
 مبانی سازمان ومدیریت:عنوان درس 

 منابع و مآخذ: 

 

مبانی سازمان و مدیریت  دکتر علی رضائیان 

 مدیریت عمومی دکتر  سید مهدی الوانی 

 مبانی سازمان و مدیریت   طاهره فیضی 

 ریچارد ال دفت ترجمه  –تئوری سازمان و طراحی ساختار

 پارسائیان و اعرابی
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 مقدمه

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 مطالعه سازمانها در عصر حاضراهمیت 

 ما در عصری زندگی می کنیم که سازمانهای مختلف با اندازه

های کوچک و بزرگ پیرامون ما را فرا گرفته اند تقریباً تمام 

احتیاجات و نیازهای گوناگون ما را سازمانهای خصوصی و 

به این ترتیب سازمانهای اجتماعی . دولتی تامین می کنند

تقریباً در کلیه مراحل زندگی انسان از هنگام تولد تا مرگ 

 . تاثیر می گذارند
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 ی پیچیده ترین نظام هابه عنوان یکی از سازمانهای اجتماعی امروزه
بنابراین . شناخته شده در دانش بشری ارزیابی و طبقه بندی شده است

بنام تئوری که شناخت علمی این پدیده و مدیریت آن دانش مهمی است 
برای مدیریت یک سازمان باید . مطرح استهای سازمان و مدیریت 

بدانیم که اصولا یک سازمان چگونه عمل می کند و چطور می توان 
. عملکرد آن را بهبود بخشید و کارآیی و بازدهی آن را افزایش داد

را در جهت حداکثر استفاده سازمان از امکانات محدود چگونه می توان 
تحقق هدفها و ماموریت های آن به عمل آورد و امکان بقاء و رشد را 

 کارکنان انگیزه و علاقهچگونه می توان در . در بلند مدت فراهم نمود
اینها و بسیاری از سئوالات دیگر . به کار و تلاش بیشتر را ایجاد کرد

  اهمیت مدیریت در عصر حاضر را نشان می دهد
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 تعريف مديريت
  

  منابع كارآمد و موثر كارگیري به فراگرد ،مدیریت
  برنامه وظایف طریق از  انساني و مادي
 بر کنترل و رهبری و هدایت سازماندهی ،ریزی
 جهت شده پذیرفته ارزشي نظام یك مبناي

 .است شده تعیین اهداف به رسیدن
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است(فرایند)مدیریت یک فراگرد: 

فراگرد(process:) مکانیسم با استفاده از  هدفتغییر به سوی

 ( feedback)بازخورد

 دلالت داردهدایت تشکیلات انسانی مدیریت بر. 

 دستیابی به نتایج مبتنی بر تصمیم گیری مناسب و مدیریت موثر

 .مطلوب است

 استتخصیص و مصرف مدبرانه منابع متضمن مدیریت کارآ. 

 تمرکز داردفعالیتهای هدفدار مدیریت بر. 
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         feedback)) باز خورد 

 درونداد 

 ورودی
 برونداد

 خروجی
 input فراگرد(process) فراگرد

output 
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 چرخه حيات سازمان  

رشد از طريق 
 خلاقيت 

 بحران رهبري 

رشد از طريق 
راهنمايي و 
 هدايت  

 بحران استقلال

رشد از طریق 

 تفویض اختیار

بحران 

تشریفات زاید 

 اداری

رشد از طريق 
 هماهنکی

 بحران بعدی

 بزرگ 

 

 

 اندازه

 

 

 

 كوچك 

 بحران کنترل

رشد از طريق 
 همکاری 

زیاد                         عمر سازمان                                    کم   
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 مدیران کارا و اثر بخش

 :ثر بخش و کارآمدا

 

 

 تحقق اهداف 
 استفاده بهینه از منابع

 :اثر بخش و ناکارآمد

 

 

 تحقق اهداف
 قدری اتلاف منابع

 :نا موثر و کارآمد

 

 منابع اتلاف نمی گردد

 اهداف نیز تحقق نمی یابند

 
 

 :نا موثر و نا کارآمد

 

 اتلاف منابع 

 عدم تحقق اهداف
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ضعیف                       کارائی استفاده ازمنابع                         خوب    
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         کارائی

انجام درست کارها    

(doing right 
things) 

  اثر بخشی

 انجام درست کارهای درست

(doing  things right) 

 بهره وری
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یعنی ، توانایی درک پیچیدگی های کل سازمان و : مهارتهای ادراکی 

تصور همه ی عناصر و اجزای تشکیل دهنده ی کار و فعالیت سازمانی 

.به صورت یک کل واحد   

  

یعنی ، داشتن توانایی و قدرت تشخیص در : مهارتهای انسانی 

زمینه ی ایجاد همکاری ، تفاهم و انجام کار به وسیله دیگران ، فعالیت 

مناسب به عنوان عضو گروه ، درک انگیزه های افراد و تاثیر گذاری بر 

.رفتار آنان   

 

خاص  فیعنی ، دانایی و توانایی در انجام دادن وظای: مهارتهای فنی 

که لازمه ی آن توانایی در کاربرد فنون و ابزار ویژه و شایستگی عملی 

. در رفتار و فعالیت است   
 

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



منابع قدرت  مدیران 
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 منابع قدرت ناشی از توان شخصی فرد

اگر آنچه را که می گویم انجام  :پاداش

 دهی به تو پاداش می دهم

اگر آنچه را که می گویم انجام :تنبیه  

 ندهی تورا تنبیه می کنم

به دلیل آنکه من رئیسم : مشروعیت  

 تو باید همانطور که من می گویم کار کنی

 منابع قدرت ناشی از منصب و مقام

داشتن اطلاعات تخصصی و دانشی :  مهارت

.که دیگران ندارند  

چون دیگران دوست دارند که :  صلاحیت

به او )خود را با فرد مورد نظر تعیین هویت کنند

.و از او اطاعت می کنند( افتخار می کنند   
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توانايي اعمال نفوذ بر ديگران، به طوري که رفتار آنان مطابق نظر 

 .صاحب قدرت تغيير کند

شود تا فرد بتواند بر مبناي آن قوه  حقي است که به پستي داده مي
تشخيص خود را براي اتخاذ تصميماتي جهت تاثير بر ديگران به کار 

 .بندد

 :تعريف قدرت

 :تعريف اختيار
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 تفاوت رهبر و مدیر
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در تفاوت قدرت و اختیار نهفته است قدرت مفهومي بسیار  

وسیع تر از اختیار دارد که شامل قدرت شخصی و اعمال 

 .نفوذ می گردد که شاخصه رهبران است

 

اختیار نوعي قدرت است که در یک مجموعه سازماني 

 .قراردارد و شاخصه مدیران است
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 علم و هنر مدیریت 

 فراگرفته می ازطریق آموزش بخشی از دانش مدیریت که

 .می گویندعلم مدیریت شودبه آن 

 هنرباید آموخته شود ضمن کار و تجربه بخش دیگراز آن که 

 مدیریت می گویند

  توانستناست و هنر  دانستنعلم 

20 

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک

 به عبارت دیگر مدیریت مانند همه کارهای دیگر چون

مدیران با . پزشکی،مهندسی،حسابداری هم هنراست هم علم

آگاهی از تئوریهای سازمان ومدیریت بهترمی توانند کار 
  .کنند،در واقع مدیریت یک علم وهنر به شمار میرود
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 فرایند یادگیری و تغییر رفتار 
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تغییردر 
 دانش

تغییر در 
 نگرش

تغییر در 
رفتار 
 فردی

تغییر در 
رفتار 
 اجتماعی

زیاد                  زمان مورد نیاز برای تغییر                           کم   
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تعریف سازمان: 

 همکاری می اهدافی معین که برای تحقق  افرادمجموعه ای از

 .  کنند
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  سازمانها چه بزرگ وچه کوچک دارای ویژگی  های مشترک

 :ذیل هستند

1- وترکیب یافته اند مردم تشکیل از 

2- بوجود آمده انددستیابی به اهدافی برای. 

3- استحاصل همکاری اعضای سازمان دستیابی به هدف. 

 

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



به همراه اورویک ، کتابی را به نام  1937گیولیک در سال 

مقالاتی در باب علم اداره انتشار دادند و اصول سازمان را بنا 

.نهادند   

ایشان اصول متعددی برای تشکیل سازمان ها وضع کردند که 

.بیشتر به مسائل ساختاری اشاره دارد  

الکتریک خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز  
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POSDCORB 
Planning 

Organizing 

Staffing 

Directing 

Coordinating 

Reporting 

Budgeting 

 گزارش دهی

 برنامه ریزی بودجه بندی

 سازماندهی

/کارگزینی  

 استخدام

فرماندهی/ هدایت   

 هماهنگی

 وظایف مدیریت از نظر گیولیک

«این کلمات در پاسخ به سوال وظایف مدیر چیست مطرح شده است»  

الکتریک خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز  
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 :برنامه ریزی 

  .به آنراه های نیل و یافتن  هدفتعیین : از  استبرنامه ریزی عبارت 

 :سازماندهی

میان افراد و گروه های کاری و تقسیم کار سازماندهی، فرآیندی است که طی آن 
  میان آنان، به منظور کسب اهداف صورت می گیرد هماهنگی

 :هدایت شامل

   انگیزش، رهبری و ارتباطات است:  

 :کنترل 

.  و انجام هر عمل اصلاحی لازم می باشد معیارهابا مقایسه عملکرد واقعی فراگرد : 

و در کارهای انجام شده با مقایسه کارهای برنامه ریزی شده بعبارت دیگر کنترل یعنی 
 .صورت نیاز انجام عمل اصلاحی

هدف از برقراری نظارت و کنترل اطمینان یابی از عملکرد درست مطابق با برنامه ها  
  است
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 هماهنگي

 برنامه ريزي،

کنترل و ارزشيابي.نظارت  

 کارهايت را به يکديگر وانگذارند

 اين روش سزاوارتر است

تعیین کن تا او را نسبت به همان کار مؤاخذه و بازرسي  براي هریک از زیردستان و کارکنان خود کاري 

 کني زیرا این روش سزاوارتر است تا اینکه کارهایت را به یکدیگر وانگذارند
 به مالک اشتر( ع)از نامه امام علي 

 تا

 او را نسبت به همان کار

 مؤاخذه و بازرس ي کني

 براي هريک از زيردستان

 و کارکنان خود کاري تعيين کن

= اثربخش ي  + کارايي  
(روش بهينه)  بهروري   

تخصص ي شدن کار/ تقسيم کار  

ت
انا

مک
و ا

ع 
ناب

 م
يج

س
 ب

هي
ند

ما ز
سا

 

 ارتباطات

 هدايت و رهبري 

 زيرا

 تا اينکه

 (ع)بخشي از وظایف مدیر از دیدگاه حضرت امیرالمؤمنین علي 

الکتریک خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز  
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ارزشهای مدیریت 

 و سازمان
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از بین کسانی که به تپه ماهور برای دعای 

باران می روند ، فقط آنهایی به کار خود ایمان 

.دارند که با خود چتر برمی دارند   

 
 آنتوان چخوف

Advanced Organizational Behavior Management 
Dr.Varzeshkar  Ahmad.2010 
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 تعریف ارزش

یسههدد هه  ا     بیانگر عقاید راسخ نسبت به  اعاها، ح لاهاو  ف ررهاریهای     ارزشها 

لحاظ شخص  یا اجهااع  نسبت ب  اعاها، ح لاهاو  ف ررهاریهاخ لخهالب ح بر هر ف      

 . ارجح شداخه  ل  شوند 

 

نمونه 
هایی از 
 ارزشها

 صداقت

 شجاعت

 شفاعت

 رفاه احترام

 آزادی

 کمال

 عدالت

Advanced Organizational Behavior Management 
Dr.Varzeshkar  Ahmad.2010 
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 ویژگی های اصلی ارزش ها

شدت اهمیت  براساس

ل   وان یک ارزش ها 

نظههاا ار شهه  را بههراخ 

ررد ح گرفه ح سا لان یها  

 .جالع   رسیم هرد 

 

ویژگی 
 ارزشها

نسبتاً ثابت و 
 پایدار

در سال های 
اولیه زندگی 
 شکل می گیرد

نهادهای خانوادگی 
، آموزشی و 

مذهبی در شکل 
گیری آنها نقش 

.اساسی دارند  

همیشه 
منطق صفر 
و یک حاکم 

.است  

Advanced Organizational Behavior Management 
Dr.Varzeshkar  Ahmad.2010 
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 انواع ارزش ها

انواع 
 ارزشها

 نظری

 زیبایی

 مذهبی

 اجتماعی

 سیاسی

 اقتصادی

Advanced Organizational Behavior Management 
Dr.Varzeshkar  Ahmad.2010 
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(1973راکیچ )سطوح مختلف ارزش ها    

 جاه طلب•

 بلند نظر•

 شایسته و توانا•

 شاد و بشّاش•

 پاکیزه•

 شجاع•

 فداکار و باگذشت•

 مفید ، حاضر به خدمت•

 صادق•

 خیال پرداز•

 مستقل•

 روشنفکر•

 منطقی•

 عشق ورز•

 مطیع•

 مؤدب•

 مسئول•

 خود کنترل•

  

 راحت زندگی•

 پرشور زندگی•

 کار انجام حس•

 صلح•

 زیبایی•

 برابری•

 خانوادگی امنیت•

 آزادی•

 شادمانی•

 درونی تعادل•

 کامل عشق•

 ملی امنیت•

 خوشی و لذت•

 رستگاری•

 خود به احترام•

 اجتماعی شناسایی•

 واقعی دوستی•

 حکمت و عقل•

A comfortable 

An exciting Life 

A sense of accomplishment 

A world at peace 

A world of beauty 

Equality 

Family security 

Freedom 

Happiness 

Inner harmony 

Mature love 

National security 

Pleasure 

Salvation 

Self-respect 

Social recognition 

True friendship 

Wisdom 

Ambitious 

Broadminded 

Capable 

Cheerful 

Clean 

Courageous 

Forgiving 

Helpful 

Honest 

Imaginative 

Independent 

Intellectual 

Logical 

Loving 

Obedient 

Polite 

Responsible 

Self-controlled 

به اهداف غايی مطلوب اشاره دارندد هده   : ارزشهای غايی
 .فرد در طول زندگی خود می تواند آن ها را محقق سازد

وسیله تحقق و ابزار نیل بده ارزش هدای   : ارزشهای ابزاری
 .غايی هستند 
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کشتی جنگی ماموریت یافته بود برای آموزش نظامی به مدت چندد روز در هدوایی طوفدانی مدانور بدهدد هدوای مده آلدود 

در نتیجده ناخددا در پدل فرمانددهی عرشده ایسدتاده بدود تدا همده . سبب شده بود که کارکنان کشتی دید کمدی داشدته باشدند 

 .فعالیت ها را زیر نظر داشته باشد 

ندوری در سدمت راسدت جلدوی کشدتی بده چشدم : پاسی از شب نگذشته بود که دیده بان روی پل فرماندهی ، گززارش داد 

 . می خورد 

 آیا آن نور ثابت است یا به طرف عقب حرکت می کند ؟ : نا خدا فریاد زد • 

 . ثابت است ، که به این مفهوم بود که در مسیری هستیم که به هم تصادم خواهیم کرد : دیده بان جواب داد • 

