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 دي بر رفتار سازماني: پيش درآم1فصل 

 تعريف رفتار سازماني :

در مرحله عمل مطالعه افراد انساني را مطالعه رفتار سازماني مي نامند . رفتار ساازماني عااارا اساز از مطالعاه     

منظم )سيستماتيک( عملياا ، اقداماا ، كارها و نگرش های افرادی كه سازمان را تشکيل مي دهند . در رشاته  

طالعه منظم جایگزین قضاوا مشهودی مي شود ، یعني مدارک و شواهد علماي كاه در شارای     رفتار سازماني م

كنترل شده جمع آوری مي شود ، به شيوه ای معقول مورد سنجش و ارزیابي قرار مي گيرد و در رابطاه باا هار    

لياد )بهاره وری( ،   معلولي در پي علز بر مي آید . در رابطه با عملکرد فرد نيز سه عامل نقش اساسي دارناد : تو 

غياز و جابجایي كاركنان . مدیران به كيفيز و كميز توليد كاركنان توجه دارند ، حال آن كه غياز و جابجایي 

كاركنان بر بازده و توليد آنان اثر معکوس دارد . جابجایي كاركنان موجب افزایش هزینه ها مي شاود و ساازمان   

 مدیران به سه علز به رضایز شغلي كاركنان توجه دارند :همواره با افرادی كم تجربه كار مي كند . 

 مي توان بين رضایز شغلي فرد و توليد یا بهره وری یک رابطه مستقيم مشاهده كرد .  -1

 رضایز شغلي فرد با ميزان غياز و جابجایي او رابطه معکوس دارد . -2

ه سازمان در آخرین بخش تعریف نشان مي مدیران در برابر كاركنان احساس مسئوليز انساني مي كنند واژ -3 

 دهد كه رفتار سازماني ، رفتار فرد یا گروه را در رابطه با كار مورد توجه قرار مي دهد .

 

 نقش رشته هاي علمي :

رفتار سازماني یک رشاته كااربردی از   

علوم رفتاری اسز و بار پایاه دنادین    

رشااته علااوم رفتاااری قاارار دارد كااه  

ناسااي ، جامعااه  عاارتنااد از : روان ش

شناسي اجتمااعي ، ماردم شناساي و    

علوم سياسي ، روان شناسي در ساط   

خرد و بقيه در سط  كلان نقاش ایفاا   

 مي كنند .
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: علمي اسز كه در پي سنجش ، توجيه ، برشمردن علز و گااه دردادد تغييار رفتاار افاراد       روان شناسي -1

شود . پس ایان علام در ساط  خارد ، در مطالعاه رفتاار        انساني برمي آید . در این علم رفتار فردی مطالعه مي

سازماني ایفای نقش مي كند . روان شناسان به موضوعاتي دون پنداشز ، ادراک ، شخصيز ، یادگيری ، آموزش 

، رهاری موثر ، نيازها و نيروهای انگيزشي ، رضایز شغلي ، فرآیندهای تصميم گيری ، ارزیابي عملکرد ، سنجش 

 د ، شيوه های گزینش كاركنان ، طرح ریزی شغل و تنش های كار مي پردازند.نوع نگرش افرا

: جامعه شناسان سيستم اجتماعي را كه فرد در آن نقش هایي ایفا مي نماید ، مورد توجاه   جامعه شناسي -2

رند و زمينه قرار مي دهند . جامعه شناسان از طریق مطالعه رفتار گروه در سازمان در ارائه رفتار سازماني نقش دا

های مورد توجه آنان پویایي گروه ، طرح ریزی تيم ها ، فرهنگ سازماني ، ساختار و تئوری سازمان ، بوروكراسي 

 )دیوانسالاری( ، ارتااطاا ، مقاوم فرد ، قدرا و تضاد یا تعارض اسز .

 : یکااي از زیرمجموعااه هااای روان شناسااي اسااز كااه در آن دو رشااته       روان شناسییي اجتمییاعي  -3

روان شناسي و جامعه شناسي تركيب شده اند . در این رشته به اعمال نفوذ افراد بر یکدیگر توجه مي شود.  یکي 

از موارد مورد توجه این رشته پدیده تغيير اسز )یعني دگونه مي توان موانعي را كه بر سار راه تغييار اساز ،از    

در حال تغيير ، الگوهای ارتااطي ، راه هایي كه ميان برداشز ( . روان شناسان اجتماعي به سنجش نگرش های 

 فعاليز های گروه مي تواند نيازهای فردی را تامين كند و فرآیند تصميم گيری گروه توجه دارند .

: عاارا اسز از مطالعه درباره علومي كه مي توان بدان وسيله درباره افراد انساني و فعالياز   مردم شناسي -4

. متخصصان ماردم شناساي توانساته اناد در درک فرهناگ ساازماني ، محاي  هاای         های آنان مطالاي آموخز 

 سازماني و تفاوا بين فرهنگ های ملي ما را یاری كنند .

: عاارا اسز از مطالعه رفتار فرد و گروه در یک محي  سياسي . دانشمندان ایان رشاته باه     علوم سياسي -5

كه افراد از قدرا برای تامين مناافع خاود اساتفاده ماي     تضاد یا تعارض ساختاری ، تخصيص قدرا و شيوه ای 

 كنند ، پرداخته اند 

روان شناساي   –جامعاه شناساي ، گاروه و ساازمان      –توجه : واحد مورد تجزیه و تحليال روان شناساي ، فارد    

 علوم سياسي ، سازمان اسز. –مردم شناسي ، گروه و سازمان  –اجتماعي ، گروه 

 وجيه ، پيش بيني و كنترل رفتار انساني اسز .ت هدف هاي رفتار سازماني :

هنگامي كه مي خواهيم متوجه شویم كه درا فرد یا گروه كاری را انجام دادند ، در واقع به دناال بياان   توجيه :

 یا توجيه هدف هستيم و مي خواهيم علز را بدانيم .
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مي خواهد نتيجه یک اقدام خاص را  هدف از پيش بيني توجه به رویدادهای آینده اسز . مدیریز  پيش بيني :

حدس زده و در حقيقز مي خواهد برخي از واكنش های رفتاری را نساز به پدیده های تغيير پيش بيني كند و 

 راه هایي را برای كمترین مقاومز بيابد و تصميم گيری كند .

 بهبود كيفيت و بازدهي :

رنامه هایي را مثل كنترل كيفيز كامل و بازسازی اجرا كرد برای بهاود كيفيز و افزایش توليد یا بهره وری باید ب

 تا به موجب آنان افراد و كاركنان تشویق شوند كه در امور مشاركز فعال نمایند .

 ؟ چيست  TQMمديريت كيفيت جامع 

: مشتری تنها كساني نيستند كه از محصولاا و خدماا اساتفاده ماي كنناد بلکاه     توجه زياد به مشتري  -1 

افراد درون سازمان كه با سایر افراد سازمان رواب  متقابال دارناد هام ماي شاود.) مانناد كاركناان دایاره         شامل 

 اعتااراا ، حسابداری و حمل و نقل ( 

 : بهاود دائمي و پيوسته در محصولاا و خدماا .  توجه به بهبود مستمر -2

تنها بارای محصاول نهاایي نيساز و      . این مورد بهبود كيفيت همه كارهايي كه سازمان انجام مي دهد -3

شامل شيوه هایي كه سازمان كالا را تحویل مي دهد ، سرعتي كه در رسيدگي به شکایاا دارد و نوع برخاورد و  

 رعایز ادب  در پاسخ گویي به مشتری نيز مي شود . 

الياز  : كنترل كيفيز كامل برای سانجش متغيرهاای عملکارد در فع    سنجش يا اندازه گيري هاي دقيق -4

 -5های سازمان از روشهای آماری استفاده مي كند و متغيرهای عملکرد را باا اساتانداردها مقایساه ماي كناد .      

تفویض اختيار : در كنترل كيفيز كامل همه افراد باید در فرآیند بهاود شركز كنند . در اجارای ایان برناماه از    

 تيم ها استفاده مي شود .

ورد توجه اسز زیرا اجرای این برنامه  باعث مي شود كه كارمند در آنچه ماي  در رفتار سازماني م TQMكاربرد 

خواهد انجام دهد دوباره بيندیشد و در فرآیند تصميم گيری های سازمان مشاركز كناد . زمااني كاه تغيياراا     

آن را انجاام   بسيار شدید وسریع اسز ، توجه به این موضوع كه اگر قرار باشد كار را از اول آغاز كنيم دگونه باید

داد ، اساس و مانای بازسازی را تشکيل مي دهد . اجرای این روش مدیران را وادار مي كند تا یک بار دیگر شيوه 

انجام امور را مورد توجه قرار دهند و باينند كه اگر قرار بود كار را از نو آغااز كنناد دگوناه سااختار ساازمان را      

 تعيين مي كردند .
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 :بهبود  مهارت افراد 

مدیریز مي كوشد تا رفتار كاركنان را بهاود بخشد زیرا این امر در اثر بخشي اهميز زیادی دارد . همچنين مي 

 كوشد تا ارتااطاا بهتری با آنها برقرار كرده و تيم های اثر بخش تر به وجود آورد .

 نيروي كار گوناگون :

زش و كنار آمدن با افراد و كاركنان اسز كه تفاوا یکي از مسائلي كه سازمان ها با آن مواجه هستند ، مسئله سا

ها زیادی با هم دارند . گوناگوني نيروی كار بدین معنا اسز كه سازمان ها باید افرادی را اساتخدام كنناد كاه از    

نظر جنس ، نژاد و قوميز تفاوتهای زیادی دارند و مقصود از كاربرد عاارا مزبور این اساز كاه افارادی كاه در     

ار مي كنند با هنجارهای رایج كشور متفاوتند . علاوه بر وجود گروه های مختلف ، افراد معلول و مسن سازمان ك

 را نيز مي توان به عنوان نيروی كار گوناگون نام برد .

در حال حاضر سازمان ها سعي دارند تا به نوع نيازها ، شيوه های زندگي و خواسته های  افاراد توجاه بيشاتری    

ه تفاوا های ارزشي آنها بشوند . مدیران هم اكنون مي خواهند باا توجاه باه خصوداياا فاردی      نمایند و متوج

كاركنان با آنها برخورد نمایند تا نرخ جابجایي و غياز آنها را كاهش دهند و توليد و بهره وری آناان را افازایش   

گوني ماي تاوان خلاقياز و    دهند و در عين حال به تاعيض هم متهم نشوند . با برخورد دحي  باا مسائله گوناا   

 نوآوری را در سازمان افزایش داد و تصميم گيری را بهاود بخشيد .

 واكنش در برابر جهاني شدن سازمان :

در زمان كنوني مدیریز در محدوده مرزهای ملي قرار نمي گيرد و مدیران باید بتوانند با افراد متعلق به فرهنگ 

فرهنگ كاركنان را درک كند )ده كاركنان در كشورهای دیگر باشند و  های مختلف كار كنند . مدیر باید بتواند

ده در كشور او باشند ( ، با آنان وجوه مشترک پيدا كند و آنان  را وادار كند كه شيوه های گوناگون مادیریز را  

 درک كنند و خود را با آنان سازگار نماید .

 تفويض اختيار :

لف مانند مشاور ، سرپرسز و ناظر معرفي مي كند . تصميماا به سطوح هم اكنون مدیران را با عنوان های مخت

پایين تر سازمان )سطوح عملياتي ( ارجاع شده اسز و به كاركنان آزادی عمل بيشتری داده اند تا بتوانند مسائل 

كاری خود را حل كنند و تصميماتي بگيرند.گروه های متخصص وخود گردان تشکيل شده اناد كاه ماي توانناد     

دون وجود رئيس و سرپرسز كار كنند . سازمان ها در وضعيتي هستند كه باید به كاركنان تفویض اختيار كنند ب

 ال تصميماا لازم را اتخاذ نمایند.. مدیران باید بياموزند كه دگونه كنترل را به دیگران واگذار كنند و در عين ح
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 نوآوري و ايجاد تغيير :

شند و پدیده تغيير را پذیرفته و انعطاف پذیری  باالایي نشاان دهناد تاا از باين      سازمان ها باید در پي نوآوری با

نروند . همچنين باید كيفيز محصول و خدماا را بهاود بخشند تا بتوانند در برابر رقاا مقاومز نمایند . دالش و 

دباری بيشتری باه خار    مشکل مدیریز این اسز كه باید كاركنان را وادار به خلاقيز نمایند و در برابر تغيير بر

 دهد .

 سازش با پديده اي به نام تغييرات سرسام آور :

مدیران همواره با تغيير سرو كار داشته اند ، اما امروز مسئله زمان اجرای تغييرمطرح اسز در زمان كنوني تغيير 

ند و پيوساته بااز   به دورا فعاليز دائمي و مستمر درآمده اسز . كاركنان باید نوآوری های روزمره داشاته باشا  

آموزی شوند . در گذشته كاركنان احساس امنيز شغلي مي كردند ، ولي هام اكناون افاراد بارای مادا نسااتا        

كوتاهي مي توانند در كار خود انجام وظيفه نمایند . مدیران باید بياموزند كه دگونه انعطاف پذیر شوند و در امور 

و دگونه در برابر پدیده تغيير مقاوماز كنناد و باه بهتارین      پيش بيني نشده دگونه واكنش مناسب نشان دهند

 شکل با آن سازش نمایند .

 كم شدن وفاداري كاركنان :

سازمان ها با رویارویي با پدیده رقابز جهاني و مشاهده برخوردهای ناجوانمردانه دون بلعيده شدن سازمان های 

برداشته و امنياز شاغلي ، ساابقه خادمز و     ضعيف توس  سازمان های قدرتمند دسز از سياسز های گذشته 

پاداش های مناساي را كه به كاركنان قدیمي خود مي دادند ، كاهش دادند . این مسئله باعث كااهش وفااداری   

كاركنان شده اسز . مدیران باید بياموزند كه دگونه موجب افزایش انگيزه كاركناان شاوند تاا آناان نسااز باه       

 بيشتری نمایند و در عين حال سازمان نيز در دحنه رقابز جهاني باقي بماند .سازمان احساس وفاداری و تعهد 

 نيروي كار دوگانه )مضاعف( :

امروزه نيروی كار با الگوی دوگانه وجود دارد كه در آن كاركنان باید كارهایي باا مهاارا پاایين انجاام دهناد و      

هند و حقوق متوس  دریافز كنند . در گذشته بيشتر حقوق نساتا  پایيني بگيرند یا كارهای با مهارا بالا انجام د

سازمان ها در بخش توليد كاركناني با مهارا بالا داشتند . ولي هم اكنون به نظر مي رسد كاه افاراد باا مهاارا     

پایين و حقوق اندک باید استخدام شوند . مسئله اینجاسز كه مدیر دگونه مي تواند موجب انگيزش افرادی شود 

ني دارند و فردتي نيز برای ارتقای مقام و رسيدن به دستمزد بيشتر ندارند . آیا مي توان مشااغل  كه حقوق پایي

 این كاركنان را طرح ریزی مجدد نمود یا حتي آنها را حذف كرد ؟
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 بهبود رفتار ، از نظر اخلاقي :

رقابز شادید در باازار    در سازمان هایي كه پيوسته شاهد كاهش نيروی كار و نادیده گرفتن انتظاراا كاركنان و

هستيم ، عجيب نيسز كه برخي كاركنان قوانين را زیر پا گذاشته و دسز به اقداماا غير اخلاقي بزنند . مدیران 

باید از نظر اخلاقي جو یا محيطي سالم برای كاركنان به وجود آورند تا آنها بتوانند بر ميازان تولياد ، باازدهي و    

 ر رفتار خوب و بد ددار مشکل و معما نشوند .بهره وری خود بيفزایند و از نظ
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 : رفتار سازماني در سطح جهاني2فصل 

در یک سيستم اقتصاد جهاني مدیران باید تفاوتهای فرهنگي را درک كنند و شيوه مدیریز سازمان های خود را 

اعث تفاوتهایي بين كارگران آمریکاایي و  بر اساس آن تعدیل نمایند. برای مثال اختلاف فرهنگ و شيوه زندگي ب

 ژاپني شده اسز :

كارگران آمریکایي تنها كار مي كنند، به ميزان زیادی جابجا ماي شاوند، طااق دساتوالعمل، مساائل را بصاورا       

سيستماتيک حل مي كنند، به مسئوليز فردی اعتقاد دارند، از تضاد و تعاارض پرهياز ماي كنناد، اختيااراا و      

 ا مي پذیرند، به سلسله مراتب اختياراا توجه دارند، محتاط هستند و از خطر اجتناب مي كنند.مسئوليز واحد ر

كارگران ژاپني بصورا گروهي كار مي كنند، به ميزان بسار كمي جابجا مي شوند، برای حل مسائل ابتکار عمال  

از تضاد و تعارض پرهيز نمي  به خر  مي دهند، گروه را معرف خود مي دانند، به مسئوليز گروهي اعتقاد دارند،

 كنند، غير رسمي و رو راسز هستند، علاقه ای به پذیرفتن مسئوليز فردی ندارند، خطرپذیر هستند.

در این فصل داردوبي ارائه مي كنيم كه از طریق آن مي توان تفاوتهای ملي را مشخص كرد و نشان داد مدیری 

 وه رفتار و مدیریز خود ده تغييراتي بدهد.كه در كشور دیگر مشغول به كار اسز، باید در شي

 شركت هاي چند مليتي و قراردادهاي همكاري منطقه اي :

پژوهشگران بر این باورند كه بيش از یک دهه اسز كه دنيا بصورا یک دهکده جهااني درآماده اساز. واقعياز     

همکاری منطقه ای بر سيستم  دهکده جهاني را مي توان از دیدگاه اثراتي كه شركتهای دند مليتي و قراردادهای

 اقتصاد جهاني دارند، مشاهده كرد.

شركز های دند مليتي به شركز هایي گفته مي شاود كاه در بايش از دو یاا دناد كشاور بصاورا همزماان         

فعاليتهای عمده دارند. آنها نتيجه یا ره آورد طايعي سيستم اقتصاد جهاني هستند كه باا اساتفاده از فعاليتهاای    

ی جهاني را تدوین و ارائه مي نمایند. مدیران این شركز ها باا سيساتم هاای سياساي، اقتصاادی،      خود استراتژ

عاداا و رسوم گوناگون روبرو مي شوند كه این اختلافها هم موجب باروز مساائل و مشاکلاا ماي شاود و هام       

 فردتهایي را برای آنها بوجود مي آورد.

ی، مرزهای ملي مخدوش و تا حد زیادی كمرنگ شاده اساز   همچنين، با پيدایش قراردادهای همکاری منطقه ا

 كه معروف ترین آنها عاارتند از :

 كشور اروپایي كه به موجب آن همگي بصورا یک بازار قوی تجاری در آمده اند. 15اتحادیه اروپا : قرارداد بين  -
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كالاهای ماادلاه شاده باين ایان      قرارداد نفتا : قرارداد بين كشورهای آمریکا، كانادا و مکزیک كه به موجب آن -

 كشورها از تعرفه گمركي معاف شدند.

اروپای شرقي : اتحاد مجدد آلمان و سقوط كمونيسم موجب روا  و گسترش باازار آزاد در كشاورهای اروپاای     -

 شرقي و درنتيجه موجب افزایش ارتااطاا دند جاناه بين سازمانها و كشورها شده اسز.

 لمللي :رويارويي با مسائل بين ا

سيستم اقتصاد جهاني برای مدیران مسائل و مشکلاتي بوجود آورده اسز كه آنها در كشاور خاود باا آن مواجاه     

ناودند. مدیران با سيستم های سياسي، حقوقي و قانوني و همچنين محي  اقتصادی و فرهنگهای ملي متفااوتي  

ه عاداا و رسوم و ارزشهای فرهنگي خود را برتر روبرو شدند. به عنوان نمونه، آمریکایي ها مردمي قوم پرستند ك

از دیگران    مي دانند. مدیران آمریکایي نساز به درک فرهنگ سایر كشورها ناتوان هستند و همين امر موجب 

بروز مسائل و مشکلاا زیادی شده اسز. بطور مثال مدیر آمریکایي كه در یک شركز ژاپني كار ماي كارد، باه    

مدیر ارشد شركز كودک بوده و تجهيزاا زیادی نداشز، احترام زیادی نساز به وی قائل دليل اینکه دفتر كار 

 نشده بود كه این موضوع باعث دلخوری مدیر ارشد شده بود.

پيدایش دهکده جهاني باعث مي شود كه تفاوتهای فرهنگي از بين برود و در بلند مدا دهکده جهاني به دورا 

نيا بصورا كوره ای در مي آید كه همه فرهنگ های مختلف در آن ذوب شده یک فرهنگ فراگير در آید، یعني د

 و از بين مي روند.

 ارزيابي تفاوت بين كشورها

                                                                                                                             حال جهز مشخص نمودن تفاوا بين فرهنگ های مختلف به بررسي دو تحقياق در ایان زميناه ماي پاردازیم.                                           

 این تحقيق شش بعد فرهنگي را مورد توجه قرار داده اسز: الف ( تحقيق كلاكهان و استرادبك :

خاود در آورد؟ باه طاور     آیا فرد تابع محي  اسز، یا فرد مي تواند آن را تحز سالطه  رابطه با محيط : -1

مثال مردم كشورهای خاورميانه اعتقاد دارند كه رویدادهای زندگي از قال تعيين شده اسز، در دنين جاوامعي  

تعيين هدف برای سازمان اهميز دندان زیادی ندارد. برعکس، آمریکایي ها بر این باورند كه مي توانند طايعاز  

 های آنها بصورتي دقيق و مشخص تعيين مي گردند. را كنترل كنند، در نتيجه اهداف در سازمان

آیا فرهنگ كشور به زمان گذشته، حال و یا آینده توجه دارد؟ آگاهي از دیدگاه فرهنگ  توجه به زمان : -2

و جامعه به زمان باعث مي شود كه ما به اهميز مقطع زماني توجه كنيم، ماني بر اینکه برنامه ریزی كوتاه مدا 

 و یا ... باشد یا بلند مدا،
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آیا فرهنگ كشور، انسان را موجودی خوب، بد و یا آميزه ای از این دو مي داناد؟ دیادگاه    ماهيت فرد : -3

فرهنگ نساز به ماهيز فرد مي تواند در شيوه رهاری مدیران اثر بگذارد. بطور مثال شيوه رهاری خودكامه در 

شود، و برعکس در كشورهایي كه برای انساانها   كشورهایي كه نساز به انسان دید منفي دارند به كار گرفته مي

 ارزش قائل مي شوند، شيوه رهاری مشاركتي بکار گرفته مي شود.

در برخي از فرهنگ ها به كار یا عمل توجه مي شود، در برخي از كشورها به بودن یا  توجه به فعاليت : -4

ل نفس تاكييد مي شود. آگاهي ازنوع زندگي در لحظه حال و لذتهای زودگذر توجه مي شود، و در برخي به كنتر

فعاليز فرهنگي مي تواند دیدگاهي عميق درباره شيوه كار افراد و گذرانيدن وقز بيکاری بدسز دهد و مي توان 

بدان وسيله مشخص كرد كه افراد این جوامع دگونه تصميم مي گيرند و بارای دادن پااداش از داه شاخصاها و     

 معيارهایي استفاده مي كنند.

با توجه به رفاه حال دیگران و تعيين مسئوليتها، مي تاوان جواماع و فرهنگهاا را     به مسئوليت : توجه -5

طاقه بندی كرد. برخي فرهنگها مانند آمریکایي ها فردگرا هستند و برخي دیگر مانناد كشاور ماالزی باه گاروه      

يری، ایجاد ارتااط، تعيين اهميز زیادی مي دهند. این بعد از فرهنگ به هنگام طرح ریزی شغل، شيوه تصميم گ

 سيستم پاداش و شيوه گزینش در سازمان كاربردهای زیادی دارد.

آخرین بعدی كه در داردوب معروف كلاكهان و استرادبک ارائه مي شود به مالکيز فضا مربوط  مفهوم فضا :-6

هاا كاه مادیران و     مي شود. در برخي از فرهنگ ها كارها در محي  باز و عمومي انجاام ماي شاود)مانند ژاپناي    

كاركنان در یک اتاق، بدون داشتن دیوار و یا ميز جداگانه كار مي كنند(، در برخي دیگر وضع به گونه ای اساز  

كه امور جناه خصودي پيدا مي كند)مانند شركز های آمریکایي كه دفاتر خصودي و بزرگ نشاانه مقاام اداری   

در وس  ایان طياف قارار ماي گيرناد. ایان تفاوتهاا در         اسز(، ودر برخي دیگر شيوه عمل به گونه ای اسز كه

 سازمانها، به هنگام طرح ریزی شغل و ایجاد شاکه ارتااطي اهميز زیادی دارند.

به نظر هاف استد مدیران و كاركنان از دهار بعد فرهنگ ملي با یکدیگر تفاوا دارناد   ب ( تحقيق هاف استد :

 كه عاارتند از :

مقصود از فرد گرایي وجود یک داردوب اجتماعي نه دندان  مع گرايي :فرد گرايي در مقايسه با ج -1

منسجم اسز كه افراد بيشتر به منافع خود و افراد نزدیک خانوادگي توجه مي كنند، این افراد به ميازان زیاادی   

 احساس آزادی مي كنند. برعکس، جمع گرایي به معني یک داردوب اجتماعي محکم اسز كه افراد انتظار دارند

سایر كساني كه در این گروه قرار دارند به آنان توجه كنند و هر گاه با مساله یا مشکلي روبه رو شدند به حمایز 

ازآنان برخيزند، آنها نيز به گروه وفاداری زیادی دارند. در كشورهای ثروتمند، فرد گرایي وجود دارد و كشاورهای  

 فقير جمع گرا مي باشند.
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ه در آن اختلاف قدرا و ثروا زیااد اساز)مانند هناد(، كاركناان تفااوا      اختلاف قدرا : جامعه ای ك -2

قدرا در سازمان را مي پذیرند و در این سازمان ها كاركنان برای مقامااا باالای شاركز احتارام زیاادی قائال       

هستند. در كشورهایي كه اختلاف قدرا اندک اسز افراد نابرابریهای زیاادی در ساازمان مشااهده نماي كنناد.      

 اا ارشد دارای قدرا هستند ولي زیردستان از آنها واهمه ای ندارند)مانند اتریش(.مقام

ما در دنيایي نامطمئن، توام با آینده ای ماهم زنادگي ماي كنايم.     اجتناب از پديده عدم اطمينان : -3

ورها جوامع مختلف در برابر پدیده عدم اطمينان به روشهای گوناگون از خود واكنش نشان مي دهند. برخي كشا 

پدیده عدم اطمينان را مي پذیرند كه این جوامع از خطر روی گردان نيستند، آنان در برابر رفتار و عقاید مخالف 

بردبار هستند، این جوامع از نظر اجتناب از پدیده عدم اطمينان در سط  پایيني قرار دارند، یعني افاراد بصاورا   

افاراد جامعاه ای كاه از نظار اجتنااب از پدیاده عادم        نساي احساس امنيز مي كنند)مانند سوئيس(. برعکس، 

اطمينان در سط  بالایي قرار دارد، ددار اضطراب و وحشز شدید مي شوند كاه باه موجاب آن متوسال باه راه      

هایي مي شوند كه بتوانند خطر و عدم اطمينان را به پایين ترین سط  ممکن برسانند، كاه در نتيجاه قاوانين و    

 ن ها ایجاد مي شود)مانند ژاپن(.مقرراا رسمي در  سازما

هنگامي كه بين نوع كاری كه مرد یاا زن بایاد انجاام دهاد      مردسالاري در مقايسه با زن سالاري : -4

تفکيک قائل    مي شویم، هاف استد مدعي اسز كه توزیع فعاليز به گونه ای اسز كه مردان عهده دارمشاغلي 

و به زنان پسز هایي داده مي شود كه جناه خدماتي دارد و مراقاز مي گردند كه بتوانند بهتر ابراز وجود نمایند 

و نگهداری را بر عهده مي گيرند. در نتيجه، مرد سالاری به جوامعي اطلاق مي شود كه بر مسااله اباراز وجاود و    

كسب پول و ثروا و اشيای مادی توجه مي شود و به مساله مراقاز از دیگران اهميز زیادی نماي دهند)مانناد   

اپن(. بر عکس در جوامع به ادطلاح زن سالار به مساله رواب ، توجه به دیگران و كل كيفيز زندگي توجه ماي  ژ

 شود)مانند هلند(.

 به طور خلاده، هاف استد فرهنگ حاكم بر ایالاا متحده آمریکا را به شرح زیر بيان مي كند :

كمتار اساز، از نظار اجتنااب از پدیاده عادم        آمریکایي ها بسيار فردگرا هستند، اختلاف قدرا از حد مياانگين 

 اطمينان اندكي زیر متوس  قرار مي گيرند، و به مردسالاری گرایش دارند.

 نكات كاربردي براي مديران

نتایجي كه در این كتاب ارائه مي شود بر مانای تحقيقاتي اسز كه در ایالاا متحده آمریکا انجام شده اسز. اگر 

اركناني هستند كه در ایالاا متحاده آمریکاا تولاد یافتاه و بازرگ شاده اناد یاا در         مدیران در پي درک رفتار ك

كشورهایي كه دارای ارزشهای فرهنگي مشابه هستند، در مي یابند كه نااید فرهنگ ملي را به عناوان عامال یاا    

شمند اسز كه متغير ادلي به حساب آورد. درک یا پي بردن به اختلاف بين فرهنگ ها به ویژه برای مدیراني ارز

در كشورهای آمریکایي و انگليسي زبان به دنيا آمده اند یعني كساني كه مي خواهند در كشور دیگاری باه كاار    
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مشغول شوند، یا كساني كه      مي خواهند مدیریز سازمان هایي را بر عهده گيرند كه اعضا و افراد آنهاا دارای  

 فرهنگي متفاوا از فرهنگ خودشان هستند.
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 : مباني رفتار فرد3فصل 

، رفتار سازماني مورد مطالعه  قرار مي گيرد كه این موضوع جهز كمک به مدیران برای پارورش و   در این كتاب

 توسعه مهارا های لازم در زمينه ارتااط با كاركنان اسز.

ی افاراد ساازمان تعریاف ماي كنايم. یعناي       رفتار سازماني را مطالعه سيستماتيک  عملياا ، اقداماا و نگرشاها 

مدارک و شواهد علمي را جایگزین قضاوا های شهودی مدیران در رابطه با پدیده های رفتار انساني مي نمائيم. 

بنابراین نياز به تجزیه و تحليل رفتار سازماني بصورا مرحله به مرحله داریم كه در مرحلاه اول ساط  فاردی و    

 ان را مورد بررسي قرار مي دهيم. تا درک بيشتر و بهتری از سازمان داشته باشيم .سپس گروه و سرانجام سازم

موضوع این فصل مااني رفتار فرد مي باشد. همانطور كه در فصل اول گفته شد از رشته های علمي موثر در رفتار 

ار فرد ابتدا نقشاهای  سازماني فق  روانشناسي در سط  فردی و بقيه در سط  گروه  بود. بنابراین برای درک رفت

 روانشناسي را بررسي مي كنيم كه این نقشها در دهار دسته نگرش ، شخصيز ، ادراک و یادگيری مي باشد.

