
 ادارک
80/80/3311 

 ب.ظ 81:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 ادراک 

o خطاهای ادراکی 

 کلیشه ای برخورد کردن .3

 یک ویژگی را می گیریم به همه تعمیم می دهیم 

 زنان این طوری اند  

 حساب گرها این طوری اند 

 اثر هاله ای .2

می گیریم بعد همه شخصیت او را با این یکی تفسیر می یک ویژگی شخصیت انسان را  

 کنیم 

 هر کس خوشرو است صادق است 

 آدم های چاق خوش اخلاقند 

 ادراک گزینشی .1

همه ی محرک هایی که اطرافمان هست ادراک می کنیم. مثلا آدرس از تو می پرسند  

 در مسیری که هر روز می روی اما تو نمی دانی

 ادراک دفاعی .3

 هر گاه محرک خارجی تهد آمیز یا شرم آور باشد واکنش نشان می دهند  

 انکار: توهین می کنند ما می گوییم منظورش من نبودم 

 تحریف کردن: حالا عصبانی بوده یه چیزی گفته 

   متوجه می شیی اما واکنش نشان نمی دی . دزد می آد خود  رو به خواب می

 زنی

 متوجه می شی و واکنش نشان می دی 

 ریه ی ضمنی شخصیتنظ .0

 با مشاهده ی رفتار و اعمال ظاهری یک نفر یک شخصیت برای او در نظر می گیری.  



طبقه بندی ذهنی سیاده اسیت تا وقتی کامن نشده نظر شما ممکن است اشتباه باشد.    

ولی کسیی که هزاران شخصیت را دیده و در ذهنش طبقه بندی کرده باشد درباره ی  

 می کند شخصیت آدم جدید درست فکر

 فرافکنی .0

 انتقال خوش بینی ها یا بدبینی ها ی خودمان به دیگران 

 کسی که آدم خوبیه همه رو خوب می بینه 

 اثر نخستین برخورد .7

 قضاو  کردن با اولین برخورد درباره ی افراد  

 اثرش ماندگار است. به راحتی از ذهن پاک نمی شود  

 ولین برخورد : با ا=« تحقیقا  درباره ی گزینش کنندگان داوطلب  

  سؤالا  آسان می پرسه تا قبول بشه=« اگر خوششان بیاید 

  سؤالا  سخت می پرسه تا رد شه=« اگر خوششان نیاید 

o ادراک اجتماعی 

 ویژگی های فرد مورد نظر ) فرد هدف ( 

 شکن ظاهری 

 توان برقراری ارتباط  

 وجهه و اعتبار 

 ویژگی های محلی که با فرد ملاقا  می کنیم 

 اجتماعی ) فرهنگ حاکم بر آن محیط (بافت  

 بافت سازمانی ) انتصاب فرد به بخشی از سازمان ( 

 ویژگی های ادراک کننده 

 شناخت شخصیت هر کس ازخودش 

 پیچیدگی شناختی  

 ) قدر  درک جزئیا  : کره ای و ژاپنی و چینی همه یک شکن ( 

 تجربه ی قبلی 

 حالت انگیزشی  

  : اگر خسته باشند سرشون کلاه می گذارندخسته باشی یا سرحال در مذاکرا 

  
  
  

 کاربردهای نظریه ی ادراک



31/83/3311 

 ب.ظ 81:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 کاربردهای نظریه ی ادراک 

o کامیابی فراخود 

o تعریف 

زمینه نگرش مثبت ما به دیگران موجب می شود که ما به صور  خودآگاه یا ناخودآگاه  

 ی موفقیت دیگری را فراهم کنیم

o  تحلین 

گام اول: نفر دوم برای اولین بار می خواهد بیاید به دیدار نفر اول و به نفر اول گفته می  

 ش ود که او دارای رفتاری مهربانه است 

 گام دوم: از نفر اول یک سری رفتارهای مبهم سر می زند 

 رفتار های افراد 

 مشخص 

 مبهم 

این فرد گفتند یک فرد مهربان می خواهد به دیدار شیییما بیاید  گیام سیییوم: چون به  

 رفتارهای مبهم آن فرد را در ذهن خودش مثبت ارزیابی می کند

 می خواهیم ببینیم تأثیرش در نفر دوم چیه؟  

 وقتی جمع توقعا  مثبت باشد از طریق تأیید ذهنی تقویت شد 

 حالا از او گرم استقبال می کندگام چهارم: چون بهش گفته بودن آدم مهربانی است  

 گام پنجم: تأثیرش در نفر دوم 

ما با هر کسییی هر جور رفتار کنیم او هم همان جور یعنی گرم و دوسییتانه به ما  

 پاسخ خواهد داد

 دو استثنا دارد که بعدا گفته خواهد شد 

 گام ششم: تأثیر در نفر اول 

ود زیرا الان با چشم وقتی گرم و دوسیتانه پاسیخ دهد توقع بیشتر تقویت می ش   

 خودش دیده . پیش خودش می گوید درست گفتند یک ادم مهربانی است.

 گام هفتم: تأثیر در نفر دوم 



میزان شیییناخت هر کس از شیییخصییییت خودش: ما در تعامن با دیگران بهتر از  

 دیگران خودمان را می شناسیم

جهت نفر دوم چون یک رفتار مثبت ازش سییر زده اسییت ادراکش از خودش در  

مثبت تغییر می کند)یعنی در جهت مثبت بیشتر می شود منظور از تغییر یعنی 

 بیشتر می شود(

 نگرش درونی اش تغییر می کند 

 برعکس این موارد هم امکان پذیر است. 

 : وقتی نگرش ما به دیگری مثبت باشد او را تقویت می کند.نتیجه ی کلی 

 نید. به کمک نظریه ی سیستمی این گام ها را تشریح ک 

 وقتی ما بخواهیم پدیده ای را با تفکر سیستمی تحلین کنیم  

  ورودی 

  خروجی 

  فعن و انفعالا 

 مثال 

    یک آزمایشییی را بر روی معلمین انجام دادند دانش آموزان را به صییور

تصییادفی انتخاب کردند و به معلمین گفتندکه این افراد خیلی باهوش اند 

 هتری کسب کردند نسبت به دیگرانآخرترم دیدند که این افراد نمرا  ب

   دلین: پاسیییخ دادن دقیق معلمین به این دانش آموزان به صیییور

 دقیق تر و خارج از کلاس

  وقتی ما نگرشمان نسبت به کسی مثبت باشد وقت بیشتری برایش

می گیذاریم. بیشیییتر او را تقویت می کنیم. همین رفتار در محیط  

مان را بیشیییتر برایش بیان خانواده اتفاق می افتد. همچنین توقعات

می کنیم و یا رفتارهای مثبت او را بیشیییتر تقویت می کنیم تا این 

 که 

 نگرش ما در این سه حوزه تأثیر می گذارد 

 کمیت و کیفیت ورودی 

  شفاف سازی خروجی ها 

 بازخوری که می دهیم و تقویتی که می کنیم 

 نظریه ی اسناد 

o  دهیم با به بیرونشانرفتارهای ادم ها را به درونشان نسبت می 

 اگر به یک روان شناس بگوییم چرا فلان آدم این رفتار را انجام داد می رود به دنبال درونش 



  اگر به یک جامعه شناس بگوییم می رود سراغ عوامن محیطی و بیرونی 

o   لویین و هیدر )؟( گفته اند که هر دو دسییته عوامن بر شییکن گیری رفتار تأثیر دارند. این نظریه ی

 اسناد است

  در نظریه ی اسناد می گوید که ملاک برای این که رفتار فردی را به درونش یا بیرونش نسبت

 دهیم مشاهدا  ماست

 اجماع 

  ممکن اسیییت ما بر اسیییاس اجماع در مشیییاهدا  رفتار شیییخص را به بیرون یا

 درونشان نسبت دهیم. 

  نفر می  38ینیم که مثیال کامییوتر و ما داریم از دور نگاه می کنیم. از دور می ب

آینید بیا ییک کیامییوتر کیار کنند ولی هیم کدام از ان ها نمی توانند کار کنند      

قضیاو  ما این اسیت که کامیویتر خراب اسیت یعنی ما بر اساس اجماع تصمیم    

 گرفته ایم و رفتارشان را به بیرون نسبت داده ایم.

 استثنا 

  ا می گوییم که آن فرد بلد نفر فقط ییک نفر نمی توانید کار کند م  38از بین آن

نبوده است حتی اگر واقعا کامییوتر خراب شده باشد با خودمان می گوییم که او 

نتوانسیت یعنی رفتار او را به درون نسیبت می دهیم یعنی تقصیییر عامن بیرونی   

 نمی گذاریم

 ثبا  در رفتار 

  یر دمثلا کسی را به نظم در کارهایش می شناسیم ولی یک روز بخ خاطر تنبلی

 بیاید ما می گوییم احتمالا تصادف پیش آمده است و برعکس

o دو خطا در اسناد مرتکب می شویم 

  خطای اساسی در اسناد: ما موفقیت دیگران را به محیط نسبت می دهیم می گوییم به خاطر

 امکاناتی که داشته بوده به من هم بدهند می توانم و برعکس اگر شکست بخورد ...

  خدمتیخطا )تعصب( خود 

به خاطر حب نفسی که افراد دارند موفقیت را به حساب خودمان می گذاریم و شکست  

 ها را به حساب عوامن بیرونی می گذاریم.

مدیران هم همین طورند هر موفقیتی را به حسیاب خودشان می گذارند و هر شکستی   

 را هم به حساب یک واحد یا فردی می گذارد. 

o یادگیری 

o  :تعریف انگلیسی اش 

o :تعریف 



یادگیری تغییر نسبتا پایدار در رفتار جاری یا رفتار بالقوه است. مانند کسی که می رود  

 کلاس آموزش تایپ و سرعت نوشتنش بیشتر می شود

رفتار جاری: مانند کسییی که می رود کلاس آموزش تایپ و سییرعت نوشییتنش   

 بیشتر می شود

از بی ادبان. هنوز آن رفتار  رفتار بالقوه: لقمان را گفتند ادب از که آموختی گفت 

 به فعلیت نرسیده است

  چون نتیجه ی رفتار بد دیگران را در محیط دیده بود دیگر یاد گرفته بود

 که آن رفتار را انجام ندهد

o  :نحوه ی یادگیری 

 از طریق تجربه ی مستقیم: خود  می بینی که فلانی فلان کار را انجام داد 

 برایمان نتیجه ی کار بد دیگران را تعریف می کننداز طریق تجربه ی جایگزین :  

o نظریا  یادگیری 

 رفتارگرایان: دو نوع یادگیری را مطرح می کنند 

 شرطی کردن سنتی رفتارها  

  برای شکن دهی یک رفتار در کسی باید یک زمینه ای را فراهم کنی. یک

محرک غیر شیرطی)گوشیت( را با یک محرک شرطی)صدای زنگ( قاطی   

 رفتاری را شکن دهند. نسبت به آن زنگ شرطی شده می کند تا

 صدای زنگ و گوشت و ترشح کردن بزاق دهان سگ 

 .در این نوع شرطی کردن کاری به نتیجه اش نداشتیم 

 شرطی کردن مؤثر 

  تعریف: اسییکینر گفت اگر می خواهیدکه این رفتار پایدار باشیید باید حتما

 همراه یک نتیجه ای باشد

  کبوترها که اگر به وسیط ظرف نوک بزنند غذا برایشان می  مثال: آزمایش

 آمد و این غذا دادن ادامه می یابد.

 تلفیق این دو نظریه می شود الفبای مدیریت 

  زمینه ها و مقدمه ها باعث یک سری رفتارهایی می شود. این رفتارها یک

 نتیجه ای را در بر دارد

 مقدمه ها همان هدف ها هستند 

o ک اهداف بلند مد  به هدف های کوتاه مد  کیفی و کمیهدف گذاری : تکفی 

 هدف گذاری انگیزشی است... 



اگر هدف گذاری بکنیم می توانیم انتظاری عمن کرد خوب از افراد داشته باشیم و این  

 عملکرد خوب وقتی تحقق پیدا می کند که به ازایی آن پاداش بگیرند

به نتایجی دارد که در اثر آن رفتار شیرط ادامه پیدا کردن یا نکردن یک رفتار بسییتگی   

 کسب می شود.

 نظریه ی شناختی که مربوط به شناخت گرایان است 

o کار رفتاریون را تکمین کردند 

o ادوارد تولمن ارائه می دهد 

o یک راه پر پیم و خم انتخاب می کند و یک موش و می بیند که بار دوم سریع می رود 

o  می گوید رفتار آدم ها بر اساس نقشه های ذهنی شان است آدم ها هر جابروند از محیطشان عکس

برداری می کنند. وقتی یک کنشیییی به یک موجود وارد بشیییود این طور نیسیییت که رفتارهایش  

 اتوماتیک باشد و عکس العمن نشان دهد بلکه متحرک را تفسیر می کند و واکنش نشان می دهد

ر کند مقاومت می کند ولی اگر آقای رئیس توبیخش کرد دسیت از مقاومت بر  اگر منفی تعبی 

 می دارد

  نظریه ی یادگیری اجتماعی 

o از باندورا است 

o می گوید سه مفوم را در نظر بگیرید 

 شخص 

 محیط 

 رفتار 

o   میزا خودکنترلی افراد بسیتگی به باخوری که محیطی می دهد دارد و بر اسییاس تعبیر و تفسیرمان

 را انجام می دهیم رفتار مان

o یک کسی یک رفتار خوب انجام م می دهد 

o یادگیری مشاهده ا ی: ما یادگیری مشاهده ای را بالقوه می دهیم 

  در هدایت و کنترل و تغییر رفتار به ما کمک کند. یکی از نظریاتیکه در هر سه زمینه به ما کمک می کند

 است نظریه ی مراوده ای

o کنشمساوی است با یک کنش و یک وا 

یک مدیری یکی از کارکنانش را مورد خطاب قرار می دهد که شما امروز کار  را خوب انجام  

 دادی)کنش( اوهم تشکر میکند)واکنش( جمع بین این دو می شود یک مراوده

 رفتارهای آدم ها تحت تأثیر ذهنیاتشان است 

 عامن قرار دارد 1رفتارهای آدم ها تحت تأثیر  

 : که مثلا پدر ومادر به ما یاد داده اند )تجربیا  جایگزین(رفتارهای ارزش گذاری شده 



 رفتارهای منطقی)فکر شده( 

 رفتارهای احساسی است 

 egoسیستم حالت های ذهنی است. جمع این سیستم ها می شود  

 همه ی آدم ها این سه درشان هست 

 حالت من والدینی، رفتارشان از مدل. فکر نمی کنند 

 من بزرگسالانه 

 من کودکی  

 این نام گذاری ربطی به سن ندارد 

 مثال کامییوتر و ما داریم از دور نگاه می کنیم 

 رفتارها  

 احساسی: نه شادند و نه مخرب 

 اگر رفتارهای احساسی ما به دیگری صدمه بزند می شود مخرب 

 رفتار شاد: رفتار بی خصر 

 وقتی آدم ها  

  گویند تجربه ی جایگزینوقتی کسی چیزی به ما می گوید و ما می پذیریم به این می 

o  فردی مهربان می خواهد بیاید به ملاقا  شما که شما می پذیرید 

o می خواهیم ببینیم این جه تأثیری بر رفتار این فرد در نهایت می گذارد؟ 

  
  

 جلسه ی نهم: خالی
27/80/3311 

 ب.ظ 32:38

  
  

 گروه -بررسی مراودا  بین افراد  -ابعاد خوب مدیریتی 
28/83/3311 

 ب.ظ 81:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 ابعاد خوب مدیریتی  



o   کتاب ابعاد خوب مدیریتی در هر یک از ما: سیه حالت کلی را برای من به سه بخش ریزتری تقسیم

 کرده است

o در حالت بزرگسالی یک حالت: آدم ها تحلین گر می شوند 

    وقتی در بعد محاسیبه گریشیان هست حساب می کند که بره به نفعش هست یا نه و اگر بره

حسیاب می کمنه که کنار کی بشیینه تا مثلا دو تا معامله کند همه ی رفتارهایش فکر شده   

 ولی محاسبا  مالی دارم. 

o .حالت دیگر این که می خواهند با دیگران رابطه برقرار کنند و خشک نیست 

  رمورد تحلین گری در جاهای مختلف این محور قرار دارندآدم ها د 

o  در حالت من کودکی در همه ی آدم ه ایک حالت خشم و جنگ جویی قرار دارند. که این هم طیفی

است. بعضی ها قلدر مآب هستند و همه ی کارهایشان این طور است. عجله می کنند فکر می کنند 

 یک سهمی برای خودش بردارد مثلا در صف نان که همه چیز دارد تمام می شود و می خواهد

o ش می کند که برای واحد خودش قلدرمآبی کند ولی در آن طرف دیگر از طیف فردی اسییت که تلا

بیا افراد واحید خودش رفتار خوبی دارد و اگر کسیییی انتقاد از افرادی که تحت حیطه ی نظارتی او   

 ههستند بکند بدون این که بفهمد درست است یا نه برخورد می کند. 

o بعد دیگرصلح جویی است 

    است و متواضع. دوست ندارند دعوا در یک سیر طیف آدمی اسیت که بیش از حد صلح طلب

درسییت شییوند. از این آدم ها دیگران مانند رئیسییش و همکارانش و حتی زیردسییتانش سییو  

 استفاده می کنند و از حق خودش می گذرد

  در سر دیگر طیف کسی است که می خواهد مشکلا  را از طریق مذاکره حن کند. می گویند

نفع و قیمت است. خودش هم اگر اختلافی داشته  که وجود چنین افرادی در هر سازمانی ذی

 باشد از طریق مذاکره حن می کنند.

o بعد ابداع 

 آدمها وقتی در حالت من کودکی شان هستند پر جنب و جوش هستند 

 در یک سر طیف آدم های پریشان افکار قرار دارند.  

