


 

واحدی( 2)اصول مدیریت   

ران چم استاد  

 
  

1403بهار   

 آوا صدیقی 



 ریزی، سازماندهی، تامین و تجهیزات منابع انسانی، هدایت و رهبری و کنترل برای تحقق اهداف. فرایند برنامه مدیریت:

 مدیر هرکسی است که زیردست و اختیارات دارد. 

 مراتب اختیارات معمولا به شرح زیر است: 

 مدیرعامل 

 معاون

 مدیر

 رئیس

 سرپرست یا مسئول

 سرکارگر 

 

 علم عمل  ی : تئورتی ر ی مد  - فصل اول

 

 اهداف مدیریت: •

 هدف همۀ مدیران سود یا مازاد است.  .１

 سود و مازاد معیار ارزیابی عملکرده.

 وری بهره .２

 اینپوت به اوت پوت 

 موثر بودن .３

 درجۀ نزدیکی به هدف

 دویینگ د رایت ثینگ 

 کارایی، افیشنسی، راندمان  .４

 وری بیشتر از یکه کسرش، بهره داره! کران داره، راندمان موتور از یه حدی بیشتر نمیتونه باشه، یه کسره ولی بهره

 تی را نگید ث  نگییدو

 سایر:  .５

 (GNP) خدمت به جامعه 

 یی کارا بالابردن



 وضع افراد   بهبود

 سود   کسب 

 

 هنر  ای علم: تیریمد •

 .استآن کاربرد علم  ،ت یریمد هنر

 

 انواع مدیریت •

 

 مدیریت اقتضایی   .１

 است؟ ت یریبر خلاف اصول مد ایآ

 مهمه  نجای ا ییپاسخگو 

 ، باید پاسخگو باشه نداشته دهیفا یدبرا دلار گفته فلان کن  یبانک مرکز ریمد

 

 مدیریت سیستمی .２

 سیستم چیست 2.1

 های سیستم ویژگی 2.2

 افزایی استسیستم دارای سینرجی یا هم

 سیستم باز یا بسته است  2.2

 سیستم دارای مرز است . 2.3

 بسته محکوم به فناست سیستم  2.4           

 آنتروپی و آنتروپی معکوس

 . تعادل پویا2.5

 ، تعادل داینامیک، ممکنه داده ها و ستاده ها عوض شه ولی نسبتشون در تعادل باشه... )پابرجا( ستیدی استیت 

 سیستم دارای بازخورد باید باشه . 2.6

 فیدبک باید داشته باشه 

 بازخورد میده فیدبک کنترل سیستم بر اساس اوت پوت 

 فقط میتونه دور های بعد رو بهبود بده و به اوت پوت تکیه میکنه 



 مثلا نمره میانترم میاد نمیشه بهش دست زد ولی میشه فیدبک گرفت که بری بخونی برا پایانترم

 در این حالت د دمج ایز دان 

 ترازنامه آخر سال یک کمپانی هم یه فیدبکه

 )فیدفوروارده؟( کنترل کیفیت 2.6.2

 سیستم باید پیشخورد داشته باشه 

 فیدفوروارد 

 واکسن مثلا یه فیدفوروارده 

 پیشگیری میکنیم

 کنترل موجودی . 2.6.3

برای اینکه جریان تولید متوقف نشه، بدونیم چقدر لازم داریم چقدر طول میکشه تامین شه زنگ بزنیم 

 سفارش بدیم

 فید فوروارده 

 

 . سیستم ها دارای زیرسیستم هستند 2.7

 ما زیرسیستم دانشکده و دانشگاه و وزارت علوم و فلان هستیم

 (Equifinality. سیستم ها از طرق مختلف به تعادل میرسند )هم پایانی، 2.8

 راه های رسیدن به خدا بسیار است. هند و چین یکیشون اتوماسیون میره یکیشون با منابع انسانی. 

انسانی بسیاری داره الزاما باید از نیروی انسانیش استفاده کنه و از اتوماسیون پرهیز آیا کشوری که نیروی 

 کنه؟؟

 

 اینایی که تو این صفحه هستن ویژگی های سیستمن

 

 4فصل  
 planning –برنامه ریزی 

 ماهیت و هدف برنامه ریزی 

 است. علاوه بر تنظیم زمان تنظیم هدفهدف برنامه ریزی 

 برنامه ریزی: تعیین اهداف+ تعریف 

 چه کاری 



 چطور

 چه زمانی 

 چه کسانی  

 خوایم تولید کنیمچه تعدادی یا چه مقداری می

 خوایم ببریم چه مقدار سود یا چه سودی می

 

 ماهیت برنامه ریزی  4.1

 . کمک به تحقق اهداف 1

 تقدم برنامه ریزی  –. اولویت تعیین اهداف 2

تا  بقیه کارای مدیریت. نمیشه اول سازماندهی رو شروع کنیم یا رهبری. اول برنامه ریزی. اول باید برنامه ریزی کنیم بعد 

 سازمان در خدمت اهدافه. برنامه ریزی نباشه نمیتونیم ببینیم کم ساختیم یا زیاد ساختیم. 

 . وسعت برنامه ریزی 3

سرکارگر    همۀ سطوح مدیریت باید برنامه ریزی کنه.برنامه ریزی کار کیه؟ تو چه لول قراره برنامه ریزی انجام بگیره؟ 

 هم برنامه ریزی میکنه. 

 سطح فقط کسی داره که زیردست داره. مدیر فقط کسیه که زیردست داره. مشاور زیردست نداره مدیر نیست. 

 . کارایی برنامه ریزی 4

باشه. هزینه ها میتونه شامل وقت و پول و  های برنامه ریزی نباید بیشتر از آنچه قراره از برنامه ریزی گیرمون بیاد هزینه

 هرچی باشه. 

 

 ها( )سلسله مراتب برنامه )از نظر ماهیت نه از نظر زمان( عنوان برنامه ها 4.2

 mission . تعیین ماموریت سازمان1

چون ماموریت هر سازمان با اون یکی فرق داره، تعیین ماموریت به نوعی تعیین سازمانه. زمینه فعالیت سازمان  

 رو تعیین میکنه. 

 . ای هست کاری که سازمان میخواد بکنهباید تعیین بشه در چه زمینه

برای جواز گرفتن باید بری تو مثلا میگه من میخوام برم حمل و نقل، پس تو نمیری آموزش پرورش. 

 اساسنامه بنویسی میخوای تو چه زمینه ای باشی. سبزیجات یا خواربار فروشی یا چی؟

 ۀ سازمان فعالیت: اساسنامزمینۀ 

 زمینۀ کار دانشگاه ما: تربیت نیروی انسانی موئر در فنی و مهندسی و علوم. 

 



 vision - . تعیین چشم انداز2

 اول باید ماموریت تعیین بشه بعد چشم انداز )ویژن( 

 مثلا بزرگترین صادر کننده گاز منطقه 

 ان تای برتر باشیم.مثلا میگن تا فلان سال در فلان ابعاد میخوایم جزو 

 ماهیت این چشم انداز حتمی نیست و احتمالیه. چیزیه که دلشون میخواد. الزاما ندارنش.

 . تعیین اهداف )آبجکتیو(3

 مثلا برای اینکه به ویژن برسیم باید چه چک پوینت هایی رو رد کنیم. ؟ 

 کنیم اما در ابجکتیو ما یه دوره مشخص میکنیم.در چسم انداز با زمان مشخص می

 ها )استراتژی(. تعیین استراتژی 4

 های رسیدن به هدف با توجه به نقاط قوت و ضعف خود و رقبا. )اینجا دیگه گیمه. دیگه جدیه.(بهترین روش

 مثلا یکی از راه هایی که از همه رو تره اینه که بیان رقیباشونو بخرن. ؛(

پایین اوردن موقتی قیمت ها. )دامپینگه( میان خیلی ارزون میفروشن. ساعتای سوییسی رو همه میشناختن. بعد 

مخصوصا  سیکو و اینا اومدن ساعتاشونو کیلویی فروختن و بعد رقیبارو از راه به در کردن و بعد گرون کردن.

 اگه انحصاری باشه بازار. 

تر مثلا ایران خودرو ادعا میکرده که من در هر شهری میتونم کیفیت بالاتر یا سرویس دهی بهتر و طولانی

 های استراتژیک هستن. خدمات تعمیرات و فلان ارائه بدم. اینا برنامه

 برنامه استراتژیک برنامه ایه که میذاریمش جلو چشممون و دائما و هر لحظه ازش پیروی میکنیم. راهبردمونه.

 policiesها . تعیین خط مشی5

 انجام کارها چارچوب فکریتعیین 

 خریدهامون را با مناقصه انجام بدیم.مثلا سازمان میگه 

 هامون با مزایده. فروش

 کنیم. بگیم نیرو زیر دیپلم استخدام نمی

 مرخصی بدیم و مرخصی را نخریم.

. ولی بعضیا میگن ما آدمایی که  IBMبعضی سازمانا استخدام میکنن نیروهای کارشون رو آموزش میدن. مثل 

ارحت  رباتجربه و بلدن رو برمیداریم که نخوایم آموزش بدیم و پول بیشتری به نیروی کار بدیم. آی بی ام نا

سال میبرن کارمنداشو. بعد تصمیم گرفت کمتر آموزش بده که اینقدر آماده نباشن برا   4 3بود که چرا بعد از 

بقیه جاها. بعد دیدن کار نمیکنه گفتن غلط کردیم. گفتن اوکی بیایم همون روشو بریم، اینا وقتی میرن اینور  

 اونور خودش تبلیغ ماست. برن فدا سرمون.



استراتژی و خط مشی به هم خیلی نزدیک و در هم تنیده ان. بعضا با هم یکی حسابش میکنن. غلط مصطلحه.  

 ایراد اساسی نیست. اون ویژن و میشن هم همینطور.

 ها )پروسیجرز( ها یا رویه. تعیین روش 6

 انجام کارها چارچوب عملیاتیتعیین 

 خواید شب عید نباشه و... ماه می  1ین تعیین کنید. همه مرخصی ها رو با هم نرید. اگه شع مرخصی باید جانقمثلا بگه مو

 نباید پیچیده باشه خیلی که افراد اذیت شن، گیج شن. 

 ترم تشکیل نمیشه و اینا...  11واحد نمیشه برداشت و زیر   20مثلا بیشتر از  

 قوانین و مقررات )رولز(تعیین . 7

 سیگار نکشید، موقع ورود و خروج ساعت بزنید، با خودتون ساک نبرید فلان.

 های خشک برنامه

 های عملیاتی )پروگرمز( . برنامه8

 دیم.گیریم و کارهایی که باید انجام بدن رو بهشون آموزش مینیرو می

 ها )باجت(. تعیین بودجه9

 خوایم، چند ساعت فلان.مون چقدره، چقدر دستگاه میاجاره

 ؟ست یا کنترل استریزیبودجه برنامه

کند. ریزی کنترل را تسهیل میست اما روی دیگر سکه برنامه ریزی کنترل است. برنامهریزیبودجه برنامه

 کند. کند چون کنترل میتسهیل میبودجه کنترل را 

ست.  بنده، اول باید برنامه ریخت، بعد بودجه تعیین کرد بعد فلان. برنامه مال آیندهبودجه دست و بال رو نمی

 پرسه اول نباید بودجه رو تعیین کنیم بعد برنامه بریزیم؟؟( )یه نفر با لهجۀ اصفهانی میست. بودجه مال آینده

 های پلنینگ( ریزی )ستپمراحل برنامه  3.4

 هااطلاع از فرصت. 1

 . تعیین اهداف2

 بر اساس پیشبینی و فورکستینگ هست – premising. تعیین مفروضات 3

 های رسیدن به خدا یافتن راه – های آلترناتیوها . تعیین گزینه4

 ها )اقتصاد مهندسی(. ارزیابی گزینه5

 دیسیژن میکینگ –انتخاب و تصمیم  –. انتخاب یک گزینه 6

 های فرعی و پشتیبانی کردن برنامه. فرموله 7

 ها به وسیلۀ بودجه بندی . عددی کردن برنامه8

 implementing***  . اجرای برنامه و در صورت لزوم اصلاح برنامه9



 دورۀ برنامه ریزی  4.4

 commitment principleشود. برای تعیین زمان برنامۀ درازمدت از اصل تعهد استفاده می

برنامه چی میخوایم و چقدر زمان میبره و اون زمان رو بذاریم براش نه اینکه یه تایم از پیش تعیین شده براش انتخاب  باید ببینیم ته 

ای که استفاده شده است برگردد. یکی از فاکتورای مهم برای این موضوع اینه که ببینیم که چقدر زمان لازم داریم تا سرمایه  کنیم.

سال بیشتر شاید زمان میخواد. پلاستیک و میخ و    10سال وقت لازم داره، شاید بعضا کمتر. فولاد و آلومینیم و فلان    5مثلا اتوموبیل  

مثلا یه    سال براش کافیه. اون رقم فیکس نیست نسبیه. حتی همین صنعتا هم تو حالتای خاص ممکنه یهو کم کنن اینو.   2  1اینا  

روز. چون میگفته ممکنه   90ش رو  کرده و گذاشته بوده بازگشت سرمایهشرکتی بود چیزای رادیویی و الکتریکی و اینا درست می

 days company 90ترندا عوض شه دیگه فروش نریم. 

 الف( برنامۀ دراز مدت 

 سال است.  5تا  3معمولا 

 کوتاه مدت ب( 

 تونه ازش مستقل باشه. تا یک سال. کوتاه مدت در خدمت درازمدت است. نمی

 ها برنامه انعطاف پذیری   5.4

 الف( اصل انعطاف پذیری  

به وقتی یه چیزی کم میاد یه چیز دیگه تولید میکنن. رب نمیشه کمپوت تولید میکنن. بعضا نمیشه فلکسیبل  

 بودو این انعطاف پذیریه باید تعیین شه. مثلا روغن و بنزین و اینا انعطاف پذیر نیستن. 

مثلا این ساختمونایی که دیواراش میشه جا به جا بشه و ابعاد اتاق کنترل بشه. صابون مایع نشه تولید کرد 

 جامدشو تولید کنی و... .  

 ها ب( تجدید نظر در برنامه

 اصل تغییر جهت )اتوپایلت نداریم، باید مسیر رو هی اصلاح و تغییر بدیم تا برسیم. کشتی و فلان.( 

 

 برنامه ریزی یک سیستم باز به حساب میاد. 

