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  کلیات :فصل اول
 

  مفهوم مدیریت

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

  گیرد. راي دستیابی به اهداف تعیین شده صورت میریزي، بسیج منابع و امکانات، هدایت و کنترل عملیات ب که از طریق برنامه

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

ص به دانند که براساس حد و مرز به طور نسبی مشخ هاي اجتماعی می تعریفی که رابینز و دقت از سازمان دارند آن را پدیده

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

  شوند. مند می از تقسیم کار بهره

  سطوح سازمان

  شود. . سطح عملیاتی: تصمیمات ساختاري در این سطح اتخاذ می1

  کنند. هاي میان مدت شرکت می و عالی هستند و در تنظیم برنامه. سطح میانی: حلقه واسطه بین مدیران عملیاتی 2

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

  ابعاد سازمان

  شود: ) به صورت زیر بیان میDaftبیانگر مفاهیم درونی و بیرونی اثرگذار بر سازمان است که توسط دفت (

  دهد. گیري سازمان به دست می هاي درونی هستند و مبنایی جهت مقایسه و اندازه بیانگر ویژگیي: الف. ابعاد ساختار

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

  ود.ش رأس سازمان وجود داشته باشد به آن سازمان، سازمان متمرکز گفته می

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

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

  گردد.  ابلاغ می

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

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

  شود. گیرد که در این صورت سازمان تبدیل به سازمان تخت یا مسطح می تعداد مشاغل در سراسر سازمان را در برمی ـ افقی:
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  ی اشاره دارد.ها و مناطق جغرافیای به محل ـ جغرافیایی:

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

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

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

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

  مترادف با تقسیم کار است. گرایی: . تخصص5

  و همانند انجام شوند. که بسیاري از کارهاي مشابه به روش یکسان یعنی آن . استانداردگرایی:6

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

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

  گردد. اطلاق می

د کارکنـان اداري بـه عملیـاتی و ... مشـخص     تعداد مدیریت بـه کارکنـان، تعـدا    ي براساس محاسبه. نسبت کارکنان: 8

  ها بیانگر ابعاد ساختاري در سازمانند. گردد. نسبت می

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

ي تعیـین انـدازه   گردد. بنـابراین بـرا   با تعداد نفرات انسانی به طور عمده شناسایی می نشاخص اندازه در سازما. اندازه: 1

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

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

  نمایند. می

  گردد. شوند اطلاق می کار گرفته می تی که در جهت کسب اهداف سازمانی بهها، ابزار و تجهیزا به فنون، روش آوري:  . فن3

  وجود دارند.  شامل عواملی است که در خارج از سازمان . محیط:4

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

  باشد. یست ولی قابل مشاهده میفرهنگ سازمانی مکتوب ن

  هاي مدیران مهارت

توانایی به کار بردن روش، فنون، وسایل و ابزار مورد نیـاز بـراي انجـام وظـایف     ): Technical skillهاي فنی ( . مهارت1
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  خاصی که از راه تجربه و آموزش به دست آمده باشد.

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

  شود. آنان میرابطه با 

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

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

  ولیت مدیرانئها و مس ت، مهارتسطوح مدیری ي رابطه

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

  عالی  مهارت ادراکی

  میانی  مهارت انسانی

  مدیران عملیاتی  مهارت فنی

  سیر تحول تفکر مدیریت

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

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

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

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

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

اي کـه طرفـداران مکتـب اصـالت نفـع       ونـه شود به گ طلب تلقی می این ترتیب تمدن بعد از انقلاب صنعتی تمدنی منفعت

انجام آن در واقع طرفداران این مکتب نیست و انگیزه اصلی هـر   ي دانند و نه شیوه ملاك صحت یک عمل را نتایج آن می

دهند. در مکاتب سنتی مدیریت انسان موجـودي سـاده و صـرفاً بـا عوامـل مـادي قابـل انگیـزش          بها جلوه می عمل را بی

  شد. شناسانده می

  بندي افکار مدیریت طبقه

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

یابد  جویی و ایجاد خلاقیت براي کارکنان خواهد شد. همچنین زمان یادگیري شغل نیز کاهش می تقسیم کار باعث صرفه
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  یابد. در نتیجه مهارت کارکنان افزایش میرسد.  و ضایعات به حداقل می

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

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

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

  اصول مدیریت علمی

   . جایگزینی اصول علمی به جاي محاسبات سرانگشتی1

   هاي گروهی به جاي آشفتگی . کسب هماهنگی در فعالیت2

   سازي منبع . کار و تلاش براي حداکثر3

   . جلب همکاري افراد به جاي آشفتگی حاصل از فردگرایی4

   . تلاش به منظور ارتقاء سطح کیفی کارکنان براي ترقی روزافزون5

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

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

  ارائه داد.

گیري کار و محاسبه زمـان اسـتاندارد بـراي انجـام کـار       روي کار بر مبناي اندازهنظران مدیریت علمی نی از دیدگاه صاحب

  استوار است. 

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

ریـزي، سـازماندهی، فرمانـدهی،     شـامل برنامـه  . وظایف مـدیریتی کـه   6. حسابداري 5. ایمنی 4. مالی 3. بازرگانی 2فنی 

  داند: اصل ذیل را ضروري می 14ها رعایت  شود. وي براي انجام مناسب این فعالیت هماهنگی و کنترل می

   تفکیک افقی در سازمان یعنی شکسته شدن کار مدیریتی در سطح افقی سازمان. تقسیم کار: 1

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

  جزء دارد:

  

 

  

  

 اختیار

  الف. حق اخذ تصمیم
  ب. حق صدور دستور

 ج. قدرت تنبیه

 د. قدرت پاداش

 حق

 توان
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  باشد. مسئولیتاختیار باید متناسب با 

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

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

  و با نظم فرق دارد.

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

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

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

  یعنی تقدم بر سازمان است.

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

  وسیله یک مدیر اداره شود. به

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

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

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

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

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

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

  ریزي جا و مکان یعنی تجهیزات. طرحنظم مادي: 

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

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

هـا را بایـد سـنجید     ها و ستاده عناي عدم تبعیض است بر برابري. یعنی نسبت دادهآورند. عدالت به م وجود می بهسازمان 

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

  ز براي عدالت شد.دادن ملاحظات انسانی در مقررات است. این اصل بسیار مهم است که بعدها زیربناي عقاید آدام

کـه منـابع سـازمان     جا شوند به دلیل این که به کارشان تسلط پیدا کنند از آن کار جابه کارکنان نباید تا زمانی. ثبات: 12
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  گیرد. مثلاً هزینه آموزشی. مورد اتلاف قرار می

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

یعنی هماهنگی در سازمان و انجام کار تیمی موجـب تقویـت روحیـه گروهـی و وحـدت      روحیه (احساس یگانگی):  . تقویت14

  شود. سازمانی می

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

  توانایی جسمی ـ اخلاقی ـ فکري، معلومات عمومی و تخصصی، تجربه

  را تحت عنوان وظایف مدیریتی مطرح کردند. POSD CORBگیولیک هستند که واژه  خرین فایول اوریک وأاز مت

1 .P ریزي ( برنامهPlaning(  

2 .O ) سازماندهیOrganizing(  

3 .S ) کارمندیابیStaffing(  

4 .D ) هدایت و رهبريDirecting(  

5 .CO ) هماهنگیCordinating(  

6 .R دهی ( گزارشReporting(  

7 .B بندي ( بودجهBudgeting(  

  گیرد. هاي مختلفی مورد بحث قرار می بوروکراسی از نظر واژه یعنی حکومت اداري، این واژه در دیدگاهج. مدیریت بوروکراسی: 

  . لفظ کاغذ بازي و تشریفات زائد.1

  . مقررات زیاد.2

کراسی عبارت است از شـکل  . براساس نظریه وبر، بروکراسی به عنوان یک ساختار سازمانی، یک ساختار اداري است، برو3

  معینی از اداره و سازمان.

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

  حکومت اداري سه شکل را مطرح کرده است:

هـاي جامعـه    هـاي سـلطنتی سـنت    مگیرند مثل نظـا  ها می ها مشروعیت خود را از سنت بعضی اوقات سازمان ها: . سنت1

  کردند. را قبول می آنها طوري بود که همه
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شوند که بعد یا تبدیل بـه   ها به دلیل ظهور رهبران با جاذبه تشکیل می یعنی جاذبه استثنایی بعضی حکومت. کاریزما: 2

  شد یا شکل سوم یعنی قانون. سنت می

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

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

  معمولاً با جنگ و دعوا و خونریزي همراه است.

تواننـد   ها نمـی  اساس قانون باشد. وبر معتقد بود سازمانکند که مشروعیت آن بر هایی بحث می  بروکراسی در مورد سازمان

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

  آل فرض کرده است.  مدل ایده

  هاي بروکراسی ویژگی

د حکومت را در دست داشته باشند و با تخصص کار بهتـر  ها بای گرایی و تقسیم کار، تکنوکراب تخصصگرایی:  . تخصص1

  شود. اداره می

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

  بروکراسی سطوح و سلسله مراتب ابلاغ شده باشد، رابطه سلسله مراتب با اختیارات روشن شده باشد.

گویند. اگر کارهاي یک سازمان به اندازه  می Formalizationمیزان استاندارد شدن کارهاي سازمان را کامل:  . رسمیت3

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

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

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

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

جایی نیست که در آن عواطف و احساسات ملاك قرار بگیرد. سازمان حکومت قـانون و   سازمانت غیرشخصی: . ماهی4

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

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

گرایی است و هر  وبر معتقد است: که چون سازمان مبتنی بر بروکراسی مبتنی بر تخصصبتنی بر شایستگی: . استخدام م5

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

  را هم مطرح کرده است.
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آید که مسیر شغلی افـراد مشـخص باشـد. یعنـی      در سازمان شکلی به وجود ن: . وجود مسیرهاي ترقی براي کارکنا6

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

. در زندگی سنتی پادشـاه ملـک   این دو باید متفاوت باشند. تمایز آشکار بین زندگی خصوصی و زندگی سازمانی: 7

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

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

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

  کارکردهاي بروکراسی

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

  آفات بروکراسی

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

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

  شود. اي براي انجام ندادن کار می شود وسیله می

آورد کـه قـوانین     هاي بروکراسی است این آفت را به وجود مـی  تکیه بر اصول و ویژگی. استفاده نادرست از مقررات: 2

  کننده بودن، بازدارنده است. شود که به جاي تسهیل ادي در سازمان تولید میمقررات زی

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

  ها را حفظ کنند. ه و آنکردکنند با تمام وجود باید از مقررات دفاع  شود و احساس می ها می جزیی از شخصیت آن

 در اثر افراط در قوانین !از خودبیگانگی اداري   •

 در اثر افراط در تقسیم کار !از خودبیگانگی صنعتی   •

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

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

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

اتیک پـیچ و خـم   شوند. چون ساختار بروکر مراجعین به بروکراسی با ناکامی مواجه می. عجز و ناکامی افراد سازمان: 5

  ها بر آیند. توانند از پس آن زیادي دارد که نمی
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هاي هسـتی تـا حـدودي     طور کلی بروکراسی رابطه زنجیري علت و معلول منطق ارسطویی را در تجزیه و تحلیل پدیده به

یرشـگر  کننـده قـدرت و پذ   کمرنگ نموده است. وبر معتقد است در اعمال سلطه و اختیار احساس مشروعیت براي اعمـال 

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

  آن هستند.

توجه بـه عامـل انسـانی در    «) بررسی نقش 1920مقارن با دوران رکود اقتصادي بزرگ در غرب (. عصر نئوکلاسیک: 3

  باشد: ین تحولات مشتمل بر نظریات ذیل میدر مدیریت مطرح شد. که ا» محیط کار

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

  ب. نظریه نیازهاي انسانی توسط آبراهام مازلو مطرح شد.

  ، داگلاس مگ گریگور.yو Xج. نظریه 

  د. نظریه شخصیت و سازمان، گریس آرجریس.

  . نهضت نوین مدیریت4

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

  مدیر در نظر گرفته که عبارتنداز:

  . رابط3   . مدیر به عنوان رهبر2   . مدیر عنوان مقام تشریفات1هاي بین فردي:  . نقش1

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

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

  هاي سازمانی گونه

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

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

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

  است و روابط سازمان با محیط بیرونی مورد نظر نیست.

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

  باشد. اصلی تفکرات در این طبقه می
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  گردد. سازمان به صورت سیستمی بسته در نظر گرفته شده و رفتار سازمان اجتماعی قلمداد میهاي گونه دوم:  نظریه

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

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

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

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

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

  سیستم عقلایی !سطح فنی  .1

  سیستم اجتماعی !. سطح مدیریت 2

  یستم بازس !. سطح نهادي 3

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

  باشند. فنی در آن مشغول به کار می

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

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

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

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

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

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

  شود. می زنده و انسانی را موجب

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

  سازد: براساس جدول زیر مطرح میو  هاي سازمانی چارلز پرو نظام

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

  گرایی خارج سازند. ها تلاش کردند تا مدیریت را با اقتضاها و شرایط محیطی هماهنگ ساخته و از حالت مطلق آن
  زیاد  ظام هنرين  کارهاي غیرتکراري

  خلاقیت  کارهاي تکراري  نظام مهندسی

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

  ن گونه مطرح است.مفاهیم اجتماعی مطرح است. نظریات علمایی چون مایرو روان و سالان سیک وپفر در ای

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

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

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

  دهد. رفتار اجتماعی، سیاسی می

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

  گیرد. گیري قرار می اربرد چندانی ندارد بنابراین رفتار اجتماعی سیاسی معیار تصمیمگیري عقلایی ک محیطی تصمیم

  شود. مفاهیم مطروحه در گونه چهارم نیز از منظر اقتضایی تحلیل می

  جنگل مدیریت ي نظریه

  رهیافت یا رویکرد

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

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

  که توسط روانشناسان مطرح شد.

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

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

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

  رفتارهاي گروهی دارد و کانون توجه بر تولید و عملیات دفتري است.

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

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

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

باشـد   حل مورد نظر می فعال بین متغیرها در یک موقعیت و راهمدیریت اقتضایی مستلزم یک رابطه متقابل . اقتضایی: 7
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  شود. و عوامل رهبري و پیروان در ارتباط با موقعیت لحاظ می

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

  بزرگ متأثر از این رهیافت است.

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

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

 ـ  در این رهیافت مفاهیم کلی: اصول و فنون را از دیگر قلمروها کسر نموده و سپس براساس آن. عملیاتی: 10 ش و هـا دان

  آورد.  اي با کاربرد علمی پدید می نظریه

  ها مفاهیم کارایی و اثربخشی

  نماید. کارایی را درست انجام دادن  کار و اثربخشی را درست انجام دادن تغییر می

  ها و کم کردن حداقل کردن ضایعات را دربر دارد. کارایی با منابع و درست استفاده کردن از آن

  باشد. یج و کسب هدف میاثربخشی در رابطه با نتا
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  تست هاي فصل اول

  

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

  نامند.   می......... مهارت 

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

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

  )تمرکز4  ) انضباط3  ) وحدت مدیریت2  ) وحدت فرماندهی1

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

  افراد در محیط کار آماده سازند.  

  ) ارتباطی4  ) تخصصی 3  ) ادراکی2  ) نگرشی 1

  اي طراحی ساختار سازمانی عبارتنداز:  ه ـ ویژگی4

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

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

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

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

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

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

  ) هیچکدام از موارد بالا4

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

  شود.   نامیده می......... ارد اصطلاحاً مهارت د

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

  ) یک بهترین راه وجود دارد.2  ) چندین راه بهتر وجود ندارد.1

  جود ندارد.) یک بهترین راه و4  ) چندین راه بهتر وجود دارد.3

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

  است؟  

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

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

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

  ی) نمایندگ4  ) بخشی 3  ) ماشینی2  ه) ساد1

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

  ) ارائه اصول انتخاب و آموزش نیروي انسانی2  اراتر تولیدهاي ک ) ابداع و بهبود روش1

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

ـ این تعریف که سازمان ساختاري است که افراد براساس آن در جهـت تحقـق اهـداف معـین بـه تعامـل       11

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

  ) نئوکلاسیک4  ) بوروکراسی3  ) اداري2  ) اقتضایی1

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

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

  شود؟   عموماً در کدام سطح از سطوح مدیریت اتخاذ می ـ تصمیمات ساختمند13

  ) ستادي4  ) عملیاتی3  ) عالی2  ) میانی1



  تربیت بدنیمجموعه »   28«
 
 
  

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

  گویند.  ......... شود را مهارت  آنان می

  ) نظري4  ) فنی3  ) انسانی2  ادراکی) 1

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

  گذاري ) هدف4  ) فنی3  ) انسانی2  ) ادراکی1

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

  ) اصل وحدت فرماندهی4  ) اصل حیطه سرپرستی3  تمرکز) اصل 2  ) اصل تخصص1

  دارد؟   تأکیدها بر کدام مورد  ـ مکتب کلاسیک17

  ) نظام4  ) کار3  ) ساختار2  ) انسان1

  اند؟  عوامل متشکله از دیدگاه رابینز کدامـ 18

  ) تمرکز و عدم تمرکز، رسمیت، محیط2  ) پیچیدگی، تمرکز، رسمیت1

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

    گردد؟ ـ اصل وحدت جهت در کدام نظریه مطرح می19

  ها ) نئوکلاسیک4  ها ) کلاسیک3  ) سیستمی2  ) اقتضایی1

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

  ) زیاد ـ کم4  ) کم ـ کم 3  ) زیاد ـ زیاد2  ) کم ـ زیاد1

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

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

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

  علمی کارکنان ) انتخاب2    ) آموزش علمی کارکنان1

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

    لمع ) ابتکار و توانایی2  اي  ) ادراکی ـ انسانی ـ حرفه1

  ) فنی ـ انسانی ـ ادراکی4    اي و تخصصی ) حرفه3

هاي هستی  نجیري علت و معلولی منطق ارسطویی را در تجزیه و تحلیل پدیدهـ کدام نظریه مبانی رابطه ز24

  تا حدودي کمرنگ نموده است؟

  ها ) کلاسیک4  ها ) نئوکلاسیک3  ها ) سیستم2  ) برورکراسی1

  اصلی مدیریت عالی سازمان کدام است؟   مسئولیتـ 25

  هاي انجام کار ها و شیوه ) تعیین اهداف، استراتژي1

  ها و طرح سازمان ف، استراتژي) تعیین اهدا2

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

  هاي ارتباطی هاي عملیاتی و کانال ) تعیین اهداف، برنامه4

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

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

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

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

امل حیاتی موفقیـت آن سـازمان یـا    عو......... ـ صنعتی که هر سازمان یا شرکت به آن تعلق دارد یکی از 28

  شود. شرکت محسوب می

  ) نتایج4  ) منابع3  ) لوازم2  ) شرایط 1

  دهنده ساختار سازمانی عبارتنداز: ـ عناصر اصلی تشکیل29

  ) محیط ـ هدف ـ اندازه ـ تکنولوژي و قدرت2  ) محیط ـ استراتژي ـ اندازه ـ تکنولوژي و قدرت1

  ) محیط ـ استراتژي ـ اهداف ـ اندازه و قدرت4  ندازه و تکنولوژي ) محیط ـ استراتژي ـ اهداف ـ ا3
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  ـ در نتیجه انقلاب صنعتی کدام نوع تولید، موجب جدایی مالکیت و مدیریت شده است؟  30

  ي ـ جداییفرآیند) 4  ) انبوه ـ جدایی3  ي ـ ادغام فرآیند) 2  دغام) انبوه ـ ا1

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

    ) دموکراسی2    ) برمبناي هدف1

  گرایان ي ـ اصولفرآیند) 4    و اطلاعاتی فرآیند) 3

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

  ) هوش و استعداد2    ) انگیزش/ انگیزش1

  ات) جلب همکاري، سازش، اطلاع4    ) علاقه و جلب همکاري3

  ـ وحدت فرماندهی یعنی:  33

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

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

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

  د.گرد می

  هاي مدیر و کارکنان ) اطلاعات و تعهد ناشی از توافق4

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

  ) کاریزما4  ) قانونی3  ) شخصی 2  ) اطلاعات1

  ـ براساس نظریه هنري فایول وظایف مدیریت کدامند؟  35

    ریزي ـ پرسنلی ـ مالی ـ اداري گیري ـ برنامه ) تصمیم1

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

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

  ریزي ـ سازماندهی ـ فرماندهی ـ هماهنگی ـ کنترل ) برنامه4
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  ـ طبق اصل وحدت فرماندهی در یک سازمان36

  پیروي کند.نباید از چند رئیس ) یک کارمند 2    ) نباید چند رئیس باشد.1

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

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

  ) مؤثر بودن همان کارایی است.2    ) مدت انجام دادن کارها1

  ریزي مؤثر ) برنامه4    ) تحقق اهداف3

  بري و مدیریت در هر تمدن به عامل زیر بستگی دارد؟  ـ شیوه ره38

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

  هاي مکتب کلاسیک مدیریت عبارتنداز:   ـ نظریه39

  گرایان ها ـ وظیفه ) مدیریت علمی ـ نظریه سیستم2  ) مدیریت علمی ـ رفتارگرایی ـ روابط انسانی1

  ها ) بوروکراسی ـ مدیریت علمی ـ نظریه سیستم4  گرایان ـ بوروکراسی دیریت علمی ـ وظیفه) م3

  ـ گزینه صحیح را انتخاب فرمایید.  40

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

هـا   کنند ولی سطح تجزیـه و تحلیـل آن   ی) در حالی که بوروکراسی، علم اداره و مدیریت علمی از یک مفهوم صحبت م2

  متفاوت است.

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

  کند. کند همان اصولی است که فایول پیشنهاد می که تیلوریسم پیشنهاد می ) اصولی را4
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اند. بر اعتقـاد ایـن دو نفـر     علمی نقش داشتهـ فرانک ولیلیان گیلبرت در توسعه و تکامل نهضت مدیریت 41

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

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

  ها منطقی آن

مدیریت ابداع و   هایی که به وسیله ها از روش به منظور جلب همکاري کارکنان و پیروي آن) ایجاد محیط مناسب 2

  ریزي شده است. طرح

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

طریـق   م دادن هر یـک از اجـزاي کـار بـه    ترین و روش انجا ) تفکیک اجزاي مختلف یک کار و تعیین بهترین و کوتاه4

  علمی

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

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

  هاي کلیدي ) قرار دادن افراد ناشایسته در پست4  ) حساسیت نسبت به مسائل فردي3

  است.  ......... و ......... ی ناشی از بوروکراسی ـ از جمله مسائل اساس43

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

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

  ) عدم حساسیت به مسائل فردي و انعطاف در رفتار3

  مسئولیتدر شخصیت و قبول  ) انحراف4
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  سخنامهپا

  گزینه صحیح  شماره تست
1  1  
2  2  
3  2  
4  1  
5  3  
6  4  
7  2  
8  4  
9  2  
10  2  
11  4  
12  3  
13  3  
14  2  
15  2  
16  2  
17  3  
18  1  
19  3  
20  4  
21  3  
22  3  
23  4  
24  1  
25  2  
26  4  
27  4  
28  3  
29  3  
30  2  
31  4  
32  1  
33  1  
34  3  
35  4  
36  2  
37  3  
38  3  
39  3  
40  2  
41  4  
42  4  
43  2  
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  ریزي برنامه    
  
  
 هدایت      بسیج   

 سازماندهی

  ریزي هبرنام:فصل دوم

  

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

  آید.  هاي معین براي تحقق هدف به شمار می فعالیت

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

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

  ریزي اهمیت و ضرورت برنامه

جـام  هـا بـه ان   یعنی همه برنامهریزي در انجام اهداف و مقاصد سازمان:  برنامه  . نقش1

  شود.  کنند این اصل از ماهیت سازمان ناشی می اهداف و مقاصد سازمانی کمک می

  

  ریزي . وسعت برنامه2

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

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

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

  ریزي انواع برنامه

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

  هاي حاکم بر جامعه است. ارزش . انعکاسی از1

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

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

  شود. . در سطوح عالی سازمان مطرح می4

  گیرد. هاي عملیاتی را در بر می . فراگیر بوده و برنامه5

  گیرد. و بیرونی سازمان را مدنظر میهاي درونی  . امکانات و محدودیت6
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ها فرصت ها قوت   

ها ضعف تهدیدها  

  )SWOT(تئوري 

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

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

  ریزي استراتژیک تعریف کرد. مراحل آن عبارتند از: ها و خطوط کلی ترسیم شده در برنامه انات و محدودیتتوجه به امک

  مدت. هاي کوتاه ـ تدوین برنامه1

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

  ها و تعیین موارد انحراف. ـ ارزیابی برنامه3

  هاي جدید. ها و تهیه برنامه در برنامهـ تجدیدنظر 4

  هاي زیر است: شامل برنامهریزي تخصصی:  . برنامه3

  ـ مدیریت تولید1

  ریزي نیروي انسانی ـ برنامه2

  ریزي مالی. ـ برنامه3

  ریزي پشتیبانی و تدارکاتی. ـ برنامه4

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

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

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

  .مأموریتها و  ـ تعیین نقش1

  .ـ نتایج مورد انتظار2

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

  .ها ـ تعیین هدف4

  سازمان  محیط
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  .هاي عملیاتی ـ مشخص ساختن طرح5

  .ها ـ کنترل برنامه6

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

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

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

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

شود که مدیریت احساس دخالـت   ریزي دخالت مدیر زمانی انجام می در این نوع برنامهریزي براساس استثناء:  برنامه. 7

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

  توجه:

به خارج بر کارهاي کنـونی  ریزي از داخل  ریزي ممکن است از داخل به خارج و یا از خارج به داخل باشد. در برنامه برنامه

شود وبراي اسـتفاده از   ریزي از خارج به داخل ابتدا محیط خارجی بررسی و تحلیل می شود. و در برنامه سازمان تمرکز می

  گردد. ریزي می ها و به حداقل رساندن مسائل ناشی از آن برنامه وقت

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

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

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

  گیرند. شود که در سطوح عملیاتی شکل می می
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  ها سلسله مراتب انواع برنامه

  

  

  

  

  

  

  

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

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

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

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

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

  کارگیري خلاقیت باشد. ـ مبتنی بر به

  ها در نظر گرفته شود. احی و اجراي برنامهـ در طر

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

  ـ نتیجه مورد انتظار.1

  ـ نحوه انجام کار.2

  ـ محدوده زمانی انجام کار.3

  ـ هزینه و بودجه مورد نظر.4

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

  اهداف بلند مدت

  تاهداف کوتاه مد

  استراتژي ها

  خط مشی ها

  رویه ها

  برنامه هاي عملیاتی

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

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

  از:  ها خط مشی عبارتند شوند ویژگی تقسیم می

  ـ صراحت و وضوح1

  ـ قابلیت اجرا2

  پذیري ـ انعطاف3

  ـ جامعیت4

  ـ هماهنگی5

  ـ مستدل بودن6

  ـ متمایز بودن از قوانین7

  ـ کتبی بودن8

  ـ رویه و مقررات 5

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

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

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

هـاي دائمـی یـا غیردائمـی مطـرح       هاي تکراري و غیرتکراري در قالـب برنامـه   در مورد فعالیتهاي عملیاتی:  ـ برنامه6

  شود. می

  از ابزارهاي مهم کنترل است و انواع متعددي دارد.ـ بودجه: 7

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

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

  ریزي مراحل برنامه

  اختی از وضع موجود و مطلوب داشته باشیم.کند که شن ها، مسائل، و نیازها: این گام کمک می ـ آگاهی از فرصت1

  دهد. تک واحدها که به ماهیت برنامه جهت می ـ تعیین اهداف کوتاه مدت، براي کل سازمان و تک2
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ها به این معناست که آیا تمـام   کارگیري اصل و واقعیت هاي مربوط، در این گام به ـ کسب اطلاعات کامل درباره فعالیت3

  است؟آوري شده  ها جمع داده

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

  به عمل آورده است.گیري  اطلاعات بهره

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

حـل   اي چنـد راه  مسـأله شود براي هـر موضـوع و    ها، براساس مفروضات تعیین شده تلاش می حل ها یا راه ـ تعیین بدیل6

  انتخاب شود.

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

  گردد. حل انتخاب می هاي به عمل آمده بهترین راه رزیابیحل: در این گام براساس ا ها یا راه ـ انتخاب بدیل8

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

  عرضه گردد.

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

  کسی در کجا و در چه زمانی اجرا شود؟

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

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

ریزي منطقی شامل مدت زمان ضروري براي انجام تعهدات ناشی از تصـمیمات بـه    هدارد که برنام بیان میاصل تعهدات: 

  روز در آمده توسط یک سري اعمال است.

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

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

  ریزي مزایا و محاسن برنامه

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

  کند. ـ زمینه را براي اجراي تصمیمات فراهم می2

  ینده را با حداکثر نتیجه به دست آورد.هاي آ کند تا طرح ـ در سطوح مختلف مدیریت کمک می3
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  توان با رشد تکنولوژي همگام شد. ریزي می ـ با برنامه4

  ـ تسریع رشد اقتصادي5

  ـ ابزاري جهت کنترل6

  کار گروهی ي ـ ایجاد روحیه7

  ریزي ب برنامهیمعا

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

  کوچک به صرفه نخواهد بود. هاي ـ براي سازمان2

  ـ ایجاد محدودیت در سطوح سازمانی3

  شود تا اطلاعات قطعی ـ برنامه بر مبناي احتمالات تدوین می4

  ریزي فنون برنامه

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

  هفته سوم  هفته دوم  هفته اول  ها زمان فعالیت

        تحقیق

        امور مدیریتی

  از پیش تعیین شده: عملکرد مؤسسه  ـــ: برنامه

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

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

  )Oنشانگر آغاز و انجام یک فعالیت است. (ـ رویداد: 4

شود براي به حداقل رساندن تاخیر وقفه و تضـاد در شـبکه پـرت زمـان      ن شبکه طراحی میبراساس فـ ارزیابی پرت: 5

  داراي اهمیت زیاد است.
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 هاي فصل دوم تست

  

  باشد؟  ریزي نمی هاي برنامه هدف جزءـ کدام مورد 1

  هاي برنامه است. دهنده یک جز از فعالیت ) نشان1

  دهنده زمان از دست رفته است.  ) نشان2

  ها در موارد ضروري است. هنده ارتباط بین برخی از فعالیتد ) نشان3

  هاست. دهنده تاخیر در انجام فعالیت ) نشان4

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

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

  یرد.) تلاش ذهنی باید قبل از اقدام به انجام کار صورت پذ2

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

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

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

  ) داراي نوسان4  مدت ) میان3  مدت ) کوتاه2  ) بلندمدت1

  بودن آن است.  ......... تراتژیک ریزي اس ـ یکی از مزایاي عمده برنامه4

    ) کارا و مفید2  ) فراگیر و تخصصی بودن آن1

  ) هادي یا راهنما4    ) کلی و جامع و کارا3

  شوند؟  ها و تهدیدات محیطی چگونه احصاء می ریزي استراتژیک فرصت ـ در برنامه5

  باشند. طور مستقل قابل تعیین می  ) به1

  شوند. ي درونی معین میها ها و ضعف ) در تعامل با قوت2

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

  باشند. ) وابسته به شرایط و امکانات اقتصادي و اجتماعی محیط می4
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  ریزي تاکتیکی یعنی:   ـ برنامه6

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

  برداري از منابع موجود با توجه به تحولات محیط ت براي حداکثر بهرهمد ) اتخاذ تصمیمات کوتاه2

  مدت ریزي براي کسب اهداف کوتاه ) برنامه3

  ) طراحی برنامه براي کسب اهداف جامع سازمان4

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

  ) کارایی ـ راندمان4  کارایی ) اثربخشی ـ3  ) کارایی ـ اثر بخشی 2  بازدهی  اثربخشی ـ) 1

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

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

  ها ژيها قبل از استرات مشی ) خط4  ها مشی ) مقررات قبل از خط3

  ـ رویه بر حسب تعریف چگونه است؟  9

  اهداف سازمان تأمین) راه 1

  ) راهنماي اتخاذ تصمیمات آتی2

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

  ها بندي روش ) نحوه اجراي زمان4

  یک از وظایف مدیریت در اولویت است؟   ـ کدام10

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

  مشی  هاي خط ـ از جمله ویژگی11

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

  ) ویژگی تضایفی داشته باشد.2

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

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

  دهد.   می

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

  یین به بالا) از بالا به پایین ـ از پا4  ) از پایین به بالا ـ از بالا به پایین3

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

    است.......... هدف بر مبناي اصل 

  ) هماهنگی4  ها ) واقعیت3  ) تعهدات2  ریزي ) برنامه1

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

  ها فعالیت  ها ـ زمان ها ـ نوع فعالیت تقارن فعالیت) توالی و 1

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

  ها ها ـ هزینه فعالیت ها ـ اهداف فعالیت ) توالی و تقارن فعالیت3

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

  ک شبکه عبارتست از:  ـ مسیر بحرانی در ی15

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

  ترین مسیر از جهت پولی ) ارزان4  ترین مسیر از جهت زمانی ) طولانی3

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

  باشد .  ثر وصول به آن میمؤ طرحی براي آینده مطلوب و راههاي)  1

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

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

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

  ي است .)  برنامه ریزي پیش بینی تصمیم گیر1

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

  ) احتراز از اعمال ناصحیح و تقلیل تعداد اشتباهات براي بهره گیري برتر از فرصتها باید مورد نظر باشد3

  ) هر سه مورد 4

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

  ) خود تصمیمات2  ) روابط متقابل تصمیمات با یکدیگر1

  ) هیچکدام4    ) هر دو 3

  ریزي استراتژیک چگونه است؟ افق زمانی در برنامه -19

  ) داراي نوسان4  میان مدت )3  ) کوتاه مدت2  ) بلندمدت1

  است.  ......... کید بر ..أبرنامه ریزي استراتژیک تاست در حالیکه در  ......... کید بر أدر برنامه ریزي عملیاتی ت - 20

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

  است......... اي زمانبندي شده براي اجراي  رویه برنامه -21

  )دستورالعمل4  ) خط مشی5  )روش2  ) استراتژي1

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

  ) هرچه کاري تکراري تر، برنامه ریزي لازم تر1

  ) همه کارها قابل انجام و برنامه ریزي نیست.2

  شود  ) اگر مسئولیت انجام یک برنامه به یک نفر سپرده شود احتمال موفقیت کم می3

  تر   ریزي لازم ) هر چه کاري دشوارتر، برنامه4

    .گردد برنامه جامع وکاملی که برمبناي آن نیل به اهداف سازمانی تضمین می ازعبارت است .........  -23

  )سازماندهی4  قانون )3  ) استراتژي2  )خط مشی1
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  ...دهد  ریزي اجازه می برنامه -24

  ) هدفهاي پیش بینی نشده در سازمانهاي تحقق بخشیده شود.1

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

  الیتهاي سازمانی هماهنگ با اهداف پیش برود) فع3

  گیري نشود. ) عملیات و اهداف اندازه4

  ریزي استراتژیک است ؟   کدامیک جزء برنامه -25

  ) تعیین معیارهاي عملکرد و موقعیت2  ) بازبینی و تعیین موارد انحراف1

  آنها ) هماهنگ کردن سفارشات و تاریخ تحویل4  أموریت سازمانرسالت یا م ن) تعیی3

  ریزي، کدام مرحله مقدم است ؟  در ارزشیابی و کنترل عملیات در برنامه -26

  ایج و اجراي اصلاحات لازم) بررسی نت2  ه ها و روشهاي نظارت)ایجاد روی1

  )تعیین انحرافات و اقدامات اصلاحی4  ) تدوین ضوابط و استانداردهاي کنترل3

  گردد ؟ ه ریزي منعکس میارزشهاي حاکم بر جامعه در کدام نوع برنام -27

  )عملیاتی4  )) جامع (استراتژیک3  تاکتیکی )2  ییاجرا )1

گیـري بـه وسـیله مشـخص نمـودن محـدوده صـلاحدید         راهنمایی تفکـرات در تصـمیم   .........هدف  -28
  گیرنده است  تصمیم

  ) قوانین4  ) خط مشی3  )رویه ها2  )دستورالعمل1

  عبارت زیر صحیح است ؟   کدام – 29

  و روزمره سازمانی هستند .  یمات اساسی ، تصمیمات تکرارتصم )1

  گردد . ) تصمیمات استراتژیک در سطوح عالی سازمانی اتخاذ می2

  گردد . ) تصمیمات اجرایی در سطوح سرپرستی اتخاذ می3

  گیرد . ) تصمیمات عملیاتی در سطوح میانی مدیریت شکل می4

  شوند ؟ سطوح مدیریت اتخاذ می تصمیمات ساختمند عموماً در کدام سطح از -30

  ) ستادي4  ) عملیاتی3  ) عالی2  میانی )1
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  3  
2  2  
3  1  
4  4  
5  2  
6  2  
7  2  
8  1  
9  3  

10  2  
11  4  
12  4  
13  2  
14  1  
15  3  
16  4  
17  4  
18  1  
19  1  
20  2  
21  3  
22  4  
23  2  
24  3  
25  3  
26  3  
27  3  
28  3  
29  2  
30  3  
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  سازماندهی :فصل سوم
  

هاي کاري، و ایجاد همـاهنگی میـان    سازماندهی فراگردي است که طی آن، با تقسیم کار میان افراد و گروهسازماندهی: 

  شود. ها براي کسب اهداف تلاش می آن

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

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

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

افزایـی   اي است کـه خاصـیت بـر هـم     مان به گونهدهد. هدف ساختار ترکیب نیروي انسانی و منابع ساز سازمانی شکل می

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

ها  هماهنگی و ارتباط بین آن ي ها مشخص شده و نحوه هاي واحدها و پست مسئولیتدر سازماندهی وظایف و اختیارات و 

است که مدیر همواره با آن روبروست و منحصر به طراحـی سـازمان    شود. سازماندهی فعالیت مستمر و مداومی معین می

شود. بنابراین مدیران باید به طور مستمر ساختار سازمانی خـود را بـا شـرایط محیطـی تطبیـق داده و       در ابتداي آن نمی

عوامل مؤثر در  اصلاحات لازم در آن به عمل آورند. همچنین سازماندهی بر دو اصل تقسیم کار و هماهنگی استوار است و

  آن استراتژي ـ تکنولوژي و عوامل محیطی خواهد بود. 

   گیري سازمان از نظر گرینر شکل

  هاي نوپا : مرحله رشد سازمان5نمودار 

  1مرحله    2مرحله  3مرحله     4مرحله    5مرحله             

  

  

  

  

  

  

  

  

رشد از طریق خلاقیت
رشد از طریق هدایت 
 

رشد از طریق واگذاري اختیارات
 

رشد از طریق هماهنگی
رشد از طریق همکاري 
 

بحران رهبري
 

 زیاد

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

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

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

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

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

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

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

  بازگشت به سیستم متمرکز مطلوب نیست.

ات رعایت افراطی تشریف«ها به صورت دستورالعمل و بخشنامه بحران  ن ها و ابلاغ آ مشی بر تنظیم خط تأکیدپس از مدتی 

طوري کـه اداره کـردن آن از طریـق     آید در این حالت سازمان بیش از حد بزرگ و پیچیده شده است. به  پیش می» اداري

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

کنـد کـه اشـباع روانـی بعضـی از       بینی مـی  طمئن است. با وجود این پیشرا برطرف کرد. گرینر در مورد بحران بعدي نام

  اي جدید ایجاد کند. مسألهکارکنان 

  سازمان رسمی و غیررسمی

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

  دانند. شترك بودن منافع و آگاهی از هدف مشترك میسازمان غیررسمی: هر گونه فعالیت مشخص شخصی، م

  ابراز رسمی کردن

گیرد. در ایـن نمـودار واحـدهاي     در نمودار سازمانی مهمترین واحد در قسمت بالاي نمودار قرار میـ نمودار سازمانی: 1

یرنـد. همچنـین   گ شوند که در این صورت واحدهاي ستادي در کنار خط فرمانـدهی قـرار مـی    صف و ستاد از هم جدا می

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

  که شامل اطلاعات زیر است:ـ راهنماي سازمان: 2

  ـ اهداف سازمانی1

  ها ها و رویه مشی ـ خط2
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  ـ نمودارها3

  ـ شرح شغل مدیران اجرایی4

  ـ رهنمودهایی در مورد وظایف مدیران اجرایی5

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

علاوه ارتباطات رسـمی کـه از طریـق مجـاري       واحدهاي تابعه داشته و یا به عبارت دیگر در خط فرماندهی قرار دارند. به

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

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

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

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

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

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

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

  ستادانواع 

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

شـود نظیـر واحـد حسـابداري، امـور       اي ایجـاد مـی   واحد تخصصی است که براي انجام وظایف ویژهـ ستاد تخصصی: 2

  کارکنان و ...

هاي آن مانند سـایر   کند و فعالیت الی سازمان میاي به مدیریت ع هاي گسترده واحدي است که کمک ـ ستاد عمومی:3

  شوند: شود. ستادهاي عمومی به دو نوع تقسیم می خاص نمی ي واحدهاي پشتیبانی محدود به انجام وظایف یک اداره

  ـ ستاد عمومی تخصصی2ـ ستاد عمومی شخصی 1

ز اهمیت است منظور ئامري ضروري و حا در فراگرد تقسیم کار اصولی در سازمان استاندارد کردن کارتعیین استاندارد: 

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

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

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

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

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

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

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

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

  مل باید در نظر قرار گیرد:أت

    ـ تعداد سطوح سازمانی مورد نیاز در سلسله مراتب1

  ـ حیطه نظارت2

  ـ درجه تمرکز3

  ظارتتمرکز و حیطه ن ي درجه ي رابطه

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

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

گیري را تفـویض   شود که بخشی از اختیارات خود براي تصمیم و مجبور می خواهد بودن باشد مدیر قادر به اتخاذ تصمیمها

  آید.  گیري متمرکز به وجود می کند ولی اگر حیطه نظارت کوچک باشد امکان تصمیم

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

  »نظارت محدودتر و میزان تمرکز بیشتر خواهد شد. ي ر باشد حیطهو کنترل شدیدت
  

  نوع تصمیم                         

  زیاد  ریزي نشده برنامه  ریزي شده برنامه    گیري مشارکت در تصمیم
    عدم تمرکز رسمی  عدم تمرکز واقعی  »هاي مختلف تمرکز حالت«

  کم  تمرکز  
از نظـر عملیـاتی    اي و عملیاتی ساختار در ارتباط هسـتند  تیار با ابعاد شکلی یا قوارهو اخ مسئولیتو اختیار:  مسئولیت

  کند. گیري در سازمان را معین می اختیار تصمیم درجه تمرکز، منشأ

 مسـئولیت اي از آن عاید گـردد.   به انجام کاري به این امید که اقدامی به عمل آید یا نتیجه ارادهعبارتست از : مسئولیت

  شود. یت از مالکیت سازمانی ناشی میدر نها
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یک محیط اجتماعی مشروعیت پیدا کرده باشد. هنگامی کـه قـدرت بخشـی از یـک     در محدوده قدرتی است که  اختیار:

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

  شود. یز شامل میهاي مورد انتظار را ن نتیجه

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

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

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

  سازمان برمبناي نوع تولید یا عملیات، سازمان برمبناي منطقه عملیات و سازمان برمبناي ارباب رجوع.

  ـ سازمان برمبناي وظیفه (هدف)1

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

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

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

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

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

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

  روتین و ثابت دارند.

هـا بـین واحـدها و دشـواري      مسـئولیت هاي متغیر لوث شـدن   توان به فاقد انعطاف لازم بودن در محیط عایب آن میاز م

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

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

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

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

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

هـاي سـازمان قـرار گیـرد سـازمان بـر        بندي هرگاه منطقه عملیات اساس تقسیمـ سازمان برمبناي منطقه عملیات: 3

و سهولت شناخت نیازهاي هر منطقـه و محـدودیت   شود. مزیت اصلی این روش سرعت  مبناي منطقه عملیات حاصل می

  باشد. اي می آن پراکندگی واحدهاي منطقه
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شوند که هر کدام پاسخگوي گـروه متفـاوتی از اربـاب     اي تقسیم می واحدها به گونهـ سازمان برمبناي ارباب رجوع: 4

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

  باشد. مشتري می

  الگوهاي جدید ساخت سازمانی

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

هاي مربوطه بوده و قادرند بـدون نیـاز بـه واحـدهاي دیگـر پـروژه خـو د را         داراي عوامل و امکانات لازم براي انجام پروژه

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

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

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

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

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

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

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

ها امکـان اسـتفاده    ه پروژهسازد. زیرا هم داشتن انعطاف بسیار زیاد، استفاده حداکثر از نیروها و منابع سازمان را فراهم می

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

موریت یک پروژه عملی گردید. بلافاصله سازمان أآید که وقتی هدف و م  ساخت ماتریسی نوعی سازمان موقت به شمار می

انتقادي که ممکـن اسـت در مـورد     دد.گر آن پروژه خاص منحل شده و پروژه دیگري که مورد نیاز است جایگزین آن می

  این ساخت مطرح شود احساس عدم ثبات کارکنان است.

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

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

پذیرد. تصمیمات متخذه در گروه بالاتر به  ها انجام می سادگی و با سهولت بین گروه انتقال اطلاعات و برقراري ارتباطات به

  گیرد. تر شده و در نتیجه با تمایل بیشتري مورد پذیرش و عمل قرار می تر هماهنگ علت عضو مشترك، با نظرات گروه پایین

  آورد.  ها همبستگی در سازمان را تقویت نموده و سازمان را به صورت یک گروه بزرگ در می اعضاي مشترك در گروهوجود 
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هاي جمعی و تعلق گروهی در سازمان مطرح شـده   گیري به طور خلاصه مزایایی که در مورد وجود روابط گروهی، تصمیم

  به وسیله این ساخت قابل حصول خواهد شد.

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

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

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

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

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

  آن را حاصل کرده، تا بقایش حفظ شود.

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

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

  پذیري بسیاري دارند. دهند و قدرت تطبیق امه میاد

  هاي مکانیکی و ارگانیکی مقایسه اجمالی سازمان
  سازمان بوروکراتیک

  هاي مکانیکی) (طرح
  پذیر سازمان انطباق  

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

  زیاد  زان استفاده از تیم هاي کاريمی  کم
  رسمی و شخصی  هماهنگی ایجاد شیوه  رسمی و غیرشخصی

  برگ زسازمان از نظر مینت

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

  ها عبارتند از:  قسمت

  

  

  

  

  

 بخش راهبردي

 سطح عملیاتی

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

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

  رابط بین دو سطح فوق.ـ سطح میانی: 3

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

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

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

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

  کند. سطح فنی کنترل از طریق استانداردها و بوروکراسی ماشینی و سطح پشتیبانی کنترل از طریق تفاهم را ایجاد می

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

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

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

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

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

  شود. هماهنگی افزوده می

  ـ اصل وحدت فرماندهی1اصول هماهنگی: 

  رسمی باید از طریق سلسله مراتب فرماندهی صورت پذیرد. ـ اصل خط فرمان: هر نوع ارتباط2

  ـ اصل حیطه نظارت.3

  روش هماهنگی از نظر مري پارکرفالت:

                 ـ ارتباطات5   ها ـ تشکیل کمیته4   ـ افراد رابط3   ها مشی ـ اهداف، خط2   ـ اختیارات1

  وژهـ مدیریت پر9  ـ هماهنگی داوطلبانه 8     ـ پاداش7ـ مذاکرات 6
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 تست هاي فصل سوم

  

  تر است؟   هاي زیر صحیح یک از گزینه ـ کدام1

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

  کنیم. هاي موجود واحد مستقل ایجاد می ) در سازمان برمبناي پروژه بر تعداد پروژه2

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

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

  ـ چه نوع ساختاري براي شرایط زیر مناسب است؟  2

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

  »شود. ات در سطح عمودي و افقی پردازش و رد و بدل میوابسته اطلاع

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

  برخوردار باشد.  ......... کل سازمان باید از براي  ـ هر چه پیچیدگی سازمان بیشتر باشد، استراتژي تغییر3

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

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

  نامند.   می......... است را ساختار 

  ) تیمی4  اي  ) وظیفه3  اي ) شبکه2  ) خزانه1

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

  شود.   می

    تري  اي ـ ارگانیک ) وظیفه2    تري   ) تیمی ـ ارگانیک1

  تري اي ـ مکانیکی ) وظیفه4    تري ) تیمی ـ مکانیکی3
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ب گریز بدانند، کدام نوع ساخت سازمانی را انتخا مسئولیتـ هنگامی که مدیران، کارکنان را ناآگاه، تنبل و 6

  نمایند؟   می

  اي ) پروژه4  ) متداخل3  ) بلند 2  ) مسطح1

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

  با دیگران شود.  

  ناپذیر  ) آشتی4  ) اجتماعی3  ) رسمی2  اسی) سی1

ط را پیدا کنند و کنترل از طریق تفاهم بین اعضا لسـ هرگاه در سازمان، ستادهاي پشتیبانی نقش غالب و م8

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

  اي ) بوروکراسی حرفه4  بخشی ) سازمان3  ) بوروکراسی منعطف 2  ) ادهوکراسی1

اساس آن در جهـت تحقـق اهـداف معـین بـه تعامـل       ـ این تعریف که سازمان ساختاري است که افراد بر9

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

  ) نئوکلاسیک4  ) بوروکراسی3  ) اداري2  ) اقتضایی1

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

  ) تفویض اختیارات و هماهنگی2    ) تقسیم کار و هماهنگی1

  ) هماهنگی و بسیج منابع و امکانات4  قسیم کار و تفویض اختیارات) ت3

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

  ) ارباب رجوع4  ) زمان3  اي ) وظیفه2  ) محصول1

  ردد؟  گ هاي سازمانی اصل وحدت فرماندهی و سلسله مراتب سازمانی نقض می یک از طرح ـ در کدام12

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

  یکدیگرند؟ ساختارهاي

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

  )79میان اهداف، ساختار و کارکردهاي یک سازمان صادق است؟ (سراسري یک از روابط زیر  ـ کدام14

    ) کارکردها تابع اهداف و اهداف تابع ساختار است.1

  ) کارکرد تابع ساختار و ساختار تابع اهداف است.2

    ) ساختار تابع اهداف و اهداف تابع کارکردها هستند.3

  هستند. ) ساختار تابع کارکردها و کارکردها تابع ساختار4

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

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

  .  تندهس......... کنند، واحدهاي  ـ واحدهایی که به طور مستقیم در جهت حصول به اهداف سازمانی تلاش می16

  اي ) مشاوره4  ) صفی3  ) خدماتی2  ) تخصصی1

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

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

  ؟  دارند چه نام دارند تأکیدهاي سازمانی که کمتر بر ضوابط و قواعد سازمان  ـ ساخت18

  اي ) وظیفه2    ) بوروکراسی 1

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

  ـ عوامل مؤثر در سازماندهی کدامند؟  19

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

  ) قوانین استراتژي ـ تکنولوژي4  مشی ـ محیط خارجی ها ـ خط ) رویه3

  شود؟   کوشند ساخت سازمانی چگونه می مدیران براي کسب قدرت می......... هنگامی که  ـ20

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



  تربیت بدنیمجموعه »   58«
 
 
  

  آن سازمان است  ......... ملاك اصلی تشخیص واحدهاي صف و ستاد در هر سازمانی  -21

  )واحدهاي اداري و مالی4  ) واحدهاي خدماتی3  ی) هدف اصل2  ) واحدهاي پشتیبانی1

  .........  بر مبناي وظیفه یا هدف  یکی از مزایاي سازمان-22

  هاي قوي تخصصی در سازمان است. ) ایجاد حوزه1

  ) ایجاد واحدهاي غیر متمرکز در سازمان است.2

  ) تصمیم گیري و خط مشی گذاري سریع است. 3

  دهند. به تغییرات محیط پاسخ می ) ایجاد واحدهایی است که سریعا4ً

تـر و   ارزیابی عملکرد سازمانی بر اساس نوع تولید یا خدمات در کدامیک از مبـانی سـازماندهی سـاده    -23

  گیرد؟   تر انجام می صحیح

  ) مبناي نوع تولید2  ) مبناي ارباب رجوع یا مشتري1

  ) مبناي منطقه جغرافیایی4    ) مبناي وظیفه یا هدف 3

  باشد  می......... و سازمان  .........اي ترکیبی از سازمان  ماتریسی یا خزانه سازمان -24

  بر مبناي پروژه  -) بر مبناي وظیفه 2  بر مبناي تولید -) برمبناي پروژه 1

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

بی از نیروي انسانی بیشترین اسـتفاده بـه عمـل آمـده و بـه      ک از ساختارهاي زیر به طور نسدر کدامی -25

  شود؟  نیازهاي محیط سریعتر پاسخ داده می

    ) ساختار متداخل2    اي )ساختارپروژه1

  اي ) ساختار ماتریسی یا خزانه4    اي )ساختار وظیفه3

  است .   .........منظور از سنجاق اتصال در سازمان با گروه هاي متداخل  -26

    )اعضاي منفرد2    شترك)اعضاي م1

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

  

  

  

  

  

  

  

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

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

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

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

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

  تفاوت رهبري و مدیریت

شود که در آن کسب  تري دارد. مدیریت نوع خاصی از رهبري محسوب می رهبري در اصل نسبت به مدیریت مفهوم وسیع

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

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

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

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

  گردد. غیرمستقیم باعث تغییر در رفتار یا نظرات دیگران می

  ذ در ارتباط است.رهبري با هر دو مفهوم قدرت و نفو

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

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

  دو آنها باشد.
    نگرش        رهبري هايدیدگاه

  اقتضایی    جهان شمول    

  منشأ:

  
  صفات رهبري

  
  تمرکز رفتار رهبر

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

  ـ تئوري مسیر ـ هدف1  مطالعات میشیگان
  ـ مدل وروم ـ یتون2  مطالعات اوهایو
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  تئوري صفات:  

گـردد. براسـاس ایـن     در این گروه از نظریات براي رهبري خصوصیات ذاتی ذکـر مـی  بري: نظریه خصوصیات فردي ره

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

هـاي   گرایـی زمینـه   نسانطلبی و نیل به هفد و ا هاي توفیق ها شامل هوش، بلوغ اجتماعی و وسعت دید، انگیزه این ویژگی

  باشند. فرهنگی خصوصیات اجتماعی و ... می

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

  خصوصیت اصلی بوده در مورد سایر خصوصیات اتفاق نظري وجود ندارد.

