یسازمان

تـاب  کشـود. ( یز توجـه م ـ ی ـن ین گروه ـیط و روابط بیل قرار گرفته و به محیه و تحلیواحد مورد تجز یکسازمان بعنوان 

  چارد دفت)یسازمان ر یو طراح يتئور

  رابطه سازمان با محیط

هـا را از نظـر    هاي لارنس و لورچ مطالعاتی درخصوص رابطه سازمان با محیط انجام داده و محیط سازمان دو محقق به نام

پایداري به شرایط اطمینان و عدم اطمینان و از نظر پیچیدگی به دو درجه ساده و پیچیده تقسیم نمودند. آنان دریافتنـد  

تـر بـوده تـا     هاي مختلـف و متنـوع   کند نیاز به تمایز بیشتر یعنی داراي بخش حیط متغیر فعالیت میکه سازمانی که در م

هایی در عین حال باید جهت یکپارچگی بیشتر یعنی حفظ انسجام و  بتواند به نیازهاي محیطی پاسخ دهد. چنین سازمان

محیطـی تـلاش مشـترك خـود را بـراي هـدف       هاي متنوع  وحدت سازمانی تلاش کنند. یعنی در مقابل نیازها و خواسته

باشد و  کند شرکت تولید وسایل پلاستیکی می سازمانی متمرکز کنند. مثال براي سازمانی که در محیط متنوع فعالیت می
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  باشد.   هاي مطلوب در این خصوص می مثال براي شرکتی که با محیط پایدار مواجه است. شرکت تولید کانتینر از مثال

  تاداصطلاح صف و س

سـازمان اسـت. بـه     یاصل يهاتیفه آنها انجام فعالیه وظکشود یصف اطلاق م يواحدها ییت به واحدهایریات مدیدر ادب

 يدی ـارخانـه تول ک یـک د در ی ـرد بعنوان مثال واحـد تول یگیسازمان توسط آنها صورت م یاصل يهاتیگر مأموریعبارت د

  واحد صف است.

ارخانـه  ک یـک باشد. در یفشان میصف در انجام وظا يدادن به واحدها ياریو  رساندن کمکفشان یاوظ يستاد يواحدها

  باشد.یم يستاد يجزء واحدها يا حسابداری يامور ادار يدیتول

  انواع ستاد

ریـزي و کنتـرل واحـدهاي صـف اسـت داراي انـواع        ستادها که وظایفشان حمایت و پشتیبانی، تحقیق، هماهنگی، برنامه

  هاي سازمان نقش دارند.  شوند و به طور غیرمستقیم در تأمین هدف ا توجه به هدف تشکیل میباشند که ب مختلفی می

سـازمان،   یـ ستاد عمومی یا ستاد کل یا ستاد مرکـزي: واحـد مرکـزي سـازمان اسـت کـه وظیفـه تعیـین خـط مش ـ          1

شـود کـه تئوریـک     د نیـز یـاد مـی   ره را بر عهده دارد از این ستاد به عنوان سازمان ستای، مالی و غيهاي مشاوره ا حمایت

هاي خاصی بر عهـده دارنـد. وظیفـه اصـلی سـتاد       باشد. در این سازمان مدیران صف وجود نداشته و مدیران مسئولیت می

  عمومی هماهنگی و طراحی عملیات است. 

سازمان صـورت  شود که کار آنها کلاً براي تسهیل و کمک به افراد خاص (مقامات) در  ـ ستاد شخصی: شامل کسانی می 2

  گیرد.   می

شود و خـدمات خـود را در اختیـار کلیـه مـدیران و مسـئولان        ـ ستاد تخصصی: به وظایف تخصصی سازمان مربوط می 3

  دهد.  سازمان قرار می

آقاي کازمایر ستاد تخصصی را از نظر ارتباط با مدیران صف و اختیارات آن به سـتادهاي مشـورتی، خـدماتی، نظـارتی، و     

  نماید.  قسیم میاي ت وظیفه

هـاي   جویی حاصـل از تمرکـز فعالیـت    مزایاي ستادهاي تخصصی شامل ارتقاء سطح مهارت کارکنان تخصصی و نیز صرفه

باشد. معایب آن شامل از دست رفتن اقتدار منطقی مورد نیاز واحدهاي صف در مقابل  تخصصی در واحدهاي تخصصی می

  باشد.  می يدر واحدهاي ستادي و احتمال اختلال  در روند ارائه خدمت ستاداز قدرت   کارآیی و ایجاد امکان سوءاستفاده
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 دارد؟ اهمیت سازمان وجودچراته: کن

  :است شده ارایه ریدلایل ز جامعه و فرد براي سازمان اهمیت مورد در

  کند می تامین و تهیه را لازم منابع نظر مورد ایجنت و اهداف به دستیابی براي .1

  کند می ارایه و تولید بالا راندمانی با و کارا صورتی به را اتخدم و کالاها .2

  کند می تسهیل و تشویق را نوآوري .3

  کند می استفاده نوین تکنولوژي و کامپیوتر از .4

  گذارد. اثر می آنها بر و دهد می وفق تغییر حال در محیطی عوامل با را خود .5

  افزاید می آنها ارزش بر و نهد می ارج است شرکت انکارکن و مشتریان مالکان، نظر مورد آنچه به .6

 و مینمایـد  رعایـت  را اخلاقـی  مسـائل  کنـد،  نرم پنجه و دست کار نیروي ناهمگونی از حاصل چالشهاي با تا کوشد می .7

 .شود می کارکنان هماهنگی و تشویق انگیزش، موجب

  است؟ مهم رسمیت چرا

 اسـتاندارد . گیرند می کار به را رسمیت شود، ها می سازمان نصیب کارکنان تاررف کردن داردناستا از که ییها مزیت علت به

 از حاصـل  اقتصادي منافع. شود می کار در هماهنگی افزایش باعث همچنین. دهد می کاهش را پذیري تغییر، رفتار نمودن

 .طلبد می شغل متصدي از را کمتري عمل آزادي بیشتر، رسمیت. داد جلوه حد از بیش نباید را رسمیت

  :از عبارتند درخصوص سازمان کلاسیک اقتصاد مفروضات

  .دارد می بر گام آنها تحقق جهت در که دارد اهدافی یا هدف سازمان

  .گیرد می پیش در عقلائی روش اهدافش تحقق جهت در سازمان

  .ستها ستاده به اقتصادي يها نهاده تبدیل سازمان، وجودي فلسفه

  .است تغییر قابل غیر ضرورتی باشد، می فعالیت به ولمشغ آن در سازمان که محیطی

 سازمانها کنونی هاي چالش

  جهانی رقابت ـ 1

 لـذا  شوند می ستد و داد جهان سطح در آور سرسام سرعتی با انسانی منابع و سرمایه خدمات، محصولات، کنونی عصر در

 را موسسـات  سایر با رقابت قدرت سرعت و اراییک محصول، کیفیت نظر از که دهند حیات ادامه توانند می موسساتی تنها
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 .باشند داشته

  سازمان تجدید  ـ 2

 در بایـد  شـوند  موفـق  بخواهنـد  سازمان اگر و گیرد می صورت زیاد سرعت با اقتصادي و اجتماعی تغییرات حاضر عصر در

 .دهند نشان خود از مناسب واکنش تغییرات این برابر

  استراتژیک هاي برتري ـ 3

 به توجه با یعنی کنند، عرضه و تهیه را خواهد  می مشتري آنچه هر بتوانند که است این ها سازمان مساله زرگترینب امروزه

 .نمایند عرضه سرعت به است مشتریان خواست مورد که خدمتی یا رقابتی، محصول هاي قیمت

  کارکنان روابط ـ 4

 سـاختارهاي  تکنولـوژي  پیشرفت. کند می ایفا سازمانها در را مهمی نقش اطلاعاتی تکنولوژي در پیشرفت و سرعت اکنون

 ندارد وجود گذشته صورت به اداري مراتب سلسله طی و شغل گرفتن دیگر و دهد می گسترش را سازمان مجازي

  کار نیروي ناهمگونی ـ 5

 و هـا  قومیـت  بـه  قمتعل ـ افـراد . تغییرانـد  حـال  در پیوسـته  فیزیکی هاي توانایی و ملیت نژاد، جنس، سن، نظر از کارکنان

  .آورند می ارمغان به سازمان در را زندگی از متفاوتی هاي سبک و ها شیوه خود با مختلف هاي فرهنگ

  سازمان حیات چرخه دیدگاه

توان با استفاده از آن درخصوص رشد و تغییـرات   یکی دیگر از مفاهیمی است که می life cycleچرخه حیات یا زندگی 

دیدگاه که با نگرش به سازمان بعنوان موجود زنده ارائه شده است بر این عقیده است که سـازمان  سازمان تفکر نمود. این 

رود. در ایـن چرخـه حیـات، سـازمان مراحـل       کند، و سرانجام از بین می شود)، رشد می آید (متولد می روزي به وجود می

بینـی کـه    ها نسبتاً از یک الگوي قابل پیش مانمختلفی را طی نموده و ساختار سازمان، شیوه رهبري، و سیستم اداره ساز

  کنند.   در چرخه حیات وجود دارد پیروي می

  مراحل چرخه حیات سازمان

  مراحل چرخه حیات سازمان عبارتند از: 

  ـ مرحله کارآفرینی   1

  ـ مرحله اشتراك مساعی و همکاري گروهی  2
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  ـ مرحله رسمی شدن سازمان  3

  یـ مرحله تدبیراندیش 4

  باشد.  هاي کنترل و اهداف خاص خود را دارا می هاي مختلفی داشته و سیستم در هر یک از این مراحل ویژگی سازمان

باشـد و سـازمان بایـد     در هر یک از مراحل چرخه حیات سازمان رشد چندان سهل نبوده و بحران خاص خود را دارا مـی 

  چرخه حیات برود. براي رشد، این مسأله و بحران را حل نموده تا به مرحله بعدي 

ـ مرحله کارآفرینی: در این مرحله رشد از طریق خلاقیت (کارآفرینی) ایجاد شـده و بحـران نیـاز بـه تفـویض اختیـار و        1

  آید. استقلال واحدها بوجود می

ـ مرحله اشتراك مساعی: در این مرحله رشد از طریق راهنمایی و هدایت صورت گفته و بحران نیـاز بـه رهبـري ایجـاد      2

  شود.   می

کنترلـی و همـاهنگی صـورت گرفتـه و بحـران       يها ـ مرحله رسمی شدن: در این مرحله رشد از طریق افزایش سیستم 3

  گیرد.  دیوانسالاري افراطی پدید آمده و جلوي رشد سازمان را می

ده و بحران نیاز به ـ مرحله تدبیراندیشی: در این مرحله رشد از طریق تشکیل تیم و همکاري و همیاري گروهی ایجاد ش 4

رسد باید پیوسته خود را جمـع و جـور    آید. پس از آنکه سازمان به حد نهایی بلوغ خود می تجدید حیات سازمان پیش می

توانـد   نموده تا بتواند به حیات خود ادامه دهد. این امر با بازنگري و تجدید ساختار سازمان، با کوچک نمودن سازمان مـی 

  صورت پذیرد.  

که به تجدید حیات سازمان توجه نگردد ممکن است سازمان سـیر قهقهرایـی را طـی نمـوده و رو بـه افـول و        در صورتی

  باشد:  مرحله به شرح زیر می 5نابودي رود که سیر قهقهرایی سازمان خود شامل 

  ـ مرحله کوري   1

نکار واقعیت 2 ها  ـ مرحله ا  

  ـ مرحله اقدامات نادرست  3

  ـ مرحله بحران  4

  رحله انحلال ـ م 5

 بـا . کننـد  مـی  تغییـر  و یابند می تکامل کهاند  متحرك تصاویر آنها نیستند فوري عکسهاي ها سازمان دیدگاه این با مطابق

 کار به سازمان یک توصیف و ارزیابی براي اکنون که روشی که شویم می واقف مهم این به حیات رخهچ دیدگاه بکارگیري
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  .گیرد قرار استفاده مورد آینده در آن تشریح و ارزیابی براي تواند نمی ضرورتا بریم می

بحـران   ،اری ـض اختیات سازمان بـا تفـو  یات سازمان در مراحل رشد درمرحله سوم از  چرخه حیه چرخه حیاساس نظر بر

 ـ یخواهنـد   ین اسـتقلال نسـب  ییران رده پـا یجاد شده بود مرتفع شده و مدیه در مرحله دوم اکاستقلال  در اثـر   یافـت ول

دوره عمـر   يصورت گرفته و در مرحلـه بعـد   یق هماهنگیه رشد سازمان از طرکجاد شده ینترل اکتفویض اختیار بحران 

  شود. یجاد مید ایفات زایسازمان بحران تشر

  خدماتی و تولیدي يها سازمان در تکنولوژي

 به داده( محصول به(مواد اولیه)  رفیمص اقلام تبدیل براي که عملیاتی و روش، ابزار از است عبارت آوري فن یا تکنولوژي

 وهـا   رویـه  ،هـا  شـیوه ، آلات ماشین شامل و تولید فرایند مگر نیست چیزي تکنولوژي. گیرند می قرار استفاده مورد) ستاده

 . شود می امور انجام يها روش

 روي بـر  بـود  صـنعتی  شـناس  جامعـه  کـه  انگلیسـی  خانم یک وسیله به موفق بسیار تحقیق نخستین :وارد وود تحقیق

، 1950 دهه در یعنی، زمان آن در. شد انجام مدیریت اصول زمینه در و بود میدانی تحقیق یک که گرفت انجام تکنولوژي

 در اصول این. بود شده گذاشته مدیریت جهانی اصول پایه بر که بود سیستمیها  سازمان بر حاکم و رایج مدیریت سیستم

 شـرکت  صـد  روي مزبـور  پژوهشـگر . نمـود  می رعایت را آنها کارا و مؤثر سازمان هر که بودند مدیریت روش بهترین زمره

ها را بـر اسـاس فرآینـد تولیـد و      او سازمان .ببرد پی بودند، یافته سازمان آنها کهاي  شیوه به تا کرد تحقیق تولیدي بزرگ

 گروه زیر تقسیم نمود. 3تکنولوژي به 

  . وچکک يها دسته و محصولی تک تولید: اول گروه

 روال. کننـد  می تولید مشتري خواست طبق و گیرند می اندك سفارشات که هستند کارگاه صورت به معمولاًها  شرکت این

  .است متکی انسانی نیروي و کارگران، متصدیان بهاي  فزاینده صورت به کوچک يها دسته تولید. است عادت حسب بر کار

 و کنـد  می استفاده استاندارد قطعات از که است ساخت یا تولید فرایند نوع کی. بزرگ يها دسته و انبوه تولید:  دوم گروه

  . است طولانی نسبتاً تولید مسیر

 انجـام  مکـانیزه  و پیشـرفته  يهـا  دسـتگاه  وسـیله  بـه  کارها همه مستمر تولید فرایند در. مستمر تولید فرایند: سوم گروه

 پس گام یک تولید شیوه این واقع در و، ندارد وجود دستگاه اختنس متوقف یا شروع نام به چیزي فرایند این در. شود می

 .دارد قرار مونتاژ خط از
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 شدت به کارکنان به مدیر نسبت و مدیریت سطوح تکنولوژي شدنتر  پیچیده با هکدهد  یتحقیقات خانم وود وارد نشان م

  .یابند می افزایش

  سازي  تیم

کننـد یـک گـروه را     در تعامل بوده و در راستاي هدف واحـدي فعالیـت مـی    تعریف گروه و تیم: دو یا چند نفر با یکدیگر

دهند اگر یک گروه به عملکردي دست پیدا کنند که از جمع جبري عملکرد نفرات گروه بیشتر باشـد تشـکیل    تشکیل می

شـد آن افـراد   دهد و در صورتی که میزان عملکرد آنان برابر جمع جبري عملکـرد گـروه یـا کمتـر از آن با     یک تیم را می

کنند. تعاریف فوق توسط آقاي رابینز ارائه شده است. بعبارت دیگر گروه داراي سـینرژي یـا    بصورت یک گروه فعالیت می

  هم افزایی منفی یا خنثی بوده ولی تیم داراي سینرژي مثبت است. 

  مراحل تشکیل تیم

  مراحل تشکیل یک تیم عبارت است از: 

     Formingگیري  ـ شکل 1

     Stormingرگیري یا مرحله طوفانی ـ د 2

   Normingـ هنجارمندي یا انطباق  3

      Performingـ اجرا  4

   Adjourningـ فروپاشی  5

گیرند تا یک تیم را تشکیل دهند تا به هدف واحدي دسـت یابنـد. سـپس مرحلـه      گیري افراد تصمیم می در مرحله شکل

ین مرحله با مدیریت تعارض زمینـه هنجارمنـدي و انطبـاق اعضـاي تـیم      توفانی یا درگیري بین اعضا پیش آمده که در ا

هاي هر یک از اعضا زمینه مناسب براي اجـراي   شود. در مرحله انطباق با ایجاد همبستگی و متمایز کردن نقش فراهم می

هـا   لیت باقی مانده ولی تیمها در مرحله فعا رسد. بسیاري از تیم ها به انجام می شود در مرحله اجرا فعالیت برنامه فراهم می

ها نیز ممکن است بدلیل مدیریت نـامطلوب و   رسند. برخی از تیم هاي موقت به مرحله پنجم که فروپاشی است می و گروه

  عدم تعهد اعضا و سایر دلایل به مرحله فروپاشی برسند. 

  انواع تیم

  ها عبارتند از:  چهار شکل بسیار مرسوم تیم
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   (Functional teams)  اي  هاي وظیفه ـ تیم 1

   (Problem solving team)  هاي حل مشکل  ـ تیم 2

   (Autonomous teams)  هاي خودگردان   ـ تیم 3

   functional teams ـ  cross  اي   هاي چند وظیفه ـ تیم 4

  اندازه متناسب تیم

نفر تشکیل شـده   7تا  5متناسب از ها از لحاظ اندازه آنهایی هستند که تعداد اعضاي کمتري دارند و یک تیم  بهترین تیم

 یو مدیر نباید اجازه دهد که اعضاي تیم از دوازده نفر تجاوز کند. در صورت لزوم و بزرگ بودن سازمان باید یک تیم اصـل 

  تشکیل شده و داراي تعدادي زیرمجموعه و تیم فرعی باشد. 

  هاي رسمی و غیررسمی  گروه

  شوند.  ی به دو دسته رسمی و غیررسمی تقسیم میهاي سازمانی براساس مقررات سازمان گروه

هایی هستند که در ساختار سازمان رسمی تعریف شده هستند و از سوي سـازمان بـه رسـمیت     هاي رسمی گروه ـ گروه 1

  شوند.  اي تقسیم می هاي حاکم و گروه وظیفه شوند که به گروه شناخته می

هاي ذینفع و  اند و به دو قسمت گروه ختار رسمی سازمان تعریف نشدههایی هستند که در سا هاي غیررسمی گروه ـ گروه 2

  اند.  بندي شده گروه دوستی تقسیم

هـاي صـنفی کـارگري و...     ها و اهداف مشترك افراد شـکل گرفتـه اسـت. ماننـد گـروه      هاي ذینفع: براساس دغدغه ـ گروه 

یـک جایگـاه قـدرت غیررسـمی بـر مـدیریت فشـار         هاي ذینفع در شکل افراطی خود به گروه فشار تبدیل شده و از گروه

  آورند.  می

  گردند. هاي دوستی تشکیل می ـ گروه دوستی: براساس نیازهاي اجتماعی مشترك بین افراد گروه 

  نکته: ائتلاف مسلط 

رد و شود کـه توانـایی تغییـر مسـیر سـازمان را دا      به بالاترین و قدرتمندترین گروه در یک سازمان ائتلاف مسلط گفته می

  غالباً در آن برخی مدیران ارشد هم عضویت دارند. 

  هاي با عملکرد بالا هاي تیم ویژگی

  شود.  ها به صورت عملکرد مطلوب حاصل می ـ نتایج فعالیت 1
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  انداز و هدف معین و مشترك هستند.  ـ داراي چشم 2

  ـ احساس مسئولیت و پاسخگویی درونی در اعضاي تیم وجود دارد.  3

  ات رسمی در بین اعضا نامشخص است. ـ تمایز 4

  هاي کاري مشترك و هماهنگ هستند.  ـ داراي نقش 5

  شود.  ـ ناکارآمدي ابتداي کار تبدیل به کارآمدي می 6

  باشند.  ـ داراي بهبود مداوم و خلاق می 7

  ـ اعتماد و اعتبار زیاد به یکدیگر در بین اعضاء وجود دارد.  8

  دارند. العاده  ـ کیفیت کاري فوق 9

  باشد.  هاي اصلی تیم و اعضاي آن برجسته و مشخص می ـ استعدادها و قابلیت 10

هـا و...   وري، اصلاحات، دستیابی به کیفیت، سرعت و کاهش هزینـه  ها در تیم منجر به ایجاد منافعی نظیر بهره این ویژگی

  شود.   می
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 هاي رهبري نظریهبخش چهارم:

  يفصل دوازدهم: رهبر

  تعریف رهبري

را » اي که آنان از روي میل و رغبـت در جهـت تحقـق اهـداف سـازمان تـلاش نماینـد        فرآیند تأثیرگذاري بر افراد بگونه«

  نامند. رهبري می

کنند که وسایل ارضاي نیازهاي آنـان را فـراهم سـازد. لـذا وظیفـه بـزرگ        گوید مردم عموماً از کسی پیروي می کونتز می

باشد و رهبـري بایـد موجـب همـاهنگی بـین اهـداف فـرد و         ط متقابل بین افراد میرهبري مربوط به مدیریت جنبه رواب

 يند رهبریه در فراک كزش، ارتباطات وادرایار، انگیض اختیار، تفویموضوعات قدرت، اخت يسازمان گردد. در مبحث رهبر

ز مـورد مطالعـه   ی ـن یسـازمان شتر در علم رفتار یب يه موضوع رهبرکر است کگردد.لازم به ذ یباشد مطرح م یار مهم میبس

  رد.  یگ یقرار م

  قدرت

کننـد. واژه   قدرت ابزاري براي اعمال نفوذ است و رهبران براي اعمال نفوذ در پیروان از یکی از اشکال قدرت استفاده مـی 

  رد.  یگ یسازمان مورد توجه قرار م يقدرت از علوم سیاسی وارد مدیریت شده است و در بحث رهبر

صورت گرفته و آنها ابتدا منابع قـدرت را بـه    (French & Rayven) بندي انواع قدرت توسط فرنچ و ریون ترین طبقه معروف

دسته تقسیم کرده بودند که سپس با ادامه مطالعات خود به همراهی چند پژوهشگر دیگر دو دسته دیگر به انواع قدرت  5

  اضافه نمودند. 

  انواع قدرت 

  یر است: انواع قدرت از نظر آنان به شرح ز

  گیرد.  با استفاده از ابزار پاداش نفوذ در افراد صورت می  Reward powerـ قدرت پاداش  1

  گیرد.  با زور و تهدید نفوذ انجام می Coercive powerـ قدرت اجبار  2

  ه). فرد به لحاظ قانونی از حق دستور دادن برخوردار است (به واسطه جایگا Legitimate powerـ قدرت قانونی  3

  شود. به دلیل داشتن تخصص و مهارت خاص فرد داراي قدرت می Expert powerـ قدرت تخصصی  4
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هاي شخصی فرد اسـت و سـبک    یک قدرت درونی بوده و به دلیل داشتن جاذبه Referent powerـ قدرت مرجعیت  5

  رهبري چنین فردي کاریزماتیک است. 

  بندي دیگر:  دو دسته

تواند بر  : فرد بدلیل دسترسی بیشتر به اطلاعات و داشتن اطلاعات بیشتر میInformation powerـ قدرت اطلاعات  6

  دیگران نفوذ کند. 

  تواند رابطه خوبی با زیردستان برقرار نموده و در آنان نفوذ نماید.  ـ قدرت رابطه: فرد می 7

گیـرد و زیردسـتان در    دسـتان قـرار مـی   ه قدرت تخصص بیشتر از سایر اشکال قدرت مورد توجـه زیر کر است کلازم به ذ

  کنند.  باشد زودتر از او تبعیت می ییصورتی که رهبر داراي تخصص بالا

  مفهوم قدرت و اختیار 

  تعریف قدرت

توانایی فرد یا گروهی در وادار کردن فرد یا گروهی دیگر به انجام دادن عملی یا تأثیرگذاري بر باورهاي افراد است. مفهوم 

  تر از اختیار است.  فهومی وسیعقدرت داراي م

  تعریف اختیار

ست سازمانی وجود دارد تا به اتخاذ تصمیمات خاصی که ممکن است بر دیگران نیز اثـر   حقی است که براي صاحب یک پ

  داشته باشد بپردازد.

  منابع مختلف قدرت

ر آن قدرت پاداش، قدرت تنبیه مسـتتر  گیرد که د منابع مختلف قدرت عبارتند از: قدرت قانونی که اختیار از آن منشأ می

  است. 

  قدرت کارشناسی یا تخصصی، قدرت مرجعیت، محبوبیت، جذابیت، کاریزماتیک (فره مندي)، قدرت اجبار 

منشاء قدرت مرجعیت، محبوبیت، جذابیت، کاریزماتیک و کارشناسی ناشی از قدرت شخصی بوده و قدرت قانونی پاداش، 

  باشد.  و مقام می اجبار و تنبیه ناشی از پست
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  تفویض اختیار 

گیري از فردي به فرد دیگر است. تفویض اختیار یک مدیر به فرد دیگرنافی  تفویض اختیار به معناي تفویض قدرت تصمیم

  باشد.  مسئولیت آن مدیر نمی

بـراي   تفویض اختیار منجر به افزایش بازدهی، انگیزش، تقویـت روحیـه همکـاري جمعـی، افـزایش وقـت مـدیران ارشـد        

  گردد.   هاي کلان می گیري تصمیم

ده و براساس ایجاد اعتماد به کارکنان، زمینـه پـرورش ابـداع و    یگرد تفویض اختیار همچنین منجر به تواناسازي کارکنان 

  نماید. ز ایجاد میینوآوري و زمینه تربیت مدیران را ن

  تمرکز و عدم تمرکز

گـردد. در صـورت تفـویض اختیـار بـه افـراد        زان تفویض اختیار ایجاد میتمرکز و عدم تمرکز در سازمان نیز در نتیجه می

هاي سازمانی مداخلـه نماینـد. تمرکـز و     گیري توانند در تصمیم گیري به صورت غیرمتمرکز شده و افراد می اختیار تصمیم

نیاز به عـدم تمرکـز   هاي پویا و متغیر  باشد و هیچ یک به صورت مطلق وجود ندارد. در محیط عدم تمرکز امري نسبی می

در سازمان بیشتر است. اگر میزان عدم تمرکز و تفویض اختیار بـیش از حـد در سـازمان صـورت گیـرد از آن بـه عنـوان        

under organization شود و اگر تفویض اختیار خیلی کـم باشـد و قـوانین و مقـررات دسـت و پـاگیر در        نام برده می

  شود.  یاد می over organizationسازمان حاکم باشد از آن به عنوان 

  هاي رهبري نظریه

اي کـه آنـان از روي میـل و رغبـت در      به مفهوم فرآیند تأثیرگذاري بر افراد بگونـه  يم رهبریردکه قبلا اشاره کهمانگونه 

کنند که وسایل ارضـاي   گوید مردم عموماً از کسی پیروي می باشد کونتز می جهت تحقق اهداف سازمان تلاش نمایند، می

باشـد و رهبـري    نیازهاي آنان را فراهم سازد. لذا وظیفه بزرگ رهبري مربوط به مدیریت جنبه روابط متقابل بین افراد می

  باید موجب هماهنگی بین اهداف فرد و سازمان گردد. 

ق نظر دارنـد  پردازان بر این نکته اتفا البته براي رهبري تعاریف مختلفی توسط صاحبنظران ارائه شده است اما کلیه نظریه

  کند.   که رهبر بر دیگران نفوذ می

  شوند که عبارتند از:  گروه تقسیم می 4هاي رهبري به  نظریه

   Trait theoriesهاي شخصیتی  ـ نظریه ویژگی 1
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   Behavioral Theoriesهاي رفتاري  ـ نظریه 2

   Transitional Theoriesهاي انتقالی  ـ نظریه 3

   Contingency Theoriesـ نظریات اقتضایی  4

  Trait Theoryهاي شخصیتی  نظریه ویژگی

مطالعات جامعی در این زمینه انجام دادنـد. در ایـن    Davis & Stog dillهاي استاگ دیل و دیوس  دو دانشمند به نام

دارد کـه  شوند و این اعتقاد وجود  باشد و رهبران متولد می نظریه به طور عمده این عقیده وجود دارد که رهبري ذاتی می

هاي خاص جسمانی، روانی شخصیتی و رفتاري بوده و از هوش بالا برخوردار بـوده   رهبران به طور مادرزادي داراي ویژگی

  العاده هستند.   و در ارتباط با دیگران داراي تبحر فوق

  هاي رفتاري رهبري نظریه

  باشد.  هاي رفتاري رهبري به شرح زیر می تئوري

ه شـامل  ک ـبنـدي اسـت    یگان که در این مطالعات بیان گردید که دو سبک رهبري قابل تقسیمـ مطالعات دانشگاه میش 1

گرا که به کار توجه بالایی دارد و سبک رهبـري   باشد. رهبري وظیفه یگرا م رابطه يرهبر کگرا و سب فهیوظ يرهبر کسب

  صورت گرفت.  (Rensis Likert)گرا که به افراد توجه بالایی دارد. این مطالعات توسط رنسیس لیکرت  رابطه

  ي رهبر تأثیر دارد.ها ـ مطالعات دانشگاه اوهایو: براساس این مطالعات دو متغیر در رفتار 2

ن مطالعـات رهبـري   ی. براساس ا(consideration)کاري یا مراعات   دهی یا ساختاردهی و متغیر ملاحظه متغیر ساخت 

ه کم داشته و رهبري که بـه افـراد توجـه زیـاد دارد بـه تولیـد و سـاختار        که به ساختاردهی توجه زیاد دارد به افراد توج

  سازمان توجه کمتري دارد. 

  کند که عبارتند از:  ـ مطالعات دانشگاه آیوا به رهبري کرت لوین: کرت لوین سه سبک رهبري را از یکدیگر متمایز می 3

  .گیرد ـ رهبري اتوکرات یعنی اقتدارگرا که به تنهایی تصمیم می 

  ند.(مشارکتی)  ک یم يریگ میاز جمع تصم یه با نظر خواهکرات کدمو يـ رهبر 

کنـد و در طـول دوره افـراد را رهـا و آزاد      که رهنمودهاي کلی مـی  (Free-Rein)ا رها و آزاد یـ رهبري لجام گسیخته  

  گذارد تا در چارچوب رهنمودهاي ارائه شده و حرکت کنند (تفویضی)   می

  اند:  بندي کرده نظر سبک رهبري را بر روي یک طیف به دو سبک تقسیم م و اشمیت: این دو صاحبـ نظریه تنن بو 4
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  دهد.  گیرد و زیردستان را مشارکت نمی : که به تنهایی تصمیم میBoss Centeredرهبري رئیس مآب 

آزادي زیادي براي  گیري مشارکت داده و : افراد زیردست را در تصمیمSubordinate Centeredرهبري زیردست مآب 

  گیري اندك است.  زیردستان قائل است و اقتدار مدیر در تصمیم

  هاي انتقالی در رهبري   نظریه

 4توانـد بـه    هاي چهارگانه رنسیس لیکرت: براساس این نظریه سبک رهبري فرد بر روي یک طیف مـی  سیستم  ـ نظریه 1

کرت شناخته شده اسـت. لیکـرت بـا توجـه بـه متغیرهـاي       لی 4و  3و  2و  1سبک متمایز گردد که تحت عنوان سیستم 

سازمانی نظیر میزان اعتماد رهبران به زیردستان، نوع ایجاد انگیزه در کارکنان و میزان نفوذ و تعامل میـان سرپرسـتان و   

  سیستم را ارائه نموده است.  4کارکنان این 

ن ندارد و حداقل تعامل را بـا آنـان داشـته و بـدلیل     سیستم اول: بشدت اقتدارگرا که سرپرست هیچ اعتمادي به زیردستا

  کنند.  ترس از تنبیه و پاداش از رهبر اطاعت می

سیستم دوم: اقتدارگرا: رهبر از موضع قدرت به زیردستان اعتمـاد دارد و بـا پـاداش و تنبیـه بـالقوه و حـداقل تعامـل بـا         

  کند. زیردستان رفتار می

کند و نحوه انگیـزش، پـاداش و    ها را کنترل می اد به زیردستان دارد اما تصمیمسیستم سوم: مشارکتی: که سرپرست اعتم

  تنبیه و مشارکت دادن متوسط است و تعامل متناسب و متوسط همراه با میزانی از اطمینان وجود دارد.

اسـاس  هـا بر  سیستم چهارم: بشدت مشارکتی: سرپرست در تمام موضوعات اعتماد کامل بـه زیردسـتان داشـته و پـاداش    

گیـرد و   ها با مشارکت گروهی صورت مـی  گذاري و بهینه کردن روش هاي مشارکتی مورد توافق اعطا شده و هدف سیستم

  اي بین رهبر و زیردستان وجود دارد.  تعامل زیاد و دوستانه

   Blake & Moutonشبکه مدیریتی بلیک و موتن 

با توجه به دو متغیر توجه به تولیـد (تولیـد مـداري) و     9ر د 9ه بلیک و موتن بر روي یک ماتریس یا شبکه یبراساس نظر

حالـت و   5شـود کـه در    هاي مختلف ایجاد می ) را در طیفيسبک مدیریتی (رهبر 81توجه به کارمند (کارمند مداري) 

  سبک اصلی ارائه شده است.

افراد بالا بوده و از طریق پایبنـدي  د وتعهدبه یباشد بهترین حالت بوده که تعهد به تول که مدیریت تیمی می 9/9ـ سبک  1

  شود.  جاد مییهاي سازمان و روابط مبتنی بر اعتماد و احترام ا مشترك به هدف
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مدیریت باشگاهی که در آن توجه به کارمند بالا و توجه به کار و تولید پایین است و عقیده بر این است که  9/1ـ سبک  2

ابط و ایجاد شرایط دوستانه و مطلوب است که به آهنگ مطلـوب کـار منجـر    توجه عمیق به نیازهاي افراد براي ارضاي رو

  شود.   می

  گیرد. مدیریت اقتدارگرا که توجه بسیار به کار و تولید و توجه کم به افراد صورت می 1/9ـ سبک  3

  ت. یا مدیریت ضعیف که در آن توجه به کارمند پایین و توجه به تولید نیز پایین اس 1/1ـ مدیریت سبک  4

  باشد. که توجه به تولید متوسط و توجه به کارمند هم متوسط می 5/5ـ مدیریت حالت میانه  5

  باشد.  می 9/9از نظر بلیک و موتن بهترین سبک، مدیریت تیمی یا 

  يهاي اقتضایی در رهبر دیدگاه

  هاوس و ایوانس ـ  Goal ـ Pathـ هدف  ـ تئوري مسیر 1

ر روشن کردن و تعیین اهداف براي زیردستان و کمک به آنان بـراي یـافتن بهتـرین    براساس این نظریه نقش اساسی رهب

  مسیر براي رسیدن به هدف است. 

متغیـر   2باشد ارائه شده است. در این نظریه براساس  این نظریه براساس نظریه انتظار که از نظریات فرآیندي انگیزش می

باشـد ارائـه شـده     که هر یک براي شرایط خاصی مناسب می چهار سبک رهبري» محیط کار«و » خصوصیات زیردستان«

  است: 

  شود.  ـ سبک آمرانه یا دستوري که همه امور از جانب رهبر تعیین می 1

  کند.  اي را براي کار فراهم می ـ سبک رهبري حمایتی: رهبر از کارکنان حمایت نموده و محیط دوستانه  2

  کند.  مشارکت کارکنان اتخاذ میـ رهبري مشارکتی: رهبري تصمیمات را با  3

گرا: در این سبک اهداف چـالش برانگیـز و بـزرگ بـراي کارکنـان تعیـین شـده و بـا اعتمـاد بـه            ـ سبک رهبري توفیق 4

  شود.  زیردستان براي رسیدن به اهداف به آنان کمک می

  تر است.  گرا و حمایتی مناسب هاي پیچیده و پرابهام سبک رهبري وظیفه در محیط

   (situational leadership)، موقعیتی) life cycleـ بلانچارد (وضعی، بلوغ، دوره عمر ري رهبري مشروط هرسیوئت

براساس این تئوري رهبران موفق سبک رهبري خود را براساس آمادگی پیروان براي انجام کاري در وضعیت معین تطبیق 

زم، توانایی تمایل و اعتماد دارند. به عبارت دیگر آقایان هرسی دهند یعنی اینکه پیروان تا چه حد براي انجام وظایف لا می
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  اند:  معیار زیر تعیین و مشخص نموده 3و بلانچارد میزان آمادگی و بلوغ زیردستان را با توجه به 

  ـ میزان انگیزش آنان براي توفیق  1

  ـ تمایل به قبول مسئولیت  2

  ـ حدود تحصیلات و تجارب آنان  3

  شیوه رهبري به شرح زیر را ارائه نمودند:  4فوق  يها  لفهبا توجه به مؤ

  مدار قوي و رابطه مدار ضعیف  ـ سبک دستوري: هنگامی که میزان بلوغ زیردستان بسیار اندك باشد سبک وظیفه 1

شود و  یمیزان بلوغ زیردستان اندك و مقدار کم باشد در مورد انجام وظیفه توضیح داده م (selling)ـ سبک قبولاندن:  2

  باشد.  مداري قوي می مداري قوي و رابطه رسد این سبک وظیفه با طریق حمایتی و تشویقی کار به انجام می

گیـري   هـاي مشـترك و تصـمیم    : در این سبک با تأکید بر ایده(participating)ـ سبک مشارکتی یا اشتراك مساعی  3

شود که میزان بلوغ زیردستان نسبتاً زیـاد باشـد. در ایـن     می رسد. این سبک هنگامی استفاده مشارکتی امور به انجام می

  باشد.  مداري ضعیف و رابطه مداري قوي می نوع سبک وظیفه

ـ سبک تفویضی یا تفویض اختیار: این شیوه به وظیفه مداري و رابطه مداري بسیار کم توجه دارد و اثربخشی این سبک  4

بنـدي خـود دو    ن باشد. لازم به ذکر است که هرسـی و بلانچـارد در تقسـیم   هنگامی است که بلوغ زیردستان زیاد و فراوا

  اند.  مداري را ملاك عمل قرار داده مداري و رابطه  رویکرد عمده وظیفه

   (Fred Fiddler)اقتضایی فیدلر   يمدل رهبر

  شود:   متغیر زیر مشخص می 3براساس نظریه فیدلر سبک رهبري با توجه به 

  یروان یا زیردستان (خوب یا ضعیف) ـ روابط رهبر و پ 1

  ـ ساختار وظیفه یا شغل (بالا یا پایین)  2

  ـ قدرت رهبر در نتیجه اختیارات قانونی یا رسمی (قدرت جایگاه) (قوي یا ضعیف)  3

  ترین موقعیت براي رهبر است.  اگر هر سه متغیر فوق به نحو مطلوب وجود داشته باشد مطلوب

عد اول) وظیفه کاملاً ساختاري و مشخص باشد (متغیر دوم) قدرت رسماً به یعنی زیردستان رهبر را ق بول داشته باشند (ب

  اي به وي داده باشند (بعد سوم)  رهبر واگذار و اختیار قابل ملاحظه

مدار داشته باشد براي شـرایطی   فیدلر عقیده دارد که سبک رهبري افراد ثابت است. یعنی اگر فردي سبک رهبري وظیفه
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باشد و براي افرادي که از رشد متوسـط و میـانی برخوردارنـد     افراد رشد پایین یا رشد بالایی داشته باشند مناسب می که

  گرا متناسب خواهد بود.  سبک رهبري رابطه

توانند براحتی سبک رهبري خود را تغییر دهند لذا اگر یک فرد سـبک رهبـري    دارد که افراد نمی در ضمن فیدلر بیان می

گرابطور مناسب برخـورد کنـد بنـابراین اگـر در جـایی نیـاز بـه رهبـر          توان انتظار داشت با افراد رابطه گرا دارد نمی وظیفه

باشد باید رهبر تعویض شود و یا اینکه شرایط تغییر  گرا می گرا وجود دارد اما رهبري که در حال فعالیت است وظیفه رابطه

  اي خواهد بود.  ک خود را تغییر دهد انتظار بیهودهکند و اگر انتظار داشته باشیم که رهبر سب

   Jago ـ  Vroomـ جاگو (یاگو)  روم تئوري مشارکت رهبري و

شود  ـ جاگو یک مفهوم اقتضایی است به این معنی که رهبري کارآمد زمانی حاصل می اساس مدل مشارکت رهبري وروم

نـوع   3باشد. براساس ایـن تئـوري تصـمیمات رهبـري بـه      هایی که مسئله دارد متناسب  گیري با ویژگی که روش تصمیم

  شوند:   تقسیم می

گیري هیچ اطلاعـی از اعضـاي    شود و براي تصمیم ـ تصمیم مقتدرانه: که توسط مدیر یا رهبر اتخاذ  و به گروه ابلاغ می 1

  شود مگر برخی اطلاعات مشخص و حسب لزوم گروه درخواست نمی

  شود. یم توسط رهبرگرفته میگروه، تصم يده از اعضایا ایه یخواست اطلاعات، توص: تعداز دریمشورت يریگ میـ تصم 2

نظر، تصمیم توسط اعضاي گروه بـه   گیري مشارکت نموده و با اتفاق گیري گروهی: همه اعضاي گروه در تصمیم ـ تصمیم 3

  همراه مدیر اتخاذ شود. 

  گیري گروهی زمانی مناسب است که:  بنابراین مشارکت و تصمیم

  ـ مدیر اطلاعات کافی براي حل مسئله ندارد.  

  ـ مسأله روشن نیست و روشن شدن آن نیاز به کمک دارد.  

  ـ پذیرفتن تصمیم از سوي دیگران براي اجراي آن ضرورت دارد.  

  ـ زمان کافی براي مشارکت وجود دارد.  

  کند در شرایط زیر رهبران شخصاً تصمیم بگیرند:  و این تئوري توصیه می

  ـ زمان کافی براي بحث وجود ندارد.  

  پذیرند.  ـ دیگران احتمالاً تصمیمات آنها را می 
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  باشد.  ـ مدیر شخصاً تخصص لازم براي حل مسئله را دارا می 

  تواند به تنهایی اقدام کند.  ـ رهبر داراي اتکاي به نفس بالایی بوده و می 

  يه پیتردراکر در رهبرینظر

  ل را براي رهبري اثربخش بیان نموده است: اص 3نکته: پیتردراکر 

ها را تعیین نموده و آنها را بـه وضـوح اعـلام     ها و ضابطه ها، اولویت ـ تعریف و استقرار مأموریت: رهبري خوب ابتدا هدف 1

  کند.   می

  ـ پذیرفتن رهبري به عنوان یک مسئولیت و نه یک مقام و بالا بردن زیردستان و پذیرش مسئولیت  2

  دست آوردن و حفظ اعتماد دیگران: کلید اصلی آن درستکاري و پایبندي شخص رهبر به اصول است. ـ ب 3

گویـد   قین پیدا کنند که رهبر بـه آنچـه مـی   یشود تا پیروان به رهبر اعتماد داشته باشند و  رعایت این سه اصل باعث می

  اعتقاد دارد یعنی کردار او با گفتارش منطبق است. 

نماید که رهبري کارآمد بر مبناي هوشمندي نیست بلکه اساساً بر ثبات عـزم و درسـت کـرداري اسـتوار      دراکر اضافه می

است. در این صورت پیروان حتی اگر رهبر را دوست نداشته باشند باز هم به رهبر خـود اعتمادداشـته و دسـتورات وي را    

  نمایند.  عمل می

  هاي رهبري نظریه جانشین

هاي زیردستان و  هاي شغل، ویژگی معتقدند که با توجه به ویژگی (Jermier)و جرمیر  (Kerr)هاي کر  دو دانشمند بنام

شود یعنی وظیفه رهبري از میان وظـایف چهارگانـه مـدیر     هاي سازمان در برخی شرایط، وظیفه رهبري خنثی می ویژگی

هـاي کـاردان و منسـجم کـه از      جود گـروه ریزي، سازماندهی و کنترل بپردازد. و شود و مدیر باید به برنامه غیرضروري می

باشد یکی از شرایط جانشین براي رهبري بیـان شـده اسـت. سـایر شـرایط جهـت جـایگزینی         هاي زیر دستان می ویژگی

  رهبري به شرح زیر است: 

  نفسه ارضاکننده. هاي شغل: شامل وظایف تکراري و روزمره، بازخورد در رابطه با شغل، شغل فی ـ ویژگی 

هاي کاري همبسته و منسجم، اندك بودن قدرت جایگاه رهبـري، روابـط رسـمی اداري، عـدم      هاي سازمان: گروه ـ ویژگی 

  پذیري، جدایی فیزیکی رهبر از زیردستان   انعطاف
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  هاي رهبري و جنسیت رابطه بین روش

دهـد کـه شـباهت     ان مـی موضوع تفاوت شیوه رهبري در زنان و مردان اخیراً مورد مطالعه قرار گرفته است. مطالعات نش ـ

شیوه رهبري این دو جنس بیش از تفاوت آنها است زیرا رهبران براي اثرگذاري بر فعالیـت دیگـران اقـدامات مشـابهی را     

دهند. اما اختلاف موجود این است که زنان تمایل دارند تا شیوه مردم سالارانه و دمکراتیک را به کار گرفته و بـا   انجام می

منـدي   مند هسـتند کـه بـا فـره     ارکت در کارها دیگران را در قدرت رسمی سهیم نمایند. زنان علاقهتشویق پیروان به مش

هاي بین فردي بر دیگران تأثیر گذارند. در حالیکه مردان بیشتر تمایل به صدور فرمـان   (کاریزما)، تجربه، ملاقات و مهارت

  و کنترل امور دارند. 
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 هاي رهبري نظریهبخش چهارم:

  م: کنترلفصل سیزده

  تعریف کنترل و مراحل آن  

ها از زمان اجراي آنها و اقدام لازم بـراي جلـوگیري از انحـراف     ها و برنامه گیري تعریف: کنترل عبارت است ارزیابی تصمیم

هاي برنامه و تصحیح انحرافات احتمالی. کنترل که بعنوان چهارمین وظیفـه مـدیریت بیـان شـده      عملیات نسبت به هدف

  گیرد.  هدف حصول اطمینان از عملکرد در راستاي تأمین اهداف برنامه صورت می است که با

  فرآیند کنترل شامل چهار مرحله است: 

  گیري متناسب با اهداف برنامه و استانداردهاي کنترل  ها، استانداردهاي عملکرد و معیارها براي اندازه ـ تعیین شاخص 1

  انجام یافته گیري عملکرد واقعی و عملیات  ـ اندازه 2

  ها  ها و استانداردها و شاخص ـ مقایسه اطلاعات به دست آمده از عملکرد واقعی با هدف 3

  گیري و اقدام لازم براي تصحیح و یا بهبود وضعیت و اصلاح انحرافات از اهداف و برنامه  ـ تصمیم 4

داننـد   ریزي را دوقلوهـاي مـدیریت مـی    برنامهنظران کنترل و  ریزي دارد و برخی صاحب اي تنگاتنگ با برنامه کنترل رابطه

داشته باشد تا استانداردهاي لازم براي کنترل را فراهم نموده و در صورت اجراي برنامه بتوان آن  اي وجود ابتدا باید برنامه

  را کنترل نمود. 

  انواع کنترل 

  اند.  بندي نموده هاي مختلف و براساس موضوعات مختلف طبقه کنترل را به شیوه

 :کنترل براساس سطوح سازمانی شامل

 کنترل استراتژیک مختص مدیران عالی، 

 کنترل تاکتیکی براي مدیران میانی و 

  بندي شده است.  کنترل عملیاتی براي سرپرستان تقسیم

 بندي انجام شده و وظیفه کنترل در سطح مدیریت عالی بیشترین کـاربرد را  براساس مطالعات، هونی و همکاران و تقسیم

هـاي مـدیر و وظـایف وي     % فعالیت10باشد. در سطح مدیریت عملیاتی کنترل  نسبت به سطوح میانی و عملیاتی دارا می
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ر را تشـکیل  یدرصـد از وظـایف مـد    14درصد و در سطح مـدیریت عـالی ایـن وظیفـه      13بوده در سطح مدیریت میانی 

  دهد.  می

  نترل بر اساس زمانکانواع 

  کنند:  سه دسته تقسیم میکنترل را براساس زمان به 

   (feed back)نگر  ـ کنترل گذشته 1

   (Real time control)ـ کنترل در زمان وقوع  2

   (feed for ward)نگر یا پیش کنترل  ـ کنترل آینده 3

ع از شـود در واق ـ  مـی   گیرد و بازخور داده نگر یا بازخور: کنترلی است که روي نتایج یا ستاده صورت می ـ کنترل گذشته 1

  توان استفاده نمود.  این کنترل بري اصلاح فرآیندها یا کارهاي آینده فقط می

  شود.  ـ کنترل در زمان وقوع یا همزمان: کنترلی است که همزمان با اجراي عملیات اعمال می 2

  شوند.  یها کنترل م نگر یا پیش کنترل: کنترلی است که قبل از انجام کار اعمال شده و ورودي ـ کنترل آینده 3

اگر در فرآیند کنترل انسان دخالتی نداشته باشد و سیستم بتواند خود را کنترل کند به این سیستم کنتـرل سـایبرنتیک   

  شود.  شود و اگر انسان در کنترل دخالت داشته باشد کنترل غیرسایبرنتیک گفته می گفته می

  نترل اثر بخشک

نترل باشد. به عبارت دیگر یـک  کمتر از نتایج حاصله از کنترل ي ک ها هدر یک سیستم یا برنامه کنترل اثربخش باید هزین

هاي فرآینـد کنتـرل از نتـایج کنتـرل کمتـر باشـد. در یـک کنتـرل          سیستم کنترلی، زمانی مطلوب خواهد بود که هزینه

هاي یـک   یر ویژگیها و منابع انسانی و غیرانسانی مصرف شده باید نسبت به نتایج کنترل منطقی باشد. سا اثربخش هزینه

  سیستم کنترل اثربخش عبارتند از: 

  ها باشد. ـ کنترل متناسب با برنامه 1

  ـ کنترل عینی باشد.  2

  پذیري داشته باشد.  ـ انعطاف 3

  ـ متناسب با ساختار و فضاي سازمان باشد. 4

    ـ کنترل باید اقتصادي باشد.  5
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    ـ در نقاط استراتژیک اعمال گردد.  6

  لاح باشد نه تنبیه.ـ وسیله اص 7

  ـ کنترل کننده داراي صلاحیت باشد. 8

  ـ اصل استثنا رعایت شود. 9

   (screening)کنترل غربالی 

شود که به مانند یک الگوریتم بصورت قدم به قدم یا مرحله بـه مرحلـه سیسـتم و فرآینـد را کنتـرل       به کنترلی گفته می

کند و اگر جواب منفی بود در همان مرحلـه   داشت فرآیند ادامه پیدا میکند و اگر در هر مرحله فرآیند اشکالی وجود ن می

باشـد. بـه    یابد. کنترل غربالی بطور عمـده معطـوف بـه فرآینـد تبـدیل مـی       اقدام اصلاحی گرفته سپس عملیات ادامه می

محصـول بـه طـور    شود. اعمال این کنترل در مواردي کـه فرآینـد تولیـد یـک      کنترغربالی کنترل بله یا خیر نیز گفته می

  باشد.  شود ضروري و مفید می متوالی صورت گرفته و در هر مرحله کاملتر می

  الگوي اقتضایی کنترل

هاي کنترل را شامل کنترل بازار، کنترل دیـوان سـالاري و کنتـرل     آقاي ریچارد دفت با توجه به شرایط موجود استراتژي

ان با توجه به شرایط سـازمان چنـد نـوع شـیوه کنتـرل ملاحظـه       کند که در هر سازم ارزشی و قومی و یا سنتی بیان می

  شود ولی معمولاً یک نوع کنترل بر آن سازمان حاکم است.  می

اي، محیط باثبات و تکنولوژي یکنواخت یا ساده باشد از شیوه کنترل اداري یا  ـ اگر اندازه سازمان بزرگ، ساختار وظیفه 1

باشـد کـه عبارتنـد از: کنتـرل      زیرسیستم در کنتـرل مـدیریت مـی    4داري شامل شود کنترل ا دیوان سالاري استفاده می

  هاي ارزیابی عملکرد.   هاي استاندارد عملیاتی، سیستم هاي آماري، روش بوسیله بودجه، گزارش

ثبات و تکنولـوژي غیریکنواخـت یـا پیچیـده باشـد در آن صـورت        ـ اگر اندازه کوچک، ساختار سازمانی افقی، محیط بی 2

شوند روش  ، اعتماد و اطمینان اعضا و فرهنگ مشترك بصورت اجزاي اصلی سیستم کنترل محسوب می ها ها، ارزش تسن

  ) یا سنتی تقریباً برعکس کنترل دیوان سالاري است. یکنترل قومی (گروه

گذاري نمـوده و در   ها را مشخص و محصولات را قیمت شود که بتوان میزان هزینه ـ روش کنترل بازار زمانی استفاده می 3

هاي گوناگون  هایی که اندازه توان در سازمان بازار از نظر قیمت رقابت وجود داشته باشد. روش مبتنی بر کنترل بازار را می

  گذاري نمود.  ها را مشخص و محصولات را قیمت دارند به کار برد مشروط به اینکه بتوان هزینه
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  بودجه  

هـاي   اي عددي است که نحوه تخصیص منابع مـالی را بـه فعالیـت    ت. بودجه برنامهبودجه یکی از روشهاي مهم کنترل اس

دهد. بودجه با محدودکردن برنامه در قالب اعداد و ارقام منجر بـه ایجـاد نظـم در     مشخص در دوره زمانی معین نشان می

  برسد. نماید که چه مبلغی توسط چه کسی و براي چه هدفی باید به مصرف  سازمان شده و مشخص  می

وضـعیت   يبندي سنتی تسـر  مطرح شده است. در بودجه Zero Based Budgetingبندي به مبناي  اخیراً واژه بودجه

ها در دوره  بندي به مبناي صفر کلیه فعالیت شود اما در بودجه ها در نظر گرفته می گذشته به آینده و استمرار روند فعالیت

  شود.  بندي منابع به آن تخصیص داده می ده با اولویتهاي مختلف ارزیابی ش زمانی جدید از جنبه

  تجزیه و تحلیل نقطه سربسر

هاي ثابت و متغیر و روابط آن  باشد از این طریق میزان هزینه یکی از روشهاي کنترل بخصوص براي مؤسسات انتفاعی می

درآمـد کـل مؤسسـه اسـت بـه       گیرد. نقطه سربسر محل تقاطع منحنی هزینه کـل و  با سود حاصله مورد بررسی قرار می

گردد. تحلیل نقطه سربسر رابطه بین درآمد کل و هزینه کـل را در   عبارت دیگر سود و زیان مؤسسه در این نقطه صفر می

  شود.   کند و هر مقدار تولید بالاتر از نقطه سربسر، منجر به تولید سود براي مؤسسه می سطوح مختلف تولید بیان می

  هاي مالی نسبت

ها به چهار دسـته اصـلی    باشد که این نسبت هاي مالی می هاي کنترل در اغلب مؤسسات انتفاعی نسبت ر از روشیکی دیگ

هـاي سـودآوري ایـن     هاي فعالیـت و نسـبت   هاي اهرمی، نسبت هاي نقدینگی، نسبت شود که عبارتند از نسبت تقسیم می

  روند.  یها در قالب آمارهاي مالی جهت ارزیابی کار مؤسسه به کار م نسبت

  هاي آماري کنترل از طریق گزارش

هـاي آمـاري را    شوند. به طور کلـی گـزارش   هاي کنترل تعبیه و تنظیم می هاي آماري و ارزیابی آن اهرم با مطالعه گزارش

  توان به سه طریق مورد بررسی قرار داد:  می

  هاي مختلف زمانی  ـ مقایسه آمار خاص یک مؤسسه در دوره 1

  اي مشابه براي یک دوره معین  هاي آماري یک سازمان با سازمانه ـ مقایسه شاخص 2

تـرین مقایسـه آمـاري     ترین و دقیق ـ مقایسه آمار خاص یک مؤسسه یا سازمان با یک شاخص که این نوع مقایسه، رایج 3

  گیرد.  هاي سازمان مورد کاربر قرار می باشد که در امور مالی و سایر قسمت می
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  هاي کنترل زمانی روش

تـرین ایـن روشـها عبارتنـد از: نمـودار       هاي کنترل فقط بـه عامـل زمـانی توجـه دارنـد. مهمتـرین و معـروف        برخی روش

   (CPM)و روش مسیر بحرانی  (PERT)، فن بازنگري و ارزشیابی برنامه  (Gant Chart)گانت

  نمودار گانت

 یاي زمان شروع و پایان هر یک از وظـایف اصـل   ن نمودار توسط نمودارهاي میلهیتوسط هنري گانت ابداع گردید که در ا

هـا   بنـدي بـراي انجـام پـروژه     دهـد. نمـودار گانـت در حقیقـت نـوعی برنامـه زمـان        براي انجام یک پـروژه را نشـان مـی   

تواند محاسبه  ت آن این است که روابط بین وظایف مختلف، و حداقل زمان لازم براي تکمیل وظایف را نمییاست.ومحدود

  دهد.  هاي وظایف نیز بدست نمی این نمودار هیچ اطلاعاتی راجع به هزینه کند. در ضمن

   (PERT)روش بازنگري و ارزشیابی برنامه 

هاي پولاریس استفاده  این روش که به شبکه پرت معروف است اولین بار جهت کوتاه کردن زمان لازم جهت طرح موشک

و در آمریکـا پیمانکـاران موظـف شـدند کـه ایـن تکنیـک را در        گردیدو به دلیل موفقیت در آن طرح مقبولیت پیدا کرد 

  سفارشات دریافتی از دولت بکار بندند. 

هـا در   شود و با تأکید بر زمان انجـام فعالیـت   هاي یک طرح به صورت مصور نمایش داده می در این روش وقایع و فعالیت

  شود.  استفاده میهاي بزرگ صنعتی و نظامی و ساختمانی مانند سدها و نیروگاهها  طرح

شبکه پرت شامل سه عنصر اساسی شامل: فعالیت، رویداد، و برآورد زمانی است. رویدادها به صورت دایره نشان داده شده 

شوند. هر رویداد در حقیقت آغاز یا پایان یک مرحلـه مهـم در    گیرد مشخص می اي قرار می و با اعدادي که در داخل دایره

هاي پرت  ها که در تمامی شبکه در نقطه وقوع متضمن صرف زمان یا منابع نیست. اما فعالیت باشد و خود رویداد طرح می

هـا متضـمن صـرف منـابع و      شوند که فعالیـت  کنند نمایش داده می هایی که دوایر را به یکدیگر متصل می با بردار یا فلش

دهنـد نمـایش داده    فین فعالیت را نشـان مـی  ها به وسیله یک حرف یا دو عددي که دو رویداد طر باشند. فعالیت زمان می

  شوند.  می

بینانه در محاسـبه بکـار    زمان بصورت زمان واقعی، زمان بدبینانه و زمان خوش 3ت در این روش یبراي محاسبه زمان فعال

  روند.  می
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   (CPM)روش مسیر بحرانی 

ریزي و کنترل مـدیریت   نمود که هدف آن برنامههمزمان با ابداع شبکه پرت شرکت دو پونت روش مسیر بحرانی را ابداع 

بر رابطه کاربرد بیشتر منابع انسانی و غیرانسـانی بـراي کـم کـردن فاصـله زمـانی        CPMباشد. با تأکید بر روي زمان می

  دهد. ها بدلیل کاربرد بیشتر منابع را مدنظر قرار می ها تأکید نموده و افزایش هزینه فعالیت

رابطه بین منابع بکار برده شده و زمان مورد نیاز براي انجام پروژه شـناخته شـده و مشـخص     ابعاد یک پروژه، CPMدر 

هـاي مشـابه آن وجـود دارد     سازي که تجربه انجام فعالیـت  هایی مثل ساختمان بیشتر در پروژه CPMشود. لذا  فرض می

  نماید.  کاربرد پیدا می

  شود  ها با بردار یا فلش نشان داده می اده شده و فعالیتهمانند شبکه پرت رویدادها با دایره نمایش د CPMدر 

شود. اگـر در   : مسیري که به حداکثر زمان نیاز دارد تا از اولین رویداد به هدف برسد مسیر بحرانی نامیده مییر بحرانیمس

ن ی ـخواهد شـد. درا مسیر بحرانی تأخیري در تکمیل هر یک از رویدادها اتفاق افتد باعث تأخیر در رسیدن به هدف پروژه 

  شوند.  چین نمایش داده می هاي مجازي که هیچ هزینه و زمانی در برندارد به شکل بردارهاي نقطه شبکه فعالیت

  ـ مسیرهاي بحرانی هستند.  1ـ 4ـ 3ـ 5ـ و  1ـ 2ـ 5در این شبکه مسیرهاي 

  

  

  

  

  

  

  

1  

2  

3  

9=et

5  

4  

1=et
4=et

7=et

5=et
5=et
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   self controlخودکنترلی 

مند هستند که خـود آنهـا امـور     بند و علاقه به سازمان و ارزشهاي آن پاي شرایطی است که در آن افراد سازمان به قدري

کاري نموده و یـا پـا را از حـدود سـازمانی      دهند که کم مربوط به خود و وظایف خود را کنترل نموده و به خود اجازه نمی

  باشد.  پذیر می سازمان امکان خود فراتر بگذارند. خودکنترلی با توجه به افراد سازمان و از طریق ایجاد فرهنگ قوي در
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 رفتار سازمانی:ششمبخش 

  چهاردهم: رفتار سازمانیفصل 

  تعریف رفتار سازمانی

رابینـز   يباشـد. آقـا   موضوع رفتار سـازمانی مـی    ها، عملکردها و رفتارهاي افراد و گروهها در سازمان مطالعه منظم نگرش

انجامد  بینی، هدایت، کنترل و تغییر رفتار می ران در تشریح، پیشیدمعتقد است که مطالعه منظم رفتار به بهبود توانایی م

هـاي مختلـف    رفتار سـازمانی بـه کمـک رشـته    نماید.  بینی دقیق رفتار افراد فراهم می و این مطالعه مبنایی را براي پیش

  .پردازد شناسی) به توضیح رفتار افراد در شغل خود می (همچون روانشناسی و جامعه

سازمانی اعتقاد به تصادفی بودن رفتار معنی نداشته و رفتار هر فرد جهت نیل به هدفی است که آن را براي  در علم رفتار

گیرد و به مباحث رضایت  پندارد. مطالعات در رفتار سازمانی در سه سطح فرد، گروه و سازمان صورت می خود سودمند می

  شود.  و غیبت پرداخته میوري نیروي انسانی، ترك شغل یا جابجایی شغل  شغلی، بهره

از آنجا که افراد با هم متفاوتند اگر در شرایط یکسان قرار گیرند ممکن است بصورت مشابه عمل نکنند اما رفتـار انسـانها   

ها، علل و عوامل مشابهی داشته باشد و هدف دانش رفتار سازمانی دستیابی به اثربخشی سـازمانی و رفـاه    تواند ویژگی می

  باشد.  می فرد در سازمان

    personalityشخصیت 

  اند.  نظران تعاریف مختلف را ارائه نموده براي شخصیت یک تعریف واحد ارائه نشده است و صاحب

نمایـد تعریـف نمـوده     اي که هر فرد به زندگی نگاه نموده و آن را براي خود تفسیر می آقاي جورج کلی شخصیت را شیوه

  است. 

گـردد تعریـف    وهاي رفتاري پایدار یک فرد بصورتی که به وسیله دیگـران مشـاهده مـی   هرسی و بلانچارد شخصیت را الگ

  اند. نموده

هـایی اسـت کـه یـک فـرد بـا دیگـران و         دارد که شخصـیت مجموعـه کـل روش    یک تعریف سنتی از شخصیت بیان می

  پردازد.  دهد و یا به تعامل می العمل نشان می هاي محیطی عمل نموده، عکس محرك

نظران عامل دیگري بنام موقعیت را نیز بر این دو  باشد و اخیراً صاحب م تأثیرگذار بر شخصیت وراثت، محیط میعوامل مه
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  اند.  عامل اضافه نموده

  انواع و ابعاد مهم شخصیت  

  باشد:  انواع و ابعاد مهم شخصیت در بحث رفتار سازمانی به شرح زیر می

  Authoritarianـ اقتدارگرایی  1

  طلب اعتقاد به اطاعت و فرمانبرداري از قدرت دارند.  کورکورانه قدرت. افراد قدرتیعنی پذیرش 

  سالار ـ شخصیت بورکراتیک یا دیوان 2

  گرا است اما احترام و اطاعت از او قدرت کورکورانه نبوده و براساس قوانین و مقررات سازمانی است.  مانند فرد قدرت

  ـ شخصیت ماکیاولیستی 3

کند. این نوع شخصیت در پی بدست آوردن کنترل و قدرت به دیگران  ماکیاول هدف وسیله را توجیه میبراساس نظریات 

  جوید.   اي براي کسب قدرت سود می است تا به اهداف شخصی خود برسد و از هر وسیله

  ـ سبک حل مسئله یا سبک شناختی 4

شود که دو عامـل مهـم آن روش    عات مربوط میشامل عوامل زیادي است که به نحوه درك، تفسیر و واکنش فرد به اطلا

باشد که ترکیب ایـن دو عامـل چهـار حالـت یـا سـبک: ادراکـی         آوري اطلاعات و نحوه ارزیابی اطلاعات دریافتی می جمع

ـ فکـري را در دریافـت اطلاعـات و تفسـیر      ـ احساسـی و شـهودي   ـ فکري، شـهودي  ـ عاطفی یا احساسی، ادراکی (حسی)

نمایند که افراد مختلف با یکی از این چهار حالت با مسائل مواجه شده و سبک شناختی مخصـوص بـه    یاطلاعات ایجاد م

  خود را دارند. 

  ـ کانون کنترل یا جایگاه مهار 5

برخی افراد به این عقیده هستند که بر زندگی خود کنترل دارند. و برخی دیگر بر این باورند که نیروهاي خارجی زنـدگی  

کنند و این نیروها خارج از کنترل فرد هستند. بنابراین افراد با توجه به کانون کنترل به دو دسته تقسیم  می آنها را کنترل

  شوند: افراد با کانون کنترل داخلی و افراد با کانون کنترل خارجی.  می

ا طی نموده و مشاغل سـطح  افراد با کانون کنترل درونی یا داخلی داراي اعتماد به نفس بالا بوده و سریعتر مدارج ترقی ر

  دهند.  هاي درونی نظیر احساس توفیق بهاي بیشتري می کنند و به پاداش بالا را اشغال می
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هاي بیرونی اهمیت بیشتري داده و به مشاغلی که امنیت شغلی بـالاتري   افراد با کانون کنترل بیرونی یا خارجی به پاداش

  دارد تمایل دارند. 

   Introvert & Extrovert personalityگرا  نـ شخصیت درونگرا و برو 6

گـرا داراي رفتـاري آرام،    گرا افرادي خجالتی بوده در ارتباطات مشکل دارند و طبـق نظـر مـوریس افـراد درون     افراد درون

هـاي کوچـک و صـمیمی را دوسـت      منظم، احساسی، هوشمند و ارزشگرا و ناتوان در بیان مقصود هستند. حضور در جمع

  دارند. 

باشند و  راد برونگرا افرادي خوش مشرب، داراي ارتباطات خوب، پرتحرك و کاوشگر در چیزهاي جدید و بدون دلهره میاف

  توانند مقصود خود را بطور مطلوب بیان کنند.  می

  Esteem ـ  Selfـ عزت نفس  7

هاي فـردي   ها و انگیزه تواناییاي از احترام شخص به خودش است و معیار اتکاء به نفس و احترام فرد به  عزت نفس درجه

  باشد. عزت نفس با قاطعیت، خلاقیت و استقلال ارتباط مستقیم و مثبت دارد.  خویش می

دهنـد و عملکـرد    افراد باعزت نفس بالا رفتاري دوستانه و بامحبت داشته و بیشتر نقاط مثبت دیگران را مدنظر قـرار مـی  

ن بیشتر رفتاري انتقـادي داشـته و دیگـران را مـورد انتقـاد و سـرزنش قـرار        بالاي سازمانی دارند. افراد با عزت نفس پایی

  دهند و در سازمان عملکرد پائینی دارند. می

  Bو  Aـ شخصیت نوع  8

هاي فریدمن و روزن من مطالعه و ارائه شده است. این دو دانشمند بـا   این دو تیپ شخصیت توسط دومتخصص قلب بنام

را بـر روي یـک طیـف     Bو  Aنشستن روي صندلی اتاق انتظار مطب دو تیـپ شخصـیتی    مطالعه بیماران از روي نحوه 

  باشد. می Bو سر دیگر شخصیت  Aنمایش دادند که یک سر طیف شخصیت 

خواهد کار خود را درست انجام دهد و همواره احساس  خواهد زود به نتیجه برسد و می : عجول بوده و میAشخصیت نوع 

  لذا آرامش کمی داشته و تعجیل در انجام کارها دارد.  کند که وقت کم دارد. می

قرار دارد، آرام، خونسرد، بدون عجله، انجام شدن یا نشدن کار تـا حـدودي    A: در نقطه مقابل شخصیت Bشخصیت نوع 

  آورد.  برایش تفاوتی ندارد، وقت نیز کم نمی
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  Fـ شخصیت  9

گـرا بـوده و در مقابـل     با زیردست خود بسیار زورگو و تسلط از ابتداي کلمه فاشیست گرفته شده و این شخصیت Fحرف 

  باشد.  گرایی می هاي این شخصیت شبیه ماکیاول ویژگی .باشد پذیر و چاپلوس می مافوق بسیار اطاعت

  Achieverگرا  ـ شخصیت توفیق 10

دهـد و بـه دنبـال ارتقـاء      مند است در کارهایش موفق شود و کار خود را به خوبی انجام مـی  این شخصیت همواره علاقه 

  باشد. کیفیت کار خود براي رسیدن به توفیق بیشتر می

  پذیر ـ شخصیت ریسک 11

  کند.  کاري اجتناب می جویی دارد و از محافظه پذیري و مخاطره این شخصیت تمایل زیادي به ریسک

  هاي شخصیت   نظریه

شود بیان شده است. لذا اگـر الگوهـاي    ن مشاهده میشخصیت الگوهاي رفتاري پایدار در افراد به صورتی که توسط دیگرا

هاي شخصـیت بـراي شـناخت الگوهـاي رفتـاري ارائـه        بینی خواهد بود و نظریه رفتاري شناخته شوند رفتارها قابل پیش

  ها عبارتند از:  ها و نظریه اند. این تئوري شده

  ـ نظریه روانکاوي فروید:  1

عد ناخودآگاه شخص اشـاره   ء نهاد، من و فرامن میفروید شخصیت هر فرد را متشکل از سه جز داند. او در این تئوري به ب

داراي  (Super Ego)و فـرامن   (Ego)من  (Id)شخصیت سالم این سه عنصر نهاد  یکدارد. فروید معتقد است که در 

  باشد.  توازن می

باشـد و بعـد    ن مبتنی بر اصل حقیقت فرد میباشد که از غرایز افراد متأثر است. عنصر م بعد نهاد مبتنی بر اصل لذت می

فرامن آن بخش ناخودآگاه شخص است که بر خودش نیز پوشیده است و اینکه ریشه برخی از رفتارها براي خـود شـخص   

  نیز پوشیده است این است که آن رفتارها ریشه در ناخودآگاه فرد دارد. 

   (Transactional Analysis)اي  ـ تجزیه و تحلیل مراوده 2

من وجـود دارد کـه عبارتنـد از مـن کـودکی، مـن        3اي در درون شخصیت هر فرد  براساس نظریه تجزیه و تحلیل مراوده

  گیرند.  ن سه حالت من شکل مییبزرگسالی، من والدینی. که الگوهاي رفتاري افراد در اثر ترکیبات مختلفی ازا
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باشد و با رفتارهایی کـه بـه هنگـام     ثر از غرایز کودکی میجو بوده و متأ ـ من کودکی: آن بعد شخصیت فرد است که لذت 

مـن کـودکی   «و » مـن کـودکی شـاد   «هاي من کـودکی   شود همراه است. دو نوع از حالت واکنش احساس فرد پدیدار می

  باشد.  می» مخرب

شـود و بـا قـدرت     مـی انگیزد که صرفاً بعنوان رفتار منطقی، معقول و غیراحساسی تعریف  ـ من بزرگسالی: رفتاري را برمی 

  حل مسئله و تجزیه و تحلیل فرد ارتباط دارد. 

انگیزد. این رفتار ارزشی ضرورتاً داراي ارزش واقعی نبـوده بلکـه براسـاس     اي را برمی ـ من والدینی: رفتار ارزشگذاري شده 

و نبایـدهاي رفتـاري توجـه     ارزشهاي آموخته شده از والدین، محیط، مدرسه، معلمین و... شکل گرفته است. لذا به بایدها

  »  جو من والدینی عیب«و » یمن والدینی پرورش«دارد. حالت من والدینی به دو نوع است: 

برند و چنانچه دو نفر در برخورد با یکدیگر هـر دو از   هاي خود را به کار می هاي خود با دیگران یکی از من افراد در مراوده

  راوده باز یا مکمل اتفاق افتاده است و امکان دارد که ادامه بیابد. یک حالت من سازگار استفاده نمایند یک م

افتد که امکـان   اگر چنانچه یک طرف از حالت من غیرسازگار با من طرف دیگر استفاده کند یک مراوده متقاطع اتفاق می

  شود.  ادامه بحث ایجاد نمی

من دیگري را در نظـر داشـته باشـد یـک مـراوده       اگر چنانچه یک فرد یک من خاص را در خود فعال کند اما در حقیقت

شود در عین حال که موضوع مراوده چیـز   افتد که به طور غیرمستقیم پیام دیگري به مخاطب منتقل می ضمنی اتفاق می

  دیگري است.

  هاي صفات مشخصه ـ نظریه 3

ت مشخصه در دو دسته صـفات  هاي مشخصه فردي قلمداد نموده و صفا این تئوري شخصیت را بازتابی از صفات و ویژگی

  شود.  بندي می مشخصه باطنی و صفات مشخصه ظاهري تقسیم

پذیري، داراي اعتماد به نفس یا بدون اعتمـاد بـه    ف پذیري یا عدم انعطا ف برخی از صفات مشخصه باطنی عبارتند از انعطا

  نفس زیرك، شاد..

  یی، خوش برخورد، دانایی و نادانی و....برخی از صفات مشخصه ظاهري عبارتند از: راستگویی یا دروغگو

  هاي یادگیري   نظریه

  یادگیري عبارت است از هر گونه تغییر نسبتاً پایدار در رفتار. تغییرات در رفتار باید پایدار باشد که یادگیري محسوب شود.  
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  هایی وجود دارد که عبارتند از:  درخصوص یادگیري نظریه

  سازي کلاسیک   ـ نظریه شرطی 1

  سازي مؤثر سازي عامل یا شرطی نظریه شرطی ـ 2

  ـ نظریه گشتالت  3

  ـ نظریه یادگیري اجتماعی   4

  سازي کلاسیک ـ نظریه شرطی 1

گیرنـد   ها با شرطی شدن، موضوعات را یاد مـی  این نظریه توسط پائولوف روسی ارائه شده است. براساس این نظریه انسان

  گیرند. با آزمون و خطا یاد می در این نظریه عقیده بر این است که افراد

  سازي عامل یا مؤثر ـ نظریه شرطی 2

این نظریه توسط روانشناس آمریکایی اسکینر ارائه شده است. براساس این نظریه اگر رفتار خاص در کسی توسط دیگران 

لذا با شکلی از تقویـت   شود. یشود ولی اگر تشویق نشود آن رفتاراحتمالا تکرارنم تشویق و تقویت شود آن رفتار تکرار می

  شود.  رفتار، یادگیري در فرد حاصل می

 گیرند.  در این نظریه عقیده بر این است که افراد با آزمون و خطا موضوعات را فرا می

  ـ نظریه گشتالت 3

انـد. ایـن نظریـه توسـط تعـدادي از       نیـز نامیـده   (Cognitive Theory)این نظریه را برخی بعنـوان نظریـه شـناختی    

شـود بـه ایـن     شناسان ارائه شده است. براساس این تئوري یادگیري با استفاده از اصل تعادل روانی توضیح داده مـی  نروا

دهند سپس به دنبال آن هستند که تعادل  هاي جدید تعادل روانی خود را از دست می معنی که افراد در مواجهه با پدیده

رسند. این حرکت از تعادل روانی گذشته به تعادل روانی جدید یادگیري را روانی خود را بازیابند و به تعادل روانی جدید ب

 دهد. یل مکش

  (Social Learning)ـ نظریه یادگیري اجتماعی  4

این نظریه توسط آلبرت بندورا ارائه شده است. بر اساس این نظریه یادیگري از طریق مشـاهده محـیط صـورت گرفتـه و     

  برد.  ها یاد گرفته و در رفتارهاي خود بکار می ه و از آنشخص رفتار دیگران را مشاهده نمود
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  ـ قانون اثر 5

شـود و اگـر تقویـت نشـود      براساس این قانون اگر رابطه بین یک موجود زنده و محیط تقویت شود رفتار موجود تکرار می

 Behavior)ر شـود. امـروزه بـا مطالعـات بیشـتر بـر روي ایـن قـانون موضـوعی تحـت عنـوان اصـلاح رفتـا              تکرار نمی

Modification)   .براي اصلاح رفتار افراد در سازمان بکار گرفته شده است  
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  فصل پانزدهم: انگیزش

  (Motivation)تعریف انگیزش 

گـردد. بـه عبـارت دیگـر      فرایندي است که به طور عمده از یک نیاز داخلی شروع شده و به یک هدف خارجی خـتم مـی  

نه براي رسیدن به اهداف. یک نیاز داخلی در فرد ایجاد حرکـت نمـوده و بـه نیـاز بـه      انگیزش عبارت است از تلاش آگاها

رود و انگیـزش در   ها و نظریات انگیزش به طور عمده براي بحث رهبـري بکـار مـی    شود. تئوري وجود آمده پاسخ داده می

  باشد.  می يواقع اساس رهبر

  شود. تقسیم می (process)یندي و فرآ (content)هاي انگیزش به دو دسته محتوایی  تئوري

دادنـد. امـا    باشد و عمدتاً نیازهاي انسانی را عامل انگیزش می هاي محتوایی مبتنی بر مقوله نیاز در انسان می اساس نظریه

  دهند. هاي فرآیندي بیشتر فرآیند ایجاد انگیزه و از بین رفتن انگیزش را مورد بررسی قرار می نظریه

شناسان است  هاي فرآیندي بیشتر مورد استفاده روان شتر مورد استفاده مدیران قرار گرفته و نظریههاي محتوایی بی نظریه 

دانند (براساس اصل علیت) چرا که عقیده بر این اسـت کـه و رفتـار     و همه نظریات انگیزش، رفتار را برخاسته از علتی می

  گیرد.  انسان به صورت تصادفی شکل نمی

  یکلاسکتب کزش در میانگ

باشد یعنی اینکه کارکنـان بـا پـول     هاي مادي می از نظر تئوري کلاسیک انگیزش، تنها عامل انگیزش پول و پاداشنکته: 

  شوند که کاري انجام دهند. این نظریه از نظریات تیلور است.  برانگیخته می

  هاي محتوایی انگیزش تئوري

  هاي محتوایی انگیزش عبارتند از:  نظریه

  راتب نیازهاي مازلو. ـ نظریه سلسله م 1

  ـ انگیزشی هرزبرگ.  ـ نظریه دو عاملی بهداشتی 2

  ـ نظریه نیازهاي کسب شده اجتماعی مک کله لند.  3

  بلوغ و عدم بلوغ آرگریس لارگریس.  یانسان دوساحت  ـ نظریه 4

  مک گریگور  yو  xهاي  ـ تئوري 5
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  آلدرفر (تئوري سه وجهی آلدرفر)  (ERG)زهاي رشد (وجود)، نیازهاي وابستگی و نیا ـ نظریه نیازهاي حیاتی 6

  هاي فرآیندي انگیزش  نظریه

   Victor Vroomـ نظریه انتظار ویکتور وروم   1

   (Adams)ـ نظریه برابري آدامز  2

  ـ نظریه پورتر و لالر (احتمال و انتظار)  3

  ـ نظریه اسناد  4

  ) Edwin Lockeگذاري (ادوین لاك  ـ نظریه هدف 5

  ي سلسله مراتب نیازها (مازلو)تئور

کند و معتقد است که در صورت مرتفع شـدن نیازهـاي یـک سـطح      بندي می مازلو نیازهاي انسان را در پنج طبقه تقسیم

کند. نیازها  گیرد. که این نیازها موجبات انگیزش براي انجام رفتارهاي مختلف را فراهم می نیازهاي سطح بعدي شکل می

  ز: به ترتیب عبارتند ا

  ـ نیازهاي زیستی، فیزیولوژیک   1

  ـ نیازهاي ایمنی یا امنیت  2

  ـ نیازهاي اجتماعی و تعلق و دوست داشتن  3

  ـ نیازهاي احترام  4

  ـ نیازهاي خودیابی و خودشکوفایی  5

تفاوت دارد  3و  2و  1هاي  شود با نیازهاي سطح پایین یعنی رتبه که به آن فرانیاز نیز اطلاق می 5و  4هاي  نیازهاي رتبه

شود ولی هنگـامی   شود. به طور موقت از شدت آن کاسته می و آن این است که هنگامی که نیازهاي سطح پایین ارضا می

ناپذیر هستند. مازلو اولـین دانشـمند و    شود و فرانیازها سیري شود بر شدت میزان نیاز افزوده می که به فرانیازها توجه می

  یازها و تأثیر آن بر انگیزش پرداخته است. روانشناسی است که به بحث ن

   (Herzberg)بهداشتی انگیزشی هرزبرگ   یتئوري دو عامل

براساس، این تئوري در سازمان دو گروه از عوامل موجود هستند که گروه اول انگیزاننده بوده و وجود این عوامل منجر به 

هـاي افـراد    رسانند و اگر ایـن عوامـل نباشـند انگیـزه     به انجام میبا دلگرمی بیشتر کار را  تا ایجاد انگیزه در کارکنان شده
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 یدار، پیشرفت شغلی جزء عوامل انگیزشی هستند سـایر عوامـل انگیزش ـ   یابد. عواملی نظیر احترام، شغل چالش کاهش می

  باشند. می شامل مسئولیت، شناسایی، وجهه شغل و....

