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  يبر رفتار سازمان یش درآمدي: پ1فصل 

 

 : يف رفتار سازمانیتعر

 نامند. يم يرفتار سازمانمطالعه را  يانسان افراددر مرحله عمل مطالعه 

که  يافراد ينگرشها و کارها اقدامات،، اتيعمل ک(يستماتيمنظم )سعبارت است از مطالعه  يرفتار سازمان

 دهند. يل ميشکسازمان را ت

ط يکه در شرا يمدارک و شواهد علم يعنيشود،  يم ين قضاوت مشهوديگزيمطالعه منظم جا يدر رشته رفتار سازمان

در  يو در رابطه با هر معلولرد يگ يقرار م يابيمعقول مورد سنجش و ارز يوه ايشود، به ش يم يکنترل شده جمع آور

 د.يآ يعلت بر م يپ

 دارند: ينقش اساسسه عامل  د در رابطه با عملکرد فر

 (يد )بهره وريتول 

 بتيغ 

 کارکنان ييجابجا 

 د کارکنان توجه دارند،يت توليت و کميفيران به کيمد

 .د آنان اثر معکوس دارديکارکنان بر بازده و تول ييبت و جابجايغ

 .کند يار مکم تجربه ک يادرشود و سازمان همواره با اف ينه ها ميش هزيکارکنان موجب افزا ييجابجا

 کارکنان توجه دارند : يت شغلیران به سه علت به رضایمد

 م مشاهده کرد . يک رابطه مستقي يبهره ور ايد يفرد و تول يشغلت ين رضايتوان ب يم -1

 او رابطه معکوس دارد . ييبت و جابجايزان غيفرد با م يت شغليرضا -2

دهد  ينشان م فيتعر بخشن يژه سازمان در آخرکنند وا يم يت انسانياحساس مسئولران در برابر کارکنان يمد -3

 دهد . يبا کار مورد توجه قرار م ا گروه را در رابطهيفرد ، رفتار  يکه رفتار سازمان

 : يعلم ینقش رشته ها

که عبارتند از : قرار دارد  ين رشته علوم رفتاريه چندياست و بر پا ياز علوم رفتار يک رشته کاربردي يرفتار سازمان

 )در سطح کلان(.ياسيو علوم س يشناسمردم ، ياجتماع ي، جامعه شناس)در سطح خرد(ياسروان شن

 يبرم   ير رفتار افراد انسانييتغ ده ، برشمردن علت و گاه درصديتوجسنجش ،  ياست که در پ يعلم : يروان شناس -1

 ينق ش م    يف ا يا يسازمانرفتار ن علم در سطح خرد ، در مطالعه يشود . پس ا يمطالعه م ين علم رفتار فرديد. در ايآ

ازه ا و  ي، نم وثر   ي، رهب ر ، آم وز    يريادگي  ت ، يچ ون پنداش ت ، ادراک ، شخ      يکند. روان شناسان به موضوعات

 يوه ه ا يش  عملکرد ، سنجش نوع نگر  افراد ،  يابي، ارز يريگ ميت م يندهاي، فرآ يت شغلي، رضا يزشيانگ يروهاين

 پردازند. يکار م يو تنش هاشغل  يزينش کارکنان ، طرح ريگز

 يد ، مورد توج ه ق رار م    ينما يفا ميا ييدر آن نقش هافرد را که  يستم اجتماعيجامعه شناسان س : يجامعه شناس -2

م ورد   ين ه ه ا  ينق ش دارن د و زم   يرفتار سازمان ارائهدر سازمان در رفتار گروه ق مطالعه ي. جامعه شناسان از طردهند 
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( ، يوانس ارر ي)د يوکراس  ر، بوسازمان  يو تئور، ساختار  يم ها ، فرهنگ سازمانيت يزي، طرح ر گروه ييايتوجه آنان پو

 است . ضا تعاري، مقاوم فرد ، قدرت و تضاد ارتباطات 

 اس   ت ک   ه در آن دو رش   ته    يروان شناس    يرمجموع   ه ه   ا ياز ز يک   ي : ياجتم   اع يروان شناس    -3

از  يک  ي  .ش ود  يگر توج ه م   يکدياد بر رنفوذ افن رشته به اعمال يدر ااند . ب شده يترک يو جامعه شناس يروان شناس

ان ي  از ماس ت ،  ريي  را ک ه ب ر س ر راه تغ    ين م وانع توا يچگونه م يعني) استر ييتغده يپدن رشته يموارد مورد توجه ا

 يت ه ا يکه فعال يي، راه ها يارتباط يالگوهار ، ييدر حال تغ يبه سنجش نگر  ها ياجتماعبرداشت ( . روان شناسان 

 گروه توجه دارند . يريم گيند ت ميو فرآن کند يرا تام يفرد يازهايتواند ن يگروه م

آن ان   يت هايو فعال يله درباره افراد انسانيتوان بدان وس يکه م يعبارت است از مطالعه درباره علوم : يشناس مردم -4

ن يو تف اوت ب    يس ازمان  يط هاي، مح يسازمانهنگ توانسته اند در درک فر يآموخت . متخ  ان مردم شناس يمطالب

 کنند . ياريما را  يمل يفرهنگ ها

ا ي  ن رش ته ب ه تض اد    ي  . دانشمندان ا ياسيط سيک محيعبارت است از مطالعه رفتار فرد و گروه در :  ياسيعلوم س -5

 کنند، پرداخته اند. ياده ماستف ن منافع خوديتام يکه افراد از قدرت برا يوه ايص قدرت و شي، تخ  يساختارتعارض 

، گروه  ياجتماع يروان شناس –، گروه و سازمان  يجامعه شناس –فرد ،  يل روان شناسيه و تحليتوجه: واحد مورد تجز

 سازمان است.،  ياسيعلوم س –گروه و سازمان ،  يمردم شناس –

 است . يو کنترل رفتار انسان ينيش بيه ، پيتوج  : يرفتار سازمان یهدف ها

ه يا توجيان ي، در واقع به دنبال برا انجام دادند  يا گروه کاريم که چرا فرد يم متوجه شويخواه يکه م يهنگام ه :يتوج

 م .يم علت را بدانيخواه يم و ميهدف هست

را ح دس  ک اقدام خ ا   يجه ينتخواهد  يمت يرينده است . مديآ يدادهايتوجه به رو ينيش بيپهدف از   : ينيش بيپ

را  ييکن د و راه ه ا   ينيش بير پييتغ يده هايپد نسبت بهرا  يرفتار ياز واکنش ها يخواهد برخ يقت مير حقزده و د

 کند . يريم گيو ت م ابديبت ن مقاوميکمتر يبرا

 : يت و بازدهيفيبهبود ک

اجرا کرد ت ا ب ه    يکامل و بازسازت يفيکرا مثل کنترل  ييد برنامه هايبا يا بهره وريد يش توليت و افزايفيبهبود ک يبرا

 ند .يق شوند که در امور مشارکت فعال نمايتشوموجب آنان افراد و کارکنان 

 ؟ ستيچTQM  (Total Quality Management )ت جامع يفيت کیریمد

ش امل اف راد   کنند بلک ه   يو خدمات استفاده مکه از مح ورت ستند ين يتنها کسان يمشتر : یاد به مشتریتوجه ز -1 

و  يت ، حس ابدار اعتب ارا ره ي  داشود.) مانند کارکنان  يدارند هم مروابط متقابل  سازمانر افراد يسان که با درون سازما

 حمل و نقل ( 

 ت . او خدموسته در مح ورت يو پ يدائمبهبود  : مستمرتوجه به بهبود  -2

 ييوه ه ا يست و شامل شين يينها مح ول يبران مورد تنها ي. ا دهد يکه سازمان انجام م یيت همه کارهايفيبهبود ک -3

پاس     در ادب  تي  برخ ورد و رعا ات دارد و ن وع  يبه ش کا  يدگيکه در رس يدهد ، سرعت يل ميکار را تحو که سازمان

 شود .  يز مين يبه مشتر ييگو
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س ازمان   يت هايعملکرد در فعال يرهايسنجش متغ يت کامل برايفيکنترل ک: ق يدق یها یريا اندازه گیسنجش  -4

 کند . يسه مينداردها مقاعملکرد را با استا يرهايکند و متغ ياستفاده م يآمار يروشهااز 

م ين برنامه از تيا يدر اجراند بهبود شرکت کنند . يد در فرآيت کامل همه افراد بايفيکدر کنترل  ار :يض اختیتفو   -5

 شود . يها استفاده م

خواه د   يشود که کارمند در آنچه م يمباعث   ن برنامهيا يارا اجريمورد توجه است ز يدر رفتار سازمان TQMکاربرد 

د يار ش د يرات بس  يي  ک ه تغ  يسازمان مشارکت کن د . زم ان   يها يريم گيند ت ميشد و در فرآينديانجام دهد دوباره ب

 يو مبنااس اد ، اسد آن را انجام ديباچگونه  ميآغاز کنن موضوع که اگر قرار باشد کار را از اول ي، توجه به اع است يوسر

ام ور را م ورد توج ه    وه انجام يشگر يک بار ديکند تا  يران را وادار مين رو  مديا ياجرا .دهد  يل ميرا تشک يبازساز

 کردند . يمن ييرا تعبود کار را از نو آغاز کنند چگونه ساختار سازمان نند که اگر قرار يو ببدهند قرار 

 مهارت افراد : ود بهب

کوش د   ين ميدارد . همچن ياديت زياهم ين امر در اثر بخشيرا ايکارکنان را بهبود بخشد زفتار کوشد تا ر يت ميريمد

 بخش تر به وجود آورد .اثر  يم هايبرقرار کرده و تبا آنها  يتا ارتباطات بهتر

 :کار گوناگون  یروين

ک ه تف اوت ه ا    اد و کارکنان اس ت  فرو کنار آمدن با اکه سازمان ها با آن مواجه هستند ، مسئله ساز   ياز مسائل يکي

کنند که از نظر جنس ، را استخدام  يد افراديسازمان ها بان معنا است که يبدکار  يروين يگوناگون . با هم دارند ياديز

کنند با  يکه در سازمان کار م ين است که افراديور ابمزو مق ود از کاربرد عبارت  دارند ياديز يت تفاوتهاينژاد و قوم

 يرويتوان به عنوان ن يز ميرا نو مسن مختلف ، افراد معلول  يوجود گروه هاج کشور متفاوتند . علاوه بر يرا يهنجارها

 کار گوناگون نام برد .