 

 

 

 

 

 

 



  5فصل  
 Objectives, goals, targets –اهداف 

 سازمان در خدمت اهداف است. 

 کند. هدف وسیله را توجیح می 

 ! در چارچوب قانون و اخلاقالبته 

 سلسه مراتب اهداف  5.1

 )هرم اهداف(  اهداف یک شرکت

 های اجتماعی و فنی: حمل و نقلماموریت  .1

 ماموریت: تولید اتوموبیل  .2

 اتوموبیل کم مصرف ارزان اهداف کلی: طراحی و ساخت  .3

 درصد بازگشت سرمایه یا سود در سال 20تر: اهداف دقیق  .4

 ها: بخش مالی چیکار کنه، بخش فروش چیکار کنه اهداف بخش  .5

 های مختلف مونتاژ چیکار کننها و واحدها: بخش اهداف دپارتمان  .6

شه، )حقوق، دستمزد، پاداش، جبران خساراتی که تو کار وارد می  compensationاهداف فردی:  .7

 تجربه و سابقۀ کار( 

 دستمزد و حقوق  .1

 تجربه: کار در یک شغل مشخص  .2

سال سابقه کار داری    10سالش مدیر تو  3سالش سرکار و  5سالش کارگری  2سال جایی کار کنی که  10اگر 

سال تجربه نداری. تجربه دربارۀ یه چیز خاصه. تجربۀ سرکارگری، تجربۀ مدیریت، تجربۀ تراشکاری   10ولی 

 فلان.

 ار در سطح استاندارد ک: مهارت  .3

 که اینا مقیاس استاندارد دارن کنه ای در هر دقیقه فلان تعداد تایپ می یک تایپیست حرفه

 شهرضایت و ستیسفکشن براش ایجاد می .4

 شبکۀ اهداف  5.2

ای. )هر شبکه یابند. گاهی زنجیره ای تحقق میاکثر مواقع اهداف شبکه 

همزمان کار ها انجام میشن مثل ساخت است.(  شامل تعدادی زنجیره 

 ساختمان 



 

 

 تعداد اهداف  5.3

 تواند تحقق ببخشد؟ بستگی دارد!! به چند هدف می یک مدیر

 گن بستگی داره به: هدف بستگی داره ولی الان می 5تا  2ادوارد شله میگفت به 

 نوع کار  .1

 تجربۀ مدیر  .2

 زیردستان  .3

 شود. تر میها بیشتر شود نظارت بر کارها مشکلهرچه سرعت رسیدن به اهداف و تعداد آن 

 

 اهداف کوتاه مدت و درازمدت 5.4

 اند. اهداف کوتاه مدت در خدمت اهداف بلند مدت

 

 management by objectives MBO –مدیریت بر طبق اهداف   5.5*** 

مدیر معمولی نیست و اگه لازم  mboره ولی مدیر ده میدر حالت عادی مدیر میاد در ساعات کاری یه کاری انجام می

 کنن بشه برا رسیدن به هدفش بیشتر هم وقت میذاره. مدیرها با همدیگه هدف رو تعیین می 

MBO شود: ها نیز شناخته میبا این نام 

Joint target setting 

Management by result 

 شود.هدف: هدف مشترکا تعیین می MBOفرایند 

Peter Drucker .پیشنهادش کرده 

 اولین بار این روش رو تو کارخونۀ جنرال الکتریک پیاده کرده. 



D. Mc Gregor  بر ساس( بعدها اومده گفته بر اساس ارزیابی کارکرد، عملکرد افراد و کارکنانMBO مثلا یکی )

 کنیم. تعداد فلان تولید می nدم با این مدیران و کارکنان تا پایان سال گه من بررسی کردم و به شما قول میمیاد می

 MBOمزایای  5.6

 . مدیریت بهتر1

 ده وقتی مشخص باشه وظایفش مدیر کارهای مفید انجام می

 تر شدن سازمان. مشخص 2

 شهخوام و... همه چیز مشخص میمیگه فلان قدر انبار می mboمدیر 

 . تعهد بیشتر افراد 3

 شه چون خود افراد هدف تعیین کردن تعهدشون بیشتر می

 کنترل. کمک به 4

MBO کنه ولی خوایم برسیم بهش رو تعیین میفقط چیزهایی که میokr    علاوه بر تعیین، چگونگی رسیدن رو

  کنه.هم مشخص می

Andy Grove  کهSEO intel کنه بار اول. بوده اینو مطرح می 

  

 MBOمعایب  5.7

 آیند. زیردستانشان کنار نمی: مدیران مستبد با مشورت با MBOتعریف  . ایراد وارده به 1

 تعیین اهداف. مشکل 2

سال دیگر چه؟ در این نوع مدیریت گرایشی به کوتاه    5شود. سال برنامه ریزی می 1ماه تا  6است: برای  کوتاه مدت. 3

 مدت بودن برنامه وجود دارد. 

: چون مدیران بالایی ، میانی و پایینی به اهدافی گذاشتن در مقابل تغییر این اهداف مقاومت خطر انعطاف ناپذیری. 4

 خوان اهداف رو تغییر بدن و دوست دارن به دورۀ بعد تغییرات رو موکول کنن. شه نمیکنن وقتی شرایط عوض میمی

کنه و انتظار دارن که حقوق و مزایای  رن و یه قسمت خیلی خوب کار می: یه مسیری رو میضعف در شبکۀ اهداف. 5

 داشته باشن اما ممکنه بقیۀ سازمان اوضاع مناسبی نداشته باشن و کار در نهایت پیش نره و ضرر باشه. 



 MBOتجربۀ حاصل از  5.8

 کردن. استفاده می MBOتاشون از  mتا شرکت فقط  500از 

 

 در کشورهای مختلف  MBOکاربرد  5.9

 در آمریکا:
 شود. پیاده می MBOدر پایین سازمان 

 در انگلیس: 

 شود. میگن ما عقب افتادیم پس باید با مدیران بالادست با تعداد بیشتر تصمیم بگیریم.اجرا می MBOدر بالای سازمان 

 در آلمان: 

شود. پایین دستان خیلی منضبطن و بالادستا هم مقاومن و میان دستا برنامه ریزیشونو با  پیاده می MBOدر میانۀ سازمان 

 دن.هم انجام می 

 در ژاپن: 

 شد.پیاده می MBOدر همۀ سطوح 

 در ایران:

 شود. در پایین سازمان پیاده می

 

MBO گر نیست!یک داروی معجزه 

Panacea 

 

 

 

 



 ( Premising) تغییر مفروضات –  6فصل 

 است.  forecastingاین مفروضات بر پایۀ پیشبینی آن که محیط آیندۀ ما چطور خواهد شد. 

 ( futurism)  هاتعیین مفروضات: محیط برنامه  6.1

 انواع مفروضات  6.2

 . مفروضات خارجی )بیرون از سازمان( 1

 ، سیاسی و...( GNPانداز، اقتصادی )نرخ پس، مسائل فنی، محیط عمومی

 بازار محصول

 ( land(، مواد اولیه )capitalآلات و ابزارآلات )سرمایه یا : نیروی انسانی، ماشینبازار عوامل تولید

 

 . مفروضات داخلی )داخل سازمان(2

 ها استراتژی

 های قبلی برنامه

 ساختار سازمان

 کذاری جدیدسرمایه

 بینی فروش پیش

 

 ( Guesstimate)  : راهنمای تعیین مفروضاتبینی محیطپیش 6.3
 بینی بشه. اریم که پیشیی درش میبه صورت کم  پیشگویی: 

 GNPبینی اقتصادی: پیش  .1

 پیشبینی تکنولوژی  .2

 کردن.( نشستن توش پیشگویی می)یه معبدی بوده می Delphiبینی دلفای الف( پیش

 مراحل دلفای: 

 شود. بینی تشکیل مییک تیم مدیریتی پیش اول:

 شود.دوم: صورت مسئله مشخص می

 شود. بینی کننده انتخاب میسوم: تیم پیش

 بینی کننده. چهارم: ارسال سوال به هریک از افراد پیش

ها به تک تک افراد. )که  ها بدون ذکر نام و ارسال مجدد آن جلد قرار دادن آنها در یک  آوری پاسخپنجم: جمع

 تر نقدش کنن.(بقیه تحت تاثیر نام وزین اینا قرار نگیرن و بتونن دقیق



شه و نظرات در نهایت همگرا شه هی مجدد ارسال میبار. )هی اصلاح می 5تا  3ششم: تکرار این موضوع 

 شن.( می

بینی نهایی را های کمی دارند پیشبینی در نهایت با توجه به نظراتی که حالا دیگر تفاوتهفتم: مدیران پیش 

 کنند. دهند و منتشر میانجام می

 (Opportunityب( روش فرصت معین )

 کنند.شینن صحبت مینفر می 7تا  5دور میز گرد 

 شود. شود: مثلا چه زمانی آب شور به شکل اقتصادی شیرین میچه زمانی این هدف محقق می

 ( Goal Orientedج( روش هدف معین )

 ای به چه شکلی؟ شود. به چه وسیلهچگونه این هدف محقق می

 

 بینی فروش: برنامه و مفروض اصلی پیش 6.4
 . روش نظرات مدیران ارشد و هیئت مدیره 1

ها  داره. )هرچند در ایران مدیر عاملمعمولا هیئت مدیره، بالای سر مدیرعامل است و روی عملکردش کنترل و نظارت 

کنن، به بیش از نصف جمعیت اکثتریت مطلق و تمام  شینن گروهی صحبت میمعمولا عضو هیئت مدیره هستن.( می

 شه. هیئت مدیره برا استراتژیک هست عمدتا و مدیر عامل وظیفه اجرا رو برعهده داره. جمعیت اکثریت تام گفته می

 شه. در تمام دنیا استفاده می

 

 روش نظرات و ترکیب نیروی فروش .2

 نیروی فروش با مشتری به طور مستقیم در ارتباطه. این روش در تمام دنیا رایجه.

 

 . روش انتظارات مصرف کنندگان3

 نمونه گیری –نظرسنجی 

چیزی که واقعا انجام  خوبیش اینه که با یه سمپل کوچیک میتونی پیشبینی کنی اگه درست باشه سمپلت ولی معمولا آدما  

 تونه اشتباه باشه. های مختلف فرق داره نتیجه و میو مشکل دیگشم اینه که در جامعه آماری گندن رو نمیمی

 

استاد هم گفتش، همونه که پول میدادن به مردم که    مطالعات و تجربیات بازاریه روش دارابی نوشته به نام 

 نبود. تو آمریکا هم انجام شده بود.خریداشونو بنویسن ولی کار خوبی 

 

 . روش آخرین تقاضا4

 سال قبل چقدر بوده الان هم همونه.

 مزایاش اینه که اطلاعاتش در دسترسه و میتونه درست باشه چون نسبتا نزدیکه از نظر زمانی. )آخرین تقاضائه دیگه( 



 گیره. معایبش اینه که تغییرات رو در نظر نمی

 استفاده شه.  1401از داده  1404مثلا ممکنه چندین سال از همون استفاده شه اگه فقط به آخرین تقاضا بسنده کنیم. 

 . روش میانگین ریاضی5

 سال مثلا.  5. رو گیره دیگهمیانگین می

 کنه سال بعدی رو.بعد هی بهش اضافه می

 

 . روش میانگین متحرک 6

 شه.شه و سال جدید وارد میها خارج میمیانگینسال قدیمی از جمع 

 

 . روش میانگین متحرک وزنی 7

 شه.مثلا قدیمی بودن، رکود و... تو وزنش لحاظ می شه.یک وزن متناسب با شرایط هر سال به آمارش داده می

تا حساب   5نباید سال بعد دوباره رو  5برسه به  3ای که باید اینجا لحاظ شه اینه که اگه مثلا یه سال تولید از یه نکته

 ها مستهلک شدن.شه مثلا کارکرا حسته شدن یا دستگاهکرد چون یه سری چیزا مصرف شده که اثرش بعدا مشخص می

 

 )کمینۀ مربعات( . روش کمترین مجذورات8

   مثال: فروش اتوموبیل

 هزینۀ تبلیغات         

 تعداد فروش        

 نقاطمجموع فاصلۀ حداقل از 

 

 

 های آماری. روش 9

 الف( روند سیکل 

 ب( تحلیل همبستگی 

 یج( مدل ریاض

 

 های استنتاجی . روش10

 اسب گمشده   -

 های ترکیبی . روش11

 شود. بینی کنندگان میترکیب چند روش موجب دلگرمی پیش

 



 بینی فروش در عمل های پیش*** روش

 کمیتۀ تعیین قیمت تمام شدۀ محصول اول: هیئت مدیره + افراد و مدیران فروش + 

 بینی اقتصاددانان + نمونه گیری دوم: هیئت مدیره + افراد و مدیران فروش + پیش

 بینی کارشناسان دفتر مرکزی سازمان + دپارتمان تحقیقات تجاریسوم: هیئت مدیره + افراد و مدیران فروش + پیش

 

 موثر ساختن تعیین مفروضات  6.5
 و... انداز ملی، مصرف ملی، ادوار تجاری، پسGNPبررسی آمار و ارقام مهم باشد:  مفروضات:. انتخاب 1

 شرایط رو در نظربگیریم، جنگه؟ آشوبه؟ چیه؟ . مفروضات اقتضایی:2

 . مفروضات منطقی 3

بتوانند تصمیم گیری کنند. های پیشرو و مفروضات قرار بگیرند تا مدیران باید در جریان اتفاق . انتقال مفروضات:4

 اگرچه امکان درز اطلاعات با انتقال بیشتر میشود، بدون انتقال هم مفروضات ممکن است درز بکند. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 (Decision Makingگیری )تصمیم –  7فصل 

 گیریمراحل تصمیم  1-7
 تعیین مفروضات  .1

 ها تعیین گزینه .2

 ها ارزیابی گزینه .3

 )انتخاب تصمیم( هاانتخاب میان گزینه .4

 اجرا و اصلاح  .5

 Bounded rationality –گیری * معقولیت تصمیم

گیری دیر نشه. به تعویق نندازیم نباید معطل بشیم تا اطلاعات تکمیل بشه شاید هیچوقت این اتفاق نیوفته این مهمه که تصمیم

 برای کسب اطلاعات جدید اگر اطلاعاتمون کافیه. 