درجده  ۲۰به آن کشتی علامدت بدده کده رو در روی هدم هسدتیم ، توصدیه مدی کدنم : ناخدا به مامور ارسال علائم گفت • 

 . تغییر مسیر بدهید 

 . درجه تغییر مسیر بدهید  ۲۰شما باید : جواب علامت این بود • 

 . درجه تغییر مسیر بدهند  ۲۰علامت بده که من ناخدا هستم و آنها باید : ناخدا گفت • 

 . درجه تغییر مسیر بدهید  ۲۰بهتراست شما : پاسخ آمد • 

علامت بده که از یدک کشدتی جنگدی علامدت فرسدتاده میشدود : در این هنگام که ناخدا به خشم آمده بود ، با فریاد گفت • 

 . درجه تغییر مسیر بدهید  ۲۰

 . من فانوس دریایی هستم: پاسخ آمد • 

 .کشتی تغییر مسیر داد: آنگاه • 

بدا کوشدش . تکدان نمدی خورندد ، نبایدد و نمدی تدوان آنهدا را شکسدت . فانوس دریدایی اندد ،ارزش های محوری سازمان

 .اما می توانیم آنها را بیاموزیم و به کار بندیم . برای شکستن آنها ، خود را می شکنیم 

ناخدا و فانوس دریایی: حکایت   

 (نقل از کتاب هفت عادت مردمان موثر ؛ استفان کاوی)
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ها در  ارزشیکی از دلایل مطالعه 

عمیق آنها بر  تأثیررفتار سازمانی ، 

.هاست  نگرش  
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 مدیریت بر مبنای ارزش ها

 صهفت 
 ارزشی

 صلاحیت

 صیانت

 صمیمیت

 صداقت صلابت

 صراحت

 صبوری
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مثبت اندیشی: حکایت   

  (ع)حضرت امیر .اندیشه نیک و مستقیم بهترین اندیشه بشر است
 

 داستان مثبت اندیش شدن کوفی عنان 

 (. دبیر کل سابق سازمان ملل وبرنده صلح نوبل)کوفی عنان را که فراموش نکرده اید؟

روزی معلزم علزوم مزا :بهترین خاطره ی شزما از دوران تحصزیل چزه بوداجزواب داد : از اوپرسیدند

لکه ای بدا جدوهر سدیاه در وسط آن . چسباندتخته سیاه وارد کلاس شد وبرگه ی سفید رنگی رابه 

 : از شاگردان پرسید.نمایان بود

 . یدددددک لکددددده سدددددیاه آقدددددا: بچزززززه هزززززا در ایزززززن برگزززززه چزززززه مزززززی بینیزززززدا همزززززه جزززززواب دادنزززززد

 معلم با چهره ای اندیشمند لحظاتی در مقابل تخته کلاس راه رفت ،سزپس بزا دسزت خزود بزه اطزراف

 را ندیدیزدا لکده سدیاه اطزراف بچزه هزای عزیزز چزرا ایزن همزه سزفیدی :اشزاره کزردو گفزت لکه سیاه

...( خزوبی ها،نکزات مثبت،روشزنایی هزا و)از آن روز تلاش کزردم اول سزفیدی: کوفی عنان میگوید

 . را بنگرم
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 تفاوت نگرش در پدر و پسر
 . روزی از روزها پدری از یک خانواده ثروتمند، پسرش را به مناطق روستایی برد تا او دریابد مردم تنگدست چگونه زندگی می کنند

 . آنان دو روز و دو شب را در مزرعه ی خانواده ای بسیار فقیر سر کردند و سپس به سوی شهر بازگشتند

 پسرم آیا دیدی مردم فقیر چگونه زندگی می کنند؟: در نیمه های راه پدر از فرزند پرسید

 …بله پدر، دیدم-

 بگو ببینم از این سفر چه آموختی؟  --

 :من دیدم که -

 . ما در خانه ی خود یک سگ داریم و آنان چهار سگ داشتند•

 .ما استخری داریم که تا نیمه های باغمان طول دارد و آنان برکه ای دارند که پایانی ندارد •

 . ما فانوسهای باغمان را از خارج وارد کرده ایم، اما فانوسهای آنان ستارگان آسمانند •

 .ایوان ما تا حیاط جلوی خانه مان ادامه دارد، اما ایوان آنان تا افق گسترده است  •

 . ما قطعه زمین کوچکی داریم که در آن زندگی می کنیم، اما آنها کشتزارهایی دارند که انتهای آنان دیده نمی شود •

 . ما پیشخدمتهایی داریم که به ما خدمت می کنند، اما آنها خود به دیگران خدمت می کنند •

 . ما غذای مصرفی مان را خریداری می کنیم، اما آنها غذایشان را خود تولید می کنند •

 . ما در اطراف ملک خود دیوارهایی داریم تا ما را محافظت کنند، اما آنان دوستانی دارند تا آنها را محافظت کنند •

 .آن پسر همچنان سخن می گفت و پدر سکوت کرده بود و سخنی برای گفتن نداشت•

 !متشکرم پدر که نشان دادی ما چقدر فقیر هستیم: پسر سپس افزود  •
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 (VALUES)ارزشهاي سازمانی

 ،اصول اعتقادي و اساسي یك سازمان ارزشهاي سازماني

 .  مي باشند كه موجب نمود افراد در قالب گروه مي شوند

 به هیچ اصول راهنماي جاویدانارزشهاي سازماني به عنوان ،

توجیهي نیاز ندارند و براي افراد درون سازمان ارزش و 

 .  اهمیت ذاتي دارند

 ،یك سازمان به عنوان واكنش در برابر تغییرات محیطي

محیط ارزشهاي خود را تغییر نمي دهد، بلكه در صورت لزوم 

 . مي دهد تا بتواند آنها را حفظ كندخود را تغییر 
M. Porter, Harvard Business Review, May/June 1987. 

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 (ادامه)ارزشهاي سازماني 

Erica Olsen, Strategic Planning For Dummies, 2007 

 و  پرحرارت، متمایزکنندهارزش ها عبارتند از عقاید و اعتقادات کلیدي

 هیچگاهارزش ها، اصول راهنمایي هستند که . سازمان بادوامو  مستمر

ارزش ها، علل انجام کاري که انجام مي دهید و اینکه به . تغییر نمي کنند

ارزش ها در واقع عقاید بسیار . چه چیزي پایبند هستید را بیان مي کنند

راسخ و محکم، اولویت ها و فرضیاتي هستند که بر نگرش و رفتار 

آنها از ارزش و اهمیت ذاتي و دروني براي افراد . شما تأثیر مي گذارند

 .درون سازمان برخوردارند

 كه غالباً ارزشهاي اصلي نیز نامیده )در یك سازمان ارزش ها

نگرش، رفتار و شخصیت شركت را مشخص ( مي شوند

 . مي كند

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 از ارزشهاي سازمانينمونه هایي 

مسوولیت پذیري در قبال جامعه 

برتري شگرف در تمامي ابعاد شرکت 

نوآوري علم محور 

صداقت و امانت 

 کسب سود، از طریق انجام کارهایي

 که به نفع بشریت مي باشد

  ترفيع جايگاه ملي و فرهنگ ژاپني
 پيشرو بودن و نه دنباله رو 
ديگران بودن، غير ممکن ها را 

 ممکن ساختن
 تشويق توانايي ها و خلاقيت هاي 

 فردي كاركنان

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 (ادامه)سازماني نمونه هایي از ارزشهاي 

خوش بین بودن 

 پرورش و ترویج ارزشهاي
 اخلاقي آمریکایي

خلاقیت، رویا و تخیل 

 توجه متعصبانه به ثبات و ریزه
 (جزئیات)کاري ها 

  صیانت و کنترل جادوي خلق
 شده توسط دیزني

  حق آزادي انتخاب
 شکست ديگران در  -پيروزي 

 مبارزه عادلانه
  تشويق ابتکارات فردي

  شايسته سالاري
  سخت كوشي و بهبود مستمر

 

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 محیط رشد و نمو سازمان
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تمام عواملي است كه در خارج از مرز سازمان وجود دارند و  محيط سازمان
 .برتمام يا بخش ي از سازمان اثرات بالقوه مي گذارند

عبارت است از حوزۀ فعاليت منتخب سازمان قلمرو سازمان. 

43 

 ORGANIZATION ENVIRONMENTمحيط سازمان 

  Task environmentمحيط كاري 

 شامل بخشهايي مي شود كه سازمان بصورت محيط كاري 
دارد و آنها بر توانايي هاي سازمان  رابطۀ متقابلمستقيم با آنها 

.مي گذارند اثر مستقيم( در راه رسيدن به هدفهايش)  

الکتریک خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز  مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی 



 رقبا؛1.

 عرضه كنندگان و توليد كنندگان مواد اوليه؛2.

 بازار كار؛3.

 بازار اوراق بهادار؛4.

 مشتريان و ارباب رجوع؛5.

 ركود اقتصادي؛6.

 قوانين و مقررات؛7.

 ...و 8.
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 محيط سازمان
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 نياز سازمان به اطلاعات درباره محيط؛1.

 نياز سازمان به منابع موجود در محيط؛2.

 راههاي تاثير عوامل محيطي بر سازمان

1. Management 

2. Material 

3. Machinery 

4.        Manpower 

5. Money 

6. Information 

 

 اطلاعات

 منابع

 اطمینان

الکتریک خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز  
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به اين معني است كه تصميم  نامطمئن بودن محيط
گيرندگان دربارۀ عوامل محيطي اطلاعات كافي ندارند و 

 .براي پيش بيني تغييرات خارجي با مشكل روبرو هستند

مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام 

 الکتریک
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 محيط نامطمئن

Noninfomation= Uncertainty 
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 با هم  تعداد زيادي عوامل خارجي محيط پيچيدهدر يك
 .ارتباط دارند و بر سازمان اثر مي گذارند

 

 بر  سه يا چهار عامل خارجيتنها  محيط سادهدر يك

 .سازمان اثر مي گذارند

مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام 

 الکتریک
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 اگر يك محيط در يك دورۀ چند ماهه يا چند ساله
 .مي نامند پايداردر يك وضع باقي بماند،آن را 

 تغييرات ناگهانيعوامل محيطي  ناپايداردر شرايط 

 . دارند
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 پايدار يا ناپايدار بودن محيط
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 چارچوبي براي ارزيابي محيطي

 =پايدار+پيچيده 

 متوسط-عدم اطمينان اندك

 تعداد زياد و متفاوت عوامل خارجي-1

 عوامل ثابت اند يا تغييرات اندكي دارند-2

 شركتهاي بيمه و دانشگاهها : نمونه

 =پايدار+ساده

 عدم اطمينان اندك

 تعداد كم عوامل خارجي و عوامل مشابه هم-1

 عوامل ثابت اند يا تغييرات اندكي دارند-2

 توليد كنندۀ مواد غذايي :نمونه

 =نا پايدار+پيچيده 

 متوسط-عدم اطمينان اندك

 تعداد زياد و متفاوت عوامل خارجي-1

عوامل بطور مرتب و غيرقابل پيش بيني تغيير -2
 .مي كنند

 شركتهاي الكترونيكي  : نمونه

 =ناپايدار+ ساده

 زياد-عدم اطمينان متوسط

 تعداد كم عوامل خارجي و عوامل مشابه هم-1

عوامل بطور مرتب و غيرقابل پيش بيني تغيير مي -2
 .كنند

 توليد كنندۀ لوازم آرايش ي :نمونه
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  پيچيده                                                               پيچيدگي محيط                                  ساده 

 پايدار 

 

 

تغييرات 
 محيط

 

 

 ناپايدار 

عدم 

 اطمينان 
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 چارچوب اقتضايي براي محيط نامطمئن و واكنشهاي سازمان

 عدم اطمينان اندك متمايل به متوسط 

 ساختار مكانيكي؛رسمي؛متمركز1.

 .تعدادي دواير سازماني و مرزبان وجود دارد2.

تعدادي مدير بايد وظيفۀ ايجاد هماهنگي بين دواير 3.
 .سازماني را بر عهده گيرند

 تقليد از برخي از اقدامات موفقيت آميز سازمان ها 4.

 مطمئن)عدم اطمينان اندك 
ً
 (  محيط نسبتا

 ساختار مكانيكي؛رسمي؛متمركز1.

 تعداد دواير اندك؛2.

 .به وجود افراد هماهنگ كننده نياز نيست3.

 .  تقليدي از سازمانهاي رقيب انجام نمي شود4.

 عدم اطمينان بسيار زياد 

 ساختار ارگانيك،گروه كاري؛مديريت مشاركتي1.

 تعدادي دواير سازماني با وظايف تفكيك شده؛2.

 تعدادي از مديران مسؤل ايجاد هماهنگي؛3.

 تقليل شديد از موفقيتهاي ديگر سازمانها؛4.

 .برنامه ريزيهاي سنگين و پيش بيني هاي زياد5.

 عدم اطمينان متوسط متمايل به زياد 

 ساختار ارگانيك،گروه كاري؛مديريت مشاركتي1.

 تعداد كمي دواير سازماني و مرزباني؛2.

 تعداد كمي از مديران مسؤل ايجاد هماهنگي 3.

 تقليد سريع مديران از كارهاي موفقيت آميز؛4.

 .فعاليت سازمان برنامه ريزي مي شود5.
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 عدم اطمينان اندك متمايل به متوسط 

 ساختار مكانيكي؛رسمي؛متمركز1.

 .تعدادي دواير سازماني و مرزبان وجود دارد2.

تعدادي مدير بايد وظيفۀ ايجاد هماهنگي بين دواير 3.
 .سازماني را بر عهده گيرند

 تقليد از برخي از اقدامات موفقيت آميز سازمان ها 4.

 مطمئن)عدم اطمينان اندك 
ً
 (  محيط نسبتا

 ساختار مكانيكي؛رسمي؛متمركز1.

 تعداد دواير اندك؛2.

 .به وجود افراد هماهنگ كننده نياز نيست3.

 .  تقليدي از سازمانهاي رقيب انجام نمي شود4.

 عدم اطمينان بسيار زياد 

 ساختار ارگانيك،گروه كاري؛مديريت مشاركتي1.

 تعدادي دواير سازماني با وظايف تفكيك شده؛2.

 تعدادي از مديران مسؤل ايجاد هماهنگي؛3.

 تقليد شديد از موفقيتهاي ديگر سازمانها؛4.

 .برنامه ريزيهاي سنگين و پيش بيني هاي زياد5.

 عدم اطمينان متوسط متمايل به زياد 

 ساختار ارگانيك،گروه كاري؛مديريت مشاركتي1.

 تعداد كمي دواير سازماني و مرزباني؛2.

 تعداد كمي از مديران مسؤل ايجاد هماهنگي 3.

 تقليد سريع مديران از كارهاي موفقيت آميز؛4.

 .فعاليت سازمان برنامه ريزي مي شود5.

