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 سازمان چیست؟

سازمان مجموعه ای از افراد است که برای رسیدن به یک هدف مشترک با هم همکاری می کنند. آن یک پدیده 

منحصر به فرد اجتماعی است که قادر می سازد اعضایش را تا انجام دهند وظایفی را دور از رسیدن به اجراهای 

همه انواع سازمان ها با هر اندازه ای می شود. از شرکت های بزرگ گرفته تا حرفه های فردی. این شرح شامب 

کوچک که زندگی هر جامعه را تشکیل می دهد. از سازمان های غیرانتفاعی گرفته مثل مدرسه، سازمان های 

 دولتی و بیمارستان های جامعه.

رند، تهیه خدمات یا کالای مفید. هر یک باید همه سازمانها یک هدف گسترده ) کلی( برای خود در نظر می گی

چیز با ارزشی را به جامعه برگردانند و نیازهای مشتریان را برطرف کنند به جهت ادامه حیات خود. یک حس 

خالص هدف که گره خورده به کیفیت محصولات و رضایت مشتری که منبع مهم قدرت سازمان و عملکرد مناسب 

، یک شرکت بزرگ محصولات پزشکی، برای مثال کارمندان به نوآوری و تعهدشان و سودمند است. در مدترونیکس

 توجه دارند برای چشم انداز واحد و واضح کمک به بیماران برای بهبودی.

احساس هدف معمول مراکز توجه و مرکز توجه قرار دادن استعداد مشترک یک هدف کامل: پیشرفت سلامت و 

نیکس را استفاده می کنند. یک سازمان مجموعه ای از افراد که در یک بخش بهبودی آنهایی که محصولات مدترو

 نیروی انسانی )کارگری( برای رسیدن به یک هدف عمومی با هم کار می کنند.

 سازمانها به عنوان یک سیستم

سازمانها سیستم هایی هستند که از اجزاء وابسته تشکیل شده اند که برای 

م کار می کنند. آنها سیستم های بازی هستند رسیدن به یک هدف مشترک با ه

که روی محیطشان متقابلا اثر دارند و در یک فرآیند پیوسته انتقال منابع ورودی 

 1.1به محصولات خروجی در فرم کالا یا خدمات نهایی همانطور که در شکل 

نشان داده داده شده است. محیط خارجی یک عنصر مهم در چشم انداز سیستم 

ی باشد. آن هردوی فروشنده )تهیه کننده( منابع و منابع مشتریان های باز م

می باشد. بازخورد از محیط نشان دهنده کارآیی یک سازمان می باشد. بدون 

رضایت مشتریان از استفاده از محصولات سازمان، ماندن در کار تجارت در 

 رطولانی مدت مشکل است. ورشکستگی های اخیر بر این حقیقت است که بازا

 و فروش کالا بدون مشتریان یک حرفه نمی تواند جان سالم در ببرد.

 عملکرد سازمانی

o  یک سیستم باز منابع

ورودی را از محیط 

به محصول خروجی 

 د.انتقال می ده
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برای اینکه یک سازمان عملکرد خوب داشته باشد، منابع باید خوب مورد 

استفاده قرار گیرد و مشتریان احتیاجاتشان به خوبی برآورده شود. درک ایجاد 

اگر عملکرد سازمان به اعتبار ارزش و اعتبار در این زمینه بسیار مهم است. 

( یک سازمان تجاری می تواند سود به دست 1ورودی های سازمان اضافه کند)

آورد که فروش یک محصول بیشتر از قیمت تمام شده است. مثل رستورانهای 

( یک سازمان نامناسب می تواند به جامعه ثروت ثروت اضافه 2فست فود. یا )

یس )خدمت( عمومی است که ارزش آن کند که آن مثل جهت کردن یک سرو

بیشتر از قیمت آن است مثل آتش نشانی در یک جامعه. ارزش و اعتبار وقتی 

ایجاد می شود که منابع سازمان در راه صحصح اتستفاد ه شود و در زمان مناسب 

 )درست( و ایجاد با حداقل قیمت برای مشتریان.

استفاده می کنند. از لحاظ بهترین سازمانها از ارزیابی عملکردهای متنوع 

مشتری، عملکرد بالای مشتری از جنبه رضایتمندی و وفاداری به خوبی سهم 

بازار. از لحظ کارمندی، آنها ارزیابی می کنند بقاء و حفظ کارمند، توسعه شغل، 

است، کمیت  بهره وریرضایت شغلی، انجام وظایف یک ارزیابی عملکرد کلی، 

وابسته به بهره وری  منابع استفاده شده، می  و کیفیت درخشش وظایف کاری،

 تواند در سطح سازمانی، فردی و گروهی مورد ارزیابی قرار گیرد.

بهره وری را به دو بخش متداول استفاده شده در مدیریت مربوط  1.2شکل 

یک ارزیابی خروجی وظیفه  اثربخشی عملکردمی کند: اثربخشی و کارآیی. 

در یک محیط تولیدی صنعتی یک شرکت یا تحقق هدف است. اگر شما 

کامپیوتری کار می کنید برای مثال، اثربخشی عملکرد که شما روزانه از لحظ 

کمی و کیفی صفحه کلید های شرکت یک واحد حفظ و نگهداری برنامه تولید 

و روبرو شدن با تقاضای مشتریان برای تحویل به موقع و محصولات با کیفیت 

 است.

o  ،کیفیت و بهره وری

کمیت وظایف کاری 

است با در نظر گرفتن 

 منابع مورد استفاده

o  اندازه اثربخشی عملکرد

گیری انجام خروجی 

 وظیفه یا هدف
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 ارباب رجوع بازخورد مشتری و

 سارمانها به عنوان یک سیستم باز 1.1شکل 

 

 موثر و کارآمد

 اهداف محقق شده

 منابع به هدر نرفته

 اثربخش ولی ناکارآمد

 اهداف محقق شده

 منابع به هدر رفته

 بالا

 کارآمد نه اثربخش

 منابع هدر نرفته

 هدف های دست نیافته

 نه کارآمد نه اثربخس

 اهداف محقق نشده
 پایین

  ضعیف بخو

 منابع استفاده شده

 بهره وری و ابعاد عملکرد سازمانی 1.2شکل 

شرکت به عنوان یک واحد حفظ و نگهداری برنامه تولید و روبروشدن با تقاضای مشتریان برای تحویل به موقع و 

 محصولات با کیفیت است.

ی ختیک ارزیابی ارزش منابع وابسته به اهداف محقق شده است. س کارآیی عملکرد

ارزیابی کارآیی متداول دیگران که شامل دستگاهها و تجهیزات استفاده شده، 

نگهداری تجهیزات و وسای، منابع یا هزینه مواد می باشد. بازگشت به مثال مونتاژ 

کامپیوتر، تولید با بالاترین، کارآیی، تحقق با حداقل هزینه در مواد و سختی کار می 

(منابع ورودی)ذخایر 

انسان•

پول•

مواد•

تکنولوژی•

اطلاعات•

تولید سازمانی

کار•

شکم فعال•

منابع•

منابع ورودی•

فرآیند انتقال•

مصرف کنندگان محیطی

محصولات خروجی•

کالا یا خدمات تمام شده•

o یک  کارآیی عملکرد

ارزیابی ورودی ارزش 

منابع که با اهداف محقق 

 شده وابسته است.
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تولید کنید در یک روز از آنچه توان دارید، این  باشد. اگر شما صفحه کلید کمتری

ناکارآمدی شما را می رساند. همانطور که اگر شما اشتباهات زیادی را مرتکب شوید 

 یا مواد را در فرآیند مونتاژ هدر دهید، این کار نیز یک کار ناکارآمد است.

 تغییر ماهیت سازمان ها

ا امروزه مطمئنا در معرض تغییرات شگرف هستند. در میان تغییر موضوع پیوسته این کتاب است و سازمان ه

 شیوه های بسیار در محل کار جدید، انتقال سازمانی زیر برای مطالعه مدیریت شما مهم است.

 سازمانها چگونه تغییر می کنند:

 ااعتقاد به ارزش انسانی: تقاضای مرکز کاری جدید از لحاظ تنظیم شریک کاری، مشارکت بالا، تجدید قو ،

 دانش، تجربه و تعهد همه اعضا اهمیت دارد.

 هرچه من می گویم انجام بده "اضمحلال )سقوط( فرماندهی و کنترل: ساختارهای سلسله مراتب سنتی" 

 روسای در حال پیشرفت آهسته، محافظه کارانه و انجام دادن بهتر در محیط های رقابت امروزی.

 عمودی هستند و بیشتر تأکید بر افقی است. آنها به طور  تأکید بر کار گروهی: امروزه سازمانها کمتر

 فزاینده ای به سوی کار گروهی سوق داده می شوند که استعدا آنها را برای حل مشکل شکوفا می کند.

  شایستگی در تکنولوژی قبل از شهرت: فرصت های جدید به دست می آید با هر پیشرفت جدید در

پیوسته شیوه عملکرد سازمانها و اینکه انسانها چگونه کار کنند را تغییر  تکنولوژی اطلاعات و کامپیوتر آنها

 می دهند.

  پذیرفتن شبکه: سازمان ها شبکه هایی هستند برای ارتباطات واقعی و هماهنگی در میان بخش های

 داخلی و در خارج با شرکایشان، منابع، مشتریان و هم پیمانانشان.

 ن نسل جدید رو می آورند به محل کاری که دامنه تغییرات کمتری از انتظارات نیروی کار جدید: کارگرا

نظر سلسله مراتب، عدم رعایت تشریفات )خودمانی بودن( بیشتر، توجه بیشتر به شایستگی و لیاقت نسبت 

 به مقام و منزلت و سابقه کار است.

 ران فزایش می یابد. کارگنگرانی برای تعادل زندگی شغلی: یک جامعه ای که دشواریها و پیچیدگی هایش ا

 سازمانها نیز برای توجه به تعادل در اغلب تقاضاهای متعارض کار و مسائل شخصی.

  تأکید بر سرعت: امروزه همه چیز سریع تغییر می کند. در تجارت نیز آنهایی که

محصولاتشان زودتر به بازار می رسانند سود بیشتری نصیبشان می شود و در هر سازمان 

 ار می رود که هم خوب کار انجام شود و هم به موقع.کاری انتظ

مدیریت جامع کیفیت 

مدیریت تعهد پیشرفت 

 ت محصولپیوسته، کیفی

و رضایت مشتری 

 است.
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عوامل زیادی باعث تغییرات در سازمانها می شود. عنصر کلیدی تقاضای مستمر و بی وقفه 

برای کالا و خدمات با کیفیت است. سازمانهایی که به نظر مشتریانشان اهمیت نمی دهند 

قی به مشتریانشان تحویل نمی و کالا و خدمات با کیفیت را با قیمت قابل قبول و منط

دهند، به اجبار باید صحنه شدید رقابت را ترک کنند. از طریق این کتاب مفهوم مدیریت 

جامع کیفیت یعنی مدیریت در گستره سازمانی، تعهد به پیشرفت پیوسته و واقف بودن بر 

د به ونیازهای مشتریان به طور کامل. برای یک لحظه، کیفیت تعهد می تواند شناسایی ش

 عنوان یک انگ روشن مدیریت تولید در هر سازمانی.

 مدیریت در یک محل کاری جدید

از جفری پفر و جان اف. ویگا قویا مخالفت  "مردم را اول برای موفقیت سازمانی قرار دهید" در مقاله ای تحت عنوان

نشان می کنند. آنها همچنین خاطر می کند که سازمانها بهتر شکل می گیرند وقتی که آنها با اعضایشان بهتر رفتار

می کنند که سازمان های بسیارزیادی شکست می خورند در عملکردشان در این شیوه و به عنوان نتیجه شکست 

برای توصیف سازمانهایی که رفتار می کنند با  "محل کار سمی"در عملکرد. پفر استفاده می کند عبارت 

در حقیقت سازمانهایی با عملکرد بالا خیلی متفاوتند.   کاهش یابند. کارمندانشان به عنوان هزینه هایی که باید

 آنها رفتار می کنند با مردم به عنوان دارایی های استراتژیک با ارزش که باید به دقت پرورش داد.

 

 4شروع صفحه 

د به مردم موضوع و مفهوم مدیریت حمایت می کنند این چشم انداز را که سازمان ها باید عمل کنند با یک تعه

به عنوان یک دارایی ارزشمند. مهمتر و روز به روز جریان اتفاقات در هر محل کار، آنهایی که خدمت می کنند در 

 نقش های مدیریتی مسئولیتی ویژه دارند برای حصول اطمینان از اینکه تعهدشان را انجام داده اند.

 مدیر کیست؟

آنها با یک تنوع گسترده ی عنوان کاری به  شما آنها را در همه سازمان ها پیدا می کنید.

عنوان رهبر گروه، سرپرست بخش، مدیر پروژه، رئیس، رئیس جمهور، مدیر و غیره کار می 

کنند. آنها معمولا کار می کنند با دیگر اشخاص که تکیه دارند به آنها برای حمایت های 

امیم، آنهایی که در سازمان بحرانی و کمک کارشان هستند در کارشان. ما آنها را مدیر می ن

 ها مستقیما پشتیبانی و کمک می کنندفعالیت های کاری و عملکرد دیگران را.

کسی است که مدیر 

پشتیبانی می کند و 

مسئول کار دیگران 

 است.
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چالش انگیز و قبل توجه   برای آنهایی که به عنوان مدیر خدمت می کنند، کار برای آنها

است. هر مدیری تنها مسئول کار خودش نیست بلکه برای  پیشرفت عملکرد گروه مسئول 

ر تحقیقی که توسط موسسه ساراتگا صورت گرفته گزارش می دهد که مدیران است. د

برابر دیگران کار می کنند. اگرچه آنها گزارشگران  10.75متوسط رویهم رفته به اندازه 

منابع  "دیگران"مستقیم نامیده می شوند، اعضای گروه، همکاران، هماهنگ کنندگان، 

 توزیع کار واقعی سازمان را. انسانی صضروری هستند که نمایش می دهند

هر شغل مدیریتی بدین ترتیب شامل یک مسئولیت کلیدی است برای کمک به دیگران تا 

به عملکرد بالا نائل شوند. آنها کار می کنند و گزارش می دهند به مدیرانی که سرمایه 

 حیاتی انسانی هستند. آنهایی که اهل تعقل هستند و تلاش می کنند برای عملکرد هر

سازمانی که نهایتا تشکیل می شود. همانطور که از نظریه مدیریت هنری مینتزبرگ 

 استنباط می شود مدیر بودن یک کار مهم و مسئولیت اجتماعی مهم می باشد. 

آیا  هیچ کاری ضروری تر از مدیر برای جامعه ما نیست. مدیر است که مشخص می کند

مطلوب یا آنها استعدادها و منابع ما را موسسات اجتماعی خدمت می کنند به ما خوب و 

هدر می دهند. الان زمانی است که ما دور از فرهنگ عامه شروع کنیم به مطالعه کار 

 مدیریتی و تصمیم گیری کنیم برای پیشرفت کافی در عملکرد مدیریتی.

 سطوح و انواع مدیران

ا زمان است. مجله وال استریت در گزارشی ماهیت کارهای مدیریتی شامل تغییر سازمان ها و پیشرفت و توسعه ب

توضیح می دهد مراحل گذر مدیران با شرحی که در ادامه می آید: در مدت زمانی نه چندان دور آنها سرپرستی 

نفر را در بیرون از محل کارشان. امروز باید پشتیبانی کنند کارمندان بیشتری را در زمینه های  10می کردند 

این مدیران جدید انتظار می رود در موضوعات پیچده سازمانی، حل  حتی فرهنگ. مختلف مثل عنوان کار و

 مشکلات، ارتباطات و تصمیم گیری سریع مهارت داشته باشند.

 سطوح مدیران

مدیر اجرایی، رئیس جمهور و معاون   در بالاترین سطوح سازمان ها عنوان متداول کاری  

عملکرد کل سازمان یا یکی از بخش های مسئول  مدیران عالیرئیس جمهور است. این 

 بزرگ آن هستند. آنها توجه ویژه ای به محیط خارجی دارند. 

 5شروع صفحه 

هدایت  مدیران عالی

می کنند عملکرد کل 

سازمان یا یک بخش 

 عمده و اصلی آن.
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 تشویق عملکرد بالا و کار گروهی .6

 اطلاع رسانی به اعضای گروه در خصوص اهداف سازمانی و انتظارات .7

 آگاهی از نیازهای سطح بالاتر گروه و پیشرفت .8

 حت سازمانهماهنگی با دیگر گروه ها و پشتیبانی و حمایت از استرا .9

رهبران گروه آگاهند از مشکلات و نقاط قوت و پتانسیل های دراز مدت و توسعه مناسب راههای برخورد با آنها. 

بهترین مدیران عالی متفکران استراتژیک آینده نگر هستندکه تحت شرایط رقابت بالا و شرایط عدم اطمینان 

خلق می کنند چشم انداز طولانی مدت ارتباط را و تصمیم گیری می کنند. آنها محیط را ارزیابی می کنند، 

مطمئن می شوند که استراتژی ها و اهداف سازگارند با چشم انداز سازمان. قبل از انزوای مدیر اجرایی مدترونیکس  

برای مستقر کردن شرکت به عنوان مرکز تحویل دهنده خدمات پزشکی  2010بیل جورج ماهرانه چشم انداز 

من در خیال خود "اعت های طولانی و تقاضا برای کار، ام جورج عاشق کارش بود. می گفت: را تدوین نمود. س

همیشه رئیس یک شرکت مهم بودم، جایی که ارزش شرکت من و دارایی های من مناسب بودند. جایی که یک 

 ردم مفیدشرکت می تواند نماد مهربانی به دیگران باشد، جایی که محصولاتی که شما رائه می دهید برای م

 "باشد.

 مدیران میانی

مدیران میانی مسئولیت و سرپرستی بخش های بزرگ یا قسمت هایی که شامل چند 

واحد کوچکتر است را به عهده دارند. به عنوان مثال مدیر کلینیک )درمانگاه( در 

بیمارستانها، رئیس دانشکده در دانشگاهها، مدیران بخش ، مدیران برنامه و مدیران 

فروش در تجارت. مدیران میانی با مدیران عالی کار می کنند و هماهنگی می شعبه 

مدیران میانی بر کار 

بخش های بزرگ 

 نظارت می کنند.

مدیر پروژه سازماندهی 

می کند پروژه های پیچیده 

را با وظایف با مهلت 

 مقرر

رهبر گروه یا مدیر گزارش 
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کنند با همکاران خود برای توسعه و برنامه های عملیاتی برای به تحقق رساندن اهداف 

سازمان. آنها باید گروه مدار و قادر باشند تا با همه بخشهای سازمان و کارکنان خوب 

یک شغل. کسی که هماهنگی می کند پروژه ه ی مدیر پروژکار کنند. یک مثال مهم 

های پیچیده با مهلت انجام وظایف در حالیکه کار می کند با اشخاص زیادی در داخل 

و خارج سازمان. در شرکت جنرال الکتریک برای مثال گروه های عیب یابی مشکلات 

ت. یک را حل می کردند و تغییر ایجاد می کردند در مرزهای جغرافیایی در داخل شرک

گروه عملکرد متداخل مدیران را گرد هم می آورد از بازاریابی، منابع انسانی و زمینه 

کاری برای طراحی یک سیستم جدید جبران خسارت. رهبران گروه و مدیران گزارش 

 می دهند به مدیران میانی و مستقیما سرپرستی می کنند کارهای غیر مدیریتی را.

کنند نیروی کار به عنوان متخصصین فنی، دیر یا زود  اگرچه بیشتر مردم استخدام می

آنها با پیشرفت خود ضرورتا مسئولیت مدیریتی را نیز عهده دار می گردند. عنوان شغل 

برای مدیران صف تنوع زیادی دارد اما شامل طرح هایی مثل رئیس بخش، رهبر گروه 

ر صف به عنوان و مدیر واحد است. برای مثال رهبر یک گروه حسابرسی شامل مدی

رئیس یک دانشکده در یک دانشگاه است. یادداشت مدیران توصیه هایی را برای 

مسئولیت عملکرد رهبران گروه و سرپرست ها پیشنهاد می دهد. اینچنین مدیرانی 

 مطمئن هستند که کار آنها 

 5پایان صفحه 

ست می باشد. یا واحدشان رسیدن به اهداف که با اهداف گروه سازمانی عالی هماهنگ ا

نفره ی شرکت مدترونیکس را رهبری می کرد برای به  12جاستین فریتز یک گروه 

من هیچ گاه نباید کار کنم روی "بازار عرضه کردن یک محصول جدید. او می گوید: 

چیزی که کاملا آشکار و معلوم است به طور شگفت انگیزی کیفیت زندگی بعضی ها را 

بعضی روزها بیدار می شوی و اگر "ا همچنان بالاست وقتی که تقاض "تغییر می دهد.

تو فکر کنی در باره همه کارهایی که تو باید انجام دهی تو مطمئنا باید از پا افتاده 

 این چالش کار مدیریتی در هر سطحی است." باشی.

 انواع مدیران

o  مدیران صف: مستقیما

در تولید کالا و خدمات 

 سازمانی نقش دارند.

o :مدیران ستاد 

o  از مهارتهای فنی

مخصوصی برای 

پیشرفت و پشتیبانی 

کارگران صف استفاده 

 نند.می ک

o  :مدیران عملیاتی 

o  برای یک ناحیه فعالیتی

مسئولند مثل مالی، 

بازاریابی، تولید، 

کارگزینی، حسابداری 

 و مالی

o :مدیران عمومی 

o  مسئول واحد چند گانه

 عملیاتی پیچیده هستند.

o  یک رئیس یک مدیر

برای سازمانهای 

عمومی یا غیر انتفاعی 

 است.

o  پاسخگویی مسلزم نشان
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 به عبارتی برای خدمت کردن در سطوح مختلف قدرت، مدیران کار می کنند در ظرفیت

مسئول فعالیت های کاری که یک نقش مدیران صف های مختلفدرون سازمانها. 

مستقیم در خروجی سازمان ها دارند. به عنوان مثال رئیس جمهور، مدیران جزء و 

سرپرستان بخش یک فروشگاه محلی همه مسئولیت های صفی دارند. کار آنها به شیوه 

 استفاده می کنندمدیران ستاد   ای مستقیما مربوط به عملکرد فروش فروشگاه است.

از مهارتهای فنی مخصوص و متمایز برای توسعه و پشتیبانی تلاش های کارگران صف. 

در یک بخش فروشگاه، سرپرست منابع انسانی و مدیر اجرایی مسئولیت های صفی 

 دارند.

برای فعالیت یک ناحیه واحد مسئولیت دارند مثل مالی، مدیران عملیاتی در تجارت 

مسئول واحدهای مدیران عمومی  زاریابی، تولید، کارگزینی، حسابداری یا فروش. با

پیچیده تر که شامل سطوح عملکردی زیادی هستند است. به عنوان مثال مدیر ی 

کارخانه که نظارت دارد سطوح عملکردی زیادی را شامل: خرید، تولید، انبارداری، 

برای مدیران کاری به طور عمومی یا  فروش، کارگزینی و مالی است. این متداول است

سازمان های غیر انتفاعی که رئیس نامیده می شوند. مثال ها شامل: رئیس بیمارستان، 

 رئیس عمومی، رئیس شهر و مدیر خدمات کارکنان است.

 عملکرد مدیریتی

الیکه تولید در حهمه مدیران کمک می کنند به دیگران کارکنند به تنهایی یا در یک گروه برای نائل شدن به  

 استفاده می کنند از تواناییهایشان برای پیشبرد اهداف سازمانی.

به طور مهم، مدیران انجام می دهند این کار را وقتی شخصیت پاسخگویی برای نتایج به دست آمده پیدا کردند. 

سئولیت م نیاز یک شخص به پاسخگویی به قدرت بالاتر است برای نتیجه عملکرد حاصل شده درپاسخگویی 

کاری واحد خودش. رهبر گروه پاسخگوست به رهبر میانی، رهبر میانی پاسخگوست به مدیر عالی و حتی مدیر 

 عالی پاسخگوست به رهبرانی در گستره وسیعتر.

اما مفهوم عملکرد مدیریت چند بعدی است. مدیران تاثر گذار کمک می کنند به دیگران تا نائل شوند به عملکرد 

کردن به صورت موثر و کارآ و تجربه کردن رضایتمندی در کارشان. این ارتباط دو طرفه برای عملکرد و بالا با کار

رضایتمندی یک موضوع اصلی در محل های کاری جدید است و از طریق مدیریت به دست می آید و در مفهوم 

کیفیت "ک ه می شود. ییک نمایشگر کیفیت اکثریت تجارب انسانی در محل کار نشان دا کیفیت زندگی شغلی 
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در محل کار تأکید دارد بر حقیقت احترام به مردم در کار با پیشنهاد چیزهایی مثل پرداخت  "زندگی کاری

منصفانه، شرایط امن کاری، فرصت یادگیری و استفاده از مهارتهای جدید، اتاق رشد و پیشرفت در شغل، محافظت 

یک بخش از هر مدیر پاسخگو نائل شدن به خروجی عملکرد بالا  از حقوق فردی و افتخار به کار خود و سازمان.

در حال باقیماندن در یک محیط زندگی کاری با کیفیت می باشد. به سادگی گذشتن در محل کار جدید، عملکرد، 

 رضایتمندی و یک زندگی کاری با کیفیت بالا دست در دست هم می باشد.

 6پایان صفحه 

 تغییر ماهیت کار مدیریتی

شنیده می شود  "رهبر گروه"و  "مربی"و  "هماهنگ کننده"سازمان های امروزی کلمه  در

. مدیران کاری کمتر هدایت کننده و بیشتر حمایت کننده "مدیر"یا  "سرپرست"به اندازه ی 

هستند نسبت به گذشته. آن جهانی که عملکرد بالا نتیجه می شود و فقط به آنهایی که 

اری حداکثر نیروی انسانی است باشد. در سازمان های امروزی ارزش درستی دارند و نگهد

دامنه نیاز و تغییرات کمی برای آنهایی که به سادگی عقب نشینی می کنند و می گویند به 

دیگران که چکار انجام دهند کم است. بهترین مدیران آنهایی هستند که پاداش اعطا می 

ا وابسته به آنهایند. آنها اغلب دیده می شوند کنند به آنهایی که به ایشان گزارش می دهند ی

در کنار آنهایی که سرپرست هستند. آنها معمولا در حال تهیه پیشنهاد و توسعه نیازهای 

پشتیبانی برای بهتر شکل دادن به توانایی های آنها می باشند. مدیران با عملکرد بالا در 

می کنند به دیگران برای پیشرفت ایجاد ارتباط کاری با دیگران خوب عمل می کنند. کمک 

مهارتهایشان و رقابت عملکردی، ترویج کار گروهی  و در جهت دیگر ایجاد یک محیط کاری 

 که عملکرد و رضایتمندی آنهایی که کار مورد نیاز را انجام می دهند، تامین شود.

ه خردمندانه در میان تغییرات زیادی که در کار مدیرتی اتفاق افتاده است، مفهوم هرم وارون

نشان داده شده که پیشنهاد می دهد یک روش پیشنهادی و متناوب  1.3است. در شکل 

مشاهده سازمان ها و نقش های اجرا شده توسط مدیران ئدر داخل آنها. کارگران عملیاتی 

در راس هرم وارونه هستند که آنها تحت نظر مشتریان خدمت می کنند. آنها پشتیبانی می 

ای کاریشان به وسیله میرانشان که در ته هرم قرار گرفته اند. این مدیران شوند در تلاشه

تنها فرمانده نیستند بلکه برای پشتیبانی و هماهنگی به نیازهای دیگران برای بهترین خدمت 

به مشتری هستند. هر عضو هرم وارونه کارگر با ارزش است. همانکه ایجاد می کند ارزش 

ها. کل سازمان تقسیم شده به خدمت به مشتری و آن ممکن  واقعی برای مشتریان سازمان

 واقعیت 

 1.2بررسی 

آیا دانش آموزان 

برای کار آمادگی 

دارند/ در یک 

گزارشی مقدماتی  

به وسیله آمریکای 

 66امروزی 

درصد  دانش 

آموزان گفتند برای 

کار در گروههای 

متنوع آماده اند. 

صد در 13فقط 

کارمندان موافقند. 

یک بررسی آنلاین 

برای علت تفاوت 

احساس در 

کارمندان و دانش 

 آموزان
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است با حمایت مدیران. شیوه های زیادی و تمرین های زیادی در سازمان ها ادغام شده 

 است مثل هرم وارونه نیازمند تفکر جدید از همانهایی که خدمت می کنند به عنوان مدیر.

 

 مشتریان و ارباب رجوع

 ی سازمانتخمین سودمند بودن تلاش ها

 ارائه خدمت

 کارگران عملیاتی

 آیا کارگر مستقیما روی رضایت مشتری اثر دارد.

 پشتیبانی

 مدیران و رهبران گروه

 کمک کردن به کارگران عملیاتی برای انجام کارهایشان و حل مشکلاتشان

 پشتیبانی

 مدیران عالی

 شفاف ساختن چشم انداز و استراتژی های سازمان

 ن نشان داده شده به عنوان یک هرم وارونه: سازما1.3شکل 

 7پایان صفحه 

همانطور که اخیرا اشاره شد ما در زمانی هستیم که بهترین مدیران شناخته می شوند برای کمک کردن و 

پشتیبانی، بیشتر از هدایت و فرمان دادن. حتی در دوره تکنولوژی بالا و ماشین های هوشمند منابع انسانی 

 تگی کارگران و پیشرفت واحدهای ساختاری برای موفقیت سازمان ضروری هستند.ضروری است. وابس

استفاده کامل از منابع انسانی به طور فزاینده ای به معنی تغییر شیوه صورت گرفته به وسیله اجبار نمودن اقتدار 

 با کارگران عملیاتی. -تصمیم گیری در جایی که بهترین اطلاعات و تجربیات وجود دارد

 ند مدیریتفرآی

تخمین خط مبنا در هر شغل مدیریتی باعث موفقیت سازمان در نائل شدن به عملکرد بالا به وسیله بهترین 

استفاده ار منابع مادی و انسانی است. اگر قدرت تولید در قالب سطوح بالای عملکرد موثر و کارآ، اندازه گیری 
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ابی به آن دارند. آن وظیفه آنهاست که هماهنگ موفقیت سازمانی است، مدیران مسئولیت زیادی برای دستی

کننده تکنولوژی و استعدا را برای ایجاد محیط هایی که در داخل آن مردم سخت کارکنند و شکل دهند 

 تواناییهایشان را به شکل بهتر. 

 وظایف مدیریت

مدیران باید توانایی تشخیص مشکلات عملکرد و نقاط قوت آن را داشته باشند، تصمیم 

ی خوبی بگیرند و عملکرد مناسبی داشته باشند. آنها این کا را از طریق فرآیند ها

انجام می دهند که شامل برنامه ریزی، سازماندهی، رهبری و کنترل منابع مدیریت 

استفاده شده برای تحقق عملکرد می باشد. این چهار وظیفه مدیریت و ارتباط آنها در 

یران قطع نظر از عنوان، سطح، نوع و ساختار نشان داده شده است. همه مد 1.4شکل 

 سازمانی برای این چهار وظیفه مسئولند. به هر حال آنها....

 

 برنامه ریزی

تنظیم اهداف عملکرد و تصمیم 

 برای چگونگی تحقق آنها

 

 سازماندهی

مرتب کردن وظایف، مردم و دیگر 

 منابع برای تحقق کار

 فرآیند مدیریت

 کنترل

رد و عمل کردن اندازه گیری عملک

برای اطمینان از دستیابی به نتایج 

 مطلوی

 

 رهبری

تشویق مردم به کار سخت برای 

 تحقق عملکرد بالا

 

 8پایان صفحه 

به هر حال آنها این وظایف را مرحله به مرحله انجام نمی دهند. واقعیت آنست که این وظایف پیوسته در هم 

به وظیفه دیگر و از موفقیتی به موفقیت دیگر می رسد در کارش از ادغام شده و هنگامی که مدیر از وظیفه ای 

 آنها استفاده می کند.

مدیریت فرآیند برنامه 

ریزی، سازماندهی، 

رهبری و کنترل منابع 

استفاده شده برای تحقق 

 اهداف عملکرد است.
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 برنامه ریزی

در مدیریت برنامه ریزی فرآیند تنظیم اهداف عملکردی و تعیین اینکه چه فعالیتی باید 

برای تحقق آنها صورت گیرد. از طریق برنامه ریزی یک مدیر تعیین می کند نتایج 

ههای رسیدن به آن. برای مثال ابتکار ارنست یانگ که توسعه دستیابی زنان مطلوب و را

به نیازهای شغلی به طور جدی. مدیریت عالی احساس نگرانی کرد درباره ی میزان 

ماندن زنان و یک گزارش حیاتی از گروه تحقیقاتی کاتالیست. رئیس فیلیپ آ، لاسکاوی، 

اح داد به وسیله تنظیم کردن یک برنامه او که شخصا سرپرستی می کرد ارنست یانگ پ

درصد در هر  22هدف برای کاهش شیفت کاری زنان. میزان آن در زمان شروع حدود 

درصد حقوق سالانه هر شخص برای استخدام و نگهداری  150سل و هزینه آن حدود 

 بود.

 سازماندهی

یت شروع حتی بهترین برنامه ها نیز بدون اجرای قوی شکست خواهند خورد. موفق

خواهد شد با سازماندهی، فرآیند تنظیم وظایف، تخصیص منابع و هماهنگی فعالیت 

های شخصی و گروهی برای اجرای برنامه ها. از طریق مدیریت سازمان برنامه ها به 

اهداف بلند مدت تبدیل می شود به وسیله تعیین کارها، استخدام کارکنان و پشتیبانی 

نابع. ارنست یانگ و لاسکاوی سازماندهی کردند برای رسیدن آنها با تکنولوژی و دیگر م

به برنامه هایشان اول با ایجاد یک اداره جدید و سپس استخدام دبرکا هلمز برای 

سرپرستی آن. از جمله مشکلات حفظ و نگهداری تعیین بخش های مختلف قاطع. هلمز 

 آن.مشخص کرد وظایف مخصوصی برای انجام آن و توصیه محلی ویژه ی 

 رهبری

در مدیریت رهبری فرآیند تحریک و تشویق دیگران به وابستگی به کار سخت و تلاش 

است. از طریق رهبری، مدیران متعد تحقق برنامه ها و هدف ها های دلگر کننده برای 

می گردند به یک چشم انداز ویژه. تشویق فعالیت ها که حمایت می کند اهداف را و 

رین کار را در سازمان خودشان انجام دهند.در ارنست یانگ دلبرا تأثیر بر دیگران که بهت

هلمز تعیین کرد یک مسئله اصلی را در کار با جدیت خیلی حساس بود و زنان اغلب 

نگران بودند زیرا همسرانشان اغلب کار می کردند. او طرفدار توسعه تعادل زندگی کاری 

 در شکل "هیچ نقطه امیدی نیست"شو و تشویق کرد سرسختانهو اگرچه اقرار کرد که 

برنامه ریزی فرآیند 

تنظیم اهداف و تعیین 

اینکه چه کارهایی برای 

صورت تحقق اهداف 

 گیرد

سازماندهی فرآیند تنظیم 

وظایف، تخصیص 

منابع و هماهنگی 

فعالیت های کاری 

 است.

رهبری فرآیند تحریک 

و تشویق وابستگی 

تلاش های دلگرم کننده 

 برای تحقق هدف
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گیری یک شیوه متداول و نوآوری های جدیدی از اداره او پشتیبانی کرد و تشویق کرد 

که متداول شد که پیام های صوتی یا  "رزوهای تعطیل"تعادل بهتر را. او شروع کرد 

 "سفر منطقی"ایمیل ها در آخر هفته و تعطیلات چک نشوند. او همچنی ن بنیان نهاد 

. برنامه ای که محدود می کرد مسافرت کارمندان ستادی را به چهار روز در هفته را

 بنابراین آنها می توانستند آخر هفته در خانه باشند

 9پایان صفحه 

 کنترل کردن

وظیفه مدیریت کنترل کردن فرآیند اندازه گیری عملکرد کاری، مقایسه نتایج به اهداف 

ی باشد. از طریق کنترل کردن مدیران فعال باقی و اتخاذ عمل صحیح در صورت نیاز م

می مانند در تماس با مردم در زمینه کاریشان، جمع آوری و تفسیر گزارش ها در عملکرو 

و استفاده از این اطلاعات برای برنامه ریزی فعالیت های راهگشا و تغییر. ارنست یانگ 

ی بود هنگامیکه آنها کار لاسکاوی و هلمز هر دو می دانستند چه میزان حفظ و نگهدار

را شروع کردند. آنها متعاقبا قادر بودند به پیشرفت مسیر از طریق اندازه گیری نتایج با 

اهداف و تغییرات متعادل در زندگی کاری. آنها پیوسته برنامه را تنظیم می کردند برای 

یزها چ پیشرفتشان. در این روزهای پویای زمانی اینچنین کنترل و تنظیم ضروری است.