 Attiude   نگرش:-1

من كارم  "ارزیابي درباره شي ، فرد یا رویدادی، )ده مطلوب یا نامطلوب ( نگرش را تشکيل مي دهد مثلا جمله 

 رباره كارش مي باشد.نگرش فرد د "را دوسز دارم 

یک شخص در مورد هزاران شي مي تواند نگرش داشته باشد كه در رفتار سازماني فق  نگرشهای رضایز شغلي 

، كار را معرف خود دانستن)ميزاني كه شخص كار خود را           مي شناساد و در آن مشااركز ماي نمایاد( و     

( مورد بررسي قرار مي گيرد كاه در ایان فصال نگارش      تعهد سازماني)شاخص وفاداری فرد به سازمان مي باشد

 رضایز شغلي را بررسي      مي كنيم.

 Job Satisfactionرضايت شغلي:-1-1

منظور از رضایز شغلي ، نگرش كاركنان در مورد كار مي باشد كه نگرش مثاز بمعناای رضاایز شاغلي باالا و     

ي منظور از نگرش كاركنان هماان رضاایز شاغلي    نگرش منفي بمعنای رضایز شغلي پائين مي باشد و بطور كل

 مي باشد.

 عوامل تعيين كننده رضايت شغلي:-1-1-1

گيرایاي  -1جهز بررسي رضایز شغلي، بهتر اسز عواملي كه منجر به رضایز شغلي بالا مي گردد را بشناسام :  

 همکاران-4در شرای  كاری حمایز از فرد     -3پاداش بر اساس عدل و مساواا -2كار   
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 گيرايي كار:-1-1-1-1

شغلهایي كه فردز ارتقا به كارمندان بدهد و كارمندان در نحوه انجام وظایف خود آزادی عمل داشاته باشاند و   

 در برابر كارهای درسز ، پاداش مناساي دریافز كنند شغل برایشان گيرا بوده و احساس لذا به آنها خواهد داد.

 پاداش براساس عدل و مساوات:-1-1-1-2

 گر سيستم پرداخز حقوق و سيستم ارتقاء بر اساس مهارا باشد كاركنان احساس رضایز خواهند نمود.ا

 حمايت فرد:-1-1-1-3

 اگر محي  كار سالم ، بي خطر،آرام و تميز و بدون هيچ خدشه ای باشد كاركنان احساس رضایز خواهند داشز.

 همكاران:-1-1-1-4

كاركنان را تامين مي كند و منجر باه افازایش رضاایز شاغلي ماي      داشتن همکاران دميمي نيازهای اجتماعي 

 گردد.

 رضايت شغلي و توليد)بهره وري(:-1-2

در گذشته بر این باور بودند كه كارمندان راضي از شغل ، توليد بالاتری خواهند داشز كه امروزه دنين بيان مي 

 از داشته باشد. اما این اثر دندان زیاد نيسز؟شود كه رضایز شغلي مي تواند بر ميزان توليد و بهره وری اثر مث

 ثابز شده اسز كه بهره وری موجب رضایز شغلي مي گردد اما عکس قضيه نمي تواند دندان درسز باشد.

 Cognitirel dissonanceتئوري ناهمساني شناختي: -1-3

باي ثاااتي مشااهده     تئوری ناهمساني شناختي ، هنگامي مطرح مي شود كه بين نگرش و رفتار یک فارد ناوعي  

گردد و مقصود از تئوری ناهمساني شناختي این هسز كه افراد مي كوشند این ناهمساني را به حداقل برساانند  

 كه بطور كامل امکان پذیر نمي باشد.

مفاام   دساتور  –ماي تواناد    وامل ناهمساني دارد كه این عواملسازگاری بين رفتار و نگرش بستگي به اهميز ع

 .باشد –زان پاداش مي -بالاتر   
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 رابطه نگرش و رفتار: -1-4

در گذشته دنين مي پنداشتند كه نگرش و رفتار رابطه علي با هم دارند یعني نگرش فرد تعيين كننده كارهایي 

 اسز كه انجام مي دهد. اما در سالهای اخير این رابطه كه به اسم

A-B ای وجود نداشته یا در دورا وجود بسايار كام    ناميده مي شود دنين بيان مي كند كه بين این دو رابطه

 اهميز  هسز . دون فشارهای اجتماعي افراد را واردا مي كند بگونه ای مغایر با نگرش خود رفتار كند.

 Personalityشخصيت:-2

 شخصيز مجموعه ای از ویژگيهای رواني دو سویه اسز كه بدان طریق افراد را طاقه بندی مي كنيم.

 متجاوز خوددار

 باهوش كم هوش

 پایدار احساساتي

 سلطه گر سلطه پذیر

كه با این ویژگيها مي توان رفتار فرد را در موقعيتهای خاص پيش بيني كرد اما این ویژگيها برای درک رفتار فرد  

 در سازمان دندان روشن نيسز. بدین منظور شاخصهایي برای شناخز تهيه شده اسز.

 بريگز:-شاخص مايرز-2-1

سوال شخصيتي پرسيده مي شود كه فرد درباره نوع احساسي كه در یک وضع خااص قارار ماي     111رد از هر ف

ویژگي  16كل  52گيرد به سوالاا پاسخ داده و با بررسي پاسخها ، ویژگيهای فرد مشخص مي گردد)در دفحه 

 آورده شده اسز(

 مي كنند. پنج ویژگي شخصيتي ادلي را بقرار ذیل معرفي با تركيب این ویژگيها ،

 برونگرا: افرادی هستند كه پيوسته ابراز نظر مي كنند.-2-1-1

 سازشکار:این افراد دارای روح همکاری،قابل اعتماد و از نظر فطرا خوب هستند.-2-1-2

 با وجدان:این افراد مسئوليز پذیر ، وابسته و هدفگرا مي باشند.-2-1-3
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 و علاقه مند ، در برابر تنش احساس امنيز مي كنند.از نظر احساساا با ثااا: این افراد آرام -2-1-4

با آغوش باز تجربه مي آموزند: این افراد خيال پرداز بوده و از نظر احساساا هنرگرا و اهل تعقل و تفکر -2-1-5

 مي باشند.

 مي گيرند كاه ماا آنهاا را     كساني كه برونگرا ، احساساتي ، اهل تفکر و اندیشيدن باشند در گروهي قرار

 ول گرا مي ناميم.اد

 ساير ويژگيهاي شخصيتي: -2-2

پنج ویژگي شخصيتي فرعي را نيز برشمرده اند كه مي توان بدان وسيله رفتار فرد را در ساازمان پايش بيناي و    

 توجيه كرد كه عاارتند از:

 -ماكياولي گری –خودكامگي  -كانون كنترل 

 خطر پذیری –سازش با عوامل محيطي 

 (Locus of Controlكانون كنترل)-2-2-1

یک حالز دروني اسز وكساني كه دارای این ویژگي باشند بر این باورند كه مي توانند سرنوشز خویش را رقام  

بزنند و كساني كه زندگي خود را دستاویز عوامل خارجي مي دانند برونگرا هستند و افراد برونگرا كمتر به كاار و  

 ارضا نمي كند.شغل علاقه نشان داشته و شغلشان  آنها را  

 (Authoritarianismخودكامگي: )-2-2-2

افراد خودكامه بر این باورند كه باید در سازمان اختلاف طاقاتي و قدرا وجود داشته باشد كه خصوداياا ایان   

 افراد بقرار ذیل مي باشد.

 در مورد دیگران قضاوا مي كنند-2-2-2-2بسيار دقيق هستند          -2-2-2-1

 به مقاماا بالاتر احساس كودکي مي كنندنساز -2-2-2-3

در برابار  -6-2-2-2باه ديازی اعتمااد ندارناد            -5-2-2-2زیر دستان را استثمار مي كنند      -2-2-2-4

 پدیده تغيير بشدا مقاومز مي كنند.

ده آن بر مي این افراد در كارهایي كه لازم اسز قواعد و قوانين بطور كامل رعایز گردد موفق بوده و خوب از عه

 آیند.
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 Machiavellianismماكيا ولي گري: -2-2-3

این افراد تمایل شدیدی دارند كه از طریق هادف وسايله را توجياه كنناد. بارای پرساش ، آیاا كاركناان دارای         

شخصيز ماكيا ولي گری ، كاركنان خوبي بحساب مي آیند؟ دنين بایستي پاسخ داد كه بنوع كار بستگي دارد. و 

 ي كه به مذاكره و دانه زني در سط  بالا نياز باشد افراد ماكيا ولي گری بهتر خواهند بود.در شغلهای

 سازش با عوامل محيطي:-2-2-4

افرادی كه بهتر بتوانند خود را با محي  وفق دهناد ثاااا رفتااری نداشاته و ماي توانناد در شارای  گونااگون         

پنهان           نگه دارناد و ایان گاروه باه علائام و       رفتارهای مختلفي داشته باشند و حقيقز خویش را هميشه

اشاره های خارجي توجهي دقيق مي نمایند.در مقابل افرادی هستند كه براحتي خود را با شارای  محاي  وفاق    

 نمي دهند و از نظر رفتاری دارای ثااا رویه هستند.

بگيرند زیرا    مي توانند در رویاارویي   افراد سازشکار بهنگام سياستگذاری سازمان مي توانند نقشي مهم بر عهده

 با مخاطاان مختلف به شکلهای مختلف درآیند.

 Risk propensityخطر پذيري:-2-2-5

افراد خطر پذیر بسرعز تصميم مي گيرند و از اطلاعاا كمتری برای تصميم گيری استفاده مي كنناد مشااغلي   

 همچون كارگزاران بورس ،مناسب این افراد هسز.

 قات جديدتحقي-2-3

با تحقيقاا به این نتيجه رسايدند كاه افاراد باا شخصايتهای گونااگون را ماي تاوان در شاغلهای متناساب باا            

نوع شخصيز ارائه شده اسز. تئوری مزبور دناين بياان    6شخصيتشان بکار گمارد بدین جهز الگویي ماتني بر 

زیاد و احتمال ترک ساازمان بسايار    مي كند كه اگر شخصيز فرد با شغل وی سازگار باشد رضایز شغلي بسيار

 كم خواهد شد.

 كه خصودياا این افراد بقرار ذیل مي باشد
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 رابطه بين مشاغل و شخصيت 

 

 

 

 

 

 

 

 نمونه شغل ویژگي شخصيتي نوع شغل ویژگي

 كشاورز، مکانيک مقاوم ، باثااا، كم رو كارهای فيزیکي را ترجي  مي دهند واقع گرا

كارهایي كه همراه با فکر كردن و  ركاوشگ

 سازماندهي باشد دوسز دارد
 اقتصاددان، ریاضي دان ، مستقل،كنجکاو،تحليل گر

كارهایي كه در رابطه كمک به دیگران باشد  اجتماعي

 ترجي  مي دهند
دميمي ، گرم ، دارای 

 روحيه همکاری

 معلم و مشاور

كارهای قانونمند و دارای نظم را  سنز گرا

 دارددوسز 

سازشکار ، عمل گرا ، رک 

 و راسز

 حسابدار،مدیر شركز،

 مسئول دندوق بانک

كارهایي كه بيشتر جناه گفتاری  سوداگر

 داشته باشد دوسز دارد

 دارای اعتماد بنفس،

 جاه طلب

 وكيل حقوقي

 ،مسئول رواب  عمومي

كارهای غير منظم و ماهم را  هنرگرا

دوسز دارد و مي كوشد تا با خلق 

 دید ابراز وجود نمایدآثار ج

رویایي ، 

 پرعاطفه،احساساتي

نقاش،موسيقي 

 دان،نویسنده،نوازنده

 واقع گرا

 سنت گرا

 كاوشگر

 هنر گرا

 سوداگر اجتماعي
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 ادارك:-3

 فرآیندی اسز كه فرد برای معنا بخشيدن به محي  ، احساس خود را بيان مي كند.

هر یک ازما ، از دیدگاههای مختلفي به محي  نگاه ميکنيم و واقعيز را آن گونه كاه هساز نماي بينايم بلکاه      

 ديزی را كه مي بينيم تفسير كرده و آنرا بعنوان واقعيز مي پذیریم.

 عواملي كه بر ادراك ما تاثير مي گذارند-3-1

عواملي كه در نهااد شاخص وجاود دارد و ایان عوامال هماان ویژگيهاای شخصاي ماا، شاامل نگارش            -3-1-1

 ،شخصيز،علاقه،تجربياا گذشته و انتظاراا مي باشد.

 هده كه جهز تفسير قرار مي گيرد.موضوعي مورد مشا-3-1-2

 زمان دیدن موضوع-3-1-3

 موقعيز محلي موضوع شامل مقدار نور و ...-3-1-4

 تئوري اسنادي-3-2

در درس رفتار سازماني ما بحث ادراک را روی افراد بایستي مطالعه كنيم كه ادراک ما روی انسان از اشايای باي   

يای بي جان تابع قوانين محي  بوده اماا انساان دارای اعتقااد ،    جان مثل ميز تحریر متفاوا خواهد بود دون اش

باور و انگيزش مي باشد بدین جهز ادراک ما استقرایي خواهد بود و بيشتر تحز تاثير مفروضاتي قرار مي گيارد  

 كه ما درباره وضع شخص قائل مي شویم.

نيم درددد بر  ماي آئايم تاا علاز یاا      تئوری اسنادی بيانگر این اسز كه دون ما رفتار، فردی را مشاهده مي ك

 علتهای دروني یا بروني آن را مشخص كنيم كه این كار مستلزم شناخز سه عامل مي باشد.

 همانند سازی-2-2-3فرق قائل شدن                                    -3-2-1

 تداوم رویه رفتار-3-2-3

ي تواند آنها را كنترل كند و علاز بروناي باه سااب     منظور از علز دروني ، عللي هسز كه شخص اعتقاد دارد م

عوامل خارجي بوجود مي آید كه ما بعنوان فرد شاهد ، تمایل داریم كه علز رفتار افراد را بحساب عوامل دروني 

 و رفتار خود را بحساب عوامي خارجي بگذاریم.
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 فرق قائل شدن:-3-2-1

 ير؟منظور این اسز كه آیا نوع رفتار غير عادی اسز یا خ

اگر غيرعادی باشد بحساب عوامل خارجي مي گذاریم ولي اگر مربوط به یک فرد خاداي باشاد بحسااب عوامال     

 دروني قرار مي دهيم.

 همانند سازي-3-2-2

همانند سازی یا قالاي اندیشيدن این اسز كه ما فرد را شايه یا همانند سایر افرادی كه به گاروه وی تعلاق دارد   

ل قضاوا در مورد افراد متاهل كه نساز به افراد مجرد ثااا بيشتری دارند یک نوع قالاي قرار دهيم. بعنوان مثا

 اندیشيدن مي باشد.

 تداوم رويه رفتار:-3-2-3

هنگامي كه یک احساس كلي درباره فرد)با توجه بيک ویژگي خاص مثل هوشياری یا ظاهر(بدسز مي آوریم نوع 

 Halo effectقضاوا را اثر هاله ای مي نامند.

 بعنوان مثال باظاهر شخص توانمندیهای او را سنجيدن.

 يادگيري:-4

تقریاا همه رفتارهای پيچيده انساني از طریق یادگيری حادل مي شود. اگر ما بخاواهيم رفتاار فارد را توجياه ،     

 پيش بيني یا كنترل نمائيم باید بدانيم كه وی دگونه آن رفتار را یاد گرفته هسز.

مي شود كه ، هر نوع تغيير نساتا دائمي كه در نتيجه ناوعي تجرباه در رفتاار رخ دهاد.      یادگيری دنين تعریف

( گذارده شده اسز كه مي گوید رفتار تاابع نتاایج آن   Law of effectیادگيری بر پایه رابطه علز و معلولي )

طلوب داشته باشد هسز یعني رفتاری كه نتيجه مطلوب داشته باشد تکرار خواهد شد و رفتاری كه نتيجه ای نام

 تکرار نمي شود.كه منظور از نتيجه مطلوب)پول ، ستایش،ارتقای مقام یا حتي یک لاخند( مي باشد.

كليد ادلي در فرآیند یادگيری مربوط به دو تئوری شکل دهي و الگو سازی مي باشاد كاه شاکل دهاي هماان      

ه یادگيری و تغيير رفتار مي شود.این ناوع  فرآیند آزمون و خطاسز كه با خطاها تجربياا افزایش یافته و منجر ب

 یادگيری آهنگ كندی دارد.
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الگو سازی مشاهده رفتار دیگران و عمل مطابق آنها خواهد بود و این فرآیند همانند كاری اسز كاه در مدرساه   

 انجام مي شود.

 فرآیند یادگيری

 رفتار                                      محي                          علز و معلول                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دادن شكل  

 

 الگوسازي
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 : انگيزش4فصل 

 

 : نخستين نظريه هاي انگيزش

 نظریه سلسله مراتب نيازها 

  تئوریX  و تئوریY 

 تئوری بهداشز انگيزش 

 : نظريه سلسله مراتب نياز ها

 هورترین نظریه های انگيزش اسز .نظریه سلسله مراتب نياز ها كه توس  آبراهام مزلو ارائه شد از مش 

    مزلو اساس فرض خود را بر این گذاشز كه  در درون هر انسان پنج دسته نياز )به دورا طاقاه بنادی

 شده ( وجود دارد.

    اگر نيازی به دورا اساسي و به مقدار لازم ارضا شود دیگر ایجاد انگيزه نمي كند و باعث تحریاک فارد

 نمي گردد

 د محل شخص در سلسله مراتب نيازها مشخص گردد و آنگاه درجهز ارضای همان برای انگيزش فرد بای

 نيازها یا آنها كه در سط  بالاتر قرار دارند اقدام شود
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 Yو تئوري  Xتئوري 

    داگلاس مک گرگور دو دیدگاه متمایز از انسان ارائه كرد : یک دیدگاه ادولا منفي كاه آن را تئاوریX 

 ناميد Yاز كه آن را تئوری خواند و یک دیدگاه مث

  تئوریX بر این فرض قرار مي گيرند كه نياز های رده پایين بر فرد حاكم هستند و تئوری Y    بار ایان

 اساس قرار مي گيرد كه نيازهای رده بالاتر بر فرد حاكم هستند

 بر اساس مفروضات زير قرار دارد : Xئوري ت

دارند و در دورا امکان سعي مي كنناد از انجاام آن   كاركنان به دورا فطری و طايعي كار را دوسز ن .1

 اجتناب نمایند .

از آنجا كه كاركنان كار را دوسز ندارند ، باید آنان را مجاور كرد و كنترل نمود و یا تهدید كرد تا بتوان  .2

 به هدفهای مورد نظر دسز یافز .

رسمي آنها را هدایز و رهاری كرد كاركنان از زیر بار مسئوليز شانه خالي مي كنند ، لذا باید به دورا  .3

. 

بيشتر كاركنان امنيز را بالاتر از عوامل دیگر مربوط به كار ، قرار مي دهند و هيچ نوع جاه طلاي و بلند  .4

 پروازی ندارند .

 بر اساس مفروضات زير قرار دارد : Yتئوري 

 كاركنان كار را امری طايعي و همانند تفری  یا بازی مي پندارند .1

د را به هدف یا هدف هایي متعهد نموده اسز دارای نوعي خود رهاری و خود كنترلي ماي  كسي كه خو .2

 باشد .

 بيشتر افراد مي توانند مسئوليز بپذیرند و حتي در پي پذیرفتن مسئوليتها بر آیند . .3

خلاقيز ، یعني توانایي برای گرفتن تصميماا خوب وبيشتر افراد جامعه دارای این ویژگي هستند ؛ این  .4

 ر تنها از ویژگي های مدیران نيسز .ام

 انگيزش -تئوري بهداشت 

 . تئوری بهداشز انگيزش به وسيله یک روانشناس به نام فردریک هرزبرگ ارائه شد 

 از نظر هرزبرگ رضایز عکس نارضایتي نيسز 

 ي هرزبرگ عواملي را كه در نارضایتي موثر هستند را عوامل بهداشتي ناميد وعواملي كه موجب رضایز م

 شوند را عوامل انگيزشي ناميد .
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 تئوري هاي نوين انگيزش

 تئوری ماتني بر نيازهای سه گانه 

 نظریه تعيين هدف 

 تئوری تقویز رفتار 

 نظریه برابری 

 نظریه انتظار 

 تئوري مبتني بر نياز هاي سه گانه

شنهاد نمودند كه عاارتند دیوید مک كللند و تعدادی دیگر از پژوهشگران سه عامل انگيزشي ذی رب  یا نياز را پي

 از :

 نياز به كسب موفقيز .1

 نياز به كسب قدرا و اعمال آن .2

 نياز به ایجاد دوستي .3

 نظريه تعيين هدف

    تئوری مزبور تيانگر این اسز كه قصد یا اراده فرد یا سازمان را مي توان به عنوان مناع ادالي انگيازش

 به حساب آورد .

 ر مقایسه با هدف های آسان باعث ارائه عملکرد عالي تاری  پذیرفتن هدف های مشکل توس  كاركنان د

 خواهد شد . در واقع هدف های دالشگر و هماورد طلب باعث انگيزش مي شوند .

 اهداف ترجيحا مشاركتي انتخاب مي شوند 

 تئوري تقويت رفتار

 تئوری تقویز رفتار نقطه مقابل نظریه تعيين هدف اسز 

 به عوامل دروني به عوامل محيطي توجه مي شود در تئوری تقویز رفتار به جای توجه 

 در تئوری تقویز رفتار بحث قانون علز و معلولي وجود دارد 

 نظريه برابري

 كاركنان و اعضای سازمان مدام خود را با دیگران مقایسه مي كنند 

 سه مرجع برای برای مقایسه همواره مورد توجه اسز : دیگران ، سيستم و خود 
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 ين داده و ستاده در مقایسه با دیگران نوعي ظلم و نابرابری مشاهده كنند ددار نوعي هنگامي كه افراد ب

 تنش مي شوند و این تنش باعث ایجاد انگيزش مي شود و فرد در پي ديزی بر مي آید كه عدالز و انصاف اسز.

 

 نظريه انتظار

  در باره انگيزش مي شود .نظریه انتظار از ویکتور روم یکي از پذیرفته شده ترین توجيهاتي اسز كه 

  : رابطه بين تلاش و  -3رابطه بين عملکرد و پاداش  -2اهميز  -1این نظریه شامل سه متغير مي گردد

 عملکرد

     استدلال نظریه انتظار : گرایش به نوعي عمل در جهتي مشخص در گرو انتظاراتي اساز كاه پياماد آن

 اعل مي باشدمشخص مي باشد و نتيجه مزبور مورد علاقه عامل یا ف
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 تئوری های انگيزش در محدوده فرهنگي قرار دارند

 

    بيشتر تئوری های انگيزش به وسيله آمریکایي ها ، درباره آمریکایي ها و در ایالاا متحده آمریکاا ارائاه

 شده اسز
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 : انگيزش: از مفاهيم تا كاربرد 5فصل 

 تاكيد مي شود.)یعني رابطه بين تئوری و عملي(در این فصل بر جناه های كاربردی مفاهيم انگيزش 

 مديريت مبتني بر هدف چيست ؟

در مدیریز ماتني بر هدف به مشاركز افراد در تعيين هدف تاكيد مي شود .این هدفها باید قابال لماس اقابال    

موجاااا  تائيد و قابل سنجش یا اندازه گيری باشند ا و هدف آن این اسز كه با اساتفاده از هادفهای ساازماني    

انگيزش و تحریک كاركنان را بوجود آورد. ارزش مدیریز ماتني بر هدف در این اساز كاه ماي تاوان هادفهای      

كودک سازماني را به دورا هدفهای خاصا برای واحد سازمان و اعضای آن درآورد. مدیریز ماتناي بار هادف    

ن سلسله مراتب هدفها باعث مي شود ایجاب مي كند كه سازمان را به دورا واحدها و اجزای كودکتر درآورد.ای

 كه بين هدفهای یک سط  سازمان با هدفهای سط  دیگر سازمان ارتااط برقرار شود .

از آنجا كه مدیران واحدهای پائين تر سازمان در تعيين هدفهای مربوطه مشاركز مي كنندا مي توان گفاز كاه   

 مي پيماید و نه مسير بالا به پائين. مدیریز ماتني بر هدف ا در سازمان امسير پائين به بالا را

 

 تفکيک هدفها 5-1نمودار 

 

 

 

 

 چهار ركن اصلي مديريت مبتني بر هدف

هدفها باید به دورتي روشن بيان شوند و مشخص گردد كه دگونه به اجرا –تعيين هدف یا هدفهای مشخص -1

كاهش هزینه یا بهاود كيفيز ا بسنده كرد. هدفها بایاد قابال سانجش    در آیند. برای مثال نااید به گفتن هدف 

 دردد 11باشند مثلا كاهش هزینه ها به ميزان 

در مدیریز ماتني بر هدف ا هدفها تنها بوسيله رئيس تعياين نماي شاود ا افاراد     –تصميم گيری مشاركتي  -2

 وكاركنان در تعيين هدفها مشاركز مي كنند.

هدفهای کلی 

 سازمان

  

 س
هدفهای 

شبخ  

هدفهای 

 دايره

  هدفهای

 فردی 

 فردی
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ر هدفي باید در یک دوره زماني مشخص تامين شود. دوره هاای زمااني اداولا ساه     ه –تعيين زمان مشخص -3

 ماههاشش ماهه یا یک ساله اند.

تلاش مداوم مي شود تا از طریق بازخور نمودن نتيجه عملياا ا سازمان در جهز نيل  –بازخور نمودن نتيجه -4

فعاليز و كار خاود نظاارا كنناد و در داورا      به هدف گام بردارد. هر یک از افراد و كاركنان مي توانند بر نوع

انحراف اقدام خود را ادلاح نمایند.بازخور نمودن مستمر و ارزیابي رسمي مدیریز سازمان مسيری پائين به بالا و 

 بالا به پائين را )در سازمان( مي پيماید.

 رابطه بين مديريت مبتني بر هدف و نظريه تعيين هدف

يهای زیر اسز: اگر هدفها مشکل باشند )در مقایسه با هدفهای آسان و یاا هادفي   نظریه تعيين هدف دارای ویژگ

وجود نداشته باشد( عملکرد فرد درسط  بالاتری خواهد بود.همچنين بازخور نمودن نتيجه منجر باه عملکاردی   

 عالي تر مي گردد.

مشاركز دادن افراد اساز   تنها مورد اختلاف بين مدیریز ماتني برهدف و نظریه تعيين هدفا مربوط به مساله

)یعني در مدیریز ماتني بر هدف بر این موضوع به شدا تاكيد مي شود ادر حاليکه در نظریاه تعياين هادف ا    

 هدفها به وسيله مقاماا بالاتر تعيين و جهز اجرا به مقاماا پائين تر ارجاع مي گردد(

در آن دورا مدیریز ماتني بر هدف كار سازتر بنابراین اگر فرد احساس كند كه به همکاری دیگران نياز دارد ا 

خواهد بود .برتری عمده مشاركز افراد در تعيين هدف این اسز كه در رابطه با هدفهای مشکل ا افرادبه اجارای  

 عملياا بهتر تشویق و ترغيب مي شوند.

 مديريت مبتني بر هدف در مرحله عمل

انهای تجاریابهداشاتيا آموزشايا دولتاي و غيرانتفااعي     روش مزبور شهرا به سزایي دارد و در بسياری از سازم

شاهد این نوع برنامه ها هستيم .مدیریز ماتني برهدف در همه جا و در هر شرایطي كارسااز نيسز.مشاکلاا و   

مسائلي بدینگونه داشته اسز : انتظاراا غير واقعي در رابطه با مسائلا ناودن تعهد لازم از طرف مادیریز ارشاد   

 واني یا بي ميلي مدیریز در دادن پاداش)در مقایسه با هدفهای تعيين شده(سازمان و نات

 تعديل رفتار

تحقيق بر روی سيستم بسته بندی شركز هواپيمایي امری )فدرال اكسپرس فعلي( انجاام شاد.مدیریز شاركز    

استفاده از مي خواسز بسته ها به دورا یکجا حمل شود و نه به دورا تک به تک.مدیریز بر این باور بود كه 

كانتينر باعث درفه جویي در هزینه مي شود.پاسخ استاندارد كاركناان بساته بنادی در ماورد اساتفاده مفياد از       
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درداد   25دردد بود در حاليکه تجزیاه و تحليال شاركز نشاان داد كاه معماولا        01ظرفيز  كانتينرها حدود 

ستفاده از فضای كانتينر برنامه ای را به اجرا ظرفيز كانتينرها تکميل مي شود.مدیریز برای تشویق كاركنان به ا

درآورد . با تقویز رفتار مثاز كاركنان نتيجه را مورد مطالعه قرارداد.به كاركنان آموزش داده شد تا فهرساتي از  

آنچه كه در یک روز بسته بندی مي كنند تهيه نمایند. در پایان روز هر شخص ميزان استفاده یا ظرفيز تکميل 

 01ر را محاساه مي كرد.نتيجه اینکه در نخستين روز اجرای برنامه ظرفيز تکميل شده كانتينرها به شده كانتين

 دردد رسيد.

برنامه ای كه این شركز به اجرا درآورد به نام تعدیل رفتار معرفي گردید كه بيانگر كاربرد تئوری تقویز رفتار در 

 افراد )درمحل كار( اسز. 

 انيتعديل رفتار در رفتار سازم

 مرحله حل نمود كه عاارتند از : 5در اجرای برنامه تعدیل رفتار )در رفتار سازماني(باید مسئله را طي 

از دیدگاه نتيجه عملکرد همه كارهایي كاه   –شناسایي رفتارهایي كه بر عملکرد بيشترین تاثير را دارند  (1

درداد رفتارهاا    11تا  5اشته باشند.بين كاركنان و اعضای سازمان انجام مي دهندا نمي توانند اهميز یکساني د

 دردد عملکرد فرد اسز. مثلا استفاده از كانتينر در شركز هوایي مربوطه 01تا  01باعث 

باید یک پایگااه توسا  مادیریز در رابطاه باا اطلاعااا        –تعيين معيار سنجش یا اندازه گيری رفتارها  (2

اتي كه نوعي رفتار تحز شرایطي خاص تکرار مي شاود و  مربوط به عملکرد بوجود آید یعني  اندازه یا تعداد دفع

 دردد ظرفيز كانتينر تکميل مي شد. 25باید اقدامي دورا گيرد. مثلا 

باید با تجزیه و تحليل بتوان رفتاری را كه به بهتارین عملکارد منجار شاده      –شناسایي ترتيب رفتارها  (3

ز.مثلا در شركز هاوایي مشاکلاا قاراردادن    اسز ا شناسایي كرد و مشخص كرد كه ده رفتاری شایسته تر اس

 محموله در كانتينرها توانسز راه مشخصي را جلوی پای مدیریز بگذارد.

پاس از تجزیاه وتحليال ا باه منظاور تقویاز        –ارائه نوعي استراتژی و دادن تغييراا لازم در رفتارهاا   (4

درآورد.باه داورتيکه باين پااداش و      رفتارهای مطلوب و تضعيف رفتارهای نامطلوب ا یک استراتژی تازه به اجرا

 عملکرد رابطه مشخصي برقرار شود

مثلا در شركز مزبور نرخ استفاده از ظرفيز كانتينر بلافادله مشخص گردید و  –ارزیابي بهاود عملکرد  (5

دردد رساند. كاركنان مجاور شدند یا تشویق گردیدند تا به داورا دائام در    01تغيير رفتار كاركنان بازده را به 

 رفتار خود تجدید نظر كنند.
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 :مراحل تعدیل رفتار سازماني 5-2نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تعديل رفتار در مرحله عمل

مدیران برای بهاود بهره وری كاركنانا كاهش ميزان اشتااهااا غيازا تااخير و نارخ تصاادفاا از روش تعادیل     

دی پيش مدیر ارشد شركز زیراكس كه از دسز شکایتهای مشتریان باه  رفتار استفاده مي كنند. برای مثال دن

تنگ آمده بودا اقدام به اجرای برنامه پرداخز پاداش به مدیراني كردكه بتوانند در بلند مدا رضایز مشتریان را 

 جلب نمایند. امروز شركز دددردد به هدفهای خود رسيده اسز.