پايدار    

 

 

 

 

  تغييرات 
محيط    

 

 

 

   

 ناپايدار

ده           ساده                       پيچيدگي محيطي                                                                            پيچي        

     

 عدم 

 اطمينان 
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نظریه امری و تریست–ارتباط انواع محیط با  با سازمان وساختار :   

 انواع ساختار واهنش سازمانی ويژگیهای محیطی انوع محیط

 محیط تصادفی آرام

محیط ایستا ، تغییرات در محیط به ندرت و 

چند عامل محیطی بی ارتباط در میان 

با یکدیگر اتفاق میافتد و روی 

 سازمان اثر ندارد

برنامه ریزی کم، تمرکز بر عملیات 

 روزانه انجام می شود
 بسیار مکانیکی

 محیط خوشه ای آرام

محیط ایستا ، تغییرات در محیط به ندرت و 

در دسته ای از عوامل محیطی پیوسته 

روی سازمان اتفاق می افتد و 

 اثرچندانی ندارد

برنامه ریزی ، رویدادهای 

حرکات و )سازمانهای دیگر

پیش بینی می ( تغیرات آنها

 شود

 مکانیکی

 محیط واکنشی متشنج

محیط پویا ، تغییرات در محیط غالبا  اتفاق 

عوامل محیطی بر سازمان می افتد و 

 اثر می گذارد و اثر می پذیرد

برنامه ریزی ، نوآوری ، محیط را 

تفسیر و برای بقای خود تلاش 

 می کند

 ارگانیکی

 محیط بسیار متشنج

محیط پویا ، تغییرات در محیط غالبا  اتفاق 

عوامل محیطی حاکم بوده می افتد و 

  وبر سازمان اثر می گذارد

برنامه ریزی زیاد ، تلاش در جهت 

 تطبیق با محیط
 بسیار ارگانیکی
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 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 نظرات سازمان و مدیریت سنتی

 سیری در نظریه نظامهاو نظریات مدیریت
 انقلاباتی در علوم مدیریت و علوم رفتاری

 

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 نظريه‌هاي‌کلاسيک(1              
‌

 نظريه‌هاي‌نئوکلاسيک(‌‌2
‌

 نگرش‌کمي‌مديريت(‌‌3
‌

 نگرش‌سيستمي(‌‌4
‌

 نگرش‌اقتضايي(‌‌5
‌

 (zتئوري‌(جنبش‌جديد‌در‌روابط‌‌انساني(‌‌6
‌

 نظريه‌نقشهاي‌مديريتي                  7)
‌

 نظريه‌سازمانهاي‌يادگيرنده‌                   8 )
‌

 (نظم‌در‌بي‌نظمي)نظريه‌آشوب                   9)  
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 نظريه هاي کلاسيک(1 

 مديريت علمي(1     

 

 

 مديريت اداري (2     

 

 

 مديريت بوروکراتيک(3     
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  مکتب مدیریت علمی

«  فردریک وینسلو تیلور»میلادی با کار   1900این جنبش در اوایل سال  

 .آغاز شد « شرکت فولاد میدویل»در مطالعه زمان و حرکت در 

تیلور عقیده داشت افراد هیچکدام کارها را در سطح بهینه انجام نمی دهند 

 .راه برای انجام کارها بود« یک بهترین» لذا وی در صدد یافتن

بر اساس این نظریه افراد بوسیله پاداشهای اقتصادی برانگیخته می شوند و 

 .  اگر فرصت مالی بهتری به آنها پیشنهاد شود به آن روی می آورند 
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 :هدف نظريه مديريت علمي
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 فردریک تیلور

. کارگر–هاي مختلف رابطه میان ماشین تعریف جنبه     

براي رسیدن به این هدف بجای تاکید برروشهای سنتی کار 

مجموعه ای از مشاغل کارگری را تحلیل و زمان و 
.  ابزارهای لازم جهت انجام کار را نیز مطالعه کردند  

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 شعار مديريت علمي

 انتخاب بهترين روش براي انجام دادن هر کار
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 :اصول مديريت علمي

 

 (ایجاد روش علمی )ايجاد علم واحدي براي اجراي هر جزء کار(1 

 

 (استخدام و آموزش)گزينش علمي کارکنان و آموزش و تربيت آنان (2 

 

 همکاري صميمانه مديريت با کارکنان(3 

 

 تقسيم تقريبا مساوي کار و مسوليت بين مديران و کارکنان(4 
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 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



که در اوایل جوانی بده سدمت . هنری فایول یک مهندس معدن فرانسوی بود 

سدالگی  77وی در سدن . مدیر عامدل یدک شدرکت ورشکسدته انتخداب گردیدد 

. هنگامی که بازنشسته می شد به عنوان یک عنصدر کدارآفرین مشدهور شدد 

فددایول بطددور مسددتقل از (  1916)در بحبوحدده ی سددالهای جنددی جهددانی اول 

مکتدب )جنبش مدیریت علمی آمریکدایی ، مکتدب مبتندی بدر اصدول علدم اداره 

.را مطرح کرد( اصول گرایی در مدیریت  
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 فعالیت های سازمان از نظر فایول
:فایول کل سازمان را در قالب پیکره ای واحد تصور می کرد و فعالیت های آن را به شش دسته قابل تقسیم می دانست عام وخاص  

فعالیتهای 

 سازمانی
1

 

فنی و 
 تولیدی

بازرگانی و 
 مبادله

مالی و بهینه 
سازی 
 مصرف

4
 

ایمنی و 
حفاظت از 
 اموال و افراد

حسابداری و 
تعیین 

 وضعیت مالی

وظایف 
 مدیریتی

برنامه ریزی 

سازماندهی 

فرماندهی 

هماهنگی 

کنترل 

خرید 

فروش 

مبادله 

تأمین منابع انسانی 

بهینه سازی مصرف 

تنظیم و اجرای بودجه 

تأمین امنیت افراد 

حفاظت از اموال و اطلاعات 
حراست از سیستم 

تعیین وضعیت اموال 

 ارزیابی صورتهای

 مالی

تعیین میزان نقدینگی 

تولید 

ساخت 

محصول 

ارائه خدمات 
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 اصول مدیریت فایول
.نیاز به تحلیل دارد فعالیت ششم فایول معتقد است پنج دسته فعالیت اول مشخص هستند و تنها   

«اصل را برای تشریح مدیریت که حاصل تجربه اش بود ، بیان کرد 14وی »  

کاهش تنوع مسئولیت هزا و کارهزایی کزه هزرکس در یزک محزدوده •
ی معززین انجززام مززی دهززد ، کززه موجززب افزززایش مهززارت و بهبززود 

 .عملکرد وی خواهد شد

 تقسیم کار

Division of 
Work 

حق صدوردستور و اجرای آن به کمک پاداش •
 .و تنبیه را اختیار گویند 

 اختیار

Authority 

اطاعززت و تعهززد ناشززی از توافززق رسززمی و یززا •
 .غیر رسمی مدیر با کارکنان را انضباط گویند

 انضباط

Discipline 

1 

2 

3 
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 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



هدر کارمندد . اختیار دستور دادن به هدر کارمندد بایدد مخدتص بده یدک مددیر باشدد •
 .باید بداند که از چه کسی دستور می گیرد و در برابر چه کسی مسئول است 

وحدت 
 فرماندهی

Unity of 
Command 

برای اجرای هر برنامزه واحزد ، بایزد یزک مزدیر مسزئول تعیزین شزود  •
بطزززوری کزززه مزززدیر مزززذکور بتوانزززد بزززا هزززدایت همزززه ی فعالیزززت هزززای 

 .معطوف به تحقق یک هدف معین ، آنها را با هم هماهنگ سازد 

وحدت 
 مدیریت

Unity of 
Direction 

تبعیززت اهززداف و منززابع فززردی از اهززداف و منززافع عمززومی و تززرجیح •
 .دادن منافع سازمانی به منافع فردی

منافع اولویت 

 عمومی

The General 
Interests 

پرداخت مزد و پاداش انجام امور به کارکنان به صورت عادلانه و منصفانه •
 .صورت پذیرد

جبران خدمات 
 کارکنان

Remuneration 
of Personnel 

 اصول مدیریت فایول

4 

5 

6 

7 
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تجمع قدرت سازمانی و حدود اختیار در یک نقطه و در سازمان مطرح است کده •
 .این نقطه رأس سازمان یا سطح مدیریت عالی است 

 تمرکز

Centralization 

خزززط فرمانزززدهی یزززا اختیزززار ، یزززا مسزززیر صزززدور دسزززتور ، معمزززولا  از •
مسززئولان رده بززالای سززازمان شززروع و بززه کارمنززدان جزززء خززتم مززی 

 . گردد

سلسله 
 مراتب

Scalar Chain 
or Hierarch 

انتخاب صحیح فضا و مکان و جای سزازمانی بزرای منزابع و افزراد ، •
 .به عبارت دیگر قرار دادن هرچیز در جای مناسب خودش

 نظم

Order 

 .ترکیبی از محبت و انصاف و عدم تبعیض نسبت به کارکنان •
 عدالت

Equity 

 اصول مدیریت فایول

8 

9 

10 

11 
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اگر چه ممکدن . باید به کارکنان برای استقرار در شغل خود وقت کافی داده شود •
 .است در مورد مدیران این مدت طولانی شود

ثبات و امنیت 
 شغلی

Stability of 
Tenure of 
Personnel 

اگر برای انجام همه ی کارها برنامه ریززی شزود و برنامزه هزا بزه •
طور موفقیت آمیز به اجرا درآیند ، ابتکار عمل در دسزت مزدیران 

مزدیر بایززد حتزی المقزدور کارکنزان را تشززویق .سزازمان خواهزد بزود 
 .کند تا فعالیتهایشان را برنامه ریزی کنند

 ابتکارعمل 

Initiative 

وحززدت و همززاهنگی کارکنززان بززر قززدرت و انسززجام سززازمان مززی •
مزدیر بایزد بزرای تقویزت روحیزه کارکنزان بزرای کزار دسزته . افزاید 

روحیززه کززار دسززته جمعززی ، بززا درک اهززداف . جمعززی ، تززلاش کنززد 
 .سازمان حاصل می شود 

احساس 
وحدت و 
 یگانگی

Esprit de 
Corps 

Morale 

 اصول مدیریت فایول

12 

13 

14 
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 رابطه تواناییها و سطوح مدیریت در سازمان از نظر فایول

 معلومات عمومی ، توانایی فکری ، اخلاقی و جسمی

امور تجاری ، مالی ، تأمینی ، حسابداری و 

 اخلاقی

 معلومات تخصصی ، اخلاقی و تجربی

 کارکنان توانایی های فنی ، جسمی و اخلاقی

 مدیریت سرپرستی

 مدیریت 

 میانی

 عالی
 عام یا ادراکی

 خاص

 فنی

ی
ان
س
 ان
ت
ر
ها
 م

ی
فن
ت 

ر
ها
 م

 توانایي های مدیر
6

 

 تجربه
5

 
معلومات 
 تخصصی

4
 

معلومات 
 عمومی

3
 

توانایی 
 اخلاقی

2
 

توانایی 
 فکری

1
 

توانایی 
 جسمی

:فایول معتقد بود مدیر جهت انجام فعالیت ها و اصول فوق باید دارای توانایی های زیر باشد   
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 :مديريت بوروکراتيک

 (جایگزین اعمال سليقه)قوانين و مقررات

 (معيارهای عيني در ارزیابي )غيرشخصي بودن  

 (تخصص گرایي و افزایش کارائي)تقسيم کار 

 ( کنترل)ساختار سلسله مراتبي 

  (هم سازمان و هم کارکنان)العمرتعهد برای کار مادام  
 (در سلسله مراتب تعریف ميشود وبه سه طریق مشروعيت مي یابد)ساختار اختيار 

 ( همه فعاليتها به طور منطقي به سمت معطوف است)منطقي بودن  
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 ماکس وبر

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :تعريف اختيار

 .حق دستور دادن و به اجرا درآوردن آن با کمک پاداش يا تنبيه
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 :اختيار به سه طريق مشروعيت پيدا مي کند
 

 اختيار سنتي

 اختيار شخصيتي

 قانوني-اختيار عقلايي

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی
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   جنبش روابط انسانی

آغاز و تا دهه     1920جنبش روابط انسانی در اواخر دهه   -  

 .به صورتهای مختلف ادامه یافت   1950

پیروان این جنبش بر لزوم همکاری با کارکنان و تقویت  -  

روحیه آنان در محیط کار تأکید داشتند و اولین نگرش رفتاری 

به مدیریت را ایجاد نمودند که در فرایند تولید با افراد به عنوان 
 .   انسان نه ماشین رفتار می شود 
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 (:نظريه نئوکلاسيک)نهضت روابط انساني(2 

 

 

 مطالعات هاثورن
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 مطالعات هاثورن  

در کارخانه  1924و1923این مطالعات به طور رسمی در سال 

هاثورن در شرکت وسترن الکتریک امریکا آغاز گردید و 

نقطه عطف پیشرفت علمی و تاریخی این جنبش محسوب 
 .  گردید
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 مراحل مطالعات هاثورن

کارگر  آزمایش نور بر روی دو گروه از زنان) : آزمایش های نور1.

 (انجام گرفت

آغاز و مدت  1927این آزمایش از سال : )آزمایش های اتاق رله 2.

 (پنج سال طول کشید 

شروع و سال 1931این آزمایش سال : )آزمایش اتاق سیم پیچی 3.