ن د و  ينما يش تر يافراد توجه ب  يو خواسته ها يزندگ يوه هايازها ، شيدارند تا به نوع ن يسع در حال حاضر سازمان ها

کارکن ان ب ا آنه ا     يات ف رد يبا توجه ب ه خ وص   خواهند  يمران هم اکنون يا بشوند . مدآنه يارزش يتفاوت هامتوجه 

ن حال ب ه  يدهند و در عش يرا افزاآنان  يد و بهره وريبت آنها را کاهش دهند و توليو غ ييند تا نرخ جابجايبرخورد نما

داد و ش يرا در س ازمان اف زا   ينوآور ت ويقخلاتوان  يم يح با مسئله گوناگونيبا برخورد صحهم متهم نشوند . ض يتبع

 د .يرا بهبود بخش يريم گيت م

 :شدن سازمان  يجهانواکنش در برابر 

 يهن گ ه ا  ره فب  د بتوانند با افراد متعلق يباران يرد و مديگ يقرار نم يمل يت در محدوده مرزهايريمد يدر زمان کنون

و چه در کشور گر باشند يد يکند )چه کارکنان در کشورها د فرهنگ کارکنان را درکد بتوانير باي. مد کار کنندمختلف 

ت را درک کنند و خ ود را  يريگوناگون مد يوه هايوادار کند که ش را کند و آنان دا يمشترک پبا آنان وجوه ، او باشند ( 

 د .يبا آنان سازگار نما

 :ار يض اختیتفو

ن ييمات به س طوح پ ا  يکند . ت م يم يست و ناظر معرفمشاور ، سرپرمختلف مانند  يران را با عنوان هايهم اکنون مد

خود را  يداده اند تا بتوانند مسائل کار يشتريعمل ب يکارکنان آزاد به( ارجاع شده است و  ياتيتر سازمان )سطوح عمل

و س يتوانن د ب دون وج ود رئ      يل شده اند که ميان تشکدگر خودمتخ ص و يگروه هارند.يبگ يماتيحل کنند و ت م
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اموزند ک ه  يد بيران بايار کنند . مديض اختيتفود به کارکنان يهستند که با يتيکار کنند . سازمان ها در وضعت سرپرس

 د .نيرا اتخاذ نمارزم مات ين حال ت ميگران واگذار کنند و در عيچگونه کنترل را به د

 ر :ييجاد تغیو ا یآورنو

ن نرون د .  ينش ان دهن د ت ا از ب      ييبار  يريرفته و انعطاف پذيپذ رار ييتغده يباشند و پد ينوآور يدر پد يسازمان ها با

ن د . چ الش و مش کل    ينما مقاوم ت رقب ا  مح ول و خدمات را بهبود بخشند تا بتوانن د در براب ر   ت يفيد کين بايهمچن

 دهد .به خرج  يشتريب يبردبار رييند و در برابر تغيت نمايقد کارکنان را وادار به خلايکه با ن استيت ايريمد

 سرسام آور :رات ييبه نام تغ یده ایسازش با پد

ر ب ه  يي  تغ يزم ان کن ون   ررمطرح اس ت د ييتغ يداشته اند ، اما امروز مسئله زمان اجرار سرو کار ييران همواره با تغيمد

شوند .  يوسته باز آموزيروزمره داشته باشند و پ يها يد نوآوريو مستمر درآمده است . کارکنان با يت دائميصورت فعال

توانن د در ک ار    يم يمدت نسبتاً کوتاه يهم اکنون افراد برا يول کردند ، يم يت شغليدر گذشته کارکنان احساس امن

نشده چگونه واکنش  ينيش بير شوند و در امور پياموزند که چگونه انعطاف پذيد بيباران يند . مديفه نمايخود انجام وظ

 ند .يشکل با آن ساز  نمان ير مقاومت کنند و به بهترييده تغيمناسب نشان دهند و چگونه در برابر پد

 کارکنان : یکم شدن وفادار

ف يضع يده شدن سازمان هايناجوانمردانه چون بلع يو مشاهده برخوردها يده رقابت جهانيبا پد ييارويا روسازمان ها ب

 ي، س ابقه خ دمت و پ ادا  ه ا     يش غل ت ي  گذشته برداش ته و امن  ياست هايقدرتمند دست از س يتوسط سازمان ها

کارکنان شده اس ت .   ين مسئله باعث کاهش وفاداريکاهش دادند . ادادند ،  يخود م يميرا که به کارکنان قد يمناسب

و تعه د   يتا آنان نسبت به سازمان احساس وف ادار زه کارکنان شوند يش انگياموزند که چگونه موجب افزايد بيران بايمد

 بماند . يباق يت جهانبز در صحنه رقاين حال سازمان نيند و در عينما يشتريب

 : کار دوگانه )مضاعف( یروين

ن انجام دهند و حقوق نسبتاً ييبا مهارت پا ييد کارهايدوگانه وجود دارد که در آن کارکنان با يکار با الگو يرويامروزه ن

در بخش شتر سازمان ها يافت کنند . در گذشته بيو حقوق متوسط دربا مهارت بار انجام دهند  يا کارهايرند يبگ ينييپا

د ي  ن و حق وق ان دک با  ييرسد که افراد ب ا مه ارت پ ا    يهم اکنون به نظر م يول . با مهارت بار داشتند يد کارکنانيتول

دارن د و   ينييش ود ک ه حق وق پ ا     يز  اف راد ي  تواند موجب انگ ير چگونه مينجاست که مدياستخدام شوند . مسئله ا

مجدد  يزين کارکنان را طرح ريمشاغل اتوان  يا ميشتر ندارند . آيدن به دستمزد بيمقام و رس يارتقا يبرا زين يفرصت

 را حذف کرد ؟آنها  يا حتينمود 

 : يبهبود رفتار ، از نظر اخلاق

م ، يهست د در بازاريده گرفتن انتظارات کارکنان و رقابت شديکار و ناد يرويوسته شاهد کاهش نيکه پ ييدر سازمان ها

از نظ ر  د ي  ران بايبزنن د . م د   ير اخلاق  ير پا گذاشته و دست به اقدامات غين را زيکارکنان قوان يست که برخيب نيعج

خ ود   يو به ره ور  يب ازده د ، ي  زان تولي  مب ر  کارکنان به وجود آورند تا آنها بتوانن د   يسالم برا يطيا محي جو ياخلاق

 ر مشکل و معما نشوند .ند و از نظر رفتار خوب و بد دچايفزايب
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 : رفتار سازماني در سطح جهاني2فصل 
 مقدمه :

در يک سيستم اقت اد جهاني مديران بايد تفاوتهاي فرهنگي را درک کنند و شيوه م ديريت س ازمان ه اي خ ود را ب ر      

آمريکايي و ژاپني شده اساس آن تعديل نمايند. براي مثال اختلاف فرهنگ و شيوه زندگي باعث تفاوتهايي بين کارگران 

 است :

 :کارگران آمريکايي

 ،تنها کار مي کنند 

 ،به ميزان زيادي جابجا مي شوند 

 ،طبق دستوالعمل، مسائل را ب ورت سيستماتيک حل مي کنند 

  فردي اعتقاد دارند،به مسئوليت 

 ،از تضاد و تعارض پرهيز مي کنند 

 ،اختيارات و مسئوليت واحد را مي پذيرند 

 تب اختيارات توجه دارند،لسله مرابه س 

 .محتاط هستند و از خطر اجتناب مي کنند 

 :کارگران ژاپني

 ،ب ورت گروهي کار مي کنند 

 ،به ميزان بسار کمي جابجا مي شوند 

 ،براي حل مسائل ابتکار عمل به خرج مي دهند 

 ،گروه را معرف خود مي دانند 

 ،به مسئوليت گروهي اعتقاد دارند 

 مي کنند،از تضاد و تعارض پرهيز ن 

 ،غير رسمي و رو راست هستند 

  به پذيرفتن مسئوليت فردي ندارند،علاقه اي 

 .خطرپذير هستند 

در اين ف ل چارچوبي ارائه مي کنيم که از طريق آن مي توان تفاوتهاي ملي را مشخص کرد و نشان داد مديري که در 

 تغييراتي بدهد. کشور ديگر مشغول به کار است، بايد در شيوه رفتار و مديريت خود چه

 شرکت های چند مليتي و قراردادهای همکاری منطقه ای :

پژوهشگران بر اين باورند که بيش از يک دهه است که دنيا ب ورت يک دهکده جهاني درآم ده اس ت. واقعي ت دهک ده     

م اقت اد جهاني جهاني را مي توان از ديدگاه اثراتي که شرکتهاي چند مليتي و قراردادهاي همکاري منطقه اي بر سيست

 دارند، مشاهده کرد.
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به شرکت هايي گفته مي شود که در بيش از دو يا چند کشور ب ورت همزمان فعاليتهاي عم ده   شرکت های چند مليتي

دارند. آنها نتيجه يا ره آورد طبيعي سيستم اقت اد جهاني هستند که با استفاده از فعاليتهاي خود اس تراتژي جه اني را   

عادات و رس وم گون اگون روب رو م ي      مي نمايند. مديران اين شرکت ها با سيستم هاي سياسي، اقت ادي،  تدوين و ارائه

 شوند که اين اختلافها هم موجب بروز مسائل و مشکلات مي شود و هم فرصتهايي را براي آنها بوجود مي آورد.

ح د زي ادي کمرن گ ش ده اس ت ک ه        همچنين، با پيدايش قراردادهاي همکاري منطقه اي، مرزهاي ملي مخدو  و تا

 معروف ترين آنها عبارتند از :

  : کشور اروپايي که به موجب آن همگي ب ورت يک بازار قوي تجاري در آمده اند. 15قرارداد بين اتحادیه اروپا 

 : کشورها قرارداد بين کشورهاي آمريکا، کانادا و مکزيک که به موجب آن کارهاي مبادله شده بين اين  قرارداد نفتا

 از تعرفه گمرکي معاف شدند.

 : اتحاد مجدد آلمان و سقوط کمونيسم موجب رواج و گستر  بازار آزاد در کشورهاي اروپاي شرقي و  اروپای شرقي

 درنتيجه موجب افزايش ارتباطات چند جانبه بين سازمانها و کشورها شده است.

 : رویارویي با مسائل بين المللي

ي مديران مسائل و مشکلاتي بوجود آورده است که آنها در کشور خ ود ب ا آن مواج ه نبودن د.     سيستم اقت اد جهاني برا

مديران با سيستم هاي سياسي، حقوقي و قانوني و همچنين محيط اقت ادي و فرهنگهاي ملي متفاوتي روبرو شدند. ب ه  

م ي دانن د.    ي خود را برتر از ديگرانعنوان نمونه، آمريکايي ها مردمي قوم پرستند که عادات و رسوم و ارزشهاي فرهنگ

مديران آمريکايي نسبت به درک فرهنگ ساير کشورها ناتوان هستند و همين امر موجب بروز مسائل و مشکلات زي ادي  

شده است. بطور مثال مدير آمريکايي که در يک شرکت ژاپني کار مي کرد، به دليل اينکه دفتر کار مدير ارش د ش رکت   

يزات زيادي نداشت، احترام زيادي نسبت به وي قائل نشده بود که اين موضوع باعث دلخ وري م دير   کوچک بوده و تجه

 ارشد شده بود.

پيدايش دهکده جهاني باعث مي شود که تفاوتهاي فرهنگي از بين برود و در بلند مدت دهکده جهاني ب ه ص ورت ي ک    

همه فرهنگ هاي مختلف در آن ذوب ش ده و از ب ين    فرهنگ فراگير در آيد، يعني دنيا ب ورت کوره اي در مي آيد که

 مي روند.

 ارزیابي تفاوت بين کشورها

                                                                                                                                                                   در اي ن زمين ه م ي پ ردازيم.     دو تحقيق  حال جهت مشخص نمودن تفاوت بين فرهن گ ه اي مختل ف ب ه بررس ي      

 ب ( تحقي  هاف استد، کتحقي  کلاکهان و استرادب الف (

 را مورد توجه قرار داده است:شش بعد فرهنگي  تحقيق اين ، کتحقي  کلاکهان و استرادب الف (

 آيا فرد تابع محيط است، يا فرد مي تواند آن را تحت س لطه خ ود در آورد؟ ب ه ط ور مث ال م ردم       رابطه با محيط : .1

کشورهاي خاورميانه اعتقاد دارند که رويدادهاي زندگي از قبل تعيين شده است، در چنين ج وامعي تعي ين ه دف    

براي سازمان اهميت چندان زيادي ندارد. برعکس، آمريکايي ها بر اين باورند که مي توانند طبيعت را کنترل کنند، 

 عيين مي گردند.در نتيجه اهداف در سازمان هاي آنها ب ورتي دقيق و مشخص ت
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آيا فرهنگ کشور به زمان گذشته، حال و يا آينده توجه دارد؟ آگاهي از ديدگاه فرهنگ و جامعه ب ه   : توجه به زمان .2

زمان باعث مي شود که ما به اهميت مقطع زماني توجه کنيم، مبني بر اينکه برنامه ريزي کوتاه مدت باشد يا بلن د  

 مدت، و يا ...

