خلاصه كتاب  مديريت رفتار سازماني
                                     (رفتار فردي)

                                                                        دكتر آرين قلي پور
راهنما:  استاد حكمت الله دسترنج
تهيه كنندگان :

داود واحدي
نسيم واحدي 

پيشگفتار
نيروي انساني هر سازمان، عامل اصلي حيات آن سازمان است و از اين رو شناخت انسان براي مديريت اثربخش آن ضروري است. رفتار سازماني يا به عبارتي رفتارانساني در سازمان تلاشهاي نظام مند براي شناخت و درك رفتار انسان در سازمان است تا با كنترل رفتار و استفاده از آن، تحقق اهداف سازماني امكان پذير گردد .

شناسايي علل رفتار و چگونگي به كارگيري رفتارها در راستاي اهداف سازماني مسئله محوري در مديريت رفتار سازماني است.

علم رفتار سازماني درصدد است تبيين كند كه انسان در سازمان چرا و چگونه رفتار مي كند؛ يعني هدف اساسي نظريه هاي رفتار سازماني ، تبيين رفتار انسان و ايجاد درك بهتر از آن است. پيچيدگي انسان تحقق اين هدف را براي رفتار سازماني بسياردشوار كرده است . پديده هاي مورد مطالعه در علوم طبيعي با دانشمندان بسيار صادقانه ترو طبيعي تر رفتار مي كنند تا پديد ه هاي مورد مطالعه در علوم انساني . البته منظور ما اين نيست كه انسان مدرن به اندازه اي تنزل يافته كه جمادات، گياهان و حيوانات بر او برتري پيدا كرده اند، بلكه منظور پيچيدگي انسان است.

در اين كتاب تلاش شده است همه ايده ها و مفاهيم رفتار سازماني در سطح فردي به صورت منسجم ارائه شود. شايان ذكر است كه همه ايده هاي كتاب كاملا بديع نبوده بلكه در هر كدام از مفهوم پردازيها جلوه هاي انديشه دانشمندان علوم انساني مشهود است . در كتاب ضمن استفاده از نظر هاي انديشمندان در مواردي مفاهيم، متناسب با بحث ، تعديل يافته به گونه اي كه ممكن است براي خود آنان متفاوت به نظر آيد ؛ شايد با اين كار در حق آنها بي انصافي شده باشد قدرشناسي تاريخي و تكرار بي كم وكاست نظريه ها فضيلتي علمي محسوب نمي شود؛ در عين حال كتاب به امانتداري پايبند بوده است.

در تكوين اين كتاب ، كه نتيجه انديشه ورزي در زمينه رفتا ر سازماني از سال1377 تاكنون است، انديشمندان زيادي اينجانب ر ا ياري داده اند كه لازم مي دانم از همه آنها قدرداني و تشكر كنم . ورود به تدريس در حوزه مديريت رفتار سازماني پيشرفته را مديون استاد بزرگوار دكتر محمد سعيد تسليمي هستم كه توسط ايشان به دانشگاه صنعتي شريف معرفي شدم و با همكاري بزرگوارانه استاد ارجمند دكتر علي رضا فيض بخش براي اولين بار در سطوح تحصيلات تكميلي به ارائه اين درس پرداختم وفرايند تدوين اين كتاب سرعت بيشتري به خود گرفت . همكارانم در دانشگاه تهران به ويژه در گروه مديريت دولتي از شروع كار مشوق من بوده اند، در اين بين نقش اساتيد گران قدر دكتر حسن ميرزايي اهرنجاني و دكتر علي اصغر پورعزت بسيار برجسته بوده است. در طول تدريس چندساله در دروس مديريت رفتار سازماني دوره هاي كارشناسي و مديريت رفتار سازماني پيشرفته كارشناسي ارشد دانشكده مديريت دانشگاه تهر ان درگروههاي دولتي، صنعتي، بازرگاني، كارآفريني، و ام بي اِي از سؤالات و نظرات دانشجويان بهره فراوان برده ام. سؤالات دانشجويان ام بي اِي دانشگاه صنعتي شريف ودانشكده فني دانشگاه تهران در درس رهبري و رفتار سازماني دريچه هاي مطالعاتي فراواني را به روي من گشوده است .

مقدمه
هدف رفتار سازماني شناخت، پيش بيني و كنترل رفتار انسان در سازمان است ، ضعف مديريت  در قرن اخير اين بوده است كه براي حل مسائل از الگوهاي غير انساني(حيواني و طبيعي)بهره گرفته است.

برخي از مفاهيم رفتار سازماني با آموزه هاي ديني ما ناسازگارند. براي مثال تعميم نتايج حاصل از سگ

موش، كبوتر و اسب به انسان، مرتبه وجودي انسان را تنزل مي دهد ولي در رفتارسازماني به دلايل نسبتا عقلايي متداول است . همچنين اين تفكر مك كللند كه مديرخوب بايد نياز به قدرت بالا و نياز تعلق پاييني داشته باشد؛ يعني بايد تشنه و شيفته قدرت باشد، با آموزه هاي ديني ما در تضاد است.
مثل همه مفاهيم مديريت (قلي پور، 1384 )، فقر رفتار سازماني در اين است كه نظريه ها و مفاهيم آن در سطح چگونگي 1 هستند و چندان توجهي به چيستي 2 وچرايي 3 ندارند.
يك قانون نانوشته در سازمان هاي امروزي اين است : كسي كه رفتار سازماني نمي داند وارد نشود
1. How to do?

2. What to do?

3. Why to do?
کلیات

در دهه های اخیر به دلیل اهمیت یافتن اقتصاد دانش محور انسان ارزشمند ترین سرمایه سازمان تلقی شده است.اهمیت انسان به عنوان دارایی فکری وسرمایه معنوی روز به روزدر سازمان در حال افزایش است.یعنی با خروج انسان ازسازمان سازمان می میرد وبا ورودش زنده می شود.از  سویی عده ای همچون ولش انسان ها را محور اصلی وسرمایه گرانبهای سازمانها می دانند ومعتقدند که نحوه مدیریت افراد در سازمان با میزان بهره وری وپیامد های اقتصادی رابطه بسیار قوی دارد.از سوی دیگر عده نادری همچون مولف این کتاب معتقدند که اهمیت انسان در سازمان به عنوان یک ابزار مولد است ودر عبور از پارادایم گاو نر تیلوری به گاو نر شیرده مایویی هیچ ارزشی به انسان در سازمانها اضافه نشده است .انسان خالق سازمان است ولی پس از تاسیس به یک بعد از آن تنزل مرتبه می یابد.برای مثال اسکات آدامزکه با رویکردی کاریکاتوری(تحت عنوان دیلبرت)بعضی از مفاهیم مدیریت را به مسخره می گیردو نوشته هایش بسیار مورد توجه قرار گرفته ،معتقد است این جمله که ((کارکنان ارزشمندترین سرمایه ودارایی سازمان اند)) اولین دروغ بزرگ مدیریتی است.  

جفری ففر،استاد دانشگاه استنفورد، عنوان میکند که مفاهیم رفتار سازمانی را در عمل فقط 5/12درصد از مدیران رعایت میکنند ،یعنی بین دانستن وعمل کردن فاصله بسیار است .

وی ادعا میکند که نیمی از مدیران مفاهیم رفتار سازمانی را باور دارند ومعتقدند که انسان مزیت رقابتی واصلی ترین منبع سازمان است ،از بین این مدیران نیز فقط نیمی از آنها این اقدامات را به طور مستمر ادامه میدهند ودرسازمانها نهادینه میکنند.

در نظر وی این 5/12 درصد ، مدیران سازمانهایی هستند که در سطح جهانی کار میکنند مثل وال مارت ،گالوپ وجنرال الکتریک. به عبارت دیگر میتوان نتیجه گرفت که تقریبا 88درصد مدیران تحت مفروضات نظریه X عمل میکند ،بدین مفهوم که کارکنان تنبل اند،ازمسولیت گریزان اند ،جاه طلب نیستند ، از کارها متنفرند،وباید به انجام کارها مجبور وبه طور مداوم کنترل شوند.مینتزبرگ معتقد است که ((هیچ شغلی برای جامعه امروز ما حیاتی تر از شغل مدیریت نیست ))میتنز برگ ده نقش مرتبط به هم را برای مدیران در قالب سه دسته ذیل معرفی کرد : نقشهای بین شخصی 0همه مدیران یکسری کارهای سمبولیک و تشریفاتی انجام می دهند 0 وقتی آنها در مراسم و اجتماعات شرکت می کنند نقش تشریفاتی یک مدیر را انجام می دهند 0 همه مدیران نقش رهبری را در سازمان بر عهده دارند که شامل استخدام، آموزش ، انگیزش و توسعه کارکنان و مواردی از این قبیل می شود 0 علاوه بر اینها ، مدیران نقش رابط را نیز برعهده دارند 0 گرفتن اطلاعات از مدیران قسمتهای سازمان ( رابط داخلی ) یا تماس با مدیران سازمانهای دیگر ( رابط خارجی )  مواردی از این نوع است 0

نقشهای اطلاعاتی

  همه مدیران کم و بیش اطلاعاتی را از محیط بیرونی سازمان یا خود سازمان جمع آوری می کنند نقش پایش یا دیده بانی را به عهده دارد، وقتی اطلاعاتی را به اعضای سازمان انتقال می دهد نقش توزیع کننده اطلاعات را ایفا می کند و وقتی سازمان را به محیط و عوامل ذی نفوذ بیرون سازمان معرفی می کند نقش سخنگوی سازمان را به عهده دارد0

    نقشهای تصمیم گیری0 همه مدیران تصمیماتی اتخاذ و مسایلی را حل می کنند 0 وقتی مدیران کارها و پروژه های جدیدی را برای افزایش عملکرد موفقیت سازمان شروع می کنند ، نقش کار آفرین را به عهده دارند، وقتی اقدامات اصلاحی را برای مسایل غیر منتظره و پیش بینی نشده انجام می دهند نقش حلال مشکلات را به عهده می گیرند، وقتی منابع انسانی ، مالی ، فیزیکی را متناسب با الزامات سازمانی به واحدها تخصیص می دهند نقش تخصیص دهنده منابع را بر عهده دارند، و سرانجام وقتی با واحدها یا سازمانهای دیگر چانه زنی می کنند تا مزایایی برای واحد یا سازمان خود بدست آورد نقش مذاکره کننده را  ایفا می کنند.
رفتار سازمانی مفاهیم پویاییهای گروهی ، کار تیمی ، ساختار ، ارتباطات، قدرت و تضاد را از جامعه شناسان به عاریت گرفته و متناسب با شرایط سازمانی مفهوم سازی کرده است 0 روانشناسی اجتماعی0 روانشناسی اجتماعی ترکیبی از روانشناسی و جامعه شناسی است0 یکی از مفاهیم اساسی که از روان شناسی اجتماعی وارد رفتار شده مفهوم تغییر وچگونگی ایجاد تغییر و جلوگیری از موانع آن است 0 علاوه بر این ، عوامل موثربر گروه ، اعتماد، سرمایه اجتماعی ، پویایی های گروهی و الگوهای ارتباطی نیز در روانشناسی اجتماعی تکوین یافته و رفتار سازمانی را تحت تاثیر قرارداده است0

تصمیم گیری عقلایی جلوه بارز تفکر اقتصاددانان در رفتار سازمانی است0

علوم سیاسی 0مدیریت تضاد ،قدرت ، فنون نفوذ، فنون سیاسی و فنون مذاکره از علوم سیاسی به رفتار سازمانی آمده است 0

مردم شناسی 

مردم شناسان به مطالعه انسان در بطن جامعه وتاریخ گذشته آن علاقه مند ند0مقایسه مفاهیم ، الگوها و مضامین فرهنگی در بین جوامع برای مردم شناسان جلب توجه  است 0ملاحظه می شود که رشته های مختلفی در شکل گیری ، تکوین و تکامل رفتار سازمانی نقش داشته  اند ، بنابراین رفتار یک علم بین رشته ای است 0 عده ای از صاحب نظر آن را یک رشته افقی نیز نامیده اند که سطح آن بسیار بیشتر از عمق آن ا ست ، مسأله ای که می توانند در مورد بسیاری از حوزه های مطالعاتی علم مدیریت صادق باشد0

رضایت شغلی مجموعه نگرشها واحساسات فرد نسبت به شغلش بوده،علاوه برجنبه رفتاری جنبه نگرشی هم دارد. رضایت شغلی ،با عملکرد سازمان رابطه قوی دارد. سازمانها وقتی بهره وری دارند که اولا به اهدافشان  برسند،یعنی ورودیها را تبدیل به خروجی کنند و دوم اینکه این کاررا در زمان کم وبا هزینه کم انجام دهند .اولی اثر بخشی ودومی به کارایی اشاره دارد.ترک خدمت(جابه جایی).ترک خدمت یا جابه جایی هر گونه خروج دایمی داوطلبانه و غیر داوطلبانه از سازمان راشامل میشود.غیبت.عدم حضور در سازمان به صورت موقت است ومی تواند به دلیل مرخصی استعلاجی یا موارد دیگر باشد. سازمانها نباید اصرار داشته باشند که نرخ غیبت در سازمان به صفر برسد چرا که بعضی از غیبتها بهتر از حضور است.رفتار شهروندی سازمانی .رفتارهای شهروندی سازمانی رفتارهایی داوطلبانه اند که جزء وظایف رسمی فرد در سازمان محسوب  نمی شوند وسازمان بابت آنها پاداشی به فرد نمی دهدولی وجود این رفتارها در عملکرد سازمان موثر است.

تعهد و وفا داري سازماني     تعهد سازماني به نگرش كلي فرد به سازمان به عنوان يك كل دلالت داشته ،در برگيرنده پذيرش اهداف و ارزشهاي سازمان ،تمايل به تلاش براي سازمان و قصد ادامه عضويت در سازمان و وفاداري به آن مي باشد . 

عجين شدن با شغلعجين شدن با شغل و كاربه نوعي بيانگر هويت شغلي است و به اين مسئله اشاره دارد كه فرد تا چه اندازه احساس ارزشمند بودن خود را با شغل و عملكرد شغلي اش مي سنجد.كساني كه با كارو شغل خود عجين ميشوندعملكرد بالا و غيبت كمتري دارند. 

هويت سازماني براي فردي كه هويت خود را  به باورهاي سازماني پيوند ميزند فرايند  روان شناختي ((هويت يابي سازمان ))رخ مي دهدمديران مي كوشند كه هويت افراد را در جهت ماموريت و ارزشهاي سازمان شكل دهند.




                                            متغيرهاي مورد مطالعه در رفتارسازماني

جايگاه رفتارسازماني به لحاظ سطح و نوع تحليل

                 

سطح تحليل                                     نظري                                       كاربردي       

           نوع تحليل  

       كلان(marco)           جامعه شناسي سازمانها                       مديريت استراتزيك  

       مياني(meso)            نظريه سازمان                               مديريت تحول سازمان

       خرد(micro)             رفتارسازماني                                مديريت منابع انساني 


چالشهاي رفتار سازماني

مواجهه مديران امروز با چالشهاي متعدد در محيطهاي كاري، اهميت رفتار سازمني را بيشتر كرده است .

برخي از چالشهاي اساسي و حساس پيش روي مديران در سالهاي اخيرعبارتند از:

فناوري اطلاعات                   مشتري گرائي                               اشتغال و استخدام  

نسبيت پسامدر نيستي               توانمند سازي                                بحران اخلاق

جهاني شدن                          نسلX                                  سرمايه اجتماعي و انساني  

تنوع نيروي كار            تعادل بين زندگي شغلي و شخصي             رفتارهاي سازماني مثبت

تيم مجازي پديده جديدي در سازمانهاست كه در سايه فناوري اطلاعات فراهم شده است. اين تيمها از جاهاي مختلف و از بخشهاي مختلف سازمان تشكيل مي شوندو فارغ از اضطرار زماني و محدوديتهاي مكاني از طريق فناوري اطلاعات با هم ارتباط برقرار مي كنندو وظايف تيمي خود را انجام ميدهند.
نسبيت پسامدر نيستي

علوم انساني  همواره از نظريه ها و مدلهاي علوم طبيعي در تبيين مسائل خود بهره گرفته است.نسبيت نيز از علوم طبيعي به علوم انساني وارد و از آن استقبال شده است .پيش از سيطره تفكر پسامدرنيسم،نيچه از بي ارزش شدن ارزشها در مدرنيته خبر داده بود.در دهه هاي اخير نسبيت به مفاهم رفتار سازماني رخنه كرده و اعتبار اصول جهان شمول و مطلق دررفتارسازماني را به سخره گرفته است .اصول و قوانين فيزيك و شيمي در موقعيتهاي بسيار وسيعي قابليت تكرارو تصديق دارند ولي اصول رفتار سازماني قابليت تعميم بسيار پايني دارند و از شرايط مكاني و زماني تاثير مي پذيرند.اين مسئله از پيچيدگي موضوع مورد مطالعه رفتارسازماني يعني انسان ناشي مي شودكه همچون موضوعات مورد مطالعه فيزيك و شيمي ساده نيست.

دو انسان متفاوت در يك موقعيت كاملا مشابه متفاوت رفتار مي كنندو اين مسئله قابليت تعميم نظريه هاي رفتاري را كاهش ميدهد و نسبيت و اقتضا را به ميان مي كشد .متغيرهاي رفتار سازماني اقتضايي اند وارشرايط تاثيرمي پذيرند.

يكي ارضروريات جهاني شدن انعطاف پذيري درساختارهاي سازماني است . مهندسي مجدد فراينده ها امروزه دراكثرسازمانهابراي بقا درصحنه ي رقابت صورت ميگيرد مهندسي مجدد ، برخلاف تغيير تدريجي ، نقش هركدام ازفرايندها رادرنيل به اهداف سازماني ارزيابي وفرايندهاي ناكارامد راحذف ميكند.

مهندسي مجدد مستلزم تعريف مشاغل ارنوع ويادگيري مهارتهاي جديد ست.

برون سپاري

فعاليتهاي غيراصلي بصورت پيمانكاري فرعي به شركتهاي ديگر واگذرميشود.

لبه تاريك جهاني شدن ، جهاني سازي است،يعني تلاش اگاهانه آمريكا براي آمريكايي كردن جهان.

تنوع نيروي كار

يكي ازمهمترين چالشهاي مديريت درحال حاضرمواجهه باانسانهايي است كه باهم تفاوت بسياردارند. رفته رفته تجانس نيروي كاردرسازمانها ازلحاظ جنسيت ، مليت ، سن ، نژاد ، بوميت ومذهب كمترميشود.

دريك نگاه ساده بهترين استراتژي براي مديريت تنوع نيروي كار،يكسان سازي است.

اين استراتژي موفق نبوده است، افراد نمي توانند فرهنگ ، مذهب ، زبان  ، مليت وقوميت خود رافراموش كنند . امروزه اصل ذوب كه برمبناي آن همه افراد بايد ويژگيهاي فرهنگ غالب رامي پذيرفتند بي اعتبارشده وقوم مداري ( باوربه برتري گروه وفرهنگ خود ) جاي خودرابه كسرت گرايي ونسبت قومي   ( باوربه برابري گروهها وفرهنگها ) داده است.

يكي ارمهمترين چالشهاي مديران ايران دردهه آينده ورود زنان تحصيل كرده به سازمانهاست.

ولي هنوز پديده هاي سقف شيشه اي ( موانع نامرئي پيش روي زنان واقليتها درارتقاء به پستهاي مديريتي بالا ) وديوارشيشه اي ( موانع نامرئي پيش روي زنان واقليتها براي جابجايي درهمان رده ) درسازمانها احساس ميشود.
مشتري گرايي

مشتري گرايي فلسفه حاكم برسازمانهاي امروزي است . اين امربه ويژه درسازمانهاي خدماتي بسيارمشهود است. امروزه بيش ازنيمي ارنيروي كاربرسازمانهاي خدماتي كارميكنند واين رقم دربرخي ازكشورها همچون ايالات متحده به 80% نيز مي رسد.

ويژگي اصلي سازمانهاي خدماتي اين است كه كاركنان آنها بامشتريان تعامل دارند ورفتاريهاي كاركنان تعيين كننده وفاداري مشتريان است.

دراين راستا مديريت درست رفتارهاي سازماني كاركنان مي تواند درارضاي نيارهاي مشتريان موثرباشد.

دراين راستا تيمهاي خود گردان كه بسياري اركارهاي خود رابدون دخالت مديران انجام ميدهند درسازمانهامتداول شده است.

بطوركلي اين پديده توان مند سازي ناميده ميشود . درفرآيند توانمند سازي پذيرش مسئوليت كار، اتخاذ تصمصيات مرتبط باكارتوانائي كنترل امور، طراحي كاروسازماندهي به كاركنان آموخته ميشود.

تعادل بين زندگي شغلي و شخصي
ولي درعالم واقعي افراد بيش از آنچه در قراردادهاي استخدامي قيد شده در سازمانها مي مانند.
اين امرتعادل بين زندگي شغلي و شخصي را به هم ميزند و موجب تضادو استرس غيركاركردي مي گردد.

يكي از پديده هايي كه در دهه هاي اخير زندگي شخصي افراد را تحت الشعاع قرارداده كار از راه دور است كه در سايه بهره گيري از فناوري اطلاعات و ارتباطان فراهم شده است.وقتي افراد در داخل خانه خود كارهاي سازمان را انجام ميدهند،احتمال اينكه نتوانند نقشهاي زندگي خانوادگيشان را ايفا نمايند افزايش مي يابد .يكي ديگر از عوامل موثر در تضاد بين زندگي كاري و شخصي قوانين كارو مسائل مربوط به بيمه است بعضي از سازمانهاترجيح ميدهند  به جاي اينكه كاركنان  جديدي استخدام كنند ، ساعات كار كاركنان موجود را افزايش دهند.

بسياري از افراد براي ايجاد تعادل بين كار و زندگي خواهان انعطاف پذيري  در ساعات كاري اند.

اشتغال و استخدام
يكي از چالشهاي رفتار سازماني تغيير شرايط استخدام است . قراردادهاي استخدامي كه به صورت مكتوب بين كارفرما و كاركنان تعين و انتظارات از كاركنان در آن ها مشخص مي شد به طور كامل عوض شده است.در اين تغيير شرايط قراردادهاي استخدامي،كاركنان نقشي نداشته اندو رضايت و عدم رضايت آنها نيز مد نظر قرار نگرفته است.

قراردادهاي جديد از نوع مبادله است نه رابطه يعني سازمان بر اساس رابطه استخدامي پرداخت نمي كند بلكه پرداخت بر اساس مبادله بين فرد و سازمان صورت ميگيرد و در اين مبادله ،((عملكرد ))مبنا قرار مي گيرد.در قراردادهاي جديد كارفرما انتظاردارد كه كاركنان داراي مهارتهاي متنوعي بوده در قالب تيمها با افراد متنوعي كاركنند.پرداخت به آنها به عملكرد و نتايج بستگي دارد نه به سابقه كار يا زماني كه در سازمان صرف مي كنند.وقت خدمتي كه طي آن كاركنان در ساعت 8 صبح وارد سازمان مي شوند و ساعت 4 بعد از ظهر خارج مي گردندو بر مبناي گذران وقت(وقت گذراني)حقوق خود را دريافت مي كنند در اين نوع از قراردادها جايگاهي ندارد .از طرفي از كاركنان انتظار ميرود كه به جاي كارمند ،شريك سازمان شوندو حتي از سهام سازمان بخرند.

ساعات كاري شناور
تسهيم كار كه در آن دو نفر وظايف،مسئوليتها،حقوق و مزاياي يك شغل را بين خود به نسبت انجام كار تقسيم مي كنند.

بحران اخلاق
يكي از مشكلاتي كه امروزه كاركنان در سازمانها با آن مواجه اند ،مشكلات اخلاقي است.

سرمايه اجتماعي و انساني
دنياي سازماني كنوني با مفاهيمي همچون سرعت،نو آوري ،تغيير و تحولات آني كيفيت ،رضايت مشتري و خلاقيت توصيف مي شود.در اين ويژگيها مفهوم داراييهاي ناملموس و فكري كه تحت عنوان سرمايه انساني از آن ياد مي شود كاملا مشهود است.

علاوه بر ساخت سرمايه انساني ، يكي از چالشهاي ديگر در رفتارسازماني ايجاد و تقويت سرمايه اجتماعي است .هرچند سرمايه اجتماعي ويژگي جمع (گروه،سازمان،خانواده ،ملت)دارد ولي از تلاشهاي فردي افراد در جهت ايجاد اعتماد ،روابط و همكاري ناشي مي شود.