 (پایان یافت  1932
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 نتیجه آزمایشهای نور 

 چه زمانی که نور کم وچه زمانی که زیاد بود
روشن است که بعضی . بهره وری افزایش یافت    

 از متغیر ها در این آزمایش مانند متغیر پیچیده انسانی
. ثابت ویا تحت کنترل نبودند   

 نتیجه آزمایشهای اطاق رله 

 با آزمایشهای اتاق نور مشابهت داشت وبهره وری
حتی زمانی که به مرحله اول بازگشتند افزایش یافت   

در نتیجه دریافتند متغیرهای مستقل   
...... (محل کار ، زمان استراحت ودستمزد و)   

(بهره وری )به تنهایی موجب تغییر در متغیر وابسته    
. نمی شوند   

 نتیجه آزمایش اطاق سیم پیچی 

 نتیجه درست برعکس اطاق رله بود وگروه 
. عملا بازده کار را محدود می کردند  
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:دلایلی که کارگران بازده را محدود می کردند   
 

 ترس از بیکار شدن 

 ترس از بالا بردن استاندارد 

 محافظت از کارگران کند کار 
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 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی 73



 :نتيجه گيري از مطالعات هاثورن  

 .انسانها اساسا بوسیله نیازهاي اجتماعي برانگیخته مي شوند(1

انسانها از فشار اجتماعي گروه همکاران بیشتر از تشویق (2

 .و کنترل متاثر مي شوند

انسانها به همان اندازه که مدیریت سازمان به ارضاي (3

اجتماعی می پردازندنسبت به آن پاسخگو و  نیازهاي 

 .متعهدند
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 نگرش رفتاري 

(لزوم تجهیز مدیران به علم رفتار)   

 در رفتار کارکنان و بهره وری ،عوامل اجتماعی نقش مهمتری از عوامل 

. مادی و اقتصادی ایفاء می کند  

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



  :نهضت روابط انساني مبلغ اندیشه های زیر شد 

 .حرمت و شان انسان بايد در محيط کار احيا شود(1

 .مورد بازنگری قار گيرد هدف هاي سازمان بايد درجهت رفاه کارکنان(2

 ر مديريت و تصميمگيري از مشارکت گروهي افراد استفاده شودد3 

 .با تغيير در ساختار سازمان  امکان آزادي عمل و ابتکار داده شود(4

   .اهميت و جايگاه گروهها در محيط کار بدرستي شناخته شود(5
 : روابط انسانی  نظریات انگیزشی ذیل ظهور نمود در ادامه نهضت

  نظریه بلوغ و عدم بلوغ   سلسله مراتب نیازهای مازلو   
 yو xنظریه 
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سازمان رسمی و غیررسمی.pptx
سازمان رسمی و غیررسمی.pptx
سازمان رسمی و غیررسمی.pptx
سازمان رسمی و غیررسمی.pptx


  علم مدیریت*      

استفاده از ریاضیات و روشهای کمی در حل مسائل مدیریتی )

 (و تصمیم گیری

 مدیریت عملیاتي *        

 (مدیریت فرایند تبدیل )

 سیستمهاي اطلاعاتي *      
(TPS-MIS-DSS-ES,….)  مدیریت     
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 :نگرش سيستمي(4  

 به بعد در مدیریت مرسوم 1960این نگرش تقریبا از سال 

شدطرفداران این نظریه معتقدند که نگرش سیستمي 

بهترین طریق براي وحدت بخشیدن مفاهیم و نظریه هاي 

 . مدیریت و دستیابي به نظریه ای جامع است.
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 :تعريف سيستم

مجموعه اي از اجزاست که با ارتباط و پيوند متقابل يک کل واحد را 

 .تشکيل مي دهند و نقش معيني ايفا مي کنند
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 ای تاریک بود پیل اندر خانه 

 عرضه را آورده بودندش هنود
  

 از برای دیدنش مردم بسی

 اندر آن ظلمت همی شد هر کسی
  

 دیدنش با چشم چون ممکن نبود

 اندر آن تاریکیش کف می بسود 
  

 آن یکی را کف به خرطوم اوفتاد

 گفت همچون ناودانست این نهاد
  

 آن یکی را دست بر گوشش رسید

 آن برو چون بادبیزن شد پدید
  

 آن یکی را کف چو بر پایش بسود

 گفت شکل پیل دیدم چون عمود
  

 آن یکی بر پشت او بنهاد دست

 گفت خود این پیل چون تختی بدست
  

 همچنین هر یک به جزوی که رسید

 فهم آن می کرد هر جا می شنید
  

 از نظرگه گفتشان شد مختلف

 آن یکی دالش لقب داد این الف
  

 در کف هر کس اگر شمعی بدی

 اختلاف از گفتشان بیرون شدی

 کل نگری و جز نگری 
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 :عناصر کليدي در نگرش سيستمي

     
 تعريف سيستم 

 سيستمهاي اصلی و فرعي  

 سيستمهاي باز و بسته  

 مرز سيستم  

 (synergy)هم افزایی      

 جريان بازخورد           
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 :سيستمهاي فرعي

 . نامند اجزایي که کل سیستم را مي سازند ، سیستمهاي فرعي 

 :سیستمهاي باز و بسته

 سیستمي که با محیط اطراف خود کنش متقابل داشته باشد سیستم باز نامیده

 .مي شود

سیستمي که با محیط اطراف خود کنش متقابل نداشته باشد سیستم بسته  

 .نامیده مي شود
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 :مرز سيستم

 .هر سيستمي مرزي دارد که آن را از محيط اطرافش جدا مي کند 

(Feed back)بازخورد: 
 .کليد نظارت سيستم است و براي حفظ تعادل پوياي سيستم ضروري است 

 

   synergy):)افزاييهم
 .يعني اينکه هر مجموعه بزرگتر از اجزاي تشکيل دهنده آن است 
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 (نگرش موقعيتي)نگرش اقتضايي5)
اساس نگرش اقتضايي بر اين استوار است که يک الگوي مديريت براي 

 .  همه موقعيتها به عنوان بهترين راه وجود ندارد

 :متغير های اقتضایی 

 (اطمینان و عدم اطمینان محیطی)محیط

 (تکراری یا غير تکراری بودن مشاغل سازمان)تکنولوژی

 (بزرگی و کوچکی سازمان)اندازه سازمان 

 ...(ميزان بلوغ منابع انسانی و ميزان نیاز به خلاقیت و)منابع انسانی

 (آینده نگر،تدافعی،تحلیلگر ،منفعل)استراتژی 

 دیدگاه ائتلاف حاکم
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 بروکراس ي

 نظريه اداري 

 نظريه نئوکلاسيک

 مديريت علمي

 علوم فني 

 و مقداري 

 علوم اجتماعي

 و رفتاري  

 نظريه عمومي

 سيستم ها

ک
سي

لا
 ک

ي
ر و

تئ
 

 نظريه نوين

 سيستم ها 

 نظريه اقتضا

 در سازمانها 
 منابع انسانی
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 طبقه نقش ها انواع فعالیت

 وظایف تشریفاتی و نمادین
 آموزش، ایجاد انگیزه و هماهنگی دیگران

 توسعه روابط با افراد خارج از محیط کار
 

 آوری اطلاعات از منابع مختلف جمع
 انتقال اطلاعات به سایر مدیران

 انتقال اطلاعات به افراد خارج سازمان
 

 ها    تغییر اساسی برای اصلاح واحدها و استفاده ازفرصت
 بینی ایجاد تغییرات برای حل مسایل غیرقابل پیش

باره که کدام مدیر یا پروژه چه مقدار از کدام   گیری در این تصمیم
 .منابع دریافت کند

گفتگو با افراد خارج از سازمان برای جلب حمایت آن از اهداف  
 سازمان

 تشریقاتی
 رهبری

 رابط
 

 ارزیاب
 کننده توزیع
 گو سخن

 
 نوآور
 زدایی آشوب

 دهنده منابع تخصیص
 

 کننده مذاکره

 یاخ ار باط  نقش
 

 
 
 

 یاخ اطلاعا   نقش
 
 
 

 گیرخ یاخ  صایم نقش

 نظریه نقش های مدیریتی
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، از طلب قرار تست قراریتجمله بی    

تا که قرار آیدت شو ،  بی قرارطالب   

مولوی                                               
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 واژه آشوب چه معني مي دهد ؟

به طور سنتی به عنوان بی نظمی و آشوب و فقدان هر گونه ساختار یزا  chaosواژه 
تعریف جدیزد آشزوب اشزاره بزر آن دارد کزه بزی نظمزی  ممکزن . نظم تعریف می شود 

است که صرفا سطح بالایی از پیچیدگی باشد که شاید از فرایندهای قطعی ناشی شود 
. 

آشزوب  و بی نظمزی:  آشوب یا بي نظمي را اینگونه تعریف مي كند  1990هیلز در 
بی نظم از آن رو  كه  نتایج آن بی نظمی منظم غیزر . نوعی نظم در بی نظمی است 

 .برخوردارست قابل پیش بیني است ومنظم بدان جهت كه از نوعی قطعیت

 از آشززفتگی زنززدگی زائیززده مززی شززود: آدامززز آشززفتگی را اینگونززه تعریززف مززی كنززد 
 .درحالیكه ازنظم عادت به وجود می آید
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امزا در یزک . در یک رابطه خطی ، یک رابطه علت معین ، یک معلول  و فقط یزک معلزول دارد 

رابطه غیر خطی یک علزت معزین یزا یزک اقزدام معزین ، مزی توانزد معلزول هزا یزا پیامزدهای متفزاوتی 

میتوان یک . بعد آنکه ، سیستمهای خطی مجموعه ای از عناصر متشکله خود هستند . داشته باشد 

سیستم خطی را به عناصر و اجزا ی خود تقسیم کرد و هر کدام از آنها را بررسی نمزود سزپس بزه 

ولزی در سیسزتم هزای غیزر خطزی نزوعی هزم افزایزی وجزود . نوعی تبیین کلی از سیسزتم دسزت یابیزد 

دارد ، ونمززی تززوان بززه روش تجزیززه اجزززا و بررسززی مجزززای هززر کززدام از آن ، بززه تبیززین کززل آن 

.پرداخت   

خطی   

غیر  

 خطی

 سیستمهای خطي و غیر خطي چگونه اند ؟
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 نگرشی جدید است که کاربردهای ( یا تئوری سیستم های غیر خطی )تئوری آشوب 

از جمله هیدرو دینامیک ، علم اوزان و مقیاسها ، )فراوانی را برای هر علمی 

و از هر . در پی داشته است . . . ( بیولوژی ، شیمی ، فیزیک ، نجوم ، پزشکی و 

.تفکر قطعی و کل گرایی به دور است   

 از جهت ساختاردهی  نظام سازمانی ، روش قطعیت گرای سنتی باعث شده تا با 

ساختارهای مکانیکی  و غیر قابل انعطاف روبرو باشیم که نمی تواند خود را با دنیای 

واقعیات  ، که دنیایی مشحون از بی نظمی تلاطم است تطبیق دهد   در حالی که با 

کمک نظریه آشوب به سادگی می توان انواع مشکل بی نظمی  و ساختاری را حل 

.کرد   

 تئوری آشوب چیست ؟
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 یك سازمان موفق معمولا سازمانى برخوردار از نظام بازخورد غیرخطى    پویا 

است كه مدیریت آن برای تغییر در ناحیه آشفتگى دست به اقدام مى زند و با بهره 

گیرى از خود سازماندهى، به طور خلّاق سازگارى پویایى در عرصه هاى كاركردى 

 .كند سازمان و خرده سیستم هاى داخلى و تعاملات بیرونى آن برقرار مى

 در این سیستم های پیچیده  مدیریت در سازمان با نهادینه كردن فعالیت بیشترى از 

فرهنگ سامانه هاى آشوب گونه در سازمان ،  آمادگى سازمان را براى خود 

 سازماندهى، خلاقیت و نوآورى، تعامل با محیط فراهم كنند

 تئوری آشوب در مدیریت
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 تاثیر پروانه ای

 خود مانایی

 جاذبه های غریب
 سازگاری پویا

مهم تئوری آشوبفروض   
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 به منجر جوی  كننده بینی پیش معادلات اولیه درشرایط جزئی تغییر یك 

 اثر دیگر عبارت به .گردد می ازآنها حاصل نتایج در شدید بسیار تغییرات

 به منجر ابتدا در جزئی تغییر یك كه است ای گونه به تئوری این ای پرونه

 اگر مثلا  كه مفهوم بدین شد، خواهد كار پایان در بزرگ بسیار دگرگونی یك

 نیویورك  در ، پرزدن این اثر بر است ممكن بزند پر " پكن " در ای پروانه

. شود ایجاد طوفانی  

اثرپروانه ای   (butterfly effect) 
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ومدیریتاثر پروانه ای و بازتاب آن در سازمان   

واساسی  براساس این ویژگی یك تغییر كوچك درشرایط اولیه كار می تواند تغییرات بنیادی

اثر پروانه ای ، توجیهی عقلائی وكامل از رفتارها وتصمیمهای .در نتیجه  كار ایجادكند

مدیران كار آفرین وخلّاق وموفق به دست می دهد كه با یك حركت مناسب وكم انرژی 

توانسته اند موجبات تحول ودگرگونی های عظیم وتوفیق هاي شگرفی را برای سازمان 

آنچنان  درمسیریپروانه می تواند  یكخلّاق همچون بال زدن  اندیشه یك. فراهم آورند

.بسازد  بسیار اندك یك واز برپاكند وتحولطوفان  كهباشد  آفرین وانرژی كارساز  

نهاده ها را می  این كههستند  مدیرانیبهره ور  مدیرانپروانه ای  خاصیتبر اساس 

حاصل می شود آنرا به موقع و بجا مورد  بسیاراز آن انرژی  كهذره ای  وهمچونشناسند 

.استفاده قرار می دهند   
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 Jخصوصیات سازمان هاي نوع 

 استخدام براي همه  عمر خدمتي(1

 تصمیم گیري مشارکتي(2

 مسولیت گروهي(3

 ارزشیابي و ترفیع کند(4

 کنترل تلویحي و غیر رسمي(5

 روند شغلي غیر تخصصي(6

توجه به همه جوانب زندگي (7

 شخصي

 Aخصوصیات سازمان هاي نوع 
 

 استخدام کوتاه مدت(1
 

 تصمیم گیري فردي(2
 

 مسولیت فردي(3
 

 ارزشیابي و ترفیع سریع(4
 

 کنترل صریح و رسمي(5
 

 روند شغلي تخصصي(6
 

 توجه به نقش فرد در سازمان(7

 Zخصوصیات سازمان هاي نوع 
 استخدام براي همه عمر(1

 تصمیم گیري مشارکتي(2

 مسولیت فردي(3

 ارزشیابي و ترفیع سریع(4

 کنترل تلویحي غیر رسمي(5

 روند شغلي تقریبا تخصصي شده(6

 توجه همه جانبه به کارکنان(7

خصوصیات 

سازمان هاي 
 Zو  A  ،J نوع 
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(جنبش جدید در روابط انسانی ) -zتئوری   
 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 تعریف سازمان  یاد گیرنده  

.دانش ف خصص هارهدان خود را ب  رف  ل  هدد  

.دفره یاخ آلو ش  بر گزار هدد  

.با لراهز آلو ش عال  فدانشگاه یا ار باط دارد  

در نتیجه سبب ارتقاء دانش هارهنان خود برای بررسی وحل 
.مسائل پیش آمده در روند هاری می شود  

فاژه سا لانهاخ یادگیرنده ب  ظرریت یادگیرخ سا لان ا   جربیا  
.گذشه  اش اشاره دارد  

Learning organization 

Dr.Varzeshkar  ahmad. 2010 

 سازمان های  یاد گیرنده  
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:تعریف سازمان  یاد گیرنده   

سا لان یای  ه  در آن ارراد ب  صور  لسهارحظرریت یاخ  
.خود را براخ خلق نهایج لطلوب ب  هار ل  گیرند  

.سا لان یای  ه  الگویاخ جدید  فكر را پرفرش ل  دیدد  

سا لان یای  ه  بیان آر فیا ف آرلان یاخ جاع  براخ ارراد  
.آ اد است  

Learning organization 
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:تعریف سازمان  یاد گیرنده   

سا لان یای  ه  یاد گررهنح یاد گررهن با یكدیگر را ب  صور  
.جاع ح لسهار ف بلدد لد   شویق ل  هددد   

سا لان یادگیرنده عبار  است ا  لهار  ف  وانائ  سا لان در  
ایجاد هسب فانهقا، دانش فاصلاح ررهارارراد براخ انعكاس 

.دانش فبیدش جدید  

سا لان یادگیرنده سا لان  است ه  داراخ  وانائ  ایجاد  
فهسب فانهقا، دانش است ف ررهار خودش را طورخ  عدیل  
.ل  هدد ه  لدعكس هددده دانش فدیدگاه یاخ جدید باشد  

Learning organization 

Dr.Varzeshkar  ahmad. 2010 
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:ویژگي های سازمان یادگیرنده   