  مطالعات میشیگان

نظـر    هایی از صفات ویژه را کـه وابسـته بـه یکـدیگر بـه      ه میشیگان براي شروع مطالعه رهبري، دستهپژوهشگران دانشگا

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

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

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

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

ایـن   گیرد. ن در نظر میهاي سازما. تحقق هدف براي کند و کارکنان به مشابه ابزاري می تأکیدهاي فنی کار  تولید و جنبه

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

  هاي رهبري سبک

  

  پیوست رهبري مطالعات میشیگان

  پیوستار رهبري

انـد کـه رفتـار آمرانـه رهبـري در یـک انتهـا و رفتـار          ردههاي رهبري را روي پیوستار ترسـیم ک ـ  تنن بام و اشمیت سبک

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

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

 تولید مداري کارمند مداري



  تربیت بدنیمجموعه »   62«
 
 
  
  مداري است. مداري و مرئوس گیري مدیر برآیندي میان رئیس میمتص

 

  آمرانه                 دموکراتیک

                 مدار رابطه

  مدار وظیفه  

                      

  

  
  رهبر تصمیمات را  رهبر تصمیمات  رهبر نظرات خود  رهبر تصمیمات               رهبر مشکل را    رهبر حدود را تعریف  دهد  رهبرا اجازه می

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

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

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

  مطالعات دانشگاه اوهایو

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

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

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

  اش ضعیف بودن در بعد دیگر نیست. لازمه

  زیاد                    

  

  

  

  

  

  

  

 
  حدود اختیارات رهبر               

  
 آزادي زیردستانحدود 

منشأ اختیار
 

  
  ضابطه زیاد      ملاحظه زیاد

  و      و
  ملاحظه زیاد      ضابطه کم  
 
  
  ضابطه زیاد      ضابطه کم

  و        و   
 ملاحظه کم          ملاحظه کم

ملاحظه و رعایت 
 حال کارکنان

 کم
 زیاد کم مند کردن ساختار یا ضابطهایجاد 
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  سنج مدیریت (بلیک و موتن) سبک

ار ربـع، مشـخص   هه به تولید (وظیفه) و توجه به افراد (روابط) در چنوع مختلف رهبري براساس توج 5در شبکه مدیریت 

  گیرند. وسیله مطالعات اوهایو قرار می شده به

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

خش، بر پیدایی جـو سـازمانی دوسـتانه راحـت و سـرعت      گرانه به نیازهاي افراد از حیث روابط رضایت ب ـ توجه ملاحظه1ـ9

  شود. جریان کار منجر می

نحوي ترتیب بایـد کـه عناصـر انسـانی حـداقل دخالـت را در آن         شود که شرایط کار به ـ کارایی در عملیات موقعی حاصل می9ـ1

  داشته باشند.

نجام کار و حفظ روحیه افراد در یـک سـطح   شود که میان ضرورت ا ـ امکان عملکرد سازمانی مؤثر هنگامی میسر می5ـ5

  رضایت بخش تعادل برقرار شود.

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

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

  بهترین سبک نخواهد بود.

  

  

  

  

  

  

      
  

  

9،9              9،1   
  باشگاهی          تیمی

  
          55  

  
  

  روي میانه      
  

  خاصیت بی        مدار وظیفه
9 ،1               1،1 
 

 توجه به افراد

 زیاد

 کم

 زیاد کم توجه به تولید

 مشارکتی اي مشاوره دلسوزانه آمرانه
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  هاي مدیریت سیستم

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

  سبک اول  سبک دوم   سبک سوم    سبک چهارم

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

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

می مورد مخالفـت  شود و به صورت متمرکز و سازمان غیررس همراه با ترس و احتیاط است. کنترل از سطوح بالا انجام می

  گیرد. شدید قرار می

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

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

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

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

  دهد. مقاومت چندانی نشان نمی

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

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

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

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

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

  شوند. د سازمان رسمی و غیررسمی تقریباً در همه ادغام میوشود ارتباطات دو طرفه و تعاملات خوب خواهد ب توزیع می

  رهبري اقتضایی

گرایـی و   هـاي رهبـري تقریبـاً هماننـد شـبکه مـدیریت در دو  قطـب انسـان         در این تئوري شیوهتضایی فیدلر: مدل اق

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

  اند که عبارتند از: گردیده

  ـ رابطه رهبر و پیرو1

  وظیفه ـ ساختار2

  ـ قدرت مقام3
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در صورتی که روابط رهبر و پیروان بسیار مثبت و صمیمانه بوده، وظـایف در سـازمان کـاملاً مشـخص و معـین باشـند و       

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

  نماید. موقعیت براي رهبري تنزل میفوق نزول کنند به تناسب عوامل 

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

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

  

  بت رهبري آمرانهث                          

  

  

  

  

  

  

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

  تئوري مسیر ـ هدف

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

  ست.کننده همه امور ا رفتار رهبر آمرانه است، مشارکت وجود ندارد و رهبر تعیینـ رهبري آمرانه: 1

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

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

  ـ رهبري  4

  

  

  

  

 

 روابط انسانی

 شرایط

  رهبري هاي سبک
  ـ آمرانه

  ـ حمایتی 
  ـ مشارکتی
 گرا ـ توفیق

  خصوصیات
سرمؤسسان 

توانایی و 
استعداد ـ 

 ادراك و 

  عوامل محیطی: 
نوع وظایف 

هاي کاري  گروه
 و ..

  
انگیزش مرئوسان 
در نیل به اهداف 

 سازمان

رفتار مرئوسان در جهت 
  تحقق اهداف سازمان:

  ـ کوشش ـ رضایت  
 ردانگیزش ـ عملک
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  هاي مذکور نائل گردند. دفدهد تا به ه هاي سازمان را براي زیردستان مشخص کرده و به آنان اعتماد می رهبر هدفگرا:  توفیق

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

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

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

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

  هداف سازمانی است.عوامل محیطی و پیرامون به منظور ایجاد انگیزه در آنان براي نیل به ا

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

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

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

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

  نخواهد بود.  فرآیندها بهترین  گیري هیچ کس در تمام موقعیت تصمیم

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

  انه تا کاملاً آمرانه تعیین گردیده است.یکاملاً مشارکت جو

  هاي جدید رهبري دیدگاه

  ـ رهبري وضعیتی1

جا بلوغ اشاره به چگونگی  ت. در اینبر پایه این عقیده که رفتار مناسب رهبري بستگی به بلوغ پیروان رهبر دارد استوار اس

  دارد. مسئولیتمندي زیردستان در پذیرش  هبرانگیختگی شایستگی تجربه و علاق

  

  

  

  

  

  

 رفتار کاري  کم                               زیاد    

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

  کند. ل میمسأله را تسهی                           دهد. رفع ابهام را می
  

  تفویضی                    ـ رهبر اختیار اجرا و اخذ 4             ـ رهبري ضمن ارائه 1                دستوري 
  سبک رهبري چهار  هاي یک شخصی بر     تصمیم را به کارکنان تفویض              دستورالعمل                  سبک رهبري
  کند. می  ور دقیقعملکرد افراد به ط                 
  کند. نظارت می      
 کند. می      
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  زیاد  قدرت  کم
  آمادگی زیاد  آمادگی بالاي متوسط  آمادگی زیر متوسط  آمادگی کم

  مند و مطمئن توانا ـ علاقه  علاقه و نامطمئن توانا ـ بی  مند و مطمئنناتوان ـ علاق  علاقه و نامطمئن ناتوان ـ بی
  زیاد  آمادگی  کم

  

  هاي رهبري ـ نظریه جانشین2

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

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

  گیرند: این عوامل در سه گروه کلی زیر جاي می

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

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

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

  ـ رهبري کاریزماتیک3

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

رخوردار است در مقایسه بـا رفتـار سرپرسـتی کـه بـدون ایـن       تواند موجب موقعیت بیشتر رفتار سرپرستی که از این ب می

  ویژگی است شود.

  ـ دیدگاه اسنادي4

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

ف کارکنانش را به نداشتن یا به نداشتن توانایی کنیم. بنابراین اگر رهبري، عملکرد ضعی اند اسناد می موجب آن رفتار شده

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

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

  زیاد  قدرت                   کم

  آمادگی زیاد  آمادگی بالاي متوسط  آمادگی زیر متوسط  آمادگی کم

ــاتوان ـ بـــی    ــه و  نـ علاقـ

  نامطمئن

  مند و مطمئن توانا ـ علاقه  علاقه و نامطمئن توانا ـ بی  ناتوان ـ علاقمند و مطمئن
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  هاي فصل چهارم تست

  ـ اثربخشی یک سبک رهبري خاص به اقتضاي:  1

  خواهند استفاده کنند. ارد که از آن سبک می) فرد و گروهی بستگی د1

  خواهد استفاده شود. ) محیط و موقعیتی بستگی دارد که از آن سبک می2

  خواهد استفاده شود. ) سازمان و تکنولوژي بستگی دارد که از آن سبک می3

  خواهد براي آنان استفاده شود. ) تعداد کارکنان و کارگران بستگی دارد که آن سبک می4

  ر نظریه رفتار رهبري: در رابطه با رهبري آزادانه (اشمیت و تانن بوم) که کدام گزینه صحیح نیست؟  ـ د2

  گیري دارند. ) کارکنان آزادي زیادي براي تصمیم1

  گیري اندك است.  ) اقتدار مدیران در تصمیم2

  گیري و ابلاغ به دیگران دارند. ) مدیران آزادي زیادي در خصوص تصمیم3

  گیري قائلند. آزادي زیادي را براي مرئوسان در خصوص تصمیم) مدیران 4

  هاي سازمانی گردد؟   یک از رهبري تواند جانشین کدام ـ تجربه، توانایی و آموزش کارکنان می3

  گرا ) رهبري رابطه4  گرا ) رهبري انسان3  ) رهبري حمایتی2  گرا ) رهبري وظیفه1

  موجود هستند؟   یک از رهبران زیر به دنبال حفظ وضع ـ کدام 4

  بخش ) رهبري تعالی4  ) رهبري کاریزماتیک3  ) رهبري وضعی2  ) رهبري عملگرا1

  زیرمجموعه تناسب دارد.  ......... و بلوغ روانی ......... شیوه مدیریت مشارکت با بلوغ کاري ـ 5

  ) پایین ـ بالا4  ) پایین ـ پایین3  ) بالا ـ بالا2  ) بالا ـ پایین 1

  ی فیدلر براي تعیین شرایط به کدام متغیرها بایستی توجه نمود؟  ـ در مدل اقتضای6

    ) ساختار کار ـ روابط رهبر و پیرو ـ قدرت شخصی1

  ) قدرت شخصی ـ ساختار کار ـ روابط رهبر و همکاران2

    ) روابط رهبر و پیرو ـ ساختار کار، قدرت پست و مقام3

  ام) رابط رهبر ـ عضو، فرهنگ سازمان ـ قدرت پست و مق4
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  ـ از نظر هرسی و بلانچارد در تعیین سبک رهبري کدام متغیر مهمتر است؟  7

  ) زیردستان4  ) سازمان3  ) مدیران2  ) سلسله مراتب1

  پذیرند؟   هاي زیر بیشتر نفوذ می ـ افرادي که در سطوح پایین بلوغ و آمادگی هستند از کدام. دسته از قدرت8

    شروع ـ مرجع) پاداش ـ م2    ) اجبار ـ رابطه ـ پاداش1

  ) مشروع ـ مرجع ـ اطلاعات4    ) رابط ـ پاداش ـ مشروع3

  هاي زیر باید عمل کرد؟  ک از سبکی اند به کدام   ـدر رهبري افرادي که در سازمان به بلوغ سازمانی بالایی قائل شده9

  ) مشارکتی4  ) حمایتی3  ) تفویضی2  ) دستوري1

  کند.   تقسیم می......... هاي ـ رئیس لیکرت متغیرهاي رهبري را به متغیر10

  ) رهبري ـ سازمانی و پیروان 2    ) علی ـ میانجی و بازده1

  ) علی ـ سازمانی و محیطی4  ) فردي ـ محیطی ـ گروهی و سازمانی 3

هاي رهبـري نقـش    یک از تئوري هاي سازمان در کدام و ویژگی  هاي وظیفه هاي زیردستان، ویژگی ـ ویژگی11

  د؟  کن اساسی را ایفا می

  هاي رهبري ) ویژگی4  ) کاریزماتیک3  ) رهبري وضعی2  هاي رهبري  ) جایگزین1

  اي عبارتنداز:   هاي مخاطره ـ سبک12

  ) تفویضی/ حمایتی4  ) دستوري/ تفویضی3  ) دستوري/ استدلالی2  ) حمایتی/ تشویقی1

  .........  ی سازمان را مأموریتو نفوذ مدیر بر کارکنان در انجام  تأثیرـ 13

  اند. ) ارتباط گروهی نامیده2  اند. رهبري و هدایت نامیده) 1

  اند. ) خلاقیت و ایجاد روحیه نامیده4    اند. ) انگیزش نامیده3

  توان استفاده کرد؟   هایی می ـ براي نفوذ در افراد که از نظرتوان متوسط هستند از چه قدرت14

    قانونی ـ ارجاعی  ) تشویق ـ2    ) تشویق ـ رابطه ـ مهارت1

  ) تشویق ـ تنبیه ـ ارجاعی4  ) تشویق ـ اطلاعات ـ مهارت3
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  اقتضایی متغیرهاي مستقل و وابسته عبارتنداز:    ـ براساس نظریه15

  هاي فرهنگی ) شرایط سازمانی ـ موقعیت2  هاي مدیریت ـ شرایط ه ) شیو1

  هاي سیاسی ) شرایط فرهنگی ـ موقعیت4  هاي مدیریت ) شرایط ـ شیوه3

طلبی باشند سبک رهبري مناسـب   آمیز بوده و فاقد روحیه توفیق  وظایف کارکنان مخاطره که ـ در صورتی16

  است.  ......... به آنها 

  ) تفویضی4  ) مشارکتی3  ) حمایتی2  ) آمرانه1

  دارد.  ......... داند سبکی  ـ مدیري که انسان را موجود خود شکوفا می17

  ) ترغیبی4  ) تفویضی3  کننده ) تسهیل2  ) حمایتی1

  شیوه رهبري و مدیریت در هر تمدن به عامل زیر بستگی دارد: ـ18

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

......... اي موارد وظیفه رهبـري در مـدیریت    هاي رهبري نکته اصلی آن است که درپاره در تئوري جانشین -19

  شود  می

  روري و لازم )کاملاً ض2    )غیرضروري1

  هاي بالا سري ظاهر ) به صورت کنترل4    ) به جانشین رهبر تفویض3

  .........  ـ اختیار عبارت است از داشتن قدرت کافی براي 20

  ) تحریک درونی براي نیل به مصرف بیرونی1

  ) توانایی ایجاد انگیزه درونی در افراد2

  ش یا تنبیه) حق صدور دستور و به اجرا درآوردن آن به کمک پادا3

  ) میزان تبعیت زیر دستان از مدیر4

  شود؟  هاي رهبري بر کدام اساس تعیین می ـ در مدل تجویزي رهبري، سبک21

  ) از کاملاً آمرانه تا کاملاً مشارکی جویانه2    ) نظرات زیردستان1

  ) نظرات فرادستان4    ) مشروح و واضح3
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  مربوط به رهبري است؟   هاي یک از نظریه ـ نظریه (سیکل زندگی) جزء کدام22

  هاي رهبر ) ویژگی4  ) فرآیندي رهبري3  ) رفتار رهبر2  ) اقتضایی رهبري1

دانند، کدام شیوه رهبري را انتخـاب   هنگامی که مدیران زیردستان را نادان و تنبل و غیرقابل اعتماد می -23

  کنند؟   می

  ) اقتضایی4  ) رفتارگرایی3  ) سیستماتیک2  ) مکانیکی1

  کید شده است؟ أم نظریه رهبري، بر رابطه رهبر با پیروان تدر کدا -24

  ) کلاسیک رهبري4  ) صفات شخصی3  ) اقتضایی2  ) ابرمرد1
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  نامه : پاسخ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  3  
3  1  
4  1  
5  1  
6  3  
7  4  
8  1  
9  2  

10  1  
11  2  
12  3  
13  1  
14  3  
15  3  
16  2  
17  3  
18  3  
19  1  
20  3  
21  2  
22  1  
23  1  
24  2  
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  کنترل : پنجمفصل 
  

شـوند درصـورت    بینی شده با عملیات انجام شـده مقایسـه مـی    فعالیتی است که ضمن آن عملیات پیشتعریف کنترل: 

  شود. ها اقدام می وجود اختلاف و انحراف بین آنچه باید باشد و آنچه هست به رفع و اصلاح آن

ها را با عملکردهـا مقایسـه    بینی ها را با موجودها و پیش ها، مطلوب ستهکنترل فعالیتی است که بایدها را با بدین ترتیب 

  دهند. ل مربوطه قرار میئوکرده و تصویر واضحی از اختلاف یا تشابه بین این دو گروه از عوامل را در اختیار مدیر و مس

  کنترل فرآیند

هاي دقیق و قابـل سـنجش    منظور تعریف و تفسیر اهداف سازمان در قالب باز دادهـ تعیین معیارها و ضوابط کنترل: 1

  است. معیارها و استانداردها بر چند نوعند.

  ـ استانداردهاي کمی: مانند هزینه و درآمد

  شوند. ـ استانداردهاي کیفی: که بر کیفیت و مطلوبیت سهولات و خدمات تعیین می

  استانداردهاي کمی و کیفی ـ استانداردهاي مختلط: ترکیبی از

  هاي مورد استفاده عبارتنداز: برخی از روشعملکردها با اهداف و استانداردها:  ي ـ مقایسه2

  پذیر نباشد. طوري که بررسی همه آحاد محصول یا خدمت امکان گیري: هرگاه میزان تولید زیاد باشد به ـ روش نمونه1

گیـري عملکـرد از طریـق     رکنان در زمان انجـام آن نـوعی روش انـدازه   ـ روش مشاهده و مذاکره غیررسمی: مشاهده کا2

  صورت مستقیم یا غیرمستقیم انجام گردد. تواند به غیرکمی است که می

گیـري   صورت اقدامات پـیش   رود و بدین بینی: مزیت عمده این سیستم توجه به چیزي است که احتمال وقوع آن می ـ روش پیش3

  یابد. امکان می

توان عملکـرد سـازمان    هاي کتبی و در صورت لزوم اخذ توضیحات شفاهی می گیري: با استفاده از گزارش رشـ روش گزا4

  را ارزیابی کرد.
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مقایسه نتایج عملیات بـا اسـتانداردها، منجـر بـه تشـخیص      ها:  ـ تشخیص میزان انحرافات و بررسی علل بروز آن3

دهد که منظور از آن تمرکز توجه  ژیک کاربرد اصل استثناء را نشان میگیري نتایج در نقاط استرات شود. اندازه انحرافات می

  اند. هایی است که از استاندارد انحراف پیدا کرده مدیریت به موقعیت

بدین ترتیب، اگر در ناحیه کم اهمیت انحرافاتی مشاهده شود، ممکن است هیچ گونه تلاشی براي انجام اقدامات اصلاحی 

  شود. در این ناحیه، حدودي از خطاي استاندارد مجاز شمرده میصورت نپذیرد. بنابراین 

هـاي اصـلاحی ضـرورت     تر باشد، تنظـیم و اجـراي برنامـه    اگر نتیجه عملیات از استانداردها پایینـ اقدامات اصلاحی: 4

  انجام دهند.» عملیات اجرایی مرحله بعد«یابد. البته ممکن است اقدامات اصلاحی را به همراه  می

شود. ولی گاهی نیز ایجاد  ر جریان انجام اقدامات اصلاحی فقط تغییري جزئی در یک قسمت از عملیات ایجاد میگاهی د

  یابد. می تتغییرات بنیادي در کل عملیات ضرور

  تدابیر کنترل و نظارت

د و عملیـات  رو هایی است که در امور تدارکات، بازاریابی، حسـابداري و نظـایر آن بـه کـار مـی      روشـ کنترل عملیات: 1

هـا بـراي تنظـیم     کنند. نتیجـه ایـن بررسـی    مدت، میان مدت و بلندمدت بررسی می هاي عملیاتی کوتاه مرتبط را در دوره

  عملیات تولید مفید است.

هاي سازمان در قالب اعداد و ارقـام پـولی و مـالی در تنظـیم بودجـه، از یـک        تنظیم بودجه یعنی ارائه برنامهـ بودجه: 2

شود. به همین دلیل کلیه  هاي یک موسسه استفاده می  براي کنترل و هماهنگ ساختن کلیه فعالیت» گیري زهمبناي اندا«

هاي واحدهاي متعدد سازمان را با توجه بـه   شود که یکی از مزایاي بودجه آن است که مقایسه فعالیت ها گفته می فعالیت

  کند. پذیر می امکان» ها و عملکردها هزینه«سیاهه 

ها معمولاً به طـور مسـتمر و اداري، فراخـور تقاضـاي مـدیري سـازمان، تهیـه         این گزارشهاي بررسی آماري:  رشـ گزا3

هاي متناوب،  ها، مقایسه و تجزیه و تحلیل اطلاعات مربوط به دوره شوند. در صورت استمرار و ارائه دقیق این گونه گزارش می

  شود. پذیر می براي مدیر امکان

شـوند. در واقـع    این گزارش صرفاً براي بررسی یک برنامه یا یک عملیات ویژه تهیه مـی اتی ویژه: هاي عملی ـ گزراش4

  کنند. استثنایی طبق درخواست مدیران تنظیم می موارددر  مقطعیطور غیرمستمر و  ها را به این گزارش
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نماید و بر آن  خاص معطوف میها در آن است که توجه مدیران را به مطالعه وضعیت یک مورد  شمزیت و ارزش این گزار

  سازند. تمرکز می

ا بسیج منابع و کنترل ریزي، سازماندهی، رهبري ب برنامه ها، فراگردهاي در این ارزشیابیـ ارزشیابی عملکرد واحدها: 5

  گیرند. شوند و تحت نظارت قرار می عملیات کل سازمان یا یک واحد از آن بررسی می

  کنند. ها اتخاذ می ه مدیران براي نظارت دائمی بر برخی از برنامهتدابیري است کـ کنترل مستمر: 6

اي گوناگون نظیر فروش،  هاي وظیفه به منظور سنجش و ارزیابی عملکرد مدیران در بخشـ کنترل عملکرد مدیریت: 7

کـار   د آنان بـه هدایت کارکنان توسط مدیران، تدابیري جهت کنترل عملکر ي تبلیغات، امور مالی و همچنین ارزیابی نحوه

  شود. گرفته می

  کنترل داخلی و خارجی

  پذیرد. کنترل خارجی از طریق نظارت بر عملکرد کارکنان و با استفاده از سازوکارهاي اداري و رسمی صورت می

  پذیرد. فوري براي کارهاي خود صورت می مسئولیتکنترل داخلی از طریق قبول 

  نگیزانند تا به طور منضبط براي برآورده ساختن انتظارات شغلی اقدام کنند.ا ها را بر می بدین ترتیب که افراد و گروه

مندي از شیوه کنترل درونی یا خـود کنترلـی    رغم ضرورت استفاده از شیوه کنترل خارجی، باید توجه داشت که بهره علی

  تر از شیوه کنترل خارجی است. بسیار مطلوب

  انواع کنترل

کـه عملـی واقـع و     بخشـد و قبـل از آن   ها کنتـرل را تحقـق مـی    نترل با استفاده از دادهاین نوع کنگر:  ـ کنترل آینده1

دهد. به عبارت دیگر این نوع کنترل موانع و مشکلات را قبل از وقـوع   اي حاصل شده باشد طریق اصلاح را ارائه می نتیجه

  سازد. بینی کرده و انجام اصلاحات را ممکن می پیش

  

  

  

  

  

 اجراي عملیات بینی عملیات پیش هدف

بازخورد کنترل 
 گذشت نگر
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ها مشـخص   در این حالت پس از پایان یافتن عملیات، با بررسی نتایج آن، میزان انحراف از برنامه: نگر ـ کنترل گذشته2

  گیرد. هاي بعدي مورد استفاده قرار می ریزي ها براي اقدامات یا برنامه شود. معمولاً نتایج حاصل از این گونه کنترل می

گیرد و کوشـش   مه، در زمان اجراي آن تحت کنترل قرار میدر این حالت، عملیات هر مرحله از برنانگر:  ـ کنترل حال3

  هاي انحرافی اصلاح گردد و از وقوع خطاهاي بیشتر جلوگیري شود. شود تا در حین اجراي عملیات، عملکرد می

هـایی کـه بـه صـورت غربـالی تنظـیم        براي کنترل عملیات، گاهی از آزمونهاي غربالی یا کنترل بله، خیر:  ـ کنترل4

یـا  » بلـه «هـا   هایی که جواب احتمالی آن در پاسخ به سوال» وضعیت عملیات«ها  شود. در این آزمون ، استفاده میاند شده

  شود. کننده دارند، ارزیابی می است و حالت غربال» خیر«

  طراحی سیستم کنترل

  ـ تعیین نتایج مورد انتظار (بایدها) در کنترل.1

  ار.ـ تعیین شاخص براي سنجش نتایج مورد انتظ2

  ـ تعیین استاندارد یا الگوي مطلوب.3

  آوري اطلاعات.  ـ تعیین نحوه و روش جمع4

  ـ ارزیابی اطلاعات و نتیجه.5

  نتیجه                  رابطه هزینه و نتیجه در کنترل

  هزینه کنترل    خلاصه کرد: روبروتوان در نامساوي  به طور کلی رابطه هزینه و نتیجه را می

  کنترل                              

   باشد، کنترل زائد بوده و باید آن را ملغی نمود. ساوي هرگاه هزینه کنترلی بیش از نتیجه آنساس این نامبرا

  مشخصات سیستم کنترل مؤثر

  ـ ارائه اطلاعات دقیق و صحیح1

  موقع ـ ارائه اطلاعات به2

  داشتن ـ هدفمند بودن و برنامه3

  ـ معقول بودن و مقبولیت4
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  ودنـ مقرون به صرفه ب5

  بر نقاط خاص و راهبردي تأکیدـ 6

  ـ عینی بودن7

  پذیري ـ انعطاف8

  هاي فردي ـ قابلیت انطباق با تفاوت9

  کنندگی ـ خطایابی و اصلاح10

  ـ تناسب داشتن با جایگاه سازمانی11

  ـ قابل تجدیدنظر بودن12

  نکات قابل تأمل درطراحی سیستم کنترل

  ـ شتاب تغییرات محیطی1

  ـ میزان پیچیدگی2

  ها ـ قابلیت سیستم کنترل در آگاه ساختن مدیران از اشتباه3

  ـ ضرورت تفویض اختیار در زمینه کنترل کارکنان4

 اجراي عملیات بینی عملیات پیش هدف

کنترل 
 نگر پیش
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  تست هاي فصل پنجم

  

میلیون  80آن  مالی میلیون واحد پولی و نتیجه 100ـ اگر در سازمانی هزینه ریالی کنترل در یک مورد خاص 1

  گفت این کنترل زائد است؟   توان با قاطعیت واحد پولی باشد آیا می

  ) خیر، زیرا نتایج غیر ریالی کنترل اهمیت دارد.1

  ) آري، زیرا کنترل باید با حداقل هزینه انجام گیرد.2

  کنترل غالباً مسائل مالی مطرح نیست. در ) خیر، زیرا3

  رل نباید بر نتیجه آن فزونی گیرد.) آري، زیرا هزینه کنت4

  شود.   استفاده می......... نگر از  و در کنترل آینده......... رد براي سنجش از ـ در کنترل مبتنی بر بازخو2

  هاي درونیفرآیندها ـ  ) ستاده2    ها ها ـ ستاده ) داده1

  ها ها ـ داده ) ستاده4  ها هاي درونی ـ ستادهفرآیند) 3

  )76ـ کنترل بله و خیر جزء کدام نوع کنترل است؟ (سراسري 3

  ) متمرکز4  ) غربالی3  از عمل) پس 2  پیش برنده) 1

......... الشعاع خود قرار دهـد شـاخص    ـ شاخصی که عملیات یک سازمان یا واحدي از یک سازمان را تحت4

  گویند.   می

  ) کیفی4  ) غالب3  ) کمی2  ) بده و بستان1

  .........  ـ هدف اصلی کنترل در مدیریت  5

  تن انحرافات و اصلاح آنهاست.) یاف2  لین است.) یافتن انحرافات و تذکر به مسئو1

  ) تشویق افراد فعال در سازمان است.4  ) یافتن افراد کار در سازمان است.3
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  هایی هستند که:   هاي غالب آن اخصـ ش6

  دهند. الشعاع قرار می هاي دیگر را تحت ) تمام فعالیت1

  کاهش داد. توان فعالیت دیگر میعالیت را براي افزایش عملکرد در ) معیار عملکرد یک ف2

  کنند. هاي دیگر را تشدید می ) تمام فعالیت3

  توان کاهش داد. ) معیار عملکرد یک فعالیت را براي کاهش عملکرد در فعالیت دیگر می4

  ...وسیله  هاي سازمان به ل در سیستمـ مکانیزم کنتر7

  گیرد. ها صورت می هاي ستاده ) سیستم2  گیرد. ها صورت می هاي داده ) سیستم1

  کند. ها کنترل را عملی می ) با استفاده از ستاده4  دهد. بینی عملیات را انجام می براساس هدف، پیش) 3

ایـن   جـزء ـ براي تعیین اثربخشی سازمان عوامل گوناگونی را باید در نظر گرفت کدام مورد از مـوارد زیـر   8

  باشد؟   عوامل نمی

  ) متغیرهاي بازخور4  بازداده) متغیرهاي 3  گر ) متغیرهاي مداخله2  ) متغیرهاي داده1

  شود.   استفاده می......... هاي بسیار پیچیده و احتمالی از  ـ براي کنترل سیستم9

  ) اصل بازخور4  ) علم کنترل و ارتباطات3  هاي عملیاتی ) پژوهش2  ) کنترل آماري 1

  گردد.   عملی می......... فاده نگر با است و کنترل آینده......... با استفاده از  نگر (بازخور) کنترل گذشته -10

  ها ستاده -ها ) داده4  ها داده -داد ) درون3  ها ستاده ـ داد  ) برون2  ها داده -ها ) ستاده1

  نگر یعنی: رنده یا پیشب کنترل پیش -11

  ) تشخیص انحراف از معیار در پایان عملیات2  ) برآورد نتایج و اقدامات اصلاحی قبل از پایان عملیات1

  ) سنجش صحت کار در هر مرحله4  معیارهاي جدید در مواقع لازم ) تعیین3

  نمایند.   ها عمل می با استفاده از داده......... ها و کنترل . با استفاده از ستاده......... کنترل .. -12

    نگر ـ بازخور ) پیش2    نگر ) بازخورـ پیش1

  پس از وقوع –) قبل از وقوع 4    پس از وقوع -) حین وقوع3
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  عینی بودن کنترل را به کار برد؟  توان معیار  هاي عملیات، می در مورد کدام ویژگی -13

  ) زمان و هزینه2  ) زمان، هزینه و عوامل محیطی1

  ) کیفیت، کمیت، زمان و هزینه4  پذیري ) کیفیت، کمیت، هزینه و انعطاف3

  ورمان از هزینه چیست؟  هاي کنترل نباید از نتایج آن فزونی گیرد، منظ گوییم هزینه وقتی می -14

  بینی هاي غیرقابل پیش ) هزینه2  هاي غیر ریالی و نامحسوس )هزینه1

  هاي ریالی و غیرریالی ) هزینه4  هاي ریالی و محسوس ) هزینه3

  نامند؟ ها انجام گیرد، کنترل را چه می هرگاه کنترل با استفاده از ستاده -15

  مل) قبل از ع4  ) حین عمل3  نگر )پیش2  ) بازخور1

  پذیر است؟   یند تولید انجامآکنترل غربالی در کدام قسمت از فر -16

  ) فرآیند تبدیل4  ) باکل فرآیند تولید3  ها بخش ستاده )2  ) بخش داده ها1
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  1  
2  4  
3  3  
4  3  
5  2  
6  1  
7  4  
8  4  
9  4  
10  1  
11  1  
12  1  
13  2  
14  4  
15  1  
16  3  
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  انگیزش :ششمفصل 
  

  اي خاص رفتار کنند و یک حالت درونی است. شوند افراد به گونه یعنی نیروهایی که موجب میتعریف انگیزش: 

داننـد کـه افـراد را بـراي انجـام کـار راغـب         برخی از صاحبنظران انگیزه را همان نیاز، خواسته تمایل یا نیروي درونی می

  سازد. می

عـلاوه همـه رفتارهـاي     ین اثربخشی فراگرد مدیریت به چگونگی انگیزش افراد براي انجام وظایفشان بستگی دارد. بهبنابرا

  »هدف«و » انگیزه«دهنده رفتار انسان عبارتند از:  توان گفت که دو عامل شکل انسان هدفدار است بنابراین می

  

  

  گیري رفتار انسان نحوه شکل            

  اهمیت انگیزش

هـا بـه    اي کـه عملکـرد آن   انگیزش در کارکنان روابط غیررسمی است و یکی از وظایف اولیه مدیران است به گونـه مبناي 

تر کار کنند و به طور منظم در محل کار حاضـر شـوند و بـراي عملـی      بالاترین سطح ممکن برسد. بدین معنی که سخت

علاوه بر انگیزش به توانایی فرد و آمـادگی محـیط    هاي سازمان کوشش کنند. البته عملکرد شغلی ها و تصمیم شدن هدف

  باشد: نیز بستگی دارد روابط متغیر به شکل زیر می

))(P = F(M,A,E     P عملکرد :Mانگیزش :  Aتوانایی :    Eمحیط :  

  زند. نبود هر یک از عوامل فوق به عملکرد لطمه می

  هاي تاریخی در مورد انگیزش دیدگاه

  جویی و مدونیزم است. ین دیدگاه مفهوم لذتتر قدیمیهاي اولیه:  دیدگاه

  کنند از درد و ناراحتی پرهیز کنند. براساس این نظریه اشخاص خواهان لذت و راحتی هستند و سعی می

پرداز مدیریت علمی عقیده داشت کارکنان داراي انگیزه اقتصادي هسـتند   تیلور بزرگترین نظریهدیدگاه مدیریت علمی: 

  کنند. ، تلاش میو براي کسب پول بیشتر

ها به جز پول با عوامل دیگري نیـز برانگیختـه    حاصل مطالعات هاثورن بود طبق این نظریه انسان دیدگاه روابط انسانی:

  شود. شوند وجود انگیزه مناسب مانند رضایت شغلی موجب بالا بردن عملکرد کارکنان می می

 هدف رفتار انگیزه



  » 83«شی  مدیریت سازمان ها و مسابقات ورز
 

  
  

  هاي انگیزش نظریه

هـا   انگیزاننده دقیقاً مشخص سازند. در این تئـوري  واملی که افراد را به کار برمیکوشند با ع میهاي محتوایی:  ـ تئوري1

  اند. ها در سازمان بیان گردیده شوند برشمرده شده و غالباً نحوه ارضاي آن هایی که موجب انگیزش می نیازها و محرك

  کلند. آلدرفر، تئوري مک ERG,X,Yننده: تئوري اند: سلسله مراتب نیازها ـ عوامل نگهدارنده و انگیزا نظریات زیر در این دسته

شده است و به چگونگی و نحوه انگیزش افراد از  تأکیدانگیزش افراد  فرآیندبیشتر بر جریان و ي: فرآیندهاي  ـ تئوري2

  گذاري نظر ادراکی پرداخته شده است. نظریات این دسته عبارتنداز: تئوري انتظار ـ برابري ـ اسناد و هدف

طور عمده شناختی بوده و بـر احساسـات، حـالات،     هاي مذکور در دو بخش قبلی به نظریهمبتنی بر تقویت:  ـ تئوري3

هاي تقویتی مبتنی بر روابط بین نیازهاي درونی فـرد و نتـایج پاسـخ ملمـوس      تصورات و انتظارات تمرکز دارند. اما نظریه

  سازي. تمرکز دارند مانند تقویت مثبت، منفی، تنبیه و خاموش

انـد کـه عبارتنـد از: نیازهـاي      طبقـه قـرار داده شـده   5در این تئوري نیازهـاي آدمـی در   سلسله مراتب نیازها (مزلو): 

شـناخت و  بندي مذکور دو نیـاز   جسمانی، نیاز به امنیت، نیاز به محبت، نیاز به حرمت و نیاز به خودیابی و کمال به طبقه

  گیرد. افه شده که قبل از خودیابی قرار میها و نیاز به زیبایی و نظم نیز اض درك پدیده

نتیجه گرفت کـه بـا ارضـاي ایـن      نتوا گرچه سلسله مراتب نیازها مستقیماً براي انگیزش کاري طراحی شده است اما می

هـایی را بـه وجـود     ترین خواست ترین و صریح و شاید این ساده شد نیازها براي فرد انگیزه به کار در سازمان ایجاد خواهد

  شود. زند و انگیزه عمل در او بیدار می به رفتار خاصی دست می هاست که فرد ند و در راه برآوردن این خواستدآور می

  

  

  

  

  

  

  

  

 نیاز به احترام

 نیاز فیزیولوژیک

 نیاز ایمنی

 ستگینیاز به تعلق، عضق، واب

 شکوفایی نیاز خود

 نیازهاي شناختی

 نیازهاي زیبایی شناسی
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  گرسنگی، تشنگی ـ سر پناهنیازهاي فیزیولوژیک: 

  احساس ایمنی کردن، برخورداري از احساس اطمینان از خطر دور بودننیازهاي ایمنی: 

  احساس دلبستگی با دیگران، مورد قبول واقع شدن و تعلق داشتن.ابستگی: نیازهاي به تعلق، عشق، و

  احساس دستیابی و توفیق، توان و قابل بودن نیاز به حرمت و احترام: 

  ها اندوزي درك پدیده  نیاز به دانشنیازهاي شناختی: 

  نیاز به تقارن و نظم و زیبایینیازهاي زیباشناسی: 

  ق خویش، نیاز به کمال و خودیابینیاز به تحقنیاز خودشکوفایی: 

  عوامل نگهدارنده و انگیزاننده

در این تئوري یکسري از عوامل در کار به عنوان عامل انگیزاننده و یک سري دیگر از عوامل تحت عنوان عوامل نگهدارنده 

نماید امـا   اد مشکل میاند. عوامل نگهدارنده عواملی است که وجودشان در کار ضروري است و نبودشان ایج گذاري شده نام

باشـند در صـورتی کـه از شـغل فـرد       شود. این عوامل که داراي خاصیت نگهدارندگی مـی  باعث انگیختن افراد به کار نمی

باشد عواملی مانند حقوق و شرایط فیزیکی محیط  کنند اما وجودشان موجب انگیزش نمی حذف شوند ایجاد نارضایتی می

  اند. این زمره از کار

گردند. توفیق و پیشرفت در کار و احساس رضایت از شغل  گیزاننده عواملی هستند که باعث ترغیب و انگیزش میعوامل ان

  باشند. هایی از این دسته عوامل می نمونه

  
  عوامل انگیزشی

  
  رضایت  رضایتعدم 

  »مدل«                  

  عوامل نگهدارنده
  

  نارضایتی  عدم نارضایتی
  عدم رضایت        رضایت    »  دیدگاه«         

  طبق مدل هرزبرگ رضایت شغلی و عدم رضایت شغلی بر روي یک پیوست قرار ندارند.
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  X, Yتئوري 

طبیعت آدمی ارائه داده است. از یک سو در جنبـه منفـی و سـوي دیگـر      ي مک گریکور دو دسته مفروضات متضاد درباره

  جنبه مثبت آن مطرح شده است.
  Yمفروضات تئوري     Xمفروضات تئوري 

  تواند مانند بازي باشد. ـ در شرایط مطلوب کار می1    ها تنبل و کار بیزارند. ـ بیشتر آدم1
  پذیرند. مسئولیتـ در شرایط خاص افراد 2    فراري هستند. مسئولیتها از قبول  ـ اکثر آدم2

هاي اقتصادي  هاي مادي و محرومیت ـ افراد از طریق مشوق3
  شوند. و فیزیکی به فعالیت ادار می

ـ اگر فرد به هدف اعتقاد داشته باشد احساس درونی بهترین پاداش 3  
  و رضایت است.

  انگاري سازمان است. ها به علت سهل ها و شکست ـ نارسایی4    ـ شکست سازمانی ناشی از تنبلی افراد است.4
  

  آلدرفر ERGتئوري 

 ERGود دارد ولی از بسـیاري جهـات تئـوري    هاي زیادي بین این تئوري و تئوري سلسله مراتب نیازها وج هر چند تفاوت

  طور کامل و اصلاح کرده است. تئوري سلسله مراتب را به

کنـد بـروز نیازهـا     ) مطـرح مـی  GROWTH)، رشد (Relatendnels)، تعلق (EXISTANCEهاي نیازهاي زیستی ( نظریه

  دهد. قرار میها را در یک پیوستار مورد بررسی و کاربرد  ل نیستند و آنئسلسله مراتبی را قا

در این نظریه نیازهاي زیستی در واقع همان نیازهاي جسمانی و ایمنی در نظریه سلسله مراتب نیازهاست نیـاز تعلـق بـه    

  نیازهایی چون محبت، کرامت، احترام توجه دارد و نیاز به رشد در واقع همان نیاز به کمال و تعالی در آدمی اشاره دارد.

  تئوري مک کللند

  که عبارتند از: دنها سه نیاز مهم دار کند که همه انسان شی دیوید مک کللند ریشه در فرهنگ دارد. وي بیان مینظریه انگیز

  طلبی، میل به انجام چیزي بهتر با کارایی بیشتر، براي حل مسائل یا تسلط بر کارهاي پیچیده. ـ نیاز به کسب موفقیت، توفیق1

  وابط دوستانه و گرم با دیگران.ـ نیاز به تعلق: میل به برقراري و حفظ ر2

  دیگران بودن. مسئولـ نیاز به قدرت: میل به کنترل دیگران، نفوذ در رفتار آنان یا 3

  تئوري انتظار

بر این فرض استوار است که اشخاص زمانی از انگیزه دستیابی به یک هدف برخوردار خواهند بود کـه هـم تمایـل بـه آن     

پذیر بدانند انتظار منتج شدن کوشش به عملکرد به معنی این است که شخص  امکانو هم کسب موفقیت را  دداشته باشن

پذیرفته است اگر کوشش کند به عملکرد مورد نظر دست خواهد یافت و انتظار منتج شدن عملکرد به نتـایج مـورد نظـر    
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پذیر اسـت و ارزش   د امکانهاي مورد نظر از راه عملکر فرد، به معنی آن است که شخص پذیرفته است، دستیابی به نتیجه

  دهد. هر نتیجه میزان نیازمندي فرد به نتایج حاصل از عملکرد او را نشان می

هاي جدیدي را در زمینه رابطه بـین رضـایت و عملکـرد گشـوده اسـت.       ر، دیدگاهلتکمیل تئوري انتظار به وسیله پروترولا

بیرونی شود و اگر شـخص احسـاس کنـد ایـن نتـایج       طبق این مدل عملکرد ممکن است منجر به تعدادي نتایج درونی و

  ها احساس رضایت خواهد کرد. یابی به آن اند از دست براساس عدالت و برابري حاصل شده

(M) = انگزیش   (r)  جذابیت نتایج × (E) نتایج مورد انتظار 

E – P اعتقاد به این که کوشش به انجام کار منجر خواهد شد :.  

P – Oشود. که انجام کار به نتیجه مطلوب ختم می : اعتقاد به این  

× Effort = (E – P) (میزان تلاش) (p – o) V×  

  بنابراین:

(M) = (P) عملکرد انگیزش  ( )A×  توانایی

) انگیزش (M) = (P) عملکرد یا  )A×  توانایی

  تئوري برابري

ها عادي رفتار شود. تئوري برابري بر این فرضیه استوار است که اشخاص  خواهند که با آن طبق تئوري برابري اشخاص می

کنند. اگر احساس کنند  نسبت بین داده به ستاده خود در داخل سازمان را با نسبت بین داده و ستاده دیگري مقایسه می

  گیرند. ها عالت نسبی رعایت نشده است، تصمیم به کاهش این نابرابري می در رفتار با آن که

  تئوري اسناد

هایی که با علـت   پاداش ي دانند و به وسیله هاي داخلی و خارجی می طبق این تئوري، کارکنان رفتار خود را ناشی از علت

  شوند. ها ارتباط داشته باشد برانگیخته می رفتار آن

  ي هدفگذاريتئور

شوند بنابراین  طبق این نظریه اگر براي هر شخصی هدفی تعیین شود افراد جهت نیل به اهداف تعیین شده برانگیخته می

ها و دیگر مفاهیم درونی، محیط، نقش بسیار مهمی در تعیین اهداف و هدایت عملکرد افراد دارد.  علاوه بر نیازها، خواسته

کنند و افـراد بـا اهـداف     هدف تلاش می تر از افراد بی رد که افراد داراي هدف، بیشتر و دقیقدا در واقع این نظریه بیان می
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نظران معتقدند گرچه تعیـین   کنند صاحب رقابتی، نسبت به افرادي که داراي اهداف ساده و سهل هستند بیشتر تلاش می

جایی، رضایت شغلی، طـرح ماقبـل تحصـیل     جابههاي غیبت،  دهد، اما در رابطه با پدیده هدف بازدهی افراد را افزایش می

  دهد. ارائه نمی

  نظریه تقویت

شود. در این نظریه انگیـزش درونـی نفـی شـده و      نظریه تقویت به روانشناس معروف اسکینز و همکارانش نسبت داده می

فکیـک رفتارهـاي ارادي از   نمایند. در ایـن نظریـه بـا ت    ثر از رفتار گذشته و محیط بر اقدامات آینده تحلیل میأرفتار را مت

  شود. شود و بدین گونه به اصلاح رفتار پرداخته می غیرارادي، تلاش بر تقویت رفتار ارادي مفید می

  شود. پاداشی است که در رابطه با رفتار مطلوب داده میـ تقویت مثبت: 1

ب از نظر دیگران است. یعنـی  تلاش فرد براي کسب نتایج مطلوب با حذف رفتارهاي نامطلو ،پرهیز یا ـ تقویت منفی2

  دهد تا از انتقاد او در امان باشد. که فرد از ابتلاء به نتیجه نامطلوب پرهیز کند رفتار مورد نظر دیگران را انجام می براي این

نتایج ناخوشایند براي رفتارهاي نامطلوب و غیردلخواه است. در این روش رفتار صـحیح بـر فـرد آمـوزش داده     ـ تنبیه: 3

  شود. نمی

باشـد هماننـد    ها متعاقب یک رفتار غیرمطلـوب و نامناسـب مـی    بردن تمامی تقویت نبه منظور از بیسازي:  ـ خاموش4

 باشد. روش تنبیه منظور از این روش جلوگیري از تکرار و تقلیل رفتار نامطلوب می
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  نکات فصل ششم

غیررسمی جریان یافته و به تدریج رسمی شـده و جریـان   طور  دانند که به ـ برخی انگیزه را ناشی از مجموعه روابطی می1

  یابد. می

  کنند. ها، نیازها، تمایلات یا محرکات درونی تعریف می ها به عنوان سائق ـ انگیزه2

  

  

  ـ بالا بردن انگیزش یکی از وظایف اولیه مدیران است.3

  انگیزش، توانایی و محیط است. تأثیرـ عملکرد شغلی تحت 4

انگیزاننـد دقیقـاً    کوشند با عواملی که افراد را به کار بر مـی  ها یا چراهاي رفتار است و می حتوایی: برمبناي انگیزههاي م ـ نظریه5

  مشخص سازد.

  ي: به چگونگی و نحوه انگیزش افراد از نظر ادراکی پرداخته شده است.فرآیندهاي  ـ نظریه6

  بر احساسات، حالات، تصورات و انتظارات تمرکز دارند. طور عمده شناختی بوده و ي بهفرآیندـ نظریات محتوایی و 7

  ـ نظریات تقویتی مبتنی بر روابط بین نیازهاي درونی فرد و نتایج پاسخ ملموس تمرکز دارند.8

  ـ نظریات محتوایی عبارتند از:9

ــدرفر    ERGـ X,Y   4ـ تئوري 3   ـ نظریه انگیزش و بهداشت2   ـ سلسله مراتب نیازها1 ــک 5آل ــوري م ــ تئ  ـ

  کللند

  ي: فرآیندـ نظریات 10

  ـ تئوري انتظار 1

  ـ تئوري برابري 2

    ـ تئوري اسناد3

  ـ تئوري هدفگذار4

  ـ ثانویه2    ـ اولیه 1بندي ساده نیازها:  ـ طبقه11

  ـ نیازهاي اولیه از هنگام تولد با فرد است مانند نیاز به غذا، آب، پوشاك و ...12

  هدف رفتار انگیزه
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  نیازهاي اولیه:  ـ ویژگی13

  پذیر نیستند.   ـ آموزش1

  ـ عمومیت دارند.2

  کنند. ـ یکسان عمل می3

  شناسی، رقابت و ... ها هستند مانند احترام به خود، وظیفه ـ نیازهاي ثانویه: بیانگر نیازهاي روحی و فکري آدم14

  ثانویه:  نیازهاي  ویژگیـ 15

  شدت به تجربیات شخصی وابسته است. ـ به1

  متفاوتند. ـ از نظر نوع و شدت در بین مردم2

  ـ در هر شخص تغییرپذیرند.3

  کنند نه به تنهایی. طور دسته جمعی عمل می ـ به4

  ـ اغلب در ذهن ناخودآگاه آدمیان قرار دارند.5

  ـ مکتوم هستند.6

  گذارند. ـ بر رفتار اثر می7

  ـ سلسله مراتب نیازهاي مزلو:16

   

  

  

  

  

  

  گیرند. ها و نیاز به زیبایی و نظم نیز اضافه شده که قبل از خودیابی قرار می بندي مذکور دو نیاز شناخت و درك پدیده ـ به طبقه17

شود ولی نیاز به زیباشناسـی و کسـب معرفـت بـه ارضـاي       ـ نیازهاي پایین پس از ارضاء شدن از شدتشان کاسته می18

فرانیازها بر شدتشان  کنجکاوي بنیادین یعنی معرفت و شناخت زندگی، حیات و محیط خود است در نتیجه پس از ارضاء

  شود. افزوده می

 نیاز به خود شکوفایی

 نیاز احترام

 نیاز اجتماعی

 نیاز ایمنی

 نیاز فیزیولوژیک
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نیازهاي اجتماعی یا احساس تعلق یا بحث در سـاختار نیازهـا بـه     تأمینـ پس از ارضاي نیازهاي زیستی و ایمنی، 19

هـا موجـودات اجتمـاعی هسـتند نیـاز بـه تعلـق داشـته و          شود، در ساختار نیاز، چـون انسـان   صورت غالب پدیدار می

  هاي گوناگون پذیرفته شوند. وهوسیله گر خواهند به می

  کند. هاي ضروري و طبیعی است که نیاز اجتماعی را در انسان تشدید می زدگی، ابهام، حالت هاي غم، شادي، مصیبت حالتـ 20

  گردد. بندي زیر واقع می ـ جهت تحلیل نیاز احترام مبنا دسته21

  ـ بیرونی: پرستیژ و وجهه1

  آزادي ـ درونی: رضایت از خود، اعتماد و2

نظران نیاز احترام دو بعد دارد هرگاه این نیاز با کسب پست سازمانی این طریق شایستگی ارضـا شـود    ـ از نظر صاحب22

  شود. باشد. اما اگر سازمانی از طریق رابطه باشد جزء عوامل بهداشت روانی بوده و بیرونی محاسبه می عامل انگیزشی و درونی می

  ربرگیرنده مفهوم عزت نفس است.ـ احترام از منظر درونی د23

  ها باعث عدم رضایت خواهد شد. گردند، و نبود آن ـ عوامل انگیزاننده: باعث ترغیب و انگیزش می24

  کند. ـ عوامل نگهدارنده: عواملی است که وجودشان ضروري است و نبودشان ایجاد مشکل می25
  

  ـ عوامل انگیزشی:26

  فقدان رضایت        رضایت

  

  

  

  نگهدارنده (بهداشت روانی):ـ عوامل 27

  

  

  

  :xـ مفروضات تئوري 28

  ها ذاتاً و تنبل و از کار بیزارند. ـ بیشتر انسان1

  لیتئوـ افزایش مس4    ـ کسب موفقیت1
  ـ بهبود و رشد5    ـ شناسایی2
 بودن کار  ـ چالشی3

  ـ روابط بین کارکنان4  ـ نحوه اداره1
  ها مشی ـ خط5    ـ نظارت2
 ـ میزان دستمزدها6  ـ شرایط کاري3
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  گریزانند. مسئولیتها ذاتاً از قبول  ـ بیشتر انسان2

  هاي مادي و اقتصادي و ایجاد امنیت استفاده کرد. ها باید از مشوق ـ براي انگیزش انسان3

  شود. وري براي حل مسائل فقط در تعداد محدودي از افراد یافت میـ قابلیت خلاقیت و نوآ4

  ـ بیشتر مردم باید تحت کنترل قرار گیرند.5

  :yـ مفروضات تئوري 29

  طور طبیعی مانند بازي است. ـ کار به1

  پذیرند. مسئولیتـ معمولاً افراد 2

  وند.ش ـ اگر افراد به کار خود علاقمند باشد به طور مناسبی برانگیخته می3

  ها توزیع شده است. طور طبیعی بین جمعیت انسان ـ قابلیت خلاقیت و نوآوري براي حل مسائل به4

  ترلی مؤثرتر از کنترل توسط دیگران است.نتوان به خود افراد واگذار کرد، در واقع شیوه خود ک ـ کنترل را می5

  دارند. تأکیدگیري  میممدیران بر عدم تمرکز تص yمدیران بر تمرکز و در سبک  xـ در سبک 30

  بر ارزیابی نتایج دارند. تأکید yبر کنترل منابع و مدیران سبک  تأکید xـ مدیران سبک 31

 yو کارمندمداري و ایفاي نقش حمایتی توسط مـدیران در سـبک    xـ مدیرمداري و ایفاي نقش رهبري توسط مدیران در سبک 32

  مورد توجه است.

