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  کلیات :فصل اول
  

  مفهوم مدیریت
فراگرد به کارگیري مؤثر و کارآمد منابع مادي و انسانی برمبناي یک نظام ارزشی پذیرفتـه شـده اسـت    مفهوم مدیریت: 

  گیرد. ریزي، بسیج منابع و امکانات، هدایت و کنترل عملیات براي دستیابی به اهداف تعیین شده صورت می برنامهکه از طریق 

هاي انسانی هستند بنابراین در هر سازمان باید مفاهیم چندي مشخص گردد در  ها تشکل سازمانمفاهیم اساسی سازمان: 

دانند که براساس حد و مرز به طور نسبی مشخص به  هاي اجتماعی می هتعریفی که رابینز و دقت از سازمان دارند آن را پدید

اي از افراد همکاري هدفمندي خواهند داشـت و   شود. بنابراین در سازمان مجموعه کار گرفته می منظور یک هدف مشترك به

  شوند. مند می از تقسیم کار بهره

  سطوح سازمان

  شود. تخاذ می. سطح عملیاتی: تصمیمات ساختاري در این سطح ا1

  کنند. هاي میان مدت شرکت می . سطح میانی: حلقه واسطه بین مدیران عملیاتی و عالی هستند و در تنظیم برنامه2

  ها و طرح سازمان است. اصلی آنها تعیین اهداف، استراتژي مسئولیت.سطح عالی: 3

  ابعاد سازمان

  شود: ) به صورت زیر بیان میDaftوسط دفت (بیانگر مفاهیم درونی و بیرونی اثرگذار بر سازمان است که ت

  دهد. گیري سازمان به دست می هاي درونی هستند و مبنایی جهت مقایسه و اندازه بیانگر ویژگیالف. ابعاد ساختاري: 

گیـري در   سازمانی است هرگاه اختیارات سـازمانی بـراي تصـمیم    ي بیانگر تمرکز اختیارات در یک نقطه . تمرکزگرایی:1

  شود. مان وجود داشته باشد به آن سازمان، سازمان متمرکز گفته میرأس ساز

  ـ حق تنبیه4ـ حق اجرا 3ـ حق تشویق 2گیري  ـ حق تصمیم1منظور از حدود اختیار این مفاهیم است: 

العمل ها، شرح وظـایف و دسـتور   ها، رویه شود، که به صورت روش به قوانین مدون و مکتوب در سازمان اطلاق می گرایی: رسمی.2

  گردد.  ابلاغ می



    )ولاتئوري مدیریت (قسمت »   16«
 
  
  

  به پراکندگی کار در سطوح یا مناطق اشاره دارد و به صورت زیر قابل سنجش است. . پیچیدگی:3

  تعداد سطوحی که در سلسله مراتب اختیار وجود دارد.ـ عمودي: 

خـت یـا مسـطح    گیرد که در این صورت سازمان تبدیل به سازمان ت می تعداد مشاغل در سراسر سازمان را در بر ـ افقی:

  شود. می

  ها و مناطق جغرافیایی اشاره دارد. به محل ـ جغرافیایی:

افـراد تحـت نظـارت اسـت.      ي بیـانگر حـدود اختیـارات یـک سـطح مـدیریتی در اداره       . سلسله مراتب و اختیارات:4

نظـارت تعـداد    ي نظارت مرتبط اسـت. منظـور از حیطـه    ي سلسله مراتب اختیارات با مفهوم حیطه نظران معتقدند صاحب

هـاي عمـودي    نظارت گسترده و در سـازمان  ي هاي تحت حیطه دهند. در سازمان نفراتی است که به یک مدیر گزارش می

  اي معکوس با هم دارند. نظارت و سلسله مراتب اختیارات رابطه ي نظارت محدود است. بنابراین حیطه ي حیطه

  مترادف با تقسیم کار است. گرایی: . تخصص5

  که بسیاري از کارهاي مشابه به روش یکسان و همانند انجام شوند. یعنی آن نداردگرایی:. استا6

  استاندارد بسته به نوع کار و زمان انجام کار متفاوت است.

زش رسمی که توسط کارکنان سـازمان کسـب شـده اسـت      شود و به میزان آمو با شاخص تحصیلات سنجیده می گرایی: . حرفه7

  گردد. اطلاق می

تعداد مدیریت بـه کارکنـان، تعـداد کارکنـان اداري بـه عملیـاتی و ... مشـخص         ي براساس محاسبهنسبت کارکنان: . 8

  ها بیانگر ابعاد ساختاري در سازمانند. گردد. نسبت می

  بیانگر مفاهیم پیرامونی سازمان بر مفاهیم ساختاري است.ب. ابعاد محتوایی: 

گردد. بنـابراین بـراي تعیـین انـدازه      عداد نفرات انسانی به طور عمده شناسایی میبا ت نشاخص اندازه در سازما. اندازه: 1

  باشد. تواند بیانگر سازمان از نوع کوچک، متوسط یا بزرگ می یک سازمان تعداد افراد می

عـین  هـا راه رسـیدن بـه اهـداف را م     گیـري اسـت و اسـتراتژي    نتایج قابل انتظار و قابل انـدازه  ها: .اهداف و استراتژي2

  نمایند. می

  گردد. شوند اطلاق می کار گرفته می ها، ابزار و تجهیزاتی که در جهت کسب اهداف سازمانی به به فنون، روش آوري:  . فن3
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  وجود دارند.  شامل عواملی است که در خارج از سازمان . محیط:4

برنـد.   اد در تعامل با همـدیگر بـه کـار مـی    ها و مراوداتی است که افر اي از باورها و هنجارها و ارزش مجموعه . فرهنگ:5

  باشد. فرهنگ سازمانی مکتوب نیست ولی قابل مشاهده می

  هاي مدیران مهارت

توانایی به کار بردن روش، فنون، وسایل و ابزار مورد نیـاز بـراي انجـام وظـایف     ): Technical skillهاي فنی ( . مهارت1

  شد.خاصی که از راه تجربه و آموزش به دست آمده با

ش و کاربرد رهبري مؤثر در زوسیله مردم که باعث شناخت انگی به و توانایی کار با:  )Human skillهاي انسانی ( . مهارت2

  شود. آنان میرابطه با 

هـا و   اي تشخیص موقعیت توانایی ادراك مشکلات سازمان، مفاهیم برنامه): Coneceptual skillهاي ادراکی ( . مهارت3

  یک فرد براي چه بخشی از سازمان مناسب است. که مسائل و این

  ولیت مدیرانئها و مس سطوح مدیریت، مهارت ي رابطه

  مهارت انسانی در سطوح مختلف مدیریت عالی، میانی، عملیاتی، سهم مشترك و یکسانی دارند.
  عالی  مهارت ادراکی
  میانی  مهارت انسانی
  مدیران عملیاتی  مهارت فنی

  سیر تحول تفکر مدیریت

رهبري و مدیریت هر جامعه، بستگی به ساخت فرهنـگ و تمـدن آن جامعـه دارد. تـا پـیش از انقـلاب صـنعتی         ي شیوه

یک نفر قرار داشـت همـین طـور تولیـد نیـز بـه        ي ها) اغلب کوچک بوده و مالکیت و مدیریت بر عهده ها (کارگاه سازمان

هاي بزرگ و کاهش هزینـه تولیـد واحـد     تشکیل سرمایهگرفت با گذشت زمان و نیاز  صورت دستی و غیرانبوه صورت می

هـایی تخصصـی مبـدل شـدند کـه       ها به سـازمان  هاي زندگی انقلاب صنعتی رخ داد و سازمان کالا و افزایش سطح هزینه

مختلف بود. به  هاي و ایجاد تخصص در حرف مشخصه آن تفکیک مالکیت از مدیریت و در نتیجه آن پیدایش مدیران حرفه

اي کـه طرفـداران مکتـب اصـالت نفـع       شود به گونـه  طلب تلقی می یب تمدن بعد از انقلاب صنعتی تمدنی منفعتاین ترت

انجام آن در واقع طرفداران این مکتب نیست و انگیزه اصلی هـر   ي دانند و نه شیوه ملاك صحت یک عمل را نتایج آن می
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وجـودي سـاده و صـرفاً بـا عوامـل مـادي قابـل انگیـزش         دهند. در مکاتب سنتی مدیریت انسان م بها جلوه می عمل را بی

  شد. شناسانده می

  بندي افکار مدیریت طبقه
گرایی بود که توسط آدام اسمیت مطرح شد وي معتقد بود  دربرگیرنده مفهوم تقسیم کار و تخصص. نخستین نظریات: 1

یابد  زمان یادگیري شغل نیز کاهش میجویی و ایجاد خلاقیت براي کارکنان خواهد شد. همچنین  تقسیم کار باعث صرفه

  یابد. رسد. در نتیجه مهارت کارکنان افزایش می و ضایعات به حداقل می

  شود. می تأکیدها روي کار  در مکتب کلاسیک ها: . کلاسیک2

نظران مطرح این مکتب فردریک تیلور بوده که به عنوان پـدر مـدیریت علمـی شـناخته شـده       از صاحبمدیریت علمی: 

  از نظر وي مدیریت علمی یک انقلاب درونی است.است. 

  اصول مدیریت علمی
  . جایگزینی اصول علمی به جاي محاسبات سرانگشتی1

  هاي گروهی به جاي آشفتگی فعالیت . کسب هماهنگی در2

  سازي منبع ار و تلاش براي حداکثر. ک3

  به جاي آشفتگی حاصل از فردگرایی . جلب همکاري افراد4

  کیفی کارکنان براي ترقی روزافزونور ارتقاء سطح . تلاش به منظ5

سـنجی بودنـد و    ها از پیشگامان حرکـت  گیلبرت داشتند. تأکیدها از مؤخرین بودند که بر آراء تیلور  گیلبرت هنري گانت و 

نظریـاتی   ریـزي  در مطالعات خود به ارتباط بین استانداردسازي و کارایی پی بردند. بعد از آن هنري گانت در بخش برنامه

  ارائه داد.

گیري کار و محاسبه زمـان اسـتاندارد بـراي انجـام کـار       نظران مدیریت علمی نیروي کار بر مبناي اندازه از دیدگاه صاحب

  استوار است. 

. 1بنیانگذار این نظریه هنري فایول بود. فایول معتقد است سازمان چند بخش دارد کـه عبارتنـداز:   ب. مدیریت اداري: 

ریـزي، سـازماندهی، فرمانـدهی،     . وظایف مـدیریتی کـه شـامل برنامـه    6. حسابداري 5. ایمنی 4. مالی 3رگانی . باز2فنی 

  داند: اصل ذیل را ضروري می 14ها رعایت  شود. وي براي انجام مناسب این فعالیت هماهنگی و کنترل می
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  افقی سازمان.تفکیک افقی در سازمان یعنی شکسته شدن کار مدیریتی در سطح . تقسیم کار: 1

هایی که باید به مدیر داده شود. چهار  به معناي یک سري حقوقی است که باید محفوظ باشد یک سري قدرت. اختیار: 2

  جزء دارد:

  

  

 

  

  

  

  باشد. مسئولیتاختیار باید متناسب با 

ین قرارداد ممکن است مکتـوب  شود. ا ها و قراردادهایی که بین مدیریت و کارکنان برقرار می یعنی عمل به توافق. انضباط: 3

طور کلی شفاهی باشد، انضباط یعنی عمل به قراردادهاي طـرفین   باشد ممکن است ضمنی یا تلویحی باشد و ممکن است به

  و با نظم فرق دارد.

دهـد در ایـن اصـل     گیرد و به یک رئـیس گـزارش مـی    یعنی هر زیردست از یک رئیس فرمان می. وحدت فرماندهی: 4

  کنند در این اصل سرپرستی چند جانبه مورد قبول نیست. است که کارکنان خود را با یک رئیس تنظیم می بر این تأکید

بر این است که نفع هر فرد در گرو منفعت سازمان اسـت.   تأکیددر این اصل . برتري منافع عمومی بر منافع فردي: 5

  یعنی تقدم بر سازمان است.

جهت مشخص و واحدي داشته باشد و بـه یـک جهـت حرکـت کنـد و تنهـا        یعنی هر سازمان باید. وحدت مدیریت: 6

  وسیله یک مدیر اداره شود. به

  سازمان باید یک جهت و یک طرح و یک مدیر داشته باشد.در وحدت مدیریت: 

  زیردستان باید با یک مدیر سر و کار داشته باشند.در وحدت فرماندهی: 

  مات کارکنان جبران شود و مزایاي شغلی و دستمزد داده شود.بایستی خد. جبران خدمات (اجرت و پاداش): 7

  شود. گیري، افزایش این نقش موجب عدم تمرکز می تصمیم فرآیندیعنی کاهش سطوح پایین سلسله مراتب بر . تمرکز: 8

 اختیار

  الف. حق اخذ تصمیم
  ب. حق صدور دستور

 ج. قدرت تنبیه

 اشد. قدرت پاد

 حق

 توان
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  کند. ها، خطی است که مسیر اختیارات را در سازمان معین می یعنی ایجاد لایه. سلسله مراتب اختیارات: 9

  . انسانی2. مادي 1قرار دادن هر چیز در جاي خود، از نظر فایول نظم دو بعد دارد: . تنظیم: 10

  ریزي جا و مکان یعنی تجهیزات. طرحنظم مادي: 

  هر کس در جاي خودش باید قرار بگیرد.نظم انسانی: 

معینـی از عـدالت را در    قراردادهایی که در سازمان وجود دارد اگر بـه درسـتی اجـرا شـوند سـطح     . عدالت و انصاف: 11

هـا را بایـد سـنجید     ها و ستاده آورند. عدالت به معناي عدم تبعیض است بر برابري. یعنی نسبت داده وجود می بهسازمان 

عدالت به معناي برابر بودن حقوق و دستمزد همه نیست. عدالت عمل خشک و بدون انعطاف است، ولـی انصـاف دخالـت    

  ات است. این اصل بسیار مهم است که بعدها زیربناي عقاید آدامز براي عدالت شد.دادن ملاحظات انسانی در مقرر

کـه منـابع سـازمان     جا شوند به دلیل این که به کارشان تسلط پیدا کنند از آن کار جابه کارکنان نباید تا زمانی. ثبات: 12

  گیرد. مثلاً هزینه آموزشی. مورد اتلاف قرار می

  و برنامه و اندیشه خلاق براي انجام امور سازمان. داشتن طرح. ابتکار عمل: 13

یعنی هماهنگی در سازمان و انجام کار تیمی موجـب تقویـت روحیـه گروهـی و وحـدت      . تقویت روحیه (احساس یگانگی): 14

  شود. سازمانی می

  داند: هاي زیر می فایول انجام وظایف فوق را منوط به داشتن توانایی

  ري، معلومات عمومی و تخصصی، تجربهتوانایی جسمی ـ اخلاقی ـ فک

  را تحت عنوان وظایف مدیریتی مطرح کردند. POSD CORBخرین فایول اوریک و گیولیک هستند که واژه أاز مت

1 .P ریزي ( برنامهPlaning(  

2 .O ) سازماندهیOrganizing(  

3 .S ) کارمندیابیStaffing(  

4 .D ) هدایت و رهبريDirecting(  

5 .CO ) هماهنگیCordinating(  

6 .R دهی ( گزارشReporting(  

7 .B بندي ( بودجهBudgeting(  
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هاي مختلفی مورد بحـث قـرار    بوروکراسی از نظر واژه یعنی حکومت اداري، این واژه در دیدگاهج. مدیریت بوروکراسی: 

  گیرد. می

  . لفظ کاغذ بازي و تشریفات زائد.1

  . مقررات زیاد.2

راسی به عنوان یک ساختار سازمانی، یک ساختار اداري است، بروکراسی عبارت است از شـکل  . براساس نظریه وبر، بروک3

  معینی از اداره و سازمان.

شناسی آلمانی که نظریه بروکراسی را مطرح کرده است راجـع بـه مشـروعیت سـازمانی یـا مشـروعیت        ماکس وبر جامعه

  حکومت اداري سه شکل را مطرح کرده است:

هـاي جامعـه    هـاي سـلطنتی سـنت    گیرند مثل نظـام  ها می ها مشروعیت خود را از سنت اوقات سازمانبعضی  ها: . سنت1

  کردند. را قبول می ها آن طوري بود که همه

شوند که بعد یا تبدیل بـه   ها به دلیل ظهور رهبران با جاذبه تشکیل می یعنی جاذبه استثنایی بعضی حکومت. کاریزما: 2

  ی قانون.شد یا شکل سوم یعن سنت می

هـاي پارلمـانی. در    گیرند مثـل حکومـت   هاي اداري مشروعیت خود را از قوانین و مقررات می بعضی از حکومت. قانون: 3

نسـب   شود، ولـی در سیسـتم قبلـی، عـزل و     حکومت قانون عزل و نسب مدیران توسط کارگزاران قانونی، اداري انجام می

  معمولاً با جنگ و دعوا و خونریزي همراه است.

تواننـد   ها نمـی  کند که مشروعیت آن براساس قانون باشد. وبر معتقد بود سازمان هایی بحث می  بروکراسی در مورد سازمان

آل یـا    هاي بروکراسی که او مطرح کرده بود منطبق شوند پس آنرا بـه عنـوان بروکراسـی ایـده     صد در صد براساس ویژگی

  آل فرض کرده است.  مدل ایده

  اسیهاي بروکر ویژگی
ها باید حکومت را در دست داشته باشند و با تخصص کار بهتـر   گرایی و تقسیم کار، تکنوکراب تخصصگرایی:  . تخصص1

  شود. اداره می

معتقدند اختیارات بایـد بـه صـورت شـفاف تعریـف شـده باشـد. بـه کـارگزاران          . اختیارات و سلسله مراتب روشن: 2

  اشد، رابطه سلسله مراتب با اختیارات روشن شده باشد.بروکراسی سطوح و سلسله مراتب ابلاغ شده ب
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گویند. اگر کارهاي یک سازمان به اندازه  می Formalizationمیزان استاندارد شدن کارهاي سازمان را . رسمیت کامل: 3

گیـري وجـود    زهها استاندارد اندا گیري عملکرد در سازمان مند باشد، یعنی مبتنی بر ضوابط باشد و براي اندازه کافی ضابطه

دهد که رفتارهایش را کنترل کند،  گوییم رسمیت کامل است. رسمیت کامل، قدرت کنترل به سازمان می داشته باشد می

ها رسمیت خیلی بالاست مثل ارتش. رسمیت کامـل یعنـی حاکمیـت اسـتانداردها      ابعادش را بسنجد در بعضی از سازمان

  شویم. مند سازیم به رسمیت نزدیکتر می د کنیم و ضابطهمنمقررات و قوانین. هر چقدر سازمان را روش

جایی نیست که در آن عواطف و احساسات ملاك قرار بگیرد. سازمان حکومت قـانون و   سازمان. ماهیت غیرشخصی: 4

مقررات است و هم در برابر قانون یکسانند. کارگزاران بروکراسی موظفند حاکمیت مقررات را تضمین کنند. مسائل فـردي  

  خانوادگی، نژادي و ...) جایی در سازمان ندارند.(

گرایی است و هر  وبر معتقد است: که چون سازمان مبتنی بر بروکراسی مبتنی بر تخصص. استخدام مبتنی بر شایستگی: 5

لاري داند و بحث شایسته سا ها را متخصصین می کس شایسته باشد باید به کار گرفته شود و در جاي مناسب باشد. او شایسته

  را هم مطرح کرده است.

آید که مسیر شغلی افـراد مشـخص باشـد. یعنـی      در سازمان شکلی به وجود . وجود مسیرهاي ترقی براي کارکنان: 6

  هایی نیاز دارند و به چه ترفیعاتی خواهند رسید. گذرانند، چه آموزش کنند، چه مراحلی می افراد بدانند کار را از کجا شروع می

این دو باید متفاوت باشند. در زندگی سنتی پادشـاه ملـک   بین زندگی خصوصی و زندگی سازمانی:  . تمایز آشکار7

  توان مثل اموال شخصی برخورد کرد. داند، با اموال سازمان نمی اش می مورد مدیریت خود را، ملک شخصی

دارد و آن بـه دلیـل کـاربرد     هاي مطلوبی است اما در زندگی بروکراسی یک مفهوم منفی وجـود  ها همه ویژگی این ویژگی

  باشد همین طور دلیل فرهنگی که افراد به هم اعتماد ندارند. افراطی اصول بروکراسی در سازمان می

  کارکردهاي بروکراسی
  شود. . نظم و انضباط برقرار می2کند.  . کارها را تسریع می1

  آفات بروکراسی
ت براي رسیدن به هدف، توسط کارگزاران بروکراسی خـود بـه   اي اس یعنی بروکراسی که خود وسیله. جابجایی اهداف: 1

ها خلق شده است و هـدف   کنند که آن براي کمک به انسان شود و کارگزاران بروکراسی فراموش می عنوان هدف تلقی می

  شود. اي براي انجام ندادن کار می شود وسیله می
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آورد کـه قـوانین     وکراسی است این آفت را به وجود مـی هاي بر تکیه بر اصول و ویژگی. استفاده نادرست از مقررات: 2

  کننده بودن، بازدارنده است. شود که به جاي تسهیل مقررات زیادي در سازمان تولید می

که مدتی قوانین و مقررات بروکراسـی را اجـرا کننـد قـوانین      کارکنان بروکراسی بعد از این. از خودبیگانگی کارکنان: 3

  ها را حفظ کنند. کرده و آنکنند با تمام وجود باید از مقررات دفاع  شود و احساس می یها م جزیی از شخصیت آن

 در اثر افراط در قوانین !از خودبیگانگی اداري   •

 در اثر افراط در تقسیم کار !از خودبیگانگی صنعتی   •

شود پس  اساس قانون داده میگیرد قدرت بر  که مشروعیت قدرت را از قانون می بروکراسی به دلیل این. تمرکز قدرت: 4

شـود. در   شود و ایـن منشـأ قـدرت گـاهی بـه جـاي تسـهیل کارهـا منشـأ فسـاد مـی            کارگزار بروکراسی منشأ قدرت می

  شوند. هاي بروکراسی چون کارگزار بروکراسی از اختیارات زیاد برخوردار است منشأ فساد، رشوه و .... می حکومت

شوند. چون ساختار بروکراتیک پـیچ و خـم    جعین به بروکراسی با ناکامی مواجه میمرا. عجز و ناکامی افراد سازمان: 5

  ها بر آیند. توانند از پس آن زیادي دارد که نمی

هاي هسـتی تـا حـدودي     طور کلی بروکراسی رابطه زنجیري علت و معلول منطق ارسطویی را در تجزیه و تحلیل پدیده به

گـر   کننده قـدرت و پـذیرش   مال سلطه و اختیار احساس مشروعیت براي اعمالکمرنگ نموده است. وبر معتقد است در اع

قدرت باید وجود داشته باشد. وي در توجیه قدرت مشروع اقتدار را قدرتی دانسته که افراد با رضایت حاضر بـه اطاعـت از   

  آن هستند.

توجه بـه عامـل انسـانی در    «ش ) بررسی نق1920مقارن با دوران رکود اقتصادي بزرگ در غرب (. عصر نئوکلاسیک: 3

  باشد: در مدیریت مطرح شد. که این تحولات مشتمل بر نظریات ذیل می» محیط کار

  پرداز: التون مایو ورن، نظریهثالف. نظریه روابط انسانی، مطالعات ها

  ب. نظریه نیازهاي انسانی توسط آبراهام مازلو مطرح شد.

  ، داگلاس مگ گریگورyو Xج. نظریه 

  شخصیت و سازمان، گریس آرجریسریه د. نظ

4  
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  . نهضت نوین مدیریت
هایی را براي  که اصول را مطرح کند، نقش هنري مینتربرگ در این نظریه به جاي این): Roles Theoryها ( تئوري نقش

  مدیر در نظر گرفته که عبارتنداز:

  . رابط3   ر. مدیر به عنوان رهب2   . مدیر عنوان مقام تشریفات1هاي بین فردي:  . نقش1

  . سخنگو3  کننده اطلاعات . توزیع2  . گیرنده اطلاعات1هاي اطلاعاتی:  . نقش2

  کننده . مذاکره4  دهنده منابع . تخصیص3  ها تضادها کننده . حل2  . کارآفرینی1گیري:  هاي تصمیم . نقش3

  هاي سازمانی گونه
  کند. ها مطرح می سیستم گونه سازمانی در رابطه با 4هاي طبیعی  اسکات با بیان نظریه سیستم

ی مـای گـردد. نظریـات عل   سازمان به صورت بسته در نظر گرفته شده و رفتار انسان منطقی قلمـداد مـی  نظریه گونه اول: 

چون تیلور، فایول، گیولیک در این گونه قرار دارد. در این دیدگاه سازمان ابزاري جهت نیل به اهداف از قبل تعیـین شـده   

  ا محیط بیرونی مورد نظر نیست.است و روابط سازمان ب

گرایـی از ارکـان    مـداري موجـود و اصـول    نه سازمان اهداف روشن، وظایف مشخص، سلسله مراتب دقیق، قانوندر این گو

  باشد. اصلی تفکرات در این طبقه می

  گردد. می سازمان به صورت سیستمی بسته در نظر گرفته شده و رفتار سازمان اجتماعی قلمدادهاي گونه دوم:  نظریه

  گونه نظریات ارضاء نیازهاي اجتماعی و روانی اساسی براي کارایی بیشتر است. اند. در این هاي روابط انسانی جزء این گونه نظریه

منطقی فرض گردیده در   سازمان به صورت سیستمی باز در نظر گرفته شده و رفتارها در سازمانهاي گونه سوم:  نظریه

  اختار سازمان با در نظر گرفتن نیازهاي محیطی تحقق یابد.این تئوري کوشش شده تا س

بندي پارسـونز سـه سـطر را بـراي هـر       گیري از طبقه نز در این دسته جاي دارد. تامپسون با بهرهودیدگاه تامپسون و پارس

  داند که به صورت زیر است: کند و براي هر سطر نوعی سیستم را مطلوب می سازمانی مطرح می

  سیستم عقلایی !سطح فنی  .1

  سیستم اجتماعی !. سطح مدیریت 2

  سیستم باز !. سطح نهادي 3

شـود و متخصصـان و کارشناسـان     ها به کالا یا خدمات تبدیل می در سطح فنی سیستم عقلایی نظام مطلوب است و ایده
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  باشند. فنی در آن مشغول به کار می

  شود. در سطح مدیریت ارتباط بین سطوح اول و مشتریان را موجب می

شود و ارتباط سازمان با جامعه، فرهنگ و سیاست در این سـطح   در سطح نهادي سازمان با محیط خارجی پیوند داده می

  رود. برقرار است و سیستم باز نظام متناسب این سطح به شمار می

  اسکات دیدگاه (وود وارد) نیز در این گونه سوم قرار دارد. از نظر

فنی را بر ساختار سازمانی بررسی کرد وي سه نظام اصلی را تحت عنـوان تولیـده انبـوه تولیـد     هاي  نظام تأثیر(وود وارد) 

سـاختار   يفرآینـد  ي مطرح کرد. وي معتقد است تولید انبوه ساختار دیوان سالار، تولید واحدي و تولیـد فرآیندواحدي و تولید 

  شود. می زنده و انسانی را موجب

  )  نیز در گونه سوم قرار دارد. از نظرا سکات دیدگاه چارلز پرو( 

  سازد: و براساس جدول زیر مطرح می هاي سازمانی چارلز پرو نظام

تـر   نامنـد. بـه عبـارت سـاده     ها را اصطلاحاً اقتضایی می هاي گونه سوم نظریاتی است که آن نویسنده نظریات در عین حال

  گرایی خارج سازند. نگ ساخته و از حالت مطلقها تلاش کردند تا مدیریت را با اقتضاها و شرایط محیطی هماه آن
  زیاد  نظام هنري  کارهاي غیرتکراري
  خلاقیت  کارهاي تکراري  نظام مهندسی

  کم         استثناها      زیاد      

سازمان به صورت سیستمی باز در نظر گرفته شده و براي رفتار سازمانی تحـولات اجتمـاعی و   هاي گونه چهارم:  نظریه

  طرح است. نظریات علمایی چون مایرو روان و سالان سیک وپفر در این گونه مطرح است.مفاهیم اجتماعی م

عقلایی و منطقـی دارنـد را شـدیداً     يدها رفتار و عملکر بسیار بر محیط داشته و پیش فرض این که سازمان تأکیداین دو 

ثانویـه   ي وري جنبه داف مانند کارایی و بهرهها بقاست و سایر اه ها هدف اصلی سازمان دهد. از نظر آن مورد انتقاد قرار می

هاي کاملاً سیاسی و نهادي باشند رفتار عقلایی و منطقی جاي خـود را بـه نـوعی     ها که محیط دارد و در برخی از سازمان

  دهد. رفتار اجتماعی، سیاسی می

پر از ابهام و پیچیدگی است. در چنـین  ها  ن اسکات، مارچ و لوسون نیز در این گونه قرار دارند، از نظر این دو محیط سازما

  گیرد. گیري قرار می گیري عقلایی کاربرد چندانی ندارد بنابراین رفتار اجتماعی سیاسی معیار تصمیم محیطی تصمیم

  شود. مفاهیم مطروحه در گونه چهارم نیز از منظر اقتضایی تحلیل می
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  جنگل مدیریت ي نظریه

  رهیافت یا رویکرد

  پردازد. از طریق تجزیه و تحلیل موارد و قضایا به استنباط مدیریتی می . تجربی یا موردي:1

باشـد   در این رهیافت مدیریت یعنی انجام کارها توسط افراد براساس روابط متقابل بین افراد مـی . رفتار متقابل افراد: 2

  که توسط روانشناسان مطرح شد.

هـا   روابط گروهی است که بر رفتار افراد در میـان گـروه   ي موعهسازمان به معنی نظام یا الگویی از مج. رفتار گروهی: 3

  شناسی و روانشناسی اجتماعی متأثر است. دارد و از جامعه تأکید

هـاي شخصـی و    در این رهیافت نظام فنـی اثـر بزرگـی بـر نظـام اجتمـاعی، نگـرش       هاي اجتماعی ـ فنی:   . سیستم4

  لیات دفتري است.رفتارهاي گروهی دارد و کانون توجه بر تولید و عم

  حل مختلف تمرکز دارد. حل یا جریان عملی از چندین راه این رهیافت بر انتخاب یک راهگیري:  . تصمیم5

داند که مجموعه یا ترکیبی از عناصـر انسـانی، روانـی،     این رهیافت سازمان را سیستمی میگرایی:  ها یا نظام . سیستم6

  سازد. می تجهیزات و غیره را در تعامل با محیط فعال

باشـد   حل مورد نظر می مدیریت اقتضایی مستلزم یک رابطه متقابل فعال بین متغیرها در یک موقعیت و راه. اقتضایی: 7

  شود. و عوامل رهبري و پیروان در ارتباط با موقعیت لحاظ می

مـردان   ي گردد و نظریـه  کننده و موجب ظهور رهبران و مدیران مطرح می تأمینها  در این رهیافت موقعیت. موقعیتی: 8

  بزرگ متأثر از این رهیافت است.

هـایی   دهند بلکه درگیر فعالیت این رهیافت معتقد است که مدیران وظایف مدیریتی را انجام نمیهاي مدیریتی:  .نقش9

  شود. هاي مدیري نام برده می ها به عنوان نقش هستند که از آن

هـا دانـش و    ل و فنون را از دیگر قلمروها کسر نموده و سپس براساس آندر این رهیافت مفاهیم کلی: اصو. عملیاتی: 10

  آورد.  اي با کاربرد علمی پدید می نظریه

  ها مفاهیم کارایی و اثربخشی
  نماید. کارایی را درست انجام دادن  کار و اثربخشی را درست انجام دادن تغییر می
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  کردن حداقل کردن ضایعات را دربر دارد.ها و کم  کارایی با منابع و درست استفاده کردن از آن

  باشد. اثربخشی در رابطه با نتایج و کسب هدف می

  نکات فصل اول
  

ـ در نتیجه انقلاب صنعتی و سرعت گرفتن تدریجی پیشرفت تکنولوژي، زمینه براي تولید انبوه فـراهم شـده و موجـب    1

  جدایی مالکیت و مدیریت شد.

کنند نه در شیوه انجام آن  مکتب ملاك دوستی یک عمل را در نتایج آن جستجو میـ مکتب اصالت نفع، طرفداران این 2

  اندیشیدند. و به سوددهی عمل می

ـ مهمترین جنبه نظم اداري جنبه این ارتباط است که چه کسی به چه کسی فرمان دهد، از این دیدگاه مفهـوم اداره و  3

  کند. مفهوم اختیار با هم رابطه نزدیکی پیدا می

  بعاد سازمانی:ـ ا4

  محتوایی (معرف کل سازمان)      هاي درونی سازمان) اري (ویژگیساخت

  ـ اندازه1            گرایی ـ رسمیت1

  ـ تکنولوژي2            ـ تمرکزگرایی2

  ـ محیط3            گرایی ـ تخصص3

  ـ هدف4            ـ استانداردگرایی4

  ـ فرهنگ5            ـ سلسله مراتب5

  ـ پیچیدگی6

  گرایی اي ـ حرفه7

  کارکنان ـ نسبت8

هاي فنی، انسانی، ادراکی است که مهارت انسانی در تمام سطوح مـدیریتی بـه یـک     ـ مدیر مؤثر مستلزم داشتن مهارت5

  میزان سهم دارد.

دارد  دهند. این امر مدیر را وا می کنند تعلق خاطر خاصی نشان می ها کار می جو نسبت به افرادي که براي آن مدیران کمالـ 6

هاي مناسب رهبري براي موفقیت در کارهایشان استفاده کنند و براي این منظور از سر دسته  ه افراد از شیوهتا براي کمک ب
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  گیرند. هاي حیاتی بهره می فعالیت

  ـ نشان دادن علاقه و شناسایی نسبت به کارکنان1

  ـ دادن بازخورد ارشادي2

  ـ ترغیب آنان به ارائه فکرهاي خلاق3

ها پس از تسـلط کامـل بـه     ا محیط سازمان و وظایف کاري خود به زمان نیاز دارند در واقع آنـ کارکنان براي تطبیق ب7

ها پرداخته اسـت بـه هـدر     هایی که سازمان براي آن جا شوند هزینه رسند؛ بنابراین اگر قبل از این زمان جابه دهی می بهره

  گردد. ها تضعیف می رود و روحیه آن می

  هد مدیران، تعهد نسبت به مشتریان یا ارباب رجوع است.ـ اولین و شاید مهمترین تع8

  )1900ـ  1950ـ مکتب کلاسیک شامل سه نظریه است: (9

  ـ نظریه مدیریت علمی1

  گرایان ي مدیریت و اصولفرآیندـ نظریه 2

  ـ نظریه بروکراسی3

  ـ مدیریت علمی از نظر تیلور یک انقلاب روانی است.10

  شود. می تأکیدوي کار (وظیفه) ـ در مکتب کلاسیک اصولاً بر ر11

  ـ در مدیریت علمی این اعتقاد وجود دارد که همیشه یک بهترین راه وجود دارد.12

سنجی،  داشت حرکت تأکیدحرکت براي انجام آن  قوانین هاي هر شغل و تدوین ـ تیلور بر ضرورت علمی کردن فعالیت13

هاي ضروري و اساسـی دلالـت دارد    جسمانی آن تا حد حرکتهاي  هاي یک شغل یا کار و کاهش حرکت بر تجزیه فعالیت

  وري معرفی گردید. مطالعه زمان و حرکت در انجام شغل در نظریه مدیریت علمی عامل جهت افزایش بهره

  ـ اصول بنیادي تیلور:14

  هاي شغلی ـ علمی کردن فعالیت1

  ـ انتخاب دقیق کارکنان داراي توانایی مناسب براي هر شغل2

  ها هاي مناسب براي جلب همکاري آن دقیق کارکنان انتخابی و فراهم کردن انگیزه ـ آموزش3

  ها و هموار کردن راه انجام کار نریزي کردن کار آ ـ حمایت از کارکنان از طریق برنامه4
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سادگی و ها نمودار گانت است که ضمن  ترین آن ریزي عملیاتی فنون مختلفی ابداع شده است که از ساده ـ براي برنامه15

هاي متوالی و متقارن و  ریزي مفید است. مزیت اصلی جدول کارنما تعیین و نشان دادن فعالیت سهولت استفاده در کار برنامه

  هاست. نحوه احتساب زمان آن

  گانه سازمان از نظر فایول: هاي شش ـ فعالیت16

  ـ فنی1

  ـ بازرگانی2

  ـ مالی3

  ـ حسابداري4

  ـ ایمنی5

  ـ مدیریتی6

  گرایان و وظایف مدیریت عبارتست از: ساس نظریه اصولـ برا17

  ریزي ـ سازماندهی ـ فرماندهی ـ کنترل و هماهنگی برنامه

طوري که مدیر مذکور بتوانـد   ـ وحدت مدیریت یعنی براي اجراي هر برنامه واحد باید یک مدیر مسئول تعیین شود به18

  ها را با هم هماهنگ سازد. هاي معطوف به تحقق یک هدف معین آن هدایت همه فعالیت

  روکراسی عبارتنداز:وهاي ب ـ ویژگی19

  ـ تنظیم وظایف رسمی و مداوم سازمان در چارچوب مقررات و قواعد روشن1

  ـ ایجاد زمینه براي ابراز شایستگی2

  هاي فنی و تخصصی ـ استقرار سیستم آموزش3

  ـ تفکیک در مدیریت و مالکیت4

  هاي سازمانی ات و پستـ ایجاد سلسله مراتبی از مقام5

  ـ احراز آزادي سازمانی6

  ها ها و مدارك در سازمان ـ ایجاد سیستم منظم ثبت و ضبط پرونده7

  ـ ایجاد سیستم منطقی حقوق و مزایا8
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  ـ آفات بروکراسی:20

  گیري ـ تأخیر در تصمیم1

  ـ ناتوانی و ناکامی و حداقل رضایت شغلی2

  ـ ابهام و عدم کارایی به سبب گستردگی3

  ـ عدم توجه به مسائل فردي4

  ري در رفتاریپذ ـ عدم انعطاف5

  ـ انحراف در شخصیت6

  ـ جایگزینی وسیله به جاي هدف7

  مسئولیتـ اجتناب از قبول 8

  کوشی ـ تضعیف رابطه میان سخت9

  هاي کلیدي ـ قرار دادن افراد ناشایسته در پست10

رغـم مقاومـت دیگـران     ه روباط اجتماعی خود نظـرش را علـی  ـ از نظر وبر فرد زمانی داراي قدرت است که در محدود21

  باشد. اعمال نماید. اما اختیار آن نوع قدرت است که ناشی از مقام سازمانی می

کننده قدرت معتقد باشد که حق ایـن کـار را دارد و پیـروان     ـ منظور از مشروع بودن اعمال قدرت این است که اعمال22

د که موظف به فرمانبرداري هستند که ممکن است به صورت کاریزماتیک سـنتی یـا قـانون    نیز این اعتقاد را داشته باشن

  حاصل شود.

ـ مدیریت اداري و مدیریت علمی به مسائل عملی مدیریت و کارایی در کسب اهداف توجه داشتند در حالی که توجـه  23

  وبر به ارائه طرحی در چارچوب اختیارات سازمانی بوده است.

  ایی و اثربخشی:ـ تفاوت کار24

  درست انجام دادن کارها Zکارایی 

  انجام کارهاي درست Zاثربخشی 
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 فصل اول هاي تست

 راهاي کل سازمان و تشخیص موقعیت و جایگاه عملکرد خود در سـازمان   مهارت و قدرت درك پیچیدگی ـ1

  نامند.   می......... مهارت 

  مدیریتی )4  فنی )3  انسانی )2  ادراکی )1

  دارد؟   تأکیداز اصول فایول بر ضرورت اجراي برنامه واحد توسط مدیر واحد  یک ـ کدام2

  )تمرکز4  ) انضباط3  ) وحدت مدیریت2  ) وحدت فرماندهی1

هاي متفاوت  ها، خود را براي برخورد با برداشت انسان......... تر هستند که با شناخت فراگرد  ـ مدیرانی موفق3

  افراد در محیط کار آماده سازند.  

  ) ارتباطی4  ) تخصصی 3  ) ادراکی2  ) نگرشی 1

  هاي طراحی ساختار سازمانی عبارتنداز:   ـ ویژگی4

  ) قدرت، اختیار، رسمیت2  ) رسمیت، پیچیدگی، تمرکز1

  ) حیطه نظارت، قدرت، رسمیت4  ) محیط، استراتژي، تکنولوژي3

  هاي نیروي کار یک سازمان معمولا:   ـ در مورد نسبت 5

  کوچک و بزرگ نسبت نیروي ستادي به تولید بیشتر است. هاي ) در سازمان1

  هاي کوچک نسبت نیروهاي ستادي بیشتر از نیروهاي تولید است. ) در سازمان2

  هاي بزرگ نیروهاي ستادي بیشتر از نیروهاي تولیدي است. ) در سازمان3

  ) هیچکدام از موارد بالا4

ابط گسترده که در سطوح بالاي سازمانی اهمیت بسـزایی  ها و رو ها ـ چارچوب  ـ توانایی تفکر در قالب مدل6

  شود.   نامیده می......... دارد اصطلاحاً مهارت 

  ) ادراکی4  ) نظري3  ) انسانی2  ) فنی1
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  ترین فلسفه وجودي مدیریت علمی این فرض است که براي انجام کارها:   ـ اصلی7

  د.) یک بهترین راه وجود دار2  ) چندین راه بهتر وجود ندارد.1

  ) یک بهترین راه وجود ندارد.4  ) چندین راه بهتر وجود دارد.3

هاي زندگی امروزي، کـدام   ها در همه جنبه ها و فراگیري آن ـ از دیدگاه اسکات دلیل رشد و توسعه سازمان8

  است؟  

  ) تسهیل و روانی کارها در تشکیلات2  ) رشد و توسعه تولیدات کالاها1

  هاي مختلف زندگی ) عقلانی شدن جنبه4  مختلف زندگیهاي  ) بوروکراتیزه شدن جنبه3

  گرایی و به تبع آن تعارض بین واحدهاي فرعی سازمان است.   تخصص......... یکی از مشکلات بوروکراسی  ـ9

  ی) نمایندگ4  ) بخشی 3  ) ماشینی2  ه) ساد1

  شود؟   با اهمیت تلقی می مدیریت علمی بر توسعه رشته مدیریت منابع انسانی بیشتر از کدام جنبه تأثیرـ 10

  ) ارائه اصول انتخاب و آموزش نیروي انسانی2  هاي کاراتر تولید ) ابداع و بهبود روش1

  ساز و کارهاي علمی در انجام وظایف کارکنان  ) ارائه4  ) ارائه سیستم اطلاعاتی مدیریت منابع انسانی3

جهـت تحقـق اهـداف معـین بـه تعامـل        ـ این تعریف که سازمان ساختاري است که افراد براساس آن در11

  ها ارائه شده است؟   پردازند، بر مبناي کدام یک از نظریه می

  ) نئوکلاسیک4  ) بوروکراسی3  ) اداري2  ) اقتضایی1

  انجام آن؟  ي دانند و نه شیوه ـ طرفداران و پیروان کدام مکتب، ملاك صحت یک عمل را نتایج آن می12

  يفرآیند) مدیریت 4  ) اصالت نفع3   نفسی) اصالت 2  گرایان ) اصول1

  شود؟   ـ تصمیمات ساختمند عموماً در کدام سطح از سطوح مدیریت اتخاذ می13

  ) ستادي4  ) عملیاتی3  ) عالی2  ) میانی1
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ها که باعث شناخت انگیزش و کاربرد رهبري مؤثر در رابطه با  ـ توانایی انجام کارها با دیگران و به یاري آن14

  گویند......... هارت شود را م آنان می

  ) نظري4  ) فنی3  ) انسانی2  ادراکی) 1

  هاي زیر در سطوح مختلف مدیریت عالی، میانی و عملیاتی مشترك و یکسان دارد؟ یک از مهارت ـ سهم کدام15

  گذاري ) هدف4  ) فنی3  ) انسانی2  ) ادراکی1

  وطه در سازمان در تناقض است؟  هاي مرب گیري ـ کاربرد این اصل عملاً با مشارکت کارکنان در تصمیم16

  ) اصل وحدت فرماندهی4  ) اصل حیطه سرپرستی3  ) اصل تمرکز2  ) اصل تخصص1

  دارد؟   تأکیدها بر کدام مورد  ـ مکتب کلاسیک17

  ) نظام4  ) کار3  ) ساختار2  ) انسان1

  اند؟  عوامل متشکله از دیدگاه رابینز کدامـ 18

  دم تمرکز، رسمیت، محیط) تمرکز و ع2  ) پیچیدگی، تمرکز، رسمیت1

  ، پیچیدگی، رسمیتمسئولیت) 4    ) رسمیت، قدرت، اختیار3

    گردد؟ ـ اصل وحدت جهت در کدام نظریه مطرح می19

  ها ) نئوکلاسیک4  ها ) کلاسیک3  ) سیستمی2  ) اقتضایی1

  باشند.   می......... و استثناها ......... ـ در نظام کاري هنري و صنعتگرانه خلاقیت 20

  ) زیاد ـ کم4  ) کم ـ کم 3  ) زیاد ـ زیاد2  م ـ زیاد) ک1

  اشاره به چه مفاهیمی در مدیریت دارد؟  » انجام کارهاي درست«و » انجام درست کارها«ـ 21

  ) کارایی ـ راندمان4  ) کارایی ـ اثربخشی3  ) راندمان ـ کارایی2  ) اثربخشی ـ کارایی1

  تیلوریسم است؟ مدیریت علمی یا» هاي مکانیزم«ـ کلام مورد از 22

  ) انتخاب علمی کارکنان2    ) آموزش علمی کارکنان1

  لیل کارهاح) کاربرد شیوه علمی در تجزیه و ت4  هاي تشویقی به کارکنان ) پرداخت3
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    .هاي مورد نیاز رهبري کدام است ـ مهارت23

ــه3  لمع ) ابتکار و توانایی2  اي  ) ادراکی ـ انسانی ـ حرفه1 ــی ) حرف اي و تخصص

  ـ انسانی ـ ادراکی ) فنی4  

هاي هستی  ـ کدام نظریه مبانی رابطه زنجیري علت و معلولی منطق ارسطویی را در تجزیه و تحلیل پدیده24

  تا حدودي کمرنگ نموده است؟  

  ها ) کلاسیک4  ها ) نئوکلاسیک3  ها ) سیستم2  ) برورکراسی1

  اصلی مدیریت عالی سازمان کدام است؟ مسئولیتـ 25

  هاي انجام کار ها و شیوه استراتژي ) تعیین اهداف،1

  ها و طرح سازمان ) تعیین اهداف، استراتژي2

  هاي انجام کار ها و روش ) تعیین برنامه عملیاتی، دستورالعمل3

  هاي ارتباطی هاي عملیاتی و کانال ) تعیین اهداف، برنامه4

  دارد.   رسیدن به هدف نقش......... و کارایی ......... ـ اثربخشی در انتخاب 26

  ) راه ـ چگونه4  ) گزینه ـ سرعت 3  ) فرد ـ زمان2  ) هدف ـ راه 1

  دانند؟   یک از مکاتب زیر انسان را موجودي نسبتاً ساده و صرف، عوامل مادي قابل انگیزش می ـ کدام27

  ) مکتب تجددگرایی4  گرا ) مکتب سنت3  ) مکتب روابط انسانی2  ) مکتب سنتی مدیریت1

عوامل حیاتی موفقیـت آن سـازمان یـا    ......... مان یا شرکت به آن تعلق دارد یکی از ـ صنعتی که هر ساز28

  شود.   شرکت محسوب می

  ) نتایج4  ) منابع3  ) لوازم2  ) شرایط 1

  دهنده ساختار سازمانی عبارتنداز: ـ عناصر اصلی تشکیل29

  ـ تکنولوژي و قدرت) محیط ـ هدف ـ اندازه 2  ) محیط ـ استراتژي ـ اندازه ـ تکنولوژي و قدرت1

  ) محیط ـ استراتژي ـ اهداف ـ اندازه و قدرت4  ) محیط ـ استراتژي ـ اهداف ـ اندازه و تکنولوژي 3
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  ـ در نتیجه انقلاب صنعتی کدام نوع تولید، موجب جدایی مالکیت و مدیریت شده است؟  30

  داییي ـ جفرآیند) 4  ) انبوه ـ جدایی3  ي ـ ادغام فرآیند) 2  دغام) انبوه ـ ا1

  هاي مکتب کلاسیک، علاوه بر بروکراسی و مدیریت علمی کدامند؟   ـ نظریه31

    ) دموکراسی2  ) برمبناي هدف1

  گرایان ي ـ اصولفرآیند) 4  و اطلاعاتی فرآیند) 3

  هاي شاغل با وظایف شغل است؟   ـ شرط موفقیت در شغل، سازگاري کدام ویژگی32

  ) هوش و استعداد2    ) انگیزش/ انگیزش1

  ) جلب همکاري، سازش، اطلاعات4    علاقه و جلب همکاري) 3

  ـ وحدت فرماندهی یعنی:  33

  که اختیار دستور دادن به کارمند باید مختص به مدیر باشد. ) این1

  ) اینکه براي اجراي برنامه واحد باید مدیر واحد وجود داشته باشد.2

 ـ ) این3 الاي سـازمان شـروع بـه کارمنـدان جـزء آن خـتم       که خط فرمان یا مسیر دستور برحسب اهمیت از مقامات ب

  گردد. می

  هاي مدیر و کارکنان ) اطلاعات و تعهد ناشی از توافق4

  داند.   را در سازمان مشروع می......... ـ ماکس (وبر)، قدرت 34

  ) کاریزما4  ) قانونی3  ) شخصی 2  ) اطلاعات1

  ـ براساس نظریه هنري فایول وظایف مدیریت کدامند؟  35

    ریزي ـ پرسنلی ـ مالی ـ اداري گیري ـ برنامه میم) تص1

  گیري ـ هدایت ـ کنترل ـ نظارت ریزي ـ تصمیم ) برنامه2

    بازرگانی ـ اداري ـ مالی ـ ایمنی ـ خدماتی  ) فنی ـ3

  ریزي ـ سازماندهی ـ فرماندهی ـ هماهنگی ـ کنترل ) برنامه4
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  ـ طبق اصل وحدت فرماندهی در یک سازمان:  36

  نباید از چند رئیس پیروي کند.) یک کارمند 2    د چند رئیس باشد.) نبای1

  در رأس سازمان باشد. مسئولیت) تمرکز اختیارات و 4  ) هر واحد یا اداره باید یک رئیس داشته باشد.3

  ـ به عقیده پیتر دراکر مؤثر بودن بر چه معنی است؟37

  .) مؤثر بودن همان کارایی است2    ) مدت انجام دادن کارها1

  ریزي مؤثر ) برنامه4    ) تحقق اهداف3

  ـ شیوه رهبري و مدیریت در هر تمدن به عامل زیر بستگی دارد؟  38

  ) ساختار اقتصادي4  ) ساختار فرهنگی3  ) ساختار سیاسی2  ) ساختار تاریخی1

  :هاي مکتب کلاسیک مدیریت عبارتنداز ـ نظریه39

  گرایان ها ـ وظیفه دیریت علمی ـ نظریه سیستم) م2  ) مدیریت علمی ـ رفتارگرایی ـ روابط انسانی1

  ها ) بوروکراسی ـ مدیریت علمی ـ نظریه سیستم4  گرایان ـ بوروکراسی ) مدیریت علمی ـ وظیفه3

  ـ گزینه صحیح را انتخاب فرمایید.  40

  آورد.  ) مکاتب وبر، فایول، تیلور، در جمع، مکتب نئوکلاسیک را به وجود می1

هـا   کنند ولی سطح تجزیـه و تحلیـل آن   اسی، علم اداره و مدیریت علمی از یک مفهوم صحبت می) در حالی که بوروکر2

  متفاوت است.

  آل و انتزاعی وبر با مفاهیم عملی و تجربی تیلوریسم در تضاد است.  ) مدل ایده3

  کند. کند همان اصولی است که فایول پیشنهاد می که تیلوریسم پیشنهاد می ) اصولی را4
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اند. بر اعتقـاد ایـن دو نفـر     نک ولیلیان گیلبرت در توسعه و تکامل نهضت مدیریت علمی نقش داشتهـ فرا41

  اي افزایش دهد.   ابل ملاحظهقتوان کارایی سازمان را به اندازه  یک از موارد زیر می کدام

هـاي صـحیح و    حـل  ) تحقیق و تجزیه و تحلیل مداوم به منظور پی بردن به مسائل و مشـکلات سـازمان و ارائـه راه   1

  ها منطقی آن

مدیریت ابداع و   هایی که به وسیله ها از روش ) ایجاد محیط مناسب به منظور جلب همکاري کارکنان و پیروي آن2

  ریزي شده است. طرح

  ) مطالعه در حرکات آموزش صحیح کارکنان، بهبود روش انجام کار و ایجاد محیط مناسب اجتماعی کار3

طریـق   ترین و روش انجام دادن هر یـک از اجـزاي کـار بـه     ف یک کار و تعیین بهترین و کوتاه) تفکیک اجزاي مختل4

  علمی

  است.  ......... ـ یکی از مسائل اساسی ناشی از بوروکراسی 42

  مسئولیت) ترغیب به قبول 2  کوشی و پاداش میان سخت ي ) تقویت رابطه1

  هاي کلیدي اشایسته در پست) قرار دادن افراد ن4  ) حساسیت نسبت به مسائل فردي3

  است.  ......... و ......... ـ از جمله مسائل اساسی ناشی از بوروکراسی 43

  کوشی و پاداشی هاي کلیدي و تقویت رابطه سخت ) قرار دادن افراد ناشایسته در پست1

  کوشی و پاداش هاي کلیدي و تضعیف رابطه سخت ) قرار دادن افراد ناشایسته در پست2

  ساسیت به مسائل فردي و انعطاف در رفتار) عدم ح3

  مسئولیت) انحراف در شخصیت و قبول 4
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  سخنامهپا

  
  گزینه صحیح  شماره تست

1  1  
2  2  
3  2  
4  1  
5  3  
6  4  
7  2  
8  4  
9  2  

10  2  
11  4  
12  3  
13  3  
14  2  
15  2  
16  2  
17  3  
18  1  
19  3  
20  4  
21  3  
22  3  
23  4  
24  1  
25  2  
26  4  
27  4  
28  3  
29  3  
30  2  
31  4  
32  1  
33  1  
34  3  
35  4  
36  2  
37  3  
38  3  
39  3  
40  2  
41  4  
42  4  
43  2  
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  ریزي برنامه    
  
  
 هدایت      بسیج   

 سازماندهی

  ریزي هبرنام :فصل دوم
  

بینی راه رسیدن به آن. در واقع برنامه نوعی تعهد به انجام  مدت و پیش برنامه عبارتست از تعیین هدف کوتاهریزي:  برنامه

  آید.  حقق هدف به شمار میهاي معین براي ت فعالیت

هـاي آن بـراي نیـل بـه      ي که در جهت تجهیز منابع سازمان و وحدت بخشیدن به تـلاش فرآیند :ریزي عبارتست از برنامه

  هاي درونی و بیرونی. هاي بلندمدت، با توجه به امکانات و محدودیت اهداف و رسالت

  ریزي اهمیت و ضرورت برنامه

  

  
ها به انجام اهداف و مقاصد سـازمانی کمـک    یعنی همه برنامهنجام اهداف و مقاصد سازمان: ریزي در ا برنامه  . نقش1

  شود.  کنند این اصل از ماهیت سازمان ناشی می می

  ریزي . وسعت برنامه2

کند که بـه   کمک می  ها به تعیین نوع ساختار سازمان و چگونگی محقق شدن آن  هاي برنامه هدفریزي:  . تقدم برنامه3

  شود. ها براي کسب موفقیت معین می ترتیب افراد و زمان مورد نیاز جهت اجراي برنامه که چگونگی هدایت آن این

  ایم. هایمان را با برنامه مقایسه کنیم تا بدانیم تا چه میزان به هدف نزدیک شده توانیم فعالیت میها:  . کارایی برنامه4

  ریزي انواع برنامه

  هاي این نوع برنامه عبارتست از: ویژگیریزي استراتژیک:  . برنامه1

  هاي حاکم بر جامعه است. . انعکاسی از ارزش1

  . معطوف به سوالات اصلی و مسائل اساسی سازمانی است.2

  شود و دید بلندمدت دارد. . اهداف بلندمدت در آن مطرح می3

  شود. . در سطوح عالی سازمان مطرح می4
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  گیرد. را در بر می هاي عملیاتی . فراگیر بوده و برنامه5

  گیرد. هاي درونی و بیرونی سازمان را مدنظر می . امکانات و محدودیت6

ها فرصت ها قوت   

ها ضعف تهدیدها  

  )SWOT(تئوري 

  گیرد. محیط عوامل بیرونی و سازمان عوامل درونی را دربر می

  

هـاي حـین بـا     بینی عملیات براي نیل به هدف توان پیش ریزي عملیاتی را می برنامهریزي اجرایی (عملیاتی):  . برنامه2

  ریزي استراتژیک تعریف کرد. مراحل آن عبارتند از: ها و خطوط کلی ترسیم شده در برنامه توجه به امکانات و محدودیت

  مدت هاي کوتاه مهـ تدوین برنا1

  هاي اجراي عملیات ـ تعیین معیارهاي کمی و کیفی سنجش عملکرد و ارزیابی هزینه2

  ها و تعیین موارد انحراف برنامه یابیـ ارز3

  هاي جدید. ها و تهیه برنامه ـ تجدیدنظر در برنامه4

  هاي زیر است: شامل برنامهریزي تخصصی:  . برنامه3

  ـ مدیریت تولید1

  ریزي نیروي انسانی ـ برنامه2

  ریزي مالی ـ برنامه3

  ریزي پشتیبانی و تدارکاتی برنامهـ 4

براساس این نگرش باید ابتـدا مهمتـرین مسـائل را مشـخص کـرد. سـپس بـا        دف و نتیجه: ریزي بر مبناي ه . برنامه4

هاي تابعه آن و متعاقباً براي همه افراد شاغل در سازمان بـه صـورت مـنظم،     ان براي همه واحدها و بخشنمشارکت کارک

  باشد: مرحله زیر می 6ریزي داري  گذاري نمود. این نوع برنامه هدف

  مأموریتو ها  ـ تعیین نقش1

  ـ نتایج مورد انتظار2

  سازمان  محیط
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  گیري و چالش برانگیز باشند.) ها عبارتنداز: واضح و دقیق ـ قابل حصول ـ قابل اندازه شاخص  ها (ویژگی ـ تعیین شاخص3

  ها ـ تعیین هدف4

  هاي عملیاتی ـ مشخص ساختن طرح5

  ها ـ کنترل برنامه6

شوند تا در صورت شـرایط   هاي گوناگون قابل اجرا شناسایی می حل ریزي اقتضایی راه در برنامهریزي اقتضایی:  . برنامه5

  ها استفاده شود. حل نامطمئن محیطی براي اجراي برنامه داراي اولویت از یکی از راه

ها و پاسخ مناسب به حوادث و یـا شـرایط    العمل بینی و معین ساختن عکس عبارتست از پیش ریزي اضطراري: . برنامه6

  و احوال سازمان ممکن است اتفاق بیفتد. جدید که در اوضاع

شود که مدیریت احساس دخالـت   ریزي دخالت مدیر زمانی انجام می در این نوع برنامهریزي براساس استثناء:  . برنامه7

  ریزي نماید. کند و موارد خاصی او را ناچار به دخالت در برنامه
  

  توجه:

  

  

  

  

ریـزي از بـالا بـه پـایین، ابتـدا       پایین یا از پایین به بالا صـورت گیـرد. در برنامـه    تواند از بالا به ریزي می طور برنامه همین

آورد تـا در چهـارچوب    مکان را براي مدیران سـطوح دیگـر فـراهم مـی    اکند و این  هاي مکان را تعیین می مدیرعالی هدف

هـایی شـروع    به بالا با تـدوین برنامـه   ریزي از پایین هاي خود را تدوین کنند در حالی که در برنامه هاي مکان برنامه هدف

  گیرند. شود که در سطوح عملیاتی شکل می می

ریزي از داخل به خارج بـر کارهـاي    ریزي ممکن است از داخل به خارج و یا از خارج به داخل باشد. در برنامه برنامه
شـود   ی بررسـی و تحلیـل مـی   ریزي از خارج به داخل ابتدا محیط خارج شود. و در برنامه کنونی سازمان تمرکز می
  گردد. ریزي می ها و به حداقل رساندن مسائل ناشی از آن برنامه وبراي استفاده از وقت
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  ها مراتب انواع برنامه سلسله

  

  

  

  

  

  

  

  

شـوند ایـن اهـداف (علـل اصـلی       ها تشکیل می آن خاطر دستیابی به  ها اهدافی دارند که به سازمانـ اهداف بلندمدت: 1

  هاي زیر باشند: که باید داراي ویژگی .دها) را اهداف بلندمدت گوین ن ایجاد سازما

  ـ به صورت واضح و روشن بیان شده باشد تا افراد سازمان آن را درك کنند.

  ها ایجاد تعهد و علاقه نماید. آن ـ براي کارکنان جالب باشد تا در 

    برقرار باشد.» هم نیروزایی«موریت نوعی رابطه أـ در میان اجزاي هر م

  ي خلاقیت باشد.کارگیر ـ مبتنی بر به

  ها در نظر گرفته شود. ـ در طراحی و اجراي برنامه

  کننده موارد ذیل باشد: شود و باید تعیین برمبناي اهداف بلندمدت تدوین میمدت:  ـ اهداف کوتاه2

  ـ نتیجه مورد انتظار1

  ـ نحوه انجام کار2

  ـ محدوده زمانی انجام کار3

  اهداف بلند مدت

  اهداف کوتاه مدت

  استراتژي ها

  خط مشی ها

  رویه ها

  برنامه هاي عملیاتی

  بودجه بندي
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  ـ هزینه و بودجه مورد نظر4

گـردد   لی که براي تحقق اهداف اساسی سـازمان تـدوین مـی   جامع، منسجم و کام  ي عبارتست از برنامها: ه ـ استراتژي3

  دهد. کننده نوع خدماتی است که سازمان به جامعه می هاي تعیین راهبردها و استراتژي

کلـی و خـرد   اي است که تصمیمات آتی باید داخل آن اتخاذ شود، و بـه سـه دسـته اساسـی ـ       محدودهها:  مشی ـ خط4

  از:  ها خط مشی عبارتند شوند ویژگی تقسیم می

  ـ صراحت و وضوح1

  ـ قابلیت اجرا2

  پذیري ـ انعطاف3

  ـ جامعیت4

  ـ هماهنگی5

  ـ مستدل بودن6

  ـ متمایز بودن از قوانین7

  ـ کتبی بودن8

  ـ رویه و مقررات 5

  کننده شیوه عملیات و نحوه انجام کار هستند. ها: مشخص ـ رویه

  کند. ها را معین می بندي رویه ا: نحوه اجراي جدول زمانه ـ روش

  کند. ها را هدایت می ـ مقررات: اعمال و فعالیت

  شود. هاي دائمی یا غیردائمی مطرح می هاي تکراري و غیرتکراري در قالب برنامه در مورد فعالیتهاي عملیاتی:  ـ برنامه6

  ددي دارد.از ابزارهاي مهم کنترل است و انواع متعـ بودجه: 7

  کنیم. دهیم و بودجه سال جدید را تهیه می گیرد و رشدي به آن می بودجه سال قبل مبنا قرار میبندي فزاینده:  بودجه

  گیرد. ها صورت می ریزي جدیدي بر مبناي فعالیت هر سال بودجه بودجه بر مبناي صفر:
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  ریزي مراحل برنامه

  کند که شناختی از وضع موجود و مطلوب داشته باشیم. م کمک میها، مسائل، و نیازها: این گا ـ آگاهی از فرصت1

  دهد. تک واحدها که به ماهیت برنامه جهت می ـ تعیین اهداف کوتاه مدت، براي کل سازمان و تک2

ها به این معناست که آیا تمـام   کارگیري اصل و واقعیت هاي مربوط، در این گام به ـ کسب اطلاعات کامل درباره فعالیت3

  آوري شده است؟ ها جمع هداد

بنـدي بـراي تفکیـک     ها تایید شده است؟ آیا از نمودارها و جـدول  بندي و تحلیل اطلاعات، یعنی روابط بین داده ـ دسته4

  به عمل آورده است.گیري  اطلاعات بهره

  شود. ها و موانع در این گام براساس اقدامات قبلی، مفروضات چندي ارائه می ـ تعیین فرضیه5

حـل   اي چنـد راه  مسـأله شود براي هـر موضـوع و    ها، براساس مفروضات تعیین شده تلاش می حل ها یا راه یین بدیلـ تع6

  انتخاب شود.

  شود. ها با توجه به زمان، امکانات و توان سازمان تحلیل می حل ها در این گام هر یک از راه حل ها یا راه ـ ارزیابی بدیل7

  گردد. حل انتخاب می هاي به عمل آمده بهترین راه ر این گام براساس ارزیابیحل: د ها یا راه ـ انتخاب بدیل8

هـا انتخـاب شـده برنامـه مشـخص       حل شود براي راه هاي فرعی و پشتیبانی: در این گام تلاش می ـ فرموله کردنه برنامه9

  عرضه گردد.

شود که تعیـین گـردد برنامـه توسـط چـه       بندي: در این گام تلاش می ها و جدول زمان ـ تنظیم تفصیلی توالی فعالیت10

  کسی در کجا و در چه زمانی اجرا شود؟

  اي آن. حل انتخاب شده و تعیین تخصیص بودجه ـ بیان بودجه برنامه در رابطه با راه11

  گردد. ـ پیگیري پیشرفت کار که بر اساس برنامه تنظیم شده در گام نهم کنترل پیشرفت کار بررسی می12

ریزي منطقی شامل مدت زمان ضروري براي انجام تعهدات ناشی از تصـمیمات بـه    دارد که برنامه ن میبیااصل تعهدات: 

  روز در آمده توسط یک سري اعمال است.

کـه هزینـه اضـافه در     آن   ست و منظور از آن یعنی توانایی تغییر یک برنامه بـی اریزي  مهمترین اصل برنامه اصل انعطاف:

الشعاع قرار  پذیر است که هدف اصلی سازمان تحت سازمان تحلیل گردد. انعطاف تا جایی امکانبرخورد با شرایط جدید به 

  نگیرد.
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  ریزي مزایا و محاسن برنامه

  توان تحقق بخشید. ریزي می ـ اهداف سازمان را فقط در چارچوب برنامه1

  کند. ـ زمینه را براي اجراي تصمیمات فراهم می2

  هاي آینده را با حداکثر نتیجه به دست آورد. کند تا طرح یـ در سطوح مختلف مدیریت کمک م3

  توان با رشد تکنولوژي همگام شد. ریزي می ـ با برنامه4

  ـ تسریع رشد اقتصادي5

  ـ ابزاري جهت کنترل6

  کار گروهی ي ـ ایجاد روحیه7

  ریزي ب برنامهیمعا

  اجراي آن نیست. يریزي تعهدي برا ـ با صرف هزینه و وقت جهت برنامه1

  هاي کوچک به صرفه نخواهد بود. ـ براي سازمان2

  ـ ایجاد محدودیت در سطوح سازمانی3

  شود تا اطلاعات قطعی ـ برنامه بر مبناي احتمالات تدوین می4

  ریزي فنون برنامه

  ترین روش است. ترین و قدیمی سادهـ نمودار گانت: 1

زمان 

  ها فعالیت

  هفته سوم  هفته دوم  هفته اول

        تحقیق

        مور مدیریتیا

  از پیش تعیین شده: عملکرد مؤسسه  ـــ: برنامه

  شود که عبارتند از: هایی طراحی می به کمک علائم و نشانه: اي ریزي شبکه ـ برنامه2

  ) -اجزاي اصلی متشکله یک برنامه یا پروژه هستند. (ـ فعالیت: 3

  )Oنشانگر آغاز و انجام یک فعالیت است. (ـ رویداد: 4
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شود براي به حداقل رساندن تاخیر وقفه و تضـاد در شـبکه پـرت زمـان      براساس فن شبکه طراحی میزیابی پرت: ـ ار5

  داراي اهمیت زیاد است.

 نکات فصل دوم

  شود به شرح ذیل است: ریزي دنبال می هایی که در برنامه ـ هدف1

  ها ـ افزایش احتمال رسیدن به هدف از طریق تنظیم فعالیت1

  ه اقتصاديـ افزایش جنب2

  ـ تمرکز بر روي مقاصد و اهداف از تغییر مسیر3

  ـ تهیه ابزار براي کنترل4

ریزي براي دست یافتن به هدف مورد نظر باید قبل از تلاش فیزیکی اقدام به انجام کار، بایـد تـلاش    ـ بنا به اصل برنامه2

  ریزي کافی صورت بگیرد. ذهنی یا برنامه

  ریزي:  ـ انواع برنامه3

  ژیک ـ اجرایی ـ تخصصی ـ بر مبناي هدف و نتیجه ـ براساس استثنا ـ اقتضایی ـ اضطرارياسترات

ها براي کسب اطمینان  هاي راهبردي و حصول اطمینان از اجزاي خوب آن ـ مدیریت استراتژیک بر فراگرد هدایت برنامه4

  شود: حایز اهمیت مطرح می از موفقیت سازمان در بلندمدت دلالت دارد. در اجراي این فراگرد دو مسئولیت

  ـ اجراي راهبرد2ـ تدوین راهبرد 1

ها و عملیات سازمان را مشخص ساخته به عنوان راهنماي سازمان  ریزي استراتژیک جهت و مسیر فعالیت ـ چون برنامه  5

  کند. عمل می

  SWOTـ نمودار 6
 Wضعف   Sفوت   محیط/ سازمان

 O  S - O W – Oفرصت 
 T S - T W - Tتهدید 

هاي استراتژیک را ارائـه   هایی هستند که جزئیات چگونگی اجزاي برنامه هاي عملیاتی (اجرایی ـ تاکتیکی) برنامه  ـ برنامه7

مدت که براي بهترین استفاده از منابع موجـود   هاي کوتاه هاي تاکتیکی عبارتند از: تصمیم دهند به عبارت دیگر، برنامه می

  گردند. با توجه به تحولات محیط اتخاذ می

کـه در   مـدت و روزمـره و کـارایی اسـت، در حـالی      بر کسب سود و میل به اهداف کوتاه تأکیدریزي عملیاتی  ـ در برنامه8
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  ریزي جامعه بر اثر بخشی، سوددهی بلندمدت توسعه، توجه به آینده و پیشرفت مطرح است. برنامه

  کننده شیوه عملیات و نحوه انجام کار است. ـ رویه: مشخص9
  هاست. بندي رویه نحوه اجراي جدول زمان روش:

  کند. ها را هدایت می مقررات ـ اعمال و فعالیت
  ریزي عبارتند از: ـ مراحل برنامه10
  ـ بررسی وضعیت موجود1
  مدت ـ تعیین اهداف کوتاه2
  ـ کسب اطلاعات ضروري براي تحقق هدف3
  بندي و تحلیل اطلاعات  ـ طبقه4
  بینی وضعیت آینده پیشهایی بر مبناي  ـ ارائه فرضیه5
  هاي جایگزین ها و برنامه ـ جستجوي بدیل6
  ها ـ ارزیابی بدیل7
  ها ـ انتخاب بدیل8
  هاي فرعی ـ تدوین برنامه9

  يبند ها و جداول زمان ـ تنظیم و توالی فعالیت10
  بندي ـ بودجه11
  ـ کنترل12
  هاي رسیدن به آن. آینده و یافتن و ساختن راهـ براساس تعهدات برنامه عبارتست از تجسم و طراحی وضع مطلوب در 11
                
    ریزي عبارتند از: ـ فنون برنامه12
                
ها جدول کارنما یا نمودار گانت است  ترین آن ریزي عملیاتی فنون مختلفی ابداع و ارائه شده است از ساده ـ براي برنامه13

  هاست. والی و متقارن و نحوه احتساب زمان آنهاي مت که مزیت اصلی آن تعیین و نشان دادن فعالیت
ترین مسیر از جهت زمانی در واقع مسیر بحرانی، مسیري اسـت کـه در آن امکـان     ـ مسیر بحرانی عبارتست از طولانی14

  اي دارد. کننده کندکاري وجود نداشته و در تعیین زمان پایان پروژه نقش تعیین

 ـ گانت1

 اي ـ شبکه2

 ـ پرت3
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  هاي فصل دوم تست

  باشد؟  ریزي نمی اي برنامهه هدف جزءـ کدام مورد 1

  هاي برنامه است. دهنده یک جز از فعالیت ) نشان1

  دهنده زمان از دست رفته است.  ) نشان2

  ها در موارد ضروري است. دهنده ارتباط بین برخی از فعالیت ) نشان3

  هاست. خیر در انجام فعالیتأدهنده ت ) نشان4

  به هدف مورد نظر:  یافتن   ریزي براي دست ـ بنا به اصل برنامه2

  ) تلاش فیزیکی باید قبل از تلاش ذهنی صورت پذیرد.1

  ) تلاش ذهنی باید قبل از اقدام به انجام کار صورت پذیرد.2

  ) تلاش ذهنی باید پس از تلاش فیزیکی صورت پذیرد.3

  ریزي کافی باید پس از تلاش فیزیکی صورت پذیرد. ) برنامه4

  است.  ......... راتژیک یا جامع ریزي است ـ افق زمان در برنامه3

  ) داراي نوسان4  مدت ) میان3  مدت ) کوتاه2  ) بلندمدت1

  بودن آن است.......... ریزي استراتژیک  ـ یکی از مزایاي عمده برنامه4

    ) کارا و مفید2  ) فراگیر و تخصصی بودن آن1

  ) هادي یا راهنما4    ) کلی و جامع و کارا3

  شوند؟  ها و تهدیدات محیطی چگونه احصاء می یک فرصتریزي استراتژ ـ در برنامه5

  باشند. طور مستقل قابل تعیین می ) به1

  شوند. هاي درونی معین می ها و ضعف ) در تعامل با قوت2

  شوند. هاي مدیران عالی معین می ) در رابطه با دیدگاه3

  باشند. ) وابسته به شرایط و امکانات اقتصادي و اجتماعی محیط می4
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  )74ریزي تاکتیکی یعنی: (سراسري  رنامهـ ب6

  بینی ي و قابل پیشرهاي استاندارد براي اداره اوضاع جا ) اجراي روش1

  برداري از منابع موجود با توجه به تحولات محیط مدت براي حداکثر بهره ) اتخاذ تصمیمات کوتاه2

  مدت ریزي براي کسب اهداف کوتاه ) برنامه3

  اهداف جامع سازمان) طراحی برنامه براي کسب 4

  است.  ......... بر  تأکیدریزي جامعه  که در برنامه است در حالی......... بر  تأکیدریزي عملیاتی  ـ در برنامه7

  ) کارایی ـ راندمان4  کارایی ) اثربخشی ـ3  ) کارایی ـ اثر بخشی 2  بازدهی  ) اثربخشی ـ1

  گیرد.   قرار می......... هاي یک سازمان  ـ در سلسله مراتب برنامه8

  ها بعد از استراتژي مأموریت) 2  ها ها بعد از هدف ) استراتژي1

  ها ها قبل از استراتژي مشی ) خط4  ها مشی ) مقررات قبل از خط3

  ـ رویه بر حسب تعریف چگونه است؟  9

  اهداف سازمان تأمین) راه 1

  ) راهنماي اتخاذ تصمیمات آتی2

  جریان عملیات در مدیریت کننده ها و مشخص ) محدودتر از سیاست3

  ها بندي روش ) نحوه اجراي زمان4

  یک از وظایف مدیریت در اولویت است؟   ـ کدام10

  ) بسیج منابع4  ) کنترل و نظارت3  ریزي ) برنامه2  ) هدایت و کنترل1

  مشی  هاي خط ـ از جمله ویژگی11

  ) تعهد ـ ایثار ـ علاقه مدیران و کارکنان را جلب کند.1

  ایفی داشته باشد.) ویژگی تض2

  ) در تنظیم آن از خلاقیت و نوآوري استفاده نشود.3

  ) صراحت و وضوح، قابلیت اجرایی و انعطاف، قابلیت و هماهنگی4
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تعهد افراد به اجراي برنامـه را افـزایش   ......... ریزي  انجامد و برنامه به وحدت جهت می......... ریزي  برنامه  ـ12

  دهد.   می

  ) از خارج به داخل ـ از داخل به خارج2  خارج ـ از خارج به داخل ) از داخل به 1

  ) از بالا به پایین ـ از پایین به بالا4  ) از پایین به بالا ـ از بالا به پایین3

براي انجام دادن یک سلسله عملیات به منظور تحقـق   مسئولیتـ این تعریف برنامه عبارت است از قبول 13

    است... .......هدف بر مبناي اصل 

  ) هماهنگی4  ها ) واقعیت3  ) تعهدات2  ریزي ) برنامه1

  دهد:   ـ جدول کارنما یا نمودار گانت موارد زیر را نشان می14

  ها فعالیت  ها ـ زمان ها ـ نوع فعالیت ) توالی و تقارن فعالیت1

  ها ها ـ زمان فعالیت ها ـ هزینه فعالیت ) توالی و تقارن فعالیت2

  ها ها ـ هزینه فعالیت ها ـ اهداف فعالیت فعالیت) توالی و تقارن 3

  ها ها ـ زمان فعالیت ها ـ هزینه فعالیت ر فعالیتخأ) تقدیم و ت4

  ـ مسیر بحرانی در یک شبکه عبارتست از:  15

  ترین مسیر از جهت زمانی ) کوتاه2  سازترین مسیري از جهت نیروي انسانی مورد نیاز ) هزینه1

  ترین مسیر از جهت پولی ) ارزان4  هت زمانیترین مسیر از ج ) طولانی3

  ریزي هستند ؟ هاي زیر تعریف برنامه کدامیک از گزینه-16

  باشد . ثر وصول به آن میهاي مؤ طرحی براي آینده مطلوب و راه)  1

  گیري است . به صورت روشن، یک فرآیند تصمیم )2

  مرتبط با یکدیگر  ي از تصمیمات ا ) فرآیندي است شامل اتخاذ و ارزیابی مجموعه3

  ) تمامی موارد بالا4
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  ریزي است ؟ کدامیک از موارد زیر جزء خصوصیات برنامه -17

  گیري است . ریزي پیش بینی تصمیم )  برنامه1

  ) پیچیدگی اصولی در برنامه ریزي ، بیشتر مربوط به روابط متقابل تصمیمات با یکدیگر است تا خود تصمیمات2

  .ها باید مورد نظر باشد حیح و تقلیل تعداد اشتباهات براي بهره گیري برتر از فرصت) احتراز از اعمال ناص3

  ) هر سه مورد 4

  پیچیدگی اصولی در برنامه ریزي مربوط به چه چیزي است ؟ -18

  ) خود تصمیمات2  ) روابط متقابل تصمیمات با یکدیگر1

  ) هیچکدام4    ) هر دو 3

  یک چگونه است؟افق زمانی در برنامه ریزي استراتژ -19

  ) داراي نوسان4  )میان مدت3  ) کوتاه مدت2  ) بلندمدت1

  است.  ......... است در حالیکه در برنامه ریزي استراتژیک تاکید بر .. ......... در برنامه ریزي عملیاتی تاکید بر  - 20

  راندمان -)کارایی4  کارایی -)اثربخشی3  اثربخشی -)کارایی2  بازدهی -)اثربخشی1

  است.......... ه برنامه اي زمانبندي شده براي اجراي روی -21

  )دستورالعمل4  ) خط مشی5  )روش2  ) استراتژي1

  ریزي و طراحی سیستم این است که یکی از اصول زیربنایی برنامه-22

  ریزي لازم تر ) هرچه کاري تکراري تر، برنامه1

  ریزي نیست. ) همه کارها قابل انجام و برنامه2

   .شود انجام یک برنامه به یک نفر سپرده شود احتمال موفقیت کم می) اگر مسئولیت 3

  تر   ریزي لازم ) هر چه کاري دشوارتر، برنامه4

  گردد   کاملی که برمبناي آن نیل به اهداف سازمانی تضمین می برنامه جامع و عبارت است از.........  -23

  )سازماندهی4  قانون )3  ) استراتژي2  )خط مشی1
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  ؟دهد ریزي اجازه می برنامه -24
  ) هدفهاي پیش بینی نشده در سازمانهاي تحقق بخشیده شود.1

  ) نسبت به هزینه و تخصیص مواد و منابع اقدام شود.2

  .هاي سازمانی هماهنگ با اهداف پیش برود ) فعالیت3

  ..گیري نشود ) عملیات و اهداف اندازه4

  ریزي استراتژیک است ؟   کدامیک جزء برنامه -25
  ) تعیین معیارهاي عملکرد و موقعیت2  زبینی و تعیین موارد انحراف) با1

  ها ) هماهنگ کردن سفارشات و تاریخ تحویل آن4  أموریت سازمانرسالت یا م ن) تعیی3

  ریزي، کدام مرحله مقدم است ؟  در ارزشیابی و کنترل عملیات در برنامه -26
  اجراي اصلاحات لازمایج و ) بررسی نت2  ه ها و روشهاي نظارتایجاد روی )1

  تعیین انحرافات و اقدامات اصلاحی )4  ) تدوین ضوابط و استانداردهاي کنترل3

  گردد ؟   هاي حاکم بر جامعه در کدام نوع برنامه ریزي منعکس می ارزش -27
  )عملیاتی4  )) جامع (استراتژیک3  )تاکتیکی2  یی)اجرا1

 ـ  راهنمایی تفکـرات در تصـمیم   .........هدف  -28 ه وسـیله مشـخص نمـودن محـدوده صـلاحدید      گیـري ب

  گیرنده است.    تصمیم
  ) قوانین4  ) خط مشی3  )رویه ها2  )دستورالعمل1

  عبارت زیر صحیح است ؟   کدام – 29
  تصمیمات اساسی ، تصمیمات تکرار ، و روزمره سازمانی هستند . )1

  گردد . ) تصمیمات استراتژیک در سطوح عالی سازمانی اتخاذ می2

  گردد . ت اجرایی در سطوح سرپرستی اتخاذ می) تصمیما3

  گیرد . ) تصمیمات عملیاتی در سطوح میانی مدیریت شکل می4

  شوند ؟ تصمیمات ساختمند عموماً در کدام سطح از سطوح مدیریت اتخاذ می -30
  ) ستادي4  ) عملیاتی3  ) عالی2  میانی )1
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  3  
2  2  
3  1  
4  4  
5  2  
6  2  
7  2  
8  1  
9  3  
10  2  
11  4  
12  4  
13  2  
14  1  
15  3  
16  4  
17  4  
18  1  
19  1  
20  2  
21  3  
22  4  
23  2  
24  3  
25  3  
26  3  
27  3  
28  3  
29  2  
30  3  
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  دهی سازمان :فصل سوم
  

هاي کاري، و ایجاد هماهنگی میان  اد و گروهدهی فراگردي است که طی آن، با تقسیم کار میان افر سازماندهی:  سازمان

  شود. ها براي کسب اهداف تلاش می آن

طور آگاهانه ایجاد شده و داراي حدود نسبتاً مشخصی بوده و برمبنـاي یـک    همچنین سازمان نهادي است اجتماعی که به

  کند. هاي دائمی براي رسیدن به اهداف فعالیت می سلسله فعالیت

هـاي افـراد سـازمان را درجهـت کسـب اهـداف        ی است که به طور رسمی تصویب شـده و فعالیـت  ساختار مجموعه روابط

افزایـی   اي است کـه خاصـیت بـر هـم     دهد. هدف ساختار ترکیب نیروي انسانی و منابع سازمان به گونه سازمانی شکل می

  ایجاد شود. بنابراین ساختار تابع کارکرد و کارکردها تابع اهداف است.