رفتارهاي سازماني مثبت 

رفتارهاي سازماني مثبت ريشه در تفكر روانشناسي مثبت دارد روان شناسي مثبت به جنبه هاي مثبت انسان يعني به نيمه پر ليوان اهميت مي دهد .كارل راجرز و آبراهام مازلو معتقد بودند كه روانشناسي علاوه بر بهبود افراد مريض بايد به ساخت و ايجاد انسان سالم و خود شكوفا نيز توجه كند.موضوع روانشناسي نبايد صرفا مطالعه بيماران رواني باشد و انسان سالم هم بايد موضوع تحقيقات قرار گيردو 
جوامع  بسمت ساخت جامعه رواني سالم حركت كنند.روانشناسان مثبت صرفا" به سطح فردي تاكيد ندارد بلكه در سطح سازماني و اجتماعي نيز سرمايه گذاري روي فضيلت مدني ،تقوا،مسئوليت ،رفتارشهروندي ،نوع دوستي و اخلاق مورد تاكيد است.روانشناسي مثبت به ويژگيهاي زير  در گذر زمان مي نگرد:

1- رضايت از گذشته
2- خوشي و شادي در حال 
3- اميد و خوشبيني به آينده 
لوتانزو همكارانش تركيب بهينه روانشناسي مثبت ،سرمايه انساني و سرمايه اجتماعي را ضرورت اجتناب پذيري براي شكل دهي و رفتارهاي سازماني مثبت مي دانند.
                                              سرمايه اجتماعي
                                               رفتارهاي 

                                             سازماني مثبت 

              سرمايه انساني                                             روانشناسي مثبت 

                          نمودار عوامل شكل دهنده رفتارهاي سازماني مثبت 

رفتار سازماني مثبت عبارت است از شناسايي و به كار گيري تواناييهاي بالقوه مثبت روان شناختي منابع انساني كه قابل سنجش و توسعه بوده ،و براي بهبود عملكرد سازماني قابل مديريت است
وي پنج بعد اساسي رفتار سازماني مثبت (مدل CHOSE) را ار ائه كرده كه عبارتند از:

1- اعتماد به نفس /خودباوري: باور فرد به انجام موفقيت آميز كارها.
2- اميد:تعيين اهداف براي آينده (قدرت اراده)و شناسايي  راههاي نيل به آنها(قدرت روش)
3- خوش بيني:انتظار پيامدهاي مثبت ،توجه به علل مثبت و تاكيد بر پشتكارو موفقيت براي تحقق اين انتظارات .
4- آرامش ذهني :رفاه ذهني ،بهزيستي و رضايت از زندگي .
5- هوش احساسي:توانائي شناسائي و مديريت احساسات خود و ديگران 
فصل دوم 
       انگيزش 

در دهه 1920 سائقه به جاي غريزه براي تبيين رفتار به كا رفت سائقه حالتي از بر انگيختگي است كه به دليل يك نياززيستي ايجاد مي شود مثل نياز به آب و غذا كه سائقه تشنگي و گرسنگي را به وجود مي آورندو فرد مي كوشد با يافتن آب و غذا سائقه را كاهش دهد . در اينجا لازم است بين سائقه و نياز كه به جاي يكديگر به كار مي روند تمايز قائل شد .سائقه انرژي حركت را فراهم مي كند مثل موتور اتوموبيل است كه نيرو دهنده و انرژي بخش است ولي جهت دهنده نيست منظور از نياز يك حالت محروميت و كمبود دروني است در حالي كه سائقه محرك بر طرف كردن اين وضعيت است نياز و سائقه با هم يكي نيستند هميشه اين گونه نيست كه وقتي نياز شديد تر مي شود سائقه هم شديد تر شود .براي مثال وقتي فرد از شدت گرسنگي بي تاب ميشود  به طور مرتب گرسنگي وي تشديد ميشود ممكن است چنان ضعيف شود كه سائقه براي يافتن خوراك در وي تضعيف گردد.

بدن به حفظ يك محيط داخلي پايدارتمايل دارد .وقتي دماي عادي بدن تغيير مي كند سازو كارهايي به كار مي افتد تا وضع عادي دوباره برقرار شود بنا بر اين دماي بدن فقط چند درجه اي كم و زياد مي شود.مثلادر هواي سرد ،با لرزيدن و انقباض رگهاي خوني و در هواي گرم با عرق كردن و انبساط رگها دما در حالت متعادل و حد طبيعي حفظ مي گردد.

نياز از اين منظر، يعني هر نوع عدم تعادل فيزيولوژيك و وقتي تعادل مجددا برقرار شد سائقه كاهش مي يابد و فعاليت بر انگيخته شدن متوقف مي شود.روانشناسان سعي دارند كه تعادل زيستي را علاوه بر فيزيولوژي به جنبه هاي رواني نير تسري دهند وعدم تعادل رواني رانيزباآن تبيين كنند.

روانشناسان دردهه 1950 نظريه كاهش سائقه رابراي تبيين رفتارهاي انسان مناسب نيافتند ومفهوم نيازتوجه بيشتري راجلب كرد. علاوه برآن انسان تنهابراساس سائقه ها ونيازهاي دروني رفتارنمي كند ، بلكه بخشي ازرفتارهاي وي بامحركهاي خارجي كه هدف يامشوق ناميده ميشود برانگيخته ميشوند. لذا امروزه نيازوهدف درتبيين انگيزش درهمه كتابهاي رفتارسازماني مورد توجه اند.

نيازهاي اوليه وثانويه
روانشناسان معتقدند كه بعضي ازنيارها غيراكتسابي ، زيستن يافيزيولوژيكي اند . اين نيازهامانند گرسنگي ، تشنگي ، خواب ، غريزه جنسي،فرارازدرد، توجه به ماديات ورفاه مادي – معمولا" نيازهاي مادي ناميده ميشوند. براي اينكه يك نيازاوليه تلقي شود بايد داراي دوويژگي باشد :

1 – غيراكتسابي وغريزي باشد.

2 – مبناي فيزيولوژيك داشته باشد.

نيازهاي ثانويه ، غيرفيزيولوژيك واكتسابي ومرتبط بابحث يادگيري اند. 

نيازوانگيزه اي كه قابل يادگيري باشد ثانويه تلقي ميشود . نيازبه كسب موفقيت، نيازبه قدرت، نيازبه تعلق ‘ نيازبه احترام ونيازبه امنيت نمونه هايي ازنيازهاي ثانويه اند.

علاوه بردونيازفوق عده اي بين نيازهاي اوليه وثانويه ، نيازهاي ديگري تحت عنوان انگيزه هاي عمومي رامطرح ميكنند كه غيرفيزيولوژيك وغيراكتسابي اند . برخلاف نيازهاي اوليه كه پس ازارضا موجب كاهش وتحريك ميشوند ، اين نيازهاسطح تحريك وتنش فرد راافزايش ميدهند. ازاينرو(( انگيزه هاي محرك )) نيزناميده ميشود . انگيزه هايي مثل كنجكاوي ودستاويز قراردادن ديگران دراين طبقه قرار ميگيرند.

نظريه هاي انگيزش
دراين كتاب نظريه هاي محتوايي انگيزش درقالب نظريه هاي مازلو، هرزبرگ ، آلدرفر و مك كللند توضيح داده ميشود . پس ازآن نظريه هاي فرآيندي روم ، پورترولاولروآدامز تحليل خواهد شد.

دراينجا به تحليل اين چهارنظريه پرداخته ميشود:

1 – سلسه مراتب نيازهاي مازلو
2 – نظريه دوعاملي هرزبرگ
3 – نظريه نيازهاي سه گانه ( ERG  ) آْدرفر
4 – نظريه هاي نيازهاي اكتسابي مك كللند
مازلو ازپيشگامان روان شناسي مثبت وياروانشناسي رشد وسلامت است.

مازلو فعال است ودرجهت خود شكوفايي تلاش مي كند.

شايد بتوان ادعا كرد كه اساسي ترين نظريه انگيزش ، نظريه نيازهاي مازلواست .

بنظر وي نيازهاي انگيزه اننده انسان به ترتيب وبصورت سلسه مراتبي ظاهرميشود. نيازي كه برآورده شد ديگرانگيزاننده نيست ، ازاين رو سطح بعدي ظاهرميشود وشخص رابرمي انگيزاند . مازلو دونوع نيازراازهم متمايزكرد: نيازها وانگيزه هاي كمبود ( D ) ونيازهاوانگيزه هاي وجود يابودن (B ) قدرت انگيزه ونيازهاي كمبود بسيارزياد است واساسي تلقي ميشود چراكه براي بقاي انسان ضروري است. براي اين كه فرد به انگيزه B توجه كند بايد انگيزه هاي D ارضا شده باشند. اين دونيازبه پنج سطح تقسيم ميشوند:

نيازهاي ايمني : 

ازجمله اين نيازها به امنيت جاني ، مالي وكاري ورهايي ازنگراني ووحشت نسبت به آينده اشاره كرد.

ارضاي نيازاحترام موجب اعتماد به نفس ، احساس تشخيص وحيثيت واحساس منزلت ميشود.

پايگاه به رتبه نسبي فرد درجمع ، گروه ، سازمان ياجامعه اشاره دارد.

2 – نظريه دوعاملي هرزبرگ
هرزبرگ معتقد است كه رابطه فرد باكارش يك رابطه اساسي است ونگرش فرد به كارش موجب شكست ياموفقيت وي ميشود.

اين پاسخها بارضايت شغلي رابطه معني داري دارند همچون پيشرفت ، شناسايي ، ماهيت كار، مسئوليت ، رشد وترقي وبرخي ازآنهابانارضايتي رابطه معني داردارند همچون سياست سازمان ، مديريت و سرپرستي ‘ شراط كاري وحقوق.

برخلاف تفكرسنتي كه رضايت رانقطه مقابل نارضايتي مي دانست، هرزبرگ تصورديگري ارائه كرد كه درآن رضايت نقطه مقابل نارضايتي نيست واين دو دريك پيوستارواحد قرارندارند.

درمدل هرزبرگ ، برطرف كردن هوامل نارضايتي الزاما" به رضايت شغلي منجرنخواهد شد. هواملي كه به رضايت شغلي منجرميشود متفاوت ازعواملي هستند كه به نارضايتي شغلي مي انجامند. مديران وقتي عوامل نارضايتي شغلي رابرطرف ميكنند آرامش رابراي افراد سازمان به بارمي آورند ولي اين امربه يقين باعث انگيزش آنها نخواهد شد.
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                         نمودار  انگيزاننده ها ونگهدارنده ها ازديدگاه هرزبرگ
 3 – نظريه هاي نيازهاي سه گانه (ERG ) آلدرفر
سه دسته  زيستي ، ارتباطي ، رشد
1- نيازهاي زيستي كه به نيازهاي فيزيولوژيك براي بقاوحيات اشاره دارد وبانيازهاي فيزيولوژيك وايمني مازلو تطابق دارد
2- نيازهاي ارتباطي كه نيازهاي بين افراد وگروهها رامد نظرقرارمي دهد وبانيازهاي تعلق مازلو تطابق دارد.
3- نيازهاي رشد كه ميل فرد به رشد وتوسعه به تصويرمي كشد وبانيازهاي احترام وخود شكوفايي مازلو تطابق دارد.
نظريه ERG دوتفاوت اساسي باسلسه مراتب مازلودارد : اول اينكه به عقيده مازلو رفتار، درهرلحظه معين اززمان، تحت تاثيرشديدترين نيازاست ، درحالي كه درنظرآلدرفر‘ درهرلحظه معين اززمان ، بيش ازيك نوع نيازتعيين كننده رفتاراست، يعني به طورهم زمان ممكن است فرد درپي ارضاي هرسه نيازبرآيد. دوم اينكه نظريه مازلو بيان ميداردكه باارضاي نياز پايين ، پيشرفت به نيازبالارخ مي دهد' يعني فرآيند (( ارضا- پيشرفت )) مطرح است درحالي كه آلدرفر فرآيند (( ناكامي – بازگشت )) 
مازلو معتقد است كه فرد دريك نياز مشخص مي ماند تا اين نيازارضا شود ولي آلدرفرعقيده دارد اگر كه نيازهاي رده بالاترارضا نشود وشخص ناكام شود، ميل وتاكيد بيشتري برارضاي بيشتري نيارهاي رده پايين ترخواهد داشت براي مثال اگر فرد نتواند نيازهاي اجتماعي ورابطه باديگران راارضا كند ، درپي كسب پول بيشتروشغل بهتربرمِي آيد.
4 – نظريه نيازهاي اكتسابي مك كللند
مك كللند برخلاف انديشمندان قبل ازخود معتقد است كه نيازها اكتسابي اند وميتوان آنها راآموزش داد.

1- نياز به توفيق يا موفقيت طلبي:تلاش در جهت كسب موفقيت با رعايت قواعد تعيين شده
2- نياز به قدرت : وادار كردن ديگران به انجام دادن رفتارهاي متناسب با خواسته هاي خود،ميل به كنترل و اعمال نفوذ بر ديگران
3- نياز به تعلق: تمايل به ايجاد ارتباط و د وستي با ديگران، ميل به دوست داشته شدن ،پذيرش و تائيد.
موفقيت طلبان از كارهائي كه در آنها شانس نقش دارد متنفرندو لذتي از آن موفقيت نمي برند چون آن را حاصل تلاش خود نمي دانند،نتيجه كار را حتي در صورت شكست به عهده مي گيرند و به حساب شانس نمي گذارند ،از انجام كارهاي بسيارساده يا بسيار سخت (غيرممكن)گريزانندو كارهائي را دوست دارند كه احتمال موفقيت و شكست آنها50-50 باشد.

در فعاليتهاي تجاري به ويژه مديريت واحدهاي كوچك يا واحدهاي مستقل درشركتهاي بزرگ بسيارموفق نشان داده اند.نياز به قدرت در مديريت لازم و انگيزاننده بسيار قوي است.

موفقيت طلبان ترجيح ميدهند كارهاي خود را به تنهائي انجام دهندو قدرت همكاري با ديگران را ندارند.حتي نمي توانند بخشي از كارهارا به ديگران تفويض كنند،بنابر اين معمولا مديران خوبي نيستند.
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نظريه هاي محتوايي به شناسائي علتهاي انگيزش افراد مي پردازند كه موجب رفتارمي شوند.در مقابل نظريه هاي فرايندي به پيشينه هاي شناختي  متعادل اشاره دارند كه فرايند پيچيده انگيزش را تبيين مي كنند.در اين ميان نظريه انتظاربرابري و هدفگذاري به عنوان نظريه  هاي فرايندي –شناختي مورد بحث قرار مي گيرد.

مباني فكري نظريه انتظار يا نظريه ارزش –ابزار انتظار به روانشناسي شناختي و مفروضات مطلوبيت گرائي اقتصاد كلاسيك بر مي گردد.   
ارزش
منظور از ارزش ،اهميت و الويتي است كه پيامد خاصي براي فرد دارد.
ابزار
پيامدها را مي توان در زنجيره اي در نظر گرفت كه در آن پيامدهاي رده اول ابزار تحقق پيامدهاي رده دوم اند.استادياري كه عملكرد بسيار بالائي (پيامد رده اول)از خود نشان  ميدهد در جهت نيل به مرتبه دانشياري(پيامد رده دوم)است،يعني عملكرد بالا ابزاري جهت تحقق دانشياري است.

انتظار 

شايد در نگاه اول انتظار با ابزاري بودن مشابه تلقي شود،ولي اين دو كاملا متفاوتند.انتظار،تلاشهاي فرد براي نيل به پيامد هاي رده اول و به عبارت ديگر احتمال  منجر شدن تلاش خاص به پيامد رده اول خاص است (( E      P1 ؛ در حالي كه ابزاري بودن،پيامدهاي رده اول را به پيامدهاي رده دوم مرتبط مي سازد است(( P      O 2؛ به عبارت ديگر به ميزان منجرشدن پيامدهاي رده اول به پيامدهاي رده دوم دلال دارد
نظريه هاي محتوائي به اين موضوع نمي پردازد  كه چه نيازهائي اعضا سازمان را بر مي انگيزاند؛ بنابراين راه حلي براي حل مشكلات انگيزشي كاركنان ارائه نمي كند به كارگيري نظريه انتظار در سازمان مشكل تر از نظريه  هاي محتوائي است.مديران سازمانها نظريه هاي محتوائي را كه تا حدودي انگيزش انساني را ساده سازي كرده اند راحت تر مي فهمند و به كار مي گيرند ولي نظريه انتظاربه دليل پيچيدگي از لحاظ درك بسيار مشكل ترو از لحاظ كاربرد پردردسر تر است.چراكه نظريه انتظاردر اتخاذ تصميمات انگيزشي كمكي به مديران نمي كند و در حل مشكلات انگيزشي راه حل ساده براي آ نها ندارد 

1. . Effort to performance

2. Performance to outcomes and valences







                                  مدل انگيزشي چند متغيره پورتر-لاور
نكته جالب توجه در اين مدل پاداشهائي است كه عملكرد به دنبال دارد .پاداشها و ادراك از منصفانه بودن آنهاميزان رضايت را تعيين مي كند؛يعني بر خلاف تفكر سنتي كه رضايت را علت عملكرد ميدانست اينجاعملكرد علت رضايت تلقي مي شود.

مضامين علمي نظريه انتظار
مدل پورتر-لاور مبناي تحقيقات زيادي قرار گرفته است و تحقيقات تجربي زيادي آن را در عمل تائيدو ضمن تاكيد بر اهميت پاداش به ويژه پاداشهاي اقتضائي آثار پيچيده فرايندهاي شناختي ارتباطي با پاداش و پيامدهاي ديگررا در سازمان ياد آور شده اند
نظريه برابري
ريشه هاي نظريه برابري را مي توان در نظريه عدالت ،نظريه مبادله ،و نظريه ناهمساني شناختي جستجو كرد.نابرابري زماني رخ مي دهد كه فرد اداراك مي كند نسبت پيامدهاي وي به داده ها با نسبت پيامدها به داده هاي فرد ديگر همسطح با خودش يعني مرجع مقايسه نابرابر(نابرابري مثبت يا منفي)استو برابري زماني رخ ميدهد كه اين نسبت يكسان باشد.

1- عدالت توزيعي 

به ارزيابي شناختي فرد از منصفانه بودن مقادير و تخصيص پاداشها اشاره دارد .انسانهاي بهنجار بر اين باورند  كه بايد به هر كس به اندازه اي كه شايستگي دارد منابع و امتيازات تخصيص يابد. 

2- عدالت رويه اي
دربحث عدالت رويه اي توجه به تفاوت بين تساوي و برابري براي مديران حائز اهميت است.تساوي در سازمان يعني تنظيم رويه ها به گونه اي كه مثلا فرصت ارتقا براي همه زن و مرد يكسان باشد و تبعيضي در رويه ها صورت نگيرد،ولي برابري به معني تنظيم رويه ها به گونه اي است كه افرادواجد شرايط ارتقا يابند.

3- عدالت مراوده اي
عدايت رويه اي به مبادله بين فرد و سازمان اشاره دارد ولي عدالت مراوده اي به مبادله بين افراد بر مي گردد و ريشه در نظريه مبادله اجتماعي دارد.




                             نمودار متغيرهاي مداخله گردر رابطه بين هدف و عملكرد
فصل سوم
ارزشهاو نگرشها
از بين كساني كه به تپه اي ماهوربراي دعاي باران مي روند فقط آنهائي به كار خود ايمان دارند كه با خود چتر بر ميدارند
                                                                                                        آنتوان چخوف
آيا قدرت در سازمان خوب است يا بد؟آيا اعدام انسانها توسط سازمانهاي قضائي و تاديبي درست و انساني است يا غير انساني؟
ارزشهاي هر جامعه وسازماني تعيين كننده درستي يا نادرستي اين اعمال و رفتارهاست. ارزشها بيانگر عقايد راسخ نسبت به اعمال،حالات و رفتارهائي هستند كه از لحاظ شخصي يا اجتماعي نسبت به اعمال ،حالات و رفتارهاي مخالف ،برتر و ارجح شناحته مي شوند.افراد بر اساس ارزشهاي خودنسبت به درستي و مطلوبيت اشياء،اعمال،حالات و رفتارها،اهداف و غايتها قضاوت مي كنند.ارزشهاي هر فرد از لحاظ اهميت متفاوتند براساس شدت اهميت ارزشها مي توان يك نظام ارزشي را براي فرد ، گروه،سازمان يا جامعه ترسيم كرد بنابر اين سلسله مراتبي از ارزشها در هر لحظه از زمان براي فرد مطرح است.بر اساس اهميتي كه فرد به ارزشهايي همچون عدالت،كمال،آزادي،رفاه ،احترام ،صداقت ،شجاعت و شرافت  ميدهد مي توان نظام ارزشي وي را شناسائي كرد.

يكي از ويژگيهاي اصلي ارزشها اين است كه نسبتا ثابت و پايدارند در سالهاي اوليه زندگي شكل مي گيرند،و نهادهاي خانوادگي،آموزشي و مذهبي در شكل گيري آنها نقش اساسي دارند.

حال اين سوال مطرح مي شود كه آيا ارزشها مطلق و پايدارند يا اينكه نسبي و در حال تغييرند،در آموزه هاي ارزشي هميشه منطق صفرو يك حاكم است. هر چند اين قبيل گزاره هاي نسبي در بحث ارزش مطرح نبوده است  ولي در دهه هاي اخير ما شاهد زير سوال بردن ارزشها و تغيير برخي و تحكيم برخي ديگر بوده ايم.

مطالعه ارزشها براي رفتار سازماني اهميت بسيار دارد ؛زيرا نگرشها ،ادراكات و احساسات كاركنان از ارشهاي آنان تاثير مي پذيرد.چنانچه ارزشهاي فرد در راستاي سياستهاي سازمان باشد فرد نگرشهاي مثبتي داشته رفتارهاي مثبتي نشان ميدهد.

نظام ارزشي
ارزشها را مي توان از لحاظ سطح غائي و ابزاري تقسيم كرد ارزشهاي غائي به اهداف غائي مطلوب اشاره دارند كه فرد در طول زندگي خود مي تواند آنها را محقق سازد وارزشها همچون عدالت،زيبائي،صلح ،آزادي ،رستگاريو حكمت را جزء ارزشهاي غايي ميداند.ارزشهاي ابزتري از قبيل شجاعت،پاكيزگي،شادماني،ياري رساني،مهرباني وانظباط وسيله تحقق و ابزار نيل به ارزشهاي غايي اند
تفاوت ارزشهادر سازمانها موجب تضاد مي شود؛هر چقدر تفاوت ارزشها ي واحد هاي مختلف سازمان با همديگر بيشتر باشد ،احتمال تضاد بيا آنهاافزايش مي يابد.

يكي از مشكلاتي كه امروزه سازمانها  با آن مواجه اند ،وجود چند نسل در تركيب نيروي كار است كه به لحاظ ارزشهاي محوري و اصلي متفاوتند.

علاوه بر مطالعه راكيج روي ماهيت ارزشهاي انساني،هافستد پنج ارزش يا بعد فرهنگي فاصله قدرت،فرد گرائي/جمع گرائي،مرد خويي/زن خويي،اجتناب از عدم اطمينانو گرايش كوتاه مدت /بلند مدت را در كشورهاي مختلف جهان براساس مطالعه رويبيش از 116هزارنفر از كاركنان IBM شناسائي كرده است.

نگرش
نگرش مجوعه اي از اعتقادات ، عواطف و نيات رفتاري نسبت به يك شيء،شخص با واقعه است به عبارتي تمايل نسبتا" پايداربه شخصي،چيزي يا رويدادي است كه در احساس و رفتار نمايان مي شود.

تفاوت نگرش با احساسات در اين است كه نگرش به قضاوت در مورد محركهاي محيطي بر مي گرددو در برگبرنده استدلال منطقي است ولي احساس تجربه دروني حاصل از محركهاي محيطي است.علاوه  بر اين پايداري نگرش از احساسات بيشتر است.با دقت در تعريف نگرش سه مولفه قابل تامل در آن وجود دارد 

مولفه شناختي – اطلاعاتي  يه باورها و اعتقادات فرد بر مي گردد،اينكه بايد ها و نبايد هاي فرد چيستند و چه چيزي درست يانادرست است.

مولفه عاطفي به ارزيابي مثبت  يا منفي در مورد محركهاي محيطي بر مي گردد.

مولفه رفتاري در نهايت نگرشها موجب شكل گيري نيات رفتاري مي شوند مثلا فرد را بر مي اگيزانند تا اعمالي را كه در راستاي اعتقادات و عواطف خود انجام دهد.

به طور خاص ترنگرشهاي ما از موارد زير سرچشمه مي گيرد:

تجربه مستقيم
جامعه پذيري
خودخدمتي و مشروعيت زايي
هر سازماني و هر مديري گاهي مي كوشد  نگرشهاي كاركنانش را تغيير دهد مديران بايد مراقب باشند كه تلاش براي تغيير نگرش،اثر معكوس1 به خود نگيرد و نتايج عكس به بار نياورد .اين موضوع در 
1.Boomerang effect
زمان تغيير مديريت بايد مد نظر قرار گيرد.وقتي افراد احساس كنند كه قراردادهاي جديد،برابري پرداخت را تحت الشعاع قرار خواهد داد بيش از پيش به اين مسئله برابري در سازمان حساسيت پيدا مي
كنند.بايدمراقب بود كه تغيير نگرش با تعدات قبلي فرد در تضاد قرار نگيرد و موجب بروز پديده (تشديد تعهد) 1نشود.
طبق اصل ثبات ،فرد همواره در صدد است تا بين ارزشها،نگرشهاو رفتار و همچنين بين سه جزء نگرش يعني شناختي،عاطفي و رفتاري يك نوع ثبات و تعادل را حفظ كند وقتي يكي از اين اجزاء تغيير مي كند فرد دچار بي ثباتي و عدم تعادل مي شود.بر اساس نظريه  ناهمساني شناختي فستينگر ناهمساني شناختي زماني اتفاق مي افتد  كه اعتقادات ،ارزشها ،نگرشها و رفتار با هم ناسازگار باشند؛يعني هماهنگي بين اين عوامل وجود نداشته باشد  اين ناسازگاري در درون فرد موجب تنش مي شود و تعادل رواني وي را به هم ميريزد.انسان به طور طبيعي حالت تعادل را دوست دارد و تلاش مي كند كه از اين وضعيت عدم تعادل و تنش رهائي يابد از اين رو براي كاهش تنش دروني بايد برخي از اين مولفه ها را تغيير دهد.به عبارت ديگر فرد مي كوشد ناسازگاري بين ارزشها و نگرشهاو يا نگرش و رفتاررا برطرف كند.