کند. اگر این عوامل نباشد افراد کار خـود   حیط شغل ارتباط پیدا میگروه دوم عوامل بهداشتی هستند که این عوامل به م

کنندولی وجود این عوامل فی نفسه انگیزاننده نیسـت. و عـدم وجـود ایـن عوامـل ضـد        را ترك کرده و سازمان را رها می

مقایسـه   شـوند. بـا   عواملی نظیر حقوق مناسب، امنیت شغلی و سرپرستی....عوامل بهداشتی محسـوب مـی   .انگیزش است

 ینیازهاي سطح پایین و عوامـل انگیزش ـ   توان گفت که عوامل بهداشتی جزء عوامل بهداشتی و انگیزشی با نظریه مازلو می

  جزء نیازهاي سطح بالا هستند. 

  لند کله شده اجتماعی مک تئوري نیازهاي کسب

  لند:  کله اجتماعی مک  تئوري نیازهاي اکتسابی یا نیازهاي کسب شده

تحقیقـی را   (TAT)براي بررسی نیازهاي انسانی بـا آزمـون درك موضـوع     1940ند و همکاران در اواخر دهه مک کله ل

شـود و از آنـان خواسـته     تصاویري به افراد داده می (Thematic Apperception Test)صورت دادند. در این آزمون 

کنند. از این تحقیـق، مـک کلـه     ته را تفسیر میکنند بنویسند. سپس این نوش شود مطالبی را درباره آنچه ملاحظه می می

  نیاز پی برد:  3لند به 

   Need for Achievementـ نیاز به دستاورد یا توفیق  1

   Need for Powerـ نیاز به قدرت  2

   Need for Affiliationـ نیاز به وابستگی  3

کنند یا توسعه  ی فردي این نیازها را کسب میمک کله مند معتقد است که انسانها در طول زمان و در نتیجه تجارب زندگ

  دهند.   می

ـ افرادي که نیاز به توفیق در آنها قوي است تمایل دارند که لیاقت خود را در کارها نشـان داده و دوسـت دارنـد کـه بـه       

دي در قبال نتـایج  پذیرند. و تمایل دارند که کار همراه با مسئولیت فر تنهایی کاررابه انجام رسانده و ریسک متوسط را می

  بوده و بازخورد عملکرد را تأمین نماید. 

برند و کاري را دوست دارند  ـ افرادي که نیاز به قدرت در آنها شدید است از داشتن موقعیت و کنترل بر دیگران لذت می 

  لب نماید. که متضمن کنترل بر دیگران بوده و روي افراد و دیگران تأثیر داشته و قدرشناسی و توجه عموم را ج
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ـ افرادي که نیاز وابستگی در آنها شدید است در جستجوي رفاقت و تأیید اجتماعی بوده، کارهایی که مستلزم روابط بین  

  پسندند.  ت و دوستی به همراه دارد را میقاشخاص بوده و رفا

  نظریه بلوغ و عدم بلوغ یا رشدیافتگی و عدم رشدیافتگی (آرگریس لارگریس)

یر در او حادث شود. به نظر لارگـریس  ید هفت تغیفرد نابالغ به حالت بالغ با یکل از یتبد يئوري انسان برابراساس این ت

البته ممکن است  د.یآ یزش در افراد بوجود میاین بلوغ، بلوغ فیزیکی نیست بلکه بلوغ روانی افراد است ودر حالت بلوغ انگ

  برخی در زندگی خود هرگز به این بلوغ نرسند. 

یـافتگی افـراد    تر به بلوغ برسند زیرا تنها در شرایط بلوغ ریت وظیفه دارد شرایطی را فراهم آورد که افراد بتوانند سریعمدی

  شوند.  داراي انگیزش می

  این هفت متغیر عبارتند از: 

   کنند. کنند اما افراد بالغ به چندین طریق متعدد عمل می ـ افراد نابالغ به چند طریق محدود عمل می 1

  ـ افراد نابالغ داراي افق زمانی محدود در ذهن بوده و افراد بالغ داراي افق زمانی نامحدود هستند.  2

  ـ افراد نابالغ متکی هستند اما افراد بالغ مستقل هستند.  3

  ـ افراد نابالغ منفعل هستند اما افراد بالغ فعال هستند.  4

  پذیرند ولی افراد بالغ به دنبال رابطه برابر هستند.  ه راحتی میـ افراد نابالغ رابطه زیردست و بالادست را ب 5

  ـ افراد نابالغ فاقد آگاهی و کنترل بر رفتارشان هستند ولی افراد بالغ خودآگاه و خود کنترل هستند.  6

  ـ افراد نابالغ علایق سطحی و متلون دارند ولی افراد بالغ علایق عمقی و پایدار دارند.  7

  مک گریگور yو  xوري نظریه یا تئ

مک گریگور در ادامه مطالعات مکتب نئوکلاسیک فرضیه جدیـدي را مطـرح نمـود. او در نظریـه خـود نگـرش مـدیر بـه         

 زیردستان را تعیین کننده سبک رهبري او دانست.

د شیوه رفتـارش  بین باش اگر مدیر به زیردستان بدبین باشد آنها را از نزدیک کنترل نموده و اگر مدیر به زیردستان خوش

  دهد.  را شکل می yو  x هاي تئوري ،این نوع نگاه مدیر به زیردستان .با زیردستان متفاوت خواهد بود

باشـد   گریز و فاقد خلاقیت می : در این تئوري مدیر بدبین است و معتقد است که انسان ذاتاً تنبل است مسئولیتxتئوري 

    خواهد. دگاه انسان بیش از هر چیز امنیت میییازهاي مادي مهم است در این دو باید او را از نزدیک کنترل نمود. ارضاي ن
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مند است و به کـار بـه مثابـه     بین است و عقیده دارد که انسان فی نفسه به کار علاقه : در این تئوري مدیر خوشyتئوري 

دارد و انسان خود کنترل بـوده و   پذیر است و خلاقیت به طور نسبی بین همه افراد وجود نگرد. انسان مسئولیت تفریح می

  علاقه به پیشرفت دارد. 

    (ERG)تئوري انسان سه وجهی آلدرفر 

بندي شده بود  نیاز که توسط مازلو طبقه 5اقدامات آلدرفر براي توسعه تئوري مازلو صورت گرفت. او پس از مطالعات خود 

  بندي نمود که به شرح زیر است:  نیاز دسته 3در قالب 

  یا نیازهاي زیستی و تمایل به رفاه  Existence Needsاي وجودي ـ نیازه 1

  نیاز به وابستگی و تعلق به دیگران  Relatedness Needsـ نیازهاي وابستگی  2

  شناختی مستمر  تمایل به رشد و توسعه روان Growth Needsـ نیازهاي رشد  3

اولویت قایل شد و نیازهاي انسان آن گونه که مـازلو بیـان    ترتیب و توان براي نیازهاي بشري کند که نمی آلدرفر بیان می

    دارد داراي تقدم و تأخر نیست و در هر لحظه ممکن است انسان تحت تأثیر یک یا چند نیاز از طبقات مختلف قرار گیرد. می

ی کـه  باشد که بدین معنـی کـه وقت ـ   می» ـ بازگشت سرخوردگی«شامل یک اصل منحصر به فرد بنام اصل  ERGتئوري 

  گذارد.  تر دوباره فعال شده و روي رفتار تأثیر می یک نیاز سطح بالاتر را نتوان ارضا نمود یک نیاز ارضا شده سطح پایین

   process theoryنظریات فرایندي انگیزش 

تن یـا از دسـت رف ـ  و تقویـت   ،مدیران از چگونگی ایجـاد انگیـزش   بههمانگونه که اشاره شد نظریات فرایندي سعی دارند 

  بخشند.  آگاهیانگیزش در افراد 

   Victor Vroomانتظار ویکتوروروم  احتمال و تئوري

کوشی در کارهـاي مهـم تعیـین     کند که چه چیزي تمایل یک شخص را براي سخت این تئوري سؤال اساسی را مطرح می

شود و در صورتی که هر یـک از   سؤال زیر پاسخی پیدا کند انگیزش در او ایجاد می 3کند؟ اگر فرد در ذهن خود براي  می

  این سؤالات بدون پاسخ بماند انگیزشی ایجاد نخواهد شد. 

  توانم به عملکرد مورد نظر برسم؟ (انتظار)  الف) اگر تلاش نمایم چقدر می

  ب) اگر به عملکرد مورد نظر برسم چقدر این عملکرد در راستاي نتایج مورد انتظار خواهد بود؟ (وسیله) 

  رد نظر چقدر براي من فایده خواهد داشت؟ یا درجه مطلوبیت نتایج براي شخص چقدر است؟ ج) نتایج مو
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  باشند.  عناصر کلیدي در این تئوري تلاش، عمکلرد و نتیجه می

باشـد. یعنـی صـفر در هـر مـوقعیتی       گوید انگیزش حاصل ضرب انتظار در وسیله در درجه مطلوبیت می تئوري انتظار می

  خواهد شد.  منتج به انگیزش صفر

  انتظار = انگیزش ×وسیله ×مطلوبیت 

  تئوري برابري آدامز

  کند.  ایجاد می یاساس این تئوري این است که درك نابرابري یک حالت انگیزش

هـاي خـود از سـازمان نظیـر حقـوق       ....با سـتاده  هاي خود به سازمان نظر تحصیلات، تجربه و شغل و افراد با مقایسه داده

کننـد. و اگـر داده افـراد از     ...اگر احساس برابري و عدالت نمایند انگیزه خود را براي فعالیـت حفـظ مـی    پاداش و هویت و

رود و اگر داده افراد از سـتاده آنهـا    عدالتی نموده و انگیزش آنها از دست می ستاده آنها از سازمان بیشتر باشد احساس بی

  ها اثبات نمایند.  کنند تا لیاقت خود را درخصوص آن ستاده باشد افراد با تلاش بیشتر سعی میکمتر 

سـتاده خـود را بـا    بـه  کنند یعنی نسبت داده  ها به طور دائمی خود را با دیگران در سازمان مقایسه می از سوي دیگر آدم

طور نابرابر باشـد احسـاس نـاراحتی نمـوده و سـعی       کنند و اگر به اگر عادلانه بود احساس عدالت می .سنجند دیگران می

  کنند مساوات را برقرار نموده و ناراحتی را رفع کنند. مقایسه برابري مبتنی بر معادله زیر است:  می

  پاداش دیگران               پاداش خود  

  شود با    ـــــــــــــــ مقایسه می  ـــــــــــ   

  گراننهادة دی               نهادة خود  

  هاي انتظار و احتمال  نظریه پورتر و لالر نظریه

باشد. آنچـه در   پورتر و لالر برخلاف وروم معتقدند که انگیزش و میزان تلاش لزوماً با رضایت خاطر و عملکرد مساوي نمی

وه ادراك هـاي منـتج از عملکـرد و نح ـ    مدل پورتر و لالر اهمیت دارد این است که نتایج پس از عملکرد مطلوب و پـاداش 

تعیین کننده رضایت خاطر است. به عبارت دیگر مدل پورتر و لالر مبین آن است که عملکرد به رضایت خاطر منتهـی  ،آن

 ینـان ناراض ـ کارکرد مطلوب خواهند بـود و کعمل يدارا ینان راضکارکه کان شده است یب یتب روابط انسانکشود. درم می

ت یجاد رضایمنجر به امطلوب  ردکه عملکدارد  یان میه پورتر و لالر بیو نظرقات ینخواهند داشت. اما تحق یرد مطلوبکعمل

  شود. یدر فرد م
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ـ رضایت خاطر تأثیر  دهد که عوامل دیگري نظیر عزت نفس و طراحی شغل نیز در رابطه عملکرد تحقیقات اخیر نشان می

ی چون ارزش و مطلوب بودن پاداش، منصفانه بودن دارد. یعنی انگیزه افراد براي انجام کار و رضایت آنان تحت تأثیر عوامل

  پاداش و نتایج مطلوب حاصل از عملکرد دارد. 

دارد که میزان کوشش یعنی نیروي انگیزش و انرژي به کار رفتـه بـه ارزش پـاداش و احتمـال واقعـی       این نظریه بیان می

گیـرد   رد) قـرار مـی  ک ـنجـام کـار واقعی(عمل  دریافت پاداش بستگی دارد و این کوشش و احتمال پاداش خود تحت تأثیر  ا

  (کونتز) 

  تئوري اسناد   

به زبان ساده بر نحوه تعیین علل رفتار دیگري یا خود انسان دلالت دارد. نظریه اسناد در انگیزش  (Attribution)اسناد 

ص از کار بسیار مـؤثر  کاري و رهبري نقش داشته و اسناد در ارزیابی عملکرد دیگران، رفتار سرپرستان و در رضایت اشخا

  است. 

نظریه اسناد با ادراك شخص و رفتار بین افراد سروکار دارد و نه اینکه یک نظریه درباره انگیزش فردي باشد.این نظریه بـا  

هـا و مخصوصـاً ادراك متکـی     کند و معتقد است که انسان به شناخت انگیزش و رفتار ارتباط پیدا می» چرایی«هاي  سؤال

ها موجودات عقلانی هستند براي تشخیص و فهم روابط علـی و معلـولی و    این نظریه به دلیل اینکه انسان بوده و براساس

  شود.  هاي محیطی در آنان انگیزه ایجاد می دلایل پدیده

ها علاقه دارند که علت رفتار خود یا دیگران را بـه کسـی    باشد او معتقد است که انسان گذار این نظریه جورج کلی می پایه

یا چیزي نسبت بدهند و به طور مشخص افراد علاقه دارند موفقیت خود را به عوامل درونی خود نظیر هوش و اسـتعداد و  

دارد  بیان می» کلی« .هاي خود را به عوامل بیرونی نظیر نبودن امکانات و... نسبت دهند توانایی خود نسبت داده و شکست

  کند.  به عکس عمل می که هنگام قضاوت در مورد دیگران این مکانیسم

  شود.   هاي ادراکی بحث می در مبحث نظریه تابهاکاین نظریه در برخی از کتب رفتار سازمانی در مبحث انگیزش و در برخی 

   Goal Settingتئوري هدفگذاري یا تعیین هدف 

تواننـد در سـطح    مـی  هاي کاري هاي فرآیندي انگیزش بوده و اساس این تئوري این است که هدف این تئوري جزء تئوري

بالا انگیزاننده باشند به شرطی که اهداف به نحو مطلوب تعیین شده و به خوبی اداره شوند. این تئوري توسط ادوین لاك 

(Edwin Locke) توانند  ها، تعیین میزان انتظارات و بازخور مشخص می ها با تعیین جهت فعالیت ارائه شده است. هدف
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تواننـد   دهد که اهداف زمانی مـی  ت شغلی را افزایش دهند. تحقیقات لاك و همکاران نشان میاثر انگیزشی داشته و رضای

بر انگیزاننده باشند که زیردستان با مدیر به نحو صحیحی براي تعیین اهداف مشارکت نمایند. که این فرآیند در مـدیریت  

  شود.  ملاحظه می (MBO)بر مبناي هدف 

  مدل قدرت انگیزش

هاي جالب در درون خود عوامل ذاتی دارند که ایجاد  تواند عامل انگیزش باشد. فعالیت ورت مناسب میطراحی شغل به ص

ه اثر مسـتقیم بـا رضـایت شـغلی و قـدرت      کهاکمن و اولدهام پس از تحقیقات خود پنج بعد اصلی شغل  کنند. انگیزه می

  ارائه نمودنداین ابعاد عبارتند از:  انگیزش دارد را

  شغل، هویت شغلی یا با مفهوم بودن کار، اهمیت شغل یا وظیفه، استقلال کاري و بازخورد.  تنوع مهارت یا

  با مفهوم بودن کار + اهمیت شغل + تنوع شغلی                                   

  استقلال کاري = قدرت انگیزش ×بازخور شغلی ×ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

                                                                      3  

شود اما در مورد سـه   دهد که اگر بازخورشغلی و یا استقلال کاري هر کدام نباشد انگیزه فرد صفر می این فرمول نشان می

  لاء آن را پر کند. تواند خ متغیر دیگر هر کدام نباشد دیگري می

   Motivation Contingency approachدیدگاه اقتضایی در انگیزش 

هـاي   در این دیدگاه با توجه به شرایط موجود در سازمان و با عنایت به کارکنان و نوع نیازهاي آنان و نوع مشاغل از شیوه

هـا، اسـتعدادهاي    دیـدگاه بـا بررسـی توانـایی     شود. در این هاي مختلف انگیزشی استفاده می جادانگیزه و برنامهیمختلف ا

هـاي مختلـف، انگیـزش در     هاي رئیس و مرئوس بـا اجـراي برنامـه    کارکنان، با روشن نمودن انتظارات و با بررسی توانایی

عوامل زیر مورد بررسی و تحلیل قرار گرفته و بـا توجـه بـه     ،شود و در یک مدل منسجم افزایش انگیزه کارکنان ایجاد می

  شوند. (وتن و کمرون) این عوامل عبارتند از:  ها تنظیم می ط سازمان برنامهشرای

  ـ اهداف و انتظارات  1

  ها  ـ توانایی 2

  ـ نتایج (پاداش و تنبیه)  3

  ـ برابري (عدالت) 4
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  هاي برجسته  ـ پاداش 5

  ها ـ بموقع بودن پاداش 6

کارکنان متفاوت است برخی کارکنان داراي نیازهـاي سـطح   شود که نیازهاي  در نظریه اقتضایی انگیزش اینگونه بیان می

  کنند.  بالا هستند که این افراد از مشاغل چالشی و متنوع احساس رضایت می

  تئوري تقویت رفتار

هاي محتوایی و فرآیندي انگیزش، تئوري تقویت رفتـاري   برخی کتب رفتار سازمانی علاوه بر تئوري:تئوري تقویت رفتاري

  اند.  یزش آوردهرا در بحث انگ

کنند در حالی که تئوري تقویت رفتـار انسـان    زش از توضیح شناختی رفتار استفاده مییفرایندي و محتوایی انگ يتئوریها

باشد و این تئوري به جاي توجه بـه   گیرد که نتایج معین رفتار متأثر از آثار تعیین کننده محیط می رااین گونه در نظر می

  کند.  انگیزش و رفتار، به محیط بیرونی و آثاري که بر رفتار آدمی دارد توجه می درون افراد براي توضیح

گوید: رفتاري که بـه نتیجـه خوشـایند منجـر      قراردارد این قانون می کبناي اصلی این تئوري براساس قانون تأثیر توندری

  رار نخواهد شد. شود و رفتاري که نتایج آن ناخوشایند باشد احتمالاً تک شود احتمالاً تکرار می

ت ی ـت رفتـار، شـامل تقو  ی ـل تقوکش ـ چهـار  رفتـار،  بـر  ریربربلوغ و تـاث یر تـاث ی ـت وبا توجه بـه دومتغ یه تقویبراساس نظر

  ه ارائه شده است.یو تنب ي، خاموش سازیت منفیمثبت،تقو

  ت مثبتیتقو

  دهد. یش میو مثبت اورا افزا ش بلوغ او شده ورفتارمطلوبیفرد موجب افزا يه رفتارما روکاست  یهنگامتقویت مثبت 

  ند.ک یفراهم م نه بلوغ رایزم یش رفتارمطلوب شده ولی: موجب افزایت منفیتقو

  شود. یفراهم م او نه عدم بلوغ دریاهش رفتار نامطلوب درفرد شده وزمک: موجب يخاموش ساز

  شود. ینه عدم بلوغ در اوفراهم مینامطلوب درفردشده وزم اهش رفتارکموجب  ه:یتنب

  رفته است. ارکسان بیک یصاحبنظران رفتارسازمان یتوسط برخ يو خاموش ساز یت منفیتقو

  تقویت مثبت رفتار

باشد که ایـن امـر    باشد که مبتنی بر تئوري تقویت رفتاري انگیزش می هایی می تقویت مثبت رفتار یکی از مهمترین روش

ه تقویت مثبت در دو قانون تقویت اقتضایی و تقویت بلادرنگ تواند مهمترین استراتژي ایجاد انگیزه هر مدیري باشد. ک می
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گوید کـه پـاداش بایـد در صـورت بـروز رفتـار        شود (کتاب شرمر هورن) قانون تقویت اقتضایی می یا بلافاصله خلاصه می

  مطلوب داده شود تا حداکثر ارزش تقویتی را داشته باشد. 

چه زودتر بعد از وقوع رفتار مطلوب اعطا شود تا ارزش تقـویتی پـاداش   گوید که پاداش باید هر  قانون تقویت بلادرنگ می

  بیشتر شود. 
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  (communication)ارتباطات نزدهم: افصل ش

   ف ارتباطاتیتعر

انتقال معانی، مفاهیم و در فرآیند ارتباطات باشد به عبارت دیگر  ترین تعریف به مفهوم تبادل پیام یا اطلاعات می در ساده

  اي که براي هر دو طرف قابل فهم و واضح باشد.  گیرد به گونه افراد صورت می احساسات بین

  گردد که عبارتند از:  فرایند ارتباطات از عناصر متعددي تشکیل می

      ـ فرستنده یا منبع پیام  1

  ـ گیرنده یا مقصد  2

  اي که باید به گیرنده منتقل شود.  ـ مفهوم ذهنی پیام یا همان فکر و اندیشه 3

  کنند.  هایی که پیام را منتقل می ـ نماد عینی پیام یا همان علایم و نشانه 4

   ریـ وسایل و مجاري ارسال پیام نظیر کاغذ، صدا، تصو 5

  ـ دریافت و ثبت پیام  6

    ـ تبدیل پیام به مفهوم ذهنی در گیرنده پیام  7

  ـ ادراك پیام  8

  یام از فرستنده به گیرنده ـ عوامل ایجاد کننده اختلال در فرایند ارسال پ 9

  هاي گیرنده در مورد پیام  ـ بازخور یعنی ابراز نظر و واکنش 10

  ارتباطات رسمی و غیررسمی

  شود.   انواع ارتباطات در سازمان به دو دسته رسمی و غیررسمی تقسیم می

تعریف شده است. مهمتـرین  ـ منظور از ارتباطات رسمی ارتباطی است که در چارچوب قوانین و مقررات سازمان رسمی  1

  هاي ارتباطات رسمی عبارتند از:  شکل

  اي و شبکه همه جانبه. شکل، شبکه دایره yاي، شبکه متمرکز، شبکه سه شاخه  اي، شبکه ستاره شبکه زنجیره

رتبـاط برقـرار   اي یک فرد وجود دارد و همه افراد باید با او ارتباط برقرار کنند و حق ندارند که با یکدیگر ا در شبکه ستاره

شود. از سوي دیگر در شبکه همه جانبه همـه افـراد    هاي اقتدارگرا و استبدادي ملاحظه می کنند. که این رویه در سازمان
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  توانند با افراد سازمان به صورت مستقیم و غیرمستقیم ارتباط برقرار نمایند.  می

هایی که داراي کار روتـین و یکنواخـت    رکز در سازماناي ارتباطات متمرکز است و این نوع ارتباطات متم در شبکه ستاره

  هایی که با خلاقیت، نوآوري سروکار دارند مفید است.  هستند کارآیی دارد. و ارتباطات غیرمتمرکز در سازمان

دهد که غیررسمی هستند  هاي ارتباطی را تشکیل می ـ ارتباطات غیررسمی: هر گونه روابط غیررسمی در سازمان شبکه 2

اي، شـبکه   باشد. سایر اشـکال ارتباطـات غیررسـمی مثـل ارتبـاط خوشـه       یعه یکی از اشکال ارتباطات غیررسمی میو شا

  باشد.  اي می تصادفی، شبکه انشعابی و شبکه رشته

  ارتباطات کلامی و غیرکلامی

مـی انتقـال پیـام از    گیـرد و در ارتبـاط غیرکلا   ها و کلمات صورت مـی  ارتباطات کلامی آن ارتباطی است که از طریق واژه

اي  اي و غیـرواژه  گیرد. تکیه کلام واژه ها، تن صدا، فیزیک، زبان بدن صورت می هاي صورت، تکیه کلام، ژست طریق حالت

Intonationهاي صورت  ؛ حالتFacial Expressionها  ؛ ژستGestures ؛ زبان بدنBody language   

  موانع ارتباطی

  شوند مهمترین موانع ارتباطی عبارتند از:  مانع رسیدن پیام از فرستنده به گیرنده میموانع ارتباطی عواملی هستند که 

    ـ احساسات  1

  ـ انواع خطاهاي ادراکی  2

  ـ عدم انطباق رفتار کلامی با غیرکلامی  3

  ـ عدم اعتماد  4

    ـ پالایش یا فیلتر نمودن اطلاعات  5

  هاي مختلف  ـ فرهنگ 6

  هاي مختلف  ـ زبان 7

  موانع ناشی از اختلال در ارتباطاتـ  8

  در ارتباطات KISSاصل 

براي اینکه پیام به خوبی درك شود باید پیام کوتاه و ساده باشد لذا این موضوع تحـت عنـوان اصـل کـیس کـه سـر واژه       

  باشد مشهور شده است.  می Keep It Short & Simpleعبارت 
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چندجانبه وجود دارد که در ارتباطات دوجانبـه بـازخور یـا فیـدبک      هاي مختلف یک جانبه، دوجانبه و در ارتباطات حالت

  کند.  شود و این امر امکان تصحیح اشتباهات احتمالی را ایجاد می سریع ملاحظه می

  يرعمودیو غ يارتباطات عمود

  باشد.  مسیر ارتباطات در سازمان یا ارتباطات رسمی به صورت عمودي و غیرعمودي می

باشـد. ارتباطـات غیرعمـودي     مـی  up wardو از پایین به بالا  (down ward)از بالا به پایین  ارتباطات عمودي شامل

(lateral)  بصورت افقی(Horizontal)  و موربdiagonal هاي اقتدارگرا عمده ارتباطـات از بـالا    باشد. در سازمان می

کنـد. منظـور از    ازمان با سلامت بیشتر کار مـی باشد. و هر قدر سازمان داراي ارتباطات افقی و مورب باشد س به پایین می

  ارتباط مورب ارتباطی است که یک فرد با فرد دیگري غیر هم سطح خود در واحد دیگر ارتباط برقرار نماید. 

  افراد را از نظر ارتباطیبندي  تقسیم

شـود کـه    ارتباطات اطلاق می هاي جلوه یا مرجح در کنند که به آن سیستم دسته تقسیم می 4افراد را از نظر ارتباطی به 

  عبارتند از: 

ایـن  داراي نماینـد مـدیري کـه     ـ افراد دیداري کسانی هستند که عمده اطلاعـات خـود را از طریـق دیـدن جـذب مـی       1

  کند.  ها به نمودارها و تصاویر توجه می باشد هنگام مطالعه گزارش خصوصیات می

  آورند.  ها به دست می را از طریق گوش ـ افرادي شنیداري: کسانی هستند که اطلاعات خود 2

دهـد کـه افـراد را حضـوراً      خواهد اطلاعاتی کسب کند ترجیحی می مدیري که واجد این صفت است است هنگامی که می

  احضار کرده تا آنها شفاهاً موضوع را توضیح دهند. 

مـدیري کـه    .کنـد  شی اساسی بازي می: احساسات در جذب اطلاعات این دسته از افراد نقاحساسی ـ افراد همجواري یا 3

  کند که نزدیک به افراد قرار بگیرد.  اي تنظیم می داراي این سیستم ارتباطی است دکوراسیون اتاق خود را به گونه

بنـدي در   باشند البته بایدتوجه داشت کـه ایـن تقسـیم    ـ افراد ارقامی یا زبانی: این افراد ترکیبی از سه دسته پیشین می 4

  تر شده است.  کاملطول زمان 
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  كفصل هفدهم: ادرا

  ادراك فیتعر

کننـد. اهمیـت ادراك در مـدیریت بـه ایـن       یندي است که از طریق آن افراد اطلاعات را از محیط دریافت و تفسیر میآفر

  دلیل است که اشخاص ممکن است چیزهاي مشابه را کاملاً متفاوت درك کنند. 

ها تحت تأثیر عوامل بسیاري نظیر زمینه فکري، محیط زندگی، تجربیات گذشـته،   ها و واقعیت درك افراد از محیط، پدیده

باشـند بلکـه    ها نمی کنند لزوماً خود واقعیت ها قرار دارد. آنچه افراد درك می ها و دیدگاه ارزشها، انتظارات، فرهنگ، نگرش

  د. کنن ها و محیط را از دیدگاه و برداشت خود از واقعیت درك می ها پدیده انسان

  كعوامل موثر بر ادرا

  رقراردهد.برخی از این عوامل عبارتند از: یتواند ادراك انسان را تحت تاث عوامل مختلف می

ـ حادثه یا پدیده با شیئی باید براي درك کردن وجود داشته باشد لذا اشیاء و حـوادث برجسـته کـه داراي خصوصـیات      1

  ) Perceivedنده شود (ادراك شو اي هستند زودتر ادراك می برجسته

   (perceiver)ـ خصوصیات و تمایلات مشاهده کننده یا ادراك کننده  2

   (situation)محیط مادي و اجتماعی دارد شرایط ـ نوع ادراك بستگی به  3

  باشند. یاین عوامل روي نحوه ادراك فرد مؤثر م

  خطاهاي ادراکی  

باشـد. در برخـی مـوارد نیـز      د که در بیشتر موارد ناآگاهانه میافراد در هنگام ادراك ممکن است دچار خطا و اشتباه شون

شود خطاهاي ادراکی رایج عبارتند  برهاي ادراکی نیز نام برده می ممکن است آگاهانه باشد. از خطاهاي ادراکی تحت میان

  از: 

  (stereotype)اي  ـ خطاي قالبی اندیشیدن یا کلیشه 1

آنها را با گروهی که به آن تعلق دارند سـنجیده و صـفات مربـوط بـه گـروه را در      چنانچه در هنگام قضاوت در مورد افراد 

دانان  ایم. مثلاً همه پیران را فراموشکار یا همه ریاضی اي شده مورد فرد یا طبقه مورد نظر تعمیم دهیم دچار خطاي کلیشه

  را دقیق بدانیم. 
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  اي) هاله = اثر Halo effectاي ( هاله ـ خطاهاي 2

ه تحت تأثیر یک صفت یا ویژگی شخصیت یک فرد قرار گرفته و این صفت را به کل آن فرد تعمیم دهیم دچار هنگامی ک

حضور دارد را بـه عنـوان    شود و بیشتر از همه ایم. به عنوان مثال کارمندي که به موقع سرکار حاضر می اینگونه خطا شده

  ی کنیم. باشد تلق  یفردي که داراي عملکرد بالا و اثربخشی بالا م

  (projection)فکنی  ـ فرافکنی یا برون 3

ایم و یا اینکه تصور  هاي شخصی وشخصیتی خود را به دیگران نسبت بدهیم دچار خطاي فرافکنی شده هنگامی که ویژگی

  هایی مشابه ما دارند.  کنیم سایر افراد تمایلات، نیازها، و ارزش

  (Introjection)فکنی  ـ درون 4

  ایم.  دهیم دچار این نوع خطاي ادراکی شده هاي خوب شخصیتی دیگران را به خودمان نسبت می هنگامی که ویژگی

  (Selective perception)ـ ادراك انتخابی  5

عبارت است از متمرکز کردن توجه به آن وجوهی از یک واقعیت که شخص آنهارا ظاهراً با باورها ارزشها و نیازهـاي خـود   

  کند.  تأیید میمطابق دیده و یا آنها را 

ها را از دیدگاه خودشان دیده و به نظرات  که واقعیت مایل باشندها و واحدها با وظایف مختلف فقط  یعنی افراد در قسمت

   ننمایند.دیگران توجه 

  (perceptual defence)ـ دفاع ادراکی  6

زنـد   نموده و خـود را بـه تجاهـل مـی    هنگامی که فرد به دلیل وحشت از یک موضوع از ادراك آن حقیقت یا واقعیت فرار 

  دچار این نوع خطا شده است. 

  (First impression)ـ خطاي برداشت اولیه  7

گیري در مورد کـل   هنگامی که برخورد اولیه با یک فرد و نحوه رفتار، شخصیت و ویژگی وي در برخورداول ملاك تصمیم

  ایم.  گیرد دچار این خطا شده شخصیت او قرار می

  (Recency Error)اخیر یا برداشت آخر  ـ خطاي 8

  ایم.   دهیم دچار این خطا شده گیري در مورد شخصیت او قرار می که آخرین رفتار سر زده از یک فرد را ملاك تصمیم یهنگام
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  مالیونگکامیابی فراخود یا اثر پی

هـا و اتفاقـات اطـراف مـا      پدیـده ون در مبحث ادراك به این موضوع اشاره دارد که تفکرات و ذهنیـات مـا روي   یگمالیاثرپ

ده  داشته باشیم که اوضاع مثبت خواهد شد احتمالاً اینگونه خواهد شـد و اگـر مـا    ییعنی اگر ما عق .احتمالاً مؤثر هستند

شود. در مدیریت ایـن بحـث در نگـرش نیـز مطـرح       توقع داشته باشیم که شرایط منفی خواهد شد احتمالاً همینگونه می

ده ی ـتوقع دارد که کارمندش عملکرد مثبت داشته باشد احتمالاً اینگونه خواهد شد و اگـر مـدیري عق   شود. اگر مدیري می

کند. لذا احتمال منفی  ت به او بازخور نداده و رفتار او را تقویت نمیین ذهنیدارد که عملکرد کارمند منفی است براساس ا

  شدن عملکرد کارمند وجود دارد. 

  . آنان خواهد داشتاي بر روي رخدادهاي زندگی  کننده زندگی کار و....اثر تعیین نگرش یا نوع نگاه افراد به

  Attribution Theoryتئوري اسناد 

ها براي رفتـار   هاي ادراکی تئوري اسناد است که عبارت است از بررسی اینکه چگونه انسان در بحث ادراك یکی از گرایش

شود کـه در آن   کنند. در بحث ادراك خطاي اسناد مطرح می ها را تفسیر میآورند یا علل این رفتار هاي دیگر عللی می آدم

فرد نقطه ضعف یا عملکرد ضعیف دیگران را به عوامل داخلی دیگران نظیر فقدان مهارت یا ناکافی بودن انگیـزش نسـبت   

ود را به دلیل عوامل دهد. و فرد عملکرد موفق خ ضعف عملکرد خود را به عوامل محیطی نسبت میدلیل داده و در مقابل 

  . داند بالاي خود میمهارت  و استعداد ،درونی خود نظیر هوش
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   Conflictفصل هجدهم: تعارض 

  تعریف تعارض

تعارض حالتی است که فرد الف بطور آگاهانه و یا ناآگاهانه بدنبال آن است که تلاشهاي فرد ب را از بین برده و یـا مـانع   

  ود. ش رسیدن فرد الف به اهدافش می

شود و در  بدلیل تعامل افراد با یکدیگر و وابستگی متقابل و وجود اهداف ناسازگار بین افراد اختلافاتی بین آنها حاصل می

این حالت افراد ممکن است دیگران را مانع رسیدن به اهداف خود بدانند که در ایـن حالـت تعـارض بـین افـراد حاصـل       

  شود.   می

  هاي تعارض نظریه

  شوند:  ارض به سه دسته تقسیم میهاي تع نظریه

    هاي سنتی تعارض،  ـ تئوري 1

  هاي روابط انسانی،  ـ تئوري 2

  گرایی،   هاي تعامل ـ تئوري 3

  هاي سنتی ـ نظریه 1

شود. و  براساس دیدگاههاي سنتی، تعارض نباید وجود داشته باشد و بعنوان یک عامل مضر براي فعالیت سازمان تلقی می

  هاي پیدایش تعارض وتضاد در سازمان را از بین ببرند.  می زمینهمدیران باید تما

  هاي روابط انسانی ـ نظریه 2

باشـد و در مـواردي    آید و لزوماً امري منفی نمـی  براساس دیدگاه روابط انسانی تعارض بطور طبیعی در سازمان بوجود می

ن است که تعارض امري منفی است و بایـد نسـبت بـه    تواند نتایج مثبتی را داشته باشد ولی اعتقاد غالب بر ای تعارض می

  حل تعارض یا تضاد در سازمان اقدام نمود.

  تعارض یهاي تعامل ـ نظریه 3

براساس این دیدگاه تعارض نه تنها منفی نیست بلکه میزانی از آن براي سازمان لازم است. مدیري کـه چنـین دیـدگاهی    
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  هاي منفی آن را کاهش دهد.  براي رشد سازمانی فراهم نموده و جنبه هاي مثبت تعارض را کند که جنبه دارد تلاش می

  انواع تعارض و مدیریت تعارض 

باشد که از این نظر تعارض بـه دو دسـته    هاي مثبت و منفی می تعارض کارکردي دوگانه در سازمان داشته و داراي جنبه

  شود.  تعارض سازنده و تعارض مخرب تقسیم می

شـود و تعـارض مخـرب میـزان یـا نـوعی از        ا میزانی از تعارض است که موجب افزایش عملکرد میتعارض سازنده نوعی ی

  شود.  تعارض است که به کاهش عملکرد سازمانی منجر می

هاي سازمانی در راستاي اهداف سازمانی بکار گرفته شده و نتایج مفیـدي   اي است که در آن تعارض مدیریت تعارض شیوه

  نماید.  براي سازمان ایجاد می

  تعارض درون فردي

توانـد بـه سـه     گیرد و این نوع تعارض مـی  مقصود از تعارض درون فردي حالتی است که فرد با خودش در تعارض قرار می

  شکل ظاهر شود. 

   Conflict   Approach- Approach ـ خواست:  ـ تعارض خواست 1

باشد این نوع تعارض  نقش ناچار به انتخاب یکی از آنها می هنگامی که فرد در مواجهه با دو هدف، دو نگرش و یا دو ایفاي

شـود و در انتخـاب    شود بعنوان مثال هنگامی که به یک فرد دو شغل مناسب در دو سازمان معتبر پیشنهاد مـی  ایجاد می

  ـ خواست گردیده است.  یکی از آنها مردد است دچار تعارض خواست

   Avoidance ـ  Avoidance conflictـ اجتناب:  ـ ناخواست یا اجتناب ـ تعارض ناخواست 2

باشـد   کند اما ناگزیر از انتخاب یکـی از آنهـا مـی    زمانی که یک فرد از دو هدف، دو نگرش و یا ایفاي دو نقش اجتناب می

  شود.   دچار این نوع تعارض می

    Avoidance ـ  Approach Conflict ـ خواست  ـ تعارض خواست 3

آید که فرد براي دستیابی به هدف، ایفاي یک نقش و یا یک نوع نگرش هـم احسـاس    ی بوجود میاین نوع تعارض هنگام

کند. بعنـوان مثـال    مند است ولی در عین حال از آن اجتناب می مثبت را دارد و هم احساس منفی. یعنی هم به آن علاقه

به دلیل ترس از عدم توانایی انجام کار و یا شود که داراي مزایاي زیادي است اما او  به فردي یک پیشنهاد شغلی خوب می

  فقدان تجربه در پذیرش پیشنهاد تردید دارد. 
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تست: زمانیکه با دو هدف مطلوب روبرو هستیم که دستیابی به هر دوي آنهـا ممکـن نیسـت دچـار تعـارض      

  ایم.   درهدف از نوع ...................... و ........................ گردیده
  ) اجتناب، نیل 4  ) نیل، اجتناب 3    ) نیل، نیل 2  اب، اجتناب ) اجتن1  

  صحیح است. 2پاسخ: گزینه 

  تعارض بین فردي

ها،  باشد که بین افراد یک سازمان بدلیل اختلاف در اهداف، دیدگاه دومین سطح تعارض در سازمان تعارض بین فردي می

باشـد کـه    دهد. تعارض بین فردي داراي چهـار منشـأ مـی    رخ میکمبود منابع و... بین افراد و یا بین یک فرد و یک گروه 

  ها و فشارهاي محیطی.  ، کمبودهاي اطلاعاتی، ناسازگاري نقشیهاي شخص عبارتند از: اختلافات و تفاوت

  تعارض بین گروهی

  شود:   تعارض بین گروهی انواع مختلف داشته ولی دو نوع آن بیشتر ملاحظه می

  صف و ستاد ـ تعارض  2  اي  ـ وظیفه 1

هـا از یکـدیگر مخـدوش     ها  شده و ادراك گـروه  هر گاه دو گروه با هم تعارض پیدا نمایند موجب افزایش انسجام در گروه

آید و پـس از   گیرد. در این حالت شایعات نسبت به گروه مقابل در هر گروه پدید می شود و تحت تأثیر شرایط قرار می می

کند که براي خود رهبري برگزیند تا گروه را هدایت نموده و به گـروه خـط فکـري     میها سعی  این مرحله هر یک از گروه

  بدهد و هماهنگ نماید. 

  هاي شناختی ناهماهنگی  نظریه

دارد که اگر یک فرد بـا دو حقیقـت متضـاد مواجـه      آقاي لئون فستینگر این نظریه را ارائه نموده است این نظریه بیان می

گویند. لـذا فـرد بـراي رسـیدن بـه       دهد که به آن ناهماهنگی شناختی می خود را از دست میشود آرامش و تعادل روانی 

کند تا نسبت به یکی از این حقایق احساس تردید نموده تا به آرامـش روانـی برسـد. ذهـن      هماهنگی شناختی، تلاش می

ان مثال یک فرد سیگاري با دو حقیقـت  کند. بعنو انسانها بطور ناخودآگاه براي رسیدن به آرامش از این شیوه استفاده می

شود. اگر او تمایل به استمرار سیگار کشیدن داشـته   باشد مواجه می سیگار کشیدن و اینکه سیگار عامل ایجاد سرطان می

کند که در اطرافیان سیگاري او هیچیک سرطان ندارند و کم کم نسـبت بـه    باشد بطور ناخودآگاه در ذهن خود توجیه می

کند تا سیگار کشیدن خود را توجیـه نمـوده وبـه     ه سیگار عامل سرطان است در ذهن خود ایجاد تردید میاین حقیقت ک

  آرامش و تعادل ذهنی برسد. 
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  »هاري  ـ  جو«پنجره 
بینی و تحلیل تعارض بـین   براي شناخت شخصیت مدیر و پیش» هري اینگهام«و » جوزف لوفت«هاي  دو پژوهشگر به نام

باشد معروف  هاري که مرکب از ابتداي اسم هر یک از آنان می ـ  اند که به نام جو  در دو را ارائه نموده افراد یک ماتریس دو

  شده است. 

ه با توجه به دو متغیر شناخته بـودن بـراي مـدیر (فـرد) و دیگـران و      یناح 4ن یباشد که ا ناحیه می 4این ماتریس داراي 

  شود.  ناشناخته بودن براي فرد و دیگران ایجاد می

هاي فرد براي خود و دیگران شناخته شده است که بـه آن مـن آگـاه     ـ ناحیه عمومی محیطی است که رفتارها و نگرش 1

است  که فرد بر شخصیت و رفتار خود اشراف دارد و بر شخصیت و رفتار مخاطب نیز آگاه است  یشود. حالت نیز گفته می

  پایین است.  ن حالت بسیاریاحتمال بروز تعارض بین آنهادر ا

اي است که براي فرد (مدیر) ناشناخته ولی براي دیگران شناخته شده است این عدم شناخت  ـ ناحیه کور یا نابینا: ناحیه 2

مدیر یا فرد از خودش بدلیل این است که دیگران مایل به دادن بازخور نبوده و یا فرد توانایی دریافت آنها را نداشته است. 

  باشد.  می یشود احتمال بروز تعارض بالقوه ونسب نابینا نیز بدان گفته می در این ناحیه که من

ـ ناحیه خصوصی یا من نهفته: هنگامی است که مدیر یا فرد بر رفتار و شخصیت خود اشراف داشته ولی رفتار مخاطـب   3

ایـل نداشـته اسـت آن را بـراي     شناسد و نیز این رفتار براي مخاطب یا دیگران نیز ناشناخته است زیرا که مدیر تم را نمی

  باشد.  دیگران افشا کند. لذا امکان بروز تعارض در این حالت نسبی و بالقوه می

ـ ناحیه ناشناخته یا من ناآگاه: آن ناحیه از رفتار فرد (مدیر) و دیگران است که هیچ یک از آن شناختی ندارنـد کـه در    4

نه بر شخصیت و رفتار دیگران یا طرف مقابل آگاهی دارد کـه در ایـن    این حالت نه فرد (مدیر) رفتار خودآگاهی داشته و

شـود. ایـن ناحیـه را     باشد و رفتارهاي طرفین با سوءتعبیر برداشت مـی  حالت امکان بروز تعارض در بالاترین حد خود می

  فروید ضمیرناخودآگاه یا نیمه خودآگاه افراد نامیده است. 

براي ارتقاء شناخت مدیر از خود و دیگران و دیگران از مدیر و در نتیجـه گسـترش    این دو پژوهشگر دو مکانیسم عمده را

اند که عبارتند از بازخور و خودگشودگی یا خودافشایی که منجر به گسترش ناحیـه   ارتباطات و کاهش تعارض ارائه نموده

  شوند.   عمومی می

ر و ناشناخته) اثـر داشـته و آن حـدي اسـت کـه      : این فرآیند در شناخت شخصیت (نواحی کو(feed back)ـ بازخور  1

دیگران در ساختار سازمانی مایلند چگونگی برخورد خود را با مدیر و نیز برخورد مدیر را با خود در میـان بگذارنـد و نیـز    

ر براي تمایل ایشان در باز بودن روابطشان با مدیر و دادن اطلاعات به او بستگی دارد. و از سوي دیگر به میزان تلاش مدی

  باشد.  دریافت بازخوردهاي لفظی و غیرلفظی موجود در سیستم وابسته می
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      خود (مدیر)         

      شناخته    ناشناخته    

ــور ــا  کـ ـ نابینـ

  (من)

ــومی ــاه عمـ ـ  ـ آگـ

  آشکار
  شناخته

  دیگران
ـ  ناشـــــناخته

  ناآگاه
  ناشناخته  ـ پنهان خصوصی

  نواحی چهارگانه شخصیت مدیر (فرد)

     

شـود و آن حـدي اسـت کـه مـدیران       ـ خودافشایی یا خودگشودگی: خودافشایی کلید بهبود در خودآگاهی محسوب می 2

(افراد) مایلند اطلاعات مربوط به خود را با دیگر افراد سازمان در میان بگذارند. منظور از خودافشایی بیان رفتارهاي فرد یا 

باشد چرا که رفتـار   و آشکار نمودن رفتارهاي مربوط به محیط سازمان می باشد بلکه به مفهوم اظهار مدیر توسط خود نمی

  دهند توجه نمود.  انسانها معنی وجودي آنان بوده و براي درك بهتر آنان باید به رفتارهایی که از خود بروز می

    Attitudeنگرش 

دیده، جمله یا عبـارتی کـه بـه شـکل     باشد. هر پ هاي مختلف می نگرش: شیوه قضاوت و برخورد فرد با موضوعات و پدیده

  باشد.  کننده به موضوع می شود حاکی از نگرش فرد بیان قضاوت یا داوري بیان می

  کند.   ها، حوادث و اشیاء تعریف می کننده درخصوص افراد، پدیده آقاي رابینز نگرش را بیانی قضاوتی و ارزیابی

  شود که عبارتند از:  نگرش از سه عنصر تشکیل می

  گذارد.   احساسی، جزء رفتاري و جزء شناختی. لذا نگرش در احساس، شناخت و رفتار فرد تأثیر میجزء 

  نگرش در سازمان

  باشد.  در مبحث رفتار سازمانی نگرش در موضوعات زیر داراي اهمیت می

  گویند.  ـ رضایت شغلی: نگرش فرد را به شغل خود رضایت شغلی می 1

کند و به شغل خود چقدر  رد چقدر ذهن خود را و خود را درگیر و مشغول شغل خود میـ درگیري شغلی: یعنی اینکه ف 2



    تئوري مدیریت (قسمت دوم) »128«
 
 

  دهد.  اهمیت می

مند است که عضو این سازمان باشـد و   داند و علاقه ـ تعهد سازمانی: یعنی اینکه فرد چقدر خود را به سازمان متعهد می 3

  در کنار سایر اعضاي سازمان شناخته شده و هویت پیدا کند. 

  ها  رزشا

گیـري شخصـیت انسـان نقـش      ها در شـکل  دانند. ارزش ها می هاي رفتار انسان آلپورت و همکاران ارزشها را هسته پویایی

  کنند.   ایفا می یبزرگ

هاي فـردي   ها و اولویت گیري طرز تلقی آیند و اساس شکل هاي افراد به شمار می ترین و پایدارترین ویژگی ارزشها از باثبات

  اشند. ب انسان می

  باشد:  اند که به شرح زیر می بندي نموده ها را طبقه آلپورت و همکاران ارزش

  هاي مذهبی  ـ ارزش 1

  هاي سیاسی  ـ ارزش 2

  هاي اقتصادي  ـ ارزش 3

  شناسی  هاي زیبایی ـ ارزش 4

  هاي نظري  ـ ارزش 5

  هاي اجتماعی  ـ ارزش 6

  اند:  ورت گرفته ارزشها به دو دسته تقسیم شدهبندي دیگر که توسط روکیچ و همکاران ص در یک تقسیم

  اي یا ابزاري هاي وسیله ـ ارزش 1

اي استاندارد مطلوب رفتـار   هاي وسیله رسانند. ارزش وسایل و ابزاري هستند که افراد را به ارزشهاي نهایی و غایی خود می

اي شامل اخلاق (ارزشـهاي اخلاقـی) و    وسیلهکنند. دو گروه از ارزشهاي  هاي دستیابی به یک نتیجه را تعیین می یا روش

هاي اخلاقی موجب احساس گناه در فرد شده و نقض ارزشـهاي   باشند که نقض ارزش هاي صلاحیت) می صلاحیت (ارزش

  نماید.  صلاحیت در فرد احساس شرم و خجالت ایجاد می

  ـ ارزشهاي نهایی 2

  باشند.  هایی که یک فرد در طول زندگی خود دارد می الاترین اهداف و ارزشکنند. و شامل ب اهداف یا نتایج مطلوب افراد را معین می
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  استرس 

دهد. در رفتار سازمانی مجموعـه   هایی است که فرد در مواجهه با شرایط مختلف محیطی از خود بروز می مجموعه واکنش

  شود.  کند استرس نامیده می فشارهایی که فرد هنگام کار تجربه می

  گذارد. اما اضطراب فقط آثار روانی دارد.  وانی و هم آثار فیزیکی بر روي فرد میاسترس هم آثار ر

اي منفی نیست بلکه میزان مناسبی از استرس براي انجـام فراینـدها و کارهـا لازم اسـت وجـود       استرس بطور کلی پدیده

از استرس است که روي عملکرد شود. لذا استرس مثبت نوعی  داشته باشد که از این استرس بعنوان استرس مثبت یاد می

  فرد اثر مثبت دارد. و در مقابل استرس منفی روي عملکرد فرد اثر منفی دارد. 

شـود و لـذا رابطـه     اگر استرس از یک حد مشخص فراتر رود (استرس مثبت یا منفی) منجر به کاهش عملکـرد فـرد مـی   

  اند:  دسته تقسیم شده 4زا به  مل استرسبندي عوا باشد. در یک دسته استرس و عملکرد یک رابطه غیرخطی می

  زا عوامل استرس

    زاي زمانی،  ـ عوامل استرس 1

  زاي رویارویی،  ـ عوامل استرس 2

  زاي انتظار  ـ عوامل استرس 3

  یا وضعیت خاص  یزاي موقعیت ـ عوامل استرس 4

ان سندرم سازگاري عمومی بیان نموده شود علائم استرس را تحت عنو آقاي هنز سلیه که از او بعنوان پدر استرس یاد می

دهـد.   زا فرد از خود واکـنش نشـان مـی    است. که در این نظریه او معتقد است که در مرحله اول مواجهه با عوامل استرس

زاد ادامـه داشـته باشـد مرحلـه سـوم کـه        کند. اگر عامل استرس سپس با استفاده از سازوکارهاي دفاعی، از خود دفاع می

زا  رسد. در این مرحله انرژي سازگاري فرد به پایـان رسـیده و در مقابـل عامـل اسـترس      رفتگی است فرا می مرحله تحلیل

  شود.   گفته می Burn outشود به این مرحله اصطلاحاً  تسلیم می

  علایم استرس

  شود.  استرس در فرد منجر به بروز علایم روانشناختی، علایم رفتاري و علایم فیزیکی (جسمی) می

بندي  رهاي مختلفی براي مقابله با استرس منفی ارائه شده است که با توجه به زمان مورد نیاز براي انجام آنها تقسیمراهکا

  اند.  شده
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  مراحل مدیریت استرس عبارتند از: پیشگیري، مهار و کاهش آثار زیانبار استرس 

  هاي مدیریت استرس عبارتند از:  ـ استراتژي1

  اجرایی که بلند مدت هستند. هاي وضعی یا  ـ استراتژي2

  هاي پیش فعالانه که میان مدت است.  ـ استراتژي3

  هاي واکنش که کوتاه مدت هستند. ـ استراتژي 2
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  سازمان  فصل نوزدهم : فرهنگ

  تعریف فرهنگ

  تعاریف مختلف فرهنگ و مهمترین آنان به شرح زیر است: 

هـاي   هـا، سـبک   هـا، نگـرش   اي از ارزش گ عبارت است از مجموعـه کند فرهن ادگار شاین در تعریف فرهنگ عنوان می  ـ 1

  زندگی و آداب و رسوم که در بین بیشتر افراد یک جامعه مورد قبول است. 

اي است کـه اذهـان افـراد یـک جامعـه بـدان صـورت         کند که فرهنگ شیوه هافستد در تعریف فرهنگ عنوان می ـ گرت 2

  ریزي شده است.  برنامه

نز معتقد است که فرهنگ شخصیت یک جامعه است یعنی همان کـار را کـه شخصـیت بـراي فـرد انجـام       ـ استفان رابی 3

  دهد.  دهد فرهنگ براي جامعه انجام می می

هایی است که اعضاي یک سازمان بدان الگوها رفتار  نکته: فرهنگ سازمانی الگوي عمومی رفتار، باورهاي مشترك و ارزش

تواند استنباط شـود و مهمتـرین افـراد اثرگـذار بـر       ت، طرز تفکر، عملکردهاي افراد میکنند. فرهنگ سازمانی از جملا می

  فرهنگ سازمانی مدیران ارشد و رهبران سازمان هستند. 

  انواع فرهنگ در سازمان

  ها به قرار زیر است:  بندي اند یکی از مشهورترین این طبقه بندي کرده فرهنگ را به اعتبارهاي مختلف طبقه

   Strong culture  وي فرهنگ ق

   Weak culture  فرهنگ ضعیف 

فرهنگ باشد در حالی که در  فرهنگی است که ارزشهاي آن به طور عمیق مورد قبول اعضاي آن فرهنگ می فرهنگ قوي:

  ها را قبول دارند. افراد به شکل سطحی ارزش ضعیف

آورد. با وجود فرهنگ قوي در سـازمان ابتکـارات   تواند موجبات اثربخشی را در سازمان فراهم  فرهنگ قوي در سازمان می

هاي نوآورانه ایجـاد شـده و افـراد     فردي تقویت شده و ضمن تقویت انسجام سازمانی با ایجاد شرایط مساعد زمینه فعالیت

  پذیرند.   سازمان ریسک بیشتر را در امور می

کند. اما اگـر قـرار    اثربخشی بالا است پیدا میوجود یک فرهنگ قوي در سازمان لزوماً به مفهوم آن نیست که سازمان به 
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است سازمان به اثربخشی بالا دست پیدا کند وجود فرهنگ قوي ضروري است به عبارت دیگر فرهنـگ قـوي شـرط لازم    

  براي رسیدن به اثربخشی بالاست اما شرط کافی نیست. 

کند. به عبارت دیگـر اگـر در یـک سـازمان     تواند خلاء رسمیت را در یک سازمان پر  تا حدودي می یفرهنگ قوي سازمان

تواننـد   رسمیت پایین باشد و در مورد برخی موارد قوانین و مقرراتی موجود نباشد افراد با برخورداري از فرهنگ قوي مـی 

  شود.  آورد که در رفتار افراد نیز نمایان می ت  را پر کنند. وفرهنگ قوي یک نظم ذهنی را به وجود مییخلاء رسم

  ندي فرهنگب تقسیم

  ه عبارتند از:کم شده است ینوع فرهنگ تقس 4به  یگرفرهنگ سازمانید يم بندیتقس یکدر 

  ییفرهنگ عقلا ـ 1

    یکدئولوژیفرهنگ ا ـ 2

  یـ فرهنگ سلسله مراتب 3

  یتکو مشار یـ فرهنگ توافق 4

در جهـت اهـداف سـازمان    هاي بنیادي سازمان منجر به هدایت رفتار اعضـاي سـازمان    یک فرهنگ قوي مبتنی بر ارزش

  گردد.   می

کند که به آن خـرده فرهنـگ، فرهنـگ فرعـی یـا زیـر فرهنـگ         تري رشد می هاي جزئی ته: در دل هر فرهنگ فرهنگکن

subculture شود.  اطلاق می  

  تعریف هنجار

کـاري خـلاف    و اگر کسی دنشو یم یجزء  فرهنگ سازمان تلقباشند و  میبایدها یا نبایدهاي نانوشته  Normsهنجارها 

گیـرد. ارزشـهاي یـک خـرده فرهنـگ در       برانگیز دیگران قـرار مـی   ن هنجارها صورت دهد مورد نگاه تحقیرآمیز یا سؤالیا

هـا از   انتقـال فرهنـگ  لازم به ذکر است کـه   هاي ناچیزي نیز با آن دارد راستاي یک فرهنگ اصلی است البته بعضاً تفاوت

  رد.یگ یهاي سازمان صورت م ها و رسم ازمان،آئینها، زبان خاص اعضاي یک س طریق داستان

  عوامل زنده نگهداشتن فرهنگ

  سه عامل مهم در زنده نگهداشتن یک فرهنگ سازمانی: 

  ـ اعمال و رفتار مدیریت سازمان  1
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   ط سازمان و شغل مورد نظر)یار با شراکافراد داوطلب  يها یژگیق ویتطب يسازمان(برا یانسان يرویـ نظام گزینش ن 2

  یا آشناسازي سازمان  يریـ فرآیند جامعه پذ 3

  يریپذ فرآیند جامعه

شوند مقدمتاً باید اطلاعاتی در مورد سازمان در اختیار آنهـا قـرار گیـرد تـا بتواننـد       هنگامی که افراد وارد یک سازمان می

  گویند.  می يریپذ ا جامعهیسازي هایشان را به نحو احسن انجام دهند. این فرآیند دادن اطلاعات را آشنا وظایف و فعالیت
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  مجموعه تست

کنند و از اصل تقسیم  اي از افراد که براي تحقق اهدافی معین همکاري می ............ عبارت است از مجموعه -1

  کنند.   کار پیروي می

  د) مدیریت  ج) تیم   ب) گروه   الف) سازمان 

 کند، چه نام دارد ؟ را ارزیابی میشاخصی که هزینه منابع صرف شده در فراگرد کسب هدف  -2

 د) ارزشیابی  ج) کارایی  ب) اثر بخشی  الف) بهره وري 

  کنند. براي ارزیابی کار یا میزان کسب هدف از شاخص.......................... استفاده می -3

  د) ارزشیابی   ج) کارایی   ب) اثربخشی    الف) بهره وري 

 نامند.   انجام کارهاي درست را ............. می انجام درست کار را ............ و -4

  ب) کارایی ـ اثر بخشی     الف) اثر بخشی ـ کارایی 

  د) بهره وري ـ کارایی   ج) اثر بخشی ـ بهره وري 

مدیري که بتواند حداقل نتیجه قابـل قبـول را بـا اسـتفاده از ابزارهـایی نظیـر تنبیـه و تـوبیخ فـراهم           -5

 شود.   میسازد........... نامیده 

  مدیر مؤثر و اثر بخشب)     الف) مدیر کارا 

  د) مدیر محافظه کار    ج) مدیر موفق

 بهترین نوع تحقیق در مدیریت کدام است ؟ -6

  ها  ب) مطالعه موارد خاص در سازمان  هاي افراد ها و قضاوت الف) مطالعه سرگذشت

 د) بررسی میدانی     ج) مطالعه آزمایشگاهی 

براي اداره مؤثر هر سازمان کدام نقش است که همه مدیران ناگریز به ایفاي آن هستند  به اعتقاد آدیزس، -7

 توانند به دیگري محول کنند ؟  و نمی

  د) اجرایی  ج) ابداعی  ب) تولیدي  الف) ترکیب کنندگی  
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  پردازند؟ مدیران به ایفاي کدام نقش می "ساختاري -اداري "در خرده سیستم -8

  قش ابداعیب) ن    الف) نقش تولیدي  

  د) نقش ترکیب کنندگی    ج) نقش اجرایی 

ها در شرایط گوناگون حاصـل   ها و بکارگیري آن آن بخش از مدیریت که از طریق کسب تجارت و اندوخته -9

 نامند.   شود را................ می می

  د) هنر مدیریت   ج) یادگیري   ب) مدیریت علمی    الف) علم مدیریت  

هـا   گیري و تنظیم برنامه ها و آماده سازي اطلاعات براي تصمیم یران صرف تحلیل دادهبیشتر وقت این مد -10

شود و به طور کلی ترکیب کاري آنان مبتنی بر فعالیت عملـی کمتـر و فعالیـت فکـري      هاي عملی می و طرح

 بیشتر است.

  ب) مدیران میانی    الف) مدیران عملیاتی  

 د) مدیریت منابع انسانی    ج) مدیران عالی

 باشد ؟   نمی» مینتزبرگ«هاي متقابل شخصی  هاي زیر جزء نقش کدامیک از نقش -11

  د) رابط  ج) مذاکره کننده    ب) رهبر   الف) رئیس تشریفات  

  هاي اطلاعاتی مدیران شامل کدام موارد است؟ نقش -12

  ب) گیرنده، نشر دهنده، سخنگو   الف) رئیس تشریفات، رهبر، رابط 

  د) گیرنده، نشر دهنده، رابط، مذاکره کننده  یی، مذاکره کنندهج) سوداگري، آشوب زدا

  ها است؟   هاي مدیریت، ایفاي نقش متقابل شخصی پیش نیاز ایفاي کدام نقش یا نقش در نظریه نقش -13

  گیري ب) نقش تصمیم    الف) نقش اطلاعاتی

  هاي ریاست و فرماندهی د) نقش  گیري هاي اطلاعاتی و تصمیم ج) نقش
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  وع مهارت انسانی که کاتز براي موفقیت مدیران در صحنه ارتباطات سازمانی قائل است، کدامند ؟سه ن -14

    ب) شخصی، اطلاعاتی، ادراکی  الف) ادراکی، سیستمی، اصلاحی 

  د) درونی، ادراکی و تشخیصی  ج) شخصی، هدایتی و اصلاحی

  گردد ؟ خاذ میاي ات در مدل رشد سازمانی گرینر براي حل بحران کنترل چه شیوه -15

  ب) رشد از طریق واگذاري اختیارات   الف) رشد از طریق هدایت 

 د) رشد از طریق هماهنگی    ج) رشد از طریق همکاري

  آید؟ در مدل رشد سازمانی گرینر، پس از رشد از طریق هدایت کدام نوع بحران به وجود می -16

  ب) بحران کنترل    الف) بحران رهبري

  ) بحران تشریفات زاید اداريد    ج) بحران استقلال  

  شود؟ در مدل رشد سازمانی، رشد از طریق تفویض اختیار موجب کدام بحران می -17

  ب) بحران تکامل    الف) بحران استقلال

  د) بحران تشریفات زاید    ج) بحران کنترل

       هاي تعهد مدیر نسبت به کارکنان عبارت است از: شاخص -18

  هاي انسانی، پذیرش انتقادهاي سازنده مهارتالف) استقلال در فکر و عمل، 

  ب) حفظ تمرکز و شناسایی مثبت به کارکنان، بازخور ارشادي دادن، ترغیب فکرهاي خلاق

  هاي سازمان ج) ساختن فضاي سازمان، حمایت از مدیران عالی، رعایت ارزش

  قد) علاقه و شناسایی مثبت به کارکنان، بازخور ارشادي دادن، ترغیب فکرهاي خلا

  هاي تعهد مدیر نسبت به سازمان عبارت است از: شاخص -19

  هاي انسانی، پذیرش انتقادهاي سازنده الف) استقلال در فکر و عمل، مهارت

  ب) حفظ تمرکز و شناسایی مثبت به کارکنان، بازخور ارشادي دادن، ترغیب فکرهاي خلاق

  هاي سازمان ج) ساختن فضاي سازمان، حمایت از مدیران عالی، رعایت ارزش

  د) علاقه و شناسایی مثبت به کارکنان، بازخور ارشادي دادن، ترغیب فکرهاي خلاق
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  هاي زیر در سطوح مختلف مدیریت عالی، میانی و عملیاتی مشترك و یکسان است؟ سهم کدامیک از مهارت - 20

  د) هدفگذاري    ج) فنی  ب) انسانی  الف) ادراکی

ت یک عمل را نتایج آن میطرفداران و پیروان کدام مکتب، ملا -21 دانند و نه شیوة انجام آن؟ ك صح  

  د) اصالت عمل   ج) اصالت نفع  ب) اصالت لذت  الف) اصول گرایان

                 شود؟  کدام مهارت به عنوان مهمترین مهارت مدیران عالی قلمداد می -22

  د) فنی و تخصصی  ج) ارتباطی  ب) ادراکی  الف) انسانی

                             یی سازمان عبارتند از:ابعاد محتوا -23

  الف) محیط، تکنولوژي، اندازه، اهداف و استراتژي سازمان، فرهنگ

  اي بودن، نسبت پرسنلی ، اهداف و استراتژي سازمان، فرهنگ ب) حرفه

  ج) متمرکز بودن، پیچیدگی، اندازه، اهداف و استراتژي سازمان، فرهنگ

  اندارد، سلسله مراتب اختیارات، پیچیدگید) تخصصی بودن، داشتن است

        نقشهاي اطلاعاتی مدیر عبارتند از:   -24

  الف) تنظیم و کنترل کننده، مذاکره کننده، رابط

  ب) تنظیم و کنترل کننده، حل کننده مشکل، رابط

  ج) تنظیم و کنترل کننده، توزیع کننده، رابط

  د) تنظیم و کنترل کننده، توزیع کننده، سخنگو

    هاي زیر صحیح نیست؟        با توجه به تعریف مدیریت، کدام یک از گزینه -25

  الف) مدیریت یک فراگرد (فرایند) است.

  ب) مدیریت بر فعالیتهاي هدف دار تمرکز دارد.

  ج) مدیریت متضمن تخصیص و مصرف مدبرانه منابع است.

  د) مدیریت بر هدایت تشکیلات اداري دلالت دارد.
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  شود؟ پیش تعیین شده معمولا در کدام سطح از سطوح مدیریت اتخاذ میتصمیمات از  -26

  د) ستادي  ج) عالی  ب) عملیاتی  الف) میانی

کدامیک از مدیران فعالیت هایی را انجام می دهد که تاثیر مستقیم روي  وظائف اساسی سـازمان مثـل    -27

  تولید محصول دارند؟  

  ج) مدیران رشد       د) مدیران میانی        الف) مدیران صیفی          ب) مدیران ستادي 

  سطح مدیریت و تسلط به دانش فنی براي مدیران با یکدیگر: -28

  الف) داراي رابطه عکس هستند.                          ب) داراي رابطه مستقیم هستند.

  ارند.ج) داراي رابطه مستقیم هستند.                           د) رابهاي با هم ند

  :وظائف افرادي که در واحدهاي صف موسسات کار می نمایند، عبارت است از - 29

  الف) به واحدهاي ستادي خدمات پشتیبانی ارائه می دهند.

  ب) عمدتا در تصمیم گیري هاي کلی سازمان ایفاء نقش می نمایند.

  اید.ج) به طوره غیر مستقیم در جهت حصول به هدفهاي سازمانی انجام وظیفه می نم

  د) مستقیما مرتبط با تولید و ارائه خدمات با توجه به خدمات سازمانی  سازماندهی شده است.

  رابطه میان بهره وري  و اثربخشی  عبارت است از:                                              -30

  اثر بخشی ندارد. ب) بهره وري رابطه اي با        الف) بهره وري همان اثر بخشی است.                  

  ج) بهره وري با اثربخشی داراي رابطه مستقیم است.     د) بهره وري با اثربخشی  داراي رابطه  عکس است.

  در کدامیک از سطوح سازمانی،نیاز به مهارت فنی سیستم داریم؟                 -31

  اجرایی         د) هیچکدام الف) سطح میانی           ب) رده عملیاتی          ج) رده عملیاتی وسطوح

  مدیران سطح عالی کدامیک از مهارتها را در بالاترین حد دارند؟                  -32

  الف) نظري                  ب) فنی                   ج) ارتباطی                                 د) انسانی
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  رسمی حاصل می شود؟  کدام دسته از فعالیت هاي میران از طریق آموزش -33

  الف) مهارت تحلیلی         ب) مهارت انسانی        ج) مهارت ارتباطی        د) مهارت فنی

  کدام موارد، نشان دهنده تضاد وظائف صف و ستاد در یک سازمان تولیدي است؟ -34

  الف) آنها کوچکتر هستند و متمرکز می باشند.

  ی باشند.ب) آنها بزرگتر هستند و غیر متمرکز م

  ج) آنها به مدیران قوي تري نیاز است.            

  د) آنها به طور مستقیم در تحقق اهداف سازمان مشارکت دارند.  

  مهارت هاي فنی براي کدام مورد، بسیار مهم است؟                                            -35

  میانی       د) مدیریت سطح بالاي سازمانالف) تمام سطوح مدیریت     ب) مدیریت سطح اول     ج) مدیریت 

  کدامیک از موارد زیر جزء مهارتهاي مدیریت است؟                                                -36

  الف) سازماندهی                ب) تخصیص منابع         ج) تامین نیازهاي سازمان   د) فنی وروابط انسانی

  براي مقابله با بحران رهبري رشد را از چه طریقی بکار می برند؟مدیر و افراد پر نفوذ سازمان  -37

  الف) هدایت                 ب) همکاري                ج) خلاقیت                      د) هماهنگی
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  پاسخ هاي تشریحی  

» تقسـیم کـار  «د بوده و از شود و همه آنها هدف من ها استفاده می ها از انسان گزینه الف صحیح است) در همه سازمان -1

  گیرند. بهره می

گزینه ج صحیح است) کارایی عملکرد شاخصی است که هزینه منابع صرف شده در فراگرد کسـب هـدف را ارزیـابی     - 2

کنـد بـراي    هاي مصرف شده کـارایی سیسـتم را ارزیـابی مـی     هاي بدست آمده و ورودي کند، یعنی با مقایسه خروجی می

  کنند.   استفاده می» اثر بخشی«ن کسب هدف از شاخص ارزیابی کار یا میزا

  رجوع شود. 2گزینه ب صحیح است) به پاسخ سوال  - 3

هاي درست و صحیح و این مربوط به اثر بخشی است.  گزینه ب صحیح است) انجام کارهاي درست یعنی انجام هدف - 4

  ه باشیم که این مربوط به کارایی است. ها را داشت هاي معین، بهترین خروجی انجام درست کار یعنی با ورودي

گزینه ج صحیح است) مدیري که بتواند حداقل نتیجه قابل قبول را با استفاده از ابزارهاي نظیر تنبیه و توبیخ فراهم  – 5

هـاي   درصـد توانـایی   90الی  80گویند که بتواند  شود؛ در حالی که مدیر مؤثر به کسی می نامیده می» مدیر موفق«سازد 

  راد را بکار گیرد. اف

 گزینه د صحیح است) – 6

  میدانی بررسی

  آزمایشگاهی مطالعه

  ها داده تنظیم آوري جمع

  ها سازمان در خاص موارد مطالعه

  موفق مدیران هاي قضاوت و ها سرگذشت مطالعه

  

  شود. بهترین نوع تحقیق بررسی میدانی است که به ندرت انجام می

   گزینه الف صحیح است) - 7

  نقش تولیدي  f» فن آوري ـ اقتصادي«سیستم  خرده

  نقش ابداعی  f» اطلاعاتی ـ تصمیم«خرده سیستم 

 کم 

  
i  

میزان 
  استفاده 
i  

 زیاد 

  زیاد
h 
 
  دقت  میزان
h  
  کم
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  نقش اجرایی f» اداري ـ ساختاري«خرده سیستم 

  نقش ترکیب کنندگی   f» انسانی ـ اجتماعی«خرده سیستم 

  همه مدیران ناگزیر به اجراي نقش ترکیب کنندگی هستند.

  رجوع شود. 7خ سوال گزینه ج صحیح است) به پاس - 8

و آن بخـش را کـه از   » علـم مـدیریت  «شود  گزینه د صحیح است)آن بخش از مدیریت را که با آموزش فرا گرفته می - 9

نامند و به دیگر سـخن علـم    می» هنر مدیریت«شود را  طریق کسب تجربه و بکارگیري آن در شرایط گوناگون حاصل می

 است و هنر توانستن.» دانستن«

نه ب صحیح است) مدیران میانی حلقه واسطه میان مدیران عـالی و مـدیران عملیـاتی هسـتند یعنـی بـه طـور        گزی -10

هاي  دهند و کارشان مدیریت و نظارت بر سرپرستان است. مدیران میانی تنظیم برنامه مستقیم به مدیران عالی گزارش می

کنند. همچنین پـس   براي اظهار نظر مدیران عالی تهیه میهاي جامع و بلند مدت را  میان مدت را بر عهده دارند و برنامه

کننـد و بـه طـور کلـی ترکیـب       هاي عملیاتی میزان شایستگی آنان را براي ارتقاء تعیین می از ارزیابی عملکرد مدیران رده

  کاري آنان مبتنی بر فعالیت عملی کمتر و فعالیت فکري بیشتري است. 

  گزینه ج صحیح است) -11

 
  

  رجوع شود. 11گزینه ب صحیح است) به پاسخ سوال  - 12

مینتزبرگ معتقد است نقش متقابل شخصی در نتیجه اختیارات رسمی همـراه بـا مقـام و منصـب      )صحیح است ج گزینه –13

  گردد. گیري می شود. نقش اطلاعاتی نیز زمینه ساز نقش تصمیم شود. زمینه ساز نقش اطلاعاتی محسوب می پدیدار می

گزینه د صحیح است)کاتز براي موفقیت مدیران در صحنه ارتباطات سازمانی سه نوع مهارت انسـانی را مـورد توجـه     -14

  قرار میدهد:

 هاي مدیرنقش

  نقش متقابل شخصی یا ارتباطی (رئیس تشریفات، رهبر، رابط)
  نقش اطلاعاتی (گیرنده اطلاعات، نشر دهنده، سخنگو)

زدایی، تخصیص دهنـده منـابع،   گیري (سوداگري، آشوبنقش تصمیم
 مذاکره کننده)

کـار یـا    هاي تغییر(نوآفرین، تطابق گر(تطـابق بـا تغییـرات در محـیط     نقش
 محیط خارجی)
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    ارتباط برقرار کردن با دیگران به منظور تسهیل کارها ←مهارت درونی (شخصی)  -

 توان مسائل سازمانی را خلاقانه حل کرد.ب آن براساس که اي قاعده آوردن فراهم ←ادارکی  مهارت -

  منظورپیدا کردن روابط علی و معلولی و حل مسائل رفتاري در سازمان. به ←تشخیص  مهارت -

کنند که هـر   هاي در حال رشد پنج مرحله تدریجی تکامل را طی می گزینه د صحیح است) به اعتقاد گرینر سازمان – 15

گردد. هر دوره تکامـل نشـاندهنده سـبک میـدریتی      شده و به یک انتخاب ختم میمرحله از یک آرامش و بحران تشکیل 

شود و هر دوره بحران از یـک مسـأله مـدیریتی حکایـت دارد کـه تـداوم رشـد         غالب است که رشد سازمان را موجب می

  شود. سازمان در گرو حل آن است بدین ترتیب در هر دوره بحرانی نیز از یک سبک مدیریتی غالب استفاده می

  

 
  رجوع شود. 15گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  – 16

  رجوع شود. 15گزینه ج صحیح است)به پاسخ سوال  –17

 5مرحله  4مرحله  3مرحله  2مرحله  1مرحله 
 بزرگ

ان
ازم
ه س
داز
ان

 

 کوچک

 زیاد کم عمر سازمان

تجدید  رسمی شدن همکاري خلاقیت

بحران 

بحران 

بحران 

بحران 
  تشریفات

  بحران بعدي

احتمالا اشباع 



  »143«  تئوري مدیریت (قسمت دوم)
  
 

  اي مرکب از تعهدات زیر اتفاق نظر دارند: موثر ترین مدیران در مجموعه صحیح است) د گزینه – 18

  از تعهدات زیر اتفاق نظر دارند:اي مرکب  موثرترین مدیران در مجموعه

  )  تعهد نسبت به مشتریان (مهمترین تعهد -1

  تعهد به سازمان  -2

  

  

  

  تعهد به خود  -3

  

  

  تعهد نسبت به افراد  -4

  

  

  تعهد نسبت به کار  -5

  

  رجوع شود. 18گزینه ج صحیح است)به پاسخ سوال  - 19

  هاي مورد نیاز مدیران عبارتند از: فنی، ادراکی و انسانی مهارت) صحیح است ب گزینه -20

 ها و تجهیزات ویژه براي انجام امور و وظایف تخصصی ت بکارگیري علوم، فنون، روشهارفنی: م مهارت

 ها براي انجام وظایف محوله انی: مهارت و توانایی کار با کارکنان و استفاده از انمهارت انس

  هاي کل سازمان مهارت ادراکی: مهارت و قدرت درك پیچیدگی

  

  

  

  به مشتري خدمت
 اهمیت دادن به مشتري 

  نشان دادن استقلال و فکر و عمل
  هاي لازم براي اعمال مدیریت کسب مهارت

  پذیرش انتقادهاي سازنده
 

  نشان دادن علاقه و شناسایی نسبت به کارکنان
  دادن بازخور ارشادي

  غیب افراد به ارائه فکرهاي خلاقتر

  حفظ تمرکز صحیح بر کار
  ساده کردن کار
  اهل عمل بودن

  اهمیت کار را روشن ساختن

  ساختن فضاي سازمان
  حمایت از مدیران عالی

  هاي اساسی سازمان رعایت ارزش
 

  مهارت ادراکی

 مهارت انسانی

 مهارت فنی

  مدیریت عالی

  مدیریت میانی

  مدیریت عملیاتی
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یابند نیاز بـه کسـب مهـارت ادراکـی      از سطوح پایین سلسله مراتب سازمانی به سطوح بالاتر ترفیع می که افراد به مراتبی

باشـد کـه در هـر سـه سـطح       د. تعریف خانم مري پارکر فالت درباره مدیریت بیان کننده مهارت انسانی مییاب افزایش می

  باشد. یکسان می

کنند که بیشترین خوشـی و   طرفداران مکتب اصالت نفع، هرعمل را تا آنجا درست قلمداد میگزینه ج صحیح است) - 21

گر ملاك درستی عمل نتایج آن است نه شیوه انجام آن. طرفداران ایـن  آسایش را براي فرد یا افراد ایجاد کند؛ به بیان دی

ــی     ــا م ــی به ــل را ب ــر عم ــلی ه ــزه اص ــت وانگی ــب نی ــتند. در     مکت ــه داش ــت توج ــود ومنفع ــه س ــط ب ــتند و فق دانس

  طبقه خاص فرض کردند. براي قربانی دادند و فرد را قابل می جامعه را به اصالت کمونیستی جوامع

  رجوع شود. 20) به پاسخ سوال  صحیح است ب گزینه -22

  گزینه الف صحیح است) -23

  : ابعاد سازمان

  ابعاد محتوایی  ابعاد ساختاري  
 رسمی گرایی 
 تخصص گرایی 

 استانداراد گرایی 
 سلسله مراتب اختیارات 

 پیچیدگی 
 تمرکز 

 اي گرایی  حرفه
  نسبت کارکنان

 اندازه 
 فن آوري سازمان 

 محیط 
 اهداف و راهبردها 

  هنگ فر

  

  گزینه د صحیح است) -24

هاي متفاوت به ایـن نتیجـه    هاي پنج مدیر اجرایی در سازمان : وي با مطالعه منظم فعالیتهاي مدیریتی مینتز برگ نقش

پردازد که به شـرح زیـر در چهـار     گوناگونی می هاي فعالیت رسید که مفاهیم مذکور جزو وظایف مدیر نیست، بلکه مدیر به

  :آمدهاستنقش  12دسته و 

  

  

  

  

 هاي مدیریتی  نقش
  رابط)نقش متقابل شخصی یا ارتباطی (رئیس تشریفات، رهبر، 

  نقش اطلاعاتی (گیرنده اطلاعات، نشر دهنده، سخنگو)
  زدایی، تخصیص دهنده منابع، مذاکره کننده)گیري (سوداگري، آشوبنقش تصمیم

 هاي تغییر (نوآفرین،تطابق گر(تطابق با تغییرات در محیط کار یا محیط خارجی) نقش
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  گزینه د صحیح است) -25

مدیریت فراگرد بکارگیري موثر و کارآمد منابع مادي و انسانی بر مبناي یک نظام ارزشی پذیرفته شده است که از طریـق  

ریزي ، سازماندهی، بسیج منابع و امکانات، هدایت و کنترل عملیات براي دستیابی به اهـداف تعیـین شـده صـورت      برنامه

  گیرد. می

  زیر بنایی مفهوم مدیریت: نکات 

 مدیریت یک فراگرد است. 