همـاهنگی و ارتبـاط بـین     ي ها مشخص شده و نحـوه  هاي واحدها و پست مسئولیتی وظایف و اختیارات و ده در سازمان

روست و منحصـر بـه طراحـی     هدهی فعالیت مستمر و مداومی است که مدیر همواره با آن روب شود. سازمان ها معین می آن

اختار سازمانی خود را بـا شـرایط محیطـی تطبیـق     شود. بنابراین مدیران باید به طور مستمر س سازمان در ابتداي آن نمی

دهی بر دو اصل تقسیم کار و هماهنگی استوار است و عوامل  داده و اصلاحات لازم در آن به عمل آورند. همچنین سازمان

  مؤثر در آن استراتژي ـ تکنولوژي و عوامل محیطی خواهد بود. 

   گیري سازمان از نظر گرینر شکل

  هاي نوپا سازمان: مرحله رشد 5نمودار 
  

  1مرحله    2مرحله  3مرحله     4مرحله    5مرحله             

  

  

  

  

  

  

  
  

رشد از طریق خلاقیت
 

رشد 
از طریق هدایت

 

رشد از طریق واگذاري اختیارات
 

رشد از طریق هماهنگی
رشد از طریق همکاري 
 

بحران رهبري
 

 زیاد

 کم
 عمر
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هـاي را بـراي    مشـی  هـاي خلاقانـه، خـط    رهبري به شیوه  اد پرنفوذ سازمان، براي مقابله با بحرانردر ابتدا مدیر جدید و اف

  ی جنبه دستوري دارد.کنند. در این مرحله رفتار با سرپرستان سطوح عملیات سازمان اتخاذ می ي اداره

طوري کـه سـرانجام بحـران     ولی با افزایش سطح تجربه مدیران سطوح عملیاتی تقاضاي استقلال بیشتري خواهند کرد به

در نتیجه ساختار سازمان گـرایش   .بخشد ها رشد سازمان را تداوم می آید و مدیر با افزایش اختیارات آن  استقلال پیش می

شوند که به تدریج کنتـرل بسـیاري از    طوري که مدیران عالی پس از مدتی متوجه می کند به به غیرمتمرکز شدن پیدا می

  شود. گر می اند به این ترتیب بحران کنترل جلوه عملیات سازمان را از دست داده

را گـردد زی ـ  پـذیر مـی   هـاي گونـاگون امکـان     مشی در زمینه حل مؤثر ایجاد هماهنگی است. این امر از طریق وضع خط راه

  بازگشت به سیستم متمرکز مطلوب نیست.

رعایـت افراطـی   «نامـه بحـران    هـا بـه صـورت دسـتورالعمل و بخـش      ن ها و ابلاغ آ مشی بر تنظیم خط تأکیدپس از مدتی 

طوري که اداره کردن آن از  آید در این حالت سازمان بیش از حد بزرگ و پیچیده شده است. به  پیش می» تشریفات اداري

ها این  توان با افزایش روحیه همکاري از طریق تشکیل سیستم گردد. بنابراین می هاي رسمی و خشک دشوار  هطریق برنام

کند که اشباع روانی بعضـی   بینی می مشکل را برطرف کرد. گرینر در مورد بحران بعدي نامطمئن است. با وجود این پیش

  اي جدید ایجاد کند. مسألهاز کارکنان 

  سمیسازمان رسمی و غیرر

  باشد. سازمان رسمی: سازمان مبتنی بر ساختار و ضوابط سازمان بوده که نقش افراد در آن به وضوح معین می

  دانند. سازمان غیررسمی: هر گونه فعالیت مشخص شخصی، مشترك بودن منافع و آگاهی از هدف مشترك می

  ابراز رسمی کردن

گیرد. در ایـن نمـودار واحـدهاي     در قسمت بالاي نمودار قرار می در نمودار سازمانی مهمترین واحدـ نمودار سازمانی: 1

گیرنـد. همچنـین    دهی قـرار مـی   شوند که در این صورت واحدهاي ستادي در کنار خط فرمان صف و ستاد از هم جدا می

  شود. ها نشان داده می سطوح مدیریتی و روابط بین آن

  که شامل اطلاعات زیر است:ـ راهنماي سازمان: 2

  داف سازمانیـ اه1

  ها ها و رویه مشی ـ خط2
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  ـ نمودارها3

  ـ شرح شغل مدیران اجرایی4

  ـ رهنمودهایی در مورد وظایف مدیران اجرایی5

نتایج عملیات هستند و به همین جهت مقامات صف حق صدور دسـتور و   مسئولواحدهاي صف مستقیماً صف و ستاد: 

علاوه ارتباطـات رسـمی کـه از طریـق مجـاري       رماندهی قرار دارند. بهواحدهاي تابعه داشته و یا به عبارت دیگر در خط ف

گیرد و در هماهنگی عملیات تفویض اختیارات و اداره مورد دسـتگاه بسـیار مهـم بـوده      سلسله مراتب سازمانی صورت می

و  معرف روابط صف است. از طرف دیگر، وظایف ستاد محدود به اجراي خدمات تخصصـی و تنظـیم طـرح و پیشـنهادات    

گونه اجباري در قبول پیشنهادات واحدهاي ستادي دارنـد و حـق اخـذ تصـمیم نهـایی بـا        بدین ترتیب مقامات صف هیچ

  هاست. ملاك تشخیص واحدهاي صف و ستاد هدف اصلی آن سازمان است. آن

  گیرند: واحدهاي ستادي به دو علت در سازمان مورد توجه قرار می

  هاي عملیاتی هاي پشتیبانی براي حمایت از بخش نیاز به بخش و مطرح شدن  ـ توسعه یافتن سازمان1

  تر. هاي تخصصی متنوع ـ افزایش پیچیدگی در فراگردها و جریان کار و استلزام ایجاد بخش2

  انواع ستاد

  طور اختصاصی در خدمت یک مدیر اجرایی قرار دارد. واحد یا فردي است که به ـ ستاد شخصی:1

شـود نظیـر واحـد حسـابداري، امـور       اي ایجـاد مـی   ی است که براي انجام وظایف ویژهواحد تخصصـ ستاد تخصصی: 2

  کارکنان و ...

هاي آن مانند سـایر   کند و فعالیت اي به مدیریت عالی سازمان می هاي گسترده واحدي است که کمک ـ ستاد عمومی:3

  شوند: ي عمومی به دو نوع تقسیم میشود. ستادها خاص نمی ي واحدهاي پشتیبانی محدود به انجام وظایف یک اداره

  ـ ستاد عمومی تخصصی2ـ ستاد عمومی شخصی 1

ز اهمیت است منظور ئدر فراگرد تقسیم کار اصولی در سازمان استاندارد کردن کار امري ضروري و حاتعیین استاندارد: 

کاري که به طور مرتب به وقـوع  از استاندارد کردن کار آن است که پس از بررسی رویدادهاي متوالی آن دسته از حوادث 

  پیوندند مراحل صحیح انجام هر بخش از کار را تعیین کند و به تصویب برساند. می

هاي متفاوتی ایجاد شده و به وسیله اشخاص مختلـف انجـام    یعنی تفکیک وظایف سازمان تا حدي که شغلتقسیم کار: 
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ي، تقسیم کار نیز به طرف همگانی شدن سوق پیدا کـرد.  هاي بزرگ در جوامع تولید بگیرد و همزمان با گسترش سازمان

  هاي کوچک، بیشتر است. هاي بزرگ در مقایسه با سازمان دهد که تقسیم کار در سازمان تحقیقات نشان می

هاي اساسی تقسیم کار یعنـی ایجـاد کارهـاي سـاده، تکـراري و       پردازان مدیریت نارسایی و عیب مدیران امروزي و نظریه

باشند. بـه   آفرین دانسته و با آن مخالف می شود را مشکل که موجب عدم رضایت، دخالت و تعهد کارکنان می کننده خسته

  تواند پویا باشد. هر حال تقسیم کار نباید موجب ملامت و خستگی شود و می

وضوع قابـل  همچنین به نوعی از تقسیم کار بین واحدهاي سطوح متعدد سلسله مراتب، تقسیم کار عموي گویند که سه م

  تامل باید در نظر قرار گیرد:

  ـ تعداد سطوح سازمانی مورد نیاز در سلسله مراتب.1

  ـ حیطه نظارت2

  ـ درجه تمرکز3

  تمرکز و حیطه نظارت ي درجه ي رابطه

اع هـرم سـازمان افـزایش    سـازمانی و ارتف ـ نظارت، تعداد سـطوح   ي اي معکوس با هم دارند. با کاهش حیطه این دو رابطه

 نظـارت گسـترده   ي گذارد. اگـر حیطـه   می تأثیرنظارت بر تمرکز در سازمان  ي شود. حیطه می تربد و سازمان متمرکزیا می

گیري را تفـویض   شود که بخشی از اختیارات خود براي تصمیم خواهد بود و مجبور مین ها باشد مدیر قادر به اتخاذ تصمیم

  آید.  ري متمرکز به وجود میگی کند ولی اگر حیطه نظارت کوچک باشد امکان تصمیم

تر  هر چه سبک رهبري مستبدانه«نیز رابطه وجود دارد، که » رهبري و کنترل«با سبک » نظارت و تمرکز ي حیطه«میان 

  »نظارت محدودتر و میزان تمرکز بیشتر خواهد شد. ي و کنترل شدیدتر باشد حیطه
  

  نوع تصمیم                         
  زیاد  ریزي نشده برنامه  ریزي شده برنامه    ريگی مشارکت در تصمیم

    عدم تمرکز رسمی  عدم تمرکز واقعی  »هاي مختلف تمرکز حالت«
  کم  تمرکز  

از نظـر عملیـاتی    اي و عملیاتی ساختار در ارتباط هسـتند  و اختیار با ابعاد شکلی یا قواره مسئولیتو اختیار:  مسئولیت

  کند. ي در سازمان را معین میگیر اختیار تصمیم درجه تمرکز، منشأ

 مسـئولیت اي از آن عاید گـردد.   به انجام کاري به این امید که اقدامی به عمل آید یا نتیجه ارادهعبارتست از : مسئولیت
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  شود. در نهایت از مالکیت سازمانی ناشی می

کـه قـدرت بخشـی از یـک     یک محیط اجتماعی مشروعیت پیدا کرده باشد. هنگامی در محدوده قدرتی است که  اختیار:

کـارگیري منـابع بـراي تحقـق      شود اختیار داشتن حـق مشـروع بـراي بـه     نقش رسمی سازمانی باشد تبدیل به اختیار می

  شود. هاي مورد انتظار را نیز شامل می نتیجه

تلفـی چـون   براي سازماندهی، مبانی مختلفی وجود دارد و انتخاب نوع آن باید با توجه به عوامل مخمبانی سازماندهی: 

ترین مبانی سازماندهی، سازمان بر  هاي کلی آن صورت پذیرد. یکی از رایج مشی سازمان و خط  نوع فعالیت سازمان، محیط

شود. انواع دیگر سازمانی عبارتند از:  باشید که در انواع دیگر نیز غالباً به نحوي از آن استفاده می مبناي وظیفه یا هدف می

  ید یا عملیات، سازمان برمبناي منطقه عملیات و سازمان برمبناي ارباب رجوع.سازمان برمبناي نوع تول

  ـ سازمان برمبناي وظیفه (هدف)1

دهد. در این حالـت بایـد وظیفـه     اي غیرمشابه با دیگري را انجام می واحدها برحسب وظیفه تقسیم شده و هر یک وظیفه

  تر تقسیم شود. کلی و هدف اصلی سازمان، به وظایف جزیی

بندي وظیفه باید تا حدي انجام گیرد که وظیفه حاصله براي یک شغل از جهت کمیـت همگـونی اجـزا و کیفیـت      تقسیم

مناسب باشد. پس از تقسیم وظیفه باید دید براي انجام فعالیت و وظایف مورد نظر چه تعدادي پست مورد نظر نیاز است. 

  کند. کمک می ها اطلاع از استاندارد انجام کار ما را در تعیین پست

ی در کارهـاي  یباشد. همچنین ایـن نـوع سـازمان بـازدهی بـالا      اي قوي تخصصی در سازمان می از مزایاي این روش ایجاد حوزه

  روتین و ثابت دارند.

هـا بـین واحـدها و دشـواري      مسـئولیت هاي متغیر لوث شـدن   توان به فاقد انعطاف لازم بودن در محیط از معایب آن می

  کل سازمان در رابطه با فعالیت واحدها اشاره کرد. ارزیابی عملکرد

شوند. سازمان برمبنـاي   واحدها براساس تولیدات یا نوع خدمات تقسیم میـ سازمان برمبناي نوع تولید یا عملیات: 2

  آید که داراي دوره عمر محدودي است. شمار می پروژه یا برنامه نیز یک نوع سازمان برمبناي عملیات به

  مدیران عملیاتی و سهولت ارزیابی عملکرد سازمان اشاره کرد. مسئولیتتوان به روشن بودن  آن میاز مزایاي 

  معایب این روش نیز عبارتند از کاهش تخصص و ناهماهنگی بین واحدهاي تولیدي یا خدماتی در کل موسسه.

ان قـرار گیـرد سـازمان بـر     هـاي سـازم   بندي هرگاه منطقه عملیات اساس تقسیمـ سازمان برمبناي منطقه عملیات: 3
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و سهولت شناخت نیازهاي هر منطقه و محدودیت آن مبناي منطقه عملیات حاصل میشود. مزیت اصلی این روش سرعت 

  باشد. اي می پراکندگی واحدهاي منطقه

 ـ   اي تقسیم می واحدها به گونهـ سازمان برمبناي ارباب رجوع: 4 اب شوند که هر کدام پاسخگوي گـروه متفـاوتی از ارب

گویی سریع و صحیح به مشتریان و محدویت آن هزینه زیاد جهت ارائـه خـدمات بـه هـر      رجوع باشند. مزیت اصلی پاسخ

  باشد. مشتري می

  الگوهاي جدید ساخت سازمانی

توان واحدهاي مسـتقلی را ایجـاد کـرد. ایـن واحـدها       هاي موجود در سازمان می به تعداد پروژهسازمان برمبناي پروژه: 

هاي مربوطه بوده و قادرند بـدون نیـاز بـه واحـدهاي دیگـر پـروژه خـو د را         وامل و امکانات لازم براي انجام پروژهداراي ع

مستقلاً به انجام رسانند. به این ترتیب مشکلات ناشی از سلسله مراتـب و کنـدي ارتباطـات بـه حـداقل ممکـن کـاهش        

دهد در ضـمن سـنجش و مقایسـه واحـدهاي      قرار نمی تأثیریابد. در این ساخت ضعف یک واحد کل سیستم را تحت  می

  سازد. پذیر می ها امر ارزیابی را به سهولت بیشتري امکان اي با توجه به امکانات و منابع مصروفه به وسیله آن پروژه

  سازمان ماتریسی ـ سازمان برمباي پروژه + سازمان برمبناي وظیفهاي:  سازمان ماتریسی یا خزانه

ا و گسـتردگی  ه ـ ها که به تبع نـوع فعالیـت   گیرند. این خزانه هاي تخصصی قرار می هاي فعال در خزانهدر این ساخت نیرو

  باشند. شوند، تحت نظر مدیر سازمان قرار دارند و از نظر سازماندهی تقریباً نوعی سازمان برمبناي وظیفه می سازمان تعیین می

باشند قابل استفاده اسـت. ایـن سـاخت بـه علـت       مدت و موقت می هاي کوتاه هایی که داراي برنامه این ساخت در سازمان

ها امکـان اسـتفاده    سازد. زیرا همه پروژه داشتن انعطاف بسیار زیاد، استفاده حداکثر از نیروها و منابع سازمان را فراهم می

  هاي موجود سازمان را دارند. یکسان و مساوي از منابع و تخصص

آید که وقتی هدف و ماموریت یک پروژه عملی گردید. بلافاصله سازمان   به شمار میساخت ماتریسی نوعی سازمان موقت 

گردد.انتقادي که ممکن است در مورد این  آن پروژه خاص منحل شده و پروژه دیگري که مورد نیاز است جایگزین آن می

  ساخت مطرح شود احساس عدم ثبات کارکنان است.

در این ساخت رابطه گروه با گروه جـایگزین رابطـه فـرد بـا فـرد در      ن گروهی: هاي متداخل یا سازما با گروه  سازمان

کنـد.   ها با هم، بسیاري از مشکلات سـاخت سـنتی را رفـع مـی     گردد، ایجاد روابط گروهی و پیوند گروه ساخت سنتی می

مات متخذه در گروه بالاتر به پذیرد. تصمی ها انجام می سادگی و با سهولت بین گروه انتقال اطلاعات و برقراري ارتباطات به
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  گیرد. تر شده و در نتیجه با تمایل بیشتري مورد پذیرش و عمل قرار می تر هماهنگ علت عضو مشترك، با نظرات گروه پایین

  آورد.  ها همبستگی در سازمان را تقویت نموده و سازمان را به صورت یک گروه بزرگ در می وجود اعضاي مشترك در گروه

هاي جمعی و تعلق گروهی در سازمان مطرح شـده   گیري ه مزایایی که در مورد وجود روابط گروهی، تصمیمبه طور خلاص

  به وسیله این ساخت قابل حصول خواهد شد.

کنیم بـه طـوري کـه     در این ساختار سازمان را در قالب واحدهاي مستقل سازماندهی میسازمان با واحدهاي مستقل: 

گـردد. در ایـن    پـذیر مـی   ها یا خدمات برخی یا تمام ایـن واحـدها امکـان    گیري از فرآورده رهی سازمان با بهمأموریتانجام 

  هاي خود را در مقابل تولید یا ارائه خدمات پوشش دهند. کوشند تا مولد بوده و بتوانند هزینه ساختار واحدها هر کدام می

هاي  مسئولیتآید و واحدهاي ستادي  وجود می بدین ترتیب مشکلی که در ساختارهاي سنتی بین واحدهاي صف و ستاد به

داند که بایسـت درآمـد    اي می ل انجام وظیفهئودانند رفع شده و هر واحدي خود را مس خود نمی مسئولیتواحدهاي صفی را 

  آن را حاصل کرده، تا بقایش حفظ شود.

شوند که به  در سازمان تشکیل می مدیریت عالی، واحدهاي مختلفی ي در این ساخت بعد از ردهسازمان با ساخت آزاد: 

گیري به کار خود  کنند. این واحدها به صورت غیرمتمرکز و با استقلال در تصمیم اي انجام وظیفه می ها پروژه صورت گروه

  پذیري بسیاري دارند. دهند و قدرت تطبیق ادامه می

  هاي مکانیکی و ارگانیکی مقایسه اجمالی سازمان
  سازمان بوروکراتیک

  اي مکانیکی)ه (طرح
  پذیر سازمان انطباق  

  هاي ارگانیکی) (طرح
  غیرمتمرکز  اختیار  متمرکز
  گسترده  هاي اجرایی قواعد و رویه  محدود
  مختلط  ماهیت کار  تخصصی

  زیاد  میزان استفاده از تیم هاي کاري  کم
  رسمی و شخصی  هماهنگی ایجاد شیوه  رسمی و غیرشخصی
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  برگ زسازمان از نظر مینت

برگ سازمان را به پنج قسمت اصلی تقسیم کرده است که هر یک کارکردهاي خاصی در سـازمان دارنـد کـه ایـن      رمینت

  ها عبارتند از:  قسمت

  

  

  

  

  

  کارکنانی که انجام کار اصلی براي تولید محصولات و ارائه خدمات بر عهده آنان است.ـ سطح عملیاتی: 1

  کلی سازمان را برعهده دارند. لیتمسئومدیران عالی سازمان که ـ سطح راهبردي: 2

  رابط بین دو سطح فوق.ـ سطح میانی: 3

  دهنده این بخش هستند. تعیین استانداردهاي سازمان را برعهده دارند و تشکیل مسئولیتـ ساختار فنی: 4

دهند  میافرادي که وظایف پشتیبانی و خدمات کمکی را به صورت غیرمستقیم در سازمان انجام ـ ساختار پشتیبانی: 5

بخش راهبردي باشد سازمان ساختاري ساده خواهد داشت و کنترل متمرکـز خواهـد بـود. بخـش      تأثیراگر سازمان تحت 

اي را خـواهیم داشـت.    میانی ساختار بخشی را ایجاد خواهد کرد. در سطح عملیاتی کنترل غیرمتمرکز و بوروکراسی حرفه

  کند. ی ماشینی و سطح پشتیبانی کنترل از طریق تفاهم را ایجاد میسطح فنی کنترل از طریق استانداردها و بوروکراس

سازمانی است که در آن قوانین و مقررات رسمی به شدت سایر ساختارها موجودیت سلسله مراتب عمـودي  ادهوکراسی: 

. عدم تمرکـز،  هاي استاندارد شده دقیق و یکنواخت خبري نیست وجود ندارد واحدها جنبه دائمی و ثابت ندارند و از شیوه

  پذیري کامل، روابط افقی، موقتی بودن و حداقل مقررات رسمی از خصوصیات ادهوکراسی است.  انعطاف

اي از ساز و کارهاي ساختاري و انسانی که براي مرتبط ساختن فعالیـت اجـزاي    کارگیري مجموعه به معنی بههماهنگی: 

شوند هر چه تقسیم کار در سازمان افزایش یابد بر نیاز به  میسازمان به منظور تسهیل در کسب اهداف سازمانی، طراحی 

  شود. هماهنگی افزوده می

 بخش راهبردي

 سطح عملیاتی

 سطح میانی
 سطح پشتیبانی سطح فنی
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  ـ اصل وحدت فرماندهی1اصول هماهنگی: 

  ـ اصل خط فرمان: هر نوع ارتباط رسمی باید از طریق سلسله مراتب فرماندهی صورت پذیرد.2

  ـ اصل حیطه نظارت3

  روش هماهنگی از نظر مري پارکرفالت:

ــ 6   ـ ارتباطات5   ها ـ تشکیل کمیته4   ـ افراد رابط3   ها مشی ـ اهداف، خط2   اراتـ اختی1 ـــــ

  ـ مدیریت پروژه9  ـ هماهنگی داوطلبانه 8     ـ پاداش7مذاکرات 

 نکات فصل سوم

ها: ساختاري است که افـراد براسـاس آن در جهـت تحقـق اهـداف معـین بـه تعامـل          ـ تعریف سازمان از دید کلاسیک1

  پردازند. می

ی از ساختار باید با اهداف آغاز گـردد و بـه محـض تعیـین     ثاي براي کسب اهداف است از این رو هر بخ ـ ساختار وسیله2

طـور واضـح بـه روش منطقـی دنبـال       مشخص و ایجاد ساختار، جریان اختیار و دیگر روابط ضـروري، بـه   اهدف، کارکرده

  گردد. می

  زایش روابط فرآیندـ 3
→ → → →  

 

 

هـا بـه منظـور کسـب      آن و همـاهنگی میـان    يي است که طی آن تقسیم کار میان افراد و گروههاي کارفرآیندـ سازماندهی 4

  گیرد. اهداف صورت می

  ـ براي تعیین پیچیدگی سازمان: 5

  ـ تفکیک افقی1

  ـ تفکیک عمودي2

  ـ تفکیک بر اساس مناطق جغرافیایی3

  اي است که عبارت است از: ي سه مرحلهفرآیندـ سازماندهاي 5

  ها الف. طراحی کارها و فعالیت

 پذیر مسئولیت اختیار مسئولیت وظایف اهداف
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  هاي سازمانی ها به پست بندي فعالیت ب. دسته

  ها به منظور کسب هدف مشترك ج: برقراري رابطه میان پست

  اي است نه فعالیت روزانه یک نوع فعالیت دوره دهی سازمانـ 6

  مفاهیم رسمی و غیررسمی:

→  روابط غیررسمی  →  روابط رسمی  
  نقش

  هاي اولیه گروه
  قدرت
  مقام
→  زیرکی

  

  شغل 
  واحد
  اختیار

  مسئولیت
  پذیري مسئولیت

  

  ـ راهنماي سازمان2ـ نمودار سازمانی 1رسمی کردن:  زارـ اب7

  ـ نمودار سازمانی بیانگر نکات زیر است:8

  شود. اي استفاده می براي نشان دادن واحدهاي سازمانی با استفاده از کادرهاي مستطیل شکل یا دایره ـ1      

در مقابل کدام واحد بایـد  نگر روابط سازمانی و بیانگر این است که هر واحد اـ خطوط رسم شده بین واحدها، نمای2      

  گو باشد. پاسخ

هاي ارتباطی و رسمی نیست و تنها  سطح و تمام کانال هاي هم یارات پستو اخت مسئولیتـ نمودار سازمانی بیانگر درجه 9

  دهد. چند رابطه کلیدي را در کل شبکه سازمان نشان می

ـ اگر سازمان بخواهد میان اختیارات ستادي و صـفی تمـایز قائـل شـود بایـد واحـدهاي سـتادي را در کنـار خطـوط          10

دي را بـا نمـودار سـازمان    هاي صفی و ستا توان پست می د. از این روفرماندهی و سلسله مراتب ساخت سازمانی نشان ده

  نشان داد:

  ـ واحدهاي صفی واحدهایی هستند که در سلسله مراتب با سازمان در راستاي اهداف سازمان اشتغال دارند.11

هداف سازمانی ـ واحدهاي صفی چون در خط فرماندهی قرار دارند از این جهت به طور مستقیم در جریان حصول به ا12

  کنند. تلاش می

  باشند. بندي افقی سازمان می ـ واحدهاي ستادي مربوط به وظایف اداري و از نوع طبقه13

  باشد. ف و ستاد در هر سازمانی هدف اصلی آن سازمان میك اساسی تشخیص واحدهاي صـ ملا14
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  شود: از دو مقیاس زیر ارزیابی می ـ میزان استاندارد بودن با استفاده15

  ا، شرایط احراز شغل، عناوین رسمیه ـ وجود شرح شغل1

  گیري هاي استاندارد براي تصمیم هـ وجود روی2

هـا یـا شـعب یـک سـازمان را طراحـی ادارات گوینـد کـه یـک روش           ایجاد واحدهاي فرعی نظیر اداره بخش فرآیندـ 16

  بندي افقی کار است. تقسیم

د نوعی تقسیم کار به نام تقسیم کار عمودي شده است که در آن باید ـ وجود سه سطح مدیریت در سازمان باعث ایجا17

  عامل تعداد سطوح ـ حیطه نظارت و درجه تمرکز توجه کرد. 3به 

ـ در تعیین حیطه نظارت برمبناي سیستم خطی موزون با شش عامل، نحوه استقرار یا تجمـع جغرافیـایی، پیچیـدگی    18

ریـزي بایـد    ستی و یا هدایت و کنترل کارکنان تشابه وظایف، همـاهنگی و برنامـه  ف، میزان نیاز به سرپریها و وظا فعالیت

  مورد توجه باشد.

کنند و بـه تبـع آن    دانند مدیریت متمرکز و اقتدارگر را اعمال می ـ هنگامی که مدیران کارکنان را غیرقابل اعتماد می19

  یابد سازمان بلند خواهد بود. هم چون سطوح سازمانی افزایش می

کوشند ساخت سازمانی به دو دلیل حیطه نظارت محدود و کوچک موجب  ـ هنگامی که مدیران براي کسب قدرت می20

  تر و بلندتر خواهد شد. سلسله مراتب طولانی

تر باشد  دهند بر طول سلسله مراتب، اثر دارد. هر چند حیطه نظارت کوچک ـ تعداد افرادي که به یک مدیر گزارش می21

  شود. تب بیشتر میطول سلسله مرا

  اي معکوس وجود دارد. ـ میان ارتفاع ساخت سازمانی و توسعه حیطه نظارت، رابطه22

  تمرکز با ارتفاع سازمان ي ـ رابطه درجه23
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  ـ24

  »سیستم متمرکز«          »سیستم غیرمتمرکز«          

  

  

  

  

  

  
  

  

  قفسه 10حیطه نظارت           قفسه 30حیطه نظارت           

  

  

  

  مرتفع       مسطح              

  شکل هرم              

  زیاد çگیري  سرعت تصمیم "کم               

  کم çسطـوح  "زیاد                 

  زیاد "حیطه نظارت  "کم                 

  تمرکز

  عدم تمرکز

  روندهاي جدید در سازماندهیـ 25

  ـ کوتاه شدن خط فرمان1

  بر وحدت فرماندهی تأکیدـ کاهش 2

  ـ گسترش حیطه نظارت و کنترل3

 سرپرست

 رئیس

 ها عملیاتی

  
 سرپرست

یرئ

 مدیر میانی

ه عملیاتی
ا
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  رات کارکنان و توانمند ساختن آنانـ افزایش اختیا4

  ها و واحدهاي ستادي ـ کاهش بخش5

  ـ از مزایاي تفویض اختیار:26

  ـ آزاد شدن وقت مدیر براي تصمیمات و کارهاي مهمتر1

  پذیري و اعتماد به نفس در زیردستان مسئولیتـ ایجاد احساس 2

  ـ انواع سازماندهی:27

هاي متداخل ـ واحدهاي مستقل   عملیات ـ ارباب رجوع ـ مدیریتی ـ گروه    ي طقهبرمبناي وظیفه (هدف): ـ نوع تولید ـ من  

  ـ ساخت آزاد

  ـ سازمان بر مبناي وظیفه28
  

  معایب    مزایا
  هاي متغیر ـ عدم انعطاف لازم در محیط1    هاي قوي تخصصی ـ ایجاد حوزه1
  ـ قوي نبودن همکاري بین واحدها2    ـ بازدهی بالا در کارهاي روتین2

  بین واحدها مسئولیتـ لوث شدن 3    
  ـ دشواري ارزیابی عملکرد4    

  ـ سازمان بر مبناي نوع تولید:29
  معایب    مزایا

  هاي تخصصی ـ تضعیف گروه1    ـ روشن بودن وظایف مدیران عملیاتی1
  ـ ناهماهنگی بین واحدهاي تولیدي یا خدماتی2    ـ سهولت ارزیابی عملکرد2

      هاـ توسعه همکاري بین واحد3
      

  ـ سازمان برمبناي منطقه عملیات:30
  معایب    مزایا

  اي ـ پراکندگی واحدهاي منطقه1    ـ مزیت اصلی: سرعت و سهولت شناخت نیازهاي هر منطقه1
      هاي غیرمتمرکز را اجرا کرد توان سیاست ـ در این ساخت می2

  ـ سازمان برمبناي ارباب رجوع:31
  معایب    مزایا

  ـ هزینه زیاد جهت رضایت مشتري1    اسخگویی سریع و صحیح به مشتريـ مزیت اصلی: پ1
  

  باشند قابل استفاده است. مدت و موقت می هاي کوتاه هایی که داراي برنامه ـ ساخت ماتریسی در سازمان32

ف و ـ ساخت ماتریسی اصول سنتی سازمان از قبیل سلسله مراتب و وحد فرماندهی را از بـین بـرده و باعـث جـدایی ص ـ    33

  ستاد شده است.
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  ـ ساخت ماتریسی:34

  معایب    مزایا
  ـ احساس عدم ثبات کارکنان1    هاي متغیر ـ انعطاف بسیار زیاد در محیط1

  ـ مشکلات ارتباطی2    ها از منابع ـ امکان استفاده مساوي همه پروژه2
      ها ـ ایجاد روابط گروهی در پروژه3

اي و محصول  بندي تخصصی وظیفه و در حقیقت یک نوع ترکیب بین بخش ـ سازمان ماتریسی سازمان دو بعدي بوده35

آیـد. در سـاخت ماتریسـی      شـود بـه وجـود مـی     وري سازمان و ارضاء مشتریان شرکت می که در نهایت باعث افزایش بهره

  گیرند. هاي تخصصی قرار می نیروهاي فعال سازمان در خزانه

  گانه زیر طراحی شده است: ـ ساخت ماتریسی براي انطباق با شرایط سه36

  ـ سازمان مجبور باشد خود را با عوامل محیطی گوناگون تطبیق دهد.1

  ها فزونی یابد. ـ نیاز به ارتباطات میان افراد و گروه2

ها و نیاز به عملکردهاي انعطاف بیشتري در به کارگیري منـابع فیزیکـی و مـالی و مشـارکت بیشـتر نیـروي         ـ فشار هزینه3

  طلب کند. انسانی را

هـا در   هاي متداخل، اعضاي مشترکی است که باعث تـداخل و ارتبـاط گـروه    ـ منظور از سنجاق اتصال در سازمان با گروه37

  شوند. سازمان می

تر  صمیمات متخذه در گروه بالاتر به علت وجود عضو مشترك، با نظرات گروه پایینت که چو ـ از مزایاي این ساخت این38

  نتیجه با تمایل بیشتري مورد پذیرش و عمل قرار گیرد.هماهنگ شده و در 

باشد، و به این ترتیـب در تمـام    ـ در ساخت فوق یک مدیر در یک گروه کاري عملیاتی عضو گروه کاري رده بالاتر می39

عضو  سطوح سازمان برقرار است و به این ترتیب یک مدیر در واحد خود نقش مدیر و در واحد دیگر یعنی رده بالاتر نقش

  کند. را ایفا می

ا ارائـه خـدمات   یهاي خود را در مقابل تولید  کوشد تا مولد بوده و بتوانند هزینه ـ در سازمان با واحدهاي مستقل هر واحد می40

  پوشش دهند.

  هاي سازمان ادهوکراسی عبارتست از: ویژگی: ـ ادهوکراسی41

  ـ ساختاري ارگانیک دارد.1

  ندارد. ـ قوانین و مقررات رسمی وجود2
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  ـ سلسله مراتب عمودي وجود ندارد3

  ـ واحدها جنبه دائمی و ثابت ندارند.4

  هاي استاندارد شده و دقیق وجود ندارد. ـ شیوه5

  ـ عدم تمرکز6

  پذیري کامل ـ انعطاف7

  ـ روابط افقی8

  ـ موقتی9

  ـ حداقل مقررات رسمی  10

  ـ سازمان با ساخت آزاد شبیه به ساختار ادهوکراسی است. 42

  اي متفاوت عمل خواهد کرد که عبارتند از: ـ در صورتی که سازمان تخت و تسلط و کنترل هر بدنه باشد به گونه43

  کنترل متمرکز و ساختار ساده Ñـ بخش عالی 1      

  ساختار بخشی Ñـ بخش میانی 2      

  اي کنترل غیرمتمرکز و بوروکراسی حرفه Ñـ بدنه عملیاتی 3      

  اسی ماشینی و کنترل از طریق استانداردبوروکر Ñـ ستاد فنی 4      

  ادهوکراسی و کنترل از طریق مفاهیم Ñـ ستاد پشتیبانی 5      

ل برقـراري ارتبـاط بـا واحـدهاي     ئواي است که یک هسته مرکزي مس هاي جدید ساختار شبکه ـ یکی دیگر از ساخت44

  کننده خدمات اساسی سازمان است. تأمین

شود  که به سلسله مراتب عمودي توجه شود وظایف اصلی در واحدها پراکنده می جاي آناي به  شبکه ي ها ـ در سازمان45

  د.نگرد هماهنگ میها از یک دفتر مرکزي  گردد و آن یا به افراد مختلف واگذار می

  هاي هرمی: ـ ویژگی سازمان46

  وناگونـ وابستگی بین وظایف گ3    ـ یکنواختی و ثبات در کار 2  ـ وابستگی افراد و امور 1      

و فرهنگی هاي اثربخشی  آوري غیریکنواخت اندازه کوچک، هدف  هاي سازمانی با فن پذیر طرح هاي انطباق ـ در سازمان47

اي و ارتباطـات بـه    ها شیوه کنترل قـوي، طایفـه   باشد. در این نوع سازمان باشند مطرح می که کارکنان در کانون توجه می
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  باشد. صورت چهره به چهره می

  هاي مدیران لیبرال: گیـ ویژ48

  ـ حیطه نظارت مدیران گسترده است.1      

  ـ عدم تمرکز در کنترل وجود دارد.2      

  شود. ـ چند عامل عمده کنترل می3      

  گیرد. هاي کلی انجام می ـ کنترل4      

با یکـدیگر   هاي ساختاري و انسانی است که براي مرتبط ساختن اجزاي هر سازمان اي از مکانزیم ـ هماهنگی مجموعه49

  شود. براي تسهیل کسب اهداف طراحی می

  کند: هاي زیر اهمیت نسبی هماهنگی را بیان می ـ فرم50

  ـ هر چه بیشتر تقسیم کار بیشتر باشد نیاز به هماهنگی بیشتر خواهد بود.1      

  ـ هر چه وابستگی واحدهاي فرعی بیشتر باشد نیاز به هماهنگی بیشتر خواهد بود.2      

  هماهنگیـ اصول  51

  ـ وحدت فرماندهی1        

  ـ خط فرماندهی2        

  ـ حیطه نظارت3        
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 هاي فصل سوم تست

  

  تر است؟   هاي زیر صحیح یک از گزینه ـ کدام1

  کنیم. ) در سازمان برمبناي عملیات به تعداد وظایف تخصصی واحد ایجاد می1

  کنیم. ل ایجاد میهاي موجود واحد مستق ) در سازمان برمبناي پروژه بر تعداد پروژه2

  کنیم. هاي موجود، خزانه تخصصی ایجاد می ) در سازمان ماتریسی به تعداد پروژه3

  کنیم. ) در سازمان برمبناي منطقه عملیات به تعداد محصولات تولیدي، واحد ایجاد می4

  ـ چه نوع ساختاري براي شرایط زیر مناسب است؟  2

دائم در حال تغییر، دوایر سازمانی به شدت به یکدیگر محیط داخلی پیچیده و نامطمئن، محیط خارجی «

  »شود. وابسته اطلاعات در سطح عمودي و افقی پردازش و رد و بدل می

  ) برحسب محصول 4  ) جغرافیایی3  اي ) وظیفه2  ) ماتریس 1

  باشد. برخوردار ......... کل سازمان باید از ـ هر چه پیچیدگی سازمان بیشتر باشد، استراتژي تغییربراي 3

  پذیري بالایی  ) انعطاف4  پذیري پایینی ) انعطاف3  ) پیچیدگی بیشتر2  ) رسمیت بیشتر1

کننده، خدمات اساسی سازمان  تأمینل برقراري ارتباط با واحدهاي ئوـ ساختاري که یک هسته مرکزي مس4

  نامند. می......... است را ساختار 

  ) تیمی4  اي  ) وظیفه3  اي ) شبکه2  ) خزانه1

به کار گرفتـه  ......... هاي سازمانی  استفاده شده و طرح......... پذیر معمولاً از ساختار  هاي انطباق در سازمان ـ  5

  شود.   می

    تري  اي ـ ارگانیک ) وظیفه2  تري   ) تیمی ـ ارگانیک1

  تري اي ـ مکانیکی ) وظیفه4  تري ) تیمی ـ مکانیکی3
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گریز بدانند، کدام نوع ساخت سازمانی را انتخاب  مسئولیتتنبل و ـ هنگامی که مدیران، کارکنان را ناآگاه، 6

  نمایند؟   می

  اي ) پروژه4  ) متداخل3  ) بلند 2  ) مسطح1

......... گیرد که تصدي شغل معینی در سازمان موجب برقراري روابـط   ـ سازمان غیررسمی هنگامی شکل می7

  با دیگران شود.  

  ناپذیر  ) آشتی4  ) اجتماعی3  ) رسمی2  اسی) سی1

ط را پیدا کنند و کنترل از طریق تفاهم بین اعضا لـ هرگاه در سازمان، ستادهاي پشتیبانی نقش غالب و مس8

  گردد.   ایجاد می......... سازمان اعمال شده و انعطاف در ضوابط و مقررات وجود داشته باشد ساختار 

  اي اسی حرفه) بوروکر4  بخشی ) سازمان3  ) بوروکراسی منعطف 2  ) ادهوکراسی1

ـ این تعریف که سازمان ساختاري است که افراد براساس آن در جهـت تحقـق اهـداف معـین بـه تعامـل       9

  ها ارائه شده است؟   یک از نظریه پردازند برمبناي کدام می

  ) نئوکلاسیک4  ) بوروکراسی3  ) اداري2  ) اقتضایی1

    ـ اصل سازماندهی بر دو اصل، استوار است آن دو اصل کدامند؟10

  ) تفویض اختیارات و هماهنگی2    ) تقسیم کار و هماهنگی1

  ) هماهنگی و بسیج منابع و امکانات4  ) تقسیم کار و تفویض اختیارات3

  است.  ......... ـ سازمان ماتریسی معمولاً تلفیقی از سازماندهی پروژه و 11

  ) ارباب رجوع4  ) زمان3  اي ) وظیفه2  ) محصول1

  گردد؟   ي سازمانی اصل وحدت فرماندهی و سلسله مراتب سازمانی نقض میها یک از طرح ـ در کدام12

  اي ) وظیفه4  ) نوع عملیات3  ) منطقه عملیات2  ) ارباب رجوع1
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یک از ساختارهاي زیر مستقل بـوده و بـراي انجـام هـدف نهـایی نیازمنـد        ـ واحدهاي سازمانی در کدام13

  یکدیگرند؟ ساختارهاي  

  اي ) ماتریسی یا خزانه4  ) هرمی3  ي ا ) پروژه2  ) ادهوکراتیک  1

  یک از روابط زیر میان اهداف، ساختار و کارکردهاي یک سازمان صادق است؟   ـ کدام14

    ) کارکردها تابع اهداف و اهداف تابع ساختار است.1

  ) کارکرد تابع ساختار و ساختار تابع اهداف است.2

    ) ساختار تابع اهداف و اهداف تابع کارکردها هستند.3

  ) ساختار تابع کارکردها و کارکردها تابع ساختار هستند.4

  ها مربوط به سازمان در تناقض است.   گیري ـ کاربرد این اصل عمل با مشارکت کارکنان در تصمیم15

  ) اصل وحدت فرماندهی4  ) اصل حیطه سرپرستی3  ) اصل تمرکز2  ) اصل تخصص1

  .  هستند......... کنند، واحدهاي  اهداف سازمانی تلاش میـ واحدهایی که به طور مستقیم در جهت حصول به 16

  اي ) مشاوره4  ) صفی3  ) خدماتی2  ) تخصصی1

  کند.   آن زیاد باشد چه ساختاري بهتر عمل می يـ زمانی که محیط ساده و ناپایدار17

  اي اي یا خزانه ) پروژه4  ) مکانیکی3  ) ماتریسی2  ) ارگانیک1

  دارند چه نام دارند؟   تأکیدبر ضوابط و قواعد سازمان هاي سازمانی که کمتر  ـ ساخت18

  اي ) وظیفه2    ) بوروکراسی 1

  هاي بوروکراسی (ویژه و موقت) ) سازمان4    هاي متداخل ) گروه3

  ـ عوامل مؤثر در سازماندهی کدامند؟19

  مشی ـ محیط داخلی ) استراتژي ـ خط2  ) استراتژي ـ تکنولوژي ـ محیطی1

  ) قوانین استراتژي ـ تکنولوژي4  ـ محیط خارجی مشی ها ـ خط ) رویه3
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  شود؟   کوشند ساخت سازمانی چگونه می مدیران براي کسب قدرت می......... ـ هنگامی که 20

  تر ) اکثر ـ تخت4  ) برخی ـ بلندتر3  تر ) بیشتر ـ تخت2  ) بیشتر ـ بلندتر1

  آن سازمان است  . ........ملاك اصلی تشخیص واحدهاي صف و ستاد در هر سازمانی  -21
  )واحدهاي اداري و مالی4  ) واحدهاي خدماتی3  ) هدف اصلی2  ) واحدهاي پشتیبانی1

  .........  بر مبناي وظیفه یا هدف  یکی از مزایاي سازمان-22
  هاي قوي تخصصی در سازمان است. ) ایجاد حوزه1

  ) ایجاد واحدهاي غیر متمرکز در سازمان است.2

  گذاري سریع است. ) تصمیم گیري و خط مشی 3

  دهند. ) ایجاد واحدهایی است که سریعاً به تغییرات محیط پاسخ می4

تـر و   ارزیابی عملکرد سازمانی بر اساس نوع تولید یا خدمات در کدامیک از مبـانی سـازماندهی سـاده    -23
  گیرد؟   تر انجام می صحیح

  ) مبناي نوع تولید2  ) مبناي ارباب رجوع یا مشتري1

  ) مبناي منطقه جغرافیایی4    فه یا هدف ) مبناي وظی3

  باشد می......... و سازمان  .........اي ترکیبی از سازمان  سازمان ماتریسی یا خزانه -24
  بر مبناي پروژه  -) بر مبناي وظیفه 2  بر مبناي تولید -) برمبناي پروژه 1

  وظیفهبر مبناي   -)بر مبناي هدف  4  بر مبناي تولید  -) بر مبناي تولید 3

ک از ساختارهاي زیر به طور نسبی از نیروي انسانی بیشترین اسـتفاده بـه عمـل آمـده و بـه      در کدامی -25
  شود؟  نیازهاي محیط سریعتر پاسخ داده می

    ) ساختار متداخل2  اي )ساختارپروژه1

  اي ) ساختار ماتریسی یا خزانه4  اي )ساختار وظیفه3

  است .   .........ا گروه هاي متداخل منظور از سنجاق اتصال در سازمان ب -26
    )اعضاي منفرد2    )اعضاي مشترك1

  )اعضاي گروه مدیریت پایه4  ) اعضاي گروه مدیریت میانی3
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  پاسخ نامه :
  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  1  
3  4  
4  2  
5  1  
6  1  
7  3  
8  4  
9  4  
10  1  
11  2  
12  1  
13  3  
14  4  
15  2  
16  3  
17  1  
18  4  
19  1  
20  1  
21  2  
22  1  
23  2  
24  2  
25  4  
26  1  
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  رهبري :فصل چهارم
  

هاي گروهی تـلاش کننـد.    که از روي میل و علاقه براي هدف طوري گذاري بر افراد بهتأثیرعبارتست از عمل تعریف رهبري: 

هـت تحقـق هـدفی کوشـش     هاي یک فرد یا یک گروه اسـت کـه در وضـعیت معینـی در ج     گذاري بر فعالیتتأثیریا فراگرد 

)، سـایر متغیرهـاي وضــعیتی   Follower)، پیــرو (Leader( رهبـري تــابعی از متغیرهـاي رهبـر   کننـد. بنــابراین فراگـرد    مـی 

)Situationnal rariablen :است. یعنی (L:F(l, f,s)   

  تفاوت رهبري و مدیریت
شود که در آن کسب  ز رهبري محسوب میتري دارد. مدیریت نوع خاصی ا رهبري در اصل نسبت به مدیریت مفهوم وسیع

ترین نکته  ها اولویت دارد. اختلاف اساسی میان این دو مفهوم از کلمه سازمان است. مهم هاي سازمانی بر سایر هدف هدف

گذاردن بر افـراد اسـت و مـدیر     تأثیردادن و نفوذ بر اعضاي سازمان است. رهبري مستلزم نفوذ کردن و   در رهبري، جهت

رهبر کسی است که بتواند بر افراد تحت سرپرستی خود نافذ و مؤثر باشد و بـه عبـارت دیگـر مرئوسـان نفـوذ او      در نقش 

قدرت او را بپذیرند. اصولاً قدرت عبارت از توانایی اعمال نفوذ بر دیگران بوده و نفوذ عبارت است از اعمالی که مستقیم یا 

  گردد. ن میغیرمستقیم باعث تغییر در رفتار یا نظرات دیگرا

  رهبري با هر دو مفهوم قدرت و نفوذ در ارتباط است.

نتیجه این که مدیریت و رهبري یکسان نیستند مدیریت براي نفوذ بر دیگران متکـی بـه قـدرت مقـام رسـمی اسـت. در       

هبر و یا هـر  شود. بنابراین ممکن است یک نفر، مدیر یا رهبر و یا ر نفوذ اجتماعی ناشی می فرآیندکه رهبري از یک  حالی

  ها باشد. دو آن
    نگرش        رهبري هايدیدگاه

  اقتضایی    جهان شمول    

  منشأ:

  
  صفات رهبري

  
  تمرکز رفتار رهبر

  نوع سوم    نوع اول
  مدل اقتضایی فیدنر  تئوري صفات
  نوع چهارم    نوع دوم

  ـ تئوري مسیر ـ هدف1  مطالعات میشیگان
  یتون ـ مدل وروم ـ2  مطالعات اوهایو
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  تئوري صفات:  
گـردد. براسـاس ایـن     در این گروه از نظریات براي رهبري خصوصیات ذاتی ذکـر مـی  نظریه خصوصیات فردي رهبري: 

  اند. الهی است شایسته رهبري گردیده  هاي که موهبت نظریات رهبران ابر مردانی هستند که به علت ویژگی

هـاي   گرایـی زمینـه   طلبی و نیل به هفد و انسان هاي توفیق دید، انگیزهها شامل هوش، بلوغ اجتماعی و وسعت  این ویژگی

  باشند. فرهنگی خصوصیات اجتماعی و ... می

هاي صفات فردي تقریباً به اثبات رسیده است میزان هوش و ذکـاوت رهبـران بـه عنـوان یـک       البته آنچه در مورد تئوري

  جود ندارد.خصوصیت اصلی بوده در مورد سایر خصوصیات اتفاق نظري و

  مطالعات میشیگان
نظـر   هایی از صفات ویـژه را کـه وابسـته بـه یکـدیگر بـه       پژوهشگران دانشگاه میشیگان براي شروع مطالعه رهبري، دسته

  هاي اثربخشی ربط دادند. ها را به شاخص رسیدند معلوم کرده پس آن می

  ولیدمداري نامیدند.ها را کارمندمداري و ت این مطالعات دو مفهوم را مشخص کردند که آن

کند که هـر   کند او احساس می می تأکیداتی کار خود بسهاي منا شود بر جنبه توصیف می رهبري که به عنوان کارمندمدار

پـذیرد. تولیدمـداري بـر     کند و فردیت و نیازهاي شخصی آنان را می کارمندي اهمیت دارد. وي به یک یک افراد توجه می

گیـرد.این   ن در نظر مـی هاي سازما. براي تحقق هدف کند و کارکنان به مشابه ابزاري می أکیدتهاي فنی کار  تولید و جنبه

  گیرد. دو مفهوم بر پیوستار رفتار رهبر به موازات مفاهیم رهبري دموکراتیک (روابط) و آمرانه (وظیفه) قرار می

  هاي رهبري سبک

  

  مطالعات میشیگان رهبريپیوست 

  پیوستار رهبري
انـد کـه رفتـار آمرانـه رهبـري در یـک انتهـا و رفتـار          هاي رهبري را روي پیوستار ترسـیم کـرده   شمیت سبکتنن بام و ا

داننـد و   کننـده شـیوه رهبـري مـی     گیرد. این دو تحقق موقعیت را تعیـین  دموکراتیک رهبري در انتهاي دیگر آن قرار می

رئیس، مرئوس و موقعیت بستگی دارد. شیوه  گیري به سه عامل خصوصیات معتقدند که مشارکت دادن مرئوس در تصمیم

  مداري است. مداري و مرئوس گیري مدیر برآیندي میان رئیس تصمیم

 تولید مداري کارمند مداري
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  آمرانه                    دموکراتیک

                 مدار رابطه

  مدار وظیفه  

                      

  

  

  
  رهبر تصمیمات را  رهبر تصمیمات  بر نظرات خودره  رهبر تصمیمات               رهبر مشکل را    رهبر حدود را تعریف  دهد  رهبرا اجازه می

  دارد. اتخاذ و اعلام می    قبولاند. را می  را پیشنهاد و دعوت  موقتی که قابل تغییر       مطرح یا پیشنهادها       خواهد و از گروه می  زیردستان دررهبر   که

  کند.  به اظهارنظر می  کند پیشنهاد می است      را دریافت و تصمیم       گیري کنند. تصمیم  شده چهارچوب تعیین

  کند. را اتخاذ می               کنند. و عمل گیري به تصمیم

  مطالعات دانشگاه اوهایو
هـاي یـک گـروه در جهـت تحقـق       مرکز رهبري را به عنوان رفتار یک فرد هنگامی که در حال هدایت فعالیـت محققان این 

دو بعد ملاحظه و رعایت حال کارکنان و ایجاد ساختار یـا ضـابطه منـد کـردن      هدفی است، تعریف کردند و رفتار رهبر را در

دهنـد. قـوي بـودن در یـک بعـد       ها دریافتند که این دو بعد، دو بعد مشخص و مجزا را تشکیل می روابط توصیف نمودند. آن

  اش ضعیف بودن در بعد دیگر نیست. لازمه

  زیاد            ژ

  

  

  

  

  

  

  

 
  حدود اختیارات رهبر               

  
 آزادي زیردستانحدود 

منشأ اختیار
 

  
  ضابطه زیاد      ملاحظه زیاد
  و        و

ملاحظه       ضابطه کم       
  زیاد

 
  
  ضابطه زیاد      ضابطه کم

  و        و   

ملاحظه و 
حال رعایت 

 کم
مند  ایجاد ساختار یا ضابطه

 کردن
 زیاد کم
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  تن)سنج مدیریت (بلیک و مو سبک
ار ربـع، مشـخص   هنوع مختلف رهبري براساس توجه به تولید (وظیفه) و توجه به افراد (روابط) در چ 5در شبکه مدیریت 

  گیرند. وسیله مطالعات اوهایو قرار می شده به

  کار برد. ـ براي حفظ عضویت سازمانی، کافی است که حداقل کوشش و تلاش را در انجام کار مقرر به1ـ1

گرانه به نیازهاي افراد از حیث روابط رضایت بخش، بر پیدایی جـو سـازمانی دوسـتانه راحـت و سـرعت       حظهـ توجه ملا1ـ9

  شود. جریان کار منجر می

نحوي ترتیب باید که عناصر انسانی حداقل دخالت را در آن  شود که شرایط کار به ـ کارایی در عملیات موقعی حاصل می9ـ1

  داشته باشند.

شود که میان ضرورت انجام کار و حفظ روحیه افراد در یـک سـطح    ازمانی مؤثر هنگامی میسر میـ امکان عملکرد س5ـ5

  رضایت بخش تعادل برقرار شود.

در هـدف سـازمان، بـه    » علاقه مشـترك «واسطه  آید. وابستگی متقابل به  ـ موقعیت در کار از عهده افراد متعهد بر می9ـ9

همیشـه   9، 9دهـد کـه سـبک     شود. به هر حال مطالعات دانشگاه اوهایو نشان می روابط توام با اعتماد و احترام منجر می

  بهترین سبک نخواهد بود.

  

  

  

  

  

  

  

      

  

  
  

9،9              
9،1   

          تیمی
  باشگاهی

  
          55  

  
  

  روي میانه      

توجه به 
 افراد

 زیاد

 کم

 زیاد کم توجه به تولید

 مشارکتی اي مشاوره دلسوزانه آمرانه
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  هاي مدیریت سیستم

  اند: هاي چهارگانه زیر ارائه داده لیکرت و همکارانش نتیجه مطالعات خو د را در مورد رهبري در قالب سیستم

  لسبک او  سبک دوم   سبک سوم    سبک چهارم

شـود. کارکنـان از طریـق     ها در سطوح بالاي سازمان انجام مـی  گیري مدیر به زیردستان اعتماد ندارد. تصمیمسبک اول: 

هاي تشویقی ارضاي نیازهاي حیاتی اولیه و نیازهاي ایمنـی اسـت. ارتبـاط بـا مـافوق       کنند و روش تهدید و تنبیه کار می

شود و به صورت متمرکز و سازمان غیررسمی مورد مخالفـت   لا انجام میهمراه با ترس و احتیاط است. کنترل از سطوح با

  گیرد. شدید قرار می

ها در قالب چهارچوبی از پـیش تعریـف    مدیر در حد مطلوبی به کارکنان خود اعتماد دارد. بسیاري از تصمیمسبک دوم: 

ه مـی شـود و رابطـه مـافوق و کارمنـد از      گردند. ساز و کار تنبیه و تشویق استفاد اتخاذ میشده در سطوح پایین سازمان 

  جانب مافوق همراه با ترحم و دلسوزي و از جانب کارمند همراه با ترس است.

گردد. سازمان غیررسمی وجود دارد ولی در برابر اهداف سازمان رسمی از خود  تصمیمات عمده در رأس سازمان اتخاذ می

  دهد. مقاومت چندانی نشان نمی

زان قابل توجهی به کارکنان خود اعتماد و اطمینان دارد. تصمیمات عمده در رأس سازمان اتخاذ مدیر به میسبک سوم: 

  شود ولی ارتباط مدیر و کارکنان دو طرفه است و متقابل و همراه با اعتماد. می

سـازمان  هاي غیررسمی معمولاً از اهداف و مقاصـد   در همه سطوح سازمان وجود دارد. بنابراین سازمان مسئولیتاحساس 

  کنند. کنند یا گاهی مقاومتی جزیی در برابر آن ایجاد می رسمی حمایت می

سازمان طور وسیعی در سراسر  گیري به در این سیستم اعتماد کامل به زیردستان وجود دارد قدرت تصمیمسبک چهارم: 

  شوند. یباً در همه ادغام مید سازمان رسمی و غیررسمی تقروشود ارتباطات دو طرفه و تعاملات خوب خواهد ب توزیع می

  رهبري اقتضایی
گرایـی و   هـاي رهبـري تقریبـاً هماننـد شـبکه مـدیریت در دو  قطـب انسـان         در این تئوري شیوهمدل اقتضایی فیدلر: 

هـاي موقعیـت و شـرایط قلمـداد      اند و سه عامل نیز به عنـوان شـاخص   گرایی یا روابط انسانی و آمرانه قرار گرفته سازمان

  د که عبارتند از:ان گردیده

  ـ رابطه رهبر و پیرو1



    )ولاتئوري مدیریت (قسمت »   80«
 
  
  

  ـ ساختار وظیفه2

  ـ قدرت مقام3

در صورتی که روابط رهبر و پیروان بسیار مثبت و صمیمانه بوده، وظـایف در سـازمان کـاملاً مشـخص و معـین باشـند و       

صورتی که هـر یـک از   قدرت شغلی و قانونی مدیر نیز در حد بالایی باشد، موقعیت براي رهبري کاملاً مناسب است و در 

  نماید. فوق نزول کنند به تناسب موقعیت براي رهبري تنزل میعوامل 

گرا و آمرانه بسیار اثربخش  براساس این تئوري در صورتی که موقعیت بسیار مطلوب یا بسیار نامطلوب باشد رهبري وظیفه

  بط انسانی اثربخشی بیشتري دارد.گرا و روا باشد و زمانی که موقعیت در حد میانه باشد سبک رهبري انسان می

  

  ثبت رهبري آمرانه                          

  

  

  

  

  

  خیلی نامطلوب  اي نامطلوب تا اندازه  اي مطلوب تا اندازه   خیلی مطلوب                 

  تئوري مسیر ـ هدف
  اند: هاي رهبري به چهار نوع تقسیم شده در این تئوري سبک

  کننده همه امور است. شارکت وجود ندارد و رهبر تعیینرفتار رهبر آمرانه است، مـ رهبري آمرانه: 1

  رفتار رهبر دوستانه است براي پیروان حرمت قائل است و در حمایت آنان کوشاست.ـ رهبري حیاتی: 2

  گیرد. ت با مشارکت کارکنان انجام میتصمیماـ رهبري مشارکتی: 3

  ـ رهبري  4

 

 روابط انسانی

 شرایط
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هـاي مـذکور نائـل     دهـد تـا بـه هـدف     زیردستان مشخص کرده و به آنان اعتماد میهاي سازمان را براي  رهبر هدفگرا:  توفیق

  گردند.

هاي که شامل عوامل محیطی و توانایی و خصوصـیات پیـروان    از این چهار نوع سبک رهبري با توجه به شرایط و موقعیت

اف مورد نظـر متمایـل سـاخت. تئـوري     توان استفاده کرده و با ایجاد انگیزه در مرئوسان آنان را به تحقق اهد باشد، می می

مسیر ـ هدف در رهبري براساس مدل انگیزشی انتظار و احتمال بنا شده و بر این نظر استوار است که رفتار رهبـر زمـانی    

براي پیروان قابل قبول و پذیرش است که منبع رضایت و انگیزه براي آنان باشد. در ایـن تئـوري وظیفـه رهبـر شـناخت      

  یرامون به منظور ایجاد انگیزه در آنان براي نیل به اهداف سازمانی است.عوامل محیطی و پ

  ویتونمدل وروم 
هاي مختلفی از رهبري را اعمال کند. لیکن تنهـا بـه یـک     تواند سبک در این تئوري همانند تئوري مسیر ـ هدف رهبر می 

حفـظ کیفیـت تصـمیم بـه     هـاي مـدل    فگیري است. هد در تصمیمبعد از رفتار رهبر توجه دارد و آن مشارکت زیردست 

باشد. طبق مدل فرض بر این اسـت کـه    وسیله رهبر و در ضمن اطمینان یافتن از پذیرش تصمیم به وسیله زیردستان می

 فرآینـد هـاي محیطـی دارد. بـه عبـارت دیگـر       گیـري بسـتگی بـه ویژگـی     میزان تشویق کارکنان به شـرکت در تصـمیم  

  نخواهد بود.  فرآیندها بهترین  تگیري هیچ کس در تمام موقعی تصمیم

سـبک رهبـري از    5گیري است. در این مـدل   نتیجه تکامل بخشدین به مدل اولیه وروم ویتون استفاده از درخت تصمیم

  انه تا کاملاً آمرانه تعیین گردیده است.یکاملاً مشارکت جو

  رهبري هاي سبک
  ـ آمرانه

  ـ حمایتی 
  ـ مشارکتی
 گرا ـ توفیق

  خصوصیات
سرمؤسسان 

توانایی و 
استعداد ـ 

 ادراك و 

  عوامل محیطی: 
نوع وظایف 

هاي کاري  گروه
 و ..

  
انگیزش مرئوسان 
در نیل به اهداف 

 سازمان

رفتار مرئوسان در جهت 
  تحقق اهداف سازمان:

  ـ رضایت   ـ کوشش
 انگیزش ـ عملکرد
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  هاي جدید رهبري دیدگاه

  ـ رهبري وضعیتی1

جا بلوغ اشاره به چگونگی  اسب رهبري بستگی به بلوغ پیروان رهبر دارد استوار است. در اینبر پایه این عقیده که رفتار من

  دارد. مسئولیتبرانگیختگی شایستگی تجربه و علاقمندي زیردستان در پذیرش 

  

  

  

  

  

  

  

  کم                               زیاد    

  

  
  زیاد  قدرت  کم

  دگی زیادآما  آمادگی بالاي متوسط  آمادگی زیر متوسط  آمادگی کم
  مند و مطمئن توانا ـ علاقه  علاقه و نامطمئن توانا ـ بی  ناتوان ـ علاقمند و مطمئن  علاقه و نامطمئن ناتوان ـ بی

  زیاد  آمادگی  کم
  

  هاي رهبري ـ نظریه جانشین2
توانـد   شـرایط مـی  اي  این نظریه لزوم رهبري را در برخی از شرایط مورد سوال و تردید قرار داده است و ادعا دارد که پاره

  جانشین براي رهبري محسوب گردند و انجام وظیفه رهبري مدیر را غیرضروري سازند.

  گیرند: این عوامل در سه گروه کلی زیر جاي می

  گرا خواهد بود. براي مثال تجربه و توانایی و آموزش بالاي کارکنان جانشین رهبري وظیفه ـ خصوصیات پیروان:1

  ارضاکننده بودن کار جانشین رهبري حمایتی خواهد بود. ـ خصوصیات وظیفه و شغل:2

  گرا و حمایتی خواهد بود. هاي منسجم کاري جانشین رهبري وظیفه ـ خصوصیات سازمان: وجود گروه3

 فتار کارير

  ـ رهبر موضوع را با کارکنان3  مشارکتی ـ حمایتی    تشویقی ـ استدلالی   ـ رهبر تصمیم را تشریح کرده2
  مطرح و أخذ تصمیم و حل  سبک رهبري سه    سبک رهبر دو  و به کارکنان اجازه پرش جهت

  کند. مسأله را تسهیل می                     دهد. رفع ابهام را می
  

  تفویضی    ـ رهبر اختیار اجرا و اخذ 4             ـ رهبري ضمن ارائه 1                وري دست
  سبک رهبري چهار  هاي یک شخصی بر     تصمیم را به کارکنان تفویض  دستورالعمل              سبک رهبري
  کند. می  عملکرد افراد به طور دقیق                 
  کند. نظارت می      
کند. می      
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  ـ رهبري کاریزماتیک3

بخش حمایت و اطاعـت بـوده    هاي خصوصیات فردي رهبر است شکلی از جذاب بودن شخصی است که الهام مانند تئوري

تواند موجب موقعیت بیشتر رفتار سرپرستی که از این برخوردار است در مقایسه بـا رفتـار سرپرسـتی کـه بـدون ایـن        یم

  ویژگی است شود.

  ـ دیدگاه اسنادي4
هـایی کـه    زنیم یا آن را به علت هاي آن را حدس می کنیم و سپس علت طبق تئوري اسناد ما رفتار دیگران را مشاهده می

کنیم. بنابراین اگر رهبري، عملکرد ضعیف کارکنانش را به نداشتن یا به نداشتن توانایی  اند اسناد می هموجب آن رفتار شد

هـاي   باشد. از طرف دیگر اگر رهبر رفتار کارکنان را به عامـل اسناد کند ممکن است واکنش او آموزش یا اخرا ج کارکنان 

  ین گونه مسائل معطوف کند.خارجی اسناد کند ممکن است توجه خود را به برطرف کردن ا

  
  زیاد  قدرت  کم

  آمادگی زیاد  آمادگی بالاي متوسط  آمادگی زیر متوسط  آمادگی کم
  مند و مطمئن توانا ـ علاقه  علاقه و نامطمئن توانا ـ بی  ناتوان ـ علاقمند و مطمئن  علاقه و نامطمئن ناتوان ـ بی

  

  نکات فصل چهارم

هـاي سـازمانی    که در آن رهبر مشارکت داوطلبانه کارکنان را در تلاش براي کسب هـدف ـ رهبري فراگرد نفوذ اجتماعی است 1

  کند. طلب می

  هاي اساسی عبارتند از: ـ در کار رهبري قابلیت2

  خواهد در آن نفوذ کند. ـ تشخیص یعنی توانایی فهم موقعیتی که شخص می1

  رو شدن با شرایط اجتماعی. به بع در دسترس شخصی براي روـ تطابق یا انطباق یعنی توانایی تطابق رفتار خود و دیگر منا2

  اي که مردم به آسانی آن را بفهمند و بپذیرند.   ـ برقراري ارتباطات یا ارتباطات راغبانه: یعنی توانایی ایجاد ارتباط به شیوه3

باشد. کـه سـبک    نی میهاي کلاسیک مبتنی بر مفروضات اعمال قدرت ناشی از مقام سازما ـ مطالعات رهبري در نظریه3

دانـد از   شود، مفروضات رهبري که قدرتش را ناشی از مقام خـود مـی   مداري را موجب می بر و ظیفه تأکیدآمرانه سنتی با 

باشـد در صـورت    پـذیر نمـی   مسئولیتز کار گریزان و اً تنبل و غیرقابل اعتماد است وا، این است که انسان مرئوس ذاتیروپ

  تعلق به ارائه کار نخواهد داشت.احساس عدم توجه رهبران 
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قـرار دادن دیگـران    تـأثیر ) عبارت است از برقـراري ارتباطـات از روي تمایـل کـه از طریـق تحـت       Pacingـ همگامی (4

  دهد. ر مدل همگامی رهبري را نشان مییپذیر خواهد بود. شکل ز امکان

  

  

  رابطه همگامی با رهبري                  

هت دادن و نفوذ بر اعضاي سازمان است. اختلاف رهبري و مدیریت در کلیه سازمان ـ مهمترین نکته در رهبري، ج 5

  است.

  ت: توانایی اعمال نفوذ بر دیگرانـ قدر6

  گردد. ـ نفوذ: اعمالی که مستقیم یا غیرمستقیم باعث تغییر در رفتار یا نظرات دیگران می7

  ـ رابطه قدرت و نفوذ رهبري:8

  

  

  

  

  

  

  رهبر              پیرو

طلبـی ـ    هـاي توفیـق   اند: هوش ـ بلوغ اجتماعی و وسـعت دیـد ـ انگیـزه      خی خصوصیات که براي رهبري تصور شدهـ بر9

  گرایی و ... گرایی ـ برون انسان

را از هـم متمـایز   » تولیـد محـور  «و » کارمند محـور «ـ در مطالعات پژوهشگران دانشگاه میشگان دو نوع رفتار رهبري 10

  پیوستار قرار دارند. ساختند و آن را در دو سر یک

  کند. ـ لیکرت در تعیین اثربخشی رهبري، متغیرها را به علی ـ میانجی و بازده تقسیم می11

  هاي چهارگانه مدیریتی عبارتنداز: ـ طیف لیکرت: سیستم12

 همگامی رهبري

  قدرت فردي
  ـ مرجعیت
  ـ تخصصی

  
  قدرت سازمان

  ـ قانونی
  ـ پاداش
 ـ تنبیه

 نفوذ جهت پخش
رفتار مرئوسان در جهت 

 تحقق اهداف سازمان
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  نوع سیستم       

  عناصر
  نوع اول 
  آمرانه

  نوع دوم
  دلسوزانه

  نوع سوم
  اي مشاوره

  نوع چهارم 
  مشارکتی

  کامل  نسبتاً خوب  ارباب و رعیتی  ـ ـ  میزان
چگونگی ایجاد 

  انگیزش
سیستم پاداش و تنبیه   پاداش و تنبیه بالقوه  پاداش و تنبیه بالقوه  تهدید و ارعاب

  مورد توافق
  دو طرفه  دو طرفه  یک طرفه  یک طرفه  نحوه ارتباطات
  خوب  نسبتاً خوب  با احتیاط (از جانب کارکنان)  ـــــــ  میزان تعادل

  

  نماید. اقتضایی فیدلر رهبري را تابعی از شخص رهبر، ویژگی پیروان و وضعیت تحلیل می  ـ نظریه13

هاي مطلوب وجـود نـدارد    ـ اندیشه اصلی تئوري اقتضاء بر این محور قرار دارد که اساساً بهترین ساختار اصول و روش14

حل  مکان در تغییر است. و یا به عبارتی یک بهترین راهبلکه هر چیزي که به سازمان مربوط باشد بسته به شرایط، زمان و 

  منحصر به فرد وجود ندارد.

وري در شرایط مطلوب و بـه   براي به حداکثر رساندن بهره» فیدلر«ـ توصیه سبک دستوري در الگوي رهبري اقتضایی 15

  حداقل رساندن ضرر در شرایط نامطلوب است.

را در جهت  این است که پیروان و زیردستان خودقرار گرفته که وظیفه رهبر  ـ پایه و اساس نظریه مسیر هدف بر این 16

هاي کلی گـروه یـا سـازمان سـازگار      ها با هدف ها یاري دهد. یک رهبر براي حصول اطمینان از این که هدف هدف تأمین

  کند. است آنان را از هیچ نوع هدایت و حمایتی محروم نمی

راساس مدل انگیزشی انتظار و احتمال بنا شده و بر این نظر استوار است که رفتـار  ـ تئوري مسیر ـ هدف در رهبري ب 17

  رهبري زمانی براي پیروان قابل قبول و پذیرش است که منبع رضایت و انگیزه براي آنان باشد.

  باشد. گیري و سبک رهبري مطرح می ـ مدل رهبري وروم ـ یتون که در آن رابط نحوه تصمیم18

  ي اقتضایی رهبري است.یکی از تئوریها

جویانه تا کاملاً آمرانه تعیـین گردیـده اسـت و بـا شـمایی       ـ در مدل وروم ـ یتون پنج سبک رهبري از کاملاً مشارکت 19

دهـد سـبک مناسـب     گیري مدیر را مـورد پرسـش قـرار مـی     گیري که طی سوالاتی که نحوه تصمیم شبیه درخت تصمیم

  سازد. میشخص مرهبري را در آن موقعیت براي وي 

  ـ رهبري وضعیتی بر پایه این عقیده است که رفتار مناسب رهبري بستگی به بلوغ پیروان رهبر دارد.20

  دارد. مسئولیتـ بلوغ در نظریه رهبري وضعیتی اشاره به چگونگی، شایستگی تجربه و علاقمندي زیردستان در پذیرش 21
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  ی الخطی میان رفتار رابطه مدار ـ وظیفه مدار و بلوغ است.وضعیتی یک رابطه منحنـ نظریه چرخه زندگی یا رهبري 22

  هاي اجبار رابطه و پاداش متأثر هستند. ـ افرادي که در سطوح پایین بلوغ هستند از قدرت23

  قدرت بالا      

  تخصص            

  

  اطلاعات            

  مرجع                

  

  مشروع                

  

  پاداش            

  

  رابطه             

  

  اجبار            

  

  قدرت پایین            

  

  ـ در ساختار ارگانیک سازمان اندازه کوچک و هدف اثربخشی و شیوه کنترل گروهی است.24

  دهد. ـ ساختار افقی و یا مسطح شدن سازمان در الگوهاي ارگانیکی عدم تمرکز و تفویض اختیار را نشان می25

ین سبک مدیر برمبناي رفتـار کـاري کـم و رفتـار     نظران معتقدند هنگامی که کار داراي ساختار بوده، مؤثرتر ـ صاحب26

  مبتنی بر روابط زیاد است.

  سبکی تفویضی دارد. ددان ـ مدیري که انسان را موجودي خودشکوفا می27
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  ـ ویژگی مدیران در سبک لیبرال:28

  ـ حیطه نظارت مدیران گسترده است.1

  ـ عدم تمرکز در کنترل وجود دارد.2

  ود.ش ـ چند عامل عمده کنترل می3

  گیرد. هاي کلی انجام می ـ کنترل4

  مدار گردد. تواند جانشین رهبري وظیفه ـ تجربه و توانایی و آموزش کارکنان می29

این نوع رهبـران بـر ایـن     تأکیدهاي رهبري عملگرا بر این اساس است که حفظ وضعیت موجود راضی بوده و  ـ ویژگی30

  هم اهداف خود و هم اهداف سازمان را کسب نمایند. اي هدایت کنند که است که زیردستان را به گونه

  شوند. ـ هنگامی که جامعه داراي مسائل حاد (سیاسی ـ مذهبی و ...) باشد رهبران کاریزما وارد صحنه می31

ترین مسـائل بـه زبـان     گرایانه، قدرت بیان پیچیده  ـ رهبران کاریزماتیک به دلیل ویژگی اعتماد به نفس، دیدگاه آرمان32

  العاده، عناصر قادر به ایجاد تغییرات اساسی و شناخت محیط هستند. ق ده، اعتقاد راسخ به هدف، رفتار خارسا
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 هاي فصل چهارم تست

  ـ اثربخشی یک سبک رهبري خاص به اقتضاي:  1

  خواهند استفاده کنند. ) فرد و گروهی بستگی دارد که از آن سبک می1

  خواهد استفاده شود. ن سبک می) محیط و موقعیتی بستگی دارد که از آ2

  خواهد استفاده شود. ) سازمان و تکنولوژي بستگی دارد که از آن سبک می3

  خواهد براي آنان استفاده شود. ) تعداد کارکنان و کارگران بستگی دارد که آن سبک می4

  نه صحیح نیست؟  ـ در نظریه رفتار رهبري: در رابطه با رهبري آزادانه (اشمیت و تانن بوم) که کدام گزی2

  گیري دارند. ) کارکنان آزادي زیادي براي تصمیم1

  گیري اندك است.  ) اقتدار مدیران در تصمیم2

  گیري و ابلاغ به دیگران دارند. ) مدیران آزادي زیادي در خصوص تصمیم3

  گیري قائلند. ) مدیران آزادي زیادي را براي مرئوسان در خصوص تصمیم4

  هاي سازمانی گردد؟   یک از رهبري تواند جانشین کدام وزش کارکنان میـ تجربه، توانایی و آم3

  گرا ) رهبري رابطه4  گرا ) رهبري انسان3  ) رهبري حمایتی2  گرا ) رهبري وظیفه1

  یک از رهبران زیر به دنبال حفظ وضع موجود هستند؟   ـ کدام 4

  بخش لی) رهبري تعا4  ) رهبري کاریزماتیک3  ) رهبري وضعی2  ) رهبري عملگرا1

  زیرمجموعه تناسب دارد.  ......... و بلوغ روانی ......... شیوه مدیریت مشارکت با بلوغ کاري ـ 5

  ) پایین ـ بالا4  ) پایین ـ پایین3  ) بالا ـ بالا2  ) بالا ـ پایین 1

  ـ در مدل اقتضایی فیدلر براي تعیین شرایط به کدام متغیرها بایستی توجه نمود؟  6

    وابط رهبر و پیرو ـ قدرت شخصی) ساختار کار ـ ر1

  ) قدرت شخصی ـ ساختار کار ـ روابط رهبر و همکاران2

    ) روابط رهبر و پیرو ـ ساختار کار، قدرت پست و مقام3

  ) رابط رهبر ـ عضو، فرهنگ سازمان ـ قدرت پست و مقام4
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  ـ از نظر هرسی و بلانچارد در تعیین سبک رهبري کدام متغیر مهمتر است؟  7

  ) زیردستان4  ) سازمان3  ) مدیران2  له مراتب) سلس1

  پذیرند؟   هاي زیر بیشتر نفوذ می ـ افرادي که در سطوح پایین بلوغ و آمادگی هستند از کدام. دسته از قدرت8

    ) پاداش ـ مشروع ـ مرجع2  ) اجبار ـ رابطه ـ پاداش1

  ) مشروع ـ مرجع ـ اطلاعات4  ) رابط ـ پاداش ـ مشروع3

هاي زیـر بایـد    یک از سبک اند به کدام  ادي که در سازمان به بلوغ سازمانی بالایی قائل شدهـ در رهبري افر9

  عمل کرد؟  

  ) مشارکتی4  ) حمایتی3  ) تفویضی2  ) دستوري1

  کند.   تقسیم می......... ـ رئیس لیکرت متغیرهاي رهبري را به متغیرهاي 10

  ان ) رهبري ـ سازمانی و پیرو2    ) علی ـ میانجی و بازده1

  ) علی ـ سازمانی و محیطی4  ) فردي ـ محیطی ـ گروهی و سازمانی 3

هاي رهبـري نقـش    یک از تئوري هاي سازمان در کدام و ویژگی  هاي وظیفه هاي زیردستان، ویژگی ـ ویژگی11

  کند؟   اساسی را ایفا می

  هاي رهبري ) ویژگی4  ) کاریزماتیک3  ) رهبري وضعی2  هاي رهبري  ) جایگزین1

  اي عبارتنداز: هاي مخاطره کـ سب12

  ) تفویضی/ حمایتی4  ) دستوري/ تفویضی3  ) دستوري/ استدلالی2  ) حمایتی/ تشویقی1

  .........  ی سازمان را مأموریتو نفوذ مدیر بر کارکنان در انجام  تأثیرـ 13

  اند. ) ارتباط گروهی نامیده2  اند. و هدایت نامیده) رهبري 1

  اند. خلاقیت و ایجاد روحیه نامیده) 4    اند. ) انگیزش نامیده3

  )70توان استفاده کرد؟ (سراسري  هایی می ـ براي نفوذ در افراد که از نظرتوان متوسط هستند از چه قدرت14

    قانونی ـ ارجاعی  ) تشویق ـ2    ) تشویق ـ رابطه ـ مهارت1

  ) تشویق ـ تنبیه ـ ارجاعی4  ) تشویق ـ اطلاعات ـ مهارت3
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  اقتضایی متغیرهاي مستقل و وابسته عبارتنداز:    ـ براساس نظریه15

  هاي فرهنگی ) شرایط سازمانی ـ موقعیت2  هاي مدیریت ـ شرایط ه ) شیو1

  هاي سیاسی ) شرایط فرهنگی ـ موقعیت4  هاي مدیریت ) شرایط ـ شیوه3

بري مناسـب  طلبی باشند سبک ره آمیز بوده و فاقد روحیه توفیق  که وظایف کارکنان مخاطره ـ در صورتی16

  است.  ......... به آنها 

  ) تفویضی4  ) مشارکتی3  ) حمایتی2  ) آمرانه1

  دارد.  ......... داند سبکی  ـ مدیري که انسان را موجود خود شکوفا می17

  ) ترغیبی4  ) تفویضی3  کننده ) تسهیل2  ) حمایتی1

  شیوه رهبري و مدیریت در هر تمدن به عامل زیر بستگی دارد:   ـ18

  ) ساختار اقتصادي4  ) ساختار فرهنگی3  ) ساختار سیاسی2  ر تاریخی) ساختا1

......... اي موارد وظیفه رهبـري در مـدیریت    هاي رهبري نکته اصلی آن است که درپاره در تئوري جانشین -19

  .شود  می

  )کاملاً ضروري و لازم 2    )غیرضروري1

  ظاهر هاي بالا سري ) به صورت کنترل4    ) به جانشین رهبر تفویض3

  .........  ـ اختیار عبارت است از داشتن قدرت کافی براي 20

  ) تحریک درونی براي نیل به مصرف بیرونی1

  ) توانایی ایجاد انگیزه درونی در افراد2

  ) حق صدور دستور و به اجرا درآوردن آن به کمک پاداش یا تنبیه3

  ) میزان تبعیت زیر دستان از مدیر4

  شود؟  هاي رهبري بر کدام اساس تعیین می ، سبکـ در مدل تجویزي رهبري21

  ی جویانهت) از کاملاً آمرانه تا کاملاً مشارک2    ) نظرات زیردستان1

  ) نظرات فرادستان4    ) مشروح و واضح3
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  هاي مربوط به رهبري است؟ یک از نظریه ـ نظریه (سیکل زندگی) جزء کدام22

  هاي رهبر ) ویژگی4  ري) فرآیندي رهب3  ) رفتار رهبر2  ) اقتضایی رهبري1

دانند، کدام شیوه رهبري را انتخـاب   هنگامی که مدیران زیردستان را نادان و تنبل و غیرقابل اعتماد می -23

  کنند؟   می

  ) اقتضایی4  ) رفتارگرایی3  ) سیستماتیک2  ) مکانیکی1

  در کدام نظریه رهبري، بر رابطه رهبر با پیروان تاکید شده است؟   -24

  ) کلاسیک رهبري4  ) صفات شخصی3  اقتضایی )2  ) ابرمرد1
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  نامه  پاسخ
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  3  
3  1  
4  1  
5  1  
6  3  
7  4  
8  1  
9  2  

10  1  
11  2  
12  3  
13  1  
14  3  
15  3  
16  2  
17  3  
18  3  
19  1  
20  3  
21  2  
22  1  
23  1  
24  2  



  » 93«ولاتئوري مدیریت (قسمت 
  
 

  

  مکاناتبسیج منابع و ا :پنجمفصل 
 

  

  بسیج منابع و امکانات بر استفاده مطلوب از منابع سازمان دلالت دارد.