نظريه ناهمساني شناختي در صدد تبيين نگرش و رفتار است .در عالم واقعي هميشه نگرش و رفتار هماهنگ نيستند و در مواقعي بين اين دو ناسازگاري:ناهمساني و يا ناهاهنگي رخ ميدهد.دانشجويان معتقدند كه تقلب غير اخلاقي است ولي در مواردي بعضي از آنها اين كار را انجام ميدهند ،پدران به فرزندان توصيه مي كنند كه سيگارمضر است ولي خود سيگار مي كشند،دندانپزشكان به افراد مي گويند كه مسواك بزنند ولي بعضي از آنها خود اين كار را نمي كنند.به عقيده فستينگر وقتي فرد درصدد كاهش اين ناهمسانيها بر مي آيد ،چند عامل ذيل تعيين كننده است.

1- درجه اهميت
 عواملي كه ناهمساني را ايجاد كرده اند تا چه اندازه در نظر فرد مهم تلقي مي شوند؟ فردي كه پس از اتمام دوره مهندسي شيمي و دوره كارشناسي ارشد مديريت محيط زيست به مدير عاملي يك كارخانه توليد 1.escalation of commintment

كننده مواد شيميايي منصوب شود فرص كنيد او براي ريختن زباله ها و ضايعات به محيط زيست هيچ محدوديت قانوني نداشته و تنها بازدارنده اش نگرش وي باشد.از آنجا كه هردو موضوع (محيط زيست و سود شركت) در نظر وي مهم اند پس نمي تواند همساني را ناديده بگيرد و بايد براي كاهش ناهمساني مسئله را حل كند.
2- ميزان پاداش
پاداش هم از عواملي است كه درجهت كاهش ناهمساني تعيين كننده است .وقتي پاداش زياد باشد فرد درصدد بر مي آيد كه ناهمساني را رفع كند. 

3- ميزان نفوذ 
فرد تا چه اندازه روي عوامل ايجادكننده ناهمساني كنترل دارد؟وقتي عوامل موجد ناهمساني در اختيار فرد نيست در صددكاهش ناهمساني بر نمي آيد و مي كوشد ناهمساني را براي خود توجيح كندو آن را اجتناب ناپذير تلقي مي كند.

پس مي توان  نتيجه گرفت كه در همه شرايط فرد در صدد كاهش ناهمساني بر نمي آيد و در مواردي آن را توجيح مي كند.وقتي موضوع براي فرد اهميت ندارد ، وقتي كنترلي روي عوامل ندارد ووقتي كه ميزان پاداش ناچيز است تلاشي در جهت ناهمساني  صورت نخواهد داد.علاوه بر اين تحقيقات ديگري جهت رابطه را  معكوس عنوان كردند كه ممكن است رفتار،نگرش را تحت تاثير قرار دهد كه تحت عنوان ((نظريه ادراك))مطرح شد .ادراك خود به جاي تبيين رابطه نگرش-رفتاردرصددرابطه بسيار قوي بين رفتار-نگرش است.تحقيقات تجربي زيادي نظريه ادراك خود را تاييد كرده اند.

وقتي از افراد در مورد نگرششان نسبت به يك چيزسوال مي شودآنها اغلب رفتارهاي خودشان نسبت به آن چيز را به خاطر مي آورند و سپس نگرشهاي مرتبط  با اين رفتار ها را استنباط مي كنند.البته نگرشهائي كه در اثر رفتارهاي مكرردر فرد نهادينه شده اند رفتار را سريع تر جهت مي دهندولي طبق اين نظريه اين نگرشها هم در سايه تكرار رفتارها دروني و بديهي شده اند .نگرش پس از وقوع يك واقعيت شكل مي گيرد از اين رو نگرش معلول رفتاراست نه علت آن.

سنجش نگرش
معمولا ابزارهاي سنجش  نگرش،مؤلفه شناختي نگرش را موردهدف قرار ميدهند.از انجا كه سوالات خيلي كوتاه پايائي بالائي ندارند بهتر است كه يك سوال  به صورتهاي مختلفي پرسيده شود.استفاده از گويه هاي متعدد،دادن سوالات كنترل،پرسش همان سوال به شكل معكوس و نفي مواردي است كه در نگرش سنجي استفاده مي شود ولي متداول ترين مقياس نگرش سنجي طيف ليكرات است كه در طي هشتاد سال گذشته مورد استفاده بوده است .

مقياس ليكرات ساده وآسان وبه راحتي قابل استفاده است .از طرفي تحليل داده هاي مقياس ليكرات نسبت به مقياس ثرسون 30درصد صرفه جوئي زمان دارد.

رضايت شغلي
رضايت شغلي ارزيابي كلي فرد ازشغل خود است.

تعهد سازماني
رضايت شغلي به نگرش فرد نسبت به شغلش اشاره دارد ولي تعهد سازماني به نگرش كلي فرد به سازمان به عنوان يك كل دلالت دارد.تعهد سازماني در برگيرنده پذيرش اهداف و ارزشهاي سازمان،تمايل به تلاش براي سازمان و قصد ماندن در سازمان ميباشد اين سه مولفه با مولفه هاي تعهد سازماني متناظر است:

مؤلفه شناختي: پذيرش اهداف و ارزشهاي سازمان؛
مؤلفه عاطفي:احساس تعلق به سازمان؛
مؤلفه رفتاري:تلاش براي سازمان و قصد ماندن درآن
تعهد سازماني در برگيرنده تعهد به كل سازمان است . يكي از مشكلاتي كه در اكثرسازمانها رخ ميدهد تعهد بخشي يا واحدي به جاي تعهد سازماني است كه موجب بهينه سازي بخشي و جزئي مي شود و لازم است كه اين نوع تعهد در سازمان تضعيف و تعهد به سازمان به عنوان يك كل تقويت مي شود.

رفتارهاي شهروندي سازماني
ارگان در سال 1983مفهوم رفتارهاي شهروندي سازماني را بر اساس مباني نظري شخصيت و نگرش اين رفتارها را الزامي نميداند و بابت آنها پاداش نميدهد ولي وجود اين رفتارها به اثر بخشي و عملكرد سازمان كمك مي كند .رفتارهايي همچون وجدان و وظيفه شناسي، مراقبت ، رادمردي،كمك و همكاري جزواين رفتارها هستند.

فصل چهارم
ادراك
ادراك فرايندي شناختي است كه به وسيله آن محيط پيرامون خود را تفسير و درك مي كنيم.

فرايندهاي شناختي شامل راههايي مي شود كه انسان به پردازش اطلاعات در مورد جهان طبيعي يا اجتماعي مي پردازد.فرايندهاي شناختي شامل تصور،ادراك و تفكر مي شودكه در هر انساني منحصر به فرد است و در عين شباهتها در همه انسانها هر انساني تفاوتهاي زيادي با بقيه انسانها دارد.

ادراك يك فرايند شناختي پيچيده و بيانگرتصوير منحصر به فرد هر كس از جهان پيراموني است .يك نكته بسيار اساسي در فهم ادراك اين است كه تفسير  منحصر به فرد افراد از موقعيتهاي سازماني الزاما"منطبق با واقعيت نيست ؛يعني تفسير از واقعيت با خود واقعيت متفاوت است و افراد در درون سازمان بر مبناي ادراك  خود از واقعيت عمل مي كنند نه خود واقعيت . آنچه فرد ادراك مي كند به جايگاه وي بستگي دارد و هماني نيست كه واقعا وجود دارد.ادارك ماحصل پردازش اطلاعات است .

ورودي فرايند ادراك حس است.ادراك پيچيده تر و سيع تر ازحس است ولي ورودي سيستم ادراك ، حواس اند كه داده هاي خام را به فرايند منتقل مي كنند. فرايند ادارك تعامل بين سه فرايند فرعي انتخاب ،سازماندهي،و تفسير است.

چرا فرد از بين  همه محرك ها در يك زمان فقط تعداد محدودي را انتخاب مي كند ؟ انتخاب ادراكي بخشي از پاسخ را براي ما روشن مي كند .عوامل دروني و بيروني كه موجب جلب توجه ما مي شوند انتخاب ادراكي را تحت تاثير قرار ميدهند .عوامل دروني شامل تجربه ،ارزشها،انگيزش و شخصيت است،و عوامل بيروني شامل زيبائي ساختاري ،شدت اندازه ،تكرار تباين با زمينه ،حركت و تغيير و جديد بودن مي شود .

ويژگيهاي ادراك شونده
زيبائي ساختاري .هرچقدرمحرك يا وضعيت از زيبايي ساختاري بالاتري برخوردار باشد بيشتر مورد توجه قرار مي گيرد .بسياري از بازاريابان از اين اصل  براي جلب توجه مشتريان استفاده مي كنند.اكثر افراد هنگام مصاحبه نيز مي كوشند زيبايي ساختاري آنها مورد توجه قرار مي گيرد.

زيبائي ساختاري علاوه بر اينكه اداراك ديگران را تحت تاثير قرار مي دهد ،درادراك خود فرد نيز موثر است .عبارت چخوف در مورد اينكه ((دختر يا زيباست يا دانشجو))كه به همين ساختاري و ظاهري اشاره دارد ،مؤيد اين است كه ادراك فرد از خودش نيز تحت تاثير زيبايي ساختاري خودش قرار مي گيرد و در عملكرد آينده وي موثر است .اگر زيبايي ساختاري دارد نياز نيست زيباييها سطوح بالا را اكتساب كند؛يعني در جامعه انگيزه اي  براي كسب سطوح بالاتر در وي ايجاد نمي شود.

جديد بودن و آشنايي اشياء،رويدادها و موقعيت ها ي جديد توجه را جلب مي كنند .چيزهاي جديد در محيط آشنا و چيزهاي آشنا در محيط جديد توجه را جلب مي كنند.چرخش شغلي مؤيد اين اصل است.

سازمان ادراكي
سازمان ادراكي عبارت است از دسته بندي محركها يا وضعيتهاي محيطي در قالب الگوهاي معني دار و قابل شناسائي.در مورد سازمان ادراكي نيز اصولي شناخته شده است  كه نشان مي دهد فرد چگونه ادراكاتش را سازماندهي مي كند.

1- شكل- زمينه
شكل- زمينه اصلي ترين قالب سازمان ادراكي است كه فرد بر مبناي آن ادراكاتش را تنظيم مي كند . چون زمينه همه صفحات سفيد است و جملات با رنگ سياه نوشته مي شود ،زمينه را سفيد فرض مي كند و اشكال سياه بي نظم را مي بيند يعني با در نظر گرفتن اينكه زمينه چه باشد شكل به گونه اي متفاوتي تعريف مي شود .

2-   دسته بندي ادراكي گروهبندي يا دسته بندي ادراكي بدين معني است كه سازمان ادراكي تمايل ذاتي به گروه بندي محركهاي مختلف در قالب الگوهاي قابل تشخيص دارد .اين گروهبندي بر مبناي اصولي انجام مي گيرد كه باعث مي شود گروهبنديها در افراد متفاوت ،مشابه باشد  اين اصول عبارتنداز: 

الف ) مجاورت . محركهائي كه از نظر مكاني يا زماني در نزديكي يا مجاورت همديگر رخ ميدهند،به عنوان يك الگوي كلي مرتبط به هم به ادراك در مي آيند .افراد داخل يك بخش در يك سازمان به خاطر مجاورت مكاني ممكن است يك گروه تلقي مي شوند.

ب) مشابهت . محركها و ضعيتهاي مشابه در قالب يك گروه دسته بندي مي شوند.مشابهت به مجاورت ارتباطي دارد ولي آن قوي تر است .كارگراني كه لباس مشابه مي پوشند در يك گروه جاي مي گيرند
ج)تکمیل 

د) استمرار .عده زیادی از روان شناسان معتقدند که تداوم و استمرار در تکمیل مستتر ولی عده ای بر این باورند که تفاوت محرک موجود نیست و فرایند ادارکی آن را کامل میبیند ولی در استمرار شخص تمایل دارد که امتداد و استمرار یک محرک موجود را ببیند. 

3- ثبات ادارکی 

یکی از پیچیده ترین حالتهای سازمان ادارکی  ،ثبات ادراكي  است که موجب میشود فرد در دنیای  متحول و متغیر یک نوع ثباتی را احساس کند . این اصل به انسان کمک میکند که جهان اجتماعی پیچیده و متغیر را با ثبات ببیند. اگر ثبات و الگومندی در کار نباشد افراد جهان را بی نظم و آشوبناک ادراک خواهند کرد . مواردی همچون اندازه، رنگ و شکل به افراد در احساس ثبات کمک می کنند .

این پدیده ثبات اندازه نام دارد ، و علاوه بر آن ، ثبات رنگ ( دیدن شی ءبه یک رنگ ثابت) ، ثابت شکل ( دیدن شی ء به شکل ثابت جدا از زاویه دید )ثبات مکان ( دیدن شی ء در جایگاه ثابتی از فضا به رغم حرکت خود ) و ثابت نور (درخشندگی ) به ثبات ادراکی کمک می کنند. 

هویت اجتماعی یک فرایند مقایسه ای و تطبیقی است و ما برای تعریف خود تفاوتهایمان با دیگران را ذکر میکنیم، دیگرانی که به گروههای دیگر تعلق دارند. وقتی فرد میگوید که "من فارغ التحصیل دانشگاه تهران هستم " یعنی خودرا با فارغ التحصیلان دانشگاههای دیگر مقایسه میکند .ودر این مقایسه، افراد متجانس با خود یعنی دانشگاهیان را دارای ویژگهای مشخصی میداند که با ویژگهای بقیه دانشگاهیان در دانشگاههای دیگر متفاوت است . 

بطور کلی افراد از طریق ملیت ، قوم ، مذهب ، نژاد ، زبان ، حرفه ، سن ، جنس ، تبار و خویشاوندان تعیین هویت میکنند. ولی اهمیت هر کدام از اینها در همه شرایط یکسان نیست . وقتی همه کسانی که در آن شرایط قرار دارند مرد باشند ممکن است فرد از طریق جنسیت تعیین هویت کند : "من اولین زنی هستم که در کشوردکترای رفتار سازمانی گرفته ام " در این شرایط جنسیت شناساننده قوی تری است تا مذهب و نژاد . 

خطا ها و تعصبات ادارکی متداول در تصمیم گیری 

علاوه براینکه عقلانیت انسان محدود است ، خطاها ، تعصبات و سوء گیری در تصمیم گیریها رخ میدهد که آگاهی از آنها برای مدیران و کارکنان ثمر بخش است . این خطاها و سو ء گیریها به دلیل تمایل انسان به راههای میان بر و تاٌکید بیش از اندازه به تجربه ، احساسات بی اساس ، توهم و محاسبات سر انگشتی و بطور کلی فاصله با واقعیت رخ میدهد .هر چند که در بعضی از مواقع این خطاها ممکن است نتایج مثبت داشته باشد ولی احتمال بروز نتایج منفی نیز بسیار زیاد است .

1-ادراک کلیشه ای  

گروههای اجتماعی که افراد به آنها تعلق دارند مبنای ادراک کلیشه ای است . دسته اجتماعی براساس اطلاعات ساده مشهود مثل جنیست ، نژاد و مکان ایجاد میشود ولی خصوصیاتی که به آنها داده قابل مشاهده نیستند . اگر واقع بیانه نگریسته شود درعین اغراق و بر آورد بیش از حد / کمتر از حد واقعی ، درجه ای از صحت نیز در کلیشه ها وجود دارد .عده ای از دانشمندان معتقدند که ادراک کلیشه ای به دلیل سهولت تصمیم گیری بر مبنای اطلاعات طبقه ای شده بیانگر فرایند و کارکرد طبیعی انسان بوده ، تا حدودی اجتناب ناپذیر است .چند کارایی و صرفه جویی در مصرف انرژی حاصل از ادارک کلیشه ای،وجود آن را اجتناب ناپذیر میکند .ولی باید در به کار گیری آن تجدید نظر کرد . سازوکارهای کاهش آثار تفکر کلیشه ای در تصمیم و اجرا عبارت اند از :

الف ) تنوع آموزی :آموزشهای تنوع مزایای بی شمار تنوع و در مقابل آفتهای ادراک کلیشه ای را به کارکنان سازمان می آموزد. 

ب )نظریه تماس :این نظریه مطرح میکند که هر چند تعامل ما با یک فرد بیشتر شود ، اثر کلیشه ها در شناخت و درک وی کمتر میشود .تعامل موثر و سازنده بین افراد ، آثار مخرب ادراک کلیشه ای را کاهش میدهد. 

2- اثر هاله ای :

خطاهای هاله ای در ارزیابی عملکرد بسیار رخ میدهد. 

3- فرافکنی :

یکی از خطاهای ادراکی متداول در سازمانهای کشور این است  که افراد تمایل دارند کسانی را شباهت  ( از لحاظ نژاد ، مذهب ، جنسیت ، سن ، تحصیلات ، حزب ، باورها و ارزشها )زیادی با آنها دارند نسبت به بقیه بهتر و مساعدتر ارزیابی کنند . برای مثال تحقیقی نشان داد. که مدیران در ارزیابیها بهم حزبیهای خود امتیاز بیشتری میدهند. همچنینزير دستان  به مديراني كه تصور مي كنند شباهتهاي زیادی با آنها دارند اعتماد بیشتری دارند ؛ یعنی شباهت ادراک کننده و ادراک شونده موجب خطای ادراکی میشوند .

4- اثر مقایسه ای :

تمایل به ارزیابی افراد ، اشیا ء ، یا وقایع در قیاس با ویژگی افراد ، اشیا ء یا وقایعی که به خاطر ویژگی بسیار مثبت در ذهن مانده اند بیانگر اثر مقایسه ای است .

5- تشدید تعهد :

یکی دیگر از خطاهایی که در تصمیم گیری رخ میدهد تمایل به تشدید تعهد است تشدید تعهد زمانی رخ میدهد که روند و جریان تصمیم ، یکسری از تصمیمات متوالی را در پی داشته باشد. تشدید تعهد به این موضوع اشاره دارد که حتی وقتی یک تصمیم اشتباه است  و شواهد و تبعات تصمیم نیز این امر را تصدیق میکند باز هم اصرار بر ادامه آن تصمیم وجود دارد و شدیدتر میشود. حتی زمانی که خود فرد مسئول شکست است اصرار بر تعهد پیشین  تشديد میشود تا نشان داده شود که تصمیم اولیه غلط نبوده است .

6-تمایل به تاٌیید: 

تمایل به تاٌیید به مفهوم تشدید تعهد نزدیک است .گفته شد که ادراک ، انتخابی عمل میکند. تمایل به تاٌیید درصد تبیین این امر است که فرد اطلاعاتی را جمع آوری میکند که تصمیمات گذشته اش را تاٌیید کند . اطلاعاتی که تصمیمات گذشته را نفی کند یا آنها را به نقد و چالش بکشد نادیده گرفته میشود .باز خور 360 درجه که در آن منابع متعددی همچون مشتری ، همکاران ، زیر دستان ، فرادستان و حتی خود فرد باز خور گرفته میشود میتواند تا حدودی به بهبود این وضعیت کمک کند. 

7- خطای تکیه گاه- تعدیل :

خطای تکیه گاه به تمایل فرد به تثبیت اطلاعات اولیه به عنوان نقطه شروع دلالت میکند که تعدیل بعدی نیز بر مبنای آن انجام میشود .در این حالت تصمیمات بعدی از تصمیم اولیه تاٌثیر میپذیرد و وابسته به مسیر ند .ذهن برای اطلاعات اولیه اهمیت زیادی قائل است و به آن بیش از اندازه توجه و تاٌکید میکند. از این رو اولین برخوردها ، ایده ها ، و بر آوردها نسبت به اطلاعات بعدی اهمیت بیشتری پیدا می کنند. در بودجه ریزی نیز معمولاٌ بودجه سال پیش یک واحد ، تکیه گاه تصمیم گیری برای سال آینده میشود. 

8-خطای دسترسی و اثر قالب بندی :

خطای دسترسی بیانگر تمایل فرد به تصمیم گیری و قضاوت بر اساس اطلاعات آماده و در دسترس است .ذهن انسانی تمایل دارد که بر مبتای اطلاعات در دسترس به سرعت نتیجه گیری کند . حافظه انسان وقایع احساس بر انگیز و به ویژه وقایع اخیر را سریع بازیابی میکند .در ارزشیابی آخر ماه یا آخر سال ، وقایع آخر ماه یا سال در دسترس ترند تا وقایع روزها یا ماههای اول ، بنابراین ادراک را تحت تاٌثیر قرار میدهند. همچنین در کشور تلفات جاده ای چندین برابر تلفات هوایی است ولی چون رسانه اطلاعات مربوط به سقوط هواپیماها را بطور مکرر در دسترس همگان قرار می دهند مردم خطر سفر هوایی را بسیار بیشتر از سفر جاده ای ارزیابی می کنند. 

علاوه بر اینکه اطلاعات در دسترس موجب سو گیری ادراک در تصمیم گیری میشود ، چگونگی ارائه اطلاعات نیز بر ادراک موثر است . اثر قالب بندی در صدد تبیین این مسئله است که موقعیتهای مساوی وقتی بصورت متفاوت قالب بندی میگردند مساوی دیده نمی شود؛ یعنی تاٌکید بر نیمه پرلیوان اثر متفاوتی از تاٌکید بر نیمه خالی دارد . شاید در مورد شما هم نحوه ارائه مسئله برشکل گیری تصمیمتان تاٌثیر گذار بوده باشد. چهارچوب ارائه اطلاعات و چگونگی صورت بندی مسئله در اتخاذ تصمیمات دخالت دارد. در این زمینه سه اثر قالب بندی شناسایی شده است .

  اثر قالب بندی گزینه ریسک دار: 

به عنوان مثال فرض کنید دولت در صدد است یک بیماری نادر را که 1500 نفر دچار آن اند ریشه کن کند و برای این کار دو طرح پیشنهاد شده است :

-چنانچه طرح الف پیاده شود . موجب نجات 500 نفر خواهد شد.

- چنانچه طرح ب اجرا شود 33 درصد احتمال وجود دارد که 1500 نفر نجات یابند و 66 در صد که همه بمیرند. اگر شما در موقیعت انتخاب قرار بگیرند کدام گزینه را ترجیح می دهید ؟ بر اساس تحقیقات انجام شده 72 درصد افراد طرح الف را بر طرح ب ترجیح میدهند ؛ یعنی نجات قطعی 500 نفر را بر نجات احتمالی 1500 نفر برتر می دانند. این نوع اثر قالب بندی تبیین میکند که افراد نتایج قطعی را بر گزینه های ریسک دار ترجیح میدهند. 

جنبه دیگر این اثر در حالتهای منفی است . به گزینه های زیر دقت کنید کدام گزینه را انتخاب میکنید؟

· اگر طرح پ پیاده شود 1000 نفر خواهند مرد.
· اگر طرح ت اجرا شود 33 درصد احتمال دارد هیچ کس نمیرد و 66 درصد احتمال دارد که همه 1500 نفر بمیرند. ملاحضه میشود که طرح پ همان طرح الف و طرح ت همان طرح ب است . به بیان دیگر تفاوت گزینه های پ و ت بشکل منفی بیان شده اند . ولی نتایج تحقیق نشان داد که 78 درصد گزینه ت را 22 درصد گزینه پ را انتخاب کردند ؛
· الف و ب سعی کرده بودند ریسک نکنند و پيامدهای قطعی را در نظر بگیرند ولی در گزینه های منفی (پ و ت ) سعی کردند که ریسک کنند تا از خسارت احتمالی جلوگیری شود. پس این اثر گویای این مطلب است که افراد در مواجهه با موقعیتی که به مزایای قطعی تاٌکیددارد از ریسک اجتناب میکنند و وقتی به خسارت احتمالی تاٌکید میشود ریسک میکنند. 
اثر قالب بندی ویژگی :

طبق این اثر وقتی یک ویژگی بصورت مثبت ارائه شود موجب ارزیابی مثبت ووقتی با عبارت منفی توصیف شود موجب ازریابی معمولاٌ  ازاین اثر برای فروش کالا استفاده کرده ، به جای توصیف پیامدهای منفی میشود. در بازاریابی معمولاٌ از این اثر برای فروش کالا استفاده کرده ، به جای توصیف پیامدهای منفی بر ویژگیهای مثبت تاٌکید میکنند . برای مثال مطالعه ای نشان داد که درج عبارت "حاوی 75 درصد گوشت خالص "روی فراورده های گوشتی مشتری را بیشتر جذب میکند تا اینکه نوشته شود "حاوی 25 درصد چربی "

اثر قالب بندی هدف :

این اثر بیان می دارد که افراد بیشتر تمایل دارند اهدافی را که با اطلاعات منفی چها چوب یافته تحقق بخشد تا اهدافی را که با عبارت مثبت صورت بندی شده است . کدام هدف شما را بیشتر تحریک می کند : تاٌکید بر پیامدهای مثبت انجام دادن آن یا تاٌکید بر پیامدهای منفی انجام ندادن آن ؟ برای مثال تحقیقی نشان داد که وقتی زنان با دو عبارت زیر مواجهه میشود عبارت دوم بر رفتار آنها بیشتر تاٌثیر دارد:

1-تحقیقات نشان میدهد در زنانی که خودشان برای آزمایش مراجعه می کنند احتمال شناسایی و درمان سرطان سینه در مراحل ابتدایی بیشتر است .