. ایجاد دانش جدید فانهقا، آن ب  سایرین  

.اسهفاده ا لدابع خارج  جهت هسب دانش  

. ادغاا فبكارگیرخ دانش خارج ا سا لان  

.  رهیب دانش با  ولید ح عالیا  فخدلا   

باید لبهد  برصلالایت ح صلابت ح صرالات ح صداقت ح 
.صایایت ح صیانت ف صبورخ باشد  

Learning organization 

Dr.Varzeshkar  ahmad. 2010 
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 تصمیم گیری
 هدفهای سازمان 

 برنامه ريزی 

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :فرآيند تصميم گيري 

 تعريف مسئله-1

 ارزيابي راه حلها-2

 (انتخاب راه حلها)اتخاذ تصميم-3

 اجراي تصميم-4

 ارزيابي نتايج-5

الکتریک خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز  
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:تصمیم گیري  
.انتخاب یک راه از میان راههاي مختلف و در حقیقت بهترین راه براي نیل به اهداف  

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :انواع مسئله

 خوش ساختار-1   

 بدساختار - 2   

 

 :انواع تصميمات    
   

ريزي شده برنامه-1       
 ريزي نشده برنامه-2      
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 رابطه انواع تصميمها و مسائل و سطوح سازماني

 تصمیمهاي 

 برنامه ریزي

نشده      

               

            

 تصمیمهاي  

          

 برنامه ریزي

شده                  

 بد ساختار

 

 

 

 

                 

خوش           

 ساختار        

 سطوح سازماني نوع مسئله نوع تصمیم گیري

 سطح بالا

سطح  

 پایین
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104 

 شرایط محیطی تصمیم گیري

 سطح اطلاعات هيچ
 کامل

 اطمينان مخاطره عدم اطمينان ابهام
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:مدلهاي تصمیم گیري  

:مدل کلاسیک  

مدل کلاسیک بر این فرض استوار است که نگرش مدیران در تصمیم گیري عقلایي و 

عیني است و در نتیجه آنان همیشه تصمیمهایي را اتخاذ مي کنند که به نفع سازمان 

.است  

:براساس مدل کلاسیک مدیران باید هنگام تصمیم گیري موارد ذیر را رعایت کنند  
 

.اطلاعات کاملي درباره مسئله داشته باشند   

.اهداف تصمیم گیري را به روشني تعریف کنند   

.کلیه راه حلها را براي حل مسئله بشناسند   

.کلیه اطلاعات درباره تمام راه حلها را جمع آوري کنند   

.نتایج کلیه راه حلها را به طور عقلایي ارزیابي کنند   

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک



106 

تعريف مسئله 1مرحله  ايجاد  2مرحله  

 راه حلها
ارزيابي  3مرحله 

 راه حلها

اتخاذ  4مرحله 

 تصميم
اجراي تصميم 5مرحله   

ارزيابي نتايج  6مرحله 

 و فراهم آوردن بازخور 

  فرآیند عقلایي  تصمیم گیري بر اساس مدل کلاسیک
 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک



107 

 :انواع مدل اداري تصمیم گیري

 عقلانیت محدود(1  
 مندي رضایت(2 

:عقلانیت محدود  

تحليظل جمظم  ومحدوديت ظرفيت فراگيري، حفظظ و محدوديتهاي زماني مدير به سبب 
.، توانايي کافي براي اتخاذ تصميمهاي کاملا عقلايي نداردزيادي از اطلاعات  

:رضایت مندی    

   انتخاب بهترين راه حل در شرايط موجود نه بهترين و عاليترين راه حل
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 :مزاياي تصميم گيري گروهي 108

 

 تر فراهم کردن اطلاعات بيشتر و کامل(1 
 ايجاد راه حلهاي بيشتر(2 
 پذيرش بهتر يک راه حل(3 

 افزايش مشروعيت(4 

 :معايب تصميم گيري گروهي
 

 صرف وقت بيشتر(1  

 تسلط اقليت(2  

 فشار براي هماهنگي(3  

 مسئوليت مبهم(4  

 :فنون تصميم گيري گروهي
 :طوفان مغزي 

از مشظظظهورترين فنظظظون بظظظراي ايجظظظاد خلاقيظظظت اسظظظت زيظظظرا 

اي اسظظت کظظه فشظظارهاي وارد بظظراي  فظظن نسظظبتا سظظاده
همظظظظظظظاهنگي در گظظظظظظظروه را کظظظظظظظاهش مي دهظظظظظظظد تظظظظظظظا ايجظظظظظظظاد 

 .راه حلهاي تازه به تاخير نيفتد

 :قوانين طوفان مغزي 

 .گيرد اي مورد انتقاد قرار نمي هيچ عقيده 

 .باشند بهتر است(تر راديکال)تر هر چه عقايد بنيادي 

 .کميت ارائه عقيده مورد تاکيد است 

 .اصلاح عقايد بوسيله ديگران تشويق مي شود 

 :روش گروه اسمي

در ايظظن روش اعضظظاي گروهظظي کظظه در موضظظوع مظظورد 
نظظظر بظظراي تصظظميم گيري صظظاحب نظظظر و مجظظرب 

 .آيند هستند گرد هم مي

 :فن دلفي

در اين روش براي تصميم گيري در يک مظورد خظا  
گروهظظظظظظظي از افظظظظظظظراد صظظظظظظظاحب نظظظظظظظظر را انتخظظظظظظظاب و 

 .نظرات آنان را با پرسشنامه جويا مي شوند
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 :تعریف برنامه ریزی
تعيين ماموريت سازمان، مشخص کردن هدفها و پديد آوردن 

 .هاست برنامه
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در میان همه وظایف مدیریت برنامه ریزی از اساسی تر ین آنهاست که 

به عبارت دیگر . پلی زمان حال را به آینده مرتبط می سازدمانند 

با جایی که پلی می سازد و موجب جایی که هستیم برنامه ریزی میان 

که در غیر آن حالت شکل  می خواهیم به آن برویم می شود تا آنچه را

از آنجایی که همه سازمانها به دنبال آنند که منابع .نمی گیرد، پدید آید

محدود خود را برای رفع نیازهای متنوع و رو به افزایش خود صرف 

عدم اطمینان ناشی از و وجود تلاطم  در آن، و پوپایی محیط . کنند

.می افزایدضرورت انکار ناپذیر برنامه ریزی بر تغییرات محیطی   

 

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی
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 (VISION)چشم انداز 
 چشم انداز عبارتست از دیدگاه ها

و نتایجي كه مدیران سازمان 

آینده درازمدت سازمان براي 

مد نظر دارند و قصد دارند كه 

 . به آن برسند

 چشم انداز استراتژیك بیانگر

آمال و آرزوهاي مدیریت 

.  براي آینده است سازمان

چشم انداز یعني آنچه كه 

 .Thompson & Strickland, Strategic Management, 13e, 2004 .مي خواهیم باشیم
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 (ادامه)چشم انداز 

 بیانیه ي چشم انداز، اهداف میان مدت

سازمان را ( سه تا ده سال)تا بلندمدت 

 بازارگرااین بیانیه باید . تعریف مي کند

بیان  آرمانيباشد و  اغلب با الفاظ 

 .مي شود

 عناصر كلیدي یك چشم انداز عبارتند

 :از

 (چالشي)هدف بلند پروازانه 

تعریف جایگاه خاص 

افق زماني 
Kaplan R. S., Norton D. P., “The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive 
Advantage”, Harvard Business Press,  2008. 
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 بیانیه هاي چشم انداز ممتاز
در سال  (Wells Fargo)فارگو بخش بانكداري الكترونیكي ولز 

1997 

 «پایان این دههدر داشتن یک میلیون مشتري آنلاین »

 مشتريتعداد يک ميليون : هدف بلند پروازانه  

 مشاتريان بانکاداري    :تعريف جايگااه خاا   
 آنلاين

 (2000سال )در پايان اين دهه  :افق زماني  

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 بیانیه هاي چشم انداز ممتاز

 2006در سال  (Leeds)دانشگاه لیدز 

توانايي ممتاز ما در ادغام پژوهش، كمک هزينه تحصيلي و آموزش »
  50موقعيت ما را در ميان   2015در سطح جهاني، تا سال 

«دانشگاه برتر جهان تضمين خواهد كرد  

 دانشگاه برتر دنيا 50قرار گرفتن در ميان : هدف بلند پروازانه  

 ادغام پژوهش، كمک هزينه تحصيلي و آموزش  :تعريف جايگاه خا 
 در سطحي جهاني

 2015تا سال  :افق زماني  
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 (MISSION)مأموریت / فلسفه وجودي

 نشان  يک سازمان مأموريت
وجودي يک و علت دهنده فلسفه 
.سازمان مي باشد  

 در بيانيه مأموريت پرسشي كه 
 ،وجود دارد سازمانپيش روي 

:مطرح مي شود يعني  

Collins J.C., Porras J. I.,” Building Your Company’s Vision”, Harvard Business Review, September-October, 1996. 

”هستيم؟براي چه ما  “   
Why we Exist? 
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 (ادامه)مأموریت / فلسفه وجودي

 معمولا  طي یك تا دو )بیانیه مأموریت، بیانیه اي

است كه علت وجودي سازمان را تبیین ( جمله

 .مي كند

 مأموریت باید مقصود بنیادین از وجود

سازمان، به خصوص آنچه كه سازمان براي 

و یا در بخش )مشتریان و ارباب رجوع خود 

دولتي و غیر انتفاعي، براي شهروندان، استفاده 

فراهم مي آورد را ( كنندگان و سایر ذي نفعان

 .توصیف كند

 بیانیه مأموریت باید مدیران و كاركنان را از

هدف كلي كه براي دنبال كردن آن گردهم 
 .آمده اند، آگاه سازد

Kaplan R. S., Norton D. P., “The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive 
Advantage”, Harvard Business Press,  2008. 
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 بیانیه مأموریت برخي از شركت ها
Merck: مراقبت و بهبود زندگي انسان 

Walt Disney: خوشحال كردن مردم 

3M: حل مشكلات لاینحل به شیوه اي نوآورانه 

Wal-Mart: فراهم آوردن شانس خرید كالاهایي كه ثروتمندان مي خرند، براي مردم عادي 

Sony: فراهم آوردن تجربه لذت از فناوري هاي پیشرفته و كاربردي براي عموم مردم 

HP: سهیم شدن در پیشرفت و رفاه بشر از طریق فني 

Lost Arrow Corp: تبدیل شدن به الگو و ابزاري براي تغییر اجتماعي 

Pacific Theaters: فرآهم آوردن مکاني جهت بالندگي و ارتقاء جامعه 

Telecare Corp: کمک به افراد داراي ناتواني ذهني، جهت درک کامل توانایي هاي شان 

McKinsey & Company :کمک به سازمان ها و دولت هاي پیشرو براي موفق تر شدن 
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 بیانیه های مأموریت ممتاز، گوگل

 بيانيه مأموريت

سازماندهي اطلاعات دنيا، سودمندكردن و فراهم آوردن  » 
 «قابليت دسترسي جهاني به آنها 

 فلسفه وجودي
سودمندكردن و فراهم آوردن قابليت دسترسي جهاني به  » 

 «اطلاعات دنيا 
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:ماموریت  
توليد و عرضه فولاد ساختمانی با کيفيت و منطبق بر استانداردهاي ملی و بين المللی به منظور جلب رضایت حداکثري 

.مشتریان، ایجاد ارزش پایدار براي کارکنان، سهامداران و جامعه، تحکيم روابط با شرکا و تامين کنندگان  
 
 

 

 
. حفظ كرامت انساني، مشارکت، ارتقاء انگیزه و سلامت: كاركنان.                    تکریم، رضایتمندی، پاسخگویي و صداقت: مشتریان  

.        برد -ارتقاء توانمندی و رابطه برد : شرکا و تامین كنندگان .تامین منافع و پاسخگویي: سهامداران        
.   تعامل، اعتماد و همكاري: جامعه .تعامل و پاسخگویي: سازمان های حاكمیتي و بالادستی                                                  

.دانش محوري، كار گروهي و بهبود مستمر: فرایندهای سازمانی  

 

ارتقاء توان 
 توليد

 با تکیه
 بر

 ارزش
 هایمان

و جاری 
سازی 
  استراتژی
 هایمان،

ضمن 
عمل به 
 ماموریت

 مان،

  چشم
 اندازمان

را محقق 
خواهیم 

 کرد

:1396 چشم انداز  
توليد از سنگ آهن تا محصولات نهایی وتکميل زنجيره   

ظرفيت به فولاد کشور با دستيابی تثبيت قطب سوم   .ميليون تن 2  
 

 تامين  بهينه
سرآمدي 

 فروش

تکمیل و 
توسعه 

 زنجیره تولید

توسعه 
 پایدار
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:هدف برنامه ریزی  

تنظیم فعالیتهابه هدف با  احتمال رسیدنافزایش   

کنترلمهیا ساختن ابزاری برای   

احتراز متمرکز شدن بر طریق دستیابی به مقاصد و اهداف و  
 از انحراف از مسیر
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 ماموریت

فراهم آوردن خدمات غذا و جا براي مسافران در سراسر دنیا 
 به طور سود آور

 هدف هاي راهبردي مدیر عامل

درآمد خالص سالانه% 15افزایش -  

سود سالیانه منصفانه17%-  

حفظ موقعیت رهبري  بازار از نظر کیفیت جا و غذا-  

ایجاد فرصتهاي بازرگاني جدید در بازارهاي بین المللي  رو به گسترش-  

 هدف هاي راهکاري معاونت مالي

%10کاهش هزینه هاي وام تا -  

بازده از % 6حصول میانگین -

 هاي کوتاه مدت گذاري سرمایه

 هدف هاي راهکاري معاونت عملیاتي

هتل در همه جهان 150گشایش -  

رضایت % 99نایل شدن به -
 مشتري

 هدف هاي راهکاري معاون بازاریابي

%20افزایش درآمد هر اتاق هتل تا -  

اجراي فعالیت تبلیغي داخلي-  

 هدف هاي عملیاتي مدیر هتل

اجراي برنامه آموزش کیفیت خدمات براي همه -

 کارکنان

کاهش هزینه عملیاتي-  

افزایش بهره وري قسمت پذیرش-  

-هدف هاي عملیاتي مدیر   

 فروش جشنها

توسعه فروش -  

افزایش هزینه لازم-  

حسابهاي دریافتي-هدف هاي عملیاتي مدیر      

ماشیني کردن گزارشهاي حسابهاي دریافتي-  

فرستادن فاکتور بانک -  
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 اجرا برنامه ها هدفها ماموریت

 فرآیند برنامه ریزي
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 :ها ابعاد برنامه

بعد سطح 

 هاي عملياتي  هاي راهکاري              برنامه هاي راهبردي             برنامه برنامه

بعد زمان 

 بلند مدت                          ميان مدت                            کوتاه مدت  

 بعد قلمرو: 

 هاي محدود به بخش هاي فراگير                برنامه برنامه

بعد استمرار 

 هاي يکباري  هاي هميشگي            برنامه برنامه
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 بیانیه ماموریت

 هدف هاي راهبردي

 هدف هاي راهکاري

 هدف هاي عملیاتي

 سطوح هدفها
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vision&mission.pptx


 :گذاري  انواع هدف

 گذاري سنتي هدف     

 

 گذاري بر مبناي هدف هدف     
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 گذاري سنتي هدف