  این وظیفه مشتمل بر موارد ذیل است:

  ـ مدیریت منابع انسانی 

  ـ مدیریت بازاریابی

  ـ مدیریت مالی

  ـ مدیریت پشتیبانی

  ـ استفاده منابع حقوقی

ریـزي منـابع انسـانی     روي کار توانمند اسـت، هـدف از برنامـه   فراگرد جذب، نگهداري و بهبود نیمدیریت منابع انسانی: 

  تخمین دسترسی مستمر سازمان به افراد توانمند براي انجام کارهاي مورد نظر است.

صاحبنظران معقتدند که مدیریت بر سه مهارت جهت مؤثر بودن در توان اثرگذاریشـان  هاي انسانی مؤثر:  اجزاء مهارت

  ند است که عبارتند از:ر افراد نیازمیبر رفتار سا

  ـ درك رفتار گذشته1

  بینی رفتار آینده ـ پیش2

  ـ هدایت کنترل و تغییر رفتار کارکنان3

ها به علت نشان دادن، شایستگی در یک شغل به شغل بالاتر ارتقـاء پیـدا    کند که کارکنان در سازمان بیان میاصل پیتر: 

  کفایتی در یک شغل برسند و در همان جا باقی بمانند. د بیکنند و این روند تا زمانی ادامه دارد که به ح می

  واکسن ضد پیتر
صورت گیرد. این آمـوزش قبـل از    از تحرك عمودي ارتقاء هاي پرورش متناسب و مقتضی است که باید قبل یکی از روش

  باشد. مسئولیتترفیع و ارتقاء ممکن است شامل تفویض مقداري 

به یک مقام جدید را صرفاً براساس عملکرد خـوب افـراد در    ءجاي اینکه ارتقا که به حل آن است قسمت دیگري از این راه
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  ها متناسب آن شغل است. آن سطح قبلی مدیریت انجام دهند، براي این شغل یا مقام افرادي برگزیند که شخصیت و انتظارات 

  مدیریت بازار
منافع سازمان از طریـق معـاملات    تأمین«هایی ك با هدف  هریزي، اجرا و کنترل برنام عبارتست از تجزیه و تحلیل، برنامه

  شوند. در بازار مورد نظر تنظیم می» بازرگانی

گذاري کالاهاي مجاري توزیع ـ سهم  ها سروکار دارند عبارتنداز: محصول ـ قیمت ریزان بازار با آن اي که برنامه عوامل عمده

  سازمان از بازار و وضعیت رقبا

  

تقاضا را با هم هماهنگ سازند وضعیت تقاضـا بـراي   » ها ویژگی«و » زمان» «مقدار«یابی موظف است همچنین مدیر بازار

  هاي زیر باشد: محصولات یک سازمان ممکن است به یکی از حالت

  وظایف واحد بازاریابی  انواع تقاضا
  ایجاد زمینه مثبت  ـ تقاضاي منفی1
  ایجاد تقاضا  ـ فقدان تقاضا2
  اسایی نیازها و تشخیص نیازهاي واقعیشن  ـ تقاضاي پنهان3
  رفع علل کاهش تقاضا  ـ کاهش تقاضا4
  هماهنگ کردن تقاضا  ـ تقاضاي نامنظم5
  حفظ تقاضاي متعادل  ـ تقاضاي متعادل6

  هاي تبلیغاتی کاهش هزینه  ـ تقاضاي بیش از حد7
  افزایش آگاهی عامه به منظور ایجاد تقاضاي منفی  ـ تقاضاي صفر8

  لیمدیریت ما
عبارت است از اداره جریان نقدینگی، نظارت بر ثبت دقیق امـور مـالی و فراگـرد انجـام تعهـدات مـالی سـازمان، کنتـرل         

  ریزي براي بهبود عملکرد سازمان. هاي اقتصادي و برنامه ها و اطلاعات مالی به منظور بررسی فعالیت گزارش

  مباحث تخصصی مدیریت مالی عبارتنداز:

  یـ امور مالی عموم1

  گذاري و اوراق بهادار ـ امور سرمایه2

  المللی ـ امور مالی بین3

  هاي پولی و مالی ـ امور موسسه4

  ـ امور مالی بخش خصوصی5
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  وظایف مدیران مالی

  گیرد: این عمل از طریق اقدامات ذیل صورت میـ کنترل نقدینگی و نظارت بر گردش اعتبارات: 1

  بینی جریان نقدینگی سازمان ـ پیش

  ه منابع مالیـ توسع

  ـ کنترل وجوه نقد و اعتبارات

  ـ افزایش سودآوري از طریق:2

  ها ـ کنترل هزینه

  گذاري  ـ قیمت

  بینی میزان سود ـ پیش

  ها ـ مراقبت از اموال و دارایی3

  ـ اداره کردن وجوه نقد4

  مدیریت پشتیبانی (لجستیک)
دلالت دارد. یکی از وظایف اصلی مدیریت تدارکات آن است بر تدارکات و اداره کردن نحوه عرضه، توزیع، و نگهداري مواد 

  سازد. مطلوب براي عرضه کالاها یا خدمات را معین می» زمان و مکان«که 

  شوند. نیازهاي عملیاتی انجام می تأمینهایی است که براي  منظور از مدیریت تدارکات، اداره کردن فعالیت

  استفاده از منابع حقوقی
منـافع   تـأمین ت و قوانین حاکم بر فعالیت واحدهاي سازمانی آگاهی داشـته باشـد و بتوانـد در جهـت     مدیر باید از مقررا

ها استفاده کند. آشنایی با مقررات و قوانین موضوعه به بهبود مدیریت واحدهاي سازمانی دولتی خصوصـی،   سازمان از آن

قانونی و مقررات حاکم بر فعالیت سازمان و مناسـبات  کند. مدیرانی که با مجموعه  اعم از انتفاعی و غیرانتفاعی، کمک می

ها و تدابیر مدیریتی مناسب فراگـرد دسـتیابی بـه هـدف را      توانند با انتخاب شیوه عوامل محیطی با آن، آشنایی دارند، می

  تسهیل کنند.
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 نکات فصل پنجم
  

  ـ وظیفه بسیج منابع شامل موارد زیر است:1

  ـ مدیریت منابع انسانی

  بازارـ مدیریت 

  ـ مدیریت مالی

  ـ مدیریت لجستیک

  ـ استفاده از قوانین و مقررات

هـاي خـالی    ها از طریق فراگرد کارمندیابی از داخل و خارج براي جذب داوطلبان توانمند براي تصدي منصـب  ـ سازمان2

  کنند. اقدام می

  ـ واکسن ضد پیتر:3

  ـ آموزش و پرورش قبل ارتقاء1

  با شغل مورد نظر افراد جدید متناسب تأمینـ 2

  ان بازار با آن سروکار دارند عبارتنداز:ریز اي که برنامه ـ عوامل عمده4

  ـ محصول1

  گذاري ـ قیمت2

  ـ مجاري توزیعی3

  ـ سهم سازمان از بازار4

  ـ وضعیت رقبا5

  گذاري: ـ انواع قیمت5

  ـ قیمت تمام شده1

  سر به سر ي ـ نقطه2

  تقاضا را با هم هماهنگ سازد.» هاي ویژگی«و » مانز» «مقدار«ـ مدیر بازاریابی موظف است 6

  ـ افزایش سودآمدي از طرق:7
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  ها ـ کنترل هزینه1

  گذاري ـ قیمت2

  بینی میزان سود ـ پیش3

  ـ از وظایف مدیر تدارکات آن است که زمان و مکان مطلوب براي عرضه کالاها یا خدمات را معین سازد.8

  یابند. توانند اشغال کنند گسترش می متناسب با زمانی که می کند که کارها ـ قانون پارتو: مطرح می9

  ر نتیجه و شدت آنـ ارزش هر نتیجه در تجزیه و تحلیل هزینه و سود تابعی است از: اهمیت هر نتیجه، هزینه ه10

  جویی در زمان بسنده کردن به دانش کاربردي است. هاي صرفه ـ یکی از روش11
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 هاي فصل پنجم تست

کفـایتی برسـند در اصـل     کنند که به حد بی ها تا آنجا در مراتب ارتقا پیدا می که کارکنان سازمان ـ این ادعا1

  مطرح شده است.......... 

  ) وحدت فرماندهی4  ) عدم تمرکز3  ) سلسله مراتب2  ) پیتر1

  ـ براساس اصل پیتر:  2

  پذیرد. صورت می  ها براساس شایستگی ابات در سازمانص) انت1

  کفایتی برسند. یابد که به حد بی ا کارکنان تا در زمانی در سازمان ادامه می) روند ارتق2

  بندي مشاغل ارزیابی شوند. ) شایستگی کارکنان باید براساس اصول طبقه3

  کنند. ها از سلسله مراتب در حد بهینه استفاده نمی ) سازمان4

  ـ ترکیب بازار یک سازمان شامل چهار عامل زیر است:  3

  ) کالا، کیفیت، مکان عرضه و اقدامات پیشبردي2  مت مکان عرضه و اقدامات پیشبردي) کالا قی1

  ) کالا، قیمت، رقبا، اقدامات پیشبردي4  ) کالا، قیمت، رقبا، اقدامات پیشبردي3

  ـ اصل پیتر بیانگر چیست؟4

  کفایتی مدیران ) حد بی2  معنا بودن سلسله مراتب سازمانی ) بی1

  هبود مستمر) ب4    ) رشد بوروکراسی 3

  .........  در بسیج نیروي انسانی یک سازمان براي هر کس به سوي اهداف سازمانی  -5

  ) یادگیري بیش از سایر عوامل اثر دارد.2  .) آموزش بیش از سایر عوامل اثر دارد1

  ) انگیزش بیش از سایر عوامل اثر دارد.4  ) قدرت فرماندهی بیش از سایر عوامل اثر دارد.3

ثر وظایف مدیریت منابع انسـانی،  ؤیک از موارد زیر به عنوان پایه و اساس، براي انجام م ن به کدامپرداخت -6

  داراي اولویت است؟  

  ) نظام ارزیابی عملکرد4  ) تجزیه و تحلیل شغل3  ریزي آموزشی ) برنامه2  ) تنظیم روابط کار1
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  ید مورد توجه قرار گیرد؟  یک از عوامل با در بررسی برآورد نیروي انسانی مورد نیاز کدام -7

  ) بررسی روند ضایعات پرسنلی1

  ) بررسی میزان توسعه و یا تقلیل اهداف2

  ) بررسی میزان و نوع تغییر در اهداف3

  ) بررسی روند ضایعات پرسنلی، میزان توسعه، تقلیل و یا تغییر در اهداف4

  ز  وري کارکنانی تابعی است ا در حوزه مدیریت منابع انسانی، بهره -8

  ) رضایت شغلی کارکنان1

  ) رفتار شغلی و سطح عملکرد کارکنان2

  ) نظامهاي مطلوب رهبري و مشارکت کارکنان3

  ها و خصوصیات شغلی کارکنان و غناي شغلی ) ویژگی4

 باشد. می......... پایه و اساس وظایف مدیریت منابع  -9

  ) تجزیه و تحلیل شغل4  ) بهسازي و آموزش3  ) گزینش و استخدام2  ) ارزیابی عملکرد1

  :دیریت منابع انسانی عبارت است ازاهداف و سیاست هاي م -10

  پذیري و کیفیت بالاتر ، انعطافارکنان، تعهد کیکپارچگی استراتژیک )1

  کید بر یکپارچگی استراتژیکأپذیري کارکنان و ت ) انعطاف2

  ) کیفیت و کمیت برتر نیروي انسانی در سازمان3

  کمیت و کیفیت برتر آنان ) تعهد کارکنان و4
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  1  
2  2  
3  1  
4  2  
5  1  
6  3  
7  4  
8  2  
9  4  

10  1  
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  کنترل:فصل ششم 
 

شـوند درصـورت    بینی شده با عملیات انجام شـده مقایسـه مـی    فعالیتی است که ضمن آن عملیات پیشتعریف کنترل: 

  شود. ها اقدام می ه باید باشد و آنچه هست به رفع و اصلاح آنوجود اختلاف و انحراف بین آنچ

ها را با عملکردهـا مقایسـه    بینی ها را با موجودها و پیش ها، مطلوب ستهبدین ترتیب کنترل فعالیتی است که بایدها را با 

  دهند. ل مربوطه قرار میوئکرده و تصویر واضحی از اختلاف یا تشابه بین این دو گروه از عوامل را در اختیار مدیر و مس

  کنترل فرآیند
هاي دقیق و قابـل سـنجش    منظور تعریف و تفسیر اهداف سازمان در قالب باز دادهـ تعیین معیارها و ضوابط کنترل: 1

  است. معیارها و استانداردها بر چند نوعند.

  ـ استانداردهاي کمی: مانند هزینه و درآمد

  شوند. مطلوبیت سهولات و خدمات تعیین میـ استانداردهاي کیفی: که بر کیفیت و 

  ـ استانداردهاي مختلط: ترکیبی از استانداردهاي کمی و کیفی

  هاي مورد استفاده عبارتنداز: برخی از روشعملکردها با اهداف و استانداردها:  ي ـ مقایسه2

  پذیر نباشد. ل یا خدمت امکانطوري که بررسی همه آحاد محصو گیري: هرگاه میزان تولید زیاد باشد به ـ روش نمونه1

گیـري عملکـرد از طریـق     ـ روش مشاهده و مذاکره غیررسمی: مشاهده کارکنان در زمان انجـام آن نـوعی روش انـدازه   2

  صورت مستقیم یا غیرمستقیم انجام گردد. تواند به غیرکمی است که می

گیـري   صورت اقدامات پـیش   رود و بدین قوع آن میبینی: مزیت عمده این سیستم توجه به چیزي است که احتمال و ـ روش پیش3

  یابد. امکان می

توان عملکـرد سـازمان    هاي کتبی و در صورت لزوم اخذ توضیحات شفاهی می گیري: با استفاده از گزارش ـ روش گزارش4

  را ارزیابی کرد.
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ردها، منجـر بـه تشـخیص    مقایسه نتایج عملیات بـا اسـتاندا  ها:  ـ تشخیص میزان انحرافات و بررسی علل بروز آن3

دهد که منظور از آن تمرکز توجه  گیري نتایج در نقاط استراتژیک کاربرد اصل استثناء را نشان می شود. اندازه انحرافات می

  اند. هایی است که از استاندارد انحراف پیدا کرده مدیریت به موقعیت

ن است هیچ گونه تلاشی براي انجام اقدامات اصلاحی بدین ترتیب، اگر در ناحیه کم اهمیت انحرافاتی مشاهده شود، ممک

  شود. صورت نپذیرد. بنابراین در این ناحیه، حدودي از خطاي استاندارد مجاز شمرده می

هـاي اصـلاحی ضـرورت     تر باشد، تنظـیم و اجـراي برنامـه    اگر نتیجه عملیات از استانداردها پایینـ اقدامات اصلاحی: 4

  انجام دهند.» عملیات اجرایی مرحله بعد«دامات اصلاحی را به همراه یابد. البته ممکن است اق می

شود. ولی گاهی نیز ایجاد  گاهی در جریان انجام اقدامات اصلاحی فقط تغییري جزئی در یک قسمت از عملیات ایجاد می

  یابد. تغییرات بنیادي در کل عملیات ضروري می

  تدابیر کنترل و نظارت
رود و عملیـات   ی است که در امور تدارکات، بازاریابی، حسـابداري و نظـایر آن بـه کـار مـی     های روشـ کنترل عملیات: 1

هـا بـراي تنظـیم     کنند. نتیجـه ایـن بررسـی    مدت، میان مدت و بلندمدت بررسی می هاي عملیاتی کوتاه مرتبط را در دوره

  عملیات تولید مفید است.

ن در قالب اعداد و ارقـام پـولی و مـالی در تنظـیم بودجـه، از یـک       هاي سازما تنظیم بودجه یعنی ارائه برنامهـ بودجه: 2

شود. به همین دلیل کلیه  هاي یک موسسه استفاده می  براي کنترل و هماهنگ ساختن کلیه فعالیت» گیري مبناي اندازه«

ن را با توجه بـه  هاي واحدهاي متعدد سازما شود که یکی از مزایاي بودجه آن است که مقایسه فعالیت ها گفته می فعالیت

  کند. پذیر می امکان» ها و عملکردها هزینه«سیاهه 

ها معمولاً به طـور مسـتمر و اداري، فراخـور تقاضـاي مـدیري سـازمان، تهیـه         این گزارشهاي بررسی آماري:  ـ گزارش3

هاي متناوب،  وط به دورهها، مقایسه و تجزیه و تحلیل اطلاعات مرب شوند. در صورت استمرار و ارائه دقیق این گونه گزارش می

  شود. پذیر می براي مدیر امکان

شـوند. در واقـع    این گزارش صرفاً براي بررسی یک برنامه یا یک عملیات ویژه تهیه مـی هاي عملیاتی ویژه:  شراـ گز4

  کنند. استثنایی طبق درخواست مدیران تنظیم می موارددر  مقطعیطور غیرمستمر و  ها را به این گزارش
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نماید و بر آن  ها در آن است که توجه مدیران را به مطالعه وضعیت یک مورد خاص معطوف می شرزش این گزارمزیت و ا

  سازند. تمرکز می

ا بسیج منابع و کنترل ریزي، سازماندهی، رهبري ب برنامه ها، فراگردهاي در این ارزشیابیـ ارزشیابی عملکرد واحدها: 5

  گیرند. شوند و تحت نظارت قرار می ررسی میعملیات کل سازمان یا یک واحد از آن ب

  کنند. ها اتخاذ می تدابیري است که مدیران براي نظارت دائمی بر برخی از برنامهـ کنترل مستمر: 6

اي گوناگون نظیر فروش،  هاي وظیفه به منظور سنجش و ارزیابی عملکرد مدیران در بخشـ کنترل عملکرد مدیریت: 7

کـار   هدایت کارکنان توسط مدیران، تدابیري جهت کنترل عملکرد آنان بـه  ي نین ارزیابی نحوهتبلیغات، امور مالی و همچ

  شود. گرفته می

  کنترل داخلی و خارجی
  پذیرد. کنترل خارجی از طریق نظارت بر عملکرد کارکنان و با استفاده از سازوکارهاي اداري و رسمی صورت می

  پذیرد. اي کارهاي خود صورت میفوري بر مسئولیتکنترل داخلی از طریق قبول 

  انگیزانند تا به طور منضبط براي برآورده ساختن انتظارات شغلی اقدام کنند. ها را بر می بدین ترتیب که افراد و گروه

مندي از شیوه کنترل درونی یا خـود کنترلـی    رغم ضرورت استفاده از شیوه کنترل خارجی، باید توجه داشت که بهره علی

  تر از شیوه کنترل خارجی است. بسیار مطلوب

  انواع کنترل
کـه عملـی واقـع و     بخشـد و قبـل از آن   ها کنتـرل را تحقـق مـی    این نوع کنترل با استفاده از دادهنگر:  ـ کنترل آینده1

دهد. به عبارت دیگر این نوع کنترل موانع و مشکلات را قبل از وقـوع   اي حاصل شده باشد طریق اصلاح را ارائه می نتیجه

  سازد. بینی کرده و انجام اصلاحات را ممکن می شپی



    )ولاتئوري مدیریت (قسمت »   104«
 
  
  

  

  

  

  

  

  

  

ها مشـخص   در این حالت پس از پایان یافتن عملیات، با بررسی نتایج آن، میزان انحراف از برنامهنگر:  ـ کنترل گذشته2

  گیرد. اده قرار میهاي بعدي مورد استف ریزي ها براي اقدامات یا برنامه شود. معمولاً نتایج حاصل از این گونه کنترل می

گیرد و کوشـش   در این حالت، عملیات هر مرحله از برنامه، در زمان اجراي آن تحت کنترل قرار مینگر:  ـ کنترل حال3

  هاي انحرافی اصلاح گردد و از وقوع خطاهاي بیشتر جلوگیري شود. شود تا در حین اجراي عملیات، عملکرد می

هـایی کـه بـه صـورت غربـالی تنظـیم        براي کنترل عملیات، گاهی از آزمونر: هاي غربالی یا کنترل بله، خی ـ کنترل4

یـا  » بلـه «هـا   هایی که جواب احتمالی آن در پاسخ به سوال» وضعیت عملیات«ها  شود. در این آزمون اند، استفاده می شده

  شود. کننده دارند، ارزیابی می است و حالت غربال» خیر«

  طراحی سیستم کنترل
  ج مورد انتظار (بایدها) در کنترـ تعیین نتای1

  خص براي سنجش نتایج مورد انتظارـ تعیین شا2

  تعیین استاندارد یا الگوي مطلوب ـ3

  آوري اطلاعات  ین نحوه و روش جمعـ تعی4

  ـ ارزیابی اطلاعات و نتیجه5

  نتیجه                  رابطه هزینه و نتیجه در کنترل
  هزینه کنترل  خلاصه کرد: روبرون در نامساوي توا به طور کلی رابطه هزینه و نتیجه را می

  کنترل                              

 اجراي عملیات بینی عملیات پیش هدف

بازخورد کنترل 
 گذشت نگر
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   باشد، کنترل زائد بوده و باید آن را ملغی نمود. ساوي هرگاه هزینه کنترلی بیش از نتیجه آنبراساس این نام

  مشخصات سیستم کنترل مؤثر
  ـ ارائه اطلاعات دقیق و صحیح1

  موقع ـ ارائه اطلاعات به2

  داشتن و برنامه ـ هدفمند بودن3

  ـ معقول بودن و مقبولیت4

  

  

  

  

  

  

  ـ مقرون به صرفه بودن5

  بر نقاط خاص و راهبردي تأکیدـ 6

  ـ عینی بودن7

  پذیري ـ انعطاف8

  هاي فردي ـ قابلیت انطباق با تفاوت9

  کنندگی ـ خطایابی و اصلاح10

  ـ تناسب داشتن با جایگاه سازمانی11

  ـ قابل تجدیدنظر بودن12

 اجراي عملیات بینی عملیات پیش هدف

کنترل 
 نگر پیش
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  بل تأمل درطراحی سیستم کنترلنکات قا
  ـ شتاب تغییرات محیطی1

  ـ میزان پیچیدگی2

  ها ـ قابلیت سیستم کنترل در آگاه ساختن مدیران از اشتباه3

  ـ ضرورت تفویض اختیار در زمینه کنترل کارکنان4

 نکات فصل ششم

  کنترل عبارتست از: فرآیندـ 1

  ـ تعیین معیارها و ضوابط کنترل1

  عملکردها با معیارها و استانداردهاي تعیین شدهـ مقایسه نتایج 2

  ها آن وزها و بررسی علل بر ـ تشخیص میزان انحراف3

  ها و عملیات اصلاحی ـ تنظیم و اجراي برنامه4

  ـ انواع استاندارد:2

  ـ کمی 1

  ـ کیفی2

  ـ مختلط3

  هاي مقایسه و ارزیابی ـ روش3

  گیري ـ روش نمونه1

  ـ مشاهده و مذاکره غیررسمی2

  بینی پیش ـ3

  ها باید نکات مهم و راهبردي را مد نظر قرار داد. ـ براي تشخیص انحراف4

  کند که انحرافی از استانداردها مشاهده شده باشد. ـ اصل استثناء: یعنی مدیر فقط به مواردي توجه می5

  هاست. ـ هدف اصلی کنترل در مدیریت یافتن انحرافات و اصلاح آن6

اي از زمان چه میزان از منابع مالی باید براي انجـام یـک    کنند که در چه محدوده ه مشخص میـ مدیران با تنظیم بودج7
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  طرح، برنامه عملیات معین به کار برد.

ها و مسائل و مشکلات سازمانی نظـارت   طور مستمر بر جریان فعالیت سازد که به هاي آماري مدیران را قادر می رشاـ گز8

  ها تصمیم بگیرند. در مورد آن داشته باشند و  به نحوي مقتضی

  شوند. هاي عملیاتی ویژه براي بررسی یک برنامه یا یک عملیات ویژه تهیه می ـ گزارش9

  ـ انواع کنترل:10

ـ غربـالی، بلـه و   6  کننده  ـ اصلاح5  گیرنده   هاي پیش ـ کنترل4  نگر ـ گذشته3  نگر ـ حال2  نگر  ـ آینده1

  خیر

هـا مقایسـه شـده و در     هـا و هـدف   بینـی  وسیله مکانیزم بازخور با پیش راي عملیات بهي اج نگر: نتیجه ـ کنترل گذشته11

  پذیرد. صورت وجود انحراف اقدام اصلاحی به عمل آید و در غیر این صورت عملیات بعدي صورت می

  ـ مکانیزم بازخور12

 

  

  

  

  

  

از صحت انجـام کارهـا اطمینـان حاصـل      شود تا در حین کنترل با پیگیري عملیات جاري تلاش می نگر: ـ کنترل حال13

  شود.

ها بلـه یـا خیـر اسـت و      هایی که جواب احتمالی آن در این آزمون وضعیت عملیات در پاسخ به سوال ـ کنترل غربالی:14

  شود. کننده دارند عرضه می حالت غربال

  نترل داشته باشند.ي مستقیمی با موضوع ک اي انتخاب شوند که رابطه ها باید به گونه ـ در تعیین شاخص15

  ایم استاندارد نام دارد. ـ شاخص یا مقیاسی که براي آن میزان معین کرده16

 بازخور

 اجراي عملیات بینی عملیات پیش هدف
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  ـ نقش استاندارد در کنترل:17

  

  

  

 

  

  

  

  ـ کیفی یا غیرمادي2  ـ کمی یا مادي 1ـ انواع استاندارد: 18

  دست آمدنشان: بندي استانداردها براساس نحوه به ـ تقسیم19

  خیـ استانداردهاي تاری1

  ـ استانداردهاي خارجی2

  ـ استانداردهاي مهندسی3

  ـ استانداردهاي نظري4

 مقایسه تعیین
آیا عملیات با 
استاندارد ما 

 بقت دارد؟مطا

انجام 
 اقدامات

ادامه 
 عملیات
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 هاي فصل ششم تست

میلیون  80آن  مالی میلیون واحد پولی و نتیجه 100ـ اگر در سازمانی هزینه ریالی کنترل در یک مورد خاص 1

  توان با قاطعیت گفت این کنترل زائد است؟   واحد پولی باشد آیا می

  را نتایج غیر ریالی کنترل اهمیت دارد.) خیر، زی1

  ) آري، زیرا کنترل باید با حداقل هزینه انجام گیرد.2

  کنترل غالباً مسائل مالی مطرح نیست. در ) خیر، زیرا3

  رل نباید بر نتیجه آن فزونی گیرد.) آري، زیرا هزینه کنت4

  شود.   استفاده می......... نگر از  آینده و در کنترل......... ـ در کنترل مبتنی بر بازخورد براي سنجش از 2

  هاي درونیفرآیندها ـ  ) ستاده2    ها ها ـ ستاده ) داده1

  ها ها ـ داده ) ستاده4  ها هاي درونی ـ ستادهفرآیند) 3

  ـ کنترل بله و خیر جزء کدام نوع کنترل است؟3

  ) متمرکز4  ) غربالی3  ) پس از عمل2  پیش برنده) 1

  گویند.   می......... الشعاع خود قرار دهد شاخص  سازمان یا واحدي از یک سازمان را تحت ـ شاخصی که عملیات یک4

  ) کیفی4  ) غالب3  ) کمی2  ) بده و بستان1

  .........  ـ هدف اصلی کنترل در مدیریت  5

  هاست. ) یافتن انحرافات و اصلاح آن2  لین است.) یافتن انحرافات و تذکر به مسئو1

  ) تشویق افراد فعال در سازمان است.4  در سازمان است.) یافتن افراد کار 3

  هایی هستند که:   هاي غالب آن ـ شاخص6

  دهند. الشعاع قرار می هاي دیگر را تحت ) تمام فعالیت1

  توان کاهش داد. فعالیت دیگر میعالیت را براي افزایش عملکرد در ) معیار عملکرد یک ف2

  نند.ک هاي دیگر را تشدید می ) تمام فعالیت3

  توان کاهش داد. ) معیار عملکرد یک فعالیت را براي کاهش عملکرد در فعالیت دیگر می4
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  وسیله   هاي سازمان به ـ مکانیزم کنترل در سیستم7

  گیرد. ها صورت می هاي ستاده ) سیستم2  گیرد. ها صورت می هاي داده ) سیستم1

  کند. ها کنترل را عملی می استفاده از ستاده ) با4  دهد. بینی عملیات را انجام می ) براساس هدف، پیش3

ایـن   جـزء ـ براي تعیین اثربخشی سازمان عوامل گوناگونی را باید در نظر گرفت کدام مورد از مـوارد زیـر   8

  باشد؟ عوامل نمی

  ) متغیرهاي بازخور4  ) متغیرهاي بازداده3  گر ) متغیرهاي مداخله2  ) متغیرهاي داده1

  شود. استفاده می......... بسیار پیچیده و احتمالی از هاي  ـ براي کنترل سیستم9

  ) اصل بازخور4  ) علم کنترل و ارتباطات3  هاي عملیاتی ) پژوهش2  ) کنترل آماري 1

  گردد.   عملی می......... نگر با استفاده  و کنترل آینده......... نگر (بازخور)با استفاده از  کنترل گذشته -10

  ها ستاده -ها ) داده4  ها داده -داد ) درون3  ها ستاده ـ داد  برون )2  ها داده -ها ) ستاده1

  نگر یعنی برنده یا پیش کنترل پیش -11

  ) تشخیص انحراف از معیار در پایان عملیات2  ) برآورد نتایج و اقدامات اصلاحی قبل از پایان عملیات1

  له) سنجش صحت کار در هر مرح4  ) تعیین معیارهاي جدید در مواقع لازم3

  نمایند.   ها عمل می .با استفاده از داده......... ها و کنترل . با استفاده از ستاده......... کنترل .. -12

    نگر ـ بازخور ) پیش2  نگر ) بازخورـ پیش1

  پس از وقوع –) قبل از وقوع 4  پس از وقوع -) حین وقوع3

  کنترل را به کار برد؟   توان معیار عینی بودن هاي عملیات، می در مورد کدام ویژگی -13

  ) زمان و هزینه2  ) زمان، هزینه و عوامل محیطی1

  ) کیفیت، کمیت، زمان و هزینه4  پذیري ) کیفیت، کمیت، هزینه و انعطاف3
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  هاي کنترل نباید از نتایج آن فزونی گیرد، منظورمان از هزینه چیست؟   گوییم هزینه وقتی می -14

  بینی هاي غیرقابل پیش ) هزینه2  هاي غیر ریالی و نامحسوس هزینه )1

  هاي ریالی و غیرریالی ) هزینه4  هاي ریالی و محسوس ) هزینه3

  نامند؟   ها انجام گیرد، کنترل را چه می هرگاه کنترل با استفاده از ستاده -15

  ) قبل از عمل4  ) حین عمل3  نگر )پیش2  ) بازخور1

  پذیر است؟   امیند تولید انجآکنترل غربالی در کدام قسمت از فر -16

  ) فرآیند تبدیل4  ) باکل فرآیند تولید3  ها )بخش ستاده2  ) بخش داده ها1
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  1  
2  4  
3  3  
4  3  
5  2  
6  1  
7  4  
8  4  
9  4  

10  1  
11  1  
12  1  
13  2  
14  4  
15  1  
16  3  
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  گیري تصمیم :فصل هفتم 
 

، یـافتن  مسـأله تعیین و تشخیص  فرآیندهاي مختلف با  از میان راه  عبارت است از انتخاب یک راهگیري:  تصمیم فرآیند

ها و اجراي  حل با یکدیگر، انتخاب بهترین جواب از بین آن هایی مختلف براي مسئله، مقایسه نتایج ممکن از هر راه حل راه

با هم تفاوت دارند که در نمودار ذیل ایـن   مسألهگیري و حل  مشود. به نظر جرج هابر مراحل تصمی مؤثر تصمیم اتلاق می

  شود: مراحل مشخص می

  

  گیري تصمیم

  

  

  

  

       انتخاب   اجرا     

مسألهحل          یابی مسأله       

  یابی مسأله
در سازمان  لهمسأ دابتدا باید آن را شناخت و تعریف صحیحی براي آن ارائه کرد. براي آگاهی از وجو مسألهبراي حل یک 

  روند. کار می ها به صورت رسمی و غیررسمی به اي از روش مجموعه

  شود. یابی از یک رویه مستقیم و سه رویه غیرمستقیم استفاده می مسألههاي رسمی  در مجموعه روشیابی رسمی:  مسأله 

  خواهد برد از طریق: مسألهمدیر خود پی به وجود رویه مستقیم: 

  یـ تغییر روندهاي قبل1

  ـ انحراف از برنامه تعیین شده2

  ـ پیش گرفتن رقبا3

هاي  فعالیت
مربوط به اجراي 

انتخاب  حل راه
 شده

ــت ــاي  فعالیـ هـ
ــه   ــوط بــ مربــ

بـدیلها و    ارزیابی
انتخـاب یکــی از  

 ها آن

ــت ــاي  فعالیـ هـ
ــه   ــوط بــ مربــ

اختن و یـافتن  س
 هاي بدیل حل راه

ــت ــاي  فعالیـ هـ
شناسایی تعریف 
ــخیص  و تشــــ

 ماهیت مسأله

ــخیص  تشـــ
مسأله و تعیین 
میزان اهمیـت  

 آن
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  رویه غیرمستقیم:
ا این که گـزارش دادن را وظیفـه   یدانند و  دار می و صلاحیت مسئولیابی از طریق کارکنان و اعلام آن به مدیر که مدیر را  مسألهـ 1

  دانند. خود می

  ها یابی از طرق مافوق مسألهـ 2

  ب رجوعیابی از طریق اربا مسألهـ 3

  یابی غیررسمی مسأله
  شود.  به دریافت اطلاعات از طریق ارتباطات غیررسمی مدیر اطلاق می

  گیري هاي تصمیم ویژگی
  بی بودنـ ترتی1

  گیري بسیار پیچیده است. تصمیم فرآیندـ 2

  هاي فردي دخالت دارند. گیري ارزش ـ در تصمیم3

  شود. ـ تصمیمات در یک محیط نهادي انجام می4

  تصمیماتانواع 
اي از  گردند. هرگـاه بـا مجموعـه    هاي موجود اخذ می که برحسب عادت، قوانین یا رویهریزي شده:  ـ تصمیمات برنامه1

بینی و تعریف باشند. فراگرد اتخاذ  ها قابل تحلیل، پیش دهنده آن باشیم که عوامل تشکیل  مسائل تکراري سر و کار داشته

  زي است. ری ها قابل برنامه تصمیم درباره آن

شـود. اگـر یـک     فرد اتخـاذ مـی   تصمیماتی که در مورد مسائل غیرمعمول و منحصر بهریزي نشده:  ـ تصمیمات برنامه2

اي تعیـین کـرد بایـد بـه نحـو مقتضـی و بـا اتخـاذ          مشی ویـژه  اي تکرار نشود که بتوان براي حل آن خط به اندازه مسأله

  ریزي نشده براي حل آن اقدام کرد. برنامه

  گیري هاي تصمیم یتموقع
دهد؟ در این موقعیت اطلاعات موجود  بینی کرد که در آینده چه رخ می توان پیش در این وضعیت میموقعیت اطمینان: 

  دقیق، کافی و قابل اعتمادند.

میزان احتمال وقوع هر یک از نتایج ممکن، معین است. یعنی اطلاعات کامل موجود نیست و قابلیـت  موقعیت مخاطره: 
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  گیري براساس نتایج محتمل وجود دارد. بینی کمتر است. ولی امکان تصمیم پیش

در این وضعیت میزان احتمال وقوع هر نتیجـه ممکـن و حتـی چگـونگی تعـداد نتـایج ممکـن        موقعیت عدم اطمینان: 

  مشخص نیست.

  

  

  

  »موقعیت اطمینان«          »موقعیت مخاطره«    »موقعیت عدم اطمینان«        

  گیري مدل تصمیم
بینـی در   تـوان از آن بـراي پـیش    دهد و می عبارت است از الگویی که از واقعیت گرفته شده و روابط بین متغیرها را نشان می

  گیري استفاده کرد. تصمیم

دهـد. البتـه    سازي این است که گاهی مدل گویاي واقعیت نبوده و سیستم اصلی را به درستی نشـان نمـی   مشکل اصلی در مدل

هاي مدل ساده ساختن و نشـان دادن اجـزاي اصـلی و مـورد      آید زیرا یکی از هدف  شمار نمی فی براي مدل بهاین خصوصیتی من

  .باشد نظر سیستم می

گیـري را دارا بـوده و اگـر چـه درسـت       مدل مطلوب مدلی است که اجزاي اصلی مورد نظر در تجزیه و تحلیـل و تصـمیم  

گر و تصـمیم گیرنـده    اي ساده و مناسب در اختیار تحلیل ن اجزاء وسیلههمانند واقعیت نیست ولی با نشان دادن روابط بی

  قرار دهد.

  ها عبارتند از: انواع مدل

  هاي ریاضی ـ مدل4  هاي ترسیمی  ـ مدل3  هاي تجسمی ـ مدل2  هاي کلامی  ـ مدل1

و مـدلی را انتخـاب   گیرنده و موقعیت و شرایط وي توجه نمود  در انتخاب مدل مناسب باید به نوع مشکل و هدف تصمیم

  تر و با دقت بیشتر به هدف برساند. تر و ساده کرد که ما را سریع

 1
1

1
1  1 1

?

?
 ?

?
?

?
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  مسألهحل  فرآیند
  سه جنبه زیر است: ي این وضعیت دربرگیرندهـ شناسایی وضعیت: 1

  مسألهـ تعریف 

  ـ تعیین اهداف تصمیم

  ـ تشخیص علل

  پردازیم. ها می جستجوي آن ها تنها به در این مرحله بدون ارزیابی بدیلیابی:  حل ـ راه2

  حل یافته شده است. هاي مرحله قبل و انتخاب بهترین راه این وضعیت شامل ارزیابی بدیلـ ارزیابی و انتخاب: 3

ها را رهبـري و   ریزي می کنیم و این برنامه گرفته شده برنامه  چهارم براي اجراي تصمیم ي در مرحلهـ اجرا و پیگیري: 4

  معیار ارزیابی کارایی تصمیم عینی بودن آن و پذیرش مجریان است. کنترل خواهیم کرد دو

  یا اختیار او نباشد. مسئولیتدر حوزه  مسألهاي را به مافوق ارجاع دهند که  مسألهتوانند  مدیران در صورتی می

  مسألهمدیران و موانع حل 
شـوند بنـابراین    وضعیت وخیمی مواجه نمـی کنند اگر اقدامی انجام ندهند با  گاهی مدیران احساس میـ اجتناب آرام: 1

  گیرد. اقدامی صورت نمی

اگر مدیر به این نتیجه برسد که اگر اقدامی انجام ندهد، با عواقب وخیمی مواجه خواهد شـد تصـمیم بـه    ـ تغییر آرام: 2

است ـ انتخاب  گیرد در این صورت، به جاي تحلیل کامل وضعیت اولین بدیل دسترس را ـ که به ظاهر کم خطر   اقدام می

  کند و از پیمایش بیشتر اجتناب می ورزد. می

حل خوبی بـراي آن نباشـد ممکـن اسـت      اي جدید مواجه شود و قادر به یافتن راه مسألهاگر مدیر با  ـ اجتناب دفاعی:3

  برآید یا بررسی آن را به تعویق اندازد. مسألهدرصد یافتن راهی براي فرار از 

  ـ ترس4
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 نکات فصل هفتم

  هاي مختلف. گیري عبارتست از انتخاب یک راهکار از میان راه تر تصمیم به عبارت خلاصهـ 1

  به عاملی گویند که مانع دستیابی به هدف شود. مسألهـ 2

  گیري: هاي تصمیم ـ نظریه3

  ـ نظریه مرد اداري یا رفتاري2    ـ نظریه کلاسیک1

باشد. تحقـق ایـن نـوع     پذیر می ت با تصمیمات منطقی امکانـ نظریه کلاسیک: طبق این نظر نیل به اهداف منفرد و ثاب4

  پذیرد. تصمیمات در شرایط اطمینان و با داشتن اطلاعات کامل درباره مسائل صورت می

  ها: کلاسیک  ـ انتقادات بر نظریه5

  ـ بیشتر جنبه توصیفی دارد.1

  نماید. می لـ مدیر تحت شرایط مخاطره و عدم اطمینان عم2

  شود. فرض میـ اهداف ثابت 3

  ـ سازمان در هر مقطع ممکن است چند هدف داشته باشد که این اهداف با هم در تضاد باشند.4

ـ نظریه مرد اداري یا رفتاري: طبق این نظریه تصمیمات براساس محدودیتی از شرایط واقعی و به شـکل تقریبـی ارائـه    6

  گیرد. در دسترس تصمیم می گردد. مدیر به ندرت با اطلاعات کامل و بیشتر با اطلاعات می

  شود. گیري می هاي سازمانی مکتوب و غیرمکتوب موجب تسهیل فراگرد تصمیم مشی ـ وجود خط7

  تر و با دقت بیشتر به هدف برساند. تر ـ ساده ـ باید مدلی را انتخاب کرد که ما را سریع8

  د.ـ گاهی اوقات براي اخذ تصمیم باید از دو مدل به همراه هم استفاده کر9

  گیرنده و موقعیت وي توجه کرد. ـ در انتخاب مدل مناسب باید به نوع مشکل و هدف تصمیم10

توانـد از روش اکتشـافی ـ     گیـري مـی   ها وجود ندارد تصـمیم  هایی که مدل دقیق علمی براي آن ـ گاهی اوقات براي موقعیت11

  ابتکاري بهره گیرد.

حلـی کـه در آن وضـعیت     کوشد تـا راه  هاي ذهنی خود می ت و تواناییـ روش اکتشافی ـ ابتکاري: فرد به کمک تجربیا 12

  دست آورد. باشد به گویی مشکل می پاسخ

  ـ روش تجزیه و تحلیل نقطه سر به سر یک مدل ترسیمی ـ ریاضی است.13
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  رو هستیم. ههاي میزان تولید، درآمد و هزینه روب ـ در مدل نقطه سر به سر با سه متغیر کلی به نام14

  ها خود به دو نوع ثابت و متغیر هستند. هزینهـ 15

  ـ هزینه ثابت: بدون توجه به میزان تولید همواره وجود دارد.16

  یابد. میزان تولید بوده و به تبع آن تغییر می تأثیرـ هزینه متغیر: تحت 17

  ـ هزینه کل = هزینه متغیر + هزینه ثابت18

برند، عواملی هستند که دو راه رسیدن به هدف سـازمان داراي   تخاب به کار میـ معیارهایی که مدیران براي اخذ تصمیم و ان19

  اهمیت است.

  آن است. ي ها به وسیله ها یافتن معیار و ارزیابی راه ترین گام گیري یکی از اساسی ـ در تصمیم20

  به صرفه باشد. بخش و مقرون ها ساده، عملی، نتیجه ـ معیارهایی را باید برگزید که ارزیابی به وسیله آن21

  گیري استفاده نمود. توان از درخت تصمیم اي می گیري چند مرحله ـ براي تجزیه و تحلیل و تصمیم22

شـده و یـک سلسـله     لطور منظم و طی مراحـل متـوالی تجزیـه و تحلی ـ    مورد نظر به مسألهگیري  ـ در درخت تصمیم23

  ند.شو تصمیماتی در رابطه با هم و به صورت یک مجموعه بیان می

  تواند به کار گیرد: گیرنده سه شیوه را می ـ در شرایط عدم اطمینان تصمیم24

ـ احتمال شرایط مختلف یکسان و فرض شده و براسـاس ارزش  3  ها ـ حداکثر حداقل2  ـ حداکثر حداکثرها1

  شود. گیري می مورد انتظار تصمیم

  ها براساس مراحل: بندي تصمیم ـ طبقه25

  و ایستااي  مرحله ـ تصمیمات تک1

  دار اي و دنباله ـ تصمیات چند مرحله2

  گیري متغیرهاي تصمیم  ـ26

  ـ اطلاعاتی3  ـ رفتاري2  ـ عوامل محیطی1

شـود مبـادرت کنـد     ها، با همکارانش ارجاع داده می فوقااي که از طرف کارکنان، م مسألهـ مدیر مؤثر نباید به حل هر 27

کند بنـابراین، مسـائل جزئـی را بـه      ی نگه دارد که واقعاً توان او را طلب میبلکه باید وقت و انرژي خود را براي حل مسائل

  کارمندان ارجاع دهند و مسائلی را که در حوزه اختیار وي قرار ندارد به مافوق ارجاع دهد.
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  عبارت است از: عاملی که مانع دستیابی به هدف شود. مسألهـ 28

  گیري فوري نیاز دارد. صمیماي ناگهانی که به ت ـ بحران: پیش آمدن حادثه29

  سازد. ـ فرصت: موقعیتی که امکان فراتر رفتن از اهداف تعیین شده را میسر می30

گیـري از   هـا اسـت. زیـرا بـا بهـره      ها، رمز اصلی موفقیت مدیران و سـازمان  کشف فرصت«کر معتقد است که اـ پیتر در31

  »گردد. فقط وضعیت به حال عادي بر می مسألهشود، در حالی که با حل  ها، نتایج سودمندي حاصل می فرصت

  :مسألههاي میان بر حل  ـ روش32

  هاي قدیمی به کار گرفته شود. ـ روش1

  هاي کارشناسان ـ استفاده از توصیه2

  حل آن است. ترین راه ، واضحمسألهترین جواب هر  یا منطقی مسألهترین پاسخ براي حل هر  ـ روش آزاد تجربه: یعنی صحیح3

  زیابی میزان کارایی یک تصمیم:ـ ار33

  ـ پذیرش تصمیم توسط مجریان آن2  ـ کیفیت عینی تصمیم1

  کند. ـ ترس: مدیر از رویارویی با واقعیت دوري می34

  شوند. اند استفاده می هایی که جاري مشی ـ اصلاح تدریجی: تغییر جزیی و اندکی در خط35

  گیري عبارتند از: هاي موجود در تصمیم ـ محدودیت36

  گیرندگان هاي اجتماعی تصمیم ـ تفاوت ارزش1

  ـ ناتوانی در ارزیابی پیامدهاي هر تصمیم2

  ـ عدم اطمینان نسبت به آینده3

  بخش حل رضایت ـ اکتفا به راه4

  ـ اکتفا به عقلانیت نسبی5

  ـ مصلحت اندیشی با توجه به وضعیت6

  تند از:ها عبار تر برخی از راه ـ براي داشتن تصمیمات بهتر و مطلوب37

  بندي کارها ـ اولویت1

  ـ کسب اطلاعات بیشتر2
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  ـ بررسی منظم و دقیق3

  گیري: ها و فنون تصمیم ـ روش38

  ـ تفکر خلاق1

  ـ تحقیق در عملیات2

  ها و مفاهیم زیربنایی کارگیري استراتژي ـ به3

  ـ فنون مورد استفاده در تحقیق در عملیات:39

  ریز خطی ـ برنامه1

  ـ فن مونت کارلو2

  نظریه صف ـ3

  گیري در دنیاي معاصر: ـ منابع پیچیدگی فراگرد تصمیم40

  ـ معیارهاي چندگانه1

  ـ عوامل نامشهود2

  ها ها و عدم اطمینان ـ مخاطره3

  ـ آثار بلندمدت4

  اي ـ اطلاعات میان رشته5

  هاي مشارکتی گیري ـ تصمیم6

  هاي ارزشی ـ قضاوت7

  گیري: هاي معاصر تصمیم ـ چالش41

  گیري تصمیم  چیدهـ جریان پی1

  ـ عدم اطمینان فزاینده2

  هاي پردازش اطلاعات ـ سبک3

  گیري هاي اداراکی و رفتاري در تصمیم ـ دام4

  هاي پردازش اطلاعات: ـ سبک42
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  ـ سبک شهود2  ـ سبک اندیشه1

گیري  صمیمرود ویژگی کارها تکراري و دقیق و سبک ت هاي سنتی و هرمی به کار می ـ در سبک اندیشه که در سازمان43

  قیاسی و عینی است.

ها کارهاي غیرتکـراري و گسـترده اسـت و سـبک      ـ سبک شهود: سازمان باز، موقت و به سرعت در حال تغییر ویژگی44

  گیري استقرایی و ذهنی است. تصمیم

ذیل مطرح هاي سه گانه  گیري است که در قالب دام گیري برخی از تمایلات انسانی مؤثر بر کیفیت تصمیم ـ در تصمیم45

  اند: شده

  ـ دام اعتماد بیش از حد3  ـ دام تعهدات احساسی و اجتماعی2  ـ دام ظاهرنگري1

  ـ افراد ممکن است به یک یا چند مورد از موارد زیر اعتماد بیش از حد داشته باشند:46

  ـ دقت اطلاعات1

  ـ فرد2

  ـ گروه3

  ـ توان سازمان4

  ـ احتمال موفقیت5
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 هاي فصل هفتم تست

  هدف شود. ......... گویند که  به عاملی می همسألـ 1

  ) مانع دستیابی2    ) موجب فراتر رفتن1

  ) با اقدامات ریاضی موجب رسیدن به4  ) باعث افزایش هزینه نیل به 3

  ـ دو معیار ارزیابی کارایی تصمیم کدامند؟ 2

  ) عینی بودن و صحت2    ) پذیریش مجریان و دقت1

  تصمیم و پذیرش مجریان ) عینی بودن4    ) سادگی و سرعت3

  بگیرد.    تصمیم......... که  ش باید با توجه به اینقمافو مسألهـ مدیر براي ارجاع 3

  ولیت وي ندارد.ئاي بر حوزه مس عمده تأثیر مسأله) 1

  به اطلاعاتی که فقط در سطح بالا وجود دارد نیاز دارد. مسأله) 2

  یا اختیار وي قرار دارد. مسئولیت) در حوزه 3

  کاهد. ) به میزان قابل توجهی از بودجه واحدش نمی4

  عبارتند از:   مسألههاي مستقیم براي پی بردن به وجود  ـ رویه4

  بینی شده، شکایت ارباب رجوع یا مشتریان ) انحراف از تجربیات گذشته، انحرافی از برنامه پیش1

  شی گرفتن رقبابینی شده، پی ) انحراف از تجریبات گذشته، انحرافی از برنامه پیش2

  ها، شکایت مشتري ) گوشزد کارکنان در حیطه نظارت مدیر، مافوق3

  ها، شکایت مشتري ) فنون علمی مدیریت، کارکنان، مافوق4

دانـد   گیرنده احتمال وقوع شرایط محیطی و نتایج حاصل از هر گزینه را در آن شرایط می ـ زمانی که تصمیم5

  ري استفاده کرده است.  گی به تصمیم......... وي تحت شرایط 

  ) عدم اطمینان4  ) ریسک3  ) بحرانی2  ) اطمینان کامل1
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ها  گیرنده، تصمیمات متخذه در گذشته را ملاك قرار داده و با انجام تغییراتی جزئی در آن که تصمیم ـ زمانی6

  استفاده کرده است.  ......... پردازد از شیوه  به اخذ تصمیم می

  ) عقلایی و سیستمی4  ) تغییرات جزئی3  خشب ) رضایت2  ) روند گذشته1

  ها مشمول:   هاي انتخاب و اجراي یکی از بدیل گیري فعالیت و تصمیم مسألهحل  فرآیندـ رابطه میان دو 7

  شود. گیري می تصمیم فرآیند) 2  شود. می مسألهحل  فرآیند) 1

  شود. گیري می تصمیم و مسألهحل  فرآیند) هر دو 4  شود. گیري نمی و تصمیم مسألهحل  فرآیند) 3

  :  .........گیري عبارت است از  ـ مدل تصمیم8

  دهد. ) الگویی که تنها از طریق روابط ریاضی، روابط بین متغیرها را نشان می1

  دهد. ) الگویی که از واقعیت گرفته شده و غالباً روابط بین متغیرها را به طور ساده و خلاصه نشان می2

  پرداز شکل گرفته است. ه) الگویی که در ذهن نظری3

  هاي محیطی است. ) الگویی که تصویر کاملی از واقعیت4

  .........  گیري تحت شرایط ریسک یا مخاطره  ـ تصمیم9

  باشد. ) احتمال وقوع هر یک از حالت شرایط محیطی مشخص نمی1

  باشد. ) احتمال وقوع هر یک از حالت شرایط محیطی مشخص می2

  ز حالت شرایط محیطی مشخص ضروري نیست.) احتمال وقوع هر یک ا3

  گیري نیست. گیرنده به علت مخاطره قادر به تصمیم ) تصمیم4

  گیري منطقی مراحل زیر را باید رعایت کند:   ـ تصمیم10

  حل آوري اطلاعات ـ انتخاب بهترین راه  ـ جمع مسأله) تعریف 1

  ها ی هر یک از آنهاي مختلف و ارزیاب حل ـ یافتن راه مسأله) تشخیص و تعریف 2

هـا، ارزیـابی و انتخـاب و     آوري و تحلیل واقعیات مربوط ـ یافتن و سـاختن بـدیل     ـ جمع  مسأله) تشخیص و تعریف 3

  اجرایی آن

  پذیري. هاي مختلف، ارزیابی و بررسی امکان حل آوري اطلاعات ـ یافتن راه  ـ جمع مسأله) تشخیص و تعریف 4
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  عبارت است از:   مسأله -11

    .سیدن به هدف باشدرعاملی که مانع از  ) هر1

  ) هر عاملی که امکان فراتر رفتن از هدف را ممکن سازد.2

      ) تک حادثه اي بحرانی3

  اي غیر بحرانی ) تک حادثه4

  هاي) تصمیم عبارتنداز:   اهداف (شاخص -12

  ا و غالبه ) بایست4  ها ها و ناشایست ) بایست3  ها ) بایدها و شایست2  ) بایدها و نبایدها1

  تغییر کند.......... و در ارتباط با رفتارهایی باشد که  .........بازخور باید  -13

  / نباید) قضاوتی4  ) توصیفی/ باید3  توصیفی/ نباید )2  / بایدقضاوتی )1

  ارزش هر نتیجه در تجزیه و تحلیل هزینه و سود تابعی است از:   -14

  آن تنتیجه و شد) احتمال وقوع هر نتیجه، درصد پذیرش هر 1

  ) اهمیت و درصد پذیرش هر نتیجه2

  ) اهمیت هر نتیجه، احتمال وقوع هر نتیجه و میزان آن3

  ) اهمیت هر نتیجه، هزینه هر نتیجه و شدت آن4
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  پاسخ نامه :

 

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  4  
3  2  
4  2  
5  1  
6  3  
7  4  
8  2  
9  2  
10  3  
11  1  
12  2  
13  1  
14  4  
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  خلاقیت و نوآوري در سازمان :هشتم فصل
 

  خلاقیت و نوآوري در سازمان
که نوآوري عملی ساختن آن اندیشه و فکر اسـت. بـه عبـارت     خلاقیت پیدایی و تولید یک اندیشه و فکر نو است در حالی

  افکار نو و تازه است.هاي نو دارد و نوآوري به معناي کاربردي ساختن آن و  دیگر خلاقیت اشاره به قدرت ایجاد اندیشه

  نوآوري است و تحقق نوجویی وابسته به خلاقیت است. ي شود خلاقیت لازمه که از تعاریف نتیجه می  گونه همان

توان نـوآوري نامیـد. نـوآوري تغییـري بـدیع و تـازه اسـت کـه          کند اما هر تغییري را نمی نوآوري نوعی تغییر را ایجاد می

  آید از این رو نوآوري تغییر است اما هر تغییري نوآوري نیست.  وجود می قبلی نداشته به ي اي نو که سابقه براساس اندیشه

  هاي تفکر شیوه
پـردازد و   سازي می شود و به تجسم و واضح درگیر می مسألهنوعی از تفکر که در آن ذهن به طور عمیق با یک ـ خلاق: 1

کند. فراگرد خلاقیت مبتنـی   مبادرت به جرح و تعدیل آن می به منظور تنظیم کردن نتیجه تفکر یا دریافت مفاهیم جدید

  هاست. کارگیري واقعیت بر به

بینـی   هـا وقـایع آتـی پـیش     هاي حـوادث و نتـایج آن    در این نوع تفکر با تحلیل و ارزیابی ریشهبی یا علی: بـ تفکر س2

  گردند. ها ارزیابی می هاي وقوع آن شوند و علت می

ن شیوه افراد بر مبناي اجزاي اطلاعاتی متنوعی که در اختیـار دارنـد بـراي رسـیدن بـه یـک       در ایـ تفکر استقرایی: 3

شود. استقرار مبتنی بر  کنند. بدین ترتیب از ترکیب اجزا براي رسیدن به کل استدلال می نتیجه یا اصل کلی استدلال می

  فراگردي ترکیبی است.

اي ویـژه بـه    هایی کلی به مصادیق خـاص، نتیجـه   گیري م نتیجهعکس تفکر استقرایی است که با تعمیـ تفکر قیاسی: 4

  آید. دست می

افراد از طریق جستجو و کسب اطلاعات واقعی درباره هر وضعیت اقدام به تعریف و تعیین ـ تفکر قضاوتی و تحلیلی: 5

  توان قضاوت میزان تجارب گذشته است. تأثیرکنند. موفقیت به میزان زیادي تحت  می مسأله
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  ها به توسعه و تغییر ها براساس میزان خلاقیت و توجه آن بندي سازمان متقسی
         

         

میزان توجه به توسعه تغییر در« بسیار زیاد           

 

 

 تقلیدکننده  بسیار خلاق         

  فنون خلاقیت و نوآوري
ند. بنابراین بهترین روش بـراي حفـظ فکرهـا و    هاي نو از زود گذرترین چیزها هست فکرها و اندیشهبرداري:  ـ یادداشت1

  ها در هنگام بروزشان است. هاي نو، ثبت کردن آن اندیشه

هاي مختلف بـاروري متفـاوتی    هاي متفاوت طی روز و در مکان افراد مختلف در زمانـ انتخاب زمان و مکان مناسب: 2

  ان را براي خلاقیت انتخاب کند.خواهند داشت. بنابراین هر کس باید تلاش کند تا بهترین زمان و مک

  شوند. هایی که با چرا و چگونه آغاز می پاسخ به سؤالـ تقویت حس کنجکاوي: 3

کـاروان اندیشـه خـود را بـا     «کند کـه   ، توصیه می ارسطو با تامل بر رابطه میان فکرهاـ استفاده از روابط میان افکار: 4

  »ري به حرکت در آورید، و فکرهاي بعدي را در امتداد آن شکار کنید.فکرهاي نزدیک، مشابه، متضاد یا هر فکر مرتبط دیگ

  یابد: هاي گوناگونی تحقق می از راهـ تغییر شکل وضع موجود: 5

  جاي بلند به کوتاه به صورت از کوتاه به بلند مرتب شود. الف: تجدید ترتیب: مثلاً به

  خ از چسب استفاده شود.ب: جایگزینی: براي مثال: متصل کردن دو قطعه چوب به جاي می

  ها در نظر گرفت. آن ها و مقادیر را تغییر داده مراتب دیگري را براي  توان به اندازه ج: افزودن یا کاستن: می

  د: تغییر جهت دادن: براي مثال برعکس کردن انجام امور

ند به ایـن ترتیـب ممکـن    شو هاي مختلف اشیاء یا مفاهیم، فهرست می در این روش ویژگیها:  ـ تهیه فهرست ویژگی6

  است فکر جدیدي براي طراحی و ساخت کار به دست آید.

در این روش براي رسیدن به یک فکر جدید، میان دو شـیء یـا دو   ـ تحلیل شکبه (تجزیه و تحلیل مورفولوژیک): 7

  گیریم. ها نبوده به صورت اجباري روابطی را در نظر می فکر که قبلاً اتحاد و قرابتی بین آن

  خلاق و     تقلیدکننده و
  نوآور       نوآور

  
  امورکار در  محافظه   کار و       محافظه

 علمینظري و نه      سنتی                
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اي به یک گروه کوچک ارائـه شـده و از آنـان خواسـته      مسألهدر این تکنیک اندیشی مستقیم (تحرك مغزي):  همـ 8

  سرعت نسبت به آن واکنش نشان داده و براي آن پاسخ را بیابند. شود به می

  دلایل فراوانی در مورد پربار بودن جلسات تحرك مغزي بیان گردیده است که عبارتند از:

  الت گروهی بیش از حالت انفرادي قدرت تصور خلاق دارند.ـ افراد در ح1

  ـ رقابت2

  هاي سریع ـ عدم وجود انتقاد و ارزیابی3

  البداهه بودن نظرات ـ فی4

تـوان اعضـاء    مورد بحث باشند. اما از جهت تجربه می مسألههاي تخصصی نسبت به  در این جلسات باید افراد داراي زمینه

  گروه قرار داد. تازه وارد و مجرب را در یک

هـاي   طور که اشاره شد جلسات تحرك مغزي بایـد در گـروه   شود اعضا جلسه با هم همسانی داشته باشد. همان توصیه می

  باشد. مطلوب براي اعضاء یک جلسه تحرك مغزي می نفر حد 12کوچک انجام پذیرد و تعداد 

هـا و   ش تخیلـی، روش گـوردون، تلفیـق نامتجـانس    هاي دیگري چون گـرد  این روش داراي ناماندیشی غیرمستقیم:  ـ هم9

  باشد. سینتیک می

اي به گردش تخیلـی   کارگیري یک جریان تمثیلی و استعاره هاي ایجاد خلاقیت اعضاء گروه را از طریق به گوردون در گروه

  کند. ها و نظرات جدیدي را کشف می کند و در این حالت ایده ترغیب می

هـا را هـدایت کـرده و     دار اسـت و بحـث   رهبري جلسه را عهده يباشد. فرد نفر می 8تا  6در جلسات خلاقیت تعداد اعضا 

نامنـد وي   کند. فرد دیگري نیز در جلسه حضور دارد که او را صاحب مشکل یا مشتري مـی  هاي ابراز شده را ثبت می ایده

  کند. پذیرد و یا رد می ها را می هاي ابراز شده را نقد کرده و آن ایده

  کننده است. ها در ثمربخش بودن جلسه تعیین روش نقش رهبر و مشتري بسیار حساس بوده و تجربه و دانش آن در این

کنند و  نفري تقسیم می 6یا  5هاي کوچکتر  در این روش تعامل آزاد، گروه را به گروهاندیشی رقابتی مستقیم:  ـ هم10

هاي هر گروه  ها نیز ارائه کند، به این ترتیب امکان ارزیابی یافته هاي خود را به سایر گروه شود که یافته هر گروه موظف می

  رسد. اندیشی به حداقل می گردد در این روش ضایعه گروه هاي دیگر، فراهم می توسط گروه

  دهد. حل ارائه می در این روش فرد خود را به جاي مدیر قرار داده و راهـ قرار دادن خود به جاي دیگران: 11
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انگیـز موجـب راه    گاهی اوقات یک رخداد غیرعادي با یک حادثه شگفتبینی نشده:  ز رویدادهاي پیشـ استفاده ا12

  شود. یافتن افراد خلاق به مسیرهاي جدیدي می

هاي سـازمانی  فرآینـد هاي جدیدي در مورد بهبـود   توان اطلاعات و طرح این روش میها:  ها و نامه ـ برداشت از گزارش13

  به دست آورد.

ها یـا   ها و نتایج شروع کرده پس داده گر کار خود را بررسی بازداده در این روش، تحلیلها:  ها و بازداده ل دادهـ تحلی14

 ي ها و فراگردهایی را که احتمالاً در تبدیل منـابع موجـود بـه بـازداده     کند و در مرحله بعد راه منابع موجود را فهرست می

  کند. اند بررسی می مطلوب قابل استفاده

  ـ الگوبرداري از طبیعت15

شکنی فرد باعث شکستن موانع ترغیب شده تا به نظرات و مفاهیم نو دست یابـد بـراي شکسـتن     مانع ـ تفکر موازي:16

  هایی وجود دارد که عبارتند از: هاي نوین تکنیک هاي پیشین و ورود عرصه ذهنیت

  ورد سفر به اعماق زمینهاي تخیلی در م ـ اندیشه واسطه غیرممکن: به عنوان مثال افسانه1

  ـ پیوند تصادفی: مثل تفال به دیوان حافظ2

  ها دیده شوند. توانند به صورت امکانات نقاط قوت و توانایی ها می سازي: مسائل، مشکلات و ضعف ـ معکوس3

  نحوه ترغیب به خلاقیت
  ـ ایجاد فضاي خلاق1

  ـ اختصاص دادن بخشی از وقت افراد براي خلاقیت2

  ز سیستم دریافت پیشنهادات.ـ استفاده ا3

  ـ ایجاد واحد ویژه خلاقیت و نوآوري4

  نقش مدیر در پرورش توانایی خلاقیت
تواند توانایی و استعداد خلاقیت و نوآوري را در افراد ایجاد، تـرویج و تشـویق کنـد یـا رفتـار و عملکـري        مدیر شرکت می

  داشته باشد که مانع نوآوري کارکنان گردد.

سیستم خود را با برنامه معین شده تطبیق داده و اقدام اصلاحی را   اي در فراگرد یادگیري تک حلقهري: یادگی فرآیندـ 

هـا را   اي برنامه مقرر را نیز مورد ارزیابی و پرسش قرار داده و صـحت آن  دهد. در یادگیري دو حلقه بر آن اساس انجام می
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  نماید. تر عمل می آزماید و از این جهت منطقی نیز می

  
  احساس و ادراك محیط و گردآوري اطلاعات فرآیند: 1مرحله 

  ریزي عملیاتی : مقایسه اطلاعات با برنامه2مرحله 

  هاي عملیاتی درست هستند؟ : مطرح ساختن این سوال که آیا نرم1و2مرحله 

  : انجام اقدامات اصلاحی3مرحله 

 2مرحله

 1مرحله

 3مرحله

 1مرحله

  مرحله 3مرحله 2مرحله
 2ـ1

 »اي یادگیري تک حلقه« »اي یادگیري دو حلقه«
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 نکات فصل هشتم
  

  آید. ي قبلی نداشته به وجود می اي نو که سابقه بدیع و تازه است که براساس اندیشه ـ نوآوري تغییر1

  ـ مراحل فراگرد خلاقیت:2

  ـ ایجاد نگرش پذیرش فکرهاي جدید1

  ـ افزایش حساسیت افراد نسبت به رخدادها2

  ـ فراهم ساختن مواد خام لازم3

  ـ ایجاد سلامت فکر4

  مسألهر روي ـ استمرار فعالیت ضمیر ناخودآگاه ب5

  ـ درخشش ناگهانی یک فکر6

ریزي: در مدیریت خلاقیت صرف کافی نیست، بلکه فکرها باید به عمل درآینـد بـدین منظـور     ـ ارتباط خلاقیت و برنامه3

  هاي مدیریتی استفاده شود. باید از فکرهاي جدید در تنظیم برنامه

  ـ موانع خلاقیت:4

  ـ فقدان اعتماد به نفس1

  اد و شکستـ ترس از انتق2

  ـ تمایل به همرنگی با جماعت3

  ـ فقدان تمرکز ذهنی4

  باشد. نفر می 8تا  6اندیشی غیرمستقیم تعداد اعضا،  ـ در جلسات هم5

کند و فرد دیگري که او را صاحب مشکل  ها را هدایت می دار است و بحث ردي رهبري جلسه را عهدهـ در این جلسات ف6

  کند. رزیابی و پذیرش و یا رد میها را ا نامند ایده یا مشتري می

  کننده است. ها در ثمربخش بودن جلسه تعیین ـ در فن گوردون نقش رهبر و مشتري بسیار حساس است و تجربه و دانش آن7

هـاي ذهنـی ـ شخصـیت ـ دوران کـودکی ـ         هاي افراد خلاق عبارتنداز: دانش ـ تحصـیلات ـ هـوش ـ توانـایی       ـ ویژگی8

  هاي اجتماعی. عادت

  اي از کاربرد نگرش سیستمی براي افزایش خلاقیت است. ها نمونه ها و بازده استفاده از تحلیل داده ـ9
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  ـ موانع خلاقیت:10

  ـ فقدان اعتماد به نفس1

  ـ ترس از انتقاد و شکست2

  ـ تمایل به همرنگی با جماعت3

  ـ فقدان تمرکز ذهنی4

هـاي ذهنـی    حیاتی دارد و عبارت است از به کارگیري توانـایی هاي یادگیرنده ضرورت  ـ استمرار خلاقیت براي سازمان11

  براي ایجاد یک فکر یا مفهوم جدید و استفاده از آن در برخورد با مسائل جدید.

  ـ مراحل نوآوري در محصول:12

  ـ کاربرد4  پذیري ـ تعیین امکان3  هاي اولیه ـ آزمایش2  ـ ایجاد فکر 1

روند کـه   هایی به شمار می مدت داشتن از محدودیت در سازمان و نگرش کوتاهـ عدم حمایت مدیران عالی، بوروکراسی 13

  سازند. موفقیت نوآوري در سازمان را با مشکل مواجه می

اي، سیستم خود را با برنامه تعیین شده تطبیق داده است و اقدام اصلاحی را بر آن اسـاس انجـام    ـ یادگیري تک حلقه14

  دهد. می

آزمایـد و از ایـن    ها را نیز مـی  پرسش قرار داده و صحت آنبرنامه مقرر را نیز مورد ارزیابی و  :اي ـ یادگیري دو حلقه15

  نماید. تر عمل می جهت منطقی
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 هاي فصل هفتم تست

  

شکله آن را با هم مقایسه نموده و به تـ هرگاه بکوشیم ابعاد مختلف یک پدیده را شناسایی کرده و دو جزء م1

  ایم.   استفاده کرده.........  ي در مورد آن درست یابیم. از شیوه اندیشه نوآورانه و خلاق

    ) تفکر موازي2  ) ابعادشناسی1

  ) تجزیه و تحلیل مورفولوژیک4  ) گردش تخیلی3

  است.  ......... هاي تحقق تفکر موازي به عنوان یکی از فنون خلاقیت و نوآوري ایجاد  ـ یک از راه2

  عمیق در مورد آینده) تفکر 2    ) اندیشه واسطه ممکن1

  ) تفکر سطحی در مورد گذشته4    ) اندیشه واسطه غیرممکن3

  یک از اصول زیر حاکم است؟   ـ در جلسات تحرك مغزي کدام3

  شود. ) بازخورهاي سریع به نظرات ابراز می2  شود. ) انتقاد بدون پرده و صریح توصیه می1

  ظرات ابراز شده واجد اهمیت است.) کیفیت ن4  ) کمیت نظرات ابراز شده واجد اهمیت است.3

دهـیم از چـه روشـی بـراي      فکرهاي ارائه شده اهمیت مـی  تفقط به کمی» فکرها«ـ وقتی ما بدون ارزیابی 4

  ایم؟   سلامت فکر استفاده کرده

  حل جویی قیاسی مستقیم ) راه2  حل جویی قیاسی غیرمستقیم ) راه1

  اسمی هاي ) گروه4  حل جویی قیاسی رقابتی مستقیم ) راه3

  ـ تفکر خلاق عبارتست از:  5

  مسأله) اندیشیدن ژرف، تجسم، فرموله کردن 1

  مسأله) تفکر مبتنی بر حوادث آینده به جاي علل موجود در حل 2

  مسأله) تفکر استدلالی براساس جزئیات 3

  امل تشکیل دهنده) تفکر مبتنی بر تجزیه یک کل به عو4
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  خلاقیت است.  ......... ـ نوآوري 6

  تر از ) وسیع4  ) محدودتر از3  ) مترادف 2  ي کردن دربر) کا1

  ها باید اجتناب شود؟  آن......... از » چند فکر«ـ بنا به اصل خلاقیت در هنگام تلاش براي تحصیل 7

  ) تثبیت4  ) کمیت3  ) ثبت2  ) ارزیابی1

  است.  ......... ـ حلقه بازخور نوع دوم براي 8

  طور واکنشی هدف به ) تغییر2  ) حفظ هدف به طور خودکار1

  طور واکنشی به ) حفظ هدف4  ) تغییر هدف به طور خودکار3

  حل جویی قیاسی غیرمستقیم   ـ روش راه9

  گیري تدریجی است. ) روش تصمیم2  ) روش جوشش فکري است.1

  ریزي عملیاتی است. ) روش برنامه4    ) روش سینتیک است.3

  . است..........و ....... ...ـ دو ویژگی مهم تئوریهاي سازمان و مدیریت 10

  ) خاصیت کارایی ـ خاصیت تشریح2  ) خاصیت نوآوري ـ خاصیت اثر بخشی1

  کنندگی بینی ) خاصیت تشریح ـ خاصیت پیش4  ) خاصیت خلاقیت ـ خاصیت نوآوري3

  ست؟شکل گرفته ا .........ـ از نظر نوآوري  سایبرنتیک یا علم ارتباطات و کنترل با تکنیک الگوبرداري از 11

  ) طبیعت4  هاي تخیلی ) شیوه3  هاي کنترل ) سیستم2  ) تفکر1

  باشند   . می.........و استثناها......... ـ در نظام کاري هنري و صنعتگرانه خلاقیت 12

  کم ـ) زیاد 4  کم ـ) کم 3  زیاد ـ) زیاد 2  زیاد ـ) کم 1

افزارهـاي کـامپیوتري    یدکننـده نـرم  ـ از نظر دو عامل (نیاز به سرمایه) و (میزان نوآوري) یک شرکت تول13

  کارآفرین در چه وضعی قرار دارد؟  

  ) نیاز به سرمایه کم و نوآوري زیاد2  ) نیاز به سرمایه کم و نوآوري کم1

  ) نیاز به مخاطره جویی زیاد و نوآوري متوسط4  ) نیاز به سرمایه زیاد و نوآوري زیاد3
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  گزینه صحیح  شماره تست
1  1  
2  2  
3  3  
4  2  
5  1  
6  1  
7  1  
8  3  
9  3  
10  1  
11  1  
12  4  
13  2  
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  انگیزش :فصل نهم
 

  اي خاص رفتار کنند و یک حالت درونی است. شوند افراد به گونه یعنی نیروهایی که موجب میتعریف انگیزش: 

  سازد. دانند که افراد را براي انجام کار راغب می میبرخی از صاحبنظران انگیزه را همان نیاز، خواسته تمایل یا نیروي درونی 

عـلاوه همـه رفتارهـاي     بنابراین اثربخشی فراگرد مدیریت به چگونگی انگیزش افراد براي انجام وظایفشان بستگی دارد. به

  »هدف«و » انگیزه«دهنده رفتار انسان عبارتند از:  توان گفت که دو عامل شکل انسان هدفدار است بنابراین می

  

  

  گیري رفتار انسان نحوه شکل            

  اهمیت انگیزش
هـا بـه    اي کـه عملکـرد آن   مبناي انگیزش در کارکنان روابط غیررسمی است و یکی از وظایف اولیه مدیران است به گونـه 

تر کار کنند و به طور منظم در محل کار حاضـر شـوند و بـراي عملـی      بالاترین سطح ممکن برسد. بدین معنی که سخت

هاي سازمان کوشش کنند. البته عملکرد شغلی علاوه بر انگیزش به توانایی فرد و آمـادگی محـیط    ها و تصمیم ن هدفشد

  باشد: نیز بستگی دارد روابط متغیر به شکل زیر می

))(P = F(M,A,E     P عملکرد :Mانگیزش :  Aتوانایی :    Eمحیط :  

  زند. نبود هر یک از عوامل فوق به عملکرد لطمه می

  هاي تاریخی در مورد انگیزش گاهدید
  جویی و مدونیزم است. ترین دیدگاه مفهوم لذت قدیمیهاي اولیه:  دیدگاه

  کنند از درد و ناراحتی پرهیز کنند. براساس این نظریه اشخاص خواهان لذت و راحتی هستند و سعی می

کارکنان داراي انگیزه اقتصادي هسـتند   پرداز مدیریت علمی عقیده داشت تیلور بزرگترین نظریهدیدگاه مدیریت علمی: 

  کنند. و براي کسب پول بیشتر، تلاش می

ها به جز پول با عوامل دیگري نیـز برانگیختـه    حاصل مطالعات هاثورن بود طبق این نظریه انسان دیدگاه روابط انسانی:

  ود.ش شوند وجود انگیزه مناسب مانند رضایت شغلی موجب بالا بردن عملکرد کارکنان می می

 هدف رفتار انگیزه
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  هاي انگیزش نظریه

هـا   انگیزاننده دقیقاً مشخص سازند. در این تئـوري  کوشند با عواملی که افراد را به کار برمی میهاي محتوایی:  ـ تئوري1

  اند. ها در سازمان بیان گردیده شوند برشمرده شده و غالباً نحوه ارضاي آن هایی که موجب انگیزش می نیازها و محرك

آلـدرفر، تئـوري    ERG,X,Yاند: سلسله مراتب نیازها ـ عوامـل نگهدارنـده و انگیزاننـده: تئـوري       دسته نظریات زیر در این

  کلند. مک

شده است و به چگونگی و نحوه انگیزش افراد از  تأکیدانگیزش افراد  فرآیندبیشتر بر جریان و ي: فرآیندهاي  ـ تئوري2

  گذاري نداز: تئوري انتظار ـ برابري ـ اسناد و هدفنظر ادراکی پرداخته شده است. نظریات این دسته عبارت

طور عمده شناختی بوده و بـر احساسـات، حـالات،     هاي مذکور در دو بخش قبلی به نظریهـ تئوري مبتنی بر تقویت: 3

 هاي تقویتی مبتنی بر روابط بین نیازهاي درونی فـرد و نتـایج پاسـخ ملمـوس     تصورات و انتظارات تمرکز دارند. اما نظریه

  سازي. تمرکز دارند مانند تقویت مثبت، منفی، تنبیه و خاموش

انـد کـه عبارتنـد از: نیازهـاي      طبقـه قـرار داده شـده   5در این تئوري نیازهـاي آدمـی در   سلسله مراتب نیازها (مزلو): 

شـناخت و  نیـاز   بندي مذکور دو جسمانی، نیاز به امنیت، نیاز به محبت، نیاز به حرمت و نیاز به خودیابی و کمال به طبقه

  گیرد. ها و نیاز به زیبایی و نظم نیز اضافه شده که قبل از خودیابی قرار می درك پدیده

نتیجه گرفت کـه بـا ارضـاي ایـن      نتوا گرچه سلسله مراتب نیازها مستقیماً براي انگیزش کاري طراحی شده است اما می

هـایی را بـه وجـود     ترین خواست ترین و صریح شاید این ساده و شد نیازها براي فرد انگیزه به کار در سازمان ایجاد خواهد

  شود. زند و انگیزه عمل در او بیدار می هاست که فردبه رفتار خاصی دست می ند و در راه برآوردن این خواستدآور می

  

  

  

  

  

  

  

نیاز به 

 نیاز فیزیولوژیک

 نیاز ایمنی

نیاز به تعلق، عضق، 

 شکوفایی نیاز خود

 نیازهاي شناختی

 نیازهاي زیبایی شناسی
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  گرسنگی، تشنگی ـ سر پناهنیازهاي فیزیولوژیک: 

  احساس اطمینان از خطر دور بودن احساس ایمنی کردن، برخورداري ازنیازهاي ایمنی: 

  احساس دلبستگی با دیگران، مورد قبول واقع شدن و تعلق داشتن.نیازهاي به تعلق، عشق، وابستگی: 

  احساس دستیابی و توفیق، توان و قابل بودن نیاز به حرمت و احترام: 

  ها اندوزي درك پدیده  نیاز به دانشنیازهاي شناختی: 

  ز به تقارن و نظم و زیبایینیانیازهاي زیباشناسی: 

  نیاز به تحقق خویش، نیاز به کمال و خودیابینیاز خودشکوفایی: 

  عوامل نگهدارنده و انگیزاننده
در این تئوري یکسري از عوامل در کار به عنوان عامل انگیزاننده و یک سري دیگر از عوامل تحت عنوان عوامل نگهدارنده 

نماید امـا   ه عواملی است که وجودشان در کار ضروري است و نبودشان ایجاد مشکل میاند. عوامل نگهدارند گذاري شده نام

باشند در صورتی که از شغل فرد حذف  دارندگی می شود. این عوامل که داراي خاصیت نگه باعث انگیختن افراد به کار نمی

 از حقوق و شرایط فیزیکی محیط کار باشد عواملی مانند کنند اما وجودشان موجب انگیزش نمی شوند ایجاد نارضایتی می

  اند. این زمره

گردند. توفیق و پیشرفت در کار و احساس رضایت از شغل  عوامل انگیزاننده عواملی هستند که باعث ترغیب و انگیزش می

  باشند. هایی از این دسته عوامل می نمونه

  
  عوامل انگیزشی

  
  رضایت  رضایتعدم 

  »مدل«          
  عوامل نگهدارنده

  
  نارضایتی  عدم نارضایتی

  

  عدم رضایت        رضایت    »  دیدگاه«         

  طبق مدل هرزبرگ رضایت شغلی و عدم رضایت شغلی بر روي یک پیوست قرار ندارند.
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  X, Yتئوري 

طبیعت آدمی ارائه داده است. از یک سو در جنبـه منفـی و سـوي دیگـر      ي مک گریکور دو دسته مفروضات متضاد درباره

  آن مطرح شده است.جنبه مثبت 
  Yمفروضات تئوري     Xمفروضات تئوري 

  تواند مانند بازي باشد. ـ در شرایط مطلوب کار می1    ها تنبل و کار بیزارند. ـ بیشتر آدم1
  پذیرند. مسئولیتـ در شرایط خاص افراد 2    فراري هستند. مسئولیتها از قبول  ـ اکثر آدم2

هاي اقتصادي  رومیتهاي مادي و مح ـ افراد از طریق مشوق3
  شوند. ادار میوو فیزیکی به فعالیت 

ـ اگر فرد به هدف اعتقاد داشته باشد احساس درونی بهترین پاداش 3  
  و رضایت است.