  کنند. هاي درونی شغل استفاده می از مشوق yی و هاي خارج از مشوق xـ مدیران 33

  کنند. نتایج بلندمدت را طلب می yمدت و  توقع حصول نتایج کوتاه xـ مدیران پیرو سبک 34

اسـتفاده از سـاز و    yاستفاده از ساز وکارهاي کنترل توسط دیگران و مدیران با پیش فرض،  xـ مدیران با پیش فرض 35

  دانند. طقی میکارهاي کنترل درونی را من

 yهاي موجود دارند اما مدیران بـا پـیش فـرض     بر استفاده صرف از امکانات و ظرفیت تأکید xمدیران با پیش فرض ـ 36

  کوشش براي توسعه منابع و افزایش ظرفیت تولید و خدمات دارند.

وحـدت و   yبـا پـیش فـرض    بر ضرروت دفع تضاد میان منافع افراد دارنـد و مـدیران    تأکید xـ مدیران با پیش فرض 37

  پذیرند. همکاري در میان کارکنان یا حداقل وجود منافع متقابل را می

  با نظریه سلسله مراتب نیازها.» زیستی متعلق رشد«هاي نظریه  ـ تفاوت38

  ـ نظریه آلدرفر نیازها به سه دسته تقسیم کرده است.1
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ت یعنی اگر نیاز سطح بالا در کسـی سـرکوب شـود نیـاز     اس» ناکامی ـ بازگشت «ـ نظریه آلدرفر نیازهاي مشمول اصلی 2

  شود. تر درونی فعال می سطح پایین

  دهی رفتار نقش داشته باشد. تواند در شکل ـ در هر لحظه معین بیش از یک نیاز می3

  اختصار سه مفهوم:  ERGـ 39

    Existonceـ زیستی 1

  Relateddesـ تعلق 2

  Growthـ رشد 3

  اي دارد. کللند ریشه در فرهنگ هر جامعه ابی ملکـ نظریه نیازهاي اکتس40

  گانه در طی زمان و در نتیجه تجربیات زندگی کسب شوند. ـ نظریه اصلی مک کللند این است که نیازهاي سه41

انـد. جـایی کـه     ها در ذهن نیمه آگاه درست زیر سطح خودآگاهی کامل ذخیره شده کند انگیزه ـ مک کللند مطرح می42

افکـار  «که خود متوجه باشند فرض اساسی این نظریه این است که الگوي این  کنند بدون این دشان صحبت میافراد با خو

  توان به افراد آموخت که انگیزش خود را تغییر دهند. توان آزمود و با تغییر آن می را می» پوچ

  ي و هم در سطح اجتماعی مطالعه کرد.توان آن را در سطح فرد طلبی یک نیاز مشخص انسانی است که می ـ نیاز به توفیق43

  طلبی ساکنان آن همبستگی دارد. ـ سطح شکوفایی حرمت با نیاز به توفیق44

  طلب:    ـ ویژگی افراد توفیق45

  آمیز. هاي نسبتاً مخاطره هاي نسبتاً دشوار و گرفتن تصمیم ـ تعیین هدف1

  شخصی براي انجام کارهایشان مسئولیتـ قبول 2

  .که بازخورد نسبتاً فوري دارند کارهایی ـ ترجیح نسبت به3

  ـ شیفتگی نسبت به کار4

  ـ ابتکار عمل5

  طلبی اقدامات زیر ضروري است: ـ براي تقویت نیاز توفیق46

  اي به کارکنان ـ دادن بازخور دوره1

  هاي خوب کسب موفقیت ـ اسوه2

  کارکنان» تصویر از خود«ـ اصلاح 3
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  ـ کمک به کنترل تخیلات4

  از به کسب قدرت اجتماعیـ تقویت نی5

کننـد و انگیـزه هـر     دهند و انتخـاب مـی   کند چرا مردم یک رفتار بر رفتار دیگري ترجیح می ـ تئوري انتظار مطرح می47

  کند: رفتار را با موارد زیر معین می

  شود. هایی که احتمالاً از یک رفتار معین حاصل می پاداش یا ـ ادراك فرد با انتظار وي از نتایج1

  جذابیت آن پاداش در ارضاي نیازهاي اول ـ2

کننـد   هاي خود به سازمان مقایسه می هاي خود را از سازمان به نسبت داده ـ اساس نظریه برابري هر فرد نسبت ستاده48

ین حالـت حفـظ   تـر  فوق: که مطلوبهاي آن به سازمان، طبق رابطه  هاي دیگران از سازمان به نسبت داده یا نسبت ستاده

  روابط است. تعادل و

دهند و علت رفتار خود را به  ـ در تئوري اسناد فرض بر این است که افراد رفتاري خود را به عوامل محیطی نسبت می49

ها و توجیهات قابل مشـاهده عینـی نیسـتند افـراد دریـافتن علـت و        جایی که اغلب این علت کنند از آن نحوي توجیه می

  گردند. ویش متوسل میمستند ساختن رفتار خود به ادراکات خ

  ـ مشخصه اصلی تئوري اسناد، جستجو براي یافتن دلیل و توجیه رفتار فرد از دیدگاه خود اوست.50

  :ـ اسناد رفتارها به علل درونی و بیرونی 51
  اسناد به:  کننده بررسی  عملکرد فرد
  هاي فردي، علل درونی ویژگی  کننده اقدام  موفق

  لل خارجیعوامل محیطی، ع  کننده مشاهده
  عوامل محیطی، علل خارجی  کننده اقدام  ناموفق

  هاي فردي، علل درونی ویژگی  کننده مشاهده
  

ـ تفاوت: اشاره به مقایسه عملکرد فرد در یک وظیفه خاص با عملکرد او در سایه وظایف دارد. هر قدر تفـاوت بـین دو   52

  ک عامل خارجی باشد، بیشتر است.عملکرد بیشتر باشد، احتمال این که علت عملکرد مورد بحث ی

شود اگر فرد به طور مـداوم از عهـده ایفـاي وظیفـه بـر       ـ تداوم به چگونگی انجام یک وظیفه در طول زمان اطلاق می53

  هاي فردي اوست. نیاید، شکست او به احتمال زیاد ناشی از عوامل درونی ویژگی

  کنان هم تراز دارد.ـ تطابق: اشاره به چگونگی ایفاي وظیفه خاص توسط کار54

تر علل رفتارها در تئوري اسناد، عوامل داخلی و خارجی بـه دو دسـته پایـدار و ناپایـدار تقسـیم       ـ هنگام بررسی دقیق55

  شوند. می
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  ـ انواع تقویت:56

  ارائه پیامدهاي خوشایند. Ñرفتار پسندیده  Ñمحرك     ـ تقویت مثبت:1

  د.نحذف پیامدهاي خوشای Ñه رفتار پسندید Ñمحرك   ـ پرهیز (تقویت منفی)2

  شود. هیچگونه پیامدي ارائه نمی Ñرفتار ناپسند  Ñمحرك     سازي  ـ خاموش3

  ارائه پیامدهاي ناخوشایند. Ñرفتار ناپسند  Ñمحرك       ـ تنبیه:4

د و ده ـ ـ الگوي اقتضایی انگیزش: در این الگو نه تنها خصوصیات شغل بلکه خصوصیات سازمان را نیز مدنظر قرار می  57

  تصویر جامعی است از شرایط شغل و سازمان و خصوصیات فرد

  شوند: روه تقسیم میـ در نظریه اقتضایی شاغلین براساس نیازها و انتظاراتشان به دو گ58

  طلبی و رشد و تعالی ـ کارکنان با نیازهاي کمال1

  ـ کارکنان با نیازهاي سطح پایین و نازل2

  اند: دستهـ مشاغل نیز در این نظریه به دو 59

  بامفهوم و ـ مشاغل توسعه یافته و غنی1

  ـ مشاغل ساده و یکنواخت2

  ـ انواع تقویت:60

  ـ تقویت مداوم1

  ـ تقویت با فواصل زمانی ثابت2

  ـ تقویت با فواصل زمانی متغیر3

  ـ تقویت با نسبت ثابت4

  ـ تقویت با نسبت متغیر5
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  هاي فصل ششم تست

 

  است.  ..... ....ـ مبناي انگیزش در کارکنان 1

  ) روابط رسمی2    ) احساسات 1

  ) رفتارهاي آموخته شده از دوران کودکی4    ) روابط غیررسمی3

  هاي انگیزش ارتباط دارد؟  جذابیت ـ پاداش ـ عملکرد یک از نظریه ـ رابطه زیر با کدام2

  ) نظریه برابري 2    ) نظریه انتظار1

  اشت ـ انگیزش) نظریه دو عاملی بهد4    هاي شغل ) نظریه ویژگی3

ـ براساس نظریه اسناد اگر فردي در کار خود مواجه با عدم موفقیت گردد بـه چـه نـوع اسـنادي متوسـل      3

  گردد.   می

  کند. مهارت خود را علت قلمداد می) عدم 2   کند. ) خو د را سرزنش می1

  دهد. ) علت را به عوامل درونی نسبت می4  دهد. ) علت را به عوامل محیطی نسبت می3

  عزت نفس یا احترام به خود جزء کدام بعد نیاز احترام است؟   ـ4

  ) آشکار4  ) درونی3  ) بیرونی2  ) محیطی 1

  ي انگیزش است؟فرآیندهاي  بندي، دربرگیرنده نظریه ـ کدام طبقه5

  ) نظریه برابري ـ نظریه انتظار ـ نظریه ارزیابی شناختی1

  هاي شغل نظریه ویژگیـ  ERG) نظریه قدرت ـ موفقیت و محبوبیت ـ نظریه 2

  ـ نظریه نیازهاي آموختنی ERG) نظریه دو عاملی بهداشت ـ انگیزش ـ نظریه 3

  ـ نظریه دو عاملی بهداشت ـ انگیزش X, Y) نظریه سلسله مراتب نیازها ـ نظریه 4

  نند؟  آموزند که به طریقی رفتار کنند که از پیامدهاي خوشایند اجتناب ک افراد می فرآیندـ براساس کدام 6

  ) تقویت منفی4  ) تقویت مثبت3  سازي ) خاموش2  ) سرکوب 1
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  هاي انگیزش است؟   یک از نظریه ـ سه متغیر تلاش عملکرد، عملکرد و پاداش، کشش یا جاذبه مربوط به کدام7

  ) تقویت رفتار4  ) انتظار3  ) اسناد2  ) برابري 1

  دهند؟   هاي زیر توضیح می هیک از نظری عامل درونی رفتار را در سازمان زمان با کدام ـ8

  ) یادگیري4  ) نیازها3  ) شخصیت2  ) انگیزش 1

  هاي سنتی به وجود آورند این است که:   ـ رویداد بزرگی که مدل پورتر و لالر در اندیشه9

  شود. ) رضایت موجب عملکرد خوب می2  شود. ) رضایت به عملکرد مشخص می1

  دهد. ی عملکرد را کاهش می) نارضایت4  شود. ) عملکرد به رضایت مشخص می3

یـک از   ارائه پـاداش صـورت گرفتـه باشـد، کـدام     ریدمن فـ وقتی افزایش فراوانی رفتار مطلوب از سوي 10

  اي به کار گرفته شده است؟   سازوکارهاي یادگیري شرطی وسیله

  سازي ) خاموش4  ) تقویت مثبت3  ) تقویت منفی2  ) تنبیه 1

  است.  ......... دیگران ارضاي نیاز  ـ یکی از دلایل میل به معاشرت با11

  ) مطرح شدن4  ) تعلق 3   تأمین) 2  ) ایمنی1

  است.  ......... ـ نظریه برابري جزء نظریه 12

    ) محتوایی2    ) موفقیت1

  ) دو ساحتی بودن انسان4    يفرآیند) 3

  نیازها عبارتند از نیازهاي:   ERGـ در نظریه 13

  فت ـ وابستگی ـ احترام) پیشر2  ) احترام ـ وابستگی ـ صمیمت1

  ) زیستی ـ تعلق ـ رشد4    ) رشد ـ محبت ـ امنیت3

  بندي مازلو نیازهاي فرد در سازمان:   ـ در طبقه14

  شوند. ) نیازهاي شخصیتی قبل از ارضاي نیازهاي اجتماعی فعال می1

  شوند. ) نیازهاي شخصیتی بعد از ارضاي نیازهاي اجتماعی فعال می2

  شوند. از ارضاي نیازهاي شخصیتی فعال می ) نیازهاي ایمنی بعد3

  شوند. ) نیازهاي شخصیتی بعد از ارضاي نیازهاي خودیابی فعال می4
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  انگیزش به چگونگی و نحوه انگیزش افراد از نظر ادراکی پرداخته شده است.  ......... هاي  ـ در تئوري15

  يدفرآین) 4  ) انتظار وا حتمال3  ) سلسله مراتب نیازها2  ) محتوایی1

  است.  ......... بندي  طبقه ءـ نظریه انتظار و احتمال جز16

  هاي رفتاري ) نظریه4  ي فرآیندهاي  ) نظریه3  هاي ساختاري ) نظریه2  هاي محتوایی ) نظریه1

  نیازها عبارتند از:   ERGدر تئوري  -17

  ) زیستی ، تعلق و رشد2    ) محبت، زیستی و تعلق1

  وابستگی و تعلق ) حرمت،4    ) تعلق، پیشرفت و رشد3

  در تئوري اسناد فرض بر این است که:   -18

  .دهند هایشان تغییر میاد رفتارهاي خود را براساس نیازافر )1

  .دهند دارك و اسناد موجود شکل میم) افراد رفتارهاي خود را با توجه به 2

  سازند. ) افراد رفتارهاي خود را براساس ادراکاتشان تغییر داده و دگرگون می3

  کنند. دهند و علت رفتارهاي خود را به نحوي توجیه می ) افراد رفتارهاي خود را به عوامل محیطی نسبت می4

  ها با اهداف در این است که:   تفاوت انگیزه -19

  ها حالات درونی و اهداف خارج از فرد هستند. ) انگیزه1

  ند.ها در ذهن ناخودآگاه قرار دار ها در ذهن خودآگاه و هدف ) انگیزه2

  ها هر دو درونی هستند. هاو هدف ) انگیزه3

  ها و اهداف هر دو در ذهن ناخودآگاه قرار دارند. ) انگیزه4

  )71سراسريشوند؟( کدامیک از موارد زیر جزء عوامل بهداشت روانی یا نگاهدارنده محسوب می -20

  کار ار) وجهه و اعتب4  ) آموزندگی کار3  ) چالشی بودن کار2  افزایش مسئولیت کار )1
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  ه به خاطر داشته باشد این است که:  یکی از قوانین کلی انگیزش که مدیر باید هموار -21

  .وضعیت محیط کار بدون مخاطره باشد )1

  )باشد انگیزشی(ماهیت کار  .رکنان از طریق خودکار حاصل شود) همواره باید ارضاي نیاز کا2

  .داشته باشند) همواره باید کارکنان آزادي عمل در انجام کار 3

  .) وضعیت محیط کار بدون تنش باشد4

  شدیدکننده انگیزه عبارت است از:  یکی از عوامل درونی ت -22

  ها ) محرك4  هاي جایگزین تجربه )3  ها ) سائقه2  هدفها )1

  کند؟ شود معمولاً آن را نفی می مواجه می هنگامی که آدمی با محرکی .................... -23

  آور ) تهدیدآمیز و هراس4  آور ) تهدیدآمیز و شرم3  اطمینان بخش و لذت بخش )2  ش و آراماطمینان بخ )1

  است  ......... کننده نیاز .هاي غم، شادي و ابهام تشدید حالت -24

  تأمینایمنی و  )4  اولیه )3  ) احترام2  اجتماعی )1

    ل ساده احساس ............، کارکنان با نیازهاي رشد و کمال در مشاغی انگیزشدر نظریه اقتضای -25

  .کنند نارضایتی می )2    .کنند رضایت می )1

  .زمان به آنها توجه کافی کرده استسا )4  کنند . ) سهولت و سادگی در کار می3

  .........   توانند  مفهوم بودن و تنوع کار می با در مدل قدرت انگیزشی سه عامل اهمیت وظیفه، -26

  ر سازند .انگیزش در شغل را حداکث )1

  نمایند. ) جانشین هم شده و کمبودهاي یکدیگر را جبران می2

  .کنند ، اما کمبودهاي یکدیگر را جبران نمی) جانشین هم شوند3

  قدرت انگیزشی رابه صفر برسانند.  )4
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10  2  
11  3  
12  3  
13  4  
14  2  
15  3  
16  3  
17  2  
18  4  
19  1  
20  3  
21  2  
22  2  
23  3  
24  1  
25  2  
26  2  
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 نابالغ

 ضعیف مدار رفتار وظیفه قوي

 عوامل بهداشتی

 تامن

 ها انگیزاننده

 خودیابی

 مدار روابط رابطه

 بالغ

  هاي مدیریت ترکیبی از تئوري هفتم:فصل 

  

  هاي مدیریت و طبیعت انسان تئوري سیکل زندگی، سبک

کند که بـه   رفتارهایی را توصیف می هاي مدیریت لیکرت در اصل سیستم یک لیکرت مک گریگور و سیستم yو  xتئوري 

دهنـد کـه    آیند. به موجب این مفروضات، اغلب افـراد تـرجیح مـی     به وجود می xاحتمال زیاد به وسیله مفروضات تئوري 

هسـتند. در مقابـل سیسـتم چهـار      تـأمین و بیش از هر چیـز خواهـان   هدایت شوند، به پذیرفتن مسئولیت علاقه ندارند 

کند کـه   فرض می yشود یک مدیر معتقد به تئوري  ناشی می yدهد که معمولاً از مفروضات تئوري  یرفتارهایی را نشان م

توانند خود فرمان و خـلاق   افراد طبیعتاً تنبل و غیرقابل اعتماد نیستند و از این رو اگر به طور مقتضی برانگیخته شوند می

  باشند. 

  

  

  

  

  

  ــ مستقل      متکـــی            پ

مستقل              عالــ ف      

رفتار بـه چنـد                 ــ رفتار به چند طریق    طریق

ــر               ــ خود رهبر      رهبر دگــ

ــم     انداز محدود چشم   ـــ چش ــداز  ـ ان           

  وسیع

  

مدار، برخوردار از ساخت آمرانه است در حالی که سیستم چهار بر کـار گروهـی،    ، یک سبک مدیریت وظیفهسیستم یک

    هاي دو و سه مراحل میانه یا حد فاصل میان دو سیستم یک و چهار هستند. سیستماعتماد متقابل و اطمینان مبتنی است. 
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  ضعیف      مدار قوي              رفتار وظیفه                

  و تغییر» سیکل زندگی«تئوري رهبري 

افـرادي را کـه بـا     هر گاه مدیریتی قصد داشته باشد که به یک سیکل تغییر اقدام کند اولین گام آن است که سطح بلـوغ 

ها در مقایسه با افـرادي   ها از لحاظ بلوغ زیر متوسط باشند در این صورت رفتار آن کند تشخیص دهد اگر آن ها کار می آن

هـاي یـک و    هاي رهبري ربع ر بیشتري خواهد داشت سبکیکه از لحاظ بلوغ، متوسط ورودي متوسط هستند، نیاز به تغی

تغییـر  «بـر فراگـرد    تأکیـد هاي دو و سه  که در ربع شوند، در حالی می مؤثر» از به تغییر رفتارنی«دو معمولاً از لحاظ ایجاد 

  دهند. قرار می تأکیدرا مورد » تثبیت مجدد رفتار«هاي سه و چهار فراگرد  است و ربع» دادن

هنگام کار کردن با افراد نابـالغ  رود تغییر یا اصلاح رفتار است. یک مدیر  یکی از فنونی که براي رشد و توسعه بلوغ به کار می

ها فرصت دهد که مقداري مسئولیت تقبل کننـد. وقتـی کـه مـدیر      ها کاسته به آن دهی رفتار آن ممکن است ابتدا از ساخت

ها مشاهده کرد، فوراً حمایت اجتماعی ـ عـاطفی خـود را بـه عنـوان تقویـت مثبـت         اي از رفتار بالغ در آن ترین نشانه کوچک

اي (کاستن از ساخت و وظیفه، پس از افزودن حمایـت اجتمـاعی ـ عـاطفی) تـا مـوقعی کـه         هد. این فراگرد پلهد افزایش می

کـه رفتـار    یابد. در این مرحله، مـدیر همچنـان   تغییر یا تغییرات همراه با رشد و بلوغ افراد، به صورت عادي در آیند، ادامه می

دهد. اگـر ایـن عمـل     دهد تقویت را هم کاهش می ضعیف تغییر می دهی و مراعات خود را در جهت ربع چهار و سبک ساخت

شد.  گرفت کاهش حمایت اجتماعی ـ عاطفی براي شخص یا بلوغ متوسط زیرمتوسط به منزله تنبیه تلقی می  قبلاً صورت می

ش بلکـه  ولی اینک براي شخص با بلوغ روي متوسط، این واقعیت که مافوق او مایـل اسـت وي را نـه فقـط از لحـاظ وظـایف      

 1سیستم

 2سیستم

 4سیستم 3سیستم

 yتئوري 

 مدار رفتار رابطه  x تئوري

 بالغ غنابال

 روي متوسط متوسط زیرمتوسط
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  رود. چنین از لحاظ حمایت اجتماعی ـ عاطفی به حال خود بگذارد یک تقویت مثبت به شمار می هم

هاي یک و یا دو با رفتارهاي موافق با یک سـیکل تغییـر اجبـار همخـوان و سـازگار       رسد که یکی از معرف ربع به نظر می

جویانـه هسـتند. در    معرف یک سیکل تغییـر مشـارکت   بیشترهاي سه و چهار  هاي مربوط به ربع که سبک باشند. در حالی

شود. در حالی که سـیکل   جویانه، تغییر در سطح معرفت شروع و بالاخره به سازمان منتهی می یک سیکل تغییر مشارکت

  گردد. ها منجر می تغییر اجباري با تغییراتی در سازمان آغاز و به تدریج به تغییراتی در معرفت و گرایش

شـوند،   کنند که به احتمال زیاد به عنوان نیروهاي سـوق دهنـده تعبیـر مـی     هایی را مشخص می دو سبک هاي یک و ربع

کنند. در توسعه و تقویـت   مانند که در جهت حذف کردن نیروهاي بازدارنده عمل می هایی می هاي سه و چهار به رفتار ربع

که هنگام کوشش بـراي حـذف نیروهـاي     باشد در حالی مدت بر بازده کوتاه تأکیدرسد که  دهنده به نظر می نیروهاي سوق

  هاي درازمدت معطوف است. بازدارنده توجه بیشتر به ساختن متغیرهاي میانجی و تمرکز بر هدف
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  تست هاي فصل هفتم

  

  .  .........عبارتست از  Zتئوري  -1

  اند. وجود آمدهه ب Yو Xهایی که در مقابل تئوري  ) روش1

  یریت ژاپنی به جاي شیوه مدیریت امریکایی) به کارگیري شیوه مد2

  هاي امریکایی مدیریت ) به کارگیري شیوه مدیریت ژاپنی و تلفیق آن با تئوري3

  هاي ژاپنی ) به کارگیري شیوه مدیریت امریکایی در سازمان4

  دهد.   دارد در موارد زیر رفتاري دستوري از خود نشان می Yمدیریت که مفروضات تئوري  -2

  دارد. Yی که رئیس هم مفروضات تئوري ) هنگام1

  دارد. X) هنگامی که رئیس مفروضات تئوري 2

  دهند کارکنان توان بالایی دارند. ) هنگامی که تشخیص می3

  دهند کارکنانشان خلاق هستند. ) هنگامی که تشخیص می4

  ) 73باشد؟ ( سراسري  می Xهاي زیر جزء نظریات تئوري  یک از گزینه کدام -3

  ها ارضاي نیازهاي شخصیت و خودشکوفایی است. رین پاداش) مهمت1

  دهد هدایت شود. ) انسان عادي ترجیح می2

  ) تنها بخشی از استعدادهاي فکري آدم متوسط تحت شرایط زندگی صنعتی نوین به کارگرفته شده است.3

  دارد. طور گسترده در میان افراد به طور پراکنده وجود  ) قدرت و ابتکار نسبتاً زیاد به4

  ؟  هاي مربوط به رهبري است یک از نظریه جزء کدام )نظریه (سیکل زندگی-4

  هاي رهبر ) ویژگی4  یندي رهبرا) فر3  ) رفتار رهبر2  اقتضایی رهبري )1

یـک از   دهـی کـدام   ) در شـکل تکنولوژي بـر سـاختار سـازمان    تأثیرتحقیقات جوآن وود وارد پیرامون ( -5

    رود؟ هاي زیر به کار می نظریه

  ) چرخه زندگی4  ) اقتضایی3  ها ) سیستم2  سایبرنتیک )1
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هـاي دسـتوري و تفویضـی     همزمـان از سـبک   طور ، رهبرانی که بهاردچدر مدل رهبري وضعی هرسی بلان-6

  .  معتقد هستند .........کنند  رهبرانی هستند که به نظریه  استفاده می

1( Z  2(Y   34  ) برابري(Y,X   

  ؟  کند ول جهشی را تحلیل میکدام نظریه رفتاري تح -7

  ) مراحل مختلف زندگی2    ، انتظار) برابري1

  ، بهداشت روانی) دو ساحتی انگیزش4    ، رشد) زیستی، تعلق3

  :  الخط میان ، مبتنی بر یک رابطه منحنینظریه چرخه زندگی -8

  مدار ) رفتار رابطه2    ) بلوغ 1

  دار و بلوغم ، وظیفهمدار ) رفتار رابطه4    مدار ) رفتار وظیفه3

  : لام وحدت دارند و معتقدند خداوندعلماي رفتار سازمانی در یک ک -9

  حل اداره صحیح انسان را در درك علایق آنها قرار داد. ) راه1

  .سازد خود و تشخیص موقعیت فراهم می مؤثرهاي سازمان را با نقش  ) امکان تحقق هدف2

  ) تشخیص موقعیت قرار داد.را (در سازمان یح از علوم رفتاري) کلید موفقیت در استفاده صح3

  .بینی است قابل پیشاز نظر روانی بسیار پیچیده و غیرداد ولی او  ارتباط را به جسم انسان ساده) همه چیزهاي 4
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  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  2  
3  2  
4  1  
5  3  
6  4  
7  3  
8  4  
9  4  
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  منابع انسانیمدیریت  :هشتمفصل 

  

را شناسایی، انتخاب، استخدام، تربیت و پرورش نیروي انسانی به منظور نیل به اهـداف سـازمان    مدیریت منابع انسانی

  هاي شاغل در کل سازمان موضوع اصلی مدیریت منابع انسانی هستند. اند. به این ترتیب انسان تعریف کرده

  وظایف مدیریت منابع انسانی

  ـ طراحی سیستم اطلاعاتی مدیریت منابع انسانی2      دامـ انتخاب و استخ1

  ـ طراحی سیستم بهداشت و ایمنی4      ـ تعیین حقوق و مزایا3

  ـ آموزش کارکنان و تربیت مدیران6        ـ روابط کارگري5

  ـ تجزیه و تحلیل و طراحی شغل7    ـ کمک به رشد و توسعه سازمان7

  ریزي نیروي انسانی ـ برنامه9

ن و متخصصان امور پرسنلی وقت و مسئولاریت منابع انسانی رسیدگی به امور مربوط به کارکنان است و وظیفه اصلی مدی

هـا و   گیـري  کنند، اما پرداختن به این امور تنها وظیفه مدیریت منابع انسانی نیسـت و تصـمیم   نیروي زیادي صرف آن می

  گذارد. می تأثیرزمان ن امور پرسنلی اغلب به طور مستقیم در سودبخشی سامسئولاعملکرد 

ها یا افزایش تولید و کارایی به سودبخشی بیشتر  تواند با کاهش هزینه ن امور پرسنلی که میمسئولاهایی از اقدامات  نمونه

  سازمان کمک کند به این شرح است:

  هاي غیرضروري با افزایش راندمان کار در ساعات عادي ـ کاهش اضافه کاري1

  ها هاي به ظاهر موجه و کنترل آن اهش غیبت و مرخصیـ اتخاذ مدیریتی براي ک2

  ـ طراحی صحیح مشاغل براي جلوگیري از اتلاف وقت کارکنان3

  تاریخچه پیدایش مدیریت منابع انسانی

تقسیم کار آدام اسمیت مطرح شـد. همچنـین در ایـن دوره بـه دلیـل رواج سیاسـت اقتصـاد و آزاد        ـ انقلاب صنعتی: 1

لت در امور اقتصادي) دولت در موقعیتی نبود تا با وضع قوانین و مقرراتـی قشـر کـارگر را مـورد     (سیاست عدم مداخله دو

گیري کلی باید گفت که انقلاب صـنعتی، آثـار اقتصـادي مثبـت و آثـار       حمایت و پشتیبانی قرار دهد.به عنوان یک نتیجه
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  تماعی منفی بسیاري به دنبال داشت.اج

اي کارگري موجب توازن قـدرت میـان کـارگر و کارفرمـا شـد و ایـن دموکراسـی        ه تشکیل اتحادیهـ نهضت کارگري: 2

  صنعتی تحولات اجتماعی عمیقی در جوامع صنعتی به وجود آورد.

  در این مرحله تیلور چهار اصلی اساسی و مهم مدیریت علمی را ارائه نمود. که عبارتند از:ـ نهضت مدیریت علمی: 3

  ـ مدیریت باید علمی باشد.1

  تخاب کارکنان باید اساس علمی داشته باشد.ـ ان2

  ـ آموزش و تربیت کارکنان باید جنبه علمی داشته باشد.3

  ـ روابط نزدیک و دوستانه و روحیه همکاري باید بین مدیریت و کارکنان وجود داشته باشد.4

هـاي   یلور نسـبت بـه جنبـه   هاي اجتماعی کار دیدگاهی منفی داشت و معتقد بود هر وقت کارکنان ت تیلور نسبت به جنبه

  کند. ترین عضو گروه تنزل پیدا می کنند، کارایی هر یک از آنها به سطح کارایی ضعیف اجتماعی کار می

صنعتی بیشتر، معطوف به یافتن فنونی براي افزایش فروش بود، امـا   روانشناساندر ابتدا توجه ـ روانشناسی صنعتی: 4

  مند شدند. یافتن فنون مؤثرتري براي گزینش افراد علاقه حققان این رشته بهم به تدریج گروهی از

 و تر کردن مدیریت بود ولی بر خـلاف تیلـور، کـار گروهـی     مانسبرگ پدر روانشناسی صنعتی همچون تیلور خواهان علمی

  داند. وجود روابط اجتماعی در محیط کار را مفید و در افزایش تولید و کارایی مؤثر می

ایمنی در محیط کـار بـود سـایر وظـایف عبارتنـد از: انتخـاب و        تأمیناولین وظیفه آنها نی: ـ متخصصان نیروي انسا5

  گذاري کار و مسائل رفاهی استخدام، آموزش و بهداشت، قیمت

دانستند و معتقـد بودنـد میـزان تولیـد تـابع       این دسته از محققان گروه را مهمترین عامل میـ مکتب روابط انسانی: 6

  هاي مدیریت منابع انسانی عبارت است از: است. اهداف سیاستهاي گروهی  همکاري

  ـ کیفیت بالاتر4  پذیري ـ انعطاف3  ـ تعهد کارکنان2  ـ یکپارچگی استراتژیک1
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  نکات فصل هشتم

ـ نقش مدیریت منابع انسانی تحت تشخیص استعدادهاي بالقوه، نیروي شاغل در سازمان و سپس فراهم آوردن امکاناتی 1

  آنهاست. براي شکوفایی

  ـ نتیجه عملکرد مدیریت منابع انسانی:2

  ـ ایجاد جوي مساعد و مطلوب در سازمان3  ـ افزایش کیفیت زندگی کاري کارکنان2  ـ تولید و کارایی بیشتر1

  ي متخصصان امور پرسنلی، ستادي است. ـ وظیفه3

ا براي نیل به اهدافی معین و از پیش ه ـ تعریف سازمان: کار و فعالیت هماهنگ و تشریک ساعی منظم گروهی از انسان4

  تعیین شده.

  ـ وظیفه اصلی مدیران منابع انسانی و رسیدگی به امور کارکنان است.5

  ـ تاریخچه پیدایش مدیریت منابع انسانی:6

  مطرح شدن تقسیم کار توسط آدام اسمیتـ انقلاب صنعتی: 1

  لفیهاي کارگري و دموکراسی مخت تشکیل اتحادیهـ نهضت کارگري: 2

تـر کـردن کـار و مخـالف کـار       که وي خواهان علمـی  اصل اساسی تیلور مطرح شد و به علاوه این 4ـ مدیریت علمی: 3

  گروهی بود.

درابتدا براي افزایش فروش به دنبال تعیین فنونی بودند اما به تدریج به دنبال مطابقت شغل و ـ روانشناسان صنعتی: 4

  کار گروهی بودند. موافق  شاغل رفتند. در ضمن این گروه

ـ انتخـاب  1ایمنی در محیط کار است و سایر وظایف عبارتنداز:  تأمینشان  اولین وظیفهـ متخصصان نیروي انسانی: 5

  ـ مسائل رفاهی5گذاري،  ـ قیمت4ـ آموزش و بهداشت 2و استخدام 

  شود. در این مکتب به گروه و کار گروهی توجه خاصی میـ مکتب روابط انسانی: 6

انشناسان صنعتی از اولین کسانی بودند که از مفهوم اعتبار آماري استفاده و آن را تشریح کردنـد. منظـور از اعتبـار    ـ رو7

   ».خواهد بسنجد توانایی آن آزمون در سنجیدن چیزي است که می«آماري (یا روانی) یک آزمون 
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 تست هاي فصل هشتم

 

  .  ......... مدیریت نیروي انسانی در نقش ناظر بر -1

  کند. ) تنش، تضاد و روابط سازمانی نظارت کرده و نقش حکم را ایفا می1

  کند. هاي استخدامی، رعایت موارد بهداشتی وایمنی، آموزشی و برگزاري آزمون نظارت می افراد از فرصت ) استفاده برابر2

  ند.ک ها به عنوان عامل تغییر نظارت می ) بر طراحی شغل، طراحی سازمان، تنظیم برنامه3

خدمات درمانی، تنظیم روابـط انسـانی و پیشـرفت شـغلی      تأمین) تدارك امور خدماتی، نیروي انسانی مانند تهیه غذا، 4

  کند. نظارت می

    .........تغییر در ترکیب نیروي کار منجر به  -2

  شود. هاي جدید در هنجارها می ) ارزش2  گردد. هاي جدید درباورهاي اساسی می ) ارزش1

  .شود پذیر می ) جریان کار انعطاف4  گردد. اي جدید در اخلاق کار میه ) ارزش3

  .ن براي حرکت به سوي اهداف سازماندر بسیج نیروي انسانی یک سازما -3

  ) یادگیري بیش از سایر عوامل اثر دارد.2  ) آموزش بیش از سایر عوامل اثر دارد.1

  زش بیش از سایر عوامل اثر دارد.) انگی4  ) قدرت فرماندهی بیش از سایر عوامل اثر دارد.3

 ـ -4 طلاحی در این نظریه که کارها متناسب با زمانی که می توانند اشغال کنند گسترش می یابند تحت چه اص

  مدیریت مطرح شده است ؟ 

    ) قانون پارتو2    پیتر) اصل 1

  ها ) مهارگسیختگی بوروکراسی4    ) قانون پارکینسون3

و نبـود  ......... شود که عدم رضایت بـه   براساس طراحی خدماتی تلاش میطراحی واحد نیروي انسانی  در -5

  تبدیل شود.  ......... رضایت به 

  ، رضایت) نبود عدم رضایت2    ، رضایت نسبی) مدیریت1

 ، رضایت کارکنان) نبود عدم فعالیت4  ، رضایت عموم) نبود رضایت3
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اینـدها مقـدم   دهد و بر دیگـر فر  هاي خود یاري می خش فعالیتبان منابع انسانی را در انجام ثمریند مدیراکدام فر - 6

  ؟  است

  ) تحقق وپژوهش در مسایل نیروي کار2  ریزي آموزش کارکنان ) برنامه1

  ) کارشکافی یا تجزیه شغل4  ) قوانین  و مقررات استخدامی3

  ؟  داردکمتري  تأثیرانی ساطلاعات مورد نیاز سیستم اطلاعات منابع ان تأمینکدام مورد در  -7

  ) حوادث ناشی از کار2    ) ارزشیابی کارکنان1

  ریزي نیروي انسانی یند برنامها) فر4  ریزي ساختار سازمانی ) طرح3

  چندانی نخواهد گذاشت؟   تأثیریند اهاي مرتبط به حوزه فعالیت مدیریت منابع انسانی بر کدام فر خط مشی - 8

  حی شغل) طرا4  ) کارمندیابی3  ) تغییرات اهداف2  انتخاب )1

جهت سنجش کیفیت زندگی کاري از مقاصد راهبردي مدیریت امور کارکنان ومنابع انسانی کدام ترتیـب   -9

  ؟  هاي زیر مناسب تر است از شاخص

  بینی اجتماعی و آوازه عمومی سازمان ، افزایش خشنودي کار و افزایش خوش) افزایش عملکرد1

  ها فشار عصبی و سوانح و بیماري ، کاهش) افزایش مشارکت در کار، خشنودي از کار2

  ها هاي پیمان کاهش فشارعصبی و کاهش ازمیان رفتن هزینه ) کاهش غیبت و ترك خدمت کارکنان،3

  هاي قانونی ها و همچنین کاهش از میان رفتن جریمه ها و کاهش سوانح و بیماري ) کاهش شکایت4

ؤثر وظایف مدیریت منابع انسـانی،  ، براي انجام ماسموارد زیر به عنوان پایه و اس یک از پرداختن به کدام -10

  ؟  داراي اولویت است

  ) نظام ارزیابی عملکرد4  ) تجزیه و تحلیل شغل3  آموزشی يریز ) برنامه2  ) تنظیم روابط کار1

  ؟ شود اهمیت تلقی میبع انسانی بیشتر از کدام جنبه بامدیریت علمی بر توسعه رشته مدیریت منا تأثیر -11

  ) ارائه اصول انتخاب و آموزش نیروي انسانی2  هاي کاراتر تولید و بهبود روش ) ابداع1

  ) ارائه ساز و کارهاي علمی در انجام وظایف کارکنان4  ) ارائه سیستم اطلاعاتی مدیریت منابع انسانی3
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  :  وري کارکنان تابعی است از ، بهرهدر حوزه مدیریت منابع انسانی -12

  رفتارشغلی و سطح عملکرد کارکنان )2    ) رضایت شغلی کارکنان1

  ها و خصوصیات شغلی کارکنان و غناي شغلی ) ویژگی4  هاي مطلوب رهبري و مشارکت کارکنان ) نظام3

  باشد می .........پایه و اساس وظایف مدیریت منابع انسانی  -13

  ) تجزیه و تحلیل شغل4  ) بهسازي و آموزش3  ) گزینش و استخدام2  ) ارزیابی عملکرد1

  .  دارد......... ، عمدتاً بستگی به عدم تکرار حوادث حین کار -14

    ) سابقه کار و علایق شخصی2    علایق شخصی )1

  ) سن و علایق شخصی4  هاي فنی و علایق شخصی ) مهارت3

  ؟باشد یک از وظایف مدیریت منابع انسانی می توانمندسازي کارکنان جزء کدام -15

  ) بهبود و بهسازي نیروي انسانی2  ) استخدام و جذب نیروي انسانی1

  ریزي و نگهداري نیروي انسانی ) برنامه4  ) جبران و نگهداري نیروي انسانی3

  :  دیریت منابع انسانی عبارت است ازهاي م اهداف و سیاست -16

  پذیري و کیفیت بالاتر ، انعطاف) یکپارچگی استراتژیک، تعهد کارکنان1

  بر یکپارچگی استراتژیکپذیري کارکنان و تاکید  ) انعطاف2

  ) کیفیت و کمیت برتر نیروي انسانی در سازمان 3

  ) تعهد کارکنان و کمیت و کیفیت برتر آنان4

  ؟  ها کدام است هدف مدیران منابع انسانی در سازمانمهمترین  -17

  ) افزایش رضایتمندي نیروي انسانی2  وري نیروي انسانی ) افزایش بهره1

  نیروي انسانی مورد نیاز سازمان تأمین) 4  روانی کارکنان نیازهاي مادي و تأمین) 3
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  گزینه صحیح  شماره تست
1  2  
2  3  
3  1  
4  3  
5  2  
6  4  
7  3  
8  2  
9  2  

10  3  
11  2  
12  2  
13  4  
14  3  
15  2  
16  1  
17  1  
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  ریزي نیروي انسانی فرآیند برنامه :نهمفصل 
 

کند که براي نیل به اهداف خود به چه تعداد  ي است که به وسیله آن سازمان معین میفرآیندروي انسانی، ریزي نی برنامه

  هایی، براي چه مشاغلی و در چه زمانی نیاز دارد. کارمند، با چه تخصص و مهارت

  ریزي نیروي انسانی به شرح زیر است: مراحل برنامه

هاي زیـر بـه ایـن منظـور      توان از روش معه درون سازمانی است و میکه بررسی جاـ تعیین موجودي نیروي انسانی: 1

  استفاده کرد:

  هاي شاغلین در سازمان است. تهیه فهرستی از ویژگیها:  الف. تهیه فهرست موجودي مهارت

منظور از این سیستم، استفاده از روشی مـنظم و سـازمان یافتـه بـراي     ): HRLSب. سیستم اطلاعاتی منابع انسانی (

پذیر سازد. این اطلاعـات بایـد بـه     گیري عقلایی درباره منابع انسانی را در سازمان امکان اطلاعاتی است که تصمیمکسب 

  روز، صحیح و دقیق، کوتاه و مختصر، مربوط و مناسب، کامل، و به هنگام باشد.

  مرحله است: 5اندازي یک سیستم اطلاعاتی معمولاً در  طراحی و راه

  ستم فعلیـ مطالعه و شناخت سی1

  هاي اطلاعاتی ـ تعیین اولویت2

  رسانی ـ طراحی سیستم اطلاع3

  ـ انتخاب و نصب کامپیوتر4

  رسانی ـ حفظ کیفیت سیستم اطلاع5

هاي مدیران میانی و ارشد به طور جداگانه به منظور تعیین ردیف و توالی  تهیه فهرستی از ویژگیج. طرح جانشینی: 

  شود. جانشینی تهیه می

هاي کلـی سـازمان    هاي مورد نیاز بستگی به اهداف و استراتژي تعداد افراد و نوع تخصصسازان:  هداف آتیـ بررسی ا2

دهد. (اهداف کلی سازمان ـ   دارد. نیاز سازمان به نیروي انسانی، تابع تقاضا براي کالا یا خدماتی است که سازمان ارائه می

  درآمدهاي مورد انتظار)

  هاي این برآورد عبارتند از: روشد نیاز (تقاضا براي نیرو): رد نیروي انسانی موروـ برآ3
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  بینی براساس آن: مطالعه روندهاي گذشته و پیشالف. روش روندیابی: 

عامـل حـین و تعـداد افـراد مـورد نیـاز وجـود دارد. در روش         یـک  تعیین نسبتی است که میـان یابی:  ب. روش نسبت

تـوان بـا ایجـاد انگیـزه،      است که کارکرد یا راندمان افراد، ثابت است و نمی یابی، مانند روش روندیابی، فرض بر این نسبت

  حجم روش یک فروشنده را بالا برد.

توان به وسیله روش همبستگی محاسبه کرد. در این روش رابطه  رابطه آماري میان دو متغیر را میج. روش همبستگی: 

  شود. بررسی می میان میزان فعالیت در سازمان و تعداد افراد مورد نیاز

توان با استفاده از اطلاعاتی که در مورد متغیرهاي مستقل  رگرسیون روشی است که از طریق آن مید. روش رگرسیون: 

  بینی کرد. وجود دارد، متغیرهاي وابسته را پیش

د مسائل را کن طور مصنوعی، شرایط واقعی دنیاي خارج را منعکس می  هایی که به با ساختن مدلسازي:  هـ. روش شبیه

  کند. مطرح و مطالعه می

کنـد   تـأمین تواند نیروي مورد نیاز خود را از داخـل یـا خـارج از سـازمان      سازمان میـ برآورد عرضه نیروي انسانی: 4

  برآورد عرضه نیرو از منابع داخلی.

مل مـدیران و  ها تنها شا در مواردي ممکن است که تهیه فهرست مهارتهاي مدیریتی:  الف. فهرست موجودي مهارت

  اند. هاي مدیریتی در نظر گرفته شده کسانی شود که براي تصدي پست

هاي مدیریتی جدول  ها و فهرست موجودي مهارت با استفاده از اطلاعات فهرست موجودي مهارتب. جدول جایگزینی: 

  شود. یر شغلی افراد استفاده مینمودار سازمانی است از این جدول براي تعیین مس  شود که در واقع همان جایگزینی ترسیم می

شود اما در  جدول جایگزینی و طرح جانشینی به یکدیگر شباهت دارند و در هر دو از منابع اطلاعاتی یکسانی استفاده می

بر شناسایی کارکنان پر توان و مستعد و تربیت و پرورش آنهاست. امـا در طـرح جـایگزینی هـدف      تأکیدطرح جانشینی، 

  تواند جانشین چه کسی بشود؟ کسی می تنها اینست که چه

هاي مشـاغل   گروهی معتقدند سرپرستان به دلیل تجزیه و تحلیل و بینشی که درباره ماهیت و ویژگیج. نظر سرپرست: 

  توانند تعداد کارکنان مورد نیاز را براي کار برآورد کنند. اند، به درستی و به سرعت می تحت سرپرستی خود پیدا کرده

  ده از نظر سرپرست:معایب استفا

  ـ برآورد وي نظري است.1
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  اي درباره سازمان نیاز دارد. بینی به دانش و آگاهی گستره ـ پیش2

  گیر است. ـ کاري وقت3

شـود و طـی    آوري مـی   شود و نظرهاي آنهـا جمـع   در این روش یک سري پرسشنامه میان اعضا توزیع مید. روش دلفی: 

  رسد. مراحلی به نظر اکثریت می

  رد عرضه از منابع خارجیبرآو

  بینی وضعیت بخصوص بیکاري اولین قدم براي برآورد نیروي انسانی است. وضعیت عمومی اقتصادي: پیش

  ـ بازارهاي محلی کار2

  ـ بازارهاي تخصصی کار3

اي ه ـ هاي مقـداري را روش  شود روش هاي مقداري یا قضاوتی استفاده می بینی عرضه، تقاضاي نیروي کار از روش در پیش

  گویند. هاي پایین به بالا نیز می هاي قضاوتی را احتمالاً روش اند. روش بالا به پایین نیز خوانده

  ـ مقایسه عرضه و تقاضا:  5

  ـ تقاضا با عرضه مساوي است.1

  ـ تقاضا بیشتر از عرضه است.2

بازنشسـتگی زودرس و بـاز    هاي برکنـاري دائمـی یـا موقـت     توان از روش ـ تقاضا کمتر از عرضه است، در این حالت می3

  دهد.) کاریابی استفاده کرد. خرید، کاهش ساعات کار حذف شغل (که در کوتاه مدت جواب می
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  نکات فصل نهم

، استخدام و حفظ کارکنانی است که بقـا و توسـعه سـازمان بـه وجـود آنهـا       تأمینریزي نیروي انسانی،  ـ هدف از برنامه1

  بستگی دارد.

  مرحله دارد: 5زي نیروي انسانی ری برنامه فرآیندـ 2

  ـ تعیین موجودي نیروي انسانی در سازمان1

  ـ مطالعه و برسی اهداف آتی سازمان2

  ـ برآورد نیاز سازمان به نیروي انسانی3

  ـ برآورد عرضه نیروي انسانی4

  ـ مقایسه عرضه و تقاضاي نیروي انسانی5

رود در اثر دستیابی بـه ایـن اهـداف عایـد      دهایی که انتظار میـ بررسی اهداف آتی سازمان: اهداف کلی سازمان و درآم3

  سازمان شود، دو عامل اصلی در تعیین نیاز سازمان به نیروي انسانی و کم و کیفیت آن است.

  هاي زیر استفاده کرد: توان از روش ـ در صورتی که تقاضا کمتر از عرضه باشد می4

  ـ برکناري دائم یا موقت1

  و باز خرید ـ بازنشستگی زودرس2

  ـ کاهش ساعات کار3

  ـ حذف شغل (حل مشکلات در کوتاه مدت)4

  ـ کاریابی5
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 تست هاي فصل نهم

 

  است.  ......... ریزي نیروي انسانی به ترتیب شامل مراحل  برنامه فرآیندـ 1

  ترل عملیاتریزي عملیات و کن بینی عرضه نیروي کار، برآورد نیازها، طرح بینی تقاضاي نیروي کار، پیش ) پیش1

  ریزي عملیاتی، برآورد عرضه نیروي کار، استخدام، گزینش و انتصاب ) طرح2

  ریزي عملیاتی، توسعه و بهبود نیروي انسانی وري نیروي انسانی، طراحی بینی تقاضا، بهره ) پیش3

  وي انسانیپذیري در برنامه و توسعه و بهبود نیر ریزي عملیاتی، استخدام، انعطاف بینی تقاضا، طرح ) پیش4

ها و اقدامات آتی سـازمان، از روش   بینی میزان کاهش نیروي انسانی در ارتباط با میزان فعالیت ـ براي پیش2

  شود.   استفاده می......... 

    ) بررسی آراء 2    بررسی روند ) 1

  یابی یا نسبت  ) بررسی شاخص4    ) سري، میانی3

داد نیروي انسانی در دسترس کم باشد، مدیریت منابع انسانی ـ اگر تعداد نیروي انسانی مورد نیاز زیاد و تع3

  برون سازمان باید به عمل آورد؟   چه اقداماتی در درون سازمان و چه اقدامی در

  ) کارمندیابی ـ گزینش2    ) انتصاب ـ انتخاب1

  ) تجدیدنظر اساسی در اهداف ـ گزینش4  ) آموزش و بالندگی ـ کارمندیابی 3

ز زهاي نیروي انسانی اگر تعداد کارکنان را براساس تعداد واحدهاي تولید برآورد نمـائیم ا بینی نیا ـ در پیش4

  ایم؟   اي استفاده کرده چه شیوه

    ) روش برآورد تجربی2    ) روش نرخ روند1

  ) روش تناسب شغل و شاغل4  ها ) روش تجزیه و تحلیل فعالیت3

ین کردن عرضه و تقاضاي آینده هر گروه شـغلی و  آوري و تجزیه و تحلیل اطلاعات جهت تعی  ـ مراحل جمع5

  یا مهارت خاص است.  