 

 هاتوسعۀ گزینه  2-7

 limiting factor principle –اصل عامل محدود کننده  3-7
مثلا پول یه عامل مهم و محدود کننده هست که بدون اون چیزا گره میخورن تو هم. مثلا تو آلمان یه کارخونه ای مستهلک شده  

فروشه به  خواسته چیزمیزاشو نو کنه اتوماسیون کنه، بعد ابزاراشو میمیای دونستن چیکار کنن رفتن گشتن یه کارخونهبوده اینا نمی

 سال بعد بدید پولشو اوکبه.   5اینا میگه 

 آن گزینۀ مانع انجام کار را دور بزنیم.

 

 هاارزیابی گزینه  4-7
 * عوامل کیفی 

 ی * عوامل کم 

 تلاش بر اینه که عوامل کیفی رو به عوامل کمی تبدیل کنیم. 

 ( marginal analysisها: تحلیل نهایی ) ارزیابی گزینه .1

 MR=MCهزینه و درآمد به ازای یک واحد محصول بیشتر 

 شهها به روش تحلیل نهایی برای موارد کم ی انجام میارزیابی گزینه

 

 تحلیل نقطۀ سر به سر  .2

 شه برای موارد کم ی استفاده می

𝑇𝑅 = 𝑇𝐶, 𝑃𝑄 = 𝐹𝐶 + 𝑉𝐶, 𝑃 =
𝐹𝐶

𝑄
+ 𝐴𝑉𝐶 → 𝑄 =

𝐹𝐶

𝑃 − 𝐴𝑉𝐶
 



𝑄 =
𝐹𝐶 + Π

𝑃 − 𝐴𝑉𝐶
 

 

 داریم. Πای که سود  محاسبۀ نقطه

 

 ( Cost Effectiveness Analysis) تحلیل سودمندی –ها ارزیابی گزینه .3

 عکس نمودار 

 

 هااساس انتخاب از میان گزینه 5-7

 معیار، ملاک 

نازن شون میخیلی وقتا افراد به تجربهکنه اما نباید بهش زیاد تکیه کرد،  ه چراغ راهنماست، ما رو هدایت میبتجر:  تجربه .1

 ست. ولی الزاما خیلی هم کار خوبی نکردن. تجربه مربوط به گذشته

بره ولی  آزمایش هزینه  ساعت آزمایشی پرواز کنه.  100سازیم باید  هواپیما می  ست.آزمایش مربوط به گذشتهآزمایش:   .2

 لازمه. 

 تحقیق و تحلیل:  .3

زنن بهش که ببینن چی  کنن. پرنده میبرن تو تونل باد امتحانش میمثلا هواپیما رو می  سازی مکانیکی:شبیه  •

ذاره استخر گنده تو دانشگاه برکلی که روش مطالعه کنن که زلزله و صفحات زمین و اینا چه تاثیری می  شه.می

یاره  سالگی تولدش یه طعم جدیدی رو می  100و... کالیفرنیا و سنفراسیسکو خیلی زلزله داره. کوکاکولا در  

گن که خب شما برید یه بررسی بکنید چک کنید ببینید چجوره. رفتن تو جاهای عمومی و  معرفی کنه بعد می

 اینا چک کردن دادن مردم ولی مردم خوششون نیومد همون قبلی رو ترجیح دادن کنسل کردن برنامه رو.

 ایرباس و ایناسازی کامپیوتری: شبیه  •

 

 ( Decision Making in Uncertaintyگیری در عدم اطمینان ) رویکردهای تصمیم 6-7

 risk analysis – تحلیل ریسک .1

شیم  میدرصد موفق    80گه ما  خوایم. چقدر احتمال داره؟ کارشناس میدرصد بازگشت سرمایه می  20گه ما  * مثلا می

 مثلا.



گیریم؟ گه که بیا خرد کن سوالارو که مثلا با توجه به هزینۀ معرفی محصول ما چقدر جواب میحالا تحلیل ریسک می

گه تخمین قیمت  بعد می.  90گه  گه سرمایه گذاری چی؟ می. بعد می90گه  گه با این عملیات چی؟ می. بعد می90گه  می

بازار  گیمیبعد    .درصد  70گن  رسونه؟ میچقدر درسته و ما رو به هدفمون می از حجم  بازار چی؟ تخمینمون  حجم 

 چی رو باید بهتر کنی.   فهمی کهبعد تو می درصد. 60گه چطوره؟ می

 0.6*0.7*0.9*0.9*0.9اینارو باید دونه دونه تو هم ضرب کرد: 

 

 Decision Tree – گیریدرخت تصمیم  .2

ها و سناریوهای مطلوب روش نمایش داده  شه که همۀ گزینهاین نمودار درختی استفاده میبرای تسهیل فرایند تصمیم گیری از  

گیره. ممکنه حاشیه سود بیشتر باشه ولی سود کمتر  کنه. همچنان اون طرف داره تصمیم میدرخت تصمیم رو تحمیل نمی  بشه.

 . کنهکنیم. درست اتخاذ نمیخوایم تصمیم رو اتخاذ میو برعکس. بر اساس داشته ها و بر اساس چیزی که می

 

 utility theory – preference theory –تئوری مطلوبیت  –تئوری ترجیح  .3

 گیری بستگی دارد به: تصمیم 

 مقدار سرمایه گذاری -

 شیمچقدر ریسک داره؟ چند درصد موفق می -

 دولتین؟های خصوصین یا گیرنده. چجور آدمایی هستن؟ استخدام شرکت افراد تصمیم -

 بستگی به سطح مدیران داره. مدیرعامل و معاونن یا مسئول و سرپرستن؟ -

 به شخص یا شرکت -

 

پولشم  که  بالاست  رده  مدیر  آبیه 

 زیاده و ریسکشم زیاده 

شخصیه،  گذار  سرمایه  یه  سبزه 

سرمایه ریسک نصف  نهایتا  شو 

 کنه می

پول  نه  که  پایینه  رده  یه  نارنجیه 

 پذیری زیادی داره و نه ریسک 

همه  از  هست  رده  میان  هم  بنفشه 

 نظر 



 ارزیابی اهمیت تصمیم  7-7

 ترتصمیم مهم ،هرقدر مقدار سرمایه بیشتر .1

 تر تصمیم ساده ،ها بیشترهرقدر انعطاف برنامه  .2

 تر هرقدر ازمینان از اهداف و مفروضات بیشتر، تصمیم ساده .3

 تربیشتر، تصمیم سادهعرقدر قابلیت کم ی شدن  .4

 ترها بیشتر تصمیم مهمتاثیر تصمیم بر انسانهرچقدر  .5

 

 گیری گروهی تصمیم  8-7

 Brain Storming –تکنیک خلاقیت فکری  .1

 مراحل: 

 دور میز گرد  -

 شه( نفر )کمتر خلاقیت ممکنه کم شه، بیشتر شلوغ می 9تا  7 -

 دقیقه )زیاد طول بکشه بهینه نیست(  60تا  40 -

 کندرهبر گروه: مسئله را مطرح می -

 دناعضا: نظر می -

 خندن(انتقاد ممنوع است )خنده دار باشه نمی -

 شود استفاده از نظرات دیگران پذیرفته می -

 نوشتن پیشنهادات روی تخته  -

 رای گیری: رای اکثریت -

 

 پیوند افکار واگرا – Gordon Technique –تکنیک گرودون  .2

 مراحل: 

 دور میز گرد  -

 شه( بیشتر شلوغ مینفر )کمتر خلاقیت ممکنه کم شه،  9تا  7 -

 ساعت 3تا  2 -

 داند رهبر فقط موضوع دقیق را می -



کنن  گه آلودگی هوا بعد این مهندس مکانیکا که ماشین درست میده انگار: مثلا میکند و هینت میای به موضوع میاشاره -

 تونن بذارن. کنن ایده بدن برا اینکه حالا چه اثری روی این میشروع می

 پیشنهادات روی تخته نوشتن  -

 رای گیری: رای اکثریت -

 

 گیری گروهی اسمیش تصمیم ور .3

 مراحل: 

 دور میز گرد  -

 شه( نفر )کمتر خلاقیت ممکنه کم شه، بیشتر شلوغ می 9تا  7 -

 ساعت 3تا  2 -

سرش  ده و نویسه و تحویل میگن اسمی. چون هرکس نظرشو رو کاغذ میدهند )برا همین بهش میاول پیشنهاد کتبی می -

 کنن.( با هم بحث نمی

 شود پیشنهادات مطرح می -

 شود پیشنهادات بحث می -

 شودپیشنهاد بسنده می 25تا  18به  -

 شود روی تخته نوشته می -

 گیری: کتبی و مخفی رای -

 

 تفاوت و تشابه با روش دلفای چیست؟ 

 گه تاثیر ندارهشه، اینکه کی داره میدلفای ناشناسه، چندین بار تکرار می

 زننشناسن دور میز گردن با هم حرف میاسمی همو می

 و مخفیانه هست اولش فرستنش نویسن و میدلفای و اسمی هر دو رو کاغذ می

 

 

 

 

 



 (Strategies & Policiesها )ها و خط مشیاستراتژی –  8فصل 

 SWOTماتریس *** 

S: Strength: نقاط قوت سازمانه   

W: Weaknesses: نقاط ضعف سازمان و به زیان سازمانه    

O: Opportunities: به سود سازمانه اما مربوط به منابع خارجیه و نه اتفاقات داخلی     

T: Threats: تهدیدها که به زیان سازمانه و مربوط به خارج سازمانه 

 این ماتریس رو آلبرت همفری پیشنهاد داده. 

 

 هامنابع استراتژی 1-8

 originated - استراتژی بوسیلۀ مدیران ارشد سازمانایجاد  .1

 Appealed -   درخواست استراتژی .2

 Implied  –استنباط استراتژی  .3

 External Imposed –تحمیل استراتژی  .4

 قوانین اضافه کار که رو ساعت کاریه  )مثل مثلا 

 ( و نه رو مقدار کار و این از سمت قانون تحمیل شده

 برنامه ریزی استراتژیک مراحل  2-8

 تعیین مأموریت اصلی سازمان  .1

 تعیین اهداف استراتژیک .2

 تعیین استراتژی  .3

 Portfolio Planning –استفاده از برنامه ریزی سود  .4

 Strategic Business Unit (SBU) –*** تعیین واحد تجاری استراتژیک  .5

ای  به گونه  کنید ببینیم چطوره اوضاع.  SBUرو یه    206گن مرکز تولید  گن به این واحدها )مثلا می مرکز سود هم می

SBU  .یک شرکتی در داخل شرکت است 

در خدمت شرکت اصلیه. مثلا کروز نباید   SBUها: محصول خاص، استراتژی خاص، بازار خاص، رقبای خاص، ویژگی

 تا داره.  40داره یا توشیبا  SBUتا  49مثلا جنرال الکتریک   خوردرو رو لنگ بذاره.شو راه بندازه ایرانهای دیگهمشتری



 Business Portfolio –ماتریس برنامه ریزی سود  .6

 ( گروه خفنیهBCGکنه به نام گروه مشاورۀ بوستون )بروس هندرسون یه گروهی درست می 1970سال 

 ده.یا ماتریس سود رو ارائه می BCGهاماتریس SBU برای ارزیابی عملکرد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 های استراتژی( . )ویژگیها راهنمای برنامه هستند استراتژی 3-8

 کند چارچوب را مشخص می .1

 های عملیاتی هستند برنامهها مستلزم استراتژی .2

 ها در تمام سطوح سازمان هستنداستراتژی .3

 کنندها در عمل تغییر میاستراتژی .4

 ها اهمیت خاص استراتژی  4-8

 سازمان مثل یک کشتی سرگردان بدون سکان در دریاست.  بدون استراتژی

 هااستراتژینیازهای ایجاد پیش  8-5

 درست حسابی باشه اهداف، عدد و لیمیت داشته باشه( خودارزیابی سازمان )لازمه دقیق و  .1

 بررسی محیط آینده  .2

 ساختار سازمان در خدمت برنامه ریزی باشد. )ارگانیزیشن اشورینگ پلنینگ.(  .3

 های پایداراستراتژی .4

 های اقتضایی استراتژی .5

 

 ایجاد استراتژی مهم 6-8

 استراتژی محصول جدید .1

 استراتژی بازاریابی  .2

 )باید با تقاضا هماهنگ باشه، تقاضا گاهی فصلیه(  استراتژی تولید .3

گذاری کنیم، از کجا تامین مالی بشیم، اگه از سود انباشته برا  سرمایهاستراتژی امور مالی )چقدر سود توزیع کنیم، چقدر   .4

 گن اتو فایننس فلان( افزایش سرمایه استفاده بشه بهش می

استراتژی منابع انسانی )اینکه مثلا چه مقداری از حقوق فیکس باشه چه مقداری غیرفیکس باشه؟ مزایا و بیمه و وام و   .5

 اسنپ و مهدکودک و انیا هم بدیم بهشون یا نه؟( 

 

 

 



 اجرای موثر استراتژی 7-8

 استراتژی به تمام مدیران منتقل شود .1

 مفروضات مناسب ایجاد شود  .2

 هاستها در خدمت اهداف و استراتژیمطمئن شویم تاکتیک .3

 ها مرتب مرور شود استراتژی .4

 های اقتضایی در نظر گرفته شود استراتژی .5

 ساختار سازمان در خدمت برنامه ریزی باشد  .6

 آموزش استراتژی ادامه یابد  .7

 فضای سازمان مناسب برنامه ریزی باشد  .8

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ریزی بندی برنامهجمع –  9فصل 

 ریزیمشکلات برنامه  1-9

 ، باید اون مسئله قابل پیشبینی باشه شهاشنتباه باشه بد می تعیین مفروضات دقیق: .1

 عوض شدن آمارهای جدید مانع برنامه ریزی میشه مسئله تغییرات سریع:  .2

 های داخلی عدم انعطاف .3

 های روانیعدم انعطاف اول:   -

 ها یهروها و خط مشیهای دوم: عدم انعطاف   -

های مستهلک رو نتونن عوض کنن، مثلا پیکان  نتونن اینارو عوض کنن، دستگاهای )اینکه گذاری سرمایهسوم: سرمایه -