  انگاري سازمان است. ها به علت سهل ها و شکست ـ نارسایی4    ـ شکست سازمانی ناشی از تنبلی افراد است.4
  

  آلدرفر ERGتئوري 
 ERGهاي زیادي بین این تئوري و تئوري سلسله مراتب نیازها وجود دارد ولی از بسـیاري جهـات تئـوري     هر چند تفاوت

  طور کامل و اصلاح کرده است. تئوري سلسله مراتب را به

کنـد بـروز نیازهـا     ) مطـرح مـی  GROWTH)، رشد (Relatendnels)، تعلق (EXISTANCEهاي نیازهاي زیستی ( نظریه

  دهد. ها را در یک پیوستار مورد بررسی و کاربرد قرار می نیستند و آن سلسله مراتبی را قایل

در این نظریه نیازهاي زیستی در واقع همان نیازهاي جسمانی و ایمنی در نظریه سلسله مراتب نیازهاست نیـاز تعلـق بـه    

  تعالی در آدمی اشاره دارد. نیازهایی چون محبت، کرامت، احترام توجه دارد و نیاز به رشد در واقع همان نیاز به کمال و

  تئوري مک کللند
  که عبارتند از: دنها سه نیاز مهم دار کند که همه انسان نظریه انگیزشی دیوید مک کللند ریشه در فرهنگ دارد. وي بیان می

ارهـاي  طلبی، میل به انجام چیزي بهتر با کارایی بیشتر، براي حل مسائل یا تسـلط بـر ک   ـ نیاز به کسب موفقیت، توفیق1

  پیچیده.

  ـ نیاز به تعلق: میل به برقراري و حفظ روابط دوستانه و گرم با دیگران.2

  دیگران بودن. مسئولـ نیاز به قدرت: میل به کنترل دیگران، نفوذ در رفتار آنان یا 3

  تئوري انتظار
بود کـه هـم تمایـل بـه آن     بر این فرض استوار است که اشخاص زمانی از انگیزه دستیابی به یک هدف برخوردار خواهند 

پذیر بدانند انتظار منتج شدن کوشش به عملکرد به معنی این است که شخص  و هم کسب موفقیت را امکان دداشته باشن
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پذیرفته است اگر کوشش کند به عملکرد مورد نظر دست خواهد یافت و انتظار منتج شدن عملکرد به نتـایج مـورد نظـر    

پذیر اسـت و ارزش   هاي مورد نظر از راه عملکرد امکان یرفته است، دستیابی به نتیجهفرد، به معنی آن است که شخص پذ

  دهد. هر نتیجه میزان نیازمندي فرد به نتایج حاصل از عملکرد او را نشان می

هاي جدیدي را در زمینه رابطه بـین رضـایت و عملکـرد گشـوده اسـت.       ر، دیدگاهلتکمیل تئوري انتظار به وسیله پروترولا

این مدل عملکرد ممکن است منجر به تعدادي نتایج درونی و بیرونی شود و اگر شـخص احسـاس کنـد ایـن نتـایج       طبق

  ها احساس رضایت خواهد کرد. یابی به آن اند از دست براساس عدالت و برابري حاصل شده

(M) = انگزیش   (r)  جذابیت نتایج × (E) نتایج مورد انتظار 

E – P .اعتقاد به این که کوشش به انجام کار منجر خواهد شد :  

P – Oشود. که انجام کار به نتیجه مطلوب ختم می : اعتقاد به این  

× Effort = (E – P) (میزان تلاش) (p – o) V×  

  بنابراین:

(M) = (P) عملکرد انگیزش  ( )A×  توانایی

) انگیزش (M) = (P) عملکرد یا  )A×  توانایی

  تئوري برابري
ها عادي رفتار شود. تئوري برابري بر این فرضیه استوار است که اشخاص  خواهند که با آن طبق تئوري برابري اشخاص می

کنند. اگر احساس کنند  داده و ستاده دیگري مقایسه می نسبت بین داده به ستاده خود در داخل سازمان را با نسبت بین

  گیرند. ها عالت نسبی رعایت نشده است، تصمیم به کاهش این نابرابري می که در رفتار با آن

  تئوري اسناد
هایی که با علـت   پاداش ي دانند و به وسیله هاي داخلی و خارجی می طبق این تئوري، کارکنان رفتار خود را ناشی از علت

  شوند. ها ارتباط داشته باشد برانگیخته می رفتار آن

  گذاري تئوري هدف
شوند بنابراین  طبق این نظریه اگر براي هر شخصی هدفی تعیین شود افراد جهت نیل به اهداف تعیین شده برانگیخته می

هدایت عملکرد افراد دارد.  ها و دیگر مفاهیم درونی، محیط، نقش بسیار مهمی در تعیین اهداف و علاوه بر نیازها، خواسته
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کنند و افـراد بـا اهـداف     هدف تلاش می تر از افراد بی دارد که افراد داراي هدف، بیشتر و دقیق در واقع این نظریه بیان می

نظران معتقدند گرچه تعیـین   کنند صاحب رقابتی، نسبت به افرادي که داراي اهداف ساده و سهل هستند بیشتر تلاش می

جایی، رضایت شغلی، طـرح ماقبـل تحصـیل     هاي غیبت، جابه دهد، اما در رابطه با پدیده راد را افزایش میهدف بازدهی اف

  دهد. ارائه نمی

  نظریه تقویت
شود. در این نظریه انگیـزش درونـی نفـی شـده و      نظریه تقویت به روانشناس معروف اسکینز و همکارانش نسبت داده می

نمایند. در ایـن نظریـه بـا تفکیـک رفتارهـاي ارادي از       یط بر اقدامات آینده تحلیل میثر از رفتار گذشته و محأرفتار را مت

  شود. شود و بدین گونه به اصلاح رفتار پرداخته می غیرارادي، تلاش بر تقویت رفتار ارادي مفید می

  شود. پاداشی است که در رابطه با رفتار مطلوب داده میـ تقویت مثبت: 1

تلاش فرد براي کسب نتایج مطلوب با حذف رفتارهاي نامطلوب از نظر دیگران است. یعنـی   ،پرهیز یا ـ تقویت منفی2

  دهد تا از انتقاد او در امان باشد. که فرد از ابتلاء به نتیجه نامطلوب پرهیز کند رفتار مورد نظر دیگران را انجام می براي این

خواه است. در این روش رفتار صـحیح بـر فـرد آمـوزش داده     نتایج ناخوشایند براي رفتارهاي نامطلوب و غیردلـ تنبیه: 3

  شود. نمی

باشـد هماننـد    ها متعاقب یک رفتار غیرمطلـوب و نامناسـب مـی    بردن تمامی تقویت نبه منظور از بیسازي:  ـ خاموش4

 باشد. روش تنبیه منظور از این روش جلوگیري از تکرار و تقلیل رفتار نامطلوب می
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 نکات فصل نهم

طور غیررسمی جریان یافته و به تدریج رسمی شـده و جریـان    دانند که به خی انگیزه را ناشی از مجموعه روابطی میـ بر1

  یابد. می

  کنند. ها، نیازها، تمایلات یا محرکات درونی تعریف می ها به عنوان سائق ـ انگیزه2

  

  

  ـ بالا بردن انگیزش یکی از وظایف اولیه مدیران است.3

  انگیزش، توانایی و محیط است. تأثیری تحت ـ عملکرد شغل4

انگیزاننـد دقیقـاً    کوشند با عواملی که افراد را به کار بر مـی  ها یا چراهاي رفتار است و می هاي محتوایی: برمبناي انگیزه ـ نظریه5

  مشخص سازد.

  ي: به چگونگی و نحوه انگیزش افراد از نظر ادراکی پرداخته شده است.فرآیندهاي  ـ نظریه6

  طور عمده شناختی بوده و بر احساسات، حالات، تصورات و انتظارات تمرکز دارند. ي بهفرآیندـ نظریات محتوایی و 7

  ـ نظریات تقویتی مبتنی بر روابط بین نیازهاي درونی فرد و نتایج پاسخ ملموس تمرکز دارند.8

  ـ نظریات محتوایی عبارتند از:9

ــدرفر    ERGـ X,Y   4ـ تئوري 3   یزش و بهداشتـ نظریه انگ2   ـ سلسله مراتب نیازها1 ــک  5آل ــوري م ــ تئ ـ

  کللند

  ي: فرآیندـ نظریات 10

  ـ تئوري انتظار 1

  ـ تئوري برابري 2

    ـ تئوري اسناد3

  گذار ـ تئوري هدف4

  ـ ثانویه2    ـ اولیه 1بندي ساده نیازها:  ـ طبقه11

  ذا، آب، پوشاك و ...ـ نیازهاي اولیه از هنگام تولد با فرد است مانند نیاز به غ12

  هدف رفتار انگیزه
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  نیازهاي اولیه:  ـ ویژگی13

  پذیر نیستند.   ـ آموزش1

  ـ عمومیت دارند.2

  کنند. ـ یکسان عمل می3

  شناسی، رقابت و ... ها هستند مانند احترام به خود، وظیفه ـ نیازهاي ثانویه: بیانگر نیازهاي روحی و فکري آدم14

  ثانویه:  نیازهاي  ویژگیـ 15

  جربیات شخصی وابسته است.شدت به ت ـ به1

  ـ از نظر نوع و شدت در بین مردم متفاوتند.2

  ـ در هر شخص تغییرپذیرند.3

  تنهاییکنند نه به  طور دسته جمعی عمل می ـ به4

  ـ اغلب در ذهن ناخودآگاه آدمیان قرار دارند.5

  ـ مکتوم هستند.6

  گذارند. ـ بر رفتار اثر می7

  ـ سلسله مراتب نیازهاي مزلو:16

   

  

  

  

  

  

  

ها و نیاز به زیبایی و نظم نیز اضافه شده که قبل از خودیابی قرار  بندي مذکور دو نیاز شناخت و درك پدیده ـ به طبقه17

  گیرند. می

شود ولی نیاز به زیباشناسـی و کسـب معرفـت بـه ارضـاي       ـ نیازهاي پایین پس از ارضاء شدن از شدتشان کاسته می18

 نیاز به خود شکوفایی

 نیاز احترام

 نیاز اجتماعی

 نیاز ایمنی

 نیاز فیزیولوژیک
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و شناخت زندگی، حیات و محیط خود است در نتیجه پس از ارضاء فرانیازها بر شدتشان کنجکاوي بنیادین یعنی معرفت 

  شود. افزوده می

نیازهاي اجتماعی یا احساس تعلق یا بحث در سـاختار نیازهـا بـه     تأمینـ پس از ارضاي نیازهاي زیستی و ایمنی، 19

جتمـاعی هسـتند نیـاز بـه تعلـق داشـته و       هـا موجـودات ا   شود، در ساختار نیاز، چـون انسـان   صورت غالب پدیدار می

  هاي گوناگون پذیرفته شوند. وسیله گروه خواهند به می

هاي ضروري و طبیعی است که نیاز اجتماعی را در انسـان تشـدید    زدگی، ابهام، حالت هاي غم، شادي، مصیبت حالتـ 20

  کند. می

  گردد. بندي زیر واقع می ـ جهت تحلیل نیاز احترام مبنا دسته21

  بیرونی: پرستیژ و وجهه ـ1

  ـ درونی: رضایت از خود، اعتماد و آزادي2

نظران نیاز احترام دو بعد دارد هرگاه این نیاز با کسب پست سازمانی این طریق شایستگی ارضـا شـود    ـ از نظر صاحب22

بوده و بیرونـی محاسـبه   باشد. اما اگر سازمانی از طریق رابطه باشد جزء عوامل بهداشت روانی  عامل انگیزشی و درونی می

  شود. می

  ـ احترام از منظر درونی دربرگیرنده مفهوم عزت نفس است.23

  ها باعث عدم رضایت خواهد شد. گردند، و نبود آن ـ عوامل انگیزاننده: باعث ترغیب و انگیزش می24

  کند. ـ عوامل نگهدارنده: عواملی است که وجودشان ضروري است و نبودشان ایجاد مشکل می25

  ـ عوامل انگیزشی:26

  فقدان رضایت        رضایت

  

  

  

  لیتئوـ افزایش مس4    ـ کسب موفقیت1
  ـ بهبود و رشد5    ـ شناسایی2
 بودن کار  ـ چالشی3
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  ـ عوامل نگهدارنده (بهداشت روانی):27

  

  

  

  :xـ مفروضات تئوري 28

  ها ذاتاً و تنبل و از کار بیزارند. ـ بیشتر انسان1

  گریزانند. مسئولیتها ذاتاً از قبول  ـ بیشتر انسان2

  تصادي و ایجاد امنیت استفاده کرد.هاي مادي و اق ها باید از مشوق ـ براي انگیزش انسان3

  شود. ـ قابلیت خلاقیت و نوآوري براي حل مسائل فقط در تعداد محدودي از افراد یافت می4

  ـ بیشتر مردم باید تحت کنترل قرار گیرند.5

  :yـ مفروضات تئوري 29

  طور طبیعی مانند بازي است. ـ کار به1

  پذیرند. مسئولیتـ معمولاً افراد 2

  شوند. اد به کار خود علاقمند باشد به طور مناسبی برانگیخته میـ اگر افر3

  ها توزیع شده است. طور طبیعی بین جمعیت انسان ـ قابلیت خلاقیت و نوآوري براي حل مسائل به4

  ترلی مؤثرتر از کنترل توسط دیگران است.نتوان به خود افراد واگذار کرد، در واقع شیوه خود ک ـ کنترل را می5

  دارند. تأکیدگیري  مدیران بر عدم تمرکز تصمیم yمدیران بر تمرکز و در سبک  xسبک ـ در 30

  بر ارزیابی نتایج دارند. تأکید yبر کنترل منابع و مدیران سبک  تأکید xـ مدیران سبک 31

 yن در سـبک  و کارمندمداري و ایفاي نقش حمایتی توسط مـدیرا  xـ مدیرمداري و ایفاي نقش رهبري توسط مدیران در سبک 32

  مورد توجه است.

  کنند. هاي درونی شغل استفاده می از مشوق yهاي خارجی و  از مشوق xـ مدیران 33

  کنند. نتایج بلندمدت را طلب می yمدت و  توقع حصول نتایج کوتاه xـ مدیران پیرو سبک 34

اسـتفاده از سـاز و    yبا پیش فرض، استفاده از ساز وکارهاي کنترل توسط دیگران و مدیران  xـ مدیران با پیش فرض 35

  روابط بین کارکنانـ 4  ـ نحوه اداره1
  ها مشی ـ خط5    ـ نظارت2
 ـ میزان دستمزدها6  ـ شرایط کاري3
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  دانند. کارهاي کنترل درونی را منطقی می

 yهاي موجود دارند اما مدیران بـا پـیش فـرض     بر استفاده صرف از امکانات و ظرفیت تأکید xمدیران با پیش فرض ـ 36

  کوشش براي توسعه منابع و افزایش ظرفیت تولید و خدمات دارند.

وحـدت و   yبر ضرروت دفع تضاد میان منافع افراد دارنـد و مـدیران بـا پـیش فـرض       أکیدت xـ مدیران با پیش فرض 37

  پذیرند. همکاري در میان کارکنان یا حداقل وجود منافع متقابل را می

  با نظریه سلسله مراتب نیازها» شدزیستی متعلق ر«هاي نظریه  ـ تفاوت38

  ـ نظریه آلدرفر نیازها به سه دسته تقسیم کرده است.1

است یعنی اگر نیاز سطح بالا در کسـی سـرکوب شـود نیـاز     » ناکامی ـ بازگشت «ـ نظریه آلدرفر نیازهاي مشمول اصلی 2

  شود. تر درونی فعال می سطح پایین

  دهی رفتار نقش داشته باشد. تواند در شکل ـ در هر لحظه معین بیش از یک نیاز می3

  اختصار سه مفهوم:   ERGـ 39

    Existonceـ زیستی 1

  Relateddesـ تعلق 2

  Growthـ رشد 3

  اي دارد. کللند ریشه در فرهنگ هر جامعه ـ نظریه نیازهاي اکتسابی ملک40

  ـ نظریه اصلی مک کللند این است که نیازهاي سه گانه در طی زمان و در نتیجه تجربیات زندگی کسب شوند.41

انـد. جـایی کـه     ر سطح خودآگاهی کامل ذخیره شدهها در ذهن نیمه آگاه درست زی کند انگیزه ـ مک کللند مطرح می42

افکـار  «که خود متوجه باشند فرض اساسی این نظریه این است که الگوي این  کنند بدون این افراد با خودشان صحبت می

  توان به افراد آموخت که انگیزش خود را تغییر دهند. توان آزمود و با تغییر آن می را می» پوچ

توان آن را در سطح فردي و هم در سطح اجتماعی مطالعـه   بی یک نیاز مشخص انسانی است که میطل ـ نیاز به توفیق43

  کرد.

  طلبی ساکنان آن همبستگی دارد. ـ سطح شکوفایی حرمت با نیاز به توفیق44

  طلب:    ـ ویژگی افراد توفیق45
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  آمیز. هاي نسبتاً مخاطره هاي نسبتاً دشوار و گرفتن تصمیم ـ تعیین هدف1

  شخصی براي انجام کارهایشان مسئولیتبول ـ ق2

  .که بازخورد نسبتاً فوري دارند ـ ترجیح نسبت به کارهایی3

  ـ شیفتگی نسبت به کار4

  ـ ابتکار عمل5

  طلبی اقدامات زیر ضروري است: ـ براي تقویت نیاز توفیق46

  اي به کارکنان ـ دادن بازخور دوره1

  هاي خوب کسب موفقیت ـ اسوه2

  کارکنان» ویر از خودتص«ـ اصلاح 3

  ـ کمک به کنترل تخیلات4

  ـ تقویت نیاز به کسب قدرت اجتماعی5

کننـد و انگیـزه هـر     دهند و انتخـاب مـی   کند چرا مردم یک رفتار بر رفتار دیگري ترجیح می ـ تئوري انتظار مطرح می47

  کند: رفتار را با موارد زیر معین می

  شود. هایی که احتمالاً از یک رفتار معین حاصل می اداشپ یا ـ ادراك فرد با انتظار وي از نتایج1

  ـ جذابیت آن پاداش در ارضاي نیازهاي اول2

کننـد   هاي خود به سازمان مقایسه می هاي خود را از سازمان به نسبت داده ـ اساس نظریه برابري هر فرد نسبت ستاده48

ین حالـت حفـظ   تـر  فوق: که مطلوبسازمان، طبق رابطه  هاي آن به هاي دیگران از سازمان به نسبت داده یا نسبت ستاده

  تعادل و روابط است.

دهند و علت رفتار خود را به  ـ در تئوري اسناد فرض بر این است که افراد رفتاري خود را به عوامل محیطی نسبت می49

افـراد دریـافتن علـت و    ها و توجیهات قابل مشـاهده عینـی نیسـتند     جایی که اغلب این علت کنند از آن نحوي توجیه می

  گردند. مستند ساختن رفتار خود به ادراکات خویش متوسل می

  ـ مشخصه اصلی تئوري اسناد، جستجو براي یافتن دلیل و توجیه رفتار فرد از دیدگاه خود اوست.50
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  :ـ اسناد رفتارها به علل درونی و بیرونی 51
  اسناد به:  کننده بررسی  عملکرد فرد
  هاي فردي، علل درونی ویژگی  کننده اقدام  موفق

  عوامل محیطی، علل خارجی  کننده مشاهده
  عوامل محیطی، علل خارجی  کننده اقدام  ناموفق

  هاي فردي، علل درونی ویژگی  کننده مشاهده
  

 ـ تفاوت: اشاره به مقایسه عملکرد فرد در یک وظیفه خاص با عملکرد او در سایه وظایف دارد. هر قدر تفـاوت بـین دو  52

  عملکرد بیشتر باشد، احتمال این که علت عملکرد مورد بحث یک عامل خارجی باشد، بیشتر است.

شود اگر فرد به طور مـداوم از عهـده ایفـاي وظیفـه بـر       ـ تداوم به چگونگی انجام یک وظیفه در طول زمان اطلاق می53

  ست.هاي فردي او نیاید، شکست او به احتمال زیاد ناشی از عوامل درونی ویژگی

  ـ تطابق: اشاره به چگونگی ایفاي وظیفه خاص توسط کارکنان هم تراز دارد.54

تر علل رفتارها در تئوري اسناد، عوامل داخلی و خارجی بـه دو دسـته پایـدار و ناپایـدار تقسـیم       ـ هنگام بررسی دقیق55

  شوند. می

  ـ انواع تقویت:56

  دهاي خوشایند.ارائه پیام Ñرفتار پسندیده  Ñمحرك     ـ تقویت مثبت:1

  حذف پیامدهاي خوشانید. Ñرفتار پسندیده  Ñمحرك   ـ پرهیز (تقویت منفی)2

  شود. هیچگونه پیامدي ارائه نمی Ñرفتار ناپسند  Ñمحرك     سازي  ـ خاموش3

  ارائه پیامدهاي ناخوشایند. Ñرفتار ناپسند  Ñمحرك       ـ تنبیه:4

دهـد و   خصوصیات شغل بلکه خصوصیات سازمان را نیز مدنظر قرار میـ الگوي اقتضایی انگیزش: در این الگو نه تنها   57

  تصویر جامعی است از شرایط شغل و سازمان و خصوصیات فرد

  شوند: روه تقسیم میـ در نظریه اقتضایی شاغلین براساس نیازها و انتظاراتشان به دو گ58

  طلبی و رشد و تعالی ـ کارکنان با نیازهاي کمال1

  زهاي سطح پایین و نازلـ کارکنان با نیا2

  اند: ـ مشاغل نیز در این نظریه به دو دسته59

  بامفهوم و ـ مشاغل توسعه یافته و غنی1
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  ـ مشاغل ساده و یکنواخت2

  ـ انواع تقویت:60

  ـ تقویت مداوم1

  ـ تقویت با فواصل زمانی ثابت2

  ـ تقویت با فواصل زمانی متغیر3

  ـ تقویت با نسبت ثابت4

  متغیرـ تقویت با نسبت 5
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 هاي فصل نهم تست

  

  است.  ......... ـ مبناي انگیزش در کارکنان 1

  ) روابط رسمی2    ) احساسات 1

  ) رفتارهاي آموخته شده از دوران کودکی4    ) روابط غیررسمی3

  هاي انگیزش ارتباط دارد؟   یک از نظریه ـ رابطه زیر با کدام2

  جذابیت ـ پاداش ـ عملکرد

  ه برابري ) نظری2    ) نظریه انتظار1

  ) نظریه دو عاملی بهداشت ـ انگیزش4    هاي شغل ) نظریه ویژگی3

ـ براساس نظریه اسناد اگر فردي در کار خود مواجه با عدم موفقیت گردد بـه چـه نـوع اسـنادي متوسـل      3

  گردد. می

  کند. مهارت خود را علت قلمداد می) عدم 2   کند. ) خو د را سرزنش می1

  دهد. ) علت را به عوامل درونی نسبت می4  دهد. نسبت می ) علت را به عوامل محیطی3

  ـ عزت نفس یا احترام به خود جزء کدام بعد نیاز احترام است؟  4

  ) آشکار4  ) درونی3  ) بیرونی2  ) محیطی 1

  ي انگیزش است؟  فرآیندهاي  بندي، دربرگیرنده نظریه ـ کدام طبقه5

  شناختی ) نظریه برابري ـ نظریه انتظار ـ نظریه ارزیابی1

  هاي شغل ـ نظریه ویژگی ERG) نظریه قدرت ـ موفقیت و محبوبیت ـ نظریه 2

  ـ نظریه نیازهاي آموختنی ERG) نظریه دو عاملی بهداشت ـ انگیزش ـ نظریه 3

  ـ نظریه دو عاملی بهداشت ـ انگیزش X, Y) نظریه سلسله مراتب نیازها ـ نظریه 4

  که به طریقی رفتار کنند که از پیامدهاي خوشایند اجتناب کنند؟   آموزند افراد می فرآیندـ براساس کدام 6

  ) تقویت منفی4  ) تقویت مثبت3  سازي ) خاموش2  ) سرکوب 1
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  هاي انگیزش است؟   یک از نظریه ـ سه متغیر تلاش عملکرد، عملکرد و پاداش، کشش یا جاذبه مربوط به کدام7

  ) تقویت رفتار4  ) انتظار3  ) اسناد2  ) برابري 1

  دهند؟   هاي زیر توضیح می یک از نظریه عامل درونی رفتار را در سازمان زمان با کدام ـ8
  ) یادگیري4  ) نیازها3  ) شخصیت2  ) انگیزش 1

  هاي سنتی به وجود آورند این است که:   ـ رویداد بزرگی که مدل پورتر و لالر در اندیشه9
  شود. خوب می ) رضایت موجب عملکرد2  شود. ) رضایت به عملکرد مشخص می1

  دهد. ) نارضایتی عملکرد را کاهش می4  شود. ) عملکرد به رضایت مشخص می3

یـک از   ارائه پـاداش صـورت گرفتـه باشـد، کـدام     ریدمن فـ وقتی افزایش فراوانی رفتار مطلوب از سوي 10

  اي به کار گرفته شده است؟   سازوکارهاي یادگیري شرطی وسیله
  سازي ) خاموش4  یت مثبت) تقو3  ) تقویت منفی2  ) تنبیه 1

  است.  ......... ـ یکی از دلایل میل به معاشرت با دیگران ارضاي نیاز 11
  ) مطرح شدن4  ) تعلق 3   تأمین) 2  ) ایمنی1

  است.......... ـ نظریه برابري جزء نظریه 12
    ) محتوایی2  ) موفقیت1

  ) دو ساحتی بودن انسان4  يفرآیند) 3

  تند از نیازهاي:  نیازها عبار ERGـ در نظریه 13
  ) پیشرفت ـ وابستگی ـ احترام2  ) احترام ـ وابستگی ـ صمیمت1

  ) زیستی ـ تعلق ـ رشد4    ) رشد ـ محبت ـ امنیت3

  ي مازلو نیازهاي فرد در سازمان:  بند ـ در طبقه14
  شوند. ) نیازهاي شخصیتی قبل از ارضاي نیازهاي اجتماعی فعال می1

  شوند. ي نیازهاي اجتماعی فعال می) نیازهاي شخصیتی بعد از ارضا2

  شوند. ) نیازهاي ایمنی بعد از ارضاي نیازهاي شخصیتی فعال می3

  شوند. ) نیازهاي شخصیتی بعد از ارضاي نیازهاي خودیابی فعال می4
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  انگیزش به چگونگی و نحوه انگیزش افراد از نظر ادراکی پرداخته شده است.  ......... هاي  ـ در تئوري15

  يفرآیند) 4  ) انتظار وا حتمال3  ) سلسله مراتب نیازها2  یی) محتوا1

  است.  ......... بندي  طبقه ءـ نظریه انتظار و احتمال جز16

  هاي رفتاري ) نظریه4  ي فرآیندهاي  ) نظریه3  هاي ساختاري ) نظریه2  هاي محتوایی ) نظریه1

  نیازها عبارتند از:   ERGدر تئوري  -17

  ) زیستی ، تعلق و رشد2    ) محبت، زیستی و تعلق1

  ) حرمت، وابستگی و تعلق4    ) تعلق، پیشرفت و رشد3
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  انگیزش و رفتار :فصل دهم
 

وماً با میل رسیدن به هدفی مدار است و معمولاً تابع احساس و عاطفه است. به عبارت دیگر رفتار ما عم اساساً هدفرفتار: 

هایی که الگوهـاي متمـایز    طور آگاهانه واقف نیست، سائقه شود. شخص همیشه به این هدف خاص به خاص برانگیخته می

اي ناخودآگاه هستند و از این رو بـه آسـانی قابـل بررسـی و ارزشـیابی       قابل ملاحظه  انگیزاند تا اندازه رفتاري فرد را بر می

د فروید از اولین کسانی بود که اهمیت انگیزش ناخودآگاه را تشخیص داد. واحد اساسی رفتار یک فعالیت نیستند. زیگمون

  هاست. اي از فعالیت است. در واقع رفتار سلسله

یا انگیزش تفاوت دارند. انگیـزش  » انجام کار ي میل یا اراده«افراد انسانی نه فقط از لحاظ توانایی انجام کار بلکه از لحاظ 

ها یا محرکات درونـی فـرد    ها را گاهی به عنوان نیازها، تمایلات، سائقه انگیزهها بستگی دارد  هاي آن راد به نیروي انگیزهاف

  نه یا ناخودآگاه باشند.اشوند ممکن است آگاه ها معطوف می سوي هدف هایی که به کنند. انگیزه تعریف می

کننـد.   شوند و جهت کلی رفتار یک فرد را معـین مـی   ادامه فعالیت میها موجب آغاز و  ها چراهاي رفتار هستند آن انگیزه

روند. اصطلاح نیاز در این مفهوم نباید با ضرورت آنی یا هـیچ نـوع    شمار می ها با نیازها ماهیت دلایل اصلی عمل به انگیزه

  کند. میخواست عاجل چیزي تداعی شود. معنی آن صرف چیزي است در درون فرد که او را به علم وادار 

  ها هدف
ها را بـه سـوي خـود معطـوف      مورد انتظاري که انگیزه«هاي  ها به عنوان پاداش ها بیرون فرد قرار دارند. گاهی از آن هدف

هـا   آورنـد کـه در آن    مدیرانی که در برانگیختن کارکنان موفقیت دارند غالباً محیطی به وجود می» کنند. سازند، یاد می می

  شوند. ها مهیا می ب براي ارضاي نیازهاي آنهاي مقتضی و مناس هدف

 

 

»               ها هاي معطوف به هدف انگیزه«  

 

 

 

  قدرت انگیزه
کنند. نیازي که بیشترین قـدرت را دارد در   هر فردي صدها نیاز دارد. همه این نیازها در شکل دادن به رفتار او رقابت می

 ها انگیزه

  اهداف



    )ولاتئوري مدیریت (قسمت »   156«
 
  
  

انگیزانـد   یابد و طبعاً افراد را بر می شان کاهش می زهاي ارضا شده قدرتگردد. نیا لحظه خاصی از زمان موجب فعالیت می

  هایی را جستجو کنند.  ها هدف تا براي ارضاي آن

             

  قدرت انگیزه                

  

  

  الف  ب  ج  د            

  تغییرات در نیروي انگیزه
  یابد. ش میهنیرویش کایک انگیزه اگر ارضا شود یا اگر در راه ارضاء با مانعی روبرو گردد، 

  شود دیگر انگیزه رفتار نخواهد بود. وقتی نیازي ارضاء می ـ ارضاي نیاز:

یابـد   رو شود. گاهی بر اثر آن نیروي نیاز تخفیـف مـی   هارضاي یک نیاز ممکن است با مانع روبـ ممانعت از ارضاي نیاز: 

روست ممکن است ضمن در افتادن با آن بـه   هانع روبآید بلکه شخصی که با م ولی این تخفیف همیشه ابتدا به ساکن نمی

وسیله حل مشکل با کوشش و خطاست. این رفتار در ابتدا  رفتار تلاش براي غلبه بر مانع بهرفتار انطباقی دست بزند. این 

ممکن است کاملاً عقلایی باشد. اگر شخص در جهتی به کوشش خود ادامه دهد که در آن موفقیت نیسـت ممکـن اسـت    

  هایی را جایگزین سازد که بتوانند او را ارضا کنند. هدف
  

   کوشش رفتاري                         2                            

                             1  

  ادامه رفتار                

  ناهماهنگی شناختی
واهد داد. فستینگر ها با مانع مواجه شوند و رفتار انطباقی عقلایی پیوسته ناموفق شود این وضع رخ خ که انگیزه در صورتی

خود و  ي کند ناهماهنگی شناختی عمدتاً از روابط موجود میان ادراکات افراد درباره این پدیده را تحلیل کرده و مطرح می

  کند. شان بحث می محیط

 نیاز قوي

موفقیت
 

 مانع
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را شوند و اگـر یکـی دیگـري     ها نسبت به هم نامربوط تلقی می آن اي ندارد  هنگامی که ادراکات فرد با یکدیگر هیچ رابطه

  یید کرد رابطه هماهنگ دارند.أت

دهد که ادراکـات مـرتبط بـا هـم در سـتیز و تعـارض باشـند. ایـن وضـع کـه از لحـاظ روانـی              ناهماهنگی زمانی رخ می

کند با تعدیل یکی از ادراکات ناموافق خود ناهمـاهنگی را   گردد و فرد کوشش می کننده است موجب بروز تنش می ناراحت

  زند. مجدداً یک وضع هماهنگ یا متعادل برقرار کند به رفتار انطباقی دست می که فرد براي اینکاهش دهد. به عبارتی 

  ناکامی

شود. این پدیده نه برحسب شرایط  نتیجه شدن تلاش در راه حصول هدف یا مواجه شدن آن با مانع، ناکامی خوانده می بی

یابـد و   وجود مانع در راه حصول هـدف ادامـه مـی    شود. وقتی که محیط خارجی بلکه به موجب وضعیت فردي تعریف می

  آید. رفتار غیرعقلایی ممکن است به اشکال گوناگون بروز کند. وجود می ناکامی به

  پرخاشگري

ناکامی ممکن است به حدي افزایش یابد که فرد به رفتار پرخاشگرانه دست بزند. این فرد در صورت امکان، خصومت خود 

کند موجب ناکامی اوست. یا سپر بلایی یابد تـا آن را هـدف کینـه و     هد کرد که احساس میرا متوجه چیز یا شخصی خوا

  دشمنی خود سازد.

  دلیل تراشی

  سازي است. فرد ممکن است در مقابل ناتوانی خود در تحقق یک هدف خاص کس دیگر را سرزنش کند. به معنی بهانه

  برگشت به گذشته

ت. افراد ناکام تمایل دارند که در حل مشکلات خـود از تـلاش سـازنده سـرباز     اصولاً متناسب با سن خود عمل نکردن اس

  زنند و به رفتار کودکانه و خیلی ابتدایی برگشت کنند.

  تثبیت

سازد با اینکه به تجربه دریافته اسـت   آید که شخص الگوي رفتار خاصی را به کرات از خود ظاهر می  هنگامی به وجود می

  مشکلی را حل کند عوارض تثبیت در صنعت عبارتند از:تواند  که این رفتار نمی

  ـ ناتوانی از پذیرفتن تغییر1

  ـ امتناع کورکورانه و سرسختانه در برابر پذیرش حقایق تازه2
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  تسلیم
خصـوص را از   ههاي خود در یک وضعیت ب آید که شخص پس از ناکامی طولانی، امید تحقق یا هدف  هنگامی به وجود می

  خواهد که از واقعیت و منشأ ناکامی خود کناره بگیرد. دهد و می دست می

  افزایش نیروي انگیزه
تواند رفتار را تغییر دهـد. نیـروي    اي پرتوان در آید می  حدي افزایش یابد که به صورت انگیزه اگر نیروي یک نیاز موجود به

ثلاً نیاز به غـذا صـرف نظـر از ایـن کـه در      کند. م برخی نیازها معمولاً به پیروي از یک الگوي سیکلی یا چرخشی بروز می

شـود   لحظه معینی چقدر ارضاء شده است، گرایش به برگشت دارد. سرعت این الگو با تغییر محیط تشدید یا تضعیف مـی 

    کننده خواهد بود. ها تعیین ترین آن افراد در هر زمان نیازهاي گوناگونی دارند که قوي

  

  

  

  

  زمان                    

  ها تبندي فعالی طبقه
  شود. ماهیتاً رفتاري است که براي دستیابی به هدفی برانگیخته میـ فعالیت معطوف به هدف: 1

  درگیري و مشغول شدن با خود هدف ـ فعالیت هدف: 2

  ها بر نیروي نیاز است. آن تأثیرتفاوت این دو فعالیت در نحوه 

  وضعیت انگیزشی
هـاي یـک فـرد در جهـت وصـول بـه هـدف قـرار          هد که در آن انگیزهد رو یک وضعیت برانگیزنده را نشان می هنمودار روب

کند که هم فعالیت معطوف به هدف اسـت هـم فعالیـت هـدف، چـون همـه        ترین انگیزه، رفتاري ایجاد می اند. قوي گرفته

یـن رو  رسـند از ا  ها قابل حصول نیستند. لذا افراد علیرغم انگیزه نیرومندي که دارند، همیشه به فعالیت هـدف نمـی   هدف

  چین نشان داده شده است. فعالیت هدف در تصویر به صورت خط

 تشنگی خواب
 گرسنگی

 نیروي کار
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پرسشی که در این مرحله ممکن است مورد توجه قرار گیرد این است که آیا بهتر است در فعالیـت هـدف دیگـر شـد یـا      

کند. پس برقـراري یـک کـنش     ایجاد می فعالیت معطوف به هدف. ادامه فعالیت در هر یک از دو سطح در عمل مشکلاتی

  تري باشد. چرخشی مداوم میان فعالیت معطوف به هدف و فعالیت هدف ممکن است الگوي مؤثرتر و مناسب

  

  

  

  انتظار و مکان
  دهند: قرار می تأثیردو عامل مهمی که نیروي نیاز را تحت 

  راساس تجارب گذشته است.ادراك و تلقی فرد از احتمال ارضاي یک نیاز خاص خود بانتظار: 

هایی اسـت کـه نیـاز     کند. ادراك فرد از میزان قابل وصول بودن هدف هاي محیط را منعکس می ادراك محدودیتامکان: 

  کند. ها را معین می کنند، قابلیت استفاده و دسترسی آن هدف معینی را ارضاء می

  

  رشد شخصیت
هاي اساسی شخصیت در اوایل زنـدگی   شناسان معتقدند که ساختمان باشد. اغلب روان ي شخص میمجموعه عادات رفتار

تـر اسـت. در    توان فهمید که چرا معمولاً با افزایش سن افراد ایجاد تغییرات در شخصیت مشکل آیند. بنابراین می  پدید می

ته اسـتفاده کـرد. وقتـی کـه شـخص در یـک       توان از اصطلاح مجموع تجارب گذش مدل انگیزشی قبل به جاي انتظار می

 انتظار

 امکان

 انگیزه

 ها هدف

 رفتار
 فعالیت معطوف به هدف

 فعالیت هدف

 انگیزه

 هدف

 رفتار

 فعالیت معطوف به هدف

 فعالیت هدف

 فعالیت معطوف به هدف

 فعالیت هدف
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زند، این رفتار به عنوان یک بازخور و یـک داده جدیـد بـه موجـودي تجربـه       وضعیت انگیزشی به عمل یا رفتار دست می

  بالقوه آن بر رفتار آینده بیشتر است. تأثیرشود و این داده هر قدر زودتر حاصل شود  گذشته او اضافه می

 نکات فصل دهم

  گیري آن هستیم. اخت طبیعت انسان، ناگزیر از مطالعه رفتار و چگونگی شکلـ براي شن1

  مدار و تابعی از احساس و عاطفه است. باشد و اساساً هدف ـ رفتار عبارتست از یک رشته فعالیت می2

  ها چراهاي رفتارند. ـ انگیزه3

  ند.ها حالات درونی، محرك رفتار هست ها، نیازها، تمایلات و سائقه ـ انگیزه4

  ـ همواره انگیزه یا نیازي که شدیدتر از سایر نیازها است محرك رفتار خواهد بود.5

شـده باشـد و دوم    ءیک نیاز شدید در دو حالت محرك رفتار نخواهد بود نخست هنگامی که قدري ارضـا  ـ به نظر مزلو6

  که سرکوب شده باشد. آن

  رج از فرد است.ـ نتایج مورد انتظار از یک رفتار را هدف گویند که خا7

  اي (دلیلی) دارد و هم هدفی. ـ همه رفتارها هم نیروي محرکه8

  ـ رفتار انطباقی: رفتاري است که براي غلبه بر مانع از طریق سعی و خطا صورت پذیرد.9

  دهد که ادراکات نسبت به یک پدیده واحد با هم در تعارض باشند. ـ ناهماهنگی شناختی: هنگامی رخ می10

کنـد در   هاي خود را نفـی یـا تعـدیل مـی     راشی: انسان براي کاهش تنش حاصل از این تعارض یکی از ادراكـ دلیل ت11

  تراشی گویند. صورت توجیه رفتار نادرست آن را دلیل

  ـ ناکامی: حاصل از عدم ارضاي نیازهاي شدید براي مدت طولانی است.12

  لم همه عوارض عجز و ناکامی هستند.ـ پرخاشگري، دلیل تراشی، برگشت به گذشته، تثبیت و تسی13

که فرد این خصومت را مورد توجه سپر  تواند به رفتار ویرانگر نظیر خصومت دشمنی منجر شود یا این ـ پرخاشگري می14

  کند موجب ناکامی اوست. کند یا مستقیماً متوجه چیز یا شخصی خواهد شد که فرد احساس می بلایی می

وقتی که فرد تحت شرایط مشـابه بـه طریـق یکسـانی رفتـار       ه عادات رفتاري شخصجموعـ شخصیت عبارتست از: م15

  گیرند که او را با شخصیت او را تشخیص دهند. کند این رفتار چیزي است که به موجب آن دیگران یاد می می
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 هاي فصل دهم تست

  

  ز:  ـ عامل درونی که بر شدت انگیزه و در نتیجه بر رفتار آدمی اثر دارد عبارتست ا1

  ) جمع تجربیات گذشته4  ها ) غرائز و سائقه3  ها ) محرك2  ها ها و سائقه ) هدف1

  است.  ......... ـ رفتار انسان معمولاً تابع 2

  ) عشق و محبت4  ) عقل، منطق و احساس و عاطفه3  ) ترس و هیجان2  ) احساس و عاطفه1

  یک از عوامل زیر بیشترین اثر را بر رفتار دارد؟   ـ کدام3

    گذاري ) هدف2  ها گیزاننده) ان1

  ) امکان دسترسی به هدف4  ) تجربیات جایگزین3

  ـ یکی از عوامل درونی تشدیدکننده انگیزه عبارت است از:  4

  ها ) محرك4  ) تجربیات جایگزین3  ها ) سائقه2  ها ) هدف1

  ها با اهداف در این است که:   ـ تفاوت انگیزه5

  از فرد هستند.ها حالت درونی و اهداف خارج  ) انگیزه1

  ها در ذهن ناخودآگاه قرار دارند. ها در ذهن خودآگاه و هدف ) انگیزه2

  ها هر دو درونی هستند. ها و هدف ) انگیزه3

  ها هر دو در ذهن ناخودآگاه قرار دارند. ها و هدف ) انگیزه4

  انتظارات هر کسی مرکب است از:   -6

  ین و امکان دسترسی به هدف) تجربه جایگز2  ) تجربه واقعی و تجربه جایگزین1

  هاي خارجی ) تجربه جایگزین و محرك4  هاي خارجی ) امکان دسترسی به هدف و محرك3

  ؟ از اجتماعی در افراد شدید می شوددر چه شرایطی نی -7

  غصه ناراحتی، ،ابهام )4  سرور ابهام، ) شادي،3  ابهام شادي، ) غم،2  ترس شادي، غم، )1
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    دسته از نیازهاست؟نیاز به قدرت جزء کدام  -8

  ) نیازهاي خودشکوفایی4  تأمین ) نیازهاي ایمنی و3  نیازهاي شخصیت )2  نیازهاي اجتماعی )1

    آن بیشتر است......... باشد احتمال ......... هرچه شدت یک محرك  -9

  اعتماد بیشتر، )4  توجه بیشتر، )3  تأثیر )کمتر،2  توسل )کمتر،1

  ت افراد عبارت است از  هاي رشد شخصی یکی از نشانه -10

  خودآگاهی و خودکنترلی )2    ابراز علاقه به دیگران )1

  ) احترام به سلسله مراتب4    بینی ) رفتارهاي قابل پیش3

    ؟دهند هاي زیر توضیح می یک از نظریه علل درونی رفتار را در سازمان با کدام -11

  ) یادگیري4    ) نیازها3  ) شخصیت2  انگیزش )1

   کنند که ه داراي نیاز قوي به کسب موفقیت هستند در کاري پیشرفت میکارکنانی ک -12

  .باشد ی، پیچیده و چالشمهیجارضاکننده،  )1

  بینی باشد. ، با ثبات و قابل پیش) ساده2

  اي باشد. هاي مشاورتی و اشتراك مساعی ویژه ) داراي مشخصه3

  آمیز و یکنواخت نباشد. مخاطره )4

    پذیرند؟ هاي زیر بیشتر نفوذ می ئین بلوغ و آمادگی هستند از کدام دسته از قدرتافرادي که در سطوح پا - 13

    مرجع ،) پاداش، مشروع2  پاداش رابطه، اجبار، )1

  ، مرجع، اطلاعاتمشروع )4  رابطه، پاداش، مشروع )3

    ب کنند؟تا ازپیامدهاي ناخوشاینداجتنا به طریقی رفتارکنند آموزند می افراد براساس کدام فرآیند، -14

  تقویت منفی )4  تقویت مثبت )3  وش سازيخام )2  سرکوب )1

  .........  شوند  هایی که به سوي اهداف معطوف می انگیزه -15

  نمایند. ) به طور ناخودآگاه بروز می2  گیرد. همیشه آگاهانه صورت می )1

  ) ممکن است آگاهانه یا ناخودآگاه باشد .4  شود. ها می ) باعث ترکیب فعالیت3



  » 163«ولاتئوري مدیریت (قسمت 
  
 

  
    ؟ود جزء کدام بعد نیاز احترام استعزت نفس یا احترام به خ -16

  آشکار )4  درونی )3  بیرونی )2  محیطی )1

انتظار مدیر از زیردستان به همان صورتی که او انتظـار  شود که ( هاي زیر عنوان می یک از نظریه در کدام -17

  پیوندد.)   دارد به وقوع می

  ) نظریه انتظار و امکان4  نظریه کامیابی فراخود )3  ) نظریه امکان2  نظریه انتظار )1

  عملکرد  →پاداش  →جذابیت ارتباط دارد؟ هاي انگیزش یک از نظریه رابطه روبرو با کدام -18

  نظریه برابري )2    نظریه انتظار )1

  انگیزش ـ) نظریه دو عاملی بهداشت 4    هاي شغل ) نظریه ویژگی3

  دلیل تراشی یعنی : -19

  عذر و بهانه آوردن )2  به کرات انجام دادنرفتاري را  )1

  ) رفتار مخربی از جمله خصومت4    ) ناتوانی از پذیرش تغییر3

  ؟انجام اعمال نامتناسب با سن، شامل چه نوع رفتاري است -20

  ) برگشت به گذشته یا پرخاشگري2  گرایانه ) برگشت به گذشته یا رفتار واپس1

  ) تسلیم4  گرایانه ) خوگرفتگی یا رفتار واپس3
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  3  
2  1  
3  3  
4  2  
5  1  
6  1  
7  1  
8  1  
9  3  

10  3  
11  3  
12  1  
13  1  
14  4  
15  4  
16  3  
17  3  
18  1  
19  2  
20  1  
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  نگرش: یازدهم  فصل
 

تـر از   هـاي خـاص   ا وضـعیت اسـت. نگـرش   عبارتست از آمادگی براي واکنش ویژه نسبت به یک فرد، شیء، فکر ی نگرش

  مانند. ها هستند و نسبتاً کمتر در طی زمان پایدار می ارزش

کننده نوع احساس فـرد دربـاره یـک چیـز      گردد و منعکس نگرش نظري است که درباره افراد، چیزها یا رویدادها ابراز می

  باشد. می

  ها داراي سه بعد هستند: نگرش

  هدف شناخته شده به وسیله فرد است. ي ها و اطلاعات درباره و ارزش عبارت از باورهاـ شناختی: 1

  هدف، فرد، فکر، رخداد و یا شیء است. ي ها و عواطف درباره شامل احساسـ عاطفی: 2

  گردد. برمی» رفتار به صورت معین«آن قسمت از نگرش است که به نیت ـ رفتاري: 3

هاي رفتار با توجه بـه چیـز فـردي یـا      ها، گرایش تعامل عواطف، شناختاین اجزا جداي از یکدیگر نیستند، نگرش بیانگر 

  گروهی دیگر، یک (رخداد، یک فکر و مانند آن است.)

  توان با رعایت سه اصل زیر بهبود بخشید: ها را می بینی رفتار از روي نگرش پیش

  کنند. بینی می هاي عام: رفتارهاي عام را بهتر پیش ـ نگرش1

  کنند. بینی می رفتارهاي خاص را بهتر پیشهاي خاص:  ـ نگرش2

  سنجی و رفتار کمتر باشد، سازگاري میان نگرش و رفتار بیشتر خواهد بود.  ـ هر چه فاصله میان نگرش3

  ارزش
دهنـد   قرار می تأثیرهاي پایداري که براي انسان مهم هستند و فکر و رفتار او را تحت  ها عبارتند از باورها یا مطلوب ارزش

  شوند. ها به شش دسته نظري، اقتصادي، زیبایی شناسی، اجتماعی و سیاسی تقسیم می بندي ارزش طبقه در یک

  نگرش و ارزش
هـا در سـطح    انـد. نگـرش   نگرش را پاسخ از پیش کسب شده کاملاٌ موافق یا مخالف نسبت به یک چیز نیـز تعریـف کـرده   

 هها بیانگر باورهاي کلی است و رفتار آدمی را در هم ـ ی که ارزشگذارند. در حال ها بر رفتار اثر می متفاوتی نسبت به ارزش
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هـا   ها تنها به رفتار در جهت هدف، یا شخص یا وضعیت خاص مربوط است. ارزش دهند. نگرش قرار می تأثیرشرایط تحت 

فتـار اثـر   هـا از طریـق تبـدیل بـه نیـات رفتـاري بـر ر        ها در بسیاري از اوقات با یکدیگر هماهنگ هستند. نگرش و نگرش

  گذارند. می

  ها و نیات رفتار نگرش
  کننده آن رفتار است. بینی نیت هر فرد براي دست زدن به یک رفتار معین بهترین پیش

  شوند. نگرش آدمی نسبت به یک رفتار است و علاوه بر آن هنجارهاي فردي معین می تأثیرنیات رفتاري هم تحت 

  ها باورها بر نگرش تأثیر
گـردد و باورهـا از    تصویر ذهنی محیط مرتبط با اوست که با روابط علی و معلولی احتمالی تکمیل مـی  سیستم باور آدمی،

ها  شوند. باورها از نظر شدت رابطه میان نگرش هایی از روابط از پیش ساخته شده ناشی می مستقیم و استنباط ي مشاهده

  را تغییر دهند. و باورهاي مهم یا مرجع ممکن است اطلاعات دریافتی در یک زمینه

  باورها بر هنجارهاي نظري تأثیر
گویند، برخی معتقدند هنجارهاي نظري نیز تابعی » هنجار نظري«تکالیف اجتماعی ادارك شده براي انجام رفتار خاص را 

در نظـر  نامند. براساس این باورها شـخص بـا    از باورها هستند اما باورهایی از نوع دیگر، این باورها را باورهاي شخصی می

  کند. گرفتن نظریات دیگران و باید و نبایدهاي مورد قبول آنان رفتار خود را تنظیم می

  کاربرد
 :  تـأثیر توانـد   هاي کاربردي در این میان مـی  دهند ولی آموزش ها اغلب در برابر تغییر مقاومت نشان می هر چند نگرشاولاً

هـاي فرهنگـی    طریق ارتباطات روشن و قابل اطمینـان ارزش  دهی هنجارهاي نظري از که جهت مناسبی بگذارد. دوم: این

دهد کـه   سنجی منظم از کارکنان این امکان را به مدیران می سازمان هم ممکن و هم مطلوب است. سوم: تحقیقات نگرش

  اطف معمول کارکنان یا بر ضد آن است.بدانند آیا عقاید و تغییرات آنان همگام با عو

  هنجارها
  اند، هنجار گویند. هاي عمل را که اعضاي یک گروه یا جامعه مناسب تشخیص داده رفتاري یا راهباید و نبایدهاي 

  غرایز
  یرکنندهـ تخد3ـ نگاهدارنده 2ـ پرورشی 1: اند غرایز سه نوع
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از  بخشد. این نیازها عبارتند از: نیاز به دانسـتن، کسـب موفقیـت و خلاقیـت     نیازهاي پرورشی انسان را فعال کرده و نیرو می

  طریق علم و هنر.

نماینـد و شـامل    هاي خوب حفظ مـی  شوند و حس وقار و بزرگی را از طریق عادت نیاز نگاهدارنده موجب تداوم حیات می

  تغذیه در حد متوسط، خوب، ورزش ذهن و جسم و ... است.

  هر دو نیاز پرورشی و نگاهدارنده نیاز به انضباط دارند تا به ما قوت بخشند.

کنند و عبارتند از: نیاز به مخدرها و همچنـین نیازهـاي انحرافـی بـراي کسـب قـدرت        یري ما را تضعیف مینیازهاي تخد

  مخرب.

باید توجه داشت که نیازهایی که در یک مرحله از زندگی پرورشی، ضروري هستند مانند وابستگی به یـک معلـم خـوب،    

  عمل به شمار آید.تواند بعدها تخدیري بشود و مانع اعتماد به نفس و ابتکار  می

  انواع نگرش
  نگرش کلی فرد است نسبت به شغل خود.ـ رضایت شغلی: 1

شود که شخص شغلش را معرف خود و کار یـا عملکـردش را موجـب     به درجه یا میزانی اطلاق میـ وابستگی شغلی: 2

  داند. سربلندي و کسب حیثیت و اعتبارش می

کنـد کـه در عضـویت آن سـازمان      ص را معرف خود بداند و آرزو مـی حالتی که فرد، سازمانی بخصوـ تعهد سازمانی: 3

  بماند.

  گیري نگرش چگونگی شکل
ممکن است شخص به هر دلیلی دیدگاه مثبت یا منفی به شخص یا شیء داشـته  الف: دیدگاه حالت و شرب شخصی: 

، شـناخت و   سه جزء عاطفه داند در دیدگاه سنتی طرز نگرش از باشد دیدگاه سنتی طرز نگرش را یک حالت و مشرب می

  قصد تشکیل شده است.

  دهنده احساس فرد نسبت به چیز دیگري است. نشان عاطفه:

  عبارت است از تصور فرد نسبت به دانشی که درباره یک موضوع دارد. شناخت:

  کننده رفتار انسان به سوي چیز دیگر است. هدایت قصد:

هـا   هـا طـرز تلقـی    لات و مشرب شخص موافق نیستند. بـه عقیـده آن  سالانسیک وففر با نظریه حاب: دیدگاه موقعیتی: 
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کنـد کـه    ها محـیط اجتمـاعی اطلاعـاتی را فـراهم مـی      هاي ساخته و پرداخته جامعه هستند. به عقیده آن حاصل واقعیت

  توصیف کرد.توان طرز تلقی و رفتارهاي قابل قبول جامعه را  دهنده طرز تلقی انسان است. با استفاده از اطلاعات می شکل

  

  

  

  

  

 

 نکات فصل

  

  دهد. اي در باطن شخص است که وي را از نیک و بد اعمال آگاهی می ـ وجدان قوه1

قـرار   تـأثیر هاي پایداري که براي انسان مهـم هسـتند و فکـر و رفتـار او را تحـت       ها عبارتند از باورها یا مطلوب ـ ارزش2

  دهند. می

  گردند. میتفکیک ه دو دسته ابزاري و نمایی ها ب ـ ارزش3

  هاي مطلوب ها و غایت ـ ابزاري: باورهایی هستند درباره عملکرد مناسب در راه رسیدن به هدف1

  کند. هاي مطلوبی که ارزش تلاش براي رسیدن به آن را دارد تشریح می ـ نمایی: غایت2

براي کسـب قـدرت مخـرب، تجمـل و     کنند مانند نیاز به مخدرها، نیازهاي انحرافی  ـ نیازهاي تخدیري ما را تضعیف می4

  رفاه بدون تلاش، چاپلوسی خودپسندانه.

  بخشد و عبارتند از: هاي فیزیکی و ذهنی است که به فرد هویت می ـ شخصیت ترکیبی از ویژگی5

  منظر، طرز تفکر و احساس آدمی که حاصل تعامل وراثتی/ فطري و محیطی است.

  بک تعامل ـ سبک کاري ـ سبک احساسی ـ سبک ذهنیگانه شخصیت: سبک ابراز وجود ـ س 5ـ ابعاد 6

  ـ نگرش عبارتست از آمادگی براي واکنشی ویژه نسبت به یک فرد، شیء فکر یا وضعیت است.7

هاي رفتـاري بـا توجـه بـه      ها، گرایش ـ ابعاد نگرش، جداي از یکدیگر نیستند بلکه نگرش بیانگر تعامل عواطف، شناخت8

 نگرش

  
 عاطفه

  
 شناخت

  
 قصد
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  چیزي یا فردي است.

ها تنها  دهند، نگرش قرار می تأثیرها بیانگر باورهاي کلی است و رفتار آدمی را در همه شرایط تحت  ش لی که ارزـ در حا9

  یا شخص یا وضعیت خاص مربوط است.» رفتار در جهت هدف«به 

  گذارند. ها از طریق تبدیل به ثبات رفتاري بر رفتار اثر می ـ نگرش10

  کند. یی رفتار آن نمیـ آگاهی از نیات افراد کمی به چرا11

  شوند. ها و هنجارهاي نظري به نوبه خود توسط باورهاي فردي معین می ـ نگرش12

  ز باورها هستند اما باورهاي شخصیـ هنجارهاي نظري نیز تابعی ا13

د را ـ براساس باورهاي شخصی آدمی با در نظر گرفتن نظریات دیگران و بایدها و نبایدهاي مورد قبول آنان رفتـار خـو  14

  کند. تنظیم می

  گذارند. قدرتمندي بر نیات رفتار کسانی که نسبت به عقاید مورد احترامشان حساسند می تأثیرـ هنجارهاي نظري 15

  مانند. ها هستند و نسبتاً در طی زمان کمتر پایدار می تر از ارزش ها خاص ـ نگرش16
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 هاي فصل یازدهم تست

  شوند؟  گونه تشکیل میدر رفتار آدمی چ مؤثرحالتهاي ذهنی  -1

      ) تصورات و اعتقادات1

  ) تقلید از الگوهاي شخصیتی2

      ) سلامتی و طرز تغذیه3

  ه دنیاي خارجی به ذهن و استفاده از فیزیولوژيئ) طرز ارا4

  باشد  کدام نگرش به سازمان بیانگر عقلایی بودن سازمان می -2

  ) مکانیکی4    ) سیستمی3  ) اقتضایی2  ) ارگانیکی1

  ایم؟   میم دهیم، به چه نوع خطاي ادراکی دچار شدهعوقتی یک ویژگی را به کلیه شخصیت فرد ت -3

  )تعصب4  برخورد اول )3  ) ادراك انتخابی2  اي )اثرهاله1

  گذارند؟   ها چگونه بر رفتارها اثر می در ابتدا، نگرش -4

  معرفت فرد)از طریق دانش و 2  )از طریق عواطف و احساس فرد1

  از طریق تبدیل به نیات رفتاري) 4  نظري فردنجارهاي ) از طریق ه3

    .اش ایفا کند رود فرد در اجراي وظیفه .که انتظار می.........(نقش) عبارت است از الگوي -5

  ) ادراکی4  ) رفتاري3  ) شخصیتی2  ) نگرشی1

  دگی امروزي، کدام است؟  هاي زن ها در همه جنبه ها و فراگیري آن از دیدگاه اسکات، دلیل رشد و توسعه سازمان - 6

  ) تسهیل انجام کارها در سازمان2  ) رشد و توسعه تولیدات کالاها1

  اي مختلف زندگیه عقلانی شدن جنبه )4  ي مختلف زندگی ها ) بوروکراتیزه شدن جنبه3

  ، چیست؟پردازان سنتی نسبت به انسان ظریهپیش فرض ن -7

  ) انسان خودشکوفا4  قی) انسان منط3  ) انسان اجتماعی2  ) انسان پیچیده1
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هـاي   ها، خـود را بـراي برخـورد بـا برداشـت      انسان......... موفق تر هستند که با شناخت فراگرد یمدیران -8

  متفاوت افراد در محیط کار آماده سازند.  

  ) ارتباطی4  ) تخصصی3  ) ادراکی2  ) نگرشی1

  دهنده نگرش عبارتند از:   عناصر تشکیل -9

  هود، شناخت، عمل) ش2    ) فکر، عمل، قصد1

  ) شناخت، احساس، عمل (رفتار)4    ) احساس، نیت، عاطفه3

هـاو   این نظریه که تجزیه و تحلیل سازمان باید از تطبیق سازمان با محیط به درك چگونگی پیدایی گروه -10

  نام دارد   .........ها تغییر جهت دهد، نظریه  از میان رفتن آن

  ) محیط اجتماعی4  تن، حاشیه) م3  ) جمعیت، محیط2  ) درك گروهی1
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  نامه : پاسخ

  

 

 

 

 

 

 

  گزینه صحیح  شماره تست
1  4  
2  4  
3  1  
4  4  
5  3  
6  4  
7  3  
8  2  
9  4  

10  2  
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  ارتباطات :دوازدهمفصل 
  

ي است که دو یا چند بخش توسط آن اطلاعات مـورد نیـاز خـود را مبادلـه و بـا یکـدیگر تبـادل نظـر         فرآیندارتباطات: 

  ها بین افراد در سازمان با واسطه یا بلاواسطه. یا انتقال و تبادل اطلاعات، معانی و مفاهیم و احساسکنند  می

  

  

  اصلی ارتباطات فرآیند
  فرد گروه یا سازمانی است که خواهان برقراري ارتباط با طرف دیگر است.ـ فرستنده (منبع): 1

شـود.   از شکل یک مفهوم و فکر تبدیل به علایم قابل ارسال مـی ي است که توسط آن پیام فرآینددر آوردن: ز مرـ به 2

علایم مورد استفاده ممکن است به صورت کلمات و اعداد، تصاویر، صداها و حرکات بدنی باشد. فرض بر این است که این 

  برند معنی واحدي دارند. ها را به کار می علایم براي همه کسانی که آن

شـوند.   باشند براي گیرنـده فرسـتاده مـی    ست که به وسیله آن علایمی که حامل پیام میي افرآیندـ انتقال (ارسال): 3

  رسانه، مجرا یا مسیر انتقال است.

کند. گیرنده پیام  ي است که گیرنده پیام توسط آن معنی پیام را تفسیر میفرآیندـ کشف کردن (از رمز در آوردن): 4

کنـد ممکـن اسـت بـا آنچـه       کند. معانی که گیرنده دریافت مـی  ر مییا تفسبا استفاده از دانش و تجربه خود علایم پیام ر

  منظور فرستنده بوده یکسان یا متفاوت باشد. البته اگر معانی متفاوت باشند ارتباطات شکست خورده است.

  ممکن است یک فرد یا یک گروه باشد.ـ گیرنده: 5

  دهد. یل میپاسخ گیرنده به فرستنده حلقه ارتباطات را تشکـ بازخور: 6

تـوان بـه دو طبقـه کلـی کلامـی و       هـا را مـی   عبارت است از شکل عینی شده مفهوم ذهنی فرستنده پیام، پیام ـ پیام:7

  اند. بندي شده ها دسته ها به صورت انواع سمعی و بصري کتبی و ترکیبات آن بندي دیگري، پیام غیرکلامی تقسیم نمود. در طبقه

کنـد و یـا باعـث     ارتباطات است که با ارتباطات تـداخل پیـدا مـی    فرآیندنه اختلاف در هر گوـ اختلالات (پارازیت): 8

  شود. تحریف آن می

 فرستنده پیام گیرنده
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  ارتباطات در سازمان
کند. در ابتداي امر ارتباطات مرتبط با وظیفه بـه   ها را در یک سیستم اجتماعی به یکدیگر وصل می ارتباطات افراد و گروه

ارکنان بتوانند اطلاعات مورد نیاز خود را بـراي انجـام وظـایف و هماهنـگ کـردن      شوند که ک شکلی در سازمان ایجاد می

  آن ارتباطات غیررسمی را خواهیم داشت. ي کارشان با دیگر اجزاي سیستم را به دست آورند که ارتباط رسمی است و در ادامه

  ـ ارتباطات رسمی
  ند:شو ي کلی تقسیم می هاي رسمی انتقال اطلاعات به شش گونه شبکه

گیـرد در حـالی کـه در     تـر صـورت مـی    تـر و دقیـق   ارتباطات سـریع هاي متمرکز:  ـ شبکه1

هاي متمرکز ساختار ارتباطی به طـور   هاي غیرمتمرکز روحیه افراد بهتر است. در شبکه شبکه

  گیرد و جایگاه رهبري بارز و نمایان است و ارتباطات ماهیتی سلسله مراتبی دارند. سریع و پایدار شکل می

  

تواننـد بـا    اي است که افراد نمی ساختار ارتباطی به گونهاي:  هاي ستاره ـ شبکه2

اي سـرعت و دقـت در    هـاي سـتاره   همدیگر ارتباط مستقیم برقرار کنند. در شـبکه 

ــت  اســ برقراري ارتباط خوب است. ساختار ارتباطی پایدار متشکل است. جایگـاه رهبـر مشـخص    

    ولی روحیه افراد ضعیف است و تمرکز از الگوي متمرکز است. 

در این حالت جایگاه رهبر مشخص است، سرعت نسبتاً زیاد است اي:  زنجیره  ـ شبکه3

گیري اسـت ولـی روحیـه     دقت خوب است ساختار ارتباطی نسبت پایدار و در حال شکل

  کارکنان ضعیف است.

 

 

سرعت ارتباطات متوسـط اسـت، دقـت نسـبتاً خـوب      ): Yاي (طرح  ـ شبکه سه شاخه4

گیري است جایگاه رهبر نسبتاً مشخص است سیسـتم   ر حال شکلاست، ساختار ارتباطی د

  نسبتاً متمرکز است و روحیه افراد ضعیف است. 
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هر یک از افراد فقط با دو نفر دیگر مرتبط هسـتند دقـت و سـرعت    اي:  ـ شبکه دایره5

ارتباطات کم است و جایگاه رهبر نامشخص است. ساختار ارتباطی نسبتاً پایدار است ولی 

  راد از روحیه خوبی برخوردارند.  اف

 

 

 

توانند با هم تماس داشته باشند سرعت ارتباطـات   همه افراد میـ شبکه همه جانبه: 6

زیاد و دقت آن نسبتاً خوب است روحیـه کارکنـان عـالی اسـت ولـی جایگـاه رهبـري        

 اي وجود ندارد. اسـتفاده از ایـن   مشخص نیست و هیچ گونه ساختار ارتباطی تعریف نشده

ري دارد و محدودیت زمانی نیز وجـود  وها زمانی که سیستم نیاز به خلاقیت و نوآ شبکه

  ندارد توصیه شده است. 

  ـ ارتباطات غیررسمی
گیرند و هـر یـک از    عوامل انتقال اطلاعات در امتداد یک خط قرار میاي:  هاي رشته ـ شبکه1

دهـد.   به عامل مابعد خود انتقال مـی  عوامل، به ترتیب اطلاعات دریافتی از عوامل ماقبل خود را

  ها بسیار کم است. دقت انتقال اطلاعات در این نوع شبکه

 

 

 

آورد  یکی از عوامل انتقال اطلاعات، اطلاعات را به دست مـی هاي انشعابی:  ـ شبکه2

ها به ویژه براي انتشار اطلاعات مفیـدي   کند. این شبکه ها را بین اعضا منتشر می و آن

  رود. افراد مرتبط نیستند به کار میکه با کار 
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کنند  عوامل انتقال دهنده به طور تصادفی اطلاعات را دریافت میهاي تصادفی:  ـ شبکه3

روند که اطلاعات نـاچیز و   سازند. این شبکه هنگامی به کار می و به همین ترتیب منتشر می

  ها موجود نباشد. کم اهمیت باشند و مانعی در مسیر انتشار آن

 

 

 

  دهد. ها می کند و اطلاعات مورد نظر را به آن هر عامل انتقال اطلاعات، عوامل دیگري را انتخاب میاي:  ـ شبکه خوشه4

 

 

 

 

 

  موانع ارتباطات  
  موانع عمده ارتباطات میان افراد عبارتند از:

  ـ موانع انگیزشی5      ـ موانع ادراکی و شناختی1

  انع ناشی از عدم اطمینان به منابعـ مو6    ـ موانع ناشی از نقش اجتماعی2

  ـ موانع ناشی از عدم وضوح علائم7        ـ موانع ارزشی3

  ـ موانع ناشی از اخلال در ارتباطات8        ـ موانع زبانی4

  Joheri Windowپنجره جوهري 
تـوان   ییکی از الگوهاي تجزیه و تحلیل ارتباطات متقابل بین فرد و دیگران پنجره جوهري است بـه کمـک ایـن مـدل م ـ    

  هاي مختلف را مورد بررسی قرار داد. ها با شخصیت تعارضات میان افراد را تجزیه و تحلیل کرد و روابط بین انسان

  دهد. هاي مختلف انسانی را در این الگو نشان می شکل زیر شخصیت
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  فرد در مورد سایرین    فرد در مورد سایرین

  آگاهی و نشاخت ندارد    آگاهی و شناخت ندارد

                  

  فرد در مورد خود آگاهی و شناخت دارد                      

  

  فرد در مورد خود آگاهی و شناخت دارد                      

  

فرد هم نسبت به خود و هم نسبت به دیگران آگاهی و شناخت داشته و امکان بروز تعارض بسیار ضـعیف و  ـ من آگاه: 1

  اندك است.

مانـد. او   ر مورد دیگران شناخت ندارد از ایـن رو از سـایرین پنهـان مـی    فرد نسبت به خود آگاه است اما دـ من نهفته: 2

کوشـد خـود را در معـرض ارتبـاط و      هاي دیگران می دهد و از بیم واکنش نظرات و احساسات خود را به سایرین بروز نمی

  تماس با آنان قرار ندهد در در این حالت امکان بالقوه براي ایجاد تعارض وجود دارد.

شناسد اما از شناخت خود ناتوان است و نسبت به خـود کـور و نابیناسـت.     در این حالت فرد سایرین را میینا: ـ من ناب3

که مبادا باعث آزردگی  ي ناخودآگاه ممکن است باعث رنجش سایرین بشود و سایرین نیز غالباً از ترس ایناین چنین فرد

مطلبی در این زمینه بیان کننـد بـا واکـنش مطلبـوي مواجـه       کنند و اگر هم او شوند خصوصیات وي را به او گوشزد نمی

  شوند. در این حالت نیز امکان بالقوه ایجاد تعارض وجود دارد. نمی

امکان تعارض بسیار بالاست زیرا فرد نه نسبت به خود و نه نسبت به دیگران آگاهی و شناخت ندارد و هر ـ من ناآگاه: 4

  است.چه هست سوء تفاهم و عدم درك متقابل 

  انواع مسیرهاي ارتباطی
به صورت الگوهاي جریان کار برقرار است و از نظر روانی موجب افزایش روحیه در بین اعضاي سـازمان  ـ ارتباط افقی: 1

گردنـد. از معایـب آن همبسـتگی     ردیفـان خـود مـی    گردد. از این طریق اعضاي سازمان موفق به برقراري ارتباط با هم می

  باشد. ی که به آن احتیاجی نیست میگروهی بین اعضا زمان

باشد. از بالا به پایین هدف راهنمـایی هـدایت و    یا به صورت از بالا به پایین و یا پایین به بالا میـ ارتباطات عمودي: 2

   آگاهمن  من نهفته

 نابینامن  ناآگاهمن 
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شکل دادن و ارزیابی زیردستان است. از پایین به بالا، عرضه ارتباطات به بالاترین سطح را در سطح پایین سازمان مطـرح  

  نماید. یم

پیام در دو سطح مختلف از سلسله مراتـب سـازمانی و یـا خـارج از سلسـله مراتـب اداري مبادلـه        ـ ارتباطات مورب: 3

  گیرد. شود و به منظور یکی کردن و هماهنگی صورت می می

 نکات فصل دوازهم
  

ـ کشف پیام ـ گیرنده پیام ـ بـازخود ـ     ارتباطات شامل عناصر زیر است: فرستنده ـ به رمز در آوردن پیام ـ انتقال     فرآیندـ 1

  پیام اختلالات.

  توان به دو دسته کلامی و غیرکلامی تقسیم کرد. ها را می ـ پیام2

  باشد. ها به صورت سمعی و بصري می بندي دیگر پیام ـ دسته3

  ـ دلایل به کارگیري ارتباطات:4

  شده.  ـ تحقق اقدام هماهنگ1

  ـ اشتراك اطلاعات در زمینه:2

  هاي سازمان فـ هد

  ـ هدایت وظایف

  ها ـ نتایج کوشش

  گیري ـ تصمیم

  ـ بیان احساسات و عواطف3

  شان حق تصرف دارند. هاي شغلی ـ تملک اطلاعات به این معنی است که افراد بر مجموع اطلاعات و دانش5

  تلاش به گیرنده برسد. ترین زمان و با کمترین هزینه و ـ ارتباطات هنگامی کارا خواهد بود که هر پیام در کوتاه6

  ـ الزام به کارگیري در ارتباطات ممکن است موجب کاهش اثربخشی گردد.7

  ـ ارتباطات در سیستم سازمانی به دو گونه رسمی و غیررسمی است.8

  هاي ارتباطات رسمی عبارتند از: ـ شبکه9

  هاي متمرکز ـ شبکه1
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  اي هاي ستاره ـ شبکه2

  اي هاي زنجیره ـ شبکه3

  اي اي سه شاخهه ـ شبکه4

  اي هاي دایره ـ شبکه5

  هاي همه جانبه ـ شبکه6

  هاي زیر است: ـ ارتباطات غیررسمی شامل شبکه10

  اي هاي رشته ـ شبکه1

  هاي انشعابی ـ شبکه2

  هاي تصادفی ـ شبکه3

  اي هاي خوشه ـ شبکه4

  هاي ارتباطی رسمی ـ مقایسه کارکرد شبکه11

  
  هاي رسمی شبکه

  
  هاي مقایسه هصشاخ

  

  همه جانبه  اي دایره  اي شاخه  سه  اي زنجیره  اي ستاره  مرکزمت

  سریع  کند  متوسط  نسبتاً ضعیف  سریع  سریع  ـ سرعت1
  نسبتاً خوب  ضعیف  نسبتاً خوب  خوب  خوب  خوب  ـ دقت2

پایدار   پایدار  ـ ثبات ساختار3
  متشکل

پایدار ولی در 
  گیري حال شکل

در حال 
  گیري شکل

فاقد ساختار 
  ارتباطی پایدار

قد هر گونه فا
ساختار 

  ارتباطی پایدار
  نامشخص  نامشخص  نسبتاً بارز  بارز  بارز  بسیار بارز  ـ جایگاه رهبر4
بسیار   ـ روحیه افراد5

  ضعیف
  عالی  خیلی خوب  نسبتاً ضعیف  ضعیف  ضعیف

  

  دهد. قرار می تأثیرـ وجود سر و صدا و عوامل ایجاد اختلال، اثربخشی ارتباطات را تحت 12

اي بومی،  هاي نامناسب یا استفاده از کلمات کتابی یا اصطلاحات محاوره زبانی، مانند استفاده افراد از واژه  نعاوـ وجود م13

  ممکن است اثربخشی ارتباطات را کاهش دهد.

دهـد و از اثربخشـی    ـ قصور در ارائه بازخور به نویسنده: سطح اطمینان به صحت اطلاعات منتقل شده را کـاهش مـی  14

  کاهد. یارتباطات م
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  ـ استفاده نامناسب از مسیرهاي ارتباطی، ممکن است اثربخشی ارتباطات را کاهش دهد.15

هاي فرهنگی، اجتماعی، روانی و نظایر آن برقراري ارتباط میان افراد  ـ وجود موانع ادراکی و شناختی و تفاوت در زمینه16

  سازد. را دشوار می

  شوند. از طریق مسیرهاي رسمی و غیررسمی منتقل میـ در جریان ارتباطات سازمانی، اطلاعات 17

  شوند. ها و سایر انتظارات شغلی از رأس سازمان به سطوح عملیاتی ابلاغ می ـ در جریان ارتباطات رو به پایین برنامه18

  ـ براي بهبود فراگرد ارتباطات باید:19

  و مناسب مؤثرـ استفاده از سیستم بازخور 1

  بر ادراك مؤثرروانی و فرهنگی ـ توجه به عوامل روحی، 2

  مؤثرـ تلاش براي شنود 3

  ـ استفاده از ارتباطات دو جانبه4

  ـ شناسایی مراحل اصلی فراگرد پیچیده ارتباطات در سازمان5

  هاي مشاور و نظایر آن هاي دریافت پیشنهادات، گروه ـ استفاده از جلسات منظم، سیستم6

  هاي کتبی، شفاهی و تصویري ... هاي انتقال پیام در زمینهآوري اطلاعات   ـ استفاده مناسب از فن7

  ـ سبک ارتباطی هر فرد بر مهارت وي در برقراري ارتباط با دیگران دلالت دارد.20

  بر سبک هر فرد: مؤثرـ عوامل 21

  ـ دقیق بودن در انتقال پیام1

  ـ برقرار کردن ارتباطات باز و دو طرفه2

  رك بودن و صراحت داشتن  ـ3

  ش شنوا داشتنـ گو4

  غیررسمیـ توان برقرار کردن ارتباطات به صورت طبیعی و 5

  بستگی دارد.» پویایی وي در کار«و » آگاهی«، »قابل اعتماد بودن«ـ میزان اعتبار هر فرد در ارتباطات به میزان 22

ـ تفویضـی اسـتفاده     سبک دستوري ـ ترغیبی ـ حمـایتی    4هاي رهبري از  برقراري ارتباطات نیز همانند سبکبراي ـ 23

  شود. می
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  شود. ها و افکار عمومی جامعه نسبت به سازمان، استفاده می ـ از سبک ترغیبی براي تغییر نگرش24

  شود. ـ از سبک حمایتی براي ایجاد شناخت و برقرار تفاهم و سازگاري میان افراد استفاده می25

  شود. ها استفاده می ـ از سبک دستوري براي آموزش افراد و ابلاغ دستورالعمل26

  شود. جویی در وقت مدیران استفاده می ـ از سبک تفویضی براي رشد افراد و افزایش صرفه27

گیري از دو سـاز و کـار بـازخور و خـود      ـ به منظور غلبه بر مشکلات حالات من نهفته تا من نابینا و من ناآگاه به بهره28

  توان حوزه شناخت را افزایش داد. گشودگی می

شود، البته اگر دیگران در ساختار سازمانی و روابط تمایل بـه ایـن کـار نشـان      بازخور: توسط دیگران به فرد ارائه میـ 29

  اي باشد که دیگران رغبت به ارائه بازخور نسبت به او داشته باشند. دهند و یا سبک ارتباطی فرد به گونه

دهـد و در واقـع    ات مربوط به خود را به دیگـران ارائـه مـی   ي که براساس آن فرد اطلاعفرآیندـ خودگشودگی یا افشا: 30

نماید در این ساز و کار باید توجه داشت که اولاً افشا باید در رابطه با موضوع باشد ثانیاً افشا مطالب  اسرار خود را افشا می

  باید با رفتار فرد تأیید گردد.



    )ولاتئوري مدیریت (قسمت »   182«
 
  
  

 هاي فصل دوازدهم تست

  .  است......... ـ ارتباطات عبارت از 1

  ) تبادل اطلاعات 2    ) انتقال اطلاعات1

  ها ) انتقال و تبادل مفاهیم و معانی و درك آن4    ) روابط شخصی 3

  شوند:   هایی که به شیوه استبدادي اداره می هاي سازمان گونه ارتباطات از ویژگی ـ این2

  ) مورب4  ) افقی 3  ) از پایین به بالا2  ) از بالا به پایین1

الگوهاي ارتباطات افراد با یک فرد در مرکز تماس داشته اما خود امکان تماس با یکدیگر را  یک از ـ در کدام3

  ندارند.  

  ) غیرمتمرکز4  اي ) ستاره3  اي ) زنجیره2  اي ) حلقه1

  .........  کند عبارت است از: ارتباطات  ـ ارتباطات از نظر جهتی که پیام در سطوح سازمانی طی می4

  ) عمودي ـ افقی ـ مورب2  پایین ـ مورب ) عمودي ـ از بالا به1

  ) از بالا به پایین ـ از پایین به بالا ـ مورب4  ) افقی ـ یک طرفه ـ دو طرفه3

  .........  و ظهور رهبر ......... دقت ......... اي به ترتیب عبارت است از سرعت  هاي شبکه ارتباطی ستاره ـ ویژگی5

  یاد ـ خوب ـ بارز) ز2  ) زیاد ـ نسبتاً ـ خوب ـ ناتوان1

  ) متوسط ـ کم ـ بارز4    ) کم ـ خوب ـ ضعیف3

  ـ مفهوم عینی در ارتباطات عبارت است از:  6

  ) تبدیل پیام به یک سلسله علائم2    ) تبدیل پیام به یک تفکر 1

  ) دریافت پیام4    ) ارسال پیام3

  .  است......... هاي ایجاد نظم در سازمان برقراري ارتباطات  ـ یکی از راه7

  ) از بالا به پایین4  ) از پایین به بالا3  ) طرفینی2  ) همه جانبه 1
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ها بین افراد در سازمان با واسطه یا بلاواسـطه تعریـف    ـ انتقال و تبادل اطلاعات، معانی و مفاهیم و احساس8

  است.  ......... 