 نیستند این افراد فکرهای خوبی برای دیگران دارند ولی چون نظم فکری ندارند خوب 

در سر دیگر طیف کسانی هستند که آن ها هم فکرهای زیادی به ذهنشان می آید ولی دارای  

 نظم فکری هستند و همین طور فکری سیال یعنی در هر موضوعی چندین پیشنهاد می دهد

 بررسی مراودات بین افراد 

o هر فردی را در هر حالتی قرار دهی از همان حالت پاسخ دریافت می کنی 

د اول من بزرگسیالی را در کارمند دوم مخاطب قرار می دهد و می پرسیید ساعت چند   کار من 

 مراوده ی باز یا موازی که هر دو نتیجه دارد=« است و او پاسخ می دهد 



 تبادل اطلاعا  

ارضیای نیاز مطرح شیدن: نیازی است که از بدو تولد با آدم ها هست مانند نیاز کودک    

بخورند از پدر و مادر ولی حاضر نیستند بی توجهی به مطرح شدن حتی حاضرند کتک 

 پدر و مادر را تحمن کنند. 

 گفته می شود که ریشه ی برخی از دعواها در محیط کار همین است 

 از طرییق معاشر  و یا گفتگو آدم ها می توانند این نیازشان را برطرف کنند 

o این قانون دو استثنا دارد 

حالتی که ما او را مخاطب قرار داده ایم نباشد. در جواب ممکن است که آن فرد مقابن در آن  

سؤال ما می گوید که چه خبره این قدر سؤال می پرسی. به این می گویند مراوده ی بسته یا 

 سرد شده یا متقاطع

 پس باید ببینیم که او در آن حالت ذهنی هست یا نه.  

حالت دیگری پاسخ می دهد تا مراوده فرد نخواهد با آن فرد مراوده کند به همین دلین از یک  

 را قطع کند

o  مراودا  باز 

 مراودا  باز خوب 

کارمندی نامه ای به رئیسیش می فرسیتد و رئیس از حالت والدینی ارشادی اش به او    

تذکر می دهد که ما انتظار داریم از شییما که نامه هایتان را بی غلط بنویسییید. در این  

ز رابطه راضی هستند و رئیس با زبان خوب جواب حالت به دلین این که هر دو طرف ا

 داد مراوده باز است

 موارد باز بودن خوب مراوده ها 

 ؟؟؟؟ 

 مراودا  باز نادرست 

اگر رئیس بیا زبان نادرسیییت به کارمند جواب دهد مراوده ی بازی اسیییت و لی خوب   

 نیسیت و طرفین از مراوده راضی نیستند

 موارد باز بودن نادرست مراوده ها 

 ؟؟؟ 

  یک فردی که تحت حالت من کودکی اش است اصلا احساسا  حالی اش

 نمی شود.

o مراوده ی ضمنی 

مراوده ای اسییت که ظاهر پیام مخاطبش یک حالت ذهنی اسییت ولی اصیین پیام مخاطبش    

 حالت دیگری است



مثلا کارگری که کارهایش را انجام داده می بیند که کار روی میز رئیس اسیییت باطن  

 ت که مرا ارتقا بده. این پیام این اس

 این مراوده، مراوده ی دییلماسی است 

اصییولا شییرقی ها مراوده های ضییمنی دارند. با مقدمه چینی حرفشییان را می زنند ولی  

 غربی ها آدم های رکی هستند

o  .آدم ها دوست دارند که شهر  داشته باشند و دیگران به آن ها توجه کنند 

ار آن ها باشیید اصطلاحا می گویند که مورد توجه ممکن اسیت که مبنای توجه کردن ما رفت  

قرار دادن شرطی است و این خوب است یعنی آدم ها و کارگران بدانند کمه ما نسبت به همه 

 ی رفتار ها عکس العمن نشان می دهیم این باعث هدایت افراد است

رطی یک روزی سر حال است خوش و بش می کند و مورد: به این حالت می گویند که غیر ش 

 است

o    اگر کسی کار خوبی کرده است و ما از ش تشکر می کنیم و کسی که کار بدی انجام داده است و ما

.ولی بعضیییی ها دیگران را مختلط مورد توجه قرار می دهند که در تنبیه خوب اسیییت ولی اگر می 

د آن خواهیم کسیییی را مورد نقد قرار بدهیم خوب اسیییت که اول کارهای خوب اش را بگوییم و بع

تذکر را بدهیم. دلین: اگر ما خوبی هایشییان را نگوییم افراد به جای این که به رفتار خودشییان توجه 

کننید بیه عکس العمین میا توجه می کنند. می گوین که حالا ما یک کاری انجام دادیم ببین با ما     

 چگونه رفتار کردند؟ 

o اش خوب نیست که ما مختلط رفتار کنیم که هم خوبی هایشان را بگوییم و هم بدی هایشان در پاد

 را 

o وقتی نیاز آدم ها با معاشر  برطرف نشود دست به بازی های روانی می زنند 

 ویژگی های مشترک بازی های روانی 

   
 ظاهرا با معنا 

 یک یا چند مراوده ی ذهنی 

 نتایج قابن پیش بینی 

  برای حن مشییکلش پیش ما می آید ولی هر جه ما راه حن گاهی یک دوسییتی

ارائیه می دهیم قبول نمی کند و در آخر می گویدکه حالا خودم یک کارش می  

 کنم!! این فرد درحقییقت می خواسته همین طور با ما حرف بزند

  .یک یا چند مراوده ضمنی است 

     حن هیم کس نمی توانید بیه من کمیک کند و این خودمم که باید بروم

 کنم و تو هم توش موندی!!



  ما باید اولا مبنای مرود توجه قرار دادن را رفتار کارگران قرار دهیم که بدانندکه

 هر رفتاری که انجام دهند ما بهشان بازخور نشان می دهیم.

  بعضی ها هستند که می خواهند فقط با رئیس صحبت کنند پس باید یک وقتی

ی منشییی شییود مثلا بعد از نماز در مسییجد را آن هم نه وقتی که سیید راه کارها

 اختصاص دهیم.

o  ؟؟؟: زندگی هر کسی بر اساس یک برنامه ای است که خودش و افراد مهم در زندگی اش در تدوین

 این سناریو نقش دارند + بازی های روانی 

 آن جدولی که کشیدند 

 تغییر دانش آدمها هم زمان کمتر و هم راحت تر از بینش است  

نگرش ما نسییبت به خودمان و دیگران. بنابراین این سییناریو قابن بازبینی اسییت.  اسییکرییت:  

ممکن اسییت کسییانی تا آخر عمر یک نگرش داشییته باشییند ولی ممکن اسییت عده ای مثلا با 

 مطالعه آن را تغییر دهند

 تأثیر برخورد افراد مهم در زندگی با افراد 

در فرزندشان مخاطب قرار می دهند مثلا پدر و مادر: برخی از آن ها من بزرگسیالی را   

می گویند که مثلا بچه همسییایه درس خواند و تو نخواندی و به زعم خودشییان دارند  

الگو سییازی می کنند در حالی که الگو نباید رقیب آدم باشیید که باعث خصییومت با او  

نشود. این ها در بزرگسالی خودکم بین یا خودبزرگ بین می شوند.برای بچه احساسش 

اسییت و نمی گوید که حالا فلانی درس خوانده و به همین دلین بهش جایزه داده مهم 

 اند و من هم باید درس بخوانم. بلکه احساساتش برایش مهم است. 

 گروه 

  
  

 گروه های رسمی و غیر رسمی
32/80/3311 

 ب.ظ 81:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 گروه های غیر رسمی 

o 3 ویژگی 



 دو یا چند نفر که آزادانه با هم در ارتباط اند 

 هدف مشترک داشته باشند 

 هنجا رمشترک 

 هویت مشترک 

o چگونگی شکن گیری 

می کنند. این فعالیت ها باعث می شود  فعالیتافراد را وادار به یک سری  نیازجرج هومنز:  

 دو چیز یا انسان رد و بدلپیدا کنند حرف ها و نگاه هایی که بین  تعاملکه افراد با یکدیگر 

نسبت  احساسیو  قضاوتمی شود را تعامن می گویند. هر کدام از افراد بعد از تعامن یک 

بت به ما نس نگرشبه هم پیدا می کنند. اگر در چندین نوبت رفتار خوبی از یک نفر ببینیم 

 او مثبت می شود

o شکن گیری هنجارهای گروهی 

 پس از شکن گیری گروه پدیدار می شوند.  

 اگر گروه قوی باشد در صورتی که عضوی از آن، هنجاری را رعایت نکند تنبیه می شود 

 گروه های رسمی 

o  مرحله ی اول )شکن گیری(: اگر در سازمان مشکلی پیش آید، کسی را شناسایی می کنیم تا به ما

از آن ها دعو  می کنیم و توضییییح می دهیم. البته بقیه ی افرادی را هم که می کمیک کننید و   

 خواهند با افراد دعو  شده کار کنند را نیز ارزیابی می کنیم 

o  مرحله ی دوم )طوفانی شدن (: این افراد ممکن است در هنگام تعریف کار بین خودشان یک جناح

 بندی بینشان پیش آید مثلا بر سر قدر 

o سوم )عادی شدن (: قبول می کنند که یک نفر رئیس بشود و بقیه اطاعت کنند مرحله ی 

o  مرحله ی چهارم: تعریف نقش آدم ها و رابطشان با هم و شکن گیری یک گروه منسجم و آماده ی

 کار 

o   مرحله ی پنجم )افول (: بعد از مدتی ممکن اسیت که بعضی از افراد بروند و گروه دیگر گروه قبلی

 نیست

o مرحله می گویند چرخه ی حیا  گروه 0 به این 

 رفتار گروه 

o  گروه ها که در خلأ شکن نمی گیرند بلکه داخن سازمان شکن می گیرند و رشد می کنند در نتیجه

 عوامن محیطی بر روابط گروه تأثیر می گذراد: 

 منابع گروه 



ها مثلا اگر سیازمان وضیع مالی خوبی نداشیته باشد نمی تواند به خواسته های گروه     

 جواب دهد

 ساختار گروه ) = روابط بین افراد ( 

   
 این عامن نقش مداخله کننده دارد تعدین کننده است 

o   منابع گروه: کسیی را که می خواهیم به گروه دعو  کنیم باید دو ویژگی داشته باشند تا دعوتشان

 کنیم

 مهار  

 شخصیت 

 روهی داشته باشدمثلا کسی که تک رو است را دعو  نمی کنیم باید روحیه ی کار گ 

 به همین دلین در مدیریت پروژه یکی از مشکن ترین مراحن شکن گیری گروه است!! 

 مطالعه ی ویلیام شوتز: اگر سه تاز نیاز در آدم ها شدید بود  .........................؟؟؟ 

 برای برقراری انضباط در سازمان  لازمه اش روحیه ی اطاعت و پیروی است.  

 صور  است:  1افق بین مدیر و کارکنان است که این توافق به پیروی حاصن تو 

 شفاهی 

 کتبی 

  نفر از انتظارا  یکدیگر که باعث میشود که در  2روان شناختی: شناخت

 قرارداد روان=« کار یکدیگر هیم مشکلی با یکدیگر وجود نداشته باشند. 

 شناختی گروهی شکن می گیرد

  ها در کار با یکدیگر مشییکلی نیاز در افراد شییدید باشیید آن  1اگر

 نخواهند داشت

 نیاز به مهم جلوه کردن و مطرح شدن 

    نیاز به اسیتقلال: دوسیت ندارد کسی نظرش را به زور به او

تحمین کند ولی اگر کسییی نظر خوبی به او دهد شییاید می 

 پذیرد ولی تحمین را قبول ندارد

   رفتاری عاطفانه: چون خودش رفتاری صییمیمی و صییادقانه

 انتظار همان رفتار را از دیگران دارد دارد

o ساختار گروه: مجموعه ای از رفتارهای کاری گروه 

 رفتارهای مرتبط با هر کار را می گویند نقش:  

مثلا یک زندان بان باید یک رفتارهای مثلا خشن داشته باشد. این رفتارهایی است که  

 گویند نقش اگر بخواهیم آن کار خوب انجام شود باید انجام دهیم که می



 رفتارهای مناسب با نقش که می گویند ادارک از نقش:  

انتظار رئیس از نقش این فرد مثلا این اسیییت که باید دسیییتوری  انتظارات از نقش: 

 رفتار کند و یا انتظار کارکنان این است که باید حمایتی رفتار کند. 

 پیش آید روبرو می شویم که ممکن است به دو صور  تعارض در نقشاین جا با  

   تعارض بین نقش های مختلفی که یک نفر باید ایفا بکند پلیسییی که پسییرش

 مجرم است

     نقش واحید و انتظیارا  متفاو : نقش یکی اسیییت ولی انتظارا  افراد متفاو

 است 

 نقش های وظیفه ای 

 نقش های مفید 

   گروهی سییودمند اسییت که افراد  نقش های کارگرا: در جهت انجام کار

 خودشان با توجه به محیط پرورشی شان این نقش ها را ایفا می کنند 

 نقش هایی در جهت حفظ و انسجام گروه 

   در کار گروهی تشویق  مشارکتتشیویق کننده: بقیه ی اعضا را به

 می کنند

  جلوگیری کننده از تنش: از تنش در گروه جلوگیری می کند مثلا

 لاف نظرهادر هنگام اخت

  حافظ و نگهبان: مثلا اگر درگروه از یک زبان دیگری باشییند باعث

می شیییود که با هم تصیییمیم بگیرند و در نتیجه افراد دیگر نمی 

توانند نظری بدهند و ممکن اسیت وفاداری شان به گروه کم شود.  

 این فرد از آن افراد هم نظر می خواهد تا به گروه وفادار بمانند

 صمیما  با اکثریت ارا گرفته شود بکلکه می گوید نمی گذارد که ت

 همه باید مجاب شود. 

 تابع: هر تصمیمی گروه گرفت انجام می دهد 

  نکته: اگر افراد در گروه این نقش ها را ایفا نکنند مدیر گروه مجبور

 است خودش همه را ایفا کند.

 نقش های غیر مفید 

 نقش های خود محورانه 

 blocker  آدمی کیه مانع اسیییت و نمی گذارد گروه کارش را به :

 خوبی انجام دهد و هر موضوعی مطرح شود مخالفت می کند. 



   آدمی که رفتارش تهاجمی اسییت و مثلا اگر کسییی در گروه دارد

حرف می زنید در حرف او خدشیییه وارد می کند و با این کار می  

 خواهد بقیه را از خودش بترساند

 انمود می کنند که تمام دسیییتاوردهای شیییهر  طلبند . طوری و

 گروهی ناشی از آنها ست

 Avoider هم عضو گروه است و می خواهد از مزایای آن استفاده :

کند هم وانمود می کند که عضیو گروه نیست تا از ضررهای گروه  

 خودش را حفظ کند. این نقش ها مانع کار گروهی است.

  
  

 اثرا  گروه
37/80/3311 

 ب.ظ 80:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
  تکنولوژی 

o تعریف 

 در مفهوم عامش مطرح است 

 به شیوه ها و دانش انجام کار گفته می شود 

 پس دانش حن مسئله هم در تکنولوژی است 

تکنولوژی فقط در ابزار نیست و ممکن است در ذهن یک نفر باشد پس دانش مواجه شدن با  

 کنولوژی استیک مسئله نیز ت

وقتی ما با یک مسیئله مواجه می شویم می خواهیم ببینیم از چه ساختار گروهی و چرا باید   

 استفاده کنیم

o وضعیت حن مسئله 

 پیچیده 

باشد دلیلش این است  تفکیک عمودی زیادبرای حن این مسیائن ساختار گروه باید   

عمده مطرح شده که کسیی که می خواهد بگوید یک مسئله ی پیجیده از جند بخش  

باید خیلی به آن مسیئله اشیراف داشیته باشید. وقتی سیاختار گروه به صور  عمودی      



تفیکیک زیادی شیود باعث می شیود که هر چه به سمت پایین می رویم دیگر نیاز به   

 اطلاعا  زیادی برای اشراف بر موضوع نباشد

 پیش بینی نشده 

 مانند افت کردن ناگهانی سهام یک شرکت 

از مسئولین واحدها ] چون هر کدام از یک منظر  تشکیل تیمن مسیائن:  روش حن ای 

 خاصی به مسئله نگاه می کنند [ و بررسی مسئله از منظرهای مختلف

o  به کار گماری افراد در کار 

 پخش کردن آدم های قوی 

 برای افزایش بهره وری کن گروه ها  

 یا آموزش افراد جدید 

 متمرکز کردن آدم های قوی 

 یش بهره وری بهترین گروه این کار را انجام می دهیمبرای افزا 

o اثرا  گروه 

 فشار گروهی 

 طفره رفتن از کار وشانه خالی کردن 

 با اندازه ی گروه رابطه ی مستقیم دارد 

 دلین 

    پاداش توزیع می شیود و به آن کسیی که بیشتر و کمتر تلاش کرده یک پاداش

 کم شدن انگیزه=« داده یم شود 

  کردن جایزه به دو قسمتراه حن: تقسیم 

  کار گروهی 

 کار فردی که کی در گروه بیش  تر تلاش کرده 

 تنبلی یک نفر دیگران را هم به تنبلی سوق می دهد 

  مشخص نمی شود کی کار کرده و کی نکرده و هرکسی می گوید کسی کار ما را

 نمی بیند و ما در گروه گم هستیم

 گروه اندیشی )گروه فکری ( 

 رفتن اختیار فرد با قرار گرفتن درگروهتعریف: از دست  

 نشانه های گروه اندیشی 

 آسیب ناپذیری 

 اخلاقی بودن ذاتی رفتار گروه 

 دلین تراشی 



 دید کلیشه ای نسبت به رقبا 

  سکو  کردن در گروه 

 فشار گروهی 

 بستن ذهن 

این گروه اندیشی در تصمیم گیری گروه تأثیر می گذارد باعث نقصان در تصمیم گیری  

 شود و فقط چند گزینه را در نظر می گیرندمی 

   وجود گزینه های کم زیرا حاضر نبیستند تمام گزینه ها را بری 

  حاضر نبودن به دوباره بررسی کردن یک راه حن: مثلا کسی بهشان می گوید که

 این راه حن خوبی نیست آن ها قبول نمی کنند که دوباره بررسی کنند

  گذاشتند دیگر حاضر به بررسی آن نیستنداگر گزینه ای را کنار 

 گوش ندادن به نظرا  کارشناسان 

 برنامه ریزی اقتضایی 

   همیه ی حالا  را در نظر گرفتن و برنامه ریزی کردن برای آن ها که این

هیا فکر می کنند همان چیزی را که تصیییمیم گرفته اند همان اتفاق می  

 افتد

 دلاین دچار شدن گروه به گروه اندیشی 

  سبک رهبر گروه دستوری باشداگر 

 کسی را در تصمیم گیری ها راه ندادن 

  برای پیش گیری باید کسی را که تجربه دارد باید دعو  کنند 

   نداشتن روش برای جمع آوری اطلاعا 

 وهمین جور بر اساس هر اطلاعاتی که آمد تصمیمی می گیرد 

  محیط پیچیده و متحول سازمان 

 دکه دائما تغییر انجام می شو 

  
  