همیشه طبق پیش بینی ها پیش نمی رود و برنامه ها باید تعدیل شود و دوباره تعریف 

 شود برای موفقیت آینده.

 فعالیت های مدیریتی و اهداف

اگرچه فرآیندهای مدیریت شاید به نظربرسد صریح و روشن است. چیزها بیشتر از آنچه به نظر آید پیچیده اند. در 

کار مدیریتی هنری مینتزبرگ تشریح می کند کار روزانه مدیران اجرایی شرکت ها را  این کتاب کلاسیک ماهیت

هیچ زمان استراحتی در طول ساعت های کار نیست. مکاتبات، تماس های تلفنی، نشست ها، زمان  "به عنوان

نیک را به لیست زیادی را از لحظه ورود میر تا زمان خروج به خود اختصاص می دهد. امروزه باید پست های الکترو

وظایف مدیران مینتزبرگ اضافه کنیم. برای توضیح به صورت سیستماتیک کارهایی را مینتزبرگ مشخص کرده 

است که در جدول زیر آمده است. نقش ها شامل مدیریت اطلاعات، ارتباطی و تصمیم گیری است ک در جدول 

 نشان داده شده است. 1.5

 

کنترل کردن فرآیند 

اندازه گیری عملکرد و 

اطمینان از اتخاذ عمل 

صحیح برای نتایج 

 مورد انتظار
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 11صفحه 

 ردیرقابت راهب

کندکه این امکان ای از راهبردها عمل میسازمان دارای بهره اقتصادی با راهبرد یا مجموعه

دهد تا عملکرد بهتری نسبت به رقبایش داشته باشد. به عنوان مثال، در وال مارت )یک را به آن می

ت( سای در جهان اشرکت خرده فروشی آمریکایی که دارای بزرگترین شبکه فروشگاههای زنجیره

دهد تا سریعاً باشد که به خرده فروش اجازه می( میITیکی از منابع کسب سود، فناوری اطلاعات )

 میزان فروش را پیگیری و بر صورت اقلام نظارت کند .
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، افزایش قیمت حاصل از  Dellدر صنایع دیگر نیز چنین است، مثلا شرکت تولید کننده کامپیوتر،

کند یا در فروش بی واسطه محصولات خود به مشتریان حذف میوجود عرضه کننده عمده را، با 

شود تا میزان کمتری از لیست کارهای در جریان به شرکت تویوتا ساعات کاری کوتاهتر موجب می

فش باشد، بلکه هدنتیجه برسد . با این حال هدف هر سازمان صرفا دستیابی به سود اقتصادی نمی

تی دقیقا مانند رقبا تلاش می کند تا داستان موفقیتش را کپی و این است تا آنرا پایدار سازد و ح

تکرار کند. سود رقابتی پایدار همان چیزی است که همانندسازی از آن برای رقبا مشکل است. یکبار 

دیگر به وال مارت توجه کنید، بکارگیری شرکت از فناوری اطلاعات دائماً در حال رشد است و رقبا 

 دارند چه برسد به پیشی گرفتن از آن . در رسیدن به آن مشکل

 

 استراتژی چیست؟

استراتژی طرح عملیاتی جامعی است که مسیر بلند مدت را برای یک سازمان مشخص 

 دهد.کند  و بکارگیری تدبیر جهت دستیابی به اهداف توام با صرفه اقتصادی پایدار را آموزش میمی

کند و بهترین فرضیات درباره آنچه که باید می این طرح توجه را روی یک فضای رقابتی متمرکز

د را ارائه کنانجام شود تا موفقیت آینده را علیرغم رقابت و حتی همزمان با تغییر شرایط تضمین می

دهد. اساساً استراتژی طرحی برای تخصیص و بکارگیری منابع همسو با هدف برنامه ریزی شده می

روهای سازمان یافته به سمت هدف و مقصدی واحد و قطعی کند که با همه نیپایدار را فراهم می

نشانه می رود. به عنوان مثال در کارخانه کوکاکولا، هدف استراتژیک با عنوان گذاشتن یک نوشابه 

 ( در دسترس هر خریدار در جهان تعریف شده است .cokeکوکاکولا )

ا ز کوکاکولا انتظار نداشته باشیم که ببا توجه به تمرکز ارائه شده در این تعریف راهبردی ما نباید ا

 اش شرکتسرمایه گذاری روی غذاهای اسنکی محصولاتش را متنوع کند همانطور که رقیب قدیمی

 دهد .پپسی انجام می
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در دنیای پیشرو در جهانی شدن و تغییر تکنولوژیها، جنبه بلند مدت یک برنامه همواره در حال 

عتراضات به مدیر حتی بیشتر هم شده است . قبلا چنین بود کمرنگ تر شدن است. چون ظاهرا ، ا

ها می توانستند روی مدلهای تجارت ساخت و فروش سنتی که آنها را تحت کنترل قرار که شرکت

 می دهد حساب کنند.

 تواند هر رنگیگفت: خریدار می چنین وردف هنریبرای مثال در روزهای اولیه صنعت خودرو، یک بار 

هد را داشته باشد مادامیکه از ما حمایت میکند .سیاست شرکت او ، به معنای واقعی خواکه دلش می

کلمه در کیفیت صندلی راننده خلاصه می شد . اما امروزه همه چیز عوض شده و راهبرد به طور 

 فزاینده ای برحسب نظرمشتریان و  قابلیت انعطاف طراحی می شود .

، تغییررا  IBMراتژیک در موسسه ی تجارت پیشرفته یکبار استفان هایکل، مدیر مطالعات است

چنین توصیف کرد : بین یک اتوبوس که یک مسیر مشخص را طی می کند با یک تاکسی که آن 

 جایی می رود که مسافرانش تعیین می کنند ، تفاوت وجود دارد .

 مدیریت استراتژیک: 

ه ی آنها ممکن است کار صرفا فریبنده در مورد فروشگاههای استارباکس و وال مارت ، راهبرد زیرکان

و  ای به نظر برسد .آنها معتقدند بفهمید که مشتریان چه می خواهند، سپس آنرا با بهترین قیمت

خدمات برایشان مهیا کنید. عملا این مساله توسط عوامل و بی ثباتی های محیطهای رقابتی ،پیچیده 

داشته باشد که هم زمان با کسی که تلاش می کند  و مخاطره آمیز شده است، هر مدیری باید به یاد 

تا برای یک سازمان سود اقتصادی ایجاد کند ، رقبا نیز همیشه سعی می کنند تا همین کار را انجام 

 دهند .

دهد. این امر ، تقاضا را برای راهبردهایی که روشن ،جسورانه ، پرتحرک و خلاقانه هستند افزایش می

چه که شما بخواهید آنها را بنامید روی نمی دهند . آنها باید ایجاد شوند ودیگر اما راهبردها فقط با آن

آورند. آنها باید هم خوب انتخاب شوند اینکه استراتژی ها به تنهایی و به طور خودکار موفقیت نمی

 و هم به خوبی اجرا شوند.
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 بابی به اهداف بلند مدتها به منظور دستیمدیریت استراتژیک ،فرآیند تدوین و اجرا کردن راهبرد

 و سود رقابتی پایدار است . 

اصل مدیریت راهبردی بر نگاه به آینده ، فهم سازمان و محیط و قرار دادن موثر سازمان در جای 

 خود برای سود رقابتی در زمانهای متغیر استوار است ، سپس دستیابی به آن . 

 اهداف مدیریت استراتژیک : 

رسد استراتژی با داشتن هدف گوید که: به نظر میرد و مشاور استراتژی میمیشل پورتر، محقق هاروا

کند هدف نهایی برای هرکسب و کاری باید سودآوری بیشتر شود. او استدلال میدرست شروع می

ش کند، بازدهی که بیباشد. این مساله برای سرمایه گذاران در قالب بازده بالاتر از متوسط ایجاد می

توانند با سرمایه گذاری در فرصتها جایگزین معادل خطر توانایی بدست گذاران می از آن سرمایه

آورند بازه بالای متوسط در بخشی از طبیعت رقابتی که متفاوت است کسب کنند. در راههای زیرین 

که در یک محیط انحصاری پایه گذاری شده، فقط یک بازیکن وجود دارد و نه رقیبی این مزیت 

 کند.کند که مانع کسب و کار پایدار و حتی بیش از اندازه را ارائه میایجاد میرقابتی مطلق 

طرح دعوی بخش ضدحقیقت دادگاه آمریکا برعلیه میکروسافت استدلال کرد که در این شرکت 

 واقعی یا نزدیک به وضعیت انحصار با توجه به بازار برای سیستم عامل کامپیوتر به دست آورد. 

جانبه شامل تعداد کمی بازیکنانی است که مستقیماً در برابر یکدیگر رقابت  محیط انحصار چند

 کنند.نمی

شرکت های درون مزیت رقابتی پایدار بلند مدت دارای انحصار چند جانبه در داخل بخشهای بازار 

توانند منافع کسب و کار بیش از تعریف شده در غیاب رقابت داخل این بخش ها، آنها همچنین می

 کند .زه درو کنند این شرایط داخل بازار غلات صبحانه را توصیف میاندا

صنعت تحت سلطه قمار بازان قهاری همچون کلوگ، ژنرال میلز و اوکر اوتس در آمده است که بخش 

شوند  عمده ای از بازار را تحت کنترل خود دارند وبرای افرادی که به تازگی وارد این عرصه می

ار را بشکنند. از نقطه نظر یک مشتری ، هر دو وضعیت امتیازانحصاری و مشکل است که این ساخت
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انحصار چند جانبه زیان آورند. فقدان رقابت ممکن است قیمتها را بالا نگه دارد و نوآوری تولید و 

خدمات پایین بماند.اقتصاد جهانی کمک کرده تا برای بسیاری از کسب و کارهای امروزه یک محیط 

حد ایجاد کند. این یک محیطی است در حالیکه حداقل چند بازیکن که مستقیماٌ با رقابتی بیش از 

 کنند وجود دارند .یکدیگر رقابت می

( است. که مک دونالد، برگر کینگ، وندی و بسیاری از Fast foodمثال آن صنعت غذاهای سریع )

ین کنند. زیرا ام رقابت میای دیگر، همه برای تعداد بیشتر همان مشتریان با هرستورانهای زنجیره

موفق  هایرقابت و مستقیم و شدید است، هر مزیت رقابتی که شناخته شده موقتی است. استراتژی

اغلب کپی شده هستند و شرکت ها باید ادامه بدهند تا استراتژی های جدیدی که منابع جدید 

 یگران تلاش کنند.مزیت رقابتی ارائه می دهد پیدا کند، حتی زمانیکه برای دفاع وجود د

ی سرخ کردن "هایش که با عنوان برای مثال مک دونالد باید برای دفاع از سیب زمینی سرخ کرده 

از یک حمله تقلیدی به وسیله برگر کینگ، اقدامی جسورانه انجام دهد . .  "محبوب آمریکاییها

ذاب باشد. اما متناوب توانند جهمیشه تعدادی برنده و بازنده وجود دارند. منابع کسب و کار می

 آید.خریدار عموماً در این محیط از طریق قسمتهایی پایین و نوآوری تولید / خدمت بیشتر بدست می

استراتژیک: مدیریت استراتژیک زمانی موفق است که استراتژی های خوب از  فرآیند مدیریت

مراحل  901ا شود. شکل ها به خوبی اجرروشنگری محیط رقابتی سازمان درک گردد و این استراتژی

تدوین استراتژیک و اجرای  –دخیل در تحقیق در مسئولیت عمده در فرایند مدیریت استراتژیک 

 کند.استراتژیک توصیف می

اولین مسئولیت مدیریت استراتژیک، تدوین استراتژی، فرآیند ایجاد استراتژی است. این شامل ازیابی 

استراتژی های جدید قادر به ارائه مزیت رقابتی آینده را وجودی استراتژی، سازمان و محیط است تا 

 داند.سوال استراتژیک مرتبط می 5توسعه دهد. پیتر دراکر این فرآیند را با مجموعه ای از 

 ماموریت کسب و کار چیست؟  (1

 خریداران ما چه کسانی هستند؟ (2

 گیرند؟خریداران ما چه چیزی را ارزش در نظر می (3
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 ؟نتایج ما چه خواهد بود (4

 برنامه ما چیست؟ (5

دومین مسئولیت مدیریت استراتژیک اجرای استراتژی، فرآیند تخصیص منابع و مورد عمل قرار 

دادن استراتژی است . یک مرتبه استراتژی ها ایجاد می کنند، آنها باید برای رسیدن به نتایج مورد 

 نظر به گونه ای موفقیت آمیز عمل کنند.

آینده فقط اگر یک نفر به اندازه کافی آرزو کند اتفاق نخواهد افتاد، گوید همانطور که در دراکر می

اهد خوکند، به عمل احتیاج دارد، تخصیص منابع میآن حالا به تصمیم نیاز دارد، خط را تحمیل می

و بالاتر از همه منابع انسانی به کار احتیاج دارد. هر سیستم سازمانی و مدیریتی باید بسیج شوند تا 

ای استراتژی را حمایت کند. همه منابع باید به خوبی استفاده بشود تا به حداکثر تأثیر دستاورده

ای از وظایف مدیریت ی خود، به تعهد به طیف گستردهها، به نوبهعملکرد برسند. همه ی این

 نیاز دارد. 901استراتژیک مطرح شده در نوشته مدیر 

یند مدیریت استراتژیک با یک مرور دقیق و شفاف تجزیه و تحلیل مأموریت، ارزش ها و اهداف، فرآ

 شود.سازی مأموریت ارزش ها و اهداف سازمانی شروع می

ها و تهدیدهای این صحنه را برای ارزیابی انتقادی منابع و قابلیت های سازمان و همچنین فرصت

 کند.رقابتی در محیط خارجی تنظیم می

موریت یا هدف یک سازمان ممکن است به عنوان بحث کردیم. مأ 1مأموریت: در ابتدا در فصل 

دلیلش برای وجود در اجتماع توصیف شود. مشاور استراتژی میشل هامر معتقد است که یک 

مأموریت باید چیزی که استراتژی یا مدل کسب و کار اساسی سعی دارد تا به آن برسد ارائه دهد. 

چیزی هستیم؟ آرزوی ما چیست؟ ما چه او پیشنهاد می دهد تا بپرسیم: ما در حال حرکت به چه 

تفاوتی می خواهیم در جهان ایجاد کنیم؟ما چه چیزی می خواهیم تا به واسطه ی آن شناخته 

 شویم؟

بهترین سازمانها احساس رسالت واضحی دارند و آنها منابع را با هدف راهبردی روشن در رابطه با 

ی کی ،رسالت سازمان به عنوان غنی کردن تحقیق آن استفاده می کنند. برای مثال، در شرکت مار
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زندگی زنان تعریف شده است و یا رسالت استارباکس این است که اولین عرضه کننده بهترین قهوه 

کنیم. اصول غیرقابل انعطاف مان را نیز حفظ می کنیم می رشد که همانطور در جهان باشد در حالیکه

ربانیان بلایا و کمک کردن به مردم برای جلوگیری هدف سازمان صلیب سرخ آمریکا امداد رسانی به ق

 کردن، آماده کردن و پاسخ دادن به فوریت هاست.

یک گزارش عملیاتی سودمند دامنه ی جایی که سازمان در نظر دارد تا کار کند از قبیل مشتریانی 

و موقعیت که در نظر دارند تا خدمت کنند، تولیدات و یا خدمات آنها در نظر دارد تا مهیا کنند 

 کند .جاییکه در نظر دارند تا کار کنند را مشخص می

گزارش عملیاتی باید همچنین با فلسفه ی بنیادینی که کارکنان را در این امور هدایت خواهد کرد 

 ارتباط برقرار کند.

کند. یک آزمون مهم برای یک هدف این است که چه اندازه به سهامداران سازمان خوب خدمت می

این را به خاطر داشته باشیدکه این افراد و گروهها شامل خریداران، سهامداران، عرضه  شما باید

کنندگان، طلبکاران، گروه های اجتماعی و دیگران هستند که مستقیماً به وسیله ی سازمان و 

دستاوردهای سازمان تحت تأثیر واقع شدند. در فرآیند مدیریت استراتژیک، آزمون سهامداران 

ی استراتژیکی انجام شود. اینجا، منافع خاص هر ذی نفعی  ه عنوان تجزیه و تحلیل حوزهتواند بمی

نمونه ای ارائه  9.2همراه با گزارش  سازمان در پاسخ به آنها مورد ارزیابی قرار می گیرد . شکل 

 تواند تحت تاثیر ماموریت یک شرکت تجاری قرار گیرد .دهدکه چگونه منافع سهامدار میمی

 محوری اصول

ی ای با اصولی که نظرات هئیت مدیره دربارهعملکرد در سازمانها و توسط سازمانها همیشه تا اندازه

 تواند تحت تأثیر قرار گیرد.چیزی که مناسب هست یا نیست می

به عنوان سیستم اصل غالب سازمان به عنوان یک کل تعریف  4فرهنگ سازمانی که ابتدا در فصل 

گیرد و به جهات مشترک های سازمانی، اصول مدیران و دیگر اعضا شکل میشد از طریق فرهنگ 

 کند.اشاره می
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در مدیریت استراتژیک، حضور اصول قدرتمند برای یک سازمان به ساخته شدن هویت سازمانی 

کند. این اصول به یک سازمان در چشم کارکنان و سهامداران خارجی اش شخصیت کمک می

تار کند به هدایت رفهای مشترک نیز کمک میکند. ارزشیاتی پشتیبانی میدهد و از گزارش عملمی

دار و سازگار برای مثال، مرک رسالتش را با یک تعهد عمومی به اعضای سازمان در راه های معنی

ق کند. تعالی علمی، اخلاارزش های اصلی که شامل حفظ و توسعه زندگی انسان است پشتیبانی می

 برد.کار که شریک بهره میو صداقت و سود از 

 اهداف

در حالیکه یک گزارش عملیاتی هدف رسمی چهارمی برای سازمان و ارزش های اصلی تنظیم 

 کند.می

کند. اهداف عامل مستقیم در جهت نتایج کلیدی استانداردهای مناسب برای دستاوردش توصیف می

 کند.عملکرد و خاص فعالیت می

های تواند به عنوان شاخصهستند در برابر نتایج عملکرد واقعی که میاین اهداف، اهداف کوتاه مدتی 

 فرآیند و بهبود مداوم اندازه گیری شود.

 مطابق پیتردراکر، اهداف عملکردی یک کسب و کار ممکنه شامل موارد زیر باشد:

 سود آوری : تولید در سود خالص در کسب و کار -

 م بازار خاصسهم بازار: به دست آوردن و نگه داشتن یک سه -

 استعداد انسان )توانایی انسان(: استخدام و حفظ نیروی کار باکیفیت بالا -

 سلامت مالی: کسب سرمایه، درآمد بازده مثبت -

 بهره وری هزینه: استفاده درست منابع برای کار با هزینه کم -

 کیفیت کالا: تولید کالاها یا خدمات با کیفیت بالا -

 ا فرآیندهانو آوری: گسترش تولیدات جدید و ی -

 مسئولیت اجتماعی: ایجاد یک سهم مثبت به جامعه -
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 :تحلیل منابع و قابلیت های سازمانی

فرآیند مدیریت استراتژیک همیشه شامل تحلیل دقیق منابع قابلیت سازمانی است. این می تواند 

شناخته می شود: تحلیل درونی،   SWOTرویکردی به وسیله ی تکنیکی که به عنوان تحلیل 

قدرت و ضعف و همچنین تحلیل بیرونی فرصت ها و تهدیدهای محیطی است. همانطور  نقاط

با یک ارزیابی سیستمی منابع و قابلیت سازمانی  SWOTنشان داده. تحلیل  9.3که در شکل 

شروع می شود. هدف اصلی شناسایی شایستگی اصلی در شکل نقاط قوت خاص است که سازمان 

 دهد.ور استثنائی خوب انجام میبه ط رقبا با مقایسه دردارد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ارزیابی درونی سازمان

 چیست؟ ما قوت نقاط                                             چیست؟ ما ضعف نقاط

 تولید؟ راندمان  قدیمی؟ تسهیلات

R&D ماهر؟ کار نیروی ناکافی؟ 

 خوب؟ بازار سهم منسوخ؟ تکنولوژی
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 الی قوی؟تامین م مدیریت ضعیف ؟

 شهرت برتر؟ شکست برنامه ریزی گذشته؟

 

 SWOTتحلیل 

فرصت های ما چه                                                        هستند؟ چهتهدیدهای ما

 هستند؟

 

 بازارهای جدید ممکن؟  رقبای جدید؟

 اقتصاد قوی؟ کمبود منابع؟

 ؟بازار رقابت ضعیف تغییر سلیقه ی بازار؟

 تکنولوژی های درحال ظهور؟ مقررات جدید؟

 رشد وجود بازار؟ تولیدات جایگزین؟

 

 ارزیابی بیرونی سازمان

آنها قابلیت هایی هستند که به موجب نادر بودن، پرهیز برای تقلید کردن، و غیرقابل تعویض، منابع 

شود،  تخصص خاصی پیداشوند. شایستگی اصلی ممکن است در دانش یا قابل دوام مزیت رقابتی می

های توزین محصولات ویژه از میان بسیاری دیگر فن آوری برتر، فناوری تولید کارآمد، یا سیستم

ها فرصت ها، اما همیشه و با مفهوم خود استراتژی و آنها باید رقابت نسبی مشاهده شود. سازمان

که برای رقبا خیلی سخته برای قابیت های اصلی نیاز دارند که چیزها را بهتر از رقبا و چیزهایی 

تقلید کردن انجام بدهد. نقاط ضعف سازمان، البته طرف دیگر تصویر هستند. آنها همچنین باید 

شناسایی شوند تا چشم انداز واقعی تدوین استراتژی را به دست آوردند. هدف در تدوین استراتژی 

نقاط  ی ساختنت رقابتی به وسیلههای اصلی برای مزیهایی که قدرت نفوذ قابیتایجاد استراتژی

 قوت سازمانی و کاهش دادن تأثیر نقاط ضعف است.
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ها و تهدیدها در محیط خارجی همچنین تحلیل شده هست کامل تا زمانیکه فرصت  SWOTتحلیل 

توانند در میان عاملان محیط کلان مثل تکنولوژی، دولت، ساختارهای اجتماعی، نیست. آنها می

معیت، اقتصاد جهانی و محیط طبیعی پیدا شدند آنها همچنین ممکن است اطاعات جمعیتی ج

های در محیط صنعتی تأمین کنندة منابع، رقبا و خریداران شود. همانطورکه در شکل شامل توسعه

نشان داده شده. فرصت ها ممکن است به عنوان بازارهای جدید ممکن، اقتصاد قوی، نقاط  9.3

در حال ظهور وجود داشته باشد. نقاط ضعف ممکن است در چیزهایی  هایضعف در رقبا، تکنولوژی

ی مشتریان و مقررات جدید دولت، در میان شبیه خروج رقبای جدید، کمبود منابع، تغییر سلیقه

 شود.امکانات دیگر شناسایی می

 رمحقق، مشاور میشل پورتر معتقد است که موضوع انتقادی که در رابطه با محیط خارجی است چطو

را پیشنهاد می دهد.  9.4نیروی نشان داده در شکل  5گذارد. او مدل بر رقبای درون صنعت اثر می

 به عنوان یک راه برای اضافه کردن پیچیدگی در تحلیل های استراتژیک محیط.

دهد: چارچوب او برای تحلیل صنعت رقابتی توجه را نسبت به فهمیدن نیروهای زیر جهت می

 ه کنندگان، خریداران، تولیدات جایگزین.ورودهای جدید، عرض

 

 شدت رقابت در میان شرکت ها در صنعت –رقبای صنعتی  -1

 تهدیدهای رقبای جدید که وارد بازار شدند –ورودهای جدید  -2

 قدرت چانه زنی عرضه کنندگان –عرضه کنندگان  -3

 قدرت چانه زنی خریداران –مشتریان  -4

 تهدیدهای تولید/ خدمات جایگزین-جایگزین  -5

ز چشم انداز پورتر، پایه برای استراتژی موفق با یک درک روشن از این نیروهای محیطی رقابتی ا

باقی می ماند. او این را ساختار صنعت می نامد. چالش مدیریت استراتژیک قراردادن یک سازمان 

استراتژیکی درون صنعت خودش است. با در نظر گرفتن پیامدهای نیروهایی که آنرا بیشتر یا 

 سازد.تر جذاب میکم
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به طور کلی یک صنعت غیر جذاب یک صنعتی است در جاییکه رقابت در میان رقبا شدید است، 

تهدیدهای قابل توجه در فرم و ورودهای جدید ممکن و تولیدات جایگزین و عرضه کنندگان و 

 .خریداران خیلی که در چانه زنی این چیزها مثل قیمت ها و کیفیت قوی هستند،وجود دارد

یک صنعت جذاب در مقابل تعداد رقبای کمتری وجود دارد. تهدیدهای کمتری از جانب ورودی 

های و جایگزین های جدید و چانه زنی کمتر در میان عرضه کنندگان و خریداران وجود دارد. 

توسط تحلیل سیتماتیک، جذابیت صنعت در رابطه با نیروهای پنج گانه، پورتر معتقد است که 

 ا می توانند انتخاب شود تا به سازمان یک مزیت رقابتی مرتبط با رقابتش بدهد.استراتژی ه

 شد.استراتژی هایی که به وسیله ی سازمان ها استفاده می

باشد. می 9.5فرآیند مدیریت استراتژیک شامل سه سطح استراتژی نشان داده شده در شکل 

 رااج و تدوینو سطح کارکردی  ها در سطوح سازمانی یا شرکتی، سطح کسب و کاراستراتژی

. همه باید در روش رسیدن به هدف متحد باشند تا  به اهداف دست یابند  و سود شوندمی

 اقتصادی پایدار ایجاد کنند . 

 دهیم؟استراتژی شرکت: چه کسب و کاری ما انجام می

 ؟ کنیممی رقابت چطور کسب و کار استراتژی: در هر کسب و کار اصلی ما

 کنیم؟مالی: ما چقدراز استراتژی کسب و کار حمایت می استراتژی
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سطح های استراتژی: سطح استراتژی شرکت های بزرگ، سازمان را به عنوان یک کل از طریق مزیت 

دهد. برای یک کسب و کار آن دامنه عملیات به وسیله ی جواب دادن رقابتی جایگزین جهت می

 .کندسوالهای استراتژیک زیر توصیف می

های بزرگ استراتژی تنظیم کردن راه ها و هدایت در چه و بازارهایی باید رقابت کنیم؟ هدف شرکت

رکت، های شتخصیص منابع برای کل شرکت هست. به طور گسترده، سازمانهای پیچیده، استراتژی

د. در ننها در نظر دارند تا در میان صنایع چندگانه و بازارها ایجاد ککنند چطور شرکتشناسایی می

GE  برای مثال، شرکت به دنبال کسب و کار جهانی علاقمند به موتورهای هواپیما، لوازم، خدمات

. های قدرت از میان دیگرانبزرگ،روشنایی،سیستم های پزشکی، صداوسیما، پلاستیک و سیستم

های استراتژیک معمول در سطح شرکت مرتبط با تخصیص منابع برای جمع آوری، گسترش تصمیم

 ها و مانند سراسر این نمونه کارهای کسب و کار.رکت های جدید، تحریمش

شرکت

کسب و کار راهبردی

A

کسب و کار راهبردی

B

کسب و کار راهبردی

C

مالی منابع انسانی تولید بازاریابی
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های هست برای یک واحد کسب و کار و کار تک یا خط تولید آن استراتژی کسب و کار: استراتژی

زرگ های بکند تا درون یک صنعت خاص یا بازار رقابت کند. شرکتهدف استراتژیک را توصیف می

های زیادی میان آنها در خط ک از تعداد زیادی از کسب و کارها با تفاوتمانند شرکت جنرال الکتری

 اند.تولید و حتی صنایع تشکیل شده

شد تا یک شرکت کسب و کار تک ( اغلب استفاده میSBUواژه ی واحد کسب و کار استراتژیک )

. دکند توضیح دهیا یک جز که با یک خط کسب و کار اصلی درون یک شرکت بزرگتر عمل می

انتخاب استراتژی در سطح کسب و کار شامل جواب سوالهای استراتژیک می شود. چطور می خواهیم 

به رقابت با مشتریان در این صنعت یا بازار بپردازیم؟ تصمیمات معمول کسب و کار استراتژی شامل 

آن  های جدید و مانندی ترکیب محصول، خدمات، موقعیت خدمات، تکنولوژیهایی دربارهانتخاب

 است. در کسب و کار شرکت واحد، استراتژی کسب و کار، استراتژی شرکت می باشد .

استراتژی کارکردی استفاده از منابع سازمانی به منظور پیاده سازی استراتژی کسب و کار هدایت 

ی کارکردی خاص اجرا تمرکز های درون یک محدودهکند. این سطح استراتژی برروی فعالیتمی

 9.5ل کند. شکمی

نقش استاندارد کسب و کار بازار، تولید، مالی و منابع انسانی، نشان دادن این سطح استراتژی. سوال 

استراتژیک برای جواب دادن در انتخاب کردن استراتژی مالی هست. چطور می توانیم برای پیاده 

 سازی استراتژی کسب و کار از منابع بهتر استفاده کنیم؟

ا شامل انتخاب تمرین های مدیریت درون هر نقش که عمل موثر بر کیفیت پاسخ به این سوال عموم

 تولید یا خدمات ، خدمات مشتریان یا نوآوری ها را بهبود می بخشد . 
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 زبان تخصصی                                                          30-21*ترجمه صفحات 

 نور تفت کارشناسی ارشد پیام-*علیرضا ابوطالبی

 طراحی سازمان و روند کارها

 

 

 

 

 

 

 

یددک کلیسددا نیسددت، بلکدده یددک آژانددس منحصددر بدده  St.Lukeنبایددد تعجددب کنیددد کدده  هستید،اگر در لندن 

. هر کارمند مالک جزئددی محسددوب مددی شددود. یددک هیددأت مدددیره شددش نفددره کدده منتخددب اعضددای استفرد 

پددردازد. نددام همدده افددراد بددر روی تددابلو اعلانددات فهرسددت شددده  نسددبت بدده کنتددرل شددرکت مددیاست کارکنان 

است. از مدیر خلاق تا مسئول پذیرش. نددوع رفتددار غیددر رسددمی اسددت و بدده وسددیله خلاقیددت نفددوذ مددی کنددد . 

 فضاهای کاری با فضاهای رایج طراحی شده تا تعامل و ارتباط را به حداکثر برساند. 

ن اسددت . یکددی از اعضددای شددرکت کددار کددردن در آن جددا را ایهر کسددی متمرکددز در ارائدده خدددمات بدده مشددتر

« دینددگ»تفاوت بین رفتن به مدرسدده و رفددتن بدده دانشددگاه اسددت . در مدرسدده زنددگ مدرسدده صدددای » مانند 

 

 یطراحی سازمان ضرورت 

 طراحی سازمانی چیست؟ 

 کارایی سازمان؟ 

 انتخاب های طراحی سازمانی 

 

 سازمان احتمالات در طراحی

 استراتژی 

 تکنولوژی 

 اندازه و چرخه عمر 

 منابع انسانی 

 

 طراحی زیر سیستم و ادغام

  مشتق گیری زیر

 سیستم

 ادغام زیر سیستم 

 

 طراحی روند کاری

 روند کاری چیست؟ 

  نحوه مهندسی مجدد

 وندهای اصلیر

 سازمان های برگرفته از روند 

 مطالعه 4سؤال  مطالعه 3سؤال  مطالعه 2سؤال  مطالعه 1سؤال 

 4کنترل یادگیری  3کنترل یادگیری  2کنترل یادگیری  1ری کنترل یادگی
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می کند و به شما میگوید که چه کاری انجام دهیددد . مددا هددیچ زنگددی نددداریم ن ماننددد دانشددگاه تددا زمددانی کدده 

 .«م ، درباره چگونگی انجام آن نگرانی نداریم چیزهای عالی و بزرگ خلق کنی

از نظددر ابعدداد و محددل کوچددک و متمرکددز  –شما می توانیددد چنددین شددکل و هیئتددی را انتظددار داشددته باشددید 

 St.Luke. بر سریع و چالاک و خلاق ساختن 

را مشدداهده مددی کنددیم. غددول جهددانی غددذا  Nestleحال به سوئیس سفر مددی کنددیم و بخددش اصددلی شددرکت 

لی ترکیب شددده از نوشددیدنی هددا ، بسددتنی ، غددذاهای آمدداده ، شددکلات هددا ، مراقبددت از حیددوان خددانگی محصو

سددی و سدده درصددد در  –و داروها را تولید می کرد . محصددولات خددود را سراسددر دنیددا بدده فددروش مددی رسدداند 

کامددل بددا درصددد در نقدداط دیگددر. در تضدداد  18درصددد در آسددیا و آفریقددا و  17درصددد در اروپددا  32آمریکددا ، 

St.Luke 

ممکددن اسددت بدده عنددوان یکددی از بزرگتددرین چددالش  Nestleدرمددورد میددزان بزرگددی و دسترسددی جهددانی ، 

 35ه یددک فددرد کهندده کددار بددا سددابق Peter Brabeckهددای طراحددی سددازمانی توصددیف شددود . مدددیرعامل 

ت و تمرکددز ای افددزایش منفعددت اقدددام بدده تشددکیل مجدددد سددازمان کددرده اسددسال کار در شددرکت ، اخیددراً بددر

های سراسددر جهددان خددود را بهبددود بخشددید. در گذشددته ، شددرکت اقدددام بدده ارائدده ی نمایندددگی بدده دبر عملکر

 شرکت های ملی کرد. ساختارجدید آن ها را مجدداً به سه منطقه جهانی پیکربندی کرد.

ر جهددان در یک شرکت تازه کار آی تددی بدده حمایددت از سدداختار جدیددد بددا اسددتفاده از پیونددد کارمندددان سراسدد

، درسدددت مانندددد  Nestleیدددک سیسدددتم مددددیریت آگددداهی و اطلاعدددات پرداخدددت . در محدددیط رقدددابتی 

St.Luke فقیددت بسددتگی بدده توانددایی در کسددب ادغددام و یکپددارچگی دائمددی ، قدددرت گیددری و انعطدداف وم

 پذیری است.

د خددود قاضدداهای رقددابتی جدیددسددازمان هددا همدده جددا در حددال انطبدداق هسددتند تددا بدده بهتددرین نحددو بدده ت

زمان های ایجاد تغییددر نیدداز بدده سددازمان هددای منعطددف و یکپارچدده ای هسددتند کدده بتوانددد محصددولات برسند.
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با کیفیددت عددالی و خدددمات را در حددالی ارائدده دهددد کدده همچنددان در حددال نددوآوری بددرای عملکددرد پایدددار در 

و تصددمیم گیددری آینده هستند . سدداختارهای سددنتی مسددطح شددده انددد ، از آی تددی بهددره بددرداری مددی شددود 

 به نقطه ای رسیده است که دانش و آگاهی در آن وجود دارد .

رفت محصددول شددهتر پیااهداف معین هستند : کددار تیمددی بهبددود یافتدده ، خلاقیددت بیشددتر ، چرخدده هددای کوتدد

، خدمات بهتر به مشتریان و عملکرد کلددی بهتددر . سددازمان هددا همچنددان بدده طددور گسددترده ای بددا مشددکلات و 

غیر مواجدده هسددتند و یددک راه حددل خددوب بددرای ایجدداد و مدددیریت وجددود ندددارد . راه موفقیددت فرصت های مت

، پیدا کردن بهتددرین طددرح بددرای تسددلط یددافتن بددر نیدداز هددای منسددبتی انحصدداری و چددالش هددایی بددرای هددر 

 سازمان می باشد. 