 مدیریت بر هدایت تشکیلات انسانی دلالت دارد. 

 مدیریت موثر مبتنی بر تصیم گیري مناسب و دستیابی به نتایج مطلوب است. 

 و مصرف مدبرانه منابع است. تخصیص مدیریت کارآ، متضمن 

 د. هاي هدفدار، تمرکز دار مدیریت بر فعالیت

  گزینه ب صحیح است) -26

افرادي پـر مشـغله هسـتند و مراجعـه مکـرر افـراد موجـب انقطـاع           ح عملیاتی (سرپرستی): مدیران عملیاتی معمولاًوسط

ولـی در مجمـوع وقـت     ،کننـد  هاي عملیاتی تفصیلی وکوتاه مدت واحد خود را تنظیم مـی  شود.هر چند برنامه کارشان می

کننــد. مــدیران ســطوح عملیــاتی بیشــتر وقــت خــود را بــا  رش نویســی و مطالعــه مــیریزي،گــزا کمــی را صــرف برنامــه

از  معمـولاً تصـمیمات  گذراننـد.   مـی  را با افراد مافوق یا افراد خارجاز سازمان و زمان اندکی از آنرا باهمکاران کارکنان،مقداري

 شود. سطح گرفته می در این شده تعیین پیش

دیران عملیاتی و مدیران عالی هستند. این مدیران به طور مستقیم به مدیریت عالی اي میان م حلقه واسطه :سطوح میانی

ها، آماده سازي  دهند و کارشان مدیریت و نظارت بر سرپرستان است. بیشتر وقت مدیران میانی به تحلیل داده گزارش می

ي جامع و بلند مدت را بـراي اظهـار   ها هاي میان مدت است و همچنین برنامه تنظیم برنامه وگیري  اطلاعات براي تصمیم

 فکـري کنند. ترکیب کار مدیران میانی به طور کلی مشتمل بر فعالیت عملی کمتـر و فعالیـت    نظر مدیریت عالی تهیه می

 شود. ریزي شده در این سطح گرفته می معمولاً تصمیمات تاکتیکی و نیمه برنامهبیشتر است. 

کننـد؛ دربـاره موضـوعات و مسـائل کـلان       هاي عمده سازمان را ارزیابی مـی  دسطوح عالی: مدیران عالی عملکرد کلی واح

کنند و بیشتر وقت خود را با مدیران هم سطح یا افراد خـارج از سـازمان و    سازمان با مدیران سطوح پایین تبادل نظر می
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هـاي جـامع و بلنـد مـدت      ریـزي   اي درگیر برنامه گذرانند. این مدیران در سطح گسترده زمان اندکی را نیز با کارکنان می

هستند. طرح سازمان نیز به نحوه ساخت و تغییر ساختار براي تحقق اهداف سازمانی اشاره دارد که تعیین طرح سـازمان  

 شود. . معمولاً تصمیمات استراتژیک در این سطح گرفته مینیز از وظایف مدیران عالی است

تقیم با اموري نظیر تولید، فـروش کـالا و ارائهخـدمات سـر و کـار      گزینه الف صحیح است) مدیران صفی به طور مس -27

دارند؛ در حالیکهمدیرانستادي با استفاده از مهارت هاي ویژه خود با ارائه مشورت به مدیران صـفی از تـلاش هـاي آنـان     

  حمایت می کنند.

  رجوع  شود. 20گزینه الف صحیح است) به پاسخ سوال  -28

ران صفی به طور مستقیم با اموري نظیر تولید،فروش کالا و ارائه خدمات سر و کار دارنـد؛  گزینه د صحیح است) مدی -29

در حالیکه مدیران ستادي با استفاده از مهارت هاي ویژه خود با ارائه مشورت به مدیران صفی از تلاش هاي آنان حمایـت  

  می کنند.

  گزینه ج صحیح است) -30

  + کارایی )با توجه اینکه ( بهره وري = اثربخشی 

  لذا بهره وري با اثربخشی داراي رابطه مستقیم است.

گزینه ج صحیح است) همانطور که می دانیم  مدیران رده عملیاتی در سطح اجرایی مشغول به کـار هسـتند و ایـن     -31

  مدیران بیش از هر مهارتی باید از مهارت فنی برخوردار باشند.

  رجوع  شود. 20گزینه الف صحیح است) به پاسخ سوال  -32

  گزینه د صحیح است) مهارت فنی  مختص مدیران عملیاتی از طیق آموزش رسمی حاصل می شود. -33

گزینه د صحیح است) واحدهاي صفی به طور مستقیم به تحقق اهداف کمک می کنند در حالیکه واحـدهاي صـفی    -34

  .در تحقق اهداف موثرند و این عامل مهمترین تفاوت صف و ستاد می باشد

گزینه ب صحیح است) مدیریت سطح اول همان همان مدیران عملیاتی (اجرایی) هستند که مهمترین مهارت مـورد   -35

  نیاز آنان مهارت فنی می باشند.

  گزینه د صحیح است) مهارتهاي مورد نیاز مدیران عبارت است از مهارت فنی، انسانی، ادراکی و توان حل مسئله -36

  رجوع شود. 15) به پاسخ سوال گزینه الف صحیح است -37
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 باشد ؟ هاي زیر جزء اصول تیلور نمی کدامیک از گزینه -2

        هاي هر شغل  می کردن فعالیتالف) عل

    ب) انتخاب دقیق کارکنان و آموزش دقیق آنها

    ج) حمایت از کارکنان و ایجاد محیط مناسب به منظور جلب همکاري کارکنان
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 میک از اصول فایول است ؟بیانگر کدا» براي اجراي هر برنامه واحد باید یک مدیر مسئول تعیین شود« - 3

  ب) اصل تقسیم کار    الف) اصل سلسله مراتب  

 د) اصل وحدت فرماندهی    ج) اصل وحدت جهت

 نامند.   حق صدور دستور و اجراي آن به کمک پاداش یا تنبیه را........... می -4

  ب) تمرکز    الف) اختیار 

  د) سلسله مراتب    ج) وحدت فرماندهی

 دهد ؟   وکراسی ماکس وبر را کدام نوع اختیار تشکیل میمبناي اصلی تئوري بور -5

  ب) سنتی    الف) فرهمند (کاریزماتیک) 

 د) هر سه مورد    ج) عقلایی ـ قانونی

 باشد ؟  نمی» سلسله مراتب نیازهاي مزلو«کدامیک از فروض زیر جزء فروض  -6

    ب) اصل کاهش شدت نیاز ارضاء شده  الف) اصل منسجم بودن وجود انسان 

  د) اصل تنوع نیازهاي غیر آگاهانه     اصل توالی ج)
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 کدامیک از نتایج زیر از مطالعات هاثورن بدست نیامد ؟ -7

  ها دارد.  شوند و عوامل شخصی و اجتماعی آثار حائز اهمیتی بر انگیزش آن الف) کارکنان صرفاً با پول برانگیخته نمی

  کارکنان دارد. هاي فردي آثار قابل انکار و جزئی بر رفتار  ب) نگرش

  ج) سرپرستی اثر بخش براي حفظ روحیه کارکنان و بهره وري آنان اهمیت دارد. 

  ها بر عملکرد، دانش ناچیزي وجود دارد. هاي غیر رسمی و تأثیر آن د) مشخص شد که درباره شخصیت گروه

 سی کدام دیدگاه است ؟موضوع مورد برر» هاي عینی هاي سازمانی با استفاده از شاخص ارزیابی انواع طرح« - 8

 د) فرانوگرایی  ج) تفسیري / نمادین  ب) نوگرایی  الف) کلاسیک 

هـاي   هاي ساختاري ثابت و پایدار، و دیـدگاه  کنند ویژگی هایی که از راهبرد................. استفاده می سازمان -9

 ریزي بلند مدت ندارند.   برنامه

  ب) تدافعی    الف) پیشروي 

  اکنش و پیرود) و    ج) تحلیلگري

هـا   گرفت که مدیران و کارکنان باید به طور هماهنـگ در آن  ها را به مثابه جوامعی در نظر می وي سازمان -10

 کار کنند؛ بدون آنکه یکی بر دیگري سلطه داشته باشد.
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 د) کریس آرجریس    ج) التون مایو

     سیستمی عبارتند از:   هاي جدید تفکر جهت گیري -11

  الف) نظریه اقتضایی و نظریه وضعیتی 

  ب) یادگیري سازمانی و نظریه وضعیتی

  ج) یادگیري سازمانی و نظریه آشوب

 هاي مدیریت و نظریه کمال مدیریت  د) نظریه نقش

 هاي کمال یافته نیست ؟ کدامیک از ویژگیهاي زیر جزء ویژگیهاي سازمان -12

  ب) ایجاد ارتباط نزدیک با کارمندان    الف) تعصب به عمل 

 د) استفاده از شکل ساده و ستاد کوچک    ج) برخورد شفاف و ارزشی



  »149«  تئوري مدیریت (قسمت دوم)
  
 

کشد که چهره زشت آن را باید به عنوان یک  کدام استعاره سازمانی، رویدادي از سازمان را به تصویر می -13

  دهد ؟  واقعیت تلخ باور کرد به پژوهشگران سازمان نشان می

  ب) سازمان همچون زندان روح  شین ان به مثابه ماالف) سازم

  اي دگرگون شونده و متغیر  د) سازمان، پدیده  ج) سازمان به عنوان ابزار سلطه

  باشد ؟ می» شایستگی«و منبع قدرت » بازدهی و راندمان«در کدام نوع فرهنگ، معیار عملکرد  -14

  ب) فرهنگ توافق و مشارکت    الف) فرهنگ سلسله مراتبی  

  د) فرهنگ عقلایی    فرهنگ ایدئولوژیک ج)

نشـان  » ساختار پیچیده، عدم تمرکـز و بازارهـاي متنـوع   «هایی مانند  در چرخه حیات سازمانی ویژگی -15

  دهنده کدامیک از مراحل زیر است ؟

    ب) رسمیت و کنترل  الف) شکل گیري اولیه                         

  د) افول     ج) پیچیدگی

، پیچیـدگی کلـی..............، رسـمیت............... و نسـبت     »تولید واحـدي «هاي وودوارد در  فتهبر اساس یا -16

  کارگران ماهر......... است  

    ب) زیاد، زیاد، زیاد     الف) زیاد، کم، زیاد

  د) کم، زیاد، کم     ج) کم، کم، زیاد

  شکوفاست؟کند که انسان اجتماعی و خود  هاي زیر فرض می کدامیک از رهیافت -17

  ب) رهیافت منابع انسانی     الف) رهیافت سنتی

  د) رهیافت سیستمی و عقلایی     ج) رهیافت کمی 

  گویند. اطاعت و تعهد ناشی از توافق مدیر با کارکنان را..................... می -18

  ب) سلسله مراتب    الف) اختیار 

  د) وحدت فرماندهی     ج) انضباط 
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  د) فرانو گرایی  ج) تفسیري/ نمادین  ب) نوگرایی  الف) کلاسیک 

پردازند و مناسب محیطی هسـتند کـه    سازمان هاي......... به حفظ ثبات و تلاش محدود براي نوآوري می -20

  .تغییرات نسبتاً متوسط باشد

  د) واکنشی   ج) تحلیل گر    ب) تدافعی   الف) پیشرو 

  شود؟  محسوب می» دانش فنی«و منبع قدرت » قوانین و مقررات«در کدام نوع فرهنگ مرجع اختیار  -21

  ب) فرهنگ توافق و مشارکت     الف) فرهنگ سلسله مراتبی

  د) فرهنگ عقلایی    ج) فرهنگ ایدئولوژیک

هـاي کـدام مراحـل چرخـه حیـات       یررسمی و تعهد بالا به کار از ویژگیارتباطات غیررسمی، ساختار غ -22

  سازمانی است؟

  د) افول  ج) پیچیدگی  ب) رسمیت و کنترل  الف) شکل گیري اولیه 

      طرفداران مکتب ساختارگرایان اجتماعی معتقدند: -23

  د.تواند موجب نگرشی فراتر از ساختارهاي موجود سازمان شو الف) شروع برداشت فردي می

  ب) سازمان و مدیریت را نباید به عنوان اجزاي آمیخته به هم شناخت که قادرند به صورت یک کل فعالیت کنند.

  گیرد، باید نگاه کرد. هاي فنی که روابط اجتماعی را دست کم می ج) مدیریت را به عنوان یک مرجع و منبع فعالیت

  توان مطالعه و پیرامون آن قضاوت کرد. ی خود نمیها را جدا از پوسته فرهنگی، تاریخی و اجتماع د) پدیده

        وحدت فرماندهی یعنی: -24

  الف) اینکه اختیار دستور دادن به کارمند باید مختص به یک مدیر باشد.

  ب) اینکه براي اجراي یک برنامه واحد باید مدیر واحد وجود داشته باشد.

  هاي مدیر با کارکنان ج) اطاعت و تعهد ناشی از توافق

د) اینکه خط فرمان یا مسیر دستور بر حسب اهمیت از مقامات بالاي سازمان شـروع و بـه کارمنـدان جـزء آن خـتم      

  گردد. می
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در نظریه بوروکراسی وبر بر اساس نظریه سلطه او دو ضابطه اصلی کـه اعمـال قـدرت را توجیـه پـذیر       -25
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  شود. ج) هرگاه یک نیاز سطح پایین تا حدودي ارضا شود، بر شدت آن افزوده می
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در  شـود، و  انجـام مـی   ..........یـق بیشـتر توسـط   در جایی که محیط نامطمئن است، وظیفه ادغام یا تلف -38
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  سیستم باز و رفتار اجتماعید)   ار منطقیسیستم باز و رفتج) 

  بر اساس مدل کوئین کدام مکتب به محیط درونی توجه داشت و به سوي عدم تمرکز پیش رفت؟ - 41

  ب) مکتب روابط انسانی     الف) مکتب اصولگرایی

  د) مکتب عقلایی   اقتضایی -ج) مکتب سیستمی

  شود، کدامند؟ ه میدو عامل مهمی که در مکتب عقلایی سازمان به آن توج -42

    تبعیت از اهداف مشخص –الف) کارایی و بهره وري 

  مشارکت –ب) روحیه و وابستگی سازمانی 

    ثبات و کنترل –ها  ج) تعیین دقیق مسئولیت

  رشد و جذب منابع –د) خلاقیت و نوآوري 
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  ایفا نماید؟بر اساس مدل کوئین در رابطه با تبعیت از اهداف مشخص، مدیر باید کدام نقش را  -43

    ب) نقش هماهنگ کننده    الف) نقش ناظر و ارزیاب

  د) نقش هدایت کننده و برنامه ریز  ج) نقش محرك تولید و خدمت

رعایت اصل تخصص گرایی در سازماندهی و طراحی شغل موجـب .......... شـدن کـار و افـزایش ...........      -44

          شود. می

      ب) علمی، کارایی    الف) علمی، اثربخشی

  د) جزئی، کارایی    ج) جزئی، اثربخشی

همبستگی و اتحاد میان کارکنان شاغل در یک واحد قدرت و انسجام بیشتري براي تامین هدفهاي آن « -45

      شود؟ به کدام اصل مربوط می» آورد واحد فراهم می

    ب) تفکیک و انسجام امور    الف) وحدت فرماندهی

  د) روحیه جمعی    ج) وحدت مدیریت

هـاي مربـوط بـه سـازمان در تنـاقض اسـت.       گیري اربرد این اصل عملاً با مشارکت کارکنان در تصمیمک -46

         

    ب) اصل حیطه سرپرستی    الف) اصل تخصص

  د) اصل وحدت فرماندهی    ج) اصل تمرکز

      کدام نوع اختیار از نظر وبر کاراترین شکل اختیار است؟ -47

  قانونی -تیار عقلاییب) اخ  الف) اختیار فرهمند (کاریزماتیک)

 د) اختیار تخصصی    ج) اختیار سنتی

  مدیریت علمی فردریک تیلور و پیروان او، کدامیک از موارد زیر را نادیدیه می گیرد ؟ -48

  الف) نیاز هاي منطقی کارکنان سازمان                ب) نیازهاي اجتماعی کارکنان سازمان

  د) نیازهاي اقتصادي کارکنان سازمان             ج) نیاز هاي فیزیکی کارکنان سازمان    
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به نظر هنري فایول خط مونتاژ در کارخانجات یکی از مثال هاي بارز افزایش کارایی اسـت کـه از طریـق     -49

  کدام اصل تحقق می یابد؟                                                                                             

  وحدت هدف وحدت فرماندهی           د) روحیه یگانگی     ج) ب)   تقسیم کار     الف)

  پدر علم مدیریت و مدیریت علمی کیست؟                                                                  -50

  فایول مایو                           د) تیلور                 ج) الف) وبر               ب)

  شکل مدیریت مشارکت جویانه کدام است؟                                   عالی ترین  -51

  مدیریت بر مبناي هدف الف) مدیریت بر مبناي اعمال قدرت مدیر             ب)

  ج) مدیریت بر مبناي آزادي عمل                       د) مدیریت بر مبناي همکاري

  یر صحیح می باشد؟              عناصر تشکیل دهنده سازمانی در کدام گزینه ز -52

  الف) محیط ، استراتژي ، اندازه ، تکنولوژي و قدرت

  ب) محیط ، استراتژي ، اهداف ، اندازه و قدرت

  ج) محیط ، اهداف ، اندازه ، تکنولوژي و قدرت

  د) محیط ، استراتژي ، اهداف ، اندازه و تکنولوژي

غلی کاملا برقرار بوده و ارزشـیابی و ترفیـع بطنـی و    مدیریت شرکتی اعلام نوده در اهداف آن امنیت ش -53

آرام می باشد. ضمناً کنترل ها به صورت غیر رسمی و ضمنی می باشد. این رویه ها در شرکت مذکور با کـدام  

  تئوري مدیریتی مطابقت دارد؟                                                                                      

  X,Zد) ترکیبی از                Zج)            Y) ب           Xالف) 

طبق نظیریه هنري فایول راجع به اصول عمومی مدیریت، به ویژه دربـاره اختیـارات و موسـئولیت هـا،      -54

 کدامیک از گزینه هاي زیر صحیح است؟                                                                            

  شتر از موسئولیت ها باشد.اختیارات باید بی الف)

  ب) اختیارات قابل تفویض و سپردن است.

  ج) براي پاسخگویی بهتر، مسئولیت باید بیشتر از اختیارات باشد.

  د) اختیارات و مسئولیت ها هر دو قابل تفویض به زیر دستان است.
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  پاسخ هاي تشریحی  

 انسان منطقی و عقلایی است کند که  گزینه الف صحیح است)رهیافت سنتی (کلاسیک) فرض می -1

  کند که انسان اجتماعی و خود شکوفاست  رهیافت منابع انسانی (نئوکلاسیک) فرض می

گیري و حل مسأله  هاي ریاضی به بهبود تصمیم رهیافت کمی (علم مدیریت) بر این فرض استوار است که استفاده از روش

  کند.   کمک می

اي وجود ندارد که بتـوان آنـرا در همـه     شود که هیچ مدل یا نظریه ه تأکید میدر رهیافت سیستمی و اقتضایی بر این نکت

 ها و تحت شرایط گوناگون به کار برد. وضعیت

  باشد. هاي بوروکراسی ماکس وبر می گزینه د صحیح است) گزینه (د) مربوط به ویژگی -2

 اصول مدیریت علمی تیلورعبارتند از: 

 کیک اجزاي مختلف یک کار و تعیین بهترین روش انجام کار تف fهاي هر شغل  علمی کردن فعالیت

 انتخاب دقیق و آموزش صحیح کارکنان 

ایجاد محیط مناسب به منظور جلب همکاري کارکنان:   تقسیم مساوي و هماهنگ کار و فعالیت بین مدیران و کارکنـان  

ها را بعهده گیرند و پیروي کامـل   بهبود روش ریزي و مطالعات علمی براي به نحوي که مدیران وظیفه طرح ریزي و برنامه

 ها وظیفه کارگران محسوب گردد.  ها و استاندارد از روش

کند که براي اجراي هر برنامه واحـد بایـد یـک مـدیر      گزینه ج صحیح است) وحدت جهت (وحدت مدیریت) بیان می -3

هاي معطوف به تحقق هدف معـین، آنهـا را بـا     مسئول تعیین شود به طوري که مدیر مذکور بتواند با هدایت همه فعالیت

 هم هماهنگ سازد. 

میـزان اختیـار و   ». حق صدور و اجراي آن به کمک پاداش یـا تنبیـه  «گزینه الف صحیح است) اختیار عبارت است از  -4

  مسئولیت افراد در سازمان باید متناسب باشد. 

کاراترین شکل اختیـار اسـت و بـه همـین     » ونی ـ عقلایی اختیار قان«گزینه ج صحیح است) ماکس وبر معتقد بود که  -5

 دلیل مبناي تئوري بوروکراسی خود را بر اساس این نوع اختیار بنا کرد. 

گزینه د صحیح است) اصل تنوع نیازهاي آگاهانه اشان جزء فروض مزلو است. مزلو معتقد بـود کـه نیازهـاي آگاهانـه      -6

 دیگر فرض مزلو اصل موقتی بودن ارضاء نیاز است.  تر از نیازهاي نهانی اوست، انسان متنوع
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  اي به رفتار کارکنان دارد.  هاي فردي آثار غیر قابل انکار و تعیین کننده گزینه ب صحیح است)  نگرش -7

  گزینه ب صحیح است)  -8

   

  موضوع مورد بررسی  دیدگاه
  تأثیر سازمان بر جامعه، مدیریت کار او مؤثر سازمان  کلاسیک
  هاي عینی  هاي سازمانی با استفاده از شاخص ارزیابی انواع طرح  ینوگرای

  ارزیابی سازمان با استفاده از ادراکات ذهنی   تغییري / نمادین
  ها و نظریه پردازان سازمان، نظریه پردازي درباره سازمان نظریه  فرانوگرایی

  گزینه د صحیح است) انواع راهبردهاي انطباقی:  -9

 

  هاي مناسب سازمانی ویژگی  نوع محیط مناسب  فعالیت شرح  نام راهبرد
مخاطره پذیر، مترصد نوآوري و رشد و کشف   پیشروي

  خلاق، نوآور، منعطف و غیر متمرکز  پویا و رو به رشد  ها فرصت

اجتناب از تغییر و در جستجوي ثبات و حفظ   تدافعی
د و کاهش به شدت کنترلی، متمرکز، کارا در تولی  نسبتاً پایدار  وضع موجود

  ها هزینه
  به شدت کنترلی، منعطف، کارا در تولید، خلاق  تغییرات نسبتاً متوسط  حفظ ثبات و تلاش محدود براي نوآوري  تحلیلگري

واکنش در برابر رخدادها بدون هیچ راهبرد   واکنشی
هاي  منعطف در برابر نیازهاي جاري، فاقد ویژگی  هر نوع محیط و موقعیت  راهنما

  ساختاري مشخص
  

هـاي   هـا و اسـتعداد   ها ساز و کارهایی براي ترکیب توانـایی  گروه» مري پارکر فالت«گزینه ب صحیح است) از دیدگاه خانم  - 10

ها را به مثابه جوامـع کـوچکی در نظـر گرفـت کـه مـدیران و        شوند. وي سازمان افراد گوناگون جهت ارائه خدمت بهتر تلقی می

هـا بایـد بتواننـد از طریـق      ها کار کنند بدون اینکه یکی بر دیگري سلطه داشـته باشـد. آن   کارکنان باید به طور هماهنگ در آن

گفتگو و حل اختلاف، تضادهایشان را از میان بردارند. فالت وظیفه مدیران را کمک به افراد در سـازمان بـه منظـور همکـاري در     

  دانست. جهت کسب تلفیقی از منافع می

  کنند عبارتند از  ان فکري بسیار متفاوت که تفکر سیستمی را به جهت جدید هدایت میگزینه ج صحیح است) دو جری - 11

  » یادگیري سازمانی و نظریه آشوب«

 هاي سازمان کمال یافته عبارت است از: گزینه ب صحیح است) ویژگی -12

ه وري با اسـتفاده از افـراد، برخـورد    تعصب به عمل، ایجاد ارتباط نزدیک با مشتري، تمایل به استقلال و کارآفرینی، افزایش بهبر

شفاف و ارزشی، تکیه کردن بر مزیت رقابتی خود، استفاده از شکل ساده و سـتاد کوچـک، حفـظ توأمـان انعطـاف پـذیري و عـدم        

   انعطاف
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اند پس از چندي  هایی که براي خدمت به مردم ایجاد شده کند سازمان گزینه ج صحیح است) این استعاره بیان می – 13

دهند. جنبه دیگري  رانند و از صورت خادم به حالت مخدوم تغییر ماهیت می صورت تشکیلاتی عظیم بر مردم حکم می به

هاي کاري نامناسب، فضـاهاي آلـوده کارگـاهی، عـدم      توانیم در محیط ها را می از روح سلطه گري و تسلط جویی سازمان

  مشاهده کنیم. رعایت بهداشت و عدم توجه به کرامت انسانی در محیط کار

  گزینه د صحیح است)  -14

  انواع فرهنگ
فرهنگ توافق و   فرهنگ ایدئولوژیک  فرهنگ عقلایی  متغیرهاي سازمانی

  مشارکت
فرهنگ سلسله 
  مراتبی

تحقق اهداف سازمانی   هدف سازمان
  مشخص

تحقق اهداف گسترده و 
اجراي دستورات و   بقاي گروه  هاي سازمان رسالت

  فرامین
  کنترل و ثبات  اتفاق و انسجام  حمایت خارج از گروه  بازدهی و راندمان  معیار عملکرد
  قوانین و مقررات  عضویت در گروه  رهبر کاریزما  رئیس  مرجع اختیار
  دانش فنی  منابع غیر رسمی  ارزش ها  شایستگی  منبع قدرت
  سلسله مراتبی  مشارکتی  قضاوتی  عقلایی  گیري نحوه تصمیم

  محافظه کارانه  حمایتی و دوستانه  ردي و مخاطره پذیرف  هدایت و هدف دار  سبک رهبري
بر اساس قرار و پیمان با   شیوه پیروي

  سرپرستی و کنترل  تعهد به گروه  تعهد به ارزش ها  سازمان
  هاي رسمی ملاك  کیفیت روابط  شدت تلاش ها  بازدهی ملموس  ملاك ارزشیابی
صمیمیت و   رشد  توفیق  انگیزش

  امنیت  همبستگی

 ج صحیح است) چرخه حیات سازمانی:گزینه  -15

  

  

  

  

  

  

  

  ویژگی ها  مراحل
  اهداف مبهم، خلاقیت بالا  کار آفرینی

  ارتباطات غیر رسمی، ساختار غیر رسمی، تعهد بالا  شکل گیري اولیه
  رسمی بودن قوانین، ساختار ایستا، تأکید بر کارایی  رسمیت و کنترل
  ي متنوعساختار پیچیده، عدم تمرکز، بازارها  پیچیدگی
  ترك خدمت کارکنان، افزایش تعارض، تمرکز  افول

  

 گیريشکل

 کارآفرینی
 مرحله

 رشد

 مرحله

 اولیهگیري شکل   

 بلوغ

مرحله رسمیت و 
  کنترل
  و

 مرحله پیچیدگی

 افول

 افول مرحله
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هاي خود نتیجه گیري کرد که براي هر نـوع از تکنولـوژي (واحـدي، انبـوه و      گزینه ج صحیح است) وودوارد از یافته -16

  فرآیندي) باید ساختار صحیح سازمانی را پیاده کرد.

  تولید فرآیندي  تولید انبوه  تولید واحدي  متغیرها

  14  48  24  طه کنترلحی

  زیاد  کم  زیاد  نسبت کارگران ماهر

  کم  زیاد  کم  پیچیدگی کلی

  کم  زیاد  کم  رسمیت

  کم  زیاد  کم  تمرکز

  ارگانیک  مکانیکی  ارگانیک  محیط

  

 رجوع شود. 1گزینه ب صحیح است) به پاسخ سوال  -17

  گزینه ج صحیح است) اصول چهارده گانه فایول عبارتند از:  -18

ü ها موجب افزایش مهارت و بهبود عملکرد خواهد شد. (تخصص گرایی)   : کاهش تنوع مسئولیتتقسیم کار 

ü  اختیار: حق صدور دستور و اجراي آن به کمک پاداش یا تنبیه 

ü     هـاي   انضباط: اطاعت و تعهد ناشی از توافق مدیر با کارکنان خواه به صورت کتبی، خواه بـه صـورت خـط مشـی

 نانوشته و شفاهی. 

ü اندهی: اختیار دستور دادن به هر کارمند باید مختص به یک مدیر باشد. وحدت فرم 

ü  .وحدت مدیریت: براي اجراي هر برنامه واحد باید یک مدیر مسئول تعیین شود 

ü     سلسله مراتب: خط فرماندهی یا مسیر صدور دستور معمولاً از مسئولان رده بالاي سازمان شـروع و بـه کارکنـان

 گردد.   جزء ختم می

ü :انتخاب صحیح و قرار دادن افراد و اشیاء در جاي مناسب خودشان  نظم 

ü  تعبیت اهداف و منافع فردي از اهداف و منافع عمومی 

ü  .جبران خدمات کارکنان: در ازاي کار انجام شده باید پاداش منصفانه پرداخت شود 
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ü   تمرکز 

ü  ابتکار عمل 

ü  عدالت 

ü  احساس وحدت و یگانگی 

ü  با محیط سازمان و وظایف کاري خود به زمان نیاز دارند.ثبات: کارکنان براي تطبیق 

 رجوع شود. 8گزینه د صحیح است) به پاسخ سوال  -19

 رجوع شود. 9گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -20

  رجوع شود. 14گزینه الف صحیح است) به پاسخ سوال  -21

  رجوع شود. 15گزینه الف صحیح است ) به پاسخ سوال  -22

تمـاعی اسـت. دوران تکامـل مـدیریت     جساختارگرایان اجتماعی معتقدند که مدیریت یک فعالیـت ا )  صحیح است د هگزین – 23

بیانگر فعالیتی است که در داخل محتواي اجتماعی، تاریخی و فرهنگی روي داده است. بنابر این اگر قـرار اسـت مـدیریت بـه طـور      

  جدا شود.تاریخی و فرهنگی که در آن واقع شده،  –جتماعی تواند از پوسته خود یا محتواي ا دقیق درك شود نمی

   رجوع شود. 18به پاسخ سوال ) صحیح است الف گزینه – 24

وبر سه نوع سلطه را در نظر داشت: سنتی، کاریزمـا، قـانونی. منظـور وبـر از سـلطه قـدرت       ) صحیح است ب گزینه – 25

دانـد و   کند و اعمال قـدرت را حـق خـود مـی     بر دیگران تحمیل میه خود را رادقانونی است که در آن فرمانروا یا رئیس ا

ارت دیگر نوعی صلاحیت پذیرفته شده است که به اعمال قـدرت هـم از نظـر    باطاعت از دستور را وظیفه ي مرئوس. به ع

  بخشد.   رهبر و هم از نظر پیرو به طور منطقی (عقلایی) مشروعیت می

پردازان سنتی نسبت به انسان این است که آنها موجوداتی منطقـی (عقلایـی)    پیش فرض نظریه) صحیح استج  گزینه – 26

پردازند و براي به حـداکثر رسـاندن منـافع شخصـی بـه هـر کـاري دسـت          هاي مادي به کار می هستند. یعنی با توجه به انگیزه

  زنند. می

هاي خـود   گذارد و در بررسی تاثیر میخانم وودوارد معتقد بود که تکنولوژي بر روي ساختار ) صحیح است د گزینه – 27

  د:به سه فناوري اشاره کر

 تر است. ساختار انسانی و پویا موفق تولید سفارشی (تک واحدي) 

 تر است. ساختار سازمانی کلاسیک موفق تولید انبوه 
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 تر است. ساختار انسانی و پویا موفق تولید فرآیندي: 

  هاي کاري مطرح ساخته است: زیر را در رابطه با نظام جدول پروچارلز )  صحیح است د گزینه – 28

  

  

  

  

  

  

ده کلیدي بیشتر متفکران ساختارگرایی اجتماعی انسانیت است که باید براي شـناخت  یعقگزینه الف صحیح است)  – 29

  آن فرهنگ و تاریخ را مطالعه کرد.

  رجوع شود. 15گزینه ب صحیح است) به پاسخ سوال  – 30

عقاید تیلور در مورد بهترین روش انجـام دادن کـار و پرداخـت دسـتمزد بـر اسـاس سـهم        ح است) گزینه ج صحی – 31

   :مستقیم کارگران در افزایش تولید هنوز از اعتبار لازم برخوردار است. مکانیسم مدیریت علمی تیلور عبارت بودند از

  مطالعه و اندازه گیري دقیق زمان انجام هر جزء کار  -

  پرستی تخصصی یا سرپرستی چند جانبه ضرورت اعمال سر -

  ص بهترین شیوه انجام کار یها و تشخ استاندارد کردن ابزار -

  تهیه دستورالعمل شرح وظایف و مشاغل  -

  برقراري یک سیستم پرداخت حقوق و دستمزد متناسب با کمیت و کیفیت کار. -

  ها جزء اصول مدیریت علمی تیلور هستند.  سایر گزینه

  رجوع شود. 18ب صحیح است) به پاسخ سوال گزینه  – 32

  :ها را چنین طبقه بندي کرده است جیمز تامپسون انواع وابستگی و ارتباط متقابل بین واحدگزینه د صحیح است)  – 33

اي کلی و بـه   که در قالب مجموعه شوند اي آرایش داده می وابستگی مجموعه اي: در این حالت واحدهاي سازمانی به گونه

 شترك در تحقق اهداف و سازمان سهیم باشند بدون آنکه به طور مستقیم با هم مرتبط گردند. طور م

  تغییرپذیري وظیفه (استثنائات)

 تجزیه و تحلیل پذیري مسئله (خلاقیت)

نا مشخص و غیر قابل تحلیل (خلاقیت 

 مشخص و قابل تحلیل (خلاقیت کم) 

 تنوع زیاد تنوع کم

 کارهاي غیر تکراري

 سیکارهاي مهند

  کارهاي هنري و صنعتگرانه

 کارهاي تکراري
1 

4 

2 

3 
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 (ساده ترین نوع وابستگی و هماهنگی از طریق استانداردها )

 
 

شـوند   ار انجـام مـی  ها به صورت زنجیره و وابستگی ترتیبی: خروجی یک واحد به عنوان ورودي واحد بعدي است و فعالیت

 ها و جداول زمانبندي) (هماهنگی به کمک برنامه

 

 

ورودي واحدي دیگر است و در مرحلـه بعـد ممکـن اسـت      واحد وابستگی طرفینی و دو جانبه: در این حالت خروجی یک

 خروجی واحد دوم به مثابه ورودي واحد اولی باشد. 

به هماهنگی بیشتري نیاز دارد. هماهنگی از طریق تشکیل جلسات (وابستگی دوجانبه پیچیده ترین نوع وابستگی است و 

  گروهی و تطبیق متقابل)

 

  

  گزینه الف صحیح است.  – 34

  فرض عمده درباره ماهیت انسان است: 5نظریه مازلودر مورد نیازهاي انسانی مبتنی بر 

ي آگاهانه، اصل کاهش شدت نیاز ارضـا  نیاز، اصل تنوع نیازها ءاصل منسجم بودن وجود انسان، اصل موقتی بودن ارضا "

  "شده و اصل توالی 

  رجوع شود. 14گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -35

الت معتقد اسـت کـه هـدف عمـده مـدیریت بایـد دسـت یـافتن بـه وحـدت و           فر کمري پاگزینه ب صحیح است )  -36

  شود. در مدیریت اصل شمرده می »هماهنگی«از این رو  ،یکپارچگی باشد

هـاي   پدیده» رفتار ظاهراً تصادفی«طرفداران نظریه آشوب بر این باورند که در میان الگوهاي گزینه ج صحیح است)  -37

هـر سیسـتم   «شـود، مبنـی بـر اینکـه      مختلف، نوعی نظم وجود دارد. در وراي این تفکر، فرضیه شگفت آوري مطرح مـی 

کند. تلاش پژوهشگران سیسـتمی در ایـن اسـت     یروي میپیچیده زندگی خاص خود را دارد و ازکتاب قواعد خاص خود پ
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  هاي پیچیده به ظاهر غیل قابل پیش بینی (نامنظم) کشف کنند. ستمیس«که قواعدي را براي پیش بینی رفتار 

در جایی که محیط نامطمئن است، وظیفه ادغام یا تلفیق بیشـتر توسـط مـدیران میـانی و     گزینه الف صحیح است)  -38

شود، ولی در صورتی که محیط آرام باشد تلفیـق در سـطوح بـالاي سلسـله مراتـب مـدیریت انجـام         می سرپرستان انجام

  گیرد. می

سون با بهره گیري از طبقه بندي پارسونز که براي هر سـازمانی سـه سـطح قائـل     پجیمز تامگزینه ب صحیح است)  -39

  اند.د هر سطح یک نوع سیستم را مطلوب می ياست برا

  

  

  

  

  

  

  ه د صحیح استگزین -40

  گزینه ب صحیح است  -41

  گزینه الف صحیح است -42

  گزینه د صحیح است -43

باشد که رعایت آن موجـب   گزینه ب صحیح است) اصل تخصص گرایی از اصول نظریه پردازان سنتی (کلاسیک) می -44

  باشد. علمی شدن کار و افزایش کارایی می

 اختیار دستور دادن به هر کارمند باید مختص به یک مدیر باشد. گزینه د صحیح است) وحدت فرماندهی یعنی  -45

 وحدت مدیریت یعنی براي اجراي هر برنامه واحد باید یک مدیر مسئول تعیین شود. 

افزایـد. مـدیر بایـد     (روحیه جمعی): وحدت و هماهنگی کارکنان بر قدرت و انسجام سازمان مـی احساس وحدت و یگانگی

هاي سازمان حاصل  ان براي کار دسته جمعی تلاش کند. روحیه کار دسته جمعی با درك هدفبراي تقویت روحیه کارکن

شود. به این ترتیب کارکنان باید دریابند که کسب منافع شخصی از طریق انجام خدمات سودمند، دسته جمعـی بهتـر    می

ها به کالا و خدمات تبدیل  سطحی که در آن وارده ←سیستم عقلایی ←سطح فنی 
  شوند  و متخصصان فنی در آن مشغول به کار هستند.می

ارتباط بـین سـطح اول و مشـتریان را برقـرار      ←سیستم اجتماعی ←سطح مدیریتی 
  بیند.هاي مورد نیاز سازمان را تدارك میکند و واردهمی

سازمان را به محیط فراگیر خارجی (جامعـه فرهنـگ و    ←سیستم باز ←سطح نهادي 
 دهد..سیاست) پیوند می
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   گردد. میسر می

نقـش   گیـري. افـزایش   یردست در فرایند تصـمیم به زبان ساده تمرکز یعنی کم کردن نقش زگزینه ج صحیح است)  -46

گیري در آنجا متمرکز است اشـاره دارد.   گوید تمرکز به جایی که اختیار تصمیم عدم تمرکز گویند. رابینز می زیردستان را 

گیرند در حالی که در برخی  تمام تصمیمات را مدیران ارشد می گیري به شدت متمرکز است و ها تصمیم در برخی سازمان

گیري در بـین سـطوح پـایین سلسـله مراتـب سـازمانی        گیري بصورت عدم تمرکز است و اختیار تصمیم ها تصمیم ازمانس

 گیري در تناقض است. پراکنده است. در نتیجه اصل تمرکز با مشارکت کارکنان در تصمیم

  نماید:  وبر سه نوع مشروعیت را براي اعمال سلطه مطرح میگزینه ب صحیح است)  -47

درست بودن و متناسب بـودن طریقـه سـنتی    «سنتی: در این مورد پذیرش افراد واجد اختیار بر اساس قانون ابدي  سلطه

دستگاه اداري شکل موروثی (ریش سفیدي یا پادشـاهی) یـا حالـت کشـاورزي      ،در این سلطه .آید بدست می» انجام امور

 ورایی ها. مکنند مثل سا می ها بر اساس عرف یا سنت مشروعیت پیدا دارد. گاهی اوقات حکومت

ذبـه و  اسلطه مبتنی بر فرهمندي یا موهبت رهبري (کاریزماتیک): که در آن پـذیرش فـرد رهبـر بـه دلیـل اسـتعداد، ج      

  باشد و پیروان به دلیل اعتقاد به رهبر به او وفادارند (مثل گاندي، رهبر آزادیخواهان هند) هاي وي می توانایی

کند. این شکل اداره از نظر وبر بوروکراسی خوانده  حفظ می سلطه را اعتقاد به درستی قانون، سلطه قانونی: مشروعیت این

 شود.   و منطقی تفسیر می

   .ماکس وبر مدل ایده آل بوروکراسی خود را بر اساس نوعی از سازمان که داراي سلطه قانونی و منطقی است بنا نهاد

ض اساسی مکتب سنتی تیلور از بنیانگذاران آن محسوب مـی شـود و   گزینه ب صحیح است)همانطور که میدانیم فر -48

به عنوان پدر مدیریت شناخته می شود، این است که انسان منطقی و اقتصادي است و با پول و دیگر انگیزه هـاي مـادي   

  است.برانگیخته می شود؛ انتقادي که بر این مکتب وارد است عدم توجه به نیاز هاي اجتماعی و روابط اجتماعی 

گزینه الف صحیح است)یکی از اصول چهارده گانه فایول اصل تقسیم کار(تخصص گرایی) می باشد بیـان مـی کنـد     -49

  کاهش تنوع مسئولیت ها موجب افزایش مهارت و بهبود عملکرد خواهد شد. خط مونتاژ مثال بارز این اصل می باشد.

  گزینه ب صحیح است) -50

) فرایندي است که رئیس و زیر دستان (مشارکت همگـانی)  MBOر مبناي هدف (گزینه ب صحیح است)مدیریت ب -51

هدف ها را با هم مشخص کرده و حوزه هاي مسئولیت و نتایجی را که به ان می رسند مشترکاً تعیین نموده و در فواصـل  

  زمانی معین  تحقق پذیري اهداف و نتایج را مشترکاً بررسی می کنند.
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  لی ترین مدیریت مشارکت جویانه است.مدیریت بر مبناي هدف عا

گزینه الف صحیح است)متغیرهاي مشهور اقتصادي در تعیین موقعیت مدیر براي انتخاب ساختار سـازمانی عبارتنـد    -52

  ».راهبرد، فن آوري (تکنولوژي)، محیط، اندازه و چرخه حیات سازان، قدرت و توان کنترل منابع انسانی«از

ویلیام اوچی می باشد که به تفسیر روایت امریکایی شـیوه   Zن توضیحات مربوط به نظریه گزینه ج صحیح است) ای -53

  مدیریت ژاپنی پرداخته است.

گزینه ب صحیح است) مدیران می توانند بعضی از اختیارات خود را به مسئولان رده پایین تر تفویض نمایند اما باید  -54

است و نمی توان مسئولیت آن را به رده پایین تر تفویض نمود و از زیر بار  بدانن که مسئولیت نهایی این کار با خود مدیر

مسئولیت آن فرار کرد. هنگامی که یک مدیر مسئله اي را به رده بالاتر ارجاع می دهد، نباید مترصد شلنه خالی کـردن از  

مـدیر کـاهش نمـی یابـد و     بار مسئولیت باشد. همچنین هنگامی که کار به رده عملیـاتی واگـذار مـی شـود، مسـئولیت      

  مسئولیت نهایی انجام کار به عهده مدیر است.
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  مجموعه تست

  افرادي که اعتقاد دارند مرکز کنترل آنها درونی است اساساً ....... -1

  شوند.    الف) در برابر فشارهاي عصبی زود تسلیم می

  دانند. ب) در حل مشکلات خود را عاجز می

  باشند. ت خود حاکم میج) بر این باورند که بر سرنوش

  د) بر این باورند که بر سرنوشت خود حاکم نیستند.

  توان استفاده نمود؟ هاي مدیریتی از کدام شیوه می گیري براي غلبه بر گروه اندیشی در تصمیم -2

    ب) دلفی  هاي متقابل الف) تجزیه و تحلیل واکنش

  د) طوفان مغزي    ج) تعاملی

ک پدیده را شناسایی کرده و اجزاء متشکله آن را با هم مقایسه نموده و بـه  هرگاه بکوشیم ابعاد مختلف ی -3

  )83(سراسري   اندیشه نوآورانه و خلاق در مورد آن دست یابیم، از شیوه.......... استفاده کرده ایم.

      ب) تفکر موازي    الف) ابعاد شناسایی

  و تحلیل مورفولوژیک د) تجزیه    ج) گردش تخیلی

 هاي زیر صحیح است ؟ ینهکدامیک از گز -4

  دانند.  ها می ها با در نظر گرفتن منابع موجود در اختیار آن الف) کارآفرینی را فراگرد شکار فرصت

  »رهیافت محتوایی و رهیافت صفات مشخصه«هاي کارآفرینی عبارتند از  ب) رهیافت

هاي جدیـد را کشـف    ها و فن آوري یتج) کارآفرین سازمانی کسی است که در داخل یک سازمان بزرگ، محصولات، فعال

  رساند.  کند و به بهره برداري می می

  د) هدف از رهیافت محتوایی، متمرکز شدن بر کارکردها و فعالیتهاي کارآفرینان و تبیین ماهیت کار آفرینی است. 

  نامند   ها و افکار نو را..................... می عملی ساختن اندیشه -5

  د) اصالت عمل  ج) کارآفرینی  وآوريب) ن  الف) خلاقیت 
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شود و اجازه هیچ گونه انتقادي نسبت بـه   ها و نظرات تأکید می در کدامیک از فنون خلاقیت بر کمیت ایده -6

  شود.   نظرات ابراز شده در جلسه داده نمی

    ب) گروه اسمی    الف) گردش تخیلی  

  د) تجزیه و تحلیل مورفولوژیک    ج) تحرك مغزي

  شود ؟   موارد زیر جزء موانع خلاقیت محسوب نمی کدامیک از -7

  ب) ترس از انتقاد و شکست    الف) اعتماد به نفس 

  د) فقدان تمرکز ذهنی  ج) تمایل به همرنگی با جماعت

ها به جـاي واگـذار کـردن مسـائل بـه       هاي حوادث و نتایج آن در این نوع تفکر با تحلیل و ارزیابی ریشه -8

  گردد. ها ارزیابی می شوند و علت وقوع آن پیش بینی می حوادث آینده ـ وقایع آتی

    ب) تفکر علی     الف) تفکر خلاق  

  د) تفکر قیاسی    ج) تفکر قضاوتی و تحلیلی 

هـا   در کدام روش براي رسیدن به یک فکر جدید میان دوشیئ یا دو فکر (که قبلاً اتحاد و قرابتی بـین آن  -9

  گیریم. را در نظر میموجود نبوده) به صورت اجباري روابطی 

  ب) هم اندیشی مستقیم     ها  ها بازداده الف) تحلیل داده

  د) پیوند تصادفی     ج) تحلیل شبکه

  گویند.   پیدایش و تولید یک اندیشه و فکر نو را....................... می -10

  د) تفکر    ج) کارآفرینی  ب) نوآوري   الف) خلاقیت 

شـود و بـه جـرح و تعـدیل نتـایج تفکـر        ور عمیق با یک مساله درگیر میدر کدام نوع تفکر، ذهن به ط -11

  پردازد؟   می

    ب) تفکر علی    الف) تفکر خلاق  

  د) تفکر قیاسی  ج) تفکر قضاوتی و تحلیلی 
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ها، اعضاء جلسه  گیري هایی که مدیریت ممکن است به آن گرفتار شود، آن است که در تصمیم یکی از دام -12

    و از اندیشیدن به سایر نظرات باز مانند، این دام......... نام دارد.شیفته یک تفکر شده 

       

  ب) گروه اندیشی یا تک فکري  اي یا گروه اندیشی الف) تفکر هاله

  د) تک فکري یا گزینش ادراکی  ج) گروه اندیشی یا خطاي ادراکی

آن را با هم مقایسه نموده و به هرگاه بکوشیم ابعاد مختلف یک پدیده را شناسایی کرده و اجزاء متشکله  -13

  اندیشه نوآورانه و خلاق در مورد آن دست یابیم، از شیوه ............. استفاده کرده ایم.

    ب) تجزیه و تحلیل سیستم      الف) ابعاد شناسی

  د) تفکر موازي  ج) تجزیه و تحلیل مورفولوژیک

  روش هاي دلفی و توافق جمعی از جمله: -14

  ب) روش دلفی کمی و روش توافق جمعی کیفی است.     بینی کمی هستندالف) روش هاي پیش 

  د) هیچکدام    ج) روش هاي پیش بینی کیفی هستند. 

اگر تکنولوژي یک سازمان ....... و فرایند تصمیم گیري ......... باشند نوآوري کارکنان در آن سـازمان کـم    -15

  خواهد شد. 

  غیر متمرکز -الف) زیاد تکراري

  متمرکز -غیر تکراريب) زیادي 

  متمرکز -ج) زیاد تکراري

  غیر متمرکز -د) زیادي غیر تکراري
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  پاسخنامه

  صحیح است) جگزینه  – 1

 کنند. مرکز کنترل درونی (درونگرا): بر این باورند که سرنوشت خود را خود کنترل می 

دانند. این افراد در محیط کـار احسـاس    مرکز کنترل بیرونی (برون گرا): زندگی خود را تحت کنترل نیروهاي خارجی می 

 کنند و رضایت شغلی پایینی دارند. بیگانگی می

که تا نظـر   آورد شوند یعنی گروه بر آنها فشار می اي همرنگ جماعت می در گروه اندیشی عدهگزینه ب صحیح است)  – 2

لـذا گـروه اندیشـی در ایـن      ه باشـند، گروه را پذیرا شوند. در اجراي روش دلفی لازم نیست که اعضاي گروه فیزیکی داشت

  روش به حداقل ممکن خواهد رسید.

گزینه د صحیح است) تکنیک تجزیه و تحلیل مورفولوژیک یا ریخت شناسانه، فنی است که بر اساس آن پدیده مـورد   -3

یرد، بـدین منظـور   گ نظر از نظر ریخت و ساختار کلی و ابعاد مختلف موجود در آن مورد مطالعه و تجزیه و تحلیل قرار می

کنیم، سپس در مـورد هـر بعـد بـه اندیشـه       ابتدا سطوح و ابعاد مختلف موجود در پدیده مورد نظرمان تبیین و تدوین می

  گردیم. هاي جدیدي براي تحقق هدف تعیین شده نایل می پرداخته و در ارتباط میان ابعاد مختلف به شیوه

 هاي منابع موجود است.  ها بدون در نظر گرفتن محدودیت رصتگزینه ج صحیح است)کارآفرینی فراگرد شکار ف-4

  هاي کارآفرینی عبارتند از:  رهیافت

 هاي شخصیتی آنان  متمایز ساختن کار آفرینان از غیر کار آفرینان و تعیین ویژگی-رهیافت محتوایی (صفات مشخصه) 

 ار آفرینان و تبین ماهیت کار آفرینی هاي ک رهیافت فراگردي(رفتاري) ــ متمرکز شدن بر کارکردها و فعالیت

گزینه ب صحیح است) خلاقیت پیدایش و تولید یک اندیشه و فکر نواست در حالی کـه نـو آوري عملـی سـاختن آن      -5

هـاي نـو اشـاره دارد و نـو آوري بـه معنـاي کـاربردي         اندیشه و فکر است به عبارت دیگر خلاقیت به قدرت ایجاد اندیشه

  و تازه است (خلاقیت لازمه نو آوري است)ساختن آن افکار نو 

شـود فـی    شـود و از آنـان خواسـته مـی     اي به یک گروه کوچ داده مـی  گزینه ج صحیح است) در تحرك مغزي، مسئله -6

هـا توجـه    البداهه و به سرعت نسبت به آن واکنش نشان دهند و براي آن پاسخی بیابند. در این تکنیک بـر کمیـت ایـده   

هاي دیگران بپردازند اما اجـازه هـیچ گونـه انتقـادي نسـبت بـه        توانند به تکمیل، تعدیل و ترکیب ایده شود و اعضا می می

 نظرات ابراز شده ندارند.



    تئوري مدیریت (قسمت دوم) »170«
 
 
گزینه الف صحیح است) اعتماد به نفس یکی از عوامل اثر گذار در خلاقیت است در حالی که فقدان اعتماد به نفـس   – 7

 شود   جز موانع خلاقیت محسوب می

  ینه ب صحیح است)گز – 8

پردازد. افراد در هنگـام   شود و به جرحو تحویل نتایج تفکر می در تفکر خلاق ذهن به طور عمیق با یک مسأله درگیر می -

  ».واقعیت آنچنان که باید، شناخته نشده اند«تفکر خلاق بر این موضوع واقف هستند که 

ر دارند براي رسیدن به یک نتیجه یا اصل کلی از جزئیات استفاده در تفکر استقرایی افراد بر مبناي اطلاعاتی که در اختیا

  کنند (رسیدن از جزء به کل)  می

  

دهند (رسـیدن از کـل بـه     تفکر قیاس عکس تفکر استقرایی است یعنی یک اصل کلی را به مصادیق جزئی آن تعمیم می

 جزء)

عی درباره هر وضعیت، اقدام به تعریـف و تعیـین   افراد از طریق جستجو و کسب اطلاعات واق ←تفکر قضاوتی و تحلیلی -

 کنند. ها، روابط معنی دار میان آنها را کشف می کنند و پس از تجزیه و تحلیل و ارزیابی منطقی واقعیت مسأله می

گزینه ج صحیح است) تفاوت تحلیل شبکه با پیوند تصادفی در این است که در پیوند تصادفی بین دو شیئ یا دو فکر  -9

کنیم اما در تحلیل شبکه بین دو موضوع مشخص و معـین بایـد بـه     اند رابطه ایجاد می ه صورت تصادفی انتخاب شدهکه ب

  صورت اجباري ارتباط ایجاد کنیم.

  شود. شود و از انتقاد پرهیز می ها تأکید می هم اندیشی مستقیم همان طوفان مغزي است که بر کمیت فکر

ها یا منـابع موجـود    کند؛ پس داده ها و نتایج شروع می تحلیلگر کار خود را با بررسی باز دادهها،  ها و بازداده در تحلیل داده

کند و در مرحله بعد راهها و فرگردهایی را که احتمالاً در تبدیل منـابع موجـود بـه بـازداده مطلـوب قابـل        را فهرست می

 کند. استفاده اند، بررسی می

  رجوع شود. 5ل گزینه الف صحیح است) به پاسخ سوا -10

  رجوع شود. 8گزینه الف صحیح است) به پاسخ سوال  -11

در گروه اندیشی تصمیم گیرندگان شیفته یک تفکر و اندیشه خاص شده وسایر نظرات را از  گزینه ب صحیح است) – 12

  شوند. نهند و بی آنکه یکسونگر و محدود فکر می قلمرو انتخاب خود کنار می

کنیک تجزیه و تحلیل مورفولوژیک یا ریخت شناسانه، فنی است که بر اساس آن پدیده مورد گزینه ج صحیح است)ت -13
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گیرد، بـدین منظـور    نظر از نظر ریخت و ساختار کلی و ابعاد مختلف موجود در آن مورد مطالعه و تجزیه و تحلیل قرار می

کنیم، سپس در مـورد هـر بعـد بـه اندیشـه       ابتدا سطوح و ابعاد مختلف موجود در پدیده مورد نظرمان تبیین و تدوین می

  گردیم. هاي جدیدي براي تحقق هدف تعیین شده نایل می پرداخته و در ارتباط میان ابعاد مختلف به شیوه

گزینه ج صحیح است) در هر دو روش از افراده مورد نظر خواسته می شود تا نظرات خود را در رابطـه بـا موضـوعی     -14

  ها جزء روشهاي پیش بینی کیفی می شوند.خاص بیان کنند و این روش

گزینه ج صحیح است) اگر تکنولوزي یک سازمان زیادي تکـراري و فراینـد تصـمیم گیـري متمرکـز باشـد نـوآوري         -15

  کارکنان در آن سازمان کم خواهد شد.
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  مجموعه  

.............. نامیـده  شـوند مـدل هـاي..    هایی که به صورت نوشتار و در قالب عبارات و جملات بیان مـی  مدل -1

  شوند.  می

  د) ریاضی  ج) تجسمی  ب) ترسیمی  الف) کلامی 

داند که نتایج حاصل از هر شق چیست اما احتمـال وقـوع    موقعی که تصمیم گیرنده با اطمینان کامل نمی -2

  گیرد.   داند وي تحت شرایط..................... تصمیم می ها را می آن

  ریسک ب)     الف) اطمینان کامل 

  د) عدم اطمینان     ج) ابهام 

  هاي تحقق آن.   ............... عبارت است از تعیین هدف و یافتن راه-3

  د) حل مساله  ج) مساله یابی   گیري   ب) تصمیم  ریزي  الف) برنامه

  باشد.  ها یا کارکنان یک نوع مسأله یابی.................... می مسأله یابی از طریق مافوق -4

    ب) غیر رسمی و رویه مستقیم    سمی و رویه مستقیم الف) ر

  د) غیر رسمی و رویه غیر مستقیم  ج) رسمی و رویه غیر مستقیم

  نامند.   گیري فوري نیاز دارد را.............. می اي ناگهانی که به تصمیم پیش آمدن حادثه -5

  د) فرصت  ج) مسأله  ب) آسیب پذیري  الف) بحران 

خود مسأله، مدیر درگیر زمان نیز باشد و زمان وي را در تنگنا قرار داده باشـد، بیـانگر   حالتی که علاوه بر  -6

  چه وضعیتی است؟  

  د) تغییر آرام  ج) ترس (هراس)  ب) اجتناب دفاعی  الف) اجتناب آرام 

      دو معیار ارزیابی کارایی یک تصمیم کدامند؟ -7

  ب) عینی بودن و صحت    پذیرش مجریان و دقت الف)

  د) عینی بودن تصمیم و پذیرش مجریان    ی و سرعتج) سادگ
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      فرایند منطقی حل مسئله به ترتیب عبارت است از:.......... -8

  الف) شناسایی وضعیت، ایجاد بدیل، ارزیابی و انتخاب، اجرا و پیگیري

  ب) ارزیابی و انتخاب، شناسایی مسئله، ایجاد بدیل، اجراي تصمیم

  جاد بدیل، انتخاب بدیلج) اجرا و پیگیري، نظارت، ای

  ها، شناسایی مسئله، حل مسئله، اجرا د) ایجاد بدیل، شناسایی بدیل

دهـد و   ................. عبارت است از الگویی که برگرفته از واقعیت است و روابط بین متغیرهـا را نشـان مـی    -9

 گیري استفاده کنیم.   توانیم از آن براي پیش بینی در تصمیم می

 د) تئوري  ج) فرضیه  ب) مدل  ره الف) استعا

دهند، مدل هـاي............. نامیـده    هایی که روابط بین متغیرها را در قالب نمودار یا اشکال مختلف نشان می مدل - 10

 شوند.   می

 د) ریاضی  ج) تجسمی  ب) ترسیمی  الف) کلامی 

 ـ وقتی که تصمیم گیرنده احتمال وقوع نتایج حاصل شـقوق ممکـن را نمـی    -11 د، وي در شـرایط.............  دان

 کند.   گیري می تصمیم

  ب) ریسک    الف) اطمینان کامل 

  د) عدم اطمینان    ج) مخاطره

  رود.   گیري.................. و تحت شرایط............... به کار می درخت اخذ تصمیم در تصمیم -12

  اي ـ ریسک  ب) تک مرحله     اي ـ ریسک الف) چند مرحله

  اي ـ عدم اطمینان د) تک مرحله  اي ـ عدم اطمینان لهج) چند مرح

  نامند.   فراگرد شناسایی مسائل و تعریف و اولویت بندي آنها را............. می -13

  د) حل مسأله  ج) مسأله یابی  گیري   ب) تصمیم   ریزي  الف) برنامه

  باشد.   ی............... میها و یا ارباب رجوع، مسأله یاب مسأله یابی از طریق کارکنان، ما فوق -14

  ب) غیر رسمی و رویه مستقیم    الف) رسمی ورویه مستقیم  

  د) غیر رسمی و رویه غیر مستقیم  رویه غیر مستقیمج) رسمی و 
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  نامند ؟ هاي اطلاعاتی را به همراه دارد چه می ابهام ناشی از انباشتگی حوادث متعدد که جریانی از داده -15

  د) فرصت  ج) مسأله  ذیريب) آسیب پ  الف) بحران 

  ها بیانگر وضعیت زیر است: کدامیک از گزینه -16

اگر مدیر به این نتیجه برسد که اگر اقدامی انجام ندهد، با عواقب وخیمی مواجه خواهد شد، تصمیم به اقدام «

یش کنـد و از پیمـا   گیرد؛ در این صورت به جاي تحلیل کامل وضعیت، اولین بدیل دسترس را انتخاب مـی  می

  »ورزد بیشتر اجتناب می

  د) تغییر آرام  ج) ترس (هراس)  ب) اجتناب دفاعی  الف) اجتناب آرام 

  گیري کدامند ؟ ها و فنون تصمیم روش -17

  الف) تحرك مغزي، گردش تخیلی، تفکر موازي، گروه اسمی  

  ها و مفاهیم زیر بنایی ب) تفکر خلاق، تحقیق در عملیات، بکارگیري استراتژي

  ریزي خطی   لاق، تفکر موازي، تحرك مغزي، برنامهج) تفکر خ

  ریزي خطی، فن مونت کارلو، نظریه صف، فن مورفولوژیک د) برنامه

  باشد ؟ گیري نمی هاي معاصر تصمیم هاي زیر جزء چالش کدامیک از گزینه -18

    هاي پردازش اطلاعات ب) سبک  گیري   هاي پیچیده تصمیم الف) جریان

  د) عوامل مشهود     ج) معیارهاي چندگانه 

  شود. ریزي شده در کدام سطوح هرم سازمانی اتخاذ و اعمال می تصمیمات ساختارمند یا برنامه -19

  ب) کارکنان    الف) سرپرستی

  د)مدیریت میانی    ج) مدیریت عالی

بینی کند و به جاي واکـنش بعـد از عمـل،     دهد که تغییرات را پیش کدام استراتژي به مدیریت امکان می -20

  رح و تعدیلات داخلی را به موقع انجام دهد و خود را براي رویارویی با محیط آماده سازد؟ج

  ب) هموارسازي    الف) ایمن سازي

  د) کنکاش محیطی    ج) سهمیه بندي
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داند،  زمانی که تصمیم گیرنده احتمال وقوع شرایط محیطی و نتایج حاصل از هر گونه را در آن شرایط می -21

      گیري پرداخته است. ...... به تصمیموي تحت شرایط ..

  ب) اطمینان کامل    الف) ریسک

  د) اطمینان نسبی    ج) رضایت بخش

     یابد: گیري به ترتیب زیر افزایش می کنترل مدیریت بر شرایط تصمیم - 22

  الف) ریسک، آشوب، عدم اطمینان، اطمینان

آشوب، عدم اطمینان، ریسک، اطمینان   ب) َ

  ، آشوب، اطمینانج) عدم اطمینان، ریسک

  د) آشوب، عدم اطمینان، اطمینان، ریسک

      عقلانیت محدود مفهومی است که مدیران تحت آن: -23

  دهند. الف) انتخاب بهترین راهکار از بین راهها را انجام می

  گیرند. ب) تصمیمات غیر عقلایی می

  گیرند.   می هاي موجود خود ج) منطقی ترین تصمیمات را در محدوده اطلاعات و توانایی

  د) مدیران خواهان به حداکثر رساندن نتیجه تصمیمات خود هستند.

                           گیري رضایت بخش:   در تکنیک تصمیم -24

  کنند. الف) مدیران راهکارها را با یکدیگر مقایسه می

  کنند. ب) مدیران راهکارها را با یکدیگر مقایسه نمی

  کنند. ند آنگاه آن را توجیه میگیر ج) مدیران ابتدا تصمیم می

  کنند. گیري می د) مدیران بر اساس عقلانیت کامل تصمیم

اگر تصمیم گیرنده اي دانش پیچیده اي نداشته باشد، ولی تخمین هاي احتمالی خوبی از نتایج هر گزینه  -25

                    داشته باشد، در آن صورت تحت کدام شرایط اتخاذ می شود؟

  ک          ب) احتمالی         ج) اطمینان          د) عدم اطمینانالف) ریس
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  پاسخنامه

  

هاي  دهند، مدل گزینه الف صحیح است) مدلهایی که روابط بین متغیرها را در قالب نمودار یا اشکال مختلف نشان می -1

  شوند. ترسیمی نامیده می

  آیند. هاي کلامی به شمار می شوند، مدل و جملات بیان میهاي تشریحی که به صورت نوشتار و در قالب عبارات  مدل

  سازند. هاي تجسمی (سه بعدي) وضعیت فیزیکی موضوع مورد بررسی را در مقیاس معین مجسم می مدل

  دهند هاي ریاضی روابط ریاضی بین متغیرها را نشان می مدل

ند که نتیجه یا نتایج حاصل از هر شق ممکـن  دا گزینه ب صحیح است) وقتی که تصمیم گیرنده با اطمینان کامل می -2

دانـد کـه    گیري در شرایط اطمینان کامل قرار داد. موقعی که تصمیم گیرنده با اطمینان کامل نمی چیست، از نظر تصمیم

 گیرد. داند وي تحت شرایط ریسک و با مخاطره تصمیم می ها را می نتایج حاصل از شق چیست اما احتمال وقوع آن

  نامند. لف صحیح است) فراگرد شناسایی مسائل و تعریف و اولویت بندي آنها را مسأله یابی میگزینه ا -3

  بینی کردن راه تحقق آن  ریزي عبارت است از تعیین هدف و یافتن یا پیش برنامه

  گیري عبارت است از انتخاب یک شق (راه حل) از میان شقوق مختلف تصمیم

  گیري است. گیري + اجرا) یعنی حل مسئله چیزي بیش از تصمیم + تصمیم حل مسأله عبارت است از (مسأله یابی

 گزینه ج صحیح است)  -4

  

  

  

  

  

  

  

  

 مسأله یابی

 رسمی 

 غیر رسمی

  مسأله یابی از طریق کارکنان

  مسأله یابی از طریق مافوق ها

 مسأله یابی از طریق مشتریان

 رویه مستقیم

  تغییر روندهاي قبلی 

  بینی شده انحراف از برنامه پیش

 پیشی گرفتن رقبا

 رویه غیر مستقیم

از طریق مجاري غیر رسـمی و قبـل از دریافـت اطلاعـات از     

 کنند. مجازي رسمی مدیران وجود مسأله آگاهی پیدا می
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  گیري فوري نیاز دارد. اي ناگهانی که به تصمیم گزینه الف صحیح است) بحران عبارت است از پیش آمدن حادثه -5

 سازد. شده را میسر می فرصت عبارت است از موقعیتی که امکان فراتر رفتن از اهداف تعیین

  گزینه ج صحیح است)  -6

  گیرد که هیچ اقدامی انجام ندهد. افتد) لذا تصمیم می الف) اجتناب آرام: (تصور: اگر کاري هم نکنم اتفاق خاصی نمی

بـه  شـود، تصـمیم    ب) تغییر آرام: اگر مدیر به این نتیجه برسد که که اگر اقدامی انجام ندهد با عواقب وخیمی روبرو مـی 

ورزد.  گیرد، اما به جاي تحلیل کامل وضعیت اولین بدیل در دسترس را انتخاب و از پیمایش بیشتر اجتنـاب مـی   اقدام می

  (انتخاب کم خطرترین راه حل)

ها و تجربیات خود راه حل خوبی براي آن  کند و قادر نیست با توانایی ج) اجتناب دفاعی: مدیر از حل آن احساس عجز می

کنـد و   اندازد،آن را از سر خود باز مـی  آید. (مثلا بررسی عواقب را به تعویق می ا در صدد راهی براي فرار بر میپیدا کند لذ

گیرد و واضحترین راه  ها را نادیده می گیري کند ویا به سادگی مخاطره دهد تا در مورد آن تصمیم به فرد دیگري اجازه می

  کند) حل را انتخاب می

  شود. قرار دارد و دچار تنیدگی روحی می "زمان"تحت فشار مسأله و  د) ترس یا هراس: مدیر

یرش تصـمیم توسـط   ذت عینی تصمیم و پ ـیکیف د:دو معیار براي ارز یابی کارایی سیستم وجود دار )صحیح است د گزینه – 7

  مجریان آن.

حـد از فـرا گـرد رسـمی و      چـه  اشود که براي اتخاذ این تصمیم ت ـ کیفیت عینی تصمیم با پاسخ به این پرسش معین می

شود زیـرا جلـب رضـایت و همکـاري      ه شده است. به هنگام اجرا نیز دایره انتخاب محدود میادمنطقی اتخاذ تصمیم استف

بگیرنـد  در نظر یابد مدیران باید نحوه برخورد و نوع نگرش مجریان تصمیم را  ها ضرورت می افراد درگیر در اجراي تصمیم

  مستلزم حمایت آنان است.  زیرا اجراي صحیح تصمیم،

  گزینه الف صحیح است)  – 8
  اجرا و پیگیري -4  ارزیابی و انتخاب -3  ایجاد بدیل -2  شناسایی وضعیت -1

  تعریف مسأله -
  ـ تعیین اهداف
آوري ـ تشخیص علل (جمع

  اطلاعات)

  هاارزیابی بدیل -  هاجستجوي بدیل -
ـ انتخاب بهترین 

  بدیل

  اریزي براي اجربرنامه -
  هاـ هدایت فعالیت

  ـ انجام اصلاحات ضروري

  

گزینه ب صحیح است) مدل الگویی برگرفته از واقعیت است و روابط بین متغیرها را نشـان میدهـد و میتـوانیم از آن     -9
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 گیري استفاده کنیم بینی در تصمیم براي پیش

 رجوع شود. 1گزینه ب صحیح است) به پاسخ سوال  -10

  رجوع شود. 2ت) به پاسخ سوال گزینه د صحیح اس -11

رود  اي بـه کـار مـی    گیري چند مرحلـه  هایی که براي تجزیه و تحلیل و تصمیم گزینه الف صحیح است) یکی از شیوه -12

سازد و نتایج احتمالی و احتمال وقـوع   درخت اخذ تصمیم است. در این شیوه تصمیم گیرنده شقوق ممکن را مشخص می

 کند (شرایط ریسک)  می هر یک از نتایج را برآورد

  رجوع شود. 3گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -13

 رجوع شود. 4گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -14

  رجوع شود. 5گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -15

  رجوع شود. 6گزینه د صحیح است) به پاسخ سوال  – 16

  ري عبارتند از: گی ها و فنون تصمیم گزینه ب صحیح است) روش – 17

 ها و مفاهیم زیر بنایی. تفکر خلاق، تحقیق در عملیات، بکارگیري استراتژي

اي از مسـائل   گزینه د صحیح است) تصمیم گیران امروزه علاوه بر الزام به انطباق بـا تغییـرات سـریع، بـا مجموعـه      – 18

هـاي ادراکـی و    هاي پـردازش اطلاعـات، دام   گیري، عدم اطمینان فزاینده سبک هاي پیچیده تصمیم جریان«چالشی نظیر 

، آثار بلند مدت، اطلاعات میـان رشـته اي، مشـارکت افـراد     عوامل نامشهودگیري، معیارهاي چندگانه،  رفتاري در تصمیم

 هاي ارزشی روبرو هستند. گیري و قضاوت متعدد در تصمیم

ه بر حسـب عـادت، قـانون و یـا رویـه اخـذ       ریزي شده تصمیماتی است ک تصمیمات برنامهگزینه الف صحیح است)  – 19

  شوند. گردد. اغلب این تصمیمات در سطوح پایین سازمان گرفته می می

هاي خود براي کاهش عدم اطمینان محیطی دو استراتژي کلـی در اختیـار    مدیران در تلاشگزینه د صحیح است)  – 20

  هاي خارجی هاي داخلی و استراتژي استراتژيد: دارن
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  هاي خارجیاستراتژي  هاي داخلیاستراتژي

  انتخاب قلمرو
  استخدام و بکارگیري
  کنکاش محیطی

  سازيایمن
  هموارسازي
  سهمیه بندي

  پراکندگی جغرافیایی

  تبلیغات
  عقد قرارداد

  جذب عوامل تهدید کننده
  ائتلاف

  نفوذ در دستگاه قانونگذاري

تعـدیلات داخلـی را    کند و به جاي واکنش بعد از عمل،بینی  یر را پیشیه تغکدهد  کنکاش محیطی به مدیریت اجازه می

توانـد انجـام دهـد، تغییـر      مهمترین اقدامی که مدیریت به هنگام مواجهه با یک محیط نامساعد مـی  به موقع انجام دهد.

هـا  قلمرو کاري خود به قلمرو دیگر است که عدم اطمینان کمتري دارد. اگر محیط با ثبات باشد، مزیتها نصیب جزیی نگر

دهد تا بـراي حصـول فرصـتهاي     شود اما موقعی که محیط پویا است انعطاف پذیري جامع نگرها به مدیریت اجازه می می

  محیطی منابع درون سازمانی را جهت دهی نماید.

ل ها نیز جذب بازار خواهنـد شـد، احتمـا    ایمن سازي به وسیله حصول اطمینان از این که عرضه مواد اولیه کافی بوده و ستاد

  ط اشاره دارد.یتوقف عملیات سازمان را کاهش خواهد داد. هموار سازي به متعادل نمودن تاثیر نوسانات مح

استخدام و به کارگیري: استخدام افراد مناسب (از قبیل مدیران اجرایی شرکتهاي رقیب و متخصصـین مشـغول در دیگـر    

  تواند عدم اطمینان محیطی را کاهش دهد. شرکتها) می

  ي تقاضا به متعادل نمودن تاثیر نوسانات در مجیط اشاره دارد.هموارساز

سهمیه بندي: موقعی که عدم اطمینان از طریق تقاضاي بیش از حد ایجاد شود مدیریت ممکن است سهمیه بندي کالاها 

  یا خدمات را مورد توجه قرار دهد.

داند که نتیجه یا نتایج حاصل از هر شق ممکن  گزینه ب صحیح است)وقتی که تصمیم گیرنده با اطمینان کامل می -21

دانـد کـه    گیري در شرایط اطمینان کامل قرار داد. موقعی که تصمیم گیرنده با اطمینان کامل نمی چیست، از نظر تصمیم

  گیرد. داند وي تحت شرایط ریسک و با مخاطره تصمیم می میها را  نتایج حاصل از شق چیست اما احتمال وقوع آن

  شود. گیري بیشتر می گزینه ب صحیح است)هرچه اطمینان محیطی بیشتر شود، کنترل مدیران بر شرایط تصمیم -22

  پیوستار عدم اطمینان محیطی: آشوب، عدم اطمینان، ریسک، اطمینان

  :منطقی حل مسئلهموانع استفاده از فراگرد گزینه ج صحیح است) -23
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  تفاوت ارزشهاي اجتماعی تصمیم گیرندگان -

  ناتوانی در ارزیابی پیامدهاي هر تصمیم -

  عدم اطمینان نسبت به آینده -

  اکتفا به راه حلهاي رضایتبخش(به طور عمد و از روي اختیار) -

  اکتفا به عقلانیت نسبی(محدودیت طبیعی انسان است نه از روي اختیار) -

  به وضعیت(تحت تاثیر فشارهاي سیاسی) مصلحت اندیشی با توجه -

شود و از پیمایش بیشتر و  هاي در دسترس انتخاب می گیري رضایت بخش معمولاً اولین بدیل در تکنیک تصمیم -

  شود. ها اجتناب می مقایسه بدیل

موجـود   هاي عقلانیت محدود مفهومی است که مدیران تحت آن منطقی ترین تصمیمات را در محدوده اطلاعات و توانایی

  گیرند.   خود می

  گزینه ب صحیح است) به پاسخ سوال قبل رجوع شود. -24

  گزینه الف صحیح است) شرایط تصمیم گیري: -25

  ) اطمینان کامل:1

در شرایط اطمینان کامل،تصمیم گیرنده می داند نتایج حاصل از هر شق ممکن چیست، و در شرایطی چـه اتفاقیخواهـد   

  افتاد.

  ):Risk) مخاطره (2

در شرایط مخاطره، تصمیم گیرنده با اطمینان نمی داند که نتایج حاصل از هر شق چیست، ولی احتمال وقوع آن را مـی  

  داند.

  :Uncertainty)عدم اطمینان 3

  در شرایط عدم  اطمینان،تصمیم گیرنده احتمال وقوع نتایج حاصل از شقوق ممکن را هم نمی داند.



  »181«  تئوري مدیریت (قسمت دوم)
  
 

  مجموعه تست

   دیران بر سایر وظایف آنها اولویت دارد و مقدم بر آنان است ؟کدامیک از وظایف م -1

 د) کنترل  ج) هدایت و سرپرستی  ب) سازماندهی  ریزي  الف) برنامه

ریزي مالی و تنظیم بودجه جزء کدام دسـته   ریزي نیروي انسانی و برنامه ریزي و کنترل تولید، برنامه برنامه -2

 ریزي هاست ؟ از برنامه

      ریزي عملیاتی ب) برنامه    زي استراتژیک  ری الف) برنامه

 ریزي اقتضایی د) برنامه    ریزي تخصصی ج) برنامه

ها براي ایجاد مزیت رقـابتی و   هاي محیطی و استفاده بهینه آن ریزي ................... یافتن فرصت هدف برنامه -3

 اثر بخشی است.  