2-تحقیقات نشان میدهد در زنانی که خودشان برای آزمایش مراجعه نمی کنند احتمال شناسایی و درمان سرطان سینه در مراحل ابتدایی کمتر است. 

9- خطای نمونه یا نماینده :
این نوع خطا عبارت است از تمایل به ازریابی علایق ، نگرشها و تواناییهای خود با افراد و گروههای مشابه موجود (Tversky and  kahneman 1974) . هدف بسیاری از نوجوانان و جوانان سیاه پوست امریکا بازی بسکتبال در NBA است در حالی که هدف بسیاری از نوجوانان و جوانان سفید پوست متعلق به طبقات بالای امریکا ورود به دوره MBA میباشد. علت این امر خطای نمونه یا نماینده است . مدیرانی که در تصمیم گیری دچار این خطا میشوند همیشه تصور میکنند که تصمیماتشان به اندازه تصمیمات مشابه موفق خواهد بود. 

10- خطای شانس – خرافات : 

ادارک انسان کم وبیش تحت تاٌثیر شانس و خرافات است .البته این امر در فرهنگهای مختلف متفاوت است . برای مثال در مشرق زمین اعتقاد به شانس و خرافات بیشتر است . این امر با کانون کنترل مرتبط است . درکسانی که کانون کنترل بیرونی دارند اعتقاد به شانس و خرافات بیشتر از کسانی است که کانون کنترل درونی دارند. 

چون عقل نمیتواند یک واقعه شانشی و تصادفی را تعیین کند از خرافات برای تبیین آن استفاده میکند. تکرار این مسئله و عادی شدن آن ، قدرت تصمیم گیری عقلانی را در امورروزمره از فرد سلب میکند. به مرور فرد خرافات شکل گرفته  در دوران گذشته را تثبیت کرده ، برمبنای آنها تصمیم میگیرد. 

11 - توهم یا خطای پس گویی : 

پس گویی یا پس بینی ، برعکس پیش بینی است . گاهی مواقع افراد باور دارند که میتوانند پیامد یک واقعه را به درستیپيش بيني  کنند. البته بعد از زمانی که آن واقعه اتفاق افتاده است. وقتی واقعه ای رخ می دهد بازخور درستی در مورد پیامدهای آن میگیرد به راحتی نتیجه میگیرد که این پیامد همان طور که من قبلاٌ گفتم بدیهی بود. از این رو تعداد افرادی که بعد از مسابقه فوتبال تیم برنده را با اطمینان پیش بینی میکنند. همیشه بیشتر از افرادی است که قبل از مسابقه این کار را میکنند. حافظه فرد در این شرایط انتخابی عمل میکند. و پیش بینی خودرامتناسب با آن چیزی که واقعاٌ رخ داده است بازسازی میکند. توهم پس گویی ، این حالت را در فرد تقویت میکند .که توان پیش بینی زیادی دارد؛ در حالی که واقع این قدر توانایی ندارد. در سازمان وقتی مدیر دچار این خطا شود توان پیش بینی خودرا زیاد ميبيند و تصمیاتی را اتخاذ میکند . که تصور موفقیت آمیز بودن آنها را در آینده دارد. توهم پس گویی خطای اطمینان بیش از حد را نیز تقویت میکند. 

12- اطمینان بیش از حد :

در این حالت فرد یا گروه احساس میکند که بیشتر از آنچه می داند و میتواند دانایی و توانایی دارد. در این حالت مسائل و مشکلات پیچیده و بزرگ ، ساده و کوچک انگاشته میشود .

3-اثر تقدم و تاٌخر :

تقدم و تاٌخر هر دو ادراک را تحت تاٌثیر قرار میدهد . اثر تقدم به این جمله معروف اشاره دارد . که " اولین برخورد و اثر ، آخرین برخورد است "یعنی اولین تاٌثیرات ، احساسات و برخوردها تا آخر در ذهن طرف مقابل ماندگار میشود و ادراکاتش را تحت تاٌثیر قرار میدهد. انسان تمایل دارد که سریعاٌ  برمبنای اطلاعات اولیه ای که در مورد یک شخص یا واقعه دریافت می کند .در مورد آن شخص یا رویداد بنظر یا قضاوت برسد. وقتی یک مصاحبه گر برای اولین بار میبند که داوطلب تماس چشمی ندارد و آرام و بدون تسلط صحبت میکند فوراٌ به این نتیجه می رسد که اعتماد به نفس داوطلب پایین است .

باید به خاطر داشت که اثر اولین برخورد منفی باشد به سادگی تغییر نخواهد کرد. برخلاف برخورد مثبت که به نسبتموقعيت  داده میشود. برخورد منفی به خود شخص نسبت داده میشود و از این رو ماندگار تر است .اثر تاٌخر ، زمانی رخ می دهد که آخرین اطلاعات ، ادراک ما را تحت تاٌثیر قرار میدهند.

در ازریابی، آخرین اطلاعات در مورد فرد بیشتر از برخوردهای اولیه مد نظر قرار میگیرد ، به ویژه اگر فاصله بین برخورد اولیه و زمان ارزیابی بیشتر باشد. با گذشت زمان اثر برخوردهای اولیه کم رنگ تر شده ، آخرین اطلاعات در مورد فرد ادراکات مارا بیشتر تحت تاٌثیر قرار میدهد. اثر تاٌخر در ازریابی عملکرد بسیار نمود دارد. 

14- اثر ملایمت و تمایل به مرکزیت :

ملایمت .نوعی ویژگی شخصی است که فرد دیگران و وقایع را همواره به روش مثبتی ازریابی میکند. افراد ملایم معمولاٌ از توصیف منفی دیگران ابا دارند و از همه جهت ، دیگران را بدون توجه به عملکرد واقعی ، بالا و مثبت ازریابی می کنند . تمایل به مرکزیت به این ویژگی شخصی دلالت دارد که فرد از قضاوت افراطی می پرهیزد و بدون توجه عملکرد پایین یا بالا همه افراد و وقایع را متوسط یا خنثی ازریابی میکند. این دو نوع خطای ادراکی به ویژه در ارزیابی عملکرد موجب انگیزه سوزی در کارکنان دارای عملکرد بالا (به خصوص موفقیت طلبان ) و بی تفاوتی در کارکنان دارای عملکرد پایین میشود. اگر انتظارات بالای یک فرد باعث افزایش عملکرد افراد دیگر شود پیگماليون و اگر انتظارات بالای فرد باعث افزایش عملکرد خودش شود اثر گالاتیا رخ داده است .جوهره کامیابی فراخود یا اثر پیگمالیون این است که باورها و انتظارات افراد تعیین کننده رفتار و عملکرد آنهاست .

تفکر اولیه ، برداشت مثبت از اثر پیگمالیون داشت ولی بعدها مشخص شد که این اثر بصورت تیغ دودم عمل میکند و میتواند پیامدهای منفی در پی داشته باشد. یک اشتباه کارمند ممکن است مدیر را به تنظیم انتظارات پایین سوق دهد. وقتی کارمندی اشتباه میکند. توجه مدیر جلب میشود. توجه و دقت مدیر موجب کاهش اعتماد به نفس کارمند میشود. این کاهش اعتماد به نفس چه به تلاش بیشتر برای نشان دادن خود و چه به بی تفاوتی منجر شود تردید مدیر را زیاد میکند واین انتظارت منفی و پایین ، عملکرد کارمند را تحت تاٌثیر قرار میدهد.(Manazoin and Barsoux1998 a.b )؛ ازاین رو باید از لبه منفی اثر پیگمالیون : "نشانه برنامه ریزی برای شکست "جلوگیری کرد. این حالت که اثر گلم هم نامیده میشود. کاهش عملکرد به خاطر انتظارات پایین مدیر است. 

نظریه اسناد کلی :

کلی پیش زمینه هایی را که به اسناد درونی یا بیرونی منجر میشود به تفصیل ارائه کرد .به عقیده کلی انسانها پس از اینکه اطلاعاتی در مورد سه بعد رفتار یعنی اجماع ، تمایز ، ثبات ، به دست آوردند اسناد علی را انجام می دهند و علل رفتار را مشخص می کنند.

توافق یا اجماع :

اجماع به مقایسه رفتار فرد با رفتار همکارانش اشاره دارد. اگر رفتار فرد متفاوت از همکارانش باشد اجماع کم است و اگر رفتارش مثل بقیه همکارانش باشد. اجماع زیاد است .اجماع زیاد به عوامل بیرونی و محیطی و اجماع کم به عوامل درونی و شخص نسبت داده میشود. 

تمایز : تمایز به مقایسه رفتار فرد در انجام یک فعالیت (وظیفه ) نسبت به فعالیتهای دیگر اشاره دارد. تمایز بالا بدین معنی است که فرد یک فعالیت را نسبت به فعالیتهای دیگر بصورت کاملاٌ متفاوتی انجام داده است . تمایز کم به معنی این است که عملکرد فرد از یک فعالیت به فعالیت دیگر نسبتاٌ ثابت است.

ثبات: 

ثبات به مسلئه زمان اشاره دارد. آیا عملکرد فرد در انجام یک کار مشخص در طول زمان با ثبات بوده است ؟ ثبات بال بدین معنی است که فرد یک کار مسخص را در طول زمان بصورت مشابهی انجام داده است . ثبات پایین بیانگر این است که عملکرد فرد در انجام یک کار مشخص از زمانی به زمان دیگر متفاوت است . ثبات بالا به عوامل درونی و ثبات کم به عوامل بیرونی نسبت داده  میشود. 

	
     






                                                         مدل اسناد کلی 

خطای اساسی اسناد است که به نادیده گرفتن عوامل محیطی موثر بر رفتار اشاره دارد و اینکه فرد تمایل دارد هنگام مشاهده و علت یابی رفتار دیگران تاٌثیر ویژگیها و صفات شخصی را بیش از اندازه و تاٌثیر عوامل بیرونی و محیطی را کمتر از حد واقعی جلوه دهد. برای مثال مدیر علت از دست دادن سهم بازار را به نا توانی کارکنانش نسبت می دهد و معرفی کالاهای جدید با فناوری جدید توسط شرکتها ی رقیب را نادیده می گیرد. یا وقتی کارمندی با تاٌخیر سرکار حاضر میشود همکاران تاٌخیروی را به تنبلی و بی تفاوتی نسبت می دهند نه ترافیک سنگین .خطای دیگر اسناد ، خود خدمتی است که بیان می دارد فرد و سازمان موفقیتها را به عنوان درونی –مثل توان و تلاش –و شکست را به عنوان بیرونی – مثل شرایط و بد شانسی – نسبت میدهند. تصویر سازی فرایندی است که فرد آگاهانه می کوشد ادارات دیگران را از خودش شکل داده ، کنترل یا مدیریت کند.

تصویر سازی با نظریه اسناد ارتباط دارد. زیرا فرد می کوشد برای تصویر سازی ، نتایج خوب را به خود و نتایج بد را به دیگران اسناد دهد. مدیریت تصویر سازی  گاهی ارائه خود نیز نامیده میشود. به جز موارد خاص و نادر ، انسانها می کوشد تصویر مثبتی از خود در ذهن مخاطب بسازد ؛ ازاین رو ممکن است در آرایش ، تناسب اندام ، مد پرستی و جراحی پلاستیک نمونه های تاٌیید کننده این فرض است . کاربرد تصویر سازی در ارزیابی کارکنان ، مصاحبه های استخدامی ، افزایش حقوق و ارتقا بسیار مشهود است.

افرادی که خود پايشی بالایی دارند حساسیت بیشتری به تصویر سازی دارند. افراد با خود پایشی بالا قادرند به سرعت شرایط را تشخیص داده ، متناسب با آن شرایط خود را سازگار و هم رنگ کنند. افرادی که خود پاشی پایینی دارند نیز تصویر سازی می کنند ولی تصویر سازی آنها با شخصیت ، ارزشها و نگرشها یشان تناسب دارد و غیر واقعی نیست. بطور کلی کارکنان ، در تصویر سازی از دو نوع استراتژی استفاده میکنند: استراتژی کاهش که طی آن نقش و مسئولیت خود را در نتایج وقايع منفي كمتنر از حد واقعي  نشان ميدهندو استراتژي افزايش كه در آن مسئوليت خود را در نتايج   مثبت بیش از حد واقعی جلوه میدهند.

استراتژی کاهش عبارت اند از :

توجیه / تعذیر 

معذرت خواهی 

کناره گیری 

استراتژیهای افزایش عبارت اند از :

استحقاق 

خودستایی یا افزایش 

افشای مشکلات 

همراهی :در این حالت فرد می کوشد ارتباط خود را با افراد مهم تر نشان دهد. برای مثال به مصاحبه کننده عنوان میکند که ریئس شما با من در دانشگاه همکلاس بوده است .

سازگاری : در این حالت فرد می کوشد به خاطر اخذ موافقت یا تاٌیید دیگری ، خود را با نظرات وی سازگار نشان دهد ؛ مانند دانشجویی که در جلسه دفاع به ظاهر نظر استاد داور را می پذیرد ولی در باطن آن نظر را مردود می داند 

عنایت : در این حالت فرد کاری را برای دیگری انجام می دهد تا موافقت و تاٌیید وی را جلب کند. متداول ترین شکل این استراتژی درکشور ما دادن سوغات یا صنایع دستی محلی برای جلب نظر موافق مخاطب است .

چابلوسی یا خشنودی سازی :متداول ترین استراتژی تصویر سازی در کشور ما تملق و چاپلوسی است که بصورت سلسله مراتبی (از پایین به بالا ) جریان دارد. در سلسله مراتب قدرت ، هرچند فرد پایین تر باشد احتمال چاپلوسی وی بیشتر است .هرچند فراوانی چاپلوسی با ارتقای فرد کمتر میشود . ولی شدت آن بیشتر میشود.

فصل پنجم

شخصيت 
فرويد درکتاب تعبیر رویا استدلال میکند که روش پی بردن به ناخودآگاه ، تداعی آزاد و تعبیر رویاهاست .وی شخصیت را سیستمی مرکب از سه خرده سیستم "نهاد " " من " و " من برتر " می داند که بصورت کل عمل می کند نه سه واحد مجزا از همدیگر.

1- نهاد : نهاد تابع اصل لذت و متشکل از غرایز است . انسان تا آخر عمر با نهاد به سر می برد . بنظر فروید نهاد مایه زندگی و مبنای اصلی شخصیت بوده ، من و من برتر مبتنی بر آن هستند . نهاد یک ویژگی درونی است و ارتباطی به عالم خارج ندارد.
اصل لذت می نامد که نهاد تابع آن است .نهاد غیر از اصل لذت به اصل دیگری پاینبد نیست و کاملاٌ آزاد از موازین اخلاقی و الزامات اجتماعی است .

ازاین رو اصل لذت فروید بر خلاف فلسفه لذت گرایی که سعادت انسان را در لذت جویی حیوان وار جستجو میکند توسط من و من برتر محدود میشود . 

2- من :من تابع اصل  واقیعت است . برای اینکه فرد بتواند امیال خود را ارضا کند باید به عالم خارج توجه و امکانات لازم را برای ارضای امیال خود فراهم کند. 
بر خلاف اصل لذت که فطری یا غریزی است ، اصل واقعیت اکتسابی است یعنی فرد معانی واقعیت را در جامعه می آموزد .

این گونه نیست که با مطرح شدن اصل واقعیت ، اصل لذت از بین رفته باشد .بلکه طبق اصل واقعیت برای لذت راه مناسب تر و بهتری انتخاب میشود . که با واقعیتهای بیرون سازگار باشد. " من " برای کاهش تنش و کسب لذت از عقل پیروی ودر ارضای امیال نهاد به زمان و مکان و چگونگی توجه می کند. وظیفه "من " از این جهت دشوار است .که باید بین خواسته های " نهاد " و خواسته های " من برتر  " که غالباٌ با هم در تعرض اند تعادل ایجاد کند.

3-من برتر : من برتر تابع حقیقت (موازین اخلاقی  ) و سطح عالی تر شخصیت است ." نهاد "جنبه بدنی ، " من " جنبه روانی و"من برتر "جنبه اجتماعی شخصیت است ." من برتر" با"نهاد" و" من "در تضاد است . من برتر خواهشهای جنسی و پر خاشگری نهاد را مردود می داند و از طرفی می خواهد که من اصول اخلاقی را جایگزین اصول واقعی کرده ، شخص را بسمت کمال حرکت دهد.

بر مبنای فرضیه نا خود آگاه و خرده سیستمهای شخصیت ، توجه به غرایز زندگی و مرگ نیز در نظر فروید حائز اهمیت است . غریزه زندگی موجب حفظ جان و بقای نوع بشر و عامل آفر ینندگی و سازندگی است . در بین غرایز مختلفی که جزء غریزه زندگی اند غریزه جنسی از همه مهم تر مو ثر تر است .

غریزه مرگ ویرانگر و تباه کننده است و آادمی را بسوی مرگ می کشاند. در مورد غریزه مرگ و فرويد معتقد است که هدف هر زندگی مرگ است و زندگی فقط راهی غیر مستقیم بسوی مرگ در پرخاشگری نمایان میشود. 

تجزيه و تحليل مراوده اي

برن برای اولین بار تجزیه و تحلیل مراوده ای را مطرح کرد. تحلیل مراوده ای روشی برای تنویر و روشن کردن بخشی از جعبه سیاه (skinner 1957 ) ارگانیزم و سیستم عصبی انسان است. استفاده از ((من نگار))  برن، من را به سه حالت تقسیم میکند که هر فردی این سه حالت را با نسبتهای مختلف دار است :

1-من والد ( انتقادی و حمایتی )

2-من بالغ 
3- من کودک ( آزاد ، تطبیقی )
من والد ماهیتاًٌ قضاوتی است و در صدد تحمیل استانداردهای خشک بوده ، زمانی شکل میگیرد که ما در طی دوران کودکی رفتارهای والدین خود و افراد بزرگسال فامیل و اطرافیان را مشاهده می کنيم . من والد بیانگر رفتارهایی همچون  ارشاد ، محدود کردن ، کنترل ، انتقاد و پیش داوری است . والد انتقادی عیب جویی می کند  و والد حمایتی به دنبال رشد دادن و ارتقاست.

 در نظربسیاری  از افراد من بالغ  « خودآزمائی » است و بهترین حالت ، مراوده بالغ- بالغ است . عقلایی و درصدد آزمون واقعیت است .  من بالغ نه واکنشی  و نه کنترلی  بلکه تحلیل گر است ، و به جمع آوری ، سازمان دهی و پردازش اطلاعات می پردازد. مدیر وقتی تحت تاثیر من بالغ  است بر مبنای واقعیت و بهترین اطلاعات تصمیم گیری می کند. البته این بدان معنا نیست که همه تصمیماتی که تحت تاثیر من بالغ  گرفته می شوند کاملا درست اند بلکه  این تصمیمات نسبت به من والد و کودکی درست تر  ، عینی تر ، واقع تر و عملی ترند.

من کودکی بر احساسات ، نگرش ها و رفتارهای فطری کودکی استوار است . الگوهای رفتاری کودک آزاد بر مبنای فطرت کودکی است یعنی طبیعی  ، خودجوش ، و شاد . من کودکی تطبیقی سازگار شونده و مصالحه کننده است که نتیجه سلطه والدین در دوران کودکی است . من کودکی ترکیبی از احساسات و نیازهای طبیعی است  که  فرد با این ویژگی ها به دنیا می آید.

 اشتیاق به کار چالشی در مدیر از من کودکی وی سرچشمه می گیرد . من  کودکی آزاد  را به دو دسته  کودکی طبیعی و استاد کوچک تقسیم می کنند. من کودک طبیعی معمولاً ناخودآگاه است . تحلیل مراده ای این « من »  مثل بازی  آزاد و آسیب پذیر است . استاد کوچک نیز درصدد دانستن چیزهای جدید است .

همه حالات من برای کار کرد شخصیت سالم فرد مهم اند و هیچ یک ذاتاٌ منفی یا مثبت نیستند. جنبه مثبت من والد حمایتی ( ارشادی ) حمایت و جنبه منفی آن دستاویز قرار دادن و بهر ه برداری است ؛ انتقادی (کنترلی ) ، نظم دهی و جنبه منفی آن عیب جویی است ، جنبه مثبت من کودک تطبیقی همکاری و جنبه منفی آن مقاومت است ؛ جنبه مثبت من کودکی آزاد ، خود جوشی و جنبه منفی آن رفتار های خام و ناپخته است .

انواع مراو دات    : 

مرادوات به سه حالت رخ می دهد .

1- مراودات  مکمل 
2- مراودات  متقاطع 
3- مراودات  ضمنی ( کنایه ای )
مرداودات  مکمل : مراودات مکمل زمانی رخ می دهد که مدیر یا کارمند پیامی را از یک حالت من می فرستد و از همان حالت من که انتظار دارد پاسخ دریافت می کند . این نوع مراوده در نه حالت رخ می دهد : 

 مرادودات متقاطع : مراوده متقاطع زمانی رخ می دهد که مدیر از یک حالت من پیام را می فرستد ولی از همان حالت من که انتظارش را دارد پاسخ دریافت نمی کند. در این حالت مراوده سد شده ، ادامه نمی یابد ؛ چرا که بین فرستنده و گیرنده مشکل ایجاد می شود : 

مراودات ضمنی ، مراوده زمانی رخ می دهد که فرد با یک حالت من پیام را می فرستد ولی یک حالت پنهان و کنایه ای دیگر در درون پیام مستتر است .  مراوده ضمنی و متقاطع مخرب اند و باید تلاش شود تا به مراوده مکمل تغییر یابند .

حد  افراطی درون گرایی بیماری شیزوفرنی و حد افراطی برون گرایی هیستری است .

شاخص نوع مایرز – بریگز
 شاخص نوع مایرز – بریگز ( MBTI) غالب ترین ابزار سنجش شخصیت در جهان است .

 تناسب شخصیت با شغل 

 یکی از مدلهای جالب توجه در رفتار سازمانی برای مدیران هگزاگن هالند است این نظریه به دنبال این است که بین شخصیت و محیط شغلی تناسب ایجاد کند : چه شخصیت هایی برای چه مشاغلی مناسب اند . 

 هر شغلی الزامات و نیازمندی های خاصی دارد که جدا از تواناییهای شاغلی که آن را اشغال می کند تعریف شده است . از طرفی گفته شد که شخصیت در درون کودکی شکل می گیرد ؛ بنابراین بسیار کارساز خواهد بود که شخصیت های متناسب با هر شغل شناسایی شوند و تضاد بین ویژگی های شخصیتی و الزامات شغلی به حداقل برسد.

 هالند شش نوع شخصیت را از هم متمایز  می کند :

1- نوع واقع گر . این نوع شخصیت کم رو ، با ثبات و عملگرا است ، و برای مشاغلی همچون مکانیکی ، کشاورزی و خط مونتاژ مناسب است .
2- نوع کاوشگر ، تحلیل گر ، متفکر ، مستقل و کنجکاو است . چنین شخصیتی  ریاضی دان ، زیست شناس و اقتصاددان مناسبی است . 
3-  نوع اجتماعی ، این نوع شخصیت گرم ، صمیمی  ، دارای روحیه همکاری و کمک  به دیگران ، اهل دوستی و معاشرت است . شغل مددکار اجتماعی ، مشاوره و معلمی برای چنین شخصیتی مناسب است .
4-  نوع سنت گرا ، کارا ، عملگرا ، انعطاف ناپذیر و مقید به نظم و مقررات است و برای مشاغلی همچون حسابداری ، بایگانی ، امور بانکی و مدیریت عملیاتی و میانی مناسب است .
5-  نوع بنیان گذار ، این نوع شخصیت، جاه طلب ، بلند همت ، پرتوان و فعال است. دارای اعتماد به نفس بالاست و مسیر فکری  یا عملی جدیدی برای انجام کارها ارائه می دهد. این نوع شخصیت برای مشاغلی همچون وکالت ، فروشندگی ، کارآفرینی و روابط عمومی ، و مدیریت سازمان های کوچک و متوسط (SME)  مناسب است .
6-   نوع هنری ، این نوع شخصیت خیال پرداز ، ایده آل ، آرمان گرا ، خلاق ، نوآور ، نامنظم ، احساسی و ذهنیت گراست . افراد هنری محیط هنری را شکل می دهند . این نوع شخصیت برای مشاغلی همچون نقاشی ، موسیقی ، نویسندگی و هنر پیشگی مناسب است.
جدول 8-5  نوع شخصیتی  سازگار با مشاغل مختلف 

	نوع شخصیتی
	شغل مناسب

	واقع گرا
	کشاورز ، افسر پلیس ، نجار ، مکانیک ،مهندس هواپیما ، مهندس لوکوموتیو، آتش نشان ، خلبان ، کلید ساز ، راننده ، برق کار و جنگلبان .