 ضرورت های طراحی سازمان 

 
تنددوع مشددکلات و فرصددت هددایی کدده بددا آن هددا  ،از آن جا که سازمان ها از نظددر اندددازه و نددوع متفدداوت اسددت 

مواجه هستیم هددم متفدداوت اسددت. بدده ایددن دلیددل اسددت کدده از انددواع مختلددف سدداختارهای توصددیف شددده در 

اسددتفاده مددی شددود. از سدداختارتهای عملکددردی سددنتی ، تقسددیمی و سدداختارهای مدداتریس تددا  10فصددل 

یددل اسددت کدده آنهددا دلدون مددرز. بدده همددین ساختارهای گروهی و شبکه ای و حتددی فراتددر از سددازمان هددای بدد

ساختارهای خود را تغییر می دهنددد تددا سددعی کننددد بددا تقاضدداهای شددرایط جدیددد در محیطددی پویددا متناسددب 

م کدده تددلاش بدده کنند . همچنین بدده ایددن دلیددل اسددت کدده مددا سددازمان هددای بیشددتر و بیشددتری را مددی بینددی

بیشددتر ، مشددارکت وظددایف را بیشددتر ، تأکیددد  کدده حددل مسددئله و انعطدداف پددذیری را فعالیت در روشی هستند

ی و افقددی ، کددار گروهددی بیشددتر و بدده غیددر ضددبددر سلسدده مراتددب را کدداهش و تأکیددد بیشددتری بددر روابددط عر

 د.نمتمرکز سازی بیشتر در تصمیم گیری و توانمند سازی می پرداز
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 طراحی سازمان چیست؟ 

 
ت کدده بدده بهتددرین نحددو بدده آرایددش و چیدددمان طراحی سازمانی روند انتخاب و اجددرا کددردن سدداختارهایی اسدد

پردازد تا مأموریددت و وظیفدده سددازمان و اهددداف وی را عملددی کننددد. بدده دلیددل اینکدده هددر سددازمانی  منابع می

با مجموعه مشکلات منحصر بدده فددرد خددود و فرصددت هددای خددود مواجدده اسددت، بهتددرین طددرح در هددر زمددان ، 

نشددان  1-11یددت برسددند . همددانطور کدده در شددکل طرحی اسددت کدده بدده تطددابق خددوبی بددین سدداختار و موفق

داده شددده اسددت ، شددامل در نظددر گددرفتن الزامددات محددیط ، اسددتراتژی هددا ، مددردم ، فندداوری و اندددازه اسددت. 

بنابراین روند طراحی سازمان ، یک فعالیددت حددل مسددئله اسددت کدده بایددد بدده روشددی احتمددالی بدده آن نزدیددک 

شددد . هددیچ طرحددی جهددانی و یکپارچدده وجددود ندددارد کدده قابددل شد که تمام ایددن عوامددل را در نظددر داشددته با

کاربرد در تمامی شددرایط باشددد. هدددف طددرح سددازمانی دسددتیابی بدده بهتددرین تناسددب ممکددن از بددین سدداختار 

 ها و موقعیت انحصاری ای است که هر سازمان با آن ها مواجه است .

  .پردازنددد مددی هددا ماموریددت و اهددداف اجددرای بدده کدده اسددت سدداختارهایی ایجدداد رونددد:  سددازمانی طددرح* 

 ( 22)مربوط به صفحه 

 اثر بخشی سازمانی 

 
عملکددرد پایدددار در کدداربرد منددابع بددرای انجددام  –هدددف نهددایی طراحددی سددازمانی بایددد اثددر بخشددی سددازمانی 

مسئولیت دررسیدن به اهددداف اسددت. نظریدده پددردازان بدده ملاحظدده و تحلیددل اثددر بخشددی سددازمانی از دیدددگاه 

 ی پردازند.وتی ماهای متف

 ( 22 صفحه به مربوط) .اهداف و ماموریت انجام در پایدار عالی عملکرد:  سازمانی اثربخشی*  
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چکککککک ط چککککککما ی ، ککککککص  کککککک دن سص ت رط  ککککککم لاکککککک   کککککک ،ط ر،ر   کککککک    ط    کککککک  ،   کککککک     1-11شکککککک   

 نم عی ص

 

 

 

 

 

 

انددرژی بخشددی بددرای موفقیددت در رویکرد منابع سیستم هددا ، بدده جنبدده ورودی نظددر مددی اندددازد و بدده تعریددف 

کسب و به دست آوردن منددابع مددورد نیدداز از محددیط سددازمان مددی پددردازد. رویکددرد رونددد داخلددی بدده بررسددی 

رونددد تغییددر و آزمددایش چگددونگی ایددن کدده از منددابع کددارا و مفیددد بهددره بددرداری مددی شددود تددا کالاهددا و یددا 

 خدمات تولید می شود می پردازد.

وجی نظر مددی کنددد تددا دسددتیابی بدده اهددداف عملکددردی کلیدددی را ارزیددابی کنددد به جنبه ی خر رویکرد هدف

و رویکرد حوزه های استراتژیک به محددیط نظددر مددی کنددد تددا بدده بررسددی و تحلیددل اثددر سددهامداران کلیدددی و 

سود آن ها بپردازد. اگرچدده بدده جهددت هددای متفدداوتی اشدداره دارنددد ، هددر یددک از ایددن رویکردهددا چددارچوبی را 

 چگونگی و کیفیت کار کردن یک طراحی واقعی یا پیشنهاد شده ارائه می کنند . برای ارزیابی

 

 طراحی سازمانی، ساختار ها با احتمالات

 موقعیتی در یک صف قرار دارد

 محیط

 مردم

 ریفناو اندازه

 راهکار
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اثر بخشی سازمانی را همچنین مددی تددوان بددر اسدداس شدداخص خدداص ارزیددابی کددرد کدده معیارهددای عملکددردی 

مهمددی را در طددول زمددان تعیددین مددی کننددد . در دوره ای کوتدداه مدددت ، شدداخص متمرکددز بددر اثددر بخشددی 

هدددف و اثددر بخشددی عملکددرد بددا کدداربرد منددابع و رضددایتمندی سددهامداران اسددت کدده  عملکرد در رسددیدن بدده

شدددامل مشدددتریان ، کارمنددددان ، مالکدددان و جامعددده در دامنددده ی بدددزرگ اسدددت. در دوره ی میدددان مددددت دو 

شاخص دیگر دارای اهمیت اسددت : سددازگاری در مواجهدده بددا تغییددر محددیط و توسددعه ی مددردم و سیسددتم هددا 

ش هددای جدیددد. در دوره هددای بلنددد مدددت شدداخص اثددر بخشددی تحددت شددرایط عدددم بددرای مواجهدده بددا چددال

 قطعیت است.

هر گونه طراحی سازمانی باید اثددر بخشددی سددازمانی را توسددعه دهددد . اگددر چدده هددیچ طددرح جهددانی ای وجددود 

کدده در حددال اسددتفاده  -ندارد که در تمام شرایط قابل کاربرد باشد، نه بدده ایددن معنددا کدده طراحددی ارائدده شددده 

نبایددد بدده سددختی و شدددت مددورد ارزیددابی قددرار بگیددرد. در واقددع ، دقیقدداً مخددالف آن بدده  –ا مطرح شده است ی

کار می رود. طراحی یک انتخاب اسددت و انتخدداب مددی توانددد بددرای بهتددر شدددن یددا بدددتر شدددن باشددد . میددران 

زم اسددت بدده عنددوان تصددمیم گیرندددگان نیدداز بدده انتخدداب هددای طراحددی سددازمانی خددوب دارنددد ، آن هددا لا

همیشه در ذهن داشته باشند که بددا ایددن انتخدداب قصددد رسددیدن اثددر بخشددی سددازمانی را دارنددد و ایددن کددار را 

با کمک چارچوبی تحلیلی باید انجام دهنددد کدده بدده آن هددا کمددک کنددد تددا بدده دسددته بندددی بددر اسدداس طددرح 

نددوع دیگددر قددرار ها جددایگزین هددایی در تمددایز بددین طددرح هددای بروکراتیددک گسددترده و طددرح هددای تطبیقددی 

 دارند .

 انتخاب های طرح سازمانی 

 
بروکراسددی یددک  دو بحددث شددد، هددای تدداریخی مدددیریت در فصددلهمددانطور کدده در بحددث دربدداره ی سددازمان 

مشخصدده هددای  .کدداربرد قددانونی از قددانون رسددمی اسددت ، اصددول ونوع از سازمان اسددت کدده بددر مبنددای منطددق

 ، قطعددیو کددم محسلسددله مراتددب  ، شددن کارکنددانبندددی صددریح و رو و طبقدده متمددایز آن شددامل تقسددیم
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بنددا بدده نظددر جامعدده  . قوانین و راهکارهای رسمی و ارتقاء درجدده بددر اسدداس صددلاحیت و شایسددتگی مددی شددود

بسددیار مددوثر در نظددر گرفتدده  منصددف وتاسیسددات اداری سددازمان هددای مددنظم کامددل  ، Maxweber شناس

اگددر  .شددودکنیددد ممکددن اسددت بددا معددانی منفددی تفسددیر میاسددتفاده  وکراسددیبرواژه اگر امروزه از . می شوند 

در  . بدده عنددوان تددوهین و بددی احترامددی در نظددر گرفتدده شددود کسددی را بروکددرات بنامیددد ممکددن اسددت کدداملاً

ی یددا اداراغلددب مددرتبط بددا فرمالیتدده  ، هددایی کدده مددا میشناسددیم بروکراسددی ، اثربخشددی عملیدداتی عددوض 

آنهددا اغلددب تددا حدددی باعددث زحمددت  .دارای نظددم و انصدداف باشددند این کدده نه دست و پا گیر هستند تشریفات

 .مشتری بی توجه می شوند موکل و انسانی در نظر گرفته می شوند که به نیازهای و غیر

پشددتکار مراحددل  بددا مددی گیددریم کدده آنهددا تنهددا بددر اسدداس قددوانین کددار ونما فرض را بددر ایددن ؟ رو کرات ها ب 

 .نشان دادن خلاقیت استفاده می کنند یا  نوآوریکاری را دنبال و از هر فرصتی برای 

بدده خصددوص در گرایشددات آنهددا  ،هایی بددرای بروکراسددی وجددود داردد کدده محدددودیتکنددیددق مشددخص میتحق

بدده جددای اینکدده تمددام سدداختارهای بروکراتیددک را بدده عنددوان بخددش هددای  . بددرای سددنگین و جدددی بددودن

 :مالات سوال می کننداگرچه نظریه مدیریت از احت، معیوب در نظر بگیریم

 ؟ در چه زمانی ساختار بروکراتیک انتخابی خوب برای یک ساختار است.  1 

 ؟ د چه نوع ساختاری جایگزینی وجود داردختار بروکراتیک انتخاب خوبی نباشاگر سا.  ۲ 

 TomBurns , Georgeبدده وسددیله  ۱۹۶۰تحقیقددات پیشددتاز انجددام شددده در انگلیسددی در اوایددل دهدده 

Stalker ه تولیدددی کارخاندد ۲۰بعددد از بررسددی و تحقیددق بددر روی  رد. ایددن سددوالات کمددک کدد بدده پاسددخ بدده

سددازمانی کدداملا متفدداوت ممکددن اسددت موفقیددت آمیددز باشددد کدده موفقیددت آن  دو فددرمکدده  گرفتنددد نتیجدده

 , Stalker  Burnsآن کدده رنددوعی بروکراتیددک تدد .بستگی به طبیعددت محددیط خددارجی یددک شددرکت دارد 

ایددن روش زمددانی بدده  ونامیددده انددد  ( انیگددوابسددته بدده مدداده گرایددی افددزار  )  sticMechani آن را 

امددا در صددورتی کدده محددیط بدده سددرعت در حددال تغییددر  . رسددد کدده محددیط ثابددت و پایدددار باشدددموفقیت می

 .د این مسئله با مشکل روبرو میشودباشند و قطعیت نداشته باش
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 صددورت کمتددری بروکراتیددک اسددتدیگددر آن کدده به نددوع ، در ایددن زمددان موقعیددت هددای پویددا و متغیددر 

Organic بدده نمددایش ایددن دو رویکددرد بدده عنددوان دو  11-2شددکل  .دبهتر عمددل مددی کندد و نامیده می شود

 .نقطه متضاد و نهایی در زنجیره ای از طرح های سازمانی جایگزین پرداخته است

 Mechanistic مکانیستیک  طرح های

کراتیددک هسددتند همددانطور کدده در شددکل نشددان بدده شدددت برو ، سددیتیکندارای طددرح هددای مکاسازمان هددای 

دارای ، پردازندددمددی رکددزی بدده انجددام فعالیددت تمآنها معمولا بدده فعالیددت بددا قدددرت و نفددوذ م ، داده شده است

زنجیدددره ی جدددایگزین هدددای طدددرح سدددازمانی از  11-2تقسدددیم کددداری دقیدددق شدددکل  ،قدددوانین و راهکارهدددا

 بیقیبروکراتیک تا سازمان های تط

 ( 32 صفحه به مربوط) . دارد تأکید اثربخشی و عدالت ، نظم ، رسمی نفوذ و قدرت بر:  بروکراسی*  

 11-1 چک

 ریزی برنامه بدون های بتغی های دلیل-

 یبتغ الگوهای درباره تحقیقی. نشود حاضر خود کار سر بر که باشند نداشته شرکت توانندمی صورتی در افراد

 ۵ ای دوره در درصد ۱۴ کاری فشار دلیل به غیبت که داده نشان CCH توسط کارگر 305 توسط شده تجربه

 کار نیروی غیبت الگوهای درباره تا کنید مشاهده را  Reality Check»Online. »است یافته افزایش ساله

 .بیاموزید بیشتر
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 طرح های ارگانیک                                                             مکانیستیک        طرح های 

 سازمانهای انطباقی                                                   سازمان های بروکراتیک

 

 11-2شکل                                                           

 سازگاری     هدف   قابلیت پیش بینی

 عدم متمرکز    سلطه –قدرت      متمرکز

 کم   قوانین و راهکارها     زیاد

 عریض   دامنه های کنترل    کم عرض

 مشترک     وظایف    اختصاص یافته

 بسیار   تیم ها و نیروهای کاری     کم

 غیر رسمی و شخصی    هماهنگی   رسمی و غیر شخصی

بدده عنددوان سدداختار  Mechanistic، طددرح هددای  های باریک کنتددرل و ابددزار هددای رسددمی همدداهنگی هدامن

رسددتوران  ، هددای مسددتحکم در قالددب هرمددی یددا عمددودی توصددیف مددی شددود بددرای مثددال خددوبی از ایددن نددوع

هددر مغددازه ای کدداملا مشددابه دیگددران در ، فعددالیتی نسددبتا کوچددک ، خددود را مشدداهده کنیددد  محله فوتفست 

. له ی مدددیریت عمددل مددی کننددد قددوانین ثبددت شددده بدده وسددی زنجیددره ای دارای حددق امتیدداز و بددر اسدداس

 . متوجه خواهید شد که پرسنل خدمات به روش های منظم و مرتب عمل می کنند

فرمانددده ی  بدده وسددیله سد و تحددت نظددارت از نزدیددک نشددوانین و راهکارهددا هدددایت میقددوآموزش  وسیلهبه 

رای همدده کسددانی کدده در ظدداهر آنهددا بدده دقددت و بدد حتددی  .کنندددکارکنان قرار دارند که در کنار آنهددا کددار می



38 
 

ها رسددتوران ایددنیونیفددورم اسددتانداردی را مددی پوشددند و لبدداس  کننددد تنظددیم شددده اسددتشرکت فعالیددت می

بدده ارائدده مددوادی مددی پردازنددد کدده بخشددی از منوهددای  اًعالیددت مددی کننددد زیددرا کدده آنهددا دائمددبدده خددوبی ف

آنهددا نیسددت شددما بددا محدددودیت اگر چدده بخواهیددد چیددزی سددفارش بدهیددد کدده در منددوی  .استاندارد آنهاست

 د یدداند کدده ذائقدده مصددرف کننددده تغییددر کنددروبددرو میشددو مشددکل زنجیددره هددا زمددانی بددا .مواجه خواهید شددد

سددت منددوی شددرکت فددراهم کددرده ا متفدداوت از آن چیددزی کدده جهان و برتددری بددرای یددک ذائقدده قائددل باشدددر

 .سازگاری ها با سیستم نیازمند زمان زیادی است . است

هددای مکانیسددتیک و سدداختار مسددتحکم عمددودی آنهددا بدده طددور ویددژه در سددازمان هددایی ی طرحهاودیتمحددد

پیدددا کددردن یددک  .کدده بایددد در محددیط هددای پویددا و اغلددب غیرقطعددی فعالیددت مددی کننددد آشددکار و پیداسددت

کدده  Dot.comارت خدددمات مددالی یددا خددرده فروشددی تجدد ،محصددولات مصددرفی ،کارخاندده ی فندداوری کامددل

ال تغییددرات اعمدد .د امددری دشددوار اسددتکنددمددی در طددرح شددرکت وسددازمانها نمیفق هددای دائاقدام به ایجاد توا

 ، بسددتگی بدده قددادر بددودن بدده ایجدداد تغییددر در زمددان اسددت آنهددا دائمددی اسددت و اثربخشددی سددازمانبددر روی 

 .های مکانیستیک انجام آن دشوار استچیزی که در طرح

 و روشددن تقسددیم اسددت، شددده متمرکددز زیددادی راهکارهددای و قددوانین وسددیله بدده:  مکانیسددتیک طددرح*  

 .رسمی ارتباط و ناچیز کنترل دامنه کارگران، از مشخصی

 طرح های Organic  )ارگانیک( 

Dee Hock   بنیانگددذارVisa International  بددا مفدداهیم  ۲۱اداره ی جوامددع قددرن  : » دگویددمددی

  Rosbeth Nossیعنددی  ،Harvardمشدداور و محقددق  «. امکددان پددذیر نیسددت ۱۷سددازمانی قددرن 

Kanter  باعددث تفدداوت بددین  اغلددب محددیطهددای تغییددر توانددایی واکددنش سددریع بدده چالشبین می کنددد کدده

 .که موفقیت کمتری کسب کرده اند می شود و سازمان هایی موفق های سازمان
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 Kanter  د که ویژه می گویبه: 

آنهددا نیدداز  ،ف پددذیر خواهنددد بددودانعطددا ،امروزه سازمان هایی که در حددال ظهددور بدده صددورت موفددق هسددتند» 

مبنددای  کدده بددر کنددار هددم جمددع آوری مددی کننددد در به این خواهند داشت کدده بدده سددرعت منددابع ویددژه ای را

تعددادل بددین  سددت.از عهددده آنها مدددنهددای لازم بددرای برآیددد و ظرفیتمدددت نیازهددای جد شناسددایی کوتدداه

انعطدداف پددذیری سدداختاری کدده  و ندکدده بددرای کدداهش نیدداز بدده واکددنش مددوثر هسددت - های سدداکنبرنامدده

 «.ند نیازمند تغییر به سمت برنامه های دیگری دار

نشددان داده شددده اسددت  11-2کدده همددانطور کدده در شددکل  ، گددرایش بدده سددمت طددرح هددای ارگانیددک اسددت

دامندده  ،تقسددیم کارکنددان بددا دقددت کمتددر ،کامددل قددوانین و راهکارهددای ،دارای هرچه بیشتر قدرت غیرمتمرکددز

 .ترده تر و ابزارهای فردی بیشتر برای هماهنگی هستندی کنترل گس

پردازنددد کدده بددا سدداختارهای افقددی بدده می تطبیقددی تددریهای تعطیلددی مددوارد اقدددام بدده ایجدداد سددازمان ایددن

سددازمان هددا  .ایندکنددی میکننددد کدده کددارگران را تشددویق بدده توانمنددد سددازی و کددارگروههایی کار میفرهنگ

دون قاعددده ای توصددیف مددی شددوند کدده در آنهددا کارهددای بسددیار زیددادی در به عنددوان سیسددتم هددای نسددبتا بدد

طراحددی هددای ارگانیددک  .های بددا ارتبدداط بددین فددردی فعالیددت مددی کنندددقالب ساختارهای غیر رسمی و شبکه

های پویددا هسددتند و نیدداز بدده انعطدداف پددذیری در برقددراری ارتبدداط بددا شددرایط متغیددر برای سازمانهای به محیط

 .عمل می کنندهستند به خوبی 

طددرح هددای ارگانیددک در محددیط هددای کدداری جدیددد هددم بدده طددور رو بدده افددزایش در حددال رواج گددرفتن  

بددر روی کددار گروهددی  یت کلددی و مزیددت رقددابتی تاکیددد بیشددترجایی کدده تقاضدداهای مدددیریت کیفیدد، هستند

 .داخلی و پاسخگویی به مشتریان داشته باشند 

شددوند کدده در آن ی بددر اسدداس تشددکیلاتی از صددداقت ایجدداد میسددازمان هددای تطبیقدد ،هددا همدده ایددن با وجود

آنهددا بدده انتقددال طددرح سددازمانی بدده مسددیری مددی  .دهدددمردم کارهای درست را با ابتکار هددای خددود انجددام می
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در آن سددازمان تمرکددز بددر آزاد کددردن  و بنامددد« خددود سددازمانی » پردازند کدده ممکددن اسددت بعضددی آن را در 

کددت بدده سددمت حر .در برابددر کنتددرل متمرکددز غیرضددروری و محدددودیت اسددتمددردم یددا قددادر سدداختن آنهددا 

تم کنترلددی خودشددان اسددت شددرکت هددای تطبیقددی بدده معنددای اجددازه دادن بدده کارکنددان بددرای ایجدداد سیسدد

هددایی کدده نهددایتن  در سددازمان .های خودشددان بددرای بهبددود ارائدده خدددمات بدده مشددتریانهدایدد دیعنددی کدداربر

معناست کدده بدده اعضددا اختیدداری داده مددی شددود تددا بدده انجددام کدداری بپردازنددد هستند این امر به این  تطبیقی

شددود کدده در فصددلهای ایجدداد چیددزی موجددب می بددهایددن کمکهددا  .د به بهتددرین نحددو انجددام دهندددنکه می توان

بیددق دائددم بدده وسددیله ی حددل و بددا هدددف تطشددده بددود  توصددیف « سددازمان معرفتددی » قبلی بدده عنددوان یددک

 .ی طراحی شده بودمشکل نوآوری به یادگیر

 تباطار و کارکنان آزاد های تقسیم کمتر، راهکارهای و کمتر قوانین وسیله به تمرکززدایی به:  ارگانیک طرح*  

 ( 26 صفحه به مربوط) .پردازند می بیشتر فردی

 هایمت و کارکنان توانمندی ترغیب و پردازدمی بروکراتیک هایمشخصه حداقل وسیله به:  تطبیقی سازمان* 

 ( 26 صفحه به مربوط) .پردازندمی

 26 فحهص به مربوط).پردازندمی یادگیری به ابتکار مسئله حل، ی وسیله به مدام تطبیق برای:  معرفتی سازمان* 

) 

 

 

 

 احتمالات در طرح سازمانی 

 

های طددرح سددازمانی خددوب بایددد منجددر بدده سدداختار هددای حمددایتی شددود کدده بدده رضددایتمندی گیرییمتصددم

در بددین . شددود و همددان تفکددر احتمددالی درسددت اسددت ی مناسددبتی و افددزایش اثربخشددی سددازمانی میتقاضاها

 ،اسددتراتژی، محددیط  ،تعیددین شددده اسددت ۱۱-۱مدددیران  یاداشددت کدده در  عوامددل احتمددالی سددیاهه مقابلدده

 .اندازه به چرخه ی عمر و منابع انسانی قرار دارند ،فناوری
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 محیط 

 
د دارای اهمیددت غیددر قابددل انکدداری در طعیددت کدده پیشددنهاد مددی کنددیددزان عدددم قمحددیط خددارجی سددازمان م

در  .بینددی هسددتندمرکددب از عناصددر نسددبتا پایدددار و قابددل پیش معددین، محددیط یددک .باشدددطراحی سازمان می

هددا و خدددمات تولیددد شددده و یددا روش تولیددد خددود در لادر کا مکدد اًتواند بددا تغییراتددی نسددبتان مینتیجه سازم

 .برسدطول زمان به موفقیت 

یددک محددیط  .هددای مکانیسددتیک بددرای چنددین شددرایطی کدداملاً کددافی هسددتندسددازمانهای بروکراتیددک و طرح

رخ مددی دهددد  اًتغییددرات دائمدد .بیشددتری خواهنددد بددود ناصر پویاتر و غیر قابددل پددیش بینددیغیر قطعی دارای ع

پددذیر بایددد انعطاف هاسددازمان بنددابراین .دگان را بدده شددگفتی و تعجددب روبددرو کنددو ممکن است تصددمیم گیرنددد

ایددن کددار نیدداز بیشددتری بدده سددازمان  .هددای زمددانی نسددبتا کوتدداهی هسددتندی پاسخگویی در طددول افقو آماده

سددازی ایددن روابددط و نشددان دادن ایددن کدده بدده خلاصه 11-3د.   ای تطبیقددی و طددرح هددای ارگانیددک دارهدد

قددی بیشددتری اسددت چگوندده عدددم قطعیددت در محددیط هددای سددازمانی نیدداز بدده طددرح هددای تطبیقددی و اف

 .پردازدمی

 

 

 استراتژی 

 
تحقیددق بددر روی ارتبدداط  .اسددتراتژی هددای سددازمانی و اهددداف آن از احتمددالات طراحددی مهددم هسددتند سرشت

تحلیددل تدداریخ  . او بددهترسددیم شددده اسددت Alfred Chandlerقدددم شددده ی  این احتمددالات در کددار پددیش

 of , New jersyDupont , general motors , sears , Standard Oilهددای 

عنصددر کلیدددی « سدداختار پیددرو راهکددار  » مبنددی بددر اینکدده Chandlerنتیجدده گیددری  .پرداختدده اسددت
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از سدددب شددددند در صدددورتی کدده نتدددایج مددوردنظر کسددداختار یددک سدددازمان بایددد . طراحددی سدددازمانی اسددت

 .کند  خود پشتیبانی استراتژی

 

 

 قیعدم قطعیت محیط و عملکرد طرح های عمودی و اف - 3-11  

 

 11-3شکل                                                   

 ساختارهای عمودی 

 و طرح های بروکراتیک

 تمرکز استراتژیک : 

 اثر بخشی و پیش بینی

 

 ساختارهای افقی

 وطرح های تطبیقی

 تمرکز استراتژیک :

نوآوری و انعطاف پذیری

 کم           زیاد

 عدم قطعیت محیط

 

 معددینک سازمان سواد گرا شددد انتخدداب طددرح سددازمانی بددر اسدداس ایددن فرضددیه اسددت کدده تغییددر وقتی که ی

هددا را کدده برنامدده هددا را مددی تددوان تنظددیم و فعالیت ، یعنددیدر محیط خارجی اتفاق خواهددد افتدداد  ، ناچیز لیو

ین نحددو از بددرای حمایددت بدده بهتددر .ریزی کرد که بتددوان آنهددا را بدده صددورت روزمددره اجددرا کددردبه نحوی برنامه

ل پددیش بینددی و بدده خددوبی سددازمان بایددد طددوری ایجدداد شددود کدده بدده روش هددای قابدد ،این رویکرد استراتژیک

 طددرح هددایهای بروکراتیددک اسددت کدده از هددای سددازمانترین ویژگیایددن از مشددخص .مل کنندددعتعریف شده 

 .مکانیستیک زیادی استفاده کنند
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قعیددت بدده مو احتمددال داشددته باشددد مددتن تغییددر کنددد  ود هنگامی که استراتژی بر مبنای رشددد و تغییددر باشدد

رود کدده شددامل نیدداز اهددداف عملیدداتی احتمددال مددی .متحددرک و غیددر قطعددی مددی شددود ،ترصورت کلی پیچیده

 فعالیددت هددا و برنامدده احتمددالاً .واکنش های انعطدداف پددذیر بدده تغییددر رقابددت در محددیط باشددند و برای نوآوری

مناسددب . دائمددی در طددول زمددان هسددتند  ییازمنددد تغییددر مکددرر و حتددنو کوتدداهی دارنددد  یدامندده ی عمددر

هددای جدیددد انجددام عطدداف پددذیری و آزادی داخلددی بددرای ایجدداد راهانساختاری اسددت کدده اجددازه  ،ترین ساختار

 و بدداکدده در سددازمان هددای تطبیقددی اسددت ایددن ویژگددی بددارزترین مشخصدده توانمندسددازی  .کددار را بدهددد

 .ارگانیک بیشتری صورت می گیرد های جایگزیناستفاده از طرح

 فناوری 

 
یاندده هددا و روشددهای کدداری اسددت کدده بددرای ار ،تجهیددزات، مهددارت هددا  ،ترکیددب دانددش ( فندداوری) تکنولوژی 

ایددن همددان روشددی اسددت کدده وظددایف بددا  .هددای سددازمان بدده کددار مددی رودتبدددیل منددابع دریددافتی بدده پروژه

در دسددترس بددودن  .ی نیددروی انسددانی انجددام مددی شددودتکنیددک هددا و کدداردان ،ماشددین هددا ،اسددتفاده از ابددزار

اسدداس و بنیدداد تولیددد اسددت و طبیعددت فندداوری هددای اصددلی مددورد اسددتفاده بایددد در طددرح  ، فناوری مناسددب

 .سازمانی در نظر گرفته شود

پرداخددت کدده دربدداره ی فندداوری و  ای بدده انجددام مطالعدده   ۱۹۶۰Joan Woodwardدر اوایددل دهدده  

فندداوری اصددلی تولیددد را در سدده دسددته بندددی قددرار  .شددرکت تولیدددی انگلیسددی بددود ۰۱۰ساختار در بددیش از 

در دسددته هددای کوچددک تولیدددی ماننددد فروشددگاه دوچرخدده هددای مسددابقه ای محصددولات سفارشددی  .داد

یددا دسددته ای از آیددتم هددا تددا حدددی متفدداوت سدداخته شددده  . هددر آیددتممتنوعی تولید شده به سفارش هسددتند

تجهیددزات اسددتفاده شددده ممکددن اسددت اسددتادانه درسددت نشددده  .ناسددب داشددته باشدددتا با مشخصات خریدار ت

زمان بدده تولیددد انبددوه ، سددادر تولیددد انبددوه  .باشددند امددا همچنددان بدده کارکنددان سددطح بددالایی نیدداز اسددت
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کارکنددان تددا حددد زیددادی بدده یکدددیگر وابسددته انددد  .دپددردازه در یددک سیسددتم خددط تولیددد میمشاب یمحصولات

 .صول به صورت مرحله ای انجام میشود تا تکمیل شودچون که تولید مح

احتمالاً تجهیزات پیچیددده اسددت و کارکنددان اغلددب پیددروی دسددتورالعمل هددای جزئددی در هنگددام انجددام شددغل 

. سددازمان هددا بددا اسددتفاده از تولیددد بددا روندددی دائمددی کدداملاً خودکددار هسددتند .های ساده شده ی خود هستند

جامدددات و گازهددا و بدده وسددیله ی ، ماننددد مایعددات  - ه مددداوم مددواد اولیددهتغذیدد بددا آنهددا محصددولات اندددکی را

 چنددین سیسددتم .کننددد یک سیستم تولیددد کدداملاً خودکددار دارای کنتددرل هددای کددامپیوتری بددزرگ تولیددد مددی

مثددال هددای  .امددا اغلددب قابددل انجددام توسددط نیددروی کددار کددم مددی باشددد .ی متمرکددز و تجهیددزات اسددتیهددا

پالایشددگاه هددای  ، کارخاندده هددای تولیددد فددولاد (، تمددام اتوماتیددک) کددار یایی خودکارخانه های شددیم  ،کلاسی

 .نفت نیروگاه هاست

Woodward   متوجدده شددد کدده ترکیددب درسددت سدداختار و فندداوری در موفقیددت سددازمان دارای اهمیددت

بهتددرین تولیددد هددای کوچددک و کارخاندده هددای دارای رونددد مددداوم در تحقیددق دارای سدداختار ارگددانیکی  .است

 تریسدداختارهای مکانیسددتیک مسددتحکم تددرین فعالیددت هددای تولیددد انبددوه دارایبه ،انعطدداف پددذیر بودنددد

فندداوری دارای عمددده تددرین  ،الزامات این تحقیق بدده عنددوان ضددرورت هددای فندداوری شددناخته شددده انددد .بودند

 .تاثیر بر ساختار سازمانی است

ونیدددز تولیدددد وجدددود دارد اگرچددده  میدددت فنددداوری بدددرای کددداربرد هدددای طراحدددی سدددازمانی در خددددماتاه

 ،آمددوزش و خدددمات مربوطدده ،در مراقبددت از سددلامت .هددای خدددمات اصددلی کمددی متفدداوت هسددتندفناوری

 نکلامددوهددای افددراد زیدداد بددا تخصددص ویددژه دربدداره نیازهددای بیمدداران یددا بددر تلاش ،یددک فندداوری متمرکددز

 بهو مشددا شددرکت هددای کاریددابی ،هشددرکت هددای بیمدد ،آژانددس هددای مشدداور امددلاک ، در بانکهددا .متمرکز است

 فعددتحزب ها را بدده یکدددیگر متصددل مددی کنددد و ایددن کددار را بددا هدددف تبددادل من ،یک فناوری میانجیگر ،آنها

ندداوری در نهایددت یددک ف .کدده معمددولاً خریدددار و فروشددنده هسددتند -دو طرفدده ارزش هددا انجددام مددی دهددد 
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از نقطدده ای بدده نقطدده ای  کددلایی کدده موجدد .ددارای پیونددد طددولانی مددی توانددد ماننددد تولیددد انبددوه عمددل کندد

 .دیگر برای جنبه های مختلف ارائه خدمات منتقل می شود

 مددی تبدددیل خروجددی بدده را ورودی کدده اسددت کدداری هددایروش و دانددش  تجهیددزات، شددامل:  فندداوری*  

 ( 27 صفحه به مربوط) .کنند

 ویددژه نیازهددای بدده تددا شددده حددیطرا نحددوی بدده کدده پددردازد مددی متنددوع محصددولات تولیددد بدده:  خرد * تولید

 ( 27 صفحه به مربوط) .دهد پاسخ خریدار

 ( 27 صفحه به مربوط) .تولید خط سیستم یک با شکل یک ازمحصولات زیادی میزان تولید:انبوه تولید* 

فردی مدیریت  

 با ماش امروزی، کاری دنیای در اما. است آسان کاری هستید کامل اطلاعات دارای که زمانی در گیریتصمیم

 شرایط تحت و ناقص اطلاعات وسیله به را ای تصمیمات است لازم و شد خواهید روبرو ساختار بدون مشکلات

 رتباطا در ناراحتی یا راحتی احساس شما است ممکن نامعلومی برابر در شما تحمل میزان اساس بر.  بگیرید خاص

 به بتوان تا دارد زیادی نفس به اعتماد و فردی پذیری انعطاف به نیاز موضوع این. باشید داشته جدید وقایع این با

 تجربه ار سختی زمان ها ناشناخته با رویارویی وضعیت در مردم برخی. بیایید بر نشده بینی پیش وقایع از خوبی

 قوانین و رساندمی حداقل به را ابهام که کنند کار هایی دستورالعمل با تا دهند می ترجیح ها آن.  کنند می

 بروکراتیک هایمشخصه دارای مکانیستیک هایسازمان مندعلاقه آنها کنند،می فراهم را واضحی گیریتصمیم

 .هستند

 آنهددا بدده کدده هسددتند کمتددری گرایددی سدداختار دارای هددای محددیط در فعالیددت بدده قددادر و مایددل دیگددر مددردم

 را ارگانیددک هددای انسددازم آزادی آنهددا. دهددد مددی متغیددر هددایموقعیت بدده واکددنش در زیددادی پددذیری انعطاف
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 و خددود ترجیحددات بددین را خددوبی تناسددب بایددد شددما. دارنددد دوسددت را انددد شددده طراحددی سددازگاری برای که

 بایددد تناسددب، ایددن بدده رسددیدن بددرای. کنیددد انتخدداب را هدداآن در کددار کدده کنیددد ایجاد هایی سازمان طبیعت

 برابددر در شددما کدده میددزان هددر تددا و باشددید سدداختاری و سددازمانی فرهنددگ تعبیددر بدده قددادر بشناسددید را خددود

 سددازمانی - فددردی تناسددب مسددائل ایددن بدده کفددش بددرای زمددان بهتددرین. کنیددد تحمددل توانید می ها نامعلومی