گ کشور، انسان را موجودي خوب، بد و يا آميزه اي از اين دو مي داند؟ ديدگاه فرهنگ نسبت آيا فرهن ماهيت فرد : .3

به ماهيت فرد مي تواند در شيوه رهبري مديران اثر بگذارد. بطور مثال شيوه رهبري خودکام ه در کش ورهايي ک ه    

راي انس انها ارز  قائ ل م ي    نسبت به انسان ديد منفي دارند به کار گرفته مي شود، و برعکس در کشورهايي که ب  

 شوند، شيوه رهبري مشارکتي بکار گرفته مي شود.

در برخي از فرهنگ ها به کار يا عمل توجه مي شود، در برخي از کشورها به ب ودن ي ا زن دگي در     توجه به فعاليت : .4

وع فعالي ت  لحظه حال و لذتهاي زودگذر توجه مي شود، و در برخي به کنترل نفس تاکييد م ي ش ود. آگ اهي ازن     

فرهنگي مي تواند ديدگاهي عميق درباره شيوه کار افراد و گذرانيدن وقت بيکاري بدس ت ده د و م ي ت وان ب دان      

وسيله مشخص کرد که افراد اين جوامع چگونه ت ميم مي گيرند و براي دادن پادا  از چه شاخ ها و معياره ايي  

 استفاده مي کنند.

حال ديگران و تعيين مسئوليتها، مي توان جوامع و فرهنگها را طبقه بندي ک رد.  با توجه به رفاه  توجه به مسئوليت : .5

برخي فرهنگها مانند آمريکايي ها فردگرا هستند و برخي ديگر مانند کشور مالزي به گروه اهميت زيادي مي دهند. 

پ ادا  و ش يوه    اين بعد از فرهنگ به هنگام طرح ريزي شغل، شيوه ت ميم گيري، ايجاد ارتباط، تعي ين سيس تم  

 گزينش در سازمان کاربردهاي زيادي دارد.

آخرين بعدي که در چارچوب معروف کلاکهان و استرادبک ارائه مي شود به مالکي ت فض ا مرب وط م ي     فضا: مفهوم  .6

شود. در برخي از فرهنگ ها کارها در محيط باز و عمومي انجام مي شود)مانند ژاپني ها که م ديران و کارکن ان در   

اتاق، بدون داشتن ديوار و يا ميز جداگانه کار مي کنند(، در برخي ديگر وضع به گونه اي است که ام ور جنب ه   يک 

خ وصي پيدا مي کند)مانند شرکت هاي آمريکايي که دفاتر خ وصي و بزرگ نشانه مقام اداري است(، ودر برخ ي  

اين تفاوتها در س ازمانها، ب ه هنگ ام ط رح      ديگر شيوه عمل به گونه اي است که در وسط اين طيف قرار مي گيرند.

 ريزي شغل و ايجاد شبکه ارتباطي اهميت زيادي دارند.

دارن د ک ه    چهار بعد فرهنگ ملي ب ا يک ديگر تف اوت   به نظر هاف استد مديران و کارکنان از  :ب ( تحقي  هاف استد

 عبارتند از :

وجود يک چارچوب اجتماعي نه چندان منسجم است که مق ود از فرد گرايي  فرد گرایي در مقایسه با جمع گرایي : .1

افراد بيشتر به منافع خود و افراد نزديک خانوادگي توجه مي کنند، اين افراد به ميزان زي ادي احس اس آزادي م ي    

کنند. برعکس، جمع گرايي به معني يک چارچوب اجتماعي محکم است که افراد انتظار دارند ساير کس اني ک ه در   

ر دارند به آنان توجه کنند و هر گاه با مساله يا مشکلي روبه رو شدند به حمايت ازآن ان برخيزن د، آنه ا    اين گروه قرا

نيز به گروه وفاداري زيادي دارند. در کشورهاي ثروتمند، فرد گرايي وجود دارد و کش ورهاي فقي ر جم ع گ را م ي      

 باشند.

د است)مانند هند(، کارکنان تفاوت قدرت در سازمان جامعه اي که در آن اختلاف قدرت و ثروت زيا اختلاف قدرت : .2

را مي پذيرند و در اين سازمان ها کارکنان براي مقامات باري شرکت احترام زيادي قائل هستند. در کشورهايي ک ه  
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اختلاف قدرت اندک است افراد نابرابريهاي زيادي در سازمان مشاهده نمي کنند. مقامات ارشد داراي قدرت هستند 

 يردستان از آنها واهمه اي ندارند)مانند اتريش(.ولي ز

ما در دنيايي نامطمئن، توام با آينده اي مبهم زندگي مي کنيم. جوامع مختل ف در   اجتناب از پدیده عدم اطمينان : .3

برابر پديده عدم اطمينان به روشهاي گوناگون از خود واکنش نشان مي دهند. برخي کشورها پديده عدم اطمينان را 

ذيرند که اين جوامع از خطر روي گردان نيستند، آنان در برابر رفتار و عقايد مخالف بردبار هستند، اين جوامع مي پ

از نظر اجتناب از پديده عدم اطمينان در سطح پاييني قرار دارند، يعني افراد ب  ورت نس بي احس اس امني ت م ي      

ب از پديده عدم اطمينان در سطح باريي ق رار دارد،  کنند)مانند سوئيس(. برعکس، افراد جامعه اي که از نظر اجتنا

دچار اضطراب و وحشت شديد مي شوند که به موجب آن متوسل به راه هايي مي شوند ک ه بتوانن د خط ر و ع دم     

اطمينان را به پايين ترين سطح ممکن برسانند، که در نتيجه قوانين و مقررات رسمي در  س ازمان ه ا ايج اد م ي     

 شود)مانند ژاپن(.

هنگامي که بين نوع کاري که مرد يا زن بايد انجام دهد تفکيک قائ ل    م ي    :مردسالاری در مقایسه با زن سالاری  .4

شويم، هاف استد مدعي است که توزيع فعاليت به گونه اي است که مردان عهده دارمشاغلي مي گردند که بتوانن د  

که جنبه خدماتي دارد و مراقبت و نگهداري را بر عه ده   بهتر ابراز وجود نمايند و به زنان پست هايي داده مي شود

مي گيرند. در نتيجه، مرد سارري به جوامعي اطلاق مي شود که بر مساله ابراز وجود و کسب پول و ثروت و اشياي 

مادي توجه مي شود و به مساله مراقبت از ديگران اهميت زيادي نمي دهند)مانند ژاپن(. ب ر عک س در جوام ع ب ه     

 ح زن سارر به مساله روابط، توجه به ديگران و کل کيفيت زندگي توجه مي شود)مانند هلند(.اصطلا

 به طور خلاصه، هاف استد فرهنگ حاکم بر ايارت متحده آمريکا را به شرح زير بيان مي کند :

ي ده ع دم اطمين ان    آمريکايي ها بسيار فردگرا هستند، اختلاف قدرت از حد ميانگين کمتر است، از نظ ر اجتن اب از پد  

 اندکي زير متوسط قرار مي گيرند، و به مردسارري گرايش دارند.

 نکات کاربردی برای مدیران

نتايجي که در اين کتاب ارائه مي شود بر مبناي تحقيقاتي است که در ايارت متحده آمريکا انجام شده است. اگر مديران 

ده آمريکا تولد يافته و بزرگ شده اند يا در کش ورهايي ک ه داراي   در پي درک رفتار کارکناني هستند که در ايارت متح

ارزشهاي فرهنگي مشابه هستند، در مي يابند که نبايد فرهنگ ملي را به عنوان عامل يا متغير اص لي ب ه حس اب آورد.    

ي و انگليس ي  درک يا پي بردن به اختلاف بين فرهنگ ها به ويژه براي مديراني ارزشمند است که در کشورهاي آمريکاي

زبان به دنيا آمده اند يعني کساني که مي خواهند در کشور ديگري به کار مشغول شوند، يا کساني که      مي خواهن د  

 مديريت سازمان هايي را بر عهده گيرند که اعضا و افراد آنها داراي فرهنگي متفاوت از فرهنگ خودشان هستند.
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 رفتار فرد ين: مبا3فصل 
 

در اين کتاب، رفتار سازماني مورد مطالعه  قرار مي گيرد که اين موضوع جهت کمک به مديران براي پ رور  و توس عه   

 مهارت هاي رزم در زمينه ارتباط با کارکنان است.

ن ي م دارک و   رفتار سازماني را مطالعه سيستماتيک  عمليات ، اقدامات و نگرشهاي افراد سازمان تعريف م ي کن يم. يع  

شواهد علمي را جايگزين قضاوت هاي شهودي مديران در رابطه با پديده هاي رفتار انساني مي نمائيم. بنابراين ني از ب ه   

تجزيه و تحليل رفتار سازماني ب ورت مرحله به مرحله داريم که در مرحله اول سطح فردي و س سس گ روه و س رانجام    

 ا درک بيشتر و بهتري از سازمان داشته باشيم .سازمان را مورد بررسي قرار مي دهيم. ت

موضوع اين ف ل مباني رفتار فرد مي باشد. همانطور که در ف ل اول گفته ش د از رش ته ه اي علم ي م وثر در رفت ار       

سازماني فقط روانشناسي در سطح فردي و بقيه در سطح گ روه  ب ود. بن ابراين ب راي درک رفت ار ف رد ابت دا نقش هاي         

 مي باشد. یادگيریو  ادراك،  شخصيت،  نگرشبررسي مي کنيم که اين نقشها در چهار دسته  روانشناسي را

 : Attiude   نگرش:-1

 .ارزيابي درباره شي، فرد يا رويدادي، )چه مطلوب يا نامطلوب ( نگرش را تشکيل مي دهد

مورد هزاران ش ي م ي توان د     يک شخص در نگر  فرد درباره کار  مي باشد. "من کارم را دوست دارم  "مثلا جمله  

)ميزان ي ک ه ش خص     نگر  داشته باشد که در رفتار سازماني فقط نگرشهاي رضايت شغلي ، کار را معرف خود دانستن

)شاخص وفاداري فرد به سازمان مي باش د ( م ورد    کار خود را مي شناسد و در آن مشارکت مي نمايد( و تعهد سازماني

 ف ل نگر  رضايت شغلي را بررسي مي کنيم.بررسي قرار مي گيرد که در اين 

 :رضایت شغليJob Satisfaction 

منظور از رضايت شغلي ، نگر  کارکنان در مورد کار مي باشد که نگر  مثبت بمعن اي رض ايت ش غلي ب ار و نگ ر       

 د.منفي بمعناي رضايت شغلي پائين مي باشد و بطور کلي منظور از نگر  کارکنان همان رضايت شغلي مي باش

o :عوامل تعيين کننده رضایت شغلي 

 :عواملي که منجر به رضايت شغلي بار مي گردد

 پادا  بر اساس عدل و مساوات-2    يي کارگيرا-1

 همکاران-4 در شرايط کاري حمايت از فرد  -3

ته باش ند و  ل داششغلهايي که فرصت ارتقا به کارمندان بدهد و کارمندان در نحوه انجام وظايف خود آزادي عم گيرایي کار:

 ، پادا  مناسبي دريافت کنند شغل برايشان گيرا بوده و احساس لذت به آنها خواهد داد.در برابر کارهاي درست

اگر سيستم پرداخت حقوق و سيستم ارتقاء بر اس اس مه ارت باش د کارکن ان احس اس       پاداش براساس عدل و مساوات:

 رضايت خواهند نمود.

 .آرام و تميز و بدون هيچ خدشه اي باشد کارکنان احساس رضايت خواهند داشت سالم، بي خطر، اگر محيط کارحمایت فرد:

 داشتن همکاران صميمي نيازهاي اجتماعي کارکنان را تامين مي کند و منجر به افزايش رضايت شغلي مي گردد.همکاران:
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 :)رضایت شغلي و توليد)بهره وری 

رمندان راضي از شغل ، توليد بارتري خواهند داشت که امروزه چنين بيان م ي ش ود   در گذشته بر اين باور بودند که کا

 که رضايت شغلي مي تواند بر ميزان توليد و بهره وري اثر مثبت داشته باشد. اما اين اثر چندان زياد نيست؟

 باشد.ثابت شده است که بهره وري موجب رضايت شغلي مي گردد اما عکس قضيه نمي تواند چندان درست 

  :تئوری ناهمساني شناختيCognitirel dissonance 

تئوري ناهمساني شناختي ، هنگامي مطرح مي شود که بين نگر  و رفتار يک فرد نوعي ب ي ثب اتي مش اهده گ ردد و     

 مي کوشند اين ناهمساني را به حداقل برسانند که بطور کام ل   مساني شناختي اين هست که افرادمق ود از تئوري ناه

 امکان پذير نمي باشد.