 مشاركت كاركنان

ایي را برای مشاركز كاركنان به اجرا در مي آورند بطور مثال تشکيل تايم هاایي كاه    سازمانها و شركز برنامه ه

كارهایي را انجام مي دهند كه پيش از این بر عهده سرپرستان بوده اسز. واحدهای بازاریاابي كاه مااهي یکااار     

شناسايي ترتيب رفتارها-3  

ارائه نوعی استراتژی و دادن  الف-4

 تغييرات لازم در رفتارها

کاربرد استراتژی مناسب ب-4  

حفظ رفتار مطلوب د-4  

سنجش, محاسبه تکرار پاسخها پس ج -4

راتژی خاصاز اجرای است  

ارزيابی بهبود عملکرد -5  

شناسايي رفتارهايي که بيشترين  -1

 اثر را بر عملکرد دارند

تعيين معيار سنجش يا اندازه گيری-2  

آيا 

مسئله 

 حل

شده 

 است
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اجاازه دارناد   تشکيل جلسه مي دهند و در باره بهاود كيفيز و افزایش توليد بحث مي كنندا فروشاندگاني كاه   

بدون موافقز مدیر با مشتریان مذاكره كنند ومعامله را قطعي نمایندا نمایندگان گروههای كاارگری و كاركناان   

 كه در هيئز مدیره قرار مي گيرند

 مشاركت كاركنان چيست ؟

ي شاود  مقصود از مشاركز كاركنان انواع روشها و فعاليتهایي اسز كه در زمينه مشاركز اعضای سازمان انجام م

 مانند مشاركز در تصميم گيری ا دادن سهام به كارگران

مشاركز دادن كاركنان نوعي فرایند مشاركتي اسز كه هدفش تشویق و ترغيب كاركنان و اعضاای ساازمان باه    

 دادن تعهد و مشاركز هرده بيشتر در امر موفقيز سازمان اسز .

كه برسرنوشز آنها اثر مي گذارد مشاركز ماي كنناد ا    پایه و اساس اندیشه مزبور:كاركنان در فرایند تصميماتي

در كار اداری خود از آزادی عمل بيشتری برخوردارند و سازمان بدینوسيله موجااا انگيزش بيشتر آنها را فاراهم  

مي آورد ا تعهد افرادبه سازمان بيشتر شده ا بازدهياتوليد و بهره وری در سازمان افزایش ماي یاباد و سارانجام    

 ضایز بيشتری به كار خود ابراز مي كنند.آنان ر

 نمونه هایي  از برنامه های مشاركز كاركنان

 به دهار نوع مشاركز كاركنان مي پردازیم:

زیردستان در تصميم گيری سهم به سزایي دارند ودر این زمينه با رئيس مستقيم خود در  -مدیریز مشاركتي-1

مشاركتي باعث بهاود وضع روحيه كاركنان و بهاود توليد شده قدرا شریک هستند.در بسياری از موارد مدیریز 

 و حتي جناه اخلاقي ومعنوی هم دارد.

به جای اینکه همه كاركنان به دورا مستقيم در تصميم گياری هاا مشااركز    -مشاركز نمایندگان كاركنان-2

ند و هادف از آن توزیاع   كنند یک گروه كودک به عنوان نماینده اعزام مي كنندتا در تصميم گيریها مشاركز ك

 قدرا در سازمان اسز .
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 -دایره كيفيز -3

 این دایرها یک گروه كاری هشز تا ده نفره

 اسز كه از كاركنان و سرپرستان تشکيل

 مي شود و افراد گروه در آن مسئوليز مشترک

 مي پذیرند.افراد معمولا هفته ای یکاار گرد هم

 و علزمي آیند و در باره مسائل كيفيز 

 مسائل موجود و راه حلها و اقداماا ادلاحي

 دحاز مي كنند و نتایج كار را مورد ارزیابي

 شيوه عملکرد یک نمونه از3-5نمودار  قرار مي دهند. در مورد اجرای راه حلهای نهایي توديه شده

 دایره كيفيز مسئوليز بر عهده مدیریز مي باشد.

 مدیریز وزش كاركنان بخشي از مفهوم دایره كيفيز به معني آم

 اعضای گروه دایره كيفيز و مشاركز دادن آنها در امور اسز تا بدان وسيله بر مهارا 

 مدیریز و اعضای دایره كيفيز خود بيافزایندا با استراتژی های مختلف در رابطه با كيفيز

 آشنا شوند وشيوه های تجزیه و تحليل مسائل را فراگيرند

در این روش كاركنان ا مالک سهام شركز مي شوند تا بتوانناد در مزایاای   –شركز  سهيم كردن كاركنان در-4

حادل از فعاليتهای شركز سهيم شوند.كاركنان تا زمانيکه در استخدام شركز هستند حق فروش دنين سهامي 

 را ندارند.اجرای این برنامه موجب افزایش رضایز شغلي كاركنان و بهاود عملکرد آنها مي شود.

 :هاي انگيزشي و برنامه هاي مشاركت كاركنان  تئوري

با شايوه خودكاامگي مادیران )كاه باه       Xبا برنامه مشاركز مدیریز سازگار اسز و تئوری  Yبرای مثال تئوری 

انگيزش برنامه مشاركز كاركنان مي تواند موجاب  -دورا سنتي وجود داشته اسز( .با توجه به تئوری بهداشز

گزينش 

 مسئله

بررسی 

 مسئله

 
راه 

حلهای 

پيشنهاد

 ی

بررسی    

راه حل 

 ها

تصميم 

 گيری

شناسااي

ي کردن 

 مسئله
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و آنها فردتهایي را برای رشداپذیرش مسئوليز و مشااركز بيشاتر در اماور پيادا     انگيزش باطني كاركنان شود 

 كنند.

 برنامه هاي مبتني برحقوق متغير چيست ؟

نمونه هایي از برنامه های دستمزد و حقوق متغير عاارا اسز از اجرای برنامه هایي به هادف انگيزشامشااركز   

يل.در این روش شخص نه تنها حقوق و دساتمزد خاود را بار    كاركنان در سودا دادن پاداش و جایزه و از این قا

اساس سابقه كار یا ميزان تلاش دریافز مي كند بلکه مقداری از دریافتهاای او بار اسااس عملکارد او و شاركز      

 پرداخز مي شود.در این مورد دهار برنامه متفاوا به اجرا درآمده اسز كه عاارتند از :

ه كاركنان براساس هر قطعه كه توليد كنند  یا كاری را انجام دهناد ميازان   پرداخز دستمزد براساس قطعه اب-1

مشخصي دستمزد پرداخز مي شود ادر این برنامه پایه حقوق وجاود نادارد مانناد فاروش آجيال در خياباان و       

 دریافز دردد مشخصي از داحب جنس

 پرداخز مي شود. دادن جایزه امعمولا به مدیران اجرایي ديزی به عنوان جایزه یا پاداش -2

 مشاركز در سود-3

 طرح دادن پاداش به گروه-4

پرداخاز دساتمزد متغيار باا تئاوری انتظاار ساازگار        -تئوری انتظار و برنامه ماتني بر پرداخز دساتمزد متغيار  

 اسز.افراد مي توانند بين عملکرد و پاداشهای دریافتي رابطه ای برقرار كنند.

 ؟برنامه پرداخت بر اساس مهارت چيست 

پرداخز براساس مهارا شيوه دیگری از پرداخز دستمزد براساس نوع كار اساز.به جاای اینکاه عناوان شاغلي      

بتواند ميزان حقوق فرد را تعيين نمایدادر اجرای برنامه برساس مهارا )شایستگي( ميازان پرداخاز بار ماناای     

 د.مهارا فرد یا شيوه ای كه او مي تواند كاری را انجام دهداتعيين مي گرد

نقاط ضعف برنامه پرداخز بر اساس مهارا ديسز؟ فراگيری همه مهارتها زماني موجب استيصال مي گردد كاه  

رشداترقي و افزایش پرداخز براساس مهارتهای جدیدی باشدكه باید فراگيرند.در مواردی هم مهاتهاای آموختاه   

ه  گونه ای نيسز كه بتواناد موجاب   شده منسوخ مي گردد.برخي از مهارتها مثل كنترل كيفيز یا رهاری تيم ب

 افزایش مهارا گردد.
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 پرداخت براساس مهارت و تئوري هاي انگيزش

برنامه های پرداخز براساس مهارا با تئوری های انگيزش سازگاری دارد زیرا اجرای دنين برنامه ای كاركنان را 

ایند و رشد كننداضمن آنکه اجرای دناين  وادار مي كند تا مطالاي جدید بياموزندا بر ميزان مهارتهای خود بيافز

برنامه هایي با سلسله مراتب نيازها كه بوسيله مزلو ارائه شد منافاا ندارد.كساني كاه نيازهایشاان در رده پاائين    

قرار داردا به ميزان زیادی ارضا مي شوند. داشتن فردز تجربه آموزی و رشد  مي تواند به عنوان یک محرک یاا  

 اب آید.عامل انگيزش به حس

 برنامه پرداخت بر اساس مهارت , در مرحله عمل

دردد شركتهایي كه پرداخز را بار اسااس آموزشاهای جدیاد و مهارتهاای تاازه        01تا  01براساس یک تحقيق 

كاركنان پرداخز مي نمودند اعتراف كردند كه رضایز شغلي كاركنان افزایش یافته ا كيفيز محصول بهتر شده 

دردد شركتها هزینه های عمليااتي   05تا  01بازدهي كاركنان افزوده شده اسز.همچنين در و بر ميزان توليد و 

 و ميزان جابجایي كاركنان كاهش یافته اسز.
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 تصميم گيري فردي: 6فصل 

در سازمان فرد تصميم مي گيرد. تصميم گيری تنها در حيطه مدیران نيسز. كاركنان عادی هم تصميماتي ماي  

به كار و سازمان اثر مي گذارد. هر كس به گونه ای با مسئله تصميم گيری سروكار دارد. بایاد از باين   گيرند كه 

راههای متعددی كه پيش رویش قرار دارد یکي را انتخاب كند و پيش از انتخاب در باره نتایج ناوع اقادام خاوب    

 نماید.بيندیشد. باید نقاط قوا و ضعف و دیدگاههای موافق و مخالف را ارزیابي 

 چگونه بايد تصميم گرفت؟

اگر شخصي نتيجه حادل از تصميم گيری را به حداكثر یا ميزان مطلوب برساند او   تصميم معقول)بخردانه(: 

فردی معقول اسز و نوع تصميم او بخردانه اسز. گرفتن دنين تصميمي )الگوی بخرداناه( مساتلزم طاي شاش     

 ارد:مرحله اسز كه بر اساس مفروضاا خادي قرار د

اگر بين وضع موجود و وضع مورد نظر اختلافي وجود داشته باشد. علز بسياری از تصميماا  :. تعريف مساله1

 ضعيف آن اسز كه تصميم گيرنده متوجه واقعيز مساله نشده اسز.

تصميم گيرنده بایدشاخص هایي راكه برای حال مسااله مهام     :. مشخص كردن شاخص هاي تصميم گيري2

كند و مشخص كند ده ديزهایي ذی رب  اسز. در این مرحله نوع علاقه، ارزشها و سليقه هاای  مي داند تعيين 

 شخص تصميم گيرنده نقش اساسي دارند.

به ندرا امکان دارد شااخص هاای انتخااب شاده دارای اهمياز یکسااني        :. به شاخص ها وزن لازم بدهيد3

 اخص ها وزن یا بار مناسب بدهد.باشند. تصميم گيرنده باید برای تعيين اولویز مناسب به ش

 تصميم گيرنده راه حلها را ارائه مي نماید. :. ارائه كردن راههاي گوناگون4

تصميم گيرنده هر یاک از راههاا را باه داورا جادی       . هر يك از راهها را به يك شاخص  مرتبط سازيد.5

 لها در نظرمي گيرد.تجزیه وتحليل وارزیابي مي كند. ضریب یا بار خادي برای هر یک از راه ح

این كار از طریق مقایسه راه حلها بر اسااس  . انتخاب راهي كه از نظر ارزش داراي بالاترين بازدهي باشد. 6

 ضریب  یا وزني كه به شاخص ها داده شده اسز، انجام مي گيرد.

 الگوی بخردانه بر اساس مفروضاا مشخصي قرار گرفته اسز: مفروضات الگو.
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شخص تصميم گيرنده درباره وضع یا شرایطي كه باید تصاميم بگيارد اطلاعااا كامال     له. . روشن بودن مسا1

 دارد.

شخص تصميم گيرنده شاخص ها و معيارهای ذی رب  را مي شناساد. از نتيجاه هار راه     . شناخت راه حلها.2

 حلي نيز آگاه اسز.

ها را بر حسب اولویز مرتاب  شخص تصميم گيرنده مي تواند شاخص ها و راه حل . مشخص بودن اولويت ها.3

 كند و ضریب یا وزني به آنها بدهد.

 شخص تصميم گيرنده شاخص هایي را در نظر گرفته كه تغيير نمي كنند. . ثبات اولويت.4

شخص تصميم گيرنده از نظر زماني و هزیناه هايچ ناوع محادودیتي     . نداشتن محدوديت زماني يا هزينه. 5

 ندارد.

 صميم گيرنده راهي را انتخاب مي كندكه دارای بالاترین بازدهي باشد.شخص ت . بالاترين بازده.6

كسي كه تصميم بخردانه مي گيرد باید دارای خلاقيز باشد و مساله را به دورا    خلاقيت در تصميم گيري:

 كامل مورد ارزیابي قرار دهد و آن را به گونه ای درک كند كه دیگران توان درک آن را ندارند.

 بسياری از افراد دارای خلاقيتهای بالقوه هستند ولي نمي توانند از آن استفاده كنند. بالقوه.خلاقيتهاي 

آموزش داده باشند كه خلاق باشد مي تواند عقایاد ویاژه ای را ارائاه     به فردی راههایي برای تقویز خلاقيز. اگر

يچ موضوعي كم اهمياز تلقاي   نماید. روش دیگرخوب گوش دادن اسز. هيچ نظر یا عقيده ای رد نمي شود و ه

نمي شود. همچنين مي توان با رفتن از راه ميانار به نتيجه رسيد و خلاقيز خود را اباراز داشاز. سارانجام ایان     

شيوه اندیشه )راه ميانار( به اطلاعاا ذی رب  متکي نيسز و از اطلاعاا بي رب  و تصادفي استفاده مي شاود و  

 راهي جدید برود. فرد مي كوشد برای ارائه راه حل، از

 در سازمان تصميمات واقعي چگونه گرفته مي شود؟

بيشتر تصميماا واقعي بر اساس الگوی بخردانه نيسز و معمولا  افراد به یک راه حل معقول و قابل قاول بسانده  

 مي كنند.

ي آن هنگامي كه فرد با یک مساله پيچيده روبه رو شود ساعي ماي كناد از پيچيادگ       روش بخردانه محدود:

بکاهد وآن را به سط  قابل درک برساند. محدود بودن توانایي فرد در پردازش اطلاعاا باعاث ماي شاود نتواناد     
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همه اطلاعاا را كه لازم اسز درک نماید. بنابراین انسان در پي راه حلهاایي بار ماي آیاد كاه كاافي، بسانده و        

اندیشدكه آن را بخردانه محدود مي دانند. رضایز بخش باشد و در محدوده یا تنگنای خادي عمل مي كندو مي 

پس از ارائه تعریفي از مساله به ندرا امکان دارد همه شاخص ها و راه حلها ارائه گردد و در مورد ارزیابي آنها به 

طور جامع و كامل عمل نخواهد كرد و تنها به راه حلهایي توجه مي كند كه محدود به مسائل خاص مي شوند و 

ای شناخته شده و قدیمي كه از نظر عملکرد قابل قاول اسز توجه خواهد كرد و به اولين راه حل تنهابه راه حله

قابل قاول كه برسد به بقيه راه حلها توجه نخواهد كرد. بناابراین راه نهاایي آن اساز كاه ارضاا كنناده باشاد و        

 مطلوب نخواهد بود.

ده مي كند و قضاوتش شهودی اسز. كسي كه مدیر به دورا مرتب از احساساا خود استفا   قضاوت شهودي:

بدین گونه عمل كند همواره تصميماتي بهتر مي گيرد. قضاوا شهودی فرآیندی اسز ناآگاهانه ودر سایه تجربه 

 حادل مي شود. الزاما  سوای تجزیه و تحليل معقول یا بخردانه عمل نمي كند، بلکه این دو مکمل یکدیگرند.

يل مسائلي كه از اهميز بالایي برخوردارند بهتر نمایاان ماي گردناد: نخساز اگار      به دو دل   شناسايي مساله:

مساله ای دشمگير باشد راحتتر مي توان متوجه آن شد. دوم باید به یادآورد كه فارد بایاد در ساازمان تصاميم     

توجاه هماه   فردی آگاه معرفي نمایدو به ادطلاح به دیگران بفهماندكه م بگيرد. تصميم گيرنده مي خواهدخودرا

جزئياا مي شود. باید توجه كرد مدیر)تصميم گيرنده( به دناال خواسته ها و منافع خویش اسز. معمولا  بهترین 

نفع مدیر توجه به مسائل بسيار دشمگير اسز. بدین گونه به دیگران مخابره خواهادكرد كاه هماه دياز تحاز      

 كنترل اوسز.

ارد شخص بتواند یک راه حل مطلوب ارائه نماید بنابراین ما انتظاار  از آنجاكه به ندرا امکان د   ارائه راه حلها:

داریم فرد از توان بالقوه و خلاق خود حداكثر استفاده ننماید. معمولا  كسي كه بخواهد راه حلي ارائه نماید در پي 

 فرآیند ساده بر خواهد آمد و بيشتر وقز خود را به راه حلهای جاری محدود خواهدكرد.

:   مدیر)تصميم گيرنده( برای اینکه اناوهي از اطلاعاا را بر سر خود آوار نکند به ادول تجربي ه حلانتخاب را

پناه مي برد. این شيوه یعني تکيه كردن به راههای عملي واستفاده از اداول تجرباي باه دو گوناه اساز: وجاود       

هنگام قضاوا ددار گوناه ای تعصاب   اطلاعاا و مقایسه با نمونه های پيشين. تصميم گيرنده در هر دو مورد به 

ویکسونگری مي گردد.گونه دیگر تعصب یا یکسونگری یعني پافشاری و ادرار ورزیدن به تعهداا پيشين تا آنجاا  

 كه شاهد شکسز خود باشد.

ادولا  مردم اساس و پایه قضاوا خود را بر اطلاعاا موجود وآنچه كاه در   قضاوت بر مبناي اطلاعات موجود.

 مي گذارند.دسترس اسز 
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 نوع قضاوتشان براساس اطلاعاا موجود وقياس به نفس اسز. قياس به نفس.

یعني ادرار بيش از حد و تکيه بر تصميماا قالي، با وجود این كه اطلاعاا حادل، گویاای   پافشاري در تعهد.

ساز. تردیادی   منفي بودن اقداماا گذشته اسز. پافشاری زیاد در كارهای گذشته به معني داشتن ثااا رویاه ا 

نيسز كه پافشاری درتعهداز جمله ویژگي هایي اسز كه درمدیریز، به هنگام تصميم گيری، كاربردهای زیاادی  

دارد. ثااا رویه)در مدیریز( به رهاران اثر بخش تعلق دارد. در واقع مدیر اثر بخش كسي اسز كه بتواناد باين   

 ن را به بيراهه مي كشاند فرق قائل شود.شرایطي كه باید روی آن پافشاری كرد و شرایطي كه سازما

به هنگام تصميم گيری شخصيز وسليقه های فردی خودرا به نمایش مي گذارناد. دو   افراد تفاوت هاي فردي:

تفاوا عمده از این دیدگاه را كه در سازمان كاربرد دارد مي توان مورد توجه قارار داد: شايوه تصاميم گياری و     

 صميم گيرنده رعایز مي كند.ميزان ادول اخلاقي كه شخص ت

. دهار روش تصميم گيری شناخته شده اسز. الگوی مزبور بر پایه این شاناخز قارار دارد   شيوه تصميم گيري

كه افراد از دو دیدگاه)بعد( با هم متفاوتند: نخسز بر اسااس شايوه اندیشايدن. برخاي منطقاي و بخرداناه ماي        

مرحله ای مورد پردازش قرار مي دهند. و برخي قضااوا شاهودی    اندیشند و اطلاعاا را به دورا گام به گام و

مي كنند و از موهاز خلاقيز استفاده مي نمایند و كل موضوع را مورد توجه قرار مي دهناد. در بعاد دیگار باه     

مساله بردباری در برابر پدیده ابهام توجه مي شود. هنگامي كاه ایان ابعااد را    

دساز ماي آیاد: ارشاادی، تحليلاي،      رسم كنيم دهار شيوه تصميم گيری به 

 نظری و رفتاری.

: در برابر اطلاعاا مااهم بردبااری نادارد ودر پاي تصاميماا      شيوه ارشادي

بخردانه و معقول هستند. از كارایي و منطق باالایي برخوردارناد و باه هنگاام     

 تصميم گيری و ارائه راه حل به پایين ترین ميزان اطلاعاا اكتفا مي نمایند.

: در برابر اطلاعاا ماهم بردباری بيشتری دارند ودر پي كسب ليشيوه تحلي

اطلاعاا بيشتر بر مي آیند درتصميم گيری دقز فراوان مي كنند ومي توانند 

 خود را با شرای  جدید وفق دهند.

ي (: دارای دیدگاه بسيار باز هستند در امر یافتن راه حلهای ابتکاری و خلاق توانایي باالای شيوه نظري)تئوريك

 دارند.
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و آخرین گروه با دیگران همکاری مي كنند. به دستاوردهای همکاران و زیردستان توجه مي نمایند. از تعاارض و  

 برخورد عقاید اجتناب مي كنند.

 بيشتر مدیران به گونه ای عمل مي كنند كه مي توان آنها را در بيش از یک گروه قرار داد.

تر ادول اخلاقي گرفته مي شود. باه هنگاام رعایاز اداول اخلاقاي      بسياری از تصميماا در بس اصول اخلاقي.

مدیران به سه گونه عمل مي كنند كه هر یک از دو مرحله تشکيل مي گاردد. داون فارد از هار مرحلاه ای باه       

 مرحله بالاتر گام بردارد كمتر به نيروی های خارجي توجه كرده و بيشتر به دیدگاه خود توجه مي نماید.

يروی محض. فرد با توجه به نتایجي كه نصيب شخص او خواهد شد در برابر مفاهيم درسز یا غل  . بندگي یا پ1

 از خودش واكنش نشان مي دهد.

 . عرف. ارزشهای اخلاقي در حفظ نظم و رسوم متعارف قرار دارد.2

. اجتهاد. فرد بين ادول اخلاقي كه خود ارائه مي كند و اختياراتي كه 3

 ئل مي شود.دیگران دارند فرق قا

تحقيقاا نشان داده افراد در یک محدوده بساته ایان شاش مرحلاه را     

طي مي كنند. هيچ یک از مراحل را حذف نماي كنناد. دوم تضاميني    

وجود ندارد كه افراد این مراحل را به ترتيب طاي كنناد. ساوم بيشاتر     

قرار مي گيرند. سارانجام در مراحال باالا، مادیر      4افراد بالغ در مرحله 

 پای بند ادول اخلاقي مي شود. بيشتر

 سازمان هم بر مدیران)تصميم گيرندگان( محدودیز هایي را اعمال مي كند:   محدوديت هاي سازماني:

. مدیران به هنگام تصميم گيری به شدا تحز تاثير شاخص هاو معيارهایي قرار مي گيرند كه ارزيابي عملكرد

 بدان وسيله مورد ارزیابي قرارخواهندگرفز.

. مدیر همواره باید به یاد داشته باشد كه تصميماتي ارجعز دارندكه از نظار باازده شخصاي در    ستم پاداشسي

سط  بالایي باشند. مثلا  اگر شيوه پرداخز پاداش سازمان بر اساس خطرگریزی باشد، احتمالا  مادیر باه هنگاام    

 تصميم گيری، محافظه كارانه عمل مي كند.

ا در رابطه با تصميماا، ضرب الاجل تعيين مي كنند. دنين شرایطي باعث مي سازمانه محدوديت هاي زماني.

 شود كه تصميم گيرنده از نظر بعد زماني تحز فشار قرارگيرد.
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تصميم درخلاء گرفته نمي شود. تصميم دارای یک محتواسز. در واقع تصاميم فاردی باه     تصميمات پيشين.

تصميماتي كه درگذشته گرفته شده اسز همانند یک شاا    گونه ای اسز كه به جریان تصميماا وابسته اسز.

 برتصميماا جاری سایه مي افکند.

:   درالگوی بخردانه به اختلاف های فرهنگي توجه نمي شود. بایدبه زمينه فرهنگي مدیرتوجه اختلاف فرهنگي

او قاراردارد ونياز   كنيم وبدانيم راه حلي كه ارائه مي كند به شدا تحز تاثير فرهنگ، منطاق وشايوه اساتدلال    

 باينيم تصميماا سازماني به دورا خودكامه)یک مدیر( گرفته مي شود یا به دورا گروهي؟

 نكات كاربردي براي مديران

 . وضع یا شرای  موجود را تجزیه وتحليل كنيد، به شاخص ها و معيارهای سازمان توجه نمایيد.1

 . به یک سونگری ها توجه كنيد.2

 يری روش بخردانه و شهودی را درهم بياميزید.. به هنگام تصميم گ3

 . فرض خودرا براین نگذارید كه برای هر كارخاص باید یک شيوه ی تصميم گيری خاص داشته باشيد.4

 . استفاده از روشي كه فرد را تحریک مي كند تا خلاقيز داشته باشد.5
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 مباني رفتار گروه: 7فصل

متقابل بایگدیگر دارند گرد هم مي ایند تابه هدف خاداي دساز یابناد  ورفتاار     دو یا دند نفر كه رابطه  گروه :

 گروه مجموع رفتار افراد را تشکيل نميدهد وگروه  دارای ویژگيهای دیگری اسز

 گروه را مي توان به دو گروه تقسيم كرد

 مشخص شده اسز : همان ساختار سازماني كه در ان گروههای كاری و كاری كه باید انجام گيرد گروه رسمي

: مجموعه های بدون ساختار سازماندهي نشده اسز كه در محي  كاری تشکيل شده اساز و  گروه غير رسمي

واكنش طايعي در برابر نيازهایي اسز كه در سایه تماسهای اجتماعي اعضا بوجود امده اسز تا ان نيازهها را رفع 

 كند.

گاروه  4د دارند را در دو گروه بالا قارار داد كاه دراینجاا    همچنين ميتوان گروههای مختلفي كه درسازمانها وجو

 رابررسي ميکنيم.

 گروه رسمي

 گروه حاكم: نمودار سازماني این گروه را تعریف ميکند وبر زیر دستان تحميل ميشود-1

 گروه تخصصي: از افرادی تشکيل شده اسز كه جهز انجام كاری بر مي ایند.-2

 گروه غير رسمي

 ني كه با گروه حاكم یاتخصصي نزدیک یا دور ميشوند تا به هدف  خادي برسند.كسا گروه ذینفع:-1

 كه تقریاا دارای وجوه وویژگيهای مشتركي هستند. گروه دوستي: -2

 دند دليل برای پپوستن فرد به گروه بيان شده اسز كه شامل

تاامين   -6قادرا       -5ي     وابساتگ  -4احساس ارزش شخصي         -3پایگاه یا مقام      -2امنيز        -1

 هدف

 يكسري مفاهيم كه درگروه مطرح هستند شامل:

 مقام فردی-6تركيب)تجانس یا عدم تجانس(   -5اندازه یابزرگي گروه   -4انسجام   -3هنجارها   -2نقش   -1
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 دارد.: هر فرد با توجه به موقعيز نقشهای متفاوتي را ایفا نموده درنتيجه رفتارهای متفاوتي نيز نقش

 هنجارها: استانداردهای رفتاری قابل قاول در هر گروه كه افراد دران سهيم واجرا مي كنند.

 در مورد هنجار دو تحقيق مرتبط با ان صورت گرفته است:

 تحقيقاا هاتورن توس  التون ميو :نقش مهمي كه هنجارگروه درتعين رفتار كارگر وكارمند دارد. -1

 اش :كه اعمال نفوذ وفشار گروه بر اعضا به اثااا رسيد.تحقيقاا اش توس  سولمان  -2

 : یعني ميزاني كه اعضای گروه به یکدیگر جذب شده وتحریک ميشوند درگروه بمانند.انسجام

 نوشته شده اسز. 154اقدام وجود دارد كه دردفحه  0اگر مدیر بخواهد انسجام گروه را افزایش دهد 

 اندازه يا بزرگي گروه

 كودک -1

 رگبز -2

 كه با توجه به كارهایي كه انجام ميدهنداثربخشي وكارایي متفاوا دارند.

 یک دستاوردتحقيق اندازه گروه پدیده ای بنام  نقصان پذیری گروه كه درسز مخالف نظریه هم افزایي اسز كه

 توس  یک روانشناس الماني بنام رینگلمن بدسز امده اسز.

 روه از مجموع بازدهي تک تک اعضا كمتر اسز.طاق پدیده نقصان پذیری توليد وبازدهي گ

 همچنين افزایش اندازه گروه بر عملکرد گروه اثر معکوس دارد.

 تركيب گروه

 متجانس -1

 نا متجانس -2

 طاق تحقيقاا گروههای نامتجانس كارها را به دورا موثرتری انجام ميدهند.
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به فرد در گروه بصورا رسمي وغيررسمي داد  كه شاید بتوان اینطورتعریف كرددرجه ورتاه ای كه مقام فردي:

 ه ميشود.

 تصميم گيري درگروه

 به دو شکل دورا ميپذیرد: تصميم گيری

 فردی -1

 گروهي -2

 مزاياي تصميم گيري فردي

 سرعز -1

 مشخص بودن مسئول تصميم گيری -2

 ثااا رویه وارزش بدور از كشمکش  ورقابز -3

 مزاياي تصميم گيري گروهي

 عاا ودانش بيشتروجود اطلا -1

 تصميم گيری در سط  ناهمگن ونا متجانس -2

 بالا تر بودن كيفيز تصميماا -3

 توافق بيشتر درمورد راه حلها -4

 اینکه فرد یا گروه باید تصميم بگيرد یا خير به ميزان اثربخشي وكارائي بستگي دارد:

 تصميم گيری توس  فرد كارایي ترند و راندمان بالاتری دارند.