 .شماست بعدی شغل یا شغل اولین شروع اکنون هم

 آشفتگی تحمل آزمون - کنید تکمیل را ۱۶ خودازمایی 

 مدیریت یادگیری کتاب زا سازمانی طرح ترجیحات - کنید تکمیل را ۱۷ خودازمایی 

  عمر چرخهو اندازه 

 

امددل احتمددالی دیگددری در ، عشددود  تعددداد کارکنددان اندددازه گیددری مددی بدده وسددیلهاندازه سازمانی که معمددولا 

اگرچددده بررسدددی نشدددان داد کددده سدددازمان هدددا تمایدددل بیشدددتری بددده دارا بدددودن  .طراحدددی سدددازمانی اسدددت

ایددن نکتدده هددم روشددن اسددت کدده ایددن سدداختار  امددا، ساختارهای مکانیستیک هستند و سدداختار هددای کوچددک

یددک نگرانددی مدددیریتی گددیج کننددده ایددن  ،در حقیقددت .همیشه هم به عنددوان بهتددرین سدداختار مطددرح نیسددت

 اًبروکراتیددک شددوند و متعاقبدد ،دارنددد بددا بددزرگ شدددن اندددازه هددای خددود اکثددراً تمایددلاسددت کدده سددازمان هددا 

ایددن مسددئله بدده  درک .هددای در حددال تغییددر هسددتندمشددکلات بیشددتری در تعطیلددی و سددازگاری بددا محددیط 

سددیر تکدداملی یددک سددازمان  طراحددی چرخدده هددای عمددر سددازمانی یددا طور ویژه دارای اهمیت است که الزامات

 .در طول زمان در طی مراحل مختلف رشد شناخته و درک شود

 :مراحل رشد در چرخه های عمر سازمانی قابل توسعه به این شهر هستند

 .زمانی که سازمان توسط یک کارآفرین تاسیس می شود لید :تومرحله .  ۱ 

 ده سازمان شروع به رشد سریع می کنمرحله ای ک :  مرحله جوانی.  ۲ 
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 دپردازتوسعه همراه با موفقیت می زمان بههنگامی که سازمان سالی :مرحله ی میان .  ۳ 

 .بزرگ می پردازد یخود در اندازه  تثبیتهنگامی که سازمان به  : مرحله کمال.  ۴ 

سددازمان تددا حدددی کوچددک بدداقی  ،پددردازدموسددس معمددولاً بدده اداره سددازمان می ، خددود تولددددر مرحلدده ی 

نددد تسددریع در مرحلدده جددوانی خددود مددی ک دیشددسددازمان شددروع بدده ر .ماند و سدداختار کدداملاً سدداده اسددتمی

بدده  سدداختار سدداده شددروع، در اینجددا  .مسئولیت هددای مدددیریتی در میددان افددراد بیشددتری گسددترش مددی یابددد

 شددود وتر میگسددترده، سددالی خددود ازمان در مرحلدده ی میددان. یددک سددد نمایش اهمیت های تغییددر مددی کندد

 ی سدددطوح دسدددتوری موجدددود در زنجیدددره .را در اختیدددار دارد تدددر سددداختاری پیچیدددده تدددر و بسدددیار رسدددمی

 . دچار مشکل شود افزایش می یابند موثر در باقی ماندن خود در صدر کنترل سازمان ممکن است

 

، نددد و معمددولا سدداختاری مکانیسددتیک دارد مان در اندددازه قبلددی خددود بدداقی میسددازما، مرحلدده ی بلددو  در 

هددای گرایش .پددردازدبددودن در بددازار رقددابتی می کنددد نود بددودن وخشددبدده اداره و مقابلدده بددا خطددر از خددود 

زوال  د در ایددن مرحلدده را بدده سددمتممکددن اسددت یددک سددازمان موجددو ،بروکراتیک به سمت ثبددات و پایددداری

دن هددا بپددردازد و بدده فددراهم کددر کددردن ایددن گددرایش نثددیاتی باید صورت بگیددرد تددا بدده خاقدام.نابودی ببرد و

 .ندخلاقیت لازم و نوآوری اقدام ک

انجددام اقددداماتی  ،نددییع .اسددت « کوچددک سددازی» یک راه مقابله و برآمدن از عهددده مسددئله بزرگددی سدداختار  

رود کدده ایددن واکددنش اغلددب زمددانی بدده کددار مددی .سعت دامندده ی فعالیددت هددا و تعددداد کارکنددانبرای کاهش و

 احتمددالاً و از همدده مهددم ،امددا .مدیریت ارشد در چالش برای کدداهش سددریع قیمددت هددا و افددزایش تولیددد اسددت

زه اینکه مدیران خوب در بسددیاری از سددازمانها راه هددای منحصددر بدده فددردی بددرای غلبدده بددر مشددکلات اندددا ،تر

آنهددا در  .کنندددسددازی پیدددا میهددای بددزرگ سدداختارها قبددل از روبددرو شدددن بددا آسددیب هددای بحددران کوچک
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بدده عنددوان شددغل و حرفدده در رفتددار کددارآفرینی بدده  6کدده در فصددل  « کددارآفرین سددازمانی» پددرورش دادن 

 .دنزیر مجموعه های درون سازمان های بزرگ تعریف شده است خلاقیت دار وسیله افراد و

کننددد تددا بددا آزادی و خودمختدداری در چنددین راه هددایی بددرای واحدددهای کددارآفرین کددوچکتر پیدددا میهم  آنها

سددازمان هددای  ،بددرای مثددال« سیسددتم هددای همزمددان . » درون چددارچوب سددازمانی بزرگتددر فعالیددت کننددد 

ود کننددد تددا نیدداز بدده خددهددای ارگانیددک اسددتفاده میهددای مکانیسددتیک و هددم از طرحهسددتند کدده هددم از طرح

در  « بددی قاعدددگی - قاعددده مندددی » ایددن مفهددوم .بددرای اثربخشددی تولیددد و نددوآوری ادامدده دار را رفددع کننددد

 . نشان داده شده است  11-4طراحی سازمانی در شکل 

 ( 29و28 اتصفح به مربوط) سازمانی زمانی ی چرخه مراحل•

 مشتریان به خدمت ایبر زیاد افراد استعدادهای به ها تلاش بر متمرکز:  متمرکز فناوری* 

 دهدمی پیوند هم به پرمنفعت هایارزش تبادل در را مردم:  میانجیگر فناوری* 

  .شود می جابجا دیگر منطقه به منطقه از خدمت ارائه طول در مشتری:  مدت بلند اتصال دارای فناوری* 

 .کند می گذر بلو  تا ایجاد زمان از مختلفی مراحل از سازمان:  سازمانی زمانی چرخه در* 

 بزرگ های سازمان درون های مجموعه زیر افراد توسط کارآفرینی رفتار:  کارآفرینی* 

 .کنند می کار هم با سازمان یک در ارگانیک و مکانیک های طرح:  همزمان های سیستم در* 

 منابع انسانی 

را بدده کارمنددد  منددابع انسددانی کدده سددازمان  -مددردم اسددت  ، عامددل احتمددالی دیگددر در طددرح سددازمانییددک 

یددک طددرح سددازمانی مناسددب بددرای مددردم سدداختاری  .مجهددز مددی کننددد تددا فعالیددت هددایش را انجددام دهددد

د کدده آنهددا بدده آن بددرای دسددتیابی بدده عملکددرد عددالی و رضددایت مندددی در کددار نیدداز می کنددحمایتی را فراهم 
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 .در نظددر میگیددرد سدداختار را در حددالتی احتمددالی -روابددط مددردم ، نظریدده مدددیریت مدددرن .دارنددد برسددند

 .است که باید تناسب خوبی بین ساختارهای سازمانی و منابع انسانی وجود داشته باشد غالبادعای 

طددرح بایددد بدده متخصددص و  . هددریددک مسددئله ی مهددم منددابع انسددانی در طددرح سددازمانی مهددارت اسددت 

 .رار بگیددردبدده بهتددرین شددکل مددورد اسددتفاده قددو اسددتعدادهای اعضددای سددازمان اجددازه دهددد تددا شددناخته 

هددای دارای مشددارکت زیدداد ارگانیددک بددا تأکیددد خددود و طرح ،خصددوص در دوره اطلاعددات و اگدداهی کددارگرانب

 Lotusبدده خریددداری شددرکت نددرم افددزاری  IBMهنگددامی کدده  .توانمندددی سددازی ضددروری و لازم هسددتند

تبدددیل آن داشددت کدده بدده یددک سددازمانی سدداختمانی بددرای تجددارت شددبکه ای شددرکت هددا  ، قصددداقدددام کددرد

کددل مدداجرا هددا را بایددد بدده دقددت مدددیریت مددی شددد یددا در غیددر  عظیم . IBMو  کوچک بود Lotusاما  .شود

و محصددولات  Lotusnotes را کدده  خددود بسددیاری از افددراد بددا اسددتعداد IBMایددن صددورت ممکددن بددود 

بددود  حددویتطبیددق طددرح بدده نراه حددل ایددن مسددئله  .را بدده وجددود آورده بودنددد را از دسددت بدهدددمرتبط با آن 

را کدده بددرای حفددظ مشخصدده  فضددایی Lotusبدده  IBM .که مرتبط با آن با افراد باعددث تناسددب داشددته باشددد

شددما »  : زمددانی رئددیس نددرم افددزار بیددان کددرده بددود کدده. های خانه ی نرم افزار بدده خددلاق نیدداز داشددته را داد 

 «. در آنجا را دوست دارند پس باید از خود بپرسید که چرا آنها کار کردن ،باید افراد را حفظ کنید

 

 

 نوآوری وحمایت از اثر بخشی « بدون قاعده  - مندقاعده»  ویژگیهای همزمان  11-4شکل 

 
 

 ارگانیک های طرح

 های کاری که ارتباط بینابین دارندشتلا 

 

 هایی که خودم خودشان را تعاملات شدید در شغل

 تعریف کرده اند

 

  اطلاعاتتوانایی گسترش یافته در پردازش 
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 اثربخشی بیشتر در وظایف انحصاری و پیچیده 

 

 مصلحت برای ابتکار و خلاقیت 

 

 های مکانیستیک طرح

 تلاش های کاری که بصورت مرکزی مرتبط هستند 

 

  تعاملات استاندارد در شغل هایی که به خوبی

 تعریف شده

 

 توانایی محدود پردازش اطلاعات 

 

 بهترین بودن در وظایف ساده و تکراری 

 

 مصلحت برای اثربخشی تولی
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  امروزه، شاید خیلی بیشتر از قبل، فشار رقابت جهانی و تغییرات اجتماعی نه تنها سازمانی را که در

آینده ی  >>آن کار می کنیم بلکه هویت استخدامی را نیز تحت تاثیر قرار داده است. در کتاب 

ه ی عظیم ( یاد می کند. او همچنین رابرت ریچ از این دوره به نام ) زمانه ی معامل <<موفقیت 

تغییری جدا از یک سیستم را توصیف می کند که در آن مردم وفادارانه به عنوان کارمندان پیشکسوت 

برای کارگزارانی کار می کنند که برای آن ها ضمانت شغلی طولانی مدت  و امنیت شغلی را فراهم 

)استعداد ( به خریدارانی ) کارگزاران( هستیم می کنند. در سیستم فعلی، ما فروشندگان خدمات خود 

که مشتاق به پرداخت پول برای آن ها هستند. کسانی که خریدار هستند به دنبال بهترین افراد می 

گردند که توانایی و اشتیاق آن ها با تقاضای سازمان با عملکرد بالا سازگار است. ریچ در مورد تغییرات 

کارگزار صحبت می کند. همچنان  –تظارات موجود در روابط کارمند در قراردادهای اجتماعی و یا ان

که سازمانهای امروزه به دنبال سازمان دهی مجدد شبکه های کاری ، تیم های پروژه ها، انعطاف 

پذیری، سرعت و تاثیر گذاری هستند، قراردادهای اجتماعی نیز تغییر می کنند. برای افراد، این به 

مسئولیت پذیری، یادگیری مداوم و تغییر پذیری است. برای سازمان، این به  معنای تاکید بر مهارت،

معنای فراهم آوردن فرصت های استخدامی، وظایف چالش برانگیز شغلی ، بهترین بودن در فراهم 

 آوردن منابع و جبران و پاداش است.

 انا در حوزه ی همه ی این موارد در حقیقت بر شغل آینده ی شما تاثیر گذار است. یک متخصص د

شغلی توصیه می کند که برای خود یک برند به نام ) خود( خلق کنید، سپس فایلی از مهارت هایتان 
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را ایجاد کرده و از تغییر پذیری خود محافظت کنید. سرنوشت خود را در دست بگیرید و به ارزش 

ما ل این است که آیا شهای سازمان خود بیفزایید. این توصیه بیشتر بر هدف تاکید می کند اما سوا

 اماده هستید؟خود را با پرسیدن و پاسخ دادن به این سوالات امتحان کنید:

 من کیستم؟ 

 من تا به حال چه کار انجام داده ام؟ 

 دانش من تا چه حد است؟ 

 من چه کار می توانم انجام دهم؟ 

 چرا باید کسی من را برای کار استخدام کند؟ 

 -  می شوند؟چرا افراد باعث ایجاد تفاوت 

  مردم مهمترین  >>در هر سازمانی مردم اولویت دارند. مدارک موجود بر این امر واقف است که

این  >>. <<این مردم هستند که باعث ایجاد تفاوت می شوند >>. <<سرمایه محسوب می شوند.

ت وب سای. در <<مردم هستند که تعیین می کنند آیا کارخانه به کار خود ادامه دهد و یا متوقف شود

ها، گزارشات سالیانه، و در سخنرانی های اجرایی همه از احترام به مردم و توانایی ها و  استعدادهایی 

 که آن ها برای سازمان به ارمغان می آورند صحبت می کنند.

 -ارزش گذاری به سرمایه های انسانی 

  ای ارزش اقتصادی مردم به معن سرمایه ی انسانیبرای هر سازمانی با هدف موفقیت عملکرد، ایجاد

با توانایی های مرتبط شغلی ، دانش ، تجربه، نظرات، انرژی و تعهد لازم و ضروری است. با توجه به 
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مفاهیم استراتژیکی مدیریتی ، نظر جفری پریفر در کتابش ) مساوات انسانی: ایجاد سود با اولویت 

 دادن به مردم( را در نظر بگیرید:

 راد به منظور رسیدن به سود، تولید، نواوری و آموزش واقعی سازمانی همه یک امر مهم در مدیریت اف

مربوط به این موضوع است که شما چگونه در مورد سازمان و افراد آن فکر می کنید. آیا وقتی به افراد 

خود نگاه می کنید آیا کاهش نرخ نیز اتفاق افتاده است؟ یا وقتی شما به افراد خود نگاه می کنید آیا 

راد مستعد، مشتاق و امین می یابید؟ یا اینکه آیا سازمان شما مهمترین و ارزشمندترین سرمایه اف

 های استراتژیک را دارد؟

  در یک مقاله ی علمی مدیریت اجرایی با عنوان ) اولویت دادن به مردم به منظور رسیدن به موفقیت

 سازمانی(، جفری پریفر و جان اف ویگا بیان می کنند که : 

 <<واهد بسیار مهمی وجود دارد که بیان می کند رابطه ی بسیار نزدیکی بین چگونگی مدیریت ش

 <<افراد توسط شرکت ها و نتایج اقتصادی به دست آمده وجود دارد.

  آن ها می گویند که سازمان ها زمانی بهتر عمل می کنند که با اعضای خود بهتر رفتار کنند. تکنیک

ن های موفق شامل امنیت شغلی، عدم مرکزیت، استفاده از گروه های های مدیریتی مرتبط با سازما

جیمز بارون و دیوید کرپس  تیمی، جبران خوب خسارت ها، آموزش مداوم و تقسیم اطلاعات می شود.

نیز در کتابشان  ) منابع انسانی استراتژیک: چهارچوب هایی برای مدیران بزرگ( از اهمیت اولویت 

منابع انسانی یک اصل برای موفقیت و یا شکست سازمان  >>ان می کنند کهمردم یاد می کنند و بی
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. آن ها در تحقیق علمی خود به رابطه ای بین خط مشی مثبت منابع <<ها محسوب می شوند 

 انسانی و عملکرد بهتر سازمان دست یافتند. 

 -فایده های وجود تنوع 

 ظور موفقیت در دنیای امروزه، آن ها باید مردم بهترین کارگزاران و بهترین مدیران می دانند که به من

را در اولویت قرار دهند. این به معنای ارزش گذاری بر تفاوت ها و به کار گیری افراد با توانایی ها و 

اهداف متفاوت است. توانایی ها و استعدادهای مرتبط شغلی فقط محدود به نژاد، نسل، دین، وضعیت 

، قومیت یا شخصیت متفاوت نمی شود. در هر موقع که این مسائل تاهل و وضعیت خانوادگی، جنسیت

با پیدا کردن، استخدام کردن و استفاده از بهترین افراد تداخل پیدا کند، از دست دادن فردی به 

 معنای پیدا کردن فردی دیگر است.

  کتاب  Proversity: Getting Past Face Value and Finding the Soul of People 

یسندگی لارنس اوتیس گراهام است که در آن احترام به مردم با وجود تفاوت ها یک موضوع به نو

مهم محسوب می شود. او توصیه می کند که مدیران علاقه مند به ایجاد محیط کاری با عملکرد بالا 

 موظف به گرفتن بک آزمون ساده از خود هستند. سوال این است:

 یر در کارگران یا کارمندان خود هستید:به دنبال کدام یک از مسائل کیفی ز 

  ،اخلاق کاری، همت و فعالیت، دانش ، خلاقیت، اشتیاق و علاقه مندی، صمیمیت، نظریه پردازی

 تحصیلات اکادمیک، حس همکاری، کنجکاوی، حس قضاوت و بلو  فکری و امانت داری.

 تر آن ها را انتخاب می کنید.در پاسخ به این سوال به احتمال زیاد شما همه ی این موارد و یا بیش 
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 :سوال بعدی این است 

 شما کجا می توانید افرادی با این خصوصیات پیدا کنید؟ 

 پاسخ صحیح این است: همه جا 

 :نویسنده و مشاور، روزولت توماس این گونه بیان می کند که 

 << ها  شند و آنمدیران باید راهی برای دستیابی به بالاترین سطوح جبران از سوی کارگران خود با

نمی توانند این کار را بکنند مگر اینکه آگاه به روش های متنوع در درک مسئله ی تنوع مرتبط با 

 <<موضوع مشارکت خوب یا ضعیف افراد باشند.

  سپس توماس به مسئله تنوع عقلانی که سازمان های امروزه با آن رو به رو هستند پرداخته و بیان

 می کند:

 <<ردن بازارهای نامساعد، شرکت ها باید در اولویت، فرصت هایی به وجود آورند به منظور از بین ب

 <<که باعث جذب بهترین استعدادها شده و امکان همکاری صادقانه ی آن ها را به وجودآورند.

 -مدیریت منابع انسانی 

 شرکت طراحی صنعتی   -یک مدیر بازرگانی در ایدئوAlto :بنیان می گوید 

 <<  درست را انتخاب کنید، اگر سرمایه ی درست به کار گیرید، سپس همه چیز در اگر شما افراد

 . <<جای خود خواهد بود

  این امر واقعا خیلی ساده نیست اما یک اصل مدیریتی این است که اگر سازمانی افراد درستی به کار

 نگیرد، شانس خیلی کمی برای رسیدن به موفقیت خواهد داشت.



56 
 

 -نسانیفرایند مدیریت منابع ا 

  فرایند مدیریت منابع انسانی یاHRM  شامل جذب، توسعه و تامین یک نیروی کاری و مستعد

است. هدف اصلی مدیریت منابع انسانی ایجاد قابلیت عملکرد سازمان به وسیله ی افزایش سرمایه ی 

 ترین انسانی به منظور حصول اطمینان از اینکه همیشه مردم مشتاق و توانا هستند. سه تا از مهم

 مسئولیت های مدیریت منابع انسانی عبارتند از:

 1-  جذب یک نیروی کاری با کیفیت که شامل برنامه ریزی، استخدام و انتخاب منابع انسانی می

 شود.

 2- توسعه ی یک نیروی کاری با کیفیت که شامل توجیه، آموزش و توسعه و پاداش عملکرد کارگر

 است.

 3-ت که شامل توسعه ی شغلی، تعادل کار و زندگی، جبران خسارت، تامین یک نیروی کاری با کیفی

 کارگر است. –حفاظت و تغییر و تبدیل و روابط مدیر 

  حوزه ی مدیریت منابع انسانی فرصت های شغلی بسیاری را به وجود می آورد. بخش هایHRM 

یده از مسائل در یک محیط پیچ HRMدر بسیاری از سازمان ها مشترک است. استفاده ازکارشناسان 

جهانی، کمبود نیرو، بحران اقتصادی، تغییر استراتژی های مشارکتی، تغییر ارزش های فردی، توقعات 

جدید و ....مهم هستند. همچنان که به کار گیری خدمات حرفه ای محبوب می شوند، تعداد زیادی 

... را فراهم می حرفه ای مانند استخدام، جبران خسارت و حمایت و . HRMاز شرکت ها، خدمات 
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یک سازمان حرفه ای است که به حفظ به روز   SHRMکنند. مجموعه ی مدیریت منابع انسانی یا 

 و محیط پیچیده ی جهانی می پردازد. HRMرسانی اعضای خود در همه ی جهات 

 -مدیریت منابع انسانی استراتژیک 

 د در دسترس برای انجام کار مورد همه ی سازمان ها در همه ی زمان ها نیاز به داشتن افراد کار ام

نیاز به منظور دستیابی و ایجاد برتری رقابتی است. امروزه، این چالش به طور فزاینده ای با ساخت 

 ،مدیریت منابع انسانی استراتژیکمنابع انسانی جزء جداناپذیر از مدیریت استراتژیک است. 

اتژی های سازمانی به بهترین شکل ایفا همراه کرده تا استر HRMسرمایه ی انسانی را در فرایند 

در راستای استراتژی های سازمان هست هنگامی است  HRMشود. یکی از نشانه هایی که فرایند 

به وسیله ی مدیر عامل ارشد نظارت شده و گزارش به صورت مستقیم به مدیر   HRMکه عملکرد 

 Homeجدید در   CEOعنوان  عامل اصلی برسد. به عنوان مثال، هنگامی که رابرت نارولی به

Depot  انتخاب شد، اولین کسی که او به عنوان مدیر عامل ارشد انتخاب کرد دنیس دنوان بود که

 بعدا نائب رئیس اجرایی شرکت برای منابع انسانی شد. دنوان می گوید:

 <<CEO  زی در ها و مدیران آن آموختند که منابع انسانی می تواند یکی از مهم ترین متغیران با

 <<قالب برترین های رقابتی باشند.

  در میان رسوایی های اخلاقی صنفی، بر اهمیت استراتژیکHRM  ،تاکید شده است. سوزان میسینگر

) جامعه ای برای توسعه ی  Society for Human Resource Development نائب رئیس 

 منابع انسانی( می گوید:
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 << که در لباس مدیریت و اجرایی ایفای وظیفه می  این یک شکست برای مردم و کسانی است

 <<کنند.

  

 -مدیریت شخصی 

 حرفه گرایی 

  این واژه یعنی چه؟ اگر شما در مدیریت منابع انسانی هستید، کد اخلاق در جامعه ای برای مدیریت

) مسئولیت پذیری حرفه ای ( را اینگونه  SHRMمنابع انسانی یک چهارچوب معرفی می کند. 

 د:معرفی می کن

 افزایش ارزش برای سازمان شما 

 کمک به پیشرفت اخلاقیات 

 ایفای مدل نقش مدیریت برای هدایت اخلاقیات 

 قبول مسئولیت شخصی برای تصمیم گیری و فعالیت 

 افزایش عدالت و انصاف در محل کار 

 صداقت در ارتباطات 

 حفظ حقوق دیگران 

 تلاش برای دستیابی به استانداردهای بالا 

  ی رقابتیافزایش روحیه 
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  برای کارشناسان منابع انسانی، موارد ذکر شده نقطه ی شروع خوبی برای افرادی است که می خواهند

به استانداردهای بالای حرفه گرایی در کار برسند. شما چطور؟ چگونه به خود امتیاز می دهید؟ آیا 

 می توانید چیزهایی به این لیست اضافه کنید؟

 -قوانین خلاف تبعیض کار 

 هنگامی اتفاق می افتد که یا شخصی را تکذیب کرده و یا کاری را تحمیل کنیم که  یض در کارتبع

 Title VII of the Civil Rightsبه دلایلی مرتبط با کار نیست.بنیاد مهم در این حفاظت قانونی 

Act of 1964   است که به وسیله یEqual Employment Opportunity Act of 1972 

) قانون حقوق شهروندی  Civil Rights Act ( EEOA) of 1991) قانون فرصت برابر شغلی( و 

( را فراهم می اورند که در آن EEO) فرصت های مساوی کاری( اصلاح شده است. این قانون ها 

قانون برای کار بدون توجه به نژاد، رنگ، ملیت، مذهب، جنسیت، سن یا توانایی فیزیکی و ذهنی قید 

ه است. هدف در این جا حصول اطمینان از این امر است که همه ی شهروندان حق به دست شد

آوردن و حفظ کار بر اساس توانایی خود برای انجام کار و عملکرد آن ها حین انجام کار را دارند. در 

به وسیله ی سازمان فرصت برابر شغلی ایجاد شده که قدرت فهرست کردن مرافعه  EEOCواقع 

نی را در مقابله با سازمان هایی دارد که راهکاری برای پایان دادن به این گونه تبعیض ها های مد

نفر یا بیشتر اعمال  15ندارند.این قوانین در مورد همه ی سازمان های عمومی و خصوصی با تعداد 

 می شود.
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  بر طبقTitle VII  به هدف در جهت دستیابی  مساوات شغلی، از سازمان ها انتظار می رود که

داشته و سعی بر برنامه ریزی برای حصول اطمینان از ایجاد فرصت های مساوی کاری برای گروه های 

تحت الحمایه داشته باشند. هدف از برنامه ریزی و مساوات شغلی حصول اطمینان از این امر است که 

افقان و مخالفان زنان و گروه های اقلیت به تناسب وجود بازار کار در فضای کاری دیده شوند. مو

مساوات شغلی در هر دو جبهه فدرال و سطوح ایالت بحث کرده اند. منتقدان تمایل به توجه به 

عضویت گروهی ) مثلا وضعیت اقلیت یا فمنیستی( به عنوان معیاری در تصمیم گیری های کاری 

جمعیت اکثریت دارند. موضوعات برامده از این امر شامل ادعای تبعیض وارونه به وسیله ی اعضای 

است. مردان سفید پوست، برای مثال، ادعا می کنند که تدبیر اولویت به گروه های اقلیت در یک 

 موقعیت خاص سدی بر حقوق شخصی آن ها است.

  به عنوان یک قانون کلی، حفاظت های قانونیEEO  موجب محدود شدن حقوق کارگزار به منظور

این ها معیارهایی برای استخدام هستند که می توانند نمی شود.  ایجاد شایستگی های مجاز شغلی

هم تراز با توانایی افراد در انجام یک کار باشند. استفاده از شایستگی های مجاز شغلی بر پایه ی نژاد 

و رنگ تحت هیچ شرایطی مجاز نمی باشد. حمایت از آن هایی که بر پایه ی جنسیت، مذهب و سن 

 4انونی در برابر تبعیض استخدام بسیار گسترده است. در زیر باشند خیلی مشکل است. حفاظت ق

 نمونه و خلاصه ای از قانون حمایتی آن ها وارد شده است.
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  1990ناتوانی: قانون امریکایی ها با ناتوانان در سال ( Americans with Disabilities Act 

of 1990ن را مجبور می کند که به توانایی ( مخالف تبعیض در مورد افراد ناتوان است. قانون، کارگزارا

 ها و آنچه مردم می توانند انجام دهند توجه کنند.

  و  1978و اصلاح شده در سال های  1967سن: بر اساس قانون تبعیض سن در استخدام در سال

1986 ( Age Discrimination in Employment Act of 1967 از کارگران در برابر )

سن حفاظت می کند.تبعیض سن هنگامی اتفاق می افتد که یک فرد بازنشستگی اجباری بر حسب 

با استعداد تحت تاثیر منفی یک فعالیت شغلی قرار گیرد که یک کارگر جوان تر را به جای او جایگزین 

 می کند. 

  1978بارداری: قانون تبعیض بارداری در سال (Pregnancy Discrimination Act of 1978 )

ابر تبعیض به خاطر بارداری حمایت می کند. از یک کارمند باردار در برابر اخراج از کارگران زن در بر

 یا فعالیت کاری مضر محافظت شده و برای او مرخصی زایمان متعارف در نظر می گیرد.

  1993مسائل خانوادگی: قانون ترک خانواده و پزشکی سال  (Family and Medical Leave 

Act of 1993به خاطر مسائل خانوادگی مرخصی بدون حقوق دارند، در برابر از  ( از کارگرانی که

هفته  12دست دادن شغل یا شرایط استخدام محافظت می کند. کارگران می توانند به مدت حداکثر 

اجازه ی مرخصی برای زایمان، پذیرفتن فرزند، بیماری خود و یا بیماری یکی از افراد خانواده داشته 

 باشند.

 - قانونی در مدیریت منابع انسانیمسائل کنونی 
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  همه ی جنبه های مدیریت منابع انسانی باید در چهارچوب قانون بررسی شود. عدم رعایت آن نه تنها

باعث به هم خوردن تراز در جامعه ی آزاد شده بلکه می تواند منجر به وجود آمدن مشکلاتی از جمله 

مدام در حال تغییرات است. یک مدیر متعهد یا جریمه و جرائم شود. البته جامعه ی قانونی امریکا 

کارشناس منابع انسانی باید همیشه مطلع از مسائل زیر یا دیگر موضوعات با نتایج قانونی و اخلاقی 

 باشند.

 هنگامی اتفاق می افتد که شخصی تجربه ی انجام یا زبان ذات جنسیتی تاثیر گذار بر  آزار جنسی

رفتاری است که باعث ایجاد شرایط کاری   EEOC ،SHبر طبق  موقعیت شغلی خود را داشته باشد.

نامساعد شده که با توانایی آن ها برای انجام کار یا پتانسیل کسب ترفیع مداخله دارد. سازمان ها باید 

سیاست های واضحی در این زمینه داشته و روندهای عادلانه و منصف برای اجرای آن ها در نظر 

 بگیرند.

  1963پرداخت مساوات بر اساس قانون( Equal Pay Act of 1963 حقوق زنان و مردانی که )

در یک سازمان کار کرده و کار یکسان با توجه به مهارت های لازم، مسئولیت ها و شرایط کاری انجام 

می دهند، باید یکسان باشد. اما یک موضوع قابل تامل در مورد اختلاف جنسیت در پرداخت حقوق 

ین نکته است که اشخاصی که شغل های با ارزش یکسان انجام می دهند باید سطح اهمیت دادن به ا

پرداختی آن ها قابل مقایسه باشد.برای مثال، چرا باید یک راننده ی کامیون بیشتر از یک معلم ابتدایی 

در مدرسه ی دولتی حقوق بگیرد؟ آیا تفاوت در این است که رانندگی یک شغل مخصوص آقایان و 
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لی برای بانوان است؟ طرفداران تبعیض حقوق به این نکته اشاره می کنند که این اختلافات معلمی شغ

 تاریخی به دلیل تعصبات جنسیتی است. آن ها بر اهمیت این موضوع راسخ هستند.

  نیز مورد بحث واقع  پیمان کار مستقلوضعیت قانونی و برنامه های استخدام کارگران پاره وقت و

امروزه ی پروژه ها، افراد بیشتری به عنوان کارگران پاره وقت )موقت( با قرار داد شده است. در عصر 

سازمانی کار کرده و کمتر جزء کادر دائم می شوند. اما مشکل زمانی است که آن ها دائما با یک 

سازمان کار کرده و کارگران تمام وقت محسوب می شوند هرچند که معمولا از مزایایی از قبیل بیمه 

لامت و حق بازنشستگی برخوردار نیستند.امروزه چندین قانون وجود دارد که پیمانکار مستقل ی س

 را موظف به قبول این گونه مزایا می کند. 

 به معنای حق افراد برای داشتن حق شخصی در کار است.این حق مسلم کارگزار  حریم محل کار

ین گونه رفتار کارگزاران می تواند خصمانه است که عملکرد و رفتار کارگران خود را کنترل کند.اما ا

و مخالف قانون و اخلاق مخصوصا با قابلیت های تکنولوژی اطلاعات باشد.کامپیوتر ها به آسانی می 

توانند نامه های الکترونی را کنترل کرده و از طریق اینترنت می توان استفاده های شخصی و غیر 

ی آن شخصی را که از تلفن استفاده کرده و مدت زمان  مجاز را دنبال و همچنین می توان به وسیله

مکالمه ی او را تشخیص داد. همه ی این اطلاعات را می توان برای استفاده ی دیگران و بدون اجازه 

 ی اشخاص ذخیره کرد.

 - اجازه ی اشخاص 
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  وضعیت قانونی اینگونه تجسسIT ست، نیز مورد تحقیق قرار گرفته است. تا وقتی همه چیز واضح ا

فکر کنید شما هیچ حریم شخصی در سر کار  >>مشاوری بهترین راه را این گونه معرفی می کند: 

 <<ندارید.

  

 -جذب یک نیروی کاری با کیفیت 

  اولین مسئولیت مدیریت منابع انسانی جذب نیروی کاری با کیفیت برای یک سازمان است. یک تبلیغ

 >>را اینگونه معرفی می کند:  HRMه ی به صورت واضح هدف از این جنب Motorola شرکت 

 <<تولید یعنی یادگیری چگونگی استخدام اشخاصی که حق کار دارند.

  .برای جذب افراد با کیفیت به عنوان نیروی کار، یک سازمان باید اول بداند که به دنبال چه می گردد

نیاز برای انجام آن ها را  سازمان باید درک کامل از کارهایی که باید انجام شود و استعدادهای مورد

 داشته باشد. سپس باید سیستم هایی برای استخدام و انتخاب کارگران داشته باشد.

 -برنامه ریزی منابع انسانی 

 فرایند آنالیز نیازهای منابع انسانی سازمان و تعیین چگونگی براورده  برنامه ریزی منابع انسانی

استراتژیک و موثر به ما این اطمینان را می دهد که  کردن آن ها است. برنامه ربزی منابع انسانی

 بهترین افراد همیشه در زمان نیاز سازمان به کار گرفته شوند.

  برنامه ریزی منابع انسانی استراتژیک با مروری بر ماموریت های سازمانی، اهداف و استراتژی ها شروع

بینی نیازهای منابع انسانی و منابع می شود که همه ی این ها یک چهارچوبی از توصیه ها برای پیش 
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کار ایجاد می کند.در پایان، فرایند برنامه ریزی به مدیران در شناسایی تقاضای نیرو ها، ارزیابی 

نیروهای کنونی و تعیین افزایش یا جایگزینی مورد نیاز برای دستیابی به تقاضاهای آینده کمک می 

عه داده های قابل دسترس ساختن افراد برای از برنامه ی مجمو EG Medicalکند. سیستم های 

سازمان ها استفاده می کند. برای هر برنامه ی تولیدی جدید یک برنامه ریزی منابع انسانی، متناسب 

 با آن که همه ی داده های عمر محصول پیش بینی شده را پوشش می دهد وجود دارد.

 عنای ایجاد می شود که به م آنالیز شغلیی  پایه های اصلی برای برنامه ریزی منابع انسانی به وسیله

مطالعه ی منظم واقعیت های شغلی برای تعیین آنچه انجام شده، زمان و مکان، چگونگی، چرایی و 

افراد شاغل شغل های کنونی و یا شغل های بالقوه است. آنالیزشغلی اطلاعات مفیدی را فراهم می 

استفاده شود. در حال حاضر، نوشته هایی  صیفات کارتوکند که می تواند نگارش و / یا به روز کردن 

از وظایف و مسئولیت های شغلی وجود دارد. اطلاعات موجود در آنالیز شغلی نیز می تواند برای ایجاد 

مورد استفاده قرار گیرد. لیستی از این معیارها وجود دارد که شامل تحصیلات،  معیارهای شغلی

 برای تمام اشخاص استخدام شده در یک شغل می شود.سابقه، نیاز به مهارت مورد نیاز 
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 39صفحه 

 فرآیند استخدام 

مجموعه ای از فعالیتهایی است که برای جذب دسته ای از متقاظیان کار شایسته و واجد شرایط به یک سازمان طراحی  1استخدام

و کارا بایستی موجب رسیدن فرصتهای کاری بدست شده است. تاکید بر روی واژه شایسته مهم می باشد. استخدام به روشی موثر 

 افرادی شود که توانایی و قابلیتهایشان با مشخصات و ویژگیهای آن شغل سازگار باشد.