 -دس تور مف ام ب ارتر     –سازگاري بين رفتار و نگر  بستگي به اهميت عوامل ناهمساني دارد که اين عوامل مي توان د  

 ... باشد-ميزان پادا  

 :رابطه نگرش و رفتار 

کننده کاره ايي اس ت    در گذشته چنين مي پنداشتند که نگر  و رفتار رابطه علي با هم دارند يعني نگر  فرد تعيين

ناميده مي شود چنين بيان مي کند که بين اي ن دو   A-B که انجام مي دهد. اما در سالهاي اخير اين رابطه که به اسم

رابطه اي وجود نداشته يا در صورت وجود بسيار کم اهميت  هست . چون فشارهاي اجتم اعي اف راد را واردا م ي کن د     

 ر کند.بگونه اي مغاير با نگر  خود رفتا

 Personalityشخصيت:-2
 شخصيت مجموعه اي از ويژگيهاي رواني دو سويه است كه بدان طريق افراد را طبقه بندي مي كنيم.

 متجاوز خوددار

 باهوش كم هوش

 پايدار احساساتي

 سلطه گر سلطه پذير

ويژگيها براي درک رفت ار ف رد  در   که با اين ويژگيها مي توان رفتار فرد را در موقعيتهاي خا  پيش بيني کرد اما اين 

 سازمان چندان روشن نيست. بدين منظور شاخ هايي براي شناخت تهيه شده است.

 سوال شخ يتي پرسيده مي شود که فرد درباره ن وع احساس ي ک ه در ي ک      111از هر فرد  بریگز:-شاخص مایرز

ويژگيهاي فرد مشخص مي گ ردد)در ص فحه   وضع خا  قرار مي گيرد به سوارت پاس  داده و با بررسي پاسخها ، 

 ويژگي آورده شده است( 16کل  52

 را بقرار ذيل معرفي مي کنند. پنج ويژگي شخصيتي اصلي  با ترکيب اين ويژگيها ،

 افرادي هستند که پيوسته ابراز نظر مي کنند. برونگرا:

 فطرت خوب هستند. اين افراد داراي روح همکاري،قابل اعتماد و از نظرسازشکار:

 اين افراد مسئوليت پذير ، وابسته و هدفگرا مي باشند.با وجدان:

 اين افراد آرام و علاقه مند ، در برابر تنش احساس امنيت مي کنند. :(از نظر احساسات)با ثبات

 رگرا و اهل تعقل و تفکر مي باشند.اين افراد خيال پرداز بوده و از نظر احساسات هن با آغوش باز تجربه مي آموزند:
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 مي گيرند که ما آنها را اصول گ را  کساني که برونگرا ، احساساتي ، اهل تفکر و انديشيدن باشند در گروهي قرار

 .مي ناميم

ازمان پيش بيني و توجيه را نيز برشمرده اند که مي توان بدان وسيله رفتار فرد را در س پنج ويژگي شخصيتي فرعي

 کرد که عبارتند از:

 کانون کنترل .1

 خودکامگي .2

 ماکياولي گري .3

 ساز  با عوامل محيطي .4

 خطر پذيري .5

 (Locus of Controlکانون کنترل)

يک حالت دروني است وکساني که داراي اين ويژگي باشند بر اين باورند که مي توانند سرنوشت خويش را رقم بزنن د و  

ني که زندگي خود را دستاويز عوامل خارجي مي دانند برونگرا هستند و افراد برونگرا کمتر ب ه ک ار و ش غل علاق ه     کسا

 نشان داشته و شغلشان  آنها را  ارضا نمي کند.

 (Authoritarianismخودکامگي: )

 .ته باشدکه بايد در سازمان اختلاف طبقاتي و قدرت وجود داش افراد خودکامه بر اين باورند

 :قرار ذيل مي باشده خ وصيات اين افراد ب

 بسيار دقيق هستند. 

 در مورد ديگران قضاوت مي کنند. 

 نسبت به مقامات بارتر احساس کوچکي مي کنند. 

 زير دستان را استثمار مي کنند. 

 به چيزي اعتماد ندارند. 

 ابر پديده تغيير بشدت مقاومت مي کنند.در بر 

 اين افراد در کارهايي که رزم است قواعد و قوانين بطور کامل رعايت گردد موفق بوده و خوب از عهده آن بر مي آيند.

 Machiavellianismگری:  ولماکيا

، آيا کارکنان داراي شخ يت ماکيا  اين افراد تمايل شديدي دارند که از طريق هدف وسيله را توجيه کنند. براي پرسش

ولي گري ، کارکنان خوبي بحساب مي آيند؟ چنين بايستي پاس  داد که بنوع کار بستگي دارد. و در ش غلهايي ک ه ب ه    

 مذاکره و چانه زني در سطح بار نياز باشد افراد ماکيا ولي گري بهتر خواهند بود.

 سازش با عوامل محيطي:

وانند خود را با محيط وفق دهند ثبات رفتاري نداش ته و م ي توانن د در ش رايط گون اگون رفتاره اي       افرادي که بهتر بت

نگه دارند و اين گروه به علائم و اشاره ه اي خ ارجي ت وجهي    شند و حقيقت خويش را هميشه پنهان مختلفي داشته با

 دقيق مي نمايند.

 وفق نمي دهند و از نظر رفتاري داراي ثبات رويه هستند. در مقابل افرادي هستند که براحتي خود را با شرايط محيط
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افراد سازشکار بهنگام سياستگذاري سازمان مي توانند نقشي مهم بر عهده بگيرن د زي را    م ي توانن د در روي ارويي ب ا       

 مخاطبان مختلف به شکلهاي مختلف درآيند.

 Risk propensityخطر پذیری:

مي گيرند و از اطلاعات کمتري براي ت ميم گيري استفاده مي کنند مشاغلي همچ ون  افراد خطر پذير بسرعت ت ميم 

 کارگزاران بورس ،مناسب اين افراد هست.

 (رابطه بين مشاغل و شخصيت)تحقيقات جدید
با تحقيقات به اين نتيجه رسيدند که افراد با شخ يتهاي گوناگون را مي توان در شغلهاي متناسب با شخ يتشان بک ار  

نوع شخ يت ارائه شده است. تئوري مزبور چنين بيان مي کند که اگر شخ يت  6تني بر گمارد بدين جهت الگويي مب

 فرد با شغل وي سازگار باشد رضايت شغلي بسيار زياد و احتمال ترک سازمان بسيار کم خواهد شد.

 

  
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :خ وصيات اين افراد بقرار ذيل مي باشد
 نمونه شغل ويژگي شخصيتي نوع شغل يژگيو

 كشاورز، مكانيك مقاوم ، باثبات، كم رو كارهاي فيزيكي را ترجيح مي دهند واقع گرا

كارهااايي كااه همااراك بااا فكاار كااردن و  كاوشگر

 سازماندهي باشد دوست دارد

 اقتصاددان، رياضي دان ، مستقل،كنجكاو،تحليل گر

باه ديگاران   كارهايي كه در رابطه كمك  اجتماعي

 باشد ترجيح مي دهند

صميمي ، گرم ، داراي روحيه 

 همكاري

 معلم و مشاور

كارهااااي قانونمناااد و داراي ن ااام را   سنت گرا

 دوست دارد

سازشكار ، عمل گارا ، ر  و  

 راست

 حسابدار،مدير شركت،

 مسئول صندوق بانك

كارهايي كه بيشتر جنبه گفتااري داشاته    سوداگر

 باشد دوست دارد

 عتماد بنفس،داراي ا

 جاك طلب

 وكيل حقوقي

 ،مسئول روابط عمومي

كارهاي غيار مان م و مابهم را دوسات      هنرگرا

دارد و مي كوشد تا با خلق آثاار جدياد   

 ابراز وجود نمايد

نقاش،موساااااااااااااايقي  رويايي ، پرعاطفه،احساساتي

 دان،نويسندك،نوازندك

واقع 

 گرا

 سنت گرا

 كاوشگر

هنر 

 گرا

 سوداگر اجتماعي
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 ادارك:-3
 احساس خود را بيان مي کند.فرآيندي است که فرد براي معنا بخشيدن به محيط ، 

هر يک ازما ، از ديدگاههاي مختلفي به محيط نگاه ميکنيم و واقعيت را آن گونه که هست نمي بينيم بلکه چيزي را که 

 مي بينيم تفسير کرده و آنرا بعنوان واقعيت مي پذيريم.

 :عواملي که بر ادراك ما تاثير مي گذارند

 علاق ه،  شخ  يت،  ،مان ويژگيهاي شخ ي م ا، ش امل نگ ر    ود دارد و اين عوامل هعواملي که در نهاد شخص وج 

 تجربيات گذشته و انتظارات مي باشد.

 مورد مشاهده که جهت تفسير قرار مي گيرد. موضوع 

 زمان ديدن موضوع 

 ... موقعيت محلي موضوع شامل مقدار نور و 

 تئوری اسنادی
ادراک ما روي انسان از اشياي بي جان مثل مي ز   .مطالعه کنيم دما بحث ادراک را روي افراد باي در درس رفتار سازماني

تحرير متفاوت خواهد بود چون اشياي بي جان تابع قوانين محيط بوده اما انسان داراي اعتقاد ، باور و انگيز  مي باشد 

مفروضاتي قرار مي گيرد که ما درباره وضع شخص قائ ل  بدين جهت ادراک ما استقرايي خواهد بود و بيشتر تحت تاثير 

مي آئيم ت ا عل ت ي ا    تئوري اسنادي بيانگر اين است که چون ما رفتار، فردي را مشاهده مي کنيم درصدد بر مي شويم.

 علتهاي دروني يا بروني آن را مشخص کنيم که اين کار مستلزم شناخت سه عامل مي باشد.

 فرق قائل شدن .1

 همانند سازي .2

 تداوم رويه رفتار .3

، عللي هست که شخص اعتقاد دارد مي تواند آنها را کنترل کند و عل ت برون ي ب ه س بب عوام ل      منظور از علت دروني

وامل دروني و رفتار خود را خارجي بوجود مي آيد که ما بعنوان فرد شاهد ، تمايل داريم که علت رفتار افراد را بحساب ع

 بحساب عوامي خارجي بگذاريم.

 منظور اين است که آيا نوع رفتار غير عادي است يا خير؟ فرق قائل شدن:

اگر غيرعادي باشد بحساب عوامل خارجي مي گذاريم ولي اگر مربوط به يک فرد خاصي باشد بحساب عوامل دروني قرار 

 مي دهيم.

انند سازي يا قالبي انديشيدن اين است که ما فرد را شبيه يا همانند ساير افرادي ک ه ب ه گ روه وي    هم: همانند سازی

تعلق دارد قرار دهيم. بعنوان مثال قضاوت در مورد افراد متاهل که نسبت به افراد مجرد ثبات بيشتري دارن د ي ک ن وع    

 قالبي انديشيدن مي باشد.

احساس کلي درباره فرد)با توجه بيک ويژگي خا  مثل هوشياري يا ظاهر(بدست  هنگامي که يک تداوم رویه رفتار:

 بعنوان مثال باظاهر شخص توانمنديهاي او را سنجيدن. Halo effectمي آوريم نوع قضاوت را اثر هاله اي مي نامند.
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 یادگيری:-4
واهيم رفتار فرد را توجيه ، پيش بيني تقريبا همه رفتارهاي پيچيده انساني از طريق يادگيري حاصل مي شود. اگر ما بخ

 يا کنترل نمائيم بايد بدانيم که وي چگونه آن رفتار را ياد گرفته هست.