 مطالعا  رهبری
31/80/3311 

 ب.ظ 81:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 



 تحلیل شبکه ی اجتماعی 

 رهبری = مدیریت = فرماندهی = تأثیرگذاری 

 این سه واژه ماهیت یکسانی به نام نفوذ دارند اگر تعاریف متعددی از آن ها ارائه شده است 

 تصمیم گیری دیگر اثر بگذارد مدیر یا رهبر یا فرمانده استهر کس بتواند بر  

o تفاوت بین مدیریت و رهبری 

o سبک ها ) مطالعات ( رهبری 

 سه دسته مطالعه بر روی رفتار مدیران 

o پیوستار رهبری 

o مطالعات رهبری در دانشگاه اوهایو 

o سبک سنج مدیریت 

  
  

 مطالعا  رهبری
23/80/3311 

 ب.ظ 80:80

  

 الرحمن الرحیمبسم الله 

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 مطاله ی لیکرت 

o 3 عامل مهم در رهبری 

 اعتماد مدیر به کارکنان و کارکنان به مدیر 

 نحوه ی به کارگماری مدیر)شیوه ی انگیزش چگونه است( 

 تعامن کنش و واکنش متقابن)ارتباطا (: حرف ها و نگاه هایی که رد و بدل می کنند 

o  سبک  3: بر همین اساس پرسش نامه ای تهیه شد که بر اساس نتایج آن سییستم های مدیریتی

 مدیریتی تشخیص داده شده 

 سیستم مدیریتی نوع اول 

 اعتماد: وجود ندارد 

 انگیزش: تهدیدی/ جو رعب و وحشت برای به کارگماری 

 تعامن:  صفر  و ارتباط یک طرفه و بالا به پایین 

 سیستم مدیریتی نوع دوم 



 اعتماد: ارتباط وجود داره ولی از نوع ارباب و رعیتی )حداقن اعتماد(  

 انگیزش: اگر کسی کار نمی کرد تنبیه می شد ولی گاهی اوقا  پاداش هم می داد 

تعامن: اگر آقای رئیس کسی را احضار می کرد او با ترس ولرز پییش او میرفت / ارتباط  

 یک طرفه

 سیستم مدیریتی سوم 

خوب: اقای مدیر با تشویق کارکنان را به کار می گماشت ولی گاهی هم اعتماد: نسیبتا   

 تنبیه می کرد

 انگیزش: تشویق بیشتر استفاده می شود ولی گاهی اوقا  هم تنبیه )تنبیه بالقوه( 

 ارتباط: دو طرفه / تعامن: نسبتا خوب 

 سیستم مدیریتی چهارم 

 ماد کامناعتماد: دو طرفه: هر دو به یکدیگر اعتماد داشتند. اعت 

 انگیزش: سیستم پاداش مورد توافق طرفین 

 ارتباط: تعامن خیلی خوب و ارتباط دو طرفه 

سیازمان هایی که سیبک مدیرانشیان بر اسیاس سبک سوم و چهارم دارای راندمان بالا      

 ولی دو و سه راندمان پایین داشتند

 مطالعه ی دوم آقای لیکرت 

o  حدهایی که راندمان بالا یا پایین داشتند پرداخت . او به بررسیی سازمان های مختلف و شناسایی وا

 نوع نظار  ) کلی یا نزدیک ( و کارگرا یا مردم گرا بودن مدیران را بررسی کرد

 سازمان های کارایی بالا 

 نه دهم مدیران مردم گرا و یک دهم کارگرا 

 کارایی پایین 

 هفت دهم کارگرا سه دهم مردم گرا 

 نظار   

 یک هفتم مدیران راندمان بالا نظار  دقیق و شش هفتم نظار  کلی  

 دو سوم مدیران راندمان پایین نظار  دقیق و یک سوم نظار  کلی 

o   نتیجیه ی این مطالعه: مردم گرا بودن و نظار  کلی کردن باعث راندمان زیاد می شیییود. عین این

رنتیجه گفتند بهترین سییبک بسییتگی به مطالعه را در نیجریه انجام می دهد. نتیجه بر عکس بود. د

شیییرایط دارد. رفتیار انطبیاقی مدیر: چون ما آدم ها را نمی توانیم عوض کنیم پس آقای مدیر باید   

 سبکش را تغییر دهد: مدیر باید رفتارش را با شرایط تطبیق دهد

 مدل رهبری اقتضایی 

o  .عامن را باید در نظر بگیرد 1فیدلر آن شرایط را تعریف می کند 



 رابطه با کارکنان )قدر  شخصی( 

یعنی روابط خوب بود ییا نبود. مثلا میدیری کیه تیازه آمیده را کارکنان خیلی قبولش       

 ندارند

 ساختار کار 

چه کاری را شما می خواهید به کمک این افراد انجام بدهید. کاری که به ما می دهند  

وجود دارد یا نه. براورد زمان یا آیا ساختار دارد یا نه یعنی آیا برای انجام کار استاندارد 

هزینه برای انجام کار شده یا نه اگر این ها روشن باشد می گوییم ساختار دارد. اگر کار 

 نویی باشد نمی شود برآورد کرد که می گوییم کار ساختار ندارد

 رابطه با رؤسا 

 مدیری که تازه آمده چون عملکردش را نمی دانند خیلی به او اعتماد نمی کنند 

 رابطه ی مدیر با کارکنان را می توانیم قدر  شخصی هم بگوییم چون: 

 قدر  شخصی: میزان مقبولیت مدیر در میان کارکنان به هر دلین 

 دلاین مقبولیت 

 پست ومقام 

 صلاحیت های فردی 

 اگر رابطه خوب باشد می گوییم قدر  شخصی اش خوب است 

o  می گوید اگر این سه عامن رادر نظر بگیریم 

 مطلوب: اگر هر سه عامن خوب باشد استوضعیت  

 وضعیت نامطلوب: هیم کدام از سه عامن را نداشته باشیم 

 وضعیت میانه: از هر سه قدری را دارد 

در شرایط مطلوب یا نامطلوب باید دستوری رفتار کنیم و نظار  دقیق داشته باشیم باید کار  

 بدیم کار بخواهیم و در حالت میانه باید مردم گرا باشیم

چرا حالا که اعتماد وجود دارد باز می گوید دسیتوری و بدون استدلال و تشویق رفتار   

 کن؟

  
  

 اثربخشی
38/80/3311 

 ب.ظ 81:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم



 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 مدل سه بعدی رهبری ردین 

o   سه بعد استفاده  دو تا محور برای نشیان دادن انواع سیبک های مدیریتی کافی نیست و باید از

 بکنیم

o    بنامیم ) هر رفتاری که مدیر  رفتار کارینگرانی برای تولیید ، وظیفیه گرایی و .... را می توانیم

انجام می دهد تا کاگران کار بیشییتری در زمان کم تری انجام دهند ( و مردم گرا بودن و ... را 

 بنامیم رفتار متناسب با روابط انسانیمی توانیم 

o ی این سییبک هایی که مطالعا  قبلی مطرح کردند می توانند در شییرایطی اثر  می گوید همه

 بخش باشند و در شرایطی نه. یعنی آن بعد سوم بعد اثربخشی است

o  رفتار شما به گونه ای است =« فرض کنید آدم ها ی توانمندی را در اختیار شما قرار می دهند

ک شیییما را مثبت ارزیابی کنند جوری اگر سیییب=« که می گذارید هر کاری بخوان انجام بدن 

 راندمان بالا می رود=« رفتار می کنند که شما نا راضی نشوید 

o  ولی اگر عده ای ناتوانمند به شما بدهند اشتباه است که از این سبک استفاده کنند چون کسی

 را می خوان که کار بهشان یاد دهد و راهنماییشان کند

o رایطی می تواند مؤثر باشدباید مشخص کنیم که هر سبک در چه ش 

 اثربخشی 

 تعریف پیتر دراکر از اثربخشی 

o  اثربخشی 

انجام کارهای درست: کارهایی که بیشترین اولویت را دارند یعنی اگر کار واجبی را انجام  

 ندهیم و کار مستحبی را انجام دهیم می گویند ما اثربخش نیستیم

o کارایی 

ترین زمان با کم ترین هزینه به شییرط حفظ  انجام درسییت کارها: انجام کارها در کوتاه 

 شاخص دارد ( 1کیفیت ) پس 

اگر کار درسییتی را در کوتاه ترین زمان با کم ترین هزینه و با حفظ کیفیت انجام  

 بدهیم هم اثر بخش بوده ایم هم کارا

o بهره وری 

 کارامدی)بهره وری( = کارایی + اثربخشی 

 تعریف دیگر از اثربخشی 

o  کسب هدف: دستیابی به اهداف از پیش تعیین شده 

o مهم بودن رضایت خاطر افرادی که در جهت هدف دارند کار می کنند 



 تعریف اثربخشی در سطح فردی و سازمانی 

o در سطح فردی 

دو نفر را در نظر بگیریم. اگر نفر اول کاری را از دومی بخواهد اگر نفر دوم انجام دهد نفر  

 موفقیت نسبی=« انجام نداد ناموفق است. اگر خوب انجام نداد اول موفق است و اگر 

 موفقیت نفر اول در گرو رفتار نفر دوم  

 نفر اول هم موفق و هم اثربخش=« انجام کار ) به وسیله ی نفر دوم ( با کمال رضایت  

 موفق ولی غیر مؤثر=« انجام کار بدون رضایت  

 دارد اثربخشی هم طیف دارد درجه=« رضایت نسبی است  

o در سطح سازمان 

 مدل های مختلف برای سنجش اثر بخشی 

 مدل لیکر  

 :هر پدیده ای را بخواهیم با تفکر سیستمی تحلین کنیم با این مدل است 

  دسته عامن  1اگر بخواهید پدیده ای را در سطح سازمان بررسی کنید باید

 )متغیر(را در نظر بگیرید

   متغیرهیای ورودی ) متغیرهای علیی یا سیییببی (: روی نتیجه تأثیر

 مستقیم داردمثن 

 متغیرهای میانجی 

 متغیرهای خروجی 

 بررسی اثربخشی سازمان بر اساس این مدل :  

مدل دیگر برای بررسی اثر بخشی در سطح سازمان: مدل کر  لوین: مدل تحلین  

 میدان نیرو

 تفاده کرده استاز قانون تعادل نیروها درفیزیک اس 

  دسته عامن است 2اثربخشی حاصن 

 عوامن پیش برنده 

 دستمزد خوب نسبت به سازمان های دیگر 

   شیرایط خوب کاری: مثلا محن سازمان در محلی خوش آب و

هوا. می توان میزان پیش برنیده بودن را هم می توان با روش  

 خاص سنجید

 عوامن بازدارنده 

 نبودن امنیت شغلی 

 ودن ماهیت کار مخاطره انگیز ب 



  .کار 1حالا می خواهیم اثر بخشی را زیاد کینیم چه کینیم 

  تقویت نیروهای جلو برنده: آیا می توان نیروها ی جلو برنده را

 تقویت کرد یا نه

 حذف یا کاهش عوامن بازدارنده 

 انجام هر دو کار قبلی با هم 

 بررسی اثر بخشی با مشارکت 

بت به برنامه ها و تصییمیم ها و اهداف مشییارکت باعث می شییود که کارکنان نسیی 

 احساس تعهد بیشتری کنند. آدم ها وابسته می شوند

 مدیریت با استفاده از واحدهانظریه ی پیتر دراکر که به خاطر آن مشهور شد:  

  مدیر باید خط مشی سازمان را از طریق سلسله مراتب مدیریتی به واحدها

شود که هدف کذاری کنند  ابلاغ کند و از کوچک ترین واحد هم خواسیته 

بر اسییاس آن چه کمیتی را با چه کیفیتی. مدیر هم جداگانه هدف گذاری 

کند و بعد با هم  دیگر به توافق برسند. همین طور ادامه پیدا کند تا برسد 

بیه میدیر کن و هدف گذاری برای کن سیییازمان. با هدف بالا رفتن انگیزه   

 اثر بخشی کارکنان=« کارکنان و 

 :هماهنگ کننده ی واحدهای سازمان با همدیگر در جهت هدف  خط مشی

 سازمان

 استراتژی: برنامه ی جامع عمن 

 دو انتقاد به نظریه ی پیتر دراکر 

  پیتر دراکر گفته که همه را باید مشارکت داد در حال یکه مشاکر  باید با

توجه به توان آدم ها باشیید کسییی که چیزی بلد نیسییت را در جلسییه ای  

 که چیزی نمی فهمد باعث ناامیدی او شدن دعو  کردن

  نمودار=« مشارکت باید با توجه به توان آدم ها باشد 

    در هیج جا کفته نشیده که سیازمان باید چه کند. ]راه کار داده نشده[حالا

 اگر هدف گذاری شد ولی سازمان بودجه نداشت چه؟

 شی داردبررسی اثر بخشی با سبک مدیر که سبک مدیر چه تأثیری بر اثربخ 

 بعضی ها یک سبک بیشتر ندارد 

سبک را می توانند استفاده کنند برد سبکشان گسترده است. این  3بعضی ها هر  

فرد در جاهای مختلفی می تواند اثربخش باشییید منتها سیییبک انتخابی اش باید 

 مطابق با شرایط باشد

 تشخیص دادن محیط و شرایط=« قبن از انتخاب سبک  



 مهار  برای مدیر: مهار  تشخیص ادگار شاین مهم ترین 

 باید ببینیم مدیر با چه کارکاننی سر وکار دارد 

 با جه هم ردیفانی سر و کر دارند 

 روسایشان چه کسانی هستند 

 نوع سازمان: هر سازمانی یک انتظاری دارد 

  شغن یک تقاضاهایی دارد 

 ... و یک سری عوامن دیگر مثن زمان ومکان و 

  یک سری عوامن هم بیرون از سازمان است که توقعاتی دارند مثن عامه ی

 مردم و دولت و رقبا و مکمن ها 

   مطالعا  نشیان می دهد که اگر سبک مدیر با انتظارا  این بقیه ی عوامن

 سازگار باشد می تواند اثربخش باشد و ألا فلا!

  چگونه  می توان بین سبک مدیر و انتظارا  عوامن بیرون و درون سازمان

 هماهنگی ایجاد کرد

  
  

 تیم سازی -سبک 
30/80/3311 

 ب.ظ 82:81

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 تعریف سبک 

 4 عامل درونی مؤثر بر سبک آدم ها  

 سیستم ارزشی .3

 باید ببینیم آن سیستم ارزشی نگاهش به انسان چیست 

 انسان داده شده استتصویر از  3در غرب تا حالا  

  عقلایی: همه ی نظریه پردازان کلاسیییک مدیریت و  -تصییویر انسییان اقتصییادی

اقتصاد تصویری که از انسان داشتند انسان اقتصادی عقلایی بود مبتنی بر مکتب 

هدونیزم ) لذ  پرستی: آد م ها هر کاری که انجام می دهند برای جلب منفعت 

 مادی یا دفع ضرر است



  اجتماعی: همه ی نظریه پردازان نئو کلاسیییک یا نهضییت روابط انسییانی انسییان

اعتقادشیییان این بود که انسیییان ها یک موجودا  اجتماعی اند انگیزه نیازهایی 

آن  برآورده شییدن نیازهای اجتماعیدارند که اگر ما در داخن سییازمان زمینه ی 

 ویه نیستهارا برآورده کنیم خودشان کار می کمنند و نیازی به روش و ر

  انسییان یک موجود خودشییکوفا: به وسیییله ی برخی از روان شییناسییان اجتماعی

انسیییان گرا) مثین مزلو( : انسیییان یک موجود خود شیییکوفاسیییت. می خواهد   

بهش  آزادی عمناسیییتعدادهای خودش را به منصیییه یی ظهور بگذارد و اگر ما 

 بدهیم خودش کار می کمند

  امروز مدیریت: اگر ما بگوییم انسیییان ها انسیییان پیچیده: همه ی نظریه پردازان

اقتصیییادی و عقلایی انید ییک نگیاه تیک بعدی اسیییت همین طور اجتماعی یا     

 خودشکوفایی بودن انسان ها

عقلایی: کسیانی که تصیویر اولی را دارند ترجیجشان این است که    -انسیان اقتصیادی    

 دستوری رفتار کنند

 تشویقی و مشارکتی ( -استدلالی رفتار می کنند)  1و  2سبک =« انسان اجتماعی  

 ( 3تفویضی ) سبک =« انسان خودشکوفا  

 سبک بنا بر تشخیص خودمان 3استفاده از هر =« انسان پیچیده  

 بنابر این سیستم ارزشی آدم ها روی سبکشان تأثیر دارد 

 اعتماد و اطمینان به دیگران  .2

 س اختیار نمی دهدیک مدیری که معتقد به تفویضی است اگر به کسی اعتماد نکند پ 

 مدیری که معتقد به دستوری: به هر که اعتماد کند اختیار می گیرد 

 ترجیح فرد نسبت به یک سبک خاص .1

می گویند ما عاد  به سبک دستوری داریم اما از یک سبک دیگر خوشمان می آید . خود او  

 به مرور به آن سبک متماین می شود

 احساس امنیت در شرایط عدم اطمینان .3

یری به همه اختیار می دهد به محض احسییاس خطر که شییغلش را ازش ببگیرند می یک مد 

 رود به سمت سبک دستوری و همه ی اختیارا  را ازشان می گیرند

کسیانی که در یک مذاکره با یک وعده منافع سیازمانشیان را از دست می دهند به این خاطر     

عامن را باید بالا برد چون محیط است که احساس امنیت در شرایط عدم اطمینان ندارند. این 

سییازمان ها همیشییه متغیر می شییود. تأثیر گذاری یک تغییر در گوشییه ای از دنیا مؤثر بر    

 کشوری دیگر



وقتی که اطلاعا  نیسیت یا خیلی ناچیز است شرایط عدم اطمینان پیش می آید. نمی دانیم   

 چه باید بکنیم. بعضی ها در این شرایط آرامش دارند

 نیم که تزلزل در تصمیم گیری پیدا نکنندحالا چه ک 

عنوانی دیگر برای این قضیه: تحمن ابهام. عده ای تا اطلاعا  کامن در مورد موضوعی بهشان  

 ندهیم نمی توانند تصمیم درستی بگیرند

 راه های بالا بردن احساس امنیت در شرایط عدم اطمینان 

 بالا بردن تمرکز 

 درمان به روش های غیر دارویی 

   .برای کم شیدن فشار: باید بدن را در حالتی قرار داد که کم ترین فشار وارد ورد

در این حالت فکرشان را باید از افکار آزار دهند ها دور بکمنند. باید خاطره های 

 دقیقه این کار را بکنند 18دقیقه تا  28مثبت را مرور کنند. 