  د) از خارج به داخل  داخل به خارجج) از   ب) از پایین به بالا  الف) از بالا به پایین 

 باشد ؟ هاي یکبار مصرف نمی هاي زیر جزء برنامه کدامیک از گزینه -4

  ها  ب) بودجه    ها  الف) خط مشی

 هاي زمانبندي مراحل انجام کار د) برنامه    ها  ها و پروژه ج) طرح

 ها بر میزان اهمیت (از زیاد به کم) کدام است ؟ ترتیب انواع برنامه -5

هاي خرد و کلان، راهبـرد، رویـه و مقـررات،     لف) رسالت و مأموریت، اهداف بلند مدت، اهداف کوتاه مدت، خط مشیا

  هاي عملیاتی، بودجه   برنامه

  ب) اهداف بلند مدت، اهداف کوتاه مدت، رسالت، راهبرد، خط مشی، برنامه عملیاتی

  هاي عملیاتی، بودجه  ت، برنامهج) رسالت و مأموریت، اهداف، راهبرد، خط مشی، رویه و مقررا

 هاي عملیاتی، رویه و مقررات، بودجه   د) رسالت، اهداف، خط مشی، راهبرد، برنامه

................. مشخص کننده شیوه عملیات و نحوه انجام کارها هستند و در قالب یک برنامه زمانبدي شـده،   -6

 کنند. هاي آتی را مشخص می نحوه انجام فعالیت

 د) مقررات  ها  ج) روش  ها  ب) رویه  ها  ط مشیالف) خ
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متمرکز شدن هر تهدید محیطـی بـر یکـی از     (SWOT)» قوت ـ ضعف، فرصت ـ تهدید  «در فن تحلیل  -7

  دهد.   هاي سازمانی، وجود............... را هشدار می ضعف

 د) مسأله  ج) محدودیت   ب) آسیب پذیري   الف) قدرت نفوذ سازمان 

 اشتباه است ؟» ریزي عملیاتی ریزي جامع با برنامه وجوه افتراق برنامه«هاي زیر در مورد  زینهکدامیک از گ - 8

ریـزي جـامع در    شـود در حـالی کـه برنامـه     ریزي عملیاتی در سطوح مبانی و پایه سازمان انجام می الف) اصولاً برنامه

  گیرد.  سطوح عالی شکل می

  ریزي جامع بر کارایی و بازدهی تأکید دارد.  است در حالی که برنامه ریزي عملیاتی بر اثر بخشی ب) تأکید برنامه

  ریزي جامع توجه به منافع آتی است.   شود اما در برنامه ریزي عملیاتی بیشتر بر منافع فعلی سازمان تأکید می ج) در برنامه

  د. ریزي جامع مخاطره کمتري را در بردار ریزي عملیاتی در مقایسه با برنامه د) برنامه

        ریزي تاکتیکی یعنی:.......... برنامه -9

  بینی هاي استاندارد براي اداره اوضاع جاري و قابل پیش الف) اجراي روش

  هاي کوتاه مدت براي حداکثر بهره برداري از منابع موجود با توجه به تحولات محیط ب) اتخاذ تصمیم

  ریزي براي کسب اهداف کوتاه مدت ج) برنامه

  امه براي کسب اهداف جامع سازماند) طراحی برن

        رویه برحسب تعریف چگونه است؟ -10

        الف) راه تأمین اهداف سازمان

  هاي آتی ب) راهنماي اتخاد تصمیم

  ها و مشخص کننده جریان عملیات در مدیریت ج) محدودتر از سیاست

  د) نحوه اجراي جدول زمان بندي روش ها

    شوند؟ ها و تهدیدات محیطی چگونه احصا می ریزي استراتژیک فرصت در برنامه -11

  باشند. الف) بطور مستقل قابل تعیین می

  شوند. هاي درونی معین می ها و ضعف ب) در تعامل با قوت

  شوند. هاي مدیران عالی معین می ج) در رابطه با دیدگاه

  باشند. د) وابسته به شرایط و امکانات اقتصادي و اجتماعی محیط می
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     گیرند. هاي یک سازمان،.......... قرار می مراتب برنامه در سلسله - 12

  ها بعد از استراتژي ها ب) مأموریت  ها بعد از هدف ها الف) استراتژي

  ها، قبل از استراتژي ها د) خط مشی  ج) مقررات قبل از خط مشی ها

د افراد به اجراي برنامه را افـزایش  انجامد و برنامه ریزي............ تعه برنامه ریزي......... به وحدت جهت می -13

  دهد. می

  از داخل به خارج–ب) از خارج به داخل   از خارج به داخل –الف) از داخل به خارج 

  از پایین به بالا–د) از بالا به پایین   از بالا به پایین –ج) از پایین به بالا 

هـاي عملیـاتی    نابع و تعیـین شـاخص  ریزي پس از تعیین اهداف اقدام به تخصیص م در کدام نوع برنامه -14

 گردد ؟   می

  ریزي بر مبناي استثناء ب) برنامه  ریزي بر مبناي هدف  الف) برنامه

  ریزي اقتضایی د) برنامه    ریزي اضطراري ج) برنامه

 ریزي ..................... با توجه به نقاط قوت درونی سازمان بـراي بهبـود انجـام کارهـا و افـزایش      در برنامه -15

  شود.   کارایی تلاش می

  ب) از پایین به بالا     الف) از بالا به پایین 

  د) از خارج به داخل     ج) از داخل به خارج 

هاي گوناگون براي انطباق با تغییر شرایط در آینده پرداختـه   ریزي به شناسایی گزینه در کدام نوع برنامه -16

  شود؟ می

  ریزي بر مبناي استثناء هب) برنام  ریزي بر مبناي هدف  الف) برنامه

  ریزي اقتضایی د) برنامه    ریزي اضطراري ج) برنامه

  باشد؟ هاي یک بار مصرف می هاي زیر جزء برنامه کدامیک از گزینه -17

  ها   ها و رویه ب) روش      الف) خط مشی ها

  ها و پیشنهادها د) طرح    ج) قوانین و مقررات 
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  اي است که تصمیمات آتی باید در داخل آن اخذ گردد.  ه................. مشخص کننده محدود-18

  د) مقررات    ها  ج) روش  ها ب) رویه  الف) خط مشی ها

  آید؟ هاي سازمان با تهدیدات محیطی کدام مورد به وجود می از برخورد قوت SWOTدر فن  -19

  د) مسأله  ج) محدودیت   ب) آسیب پذیري  الف) قدرت نفوذ سازمان

  کنند؟ ریزي می ات از خارج به داخل را با کدام هدف برنامهمدیران ارتباط -20

  هاي داخلی سازمان با در نظر گرفتن محدودیت ها الف) استفاده از قوت

  هاي محیطی و اجتناب از مسائل محیطی ب) استفاده از فرصت

  ج) استفاده از اطلاعات داخلی سازمان با در نظر گرفتن ضعف ها

  و غیررسمی ارتباطات د) استفاده از مسیرهاي رسمی

    شود؟   ریزي منعکس می هاي حاکم بر جامعه در کدام نوع برنامه ارزش - 21

  د) استراتژیک  ج) اجرایی  ب) تاکتیکی  الف) عملیاتی

          گیرند.   هاي یک سازمان ........... قرار می در سلسله مراتب برنامه - 22

  از استراتژي هاب) ماموریتها بعد   ها بعد از اهداف الف) استراتژي

  ها قبل از ماموریتها د) تجزیه و تحلیل  ج) اهداف بعد از استراتژي ها

نظام مدیریتی که در آن مسئولین سازمان با اشتراك مساعی، هدفهاي مشـترك را شناسـایی نمـوده و     -23

  نامند.   .... می..نمایند، اصطلاحاً ...... مسئولیتهاي عمده هر فرد را با توجه به نتایج مورد انتظار مشخص می

    ب) مدیریت راهبردي          الف) مدیریت اقتضایی 

  د) مدیریت مشارکتی    ج) مدیریت بر مبناي هدف

      ریزي نشده تصمیماتی هستند که:   تصمیمات برنامه -24

  ب) با مسائل ساده و غیر مهم سر و کار دارند.     الف) با مسائل غیر معمول و استثنائی سر و کار دارند

  توان از بروز آن جلوگیري کرد. د) می      مسائل معمولی و روزمره سر و کار دارند. ج) با
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      رویه، برنامه زمانبندي شده براي اجراي ........... است. -25

  د) دستورالعمل  ج) سیاست گذاري  ب) خط مشی  الف) استراتژي

  براي تحقق آن هدایت می شود؟  برنامه هاي عملیاتی از کدامیک از برنامه هاي زیر استخراج شده و -26

  ب) برنامه هاي وظیفه اي    الف) برنامه هاي مدیریتی

  د) برنامه هاي با دوام    ج) برنامه هاي استراتژیک

  .                   علت اساسی تشکیل وتاسیس هر سازمان............. نام دارد - 27

  تژي    د) تعریف اهداف خرد وکلانالف) رسالت سازمان     ب) باز خورد       ج) تدوین استرا

    برنامه جامع،منسجم و کاملی که براي تحقق اهداف اساسی سازمان تدوین میگردد، چه نام دارد؟ - 28

  الف) راهبرد            ب) خط منشی             ج) هدفگذاري           د) برنامه ریزي

  .ها متمایزمی سازد، ....... استیکی از اهداف سازمان که وسیع واحد است و سازمان  - 29

  الف) استراتژي        ب) ماموریت                ج) رویه و روش         د) آرمان 

   یکی از مزایاي عمده برنامه ریزي استراتژیک یا جامع...... بودن آن است.       -30

  د)  فراگیر و تخصصی    الف) هادي یا راهنما       ب) کارا و مفید       ج) جامع و کارا      

در مقوله واحد تجاري استراتژیک ، در کدامیک از موارد زیر سرمایه گذاري براي توسعه واحد تجاري  - 31

                                                                                  انجام می شود؟

  ج) دام سرمایه          د) علامت سوال   الف) ستاره            ب) منبع نقدینگی        
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  پاسخنامه

  

ریزي از اولویت، اهمیـت خاصـی    گزینه الف صحیح است) وظایف مدیریت با هم مرتبط است ولی در میان آنها، برنامه -1

 برخوردار است. وظایف پنج گانه مدیریت در شکل نشان داده شده است. 

 

  

  

  

  

  

شود.  ریزي می ها برنامه وجه به ماهیت تخصصی برخی وظایف مدیریت، براي انجام آنگزینه ج صحیح است) گاهی با ت -2

 باشد.  نامند که شامل موارد ذکر شده در سؤال می ریزي تخصصی می ها را برنامه ریزي  این برنامه

    گزینه د صحیح است)  -3

 éشود  منجر به کارایی می fبود انجام کارها ریزي از داخل به خارج: توجه به نقاط قوت درونی سازمان براي به برنامه -

 ریزي عملیاتی)   (برنامه

 éشـود.   منجر به اثـر بخشـی مـی    fها براي ایجاد مزیت رقابتی  ریزي از خارج به داخل: در نظر گرفتن فرصت برنامه -

 ریزي جامع)  (برنامه

منجـر بـه    fشـود   به سطوح پایین منتقل مـی  شود و از سطوح بالاي سازمان شروع می fریزي از بالا به پائین  برنامه -

 شود. وحدت جهت می

  fشـود   ها شروع و به سطوح بالا منتقل می ریزي از پایین به بالا: از سطوح عملیاتی و بدون توجه به محدودیت برنامه -

 شود.  منجر به افزایش تعهد افراد در اجراي برنامه می

 گوناگون براي انطباق با تغییر شرایط در آینده. هاي ریزي اقتضایی: شناسایی گزینه برنامه -

ریـزي بـراي    ریزي بر مبناي هدف: مشخص کردن مهمترین مسائل و سپس مشارکت همگانی در امر هدفگذاري و برنامه برنامه - 

 آثار مثبت بر روحیه و عملکرد کارکنان و افزایش تعهد کارکنان   fترکیب اهداف فردي و سازمان 
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گـردد و   هاي عملیـاتی مـی   مبناي استثناء: پس از تعیین اهداف اقدام به تخصیص منابع و تعیین شاخص ریزي بر برنامه -

کنتـرل بـا    fگیرنـد   شود و مسئولان واحدها ابتکار عمل را در اختیار می نحوه انجام امور به مسئولان واحدها واگذار می

 حسابداري مدیریت  هاي استاندارد شده و استفاده از ابزارهایی نظیر بودجه هزینه

هاي مناسب بـراي آنهـا در    ها و پاسخ گردند و عکس العمل ریزي اضطراري: حوادث و شرایط جدید پیش بینی می برنامه -

    شود.  نظر گرفته می

 ها:  گزینه الف صحیح است) سلسله مراتب برنامه -4

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ها: گزینه ج صحیح است) سلسله مراتب برنامه -5

 
  

  رسالت
  ها ومأموریت

 اهداف بلند مدت
 اهداف کوتاه مدت

 راتژي)راهبرد (است

 هاخط مشی 
 ها و مقرراترویه
 هاي عملیاتیبرنامه

 بودجه

  خط مشی ها -
  ها و رویه ها روش -
 قوانین و مقررات -

↓ 

  هاي دائمی برنامه
 

  فعالیتهاي تکراري
 
↓ 

  بودجه ها -
  ها و پروژه ها طرح -
 هاي زمانبندي مراحل انجام کار برنامه -

↓ 

 هاي غیر تکراري فعالیت

 هاي یکبار مصرف برنامه
↓ 

 دمدتها و اهداف بلن مأموریت

  اهداف کوتاه مدت
↓ 

  هاي استراتژیک برنامه
↓ 

  هاي عملیاتی برنامه
↓ 

↓ ↓ 
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اي است که تصمیمات آتی باید در داخل آن اخـذ گـردد    گزینه ب صحیح است) خط مشیها مشخص کننده محدوده -6 

 (برنامه عمومی و راهنماي عمل) 

ها مشخص کننده شیوه عملیات و نحوه انجام کارها هسـتند و در قالـب یـک برنامـه زمانبنـدي شـده، نحـوه انجـام          رویه

 شوند.  هاي تدوین شده سازمان بکار گرفته می کنند و جهت اجراي خط مشی آتی را مشخص می هاي فعالیت

 کنند. ها را معین می ها نحوه اجراي جدول زمانبندي رویه روش

  کنند  ها را هدایت می مقررات بدون ذکر قاطع و تفاوت زمانی انجام امور، اعمال و فعالیت

  سازند.  ریان عملیات را در مدیریت مشخص میها محدود ترند و ج ها از سیاست رویه

  گزینه د صحیح است )  -7

    
  

ریـزي جـامع بـر اثـر      ریزي عملیاتی برکارایی و بازدهی است در حالی که برنامـه  گزینه ب صحیح است )  تاکید برنامه -8

  بخش تأکید دارد.

هایی کوتاه مدتند که براي اسـتفاده بهینـه    تی (تاکتیکی) مشتمل بر تصمیمهاي عملیا برنامه)  صحیح استب  گزینه – 9

  گردد. می ذاز منابع موجود در مقاطع زمانی معین با توجه به شرایط و تحولات محیطی اتخا

  شوند. هایی که براي کسب اهداف جامع سازمان طراحی می هاي استراتژیک (راهبردي) عبارتند از برنامه برنامه

  رجوع شود. 6) به پاسخ سوال  صحیح است ج نهگزی – 10

انجـام   هـا و ضـعف هـا    دات، قـوت ی ـها،تهد یک را با توجه به تعامـل فرصـت  ژریزي استرات اصولاً برنامه) صحیح است ب گزینه – 11

  دهند. می

  رجوع شود. 5) به پاسخ سوال  صحیح است الف گزینه – 12

  ود.رجوع ش 3) به پاسخ سوال صحیح استد  گزینه – 13

 هاي سازمانقوت هاي محیطیفرصت

 هاي سازمانضعف تهدیدات محیطی

 قدرت نفوذ سازمان

 مسئله

 محدودیت آسیب پذیري          
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  رجوع شود. 3به پاسخ سوال گزینه ب صحیح است )  -14

    رجوع شود. 3به پاسخ سوال گزینه ج صحیح است)  -15

 رجوع شود. 3گزینه د صحیح است) به پاسخ سوال  -16

 رجوع شود. 4به پاسخ سوال گزینه د صحیح است )  -17

   رجوع شود. 6به پاسخ سوال  گزینه الف صحیح است) -18

  رجوع شود. 7به پاسخ سوال صحیح است )  گزینه ب -19

   رجوع شود. 3) به پاسخ سوال صحیح است ب گزینه -20

  گزینه د صحیح است) -21

  ریزي استراتژیک: خصوصیات برنامه

 هاي حاکم بر جامعه است. ها، جهان بینی و اعتقادات و سنت ریزي جامع انعکاسی از ارزش برنامه -

 ت و مسائل اساسی سازمان است.الاؤریزي جامع معطوف به س برنامه -

 پردازد. هاي سازمان می ریزي جامع به تعیین اهداف بلند مدت و رسالت برنامه -

 ریزي جامع داراي دید بلند مدت است. برنامه -

 بخشد. ها انسجام می هاي تقریباً طولانی هماهنگ نموده و به آن ریزي جامع عملیات سازمان را در دوره برنامه -

 گیرد. ع در سطوح عالی سازمان شکل میریزي جام برنامه -

 گیرد. هاي عملیاتی سازمان را در بر می ریزي جامع فراگیر بوده و برنامه برنامه -

هـاي   بینـی  ها پـیش  هاي درونی و بیرونی را در نظر گرفته و با توجه به آن نات و محدودیتاریزي جامع امک برنامه -

 دهد. خود را انجام می

  رجوع شود. 5به پاسخ سوال  گزینه الف صحیح است) -22

هـا را بـا    ) فرایندي است که رئیس و زیر دستان (مشارکت همگانی) هدفMBOمدیریت بر مبناي هدف (گزینه ج) -23

رسند مشترکاً تعیین نموده و در فواصـل زمـانی معـین     هاي مسئولیت و نتایجی را که به آن می هم مشخص کرده و حوزه

  کنند.  مشترکاً بررسی میتحقق پذیري اهداف و نتایج را 

  گزینه الف صحیح است) -24
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  ریزي: برمبناي برنامه گیري انواع تصمیم

شود و عمدتاً در سطوح پایین سازمان  ریزي شده: تصمیماتی است که بر حسب عادت، قانون یا رویۀ موجود اخذ می برنامه

انـد کـه مـدیر     ند که به صورت تکراري در آمدهگیرد؛ بعبارت دیگر تصمیماتی هست (مدیریت میانی و عملیاتی) صورت می

  براي اخذ آنها به تحلیل نیاز ندارد.

ریزي نشده: تصمیماتی است که با مسائل غیر معمول و منحصر به فرد(استثنایی) مواجه باشـند. عمـدتاً در سـطوح     برنامه

سـائل غیـر تکـراري و مهـم کـه      گیرد، بعبارت دیگر تصمیماتی هسـتند بـراي م   بالاي سازمان (مدیریت عالی) صورت می

  باشند می نیازمند برخورد خاصی 

  رجوع شود. 6گزینه ب صحیح است) به پاسخ سوال  -25

گزینه ج صحیح است) برنامه هاي عملیاتی نحوه اجراي برنامه هاي استراتزیک و راهبردي را نشـان مـی دهـد و بـه      -26

  لیت می نماید.عنوان زیر مجموعه برنامه استراژیک در جهت تححق آن فعا

) مقصـد اصـلی و منحصـربه فـردي اسـت کـه       ?Why(   Missionگزینه الف صحیح است) ماموریت یـا رسـالت    -27

  موضوع مهم است: 3نوع،قلمرو عملیات، محصول (خدمات) وبازار سازمان را از دیگر سازمانها متمایز می کند و بیانگر 

  سازمان در چه زمینه اي فعالیت می کند. -

  رجوع و مشتریان چه کسانی هستند. ارباب -

  چه نوع محصول یا خدمتی را سازمان ارائه می کند. -

به عبارت دیگرماموریت سازمان به چرایی و دلیل وجودي ایجاد سازمان پاسخ می دهد. (آرمانهاي جامعه اي که سـازمان  

  در بستر آن فعالیت می کند). 

  حیات آن است. ماموریت سازمان علت ایجادسازمان و دلیل تداوم

گزینه الف صحیح است) راهبرد(استراتژي) عبارت است از برنامه جـامع، منسـجم و تکـاملی کـه بـراي تححـق مقاصـد و         - 28

اهدافی اساسی سازمان تدوین می گردد. استراتژي (راهبرد) چگونگی استفاده از منابع و امکانـات را بـراي دسـتیابی بـه اهـداف      

کننده نوع خدماتی است که سازمان به جامعـه عرضـه مـی کنـد و الگـوي نحـوه پاسـخگویی        مشخص می کند . راهبرد تعیین 

سازمان به محیط را شکل می دهد.برنامه هاي راهبردي براي کسب اهداف جامع سازمان طراحی می شـود؛ بطوریکـه متضـمن    

  اجراي ماموریت سازمان باشند.

  رجوع شود.  27گزینه ب صحیح است) به پاسخ سوال  -29
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  کارایی و تخصصی بودن از ویژگی هاي برنامه ریزي عملیاتی است. -30

گزینه الف صحیح است) ستاره مربوط به وضعیتی است که هم سهم بازار محصولات شرکت زیـاد اسـت و هـم نـرخ      -31

رشد بازار براي محصولات زیاد است که این نشانگر موقعیت مطلوب می باشد و فرصت مناسـبی جهـت سـرمایه گـذاري     

  راي توسعه واحد تجاري می باشد.ب
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  مجموعه تست

           بر اساس اصل پیتر.............   -1

  پذیرد.  الف) انتصابات در سازمان بر اساس شایستگی صورت می

  یابد که به حد بی کفایتی برسند. ب) روند ارتقاء کارکنان تا زمانی در سازمان ادامه می

  ل طبقه بندي مشاغل ارزیابی شود. ج) شایستگی کارکنان باید بر اساس اصو

  کنند.   ها از اصل سلسله مراتب در حد بهینه استفاده نمی د) سازمان

یابند تحت چه اصـطلاحی در   توانند اشغال کنند، گسترش می این نظریه که کارها متناسب با زمانی که می -2

            مدیریت مطح شده است ؟

  د) بوروکراسی  قانون پاره تو ج)   ب) اصل پیتر  الف) قانون پارکینسون 

  نامند.   فرد یا واحدي که به طور اختصاصی در خدمت یک مدیر اجرایی باشد را............... می -3

  ب) ستاد تخصصی    الف) ستاد شخصی 

  د) ستاد عمومی تخصصی     ج) ستاد عمومی شخصی

موقع محصول امري حیاتی باشـد   هنگامی که سازمان در محیطی متحول و پیچیده فعالیت کند و ارائه به -4

  بهتر است از سازماندهی................... استفاده کنیم.  

  ب) بر مبناي هدف    الف) بر مبناي فراگرد 

  د) بر مبناي زمان فعالیت     ج) ماتریسی  

  باشد. گیري............ و حیطه نظارت............... می در هرم سازمانی مسطح، سرعت تصمیم -5

  ب)کم، گسترده      م، محدود الف) ک

  د) زیاد، گسترده      ج) زیاد، محدود

  براي حل مسائل غیرقابل پیش بینی...................... مورد نیاز است.   -6

      ب) ترکیب عمودي زیاد    الف) ترکیب افقی زیاد 

  د) تفکیک عمودي زیاد    ج) تفکیک افقی زیاد
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  آید.   ور را در دست بگیرد.............. به وجود میموقعی که بدنه عملیاتی سازمان مدیریت ام -7

    اي   ب) بوروکراسی حرفه    الف) ساختار ساده

  د) ادهوکراسی    ج) بوروکراسی ماشینی

تـوان بـه تخصـص گرایـی....... و تمرکـز....... و محـیط........... و        هاي بوروکراسی ماشـینی مـی   از ویژگی -8

  ساختار......... اشاره کرد.  

    اي زیاد، زیاد، ساده و با ثبات، ماشینی  ظیفهالف) و

  ب) اجتماعی زیاد، زیاد، پیچیده و با ثبات، ارگانیک

    ج) اجتماعی زیاد، کم، پیچیده و باثبات، ماشینی

  اي زیاد، کم، ساده و با ثبات، ارگانیک د) وظیفه

ستند، سازماندهی.............. بـه  موقعی که نیروهاي طرفدار ترکیب با نیروهاي طرفدار تفکیک با هم برابر ه -9

  آید.   وجود می

      ب) بر مبناي هدف    الف) بر مبناي فراگرد 

  د) ماتریسی    ج) بر مبناي محصول یا منطقه جغرافیایی

  گیرد.   در....................... کنترل از طریق تفاهم میان اعضاء صورت می -10

  د) ادهوکراسی  روکراسی ماشینیج) بو  ب) بوروکراسی حرفه اي  الف) ساختار ساده

      براي حل مسائل پیچیده................ مورد نیاز است.   -11

  ب) ترکیب عمودي زیاد    الف) ترکیب افقی زیاد 

  د) تفکیک عمودي زیاد    ج) تفکیک افقی زیاد

  آید.  میگیرد.......... بوجود  موقعی که مدیریت عالی سازمان، مدیریت امور و قدرت را در دست می -12

  اي   ب) بوروکراسی حرفه    الف) ساختار ساده

  د) ادهوکراسی    ج) بوروکراسی ماشینی
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توان به تخصص گرایـی.......... و تمرکـز............و محـیط............... و     اي می هاي بوروکراسی حرفه از ویژگی -13

  ساختار........... اشاره کرد.  

  با ثبات، ماشینی  اي زیاد، زیاد، ساده و الف) وظیفه

  ب) اجتماعی زیاد، زیاد، پیچیده و با ثبات، ارگانیک

  ج) اجتماعی زیاد، کم، پیچیده و باثبات، ماشینی

  اي زیاد، کم، ساده و با ثبات، ارگانیک د) وظیفه

  آید.  موقعی که نیروهاي طرفدار تفکیک و بخش بندي قوي ترند سازماندهی............... بوجود می -14

      ب) بر مبناي هدف    بر مبناي فراگرد  الف)

  د) ماتریسی    ج) بر مبناي محصول یا منطقه جغرافیایی

  شود ؟  براي ایجاد هماهنگی از کدام اصول استفاده می -15 

      الف) اصل وحدت فرماندهی، اصل خط فرمان، اصل تمرکز 

  ب) اصل سلسله مراتب، اصل تمرکز، اصل حیطه نظارت

      صل وحدت فرماندهی، اصل تمرکزج) اصل وحدت جهت، ا

  د) اصل وحدت فرماندهی، اصل سلسله مراتب، اصل حیطه نظارت

 فراگرد سازماندهی مشتمل بر کدام مراحل است ؟ -16

  ها، طراحی واحدهاي پشتیبانی ها با توجه به وظایف عمده سازمان، طراحی اداره الف) تقسیم بندي کارها و فعالیت

تب سازمانی، تعیین حیطه نظارت افراد، مشخص کردن حوزه سرپرستی افراد، تنظـیم روابـط      ب) ارائه طرح سلسله مرا

  رئیس و مرئوس، تعیین نوع و حدود اختیارات افراد 

هاي کاري دائمی، تشـکیل   هاي کاري، تشکیل گروه ج) تدوین راهنمایی سازمان، تعیین وظایف تخصصی، تدوین رویه

  هاي کاري موقت  گروه

هـــا بـــر حســـب مشـــاغل و  هـــاي ضـــروري، دســـته بنـــدي فعالیـــت و تعریـــف کارهـــا و فعالیـــتد) طراحـــی 

  ها براي کسب اهداف مشترك.  مشاغل و منصب میان رابطه شده، برقراري تعریف سازمانی هاي منصب
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واحدهایی که به طور مستقیم بـا اهـداف سـازمان سـر و کـار دارنـد و در تحقـق آن نقـش مسـتقیم           -17

       شوند.  .. نامیده میدارند..........

  ب) واحدهاي ستادي     الف) واحدهاي صفی

  د) واحدهاي عمومی    ج) واحدهاي تخصصی

در » چشم و گـوش «کند و همانند  منظور از.................. فرد یا واحدي است که به رئیس سازمان کمک می -18

 گیرد.   اختیار وي قرار می

  ب) ستاد تخصصی    الف) ستاد شخصی

 د) ستاد عمومی تخصصی     اد عمومی شخصیج) ست 

باشـد بهتـر   » بهبود هماهنگی و رسیدن به هدف در یک مقطع زمانی معین«هنگامی که موفقیت درگرو  -19

 است از............... استفاده کنیم.  

    ب) سازماندهی بر مبناي هدف  الف) سازماندهی بر مبناي فراگرد 

 بر مبناي زمان فعالیت د) سازماندهی    ج) سازماندهی ماتریسی

گیـري........... و حیطـه نظـارت     گیري................ سطوح تصـمیم  در هرم سازمانی................. سرعت تصمیم -20

 باشد  ............. می

  ب) مرتفع، کم، کم، محدود  الف) مسطح، زیاد، کم، گسترده  

 دود د) مرتفع، زیاد، زیاد، مح ج) مسطح، کم، زیاد، محدود 

 هاي زیر صحیح نیست ؟ کدامیک از گزینه -21

ارتفاع ساخت سازمانی افـزایش  » کارکنان افرادي ناتوان و تنبل و غیر قابل اعتمادند«الف) اگر مدیران تصور کنند که 

  یابد. می

کـاهش  ب) در صورتی که مدیران در صدد کسب قدرت و متمرکز کردن آن در دست خود باشند، ارتفاع و ساخت سـازمانی  

  یابد.   می

  هاي کوتاهتر، بیشتر است.  هاي بلند، از رضایت شغلی سرپرستان در ساخت ج) رضایت شغلی مدیران عالی در ساخت

  یابد.  ها توسعه و ارتفاع ساخت سازمانی کاهش می د) با افزایش توانایی مدیران، حیطه نظارت آن
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ل مـی  در کدام نوع سازماندهی کارایی سازمان تا حد کارایی -22 کنـد ؟ (در   ضعیف ترین واحد سازمانی تنزّ

 صورت وابستگی متقابل میان وظایف واحدها) 

  ب) سازماندهی بر مبناي محصول   الف) سازماندهی بر مبناي وظیفه 

 هاي متداخل د) سازماندهی با گروه    ج) سازماندهی ماتریسی

ط متداول صف و ستاد مفهومی ندارد و شود، رواب در کدام نوع سازماندهی وحدت فرماندهی رعایت نمی -23

 شود ؟   سلسله مراتب به صورت متداول تعریف نمی

    ب) سازماندهی بر مبناي پروژه  الف) سازماندهی بر مبناي هدف 

 هاي متداخل  د) سازماندهی با گروه    ج) سازماندهی ماتریسی

 آید؟ بوجود می افزایی مه شود و خاصیت ها ایجادمی ازبهترین اي مجموعه سازمان نوع درکدام -24

  د) ادهوکراسی  ج) سازمان بدون مرز    ب) سازمان شبکه اي   الف) سازمان پارندي

عدم تمرکز، انعطاف پذیري، روابط افقی، پاسخگو بودن به تغییـرات محـیط، مـوقتی بـودن و حـداقل       -25

      مقررات رسمی از خصوصیات ساختار.... است.

  ب) بوروکراسی بخشی (واحدهاي مستقل)  ت)الف) ادهوکراسی (سازمان ویژه موق

  د) بوروکراسی ماشینی (مقررات)  اي (تخصصی) ج) بوروکراسی حرفه

    شود. کوشند ساخت سازمانی............ می هنگامی که....... مدیران براي کسب قدرت می -26

  ب) بیشتر، تخت تر    الف) بیشتر، بلندتر

  د) اکثر، تخت تر     ج) برخی، بلندتر 

    کند؟ زمانی که محیط ساده و ناپایداري آن زیاد باشد چه ساختاري بهتر عمل می -27

  ب) ماتریسی    الف) ارگانیک

  اي یا خزانه اي د) پروژه    ج) مکانیکی

هاي غیراستراتژیک را در زنجیره ارزشی مشخص کرده و آنها را به واحدهاي خارجی  سازمانی که فعالیت -28

            کند، چه نام دارد؟ محول می

  ب) سازمان پارندي    الف) سازمان بدون مرز

  د) سازمان ماتریسی    ج) سازمان پروژه اي
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ها تمایل به افزودن پرسنل غیرلازم و تجهیزات بیشتر دارنـد، بـدون آنکـه     اینکه مدیران برخی سازمان -29

  کارایی سازمان افزایش یابد، در کدامیک از موارد زیر بحث شده است؟

  ب) اصل استثنا    الف) اصل پیتر

  د) اصل اتلاف منابع    ج) قانون پارکینسون

     هاي تعیین پیچیدگی در ساختار سازمانی عبارتند از: شاخص -30

  الف) واحدهاي اداري و فنی و تخصصی و توسعه و نیز عدم تمرکز

  ب) میزان قوانین جاري در سازمان، میزان سلسله مراتب

  ستادج) تعداد کارکنان، تعداد واحدهاي صف و 

  د) تقسیم وظایف، تعداد مراتب، پراکندگی سازمان

      شود به........... محدود شدن حیطه نظارت منجر می -31

  ب) کاهش تمرکز  الف) تسطیح ساخت سازمانی

  د) مرتفع شدن ساخت سازمانی   ج) کاهش سطوح سازمانی

هـاي   واحدهاي بسیار، مرزبنـدي  گیري، سازمانی که داراي ساختار ماشینی با رسیمت بالا، تمرکز تصمیم -32

نماید کـه آن محـیط........    ریزي است در محیطی فعالیت می هاي هماهنگ کننده و برنامه متعدد، تعدادي شغل

        است.

  ب) ثابت و پیچیده    الف) ثابت و ساده

  د) ساده و بی ثبات    ج) بی ثبات و پیچیده

سلط را پیدا کند و کنترل از طریق تفاهم بین اعضا هرگاه در سازمان ستادهاي پشتیبانی نقش غالب و م -33

    گردد. سازمان اعمال شده و انعطاف در ضوابط و مقررات وجود داشته باشد ساختار...... ایجاد می

    ب) بوروکراسی منعطف    الف) ادهوکراسی

  د) بوروکراسی حرفه اي    ج) سازمان بخشی  
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  یزان ............... بین واحدهاي مختلف سازمان بستگی دارد.میزان هماهنگی به ماهیت .......... و به م -34

    هاي مشترك ب) وظایف، برنامه          الف) وظایف، وابستگی

  هاي مشترك، وابستگی د) برنامه  هاي سازمان، تعاملات ج) برنامه

     بر اساس نظر مینتزبرگ، بوروکراسی ماشینی زاییده ............. است.       - 35

    روکراتها در سازمانالف) تسلط بو

  ب) تسلط بخش عالی بر کل سازمان

    ج) تسلط بدنه عملیاتی در سازمان

  هاي دقیق د) تسلط متخصصان ستاد فنی و اعمال ضابطه

بر اساس تحقیقات انجام شده در مدیریت اقتضایی، ساختار زیستی مختص و مناسب مؤسسـات تولیـد    -36

                   ..... است  

  د) خط مونتاژ  ج) انبوه  ب) فرایندي و انبوه   ديالف) فرایندي و واح

     در ساختار سازمانهاي خدماتی در مقایسه با سازمانهاي تولیدي:            -37

  گیري متمرکز است. الف) سطح مهارت کارکنان کم، تصمیم

  ب) سطح مهارت کارکنان زیاد، رسمیت زیاد است.

  تباط با افراد بیشتر مورد نیاز است.ج) سطح مهارت کارکنان زیاد است و مهارت ایجاد ار

  د) سطح مهارت کارکنان، پراکندگی جغرافیایی زیاد است.

  هرچه پیچیدگی سازمان بیشتر باشد، استراتژي تغییر براي کل سازمان باید از ......... برخوردار باشد. -38

  ب) رسمیت بیشتر           الف) پیچیدگی بیشتر

 طاف پذیري پایینترد) انع     ج) انعطاف پذیري بالاتر 

  کدامیک از گروه هاي زیر در نمودار سازمانی نشان داده می شود؟                 -39

  ب)گروه هاي غیر رسمی   الف) گروه هاي فرماندهی

  د) گرو هاي سیاسی   ج) گروه هاي کاري 
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  مهم استهنگامی که سازمان در محیط متحول و پیچیده فعالیت می کند و ارائه به موقع کالا - 40

  الف) سازماندهی بر مبناي وضائف بهتر است.

  ب) سازماندهی بر اساس ارباب رجوع بهتر است.

  ج) سازماندهی بر اساس فرآیند بهتر است.

  د) ساخت خزانه اي موثر.

  در سازمان افقی ............... .                                                                                 -41

  تفویض اختیار بیشتر از سازمان عمودي اعمال می شود. الف)

  ب) تعداد افراد تحت نظارت مدیران کمتذ از سازمان هاي عمودي است.

  ج) همواره اینگونه سازمان ها از سازمان هاي عمودي بهتر عمل می کنند.

  ودي بیشتر است.د) تعداد مدیران این نوع سازمان ها نسبت به تعداد مدیران سازمان مشابه در حالت عم

  کدام تعریف در مورد مورد سازمان غیر رسمی صحیح نیست؟                   -42

  الف) شبکه روابط شخصی و اجتماعی که در قالب سازمان رسمی موجود نیست.

  ب) سازمان هاي داراي اقتدار و تاثیر گذاري روي سازمان رسمی

  ج) هر گونه فعالیت مشخص مشترك بدون هدف آگاهانه

  ش نامرئی کوه یخ شناور بوده و در نمودار سازمانی می توانند ظاهر شوند.د)بخ

                   در کدامیک از گزینه هاي زیر تفاوت بین عدم تمرکز و تفویض اختیار روشن تر بیان شده است؟ -43

  الف) در عدم تمرکز اختیارك بیشتري تفویض می شود.

  و عدم تمرکز جنبه سازمانی ب) تفویض اختیار بیشتر جنبه شغلی دارد

  ج) در تفویض اختیار، مقام بالاتر اختیارات مربوطه را تفویض می کند.

  د) در هر در اعطاي اخیار مطرح است ولی در عدم تمرکز نوع اختیارات رسمی است.
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د و در کدامیک از انواع ساختار سازمانی، واحد هاي صف و ستاد در داخل سازمان به هم نزدیک می شون -44

  با نوعی همبستگی گروهی به کار خود ادامه می دهند؟                                      

  د) ماتریسی  ج) پروژه اي ب) بوروکراسی الف) ادهوکراسی

  در فرایند ایجاد هماهنگی کدامیک از اصول زیر مد نظر قرار نمی گیرد؟           -45

  ب) اصل حیطه نظارت    الف) اصل تعهدات    

  د) اصل اتحاد در فرماندهی   اصل سلسله مراتب   ج) 
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  پاسخنامه

دارد کـه کارکنـان در سـازمان بـه علـت       گزینه ب صحیح است) اصل پیتر یا اصل حد بی کفایتی این ادعا را بیان می -1

بـه حـد بـی    یابـد کـه    کنند و این روند تا زمانی ادامه مـی  نشان دادن شایستگی در یک شغل به شغل بالاتر ارتقا پیدا می

  مانند. رسند و در همان جا باقی می کفایتی در یک شغل می

کند. از دید این قانون کارها  گزینه الف صحیح است) قانون پارکنیسون زمینه گسترش بی رویه بوروکراسی را بیان می -2

کـار ارتبـاط چنـدانی     یابند و این گستردگی به میـزان و ماهیـت   توانند اشغال کنند گسترش می با توجه به زمانی که می

داند کـه در نتیجـه    ها را تمایل مدیران به داشتن رئوسان بیشتر می ندارد. پارکنیسون انگیزه گسترش بی رویه بوروکراسی

  گردد. موجب افزایش کارکنان ایجاد وظایف کاذب و تکراري و ارائه خدمات کارکنان به یکدیگر می

واحد یا فردي است که به طور اختصاص در خدمت یک مدیر اجرایی  ) منظور از ستاد شخصیصحیح است الف گزینه -3

 است. 

شود نظیر واحد حسابداري، امـور   اي ایجاد می منظور از ستاد تخصصی، واحدي تخصصی است که براي انجام وظایف ویژه

  کارکنان، خرید و خدمات ماشینی.

  کند و دو نوع است: شخصی و تخصصی   میهاي زیادي به مدیرت عالی سازمان  ستاد عمومی واحدي است که کمک

کند هماننند چشم و گوش در اختیـار وي قـرار    ستاد عمومی شخصی فرد یا واحدي است که به رئیس سازمان کمک می

  گیرد.   می

  شود. ستاد عمومی تخصصی واحدي است که براي انجام اموري نظیر بازاریابی، روابط کار، طراحی و مهندسی ایجاد می

» بهبود هماهنگی و رسیدن به هدف در یک مقطع زمـانی معـین  «) هنگامی که موفقیت درگرو صحیح است ج گزینه -4

مـد  » افزایش کارایی و کاهش هزینـه «باشد بهتر است از سازماندهی بر مبناي هدف استفاده کنیم. همچنین هنگامی که 

امی که سازمان در محیطی متحـول و پیچیـده   استفاده کنیم. هنگ» سازماندهی بر مبناي فراگرد«نظر باشد بهتر است از 

اي (ماتریسـی) اسـتفاده    فعالیت کند و براي آن ارائه به موقع محصول امري حیاتی باشد بهتر است از سـازماندهی خزانـه  

  کنیم.  

  ) رابطه ارتفاع ساخت سازمانی، وسعت حیطه نظارت       و درجه تمرکز صحیح است د گزینه -5
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(دیدگاههاي گسترده مـدیران   ←) براي حل مسائل پیچیده تفکیک عمودي زیاد مورد نیازاست صحیح است ج گزینه -6

  سطوح عالی براي انطباق با پیچیدگی مسأله لازم است)

(ارتباط زیاد میان همکاران براي عکس العمـل   ←بینی تفکیک افقی زیاد مورد نیاز است  براي حل مسائل غیر قابل پیش

  بینی مورد نیاز است) راي مسائل غیر قابل پیشسریع و حل کا

  توانند قدرت را در دست بگیرند. ) نظریه مینتزبرگ: هر کدام از این پنج بخش میصحیح است ب گزینه – 7

  تصمیمات غیر متمرکز. –بوروکراسی  ←بدنه عملیاتی 

  کنترل متمرکز –ساختار ساده  ←بخش عالی 

  کنترل از طریق تفاهم میان اعضاء –ویژه موقت) ادهوکراسی (سازمان  ←ستاد پشتیبانی 

  تشکیل واحدهاي مستقل –اي  ساختار بخشی یا شعبه ←بخش میانی 

  کنترل از طریق استاندادرها و ضوابط معین. –بوروکراسی ماشینی  ←ستاد فنی 

 

نی
د ف
ستا

 

ستاد پشتیبانی
 

  عالی
 

 بخش میانی

  
 بدنه عملیاتی

 مسطح شکل هرم سازمانی مرتفع

 کم گیري تعداد سطوح تصمیم زیاد
 زیادحیطــــه  وســــعت کم

 تمرکز

 عدم تمرکز 

 زیاد گیريسرعت تصمیم کم
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  ادهوکراسی  بوروکراسی بخشی  بوروکراسی حرفه اي  بوروکراسی ماشینی  ساختار ساده  ویژگی ها
  اجتماعی زیاد  اي زیاد وظیفه  اجتماعی زیاد  اي زیاد وظیفه  کم  تخصص گرایی
  کم  در هر بخش زیاد  کم  زیاد  کم  رسمیت
  کم  محدود  کم  زیاد  زیاد  تمرکز
  پیچیده و پویا  ساده و با ثبات  پیچیده و با ثبات  ساده و با ثبات  ساده و پویا  محیط
  ارگانیک  ماشینی  ماشینی  اشینیم  ارگانیک  ساختار

  

 رجوع شود. 7به پاسخ سوال ) صحیح است الف گزینه -8

) موقعی که نیروهاي طرفدار تفکیک و بخش بندي قوي ترند سازماندهی بر مبناي فراگرد بوجود صحیح است د گزینه -9

  آید. می

آید. مـوقعی کـه    زماندهی ماتریس بوجود میموقعی که نیروهاي طرفدار ترکیب با نیروهاي تفکیک با هم برابر هستند سا

نیروهاي طرفدار هماهنگی از نیروهاي طرفدار تفکیک ضعیف ترند سازماندهی بر مبناي محصـول یـا منطقـه جغرافیـاي     

  آید  بوجود می

  .رجوع شود. 7به پاسخ سوال ) صحیح است د گزینه -10

  رجوع شود. 6گزینه د صحیح است) به پاسخ سوال  -11

  رجوع شود. 7به پاسخ سوال   الف صحیح است) گزینه -12

  رجوع شود. 7گزینه ج صحیح است ) به پاسخ سوال  -13

  رجوع شود. 9گزینه الف صحیح است ) به پاسخ سوال  -14

  گیردند: گزینه د) براي ایجاد هماهنگی سه اصل مد نظر قرار می -15

  نظارت. اصل وحد فرماندهی، اصل خط فرمان (سلسله مراتب) و اصل حیطه

گزینه د صحیح است ) فراگرد سازماندهی بر سه مرحله نامبرده شده در گزینه (د) است. سازماندهی فراگردي اسـت   -16

 شود.  ها براي کسب اهداف تلاش می هاي کاري و ایجاد هماهنگی میان آن که طی آن با تقسیم کار میان افراد و گروه

کنند درحالیکه واحدهاي ستادي  طور مستقیم به تحقق اهداف کمک میگزینه الف صحیح است) واحدهاي صفی به  -17

 به طور غیر مستقیم و از طریق کمک به واحدهاي صفی در تحقق اهداف موثرند.  

    رجوع شود. 3گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -18
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 رجوع شود. 4گزینه ب صحیح است ) به پاسخ سوال  -19

   رجوع شود. 5خ سوال گزینه الف صحیح است) به پاس -20

گزینه ب صحیح است ) اگر مدیران درصدد کسب قدرت و متمرکز ساختن آن در دست خود باشند، ارتفـاع سـاخت    -21

 یابد .  سازمانی افزایش می

گزینه الف صحیح است) در صورت وابستگی متقابل میان وظایف مختلف واحدها، در سازماندهی بـر مبنـاي وظیفـه     -22

 کند.  ن تا حد کارایی ضعیف ترین واحد سازمانی تنزل پیدا میکار این سازما

اگر سازماندهی بر مبناي وظیفه را با سازماندهی بر مبناي محصول (پروژه، مشـتري    گزینه ج صحیح است)  -23

نـد  گیر آید و در این شیوه افراد تحت دو نـوع سرپرسـتی قـرار مـی     یا ناحیه) ترکیب کنیم سازماندهی ماتریسی بوجود می

(مدیر خزانه و مدیر پروژه) سازماندهی ماتریسی نوعی سازماندهی موقتی است، دائمی در ایـن نـوع سـازماندهی وحـدت     

شـود؛   شود؛ روابط متداول صف و ستاد مفهومی ندارد؛ سلسله مراتب به صورت متداول رعایت نمـی  فرماندهی رعایت نمی

 هاي متعدد سازمان ضرورت دارد. اي از روابط مستمر و دائمی بین واحد برقراري سلسله

هـاي   اي از سازمان هاست که با ارتباطـات درونـی و بیرونـی گـروه     گزینه ب صحیح است ) سازمان شبکه اي، شبکه -24

کارشایسته و متخصص، انعطاف پذیري بالا و هماهنگی با شرکاي بیرونی شکلی مناسب براي انجام کار در محیط متغیر و 

یابـد و   گیـرد لـذا قـدرت رقـابتی افـزایش مـی       ها شکل می اي از بهترین اي مجموعه سازمان شبکهمتحول امروز است. در 

 آید. خاصیت هم افزایس (سینرژي) بوجود می

قوانین و مقررات رسمی به شدت  "که در آن  ادهوکراسی یک مدل ارگانیک (زنده) استگزینه الف صحیح است)   – 25

هاي اسـتاندارد شـده دقیـق     ها جنبه موقتی دارند، از شیوه مومی وجود ندارد، واحدسایر ساختارها نیست، سلسله مراتب ع

شود، تمایز میان واحدهاي صفی و ستادي تا حد زیـادي از بـین    خبري نیست، همکاري گروهی در حل مسائل تقویت می

  "هاي آن است. از ویژگی رفته است؛ عدم تمرکز، انعطاف پذیري کامل، روابط افقی، موقتی بودن و حداقل مقررات رسمی

در صورتی که بیشتر مدیران در صدد کسب قدرت و متمرکز سـاختن آن در دسـت خـود    گزینه الف صحیح است)  – 26

  کنند که سطوح سلسله مراتبی افزایش پیدا کند و ارتفاع سازمانی افزایش یابد. باشند. سعی می

تر از سـایر   ه و چه محیط پیچیده) ساختار ارگانیک موفقهرگاه محیط پویا باشد (چه محیط سادالف صحیح است)  – 27

  کنند. ها عمل می ساختار

  د:هاي مجازي سه نوعن سازمانگزینه ب صحیح است)  – 28
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هـاي خـارجی محـول     ها را به واحـد  هاي غیر استراتژیک را در زنجیره ارزشی مشخص و آن سازمان پارندي: فعالیت -1

شـود بـدین ترتیـب     هاي اصـلی و اساسـی مـی    یافته و نیروي مدیریت صرف فعالیتها کاهش  کند. با این شیوه هزینه می

 هاي اندك به کیفیت بالا (مزیت رقابتی) دست پیدا کند.  سازمان خواهد توانست با کمیت

شایسـته و متخصـص، انعطـاف     هـاي کـار   اي از سازمان هاست که با ارتباط درونی وبیرونی گروه سازمان شبکه اي: شبکه - 2

اي  الا و هماهنگی با شرکاي بیرونی شکلی مناسب براي انجام کار در محیط متغیر و متحـول اسـت. در سـازمان شـبکه    پذیري ب

 آید.   یابد و خاصیت هم افزایی به وجود می شود. لذا قدرت رقابتی افزایش می ها ایجاد می اي از بهترین مجموعه

که فاقد مرزهاي سنتی هستند. یعنی سـاخت آنهـا جریـان     اند سازمان بدون مرز: اخیرا ً ساختارهایی به وجود آمده -3

ارتباطات با واحدهاي خارجی، تولید کنندگان، مشتریان و سایر واحدها برقرار است. وحدت و یکپـارچگی   ات وروان اطلاع

سـازمان   هاي افـرادي در  هاي ساختاري سازمان بدون مرزاند که موجب استافاده اثربخش از استعدادها و توانایی از ویژگی

 شود که همه لزوما ً عضو دائم سازمان نیستند. می

  رجوع شود. 2به پاسخ سوال  گزینه ج صحیح است) – 29

  پیچیدگی سازمان متشکل از سه جزء است:) صحیح است د گزینه – 30

  ایف در سطوح مختلف (تفکیک افقی) ظمیزان تقسیم و -

  تعداد سلسله مراتب (تفکیک عمودي) -

  اکندگی سازمان در مناطق مختلف (تفکیک جغرافیایی)هاي پر شاخص -

دهنـد دلالـت دارد.    حیطه نظارت به تعداد کارکنانی که مستقیماً به یک مـدیر گـزارش مـی   ) صحیح است د گزینه – 31

  کنند و بالعکس. هرچه حیطه نظارت کمتر شود میزان تمرکز بیشتر شده و سطوح سازمانی افزایش پیدا می

گذارنـد امـا در یـک     در یک محیط ساده تنها سه یا چهار عامل خارجی بر سازمان اثـر مـی  ) ح استصحی ب گزینه – 32

گذارند و سازمان براي نظـارت و   محیط پیچیده تعداد زیادي عوامل خارجی با هم ارتباط متقابل دارند و بر سازمان اثر می

  باشد. هاي هماهنگ کننده می هاي متعدد و شغل هاي بسیار، مرز بندي کنترل بر آن به تعداد واحد

مانـد و   طی است که ظرف یک مدت طـولانی در یـک وضـع ثابـت بـاقی مـی      یا) محتاز طرف دیگر یک محیط ثابت (ایس

توان در این محیط از ساختار ماشینی استفاده کرد در حالی که در محیط نا پایدار (پویا) عوامـل محیطـی بـه سـرعت      می

  د از ساختار ارگانیکی استفاده کرد.کنند و در این محیط بای تغییر می
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   رجوع شود. 7) به پاسخ سوال صحیح است الف گزینه – 33

هاي تشکیل دهنده یک کل براي کسـب هـدف    هماهنگی فراگردي است که طی آن همه بخش) صحیح است الف گزینه - 34

ارد. هـر چـه تفکیـک بیشـتري میـان      ترکیب بر ایجاد هماهنگی میان اجزاي درونی سازمان دلالـت د  .شوند مشترك ترکیب می

 گـردد.  یابد؛ یعنی هر چه تفکیک افزایش یابد، هماهنگی دشوارتر می ها صورت پذیرد، نیاز به هماهنگی افزایش می خرده سیستم

هرچه پیچیدگی سازمان بیشتر باشد، استراتژي تغییر براي کل سازمان باید از انعطاف پـذیري بـالاتري برخـوردار باشـد. میـزان      

  اهنگی به ماهیت وظائف و وابستگی بین واحدهاي مختلف سازمان بستگی دارد.هم

  رجوع شود. 7گزینه د صحیح است)  به پاسخ سوال  -35

باشد تا سـازمان   وودوارد چنین نتیجه گرفت که باید میان فناوري و ساختار تناسب کافی موجود) صحیح است الف گزینه - 36

تـري   عطـف ناز سـاختارهاي م  »تولید در مقیاس کوچک و تولیـد مسـتمر  «کارگاههاي موفق  به موفقیت نائل گردد. در آن زمان

  کردند. تر استفاده می از ساختارهاي مکانیکی هبهره مند بودند، در حالیکه کارگاهاي موفق در تولید انبو (زیستی)

 تر است. ساختار انسانی و پویا موفق تولید سفارشی (تک واحدي)  - 

 تر است. ختار سازمانی کلاسیک موفقسا تولید انبوه  - 

 تر است. ساختار انسانی و پویا موفق تولید فرآیندي:  - 

گزینه ج صحیح است) در ساختار سازمانهاي خدماتی در مقایسه با سازمانهاي تولیدي سطح مهارت کارکنـان زیـاد    -37

  .است و مهارت ایجاد ارتباط با افراد بیشتر مورد نیاز است و رسمیت کمتر است

   رجوع شود. 34گزینه ج صحیح است)  به پاسخ سوال  -38

گزینه الف صحیح است) یکی از مواردي که در نمودار سـازمان نشـان داده مـی شـود روابـط سرپرسـتی (رئـیس و         -39

 مرئوس) می باشد که همان گروه فرماندهی است.

ادریـا، اسـتفاده حـداکثر از نیروهـا و منـابع      گزینه د صحیح است) ساختار ماتریسی به علت داشتن انعطاف بسیار زی -40

سازمان را فراهم می آورد و از محبوس شدن نیروها در خانه هاي ثابت سازمانی جلوگیري می کند. ارتباطـات عمـودي و   

سلسله مراتبی در این ساختار با ارتباطات افقی آمیخته می شوند و نوعی روابط گروهـی در پـروژه هـا بوجـود مـی آیـد.       

ی ماتریسی نوعی سازماندهی موقت است نه دائمی. هنگامی که سـازمان نـاگریز از انطبـاق بـا عوامـل محیطـی       سازمانده

متنوع باشد یا هنگامی که توسعه بیشتر ارتباطات میان افراد و گروه هاي تخصصی ضرورت داشته باشد و یا هنگامی کـه  

بیشتر در به کار گیري منابع مالی، مـادي و انسـانی    دستیابی به عملکرد عالی و ضرورت کاهش هزینه ها مستلزم انعطاف
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  باشد، ساختار ماتریسی را طراحی می کنند.

گزینه الف صحیح است) هر چه یک سازمان افقی تر (تخت تر) مـی شـود تفـویض اختیـار، عـدم تمرکـز و انعطـاف         -41

  پذیري بیشتر می شود.

  نمودار سازمانی نشان داد. گزینه د صحیح است) سازمان غیر رسمی را نمی توان در -42

گزینه ب صحیح است) تفویض اختیار عبارتاست از انتقال قسمتی از اختیار و مسـئ.لیت رسـمی از مـافوق بـه زیـر       -43

  دست براي انجام وظایف.

تفویض اختیار عبارت است از انتقال قدرت قانونی از رئیس به مرئوس اطلاق می سود و در نتیجه مرئوس به جاي رئـیس  

  یم گیري و عمل می نماید.تصم

عدم تمرکز سازمانی عبارت است از  تقسیم وظایف خاص مـدیریتی ( برنامـه ریـزي، سـازماندهی، همـاهنگی، رهبـري و       

کنترل) بین مناطق متعدد و روساي ادارات و دوایر مختلف سازمان. بنابراین مسئله اساسی در عدم تمرکز سـازمانی ایـن   

ص مدیریتی را ریاست کا سازمان براي خود نگه می دارد و چه مقدار را به روساي ادارات است که چه مقدار از وظایف خا

  و دوایر تفویض می کند؛ لذا:

    تفویض اختیار بیشتر جنبه شغلی دارد و عدم تمرکز جنبه سازمانی.

  گزینه د صحیح است) مزایاي ساختار ماتریسی عبارتند از: -44

  ده حداکثر از نیروها و منابع سازمان را فراهم می سازد.به علت داشتن انعطاف بسیار، استفا -

 ارتباطات عمودي و افقی در هم آمیخته می شوند و نوعی رابطه گروهی در پروژه ها به وجود می آید. -

واحد هاي صنف و ستاد در داخل پروژه به هم نزدیک شده و بدون احساس جدایی و با نوعی همبستگی به کار  -

 خود ادامه می دهند.

 به نیازهاي محیط متغیر سازمان به خوبی پاسخ داده و به سرعت خود را با محیط هماهنگ می سازد. -

 گزینه الف صحیح است) اصول هماهنگی عبارتند از وحدت فرماندهی، خط فرمان و حیطه نظارت. -45

  اصل تعهدات مربوط به فرآیند برنامه ریزي است.
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  مجموعه تست

شود، ابتدا چند عامل مورد بررسی قرار گیـرد و بعـد    (ایجابی) فیدلر توصیه میدر الگوي رهبري اقتضایی  -1

    سبک مناسب انتخاب شود. کدام عامل از عوامل زیر توصیه نشده است؟

  ب) قدرت پست و مقام    الف) قدرت شخصی

  د) توان کارکنان    ج) ساختارکار

    توانمند عبارت است از: سبک مناسب مدیریت در مورد کارهایی با ساختار کم و کارکنان -2

  د) حمایتی  ج) دستوري  ب) تفویضی  الف) استقلالی

دانند، کدام شیوه رهبـري را انتخـاب    هنگامی که مدیران زیردستان را نادان و تنبل و غیرقابل اعتماد می -3

                 کنند؟   می

  د) اقتضایی  ج) رفتارگرایی  ب) سیستماتیک  الف) مکانیکی

      شود. مده از............ ناشی میقدرت مرجعیت بطور ع -4

  د) گروه  ج) شخص  ب) سازمان  الف) جامعه

پذیرند؟ هاي زیر بیشتر نفوذ می افرادي که در سطوح پایین بلوغ و آمادگی هستند از کدام دسته از قدرت -5

                   

  ب) پاداش، مشروع، مرجع    الف) اجبار، رابطه، پاداش

  ع، مرجع، اطلاعاتد) مشرو    ج) رابطه، پاداش، مشروع

      در شبکه مدیریت، مدیریت باشگاهی کدام یک از موارد زیر است؟ -6

  الف) حداکثر توجه به تولید و کارکنان

  ب) توجه به تولید در حداکثر و توجه به کارکنان در حداقل

  ج) توجه به تولید و توجه به کارکنان در حداقل

  کارکناند) توجه به تولید در حداقل و حداکثر توجه به 
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   در مدل اقتضایی فیدلر براي تعیین شرایط به کدام متغیرها بایستی توجه نمود؟ -7

  قدرت شخصی     –روابط رهبر و عضو  -الف) ساختار کار

  عضو، ساختار کار، قدرت پست و مقام -ب) روابط رهبر

  ج) قدرت شخصی، ساختار کار، روابط رهبر و همکاران

  ازمان، قدرت پست و مقامعضو، فرهنگ س -د) روابط رهبر

وقتی که مدیر تظاهر به امري کرده باشد و خلاف آن بر زیردستان آشکار شود کدام قـدرت مـدیر زایـل     -8

 شود؟ می

  د) مرجع  ج) رابطه  ب) مشروع  الف) تخصص

هـاي دسـتوري و تفویضـی     در مدل رهبري وضعی هرسی و بلانچارد، رهبرانی که به طور همزمان از سبک -9

    کنند، رهبرانی هستند که به نظریه............ معتقد هستند. می استفاده

  Yو  Xد)   ج) برابري  Yب)   Zالف) 

 شیوه مدیریت مشارکتی با بلوغ کاري................. و بلوغ روانی................... زیردستان تناسب دارد. -10

  

  بالا –یین د) پا  پایین –ج) پایین   بالا –ب) بالا   پایین –الف) بالا 

در صورتی که وظایف کارکنان مخاطره آمیز بوده و فاقد روحیـه توفیـق طلبـی باشـند، سـبک رهبـري        -11

             مناسب براي آنها...... است.

  د) تفویضی  ج) مشارکتی  ب) حمایتی  الف) آمرانه

در مـدیریت....  اي مـوارد وظیفـه رهبـري     هاي رهبري نکته اصلی آن است که در پاره در تئوري جانشین -12

 شود. می

    ب) کاملاً ضروري و لازم    الف) غیرضروري

  د) به صورت کنترل بالاسري ظاهر  ج) به جانشین رهبري تفویض
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سبک دستوري و نظارت دقیق در شرایط نامطلوب رهبري موجب به حـداقل رسـیدن....... و در شـرایط     -13

         شود. مطلوب باعث به حداکثر رسیدن............. می

  ضرر –ب) بهره وري     سود –الف) اثربخشی 

  بهره وري –د) ضرر     کارایی –ج) سود 

       اي ناشی از کدام است؟ هاي حرفه اختیار و قدرت در سازمان -14

  ب) سلسله مراتب    الف) روابط رسمی

  د) قوانین و مقررات    ج) صلاحیت تخصصی

 هاي زیر باید عمل کرد؟ اند به کدام یک از سبک دهدر رهبري افرادي که به بلوغ سازمانی بالایی نایل ش -15

  د) مشارکتی  ج) حمایتی  ب) تفویضی  الف) دستوري

      کدام یک از رهبران زیر به دنبال حفظ وضع موجود هستند؟ -16

    ب) رهبري وضعی    الف) رهبري عملگرا

  د) رهبري تعالی بخش    ج) رهبري کاریزماتیک

        در نظریه رهبري وضعی:   -17

  سبک رهبري آمرانه وظیفه مدار قوي و رابطه مدار قوي است.الف) 

  ب) سبک رهبري تفویضی وظیفه مدار ضعیف و رابطه مدار ضعیف است.

    ج) سبک رهبري مشارکتی وظیفه مدار قوي و رابطه مدار ضعیف است.

  د)سبک رهبري استدلالی وظیفه مدار ضعیف و رابطه مدار قوي است.

    سئله رفتاري از سبک حمایتی باید استفاده شود؟در چه صورت براي حل م -18

  الف) اگر رفتار کارکنان از نظر خودشان قابل قبول باشد ولی از نظر مدیر غیرقابل قبول.

  ب) اگر رفتار کارکنان از نظر خودشان و مدیر غیرقابل قبول باشد.

  بلامانع باشد. ج) اگر رفتار کارکنان از نظر خودشان غیرقابل قبول باشد ولی از نظر مدیر

  د) اگر رفتار کارکنان از نظر خودشان و مدیر قابل قبول باشد.
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خواهد انجام دهد توانمنـد باشـد سـبک مـدیر      هنگامی که کار داراي ساختار بوده و فردي که کار را می -19

                      باید:...

  الف) رفتار کاري زیاد و رفتار مبتنی بر روابط زیاد

  تار مبتنی بر روابط زیادب) رفتار کاري کم و رف

  ج) رفتار کاري کم و رفتار مبتنی بر روابط کم

  د) رفتار کاري زیاد و رفتار مبتنی بر روابط کم

     کند هاي ........... تقسیم می لیکرت متغیرهاي رهبري را به متغیر -20

  ب) رهبري، سازمانی و پیروان  الف) فردي، محیطی، گروهی و سازمانی

ی، سازمانی و محیطی    ی و بازدهج) علّی، میانج   د)علّ

          منابع قدرت شخصی عبارتند از:   -21

  الف) تخصص، جریان اطلاعات، دسترسی به منابع قدرت، تلاش، مقام

  ب) تخصص، پست سازمانی، تلاش، دسترسی به منابع قدرت

  ج) تخصص، جریان اطلاعات ، تلاش، مقام

 و اطلاعات د) تخصص، تلاش، تلقین، دستکاري در حسابها

کدام سبک رهبري در شرایطی که سازمان داراي کارکنان با درجه رشد یافتگی بـالایی اسـت، مناسـب     -22

 باشد؟ می

  ب) سبک باشگاهی     الف) سبک مشارکتی

  د) سبک وظیفه مدار    ج) سبک رابطه مدار

 ـ   -23 دام قـدرت مـدیر   وقتی که مدیر تظاهر به امري کرده باشد و خلاف آن بر زیر دستان آشـکار شـود ک

 شود؟ مخدوش می

  د) رابطه  ج) مرجعیت  ب) مشروعیت  الف) تخصص
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در مدل رهبري وصفی هرسی و بلانچارد، رهبرانی که به طور همزمان از سبکهاي دسـتوري و تفویضـی    -24

     کنند، رهبرانی هستند که به نظریه....... معتقد هستند. استفاده می

 Yد)   YوXج)   Zب)   الف) برابري

بر طبق شبکه مدیریت، مدیري که عمدتاً به تولید توجه حداقلی نشان می دهد، بـه چـه نـوع رهبـري      -25

  شناخته می شود؟                                                                                                                         

  یا مدیریت باشگاه تفریحی 1و9یامدیریت تیمی                      ب) رهبر  9و9الف) رهبر 

  یا مدیریت ضعیف 1و1یا مدیریت وظیفه گرا              د) رهبر  9و1ج) رهبر 

  فیدلر براي افزایش کارکرد کار گروهی موثر کدامیک از روش هی زیر را پیشنهاد می کنید؟ -26

  ب) تطبیق مدیر با شرایط الف)آموزش مجدد مدیر          

  د) ایجاد فضاي مناسب براي تغییر        ج) پرورش مدیر         

  سیستم مدیریتی مورد تاکید لیکرت کدامیک از موارد زیر است؟                 -27

  استبدادي-الف) استبدادي            ب) مشاوره اي           ج) مشارکتی         د) خیرخواهانه

  ر مربوط می شود؟ مدیریت به کدامیک از موارد زی 1و1در شبکه مدیریت سبک  -28

  ب) مدیریت باشگاه تفریحی  الف) مدیریت گروهی    

  د) مدیریت استثماري  ج) مدیریت ضعیف     

در کدامیک از سبک هاي رهبري، رهبر هدف هاي سازمان را براي زیر دسـتان مشـخص کـرده و بـراي      -29

    رسیدن به اهداف به آنان اعتماد می کند؟                                  

  د) آمرانه  ج) توفیق گرا    ب) حمایتی   الف) مشارکتی

وقتی سازمان داراي خط مشی هاي صریح و روشن و گروههاي کاري منسجم باشد، کـدامیک از ویژگـی    -30

  هاي زیر جایگزین رفتار رهبري می شود؟                                                            

  ب) فردي     الف) رهبر

  د) وظیفه و شغل   ج) سازمانی 
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  پاسخنامه

سبک رهبري فیدلر همانند شبکه مدیریت بلیک و مـوتن در دو قطـب انسـان گرایـی (روابـط      گزینه د صحیح است)  -1

  اند.  هاي موقعیت قلمداد گردیده اند و سه عامل نیز به عنوان شاخص انسانی) و سازمان گرایی (آمرانه) قرار گرفته

  (جو گروه یا قدرت شخصی)  چگونگی رابطه رهبر با پیرو –

  میزان مشخص بودن ساختار و وظایف  –

  تر است و بالعکس) میزان قدرت شغلی و قانونی رهبر (هر چقدر این سه عامل زیادتر باشند شرایط رهبري مطلوب - 

براي بـه   فیدلر در شرایط مطلوب رهبري سبک دستوري را براي به حداکثر رساندن بهره وري و در شرایط نامطلوب آن را

این تئوري معتقد است در صورتی که موقعیت بسیار مطلوب یا بسیار نامطلوب باشـد   داند. حداقل رساندن ضرر، مفید می

اي مطلوب یا نامطلوب) باشد  باشد وزمانی که موقعیت در حد میانه (تا اندازه رهبري وظیفه گرا و آمرانه بسیار اثربخش می

  شتري دارد.سبک رهبري انسان گرا اثربخشی بی

  ) صحیح است ب گزینه – 2

  ساختار کار  
  زیاد  کم

  
  ظرفیت و توان

  
  زیاد

  رابط کم
  سبک تعویضی
  ضابطه کم

  رابطه زیاد
  سبک اقناعی
  ضابطه زیاد

  
  کم

  رابطه کم
  سبک دستوري
  ضابطه زیاد

  رابطه زیاد
  سبک مشارکتی
  ضابطه کم

  

  را انجام دهند سبک رابطه گرا مهم است. در صورتی که کارکنان بخواهند کارهاي ساختار مند  

مـوثر اسـت    "ه زیـاد  ضـابط  –رابطه کـم   "اگرمدیر کار بدون ساختار را با کارکنان کم ظرفیت بخواهد انجام دهد سبک 

 (سبک دستوري) و (افراد کاملا نابالغ)

مـوثر اسـت. (سـبک اقنـاعی) و      " ضابطه زیاد –رابطه زیاد  "اگر کارکنان توانمند بوده و کار نیز ساختارمند باشد سبک 

 (افراد حدودا نابالغ)
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موثر است. (سبک تفویضی) و (بلـوغ   "ضابطه کم  -رابطه کم  "اگر کارکنان توانمند بوده و کار بدون ساختار باشد سبک 

 کامل) 

. (سـبک  مـوثر اسـت   "ضـابطه کـم    –رابطه زیـاد   "هنگامی که کارکنان کم ظرفیت بوده و کار ساختار مند باشد سبک 

  مشارکتی) و (افراد حدودا بالغ)

کننـد   موقعی که مدیران کارکنان را افرادي نادان و تنبـل و غیرقابـل اعتمـاد محسـوب مـی     )  صحیح است الف گزینه -3

کنند و شـیوه رهبـري وظیفـه     دهند. به عبارتی دیگر سازمان را مکانیکی طراحی می ارتفاع ساختار سازمانی را افزایش می

  دهند.  ه) را مورد توجه قرار میگرا (آمران

قدرت مرجعیت (صلاحیت) عبارتست از توانایی ناشی از قبـول رهبـر بـه وسـیله دیگـران بـه       صحیح است) ج  گزینه – 4

ها از جاذب بودن تعامل با فرد خاص.این قدرت بستگی به جاذبه شخص خود رهبر نه به  عنوان مرجع و الگو، یا ادراك آدم

  هاي او. واناییب و مقام و یا تصمن

  صحیح است) الف  گزینه – 5

  

 

 

 

 

 

 

 

  

هرچه آمادگی افراد بیشتر باشد قدرت تخصص و خبرگی موثرتر است و هرچه این آمادگی کمتر باشد قدرت تنبیه نافذتر 

  خواهد بود.

  ) صحیح است د گزینه – 6

  

  

 آمادگی زیاد

 آمادگی کم

 قدرت ناشی از خبرگی و مهارت

 قدرت اطلاعات

 قدرت صلاحیت

 قدرت مشروعیت

 قدرت پاداش دادن

 قدرت رابطه

 قدرت تنبیه
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  رجوع شود. 1) به پاسخ سوال  صحیح است ب گزینه – 7

هاي لازم و  شود که افراد متوجه شوند مدیر مدعی از صلاحیت قدرت مرجعیت زمانی نابود میصحیح است)  د گزینه – 8

  باشد و شخص مدیر فقط تظاهري را ارائه کرده است. احراز کننده برخوردار نمی

وان و بی میل شود که پیرو را نات در مدل رهبري زمانی سبک دستوري مورد استفاده واقع می)  صحیح است د گزینه – 9

شـود   منطبق است و سبک تفویضی زمانی مورد استفاده واقع مـی  Xنسبت به انجام امور مشاهده نماییم که با مفروضات 

  مشابهت دارد. Yکه پیرو از توانایی و تمایل نسبت به انجام امور سازماي برخوردار بوده که با مفروضات 

موقعی مناسب است که کارکنان داراي توان کاري بالا هستند اما  شیوه مدیریت مشارکتیصحیح است)  الفگزینه  – 10

  میلی به انجام کار ندارند یعنی کارکنان داراي بلوغ کاري بالا و بلوغ روانی پایین هستند.

  هدف نتایج زیر بدست آمده است: –در تئوري مسیر گزینه ب صحیح است)  -11

پذیرد، این کارکنـان سـبک    ر اقتدارگرا و داراي ذهن بسته صورت میهنگامی که کارهاي مبهم به وسیله کارکنان بسیا -

 کنند. دستوري بیشتري را طلب می

 دهد. سبک حمایتی در کارهاي بسیار تکراري یا در کارهاي نامطبوع و ناکامی آور رضایت خاطر کارکنان را افزایش می -

د و اعتماد بیشتري نسبت بـه تـوان   نبالاتر شغلی برس کند تا به استانداردهاي سبک توفیق طلبی کارکنان را تشویق می -

هاي چالشی کسب کنند. سبک رهبري توفیق طلبی سطح انتظارات کارکنان در مشاغل مهـم و   خود در دستیابی به هدف

 تکراري را نسبت به اینکه تلاش منجر به عملکرد مطلوب خواهد شد.

کارکنـان   يشـدن کـار بـرا    حیثیتی ي غیر تکراري که امکانسبک مشارکتی سطح رضایت خاطر کارکنان را در کارها - 

 دهد. فراهم است افزایش می

 )9-1دیریت ماشینی(م

 
 )1 -1مدیریت بی خاصیت (

 

 )1 -9مدیریت باشگاهی( )9-9مدیریت تیمی(

 داعلاقه به افر )5 -5مدیریت میانه رو (

 زیاد

 علاقه به تولید کم
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 کارکنان داراي ذهن باز و منعطف در کارهاي تکراري از سبک حمایتی راضی خواهند بود. -

  باشد.  طلوبی میمه آمیز سبک حمایتی سبک راز نظر نوع وظایف در وظایف مخاط -

 ق طلبی باشند سبک رهبري مناسب آنان سبک حمایتی است.اگر کارکنان فاقد روحیه توفی -

 شود. اگر بین اعضا تضاد و تعارض زیادي وجود داشته باشد رهبري آمرانه موجب رضایت بیشتر کارکنان می -

اگر کارکنان داراي مرکز کنترل درونی باشند رهبري مشارکتی و اگر داراي مرکز کنترل بیرونـی باشـد رهبـري آمرانـه      -

  واقع خواهد شد.موثر 

هاي رهبري لزوم رهبري را در برخی از شرایط مورد تردید قرار داده اسـت.   نظریه جانشینگزینه الف صحیح است)  – 12

توانند به عنوان جانشین براي رهبري محسوب شوند و انجام وظیفـه رهبـري    اي شرایط می کند که پاره عا میداین نظریه ا

  سازند. مدیر را غیر ضروري می

  رجوع شود. 1گزینه د صحیح است) به پاسخ سوال  – 13

اي و  هایی هسـتند کـه تحـت سـلطه و کنتـرل کارکنـان حرفـه        اي سازمان هاي حرفه سازمانج صحیح است)  گزینه -14

هاي تخصصی) است و اختیـار قـدرت از    هاي فردي (صلاحیت ها قدرت بر مبناي مهارت متخصص هستند. در این سازمان

  گیرد. سرچشمه میصلاحیت تخصصی 

  رجوع شود. 2گزینه ب صحیح است) به پاسخ سوال  – 15

کنند و  رهبران عملگرا بیشتر به حفظ وضع موجود راضی بوده و پیروان خود را هدایت میگزینه الف صحیح است)  – 16

  کنند) مانی فکر میکنند که اهداف سازمان تحقق یابد (به وضع موجود یا همان تحقق اهداف ساز ها را تحریک می یا آن

   :نظریه دوره زندگیگزینه ب صحیح است)  -17

  

  

  

  

  

  

 زیاد

 کم

 زیاد
 وظیفه گرایی کم

 رابطه گرایی

 -مشـــــــارکتی

 تفویضی

S4  

S3  S2  

S1  
  دستوري

  تشویقی(اقناعی) -یاستدلال
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1R 2  کمR 3  زیر متوسطR 4  بالاي متوسطR زیاد  

  ناتوان و

  بی علاقه و نامطمئن

  ناتوان

  و

  علاقه مند و مطمئن

  توانا

  و

  بی علاقه و نامطمئن

  توانا

  و

  علاقمند

 سطح آمادگی یا بلوغ

  

سـبک   ←کند ولی براي خود پیرو دردسـري نیسـت   ار پیرو براي مدیر مساله ایجاد میرفت -گزینه ج صحیح است) -18

  رهبري آمرانه

  سبک رهبري اقناعی ←کند رفتار پیرو هم براي رهبر و هم براي خود او مساله ایجاد می -

  سبک رهبري حمایتی←کند اما براي مدیر بلامانع است رفتار پیرو براي خودش مساله ایجاد می -

  سبک رهبري تفویضی←کند اي ایجاد نمی ر پیرو هیچ مسالهرفتا -

   رجوع شود. 2به پاسخ سوال گزینه الف صحیح است)  -19

نهـا توجـه کـرد کـه     آنوع متغیر را مشخص کرد که براي اثربخشی سازمان باید بـه   3لیکرت گزینه ج صحیح است) -20

  عبارتند از:

 گذارند. ر جریان رشد و توسعه سازمان و نتایج ان تاثیر میهاي مستقلی که د متغیر متغیرهاي علیّ (داده)  -

 کنند.  وضع جاري شرایط درونی سازمان را بیان می متغیرهاي مداخله گر (میانجی)  -

 کنند. هاي وابسته که دستاوردهاي سازمان را مشخص می متغیر هاي بازداده (غایتی)  متغیر -

  توان به دو دسته تقسیم کرد) جه به منابع آن میانواع قدرت را با توگزینه د صحیح است)   -21

  . پاداش، تنبیه، عرفی(قانونی یا مشروع)شامل قدرت سازمانی و مبتنی بر منصب و مقام  -

   اطلاعات.و  خبرگی (مهارت)، صلاحیت(مرجعیت)،شامل  هاي شخصی قدرت فردي و ناشی از توانایی -

ابها و اطلاعات است، درحالیکه منابع قدرت سازمانی محل قدرت شخصی شامل تخصص، تلاش، تلقین، دستکاري در حس

  فیزیکی یا جغرافیایی، جریان اطلاعات و دسترسی به منابع است.
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شود کـه پیـرو را نـاتوان و     زمانی سبک دستوري مورد استفاده واقع میي دوره زندگی در مدل رهبر) صحیح است الف گزینه - 22

شـود   منطبق است و سبک تفویضی زمانی مورد اسـتفاده واقـع مـی    Xییم که با مفروضات بی میل نسبت به انجام امور مشاهده نما

لـذا در نظریـه دوره زنـدگی     مشابهت دارد؛ Yکه پیرو از توانایی و تمایل نسبت به انجام امور سازماي برخوردار بوده که با مفروضات 

  یابد. انه به سوي تفویضی تغییر مییابند، سبک رهبري از آمر هر چه افراد از نظر میزان بلوغ تکامل می

  شوند: شود چهار سبک رهبري متمایز می همانطور که مشاهده می

  سبک دستوري براي موقعیتی که سطح آمادگی کارکنان کم و کارکنان ناتوان و بی تمایل باشند. -1

راد تـوان قبـول مسـئولیت    تشویقی) براي موقعیتی که آمادگی کارکنان زیر متوسط است و اف-سبک اقناعی(استدلالی -2

  ندارند، ولی علاقه مندند و اعتماد به نفس دارند.

تسهیل کنندگی) براي موقعیتی که سطح آمادگی کارکنان بالاي متوسـط باشـد و از تـوان     -سبک حمایتی(مشارکتی -3

  کافی برخوردار باشند ولی سطح تمایل و اطمینان آنها پایین باشد.

  که سطح آمادگی کارکنان زیاد است و توان و تمایل آنها در حد مطلوب است.سبک تفویضی براي موقعیتی  -4

هـا   یـا ادراك آدم  ،قدرت مرجعیت: توانایی ناشی از قبول رهبر بوسیله دیگران به عنوان مرجع و الگو)صحیح است ج گزینه - 23

  هاي او.  ب و مقام و یا تواناییصه مننه بدارد از جاذب بودن تعامل با فرد خاص.این قدرت بستگی به جاذبه شخص خود رهبر 

باشـد و   هاي لازم و احراز کننده برخوردار نمی شود که افراد متوجه شوند مدیر مدعی از صلاحیت قدرت مرجعیت زمانی نابود می

  .به امري کرده است که اکنون خلاف آن بر زیردستان آشکار شده است شخص مدیر فقط تظاهر

سازد تا بر مرئوسان اثر بگذارد و به رفتارشان جهت  از قانون که مدیر را در نقش رهبر قادر میقدرت قانونی: توانایی ناشی 

  دهد. 

  سازد.  قدرت تخصصی: قدرت ناشی از تخصص و کاردانی مدیر است که او را بر دیگران نافذ می

گردد و افراد را به اطاعـت وا   می قدرت ناشی از استناد به قوانین و مقررات: عبارت است از قدرتی که بموجب قانون اعمال

  دارد.   می

شود. این قدرت بر حق فرماندهی و  ها و هنجارهاي اجتماعی ناشی می ) از ارزشیا قانونی قدرت ناشی از مشروعیت (عرفی

  دانند دلالت دارد.  گیري مدیر در مواردي که کارکنان در شأن وي می تصمیم

  افزاید.  وي نزد کارکنان قرار دارد و جلب اعتماد کارکنان و پیروان بر این قدرت می میزان قدرت شخصی مدیر تحت تأثیر مقبولیت

اي رفتار کند که افـراد تصـور کننـد وي     گونهبه تصور افراد از قدرت مدیر، از خود قدرت مهمتر است. بنابراین مدیر نباید 
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  کند. فاقد قدرت است یا به دلایلی از قدرت خود استفاده نمی

هاي خوبی مانند صداقت، رازداري و امانت را به رئیس خود نسبت دهند، رئیس داراي قدرت ناشـی   کنان ویژگیهرگاه کار

  است.  )منتسب(از صلاحیت 

قدرت ناشی از ارتباط با افراد ذي نفوذ به وجود ارتباط یا تصور کارکنان از وجود ارتبـاط میـان مـدیر و مراکـز قـدرت در      

  ارد.داخل یا خارج سازمان دلالت د

شـود کـه پیـرو را     زمانی سبک دستوري مورد استفاده واقـع مـی  ي دوره زندگی در مدل رهبرگزینه ج صحیح است) -24

منطبـق اسـت و سـبک تفویضـی زمـانی مـورد        Xناتوان و بی میل نسبت به انجام امور مشاهده نماییم که با مفروضـات  

مشـابهت   Yانجام امور سازماي برخوردار بوده که با مفروضـات   شود که پیرو از توانایی و تمایل نسبت به استفاده واقع می

در مدل رهبري وصفی هرسی و بلانچارد، رهبرانی که به طور همزمـان از سـبکهاي دسـتوري و تفویضـی اسـتفاده       دارد؛

  معتقد هستند.  Yو  Xکنند، رهبرانی هستند که به نظریه  می

 یابد. یابند، سبک رهبري از آمرانه به سوي تفویضی تغییر می زان بلوغ تکامل میلذا در نظریه دوره زندگی هر چه افراد از نظر می

  رجوع شود. 6گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -25

گزینه ب صحیح است) نظریه رهبري فیدلر از جمله نظریات اقتضایی رهبري می باشد که به عامـل موقعیـت توجـه     -26

ن براي افزایش کارکرد گروهی مـی بایسـت خـود را بـا شـرایط و موقعیـت هـاي        خاصی دارد و بیانگر این است که مدیرا

  متفوت تطابق دهند.

  گزینه ج صحیح است) لیکرت سیستم ها (سبک ها)ي چهارگانه زیر را ارائه داد: -27

  سیستم یک (آمرانه ، دیکتاتور)

  سیستم دو (دلسوزانه ، دیکتاتور خیرخواه)

  سیستم سه (مشاوره اي)

  (مشارکتی یا حمایتی) سیستم چهار

  هر چه از طرف سیستم یک به سمت چهار پیش می رویم اعتماد مدیر به زیر دستان و روابط بین آنها بیشتر می شود.

  سیستم چهار سیستم دلخواه و ایده آل لیکریت می باشد.