  ) تجزیه و تحلیل یا کارشکافی2    بینی نیروي انسانی ) پیش1

  ) کنترل و ارزیابی نیروي انسانی4    طراحی شغل فرآیند) 3
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 هاي موجود بـراي شـغل، تعیـین تعـداد     هاي اصلی وفرعی براساس تعداد پست به فرآیند تشخیص پست -6

هاي بلاتصدي در مشاغل غیراصلی،  هاي بلاتصدي، کاهش پست شاغلین رسمی و غیررسمی و شناسایی پست

......... هاي غیراصلی شاغلین رسـمی   هاي غیراصلی شاغلین غیررسمی و در نهایت کاهش پست کاهش پست

  شود.   گفته می

  مشاغل) ارزشیابی 4  ) تعدیل نیروي انسانی3  ) طراحی سازمان2  ) طراحی شغل1

  کنید؟   انتخاب می را هاي زیر یک از روش جهت جذب نیرو از داخل سازمان کدام -7

  ) کارکنان پاره وقت4  ) کارکنان روزمزدي3  طریق عقد قرارداد ) از2  ) اعلان شغلی1

شـود، در ایـن    ریزي نیروي انسانی به عنوان جـایگزینی مطـرح مـی    هاي زیر برنامه یک از نگرش در کدام -8

هاي استخدامی نیروي انسانی، ایجـاد و ارایـه    ریزي نیروي انسانی، کار تفکر در مورد خط مشی نامهصورت بر

هاي کارمندیابی، ارتقاي افراد، تجزیه و تحلیل ترك خدمت نیروي کار و همچنین تحلیـل رابطـه بـین     برنامه

  دار خواهد بود.   سیاست پرداخت و کارمندیابی را عهده

  ) استراتژیک4  ) اداري3  عتی) روابط صن2  ) اقتضایی1

نیروي انسـانی مـورد نیـاز در شـرایط متغیـر سـازمان و توسـعه        ......... ریزي منابع انسانی فرایند  برنامه -9

  کننده نیازهاي مذکور است.   تأمینهاي  فعالیت

  ) استخدام4  ) تجزیه و تحلیل  3  ) کارمندیابی2  ) گزینش1

  بندي آراء مستقل خبرگان حکایت دارد.   د نیاز اساساً ازجمعبینی نیروي انسانی مور این روش پیش -10

  یابی ) روش نسبت4  ) روش بررسی روند3  ) روش سري سازمانی2  ) تکنیک دلفی  1

  یک از عوامل باید مورد توجه قرار گیرد؟   در بررسی برآورد نیروي انسانی مورد نیاز، کدام -11

  ) بررسی روند ضایعات پرسنلی1

  توسعه و یا تقلیل اهداف) بررسی میزان 2

  ) بررسی میزان و نوع تغییر در اهداف3

  ) بررسی روند ضایعات پرسنلی، میزان توسعه، تقلیل و یا تغییر در اهداف4
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  درسازمان است.   .........ریزي احتیاجات نیروي انسانی براساس روش نرخ روند، متکی بر  برنامه-12

  ثبات و عدم تغییر در شرایط محیطی) ا2  ها ) تجزیه و تحلیل تفصیلی برنامه1

  ) تعیین استانداردهاي تغییر و سنجش زمان کار4  گیري کار ها و اندازه ) مطالعه جزء به جزء برنامه3

  ریزي نیروي انسانی محدودیت دارند، کدام است؟   بینی آماري دربرنامه هاي پیش که روش دلیل این -13

  سازمان در آنها ) به دلیل متغیرهاي اجتماعی و عدم دخالت1

  ) به دلیل ضعف آمار در تشخیص نیازهاي آتی سازمان2

  بینی آن ) تغییرات بیش از اندازه کارکنان و عدم امکان پیش3

  ) نقش اختیار و اداره انسان در انتخاب و استخدام و ترك خدمت4

    گردد؟ ریزي نیروي انسانی شامل چه مراحلی می فرآیند برنامه -14

  و تعیین نیازهاي عملیاتی CPMو  PERTیاتی به کمک مدل ریزي عمل ) طرح1

  بندي و کنترل عملیات و تعیین نیازهاي پرسنلی ، بودجهریزي عملیاتی ) طرح2

  بندي و کنترل نهایی عملیات برنامه  ، بودجهبینی تقاضا، بررسی جمعیت ) پیش3

  لیاتی و کنترل عملیاتریزي عم بینی نیازها ، طرح ، پیشبینی عرضه ، پیش) پیش بینی تقاضا4
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  پاسخ نامه :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  گزینه صحیح  شماره تست
1  1  
2  1  
3  3  
4  3  
5  3  
6  3  
7  1  
8  2  
9  3  

10  1  
11  4  
12  2  
13  4  
14  4  
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  مدیریت عمومی و مبانی مدیریت : دهمفصل  

  

  پیدایش و تکامل دانش مدیریت

  
ندگی اجتماعی انسان و حتی بیشتر از آن دارد. سیر تکامل دانش مدیریت اي به قدمت ز مدیریت به مفهوم کلی آن سابقه

به لحاظ شکل اجتماعی خاص دوران قبل از رنسانس، کند و محدود بوده است، اما پس از انقلاب صـنعتی رونـد تکـاملی    

هنـه و قـدیمی   رو شد. انقلاب صنعتی سبب ایجاد دگرگـونی و تغییـرات در نظـام ک    دانش مدیریت با یک جهش بلند روبه

هاي صنعتی و تکنولوژي را به جامعه بشري عرضه نمود. در واقع باعث ظهور دانـش مـدیریت بـه     گردید و با خود فرآورده

  مفهوم امروزي شد. تا اواخر قرن نوزدهم دانش مدیریت مانند سایر علوم در قلمرو فلسفه قرار داشت. 

پژوهـانی بـه    ها و مراکز پژوهشی معتبر دنیا دانـش  آمد و در دانشگاهدر اوایل قرن بیستم در شمار یکی از علوم مستقل در

، آدام اسـمیت بـا اطلاعـاتی کـه از کارخانـه      1776شناخت اصول و مفاهیم ناشناخته این علم برانگیخته شدند. در سـال  

یریت بـود.  دست آورده بود، محسنات تقسیم کار را اعلام کرد که خود گامی در جهت سـازمان دهـی مـد    سازي به سنجاق

گـذار مکتـب    عنوان بنیان صورت مدون در زمینه مدیریت تهیه و ارائه شد، توسط فردریک تیلور انجام گرفت که به آنچه به

  لاسیک در مدیریت شناخته شده است.ک

  مکاتب علم مدیریت

  در اینجا به بررسی اجمالی مکاتب علم مدیریت می پردازیم.  

  مکتب کلاسیک   -الف

  قدیمی ترین نگرش حاکم بر مدیریت است که بر اساس مفروضاتی همچون این مکتب بیانگر

افزایش کارایی    بنا نهاده شده است. ضمناً  -4انسان اقتصادي         -3اصول عام و ثابت     -2سازمان رسمی        -1

  این نگرش شامل سه تئوري بوروکراسی، تئوري اداري و تئوري مدیریت علمی است. 
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کراسی یا دیوانسالاري حاصل نظریات دانشمندانی همچـون مـاکس وبـر، موسـکا و میشـل اسـت. و در واقـع        تئوري بورو

هاي بزرگ حکومتی است که جنبـه ذهنـی و ایـده آل دارد و بـراي تجزیـه و      بوروکراسی شکلی از ساختار رسمی سازمان

وکراسی معقول نامیده انـد، زیـرا از دیـدگاه    دهد. بوروکراسی توصیفی ماکس وبر را بورمی هاي موجود الگوتحلیل سازمان

  وبر منشاً قدرت در چنین بوروکراسی، قانون است.

تئوري اداري حاصل نظریات هنري فایول است. این نظریه بر اصول عملی و قابل اجرا مبتنی است و بر پایه چهـار عنصـر   

ها. تئوري مدیریت علمی ناشـی از اصـول    یتهاستوار است که عبارتند از، اصول مدیریت، وظایف مدیریت، صف و ستاد، کم

مدیریت علمی فردریک تایلور است که بر تجزیه و تحلیل فیزیکی کار مبتنی می باشد. هدف این تئوري ارائه راهکارهایی 

هاي اجرایی کار و پیدا کردن بهترین راه انجام هر کار از طریق مطالعه زمان یـا زمـان سـنجی، مطالعـه     جهت بهبود روش

یا حرکت سنجی و استاندارد کردن کار می باشد. کـه در نهایتـاً معطـوف بـه افـزایش کـارایی کـارگران اسـت. از          حرکت

  هاي تایلور در این نظریه سیستم کارمزدي و نظارت تخصصی می باشد. مهمترین دیدگاه

  مکتب سیستمی   -ب

ت گرفته است و سازمان را به مثاین مکتب از تئوري عمومی سیستم ابه یک سیستم توصیف می کند،زیرا سـازمان  ها نشاً

اي از اجزاي مرتبط به یکدیگر که با هم در ارتباط متقابل و کنش و واکنش هستند، می داند که براي رسـیدن  را مجموعه

به هدف تلاش می کنند. در این مکتب عناصر سیستم را شـامل داده، سـتاده، پـردازش اطلاعـات، بـازخورد، محـدوده و       

طـور دائـم در ارتبـاط    ند. در تئوري سیستم، سازمان را یک سیستم باز تلقی می کنند که با محیط خود بـه محیط می دان

متقابل است یعنی داده هاي خود را از محیط می گیرد و ستاده هاي خود را به محیط عرضه می کند و با حفظ و توسـعه  

نکته مثبت در این دیدگاه اینسـت کـه داراي دیـدگاه    این ارتباط پویایی خود را در مقابل تغییرات محیط حفظ می کند. 

  کند. خرد و کلان است و مشکلات سازمان را از تمامی ابعاد بررسی و مطالعه می

  مکتب اقتضایی  -ج

ي  مـوثرترین شـیوه  این مکتب مبتنی بر این واقعیت است که محیط هاي گوناگون نیازمند روابط سازمانی متفاوتنـد، لـذا   

است که با محیط سازمان سازگار باشد تا از این طریق بیشترین کارایی حاصل آید. در این مکتب براي  ايشیوهمدیریت، 

رسیدن به هدف از روش خاصی که عبارت است از برقراري ارتباط وظیفه اي بین شرایط محیطـی و مـوقعیتی خـاص بـا     

این تئـوري عبـارت انـد از محـیط، مفـاهیم      مفاهیم و فنون مدیریتی مناسب استفاده می گردد. بنابراین سه فرض اصلی 
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مدیریت، ارتباط مشروط و مقتضی بین این دو. که در آن عوامل محیطی به عوامل بیرونی عـام ماننـد عوامـل اقتصـادي،     

تکنولوژیکی و عوامل بیرونی خاص مانند ارباب و رجوع، موسسات رقیـب و تـدارکات تقسـیم     -قانونی و اجتماعی سیاسی،

هـاي  مل درونی در واقع همان مفاهیم مدیریت هستند نظیر ساختار سازمانی، اهداف، برنامه ریزي، سیستمگردد. و عوا می

نظارتی. در این مکتب یک بهترین شرایط براي مدیریت وجود ندارد و هر شرایط و محیط خاصی متناسـب بـا اقتضـائات    

  طلبد. خودش سبک مدیریتی خاصی را می

  وابط انسانی مکتب نئوکلاسیک یا مکتب ر -د

ث بر ایـن بـود   در مکتب کلاسیک و تئوریهاي مختلف آن به انسان به مثابه یک ماشین در سازمان نگریسته می شد و بح

توان از یک فرد بدون در نظر گرفتن شرایط خاص انسان بودنش، بازده بیشتري کسب نمود و همین دیدگاه میکه چگونه 

  وجود آمد. ادامه مکتب نئوکلاسیک بهباعث عدم موفقیت این مکتب گردید و در 

هاي کارگري، بالا رفـتن سـطح   واسطه عواملی همچون توسعه شهرنشینی و صنایع، پیدایش جنبشمکتب نئوکلاسیک به

اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی کارگران و گسترش علوم رفتاري بوجود آمد. تئوریهاي اولیه این مکتـب مرهـون مطالعـات    

لتون مایو است و به همین علت به این فرد پدر مکتب روابط انسانی نـام داده انـد. از دیگـر نظریـه     هاثورن به سرپرستی ا

  پردازان این مکتب می توان به کریس آرجریس، مک گریگور و مازلو اشاره کرد.

  سازمان

  اي است براي ترکیب منابع مادي و انسانی جهت تولید و توزیع کالا و خدمات وسیله - 

  ها، مراتب و مقامات را که بر مبناي نهادها و موسسات اجتماعی پی ریزي شده باشند. ها، ارزشقشیک سلسله ن -

سازمانها عبارت هستند از سیستمهاي اجتماعی بزرگ و پایداري که فعالیت هاي اعضاي آنها براي رسـیدن بـه اهـداف     -

  . محدود و مشخص شده هماهنگ شده است

ه تعبیري دیگر ارکان یک سازمان عبارتند از ، منابع انسانی، منابع مادي، منابع مـالی و  عناصر ضروري یک سازمان یا ب - 

  منابع تسهیلاتی



  تربیت بدنیمجموعه »   124«
 
 
  

  یک تعریف دیگر از سازمان

سازمان عبارتست از: وجود هماهنگی معقول در فعالیت گروهی از افراد براي نیل به یک هدف یا منظور مشترك از طریق 

پـور،   سله مراتـب اختیـار و مسـئولیت قـانونی (ادگاردشـاین، ترجمـه ابوالفضـل صـادق        تقسیم کار و وظایف از مجراي سل

  )14روانشناسی سازمانی، صفحه 

  انواع سازمان

سازمانی است که در آن اختیارات مقامات و روابط بین آنها و کارکنان بر حسب مقررات و قواعـد   سازمان رسمی: -الف

ها براي دستیابی به هدفی معین و بر اساس طرح و نقشـه  مقامات سازمان وضع شده. یا سلسله روابطی که بین مشاغل و

  وسیله مدیران تعیین می شود.  قبلی ایجاد می گردد و حدود آن نیز از طریق مقررات یا به

  باشد: در هر سازمان رسمی موارد ذیل مشخص می

  اختیارات و قدرت سازمانی هر مقام  -1

 زمانی آنها نوع مشاغل کارکنان سازمان و محل سا -2

 کیفیت سلسله مراتب رسمی بین افراد  -3

 حدود و قلمرو وظایف هر یک از مشاغل و صاحبان مشاغل  -4

  سه ویژگی اصلی یک سازمان رسمی عبارتند از:

  ها برخورداري از یک ساختار دقیق در فعالیت -1

 ثبات و دوام سازمانی  -2

 پویایی و رشد سازمان  -3

  ارد، یکی نمودار سازمانی است و دیگري شرح مشاغلدر سازمان رسمی دو ابزار کمکی وجود د

  نمودار سازمانی

این نمودار ارتباط مشاغل با یکدیگر را در قالب شبکه اي از اختیارات و مسئولیتها مشـخص مـی سـازد و ضـمن تعیـین      

دهد چه  دهد، به چه کسی دستور می ات رسمی، نشان می دهد که هر عضو سازمان به چه کسی گزارش میجریان ارتباط

  هاي اصلی و فرعی در سازمان نسبت به هم چه وضعی دارند. کارهایی انجام می دهد و فعالیت
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  شرح مشاغل    

ت، مسئولیت احتمالی سرپرسـتی در  این ابزار کمکی در رابطه با اینکه وظایف محوله به یک پست یا موقعیت شغلی چیس

  هاي مورد نیاز و شرایط احراز آن را توضیح می دهد. ها و آموزشییپست مزبور و توانا

  دلایل نیاز به سازمانهاي رسمی عبارتند از:

  ها توانایی ذهنی محدود انسان -1

 ها تفاوت در مهارتها و توانائی -2

 برخورداري از زمان محدود  -3

  سازمان غیر رسمی   -ب

ها و افرادي تشکیل می شوند که در درون یک سازمان  داراي روابط شخصی و اجتماعی بین خـود  ها از گروهاین سازمان

  هستند و این روابط از طرف مقامات سازمان به رسمیت شناخته نمی شود. 

  هاي غیر رسمی عبارتند از:خصوصیات سازمان

  هاي اداري از بین برد.  ده است ، نمی توان آنها را با دستورالعملوجود آمچون به واسطه خواسته هاي درونی افراد به - 1

 صورت افقی یا از پائین به بالا تفویض می شوند. ه ها اختیارات بدر این سازمان -2

 ها غالباً کوچک و محدود هستند. این سازمان -3

 تب و مشاغل اختیارات و تفویض آن در سازمان غالباً بر اساس اعتماد است نه بر اساس سلسله مرا -4

 ها بر اساس معیارهایی همچون شخصیت، کبرسن، نفوذ معنوي و لیاقت مشخص می شوند. رهبران این سازمان -5

 دهند. هاي غیر رسمی نسبت به تغییر و تحولات سازمان رسمی یا غیر رسمی مقاومت نشان میگروه - 6

 شایعات در محتواي شبکه ارتباطات غیر رسمی تأثیر زیادي دارند.  -7

  نامند. مان غیر رسمی را سایه سازمان نیز میساز 

  گیري سازمان غیر رسمی می توان به موارد ذیل اشاره کرد:از دلایل شکل

  همدردي  -4       هویت یابی -3          ارتباطات و اطلاعات -2ارضاي نیاز اجتماعی             -1

هـاي  دوام ارزش -8شناسـایی رفتـار معقـول       -7   فرصت براي نفـوذ و خلاقیـت   -6کمک به دستیابی به اهداف    -5

  فرهنگی گروه  



  تربیت بدنیمجموعه »   126«
 
 
  

هاي غیر رسمی را می توان ناشـی از لـزوم تحقـق نیازهـاي     ابتدایی ترین توضیح براي علت پیوستن و یا پیدایش سازمان

می توان به  هاي غیر رسمیتوان از طریق سازمان رسمی به آن دست یافت دانست. از فواید سازمانانسانی مهمی که نمی

  چند نکته اشاره نمود:

  پشتیبانی از اهداف سازمان  -1

 ابزار دیگري براي ایجاد ارتباط  -2

 اي براي رضایت اجتماعی وسیله -3

 جبران کمبود توانایی مدیر  -4

  هاي غیررسمی نیز می توان چند مورد نام برد شامل:بار سازماناما از موارد زیان

  پیروي و سازگاري گروهی  -3تغییر    مقاومت در برابر -2شایعات منفی    -1

  که سازماندهی بخشی از وظایف مدیریت و مدیر است. خاطر داشت که سازمان بخشی از مدیریت است، همانطوري باید به

  هاي صف و ستادسازمان

سـازمان  هـاي  مین هـدف أطور غیر مستقیم در تهایی گفته می شود که به هاي ستادي در یک سازمان به فعالیتفعالیت

نقش دارند و به واحدهاي صف کمک می کنند تا بتوانند به نحو موثرتري فعالیت کنند، مانند واحـدهاي طـرح و برنامـه،    

  ها، جنبه اجرایی ندارند بلکه ماهیتاً کمکی و مشورتی هستند. تشکیلات مشاوره، پشتیبانی. این فعالیت

تامین هدفهاي سازمان نقش دارند مانند فعالیت کارمندان ادارات، هایی هستند که مستقیماً در هاي صفی، فعالیتفعالیت

  معلمین مدارس و ... در حقیقت فعالیت آنها ماهیت اجرایی دارد و کارهایی است که به تولید یا خدمات منجر می شود. 

نها از یک نفر مه آهاي کوچکی هستند که کلیه کارکنان آنها زیر نظر یک فرد کار می کنند و ههاي صف، سازمانسازمان

د بـه  هاي خاصی دارند و هر مـدیر بـر اسـاس تخصصـی کـه دار     هاي ستاد، مدیران مسئولیتگیرند. در سازمانمیدستور 

  کنند.  دهد و نتیجه کار را به مدیریت عمومی گزارش میمیکارکنان صف دستور 

آن واحدهاي ستادي به مدیر و بـالاتر در رده   دهی در ایران است که درترین الگوي سازمانهاي صف و ستاد رایجسازمان

  نماید. هاي ستاد را با واحد صف هماهنگ کرده و اجرا میصف دستورات لازم را می دهد و او توصیه
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  تفویض اختیار در سازمان

  ها از طرف مدیر به مرئوسین خود.  تفویض اختیار در سازمان عبارت است از، واگذاري بخشی از مسئولیت

  فویض اختیار عبارت است از:مراحل ت

  واگذاري وظایف از طرف رئیس به مرئوسین بلاواسطه خود -1

 اعطاي اجازه و حق تصمیم گیري به منظور انجام تعهدات، استفاده از منابع مالی و انسانی  -2

تعیین مسئولیت مرئوسین در مقابل رئیس جهت حسن انجام وظایف محوله بر حسب معیار و موازینی کـه قـبلاً    -3

 خاب شده است. انت

  اصول تفویض اختیار   

  اختیار واگذار شده متناسب با مسئولیت فرد در اختیار گیرنده باشد.  -1

 تفویض اختیار موجب حذف مسئولیت از طرف رئیس نمی گردد.   -2

 جریان تفویض اختیار هر زمانی که صلاح دیده شود، لغو می گردد.  -3

 ه همه وظایفتفویض اختیار همواره شامل بخشی از وظایف است، ن -4

 در تفویض اختیار باید نحوه انجام کار معین و مشخص باشد.  -5

  اختیار و مسئولیت  

  اختیار یعنی حق دستور دهی و تصمیم گیري. مسئولیت ، پاسخ گو بودن در قبال وظایف محوله

 مدیریت تعاریف

  هاي سازمان هماهنگ کردن منابع مادي و انسانی براي نیل به هدف -1

 ها براي تحقق اهداف سازمانیوسیله افراد و گروه د و بهکار کردن با افرا -2

کارگیري موثر و کارآمد منابع انسانی و مادي برمبناي یک نظام ارزشـی پذیرفتـه شـده کـه از طریـق      ه فرآیند ب -3

                ریزي، سازماندهی، بسیج امکانات، هـدایت و کنتـرل عملیـات بـراي دسـتیابی بـه اهـداف تعیـین شـده، صـورت            برنامه

 گیرد. نکات اساسی این تعریف از مدیریت عبارتست از: می

  مدیریت یک فرآیند است.                     -الف

  مدیریت بر هدایت تشکیلات انسانی دلالت می کند.  -ب 
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  مدیریت موثر مبتنی بر تصمیم گیري مناسب و دستیابی به نتایج مطلوب است.  -ج

  مصرف مدبرانه منابع است.  مدیریت کارا متضمن تخصیص و -د

  هاي هدفدار، تمرکز دارد. مدیریت بر فعالیت -هـ

  تعریف فرآیند

 فرآیند، عبارتست از تغییر به سمت هدف با استفاده از ساز و کار بازخورد. فرآیند شامل هدف، ساختار و نتیجه است. 

  تعریف مدیریت از دیدگاه هنري فایول: -

هاي دسته جمعی است که براي رسیدن به ن ، هماهنگ نمودن رهبري و کنترل فعالیتمدیریت، علم و هنر متشکل کرد

  هدف یا اهداف مشترك انجام می گردد. 

از دیدگاه سایمون مدیریت هم علم و هم هنر است و اگر مـدیري تجربـه کـافی بـراي تصـمیم گیـري داشـته باشـد و از         

  تري در مدیریت برخوردار است. هاي علمی استفاده کند از موفقیت بیشها و روشتکنیک

  وظایف مدیریت از دیدگاه لوترگیولیک:

،خلاصه   POSDCORB لوترگیولیک وظایف اصلی یک مدیر را در کلمه ي قرار دادي و البته بدون معناي لغوي خاص

  کرد که بیانگر موارد ذیل است:

)P (Planning مین هـدف أعیین طرق اجراي آن به منظور تیا برنامه ریزي، عبارت است از پیش بینی عملیات آتی و ت-

  هاي سازمان 

)O (Organizing دهی، عبارت است از تعیین حدود اختیارات و وظایف و ارتباط و هماهنگی لازم بـین ایـن   یا سازمان

 وظایف. 

)S (Staffing  .یا استخدام و کارمند گزینی ، شامل استخدام، آموزش و تامین شرایط مساعد کاري 

)D (Directing   .یا هدایت و جهت دهی ، یعنی صدور دستور جهت هدایت و راهنمایی کارکنان 

)CO (Coordinating .یا هماهنگی، شامل عمل مهم تطبیق وظایف مشاغل مختلف سازمان به منظور تحقق اهداف سازمان 

)R (Reporting  .یا گزارش دهی، یعنی اخذ اطلاع مستمر از جریان پیشرفت امور 

)B (Budjeting ، هاي سازمان و نظارت بر اجراي آنها. ها، درآمدها، هزینهشامل تنظیم صورت فعالیت یا بودجه بندي 

  کند. هاي آن تلقی میي بودجه بندي مدیر را مهمترین وسیله جهت اعمال کنترل سازمان و فعالیت گیولیک وظیفه 
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  اصول مدیریت از دیدگاه  هنري فایول   

  آید: ي فایول در رابطه با مدیریت تدوین اصول چهارده گانه مدیریت است که در زیر میهاي هنریکی از تلاش

 اصل وحدت فرماندهی  -2    اصل اختیار و مسئولیت -1

 اصل تقسیم کار  -4      اصل وحدت هدف -3

 اصل انضباط و نظم  -6      اصل سلسله مراتب -5

 اصل ابتکار  -8    اصل عدالت و مساوات -7

  اصل تمرکز   -10    یت شغلیاصل ثبات و امن -9

  اصل صدور دستور  -12      اصل حقوق و مزایا -11     

  اصل تابعیت منافع فردي از منافع سازمانی   -14     اصل روحیه همکاري -13     

  مهارتهاي مورد نیاز یک مدیر 

وردار باشد کـه ذیـلاً بـه آنهـا     عنوان مدیر یک مجموعه سازمانی منصوب می گردد باید از یک سري مهارتها برخه هر فردي که ب

  اشاره می گردد:

هـا، فرآینـدها و   هـا، در ارتبـاط بـا روش    مهارت فنی، یعنی اینکه فرد مدیر باید از دانش و فن موجود در فعالیت -1

  هاي برخوردار باشد.  رویه

 ارهاي تعاملی داشته باشد.  وسیله مردم از طریق رفتمهارت انسانی، یعنی اینکه مدیر باید توانایی کار کردن با مردم و به - 2

مهارت ادراکی یا مفهومی، یعنی اینکه مدیر باید بتواند یک تصویر کلی از مجموعه سازمانی خود ترسیم نمایـد و   -3

 عناصر مهم را در وضعیت ها و شرایط خاص ببیند و روابط بین آن عناصر را درك نماید. 

  وري کارآیی، اثربخشی و بهره

مقدار منابعی که براي تولید یک واحد محصول بـه  «تعریف کرده است. در حقیقت » درست کارها انجام«دراکر کارآیی را 

را کـارآیی گوینـد، کـارآیی جنبـه     » توان آن را برحسب نسبت محصول به مصرف محاسبه کـرد  مصرف رسیده است و می

  کمی دارد.

  دار مفید برون  کارآیی=
 دار واحد درون
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هـاي   درجه یا میزانـی کـه سـازمان بـه هـدف     «تعریف کرده است. در حقیقت » رستانجام کارهاي د«دراکر اثربخشی را 

  را اثربخشی می گویند. اثربخشی جنبه کیفی دارد.» رسد موردنظر خود می

وري دو مفهوم کارآیی و اثربخشی را در  تعریف کرده است. بنابراین بهره» انجام درست کارهاي درست«وري را  دراکر بهره

یـا  » کننـد.  شود که اهداف سـازمانی را تـأمین مـی    هایی می ها براي تولید خروجی استفاده کارآ از ورودي«بردارد و شامل 

  وري گویند. ترین زمان را بهره حداکثر استفاده از امکانات موجود با حداقل هزینه در کوتاه

  وري اثربخشی + کارآیی = بهره

  مدیریت مؤثر و مدیریت کارا

رسد. مـدیریت کـارا ، مـدیریتی     گیرد و به نتایج مطلوبی می تی است که تصمیمات مناسبی میمدیریت مؤثر بیانگر مدیری

هـاي اصـلی و    طور که در اثربخشی دنبال این هستیم که هـدف  پردازد. همان است به تخصیص و مصرف مدبرانه منابع می

هاي تعیین شده با حداکثر بـازدهی   فها دست یابیم، در کارآیی هدف رسیدن و نیل به هد اساسی تعیین شوند و ما به آن

کنیم تـا   کوشیم تا کارهاي صحیح و درست را انجام دهیم در حالی که در کارآیی تلاش می مقصود است. در اثربخشی می

  وري گویند. کارها را به درستی انجام دهیم. افزایش کمیت و کیفیت کار انجام شده در مقایسه با منابع مصرف شده را بهره

هـاي ادراکـی    هاي فنـی کمتـر و مهـارت    رویم مدیر به مهارت تر مدیریتی به سمت سطوح بالاتر می سطوح پایینهرچه از 

  بیشتري نیاز دارد.

  مثلاً در سازمان تربیت بدنی ایران رئیس سازمان تربیت بدنی و معاونان جز مدیران عالی هستند.

  شوند. یران میانی محسوب میها جز مد ها و مدیران کل تربیت بدنی استان روساي فدراسیون

  شوند. ها جز مدیران عملیاتی محسوب می ها و شهرستان هاي ورزشی استان و روساي هیئت

  

  هاي مدیریتی نقش

ها را در ده مورد و سه  رود. مینتزبرگ این نقش هایی هستند که انجام آنها از مدیران انتظار می هاي مدیریتی فعالیت نقش

  ت.گروه کلی تقسیم کرده اس
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  هاي متقابل فردي الف) نقش

  تشریفاتی (شرکت در مراسم و ...) -1

  رهبري (انگیزش کارکنان، مشاوره و ...) -2

  ارتباطی (ارتباط با فرادستان، فرودستان و ...) -3

  رسانی هاي اطلاع ب) نقش

  کننده اطلاعات و ...) گیرنده (دریافت -1

  نشردهنده (پخش اطلاعات در سازمان و ...) -2

  سخنگو (دادن اطلاعات به بیرون سازمان و ...) -3

  گیري هاي تصمیم ج) نقش

  ریزي آینده و ...) ها، طرح کارآفرینی (تأیید نوآوري -1

  ها و ...) ها، رفع بحران زدایی (حل مشکل تشنج -2

  تخصیص منابع (مالی، انسانی و ...) -3

  کننده (در کارها، قراردادها و ...) مذاکره -4

  زيبرنامه ری

  برنامه ، عبارتست از تعیین هدف کوتاه مدت و راه رسیدن به آن یا تعهد براي انجام یک سري عملیات به منظور تحقق هدف.   

  تعریف برنامه ریزي

  تعیین هدف، یافتن و ساختن راه وصول به آن  -1

 .تصمیم گیري در مورد اینکه چه کارهایی باید انجام گیرد -2

 ها و وسایلی که رسیدن به آن را فراهم می کند. ینده و یافتن و ساختن راهتجسم و طراحی وضعیت مطلوب در آ -3

 اي از پیش تعریف شده، تغییر بدهد. طراحی عملیاتی که شیی یا موضوعی را که برمبناي شیوه -4

  اهداف برنامه ریزي 

  ها افزایش احتمال رسیدن به هدف از طریق تنظیم فعالیت -1

 افزایش جنبه اقتصادي  -2
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 وي مقاصد و اهداف و احتراز از تغییر مسیر  تمرکز بر ر -3

  تهیه ابزاري براي کنترل  -4

  انواع برنامه ریزي                                                 

          اي کـه مراحـل زیـر را در بـر      برنامه ریزي اساسی، استراتژیک یا جامع که عبارت است از دور اندیشی سـازمان یافتـه   -1

  گیرد:                   می

موریت -الف    ها و اهداف دور برد.               تعیین ماً

موریت -ب    ها به اهداف کمی و کیفی کوتاه مدت تفکیک ماً

  ها                        تعیین خط مشی ها یا سیاست -ج

  طرح ریزي و برنامه ریزي اجرایی یا تاکتیکی -د 

  موارد زیر است:  برنامه ریزي عملیات یا اجرایی که توالی آن شامل -2

  تعیین برنامه کوتاه مدت ( تعیین بودجه و زمان بندي) -الف

  تعیین معیار عملکرد و موقعیت ( کمیت، کیفیت و هزینه) -ب

  بازبینی و تعیین موارد انحراف  -ج

  تهیه برنامه جدید -د

  ریزي تخصصی که شامل انواع زیر است:برنامه -3

هاي لازم براي تولیـدات  یریت تولید) ، عبارت است از تعیین و تحصیل کلیه نیازمنديریزي کنترل تولید ( مدبرنامه -الف

  آتی محصولات و براي تأمین نیازهاي قابل پیش بینی یا غیر قابل پیش بینی بازار.

مین  هاي آینده برايریزي پرسنلی ( مدیریت نیروي انسانی ) ، عبارت است از تعیین تعداد افرادي که در سال برنامه -ب تاً

  اهداف سازمان باید انتخاب گردند، آموزش ببینند، ترفیع یابند، بازنشسته شوند یا اخراج گردند. 

مین منـابع مـالی و متقـابلاً     -ج تعیـین میـزان و چگـونگی     برنامه ریزي مالی ، عبارت است از تعیین میزان و چگونگی تـاً

سسه  مین اهداف مو   و صاحبان و کنترل کنندگان آن. مصارف منابع مالی مذکور به منظور تاً
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  ریزي  ي برنامه گامهاي عمده

  ریزي شامل مراحل زیر است: برنامه

  ها ، مسائل و نیازها  آگاهی از فرصت -1

 تعیین اهداف کوتاه مدت -2

 ها کسب اطلاعات کامل در رابطه با فعالیت -3

 دسته بندي و تجزیه و تحلیل اطلاعات  -4

 ها و موانع تعیین فرضیه -5

 ها لها یا راه حلتعیین بدی - 6

 هاي گوناگون حلارزیابی راه -7

 حل مطلوب  انتخاب راه -8

 هاي پشتیبانی فرموله کردن برنامه -9

  بندي تنظیم تفصیلی توالی برنامه ها و جدول زمان -10

    ها به ارقام بیان برنامه -11

  گیري پیشرفت کار  پی -12

  فنون برنامه ریزي به ترتیب پیدایش آنها

  ان نماي گانت یا جدول کارنما   نمودار پای -1

این نمودار یا جدول، پیشرفت اجراي کار را در طول زمان نشان می دهد و از دو محور تشکیل شده است، محور افقی آن 

            هـا  زمان را بر حسب ساعت، روز، ماه هفته یا سال نشان می دهد و محـور عمـودي آن نمایـانگر مراحـل اجـراي فعالیـت      

  کند.   این نمودار اثر تغییر متغیرهاي گوناگون را بررسی می باشد. می

  فنون تجزیه و تحلیل شبکه   -2

 ریزي کنتـرل پـروژه هـا، مخصوصـاً      و با استفاده از تفکر سیستمی و دانش ریاضی در برنامه 1950این فنون از اواخر دهه

زمان، هزینه و منابع موجود در هر پروژه به تنهایی  پروژه هاي تولیدي به کار گرفته شد. در کاربرد این فنون به سه عامل

  صورت ترکیبی توجه می شود که از انواع آن می توان به موارد زیر اشاره کرد.ه یا ب
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  PERTروش ارزیابی و تجدید نظر در برنامه (پرت)  -الف

هاي مختلف کار و تسـریع در  این روش براي به حداقل رساندن تاخًیر و وقفه وتضاد در امر تولید، هماهنگ کردن قسمت

  کار می رود.ها بهتکمیل طرح

  M.P.Cي مسیر بحران یا  شیوه -ب

طور مشـخص  پروژه بههاي لازم براي اتمام که مشابه پرت جزء فنون شبکه اي است که در آن زمان اتمام پروژه و فعالیت

  گردد.  می تعیین

ک هدف کوتاه مـدت تـک مـوردي کـه داراي زمـان آغـاز و پایـان        تعریف پروژه: عبارت است از اعمال اجرایی در برنامه ی

  مشخص است. 

  هدف

هدف ، عبارت است از بیان نتایج مورد انتظار شامل کار مشخص و قابل اندازه گیري در محدوده زمانی خـاص و بـا بیـان    

  اي معین. هزینه

موریتمنظور از هدف اهداف کمی و کیفـی کوتـاه مـدت بـراي یـک       ها یا اهداف دوربرد بهگذاري، عبارتست از تفکیک ماً

  واحد و سرانجام براي یک فرد شاغل. 

استراتژي، عبارت است از برنامه جامع واحد و کاملی که بر مبناي آن نیل به اهداف دوربرد سازمان تضمین می گـردد در  

که به جامعـه عرضـه خواهـد    واقع استراتژي نوعی برنامه است که مقصود و منظور اصلی سازمان را بر حسب نوع خدمتی 

  کرد معین می نماید. استراتژي الگوي پاسخگویی سازمان به محیط اطرافش در طول زمان است. 

خط مشی، عبارت است از انتخاب بهترین شیوه در زندگی شخصـی و سـازمانی و در واقـع راهنمـا و حـدودي اسـت کـه        

 نامه عمومی عملی است که نحوه ي اجراي هدف را بیان مـی کنـد  تصمیمات آنی باید در آن محدوده اتخاذ گردد. خط مشی یک بر

  و حوزه ي رفتار مسئولان اجرایی سازمان را تعیین می کند و در عین حال وسیله موثري براي کنترل عملیات است. 

ه رویه، محدودتر از سیاست یا خط مشی است و جریان عملیات را در مدیریت مشخص می کند. در واقع رویه یـک برنام ـ 

  هاي آتی است. زمانبندي شده براي اجراي فعالیت

  بندي رویه را تعیین می کند. ها ، نحوه ي اجراي جدول زمان روش
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  سازماندهی

هاي کاري و هماهنگی میان آنها، بـه منظـور کسـب    سازماندهی، فرآیندي است که طی آن تقسیم کار میان افراد و گروه

  یک فرآیند سه مرحله اي است، شامل:اهداف سازمانی صورت می پذیرد و در کل 

  ها  طراحی کارها و فعالیت -1

 هاي سازمانیها به پستدسته بندي کردن فعالیت -2

 ها به منظور کسب هدف سازمانی مشتركبرقراري رابطه میان پست -3

  انواع طراحی سازمانی را به شرح زیر نام می بریم.

  شوند. ي که به آنها محول شده طراحی میسازماندهی وظیفه اي که در آن واحدها بر اساس وظیفه ا -1

 شوند. سازماندهی محصولی که در آن واحدها بر اساس نوع محصول تولیدي طراحی می -2

 گردند.  سازماندهی فرآیندي که در آن واحدها با توجه به فرآیندهاي اجرایی طراحی می -3

 شوند. طراحی میسازماندهی بر اساس ارباب و رجوع که در آن واحدها بر اساس نوع مشتري  -4

 شوند. سازماندهی بر اساس زمان که در آن واحدها بر اساس زمان انجام کار تقسیم بندي و طراحی می -5

 گردند. هاي مختلف جغرافیایی طراحی میسازماندهی بر اساس ناحیه که در آن واحدها در بخش - 6

  حیطه نظارت

مسئول فعالیت می کنند و از او دستور می گیرند و به او پاسخ  طور مستقیم زیر نظر یکبه گروه یا تعدادي از افراد که به

ي سرپرسـتی و نظـارت یـک مسـئول      می دهند، حیطه نظارت آن مسئول گویند و در واقع حیطه نظارت برابر با محدوده

  تلقی می گردد.  

  حیطه نظارت تحت تاثًیر عوامل زیر است:

  عوامل شخصی همچون دیدگاه مدیر و لیاقت مدیر    -1

 امل محیطی شامل تکنولوژي، پراکندگی جغرافیایی کارکنان ، وضعیت محیط سازمان از لحاظ درجه ثبات و تغییر  عو - 2

عوامل شغلی شامل ماهیت شغل مدیر، اهمیت نسبی شغل و نیاز مشاغل بـه مشـورت بـا مـدیر و درجـه همبسـتگی        - 3

 کارهاي هر اداره
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  رهبري

  ها: تعریف

هاي تعیـین  طوریکه با میل و خواسته خود در جهت حصول به هدفذ در افراد بهرهبري عبارت است از علم و هنر نفو - 1

  شده گام بردارند.  

رهبري فرآیندي است که ضمن آن مدیریت سازمان می کوشد تا با ایجاد انگیـزه و ارتبـاطی مـوثر انجـام سـایر       -2

لاقـه بـه انجـام وظایفشـان     وظایف خود را در تحقق اهداف سازمانی تسهیل کند و کارکنان را از روي میـل و ع 

 ترغیب کند. 

در واقع مهمترین نکته در رهبري جهت دادن و نفوذ بر افراد است، یعنی رهبري مستلزم نفوذ کـردن و تـاثًیر گـذاري بـر     

  افراد است. در تشریح بحث هدایت و رهبري سه موضوع مهم ارائه می گردد که عبارتند از: 

  رهبري  -انگیزش     ج -ارتباطات     ب -الف

خاطر داشت که فرآیند رهبري تابعی از متغیرهاي رهبر، پیروان، متغیرهاي وضعیتی و محیط است. رهبري اصـولاً   باید به

تر از مدیریت می باشد و مدیریت یک نوع خاص از رهبري است که در آن تحقق اهداف سـازمانی اهمیـت   مفهومی وسیع

هـاي  وسیله افراد براي تحقق اهداف است ولی این هدفها لزوماً هدففراد و بهدارد در حالیکه رهبري مستلزم کارکردن با ا

  سازمانی نیستند. 

ساختار سازمانی ،  هاي پدید آمده درپذیرد که مدیران در نقشخاطر داشت که مدیریت زمانی صورت می در واقع باید به

  ه در قالب سازمانی رسمی نیستند نیز در آید.هایی کتواند در گروه کنند ، در حالیکه رهبري حتی میمی فعالیت

  هاي رهبري  مهارت

  کنیم: ها دارد که به اختصار به آن اشاره میهمچون مدیریت، رهبري نیز نیاز به یک سري مهارت

  مهارت تشخیص ، یعنی اینکه رهبر باید توانایی شناخت وضعیتی که قصد نفوذ در آن دارد را داشته باشد.  -1

نی اینکه رهبر باید توانایی انطباق رفتار خـویش و دیگـر عوامـل و منـابع موجـود رهبـر بـراي        مهارت تطابق، یع -2

 رویارویی با هر وضعیت و شرایط احتمالی را داشته باشد. 

مهارت ارتباطی ، یعنی اینکه رهبر باید توانایی برقراري ارتباط به روشی کـه اعضـاء بـه آسـانی آن را بفهمنـد و       -3

 د.بپذیرند را داشته باش
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  وظایف رهبري 

  بریم. کنند که ما در اینجا تنها آنها را نام می طور کلی وظایف رهبري را در چهارده مورد خلاصه میه ب

  عنوان مجري برنامه  رهبر به -1

 عنوان فرد برنامه ریز  رهبر به -2

 عنوان سیاستگزار رهبر به -3

 عنوان متخصص   رهبر به -4

 عنوان فرد الگو و نمونه  رهبر به -5

 عنوان سپر بلا  به رهبر - 6

 عنوان شبه پد ر رهبر به -7

 عنوان یک ایدئولوژیست رهبر به -8

 عنوان واسطه یا داور  رهبر به -9

  عنوان مسئول تشویق و تنبیه   رهبر به -10

  عنوان علامت گروه  رهبر به -11

  عنوان نماینده ي خارجی گروه   رهبر به -12

  دي هاي فرعنوان جانشین مسئولیت رهبر به -13

  ي روابط داخلی عنوان کنترل کننده رهبر به -14

  هاي رهبري   نظریه

  طور اختصار به آن می پردازیم:هاي متعددي ارائه شده است که در اینجا بههمچون مدیریت ، در رابطه با رهبري نیز نظریه

  نظریه رهبري بعنوان مجموعه صفات مشخصه -1

که در مورد رهبري مطرح شـده اسـت. براسـاس ایـن نظریـه، رهبـران داراي        اي استترین نظریهاین نظریه شاید قدیمی

ها از زمان تولد در آنها وجود داشته است یعنی به نوعی رهبري را ذاتی می دانـد و  خصوصیاتی هستند که این خصوصیت

  رد. با نظریه ابرمرد که اعتقاد دارد مدیران و رهبران با خصوصیات رهبري متولد می گردند، شباهت دا
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  ها و یا رفتارهاي مربوط به رهبري  هاي مبتنی بر نگرش نظریه -2

طور کلی دو نوع سبک رفتاري براي رهبري در نظر قرار گرفته اسـت، یکـی شـیوه رفتـاري آمرانـه یـا        که بر طبق آن به

  ي رفتاري دموکراتیک یا رابطه گرایانه است.  دستوري یا تکلیف گراست و دیگري شیوه

  هاي وضعی رهبري  اي مبتنی بر روشنظریه ه -3

هاي مختلفـی از  که این نظریه یک نظریه اقتضایی است و بیانگر این موضوع است که شرایط مختلف کار و شغل به سبک

پیرو، ساختار وظیفه و قـدرت موقعیـت کـه در آن     -رهبري نیازمند است. و عوامل موثر در رهبري عبارتند از رابطه رهبر

  اند.  و را مهمترین عامل دانستهپیر -رابطه رهبر

  سبکهاي رهبري  

وسیله کارکنان خود   ها به هنگام اجراي امور سازمانی با و بهسبک، عبارت است از الگوي رفتاري ثابتی که رهبران سازمان

  گیرند.   کار میو از روي برداشت شخصی کارکنان به

  ن نمود:صورت زیر بیا عوامل موثر بر سبک رهبري را می توان به

نظام ارزشی رهبر، که بیانگر میزان تمایل رهبر در اجراي تصمیمات سازمانی، تفـوض اختیـار، تنظـیم اهـداف و      -1

  ها و خط مشی هاي سازمانی و مشورت با افراد است. روش

دیدگاه و نگرش رهبر، که به شخصیت کارکنان سازمان خود از این زاویه که آیا آنهـا افـراد مسـئول و متعهـدي      -2

 ند یا غیر قابل اعتماد و غیر مسئول توجه دارد. هست

 وجود آمده در سازمانمیزان تحمل رهبر از موقعیت هاي نامطمئن و مبهم به -3

 هاي خاصآگاهی رهبران از انتظارات خویش در مورد رفتار در وضعیت  -4

 تمرکز یا عدم تمرکز سازمان -5

 سطح آمادگی کارکنان  - 6

 مدت زمان مورد نیاز براي تصمیم گیري -7

 هاي متفاوت سازمان انتظارات کارکنان از رهبر و رفتار او در موقعیت -8

 ماهیت و محتواي شغلی  -9

  وضعیت اقتصادي، اجتماعی، سیاسی و فرهنگی حاکم بر جامعه  -10
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  هاي رهبري را می توان در انواع زیر خلاصه کرد:با توجه به آنچه گفته شد سبک

  رهبري دیپلماتیک  -3رهبري بوروکراتیک                        -2رهبري اقتدارگرا                   -1

  رهبري لجام گسیخته و رها کرده -5رهبري مشارکتی                  -4

  منابع قدرت در رهبري

یاز همانطور که در تعریف رهبري نفوذ کردن در افراد و تاثیر گذاري بر آنها مد نظر قرار گرفت، براي اعمال نفوذ در افراد ن

  آوریم:به قدرت داریم که، منابع قدرت را در زیر می

منابعی که از منصب و مقام مدیر ناشی می شوند و تنها تا زمانی همراه فـرد هسـتند کـه داراي آن مقـام و منصـب       -الف

  گیرد. هستند. مانند قدرت پاداش دهی، تنبیه و مشروعیت. این منابع را سازمان به فرد می دهد و از او می

ت می گیرند و هیچ فرد یا سازمانی نمی توانـد آن را از او بگیـرد یـا بـه او بدهـد.       -ب منابعی که از توان شخصی فرد نشاً

  مانند قدرت مهارت و تخصص، قدرت صلاحیت و شایستگی و قدرت مرجعیت.

  و نظارت کنترل

ملیـات و اجـراي کامـل و صـحیح     هر نوع مدیریتی که بدون سیستم کنترل باشد فاقد تضمین لازم براي صحت و دقت ع

تـوان   آید. بـا ایـن توضـیح مـی     عنوان یک بخش مهم از اجزاي مدیریت به حساب می باشد. بنابراین کنترل به ها می برنامه

ها از زمان اجراي آنهـا و اقـدامات لازم    ها و برنامه گیري کنترل عبارتست از ارزیابی تصمیم«گونه تعریف کرد:  کنترل را این

  »وجود آمده.  هاي برنامه و تصحیح انحرافات احتمالی به گیري از انحراف عملیات نسبت به هدفبراي جلو

  مراحل کنترل

  فرآیند کنترل شامل چهار مرحله اساسی به شرح زیر است:

  بینی نتایج برنامه هاي برنامه و پیش گیري، متناسب با هدف ها و معیارها براي اندازه ) تعیین شاخص1

  یم اطلاعات مربوط به عملیات انجام یافته و در حال انجام) تهیه و تنظ2

  بینی شده دست آمده و تنظیم یافته با معیارها و نتایج پیش ) مقایسه اطلاعات به3

کـه داراي نقـایص بـوده و یـا از      هـا در صـورتی   ها و یا برنامـه  گیري و اقدامات اصلاحی در عملیات و روش ) تصمیم4

  باشند.ها انحراف پیدا کرده  هدف

  رود عبارتند از: چهار شاخص کنترل که هریک از آنها یا ترکیبی از آنها به کار می
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  هزینه -1

  زمان -2

  کمیت (وزن، تعداد، متراژ، درجه حرارت و ...) -3

  کیفیت (رضایت کارکنان، انگیزه کارکنان و ...) -4

  )262و ص  261(از کتاب اصول و مبانی مدیریت، دکتر عبداله جاسبی، ص 
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  مدیریت منابع انسانی : یازدهمفصل 
  

  مقدمه

همانطور که در فصل قبل بیان شد یک سازمان داراي چهار رکن اساسی می باشد که عبارتنـد از، منـابع انسـانی، منـابع     

اي بدون حضور نیروي انسانی، سازمان تلقی نمی شـود و   مادي، منابع مالی و منابع تسهیلاتی. از آنجایی که هیچ مجموعه

یریت تنها با وجود سازمان معنی پیدا می کند، پس باید گفت منابع انسانی مهمترین جزء و رکن اساسی یک سـازمان  مد

باشد که نیاز به مدیریت و رهبري اصولی و صحیحی دارد. هرگاه مدیر یک سازمان بتواند نیروهـاي انسـانی شـاغل در     می

تـرین گـام را در راسـتاي تحقـق اهـداف       اید، در واقع اساسیهاي مختلف سازمان خود را به نحو احسن مدیریت نمبخش

  ي سازمانی خود برداشته است.  مجموعه

هاي اقتصادي کشـورها بعـد    مدیریت منابع انسانی، بعنوان قلمرویی از پدیده هاي قرن حاضر به حساب می آید و موفقیت

خاطر آگاهی از نقش و جایگـاه مهـم و    ن، بههاي وسیع توسعه اي پاره اي از کشورهاي جها از جنگ جهانی دوم و حرکت

ي سازمانی یک نیاز و ضرورت است،  ضرورت توجه به نیروي انسانی خود بوده است. این مدیریت و رهبري در هر مجموعه

حال می خواهد این مجموعه یک مجموعه صنعتی باشد یا آموزشی و تربیتی یا بازرگانی و ... در هر صورت حضور افراد و 

هـاي آنهـا در چهـارچوب اصـول، وظـایف و قـوانین و       ها در کنار هم نیازمند، حضور یک مدیر براي مدیریت برنامهانسان

  مقررات مقتضی می باشد.  

  انسانی منابع مدیریت سیستیم

مدیریت منابع انسانی در واقع بخشی اساسی و عمده از حیطه علم، هنر و تجربه مـدیریت را تشـکیل مـی دهـد کـه اگـر       

مین منـابع انسـانی   أم براي آن تعریفی ارائه دهیم، می توانیم بگوییم، مـدیریت منـابع انسـانی عبـارت اسـت از ت ـ     بخواهی

کارگیري بجا موثر ایـن رکـن   ه مین کیفیت زندگی قابل قبول کاري براي آن و بلاخره بأسازمان، پرورش و بهسازي آن، ت

گـذاري محـیط درون سـازمان و بـرون سـازمان، در       ثیرأو ت ـاساسی سازمان، با شناخت و اعمال جنبه هاي تاثیر پـذیري  

  ها ، به منظور تحقق رسالت و اهداف سازمان. (ناصر میرسپاسی)راستاي تبیین استراتژي
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مدیریت منابع سازمان در واقع در بر گیرنده تمامی مراحل مدیریت از جمله برنامه ریزي، سـازماندهی، همـاهنگی ایجـاد    

ي سازمانی می باشد و در کل تمامی مواردي را که ما قبل از ورود براي افراد سازمان و مجموعهانگیزش، کنترل و نظارت 

ي  هـایی را کـه بـراي اسـتفاده    کارگیري یک فرد براي حضور در مجموعه ي سازمانی انجام می دهیم و تمام فعالیـت و به

     و بعـد از خـروج از مجموعـه سـازمانی در نظـر      صحیح و اصولی همراه با یک ارتباط تعاملی در حین کار تا انتهاي خروج 

گیریم را شامل می شود که این خود منوط به برخورداري سازمان از ارکان مهم دیگـري همچـون تسـهیلات و رفـاه و      می

  منابع مادي می باشد. 

  عناصر یا اجزاي اصلی سیستم مدیریت منابع انسانی

عنصر زیـر اشـاره    5یک نگرش استراتژیک و دورنگر بررسی کنیم، باید به  سیستم مدیریت منابع انسانی را اگر بخواهیم با

  نماییم:

برون داد سیستم ، عبارت است از تحقق منافع فرد، سازمان و جامعـه، بـر حسـب اولـویتی کـه نظـام ارزشـی و         -1

  کند.   مدیریتی جامعه تعیین می

نگهداري و کاربرد موثر نیروي انسانی، که چگونگی فرآیند عملیات و اقدامات در چهار حوزه ي استخدام، آموزش،  -2

  کند.  ریزي و اجرا می تبدیل درون دادهاي سیستم رابه برون دادها، برنامه

مین و أهـاي کلـی را ت ـ  ها و خـط مشـی  ها یا درون داد سیستم که علاوه بر منابع انسانی و مالی، ارزشنیازمندي -3

  کند.   دیکته می

هـا و  ها، نقاط قوت و ضـعف را بـراي تبیـین اسـتراتژي     ن سازمانی که تهدیدها، فرصتشرایط محیط درون و برو -4

  کند.   هاي اجرایی مشخص میبرنامه ریزي

بازخورد یا دریافت عکس العمل سیستم از محیط خارج خود و دریافت اطلاعات از محیط، قبـل از اینکـه نتیجـه     -5

  ود. عملیات فرآیندي سیستم به محیط بیرونی آن منعکس ش

  نظام مدیریت منابع انسانی                                        

در توضیح عناصر پنجگانه سیستم مدیریت منابع انسانی باید گفت، اهداف سیستم مدیریت منابع انسـانی در واقـع تحـت    

اهـداف،   ثیر و تحت الشعاع اهداف استراتژیک و جامع هر موسسه، مجموعه یا سازمان قرار می گیرد و با توجـه بـه ایـن   أت

باشد کـه   مهمترین و اولین توقع و انتظار از یک سازمان، همانا تأمین نیروي انسانی یا منابع انسانی مورد نیاز شایسته می
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           پذیرد. اگـر چـه افـرادي کـه وارد یـک مجموعـه کسـب و کـار          این اقدام عمدتاً در جهت تامین منافع سازمان صورت می

انـد و ایـن وظیفـه     باشند و براي نیل بـه آن اهـداف وارد مجموعـه شـده     ا و اهداف شخصی میشوند، خود داراي نیازه می

سازمان یا هر سیستم می باشد که علاوه بر توجه به منافع سازمانی، منافع کارکنان و افراد سازمان را نیـز مـد نظـر قـرار     

  دهد. 