 ژه ای بی معنا را تکرار برای این که در شیییرایط عدم اطمینان بهتر عمن کنیم وا

 کرد

  )آدم هایی که خودساخته هستند تحمن ابهامشان بالاست مانند امام خمینی )ره

 به ویژه مدیران هر چه پستشان بالاتر نیازش 

 انسان های خودساخته تحمن ابهامشان بالاست 

 خودسازی جز  برنامه ها ی مدیران 

 انتظارا  

  نقش خودش و نقش دیگران تعریف: ادراک فرد از رفتار مناسب برای 

 انتظارا  افراد به اندازه ی درک یا معرفت آنان است 

  حال ببینیم ما در نقش مدیر چگونه می توانیم به انتظارا  کارکنان ومدیران پی

 ببریم. برای این کار، راهکار، تشخیص نیازهای آنان است 

   ادراکش  بعضیی فکر می کنند که هر که مدیر شید فقط باید دستور بدهد. چون

 این است توقعش هم همین است. 

    ممکن اسیت یک کارمندی رفتار مناسیب برای خودش را فضولی در کار دیگران

 بداند. این ادراک غلط رفتار بدنی

 تیم سازی 

  
  

 قدر  -انواع سبک ها 
30/80/3311 



 ب.ظ 80:38

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
   از هم قابن تمایز  سبک 4دو بعد رفتار کاری و رفتار مبتنی بر روابط انسیانی را داشتیم که به این ترتیب

 است) جدول (

o  هرسی و بلانچارد مدل ردین را توسعه دادند 

 دستوری 

تشیویقی: دلین می آورد که جنسیش بهتر اسیت بعد تشویق می کند که از من     -اسیتدلالی   

 بخرید

 مشارکتی -حمایتی  

 فویضیت 

o  .رابطه ی رفتار کاری با رفتار مبتنی بر روابط انسانی رابطه ی خطی نیست بلکه یک منحنی است 

o  .آدم ها هم توانشان و هم علاقه شان با هم متفاو  است 

میدیر بعید از میدتی می فهمید که هر کارمندی چه توانایی دارد ولی در ابتدا همین قدر که      

دسته تقسیم می شود.  3ت یا بالای آن کافی است. به بتوانیم تشخیص دهیم زیر متوسط اس

 )توانایی یا بلوغ کاری(

 علاقه هم همین طور است کسی که به بلوغ روانی رسیده باشد. )علاقه یا بلوغ روانی( 

o  ای دارد توان و یا علاقهپس ما که می خواهیم با کسی کار کنیم باید ببینیم چه 

 یسبک دستور=« علاقه کم و توانایی کم  

 -حالا اگر نخواهیم با او دسیتوری رفتار کنیم یا نمی خواهیم، باید از سیبک استدلالی    

 برای او مناسب نیست 3و  1تشویقی استفاده کینیم و سبک 

  بهترین سبک برخورد با این آدم 2سبک =« توان و تماین زیر متوسط  

 مؤثر نیست 3. سبک  1یا  3سبک =« اگر نخواستیم یا نتوانستیم  

  1بهترین سبک: =« توان و تماین بالای متوسط  

 3و یا  2سبک =« اگر نخواستیم یا نتوانیستیم  

  3سبک « توان و تماین زیاد =  

 1سبک =« اگر نخواستیم یا نتوانستیم  



استفاده کرد اگر توان  2اگر توان و تماین برابر نبود مثلا علاقه زیاد و توان پایین باید از سبک  

استفاده می کنیم می بینیم که چرا علاقه اش را از دست داده  1کم باشد سبک بالا و علاقه 

 است

 استفاده کنیم 3وقتی که توان و تماین با هم یکی نیستند نمی توانیم از سبک  

غیر از توان و تماین یک عاملی دیگر را هم باید در نظر بگیریم : قدر . هر سیییبکی باید یک  

 پشتوانه ی قدر  داشته باشد: 

 قدر  تنبیه« سبک دستوری= 

  مثلا دستور می دهیم و کسی عمن نکرد مدیریتمان لوث می شود قبن از دستور

باید پشتوانه اش را فراهم کنیم : قدر  تنبیه یا قدر  سرکوب. توان کم و علاقه 

 کم در دو صور  سرپیچی می کنند 

  شتن ( پس می دانند قدر  دارد فکر می کنند اسیتفاده نمی کند. ) پشییتوانه دا

خود قدر  هم تنها یی کافی نیسیت تصورش هم مهم است که کارکنان داشته  

 باشند و گرنه نمی توانیم از سبک دستوی استفاده کنیم

  .اگر وعده دادیم و عمن نکردیم قدرتمان از بین می رود 

    قدر  یک مفهوم فرسیایشیی است. این طور نیست که همیشه قدر  بالا بماند

 لکرد افرادبستگی دارد به عم

 قدر  تشویق=« تشویقی  -سبک استدلالی  

 پشتوانه ی سبک مشارکتی حمایتی قدر  صلاحیت است.  

   یعنی کیارکنان یک ویژگی های خوب را به مدیرشیییان نسیییبت بدهند. در این

 صور  این مدیر دارای قدر  صلاحیت و مرجعیت است. 

 ز این سبک استفاده کند. تا مدیر اعتماد کارکنانش را به دست نیاورد نمی تواند ا

چون آدمی که توانش بالای متوسیط است کار را بلد است ولی مسائن جانبی را  

بلد نیسییت مثلا با همکارش دعوا کرده وو یا در خانه مشییکلی دارد. اگر مدیر را  

 قبول نداشته باشدی و مدییراز او بیرسد که چی شده می گوید به تو چه!!

  ی اسیتفاده کنیم که قدر  صیلاحیت را داشته   وقتی می توانیم از سیبک حمایت

 باشیم 

 پشتوانه ی سبک تفویضی قدر  خبرگی است.  

   خبرگی در مدیریت اسیت. یعنی فرد متخصص بداند که ما فو  وفنی بلدیم که

می توانیم او را کنترل کنیم نباید فکر کند که ما نمی فهمیم. آن وقت ماییم که 

ریم و ما هم باید پاسیییخ گو باشییییم و در بیایید جواب بدهیم چون ما اختیار دا  

 مدیریت مسئولیت قابن تفویض نیست



    سیختی مدیریت به همین اسیت که ما باید پاسخ گوی کار دیگران باشیم. البته

پاسخ گوی آن مواردی که در حوزه ی ماست نه این که هر کاری کارمند کرد ما 

 پاسخ گو باشیم.

 مسیر کمکی دیگر هم هست 3مسیر نفوذ یعنی قدر  بود که  3این ها  

  :قدر  رابطه 

   بیشیترین تأثیرش را روی افراردی دارد که بین ضعیف و زیر متوسط قرار

دارنید. مطالعا  نشیییان می دهد که بین توانایی ها ی افراد در مجموع و  

نیازهایشیان رابطه مستقیم برقرار است. کسی که در این مرحله است نیاز  

به همین دیلین قدر  رابطه یعنی ایمنی و تیأمین درش شیییدید اسیییت  

داشیتن ارتباط با مراکز قدر  در داخن یا خارج سازمان بیشترین تأثیر را  

 رویش دارد 

  :قدر  قانونی 

  قوانین و مقررا  به فرد می دهد 

  :قدر  عرفی را هنجارهای اجتماعی به فردمی دهد 

  آن چه این دو قدر  بیشییترن تأثر را روی افرادی که متوسییطاند چه زیر

بالای آن . در فرهنگ ما والدین قدر  عرفی دارد ولی قدر  قانونی ندارد. 

در این ها نیاز اجتاعی شیدیداست . این افراد دوست ندارند از اجتاع طرد  

 شودند به همین دلین هنجارها ی اجتماعی یا قوانین را رعایت می کنند. 

  : قدر  اطلاعا 

 ثیر را دارد . نیاز احتارم درش شدید روی مرز کمال قرار دارند بیشترین تأ

اسییت. آن ها هم که قوی اند نیاز خود شییکوفایی درسییشییان قوی اسییت.  

اطلاعا  در هر دو مورد به فردی که نیاز به احترام درش شدیداست به او 

کمیک می مکنید فرد برای گرفتن اطلاعیا  بیه رئیس رجوع می کنید و      

با نظر خودش را قرار رئیس هم شیییرط دادن اطلاعا  را رفتار مناسیییب 

 میدهد. 

پس این که بگوییم کسییی توان دارد یا ندارد اشییتباه اسییت بهتر اسییت بگوییم آمادگی  

 بعضی بالاتر یا پایین تر است

  آمادگی شغلی 

 آمادگی ضعیف: قدر  تنبیه / رابطه 

 بالای ضعیف و زیر متوسط: رابطه / پاداش/ قانونی / عرفی 

  قوی: قدر  صلاحیت / عرفی  / قانونی / اطلاعا آمادگی بالای متوسط و زیر 



 آمادگی بالا: اطلاعاتی / خبرگی 

 اولیت برای رأس مثلث است 

  
  

 ارتباطا 
37/80/3311 

 ب.ظ 81:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
  بر اساس پیشرفتی است که فردانجام می دهد.  2به سبک  3حرکت از سبک 

o  3قدم ( :A  دادن سییاختار و هدایت: مانند بچه که می خواهیم بهش نوشییتن یاد دهیم. با توجه به)

توان و علاقه شیان ما یک مقداری معین از راه را تعیین می کنیم و راهنمایی می کنیم. بعد از چند  

 مد  که تمرین کرد وارد قدم دوم می شویم

o  از  2قدم( :A  تاB می گوییم ما دیگر راهنمایی ا  ن ) می کنیم ببینیم می توانیم کار را به تنهایی

 انجام دهد یا نه. اگر توانست انجام دهد وارد مرحله سوم می شویم

o  از  1قدم (B  تاC  تقویت: اگر این سه مرحله خوب طی شود نشان از این است که توان و تمایلش :)

ر بیشتر . پس طی فراگرد های همین تکرار می شود ولی مثلا با حجم کا Cرا ..... دوباره در نقطه ی 

 می رویم . به این ها می گویند چرخه های بهبود.  1به  2و از  2به سبک  3مرحله ای از سبک  1

o   .اگر در مرحله دوم نتوانسیت خودش کار را انجام دهد کار را کم می کنیمA'/ B'/ C'  یعنی بعضی

 کندتر و بعضی تندتتر این مراحن را طی می کنند) شکن (

o خش صنعت به این می گویند مدیریت عملکرد فردی. چون همه ی مدیریان موظف اند افراد در در ب

 بایداین سه مرحله را طی کنیم  فردحیطه ینظارتی خود را اموزش دهند بنابراین برای آموزش 

o  تقویت ابتدا باید پیوسییته باشیید. یعنی هر پیشییرفتی که این فرد می کند ما پاداش می دهیم بعد از

باید پاداش زمان بندی شود مثلا به ازای هر دو پیشرفت پاداش می دهیم برای این که عاد   مدتی

 به پاداش نکند اگر عاد  کند و ما پاداش را قطع کنیم رفتار خوب او هم قطع می شود

o بعد از مدتی هم توان آدم ها بالا آمده هم تمایلشان 

o   طور نیست علاقه جز  ناپایدارتین پدیده ها  توان وقتی زیاد شید دیگر کم نمی شیود ولی علاقه این

 ست. هر لحظه ممکن است یک عامن جذاب محیطی علاقه ی فرد را به خود جلب کند. 

o  اگر علاقه کم شیید از چرخه ی بازگشییت اسییتفاده میکنیم. در چرخه ی بهبود طی یک فرآیند سییه

 ما اختیاراتمان را که بهشمرحله پیش رفتیم ولی در بازگشت این طور نیست. وقتی بی علاقه شده 



)حمایتی( یعنی می بینیم چه کار کنیم که بعلاقه اش  1داده بودیم پس میگیریم و می رویم سبک 

 را به دست آورد. به این ترتیب نمی گذاریم که توان و علاقه ی فرد از بین برود. 

o  تا زمانی که فرد علاقه ندارد ما خودمان کار را کنترل می کنیم 

o  و علاقه ی افراد رابطه ی مستقیم وجود دارد یکی از راه ههای افزایش علاقه افزایش توان بین توان

 است. 

o  ممکن است با یک تذکر هم فرد مذکور حالت طبیعی خودش را به دست اورد ولی گاهی اوقا  لازم

ی طاست که عواطف و احساسا  ]؟[ هم قاطی اش کنیم مثلا با صدای بلند تذکر دهیم ) اقدام انضبا

 ( وقتی می خواهیم این اقدام را ان جام دهیمدنیاز به یک سری نکاتی برای اثربخش تر شدن دارد 

 خونسردی خود را حفظ کنید. نباید عصبانی شویم بلکه اصطالاحا باید فیلم بازی کنیم 

تحدید هم نکنیم. اصیییلا گاهی اوقا  قانون نمی گذارد ما اخراج کنیم پس چرا الکی تحدید  

 می کنیم

به شیخصییت افراد حمله نکنیم. حالا یک خطایی کرده نباید که کن شخصیتش را زیر سؤال    

ببریم. برعکس توصیه می کنند که باید شخصیت افراد را تحکیم ببخشیم. ابتدا خوبی هایش 

را می گوییم بعد رفتار خرابش را. بین رفتار ضیعیفش و شخصیتش تمایز قاین می شویم. در  

توجیه می کند کار بد خودش را و تازه به رفتار  ما فکر می کند و می غیر این صیییور  افراد 

 گوید حالا ما یککاری کردیم چه کار کرد با ما

 بلافاصله پس از ارتکاب عمن بایدتشویق و یا تنبیه کنیم چون اثر انگیزشی اش بالاست. 

ا در جمع اگر کسیی یک رفتار ضیعیفی را برای اولین بار درجمع ازش سر زد بهتر است که م   

 تذکر ندهیم و در اولین فرصتت به طور خصوصی بدهیم

مشییخص باشیید. بعضییی از مدیران کلی گویی می کنند مثلا یم گوید از رفتارهای اخیر شییما  

 خوشم نیم آید دقیق بگیوییم 

وحد  رویه داشیته باشییم اگر رفتاری خلاف است هر کسی انجام دهد خلاف است. همه رو    

 یک جور ببینیم. 

احساس خودمان: چه در تنبیه چه در تشویق: مثلا بگوییم با این رفتار خود  آبروی ما  بیان 

 را بردی . 

از همیه مهمتر، وقتی میا تنبیه می کنیم باید مطمئین باشییییم تنبیه ما موجب تثبیت رفتار    

 . تثبیت2. توقف رفتار ضعیف     3ضعیف نشود. چون تنبیه دو نتیجه  می تواند داشته باشد 

 باطا ارت 

o مدیریت در محیط های متلاطم 



محیط سییازمان ها هر روز پویاتر می شییود تغییرا  و تحولا  زیاداسییت و قابن پیش بینی    

نیسیت. سیه شیایسیتگی لازم است تا مدیران بتوانند دریان محیطها مدیریت اثربخش داشته     

 باشند

قرار  مهار  تشیخیص: مهم ترین مهار  برای مدیران تشخیص بدهند در جه شرایطی  

 دارند و با چه کسانی در ارتباط اند 

 مهار  انطباق 

  سییبک اسییتفاده بکند. بایدانعطاف کافی   3انطباق سییبک مدیر: بایدبتواند از هر

 داشته باشد

  ساختار سازمانش 

 یک جایی می طلبد که نیروهای متخصص را ببریم تو رده ی عملیاتی 

مرتب باید به روز باشییند تا  نیروی انسییانی را باید آموزش ضییمن خدمت داشییته باشیید 

 انعطافشان بیشتر شود. 

o ) برقراری ارتباط از روی تماین ) ارتباطا  راغبانه 

در ارتبیاطیا  میا ییک فرسیییتنده پیام داریم یک پیام و یک گیرنده ی پیام. نظریه پردازان      

کلاسیییک تتلاش  می کردند ک هیک فرسییتننده چچگونه پیام ذهنی اش رادر قالب پیام به 

نده برسیاند که آن ها بفهمند و موانع فرهنگی و اجتماعی و زبانی و سیاسی این ها باعث  گیر

. این ارتباط 3نشییود که معنا تحریف شییود. امام نظریه پردازان جدید ارتباطا  دو ادعا دارند 

یک طرفه نیسیت که یکی بگیرد و دیگران دریافت بکنند دانشییجویی که سر کلاس به استاد   

. کافی 2د حین دریافت پیام با نحوه ی نشیسیتنش پیام به استاد می دهد   گوش می دهد در

نیسیت که مخاطب پیام ما را بفهمد. باید پیام را به گونه ای بفرستیم که علافوه بر فهمیددن  

 بیذیرند این می شود ارتباطا  راغبانه

پیام :  درداخن سیییازمان مدیر: فرسیییتنده با توجه به بافت ذهنی خودش پیامی را می دهد . 