 سه مرحله در فرآیند معمول استخدام وجود دارد:

 آگهی و تبلیغ برای متقاظیان کار .1

 تماس اولیه با کاندیدهای احتمالی برای آن شغل .2

 برای ایجاد خزانه ای از متقاظیان واجد شرایط و شایسته غربالگری مقدماتی .3

برای نمونه در استخدام دانشگاهی، آگهی و تبلیغ بوسیله نصب آگاهی درباره توضیحات آن شغل در مراکز و یا محوطه دانشگاه 

ت که در خلال آن کاندیدهای دقیقه ای اس 30تا  20نیز شامل یک مصاحبه  اولیه تماسها یا ارسال آنلاین آن آگهی انجام می شود. 

مورد نظر رزومه کاری خود را ارائه داده و به طور مختصر درباره توانایی ها و قابلیتهای خود توضیح می دهند. کاندیدهای 

 موفق در این مرحله معمولا برای مصاحبه های بیشتر همراه با دیداری رسمی از آن سازمان دعوت می شوند.

 درون سازمانیاستخدام برون سازمانی و 

نمونه ای از استخدام برون سازمانی است که در آن کاندیدهای شغلی از میان افراد بیرون از سازمان استخدام  دانشگاهی استخدام

، روزنامه ها، آژانس های کاریابی،  (Monster.com)و  (HotJobs.com)کننده انتخاب می شوند. وبسایت هایی مانند 

فنی و حرفه ای، ارتباطات شخصی، متقاضیان بدون برنامه قبلی، افرادی که بوسیله کارمندان آن دانشکده ها، مراکز آموزش 

سازمان معرفی می شوند و حتی افرادی که در سازمانهای رقیب کار می کنند همه می توانند منابعی برای استخدام برون سازمانی 

نی شده است. هنگامی که شرکت فنلاندی نوکیا سازنده تلفن های باشند. بازار نیروی کار و استخدام در اقتصاد نوین بشدت جها

همراه نیاز به افرادی با استعداد در زمینه فناوری های پیشرفته داشته باشد، آگهی هایی درباره همه فرصت های شغلی موجود 

استراتژیهای استخدامی منتشر کرد و سپس هزاران رزومه کاری از سراسر جهان از سوی متقاضیان دریافت نمود. مدیر بخش 

 در نوکیا می گوید: )دیگر هیچ مرز جغرافیایی در جهان وجود ندارد.( 

استخدام درون سازمانی یعنی جستجوی متقاضیان از درون یک سازمان. اغلب سازمانها روشی برای اعلام جاهای خالی بوسیله 

اده می کنند. آنها همچنین به مدیرانشان برای معرفی کارمندان روزنامه ها، تابلو اعلانات الکترونیکی و چیزهای شبیه به این استف

دون پایه به عنوان کاندیدهای شغلی برای ترفیع تکیه می کنند. استخدام درون سازمانی موجب ایجاد فرصتهایی برای همکاری 

ر عامل شرکت کوکا کولا، در کاری برای طولانی مدت می شود. باید داستان روبرت گوییزیتا را مدنظر قرار داد. به عنوان مدی

 43هنگام مرگ گوییزیتا صاحب ا میلیارد دلار از سهام این شرکت بود. او راه خود را به راس این شرکت بوسیله یک سابقه کار 

 ساله در این تجارت باز کرد. این داستان نمونه ای از اینست که چگونه وفاداری و سختکوشی می تواند نتیجه بخش باشد. 

بردهای استخدامی دارای معایب و مزایای بالقوه می باشند. استخدام برون سازمانی موجب می شود کسانی از بیرون از این راه

یک سازمان با دیدگاه های تازه به درون یک سازمان راه پیدا کنند و البته این روش موجب فراهم شدن دسترسی به متخصصان 

 بوسیله افراد درون آن سازمان قابل دسترسی نیست.  حرفه ای و یا نوعی از تجربه کاری می شود که

استخدام درون سازمانی معمولا ارزان تر است. همچنین در این روش معمولا با افرادی سروکار داریم که عملکردهای ثبت شده 

گیزه در شان برای طولانی مدت خوب بوده است. سابقه ای جدی از استخدام درون سازمانی موجب ایجاد حس وفاداری و ان

کارمندان می شود، چون این امر نشان می دهد که با سخت کوشی و انجام درست کارهای محوله شخص می تواند ترفیع شغلی 

 بگیرد.

                                                           
 .است شده طراحی سازمان یک به شرایط واجد و شایسته کار متقاظیان از ای دسته جذب برای که است فعالیتهایی از ای مجموعه 1
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 پیش نمایش واقع بینانه شغلی

بر روی  ددر چیزی که شاید بتوان آنرا استخدام به شیوه سنتی نامید، تاکید بر روی نمایش سازمان برای متقاضیان کار است. تاکی

مثبت ترین ویژگیهای آن شغل و سازمان است. یعنی حتی ممکن است به شکلی جانبدارانه بهترین ویژگیهای آن شغل به شکلی 

اغراق شده بیان شود و همزمان از بیان ویژگیهای منفی پرهیز شود و یا حتی مخفی نگه داشته شود. این نوع از استخدام ممکن 

عقول شود که موجب ترک خدمتی هزینه بر می گردد، هنگامی که استخدام شدگان سرخورده شده و است باعث ایجاد توقعات غیرم

استعفا می دهند. اینگونه سابقه کاری شخص مخدوش گشته و کارفرما نیز توان تولیدی خود را از دست داده و مجبور است برای 

 استخدام مجدد دوباره هزینه کند. 

فراهم گردد تا کاندید همه اطلاعات مرتبط آن به آن شغل و سازمان را  شغلی بینانه واقع شنمای پیشروش جایگزین اینست که 

بدون گمراه شدن پیش از پذیرش آن شغل داشته باشد. بجای صرفا عرضه ویژگیهای مثبت، این رویکرد بر مبنای روشی روشن و 

طلوب و نامطلوب در آن پوشش داده می شود. مصاحبه متعادل برای توضیح شغل و سازمان پایه ریزی شده است. همه جنبه های م

همه چیز آن " "قطعا چیزهای ناخوشایندی هم وجود دارد..."ممکن است از جملاتی مثل:  شغلی بینانه واقع نمایش پیشکننده در 

م که برخی از استخدام ما فهمیدی" "چیزی که شما باید خود را برای آن آماده کنید..." "جور که ما انتظار داریم پیش نمی رود...

استفاده کنند. این شیوه گفتگو به کاندیدها کمک می کند که توقعاتی واقع بینانه از شغل خود داشته باشند  "شدگان جدید مشکلاتی با...

تر و بهتر خود را برای بالا و پایین های شغل جدیدشان آماده نمایند. اینگونه می توان انتظار داشت که سطح رضایت شغلی بالا

 بوده و احتمال تمایل برای استعفا در میان کارمندان جدید کاهش یابد. 

 چگونگی فرآیند گزینش 

فرآیند گزینش یعنی انتخاب شخص یا اشخاصی از میان گروهی از متقاضیان که دارای بیشترین ظرفیت کاری می باشند. مراحل 

. مصاحبه کاری 2. تکمیل یک فرم استخدام رسمی 1ه است. نشان داده شد 12.3جاری در یک فرآیند گزینش معمولی در جدول 

. تحلیل و بررسی نهایی و تصمیم گیری درباره رد یا 6. معاینات جسمی 5. بررسی مدارک و مراجع 4. آزمون استخدامی 3

کنند. آنها  یپذیرش درخواست استخدامی. بهترین کارفرمایان کسانی هستند که در انجام تصمیم گیری برای گزینش بسیار دقت م

 در جستجوی بهترین گزینه در میان اشخاص و شرکت ها هستند. 

 

 پروسه انتخاب دلیل مردودی

 درخواست رسمی -1 کیفیت ناکارا
توانایی ناکافی، جاه طلبی، ویژگی های بالقوۀ ضعیف 

 فردی
 مرور بازدید از مکان -2

 تست -3 امتیازات    تستی     ضعیف

چک کردن کتاب مخصوص  -4 یا )رفرانس(کتاب های مخصوص مراجعه ناگو
 مراجعه

 آزمایشات )معاینات( فیزیکی بدن -5 عدم سلامت کامل فیزیکی برای احراز شغل

 تجزیه و تحلیل و تصمیم گیری -6 پایین بودن سطح توانایی های بالقوه

 گام های پروسه انتخاب : پرونده تقاضانامه های شغلی رد شده 12-3شکل 

 فرم های درخواست کار

فرم درخواست کار، یک فرد را به عنوان جوینده کار یا کاندیدای رسمی برای یک شغل معرفی می نماید. این مدرک شامل 

اطلاعات، سوابق و قابلیت های شخصی متقاضی می باشد. رزومه شخصی اغلب شامل درخواست کاری هم می گردد. این مدرک 

یژه فرد متقاضی را نشان دهد. به عنوان یک متقاضی کار، شما باید نهایت دقت مهم باید به شکلی کارآمد و خلاصه، قابلیت های و

را در تنظیم رزومه ای جهت یافتن یک شغل به عمل آورید. مراجعه به معدل پایانی کارنامه بخش عملی کار کارآموز توصیه می 

 گردد. 

رین ت ها و سوابق کاری خود را گلچین کنید تا بتوانید بهتهمچنین به عنوان یک متقاضی جدید کار شما باید یاد بگیرید چگونه قابلی

  تصمیم را برای انتخابهایتان بگیرید. 
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 مصاحبه های شغلی 

در روند گزینش چندین بار مصاحبه تکرار می شود. برای اینکه متقاضی و کارفرمای بالقوه او بتوانند موارد زیادی را در مورد 

وه می توانند در شرایط دشواری قرار بگیرند. در برخی مواقع مصاحبه کنندگان چیزهای بی یکدیگر بدانند. به هر حال هر دو گر

موردی را می پرسند، بیش از اندازه صحبت می کنند، در بعضی موارد آدم های نامناسبی کار مصاحبه را انجام می دهند، همچنین 

مصاحبه شونده بطور کامل مدنظر قرار نگیرد یا  بعضی اوقات تعصبات شخصی مصاحبه کنندگان باعث می شود توانایی های

 کاملا نادیده گرفته شود. 

آنها ممکن است در زمینه توانایی برقراری ارتباط آمادگی لازم را نداشته باشند و در زمینه مهارت های منحصر به فرد شخصی 

بخش دفترچه یادداشت مدیر به  12.2 دچار ضعف باشند. تنظیم یک مصاحبه چالش برانگیز و عمومی برای متقاضیان در جدول

 شکلی آشکار بیان شده است. )مصاحبه تلفنی( 

 آزمونهای استخدامی

آموزنها بیشتر برای غربال کردن متقاضیان کار استفاده می شوند. برخی از آزمون های استخدامی مرسوم برای تعیین میزان 

انجام این آزمونها باید این باشد که برای پیش بینی درباره هوش، شایستگی، شخصیت و علایق طراحی گشته اند. هدف ما از 

موفقیت عملکرد نهایی متقاضی اطلاعات جمع آوری کنیم. مانند در ابزار گزینشی دیگر، آزمونها می بایست دارای معیارهایی 

ه د و پس از هر بار استفاده نتیجهمچون اطمینان و اعتبار باشند. اطمینان یعنی یک ابزار در اندازه گیری قابل اعتماد و دقیق باش

 عملکرد وفقیتمیکسانی از آن بدست بیاید. اعتبار یعنی رابطه ای قابل اثبات میان نمره فرد یا امتیاز فرد در یک ابزار گزینشی و 

 ی کند.بین او وجود دارد. به زبان ساده، اعتبار یعنی یک کارنامه امتحانی حقیقتا می تواند عملکرد خوب متقاضی را پیش نهایی

پیشرفت های نوین در زمینه برگزاری آزمون این فرآیند را به نمایی حقیقی از مهارتهای شغلی و ویژگیهای شخصیتی مبدل نموده 

پتانسیل های فرد را بوسیله عملکرد او در فعالیتهای تجربی که از روی کارهای روزانه شبیه سازی  "مرکز ارزیابی"است. یک 

ی از رویکردهای مرتبط نمونه کاری است که در آن از متقاضیان خواسته می شود زیر نظر کسانی که شده اند می سنجد. یک

عملکردشان را زیر نظر دارند و به آنها نمره می دهند عملا وظایف مرتبط با شغلشان را انجام دهند. هنگامی که شرکت مرسدس 

خاصی را ایجاد کرد تا مشخص شود که چه کسی بهترین مهارت  کارخانه جدید خود در آلاباما را باز نمود، آزمون های شخصی

ها و نگرش مورد نیاز را دارد. یکی از این آنها آزمون تعویض لاستیک خودرو بود. آزمونی با نشانه گذاری بر مبنای کدهای 

و با دقت از دستورالعمل  رنگی و مجموعه ای از دستورالعمل ها. هنگامی که شارلن پیج این آزمون را می داد، او از به آرامی

ها پیروی نمود اما دو مرد دیگری که با او در آزمون بودند لاستیک ها را بسیار سریع تعویض کردند. شارلن آن شغل را بدست 

 آورد و خیلی زود به سرگروهی ارتقا پیدا کرد. 

 بررسی مدارک و سابقه کاری 

، استادان راهنما، همکاران، و یا آشنایان با توجه به صلاحیت، تجربه و بررسی مدارک شیوه ای برای استعلام کارفرمایان پیشین

سوابق مشاغل پیشین یک جویای کار است. گرچه، این اطلاعات ممکن است جانبدارنه باشد اگر با متقاضیان با دوستانشان از پیش 

ی مدارک مهم است. بنا به ارزیابی سازمان هماهنگ کرده باشند که اگر با آنها تماس گرفته شد چیزی را که باید بگویند. بررس

درصد از رزومه های افراد جویای کار حاوی مطالب نادرست است. بررسی مدارک می تواند موجب  25جامعه منابع انسانی 

ه ای خشود که کارفرمایان بالقوه درک بهتری داشته باشند. آنها همچنین می توانند به افزایش اعتبار کاندیداها کمک کنند اگر نس

 یدکی از فرم درخواست استحدام وجود داشته باشد.

 معاینات جسمی 

بسیاری از سازمانها از متقاضیان کار می خواهند که معاینات جسمی انجام دهند. این بررسی سلامت کمک می کند تا از اینکه 

مچنین می تواند به عنوان اساسی شخص توانایی لازم برای انجام ضروریات کار خود را دارد، اطمینان حاصل شود. اینکار ه

برای نام نویسی فرد متقاضی در مزایای حاشیه ای سلامتی محور مانند برنامه های بیمه عمر، بیمه سلامتی و بیمه معلولیت باشد. 

ه ییکی از پیشرفت های بحث برانگیز در این زمینه آزمایش اعتیاد است. که برای غربالگری پیش استخدامی و حتی به عنوان پا

 ای برای تداوم استخدام در برخی از سازمان ها مورد استفاده قرار می گیرد. 

 تصمیم گیری نهایی برای استخدام و یا عدم استخدام 

بهترین تصمیمات گزینشی آنهایی هستند که شامل رایزنی گسترده میان متقاضی، مدیر آینده و یا رهبر گروه و همکاران و همینطور 

انی باشد. نکته مهمتر اینست که، تاکید بر روی گزینش باید فراگیر و می بایست بر روی ظرفیت فردی برای کارمندان منابع انس



69 
 

عملکرد درست تمرکز داشته باشد. همانگونه که تناسب درست موجب سودآوری برای طولانی مدت می شود، یک تناسب بد می 

 تواند سرچشمه بسیاری از مشکلات برای بلند مدت باشد. 

 

 ار شخصی و کاراییرفت

 اصلاح فردی و طرح شغلی

 
 سوال مطالعاتی-1 سوال مطالعاتی-2 سوال مطالعاتی-3 سوال مطالعاتی-4 سوال مطالعاتی-5

مورد جایگزین در 
 مرتب سازی شغلی

 *هفته کاری قابل تغییر
 *تقسیم شغلی

 *روابط از راه دور
 *کار پاره وقت

جهت دادن در غنی 
 سازی شغلی

 هسته ای*مدل شخصیتی
 یا مرکزی فرد

*پیشرفت شغلی و 
 تکنولوژیک

*A , Q  در ارتقای

 شغلی

مورد جایگزین طرح 
 شغلی

 *مدیریت علمی
*تغییر شغل و ارتقا 

 شغلی
 * پیشرفت شغلی

طرز برخورد و رفتار 
 در محل کار

 *نگرش چیست؟
 *رضایت شغلی

*اجزای روانی فرد یا 
 شخصیت فردی

 فهم مردم در محل کار
 مانی*رفتار ساز

 *قرارداد روان شناسانه
 *شغل و کیفیت زندگی

 *تیپ شخصیتی

چک کردن  -5

 یادگیری

چک کردن  -3 چک کردن یادگیری -4

 یادگیری

چک کردن  -2

 یادگیری

چک کردن  -1

 یادگیری

 

 سیج بهتر و گشودنبرای مدیران در همه سازمانها با اندازه ها و نوع های گوناگون یکی از راههای کلیدی برای افزایش کارایی، ب

ظرفیت بسیار بزرگ استعدادهای انسانی است. وضعیت آرمانی زمانی رخ می دهد که نیروی کاری وفادار و با استعداد داشته 

باشیم که متهد به اهداف سازمانی بوده و برای انجام مسئولیتهایشان بسیار با انگیزه باشند و با سختکوشی کار کنند. اما سخن گفتن 

ه و انجام این کار دو چیز متفاوت است. حتی در بهترین شرایط مدیریت منابع انسانی وظیفه ای چالش برانگیز می باشد. در اینبار

برای اینکه سرمایه انسانی بر روی عملکرد سازمانی تاثیر داشته باشد، باید از آن پشتیبانی شده، پرورش داده شده و به آن اجازه 

گیهای مثبت خود کار کند. بنا به مشاهدات پژوهشگران آقای جفری پفر و آقای چارلز اورایلی در داده شود که بر روی بهترین ویژ

اغلب موارد اینگونه نیست. آنها معتقدند که بسیاری از سازمانها کارایی کمی دارند زیرا عملکرد آنها بر مبنای ارزش پنهانی استفاده 

وانند از استعدادهای موجود در خود به شکلی کامل استفاده کنند. آنها از سازمانهایی نشده در زمینه منابع انسانی می باشد. آنها نمی ت

انتقاد می کنند که دارای افرادی با انگیزه هوشمندانه، سختکوش و نجیب هستند و با اینهمه عملکرد خوبی ندارند چون شرکت به 

نها سرمایه گزاری نمی کنند. اورایلی و پفر سازمانهایی را این افراد اجازه درخشش نداده و حقیقتا بر روی استعداد و انگیزه آ

 ستایش می کنند که دارای کارایی بالا هستند چون می توانند بهترین نتیجه را از کار تقریبا هر کسی بدست بیاورند. 

 ادراک افراد مشغول به کار 

س بد یا خوبی به شما دست می دهد؟ هنگامی که دالی هنگامی که واژه )کار( را می بینید یا می شنوید به چه فکر می کنید؟ احسا

، راهی برای گذران زندگی( را خواند او به ما این واقعیت ناخوشایند را یادآوری می 5تا  9پارتون آهنگ )کارکردن از ساعت 

ی کرد را پایه گزار کند که کار برای همه تجربه ای خوشایند نیست. اما این شرم آور نیست؟ چند سال پیش کرن ناسبائم سازمانی

( بود و به ارتقای دستمزد و فرصتهای موجود برای ترفیع شغلی در محیط کار برای زنان اختصاص داده شده 5تا  9که نامش )

بود. او کار اقتصادی خود را پس از ترک شغل منشی گریش در دانشگاه هاروارد آغاز کرد. او شرح می دهد که چه چیزی موجب 

ز شود. ناسبائم می گوید: یک روز... من بر روی میزکارم در هنگام وقت ناهار نشسته بودم، هنگامی که شد کاسه صبرش لبری

اکثر پروفسورها بیرون رفته بودند. یک دانشجو وارد دفتر شد و به چشمان من زل زد و گفت )کسی اینجا نیست(. ناسبائم سازمان 

 ی بازسازی سیستم و جلوگیری از ایجاد چنین افرادی پشتیبانی کند. را پایه گذاری کرد تا از تعهد شخصی خود برا 5تا  9

گرچه این موضوع به وسیله شیوه ها و رسانه های گوناگون بیان می شود اما پارتون و ناسبائم توجه ما را به حقیقتی ناخوشایند 

ت شرایطی کار می کنند که موجب در زندگی در فضای کار امروزی جلب می کنند. برخی از مردم، تعداد زیادی از مردم، تح

/ای اینست که نیاز نیست مردم اینگونه 8شود احترام آنها نگه داشته شده و احساس رضایت داشته باشند. یکی از بنیادهای مدیریت 

دیران مکار کنند. مردمی که مشغول به کار هستند می توانند همزمان با کارایی بالا رضایت شغلی را نیز تجربه کنند. هنگامی که 
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برای مردم ارزش قابل می شوند و مشاغل و فضاهای کاری با کیفیتی ایجاد می کنند که به نیازها و توانایی های افراد احترام 

 گذاشته می شود به سود همه است. 

      رفتار سازمانی

ه ای ار سازمانی ترسیم شده، مطالعاین فصل و فصول بعد درباره افراد، گروه ها و پویایی فردی بر مبنای مفاهیم و بینش های رفت

درباره افراد و گروه ها در سازمانها. رفتار سازمانی به اختصار )ر.س( نامیده خواهد شد. این موضوع از انضباط علمی برای 

. دتوضیح رفتار انسانی در سازمانها و دادن پیشنهادات عملی برای تاثیر گذاشتن بر این رفتار به طور همزمان استفاده می کن

پژوهشهای مرتبط با )ر.س( به پیامدها و متغیرهای وابسته ای چون عملکرد فردی و گروهی، رضایت شغلی، روحیه تیمی، غیبت 

و دیگر موضوعات فردی، سازمانی و عواقب اجتماعی آنها می پردازد. بنیادهای  سازمانی تعهدشغلی، استعفا، شهروندی سازمانی، 

 به شرح زیر است:  )ر.س( به عنوان یک انضباط علمی

)ر.س( نگرشهایی را از علوم اجتماعی و رشته های مرتبط به آن ترسیم  -ارتباط علمی بین رشته های مختلف دانشگاهی  .1

 می کند. 

پایه علمی )ر.س( بوسیله شیوه های علمی ایجاد گشته که از مفاهیم دقیق و تجزیه و تحلیل  –استفاده از شیوه های علمی  .2

 کند.  منظم استفاده می

)ر.س( می کوشد تا با ارتقا عملکرد سازمانها و اعضایشان تغییری مثبت ایجاد  –تمرکز بر روی برنامه های عملی  .3

 کند.

)ر.س( با احترام به تفاوتهای فردی، در جستجوی تناسب درست میان شیوه های مدیریتی و موقعیت  –تفکر مشروط  .4

 های بغرنج و پیچیده است. 

شغل است. یعنی یافتن جفتی مناسب از توانایی ها و علایق شخصی -ئل مشروط در )ر.س( نظریه تناسب فردیکی از مهمترین مسا

با ویژگیهای شغلی. برای نمونه ریچ دیوالت، مدیری در شرکت ابزارهای استرایکر، متوجه می شود که از استعدادهای درونی 

والت او را به کار دیگری که نیاز به استعداد در روابط عمومی داشت یکی از کارمندان بدرستی استفاده نمی شود. پس از اینکه دی

میلیون دلار برای شرکت استرایکر در زمینه هزینه های برون سپاری صرفه جویی کند. دیوالت می  1گمارد، آن کارمند توانست 

تر جذب کار خود شده بود. پست جدید گوید: حالت چهره او در هنگامی که کار جدیدش را انجام می داد متفاوت بود. او خیلی بیش

به او اجازه می داد تا از استعدادهایش برای ایجاد هماهنگی میان تعدادی از منابع درون سازمانی و پیمانکاران بیرونی استفاده کند. 

 همزمان با افزایش بهره وری اشتیاق او بکار نیز افزایش یافت.

 قراردادهای روانشناختی

ل مناسب با پرداختن به طبیعت رابطه شغلی آغاز می شود. کار باید تبادل دو طرفه و مثبت ارزشها میان شغ –مدیریت موثر فرد 

مردم و سازمانها باشد. این حس که سود دو طرفه وجود دارد در قرارداد روانشناختی خود را نشان می دهد. مجموعه ای از 

لی بدهد و دریافت کند. شرایط کار آرمانی یعنی تبادل ارزشها در انتظارات درباره اینکه شخص چه چیزهایی باید در رابطه شغ

قرارداد روانشناختی به شکلی منصفانه انجام شود. هنگامی که قرارداد روانشناختی نامتعادل یا منکسر باشد مشکلات اخلاقی به 

ند اریخی به امنیت شغلی بالا دست یافتسادگی افزایش می یابند. این مشکل خود را در ژاپن نشان داد، هنگامی که کارگران بطور ت

و در عوض آن مجبور شدند تا ساعات کاری زیادی برای فداکاری عظیم شخصی داشته باشند. اما هنگامی که اقتصاد ژاپن دچار 

 مشکل شد و شرکت ها امنیت شغلی را کاهش دادند، روحیه اخلاقی کارگران کاهش یافت. یعنی قرارداد روانشناختی مشترک میان

 کارگران و کارفرمایان آسیب دید. 

نشان می دهد که یک قرارداد روانشناختی سالم شامل تعادل میان همکاری شخص با سازمان و دادن انگیزه و مشوق  15.1جدول 

از سوی سازمان به شخص در عوض آن است. همکاری به فعالیت های کاری همچون تلاش و کوشش، وقت گذاشتن، خلاقیت 

چیزهایی است که سازمان به  مشوق و انگیزهری گفته می شود که از شخص یک نیروی انسانی ارزشمند می سازد. داشتن و وفادا

شخص در عوض همکاری او می دهد. مشوق های معمول چیزهایی مانند دستمزد، مزایای شغلی، آموزش، فرصتهایی برای رشد 

برای کارمندان ارزشمند بوده و می بایست برای آنها ارزنده باشد تا و ارتقای فردی و امنیت شغلی می باشد. چنین مشوقهایی باید 

 برای سازمان به سختی کار کنند.

 فردی            وضع اعلام نیازهای کاری  

 
 

 نیازهای خدمتی سازمان
 

 صداقت ، تعهد، خلاقیت ، تلاش ، اختصاص زمان
 

 نیازهای خدمتی فردی
 

پرداخت ، احترام ، مزایا ، فرصت ، تعلیم و تربیت ، 
 امنیت
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 انگیزه های اعلام نیاز کاری     سازمان       

 اجزای مختلف قرارداد روان شناسانه 15-1جدول 

 کار و کیفیت زندگی 

کیفیت زندگی کاری )ک.ز.ک( در بخش نخست این مقاله برای تشریح کیفیت کلی تجربیات انسانی در فضای کاری استفاده  عنوان

می شود. اغلب افراد اکثر ساعات هفته و ساعات عمرشان در حال کار هستند. آنچه برای آنها در هنگام کار رخ می دهد، رفتاری 

ها انجام می شود بر روی کلیت کیفیت زندگی آنها تاثیر می گذارد. تجربیات ما در هنگام که با آنها می شود و نحوه ای که کار آن

کار می تواند بیشتر مواقع تاثیری گسترده بر روی فعالیتها و زندگی غیر کاری ما داشته باشد. همانگونه که تجربیات غیر کاری 

 رد. ما بر روی شیوه برخورد و عملکرد ما در هنگام کار تاثیر می گذا

هرکس که به عنوان مدیر فعالیت می کند می بایست بپذیرد که کار نیاز به سطح بالایی از مسئول پذیری اجتماعی دارد. روش های 

ضعیف مدیریتی می تواند نه تنها موجب کاهش کیفیت زندگی کاری شخص شود، بلکه موجب کاهش کیفیت کلی زندگی شخص 

یت را دارد که هر دو موضوع را افزایش دهد. اگر گمان می کند این حرف گزافه گویی می شود. مدیریت خوب در مقابل این ظرف

 و اغراق است، به شکایات یک کارگر کارخانه استیل که توسط مرئوس او استود ترکل نوشته شده بیاندیشید: 

بخند می زنم. من یک بچه سه ساله هنگامی که به خانه می رسم، می دانید برای بیست دقیقه اول چیکار می کنم؟ تظاهر می کنم. ل

دارم. گاهی او می گوید بابا، کجا بودی؟ می می گویم سرکار. من می توانستم به او بگویم که دیزنی لند بودم. کار برای بچه سه 

ه گناه ب ساله چه معنایی دارد؟ اگر من احساس بدی داشته باشم نمی توانم آنرا به یک بچه بگویم. بچه ها در هنگام زاده شدن بی

دنیا می آیند. شما به همسرتان هم نمی توانید چیزی بگویید. برای همین شما به یک میخانه می روید. شما می خواهید این احساسات 

را در آنجا بجای خانه خود تخلیه کنید. یک بازیگر هنگامی که در یک فیلم ناخوشیاند بازی می کند چه می کند؟ من هر روز در 

 ر یک فیلم ناخوشایند هستم. حال ایفای نقش د

امروزه از مدیران انتظار می رود که به ایجاد محیطهای کاری که در آن اشخاص تجربیات مثبت همزمان با کارایی بالا در حد 

 انتظار دارند کمک کنند. موضوعات بیان شده در این بخش از مقاله همگی به هر نحو برای دستیابی به این هدف است.

 

 یتی ویژگیهای شخص

ر سر شوشانا را ب" "مطمئناً او برای این شغل مناسب نیست. با شخصیتی که او دارد نمی تواند با دیگران به خوبی همکاری کند."

اینها نمونه هایی از مکالماتی است که در " آن پروژه بگذار، شخصیت او با سرسختی که از گروه انتظار داریم سازگار است.

کلیدواژه شخصیت در آنها استفاده می شود. شخصیت ترکیب یا تمامیتی از ویژگیهای نمایان است که  هنگام کار انجام می شود و

یک فرد را از دیگر متمایز ساخته و بی همتا می سازد. شخصیت های فردی و گونه های مختلف میانی آن ملاحضات مدیریتی 

ل و سودمند است که چیزی که روانشناسان به آن پنج ویژگی بسیار مهمی برای هرگونه تنظیمات شغلی می باشد. در اینباره معمو

 شخصیتی می گویند را درک کنیم. 

برونگرایی: میزان صمیمت و خونگرمی، اجتماعی بودن و قاطعیت در فرد. یک فرد برونگرا در ارتباطات میان فردی راحت و 

 نی و کم حرف است.با اعتماد به نفس است. در حالی که یک فرد درونگرا بیشتر اهل عقب نشی

سازگاری: میزان مهربانی و خوشخویی، حس همکاری، اعتماد قابل اعتماد بودن در فرد. یک فرد سازگار با دیگران به خوبی 

 جور می شود. شخص ناسازگار ریشه اختلافات و ناملایمات برای دیگران است. 

اهی می گویند. یک اسنان آگاه روی کارهای قابل اجرا تمرکز آگاهی: میزان مسئولیت پذیری، قابل اطمینان بودن و دقت نظر را آگ

می کند و با تعهدات روبرو می شود. کسی که هوشیاریش را از دست داده باشد بی دقت است، غالبا زیاد تلاش می کند و شکست 

 می خورد، در پاره ای اوقات هم تلاش کمی می کند. 

نی ثبات اخلاقی یک انسان را مشخص می نماید. کسی که ثبات اخلاقی دارد ثبات اخلاقی: میزان آرامش، بی خطر و عدم نگرا

 آرام و معتمد به نفس است، کسی که ثبات اخلاقی ندارد دلواپس، عصبی و حساس است. 
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گشودگی: کنجکاوی، پذیرش ایده های جدید و قوه تخیل بالا داشتن را گشودگی می نامیم. شخص گشوده روشن فکر است، پذیرای 

عات جدید است، تغییر را می پذیرد. اما کسی که جمود فکری داشته باشد کوته فکر است، بهره، مصلحت و علاقه های موضو

 کمی دارد و نسبت به تغییر مقاوم است. 

شما این ویژگیهای شخصیتی را می توانید به راحتی در میان اجتماع پیرامون، همکاران یا همکلاسان خود پیدا کنید. اما فراموش 

نکنید که خودتان هم از نظر ویژگی عضوی از این گروه ها هستید. در این ابعاد شبیه به هم دیگران هم روی شخصیت شما 

 اثرگذاری دارند. 

در محل کار به مفهوم اجتماعی و در خلال روند واگذاری ماموریتهای شغلی و تشکیل تیم ها مدیران باید توانایی درک و پاسخگویی 

ی شخصیتی را داشته باشند. در غیر اینصورت در تعویض شیفتهای کاری دچار سرگردانی می شوند. همچنین به این تفاوت ها

 روانشناسان با مطالعه این پنج ویژگی شخصیتی متفاوت، بهترین شخصیت را برای رهبری مردم معرفی می کنند. 

 گر و تفاوت تعاملشان را با مردم در یک محیط کاراین پنج ویژگی شخصیتی متفاوت را همراه با پنج بعد شخصیتی دی 15.2شکل 

سازمان یافته نشان می دهد. دانش پژوهان علاقه شدیدی به مثال ادبی کنترل دارند. به اینصورت که برخی از مردم عقیده دارند 

د . گروه اول اعتماسرنوشتشان را خودشان رقم می زنند و برخی دیگر فکر می کنند همه رخدادهای زندگی خارج از کنترل آنهاست

به نفس بیشتری دارند و مسئولیت کارهایشان را می پذیرند در صورتی که گروه دوم تمایل دارند دیگران و نیروهای بیرونی را 

برای رخدادهای زندگیشان سرزنش کنند. نکته قابل توجه اینست که گروه اول از عملکردشان راضی تر هستند و احساس بیگانگی 

 ود دارند.کمتری با کار خ

 

پنج تیپ شخصیتی متفاوت و پنج تیپ مختلف رفتارهای انسانی که  نفر را در محیط کار قرار  15-2شکل 

 میدهند

یعنی وقتی شخصی به قدرت اعتقاد دارد و تفاوت های وضعیتی را می پذیرد. کسی که شخصیت مستبد دارد تمایل دارد استبداد 

گاه رهبری قرار می گیرد می خواهد همه پیز در کنترل خودش باشد. همین شخص که خشک و خشن رفتار کند و وقتی در جای

وقتی در جایگاه زیردست باشد چاپلوس است و دستورات را به خوبی اجرا می کند. تمایل مردم به اطاعت از یک شخصیت مستبد 

آگاهی
داشتن 
ثبات 
اخلاقی

پذیرش اخلاقی
ا یا گشودگی ی
پذیرا بودن

ناظر بودن بر
اعمال خود

وابسته به 
نظریۀ 
ماکیاولی

حلال 
مشکلات بودن

استبدادی

مثال ادبی 
کنترل

برون 
گرایی

تمطبوعی  
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حتی بی قانونی بزند. نیکولو ماکیاولی در  می تواند دردسر آفرین شود اگر انقدر به او میدان بدهند که دست به بی اخلاقی و یا

کتاب قرن شانزدهیمی خود به نام شهریار توصیه هایی در این باب دارد که چگونه از قدرتتان برای رسیدن به اهداف شخصی 

یگران ت داستفاده کنید. این توصیه ها رو او را به شهرتی ماندگار رساند. ماکیاولییسم شرح می دهد که چگونه کسی با اهرم قدر

را از احساسشان جدا می کند و تحت کنترل خودش در می آورد. اینگونه افراد روحیه استثمار کردن دارند و هیچ نگرانی بابت 

دیگران ندارند. قوانین آنها پایانی برای تمام قضاوت هاست. این تیپ شخصیتی می خواهد همه را همرنگ خودش کند. در عوض 

د کامل با این تیپ به طور خاص در زمینه اعمال قدرت است. روانشناسی به نام کارل یونگ به این تیپ دیگری داریم که در تضا

نکته اشاره می کند که انسانها در زمینه حل مشکلات تفاوتهای درخور توجهی دارند. در مورد گردآوری و ارزیابی اطلاعات در 

)تاکید روی جزییات، حقایق و نکات معمول( یا بوسیله شهود  جهت تصمیم گیری هم وضع به این منوال است. اطلاعات توسط حس

)جستجو برای تصویر کلی و دراز مدت و اراده برای ربط دادن آن به چیزهای ممکن( گردآوری می شوند. اطلاعات به وسیله 

جایی که یابی می شوند. از آنتفکر )استفاده از دلیل و تجزیه و تحلیل( یا بوسیله احساسات )پاسخ به احساسات و امیال دیگران( ارز

این تفاوت ها بی نهایت هستند دور از ذهن نیست که مردم در مواجهه با شغل و همکران خود در فضای کسب و کار رفتارهای 

گوناگونی داشته باشند. بسیاری از سازمانها از مقیاس تیپ شخصیتی مایرز بریکس استفاده می کنند. در این روش با استفاده از 

رسش پرونده ها را بررسی می کنند تا تنوع روشهای حل مشکلات را بسنجند. تعلیم و تربیت کارمندان به دو جهت صورت پ 100

می گیرد. هم در جهت یاری رساندن به خودشان برای فهم روش حل مشکلات شخصی و هم از این جهت که یاد بگیرند چگونه 

 در تعامل با افراد مختلف مفید واقع شوند. 