 به تعریف و بیان ویژگی فرآیند بپردازیم. در واقع فرآینـد  در بحث فرآیند عملیات سیستم مدیریت منابع انسانی در ابتدا باید 

عبارت است از جریانی قابل تشخیص و معین از یک سري رویدادهاي به هم پیوسته و مرتبط که در راستاي نیل بـه اهـداف   

نگر، تحرك و پویایی طور بدیهی و واضح قابل درك است، یکی اینکه فرآیند، بیاقرار دارند. در این تعریف دو ویژگی فرآیند به

ي زمانی رسیدن به اهداف یا هدف است و دیگر اینکه فرآیند، بیانگر یکسري فعل و انفعالات و ارتبـاط تعـاملی بـین     در دوره

  رویدادها و اقدامات مرتبط به هم می باشد. 

گـردد در چهـار زیـر    آنچه لازم است بعنوان فرآیند عملیات و اقدامات سیستم مـدیریت منـابع انسـانی، طراحـی و اجـرا      

  مجموعه کلی قابل تقسیم بندي است:

  نظام جذب، تامین و تعدیل نیروي انسانی  -الف

  نظام پرورش و آموزش  و یا به تعبیر کلی بهسازي نیروي انسانی  -ب

  نظام حفظ و نگهداري منابع انسانی  -ج

  کارگیري و استفاده ي موثر از منابع انسانی نظام به -د

ي  ي بیـان شـده   هـاي چهارگانـه  یستم مدیریت منابع انسانی را از این منظر نگاه کنیم که تمامی فعالیـت درون دادهاي س

قبلی در رابطه با فرآیند طراحی و اجراي سیستم مدیریت منابع انسانی، به منابع و اطلاعات کافی که عمـده تـرین آنهـا،    

را تعیـین   ها که رفتار یک سازمان و اولویت اهـداف آن ارزش منابع  مالی، انسانی، تکنولوژیکی، اطلاعات و از همه مهمتر،

گیرنـد کـه    هایی اندازه میکند ، نیازمند است و از آنجایی که عملکرد و اثر بخشی هر سازمان و سیستمی را با شاخص می

ها در  تعیین اولویتدر واقع برخواسته از ارزشها و فرهنگ جامعه است، بنابراین در فرآیند عملیات سیستم منابع انسانی و 

هاي ارزشهاي حاکم بر جامعه است که ماهیت مـدیریت منـابع   منافع جامعه ، منافع کارکنان و منافع سازمان، تنها تفاوت

  انسانی را تعیین می کند. 

در بررسی محیط برون سازمانی می توان به مواردي همچون شـرایط اقتصـادي، سیاسـی و فرهنگـی حـاکم بـر جامعـه،         

هـاي اربـاب رجـوع، سـهامداران،     ها، عوامل جغرافیایی، میزان استفاده و بهره بـرداري از تکنولـوژي، ویژگـی   لتویژگی دو
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ها و فرهنگ عمومی اشاره کرد. که در این میان آنچه بر حوزه ي مدیریت منـابع انسـانی    ذینفعان، بازار کار، رقبا، اتحادیه

بحث جهانی شدن وجود دارد، عوامل فرهنگی محیط هاي مختلف اسـت.   ویژه اکنون که ثیر بگذارد، بهأمی تواند بیشتر ت

ها با باورها و هنجارهاي اجتماعی خود در مورد خوب و بد، زشت و زیبا، ظلـم و عـدل و مقـولاتی از ایـن نـوع      زیرا انسان

هاي مدیریتی و رهبري ي کار براي آنها سبک قضاوت می کنند و این نیاز به آن دارد که براي جلب رضایت و ایجاد انگیزه

  متفاوتی را مورد استفاده قرار داد. 

همینطور در رابطه با محیط درونی سازمانها عوامل و عناصري را مد نظر قرار دهیم که با یک جمع بندي کلی مـی تـوان   

  صورت چهار مورد زیر بیان کرد:ه آنها را ب

هل و عایله منديویژه شرایط سنی، تحصهاي کمی و کیفی منابع انسانی به ویژگی -1   یلی، مهارتی، تاً

 کار رفته یا مورد استفاده در کار در یک سازمان نوع و ماهیت تکنولوژي به -2

جایگاه سازمان در چرخه عمر خود، بر حسب اینکه سازمان در کدامیک از مقاطع عمر خود باشد رفتارهایی ویژه  -3

 دارد. 

زمانی توسط اعضاي سازمان یا به تعبیـر دیگـر یـک    فرهنگ سازمان که بیانگر درك عمومی از شرایط فضاي سا -4

 اند.  سیستم غیرمرئی سازمانی که همه در مفهوم آن سهیم

ه کارکنـان  در واقع فرهنگ سازمان عبارت است از باورها، هنجارها و عادات غالب در سـازمان کـه در ضـمیر نـاخود آگـا     

 زد. اندا گیرد و بر رفتار کارکنان سازمان سایه میمیسازمان شکل 

  برنامه ریزي عملیاتی نیروي انسانی

همان طور که بیان شد، برنامه ریزي عبارت بود از تعیین هدف و راه رسیدن به آن و تجسـم آینـده ي مطلـوب و نهایتـاً     

ریزیهاي کلـی هـر سـازمانی مـی باشـد و در واقـع هـدف آن        طراحی عملیاتی. برنامه ریزي نیروي انسانی بخشی از برنامه

                تأمین نیروي مورد نیاز با توجه به تغییـر و تحـولات سـازمان در آینـده، متناسـب بـا دنیـاي متحـول آینـده          شناسایی و 

  پذیرد:می  طور کلی در دو مرحله انجام  باشد. این عمل به می

  ها. ها و سطوح سازمان در طول مدت برنامهریزي بررسی احتیاجات نیروي انسانی در ردهبرنامه -1

 ریزي تامین نیروي انسانی براي رفع نیازهاي سازمان.رنامهب -2

  طور کلی در برنامه ریزي بررسی احتیاجات نیروي انسانی به دو طریق عمل می کنیم:ه ب
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سرعت تغییر می کنند و ه هایی است که بها که مربوط به سازمانها و هدفاستفاده از روش تجزیه و تحلیل فعالیت -الف

  ارند. ساختاري منعطف د

هایی است که از یک ساختار ثابت برخوردارند و در تولیدات و خدمات استفاده از روش نرخ روند که مربوط به سازمان -ب

  آنها تغییرات نسبتاً کمی صورت می پذیرد.  

حلیـل  ها براي برنامه ریزي بررسی احتیاجات نیـروي انسـانی، مـا از تجزیـه و ت     ها و فعالیتدر روش تجزیه و تحلیل هدف

هـا، اطلاعـات، از   هاي سازمان شامل یک سـري فعالیـت   هاي سازمان شروع می کنیم. برنامهتفصیلی و جزء به جزء برنامه

ها ممکن است از طریـق هـدف گـذاریها،    جمله تشکیلات و ساخت سازمانی در وضعیت فعلی و آینده است. که این برنامه

یین کرده باشد و ما براي بررسی احتیاجات نیروي انسانی باید تا حـد  هاي اصلی و فرعی یک سازمان را تعواحدها و بخش

وظایفی که یک فرد عهده دار آن است به تجزیه و تحلیل بپردازیم و به مشاغل مورد نظر در برنامه دسـت یـابیم. در ایـن    

آنهـا در یـک شـغل     تجزیه و تحلیل باید تا آنجا پیش رفت که ضمن همگون بودن وظایف حاصله، یک فرد قادر به انجـام 

معین باشد. با توجه به تنوع ایجاد شده در مشاغل سازمان، می توان تعدد آنها را نیز تعیین کرد و تعداد مشاغل مورد نظر 

سازمان را مشخص نمود. تدوین شرح شغل دقیق براي مشـاغل حاصـله در برنامـه ریـزي منـابع و نیـروي انسـانی داراي        

  هاي آموزش و ارتقاء در آینده را تحت تاثًیر قرار میدهد. اهمیت فراوان است، زیرا برنامه

ي دیگر در تعیین نیازهاي نیروي انسانی، آگاهی از طول مدت برنامه است. اگر یک برنامه ي بلند مدت اساس پـیش   نکته

دقیـق در هـر    بینی نیازها قرار گیرد، دقت آن از برنامه هاي کوتاه مدت کمتر خواهد بود. در هـر حـال برنامـه ریزیهـاي    

هاي دقیق خواهند بود. در تعیین تعداد پیشنهادهاي مورد نظر در برنامه باید اسـتاندارد کارهـا   سازمان، اساس پیش بینی

  مشخص باشند، بدین معنی که باید معین شود، هر کاري چه زمانی را به خود اختصاص می دهد. 

-براي بررسی احتیاجات نیروي انسانی باید، هـدفهاي فعالیـت  ها طور خلاصه در روش تجزیه و تحلیل هدفها و فعالیته ب

هاي مورد نیاز است رسید و هاي اصلی برنامه را در نظر گرفت و آنها را تجزیه و تحلیل کرد تا به کوچکترین جزء که شغل

  دست آورد.  سپس با استفاده از استاندارد کار، تعداد مشاغل مورد نظر را به

اي بررسی احتیاجات نیروي انسانی بر ثبات و عدم تغییر در شرایطی محیط سازمانی اطمینان داریـم.  ي نرخ روند بر در شیوه

هاي آتی تعمـیم مـی دهـیم. مـثلاً     در واقع در این روش استانداردهاي موجود نیروي انسانی را می پذیریم و آنها را به برنامه

شندگان را بر اساس میزان فروش، تعداد سرپرسـتان را بـر اسـاس    تعداد کارکنان را براساس تعداد واحدهاي تولید، تعداد فرو
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 ـ    تعداد کارکنان تعیین می کنیم. به عبارت دیگر بر اساس نسبت دسـت آمـده   ه هایی که بین این عوامـل از وضـع گذشـته، ب

ا بر روش نـرخ رونـد   هاست، به تعیین نیازها می پردازیم. البته عواملی همچون نوع کار، میزان بازدهی و تغییر در کل فعالیت

  دهد. هاي حاصله را تغییر می گذارد و نسبت تأثیر می

کنیم، تا نشان دهیم که در  ي نرخ روند ، ما کار را بر اساس تجزیه و تحلیل نیروي انسانی موجود سازمان آغاز می در شیوه

همین خاطر وجود آمـار و اطلاعـات در    آینده اگر کار و شرایط کار ثابت باشد، نیاز به نیروي انسانی چگونه خواهد بود، به

کند. به غیر از اطلاعات و آمار گذشته، پیش بینی وقایعی که ممکـن اسـت در آینـده رخ     این روش نقش مهمی را ایفا می

ترین کـار: انتخـاب نسـبتهاي درسـت و معقـول اسـت،        دهد، نیز در روش نرخ روند بسیار مهم است. در این روش اساسی

ها و نیروي انسانی مورد نیاز  هایی است که رابطه متعادل و متعارفی بین میزان فعالیت معقول، نسبت منظور از نسبت هاي

تجزیه و تحلیل مشاغل در طبقات مختلف سازمان مانند نسبت بین سرپرسـتان و کارکنـان شـان یکـی از      بیان کند. مثلاً

  طرق کسب نسبت هاي معقول است.

ها براي بررسـی احتیاجـات   ایج حاصل از دو روش نرخ روند و تجزیه و تحلیل فعالیتلازم به ذکر است که در صورتیکه نت

دست می آید که قابل اعتمـادتر از یـک روش   دست آورده و مقایسه و ترکیب کنیم، نتیجه اي بهنیروي انسانی را با هم به

زمان مورد بررسی آشنایی کامل داشته باشد، ریز نیروي انسانی باید با سابه تنهایی خواهد بود. در واقع تحلیل گر و برنامه

  عمل آورد. ه تا بتواند نتایج حاصله را از هر روش ارزیابی کرده و پیش بینی صحیحی ب

گیرد. بـراي   مین نیروي انسانی مورد نیاز مد نظر قرار میأمین نیروي انسانی، پیش بینی نحوه ي تدارك و تأي ت در مرحله

هاي آموزشی و اتکا بـر   وان از نیروي انسانی در بازار استفاده کرد و یا آنکه با اجراي برنامهعملیاتی کردن این مرحله می ت

مین کرد یا با آگهی هاي استخدامی، دعوت به کار از أتجارب شغلی، افراد مورد احتیاج را از میان کارکنان فعلی سازمان ت

مین نیروي انسانی از طریق أانسانی سازمان پرداخت. در تمتخصصان و بستن قرارداد با دانشجویان ممتاز به تامین نیروي 

ریزي خدمتی مطرح می گردد، بدین کارکنان موجود در سازمان و ارتقاء و جابجایی آنها در مشاغل مختلف، موضوع برنامه

نیـروي   معنی که چگونه کارکنان واجد شرایط را در سازمان شناخته، آموزش دهیم و آمـاده سـازیم تـا بتـوانیم نیازهـاي     

  انسانی سازمان خود را تأمین نمائیم. 

هاي آینده متصدي هاي آموزش و توسعه با توجه به نیازهاي سازمان طراحی شده و افرادي که احتمال دارد در سالبرنامه

شود تا شرکت کنندگان از اطلاعـات   هاي آموزش و توسعه تلاش می گردند، آموزش می بینند. طی برنامه شغل بالاتري می

مند شوند، بینش و طرز تفکر آنها در رابطه بـا شـغل و سـازمان وسـیع      علمی و تجربه عملی در زمینه هاي مورد نظر بهره
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شـود کـه    مین نیروي انسانی باعث میأي ت گردد و اعتماد به نفس و حس مسئولیت پذیري در آنان تقویت شود. این شیوه

ي بهتري از نظر شغلی  وجود آید که برایشان آیندهه ن این احساس بضمن رفع نیازهاي نیروي انسانی سازمان، در کارکنا

  ي کاري بیشتري در آنها ایجاد شود.  وجود دارد و در نتیجه انگیزه

  انگیزش نیروي انسانی  

یکی از مسائل اصلی و اساسی مدیریت منابع انسانی و در واقع مدیریت کارکنان و افراد یک سـازمان، آگـاهی و شـناخت    

طور کلی موضوع انگیزش و انگیزه هاست. هر مدیري در هر سازمانی به دنبال چرایی رفتارکارکنان ه ارکنان و بانگیزش ک

ي انگیزش رفتن به دنبال علت و چراهاي رفتار آدمی است. مواردي همچون  سازمان خود است. در واقع کنکاش در مسئله

گـی نسـبت    هعلاق و برخی کم کارند؟ علت علاقه به شغل و بیکند؟ چرا برخی خیلی فعالند چرا انسان در سازمان کار می

به شغل چیست؟ از این رو براي پاسخگویی به این سئوالات یک مدیر نیازمند آگاهی و شناخت نحوه ي انگیزش کارکنان 

کـه آنهـا را   هاي آنان در راستاي تحقق اهداف سازمانی است. در واقع انگیزش را می توان حالتی در افراد دانست  و انگیزه

ها و نظرات گوناگونی ارائه شده اسـت   متمایل به انجام دادن یک رفتار یا عمل خاص می کند. در رابطه با انگیزش صحبت

  کنیم.  طور خلاصه به آن اشاره میه که در اینجا به عنوان یکی از وظایف مدیر در سازمان ب

  بندي کرد: هاي انگیزش را می توان به دو گروه کلی زیر تقسیم نظریه -

هاي محتوایی، که در واقع بیانگر عواملی هستند که باعث ایجاد انگیـزه در افـراد مـی شـود و در آن نیازهـا و        نظریه -الف

  کند.  ي ارضاي آنها را در سازمان بیان می شوند را مد نظر قرار می دهد و غالباً نحوه هایی که موجب انگیزش میمحرك

ها قبل از  اند. در واقع در این نظریه ر آن جریان فرآیند بروز انگیزش در افراد را بررسی کردههاي فرآیندي، که دنظریه -ب

ي انگیزش افـراد از نظـر ادراکـی     اینکه به یک یا چند عامل خاص که موجب انگیزش است تکیه شود به چگونگی و نحوه

  کلی انگیزش در انسان هستند.  ها به دنبال تشریح و بیان فرآیند و جریانپرداخته می شود. این تئوري

  کنیم.  هاي محتوایی و فرآیندي اشاره میطور خلاصه در زیر به برخی از تئوري به

طبقه قرار داده شـده اسـت کـه بـه ترتیـب عبارتنـد از        5تئوري سلسه مراتب مازلو، در این تئوري نیازهاي آدمی در  -1

  ماعی، نیاز به احترام، نیاز به خودیابی و کمال. نیازهاي فیزیولوژیکی، نیاز به امنیت، نیازهاي اجت

در رابطه با ارتباط بین نیاز و انگیزش گفته شده است که نیاز در فرد ایجاد محرك کرده و محرك باعث می شود فرد بسـوي  

ي اسـت  هدفی براي ارضاي نیاز خود حرکت کند و انگیزش اتفاق بیفتد. بر اساس این نظریه محرك یا انگیزه، احسـاس نیـاز  
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کند. نیاز یک احساس است، اما محرك یا انگیزه حـاوي اقـدام و عمـل بـوده و      که جهتدار شده و به سمت هدفی حرکت می

  ی زائیده و برخاسته از نیاز است. ینیرو

داگـلاس مـک گریگـور معـروف اسـت، دو دسـته        yو  xاي انسان. در این تئوري که بـه نـام تئـوري     تئوري دو جنبه -2

ي نظارت و سرپرستی او ارائه شده است. جنبه منفی، که باید با ترس،  اد در رابطه با طبیعت انسان و نحوهمفروضات متض

هاي خارجی مثل پاداش و طلب هستند، تنها محرك اجبار و زور آنها را به کار گماشت، افراد طبیعتاً گریزان از کار و راحت

کننـد. از طـرف دیگـر در جنبـه      رد و شغل و کار در افراد ایجاد انگیزه نمـی کار بتنبیه را باید براي ایجاد انگیزه در کار به

مثبت فرد را ذاتاً دوست دار کار و مسئولیت می شناسند که اگر به او فضایی داده شود و شرایط مطلوب کار فراهم آید، او 

انسان را فردي خود انگیزاننـده و  به کار و مسئولیت خود عمل خواهد کرد و نیازي به ترس و اجبار ندارد. در این توصیف 

  اند. خود کنترل دانسته

تئوري دو عاملی انگیزش، که هرزبرگ آن را معرفی کرد و در این تئوري به دو دسته از عوامـل در کـار تحـت عنـوان      -3

ترغیـب و  عوامل انگیزشی و عوامل بهداشتی اشاره کرد. در واقع از دیدگاه وي، عوامل انگیزش، عواملی هستند کـه باعـث   

انگیزش کارکنان می گردند مانند توفیق و پیشرفت در کار، احساس رضایت از شغل، عوامل بهداشتی عواملی هستند کـه  

شود ولی در کل باعث ایجاد انگیزش در  وجودشان در کار ضروري است، نبودشان باعث ایجاد اختلال و مشکل در کار می

د باعث بروز نارضـایتی کارکنـان مـی گردنـد ، ماننـد حقـوق، شـرایط        فرد نمی شوند و در صورتی که از شغل حذف شون

  فیزیکی محیط کار. 

تئوري انگیزش موفقیت، که مک کللند آن را معرفی کرد که در آن ما انگیزه هایی را که باعث می شود یک فرد بهتـر   -4

ها را در افرادي که ظاهراً فاقد  این انگیزه توانیم کنیم که آیا می شناسیم و بررسی می و بیشتر از فردي دیگر کار کند را می

ها و استعدادهایشان را شناساند و به آنها کمک کرد ییوجود آوریم یا خیر؟ بر این اساس باید به افراد تواناه آنها هستند، ب

ز به ارتباط و نیاز داند: نیاز به قدرت، نیا کللند نیازهاي انسان را سه دسته می تا به انگیزه ي توفیق طلبی دست یابند. مک

  به موفقیت. 

)، که در واقع به تئوري نیازهاي مازلو شبیه اسـت ولـی تفـاوت آن بـا     ERQتئوري نیازهاي زیستی، تعلق و رشد یا ( -5

اند و هر فردي  نظریه مازلو در این است که در این تئوري مراتبی براي نیازها وجود ندارد و آنها در یک پیوستار قرار گرفته

هاي خود ممکن است گروهی از نیازهـا بـرایش مطـرح باشـند و اهمیـت      س شخصیت، روحیات، فرهنگ و آموختهبر اسا

  یابند. 
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  .کنیم هاي فرآیندي به سه تئوري زیر اشاره می در رابطه با تئوري

از میـزان  ي یک فرد براي انجـام یـک کـار خـاص، ناشـی       تئوري انتظار و احتمال ، در واقع بیانگر این است که انگیزه -1

کنـد   انتظار و احتمال است که او بر حصول نتایج خاصی مرتبط می داند . به عبارت دیگر، فرد انگیزه ي کاري را پیدا می

  که حداکثر نتیجه را براي او ایجاد کند. 

کند و در  می هایش در آن کار با دیگران مقایسه تئوري برابري، بر اساس این نظریه فرد نسبت نتایج کارخود را به نهاده-2

 کند.  این مقایسه احساس برابري یا نابرابري می

ها و ادراکات فرد را در انگیزش او به کار مورد تحلیل قرار می دهد. در این نظریـه  تئوري اسناد ، در واقع نقش برداشت-3

ار بررسی شده و تحلیل می ي آن رفت ي رفتار یا انجام دهنده هاي افراد از علل رفتارها در نقش مشاده کنندهنقش برداشت

هـاي  ییهاي فردي و توانـا گردد. غالباً شخص هنگام بررسی رفتار خود در صورتی که موفق شده باشد، علت آن را ویژگی

کند و عدم موفقیت خویش را به عوامل محیطی و علل خارجی نسبت مـی دهـد. امـا در نقـش مشـاهده       خود قلمداد می

هاي او را ناشی از عوامل درونی و شخصی وي نسبت دهـد.  ه عوامل خارجی و شکستکننده ممکن است موفقیت فرد را ب

هایی همچون مهندسی شغل، توسعه شغل، چرخش شغلی،  براي عملیاتی کردن انگیزش در کار و شغل می توانیم از شیوه

  غنی سازي شغل، خصوصیات مطلوب شغلی و مشاغل گروهی استفاده نمائیم.  

 ش و تربیت بدنیمنابع انسانی در ورز

  ویژگیهاي رفتاري مدیر سازمان ورزشی:  

    هاي سازمانآگاهی دقیق از اهداف سازمان و توجه به آنها در تمامی فعالیت -1

   ها شناخت رفتار سازمانی و آگاهی از نحوه عملکرد در سازمان در ارتباط با انسان -2

   عدم دستور دهی و آمرانه بر خورد کردن با افراد -3

    استفاده از یک نگرش ارشادي و راهنمایی گونه براي هدایت دیگران  -4

    مساعدت و یاري رساندن به کارکنان در مواقع ضرورت -5

   برقراري ارتباط عاطفی و نزدیک با کارکنان  -6

   ایجاد انگیزه در کارکنان براي انجام وظایف به نحو احسن و توأم با علاقه و عشق به کار  – 7

  طور وسیع به منابع انسانی در ورزش و تربیت بدنی بنگریم، چند گروه خاص را می توانیم مد نظر قرار دهیم.  ه واهیم باگر بخ
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  مدیران ورزشی -1

هـاي اجرایـی و هـدایت و رهبـري     در واقع این گروه از افراد حاضر در ورزش و تربیت بدنی کسانی هستند که مسـئولیت 

       هـا و موسسـات ورزشـی را بـر عهـده دارنـد و        تلف تربیت بدنی و ورزش کشور، باشـگاه ها، ادارات و واحدهاي مخسازمان

عنوان سکان دار، مدیر یا رئیس یک مجموعه ورزشی آموزشی یا غیر آموزشی محسوب می گردند. بـدیهی   کلی به ر طو به

عنـوان یـک ضـرورت در ایـن     ریت بـه است که این افراد ضمن برخورداري از دانش مدیریت بعنوان یک علم، و تجربه مدی

عرصه متنوع باید در رابطه با علم تربیت بدنی و ورزش نیز آگاهی داشته باشند. اگرچه در برخی از موارد مدیریت را هنـر  

کنیم، اما باید اذعان کنیم که در دنیاي مدرن و امروزي، مـدیرانی موفـق تـر    ي دیگران تعریف میوسیلهو علم کار با و به

ي کـاري  کنند که داراي علـم و دانـش حـوزه    کنند و سریع تر سازمانهاي خود را به سر منزل مقصود هدایت می عمل می

ي عظـیم متخصصـان ورزشـی و قهرمانـان      خویش نیز باشند. به همین خاطر مدیران ورزشی باید برخاسته از بـین تـوده  

ه و استفاده از تجربیات و علم خود در این عرصـه،  ي ورزشی گزینش شوند تا از این طریق بتوانند ضمن ارائتحصیل کرده

  ها و رشته هاي مختلف این عرصه متنوع باشند. پاسخگوي حوزه

صورت تفکیکی و اختصاصی به زیر بخشهایی تقسیم شده و متخصصـین در  ه ر دنیاي امروز با توجه به اینکه علوم مختلف بد

هـاي علمـی خـاص خـود، بخشـی را بـه مـدیریت        نیز با تفکیک حـوزه پردازند، تربیت بدنی و ورزش  هر حوزه به فعالیت می

صـورت تئوریـک و اجرایـی آمـوزش داد و     ه اختصاص داده است که باید براي هدایت صحیح این حوزه ي علمی، افرادي را ب

زشـی و  طـور عـام و مـدیریت ور   ه سکان هدایت این حیطه عملیاتی را به آنها سپرد. برخورداري از تحصیلات علمی ورزشی ب

عنوان ملاك و معیار گزینش افراد براي احراز این پست تلقی شود. اگر فـرد در رابطـه بـا    ه طور خاص باید ب تجربه اجرایی به

  تر واقع گردد.   ورزش قهرمانی هم سوابقی داشته باشد می تواند مثمرثمر

  مربیان ورزشی -2

تحصیلات ورزشی و تجربیات ورزشی برخوردار بـوده و داراي  هایی همچون این گروه از منابع انسانی ورزش باید از ویژگی

مدارك مربیگري در هر رشته ورزشی خـاص باشـند بایـد از روابـط عمـومی مناسـب و شـناخت کـافی از اربـاب رجـوع           

(ورزشکاران، تماشاگران، مدیران ورزشی) برخوردار باشند. ضمن اینکه سلامت و تندرستی به معناي عـام کلمـه (ذهنـی،    

    گردد. ویژه مسئولین ورزش و تربیت بدنی هر جامعه محسوب می حرکتی، جسمی و عاطفی) نیاز تمامی مسئولین به - روانی
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  ورزشکاران  -3

هاي ما  این گروه از منابع انسانی در ورزش یک ضرورت انکارناپذیر در ورزش و تربیت بدنی می باشند، زیرا تمامی فعالیت

      یت و رشد و توسـعه ایـن گـروه از افـراد حاضـر در ورزش اسـت. مـدیران، مربیـان و         ي ورزش متوجه تعلیم، ترب در عرصه

کاران حاضر در عرصه ورزش و تربیت بدنی باید ضمن برخورداري از علم و تجربه تربیت بدنی ورزش، اطلاعات و  اندر دست

فتارهـاي ورزشـکاران مقـاطع سـنی مختلـف      ها، انگیزه هـا، و ر مندي ههاي جامعی در رابطه با نیازها، تعلقات، علاق آگاهی

هاي مناسبی، متناسب با شرایط و موقعیت خاص از خود نشان دهند. عدم داشته باشند، تا بتواند در زمان مناسب، واکنش

هاي رفتاري افراد در مقاطع سنی مختلف می تواند باعث بروز بسیاري از مشـکلات و معضـلات در   درك و شناخت ویژگی

 ـعرصه ورزش و ت ه یمداري گردد. ضمن اینکه ورزشکاران یک جامعه را باید نسبت به جایگاهشان در خیل عظیم جامعه ب

خصوص تماشاگران و طرفداران هر رشته خاص آگاه نمود و آنها را براي بروز رفتارهاي متناسب و متعـارف آمـوزش داد و   

هاي خـود  باید تربیت شوند و نسبت به واکنش نقش رفتارهاي آنها را در فرهنگ خاص یک رشته ورزشی متذکر شد. آنها

ها  مسئول باشند و آگاهانه وارد عرصه ورزش و تعلیم و تربیت شود. مسئولین ورزش و تربیت بدنی، ضمن آموزش تکنیک

هاي خاص به افراد ورزشکار باید زمانی را هم به آموزش و تربیت ایـن افـراد در رابطـه بـا کنتـرل رفتـار هـاي        و تاکتیک

خاطر حفظ فرهنگ صحیح ورزش و تربیـت   ی خود در هنگام حضور دراین عرصه اختصاص داده و در این زمینه بههیجان

  خصوص رفتارهاي تماشاگران بسیار سخت گیرانه عمل نمایند. بدنی و تاثیر بسیار عمیق این حوزه بر فرهنگ جامعه و به

  معلمین و مدرسین ورزش و تربیت بدنی   -4

ت بیان کرد که نقش اصلی و اساس ورزش و تربیت بدنی در هر کشوري را معلمین و مدرسـین ورزش  شاید بتوان به جر اً

هـایی بـا سـلامت    و تربیت بدنی بر عهده دارند. زیرا حضور این افراد در سطح مدارس برابر است با تعلیم و تربیـت انسـان  

یر ابعـاد وجـودي انسـانی (شـناختی، عـاطفی،      حرکتی که از آگاهی و دانش جایگاه جسم سالم در بین سا -جسمی روانی

عنـوان   حرکتی، جسمانی) برخوردارند که این خود می تواند به تعلیم و تربیت و پرورش نیروها و منابع انسانی بـه  -روانی

اي بیانجامد و از طرف دیگر حضـور مدرسـین علـوم ورزش و تربیـت بـدنی مـی توانـد        رکن اصلی هر جامعه در هر عرصه

هاي منابع انسانی آگاه و دانشمند و علمی را براي سایر حوزه هاي ورزشی از قبیـل مـدیریت، مربیگـري، داوري    نیازمندي

  و ... مرتفع سازد. 
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  تماشاگران و هواداران   -5

خاطر عشق، علاقه و ارضاء تمایلات  این طیف از منابع انسانی در ورزش را شاید بتوان تنهاگروهی قلمداد نمود که تنها به

ونی خود به حمایت از ورزش می پردازند و بدون هیچگونه چشمداشت مادي از ورزش، در بـین منـابع انسـانی ورزش    در

ي ورزش هر کشور، هر باشـگاه و یـا هـر رشـته      توان تحت عنوان پتانسیل و نیروهاي بالقوه گیرند. این گروه را می قرار می

هاي ذکر شده نیاز بـه تعلـیم و تربیـت و    گروه نیز همانند سایر گروهخاطر داشت که این  ورزشی قلمداد نمود. اما باید به

ریزي صحیح به  ي بروز هیجانات مثبت و منفی و کنترل اصولی این هیجانات دارند. باید با برنامهآموزش در رابطه با نحوه

ان و هواداران نیز توجـه کنـیم و از   ریزي  براي تماشاگر تربیت مدیران، مربیان و ورزشکاران بپردازیم و از این راه به برنامه

    طریق تربیت رهبرانی براي آنها، به اشاعه فرهنگ صحیح فعالیت هاي جسمانی و فرهنگ صحیح حمایت از ورزش کمک کنیم.

  داوران ورزشی  -6

  هاي زیر را داشته باشند: داوران ورزشی باید ویژگی

  آگاهی از رشته ورزشی تحت داوري خود -1

  ریت ورزشیآگاهی از مدی -2

  داشتن مدرك داوري در رشته ورزشی تحت داوري خود -3

  مندي از آمادگی جسمانی، روانی و حرکتی بهره -4

  اسپانسر ها و حامیان ورزش و تربیت بدنی -7

هاي انسانی که شاید کمتر به آن پرداخته باشیم اما جایگاه آنها در دنیـاي امـروزي ورزش بسـیار برجسـته و     یکی از گروه

ي مناسب از این گروه از افراد حاضر در ورزش نیاز به  رناپذیر است، حامیان مالی ورزش و تربیت بدنی هستند. استفادهانکا

یک شیوه ي صحیح  مدیریتی دارد و باید افرادي را جهت جذب سرمایه هاي این گروه و تقویت بنیه مالی ورزش تربیـت  

سریع ورزش در هر مملکتی گردد جـداي برخـورداري از منـابع انسـانی     نمود. در واقع آنچه می تواند باعث رشد و توسعه 

  متخصص و کارآمد، منابع مالی قوي و قدرتمند است که خود نیاز به مدیریت قوي دارد، زیرا این منبع از ارکان سازمان است.
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  کارکنان پشتیبانی  -8

الیت ورزشکاران، مربیـان و مـدیران و حتـی    سازي و بسترسازي مناسب جهت فع این گروه نقش بسیار مهمی را در زمینه

ي  منـدیها و عوامـل انگیزشـی در آنهـا از وظـایف همـه       تماشاگران برعهده دارند. آگاهی و شناخت نیازها، تمایلات، علاقه

  مسئولین ورزشی است. این افراد نیز نیاز به مدیریت صحیح، تعلیم و تربیت صحیح توجه عمیق و محترمانه دارند. 

  ان ورزشی داوطلب -9

خـاطر ارضـاء علائـق و تمـایلات     مند هستند که با کمترین چشمداشت مادي و تنهـا بـه  گروهی از افراد هستند که علاقه

هاي مختلف ورزشی کمک کنند. مسـئولین حاضـر    هاي ورزشی به مدیران، مربیان و مسئولین حوزهنی خود در زمینهو رد

ي کافی و وافـی   هاي این طیف از منابع انسانی بهره ریت صحیح از پتانسیلدر ورزش باید بتوانند با یک وسعت دید و مدی

هاي سازمانی خود استفاده کنند. مدیریت انرژي و توان این افـراد  ببرند و از انرژي نهفته آنها براي پیشبرد اهداف و برنامه

مند ایـن افـراد و تـوان بـالقوه آنهـا و      بسیار حائز اهمیت است و یک مدیر باید بتواند با شناخت و آگاهی از جایگاه ارزش ـ

ي مناسب و به موقع از آن، ضمن کاهش هزینه هاي اضافی برنامه هاي خود را  ي جذب، حفظ و نگهداري و استفاده نحوه

عملی سازد. مدیر باید به نیازهاي انگیزشی این افراد توجه کند و باید واقف باشد کـه نیازهـاي ایـن افـراد در بسـیاري از      

ادي نیست. این طیف از منابع انسانی براي حضور خود داراي دلایلی همچون، خدمت به دیگران، نیاز به ارتباط با مواقع م

دیگران، مشارکت خانوادگی ، نیاز به دیدار مردم، منافع مادي و منزلت اجتماعی می باشند و ایـن وظیفـه مـدیر ورزشـی     

ند با توجه به مقتضیات برنامه آنهـا را ارزیـابی کـرده و داوطلبـان را در     ها مطلع شود تا بتوا است که از این نیازها و انگیزه

مین نیازهـاي      شرایطی قرار دهد که هم براي خودشان و هم براي برنامـه مفیـد باشـند. یکـی از راه     هـاي شناسـایی و تـاً

یک مدیر ورزشی باید داوطلبان ورزشی، پرسش از آنها در رابطه با دلیل مشارکت شان در ورزش است. (سجادي) در واقع 

بر این امر واقف باشد که نهضت داوطلبی، فرصتهاي خوبی را براي مردان و زنان جهت مشارکت در امر ورزش و پیشـرفت  

جوانان فراهم نموده است. ماهیت ورزش در کشورهاي پیشرفته جهان بیشتر مبتنی بر داوطلب گرایـی اسـت کـه توسـط     

ت و به پیش برده می شود. نیاز روز افزون به حضور داوطلبان در کمک بـه توسـعه   توده ي عظیمی از افراد داوطلب  هدای

ورزش در سرتا سر جهان احساس می شود. رواج این نهضت باعث کاهش استفاده از کارمنـدان حقـوق بگیـر و کـارگران     

وجود آورده است. در ه را بکار گیري و نگهداري منابع انسانی رسمی شده و امکان صرف منابع بیشتر براي آماده سازي، به



  تربیت بدنیمجموعه »   154«
 
 
  

خاطر صرف دقـت، انـرژي،   ه خاطر رهبري شگرف مدیران آن است بلکه به حال حاضر موفقیت بزرگ المپیک ها نه تنها ب

  کنند. (حمیدي)  تلاش فراوان هزاران داوطلب است که با فداکاري و عشق و علاقه به پیشبرد امور کمک می

  عوامل برانگیزاننده داوطلبان را به سه حیطه زیر تقسیم کردند:) 1984) و ناك و پرنسکی (1981اسمیت (

  این محرك ها را می توان در موارد زیر عنوان نمود: محرکهاي فایده نگر: -1

  پرداخت مستقیم حقوق و یا مزایاي مادي  -الف

  تجربه کار  -ب

  اند.  کمک رساندن به اعضاء خانواده که در یک مسابقه شرکت کرده -ج

  ت گواهی داوطلبی  به منظور دستیابی به مشاغل آتیدریاف -د

گـردد   این محرکها تابعی از روابط درونی فرد است که باعث توسعه دوستی و منزلت اجتماعی میمحرکهاي عاطفی:  -2

کید می کند این محرکها نقش بیشتري دارد. ویژه در سازمان و به   هایی که بر وظایف اجتماعی تاً

برخی از گروهها هدف خویش را ارتقاء سطح رفاه، تندرستی و شادابی جامعه قـرار مـی دهنـد.     محرکهاي هنجاري: -3

طور داوطلبانه در عرصه ورزش آگـاه  ه (حمیدي) بعد از اینکه یک مدیر ورزشی از انگیزه ها، علایق و دلایل شرکت افراد ب

ي جـذب  هـا و استعدادهایشـان نحـوه   ازمنـدي گردید باید مواردي همچون جایابی براي داوطلبان متناسب با علایـق و نی 

ي مدیریت آنان را مد نظر قرار دهد. مدیر ورزشی باید بداند که می توانـد افـراد    ي حفظ داوطلبان و شیوه داوطلبان، نحوه

هاي ورزشی فعال بودند، متخصصین تربیت بدنی و داوطلب را از میان اقشاري همچون افرادي که سابقاً در ورزش و برنامه

مین کند. وي براي این کار باید فرم ورزش، دانشجویان تربیت بدنی و ورزش، شهروندان علاقه هایی مند به ورزش و غیره تاً

کـار گمـارد و   هاي برنامـه هـاي خـود افـراد را بـه     ها، استعدادها، کارایی و نیازمنديمنديرا تهیه کند و متناسب با علاقه

فظ داوطلبان باید مهارتهاي مدیریتی یعنی مهارتهاي فنی، انسـانی، ادراکـی و   همچنین به خاطر داشته باشد که جهت ح

ویژه انسانی را در خود تقویت کند و سبک مدیریتی خود را در ارتباط با این افراد و افراد رسمی سازمان خـود متفـاوت   به

هایی ارائـه دهـد. بایـد    آموزش و تشویق قرار دهد. ضمن اینکه باید به داوطلبان انگیزه، فرصت اظهار نظر و ارائه پیشنهاد،

هاي نیروهاي براي آنها چارچوب روشنی از وظایف محوله ترسیم کرده و در اختیار آنها قرار دهد تا بین روابط و مسئولیت

 رسمی و نیروهاي داوطلب مشکلی ایجاد نگردد و آنها دچار سوء تفاهم در جایگاه عملیاتی نگردند.(سجادي)
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  اي ورزشی هانواع سازمان

  هاي ورزشی خصوصی ، شامل .  سازمان – 1

  سازمانهاي خصوصی انتفاعی ( براي کسب در آمد )  -الف

  ویژگی :

  ها در اختیار افرادي است که کنترل آن را بر عهده دارند . مالکیت این سازمان -1

  ها کسب در آمد از طریق فروش کالا و خدمات ورزشی است . هدف این سازمان -2

  داراي سه نوع مالکیت انفرادي، مشارکتی و شرکتی هستند .  -3

  ها به کسب در آمد وابسته است . بقاي این سازمان -4

  هاي خصوصی غیر انتفاعی :سازمان -ب

  ویژگی : -

  کنند .  مند ، این گونه مؤسسات را براي اعضایشان تأمین می ههاي علاقافراد و تیم -1

  اند. هاي حومه شهري و دانشگاهی از این نمونهو سهامی عام و باشگاههاي سرمایه گذاري باشگاه -2

  هاي ورزشی عمومیسازمان – 2

  ویژگی : 

وجـود   شاید به دلیل بر قراري روابط اجتماعی، فراهم آوردن فعالیتهاي اجتماعی و تسهیل روابط سیاسی بـه  -1

  آیند . 

  وشنده عرضه نمی شود . ها هیچگونه سهام مالکیتی براي فردر این سازمان -2

  شود .ها در آمد مازاد بر هزینه به جیب صاحبان سرمایه یا سرمایه گذاران ریخته نمیدر این سازمان -3

  در آمد اضافه براي بهبود خدمات استفاده می شود .  -4

  هدف آنها کسب در آمد نیست .  – 5

  شوند. باً عمومی میها شامل تشکیلات رسمی ، داوطلبانه یا تقریاین سازمان – 6
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  هاي یک سازمان داوطلب از دیدگاه سیلس عبارتند از:داوطلبین نیز می توانند از یک سازمان برخوردار باشند، ویژگی

  هاست: یک سازمان داوطلب گروهی سازمان یافته داراي این ویژگی

  گیرد.  به منظور افزایش برخی از علایق مشترك اعضایش شکل می -1

 داوطلبانه است نه الزامی عضویت در آنها  -2

 گیرند . به طور مستقل از دولت شکل می -3

  دهند که عبارتند از:  طبقه جاي می 5هاي داوطلب را در در همین راستا پالیسی و جاکوبن سازمان

ها یـا  اند مانند اتحادیه باشگاه هاي انتفاعی براي اعضاء (که براي فایده رساندن به اعضاي خود ایجاد شدهسازمان -1

  اتحادیه داوران)

هاي انتفاعی براي دیگران که با هدف تولید کالا یا خدمات براي اعضاء جامعه تشکیل شده اند ماننـد جمعیـت   سازمان - 2

 هلال احمر

          طور انحصـاري اعضـاء آنهـا    ه هایی را ارائه می دهند که بها فعالیتهاي عملکردي لذتبخش: این سازمانسازمان -3

 ت ورزشی. ئهره مند شده و لذت ببرند. مانند یک هیتوانند از آن ب می

هـاي آنهـا وسـیله اي بـراي      سازمانهاي اجتماعی: هدف آنها ارضاي نیازهاي اجتماعی اعضاء خود است و فعالیت -4

 توسعه مهارتهاي اجتماعی اعضا است. 

تقویـت یـک نظـام     ییـد مجـدد و  أهاي سازمان بـراي ت سازمانهاي ایدئولوژیکی و مذهبی: زمانی است که فعالیت -5

 کند.  اعتقادي با ارزش مانند ارتباط با مساجد مصداق پیدا می

هاي داوطلب در سمت گیري آنها نسبت به فواید براي اعضاي خود و یا کسب فواید براي جامعـه  در واقع تفاوت بین گروه

  است و بر مبناي قابلیت ابزاري و موثر بودن از یکدیگر تفکیک می شوند. 

هـا و  خاطر مواردي همچون انتخاب افراد اصلح و تعیین میزان علاقه و توانـایی و بررسـی انگیـزه    داوطلبین بهمصاحبه از 

هاي آنها از قبیل نظم و انضباط، وقت شناسی، مسئولیت پـذیري، اجتمـاعی بـودن و توانـایی ایجـاد ارتبـاط مـوثر        ویژگی

افراد باید بر مبناي دانش، تجربه، توانایی ، علاقـه و شـرایط   کارگیري این ه دهی و بپذیرد، ضمن اینکه سازمان صورت می

طور داوطلب در اختیار برنامه هاي یک مـدیر ورزشـی باشـند،     توانند بهبرنامه انجام شود. بررسی زمانی که این افراد  می

  براي یک مدیر جهت تعیین نوع مسئولیت یک داوطلب از اهمیت زیادي برخوردار است. (حمیدي) 
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  مهم فصل نکات

  گردد . صورت رسمی و دوستانه برگزار می اي به مسابقات منطقه -1

  ها برگزار شده و منظم نیست . اي بیشتر براي آمادگی تیممسابقات منطقه – 2

  گردد .  اي رسمی بصورت منظم و همه ساله یا یک سال در میان انجام میمسابقات منطقه – 3

  کند .  اي تعیین میاي یا فدراسیون ورزشی قارهاي را فدراسیون قارهقارهدورة زمان مسابقات قهرمانی  – 4

  گردد .  اي در قارة آسیا ، آفریقا و آمریکا برگزار می هاي قارهبازي – 5

  شود .  اي در قارة اروپا و اقیانوسیه برگزار نمی هاي قارهبازي – 6

   شود . سال یکبار برگزار می 4اي هر  هاي قارهبازي – 7

  اي بر عهده انجمن المپیک یا شوراي هر قاره است .  هاي قارهمسئولیت برگزاري بازي – 8

  هاي پان آمریکن نام دارند . اي در آمریکا، بازيهاي قارهبازي -9

  هاي بین المللی برگزار می شود . مسابقات قهرمانی جهان زیر نظر فدراسیون – 10

  اد ورزشی جهان است . هاي المپیک مهمترین رویدبازي – 11

  ها بستگی دارد . هاي ورزشی به تعداد نفرات این هیئتنحوه اداره و سرپرستی تیمها و هیئت – 12

شود و مسئول کلیه امور یک تیم در مسـابقات بـرون مـرزي    ها انتخاب میماه قبل از شروع بازي 18سر پرست تیم – 13

  است . 

مـرزي بـر عهـده     یک معاون مسئولیت امور یک هیئت ورزشی در اعزام بـرون  به ازاي هر صد نفر یک سر پرست و – 14

  دارند . 

  یک هیئت ورزشی حداکثر سه معاون دارد .  – 15

  روز است .  15هاي المپیک و قاره اي گزاري بازي دورة بر – 16

  کنند .  انبه شرکت میهاي المپیک و چند جنفر است و معمولاً در بازي 70 – 30یک هیئت کوچک ورزشی بین  – 17

  نفر است .  70تعداد اعضاي یک هیئت ورزشی بزرگ بیش از  – 18

  گردد .  مسابقات قهرمان قاره اي، هر ساله، یک سال در میان یا هر چهار سال یکبار انجام می – 19

  کاروان ورزشی همان هیئت بزرگ ورزشی است .  -20
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زیاد و عمودي کم، غیـر متمرکـز ،داراي حساسـیت و انعطـاف پـذیري       ساختار ارگانیک داراي ویژگی تفکیک افقی – 21

  است. مانند تشکیلات یونیورسیاد. این ساختار براي واکنش سریع در اجراي شایسته یونیورسیاد مناسب است . 

 ـ  ها و هستهدر صورت وجود گروه – 22 زرگ توصـیه و  هاي تخصصی، ساختار ارگانیک براي اجراي رویـدادهاي ورزشـی ب

  شود . می یشنهادپ
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  مدیریت بازاریابی : دوازدهمفصل 
 

  مقدمه

هایشـان را  هاست و آنها باید از طریق فرآیند بازاریـابی فـراورده  ترین و مهمترین وظایف سازمانبازاریابی یکی از پیچیده  

-زاریابی نیازها و خواستهتبلیغ  کرده و در اختیار مصرف کنندگان و متقاضیان قرار دهند. در واقع رکن اصلی و اساسی با

هاي انسان است، زیرا افراد براي تداوم زندگی با برخورداري از حداکثر رفاه و آسایش تلاش می کنند و در این راه میل به 

  دریافت محصولات یا خدماتی دارند که نیازها و خواسته هاي آنها را ارضاء و تأمین نماید. 

براي کلیه حرفه هاي امروزي است که باید تحت عنوان یک فرآیند کـاربردي بـه    ي اصلی و عملی بازاریابی یک حوزه     

آن نگریسته شود و مدیریت بازاریابی نه تنها وظایف مدیر روابط عمومی و تبلیغات را تحت الشعاع خـود قـرار مـی دهـد،     

نتفع کردن افراد یا ارضاء نیازها بلکه نقش عوامل بسیاري را در این زمینه مد نظر قرار می دهد. در واقع چرخه یا سیکل م

ها که می تواند خدمات رفاهی، هاي انسان با تحقیق و تجزیه و تحلیل بازار و محیط شروع شده و با ارائه فراورده و خواسته

رسد. اگر چه امروزه خدمات پس از فـروش و تحویـل کـالا بـه متقاضـیان       کالا یا محصول و یا یک شئ باشد به پایان می

م عمر کالا یا سازمان امري بسیار حیاتی می باشد، اما توجه به نیاز و توقع و انتظـار مشـتري و در واقـع جمـع     جهت تداو

المللی نیـز بسـیار مهـم    آوري، تجزیه و تحلیل و گزارش اطلاعات به منظور پاسخگویی به نیازهاي افراد جامعه ملی و بین

مین رضـایت  أوین استراتژیهاي بازاریابی خود باید بر مشـتري و ت ـ می باشد. پس با این توصیف یک بازاریاب در هنگام تد

  کید نماید. أمشتري در ارائه خدمات و محصولات خود بسیار ت

  مدیریت بازاریابی

-اي براي ایجاد زیر سـاخت  ، با آزاد شدن منابع و فزونی گرفتن نیاز به محصولات سرمایه1990اتمام جنگ سرد در دهه 

هـاي رقیـب و   هـاي بازاریـابی جهـت موفقیـت در بـین شـرکت       امید و استفاده از فنـون و شـیوه  هاي منابع اقتصادي انج

هـاي مختلـف گردیـد. طـی یـک      برخورداري از اعتبار و وجهه و همچنین کسب درآمد و سودآوري بیشتر مد نظر شرکت

 ـ دست آمد که ناموفق بودن و شرکت برخی از شرکته تحقیق این نتیجه ب بهـره گیـري از فنـون     دلیـل عـدم  ه ها تنهـا ب

جاي روي آوردن به بازار پیشرفته، به فروش می پرداختند و کسب سـود  ها بهبازاریابی نشاتً گرفته است، زیرا این شرکت

ها همچـون مـک دونالـد، نایـک،     هاي چشمگیر برخی از شرکتبیشتر را بر رضایت مشتري ترجیح می دادند. اما موفقیت
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هاي کارکنان در راستاي افزودن بر کیفیت محصولاتشان نها به نیاز مشتریان، بازار و انگیزهآدي داس ، که از توجه دقیق آ

سرچشمه می گرفت، سبب شد تا تدوین استراتژي کاراي بازاریابی در اولویت قرار گیرد. اکنون بازاریابی مـورد توجـه روز   

فته است و از مرحله ي اول توزیـع و فـروش بـه     هاي مختلف قرار گرها و نهادهاي خصوصی و دولتی و ملتافزون سازمان

ي  ها با بازارهایشان تبدیل شده است. و کشورهاي در حال توسـعه در مرحلـه  اي پیچیده براي ارتباط پویاي سازمانفلسفه

آزمایش اصول بازاریابی براي بهبود سیستم توزیع داخلی خود و شناخت نقش احتمالی آن در بازارهـاي جهـانی هسـتند.    

ی از کشورها نیز در مرحله مطالعه چگونگی استفاده از تخفیفـات بازاریـابی، تبلیغـات و قیمـت گـذاري بـراي بهبـود        بعض

  هاي خود می باشند. (مدیریت، بازاریابی، انتشارات سمت)ریزيبرنامه

  تعریف بازاریابی

  ـــ فرآیند مبادله یا انتقال مالکیت 

  ـــ فرآیند تعدیل عرضه و تقاضا 

  یتی انسانی در جهت ارضاي نیازها و خواسته ها از طریق فرآیند مبادله (فلیپ کاتلر) است.ـــ فعال

ـــ بازاریابی عبارت است از عملیاتی از تجارت، که جریان کالا یا خدمات را به مصرف کننده یـا اسـتفاده کننـده هـدایت     

  کند.  می

            ی اقتصـادي هـدایت شـده در جهـت ارضـاي نیازهـا و       هـاي انسـان  اي از فعالیـت  ـــ بازاریابی عبـارت اسـت از مجموعـه   

  هاي افراد جامعه از طریق فرآیند مبادلات. (پیام نور) خواسته

هاي مختلف فروش کالا و ایجاد ارتباط مناسـب و مطلـوب    ي تمامی عملیاتی است که شیوهدر واقع بازاریابی در برگیرنده

  گیرد.هت عرضه کالا را در بر میي کالا جبین تولید کننده و مصرف کننده

  عوامل مرتبط با بازاریابی یا فرآیند بازاریابی  

نیازها و خواسته هاي انسانی، که این عامل بیانگر درك نیاز به یک کالا یا خدمت از طرف انسان در هنگام عدم وجود  -1

مین راحتی  جسمانی افراد براي افزایش فعالیت گـردد و  آن است. که این نیاز می تواند شامل نیازهاي فیزیکی که باعث تاً

گیرد، دیگري نیازهاي اجتماعی کـه در برگیرنـده احسـاس نیـاز فـرد بـه       در واقع همان نیازهاي فیزیولوژیکی را در بر می

پذیرش از طرف سایر همنوعان است و سوم انگیزه درونی که شامل نیازهایی است که به رفتارهـاي انسـانی ماننـد وقـف     

  هاي فردي یک انسان مربوط می شود. گردد و به ارزش ارهاي انسان دوستانه بر میاموال و ک
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ي تولید یعنی نیاز به کالاهـا و خـدمات   ي مهمترین انگیزه کالاها، محصولات یا خدمات این عامل در واقع در برگیرنده -2

شئ، خدمت، فعالیت، یک مکان، یـک  صورت یک ي خود می تواند به در انسان است. این عامل در مفهوم وسیع و گسترده

ایده ارائه گردد. در بازاریابی باید نقش کالاها و خدمات در رفع نیازها و حل مشکلات و بهبود کیفیت زنـدگی انسـان مـد    

  نظر قرار گیرد.  