کلمیا  / نحوه ی ادا/ نر  ادای کلمیا  / رفتیار های غیر کلامی کارکنمان هم وقتی دریافت    

 می کند با توجه به ساختار ادارکی خودشان آن پیام را تعبیر وتفسیر می کنند

 پیام 

از یک سییری کلاما  اسییتفاده می کنیم وازه ها می توانند واکنش های مختلفی را در  

درصد معنا مربوط به کلما  است  7ورند. در ارتباطا  چهره به چهره افراد به وجود بیا

دصییید معنا مربوط به  00درصییید معنیا مربوط به نحوه ی ادای کلما  اسیییت   10و 

 ... 7رفتارهای غیر کلامی ) زبان بدن ( 

  حرکا  دست که انواع مختلفی دارد 



  ا ر حرکت دسیتی که برای تأکید بر مطالب کلامی است مثلا ما یک کسی

با دست مخاطب قرار میدهیم و می گوییم من دارم با تو صحبت می کنم. 

 و یا با مشت روی میز زدن در حین سخنرانی

  وقتی ما دچار اضییطراب می شییویم ی خطایی م یکنیم یا دچار سییو  ظن

 می شویم. مثلا برای غلبه بر اضطرابش یک حرکا  دستی انجام می دهد 

 نا داردحرکاتی که در یک فرهنگ خاص مع 

   حالا  چهره. درون فرد را مشییخص میکند مثلا اگر از حرف های  ما خوشییش

 بیاید یا نه. حالا  چهره را به راحتی نمی توان پوشاند

  تماس چشمی: آن جاهایی که ما مجاز به برقراری تماس چشمی هستیم تسهین

 ه استکننده است. برقرار کردن یا نکردن این رابطه نشانه ی علاقه یا عدم علاق

البته اسییتثنا دارد  . با زل زدن فرق دارد زل زدن نشییانه ی تهدیداسییت. وقتی  

 درصد.  18درصد وقتی گوینده  78شنونده هستیم 

 )نحوه ی قرار دادن بدن )ژست گرفتن 

  فاصله 

 فاصله صمیمیت: در فرهنگ ها فرق دارد 

    فاصیله ی شیخصی) وقتی دو نفر می خواهند ددر موردیک موضوع کاری

صحبت کنند (: تا یک حدودی را فاصله ی شخصی برای خودشان میدانند 

و اگر یک نف ر نزدیک شود فرد میقابن عقب می رود و فکر میی کند می 

 خواهد حمله کند

     از فاصیله ی شیغلی: مثلا اگر آقای رئیس سیر میز بشییینه یعنی میخواهد

موضیع قدر  صیحبت کند و ارگ بیاید کنار میز و روبروی فرد از موضع   

 صمیمیت است

  ریتم: موزون بودن حرکا  ما با حرف هایی که می زنیم. مثلا اگر کسییی شییروع

 کنند تند تند حرف زدن می فهمیم که یک فوریتی وجود دارد

 ما به موضوع  سخن یا کلام: واژگانی که ما به کار می بریم دیگران می فهمند که

 اشراف داریم یا نه

 سو  تفاهم ناشی از تفاو  فرهنگ ها مثلا سر را تکان دادن در جواب به  

 بنابر این در ارتباطا  چهره ربه چهره رفتارهای غیر کلامی نقش عمده ای دارند 

 ساختار ادراکی  

 اافراد دنیای زندگی خودشیان رابه شیکن خاصی ترسیم یم یکنند : نقشه های ذهنی ی   

 بافت ذهنی: چگونگی انعکاس دنیای خارج در ذهن



 آدم ها به گونه های مختلف نقشه ها را شکن می دهند  

    عده ای افراد پدیداری دیداری هسیتند کسیاینی که دنیای ذهنی خودشان را با

تصیییاویر ترسییییم می کننید. از روی واژه هیایی ک بیه کار می برند می توانیم    

برای این ادم  : I seeری بهکار می برند مثلا بشناسیمشان چون واژه های تصوی

 ها تماس چشمی خیلی مهم است. 

  افراد شنیداری: کسانی که دنیای ذهنی خودشان را با اصوا  ترسیم می کنندI 

hear     اگر گوینده به طور یک نواخت صیحت کند یا لهجه داشته باشد این ها

تماس چشیییمی برقرار نمی نمیتوانید خوب ارتبیاط برقرار کنند. این ها معمولا   

 کنند. نباید به حساب بی احترامی بگذاریم

 افراد احساسی: دنیای ذهنی خودشان را با احساسا  ترسیم کرده اند I feel it  

  افراد ارقامی : اطالعا  را تبدین به کد می کنند : ترکیبی از سییه دسته ی قبلی

  ترتبیبی هسییتند در کلاس درس وسییط می نشییینند . مطالب باید به صییور  

 برایشان توضیح داده شود. حتی در ارتباطا  نوشتاری و گرنه به هم می ریزند

  
 اولین درس مدیریت: اعتماد خوب است کنترل بهتر است

  
  

 عوامن مؤثر بر دریافت پیام های کلامی ما -بالا بردن شناخت بین  مدیر و کارکنان 
22/80/3311 

 ب.ظ 80:83

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 مقدمه 

 راه های بالا بردن شناخت 

o  :اطلاعاتی که دیگران دارند را از دیگران بگیریم بدهیم به مدیر: بازخورfeedback 

o اطلاعاتی که خود مدیر دارد و دیگران ندارند را به دیگران بدهیم: خودگشودگی، افشا 

قسمتی از ناشناخته هم جز  قسمت عمومی در صور  به کار گیری هم زمان این دو فرآیند،  

می آید. اگر این کار یک مد  ادامه پیدا کند تقریبا شخصیت مدیر هم برای خود و هم برای 

 دیگران شناخته می شود و سو  تفاهم ها برطرف می شود



 johariاز حرف اول اسیییم هیای دو نفری کیه این مدل را ارائه داده اند اسیییم این جدول    

window شده است گذاشته 

o راه های گرفتن بازخور از دیگران 

 صندوق پیشنهاد 

استفاده از افراد امین برای این که نظراتشان را به خود مدیر بگویند که باید این ویژگی ها را  

 رعایت کند:        

 ویژگی های بازخور 

کند آن چه را که دیده است و قضاو  نکند. مثلا به  توصییف توصییف کردن: فرد باید   

 جای دیگران نظر خودش را نگوید

رفتار راجع بیه رفتیارهای بد: باید راجع به رفتارهایی باشییید که مثلا فکر می کند که    

. حق ندارد که از مدیر تعریف کند در این صور  می شود چاپلوسی . بلکه خوبی نیست

  باید به رئیس آن مدیر بگوید.

به موقع بودن: مثلا یک زمانی مدیر عصیبانی اسیت در این موقع ممکن است او گوش    

 شنوا نداشته باشد

طرفینی بودن بیازخور: یعنی مدیر هم یک بازخوری بدهد که مثلا ما بفهمیم که مدیر   

 دارد به ما گوش می دهد

دقیق بودن بازخور: ما حق نداریم که شییایعه رو بازخور بدهیم. صییحنه ای باشیید که    

خودمان شاهد عینی بوده ایم. اگر هم خواستیم باید بگوییم فلان کس این حرف را زده 

 است. 

 )اطلاعاتی که مدیر می خواهد به دیگران بدهد(:  ویژگی های خودگشودگی 

نبایدبه دیگران بدهیم. بلکه آن هایی که به بهبود مربوط بودن اطلاعا : هر اطلاعاتی را  

 روابط کمک کند. به این ها می گویند اطلاعا  مربوط

سیییازگیاری گفتیار بیا کردار: چیزی را نباید بگوییم و اگر گفتیم باید عمن کنیم. مثلا     

مدیری که دارد اطلاعاتی را راجع به خودش می دهد باید به آن ها عمن کند که سو  

 نیاید تفاهم پیش

یک اطلاعاتی هست که مدیر نمی تواند خودش به دیگران بدهد. در این موارد یک جلسه ی  

 معارفه می گذارند و از ویژگی های مدیر تعریف می کند برای آشنایی کارکنان با مدیر

o  مدیر نمی تواند هر موقع خواست ساز و کارهای خودگشودگی را به کار گیرید باید از همان روز اول

کر آن باشید و قبن از این که سیو  تفاهم ها زیاد شود این سازو کارها را استفاده کنیم و الا هر   به ف

 کاری مدیر انجام دهد بد تعبیر می کنند

 شنود مؤثر 



o    در آینیده کسیییی بهتر می توانید مدیریت کند که بهتر بتواند با دیگران تفاهم کند که لازمه ی آن

ی کلامی دریافتی را باید ثبت و ضبط ذهنی بکنیم وخلاصه است. یعنی پیام ها شنود مؤثرمهار  

بکنیم. علت عدم تمرکز ذهنی آدم ها بخشیی اش بر می گردد به ساختار ذهنی ما. فرصت پردازش  

 لغا  در ذهن ما بیشتر از گفتن لغا  است که این وقت خالی را با خلاصه کردن می توانیم پرکنیم 

o می ماعوامل مؤثر بر دریافت پیام های کلا 

 ویژگی های گوینده 

 شمرده صحبت کردن  

 روان صحبت کردن 

 وجهه و اعتبار 

 در دید مخاطبین قرار داشتن 

 نگرش مثبت مخاطبین راجع به گوینده 

 ویژگی های شنوندگان 

 توانایی ذهنی 

 توانایی خواندن 

 واژگان گسترده 

 وجود انگیزه ی خارجی برای افراد 

 جنسیت 

 یادداشت برداری 

 برقراری ارتباطویژگی های محن  

 محن نشستن  

 درجه حرار  

 سر و صدا 

 نور 

 ویژگی های پیام 

 روشن  

 با صدای زنده بیان شدن 

 مطرح کننده ی دیدگاه های مشابه ما 

 برآورده کننده ی انتظارا  شنونده 

  
  

 سبک های شنیداری



23/80/3311 

 ب.ظ 81:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 ( )سبک شنود آدم ها متفاو  است . سبک های شنیداری 

o سبک نتیجه ای 

اگر گوینده در ابتدای کلام نتیجه و خلاصیییه و اصییین مطالبش را برای افراد بگوید این افراد  

 گوش می دهند 

 ویژگی های این افراد 

این افراد دوست ندارند که گوینده حاشیه برود خود این افراد هم رک هستند و مقدمه  

 ی نمی کنند چین

 عمن گرا هستند یعنی دوست دارند اگر کسی پیشنهادی می کند عملی باشد 

 در حال زندگی می کنند.  

 سعی می کنند برای هرکاری یک راه حلی پیدا کنند 

o سبک فراگردی 

کسیانی هسیتند که دوسیت دارند ببینند مطلبی که گفته می شود چه فایده ای برای آن ها     

 دارند

 ویژگی ها 

گرا: دوسیییت دارند که اطلاعا  کامن راجع به یک موضیییوع به دسیییت آورند تا مردم  

 تصمیمی بگیرند

 کیفیت گرا 

 آینده نگر: می خواهند ببینند نتایج  

 پیگیر هستند 

 تو دارند: هر چیزی در ذهنشان باشد را به زبان نمی آورند 

 فایده گرا 

o )سبک چرایی )دلین گرا 

 دارد گفته می شوددوست دارند بدانند چرا این مطالب  

اگر جوری اول کار صیییحبت کنیم که نیازهای این افراد را برطرف کنیم می توانیم توجه این  

 سه دسته را جلب کنیم



 ویژگی ها 

هر مطلبی که بهشیییان بگوییم سیییعی می کنند متعادل کنند نه این که غلو کنند یا  

 شکسته نفسی کنند

 هیم وقت جواب مستقیم نمی دهند 

 ان در جدال انددائما با خودش 

دوست دارند مطالب شسته رفته بیان شود. دوست دارند فکرشان را منظم بیان کنند از  

 پریشان افکاری بیزارند

o  .چگونه صحبت کنیم که روی مخاطبین تأثیر مثبت بگذارد 

o  همچینین نحوه ی لباس پوشیدنش و یا ایستادن و ... اش و 

o است در نحوه ی صحبت گوینده که مثلا اگر توجه  یا همچنین نحوه ی برخورد مخاطبین هم مؤثر

 زیادی نکنند گوینده بی انگیزه می شود. 

o   همین طور حالا  چهره که اگر گویا باشید و عبوس نباشد تا مخاطبین گوش کنند همین عامن در

 مورد مخاطبین نیز صدق می کنند و روی گوینده تأثیر می گذارد

  فکری با گوینده -مشارکت احساسی 

 ل شنود مؤثراصو 

 ( انواع دادن بازخور)دادن اطلاعا  به آدم ها راجع به کمیت یا کیفیت کارشان 

 رابطه ی ذهن و جسم 

 ویژگی های مشترک آدم های با کمالات 

 برنامه ریزی ارتباط با خود و دیگران 

  
  

87/87/3311 

 ب.ظ 80:10

  
  

 تغییر
21/80/3311 

 ب.ظ 80:83

  

 الرحمن الرحیمبسم الله 

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 



  فراگرد تشخیص از منظر کرت لوین -ایجاد تغییرات برنامه ریزی شده 

 فراگرد تغییر از منظر کرت لوین 

  مدل سیستمی تغییر=« فراگرد تغییر در سطح سازمان  

 اهرم های نفوذ 

o  .برای این کار نیاز به یک از مقایسییه ی قو  ها و ضییعف ها اهرم های نفوذ شییناسییایی می شییوند

 استراتژی دارد

o     اگر تهدید پیش آید و سیازمان ضیعف داشیته باشد از مقایسه ی تهدیدها و نقطه ضعف ها مسائن

 شناسایی می شود

o ... اگر تهدیدی موجب قو  ما شود مثلا سلیقهی  مشتریان خوب  ما دارد تغییر می کند 

o یم استفاده کنیم می شود محدودیتاگر فرصتی پیش آید و ما به دلین ضعفمان نتوان 

 ما ممکن است مجموعه ای از استراتژی ها را نیاز داشته باشیم 

  
  

 عوامن شکن دهنده ی نیاز به تغییر
82/87/3311 

 ب.ظ 81:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 عوامل شکل دهنده ی نیاز به تغییر 

o عوامن بیرونی 

 ویژگی های جمعیت شناختی: مثلا  

 سطح تحصیلا  کارکنان 

 سن  

 مهار   

 ترکیب جنسیتی 

 مهاجر  

 پیشرفت های مبتنی بر فناوری 

موجب شده که مثلا در بیشتر کارخانجا  فرآیند تولید و انجام کارها یا تولید خدما   

 به صور  اتوماتیک انجام شود



 ارتباطا انجام کارهای اداری به کمک فناوری اطلاعا  و  

 تغییراتی در بازار 

 ادغام شرکت ها 

 خرید شرکت ها به وسیله ی شرکتی دیگر 

 تشدید رقابت ها در سطح محلی یا بین المللی 

 ایجاد رکود اقتصادی 

 سیاسی -فشارهای اجتماعی  

 جنگ 

قبلا تولید کننده هر جه می خواست تولید یم کرد و مشتری هم مجبور بود بخرد ولی  

 ی اثرگذاری استالان سلیقه ی مشتر

 تغییر ارزش ها یا سبک  

o عوامن درونی 

 مسائن نیروی انسانی 

 پاسخ داده نشدن نیازهای کارکنان 

 عدم رضایت شغلی 

  مثلا باید طراحی مجدد شغن کنیم تا انگیزشی شود 

 ترک خدمت 

 غیبت از کار  

 بهره وری پایین 

 تقاضای کارکنان برای مشارکت در تصمیم گیری ها 

 رفتارهای خود مدیرتصمیما  و  

تعارض: خط مشیی هایی که مدیر وضع می کند جامع نباشد و هماهنگی بین واحد ها   

 ایجاد نکند

 سبک مدیر مثلا به گونه ای باشد که بخواهد همه را شرکت دهد 

 سیستم پاداشش را تصمیم می گیرد تغییر دهد 

 سازمان دهی مجدد 

  
  

 بهره وری -ژی های کلی برای غلبه بر تغییر استرات -علن مقاومت افراد در مقابن تغییر 
87/87/3311 

 ب.ظ 80:81

  



 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 علل مقاومت افراد در مقابل تغییر 

o )ترس از ناشناخته ها )ابهام 

فرد نمی داند در اثر تغییرا  موقعیتش را از دسیییت می دهد یا نه وضیییعیت بهتری به  

 اورد یا بدترمی 

برای این که آدم ها مقاومتشییان کم تر شییود اول کار ادم ها را جمع کرده و تغییرا  را  

 صرف دادن اطلاعا  باعث همکاری می شود=« برایشان توضیح دهیم 

o جو عدم اعتماد در سازمان 

 در سازمان سه دسته منافع و ارزش وجود دارد 

 سازمان 

 کارکنان   

 مدیریت 

فرق دارد زیرا وظیفه ی مدیر اولویت دادن به اهداف سازمان ااست این سه دسته با هم  

و در نتیجیه در بیشیییتر مواقع کارکنان با بدبینی به اهداف مدیر نگاه می کنند زیرا به  

دنبال اهداف شیخصیی خودشیان هسیتند و با شک وتردید به تصمیما  مدیر نگاه می     

 کنند 

o ترس از شکست 

 رد و با شکست مواجه شودمی ترسد که نکند نتواند یاد بگی 

در هر برنامه ی تغییر باید یک متخصص علوم رفتاری باشد که برای این جور موارد راه  

 حن ارائه دهد . 