	کاوشگر
	شیمی ، دندان پزشک ، فیزیکدان ، هواشناس ، تکنیسین برق ، داروساز ، ممیز ، نقشه بردار ،معمار ، دامپزشک و زیست شناس.

	اجتماعی
	متخصص بهداشت ، مشاور ، معلم ، پرستار ، مددکار ، مربی ورزش ، کار درمانگر و کتابدار .

	سنت گرا
	منشی ، تحویدار بانک ، ماشین نویس ، کارمند پست ، حسابدار ، کارمند ثبت احوال 

	بنیان گذار
	 فروشنده ، قاضی ، بازرس گمرک ، مدیر فروش ، شهردار ، خبرنگار ، وکیل رئیس بانک .

	هنری
	طراح لباس ، هنرپیشه ، آهنگ ساز ، گرافیست ، ویراستار ، مربی هنری و موسیقی دان.


عزت نفس :  عزت نفس به میزان دوست داشتن یا تنفر از خود دلالت دارد ؛ یعنی فرد تا چه اندازه در یک خود ارزیابی کلی احساس خودارزشمندی می کند . 

مفهوم خودباوری – که به خود کارامدی و خود کفایتی ینیز ترجمه شده است – با باور فرد به تواناییهای خود برای انجام موفقیت آمیز کارها و وظایف اشاره دارد. خودباوری سه مولف اساسی دارد.

خود پایشی : به میزان تعدیل رفتار متناسب با شرایط متغیر اشاره دارد . افرادی که نمره بالایی در خود پایشی ( خود تطبیقی ، خودنگری یا خود نظارتی ) دارند به عوامل بیرونی حساس ترند و مثل آفتاب پرست قادرند در شرایط متفاوت به صورت متفاوت رفتار و شخصیت واقعی خود را پنهان کنند. ثبات رفتاری این افراد کم است . در مقابل ، افرادی که نمره پایینی در خود پایشی دارند ثبات رفتاری بالایی دارند . آنها شخصیت واقعی خود را پنهان نمی کنند و ارزش ، نگرش ، مشی و مشروب خود را در هر شرایط اظهار می کنند . دو رویی و دورنگی در رفتار آنها نیست . احتمال کمی وجود دارد که این افراد تحت تاثیر رفتارهای دیگران قرار گیرند ولی در مقابل ، افراد با خود پایشی بالا توجه زیادی به رفتارهای دیگران دارند ، قدرت سازگاری بیشتری دارند و ازاین رو ماهرانه از تاکتیک های سیاسی  در سازمان استفاده می کنند.

 تحقیقات رابطه مثبتی  بین رفتارهای خودپایشی و موفقیت در سازمان نشان داده است تحقیقی روی فارغ التحصیلان MBA نشان داد که پس از پنج سال آنها توانسته بودند در درون یا بیرون سازمان ارتقا یابند که رفتار های خود بایستی زیادتری نسبت به هم کلاسیهای خود داشتند یعنی ارتقا به پست های مدیریتی با رفتارهای  خود پایشی رابطه دارد .

فصل ششم 

احساس

 به طور سنتی « احساسی» بودن نقطه مقابل عقلایی بودن تلقی شده و این گونه تصور  می شود که ورود احساسات به معادلات سازمانی نتایج منفی بر بهره وری و سایر متغیر های سازمانی خواهد داشت . اما دیدگاه جدید ، کارکرد احساسی را مکمل  کارکرد عقلایی می داند.

 ویژگی های احساسات 

 همه احساسات ما از مغزمان سرچشمه می گیرند و بر اساس تحقیقات ، سیستم لیمبیک مغز همه احساسات ما را هدایت کند در صورتی که سیستم لیمبیک نسبتاً غیر فعال باشد فرد احساسات مثبت همچون شادی  و شعف خواهد داشت ،  و وقتی که به کار می افتد و فعال می شود احساسات منفی فرد بر احساسات مثبت وی غالب می شود و فرد احساساتی همچون خشم و نفرت نشان می دهد .

 سیستم لیمبیک زنان فعال تر از مردان است ؛ بنابراین احتمال بروز  احساسات منفی همچون افسردگی ، خشم و نفرت در آنها بیشتر است.

عقل و احساس : شاید این گزاره معروف را شنیده باشید که « زنان ناقص العقل اند» این گزاره صحت ندارد اما از یک دیدگاه دیگر99 درصد زنان در سازمان ها در 99 درصد مواقع عقلایی رفتار نمی کنند ؛ یعنی احساسی ترند . بنابراین کم عقل تر به نظر می آیند.

به عقیده پیتر دراکر ما تا جایی عقلایی هستیم که احساساتمان اجازه دهد . 

 تعداد احساسات انسان ها چقدر است . عده ای شش احساس جهانی شادی ، تعجب ، ترس ، غم ، خشم و نفرت را بر می شمارند که همه انسان ها آنها را به صورت مشابه و مشترک تجربه می کنند.

مفهوم برون سپاری (Outsourcing) امروزه در سازمان های خصوصی و حتی در دولت دادن کارهای فرعی به پیمانکاران و شرکت های دیگر مد روز است .

فصل هفتم

استرس

آنچه ما را نکشد ، قوی تر می کند .   فردریش نیچه

فناوری اطلاعات به طور خاص و فناوری به طور عام بر استرس  کاری و زندگی افزوده است تا جایی  که اندیشمندان از استرس فناورانه ( تکنولوژیک ) صحبت می کنند. بمباران  اطلاعات ، تهدید حریم خصوصی ، از بین رفتن تماس های چهره به چهره و کوتاه شدن تاریخ مصرف دانش و مهارتها در اثر فناوری اطلاعات این استرس را دوچندان کرده است. کهنه شدن سریع مهارتها مشاغل را رقابتی تر و تغییر پذیری ملزومات و تقاضاهای شغل  ، تجربه استرس را بیشتر  کرده است.

پزشک اتریشی « هانس سلیه »1 پدر استرس در مفهوم جدید آن شناخته شده است . در نظر وی وقایع مثبت و منفی هر دو می توانند به پاسخهای استرسی مفید یا مصر منجر شوند وی استرسی را که پیامدهای مثبت به دنبال دارد استرس مثبت2 می نامد.

به طور کلی استرس یک واکنش تطبیقی به یک عامل محیطی ( بیرونی ) است که پیامدهای فیزیوبوژیک ، رفتاری ، شناختی و روان شناختی زیادی برای هر فرد در پی داشته ، فرد را از حالت نرمال خارج می کند.

1- استرس  واکنش تطبیقی به یک عامل ( واقعه ، کنش یا موقعیت ) است نه خود آن عامل ؛ 
2-  استرس انرژی زیادی را از فرد می گیرد یا ایجاد می کند ؛ بنابراین در وقایع و موقعیت های خاص اتفاق  می افتد نه در هر موقعیت معمولی و متداول؛
3-  هر فرد خاصی استرس را به طور متفاوتی تجربه می کند ؛ یعنی تفاوتهای فرد( فیزیولوژیک و روام شناختی ) تاثیر استرس را تعدیل می کند.
4-  استرس فرد را از حالت نرمال خارج می کندو فرد نمی تواند کارکرد معمول خود را داشته باشد.
5-  منظور از عامل محیطی ، استرس زاها هستند که موجب استرس می شوند .
6-  ایجاد سازمان بدون استرس یک تفکر رؤیایی است .
1)hans selye

2)eusteress       در لاتين به معني خوب است)eu( پيشوند
 استرس بسیار کم به بی تفاوتی ، بی حوصلگی ، بی حالی و بی انگیزگی منجر می شود و استرس بسیار زیاد نیز موجب وحشت از تصمیم گیری و اتلاف انرژی می گردد. بر اساس قانون یرسون ، استرس فقط در محدوده منطقه بهینه کارکردی است و خارج از این محدوده اثر مخربی بر عملکرد دارد افراد و مدیران سازمان باید بکوشند که حد بهینه و کارکردی استرس را حفظ و از استرس های غیر کارکردی جلوگیری کنند؛ یعنی مدیریت استرس هم شامل ایجاد استرس و هم شامل از بین بردن آن می شود . 

 تحلیل رفتگی ، بعضی از اندیشمندان ، تحلیل رفتگی را از استرس متمایز می کنند و برای آن مولفه ها و اجزائی بر می شمارند. وبرخی دیگر  آن را نوعی  استرس می دانند تحلیل رفتگی  زمانی رخ می دهد که توانایی فرد در انطباق با استرس تحلیل می رود . این تحلیل توانایی در طول زمان الزاماً به خاطر ویژگیهای  فرد نیست و ممکن است عوامل سازمانی یا محیطی به طور مزمن افراد را به این وضعیت دچار کرده باشد . در حالت تحلیل رفتگی فرد منزوی می شود و احساس می کند که هیچ کنترلی روی خود و محیط ندارد.

 تجزیه و تحلیل مرحله ای  تحلیل رفتگی سودمند است . در مرحله اول فرد احساسات  خود را از دست می دهد؛ در مرحله دوم ، زوال شخصیت و یا بی شخصیتی را تجربه می کند ؛ پس از مرحله زوال شخصیت ، فرد می پندارد که بی لیاقت و ناکارآمد است ، از کار بیزار است و تصور می کند که کسی قدر وی را نمی داند و احساس عدم موفقیت در وی شکل می گیرد . این سه مرحله موجب ایجاد نگرش های منفی ، عجز و ناکامی ،درماندگی ،بیچارگی ، خستگی و انزوا می شود.

 فشار عصبی ، فشار عصبی با استرس یکی نیست . ممکن است که استرس به فشار عصبی منجر شود و بالعکس ؛ یعنی فشار عصبی احتمال دارد که علت یا معلول استرس باشد.

 اضطراب ، ممکن است که استرس همراه با اضطراب  باشد ولی الزاماً این دو مترادف نیستند. اضطراب معمولاً جنبه احساسی و روان شناختی دارد ولی استرس همه جنبه های روان شناختی ، فیزیولوژیک و احساسی را شامل می شود . 

 تمامی عوامل محیطی و شرایطی که موجب استرس و سبب صرف انرژی فیزیکی و روانی برای فرد شوند ، استرس زا یا علل استرس محسوب می شوند . 

 برای سهولت تجزیه و تحلیل این شرایط و عوامل به چهار دسته درون شخصی ، بین شخصی ، سازمانی و فراسازمانی تقسیم می شود . 

1- استرس زاهای درون شخصی ، یکی از مهم ترین استرس زاهای درون شخصی ناسازگاری در اهداف  است . همچنین ناسازگاری بین ارزش ها ، نگرش ها و احساسات نیز می توانند از این نوع تلقی شوند .

 شیفتگی یا اعتیاد به کار ممکن است موجب  استرس شود.پدیده « کارشی »  (Karoshi)  در ژاپن یکی از مصادیق مرگ در اثر کار زیاد است . 

2- استرس زاهای بین شخصی – خشونت در معرض خشونت یا ناظر آن بودن یکی از عوامل استرس زاست.

زورگویی و بی نزاکتی.زورگویی ( قلدری )

سوء استفاده جنسی 

3- استرس زاهای سازمانی ، دستور العمل ، رویه ها و سیاست ها ی سازمانی ممکن است برای کارکنان استرس زا باشند. استراتژیهای سازمان نیز ممکن است برای کارکنان استرس زا باشد.

کاهش امنیت شغلی یکی دیگر از عوامل استرس زاست کوچک کردن اندازه ، جذب و ادغام سازمان ها در سال های اخیر این موضوع را شدت بخشیده است ؛ به ویژه کارکنان در سازمان هایی که توسط سازمان های دیگر خریداری می شوند ، احساس بدی در این مورد دارند.

4- استرس زاهای فراسازمانی 

عوامل استرس زای محیطی عبارتند از : 

1- شرایط خانوادگی 
2- نژاد ، طبقه و جنسیت
3-  شرایط مالی و اقتصادی 
4- تحولات فناوری ، سیاسی ، اجتماعی و فرهنگی 
5- جهانی شدن
استرس ادراكي شده 
ادراک ، نقش اساسی در استرس دارد  استرس درک شده به ادراک و تفسیر کلی فرد از تاثیر پذیری در برابر استرس زاها اشاره دارد. افراد متفاوت ، یک عامل استرس زای مشابه را به شکلهای متفاوتی ادراک و تفسیر می کنند ؛ از این رو استرس ادراک شده بسیار مهم است . 

واکنش به استرس زاها به دو صورت کلی ستیز وگریز رخ می دهد . واکنش ستیز مقابله  فعالانه وواکنش گریز ( دور شدن ،انکار ، پذیرش ) فرار انفعالی است.

اولین واقعه ای که در مواجهه با استرس در بدن روی می دهد فعال شدن سیستم اعصاب خودکار در کسری از ثانیه است . سیستم عصبی خودکار اثر تحریکی خود را از طریق آزاد کردن میانجی های  عصبی شیمیایی ( نور اپی نفرین و اپی نفرین )

مفهوم سازي

فرد در سراسر زندگی با سازگاری مواجه است و سازگاری با مرگ پایان می یابد. منظور از سازگاری فرایندی  است که فرد برای مقابله با محرک جدید به کار می برد . 

 سازگار شدن با استرس سه مرحله را از هم متمایز می کند که به مراحل سندرم عمومی سازگاری معروف است .

1-مرحله اخطار1 ، در این مرحله شخص از وجود استرس آگاه می شود و سازرکارهای مناسب را برای مقابله با آن آماده می کند . این مرحله کوتاه و فوری است.

2-مرحله مقاومت ، در این مرحله شخص با عوامل استرس مواجه می شود و نتیجه آن در اکثر موارد ، سازگای و بازگشت به تعادل است .

3-مرحله فرسودگی ، در صورتی که در مرحله مقاومت فرد نتواند به سازگاری برسد ، انرژی صرف شده برای مقابله ، تعادل فرد را مختل می کند و وی دچار فرسودگی و اضمحلال2 می شود.

تعدیل کننده های استرس 

1- شخصیت نستوه ، انسان ها به لحاظ خستگی ناپذیری و سرسختی با هم متفاوت اند . شخصیت نستوه ویژگیهایی دارد که عوامل استرس را خنثی می کند.
2- کانون کنترل درونی .
3-  عزت نفس ، عزت نفس یا احترام به خود میزانی است که فرد خودش را دوست دارد . عزت نفس زیاد اعتماد به نفس زیاد را در پی دارد و موجب  می شود فرد در مواجهه با عوامل استرس زا استرس کمتری را تجزیه کند. در مقابل افرادی با عزت نفس  پایین تصویر ضعیفی از خود دارند. وقتی تصویر از خود ضعیف است ، فرد در مورد خود مطمئن نیست و احساس تردید دارد. دانشجویانی که عزت نفس بالایی دارند ، در حین ارائه سمینار ، استرس کمتری نسبت به بقیه دارند. 
4- جنسیت
5- درماندگی اکتسابی . درماندگی اکتسابی یا آموخته شده به احساس از دست دادن کنترل اشاره در تفکرات سلیگمن دارد وی پس از آزمایش روی سگ ها و بعد از آن در مورد انسان ها به این نتیجه رسید که پس از تجربه عدم کنترل بر اوضاع ، تنبیه مکرر و محرکهای آزاردهنده ، حس عجز و درماندگی  به سگ دست می دهد . سگ مورد آزمایش که نمی توانست از شوک فرار کند در نهایت آن را می پذیرفت و حتی تلاش نمی کرد که از این حالت فرار کند  پس از آن هم که سگ در شرایطی بود که می توانست به راحتی از شوک فرار کند این کاررا نمی کرد ؛ زیرا درماندگی و عجز را یاد گرفته بود.
مطالعات بعدی نشان دادند  که انسانها نیز حالت درماندگی را یاد می گیرند درماندگی اکتسابی 

1)alarm stage

2)degenerate

موجب می شود حیوانات یا انسانها حتی در شرایطی که می توانند شرایط و اوضاع را کنترل یا از شرایط نامطلوب اجتناب کنند ، به آن تن بدهند و تسلیم شرایط شوند . این مفهوم تبیین می کند که چرا بعضی  از افراد در شرایطی که می توانند از استرس زاها  در محیط  کاری اجتناب کنند این کار را انجام  نمی دهند.

6- شخصیت نوع B

7-  خوداتکایی  ، خوداتکایی  مبتنی بر نظریه تعلق و وابستگی است و بر چگونگی تظنیم روابط با دیگران دلالت دارد سه الگوی تعلق را می توان از هم متمایز کرد. خوداتکایی  ، تعلق بیش از حد و بی تعلقی . حالت خوداتکایی  یک الگوی  رفتاری است که در آن وابستگی متقابل بین افراد وجود دارد ، یعنی ، در عین استقلال  طرفین ، یک نوع وابستگی  متقابل سازنده بین طرفین ایجاد می شود . افراد خوداتکا وضعیت های استرس زا را راحت تر مدیریت می کنند.
 علاوه بر این هفت مورد ، تواناییها ، تجربیات و مهارتهای افراد نیز می تواند در مواجهه با استرس تاثیر داشته باشد.

به طور کلی فنون مدیریت استرس به دو تنوع مسئله محور و احساس محور تقسیم می شود. فنون مسئله محور به تلاش برای تغيير شرایط اشاره دارد، برای مثال فردی که استقلال کافی در شغل خود ندارد ممکن است در پی مذاکره با مدیر براید تا استقلال کاری اش را افزایش دهد. فنون احساس محور به کاهش تنش احساسی بدون تغییر شرایط بر می گردد؛ یعنی احساس فرد نسبت به شرايط تغییر می کند . در این روش ، فرد برای افزایش استقلال کاری با مدیر مذاکره نمي کند بلکه احساسات خود را در مورد استقلال کاری تغیير می دهد. خودش را متقاعد می کند که اکثر مشاغل استقلال کافی ندارند یا اینکه اصلاً زیادتر ندارد. روش مسئله محور معمولاً «ستیز» و روش احساس محور «گریز» ناميده می شود که هر یک متناسب با شرایط به كار برده می شود.

روش واکنشی و انفعالی به استرس هزینه بر است و معایبی همچون کاهش عملکرد ، غیبت زیاد و ترک خدمت بالا را به دنبال دارد. این روش، روش  درمانی است . اما می توان با استرس به صورت فعال برخورد کرد؛ به جای اینکه منتظر بمانیم که استرس اتفاق بیفتد عوامل استرش زا، استرس و پيامدهای آن را کنترل می کنیم. این روش ، روش پیشگیری است.

بر مبنای مطالب مذکور سه نوع استراتژی» پیشگیری  از استرس​زاها، پیشگیری از استرس، و پیشگیری و درمان پیامدهای استرس در این کتاب مورد بحث قرار می​گیرند؛ یعنی استراتژیهای نوع اول بر استرس​زاها، استرانژیهای نوع دوم بر استرس و استراتژیهای نوع بر پیامدهای استرس متمرکزند. هر کدام از این استراتژیها می​تواند به صورت فردی یا سازمانی به کار گرفته شود.
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1 – استراتژیهای فردی پیشگیری از استرس زاها
الف) خوش بینی اکتسابیبدبینی به افسردگی ، موفقیت  پایین و بروز بیماریهای جسمی – روحی منجر  می شود . در مقابل ، خوش بینی موجب شادمانی، موفقیت بالا و سلامت جسمی و روحی می شود.

ب) مدیریت اوقات کاری زمان مشخص ، کارها را به ترتیب اولویت انجام می دهد و استرس ناشی از حجم کاری، تداخل کارها و مهلتهای زمانی را به حداقل می رساند.

ج) مدیریت اوقات فراغت . مدیریت اوقات کاری، اوقات فراغت را نیز تحت الشعاع قرار می دهد.

اوقات فراغت با مرخصیها در این است که اوقات فراغت مستمر است ولی مرخصیها موقتی و دوره ای اند. از این رو توجه به این زمانها و لذت بردن از آنها برای شادابی و سلامت جسمی و روحی در پیشگیری از استرس بسیار حائز اهمیت است

2 – استراتژیهای سازمانی پیشگیری از استرس زاها
الف) طراحی مجدد مشاغل طراحی مجدد همه فنون چرخش شغلی ، گسترش شغلی و غنی سازی باید به کار گرفته شود. استقلال در تصمیم گیری یکی از متغیرهایی است که موجب کاهش ویا افزایش استرس می شود. کنترلهای مکرر استرس زاست و باید کنترل منطقی به کار کرفته شود نه متعدد. افزایش استقلال آزادی عمل خود به خود میزان کنترل را کم می کند.

ب) ابهام زدایی و شفاف سازی . عدم اطمینان و ابهام در نقش و هدف موجب استرس می شود.

ج) برنامه زمانی کار، رعایت برنامه زمانی انعطاف ناپذیر و خشک در کنار نقشهای غیر کاری(خانوادگی) برای هر کدام از کارکنان بسیار مشکل است. ایجاد ساعات کار شناور به گونه ای که ضمن انجام اثر بخش و کارای وظایف سازمان، نقشهای خانوادگی افراد نیز در نظر گرفته شود از میزان استرس ناشی از زمان استاندارد می کاهد. رعایت مهلتهای زمانی یکی از عوامل استرس زا است و این گونه تدابیر مدیریتی می تواند در راستای مدیریت پیشگیری از استرس زاها بسیار موثر باشد.

د) سبک مدیریت و ساختار سازمانی. سبک مدیریت استبدادی و ساختار سازمانی مکانیکی بالقوه استرس زا هستند

طراحی مجدد ساختار و استقرار ساختار سازمانی ارگانیک و مهندسی مجدد برای بهبود فرایندهای کاری نیز باعث پیشگیری از شیوع استرس زاها  می شود.

هـ) فرهنگ سازمانی و ارتباطات. وجود کانالهای ارتباطی متنوع و مورب به پیشگیری از استرس کمک می کند. ارتباطات بالا به پایین بالقوه مخزن استرس است. فرهنگ سازمانی قوی انسجام را در سازمان زیادتر می کند. در مقابل ف فرهنگ سازمانی ضعیف به جای انسجام به تعارض می انجامد و عامل استرس زا در سازمان است.

و) نظام پاداش عادلانه. نظام پاداش عادلانه پادزهر استرس است.

3 استراتژیهای فردی پیشگیری از استرس

الف) عوامل وضعیتی – شخصیتی . وضعیتی که فرد در آن قرار گرفته است و صفات شخصی در تعامل با هم بر چگونگی ادارک استری تاثیر می گذارد

ب) ارزیابی شناختی از استرس. ارزیابی شناختی به چگونگی ادراک فرد از استرس اشاره  دارد. در بخش ادراک بیان شد که افراد براساس ادراک خود از واقعیت عمل می کنند نه خود واقعیت. ممکن است استرسی وجود نداشته باشد ولی فرد احساس استرس کند و بر عکس

ج) فنون سازگاری. اگر عوامل وضعیتی – شخصی و ارزیابی شناختی از استرس مثبت باشد و فرد استرس را ادراک کند، فنون سازگاری کارساز است. فنون سازگاری  شامل ستیز و گریز است. وقتی موقعیت و قدرت فرد برای فایق آمدن بر استرس مطلوب باشد فن فعال ستیز کار سازتر است . فن سازگاری گریز یا اجتناب به معنی این است که برخوردی با مسئله صورت نمی گیرد. در این حالت ، فرد به صورت انفعالی استرس را پذیرفته ف به شرایط تن می دهد و اطاعت کردن را پیشه می کند یا کار خود را به طور موقت یا دائم رها می کند.

4 – استراتژیهای سازمانی پیشگیری از استرس
الف) مشاوره های روانی

ب) حمایت اجتماعی 

ج) تیم سازی

5 – استراتزیهای فردی پیشگیری و درمان پیامدهای استرس
الف) آرام سازی و تناسب اندام تناسب اندام در پیشگیری و درمان استرس موثر است.

ورزشهای هوازی توان فرد را در برابر استرس افزایش می دهند.  این نوع ورطزشها باعث می شوند که قلب آهیسته تر کار کند و آسیبهای ناشی از استرس سریع تر بهبود یابند.

ب) مراقبه. مراقبه افکار انسان را به خارج از وجود خود جهت می دهد. مراقبه اکتسابی است و باید به طور آگاهانه و فعال یاد گرفته شود.

ج) رژیم غذایی

د) بازخور زیستی (فیزیولوژیک). بازخور زیستی جهت شناسایی و کنترل علائم استرس مثل انقباض عضلات و فشار خون بالا به کار می رود. در این روش علائم استرس توسط دستگاه به نشانه های قابل تشخیص تبدیل و برای کاهش استرس با استفاده از فنون آرام سازی و مراقبه اقدام می شود.