يادگيري چنين تعريف مي شود که ، هر نوع تغيير نسبتا دائمي که در نتيجه نوعي تجربه در رفتار رخ دهد. يادگيري بر 

شده است که مي گويد رفتار تابع نتايج آن هست يعن ي رفت اري    ( گذاردهLaw of effectپايه رابطه علت و معلولي )

که نتيجه مطلوب داشته باشد تکرار خواهد شد و رفتاري که نتيجه اي نامطلوب داشته باشد تکرار نمي شود.که منظ ور  

 از نتيجه مطلوب)پول ، ستايش،ارتقاي مقام يا حتي يک لبخند( مي باشد.

وط به دو تئوري شکل دهي و الگو سازي مي باش د ک ه ش کل ده ي هم ان فرآين د       کليد اصلي در فرآيند يادگيري مرب

آزمون و خطاست که با خطاها تجربيات افزايش يافته و منجر به يادگيري و تغيي ر رفت ار م ي ش ود.اين ن وع ي ادگيري       

 آهنگ کندي دارد.

انند کاري است که در مدرسه انجام مي الگو سازي مشاهده رفتار ديگران و عمل مطابق آنها خواهد بود و اين فرآيند هم

 شود.
 فرآيند يادگيري

 رفتار                   علت و معلول                                                          محيط                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شکل دادن
 

 الگوسازي
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 : انگيزش4فصل 

 
 : نخستين نظریه های انگيزش

 نظريه سلسله مراتب نيازها 

  تئوريX  و تئوريY 

  تئوري بهداشت انگيز 

 : نظریه سلسله مراتب نياز ها

 . نظريه سلسله مراتب نياز ها که توسط آبراهام مزلو ارائه شد از مشهورترين نظريه هاي انگيز  است 

  مزلو اساس فرض خود را بر اين گذاشت که  در درون هر انسان پنج دسته نياز )به صورت طبقه بندي شده ( وجود

 دارد.

 اگر نيازي به صورت اساسي و به مقدار رزم ارضا شود ديگر ايجاد انگيزه نمي کند و باعث تحريک فرد نمي گردد 

     براي انگيز  فرد بايد محل شخص در سلسله مراتب نيازها مشخص گردد و آنگاه درجهت ارضاي هم ان نيازه ا ي ا

 آنها که در سطح بارتر قرار دارند اقدام شود

  
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 Yئوری و ت Xتئوری 

  داگلاس مک گرگور دو ديدگاه متمايز از انسان ارائه کرد : يک ديدگاه اصور منفي که آن را تئوريX   خواند و ي ک

 ناميد Yديدگاه مثبت که آن را تئوري 

  تئوريX بر اين فرض قرار مي گيرند که نياز هاي رده پايين بر فرد حاکم هستند و تئوري Y     بر اي ن اس اس ق رار

 نيازهاي رده بارتر بر فرد حاکم هستندمي گيرد که 
 

 بر اساس مفروضات زیر قرار دارد : Xتئوری 

کارکنان به صورت فطري و طبيعي کار را دوست ندارند و در صورت امکان سعي مي کنند از انجام آن اجتن اب   .1

 نمايند .

د و يا تهدي د ک رد ت ا بت وان ب ه      از آنجا که کارکنان کار را دوست ندارند ، بايد آنان را مجبور کرد و کنترل نمو .2

 هدفهاي مورد نظر دست يافت .

 کارکنان از زير بار مسئوليت شانه خالي مي کنند ، لذا بايد به صورت رسمي آنها را هدايت و رهبري کرد . .3

ي بيشتر کارکنان امنيت را بارتر از عوامل ديگر مربوط به کار ، قرار مي دهند و هيچ نوع جاه طلبي و بلند پرواز .4

 ندارند .
 

 بر اساس مفروضات زیر قرار دارد : Yتئوری 

 کارکنان کار را امري طبيعي و همانند تفريح يا بازي مي پندارند .1

 کسي که خود را به هدف يا هدف هايي متعهد نموده است داراي نوعي خود رهبري و خود کنترلي مي باشد . .2

 ذيرفتن مسئوليتها بر آيند .بيشتر افراد مي توانند مسئوليت بسذيرند و حتي در پي پ .3

خلاقيت ، يعني توانايي براي گرفتن ت ميمات خوب وبيشتر افراد جامعه داراي اين ويژگي هس تند   اي ن ام ر     .4

 تنها از ويژگي هاي مديران نيست .
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 انگيزش -تئوری بهداشت 

 . تئوري بهداشت انگيز  به وسيله يک روانشناس به نام فردريک هرزبرگ ارائه شد 

 ر هرزبرگ رضايت عکس نارضايتي نيستاز نظ 

   هرزبرگ عواملي را که در نارضايتي موثر هستند را عوامل بهداشتي ناميد وعواملي که موجب رضايت مي ش وند

 را عوامل انگيزشي ناميد .

 تئوری های نوین انگيزش

 تئوري مبتني بر نيازهاي سه گانه 

 نظريه تعيين هدف 

 تئوري تقويت رفتار 

 نظريه برابري 

 ريه انتظارنظ 

 تئوری مبتني بر نياز های سه گانه

 ديويد مک کللند و تعدادي ديگر از پژوهشگران سه عامل انگيزشي ذي ربط يا نياز را پيشنهاد نمودند که عبارتند از :

 نياز به کسب موفقيت .1

 نياز به کسب قدرت و اعمال آن .2

 نياز به ايجاد دوستي .3

 نظریه تعيين هدف

  است که ق د يا اراده فرد يا سازمان را مي توان به عنوان منبع اصلي انگيز  به حساب تئوري مزبور تيانگر اين

 آورد .

   پذيرفتن هدف هاي مشکل توسط کارکنان در مقايسه با هدف هاي آسان باعث ارائه عملکرد عالي تري خواه د

 شد . در واقع هدف هاي چالشگر و هماورد طلب باعث انگيز  مي شوند .

 شارکتي انتخاب مي شونداهداف ترجيحا م 

 تئوری تقویت رفتار

 تئوري تقويت رفتار نقطه مقابل نظريه تعيين هدف است 

 در تئوري تقويت رفتار به جاي توجه به عوامل دروني به عوامل محيطي توجه مي شود 

 در تئوري تقويت رفتار بحث قانون علت و معلولي وجود دارد 

 نظریه برابری

 ام خود را با ديگران مقايسه مي کنندکارکنان و اعضاي سازمان مد 

 سه مرجع براي براي مقايسه همواره مورد توجه است : ديگران ، سيستم و خود 

    هنگامي که افراد بين داده و ستاده در مقايسه با ديگران نوعي ظلم و نابرابري مشاهده کنند دچار ن وعي ت نش

 ي چيزي بر مي آيد که عدالت و ان اف است.مي شوند و اين تنش باعث ايجاد انگيز  مي شود و فرد در پ
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 نظریه انتظار

 . نظريه انتظار از ويکتور روم يکي از پذيرفته شده ترين توجيهاتي است که در باره انگيز  مي شود 

  : رابط ه ب ين ت لا  و     -3رابط ه ب ين عملک رد و پ ادا       -2اهميت  -1اين نظريه شامل سه متغير مي گردد

 عملکرد

 انتظار : گرايش به نوعي عمل در جهتي مشخص در گرو انتظاراتي است که پيام د آن مش خص    استدرل نظريه

 مي باشد و نتيجه مزبور مورد علاقه عامل يا فاعل مي باشد

 
 

 
 

 
 

 تئوري هاي انگيز  در محدوده فرهنگي قرار دارند

 

  ايارت متح ده آمريک ا ارائ ه ش ده     بيشتر تئوري هاي انگيز  به وسيله آمريکايي ها ، درباره آمريکايي ها و در

 است
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 : انگيزش: از مفاهيم تا کاربرد 5فصل 
 

 (يو عمل يرابطه بين تئور يشود.)يعن يمفاهيم انگيز  تاکيد م يکاربرد يدر اين ف ل بر جنبه ها

 

 بر هدف چيست ؟ يمدیریت مبتن

شود .اين هدفها بايد قابل لم س ققاب ل تائي د و     يتاکيد م بر هدف به مشارکت افراد در تعيين هدف يدر مديريت مبتن

موجبات انگيز  و تحريک  يسازمان يباشند ق و هدف آن اين است که با استفاده از هدفها يقابل سنجش يا اندازه گير

ت را ب ه ص ور   يکوچک سازمان يتوان هدفها يبر هدف در اين است که م يکارکنان را بوجود آورد. ارز  مديريت مبتن

کند که سازمان را به صورت  يبر هدف ايجاب م يآن درآورد. مديريت مبتن يواحد سازمان و اعضا يخا ق برا يهدفها

 ييک سطح سازمان با ه دفها  يشود که بين هدفها يکوچکتر درآورد.اين سلسله مراتب هدفها باعث م يواحدها و اجزا

 سطح ديگر سازمان ارتباط برقرار شود .

توان گفت که مديريت  يکنندق م يمربوطه مشارکت م يپائين تر سازمان در تعيين هدفها يان واحدهااز آنجا که مدير

 پيمايد و نه مسير بار به پائين. يبر هدف ق در سازمان قمسير پائين به بار را م يمبتن
 

 تفكيك هدفها 5-1نمودار 

 

 

 

 

 

 بر هدف يمدیریت مبتن يچهار رکن اصل

روشن بيان شوند و مشخص گردد که چگونه به اجرا در آيند.  يهدفها بايد به صورت–مشخص  يتعيين هدف يا هدفها-1

مثال نبايد به گفتن هدف کاهش هزينه يا بهبود کيفيت ق بسنده کرد. هدفها بايد قابل سنجش باشند مثلا ک اهش   يبرا

 درصد 11هزينه ها به ميزان 

شود ق افراد وکارکن ان   يبر هدف ق هدفها تنها بوسيله رئيس تعيين نم يدر مديريت مبتن– يکتمشار يت ميم گير -2

 کنند. يدر تعيين هدفها مشارکت م

اصور سه ماههقشش  يزمان يمشخص تامين شود. دوره ها يبايد در يک دوره زمان يهر هدف –تعيين زمان مشخص -3

 ماهه يا يک ساله اند.

شود تا از طريق بازخور نمودن نتيجه عمليات ق س ازمان در جه ت ني ل ب ه      يتلا  مداوم م –بازخور نمودن نتيجه -4

توانند بر نوع فعاليت و کار خود نظارت کنند و در صورت انحراف اق دام   يهدف گام بردارد. هر يک از افراد و کارکنان م

پائين به بار و بار به پ ائين را )در   يمسيرمديريت سازمان  يرسم يخود را اصلاح نمايند.بازخور نمودن مستمر و ارزياب

 پيمايد. يسازمان( م

 هدفهای کلی سازمان

  

 س

 هدفهای بخش

هدفهای 

 دايره
 فردی   هدفهای

 فردی
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 بر هدف و نظریه تعيين هدف يرابطه بين مدیریت مبتن

وج ود   يآسان و ي ا ه دف   يزير است: اگر هدفها مشکل باشند )در مقايسه با هدفها يويژگيها ينظريه تعيين هدف دارا

 يت ر م    يع ال  يبود.همچنين بازخور نمودن نتيجه منجر به عملک رد  خواهد ينداشته باشد( عملکرد فرد درسطح بارتر

 گردد.