((نگران کیفیت نباشید فقط سریع کار کنید))  

 هدف مدیریت عالي

 هدف مدیریت بخش

 هدف مدیر قسمت

هدف فردي 

 کارکنان
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 عملکرد شرکت 

 را اصلاح کنیم
 

 

 

ما میخواهیم ))

بهبود در منافع 

این قسمت حاصل 
((شود  

  
 

افزایش منافع )

بدون توجه به 

(وسایل  
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هدف هاي کلي 

 سازمان

 هدف هاي بخش

 هدف هاي قسمت

 هدف هاي فردي

هدف گذاري در مدیریت بر مبناي   هدف  
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 مدیر

 کارکنان

 برنامه ریزي مشترک

 تعیین اهداف•

 تعیین معیارها•

 انتخاب عملکردها•

 اقدام فردي

 وظایف اجرایي•

(کارکنان)  

 حمایت•

(مدیر)  

 کنترل  مشترک

 بررسي نتایج•

 شرح مفاهیم•

تجدید نظر در چرخه •
 مدیریت بر مبناي هدف

 و

 چرخه مدیریت بر مبناي هدف به عنوان نظام یکپارچه برنامه ریزي و کنترل
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 :ريزي  ابزارهاي برنامه

پيش بيني 

برآورد شرايط يا رويدادهاي آيندده بدر اسداط اطلاعدات جداريه پد وهش 
 .و تجربه گذشته

 

جداول زماني 

هدددايي کددده بايدددد بدددراي  فرآينددددي بدددراي تنظددديم فهرسدددتي از جزييدددات فعاليدددت
 .تحقق هر هدف اجرا شود
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بيني اقتصادي پيش   

بيني فني پيش    

بيني روند اجتماعي پيش    

بيني فروش پيش    

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :جداول زماني

نمودار گانت 

ريدددزي پدددروکه بددده کدددار مدددي رود و فعالي هددداي  ايدددن نمدددودار معمدددوم در برنامددده
مختلفهزمددان مزم و وضددعيت جدداري هددر فعاليددت را در پددروکه مددورد 

 .نظر نشان مي دهد

 

فن بازنگري و ارزيابي برنامه(PERT) 

نمددودار گددردش کدداري اسددت کدده تددوا ي فعالي هدداي مددورد نيدداز بددراي تکميددل 

 .دهد يک پروکه را نشان مي
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گانت چارت پروژه های بهبود.xls


1 2 3 4 

 نمونه اي از یک نمودار گانت برای تولید کتاب
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نمونه چاپی 

صفحه بندی 

 شده

 تنظیم نمونه اصلی

 تنظیم نمونه چاپی

 طرح روی جلد

دست نوشته ویرایش 

 شده

طراحی صفحه هایی 

 برای نمونه

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی زمان بر حسب ماه فعالیتها



 (پرت)روش ارزیابی و بازنگری برنامه 

بطور خلاصه پرت را می توان یکی از روشهای برنامه 

خود ،کلیه عوامل مؤثر آرایش مقداری ریزی دانست که با 

در توجه به عامل زمان را در راه رسیدن به هدف ،با 

از این روی پرت را . شبکه ای جهت دار مصور می سازد 
 .  می خوانند«برنامه ریزی شبکه ای »
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Program Evaluation & Review Technique 

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :تعاريف کليدي در شبکه پرت

رويداد: 

 .نشانگر آغاز و انجام يک فعاليت است   

فعاليت: 

 .اجزاي اصلي تشکيل دهنده يک برنامه يا يک پروکه است   

 :مسير بحراني*

 .مسيري که از اولين رويداد تا حصول هدف به حداکثر زمان نياز دارد   

 فعالیت عاریه یا زمان صفر  *

 

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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تهیه لیست فعالیتها -1  

مشخص نمودن توالی فعالیتها(2   

.زمان مورد نياز براي تکميل هر فعاليت را تعيين کند(3  

ترسیم شبکه ( 4  

تعیین مسیر بحرانی(5  

 مراحل روش پرت 
 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 زمان مورد انتظار رویداد قبلي

(برحسب هفته)  رویداد شرح فعالیت 

A 

B 

C 

C 

C 

D,E,F 

G 

D 

I,H 

J 

10 

6 

14 

6 

3 

3 

5 

5 

4 

3 

1 

 تائید طرح و گرفتن مجوز

 حفر گاراژ زیرزمیني

 برپا کردن اسکلت و دیوار

 ساختن کف اتاقها

 نصب پنجره ها

 ساختن سقف

 سیم کشي داخلي

 نصب آسانسور

 قرار دادن پوشش کف و قالبندي کردن

 قرار دادن درها و طراحي تزییني داخلي

 مروري بر گروه مدیریت ساختمان

A 

B 

C 

D 

E 

F 

G 

H 

I 

J 

k 

 مراحل  فرضی بنای یک ساختمان

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 تعیین مسیر بحرانی

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 سوالاتی که بایستی برای ترسیم شبکه به آنها پاسخ داد 

 انجام شود؟قبل از این رویداد  بایدفعالیتها و رویدادهایی چه  -1

 

 شروع کرد ؟قبل از این رویداد نمی توان فعالیتها و رویدادهایی را چه  -2

 

 شروع کرد ؟قبل از این رویداد می توان فعالیتها و رویدادهایی را چه  -3

137 

الکتریک خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز  مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی 



 پرت  گامهای تحلیل زمانی شبکه

 (خوشبینانه ،بد بینانه و محتمل)تخمین زمان هر فعالیت  -1

 تعیین زمان مورد انتظار برای هر فعالیت  -2

 تعیین کمترین زمان مورد انتظار برای هر رویداد  -3

 تعیین بیشترین زمان مجاز برای هر رویداد  -4

 هر رویداد تعیین فرجه یا زمان آزاد -5

 تعیین مسیر بحرانی  -6

 تعیین احتمال خاتمه پروژه طبق برنامه  -7
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 تخمین زمان هر فعالیت 

برای تعیین زمان هر فعالیت سه زمان برآورد گردیده و سپس با 

استفاده از فرمولی که بعدا  ذکر خواهد شد به یک زمان تبدیل 
 .می شوند 
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 سه زمان برآورد شده در پرت 

(زمان حداقل یا کمترین زمان )برآورد خوش بینانه  –الف   

(زمان حداکثر یا بیشترین زمان )برآورد بد بینانه  -ب  

برآورد زمان محتمل  -ج  

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 برآورد خوشبینانه (الف

دراین مورد آنالیست سعی می کند زمان انجام هر کاری را بدون در نظر گرفتن مشکلات و عوامل 
نشان   Taیا     Toاین زمان را با.نا مساعدی که ممکن است در آینده پیش آید تخمین بزند 

 .  می دهند
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برآورد بد بینانه (ب  

دراین مورد آنالیست می کوشد عوامل نامساعد و نیز مشکلات و موانع را در پیش بینی خود 

.  دخالت دهد و حد اکثر زمانی را که فکر می کند برای انجام فعالیت لازم است برآورد نماید 
Tbیا  Tpاین زمان را با حرف  . نشان می دهند    

برآورد زمان محتمل ( ج  

دراین مورد آنالیست سعی دارد با در نظر گرفتن شرایط عادی و با در نظر داشتن 

زمانی برای وقایع غیر قابل پیش بینی نسبت به برآورد زمان محتمل اقدام 

نماید این برآورد معرف زمان مورد نیاز برای انجام فعالیت بطور معمول است 
Tm که با حرف  .نشان داده می شود   

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 تعیین زمان انتظار برای هر فعالیت  -2

دراین مرحله سه زمان برآوردی بایستی به یک زمان تبدیل 

گردد و نظر به اینکه احتمال وقوع زمان حد اقل و زمان 

حداکثر تقریبا  یکسان و احتمال وقوع زمان محتمل بیشتر از 

برآورد های دیگر است، لذا برای تبدیل سه زمان به یک 

زمان بایستی شانس و اعتبار بیشتری برای زمان محتمل در 

 .لذا از فرمول زیر استفاده می شود.نظر گرفته شود 

                          tm+tp4=   to+Te               

                                6 
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 (TE) رویداد کمترین زمان محاسبه-3

کمترین زمان مورد انتظار برای هر رویداد عبارت است از 

زمان مورد انتظار مسیری که بصرف بیشترین زمان 

 .احتیاج دارد

در شبکه زیر کمترین زمان مورد انتظار برای رویداد : مثال 

 1-3-4-5در مسیر    teپنجم عبارت خواهد بود از مجموع
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 TLتعیین بیشترین زمان مجاز -4
دیرترین بیشترین زمان مورد انتظار و مجاز برای یک رویداد عبارت است از 

زمانی که یک رویداد باید تکمیل شود تا پروژه طبق برنامه زمانبندی شده 

را ازطریق پیدا کردن طولانی ترین مسیر از رویداد  TL .پیش برود 

بنابراین عکس .  پایان شبکه تارویداد مورد نظر محاسبه می کنیم

 .عمل می کنیم  TEمحاسبه 
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Tl هفته باشد 12در مثال قبل چنانجه زمان انجام پروژه    

12 -2= 10عبارت خواهد بود از  4یدادرو         

1 

2 

3 

4 5 
2 = te 
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 (S)تعیین زمان آزاد  -5

تفاضل بین بیشترین زمان مجاز زمان آزاد یا فرجه عبارت است از 
برای هر رویداد    TEو کمترین زمان مورد انتظار یعنی  TL یعنی

و منظور از آن عبارت است از وقت اضافی موجود است که برای 

میزان فرجه ممکن است . رسیدن به هر رویداد در اختیار می باشد 

 . مثبت ،صفرو منفی باشد
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S = TL –TE                                  

              

زمان آزاد  بیشترین زمان مجاز     کمترین زمان مورد انتظار           

- اگر بیشترین زمان مجاز با کمترین زمان مورد انتظار مساوی باشد فرجه 
.بدین معنی که هیچ وقت آزادی موجود نیست .صفر خواهد بود   

- اگر مسیری از نظر زمانی طولانی تر از زمانی باشد که برای اتمام پروژه در 
.نظر گرفته شده است در این صورت میزان فرجه منفی خواهد بود   

     

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 تعیین مسیر بحرانی

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 (  ( C . P . Mروش مسیر بحرانی

 

این روش یکی دیگر از روشهای برنامه ریزی است که مبنای پیش 

فعالیتهای مربوط به انجام یک پروژه  هزینهبینی را با برآورد 

 .مرتبط می سازد 
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تفاوتهای روش سی پی ام و پرت    

 

فقط یک در مورد هر فعالیت بجای برآورد سه زمان در روش سی پی ام  

.  برآورد می شود زمان   

بر مبنای  پیش بینی زمان فعالیت شکل می گیرد در حالی که “روش پرت  صرفا

ای انجام هزینه هعلاوه بر فعالیت ،نسبت به در روش  سی پی ام 

.هرفعالیت نیز توجه می شود   

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 ) (C P Mمراحل روش 

 تعیین هدف مورد نظر  -1

 تهیه لیست فعالیتها  -2

 تعیین رویدادهای قبل،بعد و همزمان با هر فعالیت  -3

 برآورد زمان انجام هر فعالیت  -4

 برآورد هزینه عادی و طبیعی برای هر فعالیت  -5

 برآورد زمان فشرده برای هر فعالیت  -6

 برآورد هزینه فشرده برای هر فعالیت -7

 ترسیم شبکه  -8

 تعیین مسیر بحرانی  -9
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 ساخت و ترهیب سازمان
 تمرهز و عدم تمرهز

 صف و ستاد
 

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



:تعریف سازماندهی    
بين افراد و گروهها و تقسیم کار فرایند 

بين آنها برای نیل به هدفهماهنگی   
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 :تعريف ساختار سازماني

چارچوبي است که مديران براي تقسيم و هماهنگي فعالي هاي 

 .اعضاي سازماني آن را ايجاد مي کنند
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 انواع ساختار سازماني

 ساختار رسمي

 ساختار غیررسمي
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 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :هاي ساختار رسمي وي گي

 

 .حالت آرماني دارند( 1

 

 .داراي ماهيت غير شخص ي مي باشد( 2

 

روابط سازماني به طور مکتوب و به کمک نمودار با دقت زياد براي ( 3

 .کارکنان تشريح مي شود
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 :وي گي هاي ساختار غيررسمي

 .بيانگر حالت واقعي است( 1

 

 .ماهيت سازمان غير رسمي شخص ي است( 2

 

 .دهد مدير روابط سازماني را به طور شفاهي براي کارکنان توضيح مي( 3
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 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :انواع نمودار سازماني

 نمودارهاي هرمي( 1

 

 نمودارهاي افقي( 2            

 

 اي نمودارهاي دايره( 3      
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 مدیر رستوران

 سرپرست کمک سرآشپز مهماندار سر پیشخدمت

 پیشخدمتها

4پیشخدمت   
کمک 

 1پیشخدمت
کمک 

 2پیشخدمت 
1آشپز  2آشپز   3آشپز   1پیشخدمت   2پیشخدمت   3پیشخدمت    

 نمودار هرمي سازماني یک رستوران کوچک

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی انواع نمودار سازماني
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 مدیر عامل هیئت مدیره

مدیر روابط 

 مدیر طرح و توسعه صنعتي

مدیرامور  

 اداري

 مدیر بازاریابي

 مدیر تولید

 مدیر مالي

 مهندسي صنعتي

 مدیر عملیاتي

مدیر حفاظت و 

 نگهداري

 مهندسي برق

 مهندسي مکانیک

 نمودار سازماني افقي
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مهندسي 

 صنعتي
مدیر حفاظت و  مدیر عملیاتي

 نگهداري

 مدیر فروش

 مدیر تبلیغات

مدیر خدمات 

 بر مشتري

 مدیر آموزش
مدیر حقوق و 

 استمرار
 مدیر ایمني

 مدیر تولید

 مدیر بازاریابي

مدیر روابط  مدیر مالي

 صنعتي

 مدیر عمومي امور اداري

 نمودار سازمانی دایره ای
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 :کاربرد نمودارها

 .اي از ساختار هر سازمان است نمودارهاي سازماني تصوير خلاصه( 1

 .دهنده کانون توجه هر سازمان است نمودارها نشان( 2

از نمودارهدددددددددا بدددددددددده عنددددددددددوان راهنمددددددددددايي بددددددددددراي کارشددددددددددکا يه تنظدددددددددديم شددددددددددر  و ( 3
مشخصددددات مشدددداغله ارزيددددابي مشدددداغله تعيددددين مشخصددددات مددددديريت 

 .کنند سازمان و نيازهاي آموزش ي استفاده مي

خواهندددددد بدددددا سدددددازمان  راهنمددددداي افدددددراد خدددددارج از سدددددازمان هسددددد ند کددددده مدددددي( 4
 .ارتباط برقرار کنند
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 مراحل سازماندهی 

 تقسیم هار

 (بخش بندی)واحد سازی 

 تعیین روابط سلسله مراتبی

 هماهنگی
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 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



توانند  تقسيم کار موجب تخصص ي شدن کار مي شود و بر اين  اساس افراد مي
در شغل خود آزموده و ماهر شوند و چون تقسيم کار مشاغل گوناگوني پديد 
مي آورد آنان مي توانند پستهايي را که با علاقه و استعداد آنها تناسب داشته 