 هاشو.( کرد دستگاهکه عوض نمی

 های خارجی عدم انعطاف .4

 اول: جو سیاسی  -

 های کارگری اتحادیه -

 تغییرات تکنولوژی  -

 ریزی ایجاد محیط مناسب برنامه 2-9

 گذاشته نشود.ریزی به عهدۀ شانس برنامه .1

 ریزی از بالای سازمان ایجاد شود. برنامه .2

 ریزی سازمان یافته باشد.برنامه .3

 ریزی مشخص و روشن باشد.برنامه .4

 ها به همۀ مدیران منتقل شود. اهداف و استراتژی .5

 ریزی مشارکت کنند. مدیران باید در برنامه .6

 ریزی باید شامل آگاهی و پذیرش تغییرات باشد. برنامه .7

 

 

 

 



 ماهیت و هدف سازماندهی  – 10فصل 

 برای تحقق اهداف است.  هاپستو  هاشغلمتشکل از  رسمیسازمان شامل یک ساختار  تعریف سازمان:

 سازمان در خدمت اهداف 

 یعنی از قبل تعیین شده، از قبل مشخص شده، به معنای ثبت شده نیست. در واقع رسمی ترجمۀ فرمال هست.  رسمی

ست. مدیر عامل یک شغله چون یه وظایف مشخص و معینی داره که باید هی انجام بده. ، شغل شامل وظایف تکراریjob: شغل

 تره.ساده شرح وسایلش خیلی کمتر و سادهبعد شرح وظایفش خیلی طولانیم هست ولی مثلا یه کارگر 

 نویسن انجام سایر امور محوله. در حالی که جمله درستی نیست. چون باید مشخص و معین باشه. تو شرح وظایف می

ها وارد بقیۀ کارها و جاها شده. به معنای  های مختلف داریم برا درهای مختلف. این از پادگان، ما نگهبانposition: پست

 کنه. کنه داره تو یه جالیگاه خاص کار میجایگاهه. وقتی یکی تو پست خاصی کار می

 سوال: 

 نفر کارکنان دارد. چند شغل و چند پست دارد؟ 200یک سازمان 

 پست در این سازمان وجود دارد. )به ازای هر فرد یک پست وجود دارد.(  200

ها ولی یدونه داریم مثل معاون پژوهشی و رئیس دانشگاه و این  ممکنه چندین پست از یک شغل داشته باشیم. از بعضی پست 

 داستانا. 

 هست.  200تعداد مشاغل هم یک عددی کمتر از 

تره و اگه برعکس باشه  تر و پیچیدهشه، متنوعها هرچی بیشتر باشن کاری که داره تو سازمان انجام میها به پست نسبت تعداد شغل

 خودرو و آموزش پرورش( تره. )مثال ایرانشه تکراریینی کاری که داره انجام می

 سازمان رسمی و غیر رسمی   1-10

اند. به کار  کنند، با یکدیگر در ارتباطست که اعضای آن هدفی مشترک را دنبال میتعریف سازمان رسمی: سازمان رسمی سازمانی

 گروهی تمایل دارند )سخنان جناب تیلور( 

 اصول سازمان رسمی 

 اصل وحدت هدف  .1

 ( principle of efficiencyاصل کارایی ) .2



 ای ندارد این سازمان.  ست. هدف از قبل تعیین شدهسازمانی است که در دل سازمان رسمیی: اصول سازمان غیررسم

ایران خودرو  شن دور هم. )کارگرای معترض شود؟ برای یه هدف جدیدی که دنبالشن جمع میچرا سازمان غیررسمی تشکیل می

 کنن( شن مثلا یه گروه غیررسمی درست میدور هم جمع می

کنن و سردمداران معمولا کسایی که دستمزدهای کمتری دارن و مجردن و چیز کمتری برا از دست دادن دارن بیشتر اعتراض می 

 معترضین هستن. 

ها پذیرش بشن، باهاشون  شن. باید اینهای غیررسمی گوش کنن. اگر منعشون کنن، زیرزمینی میمدیران باید به حرف سازمان

 صحبت کرد، ازشون بخوای نماینده تعیین کنن.

 

 اصطلاح دپارتمان  2-10

 اداره، بخش، شعبه، قسمت، واحد، زیرواحد و ... 

 سلسله مراتب رایج ایران: 

 مدیرعامل سازمان  -

 معاون سازمان  -

 مدیر اداره -

 رییس دایره  -

 سرپرست بخش  -

 واحد مسئول یا سرپرست   -

 سرپرست زیرواحد  -

هرچند یک سازمان ممکنه با این فرق کنه سلسله مراتبش و اجباری نیست که حتما مشابه این باشه. مثلا بانک مرکزی یه رئیس  

 کل داره بعدش معاونینن یا مثلا دانشگاه شریف یه رئیس دانشگاه داره بعدش معاونینن

 

 دهیفرایند سازمان  3-10

 ها برای تحقق اهداف سازمان. ها و پست طراحی، ایجاد و نگهداری یک ساختار تشکیل شده از شغل

 



 چند توجه: 

 ساختار سازمان باید منعکس کنندۀ اهداف باشد. .1

 اختیارات مدیران باشد.  ساختار سازمان باید منعکس کنندۀ .2

 محیط خود باشد. )محیط محیطی مکانیکی)خسک و سفت و سخت و ایستا( نباشد(  ساختار سازمان باید منعکس کنندۀ .3

تو شریف الان ما معاونت مالی و اداری داشتیم و بعد از اینکه طرف بازنشست شد هرچی گشتن نتونستن یکی رو پیدا  

کنن که هردوی کارها رو بتونه انجام بده و دوتا معاونت جداش کردن که معاونت مالی و معاونت اداری باشه ولی بعدا  

ن و الان دوباره مدیریت مالو ماداری داریم.( مثلا وقتی یکی رو  دوباره تونستن یکی دیگه رو پیدا کنن و جایگزین کن

نداریم که کوالیفاید باشه برای یه پستی میگیم تو فعلا سرپرست باشش تا یکی رو پیدا کنیم جات بذاریم مثل مدیر 

 پارسال فرزانگان یا رئیس فعلی دانشگاه. 

 افراد سازمان باشد.  ساختار سازمان باید منعکس کنندۀ .4

 

 *** منطق سازماندهی 

 ریزیه اما میاریمش اینجا که رو هوا سازماندهی نکنیم و با توجه به اهداف سازماندهی کنیم.( ایجاد اهداف )این کار برنامه .1

 بندی اهداف فرعی فرمول .2

 ها فعالیت تشخیص و طبقه بندی کلی  .3

 مدیرعامل 

 معاون مالی و اداری           معاون تولید       معاون فنی و مهندسی         معاون بازرگانی 

بندی کردیم، مثلا فنی و مهندسی با تولید کاملا فرق دارن، فنیا دارن طرح میدن تولیدیا کار های سازمان رو طبقهاینجا فعالیت 

 کنن. می

 های منابع انسانی و فیزیکی ها بر اساس فعالیت گروه بندی فعالیت  .4

 مدیرعامل 

 معاون مالی و اداری           معاون تولید       معاون فنی و مهندسی         معاون بازرگانی 

              مدیر مالی  مدیر اداری               مدیر تولید سواری   مدیر تولید اتوبوس                                                     

 

 ها راس هر گروه برای انجام فعالیت تفریض اختیارات به  .5



 ها به صورت افقی و عمودی  گروهبندیمتصل کردن این  .6

 
 سطح با مدیرعامل نیستن. چرا رئیس دفتر و مشاور بغل مدیرعامل نیستن؟ چون هم

 چسبه به مدیرعامل. اگر »قائم مقام« داشته باشیم می

دن. ارتباطشون  کنن ولی به همدیگه دستور نمیهایی که هم سطر هستن با هم در ارتباطن و با هم صحبت میاون

 غیرمستقیمه. 

 شه.شه از رو نمودار تعیین کرد. مثلا رئیس دفتر زیر معاونه ولی تو نمودار بالاش کشیده میسطح رو نمی

 مشاور مدیر نیست چون زیردست نداره. مشاور ارشد مدیره چون زیردست داره. رنگ هم نداره مشاور.

 کنه طبیعتا. رنگ رئیس دفتر با رنگ مدیرعامل فرق می

 ای هستن. مشاور و رئیس دفتر اتصالات شاخه

 سطح سازمان و قلمرو مدیریت 4-10

Span size 

 زیردستان مستقیم مدیر 

 ه.6قلمروئش تا زیردست مستقیم داره که  6مثلا تو نمودار قبلی مدیرعامل 

  قلمرو و سطح با همدیگه چه ارتباطی دارن؟ رابطۀ عکس.

 تا آدمه.  10ساطمان فلت سطوحش کمتره زیر هر مدیر  

 سازمان تال ارتفاعش بیشتره، زیر هر معاون دوتاست مثلا. 

 نفر یکی.  2شه. برای کار سخت هر سرپرست پیشنهاد می  1نفر  30برای کار سخت هر  

  اما بستکی دارد. به مدیر، زیردستان و نوع کار. باشه. نفر داشته 9 8محدود کردن زیردستارو گفته هر سرکارگر حدود مثلا ایران 

 تر باشه کار تعداد بیشتر مثلا منتاژ. هرچی ساده



 

𝐴𝑆𝑆 =
تعداد  کل  کارکنان 

تعداد  کل  مدیران
 

 مدیر: مدیرعامل، معاون، رئیس، سرپرست، سرکارگر 

 مدیریت بهینه چقدر است؟ سوال: قلمرو 

ها بیشتر  شه چون تعداد زیردست تر میتره. البته نظارت هم سخت هرچی سطوح کمتر باشه ارتباط سطح بالایی با پایینی راحت 

 . )کلافگی مدیر، کمبود وقت.( پس باید یه چیز مناسبی داشته باشیم شه.می

 تئوری گراکوناس: 

 اول: رابطه مستقیم فردی

  رابطۀ مستقیم گروهیدوم: 

 

  سوم: روابط متقاطع

𝑅 = 𝑛[2𝑛−1 + (𝑛 − 1)] 

شه. معمولا  شه و نظارت و کنترل روش خیلی سخت میخیلی زیاد می Rره. از یه جایی به بعد هم بالاتر می Rبالاتر بره  nهرچه 

 گن بهنیه اینه: می

{
𝑛 = 5

𝑅 = 100 

 تعداد بهینه: بستگی دارد: 

 مدیر: مدیر چقدر تجربه داره و... .1

 زیردستان چقدر وارد و باتجربه هستن .2

 نوع کار  .3

 

 دو اشکال مهم تئوری گرایکوناس:

 (تکرر رابطه رو در فرمول خود لحاظ نکرده )فرض کرده با هرکس یک بار حرف بزنه و مراجعه های بعدی رو در نظر نگرفته

 دوم اینکه طول رابطه رو در نظر نگرفته و سختیشو. 



 * چند توصیه مهم برای کاهش تعداد مراجعه:

 . آموزش مناسب زیردستان 1

 . تفویض اختیارات )که وقتی یاد گرفتن دیگه بکنن خودشون کارشونو( 2

 برنامه ریزی خوب . 3

 . نرخ تغییرات در سازمان 4

 . استفاده از معیارهای عینی در سازمان5

 های ارتباطی بهتر )ایمیل بدن مثلا(. تکنیک6

 . برگزاری جلساتت عمومی 7

 

 حالا بالاخره قلمرو وسیع بهتره یا قلمرو بلند؟

 

 نفر باشد، بسیار بلند  2و  1اول: میانگین قلمرو مدیر عامل اگر 

 نفر بلند 4و  3دوم: 

 وسیع   8و .. و  6و  5سوم: 

 به بالا بسیار وسیع  9چهارم: 

 

 شه.قلمرو وسیع می اگر وظایف شبیه تر باشه قلمر زیاد تره یا کمتره؟

 اگر توانایی مدیر بیشتر باشه قلمرو بیشتره 

کارگرها و سرکارگرها رو میخواستن مراقبت بکنن  اگر استقرار جغرافیایی نزدیک باشه قلمرو مدیریت زیاد تره )مثلا تو پارک ملت  

 و موتور دادن به این سرکارگرا که کارگرا تا صدای موتور رو میشنیدن شروع میکردن به کار کردن.( 

 های ارتباطی بیشتر باشه قلمرو زیاد تره تکنیک

 



 Departmentation – قسمت بندی سازمانی – 11فصل 

 بر حسب تعداد   قسمت بندی سازمانی 1-11

 پایین سازمان، ارتش 

 بر حسب زمان   سازمانیقسمت بندی   2-11

 شیفت: نوبت کار 

 کاربرد: پایین سازمان

 ها همیشه تغییر کنن باید شیفت 

 

 ها این اتفاق میوفته( بندی سازمانی بر حسب وظیفه )در همه سازمانقسمت ***  3-11

 

 

 

 

 

 تر است. تر و راحت مزایا: روی تخصص کار میکند. آموزش و یادگیری سریع

این   کند.نمیکنه و به سود سازمان و آینده سازمان و رونق آن فکر گراست. فقط به کار خود و قسمت خود نگاه میمعایب: قسمت 

 شود مدیر عمومی پرورش ندهد. مسئله باعث می

 مدیرعامل یک مدیر عمومی هست. 

 

 بندی برحسب منطقه** قسمت  4-11

 ها تفاوت کند. ای و... مثلا اینکه مدیر فروش تهران و مدیر فروش شهرستانکشوری، شهری، منطقه

 کاربرد: وسط سازمان 

 ده. مدیرعمومی هم پرورش می

 ها زیادتره هزینه

 کارها تکراریه 

 بندی برحسب محصول قسمت  5-11

 کاربرد: وسط سازمان 

 مدیر عامل 

تولید مدیر   مدیر مالی و اداری  بازرگانی مدیر     

 مدیر اداری  مدیر مالی 



شه که در واقع  برای تولید منعطف و سفارشی استفاده می FMSمعمولا تیراژ باید زیاد باشه تا بیارزه این کار رو بکنن.  

 فلکسیبل منیوفکچرینگ سیستم هست. 