ا تیپ شخصیتی ناظر به اعمال خود این نکته را به ذهن متبادر می کند که این شخص توانایی تنظیم و مدیریت رفتارش را در نهایت

پاسخ به موقعیت و عوامل بیرونی دارد. این تیپ شخصیتی تمایل به یادگیری دارد، با عکس العمل های بیرونی راحت است و 

ی که این انسانها از نظر رفتاری قابل تغییر هستند جایگاه آنها قابل تصور نیست. در تضاد با اراده و توانایی تغییر دارد. از آنجای

این تیپ گروهی هستند که توانایی نظارت بر اعمال خود را ندارند. این افراد قابل پیش بینی هستند و بدون توجه به اوضاع پیرامون 

 خود ثبات عقیده دارند.  

 

 مدیریت شخصی

ش حل مشکل شما با کسانی که با شما همکلاسی یا همکار هستند متفاوت است .شما باید به روش خود احتمالاً رو

اشراف داشته باشید و توانایی مواجهه با مشکلاتی را که در تعامل با دیگران بوجود می آید دانسته باشید. کدامیک از 

 روش های چهار گانه حل مشکل با شخصیت شما سازگاری بیشتری دارد؟

  متفکرین احساسی: در روند حل مشکلات بازخورد واقعی را می گیرند ، حقایق را ترجیح می دهند ،اهداف

 شفافی دارند و مطمئن هستند.

  متفکرین شهودی: این تیپ شخصیتی بصیرت دارند ،تمایل دارند خود را با مباحث جامع و گسترده درگیر

 دا می کنند ارزش های آنها تغییر کند.کنند. ممکن است زمانیکه در جوامع انسانی حضور پی

  احساس کنندگان احساس محور: روی حقایق کاربردی در زمینه تجزیه و تحلیل تاکید می کنند . به احساسات

 و ارزش ها احترام می گذارند و به راحتی ارتباط برقرار می کنند.

ST         NT فکر کردن 

ST       NF   احساس کردن 

 شهودی    حسی                                         

 

 خارجی از کتاب کاری آموزش مدیریت. –کنترل  داخلی  -25 ≠و  0روش شناختی   -25 ≠خود ارزشیابی کامل 
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 جزوه 49صفحه 

 تیم ها و کارگروهی

 

 

  

 

  
 

مردم نیازمند کارگروهی هستند .همیشه تمایلی برای کارگروهی و لذت بردن از مزایای کارتان و موفقیتتان در کنار 

 دیگران وجود دارد ،این رضایتمندی ها مهمتر از همیشه به نظر می رسد.

در تیم های ورزشی و یا کسب و کار گروهی ، اگر بین اعضای آن همکاری وجود مدت ها پیش من متوجه شدم که 

حتی اگر از گروه شما بهتر باشند مغلوب گروه شما خواهند شد  در صورتیکه بین اعضای گروه شما  باشدنداشته 

ا وهی انجام دهید شمهمکاری وجود داشته باشد .اگر شما قصد داشته باشید مردم را توانمند سازید اما نتوانید کار گر

 شکست خورده اید . 

همانگونه که نقل قول ها در ابتدای بحث نشان داد محل کار جدید غنی از تیم و کارگروهی است ، برای ساختن 

سازمانهایی با عملکرد بالا که با سرعت  ،خلاقیت ، کارایی  ،خود انگیختگی و تغیرات مداوم پیش می روند باید از 

 و کارگروهی بهره جست.پتانسیل های تیم 

پیدا کردن بهترین راه برای استفاده از تیم بعنوان منابع عملکردی یک کار مهم مدیریتی است ،ما نیز باید بپذیریم که 

 همیشه موفقیت از طریق کارگروهی به آسانی منجر نمی شود 

 

 سوالات مطالعه

 گروه های سازمانی

مزایا و معایب کار 

 گروهی

دلیل به نتیجه 

 لساتنرسیدن ج

همکاری و فواید 

 تیم ها

گروه های رسمی و 

 غیر رسمی

 سوالات مطالعه

گرایش ها نسبت به 

 استفاده از تیم 

کمیته ها ، تیم 

های پروژه و 

 نیروهای وظیفه

تیم ها با عملکرد 

 متقابل

تیم مشارکتی 

 کارکنان

 گروه های مجازی

گروهای کاری خود 

 مدیریتی

 سوالات مطالعه

 گروهی پویایی

 اثربخشی تیم

 پیشرفت تیم

 هنجارها و انسجام

نیازهای نگهداری و 

 وظیفه ای

 شبکه های ارتباطی

 سوالات مطالعه

تصمیم گیری در 

 گروها

چگونه گروها 

 تصمیم میگیرند

ارزیابی و مسئولیت 

تصمیم های 

 گروهی

 فکر گروهی

خلاقیت در تصمیم 

 گیری

 سوالات مطالعه

ا با هدایت تیم ه

 عملکرد بالا

 روند تشکیل تیم 

چالشهای رهبری 

 تیم



75 
 

دو سر  "رچند گفته می شود که با واکنش مثبت و منفی در ذهن مردم ایجاد می شود .ه  "تیم  "و  "گروه "کلمه 

آسانی  .به "آشپز که چندتا شد آش یا شور میشود یا بی نمک  "که  متذکر می شویمو مانیز  "بهتر از یک سر است 

می توان شک کرد که پشت زمینه طنز آمیز در یک نقطه مهم است ،تیم هایی را که سرشار از پتانسیل عملکردی و 

ار بسیار پیچیده اند درست کارانجام می دهند .بسیاری از مردم ترجیح می دهند در هم از نظر درست انجام دادن ک

درصد زمان کار کارگر به طور متوسط در محیط تیمی صرف می شود با  60تیم کار کنند تا بطور مستقل ، بیش از 

ش پویایی گروه را بخشی از زمان را در تیم سپری می کنند کمتر از نصف آنها آموز حداقلاینکه اکثر کارکنان 

 دریافت می کنند .

 تیم در سازمان ها

اکثر وظایف سازمان به توانایی افراد به تنهایی بر می گردد .بخش قابل توجهی از موفقیت 

مدیریتی همیشه از طریق موفقیت در بسیج کردن ، هدایت کردن و حمایت کردن افرادی 

. طرح های جدید سازمانی نیازمند به دست می آید، که  باهم در یک گروه کار می کنند 

تعهد واقعی به شرکت و توانمند سازی کارکنان است . شکی نیست که برای شروع کار 

جدید تشکیل تیم ضروری است .این سوال برای مدیران و هدایت انها در این فصل به این 

و نحترتیب است که :چگونه ما مطمئن شویم که تیم و کار گروهی از هر فرد به بهترین 

 استفاده می کند؟

قبل از اقدام اجازه دهید توضیحات خاص در مورد واژگان داده شود . یک تیم گروه کوچکی 

از مردم است که با مهارتهای مکمل برای رسیدن به اهداف مشترک با هم کار می کنند در 

حالی که هریک به تنهایی پاسخگوی نتایج عملکردشان هستند. کار گروهی روندی ا زکار 

 مردم با هم دیگر برای رسیدن به اهداف است 

 گروهی کار منفی و مثبت جوانب

چهار نقش مهمی که مدیران باید به طور کامل برای چالش های تیم و کار  16.1شکل  

-(سرپرست 1این نقش ها همراه با مثال عبارتند از : )، نشان می دهد.گروهی انجام دهند 

بعنوان مشاور رهبر برای  -( تسهیل گر 2)  ;ند بعنوان سرپرست واحد کاری عمل می ک

 تیم کننده کمک یک عنوان مفید به  خدمت - کنندگان ( شرکت3)    ;یک عملیات ویژه 

 جهت حل تیم یک از حمایت یا و خارجی های مربی عنوان به خدمت - ( مربی4) ;پروژه

  کارکنان مسئله

 

 

 

 

 تیمیک 

مجموعه ای از 

افراد که  با 

م به تعامل منظ

دنبال اهداف 

 مشترک هستند

 

 گروهی کار

روند همکاری 

فعال مردم با 

یکدیگر برای 

رسیدن به 

اهداف مشترک 

 می باشد

 

 

 

 

 

 
پرست تسهیل کننده شبکه         سر         شرکت کنندگان مفید                مربی خارجی          

 چگونه مدیران با تیم و کار گروهی کار می کنند

نقش تیم و کار گروهی برای مدیران 1601نمودار   
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نیست و همیشه چیزها آنطور که مورد نظر ما است  آسان همیشه ها نقش این که خدمت در یاد داده است  ما همهبه  تجربه

ادمهایی که شانه از زیر بار مسولیت  با که کسی مثال، عنوان خالی از مشکل نیستند . به گروهی کار و ها انجام نمی شود .تیم

به دلیل اینکه کارها در تیم پخش شده است و دیگران انجام ، خالی می کنند مواجهه نشده است .کسانی که از پذیرش مسئولیت 

 ترضای و سازنده  در گروه صرف می کنیم  می تواند نباید این روش پیش گرفته شود .زمانی که ما  ؟می دهند فرار می کند 

 . باید ماهیت پیچیده گروه و پوییایی درونی خود را  درک کنیم ، برای ساختن  اما باشد، بخش

دانستن زمانی است که کار  ،یک مهارت مدیریتی مهم

 ردیگ گروهی بهترین انتخاب برای انجام کار است    یکی

که برای کسب   بدانیم که است این مهارت ها این  از

با تیم کار کنیم و چگونه مدیریت   بهترین نتیجه چگونه

 یوقت : اجتماعی را در نظر بگیرید روی کنیم .مثال طفره

 یاعضا دیگر یا و رهبر می گیرد یک سواری رایگان کسی

 نیست آسانی ؟ کار دهند تواند می کاری چه  تیم  نگران

اقداماتی باید .کنید رسیدگی به مشکل توانید می ،اما

ای به کمکهصورت بگیرد که کمکهای شخصی دیده شود و 

افرادی که از زیر بار مسئولیت شانه  پاداش داده شود . افراد

 گروه و اندازه تر جالب ماموریت هایبا  خالی می کنند 

 ، بیشتر دیده می شوند و بیشتر نظارت می شوند  کوچک

 می کار تیم و ها وهگر در ما که زمانی نیز دیگر مشکلات

 فردی های تفاوت و شخصیتی تضادهای.است کنیم رایج

 همیشه. اختلال ایجاد کند دتوان تیم می کار سبک در

 که یمسائل یا/  و مبهم های نیست. برنامه روشن وظایف

 حد از بیش کار باعث تواند میاند  نشده بدرستی تعریف

کس اشتباه است شود.هر  که چیزهایی در تیم طولانی

 لهمسئ این اوقات نمیتواند همیشه آماده به کار باشد گاهی

 وموعد  با در تضاد  است ممکن آن است. اما انگیزه فقدان

 کار برای کم شوق و شور کارهای دیگر باشد .اولویت 

و  پیشرفت یا و تیم سازماندهی فقدان شود با ایجاد گروهی

ات در جلسبدون امادگی اینکه اعضا همچنینن به دلیل 

موارد می تواند راحتی  اینها و دیگر، می کنندشرکت 

 دیلتب شکست و ناکامی رابه تیم بزرگ موضع پتانسیل

 .کنند

 

 شخصی مدیریت

تواند ضرورت کار تیمی را در سازمان های  نمی کس هیچ

 شبخ که کنید انکار توانید نمی .شما کند انکار امروزی 

به مهارتتان  ای وابسته است حرفه های موفقیت از بزرگی

شما برای  آیا: امروز این است نتایج تیمی .سوال در کار و 

 ینا گرفتن نظر شمند آماده هستید ؟ دررزکمکهای تیمی ا

 توجهی قابل کمک منظور به، مهم  های مهارت از لیست

 :دیاشب داشته باید شما که است کاری های تیم موفقیت به

 دادن انگیزه و خوب در تشویق -
  دن در پذیرش  پیشنهاداتخوب بو -
  نظر مختلف نقاط به دادن گوش خوب -
 .ها انتقال ایده ارتباطاتی و اطلاعات خوب بودن در -
 ترغیب کردن بودن در  خوب -
 مذاکره و تعارض حل در خوب بودن  -
 اجماع ایجاد بودن در خوب -
  تعهدات در انجام خوب بودن  -

کلاس های خود  سخت پرسید. آیا در سوالات خودتان از

محل کار این کمکها را برای تیم انجام داده اید  ؟ از این 

سوال فراتر می رویم از آنهایی که با آنها کار کرده اید درباره 

نحوه عملکرد خودتان و کمکهایی که بعنوان عضو تیم انجام 

 داده اید سوال کنید 

ان تبرای شما دارند تا بتوانید سهم خود پیشنهادات چهآنها 

را درتیم بهبود ببخشید ؟

 

 

قبول  از جلوگیری برای افراد برخی گرایش اجتماعی روی طفره

  گروه در "آزاد سواری" با مسئولیت
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 چرا جلسات به سرانجام نمی رسند

 می کسی وقتی یدکن می فکر شما چیزی چه است. اما جلسات همیشگی سازمان در گروهی کار نمونه بهترین از یکی

خت است ؟ جلسات یک کار سهستید مضطرب حتی یا و نگران، آماده، شما آیا  ".جلسه داشته باشیم یک دهید اجازه":گوید

 مخصوصا با ساختار افقی قابل انعطاف و گروه گرای امروزی

 هفت خطای بزرگ جلسات

 زود تمام کنند و مطالب را جدی نمی گیرندو دیر برسند به جلسات اعضا -1
 جلسات خیلی طولانی هستند و حتی گاهی دوبرابر آن زمان که لازم است طول می کشد -2
 ها به راحتی از موضوع پرت میشوند آن ماندن نمی موضوع بر روی مردم-3
 ندارند حقیقت گفتن برای تمایلی مردم صداقتن و خلوص فاقد بحث-4
 می افتد تعویق به تصمیم بنابراین نیست، دسترس در درست اطلاعات-5
 تصمیمی به  عمل منجر نمی شود  هیچ شودن می تمام جلسه که زمانی افتد نمی اتفاق چیز هیچ-6
 می شود و همان اشتباهات منجر به این می شود که جلسات متعدد بعدی ایجاد شود هیچ چیز بهتر ن-7

اما اغلب اوقات ، کسانی که باید در جلسه حضور داشته باشند پاسخی مشاهده نکرده اند 

شان ن  تا شور و شوقی برای جلسه دیگر داشته باشند .بعنوان مثال در بررسی تیم اداری

خ دهندگان بیشترین زمان مصرف شده را موارد غیر ضروری درصد  از پاس 27می دهد ، 

بی فایده ترین جلسات در شرکت ها تشکیل می "گوید  فناوری می می دانستند. اجرایی

در جلسات و دیدار   فقط ما "گوید: بسته است می تحویل صنعت که در  دیگری"شود 

 ام "رگ می گوید :یکی از شرکت های بز "  هستیم و هرگز به نتیجه کاری نمی رسیم

 ام به تا است تلاش در مشاوره شرکت . یکهستند بی فایده مانجلساتشدیم  متوجه

 رایج جلساتی  مشکلات از لیستی "داریم رفتن برای  طولانی راه یک ما کند. اما کمک

 است ممکن حتی . شما16.1. بگیرید نظر است  را در مدیر یادداشت دفترچه که در

فه اضا لیست به کاری های تیم و دانشجویی های گروه در شخصی بهتجر از قادر باشید 

حو بهترین ن است که به مهم شما برای ای حرفه زندگی در باشید، داشته یاد به کنید. اما

 باید و توانند می کنید. جلسات عضو از جلسات استفاده عنوان با به و رهبر یک به عنوان

ام سازنده  انج گیری تصمیم شود، گذاشته راکاشت به اطلاعات آن در که مکانی باشند 

 زمان به دست اید . مواد اتلافو این می تواند بدون  مردم یکدیگر را درک کنند شود ،

که می تواند در  دهد می ارائه گروه پویایی مورد در مفید دانش پایگاه فصل یک این در

، اتفاقات خوب در کار سازمانهااز ساخت جلسه ای موثر مفید باشد . اما در بخشی 

فعالیت های سازمان 

، رخ نمی دهندتصادفی 

برای داشتن  افراد

 جلسات مولد و باارزش 

سخت کارکنند و با  باید

یکدیگر همکاری داشته 

 باشند .

 

 

 

 

 

 

 

 تیم مزایای و همکاری

 در یز راچ همه ما جامعه در گروهی است. کار آن اجزای مجموع از بزرگتر که است کل یک ایجاد همکاری

 دلیل به افتد می اتفاق همه آنها  ها،و  فیلم و موسیقی ، اینترنت تا  صنایع هوایی قرار می دهد از قبیل دسترس

 العاده. فوق نتایج ایجاد برای تلاش و فردی استعدادهای وادغام همکاری

 قطری از نتیجه در که دهد  می رخ خود به طور کامل استفاده کند همکاری عضویت منابع از تیم یک که زمانی

 سیارب سازمان  و همچنین برای اعضا برای می توانند به دستآورد به مراتب بیشتری برسند . این هم جمعی اقدام

 واقعیت

16.11.14 بررسی  

جهان سراسر در ملاقات الگوهای  

د به همین فرهنگ ها متفاوت هستن
دلیل روش های آنها بر برگزاری 
جلسات متفاوت است  .در ایالات 
متحده ، جلسات با حالت غیر رسمی 

 مقدمه یک با شروع می شود  ،
 حتی قهوه و فنجان یک شاید کوتاه ،

، و برای کسب اطالعات   شوخی یک
و تکنیک هایی که کشور های دیگر 
انجام می دهند می توان از طریق 

بدست آورد " واقعیت بررسی"  

 

 اجزاء مجموع از بزرگتر کل ایجاد همکاری

  آن فرد به منحصر
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 تجربه هک هنگامی ،باشد داشته فردی رفتار و نگرش بر زیادی تأثیر تواند می . بخشی از یک تیم بودن است خوب

ی از نیازهای مهم فرد کمک کند . گاهی مواقع نیازها  مواردی هستند باشد و تیم به براوردن بخش مثبت کاری

مزایای کار  رضایت و موضوع عملکرد دو هر نظر از که در موفقیت های کاری براوردن آن سخت است بنابراین

 گروهی زیاد است:

 مشکل حل برای بیشتر منابع
 است نوآوری و خلاقیت بهبود
 است گیری تصمیم کیفیت بهبود
 وظایف به بیشتر اتتعهد
 جمعی عمل طریق از بالاتر انگیزه
 کاری انضباط و نظم و بهتر کنترل

 فردی های نیاز رضایت بیشتر

 رسمی غیر و رسمی گروه

هستند. آنها  رسمی های تیمی که برای مقاصد خاص  سازمان به رسمیت شناخته شده و پشتیبانی می شود گروه

 گروه کار خوب، مثال انواع عملیات ضروری را به انجام می رسانند.یک بخشی از ساختار رسمی سازمان هستند و

 اندازه در کاری های مهم می باشد.گروه وظایف مداوم انجام است که برای مسئول و زیردستان و مدیر یک از متشکل

 عنوان به) احدو( تحقیقات بازار بخش) نامیده شوند واحد است ممکن مختلف وجود دارد .آنها با عنوانین مختلف های

مکانات. و دیگر ا دفتر دسته بندی محصولات( مثال عنوان به) بخش یا( مشتری خدمات تیم) واحد تیم( حسابرسی مثال

 بکهش یک آنها سازمان، از لیکرت کلاسیک نظر در واقع، هستند .در یدر تمامی موارد آنها بلوک هایی از ساختار سازمان

 هر رهبر یا مدیر هر .دهد می تشکیل مهم رابطی خدمت نقش در رهبران و مدیران آن در که گروهی از پیوسته هم به

 .کند می عمل بالاتر بعدی سطح در زیردست یک عنوان به و گروهی کار یک در یک مافوق عنوان به دو

 طور به و نشده شناخته رسمیت سازمانی به نمودار در هستند.آنها مهم و در هر سازمان حاضر رسمی غیر های گروه

 رخیب.شود پدیدار مردم میان در خود به خود یا و طبیعی روابط از آنهااند.  نشده ایجاد رسمی برای تحقق اهداف سازمان

 انندم شایع علت یک کردن دنبال برای هم با گروه کارگران آن در ستند کههذینفع  های گروه غیررسمی های گروه از

 زا شخصی، دلایل از ای گسترده طیف برای دوستی گروههای عنوان هب برخی از گرو ها .هستند بهتر کاری شرایط

و دیگران حمایت می کنند . اعضای گروه در نقش پشتیبان به  .می شود پدیدار شبکه ای اشتراک منافع جمله توسعه

 یکدیگر برای انجام شغل کمک می کنند .

 در.نیستند بد لزوما رسمی غیر های گروه ول،رسمی برای درک مدیران مهم است .ا غیر های گروه مورد در نکته دو

 واقع در شده ساخته رسمی غیر های گروه توسط ارتباطاتی که و کار دارند.روابط عملکرد بر مثبت تاثیر یک آنها واقع،

 ساختار درون در یی که کارها انجام اجازه میدهد برای مردم یا به و کند کمک کار گردش به سرعت است ممکن

 ورتص بهکه  اجتماعی نیازهای برآوردن کنند در کمک تواند می رسمی غیر های گروه .دوم، نیست پذیر رسمی امکان

 یترضا خود اعضای اغلب به رسمی غیر های گروه مثال، برای دیگر، چیزهای میان نشده اند.در برآوردهبوده و یا  خنثی

 دهند ارائه را تعلق حس و پشتیبانی، امنیت، اجتماعی،

 رد بیشتر توانمندسازی سمت به گرایش: تیم از استفاده در اغد موضوعات

 ها، کمیته .است همراه های تیم از استفاده در جدید تحولات با که است سازمان

 در ابیشترین جریانه تیم ها با عملکرد متقابل و نیروهای وظیفه  پروژه، های تیم

 مدرن کارمحیط های 

 تیم انواع.هستند

 از کارکنان، مشارکت
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 آوری فن در تحولات است. و متداول ای فزاینده طور به کیفیت، دوایر جمله

 تیم در گروهی کار بهجهت  مردم برای جدید های فرصت ایجاد حال در اطلاعات

 .مجازی هستند یا و کامپیوتر واسطه های

 موجب می شود تا  کمیته یکوظیفه : نیروهای و پروژه های تیم ها، کمیته

برای یک هدف خاص در یک تیم کوچک  خود روزانه کار تکالیف از خارج در مردم

 برای. و مداوم هست شده متمرکز محدود، شان معمولا کار فعالیت کنند . دستور

 شده داده اختصاص با سابقه و دائمی های کمیته انواع معمولا ها سازمان مثال ،

 هکمیت- تخسار جبران و تفاوت دارنداز قبیل موضوعات از ای گسترده طیف به

 .اشدمی ب شده منجر عملکرد نتایج مسئولکه  شده تعیین رئیس یک توسط ها

 ویر بر سازمان یک مختلف نقاط از از همکاری اعضا  وظیفه نیروهای یا پروژه تیم

 های تیم برای وظایف.دائم صورت نه به موقت طور به اما است، مشترک مسائل

 عریفت روشنی به نیز تکمیل مهلت هستندن خاص بسیار وظیفه نیروهای و پروژه

اغلب بسیار مهم است در به اتمام رساندن کار و یا منحل  نوآوری و خلاقیت شدهن

 یا محصول یک توسعه منظور به ، پروژه، های مثال تیم عنوان به شدن تیم .

 یک برای تخصصی مشاوره ارائه یا و دفتر، یک مجدد طراحی جدید، خدمت

 وندتشکیل ش است مشتری ممکن

ر د است، کاربردی مختلف واحدهای از آن اعضای که ،تیم ها با علمکرد متقابل

 های تیم اعضای.است هستند ضروری  افقی ادغام و انطباق بر که هایی سازمان

 کل نیازهای بر اساس و خاص، وظایف انجام یا و مسائل روی بر عملکرد متقابل

اطلاعات  انتظار می رود که  ز آنهاکه در ذهن دارند با هم کار می کنند .ا سازمان

 انهخلاق های حل راه دنبال به ،کشف کنند جدید های ایده ،را به اشتراک بگذارند 

 میوه دنما - "بلوط گروه"مثال، برای .را در نظر بگیرندپروژه  العجل ضرب وباشند 

 از آنها .است جدید محصولات اندازی راه به کمک برای - بلوط درخت از رایی  ها

انتظار می رود که با جدیدت بر دیوار هایی که بخش ها و افراد را از هم جدا می 

ا ت ابتدا از جدید های ایده روی بررا  ها گروه تمام اعضای آنهاکند برخورد کنند . 

 همکاری طریق از که است این می گیرند. هدف کار به را پایان تولید محصول

 برسدحداکثر ری به مشکلات به حداقل و بهره و هاواحد بین

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تیم با عملکرد  یک

 از اعضا بامتقابل 

 مختلف واحدهای

 سازمان عملیاتی

 همکاری می کنند

 

 یک روی بر  کمیته یک

 اساس بر خاص موضوع

کار  شده تعیین اصول

 می کند

 

 یک برای پروژه تیم یک

شده  تشکیل خاص هدف

و تا اتمام کا انجام وظیفه 

 می نمایند.
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استفاده از تیم کارمندان است .گروه هایی از کارگران که به  امروزی  سازمان در توسعه از موارد دیگر یکی   : کارکنان مشارکت تیم

 فرم .را ملاقات کنند با هدف به کارگیری تجربیات و توجه به پیشرفت همدیگرطور منظم در خارج از فعالیت های کاری و رسمی  

 های اهر ریزی برنامه و بحث به منظم طور به که است کارگران از گروه یک کیفیت است ،که دایره کارکنان مشارکت تیم از پرطرفدار

 لمسائ و تیمی فرایندهای مسئله، حل در ویژه های آموزش دریافت از همدیگر را ملاقات می کنند .پس کار کیفیت بهبود برای خاص

سعی می کنند به راه حل هایی برسند که از طریق اعمال آنها بهره وری از طریق بهبود کیفیت بالا ببرند کیفیت  حلقه اعضای فیت،کی

 به کار گرفته شده است .متحده نیز  ایالات صنعت ژاپنی در بخشی از مدیریتدایره کیفیت در  منزلت.به دلیل 

 

  اوقات گاهی - است مجازی های تیم وجود دارد  امروز سازمان که به طور فزایندی ای در  گروه از جدیدتر های فرم :  مجازی های تیم

 اسبهمح طریق از عمدتا که شامل افرادی است  تیم اینشود. می نامیده الکترونیکی گروه شبکه یا و واسطه محاسبه گروه با نام یک

بحث  گیری تصمیم و اطلاعات 7 فصل در بار اولین .برای کنند می کار هم با مشکلات حل چهره در به چهره تعامل جای به واسطه ای

 جازی،م های محیط در .کار را تغییر داد مسئله  حل تیم تابع دیگر و وظیفه، نیروهایروش کار کمیته ها  مجازی های تیم از ،استفادهشد

  مجازی ایه با آنها به راحتی انجام می شود .تیم با وجود پراکندگی اعضای تیم رسیدگی به مشکلات و توافق درچگونگی بهترین برخورد

ند ن و این می توانهستندمتفاوت دادن چگونه انجام  بشود مانند دیگر تیم ها عمل می کنند اما از نظر باید انجام آنچه به توجه از لحاظ

 هم به عنوان مزیت هم بعنوان عیب در نظر گرفته شود .

آنها اجازه می دهند به اعضای گروه تا کار .صرفه جویی کنند سفر های هزینه و درزمان تواند می زیمجا های تیم بالقوه، مزایای نظر از

 مثال معاون برای. که ممکن است اتفاق بیافتد  برانگیز بحث مسائل در ویژه شکلات بین افراد بهایجاد م، بدون در بهره وری از زمانکنند 

 جلسات ترین سازنده زا، استرس به شدت آرامترین،را بعنوان  الکترونیکی جلسات بار یک ماریوت، در انسانی منابع برای جمهور رئیس

 وا ه بحث و ، برای نیروی متخصص به اندازه ای که مورد نیاز است گسترش یابد راحتی به تواند می نیز مجازی های .تیمنامیده است

 رد مشکلی که کرد.هنگامی ذخیره دسترس ودر  مداوم رسانی روز به برای توان می را تیم اعضای میان در گذاشته اشتراک به اطلاعات

به دلیل فقدان تعامل چهره به   تیم اعضای میان روابطاعضا در ساختن رابطه کاری خوب مشکل دارند .دهد، می رخ مجازی های تیم

 یها دستورالعمل از از برخی.است  دا شخصیت ز میکند محدود چهره و نقش احساسات و نشانه های غیر کلامی که فرایند ارتباطات را

 اشتبرد ایجاد معایب آن را می پوشاند.جز مهم در ارتباط با مجازی های تیم از استفاده مزایای که شود حاصل اطمینان توانید می اساسی

 ایجاد می شود . چهره به حضوری و به صورت چهره جلسه با تیم اعضای میان در اعتماد توسعه و مثبت های

 های مجازی باید با پیام اجتماعی شروع شود که به کاربران اجازه می دهدتیم 
 تا اطلاعات را درباره خودشان و دیگری با هدف شخصی سازی در فرایند مبادله کنند  

 تا بتوانند تمرکز کنند در حالی اعضای تیم باید نقش واضح و روشن داشته باشند 
 ران چه کاری را انجام می دهند که به تنهایی کار می کنند بدانند که دیگ

 با دید مثبت به تیم بپیوندند تا بدین وسیله اشتیاق باید  مجازی های تیم اعضای
 و تمایل یه سخت کوشی ایجاد شود 

 کاری خود گردان های تیم

م های با تی آنها. هستند رفتناز بین در حال  زیردستان و سرپرست از سطح  متشکل کار واحد سنتی سازمانهای از ای فزاینده تعداد در

 مجددا شغل آنها ، کارگران از تیم مستقل تعرف شده اند ،این کاری های گروه نام به اوقات خود مدیریتی جایگزین شده اند . گاهی

وظایف متقابلی و کسی که قدرت تصمیم گیری بالایی در مورد چگونگی انجام کارهای  از بالایی درجه یک ایجاد شده برای تعریف

 مستمر به بهبود به دستیابی کارکنان برای مشارکت تیم یک

دیدار می کنند منظم صورت  

 

 در بحث به جلسات  در که کارکنان از تیم یک کیفیت دایره یک

شرکت می کنند کیفیت بهبود های راه مورد  

مجازی با  تیم یک اعضای

 بر حل مبتنی تعاملات

 طریق از مشکلات

  کنند کار هم با کامپیوتر
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 دیریتیم وظایف از بسیاری برای مسئولیت و اشتراک وظایف و با مشارکتی گیری تصمیم با تیم مدیریتی  دارد . خود را واسته شدهخ

زمان  و ریزی برنامه شامل تیم های خود مدیریتی های . مسئولیت انجام می شده عمل کنند سرپرستان توسطکه در حالت سنتی تر 

 حل و بالا کیفیت از کارایی،اطمینان اهداف وظایف،جلسات با گذاری اشتراک وناگون به اعضای تیم ،بهبندی کار، آموزش مهارت های گ

خود نیز در  اعضای "اخراج" و "استخدام" به است ممکن حتی اختیارات تیم زمینه های از برخی می باشد. در روز به روز مشکلات

 تیم اعضای آن در که است، ای بودن اعضای آن وظیفه چند مدیرتی کلیدی تیم های خود های ویژگی صورت لزوم دست بزند. از

 معمول های ویژگی ، است شده داده نشان16.2 شکل در که .همانطور دارندمختلف را  شغل چند انجام برای لازم های مهارت دارای 

 است زیر شرح به تیمها مدیریتی خود از

 .میباشد پاسخگو عملکرد نتایج برای جمعی به صورت اعضا -

 تیم را دارند در وظایف توزیع  اختیار اعضا -

 تیم را دارند کار زمان بندی در اختیار اعضا -

 تیم  را دارند این در کار یک از بیش انجام توانایی اعضا -

 متعدد آموزش میدهد کارهای مهارت توسعه به صورت سلسه وار به دیگری برای اعضا -

 ارزیابی می شود  اناز همکار دیگر یکی اعضا توسط  -

 تیم هستند محصولات کل کیفیت مسئول اعضا -

 رایب  نه تنها برای انجام کارهای لازم بلکه  که رود می انتظار اعضای و . از رهبر دارد تاکید مشارکت بر تیم خود مدیریت همیشه یک

ظایف در اشتراک و گیری، بر تصمیمواقعی تی خودمدیری یک تیمگیری جهت تعیین چگونگی انجام کار نیز  با هم کار کنند.  تصمیم

 . تاکید داردکار  نتایج برای جمعی مسئولیت و سطح بالا،

ضمین ت بلبالاتر . البته این نتایج قا روحیه و ها، هزینه کاهش بهتر، عملکرد از مورد انتظار از تیم های خود مدیریتی عبارتند مزایای

برای  رهبری به فرآیند . این به گروه های خود مدیریتی همیشه آسان نیست از محیط کاری سنتی  نیست. انتقال مدیریت

 گسترش جهان سطح تیم های خود مدیریتی در جدید  نیاز دارد. مفهوم های راه در کار یادگیری زیادبرای  حمایت و توانمندسازی

 انجام می شود .  گراییفرد و قدرتبالای  فاصله برای فرهنگی جهت بررسی ابعاد نیز یافته است ، تحقیقات

چنین جنبه های فرهنگی مانند فاصله طبقاتی قدرت بین اشخاص باعث موانعی می شود که در هنگام اعمال این تیم ها و دیگر تیم ها 

 باید در نظر گرفته شود .

 چگونه یک تیم کار می کند 

، انجام وظایف ، رضایت اعضا و در آینده نیز تداوم  هر تیمی بدون در نظر گرفتن فرم و هدف آن باید به سه نتیجه دست پیدا کند

 بهداشته باشد . از بعد عملکرد یک تیم یا گروه کاری انتظار می رود که داده های منبع)مانند ایده ها ، مواد و اهداف(  را انتقال دهد و 

 ل کند.خروجی ) مانند یک گزارش ، تصمیم ، خدمت یا محصول( که برای سازمان ارزشمند است تبدی

 ودر رابطه با تداوم ان در آینده باید تیم یک ساختار اجتماعی و جو کاری داشته باشد که اعضا علاقمند باشند که دوباره در آینده بارها 

 بارها این کار گروهی را انجام دهند 

 باید دارای خود مدیریتی تیم یک اعضای

 مورد باشند در گیری تصمیم برای قدرت

 و بگذارند اشتراک به چگونه اینکه

 کارشان را تکمیل کنند
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 یک تیم کارآمد چه تیمی است ؟

ت و تداوم در آینده دست پیدا کند و این دست یافته را حفظ کند . یک تیم کارآمد تیمی است که به درجات بالایی از عملکرد ، رضای

نشان میدهد که چگونه هر گروهی می تواند بعنوان یک سیستم باز در نظر گرفته شود تا بتواند  داده های مختلف را به  16-3شکل 

ندازه تیم و ویژگی های اعضا را نام برد . هر نتایج منتقل کند .از میان داده های مهم می توان به محیط سازمانی  ،طبیعت وظیفه ، ا

 کدام از این عوامل فرایند گروهی را تحت تاثیر قرار می دهد و میزان موفقیت و دستیابی به نتایج را تعیین میکند .