    ) ارتباطات2    ) روابط انسانی1

  ) روابط گروهی4  هاي اطلاعات مدیریت ) سیستم3

افـراد قـادر بـه ارتبـاط بـا       ایک از الگوهاي ارتباطی مدیر قادر است با افراد رابطه برقرار کند ام ـ در کدام9

  یکدیگر نیستند این الگو نشانگر ساختار استبدادي است.  

  اي ) الگوي ارتباط ستاره4  ) الگوي ارتباط رسمی3  ) الگوي ارتباط غیررسمی2  اي ) الگوي ارتباط دایره1

  یک از شرایط زیر در پنجره جوهري احتمال بروز تعارض بسیار کم و اندك است؟ دامـ در ک10

  ) من ناآگاه4  ) من پنهان3  ) من آگاه2  ) من نابینا1

  آن بیشتر است.......... که  کمتر دارد در حالی......... ارتباط یک طرفه نیاز به  -11

  ، دقت) زمان4  ) سرعت، طول مدت3  ) زمان، سرعت2  ) دقت، زمان1

  .  ......... اي در ارتباطات  الگوي ستاره -12

  ) کاملاً متمرکز بوده و تنها یک فرد امکان ارتباط با سایرین را دارد.1

  متمرکز بوده و همه افراد امکان ارتباط با یکدیگر را دارند.غیر) کاملاً 2

  اي دارند. ) کاملاً متمرکز بوده ولی افراد روابط حلقه3

  مرکز و با سرعت بالاي ارتباطی است.) الگویی غیرمت4

  .  ......... در مدل پنجره جوهري، من آگاه یا نامکشوف نشانگر وضعیتی است که در آن امکان  -13

  ) بروز تعارض وجود ندارد.2  ار پائین است.ی) بروز تعارض بس1

  ) بروز تعارض نسبی است.4  ) بروز تعارض بسیار بالاست.3
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  اي که افراد آن را:   ارتباطات عبارت است از توانایی ارسال پیام به گونههاي جدید،  در نظریه -14

  ) بدون تفسیر و تعبیر بفهمند.2    ) زیبا و ادبی بدانند.1

  ) بدون پارازیت دریافت دارند.4  ) به راحتی درك کنند و پذیرا باشند.3

  یل کرد؟بینی و تحل توان امکان بروز تعارض بین افراد را پیش یک می در کدام -15

  ) قانون پارکینسون4  ) تعارض در نقش3  ) پنجره جوهري2  ) اصل پیتر1

  در تئوري ارتباطات و کنترل کدام اصل جاري است؟   -16

  ) سیستم باید در مقابل محیط خارجی به صورت غیرفعال عمل نماید.1

  ها را داشته باشد. ) سیستم باید توانایی آگاهی از انحرافات و اصلاح آن2

  .یل و تحمل شکست آن را داشته باشدبا مسا تم باید توانایی برخورد) سیس3

  ) سیستم باید توانایی آگاهی از گذشته و رویدادهاي آن را دارا باشد.4

   است......... ) بیانگرشان حق تصرف دارند هاي شغلی عبارت (افراد بر مجموع اطلاعات و دانش -17

  هاي ارتباطات ل ) کانا4  توزیع اطلاعات )3  ) تملک اطلاعات 2  انتقال اطلاعات )1

   ؟توان از قلمرو ناشناخته و یاناخودآگاه ذهن انسان کاست ها می با استفاده از کدام مکانیزم -18

  ) مکانیرم افشاء و تقویت2    برنامه هاي تقویت )1

  هاي بازخورد و افشاء ) مکانیزم4    ) مکانیزم بازخورد و تقویت3

    کنند؟ ریزي می ز خارج به داخل را با کدام هدف برنامه، ارتباطات امدیران  -19

  ها هاي داخلی سازمان با در نظر گرفتن محدودیت استفاده از قوت )1

  ل محیطیئهاي محیطی و اجتناب از مسا ) استفاده از فرصت2

  ها ) استفاده از اطلاعات داخلی سازمان با در نظر گرفتن ضعف3

  رسمی ارتباطاتر) استفاده از مسیرهاي رسمی و غی4
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  راي وظایف ساده و تکراري هستند:  دا که هایی در سازمان -20

  شبکه ارتباطات متمرکز بازدهی بیشتري دارد. )1

  کنند. تر عمل می هاي غیر متمرکز سریع تر و دقیق ) شبکه2

  ) براي انجام وظایف پیچیده تمرکز در ارتباطات لازم است.3

  .کند بیشتري را به خود جلب میمتمرکز توجه ) شبکه ارتباطات غیر4

مکـانیزم   تـوان ناحیـه عمـومی راگسـترش داد،آن دو     دربحث پنجره جوهري، به کمک دو مکانیزم مـی  -21

  کدامند؟  

  )آنتروپی مثبت و منفی4  منفی ) بازخورد مثبت و3  ) بازخورد و افشاء2  افشاء و آنتروپی )1

  .........  د که ها اجازه خواهد دا تکنولوژي اطلاعات به سازمان -22

  به طور همزمان تمرکز و عدم تمرکز را تحقق بخشند. )1

  ) با سلسله مراتب بیشتري به انجام وظیفه بپردازند.2

  ) کارها را به طور متمرکز در یک منطقه با سرعت کافی به انجام رسانند.3

  مبادلات سازمانی از سرعت بیشتر و سهولت کمتري برخوردار گردند. )4
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  امه پاسخ ن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  4  
2  1  
3  2  
4  3  
5  4  
6  3  
7  1  
8  2  
9  1  

10  2  
11  2  
12  1  
13  3  
14  4  
15  2  
16  2  
17  2  
18  4  
19  2  
20  1  
21  2  
22  1  
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  ادراك :فصل سیزدهم
  

سـد و اطلاعـات مربـوط بـه آن را     شنا ها محیط اطراف خـود را مـی   هاست که فرد توسط آنفرآینداي از  مجموعهادراك: 

هاي مختلف مانند جمله، کلمات، تصورات عینی، حرکـت و شـکل درك    کند. هنگام ادارك، اطلاعات را به شکل تفسیر می

  نماید. ها جذب می هاي ادراکی، انواع اطلاعات را به منظور تفسیر آنفرآیندکننده اطلاعات، طی  کنیم. دریافت می

ش عمده احساس، توجه و ادراك تشکیل شده است. این سه بخـش در ادراك اشـیاي فیزیکـی و    فراگرد ادراکی از سه بخ

  رخدادهاي اجتماعی حائز اهمیتند.

هاي محیطی شخصی را احاطـه کـرده و او نسـبت بـه بیشـتر       شماري از محرك در هر مقطع زمانی تعداد بیـ احساس: 

هاي حسی او قادر به دریافت  ها نادیده انگارد و از سوي دیگر ارگان ها ناآگاه است زیرا از یک سو چنین فراگرفته که آن آن

  اي دارند. هاي ویژه ها نیست. ساز و کارهاي حسی محدودیت آن

  توجه: 

  هر چه شیء بزرگتر باشد احتمال ادراك آن بیشتر است.ـ اندازه: 1

  تر است.هر چه شدت محرکی بیشتر باشد، احتمال مورد توجه قرار گرفتن آن بیشـ شدت: 2

هر چه تناوب ارائه یک محرك بیشتر باشد احتمال جلب توجه به آن بیشتر است. از اصل تکـرار در بازاریـابی   ـ تناوب: 3

  شود. براي جلب توجه خریداران زیاد استفاده می

محرکی که با محیط پیرامون خو متباین است نسبت به محرکی که با محـیط خـود ترکیـب شـده اسـت بیشـتر       : ـ تباین4

  کند. جلب توجه می

  جا که جنبش، عامل جلب توجه است محرك پویا بیشتر مورد توجه است. از آنـ حرکت: 5

  کند. اشیاي متغیر توجه را بیشتر جلب میـ تغییر: 6

محرکی که تازه و جدید است نسبت به محرکی که به طور مستمر در معرض دید قـرار دارد بیشـتر توجـه را    ـ تازگی: 7

  کند. جلب می

هاي فرد است. هنگـامی کـه شـخص بـه احسـاس       دار سازماندهی و تعبیر و تفسیر احساس فراگرد ادراك عهدهادراك: ـ 
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  کند. دار، تلاشی آگاهانه را آغاز می بندي اطلاعات به صورت ادراکی معنی کند براي نظم بخشیده و طبقه توجه می

  سازمان ادراکی
کنـد بـه    گویند. انسان تـلاش مـی  » سازمان ادراکی«قابل تشخیص را  هاي محیطی در الگوهاي بندي محرك فراگرد دسته

دار سـازماندهی کنـد.    ها را در الگوهاي قابل تشخیص و معنی جاي دیدن محرك محیطی به صورت مشاهدات تصادفی آن

  برد عبارتند از: بعضی از اصولی که شخص در سازماندهی ادراکاتش به کار می

  کند. اي که در آن قرار دارد درك می وجه به زمینهانسان اشیاء را با تـ زمینه: 

  هاي فیزیکی مشترکی دارند با یکدیگر بیشتر است. هایی که همانندي بندي محرك احتمال دستهـ مشابهت و همانندي: 

  دهند اغلب با یکدیگر همراهند. هایی که در نزدیکی هم رخ می محركـ نزدیکی و مجاورت: 

بینـی   طـور طبیعـی و از روي قـرائن بـه پـیش      هاي دریافتی ناقص هستند شخص به محرك از آنجا که بیشترـ تکمیل: 2

  کند. ها براي تکمیل تصویر ذهنی خود اقدام می اطلاعات و تجسم آن

  ها ادراك اجتماعی در سازمان
بـر   تأکیـد  خاصی در بررسی ادراك اجتمـاعی  تأکیدکنیم.  هایی است که با آن افراد دیگر را درك میفرآیندشامل بررسی 

هاست. سه عامل اصلی  هاي ما از آن گیري برداشت بندي آنان و چگونگی شکل چگونگی تعبیر ما از دیگران، چگونگی طبقه

  کنیم. مؤثر وجود دارد که طبق آن دیگران را درك می

  هاي شخص ادراك شونده ـ ویژگی1
ر، ارتباط، وجه و اعتبار، ظاهر و سـیما، رفتـار یکسـان    است عبارتند از: ظاه مؤثرسه ویژگی عمده هر فرد که بر ادراك انسان 

شود. رفتارهایی که انسان از دیگران انتظار دارد بر تعبیـر و تفسـیر    دو نفر با شکل ظاهري متفاوت کاملاً متفاوت توصیف می

  گذارد. اعمالشان اثر می

پوشش «کنش انسان نسبت به آنان نیز مؤثر است. گذارد، بلکه بر وا می تأثیرظاهر افراد، نه تنها بر ادراك آدمی از رفتارش 

  کند. ها حکایت می آثار شکل ظاهر را بر چگونگی ادراك از افراد و رفتار با آن» براي موفقیت

هـاي آنـان    دهد بلافاصله درباره شخصیت، زمینه قبلی و انگیـزه  هنگامی که انسان به سخنان دیگران گوش میـ ارتباط: 

  شود. هاي متفاوتی می مین طور از ارتباطات غیرکلامی نیز استنباطکند. ه هایی می استنباط

شود. وجهه در سازمان اساساً مبتنی بر منصب فرد است.  اعتبار یا وجهه میزان ارزشی است که به افراد داده می ـ وجهه:
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هاي متفـاوت   به گونهشود که انسان  هر چند که افراد ممکن است یکسان رفتار نمایند ولی وجهه متفاوت آنان موجب می

  رفتارهایشان را ادارك کند.

  هاي وضعیت ـ ویژگی2
عوامل متعددي است کـه عمومـاً بـه آن فرهنـگ سـازمانی       تأثیرادراکات آدمی در محیط سازمانی ـ فرهنگ سازمانی: 

  هاست. تشود. فرهنگ سازمانی شامل اعتقادات مشترك افراد سازمان درباره چگونگی اجراي کارها و اولوی گفته می

دهد  سطح یا واحد سازمانی که حادثه در آن رخ می تأثیرباشد تحت  آنچه آدمی پذیراي دیدنش میـ ساختار سازمانی: 

  قرار دارد.

  کننده كاهاي ادر ـ ویژگی3
  زیادي بر ادراك او از دیگران خواهد داشت. تأثیراحساسات آدمی نسبت به خودش ـ ادراك از خود: 

» پیچیدگی شـناختی «ریزند.  شی که افراد بر پایه آن ساختار اندیشه و استدلال خویش را پی میروـ پیچیدگی شناختی: 

  شود. نامیده می

کند اگـر چـه    ادراك می» اي نمونه«تجربه گذشته به آدمی آموخته است که وقایع و حوادث را به طور ـ تجربه پیشین: 

  دارد که همان چیز را دوباره ببیند. ه قبلاً دیده شده است آدمی را وا میتوانند دقیقاً یکسان باشد، ولی رخدادي ک در حادثه، نمی

  ها و احساسات موقت اوست. انگیزه تأثیرادراکات آدمی تحت ـ حالت انگیزشی: 

  خطاهاي ادراکی
هـایی بـه آنـان براسـاس آن صـفات       بندي افراد براساس یک یا دو صفت و اسناد ویژگـی  به دستهاي:  ـ برخورد کلیشه1

کنـد و در برابـر    شود. هنگامی که آدمی طبقات ثابتی را مبتنی بر متغیرهایی نظیر جنس، نژاد و سن ایجاد مـی  لاق میاط

  کند مرتکب خطاهاي ادراکی جدي خواهد شد. تر براي تایید ادراکاتش مقاومت می مشاهده دقیق

اي  صـفت شخصـیتی را خطـاي هالـه    قـرار دادن ادراکـات خـود توسـط یـک       تأثیرتمایل به تحت اي:  ـ خطاهاي هاله2

  اي به صورت بالقوه، هنگام ارزیابی عملکرد است. نامند. یکی از کاربردهاي جدي خطاي هاله می

ها امتنـاع   شود که از ادراك آن اي مواجه می کننده هایی بسیار تهدیدکننده یا گیج گاهی آدمی با محركـ دفاع ادراك: 3

دهد تا رخدادهایی را که تـوان   شود. فراگرد دفاع ادراکی به آدمی امکان می نامیده می» دفاع ادراکی«ورزد. این فراگرد  می
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هاي دیگر، او را در دور سـاختن احساسـاتش از آن    ها را ندارد نادیده انگاشته و با هدایت توجه آدمی به چیز برخورد با آن

  رخدادها یاري کند.

نامنـد. ایـن فراگـرد واکنشـی     » ادراك انتخـابی «ت مطلوب آدمـی را  مند اطلاعا فراگرد پالایش نظامـ ادراك انتخابی: 4

  اکتسابی است.

آدمی براساس تجربیاتی که براساس ارتباط با طبقات مختلف مردم به دست آورده است هاي ضمنی شخصیت:  ـ نظریه5

توان او را در ادراك تمایل دارد که سیستمی ایجاد کند که شارح شخصیتش باشد، شارح شخصیت آدمی هر چه دقیقتر باشد 

  کند. تر تسهیل می تر و دقیق سریع

  نامند. می» فرافکنی«هایش به دیگران را  تمایل آدمی به انتساب احساسات و ویژگیـ فرافکنی: 6

بینـی رفتـار خـود در     کنـد، بـراي پـیش    هنگامی که آدمی کسانی را براي اولین بار ملاقات میـ اثر اولین برخوردها: 7

  نشاند. اي از آن اشخاص در ذهن می ي تصویر و خاطرهبرخوردهاي بعد

  کاربردهاي نظریه ادراك
  ـ کامیابی فراخود1

هـاي گونـاگون بـه آن نشـان      چگونگی انتقال آشکار انتظارات ذهنی یک فرد را درباره چگونگی رفتار با دیگران، به شـیوه 

  راستی مطابق انتظار وي رفتار کنند.ه دهد تا ب می

  این است که:» کامیابی فراخود«پدیده  ي لازمه

  ویژه اي بر رفتارش داشته باشد. تأثیرـ انتظارات فرد 1

  داشته باشد. تأثیرـ رفتار فرد به نوبه خود بر رفتار شخص دیگري 2

  ـ رفتار دیگري، انتظارات فرد را تحکیم بخشد.3

  ست بوده است.ـ فرد رفتار دیگري را به عنوان شاهد آشکاري بداند که تمامی انتظاراتش در4

  اند: چهار عامل براي تشریح چرایی وقوع پدیده کامیابی فراخود مطرح ساخته

رود.  رود خوب عمل کننـد نسـبت بـه کسـانی کـه انتظـار عملکـرد ضـعیف از آنـان مـی           افرادي که انتظار میالف داده: 

  کنند. پیشنهادها و فکرهاي بهتري دریافت می
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کنـد کـه    رود به آنان کمک می اي خاص درباره میزان موفقیتی که از افراد انتظار میاظهارنظرهب. بازداده مورد انتظار: 

  هایشان تعیین کنند. بینانه تري از خواسته اهداف عملکرد بالاتر و سطح واقع

اوب یابند. معمولاً با تن ـ رود و آنان نیز به اهداف عملکرد دست می افرادي که انتظار عملکرد بهتري از آنان میج. تقویت: 

شـود معمـولاً    رود و تقویت نمـی  افرادي که انتظار عملکرد ضعیف از آنان می دارند و در مقابل  بیشتري پاداش دریافت می

  عملکرد ضعیفی خواهند داشت.

دهند، طبیعتاً داراي بازخور بیشتري نیز هستند هنگامی کـه   مدیرانی که انتظارات عملکرد بالایی را انتقال مید. بازخور: 

کننـد کـه در نتیجـه آن     دهند چرخـه مـؤثري را ایجـاد مـی     ان به انتظارات بالاي مدیران با عملکرد عالی پاسخ میکارکن

  اهد شد و بالعکس.وتر از گذشته خ یابد و در مرحله بعد عملکرد کارکنان عالی انتظارات مدیران افزایش می

  

  

  

  

  ـ نظریه اسناد2

آید. نظریـه اسـناد     براي رفتار آدمی به شمار می مسئولیتتماعی و تعیین این نظریه عامل مهمی در ادراك رخدادهاي اج

یـا   مسئولیتگیرد. بنا به نظریه اسناد،  مدعی است که رفتار آدمی از ترکیب نیروهاي خارجی و نیروهاي درونی شکل می

فراگرد بـه سـه عامـل زیـر     گیرد. این  چرایی رفتار به عوامل درونی یا بیرونی از مشاهده مردم در طی زمان سرچشمه می

  بستگی دارد:

  دهد؟ هاي مختلف، رفتارهاي متفاوتی از خود بروز می منظور از رفتار خاص این است که آیا فرد در وضعیتـ اختصاص: 1

شـود کـه    شوند به یک شکل واکنش نشان دهند، گفتـه مـی   اگر همه کسانی که با وضعیتی همانند روبرو میـ اجماع: 2

  جود دارد.اجماع در رفتار و

  هاي فردي است. گر در جستجوي ثبات در فعالیت آدمی به عنوان یک نظارهـ ثبات: 3

  خطاها در اسناد
 تـأثیر صفات مشخصه او را بیش از انـدازه و   تأثیرآدمی هنگام مشاهده رفتار دیگري معمولاً ـ خطاهاي اساسی اسناد: 1

 عملکرد عالی کارکنان

 انتظارات بالاي مدیران
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  نامند. می» خطاي اساسی اسناد«ا را دهد. این خط عوامل محیطی را کمتر از آنچه هست جلوه می

هاي خود را به عوامل درونـی ماننـد تـوان یـا تـلاش نسـبت        عاملی در افراد هست که موفقیتـ تعصب خود خدمتی: 2

  دانند. دهند در حالی سرزنش شکست را متوجه عوامل خارجی مانند بخت و شانس یا تقدیر می می

هـاي دیگـران بـه اسـناد      ها و شکسـت  ببی به هنگام نظاره موفقیتهاي س گرایش آدمی در وضعیتـ وضعیت سببی: 3

  هایشان به عوامل خارجی مانند دشواري کار. ها براساس صفات شخصی همانند تلاش و توان است و اسناد شکست موفقیت

شود به  در ارزیابی عملکرد کارکنان، عملکرد ضعیف عموماً به عوامل درونی و شخصی نسبت داده میـ اوضاع بحرانی: 4

  ویژه هنگامی که نتایج وخیم باشد.

هایشـان را بـه علـل خـارجی نسـبت       کارکنان معمولاً موفقیت خود را عوامل داخلـی و شکسـت  ـ حفظ تصویر مثبت: 5

  دهند. می

 نکات فصل سیزدهم

و تفسـیر   ـ احساس و ادراك با هم تفاوت دارند. احساس مانند عکسبرداري از محیط و ادراك تجزیه و تحلیـل و تعبیـر  1

  به از طریق احساس است.تساطلاعات مک

  ـ فراگرد ادراکی از سه بخش عمده تشکیل شده است:2

  حساساـ 

  ـ توجه

  ـ ادراك

  دارند که از آن جمله است: تأثیرـ توجه: عوامل متعددي بر فراگرد توجه 3

  ـ اندازه1

  ـ شدت2

  ـ تناوب3

  ـ تباین4

  ـ حرکت5

  ـ تغییر6
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  ـ تازگی7

  کنیم: وجود دارد که طبق آن دیگران را ادراك می مؤثرسی ـ سه عامل اسا4

  هاي شخصی ادراك شونده: ـ ویژگی1

  ـ ظاهر و سیما

  ـ ارتباط 

  ـ وجهه

  هاي وضعیت ـ ویژگی2

  ـ فرهنگ سازمانی

  ـ ساختار سازمانی

  کننده: هاي ادارك ـ ویژگی3

  ـ ادراك از خود

  ـ پیچیدگی شناختی

  ـ تجربه پیشین

  ـ حالت انگیزشی

  خطاهاي ادراکی عبارتند از: ـ5

  اي ـ برخورد کلیشه1

  اي ـ خطاهاي هاله2

  ـ دفاع ادراکی3

  ـ ادراك انتخابی4

  هاي ضمنی شخصیت ـ نظریه5

  ـ فرافکنی6

  ـ اثر اولین برخوردها7

  ـ چهار عامل براي تشریح چرایی وقوع پدیده کامیابی فراخود:6
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  ـ داده1

  ـ باز داده مورد انتظار2

  ـ تقویت3

  زخورـ با4

  ـ خطاها در اسناد7

  ـ خطاهاي اساسی اسناد1

  ـ تعصب خود خدمتی2

  هاي سببی ـ وضعیت3

  ـ اوضاع بحرانی4

  ـ حفظ تصویر مثبت5

  ـ کاربردهاي ویژه فراگرد ادراکی در سازمان:8

  ـ مصاحبه استخدامی1

  ـ اطلاعات واقعی داشتن از اشتغال2

  ـ ارزیابی عملکرد3

  ـ تلاش کارمند4

  رکنانـ وفاداري کا5

  گیري فردي ـ رابطه ادراك و تصمیم6

  ـ فنون ادراکی بهبود ارتباطات:9

  ـ پنجره جوهري1

  ـ مدل دریافت شونده، سبک شنود: 2

  اي ـ سبک نتیجه

  ـ سبک چرایی

  يفرآیندـ سبک 
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  ـ سیستم جلوه حسی در ارتباطات:3

  ـ افراد تصویري

  ـ افراد احساسی

  ـ افراد شنیداري

  ـ افراد ارقامی

  ریزي ارتباطات با خود و دیگران: امهـ برن4

  ـ سیستم باور

  ـ بافت ذهنی

  ـ وضعیت جسمانی
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 فصل سیزدهم هاي تست

ـ در شرایطی که انضباط و همکاري تصویر مطلوبی از کارمند در ذهن مدیر ایجاد کرده اسـت و مـدیر تمـام    1

  ست.  ا......... کند مدیر درگیر  ها و عملکرد وي را مطلوب ارزیابی می ویژگی

  اي ) خطاي هاله4  سازي ) کلیشه3  ) سردرگمی2  ) فرافکنی1

الشعاع قرار گیرد انسان دچار خطایی شـده کـه    ها تحت ـ هرگاه در ادراك یک خصوصیت، سایر خصوصیت2

  گویند.  ......... آن را 

  ) خطاي ارتباطی2    اي ) خطاي هاله1

  ) خطاي ناشی از گزینش ادراکی4    اي ) خطاي کلیشه3

  مل مؤثر بر گزینش ادراکی عبارتند از:ـ عوا3

  ها، درجه اختلاف با محیط و اندازه ها و آموخته ) انگیزش، شخصیت، تجربه1

  ) شدت، اندازه، درجه اختلاف با محیط، تکرار و تداوم، حرکت و تازگی و آشنایی2

  ها، حرکت و جنبش، تازگی و آشنایی شدت ها و آموخته ) شخصیت، تجربه3

  ها، انگیزش، تکرار و تداوم، حرکت و تازگی و آشنایی آموخته ها و ) تجربه4

  شود:   هاي زیر انجام می بندي ادراکی به صورت ـ دسته4

  ) شکل و زمینه، نزدیکی و مجاورت، ثبات2  ) تکمیل، تداوم، نزدیکی و مجاورت، تشابه1

  ینه) ثبات، تکمیل، تداوم، شکل و زم4  ) تشابه، نزدیکی و مجاورت، شکل و زمینه3

  ـ شرایط خودگشودگی عبارتند از:  5

  ) دقیق بودن، منبع خبر را گفتن2  ) به موقع بودن، طرفینی بودن1

  ) مربوط بودن، سازگاري رفتار با گفتار4  ) توصیفی بودن، قضاوتی بودن3
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تظـار  انانتظار مدیر از زیردستان به همان صورتی کـه او  «شود که  هاي زیر عنوان می یک از نظریه ـ در کدام6

  »پیوندد. دارد به وقوع می

  ) نظریه انتظار و امکان4  ) نظریه کامیابی فراخود3  ) نظریه امکان2  ) نظریه انتظار1

هاي کاري او تعمیم دهیم و ارزیـابی   ـ اگر در یک مصاحبه استخدامی نحوه پوشش ظاهري فرد را به توانایی7

  ایم؟  ی شدهضعیف یا قوي از وي به عمل آوریم دچار کدام خطاي ادراک

  ) ادراکی4  اي ) کلیشه3  ) احساسی2  اي ) هاله1

یـک از مفـاهیم    بیـانگر کـدام  » چون دلیل آري خیالش، بیش شد/ هر درونی که خیال اندیش شد «ـ بیت 8

  خطاهاي ادراکی است؟  

    ) فرافکنی2  اي   ) برخورد کلیشه1

  هاي ضمنی شخصیت ) نظریه4  اي ) هاله3

  :  رت است از این که آدمی تمایل دارد معمولاًـ خطاهاي اساسی اسناد عبا9

  محیط جلوه دهد. تأثیرصفات مشخصه دیگران را در موفقیت کمتر از  تأثیر) 1

  ها را به عوامل بیرونی نسبت دهد. هاي خود را به عوامل درونی و شکست ) موفقیت2

  ب کند.هایش را به عوامل درونی منسو ) موفقیت دیگران را به عوامل بیرون و شکست3

  ) موفقیت خود را از عوامل درونی و موفقیت دیگران از عوامل بیرونی بداند.4

عوامـل   تـأثیر صـفات مشخصـه او را بـیش از انـدازه و      تأثیرـ آدمی هنگام مشاهده رفتار دیگري معمولاً 10

  .  ........دهد این خطا را خطاي  محیطی را کمتر از آنچه هست جلوه می

  ) سببی4  ) تعصب خود خدمتی3  اسی اسناد) اس2  ) اوضاع بحران1
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  .........  در تئوري اسناد فرض بر این است که  -11

  دهند. ) افراد رفتارهاي خود را براساس نیازهایشان تغییر می1

  دهند. ) افراد رفتارهاي خود را با توجه به مدارك و اسناد موجود شکل می2

  سازند. تغییر داده و دگرگون می) افراد رفتارهاي خود را بر اساس ادراکاتشان 3

  کنند. دهند و علت رفتارهاي خود را به نحوي توجیه می ) افراد رفتارهاي خود را به عوامل محیطی نسبت می4

گیـري آشـنایی بـا مفـاهیم تجربـه شـده در        براي تسریع گسترش چارچوب ادراکی هر فرد در تصمیم -12

  .  درتوان استفاده ک می .........مدیریت از جمله 

  ریزي براي هر گونه اقدامی، هدف باید به طور واضح بیان شود. ) پس از برنامه1

  ) هزینه انتخاب هر بدیل را، تا سر حد امکان، شخص مدیر تعیین کند.2

  دارد. هاي بدیل مناسب را بیان می ) واقعیات هر وضعیت، اغلب ویژگی3

  ن کنند.ین تعی) هزینه انتخاب هر بدیل را، تا سر حد امکان، کارکنا4

  .........  پدیده کامیابی فراخود  -13

  دهد. ) چگونگی انتقال آشکار انتظارات ذهنی یک فرد را درباره چگونگی رفتار با دیگران نشان می1

  دهد. ) چگونگی انتقال آشکار افکار یک فرد را درباره حیات نشان می2

  دهد. گران نشان می) چگونگی انتقال آشکار یافته هاي یک فرد را درباره دی3

  دهد. هاي یک فرد را درباره زندگی نشان می ) چگونگی انتقال آشکار آموخته4

    .........خطاي اساسی اسناد این است که آدمی هنگام مشاهده رفتار دیگري  -14

  دهد. عوامل محیطی را کمتر از آنچه که هست جلوه می تأثیرصفات مشخصه او را بیش از اندازه و  تأثیر) 1

  دهد. صفات مشخصه او را کمتر جلوه می تأثیرعوامل محیطی را بیش از اندازه و  تأثیر) 2

  دهد. ها را بیش از اندازه جلوه می انگیزه تأثیرذهنیات او را کمتر و  تأثیر)3

  .دهند جلوه میذهنیات او را بیش از اندازه  تأثیرها را کمتر و  انگیزه تأثیر) 4
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کننـد،   کنند تنبل هستند توجه نمـی  هایی که فکر می هاي خوب بچهها به پیشنهادلمین یا پدر و مادرمع -15

    ؟کند کدام نظریه این پدیده را تحلیل می

  )نظریه برابري4  ) نظریه عدم تجانس شناختی3  ) نظریه اسناد2  نظریه کامیابی فراخود )1

  ت  انگر کدام نوع خطاي ادراکی اسکافر همه را به کیش خود پندارد) بی( -16

  ) فرافکنی4  اي ) برخورد هاله3  ) دفاع ادراکی2  اي برخوردکلیشه )1

او را ......... که آدمی هنگام مشـاهده رفتـار دیگـري معمـولاً      خطاي اساسی در اسناد عبارت است از این -17

  دهد.  بیش از اندازه جلوه می

  عوامل درونی )4  ) عوامل اجتماعی3  ) عوامل محیطی2  صفات مشخصه )1

  .  ایم شده .........نامیم دچار خطاي  وقتی همه پیران را افراد فراموشکار می -18

  اي ) هاله4  ) گزینشی3  سازي کلیشه )2  ادراکی )1

کند که هرگـز جـاي سـرگردانی     دارد همه چیز را طوري روراست مطرح می .........کسی که سبک شنود  -19

  براي کسی باقی نماند.  

  اي ) نتیجه4    يیندفرآ) 3  ) دلگیري2  چرایی )1

  ایم؟  ، به چه نوع خطاي ادراکی دچار شدهرا به کلیه شخصیت فرد تعمیم دهیموقتی یک ویژگی  -20

  ) تعصب4  ) برخورد اول3  ) ادراك انتخابی2  اي اثرهاله )1

قیت گردد به چـه نـوع اسـنادي متوسـل     براساس نظریه اسناد اگر فردي در کار خود مواجه با عدم موف -21

    د؟گرد می

  .کند ) عدم مهارت خود را علت قلمداد می2      .کند خود را سرزنش می )1

  دهد. ) علت را به عوامل درونی نسبت می4  .دهد ) علت را به عوامل محیطی نسبت می3
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  پاسخ نامه 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  4  
2  1  
3  2  
4  3  
5  4  
6  3  
7  1  
8  2  
9  1  

10  2  
11  4  
12  3  
13  1  
14  1  
15  1  
16  4  
17  1  
18  2  
19  4  
20  1  
21  3  
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  اي تحلیل مراوده :فصل چهاردهم

  

اي  تجزیه و تحلیل تعاملی به دنبال شناخت متقابل افراد از یکدیگر و امکان برقراري روابط عقلایی اسـت. تحلیـل مـراوده   

ی ابتدایی فرویـد اسـت. او اعتقـاد داشـت سـه      یک روش تجزیه و تحلیل و شناخت رفتار است که حاصل مبانی روانشناس

کنـد ایـن منـابع در     منبع در شخصیت هر انسان وجـود دارد کـه محـرك رفتـار او بـوده و آن را هـدایت و کنتـرل مـی        

  است.» من برتر«و » من» «خود«روانشناختی فروید 

  من
شأ رفتارهاست. من والدینی که خـود منشـأ   اي سه حالت ذهنی عمده، والدینی، بزرگسالی و کودکی من مراوده ي بنا به نظریه

بندي شده اسـت. حالـت مـن بزرگسـالی منشـأ       جو تقسیم گذاري شده است به دو حالت من ارشادي و عیب رفتارهاي ارزش

رفتارهاي فکر شده است و من کودکی منشأ رفتارهاي احساسی و طبیعی آدمی است و به دو حالت شـاد و مخـرب تفکیـک    

هایی کـه   کنند. انسان بندي می دکی مخرب را نیز به حالت من کودکی مخرب سازگار و ناسازگار طبقهکند و حالت من کو می

کنند.. در حالت مـن   من والدینی قرار دارند به طور مرتب براي خود و دیگران بایدها و نبایدها و تعیین تکلیف می تأثیرتحت 

جو با گفتن باید و نبایـد قصـد    را دارد اما در حالت من والدینی عیببا گفتن باید و نباید قصد ارشاد دیگران والدینی ارشادي 

عیب جویی از دیگران دارند. من کودك مخرب سازگار به اطاعت کورکورانه از دیگران خواهد پرداخـت و در حالـت ناسـازگار    

کنند یا زیرکانـه   اجرا نمیتوانند به همین دلیل هر کس از موضع قدرت به آنان دستوري بدهد  هیچکس را بالاتر از خود نمی

دهند. من کودك شاد کارهایی  اندازد یا خود را گیج و سردرگم جلوه می اند، یا به تعویق می کنند که فراموش کرده وانمود می

  آورد.   اي به کسی یا چیزي وارد نمی دهد که به آن تمایلی قبلی دارند، ولی رفتارشان لطمه را انجام می

  شخصیت سالم
دهند یـک فـرد بـا شخصـیت سـالم       سه حالت من، رفتارهایی از خود بروز می تأثیرهاي مختلف تحت  در زمانتمام مردم 

کند. بدین معنا که این افراد سالم قادرند بعضـی اوقـات اجـازه دهنـد حالـت مـن        تعادل را میان این سه حالت حفظ می

تواننـد حالـت مـن کـودکی      ها می ر مواقع دیگر آنبپردازد. د مسألهوالدینی غالب شود و خیلی منطقی فکر کند و به حل 

توانند حالت من  عمل نماید. تازه در بعضی مواقع دیگر افراد سالم می یشاد را آزاد سازند تا شاد بود و یکنواخت و احساس
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گیري  تصمیمکنند که به سرعت و مؤثر بودن  هاي را ایجاد می والدینی را نادیده گرفته و تجربه اندوزي نمایند. آنان ارزش

نماید که بعضی از مـردم   رسد. چنین می ترین شکل به نظر می که تعادل میان سه حالت من، سالم کند. در حالی کمک می

الت من والدینی ارشادي، بزرگسالی و کودکی شـاد رفتـار   ح باشند. کسانی که از یک یا دو حالت من می تأثیراغلب تحت 

  کنند داراي شخصیت سالم هستند. می

  بودن یندفرآ
شوند  رشد افراد درباره ارزش شخصیتی خود و همچنین افراد مهم محیطشان، از مفروضات اساسی برخوردار می فرآینددر 

نظـران ترکیـب مفروضـات را دربـاره      که ممکن است به سایر افراد در دوران بعدي زندگی نیز تعمیم یابد. یکی از صـاحب 

  هاي من باشد. تر از حالت هاي بودن ثابت رسد وضعیت . به نظر مینامد می» وضعیت بودن«ارزش خود و دیگران 

  آید:  از وضعیت بودن چهار نوع ترکیب زیر به دست می

  کدام ارزشی نداریم. (پوچی) ـ هیچ1

  بینی) . (خود کممـ شما ارزش دارید ولی من ندار2

  بینی) (خود بزرگ .ـ من ارزش دارم ولی شما نداري3

  شخصیت سالم)ـ هر دو ارزشمندیم. (4

  مراودات میان مردم
  تواند در کیفیت ارتباط و رفتار مؤثر و سودمند افتد: دانستن دو نوع مراوده می

  ـ مراوده بسته2  ـ مراوده باز1 

را بـه همـراه دارد بنـابراین در ایـن     » مطرح شـدن «هر مراوده باز، دو نتیجه تبادل اطلاعات و ارضاي نیاز ـ مراوده باز: 1

  بینی است. به هر کنش قابل پیش پاسخ مراودات

  انواع مراوده باز:

  الف. من بزرگسالی با من بزرگسالی

  ب. من کودکی با من کودکی

  ج. من والدینی با من کودکی

  د. من والدینی با من والدینی
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 والدینی

 بزرگسالی

 کودکی

 والدینی

  بزرگسالی

 کودکی

 جو عیب

 ه متقاطعمراوده بست

 والدینی

 بزرگسالی

 کودکی

 والدینی

  بزرگسالی

 کودکی

 مراوده بسته ضمنی

هـاي   حالت مان داشته باشیم مراودات باز درست است که شامل هاي باز خوب نیستند. آنچه که باید در روابط تمام مراوده

  زیر است:

  الف. من کودکی شاد با من کودکی شاد

  والدینی ارشادي با من کودکی شاد ب. من

  ج. من بزرگسالی با من بزرگسالی

  د. من والدینی ارشادي با من والدینی ارشادي

عنـوان مثـال    شود که نشانه کمتري از سلامت شخصیت را دارا باشد به هاي باز نادرست شامل هر حالتی از من می مراوده

  با کودکی ناسازگار و کودکی سازگار.» جو من والدینی عیب«حالت 

اي اسـت کـه بـه بسـته شـدن       یک مراوده بسـته مـراوده  ـ مراوده بسته (متقاطع): 2

شود و بر خلاف مراوده باز، پاسـخ یـا نامناسـب     ارتباطات حداقل به طور موقت ختم می

است که فرستنده پیام در ابتدا قصـد داشـته   ج از مضمونی راست یا غیرقابل انتظار و خا

دهنده از حالتی به محرك پاسخ دهد کـه مخاطـب    افتد که پاسخ است این امر اتفاق می

تواند در پیشرفت و رشد مردم مفید یا مخرب  قرار داده نشده است. مراوده سد شده می

سـد شـده    کنند معمولاً یک مـراوده  باشد. هنگامی که مردم با هم مشاجره و جدل می

  مخرب وجود دارد.

فرستد ولی ضمن آن  افتد که کسی ظاهراً یک نوع پیامی را می عموماً نامطلوب نیستند. هنگامی اتفاق میمراوده ضمنی: 

  پیام دیگري را مدنظر دارد.

  

  

  شناسایی ـ مطرح شدن ـ نوازش
اي شناسایی را یک نـوع مطـرح شـدن     دهشود تحلیل مراو اي انجام دهند شناسایی طرفین حاصل می هر گاه مردم مراوده

  داند.  نسبت به فرد می
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  بازي روانی
دارد. ممکن است براي این کار بـازي روانـی    عدم موفقیت در کسب شناسایی، مردم را به آزمایش کارهاي گوناگون وا می

  هاي زیرند: انجام دهند. بازهاي روانی داراي ویژگی

  ها تکراري هستند. ـ مراوده1

  با مفهوم هستند. ـ در ظاهر2

  ـ دربرگیرنده یک یا چند مراوده ضمنی هستند.3

  یابند. بینی خاتمه می ها با یک نتیجه قابل پیش ـ این دسته از مراوده4

  ابعاد گوناگون مدیریتی در همه افراد

  مثبت  منفی  هاي من انواع حالت  حالت هاي من

  والدینی

فقط  دیکتاتور اقتدادگر:  ـ نقادي1
  بیند. ها را می ضعف

نقاد آگاه قوت و ضعف  آگاه:
  کند. را با هم تحلیل می

باید و  دیکتاتور چندخواه:  گري، پرورشی ارشادي، مربی
نبایدها را با هم و تحکمی مطرح 

  کند. می

بازخور مستمر و  گر: حمایت
دهد تا ضعف به  دوستانه می

  قدرت تبدیل شود.
بدون حضور فیزیکی و از  اي: سایه

ته با بخشنامه پشت درهاي بس
  کند. سازمان را اداره می

از برخورد با کارکنان  انزواطلب:
  اي است احتراز کرده و بخشنامه

مبتنی بر  کننده: تفویض
عدم مداخله و نظارت کلی 

  است.
: برمبناي کی، چرا، گري تحلیل  گر بزرگسالی یا تحلیل

  چه وقت، چه کسی؟
مانند رایانه به  گر: محاسبه

لاعات، خشک و دنبال پردازش اط
  جو و جدي است. منفعت

ضمن  ارتباط برقرارکننده:
رعایت شأن افراد از تکرار، 

ابهام، تجاهل و تناقض پرهیز 
کنند و به تعادل مناسب  می

  کار و بازي واققند.

  من کودکی

کند  تلاش می مطیع و متواضع:  ایجادکننده آرامش جستجو:
  همه را راضی نگه دارند.

ان از : گریزکننده مذاکره
تخاصم و گفتگو در محیط 

  دوستان
با چنگ و دندان به  جنگجو:

  دنبال کسب موفقیت
با زورگویی، تنخویی، زورگو: 

رفتار خصمانه به دنبال موفقیت 
است. براساس استراتژي برد و 

  کند. باخت عمل می

: کننده تشریک مساعی
داراي سبک حمایتی نسبت 
به افراد مجموعه و سبک 

  د خارجتهاجمی به افرا
داراي هوش سرشار و ذوق مبدع: 

  حساس
از نظر فیزیکی  پریشان افکار:

کار، هیچ کاري را  فعال، فراموش
  رساند. به اتمام نمی

از نظر  خلاق و نوآور:
فیزیکی پر جنب و جوش 

سرشار از افکار تازه، بانشاط، 
  پرانرژي
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 نکات فصل چهاردهم

هـا   اخت متقابل افراد از یکـدیگر و امکـان برقـراري روابـط عملیـاتی میـان آن      ـ تجزیه و تحلیل تعاملی عبارتست از: شن1

  باشد. می

  گویند.» مراوده«یک » واکنش«و » کنش«ـ به مجموع هر 2

  شود.  هاي ذهنی آنان است که من نامیده می ـ منشأ رفتارهاي آدمیان سیستم حالت3

  که محرك رفتار اوست که این منابع عبارتند از: فروید معتقد بود که در شخصیت هر انسان سه منبع وجود دارد

  ـ خود1

  ـ من2

  ـ من برتر3

  ـ من کودکی3ـ من بزرگسالی 2ـ من والدینی 1حالات من:  ـ4

  ـ من والدینی: (منشأ رفتارهاي ارزشگذاري شده) (باید و نباید)5

  کند. دهد ولی آنان را تحقیر نمی هت میکند رفتار دیگران را ج ها توجه می ـ من ارشادي: دیگران را درك کرده و به آن1

دهد که نه تنها رفتارشان خوب  کند و در واقع این حس را به افراد می جو: بر رفتار و شخصیت افراد حمله می ـ من عیب2

  نیست بلکه ذاتاً نیز خوب نیستند.

معقول، گویـا و غیراحساسـی تعریـف    تواند به عنوان رفتار منطقی،  ـ من بزرگسالی: (منشأ رفتارهاي فکر شده): صرفاً می6

  شود.

  (منشأ رفتارهاي احساسی و طبیعی)ـ من کودکی: 7

  کند. اي وارد نمی دهند که به آن تمایل قلبی دارند ولی رفتارشان به دیگران لطمه ـ کودك شاد: کارهایی را انجام می1 

  کند. ی رفتارشان به دیگران صدمه وارد میدهند که به آن تمایل قلبی دارند ول ـ کودك مخرب: کارهایی را انجام می2

  ـ سازگار: اطاعت کورکورانه از دیگران2ـ1

  بیند. ـ ناسازگار: هیچکس را بالاتر از خود نمی2ـ2

اي از الگوهاي رفتاري است که در طی زمان شکل گرفته و به صورت عادت در آمده اسـت،   ـ شخصیت هر فرد مجموعه8

  گیرد. هاي من شکل می حالتشخصیت هر فرد در اثر ترکیبی از 
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ترین شکل شخصیت است. کسانی که از حالـت مـن والـدینی ارشـادي، بزرگسـالی و       هاي من، سالم ـ تعادل میان حالت9

  کنند داراي شخصیت سالم هستند. کودکی رفتار می

  دهد. وي را شکل می» وضعیت بودن«ـ ترکیب مفروضات هر کس درباره ارزش خود و دیگران 10

  شود: دسته تقسیم می 4ت بودن به ـ وضعی11

  من کودك مخرب ناسازگار تأثیرـ وضعیت پوچی: تحت 1

  من کودك مخرب سازگار تأثیربینی: تحت  ـ وضعیت خود کم2

  جو والدینی عیب تأثیرـ وضعیت خودبزرگ بینی: تحت 3

  کنند. کودکی شاد رفتار میهاي من والدینی ارشادي، بزرگسالی و  ـ شخصیت سالم: در وضعیت سالم، افراد از حالت4

  ـ انواع مراودات:12

  ـ باز: در نتیجه تبادل اطلاعات و ارضاي نیاز مطرح شدن است. 1

  ـ خوب1ـ1      

  ـ بد2ـ1      

  اي که حداقل یکی از طرفین مراوده ناراضی است. ـ بسته: مراوده2

، ولی مخاطـب اصـل پیـام حالـت ذهنـی      اي که به ظاهر یک حالت ذهنی را مخاطب قرار داده ـ مراوده ضمنی: مراوده13

  دیگري است. مراودات ضمنی زبان دیپلماسی است.

  دارد. ـ عدم موفقیت در کسب شناسایی و جلب توجه دیگران، مردم را به بازهاي روانی وا می14
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 فصل چهاردهم هاي تست

  کنند؟   هنی خود رفتار میگویند از کدام حالت ذ می» باید و نباید«افرادي که پیوسته براي خود و دیگران ـ 1

  ) کودکی شاد4  ) کودکی مخرب3  ) بزرگسالی2  ) والدینی1

  هاست؟   ها شناخت متقابل افراد از یکدیگر و امکان برقراري روابط عقلایی میان آن یک از روش ـ هدف کدام2

  ی) تحرك ذهن4  ) تجزیه و تحلیل متعالی3  ) بصیرت و آگاهی بلاواسطه2  ) ادراك مستقیم رفتاري1

  باز خوب است؟  ي هاي ذهنی زیر، مراوده حالت از یک ـ مراوده میان کدام3

  ) من والدینی ارشادي با من والدینی ارشادي مخاطب1

  جو با من والدینی عیب جوي مخاطب ) من والدینی عیب2

  ) من کودکی مخرب با من کودکی مخرب مخاطب3

  جو با من کودکی مخرب مخاطب ) من والدینی عیب4

  با هم خواهند داشت.......... رادي که رك نیستند مراوده ـ اف4

  ) ضمنی4  ) بسته3  ) باز خوب2  ) باز نادرست1

در بعد .........  تأثیرکند تحت  دهد و فعالانه براي افکار خود طرفدار پیدا می ـ کسی که پیوسته فکر ارائه می5

  قرار دارد.  ......... 

  کودکی مبدع ـ نامناسب ) من2  جو ـ نامناسب ) من کودکی صلح1

  ) من والدینی منتقد ـ مناسب4  ) من کودکی جنگجو ـ مناسب3

  هاي مراوده ضمنی عبارت است از:   یکی از ویژگیـ 6

  ها معنی بودن مراوده ) بی2  ها یرتکراري بودن مراوده) غ1

  بینی بودن نتایج ) قابل پیش4  ) یک یا چند مراوده غیرضمنی3

  ده باز عبارت است از:  ـ یکی از نتایج هر مراو7

  ها در ظاهر معنی بودن مراوده ) بی2  ) ارضاي نیاز مطرح بودن یا شناسایی 1

  بینی بودن نتایج ) قابل پیش4  ) یک یا چند مراوده غیرضمنی3
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  کند؟   کند از کدام حالت من رفتار می ـ فردي که مرتباً عذرخواهی می8

  ) والدینی قیم4  بی) والدینی مر3  جو ) کودکی صلح2  ) کودکی مبدع1

  حالت من کودکی مخرب ناسازگار قرار ندارد؟   تأثیررفتارهاي فرد تحت  جزءیک از موارد زیر  ـ کدام9

  ) به دست فراموشی سپردن انجام کارها 2    ) خود را به گیجی زدن1

  ) اطاعت کورکورانه کردن5  ) انجام کار را به تعویق انداختن4

  شده عبارت است از:گذاري  ـ منشأ رفتارهاي ارزش10

  ) من کودکی مخرب ناسازگار2  ) من کودکی مخرب سازگار1

  ) من بزرگسالی4    ) من والدینی3

  شود که عبارتند از:   ـ از هر مراوده باز نتایجی حاصل می11

  تفاوتی، ناکامی ) پوچی و بی2  تفاوتی ) عجز و ناکامی، پرخاشگري، بی1

  تأمین) تبادل اطلاعات و ارضاي نیاز ایمنی و 4  (مطرح شدن) ) تبادل اطلاعات و ارضاي نیاز شناسایی3

کند شخصـیت مسـلط    استفاده می» شما نباید، درست است، اشتباه است«ـ زمانی که فرد از عبارتی چون 12

  در وي:  

    ) من والدینی است.2  ) من بزرگسالی است.1

  ) من کودکی ـ والدینی است.4  ) من کودکی است.3

  گیرند   شکل می .........و ......... می از تعامل حالات ذهنی آد -13

  هاي ذهنی و فیزیولوژي ) نقشه2  هاي ذهنی و ترکیب ذهنی ) نقشه1

  ) من والدینی، کودکی4    بزرگ و من کودکی ) من3

اي براي تشخیص سه حالت مهم من (کودکی، بزرگسالی، والـدینی)   کاوي را به عنوان زمینه ، تئوري روان......... -14

  برد. به کار می

  ندل) مکل4  ) توماس هریس3  ) اریک برن2  ) فروید1
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وسیله حالت من شخصی، پیامی فرستاده شود یا رفتاري به نمایش گذاشته  در این نوع مراوده، هر گاه به -15

  شود.  هاي مناسب و مورد انتظار از حالت من شخص دیگر دریافت می شود،  پاسخ

  مکمل) 4  ) باز3  ) متقاطع2  ) ضمنی1

  ها، همواره درگیر حداقل دو حالت من از طرف یک نفر است. این نوع مراوده -16

  ) مکمل4  ) باز3  ) متقاطع2  ) ضمنی1

وسیله حالت من  شود به در این نوع مراوده، هنگامی که پیامی یا رفتاري از حالت من شخص فرستاده می -17

  شود. نامناسب و غیرمنتظره شخص مقابل جواب داده می

  ) بسته4  ) باز3  ) متقاطع2  ضمنی )1
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  1  
2  3  
3  1  
4  4  
2  4  
6  4  
7  1  
8  2  
9  1  

10  3  
11  3  
12  2  
13  2  
14  1  
15  4  
16  1  
17  2  
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  یادگیري :فصل پانزدهم
  

شـود.   از طریق تجربه مستقیم و یا غیرمسـتقیم ایجـاد مـی   تغییر نسبتاً دائمی رفتار و یا رفتار بالقوه انسان که یادگیري: 

  باشد. هاي رفتاري می ها و گزینش شناختی است که شامل تجربه فرآیندیادگیري یک 

  هاي یادگیري راه
از جهـان پیرامـونش   » مشـاهده «اي مبتنی است که توسط  هاي پردازش شده» داده«قدرت تحلیل آدمی بر ـ مشاهده: 1

  گرفته است.

ها در ذهـن خودآگـاه خـویش از     گر پس از تحلیل و پردازش داده منظور قضاوتی است که مشاهدهش یا فراست: ـ بین2

  کند. آنچه در پیرامونش دیده است، پیدا می

  گیري در دسترس دارد. ها که آدمی براي نتیجه عبارت از معنی (ارتباط) اطلاعات و واقعیتـ دانش: 3

  از جزء به کل است. ذهنی استدلال فرآیندـ استقرار: 4

  کند. وسیله آن آدمی از مفاهیم جزئی سیر می ذهنی که به فرآیندـ قیاس: 5

  هاي یادگیري نظریه
  سازي کلاسیک (شرطی کردن سنتی رفتار) ـ شرطی1

هـاي   هاي واکنشی به وسیله سیستم عصبی مسـتقل بـا محـرك    کند چگونه پاسخ یک نظریه یادگیري است که تشریح می

هاي انعکاسی است. انعکاس یعنی پاسـخ غیـرارادي و    سازي کلاسیک مستلزم رفتار یا پاسخ شوند. شرطی شرطی جفت می

سازي کلاسیک، یک محرك غیرشرطی یک پاسخ انعکاسـی   غیراختیاري که تحت کنترل هوشیارانه فرد نباشد. در شرطی

  طلبد. را می

  سازي مؤثر ـ شرطی2

شـود کـه    سازي مؤثر یادگیري اطلاق می باشد. شرطی ها بر رفتارهاي مطلوب می هاي یا پاداش اصلی بر تایید تقویت تأکید

شـود. در حـالی کـه از     شود، تکرار مـی  بخش می شود. رفتاري که منجر به برآیند مثبت یا رضایت از نتیجه رفتار ناشی می

ر موقعیت افراد رفتاري را انتخاب شود. طبق این تئوري در ه گردد احتراز می رفتاري که منجر به برآیند منفی و تنبیه می
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باشد یـادگیري ناشـی از رابطـه میـان کـنش و واکـنش و نتیجـه         ها می کنند که مبتنی بر نتایج رفتارهاي گذشته آن می

  داند. بنابراین پایه و اساس یادگیري اصل آزمون و خطاست. مطلوب یا نامطلوب می

  »مدل شرطی کردن مؤثر«

  

  

  

  

  

  یادگیري                    نیازکاهش شدت                       

  ـ نظریه یادگیري3

گـرا بـه اهمیـت     پـردازان شـناخت   هاي رفتاري نقش کلیدي دارند، نظریه هاي کنش و واکنش که در نظریه در برابر ارتباط

  هاي محیطی توجه دارند. شناخت انتظارات و حالت

  ـ نظریه یادگیري اجتماعی4

کننـده شـناختی، رفتـاري و     کند و بر کیفیـت تعامـل عوامـل تعیـین     گ میمفاهیم رفتاري و شناختی را ترکیب و هماهن

گیـرد. در روش یـادگیري    ورزد. این نظریه تا حدودي از اصول شرطی شدن کلاسیک و مؤثر نشأت مـی  می تأکیدمحیطی 

فتار آنان اثر گذارند محیط هم به نوبه خود بر چگونگی اندیشیدن و ر که افراد بر محیط خودشان اثر می اجتماعی همچنان

  تواند رفتارش را کنترل کند که آن را روشمند سازد و با پاداش و تنبیه تقویت کند. گذارد و آدمی به شرطی می می

  هاي یادگیرنده و یادگیري سازمان
ین شوند که افکار قدیمی و کهنه را فراموش نمایند و بـه بهتـر   ها اعضا متعهد می هاي یادگیرنده در تمامی رده در سازمان

حقق سـازند. شـعارهاي روز عبارتنـد از: نـوآوري و تغییـر سـازمان کـه البتـه         متها را  وجه در کنار هم کار کنند تا برنامه

اعضایشان باید به طور مستمر خودشان را با محیط تطبیق داده تا بتوانند ادامه حیات دهند و در درازمدت موفـق شـوند.   

گوید کـه مـدیران بایـد     هاي مترقی را داشته باشند. پیترسنج می اره کردن با روشبراي تحقق این امر آنان باید توانایی اد

  هاي اصلی ذیل یادگیري را به وجود آورند: هاي یادگیرنده با هسته تغییر را تشویق و رهبري کنند تا سازمان

 رفتار نتیجه
  فرد

  
  عادت    Xانگیزه 

  کنش
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  هر فردي فکر نسخ قبلی را کنار بگذارد.هاي ذهنی:  ـ مدل1

  ا بشناسد و با دیگران صریح برخورد کند.هر فردي خویشتن رـ سلطه فردي: 2

  هر فردي طرح عملیاتی را بفهمد و با آن موافقت کند.ـ بینش مشترك: 3

  هر فردي براي به انجام رساندن طرح همکاري کند.ـ یادگیري تیمی: 4

  کند. هر فردي بیاموزد کل سیستم چگونه کار میـ تفکر سیستمی: 5

 

 نکات فصل پانزدهم

شـود. یـادگیري    تست از تغییر نسبتاً پایدار در رفتار بالقوه که از تجربه مستقیم یا غیرمستقیم ناشی مـی ـ یادگیري عبار1

  شناختی است. فرآیندیک 

  هاي یادگیري: ـ نظریه2

  سازي کلاسیک (سنتی) ـ شرطی1

  سازي مؤثر ـ شرطی2

  ـ نظریه شناختی یادگیري3

  ـ نظریه یادگیري اجتماعی4

  سازي مؤثر: ـ شرطی3

هـا بـر رفتارهـاي مطلـوب      ها یا پـاداش  اصلی بر تایید تقویت تأکیدداند و  ه و اساس یادگیري را اصل آزمون و خطا میپای

شود، تکـرار   بخش می شود. رفتاري که منجر به برآیند مثبت یا رضایت باشد. این نوع یادگیري از نتیجه رفتار ناشی می می

  شود. گردد احتراز می یو رفتاري که منجر به برآیند منفی و تنبیه م

گذارند محـیط هـم بـه نوبـه      که افراد بر محیط خودشان اثر می ـ نظریه یادگیري اجتماعی: براساس این نظریه همچنان4

تواند رفتارش را کنترل کند که آن را روشمند  گذارد و آدمی به شرطی می خود بر چگونگی اندیشیدن و رفتار آنان اثر می

  یه تقویت کند.سازد و با پاداش و تنب

  هاي دیدگاه شناختی در یادگیري: ـ پایه5

  ـ مشارکت آگاهانه و فعال افراد1
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هـا   دهنـد. ایـن تجربـه    هاي قبلی را مبناي رفتار کنونی قـرار مـی   گیرند و آموخته هاي گذشته را به کار می ـ افراد تجربه2

  گر دانش یا شناختی است که شخص استنباط و استنتاج کرده است. نمایان

  یابند. ـ افراد رفتارهاي مورد نظر را انتخاب کرده و تمرین تقویت آن ممارست می3

هاي اصلاح رفتار در سازمان، کاربرد اصول نظریه شرطی کردن مؤثر در حل مسائل سازمانی است اصـلاح رفتـار    ـ برنامه6

هـا را بـا تغییـر     ناسایی کـرده و آن ) که رخدادهاي رفتاري را شBCMسازمانی از طریق فراگرد مدیریت رفتاري اقتضاي (

  پذیرد. کند صورت می اقتضائات تقویت و اصلاح می
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 هاي فصل پانزدهم تست

یـک از نظـرات یـادگیري زیـر      آموزش براساس کـدام  فرآیندـ استنتاج اصول مشارکت، تمرین و تکرار در 1

  صورت گرفته است؟  

  هاي اجتماعی ) نقش4  شتالت) شناختی یا گ3  ) یادگیري اجتماعی2  ) یادگیري رفتاري1

  شود؟   هاي یادگیري اصل آزمون و خطا پایه و اساس یادگیري محسوب می یک از نظریه ـ در کدام2

  ) گشتالت4  ) رفتاري3  ) شناختی2  ) اجتماعی1

  ـ در کدام نظریه اصل آزمون و خطا، پایه و اساس یادگیري است؟  3

  ) یادگیري رفتاري4  جتماعی) یادگیري ا3  ) شناختی گشتالت2  ) تعادل روانی1

  کند؟   کدام نظریه یادگیري این گفته را تأیید می» ادبان ادب از که آموختی گفت از بی«ـ لقمان را گفتند: 4

  پذیري اجتماعی ) نظریه معرفت2  ) نظریه شرطی کردن متنی1

  ) نظریه شناختی4    ) نظریه شرطی کردن مؤثر3

  ا کنترل کند که:  تواند رفتارش ر به شرطی میـ بنا به نظریه یادگیري اجتماعی آمدي 5

  ) آن را روشمند سازد و با کسب تجربه تقویت کند.2  ) آن را روشمند سازد و با پاداش و تنبیه تقویت کند.1

  هاي شناختی خود را تقویت کند.فرآیند) محیط و 4  هاي شناختی دیگران را تغیر دهد.فرآیند) محیط و 3

  یادگیري را ناشی از:   ـ نظریه شرطی کردن مؤثر،6

  داند. هاي محیطی می ) انتظارات و حالت1

  داند. ) رابطه میان کنش و واکنش می2

  داند. ) الگو قرار دادن رفتارهاي دیگران می3

  داند. ) رابطه میان کنش و واکنش و نتیجه مطلوب یا نامطلوب می4

  شود  تضمین نمی......... نظران بر این باورند که هیچ موفقیتی بدون  صاحب -7

  ) تعهد4  ) تخصص3  ) دانش2  ) مهارت1
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  است.   .........جویی در زمان بسنده کردن به  هاي صرفه یکی از روش -8

  ) دانش تکمیلی4  ) دانش تفصیلی3  ) دانش کاربردي2  ) دانش نظري1

  است.   .........هاي  روش تجزیه و تحلیل رفتارهاي متقابل در آموزش کارکنان براي ایجاد مهارت-9

  گیري ) تصمیم4  ) سازمانی3  ) شغلی2  ) ارتباطی1

هر گاه در سیستمی علاوه بر اصلاح عملیات براساس هنجارهاي تعیین شده، خـود هنجارهـا نیـز مـورد      -10

  بررسی، تغییر و اصلاح واقع شوند، فرآیند حاصله را چه می نامند؟  

  ) فرآیند تک حلقه یادگیري2    ) فرآیند متقابل1

  ریزي شده یادگیري ) فرآیند برنامه4  اي یادگیري د دو حلقه) فرآین3

  گردد؟   سست می 1+  1=  2در کدام مفهوم زیر منطق ریاضی  -11

  )آنتروپی مثبت4  ) آنتروپی منفی3  ) هم پایانی2  ) هم افزایی1

  به چه مفاهیمی در مدیریت دارد؟   (انجام درست کارها) و (انجام کارهاي درست) اشاره -12

  ) کارایی، راندمان4  ) کارایی، اثربخشی3  ) راندمان، کارایی2  ربخش، کارایی) اث1

  گیرد؟   کارکنان مورد استفاده قرار می .........هاي شیوه آموزش حساسیت براي ایجاد و یا افزایش مهارت - 13

  ) مدیریت و سرپرستی4  اي ) شغلی و حرفه3  ) تصمیم گیري2  ) ارتباطی1

  ه چگونه یادگیري گروهی را ترویج می کنند ؟  سازمان هاي یادگیرند -14

  با استفاده از هدایت و رهبري )2  با استفاده از آرمان مشترك )1

  ) با استفاده از ساز و کارهاي مباحثه و مناظره4  ) با استفاده از ضوابط و مقررات3

  فرایند آموزش کارکنان به ترتیب شامل مراحل زیر است:  -15

  جی آموزش، اجرا و ارزیابی) ممیزي وضعیت، نیازسن1

  ) ارزیابی سازمان، برقراري اهداف، اجرا و ارزیابی2

  ) ارزیابی عملکرد، انتخاب روش مناسب، اجرا و ارزیابی3

  ) نیازسنجی آموزشی، برقراري اهداف، انتخاب روش مناسب، اجرا و ارزیابی4
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  است .........هاي عمده سازمان دانشی،  یکی از ویژگی -16

  مده سرمایه سازمان در بزرگی سازمان متجلی) بخش ع1

  ) بخش عمده سرمایه سازمان به صورت تجهیزات و تکنولوژي ارتباطات2

  هاي اعضاي سازمان در تعامل با محیط برداري از سرمایه ) بهره3

  ها هاي فیزیکی سازمان در تعامل با سایر سازمان برداري از سرمایه ) بهره4

  .است .........گرایی تابع دو عنصر به طور کلی مکتب رفتار -17

  ) سازمان و مدیریت4  ) محیط و سازمان3  ) فرد و گروه2  محیط و یادگیري )1

 

  



    )ولاتئوري مدیریت (قسمت »   218«
 
  
  

  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  3  
2  3  
4  4  
5  1  
6  4  
7  4  
8  2  
9  1  

10  4  
11  1  
12  3  
13  1  
14  4  
15  4  
16  3  
17  1  
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  تیم و گروه :فصل شانزدهم
 

یک گروه مجموع دو یا چند فرد است که با یکدیگر مراوده داشته و هر یک بر دیگري اثر گذاشته و یـا تحـت   تعریف گروه: 

 یـک  گیرد. نکته برجسته در این تعریف مفهوم مراوده است. همچنین افراد یک گروه در جهت نیـل بـه   دیگري قرار می تأثیر

  کنند. هدف مشترك تلاش می

شناختی به دو یا چند نفر که به طور آزاد با هم در تعامل بوده هنجارهاي جمعی داشته و در پی کسب  ازدید جامعهگروه 

  شود. هاي جمعی بوده و هویت مشترکی دارند گفته می هدف

  دلایل تشکیل گروه
د، وظایف سـازمانی بهتـر   هاي کاري با یکدیگر کار کنن کنند که اگر کارکنان سازمان در قالب گروه چون مدیران تصور می

کنند. از طرف دیگر، ممکن اسـت   هاي فرماندهی می رو مبادرت به تشکیل گروه شوند. از این گیرد و هماهنگ می انجام می

هاي غیررسمی موجـود   هاي متغییر رسمی نموده یا به عضویت گروه افراد به دلایل گوناگون دیگري اقدام به تشکیل گروه

نیازهـا را   تـأمین باشـند. منـابع    نیاز مـی  ءها میل به تعلق و وابستگی به گروه جهت ارضا مترین آندر آیند. که یکی از مه

ارج از گـروه هسـتند.   توان به دو دسته تقسیم کرد: منابعی که در داخل گروه هستند (منابع داخلی) منابعی که در خ ـ می

  (منابع خارجی)

هاي گروهی و تعلق اجتماعی اشـخاص ممکـن    هدف  هاي گروهی، عالیتمنابع داخلی عبارتنداز: جذابیت روابط بین افراد ف

 سـبب است به دلایلی که خارج از گروه قرار دارد عضویت گروه را بپذیرند.  حال ممکن است این تمایل بـه عضـویت بـه    

  از گروه باشد. دستیابی به اهدافی در خارجیا جاذبه برقراري رابطه با اشخاص و 

  ها انواع گروه

  »ها ندي انواع گروهب طبقه«
  به نسبت دایمی  به نسبت موقت  

  هاي فرماندهی گروه  اي هاي وظیفه گروه  رسمی
  هاي دوستی گروه  هاي ذینفع گروه  غیررسمی

  

شوند. در انـواع   طور معمول در نمودار سازمان نشان داده می شوند و به براي انجام امور سازمان تشکیل میهاي رسمی:  گروه

اي کـه نسـبتاً موقـت     اي یا پروژه توان از گروه فرماندهی یا سازمانی که نسبتاً دایمی است و گروه وظیفه ی میهاي رسم گروه
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هـا نوعـاً بـر روي شـکل      کنند. این گـروه  هاي فرماندهی کار می هاي تجاري، بیشتر کارکنان در گروه است نام برد در سازمان

  اند. رسمی سازمان نشان داده شده

هاي غیررسمی اغلب توسط  شوند گروه هاي رسمی توسط یک سازمان ایجاد می طور که گروه همانمی: هاي غیررس گروه

نفـع   هـاي ذي  هاي دوستی (نسـبتاً دایمـی) و گـروه    هاي غیررسمی شامل گروه شوند. گروه ها تشکیل می اعضا این سازمان

ها با  بخشی ناشی از مصاحبت آن ن اعضا و لذتهاي دوستی حاصل وجود رابطه دوستانه میا باشند. گروه (نسبتاً موقت) می

البتـه ممکـن اسـت کـه ایـن       گیرد. ول یک فعالیت یا منفعت شکل میحنفع در ت هاي ذي که گروه یکدیگر است. در حالی

  هاي دوستی نیز تبدیل شود. تشکیل به گروه

  گیري و توسعه گروه فراگرد شکل
  مرحله سوم: انسجام    الشمرحله دوم: تضاد و چ    توجیهی ي مرحله اول: دوره

  مرحله ششم: پذیرش    مرحله پنجم: هوشیاري      مرحله چهارم: اغفال

  فرهنگ گروه و ساختار
ها تمایـل بـه فردگرایـی     تواند بر عملکرد بالقوه گروه اثرگذار باشد. فرهنگ برخی از سازمان فرهنگ و ساختار سازمانی می

تواند بـر کـار گروهـی اثـر منفـی       می تأکیدکند. این  می تأکیدي فردي ها شدید دارد، یعنی بر عملکرد، پیشرفت و پاداش

توانـد پیشـرفت کنـد کـه      هاي کاري اثربخش را دشوار سازد. از طرف دیگر گروه در فرهنگی می دهی گروه بگذارد و شکل

  هاي گروهی را ارزش بداند. در فعالیت دارزش زیادي براي کار گروهی قائل باشد و سهیم بودن افرا

کنـد.   ختار نیز بر عملکرد گروه اثر دارد. هر گروهی ضمن انجام کارهاي روزانه خود ساختار درونی خود را نیز ایجاد میسا

  هاي گروه لازمست توافق عمومی بر اجزاء فرهنگ گروه وجود داشته باشد. براي تحقق هدف

  گروه اندیشی
عضاي گروه براي به دست آوردن وحـدت نظـر بکوشـند    ها به طور عمیق گرفتار گروه منسجمی شوند و ا هنگامی که آدم

دهد. در واقع گروه اندیشـی   هاي گوناگون را از دست می آید و گروه انگیزه ارزیابی واقعی گزینه  نظر گروه اندیشی پدید می

  کند که ناشی از فشار درون گروهی است. از انحراف در کارایی ذهنی، آزمون واقعیت و قضاوت اخلاقی حکایت می
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  پیشگیري از گروه اندیشی
  ـ به هر یک از اعضاي گروه باید نقش منتقد آگاه، داده شود.1

  ـ استفاده از فن دلفی.2

کوشد تا هر عامل منفـی قابـل    خوانی داده شود. این فرد می هاي عمده به یک فرد باید نقش مخالف ـ هنگام بحث گزینه3

  تصور را کشف کند.

  طفره رفتن اجتماعی
» طفره رفتن اجتمـاعی «یابد، این پدیده را  یابد تمایل به تلاش در افراد گروه کاهش می ازه گروه افزایش میهمین که اند

  گویند. دلایل عمده آن عبارتند از:

  ـ عدم انگیزش به دلیل پاداش مشترك3  ـ عدم پاسخگویی فرد2    ـ عدالت در تلاش1

  ـ عدم هماهنگی4  

  تیم
هاي مشـترك و اهـداف عملیـاتی و بـا رویکـرد       هاي مکملند که به منظور هدف مهارتتعداد محدودي از افراد با تعریف: 

  هاي مورد نیاز در تیم عبارتند از: اند. مهارت مسئولیت متقابل در برابر یکدیگر دور هم جمع شده

  هاي انسانی ـ مهارت3  گیري و تصمیم مسألههاي حل  مهارت  ـ2  اي هاي وظیفه ـ مهارت1

  تفاوت تیم و گروه
هاي متفاوت خاص خود را  در تیم افراد هدف مشترکی دارند اما در گروه ممکن است اعضا گروه هر یک هدفـ اهداف: 1

  داشته باشند.

گیرد تنها با وجود اعضـاي   هاي متقابل که در تیم صورت می نفوذ و واکنش فرآینداندازه تیم محدود است زیرا ـ اندازه: 2

  باشد. ها محدودیت در اندازه گروه به اندازه تیم نمی در گروهاما  باشد. پذیر می محدود امکان

هاي تخصصی که نیاز به حداقل آموزش و تـلاش   هاي قراردادي معمولاً در اصطلاحات شغل کار گروهـ طبقات شغلی: 3

ت کـه چـه   هاي متفاوتی دارند دغدغه اعضـا ایـن نیس ـ   مهارت  شود. اما با این که اعضاي تیم متوسط دارد توضیح داده می

  کسی چه کاري را انجام دهد بلکه دغدغه آنان تحقق اهداف است.
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شود چه کسـی کنتـرل را    ها ابتدا بحث می کنند اما تیم ها را کنترل می هاي کاري، سرپرستان فعالیت در گروهـ اختیار: 4

  براي چه کار انجام دهد.

هاي  یرند. اما در تیم افراد به علت برتري در مهارتگ در گروه افراد براساس عملکرد فردي پاداش میـ سیستم پاداش: 5

  گیرند. مورد نیاز در تحقق اهداف تیم و یا در برخی موارد براساس عملکرد تیم پاداش می

  انواع تیم

هاي کوچک کارکنان در یک زمینه کاري به طور منظم در مورد حل مسائل محیط کار بحث  گروههاي کیفیت:  ـ حلقه1

  نمایند. توجیه میکند و راه حل  می

نظـر از کارهـاي    اند و صـرف  کنند و دائماً به یکدیگر وابسته شامل همه افرادي است که در یک زمینه کار میـ تیم کار: 2

  گیرند. دهند تصمیمات مشترکی را می که انجام می

  .شوند اند که به منظور حل مسائل خاص در محیط ایجاد می هاي موقتی تیم: مسألههاي حل  ـ تیم3

  دهند. هاي کاري را تشکیل می مدیران نواحی مختلف سازمان با یکدیگر سیستمهاي مدیریت:  ـ تیم4

هـاي جدیـدي را    اند که طـرح  مسألههاي کاري و حل  هاي توسعه محصول ترکیب تیم تیمهاي توسعه محصول:  ـ تیم5

  کنند. براي محصول و یا خدمات به منظور ارضاي نیاز مشتریان ایجاد می

هاي مجـازي را   کنند و تیم افراد به وسیله کامپیوتر و سایر ابزار الکترونیکی ارتباط با یکدیگر کار میهاي مجازي:  تیمـ 6

  آورند.  به وجود می

 نکات فصل شانزدهم
  

  .نامند کنند گروه می اي از دو یا چند نفر را که به طور مرتب با هم براي کسب یک یا چند هدف مشترك کار می ـ مجموعه1

هاي کار گروهی نسبت به کار فردي عبارتند از: قضاوت بهتر در  آورند، مزیت  ها استعداد هم نیروزایی را فراهم می ـ گروه2

  تر عمل کردن. صورت عدم حضور کارشناس، خلاقیت و نوآوري بیشتر، و موفق

کـه بـار    و ترجیح افـراد بـه ایـن    دهد، عدم جلوه تلاش فردي هاي گروهی به دو دلیل رخ می ـ پدیده کم کاري در تلاش3

  اصلی کار بر دوش دیگران باشد.

  بندي کرد. توان بر حسب نوع، کارکردي و مراحل توسعه طبقه ها را می ـ گروه4

شود و عناوینی مانند گروه کار،  هایش تشکیل می ـ گروه رسمی، گروهی است که براي کمک به سازمان در تحقق هدف5

  گروه ضربت دارند. تیم، کمیته، حلقه کیفیت یا
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هـاي   گیرد که هدف غالب دور هم جمع شـدن افـراد، دوسـتی باشـد. بیشـتر گـروه       ـ گروه غیررسمی هنگامی شکل می6

  شوند. رسمی، شامل یک یا چند گروه غیررسمی می شود که در درون گروه رسمی پدیدار می

  نفع هاي دوستی و ذي هاي غیررسمی عبارتند از: گروه ـ دو نوع گروه7

  نفع مرکب از اشخاصی است که منافع مشترکی دارند. هاي ذي روهگ

هاي غیررسمی در سازمان عبارتند از: کمـک بـه افـراد بـه انجـام کارهایشـان، بـرآوردن         گیري گروه ـ دلایل عمده شکل8

  اند. هاي رسمی برآورده نشده نیازهایی که در گروه

دهـی نظریـات،    شود که فرد خـود را بـه منظـور شـکل     فته میـ گروه مرجع به عنوان یک گروه غیررسمی، به گروهی گ9

  کند. گیري یا چگونگی عمل با آن گروه ارزیابی و تعیین هویت می تصمیم

  ها است. ها و عواطف و نگرش ها، تعامل ـ در هر سیستم اجتماعی سه عنصر فعالیت10

  نیروي انسانی را طی زمان کسب کند. ـ گروه اثربخش گروهی است که سطوح عالی عملکرد کاري و حفظ و نگهداري11

کوشی و کـار بـا    هاي روشن و چالشی و سیستم پاداش خوب به ایجاد و حفظ انگیزش اعضاي گروه براي سخت ـ هدف12

  کند. هاي گروهی کمک می یکدیگر در حمایت از موفقیت

  یابد. ـ دشواري دستیابی به اثربخشی گروهی با درجه پیچیدگی کار افزایش می13

  ـ جذابیت روابط بین افراد1    ها: ـ دلایل تشکیل گروه14

  هاي گروهی ـ فعالیت2        :منابع داخلی

  هاي گروهی  ـ هدف3              

  ـ جاذبه برقراري رابطه با اشخاص1  منابع خارجی: 

  ـ دستیابی به اهدافی خارج از گروه2          

  شوند. قسیم میاي و فرماندهی ت هاي وظیفه هاي رسمی به دو دسته گروه ـ گروه15

  هاي گروهی لازم است توافق عمومی بر اجزاء فرهنگ گروه وجود داشته باشد. ـ براي تحقق هدف16

  ـ مراحل تکامل گروه:17

  ـ فروپاشی 5  ـ تکامل 4  ـ انسجام3  ـ درگیري  2  گیري ـ شکل1

 هاي فصل شانزدهم تست
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 هاي فصل شانزدهم تست

  هاي گروهی لازم است که: ـ براي تحقق هدف1

  هاي یکسانی داشته باشد. ) اعضاء گروه انگیزه1

  ) توافق عمومی بر اجزاء فرهنگ گروه وجود داشته باشد.2

  ) اجزاء فرهنگ گروهی به طور مستقیم و غیرمستقیم با هم هماهنگی داشته باشند.3

دهنـد   تشـکیل مـی   هاي گروهی که سـاختار رفتـار را   ها و عادات و هدف ارزش  ) هر گروه به طور مستقیم به تفاوت4

  بند باشند. پاي

  توان استفاده کرد؟   هاي مدیریتی از کدام شیوه می گیري ـ براي غلبه به گروه اندیشی در تصمیم2

  ) دلفی2  هاي متقابل ) تجزیه و تحلیل واکنش1

  ) طوفان مغزي4    ) تعاملی3

  تهدیدهاي عمده نسبت به اثربخشی گروه عبارت است از:   ـ یکی از3

  ) طفره رفتن4  ) هم نیروزایی3  ) تسهیل اجتماعی2  ) تعارض 1

  هاي زیر اشاره دارد؟   یک از گزینه ـ مفهوم فکر گروهی به کدام4

  گیري گروهی ) حد متعالی تصمیم2  ) نظر حاصل از اشتراك مساعی فکري اعضاء گروه1

  ) فکر کردن درباره گروه4    ) نوعی آسیب گروه3

  کند؟   د به گروه را بیان میـ کدام گزینه دلیل/دلایل پیوستن فر5

  بخشد. ) عضویت در گروه در درجه نخست به فرد احساس ایمنی می1

  یابی و ارضاي نیازهاي اجتماعی است. ) عضویت در گروه به منظور دوست2

  ) از طریق عضویت در گروه فرد ممکن است چند نیاز خود را ارضا کند.3

  د.ده ) عضویت در گروه، احساس قدرت و منزلت می4

  است.   .........اولین و شاید مهمترین تعهد مدیران، تعهد نسبت به   -6

  ) ارباب رجوع4  ) کار3  ) افراد و گروه کاري2  ) خود1
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  هاي زیر باید صورت پذیرد:  براي جلب اعتماد افراد اقدام -7

  ، شایستگیهد، وفاي به ع) ارتباط، حمایت، احترام، انصاف1

  ، وفاي به عهدها، حمایت، تفویض اختیار ها و تصمیم ) تشریح خط مشی2

  بادقت گوش دادن به نظرات آنان گیري، تفویض اختیاردرتصمیم تصمیمات، از ها عضاي گروها ) آگاه کردن کارکنان و3

  ،دردسترس آنان بودنيگیر تفویض اختیاردر تصمیم حمایت از افکار اعضا، هاي خود، ل و محدودیتئ) آگاهی از مسا4

انـد،   هاي ارتباطی هوشمند با هم پیوند خورده اي که به مدد شبکه ها و واحدهاي پراکنده ن گروهتلفیق میا -8

  نامند.   می......... هاي  ها را سازمان اند که آن هاي جدید را به وجود آورده سازمان

  ) نوین هوشمند4  ) مجازي3  ) فرا ارتباطی2  ) فرا گیرنده1

  دهد:   ت آمده است نشان مینتایجی که از تحقیقات شریف به دس -9

  .در گروه امري بسیار دشوار و غیرممکن است تغییر ادراك )1

  ) یک قدرت احساسی در فعالیت گروهی و پویایی آن دخالت دارد.2

  پویایی گروه بر عشق و علاقه فرد که ناشی از رضایت عضویت در گروه است قرار دارد. ،) فعالیت گروهی3

  گذاري و قضاوت سایر افراد در موارد بعد خواهد شد. گذاري شد آن ارزش مبنا و قاعده ارزش ه) هنگامی که یک ارزش پای4

هـا، اعضـاي    هایی که مدیریت ممکن است به آن گرفتار شود، آن است که در تصـمیم گیـري   یکی از دام -10

  نام دارد.   .........، این دام ندجلسه شیفته یک تفکر شده و از اندیشیدن به سایر نظرات باز مان

  ) گروه اندیشی یا تک فکري2  اي یا گروه اندیشی ) تفکرهاله1

  ) تک فکري یا گزینش ادراکی4  ) گروه اندیشی یا خطاي ادراکی3

  ؟  تفاوت عمده تیم با گروه کدام است -11

  .ها بیشتر از تیم است هکارایی افراد در گرو )1

  .وه از تعداد اعضاي تیم بیشتر است) تعداد اعضاي گر2

  .چنین نیست شود ولی در گروه الزاماً افزایی منجر می ) تیم کاري به پدیده هم3

  که تیم چنین نیست. ، مورد قبول کلیه اعضاي گروه است در حالی) روش مورد استفاده در گروه4
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  :  ه و اهمیت مهارت در روابط انسانیریش -12

  .) کمک به دیگران است2    .محیط کار است )1

  .هاي مشترك در گروه است ) توسعه اهداف و انگیزه4    ان است.) توجه به دیگر3

  :  نظام رفتار سازمانی به -13

  پردازد. مطالعه سیستمی ادراکان و رفتارها می )1

  .کند ) علایق کارکنان و فهم رضایت آنان از کار کمک می2

  .شود ، گروهی و سازمانی اطلاق میمدیریت و هدایت عوامل فردي )3

  .وجود آمد هسائل رفتاري در سازمان بکردن روابط علت و معلولی و حل م ) منظور پیدا4

  :  ارتند ازچندین نیرو در تغییر طبیعت مدیریت در سازمان دخالت دارند که عب -14

  ، سازمان و جامعهفرد، گروه )1

  ، کیفیت و رضایت شغلی) اخلاق، عضویت2

  سالماشی از نتایج غیرضعیف و دشمنی ن ، قضاوت) کیفیت کار، استهلاك نیروها3

  ، تغییرات مداوم و مستمر و تعهدات روانی جدید بین کارکنان و مدیران) قدرت نیروي انسانی، تنوع فرهنگی4
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  2  
3  4  
4  2  
5  3  
6  4  
7  1  
8  3  
9  4  
10  2  
11  3  
12  3  
13  1  
14  4  
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  رتقد :فصل هفدهم
  

توانایی بالقوه یک نفر و یا یک گروه براي نفوذ در فـرد یـا گـروه دیگـر، در سـطح سـازمانی عبارتسـت از        تعریف قدرت: 

  توانایی رهبر در استفاده از منابع جهت دستیابی به اهداف خاص.