 اگر از این افراد حمایت کنیم باعث میشود که از مقاومتش کم شود 

o ترس از از دست دادن وجهه و اعتبار 

o  فشار دوستان 

وجود بییاید او لطمه ای نمی بیند ولی به خاطر   مهیارتی دارد و می دانید هر تغییر بیه    

فشیار دوستان ) می گویند حالا که ما مخالفیم تو هم مخالفت کن( او هم مخالفت می  

 کند

o ترس از از بین رفتن سنت های سازمان یا گروه های غیر رسمی 



o تعارض های شخصی 

همین دلین مثلا کارکنان از فلان فرد که مسییئول تغییر اسییت خوشییشییان نمی آید به     

 همکاری نمی کنند ولی اگر کسی دیگر بود همکاری می کردند

o زمان بندی نامناسب 

 مثلا در شب عید کسی دوست ندارد صحبت از تغییر شود 

 استراتژی های کلی برای غلبه بر تغییر 

o  آموزش و ارتباطا 

 پاسخ گویی به ابهاما  کارکنان 

در آموزش می گوییم که چرا باید تغییر صیور  بگیرد هم چنین کسانی هستند که وقتی   

یک سازمان استراتژی اش کوچک سازی است طبیعی است که عده ای باید بروند . در این 

جا سیازمان با آموزش دادن مهار  هایی برای بعد از خروجشان از سازمان می تواند افراد  

 را قانع کند

o  مشارکت 

 مسئولیت دادن افراد در فرآیند تغییر مجبور به همکاری می کند نقش و 

o ؟؟؟ 

o )مذاکره و توافق)چانه زنی 

 هر کسی داوطلب باشد که برود ما بازخرید می کنیم و به داوطلبان پاداش می دهیم 

 این بهترین استراتژی است که البته خرج زیادی برای سازمان دارد 

o سو  استفاده یا به هم کاری گرفتن 

 ا این جا مخالفت نکن من بعداً یک پست خوبی بهت می دهمشم 

o نزول مستقیم یا غیر مستقیم 

 بهره وری عملکرد 

o  از شیاخص های بهره وری R.O.I    بازگشیت سیرمایه: هر چه سیریع تر بتوانیم اصن سرمایه را  =

 برگدانیم بهره وری مان بیشتر است)بهره وری فردی(

o دارد: راندمان تک تک افراد بایدبالا باشیید تا این  در مباحث رهبری این شییاخص معنای دیگری

 شاخص تحقق پیدا کند )بهره وری سازمانی(

o می خواهی ببینیم برای افزایش راندمان تک تک افراد در حیطه ی مدیر را بهینه بکنیم 

o قبن از این، مدلی از بهره وری و عملکرد در سطح سازمان می دهیم 

 مدل ماهواره ای عملکرد سازمان 



o کرد سازمانیعمل 

 عامن حاصن می شود 0از تلفیق  

 دانش 

 منابع غیر انسانی 

 موقعیت راهبردی 

 فراگرد های انسانی 

 ساختار 

 عامن به دست آوریم عملکردمان بهینه می شود 0اگر بتوانیم یک ....  از این  

 دانش: همه ی سازمان ها به این چند دانش نیاز دارند:  

 فعالیتشان به دانش خودشان نیاز دارندهمه ی سازمان ها با توجه به نوع  

 همه ی سازمان ها به دانش علم اداره نیاز دارند 

 دانش فراگرد انسانی 

 دانش سیستمی: چون سازمان ها را ما یک سیستم در نظر می گیریم 

 نمونه ای از منابع غیر انسانی مورد نیاز برای همه ی سازمان ها 

 نیاز به یک مکان فیزیکی)زمین( 

 سرمایه 

 هیزا : که به ماهیت آن فعالیت بستگی داردتج 

 تسهیلا : آب برق ... 

 نقدینگی: امور جاری را بتوانند با آن نقدینگی بگذرانند 

عواملی که موقعیت اسیتراتژیک )موقعیت مهم/ مسیائن استراتژیک مسائلی ایت که عوامن    

 محیطی برای سازمان ایجاد می کنند( به سازمانی می دهند

 نوع فعالیت 

 ر )مشتریان(بازا 

خط مشی های اجتماعی: که یک عده موقعیت خودشان را از دست می دهند و عده  

ای دیگر بهترش را به دسیییت می آورند مانند پذیرش قطع نامه برای کارخانه های 

 مهما  سازی

منابع انسییانی: سییازمانی هایی که دارای نیروی انسییانی کیفی هسییتند می توانند به  

یک بدهند یعنی در رقابت از سییازمان های دیگر پیشییی سییازمان موقعیت اسییتراتژ

 گرفته اند

 فراگرد های انسانی 



 نگرش ها 

 ارزش ها 

  هنجارها 

   تعاملا 

  انتظارا 

مثلا اگر نگرش خوبی به کار خوب نداشییته باشیید مانع عملکرد خوب برای سییازمان  

 است

 باید تعاملا  بین کارکنان را تنظیم کنیم تا موجب عملکرد عالی شود 

 عوامن مؤثر بر ساختار سازمان 

 ماهیت سازمان 

 سیستم های مدیریتی: سیستم قیمت تمام شده 

 سیستم اطلاعا  مدیریت M.I.S 

 انعطاف 

 چقدر انعطاف نیاز داریم 

 به این مدل می گویند مدل ماهواره ای عملکرد سازمان 

  
  

 آسیب های بوروکراسی -کمال مدیریتی  -  افزایش عملکرد مدیران
81/87/3311 

 ب.ظ 81:31

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 افزایش عملکرد مدیران 

 کمال مدیریتی 

 آسیب های بوروکراسی 

o    بروکراسیی سیاختار ایده آل وبر است برای اداره ی سازمان های بزرگ که هنوز ساختار بهتری ارائه

 نشده است

o  زیرا در آن زمان در جامعه ی آلمان فساد اداری زیاد بوده استمبنای بئروکراسی عدم اعتماد است 

o  عواملی که باعث می شود بروکراسی درست اجرا نشود 



 برای محیط های مناسب است که تغییرا  کم یا تدریجی است 

آدم هایی می توانند در بروکراسی موفق باشند که رفتارهایشان شرطی شده باشد و احساسا   

 شد مانند شرقی هادر رفتارهایشان نبا

o  آفا  ساختارهای بوروکراتیک هرمی 

تأخیر در تصیییمیم گیری: در بوروکراسیییی باید افراد مختلف نظر بدهند در نتیجه باعث کند  

 شدن تصمیم گیری می شود

ابهیام در رویه ها و روش ها و کاهش کارایی: می گفت همه ی کارها و رویه ها باید شیییفاف   

سییازمان رویه و روش های مختلف تدوین می شییود و ارباب   باشیید ولی به دلین بزرگ بودن

رجوع که با این رویه ها آشینا نیسیتند با ابهام روبرو می شوند و کارایی را پایین می آورد در   

 حالی که تلاش وبر کوتاه کردن زمان بود 

 ناتوانی و ناکامی و حداقن رضایت شغلی: وقتی افراد مدام به بن بست می خورند احساس عجز 

 بهشان دست می دهد 

جایگزینی وسییییله و هدف: این رویه و روشیییها برای خدمت بهتر به ارباب رجوع اسیییت حالا  

رعایت دقیق این رویه و روشیها هدف می شیود و مشتری را فراموش می شود ارباب رجوع را   

 ناراضی میکنند برای رعایت رویه ها و روش ها

سی می گویند حکومت قانون: مثلا بیمار عدم حسیاسییت نسبت به مسائن شخصی: به بورکرا   

ما رو به قبله است و می گوید باید فرم پر کنی و بعد هم پول واریز کنی تا بیمار  اجازه پیدا 

 کند بستری شود

عدم انعطاف: بروکرواسییی را حکومت قانون می گویند و با همه یک جور برخورد می شییود و   

 استثنا نمی شناسد

بروکرا  را بهشون می گویند باید بر اسساس روش هی از پبش انحراف شیخصیتی: آدمها ی   

طراحی شده عمن کنید و احساسا  چنین آدمی بعد از مدیتی سرکوب می شود و کارری به 

 مشکلا  ارباب رجوع ندارد و هر کسی که احساساتش سرکوب شود دچرا انح

ت انجام کارها را به امتناع از پذریرش مسیئولیت: افراد در بروکراسیی سعی می کنند مسئولی   

 گردن یکدیگر بیندازند و شانه خالی ککنند

رابطه ی ضعیف بین سخت کوشی و بییاداش: آدم هایی که خوب کار می کمند ممکمن است  

 از مزایا بهره مند نباشند و لی کسانیک ه فو  و فن ها ی اداری را بلدند

 قرار دادن آدم ها نالایق در پست های کلیدی 

اسییی رفتارهای شییرطی شییده اسییت و در کشییورها ی شییرقی هیم گاه  لازمه ی بروکر 

 بوروکراسی ها موفق نبوده اند
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 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 کمال سازمان 

o  باشد می نتواند به کمالش برسدکمال سازمان در گرو فرهنگ سازمانی است که اگر نوآوری 

o شاخص های فرهنگ سازمانی 

ابتکار فردی: در سازمان های بروکراتیک هرمی اگر کسی بخواهد با سلیقه ی خودش کار کند  .3

 تنبیه می شود ولی در سازمان های موقتی ویژه آزادی عمن بیشتری داده می شود

قبول مخاطره داده نمی شود در خطرپذیری: در سازمان های بروکراتیک هرمی اصلا اجازه ی  .2

 غیر این صور  تنبیه می شود در سازمان های منعطف اجازه داده می شود

هدایت و سیرپرسیتی: در ساختار های بروکراتیک هرمی هدایت و سرپرستی زیاد است یعنی    .1

 همه کارها دیکته می شود ولی در سازمان های منعطف نسبتا کلی است

تیک هرمی در واقع سعی می شود که با رویه و روش واحدها انسیجام: در سیاختارهای بروکرا   .3

هماهنگ شیوند در حالی که در سییاختارهای ادهوکراسییی )؟( داوطلبانه هماهنگ با هم عمن  

 می کننند چون ضرور  را درک می کنند

هدایت مدیریتی: در ساختارهای بروکراتیک هرمی هدایت کم است ولی در سازان ادهوکراسی  .0

 ای برقرار استارتباط سازنده 

 میزان کنترل: در ساختارهای بروکراتیک هرمی کنترل بالاست ولی در ادهوکراسی کلی است .0

هویت: میزانی که آدم ها افتخار می کنند که در یک چینین سیییازمانی و برای چنین اهدافی  .7

 دارند تلاش می کنند . در بروکراتیک هرمی تعیین هویت کم است

رمی زد و بندهای اداری و ارشیدیت ملاک است تا شایستگی ها  نظام پاداش: در بروکراتیک ه .0

 که در ساختارهای ادهوکراسی شایستگی ملاک است

 تحمن اختلاف سلیقه: بروکراتیک هرمی کم است ولی در ادهوکراسی تحمن بالاست .1

الگوی ارتباطاتی: در بروکراتیک هرمی از کانال های رسییمی اسییت ]عمودی اسییت: از طریق   .38

 [ در ساختارهی ادهوکراسی ارتباطا  همه جانبه وجود داردسلسله مراتب 

o قسمت مثبت هر کدام از این ویژگی ها مربوط به کمال سازمان است 



 کار 

o نقش کار در زندگی 

 مطالعه ای انجام شد و از آدم های بیکار کارکردهای کار را در زندگی پرسیدند 

 کارکردهای کار در زندگی 

زندگی: فرد شییاغن می تواند برای خودش تعیین کننده ی هدف های عمومی  

برنامه ریزی کند که خانه داشیته باشید و ... ولی کسی که کار نداشته باشد نمی تواند   

 این اهداف را برای خودش برنامه ریزی کند

امنیت اقتصادی: کسی که کار دارد اگر چه حقوقش کم باشد بالاخره می داند  

 تعیین کند و آرامش نسبی داردکه می تواند یک سری هزینه هایش را 

وجهیه و اعتبیار: این کیار بیه او اعتبیار و هویت می دهد که معمولا آدم ها با       

 شغلشان تعیین هویت می  کنند

فعالیت های هدفمند: آدم شیییاغن مجبور اسیییت هر فعالیتی دیگر ی که می  

 شود خواهد انجام دهد باید با شغلش تنظیم کند در نتیجه فعالیت هایش هدفمند می

صبح برود ناچار است که   0. آدم بیکار خیلی احسیاس الزام ندارد ولی شیاغن که باید   

 همه ی فعلایتی هایش را برنامه ریزی کند

ارضای نیاز اجتماعی و تعامن برای برآوردن نیاز اجتماعی: کار محیطی را مهیا  

هر کسییی نمی  می کند که نیاز اجتماعی مان را برطرف سییازیم و  لا اگر کار نباشیید با

 توانیم رابطه برقرار کنیم

تحمین ییک سیییاختار زمانی بر فعالیت های فرد: یک فعالیتی که می خواهد    

انجیام دهد حتما باید در یک جدول زمان بندی انجام دهد و بر اسیییاس اولویت بندی  

 باید کارهایش را انجام دهد

 دادن حس کار گروهی و همکاری به فرد  

o تعریف کار 

 گفته می شود که می تواند ارزش افزوده ی اقتصادی برای دیگران به وجود آورد به فعلیتی  

o )مهم ترین انگیزاننده ها برای کار )دلین کارکردن آدم ها 

 امید به آینده .3

 ترس:  از این که نتوانند نیازهایشان را برطرف سازند. .2

 دابراز وجود: افراد با کار می توانند حضور و وجود خودشان را نشان دهن .1

o تعهد نسبت به کار 

   تعریف تعهد: پیگیری بی وقفه یا عجین شییدن فرد با کار. اگر کسییی با کارش این گونه شیید

 نسبت به کارش تعهد دارد



o عوامن کیفیت زندگی کاری 

 رضایت از شغن 

 مرتبط است عوامن مربوط به کارچگونه حاصن شدن رضایت شغلی: به  

 تنوع در فعالیت های کاری 

  زحما  فردچگونه جبران شدن 

 وجهه و اعتبار کار 

 رضایت از زندگی 

 به عوامن غیر کاری مرتبط است 

  سلامت جسمانی و ذهنی و روانی 

 بالا بودن اعتماد به نفس و عز  نفس 

 رضایت خانواده و دوستانش 

 نظریه در مورد تأثیر این دو عامن روی همدیگر وجود دارد 1 

 این دو هیم ربطی به همدیگر ندارند 

 یگر را جبران می کننداین دو همد 

    اگر یکی ضیعیف بود دیگری جبران می کند: می شیود از رضایت از شغلی برای

رضایت از زندگی هم استفاده کرد یا این که کسی که رضایت از زندگی اش دارد 

اگر چه کارش هم برایش خوب نبود دیگه برایش مهم نیست که کارش این گونه 

 باشد

ان جدا کردن این دو از یکدیگر: کسییی که بیمار اسییت و روهم افتادگی دارند: عدم امک 

سلامت جسم ندارد نمی تواند درست کار کند. حتی این طور نیست که این دو یکدیگر 

را جبران کنند نمی شیود یک فرد از زندگی اش کاملا راضیی و از کارش کاملا ناراضی   

 باشد

 مدیریت اثربخش 

o ی انسانی مولد است. می خواهیم ببینیم برای ین کار یکی از وظائف مدیران در همه ی پرورش نیرو

 مدیر در چه زمینه هایی باید تلاش کند و مهار  داشته باشد

o مهار  ها و تلاش های لازم مدیر برای تربیت نیروی کار مولد 

 تعریف کار مولد 

 زمینه هم مهار  و هم دانش داشته باشد  5مدیر برای تعریف کار مولد باید در این  

  و تحلین شغنتجزیه 

 سازماندهی کارها: چه کارهایی اول باید انجام شود 

 تدبیر ساز و کارهای کنترلی 



  انتخاب افراد مستعد و آموزش آن ها: باید بگوییم که آن ها چکونه کار را باید به

 انجام برسانند

 حمایت مادی و معنوی 

 برای جبران ضعف این مورد MBOکه مدل پیتردراکر بود، است 

 مؤثر هدف گذاری 

 هدف گذاری: تفکیک اهداف بلند مد  به هدف های کوتاه مد  کمی و کیفی 

اگر ما انتظار عملکرد خوبی از کارکنان داریم در دو زمینه هیج گونه ابهامی نباید داشته  

 باشند

  زمینه های پاسخ گویی: باید بدانند چه کار هایی را انجام ندهند مورد بازخواست

 قرار خواهند گرفت

 ارد عملکرد: هم از نظر زمان و هم هزینه وهم کمیت و هم کیفیت و آن اسیییتاند

 . فوق العاده1. خوب     2. حد قابن قبول    3هم در سه حد شاخص:     

  اگر به این صیییور  اسیییتانداردها را تعریف کردیم آن وقت کارکنان یک

 عملکرد خوبی را از کارکنان انتظار می رود

 ار ِتعریف هدف: نتایج مورد انتظ 

  قابن اندازه گیری 

 در محدوده ی زمانی معین 

  و با هزینه ی معین 

ویژگی هیای اهداف مؤثر )اهداف مؤثر]اثربخش[ در همه ی سیییازمان ها و در همه ی   

سطوح مدیریت دارای ویژگی های مشترکی هستند(                                               چگونه 

 درس مدیریتی خواندن

  قابن اندازه گیری 

 در محدوده ی زمانی معین 

  و با هزینه ی معین 

   پیذیرش ] = انجام هر کاری که کارکنان در اثر آن، کار را از خودشیییان بدانند و

رفع کردن موانع[ افراد و گروه هایی که می خواهند در جهت اهداف تلاش کنند 

 که وابسته به عوامن زیر است: 

 مشارکت 

 ارکنان به مدیراعتماد و اطمینان ک 



  فراهم کردن منابع: منابع را به خودش دهیم : عده ای بودجه را به کسییی

می دهند و کار را از کسییی دیگر می خواهند که این اشییتباه اسییت باید  

 بودجه را هم به خودش بدهیم

 ( کوتاه مد  با همدیگر 1-0پیش بردن چند هدف ) 

 اولویت بندی 

 ادن رضایت مشتری به کارکناناصلی و فرعی کردن هدف ها: اولیت د 

 چالشی بودن: احتمال دست یابی به هدف نه کم باشد و نه زیاد 

 سازگاری با ویژگی ها و توانایی های فردی 

 فردی یا مشارکتی : ممکن است در موردی نیاز به مشارکت نداشته باشیم 

      م ماه بیاییم هیم کاری انجا 0قیابین پیگیری بودن اهیداف: اگر بیذاریم و بعد از

نشده است در صورتی که اگر اهداف مرحله ای بگذاریم تضمین می شود که بعد 

 ماه کار انجام شده است  0از

 شناخت تفاو  های انگیزشی 

آدم ها نهتنها از نظر توانانیی ها بکله از نظر علایق هم متفاوتند. در یک مقطعی کسی  

ست که یک شغلی به که تازه وارد سیازمان می شود آن جه که برایش مهم است این ا 

دسییت اورد حتی قرار داد موقتی را هم می پذیرد ولی بعد از مدتی می خواهد رسییمی 

شیود و بعد ا زمدتی دنبال پسییت و مقام اسییت نیازهای آدم ها در طی زمان تغییر می  

کند اگر ما تفاو  های انگیزیشییی آد مها را نشییناسیییم ممکن اسییت پاداش ها و تنبیه 

م را نداشته باشد. پاداش باید مرتبط با نیاز کارمند باشد که در این های ما اثربخشی لاز