هـ) خودگشودگی. یکی از بهترین راهها برای درمان استرس خود گشودگی است. در این روش، شخص وقایع استرس زا و مشکلاتش را برای فردی که مورد اعتماد وی است تعریف می کند. طرف مقابل باید بتواند شکیبایی و همدلی بسیار موثری از خود نشان دهد. هر چند که افشای اسرار خود برای دیگران دشوار است ولی این روش در جهت سلامتی و درمان استرس نتایج خوبی به بار آورده است . اگر فرد نتواند مشکلات خود را با شخص دیگری در میان بگذارد می توان از یاداشت استفاده کند.

و) درمان پزشکی. سرانجام در صورت موثر نبودن سایر روشها فردی باید به پزشک مراجعه کند. در دنیای مدرن بیماریهای روحی و روانی بیشتز از بیماریهای جسمی شایع است.

در برخی از فرهنگها ممکن است فرد از مراجعه به روان شناس یا روان پزشک خجالت زده شود.

برنامه های کمک به کارکنان

زمان  استراحت کافی

مرخصی استرس

بهبود شرایط کاری

 فصل هشتم

هوش

افراد بر حسب «اسب بخار هوش کلی» آنها سنجیده می شود. «بیل گیس» معتقد است که هوش صلاحیت را به سختی می توان پس از استخدام به افراد یاد داد.

به طور کلی هوش به عنوان قدرت سازگاری با محیط تعریف می شود و انسان در بین موجودات زنده بالاترین میزان سازگاری را با محيط از خود نشان  داده است و از این رو به منزله باهوش ترین موجودات شناخته می شود. مسلماً ساختار مغز در این سازگاری نقش اساسی دارد؛ اینکه چه اطلاعاتی چگونه پردازش شوند و چگونه به محرکهای محیطی پاسخ داده شود در این سازگاری مهم است.

تعاریف متعددی از هوش وجود دارد ولی در یک تعریف کلی هوش عبارت است از ظرفیت فرد برای تفکر، استدلال و حل مسئله به طور مولد و سازنده

ژنتيك مولفه بسیار قوی  در هوش است و تحقیقات زیادی این موضوع را تایید کرده است.

ولی انچه مشاجره آ میز است مقدار و اندازه هوش است که تحت تاثیر ژنتیک است.

مطالعات درباره دوقلوه های همسان و غیر همسان با استفاده از تستهای استاندارد و مقایسه آنها در دو حالت: زندگی با همدیگر پس از تولد یا زندگی و تربیت جدا از یکدیگر، جبنه هایی از این مسئله را روشن ساخته و حاکي از آن است که 60 تا 80 درصد هوش تحت تاثیر عوامل ژنتیکی است.

در طرف قابل نمی توان انکار کردکه محیط نیز بر هوش تاثیر می گذارد و نحوه تربیت و جامعه پذیری در طبقات مختلف جامعه متفاوت است.

شاید بتوان این دو رویکرد مقابل هم را این گونه مکمل هم و متعامل تبیین کرد که ژنتیک به طور بالقوه تعیین کننده قوی در  هوش است ولی بالفعل شدن هوش نیازمند وجود زمینه های محیطی مناسب است.

بدون تردید می توان گفت که بخشی از هوش انسان از طریق وراثت و ژنتیک تبیین می شود . این بخش «توانایی شناختی ذاتی» است . در مقابل این بخش طبیعی ، معمولاً از بخش تربیتی یاد می شود؛ یعنی هوش هم طبیعی و ذاتی است و هم تربیتی و پرورشی

                        انواعه هوش از نظر اندازه گیری
	IC
	HB
	IA       هوش ذات


	
	
	

	قابل اندازه گیری
	تا حدی قابل اندازه گیری
	غیر قابل اندازه​گیری 


بیش از یک قرن  است که اندازه گیری و سنجش دقیق میزان هوش یکی از حوزه های مطالعاتی اندیشمندان روان شناسی و متخصصان مغز است . تستها و مقیاسهای اندازه گیری هوش در صدد تبيین ساختار هوش بوده اند. نظریه سلسله مراتب هوش اسپيرمن (1904) مبنای بسیاری از تستها در این زمینه بوده است. در نظر وی هوش کلی (g) فرد که به وسیله تست سنجیده می شود با دو عامل اصلی تعیین می شود که این عوامل نیز به نوبه خود توسط عوامل فرعی تر تعیین می​شوند. نمودار 2-8 این سلسله مراتب را نشان می دهد که شامل دو هوش کلی است.

1-کلامی ؛ هوش آموزشی (V:Ed)
2 – حرکتی ؛ هوش موتور (K:Ed)
پیچیدگی و ابهام دنیای سازمانی امروزی ایجاب می کند که مدیران هوش منطقی – تحلیلی بالایی داشته باشند. دارا بودن این نوع هوش توانایی حل مسئله را در مدیران بهبود  می بخشد. تصمیم گیری و حل سریع مسئله ، توانایی یادگیری سریع و توانایی یادگیری سریع و توایایی تطبیق با ملزومات محیطی از مزایای برخورداری مدیران از هوش منطقی – تحلیلی است . تحقیقات نشان می دهد که IQ بالا بهترین معیار و پیش بینی کننده عملکرد بالا در محیطها و مشاغل پیچیده است . امروزه IQ را با تستهای هوش بینه و سیمون (1915)  ثرستون (1919) ، و چسلر (1950) و گلف و آکرمن (1992) اندازه گیری می کنند.

طوری که بین IQ و ثروت ملل رابطه معنی داری وجود دارد.
هوش چند گانه

سالیان سال IQ به عنوان معیار سنجش هوش کلی فرد مطرح بود تا اینکه گاردنر استاد دانشکده آموزش دانشگاه هاروارد. در کتاب نظریه هروش چند گانه ، بحث جدیدی را مطرح کرد. وی هشت نوع هوش را توصیف کرد که در داخل مفهوم کلی هوش قرار می گیرند. هوش چند گانه گاردنر شامل همه توانایی های ذهنی و مهارتهای فیزیکی به شرح ذیل می شود:

هوش منطقی – ریاضی ، هوش زبانی ، هوش موسیقی (هنری)، هوش طبیعت گرا (درک الگوهای نباتات و حیوانات) تستهای IQ بر دو نوع هوش اول یعنی هوش ریاضی – منطقی و هوش زبانی متمرکزند و بقیه انواع هوش را نادیده می گیرند. باید در نظر داشت که هوش، چند بعدی است و کمتر کسی پیدا می شود که در همه این ابعاد هوشمند باشد. سازمان در زمان انتخاب فرد باهوش باید مشخص نماید که چه نوع هوشی برای آن شغل بیش از همه مورد نیاز است.

هوش چند گانه گاردنر مورد انتقاد بسیاری از اندیشمندان قرار گرفته و هنوز تستهای هوش قبلی در سازمانها متداول است ولی عده ای معتقدند که هوش چند گانه در مزینه انتخابف عملکرد و آموزش کارکنان کاربردهای موثری دارد.

	هوش چند گانه گاردنر

	هوش منطقی – ریاضی : استعداد استدلال قیاسی، تحلیلی و حل مسئله ،محاسبه ریاضی
هوش زبانی : استعداد یادگیری و استفاده از زبان (گفتاری و نوشتاری)

هوش موسیقی ( هنری): استعداد شناسایی، ترکیب و اجرای موسیقی

هوش بدنی – حرکتی : استعداد استفاده  هماهنگ از ذهن و بدن برای حرکات فیزیکی

هوش فضایی: استعداد تشخیص الگوها و استفاده از آنها

هوش بین شخصی: استعداد درک، برقراری ارتباط و همکاری با دیگران

هوش درون شخصی: استعداد خودشناسی و خود تنظیمی

هوش طبیعت گرا: استعداد همنوایی با محیط بیرونی


هوش توانایی ذهنی لازم برای انتخاب ، تطبیق و ساخت محیط است

هوش احساس (عاطفی یا هیجانی)

 هر چند سابقه مطالعه هوش احساسی به مباحث هوش اجتماعی در هشتاد سال قبل بر می گردد ولی این مفهوم تنها در دهه های اخیر توسعه یافته است. روان شناسان در اغلب مواقع هنگان مطالعه هوش بر جنبه های شناختی آن از قبیل حافظه و قدرت حل مشکل توجه می کردند. در حالی که در گذشته محققان زیادی علاوه بر جنبه های شناختی انسان بر اهمیت جنبه های غیر شناختی نیز تاکید کرده بودند.

در سال 1983 گاردنر با استفاده از نظریات پشتیبان به انتشار مطالبی درباره هوش چند گانه پرداخت . در سالهای اخیر در راستای توجه به هوش چند گانه، هوش احساسی در مدیریت مورد تاکید قرار گرفته است.

اکثر انسانها، بیشترین وقت خود را در محیط کاری و در تعامل با دیگران سپری می کنند. به منظور تعاملات موثر با دیگران به مهارتهای ارتباطی و اجتماعی نیاز است. ارسطو اهمیت احساسات در تعاملات انسانی را به بهترین وجه بیان نموده است: عصبانی شدن آسان است و همه می توانند عصبانی شوند، اما عصبانی شدن در مقایل شخص خاص ، به میزان لازم،در زمان لازم ، به دلیل و طریق درست آسان نیست. هوش احساسی ، استفاده هوشمندانه از عواطف و احساسات است که مهارتهای نامحسوس یا مهارتهای درون فردی و بین فردی می نامند . برخی اندیشمندان عقیده دارند که به منظور عملکرد بهتر در سازمان، انسانها باید علاوه بر بهره هوشی ، دارای بهره احساسی هم باشند.

سالها بود که بهره هوشی به عنوان مهم ترین پیش بینی کننده موفقیت اتی افراد در زندگی مطرح بود و این گونه تصویر می شد که افرادی که ضریب هوشی بالاتری دارند نسبت به دیگران موفق ترند. اما تحقیقات اخیر نشان می دهد که بهره هوشی به تنهایی  نمي تواند پیش بینی کننده علل موفقیت افراد باشد. چرا که می توان افرادی را مشاهده کرد که با وجود داشتن ضریب هوشی بالا و موفقیت در تحصیل ، در زندگی موفق نیستند. گلمن در حین همکاری با مک کللند در زمینه اینکه چرا آزمونهای هوش نمی توانند موفقیت افراد را در زندگی پیش بینی کنند کتابی تحت عنوان هوش احساسی در سال 1995 منتشر کرد که پرفروشترین کتاب سال شد. وی بیان کرد که بهره هوشی به تنهایی  نمی تواند پیش بینی کننده عملکرد شغلی افراد باشد. تحقیقات نشام می دهد که در بهترین وضعیت، بهره هوشی پیش بینی کننده 25 درصد موفقیت بوده و 75 درصد موفقیتهای افراد به انواع دیگر هوش وابسته است. اهمیت هوش احساسی هم زمان با بالا رفتن مدیران در سلسله مراتب سازمانی افزایش می یابد چرا که اهمیت ارتباطات سازمانی زیاد می شود. تحقیقات نشان می دهد که هوش احساسي نقش مهم تر و بیشتری در سطوح بالای سازمانی ایفا  می کند.

در گذشته به کارکنان گفته می شد که عواطف و احساسات خود را در خانه جا بگذراندن و بدون احساس به سازمان وارد شوند. ولی این رویه زمان زیادی به طول نینجامید، چرا که احساسات و عواطف بر همه کارهای فرد تاثیر دارد. البته گفتنی است که عدم استفاده درست از احساسات می تواند ویرانگر باشد.یکی از ویژگیهای که امروزه سازمانها در استخدام افراد به آن توجه می کنند توانایی افراد در مدیریت احساسات خود و دیگران است. عقیده عمومی بر این است که افراد که توانایی مدیریت احساسات خود و دیگران را دارند در سازمانهای امروزی دوام بیشتری می آورند و سازمانها هزینه های زیادی از بابت جا به جایی و ترک خدمت کارکنان متحمل نمی شوند. برای انجان این کار سازمانها در حین استخدام افراد از ابزاری استفاده می کنند که چیزی غیر از هوش منطقی – شناختی را می سنجد و آن هوش احساسی است. داشتن کارکنانی با هوش احساسی بالا و استفاده از مهارتهای احساسی در محیط کار موجب می شود افراد بر خودشان کنترل داشته ، احساسات خود را مدیریت کنند. این امر موجب بهبود روابط اجتماعی بین افراد و برقراری ارتباط موثر در بین کارکنان خواهد شد. در این بین مدیرانی که مهارتهای احسای بالایی داشته باشند می توانند موجب عملکرد فراتر از انتظار کارکنان شوند.

بنابراین می توان این گونه خلاصه کرد که هوش احساسی عبارت است از توانایی درک و ابراز احساسات، ترکیب احساس با عقل ، فهمیدن و استدلال با احساسات و تنظیم و جهت دهی احساسات خود و دیگران.

مديريت روابط

رهبری الهام بخش

توسعه و رشد دیگران

 عامل تغییر

مدیریت تضاد

ایجاد تعهد و التزام

 کار تیمی و همکاری

مدل گلمن دارای چهار بعد است . 

شناخت احساسات خود و دیگران و تنظیم احساسات خود و دیگران مبنای این ابعاد است.

هر کدام از این ابعاد چندین قابلیت را در بر می گیرد که برای آن بعد لازم است.

1 – آگاهی از خود. این بعد به شناخت عمیق از احساسات ، نقاط قوت و ضعف، ارزشها، نگرشها و انگیزه های خود فرد دلالت دارد. افراد با خود آگاهی بالا احساسات واقعی خودشان را می شناسند.

2 – مدیریت خود. مدیریت خود به چگونگی کنترل یا هدایت حالات ،انرژی و محركهای درونی اشاره دارد. کنترل انگیزه​های در هم گسیخته درونی، امین بودن، صداقت و یکپارچگی و یگانکی، انعطاف پذیری در حین تغییر، حفظ حالت خوش بینانه بودن حتی پس از شکست ،درک و استفاده از فرصتها و حفظ انگیزه و انجام کار ها به درستی ، نشانه هایی از مدیریت خود است.

3 – آگاهی اجتماعی در مورد همدلی با دیگران است. همدلی دارو و مسکن اعجاب انگیزی است که به درک کردن و حساس بودن نسبت به احساسات ، افکار و وضعیت دیگران دلالت دارد، یعنی هم باید قادر به درک شناخت وضعیت شخص دیگر بود و هم به لحاظ احساسی بتوان احساسات وی را در آن شرایط تجربه کرد و به همدلی احساسي رسید

4 – مدیریت روابط. این بعد از ابعاد هوش احساسی به مدیریت و هدایت احساسات دیگران مربوط می شود. نفوذ بر باورها و احساسات دیگران، توسعه تواناییهای دیگران، الهام  بخش به آنها، حل تضاد، ایجاد و توسعه روابط ، حمایت از کار تیمی و همکاری، و مدیریت تغییر در این بعد جای می گیرد . لازمه این موارد تقسیم هوس احساسی به چهار بعد برای سهولت تجزیه و تحلیل است و در عالم واقعی سازمانها این چهار بعد با هم وابستگی و تعامل دارند. از طرف دیگر بعضی از متخصصان هوش احساسی برای این چهار بعد حالت سلسله مراتبی قائل اند. مدیریت روابط در بالاترین سطح سلسله مراتب قرار دارد، چرا که نیل به این سطح نیازمند دارا بودن قابلیتهای سطح آگاهی از خود قراردارد که وجود آن الزاماً نیازی به سایر ابعاد ندارد ولی وجودش برای سطوح بالاتر کاملاً ضروری است.

                                                 مديريت روابط

                                                            اگاهي اجتماعي

                                                             مديريت خود

                                                           اگاهي از خود            

                           نمودار6-8 سلسله مراتب ابعاد هوش احساسي

مطالعات نشان داده است که بر خلاف بهره هوشی، هوش احساسی قابل یادگیری و قابل ارتقاست. می توان مهارتهای احساسی را به افراد آموخت و دانش آگاهی آنها را نسبت به عواطف و احساسات خود و دیگران افزایش داد و در نتیجه هوش احساسی افرادر را بهبود بخشید. آموختن مهارتهای احساسی به افراد به آنها در برقراری ارتباط با دیگران در محیط کار کمک می کند
هوش معنوی

بنابراین هوش معنوی عینکی است که از طریق آن فرد تجربیات و ریدادهای زندگی​اش را از منظری عالی​تر و بالاتر ادراک می کند.

 هوش معنوی از هوش منطقی و هوش احساسی فراتر می رود و زمینه را برای بروز انواع دیگر هوش فراهم می کند . بنابراین هوش معنوی ترکیب هوش و معنویت نیست بلکه فراتر از آن است. این هوش محیط فیزیکی و قلمرو شناختی فراتر می رود و به قلمرو شهود، حکمت ، بینش تعالی وارد می شود. هوش معنوی در روابط فرد با خودش، با دیگران و جامعه ، و با جهان ماورا و خدا موثر است و بهبود و افزایش آن به بهبود این روابط کمک می کند؛ یعنی هوش معنوی قبل از آگاهی به جهان موجب افزایش خود آگاهی شناخت از خود می شود.

هوش معنوی موجب معنا بخشی به محیط کاری می شود و در ورابط روزمره در سازمانها نقش مهمی داشته ، در صدد تبیین نقش توانایی معنوی در اخذ تصمیمات و حل مسائل مهم و معنی دار است.

هوش معنوی از آگاهی فردی و از حوزه روان شناسی فراتر رفته ، به قلمرو متعالی هستی و جنبه معنوی انسان مربوط می شود. آن توانایی غلبه بر محدودیتهای فیزیکی و مادی، ورود به حالت آگاهی، تشخیص مقدسات در زندگی روزمره، بهره گیری از منابع معنوی در حل مسئله، و ظرفیت بروز رفتارهایی همچون تواضع، بخشش و همدردی است . هوش معنوی در صدد تبیین تجارب و ظرفیت منحصر به فرد انسان است.

حکمت  که به نوعی به معانی و اهداف آفرینش مربوط می شود و با بحث خود شکوفایی مرتبط است نیز می تواند در داخل هوش معنوی جای گیرد. هوش معنوی برای دیدن تصویر بزرگ تر و چند بعدی سازمان و به طور کلی جهان هستی و جهان اجتماعی لازم است و رفتارهای ما را در یک زمینه عمیقتر، غنی تر و با معنی تر قرار می دهد: آگاهی عمیق از خود، دیگران و جهان وسیع تر.

عقیده بر این است که هوش معنوی با EQ,IQ و حتی عوامل تشخیص مرتبط است. هوش معنوی از هوش احساسی تاثیر می پذیرد. به عنوان مثال، آگاهی و تنظیم حالات احساسی یک فرد باید به درک خود و خودشناسی که از جنبه های برجسته هوش معنوی است کمک کند. علاوه بر این، تجلی هوش معنوی نیازمند درجه ای از بلوغ احساسی است که شامل صداقت و امانت ، انعطاف پذیری و اتخاذ رویکردی باز و منعطف در مقابل مشکلات و شرایط جدید است.

احساس وحدت با جهان ، ارتباط با خدا، منشا و معنی زندگی همه در قلمرو درک هوش معنوی است . این هوش انسان را قادر به درک مجموعه کل جهان و معنانی عمیق آن می کند. ماهیت هوش معنوی کل گرا و نمادین است؛ هم عمیق و هم وسیع است. هوش معنوی علاوه بر حس مسائل معنوی، در حل مساعل غیر معنوی نیز به کار می رود. فرد میتواند از آن برای تغییر شکل دادن باز تعریف و دگرگون کردن رویدادهای زندگی و معنا و ارزش دهی به آنها، و غنا بخشی به روابط و کارهای روزمره استفاده نماید.

هوش معنوی در طول زمان قابل افزایش است وانسان می تواند به صورت نامحدود آن را در خود توسعه دهد. مسلماً تجربیات معنوی در توسعه این نوع از هوش بسیار موثرند.

معتقد ند با افزایش سن ، هوش معنوی نیز افزایش می یابد.

جنس زن و مرد 

باید خاطر نشان کرد که برخورداری سازمانها از هوش معنوی موجب ایجاد سرمایه معنوی برای انها می شود و مکمل سرمایه انسانی و اجتماعی آنها خواهد بود.

فراوانی و شدت تعاملات بین سازمانها در سطح جهانی در حال افزایش است و جهانی شدن تنوع، هوش و استعداد ویژه ای را می طلبد.

هوش اجتماعی – فرهنگی به عنوان قلمرو جدیدی از هوش به این موضوع یعنی توانایی موثر عمل کردن در شرایط متفاوت فرهنگی می پردازد. این مسئله به ویژه در تیمهای بین المللی ، سرمایه گذاریهای مشترک شرکتها، ادغامها، شرکتهای اقماری و به طور کلی رفتار سازمانی بین المللی اهمیت زیادی دارد.

هوش اجتماعی – فرهنگی استعداد شناخت و درک و مدیریت استانداردهای زندگی در جامعه، نهادهای اجتماعی، ارزشهای زیبایی شناختی در جامعه، زبان رسمی و بافت اجتماعی جامعه را درک و تفاوتهای فرهنگی را شناسایی و مدیریت کنند.

هوش اجتماعی – فرهنگی در زمینه شناخت و درک مولفه های پیچیده ، متنوع و مبهم فرهنگها بسیار موثر است.

هوش اجتماعی – فرهنگی بیانگر توانایی و استعداد درک موقعیتهای مبهم اجتماعی – فرهنگی است، و بر اساس استعداد مدیریت، ایجاد و تعدیل معانی مشترک در محیط اجتماعی دلالت دارد. توانایی درک سنتها و آداب و رسوم احترام به آنها ، مشترک در قالب هوش اجتماعی – فرهنگی جای می گیرد.

چنانچه فرهنگ شرکت مادر با شرکتهای فرعی (شعبات) در سایر کشورها فاصله و اختلاف زیادی داشته باشد نیاز به مدیرانی با هوش اجتماعی – فرهنگی بالا ضرورت بیشتری می یابد.

در مواردی ، صحبت از هوش سیاسی نیز می شود که در قالب هوش فرهنگی – اجتماعی قرار می گیرد و به استعداد فرد در اعمال قدرت سیاسی در شرایط مبهم بر می گردد. مدیر باید بتواند رد شرایط مبهم سیاسی نگرشها را شکب داده ، تصویر مناسبی از سازمان ایجاد کند.

در زمینه انواع هوش، هوش سازمانی ، هوش شبکه ای، هوش نوآوری ، هوش شهودی و هوش تحول آفرین نیز مد نظر اندیشمندان قرار گرفته اند که ارائه آنها در قالب طرح این کتاب  نمی​گنجد.

فصل نهم

عقل گرایی

عقل گرایی یا خرد گرایی، خرد یا عقل را تنها منبع معتبر معرفت و شناخت و عمل می داند نه شهود یا داده های حسی را. فهم یعنی معرفت از طریق خرد. فلاسفه خرد گرا مثل دکارت، لایب نیتس و کانت با تجربه گرایی مخالف اند. از نظر تجربه گرایان تصورات، نسخه های مستقل داده ها حسی​اند اما خردگرایان معتقدند که داده های حسی، توده ای بدون ساخت​اند که فقط داده های خام را برای تفسیر فراهم می کنند. ملاحظه می شود که دو مکتب در خصوص نقش «داده های حسی» در بازساخت واقعیت اختلاف نظر دارند.

یادگیری عبارت است از تغییر نسبتاً پایدار در رفتار آزمودنی به گونه ای این رفتار در تجربه های مکرر تکرار شود.

در تبیین اینکه انسان چگونه به شناخت می رسد و فرایند یادگیری چگونه رخ می دهد سه رویکرد کلی برای تبین فرایند یادگیری الگوهای رفتاری ارائه شده است.

قدیمی ترین نظریه ها در روان شناسی در زمینه یادگیری به مکتب فکری رفتار گرایی بر می گردد. ایوان پاولف ، دانشمند روسی برنده جایزه نوبل و از پیشگامان این مکتب، یادگیری را همایندی (با هم ظاهر شدن) بین محرک و پاسخ (R-S) می داند. تجربیات به دست آمده از آزمایشهای پاولف روی سگها از مشهور ترین نظریات یادگیری اند.

یعنی سگ یاد گرفته  بود بین نور و غذا تداعی برقرار نماید.

پاولف این نوع ترشح بزاق را پاسخ شرطی(CR) نامید. سگ یاد گرفته یا شرطی شده بود که بین نور یا زنگ و غذا تداعی برقرار کند و با  تشریح بزاق در برابر آنها پاسخ دهد. با چشیدن مزه گوشت به طور طبیعی بزاق دهان سگ ترشح می کرد و این نوع ترشح بزاق، پاسخ غیر شرطی (UR) بود که مستلزم یادگیری نیست. به همین منوال گوشت هم محرک غیر شرطی (US) بود که به طور طبیعی موجب ترشح بزاق می شد و این مورد هم مستلزم یادگیری نیست. بنابراین تداعی بین محرک غیر شرطی و پاسخ غیر شرطی به صورت طبیعی وجود دارد و نیازی به یادگیری آن نیست. اما نور یا صدا به تنهایی هیچ پاسخی را بر نمی انگیخت و تنها پس از اینکه سگ پاولوف یاد گرفت که نور نشانه رسیدن غذاست به محض حضور آن بزاق دهانش ترشح کرد. بنابراین نور یا صدا زنگ محرک شرطی است (CS) این تداعی بین محرک شرطی و پاسخ شرطی از طریق یادگیری ایجاد می شود.