 يماا گروه اثربخش ترنددون با ارائه راه حلهای بيشتر خلاقيز بالاتری وجود دارد.تصم

 درتصميم گيري گروهي دوموضوع يا زيرمجموعه مطرح ميشوند كه بايد انها را حتما درنظر بگيريم

 همرنگ جماعز شدن -1
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 بریدن از گروه -2

 جمله كاستيهای تصميم گيری  اسز: ویژگي دارد كه ميتوان ان را تشخيص داد از 4: همرنگ جماعت شدن

 تائيد دیدگاه اكثریز توس  فرد بر اثر فشار گروه-1

 فردی كه به گروه تردید دارد مهر سکوا بر لب زده اظهار نظر نميکند-2

 گروه سکوا اعضا را به عنوان تائيد اكثریز تلقي ميکند-3

 با مقاومز روبرو ميشونداستدلال اعضا گروه ماني بر اینکه در برابر ادول ارائه شده -4

 مولفه ميتواند در برابر پديده همرنگ شدن صدمه پذيرباشد يا نباشد 5هر گروه با 

 انسجام گروه-1

 رفتار رهار-2

 نفوذ ناپذیری در برابرعوامل خارجي-3

 فشارزماني-4

 ناتواني دربکارگيری روشهای گوناگون-5

دور اندیشاي   -2روی آوردن به خطرپاذیری یاا    -1ني همان تغيير موضع اعضای گروه اسز یع بريدن از گروه:

 واحتياط راپيشه كنند.

 روشهاي تصميم گيري :

 تصميم گيری بصورا تعامل یا رواب  متقابل ورودرروی اعضا )متداولترین روش(-1

 طوفان مغزی یا فکری -2

 روش ماتني بر ایجاد گروه اسمي -3

 تشکيل جلسه راه دور -4

 د مي توانند ابراز نظر كنند درعين حال از نقد وانتقاد دیگران مصون بمانند وتنهادر روش طوفان فکری افرا
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 فرایندی اسز برای ابراز نظر ارائه دیدگاههای جدید.

 از جمله روشهایي كه ميتوان به راههای برتر رسيد. 4و3دو روش 

 ان با شيوه های دیگر تصميمدر روش گروه اسمي افراد گرد هم امده ولي هرفردی باید مستقل بيندیشدو تفاوا 

 گيری  كه در اینجا مسئله ایجاد رابه متقابل یا تعامل مطرح نيسز

 ميزگرد از راه دور جدید روش در تصميم گيری كه در ان گروه اسمي با تکنولوژی پيشرفته كامپيوتر دراميخته

 .اسز كه مزیز عمده ان سرعز ودداقز ان اسز
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 :شناخت تيم8فصل

 ر تيمي مي تواند توليداا شركز را بهتر كرده ، كار ها را سرعز داده و هزینه ها را كاهش دهد.كا

 درا تيم شهرا زیادی یافته اسز ؟

مدارک و شواهد گویای این اسز كه اگر نوع كار به مهارتها ، تجربه و دیدگاههای گونااگون نيااز داشاته باشاد ،      

 .تيم به مراتب بهتر از فرد عمل مي كند 

سازمانها مي توانند با تشکيل تيمهایي از افراد زبده و متخصص در زمينه رقابز به دورتي مؤثر و با كارایي عمل 

كنند و از تمام توانایي ها و استعدادهای افراد نخاه نهایز استفاده را بارند ، تيم انعطاف پذیری بيشاتری دارد و  

 رابر پدیده تغيير واكنشي مناسب تر نشان مي دهد .در مقایسه با دوایر سنتي یا گروه های دیگر در ب

توجيه دیگر در رابطه با شهرا تيم این اسز كه تيم به دورا ازاد یا وسيله ی مؤثر در دسز مدیریز قرار ماي  

گيرد و او مي تواند در سازمان دموكراسي را مطرح نماید و بدین وسيله موجب افزایش مشاركز كاركنان در امور 

 گردد .

 ت تيم با گروه در چيست ؟تفاو

دو یا دند نفر كه رابطه و وابستگي متقابل با یکدیگر دارند، گرد هم مي آیند تاا باه هادف هاای خاداي       گروه:

 دسز یابند.

گروهي اسز كه ادولا  به ساب وجود رابطه متقابل ، اعضاء اطلاعاا ماادله كرده و به یکدیگر كمک گروه كاري:

ود و در حوزه مسئوليز خود ، یکدیگر را یاری مي دهند. در گروه كاری هم افزایي مي كنند تا تصميمي گرفته ش

 مثاز مطرح نيسز و الزامي ندارد كه كار گروه از مجموع تلاش اعضاء بيشتر شود .

پدیده هم افزایي مشاهده مي شود. تلاش افراد موجب عملکردی مي گردد كه از مجموع عملکارد   درتيم كاري

 . اعضاء بيشتر اسز

 اگر مدیریز بخواهد عملکرد سازمان بهاود یابد باید بداند كه از طریق تشکيل تيم به دنين هدفي خواهد رسيد .

 مقایسه تيم و گروه
 

 

 

 

 تيم

 گروه 
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 سهيم شدن در اطلاعاا             هدف         عملکرد گروهي                  

 خنثي)گاهي منفي(                هم افزایي        مثاز                  

 انفرادی                    حساب پس دهي         انفرادی و گروهي                

 تصادفي و گوناگون        مهارتها        مکمل یکدیگر                 

 انواع تيم

 تيم ها عبارتند از: تيم حل كنندۀ مسأله، تيم خودگردان و تيم متخصص.

 سألهتيم حل كننده م

هر دایره از سازمان هفته ای دند ساعز گرد هم مي آیند و درباره مسائلي دون بهاود كيفيز ، كارایي و محي  

 كار دحاز مي كنند ، ما این تيم ها را تيم حل كننده مسأله مي ناميم .

نظر و پيشانهاد  اعضای تيمي كه برای حل مسأله تشکيل مي شوند تاادل نظر مي كنند ، درباره فرآیند كار ابراز 

مي نمایند و باعث مي گردند كه روش انجام امور بهاود یابد . ولي به ندرا ، به این تيم ها اختياراا زیادی داده 

 شود و آنها نمي توانند به نظراا خود جامه عمل بپوشانند .

نفر كارگر ،  11تا  0ز یکي از بيشترین كاربردهای تيم های حل كنندة مسائل ))دوایر كيفيز (( بود .این تيم ها ا

 كارمند و سرپرسز تشکيل مي شوند و دارای مسئوليز های مشترک مي باشند.

 تيم هاي خود گردان

تيم های مستقل كه نه تنها مسائل را حل كنند ، بلکه جناة اجرائي را نيز باه عهاده گيرناد و مسائوليز كامال      

 نتيجه كار را عهده دار گردند .

نفر تشکيل مي گردند و مسئوليتهای سرپرستان پيشين را بر عهده مي  15تا  11ن از معمولا  تيم های خودگردا

 گيرند . ادولا  این مسئوليز ها عاارتند از:

نظارا بر سرعز كار ، تعيين وظایف ، تعيين زمان درف داحانه و ناهار ، نظارا و كنترل بر شيوة عمليااا ، و  

 ا را انتخاب نماید و عملکرد اعضا را مورد ارزیابي و قضاوا قرار دهد.از این كارها . تيم خود مدار مي تواند اعض

در شركز هایي دون زیراكس ، جنرال موتورز ، پپسي كولا ، برخي دیگر از شركز های بزرگ ما شاهد تيم های 

 . دردد شركتهای آمریکایي به گونه ای از این تيمها استفاده مي كنند 21خودگردان متعدد هستيم .تقریاا  
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شركز بزرگ تگزاس)) اینسترومنز (( تيم های خودگردان تشکيل داده اسز و توانسته اسز به سااب افازایش   

دردد با وجود كاركنان كمتر به جایزه ارزشمند ))جایزة ملي كيفيز ، مالکام بالدریچ ((دسز  5فروش به ميزان 

 نجمن كمک برای لوترانز(( اسز .یابد. یکي دیگر از شركز های بزرگ بيمه و خدماا مالي به نام )) ا

 تيم هاي متخصص ) تيم هاي چندوظيفه اي (

افراد این تيم متعلق به یک ساط  ) در سلساله مراتاب اختيااراا ساازماني ( هساتند ولاي دارای تخصصاهای         

 گوناگونند و برای انجام یک كار تخصصي گرد هم مي آیند .

قي و گروه های ویژه ای به نام )) مرزگستر (( یا راب  با سازمان بسياری از سازمان ها ، گروه هایي را در سطوح اف

 ها ، و نهاد های خار  تشکيل داده اند .

شهرا جهاني پيدا كردند. همة شركز های عمدة توليد خودرو 1001تيم های متخصص در آخرین سالهای دهة 

 ین تيم ها استفاده مي كنند .، مثل تویوتا ، هوندا ، نيسان ، برای اجرای طرحهای بسيار پيچيده از ا

به طور خلاده ، تيم تخصصي ابزار یا وسيله ای موثر اسز كه افراد متخصص یک سازمان ) حتي متعلق به دند 

سازمان ( را گرد هم مي آورد تا اطلاعاا رد و بدل نمایند، نظراا جدید ارائاه كنناد ، مساائل را حال نمایناد و      

يچيده را هماهنگ نمایند. بدیهي اسز تيم های متخصص تهدیدی برای مدیریز كارهای طرح ها یا پروژه های پ

به حساب نمي آیند . آغاز كار این تيم ها بسيار وقز گير اسز ، دون اعضا باید همدیگر را بشناسند و از تخصص 

 و شيوة اندیشه یکدیگر آگاه گردند .

 

 

 

 

 

 

 تيم های حل كننده مسائل          تيم های خودگردان               تيم های متخصص

 : خلق تيم هایي با عملکرد عاليرابطة تيم و گروه 

 اندازه يا بزرگي تيم كاري

? 

 سه نوع  تيم
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معمولا  بهترین تيم ها آنهایي هستند كه كودک باشند. اگر تعداد افراد تيم زیاد باشد به زحمز مي توان تايم را  

 نفر برسد . 12ید اجازه دهد كه تعداد اعضا به بيش از منسجم نمود ، اگر قرار اسز تيم اثربخش باشد ، مدیر ناا

 توانايي اعضا

 یک تيم برای این كه به دورتي اثربخش كار كند باید دارای سه مهارا باشد:

 بکارگيری افراد متخصص فني.-1

 افرادی كه  كه در امر حل مسأله و تصميم گيری دارای مهارا لازم باشند. -2

یي برای شنوایي داشته باشند  و در زمينة روابا  انسااني دارای مهاارا هاای خاوبي      بالا  برخي از آنها توان -3

باشند.اگر یکي از این مهارا ها بيش از حد باشد بدان معني اسز كه تيم در مورد دو مهارا دیگر ضعف دارد و 

 عملکرد در سط  پایيني خواهد بود .

 تخصيص نقش و بهبود مهارتها

افراد را شناسایي كند و بر همان اساس جایگاه وی را در تيم تعيين نماید و افراد را  مدیر باید نقاط ضعف و قوا

 در پسز هایي بگمارد كه از نظر سليقه و مهارا شایستة آن كارها هستند .

 نه نقش تيم

 نوآور: عقاید و نظریه های جدید ارائه مي كند-خلاق

 ائه شد مي تواند به این عقاید جامه عمل بپوشاندمؤسس: پس از اینکه نظراا جدید بوسيله دیگران ار-كاشف

 تحليلگر: راههای ارائه شده را مورد تجزیه و تحليل قرار مي دهد.

 سازمان دهنده: ساختارسازماني برای طرح پيشنهادی ارائه مي كند.-سازنده

 توليد كننده: رهنمودهای لازم را ارائه مي كند.-نتيجه گير

 رتي دقيق كنترل و بررسي مي كندبازرس: امور را به دو-كنترلر

 نگهدارنده: در ماارزه هي تيم با گروههای خارجي با اعتقادی راسخ از تيم دفاع مي كند

 مشاور: درپي كسب اطلاعاا كامل و اضافي برمي آید.-گزارشگر

 هماهنگ كننده: كارها را هماهنگ، منسجم و یکپارده مي كند.
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 تعهد به هدف مشترك

ارای هدف مشتركي هستند و مي توان بدان وسيله افراد را هدایز نمود به گونه ای كه آنان تيم های اثر بخش د

 در این باره تعهداا لازم را بنمایند .

 تعيين هدف هاي خاص

تيم موفق مي كوشد تا هدف مشترک را به دورا هدف های مشخص ،كودک ، قابل سنجش و واقعاي درآورد.  

تيم انرژی مي دهد . وجود هدف های خاص به تايم كماک ماي كناد كاه      هدف های ویژه به اعضای تيم و كل 

 همواره بر روی نتایج تأكيد و توجه خود را به آن معطوف نماید .

 رهبري و ساختار

تيم برای این كه در مورد ویژگي های كار و شيوه ای كه باید امور را هماهنگ كند و مهارتهای افراد را متناساب  

ر و ساختار نياز دارد. این كار مي تواند به وسيلة مدیریز یا به وسيلة اعضای تيم انجام شود با كارها نماید، به رها

 نقصان پذيري تيم و حساب پس دهي.

تيم های موفق اعضای خود را وادار مي كنند كه هر كس ، مسئوليز تأمين هدف ها یا رهيافز های تايم را باه   

 فردی و مشترک افراد تعيين مي شود. عهده بگيرد. در بسياری از موارد مسئوليز های

 ارزيابي عملكرد و سيستم پاداش

ارزیابي عملکرد فرد ، تعييين دستمزد ساعتي ، انگيزه ها و مشوق های فردی و از این قايل اقداماا ماي توانناد   

دن پااداش باه   اعضای تيم را وادار كنند كه عملکردی عالي ارائه نمایند . بنابراین علاوه بر ارزیاابي عمليااا و دا  

 كاركنان مدیرا باید به گونه ای كار گروه را مورد ارزیابي قرار دهد .

 اعتماد متقابل

اعتماد یک پدیدة حساس و شکننده اسز . برای به وجود آمدن آن زمان زیادی طول مي كشد ولاي باه راحتاي    

نابراین مدیریز باید دقتي زیااد  مي توان آن را از بين برد و دستيابي مجدد به آن كار دندان ساده ای نيسز . ب

 بکند تا اعتماد بين اعضا حفظ گردد.

 ابعاد اعتماد

 درستي ، پاكي و دارای حقيقز بودنصداقت : 

 داشتن مهارا و دانش در زمينة فني و رواب  انساني. شايستگي :
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اوضااع و شارای    قابليز اعتماد ، توان پيش بيني و قضاوا خاوب باه هنگاام رویاارویي باا       ثبات يا پايداري :

 مختلف.

 حفظ آبرو و حيثيز. وفاداري :

 تاادل نظر و دادن اطلاا به دورا آزاد. روراستي :

 اهميت آنها بدين قرار است :

 روراستي <ثااا و پایداری  <وفاداری  <شایستگي <دداقز 

 چگونه مي توان اعتماد به وجود آورد ؟

 :مدیر و رهار مي توانند به روش های زیر عمل كنند

ثابز كنند كه برای منافع دیگران كار مي كنند. در تيم ایفاگر نقش باشند و با گفتار و كاردار ، كارهاای تايم را    

تأیيد كنند . نااید پنهان كاری كند. معمولا  بي اعتمادی مردم از آنچه نمي دانند سردشمه ماي گيارد. عاادل و    

وتند نااشند . به هنگام تصميم گيری و ار  نهاادن  منصف باشند. دارای احساس و عاطفة انساني باشند،  خشک 

به ارزشهای ادولي باید دارای ثااا رویه باشد.محرم اسرار دیگران باشند. شایستگي و كفایز خاود را باه اثاااا    

 برسانند و از نظر فني، حرفه ای و داد و ستد مورد احترام و ستایش دیگران قرارگيرند.

 تبديل افراد به عضو تيم

 سته كشوری اسز كه به شدا جمع گراسز .تيم شای

 چالش

در سازمان های آمریکایي ، به ساب فرد گرایي ، مقاوا هایي در برابر تشکيل تيم وجود دارد . موانع تشکيل تيم 

 عاارتند از:

 فرهنگ ملي آمریکا به شدا فردگراسز . _1

لاني در جهز ارزش گذاردن به مقاومز ها تيم باید در سازماني به وجود آید كه از نظر تاریخي سابقه ای طو _2

 و دستاوردهای فردی دارد.

از سویي دیگر در كشور هایي دون ژاپن یا مکزیک كه ارزش های جمع گرایي به كاركنان تلقاين شاده اساز و    

 ساختار براساس كارهای تيمي گذاشته شده، مدیرا كمتر ددار این گونه مسائل و دالش ها مي شود.
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 براي عضويت در تيم : پرورانيدن افراد

 مدیران مي توانندبه شيوه های زیرافراد رابه شکلي درآورندكه آنها دردحنه تيم ایفاگر نقش گردند:.

مدیر به هنگام استخدام اعضای تيم، باید دقز نماید كه از نظر فني نياز دارای مهارتهاای لازم و بارای    گزينش: 

ي كه مدیر با افراد فردگرا روبه رو مي شود، ادولا  باید به یکي از شغل یا كار مورد نظر واجد شرای  باشند. هنگام

 سه روش زیر اقدام كند:

 داوطلب باید آموزش لازم را بايند تا شرای  لازم در تيم را به دسز آورد. _1

 باید داوطلب را در واحدی به كار گرفز كه تيم نداشته باشد. _2

 نااید دنين داوطلاي را استخدام كرد. _3

متخصصان آموزش تمرین هایي را به اجرا درمي آورند كه كاركنان مي توانند در اثر تجربه و آموزش ،  موزش :آ

شيوة كار با تيم را بياموزند. معمولا  كارگاه هایي تشکيل مي شود تا به كاركنان آموزش داده شود كه دگونه برای 

 زش افراد تيم های موفقي تشکيل داد.حل مسأله اقدام كنند. مثلا  شركز امرسون الکتریک با آمو

سازمان باید در سيستم پاداش تجدیدنظر كند و آن را به گونه ای در آورد كه مشاركز و همکاری اعضا پاداش : 

 و ) نه رقابز ( را تقویز نماید.

ز افزایش حقوق و سایر اقداماا تشویقي به اعضای تيمي تعلق مي گيرد كه همکااری و مشاارك   ارتقاي مقام :

 خود را به اثااا رسانيده باشد.

نااید پاداش های باطني را فراموش كرد زیرا یافتن فردز جهز رشد و توسعه شخصي به اعضا تيم كماک ماي   

 كند تا احساس كنند كه از نظر باطني به پاداش نيکو رسيده و احساس رضایز شغلي نماید.
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 :  ارتباطات9فصل 

زمان بيداری را شامل ميشود. وجود گروه وابسته باه   %01ض اسز. ارتااطاا تضاد و تعار ارتااطاا ضعيف مناع

 ارتااطاا اسز یعني انتقال مقصود بين اعضاء و درک آن.

باعث ایجاد تصویری در ذهن گيرنده مي شود مانند تصویر فرستنده كه ایان مفهاوم در دوران    ارتباطات كامل:

 شيرخوارگي بسر ميارد و در عمل وجود ندارد.

 قش ارتباطاتن

 كنترل، ایجاد انگيزه، ابراز احساساا، اطلاعاا را در سازمان و گروه ایفا ميکند.:  چهار نقش عمده

بوسيله دستورالعملها، مراتب اختياراا یا رهنمودهای رسمي و یا رفتارهای غيررسمي )مساخره كاردن(    كنترل:

 ميتوان رفتار اعضاء را كنترل كرد.

 فهای ویژه، بازخورد نتيجه، تقویز رفتارهای مطلوب موجب تقویز انگيزش ميشود.پاداش، تعيين هدانگيزش: 

ارتااطاتي كه درون گروه دورا ميگيردیکي از  ابازار ادالي اساز كاه افاراد  بادان وسايله  اناواع         احساسات: 

 احساساا خود را ابربز مي كند.

 ميم گيری در اختيار افراد قرار ميگيرد.طریق سيستم ارتااطاا  اطلاعاا برای تص از تصميم گيري )اطلاعات(:

 تمام این بخشها از نظر اهميز یکسال ميااشند.

در نتيجه برای عملکرد اثر بخش گروه باید اعضاء را بگونه ای كنترل نمود به عملکرد بهتر تشاویق كارد وسايله    

 ابراز احساساا بوجود آورد و سرانجام راه را انتخاب نمایند.

 فرآيند ارتباطات

از هر ارتااطي پيام باید ارسال گردد باید از مناع پيام ارسال شود بعد به رمز درآید بوسيله كانال ارتااطي به  قال

 بخش ميااشد. 0گيرنده رسيده و آن را از رمز خار  كند الگوی فرآیند ارتااطاا دارای 

 -0گيرناده پياام    -6ردن پياام  از رمز خار  كا  -5كانال  -4پيام  -3به رمز درآمدن پيام  -2مناع ارتااطاا  -1

 بازخور نمودن نتيجه :

مناع پيام از طریق به رمز درآوردن یک فکر یا اندیشه بوجود مي آید. پيام یک محصول فيزیکي واقعي اسز كاه  

در سایه به رمز درآمدن مناع پيام بوجود مي آید. پيام مانند حرف زدن، نوشتن، كانال وسيله ای اسز كه پيام از 

 ميکند و باید رسمي بودن یا غير رسمي بودن آن را تعيين كنيم.  آن عاور
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سازمان كانالهای رسمي را تعيين ميکند )زنجيره ارتااطاا و سلسله مراتب اداری( پيامهای شخصي یا اجتمااعي  

بازخور  از كانالهای غيررسمي ميگذرد باید  پيام به شکل قابل فهم برای گيرنده شود و بعد به گيرنده انتقال یابد.

 یعني كنترل ميزان موفقيز در ارسال پيام )آیا درک شده اسز یا خير(

 افقي                                  

 روبه بالا                       مسير ارتااطاا : 

 عمودی                                  

 رو به پایين                                                          

 مسير عمومي رو به پايين :

 ارتااطاا از یک سط  به سط  پائين تر مدیر بازیردستان باید شفاهي و رو در رو باشد.

 مسير رو به بالا :

بازخور عملياا، آگاهي مدیر از نتيجه باعث آگاهي مدیر از نوع احساساا كاركنان و نظراا آنها نيز ميشود. مانند 

 تهای غير رسميشکایتها، نشس

ارتااطاا بين اعضاء گروهي كه در یک سط  هستند جهز درفه جویي در وقاز و  ارتباطات در سطح افقي : 

تسهيل ارتااطاا لازم اسز، غالاا  غيررسمي اسز، ازنظر  مدیر ميتواند خوب یا بد باشد اگار كانالهاای ارتااطااا    

 رسمي نقض شود ارتااطاا افقي زیان بار اسز.

 گفتاری                                                                           

 كتاي             راههاي شناخته شده در ايجاد ارتباط 

 غيرگفتاری                                                                           

 گفتاري و نوشتاري :

ایعاا، هودي گری، دارای سرعز در انتقال و ارائه باازخور ساریع هساتند اماا عياب      مانند بحثها و ش :گفتاري 

 ادلي آن اسز كه از هر دند نفر بيشتر كه عاور كنند احتمال تحریفشان بيشتر اسز.
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نامه ها، بخشنامه ها و ... مدركي از پيام نزد دهنده و گيرنده وجود دارد و قابل استناد اسز در مورد  نوشتاري :

های بلند و پيچيده این موضوع اهميز بيشتری دارد و نيز دقز در این پيامها بيشتر اسز در نتيجه منطقي پيام

تر و رساتر ميااشند.اما وقز گير و كندتر ميااشند و عيب دیگر عدم بازخورد ميااشد و نيز باعث عدم اطمينان از 

 تفسير مشابه آنچه مدنظر فرستنده بوده ميشود.

ارتااطاا غيرگفتاری، بخش مهمي از ارتااطاا ميااشد ميتوان همراه گفتار باشد یا  ن روشن :پيامهاي نه چندا

 ميتواند جدا از آن باشد مانند اشاره، اخم، لاخند، حركاا اعضاء و اندام بدن.

ر هنگامي كه با گفتار در آميخته ميگردد پيام كاملتری ميگردد. زبان عمل بسي گویاا تار از گفتاا    ايجاد اشاره :

 اسز.

 : گروه های دند نفره باعث ایجاد كانالهای ارتااطي با مسير بحراني ميشوند.شبكه هاي ارتباطي 

                                                                                                                                        
                                                                                                                       

 زنجيره ای                                                                                                       

 درخي                حان شده اسز عاارتند از :             گروههای كودک و رسمي : بيشتر در آزمایشگاهها امت

 فراگير                                                                                                                       

 : یک زنجيره فرماندهي رسمي زنجيره اي

 ب ظهور رهار ميگردد.موج –: رهار كانون ارتااطاا اسز  چرخي

 اعضاء همه درگير هستند بصورا آزادانه )گروههای ضربز، گروههای خاص( :فراگير )شبكه اي(

 

 اثربخشي به هدف گروه بستگي دارد. مثلا  سرعز بيشتر استفاده از شاکه ای و یا درخي

 رضایز شغلي : شاکه ای بهترین و درخي برترین -دحز پيام زنجيره ای یا درخي

اگر اطلاعاا منافع عمومي در برداشته باشد تنهاا   –: شایعه پراكني  ارتباطي در گروههاي غير رسميشبكه 

 هميشه یک گروه خاص نقش اطلاع دهنده را ایفا نميکند. –بين گروههای وظيفه ای ماادله ميشود 

شاان دهناد   شایعاا درسز اسز. در زماني كه افراد ميخواهند نساز به موقعياز مهماي واكانش ن    %05حدود 

 شایعه ایجاد ميشود و تا زماني دوام مي یابد كه انتظاراا موجب ایجاد آن تامين گردد.
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برای مدیران: ابهاماا و مسائل مهم كاركنان را مشخص ميکند و در نتجه یک نوع داافي و یاا باازخور نتيجاه     -

 ود.اسز ميتوان شایعه را تجزیه و تحليل كرد رفتار آینده سازمان را پيش بيني نم

 ردارد:بر سر راه ارتباطات اثر بخش قرا موانعي كه

دستکاری دهنده پيام جهز مطلوب تر شدن برای گيرنده و نيز تعاداد ساطوح   از صافي گذرانيدن اطلاعات : 

 سازماني.

: گيرنده همان ديزی را كه علاقه دارد مي بيند یا مي شنود و علایق و انتظاراا خود را القا   ويژگيهاي شخصي

 ند و بر همان اساس رمزگشایي پيام را انجام ميدهد.ميک

:مانعي بر سر راه ارتااطاا اثربخش زن و مردان اسز. مردان بر مقام خود تاكيد ميکنند مردان با زبان  جنسيت

استقلال و مقام سازماني سخن مي گویند و مي شنوند و زنان با زبان داميميز و ارتااطااا اجتمااعي. ماردان     

 و اعمال نظر هستند زنان بدناال كسب حمایز.بدناال كنترل 

 :نوع احساس گيرنده بر تفسيری كه او از محتوای پيام ميکند تاثير دارد. عاقلانه نيسز. عواطف

: كلام برای افراد مختلف معاني مختلف دارند. سن، تحصيلاا و زمينه فرهنگي متغيری هستند كه معني و  زبان

ميدهند برداشتهای مشابه و یکساني از كلمااا در ساطوح مختلاف نميشاود و     مفهوم كلماا را تحز تاثير قرار 

 عوامل زیادی بر روی آنها تاثير دارند.

: هميشه ارتااطاا گفتاری با ارتااطاا غيرگفتاری همراه اسز واگر ارتااطاا غيرگفتاری رتباطات غيرگفتاري ا

 با پيام سازگار نااشد سر در گمي مي آورد.

: فرآیند به رمز در آوردن و از رمز خار  كردن پيام به زمينه های فرهنگي فرد بستگي  نگهاارتباطات بين فره

 دارد واختلافاا فرهنگي باعث تفاوا در معاني و رفتارها ميشود در نتيجه رعایز نکاا زیر ضروری اسز.

 اساس را بر اختلافاا فرهنگي بگذارید مگر خلاف آن اثااا شود. -1

 تاخير بياندازید. قضاوا خود را به -2

 خود را بجای دیگران قرار دهيم )دیگری را بدان گونه كه هسز مشاهده كنيم( -3

 رای قطعي دادر نکنيم تا به مدارک و شواهد بيشتری دسز پيدا كنيم. -4

 نكات كاربردي براي مديران )موانع بر سر راه ارتباطات كدامند(

کلاا از سوء تفاهم و بد فهمي اسز مدیر باید از نتيجه شاکه بسياری از مش استفاده از نتيجه بازخورد شده.

ارتااطاا استفاده كند بايند آنچه بازخور ميشود مورد نظرش بوده یا خير از بازخور عملي نيز استفاده كرده كاه  

 بسيار گویاتر اسز.
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 : ساختار پيام روشن و قابل درک باشد و نيز كلماا به دقز انتخاب گردند. زبان ساده

: ما مي شنویم ولي به ندرا گوش مي دهيم )بصورا فعاال باه دنااال معناي و مقصاود گشاتن(        ش دادنگو

كلمه حرف بزناد   151شنيدن یک اقدام غيرفعالانه اسز. گوش دادن كار مشکلي اسز. انسان در دقيقه ميتواند 

 ام بگذارد.لغز اسز. گيرنده باید خود را بجای دهنده پي 1111در حالي كه ظرفيز شنيدنش حدود 

 : در زمان احساسي شدن دار كرده تا به شرای  عادی باز گردیم.كنترل احساسات 

 : عمل گویاتر از حرف اسز. به ارتباطات غيرگفتاري توجه كنيد

: مدیر از شایعاا به روش معقول استفاده نمایاد، پيامهاا را ساریعتر برسااند و واكنشاها را       استفاده از شايعات

 دریافز كند.
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 :  رهبري11فصل 

رهاری عاارا اسز از توانایي در اعمال نفوذ بررفتار فرد یا گروه و سوق دادن آن به هادفهای  رهبري چيست ؟

رسمي دارد .همانند تکيه زدن برمسند مدیریز .از آنجاكه باه  غيرمورد نظر .مناع این قدرا یا اعمال نفوذ جناه 

این نمي تواند بدان معني باشد یا تصمين كند كه وی بتواند سازمان را  مدیر حق وحقوق خادي داده مي شود ،

 به طور اثر بخش هدایز و رهاری كند یعني همه رهاران مدیر نيستند و همه مدیران هم رهار نمي باشند.

منابع خاار  از   از : یعني فرد قدرا اعمال نفوذی را كه  به دسز مي آوردرهبري غير سازماني يا غير ارادي

و  از قادرا و اعماال نفاوذ رسامي      ساختاررسمي سازمان اسز. یعني رهار مي تواند از درون گروه بوجاود آیاد  

 اهميز بيشتری داشته باشد.

در این تئوریها بررسي مي شود كه ده ديزهایي ماي تواناد فارد را باه داورا یاک رهاار         تئوريهاي رهبري:

 اثربخش دراورد.