مین نمبادله، که در واقع بیانگر روشی است که افراد بدین روش می توانند نیازها و خواسته -3 مایند و ایـن  هاي خود را تاً

  عامل مستلزم وجود سه شرط اساسی است:

  وجود دو طرف بعنوان تولید کننده و مصرف کننده یا عرضه کننده و متقاضی -الف

  توانایی ایجاد ارتباط جهت عرضه و تولید و همچنین دریافت و تحویل محصول، کالا یا خدمت و توانایی پرداخت بهاي آن - ب

  راي دو طرف مبادله جهت پذیرش یا رد پیشنهاد طرف مقابلبرخورداري از آزادي عمل ب -ج

  واژه هاي خاص بازاریابی

  تولید:

تولید، در لغت به معناي ایجاد کردن، ساختن و آفرینش، درست کردن و صناعت است. در معناي اقتصادي تولید عبـارت  

صولات اعم از کالا یا خـدمات بـه منظـور    صورت محاست از ایجاد تغییرات در منابع خام و اولیه ي موجود و تبدیل آن به

  رفع احتیاجات. (سمت)

تولید، در مفهوم وسیع خود بیانگر ایجاد تغییر در مواد طبیعی و آماده سازي آن براي رفع نیاز عمـومی، چـه بـه صـورت     

، در دسـترس  صورتی که محل و مکان مواد جابجا گردد و در اثر انتقال مکـانی ه تغییر شکل ظاهري مواد خام باشد، چه ب

  عموم قرار گیرد و به این وسیله ارزش جدیدي پیدا کند. (سمت)

  عبارت است از محلی براي مبادلات بالقوه و بالفعل. بازار:

  عبارت است از انتقال اطلاعات از شخصی به شخص یا اشخاص دیگر به منظور آگاهی از آنها.  تبلیغ:

دیشه ها، کالاها یا خدمات که بابت آن پیش پرداخت شـده باشـد. عرضـه:    هر نوع تبلیغات غیر شخصی در رابطه با ان آگهی:

هاي مختلف ارائه نمایند، به شـرط آنکـه سـایر    عبارت است از مقادیر مختلفی از کالا که فروشندگان حاضرند در ازاي قیمت

  موارد ثابت مانده و تغییر نکند. 

  هاي مختلف حاضر به خرید آن هستند.  کنندگان در قیمت عبارت است از مقادیر مختلفی از یک کالا که مصرف تقاضا:
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  ابعاد گوناگون بازاریابی

  بازارسازي      -4بازاریابی                           -3بازارشناسی                     -2بازارگرایی                      -1

  بازار گردي  -7      بازارگرمی             -6بازارسنجی                     -5 

عنوان اولین ویژگی بازاریابی از طریق پذیرش ه بازارگرایی، در واقع بیانگر گرایش مدیران به بازار و نیازهاي مشتریان ب -1

  بازارگرایی به عنوان یک فرهنگ و بینش از طرف کارکنان و مدیران است.

ي نظام بازار ات مربوط به همه ي اجزاي تشکیل دهندهبازارشناسی، تلاش نظامند جهت گردآوري، ضبط و ثبت اطلاع -2

 ي عوامل موثر بر نظام بازار است.  و همه

 هایی که سازمان می تواند در آنجا بهترین بازار و بخش هایی که در راستاي یافتن مناسببازاریابی ، یعنی تمام فعالیت -4

 هاي مردم باشد، است. استهصورت مفیدتر و موثر تر حضور یابد و پاسخگوي نیازها و خو

بازارسازي، یعنی نفوذ در بازار و معرفی و شناساندن سازمان و محصـولات و خـدمات آن بـا اسـتفاده از عوامـل قابـل        -4

 کنترل بازاریابی. 

زارهـا  بازارگردي، در واقع بیانگر وظیفه اي است که بازاریاب را وادار می سازد تا بیش از دیگران با تغییر و تحـولات با  -5

یکـی از مهمتـرین   » دیـد « اسـت.  » دیـد « آشنا گردد، به عبارتی دیگر، مهمترین نقش بازارگردي، تقویت و گاهی تغییر 

 هاي هر انسان و مدیر است و آن مهارت و هنر دیدن چیزهایی است که دیگران نمی بینند. ویژگی

بودیم و داشتیم و آنچه هستیم و داریـم و آنچـه بایـد داشـته     بازارسنجی در واقع یعنی تحلیل موقعیت بازار با توجه به آنچه  - 6

ها و تشخیص فاصله ها بین هـدف و عملکـرد واقعـی و ارائـه پیشـنهاد بـراي       باشیم. یعنی اندازه گیري عملکردها، یافتن انحراف

 اصلاح امور بازاریابی سازمان.  

شتر و تداوم خرید از طریق ایجـاد رضـایت در آنـان.    بازارداري ، یعنی حفظ مشتریان کنونی و ترغیب آنان به خرید بی -7

 بازارداري هنر و مهارت راضی سازي مشتري است. 

بازارگرمی، عبارت است از تبلیغات و تشویقات به موقع جهت آگاه ساختن، متقاعـد کـردن و ترغیـب مشـتریان بـراي       -8

   این عمل نیاز به استفاده از خلاقیت، نوآوري و ابتکار دارد.ارتباط بیشتر با سازمان و خرید از آن و مقابله با حرکات رقیب است. 

ریزي، اجرا و کنترل امور بازار و ابعاد مختلف بازاریابی است بازارگردانی ، عبارت است از مدیریت بازار که شامل برنامه -9

ره ي بازارها و یافتن راه چـاره و  هاي گوناگون براي اداو در واقع در برگیرنده ي استفاده از تجربیات، دانش، هنر و مهارت
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دهی و اجراي همه ي امور مربوط ها، سازمانها و برنامهعاقبت اندیشی است. بازار گردانی شامل تنظیم و تعیین استراتژي

ها براي دستیابی به اهداف سازمان و ایجاد رضـایت  به شناساندن و معرفی محصولات شرکت به بازارها، نظارت بر فعالیت

 شتریان و جامعه است. براي م

همـان واژه ي   Marketingي مناسب براي بازاریابی، مارکتینگ یا با توجه به ابعاد گوناگون بازاریابی می توان گفت واژه

بازارگردانی است که بیانگر مدیریت بازار می باشد. حال با توجه به آنچه بیان شد، در زیر تعریف دیگري از بازاریابی ارائـه  

  هایی دارد:نکات با سایر تعاریف، تفاوتدر برخی از  می کنیم که

هاي نظام مند براي شناخت نظام بازار و اقدام مناسب نسبت بـه انـواع تقاضـاها بـا     بازاریابی عبارت است از همه ي تلاش

  توجه به نظام ارزشی جامعه و هدفهاي سازمان. 

زاریاب از یک نگرش سیستمی براي در نظر گـرفتن تمـامی   این تعریف از یک طرف بیانگر نیاز به برخورداري یک مدیر با

اي  اجزاء و ارکان محیط بازار است، از طرف دیگر در نظر گرفتن نظام ارزشی حاکم بر جوامع که عبارت اسـت از مجموعـه  

دام و هاي جامعه مورد نظر بسیار حیـاتی اسـت و مـورد دیگـر اق ـ    ها و برداشتاز باورها، اعتقادات، سنن و عادات، گرایش

ها نیز باید در چهارچوب توجه به نظام ارزشی حاکم بر باشد که این واکنشمیه موقع نسبت به نیازها واکنش مناسب و ب

  جامعه و سازمان صورت پذیرد. 

  تعریف مدیریت بازاریابی

 ـ راي فـراهم کـردن   مدیریت بازاریابی، عبارت است از تجزیه و تحلیل، طرح ریزي، اجرا و کنترل برنامه هاي تعیین شده ب

  مبادلات مطلوب با بازارهاي مورد نظر به منظور دستیابی به اهداف سازمان. (سمت )

گذاري بازاریابی و انجام سایر وظـایف مـدیریت   با توجه به این تعریف می توان گفت که یک مدیر بازاریاب جهت سیاست

  به آن اشاره می گردد.  می باشد که در زیر p6نیازمند در نظر گرفتن شش عامل، تحت عنوان 

1- product                                   2یا محصول- promotion  یا پیشرفت یا ترویج  

3- place                                           4یا مکان- pakaging  یا بسته بندي  

5- price                                           6یا قیمت- people  یا مردم  
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  وظایف مدیریت بازاریابی

شاید تصور همگان بر این باشد که نقش و وظیفه اصلی و اساسی یک مدیر بازاریاب، ایجاد تقاضا براي محصولات سازمان 

باشد، اما با تعمق بیشتر در این زمینه می توان به این نکته پی برد که این وظیفه تنها یکی از چندین وظیفه یـک مـدیر   

ي یک مدیر بازاریاب، مدیریت تقاضاست. در واقع یک سازمان سطح مطلـوبی از   تر وظیفه ریاب است و به عبارتی سادهبازا

تر از یا بالاتر از این گیرد که در هر مقطعی از زمان ممکن است سطح تقاضاي واقعی پائین معاملات یا بازارها را در نظر می

وجود می آید که یک مـدیر بازاریـاب موظـف بـه     ه وضعیت خاص ب 8شرایط سطح مطلوب یا مساوي با آن باشد. در این 

  کنیم: صورت خلاصه در زیر ارائه میمدیریت آن است، این هشت مورد را به

هاي مهم بازار بـالقوه، بـه محصـول و خـدمات     تقاضاي منفی، که در واقع وضعیتی است که در آن تقریباً بیشتر بخش -1

ها و پیشنهاداتی صحیح باعث افـزایش تقاضـا   یط وظیفه مدیر بازاریابی این است که با ارائه طرحتمایل ندارند. در این شرا

شده و با شناخت علل و دلایل مقاومت بازار در مقابل محصولات و خدمات سازمان به رفـع آنهـا بپـردازد ایـن وظیفـه را      

  بازاریابی تبدیلی گویند.  

آن براي تعداد زیادي از محصولات و خدمات تقاضایی وجود نـدارد و مـردم    نبودن تقاضا، بیانگر وضعیتی است که در -2

اعتنا هستند. در واقع وظیفه یک مدیر بازاریابی در این شرایط آگاهی دادن و آمـوزش مـردم   نسبت به آنها بی توجه و بی

 در رابطه با محصولات و خدمات سازمان است. این وظیفه را بازاریابی ترغیبی گویند. 

قاضاي پنهان، وضعیتی است که در آن عده ي زیادي از مردم نیاز شدید مشترکی به محصولات و خدماتی دارند کـه  ت -3

فعلاً وجود ندارد. این وظیفه ي مدیر بازاریابی است تا جهت پرورش و ارائه محصول یـا  خـدمتی کـه مـردم خواهـان آن      

 ازاریابی را بازاریابی پرورشی گویند. هستند از طریق نوآوري وخلاقیت اقدام نماید. این وظیفه ب

تقاضاي متزلزل یا کنترلی، وضعیتی است که در آن تقاضا براي محصول یا خدمتی کمتر از سطح قبلی است و کاهش  -4

شود. که می تواند به خاطر عدم تلاش در جهت بهسازي و بازسـازي بـازار مـورد    بیشتر تقاضا در آن زمینه پیش بینی می

هاي بازاریابی است. وظیفه ي بازاریاب در این شرایط یافتن بازارهـاي جدیـد، جلـب مشـتریان     یا فعالیت نظر، محصولات

 رقیب، نوآوري و ابتکار در تولید یا توزیع و قیمت گذاري متنوع است. این وظیفه بازاریابی را بازاریابی احیایی گویند. 
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زمانی تقاضا بر اثر تغییرات فصـلی از الگـوي زمـانی عرضـه،      تقاضاي فصلی یا نامنظم، وضعیتی است که در آن الگوي -5

جدا و منفک است. وظیفه ي یک بازاریاب در این شرایط همزمان کردن بیشتر عرضه و تقاضاست، این وظیفه بازاریابی را 

 بازاریابی تعدیلی گویند.  

قاضا با زمان و سطح مطلـوب عرضـه   تقاضاي کامل، تقاضاي کامل یا متعادل، وضعیتی است که در آن زمان و سطح ت -6

برابر است. وظیفه بازاریاب در چنین شرایط حفظ تقاضا است. ایـن وظیفـه بازاریـابی را بازاریـابی محـافظتی و نگهـداري       

 کننده می نامند. 

یـابی  ي بازاریاب در این شرایط کاهش تقاضا یا بازاریابی تضعیفی اسـت. در واقـع بازار  تقاضاي بیش از حد، که وظیفه -7

 طور موقت یا دائم است. طور عام یا گروهی از مشتریان بطور خاص به تضعیفی تلاش براي دلسرد کردن مشتریان به

تقاضاي ناسالم، وضعیتی است که در آن هر نوع تقاضا زاید به نظر می رسد. در واقع تولید برخی از محصـولات بـراي    -8

مضر است. مثال آن تقاضا براي سیگار و مواد مخدر یـا مشـروبات الکـل    رفاه مصرف کننده و رفاه عمومی و عرضه کننده 

  است. این وظیفه مدیر بازاریابی را بازاریابی مقابله یا عدم فروش گویند. 

  تجزیه و تحلیل محیط بازار و عوامل موثر بر آن

و امکانـات کـه در عملکـرد یـک      در واقع محیط بازار یا همان محیط بازاریابی یا بازارگردانی مجموعه اي است از نیروهـا 

ثیر می گذارند. پس هر أوجود آوردن و نگهداري عرضه و تقاضاي موفق و ایجاد ارتباط با بازار هدف ته سازمان به منظور ب

حرکتی که یک بازاریاب انجام می دهد هم متاثر از محیط است و هم بر محیط تاثیر می گذارد و از آنجـایی کـه ویژگـی    

ونی و متغیر بودن آن است وظیفه یک مدیر بازاریاب تجزیه و تحلیل دقیق محیط بازاریابی خود است. اصلی محیط، دگرگ

  به همین منظور در این جا به بررسی و ارائه یک تعریف از محیط شناسی می پردازیم.

هـاي  و روشمحیط شناسی، عبارت است از فرآیند گردآوري اطلاعات مربوط به انواع محـیط از طریـق بررسـی، مطالعـه     

ها، توزیـع کننـدگان، عرضـه کننـدگان، کـارگزاران و      گوناگون تحقیق، که این اطلاعات را می توان از فروشندگان، واسطه

هاي گوناگون بدست آورد. و در واقع تحلیل محیطی یعنی تفسیر ها و گزارشها، کتابروزنامهان دولت، مجلات و نمایندگ

ها را بشناسد، بلکـه لازم اسـت   یطی. در این رابطه مدیر بازاریابی نه تنها باید محیطي محو تعبیر اطلاعات گردآوري شده

عوامل محیطی را پیش بینی کند و خود را براي مقابله با آنها آماده سازد، به عبارت دیگر مدیر مقتدر و موفق کسی است 

ا و خواسـته هـاي افـراد و جامعـه واکـنش      که با محیط شناسی و فرصت یابی به موقع، سریعتر از دیگران نسبت به نیازه
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نشان دهد و محصولات و خدمات مناسب و مطلوب مردم و مصرف کنندگان را تهیه و عرضـه نمایـد. ایـن محـیط بـه دو      

گروه خرد و کلان تقسیم می شود و هر کدام تحت تاثیر یکسري از عوامل قرار می گیرد. محیط خرد، محیطی اسـت کـه   

  دي بر آن تأثیر گذارد و بر عکس محیط کلان، محیطی است که خارج از کنترل سازمان است. سازمان می تواند تا حدو

  عوامل محیط خرد که هسته مرکزي بازاریابی را تشکیل می دهند عبارتند از:

  )Marketing intermediaariesواسطه بازاریابی Supplier(       2- )عرضه کننده ( -1

 )Companyموسسه Customer(      4- )خریدار یا مشتري ( -3

 )Socitiesاجتماعات یا جامعه Competitors(         6- )رقبا (-5

ثیر می گذارد این عوامل همانطور که قبلاً بیان شد تحت کنترل سازمان نیسـتند. در  أمحیط کلان بر عوامل محیط خود ت

  رهنگی محیط بازاریابی توجه نمود.  هاي اجتماعی، اقتصادي، فیزیکی، تکنولوژیکی، سیاسی و فمحیط کلان باید به محیط

  در واقع عناصر و عوامل تاثیر گذارنده بر محیط بازاریابی شامل موارد زیر هستند:

عوامل اجتماعی و فرهنگی، همچون جمعیت، زبان، دین و مذهب، الگوهاي نهادي، نظام ارزشی، آداب و رسوم، مراسم  -1

عه و برخی دیگر از موارد. در این بین فرهنگ، مهمترین عنصر تعیـین  گوناگون، سبک زندگی، نقش مردان و زنان در جام

ها و رفتار مردم جامعه است. زیرا مردم هـر ناحیـه و هـر کشـوري داراي الگوهـاي ترجیحـی در مصـرف و         کننده خواسته

ت می گیرد. و هر اندازه که از محیط و بازار  اي  محلی و منطقـه گزینش محصولاتند که از فرهنگ و آداب و رسوم آنها نشاً

  رویم، نقش و حساسیت عوامل فرهنگی بیشتر می شود.  سوي بازارهاي جهانی و بین المللی پیش میه ب

عوامل سیاسی، قانونی و اقتصادي، سیاستها و تصمیم گیري هاي دولت در امور سیاسـی، قـانونی و اقتصـادي و مـالی      -2

بازاریابی قدرت حاکم، در اغلب بازارها، نقش حساسی دارد و اصولاً در  اي در هر بازار دارد. دولت بعنوان نقش تعیین کننده

    طور دائم مورد بررسی و ارزیابی قرار گیرند.سه عامل دولت، مشتریان و رقبا، عوامل اساسی محیطی هستند که باید به

نقش عمده دارد که عبارتند از: عوامل تکنولوژیک،امروزه اثر گذاري تکنولوژي بر زندگی مردم انکار ناپذیر است و چند  -3

جانشین ساختن محصولات و مواد جدید یا مصنوعی بجاي محصولات و مواد قدیمی یا طبیعی، صـرفه جـویی در میـزان    

مصرف مواد، خودگردانی یا کم نیازي به نیروي انسانی، کوتاه شدن عمر محصولات و کهنگی سریع آنها، نوآوري مداوم. بـا  

  درستی رفتار کرد. ه ي اسب سرکشی است که باید آن را شناخت و با آن بها، تکنولوژاین ویژگی

            عوامل رقابتی ، که عبارت است از شناخت نقـاط قـوت و ضـعف خـود و رقیـب و اسـتراتژیهاي آنـان، جهـت مقابلـه           -4

 c3مشتري که اصطلاحاً تحت عنـوان   تر با رقیب. در واقع کامیابی در بازاریابی امروز در ارزیابی دائم خود، رقیب و آگاهانه
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  ) شناخته می شود. Competitor، رقیب یا Customer، مشتري Companyنامیده می شود ( شرکت یا 

در تجزیه و تحلیل و تحقیقات بازاریابی که از طرف یک بازاریاب صورت می پذیرد باید هفت مورد مهـم و کلیـدي را مـد    

  شوند:نام برده می Oور اختصار اشاره می گردد و تحت عنوان هفت طنظر قرار دهد که ذیلاً به آنها به

  )Occupantsدهند. ( مصرف کنندگان یا افرادي که بازار فرآورده ها و خدمات ما را تحت پوشش قرار می -1

 )Objectsکند. ( فرآورده ها یا محصولاتی که بازار هدف ما خریداري می -2

 )Objectivesز در اختیار گرفتن محصولات یا خدمات ما دارد. (اهداف و مقاصدي که یک خریداري ا -3

 )Organizationsهایی که در خرید مشارکت می کنند. (سازمان -4

 )Operatomps( .نحوه اي که عملیات خرید از طرف مشتریان صورت می پذیرد -5

 )Occasionsهاي خرید مشتریان (ها و زمانموقعیت -6

 )Outietsکه خریداران محصولات یا خدمات را تحویل می گیرند. ( مکانها و فروشگاههایی -7

اي تحت عنوان ترکیب بازاریابی می پردازیم. در واقع ترکیـب بازاریـابی ، عبـارت اسـت از     ي این موضوع به مقوله در ادامه

ان و بیانگر توجه به عملیاتی هاي مربوط به بازاریابی سازمگیريهاي مهم در ارزیابی و تصمیماي از اجزاء یا مقولهمجموعه

  می شناسند و شامل موارد زیر است: 4pاست که باید براي ارزیابی انجام دهیم که این اجزاء و عناصر موثر را بصورت 

1- Product مین نیاز مصرف کننده می گردد. أ، یعنی محصول یا خدمتی که باعث ت  

2- Price افت فرآورده یا خدمات ارائه شده باید بپردازد. ،که بیانگر بهایی است که یک مشتري جهت دری  

3 - Place      که نشانگر مسیرها و شیوه هاي توزیع کالاست که مشتریان می توانند جهت تأمین نیازها و خواسـته هـاي خـود بـه،

  آن رجوع کنند.  

4- Promotion اي ترغیـب و تشـویق   اي بـر  هـاي رسـانه  ي فنون تبلیغی و فنـاوري ، یا پیشرفت و ترویج که در برگیرنده

  مشتریان در راستاي خرید فرآورده ها یا تحویل خدمات می باشد. 

  بازاریابی ورزش 

همچون تمامی زمینه ها و حوزه هاي تجاري و تولیدي، تولید، توزیع و فروش کالا ها و تجهیزات ورزشی در سالهاي اخیر 

ی می توان به مواردي همچون علاقه مردم به ورزش هاي ورزشرشد چشمگیري داشته است. از دلایل رشد فروش فرآورده

هـاي ورزشـی بعنـوان    هاي ورزشی از طریق رسانه ها، حضور مردم در مسابقات و رقابتو آمادگی جسمانی، پخش فعالیت
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تماشاچی و طرفداري از یک رشته یا تیم خاص در ورزش اشاره کرد. این افزایش رشد باعث افزایش فرصـتهاي شـغلی از   

وشندگی کالاهاي ورزشی شده است. به تبـع ایـن موضـوع موفقیـت یـک فروشـنده تـا حـدود زیـادي مسـتلزم           قبیل فر

تـرین هزینـه پرداختـی از     برخورداري از کیفیت و مرغوبیت کالاي عرضه شده و همچنین ارائه محصول و خدمات با پائین

اده از فنون و شیوه هاي مطلوب بازاریابی طرف مشتري همراه بوده است. شرکت ها و موسسات ورزشی باید از طریق استف

-ها و خدمات خود را تبلیغ و آن را به مشتریان تحویل دهند. از آنجایی که مفهوم فرآورده و محصول تنها به کالا فرآورده

گردد و در برگیرنده خدمات نیز می باشد، پس بازاریابی ورزشی نیز بـه تبـع ایـن مفهـوم میتوانـد فرآینـد       ها محدود نمی

تامین خدمات خوشایند، مطلوب و مناسب ورزشی براي جامعه باشد. حال با توجه به این توضیح و تفسـیر اگـر بخـواهیم    

تعریف نسبتاً جامعی از بازاریابی در ورزش یا بازاریابی ورزشی ارائه دهیم به تعریفـی کـه پیتزواسـتونلار در کتـاب مبـانی      

فرآینـد طراحـی و   «دازیم. از دیدگاه آنها، بازاریـابی ورزشـی، عبـارت اسـت از     پر اند می بازاریابی ورزشی به آن اشاره کرده

گذاري، ترویج و توزیع فرآورده هاي ورزشی جهت تأمین نیازها یا تمایلات مشتریان هایی براي تولید، قیمتاجراي فعالیت

ر حوزه هاي تولیـدي و خـدماتی،   در واقع همچون بازاریابی در دیگ» و نیل به اهداف مورد نظر سازمان، موسسه یا شرکت

ي بازاریابی ورزشی عبارت از این است که تمامی افراد حاضر در این حوزه به این امر مسلم کـه  بزرگترین وظیفه در حوزه

رکن و عنصر اساسی و اصلی در وظیفه شان کسب رضایت مشتري و در نظر گرفتن خواسته ها و نیازهاي اوسـت، توجـه   

  لازم داشته باشند. 

مانطوري که مولین اظهار نظر کرده است، مدیریت ورزشی از سه جنبه ي منحصر به فـرد برخـوردار اسـت کـه عبـارت      ه

هاي ورزشی و مسیرهاي شغلی صنعت ورزش. که این سـه جنبـه سـبب    است از بازاریابی ورزشی، ساختارهاي مالی طرح

چند می توان از قدرت و تـأثیر فـراوان ورزش بـه    ي ورزش از سایر حوزه هاي تجاري شده است، هر تمایز ورزش و حوزه

عنوان نهادي اجتماعی تحت عنوان چهارمین ویزگی و جنبه منحصر به فـرد ورزش و مـدیریت ورزش نـام بـرد. در واقـع      

ورزش به دلیل مواردي همچون مقوله اي ذهنی و غیر قابل لمس بودن، ناپایدار و غیر قابل پیش گویی بودن، با هیجان و 

هاي تولیدي و تجاري متمایز است. چون برداشتها و تجارب و تفاسیر افـراد مختلـف در    مرتبط بودن از سایر حوزهعواطف 

رابطه با یک رویداد یکسان ورزشی متفاوت است، بازاریاب ورزشی باید بتواند در رابطه با برداشتهاي هـر فـردي در مـورد    

اسد شدنی است زیرا مشتریان آن افرادي هستند کـه فرضـاً بـه    رویدادهاي ورزشی پیش بینی نماید.  ورزش یک کالاي ف

ي ورزشی هستند تا اینکه رویدادهایی که در گذشته رخ داده است را مشـاهده کننـد یـا تعصـب و     دنبال رویدادهاي زنده

طرفداري از یک تیم خاص سبب خواهد شد که این طرفداران از فـرآورده هـاي تـیم مـورد نظـر خـود جهـت حمایـت و         
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ي موارد مورد نیاز  داري از آن استفاده نمایند. این وظیفه بازاریاب ورزشی است که بتواند با فراست و زیرکی تمام، همههوا

هاي مشتري را بشناسد و به او ارائه خدمت و یـا محصـول نمایـد و رضـایتش را جلـب کنـد.       در رابطه با نیازها و خواسته

یق مواردي همچون مشاهده ي رفتار مشـتریان، نظرسـنجی و نیـاز سـنجی از     تواند از طر بازاریاب ورزشی این عمل را می

  مشتریان از طریق پرسشنامه یا مصاحبه، و روش ملی یا آزمایشی انجام دهد. 

  چگونه طرح بازاریابی ورزشی را طراحی نمائیم؟

یجاد طرح بازاریابی داریم که ایجاد بحث شد براي اینکه بتوانیم در عرصه بازاریابی موفق شویم نیاز به ا همان طور که قبلاً

اي  همین خاطر مجدداً به تعریف ترکیب بازاریابی که بیانگر مجموعـه ه این طرح براي بازاریابی ورزشی نیز ضروري است. ب

کنـیم و در همـین راسـتا     هاي مربوط به بازاریابی یک سازمان بود، اشاره مـی گیريها در ارزیابی و تصمیم از اجزا یا مقوله

  دهیم:  شود ، ارائه می هار جزء اولیه موثر بر بازاریابی را که تحت عنوان ترکیب بازاریابی از آنان یاد میچ

ي تماشـاچی   محصول یا فرآورده ورزشی، عبارت است از یک کالا یا خدمت یا ترکیبی از هر دو که براي استفاده -1

  ورزشی، ورزشکار یا حمایت کننده ورزشی تدوین شده است. 

 یا بها، ارزش است که مشتري به هنگام دریافت محصول یا فرآورده ورزشی باید به ارائه کننده آن بپردازد. قیمت  -2

 ها یا خدمات ورزشی به مشتریان ارائه می شوند.  مکان در واقع کانال یا مسیري است که در آن فرآورده -3

باط با مشتریان جهت ترغیب آنها به خود و ها جهت ایجاد ارتترویج، توسعه یا پیشرفت بیانگر استفاده از فناوري -4

 یا تحویل گرفتن محصولات وخدمات است. 

) بیانگر خدمات است. و در این مورد خـدمات  Sارائه کرده اند که ( S+4pصورت البته برخی از منابع ترکیب بازاریابی را به

-حمایتی است که از عاملان فـروش بـه   ها و مشورتهایی است که قبل از دریافت سفارش ارائه می شود،شامل کلیه کمک

گردد. پس این وظیفه بازاریاب ورزشی  عمل می آید، خدماتی است که به خریدار در حین فروش و پس از فروش ارائه می

         است که در ابتـدا بـا ارائـه یـک طـرح جـامع در رابطـه بـا بازاریـابی ورزشـی مـوارد فـوق را در نظـر گرفتـه و فنـون و                

طور وسیع بررسی کرده و از این طریق مسیر موفقیـت هـاي موسسـه یـا سـازمان و      یل به هدف هر مورد را بههاي ن شیوه

  ورزش خود را هموارنماید. 



  تربیت بدنیمجموعه »   170«
 
 
  

  گامهاي ایجاد طرح بازاریابی ورزشی

  پردازیم: طور اختصار به آن میکنیم که به  موردي استفاده می 10براي ایجاد یک طرح بازاریابی ورزشی از فرآیند 

  هدف:  -1

هدف از ایجاد طرح بازاریابی روشن ساختن مقاصد طرح بازاریابی ورزشی و ایجـاد ارتبـاط بـین هـدف طـرح بـا رسـالت        

هاي کانونی آن است. بازاریاب ورزشی باید علتی را که باعث شده است اقدام به طراحـی طـرح بازاریـابی،    سازمان و ارزش

هـاي اساسـی   ي ایـن عمـل بررسـی ارزش    عملی سازد ، بیان دارد. لازمـه  ترویج و فروش کند و اینکه چگونه این طرح را

  اي که در رسالت سازمان آمده است، می باشد. سازمان به گونه

  فرآورده یا تحلیل فرآورده ي ورزشی: -2

  است: طور کلی سه بعدي پردازد. فرآورده ورزشی بهبازاریابی ورزشی در این مرحله به ارائه مشخصات فرآورده خود می

  ي ورزشی از کالاهاي محسوس و قابل مشاهده است مانند پوشاك و تجهیزات ورزشی.  فرآورده -الف

  ها یا برنامه هاي وابسته و فرعی ورزش مانند خدمات روانشناس ورزش. خدمات پشتیبانی که عبارت است از فعالیت -ب

  عمولاً به آن بعنوان یک تفریح نگریسته می شود. ي اصلی ورزش است و م خودبازي یا رویداد که در واقع فرآورده -ج

  ي ورزش می شوند:هاي اصلی فرآوردهاز دیدگاه بروکز چهار جزء محسوس زیر به عنوان بخش

  شرکت کنندگان؛ ورزشکاران، مربیان و ...  -ب      نوع ورزش؛ فوتبال، والیبال و ...  -الف

  تر، قهرمانی، محلیمسابقه؛ لیگ بر -د        تیم؛ استقلال، پرسپولیس   -ج

  بازار طرح: -3

که در این گام یک بازاریاب ورزشی روند آتی بازار را برآورد، پیش بینی و تحلیل می کند، کـه ایـن عمـل خـود نیـاز بـه       

گذار بر تلاشهاي بازاریابی ورزشی دارد. تعیین روند گذشته بازار به مدیر بازاریابی کمـک   بررسی عوامل درونی و بیرونی اثر

ند تا عوامل مرتبط با موفقیت یا شکست تلاشهاي بازاریابی را بشناسد و از سوي دیگر پیشگویی روند آتی بـازار نیـاز   ک می

ي اهداف و رسالت سازمان دارد و اینکه تعیین نقاط قوت و ضعف سازمان یا فرصت هـا و تهدیـداتی کـه     به بررسی دوباره

نام می برند، که یک مدیر بازاریـاب ورزشـی بایـد     SWOTلیل سوآترو خواهد شد را تحت عنوان تحسازمان با آن روبه

  آنرا در تجزیه و تحلیل بازار طرح مدنظر قرار دهد. 
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  ي ورزشی: سمت یا جا انداختن فرآورده -4

گذاري بر اذهان مشتریان خود در راستاي ترغیب آنها به خریـد  هایی که یک بازاریاب ورزشی جهت تاثًیر به تمامی فعالیت

ي ورزشـی گوینـد، کـه در     ها و خدمات تولیدي موسسه یا سازمان خود می پردازد، جا انداختن فـرآورده  تحویل فرآوردهو 

    واقع هدف اصلی و اساسی از این عمل متمایز کردن فرآورده هاي سازمان یا موسسه خود از سازمان یا موسسه رقیب است.

عنوان ابزاري بـراي ارتبـاط   ه ر بازار فروش، در نظر گرفتن بازاریابی بهاي ورزشی دبهترین شیوه براي جا اندختن فرآورده

  ي ورزشی را به مشتریان ارائه می دهد. اي از فرآوردهصادقانه است که شکل مشخص و از دیدگاه اجتماعی، مسئولانه

  ي کلی  در واقع براي ورزش شش بازار مشخص وجود دارد که تحت عنوان دو شاخه 

  لیه شامل شرکت کنندگان، تماشاگران و داوطلبان بازارهاي او -الف

  گردد.   بازارهاي ثانویه شامل حمایت کنندگان، تبلیغ کنندگان و تأییدکنندگان، تقسیم می -ب

  گزینش بازار هدف: -5

 در این مرحله وظیفه بازاریاب ورزشی این است که بازار را تحلیل و مصرف کنندگان یا مشتریان را مشخص سازد. که این

هـاي مشـترك   عمل عبارت است از دسته بندي کردن یا طبقه بندي نمودن مشتریان و مصرف کنندگان برمبناي ویژگـی 

هاي مختلف مصرف کنندگان براي بازاریاب ورزشـی یـک نیـاز حیـاتی     آنها است و به همین دلیل کسب اطلاعات از گروه

هدف است که عبارت است از تمرکز کردن بـر آن دسـته از    است. در این مرحله یکی از وظایف بازاریاب ورزشی، بازاریابی

  ها و خدمات موسسه یا سازمان ما را تحویل بگیرند. کنندگانی که بیش از دیگران امکان دارد فرآوردهمشتریان و مصرف

  بسته بندي: -6

سته بندي کردن و فـروش  در واقع بیانگر این مطلب است که یکی دیگر از وظایف مدیر بازاریابی توجه وسیع به موضوع ب

فرآورده یا خدمات ورزشی است. هدف از این عمل عرضه محصول یا خدمت به بهترین نحو ممکن بـراي ترغیـب و جلـب    

هـاي  توجه مشتریان و مصرف کنندگان است. از آنجایی که دیدگاه و نگرش مشتریان و مصرف کنندگان مختلف فـرآورده 

هاي مشتریان اطلاعات بازاریاب ورزشی است که در این زمینه در رابطه با خواستهورزشی با یکدیگر فرق دارد، این وظیفه 

هـاي مختلـف بـازار    منـدیهاي گـروه  جامعی را گردآوري کرده و محصولات شرکت یا موسسه را متناسب با تمایل و علاقه

  صورت متنوع ارائه دهد.  فروش به آنها به
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  ي ورزشی: قیمت گذاري فرآورده -7

از وظایف مدیر بازاریابی ورزشی، موضوع قیمت گذاري فرآورده ورزشی است. در واقع در این مرحلـه بازاریـاب   یکی دیگر 

پردازد. قیمت و بها بـه عنـوان قابـل مشـاهده      ورزشی به تعیین ارزش و بهاي فرآورده تولیدي موسسه یا سازمان خود می

دلیـل  ل انعطاف است و ایجاد خط مشی قیمت گـذاري بـه  ترین جزء فرآورده، به علت تخفیفات و کسورات عرضه شده قاب

تاثیر بسیار زیاد آن بر موفقیت طرح بازاریابی بسیار مهم و حیاتی است. در این راستا از دیدگاه پیتر داستاتلار بـه هنگـام   

  اتخاذ خط مشی قیمت گذاري هر مدیر بازاریابی ورزش باید چهار عامل زیر را مدنظر قرار دهد:

هـاي روانشـناختی، رفتارهـاي    ر: همه ي جنبه هاي مصرف کننده شامل ابعاد شکل جمعیت شناسـی، شـکل  خریدا -الف

  ها را تحلیل کند. خرید و موارد باب سلیقه رسانه

هـاي  رقبا: مدیر بازاریابی باید بینش مصرف کننده و مشتري در رابطه با ارزش فرآورده را در مقایسه با سایر فـرآورده  -ب

  وسیله رقبا را مورد بررسی و تجزیه و تحلیل قرار دهد.  هاي ارائه شده به قیمت رقیب تحلیل و

هاي تولید فرآورده (شامل مواد، تجهیـزات، دسـتمزدها و   شرکت، موسسه یا سازمان: مدیر بازاریاب ورزشی باید هزینه -ج

  رد ، تعیین نماید. گی ها را در بر اي که بتواند تمامی هزینهاجاره) را تحلیل کرده و بهاي کمینه

گذاري، مقررات دولتی، وضعیت اقتصادي  گرایشها: بازاریاب ورزشی باید عوامل بیرونی همچون قوانین مربوط به قیمت -د

  و وضعیت سیاسی را تجزیه و تحلیل کند.  

  ي ورزشی ترویج فرآورده -8

ها که به بهتـرین شـکل مطلـوب     اي از فعالیتهاز وظایف دیگر بازاریابی در ایجاد طرح بازاریابی ورزشی این است که آمیز

ي خود را به بازار هدف یا جامعه هدف انتقال دهد، برگزینـد و اجـرا کنـد. در ایـن     ي مورد نظر سازمان و موسسهفرآورده

  ي خط مشی ترویج و توسعه شامل موارد زیر هستند:راستا یک مدیر بازاریاب باید بداند که اجزاي تشکیل دهنده

  هاي یک جانبه هزینه بر در رابطه با فرآورده هاي ورزشی)لیغات ، (یعنی عرضه پیامتب -الف

         ي ورزشـی) کـه در آن فـرد حمایـت کننـده معمـولاً شناسـایی        معرفی، (نوعی ارتباط بدون هزینه در مورد فـرآورده  -ب

  . رسد که از لحاظ خبري ارزش داردشود و پیام براي آن به افراد جامعه می نمی

  هایش براي جامعه روابط عمومی، طرح کلی سازمان براي ایجاد شکلی مثبت در رابطه با فرآورده -ج
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هـاي در ترغیـب آنهـا بـه     یعنی برقرار کردن ارتباط مستقیم بین شخصی یا افراد، تیمها یا سازمان فروشهاي شخصی ، -د

  ي ورزشی خرید فرآورده

ي صرف کنندگان به خرید کالاي ورزشی یـا اسـتفاده کـردن از خـدمات ارائـه شـده      ترویج: شامل تمهیداتی براي تشویق م - هـ

  ورزشی است.  

  تعیین مکان براي عرضه فرآورده ي ورزشی -9

ي ورزشی (ورزشگاه یا مدیران ورزشی)، نقطـه ي مبـداً   در این مرحله یک بازاریاب ورزشی به تعیین محل عرضه فرآورده

هاي مرتبط بـا ورزش ممکـن اسـت بـر     اه جغرافیایی بازارهاي هدف می پردازد. کارخانه(خاستگاه) توزیع فرآورده و جایگ

هاي ورزشی تأثیرات مطلوب یا نامطلوبی بگذارند، یک مدیر بازاریاب ورزشـی خـوب جهـت حصـول اطمینـان در      فرآورده

  اید به موارد زیر توجه نماید:گذارند برابطه با اینکه کدامیک از این عوامل اثر مطلوبی بر طرح بازاریابی بر جاي می

  ها، پارکینگ و ... )دسترسی آسان به تسهیلات ورزشی ( شاهراه -الف

  داشتن ظاهر فیزیکی جذاب (خوب و تمیز نگهداري و رنگ شده باشد.) -ب

  برخورداري از محیطی جذاب، راحت و عملی   -ج

  برخورداري از محیطی بی خطر و مطلوب -د

  هاارزشیابی خط مشی ها و روشتعهد، پیاده سازي و  -10

در این مرحله، دامنه عملکرد طرح بازاریابی براي نیل به وعده هایی که در جهت کمک به حصـول اهـداف سـازمان ارائـه     

شده بود، مورد ارزشیابی قرار می گیرد که این ارزشیابی مستلزم دریافت و سپس تجزیه و تحلیل باز خورد بیرون و درون 

هـاي  رح بازاریابی است. این ارزشیابی باید بر تعیین درجه اي که طـرح یـا عملکـرد در راسـتاي ارزش    سازمان در مورد ط

  کانونی سازمان براي دستیابی به اهداف سازمان کمک کرده است متمرکز باشد. 
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  هاي پیش روي مدیران بازاریابیاخلاقیات و مسئولیت اجتماعی و چالش

هـاي کـانونی آن بـراي حصـول اطمینـان از اینکـه       فرهنگ سازمان با بیانیه اهـداف و ارزش  طرح بازاریابی از اهداف و رسالت و

هایی که از نظر اجتماعی مسئولانه و متعهدانه است نشاتً می گیرد. در بسـیاري از  بازاریابی ارتقاء دهنده است و فروش به شیوه

و تولیـد درآمـد بیشـتر بـراي سازمانشـان تحـت فشـار         هاي صنعت ورزش، بازاریابان ورزشی براي بالا بردن میزان فروشبخش

هاي پیش روي مدیران بازاریابی ورزشـی اسـت. از   گیرند، که این فشار براي افزایش فروش یکی از چالشمسئولان خود قرار می

اب ي مـدیران بازاری ـ رو آطرف دیگر وضعیت سریع در حال دگرگونی جمعیت شناسی جامعه است که به عنوان چـالش دوم فـن  

هـاي خـود را از طریـق    ورزشی قلمداد می گردد. لازم به ذکر است که در ابتدا بازاریان ورزشی باید یاد بگیرند، چگونـه فـرآورده  

هایی براي ایجـاد ارتبـاط بـا    شیوه هایی مسئولانه به مصرف کنندگان خود عرضه کنند، که این عمل خود مستلزم کسب مهارت

گوناگون نگرش به این جهان را مطالعـه کننـد تـا بتواننـد در وراي مرزهـاي فرهنگـی، درون        دیگران است. آنها باید شیوه هاي

  هایشان را به آنها بفهمانند. (مدیریت معاصر)   هاي دیگران را درك کنند و گفتهکشورشان و در سایر کشورها، حرف
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  نکات مهم فصل
  

   منشأ و رکن اصلی نظام بازاریابی، نیازهاي انسان است . -1

  گرایی . شناسی ، بازار سازي ، بازارگردي ، بازارابعاد مدیریت بازاریابی عبارتند از، بازار -2

  مفهوم گرایش به بازار و نیازهاي مشتریان با بازارگرایی همخوانی دارد .  – 3

  مفهوم نفوذ در بازار و معرفی محصولات و خدمات با بازار سازي منطبق است .  – 4

  حفظ رضایت مشتري و تشویق آنها براي خرید همان بازارداري است . منظور از  – 5

  ارزیابی گذشته و حال بازار و پیش بینی آینده آن را بازار سنجی گویند .  – 6

  چرخه خدمات رسانی به مشتري با تحقیق بازار آغاز و با ارائه خدمات تمام می شود .  – 7

  .  رکن اصلی تعاریف بازاریابی، مشتري است – 8

بزرگترین وظیفه افراد درگیر در حوزة بازاریابی ورزشی اعتقاد به فراینـد بازاریـابی ورزش و کسـب رضـایت مشـتریان       -9

  است . 

  وجود دارند که عبارتند از :  7Oدر تحقیقات بازاریابی   – 10

  occupantsبازار شامل چه کسانی است ( مصرف کنندگان )                     –الف 

  objectsخرد ؟ ( موضوعات خرید )                                       بازار چه می –ب 

  objectivesخرد؟ ( اهداف خرید )                                         بازار چرا می –ج 

 organizationsکنند ؟ (سازمان خرید )       چه کسانی در خرید مشارکت می –د 

  operatompsخرد ؟ ( عملیات خرید )                              می بازار چگونه –ه 

  outietsها )                                         خرد ؟( فروشگاهبازار از کجا می –ن 

  در ترکیب بازاریابی عبارت است از، محصول، قیمت، مکان و ترویج است .  4pمنظور از  -11

  Promote   ،place   ، price ، product    

د حمایت مالی در ورزش عبارتند از : وفاداري به آرم، اثر بخشی هزینه تبلیغات،  فعال سازي، مشتریان خـاص،  یفوا – 12

  مایه . ایجاد انحصار، مشارکت جامعه و بازگشت سر
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ادلـه سـنجاق هـاي سـینه را     هاي المپیک، فرهنگ جمع آوري و مبشرکت کوکاکولا به عنوان یکی از حامیان بازي – 13

  ایجاد کرد . 

ها ها، اعلام نتایج و تفسیر آنها به بازي هاي المپیک، از طریق ثبت دادهبه عنوان یکی از حامیان بازي  IBMشرکت  – 14

  کند.  میکمک 

  کند . میها را بر طرف هاي المپیک ، نیازهاي تصوریري این بازيشرکت کداك، به عنوان یکی از حامیان بازي – 15

  کند . ها کمک میهاي المپیک به این بازيشرکت مک دو نالد، با ارائه خدامات غذایی در بازي – 16

  دهد . هاي المپیک ارائه میسیم را در بازيشرکت سامسونگ ، سیستم ارتباط بی – 17

  افت نموده است . هاي المپیک را دریمجله تایم و شرح ورزشی ، حق انحصاري چاپ یادبودهاي بازي – 18

  ها را براي خانواده المپیک بر عهده دارد . ها و دعوتنامه ، خدمات ارسال مراسلات، بسته  VPSشرکت پستی  – 19

هاي المپیک را بر عهده دارد . ضمناً با برگزاري یک مسابقه فرهنگی تحـت عنـوان   شرکت ویزا ، خدمات مالی بازي – 20

  کند.  ساله جهان افراد منتخب را براي شرکت در المپیک دعوت می 13 – 11دانش آموزان براي  "هاي المپیکتصویر بازي"
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  مدیریت جلسات و شوراها در ورزش : دهمسیزفصل 
  

  هاي تربیت بدنی مدیریت جلسات در ورزش و فعالیت

طـرف دیگـر نقـش     ي عملیـاتی، نقـش اطـلاع رسـانی و از     از آنجایی که یکی از نقشهاي اصلی و اساسی مدیران در حوزه

تصمیم گیري است، اهمیت قائل شدن نسبت به تمامی عناصر مدیریت باعـث توفیـق و نیـل بـه اهـداف سـازمانی بـراي        

جا به بررسـی فرآینـد مـورد نیـاز جهـت       خاطر در این گردد. بدین ها می ي ورزش و چه در سایر حوزه مدیران چه در حوزه

ت حیاتی در زمان و قبل از برگزاري یک جلسه می پـردازیم. همـانطور کـه    ي مطلوب، ویژگیها و الزاما مدیریت یک جلسه

قبلاً  بیان شد، از آنجایی که نیروي انسانی رکن و پایه اصلی هر مجمع یا انجمنی که داراي سازمان و قـوانین و مقـررات   

اضر عرض اندام کرده است ترین عنصر موجود در دنیاي گذشته و ح عنوان پیچیده  دهد و این عنصر به است را تشکیل می

و همیشه در پی کسب و نیل به شرایط بهتر بوده است، یک مدیر باید این مقوله را مدنظر قرار دهـد کـه مهـارت روابـط     

ي برقراري ارتباط و فعال نمودن افراد، در موفقیت هاي آتی سازمانش از اولویت بسزایی برخوردار است  انسانی یعنی نحوه

نیل به اهداف و کسب حداکثر بهره وري از جلسات و افراد حاضر در جلسه به تمامی عناصر تشکیل و در این راستا جهت 

ي مادي، مالی، تسهیلاتی یک جلسه که باید در خدمت منابع انسانی قرار گیرد، توجـه ویـژه نشـان دهـد. بـا ایـن        دهنده

رکنندگان اصلی یک جلسـه اشـاره نمـود،    صورت مختصر به اهمیت و ضرورت توجه به موضوع از طرف برگزامقدمه که به

  شویم.  وارد بحث اصلی این مبحث می

  تشکیل جلسات و نکات مهم قبل از برگزاري جلسه

از آنجایی که برگزاري و تشکیل هر جلسه قطعاً به منظور بررسی و رسیدگی یا اتخاذ تصمیم در رابطه با مورد یـا موضـوع   

کردن سایر افراد در فرآیند تصمیم گیـري و اسـتفاده از نظـرات و پیشـنهادات      افتد و هدف از آن دخیل اي اتفاق می ویژه

ي مـدیران   نظر و شایسته است، همه تر و نشات گرفته از مشارکت افراد صاحب ي مطلوب سایرین و رسیدن به یک  نتیجه

راحی شده بـراي هـر یـک از    ها، باید با یک برنامه ریزي دقیق، منسجم و از پیش ط حوزها ، چه ورزشی، چه سایر سازمانه

  دست آید.  جلسات تلاش کنند تا حداکثر بهره و استفاده از این جلسات به

در برگزاري هر جلسه فرضاً برگزاري جلسه مسابقات ورزشی یا جلسه شوراهاي ورزش و تربیت بـدنی اصـولی وجـود دارد    

  به نتایج موفق می گردد. این اصول عبارتند از: که رعایت آن باعث ارتقاء و بهبود کیفیت و همچنین افزایش احتمال نیل
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که در واقع بیانگر این موضوع است که هدف از تشکیل جلسه چیست و ما به دنبـال رسـیدن    هدفمند بودن جلسه: -1

هاي وصول به آن، هر مدیر در  اي هستیم. از آنجایی که برنامه ریزي یعنی تعیین هدف و یافتن و ساختن راه به چه نتیجه

  ن برنامه ریزي و طراحی جلسات خود باید، اهدافی را که از برگزاري آن جلسه پیگیري می کند را تعیین نماید. زما

این اصل به اینکه محورهاي مورد بحث در جلسـه چیسـت و افـراد حاضـر در جلسـه یـا        تنظیم دستور کار جلسه: -2

لعـاتی وارد جلسـه شـوند تـا بتواننـد در یـک زمـان        مدعوین (اعضاي رسمی یا مدعوین جلسه) باید با چه اطلاعات و مطا

ي قابل قبول دست یابند، اشاره می کند که از وظایف مدیر می باشد کـه بایـد    مشخص به تبادل نظر بپردازند و به نتیجه

سه را تعیین نماید. از آنجایی که اولویت بندي موضوعات مورد نظر براي تبادل نظر در جل قبل از زمان برگزاري جلسه آن

، بهتـر اسـت در ابتـداي جلسـات      نقش مهمی در دستور کار جلسه ایفا می کند و تا حدودي بیانگر اهمیت مطالب اسـت 

مسائلی مطرح شود که نیازمند به حوصله بیشتر و دقت نظر است. به همین دلیل بهترین و موثرترین زمان جهـت مطـرح   

در واقع مسائل و مباحث حساس و بحث برانگیز که نیاز به  نمودن مسائل و موضوعات مهم در ابتداي جلسات می باشد و

 تبادل نظر جامعتري دارد باید در اولویت کار هر جلسه قرار گیرد.  

  بطور کلی یک دستور جلسه می تواند در برگیرنده مواردي همچون موارد زیر باشد:

  اعضا و حاضرین را به رعایت نظم و ترتیب دعوت کند.  -الف

ي قبل به این جلسه  در خصوص موضوعات و تصمیمات اتخاذ شده در جلسات قبل در صورتی که جلسه رسانی اطلاع -ب

  دهند.  مرتبط باشد. این عمل را در زمانیکه نیاز به اصلاحیه در صورت جلسه قبل باشد نیز انجام می

  مطرح نمودن موضوعات خارج از دستور جلسه ي جدید.   -ج

بل مطرح شده باشد می تواند در این جلسه مورد بحث قرار گیـرد و اقـدامات انجـام    ي ق جلسه هر موضوعی که در صورت

  شده بر اساس تصمیمات اتخاذ شده قبلی، باید به جلسه گزارش شود. 

داري و  دار: در صورتیکه جلسه و مجمع ما خزانه دار داشته باشد و موضوع جلسه نیاز بـه گـزارش خزانـه    گزارش خزانه -د

  کند.  هاي خود را ارائه می ر رابطه با برخی از موارد این حوزه کاري داشته باشد، خزانه دار، گزارشدار د فرد خزانه

  گزارش دبیر، دبیر جلسه سعی می کند گزارشات خود را در رابطه با موضوعات جلسات قبلی ارائه کند.  -هـ

مشخص می گردند و در صـورت نیـاز   مطرح کردن موضوعات جلسه جدید، در این جلسه، موضوعات جدید قابل بحث  -و

  شوند.  موارد پیوستی به دستور جلسه الصاق می

  مطرح کردن موضوعات متفرقه بنا به تشخیص رئیس و مدیر جلسه   -ن

  ي بعد با مشارکت سایر اعضا درخواست تعیین تاریخ برگزاري جلسه -ي

  پایان جلسه  -ك
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زمان برگزاري جلسات اطلاع داشته باشند و این مـورد را بایـد    مدیران و مدعوین جلسه باید ازتعیین زمان جلسه:  -3

هاي ارسالی به مدعوین قید نمایند. در هنگام تعیین زمان جلسه باید به  مسئولین برگزاري یک جلسه از قبل در دعوتنامه

و تجهیزاتی مواردي همچون هدف از تشکیل یک جلسه، شرایط ایجاد هماهنگی بین مدعوین، شرایط تسهیلاتی و مکانی 

  محل برگزاري، زمان مرسوم جلسات و ... توجه نمود. 

یک مدیر باید درهنگام طراحی و برنامه ریزي جلسات به محل برگزاري و امکانات مورد نیاز بـراي کسـب    تعیین مکان جلسه: - 4

ایل براي محل تشکیل جلسـات خـود   وري از جلسات توجه ویژه اي داشته باشد. در واقع یک مدیر باید به دو نوع از وس حداکثر بهره

توجه نماید، یکی وسایل و امکانات عمومی همچون وضعیت نور، صدا، گرمایش و سرمایش، تهویه و پلاکاردهاي خیـر مقـدم، گـل،    

... است و دیگري، وسایل و تجهیزات تخصصی مورد نیـاز هـر جلسـه ماننـد، پوشـه       وسایل پذیرایی، صندلی و یک جلد قرآن کریم

دستور کار جلسه، ورقه سفید، تابلو یا وایت برد، دستگاه پروژکتور یا ویدئو، رایانه، تلویزیون و ضبط صوت. اگر چـه در ظـاهر    همراه با

  این موارد جزیی به نظر می رسند اما بسیار مهم و حیاتی هستند.  