 

 داده های گروهی 

کند تاثیر می گذارد و طبیعت کار همیشه مهم است چرا که بر روی اینکه چگونه یک تیم می تواند بر روی تلاش هایش تمرکز 

 همچنین تا چه حد فرایند تیمی فشرده بیشتری تاثیر می گذارد .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، عملکرد از بالایی سطح به تیمی موثر است که

کرده استتداوم در آینده دست پیدا  و اعضا ، رضایت  
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 مدیر 

 عالی

 

 مدیر میانی

 رهبر تیم

 واحد کار تیم خودگردان

 سرپرست

 مدیر میانی

 مدیر

 عالی

 

 

 

 

مدیر گروه-  

برنامه ریزی و فهرست کار-  

آموزش اعضا-  

ارزیابی عملکرد-  

کنترل کیفیت-  

 

 

 

 انجام توسط
 سرپرست

 تیم

 ساختار جدید ساختار سنتی
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 استنباط مدیریت و سازماندهی از تیم های کاری و خودگردان 16-1شکل 

 

 چگونگی تیم های کاری

توجه به شکل و هدف ، هر تیم باید به سه نتیجه کلیدی دست یابد : انجام دادن وظایف ،  بدون

رضایت اعضا و باقی ماندن برای آینده . جهت اجرا یک تیم یا گروه کاری انتظار تغییر شکل منابع 

ورودی )مانند ایده ها ، مواد و اهداف( به خروجی هایی )مانند یک گزارش ، تصمیم ، خدمات یا 

کالا( دارند که قدری برای سازمان ارزشمند هستند اعضای یک تیم باید قادر به تجربه و رضایت از 

هر دو اجرای نتایج و شرکت در فرایند باشند و کارآمد بودن برای آینده را در نظر بگیرند . تیم باید 

یگر کردن با یکدیک ساختار اجتماعی و شرایط کاری داشته باشد که اعضا مایل و قادر به خوب کار 

 در آینده باشند.

 یک تیم مؤثر چیست ؟ 

یک تیم مؤثر تیمی است که قادر به انجام و حفظ سطوح بالایی از اجرای وظیفه ، رضایت اعضا و 

نشان دهنده این است که چگونه هر تیم به عنوان  16-3توانایی برای کار در آینده باشد. شکل 

شکل منابع ورودی متنوع به نتایج شود از جمله ورودی هایی سیستم باز می تواند منجر به تغییر 

اندازه تیم و ویژگی های عضویت اهمیت دارند  ماهیت وظیفه،، مانند اشیاء به عنوان زمینه سازمانی

هر کدام از این عوامل تحت تأثیر فرایند گروه هستند و به تنظیم مراحلی برای انجام نتایج گروه 

 کمک می کنند .

 گروه  یها یورود

 ماهیت کار همیشه مهم است این مؤثر است بر این که چگونه یک تیم به خوبی می تواند بر

 تمرکز کند و پردازش گروه باید با چه شدتی جهت انجام شغل صورت گیرد.تلاش هایش 

  

 زمینه سازمانی

 - منابع

 - تکنولوژی

 - ساختارها

 ورودی ها

 عملکردها

 کارایی تیم

 خروجی ها

1 
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 یک مدل سیستم های باز در جهت کارایی تیم کاری 16-3شکل
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واضح تعریف وظایف آسان است برای اعضای تیم که تلاش های کاری شان را ترکیب کنند  به طور

. وظایف پیچیده به مبادله اطلاعات بیشتری نیازمند هستند و تأثیر جدی بر وظایف ساده می 

 گذارند .

همچنین وضع سازمان می تواند بر این که چگونه اعضای تیم با یکدیگر ارتباط داشته باشند و 

ارت هایشان را در جهت اجرای وظیفه به کار بندند ، مؤثر باشد . موضوع کلیدی این است که مه

باید از لحاظ اطلاعات ، منابع مادی ، تکنولوژی ، ساختارهای سازمانی ، پاداش های موجود و آرایش 

مهارت  عنوان مثال سازمان ها برای هدایت بههای فاصله ای مقداری حمایت شوند . به طور فزاینده 

در یک فضای بزرگ آزاد            تیم کاری طراحی می شوند . کارمندان در سرمایه گذاری های

بدون خوابگاه یا اتاقک های مجزا کار می کنند . هر کدام از آن ها دارای مجموعه ای خصوصی از 

ر سادگی از تیمبلمان اداری و اثاثیه ای هستند که همه آن ها چرخ دار هستند . تمام تکنولوژی به 

برق های مورد نظر جدا یا به آن ها متصل شده است که مخارج کلی را اجرا می کنند . تیم های 

تشکیل جلسه می دهند و منحل می کنند و افراد به راحتی تشکیل جلسه می پروژه موقع نیاز 

 دهند و به طور جدی گفتگو می کنند .

ن به مخالفت ها و رسید یافتن برتسلط ار کنند ، اندازه تیم بر این که چگونه اعضا با یکدیگر ک

موافقت ها مؤثر است . تعداد پتانسیل کنش های متقابل از لحاظ هندسی افزایش می یابد همچون 

دود رگ تر که حبزتیم هایی که در اندازه افزایش می یابند و ارتباطات شلو  تر می شود . تیم های 

ت شان می تواند برای مدیر سخت باشد . وقتی ریی شش یا هفت عضو دارند به منظور حل مشکلا

دادن نیاز می شود تیم ها با تعدادی از افراد متفرقه به جلوگیری از تشکیل گره ها کمک می کند 

. در همه تیم ها ویژگی های عضویت مهم هستند تیم ها باید اعضایی با توانایی های شایسته یا 

هر شوند و وظایف شان را به خوبی انجام دهند . آن ها مهارت ترکیب شدن را داشته باشند تا ما

همچنین باید ارزش ها و شخصیت هایی داشته باشند که به قدر کافی برای کسانی که با یکدیگر 

 خوب کار می کنند سازگار باشد .
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 گروه ندیفرا

 اچه داشتن موجودی ورودی های شایسته برای یک تیم مهم است ولی این ضمانتی برای اجراگر 

خیلی اهمیت دارد این روشی است که اعضا از هر گروهی واقعاً برای تبدیل  یگروه ندیفرانیست . 

ورودی ها به خروجی ها با یکدیگر کار می کنند . همچنین به فرایندی از لحاظ این که اعضای 

تسلط  امکش هکشبر گروه یا تیم چگونه باید با یکدیگر ارتباط برقرار کنند ، تصمیم گیری کنند و 

و از جمله چیزهای دیگر پویایی گروه نامیده می شود . وقتی فرایند تفکیک و پویایی های  یابند

یم از بین می رود . این معادله ی کارایی تیم یک تذکر ذهنی در هر روشی شکست بخورد کارایی ت

 مفیدی است .

 سود ده ( + کیفیت ورودی ها = کارایی تیمعمل  –)عمل زیان ده 

 

   میت تنوع

تنوع تیم در قالب ارزش ها ، شخصیت ها ، تجربه ها ، جمعیت شناختی ها و فرهنگ های مختلف 

از جمله عضویت در حال حاضر می تواند فرایند گروهی را مورد تردید قرار دهد . هر چه گروهی 

یم ت یکنواخت تر باشد اعضا شباهت بیشتری به هم دارند و کنترل روابط ساده تر می باشد . تنوع

اعضا را افزایش می دهد اما با پیچیدگی های ناشی از فرصت  ترکیبی از روابط اجتماعی در بین

های خاص تنوع بیشتر تیم ، تنوع اعضا ، تنوع بیشتری از ایده های موجود مناظر و تجربه ها می 

ن های در گروه کاری همانند سازماتوانند ارزشی را به حل مشکل و اجرای وظیفه اضافه کنند . 

بزرگ تنوع تدریس خیلی واضح است وقتی که تنوع عضویت مهم است و خوب مدیریت می شود 

مزیت های تنوع تیم را به حداکثر می رساند در . عمل به مبارزه طلبیدن این مقداری منفعت دارد 

 ربرای مثال تحقیقی دلالت بحالی که ضررهای بالقوه آن را کاهش می دهد . در عرصه بین المللی 

که چگونه به خوبی با یکدیگر کار  ناین دارد که تنوع فرهنگی کار تیم ها را برای یاد گرفتن ای

د نسبت به تیم هایی که تشابه فرهنگی دارند . آن ها در مراحل اولیه کار بیشتر سخت تر می کن
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لط می یابند ستبیشتر فرایندهای مبارزه طلبی با موفقیت بر میل به کشمکش با یکدیگر دارند اما 

  تیم های متنوع سرانجام ثابت می کنند که از تیم های مشابه خلاق تر هستند . . 

 میت توسعه مراحل

تحقیق بر روی یک گروه کوچک اشاره می کند به این که پنج مرحله مجزا در چرخه زندگی هر 

 تیمی وجود دارد :

 شکل گیری : مرحله ای از جهت گیری اولیه و تست درون شخصی  -1

 کولاک کردن : مرحله ای از تعارض بر کارها و کار به صورت گروهی  -2

 معیار سازی : مرحله ای از تثبیت حول کار و دستور العمل های اجرایی -3

 اجرا : مرحله ی کار گروهی و اجرای کار متمرکز  -4

  خاتمه : مرحله ای از تکمیل کار و خاتمه کار -5

 یریگ شکل مرحله

به یک تیم می شود این مرحله ای از جهت گیری اولیه  عضاولیه امرحله شکل گیری شامل ورود ا

افراد در یک یا دو زمان با یکدیگر می آیند و از آن ها تعدادی سوال و تست درون شخصی است . 

؟ در می پرسند : گروه چه پیشنهادی به من می دهد ؟ چه قدر می خواهد که من همکاری کنم 

ی تیم را رفع می کند نیازهای من می تواند در خور آن باشد حالی که تلاش های من نیازهای کار

 ؟ 

ند و علاقه مند هستند که در اعضا با افراد دیگر و خود تیم آشنا می شو، در مرحله شکل گیری 

یافتن آن چه که به عنوان رفتار قابل قبول مطرح می شود و مورد روابط اجتماعی آشنا شوند . 

. موقعی که برخی از اعضا استناد وظیفه تیمی را درک می کنند  فراگیری این که چگونه دیگران

می کنند به افراد دیگر یا موقتاً به افراد دیگر وابسته می شوند قدرتمند یا به خصوص با هوش 

نمایان می شوند . این چنین چیزهایی به عنوان اولین تجربه اعضای تیم در زمینه های دیگر و 

 



89 
 

زمان ، اهداف ، و سیاست ها ممکن است بر روابط اعضا در تیم احساس فردی از فلسفه های سا

های کاری جدید تأثیر بگذارد . در مرحله شکل گیری مشکلات بیشتر تمایل به بزرگ تر شدن در 

 تیم های مختلف جمعیت شناختی و فرهنگی دارند . 

 کردن کولاک مرحله

نشناسی بالایی است که اغلب بین مرحله کولاک کردن از مراحل توسعه تیم یک دوره از تنش روا

اعضا پیش از وظایف و روابط اجتماعی ظاهر می شود . در این جا ممکن است دوره هایی از دشمنی 

پیرامون شخصیت ها آشکار و مبارزات داخلی وجود داشته باشد . ائتلاف ها یا گروه ها ممکن است 

ت و موافقت ها و مخالفت هایی که وظایف زیر گروه ها پیرامون نوع عملیا ند .و علاقه ها تشکیل شو

گروه را درگیر می کند ، تشکیل می شوند . تضاد ممکن است به عنوان رقابت منحصر به فرد به 

یرات تغی سمت تحمیل ترفیع شان به دیگران رشد یابد و باعث اعمال نفوذ در ساختار گروه شود .

ه کاری رخ می دهد و اعضا شروع مهم در مرحله کولاک کردن موقع روشن شدن دستورات جلس

به درک سبک های اجتماعی دیگری می کنند . در اینجا به جابجایی موانعی که ممکن است در 

روش های رسیدن به اهداف مسیر پیشرفت کار مقاومت کنند توجه می شود . تلاش ها برای کشف 

حله کولاک شکست در مر تیم ایجاد شده اند در حالی که نیازهای افراد نیز برآورده می کنند .

کردن می تواند یک بدهی ثابتی باشد در حالی که موفقیت در مرحله کولاک کردن می تواند یک 

 پایه ی قویی برای کارایی تیم بعدی باشد .

 یساز اریمع مرحله

مرحله اعضای تیم در این . همکاری یک موضوع مهمی برای یک تیم در مرحله معیار سازی است  

واحد کاری شروع به همکاری می کنند و به کار کردن همراه با سهیم بودن در اجرای  به عنوان یک

احساسات تیم یک مصداقی از رهبری است که به هر عضو شروع به بازی نقش قوانین تمایل دارند . 

های مفیدی می کند . اکثر خصومت های اجتماعی روشی را در جهت تعادل پر مخاطره نیروها 

5 
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ت تأکید می شود ولی اقلیارهایی برای ائتلاف اولیه بیان می کند به عنوان توازن مانند ساخت معی

 دیدگاه ها ممکن است سست باشد . 

در مرحله معیار سازی اعضا احتمالاً احساس اولیه صمیمیت ، تقسیم بندی کار و حس انتظارات 

ند . نگهداری از تیم مشترک را ایجاد می کنند . این کمک ها تیم را از فرو پاشیدگی حفظ می ک

 ممکن است حتی از موفقیت در کار انجام مهم تر باشد .

 اجرا مرحله

و کارایی خوبی دارند این یک مرحله ای از گروه ها در مرحله اجرارشد یافته تر ، سازمان یافته تر 

و م وظایف تی در جهتاین که اعضای تیم قادر به توزیع روش هایی خلاق ائتلاف کلی است از باب 

تیم با یک ساختار ثابت و واضح عمل عمل می کند و افراد به هرگونه تضادهای اجتماعی باشند . 

  وسیله اهداف گروه برانگیخته می شوند .

تصفیه مدام عملیات و روابط اساسی کارگر به عنوان در مرحله اجرا  ینخستین چالش ها تیم ها

 های بزرگ تر دارند و نیازهماهنگی با سازمان یک واحد یکپارچه است این چنین تیم هایی نیاز به 

به تطبیق با شرایط متغیر در مدت زمان تعیین شده دارند . یک تیم که به عنوان ائتلاف کلی پیدا 

نشان داده شده  16-4می کند نمره بالایی را در سنجش بلو  تیم کسب می کند که در شکل 

 است . 

 خاتمه مرحله

مه است زمانی که اعضای تیم آماده رسیدن به خاتمه و منحل کردن مرحله پایانی توسعه تیم خات

می شوند . تصوراً کمیته های موقت ، نیروهای کاری و تیم های پروژه منحل می شوند با پی بردن 

یه این که اهداف مهم به اتمام رسیده است ممکن است این یک زمان مهیجی باشد و با این احتمال 

 شود . ذهنی انحلال باید مدیریت
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  معیارهایی برای سنجش رشد یک تیم 16-4  شکل

برای افرادی که در یک دوره به سختی با یکدیگر کار می کنند تفکیک روابط نزدیک بین آن ها 

آن ها احساس  داست ناراحت کننده باشد در همه موارد اعضا تمایل به کار با دیگران را دارنممکن 

تشکر کرد و به خاطر پیروزی افراد را به خاطر همکاری شان از باید می کنند که کار خواهند کرد . 

 همه گروه آن ها را ستایش کرد .

 

 

 

 کار در رییتغ

 رییتغ تیماه

تغییر یک دگرگونی است که در کار یا در محیط کاری اتفاق می افتد و بر آنچه که کارکنان باید 

تأثیر می گذارد این تغییرات ممکن است برنامه ریزی شده یا برنامه ریزی نشده ، مصیبت عمل کنند 

بار یا تکاملی ، مثبت یا منفی ، قوی یا ضعیف ، آهسته یا سریع باشند و موجب تحرک درونی و 

. علی رغم منبع ، ماهیت ، اصل ، سرعت یا شدت شان تغییرات می توانند تأثیرات بیرونی شوند

ان با باد یک سازم هوی گیرندگانشان داشته باشند . تأثییرات تغییر را می توان با مقایسعمیقی ر

کردن بالون توضیح داد . وقتی یک انگشت )که این نماینده تغییر بیرونی در این مورد است( بر یک 

 سمحلی از بالون فشار می دهد )که این نماینده سازمان است( به طور مرئی تغییرات در مرکز تما

با بالون شکل می گیرد )این تورفتگی است( در اینجا فشار آشکار به نمایندگی تغییر یک انحراف 

7 
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آنچه مشخص نیست این است که تمام بالون )بقیه سازمان( آشکاری در محل فشار ایجاد می کند .

 درونیجبران شده است وکمی کشیده شده است . علاوه بر این انبساط در جهت مخالف سطح 

افزایش می یابد )این انتظار پاره شدن محل را ندارد( با ارائه این مثال یک تصمیم صحیحی  بالون

بخش تأثیر می گذارد مولکول های هوا در  هر از طریق تغییر در است که تمام تمایلات سازمان

. این واضح است که آن ها باید در تشخیص فشار سازگاری  دنبالون نماینده کارمندان شرکت هست

به طور مستقیم با کارمندان )مولکول ها( ارتباط بر مؤثری را ایجاد کنند . به هر حال تغییر  های

ک نمی اصلاً )بالون را ترقرار نمی کند بلکه به طور غیر مستقیم بر آن ها تأثیر می گذارد بنابراین 

ن دهند . ایکنند( کارمندان جابجا می شوند و باید خود را با یک موقعیت جدید در بالون تطبیق 

مقایسه یک تعمیم اضافی را نشان می دهد . تغییر یک انسان همچنین یک مسئله تکنیکی است . 

مقایسه با استفاده از یک بالون می تواند بیشتر انجام شود . فشار پی در پی در یک محل معین 

غییر ت ممکن است بالون را سست کند تا وقتی که پاره شود بنابراین مخالف یک سازمان است .

می شود ممکن است فشارها و تضادهایی را که عاقبت باعث از کار افتادگی در جایی از سازمان 

 مسلماً مقایسه با یک بالونهدایت کند مانند یک کارمندی که ناراضی می شود و استعفا می دهد . 

د ایک بالون نیست یک فرد همانند یک مولکول نیست و افر  سخت است یک سازمان استخدامی 

 توضیح داده شد یکهمانند مولکول های هوا در بالون آزاد و انعطاف پذیر نیستند آنچه که با مثال 

در ساختار  تعادلحالت تعادل مولکولی است . سازمان ها بیش از حد تمایل به رسیدن به یک 

ی ن وقتاعتباری بین نیروهای مخالف توازن ایجاد می کند . این توازاجتماعی شان دارند یک مقام 

ایجاد می شود که افراد روابط نسبتاً ثابتی را با محیط شان بر قرار می کنند آن ها یاد می گیرند 

که چگونه با یکدیگر معامله کنند ، چگونه شغل شان را انجام دهند و چگونه آینده را پیش بینی 

ه هد لازم است ککنند کارمندان که تنظیم شوند تعادل ایجاد می شود وقتی تغییر مداوم رخ می د

جدیدی را ایجاد که یک توازن آن ها را با تطبیقات اخیر آماده کنند همانند پویایی های سازمان 

می کنند . وقتی افراد قادر به ایجاد سازگاری های کافی نیستند سازمان در وضعیت نا متوازن یا 

  اد کنند .عدم تعادل است در نهایت شکست ها می توانند بی نظمی های مطلقی را ایج
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یک مسئله چالش برانگیز برای مدیران است که به تردستی کردن با تشخیص عدم تعادل 

نقش های رقابتی بپردازد . در یک دسته نقس مدیر معرفی تغییرات سازمانی مکرر به منظور تأمین 

پیش  در نبود گستر شیپ محیط بیرونی آن است . اکنون نقش مدیرتجهیزات بهتر بین شرکت و 

تغییر ابتدایی و کنترل سرنوشت سازمان است در دسته دیگر بخشی از نقش مدیر ، ینی حوادث ب

به ترمیم و نگداری توازن گروه و تطبیق کارکنان با تغییرات غیر منتظره است در این نقش مدیر 

است . نسبت به حوادث واکنش نشان دادن ، پذیرش تغییر و معتدل کردن نتیجه  یانفعالبیشتر 

 ر است . تغیی

خوشبختانه تعدادی از تغییرات سازمانی که روزانه اتفاق می افتد تا حدی کوچک است که ممکن 

است بر افراد کمی تأثیر بگذارند و ممکن است در آفرینش نمو پیدا کنند و نسبتاً قابل پیش بینی 

به یک تیم هستند برای مثال به عنوان روش های جدید نمو می یابند یا به عنوان اعضای جدید 

 کاری کاری اضافه می شوند . 

به طور کلی کارکنان موجود نیاز به تغییر در همه ابعاد شغل شان ندارند یا روی هم رفته به کشف 

رفتارهای جدید نیاز ندارند در این چنین موقعیت هایی یک تعادل جدید ممکن است به راحتی 

وجب تغییرات نمایشی بیشتری شوند ممکن است محاصل شود به هر حال نیروهای متنوع وسیع 

که به هسته بی عیب یک سازمان دست یابند تعدادی از این ها خیلی بیشتر رایج می شوند به 

 ار می شوند .همان اندازه که تغییرات تکنولوژیکی ، رقابتی و اقتصادی بیشتر فر

ک شرکت و نمونه هایی شامل اعمال کنترل ضد شرکت ها ایجاد قدرت نفوذ در خرید سهام ی

بازسازی سازمان ثانویه ، اعمالی از بی حرمتی و خشونت مردم و حوادثی مانند ریختن نفت و نشت 

گاز می شود . بحران هایی از قبیل این که آیا تقاضای مثبت یا منفی به مدیران کمک می کند یا 

شود توازن  خیر ، کارمندان را راهنمایی می کند که از این شوک عاطفی که به آن ها وارد می

 جدیدی در سازمان به وجود آورند .

 واکنش اجتماعی یکپارچه شده به تغییر 14-1 شکل
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 رییتغ برابر در واکنش

خلاف سازگاری مولکول های هوا در بالون یک  رتغییر در کار پیچیده تر می شود در حقیقت ب

آن از طریق نگرش های کارکنان به ایجاد یک واکنش د در عوض سازگاری مستقیمی را ارائه می کن

که مشروط به احساسات نسبت به تغییرات عمل می کند این رابطه در یک سری از آزمایشات 

هاثورن شرح داده شده است و به وسیله روتلیس برگر و همکارانش اجرا شده مطالعات  –کلاسیک 

بهبود یافت مطابق تئوری ساده که روشنایی بیشتر منجر است در یک نمونه ای روشنایی کار مرتباً 

بهره وری افزایش یافت سپس به بهره وری بیشتری می شود همان طور که پیش بینی شده بود 

روشنایی کاهش یافت که تأثیر معکوس را نشان داد بهره وری بیشتر شد دوباره روشنایی کاهش 

تابش نور در یک فوت مربع  06/0هایت روشنایی تا یافت نتیجه آن هنوز افزایش بهره وری بود در ن

کاهش یافت که تقریباً برابر نور مهتاب است به قول روتلیس برگر این نکته تا به حال مورد توجه 

 بوده است و هیچ گونه افت قابل توجهی با نسبت خارجی نداشته است .قرار نگرفته 

 غیبت از کار

 اعتصاب

 تقاضاها

 سهل انگاری

 کار مشکل تر

 خرابکاری

 نیازهای عمومی

 )اجتماعی(

 

 سابقه شخصی

 محیط کاری

پاسخ های فردی  محرک ها

 اجتماعی)نگرش ها(
 پاسخ واقعی
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ارد بدیهی است که روشنایی بیشتر خود چه قدر نگرش های فردی بر واکنش به تغییر اثر می گذ

موجب خروجی بیشتر نبود در اینجا ارتباط صحیحی بین تغییر واکنش نبود برخی متغیرهای 

مداخله کننده که بعداً به عنوان نگرش های کارمندان تشخیص داده شد در واژگون کردن الگوی 

هد : شرح زیر توضیح می د روتلیس برگر الگوی جدیدی را بهپیش بینی شده کشیده شده است . 

هر تغییر از طریق افراد مطابق با نگرش هایشان تغییر می شود . طرز احساس افراد در مورد یک 

به آن ها پاسخ دهند این احساسات نتیجه تغییر یک عاملی است که تعیین می کند که چگونه 

تی افراد به فرایند زیستغییر نیستند آن ها علت تغییر هستند یک دلیل آن سابقه افراد است که 

سابقه آن ها )خانواده ، شغل ، آموزش( و همه تجارب اجتماعی آن ها دور از کار اشاره می کند )به 

نگاه کنید( سابقه چیزی است که آن ها در قالب نگرش های قبلی به محل کار می  14-1شکل 

 گروه هستند و نگرش آورند دلیل دوم خود محیط کار است این مسلم است که کارکنان اعضای یک

 .  دهای آنان تحت تأثیر رمزها ، الگوها و معیارها قرار می گیر

 رییتغ در متنوع یکار یروین ریتأث

تنوع نیروی کار در ایالات متحده از لحاظ جنس و نژاد افزایش می یابد همان گونه که ما در امتداد 

از زنان آفریقایی ، آمریکایی ، حرکت می کنیم شغل های جدید از طریق نسبت بالایی  21قرن 

اسپانیایی و آسیایی نسبت به قبل پر می شود علاوه بر این سطح آموزش کارکنان در این کشورها 

به تدریج افزایش می یابد . سوالات : پیش بینی شما در مورد اثر این تغییرات روی درست نمایی 

 ییر چه قدر است ؟ قدرت پذیرشکارفرما نسبت به تغییر چیست ؟ ظرفیت کارفرما نسبت به تغ

 کارگران نسبت به تغییر چه قدر است ؟

احساسات یک موضوع منطقی نیستند آن ها نه منطقی و نه غیر منطقی هستند اما کاملاً جدا از 

منطق هستند آن ها غیر منطقی هستند . احساسات و منطق در دو طبقه جدا فقط به عنوان واحد 

وند( عمل می کنند . یک دلیل منطقی تنها ابزاری نا کافی است که مقیاس )اینچ( و واحد وزن )پ

احساسات را اصلاح می نماید زیرا احساسات مستقیماً از طریق منطق بهتر تکذیب شده شده است 
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نسبت به این که طول کتاب بر حسب اینچ یا سانتیمتر با وزن آن بر حسب پوند یا کیلوگرم رد می 

 شود .

بر احساسات مطلوب در گروه های بررسی شده توسط روتلیس برگر علاقه یک دلیل  هاثورن اثر

اثر ای است که توسط محققان در مسائل کارمندان نشان داده شده است این پدیده ها که بعداً 

نامیده شد پس از این که کارخانه در جایی که تحقیق صورت گرفته باشد تأثیر هاثورن  هاثورن

بی یک گروه یا درک دقیق تر مشاهده شده و تفسیر شخص از بدین معنی است که مشاهده نس

گرایش های قابل توجه آن موجب تغییر گروه می شود . وقتی افراد مشاهده می شوند یا معتقدند 

که یک نفر مراقب آن ها است به طور متفاوتی عمل می کنند این تغییرات پیش بینی نشده اند و 

ده نمی شوند . اثر هاثورن طرح تحقیق را فاسد می کند حتی به وسیله اعضای خودشان تشخیص دا

 اما معمولاً نمی توان مانع نتایج حاصل از آن شد . 

گروه به تغییر واکنش نشان می دهد افرادبه طور فردی تغییر را توجیه می کنند و پاسخ احتمالی 

اعضای گروه های دیگر  به آن می دهند با این وجود آن ها اغلب علاقه خود را به گروه با پیوستن به

 14-1نشان می دهند در برخی موارد پاسخ یکسانی را به تغییر می دهند )واکنش واقعی در شکل 

نشان داده شده است ( . این یگانگی کنش های غیر منطقی را همانند بیرون قدم زدن مانند موقعی 

م بزنند ممکن می سازد . که به وضوح تعداد کمی از افراد به طور واقعی می خواهند که بیرون قد

کارمندان دیگر که بدبخت هستند به محض بیرون قدم زدن متوقف می شوند که نارضایتی آن ها 

را نشان می دهد و آن ها همبستگی شان به گروه را از طریق ملحق شدن به عملیات اجتماعی 

)ما همه با  تأیید می کنند به طور اساسی واکنش های گروه در جهت احساس این گونه است که

  یکدیگر هستیم هر چه که برای یکی از ما اتفاق بیفتد بر همه ی ما تأثیر می گذارد( .

خود پایداری سعی در حفظ توازن گروه دارد که اغلب تمایل به برگشت به حالت تعادل را دارد هر 

رد وقت که تغییری رخ دهد بهترین روش حیات را دریافت می کند هر وقت که سختی فشار آو

فشار معکوس درون گروه را استخراج می کند . نتیجه اصلی یک مکانیسم خود تنظیمی است که 

11 
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به وسیله نیروهایی که در برابر بازگشت تعادل موقع تغییر جمع می شوند ایجاد می شود . این 

نامیده می شود که افراد اقدام به ایجاد یک  خود پایداریخصوصیات خود تنظیمی سازمان ها 

ی ثابت در جهت تکمیل نیاز می کنند و خودشان را از اختلال ناشی از تعادل حفظ می جمهور

 کنند آن ها می خواهند احساس شایسته بودن قبلاً خود را حفظ کنند . 

این راهنمایی ها برخی کارمندان را درگیر استراتژی گوناگون می کند که باعث حذف ایده های نو 

 و حفظ خود پایداری می شود . 

 رس از تجارت کردن )شما از ما می خواهید که به پایین یک سراشیبی لغزنده برویم(ت -1

 مرگ با تأخیر )بیایید این موضوع را کمی دیرتر بررسی کنیم( -2

 اغتشاش )شش دلیل بزرگ وجود دارد که چرا نمی خواهد درست کار کند( -3

 تمسخر کردن )این یک راه حل خیلی ساده برای مشکلات پیچیده ما است( -4
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 تاثیر تنوع نیروی کار در تغییرات 

نیروی کار در ایالات متحده بطور فزاینده ایی متنوع خواهد شد .) ازلحاظ جنسیت و نژاد(.با حرکت ما از قرن بیست ویکم 

شغل های جدید بیش از قبل به نسبت بیشتری از زنان ، امریکایی افریقایی تبار ، اسپانیایها و آسیایی ها اشغال خواهد شد . 

 پیش بینی شما در مورد این تغییرات و اثر ایندر این کشور افزایش یافته است . سوال علاوه بر این بتدریح سطح تحصیلات 

 تغییرات احتمالی در تغییر کارفرمایان چیست ؟

جدا از منطق هستند آنها غیر منطقی احساسات یک امر منطقی نیست ، آنها نه منطقی و نه غیر منطقی هستند. اما کاملا 

و دسته جداگانه تعلق دارند مانند طول و وزن هستند . به همین دلیل منطق به تنهایی یک به دهستند . احساسات و منطق 

ابزار بی اثر در تلاش برای تغییر احساسات است زیرا به طور مستقیم در آن ها نیست .احساسات بهتر با منطق رد نشده است 

 در هیچ کجای این کتاب 

ه رود لیزبرگ یک علت احساسات مطلوب در گروه می باشد. انجام شده در مورد مطالعه  ای که بوسیل مطلاعات هاثورن

نامیده شد به نام  مطالعات هاثورناست . که مورد علاقه محققان به مشکلات کارمندان بوده است . این پدیده بعدها 

تغییر و درک ک کارخانه ایی که در آن پژوهش صورت گرفت . مطالعات هاثورن بدان معنی میباشد که صرفا با مشاهده ی

عمیق تر از ان است و اهمیت تمایل به تغییر در گروه زمانی که افراد زیرنظر گرفته می شوند یا اینکه باور دارند اشخاصی از 

آنها مراقبت می کنند . آنها متفاوت عمل می کنند . این تغییرات معمولا نا خواسته می باشد و حتی توسط خود اعضای 

 هاثورن تحت تاثیر نوع و طراحی تحقیق می باشد اما معمولا از دستاورد آن چشم پوشی نباید کرد.شناخته شده . مطلاعات 

پاسخ گروه نسبت به افراد و تغییرات تغییر می کند و احتمال واکنش هم دارد . با این حال آنها اغلب وابستگی خود را به 

کنواختی که به تغییرات می دهند .همانطور که در پاسخ گروه نشان می دهند با ملحق شدن به دیگر اعضای گروه و پاسخ ی

ممکن می سازد .  ظاهرا چنین اقداماتی غیر منطقی به نظر می نشان داده شده است این یکنواختی را  14.1واقعی در شکل 

گر که ناراضی رسد که کار را رها کرده و ظاهرا فقط تعداد اندکی از افراد که واقعا می خواهند اعتصاب کنند .کارکنان دی

هستند با اعتصاب و دست کشیدن از کار به عنوان یک فرصت جهت نشان دادن نارضایتی خود و تاکیدو اعلام وابستگی خود 

 به گروه با پیوستن به آن اقدام اجتماعی نشان می دهند.

یک گروه اغلب تمایل دارد به بازگشت و مشاهده کردن بهترین راه سعی برای حفظ تعادل و  آرامش تعادل و خود پایداری 

از زندگی .هر زمانی که هر تغییری و هر فشاری  رخ دهد بنابراین موجب فشار بالقوه در گروه می شود . نتیجه آن یک 

 دید می کند اینمکانیسم خود تصمیمی است و این که انرژی نامیده می شود. که برای حفظ تعادل هر زمانی که تغییر ته

نامیده میشود این گونه است که مردم برای برقرار ساختن یک حالت پایدار پایداری  خودخود تصمیم خاص در سازمان 

 انجام می دهند و نیاز به حفاظت از خود در از آشوب و اختلال دارند و تعادل می باشد.
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مر منجر می شود برخی از کارکنان استراتژی های مختلف آنها از مدیریت ادامه و حفظ  حس قبلی خود را می خواهند این ا

 آنها شامل:از خود به کار برند جهت کشتن ایده های جدید و حفظ خود پایداری .

 ترس طلب ) شما می خواهید ما را بسوی سراشیبی لغزان سوق دهید ( -1

 مرگ با تاخیر ) اجازه دهید این مطالعه برای زمان دیگری باشد( -2

 ل بزرگ وجود دارد که چرایی اینکه کار نخواهد شد ()شش دلیسردرگمی  -3

 تمسخر ) آن راه خیلی خیلی ساده برای مشکل پیچیده ما هستند ( -4

64 

 هزینه ها و منافع 

همه تغییرات هزینه هایی دارند به عنوان مثال یک روش جدید کار ممکن است نیاز به زحمت  و  یادگیری مهارت جدید 

موجب اختلال در کار و کاهش رضایت گردد.و تجیهزات جدید یا جابجایی در تجهیزات و لوازم داشته باشد. و ممکن است 

 آنها معمولا قدیمی امکان دارد هزینه های که صرفا اقتصادی نیستند را اضافه کند آنها هزینه های روانی و اجتماعی هستند.

 می شوند .باید به منظور به دست آوردن مزایای در تغییرات پیشنهادی پرداخت 

به دلیل هزینه های مرتبط با تغییر ، پیشنهاهای جهت تغییر همیشه مطلوب نیستند. آنها نیاز به تجزیه و تحلیل دقیق برای  

اند سود نیازمند است مگر اینکه تغییرات بتو –هر تغییر به یک تجزیه و تحلیل مفصل و دقیق هزینه  .تعیین سودمندی دارند

ها ارائه دهد. دلیلی برای این تغییرات وجود ندارد تاکید بر مزایا می شود در حالی که هزینه های غیر  مزایایی بالتر از هزینه

 منطقی نادیده گرفته می شوند. هدف سازمان همیشه باید تولید سود بیشتر از هزینه ها باشد. 

تغییر عمدی و برنامه مایل به زمانی که فردی تسود های موازی در سطح فردی مناسب هستند. –تجزیه و تحلیل هزینه 

آیا آنرا در رفتار خود )اعمال ، عادات و یا شایستگی ( افکار ) ایده ها ، رویاها ، آرزوها ( احساس ) احساسات شده دارد .  ریزی

امیدها ،  و نگرش( یا برداشت ) راه و روش نگاه کردن به چیزها ( رخ می دهد در اینجا افراد با ابعاد مثبت ) مانند نقاط قوت ،

آرزوها و خوش بینی (که آنها را به جلو به سمت چیز های جدید و تعادل می برد در برابر عوامل منفی که ممکن است شامل 

مشکلات بدبینی ، ترس و کسری اینکه آیا تغییر عمدی است به احتمال زیاد رخ می دهد و پایدار می ماند. نتیجه اصلی 

 مشخص می کند . 