 صور  اثر انگیزشی خواهد داشت

یک تحقیقی را انجام دادند : از مدیران چند نیاز را از نظر آن ها پرسیییدند که کارکنان  

کیدام ییک از این نییازهیا را در اولویت اول قرار می دهند کههمه ی مدیران حقوق را     

اول گفته بودند. همان سیییؤال را از خود کارکنان کردند هیم کدام از کارکنان اولویت 

حقوق را به عنوان عامن اول نزده بوند بلکه این که قدر کارشیییان را مدیر بداند اولویت 

اول انتخاب کرده بودند ما باید خودمان را جای آن ها قرار بدهیم و اولویت هایشییان را 

 شان را باید از منظر خودشان بفهمیم.  بشناسیم. تفاو  های انگیزشی

 ارائه ی پاداش با ارزش 

وقتی پاداش با ارزش است که با نیاز فرد سازگاری داشته باشد. یک کارمندی مرخصی  

می خواسییت و مدیر موافقت نمی کرد یک روز آن کارمند دیر می آید و مدیر هم او را 

صیییی را می گیرد. خاب این یک هفته معلقش می کند و او هم از خدا خواسیییته  مرخ

 تنبیه نیست 



 تذکر، تنبیه و عذرخواهی 

وقت ما به کسییی دسییتوری می دهیم و او عمدا اجرا منمی کنمد آن وقت مدیریت ما  

لوث می شییود بنابراین در این صییور  ما ناچاریم او را تنبیبه کنیم البته اول تذکر می 

انجام می شیییود و باید مطمئن باشییییم که عمدا انجام نداده  دهیم اگر مؤثرنبود تنبیه

است. خود مدیر هم ممکن است اشتباهی ببکنددر این صور  باید شهامت داشته باشد 

و عذر خواهی کند. به دو دلین مدیران حاضیر نیستند در برابر خطاهایشان عذرخواهی  

 کنند

 می گویند نشانه ی ضعف مدیر است 

     د می رگیرند و هی خطا می کننند و عذرخواهی می می گگوینید کیارکنیان ییا

 کنند

  گفته می شییود اگر مدیری که خطا کرد عذرخواهی کرد این یک روابط خوبی را

بین میدیر و کارکمنان ایجاد می کند و به صیییداقت مدیر پی می برند منتها در  

 مورد عذرخواهی هم نکته هایی است که باید رعایت شود

 اطر کدام رفتار یا کدام حرف داریم عذرخواهی دقیق و مشخص باشد: به خ

 می کنیم تا مؤثر باشد

 بلافاصله باشد زیرا اگر فاصله بیفتد دیگر عذرخواهی نخواهد کرد 

   بیان احسیاس خودمان: از این اتفاقی که افتاده چقدر شما ناراحت هستی

 البته در مورد پاداش هم همین طور است

 دونم چطور شیید که این  تحکیم بخشیییدن شییخصیییت خودمان: من نمی

حرف را زدم یعنی بین شخصیت خودش و رفتار زشت تفکیک کند و یک 

 چیز عادی برای خودش تصور نکند

 نکته های در مورد تنبیه 

  چه در مورد پاداش و چه تنبیه ساعاتی را در طول هفته اختصاص بدهیم

و به طرو سرزده بازدیدکنیم و اگر کار فرد خوب است بهش پاداش بدهیم 

اگر کارش زشییت بود تذکر دهیم ولی مدیر باید برای خودش برنامه ریزی 

 کند ولی برای کارمند باید تصادفی باشد. 

  قبن از این که این کار را می خواهیم انجام دهیم که اگر کارمندی خطایی

 کرده اول بیرسیم که تازها کار است یا نه و از این جور سؤالا . 

  این که کسییی را به خاطر رفتاری تنبیه می ضییمن این که اصییولا قبن از

کنیم بیایید رفتارهای قابن قبول و رفتارهای غیر قابن قبول را مشیییخص   

کرده باشییییم یعنی همه این رفتارها را از نظر ما بدانند. یعنی باید به این 



نتیجه برسیم که فرد عمدا کار خطایی را با این که می دانسته انجام  داده 

اید راهنمایی اش کنیم نه تنبیه. قبن از این بازدید در غیر این صیییور  ب

 باید این تحلین ها را داشته باشیم. 

  .ضمنا اگر می دانیم تنبیه موجب تثبیت است نباید تنبیه کنیم 

  همچنین باید ببینیم که آیا رفتار فرد پس از این تنبیه یا پاداش اصلاح یا

 بهبود پیدا کرده یا نه. 

  تحکیم بخشیده ایم یا نه که در غیر این صور  آن آیا ما شخصیت فرد را

 اثر انگیزشی حاصن نخواهد شد نبایدبه شخصیت آدم ها حمله کنیم. 

   دادن بیازخور: آیا قبلا در مورد کمیت و کیفلیت کار آنان به شیییان تذکر

 داده ایم عیبشان را گفته ایم یا نه که حالا می خاهیم تنبیهشان کنیم.

o ه اهدافموانع برای دستیابی ب 

 ابهام: ببینید آیا هدف شفاف بوده یا نه  

امکان ناپذیری: از نظر عملی آیا امکان پذیر اسیت یا نه. مثلا ممکن است هنوز دانش آن قدر   

پیشرفت نکرده تا عملی اش کند. امکان پذیری را باید از جنبه های مختلف مورد بررسی قرار 

 دهیم

 رخدادهای پیش بینی نشده 

  
  

 شغلینگرش های 
23/87/3311 

 ب.ظ 82:23

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 مقدمه 

o  گفتیم که بین دانش ما ، نگرش های ما، رفتارهای فردیمان و رفتارهای گروهیمان رابطه هست هم

 از نظر زمان هم از نظر دشواری

o آدم ها را نسبت به نیک و بدن اعمالشان آگاه می کند. وجدان : یک قوه ی درونی اسیت که  وجدان

کاری یعنی فرد کارش را به نحو احسن انجام دهد. یعنی کارش را تحت تأثیر احساساتش قرار نمی 

 دهد. 



o  فرد در داخن سیازمان که تعهد و اطاعتی که افراد در اثر توافق با مدیر به دسیت می آورند    انضیباط

است که در فرد به وجود می آید که کاری را که برعهده دارد به نحو احسن یک نوعی وجدان کاری 

 انجام دهد

o تعریف نگرش : طرز تلقی یا قضاو  ما نسبت به دیگران 

o هیایی که در هر جامعه ای بر افراد حاکم اسیییت بر میزان تعهد افراد تأثیر می گذارد تعریف   ارزش

 ارزش ارزش: باورهای که پایدار است را بهش می گویند

 ارزش های نظری: به کشف حقیقت ارزش می دهد 

 ارزش های اقتصادی: به دنبال مطلوبیت و عملی بودن اندو استانداردهای سطح زندگی 

ارزش های زیبایی شییناسییی: به دنبال ظرافت، موزون بودن، سییادگی، تقارن و ... هسییتند  و   

 تأکید دارند

 ارزش های اجتماعی: نوع دوستی 

 به دنبال قدر  و پست و نفوذ و رقابت و ... هستند و تأکید دارندارزش های سیاسی:  

ارزش های دینی: بر وحد  و رابطه ی مردم با جهان هستی هدف از زندگی بر کره ی خاکی  

 تأکید دارند 

 ارزش های غایی: رستگاری، صلح جهانی و ...  

 ارزش های ابزاری: کمک می کنند به دست یابی به ارزش های غایی 

o غرائز 

 در بدو تولد با آدم ها هستند  

 در برخی از تقسیم بندی ها غرائز را خاص انسان ها در نظر می گیرند 

گانه اطلاعا  را دریافت می کنیم تبدین می شییود به یک سییری  0وقتی ما از طریق حواس  

جریانا  الکتریکی شیمیایی که از طریق اعصاب حسی به مغز می روند برحسب این که طول 

این جریان ها چگونه باشیید به بخش خاصییی از مغز می رود قسییمت چپ مغز یک موج های 

سیییری اطلاعا  را پردازش می کند مانند اعداد ولی در نیمکره ی راسیییت مثلا تسیییاوی را  

پردازش)؟( می کند. برخی از غرائز یا نیازها اکتسییابی اند و ذاتی نیسییتند به همین جهت از  

 یک نظر غرائز را به 

 پرورشی : رشد 

 نگاه دارنده: غذا ورزش  

تخدیر کننده: این دسته منفی است و دو دسته ی قبلی مثبت است: مثن تجمن گرایی  

 چاپلوسی امیدهای واهی که البته عده ای به این ها نیازهای کاذب می گویند 

 دسته بندی می کنند



o  ا  اصلی هر فرد گرایش ها: هر کسیی یک خمیرمایه ای دارد که به این می گویند )خود(. به گرایش

 در زندگی می گویند )خود(

گرایش بیه بقیا: هر عیاملی کیه بخواهد حیا  آن ها را به خطر بیندازد سیییعی می کنند از آن      

 اجتناب کنند. مثن تغذیه

 گرایشا  تعلق: آدم ها گرایش دارند که به دیگران دل بستگی پیدا کنند.  

 گرایش به لذ : استراحت کردن تفریح ... 

 کسب اطلاعا : حس کنجکاوی که در طبقه بندی مزلو جز  نیازها هم هستگرایش به  

 تماین به سلطه: تماین دارند دیگران را تحت نفوذ خودشان قرار دهند 

 گرایش به بازی: خلاقیت نوآوری مخاطره جویی 

 وقار: گرایش به احترام و وحد  شخصیتی جز  این گرایش است 

ه زندگی و کار معنا ببخشیید. این گرایش ها چه در گرایش به معنابخشییی: فرد سییعی می کند ب 

 سطح فردی چه گروهی چه جهانی برای فرد مطرح می شود

o تعریف شخصیت 

 جمع عاد  ها  

 عاد  : رفتار نسبتا پایدار 

 شخصیت عبار  است از تأوین و تفسیری که دیگارن از رفتارهای نسبتا پایدار ما دارند 

این است که دیگران چه برداشت هایی از این رفتار  مهم نیست که ما چه شخصیتی داریم مهم 

ها ما دارند چون آدم ها از نظر روان شییناختی بر اسییسییاس واقعیت ها رفتار نیم کنند بله بر  

اسیاس ادراکشیان از واقعیت رفتار می کنند هر چور شیخصییت ما را تفسیر کنند همان جور     

 واکنش نشان می دهند

 یدن ها  و ... بیانگر شخصیت فرد است نحوه ی آرایش آدم ها و لباس پوش 

سیبک فکری اندیشه ای ادارکی آدم ها و این که محرک ها محیطی را چه جحوری تفسیر می   

 کنند بستگی به شخصیت دارد

o ابعاد مختلف شخصیت آدم ها  

 ظاهر شخص 

 سبک تفکر 

 سبک ادراکا  فرد 

 اعمال 

 احساسا  

 ارزش ها 

o عوامل مؤثر بر شخصیت ها  



 وراثتی 

 محیطی عوامن 

 خانواده 

 سطح تحصیلا : محیط مدرسه و ... 

 فرهنگی که در آن رشد می کند 

 مذهب 

o رویکرد صفات مشخصه به شخصیت 

یکی از رویکردها به شیخصییت صیفا  مشیخصه است . از روی صفا  مشخصه شخصیت ها را      

صییفت بزرگ  0صییفت خلاصییه کردند :  0دسییته بندی می کنند. همه ی این صییفا  را به 

 شخصیتی

 سبک ابراز وجود آدم ها 

  آدم های آرام / آدم های کم رو / غیر مصمم / آدم های تودار: تا این جا شد یک

 سر محور

 اجتماعی / پر حرف / با انرژی : این هم سر دیگر محور 

 سبک تعامن  

  سرد / مستقن / بی ادب )البته در فرهنگ غرب به آدم های سرد بی ادب هم می

 گویند(

 فکر / مؤدب گرم / صمیمی / با 

 سبک کاری 

 منظم / تمیز کار / قابن اعتماد / کار را کامن انجام می دهد 

 بی دقت / نامنظم / مسئولیت گریز 

 سبک احساسی 

 غیر احساسی ]بافکر کار می کند[ / پایدار / اثربخش / قابن اعتماد 

 احساسی / بداخلاق / ناپایدار / شکاک 

 سبک ذهنی 

 غیرخلاق / ساده / کودن / گنگ 

 چیده / خلاق / کنجکاو / نوآورپی 

  نوآوری بهکارگیری فکرهای نو در محصول یا =« تفاو  نوآوری و خلاقیت

فرآینید اسیییت ولی خلاقیت با توجه به توانایی ها یک مفهوم جدیدی را  

 ایجاد می کنیم نه این که از مفاهیم موجود استفاده کنیم

 نگرش های شغلی 



o نگرش سه بعد دارد 

 شناختی 

 احساسی 

 رفتاری 

وقتی اطلاعیاتی منفی به ما می دهند نگرش ما نسیییبت به آن فرد را منفی می کنند.   

)بعد شیناختی ( و ما احسیاس بدی به آن فرد پیدا می کنیم)بعد احساسی( و اگر او را   

 ببینیم تحویلش نمی گیریم)بعد رفتاری(

 نگرش 

o عام: نگرش کلی نسبت به یک موضوع 

 بینی می کندرفتارهای عام ما را بهتر پیش  

o خاص 

 رفتارهای خاص ما را بهتر پیش بینی می کند 

o    معلوم نیسیت که نگرش با رفتار لزوما یکی باشید ولی معمولا رابطه است و ما می توانیم ییش بینی

 کنیم مانند کسی که خیلی از مضار سیگار می گوید ولی خودش سیگار می کشد

 رابطه ی نگرش و ارزش 

o    گیرد قبن از اینکه از فرد سیر بزند نیت آن رفتار در فرد شکن می  وقتی رفتار در کسیی شیکن می

 گیرد

o  عوامن مؤثر بر شکن گیری نیت آدم ها در رفتارهایشان 

 نگرش ها  

 هنجارها 

با توجه به اهمیت نسییبی این ها ممکن اسییت هر دو تای این عامن سییهمشییان یکی باشیید یا  

 یشتر باشدممکن است در مواردی یکی از این ها سهمش از دیگری ب

 چگونگی شکل گیری نگرش 

o بستگی به باورهای ما نسبت به آن رفتار دارد 

o  وفتی یک رفترای انجام می دهیم یک پیامدی دارد . اگر 

بدانیم که یک رفتاری انجام دهیم حتما به نتیجه می رسد یک باور نسبت به این که رفتار ما  

 به نتیجه می رسد 

 زیاد باشداهمیت این پیامد برای ما خیلی  

در این صییور  باعث می شییود که نگرش ما نسییبت به انجام آن رفتار کاملا مثبت می  

 شود



  چگونگی شکل گیری هنجار 

o یک سری قرار داد استکه باید و نباید را معین می کند 

o منشأ آن: رفتارهای ماست 

 اینکه افراد مهم برای ما در زندگی اش چه نظری نسبت به فلان رفتارمان دارند و  

 انگیزه ی ما برای این که موافق نظر آن ها عمن کنیم 

 در این صور  ما احساس تکلیف می کنیم که آن کار را انجام دهیم 

 عوامل مداخله کننده 

o   می گویند یک سیری عوامن ممکمن است دخالت کنند تا نیت ما به رفتارمان تبدین نشود یا اینکه

 تسریع بکنند تا به رفتار تبدین شود

 نیت برای انجام کاری خوب در فردی شکن می گیرد اما تنبلی اش می آید شخصی: یک  

وضیعیتی: یا این که دوستانش مانع می شوند یا این که فردی را محیط به او اجازه نمی دهد   

 تا نیتش را تبدین به رفتار کند

o فاف و ش کسی به ما می گوید که می خواهد برود در فلان سازمان کار کند وقتی نیت فرد کلی باشد

نباشید احتمال تبدیلش به رفتار و عمن کم اسیت ولی اگر هدف گزاری کرده باشد احتمالش بیشتر   

 می شود ضمن اینکه آن پیامد هم مهم است که اگر برایش مهم باشد تسریع می شود

 باز مهندسی نگرش ها 

o نگرش نسبت به کار 

ه دارد عباد  می در گذشیته منفی بوده اسیت ولی ممکن اسیت کسیی نگرشش این باشد ک     

کند. در مدیریت نگاه کارکنان به گذشیته این طور بوده که باید رضایت کارفرما را جلب کند  

 امروزه تغییر کرده و کاری می کنند که مشتری را راضی نگه دارند نه مدیر را 

افراد در ساختارهای بروکراتیک هرمی چون هر فردی یک کاری ریز را انجام می داد و استعاره  

ی که برای سییازمان بهکار برده میش ود ماشییین بود آدم ها را هم پیم و مهره. کسییی که   ا

خودش را به عنوان یکمهره می داند خیلی ارزش کار برایش مشییخص نیسییت تا این که فرد  

 فکر کندد که دارد یک سهم عمده ای را ایفا می کند

هر کسییی می داند که باید یکی از آفا  بوروکراسییی: شییانه خالی کردن در حالی که امروزه   

 مسئولیت کار خودش را به عهده بگیرد

در قدیم هر کسیی به بالا دستی اش جواب می داد اما الان به دلین پیجیده شدن سازمان ها   

 کارها را نمی شود به صور  فردی انجام داد 

مروز ا در نگاه گذشته چون تغییرا  خیلی کند بود افراد برداشتشان این بودک ه فردا هم مثن 

اسیت ولی الان آدم ها نمی دانند فردا چه می شیود حتی یک ساعت دیگر را هم نمی داند و   

 فرد باید هر روز دانش کاری خودش را بالا ببرد تا بتواند جایگاه کاری اش را حفظ کند



 تعارض 

o تغییر جز  تفکیک ناپذیر زندگی است چه ما خوشمان بیاید چه نیاید 

o که در داخن سییازمان بخواهد به انجام در اید باعث اوج گرفتن تعارضییا   تعارض هر برنامه ی تغییر

 در سازمان می شود

o سه دیدگاه به تعارض 

 سنتی 

نظریه پردازان کلاسیک مدیریت اعتقادشان این بود که هر نوع تعارضی بد است و باید  

د از تعارض اجتناب کرد. می گفتند که یک عده آدم ضعیف دردسر های سازمان را ایجا

می کنند! می گفتند چون تعراض بد است هیم گاه نباید بین مدیر و کارکنان اختلاف 

 پیش آید

 استفاده از سیربلا اجتناب ناپذیر است می گفتند بای ن 

 رفتارگرایان 

تعارض اجتناب ناپذیر اسییت عوامن فیزیکی هم عامن تعارض اند. می گفتند سییاختار   

حالا که نمی توانی جلویش را بگیریم باید  فیزییک سازمان نیز موجب تعارض می شود.