تور کـار جلسـه حضورشـان در    ي مدعوین و افرادي است که متناسب با دس ـ کننده مدیر جلسه تعیینتعیین افراد جلسه:  - 5

جلسه مفید است. ورود افراد بی اطلاع از دستور کار جلسه و ناآگاه و کسانی که حضورشان در جلسه نفعی واقعی بـراي نتـایج و   

تواند باعث بروز مشکلات و اختلافات در ارائه نظرات و پیشنهادات گـردد و رونـد بحـث و بررسـی و نتیجـه       تصمیمات ندارد، می

  تخاذ تصمیم را با مشکل مواجه سازد.  گیري و ا

خواهد برگزار شود نیاز به یک مدیر جهت مدیریت جلسـه   اي که می هر جلسه ي جلسه: تعیین مدیر و اداره کننده -6

در یک مسیر مناسب جهت نیل به اهداف و اتخاذ تصمیمات نشاتً گرفته از تفکرات و اظهار نظرهاي مشـارکتی مـدعوین   

کند که روند برگزاري جلسه چگونه انجام گردد، در واقع تعیـین فعالیتهـاي آغـازین،     ر جلسه تعیین میدارد. رئیس یا مدی

ي مدیر جلسه یا رئیس جلسـه اسـت. یـک مـدیر      فعالیتهاي در حین برگزاري جلسه و فعالیتهاي اختتامیه جلسه بر عهده

یم توسـط یـک قـاري، پخـش سـرود جمهـوري       تواند متناسب با نوع جلسه مواردي همچون تلاوت آیاتی از قرآن کـر  می

اسلامی، خیر مقدم گویی، بیان دستور جلسه و تبادل نظرات مدعوین، جمع بندي و تصمیم گیـري را در رونـد برگـزاري    

  جلسه رعایت نماید. 

در  عنوان دبیر جلسه در نظر بگیرد و از قبل با او ایـن موضـوع را   مدیر جلسه باید فردي را بهتنظیم صورت جلسه:  -7

میان بگذارد . وظیفه دبیر جلسه در جلسات، تنظیم صورت جلسه می باشد که باید از نحوه ي تنظیم صورت جلسه اطلاع 
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داشته باشد، زیرا صورت جلسه در واقع حکم سندي دارد که در هنگام اجرایی شدن تصمیمات به آن استناد مـی شـود و   

مراجعه می گردد، به همین خاطر دبیر جلسه باید از مسائل فنـی و   مبناي هر نوع فعالیتی است که در صورت لزوم به آن

  عمومی موضوع جلسه آگاهی داشته باشد. 

  وظیفه اصلی دبیر جلسه در هنگام تنظیم صورت جلسه شامل موارد زیر است:

  ــ یادداشت و نگارش روند کلی جلسه از زمان شروع رسمی جلسه 

  لسه ــ نگارش تاریخ، زمان و مکان برگزاري ج

  هاي ارسال شده به افراد  ــ نگارش اسامی حاضرین و غائبین جلسه با توجه به لیست اسامی دعوتنامه

  ــ نگارش مباحث و مواردي که مدعوین در جلسه بر اساس دستور کار جلسه بیان نموده اند. 

  ند. ا ــ نگارش مباحث و موضوعاتی که مدعوین در جلسه خارج از دستور کار جلسه بیان کرده

  ــ نگارش و ثبت نتایج بحث و تبادل نظر به ترتیب تصمیم گیري در جلسه

  ــ ثبت و نگارش مسئولیتهایی که در جلسه به افراد محول شده است و نحوه ي پیگیري آنها

  جلسه از طریق ارائه به تک تک مدعوین  جلسه موقت، به رویت رساندن و تائید صورت ــ تنظیم صورت

جلسـه   جلسه و ارسال آن به افراد ذیربط و اخذ امضاء از آنها و ارسـال یـک نسـخه از صـورت     رتــ تنظیم قطعی صو

  نهایی براي آنها

ــ بررسی دلایل غیبت و عدم حضور در جلسه غـائبین در جلسـه کـه دعـوت شـده بودنـد و ارسـال یـک نسـخه از          

و موافقـت مـدیر جلسـه و مسـئولین     جلسه نهایی براي آنها در صورت لزوم و تشخیص که باید بـا همـاهنگی    صورت

  برگزاري جلسه صورت پذیرد.  

ي پذیرایی و محتـواي   در نظر گرفتن تدارکات و پذیرایی جلسه. مدیر جلسه باید قبل از زمان برگزاري هر جلسه نحوه -1

حتمالی مـدعوین  پذیرایی را مدنظر قرار دهد و براي آن زمان، مکان، تجهیزات و نیروي انسانی در نظر گیرد، تا خستگی ا

  را پوشش دهد. 

ضمن اینکه این وظیفه مدیر یک سازمان یـا مسـئولین برگـزاري جلسـات اسـت کـه طـوري برنامـه ریـزي نماینـد کـه            

هاي کتبی که حاوي تاریخ، زمان شروع و پایان جلسه، مکان و نشانی تشکیل جلسـه ، دسـتور جلسـه و ضـمائم      دعوتنامه

از برگزاري جلسه به دست اعضاي رسمی یا مدعوین جلسه برسد و در صورت نیـاز   مورد نیاز است، حداقل یک هفته قبل

به حضور کارشناسان و صاحب نظرانی که از اعضاي رسمی مجمع یا آن جلسات نیستند، این افراد را نیز قـبلاً در جریـان   
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ر صورت امکان وسیله ایـاب و  امر قرار دهند و نظرشان را در رابطه با حضور یا عدم حضورشان در جلسه کسب نمایند و د

    ذهاب آنها را فراهم نمایند، اگر چه باید بخاطر داشت که این افراد در هنگام رايً گیري براي اتخاذ تصمیم، حق رايً ندارند.

  جلسات و نکات عمده و اساسی آن

لـف نیـاز بـه نشسـتها،     ریزي و بررسی مسائل و موضوعات مخت در هر سازمان ورزشی براي رسیدگی به امور جاري، برنامه

جلسات و کنفرانسهاي مختلف می باشد. بعضی از جلسات داراي اساسنامه یا آئین نامه از پـیش تعیـین شـده اسـت و از     

گـردد. بـا    صورت اضطراري یا عادي برگـزار مـی  ه باشد و برخی دیگر در صورت نیاز و ضرورت ب میایگاه ثابتی برخوردار ج

اري یک جلسه نیز همانند آنچه قبل از جلسه یک مدیر مدنظر قرار می دهـد، مـواردي   توجه به این موضوع در حین برگز

  باید مورد توجه قرار گیرد که در این رابطه می توان به موضوعاتی همچون موارد زیر اشاره نمود:

ي  تعیین شده تفسیر آئین نامه، همانطور که قبلاً بیان شد برخی از جلسات بر اساس اساسنامه و آئین نامه ي از قبل -1

گردند. حال در صورتی که بخشی از این آئین نامه بنا بـه دلایلـی بـراي سـایر اعضـا یـا        خاصی در یک سازمان برگزار می

مدعوین قابل درك و فهم نباشد یا مواردي مبهم در آن آمده باشد که جاي سئوال و بحث پیش بیاورد، از وظـایف مـدیر   

  تفسیر نماید و رفع ابهام کند.  جلسه است که آن بخش از آئین نامه را

ي گیري. طبق آئین نامه در هر سازمانی ، چه ورزشی و چه غیر ورزشی هر یک از اعضاي رسمی حاضـر   -2 تساوي در راً

در جلسه در رابطه با هر موضوعی، می توانند تنها یک بار راي خود را اعلام نمایند و تنها استثنایی که در این مورد وجود 

ت که تعداد آراي کسب شده بین موافقین و مخالفین با یک موضوع مساوي باشد که در آن صـورت مـدیر   دارد زمانی اس

ي نهایی را در رابطه با اتخاذ تصمیم در مورد آن موضوع صادر کند.  ي دوم دارد و از این طریق می تواند راً  جلسه حق راً

ضا و مدعوین مشخص و روشن باشد، باید تمامی موارد ارائه پیشنهادها. براي اینکه همه ي موارد و موضوعات براي اع -3

ضروري در آئین نامه جلسه آورده شده باشد. یکی از این موارد نحوه و چگونگی ارائه و مطرح کردن نظرات و پیشـنهادات  

 ـ    ه از طرف اعضاست. براي این امر هم می توان آن را ب ه صورت کتبی و هم در صورتی که زمـان، فرصـت بررسـی دهـد ب

ت شفاهی جهت بررسی در جلسه تصمیم گرفت. دراین صورت این وظیفه مدیر یا رئیس جلسه است که بـه یکـی از   صور

 موارد زیر متوسل شود. 

  ممانعت از طرح پیشنهاد -الف

  طرح پیشنهاد و تعیین زمان مشخص براي بحث و گفتگو و تصمیم گیري در رابطه با آن در جلسات آتی -ب



  تربیت بدنیمجموعه »   182«
 
 
  

  صورت کتبی جهت رسیدگیه شهاي ذیربط در سازمان بارجاع پیشنهاد به بخ -ج

  مطرح کردن پیشنهاد، بررسی پیشنهاد و طرح مجدد آن در جلسه آینده  -د

آراي اعضاء ضروري است ولـی بـراي تصـویب سـایر پیشـنهادها، رايً       3/2براي تصویب پیشنهادهاي مربوط به آئین نامه 

  اکثریت حاضر در جلسه کفایت می کند. 

اي: آئین نامه ي جلسه براي این موضوع تهیه می شود که اعضاي جلسـه بداننـد متناسـب بـا موضـوع       نامه تذکر آئین -4

جلسه چه رفتار یا گفتاري را می توانند در حین جلسه از خود نشان داده یا ابراز کنند و همه ي آنها ملزم به رعایت مفـاد  

م مواردي که ناقض مفاد آئین نامه است، مشـاهده شـود، هـر    و موضوعات آئین نامه هستند. حال اگر در این شرایط باز ه

یک از اعضاء جلسه می توانند طبق مفاد آئین نامه به سایرین تذکر دهند و وي را از موضوع مطلع گرداند و در این زمینه 

ست و او ملـزم  تذکر آئین نامه اي خطاب به رئیس جلسه ا رئیس جلسه ملزم به رعایت دقیق مفاد آئین نامه است. معمولاً

به پاسخگویی و هدایت جلسه طبق آئین نامه می باشد. آنچه بر نظر هر یک از اعضاي حاضر در جلسه مقدم اسـت، آئـین   

نامه نحوه ي اداره ي جلسه می باشد و در ارتباط با آن هیچگونه انعطاف و چشم پوشی از طرف رئیس جلسه جایز نیست. 

امر دیگـري اولویـت دارد و نبایـد در مـورد آن بحـث شـود و ایـن تـذکرات بایـد در          اي بر هر  بنابراین تذکرات آئین نامه

ال از رئیس جلسه و در ارتباط با اداره ي جلسه مطرح شود.  چهارچوب سو  

جلسه به منزله ي سندي اسـت کـه در صـورت     ي تدوین و تحریر صورت جلسه. همانطور که قبلاً گفته شد، صورت نحوه -5

پذیرد. حال دبیـر جلسـه بایـد در رابطـه بـا       تمامی موارد بر مبناي آن و با استناد به آن صورت میعملیاتی شدن تصمیمات، 

اي داشـته باشـد. دبیـر جلسـه بایـد بدانـد کـه یـک          عنوان یک سند رسمی توجه ویژه ي تدوین و تحریر صورتجلسه به نحوه

کان برگزاري جلسه، فهرست اسامی افراد حاضر ي جلسه، تاریخ و زمان و م صورتجلسه شامل مواردي همچون عنوان و شماره

و غایب جلسه، مواردي که باید پیگیري، ارجاع یا اقدام شود، همه تصمیمات اتخاذ شده، موضـوعات قابـل طـرح در جلسـات     

آینده و زمان، تاریخ و مکان تشکیل جلسه بعدي می باشد. همینطور یک دبیر بایـد بدانـد کـه بـراي تحریـر و نگـارش یـک        

صورت ضبط شده تهیـه    سه می تواند از دو روش استفاده کند بدین صورت که یا اینکه تمامی موارد و مذاکرات را بهصورتجل

 نماید یا اینکه موضوعات مهم که منجر به تصمیم گیري شده را نگارش و ثبت نماید. 

ثبت واقعی از مسائلی است که جلسه به روش مناسب و مطلوبی تهیه شود، یک  خاطر داشت که اگر صورت  در کل باید به

هـاي جلسـه    در جلسه گذشته است و همچنین مبناي موثق و صحیحی براي اقدامات بعدي منتج شده از تصـمیم گیـري  

است و همچون سند مهمی براي مراجعات بعدي سازمان در برگیرنده اسناد مهم تاریخی و بایگانی سازمان است. بنابراین 

  جدي گرفته شوند. جلسات بسیار  باید تهیه صورت
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  تواند جلسه را بهتر اداره کند ؟ یک مدیر یا رئیس جلسه چگونه می

پردازیم که  بعد از اینکه با اصول و نکات اساسی و عمده ي برگزاري یک جلسه آشنا شدید، در اینجا به بررسی مواردي می

 ـ   یک مدیر جلسه موفق براي بهتر اداره کردن جلسات مدنظر قرار می دهد و از ا ه ین طریق حـداکثر بهـره را از جلسـات ب

  عمل می آورد. 

رسمی بودن یا رسمیت یافتن جلسه. رسمیت یافتن یک جلسه از دو منظر قابـل بررسـی اسـت، یکـی اینکـه زمـانی        -1

گوئیم جلسه رسمی است که تعداد اعضاي حاضر در جلسه بر اساس آئین نامه به حد نصاب رسیده باشند و مورد دیگر  می

هـاي نامتعـارف،    نی که بحث رسمیت یافتن جلسه مطرح شد، اعضاء و سایرین نباید به خود اجازه بـروز واکـنش  اینکه زما

  هاي بی مورد دهند. همچون شوخی

  تهیه شرایط صوتی مناسب -2

  مختصر و گزیده صحبت کردن افراد -3

  مدنظر قرار دادن موضوع دستور جلسه و بیراهه نرفتن -4

، در صورت لزوم رئیس یا مسئولین برگزاري جلسه می توانند جهت پربارتر شـدن   دعوت از صاحبنظران و کارشناسان -5

بهتر جلسه و استفاده از نظرات افراد شایسته و صلاحیت دار در موضوع علاوه بر اعضاي ثابـت جلسـه کـه در آئـین نامـه      

 ي جلسه سازمان آمده است، استفاده نمایند. ي اداره نحوه

ها نیز از مواردي است که رئیس جلسـه   ي چیدن و تنظیم سالن و صندلی طلوب: نحوهطراحی و تدارك فضاي آرام و م -6

       هـا، میزگـرد یـا بیضـی اسـت تـا از ایـن طریـق          باید آن را مورد توجه قرار دهد. مثلاً مناسب ترین نـوع چیـدن صـندلی   

 ي اعضا بتوانند دیدي یکسان داشته باشند.  همه

 رعایت زمان شروع و پایان جلسه -7

 خاذ تصمیمات صحیح و با قابلیت اجراییات -8

همانطور که می دانید اتخاذ هر تصمیم در واقع بیانگر نوعی تعهد جدید و یا متعهد شدن سازمان مـی باشـد، پـس بایـد     

هاي سطحی و خارج از وظایف سـازمان   تصمیمات متخذه را با وسواس و دقت بیشتري مدنظر قرار داد و از تصمیم گیري

ابراین تصمیمات باید با شناخت کامل منابع موجود سازمان و امکان اجراي عملیاتی آنهـا صـورت پـذیرد.    اجتناب نمود بن

  رئیس جلسه موظف است بر اجراي دقیق تصمیمات نظارت کند. 
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  افزایش و تقویت تحمل سخنان انتقادي یا مخالف از طرف سایرین -9

  ي گیري غیابی:أعدم ر -10

براي تصویب پیشنهادهاي مربوط به آئین نامه یا اساسنامه نیاز به برخورداري از  گیري به این صورت است که يأي ر شیوه

کند و همچنین بـراي   ي اکثریت اعضاي حاضر در جلسه کفایت میأآراي اعضاست و براي تصویب سایر پیشنهادها، ر 3/2

سه ضروري است و باید آن ماده آراي اعضاي حاضر در جل 3/2اي از آئین نامه،  تصویب پیشنهادهاي مربوط به تعلیق ماده

        ي گیري باید متناسب با حد نصاب تعیـین شـده در آئـین نامـه باشـد کـه       أمورد بحث و تبادل نظر بیشتري قرار گیرد. ر

در زمان راي گیري تنها افرادي که در جلسه حاضر هسـتند حـق    صورت کتبی یا شفاهی صورت پذیرد. ضمناًه تواند ب می

  گیري غیابی و یا وکالتی از طرف افرادي که در جریان مباحث و موضوعات قرار نگرفته اند، مجاز نیست. راي دارند و راي

             ي جلسـات در اولـین جلسـه در هـر سـازمانی تهیـه و تـدوین        جلسه باید بر اساس آئین نامه اداره شود. آئین نامـه  -11 

  د و باید بعد از آن در سایر جلسات از آن تبعیت شود. ي جلسه بیان می شو ي اداره گردد که در آن نحوه می

 آئین نامه جلسه می تواند شامل مواردي همچون آنچه در زیر آمده است باشد:

  ي رسمیت یافتن جلسه  تعداد اعضاي رسمی و نحوه -الف

  ي رأي گیري و حد نصاب مورد قبول در شمارش آرا نحوه -ب

  با تأخیر و غیبت حضور و غیاب، تاخیر و روش برخورد  -ج

  ي تشکیل جلسه و تعداد آن در هر سال  زمان و دوره -د

  مکان جلسه  -هـ

  وظایف اصلی جلسه   -و

  ي انتخاب رئیس، نایب رئیس و دبیر جلسه و وظایف هر یک از آنها نحوه -ن
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  مدیریت اماکن و تجهیزات در ورزش : دهمچهارفصل 
 

    مقدمه

زمان مجموعه اي است از منابع انسانی، منابع مادي، منابع مالی و منـابع تسـهیلاتی.   که قبلاً بیان شد ، یک سا همانطوري

فردي که بعنوان مدیر یک سازمان منصوب می گردد موظف به ایجاد هماهنگی بین منابع انسانی و منابع مادي از طریـق  

هر چه بیشتر بـه منـابع انسـانی خـود،     تهیه، تنظیم و استفاده از منابع مالی است و در این راستا براي اهمیت قائل شدن 

اي را در راستاي نیل به اهداف سازمانی در اختیار می گیرد. در این مبحث نظر خـود را بـه    منابع رفاهی و تسهیلاتی ویژه

منابع مادي معطوف می کنیم و به وظیفه و نقشی که یک مدیر ورزشی در جهت بهره وري هر چه بهتر ایـن منبـع بایـد    

می پردازیم. بنابراین در اینجا بد نیست سوالاتی را مطرح کنیم کـه چـه ضـرورتی بـراي مـدیریت امـاکن و        بعهده بگیرد،

تجهیزات در ورزش یا سایر حوزه ها وجود دارد؟ یا در واقع هدف از مدیریت اماکن و تجهیزات چیست؟ آیا مدیریت منابع 

زه یا نیازهایی مدیران را متقاعد کرده اسـت تـا بـراي    انسانی در یک سازمان براي رسیدن به هدف کافی نیست؟ چه انگی

اماکن و تجهیزات در اختیار خود به طراحی و برنامه ریزي مدون بپردازند؟ آیا بحث مدیریت اماکن و تجهیزات معطوف به 

حب شدن این زمانی است که ما این اماکن و تجهیزات را در اختیار داریم یا اینکه به پیش از زمان در اختیار گرفتن و صا

  منابع نیز اشاره و نظر دارد؟ با این مقدمه وارد بحث می شویم.

  ضرورت و اهمیت توجه به اماکن و تجهیزات ورزشی

کننده آنها است. مدیرانی که بتوانند براي تمامی عناصر  بینی نگر و پیش دنیاي امروز، نیازمند مدیرانی با وسعت دید، آینده

ه ریزي جامع و استراتژیک ارائه دهند و اهداف کوتاه مدت خود را با اهداف جامع و بلند مدت و اجزاء در اختیار خود برنام

دست آورند. امروزه کسب موفقیت منوط به حداکثر اسـتفاده و  ه العاده ب پیوند دهند، خواهند توانست نتایج مطلوب و فوق

ري در اختیار دارند. ضمن اینکه یـک مـدیر بایـد از    ها و امکاناتی است که مدیران و هر فرد دیگ وري از تمامی فرصت بهره

هـاي   تهدیدها و تهدیدکننده هاي سازمانی اش آگاه باشد. کارایی و اثر بخشی یک مدیر از طریـق ارزیـابی تمـامی حـوزه    

  شود.   اش برآورد می مدیریتی

جهیـزات و امـاکن در اختیـار یـک     ي ت از این رو اگر بخواهیم در رابطه با ضرورت و دلایل اصلی نیاز به مدیریت در حـوزه 

  توانیم به موارد زیر اشاره کنیم: مدیر صحبت کنیم می
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باشـیم در   تعهد نسبت به سازمان و جامعه در حال حاضر و نسبت به نسل آینده جامعه: اگر به این موضوع بـی توجـه   -1

         امـاکن و تجهیـزات شـده اسـت     مسئولیتی در قبال هزینه هاي سازمان و جامعه که صرف خرید و احـداث   بی واقع بیانگر

باشد و از طرف دیگر ضمن عدم رعایت مسئولیت اجتماعی، با دیدي کوتاه مدت هزینه زمانی، مـادي، مـالی و انسـانی     می

زیادي را بدون توجه به آینده به هدر داده ایم. به همین دلیل در زمان خرید و احداث و یا سایر مواردي که در این زمینه 

نظر قرارگیرد، یک مدیر باید به کیفیت و کمیت فضاهاي در نظر گرفته شـده بـراي حـال و آینـده توجـه خاصـی       باید مد

  معطوف نماید. 

هاي زیادي را باید صرف تهیه مواد خام، تبدیل مواد خام به مواد قابل مصرف و دسـتمزد بـالاي    در دنیاي امروز هزینه -2

ویژه در شـهرها و  ه وجود زمین و فضاي قابل استفاده جهت ساخت و ساز بنیروي انسانی ماهر نمود و از طرف دیگر، عدم 

هاي جبـران ناپـذیري را بـه یـک سـازمان و       کلان شهرها مزید بر علت است و عدم توجه به این مسائل می تواند خسارت

 رو سازد.  یک روبهي نزد تنگناهاي متعددي در آینده هایش وارد نماید و سازمان و مدیریت آن را با مشکلات و مأموریت

امروزه بخشی عظیم از هزینه هاي یک سازمان ورزشی صرف حفظ و نگهداري اماکن و تأسیسات و دستمزد کارکنـان   -3

منـدي   ریزي صحیح و مناسب ضمن بهره شود. این وظیفه مدیریت سازمان است که با یک برنامه مسئول در این حوزه می

ي بهینه از منابع انسانی شاغل در ایـن حـوزه و بـا آمـوزش و اطـلاع       و استفاده کارگیري از تمامی امکانات و فضاها، در به

 رسانی به موقع و مطلوب کارکنان دقت کند به بهره وري سازمانی کمک نماید. 

از آنجایی که هزینه زمانی، مالی و مادي زیادي صرف در اختیار گرفتن اماکن و تجهیزات ورزشی می شـود، مـدیریت    -4

رابطه با کیفیت، کمیت، ایمنی و حراست از این تجهیزات و اماکن در برابر عوامل طبیعی یا غیـر مترقبـه    سازمان باید در

 واکنش صحیح و اصولی نشان دهد تا حداقل زیان متوجه سازمان و منابع سازمانی گردد. 

تـر   سازمانها باعـث برجسـته  تقاضاي روزافزون استفاده از امکانات و تسهیلات و تجهیزات از طرف مردم، ارگانها و سایر  -5

ریزي در جهت ارائه خدمات، حفظ و نگهداري، حراست و ایمنی، نیاز به نیروي متخصـص و کـاردان و    شدن نیاز به برنامه

 اصلاح و تجهیز شده است. 

  برنامه ریزي جهت احداث اماکن ورزشی جدید

اي صورت پذیرد  ري اهداف دارد و باید نیازسنجی ویژهاز آنجایی که اقدام به هر کاري نیاز به برخورداري از یک هدف یا یکس

براي احداث یا در اختیار گرفتن فضاهاي نساخته شده جهت ساخت و ساز آینده باید با یک وسـعت دیـد ویـژه بـه موضـوع      

 ـ  ت عنـوان فرآینـد برنامـه ریـزي جه ـ    ه پرداخته شود به همین دلیل به مواردي در این زمینه اشاره می کنیم که می توانـد ب
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  گیرد:  احداث اماکن ورزشی مدنظر قرار

هـاي   یک مدیر ورزشی باید به همراه یک تیم کارشناسی خبره ضمن در نظر گرفتن هـدف و انجـام نیازسـنجی     -1

لازم در خصوص احداث اماکن ورزشی طرح جامعی را در رابطه با فرآیند توسعه کمـی و کیفـی امـاکن در آینـده تـدوین      

طلاعات کامل و وسیع اقدام به فعالیت نماید. این طرح باید در برگیرنده نحوه و میزان توسـعه  نماید و از طریق گردآوري ا

  جمعیت و فضاهاي موجود مکان احداث باشد. 

گام دوم براي این برنامه ریزي تهیه موقعیت جغرافیایی و نقشه برداري از منطقه و حوزه پیرامونی مکان احداث   -2

 ت جامع و کاملی گرد آوري شود تا همه ي جوانب امر در نظر گرفته شود.است. در این زمینه باید اطلاعا

همچنین تهیه و تدوین فهرستی از تمامی امکانات، تجهیزات و خدماتی که مـورد نیـاز جامعـه آینـده اسـت از        -3

 سزایی برخوردار است که تیم کارشناسی باید آنرا مدنظر قرار دهد.  اهمیت به

عات در زمینه احداث اماکن و تجهیزات ورزشی و تجهیزات و وسایل داخل و خـارج  تهیه فهرست کاملی از اطلا  -4

 محل مورد استفاده همگانی را نیز باید مدنظر قرار داد. 

گردآوري اطلاعات دقیق در رابطه با طول فصلها، میزان بارندگی، میزان درجه حرارت، وزش باد و طوفان، ترکیـب و نـوع   

  ر زمینی.  خاك و فاضلاب و کانالهاي زی

  

  

  



  تربیت بدنیمجموعه »   188«
 
 
  

  نکات مهم فصل  
هاي ورزشی پیشنهاد شده براي هر دانش آموز در مدرسه برابر با یـک متـر مربـع     حداقل سطح سرانه در ساخت سالن -1

  است. 

در رابطه با تعیین محل و موقعیت اردوهاي ورزشی در فضاهاي باز ، جنگل در ارزیابی براي انتخـاب محـل در درجـه     -2

  شود .  ابی میبسیار عالی ارزی

تعـداد مکانهـاي    باید به تعداد معلمان تربیت بدنی و ورزش ، در جدول بندي کلاسهاي درس تربیت بدنی و ورزش ، – 3

  تدریس ، وسایل و امکانات و تعداد دانش آموزانی که باید در کلاسهاي شرکت کنند ، توجه کرد.

مدارس عبارتست از، صرفه جویی در بودجه، استفاده از وسـایل   دلیل انتخاب بعدازظهرها براي فعالیتهاي فوق برنامه – 4

  و امکانات خارج از مدرسه و عدم نیاز به مصرف برق . 

هنگام انتخاب فعالیتهاي حرکتی و ورزشی براي کلاسهاي فوق برنامـه ورزشـی ، توجـه بـه نکـاتی همچـون فصـول         – 5

در طول زندگی و عدم احتیاج به تمرین و آمادگی قبلی مـد   مختلف سال و شرایط مؤثر در فصول سال، ادامه تمرین آنها

  گیرد .  نظر قرار می

نفر و در کلاسهاي عملی  25-20توصیه می شود که تعداد دانش آموزان کلاسهاي اصلاحی تربیت بدنی در مدارس،  – 6

  )  ت کنند.نفر در کلاسهاي عملی باید شرک 35وحداکثر  30. ( مطلوب  نفر باشند 35 – 30تربیت بدنی 

  .  بودجه عمرانی و بودجه شرکتهاي دولتی است بودجه عمومی دولت، شامل بودجه عادي ، – 7

در رابطه با شرح مواد هزینه در زمینه ، کمک و اعانه به بخش خصوصی، شهریه مـدارس، هزینـه تشـکیل اردوهـا و      – 8

  قابل اجراست .  17برگزاري مسابقات، ماده 

  بارتند از، هدف و خط مشی، شرح عملیات، و روش اجراي عملیات  ارکان یک برنامه ع – 9

ها، بصورت تجهیز و تکمیل وسایل ورزشی و لوازم مورد نیاز میادین و تأسیسـات   نحوه  هزینه وجوه ورزش آموزشگاه -10

ئولان هـاي ورزشـی  و پرداخـت حـق الزحمـه داوران و مس ـ      هاي ورزشی، شرکت دانش آموزان در مسـابقات و ارود  کانون

  مسابقات است . 
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در طرح ساخت یک مجموعه ورزشی بایـد بـه نکـات زیـر توجـه کـرد : امکـان توسـعه آن در آینـده، همبسـتگی            – 11

، کامل بودن مجموعه ورزشی ، حوزه عمل و کارایی مجموعه ، توجه  هاي مجاور ، در نظر گرفتن نیازها و امکانات مجموعه

  نظر گرفتن وضعیت جغرافیایی، اجتماعی و اقتصادي در آینده به آمار جمعیت غیر دانش آموز ، در 

 دقیقـه در هفتـه باشـد.    1500سـاعت در روز و   5شود میزان تدریس یک معلم تربیـت بـدنی و ورزش،    توصیه می – 12

  دقیقه در هفته باشد.)  1800ساعت در روز و  6( نباید بیش از 

  باشد .  سهم هر آموزشگاه با احتساب آمار دانش آموزان می درصد از اعتبارات مربوط به وجوه ورزشی، 40 – 13

میزان وجوه ورزشی تعیین شده بر حسب سرانه در بودجه وزارت آمـوزش و پـرورش بـراي هـر دانـش آمـوز دورة        – 14

  ریال است .  1000ریال و براي دانش آموزان دورة راهنمایی و دبیرستان  500ابتداي 

هاي مدارس اختصاص  می یابد ، بستگی به مواردي همچـون برنامـه مـدارس،     فوق برنامه مدت زمانی که به برنامه – 15

نوع کلاسها، فصول سال، امکانات و وسایل موجود و قابل استفاده در خارج از محیط آموزشی ، نیـاز و احتیاجـات دانـش    

  آموزان و بودجه دارد . 

ان ورزشی برخوردداري از شـرایط احـراز شـغلی او مهمتـرین     براي انتخاب و گماردن یک مدیر در یک نهاد و سازم - 16 

  اصل است . 

مهمترین وظیفه یک مدیر تربیت بدنی در هر نهاد و سازمان ورزشی که به مردم خدمات ورزشی ارائـه مـی دهـد ،     – 17

  برنامه ریزي براي آموزش صحیح حرکات و مهارتهاي ورزشی است . 

توان به مواردي همچـون، ارائـه    هاي آموزشی حرکتی و ورزشی دلخواه می در فعالیتبندي افراد  هاي گروه از ویژگی – 18

آموزش متناسب با توانایی حرکتی افراد، بازده قابل قبول آموزشی از طرف مربی و سـنجش بهتـر میـزان پیشـرفت افـراد      

  اشاره کرد . 

  ال و جنوب سالن نصب شوند هاي تهویه در قسمت شم براي تهویه هواي یک سالن ورزشی،باید دستگاه – 19

المللی المپیک ، ورزش قهرمانی در هر کشور زیر نظر کمیته ملی المپیک هر کشـور   بر اساس آئین نامه کمیته بین – 20

  هاي جهانی مربوطه است .  و فدراسیون

  هزینه خرج می شود .  17هاي ورزشی و مسابقات در سازمان ورزش کشور از ماده  بودجه فعالیت -21

  در ساخت استخرهاي سرپوشیده، درب ورودي به استخر باید به قسمت کم عمق باز شود .  – 22
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از اهداف المپیک نوین می توان به زندگی در صفا و پیروز شدن در صفا ، خوب مبارزه کردن و شرکت در بازیها بـه   – 23

  منظور نیرومندي و تندرستی اشاره کرد . 

  طور صریح تأکید شده است . ه و اسب دوانی در اسلام بهاي شنا ، تیر اندازي  ورزش – 24

  فتیان، گروهی بودند که فضیلت ، سخاوت ، رشادت و جوانمردي در برخوردهاي اجتماعی آنان متجلی بود .  – 25

  عیاران، گروهی بودند که دفاع از خاندان نبوت و امامت را شعار مبارزه خود قرار داده بودند .  – 26

      داري اعتقاد داشته و بـه ورزش راهپیمـایی    طهارت، صداقت و امانت گروهی بودند که به ارزشهاي تقوي ،شاطران،  – 27

  پرداختند .  می

  تقویم ورزشی برنامه عملیاتی یک سازمان ورزشی است .  – 28

  ترسیم نمودار سازمان تربیت بدنی بر اساس نوع وظیفه است .  – 29

  ویض اختیار  عدم تمرکز = نظارت + تف – 30

کشوري می تواند کمیته ملی المپیک خویش را تأسیس نماید کـه   (IOC )طبق منشور کمیته بین المللی المپیک  – 31

  رشته ورزشی در آن کشور فعال باشد .  5حداقل 

شـخص  در مسابقات تک حذفی قهرمان مسابقات از طریق مسابقه برندة نیمه پایینی با برندة نیمه بالایی جـدول م  – 32

  می شود . 

  همتا باشد .  پهلوان در اصطلاح معمولی ورزش باستانی کسی است که در کشتی باستانی در سراسر کشور بی -33
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  مدیریت امور مالی و بودجه نویسی : دهمپانز فصل
 

  بودجه  

است . معنـاي لغـوي      ( Budjet)این کلمه از زبان فرانسه به انگلیسی وارد شده است و مترادف انگلیسی آن کلمه باجت 

  گیرد .  آن عبارت است از یک کیف چرمی کوچک که صورت دریافتها و پرداختها در آن قرار می

  تعاریف بودجه

  مهمترین وسیله براي اداره اقتصاد یک کشور یا یک سازمان است .  -1

  لایحه پیش بینی کلیه عواید و مخارج مملکتی براي یک سال مشخص  -2

  ی هاي بودجهخصوصیات و ویژگ

  هاي دولت است .  بودجه یک برنامه مالی معمولاً یکساله حاوي پیش بینی در آمدها و هزینه -1

  یکی از مهمترین وسیله ها و ابزارها براي اعمال کنترل مالی و حسابداري توسط قوه مقننه است .  -2

  هاي دولتی .  مؤثر امور مالی دولت و دستگاهوسیله اي است جهت راهنمایی و هدایت مدیران دولتی در اداره صحیح و  -3

  هاي دولت است .  اساس و مبناي نظام حسابداري دولتی و سیستم دریافت و پرداخت -4

  انواع بودجه

  طبقه بندي بودجه از نظر تکنیک تهیه و تنظیم بودجه  –الف 

  بودجه متداول سالیانه                      -1

  بودجۀ افزایشی  -2

  اي  برنامه بودجه -3

  بودجه عملیاتی   -4

  بودجه بر مبناي صفر  -5 

  ریزي   بودجه -ریزي   طرح –ریزي  بودجه برنامه -6
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  بندي : بندي بودجه از نظر ماهیت بودجه طبقه -ب

  بودجه جاري   -1

  بودجه عمرانی   -2

    طبقه بندي بودجه از نظر زمان –ج 

   مقننه بودجه پیشنهادي از طرف قوة مجریه به قوة  -1

    بودجه مصوب از طرف قوة مقننه  -2

    بودجه تخصیصی  -3

  بودجه ( گزارش عملکرد قوه مقننه )  عتفری – 4

   طبقه بندي بودجه براساس برنامه  و بر اساس مسئولیت –د 

  شود .  هاي اصلی مورد نظر تقسیم می در آن بودجه بر اساس طرح اي : ویژگی بودجه برنامه

بودجه بر اساس مسئولیت ادارات و اشخاصی که باید بعداً هر قسمت از آن بودجـه را اجـرا کننـد،     ولیتی :ویژگی بودجه مسئ

  شود .  تقسیم می

  بودجه اعتبار –ه 

  ویژگی :

  در آن حداکثر اعتبار براي اقلام هزینه تشخیص داده می شود که نباید از آن فراتر رفت .  -1 

  رد . بیشتر در عملیات دولتی کاربرد دا -2

  بودجه هاي دولتی جنبه قانونی و رسمی دارند و الزام آورند .  -3

  این نوع بودجه براي عملیات بازرگانی مفید نیست .  -4

  گردد .  در بودجه دولتی ابتدا هزینه و سپس در آمد پیش بینی می – 5

  در بودجه بازرگانی ابتدا بودجه درآمد و سپس بودجه هزینه تنظیم می شود .  -6

  در بودجه دولتی، هزینه ، اساس بودجه است .  – 7

  ، فروش ، اساس بودجه است .  در بودجه بازرگانی -8
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  اي ، بودجه نقدي   بودجه عملیات : بودجه سرمایه -و

  بودجه ثابت ، بودجه منعطف   –ز 

  براي یک سطح فعالیت تهیه می شود .  ویژگی بودجه ثابت :

  ویژگی بودجه منعطف :

  سطح فعالیت تهیه می شود .  براي چند -1

  باشند ، تشکیل شده است .  هاي ثابت که هر یک براي درجه فعالیت معینی می از یک سري بودجه -2

  بودجه منعطف و متغیر : -ن

  ویژگی : 

  شود.   هاي سنتی تدارك دیده می به منظور غلبه بر مشکلات عدم انعطاف بودجه -1

بت و متغیر را تعیین می کنند و سپس با توجه به اعتبار و امکانات مؤسسه براي تهیه آن ابتدا بودجه هاي ثا -2

  دست آورد .   توان در هر زمان تصمیم به نوع هزینه گرفت و نتیجه را به می

  اصول بودجه بندي

   سالانه بودن بودجه  -1

   تعادل در بودجه  -2

  وحدت در بودجه   -3

  جامعیت بودجه   -4

   انعطاف پذیري بودجه  -5

  مراحل یا چرخه بودجه بندي

  تهیه و تنظیم بودجه : شامل مراحل : -الف

       هاي اجراي تهیه بودجه در دستگاه -3بخشنامه بودجه   – 2تهیه گزارش اقتصادي سالانه    -1 

  بررسی بودجه در سازمان برنامه و بودجه  -4

  تصویب بودجه : شامل مراحل : -ب

     ارجاع لایحه بودجه به کمیسیون بودجه -2   ه مجلس واگذاري بودجه از طرف دولت ب -1 
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    بررسی لایحه در جلسه علنی مجلس و تصویب آن با توجه به گزارش کمیسیون بودجه  -3 

  اجراي بودجه شامل : -ج

   مبادله موافقت نامه هاي بودجه -3   تخصیص بودجه  -2  ابلاغ بودجه  -1 

  نظارت بر بودجه : شامل : -د

    نظارت پارلمانی -3       نظارت قضایی  -2        اداري  نظارت  -1

  مراحل تفصیلی اجراي بودجه

  تسجیل  -4تعهد              -3تأمین اعتبار                 -2تشخیص                  -1

  هزینه  -7در خواست وجه              -6حواله                     -5

  کسر بودجه  

  ناشی از ساختار اقتصادي  -3ناشی از مشکلات اقتصادي               -2             اداري    -1

  هاي تأمین کسر بودجه : روش

   سیاست کاهش هزینه  -3سیاست قرضه                       -2سیاست مالی                     -1
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  نکات مهم  
  جه است . مهمترین وسیله براي اداره اقتصادي یک کشور، بود -1

  بودجه یک برنامه مالی است که معمولاً براي مدت یک سال تهیه می شود .  -2

          شـود و هزینـه هـاي عملیـات جدیـد  بـه بودجـه اضـافه          در بودجۀ افزایشی، سطح عملیات دستگاه ثابت فرض مـی  – 3

  شود .  می

  یابد .  طبقه بندي شده و به آنها اعتبار اختصاص می هاي بزرگی ، وظایف دولت در قالب برنامه اي در بودجه برنامه – 4

ها و مؤسسات دولتی با وظایف محـول شـده    در بودجه بر مبناي صفر، تأکید بر متناسب شدن حجم عملیات دستگاه – 5

  به آنها است . 

    اي عملیاتی بودجه بندي بر مبناي صفر ، مکملی است براي سیستم بودجه بندي برنامه -6

  ماهیت هزینه دو نوع بودجه داریم بودجه عمرانی و بودجه جاري از نظر – 7

  بودجه پیشنهادي از طرف قوه مجریه به قوه مقننه پیشنهاد می شود .  – 8

هاي اجرایی ابلاغ می شود، سه یا یک  مدت زمان بودجه تخصیصی که از طرف کمیسیون تخصیص اعتبار به دستگاه – 9

  ماه است . 

  فریع، همان بودجه سال گذشته است . بودجه در حال ت – 10

  بودجه در حال تنظیم، همان بودجه سال آینده است .  – 11

  لایحه تفریع بودجه تحت نظارت قضایی دیوان محاسبات و تحت نظارت پارلمانی مجلس شوراي اسلامی است .  – 12

  ود . اي، بودجه بر اساس طرحهاي اصلی مورد نظر تقسیم می ش در بودجه برنامه – 13

  هاي بازرگانی فروش اساس بودجه است .  هاي دولتی ، هزینه، اساس بودجه است در بودجه در بودجه – 14

  هاي سرمایه مد نظر است .  در بودجه سرمایه اي، هزینه طرح – 15

اعتبارات  ها بر اساس بودجه جاري در بودجه نقدي، احتیاجات کوتاه مدت و درازمدت، رابطه بین پرداخت و دریافت – 16

  گیرد .  اعطایی به مشتریان، امکانات موجود براي استقراض مد نظر قرار می

  بودجه قابل انعطاف، براي چند سطح فعالیت و بودجه ثابت، براي یک سطح فعالیت در نظر گرفته می شود .  – 17
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هاي تمام عملیات دولت است  اصل وحدت بودجه بیان می کند که، بودجه دولت فقط براي یک بار که شامل هزینه – 18

  به مجلس تقسیم می شود . 

  اصل تعادل بودجه بیان می کند که، میزان دخل و خرج یعنی درآمد و هزینه دولت باید همخوانی داشته باشد.  – 19

 اصل جامعیت بودجه بیان می کند که ، بودجه باید جامع و کامل باشد و تمام درآمدها و هزینه هـاي دولـت را بـه    – 20

  گیرد .  همان صورت که است، در بر

اصل انعطاف پذیري بودجه بیان می کند که، اعتبارات هر ماده باید بـراي همـان مـاده هزینـه شـود و در صـورت        – 21

  حصول به هدف در یک ماده ،اضافه اعتبار آن ماده با رعایت قوانین و مقررات مالی در ماده دیگر هزینه شود . 

وسیله عامـل خزانـه     یت بودجه، کلیه عواید دولت باید به خزانه واریز شود و هر گونه خرجی بهبر اساس اصل جامع – 22

  پرداخت شود . 

  چرخه بودجه شامل مراحل تهیه و تنظیم، تصویب، اجرا و نظارت بر بودجه است .  – 23

  ي بودجه صورت می پذیرد . وسیله دفتر مرکز  تهیه و تنظیم بودجه ، تحت نظارت سازمان برنامه و بودجه و به – 24

  ها در بودجه بندي است .  دفتر مرکزي بودجه در سازمان برنامه و بودجه، محل تصمیم گیري براي انتخاب اولویت – 25

  ی بودجه در مجلس شوراي اسلامی انجام می گیرد . یتصویب نها – 26

  پذیرد .  صورت می تخصیص بودجه براي هر سازمان توسط وزارت دارایی و امور اقتصادي – 27

  بودجه ستادي و بودجه دانش آموزي از انواع بودجه تربیت بدنی و ورزش در آموزش و پرورش است .  – 28

  روش بودجه بندي در سازمان تربیت بدنی معمولاً بر اساس بودجه بندي بر مبناي صفر است .  – 29

  وسیله کمیته ملی المپیک تأمین می شود .  ا و تشکیل اردوها بهه هاي آسیایی ، جهانی ، المپیک و اعزام تیم هزینه بازي – 30

عبارت تشخیص در مراحل تفصیلی اجراي بودجه، همان تعیین و انتخاب کالاها و خدمات و سایر پرداختهـا جهـت    – 31

  هاي دستگاههاي اجرایی است .  نیل به اجراي برنامه

    دجه، اختصاص دادن تمام یا قسمتی از اعتبار مصوب براي هزینه معین عبارت تأمین اعتبار در مراحل تفضیلی اجراي بو – 32

عبارت تعهد در مراحل تفصیل اجراي بودجه، یعنی ایجاد دین برذمه دولت به دلیل تحویل کالا یا خدمات ، اجراي  – 33

  قرار دادهاي منعقد شده قانونی، احکام صادره از سوي مراجع قانونی و ذي صلاح . 

تسجیل در مراحل تفصیلی اجراي بودجه ، یعنی تعیین میزان بدهی قابـل پرداخـت بـه موجـب اسـناد و مـدارك        عبارت – 34

   اثبات شده بدهی 
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طور کتبی از طرف مقامات مجاز وزارتخانـه یـا   ه اي که ب عبارت حواله در مراحل تفضیلی اجراي بودجه، یعنی اجازه – 35

هـاي قابـل پرداخـت از محـل      عمومی غیر دولتی براي تأدیه تعهدات و بدهی مؤسسه دولتی یا دستگاه اجرایی یا نهادهاي

  اعتبار مربوطه عهده ذي حساب در وجه ذي نفع صادر می شوند . 

عبارت درخواست وجه، عبارت است از سندي که ذي حساب براي دریافت وجه به منظور پرداخت حواله هاي صادر شـده   – 36

  ارائه می کند . 

طور قطعی به ذي نفع در قبال انجام تعهد یا تحت عنـوان کمـک و یـا    ه هایی که ب رت است از ، پرداختهزینه عبا – 37

  گیرد .  عناوین مشابه با رعایت قوانین و مقررات مربوط صورت می

  گویند .  اقدام براي تهیه کالا و اجناس با کمترین قیمت را مناقصه و فروش کالا یا اجناس با بالاترین قیمت را مزایده – 38

کار مـی رود را   ها و مؤسسات دولتی به هاي قابل پرداخت سالهاي گذشته وزارتخانه اعتباري که براي پرداخت بدهی – 39

  محل گویند .  اعتبار دیون بلا

علت کسر بودجه اداري عبارت است از، عدم وصول در آمدهاي پیش بینی شده از مالیـات، سـازماندهی نامناسـب و     -40

  هاي غلط اقدام است .  هاتخاذ شیو

  علت کسر بودجه ناشی از مشکلات اقتصادي، سیستم غلط و ناکار آمد مدیریتی است . – 41

  علت کسر بودجه ناشی از ساختار اقتصادي، افزایش مخارج مربوط به طرحهاي عمرانی است .  – 42
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  مدیریت انعکاس اخبار رویدادهاي ورزشی : انزدهمشفصل 

  

  اطلاعیه مطبوعاتی
  ویژگی :   

  یکی از مهمترین روشهاي ارتباط با مردم است .  -1 

  عنصر اصلی آن ، محتواي خبر است .  -2

  هاي گروهی و مردم باشد . محتواي اطلاعیه خبر، افکار و واقعی است که مورد توجه مخاطبین رسانه -3

  ب کند . هاي گروهی را به رویداد جل یک اطلاعیه مطبوعاتی موفق باید توجه رسانه -4

  شود .  اي که براي آگاه کردن دیگران از امري توزیع می اطلاعیه یعنی ورقه -5

  سبکهاي نگارش اطلاعیه مطبوعاتی

  سبک هرم وارونه   -1

  ویژگی : 

v ترین قسمت خبر در ابتداي آن می آید و هدف از آن تشویق خواننده به ادامه خواندن است .  در این سبک جالب  

v بر ، لید گویند . به جملات ابتداي خ  

v اي وارد نمی شود .  در این سبک اگر از رأس هرم بخشی را حذف کنیم ، به محور اصلی لطمه  

v  . بیشتر اخبار ورزشی به این صورت گفته می شود  

  سبک تاریخی : – 2

  ویژگی : 

v  . مطالب خبر به ترتیب زمان وقوع آن ثبت می شود 

v  . بدون دخل و تصرف به خبر درج می گردد 

v   . مطالب طولانی تر و کامل تر بیان می شود 

v   . نیاز به وقت و حوصله بیشتري براي خواندن دارد 
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v   . صفحه بندي آن سخت تر از سبک هرم وارونه است  

  سبک تاریخی همراه با لید ( سبک ترکیبی )   – 3

  ویژگی :

v  . ترکیبی از سبک هرم وارونه و سبک تاریخی است 

v  کار می رود .  به براي انعکاس اخبار حوادث 

v  صورت لید ارائه می گردد ، سپس با فضا سازي به تعیین ماجرا پرداخته می شود .   در آن اصل ماجرا به 

v  گویند .  برخی از اخبار ورزشی  به این صورت می  

  سبک پایان شگفت انگیز : -4

  ویژگی :

  کند .  میمعماي خبر در پایان آن می آید و خواننده را متعجب و شگفت زده  -1 

  کار می رود .  براي اخبار کوتاهی که داراي نکات شگفت انگیز هستند ، به -2

  ویژگی لید نویسی

در لید نویسی باید از بین تمامی عناصر خبر تنها به، چه کسی و چه وقت، که در اتصـال مطلـب خبـر نقـش اساسـی       -1

  دارند ، توجه کرد.  

  یک پاراگراف آورده شود .  کلمه و 30لید باید فشرده و حداکثر در  -2

  لید با جمله سادة اخباري شروع می شود و باید حاوي کلمات جذاب و هیجان انگیز باشد .  -3

  درج منبع خبر در لید ، ضروري است.  -4
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  هفتم نکات مهم فصل
  ند . شو هاي ملی و بین المللی تربیت بدنی از جلسات اطلاعاتی محسوب می سمینارهاي علمی و کنفرانس -1

سرپرستان و مربیان تیمهاي ورزشی از جلسات تصـمیم گیـري محسـوب     هاي ورزشی ، ت مدیره باشگاهئیجلسات ه – 2

  شوند .  می

  سمینارهاي علمی و اداري تربیت بدنی از جلسات اطلاعاتی و تصمیم گیري هستند .  – 3

لسـات تصـمیم گیـري و ترکیبـی از ایـن دو      جلسات از نظر هدف و نحوة برگزاري به سه نوع ، جلسـات اطلاعـاتی، ج   -4

  شوند .  تقسیم می

  شود .  نتایج گزارش جلسات توسط دبیر یا مسئول هر کمیسیون گزارش می – 5

  در هر جلسه تنها رئیس جلسه حق تفسیر آئین نامه دارد .  – 6

  اي دارند .  اعضاي جلسه حق تذکر آئین نامه – 7

  ه مقدمه ، روش شناسی، نتایج گزارش، پیشنهادات و جمع بندي توجه نمود . براي نوشتن یک گزارش خوب باید ب – 8

  بالاترین مرجع تصمیم گیري و هماهنگی در بخش تربیت بدنی کشور  ، رئیس سازمان تربیت بدنی است. – 9

  رئیس جمهور، وزیر کشور و وزیر آموزش و پرورش از اعضاي شوراي سازمان تربیت بدنی هستند.  -10

  ضاي شوراي تربیت بدنی براي مدت چهار سال انتخاب می شوند . اع – 11

هـاي تربیـت بـدنی در سـطح      ها، بالاترین مرجع تصمیم گیري در زمینه برنامه شوراي عالی تربیت بدنی و ورزش دانشگاه – 12

  ست .  ها دانشگاه

گیـرد و بـا دو سـوم اعضـا      ل انجـام مـی  بـار در سـا   2ها حداقل  جلسات عادي شوراي عالی تربیت بدنی و ورزش دانشگاه – 13

  یابد .  رسمیت می

  شود .  مصوبات شوراي عالی تربیت بدنی توسط شورا ابلاغ و توسط دبیر شورا پیگیري می – 14

هاي ورزشی، ادارات کل ستادي و سازمانهاي مسـئول در تربیـت بـدنی تصـمیم      در شوراي برون مرزي ، فدراسیون – 15

  کنند .  گیري می

  بر، عنصر اصلی اطلاعیه مطبوعاتی است . خ – 16

  آید .  در سبک هرم وارونه، جالبترین و مهمترین خبر در شروع خبر می – 17
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سبک ترکیبی و سـبک پایـان    سبک هاي نگارش اطلاعیه مطبوعاتی عبارتند از، سبک هرم وارونه، سبک تاریخی ، – 18

  شگفت انگیز . 

  کلمه باشد .  30که باید حداکثر  لید ، جملات مهم ابتداي خبر است – 19

  صفحه بندي یک روزنامه با سبک تاریخی بسیار دشوار است .  – 20
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  مدیریت اعزام تیمها به مسابقات برون مرزي :شانزدهمفصل 

 

  مقدمه
ده هاي ورزشی اعزام به خارج از کشور ارتباط مستقیمی با تعداد اعضاي شرکت کنن نحوة اداره و سرپرستی تیمها و هیئت

 ـ  طـور  ه یا اعزامی تیم دارد . در زمان اعزام یک تیم باشگاهی یا یک تیم ملی، سرپرست تیم کلیه امور را بر عهـده دارد . ب

هاي ورزشی تا صد نفر، یک سرپرست هیئـت و یـک معـاون     اي و المپیک قاره اي و المپیک، هیئت کلی در مسابقات قاره

یک معاون اضافه می گردد . یک هیئت ورزشی حـداکثر   ، این مورد اضافه شوددارند و به ازاي هر صد نفر ورزشکار که به 

  سه معاون دارد . 