 يبرهدف و نظريه تعيين هدفق مربوط به مساله مشارکت دادن افراد اس ت )يعن    يتنها مورد اختلاف بين مديريت مبتن

فها به وس يله  شود قدر حاليکه در نظريه تعيين هدف ق هد يبر هدف بر اين موضوع به شدت تاکيد م يدر مديريت مبتن

 گردد( يمقامات بارتر تعيين و جهت اجرا به مقامات پائين تر ارجاع م

بر هدف کار سازتر خواهد  يديگران نياز دارد ق در آن صورت مديريت مبتن يبنابراين اگر فرد احساس کند که به همکار

عملي ات بهت ر    يمشکل ق افرادبه اجرا يعمده مشارکت افراد در تعيين هدف اين است که در رابطه با هدفها يبود .برتر

 شوند. يتشويق و ترغيب م
 

 بر هدف در مرحله عمل يمدیریت مبتن

شاهد اي ن   يو غيرانتفاع يق دولتيق آموزشيقبهداشتيتجار ياز سازمانها يرو  مزبور شهرت به سزايي دارد و در بسيار

بدينگون ه   يکارساز نيست.مشکلات و مس ائل  ييطبرهدف در همه جا و در هر شرا ينوع برنامه ها هستيم .مديريت مبتن

 يي ا ب    يدر رابطه با مسائلق نبودن تعهد رزم از طرف مديريت ارشد س ازمان و ن اتوان   يداشته است : انتظارات غير واقع

 تعيين شده( يمديريت در دادن پادا )در مقايسه با هدفها يميل

 تعدیل رفتار

 ي( انج ام ش د.مديريت ش رکت م     ي)فدرال اکس سرس فعل    ييمايي امرشرکت هواپ يسيستم بسته بند يتحقيق بر رو

خواست بسته ها به صورت يکجا حمل شود و نه به صورت تک به تک.مديريت بر اين باور ب ود ک ه اس تفاده از ک انتينر     

ينره ا  در مورد استفاده مفيد از ظرفي ت  کانت  يشود.پاس  استاندارد کارکنان بسته بند يباعث صرفه جويي در هزينه م

 يدرصد ظرفيت کانتينره ا تکمي ل م     25درصد بود در حاليکه تجزيه و تحليل شرکت نشان داد که معمور  11حدود 

را ب ه اج را درآورد . ب ا تقوي ت رفت ار مثب ت        يکانتينر برنامه ا يتشويق کارکنان به استفاده از فضا يشود.مديريت برا

 يم   ياز آنچه که در يک روز بسته بن د  يان آموز  داده شد تا فهرستکارکنان نتيجه را مورد مطالعه قرارداد.به کارکن

کرد.نتيجه اينکه  يکنند تهيه نمايند. در پايان روز هر شخص ميزان استفاده يا ظرفيت تکميل شده کانتينر را محاسبه م

 درصد رسيد. 11برنامه ظرفيت تکميل شده کانتينرها به  يدر نخستين روز اجرا

تقويت رفتار در اف راد   يگرديد که بيانگر کاربرد تئور يشرکت به اجرا درآورد به نام تعديل رفتار معرفکه اين  يبرنامه ا

  )درمحل کار( است.

 يتعدیل رفتار در رفتار سازمان

 مرحله حل نمود که عبارتند از : 5 ي(بايد مسئله را طيبرنامه تعديل رفتار )در رفتار سازمان يدر اجرا

که کارکنان  ياز ديدگاه نتيجه عملکرد همه کارهاي –ه بر عملکرد بيشترين تاثير را دارند شناسايي رفتارهايي ک (1

 81ت ا   71درصد رفتارها باعث  11تا  5داشته باشند.بين  يتوانند اهميت يکسان يدهندق نم يسازمان انجام م يو اعضا

 درصد عملکرد فرد است. مثلا استفاده از کانتينر در شرکت هوايي مربوطه
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بايد يک پايگاه توسط مديريت در رابطه با اطلاع ات مرب وط ب ه     –رفتارها  ييين معيار سنجش يا اندازه گيرتع (2

صورت  يخا  تکرار مي شود و بايد اقدام يرفتار تحت شرايط يکه نوع ياندازه يا تعداد دفعات  يعملکرد بوجود آيد يعن

 شد. يدرصد ظرفيت کانتينر تکميل م 25گيرد. مثلا 

را که به بهت رين عملک رد منج ر ش ده اس ت ق       يبايد با تجزيه و تحليل بتوان رفتار –ترتيب رفتارها  شناسايي (3

شايسته تر است.مثلا در ش رکت ه وايي مش کلات ق راردادن محمول ه در       يشناسايي کرد و مشخص کرد که چه رفتار

 مديريت بگذارد. يپا يرا جلو يکانتينرها توانست راه مشخ 

 يپس از تجزيه وتحلي ل ق ب ه منظ ور تقوي ت رفتاره ا      –و دادن تغييرات رزم در رفتارها  يژاسترات يارائه نوع (4

تازه به اج را درآورد.ب ه ص ورتيکه ب ين پ ادا  و عملک رد رابط ه         ينامطلوب ق يک استراتژ يمطلوب و تضعيف رفتارها

 برقرار شود يمشخ 

ظرفيت کانتينر بلافاصله مشخص گرديد و تغيي ر  مثلا در شرکت مزبور نرخ استفاده از  –بهبود عملکرد  يارزياب (5

درصد رساند. کارکنان مجبور شدند يا تشويق گرديدند تا به ص ورت دائ م در رفت ار خ ود      11رفتار کارکنان بازده را به 

 تجديد نظر کنند.
 

 

 

 

 

 

 

 ي:مراحل تعديل رفتار سازمان 5-2نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ر مرحله عملتعدیل رفتار د

 شناسايي ترتيب رفتارها-3

 ارائه نوعی استراتژی و دادن تغييرات لازم در رفتارها الف-4

 کاربرد استراتژی مناسب ب-4

 حفظ رفتار مطلوب د-4

سنجش, محاسبه تکرار پاسخها پس از اجرای استراتژی ج -4

 خاص

 لکردارزيابی بهبود عم -5

 رين اثر را بر عملکرد دارندشناسايي رفتارهايي که بيشت -1

 تعيين معيار سنجش يا اندازه گيری-2

 آيا مسئله حل

 شده است
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کارکنانق کاهش ميزان اشتباهاتق غيبتق ت اخير و ن رخ ت  ادفات از رو  تع ديل رفت ار       يبهبود بهره ور يمديران برا

مش تريان ب ه تن گ آم ده      يپيش مدير ارشد شرکت زيراکس که از دست شکايتها يمثال چند يکنند. برا ياستفاده م

کردکه بتوانند در بلند م دت رض ايت مش تريان را جل ب نماين د.       ييرانبرنامه پرداخت پادا  به مد يبودق اقدام به اجرا

 خود رسيده است. يامروز شرکت صددرصد به هدفها
 

 مشارکت کارکنان

آورند بطور مثال تشکيل تيم هايي که کاره ايي   يمشارکت کارکنان به اجرا در م يرا برا يسازمانها و شرکت برنامه هاي

 ييکبار تشکيل جلس ه م    يکه ماه يبازارياب ين بر عهده سرپرستان بوده است. واحدهادهند که پيش از اي يرا انجام م

ک ه اج ازه دارن د ب دون موافق ت م دير ب ا         يکنندق فروش ندگان  يدهند و در باره بهبود کيفيت و افزايش توليد بحث م

 يه در هيئت م ديره ق رار م    و کارکنان ک يکارگر ينمايندق نمايندگان گروهها يمشتريان مذاکره کنند ومعامله را قطع

 گيرند
 

 چيست ؟ کارکنان مشارکت

ش ود مانن د    يسازمان انجام م يمق ود از مشارکت کارکنان انواع روشها و فعاليتهايي است که در زمينه مشارکت اعضا

 ق دادن سهام به کارگران يمشارکت در ت ميم گير

س ازمان ب ه دادن    ييق و ترغيب کارکن ان و اعض ا  است که هدفش تشو يفرايند مشارکت يمشارکت دادن کارکنان نوع

 تعهد و مشارکت هرچه بيشتر در امر موفقيت سازمان است .

کنن د ق در ک ار    يگذارد مشارکت م يکه برسرنوشت آنها اثر م يپايه و اساس انديشه مزبور:کارکنان در فرايند ت ميمات

آورد ق  ييله موجبات انگيز  بيش تر آنه ا را ف راهم م     برخوردارند و سازمان بدينوس يعمل بيشتر يخود از آزاد يادار

 ييابد و سرانجام آنان رضايت بيشتر يدر سازمان افزايش م يقتوليد و بهره وريتعهد افرادبه سازمان بيشتر شده ق بازده

 کنند. يبه کار خود ابراز م
 

 مشارکت کارکنان ینمونه هایي  از برنامه ها

 ردازيم:پ يبه چهار نوع مشارکت کارکنان م

سهم به سزايي دارند ودر اين زمينه با رئيس مستقيم خود در قدرت  يزيردستان در ت ميم گير -يمديريت مشارکت-1

جنبه  يباعث بهبود وضع روحيه کارکنان و بهبود توليد شده و حت ياز موارد مديريت مشارکت يشريک هستند.در بسيار

 م دارد.ه يومعنو ياخلاق

ها مشارکت کنند يک  ياينکه همه کارکنان به صورت مستقيم در ت ميم گير يبه جا-ارکنانمشارکت نمايندگان ک-2

کنندتا در ت ميم گيريها مشارکت کند و هدف از آن توزيع ق درت در س ازمان    يگروه کوچک به عنوان نماينده اعزام م

 است .
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 -دايره کيفيت -3

 

 هشت تا ده نفره ياين دايرهق يک گروه کار

 ه از کارکنان و سرپرستان تشکيلاست ک

 شود و افراد گروه در آن مسئوليت مشترک يم

 يکبار گرد هم يپذيرند.افراد معمور هفته ا يم

 آيند و در باره مسائل کيفيت و علت يم

 يمسائل موجود و راه حلها و اقدامات اصلاح

 يکنند و نتايج کار را مورد ارزياب يصحبت م

 شيوه عملکرد يک نمونه از3-5نمودار  توصيه شده ينهاي يراه حلها يادهند. در مورد اجر يقرار م

 دايره کيفيت باشد. يمسئوليت بر عهده مديريت م

 مديريت آموز  کارکنان  ياز مفهوم دايره کيفيت به معن يبخش

 گروه دايره کيفيت ياعضا و مشارکت دادن آنها در امور است تا بدان وسيله بر مهارت 

 دايره کيفيت يمديريت و اعضا مختلف در رابطه با کيفيت يها يدق با استراتژخود بيافزاين

 تجزيه و تحليل مسائل را فراگيرند يآشنا شوند وشيوه ها

 

حاصل از  يشوند تا بتوانند در مزايا يدر اين رو  کارکنان ق مالک سهام شرکت م–سهيم کردن کارکنان در شرکت -4

 يرا ندارن د.اجرا  ين تا زمانيکه در استخدام شرکت هستند حق فرو  چنين سهامشرکت سهيم شوند.کارکنا يفعاليتها

 شود. يکارکنان و بهبود عملکرد آنها م ياين برنامه موجب افزايش رضايت شغل
 

 

 –مشارکت کارکنان  یو برنامه ها يانگيزش یها یتئور

م ديران )ک ه ب ه ص ورت      يشيوه خودکامگبا  X يبا برنامه مشارکت مديريت سازگار است و تئور Y يمثال تئور يبرا

 يتواند موجب انگيز  باطن يانگيز  برنامه مشارکت کارکنان م-بهداشت يوجود داشته است( .با توجه به تئور يسنت

 رشدقپذير  مسئوليت و مشارکت بيشتر در امور پيدا کنند. يرا برا يکارکنان شود و آنها فرصتهاي
 

 ست ؟برحقوق متغير چي يمبتن یبرنامه ها

برنامه هايي به هدف انگيز قمشارکت کارکنان  يدستمزد و حقوق متغير عبارت است از اجرا ينمونه هايي از برنامه ها

در سودق دادن پادا  و جايزه و از اين قبيل.در اين رو  شخص نه تنها حقوق و دستمزد خود را بر اساس سابقه کار يا 