  رجوع شود. 6گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -28
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  مرانه رهبر هیچ گونه اعتماعی به زیر دستان ندارد.گزینه ج صحیح است) در سبک رهبري آ -29

در سبک مشارکتی (حمایتی) رهبر به زیر دستان اعتماد کامل دارد و با همدیگر اهداف را مشخص می نمایند. در سـبک  

رهبري توفیق گراست که رهبر هدف هاي سازمان را براي زیر دستان مشخص کرده و براي رسیدن بـه اهـداف بـه آنـان     

  می کند. اعتماد

گزینه الف صحیح است) نظریه جانشین هاي رهبري لزوم رهبري را در برخی شرایط مـورد تردیـد قـرار داده اسـت.      -30

این نظریه ادعا می کند که پاره اي شرایط می توانند به عنوان جانشـین بـراي رهبـري محسـوب شـوند و انجـام وظیفـه        

  رهبري مدیر را غیر ضروري می سازند.
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  تمجموعه تس

    ارتباط یک طرفه نیاز به.............کمتر دارد در حالیکه.............. آن بیشتر است. -1

  دقت -د) زمان  طول مدت -ج) سرعت  سرعت -ب)زمان  زمان -الف) دقت

  هایی که داراي وظایف ساده و تکراري هستند: در سازمان -2

  الف) شبکه ارتباطات متمرکز بازدهی بیشتري دارد.

  کنند. تر عمل می تر و دقیق اي غیرمتمرکز سریعه ب) شبکه

    ج) براي انجام وظایف پیچیده تمرکز در ارتباطات لازم است.

  کند. د) شبکه ارتباطات غیرمتمرکز توجه بیشتري را به خود جلب می

    هاي انجام شده در زمینه ارتباطات یک جانبه و دوجانبه حاکی از آن است که: پژوهش -3

  جانبه، کندتر و کار فرستنده پیام دشوارتر است.الف) ارتباط یک 

  ب) ارتباط دوجانبه از دقت کمتري برخوردار است.

  تواند اشتباهات خود را مخفی نماید. تر می ج) در ارتباط یک جانبه، فرستنده آسان

  ریزي نشده قدرت نفوذ کمتري دارد. د) ارتباط دوجانبه در امور برنامه

      کنند. خود را با..... ترسیم می افراد...... دنیاي ذهنی -4

  ب) شنیداري/ ارقام    الف) پدیداري/ احساس ها

  د) شنیداري / بوها    ج) پدیداري/ تصاویر

کند که هرگـز جـاي سـرگردانی     کسی که سبک شنود......... دارد، همه چیز را طوري رو راست مطرح می -5

        براي کسی باقی نماند.

  د) نتیجه اي  نديج) فرای  ب) دلگیري  الف) چرایی
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اي به ترتیب عبارت است از سرعت..............، دقت............ و ظهـور رهبـر    هاي شبکه ارتباطی ستاره ویژگی -6

..............          

  ب) زیاد، خوب، بارز الف) زیاد، نسبتاً خوب، ناتوان

  د) متوسط، کم، بارز    ج) کم، خوب، ضعیف

  کند عبارت است از ارتباطات............. یام در سطوح سازمانی طی میارتباطات، از نظر جهتی که پ -7

  ب) عمودي، افقی، مورب  الف) عمودي، از بالا به پایین، مورب

  د) از بالا به پایین، از پایین به بالا، مورب ج) افقی، یک طرفه، دو طرفه

            ارتباط عبارت است از................ -8

    ب) تبادل اطلاعات    الف) انتقال اطلاعات

  د) انتقال و تبادل مفاهیم و معانی و درك آنها    ج) روابط شخصی

در کدام یک از الگوهاي ارتباطی افراد با یک فرد در مرکز تماس داشته اما خود امکان تماس با یکدیگر را  -9

          ندارند؟

  د) غیرمتمرکز  ج) ستاره اي  ب) زنجیره اي  الف) حلقه اي

    اي که افراد آن را: اي جدید، ارتباطات عبارت است از توانایی ارسال پیام به گونهه در نظریه -10

  ب) بدون تفسیر و تعبیر بفهمند    الف) زیبا و ادبی بدانند

  د) بدون پارازیت دریافت دارند  ج) به راحتی درك کنند و پذیرا باشند

         افراد ارقامی دوست دارند که: -11

  رعایت دستور کامل زبان دریافت دارند. الف) اطلاعات مکتوب را با

  هاي چشمی داشته باشند. ب) با سخنران تماس

  ج) نزدیک سخنران بنشینند.

  د) نکات برجسته دستورها با خط ریز یا حروف درشت مشخص شود.
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  شوند. هایی است که به شیوه استبدادي اداره می هاي سازمان اینگونه ارتباطات از ویژگی -12

  د) مورب  ج) افقی  ب) از پایین به بالا  به پایین الف) از بالا

      هاي ارتباطی رسمی است؟ کدام گزینه بیانگر شبکه -13

  اي و الگوي همه جانبه ، الگوي زنجیره اي، الگوي دایرهYالف) الگوي متمرکز، الگوي ستاره اي، الگوي 

  الگوي همه جانبهاي و  ب) الگوي متمرکز، الگوي غیرمتمرکز، الگوي انشعابی، الگوي رشته

  ج) الگوي متمرکز، الگوي تصادفی، الگوي خوشه اي، الگوي رشته اي

  الگوي همه جانبه ،Z ، الگويY، الگوي Xد) الگوي 

توان ناحیه عمـومی را گسـترش داد، آن دو مکـانیزم     هري به کمک دو مکانیزم می -در بحث پنجره جو -14

          کدامند؟

  ور و افشاب) بازخ       الف) افشا و آنتروپی

  د) آنتروپی منفی و مثبت    ج) بازخورمثبت و منفی 

    شود؟ در راهبرد تغییر مشارکتی از کدام الگوي ارتباطی استفاده می -15

  د) زنجیره اي  ج) دایره اي  ب) ستاره اي  الف) خوشه اي

  هري احتمال بروز تعارض بسیار کم و اندك است؟-در کدام یک از شرایط زیر در پنجره جو -16

  ب) من آگاه    الف) من نابینا

  د) من نامکشوف    ج) من پنهان

        اي در ارتباطات ............... .   الگوي ستاره -17

  الف) کاملاً متمرکز بوده و تنها یک فرد امکان ارتباط با سایرین را دارد.

  ب) کاملاً غیر متمرکز بوده و همه افراد امکان ارتباط با یکدیگر را دارند.

  اي دارند. متمرکز بوده ولی افراد رابطه حلقه ج) کاملاً

  د) الگویی غیر متمرکز و با سرعت بالاي ارتباطی است.
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  پاسخنامه

  نتایج زیر از تحقیقات در رابطه با ارتباطات یک جانبه و دو جانبه بدست آمده است: گزینه ب صحیح است)  -1

دهـد   به خود اختصاص مـی راارتباطات دو طرفه زمان بیشتري  ارتباطات یک طرفه نیاز به زمان کمتري دارد در حالی که

 (ارتباط یک جانبه سریعتر است) 

 تر است (به علت وجود بازخور)  تر و صحیح ارتباطات دو جانبه دقیق

 تر است  بینی نامنظم و شلوغ هاي غیر قابل پیش ارتباط یک طرفه منظم اما ارتباط دو طرفه به علت وجود پرسش

  بیشتر و میزان تردید و ناآگاهی آنان کمتر است. ر و اتکاي به خویشتن گیرندگان در ارتباطات دو طرفهاطمینان خاط

اگر فرستنده پیام نتواند منظور خود را به روشنی بیـان  ارسال پیام در ارتباط یکجانبه آسانتر است اما در ارتباط دو طرفه 

 هاي فراوان قرار میگیرد. کند مورد پرسش

 تواند اشتباهات خود را مخفی کند یا آن را توجیه کند. یک جانبه فرستنده می در ارتباطات

 ریزي نشده باشد بهتر است از ارتباطات دو جانبه استفاده کرد (کاربرد در سطوح عالی سازمان)   هنگامی که امور برنامه

توان  ها می ها و منظم بودن ارتباط مدر صورت آشنا بودن فرستنده و گیرنده با پیام و همچنین در صورت تکراري بودن پیا

  انبه به نحو موثري استفاده کرد.جاز ارتباط یک 

نتایج تحقیقات نشان داده است که موقعی که وظایف گـروه سـاده و تکـراري اسـت شـبکه      گزینه الف صحیح است)  – 2

تر خطا دارند ولی هنگامی که کنند و کم متمرکز اثربخش ترند و در مقایسه شبکه غیرمتمرکز مشکلات را سریعتر حل می

هاي متمرکز احساس رضایت کمتـري   شود عکس این مطلب صادق است هرچند افراد در شبکه تر می وظایف گروه پیچیده

  نسبت به شبکه غیرمتمرکز دارند.

  رجوع شود. 1گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -3

کننـد تـا    ده ترند و به اندازه کـافی فاصـله را حفـظ مـی    اشخاص پدیداري: با تنظیم تصاویر آسوگزینه ج صحیح است) -4

 تصویر مورد نظر را در دید کامل خود قرار دهند.

تر باشید و بیشتر به طریق مشخصـی   ها نزدیک دهند شما به ان اشخاص احساسی: با احساسات سروکار دارند و ترجیح می

 تعامل داشته باشید.

کننـد تـا آنچـه را     ها دارند و همیشه گوش خود را میزان مـی  نی خود با صدااشخاص شنیداري: تمایل به تنظیم دنیاي روا



  »225«  تئوري مدیریت (قسمت دوم)
  
 

 شود، بفهمند. گفته می

هـا   هاي قبل هستند و دوست دارند اطلاعات مکتوب و به سبک منطق به انهـا ارائـه شـود. واژه    اشخاص ارقامی: ترکیبی از دسته

  و صفحه بندي درست باشد. باید تعریف شده باشند و از نظر املایی، علامت گذاري، دستوري

  هاي سه گانه شنود عبارتند از: سبکصحیح است)  د گزینه – 5

دارنـد و علاقـه مندنـد کـه نتیجـه پیـام را همـان آغـاز بداننـد. از          نسبک نتیجه اي: این افراد حاشیه رفتن را دوسـت   -

  داشتن به حل مساله اشاره کرد. تمایل وتوان به رك و صریح بودن،عملگرا بودن، حالگرا بودن  هاي آنان می ویژگی

  کند بدانند و باید آنان را متقاعد کرد. خواهند منطق آنچه را که کسی پیشنهاد می هاي دلیلگرا می سبک چرایی: آدم - 

ان بـه مـردم   وت ـ هاي آنان می گیژسبک فراگردي: اینان دوست دارند موضوعات را به تفصیل مورد بحث قرار دهند. از وی -

  اشاره کرد.  را بودنفایده گ و داروطلاعات کامل، کیفیت گرایی، آینده نگري، پیگیر، تگرایی، کسب ا

   هاي رسمی ارتباطات عبارتند از: ) انواع شبکه صحیح است ب گزینه – 6

  اي و الگوي همه جانبه. ، الگوي دایرهYالگوي متمرکز، الگوي ستاره اي، الگوي زنجیره اي، الگوي 

  رسمی عبارتند از: رشته اي، انشعابی، تصادفیهاي ارتباطی غیر  شبکه

  کند: هاي ارتباطی رسمی را با یکدیگر مقایسه می جدول زیر شبکه

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

هــاي  شــبکه 
 رسمی

   شاخص

  سریع  کند  متوسط  نسبتاً سریع  سریع  سریع سرعت
  نسبتاً خوب  ضعیف  نسبتاً خوب  خوب  خوب  خوب  دقت

  پایدار  ساختار
گیـــري (شـــکل

  فوري)

  پایدار
  متشکل

پایـــــدار در 
-حــال شــکل

  گیري

ــال    در حـــ
  گیريشکل

فاقد ساختار 
ــاطی  ارتبـــ

  پایدار

ــر  ــد هـ فاقـ
ــه  گونــــــ
ر ســــــاختا

ــاطی  ارتبـــ
  پایدار

میزان وضـوح  
  جایگاه رهبر

  نامشخص  نامشخص  نسبتاً بارز  بارز  بارز  بسیار بارز
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  ارتباطات در سازمان سه دسته اند:صحیح است) ب  گزینه – 7

 ها ها و گروه ارتباطات میان اعضاي واحد ارتباطات افقی 

ارتباطات عمودي
 

  از پایین به بالا)  -(از بالا به پایین

 ارتباط بین دو سطح جداگانه و دو حوزه کاري متفاوت ارتباطات مورب 

  از ارتباطات تعاریف مختلفی ارائه شده که عبارتند از:صحیح است) د گزینه  – 8

 تبادل اطلاعات و انتقال معنی

 اي که براي هر دو قابل فهم و واضح باشد. گونه انتقال اطلاعات از فرستنده به گیرنده به

 کنند. فراگردي که طی آن افراد از طریق انتقال علائم پیام، به ارسال و دریافت معنی مبادرت می

 ها بین افراد در سازمان با واسطه یا بی واسطه. انتقال و تبادل اطلاعات، معنی و مفاهیم و احساس

اي یک فرد (مدیر) قادر است با افراد دیگر رابطه برقرار کند امـا افـراد دیگـر     ستاره در الگويگزینه ج صحیح است )  – 9

    شود. ها فقط بواسطه مدیر انجام می قادر به ارتباط با یکدیگر نیستندو ارتباط آن

  
اي که براي هر دو قابل فهم و  ست به گونهارتباطات، انتقال اطلاعات از فرستنده به گیرنده اگزینه ج صحیح است)  – 10

آید که طرفین اطلاعات را به طور صحیح تعبیر و تفسیر کنند هر چند که ممکـن   واضح باشد. ارتباط موقعی به وجود می

  ها) وجود داشته باشد  ازاریتپاست در این میان اختلالاتی (

   رجوع شود. 4گزینه الف) به پاسخ سوال  – 11

شیوه استبدادي همان شیوه آمرانه است که به صورت دسـتوري از سـطوح بـالاي سـازمان     صحیح است) گزینه الف  -12

مشـاهده   "ارتباطات عمودي از بـالا بـه پـایین     "شوند. در نتیجه شیوه استبدادي در  شروع و به سطوح پایین منتقل می

  شود. می

  رجوع شود. 6گزینه الف صحیح است) به پاسخ سوال  – 13

فرآیند خودگشودگی (افشا) حدي است کـه مـدیران مایلنـد اطلاعـات مربـوط بـه خـود را        ه ب صحیح است) گزین – 14

دیگران در میان بگذارند. در اینجا باید دقت کنیم که: اولا ً مربـوط تـرین افشـاء آن نیسـت کـه مـردم دربـاره خودشـان         

مناسب است کـه از نظـر    هادر سازمان زمانی ا فقطشفگویند. ثانیا ً ا گورند بلکه آن چیزي است که درباره رفتارشان می می
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  سازمان مرتبط و به جا باشد.

  
دارد. دو مکانیزمی کـه   "عمومی، کور، خصوصی و ناشناخته  "دانیم که هر فرد چهار ناحیه  موارد ذکرشده میبا توجه به  

خودگشـودگی   -بـازخورد   -و به ناحیه عمومی اضافه کـرد عبارتنـد از:    توان از قلمرو ناشناخته کاست ها می بوسیله ي آن

  (افشا)

  شود. در اثر بازخورد ناحیه عمومی بزرگتر شده و نواحی کور و ناشناخته کوچکتر می

  شود. در اثر خودگشودگی ناحیه عمومی بزرگتر شده و نواحی خصوصی و ناشناخته کوچکتر می

گیري با مشارکت همـه اعضـا    ي ارتباط دایره هیچ کس رهبر نیست و در آن تصمیمدر الگوصحیح است)  جگزینه  – 15 

کند. این الگـو نشـانگر    اي یک فرد در مقام رهبر است و با دیگر اعضا ارتباط برقرار می گیرد اما در الگوي ستاره صورت می

  ساختار استبدادي بوده و مناسب تغییر آمرانه و دستوري است.

    
هري از الگوهاي تجزیه و تحلیل ارتباطات متقابل بین فـرد و دیگـران اسـت. بـه      -پنجره جوگزینه ب صحیح است)  -16

  ت بین افراد را تجزیه و تحلیل کرد.ملاتوان تعا کمک این مدل می

  پنجره جوهري  فرد در مورد دیگران شناخت دارد  فرد در مورد دیگران شناخت ندارد
  فرد در مورد خود شناخت دارد  من آگاه  هفتهمن ن

  شناخت ندارد فرد در مورد خود  من نابینا  من نا اگاه
  در حالت من آگاه احتمال بروز تعارض بسیار کم است.

  رجوع شود. 9گزینه الف) به پاسخ سوال  -17

 نا شناخته

 شناخته

 خود مدیر

 نا شناخته شناخته براي دیگران

  

 ناحیه عمومی

  
 ناحیه کور

  
 ناحیه ناشناخته

  
  

 ناحیه خصوصی
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  مجموعه تست

ج و ستاده ها میزان انحراف شناسایی می .... پس از پایان یافتن عملیات و با بررسی نتایدر کنترل...... - 1

  شود؟

  ب) آینده نگر     الف) گذشته نگر 

  د) هدایت کننده    ج) حال نگر 

کدام نوع سیستم کنترل همانند سیستم هاي رسمی کسب اطلاعات در اختیار مدیران قرار می گیرند تـا   -2

  به طور منظم مدیران را در جریان تصمیمات کارکنان قرار دهند؟  

      ب) سیستم کنترل ارزشی  ) سیستم کنترل تشخیصی  الف 

  د) سیستم کنترل تعاملی    ج) سیستم کنترل تحدیدي

  بروز سوانح طبیعی مانند سیل و زلزله یک نوع بحران........... و داراي ماهیت........... است.   -3

  ب) خارجی، فنی / اقتصادي   الف ) داخلی، فنی / اقتصادي

  د) خارجی، سازمانی / اجتماعی   اجتماعی ج) داخلی، سازمانی / 

  تعمیم نمادین یک نوع بحران........... و داراي ماهیت.................... است   -4

  ب) خارجی، فنی / اقتصادي  الف ) داخلی، فنی / اقتصادي 

  د) خارجی، سازمانی / اجتماعی  ج) داخلی، سازمانی / اجتماعی 

  ز ستاده ها و در کنترل.......... با استفاده از داده ها کنترل عملی می گردد.  در کنترل......با استفاده ا -5

      ب) حال نگر، آینده نگر     الف ) بازخورد، آینده نگر 

  د) آینده نگر، گذشته نگر     ج) بازخورد، حال نگر

  یک نوع کنترل............... است  »  بلی / خیر « کنترل  -6

  د) تشخیصی  ج) آینده نگر   رب) حال نگ  الف ) گذشته نگر 
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در کدام نوع سیستم کنترل با استفاده از عبارات نهی کننده، حداقل استانداردهاي قابل قبـول را معـین    -7

  می کنند ؟

      ب) سیستم کنترل ارزشی  الف ) سیستم کنترل تشخیصی  

  د) سیستم کنترل تعاملی   ج) سیستم کنترل تحدیدي

ا اسـتفاده از............. و کنتـرل آینـده نگـر بـا اسـتفاده از ............. عملـی        کنترل گذشته نگر یا بازخور ب -8

  گردد. می

  ستاده ها –ب) برون داد     داده ها -الف) ستاده ها

  ستاده ها –د) داده ها     داده ها –ج) برون داد 

  در استراتژي (سیکل) تغییر دستوري به ترتیب زیر تغییر صورت می پذیرد: -9

  ب) رفتار گروهی، رفتار فردي، دانش، نگرش  ، نگرش، رفتار فردي، رفتار گروهیالف) دانش

  د) نگرش، دانش، رفتار فردي، رفتار گروهی  ج) رفتار گروهی، رفتار فردي، نگرش، دانش

  کارکرد سیستم کنترل تحدید چیست؟ -10

        الف) ارزیابی  نتایج عملکرد

  ب) تعیین حداقل استانداردهاي قابل قبول

    رائه ارزش هاي اساسی سازمان به کارکنانج) ا

  د) تعیین و تنظیم برنامه هاي پویا براي واکنش نسبت به مسائل و فرصت هاي محیطی

      فرایند تغییر کرت لوین شامل کدام مراحل زیر است؟ -11

        الف) انجماد زدایی، اعمال تغییر، انجماد مجدد

  ب) نیازسنجی براي تغییر، اعمال تغییر، اثبات

    ج) برنامه ریزي براي تغییر، اجراي تغییرات، ارزیابی نحوه اجرا

  د) برنامه ریزي براي تغییر ، اجراي تغییرات، اخذ بازخورد از تغییرات
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هنگامی که اعضا گروه، تضاد را اجتناب ناپذیر و توافق را ممکن دانسته و همچنین سطح تضـاد در حـد    -12

       اد تجویز می شود؟  متوسط باشد، کدام راه حل براي حل تض

    ب) تشریک مساعی  الف) همزیستی مسالمت آمیز

 د) مشکل گشایی    ج) مصالحه

  در کدام یک از موارد زیر می توان امکان بروز تعارض بین افراد را پیش بینی و تحلیل کرد؟ -13

  ب) اصل پیتر    الف) تعارض در نقش

  د) قانون پارکینسون    ج) پنجره جو و هري

  حله فرایند کنترل کدام است؟                                                                      اولین مر -14

  ب) انجام اقدامات اصلاحی  الف) ایجاد استاندارد 

  د) مقایسه کارکرد با استاندارد کارکرد  ج) سنجش کارکرد

                 سه جزء اساسی اجراي کنترل عبارتند از:                                               -15

   الف) سرمایه، اهداف، ارتباطات

  ب) کنترل مقدماتی، کنترل باز خورد، کنترل جاري 

  ج) اطلاعات، استانداردها، اهداف 

  د) تدوین استاندارد ها، اندازه گیري، عملیات اصلاحی

زم را انجـام  کدام نوع کنترل به مدیران اجازه می دهد قبل از اتمام عملیـات تطبیـق هـا و اصـلاحات لا     -16

                   دهند؟  

  ب) کنترل جاري    الف) کنترل مالی

  د) کنترل باز خورد    ج) کنترل پیش خورد   

  شاخص هاي موجود در کدامیک از وجوه کارت امتیازي متوازن نسبت به بقیه، برآیند نگري تاکید دارند؟   -17

  ب) مشتري    الف) مالی

  د) فرایندهاي داخلی    ج) یادگیري و رشد
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  پاسخنامه

پس از پایان یافتن عملیات و با بررسـی نتـایج و سـتاده هـا میـزان       ←گزینه الف صحیح است) کنترل گذشته نگر   -1

  انحراف شناسایی می شود.

  گیرد. با استفاده از داده ها ( نهاده ها ) و پیش بینی عملیات، کنترل صورت می ←کنترل آینده نگر ( هدایت کننده )  - 

عملیات هر مرحله از برنامه، در زمـان اجـراي آن تحـت کنتـرل قـرار میگیـرد ( بـا         ←وقوع ( حال نگر )  کنترل زمان -

  استفاده از رایانه براي دسترسی سریع به اطلاعات )

گزینه د صحیح است)   سیستم کنترل تشخیصی مدیر را قادر می سازد تا وضعیت بخـش هـاي مختلـف را از حیـث      -2

  کند ( براي تعیین اثر بخش کافی نیست )عملکرد و سلامت کنترل 

سیستم کنترل ارزشی : سازمان با استفاده از این سیستم درصدد است تا با تبیین دقیق ارزش ها و رهنمودهاي مـدیران   

  عالی زمینه پذیرش مشتاقانه کارکنان را فراهم کند.

می کنیم که چه کارهایی نباید انجام شود سیستم کنترل تحدیدي به جاي تعیین کارهایی که باید انجام شوند، مشخص 

  و با عبارت نهی کننده حداقل استانداردهاي قابل قبول را معین می کنیم.

گیرند تا به طور مـنظم آن   سیستم کنترل تعاملی : همانند سیستم هاي رسمی کسب اطلاعات در اختیار مدیران قرار می

   ها را در جریان تصمیمات کارکنان قرار دهند.

  

  

  

  

  

  

  

  

سیستم 

سیستم 

استراتژي کلی 
 کنترل

سیستم 

سیستم 

سیستم 

سیستم 
 هاي محیطیعدم اطمینان عوامل موثر بر عملکرد

هاي اساسی ارزش هاي اجتناب از اقدام
 نادرست و یا مخاطره آمیز
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 گزینه ب صحیح است ) -3

  

  بحران خارجی  بحران داخلی  
  کاهش میزان محصولات -  بحران فنی / اقتصادي

  بروز سانحه در محیط کار -
  خراب شدن رایانه ها و دستگاهها -

  نارسایی در سیستم هاي / اطلاعاتی مدیریت  -
  استهلاك منابع فنی و اطلاعاتی -

  ملیبحران هاي ملی، دولتی و بین ال -
  بروز سوانح طبیعی  -

  تخریب گسترده محیط -
  خراب شدن سیستم هاي مادر -
  ورشکستگی سازمان هاي مادر  -

  ظهور فن آوري هاي جدید در بازار -
بحران سازمان / 
  اجتماعی

  قصور در انطباق با تغییر -
  تخریب عمومی دستگاهها توسط کارکنان -

شایعه سازي، بهتان زدن و شوخی هاي  -
  در سازمان رکیک

  اخذ رشوه توسط کارکنان -
  جعل محصولات توسط کارکنان -
  ارتکاب فعالیت هاي غیر قانون -

  تعمیم نمادین -
  تخریب عمومی سیستم توسط نیروهاي خارجی -

  شایعه سازي و بهتان زدن به سازمان -
گروگانگیري مدیران و اخذ رشوه از سازمان توسط  -

  نیروي خارجی
  رقباجعل محصول توسط  -

اعتصاب، تحریم، آدم کسی براي اخذ امتیازات غیر  -
  قانونی

  

  رجوع شود. 3گزینه د صحیح است) به پاسخ سوال  -4

  رجوع شود. 1گزینه الف صحیح است)   به پاسخ سوال  -5

یب گزینه ب صحیح است)  کنترل بلی / خیر فرآیندي است که بدان وسیله جنبه هاي خاصی از اقدامی که باید تصـو  -6

شود یا شرایط خاصی که پیش از ادامه باید تأیید گردد مشخص می شود؛ پس کنترل بلی / خیر یک نوع کنترل حال نگر 

 و از نوع غربالی است.

 رجوع شود. 2گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -7 

  رجوع شود. 1به پاسخ سوال  گزینه الف صحیح است)  -8

این تغییر بوسیله قدرت شخصی انجـام  ( :است زیربه صورت مشارکت جویانه به صورت ایجاد تغییر  )صحیح است ب گزینه - 9

  )می پذیرد

شود، ابتدا تغییر در رفتار کل سازمان انجام مـی   بوسیله قدرت پست و مقام انجام میکه تغییر اجباري یا آمرانه در روش 

به کسب دانش جدید منجر می شود و ایـن دانـش   در رفتار فرد تغییر ایجاد می شود. این تغییر رفتار فردي  سپسشود، 

  منجر به نگرش ( موافق یا مخالف ) در رابطه با تغییر می شود.
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  رجوع شود. 2گزینه ب صحیح است) به پاسخ سوال  – 10

  گزینه الف صحیح است) -11

  فراگرد تغییر (از دیدگاه کرت لوین):  

  خروج از انجماد

  ارهاي جدیدتغییر یا تمرین رفت

 تثبیت رفتارهاي جدید. 

  گزینه ج صحیح است) -12

 زیاد

کم

دشوار

 زمان مورد نیاز زیاد کم

 دانش

 نگرش

رفتـــــــار 
رفتـــــــار 

 دانش

 نگرش

 رفتار فردي

 رفتار گروهی  
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  گزینه ج صحیح است)  با استفاده از پنجره جو هري می توان امکان بروز تعارض بین افراد را پیش بینی و تحلیل کرد. - 13

  ت:مرحله زیر تشکیل شده اس 4گزینه ال صحیح است) فراگرد کنترل از -14

  تعیین معیار ها و ضوابط کنترلیا همان ایجاد استاندارد کار -

  مقایسه نتایج عملکردها با معیارها و استانداردهاي تعیین شده -

  تشخیص میزان انحرافات و بررسی علل بروز آنها  -

  تنظیم و اجراي برنامه ها و عملیات اصلاحی -

  رجوع شود. 14گزینه د صحیح است) به پاسخ سوال  -15

گزینه ب صحیح است) توضیحات داده شده در صورت  سوال مربوط به کنترل حال نگر ( زمان وقوع یا جاري) مـی   -16

باشد که در این کنترل عملیات هر مرحله از برنامه در زمان اجراي آن تحت کنتـرل قـرار مـی گیـرد و در حـین اجـراي       

  عملیات، عملکردهاي انحرافی اصلاح می گردد.

صحیح است) مدل امتیازات متوازن، ابزاري براي ارزیابی و کنترل برنامه ها است که از جامعیت نسبتا کافی گزینه ج  -17

بودن کنترل را جبران کند. مدل امتیازات متـوازن، مـدلی کیفـی و     "یک بعدي "برخوردار است و می تواند کاستی هاي 

 "ازمان هاست و چهار حـوزه اصـلی را در بـر مـی گیـرد:      جامع براي مدیریت عملکرد سازمان ها با تمرکز بر استراتژي س

  ."مالی، مشتریان و ارباب رجوع، فرآیندهاي داخلی، رشدو یادگیري

در بعد مالی به کارآیی هزینه ها و حداکثر سازي سود توجه می شود. مشتري  گرایی نیـز یکـی از اهـداف اصـلی قلمـداد شـده       

تژیک و فرآیندهایی را که می توان در آنها بهترین بود، را مشخص کنیم. بعـد رشـد   است. در فرآیندهاي داخلی باید نقاط  استرا

  و یادگیري بر توانمندي کارکنان، کیفت سیستم اطلاعاتی و میزان رشد و یادگیرنده بودن سازمان تاکید دارد.

  بعد رشد و یادگیري نسبت به دیگر ابعاد بیشتر برآینده نگري تاکید دارد.

تعارض  اجتناب ناپذیر 

  توافق ناممکن

تعارض اجتناب پذیر 

  توافق ناممکن

تعارض اجتناب ناپذیر 

  توافق ممکن

  جنگ قدرت

  باخت –راهبرد 

  حل مسأله  عقب نشینی

  مصالحه، چانه زنی  يگیر کناره  قضاوت، میانجی

همزیستی مسالمت آمیز و   تفاوتی یا ناآگاهیبی  سرنوشت
  سازش

 

 رفتار

 فعال

 انفعالی

 منافع

 زیاد

 متوسط

 کم
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  د) قدرت انگیزشی را به صفر برسانند.

    هاي سنتی به وجود آورد این است که: لاولر در اندیشه-رویداد بزرگی که مدل پورتر -4
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  الف) فشار گروه، طفره رفتن اجتماعی، گروه اندیشی
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  د) تقویت رفتار  ج) انتظار  ب) اسناد  الف) برابري

        شکیل دهنده نگرش عبارتند از:عناصر ت -23

  ب) شهود، شناخت، عمل    الف) فکر،عمل، قصد

  د) شناخت، احساس، عمل (رفتار)    ج) احساس، نیت، عاطفه

در شرایطی که: انضباط و همکاري تصویر مطلوبی از کارمند در ذهن مدیر ایجاد کرده است و مدیر تمـام   -24

    کند، مدیر درگیر........ است. یها و عملکرد وي را مطلوب ارزیابی م ویژگی

  ب) سردرگمی    الف) فرافکنی

  د) خطاي هاله اي    ج) کلیشه سازي
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    ها بیانگر کدام خطاي ادراکی انسان است؟ عدم شهامت برخورد با واقعیت -25

  ب) برخورد کلیشه اي    الف) خطاي هاله اي

  د) ادراك انتخابی    ج) دفاع ادراکی

گوینـد، از کـدام حالـت ذهنـی خـود رفتـار        می» باید و نباید«ود و دیگران افرادي که پیوسته براي خ -26
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  د) کودکی شاد  ج) کودکی مخرب      ب) بزرگسالی  الف) والدینی
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  راتیک  ماشینی و بوروک –ب) توسعه یافته و غنی 
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  گردد.  نمی ب) ارتباطی برقرار  . گردد الف) ارتباط تسهیل می

  گردد. د) حالت صمیمانه ایجاد می  گردد. ج) مانع ارتباطی ایجاد می
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  انتظار -ب) برابري    الف) مراحل مختلف زندگی
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  الف) رشد فردي، کسب موفقیت و قبول مسئولیت

  ب) داشتن روابط خوب با همکاران، امکان رشد شخصی، حقوق مکفی

  ج) امنیت شغلی، شرایط کاري مناسب، روابط بهتر با سرپرستان

  ر، شهرت و اعتبار زیادتر، مسئولیت بیشترد) حقوق و دستمزد بیشت

  در الگوي اقتضایی انگیزش شاغلین بر اساس نیاز خود به دسته ها تقسیم می شوند؟  -34

  الف) افراد ساده و توسعه یافته                   ب) کارکنان عادي و خلاق

  پست هاي ساده و یکنواختج) کارکنان با نیاز هاي بالا و پایین             د) کارکنان شاغل در 

حالتی در افراد که مدیر می داند آنها را چگونه به انجام رفتار یا اعمـالی خـاص متمایـل سـازد .............      -35
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  د) به چالش کشیدن       الف) ارتقاء             ب) برانگیختن             ج) تحریک کردن   

  ریه هاي انگیزش، پول یک عامل ایجاد انگیزش است؟از نظر کدامیک از نظ -36

  انگیزش هرزبرگ -د) بهداشت           Yو  Xج) نظریه      ب) نظریه انتظار                 الف) مازلو  
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  پاسخنامه

ه هاي مزلوست بـا ایـن تفـاوت کـه در ایـن نظری ـ      این نظریه مشابه نظریه سلسله مراتب نیاز)  صحیح است دگزینه  – 1

باشـد کـه همـان     ) مـی Existence Relatedness and Growthمخفـف (  ERGها وجـود نـدارد    مراتبی براي نیاز

  باشد.  هاي زیستی، تعلق و رشد می نیاز

ی انگیزش، کارکنان با نیازهاي رشد و کمال در مشاغل چالشگرانه احسـاس  ضایدر نظریه اقت ) صحیح است ب گزینه – 2

فویض اختیار امکان پذیر است. این افراد در مشاغل تطلبد و آن هم با  ها را می ار بستن تواناییکنند. چونکه بک رضایت می

  کنند. ساده و تکراري احساس نارضایتی می

  ) صحیح است ب گزینه – 3

  
هاي یکدیگر را جبران کننـد امـا    توانند جانشین هم شده و کمبود سه عامل مهم بودن و با مفهوم بودن و متنوع بودن می

  رسد. اگر استقلال یا بازخورد وجود نداشته باشد قدرت انگیزشی به صفر می

  مدل پورتر و لاولر:گزینه ج صحیح است )  – 4

  
  

هـایی کـه داده    پـاداش  افتـد.  اي که پورتر و لاولر بیان کردند چیزي است که بعد از عملکـرد اتفـاق مـی    مهم ترین مسئله

  شود. کند و به بیان دیگر عملکرد موجب رضایت می ها میزان زضایت را تعیین می شود و چگونگی دریافت آن می

  ها سه نوع نیاز اساسی دارند: معتقد است که همه انسان دلنه مک کل گزینه ب صحیح است) – 5

ر با کارایی بیشتر براي حل مسائل و تسـلط بـر کارهـاي    توفیق طلبی، میل به انجام چیزي بهت ←نیاز به کسب موفقیت 

 رضایت

پاداش از نظر فرد 
 منصفانه است

 رونیپاداش د

 پاداش بیرونی

 عملکرد

خصوصیات و 
 هاتوانایی

تصور فرد از محیط 
 و نقش خود

 تلاش

 ارزش پاداش

احتمال دریافت 
پاداش در صورت 

 تلاش

   =قدرت انگیزشی
  مهم بودن + با مفهوم بودن + متنوع بودن

3  
 × بازخورد  استقلال  ×
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 پیچیده

 میل به برقراري و حفظ ارتباط دوستانه و گرم با دیگران ←نیاز به تعلق 

 میل به کنترل دیگران، نفوذ در رفتارآنان و مسئول دیگران بودن  ←نیاز به قدرت 

رود فرد در اجراي وظیفه اش ایفـا کنـد و    انتظار میعبارتست از الگوي رفتاري که  "نقش  " گزینه ج صحیح است ) – 6

  باشد. در ارتباط بین مفاهیم رسمی و غیررسمی سازمان نقش متنناظر با شغل می

 ) صحیح است جگزینه  – 7

  

  وجهه و اعتبار                 

  بیرونی     

  قدرت       

  تقسیم بندي نیاز احترام 

  اعتماد       

  آزادي(خودمختاري) درونی     

  رضایت از خود (مناعت طبع یا احترام به خود)       

  قدر و منزلت و شرافت    

  

و رضایت شغلی  ،جابجاییو اندیشمندان اغلب از بهره وري، غبیت، در صدد تغییر و تبدیل )  صحیح است الفگزینه  – 8

  برند.  به عنوان عوامل وابسته در رفتار سازمانی نام می

کنند و میزان پاداشـی کـه اعتقـاد دارنـد بایـد       اوت میان پاداشی که کارکنان دریافت میرضایت شغلی عبارت است از تف

  دریافت کنند. برخلاف سه عامل قبلی رضایت شغلی نمایانگر ادراك است تا رفتار.

یکی  شود. عامل به عنوان عوامل اثربخشی منابع سازمانی نام برده می 4به لحاظ شهرت و کاربرد وسیع این عوامل، از این 

هاي فـردي و نـوآوري    از نویسندگان بحث وسیعی را در مورد فشارهاي ناشی از کار و اهمیت روزافزون آن، اختلاف عقیده

  به عنوان عوامل وابسته جدید آغاز کرده است.
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  عوامل مستقل عبارتند از: عوامل فردي،عوامل گروهی، و عوامل سازمانی.

ه اطلاعات بیشـتر، مشـارکت در هدفگـذاري، جلـب اعتمـاد کارکنـان و در       پذیرش هدف با ارائصحیح است)  جگزینه  -9

  آید. اختیار قرار دادن ابزار، منابع و اختیارات مورد نیاز براي تحقق هدف به دست می

ه اندیشـی و  وعبارتند از: اثر فشـار گروهـی، گـر    هتهدیدهاي عمده نسبت به اثربخشی گروصحیح است)  الفگزینه  – 10

  ماعیطفذه رفتن اجت

هـا   براي ایجاد قرارداد روانشناختی گروهی میان اعضاي یک تیم کاري سه نیاز بایـد در آن )  صحیح است ج گزینه – 11

  شدید باشد:

 نیاز به مهم جلوه کردن: میل به رجحان داشتن، مطرح بودن و متشخص به شمار آمدن

 تمایل به سازگارينیاز به کنترل : یعنی تمایل به اعمال کنترل و تحت سلطه نبودن و 

 نیاز به عطوفت: یعنی دوست بودن و روابط احساسی نزدیک با دیگران داشتن

هایی به آنـان   برخورد کلیشه اي: دسته بندي افراد بر اساس یک یا دو صفت و اسناد ویژگیصحیح است)  ب گزینه – 12

  هستند دچار این خطا شده ایم. هاي وحشی ها آدم گوییم همه سرخپوست بر اساس آن صفات مثلا ً موقعی که می

گـوییم   ها را تحت الشعاع قرار دهـد. مـثلا مـوقعی کـه مـی      خطاي هاله اي: هرگاه ادراك یک خصوصیت، سایر خصوصیت

  شویم. اي می فلانی رتبه یک ارشد شده است پس آدم بسیار خداشناس و مذهبی است دچارخطاي هاله

  رجوع شود. 12به پاسخ سوال  ) صحیح است الف گزینه – 13

پدیده کامیابی فراخود چگونگی انتقال آشکار اننظارات ذهنی یـک فـرد را دربـاره چگـونگی      صحیح است)ج گزینه  – 14

دهد تا براستی مطابق انتظار وي رفتار کنند. لازمه پدیده کامیـابی   هاي گوناگون به آنان نشان می رفتار با دیگران به شیوه

  فراخود این است که: 

 اي بر رفتارش داشته باشد. رد تاثیر ویژهانتظارات ف

 رفتار فرد به نوبه خود بر رفتار شخص دیگري تالثیر داشته باشد.

 رفتار دیگري، انتظارات فرد را تحکیم بخشد.

 فرد رفتار دیگري را به عنوان شاهد آشکاري بداند که تمامی انتظاراتش درست بوده است.

  ي:نظریات یادگیرصحیح است) د گزینه  – 15
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یادگیري رفتاري: بر اساس این نظریه تجربه یعنی آزمایش و خطا اسـاس یـادگیري اسـت. بـدین صـورت کـه در مقابـل        

شـود و اگـر    دهد. اگر نتیجه این واکنش مثبت باشد واکنش تکـرار و تقویـت مـی    موقعیت پیش آمده واکنش را نشان می

 شود. عکس العمل دیگر تکرار نمی و نتیجه واکنش منفی باشد واکنش

توانـد   تواند ناشی از تجربه مستقیم فرد باشد، مـی  یادگیري اجتماعی: این فرضیه مطرح است که همانطور که یادگیري می

از مشاهده عمل دیگران و نتیجه حاصل از آن نیز ناشی شود و در واقع از تعامل و اثرگذاري متقابـل و دائـم میـان فـرد و     

 محیط اجتماعی است.

لت: براساس این نظریه هرانسانی در تلاش است تا کل وجود او از نظامی متعادل و پایـدار برخـوردار   نظریه شناختی گشتا

شود و  لی فرد میعباشد ولی یادگیري یعنی مواجه شدن با آنچه که تا به حال ناشناخته بوده و باعث فروپاشیدگی تعادل ف

 کند تا به یک تعادل تازه دست پیدا کند. فرد تلاش می

آمیزد و فرایند یادگیري  دیدگاه شناختی و محیطی را به هم می دونظریه یادگیري اجتماعی صحیح است)  ب نهگزی -16

اکتسـاب  دیدگاه محیطی مبتنی بر تجربه و  وناشی از دیدگاه رفتاري که مبتنی بر یادگیري بر اساس روابط پویاي انسان 

  آمیزد. با هم میرا محیط است از

  ) صحیح است ب گزینه -17

  
شود  در حالت من کودکی مبدع در بعد غیرقابل قبول کسانی هستند که پریشان افکار هستند. توجه آنان فوري پخش می

  کنند، این افراد مدام سردرگم و گیج هستند. هاي خود طرفدارانی پیدا می و از نظر فیزیکی بسیار فعالند و براي فکر

گیرند. (قـبلاً   یف جداگانه قرار میط وي در رودر نظریه هرز برگ رضایتمندي و نارضایتی بح است) گزینه ب صحی – 18

  روي یک پیوستار بود).

 حالت من کودکی

 صلح جو

 جنگجو

 مبدع

 بعد مثبت بعد منفی

 مذاکره کنندهبیش از انـدازه مطیـع   

 شریک -رفیق قلدر مآب

 نوآور -خلاق  افکارپریشان 
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  اداره سازي بر اساس خدمات دهی بر اساس نظریه دو عاملی هرزبرگ استوار است.

  

  فقدان رضایت            رضایت 

  

  

  فقدان عدم رضایت           عدم رضایت 

  

  

نبود نارضـایتی و همچنـین نبـود رضـایت بـه       اي انجام داد که نارضایتی به حی اداره امورنیروي انسانی را به گونهباید طرا

  رضایت تبدیل شود.

  فردي، گروهی و سازمانی.رد: سه سطح تجزیه و تحلیل رفتار وجود داگزینه ب صحیح است) – 19

  لازم است.هاي سازمانی شناخت هر سه سطح  براي شناخت رفتار در محیط 

  
    

شوند و پس از ارضا شدن از  نیازهاي پایین ( اولیه) بوسیله عوامل خارجی (بیرونی) ارضا میگزینه الف صحیح است) – 20

رتی که نیازهاي سطح بالا (زیبایی شناسی و معرفـت شناسـی) بـه صـورت درونـی ارضـا       وشود. در ص شدتشان کاسته می

  شود. ها حاکم است این است که پس از ارضاء نیاز، بر شدت شان افزوده می اصلی که بر این نیاز شوند و می

هایی که نشانگر نیازهاي اشخاص و به تبـع   هاي محتوایی در انگیزش به غرائز و سائقه تئوري گزینه ج صحیح است) – 21

ه برخی ممکن است از گزینه جمع تجربیات گذشته دهند. گرچ هایی که دورن افراد قرار دارند بهاي سنگینی می آن عامل

(توقع) استفاده نمایند، اما باید توجه داشت توقع متاثر از دو عامل ذهن و محیط اکتسـابی اسـت. بنـابراین صـرفا ً عامـل      

  شود. درونی تلقی نمی

 سطح فردي

 سطح گروهی

 سطح سازمانی

  عوامل بهداشتی روانی
نحوه اداره، شـرایط کـاري، روابـط میـان     

  ها، میزان دستمزد  کارکنان، خط مشی

  عوامل انگیزشی
کسب موفقیت، شناسایی،  چالشی بـودن  

  کار، افزایش مسئولیت، بهبود و رشد
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جذابیت نتایج و اعتقاد  "بر اساس نظریه انتظار، انگیزه هر عمل و رفتاري خاص تحت تاثیر  گزینه ج صحیح است ) – 22

  دلالت دارد. "گردد  شود و انجام کار به نتیجه مطلوب ختم می به اینکه کوشش فرد به انجام کار منجر می

  عناصر تشکیل دهنده نگرش در نمودار زیر مشخص شده است: گزینه د صحیح است ) – 23

  
  

  رجوع شود.  12وال گزینه د صحیح است) به پاسخ س -24 

شـود کـه از    هایی بسیار تهدید کننده یا گیج کننده مواجه مـی  گاهی اوقات آدمی با محركگزینه ج صحیح است)  – 25

هایی را که از نظـر   ورزد. این فراگرد را دفاع ادراکی گویند. آدمی دوست دارد که اطلاعات یا آگاهی ها امتناع می ادراك آن

  ها را ندارد. رسد، نادیده انگارد، به عبارت دیگر شهامت برخورد آن ا غیرقابل قبول به نظر میفرهنگی تهدید کننده و ی

ادراك انتخابی به فراگرد پالایش نظام مند اطلاعات مطلوب آدمی اشـاره دارد. بـه عبـارت دیگـر آدمـی از طریـق تجربـه        

ات مطلـوب آن را مـورد توجـه قـرار دهـد و      رسد، فقـط اطلاع ـ  هایی می آموخته است موقعی که به وي اطلاعات و آگاهی

  اطلاعات نامطلوب (مثل انتقاد) را نادیده انگارد.

شـود.   نامیـده مـی   "مـن "هاي ذهنی آنان است که  رفتارهاي آدمیان، سیستم حالت أمنش گزینه الف صحیح است) – 26

  انواع من عبارت است از:

  ران را دارند.با گفتن بایدها و نبایدها قصد ارشاد دیگ ←ارشادي        

  من والدینی 

  با گفتن بایدها و نبایدها قصد عیبجویی از دیگران را دارند. ←عیب جو      

  منشا رفتارهاي فکر شده و عقلانی و منطقی ←انواع من  من بزرگسالی 

  رفتارهاي احساسی و عاطفی اما لطمه اي به کسی نمی زند. ←شاد      

  ورانهاطاعت کورک ←سازگار               من کودکی  

  مخرب        

ــا بعــد عــاطفی: احســاس تنفــر   نگرش ی

 بعد شناختی: باورها و اطلاعات

 بعد رفتاري: توجه به عمل
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  هیچ کس را بالاتر از خود نمی دانند و به حرف هیچکس گوش نمی کنند. ←ناسازگار  

دانند که پدیده  بسیاري از صاحبنظران رفتار انسان را برخاسته از دو بعد عقل و احساس میج صحیح است)  گزینه – 27

  شود. تارهاي عاطفی میعقل گرایی موجب رفتار منطقی و عامل احساس موجب بروز عواطف و رف

در الگوي اقتضایی انگیزش این عوامل وجود دارد که در جدول به طور کامل دسته بنـدي    ب صحیح است) گزینه – 28

  اند:شده 

 نیازهی کمال طلبی و رشد  -2نیازهاي سطح پایین و نازل  -1کارکنان: 

 توسعه یافته و غنی  -2ساده و یکنواخت  -1مشاغل: 

 انعطاف پذیر و ارگانیک  -2ینی و بوروکراتیک ماش -1سازمان: 

  
 

پندارد ارتباط به درستی برقرار  از انجایی که فرد در حالت پدرانه مخاطب خود را کودك میج صحیح است )  گزینه – 29

مـر و نهـی کـرده و هـر یـک      کوشند به یکدیگر ا شد. در چنین وضعیتی طرفین می واهدنشده و نتیجه مطلوب حاصل نخ

   دیگري را به انجام امور متقاعد و مطیع سازد.

  کارکنان با نیازهاي رشد  کارکنان با نیازهاي رشد 
  

 کارکنان با نیازهاي اولیه  کارکنان با نیازهاي اولیه

  نیازهاي رشد و کمالکارکنان با   کارکنان با نیازهاي رشد و کمال

 کارکنان با نیازهاي اولیه  کارکنان با نیازهاي اولیه

فرد از شغل خود راضی است اما 
هاي بیش از حد سازمان  از کنترل

  ناراضی است.

  فرد از سازمان راضی نیست
  تواند خود را با شغل اما نمی

  تطبیق دهد

کند از توان و فرد احساس می
شود. نمی استعداد او استفاده صحیح

 نارضایتی از شغل و کار
  بینی است قابل پیش

  
توافق بین شاغل و شغل و 

  سازمان
  وجود دارد، رضایت و عملکرد فرد

فرد از سازمان راضی است اما از 
  شغل خود راضی نیست و سعی
  می کند شغل خود را تغییر دهد

    یا ترك کند.
  فرد از سازمان راضی است

تواند اقدامات نکه نمیاما از ای
بینی  مدیریت سازمان را پیش
  کند. کند احساس نارضایتی می

توافق بین شاغل و شغل و 
سازمان وجود دارد. رضایت و 
عملکرد فرد در حد بالاست و 

  ترك حرفه بسیار کم خواهد بود.
  فرد خود را همپاي انتظارات
بینــد. شــغل و ســازمان نمــی

عملکــرد او ضـــعیف اســـت.  
نارضایتی و یـأس در  احساس 

  شود.فرد ایجاد می

1 

2  

3 

4 

5 

6 

7 

8 

شغل ساده و  شغل توسعه یافته و غنی
  یکنواخت

 و 
نی
شی
 ما
مان
ساز

ک
راتی
روک
بو

 
اف
عط
و ان

ک 
گانی
ن ار
زما
سا
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ذیر
پ
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 شود. می این نظریه را ارائه کرده است و تحت نظریه دو عاملی نیز شناختهفردریک هرزبرگ  ب صحیح است) گزینه -30

د و اگـر نباشـد   شـو  برخی عوامـل در سـازمان وجـود دارد کـه اگـر باشـد در افـراد ایجـاد انگیـزه مـی          ید: گو می هرزبرگ

،پیشـرفت  دهند. این عوامل به خود کار ارتباط دارد نظیر چالشی بودن کار، آموزنده بودن کار هایشان را از دست می انگیزه

گوید در مقابل این دسته از عوامل، عوامـل دیگـري نیـز در محـیط کـار       وي میدر کار،مسئولیت بیشترو کسب موفقیت. 

(یعنی بودن آنهـا در   اما اگر باشند افراد نسبت به آن بی تفاوتند شوند، ارضایتی افراد میوجود دارد که اگر نباشند باعث ن

ایـن  یـد:  گو وي مـی  .کند، مثلا نبـود آسانسـور در سـاختمان)    کند اما نبودنشان ایجاد نارضایتی می افراد ایجاد انگیزه نمی

گویـد   گوینـد و مـی   می ارنده یا حافظ وضع موجود)(نگهدعوامل به محیط شغل ارتباط دارد. این عوامل را، عوامل بهداشت

سلامتی آور نیست، ایـن   دارد. ولی لزوماً علت نامگذاري آن است که رعایت بهداشت ما را در مقابل امراض مصون نگه می

  اند. عوامل نیز اینگونه

  ب صحیح است)  گزینه -31

   :روش رفتارگرایی (شرطی کردن سنتی و مؤثر)

تجربه یعنی آزمایش و خطا اساس یادگیري است. بدین صورت کـه در مقابـل موقعیـت پـیش آمـده      بر اساس این نظریه 

شود و اگـر نتیجـه واکـنش منفـی      دهد. اگر نتیجه این واکنش مثبت باشد واکنش تکرار و تقویت می واکنش را نشان می

 شود. عکس العمل دیگر تکرار نمی و باشد واکنش

  الف صحیح است) گزینه -32

  : راحل مختلف زندگینظریه م

این نظریه با سلسله مراتب نیازهاي مزلو هم خوانی دارد و مدعی است کـه آدمیـان در مراحـل مختلـف حیـات (سـطوح       

دهد که به همـان سـطح اختصـاص     هایی را از خود بروز می گوناگون نیازها) قرار دارند. آدمی در هر مرحله، رفتار و ارزش

دهـد کـه یـک تحـول در      تحول جهشی نشان میدر سطوح بالاتري قرار دارند را درك کند. تواند افرادي را که  دارد و نمی

شود تا آدمی از یک سطح از حیات به سطح دیگر برود. نظریه مراحـل مختلـف زنـدگی گریـوز      درون و یا بیرون باعث می

دیگـر نیـاز بـه یـک تحـول      و رفتن از یک مرحله حیات به مرحلـه   دارد آدمیان در مراحل مختلف حیات هستند بیان می

  درونی یا بیرونی دارد.

گزینه الف صحیح است) هرزبرگ می گوید: برخی عوامل در سازمان وجود دارد که اگر باشد در افـراد ایجـاد انگیـزه     -33

می شود و اگر نبتشد انگیزه هایشان را از دست می دهند. این عوامل به خود کار ارتباط دارد نظیـر چالشـی بـودن کـار،     
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وزنده بودن کار، پیشرفت در کار، مسئولیت بیشتر و کسب موفقیت.وي می گوید در مقابل این دسته از عوامـل، عوامـل   آم

دیگري نیز در محیط کار وجود دارد که اگر نباشد باعث نارضایتی افراد می شوند، اما اگر باشند افـراد نسـبت بـه آن بـی     

نمیکند اما نبودنشان ایجـاد نارضـایتی مـی کنـد، مـثلا نبـود آسانسـور در         تفاوتند (یعنی بودن آنها در افراد ایجاد انگیزه

ساختمان). وي می گوید: این عوامل به محیط شغل ارتباط دارد. این عوامل را، عوامل بهداشت (نگهدارنده یا حافظ وضع 

ن نگه می دارد. ولـی  موجود) می گویند و می گویند علت نامگذاري آن است که رعایت بهداشت ما در مقابل امراض مصو

  لزوماً سلامتی آور نیست، این عوامل نیز اینگونه اند.

  صحیح است) در الگوي اقتضایی انگیزش این عوامل وجود دارد: فگزینه ال -34

  نیازهاي سطح پایین و نازل -1کارکنان: 

  نیاز هاي کمال طلبی و رشد (سطح بالا) -2           

  ساده و یکنواخت -1مشاغل: 

  توسعه یافته و غنی -2         

  ماشینی و بوروکراتیک -1سازمان: 

  انعطاف پذیر و ارگانیک -2           

  گزینه ب صحیح است) -35

گزینه د صحیح است) بر طبق نظر هرزبرگ پول یک عامل نگهدارنده (بهداشتی) محسـوب مـی شـود کـه نبـود آن       -36

  ی بودن آن عامل ایجاد انگیزش و رضایت نیست.منجر به ازدست دادن انگیزه و نارضایتی می شود ول
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  مدیریت منابع انسانی

          شود که هدف آن:   . طراحی مشاغل به فنونی گفته می1

  الف) تخصصی کردن بیشتر مشاغل است. 

  ب) غیر تخصصی کردن بیشتر مشاغل است.

  ها به مشاغل است.  ج) متنوع کردن مسئولیت

  ي مشاغل است.ها  د) مشخص کردن وظایف و مسئولیت

برنـد، کـاراترین تـدبیر در سـطح      . براي جلوگیري از خود بیگانه شدن افراد در سازمان تدابیري به کار می2

  فردي کدام است؟

  job Enlargementالف) گسترش شغلی 

 job Rotationب) گردش شغلی 

   job Enrichmentج) غناي شغلی 

  Integrated Workteamsهاي کاري منسجم  د) گروه

        شود که........ ) تلاش میjob Enrichment. در غنی سازي شغل (3

  الف) کسالت ناشی از تکراري بودن یک وظیفه ساده از میان برود.

  ب) فرد در مشاغل گوناگون به کسب تجربه پرداخته و در کار خود از تنوع برخوردار گردد.  

  ناسب براي رشد شاغل باشد. اي م ج) شغل با معنی و داراي اختیارات کافی بوده و زمینه

  د) شغل غنی شده و داراي وظایف متعدد، متنوع و بسیار گسترده باشد. 

          ها بر آنست که......   کوشش job Enrichment. در توسعه شغل 4

  الف) با افزودن وظایفی شغل را توسعه داده و از حالت یکنواختی و ملالت بار بودن خارج کرد. 

  و اختیارات مدیریتی به آن تفویض گردد.   ب) شغل توسعه یافته

  ج) فرد در مشاغل گوناگون و توسعه یافته به کسب تجربیات جدید بپردازد.  

  ریزي امور به دوش شاغل نهاده شود.  د) شغل غنی و گسترده گردد و برنامه
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          کند.   . مدیر لیبرال در طراحی شغل به ترتیب زیر عمل می5

  کار و استفاده از شرح شغل دقیق و روشن الف) ساده و تخصصی کردن 

  ب) تعریف جزئیات نحوه انجام کار و ساده کردن کار 

  ج) به کارگیري گسترش و غناي شغلی و تعریف کلی شغل 

  د) استفاده از شرح شغل دقیق و روشن و تعریف جزئیات نحوه انجام کار 

و مهندسی با استفاده از کدام مورد زیر مسیر . بدیهی ترین نمونه طراحی شغل با دیدي مبتنی بر تکنولوژي 6

  است ؟ 

  هاي شغلی   ب) مدل ویژگی     الف) مدل تقویت شغلی

  د) مدل گردش شغلی      ج) مدل ساده سازي کار  

    گیري به شغل اصطلاحاً آن را......   ریزي و تصمیم . با افزودن اختیارات، نظارت، برنامه7

    ب) توسعه دادیم    الف) بارور ساختیم 

  د) گسترش بخشیده ایم     ج) غنی ساختیم  

          شود.   . براي غنا بخشیدن به یک شغل از.......... استفاده می8

  د) تلفیق افقی    ج) تلفیق عمودي     الف) تجزیه عمودي         ب) تجزیه افقی

          . توسعه شغلی عبارت است از افزایش......... در یک شغل.9

  ب) تنوع کار و آموزش      الف) امکان پیشرفت مشاغل

  هاي همسطح بیشتر  د) وظایف و مسئولیت  هاي عمودي بیشتر    ج) وظایف و مسئولیت

            . هدف اصلی غنی سازي شغل عبارت است از  10

  الف) افزایش امکانات شغلی 

  ب) افزایش حقوق و دستمزد  

  ج) افزایش حیطه نظارت 

  امور سازمان و مدیریت  د) تقویت انگیزه و افزایش مشارکت کارکنان در
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.براي جلوگیري از خود بیگانه شدن افراد در سازمان بایستی تدابیري به کار رود. در سطح فردي موثرترین 11

                شیوه کدام است ؟  

  job Enrichmentالف) غناي شغلی 

  job Rotationب) گردش شغلی 

  Integrated Workteamsهاي کاري منسجم  ج) گروه

  job Enlargementلی د) گسترش شغ

   شود؟    هاي عامل انسانی با کدام دسته از روشهاي زیر انجام می . طراحی مشاغل مبتنی بر ویژگی12

  الف) ساده سازي مشاغل و مطالعه کار                                                                       

  ب) زمان بندي کار و فعال سازي 

  لی و توسعه شغلی  ج) تقویت شغ

  حرکتی   –) و روش ادراکی Ergonomyد) ارگونومی (

. کدام وضعیت روانی در پرتو استفاده از تمامی مهارتها و توانائیهاي فرد در انجام یک کار بـه طـور کامـل    13

  آید ؟ بوجود می

  ب) بهره وري کار     الف) اهمیت شغلی 

  د) هویت شغلی     ج) تنوع شغلی  

ه کار بتوانیم بهترین شیوه انجام کار را بدست آورده و بر آن اساس شغل را طراحـی کنـیم، از   . اگر با مطالع14

            چه شیوه طراحی شغل بهره گرفته ایم ؟  

  ب) چرخش شغلی      الف) توسعه شغل 

  د) غنی سازي شغل     ج) مهندسی شغل 

            . نتیجه تجزیه و تحلیل شغل عبارت است از:  15

  ها، مهارتها و شرایط احراز شغل  ویژگی الف) تهیه شرح شغل،

  ب) شرح شغل 

  ج) شرایط و خصوصیات لازم جهت احراز تصدي مشاغل 

  ها  د) نام شغل، خلاصه شغل، شرح وظایف و مسئولیت
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. در استفاده از روش امتیازي در طبقه بندي و ارزشیابی مشاغل، عامل نوآوري و خلاقیت مربوط اسـت بـه   16

                      عامل:

  ب) مسئولیت      ف) مساعی ال

  د) مهارت     ج) محیط 

          . در سازمانها از کدام سیستم ارزشیابی مشاغل باید استفاده کرد ؟ 17

  هاي آن  الف) امتیازي بر حسب مشاغل و ویژگی

  ب) مقایسه عوامل شغل و ارزش دادن به اولویت شغلی 

  هاي هر سازمان و انواع مشاغل  ج) متناسب با نیاز

  هاي طبقه بندي و درجه بندي  اده از سیستمد) استف

              . هدف اصلی تجزیه و تحلیل شغل عبارت است از:  18

  هاي کارکنان  ب) افزایش علایق و انگیزه    الف) افزایش سطح کارایی 

  د) تحقق شعار مزد مساوي براي کار مساوي    ج) تعیین ارزش نسبی مشاغل

) جزء کدام دسته از وظایف مدیریت پرسنلی اسـت ؟  Career – Management. مدیریت مسیر ترقی (19

                    جزء وظایف.............  

  الف) جذب و گزینش و انتخاب نیروي انسانی است. 

  ب) جزء وظایف مربوط به افزایش کارایی سازمان است. 

  ج) بهبود و بهسازي عملکرد نیروي انسانی است. 

  انی است. د) مدیریت پاداش و نگهداري نیروي انس

تواند هم براي ارزشیابی شغل و هم براي ارزشـیابی شـاغل مـورد     هاي ارزشیابی ذیل می . کدامیک از روش20

                  استفاده قرار گیرد.  

  الف) ثبت وقایع حساس            ب) فهرست کنترلی             ج) درجه بندي                   د) رتبه بندي 
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ابی عملکرد کارکنان تشکیل جلسه بحث و تبادل نظر مـدیر بـا کارمنـد اسـت کـه      . آخرین جلسه ارزشی21

          بهترین نوع آن:  

  ب) جلسه حل مشکل   الف) ایفاي نقش قضاوت بوسیله مدیر 

  د) جلسه توزیع جوایز      ج) جلسه گفت و شنود 

عاملان کار کدام مورد  .اشکال عمده استفاده از نظریه عرضه و تقاضا در محاسبه و تعیین حقوق و دستمزد22

                    است؟

  گردد. الف) ارزش کار بر اساس قانون عرضه و تقاضا تعیین می

  شود. ب) افزایش نرخ تورم را سبب می

  گردد.  ج) هیچگونه توجهی به دانش و مهارت عاملان کار یعنی انسانها نمی

  نماید.  د) نظام شایستگی را تظعیف می

        شود ؟  مفاهیم کارکردي را شامل می . اخلاق کار کدام دسته از23

  الف) اطاعت پذیري، انضباط گرایی، انتقاد پذیري و منطق پذیري 

  ب) آزادي بیان، قانون گرایی، حفظ حقوق محرمانه افراد، قناعت و صرفه جویی 

  ج) وقت شناسی، اطاعت در سازمان، امانت داري، تلاش، صداقت، صرفه جویی و پشتکار 

  ، وجدان کاري داشتن، رویه گرایی، هدف جویی و ساعی بودن د) واقع گرایی

      . هدف اصلی از به کار بردن روش توزیع و انتخاب اجباري در ارزیابی کارکنان چیست ؟ 24

  ب) صرفه جویی در وقت     الف) سهولت انجام کار 

  د) کاهش اثرات ناشی از اعمال نظر شخصی     ج) صرفه جویی در هزینه 

      یابد ؟   وش ارزشیابی مشاغل، طبقه بندي مشاغل نیز تحقق می. در کدام ر25

  ب) رده بندي     الف) درجه بندي 

  د) مقایسه عوامل     ج) مقایسه زوجی 
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       شود ؟ ریزي آموزش کارکنان اساسا با تعیین کدام مورد آغاز می . فرایند برنامه26

  ب) اصول یادگیري     هاي آموزشی  الف) نیاز

  د) اهداف آموزشی     ج) روش آموزشی 

هاي مرتبط با حوزه فعالیت مدیریت منابع انسانی در کدام فرایند تاثیر چندانی نخواهد داشت؟  . خط مشی27

                     

  ب) تعیین هدف      الف) انتخاب 

  د) طراحی شغل     ج) کارمند یابی 

آینده در گروه شـغلی  مراحل جمع آوري و تجزیه و تحلیل اطلاعات جهت تعیین کردن عرضه و تقاضاي .«28

              است.»........... و یا مهارت خاص

  ب) تجزیه شغل یا کار شکافی    الف) پیش بینی نیروي انسانی

  د) کنترل و ارزیابی نیروي انسانی     ج) فرایند طراحی شغل 

یگـر  دهـد و بـر د   هـاي خـود یـاري مـی     . کدام فرایند مدیران منابع انسانی را در انجام ثمر بخش فعالیت29

                  ها مقدم است؟ فرایند

  ب) تحقق و پژوهش در مسائل نیروي کاي   ریزي آموزش کارکنان  الف) برنامه

  د) کار شکافی یا تجزیه شغل   ج) قوانین و مقررات استخدامی 

    ) نقش اساسی دارد؟  Reliability) و پایائی (Validity. در کدام مورد روایی (30

  هاي استخدامی  آزمونب)     الف) ارزشیابی مشاغل 

  د) طبقه بندي مشاغل     ریزي استخدامی  ج) برنامه

    . کدام مورد در تامین اطلاعات مورد نیاز سیستم اطلاعات منابع انسانی تاثیر کمتري دارد؟  31

  ب) حوادث ناشی از کار     الف) ارزشیابی کارکنان 

  انسانی ریزي نیروي  د) فرایند برنامه  ج) طرح ریزي ساختار سازمانی 
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هاي تولید برآورد نمـائیم   هاي نیروي انسانی اگر تعداد کارکنان را بر اساس تعداد واحد . در پیش بینی نیاز32

                اي استفاده کرده ایم ؟  از چه شیوه

    الف) روش نرخ روند 

  ب) روش برآورد تجربی 

  ج) روش تجزیه و تحلیل فعالیت ها

  د) روش تناسب شغل و شاغل 

نجش کیفیت زندگی کاري از مقاصد راهبردي مدیریت امور کارکنان و منابع انسانی کدام ترتیـب  .جهت س33

              تر است ؟   هاي زیر مناسب از شاغل

  الف)افزایش عملکرد، افزایش خشنودي کار و افزایش خوش بینی اجتماعی و آوازه عمومی سازمان 

  ها  عصبی و سوانح و بیماريب) فزایش مشارکت در کار، خشنودي از کار، کاهش فشار 

  ها  هاي پیمان ج) کاهش و ترك غیبت کارکنان، کاهش فشار عصبی و کاهش از میان رفتن هزینه

  هاي قانونی  ها و کاهش سوانح و بیمار یها و همچنین کاهش از میان رفتن جریمه د) کاهش شکایت

    آن توجه کرد عبارتند از:  . چهار مشخصه اصلی رفتار فرد که در مصاحبه استخدامی باید به 34

  الف) ظرفیت مالی و ظرفیت اداري و ظرفیت عقلانی و قدرت شخصی 

  ب) دانش و تجربه و میزان انگیزه و ظرفیت اداري و قدرت مالی 

  ج) قدرت مالی و ظرفیت اداري و ظرفیت عقلانی و قدرت شخصی 

  د) قدرت شخصی و ظرفیت عقلانی و میزان انگیزه و دانش و تجربه 

    . در سیاست حقوق و دستمزد بین المللی امروزه تصمیم بر این است که:  35

کنند بر اسـاس حقـوق کشـور میزبـان      هاي خارجی کار می هاي بین المللی در کشور الف) حقوق کسانی که در شرکت

  پرداخت شود.

سـتمزد کشـور   ب) حقوق و دستمزد بر اساس درصدي از حقوق و دسـتمزد کشـور میزبـان و درصـدي از حقـوق و د     

  میهمان پرداخت شود. 

  کنند بر اساس حقوق کشور میهمان پرداخت شود  هاي خارجی کار می هاي بین المللی در کشور ج) حقوق کسانی که در شرکت

  د) انتخاب کشور پرداخت کننده حقوق به عهده خود کسانی که مشمول این موضوع هستند گذارده شود. 
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  سانی مورد نیاز اساسا از جمع بندي آراء مستقل خبرگان حکایت دارد). این روش پیش بینی نیروي ان36

  ب) روش سري زمانی     الف) تکنیک دلفی  

  د) روش نسبت یابی     ج) روش بررسی روند 

          شود ؟   . در تجزیه و تحلیل مارکف از............... استفاده می37

  عی و ماتریس جابجایی ب) از ضرایب قط  الف) قانون احتمالات و ماتریس جابجایی 

  د) از روند تغییرات در سازمانهاي مختلف   ج) از قانون احتمالات و ضرایب قطعی 

) براي ایجاد و یا افزایش مهارتهاي................ کارکنان Sensitivity Trainingآموزش حساسیت ( . شیوه38

                گیرد.   مورد استفاده قرار می

  یري  گ ب) تصمیم    الف) ارتباطی 

  د) مدیریت و سرپرستی      اي  ج) شغلی و حرفه

    . در بررسی برآورد نیروي انسانی مورد نیاز، کدامیک از عوامل باید مورد توجه قرار گیرد ؟  39

  الف) بررسی روند ضایعات پرسنلی 

  ب) بررسی میزان توسعه و یا تقلیل اهداف 

  ج) بررسی میزان و نوع تغییر در اهداف 

  ضایعات پرسنلی، میزان توسعه، تقلیل و یا تغییر در اهداف  د) بررسی روند 

هاي زیر ملاك بهتري براي ارزیابی اثر بخشـی   آموزش کارکنان، کدامیک از معیار . با توجه به اهمیت فرایند40

            آید ؟  هاي آموزشی به حساب می دوره

  ب) تغییر رفتار کارآموز   الف) انتقال مفاهیم به کار آموز 

  د) میزان یادگیري کارآموز     یت کار آموز ج) رضا

شـود بـه اصـطلاح     ریزي بیشتري واگذار می گیري، اختیارات و برنامه .وقتی که به شغل حق نظارت، تصمیم41

                      شغل را:  

  ب) توسعه داده ایم     الف) اثر بخش کرده ایم 

  د) کارا نموده ایم     ج) غنی کرده ایم 
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    طح فردي براي جلوگیري از خود بیگانه شدن افراد در سازمان.... است.  . موثر ترین شیوه در س42

  job Enrichmentالف) غناي شغلی 

  job Enlargementب) گسترش شغلی 

  job Rotationج) گردش شغلی 

  Integrated Workteamsهاي کاري منسجم  د) گروه

      ) عبارت است از:  job Enlargement. توسعه، گسترش شغل(43

  هاي مستقل کاري و توسعه روابط کاري بخشها  ایجاد گروهالف) 

  هاي بخشی در تمامی سطوح سازمانی  ب) ایجاد و گسترش حوزه فعالیت

  ج) ترکیب برخی عناصر جدید به محتوي شغل جهت افزایش تنوع وظایف 

هـاي   هد بلکه نظارتد د) گسترش عمودي شغل به طوري که نیروي انسانی شاغل نه تنها وظایف بیشتري را انجام می

  نماید.  بیشتري را نیز بر حوزه عملکردي خود اعمال می

    به معناي مطالعه رابطه انسان و ماشین به منظور سازگاري....... است.  » ارگونومی. «44

  ب) با فرد     الف) با کار 

  د) کار با وظعیت فیزیکی فرد     ج) با محیط سازمان 

یر به عنوان پایه و اساس، براي انجام موثر وظایف مدیریت منابع انسـانی،  . پرداختن به کدامیک از موارد ز45

                داراي اولویت است ؟  

  ریزي آموزشی  ب) برنامه    الف) تنظیم روابط کار 

  د) نظام ارزیابی عملکرد     ج) تجزیه و تحلیل شغل 

  ............. در سازمان است.  ریزي احتیاجات نیروي انسانی بر اساس روش نرخ روند، متکی بر. . برنامه46

  ها  الف) تجزیه و تحلیل تفصیلی برنامه

  ب) ثبات و عدم تغییر در شرایط محیطی  

  ها و اندازه گیري کار  ج) مطالعه جزء به جزء برنامه

  هاي تغییر و سنجش زمان کار  د) تعیین استاندارد
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براي ارزشیابی شاغلین مورد استفاده قـرار  هاي ارزشیابی هم براي ارزشیابی شغل و هم  . کدامیک از روش47

  گیرد؟ می

  ب) ثبت وقایع حساس     الف) مقیاسهاي گرافیکی 

  د) چک لیست و توزیع اجباري   ج) رتبه بندي و درجه بندي 

. چنانچه روند تغییرات بهره وري منابع انسانی در گذشته افزایشی بوده باشد، کدامیک از نتایج زیر منطقا 48

        نتاج است ؟ غیر قابل است

  هاي انجام کار  الف) بهبود تکنولوژي و روش

  ب) بهبود مهارتها و توانائیهاي نیروي کار 

  ج) افزایش میل و انگیزش به کار در کارکنان 

  اند  د) افزایش حضور کارکنان و میزان ساعاتی که به کار و تلاش پرداخته

      منجر شود.   تواند به.......... .تجزیه و تحلیل شغل نهایتا می49

  ب) مطالعه شغل     الف) طراحی شغل 

  د) تنظیم اطلاعات شغل     ج) تنظیم شرایط احراز  

  شود ؟ . تاثیر مدیریت علمی بر توسعه رشته مدیریت منابع انسانی بیشتر از کدام جنبه با اهمیت می50

  الف) ابداع و بهبود روشهاي کاراتر تولید  

  وي انسانی ب) ارائه اصول انتخاب و آموزش نیر

  ج) ارائه سیستم اطلاعاتی مدیریت منابع انسانی 

  د) همه موارد

هاي تولید برآورد نمـائیم   . در پیش بینی تقاضا به نیروي انسانی اگر تعداد کارکنان را بر اساس تعداد واحد51

      از کدام شیوه یا روش استفاده کرده ایم ؟  

  ب) برآورد تجربی      الف) نسبت یابی 

  د) تناسب شغل و شاغل   ها  و تحلیل فعالیتج) تجزیه 
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    . در حوزه مدیریت منابع انسانی، بهره وري کارکنان تابعی است از:  52

    الف) رضایت شغلی کارکنان 

  ب) رفتار شغلی و سطح عملکرد کارکنان 

  هاي مطلوب رهبري و مشارکت کارکنان  ج) نظام

   ها و خصوصیات شغلی کارکنان و غناي شغلی د) ویژگی

      باشد.  .پایه و اساس وظایف مدیریت منابع انسانی............ می53

  ب) گزینش و استخدام    الف) ارزیابی عملکرد 

  د) تجزیه و تحلیل شغل     ج) بهسازي و آموزش 

هاي ارزیابی عملکرد کارکنان، رویکرد اصلی آن بـه حـداقل نمـودن تمـایلات ارزیـابی       . کدامیک از روش54

                  ت.کننده معطوف اس

  ب) امتیازي     الف) چک لیست  

  ) barsد) مقیاس مبتنی بر رفتار (    ج) توزیع اجباري  

. اگر تعداد نیروي انسانی مورد نیاز زیاد و تعداد نیوري انسانی در دسـترس کـم باشـد، کـدیریت منـابع      55

    د.انسانی چه اقدامی در درون سازمان و چه اقدامی در برون سازمان باید به عمل آور

  گزینش  –ب) کارمند یابی     انتخاب  –الف) انتصاب 

  گزینش  –د) تجدید نظر اساسی در اهداف   کارمند یابی  –ج) آموزش و بالندگی 

    . دانشمندان مدیریت معتقدند که در دهه آینده، مهمترین چالشها در محدوده.. خواهد بود. 56

  هاي کارگري  ب) اتحادیه    الف) بازار کار 

  د) بهسازي و آموزش منابع انسانی     تولید کنندگان ج) رقابت

    شود.  در ارزیابی شایستگی کارکنان مربوط به مسئولیت........ می ستادي. وظیفه اصلی 57

  ب) مدیر گروه     الف) مدیر پرسنل

  د) سرپرست مستقیم      ج) مدیران اجرایی  
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ها و اقدامات آتـی، از روش...........   زان فعالیت. براي پیش بینی میزان کاهش نیروي انسانی در ارتباط با می58

                    شود.   استفاده می

  ب) بررسی آراء     الف) بررسی روند 

  د) بررسی شاخص یا نسبت یابی     ج) سري زمانی 

      . عدم تکرار حوادث حین کار عمدتا بستگی به........... دارد.  59

  الف) علائق شغلی 

    ب) سابقه کار و علائق شغلی 

  هاي فنی و علائق شغلی ج) مهارت

  د) سن و علائق شغلی 

  ریزي نیروي انسانی محدودیت دارند کدام است. . دلیل اینکه روشهاي پیش بینی آماري در برنامه60

  هاي اجتماعی و عدم دخالت سازمان در آنها  الف) بدلیل متغییر

  هاي آتی سازمان  ب) بدلیل ضعف آمار در تشخیص نیاز

  بیش از اندازه کارکنان و عدم امکان پیش بینی آن  ج) تغییرات

  د) نقش اختیار و اراده انسان در انتخاب و استخدام و ترك خدمت

        .گسترش شغل عبارت است از:  61

  الف) افزایش حوزه کاري فرد و ارتقاء عمودي همزمان با ارتقاء افقی در سازمان 

ان که ناشی از محدود نمودن وظایف او در قالـب ارتقـائ عمـودي    ب) افزایش مهارتهاي نیروي انسانی شاغل در سازم

  فرد در سازمان است. 

  هاي فرد بطور افقی.  ج) ترکیب و اضافه نمودن برخی از عناصر جدید به شغل جهت افزایش تنوع آن و گسترش حوزه فعالیت

اهیـت و نـوع کـار و اعمـال نظـارت      اي به شغل با تغییر در م د) ترکیب و اضافه نمودن برخی از عناصر جدید وظیفه 

  بیشتر به طور عمودي در سازمان. 
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. روش اول طراحی شغل بر اساس ویژگیهاي عامل انسانی روش........ و روش دوم بر اساس ویژگیهـاي.........  62

                شود.   طراحی می

  زیستی  -حرکتی، ادراکی  –ب) جسمی   حرکتی   –جسمی، زیستی  –الف) ادراکی 

  جسمی   –حرکتی، ادراکی  –د) زیستی   حرکتی   –زیستی، ادراکی  –ج) جسمی 

      . هدف ارزیابی عملکرد کارکنان عبارت است از.63

  ریزي نیروي انسانی  ب) برنامه  کارکنان  الف) تشویش و تنبیه

  د) شناسایی میزان اثر بخشی و کارآمدي کارکنان   ج) طبقه بندي عادلانه کارکنان 

      ران منابع انسانی درسازمان کدام است.  . مهمترین هدف مدی64

  ب) افزایش رضایت مندي نیروهاي انسانی   هاي انسانی  الف) افزایش بهره وري نیرو

  د) تامین نیروي انسانی مورد نیاز سازمان   هاي مادي و روانی کارکنان  ج) تامین نیاز

  دهد. را مورد توجه قرار می هاي فرد هاي استخدامی، آزمون استعداد، چه نوع ویژگی . در آزمون65

  هاي حرکتی و فیزیکی  ب) توانایی    هاي ویژه ذهنی  الف) قدرت

  هاي فردي و مهارتهاي شخصیتی  د) انگیزه  ج) هوش و درجه پیشرفت فرد 

      . فرآیند آموزش کارکنان به ترتیب شامل مراحل زیر است.66

  الف) ممیزي وضعیت، نیاز سنجی آموزش، اجرا و ارزیابی 

  ) ارزیابی سازمانی، برقراري اهداف، اجرا و ارزیابی ب

  ج) ارزیابی عملکرد، انتخاب روش مناسب، اجرا و ارزیابی 

  د) نیاز سنجی آموزشی ف انتخاب روش مناسب، اجرا و ارزیابی 

    باشد  هاي حقوق و دستمزد تورم زا می . استفاده از کدامیک از نظریه67

  ب) هزینه زندگی     الف) کارایی 

  د) قدرت پرداخت      ج) عرضه و تقاضا 
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    . بزرگترین عامل انحراف در ارزشیابی شایستگی کارکنان عبارت است از  68

  ب) تمایل به ارفاق     هاي ذهنی  الف) ارزشیابی

  د) گرایش و تبعیض    ج) تعمیم گروهی  

ت یـادگیري زیـر   استنتاج اصول مشارکت، تمرین و تکرار در فرایند آموزش براساس کـدامیک از نظـرا   -69

        صورت گرفته است؟

  ب) یادگیري اجتماعی    الف) یادگیري رفتاري

  هاي اجتماعی د) نقش    ج) شناختی یا گشالت

        هاي مختلف طراحی شغل:   از روش -70

  الف) روش انگیزشی و هویت است.

  ب) روش مدیریت علمی و انگیزشی است. 

  ج) روش سیستمی و بهداشتی هرز برگ است. 