 مزایا: توسعه یک محصول، مدیر عمومی پرورش میده 

 ها، مشکل با مرکزیت چون احساس استقلال میکنن چون مدیر عمومی پرورش میدهمعایب: رقابت با سایر محصول

 

 SBUبندی برحسب قسمت  6-11

 هست. یه جوری که بر سود تکیه میکنه و سود و زیانش بر عهدۀ خودشه. sbuشبیه همان محصولیه اما یه جور 

 معایب: مشکل با مرکزیت

 

 

 .Customer Dept – بندی سازمانی برحسب مشتری قسمت  7-11

 

 

 

 

 کاربرد: وسط سازمان 

 مزایا: سرویس و خدمات بیشتر 

 معایب: ظرفیت خالی )استفاده نابهینه از ظرفیت( 

 بندی سازمانی برحسب بازار قسمت  8-11

 

 

 

 

 وسط سازمان  :کاربرد

 معاون بازرگانی

 مدیر صادرات  مدیر خرده فروشی  مدیر عمده فروشی 

 معاون بازرگانی

مدیر فروش به  

هاهتل  
مدیر فروش  به  

ها بیمارستان  

مدیر فروش به  

 نهادها 



 بندی سازمان برحسب تجهیزات قسمت  9-11

 

 

 

 

 

 کاربرد: وسط سازمان 

 الزامی

 بندی سازمان برحسب فرآیند تولیدقسمت  10-11

 

 

 

 

 

 تولید رنگمثلا 

 کاربرد: وسط سازمان 

 الزامی

 بندی برحسب سرویسقسمت  11-11

 

 

 

 

 

 صرفه جویی هدف نیست -

کرایه کنه تعمیراتش با )با حساب و کتاب( مثلا اتوبوس دانشگاه کرایه کنه یا خودش داشته باشه؟ اگه  خرید سرویس  -

 اوناست. 

 معاون تولید

 مدیر پرس  مدیر برش  مدیر مونتاژ

 معاون تولید

 مدیر مخلوط  مدیر ریخت  مدیر بسته بندی 

مهندسی معاون فنی و   

رابنیه؟!مدی   مدیر تعمیرات برقی  
مدیر تعمیرات  

 مکانیکی 



)که مثلا اگه یه چیزی هی هربار سرویس میخواد ببینیم ایراد اصلیش چیه و اونو شاید  حساب سرویسارائه صورت -

بتونیم خودمون رفع کنیم. از یه طرف دیگه هم اگه اینارو ثبت کنن نمیگن که شما اضافی هستید و اینا جون معلومه که  

 چه کارایی کردن.( 

محل سرویس نزدیک محل کار باشه )اگه کارخونه کرجه خب سرویس من ها هم کرج باشن نه که تهران نزدیک   -

 مدیرعامل باشن( 

 

 بندی برحسب پروژه قسمت  12-11

 پروژه: یه نقطه شروع داره یه نقطه پایان داره 

 

 

 

 

 

 

 اونا اعضای این سازمان ما نیستن.  کنن که بیا فلان کارو بکن.رن صحبت میکاراشون میمدیران پروژه با پیمان

 کاربرد: وسط سازمان 

 مزایا: انجام سریع و به موقع پروژه )چون اگر دیر کنن باید دیرکرد و جریمه بدن( 

 بندی و کوتاه مدت هستند.پروژه هی قرارداد میهاش بالاست، برا هر معایب: هزینه

  3تا خال جوش   4سوزه. شاید به جای  این افراد انجام دهندۀ پروژه عضو سازمان نیستند بنابراین دلشون برا سازمان نمی

 تا بزنه و بیاد. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ها معاون پروژه   

 Aمدیر پروژه  Bمدیر پروژه  Cمدیر پروژه 



 بندی ماتریسی *** قسمت  13-11

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کاربرد: میان سازمان

 مزایا: *

 ف های مختلانجام پروژه -

 ای پرورش افراد چندحرفه -

وفاداری افراد به سازمان )چون همه دیگه عضو سازمانن دیگه از بیرون نمیاریم برا یه پروژه اگه یه ادم با یه مهارت خاص نیاز  * -

 داریم.(برمیداریم میریم از یه پروژه دیگمون 

 *معایب: 

 فرماندهی نقض وحدت  -

راهش اینه که مدیر پروژه فقط دستورات مربوط به انجام پروژه رو انجام بده و کارایی مثل ارزیابی عملکرد یا پاداش یا حضور و  )

 ( غیاب و اینا رو به معاونا بسپاره

 هزینه زیاد در صورت نداشتن پروژه  -

 مدیر عامل

معاون فنی و   تولیدمعاون  معاون بازرگانی

 مهندسی
 معاون مالی و اداری  هامعاون پروژه 

 Aمدیر پروژه 

 Cمدیر پروژه 

 Bمدیر پروژه 

روه گ  

 گروه 

 

 گروه 

 

 گروه 

 

 گروه 

 

 گروه 

 

 گروه 

 

 گروه 

 

 گروه 

 

 گروه 

 

 گروه 

 

 گروه 

 



 مختلط یا کامپوزیتترکیبی یا بندی قسمت   14-11

 ساختارامون از بالا تا پایین یک سان و یکدست نیست برا همین نیازه که مدلای مختلف داشته باشه 

 ای باشه با اینکه مدیر عمومی پرورش نمیده ولی مربته معاونا همیشه وظیفه ایه. لول دوم تو هر سازمان حتما باید وظیفه

 هست همیشه. ترین قسمت بندی ای رایجکلا وظیفه

 

 نمودار سازمانی *

 مثل نقشه راهه *

 * چه کسی مسئول نمودار سازمانی است؟ 

 مسئول تصویب: ممدیر عامل و هیئت مدیره 

 

 انواع نمودار سازمانی:

 الف: از نظر شکل ظاهری 

 ها نمودرا عمودیه( )اون اتصالات عمودی بین نقش نمودار عمودی .1

 ای نیستکه عیب هوشمندانه کنهتر میدستی رو پررنگدستی و پایینهای پایینمعایب: سلسله مراتب و موقعیت 

 خونه بیشترین کاربرد رو داره چون با ذهنیت افراد می

 ( درصد سازمانا از همین استفاده میکنن 95)

 )همونو میچرخونن صرفا( نمودار افقی  .2

برای اینکه اون مشکل نمودار عمودی رو رفع کنن اینو ساختن ولی فایده نداشت ):دی( کاربردش خیلی خیلی کمه  

 )احتمالا فقط تو کتابای قدیمی دربارش حرف زدن(  

 افقی -نمودار عمودی .3

 شه. دن بعد از بعدیاش دیگه افقی میمرحله عمودی نشون می 3 2بعضی وقتا تا 

درصد سازمانای بزرگ از   95)

 این استفاده میکنن.( 

 

 

 

صرفا آخرین لول رو افقی  

 کنن. قبلش نمیتونه افقی باشه. می



 ای نمودار دایره .4

 کنه. برای سازمان ملل و ژنو و اینا کاربرد داره. جز اونا کسی استفاده نمی

 

 

 محتوی: از نظر ب

 نویسنمیفقط عنوانشو نمودار ساده:  .1

 محرمانه هست، ببینن کی چقدر سابقه کار داره چند سالشه.  نمودار کارگزینی: .2

گن ترفیع، استاد پایه فلان افقیه ولی استادیار بشه دانشیار میشه  ارتقا عمودی و افقی داریم. به افقیش مینمودار ارتقا:  .3

 . برای اینه که جانشین روش تعیین کنن. عمودی

 ستمحرمانه

 ای(  )نه وظیفه نمودار وظایف: .4

 

 

 

 

 

 راهنمای سازمان نمودار  .5

 ها شامل شرخ شغل -

 ها شامل شرح مشخصات شغل -

 ها انواع نمودار -

 

  



 ( Line and Staffصف و ستاد ) – 12فصل 
 

 تعریف سنتی: 

 دهند.تعریف صف: کارهای اصلی سازمان را انجام می

 بازرگانی و... معاون تولید، معاون فروش و مثل: مدیرعامل، 

 

 تعریف جدید:

 تواند صف باشد. هرکسی در بخش خودش می

 همون تعریف قدیمی ملاکه

 

 تعریف ستاد:

 دهند.ای و... انجام میکسانی که کارهای کمکی، حمایتی، مشاوره

 مثل: معاون مالی و اداری، معاون فنی و مهندسی، معاون مناسبع انسانی

 صف و ستاد لازم و ملزوم همدیگه هستن.

 صف بدون ستاد معنی نداره، صف نباشه ستاد به کی کمک کنه 

 

به  (functional) شود و به علت تخصص: اختیاراتی که از فردی گرفته می(functional authority)ایاختیارات وظیفه*** 

 شود. فرد دیگری داده می

 
دلیل تخصص و آشنایی و تجربه ای که داره اختیار میده به جای  مدیر عامل به معاونت مالی و اداری برای خرید ابزرا آلات به 

 معاون تولید مثلا.

بعد مثلا مدیر اتوبوس )زیر مدیر تولید( میاد به معاون مالی میگه که من فلان میخوام برو بخر. ولی اصل وحدت فرماندهی نقض  

 میشه. 

 هی جداست. دوحدت مدیریت از وحدت فرمان



به علت تخصص با اون نقض وحدت فرماندهی کنار میایم و اون کارو انجام میدیم. اما برای کمرنگ کردن نقض وحدت  

 ؟مفرماندهی چیکار میکنی

 تر نرود.بیش از یک سطح دستور تخصصی پایین. 1

دخالت  ولی خب وقتی معونه اختیار نداره خودشو تولید کنار بیاد  معاونمالی اداری میتونست با  معاون)بهترین حالت بود که 

 (نمیده میگه من که نمیتونم فرم بدم دستور بدم دخالت نمیکنم پس.

. مثلا معاون تولید میگه باید آلمانی اونا رو تولید میگه .مثلا خرید یدکی دخالت کنه نه تعداد قطعه یدکی ۀفقط درمورد نحو . 2

 بخریم معاون مالی بگه چینی بخریم. اینجا حق نداره و باید حرف حرف تولید باشه. 

 

گاهی ستادیا صفیارو تحقیر میکنن میگن ما تصمیمات اساسی میگیریم شما عمل میکنید. ولی ستاد در کنار صفه. ستاد برا پشتیبانی  

 صفه.

تو آمریکا یکی که میتونسته باتل نکارو تشخیص بده میارن که بیاد تشخیص بده اینم تشخیص میده و شروع میکنه به دستور دادن 

هم پاشدن رفتن اعتراض که این کیه اصن ما از یکی دستور میبریم و این باید به عنوان مشاور میرفته به مدیر   مدیراو معاونا و 

 داده که اون دستور بده. عامل مشورت می

 )ستاد باید حواسش باشه امر بهش مشتبه نشه؟!( 

  



 تمرکز و عدم تمرکز اختیارات  - 13فصل 

 شود؟ مییض وسوال: اختیارات چرا تف

 ایجاد شود! سازمانبرای اینکه 

تمرکز مطلق اختیارات یعنی چه؟ یعنی همه چیز دست یک نفر باشد و سازمان فقط یه حالت سوری و نمایشی داره و هرکی هر  

 سازمان ایجاد نمیشه. کاری بخواد بکنه باید بیاد اجازه بیگره و 

مونه که در  هاش و دیگه هیچ کنترل و نظارت و فرماندهی نمیزیر دست یض کنه به و عدم تمرکز مطلق؟ همه اختیاراتش رو تف

 شود. کارها خوب انجام نمینتیجه 

 تمرکز بهینه اختیارات را باید پیدا کنیم!پس چه کنیم؟ 

 

 

 اصول تفویض اختیارات *13-1

 اصل تفویض طبق اهداف و نتایج .1

 . مالی چک تا اینقدر بکش تولید اینقدر تولید کنکنیم، شما معاون خودی تفویض اختیار نمیبه کسی بی 

 مثلا یه سازمان معاون مالی استخدام کرده تو شرح وظایف گفته هرکاری که یه معاون مالی معمولا انجام میده. این بده. 

 اصل تفویض طبق تعریف وظایف )شرح وظایف(  .2

 اصل تفویض طبق سلسله مراتب یا نردبانی  .3

کنه و نمیتونه به مدیر مالی بگه که بهم گزارش بده. اگه به معاونت اطمینان نداری معاونو  معاونا تفویض میمدیرعامل طبق این به 

 عوض کن. نه که جاسوس بذاری مدیر بهت گزارش بده. طبق سلسله مراتب جلو بریم. 

 authority level principle – اصل تفویض طبق سطح اختیارات .4

میلیونه خودت تصمیم بگیر نیا پیش مدیرعامل. چرا این معاون ممکنه    500میلیارد خودت بکش چک رو. اگه   1گه تا سطح مثلا می 

بیاد پیش مدیرعامل؟ یکی اینکه ممکنه بلد نیست آشنا نیست بترسه که بعدا یقشو بگیرن. یکی دیگه اینکه ممکنه مسئولیتشو نخواد  

خواد امضای مدیر عاملم باشه تنها نباشه. سومی از همه مهمتر در ایران اینه شه و می به عهده بگیره. مثلا داره کار خلافی انجام می

که باهاش وقت بگیره از مدیرعامل. اصن چکه مهم نیست میگیره تو دستش میاد میگه این چک و وام و اصافه حقوقه چی شد که  

 ر داره پاشه بیاد دوباره بپرسه به هر دلیلی. قرار بود بدین؟ مدیران بالاتر نباید اجازه بدن که با چیزی که طرف اختیا

 unity of command – اصل وحددت فرماندهی  .5

و به مدیر کاری نداره. اگه داشته باشه یونیتی اف کامند رو   دهرو می  اتاختیار فقطینی این مدیرعامل به این معاون مالی اداری 

 نقض میکنه و باید در نظرش گرفت. 

 هامسئولیت*** اصل مطلق بودن  .6

تونه تفویض کنه. اختیارات رو حتی اگر بکنه. یه بچه تو پارک برق بگیره وزیر نیرو باید پاسخگو باشه در کنار مسئول پارک.  مسئولیت رو نمی

 شود ولی درست نیست این. نویسن که وظایف و اختیارات تفویض می به اشتباه می شه. مسئولیت قابل تفویض نیست.مسئولیت منتقل نمی



 parity of authority and responsibilities –ها اصل برابری اختیارات و مسئولیت .7

در دنیا  برابری ریاضی نیست تعادله. مثلا نباید به معاون اختیارات ندیم ولی وظایف زیادی بخوایم. یا اختیار بدیم کار کم بخوایم.