شود.در اين م ورد   ياو بر اساس عملکرد او و شرکت پرداخت م يدريافتهااز  يکند بلکه مقدار يميزان تلا  دريافت م

 چهار برنامه متفاوت به اجرا درآمده است که عبارتند از :

شناساايي 

 کردن مسئله

گزينش 

 مسئله

بررسی 

 مسئله

 

راه حلهای 

 پيشنهادی

 بررسی  

 راه حل ها

تصميم 

 گيری
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 يرا انجام دهند ميزان مشخ  يپرداخت دستمزد براساس قطعه قبه کارکنان براساس هر قطعه که توليد کنند  يا کار-1

ه پايه حق وق وج ود ن دارد مانن د ف رو  آجي ل در خياب ان و درياف ت درص د          شود قدر اين برنام يدستمزد پرداخت م

 از صاحب جنس يمشخ 

 شود. يبه عنوان جايزه يا پادا  پرداخت م يچيز يدادن جايزه قمعمور به مديران اجراي -2

 مشارکت در سود-3

 طرح دادن پادا  به گروه-4
 

 يانتظار سازگار اس ت.افراد م    يپرداخت دستمزد متغير با تئور-بر پرداخت دستمزد متغير يانتظار و برنامه مبتن يتئور

 برقرار کنند. يرابطه ا يدريافت يتوانند بين عملکرد و پاداشها
 

 برنامه پرداخت بر اساس مهارت چيست ؟

بتواند ميزان  ياينکه عنوان شغل ياز پرداخت دستمزد براساس نوع کار است.به جا يپرداخت براساس مهارت شيوه ديگر

 يمهارت فرد يا ش يوه ا  ي( ميزان پرداخت بر مبنايبرنامه برساس مهارت )شايستگ يحقوق فرد را تعيين نمايدقدر اجرا

 گردد. يرا انجام دهدقتعيين م يتواند کار يکه او م

گ ردد ک ه    يموج ب استي  ال م     يهم ه مهارته ا زم ان    ينقاط ضعف برنامه پرداخت بر اساس مهارت چيست؟ فراگير

آموخت ه ش ده    يه م مهاته ا   يباشدکه بايد فراگيرند.در موارد يجديد يافزايش پرداخت براساس مهارتها و يرشدقترق

نيست که بتواند موجب افزايش مهارت  يتيم به  گونه ا ياز مهارتها مثل کنترل کيفيت يا رهبر يگردد.برخ يمنسوخ م

 گردد.

 انگيزش یها یپرداخت براساس مهارت و تئور

کارکن ان را وادار   يچنين برنام ه ا  يدارد زيرا اجرا يانگيز  سازگار يها يبراساس مهارت با تئور پرداخت يبرنامه ها

چنين برنامه ه ايي   يخود بيافزايند و رشد کنندقضمن آنکه اجرا يجديد بياموزندق بر ميزان مهارتها يکند تا مطالب يم

که نيازهايشان در رده پائين ق رار داردق ب ه مي زان     يکسانبا سلسله مراتب نيازها که بوسيله مزلو ارائه شد منافات ندارد.

تواند به عنوان يک محرک يا عامل انگي ز  ب ه حس اب     يو رشد  م يشوند. داشتن فرصت تجربه آموز يارضا م يزياد

 آيد.

 برنامه پرداخت بر اساس مهارت , در مرحله عمل

ت ازه کارکن ان    يجدي د و مهارته ا   يساس آموزشهادرصد شرکتهايي که پرداخت را بر ا 81تا  71براساس يک تحقيق 

کارکنان افزايش يافته ق کيفيت مح ول بهتر شده و بر ميزان توليد  ينمودند اعتراف کردند که رضايت شغل يپرداخت م

و مي زان جابج ايي    يعملي ات  يدرص د ش رکتها هزين ه ه ا     75تا  71کارکنان افزوده شده است.همچنين در  يو بازده

 يافته است. کارکنان کاهش
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 یفرد یريم گيتصم: 6فصل 
 

رن د  يگ يم يماتيهم ت م يست. کارکنان عاديران نيطه مديتنها در ح يريم گيرد. ت ميگ يم ميدر سازمان فرد ت م

 يمتعدد ين راههايد از بيسروکار دارد. با يريم گيبا مسئله ت م يگذارد. هر کس به گونه ا يکه به کار و سازمان اثر م

د نقاط قوت و يشد. باينديج نوع اقدام خوب بيش از انتخاب در باره نتايرا انتخاب کند و پ يکيش قرار دارد يش رويکه پ

 د.ينما يابيموافق و مخالف را ارز يدگاههايضعف و د

 م گرفت؟يد تصمیچگونه با

 يطل وب برس اند او ف رد   زان مي  ا ميرا به حداکثر  يريم گيجه حاصل از ت مينت يم معقول)بخردانه(:   اگر شخ يت م

شش مرحله است ک ه   يبخردانه( مستلزم ط ي)الگو يمين ت ميم او بخردانه است. گرفتن چنيمعقول است و نوع ت م

 قرار دارد: يبر اساس مفروضات خاص

ف يمات ض ع ياز ت  م  ياريوجود داشته باشد. علت بس ين وضع موجود و وضع مورد نظر اختلافيف مساله. اگر بي. تعر1

 ت مساله نشده است.يرنده متوجه واقعيم گيت که ت مآن اس

دان د   يح ل مس اله مه م م      يراکه برا ييدشاخص هايرنده بايم گي. ت ميريم گيت م ي. مشخص کردن شاخص ها2

م يش خص ت  م   يقه هاين مرحله نوع علاقه، ارزشها و سليربط است. در ا يذ ييزهاين کند و مشخص کند چه چييتع

 ند.دار يرنده نقش اساسيگ

م يباش ند. ت  م   يکسانيت ياهم يانتخاب شده دارا يد. به ندرت امکان دارد شاخص هاي. به شاخص ها وزن رزم بده3

 ا بار مناسب بدهد.يت مناسب به شاخص ها وزن ين اولوييتع يد برايرنده بايگ

 د.ينما يرنده راه حلها را ارائه ميم گيگوناگون. ت م ي. ارائه کردن راهها4

ل ي  ه وتحلي  تجز يک از راهها را به صورت جديرنده هر يم گيد. ت ميک شاخص  مرتبط سازيز راهها را به ک اي. هر 5

 رد.يگ يک از راه حلها در نظرميهر  يبرا يا بار خاصيب يکند. ضر يم يابيوارز

ا ي  ب  ياس اس ض ر   سه راه حلها ب ر يق مقاين کار از طريباشد. ا ين بازدهيبارتر يکه از نظر ارز  دارا ي. انتخاب راه6

 رد.يگ يکه به شاخص ها داده شده است، انجام م يوزن

 قرار گرفته است: يبخردانه بر اساس مفروضات مشخ  يمفروضات الگو. الگو

 رد اطلاعات کامل دارد.يم بگيد ت ميکه با يطيا شرايرنده درباره وضع يم گي. روشن بودن مساله. شخص ت م1

ز آگاه ين يجه هر راه حليشناسد. از نت يربط را م يذ يارهايرنده شاخص ها و معيم گي. شناخت راه حلها. شخص ت م2

 است.

ت مرت ب کن د و   ي  تواند شاخص ها و راه حلها را بر حس ب اولو  يرنده ميم گيت ها. شخص ت مي. مشخص بودن اولو3

 به آنها بدهد. يا وزنيب يضر

 کنند. ير نمييگرفته که تغرا در نظر  ييرنده شاخص هايم گيت. شخص ت مي. ثبات اولو4

 ندارد. يتيچ نوع محدودينه هيو هز يرنده از نظر زمانيم گينه. شخص ت ميا هزي يت زماني. نداشتن محدود5

 باشد. ين بازدهيبارتر يکندکه دارا يرا انتخاب م يرنده راهيم گين بازده. شخص ت مي. بارتر6

ت باشد و مس اله را ب ه ص ورت کام ل     يخلاق يد دارايرد بايگ يم بخردانه ميکه ت م ي:   کسيريم گيت در ت ميخلاق

 گران توان درک آن را ندارند.يدرک کند که د يقرار دهد و آن را به گونه ا يابيمورد ارز
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 توانند از آن استفاده کنند. ينم يبالقوه هستند ول يتهايخلاق ياز افراد دارا ياريبالقوه. بس يتهايخلاق

د. ي  را ارائ ه نما  يژه اي  د وي  تواند عقا يآموز  داده باشند که خلاق باشد م يبه فرد ت. اگريت خلاقيتقو يبرا ييراهها

ش ود.   ينم   يت تلق  ي  ک م اهم  يچ موضوعيشود و ه يرد نم يده ايا عقيچ نظر يگرخوب گو  دادن است. هيرو  د

ش ه )راه  يوه اندين ش  ي  س رانجام ا  ت خود را ابراز داشت.يد و خلاقيجه رسيانبر به نتيتوان با رفتن از راه م ين ميهمچن

ارائ ه   يکوشد برا يشود و فرد م ياستفاده م يربط و ت ادف يست و از اطلاعات بين يربط متک يانبر( به اطلاعات ذيم

 د برود.يجد يراه حل، از راه

 شود؟ يچگونه گرفته م يمات واقعيدر سازمان ت م

 يک راه حل معقول و قاب ل قب ول بس نده م     يعمورً افراد به ست و ميبخردانه ن يبر اساس الگو يمات واقعيشتر ت ميب

 کنند.

آن بکاه د وآن را   يدگيچيکند از پ يم يده روبه رو شود سعيچيک مساله پيکه فرد با  يرو  بخردانه محدود:   هنگام

ات را که رزم شود نتواند همه اطلاع يفرد در پرداز  اطلاعات باعث م ييبه سطح قابل درک برساند. محدود بودن توانا

ا ي  ت بخش باش د و در مح دوده   ي، بسنده و رضايد که کافيآ يبر م ييراه حلها ين انسان در پيد. بنابراياست درک نما

از مس اله ب ه ن درت     يف  يدانند. پس از ارائ ه تعر  يشدکه آن را بخردانه محدود مياند يکندو م يعمل م يخاص يتنگنا

آنها به طور جامع و کامل عمل نخواهد کرد و تنها به  يابيائه گردد و در مورد ارزامکان دارد همه شاخص ها و راه حلها ار

ک ه از نظ ر    يميشناخته شده و ق د  يشوند و تنهابه راه حلها يکند که محدود به مسائل خا  م يتوجه م ييراه حلها

راه حلها توج ه نخواه د ک رد.     هين راه حل قابل قبول که برسد به بقيعملکرد قابل قبول است توجه خواهد کرد و به اول

 آن است که ارضا کننده باشد و مطلوب نخواهد بود. يين راه نهايبنابرا

ن يک ه ب د   ياست. کس   يکند و قضاوتش شهود ير به صورت مرتب از احساسات خود استفاده مي:   مديقضاوت شهود

 يه تجربه حاص ل م   يآگاهانه ودر سااست نا ينديفرآ يرد. قضاوت شهوديگ يبهتر م يماتيگونه عمل کند همواره ت م

 گرند.يکدين دو مکمل يکند، بلکه ا يا بخردانه عمل نميل معقول يه و تحليتجز يشود. الزاماً سوا

 يگردن د: نخس ت اگ ر مس اله ا     يان م  يبرخوردارند بهتر نما ييت باريکه از اهم يل مسائليمساله:   به دو دل ييشناسا

رنده يم گيرد. ت ميم بگيد در سازمان ت ميادآورد که فرد بايد به يه آن شد. دوم باتوان متوج ير باشد راحتتر ميچشمگ

د توج ه  ي  ش ود. با  يات ميگران بفهماندکه متوجه همه جزئيدو به اصطلاح به دينما يآگاه معرف يفرد خواهدخودرا يم

ار ير توج ه ب ه مس ائل بس     يع مدن نفيش است. معمورً بهتريرنده( به دنبال خواسته ها و منافع خويم گير)ت ميکرد مد