وقتی گوشت (محرک غیر شرطی) به سگ داده می شد، مقدار زیادی بزاق (پاسخ غیر شرطی) ترشح می شد. وقتی زنگ (محرک خنثی) به تنهایی به صدا در می آمد بزاقی ترشح نمی شد. در مرحله بعدی در حین دادن گوشت زنگ به صدا در می​آمد. پس از چند بار تکرار، زنگ بدون گوشت به صدا در می آمد ولی این بار بزاق ترشح می شد؛ یعنی سگ در برابر صدای زنگ (محرک شطی) ، بزاق (پاسخ شرطی) ترشح می کرد . بنابراین می توان گفت که شرطی سازی کلاسیک فرایندی است که در آن یک محرک خنثی در اثر همراه شدن با یک محرک غیر شرطی به یک محرک شرطی تبدیل می شود و موجب پاسخ شرطی می شود. در این فرایند ، سگ ارتباط S-R را می آموزد.

	پاسخ غیر شرطی (بزاق)                                                       محرک غیر شرطی  (گوشت)

	پاسخ غیر شرطی (بزاق)                                             محرک خنثی (زنگ) + محرک غیر شرطی

	پاسخ شرطی (بزاق)                                                      محرک شرطی (زنگ)


علاوه  بر محرک شرطی، محرک های مشابه به آن نیز پاسخ شرطی را به همراه دارند و هر چقدر این شباهت بیشتر باشد  احتمال پاسخ شرطی بیشتر است . این اصل تعمیم نامیده می شود و در صدد  تبیین  آن است که چرا فرد می تواند در برابر موقعیتهای تازه به نسبت شباهتی که با موقعیتهای آشنای قبلی دارند واکنش نشان دهد. از سوی دیگر ممکن است فرد به تفاوتها نیز واکنش نشان دهد؛ یعنی تعمیم واکنشی است در برابر شباهتها و افتراق یا تمییز واکنشی است در برابر تفاوتها.

2 – شرطی شدن عامل یا کنشگر
اف . اسکینر، روان شناس معروف دانشگاه هاروارد ، معتقد است که شرطی سازی کلاسیک، رفتارهای واکنشی را تبیین می کند و دلالت بر پاسخهای غیر ارادی دارد که به وسیله محرک بروز داده می شود؛ از این رو شرطی سازی کلاسیک از تبیین رفتارهای پیچیده تر انسان ناتوان است.

اسکینر، رفتار تابعی از پیادمدهای آن است نه تابع محرکها

در بسیاری از رفتارها، انسان به این دلیل روی محیط عمل می کند (کاری انجام می دهد) که پیامد مطلوب دریافت کند. این گونه رفتارها از طریق شرطی شدن عامل بهتر تبیین می شوند.

در شرطی شدن کلاسیک حیوان غیر فعال و منفعل است و صرفاً در انتظار محرکها می ماند. اتفاقی رخ  می دهد و فرد به روش خاصی از خود واکنش نشان می دهد. ولی در شرطی شدن عامل حیوان فعال است و رفتار خودش است که پیامدهای مهمی برای وی به دنبال می آورد. در شرطی شدن عامل ، آمدن تقویت کننده رفتارهای بازتابی ساده است ولی بیشتر رفتار افراد در سازمان اختیاری است نه بازتابی و واکنشی .

در شرطی شدن  عامل استدالال می شود که رفتار ، تابع پیامد رفتار آن را تقویت می کند اختیاری است و تکرار آن بستگی به این دارد که آیا پیامد رفتار آن را تقویت می کند یا خیر. بنابراین تقویت رفتار، احتمال تکرار و تشدید  آن را بیشتر می کند.

منظور از مفهوم تقویت ، تشدید و یا افزایش احتمال بروز یک پاسخ خاص است . تقویت موجب تغییر در شدت و فراوانی پاسخ می شود. البته بدین معنی نیست که تقویت علت رفتار است. تقویت کننده ممکن است اولیه یا ثانویه باشد. تقویت کننده اولیه ، تقویت کننده غیر شرطی است که برای بقای ارگانیزم ضروری است مثل هوا ، آب

تقویت کننده ثانویه شرطی است؛ برای مثال پول یک تقویت کننده ثانویه است . افراد می دانند که با پول می توانند غذا فراهم کنند ؛ یعنی تقویت کننده ثانویه در اثر همراهی با تقویت کننده اولیه موجب  بروز پاسخ می شود.

قانون اثر . اثر و پیامد رفتار در آینده، خود رفتار را در زمان حال هدایت می کند.

رفتار کنشگر را پیامدهای آن کنترل می کند، این رفتار خود به خود روی می دهد و خود انگیخته است نه اینکه صرفاً پاسخی به یک محرک خاص باشد .

سگی که دریک اتاق به این سو و آن سو می رود ، می غلتد، می پرد. به محرکهای خارجی پاسخ نميدهد بلکه روی آنها عمل می کند. اما بعد از آنکه رفتار رخ داد، احتمال تکرار آن به ماهیت پیامدهای آن بستگی دارد.

قانون اثر در سازمانها از طریق تابع اقتضایی قابلیت کاربرد دارد. اگر تعامل شخص – محیط به صورت تابع اقتصایی A→B→C در نظر گرفته شود روابط بین این سه عنصر در تابع به صورت اگر – پس  است. اگر محرک پیشین وجود داشته باشد احتمالاً به رفتار منجر خواهد شد، اگر رفتار بروز کند، پیامدی در پی خواهد داشت. طبق قانون اثر اگر پیامد، مطلوب رفتار کننده  باشد رفتار تقویت و تکرار خواهد شد.



نمودار 2-9  تابع ABC
محرک های پیشین (پیشینه ها) وقایعی هستند که قبل از رفتار اتفاقی می افتد  و کارکنان را آگاه می کنند که انجام رفتارهای مطلوب یا انجام ندادن رفتارهای نامطلوب، پیامدهای خاصی در پی خواهند داشت. باید در نظر داشت که محرکهای پیشین (پیشینه ها) علت رفتار نیستند. با اینکه پیامدها به لحاظ زمانی بعد از رفتار رخ می دهند ولی طبق قانون اثر ثراندیک یک رفتار را تحت تاثیر قرار می دهند.

ماهیت محرکهای پیشین (پیشینه ها) در این تابع برخلاف محرک (s) در مدل S-R راهنمای رفتار نه علت رفتار، در مدل S-R وقتی سوزنی وارد پوست شخص می شود فوراً دست خود را بر خلاف جهت خرکت سوزن می کشد. درد ناشی از علت رفتار است . در  مدل A-B-C چراغ زرد راهمنمایی برای کم کردن سرعت و توقف است نه علت توقف، چراغ ترافیک رفتار راننده ها را هدایت و احتمالاً کنترل می کند. محرک پیشین به خاطر پیامدهای لازم به رفتارهای معینی منجر می شود . رانندگان می دانند که در صورت عدم توقف احتمال جریمه شدن وجود دارد؛ به خاطر این پیامد، با تبدیل چراغ سبز به زرد سرعت را کم و توقف می کنند.
3 – یادگیریری شناختی و یادگیری اجتماعی
دو  الگوی یادگیری قبلی به یادگیری پیوندی(تداعي كننده ) تاکید دارند. در مطالعه شکلهای پیچیده تر یادگیری باید به نقش فرایندهای شناختی توجه کرد؛ یعنی اینکه یادگیرنده چگونه ادراک می کند، ادراکات را سازمان مي دهد و اطلاعات را مرور می کند.

البته هیچ کدام از دو رویکرد یادگیری تداعی و یادگیری شناختی تبیین کاملی از یادگیری به دست نمی دهند و می توان این دو را مکمل هم دانست ، هر کدام جنبه هایی از یادگیری را تبيین می کند که دیگری آن را نادیده گرفته است.

یادگیری اجتماعی بر مبنای یادگیری شناختی ارائه شده است که بر شناخت بینش فرد تکیه می کند و از این جهت از رفتارگرایی متمایز می شود. از منظر نظریه یادگیری اجتماعی فرد در چهار مرحله رفتار را یاد می گیرد:

1 – توجه : مشاهده رفتار الگو یا مدل و توجه به آن.

2 – حفظ: به یاد سپاری رفتار حتی در شرایطی که الگو حضور ندارد.

3 – بازتولید : نشان دادن رفتاری مثل رفتار الگو در موقعیتها مشابه
4 – تقویت: تکرار رفتارهای فراگرفته شده از الگو در موقعیتهای مختلف
خود تنظیمی  و تقویت درونی در نظریه یادگیری اجتماعی اهمیت دارد. هر رفتاری علاوه بر پیامد بیرونی یک واکنش خود ارزیابی را نیز به دنبال دارد. فرد معیارهایی برای رفتار و عملکرد خود تعیین می کند و بر حسب درجه همسویی رفتار با معیار، رضایت یا عدم رضایت احساس می کند پس تقویت می تواند بیرونی یا درونی باشد هر چقدر همسویی بیشتر باشد رضایت بیشتر است. در مواردی ممکن است فرد به خاطر یک رفتار تقویت بیرونی بگیرد ( تقلب یا اختلاس) ولی چون می داند با ارزشهای جامعه همخوانی ندارد وجدانش وی را از رفتار باز می دارد. بنابراین تقویت درونی و بیرونی همسویی داشته باشد بیشترین اثر را بر رفتار خواهد داشت. ولی وقتی تقویا بیرونی وجود ندارد ادامه رفتار به اعتقاد فرد به معیارها و ارزشهای خود بستگی دارد.

 درشرطی شدن تنها پاسخهایی تقویت می شوند که آزمایشگر تعیین می کند و همراه با ن« سایر پاسخها خاموش می شوند. این فرایند ، شکل دهی رفتار ( کاهش یا افزایش احتمال رفتار خاص) نام دارد که با چهار سازوکار به رفتار شکل می دهد. این چهار روش که بر اساس نوع محرک مورد اسستفاده (منفی / آزارنده ، مثبت / خوشایند) و وجود محرک (اضافه یا حذف محرک) از هم متمایر می شوند عبارتند از: تقویت مثبت ، تقویت منفی، تنبیه و خاموشی.

1 – تقویت مثبت . تقویت مثبت، قوی ترین نوع تقویت و عبارت است از فرایند تقویت رفتار به وسیله ارائه محرکهای مطلوب . منظور از تقویت رفتار تکرار رفتار تقویت شده به صورت مکرر است.

تحقیقی تشان داد که به کارگیری تقویت مثبت موجب افزایش عملکرد سازمان در حدود چند میلیون دلار شد. امروزه این مسئله تحت عنوان تعدیل رفتار سازمانی مد نظر سازمانها قرار گرفته است . مدل تعدیل رفتار سازمانی به کارگیری موثر مفهوم تقویت در محیط کاری و شامل مراحل زیر است.

2 – تقویت منفی. تقویت منفی فرایند تقویت رفتار با حذف محرکهای نامطلوب است. محرک در تقویت منفی آزاردهنده است . تقویت منفی معمولاً با تنبیه اشتباه گرفته می شود. ولی آثار این دو روی رفتار بر عکس هم است . تنبیه موجب تضعیف رفتار می شود . در حالی که تقویت منفی موجب تقویت رفتار می شود، چرا که فرد را از یک وضعیت نامطلوب رها می سازد. در تقویت منفی منظور از تقویت یعنی اینکه احتمال تکرار رفتار مطلوب افزایش می یابد . در واژه  منفی دو مفهوم نهفته است: اول اینکه محرک آزارنده است و دوم اینکه محرک (تقویت کننده) به دنبال پاسخ مطلوب ، کاهش یافته سرانجام حذف می شود. وقتی شکایت مشتری در اثر بهبود رفتار فروشنده کاهش می یابد یا از بین می رود، نوعی تقویت منفی برای فروشنده است . همچنین زمانی که انتقاد سرپرست از کارمند به خاطر بهبود عملکرد قطع می شود قطع انتقاد سرپرست نوعی تقویت منفی برای کارمند است.

تمایز بین تقویت منفی و مثبت بسیار مشکل است. بعضی مواقع تقویت مثبت و منفی هم زمان در یک محرک حضور دارند؛ از این رو برخی از روان شناسان فقط به تقویت (بدون منفی و مثبت ) و تنبیه اعتقاد دارند و تقویت منفی و خاموشی را نایدده می گیرند. همچنین باید در نظر داشت که تقویت مثبت مترادف پاداش و تقویت منفی مترادف تنبیه نیست.

3 – تنبیه . تنبیه رفتار را تضعیف می کند؛ یعنی احتمال تکرار رفتار را کاهش می دهد. تنبیه فرایند تضعیف رفتار از طریق پیامدهای نامطلوب یا حذف پیامدهای مطلوب است . این باور در طول سالیان متمادی رسوب گذاری شده است که تنبیه شیوه موثری برای کنترل رفتار است. ماهیت پاداش برای فرد روشن می کند که «رفتاری را که انجام داده ای تکرار کن» ولی تنبیه این ایراد را دارد که می گوید» این رفتار را رها کن» ولی نمی گوید به جای آن چه رفتاری داشته باشد. احتمال دارد که رفتار نامطلوب تری جایگزین رفتارتنبیه شده شود.

محرک در نتيجه و تقویت منفی هر دو، منفی و ازارنده است با این تفاوت که در تقویت منفی با کاهش یا حذف محرك منفی احتمال بروز رفتار افزایش می یابد ولی در نتبیه با افزایش محرک منفی احتمال بروز رفتار کاهش می یابد. توبیخ كارمندي كه با تاخير سر كار حاضر ميشود نوعي تنبيه است  كاهش حقوق و اضافه كردن  جرائم  قانونی هم نوعی تنبیه اند که اصطلاحاً تنبیه هزینه پاسخ نیز نامیده میشوند.

4 – خاموشی. وقتی رفتار  پیامدی در پی ندارد خاموش می شود. سازوکار خاموشی، روش »کاری نکن» می باشد. اثر تنبیه و خاموشی بر رفتار یکسان است . خاموشی فرایند تضعیف و از بین بردن رفتار با عدم تقویت (مثبت، منفی) یا نادیده گرفتن و بی توجهی است. وقتی رفتاری تقویت (منفی یا مثبت) نشود خاموش می شود؛ یعنی احتمال تکرار پاسخ کم می شود. عدم پاسخ به نامه یا تلفن کارمند توسط مدیر شکل دهی به رفتار به روش خاموشی است.

علاوه بر چهار سازوکار مذکور، همچنین می توان از اصل پریماک برای شکل دهی به رفتار کارکنان بهره جست. طبق این اصل می توان از فعالیتهایی که به طور مکرر رخ می دهد برای تقویت رفتارهایی استفاده کرد که با فراوانی کمتری رخ می دهند. یعنی فعالیتهای تکرار شونده، تقویت کننده رفتارهایی می شوند که کمتر در لابه لای رفتارهای دلخواه آنها قرار داد. برای مثال سفرهای تفریحی برا ی کارکنان بسیار مطلوب ولی آموزش مهارتهای جدید خسته کننده است. با اجرای آموزش در مکانهای تفریحی به خاطر تلازم آموزش (نامطلوب) با سفر (مطلوب) تقویت نامطلوب ترین رفتارها (برای کارکنان یا مدیران) را در سازمان فهرست کرد تا سلسله مراتب تقویت مشخص شود و پس از آن از مطلوب ترین رفتارها برای تقویت (منفی یا مثبت) رفتارهای نادر (تکرار کم) استفاده کرد.

تقویت مستمر. در تقویت مستمر هر بار که رفتار درست (مطلوب) رخ داد، تقویت می شود.

این الگوبرای رفتارهایی مناسب است که به تازگی یاد داده شده اند و فراوانی بروز آنها بسیار پایین است. استفاده زیاد از این نوع تقویت باعث اشباع زودرس شده، به محض کنار گذاشتن آنها رفتار مطلوب سریعاً خاموش می شود. مشکل تقویت مستمر این است که در هر لحظه ای که رفتار رخ دهد ممکن است مدیر حضور نداشته باشد یا قادر به پاداش دادن و تنبیه کردن نباشد. تقویت مستمر در مراحل اولیه یادگیری رفتار مطلوب (رفتارهای جدید و درونی نشده) ا ترک رفتار نامطلوب مناسب است.

پس از اینکه رفتار آموخته شد باید از برنامه زمانی متناوب استفاده کرد.

تقویت متناوب. برخلاف تقویت مستمر، در تقویت ادواری یا متناوب در برخی از مواقعی که رفتار مطلوب سر می زند تقویت می شود و انواع تقویت متناوب بر حسب زمان (تناوب) و یا تعداد پاسخ (نسبت) تعریف می شود. تقویت متناوب به چهار صورت رخ می دهد:

نسبت ثابت برای یادگیری رفتار جدید بسیار موثر است. تقویت نسبی ثابت، قابل پیش بینی است.

تحقیقات نشان می دهد که تقویت متغیر و غیر قابل پیش بینی برای افزایش تکرار رفتار و جلوگیری از خاموشی بسیار موثرتر از تقویت ثابت و قابل پیش بینی است.

تقویت نسبی متغیر پس از تعدادی پاسخ ارائه می​شود که تعداد آنها غیر قابل پیش بینی است. در تقویت نسبی رابطه مستمر بین میزان رفتار مطلوب انجام شده (تعدا پاسخ) و میزان تقویت وجود دارد.

نسبت متغیر برای حفظ تداوم رفتار در بلند مدت روش خوبی است.

توصیه می شود که از تقویت زمانی ثابت و زمانی متغیر استفاده نشود (منظور در اینجا تقویت زمان نسبی نیست)؛ چرا که این نوع تقویت رابطه ای با پاسخ ندارند؛ یعنی مشروط به بروز پاسخ نیست. برای مثال حقوق ماهانه در برخی از سازمانهای دولتی  تقویت زمانی ثابت است که جدا از عملکرد (پاسخ) کارمند به وی پرداخت می شود.

این مسئله باید مد نظر مدیران قرار گیرد. از طرف دیگر آموزش دهندگان نیز سبک یادگیری خاص خود را دارند. در آموزش کارکنان باید دقت شود که بین سبک یادگیری کارکنان و سبک آموزش دهنده انطباق وجود داشته باشد.

یادگیری در یک چرخه چهار مرحله ای رخ می دهد که هر یک با یک سبک یادگیری متمایزی همراه است در نظر کلب یادگیری فرایندی است که از تعامل مستمر فرد با محیط در طول عمر وی ناشی می شود و. شامل حس کردن ، اراک کردن ، تفکر و رفتار است .

چرخه یادگیری کلب از دو محور تشکیل  می شود.

1 – محور عمودی ؛ ملموس انتزاعی: اشاره دارد که ما اطلاعات یا تجارب جدید را چگونه حس و درک می کنیم . در یک طرف محور عمودی تجربه ، واقعیتها و رویدادهای سازمانی، مفهوم سازی انتزاعی، ایده هایی را تولید کرده و به آنها انسجام منطقی می دهد.

2 – محور افقی ، فعال – واکنشی:  این محور بیانگر این است که ما چگونه آنچه را که درک کرده ایم پردازش کرده ، یا تغییر می دهیم؛ یعنی به نحوه پردازش و تغییر و تحول اطلاعات اشاره دارد.

بر مبنای این دو محور، چرخه یادگیری کلي به شکل زیر مطرح می شود:

1 – تجربه عینی
2 – مشاهده تاملی : مشاهده و واکنش به واتقعیت از منظرهای گوناگون
3 – مفهوم سازي انتفاعي :تفکر و تبیین مسئله

4 – آزمایشگری فعال: به کارگیری مفاهیم نظری مراحل  قبلی در عمل برای حل مسائل واقعی سازمان و محیط
بر مبنای این ابعاد، چهار سبک یادگیری متفاوت به وجود می آید که هر کدام از کارکنان یا مدیران در موقعیتهای مختلف یکی از آنها را در پیش می گیرند ولی در هر فردی یک سبک غالب است و بر این مبنا تقسیم بندی ذیل به وجود می آید.

1 – واگراها. واگراها قابلیتهای تجربی عینی و مشاهده تاملی قوی دارند . آنها موقعیت را از روایای متعدد می بینند، به طوفان (تحرک) مغزی ، و تولید ایده تاکید دارند، تخیل بسیار قوی دارند ، به ارزشها حساس ترند، به احساسات دیگران احترام می گذارند، با ذهن باز و بدون سوء گیری گوش می دهند و  در موقعیتهای مبهم به تخیل می پردازند.

2 – ادغام کننده ها: ادغام کننده ها قابلیتهای مفهوم سازی انتزاعی و مشاهده تاملی قوی دارند. آنها از استدلال استقرایی استفاده می کنند ، قدرت ساخت مدلهای نظری را دارند، به مفاهیم انتزاعی علاقمندند، چندان به کاربرد عملی نظری ها اهمیت نمی​دهند، اطلاعات را سازماندهی می کنند، مدلهای مفهومی خوبی می سازند و داده های کمی را خوب تحلیل می کنند.

3 – همگراها. همگراها قابلیتها و مهارتهای مفهوم سازی انتزاعی و آزمایشگری فعال قوی دارند. آنها قدرت حل مسئله بالایی دارند و برای مشاغل مدیریتی مناسب اند، به استدلال فرضیه ای – قیاسی تاکید دارند، در کاربردی عملی نظریه بسیار قوی عمل می کنند، به کارهای فنی و تکنیکی علاقه دارند، روشهای جدیدی برای تفکر و عمل ایجاد می کنند، ایده های جدید را آزمایش می کنند، راه حلهای بهینه تری انتخاب می کنند، قدرت هدف گذاری بالایی دارند و در تصمیم گیری مهارت خوبی دارند.

4 – تطبیق دهنده ها. تطبق دهنده ها قابلیت تجربه عینی و آزمایشگری فعال قوی دارند. قدرت تحلیل اینها کمتر است، در موقعیتهای تصمیم گیری به عقل سلیم خود اعتماد می کنند، طرحها و تجربیات را متناسب با شرایط به کار می گیرند، سرعت بالایی دارند و برای مشاغل همچون فروش و بازاریابی بسیار مناسب اند، به تحقق اهداف تعهد بالایی دارند، به دنبال شکار و بهره برداری از فرصتها هستند، دیگران را تحت تاثیر قرار می دهند و هدایت می کنند و دوست دارند با دیگران در تعامل باشند.

تناسب بین سبک یادگیری مورد نیاز شغل و سبک یادگیری فرد، شرایط را برای آموزش موثر در سازمان فراهم می کند.

بازخور به عنوان عامل یادگیری

یکی از عوامل موثردر یادگیری بازخور است. بدون ارائه بازخور و آگاهی از نتیجه عمل، یادگیری صحیح به سختی رخ می دهد.

منظور از بازخور در موارد فوق، اطلاعات عینی و ملموس از عملکرد گذشته است. منظور از عينی و ملموس بودن این  است که بازخور نباید کلی باشد. جملات همچون «شما کارتان را بسیار ضعیف انجام می دهید» ، «شما از زیر کار در می روید» و «شما عملکرد بسیار عالی دارید» بازخورد های عینی نیستند. بازخور عینی بدین صورت است: «شما در طول ماه گذشته هفت روز غیبت داشته اید و این نرخ بسیار بالایی است»، «تبریك می گویم شما پروژه  خود را در طول 45 روز تمام کرده اید در حالی که پروژه ای با همین کيفيت در واحد دیگر 75 روز طول کشیده است»

بازخورد های عینی بالا دو کارکرد اساسی دارند:

1 – یادگیری رفتار مطلوب یا اجتناب از رفتار نامطلوب
2 – انگیزش فرد به خاطر پاداشهای احتمالی
یک مسئله مهم در مورد بازخور، ارزیابی ذهنی از بازخور عینی است . برخلاف تصور عمومی هر بازخوری به طور خودکار به بهبود عملکرد و رفتار منجر نمی شودو باید ازریابی ذهنی بازخور گیرنده در نظر گرفته شود برای مثال ویژگیهای شخصیتی همچون عزت نفس وخودباوری در آمادگی فرد برای گرفتن بازخور تاثیر می​گذارد.

 هر چند عزت نفس و خود باوری بالا باشد ، آمادگی و تمایل برای گرفتن بازخور بیشتر است . همچنین افرادی که خود پایشی بالایی دارند علاقه زیادی به بازخورد دارند تا سریع خود را با شرایط وفق دهند.

 نیازهای فردی نیز در تمایل وی به گرفتن بازخور تاثیر می گذارد. کسانی که نیاز به کسب موفقیت بیشتری دارند ، تمایل بیشتری برای کسب بازخورد دارند.

اکثر افراد بازخور مثبت را به بازخور منفی ترجیح می دهند ولی این بدین معنی نیست که بازخور منفی اثر انگیزشی مثبت ندارد. حتی در بعضی مواقع بازخور منفی (اعلام اینکه عملکرد فرد پایین تر از متوسط است) اثر انگیزشی بیشتری  از بازخور مثبت دارد.

باید در نظر داشت که بازخور منفی تهدید کننده نباشد، امنیت خاطر فرد را بر هم نزند و خودباوری فرد را تحت الشعاع قرار ندهد.