 به حداقن برسانیم

 برای محیط های پویا است 

 تعامن گرایان 

 معتقدندکه تعارض نه تنها بد نیست بلکه خوب هم هست  

 معتقدند که تعارض کمش خوب نیست زیادش هم خوب نیست به تجربه دیدند 

 ت دیدند که وقتی تعارض در حد متوسط باشد عملکرد عالی اس 

 تعارض سودمن 

 اگر تعراض خیلی کم باشد عملکرد پایین است 

 برای محیط های متلاطم است که تغییرا  زیاد است 

  
  

 تعارض
20/87/3311 

 ب.ظ 82:13

  

 بسم الله الرحمن الرحیم



 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 مدیریت تعاررض در سطح میان فردی 

o برای کاهش سو  تفاهما  بین مدیر وک ارکنان 

  بازخور: گرفتن نظرا  کارکنان در مورد خودمان 

  خود گشییودگی: راجع به خودش اطالعاتی را به دگیران می دهد که موجب بهبود روابطش با

 کرارکنان می شود

 ِ استفاده از استراتژی 

برد: ییک امکیاناتی آمده که دوو تا از معاونین ما هر دو به این امکنا  نیاز دارند    -برد  

یکی و بخشییس را به دیگر می دهیم تا هر دو راضی شوند اگر قابن   خب بخشیی را به 

 نصف نباشد به یکی می دهیم و به دیگری چیزی دیگر می دهیم 

 شکست: کسی دارد زور می گوید ما حمایت کردن از کسی که صاحب حق است  -برد  

باخت باخت: یک پسییتی خالی شییده هر دو می خواهندد به آن ها بدهیم به هر کدام   

بدهیم دیگر ی ناراحت می شود ما می آییم به یک نفری غیر از آن دو می دهیم تا در 

 رقابت با هم مشکلی پیدا نکنند

 در سطح گروهی 

o  مدیر برای تنظیم روباط بین گروه های مختلف در سیییازمان حق ندارد بر اهداف یا منافع یک گروه

 خاص تأکید کند. بلکه باید: 

 تأکید بر اهداف مشترک 

 تأکید بر اهداف متعالی: چند گروه هستند که برای تنظیم روابطشان با یکدیگر و 

هدف متعالی: هدفی که همه ی گروه ها دوسییت دارند به آن برسییند و به تنهایی هم   

 نمی توانند

 تعارض 

 سودمند: اختلاف سلیقه 

  ناسودمند: تخاصم 

  تلاف، موقتا آن را کنار تأکید بر خطر دشییمن بالقوه: باعث می شییود که در صییور  وجود اخ

 بگذارند تا دشمن مشترک را کنار بگذارند

o  مطالعا  نشان می دهد که وقتی دو گروه رقابت می کنند یک تغییراتی در درون هر گروه به وجود

 می آید 

 کاهش تعارض: اولا اگر اعضا اختلاف داشته باشند اختلاف را موقتا کنار می گذارند 

  کسب هدف می شود تا بتواند در این رقابت موفق شودرفتار رهبر گروه دستوری و 



o     اگر یگ گروه برنده  و دیگر ی بازنده شید آنی که بازنده شیده عوامن شیکستش را بررسی می کند

ولی آن گروهی که برنده شییده دیگر به فکر بازسییازی خودش نمی افتد. اگر رقابتشییان به نتیجه ی 

 ی کنند. مشخصی نرسد هر دو خودشان را برنده اعلام م

o مطالعاتی را بلیک متون و شییرد انجام دادند برای مدیریت تعارضا  میان گروهی ارائه دادند 

 سه دیدگاه نسبت به تعارض وجود دارد 

کلاسییک ها : هر گونه تعارضیی بد است و باید ما اجازه ندهیم تعارض به وجود بیاید.    

می آید که تضاد )تعارض(  هر گاه دو گروه هر کدام خودشان را حق بدانند تضاد پیش

 بین حق و باطن اجتناب ناپذیر است و توافق هم غیر ممکن است

عده ای می گویند می شود کاری کرد که تعارض به وجود نیاید ولی اگر به وجود آمد  

 دیگر توافق نمی شود

 تعارض پیش می آید و توافق هم می توان کرد 

 ی ا زاین دیدگاه اها را ترجیج البته عده ای ممکن است در موضوعا  مختلفی یک

 دهند

o همیشه اختلفا بر سر یک منافعی است کهاگر زیاد یاکم باشد بر رفتار هر گروه تأثیر می گذارد 

   اگر هر گروه خودشییان را حق دانسییتند و دیگر را باطن )نگرش اول: تعارض و توافق اجتناب

 ناپذیر (

 اگر منافع زیاد بود چنگ قدر  شکن می گیرد  

منافع متوسیط بود می گویند نمی شیود که حق و باطن با هم سر یک میز مذاکره   اگر  

 کنند ولی اگر کسی واسطه باشد می شود مذاکره کرد

 اگر منافع کم بود می سیارند دست سرنوشت 

  آن گروهی که می گویند تعارض را می شیییود کنترل کرد ولی نمی شیییود توافق کرد)نگرش

 دوم(

این تعارض پیش رود تا جاییکه خطرناک شییود یکی کوتاه می منافع زیاد: اگر تا جایی  

 آید

اگر منافع متوسط باشد که اگر تعارض پیش آید دیگه نمی شود کنترل کرد خودش را  

 دور را از دعوا نگه می دارد

 اگر منافع خیلی کم بود با بی تفاوتی از کنارش می گذرد 

 فق ممکن استآن گروهی که می گویند تعارض اجتناب ناپذیر ولی توا 

 منافع زیاد: به دنبال راه حن منطقی می روند 

اگر منافع متوسط بود با هم مصالحه می کنند: مثلا دو تا ماشین تصادف کرده اند ولی  

 وقت ندارند تا افسر بیاید مقصر قبول کرده و یک چیزی به دیگری می دهد



اشتباهی کرده ما  اگر منافع کم بود: هم زیسیتی مسیالمت آمیز می گویند حالا او یک   

 می گذریم یک موقع هم ما اشتباه می کنیم

 اگر دو گروه جنگ قدر  بینشان در گرفت چکار کنیم تا رفتارهایشان معادل شود 

  
  

 انتظارا 
20/87/3311 

 ب.ظ 80:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
 مدیر با این افراد سر و کار دارد 

 کارگران 

  ردیفانهم 

 رؤسا 

 سازمان 

 تقاضاهای شغن 

 سایر عوامن 

 عوامن بیرونی 

o رقبا 

o عامه ی مردم 

o مکمن ها 

o تأمین کننده ها 

سیبک مدیر باید با انتظارا  هر کدام از این عوامن هماهنگ باشیید تا سازمان تأثیرگذار   

 باشد

 انتظارا  کارکنان 

o از کجا به انتظارا  کارکنان پی ببریم؟ 

o  سییت. شیان چی نیازی بردن به انتظارا  دیگران این اسیت که ببینیم  مسیتقیم ترین راه برای پ

یکی از مهم ترین عواملی که توقع آدم ها را تشییکین می دهد نیازشییان اسییت. می گوییم اگر 

 سایر شرایط هم مهیا بود چه اشکالی دارد که نیاز او را برطرف کنیم تا برای ما بهتر کار کند. 



o هیم به کسی بدهیم تا آن را حن کند و یکی از کارمنان : یک مسیئله ای اسیت می خوا  علاقه

 هم خیلی به این مسئله علاقه دارد توقعش این است که این کرا را به او بدهیم

o   کسی در یک زمینه ای دانش و تجربه دارد. توقعش این تجربهضیروری و   اطلاعاتداشیتن :

 است که در آن زمینه به او مراجعه کنیم. 

o  کرده به این که از او مشییور  بگیرند زیرا مدیران قبلی از او مشییور   عادتآدمی اسییت که

 گرفته اند حالا توقعش این است که از او مشور  بگیریم اگر نگیریم می شود چوب لای چر 

o یکی از شیرایط لازم برای دادن پسیت های مهم به افراد تحمن ابهام است.   تحمل زیاد ابهام :

 رد که به او بدهیم کسی که جنین صفتی دارد توقع دا

 رعایت این عوامن باعث هماکری بهتر کارمند با ما می شود 

 انتظارا  رؤسا و هم ردیفان 

o  در داخن سییازمان این طور نیسییت که کسییی بتواند کارهایش را به تنهایی انجام دهد و به هر

ه در صییور  حال باید بتواند با دیگران کار کند و آن ها )همردیفان( از ما یک توقعاتی دارند ک

برآورده کردن آن هیا بهتر کیارهیایمیان پیش می رود منتها گاهی بین توقع رئیس و کارکنان     

ممکن اسیت تعارضی پیش آید. مطالعا  نشان می دهد که در چنین شرایطی در یک سازمان  

اداری آن فرد نظر رئیسیش را ترجیح می دهد زیرا حقوق و مزایایش به او سییرده شییده است   

ؤسسه ی پژوهشی برعکس است. علتش این است که پست بالاتر در یک سیستم ولی در یک م

آموزشیییی خیلی مزاییای بالاتری ندارد. دیگر این که او می خواهد با همکارهایش کار علمی و  

 مطالعه کند و نمی تواند آن ها را از دست دهد.

 انتظارا  سازمان 

o  مثلا در یک سازمان اداری نظم خیلی برای سازمان هم یک شخصیت و یک انتظاراتی قائن اند

مهم است و در یک سازمان پژوهشی انعطاف می طلبد. اگر بخواهیم دانش مدیریت را خلاصه 

کنیم: می خواهید بین نظم و آزادی های فردی تعادل برقرار کنند. پس آن جاهایی که به فکر  

یشتر نیاز داریم. البته این به نیاز داریم به انعطاف و آن جاهایی که به عمن نیاز داریم به نظم ب

این معنا نیسیت که آزادی به طور مطلق باشید بلکه آن جا هم نظم هست ولی مقدارش کم و   

 زیاد می شود.

 سازمان های نوپا 

o 0  مرحله را پشت سر می گذارند در هر مرحله یکدوره ی آرامشو یک دوره ی بحران دارند. می

بحران ها سازمان به رشد خودش تداوم ببخشد.  خواهیم ببینیم چکار می شیود کرد که بدون 

بازرگانی قوی دارند نیاز بازار  -یعنی تعارضا  را از قبن حن کنیم. آدم هاییی که شم اقتصادی 



را تشییخیص داده و تولید کرده و در نتیجه فروش می  رود و پس از مدتی مکان مناسییبی هم 

 برای شرکت خریداری می کننند. 

 ند مرحلهی اول رشد از طریق خلاقیت است. پس بنابراین می گوی 

 این گونه آدم ها با اولین بحرانیکه روبرو می شوند بحران رهبری است.  

مجبورنید یک مدیر اسیییتخدام می کنند. که این مدیر بحران را از طریق تقسییییم کار   

 مدیریت می کنند. رشد سازمان تداوم پیدا می کند. پس شد رشد از طریق هدایت

 بحران استقلال است که عده ای نمی توانند دستور بشنوند پس از آن  

 رشد از طریق تفویض اختیار 

بعد از مدتی متوجه می شییود که این افراد از حدود خودشییان تجاوز می کند در  

نتیجه سیییازمان به بحران کنترل برخورد می کند. باید هماهنگی ایجاد کند بین 

 کندواحدهای مختبف صرو  کرید تا سرخود عمن نک

   
وقتی خط مشیی ها زیاد می شیود بحران تشریفا  اداری به وجود می آید حجم    

 عملیا  زیاد می شود 

 رشد از طریق همکاری مبتنی بر اعتماد 

   با توجه به توان آدمها و تمایلشییان سییبکمان را انتخاب می کنیم. رهبری وضییعیتی : این کسییی که

ون وجود این بحران ها سازمان را خوب مدیریت می انتخاب می کنیم اگر با این نظریه آشنا باشد بد

 کند

o  3هدایت می شود سبک 

o  3تفویض اختیار میشود سببک 

o  2سبک 

 عوامل مؤثر بر شکل گیری تعارض 

o  ناسازگاری اهداف 

o  سلسله مراتب: دو نفر باهم دوست اند و یکی از آن ها رئیس می شود و دیگری انتظار دارد که

 قانون به او این اجازه را نمی دهد فلان پست را به او بدهد ولی

o صف و ستاد: ستادی ها می گوید ما مهمیم صفی ها می گویند ما مهمیم 

o گروه رسمی و غیر رسمی 

o  تفکیک نکردن دقیق مشاغن از یکدیگر. اگر کار دو یا چند نفر روی هم افتد هر یکی می گوید

 که وظیفه ی من است

  
  



  

 سؤالا 
18/87/3311 

 ب.ظ 81:80

  

 بسم الله الرحمن الرحیم

 الذی خلق... باسم ربکاقرا 
  چرا در شرایط مطلوب یا نامطلوب باید کارگرا بود و نظار  دقیق داشت؟ 

o   چون قدر  شیخصی بالاست یعنی همه مدیر را قبول دارند رفتارهای مدیر را سو  تعبیر نمی

 کنند اگر دستوری دهد نمی گویند او دارد ما را استتثمار می کند

o چون کار استاندارد است انحرافا  زود معلوم می شود 

o  علایق در آدم ها پایدار نیست هر لحظه ممکن است عامن جذابی در محیط پیدا شده و علایق

افراد را به خود جذب کند پس ما مجبوریم نظار  دقیق بکنیم چون اگر انحراف پیش آید زود 

 معلوم می شود پس باید پیشگیری کرد

 ستور دهیم و حالا چونما مجبوریم د 

 در شرایط مطلوب این سه کار باعث می شود راندمان ما بالا رود.  

o  :در شرایط نامطلوب 

o  مدیر قدر  شخصی ندارد و کار هم استانداردنیست کارگرا بودن در شرایط نامطلوب یعنی این

طاست. این که مدیر باید کار را دست بگیریرد. روش برخورد با مسائن نو وجدید هم آزمون و خ

ازمون و خطا راباید خود مدری انجام دهد چون کار اسیتدانددارد ینسیت. چون قدر  شخصی   

ندارد نمی تواند دستور دهد منتها باید همه ارتباطا  مکتوب باشد تا کار تقصیر ما نیسفتد در 

 شرایط نامطلوب نباید ما هیم نقطه ضعفی نه به رؤسا و نه به کارمندان دهیم 

o حمایتی کار کند چون قبولش ندارد می گویند دارد باج می دهد و مدیر هم نباید  اگر بخواهد

 به کسی باج دهد

o در شرایط متوسط 

اگر قدر  شیخصیی دارد اسیتافده کند تا قدر  پست و مقام به دست آورد اگر پست و     

 مقام دارد استفاده کند تا قدر  شخصی به دست آورد

       ساختار کار

 ظرفیت افراد   پایین بالا



 کارگرابودن بالا

 انگیزه دهی بالا

 انگیزه دهی کم

 کارگرا بودن کم

   بالا

   پایین    

o می خواهیم سبک مدیریتی خود مان را با توجه به این دو عامن مشخص کنیم 

o   کار سیاختار ندارد آدم ها توانمند ند باید بذاریم خوشان کار را انجام دهند چون مسائن نو است

باید از آزمون خطا و اسیییتفاده کنیم چون این ها توانمندند آزمون و خطا را به خودشیییان می 

 سیاریم. چون کار نو است دیگر نیاز نیست ما ایجاد انگیزه کنیم

o  ار اسیتاندارد باید کنترل دقیق شییوند  سییبک دستوری باشد کار  آدم های توانمند با سیاختار ک

 بدهیم کار بخواهیم

زیرا علایق در آدم ها پایدار نیست کار هم که استاندارد است انحراف زود معلوم می شود  

 مجبوریم نظار  دقیق بکنیم

 چون توانمند است تکراری است پس باید انگیزه دهی باشد 

o  استاندارد باید نظار  کم باشد )کارگرا نباشد( ولی انگیزه دهی بالا باشدتوان کم ولی ساختار 

چون توانش کم اسیت یادگیری برای آدم ها کم توان سیخت است بنابر این با رفتارمان    

باید کمکش کنیم. هدف یادگری اسییت والا کاری بلد نیسییت پس نظارتی نمی خواهد  

 باهاش مدارا می کنیم تا یاد بگیرد

o اشت و آدم ها ناتوان: نظار  دقیق ولی انگیزه دهی کمساختار ند 

 چون کار سخت نیست نیازی نیست ما انگیزه بدهیم 

چون ساختار ندارد پس باید آزمون و خطا بکنیم و چون خودش توان ندارد باید خودمان  

 انجام دهیم

 توانند از آن در نظریه ی سیستمی به دنبال راه حن های جهان شمول اند که همه ی مدریان جهان ب

اسیتفاده کنند. مثلا تمام سیستم ها را با مدل وردی خورجی پردازش تحلین می کنیم. در نظریه ی  

وضعیتی ادعا ااین است کهنمی توانیم دو تا وضعیت که کاملا مثن هم باشند پیدا کنیم هر وضعیتی 

ر اقتضایی که حد شرایط خاص خودش را می طلبد هر مجموعه شرایط معین یک راه حن دارد. اما د

وسط این دو است می آید مشابه سازی می کند که در شرایط مطلوب یا نامطلوب یک جور عمن می 

 کمنیم می گوید اگر این شرایط بود این طوری عمن می کنی مانند جدول بالا 

 چرا کارکنان برای ارتقا پیام ضمنی می دهند ؟ 

o  مرتبش کنم؟ ] تا اترتقاعش دهد(کارکن به مدیر می گوید که میزتان شلوغ است آیا 

   



  در تعارض برای این که ما بین دو گروهی که بینشان جنگ قدر  درگرفته روابط برقرار کنیم چه باد

 کنیم؟

o دو گروهی که هر کدام خودشان را حق می دانند 

o منافع بالا باشد رفتار گروه ها فعال خواهد بود اگر کم باشد برعکس اند 

o  

 بدون تعارضمنافع بلا و     

      

      

  