 6این تئوری به ویژگي های شخصيتي فردتوجه شده اسز. پس ازبررساي هاای بسايار   درتئوري شخصيتي: -1

 ویژگي را به عنوان ویژگي رهاران موفق برشمردند:

اعتمادبه نفس -4دداقز و دوستي -3علاقه یا تمایل به رهاری و اعمال نفوذ بر دیگران -2پویایي و جاه طلاي-1

 .وزه مسئوليزداشتن دانش فني عميق در رابطه با ح -6هوش -5

برای توجيه رهاری این ویژگي ها كافي نيسز .بزرگترین ضعف این تئوری ان اسز كه عوامل ماوقعيتي نادیاده   

گرفته شده اسز.یعني رهار باید علاوه ویژگي ها، اقداماا مناسب انجام دهدو اقداماا مناسب در یاک موقعياز   

 ناسب شناخته شود.الزاما  نمي تواند در موقعيز دیگر به عنوان اقداماا م

:دراین تئوری برای معرفي رهاران به رفتارخاص آنها توجه شده اسز دراینجا مطرح مي شود تئوري رفتاري -2

كه آیا رهاران موفق از نظر رفتار ديز منحصر به فردی داشته اند .در این تئوری آنچه جالب توجه و هيجان انگيز 

د.به این منظور تحقيقااا زیاادی داورا گرفاز كاه دوماورد آن       اسز آن  كه شاید بتوان رهاران را تربيز كر

 عاارتند از:

 الف( تحقيقاا دانشگاه اوهایو   

 ب( تحقيقاا دانشگاه ميشيگان
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الف( تحقيقاا دانشگاه اوهایو:دراین تحقيقاا پژوهشگران مي كوشيدند ابعادمستقل رفتاار رهااری را شناساایي    

 كنند

 مراعاا حال دیگران-2وظيفه ای) ابتکار عمل(   -1د :كار خود را به دو بعد تقسيم كردن

وظيفه ای )ابتکار عمل(: حدود یا ميزاني اسز كه یک رهار ساختار نقش خاود وزیار دساتان را بارای      -1

تامين هدف مشخص مي سازد و در بر گيرنده اقداماتي اسز كه جهز سازماندهي ،رواب  كاری و هدفها داورا  

ار بالایي دارد رهاری اسز كه را كارهای مشخصي را برای اعضای گروه تعيين مي مي گيرد. رهاری كه نمره ابتک

 كند.و انتظار دارد در هنگام كار استانداردهای مشخصي استفاده كنند.

مراعاا حال دیگران:شخص رهار به مساله اعتماد متقابل دیگران اهميز ماي دهاد بارای عقایاد زیار       -2

زیر دستان را مورد توجه قرار مي دهد كسي كه در این ماورد نماره    دستان ارزش قائل اسز احساساا و راحتي

 بالایي بگيرد كسي اسز كه به زیر دستان كمک مي كند تا مسائل شخصي خود را حل كنند.

 اگررهاری فق  از نظر مراعاا حال دیگران نمره بالایي بگيردازنظرعملکرد نمي تواند دندان موفق باشد. -

عمل نمره بالایي بگيرد همواره موجب بالا رفتن نرخ  یا ميازان شاکایتها ،غياتهاا ، جاباه      اگررهار از نظر ابتکار-

 جایي و كاهش رضایز شغلي به جهز افزایش كارهای تکراری و روزمره مي شود.

اگر در هر دو مورد نمره مثاتي بگيرد نتيجه كار وی در گروه و سازمان مثاز اسز الاتاه ماوارد اساتثنا ء هام     -

 شود. دیده مي

ب( تحقيقاا دانشگاه ميشيگان:در این تحقيق هم مي خواستند ویژگي رهاری رهاران تعيين كنند به گوناه ای  

 كه بتوان اثربخشي عملکردرا اندازه گيری كرد.كارخود را به دوبعد تقسيم كردند:

 ب(توليدگرا         الف(رهاران كارمند گرا

 دستان توجه مي كردند .افراد باهم تفاوا شخصي و فردی دارند رهاران كارمندگرا: به نيازهای شخصي زیر- 1

رهاران توليد گرا :به جناه تخصصي و فني كار توجه داشته به كاركنان باه عناوان ابازاری بارای رسايدن باه          -2

 هدف توجه مي كردند.

 رهاران كارمند گرا ميزان رضایز توليد و رضایز شغلي افراد را افزایش مي دهند---

 اران توليد گرا ميزان رضایز توليد و رضایز شغلي افراد را كاهش مي دهندره---
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:شيوه رهاری بر دو محور رسم مي شود از آنجا كاه مادیران باه افاراد و      Managerial Gridشاکه مدیریز

توليد توليد توجه مي كنند.این نموداربراساس دو بعد رفتاری)ابتکار عمل و رعایز حال دیگران و یا كارمندگرا و 

 گرا (

قراردارناد بهتارین عملکارد را     0/0مي باشد از نظر بليک و موتون مدیراني كه از نظر شيوه رهاری زیار عناوان   

 خواهند داشز

 

 

 

 

 

 

0/0 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
0/1 

         

         

         

    5/5     

         

         

         

1/0        1/1 

 

 مديريت تيمي 

اد ا بوسيله افركاره

ام بسيار متعهد انج

 مي شود

  مديريت باشگاهي

توجه عميق و 

دقيق به نيازهاي 

 افراد

 مديريت انساني و سازماني

هم توليد هم رضايت شغلي 

 بالاست

 استبدادي

 صدور دستور
 مديريت نامحسوس 

 كمترين قدرت اعمال مي شود
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: دراین تئوری به موقعيز و اثراا آن توجه شده اسز تحقيقاا زیادی انجام شده تاا بادان   تضاييتئوري اق-3

وسيله عوامل عمده موقعيتي كه بر اثر بخشي رهاری اثر مي گذارند تفکيک شوند .متغييرهای بررساي شاده در   

، هنجارهاای گاروه   این تئوری عاارتند از:نوع كاری كه انجاام ماي شود،شايوه رهااری،رئيس مساتقيم آن كاار       

 ،بعدزماني)تقاضاوخواسز زمان (و فرهنگ سازماني

 سه دسته از تئوری های اقتضایي عاارتند از:

 تئوری فيدلر -الف 

 تئوری مسير هدف-ب

 رهاری مشاركتي- 

:فيدلر توانساز جاامع تارین و گساترده تارین تئاوری اقتضاایي را در ماورد رهااری ارائاه           الف(تئوري فيدلر 

بيانگر اینسز كه عملکرد موفقيز آميز گروه به این امر بستگي دارد كه شيوه رهاری باید متناسب كند.تئوری او 

پرسشنامه ناخوشایندترین همکاررا تهيه كرد و هدف از طرح با موقعيز و شرایطي باشد كه فرد در آن قراردارد.او 

ه توليدوكاروسه شاخص موقعيتي را این پرسشنامه آن بود كه مشخص شود آیا رهار به انسان توجه مي كندویا ب

 معرفي كرد.

 یعني ميزان اعتماد ،اطمينان و احترامي كه زیر دستان برای رهار خود قائل هستند :رابطه رئيس مرئوسي

 ساختار یا نوع كاریا  وظيفه كه باید انجام شود:یعني حدود یا ميزاني كه وظایف یا كارها یي كه باید انجام شود

یعني قدرا یا نفوذی كه یک رهار مي تواند بر متغيرهایي دون استخدام و اخرا  كاركنان  :ميزان قدرت رهبر

 ، مقرراا انضااطي ،ارتقاء و افزایش حقوق كاركنان اعمال كند.(

این پرسشنامه نتيجه تئوری شخصيتي اسز  ولي پا كمي فراتر گذاشته شده و مسائل موقعيتي نيز به آن اضاافه  

طه با وضع یا موقيز مورد نظر مورد توجه قرار دارد و سپس دردد برآمد تا اثر بخشي رهار را شد او فرد را در راب

 موقعيز( درآورد .-به عنوان تابعي از این دو عامل)شخصيز

هدف گنجاناده   16فيدلر اعتقاد داشز ساک یا شيوه رهاری عامل ادلي در موقيعز اسز . در پرسشنامه فيدلر 

در مورد همکاران خود بيندیشند او بر این باور بود كه كه با پر كردن پرسشانامه ناوع   شد و از افراد مي خواسز 

رهاری فرد مشخص مي شود . این پرسشنامه جناه مثاز داشز درا كه اگر كسي از این پرسشنامه نمره بالایي 

معرفي كرده  مي گرفز یعني توانسته شخصي را كه به هيچ وجه نمي توان با آن همکاری كرد با جملاا مطلوب
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پس در زمره افراد مردمي قرار مي گيردواگر نمره پایين مي گرفز طرفدار توليد ومحصول بوده وفيدلر اورا توليد 

 گرا مي ناميد.

 فيدلر فرض خود را بر این گذاشز كه شيوه رهاری ثابز اسز یعني فرد كارگرا یا كارمند گرا .

 موقعيز متناسب شود . گام بعدی آن اسز كه وضاع یاا    حال پس از مشخص شدن نوع رهاری باید رهار با

را در داردوب این سه متغيير اقتضایي بررسي كنيم ،مثلا  اگر در جایي قرار اساز كارهاا بسايار دقياق      موقعيز

مثل محاساه دستمزد و شخص مسئول آزادی عمل داشته مي تواند به افراد پاداش دهاد یاا آنهاا را    . انجام شود

 د فردی دررأس قرار گيرد كه از نظر ميزان قدرا در سط  بالایي اسزتوبيخ نماید بای

     با استفاده از پرسشنامه فيدلر و سه متغيير اقتضایي مي توان افراد را در رأس كارهاایي گماشاز كاه از نظار

 رهاری دارای بالاترین اثر بخشي باشند

طلوب در مقایسه با مدیراني كه باه روابا    نتيجه كلي رهاراني كه به توليد توجه مي كنند در شرای  بسيار م

 انساني توجه مي كنند بهتر عمل مي كنند.

نتيجه بدسز آمده این اسز كه فيدلر در زميناه درک رهااری اثار بخاش ، گامهاای بلناد و مهماي برداشاز .         

یاد.اگر  تحقيقاا زیادی در این زمينه انجام شده نتوانسز به مدركي دسز یاباد كاه الگاوی ماذبور را تأیياد نما     

متغييرهای دیگر به الگو اضافه شود مفيد واقع خواهد شد ولي همچنان كارهای فيدلر در توجيه اثربخشي مادیر  

 كاربردهای زیادی دارد.

یکي از ارزشمندترین تئوریهاسز كه توس  رابرا هوس ارائه شاده اساز اسااس ایان      ب(تئوري مسير هدف:

يروان خود كمک كند تا بتوانند به هادفها دساز یابناد آنهاا را     تئوری دنين اسز كار رهاران این اسز كه به پ

هدایز و رهاری كند تا مطمئن شود كه هدفهای آنان با هدفهای كلي گروه ،سازمان سازگار اسز . با توجاه باه   

این تئوری رفتار رهار تا آنجا مورد قاول زیر دستان قرار مي گيرد كه بتواند موجاااا رضاایز آنهاا را در زماان     

 وني و آینده برآورد.در شرای  زیر رفتار رهار موجب تحریک و انگيزش كاركنان مي شودكن

 اگر عملکرد رضایتاخش بتواند كاركنان را راضي نگه دارد این نياز را تأ مين كند . (1

كاركنان را هدایز ،ارشاد و رهاری كند و نيز این كه كاركنان را به پاداشهایي  برساند كه در خور عملکرد  (2

 بخش باشد. اثر

 نوع رفتار رهاری را شناسایي كرد : 4پژوهشگر مذبور دربارة این گفتار، 

 رهاری كه دستور دادر مي كند )ارشادی( -1
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 رهار حمایتي -2

 رهار مشاورتي كه با زیر دستان مشورا مي كند -3

رهاری كه در ددد كسب موفقيز اسز هدفهای دالشگر یا هماورد طلب را در نظر مي گيرد و انتظار  -4

 رد كه زیر دستان به بهترین وجه ممکن كار كنند.دا

.برعکس عقيده فيدلر رابرا هوس اعتقاد دارد كه رهار انعطاف پذیر اسز 

 رابرا هوس اعتقاددارد كه رهارباید به عوامل اقتضایي محي  وعوامل اقتضایي زیر دستان توجه نماید 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بنابراین هنگامي كه او به این عوامل توجه ننماید هيچ موفقيتي نخواهد داشز.

 هدف ارائه شده اسز:–مسير نمونه ای از مفروضاا زیر در تئوری 

 اثر بخشي

 عوامل اقتضایي محي 

 ساختار كار

 سيستم رسمي اختياراا

 رفتار رهار ه كاریگرو

 ارشادی

 حمایتي

 مشاركتي

 در پي كسب موفقيز

 نتيجه

 عملکرد

 رضایز شغلي

 عوامل اقتضایي زیر دستان

 كانون كنترل

 تجربه

 توانایي
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 نوع كار ماهم و پر تنش                          رهاری ماتني بر فرماندهي

 

 رهاری حمایتي                                   نوع كار دارای ساختار مشخص، نوع اختياراا رسمي و دیوانسالاری

 جایي كه كاركنان تجربه زیاددارنداثربخش نيسز. درجایي كه تعارض در     رهاری ماتني بر فرماندهي           

 و تضاد زیاد اسز مفيد مي باشد                                                                      

 رهاری مشركتي                                   كاركنان كانون كنترل دروني داشته باشند

 پي كسب موفقيز                       ساختار كار ماهمرهاری در 

آینده تئوری مسير هدف: مي توان انتظار داشز كه بيشتر مورد توجه قرار گرفته و درآن تغييراتي اعمال شاود و  

 متغير های واسطه ای به آن اضافه گردد

 ج(تئوري الگوي رهبري مشاركتي:

را ارائه كردند.در این الگو رفتار رهار و مشاركز اعضاا در تصاميم   ویکتورم وفليپ یتان الگوی رهاری مشاركتي 

ار كااری )یکنواخاز یاا غيار     گيری مورد توجه قرار مي گرفز.آنان معتقد بودند كه رفتاار رهاار بناا باه سااخت     

 (یکنواخز

تادایي  باید تغيير كند.یعني ميزان مشاركز در تصميم گيری با توجه به شرای  مختلف تغيير مي كند. الگاوی اب 

شيوه رهاری مي باشد و در الگوی تجدید نظر شده متغييرهای اقتضاایي باه    5دارای تعدادی متغيير اقتضایي و 

این متغييرها معرفي شده اند. نتيجه آنکاه هام الگاوی ادالي هام       234مورد مي رسد كه در نمودار دفحه  12

محقق برنامه كامپيوتری بر ماناای الگاوی   الگوی تجدید نظر شده نوید بخش بود به دليل پيچيدگي كار این دو 

 تجدید نظر شده طراحي كردند دیدگاه قابل تامل این دو محقق از نظر تجربه هم قابل اثااا  اسز.

 رهبري زنان با مردان متفاوت است:

ن تحقيقها به دو نتيجه در این زمينه رسيدند: از نظر شيوه رهاری تشابه بين زن ومرد بيش از نقاط اختلاف آناا 

اسز دوم تفاوا زن ومرد در این اسز كه زنان شيوه مردم سالاری را بر مي گزینند و مردان شيوه فرمانادهي و  

 دستور دهي.
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با توجه به تحقيقاا انجام شده شيوه رهاری زنان با مردان متفاوا اسز .زنان مشاركز اعضا را تشویق و تقویز 

در ميان مي گذارند و همواره زیر دستان را تقویز ماي كنناد.    مي نمایندو قدرا و اطلاعاتي كه دارند با یکدیگر

مدیران زن ترجي  مي دهند كه در مقام رهاری از شيوه هایي نظير تخصص، برقارار كاردن تمااس باا دیگاران      

،شخصيز فره مند و مهارتهای انساني استفاده كنند.مردان شيوه دستور دهي و كنترل را اعمال مي كنند مردان 

 د تکيه مي كنند.به قدرا خو

در حال حاضر از آنجا كه بهترین مدیر كسي اسز كه به حرف دیگران گوش دهد موجااا انگيزش آنان را فراهم 

 آوردوآنان را حمایز و پشتيااني كند دنين به نظر مي رسد كه زنان بمراتب بهتر از مردان عمل مي كنند .

ني از مهارا بالایي برخوردار باشند كه زنان در این زمينه مدیران موفق یا اثر بخش در زمينه مذاكره و دانه ز

 نيز موفق هستند.

: در تئوریهای پيشين افراد پيروان خود را در مسيری هدایز مي كنند كه تئوري شخصيتي رهبر فره مند -4

فع هدفهای سازمان مشخص كرده در رهاری فرهمند در این نوع رهاری به پيروان خود الهام مي بخشد كه مناا 

در  خویش را فدای منافع سازمان كنند و این فرد مي تواند اثراتي عميق روی پيروان خود داشته باشاد و تحاول  

 گاندی و....آنان  ایجاد كنند مانند 

ویژگي رهار فره مند 

 اعتماد به نفس -1

 دیدگاه بلند و اعتماد راسخ به آن دیدگاه -2

 رفتار خارق العاده -3

 عاملان تغيير -4

هاران فرهمند نشان مي دهد كه پيروان رهاران فرهمند به خود اعتمااد داشاته ،در كارهاای    تحقيق در زمينه ر

 خود تجربه های ارزشمند كسب كرده و اعتراف مي نمودند كاه هماواره ماورد حمایاز رهااران خاود هساتند،       

د در ایان  ساعتهای زیاد كار مي كنند و عماكرد بهتری دارنداحساس رضایتمندی بيشتری نياز دارناد الاتاه بایا    

 زمينه تحقيقاا بيشتری انجام شود .

 آيا رهبري مؤثر است !

 برخي از شيوه های رهاری )درفه نظر از شرای  و موقعيز ها (اثر بخش خواهد بود

 تحقيقاا نشان مي دهد در برخي شرای  هيچ نوع رفتار رهاری نمي تواند اهميز داشته باشد.
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اني به عنوان جایگزین هایي وارد دحنه مي شوند و اثراا رهااری را  گاهي اوقاا برخي افراد و متغيرهای  سازم

 تخصص حرفه ایي(-آموزش-بي اثر مي سازندمانند )تجربه  

 رهار برای اثر بخش بودن باید بتواند نظم یا ساختار به گروه یا سازمان ارائه كندو ابهام كاری را كاهش دهد.

طری روشن و تکراری و بطور باطني كارگر را راضاي نگاه ماي    در كارهای تکراری یعني كارهایي كه به دورا ف

 داردنياز به رهار نيسز.

 رهاری یک متغير مستقل اسز پس مي تواند بر رضایز شغلي اثر بگذارد.

رهاری فرهمند نيز مدینه فاضله نيسز بلکه این نوع رهاری در یک بحاران ماي تواناد مفياد باشادولي پاس از       

 لز عادی نمي تواند اثر بخش باشد.بحران و برگشز اوضاع به حا

 نكات كاربردي براي مديران

همانطور كه در كل فصل دیده شد اگر به دورتي دقيق به دو واژه كار و مردم توجه كنيم در بيشتر تحقيقاا به 

 نوعي از این دو واژه استفاده شده اسز

در پاژوهش  -هادف: فرمانادهي  -ری مساير در تئاو  -در تحقيقاا اوهایو: ابتکار عمل -در تحقيقاا فيدلر: بعد كار

 دانشگاه ميشيگان:توليدگراو بليک و موتون آنرا توجه به توليد ناميدند

 كارمندگرا-حمایتي-بعد انساني این تئوری ها هم نامهای متفاوا به خود گرفز:مراعاا حال دیگران

شگران درمورد اینکاه آیاا ایان دو    آنچه مهم اسز آنکه رفتار رهار از همين دو بعد مورد توجه قرار گرفته و پژوه

 مي تواند روی یک طيف قرار گيرد اختلاف نظر دارند بعد

 دستاوردهاي اين فصل

زیار دساتان عملکارد بهتاری داشاته باشاند.یعني بعاد         ویژگي شخصيتي نمي تواند تضمين كند كه كاركنان و

 شخصيز به تنهایي نمي تواند موفقيز رهاری را پيش بيني كند.

دانشگاه ميشيگان ،اوهایو و شاکه مدیریز نمي توان بازدهي یا توليد كارمند را پيش بيني كردو نمي درتحقيقاا 

گفز كه اگر رهار یا مدیری طرفدار كار باشد تا ده اندازه مي تواند موجب رضایز شغلي ،توليادو باازدهي    توان

 كاركنان شود.
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د این تئوری را تأیيد كنادولي تحقيقااا مياداني    الگوی فيدلر در محي  محدود وكنترل شده انجام شد مي توان

 این دیدگاه را تأیيد كند. نمي تواند

هدف داردوبي را ارائه مي كند كاه ماي تاوان بادان وسايله اثار بخشاي رهااری را پايش بيناي            -الگوی مسير

 دكردموفقيز رهار به این بستگي دارد كه با توجه به محي  و شرای  زیر دستان ساک خود را تغيير ده

در الگوی مشاركتي ابهاماا زیادی وجود داردولي بزرگترین نقش آن این بوده كه توانسته متغيرهای اقتضایي را 

 معرفي كند به گونه ای كه قال از انتخاب شيوه رهاری باید به آنها توجه كرد
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 : قدرت و سياست 11فصل 

 قدرت:

بر رفتار ب اثر گذاشته و او را وادار به انجام كاری كناد بطوریکاه اگار    عاارتسز از توان بالقوه ای كه الف دارد تا 

 غير از این )وادار كردن( بود ب دنين كاری را لزوما انجام نمي داد.

 سه نكته از تعريف قدرت:

 توان بالقوه ایسز كه الزاما نااید بالفعل شود. -1

 نوعي وابستگي اسز. -2

 دارد.ب در رفتار خود نوعي اختيار یا آزادی عمل  -3

 مقايسه رهبري با قدرت:

 مهمترین وجه مشترک: از نظر رهار قدرا وسيله ای برای تامين هدفهاسز.

 :رهبري با قدرت  تفاوتهاي عمده

در مفهوم واژه رهاری، بين رهار و هدف رهاری باید سازگاری و تجانس وجود داشته باشد ولي مفهوم  -1

 اری با هدف الزامي نيسز.واژه قدرا تنها دارای عامل وابستگي اسز و سازگ

در رهاری اعمال قدرا از بالا به سمز پایين متمایل باوده و بار زیردساتان اعماال نفاوذ ماي شاود و         -2

رهاران نمي توانند در جهز بالا و در سط  افقي اعمال نفوذ نمایند ولي در رابطه باا قادرا ایان وضاع داادق      

 نيسز.

شيوه رهاری اسز ولاي دامناه تحقيقااا در قادرا      دامنه تحقيقاا در مورد رهاری بيشتر متمركز بر -3

 وسيعتر بوده و بيشتر بر تاكتيکهای سازگاری تاكيد مي شود كه دامنه آن به ورای فرد كشيده مي شود.

 پایگاههای قدرا:

 دو پژوهشگر به نامهاي فرنچ و ريون براي نخستين بار پنج پايگاه قدرت را به شرح ذيل تعيين كردند:

: این قدرا بر پایه ترس و وحشز قارار دارد و فارد ب باه علاز دادمه ندیادن       زورقدرت مبتني بر  -1

 مطابق خواسته فرد الف رفتار مي كند.

نقطه مقابل قدرا ماتني بر زور اسز و فرد ب به علز مزایا و منافع مطاابق   قدرت مبتني بر پاداش: -2

 خواسز فرد الف رفتار مي كند.
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شخص در سایه پسز یا مقام سازماني بدساز ماي آورد كاه     قدرا قانوني )مشروع( را قدرت قانوني: -3

شامل قدرا ماتني بر زور و قدرا ماتني بر پاداش نيز مي باشد و از آنجا كاه قادرا قاانوني دربرگيرناده نظار      

 موافق اعضای سازمان نيز هسز از دو قدرا قالي گسترده تر اسز.

لوژیهاای برتار و تخصصاي تار شادن      : با توجه به حركز دنيا به سمز تکنوقدرت مبتني بر تخصص -4

 بيشتر كارها، سازمانها برای رسيدن به هدفهای خود به متخصصان وابسته تر مي شوند.

پایگاه این قدرا به وسيله شخصاي معاين ماي شاود كاه مناابع آرماان گرایاناه و یاا           قدرت مرجع: -5

ميده مي شود قدرا الف از آنجا ویژگيهای شخصي منحصز به فرد دارد. در این نوع قدرا كه قدرا الگویي نيز نا

ناشي مي شود كه ب او را مي ستاید و آرزویش این اسز كه مانند او شود. )توجيه هزینه های زیاد تاليغااا باا   

 استفاده از شخصيتهای خاص(

 كليد درك قدرت: وابستگي،

نقاش اساساي   مهمترین جناه قدرا این اسز كه قدرا تابعي از وابستگي اسز و برای درک قادرا وابساتگي   

 دارد.

ادل كلي: هر قدر وابستگي ب به الف بيشتر باشد الف قدرا بيشتری بر ب دارد. با توجه به این ادل ماي تاوان   

 ادعا كرد كه وابستگي با منابع مختلف عرضه رابطه معکوس دارد.

 عواملي كه موجب وابستگي مي شوند؟

 وابستگي افزايش مي يابد. اگر منابعي را كه فرد كنترل مي كند مهم و كمياب  باشند 

)مهم: یعني ديزهایي را كه فرد بر آنها كنترل دارد مهم باشند مثل توانایي بازاریابي مناسب در جهز حل عادم  

 منابع كمياب: مثل داشتن اطلاعاا مهم در یک سازمان  اطمينان یک شركز توليدی برای فروش محصولاتش.

 ائتلاف :  قدرت در گروه 

بدسز آوردن پایگاه قدرا شخصي با مشکل مواجه مي شود ائتلاف با دو یا دند نفار از افاراد   هنگاميکه فرد در 

خار  باعث ادغام منابع این افراد با یکدیگر و در نتيجه افزایش قدرا آنها مي شود.در این خصوص ماي تاوان از   

 اتحادیه های مختلف در زمينه های گوناگون نام برد.

لاف، باعث بزرگي سازمان مي شود و در دورا لازوم ائاتلاف، ساازمان در پاي جلاب      : در سازمانها ائته مهم نکت

حمایتهای قانوني بر مي آید تا هدفهایش تامين شود. در یک سازمان اگر وابساتگي باين واحادها افازایش یاباد،      

هاا در  فعاليز های بيشتری برای تشکيل ائتلافها دورا مي گيرد. همچنين اگر وضع به گونه ای باشاد كاه كار  
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یک سازمان به حالز استاندارد یا تکراری درآید و عرضه نيروی كارآمد بيش از تقاضا باشد مي توان انتظار داشز 

 كه این شرای  موجب رونق اتحادیه ها )نوعي از ائتلاف( شود.

 سياست : قدرت در عمل 

باه مقامااا باالاتر ماي شاود.      داشتن مناع قدرا باعث افزایش اعمال نفوذ و تحصيل مزایای بيشتر و یا ارتقااء  

زمانيکه اعضای سازمان به قدرا خود جامه عمل بپوشاانند گفتاه ماي شاود سياساتمدار شاده اناد و آنانکاه از         

 مهارتهای سياسي خوبي برخوردار باشند از پایگاههای قدرا خود به شيوه ای موثر استفاده مي كنند.

 تعريف رفتار سياسي:

از فعاليتهایي اسز كه باه عناوان بخشاي از نقاش رسامي در یاک ساازمان         رفتار سياسي در سازمان آن دسته

 ضرورا ندارند. ولي در امر توزیع مزایا و كاستيهای درون سازماني اعمال نفوذ كرده یا دردادد اعماال نفاوذ بار     

اثار  این تعریف دربرگيرنده كوششهایي اسز كه به هنگام تصميم گيری بر اهداف، ملاكهاا و فراینادها    مي آیند.

گذاشته و شامل رفتارهي مختلف سياسي ازجمله ندادن اطلاعاا اساسي به تصميم گيرنادگان، شاایعه پراكناي،    

 لاابالي گری، پارتي بازی، نشز اطلاعاا محرمانه و ... مي شود.

 اهميت ديدگاه سياسي:

عايار دارد و هماين   اكثر سازمانها دارای منابع محدود هستند و تخصيص منابع محدود نياز نيااز باه تفساير و ت    

موضوع موجب پيدایش سياسز در سازمان مي شود درا كه بيشتر تصميماا در جوی از ابهام دورا مي گيرد. 

بنابراین كسي كه از دیدگاه سياسي به سازمان نگاه كند ماي تواناد بساياری از رفتارهاای غيار منطقاي را درک       

و ناكاميهای خود را پنهان نگه مي دارند و یا در اعاداد و   نماید. مثلا درا سازمانها پيروزیهای خود را بزرگ كرده

 ارقام دسز برده تا وجهه بهتری از خود نمایش دهند.

 عواملي كه در رفتار سياسي نقش دارند:

: در سط  فردی پژوهشگران ویژگيهایي نظير خودكامگي، سارمایه گاذاری ساازماني،    ويژگيهاي فردي .1

فتار سياسي در ارتااط مي دانند و در كل اگر فرد نياز شدید باه قادرا،   اميد زیاد به موفقيز و ... را با ر

 آزادی عمل، امنيز یا مفام اداری داشته باشد كوشش زیادی مي كند تا رفتار سياسي در پيش بگيرد.

: شواهد و مدارک نشان مي دهد كه برخي از شرای  و فرهنگهاای مشاخص ساازماني    عوامل سازماني .2

تارهای سياسي خاص مي شوند. بطور مثال كاهش منابع سازمان، ناودن اعتماد، موجب بروز و تقویز رف
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ابهام در نقش، نامشخص بودن سيستم ارزیابي عملکردها و تصميم گيریهای دموكراتياک فرداتهایي را   

 فراهم مي آورند تا افراد رفتارهای سياسي بروز دهند.
 تسخير احساسات:

 يله آن احساساتي را كه دیگران نساز به وی دارند كنترل كند.تعریف: فرایندی كه فرد مي كوشد به وس

 شيوه هاي تسخير احساسات:

 بيشتر این شيوه ها حول رفتارهایي اسز كه شخص به دورا گفتاری ابراز مي كند:

 ودف خویش: كوشش در برشماردن ویژگيهای شخصي مثل توانایي ها، عقاید و ... -1

 تایيد دیدگه و نظر اوتایيد نظر: جلب نظر موافق دیگری با  -2

 توجيه: موجه جلوه دادن رویدادی كه احتمالا موجب نگراني شده اسز. -3

 عذرخواهي: پذیرفتن مسئوليز رویدادی نامطلوب و در همان زمان تقاضای بخشش نمودن -4

 ادعا كردن یا خود را ستودن: تحسين دفاا دیگران با هدف واكنش متقابل و مثاز آنها -5

 دادن: جلب نظر موافق دیگری با انجام یک كار خوب یا جالب برای او مورد لطف و عنایز قرار -6

 اثربخشي شيوه هاي تسخير احساسات:

در این خصوص تحقيقاا زیادی دورا نگرفته و معمولا كاربرد شيوه های مزبور محدود باه فرایناد مصااحاه و    

وطلاان باعث جلب نظر مصاحاه استخدام مي باشد و مشخص شده اسز كه به كار بردن این شيوه ها از طرف دا

 كنندگان مي شود.

 اصول اخلاقي و رفتار سياسي:

اگر ده در رفتارهای سياسي نمي توان به دورا دقياق مشاخص كارد داه ناوع كااری اخلاقاي و كادام یاک          

غيراخلاقي اسز ولي نکاتي در این زمينه وجود دارد كه مي تواند تا حدودی نوع آن را مشاخص كناد، از جملاه    

تصميم گيری ذیل با سه پرسش در رابطه با منافع شخصي و هدفهای سازماني كه براساس آن مي تاوان  درخز 

 اخلاقي یا غيراخلاقي بودن یک رفتار یا اقدام سياسي را تعيين كرد.