در دیگران بوده، اما نفـوذ  قدرت از اختیار و نفوذ اجتماعی جداست. اصولاً قدرت به معناي اعمال نفوذ اختیار، نفوذ، قدرت: 

شود. همچنـین اختیـار هـم     عبارتست از اعمالی که به طور مستقیم یا غیرمستقیم باعث تغییر در رفتار یا نظرات دیگران می

توان بدان وسیله به نتایج مورد نظر دست یافت، ولی تنها در چهارچوب اختیارات رسمی کـه پسـت    نوعی قدرت است که می

آید. به عبارت دیگر اختیار قـدرت پسـت    دهد و با توجه به سلسله مراتب یا روابط گزارشگري به وجود می سازمانی به فرد می

و مقام و فرماندهی دیگران است و ممکن است که پذیرش قانونی زیردستان را به دنبـال داشـته باشـد. امـا نفـوذ اجتمـاعی       

  باشد. میها و رفتار دیگران  هاي تغییر نگرش دربرگیرنده ابزار و روش

  قدرت شخصی
عبارت از میزان جلب اعتماد و اطمینان پیروان است و یا به عبارت دیگر میزان مقبولیت مدیر در پیش کارکنان را قـدرت  

  شخصی نامند.

هاي کارکنان نسبت به حق فرماندهی رئـیس بـراي کنتـرل افـراد بتوانـد       میزانی را که مدیر از ارزشـ قدرت مشروع: 1

ها و هنجارهـاي   ت مشروع گویند. به عبارت دیگر قدرت عرضی یا قدرت عرضی یا قدرت مشروع را ارزشکند قدر استفاده

  دهد. اجتماعی به فرد می

عبارت از توان کنترل رفتار دیگري است از طریق داشتن دانش، تجربه یا قضاوتی که وي ندارد، ولـی  ـ قدرت مهارت: 2

  نیاز دارد.

  ها از جاذب بودن تعامل با فرد خاص را قدرت صلاحیت آن فرد گویند. ادراك آدمادراك صلاحیت: ـ قدرت صلاحیت: 3

  عبارت از وجود یا تصور وجود ارتباط میان مدیر، مراکز قدرت در داخل یا خارج از سازمان است.ـ قدرت رابطه: 4

  ند.عبارت از توان فراهم آوردن چیزهایی است که افراد دوست دارند داشته باشـ قدرت پاداش: 5

  داشتن اطلاعات مفید یا دسترسی به آن را قدرت اطلاعات گویند.ـ قدرت اطلاعات: 6



  » 229«ولاتئوري مدیریت (قسمت 
  
 

  
  قدرت سازمانی

هاي خود در جهـت دسـتیابی بـه اهـداف      یک واحد سازمانی جهت پاسخگویی به پیشامدهاي استراتژیک یا انجام فعالیت

باشند: ایجاد وابسـتگی، توانـایی کـاهش شـرایط      یباشد. منابع این قدرت به ترتیب زیر م آرمانی سازمان، داراي قدرت می

  هاي مرکزي. عدم اطمینان، نداشتن جایگزین، منابع مالی و مالیاتی و فعالیت

  کاربردهاي قدرت
هاي مختلف به کار برد، سه نتیجه بالقوه که ممکن است هنگام استفاده رهبر از قـدرت حاصـل    توان به شکل قدرت را می

  شود عبارتند از:

هاي رهبر بـراي اعمـال قـدرت     داند به احتمال زیاد با کوشش پذیرد و خود را با او یکی می که فرد، رهبر را می هنگامی: ـ تعهد1

  شوند. جمع می

دهند که نیاز به تلاش و صـرف نیـروي بیشـتر     هاي رهبر را تا جایی انجام می که زیردستان خواسته یعنی اینـ اجابت: 2

  نباشد.

هاي رهبر در ستیز است. یک زیردست مخالف ممکن است حتی بـه طـور    ه زیردستان با خواستهک یعنی اینـ مقاومت: 4

  کند. عمده پروژه را نادیده بگیرد تا مطمئن شود که کار مطابق خواست رهبر پیشرفت نمی
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 نکات فصل هفدهم

 

ي مورد انتظار جهت دستیابی ها گویی به پیشامدهاي استراتژیک یا انجام فعالیت ـ قدرت سازمانی: یک واحد جهت پاسخ1

  باشد. به اهداف آرمانی سازمانی، داراي قدرت می

ــ منـابع   4ـ نداشـتن جـایگزین   3ـ توانایی کاهش شرایط عدم اطمینان 2ـ ایجاد وابستگی 1منابع این قدرت عبارتند از: 

  هاي مرکزي. ـ فعالیت   5            مالی و مالیات

  شود. ه طور مستقیم یا غیرمستقیم باعث تغییر در رفتار یا نظرات دیگران میـ نفوذ عبارتست از: اعمالی که ب2

توان بدان وسیله به نتایج مورد نظر دست یافـت، ولـی تنهـا در چـارچوب احتیاجـات       ـ اختیار نوعی قدرت است که می3

  آید.  می وجود دهد و با توجه به سلسله مراتب یا روابط گزارشگري به رسمی که پست سازمانی به فرد می

  ـ کاربردهاي قدرت:4

  ـ مقاومت3ـ اجابت 2ـ تعهد 1

  انواع قدرت بر سطوح گوناگون آمادگی تأثیرـ 5

  زیاد                 

  قدرت خبرگی          

  قدرت اطلاعات          

  قدرت صلاحیت  آمادگی  

  قدرت عرفی و مشروع          

  قدرت پاداش          

  قدرت رابطه          

  قدرت تنبیه          

  کم                 

  ـ انواع قدرت شخصی:6

ـ قدرت 6  ـ قدرت پاداش5  ـ قدرت رابطه 4    ـ قدرت صلاحیت3  ـ قدرت مهارت2  ـ قدرت مشروع1

  اطلاعات
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  هاي فصل هفدهم تست

  

  شود.   ناشی می......... ـ قدرت مرجعیت به طور عمده از 1

  ) گروه4  ) شخص3  ) سازمان2  ) جامعه1

  ـ فرق اختیار و قدرت چیست؟  2

  کند. تر از قدرت دارد و فرد را مجاز به اعمال قدرت می معنایی وسیع ) اختیار1

  ) قدرت و اختیار تفاوتی با هم ندارند.2

  شود. ) قدرت معنایی وسیعتر از اختیار دارد و اختیار به سبب احراز یک پست به فرد داده می3

  شود. ) اختیار یک نوع قدرت است که ناشی از قدرت کارشناسی فرد می4

  شوند؟  ها محسوب نمی یک از عوامل زیر جزء منابع قدرت در سازمان دامـ ک3

  دهی ) قدرت پاداش4  ) قدرت مرجعیت3  ) قدرت مقاومت2  ) قدرت تخصصی1

  هاي شخصیتی مدیر در ارتباط است؟ یک از انواع قدرت در سازمان مستقیماً با ویژگی ـ کدام4

  ) کاریزماتیک4  ) تخصصی3  ) قانونی2  ) تنبیه1

  تر است؟   کدام عبارت صحیحـ 5

  اجتماعی است. فرآیند) مدیریت براي نفوذ در دیگران متکی بر یک 1

  ) مدیریت براي نفوذ در دیگران متکی به قدرت مقام رسمی است.2

  ) رهبري براي نفوذ در دیگران به قدرت مقام رسمی است.3

  ) تفاوتی بین رهبري و مدیریت وجود ندارد.4

  د؟ ـ مبانی قدرت کدامن6

  ) قدرت قانونی، قدرت سازمانی، قدرت شخصی، قدرت پاداش، قدرت مرجعیت1

  ) قدرت شخصی، قدرت قانونی، قدرت مرجعیت، قدرت سازمانی2

  ) قدرت قانونی، قدرت زور، قدرت تخصصی، قدرت پاداش، قدرت مرجعیت3

  ) قدرت موقعیت زمانی، قدرت موقعیت مکانی، قدرت سیاسی، قدرت اقتصادي4
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  ادي از انواع قدرت عبارت است از:ـ تعد7
  ) قدرت قانونی، قدرت تخصصی، قدرت مرجعیت، قدرت پاداش1
  ) سلسله مراتب سازمانی، سطوح سازمانی، سابقه تاریخی سازمان2
  هاي فشار، ارتباط ) روابط اجتماعی، گروه3
  ) قدرت گروه، قدرت سازمانی، قدرت فرد.4

  ست.  ا......... نمودار سازمانی بیانگر  -8
  هاي ارتباطاتی و تماس ) تمامی کانال2  هاي هم سطح  ) درجه مسئولیت و اختیارات پست1
  ) سازمان غیررسمی4  ) تنها چند رابطه کلیدي در کل شبکه سازمانی3

  تفویض اختیار در تعریف عبارت است از:   -9
  اختیارات خود را به زیر دستان واگذار کند. که مدیرقسمتی از ) این1
  که مدیر اختیارات خود را به زیردستان واگذار کند. ) این2
  که مدیر زیردستان را در امور دخالت دهد. ) این3
  که مدیر زیردستان را طرف مشورت خود قرار دهد. ) این4

  مهمترین دستاورد تفویض اختیار در سازمان عبارت است از: -10
  ) آزادشدن مدیر براي مطالعات فردي1
  گیري بدون مطالعات قبلی میم) سرعت بخشیدن به تص2
  پذیري و اعتماد به نفس در زیردستان ) ایجاد حس مسئولیت3
  گیري بدون نیاز به مشورت با مدیران عالی ) افزایش سرعت تصمیم4

  داند را در سازمان مشروع می .........ماکس وبر، قدرت -11
  ) کاریزما4  ) قانونی3  ) شخصی2  ) اطلاعات1

  .........  از داشتن قدرت کافی براي اختیار عبارت است -12
  ) تحریک درونی براي نیل به مصرف بیرونی1
  ) توانایی ایجاد انگیزه درونی در افراد2
  ) حق صدور دستور و به اجرا در آوردن آن به کمک پاداش یا تنبیه3
  ) میزان تبعیت زیردستان از مدیر4



  » 233«ولاتئوري مدیریت (قسمت 
  
 

  
  شود؟ ( ند ساخت سازمان چگونه میکوش مدیران براي کسب قدرت می......... هنگامی که -13

  تر ، تخت) اکثر4  ) برخی، بلندتر3  تر تختبیشتر،  )2  ) بیشتر، بلندتر1

  ؟تر بیان شده است در کدام گزینه تفاوت بین عدم تمرکز و تفویض اختیار روشن -14

  .عدم تمرکز نوع اختیارات رسمی استدر هر دو اعطاي اختیار مطرح است ولی در  )1

  ختیار بیشتر جنبه شخصی دارد و عدم تمرکز جنبه سازمانی) تفویض ا2

  ، برخلاف عدم تمرکزدکن ، مقام بالاتر اختیارات مربوطه را تفویض میاختیار) در تفویض 3

  .شود ) در عدم تمرکز اختیارات بیشتري تفویض می4

  اي ناشی از کدام است؟   هاي حرفه اختیار و قدرت در سازمان -15

  ) قوانین و مقررات4  صلاحیت تخصصی )3  سلسله مراتب) 2  روابط رسمی )1

  پذیرند؟  بیشترنفوذ می هاي زیر افرادي که درسطوح پائین بلوغ و آمادگی هستندازکدام دسته ازقدرت -16

    ) پاداش، مشروع، مرجع2  ، پاداشاجبار، رابطه )1

  ) مشروع، مرجع،اطلاعات4  ) رابطه، پاداش، مشروع3

، کـدام قـدرت مـدیر    به  امري کرده باشد و خلاف آن بر زیردستان آشـکار شـود   قتی که مدیر تظاهرو -17

  می شود؟ زایل

  ) مرجع4  ) رابطه3  ) مشروع2  تخصص )1

پـذیر   دو ضابطه اصلی که اعمـال قـدرت را توجیـه    وبر و براساس نظریه سلطه او، بوروکراسیدر نظریه  -18

  کنند کدامند؟ می

    عقلانیت ) مشروعیت و2  عقلانیت و صلاحیت )1

  ) سلسله مراتب و عقلانیت4  ) مشروعیت و صلاحیت3
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  3  
2  3  
3  2  
4  4  
5  1  
6  1  
7  1  
8  3  
9  1  

10  3  
11  3  
12  3  
13  1  
14  2  
15  3  
16  1  
17  4  
18  2  
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  و تضاد تعارض: فصل هجدهم
  

هاي شـخص ب را خنثـی    گیرد تا تلاش ر آن نوعی تلاش آگاهانه به وسیله شخص الف انجام میي که دفرآیندتعریف تعارض: 

که الف بدون وسـیله بـر    شود. این صل میأکند، البته از طریق سد کردن راه او، که در نتیجه ب در مسیر نیل به هدف خود مست

  افزاید. میزان منافع خود می

ید از تعارض اجتناب کرد. اساس اندیشه مکتب مزبور بر این گذاشته شـده اسـت   کنند که با ها استدلال می البته کلاسیک

  شود که به دیدگاه سنتی معروف است. که تعارض موجب تخریب گروه می

آید و الزاماً نبایـد آن   داند که در هر گروه به وجود می مکتب روابط انسانی تعارض را نتیجه طبیعی و غیرقابل اجتنابی می

  داند. داند بلکه وجود آن را ضروري می می ثبتگرایان نه تنها تعارض را م دانست. مکتب تعاملرا شر و مخرب 

  تعارض سازنده و مخرب
  شوند مخرب نام دارند. گروه باشد سازنده و تعارضی که مانع کارکرد گروه می  تعارضی که حامی هدف

  مثبت        

  

  خنثی (عملکردها)          

  

  منفی        

  

  انواع تعارض
ها، باورها و ادراکـات و   ها، تضاد نقش، تضاد ارزش ها یا هدف ها، دوگانگی انگیزه به سبب ناکامیارض درون فردي: ـ تع1

  دارد. روانیا تنیدگی یا فشار یآید و ارتباط نزدیکی   ... پدید می

آید و یا ناشـی از    یها و ... پدید م هاي شخصیتی، فشارهاي ناشی از نقش، ناکامی به علت تفاوتـ تعارض میان فردي: 2

  هاست. شخصی کردن تعارضات میان گروه

  تعارض سازنده 
 (کارکردي)

  تعارض مخرب 
 (غیر کارکردي)

 کم شدت تعارض زیاد
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دهد که افراد براي تطابق با الزامات و هنجارهاي گروه کار خود تحت فشـار   هنگامی رخ میـ تعارض بین فرد و گروه: 3

  گیرند. می

هـا   ارند که سـایر گـروه  پند دانند و چنین می اي خود را متعلق به یک گروه می هنگامی که عدهها:  ـ تعارض میان گروه4

  گردد. شوند. واقع می ها و هدف و مقصودشان می مانع رسیدن آن

  شود. معمولاً رقابت نامیده میـ تعارض میان سازمانی: 5

  هاي مقابله با تعارض شیوه
  استفاده از قدرت براي تحمیل نظراتـ رقابت: 1

  بلها و منافع طرف مقا تلاش براي ارضاي خواستهـ گذشت (ایثار): 2

  گیري از موقعیت تعارض کنارهـ اجتناب: 3

  حل میانه تلاش براي پیدا کردن یک راهـ سازش یا مصالحه: 4

  طور مشترك. رویارویی با مسئله و رسیدگی به آن در یک فضاي باز و آزاد بهـ همکاري: 5

  

  زیاد                                    

  

  

  

  کم                                       

  هاي کاهش تضاد ياستراتژ
  بر اهداف مشترك تأکیدـ 1

  ـ بزرگ جلوه دادن دشمن بالقوه2

  ـ اهداف متعالی3

  قابتر  تشریک مساعی
  

                         
  

 اجتناب    مدارا کردن

  بزار مخالفت ا مصالحه
  (تلاش براي 
 ارضاي نیاز)

 کم همکاري زیاد
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 نکات فصل هجدهم

  ـ انواع تعارض:1

  ـ تعارض درون فردي1

  ـ تعارض میان فردي2

  ـ تعارض فرد ـ گروه3

  ـ تعارض میان گروه4

  تعارض: فرآیندـ 2

  چهارممرحله     مرحله سوم:     مرحله دوم:     مرحله یک: 

  نتیجه      رفتار    بروز تعارض    مخالف بالقوه

  

  

  

  

  

  

  

  افزایش عملکرد
 گروه

  کاهش عملکرد
 گروه

 تعارض

  تضاد 
 پنداري

  تضاد
 آشکار

  شرایط اولیه
  * ارتباطات
  * ساختار

* متغیرهاي 
 شخصی

  هاي حل شیوه
 تعارض
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 هاي فصل هجدهم تست

 

هـایی   داننـد راه  ناپذیر و توافق را غیـرممکن مـی   هایی که تضاد را اجتناب ـ براي ایجاد تعادل در رفتار گروه1

  باشد.   ها نمی این توصیه جزءشود کدام راه  توصیه می

  ) کاهش ارزش موضوعی که موجب تخاصم شده است.2  هاي متخاصم ) تغییر نگرش گروه1

  ) تعیین اهداف مشترك4  ) افزایش هزینه پیروزي هر گروه3

  استراتژي کاهش تضاد میان افراد عبارتند از:  ـ 2

  دادن دشمن بالقوه، اهداف متعالی  ر اهداف مشترك، بزرگ جلوه تأکید) 1

  ، برنده ـ برنده) بازخور، افشاء بازنده، ـ بازنده، برنده، ـ بازنده2

  بر اهداف مشترك تأکید) بده و بستان، بورکراتیک، منظم، 3

  ) بزرگ جلوه دادن دشمن مشترك، بورکراتیک، بده و بستان4

ها ممکن نیست دچـار تعـارض در    زمامنی که با دو هدف مطلوب روبرو هستیم که دستیابی به هر دوي آنـ 3

  .  گردیم می......... و ......... هدف از نوع 

  ) اجتناب، نیل4  ) نیل، اجتناب3  ) نیل، نیل2  ) اجتناب، اجتناب1

  گرایان تضاد را:   ـ تعامل4

  دانند. پذیر و نامطلوب می ) اجتناب2  دانند. ناپذیر و حد بهینه آن را مطلوب می ) اجتناب1

  دانند. می پذیر و حداکثر آن را مطلوب ) اجتناب4  دانند. ناپذیر و حداقل آن را مطلوب می ) اجتناب3

  )72دانند. (سراسري  می......... پردازان کلاسیک مدیریت، تضاد را  ـ نظریه5

  ) لازم4  ناپذیر ) اجتناب3  پذیر ) اجتناب2  ) جزء لاینفک1
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ها جنگ قدرت  ناپذیر و توافق را غیرممکن بدانند و میان آن ـ براي کنترل رفتار دو گروه که تضاد را اجتناب6

  د: آغاز شده باشد، بای

  ) هزینه دستیابی به منافع را بالا برد.2  گري کرد. ها میانجی ) میان آن1

  کرد. ها برقرار آمیز میان آن  ) همزیستی مسالمت4  استفاده کرد. مسأله) از روش منطقی حل 3

ناپذیر و توافق را غیرممکن دانسته و همچنـین سـطح تضـاد در     که اعضاي گروه، تضاد را اجتناب ـ هنگامی7

  شود؟ حل براي حل تضاد تجویز می توسط باشد، کدام راهحد م

    ) برد و باخت2  ) مصالحه1

  آمیز  ) همزیستی مسالمت4  گشایی ) مشکل3

گیـرد. ایـن حـالات     ـ مدیر براي اداره تعارض با توجه به نظرات خود و سایرین، حالات مختلفی را به خـود مـی  8

  عبارتند از:  

  کار، موافق، همکار، مخالف ) سازش2  ق) سازگار، ناسازگار، همکار، مواف1

  تفاوت کار، ناسازگار، همکار، بی ) سازگار، سازش4  تفاوت، موافق، سازگار، پیرو ) مخالف، بی3

  علل رفتارهاي سازمانی:   -9

  باشند. ) عللی پیچیده و قابل شناخت می2  باشد. ) عللی پیچیده و ناشناخته می1

  باشند. للی ساده و قابل کنترل می) ع4  باشند. ) عللی ساده و بدیهی می3

  بینی و تحلیل کرد؟   توان امکان بروز تعارض بین افراد را پیش یک می در کدام -10

  ) قانون پارکینسون4  ) تعارض در نقش3  ) پنجره جوهري2  ) اصل پیتر1

برابر باشـد   هاي افراد با هم هاي مهم، در صورتی که سایر ویژگی مهمترین ویژگی براي واگذاري مسئولیت -11

  چیست ؟  

  ) تجربه2    )علاقه1

  ) احساس امنیت در شرایط عدم اطمینان4    ) اعتماد به کارکنان 3 
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  دهند.   ازخودنشان می .........اي که افرادتوان بیش ازحد متوسط دارند رفتاري در هر زمینه -12

  گرایانه ) پوچ4  بینانه ) خود کم3  ) متکبرانه2  ) ساده1

هـا   ها شناخت متقابل افراد از یکدیگر و امکان برقراري روابط عقلایـی میـان آن   ز روشیک ا هدف کدام -13

  است؟  

  ) تحرك ذهنی4  ) تجزیه و تحلیل تعاملی3  ) بصیرت و آگاهی بلا واسطه2  ) ادراك مستقیم رفتاري1

  در پنجره جوهري احتمال بروز تعارض بسیار کم واندك است؟   ریک از شرایط زی در کدام -14

  ) من ناآگاه4  ) من پنهان3  ) من آگاه2  من نابینا) 1
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  4  
2  1  
3  3  
4  1  
5  2  
6  2  
7  1  
8  4  
9  2  
10  2  
11  3  
12  2  
13  3  
14  2  
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  فرهنگ :فصل نوزدهم
 

افکار، اعتقادات، قـوانین و مقـررات، آداب و رسـوم،     ها، هنرها، اي از علوم، دانش عبارت است از مجموعه پیچیدهفرهنگ: 

  کند. ها و عاداتی که یک انسان به عنوان عضو جلسه اخذ می ها و به طور خلاصه کلیه آموخته سنت

داند که بخشی از آن نامرئی است و زیر آب قرار دارد و این همان تعبیري است کـه   فرنچ فرهنگ سازمانی را کوه یخی می

گردد. در این تعبیر آنچه را زیر آب قرار دارد فرهنگ سازمان است. دو فرهنگ سازمانی را  غیررسمی می سازمان رسمی و

  کند: چنین تعریف می

انـد   طور وسیع در سازمان پذیرفته شـده  ها، هنجارها و اهدافی که به ضیات، افسانهها، عقاید، فر گ سازمانی بر ارزشفرهن«

  »کند. دلالت می

  نگ سازمانیو اجزاء فره عناصر
  ترین سطح آگاهی فرهنگ سازمانی است. عمیقـ مفروضات اساسی: 1

هاي مربوط به بایدهاي درون سازمان است و راهنماي کارکنان براي پـی بـردن بـه امـور      دربرگیرنده ارزشها:  ـ ارزش2

  مهم سازمان است.

  راهنماي کارکنان در چگونگی عمل در موقعیتی خاص است.ـ هنجارها: 3

  ها، قوانین و ابعاد فیزیکی سازمان هستند. شامل ساختارها، رویهو تشریفات:   ـ سنت4

  ـ البته وجود فرهنگ سازمانی همواره موجد اثربخشی بالا نیست.

  سطوح فرهنگ سازمانی
  سطح فوقانی است و قابل مشاهده است.ـ سطح اول: 1

هاي انگیزشی نیرومند بـراي   ها است که مکانیزم شها و نگر سطح میانی و شامل هنجارها، باورها و ارزشـ سطح دوم: 2

  گردد. اعضاء محسوب می

  ترین سطح فرهنگ سازمانی است و شامل مفروضات و اعتقادات اساسی است. عمیقـ سطح سوم: 3
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  دو رویکرد اصلی در توصیف فرهنگ سازمانی
  پارسونز AGILـ الگوي 1

ر به انطباق باشد و بتواند به اهدافش نایل گردد. اجزایش را یکپارچه کنـد  یعنی سازمان باید براي بقاء و پیشرفت خود قاد

  هاي خارج از خود مشروعیت قانونی داشته باشد. و براي سازمان

  )Goal Attainmentکسب هدف (        )Adaptiveانطباق (

  )Legitimacyمشروعیت (    )Interateترکیب و یکپارچگی (

  ـ چارچوب اوچی2

  موضوع را ارائه داد و مؤسسات را برمبناي آن مقایسه نمود. هفت ویژگی ارائه شده اوچی عبارتند از: اوچی فهرستی از هفت

  ـ نظارت 4  ـ مسیر خدمتی3  ـ ارزیابی2    ـ احساس تعهد به کارمندان1

  ـ توجه به افراد7  ـ مسئولیت  6  گیري   ـ تصمیم5

  نتایج و آثار فرهنگ سازمانی
  بخشد. ت سازمانی میـ هویت سازمانی به کارکنان هوی1

  کند. ـ فرهنگ سازمانی در کارکنان تعهد گروهی ایجاد می2

  کند. ـ فرهنگ سازمانی ثبات نظام اجتماعی را ترغیب می3

  دهد. ـ فرهنگ سازمانی بر رفتار کارکنان سازمان شکل می4

 فرهنگ قابل مشاهده

 هاي مشترك ارزش

 مفروضات مشترك
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 نکات فصل نوزدهم

  

  ها و نهادهاي اجتماعی است. ـ تعریف فرهنگ: آداب و رسوم و سنت1

طـور وسـیع در    ها، هنجارهـا و اهـدافی کـه بـه     ها، عقاید، فرضیات، افسانه ـ فرهنگ سازمانی: فرهنگ سازمانی بر ارزش2

  کند. اند دلالت می شده  سازمان پذیرفته

  ـ سطوح فرهنگ سازمانی:3

ادهاي فیزیکی ـ سطح اول: سطح فوقانی فرهنگ سازمانی است قابل مشاهده است و شامل رفتارها، مراسم و علائم و نم1

  است.

هـاي انگیزشـی    اسـت کـه مکـانیزم     ها و نگرش ـ سطح دوم: سطح میانی فرهنگ است و شامل هنجارها، باورها و ارزش2

  شود. نیرومند براي اعضاء محسوب می

  ترین سطح فرهنگ سازمانی است و شامل مفروضات و اعتقادات اساسی است. ـ سطح سوم: عمیق3

اجـزاء درونـی سـازمان و از سـوي دیگـر وجـه ممیـزه هـر سـازمان از           ي دهندهیک طرف پیوندتواند از  لی که میـ عام4

  هاي دیگر باشد، رضایت مشتري و ارباب رجوع است. سازمان

  ـ هدف سازمان در فرهنگ توافق و مشارکت تحقق اهداف فرد است.5
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 هاي فصل نوزدهم تست

 

  شغله بودن در اخلاق کار است؟  هاي زیر نشانگر فرهنگ پر م المثل یک از ضرب ـ کدام1

  ) عجله کار شیطان است.2  ا گردي.و) سحرخیز باش تا کامر1

  ) وقت طلاست.4    ) کار امروز را به فردا میفکن.3

  ـ هدف سازمان درفرهنگ توافق و مشارکت چیست؟  2

  ) تحقق اهداف فرد4  ) بقاي گروه3  ) انسجام ساختار2  ) اجراي دستورات1

  .........  ر سازمان همواره موجد ـ وجود فرهنگ قوي د3

    باشد. ) اثربخشی بالا می2  ) اثربخشی بالا نیست.1

  وري بالاست. ) کارایی و بهره4  ) انگیزش پایین است.3

اجزاء درونی سازمان و از سوي دیگر وجه ممیزه هر سازمان  ي تواند از یک طرف پیونددهنده ـ عاملی که می4

  است.  ..... ....هاي دیگر باشد،  از سازمان

  ) فرهنگ سازمانی2    ) خلاقیت و نوآوري1

  ) رضایت مشتري و ارباب رجوع4    ) بودجه و منابع مالی3

  پذیرد؟  تر صورت می ـ تغییر فرهنگ سازمانی در چه موقعیتی ساده5

  اند. ) زمانی که کارکنان انگیزه خود را در مشاغل از دست داده1

  کند. ري را تجربه میهاي چشمگی ) زمانی که سازمان موفقیت2

  ) زمانی که انگیزه مدیران در فرهنگ کنونی تضعیف شده است.3

  یابد. نی در چرخه حیات خود از یک مرحله به مرحله دیگر انتقال می ) زمانی که سازما4
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  است.  ......... و ......... از جمله عوامل ایجادکننده فرهنگ محرك خلاقیت و نوآوري  -6

  پذیرش ابهام ) تحمل مخاطره و1

  ) خود کنترلی و جزیی کردن کار2

  ها ) پذیرش و تحمل اختلاف سلیقه و تاکیدبر شیوه3

  ) تحمل پیشنهادهاي غیرعملی و برقراري ارتباطات دو طرفه4

  شیوه رهبري و مدیریت در هر تمدن به عامل زیر بستگی دارد:   -7

  ساختار اقتصادي) 4  ) ساختار فرهنگی3  ) ساختار سیاسی2  ) ساختار تاریخی1

  کند. را ترغیب می......... و ......... و ......... فرهنگ سازمانی پویا  -8

  ) ابتکار فردي، کنترل، عدم تحمل اختلاف سلیقه1

  ) خطرپذیري، انسجام، عدم تحمل اختلاف سلیقه2

  ) انسجام، خطر پذیري، ابتکار فردي3

  ) خطرپذیري، کنترل، ابتکار فردي4

  لایی معیار، عملکرد چیست؟  در فرهنگ عق -9

  ) بازدهی و راندمان سازمان2    ) اثربخشی سازمان1

  ها ) کنترل و ثبات فعالیت4    ) شایستگی کارکنان3

  کننده رفتار در محیط کار عبارتنداز:   نیروها و عوامل چهارگانه تعیین -10

  ) سازمان، مدیریت، تنوع فرهنگی، تغییرات مداوم و مستمر1

  ریت، قدرت نیروي انسانی، مدیریت منابع انسانی) سازمان، مدی2

  ) قدرت نیروي انسانی، تنوع فرهنگی، تغییرات مداوم، تعهدات جدید بین کارکنان و مدیران3

  ) تعهدات جدید بین کارکنان و مدیران، تغییرات مداوم، تنوع فرهنگی، مدیریت تولید4
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  گزینه صحیح  شماره تست
1  4  
2  4  
3  1  
4  4  
5  4  
6  1  
7  3  
8  3  
9  2  
10  3  
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  سازمانی تغییر: بیستم فصل
 

ها موضوعی است که  باشد. تغییر در سازمان به معنی قبول یک فرد یا ایده یا رفتار جدید در سازمان میتغییر سازمانی: 

  شود و مدیریت باید آن را تشخیص دهد و عمل نماید. از محیط متأثر می

اي را طـی کـرد، مـدل     چنـد مرحلـه   فرآیندریزي شده، باید یک  ن عقیده دارد براي موفقیت در یک تغییر برنامهکرت لوی

  ریزي شده او از سه مرحله ذوب کردن، تغییر و منجمد کردن تشکیل شده است. تغییر برنامه

ساس رضایت از اقـدامات و  شوند. اح ي است که درطی آن اشخاص از صورت ایجاد تغییر آگاه میفرآیندـ ذوب کردن: 1

شود که کارکنان براي ایجاد تغییر از خود علاقه نشان دهند. عامل اصلی در مرحلـه ذوب   هاي موجود مانع از آن می روش

  باشد. کردن آگاهی دادن به کارکنان درباره اهمیت تغییر و چگونگی اثرگذاري آن بر منشأ مشاغلشان می

باشد. تغییر ممکن است اسـتقرار تجهیـزات جدیـد، تجدیـد      ه به مرحله جدید میبه معنی حرکت از یک مرحلـ تغییر: 2

  هاي جدي را دگرگون کند باشد. ساختار سازمان و هر چیز دیگري که روابط و فعالیت

  سازد. رفتار جدیدي را تثبیت و در برابر تغییرات آینده مقدم میـ انجماد یا تثبیت: 3

  ایجاد تغییرات
  در افراد انسان را بشرح زیر مورد توجه است:چهار سطح تغییر 

اسـت. تغییـر در    تترین نوع تغییـر، ایجـاد تغییـر در دانـش و معرف ـ     آسان

گیرد. نگـرش از لحـاظ ایـن کـه جهـات عـاطفی        نگرش، بعد از آن قرار می

، ساختی متفـاوت بـا سـاخت دانـش و معرفـت      کند مثبت یا منفی پیدا می

گیرتر از دو تغییـر پیشـین اسـت. لـیکن ایجـاد تغییـر در        اي دشوارتر و زمان به طور قابل ملاحظهدارد. تغییر رفتار فردي 

  گیرترین تغییرات باشد. عملکرد گروهی یا سازمانی شاید دشوارترین و زمان

ی و آمرانـه  توان با دو دور تغییر مشارکت با وجودي که تغییر دادن رفتار افراد نیز براي خود به اندازه کافی مشکل است می

هاي محیط منحصر به فرد خود مطـابق   یا دستوري این تغییر را داشت و افرادي که بتوانند استراتژهاي خود را با خواسته

توان گفت که استراتژي تغییر مشارکتی یا دستوري  بنابراین نمی .شوند نماید به عنوان کارگران اثربخش تغییر شناخته می

  رفتار گروهی
  

  رفتار    
  

  گرایش       
  

  دانش      

 کوتاه زمان طولانی

 کم

 دشواري

 زیاد
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و هر کدام معایب و مزایـایی دارنـد. در اسـتراتژي سـیکل      مناسب بستگی به وضعیت داردبهتر است یا برعکس استراتژي 

  گیرد: می دستوري به ترتیب زیر صورت 

 

  قدرت                        

          

  

  

  

  استراترژي تغییر دستوري        قدرت شخصی              

  ستیز میان ـ گروهی
هاي یک سازمان  ها یا بخش گهگاه گروهگوناگون آن است.  هاي  کل یک سازمان  در واقع ترکیبی از واحدهاي کار یا گروه

تواند کل قـدرت بـاروري یـا تولیـد سـازمان را       ها می گیرند. جو موجود میان گروه با یکدیگر در ستیز و کشمکش قرار می

  قرار دهد. تأثیرتحت 

ري فزاینده به گروه موقت فراموش هاي درونی گروه با وفادا شود، تفاوت تر می طی جریان رقابت، هر گروهی به هم پیوسته

گردد. هـر چـه گـروه در مقابـل شـخص       مدارتر می یابد، جو گروهی وظیفه شود. وقتی انجام وظایف گروهی اهمیت می می

کنـد گـروه از سـازمان و     رهبر تحمل بیشتري نشان دهند، رهبري گروه بیشتر در جهت یک سبک فرد سالارانه تغییر می

از اعضاي خـود وفـاداري و همنـوایی    » جبهه متحد«دن یک اگردد و در نتیجه براي نشان د یساخت بیشتري برخوردار م

هـا ویژگـی مشـترکی     میان گـروه  ي افتد رابطه ها در درون گروه اتفاق می طلبد. در همان زمانی که این پدیده بیشتري می

  دارد.

  رفتار گروهی
  رفتار  

  
  نگرش               

  
  

 دانش       

  رفتار گروهی    
  رفتار  

  
  نگرش               

  
  

 دانش       
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 نکات فصل بیستم

  

  مراحل تغییر طبق نظر کرت لوین:ـ 1

      ـ تغییر  2  خارج کردنـ از جمود 1

  ـ تثبیت رفتار جدید (انجماد)3

  ـ سطوح تغییر در افراد2

  

  

  

  

  ـ انواع تغییر، مشارکتی و آمرانه یا دستوري3

  تغییر به ترتیب زیر باید عمل کرد: فرآیندـ درم وارد حاد براي خارج کردن فرد از جمود در 4

  جایی فیزیکی ـ جابه1

  ي اجتماعیها ـ قطع حمایت2

  ـ تحقیر کردن3

  ـ ارتباط مستمر پاداش با تمایل به تغییر و تنبیه یا عدم تمایل4

توان در بررسی متغیرهایی  وضع گردیده است در زمان حاضر می» کرت لوین«ـ از تئوري تحلیل میدان نیرو که توسط   5

  که در تعیین اثربخشی مؤثرند استفاده کرد.

  رفتار گروهی
  رفتار  

  
  گرایش          

  
 دانش       

 زیاد

 دشواري

 کوتاه زمان طولانی
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  هاي فصل بیستم تست
  

  تغییر عبارتند از:   فرآیندرحله در ـ سه م1
  ) از جمود خارج کردن، تغییر، تثبیت رفتار جدید2  ) ارزیابی تغییر، تثبیت تغییر1
  ) ایجاد مقدمات تغییر، ایجاد تغییر، ارزیابی تغییر4  هاي ایجاد شده، تثبیت رفتار ) ایجاد تغییر، غلبه بر مقاومت3

  هاي تغییر عبارتند از:   ـ استراتژي2
  ) حمایتی، دستوري4  ) مشارکتی، دستوري3  ) دستوري، استدلال2  حمایتی، مشارکتی) 1

  ـ مراحل تغییر که زور در کار باشد به ترتیب زیر است:  3
  ) رفتار گروهی، رفتار فردي، نگرش، دانش2  ) رفتار گروهی، رفتار فردي، دانش، نگرش1
  فردي، رفتار گروهی، نگرش ) دانش، رفتار4  ) دانش، نگرش، رفتار فردي، رفتار گروهی3

  ـ مزیت سیکل (استراتژي) تغییر دستوري عبارت است از:  4
  ) دقت4  ) سرعت3  ) سهولت2  ) پایداري 1

  ها موضوعی است که:   ـ تغییر در سازمان5
  دهد. ها رخ می ) خود به خود در سازمان1
  کند. ح اول سازمان را از آن مطلع میدهد، مدیریت سط ها آن را تشخیص می ) مدیریت سطح پایین و میانی سازمان2
  شود. ها ایجاد می ـ عمل در همه سازمان3
  شود و مدیریت باید آن را تشخیص دهد و عمل نماید. ـ از محیط متاثر می4

  صورت پذیرد. ......... هاي عادت زشت باید  براي سست کردن ریشه -6
  یر شدن و ارتباط مستمر میان تمایل به تغییر با پاداشهاي اجتماعی، تجربه تحق جایی فیزیکی، قطع حمایت ) جابه1
جایی فیزیکی، قطع منابع اطلاعاتی و روابط اجتماعی، تجربه تحقیر شدن و ارتباط مسـتمر میـان تمایـل بـه      ) جابه2

  با پاداش و عدم تمایل به تنبیه تغییر
و عـدم   میان تمایل بـه تغییـر بـا پـاداش    تمر) قطع منابع اطلاعاتی و روابط اجتماعی، تجربه تحقیرشدن، ارتباط مس3

  تنبیهه تمایل ب
پـاداش وعـدم    ) قطع منابع اطلاعاتی، قطع حمایتهاي اجتماعی وروابط اجتماعی، ارتباط مستمرمیان تمایل به تغییر با4

  تنبیهه تمایل ب
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  خوردار باشد بر......... هرچه پیچیدگی سازمان بیشتر باشد، استراتژي تغییر براي کل سازمان باید از  -7

  پذیري بالایی ) انعطاف4  پذیري پایینی ) انعطاف3  ) پیچیدگی بیشتري2  ) رسمیت بیشتري1

  یک از رهبران به دنبال حفظ وضع موجود هستند؟   کدام -8

  ) رهبرتعالی بخش4  ) رهبرکاریزماتیک3  ) رهبروضعی2  ) رهبر عملگرا1

  صحیح است؟  کدام فرآیند براي تغییر سازمانی به شیوه آمرانه  -9

  دانش -4نگرش،  -3رفتار فردي، -2ـ رفتار گروهی،1) تغییر، 1

  نگرش -4دانش، -3رفتار فردي،  -2رفتار گروهی،  -1) تغییر، 2

  رفتار گروهی -4رفتارفردي، -3،   نگرش -2دانش،  -1) تغییر، 3

  رفتار گروهی -4رفتارفردي، -3   دانش، -2نگرش، -1) تغییر، 4

  دهد:   قیقات شریف بدست آمده است نشان مینتایجی که از تح -10

  ممکن است.در گروه امري بسیار دشوار و غیر تغییر ادراك )1

  یک قدرت احساسی در فعالیت گروهی و پویایی آن دخالت دارد. )2

  ، پویایی گروه بر عشق و علاقه فرد که ناشی از رضایت عضویت در گروه است قرار دارد.فعالیت گروهی )3

  گذاري و قضاوت سایر افراد در موارد بعد خواهد شد. گذاري شدآن ارزش مبنا و قاعده ارزش که یک ارزش پایه) هنگامی 4

یـک از   بینـی کنـد، کـدام    زمانی که مدیریت تغییرات سریع و عـدم اطمینـان محیطـی زیـاد را پـیش      -11

  باشد؟  هاي چهارگانه کارآمدتر می استراتژي

  ) واکنشی4  گر ل) تحلی3  ) تدافعی2  ) آینده نگر 1

بینی کند و به جاي واکـنش بعـد از عمـل،     دهد که تغییرات را پیش کدام استراتژي به مدیریت امکان می -12

  جرح و تعدیلات داخلی را به موقع انجام دهد و خود را براي رویارویی با محیط آماده سازد؟  

  ) کنکاش محیطی4  بندي ) سهمیه3  ) هموارسازي2  سازي ) ایمن1

  شود؟   راهبرد تغییر مشارکتی ار کدام الگوي ارتباطی استفاده می در -13

  اي ) زنجیره4  اي ) دایره3  اي ) ستاره2  اي ) خوشه1
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  :  ازمان دخالت دارند که عبارتند ازچندین نیرو در تغییر طبیعت مدیریت در س -14

  ، جامعهفرد، گروه، سازمان )1

  ، کیفیت و رضایت شغلی) اخلاق، عضویت2

  سالماز نتایج غیر ، قضاوت ضعیف و دشمنی ناشیکار، استهلاك نیروها ) کیفیت3

  ، تغییرات مداوم و مستمر و تعهدات روانی جدید بین کارکنان و مدیران) قدرت نیروي انسانی، تنوع فرهنگی4
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  2  
3  2  
4  3  
5  4  
6  1  
7  4  
8  1  
9  2  

10  4  
11  1  
12  4  
13  3  
14  4  
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  هاي مدیریت ترکیبی از تئوري :فصل بیست و یکم
 

  هاي مدیریت و طبیعت انسان تئوري سیکل زندگی، سبک
کند که بـه   هاي مدیریت لیکرت در اصل سیستم یک لیکرت رفتارهایی را توصیف می مک گریگور و سیستم yو  xتئوري 

دهنـد کـه    آیند. به موجب این مفروضات، اغلب افـراد تـرجیح مـی     به وجود می xئوري احتمال زیاد به وسیله مفروضات ت

هسـتند. در مقابـل سیسـتم چهـار      تـأمین و بیش از هر چیـز خواهـان   هدایت شوند، به پذیرفتن مسئولیت علاقه ندارند 

کند کـه   فرض می yه تئوري شود یک مدیر معتقد ب ناشی می yدهد که معمولاً از مفروضات تئوري  رفتارهایی را نشان می

توانند خود فرمان و خـلاق   افراد طبیعتاً تنبل و غیرقابل اعتماد نیستند و از این رو اگر به طور مقتضی برانگیخته شوند می

  باشند. 

                    

  

  

  

  

  

  

  ــ مستقل      متکی                پ

  ــ فعال      مستقل                

  یقــ رفتار به چند طر    رفتار به چند طریق                

  ــ خود رهبر      دگر رهبر                

  انداز وسیع ــ چشم    انداز محدود چشم                

  

 نابالغ

 ضعیف مدار رفتار وظیفه قوي

 عوامل بهداشتی

 تامن

 ها انگیزاننده

 خودیابی

 مدار روابط رابطه

 بالغ
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مدار، برخوردار از ساخت آمرانه است در حالی که سیستم چهار بر کـار گروهـی،    ، یک سبک مدیریت وظیفهسیستم یک

    یان دو سیستم یک و چهار هستند.هاي دو و سه مراحل میانه یا حد فاصل م اعتماد متقابل و اطمینان مبتنی است. سیستم

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  ضعیف      مدار قوي              رفتار وظیفه                    

  و تغییر» سیکل زندگی«تئوري رهبري 
هر گاه مدیریتی قصد داشته باشد که به یک سیکل تغییر اقدام کند اولین گام آن است که سطح بلـوغ افـرادي را کـه بـا     

ها در مقایسه با افـرادي   ها از لحاظ بلوغ زیر متوسط باشند در این صورت رفتار آن دهد اگر آنکند تشخیص  ها کار می آن

هاي یک و دو  هاي رهبري ربع که از لحاظ بلوغ، متوسط ورودي متوسط هستند، نیاز به تغیر بیشتري خواهد داشت سبک

» تغییر دادن«بر فراگرد  تأکیدهاي دو و سه  که در ربع شوند، در حالی می مؤثر» نیاز به تغییر رفتار«معمولاً از لحاظ ایجاد 

  دهند. قرار می تأکیدرا مورد » تثبیت مجدد رفتار«هاي سه و چهار فراگرد  است و ربع

رود تغییر یا اصلاح رفتار است. یک مدیر هنگام کار کردن با افراد نابـالغ   یکی از فنونی که براي رشد و توسعه بلوغ به کار می

ها فرصت دهد که مقداري مسئولیت تقبل کننـد. وقتـی کـه مـدیر      ها کاسته به آن دهی رفتار آن بتدا از ساختممکن است ا

ها مشاهده کرد، فوراً حمایت اجتماعی ـ عـاطفی خـود را بـه عنـوان تقویـت مثبـت         اي از رفتار بالغ در آن ترین نشانه کوچک

یفه، پس از افزودن حمایـت اجتمـاعی ـ عـاطفی) تـا مـوقعی کـه        اي (کاستن از ساخت و وظ دهد. این فراگرد پله افزایش می

کـه رفتـار    یابد. در این مرحله، مـدیر همچنـان   تغییر یا تغییرات همراه با رشد و بلوغ افراد، به صورت عادي در آیند، ادامه می

د. اگـر ایـن عمـل    ده دهد تقویت را هم کاهش می دهی و مراعات ضعیف تغییر می خود را در جهت ربع چهار و سبک ساخت

سیستم
1 

سیستم
2 

سیستم
3 

سیستم
4 

 yتئوري 

 مدار رفتار رابطه  x تئوري

 بالغ غنابال

 روي متوسط متوسط زیرمتوسط
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شد.  گرفت کاهش حمایت اجتماعی ـ عاطفی براي شخص یا بلوغ متوسط زیرمتوسط به منزله تنبیه تلقی می  قبلاً صورت می

ولی اینک براي شخص با بلوغ روي متوسط، این واقعیت که مافوق او مایـل اسـت وي را نـه فقـط از لحـاظ وظـایفش بلکـه        

  رود. طفی به حال خود بگذارد یک تقویت مثبت به شمار میچنین از لحاظ حمایت اجتماعی ـ عا هم

هاي یک و یا دو با رفتارهاي موافق با یک سـیکل تغییـر اجبـار همخـوان و سـازگار       رسد که یکی از معرف ربع به نظر می

در جویانـه هسـتند.    بیشتر معرف یک سیکل تغییـر مشـارکت  هاي سه و چهار  هاي مربوط به ربع که سبک باشند. در حالی

شود. در حالی که سـیکل   جویانه، تغییر در سطح معرفت شروع و بالاخره به سازمان منتهی می یک سیکل تغییر مشارکت

  گردد. ها منجر می تغییر اجباري با تغییراتی در سازمان آغاز و به تدریج به تغییراتی در معرفت و گرایش

شـوند،   زیاد به عنوان نیروهاي سـوق دهنـده تعبیـر مـی     کنند که به احتمال هایی را مشخص می هاي یک و دو سبک ربع

کنند. در توسعه و تقویـت   مانند که در جهت حذف کردن نیروهاي بازدارنده عمل می هایی می هاي سه و چهار به رفتار ربع

هـاي  که هنگام کوشش بـراي حـذف نیرو   مدت باشد در حالی بر بازده کوتاه تأکیدرسد که  دهنده به نظر می نیروهاي سوق

  هاي درازمدت معطوف است. بازدارنده توجه بیشتر به ساختن متغیرهاي میانجی و تمرکز بر هدف
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  نکات فصل بیست و یکم
  

  ـ رابطه میان تئوري رهبري سیکل زندگی و فراگرد تغییر:1

  

  مرحله تثبیت                                         

  رفتارمجدد                                        

  

  

  

  
  2       3  

  
  

  1       4 
 

 قوي

 ضعیف

رفتار  ضعیف
وظی

 قوي

  مرحله تغییر 
 دادن رفتار

  مرحله ایجاد 
 نیاز به تغییر
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  هاي فصل بیست و یکم تست
 

  .  .........عبارتست از  Zتئوري  -1

  اند. بوجود آمده Yو Xهایی که در مقابل تئوري  ) روش1

  ) به کارگیري شیوه مدیریت ژاپنی به جاي شیوه مدیریت امریکایی2

  هاي امریکایی مدیریت ) به کارگیري شیوه مدیریت ژاپنی و تلفیق آن با تئوري3

  هاي ژاپنی کارگیري شیوه مدیریت امریکایی در سازمان ) به4

  دهد.   دارد در موارد زیر رفتاري دستوري از خود نشان می Yمدیریت که مفروضات تئوري  -2

  دارد. Y) هنگامی که رئیس هم مفروضات تئوري 1

  دارد. X) هنگامی که رئیس مفروضات تئوري 2

  الایی دارند.دهند کارکنان توان ب ) هنگامی که تشخیص می3

  دهند کارکنانشان خلاق هستند. ) هنگامی که تشخیص می4

  باشد؟ می Xهاي زیر جزء نظریات تئوري  یک از گزینه کدام -3

  ها ارضاي نیازهاي شخصیت و خودشکوفایی است. ) مهمترین پاداش1

  دهد هدایت شود. ) انسان عادي ترجیح می2

  تحت شرایط زندگی صنعتی نوین به کارگرفته شده است. ) تنها بخشی از استعدادهاي فکري آدم متوسط3

  طور گسترده در میان افراد به طور پراکنده وجود دارد. ) قدرت و ابتکار نسبتاً زیاد به4

  ؟  هاي مربوط به رهبري است یک از نظریه جزء کدام )نظریه (سیکل زندگی-4

  اي رهبره ) ویژگی4  یندي رهبرا) فر3  ) رفتار رهبر2  اقتضایی رهبري )1

یـک از   دهـی کـدام   ) در شـکل تکنولوژي بـر سـاختار سـازمان    تأثیرتحقیقات جوآن وود وارد پیرامون ( -5

    رود؟ کار می هاي زیر به نظریه

  ) چرخه زندگی4  ) اقتضایی3  ها ) سیستم2  سایبرنتیک )1
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تفویضـی   هـاي دسـتوري و   همزمـان از سـبک   طور ، رهبرانی که بهاردچدر مدل رهبري وضعی هرسی بلان-6

  .  معتقد هستند .........کنند ، رهبرانی هستند که به نظریه  استفاده می

1( Z  2(Y   34  ) برابري(Y,X   

  ؟  کند کدام نظریه رفتاري تحول جهشی را تحلیل می -7

  ) مراحل مختلف زندگی2    ، انتظار) برابري1

  ، بهداشت روانی) دو ساحتی انگیزش4    ، رشد) زیستی، تعلق3

  :  الخط میان ، مبتنی بر یک رابطه منحنیرخه زندگینظریه چ -8

  مدار ) رفتار رابطه2    ) بلوغ 1

  مدار و بلوغ ، وظیفهمدار ) رفتار رابطه4    مدار ) رفتار وظیفه3

  : لام وحدت دارند و معتقدند خداوندعلماي رفتار سازمانی در یک ک -9

  اد.ها قرار د حل اداره صحیح انسان را در درك علایق آن ) راه1

  .سازد خود و تشخیص موقعیت فراهم می مؤثرهاي سازمان را با نقش  ) امکان تحقق هدف2

  ) تشخیص موقعیت قرار داد.یح از علوم رفتاري را (در سازمان) کلید موفقیت در استفاده صح3

  .بینی است یشقابل پاز نظر روانی بسیار پیچیده و غیرداد ولی او  ارتباط را به جسم انسان ساده) همه چیزهاي 4
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  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  2  
3  2  
4  1  
5  3  
6  4  
7  3  
8  4  
9  4  
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  مدیریت منابع انسانی :فصل بیست و دوم
  

را شناسایی، انتخاب، استخدام، تربیت و پرورش نیروي انسانی به منظور نیل به اهـداف سـازمان    مدیریت منابع انسانی

  هاي شاغل در کل سازمان موضوع اصلی مدیریت منابع انسانی هستند. اند. به این ترتیب انسان کرده تعریف

  وظایف مدیریت منابع انسانی
  ـ طراحی سیستم اطلاعاتی مدیریت منابع انسانی2      ـ انتخاب و استخدام1

  ـ طراحی سیستم بهداشت و ایمنی4      ـ تعیین حقوق و مزایا3

  ـ آموزش کارکنان و تربیت مدیران6        ـ روابط کارگري5

  ـ تجزیه و تحلیل و طراحی شغل7    ـ کمک به رشد و توسعه سازمان7

  ریزي نیروي انسانی ـ برنامه9

ن و متخصصان امور پرسنلی وقت و مسئولاوظیفه اصلی مدیریت منابع انسانی رسیدگی به امور مربوط به کارکنان است و 

هـا و   گیـري  رداختن به این امور تنها وظیفه مدیریت منابع انسانی نیسـت و تصـمیم  کنند، اما پ نیروي زیادي صرف آن می

  گذارد. می تأثیرن امور پرسنلی اغلب به طور مستقیم در سودبخشی سازمان مسئولاعملکرد 

خشی بیشتر ها یا افزایش تولید و کارایی به سودب تواند با کاهش هزینه ن امور پرسنلی که میمسئولاهایی از اقدامات  نمونه

  سازمان کمک کند به این شرح است:

  هاي غیرضروري با افزایش راندمان کار در ساعات عادي ـ کاهش اضافه کاري1

  ها هاي به ظاهر موجه و کنترل آن ـ اتخاذ مدیریتی براي کاهش غیبت و مرخصی2

  ـ طراحی صحیح مشاغل براي جلوگیري از اتلاف وقت کارکنان3

  منابع انسانیتاریخچه پیدایش مدیریت 
تقسیم کار آدام اسمیت مطرح شـد. همچنـین در ایـن دوره بـه دلیـل رواج سیاسـت اقتصـاد و آزاد        ـ انقلاب صنعتی: 1

(سیاست عدم مداخله دولت در امور اقتصادي) دولت در موقعیتی نبود تا با وضع قوانین و مقرراتـی قشـر کـارگر را مـورد     

گیري کلی باید گفت که انقلاب صـنعتی، آثـار اقتصـادي مثبـت و آثـار       نتیجهحمایت و پشتیبانی قرار دهد.به عنوان یک 

  تماعی منفی بسیاري به دنبال داشت.اج
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هاي کارگري موجب توازن قـدرت میـان کـارگر و کارفرمـا شـد و ایـن دموکراسـی         تشکیل اتحادیهـ نهضت کارگري: 2

  صنعتی تحولات اجتماعی عمیقی در جوامع صنعتی به وجود آورد.

  در این مرحله تیلور چهار اصلی اساسی و مهم مدیریت علمی را ارائه نمود. که عبارتند از:نهضت مدیریت علمی: ـ 3

  ـ مدیریت باید علمی باشد.1

  ـ انتخاب کارکنان باید اساس علمی داشته باشد.2

  ـ آموزش و تربیت کارکنان باید جنبه علمی داشته باشد.3

  همکاري باید بین مدیریت و کارکنان وجود داشته باشد. ـ روابط نزدیک و دوستانه و روحیه4

هـاي   هاي اجتماعی کار دیدگاهی منفی داشت و معتقد بود هر وقت کارکنان تیلور نسـبت بـه جنبـه    تیلور نسبت به جنبه

  کند. ترین عضو گروه تنزل پیدا می ها به سطح کارایی ضعیف کنند، کارایی هر یک از آن اجتماعی کار می

صنعتی بیشتر، معطوف به یافتن فنونی براي افزایش فروش بود، امـا   روانشناساندر ابتدا توجه ناسی صنعتی: ـ روانش4

  مند شدند. حققان این رشته به یافتن فنون مؤثرتري براي گزینش افراد علاقهم به تدریج گروهی از

 و ولی بر خـلاف تیلـور، کـار گروهـی     تر کردن مدیریت بود مانسبرگ پدر روانشناسی صنعتی همچون تیلور خواهان علمی

  داند. وجود روابط اجتماعی در محیط کار را مفید و در افزایش تولید و کارایی مؤثر می

ایمنی در محیط کار بود سـایر وظـایف عبارتنـد از: انتخـاب و      تأمینها  اولین وظیفه آنـ متخصصان نیروي انسانی: 5

  مسائل رفاهی گذاري کار و استخدام، آموزش و بهداشت، قیمت

دانستند و معتقـد بودنـد میـزان تولیـد تـابع       این دسته از محققان گروه را مهمترین عامل میـ مکتب روابط انسانی: 6

  هاي مدیریت منابع انسانی عبارت است از: هاي گروهی است. اهداف سیاست همکاري

  ترـ کیفیت بالا4  پذیري ـ انعطاف3  ـ تعهد کارکنان2  ـ یکپارچگی استراتژیک1
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  نکات فصل بیست و دوم
  

ـ نقش مدیریت منابع انسانی تحت تشخیص استعدادهاي بالقوه، نیروي شاغل در سازمان و سپس فراهم آوردن امکاناتی 1

  هاست. براي شکوفایی آن

  ـ نتیجه عملکرد مدیریت منابع انسانی:2

  جوي مساعد و مطلوب در سازمانـ ایجاد 3  ـ افزایش کیفیت زندگی کاري کارکنان2  ـ تولید و کارایی بیشتر1

  ي متخصصان امور پرسنلی، ستادي است. ـ وظیفه3

ها براي نیل به اهدافی معین و از پیش  ـ تعریف سازمان: کار و فعالیت هماهنگ و تشریک ساعی منظم گروهی از انسان4

  تعیین شده.

  ـ وظیفه اصلی مدیران منابع انسانی و رسیدگی به امور کارکنان است.5

  اریخچه پیدایش مدیریت منابع انسانی:ـ ت6

  مطرح شدن تقسیم کار توسط آدام اسمیتـ انقلاب صنعتی: 1

  هاي کارگري و دموکراسی مختلفی تشکیل اتحادیهـ نهضت کارگري: 2

تـر کـردن کـار و مخـالف کـار       که وي خواهان علمـی  اصل اساسی تیلور مطرح شد و به علاوه این 4ـ مدیریت علمی: 3

  گروهی بود.

درابتدا براي افزایش فروش به دنبال تعیین فنونی بودند اما به تدریج به دنبال مطابقت شغل و ـ روانشناسان صنعتی: 4

  موافق کار گروهی بودند.  شاغل رفتند. در ضمن این گروه

انتخـاب  ـ 1ایمنی در محیط کار است و سایر وظایف عبارتنداز:  تأمینشان  اولین وظیفهـ متخصصان نیروي انسانی: 5

  ـ مسائل رفاهی5  گذاري ـ قیمت4 ـ آموزش و بهداشت2و استخدام 

  شود. در این مکتب به گروه و کار گروهی توجه خاصی میـ مکتب روابط انسانی: 6

ـ روانشناسان صنعتی از اولین کسانی بودند که از مفهوم اعتبار آماري استفاده و آن را تشریح کردنـد. منظـور از اعتبـار    7

  »خواهد بسنجد. یدن چیزي است که میتوانایی آن آزمون در سنج«ا روانی) یک آزمون آماري (ی
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  هاي فصل بیست و دوم تست

  .  ......... مدیریت نیروي انسانی در نقش ناظر بر -1

  کند. ) تنش، تضاد و روابط سازمانی نظارت کرده و نقش حکم را ایفا می1

  کند. ی، رعایت موارد بهداشتی وایمنی، آموزشی و برگزاري آزمون نظارت میهاي استخدام ) استفاده برابرافراد از فرصت2

  کند. ها به عنوان عامل تغییر نظارت می ) بر طراحی شغل، طراحی سازمان، تنظیم برنامه3

خدمات درمانی، تنظیم روابـط انسـانی و پیشـرفت شـغلی      تأمین) تدارك امور خدماتی، نیروي انسانی مانند تهیه غذا، 4

  کند. رت مینظا

    .........تغییر در ترکیب نیروي کار منجر به  -2

  شود. هاي جدید در هنجارها می ) ارزش2  گردد. هاي جدید درباورهاي اساسی می ) ارزش1

  .شود پذیر می ) جریان کار انعطاف4  گردد. هاي جدید در اخلاق کار می ) ارزش3

  . وي اهداف سازمانن براي حرکت به سدر بسیج نیروي انسانی یک سازما -3

  ) یادگیري بیش از سایر عوامل اثر دارد.2  ) آموزش بیش از سایر عوامل اثر دارد.1

  ) انگیزش بیش از سایر عوامل اثر دارد.4  ) قدرت فرماندهی بیش از سایر عوامل اثر دارد.3

ت چه اصـطلاحی در  این نظریه که کارها متناسب با زمانی که می توانند اشغال کنند گسترش می یابند تح -4

  مدیریت مطرح شده است ؟ 

    ) قانون پارتو2  پیتر) اصل 1

  ها ) مهارگسیختگی بوروکراسی4  ) قانون پارکینسون3

و نبـود  ......... شود که عدم رضـایت بـه    درطراحی واحد نیروي انسانی براساس طراحی خدماتی تلاش می -5

  تبدیل شود.  ......... رضایت به 

  ، رضایت) نبود عدم رضایت2    نسبی ، رضایت) مدیریت1

 ، رضایت کارکنان) نبود عدم فعالیت4  ، رضایت عموم) نبود رضایت3
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اینـدها مقـدم   دهد و بر دیگـر فر  هاي خود یاري می بخش فعالیتان منابع انسانی را در انجام ثمریند مدیراکدام فر - 6

  ؟  است

  نیروي کار) تحقق وپژوهش در مسایل 2  ریزي آموزش کارکنان ) برنامه1

  ) کارشکافی یا تجزیه شغل4  ) قوانین و مقررات استخدامی3

  ؟  کمتري دارد تأثیرانی ساطلاعات مورد نیاز سیستم اطلاعات منابع ان تأمینکدام مورد در  -7

  ) حوادث ناشی از کار2    ) ارزشیابی کارکنان1

  ریزي نیروي انسانی یند برنامها) فر4  ریزي ساختار سازمانی ) طرح3

  چندانی نخواهد گذاشت؟   تأثیریند اهاي مرتبط به حوزه فعالیت مدیریت منابع انسانی بر کدام فر خط مشی - 8

  ) طراحی شغل4  ) کارمندیابی3  ) تغییرات اهداف2  انتخاب )1

جهت سنجش کیفیت زندگی کاري از مقاصد راهبردي مدیریت امور کارکنان ومنابع انسانی کدام ترتیـب   -9

  ؟مناسب تر استهاي زیر  از شاخص

  بینی اجتماعی و آوازه عمومی سازمان ، افزایش خشنودي کار و افزایش خوش) افزایش عملکرد1

  ها ، کاهش فشار عصبی و سوانح و بیماري) افزایش مشارکت در کار، خشنودي از کار2

  ها هاي پیمان کاهش فشارعصبی و کاهش ازمیان رفتن هزینه ) کاهش غیبت و ترك خدمت کارکنان،3

  هاي قانونی ها و همچنین کاهش از میان رفتن جریمه ها و کاهش سوانح و بیماري ) کاهش شکایت4

ؤثر وظایف مدیریت منابع انسـانی،  ، براي انجام مموارد زیر به عنوان پایه و اساس یک از پرداختن به کدام -10

               ؟  داراي اولویت است

  ) نظام ارزیابی عملکرد4  ) تجزیه و تحلیل شغل3  وزشیآم يریز ) برنامه2  ) تنظیم روابط کار1

  ؟ شود اهمیت تلقی میبع انسانی بیشتر از کدام جنبه بامدیریت علمی بر توسعه رشته مدیریت منا تأثیر -11

  ) ارائه اصول انتخاب و آموزش نیروي انسانی2  هاي کاراتر تولید ) ابداع و بهبود روش1

  ) ارائه ساز و کارهاي علمی در انجام وظایف کارکنان4  منابع انسانی ) ارائه سیستم اطلاعاتی مدیریت3
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  :وري کارکنان تابعی است از ، بهرهدر حوزه مدیریت منابع انسانی -12

  ) رفتارشغلی و سطح عملکرد کارکنان2    ) رضایت شغلی کارکنان1

  کنان و غناي شغلیها و خصوصیات شغلی کار ) ویژگی4  هاي مطلوب رهبري و مشارکت کارکنان ) نظام3

   باشد. می .........پایه و اساس وظایف مدیریت منابع انسانی  -13

  ) تجزیه و تحلیل شغل4  ) بهسازي و آموزش3  ) گزینش و استخدام2  ) ارزیابی عملکرد1

  .  دارد......... ، عمدتاً بستگی به عدم تکرار حوادث حین کار -14

  ی) سابقه کار و علایق شخص2    علایق شخصی )1

  ) سن و علایق شخصی4  هاي فنی و علایق شخصی ) مهارت3

  ؟ باشد یک از وظایف مدیریت منابع انسانی می توانمندسازي کارکنان جزء کدام -15

  ) بهبود و بهسازي نیروي انسانی2  ) استخدام و جذب نیروي انسانی1

  ریزي و نگهداري نیروي انسانی ) برنامه4  ) جبران و نگهداري نیروي انسانی3

  :  دیریت منابع انسانی عبارت است ازهاي م اهداف و سیاست -16

  پذیري و کیفیت بالاتر ، انعطاف) یکپارچگی استراتژیک، تعهد کارکنان1

  پذیري کارکنان و تاکید بر یکپارچگی استراتژیک ) انعطاف2

  ) کیفیت و کمیت برتر نیروي انسانی در سازمان 3

  ر آنان) تعهد کارکنان و کمیت و کیفیت برت4

  ؟  ها کدام است هدف مدیران منابع انسانی در سازمانمهمترین  -17

  ) افزایش رضایتمندي نیروي انسانی2  وري نیروي انسانی ) افزایش بهره1

  نیروي انسانی مورد نیاز سازمان تأمین) 4  نیازهاي مادي و روانی کارکنان تأمین) 3
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  3  
3  1  
4  3  
5  2  
6  4  
7  3  
8  2  
9  2  

10  3  
11  2  
12  2  
13  4  
14  3  
15  2  
16  1  
17  1  
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  تجزیه و تحلیل شغلی :فصل بیست و سوم
  

هاي هر یک از مشاغل در سازمان بررسی  ي است که از طریق آن ماهیت و ویژگیفرآیندتعریف تجزیه و تحلیل شغل: 

شـود هـر شـغل چـه      شود با تجزیه و تحلیل شغل معلوم می آوري و گزارش می  ی درباره آنها جمعگردد و اطلاعات کاف می

  هایی لازم است. ها و توانایی ها، دانش شود و براي احراز و انجام شایسته آن چه مهارت وظایفی را شامل می

ل رابطـه آن شـغل بـا مشـاغل     هاي شغ بنا به تعریف دیگري تجزیه و تحلیل شغل شامل شرح خلاصه وظایف و مسئولیت

  هاي لازم براي انجام دادن آن و شرایط کار است. دیگر، دانش و مهارت

  مراحل تجزیه و تحلیل شغل
  و اهداف آن  ـ بررسی کل سازمان به منظور تعیین مطابقت شغل با بافت1

  .ـ تعیین این که از اطلاعات به دست آمده از تجزیه و تحلیل چگونه استفاده خواهد شد2

  هایی از مشاغل براي مطالعه و تجزیه و تحلیل ـ انتخاب نمونه3

  هاي مختلف تجزیه و تحلیل مشاغل ـ به دست آوردن اطلاعات لازم با استفاده از روش4

  ـ تنظیم شرح شغل5

  ـ تنظیم شرایط احراز شغل6

  ـ طراحی شغل با استفاده از اطلاعاتی که در مراحل قبل به دست آمده7

را طراحی شغل گوینـد کـه    7و  8حی شغل و انجام دادن اصلاحات لازم در صورت نیاز در مجموع مراحل ـ ارزیابی طرا8

  نتیجه و بازده نهایی تجزیه و تحلیل شغل است.

  هاي تجزیه و تحلیل شغل روش
راري ـ  تجزیه و تحلیل شغل از این طریق به تخصص نیاز دارد و از آن در مشاغل نسبتاً ساده (تک ــ مشاهده مستقیم: 1

  شود. زمان کوتاه) استفاده می

  شود. هاست، و به دو نوع آزاد و بسته برگزار می از متداولترین روشـ مصاحبه: 2

ورن است و چارچوب مشخصی ندارد اما مصاحبه بسته فهرستی از سـؤالات اسـت و بـه    ثمصاحبه آزاد حاصل تجربیات ها

  شود. بیق و مقایسه اطلاعات فراهم میشود که در انتها قابلیت تط اي منظم برگزار می گونه
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توان در زمان نسبتاً کوتاهی اطلاعات زیـادي بـه دسـت     ترین روش است و با استفاده از آن می کم هزینهـ پرسشنامه: 3

  باشد. آورد معمولاً بین چهار تا شش صفحه بوده و شامل هر دو نوع سؤالات عینی و قضاوتی می

  آید. تر از اطلاعاتی است که از مصاحبه انفرادي به دست می تر و کامل دقیقـ مصاحبه گروهی: 4

  شود. از کسانی که دانش و اطلاعات زیادي درباره شغل دارند. دعوت و نظرخواهی میـ ثبت متخصصان: 5

  بهترین روش براي کسب اطلاعات دست اول درباره چگونگی انجام کار است.ـ ثبت وقایع: 6

) را کـه روشـی مقـداري    PAQمک کورمیک پرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت ( ـ پرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت:7

هـایی کـه در    توان هر شغلی را بر حسب مجموعه فعالیـت  براي تجزیه و تحلیل شغل است ابداع کرد. براساس نظر وي می

  گیرد مورد تجزیه و تحلیل قرار داد. آن انجام می

  شرح شغل و شرایط احراز شغل
آوریم در تنظیم شرح شغل و شرایط احراز شغل مؤثر اسـت در شـرح     ه و تحلیل مشاغل به دست میاطلاعاتی که از تجزی

شود. شرایط احراز شغل نیـز شـرح حـداقل شـرایطی      ها و شرایط کلی کار به طور خلاصه درج می شغل وظایف مسئولیت

  است که متصدي شغل باید دارا باشد تا بتواند با موفقیت از عهده کار بر آید.

  طلاعات مندرج در شرح شغل به شرح زیر است:ا

  شود عبارتند از: برخی از اطلاعاتی که در این قسمت درج میالف. شناسنامه شغل: 

ــ  6کننـده   ـ تصویب5. شود ـ تاریخ روزي که شرح شغل نوشته می4 ـ نویسنده شرح شغل3ـ کد شغل، 2ل ـ عنوان شغ1

ـ حداقل و حـداکثر حقـوقی کـه بـه شـغل تعلـق       9پایه و رتبه شغل  ـ8 عنوان سرپرست مستقیم شاغل  ـ7 جایگاه شغل

  گیرد. می

  گردد. در این قسمت وظایف اصلی شغل به صورت کلی بیان میب. خلاصه شغل: 

  ج. ارتباطات اداري

  ها د. شرح وظایف و مسئولیت

دي که از او بـه طـور مسـتقیم    ـ تعداد افرا3گیري  ـ محدوده تصمیم2ـ حدود اختیارات، 1 ي کننده تعیینهـ. اختیارات: 

  شود. سقف بودجه اي که در اختیارش قرار داده می  ـ4گیرند  دستور می

رود بـا رعایـت آن متصـدي شـغل وظـایف و       منظور فهرسـتی از مـوازین و ضـوابطی کـه انتظـار مـی      و. معیار عملکرد: 
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  درستی انجام دهد. ههاي اصلی خود آن طور که در شرح شغل آمده است ب مسئولیت

  ز. محیط و شرایط کار

  تنظیم شرایط احراز شغل:
هـاي انتخـابی مـورد     فرم شرایط احراز شغل از ایک طرف راهنمایی براي کارمندیابی است و از طرفی در طراحـی آزمـون  

اي  توان در قسمتی از فرم شرح شغل شرح داد یا به صـورت فـرم جداگانـه    گیرد شرایط احراز شغل را می استفاده قرار می

  م کرد.تنظی

  کاربرد تجزیه و تحلیل شغل
  ـ کارمند یابی1

  انتخاب در اصل جور کردن شغل یا مشاغل است. فرآیندـ انتخاب و انتصاب: 2

  ـ آموزش: اهداف آموزشی هر سازمان تابع تجزیه و تحلیل مشاغل در آن سازمان است.3

  کند. خطرهاي موجود در کار را روشن می  ـ ایمنی:4

  ـ ارزیابی عملکرد5

  ـ حقوق و دستمزد6

  ـ طراحی و شغل7

هـا   نظران، سرپرستان افراد شاغل یـا ترکیبـی از ایـن    آوري اطلاعات درباره شغل معمولاً از متخصصان و صاحب  براي جمع

دهد باید با خصوصیات کارکنان، مشاغلی که در سازمان  شود کسی که کار تجزیه و تحلیل مشاغل را انجام می استفاده می

  هاي سازمان آشنایی داشته باشد. گردش کار در سازمان و ماهیت و ویژگیوجود دارد 

اي در اداره مهندسـی   اي در اداره امور پرسنل یا به عنوان زیر مجموعـه  توان یا به عنوان وظیفه تجزیه و تحلیل شغل را می

  صنایع سازمان جاي داد.

  هاي طراحی شغل روش
تقسیم کار باید مبناي طراحی مشاغل قرار گیرد زیرا تنها از این راه اسـت  تیلور معتقد بود که ـ روش مدیریت علمی: 1

که کارکنان، بیشترین بازدهی را خواهند داشت. از نظر تیلور بهترین طرح براي هر شغل آن است که حرکات اضافی براي 

  زمان سنجی استفاده شود.هاي حرکت سنجی و  کند از روش انجام دادن آن را حذف کرده باشد به این منظور پیشنهاد می
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  شود. شود که باعث رضایت کارکنان و ایجاد انگیزه در آنان می اي طراحی می در این روش مشاغل به گونهروش انگیزشی:   ـ2

  * نظریه دو عاملی هرزبرگ
و کند و معتقد است در حالی که فقدان عوامل بهداشـتی باعـث شـکایت     وي از دو عامل بهداشتی و انگیزشی صحبت می

گردد باعـث   ي در ایجاد انگیزه ندارد اما وجود عوامل انگیزشی که به ماهیت کار بر میتأثیرها  آن شود وجود  نارضایتی می

سازي شغل  هایی براي طراحی شغل، تحت عنوان کلی غنی گردد براساس این نظریه روش رضایت شغلی و ایجاد انگیزه می

  گردد. به کارکنان، وظایفی که معمولاً بر عهده سرپرستان است به ایشان واگذار میآید و با تفویض اختیاراتی  به اجرا در می

  سازي * نظریه فعال
هایی است که به این منظـور   باید با ایجاد تنوع در کار و کاهش خستگی، کارکنان را فعال کرد گردش شغلی یک از روش

  شود. به کار گرفته می

شود که ابعاد اجتماعی فنی کـار   شاغل سیستم کار به نحوي طراحی میبه جاي طراحی تک تک مـ روش سیستمی: 3

هدف این است که کـارایی عملیـات افـزایش یابـد       مکمل با یکدیگر باشند در روش سیستمی مانند روش مدیریت علمی،

ود کـه  ش ـ ولی بر خلاف روش مدیریت علمی به جاي توجه به افزایش کارایی در تمام وظایف شغل، به وظایفی توجه مـی 

  نقش مهمی در روال کار دارند.

 

  

  

  

  

  

بـه دو روش مجـزا از یکـدیگر تقسـیم شـده       اسطراحی شغل بر این اسهاي عامل انسانی:  ـ روش مبتنی بر ویژگی4

شـود در ایـن روش کـه ارگونـومیکز بـه معنـی        هاي جسمی و زیستی انسان طراحـی مـی   ـ شغل براساس ویژگی1است. 

شود با طراحی صحیح کار از بروز عـوارض فیزیولـوژیکی    ی افراد خوانده شده است سعی میسازگاري کار با وضعیت فیزیک

  آید، جلوگیري گردد.  منفی که معمولاً در نتیجه انجام غلط کار در کارکنان به وجود می

حالت روحی 
 مشاغل

 ابعاد پنجگانه کار نتیجه

 تنوع در کار حساس داشتن زیاد شدن انگیزه

 ابعاد استقلال مسئول بودن در بهبود کیفیت کار

کاهش غیبت و کاهش 
تعداد کسانی که سازمان 

 کنند را ترك می

 باز خور آگاهی از نتایج
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ل در محـیط  آلات با ابزار و وسایل و سایر عوام ـ  ـ روش ادراکی: حرکتی است که پیامدهاي روانی تماس انسان با ماشین2

  گیرد. شان بر عملکرد کارکنان مورد توجه قرار میتأثیرکار و چگونگی 
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  هاي فصل بیست و سوم تست

 

ها  دهد گزارش کند نه آنچه که باید انجام شود یا آنچنان که در سازمان ـ تجزیه و تحلیل شغل باید آنچه شغل انجام می1

  شود. و مؤسسات مشابه دیگر انجام می

پذیرد و بر عهده متخصصان  ررسی اینکه شغل چگونه باید انجام گیرد بعد از تجزیه و تحیل شغل صورت میـ مطالعه و ب2

  روش یا مهندسان صنایع است.

  ـ طراحی شغل نتیجه و بازده نهایی تجزیه و تحلیل شغل است.3

تـرین   لیل آماري: منطقیـ تجزیه و تح2نظران: روش قضاوتی  ـ اظهارات صاحب1هاي تنظیم شرایط احراز شغل:  ـ روش4

  و در عین حال دشوارترین روش

تـوان رابطـه میـان     هـاي آمـاري ایـن اسـت کـه مـی       ـ مزیت تعیین صفحات و مشخصات متصدي شغل به وسیله روش5

  خصوصیات فرد و کارایی را از طریق علمی اثبات نمود.