  وظایف اصلی سرپرست هیئت ورزشی قبل از اعزام  

  تهیه و تنظیم تقویم ورزشی  -1

  انتخاب کادر اجرایی   -2

  تهیه فهرست وسایل مورد نیاز هر یک از تیمهاي ورزشی   -3

  نیاز هیئت اعزامی  تهیه فهرست وسایل مورد -4

  تهیه بلیط ، گذرنامه ارز و روادید  – 5

  گزاري مسابقات  ارتباط با کمیته بر – 6

  کسب اطلاعات لازم در رابطه با کشور میزبان  -8

  گزاري جلسات منظم با سرپرستان و مربیان تیمهاي اعزامی   بر – 9

  گزاري جلسه اعزامی به فاصله دو هفته قبل از اعزام  بر – 10

  نظارت بر نحوه انجام تمرینات تیمها  – 11

  اعزام چند نفر به کشور میزبان قبل از اعزام تیمها  – 12

  ریزي در رابطه با نحوه اعزام هیئت ورزشی  برنامه – 13

  ریزي در رابطه با نحوة بازگشت هیئت  برنامه – 14

  تهیه گزارش دقیق از فعالیتهاي انجام شده  – 15
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  اي ورزشی تقسیم بندي گروهه

  تیم ورزشی  -الف

  ویژگی : 

  کنند .  گروهی از ورزشکاران ، مربیان ، سرپرستان و نفرات همراه تیم که در یک رشته ورزشی در مسابقات شرکت می

  هیئت ورزشی کوچک   -ب

  ویژگی :

  نفر است .  70-30متشکل از  -1 

  شامل چند رشته ورزشی است .  – 2

  کنند .  از بازیهاي چند جانبه شرکت می در بازیهاي المپیک و بعضی – 3

  هیئت بزرگ ورزشی  –ج 

  ویژگی :

  نفر است .  70تعداد نفرات آن بیش از  -1 

  چنین هیئت هایی معمولاً در بازیهاي آسیایی شرکت می کنند .  -2

  در چندین رشته ورزشی شرکت می کنند .  – 3
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  نکات مهم فصل
  بدنی، رئیس سازمان تربیت بدنی است .  عالی ترین مرجع تصمیم گیري تربیت -1

  پائین ترین سطح مدیریت به لحاظ تشکیلاتی در بخش تربیت بدنی، دبیر ورزش است .  -2

  مسئولیت یک رشته ورزشی در استان، بر عهدة هیئت ورزشی است .  – 3

  هاي ورزشی، مسئولیت ورزش سازمانهاي فعال در ورزش را بر عهده دارند .  انجمن – 4

  شوند .  هاي ورزشی، توسط مجمع عمومی استان تعیین می روساي هیئت -5

  سال انتخاب می شوند .  4ها در استان به مدت  روساي هیئت – 6

روساي کمیته هاي ورزشی بانوان توسط مدیر تربیت بدنی استان و بـا نظـارت و همـاهنگی معاونـت ورزش بـانوان کشـور        – 7

  شوند .  انتخاب می

تربیت بدنی استان مسئولیت کلیه امور ورزشی در بخش عمومی یا همگانی و قهرمانی استان را بر عهـده   مدیران کل – 8

  دارند . 

بالاترین سطح مدیریت در ادارات کل ستادي سازمان تربیت بدنی، مدیر کل ستادي سـازمان تربیـت بـدنی و سـایر      – 9

  هاست .  دستگاه

دنی و تفریحات سالم کشور و تعیین خط مشی فعالیت هاي مذبور بر عهـده  هاي تربیت ب ایجاد هماهنگی در فعالیت -10

  شوراي سازمان تربیت بدنی است . 

  بالاترین مرجع ذیصلاح در هر رشته ورزشی، فدراسیون ورزشی است .  – 11

  ارکان فدراسیون ورزشی شامل هیئت هر رئیسه ، بازرس ، رئیس و مجمع عمومی می باشد .  – 12

  دار است .  ئیسه فدراسیون ورزشی شامل رئیس، نایب رئیس، دبیر کل و خزانههیئت ر – 13

  دبیر فدراسیون به عنوان دبیر مجمع در جلسات مجمع حق رأي ندارد .  – 14

طور عادي تشکیل می شوند و با حضـور    مجمع عمومی فدراسیون حداقل سالی دوبار با دعوت رئیس فدراسیون به – 15

  علاوه یک آراي اعضاي حاضر مجمع معتبر است .  می یابد و تصمیم مجمع با نصف بهدو سوم اعضا رسمیت 

  بالاترین مرجع تصمیم گیري کمیته ملی المپیک، مجمع عمومی کمیته ملی المپیک است .  – 16



  » 205«شی  مدیریت سازمان ها و مسابقات ورز
 

  
  

انتخابـات   گیـري در  طور انفـرادي و رأي   دار کمیته ملی المپیک به گیري در انتخابات رئیس ، دبیر کل و خزانه رأي – 17

  صورت جمعی خواهد بود . ه نایب رئیس و اعضاي مجمع ب

  نفر هستند .  5تعداد اعضاي هیئت رئیسه کمیته ملی المپیک،  – 18

  دار هستند .  اعضاي هیئت رئیسه کمیته ملی المپیک شامل رئیس ، دو نائب رئیس ، دبیر کل و خزانه – 19

  نفر هستند که از بین اعضاي رسمی مجمع انتخاب می شوند  11اعضاي هیئت اجراي کمیته ملی المپیک  – 20

  مسئول اجرایی کمیته ملی المپیک دبیر کل کمیته است .  – 21

  کمیته تدارکاتی بازیهاي المپیک و آسیایی شامل رئیس ، نائب رئیس ، دبیر ، خزانه دار و سه نفر عضو می باشند. – 22

  پیک است . پیر دو کوبرتن ، بنیانگذار نهضت الم – 23

    ارکان کمیته بین المللی المپیک عبارتند از، اجلاس، هیئت اجرایی،  دبیر خانه – 24

  اعضاي هیئت اجرایی کمیته بین المللی المپیک ، یازده نفرند .  – 25

سال قبل از بازیها و توسط اجـلاس کمیتـه بـین المللـی المپیـک صـورت        7انتخاب شهر میزبان بازیهاي المپیک   – 26

  پذیرد .  می

  اولین اقدام کشور میزبان بازیهاي المپیک، تشکیل کمیته تشکیلاتی بازیهاي المپیک است .  – 27

  رشته ورزشی باید در بین بازیهاي المپیک باشند .  15حداقل  – 28

  ربوطه است . تأیید فنی وسایل و لوازم مورد نیاز هر رشته ورزشی دربازیهاي المپیک، بر عهدة فدراسیون ورزشی م – 29

  روز بر عهده کشور میزبان است .  17هزینه اقامت، تغذیه، حمل و نقل و پزشکی ورزشکاران تا سقف  -30

  هزار دلار آمریکاست .  500مبلغ و دیعه براي بازیهاي المپیک، یک میلیون ریال و براي بازیهاي المپیک زمستانی  – 31

  المپیک . جوایز المپیک عبارتند از، جام و نشان  – 32

  نشان المپیک شامل مدال و نوار ویژه آن و دیپلم افتخار است .  – 33

  حلقه حک شده بر روي پرچمی با زمینه سفید است .  5نشان رسمی کمیته بین المللی المپیک  – 34

 به مناسبت بیستمین سال تأسیس کمیته بـین المللـی المپیـک در پـاریس توسـط      1914پرچم المپیک در ژوئن  – 35

  کوبرتن ارائه شد . 

  رنگ حلقه هاي روي پرچم المپیک آبی ، زرد ، سیاه ، سبز و قرمز در زمینه سفید است .  – 36

  آنتورب خوانده شد .  1920سوگند المپیک براي اولین بار در بازیهاي المپیک  – 37
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  روشن شد .  آستردام( نهمین دوره) 1928مشعل المپیک براي اولین بار در بازیهاي المپیک  – 38

  روشن شد .  1952مشعل المپیک زمستانی براي اولین بار در بازیهاي المپیک زمستانی اسلو  – 39

بود کـه   1920اولین کشور آسیایی که در بازیهاي المپیک به مدال دست یافت، ژاپن و در بازیهاي المپیک آنتورب  – 40

  دست آورد .  دو مدال نقره به

لس آنجلس و در خط پایان پیست دو و میدانی مورد اسـتفاده   1932ولین بار در بازیهاي المپیک سیستم عکس برداري ا – 41

  قرار گرفت . 

برلین و در بازیهـاي المپیـک زمسـتانی     1936پخش تلویزیونی بازیهاي المپیک براي اولین بار در بازیهاي المپیک  – 42

  اسکوادلی صورت گرفت .  1960

  اینسبورگ صورت پذیرفت .  1964لین بار در بازیهاي المپیک زمستانی استفاده از رایانه او – 43

    آتن اهدا شده  1896اولین مدال المپیک در رشته ورزشی پرش جفت در بازیهاي المپیک  – 44

لندن( چهـاردهمین دوره ) بـود کـه در آن جعفـر سلماسـی       1948اولین حضور ایران در بازیهاي المپیک در سال  – 45

  ل ایران(برنز) را در رشته وزنه برداري از بازیهاي المپیک کسب کرد . اولین مدا

  لس آنجلس را تحریم کرد و تنها در این دو دوره بازیها شرکت نکرد .  1984مسکو و  1980ایران بازیهاي المپیک  – 46

  بر عهده دارند .  فدراسیون بین المللی ورزشی ، مسئولیت فنی رشته ورزشی مربوطه را در سطح بین المللی – 47

  فدراسیون بین المللی ورزشی باید از طرف کمیته بین المللی المپیک  به رسمیت شناخته شوند  – 48

49 – ASOIF   ،انجمن فدراسیون بین المللی بازیهاي المپیک تابستانی ،AIWF     هـاي بـین المللـی     مجمـع فدراسـیون

  المللی ورزش ارتشهاي جهان است .  شوراي بین  CISMمدارس و  فدراسیون بین المللی ورزش   ISF ورزشهاي زمستانی،

50 – ANOC    . همان انجمن کمیته هاي ملی المپیک است  

، بازیهـاي المپیـک    ، بازیهـاي المپیـک تابسـتانی    المللی ورزش دنیا به ترتیـب عبارتنـد از   بزرگترین رویدادهاي بین – 51

   د زمستانی زمستانی، یونیورسیاد تابستانی ، یونیورسیا

یونیورسیادهاي تابستانی هر دو سال یکبار در ده رشته اجباري و سه رشته اختیـاري بـه انتخـاب کمیتـه برگـزاري       -52

  کشور میزبان برگزار می گردد . 
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از ویژگیهاي یونیورسیادها می توان به وسیع بودن حوزة مدیریت دبیر کل و دبیر ستاد اجرایی رویداد،  محدود بـودن  -53

ها،  ح سلسله مراتب در سراسر تشکیلات ، وسعت زیاد تفکیک واحدهاي سازمانی از یکدیگر، اختصاصی شدن فعالیتسطو

  بالا بودن قدرت علمی و تخصصی هر بخش اشاره کرد . 

هـاي   دهی تخت و پهن یونیورسیاد ،حاکی از آن است که رویدادهاي بزرگ ورزشـی دانشـجویی در محـیط    سازمان – 54

  شود .  نی به مرحله اجرا گذاشته میمتغیر سازما

ساختار ادهوکراسی ( متخصص سالاري)  که از ویژگیهاي ساختار ریونیورسیاد ژاپن بود داراي سطوح افقی گسترده  – 55

و سطوح مدیریت اندك است. در این ساختار تصمیم گیري غیر متمرکـز و منعطـف اسـت و اعضـاي واحـدهاي سـازمان       

  مسئولیت پذیرترند . 
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  مدیریت برگزاري مسابقات : هفدهمفصل 
  

  برنامه ریزي عملیاتی در ورزش 

   :یک مدیر ورزشی می تواند براي اجراي برنامه هاي خود از موارد زیر استفاده کند

  طور ماهیانه بندي عملیاتی به کارگیري و استفاده از جدول زمان به –الف 

ز را بـه منظـور شـرکت در گردهمـایی هـا ، سـمینارها ، بازدیـدها و        از آنجایی که یک مدیر ورزشـی زمـان زیـادي از رو   

گذارند، اسـتفاده از چنـین طرحـی یـک ضـرورت       ملاقاتهایی که با سایر مسئولان تحت نظارت خود یا سایر مؤسسات می

ناسـب بـا   است . در این جدول روزهاي ماه را به ترتیب در ستون عمودي و ساعات کار روزانه را در جدول افقی ثبت و مت

  شوند. هر روز و هر ساعت ، فعالیت هاي مدیر در آن قید  می

  استفاده از جدول کار نما یا نمودارگانت –ب 

  ویژگیهاي این جدول عبارتند از :

  ها و زمان اجراي آن پیش بینی می شود .  در این جدول ارتباط بین فعالیت -1

  ، هفته یا ماه است . واحد زمان مورد استفاده در این جدول معمولاً روز -2

  ها را بنویسیم .  براي استفاده از این جدول باید ابتدا تمامی فعالیت -3

  اولویت بندي فعالیتها براي ثبت در جدول باید مد نظر قرار گیرد .  – 4

  صورت هاشور زده نشان داد.  زمان شروع، طول مدت فعالیت و زمان خاتمه هر فعالیت را باید در جدول به – 5

  فعالیتهاي متقارن و فعالیتهاي متوالی را باید از قبل مشخص نمود .  – 6

  صورت اولویت بندي آورده می شوند .  در ستون عمودي ، فعالیت ها به -7

  شود.  صورت روز، هفته و ماه نوشته می ها را به در ستون افقی ، زمان انجام فعالیت – 8



  » 209«شی  مدیریت سازمان ها و مسابقات ورز
 

  
  

  تقویم ورزشی –ج 

طـور سـالیانه تهیـه و      ه عملیاتی یک سازمان ، فدراسیون و هیئت ورزشی است که معمـولاً بـه  تقویم ورزشی بیانگر برنام

  گردد .  هاي یک سال کاري قید می تنظیم می شود و در آن کلیه فعالیت

  نکات اساسی در طراحی یک تقویم ورزشی عبارتند از :

  تعیین هدف  -1

  پیش بینی کلیه عملیاتهاي مورد نظر  -2

  ان مناسب به منظور اجراي هر فعالیت :تعیین زم -3

  در نظر گرفتن روزها و فصلهاي سال -الف 

  کارگیري مناسبت ها   به -ب 

  هاي سراسري افراد شرکت کنند .  توجه به برنامه -ج

  تعیین مکان مناسب براي اجراي هر فعالیت  -4

  محاسبه و تخصین بودجه مورد نیاز براي اجراي هر فعالیت  -5

   دي برنامه جمع بن -6

تصویب نهایی تقویم ورزشی ( باید بین فدراسیونها ، تربیت بدنی استانها و مراکز تربیت بـدنی جلسـه مشـترك     - 7

  .)  گذاشته شود

  ابلاغ تقویم ورزشی  -8

   اجراي تقویم ورزشی  -9

    برگزاري یک دوره مسابقه رسمی به عنوان یک برنامه عملیاتی نیازمند رعایت فرآیند زیر است:

  کارهاي قبل از تقاضاي میزبانی : –الف 

   بررسی تسهیلات و امکانات  -1

   بررسی نیروي انسانی  -2

    بررسی وضعیت بودجه و منابع مالی -3

  بررسی زمان  -4
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  بررسی محیط و شرایط آب و هوایی  – 5

    بررسی وضعیت حمایت و پشتیبانی محلی – 6

  کارهاي بعد از قبول میزبانی : -ب

   عنوان رئیس کمیته برگزاري مسابقات ه فردي با سابقه، مجرب ، مدبر ، مدیر و مقبول بتعیین 

  عملیات لازم قبل از اجراي مسابقات : -ج 

  برنامه ریزي ، شامل  :   -1

  طراحی برنامه  §

  تعیین هدف  §

   ارائه پیشنهاد به مسئولین مافوق برگزاري مسابقه  §

   تصویب برنامه پیشنهادي   §

   ادگی و کسب موافقت نهایی از سازمان مربوطه اعلام آم  §

  سازماندهی ، شامل  : -2

 ترسیم چارت سازمانی   §

   ها  تشکیل کمیته  §

   ها  گزینش و انتخاب افرادي براي هدایت کمیته §

 ها به مسئولین آنها   ابلاغ شرح وظایف کمیته §

    هاي مختلف  شروع به کار کمیته §

  هماهنگی ، شامل : -3

   کاتبات داخلی هماهنگی و م §

   هماهنگی و مکاتبات خارجی  §

  گزاري مسابقات ها از مکان بر هماهنگی جهت باز دید مسئولین کمیته  §

  مکاتبات متفرقه  §

  تهیه نیازمندیها و ارائه گزارش به مسئولین ذي ربط   §
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   ها توسط سرپرست کل مسابقات جمع بندي نیازهاي کمیته §

   الی مسابقات انعکاس نیازمندیها به سرپرست ع  §

ها و پیگیري همه جانبـه تمـامی مسـئولین برگـزار بـراي رفـع        تقسیم بندي نیازمندیها بین مسئولین کمیته §

   نیازمندیها 

  عملیات لازم در حین اجراي مسابقات : -د

  )هاي مختلف  هدایت و کنترل برنامه توسط مدیر ( کنترل و نظارت بر کلیه فعالیتهاي کمیته

  م پس از اجراي(اتمام) مسابقات :  عملیات لاز –ه 

  بخش عمومی،  شامل : -1

 تسویه حساب              §

  بدرقه و مشایعت شرکت کنندگان   §

 انتقال وسایل            §

    انجام امور بهداشتی    §

  بخش ارزیابی ، شامل : -2

  ها  تشکیل جلسه نهایی با حضور مسئولین کمیته §

        بررسی و مقایسه عملکردها          §

 بررسی نتایج فنی مسابقات   §

  بررسی کمیت و کیفیت مسابقات  §

 بررسی امور فرهنگی و اخلاقی مسابقات    §

 جمع بندي و ارزیابی نهایی    §

  فروشی در مسابقات و رویدادهاي ورزشی  مدیریت بلیط

هی و کنترل است که تحت تأثیر د ریزي، سازمان هاي برنامه اي از فعالیت فروشی رویدادهاي ورزشی مجموعه مدیریت بلیط

  شود. گذاري، توزیع و ترویج به منظور جلب توجه افراد ختم می استراتژي رویداد ورزشی قرار گرفته و به قیمت
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  فروشی اهمیت مدیریت بلیط

دادهاي یافته فروش بلیط رویدادها نه تنها به کسب درآمد و ایجـاد نقـدینگی قبـل از برگـزاري روی ـ      مدیریت سنجیده و سازمان

انجامد، بلکه در ایجاد نظم و انضباط و کنترل حوادث مسابقات و اعمال مدیریت عرضه و تقاضا بـه مـدیران برگـزاري     ورزشی می

  کند. مسابقات کمک می

  فروشی  عوامل مؤثر بر فرآیند بلیط

تبلیـغ و معرفـی نشـان    موضوعاتی مانند سودآوري، حضور جمعیت فراگیر، رضایت تماشاچیان، اعتبار و امنیت مسابقات، 

  فروشی را تحت تأثیر قرار خواهند داد.  هاي گروهی و ... فرآیند بلیط مسابقات و حامیان مالی، پخش مستقیم رویداد از رسانه

  اهداف فروش بلیط

  فراهم کردن امکان تماشاي رویدادهاي مهم ورزشی براي هواداران و تماشاچیان -1

  ي مسابقاتهاي برگزار تأمین بخشی از هزینه -2

  برگزاري منظم و توأم با امنیت رویداد ورزشی -3

  ایجاد تقاضاي اجتماعی و افزایش تعداد تماشاگران -4

  مند همندي شهروندان علاق ایجاد رضایت -5

  عوامل تأثیرگذار بر قیمت بلیط

  مندي و استقبال مردم شهر یا کشور میزبان به مسابقات میزان علاقه -1

  امکانات مطلوب در مکان برگزاريوجود توانمندي و  -2

  مناسب بودن زمان برگزاري مسابقات -3

  تقارن زمان برگزاري مسابقه با مسابقات مشابه -4

  سطح برگزاري مسابقه (فینال و اهداي جایزه) و یا اهمیت رویداد (مراسم افتتاحیه یا اختتامیه) -5

  توانایی تیم کشور میزبان در رقابت با سایر کشورها -6

  میزان قیمت بلیط در رویدادهاي مشابه قبلی -7

  نزدیکی یا دوري صندلی تماشاچی به صحنه مسابقه -8
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  گذاري متداول هاي قیمت روش

  گیرد. در زمانی که امکان جداسازي محل تماشاچیان وجود ندارد صورت می گذاري یکسان: قیمت -1

حـل جغرافیـایی رویـداد، محـل اسـتقرار صـندلی       هاي جمعیتی، م هاي گروه براساس شاخص گذاري متفاوت: قیمت -2

  شود. تماشاچیان و غیره تعیین می

  شود. زنی بین مشتري و فروشنده مشخص می قیمت بلیط براساس چانه زنی: گذاري توأم با چانه قیمت -3

یـف و  کننـد تخف  اي از بلیط مسـابقات مختلـف را تهیـه مـی     براي افرادي که مجموعهگذاري توأم با تخفیف:  قیمت -4

  شود. کاهش قیمت منظور می

  شود. هاي بلیط، مسافرت، هتل، غذا و ایاب و ذهاب به طور یکجا از متقاضی دریافت می هزینه گذاري مرکب: قیمت -5

  گذاري متفاوت است. گذاري، روش قیمت ترین قیمت رایج نکته:

  مجاري توزیع بلیط

  باجه بلیط فروش -1

  هاي توزیع بلیط آژانس -2

  ها سایت ارتباطی و وبمراکز  -3

  تخصیص بلیط به حامیان و سایر سهامداران -4

  بازار دوم بلیط (بازار سیاه) -5
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  : تشریح کاربردي جداول مسابقات ورزشی هجدهمفصل 
  

  مقدمه
هـا هریـک بـا توجـه بـه       شـود. ایـن جـدول    هاي مسابقات اجرا می هاي مختلف براساس جدول مسابقات ورزشی در رشته

انـد و مـدیران و مسـئولان     نی، مکانی و امکاناتی اعم از بودجه، فضاي ورزشی و نیـروي انسـانی ابـداع شـده    مقتضیات زما

برگزارکننده مسابقات نیز با عنایت به جمیع جهات بهترین جدول ممکن را انتخاب و اقدام به برگزاري مسابقات و تـداوم  

  کنند. آن تا تعیین نتیجه نهایی می

  نوع جدولعوامل مؤثر در انتخاب 

  عوامل مؤثر در انتخاب نوع جدول براي مسابقات و رویدادهاي ورزشی عبارتند از:

  رشته ورزشی -1

  زمان موجود -2

  امکانات موجود -3

  کننده هاي شرکت تعداد تیم -4

  سطح مسابقات (قهرمانی جهانی، ملی، استانی و ...) -5

  خاب تیم منتخب و ...)ها، انت هدف از برگزاري (دوستی و آشنایی اعضاي تیم -6

  هاي ورزشی انواع جدول

  شود: هاي زیر استفاده می براي برگزاري مسابقات ورزشی معمولاً از جدول

  اي جدول دوره -الف

هـا   بنـدي تـیم   اي تـیم قهرمـان و رده   کننـد. در جـدول دوره   کنندگان مقابل یکدیگر رقابت می در این جدول کلیه شرکت

شود. در مواقعی که زمان، مکان و اعتبارات کافی در اختیار باشـد بهتـرین    شده تعیین میبرحسب تعداد امتیازات  کسب 

  هاي دیگر مسابقه دهد. یابد که با کلیه تیم اي است. زیرا هر تیم این امکان را می نوع جدول مسابقات، جدول دوره
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  اي مزایاي جدول دوره

 جهت تعیین قهرمان است. زمانی که مکان، زمان و بودجه کافی داریم بهترین شیوه •

 دهد. ها مسابقه می در این جدول هر تیم با تمام تیم •

 بندي کرد. ها را از پیش تعیین و زمان توان برنامه کلیه بازي از طریق آن می •

 ها وجود دارد. بندي کلیه تیم در پایان مسابقات، امکان رتبه •

  اي معایب جدول دوره

 .هاي مسابقات است گیرترین نوع جدول وقت •

 به وسایل و امکانات زیادي نیاز دارد. •

 یابد. کنندگان کاهش می ها بیش از هشت تیم باشد انگیزه شرکت اگر تعداد تیم •

 ها در این جدول زیاد است. احتمال تبانی تیم •

 بر است. این روش از لحاظ مادي، مالی، تسهیلاتی و زمانی بسیار هزینه •

  ها تعداد بازي

  آید: دست می ها از فرمول زیر به در این جدول تعداد کل بازي

N (N )−1
2  

  کننده در مسابقات است. هاي شرکت تعداد تیم» N«جا  در این

  ها تعداد دور بازي

=Nکننده زوج باشد: ها یا نفرات شرکت اگر تعداد تیم -1   تعداد دور 1−

  تعداد دور =Nده فرد باشد:کنن ها یا نفرات شرکت اگر تعداد تیم -2

  معرفی جداول مسابقات ورزشی و نحوة استفاده از آنها

  صورت زیر است :  در جدول دوره اي شیوه گردش تیمها به §
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ستون  الف : اگر تعداد تیمهاي شرکت کننده زوج باشند، ابتدا تیمها را نصف کرده و از بالا از شماره یک تا نصف تیمها در

  آوریم .  سمت چپ می نویسیم و سپس نصف دیگر را از پایین به بالا در سمت راست ستون قبل می

  مثال:

2  1    3  1    4  1    5  1    6  1  

6  3    2  4    3  5    4  6    5  2  

5  4    6  5    2  6    3  2    4  3  
  

  کنند .  ها حرکت می ماند و تنها بقیه شماره در دور دوم عدد شماره یک ثابت می نکته :

بعنـوان اسـتراحت     Bاگر تعداد تیمهاي فرد باشد، می توان تیمها را نصف کرد و در بالاي ستون سـمت چـپ حـرف    -ب

ها را بنویسیم جلوي هر کدام یک شماره دیگر قـرار   طوریکه اگر کل شمارهه نویسیم ب نوشت و از زیر آن از شماره یک می

  کنیم .  صورت زیر عمل می تیم داشته باشیم به 5گیرد. مثال اگر 

1  B   2  B   3  B   4  B   5  B 

5  2    1  3    2  4    3  5    4  1  

4  3    5  4    1  5    2  1    3  2  
  

  هاي ساعت است .  در این جدول چرخش بر خلاف جهت عقربه نکته :

  اي در دو گروه مسابقات دوره -1

  ویژگی :  

      بـودن شـرکت کننـدگان اسـتفاده      اي در تمامی موارد در صـورت زیـاد   به دلیل مطلوب نبودن استفاده از روش دوره  -1

  شود . می

  هاي فنی تیمهاي شرکت کننده استفاده می شود .  به دلیل عدم یکسانی قابلیت – 2

  تعداد تیمها به نصف کاهش پیدا می کنند. – 3

  نحوة تقسیم تیمها در دو گروه نیاز به دقت زیاد دارد. – 4
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  مسابقات دوره اي در سه گروه -2

  ویژگی :

  اي در دو گروه است .  یه جدول دورهشب -1

  در این روش بازیهاي بیشتري باید انجام شود .  - 2

  زمانی جانشین مسابقات دو حذفی می شود که تعداد شرکت کنندگان زیاد باشد .  – 3

  دهند. صورت دوره اي براي تعیین قهرمان نهایی با هم مسابقه می در این شیوه برندگان سه گروه در دور دوم به – 4

  اي در چهار گروه مسابقات دوره -3

  ویژگی :  

  به منظور حل مشکلات مسابقات دوره اي در دو گروه تدوین شده است .  -1

  تعداد تیمها به چهار گروه تقسیم می شوند .  -2

  زمانی که تعداد تیمها بیش از یازده تیم یا بازیکن باشند، مفید است .  – 3

  اي ، تیم یا نفر قهرمان و دوم تا چهارم را مشخص می کنند. .  مسابقه دورهنفرات برتر تیمها با یک  – 4

  جدول دو دوره اي یا رفت و برگشت -4

  ویژگی:

  گیرد که بودجه کافی و امکانات لازم وجود داشته باشد .  زمانی صورت می

  برتر .  ، تمام شود تا دور بر گشت برگزار شود مانند لیگ صورت رفت است  باید دور اول که به

  جدول دوره اي با روش ضربدري -5

  ویژگی :  

  شود .  از این جدول براي تعیین مقام تمام تیمهاي شرکت کننده در دو گروه استفاده می
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هاي پنجم و هشتم و  دو تیم اول و دوم دو گروه براي کسب مقام اول تا چهارم ، دو تیم سوم و چهارم هر گروه براي مقام

  دهند .  ه میالی آخر با هم مسابق

  اي با روش هاي زیگزاگ و ضربدري   جدول دوره -6

  ویژگی :

  شوند .  کلیه تیمها به چهار گروه تقسیم می

  اي با هم بازي کرده تا تیم یا نفرات اول تا آخر هر گروه مشخص شود .  تیمهاي هر گروه به صورت دوره

  .  کند هاي اول و دوم به دور بعد راه پیدا می از هر گروه مقام

  دهند .  هشت تیم دور دوم بصورت زیگزاگ ، دو دسته چهار تیمی را تشکیل می

  یعنی      گروه اول                                گروه دوم 

 Aدوم                                     Aاول                

   Bاول                                     Bدوم                

  Cدوم                                     Cاول                 

   Dاول                                     Dدوم                

  شود .  اي با هم بازي می کنند و مقام اول تا چهارم هر گروه مشخص می در مرحله دوم باز هم تیمها بصورت دوره

  ت . مرحله بعدي مرحله ضربدري اس

  ب              طبقه اول          الف         

                    1                        1     

                    2                       2   

  

  3                        3طبقه دوم    

                 4                           4     
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یمهاي برنده براي تعیین مقام بالاي هر طبقه و بین تیمهاي بازنده براي تعیین مقامهاي پایین هـر  مرحله بعد بازي بین ت

  گردد و بدین صورت مقامهاي اول تا هشتم تعیین می شود.  طبقه برگزار می

  جدول رده بندي مستقیم   -7

  ویژگی :

  کنند .  ازي نمیمانند جدول ضربدري است با این تفاوت که تیمها به شیوه ضربدري با هم ب

اي با هم بازي کردند و مقامهاي هـر تـیم در هـر گـروه تعیـین       بعد از اینکه در مرحله اول تیمها در دو گروه بصورت دوره

هاي هر گروه بـراي کسـب مقـام سـوم و چهـارم ،       شد . در دوره بعدي اولهاي هر گروه براي کسب مقام اول و دوم ، دوم

  اي پنجم و ششم و همین طور الی آخر با هم بازي می کنند . سومهاي هر گروه براي کسب مقامه

  جداول حذفی -ب

  از انواع آن می توان به جدول تک حذفی و دو حذفی اشاره کرد .  -

  جدول تک حذفی  -1

  ویژگی :

  بهترین روش و سریع ترین نوع تعیین نفر یا تیم برنده است .  -1

  حذف می شود . به محض اتمام یک بازي، بازنده از جدول  – 2

  که امکان استفاده از سایر جداول نیست از آن استفاده می شود .  زمانی -3

  موجب صرفه جویی در هزینه و زمان می شود .  – 4

  امکان تبانی تیمها در آن بسیار ضعیف است .  – 5

  بهترین روش براي زمانی است که تعداد تیمها زیاد هستند .  – 6

  تشخیص شایستگی و قدرت بهترین تیم یا بازیکن نیست . این نوع جدول ملاك  - 7 

  این جدول امکان بروز حداکثر توانایی و لیاقت را از تیم یا بازیکن سلب می کند .  – 8

  استفاده می شود .  N -1دست آوردن تعداد کل بازیها در جداول یک حذفی از فرمول  ه براي ب – 9
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و ...  3، 2، 1تواند اعدادي نظیر  می nاست که در آن  n2حذفی همیشه برابر حذفی یا دو هاي جدول تک تعداد شاخه -10

  و ... خواهد بود. 64، 32، 16، 8، 4، 2ها  را اختیار کند. بنابراین تعداد شاخه

  براي تعیین تعداد دور مسابقات دو حالت وجود دارد: -11

خواهد بـود. مـثلاً اگـر تعـداد      nها برابر بود، تعداد دورها برابر با توان  با تعداد شاخهکننده  هاي شرکت اگر تعداد تیم -الف

=تا باشد: 8ها  تیم 38   است. 3در نتیجه تعداد دورها برابر  2

>کـه  تیم، با توجه به این 9ها برابر نبود، مثلاً  کننده با تعداد شاخه هاي شرکت اگر تعداد تیم -ب <3 42 9 صـورت   در ایـن  2

  خواهد بود. 4توان بزرگتر محسوب خواهد شد و تعداد دور مسابقات برابر 

  براي ترسیم جدول تک حذفی از سه روش زیر استفاده می کنیم : – 12

  تیم .  16باشد مثلاً  2زمانی که تعداد شرکت کنندگان توانی از عدد  –الف 

  استفاده کنیم . Byeنباشد و از استراحت   2ت کنندگان توانی از عدد زمانی که تعداد شرک –ب 

  استفاده نکنیم .  Byeنباشد و از استراحت  2زمانی که تعداد شرکت کنندگان توانی از عدد  –ج 

  براي تعیین استراحت در جداول حذفی از دو روش زیر استفاده می شود : – 13

  لا تعیین تعداد استراحت با توان با –الف 

  حاصل توان بالاتر = تعداد استراحت .  –تعداد شرکت کنندگان 

  =    تعداد استراحت در دور اول .            16-9=  7تیم داریم پس            9مثلاً اگر 

  =    تعداد خط در دور اول            9 - 7=   2                                           

  =     تعداد بازي در دور اول              2/ 2=    1                                           

  تعیین تعداد استراحت با توان کمتر : -ب

  تر   حاصل توان پائین –یعنی تعداد شرکت کنندگان 

  هاي دور اول  تعداد بازي               8-9= 1

  تعداد خط در دور اول                 1*2=2

    تعداد استراحت در دور اول                2-9=7
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  جدول روش حذفی جبرانی -2

  :   ویژگی

  فردي که بازي اول را می بازد می تواند بار دیگر بازي کند و براي مقام دوم رقابت نماید . -1 

  است . چون در این شیوه بازیهاي زیادي انجام می شود علاقه بازیکن به آن نسبت به جدول تک حذفی بیشتر  – 2

که امکانات، تسهیلات و زمان کافی براي برگزاري تعـداد زیـادي بـازي داشـته باشـیم از ایـن شـیوه اسـتفاده          زمانی – 3

  کنیم.   می

  کنند می توانیم از این روش استفاده کنیم.  که تیمها مسافت زیادي براي حضور در مسابقه طی می زمانی – 4

  زي شرکت کند . هر بازیکن می تواند حداقل در دو با – 5

  تورنمنت حذفی بگنال وایلد -3

  ویژگی  : 

جبرانی است و براي انتخاب حقیقی مقامهـاي دوم   –شکل تغییر یافته و اصلاح شده جدول یک حذفی جدول حذفی  -1

  شود .  و سوم طراحی می

  اولین گام در این روش تعیین مقام اول به شیوه یک حذفی است .  – 2

صورت نیمه حذفی با هم ه دوم باید تمامی تیمهایی که قبل از دورنهایی به تیم قهرمان باخته اند، ب براي تعیین مقام – 3

  دهند .  مسابقه دهند . لذا برنده مسابقات نیمه حذفی با بازنده فینالیست با هم مسابقه می

فی با هم مسابقه مـی دهنـد،   صورت نیمه حذ سپس تمام تیمهایی که به تیم دوم باخته اند، براي کسب مقام سوم به – 4

  کند .  برنده این دوره مقام سوم را کسب می

  کنیم :  صورت زیر عمل میه براي تعیین تعداد بازیها در مسابقات بگنال وایلد ب – 5

  .  کنیم ،تعداد بازیهاي مورد نیاز براي کسب مقام اول را تعیین می  N – 1ابتدا به صورت جدول یک حذفی  –الف 

  کنیم .  حاسبه تعداد بازیهاي مورد نیاز براي مقام دوم از تعداد تیمهاي بازنده به قهرمان یکی کم میبراي م –ب

  کنیم . براي محاسبه تعداد بازیهاي مورد نیاز براي مقام سوم از تعداد تیمهاي بازنده به تیم دوم یکی کم می –ج 

  دست آید .  داد کل بهکنیم تا تع دست آمده را با هم جمع می سپس این تعداد به –د 
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  جدول دو حذفی -4

  ویژگی :

  معمولاً به مسابقه شانس دوم معروف است .  – 1

  ها به مسابقات ادامه دهد .  تواند در جدول بازنده تیمی که یکبار می بازد می – 2

  شود .  تیمی که دو بار ببازد از جدول حذف می – 3

  ز نظر قدرت و شایستگی به مراتب بهتر از جدول یک حذفی است . اي شبیه است اما ا تا حدودي به جدول دوره – 4

  شود که بیشترین بازي را در جدول انجام دهد و نبازد .  تیمی موفق می – 5

  آید : اگر تیمی در جدول تا فینال نبازد، در فینال دو حالت پیش می – 6

  اگر در بازي فینال نیز برد، اول است .  –الف 

  شود .  ها ببازد ، بازي مجدد بین این دو تیم براي تعیین قهرمان برگزار می ي فینال به برنده بازندهاگر تیم در باز –ب 

، در    1 + (N – 1) 2براي حـداقل بـازي و      (N – 1) 2براي تعیین تعداد کل بازیها در جدول دو حذفی از فرمول   – 7

  شود .  صورت وجود بازي مجدد براي حداکثر تعداد بازي استفاده می

  جدول دو حذفی را می توان به دو صورت ترسیم کرد .  – 8

  عمودي ( بالا و پایین )  –افقی ( چپ و راست )        ب  –الف 

  جدول افقی مرسوم تر و احتمال خطا در آن کمتر است .  -

  استراحت ترسیم می شود .  Byeاستراحت و بدون  Byeجدول افقی به دو صورت با  – 9

کنـیم و سـپس آن را تبـدیل بـه جـدول دو       ترسیم جدول دو حذفی ابتدا جدول تک حذفی آن را ترسیم می براي – 10

  کنیم .  حذفی می

  شود .  ها مانند روش جدول تک حذفی تعیین می ها ، دور بازیها و خط تعداد استراحت – 11

  جدول نیمه حذفی : -5

  ویژگی :

  عیناً شبیه جدول دو حذفی است .  -1 

  دهند .  شوند در یک جدول به مسابقات ادامه می آن تمام تیمهایی که در دور اول بازنده میدر  – 2
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  دهند .  برندگان دور اول بازیها نیز در یک جدول دیگر به مسابقات ادامه می – 3

  گردد .  صورت  تک حذفی انجام می مسابقات این دو جدول هر یک به – 4

هم مسابقه دهند و برنده آنها مشخص شود و سپس این برنده به جدول برندگان دور اول ها با  باید ابتدا جدول بازنده – 5

  گردد .  ملحق شده و در این جدول بازیها بصورت تک حذفی بر گزار می

  سیدینگ چیست ؟ 

و  طوریکـه از نظـر قـدرت    از لحاظ لغوي ، یعنی تخم و بذر پاشیدن و یعنی پاشیدن بذرها در نقاط مختلف زمین  بـه  -1

  توان با هم مساوي و متوازن باشند . 

هـاي مختلـف از نظـر قـدرت و مهـارت       از لحاظ اصطلاحی در ورزش، یعنی تقسیم بندي تیمها و آرایش آنها در گروه -2

تکنیکی مد نظر قرار گیرد تا در یک گروه قدرتهاي برابر در دور اول با هم مواجه نشوند که باعث حذف یکی از آنها شـده  

  هاي دیگر به دور بعدي مسابقات راه پیدا کنند . دیگر تیمهاي ضعیف در گروه و از طرف

شیوه تعیین سر گروه ( یعنی عمل سیدینگ ) با توجه به مواردي همچون سـوابق قبلـی تیمهـا یـا افـراد، تشـخیص        – 3

اس پیشرفت تکنیکی آن اي، بر اس اي و قاره مسئولین فنی مسابقات و نظرات کارشناسان ، سهمیه بندي و چیدمان منطقه

  گردد .  مناطق و قدرت و مهارت تیمی که در مسابقات مربوطه از خود نشان داده اند، تعیین می

  ها در جدول دوره اي و جدول حذفی  نحوة تعیین سر گروه

  جداول ترکیبی -ج

  جدول آسیایی :  -1

  ویژگی :

  کرد .  با حداقل زمان و بودجه می توان مقام تمام تیمها را مشخص -1 

  کند. اگر تیمی دو بازي متوالی را برنده شود، در بازي سوم براي مقام اول دومی رقابت می – 2

  کند.  اگر تیمی بازي اول را ببرد و بازي دوم را ببازد در بازي سوم براي مقام سوم و چهارمی رقابت می – 3

  کند . م براي مقام پنجم و ششمی رقابت میاگر تیمی بازي اول را ببازد و بازي بعدي را ببرد در بازي سو – 4

  کند .  اگر تیمی دو بازي متوالی را ببازد در بازي سوم براي مقام هفتم و هشتمی رقابت می – 5
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  گردد .  تیم بر گزار می 8این جدول با  – 6

       بـه اتمـام    هـا بـا حـداقل بـازي مسـابقه      تیمی رسم شده و سپس در جدول بازنـده  8در آن ابتدا جدول تک حذفی  – 7

  رسد.  می

  جدول المپیک :   -2

  ویژگی : 

  بیشتر، مواقعی استفاده می شود که تعداد تیمها زیاد و زمان مسابقه کم باشد .  -1

  گیرند.   گروه چهار تیمی قرار می 8تیمها بر اساس قانون چیدمان با تعیین سر گروههاي اول و دوم خود در  – 2

  اي انجام می شود، دو تیم اول و دوم هر گروه مشخص می شوند .  رت دورهصو  دور اول بازیها به – 3

 ـ   صورت ضربدري انجام مـی شـود و تیمهـاي اول و دوم گـروه     در دور دوم ابتدا مسابقات به – 4 ت صـور ه هـاي نزدیـک ب

  شوند .  ها حذف می و بازنده  کنند میضربدري با هم بازي 

اي ادامه پیـدا   صورت دوره  یکی در میان در یک گروه قرار می گیرند و بازیها به صورت برنده هاي بازیهاي دور قبل به – 5

  شود .  هاي اول تا چهارم هر گروه مشخص می کند و مقام می

  هاي اول تا هشتم مشخص شوند .  صورت ضربدري انجام می شود تا مقام  در مرحله بعد بازیها به – 6

  جدول جام جهانی فوتبال : -3

  ویژگی :

  زمانی استفاده می شود که تعداد تیمها زیاد و زمان برگزاري مسابقات تا حدودي محدود باشد .  -1 

  تا حدودي به جدول المپیک شبیه است .  – 2

  تیم است .  32مانند جدول المپیک تعداد تیمها به  – 3

  چیدمان و سیدینگ بازیها نیز بر اساس قوانین سیدنیگ تعیین می شود .  – 4

  تیم قرار می دهند .  8اسیون جهانی تعداد تیمها را در چهار سطح درجه بندي می کند و در هر سطح فدر – 5

اي سـوم و  اي برگزار می شود و تیمهاي اول و دوم به مرحله بعد مـی رونـد و تیمه ـ   صورت دورهه مرحله اول بازیها ب – 6

  شوند .  می چهارم حذف
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صـورت تـک حـذفی انجـام مـی        ادامه می یابد و از این دور به بعد بازیها بهصورت ضربدري ه در مرحله دوم بازیها ب – 7

ها به دور  کنند . و بازنده حذف و برنده صورت ضربدري با هم بازي میه هاي نزدیک ب شود . در این مرحله اول و دوم گروه

  کنند .  بعد راه پیدا می

  ی شود . صورت ضربدري انجام م  در مرحله بعد باز هم بازیها به – 8

   صورت یکی در میان بین برندگان مسابقات دور قبلی انجام می شود . بازیهاي مرحله نیمه نهایی در این مرحله مسابقات به – 9

  هاي دور قبل بر گزار می شود تا مقام سوم و چهارمی مشخص شود .  بازي رده بندي بین بازنده – 10

  می شود تا مقام اول و دوم مشخص شود . بازي نهایی بین برندگان دور قبل انجام  – 11

  جدول دوره اي در دوره اي : -4

  ویژگی :

  هنگامی که زمان کافی در اختیار داشته باشیم و ضمناً تعداد شرکت کنندگان خیلی زیاد نباشد.  -1 

         تیمـی قـرار    8گـروه   4تیم حاضـر باشـند آنهـا را در     32شود و اگر مثلاً  اي برگزار می صورت دوره  دور اول بازیها به – 2

  کنیم.  دهیم و بعد از دور اول به دو روش زیر بازیها را ادامه می دهیم تا  مقام اول تا هشتم را مشخص می می

کننـد و مقامهـاي اول تـا هشـتم را مشـخص       اي بـا هـم بـازي مـی     صورت دوره  تیم را در یک گروه قرار داده به 8 –الف 

  کنیم .  می

کننـد   اي با هم بازي می بر اساس قرعه کشی در دو گروه چهار تیمی قرار داده و هر گروه باز به روش دورهتیم را  8 –ب 

پس مقامهاي اول هر گروه براي کسب مقام اول و دومی مقامهاي دوم هر گروه براي کسب مقام سوم و چهـارمی بـا هـم    

ي با هم بازي کرده برنده بازي براي مقام اول و دومی و صورت ضربدر دهند . یا مقامهاي اول و دوم هر گروه به مسابقه می

  کنند .  ها براي مقام سوم و چهارمی با هم رقابت می بازنده

  آسیایی : –اي  جدول دوره -5

  ویژگی :

  اي زمان کمتري به خود اختصاص می دهد .  اي در دوره از جدول دوره -1 

  شود .  گزار می ول آسیایی براي و سپس بصورت جد صورت دورهه بازیها ابتدا ب – 2

  در این جدول می توان مقام تمام تیمها را مشخص کرد. -3
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  گیریم  . تیمی در نظر می 4گروه  4بندي را انجام می دهیم و  متناسب با تعداد تیمها ، گروه – 4

نهـم تـا شـانزدهم و     تیمهاي اول و دوم براي مقامهاي اول تا هشتم، تیمهاي سوم و چهارم هر گروه بـراي مقامهـاي   – 5

  طور جداگانه با هم به رقابت می پردازند .   تیمهاي بعدي براي مقامهاي بعدي جدول آسیایی و به

  اي : جدول تک حذفی در دوره -6

  ویژگی :

  از جدول دوره اي آسیایی زمان کمتري می گیرد . – 1

برتر هر جدول طبق قرعه کشی در جدول قرار  دهند و نفرات ابتدا تیمها در چند جدول تک حذفی با هم مسابقه می – 2

  گیرند .  می

  گردد .   گردد و مقام تیمها مشخص می گزار می اي  بر صورت دوره اي در یک جدول دوره  دور بعدي بازیها به – 3

  جداول مبارزه طلبی ( انتقامی )  -د

  ویژگی :

  بیشتر براي ورزشهاي انفرادي و دونفره استفاده می شود .  -1 

  :  انواع آن شامل موارد زیر است  -2

  جدول نردبانی 

  جدول پیرامیدي یا هرمی 

  جدول قیفی 

  جدول تارعنکبوتی  

  جدول سنگ قبري 

  جدول تاج 

  جدول نردبانی   -1

  ویژگی :

  شکل نردبان است .  – 1
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  شود .  اسامی بازیکنان در وسط پله ها قید می – 2

  شوند .  ایستگی و قدرت خود حائز رتبه میدر پایان بازیها، بازیکنان بر حسب ش – 3

  بازیکنان می توانند بازیکن یک تا سه پله بالاتر خود را به بازي دعوت کنند .  – 4

  )  گیرد.  که بازیکنی بازیکن  دیگر را شکست داد جاي خود را با او عوض می کند ( برنده جاي بازنده را می زمانی – 5

  نوع است : 4این جدول  – 6

  دهند .  صورت طبقات پایین به بالا مسابقه می  دي : که بازیکنان بهعمو -

  دهند .  صورت چپ و یا راست با هم مسابقه می افقی : که بازیکنان به -

  چند جدول عمودي در کنار هم  -

   چند جدول افقی در کنار هم  -

  جدول پیرامیدي یا هرمی -2

  ویژگی :

  که در این گونه مسابقات افراد بیشتري می توانند شرکت کنند. تفاوت آن با نردبانی در این است  -1 

  در این جدول افراد قبل از برگزاري حداقل یک بازي با همردیفان خود نمی توانند با افراد طبقه بالا مسابقه دهند .  – 2

را به بازي دعوت کند و پس از برگزاري یک مسابقه با هم ردیفی هاي خود بازیکن می تواند از طبقات دیگر بازیکنی  – 3

  در صورت شکست او جاي وي را بگیرد و جاي خود را به او بدهد . 

  

  جدول قیفی  -3

  ویژگی :
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  کنند .  هاي نردبانی و پیرامیدي است که شکل قیف بر عکس را درست می ترکیبی از جدول -1

بـازیکن بـه قسـمت     رده و در نهایت شش تیم یاابتدا بازیکنان قسمت پیرامیدي طبق مقررات پیرامیدي با هم بازي ک -2

  کنند .  یابند و همانند جدول نردبانی با هم رقابت می مینردبان راه 

  جدول گردش عقربه ساعت : -4

  ویژگی :

  گیرند .  در این جدول بازیکنان روي اعداد صفحه ساعت جاي می -1 

  حرکت کند .  12برنده کسی است که بر طبق گردش عقربه ساعت به طرف عدد  – 2

  برسد .  12برنده نهایی کسی است که به عدد  – 3

  یک بازیکن می تواند یک یا دو یا سه بازیکن جلوتر از خود را به مسابقه دعوت کند .  – 4

  یا قهرمان قرار دارد .  12فلش یا عقربه ساعت همیشه روي عدد  – 5

  جداول تارعنکبوتی -5

  ویژگی :

  دي تشکیل شده و مسابقات طبق مقررات جدول پیرامیدي بر گزار گردد.  از چندین جدول پیرامی -1 

  در این جدول افراد بیشتري می توانند شرکت کنند .  – 2

شـود . ( کـل    در این جدول ابتدا طبق جداول پیرامیدي مسابقات برگزار می گردد و تیم اول هر پیرامید تعیین مـی  – 3

  تاست. )  6پیرامیدها 

تیم می توانند تیم داخلی تار مرکزي را به  6تیم رأس یا اول هر پیرامید هر کدام از این  6مرحله و تعیین بعد از این  – 4

  مبارزه رقابت دعوت کنند . 

تیم پیرامیدي بتوانند تیم داخلی تار مرکزي را شکست دهند جاي خود را با او عوض کـرد و آن تـیم بـه رأس     6اگر هر یک از  – 5

و برنده به مرکز تار می رود و سعی می کند با شکست دادن رقبا که در واقع تیمهـاي رأس پیرامیـد هسـتند ،     پیرامید منتقل شده

  جاي خود را حفظ کند .  

این مسابقات تا زمانی که تیمهاي رأس پیرامیدي در خواست براي رقابت با تیم داخلـی تـار را نداشـته باشـند و بـه       – 6

  یدا می کند و در این صورت تیم داخل تار ممتاز شناخته می شود . نوعی او را شاخص بدانند، ادامه پ

براي تعیین مقام سایر تیمها که در رأس پیرامیدها قرار دارند ممکن است بین آنها مسابقات دوره اي برگـزار شـده و    – 7

  مقام اول تا ششم آنها مشخص گردد . 
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  ار پیشرفت نموده و پس کسب پیروزي جاي خود را حفظ کند . سوي مرکز ت هدف این جدول این است که تیم یا فرد به – 8

  جدول سنگ قبري -6

  ویژگی : 

 ـ  - 1 دسـت آورد، برنـده   ه این جدول بر اساس جمع امتیازات است و فرد یا تیمی که بیشترین امتیازات را در یک زمان معـین ب

  محسوب می شود . 

، دراز نشسـت ، دو اسـتقامتی ، پـرش طـول و پرتـاب وزنـه       این شیوه براي مسابقاتی همچون راهپیمایی بـارفیکس   – 2

  استفاده می شود . 

  جدول تاج -7

  ویژگی :

  نوعی جدول ترکیبی است که از چندین جدول پیرامیدي تشکیل شده است .  -1 

  جداول پیرامیدي در چند سطح قرار می گیرند و تعداد آن بستگی به تعداد شرکت کنندگان دارد .  – 2

  گیرد .  جا و مکان شرکت کنندگان با قانون و مقررات جداول پیرامیدي صورت میتعیین  – 3

پس از آنکه بازیکنی به بالاي خانه پیرامیدي خود رسید می تواند بصورت افقی حریفی را از ردیف پایین پیرامید بالا  – 4

  دست آورد .   طه محلی را بهبه مسابقه دعوت کند . چنانچه او را شکست دهد در پیرامید بالا و در ردیف مربو

  یابد .  بدین ترتیب مسابقات در خانه هاي پیرامید بالا براي تعیین قهرمان و مقامهاي مختلف شرکت کنندگان آغاز و ادامه می – 5

  قهرمان کسی است که در پایان مسابقات به بالا ترین مقام در فوقانی ترین ردیف پیرامید برسد و آن را حفظ کند .  – 6
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