 

: آیا رفتار یا  1پرسش

  عاقدام مورد نظر به نف

ان است؟سازم  

  آیا در این اقدام به: 2پرسش

ه  حقوق افراد احترام گذاشت

 شده است؟

 این: آیا 3پرسش

معقول و اقدام 

؟منصفانه است  

 بله بله بله
 اخلاقی است

 غیراخلاقی است غیراخلاقی است غیراخلاقی است

 خیر خیر خیر
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 بردي براي مديران:رنكات كا

فزایش قدرا خاود بایاد   یک مدیر برای آنکه كارها مطابق خواسته او انجام شود باید داحب قدرا باشد و برای ا

وابستگي افراد به خودش را زیاد كند. ضمنا باید بداند كه قدرا مسير دو طرفه اسز و دیگران به ویژه زیردستان 

نيز مي كوشند تا مقاماا بالاتر را به خود وابسته نمایند. در نتيجاه هماواره یاک مااارزه دائماي وجاود خواهاد        

ياساي ساازمان را پذیرفتاه و باا ارزیاابي رفتاار دیگاران در یاک         داشز.همجنين یک مدیر اثر بخش، ماهيز س

داردوب سياسي نوع رفتار آنان را پيش بيني كرده و با استفاده از این اطلاعاا استراتژیهای سياسي كاه مناافع   

 شخصي و واحد مربوطه را تامين خواهد كرد تدوین و تنظيم مي نماید.
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 تعارض :12فصل 

وجود تعارض به نوع پنداشز و ادراک ما بستگي دارد.اگر هيچ كس از وجود تعارض اطلاعي نداشته  وجود یا عدم

 باشد در این دورا در این مورد اتفاق نظر اسز كه پدیده ای به نام تعارض وجود ندارد.

گاروه كاه   وجوه مشترک همه تعاریف واژه تعارض عاارتند از:مخافز،تضاد،سد یا مانع ،و دیگر وجود دو یاا دناد   

 دارای تضاد هدف یا منابع باشند)منابع محدود اسز و كمياب بودنش سدی بر سر راه رفتار قرار مي دهد(

اختلاف در تعریفها حول محور نيز و اینکه تعارض فق  در مرحله عمل بوجود مي آید مي درخد به این معناي  

قي نيز رخ مي دهد.و اینکه برای وجود تعارض كه عمل سد یا مانع باید بصورا آگاهانه انجام شود یا بصورا اتفا

 باید نشانه هایي از كشمکش یا زد و خرد علني به دشم بخورد..

تعریف تعارض:فرایندی كه در آن نوعي تلاش آگاهانه به وسيله الف انجام ماي گيارد تاا تلاشاهای ب را خنثاي      

دف خود مستادل مي شود،یا این كه الف كند،الاته از طریق سد كردن راه او،كه در نتيجه ب در مسير نيل به ه

 بدان وسيله بر ميزان منافع خود مي افزاید.

 ما فرض را بر آگاهانه بودن)عملي همراه با قصد و نيز( تعارض و پنهان و یا آشکار بودن  تعارض گذاشتيم

 سير تكاملي انديشه تعارض:

 نساني،دیدگاه تعمليسه دیدگاه درباره تعارض وجود دارد:دیدگاه سنتي،دیدگاه رواب  ا

فاارض باار بااد بااودن تعااارض اسااز،زیرا بااار منفااي دارد و متاارادف واژه هااایي دااون       ديییدگاه سیینتي:

سركشي،تمرد،تخریب و بي منطقي اسز.طاق این تعریف تعارض زیاناار و موجب تخریب گروه اسز و باید از آن 

د بين افراد و نيز كوتاهي كردن مادیران از  اجتناب كرد.این دیدگاه علز تعارض را ناود ارتااطاا مناسب و اعتما

 خواسته های كاركنان مي داند.و تنها راه مقابله با تعارض ادلاح عوامل بوجود آورنده تعارض اسز.

این گروه وجود تعارض در گروه را یک امر طايعي مي دانند.عقيده دارناد از باين باردن     :ديدگاه روابط انساني

 وجود دارد كه تعارض به نفع گروه اسز و موجب بهاود عملکرد مي گردد.تعارض غير ممکن اسز و مواردی 

این گروه به این علز پدیده تعارض را مورد تایيد قرار مي دهند كه یک گاروه هماهناگ،آرام و    ديدگاه تعامل:

 بي دغدغه مستعد بازگشز به فطرا انساني و تنالي،سستي و از دسز دادن احساس اسز و در برابر پدیده های

 تغيير،تحول و نوآوری بدون واكنش مي گردد.به نظر آنها وجود حفظ سطحي از تعارض ضرروری اسز.
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 تعارض سازنده و مخرب:

 تعارضي كه هدف گروه را تقویز مي كند و عملکرد آن را بهاود مي بخشد. تعارض سازنده:

 تعارضهایي كه مانع از عملکرد خوب گروه مي شود :(ويرانگرمخرب )تعارض 

ه تمایز این دو به روشني مشخص نيسز.ممکن اسز یک تعارض بارای دو گروه)یاا در یاک گاروه در زماان      وج

دیگری( اثراا مختلفي به بار آورد.ملاک یا شاخص ادلي همانا عملکرد گروه اسز.واژه سازندگي با توجه به اثری 

 كه بر گروه دارد)نه بر یک شخص خاص( تعریف مي شود.

 از دهار مرحله تشکيل شده:مخالفتهای بلقوه،بروز،رفتار،نتایجتعارض  فرايند تعارض:

نخستين مرحله وجود شرایطي اسز كه زمينه ایجاد تعارض را فراهم مي آورد این لقوه : امخالفتهاي ب .1

شرای  نااید الزاما به تعارض منجر گردد ولي وجود آنها برای تعارض لازم اسز این شرای  به ساه گاروه عماده    

 د:ارتااطاا،ساختار،متغيرهای شخصيتقيم مي شون

تحقيقاااا نشااان مااي دهااد كااه مشااکلاا موجااود در تعاياار و تفسااير گفتااار)اختلاف    ارتباطییات: .1ا1

آموزش،متفاوا بودن برداشتهای فردی(،ماادله اطلاعاا نارسا،وجود سروددا در كانال ارتاااطي هریاک   

ااطاا به مقدار كام یاا زیااد برقارار     به دورا سدی بر سر راه ارتااطاا قرار مي گيرد.در دورتي كه ارت

 شود در هر دو دورا موجب تشدید تعارض مي گردد

در اینجا ساختار در برگيرنده متغيرهای زیر اسز:اندازه و بزرگي گروه،ميازان تخصصاي باودن    ساختار: .2ا1

كارهایي كه به اعضا محول مي شود،مرز وظایف،سازگاری هادف عضاو باا گروه،سااک رهاری،سيساتم      

 گروه ها به هم. يق و پاداش،ميزان وابستگپرداخز حقو

 نتايج تحقيقات:خلاصه اي از 

 خواهد بود. بيشترنيز احتمال بروز تعارض  باشد؛ هر ده گروه بزرگتر و كارها تخصصي تر 

  تحفيقاا حاكي از رابطه معکوس سابقه خدمز و تعارض دارد یعني هر ده كارمندان جوانتر و جابجایي

 خواهد بود. تعارض بيشتركاركنان بيشتر احتمال 

 خواهد بود. بيشتر نيز تعارض باشد يين مرز وظایف بيشترهر ده ابهام در تع 

 گوناگوني هدفهای گروه )مثلا بخش فروش و خرید( یکي از منابع ادلي تعارض معرفي شد 

 اگر بيش از حد به مشاركز كاركنان توجه شود تعارض تشدید مي گردد 

 ی تمام شود سيستم پاداش منجر به تعارض مي گردداگر سود یک نفر به ضرر دیگر 
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:بعضي از شخصيتها باعث بروز تعارضند.متفاوا بودن سيستمهای ارزشي افاراد نياز   متغيرهاي شخصي .3ا1

 گاهي باعث بروز تعارض هستند)آقای الف از سياه پوستان متنفر اسز و ...(

 بروز تعارض : .2

صال گردند،در آن دورا در مرحله دوم زمينه فعال شدن اگر شرایطي كه در مرحله اول برشمردیم موجب استي

مخالفتها فراهم مي شود.تنها زماني این شرای  به تعارض منجر خواهد شاد كاه دناد گاروه در معارض پدیاده       

تعارض باشند.تنها هنگام بروز احساساا  اسز كه افراد به دورا عاطفي درگير مساله ميشوند و طارفين ناوعي   

 ستيصال را تجربه مي كنند.اضطراب ،تنش،دشمني،ا

 رفتار:  .3

موجب استيصال عضو دیگر شود و یا مانع از این شود كه طرف دیگر و اگر یک عضو گروه به كاری مشغول شود 

 به منافع بيشتری برسد در این دورا ما در مرحله سوم هساتيم.در دناين مقطعاي اساز كاه تعاارض آشاکار       

 ای گوناگون اسز از شکلهای ظریف گرفته تا برخوردهاای خشان.  رض همراه با رفتارهاآشکار شدن تع مي گردد.

)شيوه های مادیریز تعاارض(   پس از آشکار شدن تعارض دو طرف در پي حل مسئله برمي آیند این راحل حلها 

 عاارتند از:

اگر یک نفر درددد تامين هدفهای خود برآید یا بخواهد بر منافع خود بيفزاید بدون توجاه   رقابت: .1ا3

 بل ،او در حال رقابز اسز.به طرف مقا

اگر گروهای معارض بکوشند تا خواسته های گروه مقابل را تامين كنناد در ایان داورا     همكاري: .2ا3

 شاهد همکاری هستيم.

ممکن اسز یک نفر متوجه شود كه تعارض وجود دارد ولي واكنش وی كنار كشايدم یاا    اجتناب: .3ا3

 سركوب تعارض باشد شاهد عمل اجتناب هستيم

هنگامي رخ مي دهد كه یک طرف درددد برمي آید تا طرف دیگر را تسکين دهاد   (:گذشت)ايثار .4ا3

 و منافع دیگری را بر منافع خود ترجي  مي دهد.

گر دو طرف اختلاف داشته باشند اما یکي مجااور باه كوتااه آمادن باشاد یاا       ا سازش يا مصالحه: .5ا3

 مقداری از عاقاز كار را بپذیرد مي گویيم سازش انجام شده.

 : نتايج .4

موجب ابتکاار و ناوآوری شاود مایاه      اگر كيفيز تصميماا بهاود یابد، نتيجه مي تواند ویرانگر و یا سازنده باشد.

كنجکاوی و علاقه اعضا بيکدیگر شود تعارض سازنده اسز و در دورتي كه اعضا را به ضد و خورد بکشاند گروه را 

 .از اهداف خود دور كند تعارض ویرانگر خواهد بود
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 يا چانه زدن: مذاكره

فرایندی اسز كه در آن دو گروه یا دو طرف كالا یا خدماتي را ماادله مي كنند و هر یک مي كوشاد تاا مناافع    

 .خود را تامين كند

 :روح این مذاكره بر مانای برد و باخز اسز كاه بایاد هار كاس ساهم       مذاكره مبتني بر برد و باخت

پس منفعز یکي به ضرر دیگری تمام مي شود.در  مشخصي از یک مقدار ثابز یا مشخص بدسز بياورد

این مذاكره هر یک از طرفين فق  تا ميزان مشخصي كوتاه مي آید.فادله باين مرزهاایي كاه دو طارف     

برای خود قائلند را دامنه یا حدود سازگاری مي نامند.این نوع مذاكره كوتاه مدا اسز دون یکي خاود  

بوجود مي آید و فرد حاضر به انجام مذاكراا دیگری در آینده  را بازنده مي یابد و نوعي كينه و دشمني

 نخواهد بود.

 در این مذاكره هيچ یک از طرفين بازنده نخواهد باود در   :)مذاكره برد و برد( ستراتژي بدون باختا

 این مذاكره نوعي رابطه بلند مدا بين طرفهای مذاكره بوجود مي آید.

 مسايل مطرح در مذاكرات:

اثار اختلافهاای    نقش ویژگيهای شخصايتي،  ونگریها در تصميم گيری،این زمينه وجود دارد:یک س ساله درسه م

 فرهنگي در مذاكره

 :عامال   0درا ما در مذاكراا به نتایج مورد نظر نرسيده ایم در ایان زميناه    يك سونگريها در تصميم

 وجود دارند كه عاارتند از:

كه از پيش برگزیده اند را ادامه دهند و در این راه به  افراد مي كوشند راهي اصرار ورزيدن و لجاجت: .1

 اقداماا نابخردانه دسز مي زنند.

اگر در مذاكره فرض خود را روی برد و باخز  بگذاریم در ایان داورا قاادر باه      مجموع برد و باخت: .2

 كسب پيروزیهای متعدد نيستيم.

نادرساز نخساتين قضااوا    : براسااس اطلاعااا    پاي بندي به موضوع نخستين و اصرار ورزيیدن  .3

كردن.افراد ماهر در مذاكره اجازه نمي دهند دیدگاه نحستين و قضاوتي كه بر آن اساس كرده اند هميشاه بار او   

 غالب آید و مانع كسب اطلاعاا بيشتر شود.

دلار باه كارمنادان ماي پاردازد و      15به فرض در هنگام عقد قرار داد اگار كارفرماا    تعيين چارچوب : .4

دلار را بپذیرد .اگر اتحادیه داردوب فکاری خاود را    10دلار نماید در دورتي كه كارفرما  10خواسز اتحادیه در

 براساس دو دلار منفعز یا دو دلار ضرر بگذارد نوع واكنش اتحادیه متفاوا خواهد بود.
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ده طرفهای نذاكره تا حد زیادی به اطلاعاا تکيه مي كنند و در بساياری ماوارد باه دا    :وجود اطلاعات .5

 های ذیرب  توجه نمي كنند.

اگر یکي از طرفين مذاكره فعاليز ننماید و نساز به اطلاعااا ارزشامندی    ماني بعد از قرار داد:يپش .6

 كه مي توان از طریق اندیشيدن و كوشش به دسز آورد بي تفاوا بماند ،پس از معمله ددار پریشاني مي گردد.

اوا و مسير انتخابي تکيه ماي كنادراه حل:اساتفاده از    فرد بيش از حد بر نوع قض اعتماد بيش از حد: .0

 مشاوران و قضاوا یک گروه بي طرف

 :برای دنين ادعایي مدركي در دسز نيسز باید عوامل ماوقعيتي دقاز شاود و     ويژگيهاي شخصيتي

 نااید به ویژگيهای شخصيتي اكتفا كرد.

 مفصل در این خصوص بحث شده اسز. 3و  2در فصل  :تفاوتهاي فرهنگي 
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 : ساختار سازماني 13فصل 

 ساختار سازماني چيست ؟

 دينش واحد های مختلف  سازماني جهز پيشارد اهداف سازماني

 هدف اين فصل :

 تاثير انواع ساختارهای سازماني روی رفتار و نگرش كاركنان

 شش عامل مورد مطالعه در ساختار سازماني به این شرح مي باشند

 رسميز -6تمركز     -5حوره كنترل     -4زنجيره فرماندهي      -3گروهاندی     -2تقسيم كار   -1

: خورد كردن یک واحد كاری به اجزاء متعدد و سپردن هركدام از آنها باه یاک نفار كاه دارای      تقسيم كار  -1

 مزایای زیر مي باشد:

 افزایش مهارا كاركنان در همان كار خاص )افزایش سرعز و بهره وری(

 استفاده بهينه از منابع سازماني)كاركنان كم مهارا        كارهای ساده          حقوق كم( 

 كم شدن دوره های آموزشي           كاهش هزینه های سازمان 

 افزايش بيش از حد تقسيم كار داراي معايب زير مي باشد 

 خستگي 

 كسالز و كاهش توليد 

 تنش 

 جابجایي 

 گي های شغل به وسيله استفاده از افراد در تيمهای مختلف كاریژو تمركز به وی : گسترس دامنه شغلي راه حل

 انواع تقسيم بندی دوایر سازمانيگروهبندي :  -2

. مانناد: دایاره   : گروهاندی سازمان به وسيله وظایف خادي كه هار قسامز انجاام ماي دهاد     وظيفه اي   2 -1

 و غيره R&dدایره  ابداری ، دایره مهندسي ،حس
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 گروهاندی دوایر سازماني برحسب نوع محصولي كه در هر دایره توليد مي شودنوع محصول :    2- 2

 مانند گروه توليد خودروی ساک ، نيمه ساک و سنگين در یک شركز توليد خودرو

مخصوص سازمانهای بزرگ : هرواحد مستقر در یک منطقاه جغرافياایي كوداک      منطقه جغرافيايي:    2 -3

 ادلي اسز شده سازمان

هر دایره به یک فرایند از كل فرایندی كه توس  سازمان انجام مي شود اختصاص دارد  :فرايندهاي توليد 2 -4

 توليد و فروش در یک شركز توليدیمانند واحد مواد اوليه ،

   گاهي برخي از شركتها دوایر سازماني خود را برحسب نوع مشتری تقسيم بندی مي كنندنوع مشتري  :  2 -5

 ،مشتریان دولتي ، مشتریان ویژه و غيرهمانند دایره عمده فروشي ، خرده فروشي 

ممکن اسز یک سازمان از دند روش گروهاندی بطور همزمان استفاده كند مثل تقسيم بندی براساس منااطق  

 جغرافيایي و در هر منطقه تقسيم بندی وظيفه ای

 رد توجه قرار گرفته اسز :( دو روش زیر مو 1001اخير) از دهه  های در دهه

 انواع مشتری ها : جهز شناخز بهتر نيازها و تغيير سلایق -1

گروهاندی برحسب وظيفه و تشکيل تيم ها با ساختارهای ماتریسي كه كارها به دورا پروژه ای انجام شده  -2

 و كليه مراحل تکميل پروژه در یک تيم با گروههای مختلف انجام مي شود

 به ساختار سلسله مراتب سازماني و ميزان اختياراا آنها اشاره دارد  ي :زنجيره فرمانده-3

 .حقوق و اختياراتي كه به یک فرد هنگام احراز یک پسز سازماني داده ميشود  اختيارات سازماني : -3,1

 : هرفرد یک ریيس دارد و تنها به یک رئيس گزارش مي دهد وحدت فرماندهي  -3,2

 

در سط  سازمان مااحث مرباوط   ITعلز وجود ساختارهای تيمي و پروژه ای و گسترش  در سازمانهای نوین به

 .به وحدا فرمانده ای و زنجيره فرماندهي اهميز كمتری پيدا مي كنند
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 تعداد افرادی كه هر سط  مدیریز كنترل مي كندحوزه كنترل : -4

 

 

                                                                                 

 مزاياي زياد بودن حيطه كنترل 

 كاهش هزینه  كاهش تعداد مدیران  -1     

 افزایش آزاذی عمل كاركنان -4

 انجام سریعتر كارها    ارتااطاا آسان  -3     

 افزایش انعطاف پذیری سازمان -4     

 ساختار آن را هرده بيشتر تخز كرد ازمان مي تواندر س IT: در سازمانهای امروزی با رشد  IT كاربرد

 در سازمان ITتاثيرات كاربرد 

 ITاطلاع رساني به وسيله  -1

 و برنامه ریزی آنها ITكنرل عملکرد كاربران به وسيله  -2

 ارتااطاا و هماهنگي راحز تر و آسان تر -3

 ؛ميزان یا درجه ای كه تصميماا در نقطه ای  خاص گرفته مي شوند تمركز : -5

 دربعضي سازمانها همه تصميماا توس  مدیران ارشد گرفته مي شوند         تمركز زیاد 
   تمركز كم      در بعضي سازمانها تصميماا كاری مربوط به كاركنان توس  خودشان گرفته ميشود 

 بسته به نوع فعاليز سازمان ميزان تمركز متفاوا اسز 

 یادكارها تکراری و منظم اند           تمركز ز 

 كارها غير تکراری و ساخز نيافته اند           تمركز كم 

  استفاده ازIT      مي تواند هم تمركز و هم عدم تمركز را به همراه داشته باشد باه طاوری كاه تصاميماا

 توس  سطوح پایين گرفته مي شود)عدم تمركز( ولي توس  گروه بالاتر كنترل مي گردد)تمركز(
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 بودن كارها و شرح مشاغلميزان استاندارد رسميت: -6

رسميز بيشتر و هردقدر از برناماه   ،باشد هرده كار استاندارد، تکراری و شيوه انجام و رویه های آن مشخص تر

 برخوردار باشد رسميز آن كمتر خواهد بود. ریزی و مقرراا كمتر و روشهای انجام بيشتری

کنند و ترکيبهای متفاوت از  ص میهمه شش عنصر بالا شالوده انواع ساختارهای سازمانی را مشخ

 آنها ساختارهای متفاوتی را به وجود می آورد .

 انواع ساختارهاي سازماني

 پيچيدگي رواب  كم: كاملا تخز اسز : حيطه كنترل زیاد ،  رسميز كم ، تمركز زیاد، ساده -1

يدهناد كااربرد دارد . در ضامن    این ساختار در سازمانهایي كه تعداد نفراا كمي دارند و یا كار خاداي انجاام م  

سازمانهای بزرگ تر نيز هنگامي كه با بحران مواجه ميشوند برای مقابله با بحران و هدایز اثربخش تر آن شاکل  

 ساده را به خود مي گيرند

رسميز زیااد،   جود واحدهای تخصصي و حرفه ای با تمركز بالا ،و استاندارد سازی همه امور :  بروكراسي : -2

 و وراب  پيچيده ترل كمسط  كن

قابليز استفاده از مدیران تازه كاار در   رواب  تعریف شده و معين ، انجام كارهای استاندارد با راندمان بالا، مزايا:

 رده های مياني و پایين

بهينه سازی بخشي)اهداف سازماني تحز الشعاع اهداف هر قسمز قرار ماي گيارد( ساردرگمي هنگاام      معايب:

 مسائل تعریف نشده و ارجاع كار به رده بالاتر برخورد با

امروزه سازمانها به بروكراسي حرفه ای یا ساختار بخشي روی آورده اند)ساختارهایي با بروكراسي های كوداک و  

 محول كردن ماموریتهای مورد نظر به آنها و نتيجه خواستن از آنها(

 د:دارای دو گونه گروهاندی هستن ساختار ماتريسي :  -3 

 تجميع متخصصان در یک گروه )مانند بروكراسي(گروهاندی وظيفه ای :  -1

گروهاندی پروژه ای : جمع شدن افراد با تخصصهای گوناگون برای انجام دادن یک پروژه تحز مدیریز  -2

 مدیر پروژه
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و مساائل   هنگام انجام یک پروژه منابع مورد نياز به آساني و هماهنگ در دسترس مدیر پاروژه قارار دارد   مزايا:

و نيز به علز ایجاد كانالهای افقي باين بخشاها معایاب بروكراساي      و دند بعدی به راحتي قابل حل اندپيچيده 

 تعدیل شده اسز .

به علز ابهام در نقش، فرد ددار تعارض و تنش مي شود : هر فرد باید به دو نفر گزارش دهد كه گااهي   معايب:

 ددار سردرگمي ميشود

 ساختارهاي جديد

 اختار تيمي:س

 ویژگي ادلي: سدهای بين دوایر فرو ميریزد و تصميماا غير متمركز اسز

در سازمانهای بزرگ ساختار تيمي مکمل ساختا ربروكراسي اسز و فرق آن با ساختار ماتریسي دائمي باودن آن  

 اسز

 سازمانهاي مجازي :

 رده و آنهاا را مادیریز و هماهناگ   یک هسته مدیریتي تشکيل مي شود و همه اماور ساازمان را برونساپاری كا    

 .مي كند

 سازمانهاي بدون مرز:

 ایده ادلي آنها برداشتن تمام مرزهای افقي ، عمودی و پيراموني سازمان اسز .

ذف سلسله مراتب و تشکيل تيمهای متشکل از تمام رده های ساازماني مرزهاای   ح: با برداشتن مرزهای عمودی

 ازبين مي روند. عمودی

 با جابجا كردن افراد در سط  سازمان ایجاد ميتوان مرزهای افقي سازمان رابرداشز های افقي :برداشتن مرز

برداشتن مرزهای پيراموني: بستن قرارداد با شركتهای دیگر و یا دراختيار گذاشتن اطلاعاا مورد نياز شاركتهای  

ن اطلاعاا موجاودی انااار ماواد    )مثل در اختيار گذاشت Onlineعرضه كننده مواد اوليه و یا خریدار به دورا 

 اوليه به شركز تامين كننده آن مواد( 
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 عوامل تعيين كننده ساختار سازماني:

 نوع استراتژی سازمان و نگاه آن به اهداف ساازماني سااختار آن ساازمان را شاکل     استراتژي سازمان: .1

 مي دهد 

 ارگانيک سازمانهای آینده نگر: سازمانهای پویا و نوآور        ساختارهای

 سازمانهای تدافعي: سازمانهای محافظه كار         ساختارهای مکانيکي

سازمانهای تقليدگر: دنااله رو سازمانهای پویا با حفظ حاشيه سود هستند و هردو نوع ساختار ارگانيک و مکانيک 

 رادارا مي باشند

 ختار سازمان ميگردداندازه سازمان با نرخي كاهنده ساب مکانيکي شدن سا  اندازه سازمان: .2

 در سازمان به ستاده ها نحوه تادیل داده هاتكنولوژي:  .3

ساختار سازمان موثر اسز . به طاوری كاه تکنولاوژی     وع تکنولوژی از نظر تکراری بودن یا غير تکراری بودن برن

د تکراری باعث افزایش ارتفاع سازمان مي شود)سازمان مکانيکي ماي شاود( هرداه تکنولاوژی تکاراری تار شاو       

 رسميز سازمان بيشتر ميشود.

 عدم اطمينام محيطي: .4

 هرده محي  سازمان پویاتر         ساختار ارگانيک تر

 هرده محي  سازمان باثااا تر       ساختار مکانيکي تر

                 الاته هنگام مواجه سازمان با یک محي  پویا آن قسمتي از سازمان كه وابستگي موضوعي بيشتری با محي  دارد    

 بيش از سایر قسمز ها حالز ارگانيک به خود مي گيرد.

 تاثير ساختار سازماني بر عملكرد كاركنان

تاثير ساختار سازماني برعملکرد كاركنان بسته به نوع شخصيز آنها و ناوع نگااه آنهاا باه آن سااختار مشاخص،       

ل آزادی عمل بيشتر بپسندد و بهروری او درآن متفاوا اسز ممکن اسز شخصي نوع خادي از ساختار را به دلي

ساختار زیاد باشد ولي كس دیگری به علز ناودن روش خاص برای انجام وظایفش ازآن بيزار باشد . جدول زیار  

 .كند ساختاری را بيان ميبه طور خلاده علز محاوبيز انواع اجزاء
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 : تكنولوژي و طرح ريزي شغل14فصل 

 کيل شده اسز :این فصل از دو بخش ادلي تش

 تكنولوژي در سازمان شامل چهار مبحث زير: .1

 مدیریز كيفيز كامل -1ا1

 بازسازی فرآیند كار -2ا1

 سيستم توليد انعطاف پذیر -3ا1

 منسوخ شدن مهارتها -4ا1

 

 طرح ريزي شغل شامل دو مبحث زير: .2

 تئوری هایي در زمينه ویژگيهای شغل ، شامل سه تئوری زیر: -1ا2

 )ترنز و لارنس(–ئوری اسنادی ت -1ا1ا2

 وی ویژگيهای شغلي )ریچارد هک من و گرگ الدهام(الگ -2ا1ا2

 الگوی پردازش اطلاعاا اجتماعي -3ا1ا2
 

 طرح ریزی مجدد شغل  ، به سه روش زیر :  -2ا2

 گردش كار -1ا2ا2

 توسعه شغل )بس  و گسترش وظایف به دورا افقي( -2ا2ا2

 غني سازی شغل )بس  و گسترش وظایف به دورا عمودی( -3ا2ا2

 

 

 تكنولوژي در سازمان: .1

عاارا اسز از شيوه ای كه داده ها )اقلام مصرفي( به ستاده ها )محصول( تادیل  تکنولوژی عريف تكنولوژي :ت

مي شود و هدف ادلي از كاربرد تکنولوژی نوین در محل كار ، جایگزیني ماشين آلاا به جای نياروی انسااني و   

 توليد با كيفيز و كميز بالاتر با هزینه كمتر اسز.

دهار موضوع ویژه مي پردازیم . آنها عااارا اناد از : مادیریز كيفياز     در این بخش ما در رابطه با تکنولوژی به 

 كامل ، بازسازی فرآیند كار ، سيستم توليد  انعطاف پذیر و منسوخ شدن مهارتها.



احمدزاده یمهدمدرس: مانی                                                                                     مدیریت رفتار ساز  

 

87 
 
 

 :مديريت كيفيت كامل -1,1

به اندازه كافي خوب نيسز! برای روشن « خوب بودن » ر بحث از مدیریز كيفيز كامل استدلال مي شود كه د

كار كه عالي باشد قابل قاول اسز و این بالاترین استانداردی اساز   %0/00این مطلب ، فرض كنيد كه تر شدن 

كه مي تواند كار را عالي معرفي كند ولي اگر در سازمان پسز آمریکا از دناين اساتانداردی اساتفاده شاود هار      

عمل جراحي به دورا نااقص   511نامه یا مراسله پستي گم مي شود ، ویا در بيمارستانها هر هفته  211ساعز 

هواپيمای مسافربری كه وارد فرودگاه شيکاگو مي شود یا از آنجا به پرواز در ماي   2انجام مي گردد و در هر روز 

 آید سقوط خواهند كرد.

در اجرای برنامه های مدیریز كيفيز كامل سعي مي شود تا فرآیندها به دورا مساتمر بهااود یاباد تاا دامناه      

 ته كاهش پيدا كند.تغييراا پيوس

در این ميان اجرای دنين برنامه هایي ده اثراتي بر كاركنان دارد؟ كاركنان نمي توانند دون گذشته به كارهاای  

خود تکيه و اعتماد نمایند و به ساب دسز یابي به موفقيز هایي برخود باالند . بناابراین امکاان دارد تانش یاا     

ازمان ( افزایش یابد ، زیرا سازمان هيچ گااه اجاازه نماي دهاد وضاع      فشار روحي افراد ) به ساب جو حاكم بر س

موجود به دورا سابق بماند. ورود به مسابقه ای كه پایاني ندارد ، نمي تواند برنده داشته باشد. و دنين وضاعي  

 موجب افزایش تنش و فشار رواني دائمي مي شود.

كه مدیریز آنها را به عنوان منابع هميشاگي ای بداناد    شاید مهمترین كاربرد این پدیده برای كاركنان این باشد

 كه مي توانند پيوسته عقاید و نظریاا سازنده ارائه كنند.

تفویض اختيار به تيم هایي كه در فرایند بهاود امور مشاركز مي كنند در سازمانهایي به اجرا در مي آید كه مي 

 جرا درآورند.كوشند برنامه های مربوط به كيفيز كنترل كامل را به ا

 بازسازي فرآيند كار -1,2

 ركان ادلي بازسازی فرآیند كار )مهندسي مجدد(ا

 برای بازسازی فرایند ) مهندسي مجدد ( سازمان سه ركن ادلي مورد توجه قرار مي گيرد . آنها عاارا اند از :

 شایستگي های ویژه ) شایستگي های ممتاز (  -         

 فرایندهای هسته ای -         

 تجدید سازمان در سط  افقي  -        
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مقصود از شایستگي های ممتاز كارهایي اسز كه سازمان در مقایسه با سازمانهای رقيب بهتار ماي تواناد انجاام     

 دهد ، همانند : كالاهایي با كيفيز بالاتر ، قيمز كمتر ، خدماا پس از فروش بهتر و...