ــ  6  ــ ارزیـابی عملکـرد   5  ــ ایمنـی  4آموزش ـ 3  ـ انتخاب و انتصاب2ـ کارمندیابی 1ـ کاربرد تجزیه و تحلیل شغل: 6

  ـ قوانین و مقررات استخدامی10  ـ تحقیق و پژوهش9  ـ روابط صنعتی 8  ـ طراحی شغل7حقوق و دستمزد 

  تجزیه و تحلیل شغل فرآیندهاي  ـ کاستی2  ـ واکنش کارکنان1مشکلات تجزیه و تحلیل شغل: ـ 7

هاي  ـ روش مبتنی بر ویژگی4  ـ روش سیستمی3ـ روش انگیزشی 2 ـ روش مدیریت علمی،1هاي طراحی شغل:  ـ روش8

  عامل انسانی

  هاي شغل: ـ نظریه ویژگی9
  نتیجه  حالات روحی شاغل  ابعاد پنجگانه کار
  تنوع در کار

  Ñهویت کار           
  اهمیت کار

    
  زیاد شدن انگیزه  Ñاحساس داشتن کاري مهم        

    
  بهبود کیفیت کار  Ñئول بودن کار در قبال کار     مس  Ñاستقلال           

  افزایش رضایت شغلی    
  Ñباز خور            

  
کاهش غیبت و کاهش تعداد کسانی که   Ñآگاهی از نتایج عملکرد          

  کنند. سازمان را ترك می
  

ل انسـانی طراحـی شـود    م ـهـایی عا  هایی عامل انسانی: هدف این است که کار مطابق با ویژگی روش مبتنی بر ویژگی ـ10

هاي زیسـتی   طراحی شغل بر این اساس به دو روش مجزا از یکدیگر تقسیم شده است. در روش اول شغل براساس ویژگی
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، به معنی سازگاري کار با وضعیت فیزیکی افـراد خوانـده   کیمشود. در این روش که از ارگونو و جسمی انسان طراحی می

احی صحیح کار از بروز عوارض فیزیولوژي منفی که معمولاً در نتیجـه انجـام غلـط کـار در     شود با طر شده است سعی می

آید جلوگیري گردد. در روش دوم که روش ادراکی ـ حرکتی خوانده شـده اسـت. پیامـدهاي روانـی        کارکنان به وجود می

  گیرد. ورد توجه قرار میشان بر عملکرد کارکنان متأثیرآلات در محیط کار و چگونگی   تماس انسان با ماشین



    )ولاتئوري مدیریت (قسمت »   276«
 
  
  

  هاي فصل بیست و سوم تست
  

هـا بـرآورده    را در آن پذیري و رشد و کمال  ـ ایجاد انگیزه در کارکنان را با نیاز به توفیق، شناخت، مسئولیت1

  سازد.   می

  ) توسعه شخصی4  ) مهندسی شغل3  شغل سازي ) غنی2  ) چرخش شغلی  1

دار بودن وظیفه، تنوع بازخور  عواملی چون مهم بودن وظیفه معنیهاي شغل، انگیزش تابع  ـ در مدل ویژگی2

  کند؟  باشد. در این مدل اگر بازخور را به حد صفر برسانیم، انگیزش چه وضعیتی پیدا می و استقلال در کار می

      شود. ) تضعیف می1

  رود. ) کاملاً از بین می2

      نماید. اي می ) تغییر عمده3

  کند. آزادي عمل بیشتر جستجو می ) فرد انگیزه خود را در4

  هاي مختلف طراحی شغل: ـ از روش3

  سازي است. ) روش مدیریت علمی و فعال2  ) روش انگیزشی، هویت است.1

  هاي شغل و آزادي عمل است. ) روش ویژگی4  ) روش سیستمی و بهداشتی هرزبرگ است.3

  رد.  دا......... عمدتاً بستگی به   عدم تکرار حوادث حین کار،  ـ4

  ق شغلیی) سابقه کار و علا2    ق شغلیی) علا1

  ق شغلیی) سن و علا4  ق شغلییهاي فنی و علا ) مهارت3

  است.  ......... ـ ارگونومی که معناي مطالعه رابطه انسان و ماشین به منظور سازگاري 5

    ) با فرد2  ) با کار 1

  ) کار با وضعیت فیزیکی فرد4  ) با محیط سازمان3
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  سترش شغل عبارت است از:  ـ توسعه و گ6

  ها هاي کاري مستقل و توسعه روابط کاري بخش ) ایجاد گروه1

  هاي بخشی در تمامی سطوحی سازمانی ) ایجاد گسترش حوزه فعالیت2

  هاي محوله ) ترکیب برخی عناصر جدید به محتواي شغل جهت افزایش تنوع وظایف و مسئولیت3

هاي  دهد بلکه نظارت نسانی شاغل نه تنها وظایف بیشتري را انجام می) گسترش عمودي شغل به طوري که نیروي ا4

  نماید. بیشتري را نیز بر حوزه عملکردي اعمال می

  است.  ......... ـ مؤثرترین شیوه در سطح مرزي براي جلوگیري از خود بیگانه شدن افراد در سازمان 7

  ) شرح شغل4  ) گردش شغلی3  ) گسترش شغل2  ) غناي شغل1

  منجر شود.  ......... تواند به  یه و تحلیل شغل نهایت میـ تجز8

  ) تنظیم اطلاعات شغل4  ) تنظیم شرایط احراز3  ) مطالعه شغل2  ) طراحی شغل 1

وظایف مدیریت منـابع انسـانی    مؤثریک از موارد زیر به عنوان پایه و اساس، براي انجام  ـ پرداختن به کدام9

  داراي اولویت است؟  

  ) نظام ارزیابی عملکرد4  ) تجزیه و تحلیل شغل3  تنظیم روابط کارکنان) 2  کار تنظیم روابط )1

  ـ هدف اصلی تجزیه و تحلیل شغل عبارت است از:  10

  هاي کارکنان ه ) افزایش علایق و انگیز2  ) افزایش سطح کارایی کارکنان1

  ) تحقق شعار مزد مساوي براي کار مساوي4  سنجی مشاغل ) تعیین ارزش3

  ه تجزیه و تحلیل شغل عبارت است از:  ـ نتیج11

  ها و شرایط احراز ها، مهارت ) تهیه شرح شغل، ویژگی1

  ) شرح شغل و مشخصات شغل2

  ) شرایط و خصوصیات لازم جهت احراز و تصدي مشاغل3

  ها ) نام شغل، خلاصه شغل، شرح وظایف و مسئولیت4
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  .........  د نتوان بودن و تنوع کار میـ در مدل قدرت انگیزشی سه عامل اهمیت وظیفه، با مفهوم 12

  ) انگیزش در شغل را حداکثر سازند.1

  ) جانشین هم شده و کمبودهاي یکدیگر را جبران نمایند.2

  کنند. شوند اما کمبودهاي یکدیگر را جبران نمی ) جانشین هم می3

  ) قدرت انگیزشی را به صفر برسانند.4

مبتنی بر تکنولوژي و مهندسی با اسـتفاده از کـدام مـورد زیـر      ترین نمونه طراحی شغل با دیدي بدیهی -13

  ؟   میسر است

  ) مدل گردش شغلی4  سازي کار ) مدل ساده3  هاي شغلی ) مدل ویژگی2  ) مدل تقویت شغلی1

نیرو از داخل، طراحی شغل و ایجاد انگیزه توسط  تأمینیک از موارد زیر به منظور چندگانه آموزش،  کدام -14

  ار گرفته شود؟ مدیریت به ک

  ) گردش شغل4  ) تقویت شغل3  ) توسعه شغل2  سازي کار ) ساده1

اهداف سازمان در طراحی شغل و تعیین نقش صفی یا ستادي مشاغل براساس کـدام ترتیـب زیـر     تأثیر -15

  ؟   شود انجام می

  گویی ، وظیفه و جواب) هدف، مسئولیت، اختیار1

  گویی جواب ، وظیفه وار، مسئولیت، تفویض اختی) هدف2

  گویی ، اختیار و جواب) هدف، وظیفه، مسئولیت3

  گویی و وظیفه ، جواب) هدف، مسئولیت، اختیار4

در تنظیم کدام مورد زیر، مفـاهیم شناسـایی شـغل، خلاصـه شـغل، تعریـف شـغل، نمونـه وظـایف و           -16

ات تکنولوژیک تأثیررین ت هاي خاص شغل و تازه ویژگی ،ها، ارتباط شغل با مشاغل دیگر، شرایط کار مسئولیت

  الزاماً باید تهیه شود؟

  ) احراز شغلی4  ) مختصات شغلی3  ) شرح شغل2  ) کارشکافی1
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  لفه اصلی چیست؟  ؤهاي شغلی دو م شرح شغل و مشخصه -17

  ) طراحی شغل4  بندي شغلی ) طبقه3  ) تجزیه شغل2  ) ارزشیابی شغل1

  عوامل شغلی عبارتند از:   -18

  ، درجه همبستگی کارهاهاي شغل ، میزان و حجم فعالیتشرایط احراز، اهمیت شغل ارتباط شرح وظایف و )1

  ، شرح وظایفقوانین و مقررات، ) تکنولوژي، مشتریان2

  ، اهمیت شغلها، تکنولوژي ، حجم فعالیتماهیت مشاغل سازمان )3

  هر واحد ، درجه همبستگی کارهمیت نسبی شغل، درجه استاندارد بودن کار، اماهیت شغل مدیر ) 4

  .   .........گیري به شغل اصطلاحاً آن را  ریزي و تصمیم با افزودن اختیارات، نظارت، برنامه -19

  .ایم )گسترش بخشیده4  ایم. ) غنی ساخته3  ایم. ) توسعه داده2  .ایم ) بارور ساخته1

    .در یک شغل......... توسعه شغلی عبارت است از افزایش -20

  ) تنوع کار و آموزش2    ) امکان پیشرفت شاغل1

  هاي همسطح بیشتر ) وظایف و مسئولیت4  هاي عمودي بیشتر ) وظایف و مسئولیت3

  :هدف اصلی غنی سازي عبارت است از -21

  هاي کارکنان ) افزایش علایق و انگیزه2  ) افزایش سطح کارایی کارکنان1

  ) تحقق شمار مزد مساوي براي کار مساوي4  ) تعیین ارزش نسبی مشاغل3
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  اسخ نامه :پ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  2  
3  2  
4  3  
5  4  
6  3  
7  1  
8  3  
9  3  

10  4  
11  3  
12  2  
13  3  
14  4  
15  3  
16  2  
17  2  
18  4  
19  3  
20  4  
21  2  
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  ریزي نیروي انسانی فرآیند برنامه :فصل بیست و چهارم
 

  

کند که براي نیل به اهداف خود به چه تعداد  که به وسیله آن سازمان معین می ي استفرآیندریزي نیروي انسانی،  برنامه

  هایی، براي چه مشاغلی و در چه زمانی نیاز دارد. کارمند، با چه تخصص و مهارت

  ریزي نیروي انسانی به شرح زیر است: مراحل برنامه

هاي زیـر بـه ایـن منظـور      توان از روش میکه بررسی جامعه درون سازمانی است و ـ تعیین موجودي نیروي انسانی: 1

  استفاده کرد:

  هاي شاغلین در سازمان است. تهیه فهرستی از ویژگیها:  الف. تهیه فهرست موجودي مهارت

منظور از این سیستم، استفاده از روشی مـنظم و سـازمان یافتـه بـراي     ): HRLSب. سیستم اطلاعاتی منابع انسانی (

پذیر سازد. این اطلاعـات بایـد بـه     یري عقلایی درباره منابع انسانی را در سازمان امکانگ کسب اطلاعاتی است که تصمیم

  روز، صحیح و دقیق، کوتاه و مختصر، مربوط و مناسب، کامل، و به هنگام باشد.

  مرحله است: 5اندازي یک سیستم اطلاعاتی معمولاً در  طراحی و راه

  ـ مطالعه و شناخت سیستم فعلی1

  هاي اطلاعاتی تـ تعیین اولوی2

  رسانی ـ طراحی سیستم اطلاع3

  ـ انتخاب و نصب کامپیوتر4

  رسانی ـ حفظ کیفیت سیستم اطلاع5

هاي مدیران میانی و ارشد به طور جداگانه به منظور تعیین ردیف و توالی  تهیه فهرستی از ویژگیج. طرح جانشینی: 

  شود. جانشینی تهیه می

هاي کلـی سـازمان    هاي مورد نیاز بستگی به اهداف و استراتژي فراد و نوع تخصصتعداد اسازان:  ـ بررسی اهداف آتی2

دهد. (اهداف کلی سازمان ـ   دارد. نیاز سازمان به نیروي انسانی، تابع تقاضا براي کالا یا خدماتی است که سازمان ارائه می

  درآمدهاي مورد انتظار)



    )ولاتئوري مدیریت (قسمت »   282«
 
  
  

  هاي این برآورد عبارتند از: روش): رد نیروي انسانی مورد نیاز (تقاضا براي نیرووـ برآ3

  بینی براساس آن: مطالعه روندهاي گذشته و پیشالف. روش روندیابی: 

عامـل حـین و تعـداد افـراد مـورد نیـاز وجـود دارد. در روش         یـک  تعیین نسبتی است که میـان یابی:  ب. روش نسبت

تـوان بـا ایجـاد انگیـزه،      ان افراد، ثابت است و نمییابی، مانند روش روندیابی، فرض بر این است که کارکرد یا راندم نسبت

  حجم روش یک فروشنده را بالا برد.

توان به وسیله روش همبستگی محاسبه کرد. در این روش رابطه  رابطه آماري میان دو متغیر را میج. روش همبستگی: 

  شود. میان میزان فعالیت در سازمان و تعداد افراد مورد نیاز بررسی می

توان با استفاده از اطلاعاتی که در مورد متغیرهاي مستقل  رگرسیون روشی است که از طریق آن میگرسیون: د. روش ر

  بینی کرد. وجود دارد، متغیرهاي وابسته را پیش

کند مسـائل را   طور مصنوعی، شرایط واقعی دنیاي خارج را منعکس می هایی که به با ساختن مدلسازي:  هـ. روش شبیه

  کند. می مطرح و مطالعه

کنـد   تـأمین تواند نیروي مورد نیاز خود را از داخـل یـا خـارج از سـازمان      سازمان میـ برآورد عرضه نیروي انسانی: 4

  برآورد عرضه نیرو از منابع داخلی.

ها تنها شامل مـدیران و   در مواردي ممکن است که تهیه فهرست مهارتهاي مدیریتی:  الف. فهرست موجودي مهارت

  اند. هاي مدیریتی در نظر گرفته شده براي تصدي پست کسانی شود که

هاي مدیریتی جدول  ها و فهرست موجودي مهارت با استفاده از اطلاعات فهرست موجودي مهارتب. جدول جایگزینی: 

نمودار سازمانی است از این جدول براي تعیین مسـیر شـغلی افـراد اسـتفاده       شود که در واقع همان جایگزینی ترسیم می

  شود. می

شود اما در  جدول جایگزینی و طرح جانشینی به یکدیگر شباهت دارند و در هر دو از منابع اطلاعاتی یکسانی استفاده می

هاست. اما در طـرح جـایگزینی هـدف     بر شناسایی کارکنان پر توان و مستعد و تربیت و پرورش آن تأکیدطرح جانشینی، 

  کسی بشود؟ تواند جانشین چه تنها اینست که چه کسی می

هاي مشـاغل   گروهی معتقدند سرپرستان به دلیل تجزیه و تحلیل و بینشی که درباره ماهیت و ویژگیج. نظر سرپرست: 

  توانند تعداد کارکنان مورد نیاز را براي کار برآورد کنند. اند، به درستی و به سرعت می تحت سرپرستی خود پیدا کرده
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  معایب استفاده از نظر سرپرست:

  آورد وي نظري است.ـ بر1

  اي درباره سازمان نیاز دارد. بینی به دانش و آگاهی گستره ـ پیش2

  گیر است. ـ کاري وقت3

شـود و طـی    آوري مـی   شود و نظرهاي آنهـا جمـع   در این روش یک سري پرسشنامه میان اعضا توزیع مید. روش دلفی: 

  رسد. مراحلی به نظر اکثریت می

  برآورد عرضه از منابع خارجی
  بینی وضعیت بخصوص بیکاري اولین قدم براي برآورد نیروي انسانی است. وضعیت عمومی اقتصادي: پیش

  ـ بازارهاي محلی کار2

  ـ بازارهاي تخصصی کار3

هـاي   هاي مقـداري را روش  شود روش هاي مقداري یا قضاوتی استفاده می بینی عرضه، تقاضاي نیروي کار از روش در پیش

  گویند. هاي پایین به بالا نیز می هاي قضاوتی را احتمالاً روش اند. روش اندهبالا به پایین نیز خو

  ـ مقایسه عرضه و تقاضا:  5
  ـ تقاضا با عرضه مساوي است.1

  ـ تقاضا بیشتر از عرضه است.2

هاي برکنـاري دائمـی یـا موقـت بازنشسـتگی زودرس و بـاز        توان از روش ـ تقاضا کمتر از عرضه است، در این حالت می3

  دهد.) کاریابی استفاده کرد. خرید، کاهش ساعات کار حذف شغل (که در کوتاه مدت جواب می
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  نکات فصل بیست و چهارم
 

هـا   ، استخدام و حفظ کارکنانی است که بقا و توسـعه سـازمان بـه وجـود آن    تأمینریزي نیروي انسانی،  ـ هدف از برنامه1

  بستگی دارد.

  مرحله دارد: 5ی ریزي نیروي انسان برنامه فرآیندـ 2

  ـ تعیین موجودي نیروي انسانی در سازمان1

  ـ مطالعه و برسی اهداف آتی سازمان2

  ـ برآورد نیاز سازمان به نیروي انسانی3

  ـ برآورد عرضه نیروي انسانی4

  ـ مقایسه عرضه و تقاضاي نیروي انسانی5

رود در اثر دستیابی بـه ایـن اهـداف عایـد      ر میـ بررسی اهداف آتی سازمان: اهداف کلی سازمان و درآمدهایی که انتظا3

  سازمان شود، دو عامل اصلی در تعیین نیاز سازمان به نیروي انسانی و کم و کیفیت آن است.

  هاي زیر استفاده کرد: توان از روش ـ در صورتی که تقاضا کمتر از عرضه باشد می4

  ـ برکناري دائم یا موقت1

  ـ بازنشستگی زودرس و باز خرید2

  کاهش ساعات کار ـ3

  ـ حذف شغل (حل مشکلات در کوتاه مدت)4

  ـ کاریابی5
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  هاي فصل بیست و چهارم تست

  

  است.  ......... ریزي نیروي انسانی به ترتیب شامل مراحل  برنامه فرآیندـ 1

  ملیاتریزي عملیات و کنترل ع بینی عرضه نیروي کار، برآورد نیازها، طرح بینی تقاضاي نیروي کار، پیش ) پیش1

  ریزي عملیاتی، برآورد عرضه نیروي کار، استخدام، گزینش و انتصاب ) طرح2

  ریزي عملیاتی، توسعه و بهبود نیروي انسانی وري نیروي انسانی، طراحی بینی تقاضا، بهره ) پیش3

  سانیپذیري در برنامه و توسعه و بهبود نیروي ان ریزي عملیاتی، استخدام، انعطاف بینی تقاضا، طرح ) پیش4

ها و اقدامات آتی سـازمان، از روش   بینی میزان کاهش نیروي انسانی در ارتباط با میزان فعالیت ـ براي پیش2

  شود.   استفاده می......... 

    ) بررسی آراء 2  بررسی روند ) 1

  یابی یا نسبت  ) بررسی شاخص4  ) سري، میانی3

وي انسانی در دسترس کم باشد، مدیریت منابع انسانی ـ اگر تعداد نیروي انسانی مورد نیاز زیاد و تعداد نیر3

  چه اقداماتی در درون سازمان و چه اقدامی در برون سازمان باید به عمل آورد؟

  ) کارمندیابی ـ گزینش2    ) انتصاب ـ انتخاب1

  ) تجدیدنظر اساسی در اهداف ـ گزینش4  ) آموزش و بالندگی ـ کارمندیابی 3

وي انسانی اگر تعداد کارکنان را براساس تعداد واحدهاي تولید برآورد نمـائیم از  بینی نیازهاي نیر ـ در پیش4

  ایم؟   اي استفاده کرده چه شیوه

    ) روش برآورد تجربی2    ) روش نرخ روند1

  ) روش تناسب شغل و شاغل4  ها ) روش تجزیه و تحلیل فعالیت3
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عرضه و تقاضاي آینده هر گروه شـغلی و  آوري و تجزیه و تحلیل اطلاعات جهت تعیین کردن   ـ مراحل جمع5

  یا مهارت خاص است.

  ) تجزیه و تحلیل یا کارشکافی2    بینی نیروي انسانی ) پیش1

  ) کنترل و ارزیابی نیروي انسانی4    طراحی شغل فرآیند) 3

هاي موجود بـراي شـغل، تعیـین تعـداد      هاي اصلی وفرعی براساس تعداد پست به فرآیند تشخیص پست -6

هاي بلاتصدي در مشاغل غیراصلی،  هاي بلاتصدي، کاهش پست سمی و غیررسمی و شناسایی پستشاغلین ر

......... هاي غیراصلی شاغلین رسـمی   هاي غیراصلی شاغلین غیررسمی و در نهایت کاهش پست کاهش پست

  شود.   گفته می

  ) ارزشیابی مشاغل4  ) تعدیل نیروي انسانی3  ) طراحی سازمان2  ) طراحی شغل1

  کنید؟   انتخاب می را هاي زیر یک از روش جهت جذب نیرو از داخل سازمان کدام -7

  ) کارکنان پاره وقت4  ) کارکنان روزمزدي3  ) ازطریق عقد قرارداد2  ) اعلان شغلی1

شـود، در ایـن    ریزي نیروي انسانی به عنوان جـایگزینی مطـرح مـی    هاي زیر برنامه یک از نگرش در کدام -8

هاي استخدامی نیروي انسانی، ایجـاد و ارایـه    نیروي انسانی، کار تفکر در مورد خط مشیریزي  صورت برنامه

هاي کارمندیابی، ارتقاي افراد، تجزیه و تحلیل ترك خدمت نیروي کار و همچنین تحلیـل رابطـه بـین     برنامه

  دار خواهد بود سیاست پرداخت و کارمندیابی را عهده

  ) استراتژیک4  ) اداري3  ) روابط صنعتی2  ) اقتضایی1

نیروي انسـانی مـورد نیـاز در شـرایط متغیـر سـازمان و توسـعه        ......... ریزي منابع انسانی فرایند  برنامه -9

  کننده نیازهاي مذکور است.   تأمینهاي  فعالیت

  ) استخدام4  ) تجزیه و تحلیل  3  ) کارمندیابی2  ) گزینش1

  بندي آراء مستقل خبرگان حکایت دارد.   ازجمع بینی نیروي انسانی مورد نیاز اساساً این روش پیش -10

  یابی ) روش نسبت4  ) روش بررسی روند3  ) روش سري سازمانی2  ) تکنیک دلفی  1
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  یک از عوامل باید مورد توجه قرار گیرد؟   در بررسی برآورد نیروي انسانی مورد نیاز، کدام -11

  ) بررسی روند ضایعات پرسنلی1

  قلیل اهداف) بررسی میزان توسعه و یا ت2

  ) بررسی میزان و نوع تغییر در اهداف3

  ) بررسی روند ضایعات پرسنلی، میزان توسعه، تقلیل و یا تغییر در اهداف4

  درسازمان است.   .........ریزي احتیاجات نیروي انسانی براساس روش نرخ روند، متکی بر  برنامه-12

  غییر در شرایط محیطی) اثبات و عدم ت2  ها ) تجزیه و تحلیل تفصیلی برنامه1

  ) تعیین استانداردهاي تغییر و سنجش زمان کار4  گیري کار ها و اندازه ) مطالعه جزء به جزء برنامه3

  ریزي نیروي انسانی محدودیت دارند، کدام است؟   بینی آماري دربرنامه هاي پیش که روش دلیل این -13

  ها ن) به دلیل متغیرهاي اجتماعی و عدم دخالت سازمان در آ1

  ) به دلیل ضعف آمار در تشخیص نیازهاي آتی سازمان2

  بینی آن ) تغییرات بیش از اندازه کارکنان و عدم امکان پیش3

  ) نقش اختیار و اداره انسان در انتخاب و استخدام و ترك خدمت4

    گردد؟ ریزي نیروي انسانی شامل چه مراحلی می فرآیند برنامه -14

  و تعیین نیازهاي عملیاتی CPMو  PERTمدل  ریزي عملیاتی به کمک ) طرح1

  بندي و کنترل عملیات و تعیین نیازهاي پرسنلی ، بودجهریزي عملیاتی ) طرح2

  بندي و کنترل نهایی عملیات برنامه  ، بودجهبینی تقاضا، بررسی جمعیت ) پیش3

  رل عملیاتریزي عملیاتی و کنت بینی نیازها ، طرح ، پیشبینی عرضه ، پیش) پیش بینی تقاضا4
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  گزینه صحیح  شماره تست
1  1  
2  1  
3  3  
4  3  
5  3  
6  3  
7  1  
8  2  
9  3  

10  1  
11  4  
12  2  
13  4  
14  4  
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  فرآیند کارمندیابی و انتخاب :فصل بیست و پنجم
 

اي براي عضویت در سازمان  ی بالقوهرسد توانای ي است که به وسیله آن کسانی که به نظر میفرآیندتعریف کارمندیابی: 

  شود. ها به سوي سازمان فراهم می گردند و موجبات جذب آن و انجام دادن وظایف محول دارند، شناسایی می

، محیط و شـرایط کـار و میـزان حقـوق و رشـد و یـا رکـود         میزان کارمندیابی در هر سازمان به اندازه سازمان، مکان جغرافیایی آن

  ارد.سازمان بستگی د

  در کارمندیابی مؤثرعوامل 
  الف. عوامل محیطی:  

  ـ عوامل اقتصادي1

  ـ عوامل اجتماعی2

  ـ عوامل تکنولوژیکی3

  ـ قوانین و مقررات4

  ب. عوامل سازمانی:

  ـ شهرت1

  ـ جذابیت شغل2

  ها مشی ها و خط ـ سیاست3

  ها ـ دخالت اتحادیه4

  ـ زمینه کارمندیابی5

هاي چون ارتقاء از داخل به این معنی است که براي تصدي هـر   این که وجود سیاستها  مشی ها و خط در توضیح سیاست

  شود. هاي پایین استخدام می شود کارکنان فعالی در اولویت قرار دارند و نیرو از خارج فقط براي رده پستی که خالی می
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  مراحل کارمندیابی
  ـ تعیین تعداد و نوع نیروي مورد نیاز سازمان1

  شود. ها اغلب براساس شرح شغل نوشته می شغل: آگاهی روزنامه ـ نوشتن شرح2

  ـ تعیین شرایط احراز شغل: اولین غربال متقاضیان3

  ـ شناسایی مراکز و منابع کارمندیابی4

  ـ انتخاب روش کارمندیابی، انتخاب روش به نوع شغل، شرایط بازار کار و قوانین و مقررات دولتی بستگی دارد.5

  ي درخواست کارها ـ بررسی فرم6

  ـ برگزاري مصاحبه مقدماتی7

  ـ تعیین فهرستی از افراد واجد شرایط8

  منابع کارمندیابی
  الف ـ منابع داخلی: 

  ـ سیاست ارتقا از داخل1

داننـد، روش مـؤثري بـراي     ـ اعلان شغل: دعوت از کارکنانی که خود را واجد شرایط و لایق احراز شغل مـورد نظـر مـی   2

  ه در سازمان است.یافتن نیروهاي خبر

  ب ـ منابع خارجی:

  ـ آگهی1

  ـ مؤسسات فردیابی ـ موسسات کاریابی: مؤسسات جایابی2

  ـ مراکز آموزشی3

  ءـ معرفی و توصیه اعضا4

  ـ مراجعه مستقیم5

  شود بستگی به اندازه سازمان دارد. اینکه وظیفه کارمندیابی براي سازمان به عهده چه شخصی یا نهادي گذاشته می

  انتخاب دفرآین
انتخاب صحیح کارکنان از اهمیت زیادي برخوردار است زیرا انتخـاب غلـط نابجـا، یعنـی انتخـاب کسـانی کـه توانـایی و         
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هاي زیادي به سازمان تحمیـل   کنند هزینه کسانی که بعد از مدتی سازمان را ترك میشایستگی انجام دادن کار را ندارد. 

  کند. می

شـود تـا بـا توصـیف مزایـا و       انتخاب این است که در کارمندیابی، سـعی مـی   فرآیندیابی و کارمند فرآیندتفاوت اصلی میان 

ي است فرآیندهاي مثبت کار، افراد واجد شرایط تشویق به داوطلب شدن براي احراز شغل در سازمان، کرد. اما انتخاب  جنبه

ها که هدف در کارمندیابی، یـافتن افـراد    یان آنگیرند تا از م که طی مراحل مختلف آن متقاضیان شغل مورد ارزیابی قرار می

ها به سوي سازمان است در انتخاب با حذف کسانی که از صـلاحیت کمتـري برخوردارنـد. کسـی کـه بیشـترین        و جذب آن

  شود. صلاحیت را براي تصاحب شغل دارا باشد، برگیرنده می

  ارتباط با شغل برخی عوامل بی
ـ نقص عضو ـ مذهب ـ نژاد ـ سن ـ وضعیت جسمی ـ گذشته فرد ـ تجربه و سـابقه          تجرد و تاهل جنسیت ـ اصل و نسبت  ـ 

  کار ـ تحصیلات

  گردد: شوند، با نسبت انتخاب بیان می شغل، انتخاب و استخدام میتعداد افرادي که از میان کل متقاضیان یک 

  تعداد کسانی که براي تصدي شغل، انتخاب و استخدام  نسبت
  تعداد کل متقاضیان

  کمتر باشد مسئولان سازمامن حق انتخاب بیشتري دارند. 1هر چه نسبت از 

  انتخاب فرآیندمراحل مختلف 
براساس شرح شغل و شرایط احراز شغل، شایسـتگی افـراد بـراي اسـتخدام در سـازمان، ارزیـابی       ـ مصاحبه مقدماتی: 1

  شود. می

  مستقیم با شغل داشته باشد.به سوالاتی محدود شود که رابطه ـ تکمیل فرم درخواست کار: 2

  هاي استخدامی برگزاري آزمون  ـ3

تـوان بـه وسـیله فـرم      شود اطلاعاتی درباره متقاضی شغل کسب شود که نمـی  سعی میـ مصاحبه جامع (تخصصی): 4

  هاي استخدامی بیرون آورد. درخواست کار یا آزمون

  ـ بررسی سوابق متقاضی5

  ـ معاینه پزشکی6
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  گیري نهایی ـ تصمیم7

  بینی صحیح عملکرد فرد در شغل عوامل مؤثر در پیش
بینی درجه موفقیت فرد در شـغل باشـد ایـن     اي مطمئن براي پیش از شرایط مهم براي این که آزمون، وسیله: پایاییـ 1

دسـت آیـد. پـس     است که قابل اعتماد و اطمینان و داراي ثبات باشد، یعنی با انجام آن آزمون، همیشه نتایج یکسانی بـه 

  گردد. پایایی آزمون، مقیاسی است که به وسیله آن درجه اعتماد به نتایج جاصل از آن آزمون تعیین می

  شود: براي سنجش و تعیین پایانی آزمون از سه روش استفاده می

شود و درجـه همبسـتگی میـان     آزمون اول، براي بار دوم به همان گروه از متقاضیان شغل داده میالف ـ تکرار آزمون:  

  گردد. ایج آزمون اول و دوم تعیین مینت

آیـد و    دو آزمون مختلف که شبیه به یکدیگرند، ولی یکسان نیستند از کارکنـان بـه عمـل مـی    سازي:  معادل  ب ـ روش 

  شود. سپس ضریب همبستگی میان نتایج حاصل از آنها، معین می

  شود. گی میان نتایج حاصل از هر قسمت تعیین میگردد و درجه همبست آزمون به دو قسمت تقسیم میسازي:  ج ـ روش دو نیم

اگر پایایی آزمون پایین باشد، روایی آن نیز پایین خواهد بود، ولی تنها به صـرف اینکـه آزمـون، پایـایی دارد،     ـ روایی: 2

  توان مطمئن بود که داراي روایی نیز هست. نمی

  دنش را دارد، به درستی بسنجد.یک آزمون هنگامی داراي روایی است که بتواند چیزي که قصد سنجی

  هنگامی روایی داراي محتواست که نمونه واقعی شغل و کیفیات آن باشد.الف ـ روایی محتوا: 

  بینی صحیح عملکرد متقاضی است. منظور قدرت آزمون در پیشبینی:  ب ـ روایی پیش

  گردد. روایی آزمون با استفاده از کارکنان فعلی تعیین میج ـ روایی موازي: 

رابطه آماري موجود میان نتایج حاصل از آزمونی که از فـرد بـه عمـل آمـده و عملکـرد او در سـازمان        ـ ضریب همبستگی:1

  گردد. سنجیده می

هـاي   انـد و همچنـین نتـایج ارزیـابی     هاي گذشته گرفتـه  براي ترسیم نمراتی که کارکنان در آزمونـ نمودار انتظارات: 2

بنـدي   شـود. ایـن اطلاعـات سـپس گـروه      آوري می از استخدام به عمل آمده است، جمعها بعد  مختلفی که از عملکرد آن

  گردد. اي که میان نمره آزمون و احتمال موفقیت در شغل وجود دارد معین می شود و در هر گروه رابطه می
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را که نمـره او در   اي را به عنوان حد نصاب تعیین نمود و هر کسی توان نمره با تجزیه و تحلیل آماري میـ حد نصاب: 3

  آزمون، کمتر از آن باشد رد کرد.

کنند دو نمره قبولی تعیـین شـود آزمـون     هاي مختلفی که در یک آزمون شرکت می چنانچه براي گروهـ روایی متغیر: 4

  داراي روایی متغیر خواهد بود.
  

  نکات فصل بیست و پنجم
  

  کند. رو می هکنندگان روب استخدام اي است یعنی متقاضین را به ي واسطهفرآیندـ کارمندیابی 1

  ـ میزان کارمندیابی در سازمان بستگی به موارد زیر دارد:2

  ـ اندازه سازمان1

  ـ مکان سازمان2

  ـ محیط و شرایط کار و میزان حقوق3

  ـ رشد یا رکود سازمان4

  انین و مقررات دولت بستگی دارد.ـ انتخاب و روش کارمندیابی به عوامل متعددي از جمله نوع شغل ـ شرایط بازار کار و قو3

ـ هدف در کارمندیابی، یافتن افراد و جذب آنها به سوي سازمان اسـت. در انتخـاب هـدف حـذف کسـانی اسـت کـه از        4

  صلاحیت کمتري برخوردارند.

  ـ مصاحبه به عنوان ابزاري اصلی براي گزینش در هر کشور کاملاً متداول و رایج است.5

کوشد تا از میان متقاضیان بهترین نیروهـا را انتخـاب    فه است. یعنی همان طور که سازمان میي دو طرفرآیندـ انتخاب 6

  ترین سازمان را براي کار انتخاب کنند. نمایند بهترین و مناسب کند داوطلبان مشاغل نیز سعی می

  بینی صحیح عملکرد فرد در شغل پیشـ عوامل مؤثر در 7

  ي ـ دو نیم سازيـ پایایی: تکرار آزمون ـ معادل ساز1

  ضریب همبستگی، نمودار انتظارات Ñبینی ـ روایی موازي  ـ روایی: روایی محتوا ـ روایی پیش2

  ـ حد نصاب 3

  ـ روایی متغیر4
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  هاي فصل بیست و پنجم تست
  

  کنید؟   هاي زیر را انتخاب می یک از روش ـ جهت جذب نیرو از داخل سازمان کدام1

  ) کارکنان پاره وقت4  ) کارکنان روزمزدي3  قرارداد ) از طریق عقد2  ) اعلان شغلی 1

  تر است؟   ـ کدام تعریف براي کارمندیابی دقیق2

) کارمندیابی را عملیات کاوش در منابع انسانی و کشف افراد ناشایسته و ترتیب آنان بـه قبـول مسـئولیت در سـازمان     1

  .نمایند تعریف می

  گردد. ها به قبول شغل در سازمان تعریف می ز و تشویق آن) کارمندیابی شامل یافتن کارمندان مورد نیا2

  مند جهت میل به اهداف سازمان ) کارمندیابی یعنی دستیابی به پرسنل متخصص، معتقد و علاقه3

  مند، ترغیب آنان به قبول شغل جهت نیل به اهداف سازمانی ) کاوش، یافتن کارمندان شایسته و علاقه4

یـک از مـوارد زیـر     نیروي انسانی از داخـل کـدام   تأمیناز داخل و همچنین ـ جهت پرورش نیروي انسانی 3

  تواند به مدیران منابع انسانی کمک بنماید؟   می

  ) ترفیع4  ) گردش شغلی3  ) کارمندیابی2  ) انتصاب1

  ـ در کدام مورد روایی و پایایی نقش اساسی دارد.  4

  بندي مشاغل ) طبقه4  زي استخدامیری ) برنامه3  هاي استخدامی ) آزمون2  شیابی مشاغلز) ار1

  دهد؟   هاي فرد را مورد توجه قرار می هاي استخدامی، آزمون استعداد، چه نوع ویژگی ـ در آزمون5

  هاي حرکتی و فیزیکی ) توانایی2    هاي ویژه ذهنی ) قدرت1

  هاي شخصیتی هاي فردي و مهارت ) انگیزه4  ) هوش و درجه پیشرفت فرد3

  تجهیز کارکنان به: فرآیندت از ـ آشناسازي عبارت اس6

  ) همکاران و سرپرست و محیط کاري1

  ) دستوراتی براي ارتباط با همکاران و مشتریان2

  هاي اجرایی در سازمان نامه ) قوانین و مقررات و آئین3

  هایشان مندانه وظایف و فعالیت  ت) اطلاعات پایه در مورد سازمان و اطلاعات براي اجراي رضای4
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  مهارت داشته باشند و تلاش کند.   .........و  .........هاي  رورش  نیروي کار موفق مدیر باید در زمینهبراي پ -7

  گذاري ) روشن ساختن و زاینده کردن کار و هدف1

  ) تجزیه و تحلیل کار و ساختار بخشیدن به آن2

  ) تدابیر کنترلی در کار و انتخاب افراد مستعد3

  ار دادن مواد، منابع و ملزومات کار) فراهم کردن و در دسترس قر4

  ترین اطلاعات نیازهاي استخدامی کدامند؟   اساسی -8

  ، تخصص) شرایط جسمانی، توانایی فکري، خصوصیات اجتماعی و روحی، مهارت1

  ، مهارت) شرایط جسمانی، توانایی فکري، مسئولیت، تخصص2

  تخصص  ، ی و روحی، خصوصیات اجتماع) شرایط جسمانی، توانایی فکري3

  ، مهارت و تخصص) شرایط جسمانی و فکري، خصوصیات اجتماعی و روحی، مسئولیت4

  در کدام مورد روایی و پایایی نقش اساسی دارد؟   -9

  بندي مشاغل ) طبقه4  ریزي استخدامی ) برنامه3  هاي استخدامی ) آزمون2  ) ارزشیابی مشاغل1

  ها توجه کرد عبارتند از:   می باید به آنچهار مشخصه اصلی رفتار فرد که در مصاحبه استخدا -10

  ، قدرت شخصی) ظرفیت مالی، ظرفیت اداري، ظرفیت عقلانی1

  ، قدرت مالی) دانش و تجربه، میزان انگیزه، ظرفیت اداري2

  ، قدرت شخصی) قدرت مالی، ظرفیت اداري، ظرفیت عقلانی3

  تجربه، دانش و ی، ظرفیت عقلانی، میزان انگیزه) قدرت شخص4

  .........  هاي نیروي کار یک سازمان معمولاً  ر مورد نسبتد -11

  بیشتر است. يهاي کوچک و بزرگ نسبت نیروي ستادي به تولید ) در سازمان1

  هاي کوچک نسبت نیروهاي ستادي بیشتر از نیروهاي تولیدي است. ) در سازمان2

  .هاي بزرگ نیروهاي ستادي بیشتر از نیروهاي تولیدي است  ) در سازمان3

  کدام از موارد بالا ) هیچ4
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هـا را اشـغال کننـد وجـود دارد،      زمانی که تعداد بیشتري شغل نسبت به تعداد شـاغلانی کـه بایـد آن    -12

  ها به:   سازمان

  اي نیاز دارند. ) مدیریت رفتار سازمانی پیشرفته1

  ) تشویق کارکنان به نوآوري نیاز دارند.2

  ها از نظر نوع و درجه کیفیت نیاز دارند. نیاز سازمانهاي مورد  ) داوطلبان کار فاقد مهارت3

  اي نیاز دارند. هاي مدیریت منابع انسانی پیشرفته ) سیاست4
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  1  
2  4  
3  1  
4  2  
5  1  
6  4  
7  1  
8  4  
9  2  
10  4  
11  3  
12  4  
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  و آموزش کارکنانفرآیند اجتماعی کردن  :فصل بیست و ششم
  

ي است که به وسیله آن فرد جدید اطلاعات لازم و کافی را درباره سازمان کـه وارد شـده   فرآینداجتماعی کردن تعریف: 

آمـوزد کـه چـه بایـد       ها و هنجارها و الگوهاي رفتاري آن، خود را با اوضاع مطالبت داده می کند و با قبول ارزش کسب می

کنـد و بـه عضـوي     رود. به وسیله آن فرد تازه وارد، دانش، مهارت و دیدگاه لازم را کسب می می بکند و چه انتظاراتی از او

  گردد. موفق و مؤثر براي سازمان تبدیل می

  فرهنگ سازمان
هر سازمانی بنا به فرهنگ و نظام ارزشی حوزه از رفتار صحیح و نامناسـب، تعریـف خاصـی دارد. ارزش معینـی شـناخت      

یعنی رفتار مورد انتظار سازمان از فرد، و هنجارهاي گروهی یعنی معیارها » رفتار صحیح«و نادرست خوب و بد یا درست 

ه بر اساس آن باشد، سـه مفهـومی    رود رفتار و کردار و معاشرت و مراوده اعضاي گرو و موازین درون گروهی که انتظار می

  رد تازه وارد با سازمان دارند.آشناسازي ف فرآینداست که مرتبط با یکدیگر بوده، نقش مهمی در 

ها و هنجارهاي اصلی و اساسی سازمان به فـرد   آشناسازي فرد با سازمان، شناساندن ارزش فرآیندپس یکی از اهداف مهم 

ها و هنجارها  هاست ولی اینکه تا چه اندازه سازمان باید در قبولاندن این ارزش و سعی در متقاعد نمودن او به پذیرفتن آن

  نماید، بستگی به فلسفه وجودي و اهداف سازمان دارد.پافشار 

  اجتماعی کردن فرآیندمراحل 
در صورت موفقیت، اجتماعی کردن فرد موجب ماندن و ادامه خدمت او در سازمان و همچنین تعهد بیشتر وي نسبت بـه  

  ك خدمت خواهد بود.گردد ولی در صورت عدم موفقیت نتیجه آن معمولاً شکست در کار و تر وظایف و عملکردش می

  قبل از ورود به سازمانمرحله اول: 

  رویارویی فرد با سازمانمرحله دوم: 

  تحول و دگرگونیمرحله سوم: 

  مزایاي آموزش
  رساند. هاي شغل آشنا نیست و آموزش زمان یادگیري را به حداقل می ـ هیچ کس در بدو ورود با تمام جنبه1



  » 299«ولاتئوري مدیریت (قسمت 
  
 

  
به یک مقطع زمانی خاص تعلق ندارد، تمام کارکنان در طول عمـر کـاري خـود    ـ آموزش خاص افراد تازه وارد نیست و 2

  نمایند، حداکثر کارایی و اثربخشی را داشته باشند. باید به طور دائم و مستمر، آموزش ببیند تا در سمتی که انجام وظیفه می

  ان است.ـ یکی از اهداف اولیه در هر دوره آموزشی ایجاد طرز فکر صحیح نسبت به کار سازم3

  کند. ـ آموزش کارکنان به حل مشکلات عملیاتی کمک می4

  نیروي انسانی مورد نیاز سازمان است. تأمینـ آموزش روش مؤثري براي 5

هاي شغلی خود را بالاتر ببرد،  ـ آموزش براي خود کارکنان نیز مفید است، زیرا هر چه کارمند سطح دانش فنی و مهارت6

  در بازار کار و در نتیجه به توانایی او در کسب درآمد بیشتر، افزوده خواهد شد. به همان اندازه به ارزش وي

  هاي آموزشی مسئولیت طراحی و اجرا برنامه
هاي کوچک وظیفه آموزش کارکنان به عهده مسئول یا سرپرست مستقیم آنهاست و معمولاً بـه شـکل ضـمن     در سازمان

ها به همکاري  آمیز این برنامه رود و اجراي موفقیت ستادي به شمار می اي گردد. آموزش کارکنان وظیفه خدمت برگزار می

ها بر عهده بالاترین مقام مسئول در  هاي آموزشی و اجازه براي آن و همفکري مدیران صفی نیز بستگی دارد. تصویب طرح

  سازمان است.

  تعیین نیازهاي آموزشی
  هاست. ائل موجود در سازمان و نوع و ماهیت آنحل، تشخیص مس اولین قدم در تجویز آموزش به عنوان راه

  توان به نیازهاي آموزشی سازمان پی برد: معمولاً از طرق زیر می

  وري ـ مطالعه مسائل مربوط به تولید و بهره1

  ـ نظرخواهی از مدیران، سرپرستان و کارکنان 2

  هایی که سازمان براي آینده طراحی نموده است. ـ مطالعه پروژه3

  هاي مختلف. و تحلیل شغل، مطالعه و بررسی و ارزیابی عملکرد شاغل در شغل و برگزاري آزمونـ تجزیه 4

  روش تعیین نیازهاي آموزشی به وسیله ارزیابی عملکرد کارکنان شامل ده مرحله است:

  جود دارد یا نه؟رفته و آنچه در واقع انجام گرفته اختلافی و معلوم شود آیا آنچه از فرد انتظار میـ ارزیابی عملکرد: 1

هایی که براي بهبود عملکرد کارمند باید متحمل شده منافع و مزایایی که از ایـن راه   هزینهـ برآورد هزینه آموزشی: 2

  شود که آیا اصولاً این کار به صرفه است یا خیر؟ گیري می آید، مقایسه و نتیجه  به دست می
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  انگیزه و عدم تمایل به کار است یا عدم توانایی فرد.تعیین اینکه آیا عملکرد ضعیف، ناشی از نداشتن  ـ3

  گیرد. به جهت بهتر کردن عملکرد فرد با توجه به موقعیت صورت میـ تنبیه یا پاداش: 4

  شود. حد و استاندارد معینی براي کار معین میـ تعیین استاندارد: 5

  کردند. شناسایی و حذف می شوند مشکلاتی که مانع از عملکرد بهتر میـ از میان برداشتن موانع: 6

  ـ تمرین و ممارست  7

  ـ آموزش8

  ـ طراحی مجدد شغل9

  ـ انتقال یا اخراج فرد10

  هاي یادگیري نظریه
بنابراین نظریه، تجربه ـ یعنی آزمایشی و خطـا ـ پایـه و اسـاس یـادگیري اسـت. بنـابراین         ـ نظریه یادگیري رفتاري: 1

ت است. رفتار تقویت شده نوعی رفتار شرطی است، به این معنـی کـه وقتـی    مفهوم اصلی در این نظریه همان نظریه تقوی

مل و اندیشه، همـان  أ، بدون تمسألهبخصوصی پاسخ صحیح را آموخت از آن پس در هر بار برخورد با آن  مسألهفرد براي 

هاي آموزشی  تاري، برنامهشود. براساس نظریه رف توان گفت که آن رفتار براي او عادت می پاسخ را خواهد داد، در واقع می

  است که میزان آزمایش و خطا در یادگیري را کاهش دهد. مؤثردر صورتی مفید و 

طـور کـه کـه یـادگیري      شود که همان در نظریه یادگیري اجتماعی این فرضیه مطرح میـ نظریه یادگیري اجتماعی: 2

دیگران و نتایج حاصل از آن نیز ناشی شـود. برطبـق    تواند از مشاهده عمل تواند ناشی از تجربه مستقیم فرد باشد، می می

  این نظریه یادگیري ناشی از تعامل و اثرگذاري متقابل و دائم فرد محیط اجتماعی است.

دهد، بنابراین قانون، هر انسـانی   اساس نظریه شناختی را قانون تعادل روانی تشکیل میـ نظریه شناختی (گشتالت): 3

  از نظامی متعادل و پایدار برخوردار باشد. در تلاش است تا کل وجود او
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  آموزش فرآیندمراحل مختلف 

  ـ تشخیص نیازهاي آموزشی:1
  ـ بررسی سازمان1

  ـ بررسی شغل2

  ـ بررسی کارمند3

  ـ تعیین اهداف آموزشی2

  ـ انتخاب روش آموزش:3
  هایی که منظور از آنها دادن اطلاعات است:  ـ روش1

  ـ سخنرانی 1ـ1

  ـ سمینار 1ـ2

  سازي موارد خاص، تمرین شغل:  هاي شبیه ـ روش2

  ـ ایفاي نقش2ـ2

  هاي مدیریتی ـ بازي2ـ3

  هاي ضمن خدمت ـ روش3

  هاي آموزش ضمن خدمت روش
هـاي   لازمه موفقیت در سطوح بالاي سازمانی این است که به ماهیت و پیچیـدگی وظـایف و فعالیـت   ـ گردش شغلی: 1

توانـد بـا سـرعت و     زمان احاطه و اشراف داشته باشد و این توانایی را هنگامی مـی گوناگون و پیوستگی متقابل آنها در سا

هاي مختلف کـار در سـازمان کـاملاً آشـنا      سهولت بیشتري به دست آورد که وظایف مختلفی را به عهده داشته و با جنبه

  شده باشد.

نیز یکی دیگر از معایب آن است. البته  از معایب بزرگ این روش، کاهش تولید و کارایی است.، احساس موقتی بودن شغل

  گردد. اکتفا به این روش آموزشی، موجب کسب دانش شغلی محدود می

این روش براي مواقعی که باید تعداد زیادي از کارکنان را یکی و در یک زمان براي شغلی خـاص  ـ آموزش کارگاهی: 2
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  آموزش داد و تربیت نموده بسیار مناسب است.

  بودن این روش، کاردانی مربی است. مؤثرمهم در  شرطگري:  ـ مربی3

هنگامی که شغلی به دلیلی، معمولاً به علت ماموریت یا مرخصی شاغل، بـراي مـدت زمـانی بـدون     ـ جانشین موقت: 4

  گماریم. تواند در نهایت به آن شغل ارتقا یابد به طور موقت به جاي او می کنیم می ماند، افرادي را که فکر می متصدي می

  ـ استاد ـ شاگردي5

  ریزي براي برگزاري دوره آموزشی ـ برنامه4

  میزان یادگیري بر اثر شرکت در دوره    رضایت کار آموزان از دوره   ـ ارزیابی دوره آموزشی:5

  بررسی نتایج    بررسی تغییر رفتار کار آموز              

یعنی توانایی ایجـاد رابطـه سـالم و    » يمیان فرد«هاي  مهارت  بر آموزش تأکیددر آموزش سیستمی آموزش سیستمی: 

هاي درونی ـ اولین شرط بـراي ایجـاد رابطـه      ها و خواسته سازي ـ یعنی آگاهی از انگیزه  سازنده با دیگران است. خویشتن

  سالم با دیگران است.

  هاي تغییر سیستم کار روش
توان بـا مداخلـه یـا قـرار گـرفتن در       دهد که چگونه می در چهارچوب این نظریه آرجریس توضیح میـ نظریه مداخله: 1

ها کمک کرد تا مسائل خود را بهتر حل نمایند. بنابر نظر آرجریس، فردي که بـه عنـوا عامـل     میان اعضاي سیستم، به آن

کنـد نیسـت و سیسـتم،     شود باید بدانند که او، خود عضو سیستمی که در آن دخالت می تغییر یا مشاوره وارد سازمان می

هـا،   از او دارد. وظیفه مشاور تشخیص مسائل، تجزیه و تحلیل درست و یافتن بهتـرین راه حـل بـراي آن   وجودي مستقل 

  هاي لازم براي عملی نمودن این تصمیمات است. ایجاد جوي مناسب و فراهم آوردن زمینه

  ـ پژوهش کنشی2
دهـد.   هش کنشـی تشـکیل مـی   ) را پـژو OD) دائمی و گردشی (سیلکی) است. ابـزار اصـلی (  ODتوسعه سازمان ( فرآیند

آوري   جمـع  مسـأله پژوهش کنشی مدلی است که با رعایت اصول، قواعد و روش تحقیق علمی، سعی در یـافتن و تعریـف   

  نماید. اطلاعات و حل آن می
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  ـ توسعه سازمان3

  گیرد. ام میاي انج سه مرحله فرآیندآید طی  به نظر لوین، تغییر و تحولات که به منظور توسعه سازمان به وجود می

  ـ محور رفتار فعلی فرد1

  ـ ایجاد تغییرات رفتاري مطلوب در فرد2

  ـ تثبیت رفتار مطلوب در فرد3

  نکات فصل بیست و ششم
  

هـاي   آمیز و جا افتادن درست فرد در سازمان، یعنی اجتماعی شدن، تنها به تطبیق او با فرهنگ، اهداف و رویـه   ورود موفقیتـ 1

هـاي وي از سـازمان نیـز در نظـر گرفتـه شـود و بـراي آن         د و باید اهـداف و نیازهـاي فـرد و خواسـته    گرد سازمان محدود نمی

  هاي لازم به عمل آید. بینی پیش

  گردد عبارتست از: اي که در نخستین روز کار به منظور آشناسازي مقدماتی افراد تازه وارد تنظیم می ـ برنامه2

  هاي سازمان ، اصول، اهداف، قوانین و رویهـ آشناسازي فرد با تاریخچه، فلسفه وجود1

  ـ آشناسازي با مقرراتی از قبیل ساعات کار، نحوه پرداخت حقوق، شرایط اضافه کاري ...2

  هاي شغل جدید. وظایف و مسئولیتـ آشناسازي فرد تازه وارد با جزئیات 3

  گ ...ـ نشان دادن واحدهاي مختلف سازمان و همچنین نشان دادن رستوران و پارکین4

  ـ معرفی فرد تازه وارد به همکاران5

  هر سازمانی، بنا به فرهنگ و نظام ارزشی خود، از رفتار صحیح و مناسب، تعریف خاصی دارد.  ـ3

  ـ ارزش: یعنی شناخت خوب و بد و یا درست و نادرست.4

  ـ رفتار صحیح: یعنی رفتار مورد انتظار سازمان از فرد5

رود رفتـار و کـردار و معاشـرت و مـراوده      که انتظار مـی  اي رهاي و موازین درون گروهیـ هنجارهاي گروهی: یعنی معیا6

  اعضاي گروهی بر اساس آن باشد.

  ن، نقش مهمی دارد. ي فرد با سازمان در نحوه انجام شغل و عملکرد او و در پی آن در ایجاد ثبات در سازماآشناساز ـ7

ه با سایر همکاران خود به نوع برخورد اولیه با او در هنگام ورود به سـازمان  ـ موفقیت فرد در ایجاد رابطه صحیح و صمیمان8

  بستگی دارد.
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و همچنین تعهد بیشتر وي نسـبت   ماندن و ادامه خدمت او در سازمانـ درصورت موفقیت، اجتماعی کردن فرد موجب 9

  گردد. به وظایف و عملکرد می

فرد و انتظارات او از سازمان همچنین نگرش بیـنش، نظـام ارزشـی و     ـ قبل از ورود فرد به سازمان ذهنیات و تصورات10

  افکار و عقائد شکل گرفته فرد قبل از ورود همراه با اوست.

  شود. رو می ـ در هنگام ورود فرد در سازمان وي با واقعیت روبه11

اهمیـت یـا    کر کـه شـغل او بـی   دهد و این ف هاي فرد بسیار بیشتر از کاري است که انجام می ـ این احساس که توانایی12

  باشد. محتواست، بسیار آزاردهنده و مهمترین عامل ترك سازمان می بی

ـ مهمترین راه جلوگیري از ایجاد توهمات یا انتظارات بیجا، تشریح واقعیات و دادن اطلاعـات مثبـت و منفـی دربـاره     13

  .ماهیت شغل و شرایط کار و فعالیت در سازمان به متقاضیان مشاغل است

  دهد: وفق می  هایی که فرد خود را با سازمان ـ روش14

ــــ صـــبر و شـــکیبایی در پـــیش 3    کند. ـ با دیگران رابطه برقرار می2  دهد. ـ تغییر نگرش می1      

  گیرد. می

وارد، سطح توقعات اولیه خود را به سطحی منطبق با واقعیـات    شود تا تازه ـ در وهله اول رویارویی با واقعیت باعث می15

  گذارد. تنزل دهد، پس با گذشت زمان، رضایت فرد از کار در سازمان دوباره رو به افزایش می

  ـ انتظارات فرد در حول و حوش ورود به سازمان در بالاترین سطح است.16

اش  اي زندگی سازمانی خود را با زندگی شخصی اجتماعی شدن هنگامی کامل است که فرد قادر باشد به گونه فرآیندـ 17

  ماهنگ نماید که این دو در تعارض با یکدیگر قرار نگیرد.ه

  هنجارهاي گروه کاري که در آن قرار گرفته است خواهد بود تا نظام ارزشی سازمان. تأثیرـ فرد تازه وارد بیشتر تحت 18

فرا بگیرد تا دیدگاه  ـ اگر سازمانی خواستار آن باشد که افراد تازه وارد مجموعه یعنی از موازین و معیارهاي سازمانی را19

  تر است. مشترکی نسبت به مسائل پیدا کنند. طبیعتاً یک برنامه رسمی مناسب

باشد. از این رو آموزش افراد تازه وارد بر  هایی رسمی در بردارنده نظرهاي اساسی و اصلی مسئولان سازمان می برنامهـ 20

  اساس آن موجب حفظ وضع موجود در سازمان خواهد شد.

  هاي سازمان تفکر و نگرش افراد تـازه  ارزش یلمحسازمان خواهان نوآوري و افکار و نظرهایی تازه باشد، نباید با ت ـ اگر21
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  پذیر بوده، رسمیت کمتري داشته باشد. قرار دهد. در این گونه موارد برنامه باید انعطاف تأثیروارد را نسبت به مسائل تحت 

هـایی اختصاصـی    ایی وجود داشته باشد که در حفظ آن براي سازمان مهم است، باید برنامهه ـ اگر میان افراد تازه وارد تفاوت22

براي اجتماعی کردن این افراد طراحی شود. باید توجه داشت که بیـنش و نگـرش افـراد نسـبت بـه شـغل و سـازمان بـه ایـن          

  .هاي مقدماتی بستگی دارد دوره

  گیر است. هزینه و وقتهاي اختصاصی بسیار پر ـ طراحی و اجراي برنامه23

شود تا اعضا به عنوان یک گروه همیشـه بعـد از گذرانـدن     ـ عضویت در گروه و همفکري و توافق آراي ناشی از آن موجب می24

طـور   هاي آموزشی گروهی در مقابل معیارها و قوانین سازمانی در خود استقلال رأي بیشتري نشان دهند تا کسانی کـه بـه   دوره

  اند. دهانفرادي دوره دی

  ـ انواع آموزش: 25

  شود. پیوسته: از اعضاي قدیمی و باتجربه سازمامن استفاده می

  شود که راهنمایی تازه وارد را به عهده گیرند. گسسته: از دیگران درخواست می

ل جلـوگیري  هاي سازمان گشته و از تغییر و تحو ـ معایب روش پیوسته: استفاده دائم از آن باعث حفظ و تداوم آداب و سنت26

  نماید. می

هـاي   اي و متخصصین و کسـانی کـه بـراي سـمت     ولی از جدول زمانی ثابت و براي کارکنان حرفهـ براي کارکنان معم27

  شود. اند، از جدول زمانی متغیر جهت اجتماعی کردن استفاده می مدیریتی استخدام شده

  یح نسبت به کار و سازمان است.ـ یکی از اهداف اولیه در هر دوره آموزشی، ایجاد طرز فکر صح28

ناشی از مـدیریت ضـعیف    اًکند، شکایت و نارضایتی در محیط کار غالب ـ آموزش کارکنان به حل مشکلات عملیاتی کمک می29

  اثر است. و بی

  شود عبارتند از: ـ وظایفی که معمولاً به عهده واحد آموزش اداره امور کارکنان گذاشته می30

  زشیـ تعیین نیازهاي آمو1

  هاي آموزشی ـ تعیین اهداف و سیاست2

  ها و مجلات و ابزار ... ـ تهیه کتاب3

  ـ انتخاب مدرسان، مربیان و سخنرانان مناسب4
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  هاي مختلف کنترل و هماهنگ کردن فعالیت ـ5

  هاي آموزش ـ ارزیابی دوره6

  هاي اوست. رفتار انسان تابع آموختهـ 31

  به نکات ذیل توجه کرد:هاي آموزشی باید  ـ در طراحی برنامه32

توان بـه وسـیله بـازخور از پیشـرفت خـود اطـلاع ـ         شوند به این ترتیب می هایی کوچکتر تقسیم می ها به بخش ـ برنامه1

  کننده دارد. حاصل کرد. بازخور نقش تقویت

  اي از نظریات انتزاعی منحصر شود. ـ آموزش نباید به ارائه مجموعه2

  ها داده شود. رصت جهت تمرین مهارتـ باید به فرد آموزش دیده ف3

  ها را تکرار کند که عمل به آن به حالت غریزي تبدیل شود. فرد باید آن قدر آموزش  ـ4

دهـد. بنـابراین قـانون، هـر انسـانی در       ـ نظریه شناختی (گشتالت): اساس این نظریه را قانون تعادل روانی تشکیل می33

ي است که باعث فرآیندل و پایدار برخوردار باشد. پس در این نظریه یادگیري، تلاش است تا کل وجود او از نظامی متعاد

  کوشد تا به یک تعادل روانی تازه دست پیدا کند. شود و او می فرو پاشیدگی تعادل فعلی فرد می

  هاي یادگیري توصیه شده است که: ها در نظریه ـ به جهت در مرحله عمل در آوردن آموخته34

  داده شود که عمل نه رفتار جدید براي او عادت یا حتی غریزي شود.ـ به فرد آموزش 1

  ـ باید به فرد اعتماد به نفس داده شود.2

  ـ با بروز رفتار جدید به فرد پاداش داده شود.3

  آموزش: فرآیندـ مراحل 35

  ـ تشخیص نیازهاي آموزشی1

  ـ تعیین اهداف آموزشی2

  ـ انتخاب روش آموزش3

  برگزاري دوره آموزشیریزي براي  برنامه  ـ4

  ـ ارزیابی دوره آموزشی5

ـ در تعیین اهداف آموزشی هدف از برگزاري هر دوره آموزشی در نهایت، افزایش کارایی عمومی در سـازمان از طریـق   36
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  باشد.  بالا بردن کیفیت کار نیروي انسانی شاغل در آن می

توان آنهـا را در زمـانی نسـبتاً     هایی است که می مهارت روش آموزش ضمن خدمت مقایسه بین روش براي آموزش دانش وـ 37

  کوتاه یاد گرفت.

ـ روش آموزش ضمن خدمت هنگامی بیشترین اثر و کارایی دارد که لازم باشد یک یا تعداد معدودي کـار آمـوز را در   38

  یک زمان و براي شغل مشخصی آموزش داد و تربیت کرد.

اي که نیاز به  ساده، مناسب و سودمند است و براي کارهاي فنی و حرفه ـ آموزش ضمن خدمت براي یاد دادن مشاغل39

  هاي لازم را باید از جایی دیگر به دست آورد. تحصیلات طولانی و کسب تخصص دارد آموزش

گیـرد و بـا    مزیت بزرگ آموزش ضمن خدمت این است که کارآموز، کاري را که مسئول انجام آن شده است یاد مـی ـ 40

  گیرد. ی که باید به کار ببرد، آشنا شود و این آموزش در محیط واقعی کار انجام میابزار وسایل

  ـ معیار اصلی براي انتخاب معلم، توانایی و علاقه او به یاد دادن است.41

  هاي آموزش ضمن خدمت ـ اجزاي دوره42

  آموزسازي کار ـ آماده1

  ـ نشان دادن نحوه انجام کار به کار آموز2

  شی کار به وسیله کار آموزـ انجام آزمای3

  ـ پیگیري4

  ضمن خدمت: هاي آموزش ـ روش43

  ـ گردش شغلی1

  ـ آموزش کارگاهی2

  گري مربی  ـ3

  جانشینی موقت ـ4

  ـ استاد ـ شاگردي5

هاي بسیار مؤثر براي گسترش افق دید است. لازمه موفقیت مدیري که در سـطوح بـالاي    ـ گردش شغلی یکی از روش44

  هاي گوناگون و پیوستگی متقابل آنها در سـازمان  د این است که به ماهیت و پیچیدگی وظایف و فعالیتسازمانی قرار دار
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تواند با سرعت بیشتري به دست آورد که وظـایف مختلفـی را بـه     احاطه و اشراف داشته باشد و این توانایی را هنگامی می

  شده باشد.هاي مختلف کار در سازمان کاملاً آشنا  عهده داشته و با جنبه

  از معایب گردش شغلی کاهش تولید و کارایی و احساس موقتی بودن شغل است.ـ 45

  گردد. دانش شغلی محدود می کسب ـ اکتفا به روش آموزش گردش شغلی موجب46

ا ه آن  هایی پیشرو شرط ارتقاي افراد را پیدا کردن و تربیت جانشینی لایق براي تصدي شغل فعلی ـ معمولاً در سازمان47

  دهند. قرار می

  هاي تغییر سیستم کار: ـ روش48

  ـ نظریه مداخله1

  ـ پژوهش کنشی2

  ـ توسعه سازمان3

  پژوهش کنشی:  فرآیندـ 49

  مسألهـ پی بردن به 1

  ـ مشورت با کارشناسان علوم رفتاري2

  مسألهآوري اطلاعات به وسیله مشاور و تشخیص مقدماتی   ـ جمع3

  ـ بازخور4

  مسألهـ تشخیص 5

  نش اول (اولین مداخله در سیستم)ـ ک6

  آوري اطلاعات ـ جمع7

ـ محور رفتار فعلی فرد: مقاومت فرد در مقابل تغییر، مهمترین مانع در این امر اسـت. ایـن مقاومـت ناشـی از عوامـل      50

  متعدد و گوناگونی است که مهمترین آنها عبارتند از:

  ـ تشویق و نگرانی1

  ـ حفظ منافع موجود2

  ه تغییر و تحولـ عدم نیاز ب3
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  سازد که یا مقاوم در مقابل تغییر و مستعد پذیرش آن است. ها و تلفیقات هر انسانی، شخصیتی از او می ـ عقاید، ارزش51

  درونی دارد. أگیرد یا اینکه منش هاي بیرونی صورت می ـ تغییر رفتار یا به وسیله الگوبرداري از مدل52

تـر انجـام    فتار جدید درونی وجود خودش باشد، ادغام و تثبیت آن به مراتب سادهـ ادگارشاین معتقد است اگر منشاء ر53

شود. ولی اگر رفتـار   ، سهولت جزء طبیعت فرد میگیرد زیرا در این حالت، رفتار جدید با شخصیت فرد مناسبت داشته می

اهـد داشـت کـه میـان فـرد و      هاي بیرونی و محیطی آموخته شده باشـد، تنهـا زمـانی دوام خو    جدید با الگوگیري از مدل

  هایش ارتباط برقرار باشد. مدل

  ـ از معایب روش گردش شخصی، کاهش تولید و کارایی است.54
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  هاي فصل بیست و ششم تست

  

    باشد؟ یک از وظایف مدیریت منابع انسانی می ـ توانمندسازي کارکنان جزء کدام1

  وي انسانی) بهبود و بهسازي نیر2  ) استخدام و جذب نیروي انسانی1

  ریزي و نگهداري نیروي انسانی ) برنامه4  ) جبران و نگهداري نیروي انسانی3

  آموزش کارکنان به ترتیب شامل مراحل زیر است:   فرآیندـ 2

  ) ممیزي وضعیت، نیاز سنجی آموزش، اجرا و ارزیابی1

  ) ارزیابی سازمانی، برقراري اهداف، اجرا و ارزیابی2

  ب روش مناسب، اجرا و ارزیابی) ارزیابی عملکرد، انتخا3

  ) نیازسنجی آموزشی، برقراري اهداف، انتخاب روش مناسب اجرا و ارزیابی4

یک از معیارهاي زیر ملاك بهتري براي ارزیابی اثربخشـی   آموزش کارکنان، کدام فرآیندـ با توجه به اهمیت 3

  آید  هاي آموزشی به حساب می دوره

    تغییر رفتار کار آموز )2  ) انتقال مفاهیم به کار آموز1

  آموز ) میزان یادگیري کار4    ) رضایت کار آموز3

یـک از نظـرات یـادگیري زیـر      آموزش براساس کـدام  فرآیندـ استنتاج اصول مشارکت، تمرین و تکرار در 4

  صورت گرفته است؟  

  هاي اجتماعی ) نقش4  ) شناختی یا گشتالت3  ) یادگیري اجتماعی2  ) یادگیري رفتاري1

  شود؟  ا تعیین کدام مورد آغاز میریزي آموزشی کارکنان اساساً ب برنامه آیندفرـ 5

 ) اهداف آموزشی4  هاي آموزشی ) روش3  ) اصول یادگیري2  ) نیازهاي آموزشی1

  است.  ......... هاي  ـ روش تجزیه و تحلیل رفتارهاي متقابل در آغوش کارکنان براي ایجاد مهارت6

  گیري ) تصمیم4  مانی) ساز3  ) شغلی 2  ) ارتباطی1
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  .........ـ در بسیج نیروي انسانی یک سازمان براي حرکت به سوي اهداف سازمانی 7

  ) یادگیري بیش از سایر عوامل اثر دارد.2  ) آموزش بیش از سایر عوامل اثر دارد.1

  ) انگیزش بیش از سایر عوامل اثر دارد.4  ) قدرت فرماندهی بیش از سایر عوامل اثر دارد.3

  شود؟  هاي آموزش براساس اصل آزمایش و خطا عمل می یک از روش در کدامـ 8

  هاي مدیریت ) آموزش با استفاده از بازي2    ) آموزش حساسیت1

  ) آموزش حین خدمت4  ) آموزش از طریق تمرینات داخل کازیه3

با یکـدیگر و اثـر    ـ در این روش آموزش مدیر پرورش نیروي انسانی، کار آموزان فنون مربوط به روابط افراد9

  آموزند. رفتار شخص خود را بر دیگران می

  ) گردش شغلی4  ) ایفاي نقش3  گري ) مربی2  ) نمایش 1

  رکنان در سازمان با چه کسی است؟ ـ مسئولیت آموزش کا10

  ) مدیر اجرایی و پرسنلی2    ) مدیر اجرایی به تنهایی1

  رپرست مستقیم هر واحدر پرسنل و س) مدی4  ) سرپرستان شعب و واحدهاي عملیاتی3

  جا شود.  دهی کامل جابه بنا به اصل ثبات ، اگر کارمند قبل از بهره -11

  شود. ) روحیه او تقویت می2  شود.  جویی می ها صرفه ر هزینه) د1

  شود. جویی می ) در وقت صرفه4  رود. هاي آموزش کارمند به هدر می ) هزینه3

  .........  وظایف مدیریت پرسنلی است؟ جزء وظایف مدیریت مسیر ترقی جزء کدام دسته از  -12

  .بوط به افزایش کارایی سازمان است) جزء وظایف مر2  .زینش و انتخاب نیروي انسانی است) جذب و گ1

  .اداش و نگهداري نیروي انسانی است) مدیریت پ4  .بهسازي عملکرد نیروي انسانی است ) بهبود و3

  گیرد.   کارکنان مورداستفاده قرارمی......... هاي  و یا افزایش مهارتشیوه آموزش حساسیت براي ایجاد  -13

  ) مدیریت و سرپرستی4  اي ) شغلی و حرفه3  گیري ) تصمیم2  ) ارتباطی1
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  هاي سازمانی گردد؟   یک از رهبري تواند جانشین کدام تجربه، توانایی و آموزش کارکنان می -14

  گرا ) رهبري رابطه4  گرا بري انسان) ره3  ) رهبري حمایتی2  گرا ) رهبري وظیفه1

  آشناسازي عبارت است از فرایند تجهیز کارکنان به:   -15

  ) همکاران و سرپرست و محیط کاري1

  ) دستوراتی براي ارتباط با همکاران و مشتریان2

  هاي اجرایی در سازمان نامه ) قوانین و مقررات و آئین3

  هایشان مندانه وظایف و فعالیت راي اجراي رضایت) اطلاعات پایه در مورد سازمان و اطلاعات ب4

گرا مورد  در این مکتب مفهوم جدیدي از انسان با دانش افزایش یافته و نیازهاي پیچیده و متغیر و انسان -16

  کید و مفهوم نوینی از منطق همکاري به جاي اجبار و تهدید مورد توجه واقع گردیده است؟  أت

  رفتاري) جنبش علوم 2    ) جنبش تعهد1

  گران فرهنگ سازمانی ) جنبش تجزیه و تحلیلOD(  4) جنبش بهبود و بازسازي سازمان (3
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  4  
3  4  
4  3  
5  1  
6  1  
7  1  
8  4  
9  3  
10  4  
11  3  
12  3  
13  1  
14  1  
15  4  
16  3  
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  ارزیابی عملکرد :بیست و هفتمفصل 
 

ي است که به وسیله آن کار کارکنان در فواصلی معین و به طور رسمی مورد بررسـی  فرآیندنظور از ارزیابی عملکرد: م

ها و از این طریق، ایجاد انگیزه براي بهبـود عملکـرد    گیرد. شناخت کارکنان قوي و اعطاي پاداش به آن و سنجش قرار می

  عملکرد است.آنان و سایر کارکنان از جمله علل اصلی ارزیابی 

آوري گـردد و در    هدف اصلی از ارزیابی عملکرد این است که اطلاعات ضروري درباره نیروهـاي شـاغل در سـازمان جمـع    

دسترس مدیران قرار گیرد تا آنها بتوانند تصمیمات بجا و لازم را در جهت بالا بردن کمیت و کیفیت کار کارکنـان اتخـاذ   

  یابی عملکرد، افزایش کارایی و اثربخشی سازمان است نه توبیخ و تنبیه کارکنان ضعیف.نمایند .بنابراین هدف نهایی از ارز

  کاربردهاي ارزیابی عملکرد
  ریزي نیروي انسانی ـ برنامه1

  ـ کارمندیابی و انتخاب2

  هاي استخدامی ـ تعیین روایی آزمون3

  ـ آموزش و تربیت کارکنان4

  ـ تعیین مسیر شغلی5

  ـ حقوق و مزایا6

  ت استعدادهاي بالقوه کارکنانـ شناخ7

  بر ارزیابی مؤثرعوامل 
است. عوامل درون سازمانی نیـز   مؤثرها در ارزیابی  عوامل برون سازمانی چون قوانین و مقررات کشوري و دخالت اتحادیه

یاري از هاي بزرگ امروزي به دلیـل ارتبـاط و اثرگـذاري متقابـل بس ـ     در چگونگی ارزیابی کارکنان نقش دارند. در سازمان

اي است که عملکرد افراد در یک شغل خاص، به عملکرد دیگران در سایر مشاغل بستگی پیدا  مشاغل، ماهیت کار به گونه

  مثبت یا منفی داشته باشد. تأثیرتواند در عملکرد کارکنان  کند. از این رو جو سازمان به عنوان یک عامل درون سازمانی می می

  هاي ارزیابی شاخص
هـا دقـت، صـحت و     شوند، باید خصوصیاتی داشته باشـند کـه از آن   که براي ارزیابی عملکرد به کار برده میهایی  شاخص
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  ارزیابی را افزایش دهد. این خصوصیات عبارتند از: فرآینداثربخشی 

  زد.هاي متفاوت، کم و بیش نتایج یکسانی را عاید سا گیري شاخص در زمان ـ بتوان به آن اعتماد کرد، یعنی اندازه1

  ها را از یکدیگر مجزا نماید. هایی که از نظر عملکرد کارکنان وجود دارد، تشخیص داده آن ـ تفاوت2

  گذاري بر آن را داشته باشد.تأثیرـ متصدي شغل قدرت 3

  شوند قابل قبول باشد. ـ براي کسانی که به وسیله آن ارزیابی می4

هاي واقعـی، کـه ارتبـاط مسـتقیم بـا شـغل دارنـد،         که از شاخص باشد مؤثرتواند  ـ سیستم ارزیابی عملکرد هنگامی می5

  استفاده شود.

  مراحل مختلف ارزیابی

  شود. ـ هدف از ارزیابی عملکرد معین می1

  رود. شود که چه باید بکند و چه انتظاراتی از او می ـ با توجه به استانداردهاي وضع شده، به فرد تفهیم می2

  شود. گیري می ازهـ عملکرد واقعی فرد در شغل اند3

  شود. ـ عملکرد واقعی فرد با استانداردهاي عملکرد مقایسه می4

  آید.  شود و در صورت لزوم اقدامات اصلاحی به عمل می ـ نتایج حاصل از این مقایسه با فرد در میان گذاشته می5

  نکات مهم در ارزیابی عملکرد

شود یا  هاي شغل طرحی می ه سیستم براي ارزیابی فعالیتدر هنگام طراحی سیستم ارزیابی عملکرد باید مشخص شود ک

هایی که براي ارزیابی عملکرد کارکنان انتخـاب   ها به دست آورد. یعنی شاخص براي ارزیابی نتایجی که باید از این فعالیت

  آید. ها به دست می ها در شغل است یا مربوط به نتایجی که از این فعالیت هاي آن شوند، مربوط به فعالیت می

  در تعیین نوع سیستم ارزیابی مؤثرعوامل 

هاي بزرگ که منابع و امکانات کافی در اختیار دارند، بیشـتر از   تحقیق نشان داده است که در سازمانـ اندازه سازمان: 1

  نماید. هاي پیشرفته و پیچیده ارزیابی عملکرد استفاده می هاي کوچک از سیستم سازمان

هـاي پیچیـده    ه سازمانی پویا و دائم در حال تغییر و تحول باشد بهتر است به جـاي سیسـتم  چنانچـ پویایی سازمان: 2

هـا را   تـوان آن  پذیري بیشترشان، به راحتـی مـی   تري استفاده شود که به خاطر انعطاف هاي نسبتاً ساده ارزیابی، از سیستم

  متناسب با شرایط تغییر داد.

  ـ سطوح مختلف در سلسله مراتب3
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  ابیانواع ارزی
توانـد   هاست. سرپرست فرد در موقعیتی قرار دارد که به آسانی مـی  ترین شیوه از متداولـ ارزیابی سرپرست مستقیم: 1

ن، مسئول اداره آن همچنین سرپرست یک واحد در سازما به طور مستقیم بر رفتار و عملکرد مرئوس خویش نظارت کند.

توانـد باعـث تضـعیف موقعیـت وي و      وسیله او انجام نگیرد، این امر می است و اگر ارزیابی مرئوسان به مؤثرواحد به طور 

  هاي قدرتش، کنترل کار را از دست او خارج سازد. سستی پایه

اي بسیار نزدیک و تنگاتنـگ دارنـد و در واقـع یکـی از وظـایف       آموزش در سازمان رابطه فرآیندارزیابی عملکرد و  فرآیند

  سانی تحت سرپرستی اوست.بسیار مهم سرپرست تربیت نیروي ان

البته ارزیابی مرئوس به وسیله سرپرست مستقیمش خالی از عیب نیست هر سرپرست بنا به تخصص یا حتی سلیقه خود، 

  اي براي آن قائل شود. هاي بخصوصی از کار را مهمتر دانسته، اهمیت ویژه ممکن است جنبه

جا، این  د مرئوس به وسیله رئیس نیست و هدف اصلی در اینمانند ارزیابی عملکررئیس به وسیله مرئوس: ـ ارزیابی 2

است که از نحوه عمل و شیوه مدیریت رئیس، اطلاعاتی به دست آید و به صورت بازخورد در اختیار وي قرار گیـرد تـا بـا    

  تري باشد. توجه به آن بتواند مدیر موفق

یب گروه همکاران براي مدت زمانی نسـبتاً طـولانی   هنگامی مطمئن است که اولاً ترکـ ارزیابی همکاران از عملکرد: 3

دهد، مرتبط و وابسته بـه یکـدیگر باشـد.     به همان شکل باقی مانده تغییري نکند. ثانیاً وظایفی که اعضاي گروه انجام می

  ها نباشند. نمایند در رقابت مستقیم با یکدیگر براي دریافت همان پاداش ثالثاً همکارانی که عملکرد یکدیگر را ارزیابی می

ممکن است که کار کارمند در سازمان به شکلی باشد که با دو یا چند واحـد مختلـف سـازمانی در    ـ ارزیابی گروهی: 4

ارتباط قرار گیرد. در این موارد معمولاً از چند نفر از سرپرستان و مدیرانی که با کارمند و کـار او آشـنایی دارنـد، دعـوت     

  رد وي را ارزیابی نمایند.شود تا با تشکیل گروهی عملک می

کنـد و در   این روش هر یک از اعضاي گروه ارزیابی با توجه به متخصصین، عملکرد کارمند را از زاویه خاصی بررسـی مـی  

گردد. عیب بزرگ ایـن روش کـم بـودن نقـش و اهمیـت سرپرسـت مسـتقیم در         نتیجه، کار از زوایاي مختلف ارزیابی می

  ارزیابی مرئوس است.

اي که تیلور نیز به آن اشاره دارد این است که معمولاً هیچ کس به انـدازه خـود    نکتهی از طریق خود سنجی: ـ ارزیاب5

جا ارزیابی به معناي واقعی آن نیسـت بلکـه    فرد از جزئیات و کم و کیف کار خویش آگاه نیست. البته منظور اصلی در این
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اي است که فرد از آن برخوردار است. با اطلاعاتی که  قعی و بالقوههاي وا شناسی بیشتر و وقوف بر توانایی مقصود، خویشتن

هـاي   گیري بیشتر و بهتر از استعدادها و از بین بـردن ضـعف   رود فرد بتواند با بهره گردد، انتظار می از این راه عاید فرد می

  خود، کارمند بهتري براي سازمان باشد.

  هاي ارزیابی روش
ارزیابی، اصلاح معایب، راهنمایی کارمند و کمک به رشـد و بـاروري بیشـتر وي اسـت،      توصیه شده است که اگر هدف از

بندي ارزیابی عملکرد بایـد بـا نتـایجی     طور کلی زمان ارزیابی عملکرد به دفعات یا حداقل با فواصل کوتاهی انجام گیرد. به

  رود از آن به دست آید منطبق باشد. که انتظار می

  هاي ارزیابی روش

ترین یا بهترین است بـه هـدف سـازمان از ارزیـابی کارکنـان       که کدام روش مناسب مختلف وجود دارد ولی این هاي روش

  بستگی دارد.