 . باشند را انتخاب کنند

شود که مدیران بر  تقسیم کار به وظایف مختلف و مجزا موجب مي
در نتیجه زمینه هاي تخصصي .ژه کاري تمرکز یابندی هاي و حوزه

 .رود یابد و کارائي سازمان بالا مي آنان پرورش مي

 :تقسیم کار(1 
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 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :مزایاي تقسیم کار

 تخصصچون كاركنان وظيفه خاصي را بايد اجرا كنند در آن وظيفه (1
 .مي يابند

اي به سوي وظيفه  رابراي حركت از وظيفهزمان با ارزش كاركنان (2
 .دهند ديگر از دست نمي

 
يابند به طور طبيعي   چون كاركنان فقط براي اجراي يک وظيفه تمركز مي(3

اجرا وظايف خود را آسانتر و اثربخش تر تلاش مي كنند كه 
 .كنند

به جاي آگاهي از تقسيم كار موقعيتي را ايجاد مي كند كه در آن  (4
سازمان كاركنان فقط نياز دارند بدانند كه چگونه   فرآيند كلي توليد

 .را انجام دهندفقط وظيفه كاري خويش 
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 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



وقتي كار به مراحل كوچک و مجزا تقسيم شود و هر فردي فقط مسول  (1
به آساني پديد مي  احساس از خودبيگانگي ٬اي از كار باشد مرحله

 .آيد
 ٬محصول فرعي وظايف تخصصي است(بي حوصلگي)كسالت(2

 .وظايفي كه معمولا تکرار مي شوند و افراد را ارضا نمي كنند
 
 .نيز مي تواند يکي از تاثيرات منفي تخصص شغلي باشدغيبت از كار (3

 :معایب تقسیم کار
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 اثرات اقتصادی تخصصی سازی

(تقسیم کار)  

Impact from 

Economies of 

Specialization 

لطمات انسانی   

 ناشی از تقسیم کار و تخصصی سازی

Impact from 

Human 

Diseconomies 

High Low L تخصصی شدن کارها
o

w
 

H
ig
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ی
ور

ه 
هر
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 رابطه تقسیم کار با بهره وری
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 (:واحد سازی )بخش بندی (2 

بنظظظدي و هظظظر گظظظروه در بخظظظش و واحظظظد  واحدسظظظازي ترتياظظظي اسظظظت کظظظه در آن مشظظظاغل و فعاليتهظظظا در گروههظظظاي منطقظظظي دسظظظته
 .شود تا کل سازمان را شکل دهند بزرگتري ترکيب مي

 انواع واحدسازی سازمانی

 الگوهاي جديد واحدسازی  واحدسازي سنتی

 ادهوکراس ي ماتريس ي پروکه اي پیوندی منطقه اي محصول  وظيفه اي

 شبکه ای
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 محتوا 

 وظيفه اي؛: ساختار1.

 باثبات،عدم اطمينان اندك؛: محيط2.

 عادي و يكنواخت، وابستگي بين سازمانها اندك؛: تكنولوژي3.

 كوچك يا متوسط؛: اندازه يا بزرگي4.

 درون سازماني، كيفيت بالاي فني؛: هدفها5.

 نقاط قوت  

 مي شود؛“ صرفه جويي به مقياس”در درون دايره 1.

و در سطح بالا فرا  مهارتهاي گوناگون كاركنان مي توانند 2.
 گيرند؛

 كند؛ هدفهاي تخصص ي خود را تأمينسازمان مي تواند 3.

 بسيار مناسب است؛ سازمانهاي كوچك و متوسطبراي 4.

،اين ساختار يك نوع محصول توليد كنداگر سازمان 5.

 بسيار مناسب است؛

 نقاط ضعف  

نمي تواند از خود واكنش  تغييرات محيطنسبت به 1.
 نشان دهد؛

 موجب خواهد شد كه مقام ارشد مجبور شود 2.
ً
احتمالا

بار تصميم گيري سنگين همۀ تصميمها را بگيرد كه 
 خواهد شد؛

 ضعيف( دواير)سازمان افقي در سطح هماهنگي 3.
 است؛

 شد؛ نوآوري وخلاقيت نخواهدچندان موجب 4.

اعضاي سازمان نسبت به هدفهاي سازمان ديدگاههاي 5.

 مي شود؛محدود 

 خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز
 الکتریک
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 مدیر عامل

 مدیر مالی و اداری مدیر تولید مدیر بازرگانی

 تولید

 بسته بندی

 نت

 خرید

 فروش

 انبارداری

 مالی

 اداری

 ایمنیو بهداشت

 ساختار وظیفه اي؛

 خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز
 الکتریک
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 محتوا 

 محصول؛: ساختار1.

 .عدم اطمينان متوسط تا زياد؛در حال تغيير: محيط2.

 .پيچيده؛دواير سازماني به هم وابسته اند: تكنولوژي3.

 بزرگ؛: اندازه يا بزرگي4.

 رضايت مشتري؛سازش با محيط؛اثر بخش ي در خارج از سازمان؛: هدفها5.

 نقاط قوت  

 مي كند؛ سريع تغييري است كه محيطمناسب 1.

 هماهنگبا يكديگر  سطح بالاييسازماني،در  دواير2.
 است؛

 است؛ غير متمركزبصورت  تصميم گيري 3.

هستند و انواع  بسيار بزرگاست كه  شركتهاييمناسب 4.
 مختلف محصول توليد مي نمايند؛

.5... 

 نقاط ضعف  

به مقياس  نمي توانند صرفه جوييمختلف  دواير1.
 انجام دهند؛

چندان هماهنگي نمي توانند  خطوط مختلف توليد2.
 زيادي با هم داشته باشند؛

در اين شركتها مسألۀ صلاحيت و شايستگي زياد یا 3.
 است؛ تخصص فني منتفي

و يكپارچگي،از انسمام مسأله رعايت استاندارد،4.

 است؛ بسيار مشكلنظر خطوط توليد،

 خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز
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 مدیر عامل

 مدیرمحصول الف مدیر محصول ب  مدیر محصول ج

 بازاریابی

 مالی

 تولید

 بازار یابی

 مالی

 تولید

 تحقیق و توسعه تحقیق و توسعه

 بازار یابی 

 مالی

 تولید 

 تحقیق و توسعه

 ساختار محصولی

 خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز
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 :طراحي ساختار مبتني بر

 مناطق جغرافيايي  -3

 مردم هر منطقه اي از كشور ممكن است نيازها و سلايق خاص ي داشته
باشند؛هر واحدي از سازمان كه در يك منطقۀ خاص جغرافيايي قرار مي 

 .گيرده مي كوشد تا همۀ نيازهاي ذيربط آن ناحيه را تأمين نمايد
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 مدیر عامل

 معاون منطقه شمال  معاون منطقه شرق معاون منطقه جنوب معاون منطقه غرب

 ساختار بر اساس مناطق جغرافیایي

 خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز
 الکتریک
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 محتوا 

 پيوندي؛: ساختار1.

 عدم اطمينان متوسط تا زياد؛ تقاضاي مشتريان مرتب تغيير مي كند؛: محيط2.

 .عادي يا پيشرفته،با مقداري وابستگي بين بين دواير: تكنولوژي3.

 بزرگ؛: اندازه يا بزرگي4.

 اثربخش بودن سازمان در محيط خارجي،انعطاف پذيري و سازش با محيط و كارآيي دواير سازماني؛: هدفها5.

 نقاط قوت  

سازمان مي تواند خود را با تغييرات محيط وفق 1.
دهد،بخشهاي توليد را هماهنگ نمايد و كارآيي 

 دواير را بالا ببرد؛

سازمان مي تواند هدفهاي كل شركت و بخشها يا 2.
 واحدهاي توليدي را هماهنگ نمايد؛

سازمان مي تواند بين خطوط توليد و در درون هر 3.

 يك هماهنگي ايجاد كند؛

 نقاط ضعف

امكان زيادي هست كه سازمان با نيروي 1.
 روبرو شود؛( كاركنان اداري )سربار

امكان زيادي هست كه بين دواير و واحدهاي 2.

 توليدي تعارض و تضاد بوجود آيد؛
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 مدیر عامل

 معاون محصول الف معاون محصول ب معاون محصول ج

 تولید

 بازار یابی

 عرضه و توزیع

 معاون مالی معاون تکنولوژی

 معاون منابع انسانی مشاوران عالی

 برنامه ریزی و امور اقتصادی

 تولید
 

 بازار یابی
 

 عرضه و توزیع

 برنامه ریزی و امور اقتصادی

 ساختار پیوندي

 خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز
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 :مزاياي سازمان بر مبناي پروژه

 .به حداقل رسيدن مشکلات ناش ي از سلسله مراتب و کندي ارتباطات(1

 .ايجاد واحدهايي نسبتا مستقل در غالب پروژه(2

 .ضعف يک واحد کل نظام را تحت تاثير قرار نمي دهد(3

 .اي به سهولت امکان پذير است سنجش و مقايسه واحدهاي پروژه(4

 .اي با هم داشته باشند ها مي توانند رقابت سالم و سازنده پروژه(5

 .اي هم مي توانند اثر بخش و هم کار آمد باشند واحدهاي پروژه(6

:معایب سازمان برمبناي پروژه  

امکان جدا شدن اعضاي تیم پروژه1 .اي از بقیه سازمان ارتباطات را دشوار مي سازد   

.اعضاي تیم ممکن است اهداف کلي سازمان را فراموش کنند و بر پروژه خود تمرکز یابند(2  

 ساختار پروژه ای
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 مدیر ارشد سازمان

 پروژه الف پروژه ب

 تولید

 قرار دادها

 برنامه ریزی

 تولید

 قراردادها

 برنامه ریزی

 کنترل کیفی کنترل کیفی

 تحقیقات تحقیقات

هاي نسبتا  ها و برنامه توان در قالب پروژه در سازمانهايي که هدف و ماموريت آنها را مي
.مستقلي اجرا کرد، اين ساختار سازماني قابل استفاده است  

 ساختار پروژه ای

 خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز
 الکتریک

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی
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 محتوا 

 ماتريس ي؛: ساختار1.

 عدم اطمينان زياد؛ : محيط2.

 واحدها به يكديگر وابسته؛.پيچيده: تكنولوژي3.

 متوسط؛تنها تا چند خط توليد؛: اندازه يا بزرگي4.

 متضاد،نوآوري در محصول و تخصص فني؛: هدفها5.

 نقاط قوت  

از )سازمان مي كوشد بين تقاضاي دوگانه1.
 هماهنگي ايجاد كند؛(محيط

در توزيع نيروي انساني،سازمان انعطاف پذير است و 2.
واحدهاي سازماني بصورت مشترك از اين منابع 

 استفاده مي كنند؛

سازمان براي كاركنان دواير و آنها كه در خط توليد 3.
هستند،موقعيتها و فرصتهاي كافي بوجود مي آورد تا 

 آنها بر مهارتهاي خود بيفزايند؛

براي سازمانهاي متوسط،كه محصولات گوناگون 4.
 توليد و عرضه مي كنند، مناسب است؛ 

 

 نقاط قوت  

اعضاي سازمان بايد زير نظر كساني كه دوباره قدرتهاي 1.
متضاد دارند كار كنند،امكان دارد در مسير تأمين 

تقاضاهاي ضدونقيض آنان دچار سردرگمي شده و 
 مستأصل شوند؛

كساني كه در چنين سازمانهايي كار مي كنند،بايد از نظر 2.
ايجاد ارتباط با ديگران از مهارتهاي بالايي برخوردار 

 .بوده و آموزشهاي زيادي ديده اند

.3... 

 خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز
 الکتریک
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 مدير سازمان

 خزانه تحقيقات خزانه قراردادها خزانه فني مهندس ي خزانه توليد

 مدير پروژه الف گروه تحقيقات گروه قراردادها گروه فني مهندس ي گروه توليد

 مدير پروژه ب گروه تحقيقات گروه قراردادها گروه فني مهندس ي گروه توليد

اي  ساختارماتريس ي يا خزانه   
الکتریک خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز  مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی 
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 (:  شرايط مورد نياز)ساختار ماتريس ي -5

دواير توليد بر سازمان فشار آورند كه در منابع كمياب آن سهمي 1.
 داشته باشند؛

سازمان بوسيلۀ محيط تحت فشار قرار گيرد تا دو يا چند نوع 2.
از يك طرف توجه به )ضد و نقيض ارائه كند( هدف)محصول 

 ؛(كيفيت و از طرف ديگرهنوآوري و عرضۀ محصومت جديد

 محيط سازمانهپيچيده و نامطمئن است؛3.
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 نقشهاي كليدي در ساختار ماتريس ي

رهبران ارشد؛ 

رؤساي ماتريس؛ 

كاركناني كه بايد گزارش كار خود را به دو رئيس بدهند؛ 

 وجوه تمایز اصلی ساختارماتریسی با سایر ساختارها

 نقض اصل وحدت فرماندهی
 عدم وجود سلسله مراتب
 عدم تمایز صف و ستاد
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مجازي ختارهايسا   

(3 :سازمان پارندي یا سازمان با واحدهاي مستقل MODULAR 
ORGANIZATION  

1( سازمان شبکه اي    :NETWORK ORGANIZATION  

: سازمانهاي بدون مرز  2) BARRIER FREE  
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VIRTUAL/NETWORK ORGANIZATION 
1( سازمان شبکه اي   : 

الکتریک خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز  مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی 
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 ساختار شبكه پويا

 سازمان واسطه

 توزيع 

 تبليغات 

 اعتبارات 

 توليد 

 طراحي 
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BOUNDARYLESS ORGANIZATION (2  سازمان بدون مرز:  
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MODULAR ORGANIZATION (3 :سازمان پارندي یا سازمان با واحدهاي مستقل  
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 طرحهای سازمانی و متغیر های محیط و تکنولوژی

 طراحی وظیفه ای

 ساده

 ساده

 ثابت

 پیچیده
پویا   

 شرایط تکنولوژِیکی پیچیده

 

ی
ط
حی

 م
ط
ای
شر

 

 طراحی جغرافیایی

 طراحی محصولی

 طراحی ماتریسی

 طراحی چند ملیتی

 طراحی شبکه ای،پارندی و بدون مرز
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 نشانه هاي ضعف ساختاري 

 تصميم گيري با تأخير يا بدون كيفيت انجام شود؛1.

سازمان نمي تواند در برابر تغييرات محيطي از خود واكنش نشان 2.
 دهد؛

 وجود تعارض بسيار زيادبين افراد و گروهها در سازمان 3.

 ضعف در برنامه ریزی ها4.

 ارتباطات و هماهنگی ضعیف5.