کنن که خراب نشه. در عوض دموکراسی اجرا  بیشتر تمرکز اختیارات هست که مشاوران بزرگ میارن و کارها رو تفویض نمی 

کنن.اصولا مدیرای مستبد  گیرن اینا اجرا میگیرن و انگار همه رو اون بالا تصمیم می کنن و کار یاد نمیشه و بقیه مشارکت نمی نمی

 کنن.کمتر تفویض می 

 

 

 

 ایگیری گروهی و کمیته تصمیم – 14فصل 

 

 کمیته: کمیته گردهمایی معمولی نیست. کمیته انجام وظایف خاص هست. 

کنن. بهش  کنن و پایانامه چک میشه آیین نامه تنظیم میمثلا تو دانشکده برای ارشد تحصیلات تکمیلی یه کمیته درست می

 . یه وظیفه خاص باید انجام بدن.task forceگن یا کارگروه هم می

 

 هاانواع کمیته 

 گیرن. نفرن با همدیگه تصمیم می  5هیئت مدیره یه کمیته صف هست که مثلا  کمیته صف: .1

 کمیته ستاد: رسیدگی به شکایت. باید به مدیرعامل گزارش بده جمع بندی شکایات رو این کمیته.  .2

 کمیتۀ رسمی: بازم مثالش هیئت مدیره هست. کمیتۀ رسمی ینی از قبل پیشبینی شده.  .3

 شه. رسمیت نداره و پیشبینی هم نشده.کمیتۀ غیررسمی: مثلا برا اعتراض و اعتصاب بین کارکنان تشکیل می .4

 کمیتۀ دائمی: مثل هیئت مدیره  .5

 خوان از جاده کرج ببرنش اونورتر.کمیتۀ موقتی: کمیتۀ انتقال کارخانه. مثلا می .6

 

 هامزایای کمیته 

 ستقضاوت و نظر گروهی بهتر از فردی .1

 نمیاندگی جاهای مختلف سازمان  .2

 شه( ترکیب اختیارات )اختیارات مختلف دارن رو هم جمع شه بیشتر می .3

های مختلف شرکت کنید عضو بشید نظر بدید ( اینه که تو کمیتهexposerهای شناساندن خود )یکی از روشانگیزش:  .4

گه این کارش چیه؟ خب بذاریمش برا فلان جا  کرده و بعدا مدیره مینظر بشنوید. مثلا یکی بوده هر روز فقط سلام می

 دیم.که داریم توسعه می



گن حقوقمو اضافه کن. مدیر خودش  ای. مثلا میان میرن سراغ تصمیم کمیتهمدیران تنگه میدر هنگامی که دست و بال  .5

شه براش )رفته کمیسیون( یه مقدار کنن و... ولی اگه بگه کمیته تشکیل میکنن تو اتاقش زندانیش میبگه نه اذیتش می

 خرن و اگه بگن نه یه نظر جمعی بوده نظر یه نفر تنها نبوده.وقت می

 

 هامعایب کمیته 

 بره هزینه و وقت زیادی می .1

 مصالحه در کمترین مخرج مشترک  .2

 عدم تصمیم گیری  .3

گن ما از  شد.( اگه دو نفر رو هیئت مدیره اخراج کنن به هر کدوم بگن میتقسیم مسئولیت )نباید مسئولیت تفویض می .4

 شه.نباید مسئولیت اینطور بشه اما تو کمیته می خواستیم.ته دل نمی 

 استبداد اقلیت .5

گن قیمتو ببریم بالا بعد چون تصمیم گیری اونجا با  ذارن کمیته کارشو بکنه. مثلا تو اپک همه مییه اقلیتی تو کمیته نمی

اکثریت تام هست عربستان بگه نه فایده نداره. مثلا یه آدم کت و کلفت تو کمیته باشه هر تصمیمی همه بخوان بگیرن  

 1ینی نصف+ مثلا مدیرعامل بگه نه و نذاره. هرچند تو هیئت مدیره معمولا رای با اکثریت مطلق هست نه تام.

 

 بستگی دارد!  خره مدیریت فردی بهتر است یا جمعی؟ لابا این مزایا و معایب که گفتیم، سوال: با

 مواردی جمعی؟ گیری فردی خوبه، در چه در چه مواردی تصمیم

یا برای حل اختلافات یا   مثلا تعیین استراتژی خیلی مهمه باید روش کار شه نظر بدن و باید جمعی براش تصمیم گرفته بشه.

 های سازمانی جمعی بهتره.قضاوت

 برای کارهای اجرای تصمیم گیری فردی مدیرعامل بهتره. 

مثلا برا پلاسکو وقت نبود که اینهمه با هم فکر کنن که چیکار کنن و قالیباف   مثلا آتش نشانی یه تیمه ولی یه سرگروه هم دارن.

 اونجا اومد دستور داد و گفت از اینجا برید از اونجا نرید.

 اندازۀ این کمیته چقدر باشه؟؟

 شه.شن خوب نمیگروه گروه می شهدیگه بیشتر نباشه. اگه بیشتر باشه زیرکمیته درست می 9، 7، 5پیشنهاد: 

 

 

 

 

  



 بندی سازماندهی و کارآمد ساختن سازماندهی جمع  – 15فصل 
 

 Over Organization –اصطلاح بیش سازمانی 

  1فاز باشه و فقط  5گیره. مثلا قرار بوده هاییش اصلا مورد استفاده قرار نمیجهت بزرگه و قسمت خودی و بیینی سازمان ما بی

 کنه. بیش سازمانی باید اصلاح بشه و واقعی بشه. میفازش کار 

 

 Under Organization –کم سازمانی 

 یه سری سازمانا بودن که کوچیک بودن، خانوادگی بودن بعد توسعه و رشد پیدا کردن و ساختارشو عوض نکردن.

 چه کنیم؟ اصلاح کنیم. سازمان رو بزرگ کنیم. آدمایی که نیاز داریم رو استخدام کنیم. 

 دهد؟سوال: چطور این سازمان قبل از اصلاح به کارخود ادامه می

 فمیلی هم هستن( )مخصوصا اینکه تونن جلو ببرن بدون استخدام آدم جدید. هایی که اشاره شد خیلی از کارها رو می با استفاده از کمیته. 1

 . با استفاده از مشاوران 2

 ( out sourcingسپاری ). با استفاده از برون 3

 

 عوامل موئر در طراحی سازمان

 استراتژی سازمان .1

 مثلا تکنولوژی جدید لازم داریم تو استراتژیمون پس سازمان رو برای اون آماده کنیم 

 محیط  .2

 شرایط چجوریه؟ پایداره یا نه؟ سازمان را بر اساس اون تنظیم کنی. )ساختار مکانیکی و ساختار ارگانیک( 

 ( های بدن.مکانیکی ینی وظایف تعیین شده مشخص معلوم. ارگانیک ینی وظایف مختلف. مثل ارگان )

 تونیم ساختار رو مکانیکی تعیین کنیم ولی اگه نامشخص است باید ارگانیک تعیین کنیم سازمان رو. اگر شرایط پایدار است می 

 تکنولوژی مربوطه  .3

شه ولی اگه تولید سفارشی باشه مثل جواهرات و کالاهای بزرگ ومهم  مثلا اگه مس پروداکشن باشه تولید انبوه باشه مکانیکی می

 و... تولید ارگانیک خواهیم داشت با سازمان ارگانیک.  ، کشتیمثل هواپیما

یکی دیگه داریم تولید فرایندی: مثل تولید رنگ سیمان، بنزین هواپیما، روغن اتوموبیل، که اینجوریه که باید یه فرایند خاص رو 

 خواد. تولید فرایندی هم سازمان ارگانیک می طی کنه و آماده شه.

 اندازۀ سازمان .4

 کوچک: ارگانیک -

 زنه.شینه دم در فقط مهر می بزرگ: مکانیکی، یکی می -



 چرخه عمر سازمان  –سیکل زندگی سازمان  .5

 )چون هنوز کوچیکه(  ارگانیک:  شروع -

 : ارگانیک تحکیم -

 : مکانیکیرشد -

 کنن که سازمان نجات پیدا کنه.( )افراد با تجربه هرکاری می  یا پیری: ارگانیک بلوغ -

 

  



 staffing -بخش تامین و تجهیز منابع انسانی 
)نمیشه یکی بازنشست بشه بعد تازه به فکر بیوفتیم که کی رو  به: افراد مناسب را در زمان مناسب در جای مناسب قرار دهیم. راجع

بیاریم جاش باید  از قبلش به فکر باشیم بگیردیم و آمادشون کنیم.( )جای مناسب ینی نمیشه به یکی بگیم که تولید فعلا داریم  

 حالا تو فعلا بیا تو بخش فنی مهندسی کار کن بعدا میبریمت تو تولید(

 

 

 ماهیت و هدف جذب و استخدام  – 16فصل 
 مراحل: 

 HRPبرنامه ریزی منابع انسانی  .1

چند تا آدم داریم چندتا احتیاج داریم؟ کارش بر اساس پیشبینیه که اتفاقا با تکنیک دلفای گاهی پیشبینی میکنن که در  

 شن و... سال آینده چندتا نیاز داریم و چندتا مازاد می

 اعلان استخدام .2

 تنظیم لیست متقاضیان .3

 مصاحبۀ مقدماتی  .4

 تنظیم فرم درخواست شغل .5

 آزمون و مصاحبه .6

وقتی تعداد زیاده یه آزمون میگیرن زبان فارسی انگلیسی و... بعد تو مصاحبه یه مقدار سوالای اصلی و اساسی رو  

 میپرسن و آدمه رو میبینن و میتونن بفهمن که آیا اصن این آدم دوست داره این کار رو بکنه یا بدرد ما میخوره و... 

 مصاحبه برای تکمیل اطلاعات آزمون است و آزمون به تنهایی کافی نیست. 

 تحقیق در سوابق )ریکام میگیرن( .7

 selection -انتخاب مقدماتی  .8

 انتخاب نهایی به وسیله سرپرست مستقیمی که میخواد زیر نظرش کار کنه تو مصاحبه نهایی شرکت میکنه. .9

 آزمایشات سلامت و... عکس از ریه، تست اعتیاد و...   .10

 گاهی اینو جلوتر هم میگیرن مثلا قبل از انتخاب مقدماتی ولی باید رزرو داشته باشیم که جاش بذاریم از بقیه گزینه ها 

 Socialization - Orientation –** آشناسازی   .11

 سال طول میکشه میفرستنشون اینور اونور.بعضیا تو یه روز تمومش میکنن بعضیا مثل شرکت نفت یه 

 Training - *** آموزش   .12

 برای انجام شغل فعلی نه آینده



 پرورش و توسعه  .13

 های آینده برای انجام شغل

Job rotationتونه  : چرخش شغل، مثلا جوشکاری میکنه ولی بهش میگیم آهنگری و تراشکاری هم یاد بگیر و بعد می

 میتونه بشه سپرست اون کارگاه. کارای مختلف بکنه و بعد 

 performance Appraisal -ارزیابی عملکرد کارکنان و مدیران و...   .14

 

 تا اینجا برای آوردن افراد در سازمان بوده.

 از اینجا به بعد برای نگهداری افراد در سازمانه:

 حقوق، دستمزد، پاداش و...   .15

 شه. میگیرن. دستمزد بر اساس ساعت یا روز حساب میحقوق بر حسب ماه حساب میشه که کارمندا 

 

 Benefit & Services -مزایا و خدمات   .16

 مثلا بیمه سلامت، بازنشستگی، مهدکودک و استخر و سفر و... 

 ایمنی و بهداشت شغلی   .17

بهشون عینک و کفش و کلاه ایمنی میدیم. اگه اتفاقی افتاد میان بررسی میکنن و جبران این صدمه وخسارت رو انجام  

 میدن.

Safety & Health &  اینوایرمنت 

 

Compensation .جبران حقوق و خسارت و همه چی. شامل همه اینا : 

  



 Leading -بخش هدایت و رهبری  - 17فصل 
 

 اول: شناخت افراد 

 دنبال پولن؟ دنبال اخترام و مقامن؟

 دوم: شناخت انگیزش

 انگیزه ها رو بررسی میکنیم 

 های رهبریسبک سوم: شناخت 

 چهارم: اعمال رهبری مناسب با استفاده از سه گام نخست 
 

 تر از رهبری؟ تر از مدیریت است یا مدیریت وسیعرهبری وسیع 

 رهبری جزئی از مدیریت است. 

 ست. رهبری زیرشاخۀ مدیریت است. مدیریت اعم بر رهبری

 یک رهبر خوب الزاما مدیر خوبی نیست. 
 

 افرادهای شناخت تیپ  1-17

 بیشتر کار کن ما بیشتر بگیم بهت. مدل انسان منطقی اقتصادی: یک: 

 ماه یبار عوضشون میکنن که دق نمکنن. 4 3مدل انسان اجتماعی: اینایی که تو اتاق کنترل تنها کار میکنن هی  دو:

 مدل انسان خودیاب: دنبال متعالی شدن و به اوج رسیدن هست میخواد به جامعه و خودش خدمت کنه.  سه:

: ممکنه بگی داریم سلاح درست میکنیم بگه نه من نمیخوام ادم بکشم نسازه یا برای عملیات بمب  مدل انسان پیچیده چهار:

 باران شکر میریختن تو بنزین و... 

مدل انسان ایکس. این کار رو دوست نداره و فقط برا تامین زندگیش داره کار میکنه و باید به طور ازش کار کشید.   پنج:

 رو در ارزیابی کارکنان به کار برد.(  mbo)داگلاس مک گرگور اولین کسی بود که 

 مدل انسان وای. این کار را مثل هوا لازم میداند و به دنبال حل مسائل سازمان است.  شش:

 انسان وای اگر بهش توجه نکنی یواش یواش به ایکس تبدیل میشه. انسان ایکس مادرزادی نیست. تولید میشه.

 برای منافع سازمان شروع میکنن میگن بیاین حقوق ما رو کم کنید فلان.تو ژاپن و امریکا و اینا بعضی وقتا نیروها به 

 * ویلیام اوچی:

کار جزو اصلی زندگی اوست و به کار معتاد است و اگر کار نکند  انسانی که درگیر با کار خود است.مدل انسان زد هفت: 

 در محیط خانواده هم از مسائل کاری صحبت میکند.بیمار میشود  و... 