  ویژگیهاي شغل و ازادي عمل است. د) روش

  گردد.   در ارزشیابی عملکرد کارکنان به روش مقیاس مبتنی بر رتبه بندي رفتاري، به چه نحوي عمل می -71

  شود  الف) شایستگی افراد به صورت توزیع نرمال در نظر گرفته می

  یرد گ ب) عملکرد کارکنان بر اساس مقایسه زوجی مورد مطالعه و ارزیابی قرار می

ج) رفتار واقعی افراد به صورت یک پیوستار منظم مورد بررسی و در چار چوب رفتار تعریف شده مورد انتظار از شـغل  

  گیرد   توسط ارزشیاب مورد تطابق قرار می

  گردد د) عملکرد کار کنان مورد ارزیابی ارزشیابان قرار گرفته و به صورت کمی و توزیع اجباري بیان می

    باشد  ریزي نیروي انسانی به ترتیب شامل مراحل......... می امهفرایند برن -72

  الف) پیش بینی تقاضاي نیروي کار، پیش بینی عرضه نیروي کار، برآورد نیازها، طرح ریزي عملیاتی و کنترل عملیات  

  ب) طرح ریزي عملیاتی، برآورد عرضه نیروي کار، استخدام، گزینش و انتصاب 

  ره وري نیروي انسانی، طرح ریزي عملیاتی، توسعه و بهبود نیروي انسانی ج) پیش بینی تقاضا، به

  د) پیش بینی تقاضا، طرح ریزي عملیاتی، استخدام، انعطاف پذیري و توسعه و بهبود نیروي انسانی 
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زمانی که تعداد بیشتري شغل نسبت به تعداد شاغلانی که باید آنها را اشغال کنند وجود دارد، سازمانها  -73

                    ه.ب

  اي نیاز دارند  الف) مدیریت رفتار سازمانی پیشرفته

  اوري نیاز دارند  ب) تشویق و تهییج کارکنان به نو

  ج) داوطلبان کار فاقد مهارتهاي مورد نیاز سازمانها از نظر نوع و درجه کیفیت نیاز دارد 

  اي نیاز دارند  هاي مدیریت منابع انسانی پیشرفته د) سیاست

    گیرد   زش حساسیت جهت ایجاد و یا ارتقاي............ مورد استفاده قرار میآمو -74

  ب) دانش سازمانی     الف) دانش شغلی 

  گیري د) مهارتهاي تصمیم   ج) مهارتهاي ارتباطی           

    از بهترین منابع جمع آوري اطلاعات براي تجزیه و تحلیل شغل، کدام است  -75

  دیران میانی ب) م    الف) مدیران عالی 

  ها  د) سرپرستهاي واحد    ج) کارکنان عملیاتی  

  گیرد.   طراحی و راه اندازي یک سیستم اطلاعاتی منابع انسانی معمولا طی کدام مراحل انجام می -76

     

  الف) مطالعه و شناخت، سازماندهی، طراحی، حفظ و نگهداري و نصب کامپیوتر 

  نگهداري و ارزیابی عملکرد  ب) طراحی، انتخاب، نصب کامپیوتر، حفظ و

  ها، سازماندهی، طراحی و نصب کامپیوتر  ج) مطالعه و شناخت، تعیین اولویت

  ها، طراحی، انتخاب و نصب کامپیوتر و حفظ و نگهداري  د) مطالعه و شناخت، تعیین اولویت

در امـر کارمنـد یـابی    عوامل مهمی که در فرایند کارمند یابی تاثیر دارد و بدون توجه به آنها سـازمان   -77

        موفق نخواهد بود، کدامند ؟ 

  ب) اقتصادي، اجتماعی     الف) محیطی، سازمانی 

  د) تکنولوژیک، قوانین و مقررات     ها  ها، هزینه ج) اتحادیه
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      آشنا سازي عبارت است از فرایند تجهیزات کارکنان به. -78

  الف) همکاران و سرپرست و محیط کاري 

  ي ارتباط با همکاران و مشتریان ب) دستوراتی برا

  هاي اجرایی در سازمان  ج) قوانین و مقررات و آئین نامه

  د) اطلاعات پایه در مورد سازمان و اطلاعات براي اجراي رضایت مندانه وظایف و فعالیت هایشان 

      هاي شغلی دو مؤلفه اصلی چیست؟ شرح شغل و مشخصه -79

    ب) ارزشیابی شغل    الف) تجزیه شغل

  د) طرحی شغل    ج) طبقه بندي شغل

  شود؟ ریزي آموزشی کارکنان اساساً با تعیین کدام مورد آغاز می فرایند برنامه -80

    ب) روشهاي آموزشی    الف) اصول یادگیري

  د) اهداف آموزشی    ج) نیازهاي آموزشی

  شود؟ در کدام یک از روشهاي ارزشیابی مشاغل از مقایسه مشاغل استفاده می -81

  ب) روش استفاده از رتبه بندي    روش امتیازدهی موزونالف) 

  د) روش منفی رشد  ج) روش گروه بندي سلسله مراتبی

در این روش آموزش مدیر (پرورش نیروي انسانی) کارآموزان فنون مربوط به روابط افراد با یکدیگر و اثر  -82

      آموزند. رفتار شخصی خود را بر دیگران می

  د) نمایش  ج) ایفاي نقش  ی گريب) مرب  الف) گردش شغلی

در استفاده از روش امتیازي در طبقه بندي و ارزشیابی مشاغل ، عامل نو آوري و خلاقیت مربـوط اسـت    -83

  به عامل ........  

  د) محیط  ج) مسئولیت  ب) مهارت  الف) مساعی
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  کدامیک از روش هاي استخدام موجب تبعیض تعمدي یا غیر تعمدي می باشد؟ -84

  ب) سازمانهاي کاریابی عمومی      ی هاي استخدامی الف) آگه

  د)معرفی بوسیله کارکان فعلی سازمان   ج) سازمانهاي کاریابی خصوصی

مدیریت شرکتی براي رفع کسالت و دلزدگی شاغلین ،مشاغل را با افزودن وظائفی تغیییر می دهـد و از   -85

  با کدام روش انگیزش در عمل است؟  حالت  یکنواختی و یکسانی خارج می نماید. این موضوع منطق 

  ب) مهندسی شغل     الف) توسعه شغل

  د) چرخش شغل    ج) غنی سازي شغل
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  پاسخنامه

ها در یک شغل یا گروهی از مشاغل وابسـته   منظور از طراحی شغل تنظیم وظایف و مسئولیت)صحیح است گزینه الف -1

اعث رضایت، رشـد و پیشـرفت و در نهایـت بهبـود کیفیـت      به یکدیگر به نحوي است که حداکثر بازدهی به دست آید و ب

 زندگی کاري شود.

از طریق غنی سازي شغلی استقلال و مسئولیت و خودکنترلی بیشتر امکان پذیر خواهـد بـود.    )صحیح است گزینه ج -2

که فرد در شود  شود. غنی سازي شغل باعث می این روش به احساس رضایت انگیزش بیشتر و افزایش بهره وري منجر می

ریزي اجرا و ارزیابی کار نقش بیشـتري ایفـا نمایـد و از آزادي عمـل، اسـتقلال و اختیـار و اقتـدار بیشـتري          فرایند برنامه

هاي خود بازخورد دریافت داشته و اشـتباهات خـود    هاي فرد افزایش یابد و از فعالیت برخوردار باشد و در نتیجه مسئولیت

  را بهبود ببخشد.را اصلاح نماید و عملکرد خود 

اي  شود که شغل بامعنی و داراي اختیارات کـافی بـوده و زمینـه    در غنی سازي شغل تلاش می )صحیح است گزینه ج -3

  مناسب براي رشد شاغل باشد. گزینه دوم اشاره به گردش شغلی دارد.

هاي تازه را که مربوط  وظیفهتوسعه شغلی فنی است که به کمک آن براي ایجاد انگیزه در کارکنان  )صحیح است الف -4

  شود. شود و این امر موجب متنوع شدن شغل می به کار انان است به شغلشان اضافه می

  )صحیح است گزینه ج -5

  توسعه شغلی و غنی سازي شغلی      سبک مشارکتی (لیبرال)  

  توسعه شغلی،          سبک میانه رو 

  کار و تعیین جزئیات نحوه انجام کارساده سازي و تخصصی کردن       سبک آمرانه محافظه کار

مدل ساده سازي کار همان روش مهندسی شغل است. هدف از مهندسی شغل آن است کـه از   )صحیح است گزینه ج -6

  طریق مطالعه کار زمان سنجی و روش سنجی بتوانیم بهترین راه انجام کار را به دست آوریم.

ها و وظایف دیگر به شغل که از نظـر ماهیـت    ز افزایش مسئولیت)غنی سازي شغلی عبارتست اصحیح است گزینه ج – 7

هاي قبلی نداشته باشند. در واقع غنی سازي شغل عبارت اسـت از   ممکن است رابطه مستقیمی نیز با وظایف و مسئولیت

  دهد. روشی که امکانات و اختیارات بیشتري را براي موفقیت وشناسایی کارکنان در اختیارشان قرار می

) غنی سازي شغلی بر این فرض استوار است که براي ایجاد انگیـزه در کارکنـان بایـد نیـاز بـه      صحیح است زینه جگ – 8

 شغل طراحی
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اي طراحی کرد تـا حتـی    ها برآورده ساخت و شغل را باید به گونه توفیق، شناخت مسئولیت پذیري رشد و کمال را در آن

هـاي بیشـتر (تلفیـق     ی سازي شغل با دادن اختیارات و مسئولیتالمقدور این نیازها در شاغلین ارضا شود. بنابراین در غن

  دهیم. عمودي) بدون آنکه وظایف را اضافه کنیم شغل را از جهت عمق توسعه می

) فرق بین توسعه شغل و غنی سازي شغل در این است که در توسعه شغلی با افـزودن وظـایف   صحیح است گزینه د – 9

کند اما در غنی سـازي شـغل بـا دادن     دهیم و حیطه شغلی افزایش پیدا می توسعه میعملیاتی به شغل آنرا به طور افقی 

  دهیم. اختیارات و مسئولیت بیشتر شغل را از لحاظ عمق گسترش می

دهد که کنترل بیشتري به کارشـان داشـته باشـند و     ) غنی سازي شغل به کارکنان اجازه میصحیح است گزینه د – 10

دهـد کـه    ا آزادي، استقلال و مسئولیت بالا انجام دهند و چنین شغلی چنان به افراد بازخورد میها را بطور کامل ب فعالیت

  بتوانند عملکرد خود را ارزیابی و تصحیح کنند.

شـود و   ) براي جلوگیري از خودبیگانه شدن در سطح فردي از غنی سازي شغل استفاده میصحیح است گزینه الف – 11

کننـد و   شود. بدین ترتیب که یک گروه را مامور انجام یک شغل مـی  گروهی استفاده می در سطح گروهی از روش مشاغل

  دهند تا در امور داخلی گروه خود تصمیم گرفته و عمل نمایند. به انان استقلال می

  ) الگوهاي متفاوتی براي طراحی شغل وجود دارد که عبارتند از:صحیح است گزینه د – 12

 وریسم یا روش مهندسی مشاغل)روش مدیریت علمی (روش تیل

 روش انگیزشی 

 روش سیستمی

 هاي عامل انسانی روش مبتنی بر ویژگی

شوند که براي مشـاغل   اي بیان می ) هویت شغلی به این معنی است که وظایف شغلی به گونهصحیح است گزینه د – 13

ند. در هویت شغلی (به جـاي جزئـی کـردن    از ابتدا تا انتها مشخص بوده و تصویر کاملی از وظایف شغلی خود داشته باش

هاي فرد در انجام یک کار به طور کامل  ها و توانایی دهند) از تمامی مهارت کار، کارکنان یک کار را به طور کامل انجام می

  شود. استفاده می

ی ) هدف از مهندسی شغل آن است که از طریق مطالعه کار، زمـان سـنجی و حرکـت سـنج    صحیح است گزینه ج – 14

  بتوانیم بهترین راه انجام کار را بدست آوریم.

) تجزیه و تحلیل شغل عبارت است از مطالعه شغل در سـازمان بـه منظـور شـناخت نـوع،      صحیح است گزینه الف – 15 
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هاي شغلی، شرایط محیط کاري و همچنین شرایط احراز آن. بنابراین هدف از تجزیـه و   میزان ونحوه انجام گرفتن فعالیت

باشد احراز شغل شامل خصوصیاتی مانند مهـارت،   شغل تهیه و تنظیم دو فرم شرح شغلی و شرایط احراز شغل میتحلیل 

  تجزیه و تحصیلات شاغل و شرایط کاري است که از آن به عنوان مشخصات شغلی نیز نام برده میشود.

ر این روش بعد از انتخاب مشاغل ) متداول ترین روش ارزشیابی مشاغل روش امتیازي است. دصحیح است گزینه د – 16

هاي در هر شغلی شناسایی میشوند. عوامل کلیدي عواملی هستند کـه از نظـر    م) و زیر مجموعه4کلیدي، عوامل کلیدي (

م یعنی مهارت، مساعی، مسئولیت و  4ها پول بپردازد. امروزه  سازمان چنان اهمیت دارند که سازمان حاضر است بابت آن

  امل کلیدي شناسایی میشوند.محیط به عنوان عو

ها چهار نوع روش ارزشیابی شـغل وجـود دارد. امتیـازي، طبقـه بنـدي، مقایسـه        ) در سازمانصحیح است گزینه ج – 17

  عوامل و درجه بندي (رتبه بندي) 

تایید و  روش مناسب ارزشیابی در درجه اول به نوع سازمان و فعالیت آن بستگی دارد و از طرف دیگر این روش باید مورد

  توافق کارکنان سازمان نیز باشد.

) مهمترین هدف تجزیه و تحلیل شغل تحقق شعار مزد مساوي براي کـار مسـاوي از طریـق    صحیح است گزینه د – 18 

  توان به موارد زیر اشاره کرد:  تعیین ارزش نسبی مشاغل میباشد. از دیگر کارکردهاي تجزیه و تحلیل می

 هاي شاغلان  در جهت تعریف وظایف و مسئولیت کمک به مدیران و سرپرستان

 تعیین نیازهاي استخدامی سازمان 

 ریزي پیشرفت شغلی و توسعه شغلی   مبنایی براي برنامه

 ارائه اسناد مدلل به کارکنان معترض پیرامون جایگاه مشخص و تناسب آن در ساختار 

 ها برانگیخت. یل کرد و انتظارات مثبت را در آنمبنایی بر اساس آن بتوان توان بالقوه کارکنان را بالفعل تبد

  باشد. ) مدیریت منابع انسانی شامل چهار نوع نظام میصحیح است گزینه ج – 19

شامل مدیریت، عملکرد، حقوق و مزایاي دریافتی، بیمه و بازنشستگی، تامین بهداشت و ایمنی ⇐نظام حفظ و نگه داري 

 کار.

 ریزي نیروي انسانی  ارمندیابی، انتخاب و برنامهشامل ک⇐نظام جذب، تامین و تعدیل 

 شامل توانمند سازي کارکنان و مدیریت مسیر ترقی  ⇐نظام آموزش و بهسازي 
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ها وجود داشته باشد این نظام باید در  اگر هر گونه نارسایی در دیگر نظام⇐نظام کاربرد (به کارگیري موثر منابع انسانی) 

 صدد جبران آن باشد.

هاي ارزشیابی عملکرد: مقیاسی، عامل سنجی، ثبت وقایع حسـاس، توصـیفی، قیاسـی،     ) روشصحیح است جگزینه  –20

 درجه بندي، توزیع اجباري؛ انتخاب اجباري، مقیاسی رفتاري و مدیریت بر مبناي هدف 

 هاي ارزشیابی مشاغل: امتیازي، مقایسه عوامل، طبقه بندي و رتبه بندي. روش 

 اند. ها روش رتبه بندي را براي ارزشیابی عملکرد نیز به کار بردهالبته در بعضی از کتاب

آید و نتایج حاصـل   اي رسمی با وي به عمل می ) در خاتمه ارزیابی عملکرد کارمند، مصاحبهصحیح است گزینه ب – 21 

م رئـیس و هـم   ها باید طوري طراحی و برگـزار شـوند کـه ه ـ    از عملکرد کارمند به اطلاع وي رسانده میشود این مصاحبه

 مرئوس آن را فرصت مناسبی براي مطرح کردن مشکلات خود و چاره جویی براي آنها بدانند.

) موقعی که با استفاده از قانون عرضه و تقاضا میزان حقوق و دسـتمزد محاسـبه میگـردد در    صحیح است گزینه ج – 22

  ود.ش ها نمی ها و تخصص واقع هیچگونه توجهی به نیازهاي انسانی، مهارت

)اخلاق کار مفاهیم کارکردي مانند وقت شناسی، اطلاعات در سـازمان، امانـت داري، تـلاش،    صحیح است گزینه ج – 23

  صداقت، صرفه جویی و پشتکار را شامل میشود 

اي از آزادي عمـل ارزیـاب    ) در هر روش توزیع اجباري و انتخاب اجباري به طور قابل ملاحظهصحیح است گزینه د – 24

میشود. در روش توزیع ارزیاب باید ارزشیابی را در معیار منحنی توزیع نرمال انجام دهد و در روش انتخاب اجباري کاسته 

تر  عوامل ارزیابی به صورت جفت جفت مشخص میشود و ارزیاب باید از بین این دو عامل فقط یکی را توصیف واقع بینانه

  از ارزیابی شونده را دارد ارائه دهد.

) استفاده از روش درجه بندي (طبقه بندي) در ارزشیابی مشاغل مستلزم تعیـین طبقـات و   صحیح است الف گزینه – 25

سطح آن در سازمان است تا همه مشاغل سازمانی را در بر گیرد و در نتیجه هر شغل در طبقه و سطح خـاص خـود قـرار    

  گیرد. می

  رت است از: ) مراحل فرآیند آموزش کارکنان عباصحیح است گزینه الف – 26

  ها  تعیین محتواي دوره ⇐تعیین هدف عالی آموزشی و توسعه منابع انسانی ⇐هاي آموزشی  تعیین نیاز

هـا و خـط    ) فر آیند تعیین اهداف قبلا بواسطه مدیران عالی تعریف شـده اسـت و اسـتراتژي   صحیح است گزینه ب – 27

  اي این اهداف کلان قابل تعریف است.ها یی که در مدیریت منابع انسانی مطرح میشود در راست مشی
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بینی نیروي انسانی اولین گام بررسی وضع موجود و بر آورد احتیاجـات آینـده    ) جهت پیشصحیح است گزینه الف – 28

باشد. در صورت نداشتن اطلاعات و یا کسب اطلاعات غلـط نتیجـه    بر اساس اطلاعات مفصل از گذشته و حال و آینده می

به هم خواهد ریخت از این رو کسب اطلاعات بر مبناي فهرست موجودي نیروي انسانی جهت تجزیـه و  ها  تجزیه و تحلیل

  هاي بعدي ضرورت دارد. تحلیل

اي در زمینه مدیریت منـابع انسـانی و امـور کارکنـان ماننـد کاریـابی،        )براي انجام هر برنامهصحیح است گزینه د – 29 

دستمزد و طراحی مشاغل و... نیاز به اطلاعات موثق و همه جانبه اسـت کـه از    انتخاب، آموزش، ارزیابی عملکرد، حقوق و

  طریق تجزیه و تحلیل شغل مسیر میشود.

هایی که براي انتخاب و استخدام افراد به کار بـرده میشـود. بایـد     ) هر آزمون از جمله آزمونصحیح است گزینه ب – 30

  هاي مسئولان سازمان باشد. گیري و راهنماي خوبی در تصمیم داراي پایایی و روایی باشد تا قابل اعتماد بوده

  پایایی با تکرار آن آزمون نتایج یکسان باشد 

خواهیم اندازه گیري کنیم،اندازه گیري میکند یا خیر ؟ (مـثلا شایسـتگی:    روایی (اعتبار) آیا آزمون آن چیزي را که ما می

  آیا شایستگی را اندازه میگیرد یا خیر) 

ریـزي انگیـزش کارکنـان، مهـارت،      ) در تامین اطلاعات نیروي انسانی مفاهیمی مانند برنامـه صحیح است ه جگزین – 31

  باشد. حقوق و مزایا، ارزشیابی کارکنان و حوادث ناشی از کار در اراي اهمیت بیشتري می

م تغییر در شرایط محیط بینی نیازهاي انسانی متکی بر ثبات و عد ) روش نرخ روند در پیشصحیح است گزینه الف - 32

ریزي آتی تعمیم میدهیم و بـه   ها را به برنامه سازمان است. این روش استانداردهاي موجود نیروي انسانی را پذیرفته و آن

  عنوان مثال تعداد کارکنان تعداد واحدهاي تولید یا تعداد فروشندگان بر اساس میزان فروش 

کیفیت است که در آن: احساس امنیت شـغلی شـود، احسـاس آرامـش     ) محیط کاري داراي صحیح است گزینه ب – 33

گیري وجود داشته باشد، مشاغل با شغل تناسب داشته باشـد، همکـاران سـازگار باشـند،      روانی شود، مشارکت در تصمیم

 هـایی بـراي ترقـی و پیشـرفت وجـود      امکان ارتقا وجود داشته باشد، محل کار مناسب و شرایط کار مطلوب باشد، فرصت

داشته باشد حققوق و دستمزد و پاداش و امکانات رفاهی کافی و حوادث ناشی از کار کم باشـد و محـیط کـار بهداشـتی     

  هاي و شغل متنوع و همراه با مسئولیت باشد. هاي مشخص باشد. خط مشی

تـوان   نمی) در مصاحبه استخدامی سعی میشود اطلاعاتی درباره متقاضی شغل کسب شود که صحیح است گزینه د – 34
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هاي مختلف شخصیتی مثل قدرت شخصی  بوسیله فرم درخواست کار بدست آورد عواملی از قبیل انگیزه واقعی فرد، جنبه

  (هوش) و ظرفیت عقلانی.

هـاي چنـد ملیتـی     ) یک بهترین شیوه پرداخت حقوق و مزایا براي کارکنان و مدیران شرکتصحیح است گزینه ب – 35

هاي حرکتی خود نظام مناسبی را طراحی کنـد و در مـوارد    هر سازمان در راستاي استراتژیک وجود ندارد بلکه لازم است

  معمول بر اساس در صدي از قوانین در کشور پرداخت میگردد.

  بینی تقاضا  )روشهاي پیشصحیح است گزینه الف – 36 

 باشد  هاي ذهنی: شامل روش قضاوت کارشناسی و فن دلفی می روش

 تنی بر اطلاعات تاریخی و استفاده از فنون آماري روش غیر عینی: مب

)  در تجزیه و تحلیل مارکوف از قانون احتمالات و ماتریس جابجایی استفاده شده است. در صحیح است گزینه الف – 37

مدل مارکوف از روند تغییرات گذشته جابجایی منابع انسانی در داخـل یـک سـازمان و تبـدیل آن بـه ضـرایب احتمـالی        

  بینی تغییرات استفاده میشود   ایی و استفاده از آن ضرایب براي پیشجابج

) آموزش حساسیت روشی است براي تغییـر دادن رفتـار اعضـاي سـازمان از طریـق رفتـار       صحیح است گزینه الف – 38

  متقابل (تعامل) بین اعضاي گروه 

  موارد زیر در بلند مدت و کوتاه مدت توجه نماییم:   بینی میزان تقاضاي نیروي انسانی باید به گزینه د) در بررسی پیش – 39 

 اجتماعی   –هاي بلند مدت سازمان بررسی روند رشد جمعیت، بررسی روند سیاسی  ها و برنامه در بلند مدت: بررسی هدف 

 در کوتاه مدت: بررسی برنامه و بودجه، بررسی ضایعات پرسنلی، بررسی قوانین و مقررات استخدامی

) سودمندي و اثر بخشی آموزش بر اساس چهار معیار رضایت کارآموزان از دوره، میزان یـادگیري  صحیح است ب گزینه – 40 

کاراموز به ویژه در مشاغل فنی در مشاغل فنی که بر اساس تفاوت کاراموز از نظر کسب مهارت و دانش جدیـد بـا دانـش قبلـی     

  اموز میگردد میتواند بسیار مناسب باشد.گردد و موجب تغییر رفتار کار پس از دوره آموزشی مشخص می

ها و وظایف دیگر به شغل که از نظر ماهیت  غنی سازي شغلی عبارتست از افزایش مسئولیت) صحیح است گزینه ج – 41

هاي قبلی نداشته باشند. در واقع غنی سازي شغل عبارت اسـت از   ممکن است رابطه مستقیمی نیز با وظایف و مسئولیت

  دهد. ات و اختیارات بیشتري را براي موفقیت وشناسایی کارکنان در اختیارشان قرار میروشی که امکان

غنی سازي شغلی بر این فرض استوار است که براي ایجاد انگیزه در کارکنـان بایـد نیـاز بـه توفیـق، شـناخت مسـئولیت        

د تـا حتـی المقـدور ایـن نیازهـا در      اي طراحی کـر  ها برآورده ساخت و شغل را باید به گونه پذیري رشد و کمال را در آن
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هاي بیشـتر (تلفیـق عمـودي) بـدون آنکـه       شاغلین ارضا شود. بنابراین در غنی سازي شغل با دادن اختیارات و مسئولیت

  دهیم. وظایف را اضافه کنیم شغل را از جهت عمق توسعه می

شـود و   غنی سازي شغل استفاده می براي جلوگیري از خودبیگانه شدن در سطح فردي از) صحیح است گزینه الف – 42

کننـد و   شود. بدین ترتیب که یک گروه را مامور انجام یک شغل مـی  در سطح گروهی از روش مشاغل گروهی استفاده می

  دهند تا در امور داخلی گروه خود تصمیم گرفته و عمل نمایند. به انان استقلال می

کنـیم. بـه اصـطلاح بـه آن تنـوع       د را بـه شـغل اضـافه مـی    ) در توسعه شغلی وظـایفی جدی ـ صحیح است گزینه ج - 43

بخشیم. (مثلا اگر وظیفه کارگر قبلا بستن دو پیچ بر روي ماشین بوده الان بستن سه پیچ و وصل کردن دوسیم را بـه   می

  دهیم.(افزایش حیطه و نظارت) هاي فرد را به طور افقی گسترش می عهده او میگذاریم) و حوزه فعالیت

هاي زیستی و جسمی انسان و  ) روش ارگونومیکز همان روش طراحی مشاغل بر اساس ویژگیصحیح است د گزینه – 44

شود با طراحی صحیح کار از بروز عـوارض فیزیـو    به معناي سازگاري با وضعیت فیزیکی افراد است. در این روش سعی می

  آید  یلوژیکی منفی که معمو لا در نتیجه انجام غلط کار در کارکنان بوجود م

اي در زمینه مـدیریت منـابع انسـانی و امـور کارکنـان ماننـد کاریـابی،         براي انجام هر برنامه )صحیح است گزینه ج -45

انتخاب، آموزش، ارزیابی عملکرد، حقوق و دستمزد و طراحی مشاغل و... نیاز به اطلاعات موثق و همه جانبه اسـت کـه از   

  طریق تجزیه و تحلیل شغل مسیر میشود.

بینی نیازهاي انسانی متکی بـر ثبـات و عـدم تغییـر در      در پیش(نسبت یابی) روش نرخ روند )صحیح است گزینه ب -46

ریزي آتی تعمیم  ها را به برنامه شرایط محیط سازمان است. این روش استانداردهاي موجود نیروي انسانی را پذیرفته و آن

 هاي تولید یا تعداد فروشندگان بر اساس میزان فروشمیدهیم و به عنوان مثال تعداد کارکنان تعداد واحد

مقیاسی، عامل سنجی، ثبت وقایع حساس، توصـیفی، قیاسـی،   هاي ارزشیابی عملکرد:  ) روشصحیح است گزینه ج – 47

 درجه بندي، توزیع اجباري؛ انتخاب اجباري، مقیاسی رفتاري و مدیریت بر مبناي هدف 

 مقایسه عوامل، طبقه بندي و رتبه بندي. هاي ارزشیابی مشاغل: امتیازي، روش 

  اند. لبته در بعضی از کتابها روش رتبه بندي را براي ارزشیابی عملکرد نیز به کار بردها

هـا و تـوان بـه کـارگیري      اي مستقیم با مهـارت  ) با توجه به عوامل موثر بر بهره وري که رابطهصحیح است گزینه د – 48

  سازد. کنان را مورد تاکید دارد، بنابراین حضور فیزیکی رابطه مستدلی را تصویر نمیتر و تمایل کار تکنولوژي مناسب
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اي متشکل از جمع آوري اطلاعات طبقه بنـدي   ) تجزیه و تحلیل شغل فرآیندي چند مرحلهصحیح است گزینه الف – 49

ر به طراحی و طبقه بنـدي  باشد که در نهایت منج و تحلیل اطلاعات، تنظیم شرح شغل، مشخصه شغلی و احراز شغل می

  گردد. شغل می

) اصول مدیریت علمی عبارتند از: مدیریت باید عملی باشد (علم جایگزین قوانین سر انگشتی صحیح است گزینه ب – 50

روابط  –آموزش و تربیت کارکنان باید جنبه علمی داشته باشد  –انتخاب کارکنان باید اساس علمی داشته باشد  –شود) 

با توجه به چهار اصل فوق مشخص  –ستانه و روحیه همکاري بین مدیریت و کارکنان باید وجود داشته باشد نزدیک و دو

هاي کارآتر تولیـد در توسـعه مهندسـی     است که ارائه ساز و کارهاي علمی در انجام وظایف کارکنان و ابداع و بهبود روش

در توسعه مدیریت منابع انسانی بسیار با اهمیت بـوده  صنایع نقش مهمی داشته است و انتخاب و آموزش علمی کارکنان 

  است.

بینی نیازهاي انسانی متکی بر ثبات و عدم تغییـر در   در پیش(نسبت یابی) روش نرخ روند ) صحیح است گزینه الف – 51

زي آتی تعمیم ری ها را به برنامه شرایط محیط سازمان است. این روش استانداردهاي موجود نیروي انسانی را پذیرفته و آن

  میدهیم و به عنوان مثال تعداد کارکنان تعداد واحدهاي تولید یا تعداد فروشندگان بر اساس میزان فروش

) بهره وري نیروي انسانی تابعی است از عملکرد کارکنان و رفتار شغلی (مانند توان، شـناخت  صحیح است گزینه ب – 52

  ري محیط)شغلی، حمایت سازمانی، انگیزش، اعتبار و سازگا

 ) صحیح است گزینه د – 53

  

تجزیه و 
 تحلیل شغل

 شرح شغل

 وظایف هامسئولیت

 شرایط احراز شغل

 مهارت دانش
 تعداد و تواناییاس

 ریزي نیروي انسانیبرنامه

 کارمندیابی

 انتخاب

 آموزش

 ایمنی و بهداشت

 ارزیابی عملکرد

 حقوق و دستمزد  

 طراحی شغل

 روابط صنعتی

 تحقیق و پژوهش  

 قوانین و مقررات استخدامی



  »275«  تئوري مدیریت (قسمت دوم)
  
 

اي از آزاد ي عمل ارزیاب  در هر روش توزیع اجباري و انتخاب اجباري به طور قابل ملاحظه )صحیح است گزینه ج – 54

در روش انتخـاب   شود. در روش توزیع ارزیاب باید ارزشیابی را در معیـار منحنـی توزیـع نرمـال انجـام دهـد و       کاسته می

اجباري عوامل ارزیابی به صورت جفت جفت مشخص میشود و ارزیاب باید از بین این دو عامل فقط یکی را توصیف واقـع  

  تر از ارزیابی شونده را دارد ارائه دهد. بینانه

  )صحیح است گزینه ج – 55

  منابع انسانی پدیده جهانی شدن داراي اهمیت است ! ) براي مدیران متخصص درصحیح است گزینه د – 56

ها تنها در سطح محلی رقابـت   باشد. در گذشته در اسر دنیا شرکت به این علت که چون با افزایش شدید رقابت مواجه می

کننـد رقابـت    هاي رقیب خارجی که با قدرت و سـرعت زیـادي حرکـت مـی     کردند ولی اکنون دریافته اند باید شرکت می

  یند و این امر تنها از طریق بهسازي و آموزش کارکنان میسر است.نما

) وظیفه متخصصان امور پرسنلی ستادي است و این متخصصان بی آنکـه حـق دخالـت در    صحیح است گزینه الف – 57

اي خود ه امور یا قدرت دستور دهی مستقیم داشته باشد با در مقام مشاور با مدیران اجرایی همکاري می کنند و پیشنهاد

  ها ارائه میدهند. را به آن

بینی تقاضا براي نیروي انسانی عبارتنـد از: قضـاوت مـدیریتی، تجزیـه و      هایی پیش ) روشصحیح است گزینه الف – 58 

  ها، تجزیه و تحلیل مطاله کار، مدل سازي  ها و روند تحلیل نسبت

هاي روند یابی اسـت در حـالی کـه در بعضـی      روشها (مدیریت عمومی الوانی) روش نسبت یابی جزء  در بعضی از کتاب 

  ها (منابع سعادت) روش نسبت یابی به عنوان یک روش مجزا از روش روند یابی مطرح شده است. کتاب

) تحقیقات نشان میدهد که دو عامل مهارت فنی و علایق شخصی که از متغیرهاي مربوط به صحیح است گزینه ج – 59

تواننـد درسـت    ها نیز مـی  است نقش عمده در کاهش وقوع حوادث دارند. (البته سایر گزینهمسائل انسانی در بروز حوادث 

  هاست)  باشد ولی این گزینه بهتر از سایر گزینه

ریزي نیروي انسانی محدودیت دارد این است  بینی آماري در برنامه هاي پیش )دلیل اینکه روشصحیح است گزینه د – 60

اي بی جان نیست که به راحتی در دیگـران   گیري است و ماده به تفکر، قضاوت و تصمیم که انسان موجودي زنده است که

  هاي دیگران مقاومت میکند. شکل بگیرد به همین جهت بر طبق اختیار و اراده خود عمل میکند و برابر خواسته

لی با افزودن وظایف غشفرق بین توسعه شغل و غنی سازي شغل در این است که در توسعه  )صحیح است گزینه ج – 61



    تئوري مدیریت (قسمت دوم) »276«
 
 

کند اما در غنی سـازي شـغل بـا دادن     دهیم و حیطه شغلی افزایش پیدا می عملیاتی به شغل آنرا به طور افقی توسعه می

دهیم. در توسعه شغلی وظایفی جدید را بـه شـغل اضـافه     اختیارات و مسئولیت بیشتر شغل را از لحاظ عمق گسترش می

(مثلا اگر وظیفه کارگر قبلا بستن دو پیچ بر روي ماشین بوده الان بستن سه  بخشیم. یکنیم. به اصطلاح به آن تنوع م می

در توسـعه   دهـیم.  هاي فرد را به طور افقی گسترش می پیچ و وصل کردن دوسیم را به عهده او میگذاریم) و حوزه فعالیت

  یابد. ز افزایش میشود نی یابد و تعداد دفعاتی که چرخه شغل تکرار می شغلی حیطه شغل افزایش می

  الگوهاي متفاوتی براي طراحی شغل وجود دارد که عبارتند از:) صحیح است گزینه ج – 62

:ساده سازي کار، تخصص گرایی، حرکت سـنجی و زمـان   روش مدیریت علمی (روش تیلوریسم یا روش مهندسی مشاغل)

 سنجی

  ل)طراحی شغل براساس نظریه دو عاملی هرزبرگ (غنی سازي شغ            

  نظریه فعال سازي (گردش شغلی)    روش انگیزشی 

  هاي شغل نظریه ویژگی            

  روش سیستمی  

  هاي زیستی و جسمی (ارگونومی) طراحی شغل براساس ویژگی

 روش مبتنی بر ویژگیهاي عامل انسانی                     

 حرکتی -روش ادراکی                     

عبـارت اسـت از تعیـین بـازدهی کـار یـا بهـره وري، تعیـین          اهم اهـداف ارزیـابی عملکـرد   ) صحیح است گزینه د – 63

ادلانه کارکنان بنابراین هدف اصلی ارزیابی عملکرد کارکنان شناسـایی میـزان اثـر    عکارایی،تعیین کارامدي و طبقه بندي 

  بخشی و کارامدي کارکنان به وسیله ایجاد و توسعه اطلاعات حیاتی منابع انسانی است

هدف اصلی مدیریت منابع انسانی درهر سازمانی کمک به عملکرد بهتر سازمان براي نیـل  ) ستصحیح ا گزینه الف – 64

  موثرترین کمکی است که میتوان به سازمان نمود. ،به اهداف سازمانی است. کمک به افزایش تولید و بهره وري

ینان از دقـت، سـرعت   اطم )هدف از آزمون استعداد، پی بردن به قدرت ذهنی فرد و حصولصحیح است گزینه الف – 65

 انتقال و قدرت تشخیص است 

  آموزش فرآیندي است که از پنج مرحله زیر تشکیل شده است:) صحیح است گزینه د – 66

ارزیـابی دوره   –اري دوره ریـزي بـراي برگـز    برنامـه  –ش آموزشـی  انتخاب رو -تعیین اهداف آموزشی –تشخیص نیازها  
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  آموزشی

اساس نظریه عامل هزینه زندگی بین میزان حقوق و دستمزد پرداختی بـه عـاملان کـار و    بر ) صحیح است گزینه ب -67

هاي زندگی (مبالغی که یک فرد یا خانوار به طور معمول و متداول براي زندگی متعارف خـود در یـک دوره زمـانی     هزینه

هاي زندگی بـر اسـاس تـورم     ن هزینهمصرف میکند) رابطه نزدیکی وجود دارد. بنابراین بسته به اینکه همه ساله چه میزا

  یابد متناسب با میزان تورم باید به حقوق و دستمزد عاملان کار افزود. افزایش می

هاي ذهنی است. ارزشـیابی   یکی از بزرگترین عوامل انحراف در ارزشیابی کارکنان ارزشیابی)صحیح است گزینه الف – 68

از عواطف و احساسات خوب و بد ارزیابـان در مـورد ارزیـابی شـنوندگان     ذهنی ریشه در ذهنیت ارزیاب و عمدتا نیز متاثر 

معیارهـاي  ،هـاي بـی مورد   تمایل به ارزشـیابی متوسط،سـختگیري   ،هاي شخصی هستند. سایر انحرافات عبارتند از قضاوت

    تاثیر رفتارهاي آخر سال کارکنان. ،یش به تبعیضاگر ،فرهنگی ارزیاب

  هاي آموزشی باید به موارد زیر توجه کنیم: ساس نظریه رفتاري در طراحی برنامهبر ا) صحیح است گزینه الف – 69

 ها و اجزاي کوچکتر تقسیم شود (کم کم به فرد آموزش دهیم) هاي آموزشی به بخش برنامه

وزش و آموزش نباید فقط سخنرانی باشد و افراد شنونده بلکه باید جوي را به وجود آورد تا افراد خـود فعالانـه در امـر آم ـ   

 یادگیري مشارکت کنند.

 اند تمرین کنند. هایی را که آموخته پس از آموزش باید به افراد فرصت داد مهارت

هایی را که آموخته است آنقدر تکرار کند تا عمل به آن به صورت عادت درآید و حالـت غریـزي بـه خـود      فرد باید مهارت

 بگیرد. 

  رجوع شود. 62)   به پاسخ سوال صحیح است گزینه ب – 70

در حالی که در روش مقیاس کارکنان بر اساس صفات کلـی شخصـیتی مـورد ارزیـابی قـرار      )صحیح است گزینه ج – 71

سازد تا کارکنان را بر اساس یک پیوستار تعریـف شـده از    میگیرند روش مقیاس رفتاري ارزشیابی کنندگان را مستلزم می

ررسی قرار دهنـد. در ایـن   بار افراد را به صورت یک پیوستار منظم مورد د و رفتنرفتارهاي مثبت یا منفی رتبه بندي نمای

  باشد. روش تاکید بر سنجش رفتار باز خورد به کارکنان و ایجاد نگرش مثبت می

  د:شو ریزي نیروي انسانی از پنج مرحله زیر تشکیل می فرآیند برنامه) صحیح است گزینه الف – 72

ریـزي نیـروي    طـرح ریـزي عملیـاتی یـا برنامـه      –بینی نیازها (برآورد نیازها)  پیش –عرضه  بینی پیش –بینی تقاضا  پیش
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  کنترل عملیات (کنترل نیروي انسانی) -انسانی

زمانی که تعداد بیشتري شغل نسبت به تعداد شاغلانی که باید آن را اشغال کنند وجود دارد ) صحیح است گزینه د – 73

اي نیاز دارند تا بتوانند با حفظ منابع انسانی واجد شرایط به ادامـه   نسانی پیشرفتهها و مدیریت منابع ا سازمان به سیاست

  فعالیت خود امیدوار باشند

  )صحیح است گزینه ج – 74

  
  ه آموزش حساسیت روشی است براي تغییر دادن رفتار اعضاي سازمان از طریق رفتار متقابل (تعامل) بین اعضاي گرو 

  د:آی اطلاعات لازم براي تجزیه و تحلیل شغل از منابع چهار گانه زیر به دست می) صحیح است گزینه د – 75

 اسناد و مدارك داخلی و خارجی   -

 مصاحبه با مدیران اجرایی که ارتباط غیر مستقیم با شاغلین دارند. -

 مصاحبه با نیروهاي عملیاتی (شاغلین) سازمان  -

وسایی که به طور مستقیم با شاغلین ارتباط دارند که این مـورد بهتـرین منبـع کسـب اطلاعـات      ران و مصاحبه با مدیر -

ها را نمیتوانند به درستی شناسـایی کننـد.    زیرا نیروهاي عملیاتی داراي دید اندکی هستند و وظایف و مسئولیت، باشد می

مطالعات 

 نیازها

 دانش شغلی

 تجربه حین کار مربی گري

 مطالعات عمومی

 هاي ویژهدوره

نیازهاي ویژه 
 انفرادي

 تکالیف گروهی هاي ویژهپروژه
 دانش سازمانی

مدیریت چند 
 جانبه

 گردش شغلی

هاي مهارت
 گیريتصمیم

 تمرینات داخل کازیه

 هاي مدیریتیبازي

 مطالعات موردي

مهارتهاي 
 ارتباطی

 ایفاي نقش

 الگو سازي رفتار
 آموزش حساسیت

 ايحلیل مراودهتجزیه و ت

 هاي مختلف براي توسعه منابع انسانی:تکنیک
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 لی در مورد شغل هستند.هاي عملیاتی داراي دید ک مدیران عالی و میانی نیز بر عکس نیرو

  د:گیر طراحی و راه اندازي یک سیستم اطلاعاتی معمولا در پنج مرحله انجام می) صحیح است گزینه د – 76

 مطالعه و شناخت سیستم فعلی -

 هاي اطلاعاتی تعیین اولویت -

 طراحی سیستم اطلاعاتی جدید -

 انتخاب و نصب کامپیوتر -

 حفظ کیفیت سیستم اطلاع رسانی -

    این عوامل عبارتند از: عوامل محیطی و عوامل سازمانی. )صحیح است گزینه الف – 77

 عوامل محیطی: شامل عوامل اقتصادي، عوامل اجتماعی، عوامل تکنولوژیک و قوانین مقرراتی دولتی  

هـا و   ادیـه ها و خطی مشی سـازمان، دخالـت اتح   عوامل سازمانی: خوش نامی یا بد نامی سازمان، جذابیت شغلی، سیاست

  هزینه کارمندیابی.

آشناسازي عبارت است از تجهیز کارکنان به اطلاعات پایه در مورد سـازمان و اطلاعـاتی کـه    )صحیح است گزینه د – 78

اي عبارتند از: اعمالی مانند اینکه چگونه حقوق  جراي رضایتمندانه مشاغلشان به آن نیازمند ند. چنین اطلاعات پایهابراي 

 ه کارت شناسایی بدست بیاورند، ساعات کاري کدامند و کارمند جدید با چه کسی باید کار کند.بگیرند، چگون

  : تجزیه و تحلیل شغل)صحیح است گزینه الف -79

گردد و اطلاعات کافی دربارة  هاي هر یک از مشاغل در سازمان بررسی می فرآیندي است که از طریق آن ماهیت و ویژگی

شـود و بـراي    شود هر شغل چه وظائفی را شامل مـی  شود. با تجزیه و تحلیل شغل معلوم می یآنها جمع آوري و گزارش م

بنابراین هدف از تجزیـه و تحلیـل شـغل تهیـه و     هایی لازم است.  ها و توانایی احراز و انجام شایسته آن چه مهارتها، دانش

ه و تحصـیلات  ربوصیاتی مانند مهارت، تجاحراز شغل شامل خص .باشد تنظیم دو فرم شرح شغلی و شرایط احراز شغل می

  شود. شاغل و شرایط کاري است که از آن به عنوان مشخصات شغلی نیز نام برده می

روند. در شرح شـغل وظـایف و    هاي شغلی به عنوان دو مولفه اصلی تجزیه و تحلیل شغل به کار می شرح شغل و مشخصه

  شود. مشخص مید انش، مهارت و استعداد و توانایی افراشود و در شرایط احراز شغلی د ها مشخص می مسئولیت

  :آموزش مراحل مختلف فرآیند)صحیح است گزینه ج -80
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 دورهي برگـزار ي ریـزي بـرا   برنامـه ←یآموزش ـ روش انتخـاب  ←یآموزش ـ اهـداف  نییتع←یآموزشي ازهاین صیتشخ

  ی آموزش دورهی ابیارز←یآموزش

ل معمولا بر اساس یک عامـل (فـاکتور) کلـی، نسـبت بـه یکـدیگر       مشاغ يبند رتبه روشدر )صحیح است گزینه ب -81

شـوند. در   رتبه بنـدي مـی   سازمان شغل نیتر نییپا تا نیبالاتر و نیتر ارزش با ازمقایسه و ارزشیابی و به ترتیب اهمیت 

دي مشـاغل  آید. بوسیله روش رتبـه بن ـ  واقع رتبه بندي نسبی مشاغل بدین شکل، ساده ترین روش ارزشیابی به شمار می

  شود. هاي نسبی میان آنها نشان داده نمی توان ترتیب مشاغل را در سازمان معین کرد و تفاوت تنها می

در روش ایفاي نقش مسائل ضمن برخورد افراد با یکدیگر و در حین ایفاي نقشی که بـه آنهـا   )صحیح است گزینه ج -82

همان موقع نسبت به آن واکنش نشان دهنـد و ایـن تفـاوت     گردد و آنان باید آید و مطرح می محول شده است بوجود می

اي انتزاعی کـه   مهمی است که میان دو روش آموزشی مذکور وجود دارد. در دو روش ایفاي نقش، کارآموزان تنها با مسأله

ن امـر  هاي احساسی رفتـار انسـان نیـز در ای ـ    باید بدان بیندیشند و به طریقی عقلایی حلش کنند، مواجه نیستند و جنبه

کنند. اسـتفاده از   یابد. بنابراین در روش ایفاي نقش علاوه برتفکر و اندیشه، احساسات نیز نقش مهمی پیدا می دخالت می

روش ایفاي نقش هنگامی مؤثر خواهد بود که افراد، نقشی را که به عهده آنها گذارده شده است با میل و رغبـت پذیرفتـه   

 باشند.

بـه جـاي ارزشـیابی تمـام      ل ترین روش ارزشیابی مشاغل روش امتیازي اسـت. در ایـن روش  متداو)صحیح است گزینه ب - 83

م) 4بعد از انتخاب مشاغل کلیدي، عوامـل کلیـدي (   گردند. انتخاب میی ابیارزشي براي دیکل مشاغل ازاي  نمونه مشاغل موجود،

عـواملی هسـتند کـه از نظـر سـازمان چنـان        شوند. عوامـل کلیـدي   در هر شغلی شناسایی می هر یک ازآنهاهاي  و زیر مجموعه

مسـئولیت و محـیط بـه عنـوان      ،مساعی ،م یعنی مهارت 4ها پول بپردازد. امروزه  اهمیت دارند که سازمان حاضر است بابت آن

  شوند. عوامل کلیدي شناسایی می

  

  هاي عوامل کلیديزیر مجموعه  عوامل کلیدي
  دانش شغلی، تجربه، خلاقیت و نوآوري  مهارت
  هاي فکري و جسمی تلاش  مساعلی
گذاري و تعیین خواستی، نظارت بر کار و سرپرستی مرئوسان، سیاست  مسئولیت

  هاي مالیایجاد روابط حسنه با مراجعان مسئولیت
  دشواري و خطرناك بودن محیط کار  محیط
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  مجموعه تست

  کسان برسند.  هاي مختلف به نتایج ی ................. یعنی اینکه افراد از راه-1

  د) بازخورد  ج) سینرژي   ب) هم پایانی    الف) آنتروپی منفی

  شود؟  هاي قطعی پیچیده از چه نوع کنترلی استفاده می در سیستم -2 

    هاي کنترل آماري ب) روش    ها  الف) کنترل ورودي

  هاي پژوهش عملیاتی د) روش    هاي سایبرنتیکی  ج) روش

  نامند.   هاي............ می ه هدف و داراي حافظه را سیستمهاي خودکار تغییر دهند سیستم -3

      ب) حلقه بازخورد نوع دوم    الف) حلقه بازخورد نوع اول

  د) ساده قابل پیش بینی    ج) حلقه بازخورد نوع سوم

  شود اما ریسک بالایی دارد؟   هاي استقرار در زمان کوتاهی انجام می کدامیک از روش -4

    ) روش یکبارهب    الف) روش آزمایشی 

  د) روش تدریجی    ج) روش موازي

  در طبقه بندي بولدینگ، تقسیم کار ویژگی بارز کدام سطح است؟   -5

    ب)گیاه     الف) سلول یا تک یاخته 

  د) حیوان      هاي سایبرنتیکی ج) سیستم

اکـنش  هاي محیطی در صورتی انفعالی برخورد خواهـد کـرد کـه و    هر سیستم در برابر تغییرات یا محرك -6

        آن.......... باشد.

  ب)لازم ولی ناکافی    الف) لازم وکافی

  د) نالازم و ناکافی    ج) نالازم ولی کافی

        اي از چگونه سیستمی است؟ کامپیوتر نمونه -7

  ب) پیچیده و قطعی    الف) پیچیده و احتمالی

  د) ساده و قطعی    ج) ساده و احتمالی 
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    تر است؟ ها کدام سطح پیچیده مدر طبقه بندي کنت بولدینگ از سیست -8

  ب) سطح دینامیک  الف) سطح اجتماعی (انسان اجتماعی)

  د) سطح باز    ج) سطح سایبرنتیک 

        ها کدام است؟ هدف نظریه عمومی سیستم -9

  ها و ایجاد تعادل در آنها الف) کشف بی نظمی سیستم

  ها ب) کشف قوانین کلی و نظم ذاتی انواع پدیده

  ها صول جهانشمول براي توجیه پدیدهج) دستیابی به ا

  د) کشف قوانین پدیدآورنده نظم و هماهنگی در سازمان ها

    باشد؟ ها می جالب ترین نوع ورودي براي مطالعه تحلیل گران سیستم، کدام نوع ورودي -10

  د) زنجیره اي  ج) تناوبی  ب) تصادفی  الف) بازخور

بینـی اسـت.   هاي پیچیده...... پـیش  ورت خودکار در سیستمسیستم بازخور نوع اول براي...... هدف به ص -11

         

  ب) حفظ/ غیرقابل    الف) حفظ/ قابل

  د) تغییر/ غیرقابل    ج) تغییر/ قابل

    تر است؟ در جایگزینی و استقرار سیستم جدید به جاي سیستم قبلی کدام روش پرهزینه -12

    ب) روش الگو یا آزمایشی    الف) روش آنی و یکباره

  د) روش تدریجی یا گام به گام    موازي(همزمان)ج) روش 

  گردد؟ سست می 1+1=2در کدام مفهوم زیر منطق ریاضی  -13

  ب)هم پایانی    الف) هم افزایی

  د) آنتروپی مثبت    ج) آنتروپی منفی
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  روند، عبارتند از: ها به کار می ها و بهبود روش ها و فنون کمی که براي ساده کردن سیستم تکنیک -14

  ریزي خطی، تئوري خط نوبت و تکنیک شبیه سازي برنامهالف) 

  ریزي خطی، نمودار جا و مکان، تئوري خط نوبت ب) برنامه

  ج) تئوري خط نوبت، تکنیک شبیه سازي، نمودار سازمان

  د) جدول شمارش و اندازه گیري کار، پژوهش عملیاتی و جدول تقسیم کار

  محیط سازمان عبارت است از:   -15

  شرایط و عوامل داخلی موثر بر سازمان و تحت کنترل سیستم  الف) مجموعه

  ب) مجموعه شرایط و عوامل خارجی موثر بر سازمان و خارج از کنترل سیستم 

  ج) مجموعه شرایط و عوامل داخلی موثر بر سازمان و خارج از کنترل سیستم 

  د) مجموعه شرایط و عوامل خارجی موثر بر سازمان تحت کنترل سیستم  

سـازند و باعـث نـابودي آن     به عوامل و نیروهایی که سیسـتم را از جهـت اصـلی خـود منحـرف مـی       -16

  گویند. شوند،........... می می

  د) بازخور  ج) هم پایانی  ب) آنتروپی منفی  الف) آنتروپی مثبت 

  در کدام حالت کمترین میزان کنکاش، ضروري است ؟ -17

  طه هم نیروزایی / محیط پایدار ب) راب  الف) رابطه حیاتی / محیط پایدار 

  د) رابطه هم نیروزایی / محیط پویا  ج) رابطه حیاتی / محیط پویا

  شود ؟ هاي احتمالی بسیار پیچیده از چه نوع کنترلی استفاده می در سیستم -18

  هاي کنترل آماري ب) روش    ها  الف) کنترل ورودي

  هاي پژوهش عملیاتی د) روش    هاي سایبرنتیکی  ج) روش

  نامند. سیستم ساده فاقد حلقه بازخورد را سیستم ....................... می -19

      ب) حلقه بازخورد نوع دوم    الف) حلقه بازخورد نوع اول 

  د) ساده قابل پیش بینی     ج) حلقه بازخورد نوع سوم
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  دارد ؟هاي استقرار تجهیزات هزینه بیشتري دارد و اطمینان بالاتري نیز  کدامیک از روش -20

  ب) روش یکباره    الف) روش آزمایشی 

  د) روش تدریجی    ج) روش موازي

هاي زیر بیشـتر   هاي اطلاعاتی مدیریت، لزوم دخالت کدامیک از گروه در طراحی مفهومی (خام) سیستم -21

  است ؟

  ب) مدیران رده عملیاتی    الف) مدیریت سطح بالا

  د) کارشناسان کامپیوتر    ج) کارکنان با تجربه

هاي باز که توسط پدیده حیـات از سـطوح قبلـی متمـایز      در طبقه بندي بولدینگ اولین سطح سیستم -22

  گردد کدام سطح است ؟ می

    ب)گیاه     الف) سلول یا تک یاخته 

  د) حیوان      هاي سایبرنتیکی ج) سیتسم

نمودار زیر استفاده  براي شناخت بافت سازمانی علاوه بر استفاده از فنون عوامل حیاتی موفقیت از کدام -23

          شود؟ می

  ب) جریان اطلاعات    الف) جریان کار

  د) مقایسه سنواتی    ج) محتوایی

    هاي سنتی آمار بستگی به...... دارد. میزان پیچیدگی هر سیستم در زمره بررسی -24

  الف) تعداد عناصر سیستم و میزان تعامل بین عناصر آن

  فتگی ذاتی سیستمب) تعداد عناصر سیستم و درجه نظام یا

  ج) میزان تعامل بین عناصر و درجه نظام یافتگی ذاتی سیستم

  هاي هریک از عناصر سیستم و تعداد روابط بین عناصر سیستم د) ویژگی
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      مراحل طراحی سیستم به ترتیب عبارت است از: -25

  الف) طراحی خام، مطالعه امکان پذیري، اجرا

  لعه امکان پذیري، اجراب) برنامه ریزي، طراحی تفصیلی، مطا

  ج) برنامه ریزي، مطالعه امکان پذیري، طراحی تفصیلی، استقرار

  د) طراحی خام، طرح ریزي، ایجاد سیستم جزء به جزء عملیات، اجرا

      هدف از ترسیم نمودار سیستم عبارت است از: -26

  ها ها و پرونده الف) مستندسازي و نشان دادن سخت افزارها، برنامه

  هاي سیستم ها و خروجی میزان پیچیدگی سیستم، ورودي ب) ترسیم

  ج) ترسیم سخت افزارها و نرم افزارهاي سیستم

  د) ترسیم نمودار برنامه سیستم

  هاي تشکیل دهنده یک سیستم خدماتی باید از کدام روش استفاده کرد؟ براي شناسایی خرده سیستم -27

  د) کارکردي  لیاتج) جریان کار و عم  ب) تغییر حالت  الف) تغییر نرخ

    شود؟ براي تعیین فعالیتها در ساختار تجزیه کار از کدام روش استفاده می -28

  ب) فهرست کار، مراحل طراحی، تحویلی  الف) فهرست کنترل، ماتریسی، تحویلی

  د) فهرست کنترل، ماتریسی، عناصر سیستم  ج) فهرست کار، عناصر سیستم، تحویلی

      تمها کدام است؟هدف اصلی نظریه عمومی سیس -29

  ها ب) کشف قواعد و ساختار پدیده  الف) کشف علل بی نظمی سیستمها و رفع آن

  ها د) کشف قوانین کلی و نظم ذاتی انواع پدیده  ج) کشف مراحل تشکیل سیستمها و بازخور

  پذیرد. ت میاگر رابطه سیستم با محیطش ........... باشد، در یک محیط ............... کمترین کنکاش صور -30

    ب) تعامل پویا، پویا    الف) ایستا، پویا

  د) همزیستی حیاتی، بالنسبه پایدار    ج) همزیستی حیاتی، پویا
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  باشد ............ است. یکی از کانالهایی که هر سیستم هدف مند با محیط بیرونی مرتبط می -31

  ب) سیستم بهینه سازي اطلاعات    الف) سیستم برین

  د) سیستم کنکاش  دهی درونی ج) سیستم ساختار

  وظیفه بازخور منفی عبارت است از ............... هدف به طور خود کار.    -32

  د) حفظ  ج) تشخیص  ب) تنظیم  الف) تغییر 

هر سیستم در برابر تغییرات یا محرکهاي محیطی در صورتی انفعالی بر خورد خواهد کرد که واکنش آن  -33

                ........ باشد.

  د) ضروري  ج) لازم و کافی  ب) نه لازم و نه کافی        لازم ولی ناکافی الف)

  سیستم هاي باز سیستم هایی هستند که:                                                             -34

  الف) با محیط خارجی فقط تبادل ماده می نمایند.

  ب) با محیط خارجی تبادل ماده و انرژي می نمایند.

  خارجی تبادل ماده، انرژي و اطلاعات می نمایند.ج) با محیط 

  د) با محیط خارجی فقط تبادل انرژي و اطلاعات می نمایند.

  این نظریه که جمع برآیند کل بزرگتر از جمع اجزاي آن است با کدام مفهوم مربوط می شود؟ -35

  افزایی الف) زیر سیستم        ب) سیستم بسته           ج) مرز سیستم        د) هم

شناخت نیازهاي سازمان  براي طراحی سیستم،علاوه بر عوامل حیاتی موقعیت سازمان بر کدام عوامـل   -36

      دیگر استوار است؟                                                          

  الف) اهداف خرد و کلان، رویه ها، برنامه ها

  ب) استراتژي، شناسایی مدیران کلیدي، برنامه ها

  العه سازمان، رویه ها، برنامه ها ج) مط

  د) اهداف خرد و کلان ، استراتزي ها، خط منشی ها، ساختار

  کل نگري در مطالعه سازمان، ناشی از کدام  یک از دیدگاهاي  زیر است؟      -37

  الف) اقنضایی       ب) سیستمی           ج) علمی            د) روابط انسانی
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  پاسخنامه

شود. آنتروپی منفی یعنـی مقابلـه بـا بـی      یح است)آنتروپی یعنی بی نظمی که باعث نابودي سازمان میگزینه ب صح -1

  شود. نظمی که باعث حیات و دوام سیستم می

  هم پایانی یعنی اینکه از راههاي گوناگون به نتیجه پایانی یکسان برسیم

هـاي   دهد تا سـتاده  اده جدید به سازمان برگشت میهاي سازمان را به عنوان د باز خور فرآیندي است که بخشی از ستاده

  حاصل از سیستم را اصلاح کند.

 گزینه الف صحیح است) -2

میزان 
  پیچیدگی
قابلیت 
  بینی پیش

  بسیار پیچیده  پیچیده  ساده

  مجموعه تهی  کامپیوتر و سیارات  قرقره و ماشین تحریر  قطعی
  کنترل ورودي  کنترل ورودي  کنترل ورودي  نوع کنترل

هاي  کنترل کیفیت، بازي  تمالیاح
  شانسی

سطوح موجودي 
  هاي بزرگ، انسان، اقتصاد سازمان  انبار،رفتار شرطی،فروش

هاي پژوهش  روش  هاي کنترل آماري روش  نوع کنترل
  عملیاتی

هاي سایبرنتیک مانند فن جعبه  روش
  سیاه

  

  ده فاقد حلقه بازخورد              هاي سا سیستم ←بینی  هاي ساده قابل پیش گزینه ب صحیح است) مجموعه -3

  

  هاي خودکار حفظ کننده  حلقه بازخورد نوع اول: سیستم  

  هدف و به حداقل رساندن انحرافات   

  

  هاي خود کار تغییر دهنده  حلقه باز خورد نوع دوم: سیستم

  هدف و داراي حافظه               

  هنده به صورتهاي هوشمند تغییر د حلقه بازخورد نوع سوم: سیستم

 واکنشی، داراي حافظه و توان یادگیري

 بینی پیچیده قابل پیش هاي مجموعه

هاي استقرار   روش
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  گزینه ب صحیح است ) -4

شود و در صورت موفقیت به طور کامل پیاده  در قسمتی از سازمان به صورت آزمایش پیاده می ←روش الگو (آزمایشی)  

  شود. می

شود (زمـان کوتـاه، هزینـه     ه میشود و سیستم جدید پیاد در یک زمان سیستم قدیمی کنار گذاشته می ←روش یکباره  

  کم، ریسک بالا)

  شود (هزینه بسیار بالا، اطمینان بسیار بالا) همزمان با کار سیستم قبلی، سیستم جدید نیز پیاده می ←روش موازي 

شود (زمان طولانی، هزینه کمتر از روش  هاي  قدیمی می هاي جدید جایگزین قسمت به تدریج قسمت ←روش تدریجی  

 موازي)

رویـم   طبقه دسته بندي کرده که هر چه به طرف طبقه آخـر مـی   9ها را در  گزینه ب صحیح است ) بولدینگ سیستم -5

  شود. پیچیدگی بیشتر می

  تمام قوانین مربوط به استاتیک (مثل نقشه زمین و منظومه شمسی) در این سطح قرار دارد. ←. ساخت یا چارچوب 1

قوانین دینامیک توجیه کننده این سـطح اسـت (مثـل دوچرخـه،      ←دینامیک  هاي متحرك یا ساعت گونه یا . سیستم2

  ماشین، چرخش منظومه شمسی)  

شوند (ماننـد ترموسـتات و    هایی که توسط مکانیزم  بازخور کنترل  می سیستم ←ها متحرك یا ساعت گونه یا دینامیک  . سیستم3

  باشد. اطلاعات و تعبیر آن می کامپیوتر).  اختلاف این سطح با سطح دوم در توانایی انتقال

قـادر بـه    –پدیده حیات پ مرز جدایی موجـود زنـده از جمـاد     –هاي باز  اولین سطح سیستم ←. تک یاخته یا سلول 4

  تولید مثل و خود نگهداري  

  مرحله تقسیم کار ←. سطح گیاه یا نبات 5

  هاي طبیعی و حسی حرکت و احساس از طریق گیرنده ←. سطح حیوانات 6

هاي اطلاعاتی در حد تکامل، قدرت درك بعد زمان و مکان و قـدرت تشـخیص و    خود آگاهی، گیرنده ←سطح انسان . 7

  تحلیل اطلاعات، داراي ادراك 

بالاترین سطحی که تا کنون تجربه شده، واحـد تشـکیل دهنـده آن انسـان نیسـت بلکـه        ←. سطح سازمانی اجتماعی 8

  گیرد. (مدیریت) نقشی است که او در جامعه به عهده می

هـاي اطلاعـاتی بشـر     در حال حاضر از ادارك آن عاجزیم و گیرنـده  ←ها  هاي متعالی و دنیاي ناشناخته . سطح سیستم9
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  قادر به گرفتن اطلاعات از آن نیست.

  علت تغییر حالت سیستم یک واکنش، یک پاسخ و یا یک اقدام است. گزینه الف صحیح است)  -6

دهد؛ به عبارت دیگـر   اي ساختاري سیستم است که با توجه به تغییر در یک مورد دیگر روي میه واکنش تغییر در ویژگی

پیونـدد؛ لـذا واکـنش امـري لازم و      واکنش رخدادي است به دلیل وقوع رخداد دیگري در سیستم یا محیط، به وقوع مـی 

  کافی است.

پیوندد اما در اینجا سیستم ساختار  به وقوع میپاسخ رخدادي است که در برابر رخداد دیگري در همان سیستم یا محیط 

  دهد. لذا پاسخ امري لازم است و لی کافی نیست.  خود را تغییر نمی

  کند لذا اقدام نه لازم است و نه کافی. اقدام نوعی رفتار ارادي است که سیستم خود ان را اداره می

   رجوع شود. 2گزینه ب صحیح است) به پاسخ سوال  – 7

  رجوع شود. 5الف صحیح است) به پاسخ سوال گزینه  – 8

توان آن را  هاست. از این رو می ها، کشف قوانین ذاتی انواع پدیده هدف نظریه عمومی سیستمگزینه ب صحیح است)  – 9

پیش فـرض  سیال ترین نظریه سیستمی به شمار آورد. زیرا در چارچوب نظري آن هیچ نظریه قاطعی ارائـه نشـده اسـت.   

  کند. ها این است که فراگرد رشد و تکامل در همه سیستمها از یک الگوي یکسان تبعیت می سیستمنظریه عمومی 

  د:هاي هر سیستم سه دسته ان وروديگزینه ب صحیح است) – 10

هاي زنجیره اي: که خودش نتیجه و خروجی سیستم دیگري است که با سیستم مورد نظر به طور مستقیم مـرتبط   ورودي

 آسان است.ها  ن نوع ورودياست و شناسایی ای

هـاي خـود را از میـان     هاي بالقوه براي یـک سیسـتم دلالـت دارد و سیسـتم ورودي     هاي تصادفی: بر وجود ورودي ورودي

هاي سیستم دیگر را به مثابه یک ورودي محتمل  توان هریک از خروجی کند و می هاي سیستمی دیگر انتخاب می خروجی

 رفت. (جالب ترین نوع ورودي براي تحلیلگران)  براي سیستم مورد نظر در نظر گ

 هاي قبلی همان سیستم هستند. هاي یک سیستم در واقع بخشی از خروجی هاي بازخور: برخی از ورودي ورودي

    رجوع شود. 3گزینه الف صحیح است) به پاسخ سوال  – 11

 رجوع شود. 4گزینه ج صحیح است)  به پاسخ سوال  – 12

گوید که سیستم به صورت مجموعه واحد با جمع اجزاء آن تفاوت دارد. هـم افزایـی بـه     کلیت می اصل گزینه الف) – 13
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این معنی است که کل بسی بیش از اجزاء تشکیل دهنده آن است، به عبارت دیگر بازده کل بیشتر از بازده تک تک اجزاء 

  آن است.

رونـد   ها بـه کـار مـی    کردن سیستمها و بهبود روشها و فنون کمی که براي ساده  تکنیکگزینه الف صحیح است)  – 14

  عبارتند از:

 تئوري خط نوبت -    ریزي خطی برنامه

 پژوهش در عملیات -    تکنیک شبیه سازي

) محیط سازمان عبارت است از مجموعه شرایط و عوامل خارجی مؤثر بر سازمان و خارج از کنتـرل  صحیح است ب گزینه - 15

  سیستم  

  رجوع شود. 1ت) به پاسخ سوال گزینه الف صحیح اس -16

گزینه الف صحیح است) اگر رابطه با محیط از نوع همزیستی (حیاتی) و محیط پایدار باشد کمترین میـزان کنکـاش    -17

  گیرد و اگرمحیط پویا و رابطه سیستم با محیط از نوع حیاتی باشد بیشترین میزان کنکاش الزامی است صورت می
  زاییرابطه هم نیرو  رابطه حیاتی  

  نسبتاً کم  کمترین کنکاش  محیط پایدار
  نسبتاً زیاد  بیشترین کنکاش  محیط پویا

  

  رجوع شود. 2گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -18

  رجوع شود. 3گزینه د صحیح است) به پاسخ سوال  –19

  رجوع شود. 4گزینه ج صحیح است) به پاسخ سوال  -20

راحی مفهومی تعیین کننده چارچوب و مسیر اجرایـی پـروژه طراحـی و ایجـاد     ازآنجا که طگزینه الف صحیح است)  -21

سیستم است، مشارکت فعال مدیریت عالی در آن حیاتی است و نباید طراحی مفهومی را به کارشناسان کامپیوتر واگـذار  

  کرد.

  رجوع شود. 5گزینه الف صحیح است) به پاسخ سوال  -22

   شود: بافت سازمان از دو شیوه استفاده میبراي شناخت گزینه ج صحیح است)  -23

 روش نمودار محتوایی -2روش عوامل حیاتی موفقیت  -1

هـاي خـود    را در زمره بررسی "تعداد عناصر و میزان تعامل عناصر "هاي سنتی فقط  گزینه الف صحیح است) نظریه -24
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  دادند. قرار می

  شود:  ده انجام میطراحی سیستم طی چهار مرحله عمگزینه ج صحیح است)  -25

 ریزي (این مرحله شامل طرح ریزي، سازماندهی و کنترل عوامل ویژه ایجاد سیستم است).  طرح ریزي و برنامه )1

طراحی خام یا مطالعه امکانپذیري یا طراحی مفهومی (طراحـی راههـاي گونـاگون و ابتـدایی ایجـاد سیسـتم را در بـر         )2

 .  گیرد) می

 شوند).  جزء ایجاد سیستم در این مرحله طراحی میبه  عملیات جزء طراحی تفصیلی ( )3

به سیستم،  تتبدیل این مختصا .شود اي از مختصات ارائه می اجرا یا اسقرار (نتیجه طراحی، معمولاً به صورت مجموعه )4

 شود). مرحله اجرا یا استقرار نامیده می

  از:دو هدف عمده از ترسیم نمودار سیستم عبارتند گزینه الف صحیح است)  -26

  در وضع موجودها  ها و نحوه پردازش پرونده مستند سازي سخت افزارها، برنامه -

  ها. هاي تعامل پرونده ها و طرح نشان دادن سخت افزارها،برنامه -

  روش شناخت خرده سیستم ها:گزینه د صحیح است )  -27

ز مجموعـه سیسـتم دریافـت کـرد و     تحلیل گر در ایـن روش پـس از اینکـه ادراك کلـی ا     و عملیات: . روش جریان کار1

هاي شناسایی شده، اسـتفاده   تواند از این روش براي مطالعه خرده سیستم تصویري از آن در ذهن خود مجسم ساخت، می

 کند. 

هـا ي وظـایف اصـلی و فرعـی، خـرده       با بررسی و تحلیل هر وظیفه و دسته بنـدي گـروه   . روش کارکردي (وظیفه اي):2

هاي خدماتی که استفاده از روش قبلی مشکل است بهتـر اسـت کـه از ایـن روش      د. (در سیستمگیرن ها شکل می سیستم

 استفاده شود)

تـوان از شـبیه    این روش بیشتر براي تجزیه و تحلیل مسائلی مناسب است که بـراي حـل آنهـا مـی     . روش تغییر حالت:3

گردد، بطوریکه تحلیل گر بتواند در هر  تقسیم می اي از لحظات یا نقاط در این روش زمان به مجموعهسازي استفاده کرد. 

  لحظه تصویري از وضعیت سیستم را درهمان لحظه در ذهن مجسم کند. 

روش  :رود هـا بکـار مـی    هاي ذیل بـراي تعیـین فعالیـت    در ساختار تجزیه کار یکی از روشگزینه الف صحیح است)  -28

  فهرست کنترل، روش ماتریسی و روش تحویلی.
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تـوان آن را سـیال تـرین     هاست. از این رو می ها، کشف قوانین ذاتی انواع پدیده هدف نظریه عمومی سیستمد)گزینه  -29

پیش فرض نظریـه عمـومی   نظریه سیستمی به شمار آورد. زیرا در چارچوب نظري آن هیچ نظریه قاطعی ارائه نشده است.

  الگوي یکسان تبعیت میکند. ها این است که فراگرد رشد و تکامل در همه سیستمها از یک سیستم

  رجوع شود. 17گزینه د صحیح است) به پاسخ سوال  -30

هـاي زیـر در آن تعبیـه     براي اینکه سازمان بتواند در محیطی پویا فعالیت کند، بایـد سیسـتم  گزینه د صحیح است)  -31

  شود:

یش آگاهی فـرد بـا محـیط، اخـذ     ها به منظور کشف راه حل، افزا . سیستم کنکاش (جستجوي راه حل، جمع آوري داده1

  تصمیم اطلاعاتی) 

  . سیستم بهینه و بهنگام سازي اطلاعات2

  . سیستم اخذ تصمیم  3

هـا بـه    عات سازمانی را نباید جدا از نقشه اطلاعات در حیات سیستم بررسی کرد. بقاي سازماناهمیت فعالیت کسب اطلا

قتضیات محیطی از طریق سیسـتم پیمـایش (دسـتگاه گیرنـده)     هاي محیطی بستگی دارد. ارزیابی م توان انطباق با حالت

  گیرد. انجام می

دهـد. ایـن    )سیستم بازخور منفی سیستمی است که نسبت به عدم تحقق هدف واکـنش نشـان مـی   صحیح است د گزینه - 32

  باشد. خودکار میکند و وظیفه آن حفظ هدف به طور  سیستم عملکرد را بر اساس نتایج بدست آمده از عملکرد قبلی کنترل می

  گزینه ج صحیح است) -33

که بـه طـور تقریبـا قطعـی     -تغییري است در ویژگیهاي ساختاري سیستم یا محیط که در برابر یک تغییر دیگر واکنش: -

رخدادي است که به دلیل وقوع رخداد دیگري در سیسـتم یـا محـیط بـه     دهد؛ بنابراین واکنش  رخ می -ایجاد شده است

  واکنش سیستم امري لازم و کافی است. پیوندد.  وقوع می

پیونـدد. ارائـه پاسـخ     پاسخ: رخدادي سیستمی است که در برابر رخداد دیگري درهمان سیستم یا محیط، به وقـوع مـی   -

دهد. تفاوت اساسی واکنش بـا   زیرا در اینجا سیستم خواص ساختاري خود را تغییر نمی امري لازم است ولی کافی نیست؛

  خواهد ترتیبات ساختاري خود را (به طور خودکار) تغییر دهد. ت که در هنگام پاسخ دادن، سیستم نمیپاسخ در این اس

اقدام: به منزله نوعی رفتار ارادي، رخدادي است که ضرورت آن ناشی از تغییر در سیستم یا محیط نیست. یعنـی وقـوع    -

  کند. این رخداد اجباري و لازم نیست، بلکه سیستم خود آن را اداره می
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گزینه ج صحیح است) سیستم بسته: میزان منابع در آن منابع اضافی یه نفوذ انرژي جدید از محیط به مرز سیسـتم   -34

و درون آن  امکان پذیر نیست.این سیستم عملیات خودش را بطور خودکار از طریق ابـراز واکـنش نسـبت  بـه اطلاعـات      

  تولید شده توسط خود، کنترل یا تعدیل می کند. 

یستم باز: سیستمی است که با محیط خود تبادل انرژي ، ماده و اطلاعات  دارد و سازوکار خود کنترلی یا خود تعـدیلی  س

  ندارد.