زیابي قرار دهاد یعناي هماان فراینادها یاا فراگردهاایي كاه ارزش        همچنين باید فرایندهای هسته ای را مورد ار

شایستگي های ویژه یا ممتاز شركز را بالا مي برد و موجب افزودن ارزش به محصولاا و خادماا شاركز ماي    

 شود.

بازسازی فرایند ایجاب مي كند كه سازمان در سط  افقي بازسازی یا تجدیاد ساازمان گاردد و ایان باه معناای       

های خود مدار اسز و وجود تيم باعث مي شود كه فرآیندها در سازمان  )و ناه ناوع وظيفاه( ماورد      تشکيل تيم

 توجه قرار گيرد.

 مقايسه مديريت كيفيت كامل و بازسازي فرايند

     در اجرای مدیریز كيفيز كامل كارها به دورا تدریجي بهاود مي یابد، ولي در بازساازی عملکارد باه

كند ، یعني در اجرای روش اول كاری كه دارای نقص دندان زیادی نيسز ادلاح دورا جهشي بهاود پيدا مي 

مي شود ولي در روش دوم ، به آنچه نقص اساسي دارد توجه مي شود كه آن را به دور مي اندازند و كار را از ناو  

 شروع مي كنند.

 ي پيماید ، و در امار  در روش مدیریز كيفيز كامل كارها از پایين شروع مي شود و مسيری رو به بالا م

برنامه ریزی برای یک برنامه ، مدیریز كيفيز كامل و جناه های اجرایي آن ، از افراد خواسته مي شاود كاه در   

تصميم گيری مشاركز نمایند ولي بازسازی ادولا  به وسيله مقاماا عالي شركز مشخص مي شود و در سازمان 

شود كار و كارگاه به دورتي در مي آید كه تيم ، اداره كننده اعمال مي گردد. هنگامي كه عمل بازسازی تکميل 

 آن اسز و تيم ها هم خودمدار خواهند بود.

 سيستم توليد انعطاف پذير -1,3

یژگي منحصر به فرد سيستم توليد انعطاف پذیر این اسز كه مي تاوان بادان وسايله طرحهاای كاامپيوتری و      و

 ز و محصولاتي را با حجم و قيمز رقابتي توليد كرد.یکپارده ، سيستم مهندسي و ساخز را در هم آميخ

گذشته از این كساني كه با سيستم توليد انعطاف پذیر كار مي كنند ادولا  به دورا تيمي عمل ماي كنناد ، در   

تصميم گيریها از اختياراا نساي زیادی برخوردارند و باید در این زمينه مهارتهای لازم را داشته باشند ، ساختار 

 يم ها بيشتر ارگانيک اسز زیرا پدیده اتعطاف پذیری نياز به دنين ساختاری دارد.این ت
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 منسوخ شدن مهارتها -1,4

 غيير در تکنولوژی باعث شده كه بسياری از مهارتها منسوخ شود.ت

تکنولوژی های نوین كه به وسيله كامپيوتر ، بازسازی ، كنترل كيفيز كامل و سيستم توليد انعطاف پاذیر ارائاه   

 شود باعث شده اسز كه تقاضای كار و مهارتها به سرعز تغيير كند.مي 

كارهای تکراری كه به وسيله كارگران نيمه ماهر و بدون مهارا انجام مي شد به دورا تمام خودكاار در آماده   

 اسز.

منسوخ شدن مهارتها ، مقاماا مدیریتي را هم در بر مي گيرد تکنولوژی های جدید موجب حذف مدیریز هاای  

ياني گشته اسز و تکنولوژی های اطلاعاتي جایگزین آنها گردیده اسز.بر این اساس نسل جدید مادیریز بایاد   م

 بر مسأله گوش فرادادن ، آموزش ، ایجادانگيزش و تشکيل تيم های ماهر تأكيد نماید.

 طرح ريزي شغل .2

جود آید كه بر عملکرد و رضایز راه یا شيوه ای كه كارها در هم آميخته مي شود تا مشاغل فردی به و عريف :ت

 شغلي كاركنان نيز اثر مي گذارد.

در مورد ویژگيهای شغل تئوری هاای متفااوتي ارائاه شاده      شغل:تئوري هايي در زمينه ويژگيهاي  -1ا2

 اسز ، ما به سه تئوری كه از مهم ترین آنها هستند مي پردازیم . آنها عاارا اند از :

 ئوری اسنادی كارت -1ا1ا2

 الگوی ویژگيهای شغل -2ا1ا2

 الگوی پردازش اطلاعاا اجتماعي-3ا1ا2

 

 تئوري اسنادي كار: -2,1,1

ارائاه شاد .    1061روش ماتني بر ویژگيهای شغلي به وسيله دو پژوهشگر به نام ترنز و لارنس در سالهای مياني 

برای ارزیابي اثر انواع مختلف شغل بر ميزان رضایز و غياز كاركنان یک روش تحقيق ارائه نمودند. آنهاا پايش   

كه كاركنان مشاغلي را ترجي  مي دهند كه پيچيده ، دالگشر یا هماوردطلب باشد؛ یعني این شغلها  بيني كردند

این دو پژوهشگر پيچيدگي كار را بار  موجب افزایش رضایز شغلي و كاهش نرخ یا ميزان غياز آنان خواهد شد.

 ویژگي تعریف كردند: 6اساس 
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 ( گوناگوني یا متنوع بودن كار1

 زادی عمل دركار( استقلال یا آ2

 ( مسئوليز3

 ( دانش و مهارا4

 ( رواب  متقابل اجتماعي كه مورد نياز كار اسز5

 ( رواب  متقابل اجتماعي كه اختياری اسز.6

 هر قدر شغل از نظر این ویژگيها نمره بالاتری مي گرفز  از نظر  این دو پژوهشگر پيچيده تر بود.

 ه سه دليل از اهميز زیادی برخوردار بود.ارائه تئوری اسنادی كار این دو پژوهشگر ب

      نخسز آنها توانستند ثابز كنند كه كاركنان سازمانها نساز به مشااغل گونااگون واكنشاهای متفااوا

 نشان مي دهند.

   دوم آنها توانستند مجموعه ای از ویژگيهای شغلي را برشمارند كه مي تواند كارها را بر آن اساس ماورد

 ارزیابي قرار داد

 ینکه آنها به نيازهای فردی توجه كردند تا باينند اختلافاا فردی دگونه باعث مي شود كه آناان  سوم ا

 در برابر شغلهای متفاوا واكنشهای گوناگون از خود نشان دهند.

 

 الگوي ويژگيهاي شغلي: -2,1,2

 نمایند.دهام توانستند الگوی ویژگيهای شغلي را ماتني بر پيش نيازهای شغلي ارائه الهک من و گرگ ریچارد

بعد ادلي كار به شرح زیار بياان    5با توجه به الگوی ویژگيهای شغلي  هر نوع كار یا شغل را مي توان بر حسب 

 كرد:

 گوناگوني در مهارا-1

 هویز كار -2

 اهميز كار -3
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 آزادی عمل -4

 بازخورنمودن نتيجه -5

ار و اهميز كار ( در هام كاار معناي    توجه كنيد كه با تركيب  سه بعد نخستين ) گوناگوني در مهارا ، هویز ك

داری بوجود آورد. یعني اگر این سه ویژگي در یک نوع كار وجود داشته باشند، مي توان پايش بيناي كارد كاه     

 كارگر یا كارمند كار مزبور را مهم و ارزشمند و مفيد بداند.

 

 الگوي پردازش اطلاعات اجتماعي: -2,1,3

داشز یا برداشز آنان از كار بستگي دارد ) و نه به جناه هاای عيناي   واكنش افراد در برابر شغل یا كار به نوع پن

شغل كار ( . این موضوع پایه و اساس سومين تئوری ویژگيهای كار را تشکيل ماي دهاد. ایان تئاوری را الگاوی      

پردازش اطلاعاا اجتماعي مي نامند. در الگوی پردازش اطلاعاا اجتماعي دنين استدلال مي شود كه كاركنان 

 عضای سازمان  نگرشها و رفتارهایي را مي پذیرند كه بتواند نساز به آثار اجتماعي واكنش مناسب نشان دهد.و ا

 طرح ريزي مجدد شغل: -2,2

گر مدیر بخواهد شغل كاركنان را تغيير دهد یا مجددا  طرح ریزی كند ده راههایي در پيش رو دارد؟ با توجه به ا

 تواند به سه طریق عمل كند . آنها عاارا اند از :بحثي كه ارائه مي شود ، دنين مدیری مي 

 گردش كار 

 توسعه شغلي 

 غني سازی شغل 

. اگر كارهای تکراری موجب كسالز كاركنان شود مي توان با استفاده از پدیده ای به نام گردش كار  ردش كارگ

 ، محل كار یا شغل او را تغيير داد.

توان با تنوع بخشيدن فعالياز كاارگر یاا كارمناد ، از ميازان      مزیز عمده برنامه گردش كار در این اسز كه مي 

 خستگي وی كاسز.

امروزه  –. حدود سي سال پيش موضوع بس  و گسترش وظایف به دورا افقي ، یا آنچه را كه ما  توسعه شغل

م ماي  توسعه شغلي مي ناميم شهرا بسزایي یافز. افزایش تعداد و گوناگوني كارها یا وظایفي كه یک نفر انجا –
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داد ، باعث شد كه كارها و وظایف كاركنان تنوع بيشتری پيدا كند كه مي تواناد هماراه باا آماوزش و یاادگيری      

 تخصصي موجب افزایش كارآیي گردد.

. غني سازی شغل به موردی اطلاق مي شود كه كارها یاا وظاایف افاراد در ساازمان از نظار       غني سازي شغل

ی شغل باعث مي شود كه فرد در فرایند برناماه ریازی ، اجارا و ارزیاابي     عمودی بس  و گسترش یابد. غني ساز

 كارهایش نقش بيشتری ایفا كند.

 این پرسش مطرح اسز كه دگونه مدیریز سازمان كار یا وظيفه افراد را غني مي سازد؟به روشهای زیر: 

 تركيب كارها : تركيب كارهای جزیي و كلي .1

 ودن كارها و یا وظایف یک شخصایجاد واحدهای كار طايعي : مشخص نم .2

 ایجاد رابطه با مشتری: ایجاد رابطه ميان كارمند و مشتری .3

 بس  یا گسترش در سط  عمودی: واگذاری مسئوليز ها و خود مختاری و استقلال به كارمندان .4

 ایجاد كانال برای بازخور نمودن نتایج : ارایه نتایج عملکرد سازمان به كاركنان .5
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 لكرد و سيستم پاداش: ارزيابي عم15فصل

شيوه ارزیابي و دادن پاداش بر نوع رفتار فرد اثر مي گذارد. شيوه مطالعه و نوع رفتار در كلاس در گروه شاخصي 

 اسز كه استاد بدان وسيله افراد را ارزیابي مي كند )نمره بالا مي دهد(.

 هدف از ارزيابي عملكرد :

 خاتمه خدمز تصميم گيری درباره ارتقاء، نقل و انتقال و-1

 كشف نارسائي های مهارتي و تعيين برنامه های آموزشي-2

 تعيين شایستگي ها و مهارا های كاركنان اهداف ارزیابي عملکرد در سازمانها     -3

 مشخص نمودن برنامه های آموزشي و كارگاهها -4

 شناسایي كاركنان جدیدالاستخدام دارای عملکرد ضعيف -5

 حقوقتعيين مانای افزایش  -6

 اعلام بازخور به كاركنان در مورد عملکردشان -0

 ارزيابي عملكرد و انگيزش:

پاداش برای فارد   –تلاش و عملکرد –در دورتي ارزیابي عملکرد ایجاد انگيزش مي نماید كه رابطه بين عملکرد 

ردش مورد سانجش و  بداند دگونه عملک -2انتظاراا از خود را بداند -1قابل مشاهده باشد بدین منظور فرد باید 

اطمينان حادل كند كه اگر آنچه در توان دارد به مصارف  برسااند منجار باه عملکارد       -3ارزیابي قرار مي گيرد

 رضایز بخشي خواهد شد.

 چه چيز را ارزيابي مي كنند؟

شاخص یا شاخص هایي كه مدیریز برای ارزیابي عملکرد كاركنان انتخاب مي كند روی آنچاه آنهاا انجاام ماي     

در یک سازمان كاریابي دنانچه معيار ارزیاابي تعاداد مصااحاه باشاد تاكياد       "د اثر بسيار شدیدی دارد مثلادهن

 مصاحاه كنندگان بر تعداد مصاحاه اسز به جای تعداد استخدام هایي كه بر آن اساس دورا مي گيرد.
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قرارگيرناد باعاث ميشاود آنهاا     اگر افسران نيروی انتظامي بر اساس كيلو متر شمار وسيله نقلياه ماورد ارزیاابي    

بسرعز در آزاد راهها رفز و آمد كنند . بدیهي اسز داشتن دنين سرعتي با كاار خاوب نياروی انتظاامي هايچ      

 تناساي ندارد.

 سه دسته شاخص هاي ارزيابي

 : یک مسئول فروش بر اساس حجم فروش در منطقه، افزایش فروش بر حسب دلار یا  نتايج كار فردي

 ن و یک مدیربر پایه ميزان توليد ،ضایعاا ، بهای تمام شده یک محصول .تعداد مشتریا

 : درمواقعي كه نتایج قابل بررسي نااشد . یک مدیر بر اساس شيوه رهااری و سارعز در ارائاه     رفتارها

 گزارشاا و یک فروشنده بر اساس تعداد تلفن هایي كه به مشتریان مي زند، قابل ارزیابي هستند .

 :ده متداولترین روشي اسز كه در سازمانها برای ارزیابي عملکرد كاركنان ماورد اساتفاده   گر ويژگي ها

 قرار مي گيرد ولي از همه ضعيف تراسز دون نساز به نتایج و رفتارها فادله بيشتر باعملکرد دارند.

 

 ه كسي عملكرد را ارزيابي مي كند؟چ

ابي عملکرد زیردستان هم مي شود طاق سنز  اختياراا مدیر شامل ارزی رئيس/سرپرست مستقيم : .1

دردد عملکرد هاا بوسايله مادیران ساطوح      05زیرا همواره مدیر مسئول عملکرد زیردستان بوده اسز .

 پائين سازمان مورد ارزیابي قرار مي گيرد .

یکي از منابع قابل اعتاار در ارزیابي هستند زیرا از نزدیک شاهد كاار همادیگر ماي باشاند و      همكاران: .2

 تقابل روزانه دیدگاهي جامع و فراگير بوجود مي آورد .رواب  م

این روش محملي بسيار عالي برای انگيزش، تعریف یا تحریک شخصي برای مشاركز در  :خود ارزيابي  .3

 بحث ها مي شود ولي ممکن اسز فرد در مورد عملکرد خود گزافه گویي كند .

ار مدیر ارائه كند لايکن تارس كارمناد یاا     این روش مي تواند اطلاعاا دقيق و مفصل از رفت زيردست: .4

 كارگر از انتقام مدیر به لحاظ نمره پائيني كه به او داده اسز مي تواند نتيجه را دستخوش تغيير كند .

در این روش تمام عملکرد فرد مورد توجه قرار مي گيرد تعداد ارزیااب  درجه اي(:   361روش فراگير) .5

این روش مناسب سازمانهایي اسز كه در آنها تيم تشاکيل شاده    نفر هستند . 11تا  5بين  "ها معمولا

 اسز.

 

 



احمدزاده یمهدمدرس: مانی                                                                                     مدیریت رفتار ساز  

 

95 
 
 

 يوه هاي ارزيابي عملكرد : ش

: ساده ترین روش اسز نقاط قوا و ضعف را مي نویساند تواناایي نویسانده شارح      نوشتن شرح حال .1

 حال به اندازه عملکرد واقعي فرد اهميز دارد.

تفکيک یا تايين عملکرد ماوثر و غيار ماوثر نقاش     : آندسته از رفتارهایي كه در رويدادهاي سرنوشت .2

 حياتي دارند و رفتارهای دشمگير ثاز مي شوند.

از قدیمي ترین و متداولترین روشهاسز. فهرساتي از عاواملي داون مقادار      مقياس فزآينده سنجش: .3

كمي و كيفي كار، عمق دانش ،ميزان همکاری ،وفااداری ،داداقز و خلاقياز تهياه ماي شاود .گرداه        

 تي جامع و كلي مثل روش قال ندارد ولي با وقز كمتری انجام مي شوداطلاعا

در این روش عنادار ادالي مقيااس فزایناده سانجش و رویادادهای        مقياس سنجش طيف رفتاري: .4

سرنوشز ساز وجود دارد . به رفتارهای بسيار مشخص، قابل مشاهده و اندازه گيری نمره داده مي شاود.   

 و غير موثر رفتار فرد مورد ارزیابي قرار مي گيرد .بعاارا دیگر جناه های موثر 

 از  ین روشهای مقایسه ای عاارتندمقایسه افراد با یکدیگر : عملکرد افراد باهم مقایسه مي شود. متداولتر .5

 

 دردد تقسيم مي كنند. 5دردد  5 "تعيين اولویز گروهي: به گروههای مختلف یا مثلا -لفا

 يب از بهترین تا بدترین ليسز مي شوند.تعيين اولویز فردی: به ترت -ب

 مقایسه دو تایي: دو به دو مقایسه مي شوند. –  

 

 مسائل بالقوه ارزيابي عملكرد :

گرده سازمانها همواره مي كوشند تا بدون هيچ نوع تاعيض، تعصب یا پيش داوری عملکارد كاركناان و اعضاای    

 گيرشان مي شود .مشکلاا بالقوه ای دامنخود را ارزیابي مي كنند ولي در این فرآیند مسائل و 

 عمده ترين عواملي كه موجب مخدوش شدن فرآيند ارزيابي عملكرد مي شود عبارتند از:

 -وظيفه مهماندار هواپيماا   ": كار هر كارمند تعدادی وظيفه معين اسز . مثلاشاخص منحصر به فرد  .1

ا و نوشيدني و راهنمایي های امنيتي دادن غذ –راهنمایي مسافران به دندلي و محل  -خوش آمدگویي

اسز .اگر ارزیابي كارش بر اساس مدا زمان دادن غذا و نوشايدني باه داد مساافر انجاام شاود ناوعي        

 ارزیابي محدود از عملکرد انجام شده و موجب كم توجهي به سایر وظایف مي گردد
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ارزشي خود باه عناوان   ارزیاب از سيستم  "معمولااشتباهات مربوط به سخت گيري يا آسان گيري:  .2

استاندارد استفاده مي كند با توجه به عملکرد حقيقي یا واقعي فرد برخي به آن نمره بالا )ساهل گياری   

=خطای مثاز ( و برخي نمره پایين )سخز گيری= خطای منفي(مي دهناد .تعاداد ارزیاباان و تفااوا     

 نگرش آنها موجب ایجاد مشکل مي شود.

اینکه ارزیاب تحز تاثير یکي از ویژگي های خاص كارمند یا كاارگر قارار   عاارتسز از  خطاي هاله اي : .3

تاخير كارمند ساب مي شود تا سایر جناه های مثااز كااری او نادیاده گرفتاه شاود و یاا        "گيرد.مثلا

 انضااط كارمند جناه های منفي كارش را بپوشاند .

ي مي كند به كسانيکه ویژگي هاای  ارزیاب از دیگاه خود كارهای دیگران را بررس خطاي شبيه سازي : .4

 ش را دارند نمره بالا مي دهند یا به افراد جناح و گروه خود نمره بالا مي دهد .خود

بعضي از ارزیابان از كل مقياس استفاده مي كنند و برخي ازتعاداد محادودی. گاروه     شاخص محدود : .5

ض ماي كنناد .نظار گاروه دوم از     دوم تفاوا ها را نادیده مي انگارند و جامعه را یکدساز و همگان فار   

 قطعيز كمتری برخوردار اسز .

ارزیابي عملکرد بر پایه نوعي پيش داوری و قضاوا ذهني اساز .گرداه غيار     شاخص غيرعملكردي : .6

تصميماا رسامي پايش از جماع آوری اطلاعااا عيناي       "منطقي اسز ولي واقعيز این اسز كه غالاا

ارزیابي بر ماناای ساابقه خادمز و ارشادیز باه جاای        "براساس داوریهای ذهني دورا مي گيرد.مثلا

 عملکرد .

 اههاي جلوگيري از خطاهاي ارزيابير

: اقداماا مهم و یا به ادطلاح سرنوشز سازی راكه موجب عملکارد   استفاده از شاخص هاي مختلف .1

 بسيار عالي یا بسيار ضعيف مي شود باید مورد ارزیابي قرارگيرد

جاراا و قابال    -خلاقياز  –دیدگاه شهودی ویژگي هایي دون وفااداری   از بي توجهي به ويژگي ها : .1

كساانيکه در ایان ویژگاي هاا نماره باالا دارناد         "اعتماد بودن بسيار پسندیده و مطلوب اسز ولي قطعا

عملکرد بهتری نخواهند داشز .نکته دیگر اینکه خود این ویژگي ها نيز از دیدگاه افراد مختلف متفااوا  

 مصادیق این ویژگي ها به قضاوا فردی بستگي دارد .اسز بعاارا دیگر 

با افزایش ارزیابان احتمال دستيابي به اطلاعاا دقياق افازایش ماي یاباد .      چندين نفر ارزيابي كنند: .2

 دراین روش بالاترین و پائين ترین نمراا حذف و ميانگين بقيه نمره ها تعيين كننده اسز .

تخصص دارند ارزیابي مي كنند . توديه مي شاود داور از نظار    داورها در زمينه هایي كه گزينش داور: .3

 سط  سازماني با ارزیابي شونده نزدیک باشد )سرپرسز مستقيم یا همکاران(.



احمدزاده یمهدمدرس: مانی                                                                                     مدیریت رفتار ساز  

 

97 
 
 

از طریق آموزش مي توان داورهای شایسته ای تربيز كرد لايکن داون اثار     آموزش دادن به داوران : .4

 تکرار شود.آموزش بتدریج از بين مي رود لازمسز به دورا مرتب 

 باز خور نمودن نتيجه عملكرد:

در پایان سال نتيجه  "كاركنان و اعضای سازمان مي خواهند درباره عملکرد خود اطلاعاتي داشته باشند . معمولا

عملکرد سازمان ارائه مي گردد ، ليکن بهتر اسز در فوادل كوتاه تر نتيجه عملکرد به كاركناان داه شاود، تاا از    

 ارزیابي عملکرد یکي از حساس ترین مسئوليز های مدیریز اسز .ه مسائل جلوگيری گردد.انااشته شدن هم

 :ارزيابي عملكرد تيم

 روش ارائه شده اسز : 4برای ارزیابي عملکرد تيم 

 .هدفهای سازمان را با نتيجه های عملکرد تيم گره بزنيد 

 صول.ارزیابي محصول نهایي توس  مشتری/ زمان تحویل محصول یا كيفيز مح 

  شخص و مورد ارزیابي قرار گيرد .منقشي كه فرد در عملکرد كلي تيم دارد 

 را ارائه كند و هریک از اعضاء بداند ده نقشي در تيم باید ایفاد كند تيم شاخص ها و معيارها. 

 

 ارزيابي عملكرد در سطح جهاني :

رابطه فرد با محاي ، توجاه باه     . ارزیابي عملکرد در سط  جهاني تابع ابعاد فرهنگي )داردوب هاف استد( اسز

سازمانهای آمریکائي و كانادایي فرد را مسئول  زمان و توجه به مسئوليز در دگونگي ارزیابي عملکرد موثر اسز .

كارهایش مي دانند زیرا در این كشورها باور براین اسز كه فرد حاكم بر عوامل محيطي اسز ولي در كشاورهای  

زیرا مدیران سازمانها براین باورند كه فرد تابع عوامل  ؛دان جدی گرفته نمي شودخاورميانه عملکرد و ارزیابي دن

محيطي اسز برخي از كشورها به فعاليز های گروهي توجه مي كنند ولي در آمریکای شمالي به عملکرد فردی 

 توجه مي شود.

 

انجام كار به پااداش یاا باازده آن    مردم كارهایي را انجام مي دهند تا نيازهای خود را تامين نمایند . فرد پيش از 

 .توجه مي كند پاداش عامل مهمي اسز كه بر رفتار كاركنان اثر مي گذارد
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 مهم در تعيين پاداش و رابطه آنها با پاداش:فاكتورهاي 

اگر  عملکرد یعني محاساه یا سنجش نتيجه ها، عملکرد مي تواند مانایي برای دادن پاداش باشد .عملكرد :  -1

ابد .عملکرد یکي از شاخص هایي اسز كه بين عملکرد و پاداش رابطه ای دقيق برقرار شود انگيزش افزایش مي ی

 داخز پاداش را بر آن قرارداده اسز .رسازمان پ

اگار   در بسياری از سازمان ها ميزان پاداش بر اساس مقدار كار یا تلاش پرداخز ماي شاود .  ميزان تلاش :  -2

ميزان كاار یاا تالاش     اعتقاد براین باشد كه كسانيکه تلاش كرده اند باید مورد تشویق قرار گيرند، در آن دورا

تعيين كننده عملکرد واقعي خواهد بود و تلاش كسانيکه موفقيز آميز ناوده اسز نيز مشامول دریافاز پااداش    

 مي گردد.

در مقایسه با شاخص های دیگار ساابفه كاار از اهمياز وارزش بيشاتری برخاوردار اساز و در        سابقه كار:  -3

براین اساس تعيين مي كنند زیرا  در مورد كيفيز كار ممکن اسز بسياری از موارد ميزان پاداش و حقوق فرد را 

 اختلاف نظر وجود داشته باشد ولي در مورد سابقه كار دنين نيسز

یکي دیگر از روشهایي كه سازمان ها براساس آن به افاراد پااداش ماي دهناد توجاه باه        مهارت كاركنان : -4

را ها استفاده مي شود یا خيار .فارد یاا افارادی كاه دارای      مهارا كاركنان اسز، درف نظر از اینکه از این مها

 مهارا ها خادي هستند پاداش بيشتری دریافز مي كنند.

 پيچيدگي كار مي تواند به عنوان یک شاخص برای تعيين پاداش به حساب آید.سختي كار:  -5

 

 انواع پاداش

 سز بطور كلي پاداش ها بردو دسته اند:پاداش هایي كه سازمان ها پرداخز مي كنند بسيار پيچيده و متنوع ا

 : )آنهایي هستند كه فرد به خودش مي هد. این نوع پادش ها تا حد زیادی  پاداش هاي دروني)باطني

 نتيجه رضایتي اسز كه فرد از كار و شغل خود بدسز مي آورد .

 پاداش های مساتقيم و غيار مساتقيمي اساز كاه ساازمان در قااال         : (ظاهري بيروني) پاداش هاي

 به كاركنان مي دهد .خدماا 
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 پاداش های ظاهری پاداش های باطني )دروني(

 مشاركز در تصميم گيری 

 پذیرفتن مسئوليز بيشتر 

 یافتن فردز برای رشد شخصي 

 آزادی عمل بيشتر در كار 

 داشتن كار جالب تر 

 داشتن كارهای گوناگون و متنوع 

 پاداش مستقيم :

 پایه حقوق یا دستمزد 

 ا بيکاریحقوق اضافه كاری ی 

 جایزه از بابز عملکرد خوب 

 سهيم شدن در سود 

 گرفتن حق تقدم در خرید سهام 

 :پاداش غيرمستقيم 

 برنامه های حمایتي 

 دریافز حقوق بابز زماني كه كار  نکرده اند 

 (استفاده از امکاناا سازمان )به نفع شخص 

 پاداش های غير مالی:

 اتاق مفروش 

 پاركينگ اختصادي 

 عنوان جذاب 

  ناودن زمان درف نهارمحدود 

 منشي خصودي 

 اگر تلاش با پاداش رابطه مستقيم داشته باشد ،می تواند ایجاد انگيره نماید .

 

 عدل وانصاف رعایز شود . -1                                                                           

ميزان پاداش با عملکرد رابطه مستقيم داشاته   -2                                                                           

 باشد .

 پاداش بتواند نيازهای فردی را تامين كند . -3                                                                           

 ایش تعهد اعضای سازمان شود و بلعکس.وجود دنين شرایطي مي تواند موجب كاهش نارضایتي و افز

شرایط لازم 

برای تاثیر  

د  پاداش برعملکر

 و رضایت شغلی
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 :  فرهنگ سازماني16فصل

 تعریف :

مقصود از فرهنگ سازماني سيستمي از استنااط مشترک اسز كه اعضا نساز باه یاک ساازمان دارناد وهماين      

 ویژگي موجب تفکيک دو سازمان از یکدیگر مي شود .

 د :هفت ويژگي اصلي كه در مجموع فرهنگ سازماني را تشكيل مي دهن

)یعني برای شناخز یک فرهنگ سازماني باید این هفز مورد را در آن سازمان مورد بررساي قارار دهايم تاا باا      

 فرهنگ آن سازمان آشنا شویم (

 ميزاني كه افراد تشویق مي شوند تا خلاق، نوآور و خطرپذیر گردند. خلاقيت و خطرپذيري : .1

بتوانناد مساایل را تجزیاه و تحليال كنناد و باه        ميزاني كه انتظار مي رود كاركنان توجه به جزئيات: .2

 دورتي دقيق به امور بپردازند.

ميزاني كه مدیریز به نتيجاه هاا یاا ره آوردهاا توجاه ماي كناد، ناه باه روش هاا و            توجه به نتيجه: .3

 فرایندهایي كه باید برای دستيابي به این نتيجه به كار برد.

اجازه مي دهد در تصميم گياری هاا مشااركز كنناد و     ميزاني كه مدیریز به كاركنان  توجه به افراد: .4

 ميزاني كه مدیریز درباره اثراا نتيجه های تصميم گيری بر افراد توجه مي كند.

ميزاني كه مدیریز كارها را به گونه ای تنظيم مي كند كه به وسيله تيم )و نه به وسايله  تشكيل تيم:  .5

 افراد( انجام شود.

وح پرخاشگری، تحول یا جسارا هساتند )و ناه افاراد سااده انادیش و      ميزاني كه افراد دارای ر تحول: .6

 احتمالا بي تفاوا(.

ميزاني كه سازمان در فعاليز های خود به حفظ وضع موجود )و ناه رشاد( تاكياد و     ثبات يا پايداري: .0

 توجه مي كند .

 

 :فرهنگ يك واژه توصيفي است

ان درباره ویژگي های آن مي اندیشند )و نه این كه فرهنگ سازماني به شيوه ای اطلاق مي شود كه اعضای سازم

آیا آنها دوسز دارند یا دوسز ندارند(، یعني یک واژه توديفي اسز. این موضوع اهمياز زیاادی دارد ، زیارا باا     

 متفاوا اسز. "رضایز شغلي"
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ع هنگام سنجش رضایز شغلي سعي مي شود تا واكنش فرد نساز به محي  ساازماني سانجيده شاود و باه ناو     

احساساتي مربوط مي شود كه افراد نساز به انتظاراا سازمان، شيوه های پرداخاز پااداش، روش هاای دساز     

 یازیدن به پدیدة تعارض و از این قايل ديزها دارند.

 عاارا فرهنگ سازماني یک واژه توديفي اسز، در حالي كه در مورد رضایز شغلي مسألة ارزیابي مطرح اسز.