)چیزی که در لفظ به انسان زد میگن: خود اتکائن، روی خودشون تاکید دارن، دنبال هرچیزی که پیدا میکنن و علاقمندن  

 میرن. خودشون کشف میکنن و...( 



 Motivation  -انگیزش  - 18فصل 

 
 عملکرد افراد علاوه بر توانایی هاشون تابع انگیزه افراد هم هست. 

 شناخت انگیزش  18-1

 تعریف: یه حالت درونی که به انسان نیرو داده، آدم را فعال کرده، حرکت داده تا به سمت هدف هدایت شود.

 بر اساس یه نیاز جلو میره و تعریف میشه. 

 کنند. : چیزایی که انسان رو تشویق به کار و فعالیت میبرانگیزنده یا موتیویتر

 : های مختلف انگیزشیمدل

 (carrot & stickسیاست نان قندی و چماق )تشویق و تنبیه، فرنگیا میگن   .1

باید بهش تشویقی بدیم تا اصولا تشویق بهتر کار میکنه ولی ممکنه از یه جای به بعد یارو فکر کنه که از این به بعد هی 

 کار رو درست انجام نمیده. اما همچنان تشویق از تنبیه بهتره.   کار کنه شرطی میشه

 ( A. Maslowنیازهای مزلو )  (hierarchy) تئوری سلسله مراتب  .2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 برگ زبرانگیزنده بهداشتی هر .3

 عوامل ناراحتی کننده: حقوق کم                    

 هرزبرگ: 

 عوامل خوشحال کننده: پیشرفت شغلی، موفقیت، رضایت از کار                   

 اگه عوامل ناراحتی رو حذف کنیم تازه اینا نمیرن از پیش ما، باید عوامل خوشحالی درست کنیم که انگیزه داشته باشن. 



 هرچند مطالعات نشون میده که همون عوامل ناراحتی هم اوکی کنیم اینا خوشحال میشن و کار میکنن.

 تئوری امید و انگیزش »وروم« .4

𝑀𝐹 = 𝑓(𝐸, 𝑣), 0 < 𝐸 < +1,       − 1 < 𝑣 < +1 
اینکه چقدر محتمله که محقق شه،   هم هست افرتی که میذاره. Eهست ولیو آف ریترن.  Vهست.  MFنیروی انگیزش

 وعده وعید نباشه. 

 اگه وی کم باشه ممکنه برعکس بشه.

 مدل پرتر، لالر  .5

𝑬 = 𝒇(𝑽𝑹, 𝑷𝑹, 𝑨, 𝑺, 𝑺𝒂) 
𝑆𝑎: 𝑠𝑎𝑡𝑖𝑠𝑓𝑎𝑐𝑡𝑖𝑜𝑛 

𝑆: 𝑠𝑢𝑐𝑐𝑒𝑠𝑠 

𝐴: 𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡𝑦 

𝑃𝑅: 𝑝𝑟𝑜𝑏𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡𝑦 𝑜𝑓 𝑟𝑒𝑡𝑢𝑟𝑛 

𝑉𝑅: 𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒 𝑜𝑓 𝑟𝑒𝑡𝑢𝑟𝑛 

 های ویژۀ انگیزشی تکنیک .6

 شرایطاول: پول: 

 شود. پرداخت مساوی باعث نگهداری افراد می -

 پرداخت متناسب با عملکرد و نوع کار باشه.  -

 . پول موکفی باشه، زیاد باشه -

 positive reinforcement -دوم: تقویت مثبت 

باکسای بار زده هم  مثلا میگه به ازای کیلومتر بار بهتون پول میدیم بعد اینا نصفه بار میزدن بعد گفتن خب به ازای تعداد  -

 میدیم بعد دیگه مثل آد م بار زدن. 

 سوم: مشارکت

توسعه به صورت عمودی و افقی، مثلا انتخاب مواد اولیه، تصمیم گیری و... میشه گسترش  چهارم: غنی کردن شغل: 

یکم کمش شغل در جهت عمودی. مثلا تو یه شرکت اول صبح تا افراد گرم میشن سرعت خط کمتره باز موقع رفتن هم 

میکنن که خط رو تمیز کنن. هرچند این برا همه مشاغل ممکن نیست. برای اون توسعه افقی هم مثالش میشه که کارایی  

های تکرار شونده شغل طولانی تر باشه به که کناز هم هستن رو انجام بدیم و گزارشش رو بنویسیم و مثلا طول بازه

 دقیقه تناوب نیم ساعت شه تناوب که وسطش بتونیم راه بریم و یه استراحت کنیم و اینا.  1جای 

ولی اینجوریه   تیلور مثلا میگفت که شغل رو توسعه ندید که هر آدمی ظرف یه هفته بتونه یادش بگیره و انجامش بده.

در دراز مدت ادما خسته میشن و اذیت میشن و اینا. گویا قبل انقلاب یه تعداد کشاورز واینا اورده بودن تو کارخونه 

 ایران ناسیونال کار کنن و بعد از یه مدت خسته شده بودن کمر و ایناشون درد میگرفت و خوب پیش نرفت این طرح. 

  



 رهبری – 19فصل 
 

 بود ولی نتونستم بخونم جملهاینجا یه 

 * رهبری قسمتی از مدیریت است. 

 ها برای اینکه افراد کار خود را با رغبت انجام دهند.تاثیر و نفوذ در افراد گروه تعریف رهبری: 19-1

 ماهیت رهبری:  19-2

 توانایی درک شرایط برای ایجاد انگیزش  .1

 توانایی روحیه دادن .2

 فضای انگیزشی توانایی توسعه  .3

 *  نبوغ رهبری: کاریزما: فره 
 

 های رهبری تئوری 19-3

 تئوری مردان بزرگ!! – های رهبریتئوری ویژگی .1

 مشترک نیستن الزاما خیلیاشون. رهبرای متفاوتی در تاریخ داشتیم. 

 رهبری موقعیتی  .2

مثلا هیلتر. داشت نقاشی میکرد و بعد اوضاع احوال جوری شد که سرمایه   یعنی رهبر زاییدۀ موقعیت و شرایط است.

 داری اروپا به خطر افتاد و رفت جنگ. موسیلینی موقعیت ایتالیا. 

 رهبری اقتضایی فیدلر .3

های افراد  همچنین ویژگیرهبری تحت تاثیر محیط و 

 است. 

 هردوش با هم تاثیر دارن. 

 کنه: دو سبک عمدۀ رهبری معرفی می

گرا )رهبری که میخواد کار انجام بشه  رهبری وظیفه  اول:

، اهمیتی به چگونگیش نمیده، حقوقشون چقدره فقط

 ( وضعشون چجوریه و...

گرا )فقط دنبال رفاه و توجه به افراد  رهبری مردم  دوم:

 است، سرویس و اینا داشته باشن و...( 

 

 

 



 توضیحات نمودار: 

 سازمان است.( گر موقعیت )محور افقی نشان 

مردم گرا باشه چون ممکنه لازم باشه تعدیل نیرو کنه یا یه عده رو اخراج   رهبریتو حالتی که وضع سازمان بده نباید 

 کنه و نباید فکر خانواده اینا باشه. 

تو حالتی که وضعیت سازمان متوسطه بهتره که اون حالت مردم گرایی رو داشته باشه چون برای رشد لازمه که افراد  

احساس رضایت کنن. تو حالتی که وضع سازمان خیلی خوبه هم باید دوباره وظیفه گرا بشن چون هم دیگه به اندازۀ  

بهداشتشون خوبه، بیمشون خوبه، مرخصیشونو   تونن روی کارشون متمرکز باشن.گیرن و میمناسب و کافی مزایا می

 گیرن دیگه به چی توجه کنیم لزومی نداره به چیزی توجه کنیم. رن پاداششون رو میمی

اینجوری نیست که برای همه یه نسخۀ همسان بپیچه و بسته به شرایط پیشنهادهای متفاوتی برای نحوۀ رهبری داده 

 شه.می

 

 های مدیریت لیکرت سیستم .4

کنه و هر کاری  اعتماده. مجازات میکنه و به زیردستان بیشدیدا کنترل و نظارت می استبدادی:-مدیرت استسماری .1

 کنه. به نظر کسی کاری نداره. دلش خواست می

ده ولی  ده، یه اعتماد محدودی به زیردستان داره، پاداش میحرف زیردستان رو گوش می استبدادی:-خیرخواهانه .2

 گیره. کنه و تصمیم میدر نهایت خودش کارها  رو کنترل می

ده و اگر لازم باشه تنبیه  کنه. پاداش میاعتماد نصفه نیمه نه کامل داره. از نظریات استفاده می ای:مدیریت مشاوره .3

 کنه. در نهایت خودش تصمیم گیرنده هست. هم می

کنن.  شه. اعتماد کامل بهم دارن. از نظرات هم استفاده میگیری با هم انجام میتصمیم مدیریت مشارکت گروهی: .4

 گیری مشترکه. هیئت مدیره. )اینه که خوبه.( در همه کار مشارکت دارن. ارتباط دو طرفه هست. تصمیم

 

 شبکه مدیریت  19-4

 رابرت بلیک و جیم مورتون اینو تدوین کردن تو یه کتابی. 

  کنه.درست می 9در  9یه شبکۀ 

 توجه به افراد همون مردم گراییه و توجه به تولید همون وظیفه گراییه. 

مدیریت ضعیفه. به کسی کاری نداره. انتسابیه. نه به تولید توجه    1و    1سبک  

 داره نه به افراد.  

به تولیدش   9و    9سبک   افرادش خیلی توجه داره هم  به  تیم منیجمنته. هم 

 ( ، این خوبه. خیلی توجه داره. )مدیریت گروهی و تیمیه



وقتی صدام کویت رو اشغال کرد و کویت تقاضای کممک کرد آمریکا از این سبک استفاده کرده بود. هم موفق شدن هم افرادشون خیلی کم  )

 ( نفر تلفات دادن. 6، 5صدمه دیدن. نهایتا 

گن مدیریت باشگاه تفریحی. اومدن تو یه سازمان )سمت چپ بالا( توجه به افرادش خیلی زیاده، توجه به تولیدش کمه. بهش می  9و  1سبک 

 کار کنن همش دنبال اینن که زمین بازیشون کجاست، رستورانشون کجاست و... 

( سبکی که فقط دنبال تولیده و به کارکنان توجه کمی داره. سبک اطاعت و اختیارات. هرچی  1و    9یه سبک افراطی دیگه هم هست اونور )

( بهش میگن سبک مدیریت سازمانی. نه سیخ 5و    5یه سبک میانه هم هست که )   میگیم گوش کنید و دنبال رفاه و بهزیستی و چیز دیگه نباشید.

افراد. به  مقدار  یه  داره  توجه  تولید  به  مقدار  یه  کبابه.  نه   بسوزه 

( میخوان برسن بالا. میگن تولید کنید هروقت اوضاعمون خوب  9و    1و با یه حالت متعادلی برن بالا. تو ایران از سمت )   5و    5بهتره که برسن به  

اد خیلی میرسن تا برسن به تولیدات بالاتر چیزای خوب  ( رو پیش میرن. به افر1و   9دیم به شما هم. برعکسش در کشورهای پیشرفته ) شد می 

 و... 

 

 تئوری سیکل زندگی هرسی و بلانچارد 

 

 

 

 

 

 

 

 

عملکرد اساتید. که مثلا نمراتشون  تو سبک دو به جای اینکه تحمیل کنن بهشون میقبولونن. باهاشون حرف میزنن قانع بشن. مثل سبک ارزیابی 

 گین.میگن ببینید نمرات شما اینه شما چی دن و می رو نشون می 

 کنن. گی خودشون می شه هی بهشون نمیتو سبک سه مشارکت زیاد میشه. با مشارکت کارا انجام می 

 شه. کنن. اختیارات و اینا بهشون داده می دیگه همه چی خوبه، نیاز به ترغیب و تشویق نیست. خودشون کارارو می  4تو حالت  

 ده. کنه که توش رشد افراد رو نشون می هست اینه که این یه بعد بعدا اضافه می 9در  9یک تفاوتی که بین این مدل و مدل  

باشه. وقتی   tellingوقتی هنوز در حال رشدن و رشدشون کمه باید بیشتر    خط قرمز نشانگر سبک پیشنهادی بسته به وضعیت موجود است.

 رشد زیاد میشه دیگه به حرفشون گوش میدن. 

یک رهبر خوب الزاما مدیر کارامدی نیست ولی یه مدیر خوب حتما رهبر خوبیه. چون رهبری بخشی از   نکته دربارۀ رهبری و مدیریت:

 مدیریته. 

رفته حالا رهبریشم عجیب نبود اوکیه. همون  -تو سازمانای سیاسی رهبری خیلی قوی لازمه. ولی تو سازمانای تجاری شسته بوهر:

 در حد بقیه چیزا اینم اوکی کنه کافیه. 



 ارتباطات  – 20فصل 

 هماهنگ سازی سازمانی. . همه جا اطلاعات خوب برسه.  های سازمانوظیفۀ ارتباطات در سازمان: یکپارچه کردن فعالیت  1-20

 مدل ارتباطات 2-20

 اجزای مدل:

 اینکد میکنی.   کنه و به کد در میاره حرفشو.: مثلا استاد در قالب زبان فارسی بیان میفرستندۀ پیام

  انتقال پیام: با نامه، داد، تلفن و...