گزینه د صحیح است) سینرژي  (هم افزایی) به این معنی است که کل بسی بیش از اجزاء تشکیل  دهنده آن است،  -35

  زاء آن است.به عبارت بازده کل بیشتر از بازده تک تک اج

  گزینه د صحیح است) شناخت نیازهاي سازمان به طراحی سیستم مبتنی بر چهار عامل  زیر است: -36

  هدفهاي خرد و کلان سازمان -

  استراتژي ها و خط منشی هاي سازمان -

  ساختار سازمان -

  عوامل حیاتی موقعیت سازمان -

ر است که باید سازمان را به منزله یک کل نظام یافته در گزینه ب صحیح است) نظریه سیستمی مبتنی بر هین تفک -37

نظر گرفت و تحلیل داده ها براي حل مسائل و اتخاذ تصمیم ها استفاده کرد در نظریه سیستمی هـر سیسـتم از تعـدادي    

یل خرده سیستم که در یک نظام همبستگی و ارتباط متقابل با هم دارند و داراي هدف بوده و قانونمنـد مـی باشـد تشـک    

میگردد. یکی دیگر از ویژگی هاي نظریه سیستمی  بحث سینرژي است که در آن بازده کلی  اعضا بیش از بازده تک تک 

  اعضا می باشد.
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  مجموعه تست

ها داراي سه سطح فنی، مدیریت و نهادي هستند. بـراي هـر یـک از ایـن      براساس نظر تامپسون سازمان -1

  سطوح به ترتیب چه سیستمی مناسب است؟

  ب) سیستم بسته، سیستم باز، سیستم عقلایی  الف) سیستم باز، سیستم اجتماعی، سیستم فرهنگی

  د) سیستم عقلایی، سیستم اجتماعی، سیستم باز  ج) سیستم اجتماعی، سیستم انسانی و سیستم باز

ام واژه توسعه افقی شغل، توسعه عمودي شغل و ساختارمند نمودن رفتار کارکنان به ترتیب مربوط به کـد  -2

  است؟

  الف) گسترش شغلی، غنی سازي شغل و چرخش شغلی

  هاي کاري هاي کاري خودگردان، رفتار سازمانی، تیم ب) گروه

  ج) گسترش شغلی، طبقه بندي و تجزیه و تحلیل شغل و رفتار سازمانی

  هاي کار با استاندارد عملکرد بالا هاي کاري خودگران و گروه د) گسترش شغلی، گروه

  اي دستیابی به قدرت در سازمان کدامند؟مسیره -3

  الف) اختیار سلسله مراتبی، کنترل منابع و در مرکز شبکه بودن

  هاي غیر رسمی بودن، نزدیک بودن به مدیریت و کنترل منابع ب) عضو گروه

  گیري داشتنف در مرکز شبکه بودن، دوستان فراوان داشتن ج) قدرت تصمیم

  گیري داشتن دن به مدیریت، قدرت تصمیمد) اختیار سلسله مراتب نزدیک بو

  تر است؟ هاي وابستگی به فناوري، هماهنگی دشوار در کدام یک از حالت -4

  د) مجموعه اي  ج) طرفینی  ب) ترکیبی  الف) ترتیبی

  تواند با عقلانیت کامل تصمیم بگیرد عبارت است از........ یکی از مهمترین دلایلی که انسان نمی -5

    ب) اطمینان نسبت به آینده    ها الف) تفاوت نگرش

  د) اکتفا به راه حل رضایتبخش  ج) ارزیابی پیامدهاي هر تصمیم



  »295«  تئوري مدیریت (قسمت دوم)
  
 
  براي ایجاد نظم در سازمان ارتباطات چگونه باید باشد؟ -6

  د) چند به چند  ج) چندجانبه  ب) دو جانبه  الف) یک جانبه

  کنند عبارتند از............ هدایت میهاي فکري بسیار متفاوتی که تفکر سیستمی را به جهت جدید  جریان -7

  ج) یادگیري سازمانی و نظریه وضعیتی  الف) نظریه اقتضایی و نظریه وضعیتی

  ها و نظریه کمال مدیریت د) نظریه نقش  ج) یادگیري سازمانی و نظریه آشوب

  ست؟هاي انعطاف، نوآوري و عدم رسمیت نشان دهنده کدام مرحله ا در چرخه حیات سازمان ویژگی -8

  د) رشد  ج) تولد  ب) بلوغ   الف) افول

ها را چگونه طراحی کنیم، که اثر بخشی آنهـا افـزایش    گوید که سازمان زمانی که تئوري سازمانی به ما می -9

  یابد در چه نقشی ظاهر شده است؟

  د) تشریحی  ج) تجویزي  ب) توصیفی  الف) بهکاوي

ریزي شده تحقیقات محیط و بـازار و تولیـد    غییرات برنامههایی که بر ت ها فعالیت از دیدگاه نظریه سیستم -10

  خدمت یا محصول جدید متمرکز هستند چه نام دارند؟

  د) تحول افرین  ج) تعاملی  ب) پیش برنده  الف) انطباقی 

  اصول هماهنگی کدامند؟ -11

  ب) وحدت فرماندهی، خط فرمان و حیطه نظارت  الف) وحدت مدیریت، نظم و انضباط

  د) وحدت فرماندهی، تمرکز و سلسله مراتب  ریت، خط فرمان و حیطه کنترلج) وحدت مدی

  شود؟ هاي سازمان چه چیزي معین می در تحلیل سازمان از مقایسه تهدیدات خارجی با قوت -12

  د) مسائل  ج) محدودیت ها  ب) آسیب پذیري  الف) اهرم نفوذ

  آثار رسمیت در سازمان کدامند؟-13

  ب) وحدت رویه و افزایش تغییرات  ی و افزایش تغییراتالف) انعطاف پذیري اقتضای

  د) تفکیک افقی و توسعه حیطه نظارت  ج) هماهنگی و کاهش تغییر پذیري
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هایی که با تولید تعداد محدودي از محصولات براي بخـش کـوچکی از بـازار ثبـات را جسـتجو       سازمان -14

  کنند، تابع کدام استراتژي هستند؟ می

  د) تحلیل گر  ج) تدافعی  نفعالیب) ا  الف) آینده نگر

شود و به تجسم و واضـح سـازي آن    نوعی از تفکر که در آن ذهن به طور عمیق با یک مسئله درگیر می -15

  پردازد چه نام دارد؟ می

  د) قیاسی  ج) سببی  ب) خلاق  الف) استقرایی

  باشد؟ هاي تحقق کدام اصل می قرارداد روان شناختی میان مدیر و کارکنان یکی راه -16

  د) قیاسی  ج) سببی  ب) نظم  الف) انضباط

در مدل تلفیقی مکاتب مدیریت (مدل کویین) براي تحقق هدف رشد و جذب منابع، مدیر باید چه نقشی  -17

  را ایفا کند؟

  ب) نظارت کننده    الف) ابداع گر

  د) هماهنگ کننده    ج) مذاکره کننده

  باشند؟ ی کدام دیدگاه در نظریه سازمان مینظریه و نظریه پردازان موضوع اصلی مورد بررس -18

  ب) فرانوگرایی    الف) نوگرایی

  د) تفسیري/نمادین    ج) کلاسیک

  هاي کارآفرینی کدامند؟ رهیافت -19

    ب) محتوایی و فراگردي    الف) رفتاري و نگرشی

  د) محتوایی و صفات مشخصه    ج) فراگردي و رفتاري

  به کمک زبان چیست؟ دیدگاه پست مدرنیسم در مورد ارتباطات -20

  الف) زبان به عنوان عنصر اساسی ارتباطی قدرت زیادي در مراودات اجتماعی دارد

  ب) زبان نشان دهنده مفاهیم ذهنی افراد بوده و منعکس کننده درون آنها است

  دهد هاي اعصار مختلف را به هم پیوند می ج) زبان عنصر اصلی ارتباطی در تاریخ است و انسان

  شاندهنده مفاهیم ذهنی افراد نیست و زاییده فرایندهاي فرهنگی جوامع استد) زبان ن
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  نماید؟ گوید از کدام حالت ذهنی رفتار می در تحلیل مراوده اي، کسی که دائماً باید و نباید می -21

  د) والدینی  ج) بزرگسالی  ب) کودکی مخرب  الف) کودکی شاد

خـود را دارد و از کتـاب قواعـد خـاص خـود پیـروي        هر سیستم پیچیده زندگی خاص«این فرضیه که  -22

  دهد؟  شالوده کدام نظریه را تشکیل می» کند می

  د) یادگیري  ج) وضعیتی  ب) اقتضایی  الف) آشوب

اي صـورت   هایی که تفکیک افقی زیاد از طریق به کـارگیري متخصصـان و کارکنـان حرفـه     در سازمان -23

  گیرد، رسمیت تمایل به...... دارد می

  ب) کاهش و نزول    افزایش و صعود الف)

  هاي درونی د) کنترل    ج) بی تفاوتی و ثبات

  روند که مدیران و کارکنان درك واحدي از...... سازمان داشته باشند کارها زمانی به خوبی پیش می -24

  هاي آینده و گذشته ب) پدیده  هاي آتی و کنونی الف) پدیده

  ها و اهداف د) محدودیت    هاي داخل و خارج ج) پدیده

هـاي کـاري....... و    هاي جـاري...... میـزان اسـتفاده از تـیم     هاي ارگانیک میزان قواعد و رویه در سازمان -25

  هاي ایجاد هماهنگی......... است شیوه

  رسمی و شخصی-زیاد-ب) کم  رسمی و شخصی -کم -الف) کم

  رسمی و غیرشخصی -زیاد-د) زیاد  رسمی و شخصی -کم-ج) زیاد

بینـی   هاي سازمان اغلب به چگونگی........ سازمان براي........... بیشتر و رسیدن بهتر بـه...... پـیش   تئوري -26

  پردازند شده می

  ب) سامان دهی، کارایی، بهره وري  الف) سازماندهی، اثربخشی، هدف هاي

  د) طراحی، کارایی، هدف هاي  ج) ساختار، بهره وري، اثربخشی
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  هاي ذهنی......... ادگیرنده عبارتند از مدلاجزاي اصلی هر سازمان ی -27

  الف) خوداگاهی، تفکر سیستمی، وحدت رویه و خودکنترلی

  ب) مهارت شخصی، بازبرخورد کردن، وحدت رویه و خودکنترلی

  ج) مهارت شخصی، تفکر سیستمی، بصیرت مشترك، یادگیري گروهی

  د) خودآگاهی، بازبرخورد کردن، بصیرت مشترك، یادگیري گروهی

  شود؟ عدم شهامت برخورد با واقعیت از کدام خطاي ادراکی ناشی می -28

  د) هاله اي  ج) گزینشی  ب) کلیشه اي  الف) دفاعی

  کند؟ کدام شیوه افزایش سلاست فکر، میان دو شیئ یا دو فکر روابطی را به صورت اجباري برقرار می -29

  ب) هم اندیشی    الف) تحلیل شبکه

  لیل داده/بازدادهد) تح    ج) یادداشت برداري

در کدام نوع سازمان، افراد به طور مستمر در حال توسعه ظرفیت خود جهت تحصیل نتایجی هستند که  -30

  ها و تمایلات گروهی محقق شوند؟ به واقع طالب آن هستند، الگوهاي تازه فکر کردن پرورش یابند و خواسته

  د) مدافع  ج) مهاجم  ب) یادگیرنده  الف) تحلیل گر

گیرند، بدون آنکـه   شود که در سطوح عملیاتی شکل می هایی شروع می نامه ریزي....... با تدوین برنامهبر -31

  هاي کلی سازمان توجه شود به محدودیت

  top-down planning ب) از بالا به پایین  Bottom-up planning الف) از پایین به بالا

  inside-out planning به خارج د) از داخل  outside-in planning ج) از خارج به داخل

با توجه به ماترسی بی سی جی، وضعیت رقابتی غالب در یک صنعت داراي رشد ضعیف با کدام شـرایط   -32

 مواجه است؟

  ب) سهم کم، رشد زیاد    الف) سهم و رشد کم

  ج) سهم زیاد، رشد کم    ب) سهم و رشد زیاد
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  گیري............. است .. و سطوح تصمیمگیري........... در هرم سازمانی.... سرعت تصمیم-33

  ب) مرتفع، کم، زیاد    الف) مرتفع، زیاد، کم

  د) مسطح، زیاد، کم    ج) مسطح، کم، زیاد

  ها باشد چه نوع سازماندهی مناسب است؟ در صورتی که سازمان در پی افزایش کارایی و کاهش هزینه -34

  ب) غیررسمی    الف) رسمی

  بر فراگردد) مبتنی     ج) مبتنی بر هدف

  وظیفه مدار قوي و رابطه مدار قوي در نظریه دوره زندگی نشان دهنده کدام سبک رهبري است؟ -35

  د) مشارکتی  ج) متقاعد کننده  ب) تفویضی  الف) آمرانه

  هاي نوپا، از کدام سبک باید استفاده کرد؟ براي حل بحران تشریفات زاید اداري در چرخه رشد سازمان -36

  ) هدایتب    الف) تفویضی

  د) هماهنگی از طریق خط مشی  بر اعتمادج) همکاري مبتنی 

هـاي هـر یـک از     هاي ارزشیابی مشاغل، بعد از تعیین عوامل کلیدي، زیر مجموعه در کدام یک از روش -37

  شود؟ عوامل شناسایی و انتخاب می

  ب) رتبه بندي    الف) امتیازي

  د) مقایسه عوامل    ج) طبقه بندي

  شود؟ دهد، چه نامیده می بت به عدم تحقق هدف واکنش نشان میسیستمی که نس -38

  د) بازخور منفی  ج) بازخور مثبت  ب) حلقه بازخور  الف) آنتروپی منفی

  گیرد؟ اگر نیروهاي ستادي و پشتیبانی بر سازمان حاکم شوند، کدام ساختار شکل می -39

  د) ماشینی  ج) حرفه اي  ب) بخشی  الف) ادهوکراسی
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  وب رهبري در نظریه اقتضایی کدامند؟شرایط مطل -40

    الف) قدرت شخصی و پست و مقام کم و ساختار کم

  ب) قدرت شخصی و پست و مقام زیاد و ساختار زیاد

  ج) قدرت شخصی و پست و مقام متوسط و ساختار کم

  د) قدرت شخصی کم، پست ومقام زیاد و ساختار متوسط
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  پاسخنامه

با بهره گیري از طبقه بندي پارسونز که براي هر سازمانی سه سطح قائـل اسـت    جیمز تامسون)صحیح است دگزینه  - 1

  براي هر سطح یک نوع سیستم را مطلوب میداند.

شوند و مشخصـات فنـی در آن   ها به کالا و خدمات تبدیل می سطحی که در آن وارده ←سیستم عقلایی ←سطح فنی 

  مشغول به کار هستند.

هاي مورد نیاز سازمان کند و واردهارتباط بین سطح اول و مشتریان را برقرار می ←سیستم اجتماعی ←سطح مدیریتی 

  بیند.را تدارك می

 دهد..سازمان را به محیط فراگیر خارجی (جامعه فرهنگ و سیاست) پیوند می  ←سیستم باز  ←سطح نهادي 

ه شغل دیگر (سـاختار منـد نمـودن    گردش شغلی یعنی تغییر منظم کارکنان از یک شغل ب )صحیح است الفگزینه  – 2

 – 9و  75 -8و  75-7رفتار کارکنان) با این هدف که انگیزه کارکنان افزایش یابد. براي توضیح بیشتر به پاسـخ سـوالات   

  فصل منابع انسانی رجوع کنید. 75

 ر است: مدارك و شواهد نشان میدهد که دستیابی به قدرت به سه طریق امکان پذی )صحیح است الفگزینه  – 3

  اختیار رسمی (سلسله مراتبی)، کنترل منابع و در مرکز شبکه بودن 

وابستگی مجموعه اي: نیاز به تبادل اطلاعات میان واحدها در کمترین حد اسـت و هـر واحـد    )صحیح است ج گزینه – 4

  کار تخصص خود را انجام میدهد.(هماهنگی از طریق رعایت استاندارد و تبعیت از قواعد معین) 

  
ها  وابستگی ترتیبی: خروجی هر واحد ورودي واحد بعدي است. هماهنگی دشوارتر از قبل است (هماهنگی از طریق برنامه

  و جداول زمان بندي)

ــر      ــه نش ــل موسس مث

ــل  مثـــــ
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ر مرحلـه بعـد ممکـن اسـت     وابستگی طرفینی (دوجانبه) در یک مرحله خروجی یک واحد ورودي واحد بعدي اسـت و د 

خروجی واحد دوم ورودي اول باشد (هماهنگی بسیار دشوار و از طریق تشکیل جلسات گروهی و تطبیق طـرفین صـورت   

 میگیرد)  

  
 رابطه تکنولوژي با وابستگی:

ــوژي واســطه   و رسمیت زیادپیچیدگی کم  اي (متمرکز) وابستگی مجموعه اي  تکنول

ــته   پیچیدگی و رسمیت متوسط   وابستگی ترتیبی  مستمر  ــوژي پیوســ تکنولــ

 پیچیدگی زیاد و رسمیت کم وابستگی طرفینی  تکنولوژي متمرکز 

  

آدمی تمایل دارد که با تلاش ذهنی کمتر نتیجه گیري کند. بنابراین ذهن تصمیم گیرنده پس )صحیح است د گزینه – 5

ایستد. اکتفا به راه حل رضـایتبخش یـک انتخـاب عمـدي      راه حل رضایت بخش از تلاش بیشتر باز میاز یافتن نخستین 

 گیري نکند. ذهن انسان براي محدود کردن تعداد راه حل هاست که باعث میشود آدمی با عقلانیت کامل تصمیم

  و دو جانبه بدست آمده است: نتایج زیر از تحقیقات در رابطه با ارتباطات یک جانبه  )صحیح است الف گزینه – 6

ارتباطات یک طرفه نیاز به زمان کمتري دارد در حالی که ارتباطات دو طرفه زمان بیشتري رابه خـود اختصـاص میدهـد    

  (ارتباط یک جانبه سریعتر است) 

 تر است (به علت وجود بازخور)  تر و صحیح ارتباطات دو جانبه دقیق

 تر است  بینی نامنظم و شلوغ هاي غیر قابل پیش طرفه به علت وجود پرسشارتباط یک طرفه منظم اما ارتباط دو 

 اطمینان خاطر و اتکاي به خویشتن گیرندگان در ارتباطات دو طرفه بیشتر و میزان تردید و ناآگاهی آنان کمتر است.

منظور خود را به روشنی بیـان   ارسال پیام در ارتباط یکجانبه آسانتر است اما در ارتباط دو طرفه اگر فرستنده پیام نتواند

  هاي فراوان قرار میگیرد. کند مورد پرسش

 تواند اشتباهات خود را مخفی کند یا آن را توجیه کند. در ارتباطات یک جانبه فرستنده می

   ریزي نشده باشد بهتر است از ارتباطات دو جانبه استفاده کرد (کاربرد در سطوح عالی سازمان) هنگامی که امور برنامه
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توان  ها می ها و منظم بودن ارتباط در صورت آشنا بودن فرستنده و گیرنده با پیام و همچنین در صورت تکراري بودن پیام

 از ارتباط یک جانبه به نحو موثري استفاده کرد.

 هاي جدید تفکر سیستمی عبارتند از: یادگیري سازمانی و نظریه آشوب. جهت گیري )صحیح است ج گزینه – 7

یادگیري سازمانی، سازمان را به مثابه یک سیستم باز صاحب اندیشه و زنده در نظـر میگیـرد. سـازمان یادگیرنـده      نظریه

آورد و  هایی که بدست می ها و تجربه ها و تکیه بر درس ها و سایر خرده سیستم سازمانی است که با استفاده از افراد، ارزش

  میبخشد.به طور پیوسته عملکرد خود را تغییر و بهبود 

طرفداران نظریه آشوب معتقدند هر سیستم پیچیده زنـدگی خـاص خـود را دارد و از کتـاب قواعـد خـاص خـود پیـروي         

هاي مختلف نـوعی نظـم وجـود دارد. تـلاش پژوهشـگران       ها معتقدند که در میان الگوهاي رفتار ظاهرا پدیده کند. آن می

بینـی کشـف    هاي پیچیده بـه ظـاهر غیـر قابـل پـیش      ار سیستمبینی رفت سیستمی در این است که قواعدي را براي پیش

 کنند.(در درون بی نظمی و آشوب، الگویی از نظم وجود دارد که به طور شگفت انگیزي زیباست).

  )صحیح است د گزینه – 8

  
 هاویژگی مراحل

 اهداف مبهم، خلاقیت بالا کارآفرینی -1
 ارتباطات غیر رسمی، ساختار غیر رسمی، تعهد بالا، انعطاف ه (رشد)گیري اولیشکل -2

 رسمی بودن قوانین، ساختار ایستا، تاکید بر کارایی رسمیت و کنترل -3
 ساختار پیچیده، عدم تمرکز، بازارهاي متنوع پیچیدگی -4

 ترك خدمت کارکنان، افزایش تعارض، تمرکز افول -5

  

ی که ما در پی آن هستیم که سازمان چگونه باید باشد تا اثر بخشی آنها افزایش یابد در موقع )صحیح است ج گزینه – 9

ها واقعا چگونه ساختارمند  واقع فقط به نقش تجویزي توجه کرده ایم. موقعی که تئوري سازمان تشریح میکند که سازمان

 گیريشکل

 کارآفرینی
 مرحله

 رشد

 مرحله

 گیري اولیهشکل   

 بلوغ

  مرحله رسمیت و کنترل
  و

 مرحله پیچیدگی

 افول

 لمرحله افو
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  میشوند به جنبه تشریحی موضوع توجه کرده است.

ساختار بوسیله آلفرد چندلر ارائه شـد. وي معتقـد بـود     –نظریه سنتی در مورد استراتژي  )صحیح است الفگزینه  – 10

  ها باید به موازات تغییرات استراتژي، ساختار خود را نیز متناسب با آن تغییر دهند. ساختار تابع استراتژي است و سازمان

 استراتژي تنوع محصول کم متوسط زیاد

 ساختار ساده ايوظیفه بخشی

  

دسته طبقه بنـدي کـرده    4ها را به  ساختار که بوسیله مایلز و اسنو ارائه شده سازمان –ما در در نظریه معاصر استراتژي ا

  است.

هاي تدافعی: با تولید تعداد محدودي از محصولات براي بخش کـوچکی از کـل بـازار بـالقوه ثبـات را جسـتجو        سازمان )1

  کنند. می

هاي بـازار یـابی و    ها هستند. توانایی آنها در یافتن و بهره جستن از فرصت تدافعیهاي آینده نگر: قطب مخالف  سازمان )2

 تولید محصولات جدید نهفته است.

هاي تحلیل گر: درتلاشند تا پی ببرندکه کدام وضعیت تدافعی یا آینده نگر بهتر است تا در آن سـرمایه گـذاري    سازمان )3

 کنند.

هـا ضـعیف عمـل کـرده و در پاسـخ بـه        گیرند، انفعالی و جزئی در پیش میهاي انفعالی: یک استراتژي محدود  سازمان )4

 هاي مناسب ندارند. محیط واکنش

 

 هاي ساختاريویژگی محیط اهداف استراتژي
 کنترل شدید، تقسیم کار زیاد، رسمیت بالا، تمرکز باثبات ثبات و کارایی تدافعی

هاي جاري و کنترل ادل، کنترل شدید بر فعالیتکنترل متمرکز متع متغیر ثبات و انعطاف پذیري تحلیلگر
 هاي جدیدکم بر فعالیت

 ساختار منعطف، تقسیم کار کم، رسمیت کم، عدم تمرکز پویا انعطاف پذیري آینده نگر

 

  اصول هماهنگی عبارتند از وحدت فرماندهی، خط فرمان و حیطه نظارت  )صحیح است بگزینه  – 11

ها و ضعف هاانجام  ها،تهدبدات، قوت ریزي استراتزیک را با توجه به تعامل فرصت برنامه اصولاً )صحیح است ب گزینه -12

  دهند. می
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 w-نقاط ضعف  S-نقاط قوت  محیط/ سازمان
 ها را از بین ببرید.ها، ضعفبا بهره جستن از فرصت ها استفاده کنید.ها از فرصتبا بهره جستن از قوت O –ها فرصت

 نقاط ضعف را کاهش دهید و از تهدیدات بپرهیزید. ط قوت براي پرهیز از تهدیات استفاده کنید.از نقا T –تهدیات 

  

  
  

رسمیت حدي است که نقش کارکنان با توسل به اسناد و مدارك رسمی تعریف میشود بـه   )صحیح است جگزینه  – 13

اند. آثار رسمیت عبارتند از: هماهنگی، ثبات و کاهش  انی استاندارد شدهعبارت دیگر میزان یا حدي است که مشاغل سازم

  تغییرات، عدم انعطاف و وحدت رویه، رفتار منظم کارکنان 

  رجوع شود. 10به پاسخ سوال  )صحیح است ج گزینه – 14

  انواع تفکر عبارتند از: )صحیح است بگزینه  – 15

پردازد و سپس مبادرت به تعـدیل   ر شده و به تجسم و واضح سازي آن میتفکر خلاق: ذهن به طور عمیق با مساله در گی

  کند. آن می

وقـایع آتـی    –به جاي واگذار کردن مسائل بـه حـوادث آینـده     –هاي حوادث گذشته  تفکر سببی یا علیّ: با تحلیل ریشه

 گردد. ها ارزیابی می شوند و علت وقوع آن بینی می پیش

 زء یا از اصل به نتیجه و یا از قانون به موارد.تفکر قیاسی: رسیدن از کل به ج

 تفکر استقرایی: رسیدن از جزء به کل 

کننـد و   تفکر تحلیلی و قضاوتی: از طریق جستجو و کسب اطلاعات واقعی درباره هر وضعیت اقدام به تعریـف مسـاله مـی   

کننـدو سـرانجام دربـاره     هـا را کشـف مـی    پس از تجزیه و تحلیل و ارزیابی منطقی واقعیتها روابط معنی دار میان واقعیت

 گیرند. مسئله تصمیم می

 هاي سازمانقوت هاي محیطیفرصت

 هاي سازمانضعف تهدیدات محیطی

 قدرت نفوذ سازمان

 مسئله

 محدودیت آسیب پذیري          
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در تعاریفی که فایول از اصول چهارده گانه خود آورده نظم و انضباط بدین گونـه تعریـف    )صحیح است الفگزینه  – 16

  شده است:

قـرارداد روانشـناختی   انضباط: اطاعت و تعهد ناشی از توافق مدیر با کارکنان خواه به صورت کتبی خواه بصورت شـفاهی ( 

  میان مدیر و کارکنان) 

  نظم: انتخاب صحیح و قرار دادن افراد و اشیا در جاي مناسب خودشان.

  )صحیح است ج گزینه – 17

  
  

  باشد. هاي مختلف مدیر در ارتباط با گرایش مختلف سازمانی نمودار قبل می نمودار روبرو مربوط به نقش

 (مدل کوئین):

 به سوي عدم تمرکز و انعطاف پذیري

 به سوي توسعه و بهبود منابع انسانی

جود
 مو
ضع
ظ و
 حف
ی و
درون

ط 
محی

 به 
جه
تو

 

توجه به محیط بیر
ونی و بسوي رقابت با سایرین

 

 به سوي تمرکز و کنترل

 به سوي تحکیم و استمرار وضع موجود

 به سوي حداکثرسازي نتایج 

 به سوي تغییر و توسعه

 خلاقیت و نوآوري

  مکتب 
 اقتضایی -سیستمی

  روحیه و وابستگی
 سازمانی

 مشارکت

ها و تعیین دقیق مسئولیت
 وظایف

  مکتب 
 روابط انسانی

  مکتب 
 گراییاصول

  مکتب 
 عقلایی سازمان

 رشد و جذب منابع

 وريکارایی و بهره

  تبعیت از
 اهداف مشخص

   ثبات
 و کنترل
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فرانوگرایی در تقابل با نوگرایی شکل گرفته اسـت. از نوگرایـان بـه دلیـل ارزش بـی چـون        )صحیح است ب گزینه – 18

هـاي علمـی    هایی جامع و فراگیر بر مبناي اصـول و روش  وچرایی که براي عقلانیت قائلند و کوششی که براي ارائه نظریه

  شود. اند انتقاد می مبذول داشته

 موضوع مورد بررسی دیدگاه

 تأثیر سازمان بر جامعه، مدیریت کارا و موثر کلاسیک

 هاي عینیهاي سازمانی با استفاده از شاخصارزیابی انواع طرح نوگرایی

 ارزیابی سازمان با استمداد از ادراکات ذهنی  تفسیري / نمادین

 پردازي درباره سازمانهها و نظریه پردازان سازمان، نظرینظریه فرانوگرایی

  

  شود: در زمینه کارآفرینی از دو رهیافت استفاده می )صحیح است ب گزینه – 19

الف) رهیافت محتوایی (صفات مشخصه): هدف از این رهیافت متمایز سـاختن کارآفرینـان از غیـر کارآفرینـان و تعیـین      

ه توفیق طلبی، تمایل به قبول مخـاطره ، برخـورداري از   توان به نیاز ب هاي شخصیتی و روانشناختی کارآفرینان می ویژگی

  مرکز کنترل درونی، داشتن روحیه خلاق و تحمل ابهام اشاره کرد.

  هاي کارآفرینان است. ب) رهیافت فراگردي (رفتاري): هدف آن متمرکز شدن بر شناسایی کارکردها و فعالیت

  نقش
 ابداعگر و خلاق

  نقش
 روحیه آفرین

  نقش
هدایت کننده و برنامه  

  نقش
تهسیل کنندة روابط  

  نقش
 مذاکره کننده 

  نقش 
 هماهنگ کننده

  نقش
 و ارزیاب ناظر 

  نقش
محرك تولید و  
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کند که زبان نشاندهنده مفاهیم ذهنی افراد نیست  بیان میدیدگاه پست مدرنیسم (فرانوگرا) )صحیح است دگزینه  – 20

هاسـت نـه    و زاییده فرآیندهاي فرهنگی جوامع است.از دیدگاه پست مدرنیسم زبان زاییـده فرآینـدهاي فرهنگـی جامعـه    

  هاي درونی افراد. اندیشه

یگري را در راه تفـاهم بوجـود   کند. تنوع فرهنگها مشکل عمده د زبان در هر فرهنگی رنگ و بوي آن فرهنگ را منتقل می

آورد.چگونه میتوانیم با زبانی که در هر فرهنگی شکل خاص خود را دارد به بیان موضـوعی واحـد بپـردازیم ومطمـئن      می

  اند. باشیم که دیگران واقعیت را گرفته

شود. انـواع   می نامیده "من"هاي ذهنی آنان است که  منشا رفتارهاي آدمیان، سیستم حالت )صحیح است دگزینه  – 21

  من عبارت است از:

  

  با گفتن بایدها و نبایدها قصد ارشاد دیگران را دارند. ←ارشادي        

  من والدینی         

  با گفتن بایدها و نبایدها قصد عیبجویی از دیگران را دارند. ←عیب جو      

  

  منشا رفتارهاي فکر شده و عقلانی و منطقی ←انواع من  من بزرگسالی   

  

  رفتارهاي احساسی و عاطفی اما لطمه اي به کسی نمی زند. ←دشا  

  اطاعت کورکورانه ←سازگار               من کودکی 

  مخرب             

  هیچ کس را بالاتر از خود نمی دانند و به حرف هیچکس گوش نمی کنند. ←ناسازگار  

  ادگیري سازمانی و نظریه آشوب.هاي جدید تفکر سیستمی عبارتند از: ی جهت گیري )صحیح است الفگزینه  – 22

نظریه یادگیري سازمانی، سازمان را به مثابه یک سیستم باز صاحب اندیشه و زنده در نظـر میگیـرد. سـازمان یادگیرنـده     

آورد و  هایی که بدست می ها و تجربه ها و تکیه بر درس ها و سایر خرده سیستم سازمانی است که با استفاده از افراد، ارزش

  یوسته عملکرد خود را تغییر و بهبود میبخشد.به طور پ
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طرفداران نظریه آشوب معتقدند هر سیستم پیچیده زنـدگی خـاص خـود را دارد و از کتـاب قواعـد خـاص خـود پیـروي         

هاي مختلف نـوعی نظـم وجـود دارد. تـلاش پژوهشـگران       ها معتقدند که در میان الگوهاي رفتار ظاهرا پدیده کند. آن می

بینـی کشـف    هاي پیچیده بـه ظـاهر غیـر قابـل پـیش      بینی رفتار سیستم است که قواعدي را براي پیشسیستمی در این 

 کنند.(در درون بی نظمی و آشوب، الگویی از نظم وجود دارد که به طور شگفت انگیزي زیباست).

و کارکنـان   در سازمانی که مشاغل پیچیده و فنی است سازمان مجبور است که متخصصان )صحیح است ب گزینه – 23

اي را استخدام کند. در این مشاغل پیچیده و فنی باید آزادي عمل بیشتري بـه متخصصـان داد تـا کـار را بـه نحـو        حرفه

  احسن انجام دهند لذا در این سازمانها، رسمیت تمایل به کاهش و نزول دارد.

خـارج سـازمان در حـال اتفـاق افتـادن      ها در داخل سازمان و یـا در   انواع رخدادها و پدیده )صحیح است ج گزینه - 24

هـا   هستند (و یا در گذشته اتفاق افتاده اند) و کارها زمانی پیش میرود که مدیران و کارکنان درك واحدي از ایـن پدیـده  

  (داخلی و خارجی) که مربوط به سازمان میشوند داشته باشند.

  

   )صحیح است ب گزینه – 25

  

  

  

  

 گانیکیار مکانیکی متغیرها نوع ساختار

 اثر بخشی کارایی اهداف
 غیر مطمئن مطمئن محیط
 غیر یکنواخت یکنواخت تکنولوژي
 کوچک بزرگ اندازه
 عدم تمرکز تمرکز اختیار
 کم زیاد هاقواعد و ریه
 گروهی فردي شویه کنترل
 رسمی و شخصی رسمی و غیر شخصی شیوه هماهنگی
 گسترده محدود حیطه کنترل

 زیاد بسیار کم هاي کاريتیممیزان استفاده از 

 ساختار ارگانیک

 ساختار مکانیکی
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دهـد.   اي است که ساختار و طراحی سازمان را مـورد مطالعـه قـرار مـی     تئوري سازمان رشته)صحیح است دگزینه  – 26

هـا واقعـا چگونـه     پردازد. تئوري سازمان تشریح میکند کـه سـازمان   تئوري سازمان به هر دو جنبه تشریحی این رشته می

ها را طوري بنا نمود که اثر بخشـی   توان سازمان همچنین پیشنهاداتی راجع به اینکه چگونه میساخته میشوند (کارایی) و 

  دهد. آنها افزایش یابد ارائه می

  اصول پیتر سنگه براي ایجاد یک سازمان یادگیرنده عبارت است از: )صحیح است ج گزینه – 27

  دگاه مشترك؛ تشویق تفکر سیستمی.هاي ذهنی، افزایش یادگیري، ایجاد دی مهارت شخصی، ایجاد مدل 

به اعتقادي، سازمان یادگیرنده باید به عنوان مهمترین و اساسی تـرین ویژگـی هـم ذهنـی و هـم دلـی را میـان خـود و          

  اعضایش ایجاد کند (ایجاد دیدگاه مشترك) تا بتواند یاگیرنده قلمداد گردد.

شـود کـه از ادراك    بسیار تهدید کننده یا گیج کننده مواجه مـی  هایی گاهی اوقات آدمی با محرك )صحیح است الف گزینه – 28

هایی را که از نظـر فرهنگـی تهدیـد     ورزد. این فراگرد را دفاع ادراکی گویند. آدمی دوست دارد که اطلاعات یا آگاهی ها امتناع می آن

  ها را ندارد. رد آنرسد، نادیده انگارد، به عبارت دیگر شهامت برخو کننده و یا غیرقابل قبول به نظر می

ادراك انتخابی به فراگرد پالایش نظام مند اطلاعات مطلوب آدمی اشـاره دارد. بـه عبـارت دیگـر آدمـی از طریـق تجربـه        

رسد، فقـط اطلاعـات مطلـوب آن را مـورد توجـه قـرار دهـد و         هایی می آموخته است موقعی که به وي اطلاعات و آگاهی

  ادیده انگارد.اطلاعات نامطلوب (مثل انتقاد) را ن

کـه قـبلا    -در روش تحلیل شبکه براي رسیدن به یک فکر جدید میان دو شیی یـا فکـر   ) صحیح است الفگزینه  – 29

به صورت اجباري روابطی را درنظر میگیریم. به این ترتیب که فهرستی از افکـار و   –اتحاد و قرابتی بین آنها موجود نبوده 

اه هر فکر یا شی را با استفاده از یک شبکه دو بعدي در کنار سـایر افکـار و یـا اشـیا     اشیا مورد نظر گردآوري میشوند آنگ

یابـد و   موجود درفهرست قرار میدهند و این فراگرد تا زمانی که همه فکرها یا اشیا در کنـار هـم قـرار بگیرنـد ادامـه مـی      

  گردد. ماهیت روابط آنها آزمایش می

هـاي   ها افراد به طور مسـتمر توانـایی   هایی هستند که در آن یرنده، سازمانهاي یادگ سازمان )صحیح است ب گزینه -30

کننـد،   خود را توسعه میدهند تا به نتایجی که مد نظرشان است دست پیدا کنند، جایی که الگوهاي جدید تفکر رشد مـی 

  آموزند. شوند و افراد چگونگی آموختن را به هم می هاي جمعی و گروهی ترویج می اندیشه

  ریزي عبارتند از: انواع برنامه )صحیح است الف گزینه – 31
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شـود   ریزي از داخل به خارج:  با توجه به نقاط قوت درونی سازمان براي بهبود انجام کارها، منجـر بـه کـارایی مـی     برنامه

  ریزي عملیاتی) (برنامه

شـود   قلبتی، منجر به اثر بخشـی مـی  هاي محیطی براي ایجاد مزیت ر ریزي از خارج به داخل: در نظر گرفتن فرطت برنامه

 ریزي جامع) (برنامه

شود. از سطوح بالاي سازمان شـروع بـه سـطوح پـایین منتقـل       می "وحدت جهت "ریزي از بالا یه پایین: منجر به  برنامه

 شوند) می

 شود  براي اجراي برنامه می "افزایش تعهد افراد  "ریزي از پایین به بالا: منجر به  برنامه

 شود) ها شروع و به سطوح بالا منتقل می ح عملیاتی و بدون توجه به محدودیت(از سطو

  هاي گوناگون براي انطباق با تغییر شرایط در آینده. ریزي اقتضایی: شناسایی گزینه برنامه

  صحیح استگزینه د  - 32

  

 گروه مشاوران بوستون  ←ماتریس بی.سی.جی 

 علامت سوال«سهم کم/ رشد زیاد 

یک موقعیت رقابتی ضعیف در یک صنعت رو 
  به رشد.

  

- - - - - -  - - - - -  - - - - -  - - - - -  - - 
-  

د، بکارگیري راهبرد: رشد یا حفظ وضع موجو
در جهت مثبت، و  منابع براي تغییر وضعیت

یاعقب نشینی در صورتی که چشم انداز آینده 
 سگی«سهم کم/ رشد کم 

  
- - - - - -  - -  - - - - - - -  - -  - - - 

- - - -  
راهبرد: حفظ وضع موجود، عدم سرمایه 

هاي مازاد، کارکردن  گذاري، فروش دارایی
  ي، براي جبران کمبود منابعبه صورت نقد

 دهرگاو شی«سهم زیاد/ رشد کم 

  
- - - - - -  - -  - - - - - - -  - -  - - - 

- - - -  
-راهبرد: حفظ ثبات یا رشد متوسط، بهره

گرفتن از مزایاي حفظ نقدینگی ضمن 
حفظ حداقل سرمایه گذاري منابع

 ستاره«سهم زیاد/ رشد زیاد 

  
- - - - - -  - -  - - - - - - -  - -  - - - 

- - - -  
راهبرد: رشد، افزایش، منابع و توسعه 

  بینی اوضاع بازار فعالیت بر مبناي پیش

زیــا

 کم

نرخ رشد بازار براي 
 محصولات و خدمات

 سهم بازار محصولات و خدمات زیاد کم
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  صحیح است گزینه ب و د - 33

  
   صحیح است گزینه د – 34

  مبناي طراحی سازمان
 عوامل حائز اهمیت

 هدف فراگرد (وظیفه)

  √ کارایی، کاهش هزینه و استفاده بهینه از منابع براي تولید
 √  امکان ایجاد هماهنگی
 √  قابلیت انطباق با تغییر
 √  سهولت در سنجش نتایج

 √  ن ماهرامکان پرورش مهیا ساختن مدیران و کارکنا
  √ امکان پرورش و مهیا ساختن متخصصان و کارشناسان ماهر

 √  امکان کاهش تضاد واحدهاي اداري
 √  امکان جلب رضایت مشتري

  

   )صحیح است جگزینه  – 35

  نظریه دوره زندگی  

 مسطح شکل هرم سازمانی مرتفع
 زیاد-ســـرعت تصـــمیم کم
 کم گیري تعداد سطوح تصمیم زیاد
 زیاد وسعت حیطه نظارت کم

 تمرکز

 عدم تمرکز 
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1R 2  کمR 3  زیر متوسطR 4  بالاي متوسطR زیاد  
  ناتوان و

  قه و نامطمئنبی علا
  ناتوان
  و

  علاقه مند و مطمئن

  توانا
  و

  بی علاقه و نامطمئن

  توانا
  و

  علاقمند
 سطح آمادگی یا بلوغ

  

 ساختار کار 
 زیاد کم

  
  

 ظرفیت و توان

  
 زیاد

  رابطه کم
  سبک تعویضی     

 ضابطه کم

  رابطه زیاد
  سبک اقناعی      

 ضابطه زیاد
  
 کم

  رابطه کم
  سبک دستوري    

 ه زیادضابط

  رابطه زیاد
  سبک مشارکتی     

 ضابطه کم

  

کنند که هر  هاي در حال رشد پنج مرحله تدریجی تکامل را طی می به اعتقاد گرینر سازمان )صحیح است جگزینه  – 36

گـردد و هـر دوره بحرانـی از یـک مسـاله مـدیریتی        مرحله از یک آرامش و بحران تشکیل شده و به یک انتخاب ختم می

  دارد که تداوم رشد در گرو حل آن است.حکایت 

 زیاد

 کم

 زیاد
 وظیفه گرایی کم

 رابطه گرایی

ــارکتی  -مشــــــ

 تفویضی

S4  

S3  S2  

S1  

  دستوري

 -اســـــــــــــتدلالی
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  آید. همانطور که از شکل پیداست پس از رشد از طریق تفویض اختیار بحران کنترل به وجود می

متداول ترین روش ارزشیابی مشاغل روش امتیازي اسـت. در ایـن روش بعـد از انتخـاب      )صحیح است الف گزینه – 37

هاي هر یک ازآنها در هـر شـغلی شناسـایی میشـوند. عوامـل کلیـدي        م) و زیر مجموعه4دي، عوامل کلیدي (مشاغل کلی

م یعنـی   4ها پول بپـردازد. امـروزه    عواملی هستند که از نظر سازمان چنان اهمیت دارند که سازمان حاضر است بابت آن

  شوند. مهارت، مساعی، مسئولیت و محیط به عنوان عوامل کلیدي شناسایی می

 هاي عوامل کلیديزیر مجموعه عوامل کلیدي
 دانش شغلی، تجربه، خلاقیت و نوآوري مهارت
 هاي فکري و جسمی تلاش مساعلی

گذاري و تعیین خواستی، نظارت بر کار و سرپرستی مرئوسان، ایجاد سیاست مسئولیت
 هاي مالیروابط حسنه با مراجعان مسئولیت

 محیط کار دشواري و خطرناك بودن محیط

  

دهـد.   سیستم بازخور منفی سیستمی است که نسبت به عدم تحقق هدف واکنش نشان مـی )صحیح است دگزینه  – 38

کنـد و وظیفـه آن حفـظ هـدف بـه طـور        این سیستم عملکرد را بر اساس نتایج بدست آمده از عملکرد قبلی کنترل مـی 

  باشد. خودکار می

 

 خلاقیت همکاري رسمی شدن تجدید حیات
 2مرحله  1مرحله 

 بزرگ

 سازماناندازه 

 کوچک

 همکاري
 بحران بعدي

 هماهنگی

 اداري بحران تشریفات زاید

 واگذاري اختیارات

 بحران کنترل

 رشد از طریق هدایت

 بحران استقلال
 رشد از طریق خلاقیت

 رهبري بحران

سبک استدلالی یا 
 تشویقی

 سبک حمایتی

 عمر سازمان زیاد کم
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گوید اگر هرکدام از ایـن   بخش اساسی را در هر سازمانی تشخیص داده و می 5مینتزبرگ  )صحیح است الف گزینه - 39

  آید که عبارتند از: بخش قدرت را در دست گیرد نوعی ساختار سازمانی بوجود می 5

  
  

  تصمیمات غیر متمرکز –اي  بدنه عملیاتی: بروکراسی حرفه )1

 کزکنترل متمر –بخش عالی: ساختار ساده  )2

 تشکیل واحدهاي مستقل –اي  بخش میانی: ساختار بخشی یا شعبه )3

 کنترل از طریق استانداردها و ضوابط دقیق –ستاد فنی: بروکراسی ماشینی  )4

 کنترل از طریق تفاهم میان اعضا –ستاد پشتیبانی: ادهوکراسی (سازمان ویژه موقت)  )5

ساختار  هاویژگی
 ساده

بورد کراسی 
 ادهوکراسی بوروکراسی بخشی ايبوروکراسی حرفه ماشینی

 اجتماعی زیاد اي زیادوظیفه اجتماعی زیاد اي زیادوظیفه کم تخصص گرایی
 کم درهر بخش زیاد کم زیاد کم رسمیت
 کم محدود کم زیاد زیاد تمرکز

ساده و  محیط
پیچیده و  ساده و با ثبات پیچیده و با ثبات ساده و باثبات پویا

 پویا
 ارگانیک ماشینی ماشینی اشینیم ارگانیک ساختار

  

مینتز برگ الگوي خود را در نظریه جدیدي توسعه داده و بخش ششمی به آن اضافه کرده که آن را ایدئولوژي یا فرهنگ 

 نامیم.می

سبک رهبري فیدلر همانند شبکه مدیریت بلیک و موتن در دو قطب انسان گرایـی (روابـط    )صحیح است ب گزینه –40

اد 
ست ستاد پشتیبانی

 
  عالی
 
 
 یانیبخش م

 
  

 بدنه عملیاتی
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 اند.  هاي موقعیت قلمداد گردیده اند و سه عامل نیز به عنوان شاخص مان گرایی (آمرانه) قرار گرفتهانسانی) و ساز

  چگونگی رابطه رهبر با پیرو (جو گروه یا قدرت شخصی)  –

  میزان مشخص بودن ساختار و وظایف  –

  تر است و بالعکس) مطلوب میزان قدرت شغلی و قانونی رهبر (هر چقدر این سه عامل زیادتر باشند شرایط رهبري - 

فیدلر در شرایط مطلوب رهبري سبک دستوري را براي به حداکثر رساندن بهره وري و در شرایط نامطلوب آن را براي بـه  

  داند. حداقل رساندن ضرر، مفید می

نـه بسـیار   این تئوري معتقد است در صورتی که موقعیت بسیار مطلوب یا بسیار نامطلوب باشد رهبري وظیفـه گـرا و آمرا  

اي مطلـوب یـا نـامطلوب) باشـد سـبک رهبـري انسـان گـرا          باشد وزمانی که موقعیت در حد میانه (تا اندازه اثربخش می

  اثربخشی بیشتري دارد.
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  مجموعه تست

 کند؟ نقاد آگاه، تحت تاثیر کدام حالت ذهنی رفتار می -1

  ینید) من والد  ج) من بزرگسالی  ب) من کودکی مخرب  الف) من کودکی شاد

  شود. ) هدف با............ مقایسه میfeed forward( هاي پیشنگر در کنترل -2

  ب) پیش بینی عملیات    الف) اجراي عملیات

  هاي سازمانی د) استراتژي    هاي قبلی  ج) نتایج نظارت

مینزبرگ الگوي پنچ گانه سازمانی خود را توسعه داده و بخش ششمی را به آن افزوده است. ایـن بخـش    -3

  کدام است؟

  د) تکنولوژي  ج) ایدئولوژي  ب) استراتژي  الف) اکولوژي

  کند؟ ها نسبت به دیگران راتشریح و تحلیل می کدام نظریه تاثیر نگرش مثبت انسان -4

 ب) اثر پیگمالیون   الف) اثر گلم

  د) کامیابی فراخود   ج) خودکامیابی

  ارض کدام مبناي سازمانی است؟هاي تخصصی و به وجود آمدن ناهماهنگی از عو تضعیف گروه -5

  د) هدف  ج) منطقه  ب) مشتري  الف) تولید

  کند چه نام دارد؟ سیستمی که فراگردهاي رشد را ایجاد و تقویت می -6

 ب) همپایانی   الف) آنتروپی

  د) سیستم بازخورد منفی   ج)سیستم بازخورد مثبت

  تفاوت اطلاعات با سرمایه و مواد در چیست؟ -7

  د) مشهود بودن  ج) ماندگاري  ردگیب) فش  الف) ارزش
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کنـیم از کـدام روش اسـتفاده     وقتی تعداد کارکنان را بر اساس تعداد واحدهاي تولید شده پیش بینی می -8

  کرده ایم؟

  د) میزان تولید  ج) نرخ روند  ب) استاندارد تولید  الف) استاندارد کار

  ست.نخستین و شاید مهمترین تعهد مدیران نسبت به......... ا -9

 ب) خود   الف) کار

  د) ارباب رجوع و مشتریان   هاي کاري ج) افراد و گروه

  هاي در جهت هدف انجام دهد چه حالتی پیدا خواهد کرد؟ درصورتی که کسی همواره فعالیت -10

    ب) دلیل تراشی    الف) پوچی

  د) خو گرفتن به رفتارهاي بی حاصل    ج) عجز و ناکامی

دهد و او را وجـودي مسـتقل و    از عمل اندیشه انسانی که به او قدرت انتخاب می تعقل......... عبارت است -11

اي را براي زندگی توام با مسئولیت و منطبـق بـا    سازد. همچنین این نوع تعقل اساس و پایه صاحب اختیار می

  آورد. اصول اخلاقی فراهم می

  د) عمل گرا  ج) جوهري  ب) ابزاري  الف) آرمان گرا

ها بـر روي   هاي متفاوت و سپس مرتب نمودن آن رزیابی کننده را ملزم به مقایسه شرح شغلکدام روش، ا -12

  نماید؟ یک طیف که از مشکل تا آسان یا بسیار مهم تا غیر مهم است، می

  Ranking Systemب) رتبه بندي   Classification Systemالف) طبقه بندي 

 Comparison Systemد) مقایسه عوامل   Point Systemج) روش امتیازي 

  ) فرآیندهاي سازمانی عبارت است از.......Re-engineeringمهندسی مجدد ( -13

  هاي موجود الف) بازسازي مجدد یک محصول و یا خدمات با توجه به نمونه

  ب) کاربرد قوانین و مقررات علم مهندسی در طراحی و فرآیندهاي فعالیت سازمان

  هاي کارآمدتر یندها براي دستیابی به روشاي فرآ ج) بازنگري بنیادین و ریشه

  د) کالبدشکافی سازمانی به عنوان یک مجموعه مهندسی و طراحی اساسی سازمان بر مبناي قوانین پویا



  »319«  تئوري مدیریت (قسمت دوم)
  
 

  ) کدام مسائل تعیین کننده است؟Social accountabilityدر پاسخگویی اجتماعی ( -14

  شب) اخلاقیات و مبانی ارز  الف) مسئولیت و تعهد اجتماعی

  هاي پاسخگویی د) توان عملی و یافتن راه  هاي سازمانی ج) تصمیمات و خط مشی

  فراگردهاي اساسی یادگیري کدامند؟ -15

  ب) تنظیم طرفینی، تعاملی، ذهنی و تشخیصی  تقسیري، ترکیبی و نهادینه سازي الف) شهودي،

  عاملیتفسیري، ذهنی و ت د) شهودي،  تعاملی، تفسیري و ترکیبی ج) تنظیم طرفینی،

  هایی از زندگی در عصر اطلاعات عبارتند از:............. جنبه -16

  چشم انداز آینده و صرف زمان مفید الف) پیمایش و شناخت فناوري جدید،

  هاي مثبت ب) ایجاد بافت حامی فناوري اطلاعات، اولویت بندي اهداف و بروز مستمر نشانه

  مدیریت اطلاعات و ارتباط با مدیر عالی اطلاعات درونی کردن فراگردهاي ج) ایجاد فضاي مناسب،

د) ارائه چشم انداز اینده، به چالش واداشتن بخش عرضه فناوري و برعهده گرفتن مسئولیت آرایش درونـی و بیرونـی   

  فناوري اطلاعات

  در شرایطی استفاده از سازمان مجازي مطلوب است که........................ -17

  یافته است. نیروي لازم در داخل سازمان وجود ندارد. الف) نوآوري سازمان

  هاي لازم در داخل سازمان موجود بوده و نوآوري رشمند و سازمان یافته است. ب) توانمندي

  ها وجود دارد. هاي لازم براي تحقق آن در دیگر سازمان ج) نواوري مستقل و منفرد بوده و توانمندي

  یابد و در سازمان نیز امکان ان وجود دارد. بیشتر در خارج از سازمان تحقق مید) نوآوري با هزینه کمتر و کارآئی 

دهند، چـه نـوع سـبک رهبـري مناسـب آن       هایی که افراد وظایف مخاطره آمیز را انجام می در سازمان -18

  هاست؟

  د) حمایتی  ج) مشارکتی  ب) توفیق گرا  الف) تفویضی
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کنند و چه نـام   نشانند دنیاي ذهنی خود را چگونه ترسیم می می مدیرانی که ارباب رجوع را در کنار خود -19

  دارد؟

 شنیداري –ب) اصوات    احساسی –الف) احساسات 

  ارقامی -د) کد     پدیداري –ج) تصاویر  

  فناوري اطلاعات برخلاف تجهیزات عصر انقلاب صنعتی کدام دو جنبه مهم را در بر دارد؟ -20

    ام و اثربخشیب) انسج    الف) انسجام و کارآئی

  د) انعطاف و سرعت تحول    ج) انطباق و سرعت تحول

ها باشـد چـه    هاي کاري حداکثر عملکرد بهترین گروه در صورتی که هدف از به کار گماري افراد در گروه -21

  تصمیم درباره افراد توانمند باید گرفت؟

  د دادند) بهبو  ج) آموزش دادن   ب) متمرکز کردن آن ها  الف) پخش کردن آن ها

  هاي به هم پیوسته هر سازمان کدامند؟ خرده سیستم -22

  الف) فناوري، اداري،اطلاعاتی، اجتماعی و مالی

  ب) اداري، مالی، تولیدي، بازاریابی و تدارکات

  گیري، انسانی و تولیدي ج) اقتصادي، ساختاري،تصمیم

  ماعی / انسانیگیري و اجت د) فناوري / اقتصادي اداري / ساختاري اطلاعاتی / تصمیم

  فراگردهاي تبدیل دانش ضمنی به دانش صریح کدامند؟ -23

  الف) جامعه پذیري،مدون سازي،هم آمیزي و ترکیب

  ب) جامعه پذیري، استفاده ویژه از زبان، مدون سازي و هم آمیزي

  ج) سهیم شدن واقعی در داشتن ضمنی، مدون سازي، ترکیب و درونی سازي

  ن ضمنی،جامعه پذیري، استفاده ویژه از زبان و مدون سازيد) سهیم شدن واقعی در داشت
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  دهند؟ کدام عوامل نیت رفتاري را شکل می -24

  الف) نگرش نسبت به رفتار و هنجار ذهنی (تکلیفی)

  هاي مرجع با رفتار ب) هنجاز ذهنی و باور فرد نسبت به توافق گروه

  رسد نتایج معینی میج) نگرش نسبت به رفتار و باور نسبت به اینکه رفتار به 

  هاي مرجع با رفتار موافق یا مخالف بوده و انگیزي وي براي سازگاري با آن ها د) باور فرد نسبت به اینکه افراد یا گروه

هـاي خـارجی    توانند به تغییرات و محـرك  کدام نوع از سیستمهاي بازخورد داراي حافظه هستند و می -25

هاي معـین انتخـاب کننـد؟     دد بهترین گزینه را براي مواجهه با وضعیتهاي متع پاسخ بدهند و از میان گزینه

  سیستم هاي.............

  ب) بازخورد نوع دوم    الف) بازخورد نوع اول

  د) بازخورد نوع چهارم    ج) بازخورد نوع سوم

  ) عبارت است از........Burn - Outهاي رفتاري تحلیل رفتگی ( یکی از نشانه -26

 جبرگراییب)    الف) خستگی

  د) کلافه شدن از کار   ج) بی حوصلگی

  هاي تیم سازي در مدیریت کدامند؟   کاربرد -27

  ب) مشورت و پروژه    الف) تولید و عمل

  د) حلقه کنترل کیفیت و مجازي سازي  ج) انتخاب کارکنان کلیدي و فن بهبود

شـود و بـه تغییـرات      شروع میاستراتژي که از تغییرات سریع و عدم اطمینان بالا –در پیوستار محیط  -28

  گیرند؟ ها به چه ترتیبی قرار می شود استراتژي کند و عدم اطمینان کم ختم می

  تدافعی –واکنشی  –تحلیل گر  –ب) آینده نگر   تدافعی –تحلیل گر  –واکنشی  –آینده نگر  الف) 

  تدافعی –نگر  آینده –تحلیل گر  –د) واکنشی   آینده نگر –تحلیل گر  –واکنشی  –ج) تدافعی 
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  مراحل تشخیص کدامند؟ -29

 الف) منظر، تعیین هویت مسئله و تحلیل وضعیت

  ب) منظر، تعیین رابطه ي مسئله و توصیف وضعیت

 ج) دیدگاه، تعیین ماهیت مسئله و تشریح وضعیت

  د) دیدگاه، تعیین رابطه ي مسئله و تحلیل کیفیت

  توان فرهنگ را........... ها شعائر و آداب و رسوم می از طریق داستان -30

 ب) ایجاد کرد   الف) اصلاح نمود 

  د) مدیریت کرد.   ج) یاد داد

ها از یک الگـوي   ها آن است که فراگرد .............. در همه سیستم پیش فرض اصلی نظریه عمومی سیستم -31

  کند. یکسان تبعیت می

 ب) پشتیبانی   الف) انجام کار

  و تکامل د) رشد   ج) طراحی و استقرار

  هاي پیچیده امروز........... حذف تعارض در سازمان -32

  سازد. ب) هم افزایی را ممکن می    الف) واقع گرایانه نیست.

  د) مطلوب و آرمان گرایانه است.  شود. ج) موجب هماهنگی بیشتر می

  تداوم حیات هر سیستم در گرو کنترل چیست؟ -33

 ب) آنتروپی منفی   الف) آنتروپی مثبت

  د) منابع پشتیبانی   منابع انسانی ج)

کدام یک از مکاتب طراحی شغل بر اصولی نظیر ساده سازي کار، تخصص گرایی، حرکت سنجی و زمـان   -34

  سنجی متکی است؟

  د) مهندسی  ج) زیستی  ب) روان شناختی  الف) انسانی
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  انواع آرایش درونی سیستم کدام است؟ -35

  ب) ساده، خود تنظیم و یادگیرنده  هنده الف) ساده، پی گیري کننده و آگاهی د

  د) خود تنظیم، آگاهی دهنده و هشدار دهنده   ج) خود تنظیم، پی گیري کننده و یادگیرنده

  شود. بهینه سازي بخشی یکی از آثار تجزیه و تحلیل سیستم هاست که به صورت............. ارزیابی می -36

  د) منطقی  ج) منفی  ب) مثبت  الف) ارزشمند

  کند شود کاهش پیدا می در........ حیطه شغل افزایش یافته اما تعداد دفعاتی که چرخه شغل تکرار می -37

 ب) توسعه شغلی    الف) کارگروهی

  هاي مستقل کاري د) گروه   ج) غنی سازي شغل

مانی اختیارات رسمی کنترل منابع کمیاب نفوذ بر تصمیمات و کنترل اطلاعات در زمـره ي............ سـاز   -38

  باشند. می

 ب) منابع قدرت   الف) مراجع اختیار

  د) معیارهاي اثرگذاري   هاي اثربخشی ج) زمینه

  کند. مدیر در مکتب اصول گرایی نقش........... و در مکتب عقلایی سازمان نقش.............. را ایفا می -39

  مذاکره کننده  –الف) هماهنگ کننده و ناظر 

  ارزیاب و مذاکره کننده –ریز  ب) هدایت کننده و برنامه

  هدایت کننده و برنامه ریز –ج) هماهنگ کننده و ارزیاب 

  تسهیل کنده روابط گروهی –د) روحیه آفرین 

  هاي مکتب سیستمی سازمان کدامند؟ ویژگی -40

  الف) مشارکت پذیري انعطاف پذیري و توجه به محیط بیرونی

  ري و خلاقیترشد و جذب منابع و نوآو ب) آزادي عمل نسبی،

  ج) انعطاف پذیري، توجه به محیط بیرونی و گرایش به تغییر و توسعه

  د) تبعیت از اهداف مشخص، توجه به محیط درونی، گرایش به تغییر و توسعه
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  پاسخنامه

  

  د ) گزینه – 1

  
  

  : انواع کنترل عبارتند از:)صحیح است ب گزینه – 2

ها میزان انحـراف از برنامـه مشـخص     ر یا بازخورد: پس از پایان یافتن عملیات و با بررسی نتایج و ستادهکنترل گذشته نگ

  شود. (حکایت نوشدارو بعد از مرگ سهراب) می

ها کنترل را عملی میسازد و قبل از آنکه عملی انجام شود  کنترل آینده نگر (پیش نگر یا هدایت کننده): با استفاده از داده

 بینی نتایج) گردد (پیش ي اصلاح ارائه میها روش

گیـرد و در حـین اجـراي     کنترل زمان وقوع (حال نگر) : عملایت هر مرحله از برنامه در زمان اجراي آن تحت کنتـرل قـرار مـی   

 ها براي دسترسی سریع به اطلاعات) گردد (استفاده از رایانه عملیات، عملکردهاي انحرافی اصلاح می

 5گوید اگر هرکـدام از ایـن    بخش اساسی را در هر سازمانی تشخیص داده و می 5مینتزبرگ  )استصحیح  ج گزینه – 3

  آید که عبارتند از: بخش قدرت را در دست گیرد نوعی ساختار سازمانی بوجود می

  

اد 
ست ستاد پشتیبانی

 

  عالی
 
 

 بخش میانی

 
  

 بدنه عملیاتی

 حالت من والدینی

 نقادي

 ارشادي

 سایه اي

  بعد مثبت  بعد منفی
 نقاد آگاه نقاد دیکتاتور مآب

 حمایتگر دیکتاتور خیرخواه

 تفویض کننده انزوا طلب
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  تصمیمات غیر متمرکز –اي  بدنه عملیاتی: بروکراسی حرفه  )1

 کنترل متمرکز –اده بخش عالی: ساختار س )2

 تشکیل واحدهاي مستقل –اي  بخش میانی: ساختار بخشی یا شعبه )3

 کنترل از طریق استانداردها و ضوابط دقیق –ستاد فنی: بروکراسی ماشینی  )4

 کنترل از طریق تفاهم میان اعضا –ستاد پشتیبانی: ادهوکراسی (سازمان ویژه موقت)  )5

بورد کراسی  ساختار ساده هاویژگی
 ماشینی

بوروکراسی 
 اي حرفه

  بوروکراسی
 ادهوکراسی بخشی 

تخصص 
 اجتماعی زیاد اي زیادوظیفه اجتماعی زیاد اي زیادوظیفه کم گرایی

 کم درهر بخش زیاد کم زیاد کم رسمیت
 کم محدود کم زیاد زیاد تمرکز

پیچیده و با  ساده و باثبات ساده و پویا محیط
پیچیده و  ساده و با ثبات ثبات

 پویا
 ارگانیک ماشینی ماشینی ماشینی ارگانیک ساختار

  

مینتز برگ الگوي خود را در نظریه جدیدي توسعه داده و بخش ششمی به آن اضافه کرده که آن را ایدئولوژي یا فرهنگ 

 نامیممی

گی رفتار با کامیابی فراخود چگونگی انتقال آشکار انتظارات ذهنی یک فرد را درباره چگون)صحیح است د ب و گزینه – 4

هاي گوناگون به آنان نشان میدهد تا براستی مطابق انتظار وي رفتار کنند. کامیابی فراخود بیـان میکنـد    دیگران به شیوه

گـذارد. بعـدها پژوهشـگري ایـن اثـر را اثـر        ها تـاثیر مـی   که نگرش مثبت یا منفی روي عملکرد (موفقیت یا شکست) آن

  بیگمالیون نامید.

در سازماندهی بر مبناي محصول (تولید) واحدها را بـر اسـاس مبنـاي انـواع محصـولات و       )یح استصح الفگزینه  – 5

نماید به طوري که هر واحد سازمانی مسئول انجام کلیه عملیات ساخت و تولید یک محصـول   خدمات طراحی و ایجاد می

  عهده میگیرند.  شود و حتی گاهی اوقات وظیفه بازاریابی و فروش آن محصول را نیز بر معین می

  معایب این روش سازمانی عبارت است از:

  یابد. با توجه به افزایش تعداد واحدها (برحسب محصول) نیاز به مدیران کل و سرپرستان افزایش می -

 یابد. امکان ارائه خدمات تخصصی به صورت متمرکز و با صرفه کاهش می -

 هاي تخصصی میشود. اي سازمان موجب تضعیف گروهبا توجه به پراکنده شدن نیروهاي متخصص در واحده -
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 گردد. کنترل و ایجاد هماهنگی میان فعالیت واحدهاي تولیدي و متنوع در کل سازمان دشوار می -

 هاي بازخور: سیستم )صحیح است ج گزینه – 6

آورد کـه بتوانـد مولـد     یاي را به بار م کند (عملکرد نتیجه مثبت: سیستمی است که فراگردهاي رشد را ایجاد و تقویت می

  عملکرد بیشتري براي آینده باشد) 

 دهد. منفی: سیستمی است که نسبت به عدم تحقق هدف واکنش نشان می

توان در میزان ماندگاري بیان کـرد. میـزان مانـدگاري     تفاوت اطلاعات با سرمایه و مواد را می )صحیح است ج گزینه – 7

اي  ي سرمایه و مواد است (اطلاعات وقتی قـدیمی شـوند تقریبـا دیگـر هـیچ فایـده      اطلاعات بسیار کمتر از میزان ماندگار

 ندارند).

بینی نیازهاي انسانی متکی بر ثبـات و عـدم تغییـر در     : روش نرخ روند (نسبت یابی) در پیش)صحیح است ج گزینه – 8

ریزي آتی تعمیم  ها را به برنامه و آنشرایط محیط سازمان است. این روش استانداردهاي موجود نیروي انسانی را پذیرفته 

  میدهیم و به عنوان مثال تعداد کارکنان تعداد واحدهاي تولید یا تعداد فروشندگان بر اساس میزان فروش

  )صحیح است د گزینه – 9

  اي مرکب از تعهدات زیر اتفاق نظر دارند: موثر ترین مدیران در مجموعه 

  )  (مهمترین تعهد تعهد نسبت به مشتریان -1

  

  تعهد به سازمان  -2

  

  

  تعهد به خود  -3

  

  

  تعهد نسبت به افراد  -4

  

خـدمت بـه مشـتري اهمیـت     

 دادن به مشتري

  ساختن فضاي سازمان

  حمایت از مدیران عالی

  هاي اساسی سازمان رعایت ارزش
  نشان دادن استقلال و فکر و عمل

  هاي لازم براي اعمال مدیریت کسب مهارت

  نشان دادن علاقه و شناسایی نسبت به کارکنان
  دادن بازخور ارشادي

  ترغیب افراد به ارائه فکرهاي خلاق
  حفظ تمرکز صحیح بر کار

  ساده کردن کار
  اهل عمل بودن

  اهمیت کار را روشن ساختن
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  تعهد نسبت به کار  -1

هایی در جهت هدف انجام دهد و به هدف نرسد دچار عجـز و   در صورتی که همواره فعالیت) صحیح است ج گزینه – 10

هاي گوناگون قابل رویت است مثـل پرخاشـگري، دلیـل تراشـی، برگشـت بـه گذشـته، خـو          رتناکامی میشود که به صو

  گرفتگی، تسلیم....

هاي متداول مـدیریت ارزش مسـلط همـان فایـده و      در تعقل ابزاري به عنوان اساس نظریه )صحیح است ج گزینه – 11

آزادگی او ارج مینهد و به انسان قدرت انتخاب کارایی است. در حالی که تعقل جوهري بر خیر و مصلحت انسان و تعالی و 

آورد. تعقل دوگونه است: جوهري، ابزاري (ارزشـی) کـه    براي زندگی توام با مسئولیت و منطبق بر اصول اخلاقی فراهم می

  در جدول ذیل خصوصیات آنها آمده است:

فاکتور کلـی نسـبت بـه یکـدیگر      در روش رتبه بندي مشاغل معمولا بر اساس یک عامل یا )صحیح است ب گزینه – 12

ارزشیابی و رتبه بندي میشوند و در نهایت مشاغل بر روي یک طیف از آسان تا سخت یا بسیار مهـم تـا غیـر مهـم رتبـه      

  بندي میشوند.

 هاي ابزارينظریه هاي جوهرينظریه
الف) معیارهاي زندگی اجتماعی انسان بوسیله عقل و فطرت او 

 ماعی شدن در این میان نقشی نداردگیرد و فرآیند اجتشکل می
-الف) معیارهاي زندگی اجتماعی انسان از طریق جامعه تعیین می

 شود.
 هاي ابزاري اصل است.ب) اقتصاد در تدوین نظریه هاي جوهري اصل نیست.ب) اقتصاد در تدوین نظریه

ها از واقعیات عقیدة موهومی است و تحقق آن در ج) جدایی ارزش
 نیست. تحقیقات میسر

ها از واقعیات مورد قبول است و تلاش بر آن است ج) جدایی ارزش
 که مطالعات و تحقیقات عاري از بعد ارزشی باشند

هاي خاص خود را داشته باشد د) مطالعه انسان و جامعه باید روش
 هاي مطالعه در علوم طبیعی یکی نیستکه لزوماً با روش

انسان و جامعه کافی و هاي علوم طبیعی براي مطالعه د) روش
 رساست.

مهندسی مجدد عبارت است از طراحـی بنیـادین فرآینـدها و تغییـر سـاختارها بـه منظـور         )صحیح است ج گزینه – 13

  دستیابی به روشهاي کارامدتر.

توانایی مدیران نقش مهمی را در مسئولیت و پاسـخگویی اجتمـاعی ایفـا میکنـد. همچنـین      )صحیح است دگزینه  – 14

یت باید در پی یافتن طرقی براي پاسخگویی بـه مسـائل اجتمـاعی باشـد. پاسـخگویی اجتمـاعی اشـاره بـه قـدرت          مدیر

پاسخگویی در برابر فشارها و انتظارات جامعه دارد. بدین ترتیب مشخص است که ساختار سـازمان و توانـایی مـدیران آن    

  نقش مهمی در پاسخگویی اجتماعی سازمان ایفا میکند.

  فراگردهاي اساس یادگیري عبارتند از: شهودي، تفسیري، ترکیبی و نهادینه سازي  )صحیح است الف گزینه – 15

هایی از زندگی در عصر اطلاعات عبارتنـد از: ایجـاد بافـت حـامی فنـاوري اطلاعـات،        جنبه )صحیح است بگزینه  – 16
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  هاي مثبت. اولویت بندي اهداف و بروز مستمر نشانه

  ) تصحیح اس جگزینه  – 17

  
  هدف نتایج زیر بدست آمده است: –در تئوري مسیر )صحیح است دگزینه  – 18

پذیرد، این کارکنـان سـبک    هنگامی که کارهاي مبهم به وسیله کارکنان بسیار اقتدارگرا و داراي ذهن بسته صورت می -

  کنند. دستوري بیشتري را طلب می

 ي بسیار تکراري یا در کارهاي نامطبوع و ناکامی آور رضایت خاطر کارکنان را افزایش میدهد.سبک حمایتی در کارها -

کند تا به استانداردهاي بالاتر شغلی برسند و اعتماد بیشتري نسبت به توان خـود در   سبک توفیق طلبی کارکنان را تشویق می - 

طح انتظـارات کارکنـان در مشـاغل مهـم و تکـراري را      هاي چالشی کسب کنند. سبک رهبري توفیق طلبی س دستیابی به هدف

 نسبت به اینکه تلاش منجر به عملکرد مطلوب خواهد شد.

سبک مشارکتی سطح رضایت خاطر کارکنان را در کارهاي غیر تکراري که امکان حیثیتی شـدن کـار بـراي کارکنـان      - 

 فراهم است افزایش میدهد.

 هاي تکراري از سبک حمایتی راضی خواهند بود.کارکنان داراي ذهن باز و منعطف در کار -

 باشد.  از نظر نوع وظایف در وظایف مخاطه آمیز سبک حمایتی سبک مطلوبی می -

 اگر بین اعضا تضاد و تعارض زیادي وجود داشته باشد رهبري آمرانه موجب رضایت بیشتر کارکنان میشود. -

مشارکتی و اگر داراي مرکز کنترل بیرونـی باشـد رهبـري آمرانـه      اگر کارکنان داراي مرکز کنترل درونی باشند رهبري -

 موثر واقع خواهد شد.

  )صحیح است الفگزینه  – 19

 نیرو و توانمندي لازم

هاي دیگر وجود در سازمان

 باید وارد سازمان شود

 
  سازمان مجازي

 
مشارکت با ایجاد توانمندي 
  لازم در داخل سازمان

 
مشارکت محتاطانه با سایر 

  هاسازمان

 
توانمندي لازم در داخل  ایجاد

  سازمان

ماتریس انتخاب سازمان 

 مند و سازمان یافتهروش مستقل و منفرد

 نوآوري
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کنند تـا تصـویر مـورد نظـر را در دیـد       اشخاص پدیداري: با تنظیم تصاویر آسوده ترند و به اندازه کافی فاصله را حفظ می

  کامل خود قرار دهند.

تر باشید و بیشتر به طریق مشخصـی   ها نزدیک دهند شما به ان سروکار دارند و ترجیح میاشخاص احساسی: با احساسات 

 تعامل داشته باشید.

کننـد تـا آنچـه را     ها دارند و همیشه گوش خود را میزان مـی  اشخاص شنیداري: تمایل به تنظیم دنیاي روانی خود با صدا

 شود، بفهمند. گفته می

هـا بایـد    ي قبل هستند و دوست دارند اطلاعات مکتوب و به سبک منطق به انها ارائه شـود. واژه ها اشخاص ارقامی: ترکیبی از دسته

 تعریف شده باشند و از نظر املایی، علامت گذاري، دستوري و صفحه بندي درست باشد.

رعت فناوري اطلاعات در قیاس با تجهیزات عصر انقلاب صنعتی داراي انعطـاف پـذیري و س ـ  )صحیح است د گزینه – 20

  عمل بیشتري است 

   )صحیح است ب گزینه – 21

    بخش استعدادها     

  تصمیم درباره بکارگیري

  افراد توانمند   

    متمرکز کردن استعدادها   

هاي به هم پیوسته هر سازمان و ایفاي نقش مناسب آن توسـط مـدیر عبـارت     خرده سیستم)صحیح است د گزینه – 22

  است از: 

 د تولی ←فناوري / اقتصادي 

 نقش اجرایی  ←اداري / ساختاري 

 نقش ابداعی   ←گیري اطلاعاتی / تصمیم

  نقش ترکیبی    ←انسانی / اجتماعی 

  ها را به دیگران واگذار کند تواند سایر نقش مدیر حتما باید نقش ترکیبی خود را بازي کند و می

تشکیل شده است و اولین مرحله جامعـه   فرآیند دانش آفرینی (خلق دانش) از چهار مرحله )صحیح است ب گزینه – 23

آمـوزش و بهبـود    -هـاي کـار   بهبود عملکرد تمـام گـروه  

 استعدادهاي جدید

 نتیجه ها   به حداکثر رساندن عملکرد بهترین گروه

 نتیجه
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پذیري است که دانش نهفته افراد به همدیگر منتقل میشود. در این مرحله افراد میکوشند تا فکر و احساس دیگـري را در  

یابند و به ذهن دیگري نفوذ کنند. در مرحله دوم که آنرا ظهور خارجی و عینی دانش نام نهاده اند، دانش درونـی منتقلـه   

آید. در مرحله سوم کـه مرحلـه ترکیـب و تلفیـق اسـت دانـش        حله قبل به صورت دانش عینی و قابل انتقال در میدر مر

هـاي متنـوع و مختلـف     تر تبدیل میشود. در واقع با تلفیـق دانـش   تر و کامل صریح و بیرونی مرحله قبل به دانشی پیچیده

  که دانش ایجاد میشود  دانش ترکیبی و کامل سیستمی حاصل میشود. در این مرحله است

  در مرحله چهارم (درونی سازي دانش) دانش صریح و بیرونی کامل و جدید به دانش نهفته در درون افراد تبدیل میشود.

دو عامل تعیین کننده نیت رفتاري عبارتند از: نگرش نسـبت بـه رفتـار و هنجـار ذهنـی       )صحیح است الف گزینه – 24

ار کارکنان ضروري است که نگرش افراد را در آن زمینه بررسی کنیم. نیات رفتاري هم (تکلیفی) براي شناخت چرایی رفت

تحت تاثیر نگرش آدمی نسبت به یک رفتار است و علاوه بـر آن از هنجارهـاي ادراك شـده دربـاره بـروز رفتـار نیـز اثـر         

  پذیرد. می

  اده فاقد حلقه بازخورد هاي س سیستم بینی  هاي ساده قابل پیش مجموعه )صحیح است بگزینه  – 25

  
دانشمندان علوم رفتاري با انجام تحقیقات دریافتند که افراد پس از تحلیل رفتگـی دچـار    )صحیح است الفگزینه  – 26

  خستگی مفرط میشوند.

  لیدي و فن بهبود اشاره کرد.توان به انتخاب افراد ک از کاربردهاي تیم سازي در مدیریت می )صحیح است ج گزینه – 27

  )صحیح است بگزینه  –28

  

 سریعتغییرات 

 محیط متغیر

 آینده نگر

 محیط آرام

 تغییرات کم

 تحلیلگر انفعالی تدافعی

هاي پیچیده مجموعه
 بینیقابل پیش

 هاي خودکار حفظ کننده هدف و به حداقل رساندن انحرافاتحلقه باز خور نوع اول: سیستم
  اي ویه و بدون در نظر گرفتن تغییرات محیطی در برابر یکها طبق برنامهاین سیستم 

  شوند.هدف خارجی هدایت می            
  حافظه هاي خودکار تغییر دهنده هدف و دارايحلقه باز خورد نوع دوم: سیستم

هاي متعدد  به بهترین گزینـه را  دهند و از میان گزینههاي خارجی پاسخ میبه تغییرات و محرك         
  کنند.هاي معین انتخاب میبراي مواجه با وضعیت

هاي هوشمند تغییر دهنده هـدف بـه صـورت واکنشـی، داراي حافظـه و      حلقه باز خورد نوع سوم: سیستم
  توان یادگیري



  »331«  تئوري مدیریت (قسمت دوم)
  
 

ساختار بوسیله آلفرد چندلر ارائه شد. وي معتقد بود سـاختار تـابع اسـتراتژي اسـت و      –نظریه سنتی در مورد استراتژي 

  ان تغییر دهند.ها باید به موازات تغییرات استراتژي، ساختار خود را نیز متناسب با  سازمان

 استراتژي تنوع محصول کم متوسط زیاد

 ساختار ساده ايوظیفه بخشی

  

دسته طبقه بنـدي کـرده    4ها را به  ساختار که بوسیله مایلز و اسنو ارائه شده سازمان –اما در در نظریه معاصر استراتژي 

  است.

وچکی از کـل بـازار بـالقوه ثبـات را جسـتجو      هاي تدافعی: با تولید تعداد محدودي از محصولات براي بخش ک ـ سازمان )1

  کنند. می

هاي بـازار یـابی و    ها هستند. توانایی آنها در یافتن و بهره جستن از فرصت هاي آینده نگر: قطب مخالف تدافعی سازمان )2

 تولید محصولات جدید نهفته است.

نگر بهتر است تا در آن سـرمایه گـذاري   هاي تحلیل گر: درتلاشند تا پی ببرندکه کدام وضعیت تدافعی یا آینده  سازمان )3

 کنند.

هـا ضـعیف عمـل کـرده و در پاسـخ بـه        گیرند، انفعالی هاي انفعالی: یک استراتژي محدود و جزئی در پیش می سازمان )4

 هاي مناسب ندارند. محیط واکنش

 هاي ساختاريویژگی محیط اهداف استراتژي
 ار زیاد، رسمیت بالا، تمرکزکنترل شدید، تقسیم ک باثبات ثبات و کارایی تدافعی

هاي جاري و کنترل کم کنترل متمرکز متعادل، کنترل شدید بر فعالیت متغیر ثبات و انعطاف پذیري تحلیلگر
  هاي جدیدبر فعالیت

 ساختار منعطف، تقسیم کار کم، رسمیت کم، عدم تمرکز پویا انعطاف پذیري آینده نگر

 

  یص عبارتند از: تعیین هویت مساله و تحلیل وضعیت رفتار سازمانی مراحل تشخ )صحیح است الف گزینه - 29

در تشخیص ابتدا وضعیت رفتار یا نگرش تشریح میشود گام دوم در تشخیص این است که چندین علـت بـالقوه پیـدایش    

طلـوب  هـاي م  نگرش یا بروز رفتار مشخص میشود. گام سوم تجویز است که شامل شناسایی، بازنگري و ارزیـابی راه حـل  

هـاي   هاي خاص است. گام چهارم در روش تشخیص اقدام یعنی اجراي راه حل هاي قبلی براي موقعیت مبتنی بر تشخیص

  پیشنهادي است. 
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  گام دوم روش تشخیص خود تشخیص است که مراحل آن عبارتند از: منظر، تعیین هویت مساله و تحلیل وضعیت.

هاي مشـترك  اي از الگوهاي عمومی رفتارها، باورها و ارزشمجموعهفرهنگ عبارت است از  )صحیح است ج گزینه – 30

. فرهنگ تعیین کننده رفتار، پنـدار و کـردار انسـان و روش    توان فرهنگ را یاد دادها، آداب و رسوم میو از طریق داستان

نماید. موجـب ثبـات    کند. فرهنگ به کارکنان هویت سازمانی تعهد ایجاد می درك او از جهانی است که در آن زندگی می

  بخشد و با تاکید بر نتایج به رفتار کارکنان شکل میدهد. نظام اجتماعی میشود به کار معنی می

ها این است که فراگرد رشد و تکامل در همه سیستمها از  پیش فرض نظریه عمومی سیستم )صحیح است دگزینه  – 31

  یک الگوي یکسان تبعیت میکند.

تـوان آن را سـیال تـرین نظریـه      هاسـت. از ایـن رو مـی    ها، کشف قوانین ذاتی انـواع پدیـده   هدف نظریه عمومی سیستم 

  سیستمی به شمار آورد. زیرا در چارچوب نظري آن هیچ نظریه قاطعی ارائه نشده است.

گوید که هر نوع یا هـر شـکل تعـارض بـد و مخـرب اسـت و        رویکرد سنتی به تغارض می )صحیح است الفگزینه  – 32

هـاي پیچیـده واقـع گرایانـه      به حذف و از میان برداشتن تعارض دارد. اما باید قبول کنیم حذف تعارض در سازمان اعتقاد

تواند مطلوب باشد. امروزه اعتقاد بر این است که وجود اندکی تعارض در سازمان موجب عملکـرد   نیست چنین حذفی نمی

  بهتر سازمانی میشود.

  
هدف اصلی مدیریت منابع انسانی درهر سازمانی کمک به عملکرد بهتر سازمان براي نیل به  )صحیح است جگزینه  – 33

  اهداف سازمانی است. کمک به افزایش تولید و بهره وري موثرترین کمکی است که میتوان به سازمان نمود.

  د که عبارتند از:الگوهاي متفاوتی براي طراحی شغل وجود دار)صحیح است د گزینه – 34

روش مدیریت علمی (روش تیلوریسم یا روش مهندسی مشاغل):ساده سازي کار،تخصـص گرایی،حرکـت سـنجی و زمـان     

  سنجی

  طراحی شغل براساس نظریه دو عاملی هرزبرگ (غنی سازي شغل)   

 زیاد

 اثر بخش سازمانی

 سطح تعارض زیاد کم
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  نظریه فعال سازي (گردش شغلی)  روش انگیزشی 

  هاي شغل نظریه ویژگی  

  روش سیستمی  

  هاي زیستی و جسمی (ارگونومی) غل براساس ویژگیطراحی ش        

 روش مبتنی بر ویژگیهاي عامل انسانی 

 حرکتی -روش ادراکی         

  رابطه محیط با آرایش درونی سیستم: )صحیح است بگزینه  – 35

  محیط ساده: بستگی به اندازه سیستم و محیط و نیروهاي نسبی آن دارد (معمولا آرایش ساده)  

  برنتیکی: آرایش خود تنظیم  هاي سای سیستم

  هاي یادگیرنده و معرفت پذیر محیط متلاطم: سیستم

ها باید طوري انجام شود که بهینـه سـازي کلـی سـازمان را داشـته       تجزیه و تحلیل سیستم )صحیح است ج گزینه – 36

کـه عملکـرد کـل     باشیم لذا بهینه سازي بخشی سازمان به صورت منفی ارزیابی میشود هر بخش باید طوري عمـل کنـد  

  سازمان بهینه شود نه عملکرد خود بخش 

کنـیم. بـه اصـطلاح بـه آن تنـوع       ) در توسعه شغلی وظایفی جدید را بـه شـغل اضـافه مـی     صحیح است گزینه ب – 37

بخشیم. (مثلا اگر وظیفه کارگر قبلا بستن دو پیچ بر روي ماشین بوده الان بستن سه پیچ و وصل کردن دوسیم را بـه   می

دهـیم. در توسـعه شـغلی حیطـه شـغل افـزایش        هاي فرد را به طور افقی گسترش می ه او میگذاریم) و حوزه فعالیتعهد

  یابد. شود نیز افزایش می یابد و تعداد دفعاتی که چرخه شغل تکرار می می

قـوانین و   منابع قدرت عبارتند از: اختیـارات رسـمی ، کنتـرل منـابع کمیـاب، اسـتفاده از       )صحیح است ب گزینه – 38

مقررات سازمان، اثر گذاري و نفوذ بر تصمیمات سازمانی کنترل اطلاعات، کنترل ارتباطات سازمان، محیط، توانایی مقابله 

با عدم اطمینان موجود در محیط و سازمان در اختیار داشتن ابزارهاي فنی و تکنولوژیکی، کنترل و نفوذ بر سـازمان غیـر   

هـاي فرهنگـی، توانـایی درك شـرایط و      ، توانـایی اسـتفاده از نمادهـا و سـمبل هـا     هـاي مخـالف   رسمی، کنترل سـازمان 

  هاي موجود. موقعیت

  )صحیح است ج گزینه – 39
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انـد کـه در هشـت قسـمت      شود، نقشهاي هشتگانه منطبق بر گرایشهاي مختلـف  همانگونه که در نمودار ذیل ملاحظه می

ده بودند. مثلا براي تحقق هدف کارایی و بهره وري مدیر باید نقش محـرك تولیـد و خـدمت را بـازي     نمودار قبل درج ش

  کند.          