 هاي همانندي دارند ؟آيا سازمان ها فرهنگ 

آگاهي از این موضوع كه فرهنگ سازماني دارای ویژگي های عمومي اسز، بدان معني اساز كاه ساازمان دارای    

فرهنگ های فرعي مي باشد. بيشتر سازمان های بزرگ دارای یک فرهنگ حاكم و تعدادی فرهنگ هاای فرعاي   

 )یا زیرمجموعة فرهنگي( هستند.

 های ادولي اسز كه اكثریز اعضای سازمان در آن ها مشترک یا سهيم هستند. فرهنگ حاكم نمایانگر ارزش

فرهنگ های فرعي )یا زیرمجموعه های فرهنگي( در سازمان های بزرگ به وجود مي آیند و بازتاابي از مساائل،   

تجربياا یا شرای  مشابه و همانندی هستند كه اعضاای ساازمان بااآن هاا رو باه رو ماي شاوند.مي تاوان ایان          

 زیرمجموعه های فرهنگي را بر حسب دوایر و مناطق جغرافيایي تعریف كرد.

 :تفاوت فرهنگ هاي قوي با ضعيف

 فرهنگ های قوی بر رفتار افراد اثراتي شدیدتر دارند و موجب مي شوند، جابجایي كاركنان به شدا كاهش یابد.

د، معارف فرهناگ قاوی آن ساازمان     ارزش های ادلي سازمان كه به مقياس وسيع مورد توجه همگان قرار گيار 

خواهد بود. هر قدر اعضای سازمان ارزش های ادلي را بيشتر بپذیرند و تعهد بيشتری نسااز باا آن هاا داشاته     

 باشند، سازمان مزبور دارای فرهنگ قوی تری خواهد بود.

 دند نمونه از  سازمان هایي كه دارای فرهنگ های بسيار قوی هستند :

 ذهايسازمان های م      

 مکتب های اندیشه      

 شركز های ژاپني      
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فرهنگ قوی موجب مي شود اعضای سازمان درباره جایگاه و محل آن اتفاق نظر كامل داشته باشند. یک دناين  

اتفاق نظر كاملي باعث انسجام، وفاداری و ایجاد تعهد زیاد نساز به سازمان    مي شود. این پدیده هاا باه نوباة    

 شوند تا افراد ميل كمتری نساز به ترک سازمان پيدا كنند. خود، موجب مي

 .یک فرهنگ قوی مي تواند جایگزین قوانين و مقرراا رسمي سازمان گردد 

قوانين و مقرراا موجب خواهند شد كه سازمان بتواند نظم برقرار كند، به رفتارها تاداوم رویاه بدهاد و اماور را     

فرهنگ قوی مي تواند بدون این كه اسناد مکتوب نياز داشته باشد، باه  پيش بيني نماید. مقصود ما این اسز كه 

 این هدف ها برسد.

  فرهنگ چه مي كند ؟

 فرهنگ قوی با كاهش جابجایي كاركنان رابطة مستقيم دارد.

 :نقش فرهنگ

 فرهنگ تعيين كننده مرز سازماني اسز، یعني سازمان ها را از هم تفکيک مي نماید. .1

 وجود اعضای سازمان تزریق مي كند.نوعي احساس هویز در  .2

فرهنگ باعث مي شود كه در افراد نوعي تعهد نساز به ديزی به وجود بياید كه )آن ديز( بسي بيش از  .3

 منافع شخصي فرد اسز.

 فرهنگ موجب ثااا و پایداری سيستم اجتماعي مي گردد. .4

ارائة استانداردهای مناسب فرهنگ از نظر اجتماعي نوعي دسب به حساب مي آید كه مي تواند از طریق  .5

 )در رابطه با آنچه باید اعضای سازمان بگویند یا انجام دهند(، اجزای سازمان را به هم متصل مي كند.

سرانجام ، فرهنگ به عنوان یک عامل كنترل به حساب مي آید كه موجب به وجود آمدن یا شکل دادن  .6

 به نگرش ها و رفتار كاركنان مي شود.

اسب فرد در سازمان )یعني این كه نگرش ها و رفتار فرد بایاد باا فرهناگ ساازماني متناساب      یا تن "شایستگي"

باشد( به عنوان عاملي به حساب مي آید كه برآن اساس فرد مي تواند به سازمان بپيوندد، باه عناوان عضاوی از    

 سازمان درآید، عملکرد وی مورد ارزیابي قرار گيرد یا ارتقای مقام یابد.

 عنوان يك قلم بدهيفرهنگ به 

     اگر ارزش های مشترک اعضای سازمان با ارزش هایي كه موجب افزایش اثر بخشي ساازمان ماي شاوند

مغایر باشند، فرهنگ به دورا یک قلم بدهي در ترازنامة سازمان پدیدار مي گردد. به احتمال زیاد، دنين وضعي 

 اشد.هنگامي پيش مي آید كه سازمان در محيطي پویا قرار گرفته ب
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  هنگامي كه سازمان در محي  ثابز و پایدار قرار گيرد، تداوم رویه در رفتار به دورا یک قلم دارایي در

 ترازنامة سازمان نمایان مي گردد.

 ايجاد و حفظ فرهنگ

 شيوۀ پيدايش يك فرهنگ

نه ایجاد فرهنگ مناع ادلي فرهنگ سازماني، بنيانگذاران آن هستند. مؤسسان یا بنيانگذاران یک سازمان در دح

 اوليه، نقش ادلي و بسيار حياتي ایفا مي كنند.

معمولا هر سازمان نخسز به دورا یک واحد كودک تاسيس مي شود و مؤسسان یا بنيانگذاران آن مي توانناد  

 دیدگاه یا نظر خود را بر اعضای سازمان تحميل كنند.

( تعصاااا و اداول ماورد قااول     1كاه باين   فرهنگ سازماني محصول و نتيجة رواب  متقابل یاا تعااملي اساز    

( آنچه اعضای سازمان در بدو استخدام مي آموزند و نيز آنچه بعدا خواهند آموخز ، برقارار ماي   2بنيانگذاران، و 

 گردد.

 زنده نگه داشتن يك فرهنگ

 برای حفظ و نگهداری یک فرهنگ سه عامل نقش اساسي ایفا مي كنند:

 شيوه گزینش -1

 یز عالي سازماناقداماا مدیر -2

 شيوه هایي كه افراد خود را با آن فرهنگ وفق مي دهند -3

هدف مشخص و بسيار روشن فرایند گزینش این اسز تا افرادی شناسایي و استخدام شاوند كاه بارای     گزينش:

گازینش  انجام موفقيز آميز كار مورد نظر دانش، اطلاعاا، مهارا و توانایي های لازم را داشته باشند. در فرایند 

در فرایند گزینش با حذف كساني كه به ارزش هاای اداولي    به داوطلاان اطلاعاتي درباره سازمان داده مي شود.

 سازمان اهميز ندهند یا آنها را مورد حمله قرار دهند، سعي مي شود تا فرهنگ سازماني حفظ گردد.

اثراا بسايار شادیدی  ماي گاذارد.     اقداماا مدیریز عالي سازمان بر فرهنگ سازماني مديريت علي سازمان: 

مدیران ارشد اجرایي از طریق گفتار و كردار، هنجارها و معيارهایي را ارائه مي كند كه دسز به دسز مي شود و 

پس از طي سلسله مراتب به همه جای سازمان مي رسد؛ ماني بر اینکه آیا سازمان مزبور خطرپذیر اسز، مدیران 
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ان باید ده مقدار استقلال به زیر دستان خود بدهند، نوع لاااس و شايوة پوشاش    ده مقدار آزادی عمل دارند، آن

 افراد دگونه باید باشد، ده اقداماتي موجب ارتقای مقام و افزایش حقوق مي شود و از این قايل ديزها.

افراد باا   مسئله مهم این اسز كه افراد با فرهنگ سازمان خو بگيرند و آن را رعایز نمایند و اگرجامعه پذيري: 

فرهنگ سازمان آشنا نااشند، پس از استخدام موجب مخدوش شدن باورها و عاداتي  مي شوند كاه در ساازمان   

این كار یعني خو  "رایج اسز. از این رو سازمان باید بکوشد تا افراد خود را با فرهنگ حاكم بر سازمان وفق دهد. 

 . "پذیری كاركنان با سازمان ناميده اند گرفتن یا پذیرفتن و رعایز فرهنگ سازماني را جامعه 

 فرايند جامعه پذيري را به سه مرحله تقسيم كرده اند :

 پيش از ورود .1

 رویارویي .2

 دگردیسي )تحول جامع( .3

 

 

این مرحله مربوط به آموزش ها و یادگيری هایي ایز كه پيش از پيوستن فرد به سازمان  مرحلة پيش از ورود:

اوطلب تفهيم مي شود كه طارفين داه انتظااراتي از یکادیگر دارناد و ایان كاه        دورا مي گيرد. همچنين به د

 خواسز دسز انداركاران گزینش ديسز.

در این مرحله فرد تازه استخدام شده متوجه واقعيز سازمان مي شود و احتمالا در مي یاباد   مرحلة رويارويي:

 نظر كند. كه باید در انتظاراا و آنچه به نظر وی واقعيز بوده اسز، تجدید
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در این مرحله تغييراا نساتا دائمي رخ مي دهد. این فرد تازه استخدام شده  مرحله دگرديسي )تحول جامع(:

مهارا های لازم برای انجام موفقيز آميز كارها و ایفای نقش های جدید را        مي آموزد، در آن ها تاحر پيدا 

ر  مي نهد و در این رابطه با آن هاا همساان و همناوا ماي     مي كند، به ارزش ها، هنجارها و معيارهای گروهي ا

اگر مرحلة تحول جامع )دگردیسي( به دورا موفقيز آميز انجام شود، بر ميزان بازدهي و تعهد فرد به » گردد. 

 « .سازمان اثر مثاز خواهد گذاشز و ميل او به رفتن از سازمان را كاهش مي دهد 

  تعهد فرد در تأمين هدف های سازمان و سارانجام در تصاميم نهاایي    این سه مرحله بر بازدهي، توليد و

 وی ماني بر ماندن در سازمان اثراا شدیدی مي گذارد.

 

 :شيوه هاي آشنا شدن با فرهنگ سازماني

امکان دارد افراد تازه استخدام شده را مستقيما در مشاغل خود بگمارند، بدون ایان كاه    رسمي يا غير رسمي؟

اه تفکيک نمودن آنان از كساني كه سابقة خدمز دند ساله در آن كار داشته اند به عمل آید. هيچ كوششي در ر

و برعکس ، گاهي امکان دارد كه فرایند آشنا ساختن فرد یا به ادطلاح جلسة معارفه باه داورا رسامي انجاام     

 شود.

ا فرهنگ ساازمان آشانا ساازد،    راه دیگری كه مدیریز مي تواند افراد تازه استخدام را ب فردي يا دسته جمعي؟

 این اسز كه برنامة مزبور را به دورا انفرادی یا به دورا گروهي به اجرا درآورد.

نوع دیگری كه فرد را با فرهنگ سازمان آشنا مي كنند این اسز كه باه فارد یاک    دوره زماني ثابت يا متغير؟ 

ن آشنا شود . و یا بارعکس بار اسااس یاک     سری مراحل استاندارد و مشخص را طي مي كند تا با فرهنگ سازما

سری فعاليز های متغير و در زمان های غير ثابز این فرایند انجام مي شود. بيشتر مادیران و متخصصاان ایان    

 گونه جذب سازمان ها مي شوند و به عضویز آن ها در مي آیند.

ارد آشانایي دارد او را هادایز و   اگر یک عضو سازمان كاه باا ناوع كاار فارد تاازه و       با راهنما يا بدون راهنما؟

راهنمایي كند، فرد تازه استخدام شده با راهنمایي كسي كه به عنوان مربي و الگو عمل  ماي كناد، باه عضاویز     

سازمان در خواهد آمد. ولي اگر در آن سازمان كسي وجود نداشته باشد كه وی را هادایز و راهنماایي كناد، او    

 یرفته شود.باید بدون مربي و الگو در آنجا پذ
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آیا مدیریز سازمان در پي این اسز كه هویز یک تازه وارد را تأیيد كند یا هویز وی را از او  تأييد يا تكذيب؟

بگيرد ؟ بيشتر سازمان ها در پي این هستند كه نخسز افراد تازه وارد را خارد كنناد، هویاز آن هاا را از آناان      

 شان اسز، بسازند.بگيرند و سپس آن ها را به گونه ای كه باب طاع

 خلاصه: شيوۀ شكل گيري فرهنگ ها

 

 

منشأ فرهنگ سازماني نمي تواند ديزی جز فلسفة بنيانگذار آن باشد. این فلسفه به نوبة خود بر شااخص هاایي   

كه در فرایند استخدام مورد استفاده قرار مي گيرند، اثراا شدید مي گذارد. اقداماا یا كارهای كناوني مادیریز   

زمان موجب مي شود تا جوّ كلي )از نوع رفتار مورد قاول( شکل بگيرد. این كه تا ده اندازه افراد بتوانند عالي سا

با فرهنگ سازمان آشنا گردند به این مسأله بستگي دارد كه در فرایند گزینش افراد، سازمان تا دا انادازه بتواناد   

 زمان اسز، تطايق دهد.ارزش هایي را كه افراد دارند با آنچه مورد نظر مدیریز سا

 شيوۀ فراگيري فرهنگ

یک فرهنگ به شکل های گوناگون به كاركنان و اعضای سازمان منتقل مي شود كه مهمترین آن ها عاارا اناد  

 از:

 داستان 

 آداب و رسوم 

 امتيازاا ویژه 

 زبان رمز 
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 داستان

ه خطاهای گذشته و خو گرفتن داستان های نقل شده از گذشته سازمان برای كاهش نيروی كار، واكنش نساز ب

 با سازمان اسز. داستان ها مي توانند زمان حال را به گذشته پيوند بزنند و كارهای كنوني را توجيه كنند.

 آداب و رسوم

آداب و رسوم یعني كارهایي كه مرتب تکرار مي شوند، ارزش های ادولي سازمان را تقویز و تأیيد و مهم تارین  

د و سرانجام این كه معرف افراد مهم هستند. به عنوان مثال: برپایي مراسمي جهاز  هدف ها را مشخص مي كنن

 تقدیر از افراد موفق سازمان.

 امتيازات ويژه

امتيازاا ویژه مي توانند معرف مقام و اهميز مدیران عالي سازمان باشند و همچنين این امتياازاا ماي توانناد    

زمان مزبور طرفدار ده نوع رفتاری اسز )یعتي خطرپذیر، خودكامه دنين پيامي را به دیگران مخابره كنند كه سا

یا فرد گراسز(. به عنوان مثال: در اختيار قرار گذاشتن هواپيماهای اختصادي یا اتومايل های بسايار مجلال باا    

 رانند برای مدیران عامل ارشد سازمان.

 زبان رمز

ف فرهنگي اسز كه اعضا به آن تعلق دارناد. اعضاای   در بسياری از شركز ها و واحدهای سازماني، زبان رمز معر

سازمان با یادگيری زبان مزبور مي توانند بر عضویز و مورد قاول واقع شدن مهر تأیيد بزنناد. در بيشاتر ماوارد    

 زبان رمز یا كاربرد ادطلاحاا خاص موجب هماستگي و اتحاد اعضای یک واحد سازماني مي شود.

 فرهنگ ملي را تحت الشعاع قرار دهد ؟ آيا فرهنگ سازماني مي تواند

فرهنگ ملي )درمقایسه با فرهنگ سازماني( اثراا بيشتری بر كاركنان دارد. فرهنگ سازماني  نمي تواناد اثاراا   

 زیادی بر رفتار افراد به هنگام كار داشته باشد ولي فرهنگ ملي از این بابز اثراا بيشتری دارد.

 فرهنگ سازماني و تفاوت هاي فردي

پذیری یا توجيه كاركنان تازه اساتخدام كاه    زمان های با آن روبرو هستند: جمعیکي از مشکلاتي كه مدیران سا

دارای نژادها، گروه های قومي یا جنسيز های مختلف هستند و همگون ساختن آنان با اكثریز اعضای ساازمان  

 مای گوناگوني كاركنان مي ناميم.مي باشد، و این مشکل مسأله ای را به وجود مي آورد كه ما آن را مع
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مشکل یا معمایي كه مدیریز از این نظر با آن رو به روسز این اسز كه باید بين هدف های متضاد نوعي توازن 

و تعادل برقرار كند. از سوی دیگر تأكيد بر استخدام افراد از قوميز ها، نژادها و توانایي های گوناگون باعث ماي  

ه دورا یک قدرا واحد درآید، دون در آن دورا هر عضوی به ادطلاح سااز خاود را   شود كه سازمان نتواند ب

 مي زند.

 :نكات كاربردي براي مديران

 تحز شرای  زیر امکان دارد فرهنگ سازماني تغيير كند :

وجود دنين ضربه ای مي تواند وضع موجود را دگرگون سازد و جناه های معقول یا ذی  بحران شديد: .1

را مورد پرسش قرار دهد. نمونه های آن وخيم شدن وضاع ماالي شاركز، خساارا      رب  فرهنگ حاكم

سنگيني كه یکي از مشتریان عمده متحمل شده یا تغييراا تکنولوژیک اسز كه شركز رقياب باه آن   

 دسز یافته اسز.

هنگامي كه مقام ارشد یا بالاترین مقام سازماني تغيير كناد ماي تواناد مجموعاه ای از      جابجاي رهبر: .2

 ارزش های ادولي به سازمان بياورد كه این نيز گونه ای تحول یا دگرگوني شدید به حساب مي آید.

اگر سازمان تازه تأسيس و كودک باشد دارای فرهنگ پابرجا نخواهد  سازمان تازه تأسيس و كوچك: .3

دیاد  بود. به همين شيوه اگر سازمان كودک باشد مدیریز مي تواند به دورتي راحز تر ارزش هاای ج 

 ارائه كند.

اگر فرهنگ فراگير باشد  همه اعضا در مورد ارزش های آن توافق نظار داشاته باشاند     فرهنگ ضعيف: .4

ایجاد تغيير با مشکلاا زیادی رو به رو مي شود. فرهنگ ضعيف )در مقایسه با فرهنگ قوی( راحز تار  

 تغيير مي كند.

 
 

باشد، بازهم نمي توان مدعي شد كاه باه طاور حاتم     لازم به یادآوری اسز كه اگر همة این شرای  وجود داشته 

فرهنگ سازمان تغيير مي كند. گذشته از این ایجاد تغييراا عمده نيااز باه دوره هاای زمااني بلناد مادا دارد.       

بنابراین باید توجه كرد كه فرهنگ سازماني اثراا شدید بر رفتار اعضا دارد، به ویژه در كوتاه مدا و ميان مدا، 

 کان دارد مدیریز بتواند از این بابز اعمال نفوذ نماید.و به ندرا ام
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 تغيير و بهبود سازماني -17فصل 

عوامل محيطي باعث مي شوند كه مدیران ، برنامه هایي را در جهز ایجاد تغييراا جامع یا فراگير در سازمان به 

 اجرا در آورند .

 :  عواملي كه موجب ایجاد تغيير سازماني مي شوند عاارتند از 

 ماهيز نيروی كار  -1

 تکنولوژی  -2

 ضربه های اقتصادی  -3

 رقابز  -4

 روند اجتماعي  -5

 سياستهای جهاني  -6

 

تغييراتي كه آگاهانه و از قال برنامه ریزی شده باشد و نوعي اقدام آگاهانه و هدفدار به حساب مي آید ، تغييراا 

ي برند و در پي تغييار دادن رفتاار كاركناان    برنامه ریزی شده مي باشند . این تغييراا توانایي سازمان را با لا م

 هستند . 

تغييراا برنامه ریزی شده در گرو تغييراتي اسز كه در رفتار افراد و گروههای مشغول در سازمان رخ مي دهد . 

عوامل تغيير مي تواند مدیر ، كارگر ، كارمند یا از افراد غير مدیر باشد كه به عنوان یک مشاور ) فردی خاار  از  

 زمان ( در آن سازمان كار مي كند . سا

 : در سازمانهار متفاوت در خصوص تغيي دو ديدگاه

سازمان مانند یک كشتي بزرگ اسز كه بر روی آبهاای آرام دریاای مدیتراناه باه ساوی بنادری        ديدگاه اول :

مشخص به پيش مي رود و رویارویي با پدیده تغيير بصورا نوعي واكنش اسز كه با بر هم خوردن وضع موجود 

 تنها موردی اسز و گاه گاهي رخ مي دهد .  سازمان باید از خود دهد و

سازمان بيشتر به یک قایق بزرگ شااهز دارد تا یک كشتي . این قایق به جای اینکاه در آبهاای    ديدگاه دوم :

آرام شناور باشد باید از یک رودخانه پرتلاطم بگذرد كه جریان آب همواره طوفاني اسز . تغيير یک امر طايعاي  

 ه دورا دائم با این پدیده دسز و پنجه نرم كند . اسز و مدیریز باید ب
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كرا لوین برای دسز یازیدن به یک پدیده تغيير،  یک فرایند سه مرحله ای ارائه كرد . ) خرو  از  آبهاي آرام :

 انجماد ( 

 نيروهای محرک كه رفتار را از مسير و وضع عادی خار  كنند و این نيروها افزایش یابند  .1

 ه كه موجب كندی حركز مي شوند و تعادل موجود را بر هم مي زنند . نيروهای بازدارند .2

 این دو روش را مي توان در هم ادغام كرد .  .3

دف از انجماد مجدد ، تثايز وضع جدید اسز تا بتوان نيروهای محرک یا بازدارنده را در حالز تعادلي قرار داد ه

  .د. این دیدگاه مناسب حالتي اسز كه محي  نساتا آرام باش

 

 الگوی تغيير سه مرحله ای لوین 

 

تثايز اوضاع                             حركز در جهز وضع جدید                          از حالز انجماد خار        

 شدن 

 آبهاي كف آلود : 

ي شااهز دارد كه سازمان از آبهای كف آلود یا رودخانه  ناآرام درباره محي  نا مطمئن و پویا مي باشد . و با وضع

 جامعه دنعتي خار  مي شود و به دنيایي پا مي گذارد كه تحز سلطه اطلاعاا و عقاید جدید اسز . 

تعداد زیادی از مدیران این واقعيز را پذیرفته اند كه ثااا و پایداری وجود ندارد و نماي تاوان ديازی را پايش     

ورد و مجددا اوضاع آرام مي شود . بسياری از مدیران كناوني  بيني كرد و وضع موجود در هر لحظه به هم مي خ

هيچ گاه از آبهای كف آلود و طوفاني خار  نمي شوند آنها هميشه با پدیده تغييار رو در رو هساتند و بار اماوا      

 متلاطم پيش مي روند . 

 ادغام دو ديدگاه در يكديگر :

ستخوش تغييراا و تحولاا شدید اسز ؟؟؟ خير ، ولي آیا همه مدیران در دنيایي زندگي مي كنند كه پيوسته د

برخي از آنها با شرایطي روبه رو هستند كه پيوسته و به سرعز تغيير مي كناد . در زماان كناوني تعاداد بسايار      

اندكي از سازمانها مي توانند پدیده تغيير را به عنوان حالتي در نظر آورند كه در دنيایي آرام و به دورا ماوقتي  



احمدزاده یمهدمدرس: مانی                                                                                     مدیریت رفتار ساز  

 

111 
 
 

تي اگر دنين سازمانهایي وجود داشته باشد باید با پذیرفتن خطرهای سنگين بدین گوناه عمال كنناد    اسز . ح

 سرعز تغييراا بسيار سریع اسز و سازمانها یا مدیران نمي توانند وضعي آرام به تصویر در آورند . 

 مقاومت در برابر پديده تغيير :

ر پدیده تغيير مقاومز مي كنند . از یک دیدگاه این كاار مثااز   سازمانها و اعضای آنها ) از نظر رفتاری ( در براب

اسز زیرا موجب به وجود آمدن ثااا و پایداری در سازمان مي شود . و مي توان رفتار های آینده را پيش بيناي  

كرد . اگر هيچ نوع ایستادگي یا مقاومز در برابر پدیده تغيير وجود نداشز رفتاار ساازماني بصاورا رخادادهای     

نج زا در مي آمد كه در مواردی جناه انفجار به خود مي گرفز . مقاومز در برابر تغيير مي تواند به یک مناع تش

تضاد یا تعارض در سازمان تادیل شود . بدترین نوع مقاومز آن اسز كه بصورا غير مساتقيم باشاد یاا اینکاه     

 اعضای سازمان بکوشند آن را برای مدا زماني به تاخير اندازند . 

 دليل  2منشا مقاومت در برابر تغيير ؟ 

پنج دليل برای مقاومز فاردی وجاود دارناد كاه عاارتناد از : عاادا ، امنياز ، عوامال          مقاومت هاي فردي :

 اقتصادی ، وحشز از پدیده مجهول ، دشم خود را در برابر واقعيتها بستن 

اع اطلي مقاومز ساازماني عاارتناد از :   سازمانها بر حسب طايعز محافظه كارند . شش من مقاومت سازماني :

مکانيسم ساختاری ، تغييراا اندک ، هنجارهای گروه ، تهدید متخصصان ، تهدید كردن قدرا مدیران ، تهدیاد  

 ناشي از شيوه تخصيص منابع 

 غلبه بر عوامل مقاوم : 

رتند از : ارتااطاا ، مشااركز ،  روش برای از بين بردن منابع یا عوامل كه در برابر تغيير مقاومز مي كنند عاا 6

 در نظر گرفتن تسهيلاا ، معامله ، افراد را دستاویز خود قرار دادن ، استفاده از زور 

 پديده تغيير و بهبود سازماني :

مقصود از بهاود سازماني ، تغييراا برنامه ریزی شده اسز كه بصورا منظم ) سيستماتيک ( به اجرا در مي آید 

 بر پایه ارزشهای مردم سالاری و مردمي گذارده شده اسز . . بهاود سازماني

 

 



احمدزاده یمهدمدرس: مانی                                                                                     مدیریت رفتار ساز  

 

112 
 
 

 تفاوت بهبود سازماني با شيوه  ايجاد تغيير به روش سنتي از اين قرار است : 

  تاكيد بر تشکيل تيم 

  تاكيد بر مشاركز و همکاری با مدیریز 

  تاكيد بر تغيير دادن فرهنگ سازماني 

  عامل تغيير استفاده از متخصصان علوم رفتاری بهنوان 

 انواع روشهاي تغيير سازماني :

 روشهاي ساختاري : 

در روش ساختاری ) در فرایند بهاود سازماني ( عامل تغيير مي كوشد تا سازمان را به دورا ارگانياک ، پویاا و   

وان تغييراا انساني در آورد . در آن دسته از برنامه هایي كه سازمانها برای ایجاد تغيير به اجرا در مي آورند مي ت

 عمده ساختاری یا تجدید سازمان را مشاهده كرد . 

 تجديد ساختار : 

بازسازی یا تجدید ساختار یک امر ضروری اسز . عامل تغيير طرفدار ساختارهایي اسز كه از نظر افقي گسترده 

دارد . دوم كاهش تر باشند دون این ساختار ها به سه دليل مفيدند . اول اینکه دنين ساختاری منافع اقتصادی 

سطوح مدیریز از نظر عمودی موجب بهاود ارتااطاا مي شود . سوم گسترش حيطه كنترل ) نظارا ( منجر به 

 این خواهد شد كه كاركنان از استقلال و آزادی عمل بيشتری برخوردار شوند . 

 سيستم مبتني بر پاداشهاي جديد : 

يير مي كوشد تا كارهای واقعي را كه افراد باید انجام دهند تغيير برنامه های ماتني بر كار و تکنولوژی : عامل تغ

 دهد یا در شيوه انجام آن تغييراتي بدهد . برنامه هایي كه دنين مواردی به اجرا در مي آیند عاارتند از :

 اجتماعي ، بهاود كيفيز كار  -طراحي شغل مجدد ، سيستم های فني 

 : انواع برنامه هاي بهبود كيفيت كاري 

ایجاد مشاغلي كه توانائيها یا ظرفيز های انساني  –ایجاد محي  امن و سالم  -دادن پاداشهای معقول و مناسب  

بوجود آوردن یک محي  اجتماعي كه عاری  –ایجاد امنيز و فردز های كافي برای رشد شخص  –را بالا بارند 
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د در محي  كاار و نيازهاای خاانوادگي و    منافاا نداشتن نقش فر –حفظ حریم شخصي افراد  –از تعصب باشد 

 اقداماا و فعاليتهایي كه در سازمان انجام مي شود دارای مسئوليتهای اجتماعي باشد .  –آزارهای فردی 

 برنامه هاي مبتني بر رفتارها و نگرش ها : شامل 

 آموزش حساسيز  -

 بازخور نمودن نتيجه تحقيق  -

 مشورا در فراگردها  -

 تشکيل تيم  -

 بهاود رواب  متقابل گروهها -

 مسايل جديد در تغيير سازماني : 

 : تغيير باعث شده اسز كه بسياری از كاركنان ددار تنش یا فشار رواناي شاوند .    تنش يا فشار رواني

تنش یا فشار رواني یک وضع پویاسز و به خودی خود ديز بادی نيساز و ماي تواناد دارای ارزشاهای      

 مثاز هم باشد . 

 تنش ؟ شانهاين

 از دسز دادن اشتها  –ناتواني در تصميم گيری  –زخم معده تشنج  –بيماریهای ناشي از خون  

 این نشانها را مي توان به سه گروه عمومي تقسيم كرد كه عاارتند از :

 فيزیولوژیکي  -

 رواني  -

 رفتاری  -

  : رويارويي با پديده تنش 

تنش ویرانگر اسز . ابتدا با مساله گزینش فرد شروع مي شود و  ر نوع تنشي ویرانگر نيسز . هدف كاهش دادنه

مدیریز باید اطمينان پيدا كند كه شخص مورد نظر دارای توانائيهای لازم برای كاار مربوطاه را دارد . راه دیگار    
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برای كاهش  طرح ریزی مجدد شغل اسز . راه دیگر اجرای برنامه هایي برای مدیریز زمان مانناد برناماه هاای    

 ورزشي و راه حل دهارم مراجعه كارمند به متخصص مشاوره مي باشد . 

 : تشويق به نو آوري 

متغيرهاای   –متغيرهاای فرهنگاي    –واملي كه موجب نو آوری مي شوند عاارتند از : متغيار هاای سااختاری    ع

 انساني 

یادی وجاود نادارد و كارهاا    ساختاری : از كارامد ترین منابع خلاقيز هستند . در این سازمانها سطوح عمودی ز

دندان رسمي و متمركز نيسز و انطاف پذیری زیادی دارند و مستعد نو آوری و خلاقيز هستند . سابقه دندین 

ساله مدیریز نيز باعث نوآوری مي شود . نوآوری در جایي بوجود مي آید كه با افازایش مناابع روباه رو باشاد .     

 خلاقيز در سازمان مي شود .  ارتااطاا بين واحدها نيز موجب نوآوری و

انساني : سازمانهای نوآور همواره افرادی را آموزش مي دهند و مهارا آنان را به روز مي كنند تا احساس امنياز  

 شغلي كنند . 

فرهنگي : سازمانهای نوآور دارای فرهنگهای مشابه اند . آنها آزمودن و تجربه آموزی را تقویاز ماي كنناد و باه     

 آميز و غير موفق پاداش مي دهند . اشتااهاا خود را جشن مي گيرند  كارهای موفقيز

 

 

 

 