هزینه ها، باید تمام نوع ها در نظر گرفته شود . بررسی کردن تنها منافع و هزینه های اقتصادی بی فایده  در تعیین منافع و

سودی خالص اقتصادی صورت پذیرد هزینه های اجتماعی و یا روانی بزرگی ممکن است داشته  است . بدلیل آنکه حتی اگر

ارش هزینه های روانی و اجتماعی عملی نیست. با این وجود باید باشد با وجود آن که زیاد کاهش در مقدار و اندازه قابل شم

در روند تصمیم گیری مدنظر قرار گیرند. تقریبا هر گونه تغییر به عنوان مثال مستلزم از دست دادن ، روانی دلیل فشار و 
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ی نامیده م ینه های روانیهزتحمیل بر افراد است به این عنوان آنها سعی می کنند به تنظیم  هزینه های روانشانسی  آنها 

 شود زیرا آنها اثر بر روح و روان درونی اشخاص می گذارند. 

آگاهی داشتن در تفاوت های فردی به ما کمک می کند در پیش بینی اینکه افراد واکنش های مختلف و متنوع بسیاری بع 

ط هزینه های آن را می بینند. دیگران ابتدا با تغییر نشان می دهند. تنها برخی از مزایای درک کردن ، در حالی که دیگران فق

حتی اگر واقعا تمام نتایج برای آنها مثبت باشد . سایرین در ابندا ظاهرا تغییر را می پذیرند اما ترس واکنش نشان می دهند 

 سات واقعی خود را نشان می دهند .سپس به تدریج احسا

درصد با  50-30-20مرسوم مشاهده می شود این ادعا است که در بعضی افراد عکس العمل های مشترکی در تغییر های 

درصد از کارمندان تحت تاثیر تغییر ،  20این قاعده اعمال می شود با توجه به این توزیع درصدی از پاسخ ها در حدود 

بود و درصد نسبتا خنثی با این سمت خواهند  50پذیرای تغییر می شوند و احتمالا به شدت حمایت می کنند . حدود 

درصد با فکر بسته هستند و در برابر تغییر مقاومت می کنند و احتمال  30احتمالا حتی روشن فکر و پذیرای هستند و حدود 

درصد ) خنثی و  80تلاش برای خرابکاری در آنرا دارند.این چالش مدیران در فرایند تغییر برای تبدیل بخش قابل توجهی از 

 . آن یک دستاورد و موفقیت استه است کمقاوم ( به حامیان تغییر 

 را تحت تاثیر قرار در بعضی موارد هزینه های روانی تغییر می تواند شدید باشد که سلامت روانی و حتی جسمی  کارمندان 

دهد سطح تحمل برای تغییر در یک گروه از کارکنان می تواند برای یک نفر نسبتا کم و برای یک نفر دیگر نسبتا بالا باشد 

وقعی که این سطح فراتر رفته است توسعه یافتن واکنش های استرس زا می تواند سلامت را تضعیف کند .در برخی هر م

موارد یک سری پایدار از تغییرات کوچک و یا متوسط در طی یک دوره از زمان وجود دارد . تولید اثرات تجمعی که سرانجام 

م ذکر کرده اند.سندر سندرم تغییرات تکراریاین شرایط  بیش از حد سیستم یک شخص است برخی از نویسندگان به

وجود ابهام در یک برنامه و دیگری و با یک بیماری همه یکسری از طرح های سازمانی آغاز شده است با تغییر تکراری اغلب 

 گیر از بدبینی 

65 

اشی از آن همچنین می تواند سرعت کارکنان ایجاد کرده است . اگر چه مدیران می توانند تغییرات را آغاز کنند استرس ن

 تغییر را کند و در نهایت باعث شکست آن بشود .

در موارد دیگر یک تک تغییر عمده از لحاظ مفهومی بار اضافی با اهمیت بالا  در توانایی یک فرد برای مقابله با این شرایط را 

یک خانه جدید ، مدرسه جدید برای بچه ها ،  دارد .مثلا عبارتند از حرکتی به مکان جدید )شروع می شود با نیاز به

قش جدید ، وضعیت ، گروه کار وفشار کار است . اثرات جستجوی شغل برای همسر و از دست دادن روابط ( یا ارتقا شامل ن

 مورد بحث قرا می گیرد. 15تغییرات در قالب استرس شغلی در فصل 
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درصدی برای همه ی بخش ها ندارد بلکه درای یک سری از  100و این واقعیت است که این تغییرات اغلب هیچ نفع صریح  

بصورت آکادمیک ،و مدل های سیستم و رفتار هزینه ها ومنافع جداگانه ای است که باید به صورت فردی در نظر گرفته شود.

ک هر فرد آنرا درسازمانی نشان می دهد که مدیریت باید هر تغییر قابل توجهی را در نظر بگیرد.سعی کنید برای کمک به 

کرده و مشاهده کنید تا برای هر شخص تجربه سود خالص از آن داشته باشد.با وجود بهترین تلاش های مدیریت با این حال 

از تغییر همیشه استقبال نمی شود و همیشه موفق نیست . به عنوان نقل قول افتتاحیه در این فصل به وضوح نشان داده شد 

 ماهیت و اثرات مقاومت در برابر تغییر می پردازیم .. در بخش بعدی به بررسی 

66 

 ؟انگیزش چیست 

انسان و ماشین ..... در هماهنگی نزدیک برای دستیابی بیشتر ، نسبت به تنهایی کار می کنند. ماشین آلات با دقت و ظرفیت 

رد کیفیت زندگی ما را غنی می سازند . هستند آنها زندگی ما را آسان تر می کنند فرایندهای ما را کامل و در بسیاری از موا

اما افراد و مردم دارای چیزی هستند که ماشین آلات روح انسانی و الهام بخش را ندارند. افراد ما به طور مداوم در راه تحقق 

خش م باهداف و ردیابی می کنند نتایح را جهت بهبود مستمر ، به عنوان یک کسب و کار بطور کلی کار می کنند . آنها الها

 ند . در بدست آوردن اهداف و اتمام و برنده شدن هست

سال  در شناخته می شود. این نقل قول از انتشارات برد اسمیت است .مراحل بالا انتشارات برد اسمیت شرکتی است که با  

مرکز انگیزه کاردانی را دریافت کرد  آن روحیه والهام بخشی است که در هدایت  –جایزه کیفیت مالکوم بالدریچ  2002

ما اهمیت استراتژیک  1همکاران بکار برده و سرمایه انسانی خود را در راه پیوستن به اهداف سازمانی میگرد . در فصل 

انسانی به تنهایی کافی برای اطمینان از  سرمایه انسانی را در موفقیت یک شرکت مورد بحث قرار داده ایم با این حال سرمایه

به هم پیوستگی ها باید تغییر سرمایه انسانی در عمل عملکرد نیست .رفتارها ، نگرش عملکرد سازمانی را حمایت می کنند 

مونجر به عملکرد است نتیجه آن همکاری و شرکت دستیابی به اهداف سازمانی است . انگیزش روندی است که از طریق آن  

 .دیل صورت می گیرد تب

از آنجایی که سازمان از افراد تشکیل شده است و عملکرد سازمانی بر اساس تلاش های افراد و گروها می باشد. انگیزه و 

عملکرد نقش مهمی ر ا در سازمان ایفا می کنند . به طور خاص برای سازمان بسیار موثر است افراد باید انگیزه داشته باشند 

سازمان و برای اینکه وظایف خود را بخوبی انجام دهند برای به کار انداختن و انجام مهارت های خلاقانه خود برای پیوستن به 

در کار ، چگونه این انگیزه را صورت بگیرد .قبلی از اینکه این سوال را بررسی کنیم ما باید در نظر بگیریم چه انگیزه ای برای 

 قیق تری به رابطه انگیزه با عملکرد می کنیم . انجام کار است ما برای اولین بار نگاه د

هرسه نفر دارای سطح مشابهی در  .مدیر پرسنیلی سه دستیار دارد که گزارش به او می دهند.مثال زیر را در نظر بگیرید 

آنها سطوح  آموزش و تجربه هستند.با این حال او اعتقاد دارد که از سطح مختلف توانانی را دارند . و او آنرا یافته است که

مختلف ایفا می کنند جالب است فردی که او در نظر می گیزد با حداقل توانایی از عملکرد خود عملکردی بهتری نسبت داده 
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شده است چگونه می تواند فردی که نسبت به افراد دیگر توانایی کمتری دارد عملکرد بهتری داشته باشد پاسخ این است که 

دارد. از دستیاران شخصی دیگر نسبت به هم از انگیزه به دیگران برای اعمال توانایی های خود شاید با انگیزه بیشتری نسبت 

مساوی در انجام کارها برخوردار هستند قضاوت در مورد این واقعیت که آنها یک اندازه سخت کار می کنند و درعین حال 

ن است زمانی که آنها انگیزه به یک اندازه دارند . یکی از دستیاران نسبت به دیگران عملکرد بهتری دارد. این چگونه ممک

پاسخ ممکن است در سطوح مختلف توانایی های خود نهفته باشد . بنابراین، ما می توانیم ببینیم که سطح یک عملکرد یک 

 ( از توانایی ها و انگیزه است .fفرد تابعی )

 )توانایی * انگیزه(fعملکرد: 

و فروشنده از انگیزه و توانایی به یک اندازه برخوردار هستند در عین حال یکی از آنها حال براساس یک سناریوی دیگر . د

بهتر از دیگری است . چگونه می توان این را توضیح داد. اگر عملکرد یک تابع از توانایی و انگیزه است.در این مورد عملکرد 

وشنده دیگری دارد.بنابراین عوامل محیطی نیز می توانند بهتر را فروشنده ای دارد که قلمرو فروش پر درامدزایی نسبت به فر

این برای ما تعریف از انگیزه کار است . ما از بحث قبلی دانستیم که توانایی ها و عوامل محیطی در عمکلرد نقش بازی کنند.

 هستند.انگیزش  خاص دارای تاثیرات جدا از

67 

فرد می آیند و سبب هدایت عمدی است . شدت و تداوم تلاش فرد سپس اشاره دارد به نیروهای که از درون یک انگیزه 

برای دستیابی به اهداف خاص که ناشی از توانایی و نیازهای زیست محیطی هستند. چند نظریه برجسته ارائه شده درمورد 

ندی ی که عمدتا فرایانگیزش بسیاری از تئوریها را می توان به دو گروه تقسیم بندی کرد کسانی که عمدتا با محتوا و آنهای

 توجه مند هستند .در دوقسمت بعدی ما این دو گروه از نظریه های مهم را بازبینی می کنیم .

 نظریه محتوای انگیزه 

زه این نظریات محتوای انگی. نظریه محتوای انگیزه به طور کلی بر شناسایی عوامل خاصی که انگیزه افراد تمرکز می کنند

و تئوری دو عاملی مک کللند آدلفر، تئوری نیاز  ERGمی آیند . سلسه مراتب نیاز مازلو ، تئوری رویکرد  4اکثرا بر اساس 

 هرزبرگ.

 نظریه سلسه مراتب نیازها 

توسط ابراهام مازلو پیشنهاد شد . بر  1940سلسه مراتب نیازها اشاره کرد که در سال یکی از متداولترین نظریه بایدبه نظریه 

مایل به ارضا نیازهای مخصوص خود را دارند مازلو این نیازهای را به ترتیب چیدمان کرد . با نیازهای طبق نظر مازلو مردم ت

 در بالاترین سطح آن نیازهای عزت فیزیولوژیکی در پایین و دنبال آن نیازهای امنیتی  ، نیازهای اجتماعی ، نیاز به احترام و

در  .پایین باید اساسا قبل از نیازهای سطح بالاتر ارضا و برآورده شوند بطور کلی مهم تر است که نیازهای سطحخود شکوفایی 

 ادامه ما سطح و مفاهیم نظری در محیط سازمانی را ملاحظه میکنیم.
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نیازهای فیزیو لوژیکی . نیازهای فیزیولوژیکی شامل نیازهای اولیه برای بقا است .نیاز به آب ، غذا، و سرپناه  اکثر  -1

را برطرف کنند قبل از اینکه به به نیازهای مرتبه بالاتر توجه کنند. پول یک جایزه از سازمان است که  مردم باید این نیار

 بصورت بالقوه به این نیاز مربوط است . به حدی که غذا و سرپناه فراهم می کند .

منیت محیط شان است نیازهای امنیتی سطح دوم از سلسه مراتب نیازهای مازلو توجه به افراد به نیاز به ایمنی و ا -2

این نیازها شامال نیاز به حفاظت از آسیب حجمی یا روانی می باشد. مردم ممکن است در این سطح شغل خود را به عنوان 

عامل امنیتی در نظر گرفته و به عنوان وسیله ای برای نگهداری از چیزی است که آنها به دست آوردند.از این کارکنان باید 

ل شدن در کارهایی با ریسک کم  رفتاری . مانند روش های زیر ، حفظ وضع موجود ، و تصمیم گیری انتظار داشت که مشغو

 بر اساس نگرانی های ایمنی شغلی . شغلی

نیازهای اجتماعی و تعلق مسلتزم تعامل و پذیرش توسط افراد دیگر است این نیازها شامل میل به محبت ، وابستگی  -3

نیازهای فیزیولوژیکی  و ایمنی ارضا دردرجه اول ی، افرادی که به این سطح رسیدن ، ، دوستی و عشق است از لحاظ تئور

با دیگر افراد علاقه شدند. اگر چه مقدار زیادی از رضایت ممکن است از روابط شده است وحالابه ایجاد روابط رضایت بخش 

 خانوادگی آمده است یک کار معمولا یک منبع اضافی از روابط ارائه می دهد .

68 

همکاران در این مرحله ممکن است بدنبال حمایت و روابط برابر هم سطح با همکاران باشند. سر آشپز بوردین در بررسی 

رفتار در عمل از اثبات خصوصیات آن شرح می دهد که قدرت در نیازهای اجتماعی اشاره دارد علامت دهی مهدی در 

 معاشرت و همکاری که آنها اعضای یک تیم هستند.

نیاز به عزت و احترام ، نیاز به احترام مربوط است به احساس احترام به خود و ارزش های خود . همراه با احترام و عرت -4

، شان و اقتدار متناسب با این دسته . مردم در این سطح نفس از همتایان و تمایل داشتن به رسمیت شناختن . موفقیت 

جوایز سازمانی واکنش نشان دهند.داشتن و انتشار یک مقاله درباره آنها در ممکن است برنامه های به رسمیت شناختن و 

همچنین به ارضا نیازهای خود شکوفایی خبرنامه شرکت علاقتمند ند و لذت می برند . پول و پاداش های مالی ممکن است 

 کمک کند زیرا نشان از ارزشمندی در سازمان است .

نیاز به خود شکوفایی یک فردی که نیاز به خود شکوفایی نمایش و اجرای ظرفیت های بالقوه خود ، تمایل دارد. به  -5

های خود هستند .  افراد در سطح خود شکوفایی هستند احتمالا کمتر پاسخ حداکثر رساندن و استفاده از مهارت ها وتوانایی 

اول شرح داده شد. آنها موفقیت و دستاوردهای خود را قبول دارند به دنبال  می دهند به انواع پاداش ها که در چهار مرحله

فرصت جدید و استفاده از مهارت ها واستعدادهای منحصر به فرد خود هستند آنها اغلب انگیزه بالا در واگذاری کارهای 

حقوق و دستمزد، ارتقا( میتواند  چالشی و مهارتی دارند . و آنها حتی ممکن است پاداش های معمولی را رد کنند ) افزایش

آنها را از استفاده از مهارت های اصلی خو د منحرف سازد فرض بر این است که تعداد کمی از مردم به سطح می رسند . 
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همانطور که گفته شد این نیازها دسته بندی شده اند که بصورت سلسله مراتبی با نیازهای فیزیولوژیکی در پایین ترین 

 در بالاترین سطح .وخودشکوفایی 

با توجه به نظریه مازلو هر نیازی که نفوذ وغالب است بر مراحل بالاتر تا زمانی که آن نیاز ارضا شود.که بر نیازهای دیگر بیش 

روابط معنی دار دارد و تر غالب است .به عنوان مثال یک فرد در سطح اجتماعی و تعلق علاقه بیشتری فراهم و مهیا کردن 

به پاداشهای مربوط به عزت نفس ندارد مانند شناخت عمومی )شهرت( یا پاداش بزرگ این بدان معنی است که  نگرانی نسبت

ارضای نیاز دیگر یک انگیزه هستند .بعنوان مثال پس از آنکه نیازهای اجتماعی فرد برآورده می شود او دیگر علاقمند به 

سرانجام سلسله مراتب نیازها به .ل پاداش های عزت نفس خواهد بود توسعه و حفظ روابط خواهد شد اما بجای انگیزه به دنبا

 .فرض شده و به کار گرفته می شود برای همه مردم عادی و سالم روشی مشابه 

تحقیقات نشان داده است این امکان وجود دارد که دو مرحله  .تحقیقات تجربی از نظریه سلسله مراتب نیاز ها حمایت نمیکند

نیازها در پایین تر سطح و بالاتر ین سطح است اما این حمایت زیادی را برای پنج نیاز خاص طبقه بندی ،  از مراتب در سطح

ردم در اکثر مپیشنهاد شده توسط مازلو پیدا نکرده است.یکی از دلایل این یافته ممکن است زمینه و منابع مطالعات باشد 

شده است در نیازهای پایه خود ارضا شده اند و با یک سیستم پیچیده از ایالات متحده که مطالعات معمولا درباره آنها انجام 

روشهای برای برآوردن آنهایی که در سطح بالاتر هستند مواجه شده است . ممکن است مشکل باشد برای محققان جدا کردن 

 نیازها تجربه مردم به پنچ دسته خاص که توسط مازلو مطرح شده است.

ا از نظر قدرت کامل و نفوذ مورد سوال است برخی از محققان اشاره کرده اند که چندین نیاز ممکن علاوه براین این ایده ه 

است در یک زمان مهم باشد به عنوان مثال یک فرد بطور همزمان می تواند نیازهای اجتماعی ، عزت نفس و خودشکوفایی 

 .ن ایده از نظر قدرت کامل مناسب همه افراد نیست فراوان و مشکل داشته باشد . مطالعات بالینی مازلو نشان داد که ای

مشکل نهایی با نظریه سلسله مراتب نیاز شامل یک نگرانی عملی است . مشکل بودن تعیین سطح نیاز برای هر همکار و 

 همچنین و پاداش دقیق آن تا کمک خواهد کرد به ارضای نیازهای خاص همکاران .
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به عنوان مثال همانطور که پیشتر گفته شد پول را می توان برای تامین هر دو نیاز فیزیولوژیکی و عزت استفاده کرد یا افراد  

با همکاران ممکن است علاقه به یکی از دو نیازهای اجتماعی و فیزیو لوژیکی یا عزت نفس یا هردو که متداول است می تواند 

اما همچنین می تواند این معنی را داشته باشد که یکی از وضعیت های بالا در گروه است  معنی دهد که یکی را دوست دارد

در نتیجه آن چالشی برای مدیران هست به کاربردن سلسله مراتب نیاز برای ایجاد انگیزه در همکاران اگر چه نظریه سلسله 

به نیاز عزت و خودشکوفایی افراد متمرکز شده  مراتب در بسیاری از نقاط ضعف دارد به لحاظ تاریخی مهم است زیرا توجه

 است.
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درک انگیزه بوده است از این عنوان شما ممکن است به یاد آورید رفتار پیش از این رفتارگرایی رویکرد غالب شده بود به 

مقابل  ا درگرایی پیشنهاد می کند که رفتار مردم تنها برانگیخته می شوند تنها وسیله پاداش خارجی سلسله مراتب نیازه

نشان می دهد که انگیزه رفتار افراد بوسیله نیازها منعکس کنده تمایل انسان به یک انسان تمایل به رسمیت شناخته شدن و 

  عنوان یک فرد رشد  می کنند .

 

 ERGتئوری 

ها دسته نیازتوسط کلایتون آلدرفر توسعه یافته است مشابه تئوری سلسله مراتب نیاز مازلو ست که همچنین  ERGتئوری 

بندی شده است با این حال ، تنها شامل سه دست می باشد : نیازهای وجود ، نیازهای روابط ، و نیازهای رشد رابطه این گروه 

به آن نظریه سلسله مراتب نیاز مازلو درشکل نمایش داده شده است همانطور که شما می توانید درشکل تماشا کنید نیازهای 

فیزیولوِژیکی و ایمنی مازلو ، نیاز ارتباط به نیازهای اجتماعی و تعلق مازلو ، و نیاز رشد به نیازبه احترام وجود ، مشابه نیازهای 

 وعزت نفس و خود شکوفایی می باشد .
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لزوما ارضای نیازهای  ERGاختلاف دارد با تئوری مازلو در دو روش مهم اول مفهوم غلبه ثابت نیست د تئوری  ERGتئوری 

وجود در یک شخص نیست ، قبل از او می تواند علاقه مند باشد در مورد روابط خود با دیگران یا در مورد استفاده از 

استعدادهای شخصی خود باشد . تمایل برطرف کردن نیازهای وجود خود ممکن است قوی تر از تمایل برطرف کردن دو نوع 

ای دیگر هنوز مهم ممکن است مهم باشند نظریه سلسه مراتب نیازها مطرح می کند که سلسله نیاز دیگر باشد. اما نیازه

 مراتب ثابت است و نیازهای فیزیولو ژیکی باید به ارضای کامل ان مهم قبل از دیگر نیازها می باشد.
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ن در سلسله مراتب را نمی توا دوم حتی زمانی که یک نیاز ارضا شده است ممکن است انگیزه غالب باقی بماند اگر نیاز بعدی

ارضا کرد برای مثال ، اگر یک فرد در نیاز ارتباط ارضا شده است اما در تلاش برای برای بر آوردن ارضا نیاز به رشد خود نامید 

ه دنظریه سلسله مراتب نیازها مطرح می کند که نیاز ارضا ششد ه است بکار برد برای نیاز ارتباط باید دوباره قدرتمند شود.

برگشت نامید . بنابریان ممکن نیاز هرگر انگیزه را متوقف نکند  –دیگر انگیزه لازم نیست الدرفر این فرایند را محرومیت 

دستایری که به خوبی برای یک در حال حاضر پرداخت می شود اما ممکن است هنچنان افزایش دهد نامیدی را در تلاش 

 ی مدیران مهم است که چرا که امکان دارد آنها را با دلایل رفتار فرد آماده کند .برای ارضای نیازهای ارتباط. این در ک برا

توسط تحقیقات بیشتری نسبت به تئوری سلسله مراتب نیاز مازلو حمایت می شود به عنوان مثال برخی از   ERGتئوری 

ده ندین گزاره اساسی آدلرفر پیدا کرتحقیقات شواهدی برای سه طبقه بندی از نیازها پیدا کرده است پشتیبانی نیز برای چ

است . مانند مفهوم اینکه نیاز ارضا شده در واقع ممکن است یک انگیزه باقی بماند .نیازهای ارتباط و شد افزایش پیدا کند با 

نه میاما پژوهش در ز .آن که آنها ارضا شده هستند به عبارت دیگر بیشتر آنها ارضا شده اند بیشتر آنها مورد نظر هستند 

ممکن است به عنوان پالایش   ERGلازم است که در شرایط مختلف تست مفید بودن شود . به طور کلی نظریه  ERGتئوری 

 شده نظریه سلسله مراتب مشاده شود.

 قدرت ، روابط ، موفقیت 

یاز به و تمرکز دارد به نکرده است نیازسومین نظریه ، تا حد زیادی توسط دیوید مک کللند توسعه یافته است و طبقه بندی 

موفقیت ، روابط وقدرت برخی مراجعه نمودند به این نیازها بعنوان یاد کرده اند زیرا آنها ترغیب می شوند بوسیله زمینه های 

فرهنگی و میتواند از طریق آموزش حاصل شود. سه نیازهای نیز به عنوان مستقل مشاهد می شود بدین معنی که فرد می 

پایین یا هریک یا هرسه نیازها را دارا باشد . اگر چه هر سه نیاز مهم هستند نیاز به موفقیت بیشترین توجه را از  تواند بالا یا

 محققان بدلیل عوارض مهم سازمانی دریافت کرده است . 

 به عنوان رفتار نسبت با رقابت با استاندارهای برتر تعریف شده است .  به موفقیتنیاز  نیاز به موفقیت

عبارت دیگر ، افرادی که با نیاز بالا برای موفقیت دارند . می خواهند که انجام دهند کارهای بهتر و کارآمد تر از دیگر که به 

 افراد که نیاز بالا برای موفقیت دارند .قبل آن انجام داده اند و داشتن بازده بیشتری نسبت به دیگران که قبلا انجام داده اند

هیچ هدفی نداشته باشند یا براحتی قبول می کنند اهدافی که تنظیم شده ف خود به جای اینکه ترجیع می دهند تعیین هد

 برای آنها توسط دیگران .

 .آنها هدف های را تنظیم می کنند با دشواری متوسط اما اهداف ی که قابل دستیابی باشد

. آنها بیشتر علاقه به هدف رسیدن آنها دوست دارند حل کنند مشکلات را بجای آنکه نتیجه آن را به شنانس واگذار کنند 

 دارند تا به پادش ممکن است دریافت کنند.
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منظم خود و تمایل به کسب درآمد خوب دارند آنها موقعیت هایی که در انها عملکرد خود دریافت  اگر چه آنها ارزش خدمات 

 و با قاعده باشد . و بازخور آن پیوسته به عمکلرد باشد . 

 آنها با تفکر مثبت که راه حل های عملی در چالشها و موانع زندگی پیدا میکنند 

 آنها برای کار خود مسئلیت شخصی قوی قائل هستند . 

ر گ های دیگتحده و بسیاری از فرهندر نظر برخی انگیزه موفقیت جزئی از خود شکوفایی است موفقیت در جامعه ایالات م

نیز ارزشمند است . کسانی که دوست دارندباشند کار آفرین و مدیران اغلب نیاز به موقیت بالا دارند . افراد در نیاز بالا به 

موفقیت دستاوردهای خوبی در مشاغل سخت می توانند داشته باشند آن می تواند نشانه انگیزه موفقت باشد. با این حال 

یل کمی وجود دارد که مردم با نیاز بیشتری برای دست یابی به موفقیت به در انجام کارهای مخصوصا خوب روزمره و کسل دل

کننده بپردازند . تحقیقات نشان داده است آن مدیرانی که امتیاز بسیار دارند مدیریت کاملا متفاوت از آن کسانی اند که تنها 

 هدف گرا هستند .  دستاوردهای متوسط دارند زیرا بیشتر

اگر چه نیاز به موفقیت تصور می شود یک .تئوری و پژوهش درباره نیاز به موفقیت اشاره به چندین مفهوم است برای سازمان 

ویژگی نسبتا پایدار در بزرگسالان تنها حدود ده درصد از جمعیت ایالات متحده نیاز به کسب موفقیت زیاد دارند این امکان 

 آموزش به بزرگ سالان نیاز به موفقیت را افزایش داد. این آموزش شامل مراحل زیر است  وجود دارد که با

 چگونه افراد می توانند فکر کنند مانند کسانی که نیاز زیادی به کسب موفقیت دارند  -1

این شامل آموزش افراد چگونه تصور کنند موفقیت را در دستیابی به هدف مورد نظر و تمرین کردن ذهنی گام های لازم 

 برای رسیدن به هدف 

 .آموزش و تشویق مردم به انجام مجموعه کار مربوط به اهداف دشوار ولی واقع بینانه است -2

 دادن بازخور پیوسته درباره رفتار خود و عواقب آن.  -3

 سجام روحی رفاقت گروه ان -4

فکر کنم مثالی را باز کنیم دربازه سرآشپز بوآردین و بوئینگ، هر دو ایجاد یک محیط با ویژگی های حمایت می کنند و 

توسعه می دهد نیاز به موفقیت زیاد در کارمندان . اگر چه آنها به روش های مختلف این هدف را به انجام می رساندند 

روح دست جمعی با بوجود آوردن آنچه که نامید فرهنگ قبیله ای که از نمادهای مختلف آماده شده بوردین ایجاد کرد یک 

 است . بوئینگ ایجاد کرد و با تدارک دیدن تعدادی فرصت برای به اشتراک گذاشتن علایق و دانش کارمندان .

: تحققات کمتری در مورد نیاز به ارتباط نسبت به نیاز به موفقیت انجام شده است . افرادی که نیاز  نیاز به ارتباط با دیگران

بالایی به ارتباط دارند علاقه زیادی به ماندن در شرایط خوب و مطلوب بودن با بسیاری از افراد دیگر دارند نگهداری ارتباط با 

ی متفاوت با افراد شیوه های مختلف می کنند .از همدلی برای مثال به جای افراد تمایل مدیران خوب زیرا آنها اغلب رفتارها

 استفاده از قوانین ثابت قدم برای همه . آنها بیشتر علاقمند که شروع کنند و روابط شخصی را حفظ کنند .
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 بیش از تمرکر بر روی کاری که انجام می دهند.

: نیاز به قدرت می تواند بعنوان میل به نفوذ در مردم و رویدادها تعریف شود بر طبق نظریه مک کللند  نیاز به کسب قدرت

ویکی برای سمت  دو نیاز به کسب قدرت وجود دارد . یکی از آنها هدایت می شود به خوبی جهت سازمان ) قدرت نهادی(

د به نفوذ به دیگران را به دلایل نوعدوستانه آنهانگرانی خود است ) قدرت شخصی ( . افراد در قدرت نهادی بالا می خواهن

عملکرد در سازمان می باشند و تمایل خدمت به دیگران دارند آنها همچنین بیشتر کنترل دارند جهت بهره گیری از قدرت 

رین بهره آنها بیشتدر مقابل کسانی که نیاز به قدرت شخصی بالا دارند میل به نفوذ در دیگران برای منافع شخصی خود دارند 

و هوس از قدرت دارند بیانگر این است که توجه کمی به افراد دیگر دارند با تمرکر کردن بر روی علامت های پرستیژ و اعتبار 

  )مانند دفاتر بزرگ (

لا به یاز باافرادی که با  ن .تحقیقات مککللند نشان داده است که نیاز بالا به قدرت نهادی در مدیران رده بالا حیاتی است 

قدرت نهادی بخصوص در افزایش روحیه و دل گرمی خوب هستند . ایجاد انتظارات روشن و دیگران را به کارهای خوب در 

سازمان وادار کردن در مورد سر آشپز بوردین که قبلا بحث شده بود برای مثال یک رهبر است با نیاز بالا به قدرت نهادی او 

زخانه دارد با این حال قوانین و عملیات خود را روشن کرده است برای خوب بودن رستوران . در تمام انواع خواسته را در آشپ

 نتیجه او عمکرد خوب تیمی را توسعه داده و انجام داده است . 

جالب است که نیاز به قدرت نهادی برای موفقیت مدیریتی بیشتر مهم است تا نیاز به کسب موفقیت . افراد با نیاز به کسب 

. آنها مخالف محول کردن کار به دیگران و فقیت بالا پذیرای مسئولیت خود هستند و به بازخورد کوتاه مدت نیاز دارند مو

یجه بنابراین ما شاید نت صبورند در کار برای اهداف بلند مدت هستند ویژگی آنها اغلب برای مدیران تاثیر گذار ضروری است .

 هر دو نیاز به کسب موفقیت بالا و نیاز به قدرت نهادی بالایی دارند.  تند که بگیریم آن که بیشتر مدیرانی موثر هس

 تئوری دو عاملی 

نظریه دو عاملی )گاهی اوقات تئوری دو عامل نامیده می شود (  بر اساس کار فردریک هرزبرگ است برخی شباهتهایی با 

و ارضا کردن نیازهای شخصی متمرکز است . نظریه دو عامل  دیگر نظریه های نیاز دارد. اما بیشتر پاداش یا پیامدهای عملکرد

پاداش یا نتایج آنهایی که مربوط به رضایت شغلی می شوند و آنهایی که مربوط به نارضایتی شغلی می به دو مجموعه از 

ا گونه های ام این نظریه انگیزش نشان می دهد که رضایت و نارضایتی انتهای یک زنجیره یکسان نیستند شوند تاکید دارد .

مستقلی هستند . به عبارت دیگر رضایت شغلی زیاد است در مقابل رضایت شغل کم نیست اما رضایت شغلی پایین تر است 

همچنین نارضایتی بالا در مقابل نارضایتی کم است . این بدان معنی است که عوامل منجر به رضایت در کار می شوند 

ارضایتی می شوند و بالعکس علاوه بر این دریافت مقادیر زیادی از یک عامل دلیل متفاوت هستند با عوامل که منجر به ن

 کاهش نارضایتی و تولید رضایت نمی شود نه با افزایش رضابت بر نارضایتی غلبه کند.

. یا محرک های این عوامل که وقتی افزایش می یابند منجر انگیزشی  عوامل مرتبط با رضایت شغلی نامیده می شوند عوامل

 به سطوح بالاتری از رضایت شغلی می شوند آنها شامل 
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 به رسمت شناختن 

 مسئولیت 

 فرصت برای پیشرفت و ارتقا 

 خودکاربودن) استقلال(

 استعداد برای رشد شخصی 

امل ناراضی کننده یا عوامل بهداشتی ، زمانی که با کمبود این عوامل عوامل مرتبط با ناراضیتی نامیده می شوند به نام عو

روبرو هستیم نارضایتی افزایش خواهد یافت با این حال فراهم شدن مقدار بیشتری از این عوامل شوق نمی دهد رضایت تنها 

 و با نارضایتی کمتر منجر شود.

 عوامل بهداشتی شامل : 

 

 حقوق و دستمزد 

 ستی سرپر –نظارت فنی 

 شرایط کاری  

 خط مشی ها و سیاست های شرکت 

 روابط متقابل با همسالان سرپرستان و زیردستان 

 جایگاه  –شان 

 اهمیت 

 تحقیقات بطور کلی از تئوری دو عامل هرزبرگ حمایت نمی کند 

انتقاد اول این که به نظریه است متعلق است به روش حمایت بدان معنا که می تواند برای این نظریه هرزبرگ تنها از این 

روش استفاده کرد . محققان با استفاده از روش های مختلف را جهت آزمون و حمایت این نظریه پیدا نکردند .دومین انتقاد 

غلی و انگیزه عاجز است همانطور که قبلا در فصل پنجم مورد بحث قرا گرفته این است که نظریه در جواب  به رضایت ش

است رضایت شغلی همیشه منجر به افزایش انگیزه  نمی شود .همکاران خوشحال همیشه با انگیزه نیستند و همچنین از راه 

رابطه ای با همه آنها نداشته  دیگر می توان با انگیزه بود و در نتیجه عملکرد موثر بر رضایتمندی است و یا ممکن است

سومین انتقاد این است که انگیزه و عوامل بهداشتی ممکن است منحصر به فرد و متفاوت باشند . بطور مثال ، برخی . باشد

از عوامل ، نظیر حقوق می تواند هر دو رضایت و نارضایتی را تحت تاثیر قرار دهد پرداخت می تواند کمک کند به ارضا 

 سی غذا و سرپناه ) عوامل بهداشتی ( اما همچنین می تواند به رسمیت شناختن را فراهم کند ) انگیزه(نیازهای اسا

. در واقع مقاله این نظریه هرزبرگ چاپ شده در با وجود انتقاد از نظریه دو عاملی مدیران به جذابیت های آن تمایل دارند 

در مجله کسب و کار هاروارد . نشان می دهد  2000در مجله کسب و کار هاروارد و تجدید چاپ شده در سال  1965سال 

که ایده ها همچنان در نزد مدیران محبوب است در سطح عملی نظریه آسان و قابل فهم و اعمال می باشد برای ایجاد 
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در همکاران . مدیران باید فراهم کنند شغلی را که شامل پتانسیلی برای موفقیت و مسئولیت باشد. آنها همچنین  انگیزه

باید سعی کنند برای حفظ عوامل بهداشتی در سطح مناسبی برای جلوگیری از نارضایتی بنابراین مدیران می توانند مراکز 

است که می تواند نارضایتی همکاران شود بوسیله اداره کردن و انگیزه را دست کاری کنند . فرصت های شغلی عاملی 

 همکاری محتوای کار یا محیطی . 

شاید مهمترین نتیجه مدیریتی است که سازمان نباید انتظار بهره وری بالا را در مشاغل که دارای انگیزه ضعیف هستند 

داشتی . صرفا فراهم کردن شرایط کاری و حقوق داشته باشند .مهم نیست که چقدر سرمایه گذاری می کنید در عوامل به

مدیران در حال حاضر توجه و پرداخت بسیار بیشتری به چگونگی خوب ممکن است منجر به عملکرد بالاشود . بنابراین 

طراحی شغل دارند . همانا کار هرزبرگ کمک کرد به راه اندازی تمرکز جاری به غنی سازی شغلی و تاکیید بر مسئولیت 

      خودگردانی داشت. لاستقلا تنوع و
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