 (مدل کوئین):

 به سوي عدم تمرکز و انعطاف پذیري

 به سوي توسعه و بهبود منابع انسانی
جود
 مو
ضع
ظ و
 حف
ی و
درون

ط 
محی

 به 
جه
تو

 

توجه به محیط بیر
ونی و بسوي رقابت با سایرین

 

 به سوي تمرکز و کنترل

 به سوي تحکیم و استمرار وضع موجود

 به سوي حداکثرسازي نتایج 

 به سوي تغییر و توسعه

 خلاقیت و نوآوري

  مکتب 
 اقتضایی -سیستمی

  روحیه و وابستگی
 سازمانی

 مشارکت

ها و تعیین دقیق مسئولیت
 وظایف

  مکتب 
 روابط انسانی

  مکتب 
 گراییاصول

  مکتب 
 عقلایی سازمان

 رشد و جذب منابع

 وريکارایی و بهره

  تبعیت از
 اهداف مشخص

   ثبات
 و کنترل
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هاي مکتب سیستمی عبارت است از: انعطـاف پذیري،توجـه بـه محـیط بیرونـی و       ویژگی )صحیح است الفگزینه  – 40

  گرایش به تغییر و توسعه 

  توضیح بیشتر به پاسخ سوال قبل رجوع شود. براي 

  

  نقش
 ابداعگر و خلاق

  نقش
 روحیه آفرین

  نقش
هدایت کننده و برنامه  

 ریز

  نقش
تهسیل کنندة روابط  

 گروهی

  نقش
 مذاکره کننده 

  نقش 
 هماهنگ کننده

  نقش
 و ارزیاب ناظر 

  نقش
 محرك تولید و خدمت 
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  مجموعه تست

  دارد؟ اصل برابري، چه نوع عدالتی را بیان می -1

  گیري د) تصمیم  ج) رابطه اي  ب) مراوده اي  الف) توزیعی

  شود؟ ریزند چه نامیده می ها برپایه آن ساختار اندیشه و استدلال خویش را پی می روشی که انسان -2

  د) خودباوري  ج) پیچیدگی شناختی  ب) تجربه پیشین  خودالف) ادراك از 

زمانی که مدیر فروش در توجیه عملکرد ضعیف کارمندش به جاي استناد به استفاده رقیب از خط تولیـد   -3

  کند، دچار کدام خطا شده است؟ ابتکاري، وي را مقصر قلمداد می

    ب) تعصب در خود خدمتی    الف) خطاي هاله اي

  د) خطاي اساسی اسناد    يج) خطاي کلیشه ا

  در کدام روش، ارزیاب ملزم است همه کارکنان را در یک توزیع از ضعیف تا عالی جاي دهد؟ -4

 ب) درجه بندي تدریجی   الف) استاندارد کار

  د) توزیع اجباري   ج) مقایسه فرد به فرد

ر امـري، ناعادلانـه   گیـري د  دهد زمانی که مردم اعتقاد پیـدا کننـد کـه روش تصـمیم     شواهد نشان می -5

  دهند. است.......... کمتري نسبت به اجراي آن تصمیم نشان می

  د) توجه  ج) تمایل  ب) تمرکز  الف) تعهد

  کدام گزینه به معناي تحقق اهداف است؟ -6

  د) بهره وري  ج) کارآیی  ب) کارآمدي  الف) اثربخشی

  سانی است.توانمندسازي کارکنان بخشی از وظیفه........ مدیریت منابع ان -7

  ب) بهبود و بازسازي نیروي انسانی  روي انسانیبینی نی الف) پیش

  د) استخدام نیروي انسانی    ریزي نیروي انسانی ج) برنامه
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کدام یک از مراحل توسعه شغلی تمرکز بر کمک به کارکنان براي معرفی نقاط ضعف و قوت دارد و ممکن  -8 

  است برعملکرد آینده اثرگذار باشد؟

  direction phaseب) هدایت   training phaseوزشی الف) آم

  assessment phaseد) ارزیابی   development phaseج) توسعه 

  باشد؟ هاي داخلی مدیریت محیط می کدام مورد جزو استراتژي -9

    ب) جذب عوامل تهدید کننده    الف) ائتلاف

  د) تبلیغات    ج) هموار سازي تقاضا

  کند؟ نظریه........ جهشی در رفتار انسان را تحلیل می کدام نظریه رفتاري، تغییر -10

  ها، بهداشت روانی ب) دوساحتی انگیزاننده    الف) نیازهاي اکتسابی

  د) مراحل مختلف زندگی    رشد -تعلق -ج) زیستی

کند، داشته  اگر یک سیستم سازمانی توانایی ورود انرژي بیش از آنچه که صرف تولید خروجی هایش می -11

  اراي....... است.باشد. د

 ب) ویژگی دورانی   الف) آنتروپی

  د) آنتروپی مثبت   ج) آنتروپی منفی

  کند؟ کدام نظریه اثر نگرش منفی انسان نسبت به دیگران را تحلیل می -12

 ب) خود باوري   الف) اثر گلم

  د) اثر پیگمالیون   ج) خود کامیابی

زنـد تحـت تـأثیر کـدام      انداخته خود را به گیجی میکسی که به طور احساسی انجام کارها را به تعویق  -13

  کند؟ حالت ذهنی رفتار می

  ب) من بزرگسالی    الف) من کودکی سازگار 

  د) من کودکی مخرب ناسازگار    ج) من والدینی عیب جو
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  کند؟ گیري تأکید می کدام مدل بر تصادفی بودن فرآیند تصمیم -14

  ) سازمانید  ج) سطل زبالی  آزمون -ب) خطا  الف) ائتلافی

  باشند؟ هاي حسابرسی داراي کدام ساختار می شرکت -15

  د) ساختار ساده  ج) ساختار شعبه اي  ب) بوروکراسی حرفه اي  الف) ماشینی

  هر قدر وظایف در سازمان...... و کنترل ها........ و شباهت وظایف...... باشد، حیطه نظارت محدودتر خواهد شد. - 16

  ب) پیچیده تر، دقیق تر، کمتر  شترالف) پیچیده تر، کمتر، بی

  د) متمرکز تر، پیچیده تر، کمتر    ج) کمتر، ساده تر، بیشتر

  به کدام دلیل در شرایط مطلوب، رهبري باید کارگرا بوده و نظارت دقیق اعمال کند؟   -17

  الف) پایداري علایق، مشخص شدن انحرافات، و سوء تعبیر نکردن اقدام مدیریت

  جود استاندارد، و سوء تعبیر کردن اقدام مدیریتب) پایداري محیط، و

  ج) ناپایداري محیط، وجود استاندارد، و سوء تعبیر کردن اقدام مدیریت

  د) ناپایداري علایق، مشخص شدن انحرافات، و سوء تعبیر نکردن اقدام مدیریت

رایط کـاربرد داشـته   هاي فراگیر که در تمامی ش هاي کلی و نظریه در کدام مکتب فکري و فلسفی روایت -18

  باشند اعتبار خود را از دست داده اند؟

  د) نئوکلاسیک  ج) سیستمی  ب) مدرنیسم  الف) پست مدرنیسم

در موقعیتی که آمادگی کارکنان زیر متوسط است و افراد توان قبول مسئولیت ندارنـد امـا علاقـه منـد      -19

  تر است؟ باشند، کدام سبک رهبري مناسب می

  د) دستوري  ج) حمایتی  ناعیب) اق  الف) تفویضی

ها بر چـه مبنـایی    اگر سازمان از استراتژي مشتري محوري یا ارباب رجوع محوري استفاده کند، ارزیابی -20

  گیرد؟ صورت می

    ب) وظایف و فعالیت ها    ها ها و نهاده الف) ورودي

  ها و نتایج د) خروجی    ج) اهداف و استراتژي ها
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  سازد؟ و بلوغ سازمانی بالا شرایط را براي کدام تئوري رهبري آماده میهاي منسجم کاري  وجود گروه -21

  د) فرایندي  ج) محتوایی  هاي رهبري ب) جانشین  الف) مشارکت جویانه

  ارگونومی یا مهندسی عوامل انسانی نشانگر کدام استعاره است؟ -22

  د) ماشینی  ج) مغز  ب) انسانی   الف) کلاژ

  آیند، چه نام دارند؟ به دست می» مطالعه کار«استانداردهایی که از طریق  -23

  د) عملی  ج) نظري  ب) مهندسی  الف) تطبیقی

  کنیم، چه نوع کنترلی را اعمال کرده ایم؟ هاي سیستم استفاده می ها (ورودي) زمانی که براي کنترل از داده - 24

  د) هدایتی  ج) گذشته نگر  ب) آینده ساز  الف) پیش نگر

  تشدید کننده انگیزه یا نیاز، کدام است؟مهم ترین عامل درونی  -25

  د) هدف  ج) محرك  ب) توقع  الف) دسترسی

  کنند؟ شعائر و نمادهاي فیزیکی چه نقشی در مدیریت فرهنگ ایفا می -26

  د) یادگیري  ج) صیانت  ب) ابقا  الف) ایجاد

عقـد قـرارداد از    انتخاب قلمرو، کنکاش محیطی و هموارسازي تقاضا از اسـتراتژي هـاي..... و ائـتلاف و    -27

  استراتژي هاي........ براي غلبه بر عدم اطمینان محیطی در سازمان است؟

 خارجی -ب) داخلی   داخلی –الف) خارجی 

  تدافعی -د) تهاجمی   تهاجمی -ج) تدافعی

شـوند در چـه    اي که مدیران با آنها مواجه می هاي عمده هاي پیوسته و مستمر، عدم اطمینان در فناوري -28

  اي است؟ هزمین

 ب) شرایط ساختاري   ها ها و ستاده الف) نهاده

  د) فرایند انجام عملیات   ج) شرایط محیطی
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در کدام یک از ساختارهاي سازمانی وحدت رویه در سطح کل سازمان و هماهنگی بـین واحـدها دچـار     -29

  شود؟ سازمان بر مبناي...... مشکل می

  اب رجوعد) ارب  ج) منطقه عملیات  ب) هدف  الف) وظیفه

در کدام ساختار سازمان وظایف تکراري، قوانین رسمی و اختیارات متمرکز بوده و وظـایف سـازمانی در    -30

  گیري سلسله مراتبی است؟ شوند و تصمیم اي گروه بندي می هاي وظیفه  بخش

    ب) بوروکراسی بخشی    الف) بوروکراسی ماشینی

  د) سازمان حرفه اي    ج) سازمان اداري
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  پاسخنامه

هایی کـه یـک    عدالت توزیعی عبارت است از انصاف مشاهده شده در نتایج منابع یا تخصیص )صحیح است الفگزینه  -1

اي که شایستگی دارد منابع  فرد از سازمان دریافت داشته است. انسانهاي بهنجار بر این باورند که باید به هرکس به اندازه

واند موجب کاهش کارایی کارکنان و کاهش کیفیت کاري و حتی دزدي ت و امتیازات تخصیص یابد. کاهش این عدالت می

کنند در حال ارزشیابی ایـن امـر    و فشارهاي روانی در محیط کار باشد.زمانی که مردم در مورد عدالت توزیعی قضاوت می

م بـراي تصـمیم   ها، مناسب، منصفانه، اخلاقی و پسندیده هست یا خیر؟ مـرد  هستند که آیا نتیجه بدست آمده از فعالیت

گرفتن پیرامون اینکه چه چیزي منصفانه هست به تولید انبوهی از منابع و تعیین چهارچوبها نیاز دارند. ایـن اسـتانداردها   

هاي اجتماعی بیشترین توجه را  شوند. هرچند ممکن است مراجع مختلفی وجود داشته باشد ولی مقایسه مرجع نامیده می

تواند  ال اگر شخصی بخواهد بداند که آیا دستمزد او منصفانه است یا خیر، به سادگی میبه خود جلب کرده است. براي مث

کسی را در شغل مشابه خود پیدا و سطح دستمزد خود را با او مقایسه کند. اگر هر دو مزد مساوي بودنـد بنـابراین هـیچ    

علـت تقصـیر خـود را کـه حقـوق کمتـري       نابرابري وجود ندارد. اگر فرد دریابد که حقوق دیگري بیشتر است، مایل است 

کند بداند. از طرف دیگر باید گفت مردم عادت دارند زمانی که نابرابري به نفع آنهاست، کمتر ناراحـت شـوند.    دریافت می

  یابد. افراد ناراضی از عدالت سازمانی در صورت تغییر استانداردهاي مرجع و ملاکها، درجه رضایتشان افزایش می

ریزنـد پیچیـدگی    روشی که افراد بر پایه آن ساختار اندیشـه و اسـتدلال خـوبش را پـی مـی      ) ح استصحی ج گزینه -2

  شود.  شناختی نامیده می

اي وجود دارد که آدمی هنگام مشاهده رفتار دیگري  خطاي اساسی اسناد: شواهد قابل ملاحظه )صحیح است د گزینه -3

دهـد. ایـن در    تاثیر عوامل محیطی را کمتر از آنچه هست جلوه مـی  (در شکست) تاثیر صفات مشخصه را بیش از اندازه و

  گویند. رابطه با موفقیت بر عکس است. این خطا را خطاي اساسی اسناد می

هاي خود را به عوامل درونی مانند تلاش یا تـوان نسـبت    تعصب خودخدمتی: همچنین تمایلی در افراد هست که موفقیت

دانند. این پدیده را تعصـب   را متوجه عوامل خارجی مانند بخت وشانس یا تقدیر میدهند در حالیکه سرزنش شکست  می

  نامند. این خطا مربوط به ارزیابی فرد از خود است نه دیگران. خود خدمتی می

با توجه به این توضیحات و همچنین این که فرد با مشاهده رفتار فرد دیگري اقدام بـه ارزیـابی کـرده اسـت، لـذا معلـوم       

  باشد.  د که این خطا همان خطاي اساسی اسناد میشو می
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شود تا کارکنان را براساس یک معیار کلی، از بهترین  در روش درجه بندي از ارزیاب خواسته می)صحیح است د گزینه -4

ر تا ضعیفترین درجه بندي نماید. در این روش همه در یک پیوستار از نفـر اول تـا نفـر آخـر (رتبـه یک،رتبـه دو،...) قـرا       

  گیرند. می

  نماید.   هاي خاصی (مثلاً عالی،متوسط،ضعیف) دسته بندي می در روش توزیع اجباري ارزیاب عملکرد کارکنان را در گروه

عدالت روشی: این حالت، ارزشیابی ذهنی از روشی است که بوسیله آن تصـمیم اتخـاذ شـده     )صحیح است الف گزینه -5

گیري در امري ناعادلانه است، تعهد کمتري  اعتقاد پیدا کنند که روش تصمیمدهد زمانی که مردم  است. شواهد نشان می

یابـد و   کنند و درصد تغییرات و تبدیلات شـغلی افـزایش مـی    دهند و بیشتر دزدي می نسبت به کارفرمایان خود نشان می

ر سـازمان بایـد مطالعـه و    دهند. به همین دلیل راهها و روشهاي اتخاذ تصمیم عادلانه و منصـفانه د  عملکرد را کاهش می

  بررسی شود. 

  در کل باید گفت عدالت روشی بیانگر این است که روش قضاوت و ارزیابی باید منصفانه باشد. 

  شود.   استفاده می» کارایی و اثر بخشی«براي ارزیابی عملکرد مدیران از دو شاخص  )صحیح است الفگزینه  -6

هـاي   کند، یعنی مقایسه خروجـی  ده در فراگرد کسب هدف را ارزیابی میکارایی: شاخصی است که هزینه منابع مصرف ش

  هاي مصرف شده. بدست آمده به ورودي

  باشد. اثربخشی: شاخص کسب هدف می

  بهره وري = اثربخشی + کارایی.

  باشد: مدیریت منابع انسانی شامل چهار نوع نظام می)صحیح است ب گزینه -7

یت، عملکرد، حقوق و مزایاي دریافتی، بیمـه و بازنشسـتگی، تـامین بهداشـت و     شامل مدیر ⇐نظام حفظ و نگه داري  -

  ایمنی کار.

 ریزي نیروي انسانی  شامل کارمندیابی، انتخاب و برنامه ⇐نظام جذب، تامین و تعدیل  -

 شامل توانمند سازي کارکنان و مدیریت مسیر ترقی  ⇐نظام آموزش و بهسازي  -

ها وجود داشته باشد این نظام بایـد   اگر هر گونه نارسایی در دیگر نظام ⇐وثر منابع انسانی) نظام کاربرد (به کارگیري م -

 در صدد جبران آن باشد. 

منظور از ارزیابی عملکرد، فرآیندي است که بوسیله آن کارکنان در فواصـلی معـین و بـه طـور      )صحیح است د گزینه -8
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کارکنان قوي و اعطاي پاداش به آنها و از این طریق، ایجـاد انگیـزه   گیرد. شناخت  رسمی، مورد بررسی و سنجش قرار می

براي بهبود عملکرد آنان و سایر کارکنان، ازجمله علل اصلی ارزیابی عملکرد است. در گذشته مـدیران کلاسـیک ارزیـابی    

و ارشـادي ایـن عمـل،    دادند؛ در حالیکه امـروزه جنبـه راهنمـایی     عملکرد را فقط به منظور کنترل کار کارکنان انجام می

اهمیت بیشتري یافته است. هدف نهایی از ارزیابی عملکرد، افزایش کارایی و اثربخشی سـازمان اسـت نـه تـوبیخ وتنبیـه      

این مرحله بر کمک به کارکنان براي معرفی نقاط ضعف و قـوت تمرکـز دارد و ممکـن اسـت برعملکـرد      کارکنان ضعیف. 

  آینده اثرگذار باشد. 

هاي خود براي کاهش عدم اطمینـان محیطـی دو اسـتراتژي کلـی در اختیـار       مدیران در تلاش)ح استصحی ج گزینه -9

  هاي خارجی: هاي داخلی و استراتژي دارند: استراتژي

 هاي خارجیاستراتژي هاي داخلیاستراتژي
  انتخاب قلمرو

  استخدام و بکارگیري
  کنکاش محیطی

  سازيایمن
  هموارسازي
  سهمیه بندي
 رافیاییپراکندگی جغ

  تبلیغات
  عقد قرارداد

  جذب عوامل تهدید کننده
  ائتلاف

 نفوذ در دستگاه قانونگذاري

  

این نظریه با سلسله مراتب نیازهاي مزلو هم خوانی دارد و مـدعی اسـت کـه آدمیـان در      نظریه مراحل مختلف زندگی:

دهـد   هایی را از خود بـروز مـی   تار و ارزشمراحل مختلف حیات (سطوح گوناگون نیازها) قرار دارند. آدمی در هر مرحله،رف

تحول جهشی نشـان  تواند افرادي را که در سطوح بالاتري قرار دارند را درك کند.  که به همان سطح اختصاص دارد و نمی

شود تا آدمی از یک سطح از حیات به سطح دیگر برود. نظریه مراحل  دهد که یک تحول در درون و یا بیرون باعث می می

دارد آدمیان در مراحل مختلف حیات هستند و رفتن از یک مرحله حیات به مرحلـه دیگـر    ندگی گریوز بیان میمختلف ز

  نیاز به یک تحول درونی یا بیرونی دارد. 

آنتروپـی یعنـی بـی نظمـی و کهولـت: ایـن کلمـه ریشـه در ترمودینامیـک دارد؛لـذا بـراي             )صحیح است جگزینه  -11

  ی نظمی(آنتروپی) یعنی مرگ و نابودي.سیستمهاي باز مفهوم حداکثر ب

  حداکثر آنتروپی در یک سازمان رسمی، یعنی نداشتن اطلاعات کامل براي اداره سیستم یا حداکثر وضعیت بی سامانی.

شـوند امـا سیسـتمهاي بـاز آنتروپـی       آنتروپی منفی: سیستمهاي بسته به مرور زمان به دلیل عدم دریافت انرژي از هم گسیخته می
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  توانند خود را ترمیم کرده و زنده بمانند و حتی با وارد کردن انرژي اضافی رشد کنند. ارند؛ یعنی میمنفی د

جوهره کامیابی فراخود این است که باورها و انتظارات افراد، تعیین کننده رفتـار و عملکـرد   )صحیح است الف گزینه -12

کند  ر مبناي ادراك خود از واقعیت(نه خود واقعیت) عمل میآنهاست.عملکرد واقعی افراد تحقق انتظارات آنهاست. انسان ب

 کوشد که ادراکش از واقعیت تحقق یابد، چیزي که اهمیت ندارد فاصله این ادراك از واقعیت است. و می

ر کند یعنی همانطور که انتظارات بالاي مدیر به انتظارات بالا در کارمند منج ـ اثر پیگمالیون به عنوان تیغ دو سر عمل می

شود. از اینـرو   گردد، انتظارات پایین مدیر نیز به انتظارات پایین کارمند و در نتیجه به کاهش کارایی کارمند منجر می می

باید از لبه منفی اثر پیگمالیون جلوگیري کرد. این اثر منفی (انتظارات پایین مدیر از کارمند منجـر بـه تضـعیف عملکـرد     

م(شود) را  کارمند می ل   نامند. می )Golemاثر گُ

باشد: سازگار و ناسازگار. افراد در حالت من کودکی  حالت من کودکی مخرب داراي دو بعد می)صحیح است د گزینه -13

کننـد یـا    مخرب ناسازگار به سخنان کسی گوش نخواهند داد، آنان یا به طور آشکار با انتخاب موضع منفـی طغیـان مـی   

خواهنـد انجـام دهنـد،     جی زذن، یا به تعویق انداختن از انجام چیزي که از آنان میزیرکانه، با فراموشکاري، خود را به گی

خواهد انجام دهند، حتی اگر منطقـی هـم باشـد     روند. افراد در این حالت آنچه را که شخص مقتدري از آنان می طفره می

  انجام نخواهند داد.

باشد، آنچـه را   ستگاه رفتار افراد، این حالت من میشکل دیگر من کودکی مخرب، من کودکی ناسازگار است. وقتی که خا

هاي دیگران از نظرشان منطقی باشـد   دهند. البته اگر دلشان بخواهد و انجام خواسته که دیگران از آنان بخواهند انجام می

ي خواهـد  آنها را انجام خواهند داد. در چنین موردي من کودکی سازگار به عنوان شکلی از من کودکی شاد در دسته بند

شـود. از آنجـا کـه مـن      اي نخواهد زد و براي خود و محیطش مخـرب محسـوب نمـی    آمد، زیرا رفتار فرد به دیگران لطمه

هاي دیگران منطقی هم نباشد او  آورد حتی هنگامی که خواسته کودکی سازگار با گذشت زمان فرد را مطیع محض بار می

دهنـد تـا    اهد بود. این افراد به وابسته بـودن، بیشـتر تمایـل نشـان مـی     کند؛ از اینرو براي خود فرد مخرب خو اطاعت می

  شود.   مستقل شدن. هنگامی که این امر پیش آید، من کودکی سازگار، شکلی از من کودکی مخرب می

بحث بر سـر   Garbage can Decision Making Modelگیري:  در مدل سطل زباله تصمیم)صحیح است جگزینه  - 14

نظمـی   مدل فوق مخصوص سازمانهایی است که دچار بی .اله چیزي دور انداختنی نیست بلکه قابل بازیافت استاین است که زب

پراکندگی آرا و افکـار وجـود دارد. در ایـن     (Chaos)باشند یعنی در آنها آشوب  می (Organized Anarchy)سازمان یافته 
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ار از یک نظم ذاتی بر خوردار است. لـذا ایـن مـدل بـر تصـادفی      مدل فرض بر آن است که خود این آشوب و پراکندگی آرا و افک

 کند. گیري تأکید می بودن فرآیند تصمیم

  )صحیح است ب گزینه -15

  ):professional bureaucracy structureساختار بوروکراسی حرفه اي(

  سازمانهاي حسابرسی) ها و سازمان تحت تسلط و کنترل بدنه عملیاتی سازمان است(مانند بیمارستانها و دانشگاه

در این ساختار: همان ساختار ساده را داریم با یک ستاد تخصصی کوچک و یک ستاد پشتیبانی بزرگ (بـرخلاف سـاختار   

  بوروکراسی ماشینی)

رویـم و هـم    شود یعنی به سمت عدم تمرکـز مـی   اي رسمیت کم و اختیارات تفویض می در یک ساختار بوروکراسی حرفه

 داراي مهارت و خبرگی است. چنین بدنه عملیاتی

مطالعات زیادي براي تعیین اندازه مطلوب حیطه نظارت انجام شده است که نتـایج ذیـل بدسـت     )صحیح است ب گزینه - 16

  آمده است:  

  یابد.  تر گردد، حیطه نظارت مدیران افزایش می هر چه سازمان گسترده -

تـر   یابد و به عکس هرچه وظائف سـازمان پیچیـده   افزایش می تر باشد حیطه نظارت مدیران هرجه وظائف سازمان ساده -

  یابد. باشد حیطه نظارت مدیران کاهش می

  عوامل مؤثر بر انتخاب اندازه حیطه نظارت:
 حیطه نظارت گسترده حیطه نظارت محدود متغیرهاي مورد نظر 

 عوامل مربوط به ماهیت کار

 زیاد کم میزان یکنواختی کار افراد
 زیاد کم نسبی وظائف کاريمیزان ثبات 

 زیاد کم میزان شباهت وظائف افراد
 کم زیاد میزان وابستگی وظائف کارکنان به یکدیگر

 زیاد کم هاي رسمی میزان قوانین و رویه
 کم زیاد میزان نیاز به کنترل و نظارت

 عوامل مربوط به کارکنان
 زیاد کم میزان مهارت و ورزیدگی

  نظارت دقیقتمایل کارکنان به 
 (به جاي نظارت کلی)

 کم زیاد

عوامل مربوط به مدیران و 
 سرپرستان

 زیاد کم میزان ورزیدگی و مهارت
  تمایل مدیر به نظارت دقیق

 (به جاي نظارت کلی)
 کم زیاد

 کم زیاد تنوع و تعدد وظائف مدیر
 زیاد کم امکان استفاده از افراد دیگر براي نظارت
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شرایط مطلوب رهبري شرایطی است که ناپایداري علایق، مشـخص شـدن انحرافـات، و سـوء      )است صحیح د گزینه -17

توان (و باید) از سبک رهبري دستوري (کارگرا و  هاي آن است. لذا در این شرایط می تعبیر نکردن اقدام مدیریت از ویژگی

  نظارت دقیق آنان) استفاده کرد.

ست مدرنیسم) در تقابل با نوگرایی (مدرنیسم) شکل گرفته است. از نوگرایـان  فرانوگرایی(پ )صحیح است الف گزینه -18

هایی جامع و فراگیر بر مبنـاي   قائلند و کوششی که براي ارائه نظریه» عقلانیت«به دلیل ارزش بی چون و چرایی که براي 

ینده مطلوب براي همگـان را غیـر   شود. فرانوگرایان تعریف و تجسم آ هاي علمی مبذول داشته اند، انتقاد می اصول و روش

هاي فراگیر که در تمامی شرایط کاربرد داشته باشند اعتبار  هاي کلی و نظریه دانند. در مکتب فرانوگرایی روایت ممکن می

گیرند و بر این باورنـد کـه بـه طـور کلـی       را به منزله ارزشی مهم در نظر می» تنوع«اند. فرانوگرایان  خود را از دست داده

شود. بنابر این جمع کردن  هاي بسیار متفاوت تولید می ها و جزء آید و در قالب تکه نیز به صورت پراکنده بدست میدانش 

هـا   رسـد. آن  هاي متفاوت در یک دیدگاه جامع و منفرد امکان پذیر و معقول به نظر نمی همه دستاوردهاي علمی و دانش

ها و پراکندگی ناشی از  ها و افراد آن ریق فروریختن مرزهاي میان ملتمعتقدند که آثار پراکندگی دانش درباره جهان از ط

  ها و رفتارهاي سیاسی و مذاهب جلوه گر شده است.  ها و سیاست آن و اختلاط فرهنگ

هرسی و بلانچارد بویژه بـر بلـوغ یـا آمـادگی      :نظریه دوره زندگی)نظریه رهبري وضعیتی( )صحیح است ب گزینه -19

گویند. نظریه رهبري وضعیتی بـر   رند. میزان توان و تمایل افراد براي انجام یک کار خاص را آمادگی میکارکنان تمرکز دا

اي (حمایت احساسی و اجتماعی) رهبر بـا آمـادگی کارکنـان بـراي      انطباق رفتار کاري (هدایت و راهنمایی) و رفتار رابطه

رهبر براي تعیین اینکه چه ترکیبی از این دو نـوع رفتـار را   انجام کارهایشان تأکید دارد. بر اساس نظریه رهبري وضعیتی 

در یک وضعیت معین بکارگیرد، باید سطح آمادگی کارکنان را ارزیابی کند. آمـادگی کـاري (بلـوغ کـاري) شـامل تـوان،       

مرکـب از   مهارت، دانش و تجربه مورد نیاز براي انجام یک کار خاص است؛ و تمایل یا آمادگی روان شناختی (بلوغ روانی)

بینید پیوستار آمـادگی بـه    اعتماد، تعهد و انگیزش مورد نیاز براي اتمام یک کار خاص است. همانطور که در شکل هم می

  چهار سطح کم، زیر متوسط، بالاي متوسط و زیاد تقسیم شده است.
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1R 2  کمR 3  زیر متوسطR 4  بالاي متوسطR زیاد  
  ناتوان و

  بی علاقه و نامطمئن
  ناتوان
  و

  علاقه مند و مطمئن

  توانا
  و

  بی علاقه و نامطمئن

  توانا
  و

  علاقمند
 سطح آمادگی یا بلوغ

  

شود که پیرو را ناتوان و بی میل نسبت به انجام امور مشاهده  در مدل رهبري زمانی سبک دستوري مورد استفاده واقع می

شود کـه پیـرو از توانـایی و تمایـل      ک تفویضی زمانی مورد استفاده واقع میمنطبق است و سب Xنماییم که با مفروضات 

  مشابهت دارد.  Yنسبت به انجام امور سازماي برخوردار بوده که با مفروضات 

  شوند: شود چهار سبک رهبري متمایز می همانطور که مشاهده می

  اتوان و بی تمایل باشند.سبک دستوري براي موقعیتی که سطح آمادگی کارکنان کم و کارکنان ن -1

تشویقی) براي موقعیتی که آمادگی کارکنان زیر متوسط است و افراد تـوان قبـول مسـئولیت    -سبک اقناعی(استدلالی -2

  ندارند، ولی علاقه مندند و اعتماد به نفس دارند.

باشـد و از تـوان    تسهیل کنندگی) براي موقعیتی که سطح آمادگی کارکنان بالاي متوسـط  -سبک حمایتی(مشارکتی -3

  کافی برخوردار باشند ولی سطح تمایل و اطمینان آنها پایین باشد.

  سبک تفویضی براي موقعیتی که سطح آمادگی کارکنان زیاد است و توان و تمایل آنها در حد مطلوب است.  -4

کنـد،   سـتفاده مـی  موقعی که سازمان از استراتژي مشتري محوري یا اربـاب رجـوع محـوري ا    )صحیح است د گزینه -20

 زیاد

 کم

 زیاد
 وظیفه گرایی کم

 رابطه گرایی

ــارکتی  -مشــــــ

 تفویضی

S4  

S3  S2  

S1  

  دستوري

 -اســـــــــــــتدلالی
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ها  گیرد؛ چرا که ما با دریافت نظرات مشتریان درباره محصولات (خروجی ها و نتایج صورت می ها بر مبناي خروجی ارزیابی

  نماییم. و نتایج) اقدام به اصلاح امور می

ز شرایط هاي رهبري لزوم رهبري را در برخی ا نظریه جانشینهاي رهبري:  نظریه جانشین)صحیح است بگزینه  -21

توانند به عنوان جانشین بـراي رهبـري محسـوب     اي شرایط می کند که پاره مورد تردید قرار داده است. این نظریه ادعا می

  سازندکه عبارتند از: شوند و انجام وظیفه رهبري مدیر را غیر ضروري می

  خصوصیات پیروان: -

  گرا جانشین رهبري وظیفه  ←تجربه،توانایی و آموزش بالاي کارکنان

  جانشین رهبري وظیفه گرا و حمایتی ←اي قوي گرایشهاي حرفه

  جانشین رهبري وظیفه گرا و حمایتی   ←بی تفاوتی نسبت به سازمان

  خصوصیت وظیفه و شغل:   -

  جانشین رهبري وظیفه گرا  ←کارهاي تکراري و روتین

  جانشین رهبري وظیفه گرا  ←وجود بازخورهاي موثر در شغل

  جانشین رهبري حمایتی  ←نفس کار ارضاکننده بودن

  خصوصیات سازمان: -

  جانشین رهبري وظیفه گرا و حمایتی  ←هاي منسجم کاري وجود گروه

  جانشین رهبري وظیفه گرا  ←رسمی بودن کامل سازمان

یش تواند جانشین رهبري وظیفه مدار باشد. در واقـع تجربـه و آمـوزش موجـب افـزا      تجربه، توانایی و آموزش کارکنان می

توانایی و بلوغ افراد شده و افراد بالغ افرادي فععال، مستقل، برتري جو، خودآگـاه و داراي تمـایلات معقـول و آینـده نگـر      

یابند و دیگر نیازي بـه رهبـري وظیـف مـدار احسـاس       خواهند شد و توان اداره مشاوره و مشارکت در امور سازمان را می

 شود.   نمی

اره سازمان به عنوان ماشین رویه مادي، مکانیکی و ابزار گرایی سازمان تصویر شـده و  در استع)صحیح است د گزینه -22

  روابط رسمی و خشک در آن جلوه دارد. 
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هاي یونانی جلوه گر شد. نیوتون نیز دنیا را بـه ماشـینی آسـمانی تشـبیه      نظریه مکانیکی براي اولین بار در افکار اتمیست

ریه رنه دکارت گرایش ماشینی داشت و مادي گرایانی چون ژولی دلامتـري آن را پـی   کرد. در علوم انسانی و اجتماعی نظ

کننـد. هیـوم، لاك و    گرفتند. به زعم متري، انسان ماشینی است که روح و جسم او از قوانین مادي و ماشینی تبعیت مـی 

دهد و شخصیت او  اي او شکل میبنتهام معتقد بودند انسان موجودي وابسته به محیط و مقهور آن است، محیط به رفتاره

تـوان در نظریـه محـرك ـ پاسـخ اسـکینر مشـاهده نمـود. در مـدیریت نیـز تیلـور،             سازد. اوج این دلبستگی را مـی  را می

هاي امروزین تفکـر   و طراحی کارگاه نمونه فایول،گانت و وبر به گرایش ماشینی اشاره داشتند. ارگونومی (مهندسی انسانی)

لاش به طراحی جا و مکان و انطباق بین انسان و ماشین در سـازمان آرایـی دارنـد. در ایـن دیـدگاه      ماشینی هستند که ت

ها  ها و کاهش نهاده شود و هدف آن افزایش ستاده سازمان به روابط رسمی، بازدهی، کارایی و ساختار مکانیکی محدود می

  باشد.  می

اي مسـتقیم داشـته    شوند که با موضوع مورد کنترل رابطـه  اي انتخاب ها باید به گونه شاخص)صحیح است ب گزینه -23

توان به کمی،کیفی یـا   گوییم. استانداردها را می کنیم آن را استاندارد می باشند. موقعی که براي شاخص، میزان تعیین می

لی طبقـه  مختلط دسته بندي کرد. در تقسیم بندي دیگري استانداردها را به صورت فیزیکی (مـادي)، غیـر مـادي، و پـو    

  کنند.   بندي می

  ها را به چهار گروه ذیل تقسیم بندي کرده اند:  در تقسیم بندي دیگري استاندارد

  اند. استاندارهاي تاریخی: براساس تجربیات واطلاعات گذشته بدست آمده -

  شوند.  ها و واحدهاي مشابه اقتباس می هاي تطبیقی (خارجی): ازسایر سازمان استاندارد -

هـا از طریـق    آینـد. ایـن اسـتاندارد    هاي مختلف مطالعـه کـار بدسـت مـی     ردهاي مهندسی (کارسنجی): ازطریقاستاندا -

  آیند و داراي دقت بالایی است.  هاي علمی تحقیق بدست می روش

  کنند.  استانداراهاي نظري: مدیران و کارشناسان امر، با قضاوت ذهنی خویش استاندارهاي نظري براي کار تعیین می -

  )صحیح است الف گزینه -24

ها میزان انحـراف از برنامـه مشـخص     کنترل گذشته نگر یا بازخورد: پس از پایان یافتن عملیات و با بررسی نتایج و ستاده

  اند. هایی ساده از بازخور مکانیکی ها و شناورها نمونه شود. (حکایت نوشدارو بعد از مرگ سهراب) ترموستات می

ها کنترل را عملی میسازد و قبل از آنکه عملی انجام شود  ر یا هدایت کننده): با استفاده از دادهکنترل آینده نگر (پیش نگ
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 بینی نتایج) گردد (پیش هاي اصلاح ارائه می روش

گیـرد و در حـین    کنترل زمان وقوع (حال نگر) : عملایت هر مرحله از برنامه در زمان اجراي آن تحـت کنتـرل قـرار مـی    

ها براي دسترسی سریع به اطلاعات) مانند کنتـرل   گردد (استفاده از رایانه کردهاي انحرافی اصلاح میاجراي عملیات، عمل

 در زمان پرواز هواپیما.

هاي آینده نظر دارد و کنترل حـال نگـر    بینی کنترل گذشته نگر بر اطلاعات گذشته استوار است،کنترل پیش نگر بر پیش

  ی) را در نظر دارد. اطلاعات زمان حال(اصطلاحا اطلاعات وقع

شوند و جهت کلی رفتـار   ها چراهاي رفتار هستند. آنها موجب آغاز و ادامه فعالیت می انگیزه )صحیح است بگزینه  -25

کننـد؛   ها یا محرکات درونی فرد تعریـف مـی   ها را گاهی به عنوان نیازها، تمایلات، سائقه سازند. انگیزه هر فرد را معین می

گوینـد.   نی تشدید کننده انگیزه یا نیاز، توقعات است. نتایج مـورد انتظـار از یـک رفتـار را هـدف مـی      مهم ترین عامل درو

  دانند.  روانشناسان غالباً اهداف را محرك خارجی رفتار می

هـاي مشـترك کـه از    اي از الگوهاي عمومی رفتارها، باورها و ارزشفرهنگ عبارت است از مجموعه )صحیح است د گزینه - 26

شـود. فرهنـگ را    ها، شعائر و آداب و رسوم در طول زمان شکل گرفته و موجب انسجام و همبستگی گروهـی مـی  داستان طریق

سازمان نیز یک خرده فرهنگ است. هر سـازمان داراي یـک فرهنـگ    ها، شعائر و آداب و رسوم یاد داد. توان از طریق داستان می

اما خصوصیات سازمان نیز بر آن اثر نهاده و یک فرهنگ ویژه ایجاد کـرده  خاص است که اگر چه از فرهنگ جامعه نشأت گرفته 

تـوان در   است. فرهنگ هر سازمان مینیاتوري از فرهنگ جامعه است اما دقیقاً فرهنگ جامعـه نیسـت. فرهنـگ سـازمان را مـی     

هاي سازمان احساس کـرد. در واقـع    یهها، قوانین و رو رفتار، زبان، اندیشه و اهداف اعضاي سازمان مشاهده و تبلور آن را در روش

  کنند.   بخشند و در واقع آن را ایجاد می ها هستند که به آن روح می این انسان

هاي خود براي کاهش عدم اطمینان محیطی دو استراتژي کلـی در اختیـار    مدیران در تلاش )صحیح است بگزینه  -27

  هاي خارجی: هاي داخلی و استراتژي دارند: استراتژي

 هاي خارجیاستراتژي هاي داخلیراتژياست
  انتخاب قلمرو

  استخدام و بکارگیري
  کنکاش محیطی

  سازيایمن
  هموارسازي
  سهمیه بندي

 پراکندگی جغرافیایی

  تبلیغات
  عقد قرارداد

  جذب عوامل تهدید کننده
  ائتلاف

 نفوذ در دستگاه قانونگذاري
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ها را چنین طبقـه بنـدي کـرده     ی و ارتباط متقابل بین واحد: انواع وابستگجیمز تامپسون)صحیح است الفگزینه  -28

  است:

ها به  وابستگی ترتیبی و متوالی(فناوري پیوسته و مستمر): خروجی یک واحد به عنوان ورودي واحد بعدي است و فعالیت

طمینان در ایـن  گیرد).عدم ا ها و جداول زمانبندي صورت می شوند (هماهنگی به کمک برنامه صورت زنجیره وار انجام می

 ها است مانند خطوط تولید شرکتهاي داراي تولید انبوه . ها و ستاده مرحله مربوط به نهاده

  
شـوند کـه    اي آرایش داده می اي و متمرکز(فناوري واسطه اي): در این حالت واحدهاي سازمانی به گونه وابستگی مجموعه

به طور مشترك در تحقق اهداف و سازمان سهیم باشند بدون آنکه بـه طـور مسـتقیم بـا هـم       اي کلی و در قالب مجموعه

مرتبط گردند مانند بانکها. در ایـن مرحلـه مـدیران بـا عـدم اطمینـان مواجهند؛بـه دلیـل وابسـتگی بـالقوه سـازمان بـه             

 د.)گیر مشتریان.(ساده ترین نوع وابستگی است و هماهنگی از طریق استانداردها صورت می

 
وابستگی طرفینی و دو جانبه(فناوري متمرکز و فشرده): در این حالت خروجی یک ورودي واحدي دیگر است و در مرحله 

بعد ممکن است خروجی واحد دوم به مثابه ورودي واحـد اولـی باشـد ماننـد بیمارسـتانها، دانشـگاهها و آزمایشـگاهها و        

عدم اطمینـانی اسـت کـه مـدیران بـا آن       "نیاز به انعطاف پذیري در پاسخ به موقعیت"در این مرحله تیمهاي تحقیقاتی. 

 مواجهند.

(وابستگی دوجانبه پیچیده ترین نوع وابستگی است و به هماهنگی بیشتري نیاز دارد. هماهنگی از طریق ارتباط دوجانبـه  

 و تشکیل جلسات گروهی و تطبیق متقابل)

  

هـاي سـازمان    : در این روش فعالیت سازماندهی بر مبناي منطقه عملیات (ناحیه جغرافیایی) )صحیح است جگزینه  -29

گیرد. البتـه تقسـیم کـار در واحـدهاي داخلـی       گردد و تحت نظر یک مدیر قرار می در هر منطقه یا ناحیه گروهبندي می
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ها باشد. طبیعی است ایـن نـوع سـازماندهی     محصول یا حتی ترکیبی از اینممکن است بر اساس نوع فعالیت، تخصص یا 

باشد. اگر هـدف سـازمان    براي مؤسساتی که نسبتاً بزرگ بوده و تا حدودي متکی به بازارهاي محلی است، بسیار مفید می

از این روش توصیه  گیري و بهره گیري از امکانات اقتصادي محلی باشد، استفاده جلب مشارکت مسؤلان محلی در تصمیم

بنا بر این با بهبود روز افـزون ارتباطـات،    توان از این روش استفاده کرد؛  گردد. همچنین اگر ارتباطات ضعیف باشد، می می

  یابد. به طور نسبی نیاز به سازماندهی بر مبناي منطقه جغرافیایی کاهش می

اند به طور غیر متمرکز عمل کند و سـاختاري مناسـب بـراي    تو اي از استقلال کافی بهره مند باشد، می اگر سازمان منطقه

هاي عدم تمرکز باشد.در شرایطی که مناطق مختلف با یکدیگر تفاوت دارند، این نوع سازمان بسـیار مفیـد    اعمال سیاست

تواند بـه   میاي از استقلال کافی بهره مند باشد،  تواند پاسخگوي نیازهاي متفاوت آنان باشد. اگر سازمان منطقه است و می

  هاي عدم تمرکز باشد. طور غیر متمرکز عمل کند و ساختاري مناسب براي اعمال سیاست

اي در این نوع ساخت، ممکن است وحدت رویه در سطح کل سازمان و هماهنگی بین واحدها  پراکندگی واحدهاي منطقه

  آید.  اي به شمار می اي موارد، محدودیتی براي سازمان منطقه را مشکل سازد و این امر در پاره

  )صحیح است الف گزینه -30

  ):Machine bureaucracy structureساختار بوروکراسی ماشینی(

  هاي دقیق است. زاییده تسلط متخصصان ستاد فنی و اعمال ضابطه

  در این ساختار: همان ساختار ساده را داریم با یک ستاد پشتیبانی کوچک و یک ستاد تخصصی بزرگ.

ر بوروکراسی ماشینی رسمیت بالا، اختیارات متمرکـز و سلسـله مراتـب هـم وجـود دارد. هـم چنـین بـین         در یک ساختا

 نیروهاي صفی و ستادي تفکیک وجود دارد.

هاي دولتی متـداول اسـت. در    هاي تولید کننده در مقیاس انبوه و سازمان استفاده از این نوع بوروکراسی اغلب در سازمان

شـود و   اي اسـتفاده مـی   گیرند و معمولاً از ساخت وظیفـه  اي از مدیران میانی را بکار می تردهاین بوروکراسی،مجموعه گس

گیـري در رأس هـرم    شود. اختیـار تصـمیم   اي از نیروهاي ستادي حمایت می فعالیت نیروهاي صفی توسط بخش گسترده

  شود.   سازمانی متمرکز است و از عدم تمرکز اجتناب می
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  مجموعه تست

 اختلاف نظر یا تمایل به رسیدن به توافق سریع و مورد نظر را .............. می نامند.پرهیز از  -1

 )Phenomenon ب) قاعده اندیشی (              )Conformation  الف)تایُید گروهی (

 ) Groupthink د) گروه اندیشی (             Dominationج) سلطه گروهی ( 

  بیانگر کدام مورد است؟» ار اندازه بگیر، یک بار برش بزن دو ب« این اصطلاح نجارها که  -2

  الف)کنترل باز خور       ب) کنترل همزمان      ج) کنترل پیش نگر        د)  کنترل کیفیت

ثیر نظریه یادگیري اجتماعی را منعکس می کند؟ -3   کدام مدل رفتاري تاُ

        S        O        B ب)                             A      B      C الف)

 S        O       B      C د)                  S      O       B      Cج)  

در یک جلسه شورا، بیشتر افراد مذاکرات شفاهی را به عنوان طرح یا موضوع می بینند و بـه زمینـه   « عبارت  - 4

بیانگر کـدام  » ی تر در شناخت فراگرد گروهی باشد، توجه ندارندپیام هاي غیر کلامی که می تواند به مراتب با معن

  اصل است؟  

 مجاورت –همانندي           د) نزدیکی  -الف)تکمیل             ب) زمینه             ج) مشابهت

  پیش فرض رهیافت هاي سنتی به نظریه هاي سازمان و مدیریت نسبت به انسان چه بود؟ -5

  ب) انسان پیچیده    ج) انسان اجتماعی                 د) انسان خود شکوفاالف)انسان منطقی    

هنگامی که مدیر و کارکنان نسبت به انتظارات از یکدیگر کاملا آگاه باشند چه نوع قرار دادي میان آن ها  -6

  برقرار شده است؟

 د) شفاهی  الف)روانشناختی                ب) جامعه شناختی          ج) نوشتاري    

تقسیم کار روشن، سلسله مراتب اختیارات شفاف، قواعد و رویه هاي رسـمی، برخـورد غیـر شخصـی و      -7

  مسیر ترقی مبتنی بر شایستگی ، ویژگی هاي چه نوع طراحی سازمانی است؟  

 الف)ادهوکراسی      ب) شبکه اي       ج) بوروکراسی                    د) ساده 
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  ن سیستمی بر ضرورت اتخاذ کدام شیوه تفکر اصرار دارند؟نظریه پردازا -8

 الف)ترتیبی             ب) ترکیبی       ج) اندیشیدن از داخل به خارج    د) اندیشیدن از خارج به داخل

  جهت گیري جدید در تفکر سیستمی عبارتند از: -9

  یی و نظریه آشوبالف)وضعیتی و کار آفرینی                               ب) اقتضا

 ج) کارآفرینی و یادگیري سازمانی                   د) یادگیري سازمانی و نظریه آشوب 

  مدیر به کدام خورده سیستم سازمانی مربوط می شود؟» ترکیب کنندگی « نقش  -10

  الف) انسانی/ اجتماعی                                     ب) اداري/ ساختاري 

  / اقتصادي                                  د) اطلاعاتی / تصمیم گیري ج) فناوري 

کدام دیدگاه در مورد نظریه سازمان ، ارزیابی سازمان با استمداد از ادراکات ذهنی را موضوع اصلی خـود   -11

  قرار داده است؟

 د) تفسیري / نمادین   الف)نو گرایی                 ب) فرا نو گرایی          ج) کلاسیک          

با در نظر گرفتن کدام استعاره براي سازمان بر مسائلی مانند وابستگی به محیط ، استفاده از فنـاوري در   -12

کید می شود؟   فراگرد تبدیل و انطباق ساختاري با توجه به راهبردهاي  سازمان تاُ

  د) ماشین              الف) موجود زنده           ب) پرده نقاشی             ج) فرهنگ

در کدام نظام مدیریتی تلاش می شود تا فعالیتهاي گروهی شکل گیرند و تلفیقی میان هدفهاي فـردي و   -13

  سازمانی از طریق مشارکت ، براي نیل و به اهداف سازمان بوجود آید ؟

  الف)نظام مدیریت تفویضی                           ب) نظام مدیریت شورایی 

 مدیریت بر مبناي هدف و نتیجه             د) مدیریت بر مبناي فعالیتهاي جمعی  ج) 

این مسأله که در مسئولیت اجتماعی سازمانها را به انجام اموري متفاوت و افزون بر وظایف اصـلی شـان    -14

  ترغیب می کنیم، با کدام اصل سازمانی در تضاد است؟  

 ج) وحدت فرماندهی          د) یادگیري سازمانی      الف)وحدت جهت         ب) تخصص       
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  ) چیست؟  Expert Systemsضعف عمده سیستمهاي متخصص (  -15

  الف)تدوین اطلاعات                              ب) طبقه بندي اطلاعات   

 ج) بازیابی دقیق اطلاعات                     د) انجام استنتاج هاي منطقی

  از عقلایی بودن در تئوري سازمان و دیوان سالاري چیست؟منظور  -16

  الف)تلفیق کارآیی و اثر بخشی                          ب) انتخاب مبتنی بر اصول 

 ج) انتخاب اهداف و چگونگی رسیدن به آن ها    د) انتخاب منطقی بر اساس هزینه و منفعت

ا، هنجارها و الگوي رفتاري مورد انتظار سازمان را یـاد مـی   فرآیند انطباقی که از طریق آن افراد، ارزشه -17

  گیرند، چه نامیده می شود؟

 الف)توجیه سازمانی      ب) جامعه پذیري     ج) نهادینه شدن هنجارها       د) درونی شدن ارزشها

  مدیریت دولتی از چه طریقی قادر خواهد شد، تا اعتماد شهروندان را به خود جلب کند؟ -18

 )رشد فرهنگی       ب) توسعه سیاسی     ج) توسعه سرمایه اجتماعی      د) بهبود شرایط اقتصادي  الف

تصمیم گیري جمعی، ارزشیابی ضمنی ، ارتقاء کند و کنترل هاي غیـر رسـمی بـا معیارهـاي رسـمی از       -19

  ویژگیهاي کدام تئوري است؟

 Zد)           Yج)      j ب)    Aالف)

  چگانه شغل کدامند؟ابعاد اصلی پن -20

 الف) تنوع ، معنی دار بودن، استقلال و بازخود

 ب) شرایط احراز ، تنوع ، اهمیت ، انعطاف و استقلال

 ج) شرح شغل ، شرایط احراز، بازخود، آزادي عمل و انعطاف پذیري 

  د) بهره ور بودن، مهم بودن، با معنی بودن، مشخص بودن وظایف و بازخور
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  ر چه چیز دلالت دارد؟واقعیت مجازي ب -21

 الف) محیطی که جایگزین محیط کار امروزي می شود.

 ب) متغیرهایی که در عالم واقع به هم پیوسته اند را نمی توان از هم جدا ساخت.

 ج) محیطی که اعمال غیر قابل تکرار در دنیاي واقعی را نمی توان به دفعات در آن به نمایش گذاشت.

 ه کاربران نمی توانند با اشیاء داخل آن تعامل داشته باشند.د) محیطی شبیه سازي شده ک

در ارزیابی عملکرد اگر سیستم بتواند به قدر کفایت تمامی ابعاد مهم عملکرد فرد را مورد سنجش قـرار   -22

  دهد، چه نوع روایی تحقق پیدا کرده است؟

 ب) همگرا    الف) واگرا

 د) تفکیک کننده     ج) محتوایی 

ظریه سندرم سازگاري عمومی ، زمانی که عکس العمل فرد در برابر وقایع استفاده از حـداکثر  بر اساس ن -23

 توانایی خود براي مقابله با عامل استرس زا می باشد، چه وضعیتی بوجود می آید؟  

 ب) مقاومت   الف)اخطار

 د) واماندگی    ج) هراس

 راي ارزیابی کدامند؟) عوامل مورد نظر بBSCدر مدل اصلی امتیازات متوازن (  -24

 الف)مسوولیت در مقابل سهامداران ، مالی ، رشد و توسعه، اثر بخشی

 ب)مالی، خلاقیت و نوآوري، فرآیندهاي داخلی، کارآیی 

 ج)مسوولیت اجتماعی ، مالی ، نیروي انسانی، برنامه ریزي 

 د)مالی ، رشد و یارگیري، فرآیندهاي داخلی ، رضایت  مشتري

 ارد از سیستم همکاري یا تلفیقی چیست؟  منظور بارن -25

 الف)گسترش روحیه تعاون و مشارکت  

 ب)پیوندهاي محکم میان افراد درون سازمان

 ج)هماهنگی و همراستایی وظایف افراد و سازمان رسمی

  د)پیوند میان اهداف واحدهاي فرعی و سازمان رسمی
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 پاسخنامه

 صحیح است دگزینه  -1

گروه را پذیرا شوند.در گـروه   رورد تا نظآنها فشار می آهمرنگ جماعت می شوند یعنی گروه بر در گروه اندیشی عده اي  

اندیشی تصمیم گیرندگان شیفته یک نفر و اندیشه خاص شده و سایر نظرات را از قلمرو انتخاب خود کنار می نهند و بـی  

  ،یکسونگر و محدود فکر می شوند.دانکه بدانن

  صحیح است جگزینه  -2

ترل گذشته نگر یا بازخورد: پس از پایان یافتن عملیات و با بررسی نتایج وستاده ها میزان انحراف از برنامه مشخص می کن - 

 شود.(حکایت نوش دارو بعد از مرگ سهراب) ترموستات ها و شناورها نمونه هایی ساده از بازخور مکانیکی اند.

تفاده از داده ها کنترل را عملی میسازد و قبل از انکـه عملـی انجـام    کنترل اینده نگر (پیش نگر یا هدایت کننده) :با اس-

 شود روشهاي اصلاح ارائه می گردد (پیش بینی نتایج)

کنترل زمان وقوع(حال نگر): عملیات هر مرحله از برنامه در زمان اجـراي ان تحـت کنتـرل قـرار مـی گیـردو در حـین        -

فاده از رایانه ها براي دسترسی سریع به اطلاعـات) ماننـد کمتـرل در    عملیات، عملکردهاي انحرافی اصلاح می گردد( است

 زمان پرواز هواپیما.

کنترل گذشته نگر بر اطلاعات گذشته استوار است، کنترل پیش نگر بر پـیش بینـی هـاي اینـده نظـر دارد و حـال نگـر        

  اطلاعات زمان حال (اصطلاحا اطلاعات وقعی) را در نظر دارد.

 تصحیح اس دگزینه  -3

  روش معرفت پذیري اجتماعی:

این فرضیه مطرح است که همانطور که یادگیري می تواند ناشی از تجرته مستقیم فرد باشد، می توانـد از مشـاهده عمـل    

دیگران ونتیجه حاصل از ان نیز ناشی شود و در واقع از تعامل و اثر گذاري متقابل و دائم میـان فـرد و محـیط اجتمـاعی     

 اجتماعی دو دیدگاه شناختی و محیطی را به هـم مـی آمیـزد و فراینـد یـادگیري ناشـی از دیـدگاه       است.نظریه بادگیري 

رفتاري که مبتنی بر یادگیري بر اساس روابط پویاي انسان و دیدگاه محیطی مبتنی بر تجربه و اکتساب از محیط است را 

  با هم می آمیزد.

ارهاي دیگران می داند؛ یعنی معرفت پذیر ابتدا به مشاهده دیگران این روش، معرفت پذیري را ناشی از الگو قرار دادن رفت
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می پردازدو تصویري ذهنی از رفتار و نتایج ان ها بدست می اورد،سپس مظاره گر رفتار را آزمـایش مـی کنـد،اگر نتـایج     

  واهد شد.مثبتی به بار اورد،آن را تکرار خواهد کردولی اگر نتایج منفی به بار آورد، رفتار دیگر تکرار نخ

  

    

  افراد تا حدي می توانند رفتار خود را کنترل

  کنند که بر حمایتهاي شناختی و اداره تبعات 

  =  اداره ذهنی گفتاري                                  و حالات محیطی مربوط متکی هستند          

  =  نمادین واقعیت به هدایت                                                                                   

=  رفتار کمک می کند                                                                                                                                                                                      

  

  بیان می کند که انگیزاننده ها منجر به رفتار می شوند و رفتارها نیز نتایجی را به همراه دارند. A)مدیریت  الفباي

  نتیجه)و برخی این مدل را با یک مدل شناختی ترکیب کرده و مدل      (انگزاننده       رفتار  

اند تا تاثیر نظریه معدفت پذیري اجتماعی بروشنی منعکس نتیجه) را ارائه کرده       رفتار       ارگانیزم     (وضعیت      

  گردد.  

 گزینه ب صحیح است -4

  فراگرد دسته بندي محرك هاي محیطی را در الگوهاي قابل تشخیص را سازمان ادراکی می گویند.

  بعضی از اصولی که شخص در ساماندهی ادراکاتش به کار می برد عبارتند از:

  ا با توجه به زمینه اي که در آن قرار دارد درك می کند.الف) زمینه: انسان اشیاء ر

  همانندي: احتمال دسته بندي محرك هایی که همانندیهاي فیزیکی مشترکی دارند با یکدیگر بیشتر است.-ب) مشابهت

 فرد

فرایندهاي 
 نمادین

 خود کنترلی

معرفت پذیري 
 کنترل

 رفتار
 محیط
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  مجاروت: محرك هایی که در نزدیکی هم رخ می دهند اغلب با یکدیگر همراهند.-ج) نزدیکی

ها شخص به طور طبیعی و از روي قرائن به پیش بینی اطلاعات و تجسم آنها بـراي تکمیـل    د) تکمیل: در ادراك محرك

  تصویر ذهنی خود اقدام می کند.

  گزینه الف صحیح است  -5

پیش فرض نظریه پردازان سنتی نسبت به انسان این است که انها کوجوداتی منطقی ( عقلایی ) هستند. یعنی بـا توجـه    

  زنند. کار می پردازند و براي به حداکثر رساندن منافع شخصی به هر کاري دست می به انگیزه هاي مادي به

مکتب کلاسیک تنسان را به عنوان عنصري غیرفعال (همچون ماشین) که هر چه به او گفته می شـود،انجام مـی دهـد و    

یی ،منطق گرایی در کار پیروي از نظامی که اعتقاد به منطقی بودن ان است،فرض کرده است.این مکتب نگرش هایی عقلا

و یا فعالیت را دنبال می کند و به کارایی اهمیت می دهد.به عبارت دیگـر عقلایـی بودن(منطـق گرایـی) و فراینـد هـاي       

  مکانیکی یکی از اساس هاي تئوري کلاسیک محسوب می شود.

  گزینه الف صحیح است -6

توافق مدیر با کارکنان خواه به صورت کتبی خواه بصـورت   فایول در تعریف انظباط بیان می کند: اطاعت و تعهد تاشی از 

  شفاهی (قرارداد روانشناختی میان مدیر و کارکنان)

  اعضاي گروه هاي داراي سازگاري روانی (روانشناختی ) داراي چهار ویژگی ذیل می باشند:

 تعامل حقیقی با یکدیگر دارند.

 خود را بخشی از یک گروه میدانند.

 و مقصد خود دارند. حس مشترکی از هدف

 بطور روانشناختی از وجود یکدیگر اگاهی دارند.

  گزینه ج صحیح است) مهمترین خصوصیات مدل ایده ال ماکس وبر عبارتند از: -7

 تقسیم کار روشن: مشاغل بخوبی تعریف می شوند و کارکنان در انجام آن ها بسیار مهارت می یابند.

و مسئولیت براي هر منصب بخوبی تعریف مـی شـود و هـر مقـامی بـه مقـام بـالاتر از خـود         سلسله مراتب اختیارات روشن: اختیار 

 گزارش می دهد.

 قواعد و رویه هاي رسمی: دستور العمل هاي مکتوب،رفتار و تصمیمات را هدایت می کند.



    تئوري مدیریت (قسمت دوم) »360«
 
 

هـیچکس برخـورد    برخورد غیر شخصی: قواعد و رویه ها به طور یکسان و بدون استثنا در مورد همه رعایت می شود و با

 ویژه صورت نمی پذیرد.

 وضوح وظائف:وظائف به روشنی مشخص است و اعضا مکلف به انجام و ظایف غیر شخصی در اداره هستند.

جدایی مالکیت از مدیریت: سازمان ها پس از رسیدن به حدي از رشد و پیچیدگی نیازمند اداره توسط مدیران می شـوند  

 دست می دهند.و مالکان توان اداره آن را از 

اعتبار حقوقی : مفاهیم قراردادي یا اعطایی بموجب شیوه اي عقلانی (که ممکن است مبتنی بر هدف یا ارزش یـا هـر دو   

 باشد) معتبر شمرده می شود.

  گزینه ج صحیح است  -8

در نظـر گرفتنـد و    نظریه پردازان مکاتب مدیریت علمی،اصول گرایی و روابط انسانی هنگام مطالعه سازمان، اجزاي آن را 

به همین دلیل سازمان را بر حسب اجزاي آن تشریح » کل سازمان برابر است با مجموع اجزاي آن « بر این باور بودند که 

کل سـازمان چبـزي متفـاوت بـا مجمـوع اجـراي ان       « می کردند؛در حالی که نظریه پردازان سیستمی  بر این باورند که 

را به صورت کلی در نظر می گیرند و ویژگی هاي اجـزاي آن را تلفیـق مـی کننـد. در     و هنگام مطالعه سازمان آن » است

واقع مکاتب قبلی از نوعی تفکر تحلیلی تجزیه مدار استفاده می کردند؛درحالیکه نظریه پردازان سیسـتمی از تـوعی تفکـر    

ر حالیکـه تفکـر ترکیبـی مبتنـی     دلالـت دارد،د » اندیشیدن از خارج بـه داخـل  «ترکیبی بهره می گیرند. تفکر تحلیلی بر 

است.نظریه پردازان سیستمی بر ضرورت اتخاذ شیوه تفکر ترکیبـی اصـرار دارنـد؛زیرا بـر     » اندیشیدن از داخل به خارج«بر

این باورند که مدیریت در خلا انجام نمی شود و مدیران تحت تاثیر متغیر هاي سازمانی و محیطی قرار دارند و متقابلا بـر  

  اثر می گذارند.این متغیرها 

  گزینه د صحیح است -9

  جهت گیري هاي جدید دیدگاه سیستمی: یادگیري سازمانی و نظریه اشوب.

  یادگیري سازمانی:

در نظر می گیرد.سـازمان هـا ماننـد    » سیستم بازصاحب اندیشه و زنده« نظریه یادگیري سازمانی ،سازمان را به مثابه یک

پـیش بینـی، شناسـایی،تعریف،طراحی و    «یر فراگردهاي ذهنی پیچیدهاي مانند انسان ها از تجربه درس می گیرندو درگ

می شوند.حاصل یادگیري سازمان ، بـیش از حاصـل یـادگیري انفـرادي مجموعـه اجـزاي آن است.سـازمان        » حل مساله

تگبه بـر دري هـا و   یادگیرنده از نظر پیتر سنج ،سازمانی است که با استفاده از افراد،ارزش ها وسایر خرده سیستم ها و با 
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تجربه هایی که بدست می آورند به طور پیوسته عملکرد خود را تغییر می دهد آن را بهبود می بخشد.شعار اصلی سازمان 

  یاد گیرنده خلاقیت و نوآوري در سازمان است.

  نظریه آشوب(مجموعه هاي پیچیده غیر قابل پیش بینی):

بر سیستم هاي سازمانی تاکید » باز خور حاصل از ارزیابی محیط« ر تاثیر نظریه اشوب همانند نظریه یادگیري سازمانی، ب

پدیده هاي مختلفی نـوعی نظـم   »رفتار ظاهرا تصادفی«می کند.طرفداران نظریه اشوب بر این باورند که در میان الگوهاي 

چیده زندگی خاص خود هر سیستم پی« وجود دارد. در وراي این تفکر ،فرضیه شگفت اوري مطرح می شود مبنی بر اینکه

را دارد و از کتاب قواعد خاص خود پیروي می کند .تلاش پژوهشگران سیستمی در این است که قـواعنی را بـراي پـیش    

  سیستم ها پیچیده به ظاهر غیر قابل پیش بینی (نامنظم )کشف کنند.«بینی رفتار

  گزینه الف صحیح است.  -10

  ایفاي نقش مناسب ان توسط مدیران عبارت است از:خرده سیستمهاي به هم پیوسته هر سازمان و 

  تولید       خرده سیستم فن اوري/اقتصادي 

  خرده سیستم اداري/ساختاري           نقش اجرایی

  خرده سیستم اطلاعاتی/تصمیم گیري        نقش ابداعی

  خرده سیستم انسانی/اجتماعی            نقش ترکیبی

  ی خود را بازي کند و می تواند سایر نقش ها را به دیگران واگذار کند.مدیر حتما باید نقش ترکیب

  گزینه د صحیح است -11
  موضوع مورد درسی  دیدگاه
  تاثیر سازمان بر جامعه ، مدیریت کارا و موثر  کلاسیک
  ارزیابی انواع طرح هاي سازمانی با استفاده از شاخص هاي عینی  نوگرایی

  ان با استمداد از ادراکات ذهنیارزیابی سازم  تفسیري/ نمادین
  نظریه ها و نظریه پردازان سازمان ،نظریه پردازي درباره سازمان  فرانوگرایی
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  گزینه الف صحیح است.-12
  سیماي مدیر به منزله  سیماي سازمان به مثابه  استعاره  دیدگاه

ماشینی که به وسیله مدیریت به منظور   ماشین  کلاسیک
شده ، طراحی و  کسب اهداف از پیش تعیین
  ساخته می شود

مهندسی که ماشین سازمان را 
طراحی می کند، می سازد و به کار 

  می گیرد.
موجود زنده اي که وظائف ضروري را براي   موجود زنده  نوگرا

  بقاي خود انجام می دهد
عضو یا وابسته اي به یک سیستم 
انطباق پذیر که متقابلا در تعامل با 

  سیستم مذکور است.
یري / تفس

  نمادین
الگویی از معانی که از طریق ارزشها، سنتها و   فرهنگ

  اداب و رسوم مشتر ایجاد می شود.
هنرمندي که دوست دارد نماد 

  سازمان باشد
یک پرده نقاشی که با ایجاد و ترکیب   پرده نقاشی  فرانوگرا

بخشهاي دانش و بر مبناي موجودیت گذشته 
ته هاي سعی در دستیابی به دیدگاهها و دانس

  جدید دارد

  یک نظریه پرداز و هنرمند

  

  گزینه ج صحیح است  - 13

  )MBO  Managment by objectiveمدیریت برمبناي هدف(

میلادي در کتاب عمل مدیریت  1945) در سال Peter Druckerاین نگرش تازه در برنامه ریزي به وسیله پیتر دراکر (

)The Practice of Managmentمومیت یافت.) عنوان شد و ع  

)فرایندي است که رئیس و زیر دستان ( مشارکت همگانی ) هدف ها را با هم مشخص MBO( مدیریت بر مبناي هدف

کرده و حوزه هاي مسئولیت و نتایجی را که به ان می رسندمشترکا تعییت نموده و در فواصل زمانی معین تحقق پذیري 

  اهداف و نتایح را مشترکا بررسی می کنند.

  ):MBOت بر مبناي هدف (مدیری

  فرایند تعیین توافقی هدف میان فرد و مدیر است. - 

  به نوعی هدف گذاري دلالت می کند که در اجرا پیوسته مورد بازنگري و کنترل قرار می گیرد. - 

  بر هدف هاي قابل اندازه گیري تاکید دارد. - 

  تدوین اهداف و مرور عملکرد. - 

  گزینه ب صحیح است. -14

 ر (تخصص گرایی): کاهش تنوع مسئولیت ها موجب افزایش مهارت و بهبود عملکرد خواهد شد.تقسیم کا

  تخصص گرایی به دو شیوه صورت می گیرد:
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  تخصص گرایی وظیفه اي: مشاغل به وظائف ساده و تکراري تقسیم می شوند.

ت هایی به سهولت نمـی تواننـد   تخصص گرایی اجتماعی: به بکارگیري افراد حرفه اي که صاحب مهارتند ولی چنین مهار

  تکراري و یکنواخت شود، محقق می شود.

  گزینه د صحیح است -15

ضعف عمده سیستم هاي متخصص این است که نمی تواند مانند انسان به استنتاج منطقی دست بزند چرا که آن ها فاقد 

از تجربیات خود چیزي نمـی آموزنـد و از    شعور انسانی هستند.پنارسایی هاي دیگر این سیستم ها عبارتند از اینکه آن ها

این رو نمی توانند به رفتارهاي خود با گذشت زمان بهبود ببخشند. همچنین محدود بودن دانش سیستم هاي متخصـص  

  از دیگر ضعف هاي آن است.

  گزینه ج صحیح است -16

  براي سازمان تعاریف متعددي بیان شده است که برخی از انها عبارتند از : 

 وعه اي از افراد که براي تحقق اهدافی معین همکاري می کنند و از تقسیم کار بهره می گیرند.مجم  

 فرایندي نظام یافته از روابط متقابل افراد براي دست یافتن به هدف هاي معین.

اهـدافی  پدیده اي اجتماعی به شمار می رود که اگاهانه هماهنک شده و با حد و مرز  نسبتا مشخص براي تحقق هدف یا 

 مشترك فعالیت می نماید.

این است که سارمان از افراد یا گروه هایی تشکیل شده که با هم در تعاملند و تاثیر گذاري » پدیده اجتماعی « منظور از 

در رابطه با مدیریت به کار گرفته مس شود. از ایـن رو سـازمان   » اگاهانه هماهنگ شده « متقابل بر یکدیگر دارند.عبارت 

ده اي اجتماعی است که با توازن میان اعضاي ان ،ضمن انجـام وظـایف اصـلی ، از دوبـاره کـاري و اعمـال زایـد        یک پدی

جلوگیري می گردد.وجود حد و مرز نسبتا مشخص عضو را از غیر عضو متمایز می نماید که این با توافقات و قراردادهـاي  

ایجاد شـده اسـت.اگر چـه    »دستیابی به مقاصد و اهداف«ي صریح یا ضمنی بین اعضا نمایان می شود.سرانجام سارمان برا

لازم است اهداف سازمان توسط افراد پذیرفته شود، اما منظور اصلی یک توافق عمومی و کلی میان اعضا در مورد اهـداف  

  سازمان می باشد.           

تن خواسته ها و نیل به هـدف هـاي   در جامعه چندین وجهی و پیچیده امروز، ایجاد سازمان ها راه اصلی تحقق پذیر ساخ

انسان هاست که به تنهایی نمی توانند به آن ها برسند.در عصر حاضر تقریبا جایی را که فاقـد سـازمانی باشـد،نمی تـوان     



    تئوري مدیریت (قسمت دوم) »364«
 
 

یافت. دلیل این که سازمان ها بر همه ابعاد ما غلبه کرده اند این است که سـازمان هـا عمـدتا وسـیله اي بـراي عقلایـی       

  ه دار، پیچیده، قانون مند، کارا و منظم تر خواستن کلیه جنبه هاي زندگی ما هستند.برنام -ساختن 

  گزینه ب صحیح می باشد  -17

فرایند اجتماعی کردن: فرایندي است که به وسیله ان فرد جدید اطلاعات لازم و کافی را درباره ي سـازمانی کـه وارد ان    

ا و الگوهاي رفتاري ان،خود را با اوضاع مطابقت داده، می امـوزد کـه   شده است کسب می کند و با قبول ارزش ها،هنجاره

جه باید بکند و چه انتظاري از او می رود. به عبارت دیگر،اجتماعی کردن فرایندي است که توسیله ان فرد تازه وارد،مهـم  

بـا سـازمان ،شناسـاندن     فرایند اشناسازي فرد با سازمان تبدیل می گردد.پس یکی از اهداف مهم فرایند اشناسـازي فـرد  

ارزش ها و هنجاري هاي اصلی و اساسب سازمان به فرد و سعی در متقاعد نمودن او به پذیرفتن آنهاسـت و حـال اینکـه    

سازمان در قبولاندن این ارزش ها و هنجارها تا چه اندازه پافشاري نماید بستگی بـه فلسـفه وجـودي و اهـداف دارد.اگـر      

وفاداري مطلق داشته با شد سازمان مصـر خواهـد بـود کـه کارکنـان، بـی قیـد و شـرط          سازمان خواهی کسانی باشد که

هنجارها را بپذیرد و به ان پایبند باشند. اگر سازمان خواهان افراد ازاد اندیشی باشد که داراي خلاقیت و اندیشه نو باشـد،  

  تنها پذیرفتن ارزش هاي اصلی و محوري سازمان ،کافی خواهد بود.

  ج صحیح است گزینه  -18

امروزه سرمایه اجتماعی محور اصلی مدیریت در سازمان ها محسوب می شود. سرمایه اجتماعی را می توان حاصل روابـط  

مبتنی بر اعتماد در جامعه دانست و آن را به مجموع منابعی در ذات روابط سازمان اجتماعی به وجود می آیند و زنـدگی  

سازند، اطلاق کرد. از مواهب عمده توسعه سرمایه اجتماعی در جامعـه بـه وجـود     اجتماعی را دلنشین تر و مطلوب تر می

آمدن جو اعتماد و اطمینان عمومی است. توسعه این سرمایه در جامعه هم بر عهده سازمان هـاي عمـومی و خصوصـی و    

  هم برعهده مدیریت دولتی و خصوصی است.

  گزینه د صحیح است  -19

اهمیـت فرهنـگ     Zنامیـد.تئوري  Zامریکایی شیوه مدیریت ژاپنی پرداخـت وان را نظریـه    ویلیام اوچی به تفسیر روایت 

 Zو ترکیـب ایـن دو را     Jو ژاپنـی را   Aسازمانی را به ما نشان می دهد. اوچی وسژگی هاي ندیریت امریکایی را تئوري 

  نامید که در جدول زیر مشاهده می شود:

  
 zنظریه  ویژگی سازمان هاي با Jنظریه  گی سازمان هاي ژاپنیویژ Aنظریه  ویژگی سازمان هاي امریکایی
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  .استخدام بلند مدت1  .استخدام مادام العمر1  .استخدام کوتاه مدت1
.گرایش به کلی بودن و منعطف 2  .گرایش به تخصص هاي جزیی2

  بودن وظایف
  .گرایش متعادل به تخصصی بودن2

. جابه جایی و انتقال منطقی و 3  قال کم.جابه جایی و انت3  .جابه جایی و انتقال زیاد3
  معقول

. تصمیم گیري جمعی و 4  .تصمیم گیري فردي4
  توافقی(گروهی)

  . تصمیم گیري توافقی4

  . مسئولیت فردي5  . مسئولیت جمعی5  .مسئولیت فردي5
.ارزیابی سریع و کنترل هاي متعدد و 6

  رسمی
.ارزیابی بطئی و کنترل هاي کم و 6

  غیر رسمی
بی بطئی و تدریجی همراه با . ارزیا6

کنترل از طریق استاندارد هاي 
  رسمی

  . ارتقا افقی و بطئی7  .ارتقا عمودي و سریع7
  ( نظام ارشدیت)

  .ارتقا منطقی و معقول و بطئی7

. توجه انسانی به فرد و التفات به 8  .توجه انسانی به فرد8  .توجه ابزاري و جز گرایانه به فرد8
  ازمانتمامی ابعاد فرد در س

  

  گزینه الف صحیح است -20

  متغیر می باشد. 5آقاي لاولر و همکارانش براي محاسبه قدرت انگیزش در یک فرد الگویی را ارائه کردند که مرکب از 

  
د نداشته باشـد،قدرت  همانگونه که از این فرمول بر می اید ،چنانچه استقلال کاري یا بازخورد شغلی هر کدام در کار وجو

  عامل دیگر می توانند جایگزین هم شده و کمبود یکدیگر را جبرا ن کنند. 3انگیزشی فرد در صفر است، اما 

  گزینه الف صحیح است -21

در سازمان مجازي عامل مهمی که مجازي بودن راتعیین می کند واگذاري فعالیت هـا بـه سـازمان هـاي دیگـر و تـامین       

کاري واحد هاي خارجی (متعلق به سازمان نیست ) و اتحاد با انهاست.هر قدر این واگذاري گسـترده  خدمات و کالا با هم

تر باشد،سازمان بیشتر به سوي مجازي شدن حرکت است. فرضا سازمانی که تا حدودي واحد هاي خارجی را جاسـگزین  

فاق فعالیت هاي خود را به سازمان هاي واحد هاي داخلی کرده است،سازمان مجاري محدود استو سازمانی که قریب به ات

  بیرونی واگذار کرده است، سازمان مجازي کامل است.

  گزینه ج صحیح است -22

  انواع روایی

روایی محتوا: یک از ازمون هنگامی داراي روایی محتوایی که نمونه واقعی شغل و کیفیـات ان باشـد.در ایـن روش بـراي      

  قدرت انگیزشی =
  هوم بودن + متنوع بودنمهم بودن + با مف

3  
  ×  بازخورد شغلی  استقلال  ×
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 ضی از وظایف خاص را که در شغل وجود دارد ، عملا انجام دهد.تعیین روایی از فرد خواسته می شود،بع

روایی پیش بینی: منظور از ان ، قدرت ازمون در پیش بینی صحیح عملکرد متقاضی است. سوالات ازمون به همه کسـانی  

سـتخدام و  که متقاضی شغل هستند، داده می شود و نتایج حاصل از ان ثبت و بایگانی می گردد.معمولا یک سال بعد از ا

اشتغال فرد در سازمان، عملگرد او به وسیله سرپرستش مورد مورد ارزیابی قرار مـی گیرد.نتیجـه ایـن ارزیـابی بـا نتـایج       

ازمونی که سال قبل گرفته شده، مقایسه و تجزیه و تحلیل می گردد.اگر معلوم شد که رابطه مشخصی میان این دو دجود 

 نو طراحی شود. ندارد، ازمون روایی نداشته و باید از

روایی موازي:در اینجا روایی ازمون با استفاده از کارکنان فعلی تعیین می گردد.سوالات ازمون به کارکنان که در استخدام 

سازمان هستند داده می شود و نتاسج ان با ارزیابی هایی که در گذشته از عملکرد انها یه عمل آمـده اسـت، مقایسـه و از    

 یل می گردد.نظر آماري تجزیه و تحل

  گزینه ب صحیح است. -23

تظاهرات ناشی از استرس، علامت یا سندرم سازگاري عمومی نامیده می شود. سندرم سازگاري عمومی شامل سه مرحله 

  است:

الف) واکنش هشدار دهنده: ارگانیسم در مواجهه با عامل موجد استرس از خود واکنش نشان مـی دهـد. افـزایش ضـربان     

  ار خون، و حساسیت از زمره واکنش هاي موجود در مرحله اولند.قلب، تغییرات فش

ب) مرحله مقاومت: در این مرحله فرد از حداکثر توانایی و انرژي خود براي مقابله با عامل موجـد اسـترس و مقاومـت در    

  برابر آن استفاده میکند.

وجود می آید. این مرحله، مرخله تحلیـل   ج) مرحله تحلیل رفتگی: این مرحله هنگامی است که تمامی انرژي سازگاري به

  رفتن و از هم گسیختن عصبی و خستگی مفرط است.

  گزینه د صحیح است -24

مدل کارت اعتباري متوازن ابزاري براي کنترل و ارزیابی برنامه هاست که می تواند کاستی هاي یک بعدي بـودن کنتـرل   

  را جبران کند.

  

اي از شـاخص هـا را از چهـار منظـر مشـتري ،مـالی ،یـادگیري و رشـد و         )مجموعـه  BSCمدل کارت اعتباري مـوزون ( 

  فرایندهاي داخلی مطرح ساختند.
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  گزینه ج صحیح است -25

بارنارد با نگرش رفتاري موضوع سارمان را مورد بررسی قـرار داد.او سـارمان را یـک نظـام همکـاري تعریـف مـی کنـد و         

  هدف مشترك است.منظورش از همکاري، کار گروهی براي رسیده به یک 

» تمایل به خدمت،هدف مشـترك و ارتباطـات  « بارنارد بر این باور است که تحقق همکاري در سازمان به وجود سه عامل 

بستگی دارد . اگر این سه عامل در یک سازمان وجود داشته باشد یا مستقل از یکدیگر عمل کنند، دیگـر سـازمانی بـاقی    

د ،ارتباطات عاملی نیرو بخش است که شکاف طبیعی میان تمایـل فـرد بـه خـدمت و     نخواهد ماند. بر اساس نظریه بارنار

کل « هدف مشترك سازمان را پر می کند.دیدگاه سیستمی بارنارد،نظریه پردازان را تشویق کرد تا سازمان ها را به منزله 

  مطالعه می شود.» هایی پیچیده و پویا
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