 عدم توجه کا ی به نیازهای مشتریان6.
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 نقشهاي كلیدي در ساختار ماتریسي

رهبران ارشد؛ 

رؤساي ماتریس؛ 

كاركناني كه باید گزارش كار خود را به دو رئیس بدهند؛ 

 وجوه تمایز اصلی ساختارماتریس ی با سایر ساختارها

 نقض اصل وحدت فرماندهی
 عدم وجود سلسله مراتب
 عدم تمایز صف و ستاد
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The Innovative 
Organization 

(تخصصی ویژه)ادهو كراسي  
:خصو صیات  

عدم تبعیت از قوانين و مقررات )تداخل وظایف متخصصين با یکدیگر
(خاص  

 فاقد سلسله مراتب سازمانی
 فراوانی واحد ها و گروهها در سطح افقی

(ستاد پشتیبانی و فنی)فاقد واحدهای تخصص ی  
(بدلیل ماهیت کار)تشریفات کم عدم تمرکز و انعطاف پذیری بام  

 قدرت هر فرد وابسته به مهارت و تخصص اوست
 

:مزایا   
 انعطاف پذیر و آفریننده

 ساختاری مناسب بری تشریک مساعی متخصصين 
که از توانائی )مناسب برای فعالی های بدون برنامه و غير قابل پیش بینی 

(یک نفر به تنهایی خارج است  
 

:معایب   
 احتمال برخورد و اختلاف تخصصين در برخی موارد

 عدم تعریف ارتباط مشخص بين رئیس و مرئوط
 ابهام در مسئولی ها و اختیار

 اضطراب و فشارهای اجتماعی و روانی

 موقتی بودن و عدم تعلق اعضاء به آن

:موارد استفاده  
 تنوع در محصومت و خدمات

 محیط پیچیده و ناپایدار
 تکنولوکی غير تکراری 

 در زمان شکل کيری سازمان
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 طرحهای سازمانی و متغیر های محیط و تکنولوژی

 طراحی وظیفه ای

 ساده

 ساده

 ثابت

 پیچیده
پویا   

 شرایط تکنولوژِیکی پیچیده

ی 
ط
حی
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ط
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 طراحی جغرافیایی

 طراحی محصولی

 طراحی ماتریسی

 طراحی چند ملیتی

 طراحی شبکه ای،پارندی و بدون مرز
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 تعیين روابط سلسله مراتبی(3 

 ( (درج  اخهیارففابسهگ  فالادیا)
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 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :زنجيره فرماندهي بر دو اصل استوار است

 

 .هر فردي فقط بايد يک رئيس داشته باشد:اصل وحدت فرماندهي1)

يک زنجيره روشن و بدون انقطاع فرماندهي بايد :اصل سلسله مراتب( 22)

 .در سازمان افراد را از بامترين تا پايينترين سطح به هم پيوند دهد

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 مدیر عامل

 معاون معاون

 مدیر کل مدیر کل

 سرپرست

 مدیرکل

 زنجیره فرماندهي
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 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :حيطه نظارت

شامل عده افراد و تعداد واحدهايي است که به طور مستقيم به يک 

 .دهند مدير گزارش مي

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 حیطه نظارت

E X H I B I T 15-3 

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :الف عوامل موثر برمیزان حیطه نظارت

 .استاندارد کردن کار( 1 

 .سطح مهارت( 2 

.                                            حمایت مدیران( 3 

 .محل کار کارکنان(4

 

 

 

       

 کار   پیچیدگي(5

.                                          فعالیت هاي غیر سرپرستي(6

 اولویتهاي شخصي                                    (7
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 حیطه نظارت محدود

 حیطه نظارت وسیع

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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وجود هر لایه در سازمان یك نشانه بد 

است ، جهان با شـتابي حركت مي كند كه 

هر عـامل مـهار كـننده سـدي در راه مـي 

 . باشد و حـركت شما را كـنـد مي سازد

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :رابطه حيطه نظارت و ساختار سازماني

هر .ميزان حيطه نظارت سطو  سلسله مراتب سازماني را تعيين مي کند
چه حيطه نظارت محدودتر باشدٔ سازمان بلندتر و هر چه حيطه 

 .نظارت وسيع تر باشد سازمان کوتاه تر است

 حیطه نظارت محدود

 حیطه نظارت وسیع

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 :تمرکز و عدم تمرکز

 :تمرکز

وقتي تحقق مي يابد که اختيار در سطوح عالي مديريت جمع شده و    
 .باقي مانده است

 

 :عدم تمرکز

 .تر مديريت يعني واگذاري اختيار به سطوح پايين      

نظارت+تفویض اختیار= عدم تمرکز  

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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 :عوامل موثر در غيرمتمرکز کردن سازمان

 اندازه فعلي سازمان(1

 مشتريان سازمان(2

 تجانس خط توليد سازمان(3

 عرضه کنندگان کالاهاي مورد نياز سازمان(4

 اتخاذ تصميمات سريع(5

 مطلوب بودن خلاقيت در سازمان(6

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی
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 مدير عامل

مديران حقوقي،:ستاد متمرکز  

 منابع انساني،امور مالي

معاون عملياتي 

 آسيايي
معاون عملياتي 

 اروپايي

معاون عملياتي 

 آمريکاي جنوبي
معاون عملياتي 

 آمريکاي شمالي

 وظايف صف و ستاد در يک سازمان

 صف و ستاد

.واحدهايي که وظايف آنها به طور مستقيم در تامين هدفهاي سازمان موثر است: واحد صف  

.واحدهايي که وظايف آنها به طور غيرمستقيم در تامين هدفهاي سازمان موثر است :واحد ستاد  

 

                

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 :انواع ستاد       

وظیفه اصلی آنان ،برنامه ریزی ، هماهنگی و طراحی عملیات :ستاد عمومی     
کار آنان جنبه مشورتی داشته و با تأیید  بالاترین مقام اجرائی سازمان . است

 .تصمیمات اتخاذ می کنند

 مرکز علمی کاربردی  صنایع خیام الکتریک
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:ستاد شخصی   

مشاوران رییس .)در جهت تسهیل و کمک به افراد خاص در سازمان ایجاد می گردد  

....(سازمان ،منشی مخصوص،  

:ستاد تخصصی   

گروهی از متخصصین رشته ای خاص که با عده ای از مدیران صف کار میکنندکه      

.نتیجه آن افزایش کارآئی می باشد  

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 صف و ستاد

 
نالید ح  یرا یا  آنهها  “ لدیر لدابع انسان ” ل   وان یا  لدیران را 

ب  گون  اخ درگیر رعالیت یائ   چون یارهن نیرفخ هار فاجد شهرای   

.ح لصالاب  ح گزیدش ف آلو ش آنان ل  باشدد  

با فجود این در بیشهر سها لان یها دایریهاخ جداگانه  بهراخ لدهابع       

.انسان  فجود دارد ه  داراخ لدیریت خاص خود است  

الکتریک خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز  
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 اختیارات صف وستاد

.یعد  لاق  صایم گیرخ ح یدایت دیگران ف دسهور دادن:اختیار  

لاق دارد هاریاخ  یر دسهان را یدایت نااید ف لسئولیت  هالین  :مدير صفی 
.یدف یاخ اصل  سا لان را بر عهده دارد  

لاق دارد لدیران صف  را در راه  الین این ایداف یارخ دید ف :مدير ستادی 
.با آنها ب  لشافره بدشیدد  

آنهها در  .قرار ل  گیرنهد مديران ستادیلعاولأ لدیران لدابع انسان  در گرفه 
 لید  هارلدد یاب  ح گزیدش ح اسههخداا ف  عیهین لاقهو  ف لزایهاخ هارهدهان      
.  وصی  یاخ و ا را ب  لدیران صف  لیدیدد  
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 مسئولیت های مدیر صفی

.گااردن ارراد لداسب در شغل یاخ لداسب  
. وجی  ناودن ارراد  ا ه اسهخداا در سا لان   
.آلو ش دادن ارراد در لورد هار یائ  ه  براخ آنان  ا گ  دارد  
.بهبود عالكرد یر شخص  
. قویت رفح یاكارخ بین ارراد ف ایجاد رابط  یاایدگ بین آنها  
. فسیر سیاست یا ف رفی  یاخ شرهت  
.اعاا، هدهر، بر یزید  یاخ دسهازد  
.ارزایش  وانائ  یاخ یر شخص  
.لافظ لعدویت ف  قویت اصو، اخلاق  در دفایر سا لان   
.ایجاد شرای  ریزیك  ف لحی  سالم ف الن براخ هارهدان  
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 ستاد و صف مدیران از یک هر وظایف برای روشن و مشخص حدود نبودن

 یکدیگر وظایف از ستاد و صف مدیران نبودن آگاه

   و ها اندیشه مقابل در آنها شود می باعث که صف واحدهای زیاد اختیارات

 کنند مقاومت شود می ارائه تغییر برای ستاد واحدهای طرف از که طرحهایی

 به صف مدیران به ستاد واحدهای طرف از مستدل و کافی اظلاعات نشدن ارائه

 پیشنهادات و طرحها به نسبت آنان کردن متقاعد و توجیه منظور

 نظایر ندارندو کافی صلاحیتهای که افرادی توسط ستاد و صف مسئولیتهای احراز
 آنها
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DEFINITION OF DELEGATION 
 تعریف تفویض اختیار 

 Assigning formal authority and responsibility for 
accomplishing a specific task to another person. 

 واگذاری اختیار رسمی و مسئولیت انجام یک کار خاص به دیگری
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اختیار تفویض فرایند) بلانچارد و هرسی نظریه در بلوغ سطح چهار ( 

 کم متوسط متوسط زیاد

 1بلوغ  2بلوغ  3بلوغ  4بلوغ 

پیروان بلوغ  

لغ
با
نا
 

لغ
با
 

 کم زیاد رفتار وظیفه مدار

ر
دا
 م
طه
راب
ر 
تا
رف

 

 زیاد
 سبک رهبری
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درجات مختلف 

 واگذاري اختیار

عدم واگذاري اختیار 

 در سازمان
حداکثر واگذاري 

 اختیار در سازمان

سازمان غیر  سازمان متمرکز

 متمرکز

درجات گوناگون تمرکز 

 و عدم تمرکز

سازمانهاي متمرکز و غیر متمرکز بر پیوستار واگذاري 

 اختیار
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 رابطه بلندي ساخت سازماني،حیطه نظارت و درجه تمرکز

 درجه تمرکز

 حیطه نظارت بلندي ساخت سازماني
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 (:مزایای عدم تمرکز)دلایل ضرورت تفویض اختیار

 افزایش انگیزه کارکنان1.

 آموزش مدیران آینده2.

  مسئوليتهاي به تا داشت خواهد بيشتري فرصت مدير(3
 .بپردازد مديريت عالي سطح در خود مهمتر

 .بخشد مي سرعت گيري تصميم به(4

 معتبر تصميمهاي اتخاذ موجب اختيار واگذاري(5
 .شود مي

 انفرادی تکامل( 6

 ازدیاد علاقه نسبت به انجام کار(7

 جلوگیری از اتلاف وقت مدیران(8
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../../../montakhb/تفوض اختياروموانع آن.mpg
Butterfly.pps
Butterfly.pps
Butterfly.pps
How_do_people_go_to_home_work.wmv
How_do_people_go_to_home_work.wmv
How_do_people_go_to_home_work.wmv


 :اصول واگذاري اختیار

 

واگذاري اختیار نسبت به قسمتي از اختیارات ممکن است نه نسبت به (1

 .تمام آنها

 .واگذاري اختیار از واگذارنده اختیار سلب مسئولیت نمي کند(2

 .واگذاري اختیار قابل فسخ است(3

 .واگذاري اختیار باید با نظارت توام باشد(4

 .تناسب بین اختیار و مسئولیت باید حفظ شود(5
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 گام های تفویض اختیار 
عیین نهایج لورد انهظار  
فاگذارخ فظایب ب   یر دسهان 
فویض اخهیار و ا  
ثبیت لسئولیت   

الکتریک خیام صنایع  کاربردی علمی مرکز  
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 پیش شرطها ی تفویض اختیار
لدیر لایل باشد 
ار باطا  آ اد بین لدیر ف  یر دست برقرار باشد 
 چ  هاریای 
  ب  چ  هسان 
سیسهم با خورد نهایج 

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 محدودیتهای تفویض اختیار

 
امورپرسنلی 
تنبیه و اخراج کارمندان 
 برنامه ریزی استراتژیک 
 تعیین خط مشی های سازمانی 
نباید کار را به بیش از یک نفر سپرد 
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 موانع تفویض اختیار

 
 لقالا   صور هددد ه  خود بههر ا  دیگران ل   واند  صایم گیرخ هددد 
در خطر ارهادن لوقعیت شان 
 لخف  نگاه داشهن برخ  ا  لسائل ف اطلاعا 
 ناآگای  در لورد فجود چدین قوانید 
رقدان اعهااد ب  نفس 
ب  علاق  گ   یر دسهان 
 نداشهن انگیزش هار 
عدا اعهااد ب   وانای   یردسهان 
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 مدير عامل

مديران حقوقيه:ستاد متمرکز  

 منابع انسانيهامور ما ي

معاون عملياتي 

 آسيايي
معاون عملياتي 

 اروپايي

معاون عملياتي 

 آمريکاي جنوبي
معاون عملياتي 

 آمريکاي شما ي

 وظايف صف و ستاد در يک سازمان

 صف و ستاد
:واحد صف  

.واحدهایي که وظایف آنها به طور مستقیم در تامین هدفهاي سازمان موثر است                

:واحد ستاد  

.واحدهایي که وظایف آنها به طور غیرمستقیم در تامین هدفهاي سازمان موثر است                 

 مبانی سازمان و مدیریت   بهرامی



 نبودن حدود مشخص و روشن برای وظایف هر یک از مدیران صف و ستاد

 آگاه نبودن مدیران صف و ستاد از وظایف یکدیگر

 اختیارات زیاد واحدهای صف که باعث می شود آنها در مقابل اندیشه ها و 

 طرحهایی که از طرف واحدهای ستاد برای تغییر ارائه می شود مقاومت کنند

ارائه نشدن اظلاعات کافی و مستدل از طرف واحدهای ستاد به مدیران صف به 

 منظور توجیه و متقاعد کردن آنان نسبت به طرحها و پیشنهادات

احراز مسئولیتهای صف و ستاد توسط افرادی که صلاحیتهای کافی ندارندو نظایر 
 آنها
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 :بر قراری هماهنگي( 4

هماهنگي فرآيند تلفيق فعالي هاي واحدهاي مجزا از يکديگر براي پيگيري 

 .کارآمد تحقق هدفهاي سازماني است

هماهنگي مورب( 3هماهنگي افقي     ( 2هماهنگي عمودي      ( 1  
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 :ميزان هماهنگي مورد نياز

 :موارد زير مستلزم هماهنگي زياد است

 .وقتي کارها يکنواخت و قابل پيش بيني نباشد(1

 .وقتي در اجراي کارها عوامل محيطي موثر در حال دگرگوني باشد(2

 .وقتي در اجراي کارها وابستگي هاي متقابل کارکنان زياد باشد(3

 .وقتي سازمانها اهداف اجرائي والائي براي خود تعيين کنند(4
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 سیستمهای اطلاعاتی عمودی

 افزودن پست به سلسله مراتب

 ایجاد مقررات و رویه ها

 ارتباط سلسله مراتبی

Low High 

High 

Low 

 هماهنگي از طريق ارتباط عمودي

از ظرفیت اطلاعاتی مکانيزمهای بهم وابسته
 نی

رد
مو

ی 
ها

ترل
کن

 و
ی

ود
عم

ی 
نگ

اه
هم

ه 
ج ر

 د
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