از نگاه گیرنده بازخور، ویژگیهایی همچون صحت و درستی، اعتبار و موثق بودن ، منبع، شفافیت و عادلانه بودن سیستم ارزیابی عملکرد، انتظار پاداش و منطقی بودن استانداردهای عملکرد در بازخور مهم است .

وقتی شما علت بازخور منفی مدیر را غرض ورزی وی بدانید، اثر یادگیری یا انگیزشی روی شما نخواهد داشت.

سالیان متمادی در سازمانها بازخور از بالا به پایین ارائه می شد که در آن مدیران به کارکنان بازخور می داند و منبع بازخور فقط خود  مدیر بود ولی در سالهای اخیر بازخور پایین به بالا و 360 درجه در سازمانها متداول شده است . در این دو بازخور جدید که در سایه تسلط تفکر کثرت گرایی ایجاد شده، منبع ارائه دهنده بازخور متعدد است و دیگر یک نفر نیست.

در بازخور پایین به بالا، کارکنان نسبت به عملکرد و سبک مدیر بازخور می دهند. برای اینکه این نوع بازخور معتبر و موثق باشد باید نام بازخور دهنده ذکر نشود تا وی بدون نگرانی از عواقب بازخور، نظر خود را ارائه دهد و گرنه این بازخور تبدیل به مداحی مدیر می شود . برای مثال در دانشگاهها همه دانشجویان در هر نیم سال تحصیلی اساتید خود را ارشیابی می کنند و نظرات آنها پس از شش ماه و بعد از اعلام نمرات دانشجویان به استاد بازخور داده می شود. با وجود مزایای این نوع بازخور، بعضی از مدیران معتقدند که بازخور پایین به بالا مشکل ساز است و اقتدار آنها را تحت الشعاع قرار می دهد.

در بازخور 360 درجه، مدیران ، زیردستان، همکاران و حتی ذی نفعان بیرونی همچون مشتریان و مدیران پروژه  در مورد فرد بازخور می دهند و حتی در مواردی خود فرد نیز بازخور گرفته می شود و چون کل دایره (نموار 4-9) را شامل می شود 360 درجه نامیده می شود. تحقیقات نشان می دهد که بازخور 360 درجه در تغییر رفتار کارکنان و یادگیری رفتارهای مطلوب بسیار موثر بوده و به هدف گذاری موثر، مهارت آموزی و بهبود عملکرد منجر شده است.

در بازخور 360 درجه نیز باید محرمانه و ناشناس بودن بازخور دهنده حفظ گردد تا اعتماد حاصل شود. علاوه بر این، نباید نتایج این نوع بازخور به پرداخت و ارتقا ارتباط یابد بلکه باید در جهت بهبود رفتار و عملکرد باشد. دخالت دادن بازخور 360 درجه افزایش / کاهش پرداخت یا ارتقا اعتماد را  از بین برده موجب بروز تاکتیکهای سیاسی(سیاسی کاری) در سازمان خواهد شد.

در ارائه بازخور باید دقت شود که بازخور نسبت به عملکرد و رفتار باشد نه انتقاد از شخصیت فرد، خاص باشد و به صورت مکرر ارائه شود، در حین انجام کارها برای بهبود ارائه شود نه صرفاً برای نیل به نتایج نهایی، و در ارائه بازخور اطلاعات معتبر و موثق باشند.

پس از  کارگیری بازخور 360 درجه، سازمانها از بازخور 720 درجه به عنوان وسیله ای برای بهبود عملکرد مدیران و کارکنان استفاده می کنند. بازخور 720 درجه به مقایسه نتایج کاری افراد در یک دوره 12، 18 و 24 ماهه می پردازد و فرصت تغییر، یادگیری و به روز شدن را برای آنها فراهم می آورد. بازخورد 720 درجه به کارگیری بازخور 360 درجه به صورت دوباره متوالي است پس از اينكه بازخورد 360درجه  اعمال شد 6،9و يا يك سال بعد دوباره اعمال مي شود . در این حالت می توان نتایج قبل و بعد از مداخله را با هم مقایسه کرد. نتایج قبل از مداخله به عنوان مبنا قرار می گیرد و سپس مداخله براي بهبود رفتار صورت می گیرد.

خود مدیریتی رفتاری1 ، تعدیل رفتار فرد توسط خودش است. این فنون در مورد ترک اعتیاد و سیگار قابلیت خوبی نشان داد و پس از آن از محیط کلینیکی وارد محیط کار شد. در خود مدیریتی  رفتاری هدف اصلی تغییر رفتار است نه تغییر ارزشها، نگرش ها و شخصیت و احساسات.

خود مدیریتی ریشه در نظریه یادگیری اجتماعی «باندورا»  دارد. به عقیده وی فرایندهای ذهنی و شناختی بر نحوه پاسخ به محیط اطراف تاثیر دارد ؛ یعنی در مقابل تاکید اسکینز در مدل ABC بر عوامل بیرونی، وی بر عوامل درونی در یادگیری اجتماعی (یادگیری نیابتی) تاکید دارد.

 (1Behavioral Self-Management(BSM)

فصل دهم 

كاركردهاي آشكارو كژكاركردهاي پنهان رفتارسازماني

رضایت شغلی چیست؟ رضایت شغلی بیانگر این است که فرد تا چه اندازه کار خود را دوست دارد و آن را چگونه ارزیابی می کند و آیا در یک ارزیابی کلی احساس مثبتی  به عوامل شغلی خود دارد یا نه.

رضایت شغلی شامل رضایت از نفس کار، پرداخت، ارتقا، همکاران و سرپرستی می شود.

یکی دیگر از مواردی که موجب بروز نارضایتی شغلی در زمینه ارتقا می شود ارتقا از بیرون سازمان است .

دلیل نام گذاری این پدیده به پدیده نابودگر فیلم مشهور آرنولد با عنوان «ترمیناتور » است که در آن قهرمان فیلم پس از کسب موفقیت و مطرح شدن در ورزش بازیگر شد و سپس به مدیریت روی آورد و فرماندار کالیفرنیا، پر جمعیت ترین ایالت آمریکا، شد. امروز در سازمانهای ایرانی به تقلید کورکورانه از این الگوی موفق مدیریتی شاهد ورود بازیگران و بازیکنان به پستهای مدیریتی و به عبارتی ورود قهرمانان بدنی به حوزه های فکری هستیم که ممکن است در بلند مدت پیامدهای ناگواری داشته باشد.

علاوه بر پنج عامل رضایت شغلی (نفس کار، پرداخت، ارتقا، همکاری و سرپرستی) ، احساس عدالت در سازمان نیز در رضایت شغلی تاثیر دارد.

تعهد سازمانی به عنوان یک متغیر وابسته بیانگر نیرویی است که فرد را ملزم می کند تا در سازمان بماند و با تعلق خاطر در جهت تحقق اهداف سازمانی کار کند. تعهد سازمانی با یک سری رفتارها مولد و سازنده همراه  است. فردی که تعهد سازمانی بالایی دارد در سازمان باقی می ماند، اهداف آن را می پذیرد و برای رسیدن به آن اهداف از خود تلاش زیاد و حتی ایثار و فداکاری نشان می دهد.

مدل سه مولفه​ای تعهد سازمانی (Meyer and Allen, 1991) تحقیقات تجربی بسیاری را موجب شده است. طبق این مدل تعهد سازمانی از سه مولفه تشکیل می شود:

تعهد مستمر( استمراری) . تعهد به سازمان به خاطر آگاهی از هزینه های ترک سازمان . فرد به این دلیل در سازمان می ماند که بر اساس تحلیل هزینه – منفعت نتیجه می گیرد که نیاز دارد بماند . 

در بسیاری از مواقع ماندن فرد  در سازمان به خاطر این است که نمی خواهد به دنبال کار جدیدی برود. 

این نوع تعهد و ماندن در سازمان تعهد استمراری (تداومی ، اجباری، ابقایی) است ؛ یعنی فرد به این دلیل در سازمان می ماند که رفتن به سازمان دیگر هزینه بر است.

در حال حاضر با وجود قراردادهای پروژه​ای و کوتاه مدت تعهد استمراری در سازمانها کمتر شده است.

تعهد عاطفی. تعهد عاطفی یعنی تعلق درونی و احساسی فرد به سازمان . در این حالت فرد به این دلیل در سازمان می ماند که به رسالت وجودی (ماموریت )، ارزشها و اهداف آن احساس و نگرش مثبتی دارد . فرد در سازمان می ماند تا این اهداف و ارزشها محقق سازد. در این حالت اگر ارزشها و اهداف سازمان تغییر یابد و با ارزشهای قبلی ناسازگار باشد فرد به سرعت استعفا می دهد و سازمان را ترک می کند.

تعهد هنجاری. تعهد هنجاری یعنی اینکه فرد به خاطر فشار هنجارها و اخلاقیات در سازمان می ماند و سازمان را ترک  نمي کند چون نمي داند کارفرما یا همکارانش پس از ترک سازمان چه قضاوتی در مورد وی خواهند داشت.

«عجین شدن به شغل» درجه ای است که فرد به صورت ذهنی، شناختی و روان شناختی مشغول شغلش شده، به آن اهمیت و علاقه نشان می​دهد.

وقتی فرد با کار خود عجین می شود از کار خود لذت می برد و خسته نمی شود . عجین کردن کارکنان با شغل خود یکی از وظایف دشوار مدیران است چرا که »از خود بیگانگی» و «بیگانه شدن از کار» یکی از عارضه های زندگی سازمانی است.

محققان بین «عجین شدن با کار» و «عجین شدن با شغل» تفاوت قائل می شوند؛ مفهوم اول گسترده​تر بوده، بیانگر ارزشی است که فرد برای کار و کار کردن قائل می شود ولی عجین شدن با شغل خاص است و به شغل فعلی فرد اشاره دارد. بنابراین مفهوم عجین شدن با شغل نباید با اعتیاد به کار اشتباه گرفته شود. در حالت اعتیاد کار فرد شیفته کارش است ولی از کار کردن لذت نمي برد؛ چنین افرادی اعتیاد به تنبلی ندارند که کار برای آنها ناخوشايند باشد. «اوت» واژه اعتیاد به کار را برای توصیف مجموعه ای از رفتارهای بالقوه مخرب به کاربرد که بیانگر وابستگی نامناسب فرد به کار است . این گونه افراد سه مشخصه دارند:

1 – وقت آزاد خود را نیز صرف فعالیتهای کاری می کنند.

2 – حتی زمانی که بر سر کار نیستند نیز به کار فکر می کنند.

3 – فراتر از الزامات سازمانی کار انجام می دهند، در حالی که کار لذتی نمی برند
عجین شدن با شغل با هویت شغلی ارتباط دارد یعنی فرد معمولاً شغلش را معرف خودش می داند. چنین افرادی تلاشهای زیادی برای تحقق اهداف سازمان انجام می دهند. افرادی که با کارشان عجین نیستند از کارشان بیگانه اند.

عملکرد درون نقشی یه آن دسته از رفتارهای شغلی کارکنان اطلاق می شود که در شرح وظایف و نقشهای رسمی سازمان بیان می شود و مورد تشویق سازمان قرار می گیرد. تقریباً از یک دهه و نیم قبل، محققان بین عملکرد درون نقشی و عملکرد فرا نقشی تفاوت قائل شده اند. عملکرد فرانقشی به رفتارهای شغلی فراتر از نقشهای رسمی کارکنان بر می گردد که اختیاری اند و معمولاً  در نظام پاداش رسمی سازمان در نظر گرفته نمی شوند.

این رفتارها با مفاهیم رفتارهای پیش اجتماعی

رفتارهای فرانقش

رفتارهای خود جوش

و عملکرد زمینه ای

و به طور کلی رفتارهای شهروندی سازمانی توصیف می شوند . رفتار شهروندی سازمانی به طور کلی آن دسته از رفتارهای اختیاری و داوطلبانه است که علار غم آنکه اجباری از سوی سازمان برای انجام آنها وجود ندارد فرد، فراتر از انتظارات وظیفه و شرح شغل، آنها را انجام می دهد و در سایه انجام آن رفتارها از جانب کارکنان ، برای سازمان منافعی ایجاد می شود؛ یعنی اگر چه به طور مستقیم با پاداش سازمانی تشویق نمی شود ولی موجب افزایش اثر بخشی سازمان می گردد.

هر چند که مفهوم رفتار شهروندی سازمانی در سال 1983 مطرح شد ولی این مفهوم ، توسعه مفاهیم «تمایل به همکاری » و رفتارهای خود جوش فراتر از انتظار سازمان است. رفتار شهروندی سازمانی در سه دهه اخیر موضوع بسیاری از تحقیقات بوده است.

درباره ابعاد رفتار شهروندی سازمانی هنوز توافقی بین محققان وجود ندارد. ابعادی نظیر رفتارهای کمک کننده ، جوانمردی یا رادمردی ، وفاداری سازمانی ، پیروی از دستورات و اطلاعات سازمانی، نوآوری و ابتکارات فردی ، وجدان ، توسعه شخصی، ادب و نزاکت، فضیلت مدنی و نوع دوستی در تحقیقات مختلف مورد توجه بوده اند. ابعادی که بيشترین توجه محققان را به خود جلب کرده اند عبارتند از رادمردی، فضیلت مدنی، وجدان، نوع دوستی ، ادب و نزاکت. این پنج بعد را ارگان در سال 1988 مطرح و برای هر کدام از آنها مقیاس سنجش استانداردی ایجاد کرد که مورد استفاده بسیاری از محققان قرار گرفته است . در اینجا به تشریح این پنج بعد پرداخته می شود.

1 – رادمردی . منظور از رادمردی یا جوانمردی ، نشان دادن تحمل و گذشت در شرایط سخت و بحرانی سازمان بدون شکایت است.

2 – فضیلت مدنی. منظور از فضیلت مدنی ، تمایل به مشارکت و مسئولیت پذیری در زندگی سازمانی و نیز ارائه تصویری مناسب از سازمان است. شناسایی فرصتها و تعهدات محیطی حتی با هزینه شخصی نمونه ای از این رفتارهاست.

3 – وجدان
4 – نوع دوستی
5 – ادب و نزاکت. به تلاش کارکنان برای جلوگیری از تنشها و مشکلات کاری در رابطه با دیگران گفته می شود. تزریق ادب به خود مدیران نیز یکی از ضرورتهای سازمانهای امروزی است.

هویت سازمانی یکی از مفاهیمی است که در سالهای اخیر مورد توجه قرار گرفته است. تصویر هر فردی از خودش صرفاً بر اساس عوامل درونی شکل نمی گیرد بلکه دیگران و موجودیتهای اجتماعی بیرونی نیز  در شکل گیری تصویر فرد از هویت خود دخالت دارند. هویت یک شخص را نیم توان در رفتار او یافت بلکه در واکنش دیگران مشخص می شود. هویت به فرد داده نیم شود بلکه به صورت مستمر در تعامل با جهات شکل می گیرد. بخشی از این تعامل ، با سازمانهاست و افراد هویت خود را بر حسب عضویت در یک سازمان یا شغل تعریف می کنند. یعنی خود را با سازمانی که در آن کار (می کردند یا خواهند کرد) معرفی می کنند و مالکیت روان شناختی به آنها دست می دهد.

هویت سازمانی یعنی پیوند احساسی – شناختی بین تعریف سازمان و تعریف خود  و به عبارت دیگر یعنی ادغام خود و سازمان.

این حالت یک نوع یگانگی بین سازمان و فرد ایجاد می شود. شایان ذکر است که افراد از سازمانهای موفق تعریف و تصدیق خود استفاده می کنند و این امر در دنیای امروزی برای آنها مزیت آور است. وقتی هویت فرد با هویت سازمانی که در آن کار می کند پیوند می یابد وفاداتر، کوشاتر و متعهد تر می شود.

آن نوع از هویت سازمانی برای سازمان اهمیت دارد که شخص، محوری و مستمر باشد.

به عبارت دیگر سازمان برای فرد هویت دهنده فرعی نباشد بلکه محوری باشد.

کار از راه دور که در سایه فناوری اطلاعات فراهم شده ترتیبات کاری را تحت الشعاع قرارداده و یکی از تاثیرات آن بر هویت سازمانی بوده است زیرا محیط فیزیکی و اجتماعی کار را تغيیر می دهد. هر چند در حالت کار از راه دور افراد به لحاظ فیزیکی و اجتماعی از سازمان دور می شوند ولی مدیران باید کاری کنند که هویت سازمانی مثل چسب روان شناختی، اهداف فرد و سازمان را با هم یگانه کند.

یک مسئله مهم در سازمانهای امروزی ، تکثیر هویت، یا هویت چندگانه است . یعنی افراد به خاطر کار در بخشهای مختلف سازمان هویتهای متکثری پیدا می کنند. مدیران سازمان باید بکوشند که این هویت به جای تضاد، هم افزایی داشته باشند. هم افزایی هویت از بخشی شدن و بهینه سازی بخشی جلئگیری می کند. علاوه بر هویت چند گانه درون سازمانی نوع دیگری از هویت چندگانه را یم توان در سطح بین سازمانی مطرح کرد. یعنی وقتی که فرد در سازمانهای مختلفی عضویت دارد هویت چند گانه پیدا می کند . برای مثال در دانشگاه تهران تحصیل می کند، در ایران خودرو کار می​کند  و در سازمانی غیر دولتی زنان سرپرست خانواده عضویت دارد. باید مراقب بود که هویتهای سازمانی ساخته شده در این سازمانها در تعارض با هم قرار بگیرند ؛ چرا که داشتن هویت سازمانی مشترک بین اعضا برای سازمانی ارزشمند است.

در مواردی هویت سازمانی به اندازه ای در فرد قوی می شود که اندیشه وی را تسخیر می کند. دراین حالت فرد به طور افراطی شیفته سازمان می شود. هر چند این مسئله پیامدهای نامطلوبی برای فرد دارد ولی پیامدهای آن برای سازمان مطلوب است. نمونه ای از این شیفتگی در شرکت هارلی – دیویدسن مشهود است.

برخی از کارکنان این شرکت، آرم آن را روی بدنشان خالکوبی کرده اند . آنان باور دارند که سازمان آنها همه چیز به آنها داده و تصور آنها را از خودشان تغییر داده و حتی تاثیر عمیقی بر زندگی خانوادگی آنها داشته است؛ از این رو خود را وقف سازمانشان می کنند. نکته مخرب این است که این نوع شیفتگی به سازمان می تواند موجب اطاعت کورکورانه شود و تضاد کارکردی ، تفکر انتقادی و خلاقیت سازمانی را تحت الشعاع قراردهد و موجب گروه اندیشی گردد.

ترک خدمت به خروج دائمی فرد از سازمان اشاره دارد. منظور ما از خروج در اینجا خروج ناشی از کوچک کردن اندازه سازمان، بیماری ، اخراج و بازنشستگی نیست. بلکه خروجی است که اثری بدی بر سازمان دارد و شامل کناره گیری روان شناختی یا فیزیکی می شود.

معمولاً خروج روان شناختی به خروج فیزیکی منجر می شود. در حالت خروج روان شناختی فرد به اتلاف وقت و منابع در سازمان می پردازد.

دو نوع ترک خدمت در سازمانها وجود دارد: کارکردی  و غیر کارکردی به خروج نیروهای تنبل، کم کار و بدبین از سازمان اشاره دارد که برای سازمان مفید است؛ چون  می توان آنها را با افراد بهره ​ور جایگزین کرد. ولی خروج نیروهای کارآمد و کیفی برای سازمان غیر کارکردی است .

یک اشتباه فاحش در رفتار سازمانی این است که رفتار انحرافی را مدیران تعریف می کنند. بنابراین بسیاری از رفتارهای منفی خود مدیران به صورت کژکارکرد یا تاریک، مفهوم سازی نمی شود. رسواییهای مالی همچون رسوایی مدیر عاملان شرکتهای بزرگی همچون انرن و تایکو در سراسر جهان متداول شده است.

یکی از کژ کارکردهای رفتاری در مدیران، رفتارهای تیموکراتیک است .

افلاطون تیمو کراسی را برای توصیف حکومت جاه طلبی به کار می برد. در تیمو کراسی عشق به ثروت و قدرت اصل هدایت کننده مدیران است و در آن قدرت سیاسی مستقیمی با مالکیت دارايی داشته، ثروت اندوزی و صرف آن برای زنان و کسانی که خوشایند هستند رواج دارد ، و عیش و نوش در خفا فراهم است.

چنین افرادی می کوشند از برادران خود بهتر باشند، مثل کودکانی که از چشم پدرشان مخفی می شوند از قانون فرار می کنند، قصرهای ایمن دارند، به پرورش بدنی بیش از پرورش عقلی و روحی توجه دارند، با فرودستان خشن و در برابر فرادستان مطیع اند، و هموطنان خود را که قبلاً آزاد و دوست و پشتیبان خود می پنداشتند از این پس برده و مستخدم خانه و زمين  خود می سازند.

نیاز به احترام برای مدیران اهمیت یافته و مبنای شکل دهی رفتار شده است . عزت نفس بازتاب احترامی است که دیگران برای انسان قائل اند. اگر شخصی چنین احترامی را کسب نکند از فقدان عزت نفس رنج خواهد برد.

وقتی که تملک دارایی مبنای احترام عمومی قرار گیرد، مالکیت برای کسب احترام ضروری می شود؛ هر مدیری که در مقایسه با مدیران دیگر احساس کمبود می کند پیوسته در نارضایتی خواهد بود و همین که به ثروت های تازه ای دست می یابد پس از مدتی به آنها عادت می کند و دیگر وی را راضی نمی کنند؛ بنابراین معیارهای دیگری ظاهر می شود و این رقابت فقط با مرگ پایان می یابد.

مدیران تیموکراتیک در جستجوی بی پایان برای ثروت و قدرت به ابزارهایی متوسل می شوندتا پایگاه والای خود را نشان دهند. آرایشهای شیمیایی(انواع آراینده ها) ، الکترونیکی (دستگاه های الکتریکی و الکترونیکی) و مکانیکی (انواع خودروها) برای کسب شخصیت و خودنمایی به کار می رود. انسانها بر اساس نوع وسایل ارتباطاتی و نظایر آن ارزیابی می شوند. اشیاء کوچک دنیای بزرگ بسیاری از ذهنها را خوشحال و به خود مشغول می کند. مدیران می کوشند تا با نمایش نمادهای والارتبه ای ، در چشم دیگران برتر جلوه کنند  و حتی خودشان نیز برای خود ارزش بیشتری قائل شوند. مصرف زیاد کالاهای گران و لوکس یک ابزار مقبولیت یافته نزد مدیران برای ابراز شخصیت است. اما در اینجا اصل سلسله مراتب کلاسیکها زیر پا گذاشته نمي شود، هر مدیری می کوشد طرح و سبک زندگی و رفتار مدیران به صورت سلسله مراتبی تا پایین ترین سطوح جامعه تسری می یابد و جزء ویژگی فرهنگی جامعه می شود. در جامعه مرفه امروزی طبقات پایین سلسله مراتب با وجود برخورداری از رفاه و شرایط مادی بهتر از گذشتگان خود، رنج و حسرت بیشتری نسبت به آنان می کشند؛ چرا که سازمان مدرن انسان را از درون تهی کرده است .

نظریه و ترس از نظریه رویکرد رقص با نظریه ، کورکورانه نظریه های غربی را می پرستد و رویکرد نظریه هراسی با نظریه های غربی می جنگد ولی هر دو رویکرد نتیجه یکسانی برای این جوامع به بار آورده اند: مدیریت کابویی.

متغيرهاي مستقل فردي


انگيزش


ارزشها و نگرشها


ادراك


شخصيت


هوش


يادگيري


احساس


استرس








متغيرهاي وابسته


رفتارشهروندي سازماني


هويت سازماني


تعهدووفاداري سازماني


عجين شدن با شغل


ترك خدمت و غيبت


رضايت شغلي


بهره وري و عملكرد





متغيرهاي مستقل جمعي


پوياييهاي گروه


كارتيمي


قدرت و سياست


ارتباطات


تضاد و مذاكره


رهبري


تغيير 


فرهنگ سازماني


ي











رفتارهاي سازماني مثبت





عدم رضايت وعدم نارضايتي





نگهدارنده ها


حقوق


امنيت شغلي


شرايط كاري


كيفيت سرپرستي


سياستهاي سازمان





انگيزاننده ها


احساس موفقيت 


شناسائي


مسئوليت


ماهيت كار


رشد و پيشرفت 





رضايت 





نارضايتي





8.ادراك منصفانه بودن پاداشها





4. توانايها وويژگيها





1.ارزش پاداش





1-7 پاداشهاي دروني


2-7 پاداشهاي بيروني





3. تلاش





6. عملكرد





9. رضايت





2. احتمال ادراك شده  از رابطه 


پاداش       تلاش  





5.ادراك از نقش





بازخور تعهد به هدف خودباوري كانون كنترل





هدف دشوار





عملكرد





هدف مشخص





اجماع زیاد 





اجماع کم 








عوامل بیرونی 





تمایز کم 





تمایز زیاد 





عوامل درونی 





ثبات زیاد 





ثبات کم 





پیشینه ها





رفتار


رر





پیامدها
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