 نویز: اختلال در پیام )یه مشکلی ممکنه پیش بیاد( 

 گه. دیکد میکنی. یکم فکر میکنی میفهمی که چی می رو از کد در میاره.پیام : دریافت کنندۀ پیام

 کنی. قهمی پیام رو درک می: بعد که از کد دراوردی میدرک پیام

 دی.: بعدم انجامش میانجام تغییرات

 

 

 

 

 

 

 

 ای که گرفتیم رو.نذاشته باشیم نامه یه بازخوردی لازمه داشته باشیم تا ببینیم که اون کار بالاخره انجام شد یا نشد. تو کشو 

 ارتباطات در یک سازمان  3-20

 ها دو طرفه هست، فلش نباید گذاشت تو چارت سازمانی()ارتباط  الف( جریان ارتباطات 

 از بالا به پایین: مدیر عامل به معاون، معاون به مدیر و...  .1

 دهاز پایین به بالا: معاون به مدیرعامل گزارش می  .2

 های افقی و عرضی و قطری )از یه گوشه سازمان به یه گوشۀ دیگه(ارتباط .3

 ها از این طریقه( کنن. راهرو اتوبوس و... ) دو سوم کل ارتباط تو ناهارخوری تو سمینارها با هم صحبت می

 

 



 ب( وسایل ارتباطات 

 کتبی  -

 ش کردشه نفیشه بایگانیش کرد، نمی مزایا: مستنده، می 

بایگانیشم سخت  ده بالاخره یا نهمعایب: بازخوردش کنده، ممکنه بخونه بذاره تو جیبش و نفهمیم که منظورمون رو فهمید یا نه یا انجام می 

 دن مقوا کنن. ها و سوالای امتحانی رو میشه از یه جایی به بعد، مثلا شریف پایانامهمی

 دن بیرون؟!( )مثلا سازمانای جاسوسی هم بعد از یه مدت زیادی اطلاعاتشون رو می 

 رو در میان میگن شواهی -

 شهگه نمی گیم بکن میره، می مزایا: سریع پیش می

گیره هی توضیح بده، مستند هم نیست، بعد مدیر بیاد بالا سرش یه چیزی بگه یه حالت تهدیدی داره شاید تحمیل کنه  عیب: وقت بیشتری می 

 نظراتشو 

 درصدشون شواهی. چرا؟ چون مورد بعدی:  75درصدشون دوست دارن کتبی کار رو راه بندازن و   25نکته: مدیرا  

 غیر حرفی  -

. تو  گهتر می تر و شمرده خواد یه چیز مهم بگه میاد نزدیکذارن مثلا میبا قیافه و اندام و دست و پا و راه رفتن و علائم خاص که اثر می 

 زنه.کنه پوزخند مانند می تونه. مثلا سوال ناجور بپرسه یکی این قیافشو یکم ترش می نمیها رو داره ولی تو کتبی شواهی این غیرحرفی 

 آبجکت لنگوئج: لباس فرم و تیکت شرکت رو سینه و... 

 

 کنید:این بخش رو سر کلاس ما نگفت گفت خودتون ایشالا مطالعه می 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 های کنترلو سیستمکنترل  – 21فصل 

 گن روی دیگر سکۀ برنامه ریزی بهش میاینقدر مهمه که 

 فرایند کسب اطمینان از آنکه به اهداف سازمانی رسیدیم یا نرسیدیم.

 کنیم. بینیم چقدر از برنامۀ ایده آلمون فاصله داریم و هم اون فاصله رو اصلاح مینظارت کلمۀ کمیه، ما تو این بخش هم می 

 ای بسپاریم. ای به کس دیگهداره، اطلاحشو باید جور دیگهکنه برا اصلاح قدمی برنمیکسی که ناظره و فقط نظارت می

 بوده که نگفتن به ما.  21سیستم و فرایند کنترل فصل 

 پیشنیاز کنترل

 خوایم بسازیم چقدر که ببینیم آیا شد یا نشد.برنامۀ موجود رو داشته باشیم. چی می .1

 بدونیم تولید کنندمون کیه، انبارمون کجاست خریدمون چیه و... ساختار سازمانی: باید همه چیزمون مرتب و منظم باشه  .2

 وظایف هرکس در هر موقعیت مشخص و معین باشه پس ینی ساختار مشخص و معین باشه 

 های کنترل گام

 اولین قدم کنترل: ایجاد ملاک و معیار

 زیاد تولید کنید زیاد خوبه 

 خب باید کمی باشه زیاد چیه؟

 قطعه تولید کنید. 2کار، باید هر یه ساعت ساعت بیاید سر  40باید 

 هامشخص و عینی و خوب باید باشن ملاک 

 

 دومین قدم: سنجش کارکرد و عملکرد

 ساعت چقدر تولید کردن؟ 8چقدر کار کردن؟ حالا تو 

 کنیم که چقدر انحراف داریم از برناممون مقایسه می

 

 کنیمو در نهایت در گام سوم هم انحرافات رو تصحیح می

 کنیم فکر نکنیم خوبه شاید انبار جا نداشته باشه. مثلا داریم زیاد تولید می



های کنترل انواع سیستم 

 
 سیستم کنترل بازخورد  .1

ها برای دور بعدی. اول خروجی در میاد بعد از روش فیدبک در میارن. مثلا اتوموبیل  ره به فرایند تولید یا دادهها میداده

 بینیم که بقیه رو چجوری باید درست کنیم. ها و میذاریمش جزو معیوبکنه بعد میشده ولی دود میرو ساختیم تموم 

 شه ولی فیدبکه.سیستم معروفیه ولی نوش دارو بعد از مرگ سهراب. نمرۀ میانترم فیدبکه. نمره عوض نمی

تونیم اشکالاتمون رو رفع کنیم صرفا برا دورۀ  تونیم پاکش کنیم. میترازنامه یه نمونۀ فیدبکه. اگه زیان کرده باشیم نمی

 بعد. یه سیستم کنترلی قدیمی، لازم و پرکاربرده.  

 سیستم کنترل جاری  .2

نذاریم کاری انجام بشه بعد خراب بشه بعد تازه بخوایم اصلاح کنیم. همینجوری در حین تولید هی چک کنیم. کولیس  

 بذاریم شابلون بذاریم اندازه بگیریم چک کنیم که ایرادی نداشته باشه.

دیم که نخوریم مثلا در حین دوچرخه سواری ما در هر لحظه بدنمون رو جوری تکون می .بررسی در حین عملیات

گن.  کنترل فرمانی هم بهش می  زمین و نخوریم به اینور اونور. کنترل کیفیت در مراحل مختلف هم یه جور کنترل جاریه.

 )فرمان دوچرخه و ماشین( 

 خوردپیش کنترل  .3

دیم. مثلا گیریم و اطلاعات رو انجام میقبل از اینکه چیزی اصلا تولید باشه ما بر اساس پیشبینی اطلاعات رو می

 دیم؟!کنیم که یه روغن موتورهایی خوب نیست و کیفیتش رو بهبود میپیشبینی می

 ها میاد پایین ببینیم چیکار کنیم که ضرر و زیان نکنیم.دونیم قیمت گامه و بر اساس پیشبینیه. مثلا میاین پیش

خورده. برای اینکه جریان تولید قطع نشه ما همیشه یه مقدار موجودی نگه  مثلا کنترل موجودی یه نوع کنترل پیش

 داریم تو انبار.  می

 خورد کافیه؟ آیا کنترل پیش  -

 ها دقیق نباشه بینیممکنه پیش

 و حتی اگر دقیق هم باشه، بعد از اینکه انجامش دادیم باید ببینیم واقعا درست انجامش دادیم یا نه.  

 بریم و سود هم ببریم. ترازنامه رو بالاخره لازم داریم که ببینیم واقعا چقدر سود بردیم هرچند که حدس زده باشیم که سود می



 خورده یا باز خورده؟ آیا بودجه بندی پیش -

 خورده. خورده. کسری بودجه هم پیشبودجه بندی پیش

 مثال انسانی:  

 کنیمبازخورد: تب می

 دیم. خورد: ماسک و واکسن، قبل سراشیبی گاز میپیش

 

 یا توتال کنترل سیستم کنترل سیبرنتیک

 کنه. کنه و به طور اتوماتیک اصلاح هم میاین سیتستم به طور اتوماتیک عیب و نقص و اشکال رو پیدا می

 کنن. هایی که کمکش میذاره به عهدۀ سیستممی دست انسان نیست دیگه.

 پاشه و اینا. کنه کف میها شروع میکنه به بوق و اینا. تا قبل از رسیدن آتیش نشان شه شروع میمثلا آتیش سوزی که می

 روشن بشه موتورش.  22شه بره رو فن بالای درجه کمتر نشه، که کمتر که می 22ذارن که از ترموستات می

 در اتوماتیک ابنس و ... اینا سیستم سیبرنتیک هستن. 

 

 سیستم پارشال کنترل سیستم که غیرسیبرنتیکه

 ذاره.شو به عهدۀ انسان میده ولی بقیهسیستم اتوماتیکی که هشدا می

 زنه. میای بره فندک روشن کنه آژیر بکشه یهو اگه آب و کف بپاشه خسارت ترسه اشتباهی نشه. مثلا تو هتل یه بچهمی

 گیره. جاهایی که تصمیم گیری انسان بهتره انسان تصمیم می

 

 مدیریت بر اساس استثنا 

ذاری برا کنترل، اگه زیاد مهم نیست رهاش کنید و اصلاحی انجام ندید اگه مهمه برید بکنید. همه جا مقرون به  ملاک و معیار می

 صرفه نیست اصلاح کنن. 

 

 برنامه باشه  اکنترل باید متناسب ب -

 مدیر باشه  کنترل باید متناسب با -

 مواقع استثنایی و بحرانی باشه کنترل باید متناسب  -

 عینی باشه کنترل باید  -

 انعطاف پذیر باشه  کنترل باید -

 فضای سازمان جور در بیاد   کنترل باید با -



 اقتصادی باشه  کنترل باید -

 به اقدامات اصلاحی منجر بشهکنترل باید  -

 

 حیاتی، کلیدی و حساس کنترل ،نقاط اساسی 

 بازده سرمایه 

 ها: مثلا فروش به موجودی چقدر باشه خوبه؟ تحلیل نسبت 

 کیفیت: بی نقص باشه یا چی؟

 مقدار فروش

 زمان بندی

  



 های کنترلتکنیک – 22

 های کنترل بودجه: سنتیتکنیک 

 انواع بودجه: 

 ای های درآمدی و هزینهبودجه .1

 اولیه، گرمایش سرمایش، ملزومات و... مثلا کار مستقیم، مواد 

 محل و مواد و محصول های مربوط به زمان و بودجه .2

 گن بهش پروداکشن بودجه می

 ای های سرمایهبودجه .3

 های ابزارآلات و اینا... هزینه

 های نقدیبودجه .4

 نشه و... یه مقدار داشته باشیم که بتونیم کنترل کنیم مثلا چکمون برگشت خورد دست و بالمون تنگ 

 ای های ترازنامهبودجه .5

 ای و سود و زیان... های سرمایهها و حسابها و داراییبدهی

 

 خطرات بودجه بندی

 های قبله که این اشکال بزرگیه. یا سال ارقام سال قبلخیلی اوقات ارقام بودجه بندی ناشی از  .1

تونیم رو دیگه نمی شنچیزایی که عدد و رقم نمیشن رو اینجا کنترل کنیم تونیم چیزایی که عدد و رقم میفقط می .2

 کنترل کنیم. 

. فروش نکردیم چون افراد کم کار کردن یا بودجه مشکل داشته؟ اینا معلوم کنیمعلت و معلول رو قاطی مییا اینکه  .3

 شه اینجوری نمی

بعضی وقتا هم ستادیا میان کنترل سازمان رو با بودجه در دست بگیرن ولی افتر آل این یه پیشبینیه و برنامه هست و   .4

 ممکنه دقیق پیش نره به هر حال. 

 های متغیربودجه خب حالا چیکار کنیم؟

 بیمه و قراردادهایی که داریم و... آلات و ها ثابته: ماشینبعضی هزینه

 هامون بیشتر بشه گاهی ایرادی نداره چون تولیدمونم بیشتر شده. متغیرن و اگه هزینهولی خب مواد و نیروی کار و ...  



Zero Based Badget 

کنه به بودجه بندی کردن و سال قبل رو ملاک  های قبل رو نخوایم زیاد استفاده کنیم، میاد از صفر شروع میبرای اینکه آمار سال

در میاره. یه آدمای   میاد بودجه رو پکیج های هربر حسب هزینه  کنه ودرصد تورم رو بکشه روش. از اول حساب می 50گیره نمی

 فهمن چی جا مونده. کنن و میرن از سالای قبل نگاه میخواد این سیستم. ممکنه یه چیزایی جا بمونه میفعالی می

 شه جدا. ها و منابع مورد لزوم است که هزینه هر بسته محاسبه میشامل: اهداف، فعالیت  هاپکیج

 های جیگزین و مکمل بودجه

 که اگه شرایط عوض شد چه تغییری اعمال کنیم چیکار کنیم 

 ای های برنامهبودجه

 دن تا اهداف کاراتر تحقق پیدا کنند.انجام میهای بزرگ( )سازمانها معمولا دولت 

 کنن. ای پیاده خوان چه برنامهگیرن. میها رو در نظر میبه جای پکیج برنامه

 

 ایوسایل کنترل غیربودجه

 یهای آمارداد .1

 نویسیم. گیم تولید زیاد و کم شده دلایلش رو میکنیم. میبر اساس آمار و ارقام گزارش ایجاد میگزارش آماری:  .2

 تحلیل نقطۀ سر به سر .3

 : حسابرسی ببینه چه کارهایی خوب انجام شده یا نهبازرسی عملیاتی .4

 بازرسی بشه بازرسی داخلیه اگه خارجی باشه خارجی )الله اکبر( اگه از داخل سازمان 

 گردهمشاهدۀ شخصی: مدیر میاد می .5

 فرماندهی(سلسله مراتب و )بدون نقض وحدت  مدیر بیاد در سطح سازمان قدم بزنه مشاهده کنه

 پیشرفت تکنولوژی اطلاعات  .6

 تحقیق در عملیات  .7

 زمان –تحلیل شبکۀ واقعه 

 



 

Cpm :critical path method 

 تره که بریم اونو کار کنیم. تر و بحرانیکدوم مسیر از همه طولانی

 ها زیاد باشه ممکنه در حال اسراف باشیم: اگه اینا رو همه بکنیم و بازم هزینه

 بریماری اداری زدگی

 بیماری بروکراسی و کاغذبازی و....

ذارن افراد دم ددلاین کار رو بکنن. خب ددلاین رو زودتر کنیم  برا ناجام کار بدیم میآقای پارکینسون مطالعه کرد گفت اگه زمان  -

 حالا که زودتر هم امکان پذیر هست. 

های بیشتری داشته باشن برای همین ممکنه هی اضافه استخدام کنن. )تو  مدیران دوست دارن برای اینکه مهم باشن زیردست  -

 شهرداری مثلا( 



تراشن براشون. یه امضا بنداز شما، یه مهر هم شما بزن، بعد بروکراسی هی بیشتر  ها هی کار بیهوده میبعد این کارمند اضافه -

 شه.می

 شه. رسه که یهو سر تا پای اداره به خاطر فساد بسته میاولش بروکراسی برا جلوگیری از فساد درست شده. به یه جایی می

 

 