بنـدي   هاست. در این روش کارکنان براساس عوامـل معینـی درجـه    ترین و متداولترین روش از قدیمیـ روش مقیاسی: 1

  سادگی و سهولت استفاده از آن است. گردند. یکی از دلایل عمده محبوبیت رواج این روش، می

تواند مؤثر باشد که ارزیاب براساس مدارك و شواهد واقعـی و معتبـري ارزیـابی را انجـام      استفاده از این روش هنگامی می

فضایی در فـرم ارزیـابی   هاي خود براي حصول اطمینان از این موضوع معمولاً  ها و ذهنیت داده باشد، نه براساس برداشت

  شود تا دلایل ارزیابی خود را توضیح دهد. گردد و از ارزیاب خواسته می ی میبین پیش

هاي  گردد. در واقع توجه به ابعاد و جنبه در روش مقیاسی عملکرد کارکنان با سنجش عوامل متعدد و متنوعی ارزیابی می

  حی و استفاده از آن است.ترین امتیاز این روش است. مزیت دیگر این روش، سادگی و سهولت طرا مختلف کار، بزرگ

توان براي ارزیـابی عملکـرد کارکنـان اسـتفاده نمـود بـدین        از روش مقیاسی به طریق دیگري نیز میـ عامل سنجی: 2

هاي  فرد، کارایی او در انجام وظایف و مسئولیت تیترتیب که به جاي ارزیابی عملکرد براساس صفات و خصوصیات شخصی

  گردد. یابی میاي که در شغلش دارد، ارز ویژه

هاي بسیار خوب یا بـد کارمنـدان    گیري عبارت است از یادداشت و ثبت عملکرد و تصمیمـ روش ثبت وقایع حساس: 3

  هایشان. حین انجام وظایف و مسئولیت
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شود با شرحی درباره چگونگی عملکـرد فـرد بنویسـد. بسـیاري از      در این روش از ارزیاب خواسته میـ روش توصیفی: 4

  هاي ارزیابی است. عتقدند که ارزیابی به روش توصیفی، از بهترین روشمدیران م

شود. ولی تعیین  اي مقایسه و سنجیده می در این روش، عملکرد فرد با استاندارد از پیش تعیین شدهـ روش مقیاسی: 5

وسط تحت شـرایط  استاندارد، بیشتر براي سنجش کار در مشاغل تولیدي متداول است و مبناي آن بازدهی یک کارگر مت

  سنجی و زمان سنجی است. هاي معمول براي تعیین استاندارد تولید در صنعت، حرکت باشد. از جمله روش عادي کار می

گیري و عدم دخالت ذهنیت و قضاوت ارزشی و  از مزایاي مهم تعیین استاندارد و سنجش عملکرد براساس آن، دقت اندازه

  باشد. شخصی ارزیاب می

تـرین،   شود تا کارکنان را براسـاس یـک معیـار کلـی از بهتـرین تـا ضـعیف        از ارزیاب خواسته میندي: ب ـ روش درجه6

نمایـد.   تر مـی  بندي است که کار مقایسه کارکنان را آسان بندي نماید. مقایسه دو به دو، نوعی ارزیابی به روش درجه درجه

تـوان بـه    گردد. تعداد دفعات مقایسه را می اد مقایسه میجا عملکرد هر یک از کارکنان با عملکرد تک تک سایر افر در این

  وسیله فرمول زیر محاسبه کرد:

( )N N − 1
2  

اي اسـت ارزیـاب بایـد عملکـرد      بندي، نمونه دیگري از یک روش ارزیـابی مقایسـه   مانند روش درجهـ توزیع اجباري: 7

بندي کارکنان مطابق با توزیع نرمال بوده، هر یک از کارکنان بنـا   وهبندي نمایند. گر هاي خاصی دسته کارکنان را در گروه

  گیرند. ها جاي می آید، در یکی از این گروه به قضاوتی که از عملکرد او به عمل می

کند شـرح   در این روش، ارزیاب باید از میان چند جمله توصیفی درباره کارمند، یکی را که فکر میـ انتخاب اجباري: 8

  باره عملکرد کارمند باشد انتخاب کند.مناسبی در

  روش مقیاسی رفتاري از در نظر باروش مقیاسی که شرح آن گذشت تفاوت دارد:): BARSـ روش مقیاسی رفتاري (9

وسیله مطالعـه دقیـق شـغل،     ـ در این روش رئیس باید رفتار مرئوس را در شغل براساس مجموعه عواملی بسنجد که به1

نقش مهمشان در انجام مؤثر شغل، ثابت شده است. در روش مقیاسی رفتاري، ارزیابی بر این اسـاس  ها با هم و  ارتباط آن

  دهند. خاصی را که ارتباط مستقیم با انجام وظایفشان دارند از خود نشان میاست که کارکنان تا چه اندازه، رفتارهاي 

، مثال معینی از رفتار خـوب متوسـط مـا ضـعیف و     بندي شده است گیري رفتار، درجه ـ در کنار مقیاسی که براي اندازه2

  تر کارمند باشد. غیره نیز آورده شده است تا راهنماي ارزیاب در ارزیابی دقیق
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هاي  در این روش سعی بر این است که مسائل و مشکلاتی که در روشـ ارزیابی براساس مدیریت بر مبناي هدف: 10

ه اهداف عمده در روش مدیریت بر مبناي هدف، ایجـاد رابطـه خـوب میـان     سنتی ارزیابی وجود دارد از بین برود. از جمل

  باشد. رئیس مرئوس، ایجاد جوي مساعد در محیط کار و در نتیجه، افزایش انگیزه و بالا بردن سطح عملکرد کارکنان می

داراي مشـاغل  گذاري با توافق متقابل، بخصوص براي کسانی کـه   مدیریت بر مبناي هدف و ویژگی خاص آن، یعنی هدف

  اي در سرپرستی و اجرایی هستند بسیار مناسب است. فنی و حرفه

آیـد، زیـرا از ایـن طریـق،      گذاري از جمله بهترین مزایاي مدیریت بر مبناي هدف به شمار مـی  مشارکت مرئوس در هدف

  حال و آینده است. بر تأکیدگردد. در مدیریت بر مبناي هدف،  نفع می مرئوس نیز در نیل به این اهداف سهیم و ذي

  مشکلات ارزیابی عملکرد
  ـ عینیت نداشتن1

  ـ تعمیم2

  کاري گیري، تساهل یا محافظه ـ سخت3

  ـ تازگی4

  ـ مقابله5

  ـ محاکمه به جاي ارزیابی6

  ـ تعصبات شخصی ارزیاب7
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  نکات فصل بیست و هفتم
  

دادند در حالی که امروزه جنبه راهنمـایی   میـ مدیران کلاسیک ارزیابی عملکرد را فقط به منظور کنترل کارکنان انجام 1

  و ارشادي این عمل، اهمیت بیشتري یافته است.

هـاي خصوصـی کـه بیشـتر      ـ نتایج ارزیابی عملکرد اولاً در تعیین نیازهاي آموزشی سازمان و ثانیاً در تعیین نوع مهارت2

  مورد نیاز سازمان است نقش مهمی دارد.

  شود. در طی عمر کاري فرد در سازمان یکی پس از دیگري به او واگذار میمشاغلی است که » مسیر شغلی«ـ 3

فنی به عنوان ضـابطه اصـلی بـراي ارتقـاء و فایـده        بیش از اندازه بر مهارت تأکیدـ در شناخت استعدادهاي بالقوه کارکنان 4

باهاتی اسـت کـه معمـولاً رخ    هاي لازم براي تصدي مشاغل بالاتر (بخصوص مشـاغل مـدیریتی)، از اشـت    گرفتن سایر مهارت

  دهد و باید از آن بر حذر بود. می

  ـ عوامل مؤثر بر ارزیابی:4

  ـ عوامل برون سازمانی: مانند قوانین اتحادیه1

  ـ عوامل درون سازمانی: مانند جو سازمان2

  ـ انواع ارزیابی:5

  ـ ارزیابی سرپرست مستقیم1

  ـ ارزیابی رئیس به وسیله مرئوس2

  اران از عملکرد یکدیگرـ ارزیابی هم قط3

  ارزیابی گروهی ـ4

  ـ ارزیابی از طریق خودسنجی5

ابی عملکرد کارکنان و نظارت بر اجراي آن به عهده امور کارکنان یا معاونت نیروي انسـانی  یـ وظیفه طراحی سیستم ارز6

  است، ولی انجام آن باید با حضور و مشارکت مستقیم و فعال مسئولان اجرایی سازمان باشد.

  ترین شیوه ارزیابی است. ها، متداول ارزیابی مرئوسان به وسیله رئیس مستقیم آنـ 7

اي بسیار نزدیک و تنگاتنگ دارند و در واقع، یکی از وظـایف   آموزش در سازمان رابطه فرآیندارزیابی عملکرد و  فرآیندـ 8

  بسیار مهم سرپرست، تربیت نیروي انسانی تحت سرپرستی است.
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وس به وسیله سرپرست مستقیمش خالی از عیب نیست. هر سرپرستی بنا به تخصص یا حتی سلیقه خـود  ـ ارزیابی مرئ9

  اي براي آن قائل شود. هاي بخصوصی از کار را مهمتر دانسته، اهمیت ویژه ممکن است جنبه

جـا   اصلی در اینـ ارزیابی عملکرد رئیس به وسیله مرئوس، مانند ارزیابی عملکرد مرئوس به وسیله رئیس نیست هدف 10

این است که از نحوه عمل و شیوه مدیریت رئیس، اطلاعاتی به دست آید و به صورت بازخور در اختیار وي قرار گیرد تا با 

  تري باشد. توجه به آن بتواند مدیر موفق

بیشـتر و  شناسـی   ـ در ارزیابی از طریق خودسنجی هدف تیلور به معناي واقعی ارزیابی نیست بلکه مقصـود، خویشـتن  11

  اي است که فرد از آن برخوردار است. هاي واقعی و بالقوه وقوف بر توانایی

  هاي ارزیابی عملکرد: ـ روش12

  ـ روش مقیاسی1

  ـ عامل ثبت وقایع حساس2

  ـ روش تثبیت وقایع حساس3

  ـ روش توصیفی4

  ـ روش قیاسی5

  بندي ـ روش درجه6

  ـ توزیع اجباري7

  ـ انتخاب اجباري8

  ) BARSرفتاري (ـ روش مقیاس 9

  ـ ارزیابی براساس مدیریت بر مبناي هدف10

  گردند. بندي می در روش مقیاسی کارکنان براساس عوامل معینی درجه ـ13

  ـ یکی از دلایل عمده محبوبیت و رواج روش مقیاسی، سادگی و سهولت استفاده از آن است.14

کمیت و کیفیت کار، مهارت فنی دانش شغلی، روحیـه   هاي غیرمدیریتی، معمولاً ان در سمتنـ در روش مقیاسی کارک15

کوشی، و دید و نگرش فرد نسبت به کار از جملـه عـواملی هسـتند کـه      همکاري و مساعدت، قابلیت اعتماد، ابتکار، سخت

  گردند. ارزیابی می
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ر مدیران در روش مقیاسـی براسـاس عـواملی چـون قـدرت تجزیـه و تحلیـل مسـائل، قـدرت تشـخیص، مهـارت د           ـ 16

  گردند. گیري، رهبري مؤثر، خلاقیت و نوآوري، تخصص، تبحر و ثبات و سلامت روحی ارزیابی می تصمیم

باشد که ارزیابی براساس مدارك و شواهد واقعی و معتبري ارزیابی را  مؤثرتواند  استفاده از روش مقیاسی هنگامی می ـ17

  هاي خود. ها و ذهنیت انجام داده باشد نه براساس برداشت

گـردد. در واقـع توجـه بـه ابعـاد و       ـ در روش مقیاسی عملکرد کارکنان با سنجش عوامل متعدد و متنوعی ارزیابی می18

  ترین امتیاز این روش است. هاي مختلف کار، بزرگ جنبه

  ـ مزیت دیگر روش مقیاسی، سادگی و سهولت طراحی و استفاده از آن است.19

بنـدي کارکنـان مطـابق بـا      بندي نماید، گروه هاي خاصی دسته کنان را در گروهـ در توزیع اجباري ارزیاب عملکرد کار20

  گیرد. ها جاي می آید. در یکی از این گروه توزیع نرمال بوده، هر یک از کارکنان بنا به قضاوتی که از عملکرد او به عمل می

هاي ارزیابی باعث گردد عملکـرد اکثریـت    ششود که استفاده از سایر رو معمولاً زمانی از انتخاب اجباري استفاده می  ـ21

  کارکنان به طور نامعقولی در سطح بالا ارزیابی شود.

در روش مقیاسی رفتاري، ارزیابی بر این اساس است که کارکنان تا چه اندازه رفتارهاي خاصی را که ارتباط مسـتقیم   ـ22

  دهند. با انجام وظایفشان دارند از خود نشان می

گیري است. در مرحله اول از گروهی از متخصصـان و کارشناسـان    هاي رفتاري کار بسیار دشوار و وقت ـ تعیین مقیاس23

هایی عملکرد  هایی از عملکرد مؤثر و عملکرد ضعیف را در شغل برشمارند و در مرحله دوم، نمونه شود تا نمونه خواسته می

شود تا یک دیگر آنها را براسـاس همـان معیارهـا     ته میبندي شده به گروه دیگري از متخصصان داده و از آنها خواس طبقه

  شوند. ها، بهترین نمونه از درجات مختلف عملکرد به کار برده می بندي نمایند. در مرحله سوم از میان این نمونه طبقه

کـه مـورد   روش مقیاسی رفتاري علاوه بر پایایی و روایی بیشتر، استفاده از آن در کاهش اضطراب و نگرانـی افـرادي   ـ 24

  گیرند و ایجاد نگرشی مثبت در آنها نسبت به سیستم ارزیابی مؤثر است. ارزیابی قرار می

  هاي مدیریت بر مبناي هدف: ـ تعدادي از ویژگی25

  نماید. هاي کار را معین می ـ رئیس و مرئوس با تشریک مساعی و توافق با یکدیگر، وظایف و مسئولیت1

  کنند. مدت خود را تعیین می عملیاتی کوتاه ـ مرئوس با همکاري رئیس، اهداف2

  نماید. گیري یا ارزیابی شود معین می معیارهایی را که کار باید براساس آن اندازه  ـ رئیس و مرئوس به اتفاق یکدیگر،3
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زیـابی  بعد از آغاز کار، هر چند وقت یک بار رئیس و مرئوس با یکدیگر ملاقات کرده، پیشرفت کار را مورد بررسـی و ار   ـ4

  دهند. قرار می

  نقش رئیس در این روش پشتیبانی از مرئوس و تقویت اوست.  ـ5

  گیرد نه خود او. شود یا مورد انتقاد قرار می در مرحله ارزیابی عملکرد نتایج خاص از عملکرد فرد بررسی می  ـ6

  توانند هم کمی و هم کیفی باشند. شوند می ـ اهدافی که براي مرئوس تعیین می26

هـاي   هاي آموزشی مؤثرتر و اداره و کنترل بهتر و مؤثرتر کـار از جملـه مثـال    گردش بهتر کار، طراحی و اجراي دوره ـ27

  اهداف کیفی هستند.

گذاري با توافـق متقابـل بخصـوص بـراي کسـانی کـه داراي        خاص آن، یعنی هدف  ـ مدیریت برمبناي هدف و ویژگی28

  هستند بسیار مناسب است. اي، سرپرستی و اجرایی مشاغل فنی و حرفه

آید، زیرا از این طریـق،   گذاري از جمله بهترین مزایاي مدیریت بر مبناي هدف به شمار می مشارکت مرئوس در هدف  ـ29

  گردد. نفع می مرئوس نیز در نیل به این اهداف سهیم و ذي

ها و اهـداف   د بلکه مسئولیتنگرد نمی ـ در مدیریت بر مبناي هدف، کارکنان براساس یک معیار ثابت و معینی ارزیابی30

گیـري   د، تعیین و عملکردشان نیز بر همان اساس سـنجیده و انـدازه  وهاي افراد و موقعیت و وضعیت موج برحسب توانایی

  شود. می

هـاي شخصـی وي عـلاوه بـر ایـن       بیشتر بر عملکرد فرد است تا صـفات و ویژگـی   تأکیددر مدیریت بر مبناي هدف ـ 31

  رسد. ها به حداقل می گیري ند و موضعبرخوردهاي ت

  بر حال و آینده است. تأکیدـ در مدیریت بر مبناي هدف، 32

  هاست. توجه در مدیریت بر مبناي هدف، بیشتر معطوف به اهداف کوتاه مدت و چگونگی نیل به آن  ـ33

  باشد. ابی عملکردش میـ انتقاد به جا از عملکرد کارمند یکی از دلایل اصلی مصاحبه با او، بعد از ارزی34
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  هاي فصل بیست و هفتم تست
 

  ـ هدف از ارزیابی عملکرد کارکنان عبارت است:  1

  ریزي نیروي انسانی ) برنامه2    ) تشویق و تنبیه کارکنان1

  ) شناسایی میزان اثربخشی و کارامدي کارکنان4  بندي عادلانه کارکنان ) طبقه3

  گردد؟   بندي رفتاري، به چه نحوي عمل می قیاس مبتنی بر رتبهـ در ارزشیابی عملکرد کارکنان به روش م2

  شود. ) شایستگی افراد به صورت توزیع نرمال در نظر گرفته می1

  گیرد. ) عملکرد کارمندان براساس مقایسه زوجی مورد مطالعه ارزیابی قرار می2

رفتار تعریف شده مورد انتظار از شغل ) رفتار واقعی افراد به صورت یک پیوستار منظم مورد بررسی و در چهارچوب 3

  گیرد. توسط ارزشیاب مورد تطابق قرار می

  گردد. ) عملکرد کارکنان مورد ارزیابی ارزشیابان قرار گرفته و به صورت کمی و توزیع اجباري بیان می4

کننـده   ابیهاي ارزیابی عملکرد کارکنان، رویکرد اصلی آن به حداقل نمودن تمایلات ارزی یک از روش کدامـ 3

  معطوف است؟  

    ) امتیازي2  ) چک لیست1

  ) مقیاس مبتنی بر رفتار4  ) توزیع اجباري3

هاي ارزشیابی هم براي ارزشیابی شغل و هم براي ارزشیابی شاغلین مورد استفاده قـرار   یک از روش ـ کدام4

  گیرد؟   می

    ) ثبت و ثبت وقایع حساس2  هاي گرافیکی ) مقیاس1

  ) چک لیست و توزیع اجباري4  بندي بندي و درجه ) رتبه3

  ـ معیار ارزشیابی اعضاء سازمان در فرهنگ عقلانی کدام است؟  5

  ) کیفیت روابط4  ) میزان تلاش3  ) بازدهی نهفته2  ) بازدهی ملموس1



  » 325«ولاتئوري مدیریت (قسمت 
  
 

  
  یابد؟  بندي مشاغل نیز تحقق می ـ در کدام روش ارزشیابی مشاغل، طبقه6

  ) مقایسه عوامل4  ) مقایسه زوجی3  بندي ) رده2  بندي ) درجه1

  ـ هدف اصلی از به کار بردن روش توزیع و انتخاب اجباري در ارزیابی کارکنان چیست؟  7

  جویی در وقت ) صرفه2    ) سهولت انجام کار1

  ) کاهش اثرات ناشی از اعمال نظر شخصی4    ها جویی در هزینه ) صرفه3

ه بلوغ پرسنل انجام شود تـا نتیجـه تقویـت    باید با توجه ب مشاغل هاي ارزشیابی روش یک از ـ اجراي کدام8

  شاغلین را نیز به همراه داشته باشد؟ 

  ) روش انتخاب اجباري و مدیریت بر مبناي هدف2  ) روش تجزیه عملیات و وقایع حساس1

  ) روش وقایع حساس و مقیاس خطی4  ) روش تجزیه عملیات و بررسی محلی3

  شود؟ ( یسه شاغل استفاده میهاي ارزشیابی مشاغل از مقا ـ در کدام از روش9

  ها  بندي ) روش استفاده از رتبه2  ) روش منفی رشد1

  بندي ) روش گروه4  ) روش امتیازي3

ـ عبارتست از سنجش منظم و سیستماتیک کار افراد در رابطه با نحوه انجام وظایف در مشـاغل محولـه و   10

  تعیین پتانسیل موجود در آنها جهت رشد و بهبود.  

  ) ارزیابی عملکرد4  ) مدیریت عملکرد3  ) ارزشیابی2  ی) کار سنج1

تـر و   یـک از مبـانی سـازماندهی سـاده     ارزیابی عملکرد سازمان براساس نوع تولید یا خدمت در کـدام  -11

  گیرد؟   تر انجام می صحیح

  ) مبناي نوع تولید2  ) مبناي ارباب رجوع یا مشتري1

  ایی) مبناي منطقه جغرافی4    ) مبناي وظیفه یا هدف3
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  است.  ......... از محاسن مدیریت بر مبناي هدف -12

  ) عدم حمایت کافی مدیریت عالی1

  ) عدم هدایت کافی پیشرفت کار در جهت کسب اهداف مورد توافق2

  ) بهبود معیارهاي ارزیابی عملکرد کارکنان3

  ) تاکید بیش از حد بر مکاتبات4

    .........مدیریت بر مبناي هدف فرآیندي است . -13

  سازند. هاي نیل به آنها را مشخص می هاي سازمان و راه ) که از طریق آن مدیران سطوح مختلف مشترکاً هدف1

هـاي نیـل بـه آن اهـداف را      ) که مدیران سطوح عالی در آن به تبیین اهداف پرداخته و مدیران سطوح عملیـاتی راه 2

  کنند. مشخص می

  کنند. ح عالی اهداف استراتژیک را تعیین می) که مدیران سطوح پایه اهداف عملیاتی سطو3

  پردازند. هاي سازمان می ها و رسالت هاي کاري کوچک به تجزیه و تحلیل هدف ) که کارکنان در گروه4

  .  نداشته باشند .........  و .........یک از کارکنان ابهامی در  لازمه عملکرد خوب این است که هیچ -14

  کاري که از آنان خواسته شدههاي پاسخگویی/ ) زمینه2  نداردهاي عملکرداستاهاي پاسخگویی/ ) زمینه1

  / شاخصهاي پرداخت) چگونگی عملکرد خوب4  استانداردها) چگونگی عملکرد خوب/3

 .........دارند و عملکرد گذشته آنها بـه عملکـرد آینـده     .........هاي بازخور نسبت به عملکرد خود  سیستم -15

  .  است

  ثرؤ، نام) آموزندگی4  ثرؤ، م) آمادگی3  ثرؤ، م) آگاهی2  ؤثرم) آشنایی، نا1

    ؟ارزشیابی مشاغل باید استفاده کردها یک سیستم  آیا براي همه سازمان -16

  ) مقایسه عوامل شغل و ارزش دادن به اولویت شغل2  هاي آن حسب مشاغل و ویژگیبر ) امتیازي1

  بندي بندي و درجه هاي طبقه ) استفاده از سیستم4  ) متناسب با نیازهاي هر سازمانی و انواع مشاغل3
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آوري و خلاقیت مربوط اسـت بـه   ، عامل نوبندي و ارزشیابی مشاغل در استفاده از روش امتیازي در طبقه -17

  :  عامل

  ) مهارت4  ) محیط3  ) مسئولیت2  ) مساعی1

ابی شـاغل مـورد   براي ارزشیتواند هم براي ارزشیابی شغل و هم  هاي ارزشیابی ذیل می یک از روش کدام -18

    ؟گیرد استفاده قرار می

  بندي ) رتبه4  بندي ) درجه3  ) فهرست کنترلی2  ) ثبت وقایع حساس1

با کارمند است که بهترین  آخرین جلسه ارزیابی عملکرد کارکنان تشکیل جلسه بحث و تبادل نظر مدیر -19

  :  نوع آن

  کل) جلسه حل مش2  ) ایفاي نقش قضاوت به وسیله مدیر1

  ) جلسه توزیع جوایز4    ) جلسه گفت وشنود3

  .  است......... ف میان هد، فرآیند تعیین توافقی مدیریت بر مبناي هدف -20

  ) فرد و مدیر4  ) سازمان و محیط3  ) فرد و سازمان2  ) مدیران1

  :  مسیر شغلی عبارت است از -21

  دش شغلکید بر گرأکارگیري افقی کارکنان در سازمان با ت هیند با) فر1

  سازي شغل کارگیري عمودي منابع انسانی در سازمان با تکیه بر غنی هیند با) فر2

  کارگیري مناسب منابع انسانی جهت تقویت رضایت شغلی آنان ه) فرآیند ب3

) فرآیند توسعه مسیر شغلی کارکنان براساس ارزیابی عملکرد و ترجیحات شخصی افراد در جهت تعالی شغلی آنـان  4

  بر افزایش اثر بخشی سازمانکید أبا ت
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  4  
2  3  
3  3  
4  3  
5  1  
6  1  
7  4  
8  1  
9  2  

10  4  
11  2   
12  3  
13  1  
14  1  
15  2  
16  3  
17  4  
18  3  
19  2  
20  4  
21  4  
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  سیستم پاداش، حقوق و دستمزد :فصل بیست و هشتم
 

شود، در ازاي وقت و نیرویی که او در سازمان و به خـاطر میـل بـه اهـداف      ه فرد در سازمان متحمل میبه جبران زحمتی ک

هاي کاري جدیـدتر و بهتـر،    ها و روش کارگیري رویه کند، و به تلافی خلاقیت ابتکارات وي براي یافتن و به سازمان صرف می

  .دهد سازمان به فرد پاداش می

  انواع پاداش
به معنی احساس به انجام رساندن کاري و احساس رضایت و خود انگیزگی و خود جوشی است و ونی: هاي در ـ پاداش1

  هاي بیرونی دارد. هزینه کمی در مقایسه با پاداش

هاي بیرونی به چیزي خارجی از وجود  هاي درونی که منشأ خود فرد است پاداش برخلاف پاداشهاي بیرونی:  ـ پاداش2

هاي بیرونی به دو دسته: نقدي و غیرنقـدي تقسـیم    هاي سازمان است. پاداش بیرونی تابع سیاستوي ارتباط دارد. پاداش 

هاي غیرنقـدي آنهـایی    گردند. پاداش هایی هستند که موجب افزایش رفاه مادي شخصی می شود. پاداش نقدي دریافت می

  گردد. تر می ر و زندگی کاري او مطلوبها محیط کا ي در وضعیت رفاه فرد ندارند، بلکه با دریافت آنتأثیرهستند که 

  مبانی اعطاي پاداش
  ـ عضویت در سازمان1

  ).سازد ـ حضور در سازمان (تأخیر یا غیبت خساراتی را متوجه می2

  ـ عملکرد3

  ـ ارشدیت (سنوات خدمت)4

  ـ تخصص5

  ـ دشواري کار6

  گیري ـ قضاوت و تصمیم7

  مؤثرهاي سیستم پاداش  ویژگی
هـا   پاداش، جذب و حفظ نیروها، تشویق کارکنان به حضور منظم و مرتب در سازمان و ترغیب آن مهمترین اهداف اعطاي
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  هاي زیر را داشته باشد: است که ویژگی مؤثربه عملکرد بهتر است. پاداش زمانی 

  ـ اهمیت 1

  ـ انعطاف2

  ـ فراوانی دفعات3

  ـ آشکاري 4

  ـ توزیع منصفانه5

  ـ هزینه مناسب6

  تواند به صورت پرداخت یکجا یا به صورت سلف سرویس باشد. داخت پاداش میهاي جدید جهت پر طرح

  حقوق و دستمزد
هـایی اسـت کـه ماهانـه صـورت       دستمزد پرداختی است که مبناي محاسبه آن ساعت است و منظور از حقـوق، پرداخـت  

  پذیرد. می

  مراحل مختلف طراحی سیستم حقوق و دستمزد:

  ـ تجزیه و تحلیل شغل1

  ـ شرح شغل2

  ـ ارزشیابی شغل3

  ـ بررسی نرخ حقوق و دستمزدهاي متداول در صنعت4

  ـ تعیین نرخ پرداخت5

  ـ تعدیل و ترمیم سیستم پرداخت6

  ـ ارزیابی تفاضل حقوق و دستمزد7

  ـ بررسی قوانین و مقررات درون سازمانی8

  ـ بررسی قوانین و مقررات دولتی حاکم به پرداخت9

  ـ تعیین حقوق پایه10
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  رزشیابیهاي ا روش

ش نسبی یک شغل، سهمی است که آن شغل را در تحقق اهداف سازمان دارد. متغیرهایی که معمولاً بـراي ارزشـیابی   زار

  ها عبارتند از: شوند، مسئولیت، مهارت، تلاش و شرایط کار است. این روش شغل انتخاب می

و سهولت استفاده است که در این روش بعـد   ز مزایاي آن سادگی نسبی ا هاست و از متداولترین روشـ روش امتیازي: 1

ن دي عواملی هستند که از نظـر سـازما  شود عوامل کلی از انتخاب مشاغل کلیدي، عوامل کلیدي در هر شغل شناسایی می

ها پول بپردازد. انتخاب نوع عوامل کلیدي تابع نوع و ماهیت مشاغلی باشد که  چنان اهمیتی دارند که حاضر است بابت آن

  ها دارد. هاي آن ي در تخصیص امتیاز به عوامل کلیدي و زیر مجموعهمؤثرگیرند. تجربه و قضاوت، نقش  رزشیابی قرار میمورد ا

  مرحله است: 5شامل مقایسه عوامل:   ـ روش2

  شود. ها مقایسه می شغل به عنوان مشاغل نمونه انتخاب و سایر مشاغل در سازمان با آن 15ـ 20ـ از بین کل مشاغل 1

  گردند. عوامل کلیدي شناسایی میـ 2

  گردد. بندي می ـ جدول سهمیه ریالی هر یک از عوامل کلیدي در سیستم جاري پرداخت، معین و درجه3

  شود. با هم مقایسه می 2و 3ـ دو جدول 4

  شود. ـ جدولی براي مقایسه عوامل طراحی می5

  پذیري آن است. از مهمترین مزایاي روش مقایسه عوامل انعطاف

هایی که مشاغل از ثبات  در سازمان متوسط بیشترین کارایی را دارد. همچنین در سازمانبندي مشاغل:  روش طبقهـ 3

  نسبی برخوردارند استفاده از این روش مناسب است. عیب این روش، کلی بودن آن است.

گر ارزشـیابی و  در این روش مشاغل معمولاً براسـاس یـک عامـل کلـی نسـبت بـه یکـدی       بندي مشاغل:  ـ روش رتبه4

بنـدي را   بنـدي و رتبـه   هاي طبقه هاي کمی گویند و روش هاي امتیازي و مقایسه عوامل را روش شوند. روش بندي می رتبه

  کیفی گویند.

  پرداخت مشاغل مدیریتی
  تابع دو عامل اصلی است: 

  ـ اهمیت و ارزش مشاغل مدیران براي سازمان1

  هایشان در این مشاغل و مسئولیت ها در انجام وظایف ـ توان و شایستگی آن2
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  هاي حقوق و دستمزد تئوري
هـاي آنـان ماننـد کـالا و خـدمات برخـورد        طبق این نظریه با نیروي کار و تخصص و مهـارت ـ نظریه عرضه و تقاضا: 1

  شود. هاي آنان نمی ها و تخصص شود و در واقع هیچ گونه توجهی به نیازهاي انسانی و مهارت می

  گردد. حقوق و دستمزد کارکنان براساس توان پرداخت آن سازمان محاسبه و تعیین میرداخت: ـ نظریه قدرت پ2

مطابق این نظریه سطح دستمزدهاي یک مؤسسه به نسبت افزایش کـارایی کارکنـان و بـازدهی کـار     ـ نظریه کارایی: 3

  اضا و قدرت پرداخت، ارتباط نزدیکی دارد.هاي عرضه و تق آنان باید تغییر کند. لازم به ذکر است که نظریه کارایی با نظریه

هاي زندگی رابطه نزدیکـی وجـود    بین سطح حقوق و دستمزد پرداختی به عاملان کار و هزینهـ نظریه هزینه زندگی: 4

  گردد. دارد و همه ساله هر چه میزان تورم افزایش یابد، درصد متناسبی با میزان تورم به حقوق و دستمزد کارکنان افزوده می

توسط مالتوس و ریکاردو بیان شده است. در این تئوري، یک سطح معـاش دسـتمزد در نظـر گرفتـه     ـ تئوري معاش: 5

مدت، سطح دستمزد ابتدا در بالاي سطح معاش، سـیر صـعودي داشـته سـپس      کند که در کوتاه شود، تئوري بیان می می

نهایت در بلندمدت به یک سطح معـاش متوسـط    گیرد. در حالت کاهشی پیدا کرده تا جایی که زیر سطح معاش قرار می

  شود. منتج می

توسط استوارت میل مطرح شده است، بـر اسـاس ایـن نظریـه دسـتمزدها بسـتگی بـه        اي دستمزد:  ـ تئوري سرمایه6

  تناسب بین تعداد جمعیت کارگري و سرمایه یا دیگر وجوه اختصاص داده شده به خرید نیروي کار دارد.

زنی (بین  کند همیشه دستمزدها در کوتاه مدت و آن هم تا حدي به وسیله چانه بیان میستمزد: زنی د ـ تئوري چانه7

  شوند. کارگر و کارفرما) تعیین می

  گذاري دستمزد ـ تئوري سرمایه8

تـوان همـان    شـود. ایـن داده را مـی    کی و ... متمرکز مـی یهاي فنی و فیز هاي نیروي کار همانند توانائی این تئوري بر داده

گذاري یک فرد فـرض کنـیم، بنـابراین     گذاري فرد براي انجام کار دانست. حال اگر دستمزدها را نرخ بازده سرمایه سرمایه

  دستمزدش نیز بیشتر است. هاي یک فرد بیشتر باشد،  گذاري توان قبول کرد هر چه سرمایه می

  مفهوم اساسی را در بر دارد: 3این تئوري ـ تئوري انتظار: 9

  هاي منبع از عملکرد فردي ادراکات فردي از ارزش پاداشـ ارزش: 1

  شود یا خیر؟ عملکرد منجر به پیامد خاصی می پیامد: تخمین فردي از اینکه آیا ـ انتظار عملکرد ـ2
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  ـ انتظار کوشش ـ عملکرد: تخمین فردي از چگونگی رسیدن به عملکرد بالا3

ادراك از نسـبت دریـافتی خـود از     تـأثیر ي خود از سازمان را تحت ها کارکنان کلیه دریافتیـ تئوري برابر دستمزد: 10

سـنجد،   ها با سایر کارکنان سـازمان مـی   هایی که به سازمان داشته و همچنین مقایسه این دریافتی سازمان به نسبت داده

  گیرند. مندي بیشتري، در خدمت اهداف سازمان قرار می آنان در صورت احساس عدم تبعیض با حالت رضایت

شود که یک کارفرمـا بایسـتی حتمـاً بـراي      حداقل دستمزد به مقدار دستمزدي اطلاق میـ تئوري حداقل دستمزد: 11

یک شغل معین در نظر بگیرد که گاهی اوقات ممکن است بعضی از کارمندان خصوصاً نوجوانـان از نظـر اقتصـادي بـراي     

  باشند. داقل دستمزد میکارفرمایان جذاب نباشند ولی کارفرمایان مجبور بر پرداخت ح

  هاي حقوق و دستمزد طرح
گردد. ایراد طـرح   زمان مأخذ حقوق و دستمزد است و دستمزد براساس ساعت، روز و یا هفته تعیین میـ طرح زمانی: 1

  علاقه و در واقع ملاك نبودن کارایی زمانی اختلاف قائل نشدن بین کارکنان فعال و بی

باشد که بیشتر در صنعت کـاربرد   ها، میزان محصول تولید شده یا کار انجام شده میخذ دستمزدأمـ طرح تکه (پاره): 2

داشته و در آن همبستگی مستقیمی بین دستمزد و کار وجود دارد. (طرح کارمزدي) در این طرح کیفیـت فـداي کمیـت    

  گردد. می

گوینـد.   علت آن را طرح مشـترك مـی  در این طرح زمان و میزان کار هر دو مورد نظرند و به همین ـ طرح استاندارد: 3

  حلی ندارد. در این طرح براي کارمندانی که کمتر یا بیشتر از استاندارد تولید کنند راه

کند در این طرح لازم است همه ساله  روي نیرو کار و میزان تولید همبستگی ایجاد می این طرح بین بهرهـ طرح روکر: 4

وري  ارکنان افزوده شود. در طرح روکر مشکل پیدا کردن رابطه دقیق بین بهرهبه نسبت افزایش تولید، حقوق و دستمزد ک

  نیروي کار و میزان دستمزد است.

امرسون تلاش کرد طرح تیلور را از طریق ایجاد مشخصات تحلیلی دقیق شغل و زمان سنجش اصلاح ـ طرح امرسون: 5

شود بعد از آن براي هر یک درصد کارایی اضافی یـک   % کارایی دستمزد پایه پرداخت می80نماید. در این روش تا سطح 

درصـد پـاداش    40تـوان   درصدي کارایی (استاندارد تولید) با این طرح می 120شود در  درصد به مبلغ دستمزد اضافه می

  پرداخت نمود.

زش کـل  در این طرح مدیریت متوجه مسئولیت خود براي افزایش سطح زندگی کل نیروي کار بـه ار ـ طرح اسکانلن: 6
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وري براساس هزینه کل نیروي کار مربوط بـه تمـام حقـوق و دسـتمزدهاي پرداختـی بـه کـارگران         تولید قرار دارد و بهره

  مستقیم و غیرمستقیم کارکنان عملیات و خدمات، سرپرستان و مدیران سازمان باشد.

  نکات فصل بیست و هشتم
  

  ـ انواع پاداش1

  ها گیري ـ درونی: مشکلات در تصمیم

  ستقلال و آزادي عمل در کارـ ا

  ـ مسئول بودن

  ـ کار جالب 

  ـ امکان و فرصت براي رشد شخصی

  ـ تنوع وظایف

  ـ بیرونی:2

  الف: نقدي: پاداش بر مبناي عملکرد:

  کاري (کمیسیون)، تکه کاري العمل ـ حق

  هاي تشویقی، افزایش تولید، عملکرد بهتر ـ طرح

  پاداش بر مبناي عضویت:

  خاطر تورم و هزینه زندگی ـ افزایش حقوق به

  ـ پرداخت بیشتر به خاطر حفظ نیروها

  ـ پرداخت به خاطر ارشدیت

  ـ سهیم کردن کارکنان در سود

  ـ بیمه وسایر مزایا

  ب ـ غیرنقدي: 

  ـ دفتر بزرگ
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  ـ عنوان شغلی پر ابهت

  ـ رئیس دفتر یا منشی مخصوص

  ـ حق انتخاب و وظایف و تکالیف

  کاري  هـ حق انتخاب همکاران و گرو

ـ مزیت پاداش درونی: به خاطر وجود انگیزه درونی، حرکت و فعالیت فرد، ریشه در وجود خود او دارد و در نتیجه، نیـاز  3

رساند. علاوه بر خودانگیزگی و خود جوشـی مزیـت    به حضور و دخالت سرپرستی که او را به حرکت وا دارد، به حداقل می

  را دارد. هزینه کم در مقایسه با پاداش بیرونی

اي از قـوانین و مقـررات سـازمانی و همچنـین      هاي سازمان است. بنـابراین تـابع مجموعـه    ـ پاداش بیرونی تابع سیاست4

هاي سنگین براي سازمان  هاي درونی، هزینه گیري و قضاوت سرپرستان و مسئولان است. همچنین برخلاف پاداش تصمیم

  در بر دارد.

  گردند. تند که موجب افزایش رفاه مادي مشخص میهایی هس ـ پاداش نقدي: دریافت5

تـر   ها محیط کـار و زنـدگی کـاري او مطلـوب     ي در وضعیت عادي فرد ندارد. بلکه با دریافت آنتأثیرـ پاداش غیرنقدي: 6

  گردد. می

  ـ اعطاي پاداش به خاطر عضویت در سازمان از دو نظر حائز اهمیت است:7

  است. مؤثرو توانا بسیار ـ این امر در جذب نیروهاي شایسته 1

  باشد. ـ کم و کیف سیستم پاداش در باقی ماندن اعضا در سازمان نیز مؤثر می2

  ـ میان غیبت و رضایت از شغل رابطه معکوس وجود دارد.8

  ـ سیستم پاداش: 9

  ـ عامل مهمی در رضایت اعطاي سازمان است.1

  شوند. ر دارند تشویق و کارکنان نامنظم تنبیه میاین سیستم کارکنانی که به طور منظم در سازمان حضو ـ در2

اي است که انتظار دریافت پـاداش   بالقوه تأثیرتواند در سازمان ایفا نماید،  ـ مهمترین نقشی که یک سیستم پاداش می10

  گذارد. در عملکرد کارکنان می

  اند. ـ پورتر و لاولر رابطه میان عملکرد، پاداش و رضایت را نشان داده11
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کند. باید دانست که تلاش و عملکرد یک معنـی نـدارد و    تلاش: انرژي و نیرویی است که کارمند صرف انجام کار میـ 12

  گیرد تا عملکرد را. در هر صورت، تلاش به مفهومی که در مدل پورتر و لاولر مطرح شده بیشتر، انگیزه را در بر می

  

  

  

  

  

  

  

  

  طلوبیت پاداش براي فرد دارد.ـ ارزش پاداش سبستگی به میزان جذابیت و م13

  گیري تلاش است. ـ عملکرد، نتیجه واقعی و قابل اندازه14

کند به تنهایی بـراي رضـایت او کـافی نیسـت و فقـط در صـورتی حاصـل         یافت میـ پاداشی که کارمند از سازمان در15

  شود که به فرد، پاداش مورد نظرش داده نشود. می

  اي دریافت نموده باشـد، اولاً ایـن امـر منجـر بـه رضـایت وي       اش مناسب و منصفانهـ اگر فرد به خاطر عملکردش پاد16

آورد احتمـال تکـرار و ادامـه عملکـردش در آینـده        گردد و ثانیاً بازخور مثبتی که او از این تجربه موفق به دسـت مـی   می

  یابد. افزایش می

  گیري دقیق آن است. سهولت محاسبه و قابلیت اندازهـ بزرگترین مزیت ارشدیت به عنوان مبنایی براي اعطاي پاداش، 17

  هاي ارزشیابی: ـ روش18

  ـ روش امتیازي1

  ـ روش مقایسه عوامل2

  بندي مشاغل روش طبقه ـ3

  بندي مشاغل ـ روش رتبه4

  ـ ارزش1
 پاداش

 ـ تلاش3

  ـ احتمال2
 دریافت پاداش

  ـ ارزش1
 پاداش

  ـ تصویر فرد 5
 از خود

 ـ عملکرد6

 ـ الف7

 ـ ب7

  ـ پاداشی که از 8
 تاس نظر فرد منصفانه

 ـ رضایت6
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  هاي حقوق و دستمزد: ـ تئوري19

  ـ نظریه عرضه و تقاضا1

  ـ نظریه قدرت پرداخت2

  ـ نظریه کارایی3

  گیـ نظریه هزینه زند4

  ـ تئوري معاش5

  اي دستمزد ـ تئوري سرمایه6

  زنی دستمزد ـ تئوري چانه7

  گذاري دستمزد ـ تئوري سرمایه8

  ـ تئوري انتظار9

  ـ تئوري برابر دستمزد10

  ـ تئوري حداقل دستمزد11

  هاي حقوقی و دستمزد: ـ طرح20

  ـ طرح زمانی1

  ـ طرح تکه (پاره)2

  ـ طرح استاندارد3

  »روکر«ـ طرح 4

  امرسونـ طرح 5

  ـ طرح اسکانلن6
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  هاي فصل بیست و هشتم تست
 

  ـ هدف از طرح اسکانلن چیست؟  1

  وري در سازمان ) افزایش بهره2    ) حفظ و ایمنی کارکنان1

  ) سهیم شدن کارکنان در سود مؤسسه4  ) پرداخت پاداش برمبناي عملکرد3

  ت که:  ـ نظریه عرضه و تقاضا در پرداخت حقوق و دستمزد بر این اقتصاد اس2

  توان قیمتی معین کرد. د نیز مانند کالاها و اجناس و خدمات میار) براي کار اف1

  توان قیمتی معین کرد. ) براي کارکنان نیز مانند کالاها و اجناس و خدمات می2

  ) رویدادهاي اجتماعی نیز مانند کالاها و اجناس و خدمات بر میزان حقوق و دستمزد مؤثر است.3

  قتصادي مانند کالاها و اجناس و خدمات بر میزان حقوق و دستمزد مؤثر است.) رویدادهاي ا4

  هاي دیگران باید رعایت شود این است که:   از جمله نکاتی که در قدردانی از تلاش -3

  ) احساس خود را بیان نکنید.1

  صورت پذیرد تأنی) با 2

  ) پیشرفت مورد ستایش قرار نگیرد.3

  کارکنان مورد قدردانی قرار گیرد.) در حین کار، عملکرد خوب 4

اشکال عمده استفاده از نظریه عرضه و تقاضا در محاسبه و تعیین حقوق و دسـتمزد عـاملان کـار کـدام      -4

  است؟

  .گردد انون عرضه و تقاضا تعیین می) ارزش کار براساس ق1

  شود. ) افزایش نرخ تورم را سبب می2

  گردد. ها نمی کار یعنی انسان ) هیچ گونه توجهی به دانش و مهارت عاملان3

  نماید. ) نظام شایستگی را تضعیف می4
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  المللی  امروزه تصمیم بر این است که:   در سیاست حقوق و دستمزد بین -5

کننـد براسـاس حقـوق کشـور میزبـان       المللی در کشورهاي خارجی کـار مـی   هاي بین ) حقوق کسانی که در شرکت1

  پرداخت شود.

ساس درصدي از حقوق و دستمزد کشور میزبان و درصدي از حقوق و دستمزد کشور میهمان ) حقوق و دستمزد برا2

  پرداخت شود 

کننـد براسـاس حقـوق کشـور میهمـان       المللی در کشورهاي خارجی کار مـی  هاي بین ) حقوق کسانی که در شرکت3

  پرداخت شود.

  موضوع هستند گذارده شود. کننده حقوق به عهده خود کسانی که مشمول این ) انتخاب کشور پرداخت4

علاقگی کارکنان اداري به کارشان باشد، در مکتب رفتاري بـه کـدام    اگر موضوع تحقیقی، بررسی علل بی -6

  شود؟  گزینه توجه بیشتري می

  ) تورم و مسایل اقتصادي2  ) پائین بودن سطح حقوق و دستمزد و مزایا1

  یط فیزیکی مناسب) عدم وجود شرا4  ) فقدان مشارکت در امور سازمان3

  به طور خلاصه:  -7

  اندازد.  را به خطر می ) عدالت منافع انسان1

  اندازد. ع جامعه را به خطر میناف) عدالت م2

  دارد. کند و کنار هم نگه می ) عدالت مردم را متحد می3

  شود . عدالت موجب جدایی و پراکندگی مردم می )4

  عدالت توزیعی عبارت است از:   -8

  شود. رفتار میان اشخاص که توسط هر فردي احساس می) کیفیت 1

  ع آن.سیم منافدر سازمان در تق علامت ) کیفیت رعایت2

  ) ارزشیابی از روشی است که به وسیله آن تصمیم اختصاصی اتخاذ شده است.3

  هایی است که یک فرد از سازمان دریافت داشته است. ) انصاف مشاهده شده در تخصص4
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  ره تستشما
1  2  
2  1  
3  4  
4  3  
5  1  
6  3  
7  3  
8  4  
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  تجزیه و تحلیل سیستم :فصل بیست و نهم
  

  ها به صورت ذیل تقسیم کرد: توان با توجه به شیوه مدیریت حاکم بر آن ها را می جوامع و مسیر تحولات آن

  ـ عصر حکمت5    راصنعتیـ عصر ف4  ـ عصر صنعتی3  عصر کشاوزيـ 2  ـ عصر شکار 1

انـد در   هاي فکري که در یک رشته علمی و در محـدوده معینـی نشـو و نمـا کـرده      تفکر سیستمی برخلاف برخی از جنبه

اي رشد کرد. از آنجا که این شیوه تفکر به طـور کلـی    خارج از محدوده یک علم معین متولد شد و در محیطی میان رشته

و کار دارد نه با خود اجزاء به طور ضروري از مرزهاي سنتی علوم خـاص فراتـر رفتـه و     سرهایی شکل از اجزاء  با مجموعه

  عمومیت یافته است.

  توان بر مبناي چهارگانه ذیل استوار دانست: مدار را می طور کلی تفکر تحلیلی تجزیه به

  ـ معطوف شدن ذهنیت غالب محقق به بخش فیزیکی یا خارج جهان1

  هاست. اي حاصل تجزیه و ترکیب سایر پدیده دیدهبر این که هر پ تأکیدـ 2

  بر کمی کردن روابط علی تأکیدـ 3

  ـ افزایش دقت4

  در واقع نگرش متفکران سیستمی به جهان، بر مبانی چهارگانه ذیل استوار است:

  ـ بهبود شناخت4    سازي ـ مدل3    ـ کل نگري2    ـ تصور ارگانیک1

  کردند هویت مستقل پیدا کرد: نه که تقریباً هدف واحدي را دنبال مینگرش سیستمی با رشد و توسعه دو جنبش دوگا

  ـ علم کنترل و ارتباطات (سایبرنتیک)2    ها ـ نظریه عمومی سیستم1

  ها نظریه عمومی سیستم
ها در یک مفهوم ارگانیک و بیولوژیک  هاست. نظریه عمومی سیستم هدف اصلی کشف قوانین کلی و نظم ذاتی انواع پدیده

شود، ریشه یافته است. زمینه اصـلی مطالعـه و قلمـرو موضـوعی آن پدیـده رشـد و        ولاً انقلاب ارگانیک نامیده میکه معم

تکامل است و فرض اصلی آن این است که فراگرد رشد و مراحل بعدي و نهایی آن (تکامل) از یک الگوي یکسان تبعیـت  

هـاي ایـن    ها مـورد نظـر باشـد. ویژگـی     روهی از ارگانیسمکند. خواه رشد یک ارگانیسم واحد مطرح باشد، خواه رشد گ می

  نظریه عبارتند از:
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  ها، رخدادها و مانند آنها ـ به هم پیوستگی و وابستگی اجزاء ویژگی1

  گرایی ـ کل2

  جویی ـ هدف3

  ها ها و خروجی ـ ورودي4

  ـ تبدیل5

  نظمی و کهولت (انتروپی) ـ مقابله با بی6

  ـ تنظیم7

  ـ سلسله مراتب8

  سازيـ جدا9

  ـ هم پایانی (با تغییر شرایط زمانی و مکانی مختلف به یک هدف مشترك رسیدن را گویند.)10

  علم کنترل و ارتباطات (سایبرنتیک)
اي دارد.  ها مطرح شد و ماهیتی میان رشته علم کنترل ارتباطات در حیوان و ماشین اندکی پیش از نظریه عمومی سیستم

اصلی این علم، آن را علم کنترل و ارتباطات در حیوان و ماشین نامیده است. سایبرنتیک در گذاران  از پایه» نوربرت وینر«

پردازد. در یک نگرش دیگر سازمان به منزله یک خرده سیستم از جامعه در نظر  ها می ها و ارتباطات درون سیستم سیستم

  گردد. ها مطرح می عمومی سیستمشود و به اصطلاح نظریه جدید سازمان با مضامینی مشابه نظریه  گرفته می

  ها و کنترل و ارتباطات و رویکرد سیستمی به شرح ذیل قابل توضیح است: رابطه میان تفکر سیستمی، نظریه عمومی سیستم

  آید. هاي طبیعی به مشابه یک سیستم به شمار می ـ تفکر سیستمی نحوه نگرش جدیدي براي مطالعه پدیده1

  دارد. تأکیدکارگیري تفکر سیستمی با توجه به مسائل رشد و تکامل ها و ب ـ نظریه عمومی سیستم2

  دارد. تأکیدکارگیري تفکر سیستمی با توجه به مسائل کنترل و ارتباطات  ـ علم کنترل و ارتباطات بر به3

تماعی ها و علم کنترل و ارتباطات در مسائل صنعتی و اج ـ رویکرد سیستمی بر نحوه به کارگیري نظریه عمومی سیستم4

  دلالت دارد.

  ها براساس میزان پیچیدگی بندي سیستم طبقه
هاي گوناگون ارائه داده است. در این سلسله مراتب، میـزان پیچیـدگی    بندي سیستم بولدینگ سلسله مراتبی را براي طبقه
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کنـد   یهاي سطح پیشین بیشتر است و قوانین سطوح پیشین در سطح بعدي نیز صدق م هاي هر سطح از سیستم سیستم

  هاست. در حالی که سطوح بعدي، هر یک خصوصیات خاصی دارند که طبقات پیشین فاقد آن

  ـ سطح ساختارهاي ایستا1

  هاي متحرك ساده ـ سطح سیستم2

  هاي سایبرنتیکی ـ سطح سیستم3

  هاي قادر به تولیدمثل هاي خودکفا و سیستم هاي باز، سیستم ـ سطح سیستم4

  یر گیاهان)هاي تکاملی (نظ ـ سطح سیستم5

  هاي حیوانی ـ سطح سیستم6

  هاي انسانی ـ سطح سیستم7

  هاي اجتماعی ـ سطح سیستم8

  یعه، عادي و مجرد دنیاي ناشناختههاي ماوراءالطب ـ سطح سیستم9

  پذیري ها براساس کنترل بندي سیستم طبقه
هـاي سـاده،    اي بـر سیسـتم   هها فرض کنـیم مجموع ـ  بندي سیستم میزان پیچیدگی را مبناي طبقه  در صورتی که ویژگی

  هاي بسیار پیچیده قابل تشخیص خواهد بود. هاي پیچیده و سیستم سیستم

  ها برقرار باشد. دهنده آن کم بوده و روابط محدودي میان آن سیستم ساده سیستمی است که تعداد اجزاي تشکیل

بسـیار پیچیـده نیـز      اشـد و سیسـتم  اي ب سیستم پیچیده سیستمی است که داراي اجزاي بسیار زیـاد و بـه هـم وابسـته    

  پذیر نباشد. هاي آن امکان سیستمی است که شناسایی و تشریح دقیق اجزاء و ویژگی

بینی با ماهیت سیستم از حیث میزان مقطعی بودن با احتمالی بودن سروکار دارد در این مورد  ویژگی دوم (قابلیت) پیش

بینی با یکـدیگر تعامـل دارنـد در     اي کاملاً قابل پیش ستم به گونهدو وضعیت قابل تصور است: در وضعیت اول اجراي سی

  بینی باشد. افتد قابل پیش بینی نیست ولی ممکن است آنچه اتفاق می که در وضعیت دیگر رفتار سیستم قابل پیش حالی

را بایـد بـا   هـاي احتمـالی پیچیـده     شوند در حالی کـه سیسـتم   هاي آماري کنترل می هاي احتمالی ساده با روش سیستم

هاي احتمالی بسیار پیچیده نیز باید تحت کنترل درآینـد بـراي    هاي پیچیده تحقیق در عملیات کنترل کرد. سیستم روش

  شود. ها از فن جعبه سیاه استفاده می برخورد با این سیستم
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  میزان پیچیدگی    
  بینی  قابلیت پیش

  بسیار پیچیده  پیچیده  ساده

  قرقره   قطعی (یک حالته)
  ماشین تحریر

  کامپیوتر
  سیاره

  مجموعه تهی

  هاي تحقیق  روش  هاي کنترل آماري روش  احتمالی (چند حالته)
  در عملیات

  سایبرنتیک
  (فن جعبه سیاه)

  »پذیري ها براساس میزان کنترل بندي سیستم طبقه«

  

هـاي احتمـالی بـودن و     گیهاي سایبرنتیکی ویژگی خود تنظیمی است. این ویژگی توسط بیر به ویژ ویژگی دیگر سیستم

  پیچیدگی بیش از حد اضافه شده است.

  

  ابزار تحلیل  ویژگی سیستم
  اصل بازخور  خود تنظیمی

  جعبه سیاه  پیچیدگی بسیار زیاد
  نظریه اطلاعات  احتمالی بودن

  

  بازخور
شوند. سیستم بـازخور   هاي بازخور کنترلی ساختاري مدار بسته دارند و با توجه به همین ویژگی تشخیص داده می سیستم

کنترلی متمایل به حفظ رابطه تجویز شده میان دو متغیر، سیستمی است که پس از هـر بررسـی کارکردهـاي دو متغیـر     

  کنند. ها به منزله ابزاري براي کنترل استفاده می مذکور، از مقایسه تفاوت عملکرد آن

بازخور ابـزار مناسـبی اسـت و بـراي بررسـی ویژگـی       خود تنظیمی در یک سیستم سایبرنتیکی اصل   براي تحلیل ویژگی

  شود. پیچیدگی بسیار زیاد استفاده از جعبه سیاه توصیه می

  شود: براي سنجش میزان پیچیدگی یک سیستم حول دو شاخص متمرکز می

  ـ میزان تعامل عناصر مذکور2    ـ تعداد عناصر سیستم1

، شیء و سیستم و هر گونه اطلاعـاتی کـه از شـیء (سیسـتم) بـه      گر در واقع فن جعبه سیاه بر مطالعه روابط میان تحلیل

 »هاي سایبرنتیکی ها و ابزار تحلیل سیستم ویژگی«



  » 345«ولاتئوري مدیریت (قسمت 
  
 

  
  آید و نحوه کسب آن اطلاعات دست دارد. دست می

  هاي متوالی ذیل است: فن جعبه سیاه متضمن طی گام

  هاي چند به یک کننده ـ استفاده از تبدیل3  بندي خروجی   ـ طبقه2  ـ دستکاري ورودي1

د از: سیستم بازخور نوع اول (سیستمی که با توجه به یک هدف خـارجی هـدایت   هاي بازخور کنترلی عبارتن انواع سیستم

هـا را   هایی را در حافظه خـود ذخیـره کـرده بهتـرین آن     تواند گزینه ) سیستم بازخور نوع دوم و سیستمی که می.شود می

مشـی خـود را    حتـی خـط   ریزي کرده و تواند راه جدیدي را برنامه انتخاب کند سیستم بازخور نوع سوم (سیستمی که می

  تغییر دهد.)

  نکات فصل بیست و نهم
  

  پردازد. ها می ها و ارتباطات درون سیستم کنترل خرده سیستم مسألهـ علم کنترل و ارتباطات به 1

اي از اطلاعات است که براي فـراهم آوردن اطلاعـات دقیـق، در زمـان مناسـب و بـا        ـ سیستم اطلاعاتی مدیریت: شبکه2

  شود. طراحی میکمترین هزینه 

  هاي اساسی ذیل است: ـ سیستم اطلاعاتی مدیریت مشتمل بر بخش3

  افزار ـ یک نرم3    ـ یک کامپیوتر2  ـ یک مدل از جریان اطلاعات1

  ها: ها بر مطالعه سازمان نظریه عمومی سیستم تأثیرـ 4

  ـ عدم نگرش مدیر به یک وظیفه1

  ـ مرتبط شدن اهداف مدیر با اهداف کلان2

  ها دادن ر سازگار با سازمان به خرده سیستمـ ساختا3

  ها سیستم  ـ امکان ارزیابی سازمان و تعیین میزان اثربخشی خرده4

  نگري در رابطه با جزء نگري شکل گرفت. به کل تأکیدـ تفکر سیستمی به منزله یک مرحله منطقی در بهبود عملکرد با 5

  ها م ذاتی انواع پدیدهها: کشف قوانین کلی و نظ ـ هدف نظریه عمومی سیستم5

  هاي مختلف به یک هدف برسند. هاي پویا قادرند با تغییر شرایط زمانی و مکانی از راه ـ همپایانی یعنی این که سیستم6

  هاي بارز نگرش سیستمی: تجریدي و انتزاعی بودن آن و ارائه یک چهارچوب ذهنی و مفهومی ـ از ویژگی7
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  مستلزم ایجاد آنتروپی منفی است. ـ برقراري و حفظ نظم در سیستم باز8

  ـ رفتار واکنشی سیستم رفتاري است که لازم است و کافی نیست.9

  هاي دقیق است. ها، سیستمی از کنترل ـ سایبرنتیک در سیستم10

  ها برقرار باشد. دهنده آن کم بوده و روابط محدودي میان آن ـ سیستم ساده سیستمی است که تعداد اجزاي تشکیل11

  اي باشد. ستم پیچیده سیستمی است که داراي اجزاي بسیار زیاد و به هم وابستهـ سی12

  پذیر نباشد. هاي آن امکان ـ بسیار پیچیده سیستمی است که شناسایی و تشریح دقیق اجزا و ویژگی13

  ها با هم پیوند ندارند. هاي آن ها و ورودي هایی هستند که خروجی هاي مدار باز سیستم ـ سیستم14

  سیستم بازخور مدار بازـ 15

  

  

هاي حفـظ   گردانند و در واقع هاي بازخور مثبت بخشی از خروجی خود را به صورت ورودي به سیستم باز می ـ سیستم16

  شوند. وضع موجود موجب رشد در بازه سیستم می

  شود. هاي کمی اطلاعات پرداخته می ـ در نظریه سنتی اطلاعات فقط به جنبه17

  عنصر ذیل است: 5عاتی مرکب از ـ هر سیستم اطلا18

  کننده اطلاعات به رمز دهنده یا تبدیل ـ انتقال2      اطلاعاتـ منبع 1

  دهنده اطلاعات ـ تشخیص4      ـ سیر ارتباطی3

  کننده رمز اطلاعات ـ کشف5

این بـراي  یابد. بنـابر  ـ براساس قانون ضرورت تنوع با افزایش پیچیدگی یک سیستم میزان عدم اطمینان و تنوع آن می19

  کنترل یک سیستم پیچیده باید میزان تنوع ساز و کار کنترل آن، با میزان تنوع خود سیستم برابر باشد.

  ـ توانایی انتقال اطلاعات، تعبیر و تفسیر اطلاعات و ایجاد نوعی کنترل خودکار را سیستم سایبرنتیک گویند.20

  بینی است. ر در سیستم پیچیده قابل پیشـ سیستم بازخور نوع اول براي حفظ هدف به صورت خودکا21

  ها بر عملکرد آینده نامؤثر است. هاي بازخور نسبت به عملکرد خود آشنایی دارند و عملکرد گذشته آن ـ سیستم22

  ـ وظیفه بازخور منفی عبارت است از حفظ هدف به طور خودکار.23

  مصرف است. ـ هدف از برنامه بایگانی اسناد کنترل آنها از منشأ تا مرحله24

  ـ بازخور باید قضاوتی و در ارتباط با رفتارهایی باشد که باید تغییر کند.25

 ورودي فراگرد خروجی
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  هاي فصل بیست و نهم تست

  

  گویند.  ......... ـ توانایی انتقال اطلاعات، تعبیر و تفسیر اطلاعات و ایجاد نوعی کنترل خودکار را 1

  ) سیستم پویایی ساده4  ) سیستم سایبرنتیک  3  ) سیستم اجتماعی2  هاي باز ) سیستم1

  نامند؟ ها را اصطلاحاً چه می ـ علم ارتباط و کنترل در موجودات زنده و ماشین2

  ) ارتباطات4  ) سایبرنتیکس3  ) ایمنی صنعتی2  ) ارگونومی1

  دارد.  ......... ـ میزان پیچیدگی هر سیستم بستگی به 3

  ها ) تعداد عناصر سیستم و میزان تعامل بین عناصر آن1

  دهنده سیستم و درجه نظام یافتگی ذاتی سیستم عداد عناصر تشکیل) ت2

  ) میزان تعامل بین عناصر و درجه نظام یافتگی ذاتی سیستم3

  هاي هر یک از عناصر سیستم و تعداد روابط بین عناصر ) ویژگی4

  است؟  .........  دهد، یک سیستم ـ ترموستات که عمل تنظیم و کنترل درجه حرارت را به صورت خودکار انجام می4

  ) سایبرنتیکی مکانیکی4  ) ناشناخته3  ) اجتماعی2  ) بسته1

  است.  ......... ها بر عملکرد آینده  دارند و عملکرد گذشته آن......... هاي بازخور نسبت به عملکرد خود  ـ سیستم5

  ) آموزندگی ـ نامؤثر4  ) آمادگی ـ مؤثر3  ) آگاهی ـ مؤثر2  ) آشنایی ـ نامؤثر1

  طور خودکار.  هدف به......... یفه بازخور منفی عبارت است از ـ وظ6

  ) حفظ4  ) تشخیص  3  ) تنظیم  2  ) متغیر 1

  تغییر کند.......... و در ارتباط با رفتارهایی باشد که ......... ـ بازخور باید 7

  ) قضاوتی/ نباید4  ) توصیفی/ باید3  ) توصیفی/ نباید2  ) قضاوتی/ باید1

  یابد.   کنترل تحقق می......... استفاده از  ـ در بازخور با8

  ها ) ستاده4  ها ) نهاده3  ) اطلاعات آینده2  ها ) ورودي1
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  ـ سیستم بازخور سیستمی است که:  9

  ) نسبت به عملکرد خود آگاهی ندارد.2  ) نسبت به عملکرد خود آگاهی دارد.1

  هاي آتی اثر ندارد. داده ها بر ) بازداده4  ) عملکرد گذشته بر عملکرد آینده اثر ندارد.3

  هایی هستند که:   بینی پدیده هاي پیچیده قابل پیش ـ مجموعه10

  هاي بسیار زیاد کیل شده با ویژگی) تعداد زیادي جزء تش1

  ) از تعداد زیادي جزء تشکیل شده با کمترین ساختار2

  هاي بسیار محدود ) از تعداد کمی جزء تشکیل شده با ویژگی3

  اي با هم در تعاملند. ي جزء تشکیل شده که به طور پیچیده) از تعداد زیاد4

  شود.   استفاده می......... هاي بسیار پیچیده و احتمالی از  براي کنترل سیستم -11

  ) اصل بازخور4   ) علم کنترل و ارتباطات3  هاي عملیاتی   ) پژوهش2  ) کنترل آماري1

  است.  ......... حلقه بازخور نوع دوم براي  -12

  ) تغییر هدف به طور واکنشی2  حفظ هدف به طور خودکار) 1

  ) حفظ هدف به طور واکنشی4  ) تغییر هدف به طور خودکار3

  باید از سایبرنتیک استفاده شود.   .........و  .........هاي  براي کنترل رفتار سیستم -13

  / قطعی) بسیار پیچیده2    / احتمالی) بسیار پیچیده1

  / قطعیپیچیده )4    / احتمالی) پیچیده3

 .........اي از یک سیسـتم   و سطح موجودي انبار نمونه......... و  .........اي از یک سیستم  مجموعه تهی نمونه -14

  است.   ......... و 

  / احتمالی) بسیار پیچیده/ قطعی و پیچیده2  / احتمالی) ساده/ قطعی و ساده1

  / احتمالیده/ قطعی و پیچیده) سا4  ) پیچیده/ قطعی و بسیار پیچیده/ احتمالی3
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بـه کـار    .........هاي پیچیـده   هدف به صورت خودکار در سیستم .........هاي بازخور نوع دوم براي  سیستم -15

  روند.   می

  بینی ) تنظیم/ غیرقابل پیش2    بینی ) حفظ/ قابل پیش1

  بینی ) تغییر/ غیرقابل پیش4    بینی ) تغییر/ قابل پیش3

  است. .........تا مرحله  .........ها از  بایگانی اسنادکنترل آن هدف از برنامه -16

  ) منشأ/ بایگانی جاري4  ) منشـأ/ انهدام3  ) منشأ/ بایگانی2  ) منشأ/ مصرف1

    برد. به کار می......... فن جعبه سیاه را به عنوان ابزار تحلیل براي  .........محقق  -17

  نهایت پیچیده هاي بی / سیستمگرا ) نظام2  هاي پیچیده / سیستم) جزء نگر1

  هاي پیچیده / سیستمگرا ) نظام4  نهایت پیچیده هاي بی / سیستم) جزء نگر3

  :  گرا محقق نظام -18

  .کند تمامی اطلاعات ریز و دقیق تلاش می ) براي کسب1

  .داند اي را ممکن می ) کسب تمام جزییات هر پدیده2

  د.دان ) حد کافی از اطلاعات را مطلوب نمی3

  کید دارد.أط حاکم میان اجزاي هر پدیده تبیندها و رواا) بر فر4

  .  گزینه صحیح را انتخاب کنید -19

  گیرد. ، بیولوژي و فلسفه الهام میها از اکولوژي ) نظریه سیستم1

  .داند تر می ها جزء را از کل مهم ) نظریه سیستم2

  .ندک ، سازمان را سیستمی با ثبات تلقی میها ) نظریه سیستم3

  .ي نداردتأثیرها جزء در کل  ) بنا به نظریه سیستم4

هاي پیچیـده قابـل یـا غیرقابـل      سیستم بازخور نوع اول براي حفظ هدف به صورت خودکار در سیستم -20

  ؟  بینی است پیش

  غیرقابل) تغییر/4  / قابل) تغییر3  ) حفظ/غیرقابل2  ابلق/) حفظ1
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  ؟  تاي از چگونه سیستمی اس کامپیوتر نمونه -21

  ) ساده و قطعی4  ) ساده و احتمالی3  ) پیچیده و قطعی2  ) پیچیده و احتمالی1

  ؟  تر است ها کدام سطح پیچیده بندي کنت بولدینگ از سیستم در طبقه -22

  ) سطح دینامیک2  ) سطح اجتماعی (انسان اجتماعی )1

  ) سطح باز4    ) سطح سایبرنتیک3

  ؟  اري استباطات و کنترل کدام اصل جدر تئوري ارت -23

  .در مقابل محیط خارجی به صورت غیرفعال عمل نماید) سیستم باید 1

  .ها را داشته باشد فات و اصلاح آن) سیستم باید توانایی آگاهی از انحرا2

  ل و تحمل شکست را داشته باشد.ئ) سیستم باید توانایی برخورد با مسا3

  .را دارا باشد شته و رویدادهاي آن) سیستم باید توانایی آگاهی از گذ4
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  پاسخ نامه :
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  3  
2  3  
3  1  
4  4  
5  1  
6  4  
7  1  
8  4  
9  1  
10  4  
11  3  
12  3  
13  1  
14  2  
15  3  
16  1  
17  2  
18  4  
19  1  
20  1  
21  2  
22  1  
23  2  
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  ها طراحی سیستم :ام فصل سی
  

گـردد و   هاي اطراف سازمان به طور عام اطـلاق مـی   به طور کلی به پدیده در ادبیات مدیریت، واژه محیطتعریف محیط: 

نوعاً عواملی نظیر: دولت، رقابت، تکنولوژي، اقتصاد نیروي کار، مشتریان یا اربـاب رجـوع و اکنـون بـوم شناسـی را در بـر       

  گیرد. می

دهنـد کـه در    را در اختیـار قـرار مـی   اي از محیط  شمارش صرف چیزهایی که در اطراف سازمان قرار دارند، اطلاعات ویژه

  علاقه آدمی به انواع روابط موجود میان اجزاي این مجموعه بدیهی تعریف گردد.» سازمان نو محیط«مطالعه تعامل 

  

  مربوط به تیم          
   قسمت کنترل سیستم

  خیر  آري

  نه سیستمی  سیستمی  آري
  نه محیطی  محیطی  خیر

  

ـ تضایفی یک رابطـه همزیسـتی   2ـ داراي همزیستی 1ابطه میان سازمان و محیط ممکن باشد: فرض کنید که برقراري دو نوع ر

اي از نوع لازم است، یعنی رابطه میان دو سیستم براي حیات هر دو سیستم لازم است از طرف دیگـر یـک رابطـه     از نظر وظیفه

سازد که عملکردي بیش از جمع عملکرد هـر یـک    اي لازم نیست ولی وجود آن هر دو سیستم را قادر می تضایفی از نظر وظیفه

  به طور جداگانه داشته باشند.

دهد و به طـور موقـت    نادیده گرفتن رابطه همزیستی احتمال این که رابطه سیر انجام از کنترل خارج شود را افزایش می

انجامد. در سیستم تعـاملی  برداري نادرست از هر سیستم شود و سرانجام به متلاشی شدن هر دو سیستم بی منجر به بهره

  محیط و سازمان مطمئناً سازمان بازنده جهانی خواهد بود زیرا این سیستم است که بعد خود را با شرایط محیطی تطبیق دهد.

دهد ولـی پیامـد    با نادیده گرفتن رابطه تضایفی نیز احتمال این که این رابطه سرانجام از کنترل خارج شود را افزایش می

باشد. زیرا آنچه که در معرض خطر قرار دارد کل رابطه  داراي آشفتگی بسیار کمتري نسبت به حالت قبل می آن در اینجا

  شود. تضایفی نسبت داده می تأثیرنیست بلکه تضایف توان سیستم براي حیات است که به 

ست رابطـه میـان کنکـاش و    اگر فرض ما این باشد که انسان عامل سوم مذکور، یعنی تناوب و اندازه تغییرات در محیط ا

  تر خواهد شد. اي پیچیده حالات محیطی به طور قابل ملاحظه
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هاي هـر خانـه نشـان دهنـده شـدت       اند. شماره کننده شدت کنکاش با هم ترکیب یافته در جدول زیر هر دو عامل تعیین

  باشند. کنکاش به طور فزاینده می

  ماهیت رابطه
  درجه تغییر محیطی

  تضایفی  همزیستی

  2  1  دارپای
  3  4  پویا

  

هاي کنکـاش را   باشد را گویند. تمام روش هایی که هر سیستم هدفمند با محیط بیرونی مرتبط می یکی از کانال کنکاش:

  در نظر گرفت. مسألهآوري داده درباره ساخت   هایی براي اخذ تصمیم اطلاعاتی و جمعفرآیندتوان به عنوان  می

کشد دو هدف عمده از ترسیم  ها را به تصویر می ها و پرونده افزارها و برنامه که سختابزار ترسیمی است  نمودار سیستم:

  نمودار عبارتند از:

  ها در وضع موجود ها و نحوه پردازش پرونده افزارها، برنامه ـ مستندسازي سخت1

  ها هاي تعامل پرونده ها و طرح افزارها، برنامه ـ نشان دادن سخت2

  تیب عبارتند از:مراحل طراحی سیستم به تر

  ـ استقرار4    ـ طراحی تفصیلی3  پذیري ـ مطالعه امکان2  ریزي ـ برنامه1

  تر است. ریزي لازم ریزي و طراحی سیستم این است که هر چه کاري دشوارتر باشد برنامه یکی از اصول برنامه

  مفاهیم اساسی در طراحی مفهومی سیستم عبارتنداز:

  هاي خلاق ـ جنبه3  سائل بالقوه طراحی تفصیلی و استقراربینی م ـ پیش2  ـ علائق مراجعاتی1

  هاي جدید، مدیریت عالی بیشتر از سایرین دخالت خواهد شد. در طراحی مفهوم سیستم
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  ام نکات فصل سی
  

مدت و بلندمدت سیستم را پـالایش   هاي کوتاه ـ تجزیه و تحلیل نظام یافته روش منظمی است که از بالا به پایین هدف1

  کند. به وسیله یک مدل سلسله مراتبی نیازهاي سیستم را مطرح می کرده و

هاي نهایی تجزیه و تحلیل نظام یافته دستیابی به مختصاتی است که ابزار اساسی چندي را به شرح ذیل به کار  ـ نتیجه2

  گیرند: می

  ها ـ انواع نمودار و اولویت استفاده از آن1

  ـ واژگان اطلاعات2

  عات و نمودار دستیابی به اطلاعاتـ نمودار ساخت اطلا3

  ـ شرح مختصات جزئی4

        بیرونی مرتبط باشد. ـ هر سیستم هدفمندي باید از طریق دو کانال با محیط 5

  

  ـ هر سیستم هدفمندي باید از طریق دو کانال با محیط بیرونی مرتبط باشد.6

  ـ سیستم کنکاش1

  گیري ـ سیستم تصمیم2

  طیـ تعیین عوامل محی7

دهنـده شـدت    هاي هر خانـه نشـان   اند شماره کننده شدت کنکاش با هم ترکیب یافته در جدول مقابل هر دو عامل تعیین

  باشند. کنکاش به طور فزاینده می

  ماهیت رابطه
  درجه تغییر محیطی

  تضایفی  همزیستی

  2  1  پایدار
  3  4  پویا

  

هاي زیـر در آن تعبیـه    و به حیات خود تداوم بخشد باید سیستمـ براي اینکه سازمان بتواند در محیط پویا فعالیت کند 8

  شود:

 محیط سازمان
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اخذ ـ سیستم 3    ـ سیستم بهینه و به هنگام در آوردن اطلاعات2    ـ سیستم کنکاش1

  تصمیم

 مسـأله آوري داده دربار سـاخت    و جمع» گیري تصمیم«هایی براي اخذ فرآیندتوان به عنوان  هاي کنکاش را می ـ تمام روش9

  گرفت.در نظر 

  ـ محیط سیستم عبارت است از: عواملی که بر روي سیستم اثر داشته باشند و تحت کنترل آن نباشند.10

  کند. گیري کمک می تصمیم فرآیندـ در ارتباط بین سازمان و محیط سیستم اخذ تصمیم به بهبود 11

خواهد کرد که واکـنش آن نـه لازم و   هاي محیطی در صورتی انفعالی برخورد  ـ هر سیستم در برابر تغییرات یا محرك12

  نه کافی باشد.

  تر است. ـ در جایگزینی و استقرار سیستم جدید به جاي سیستم قبلی روش موازي (همزمان) روش پرهزینه13

هاي گوناگون سیستم و آگاهی از چگونگی عملکرد اجـزاي آن   ـ تجزیه و تحلیل سیستم عبارت است از: شناخت جنبه14

  ی به اطلاعات بنیادین جهت طراحی و استقرار سیستم مناسب است.به منظور دستیاب

هـاي   ها و شـیوه  ـ هدف از تجزیه و تحلیل سیستم ایجاد اصلاح و بهبود در وضع سازمان از طریق به وجود آوردن رویه15

  انجام کار است.

  دارد. تأکیدو روابط حاکم میان اجزاي هر پدیده  فرآیندهاگرا بر  ـ محقق نظام16

  گر در تجزیه و تحلیل گزارش باید به نکته زیر توجه کند: ـ تحلیل17

  گیري کارکنان دارد. ي که هر تکه اطلاعات بر ظرفیت تصمیمتأثیریا عدم  تأثیر

  کشد. ها را به تصویر می ها و پرونده افزارها، برنامه ـ نمودار سیستم: ابزار موقعیتی است که سخت18

  ر عبارتند از:ـ اهداف عمده از ترسیم نمودا19

  ها در وضع موجود. روندهها و نحوه پردازش  فزاري: برنامها ـ مستندسازي سخت1

  خت هاي تعامل روندخ ها و طرح برنامهافزارها،  ـ نشان دادن سخت2

  سیستم اطلاعات مدیریتی سیستمی است گسترده، تکنولوژي محور و غیررسمیـ 20

  دیریت لزوم دخالت مدیریت سطح بالا بیشتر است.هاي اطلاعاتی م ـ در طراحی مفهومی سیستم21

ها و  ـ شناخت نیازهاي سازمان براي طراحی سیستم علاوه بر عوامل موفقیت سازمان بر اهداف خرد و کلان، استراتژي22
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  مشی و ساختار استوار است. خط

گیـري   و قـرار گیـرد بهتـر تصـمیم    این است که اطلاعات مورد نیاز مدیر در اختیار ا  هاي طراحی سیستم ـ از جمله دام23

  خواهد کرد.  

  ـ مفاهیم اساسی در طراحی مفهومی سیستم عبارتند از:24

  هاي خلاق ـ علائق مراجعاتی جنبه1

  بینی مسائل بالقوه طراحی تفصیلی و استقرار ـ پیش2

اي ارزیـابی طـرح   هاي کوتاه مدت سیستم یکـی از معیاره ـ  در طرح مفهومی با هدفبینی شده  ـ مقایسه عملکرد پیش25

  مفهومی است.

هـاي   هاي تشکیل دهنده آن از مفاهیم طراحی مفهومی و شاخص تعیین خرده سیستمـ براي طراحی سیستم مطلوب 26

  شود. غالب و بده و بستان استفاده می

  کند که کارکنان انعطاف پذیر باشند. ـ رقابت جهانی ایجاب می27

  ان در تعامل با محیط است.مهاي ذهنی اعضاء ساز برداري از سرمایه بهره هاي عمده سازمان دانشی ـ یکی از ویژگی28

هاي  اند سازمان هاي ارتباطی هوشمند با هم پیوند خورده اي که به مدد شبکه ها و واحدهاي پراکنده ـ تلفیق میان گروه29

  نامند. هاي مجازي می ها را سازمان جدیدي را به وجود آورده اند که آن

هـاي   هاي مشترك را شناسایی کـرده و مسـئولیت   ریتی که در آن مسئولین سازمان، اشتراك مساعی، هدفـ نظام مدی30

  شود. گرا نامیده میفرآیندنماید اصطلاحاً مدیریت  عمده هر فرد را با توجه به نتایج مورد انتظار مشخص می

  ـ مفهوم تجزیه و تحلیل اطلاعات: ارائه سوالات گوناگون به صورت چرا؟31

  هاي تعهد مدیر نسبت به کارکنان: ـ شاخص32

  ـ علاقه و شناسایی نسبت به کارکنان1

  ـ بازخور ارشادي دادن2

  ـ ترغیب فکرهاي خلاق3

  هاي زیر مهارت داشته باشد: ـ براي پرورش نیروي کار موفق مدیر باید در زمینه33

  کردن کار و هدفگذاري فرآیندروشن ساختن و 
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هاي افـراد بـا    هاي مبهم است در صورتی که سایر ویژگی ویژگی براي واگذاري مسئولیتترین ـ اعتماد به کارکنان مهم34

  هم برابر باشد.

  ـ اولین و شاید مهمترین تعهد مدیران، تعهد نسبت به مشتري است.35

  هاي کار فزاینده و روش عبارتست از: ـ شرط36

  ـ تجزیه و تحلیل کار1

  ـ ساختار2

  ـ تدابیر کنترلی3

  ب افراد مستعدـ انتخا4

  ـ در دسترس قرار دادن مواد و منابع5

  گذاري ناموفق باشد باید اهداف را از جهات زیر مورد بررسی قرار داد: هدف فرآیندـ اگر 37

  ـ وضوح1

  پذیري ـ امکان2

  بینی نشده ـ مسائل پیش3
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  ام هاي فصل سی تست
 

  رضی بیشتر است؟  ها از محیط تحت کدام شرایط ف ـ نیاز به کنکاش جهت کسب داده1

  باشد.......... که رابطه بین سازمان و محیط از نوع  در صورتی......... در یک محیط 

  ) پویا ـ تضایفی4  همزیستی  ) پایدار ـ3  ) پایدار ـ تضایفی2  ) پویا ـ همزیستی1

   .پذیرد کمترین کنکاش صورت می......... در یک محیط ......... ـ اگر رابطه مستقیم با محیطش باشد 2

 ) تضایفی/پویا4  ) تضایفی/پایدار3  ) همزیستی/پایدار2  همزیستی/پویا) 1

که رابطـه سـازمان و محـیط از     در صورتی......... ـ نیاز به کنکاش جهت کسب داده از محیط، در یک محیط 3

  باشد، شدیدتر است. ......... نوع 
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