 ز تحت کنترل اوست.يگران مخابره خواهدکرد که همه چين گونه به دير است. بديچشمگ

م فرد ين ما انتظار داريد بنابرايک راه حل مطلوب ارائه نمايارائه راه حلها:   از آنجاکه به ندرت امکان دارد شخص بتواند 

ند س اده ب ر   يفرآ يد در پيارائه نما يکه بخواهد راه حل يد. معمورً کسيه ننمااز توان بالقوه و خلاق خود حداکثر استفاد

 محدود خواهدکرد. يجار يشتر وقت خود را به راه حلهايخواهد آمد و ب

 يپناه م   ياز اطلاعات را بر سر خود آوار نکند به اصول تجرب ينکه انبوهيا يرنده( برايم گير)ت ميانتخاب راه حل:   مد

سه با يبه دو گونه است: وجود اطلاعات و مقا يواستفاده از اصول تجرب يعمل يه کردن به راههايتک يعنيوه ين شيبرد. ا

گردد.گون ه   يم   يکس ونگر يتع ب و يرنده در هر دو مورد به هنگام قضاوت دچار گونه ايم گين. ت ميشيپ ينمونه ها

 ن تا آنجا که شاهد شکست خود باشد.يشيت پدن به تعهدايو اصرار ورز يپافشار يعني يکسونگريا يگر تع ب يد
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ه قضاوت خود را بر اطلاعات موجود وآنچ ه ک ه در دس ترس    ياطلاعات موجود. اصورً مردم اساس و پا يقضاوت بر مبنا

 گذارند. ياست م

 اس به نفس است.ياس به نفس. نوع قضاوتشان براساس اطلاعات موجود وقيق

 يمنف   ياي  ن که اطلاع ات حاص ل، گو  ي، با وجود ايمات قبليه بر ت ميحد و تکش از ياصرار ب يعنيدر تعهد.  يپافشار

س ت ک ه   ين يدي  ه اس ت. ترد ي  داشتن ثب ات رو  يگذشته به معن ياد در کارهايز يبودن اقدامات گذشته است. پافشار

ثب ات   دارد. يادي  ز ي، کاربرده ا يري  م گيت، ب ه هنگ ام ت  م   يرياست که درمد ييها يژگيدرتعهداز جمله و يپافشار

 يد رويکه با يطين شراياست که بتواند ب ير اثر بخش کسيت( به رهبران اثر بخش تعلق دارد. در واقع مديريه)در مديرو

 کشاند فرق قائل شود. يراهه ميکه سازمان را به ب يطيکرد و شرا يآن پافشار

گذارند. دو تف اوت   يش ميبه نماخودرا  يفرد يقه هايت وسليشخ  يريم گي:     افرادبه هنگام ت ميفرد يتفاوت ها

زان اص ول  ي  و م يري  م گيوه ت  م يتوان مورد توجه ق رار داد: ش    يدگاه را که در سازمان کاربرد دارد مين ديعمده از ا

 کند. يت ميرنده رعايم گيکه شخص ت م ياخلاق

ت قرار دارد که افراد از ن شناخيه ايمزبور بر پا يشناخته شده است. الگو يريم گي. چهار رو  ت ميريم گيوه ت ميش

شند و اطلاعات را به ياند يو بخردانه م يمنطق يدن. برخيشيوه انديدگاه)بعد( با هم متفاوتند: نخست بر اساس شيدو د

ت ي  کنن د و از موهب ت خلاق   يم   يقضاوت شهود يدهند. و برخ يمورد پرداز  قرار م يصورت گام به گام و مرحله ا

ده ابهام توج ه  يدر برابر پد يگر به مساله بردباريدهند. در بعد د يع را مورد توجه قرار مند و کل موضوينما ياستفاده م

 يبه دس ت م    يريم گيوه ت ميم چهار شين ابعاد را رسم کنيکه ا يشود. هنگام يم

 .يو رفتار ي، نظريلي، تحليد: ارشاديآ

خردان ه و  مات بيت  م  ين دارد ودر پ    ي: در برابر اطلاعات مبهم بردباريوه ارشاديش

و ارائه  يريم گيبرخوردارند و به هنگام ت م ييو منطق بار ييمعقول هستند. از کارا

 ند.ينما يزان اطلاعات اکتفا مين مين ترييراه حل به پا

کسب اطلاع ات   يدارند ودر پ يشتريب ي: در برابر اطلاعات مبهم بردباريليوه تحليش

ط يتوانند خود را با شرا يکنند وم يدقت فراوان م يريم گيند درت ميآ يشتر بر ميب

 د وفق دهند.يجد

 يافتن راه حله ا ي  ار ب از هس تند در ام ر    يدگاه بس  ي  د يک(: داراي)تئوريوه نظريش

 دارند. ييبار ييو خلاق توانا يابتکار

برخورد ند. از تعارض و ينما يردستان توجه ميهمکاران و ز يکنند. به دستاوردها يم يگران همکارين گروه با ديو آخر

 کنند. يد اجتناب ميعقا

 ک گروه قرار داد.يش از يتوان آنها را در ب يکنند که م يعمل م يران به گونه ايشتر مديب

ران به سه يمد يت اصول اخلاقيشود. به هنگام رعا يگرفته م يمات در بستر اصول اخلاقياز ت م ياري. بسياصول اخلاق

به مرحل ه ب ارتر گ ام ب ردارد      يگردد. چون فرد از هر مرحله ا يل ميشکک از دو مرحله تيکنند که هر  يگونه عمل م

 د.ينما يدگاه خود توجه ميشتر به ديتوجه کرده و ب يخارج يها يرويکمتر به ن

ا غل ط از  ي  م درس ت  يب شخص او خواهد شد در برابر مف اه يکه ن  يجيمحض. فرد با توجه به نتا يرويا پي ي. بندگ1

 د.ده يخود  واکنش نشان م
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 در حفظ نظم و رسوم متعارف قرار دارد. ياخلاق ي. عرف. ارزشها2

گران يکه د ياراتيکند و اخت يکه خود ارائه م ين اصول اخلاقي. اجتهاد. فرد ب3

 شود. يدارند فرق قائل م

 يم   ين شش مرحل ه را ط   يک محدوده بسته ايقات نشان داده افراد در يتحق

وج ود ن دارد ک ه     ينيکنند. دوم تض م  يک از مراحل را حذف نميچ يکنند. ه

قرار  4شتر افراد بالغ در مرحله يکنند. سوم ب يب طين مراحل را به ترتيافراد ا

 شود. يم يبند اصول اخلاق يشتر پاير بيرند. سرانجام در مراحل بار، مديگ يم

رن  دگان( يم گيران)ت  م يس ازمان ه م ب  ر مد     :يس  ازمان یت ه  ایمح دود 

 کند: يل مرا اعما ييت هايمحدود

رن د ک ه ب دان    يگ يقرار م ييارهاير شاخص هاو معيبه شدت تحت تاث يريم گيران به هنگام ت مي. مدعملکرد يابیارز

 قرارخواهندگرفت. يابيله مورد ارزيوس

 ييدر سطح ب ار  يارجعت دارندکه از نظر بازده شخ  يماتياد داشته باشد که ت ميد به ير همواره بايمد ستم پاداش.يس

، محافظه يريم گير به هنگام ت ميباشد، احتمارً مد يزيوه پرداخت پادا  سازمان بر اساس خطرگريد. مثلاً اگر شباشن

 کند. يکارانه عمل م

شود ک ه   يباعث م يطين شرايکنند. چن ين مييمات، ضرب ارجل تعي. سازمانها در رابطه با ت ميزمان يت هايمحدود

 رد.يفشار قرارگ تحت يرنده از نظر بعد زمانيم گيت م

اس ت   يبه گونه ا يم فرديک محتواست. در واقع ت مي يم دارايشود. ت م يم درخلاء گرفته نميت م ن.يشيمات پيتصم

 يمات ج ار يک ش بح برت  م  ي  که درگذشته گرفته شده است همانند  يماتيمات وابسته است. ت ميان ت ميکه به جر

 افکند. يه ميسا

م يرتوج ه کن   يمد ين ه فرهنگ   يدبه زميشود. با يتوجه نم يفرهنگ يانه به اختلاف هابخرد يدرالگو   :ياختلاف فرهنگ

مات يم ت مينيز ببيوه استدرل او قراردارد ونير فرهنگ، منطق وشيکند به شدت تحت تاث يکه ارائه م يم راه حليوبدان

 ؟يا به صورت گروهيشود  ير( گرفته ميک مديبه صورت خودکامه) يسازمان
 

 رانیمد یبرا ینکات کاربرد

 د.ييسازمان توجه نما يارهايد، به شاخص ها و معيل کنيه وتحليط موجود را تجزيا شرايوضع . 1

 د.يها توجه کن يک سونگري. به 2

 د.يزياميرا درهم ب يرو  بخردانه و شهود يريم گي. به هنگام ت م3

 د.يخا  داشته باش يريگ ميت م يوه يک شيد يهر کارخا  با يد که براين نگذاري. فرض خودرا برا4

 ت داشته باشد.يکند تا خلاق يک ميکه فرد را تحر ي. استفاده از روش5
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 رفتار گروه يمبان: 7فصل

 

ابن د  ورفت ار گ روه    يدس ت   يند تابه ه دف خاص   يا يگر دارند گرد هم ميگديا چند نفر که رابطه متقابل بايدو  گروه :

 است يگريد يهايژگيو يه  دارادهد وگرويل نميمجموع رفتار افراد را تشک

 

 م کرديتوان به دو گروه تقس يگروه را م

 يرسم -1

 ير رسميغ -2

 رد مشخص شده استيد انجام گيکه با يو کار يکار يکه در ان گروهها ي: همان ساختار سازمان يگروه رسم

ل ش ده اس ت و واک نش    يتشک يط کارينشده است که در مح يبدون ساختار سازمانده ي: مجموعه هاير رسميگروه غ

 ازهها را رفع کند.ياعضا بوجود امده است تا ان ن ياجتماع يه تماسهاياست که در سا ييازهايدر برابر ن يعيطب

 يگ روه رابررس   4نج ا  يکه درسازمانها وجود دارند را در دو گروه بار قرار داد که درا يمختلف يتوان گروههاين ميهمچن

 م.يکنيم

 

 يگروه رسم

 شوديل مير دستان تحميکند وبر زيف مين گروه را تعريا ي: نمودار سازمانگروه حاکم-1

 ند.يا يبر م يل شده است که جهت انجام کاريتشک ي: از افراديگروه تخ  -2

 

 ير رسميگروه غ

 برسند. يشوند تا به هدف  خاصيا دور ميک ينزد ياتخ  يکه با گروه حاکم  يکسان نفع:يگروه ذ-1

 هستند. يمشترک يهايژگيوجوه وو يبا دارايقرکه ت :يگروه دوست -2

 

 ان شده است که شامليپسوستن فرد به گروه ب يل برايچند دل

 ن هدفيتام -6قدرت      -5     يوابستگ -4        ياحساس ارز  شخ  -3ا مقام     يگاه يپا -2ت       يامن -1
 

 م که درگروه مطرح هستند شامل:يمفاه یکسری

 يمقام فرد-6ا عدم تجانس(  يب)تجانس يترک -5گروه   يابزرگياندازه  -4انسجام   -3ها  هنجار -2نقش   -1
 

 ز دارد.ين يمتفاوت يجه رفتارهايفا نموده درنتيرا ا يمتفاوت يت نقشهايهر فرد با توجه به موقع نقش:

 ند.کن يم واجرا ميقابل قبول در هر گروه که افراد دران سه يرفتار ياستانداردها هنجارها:
 

 ق مرتبط با ان صورت گرفته است:يدر مورد هنجار دو تحق
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 ن رفتار کارگر وکارمند دارد.يکه هنجارگروه درتع يو :نقش مهميقات هاتورن توسط التون ميتحق -1

 د.يقات ا  توسط سولمان ا  :که اعمال نفوذ وفشار گروه بر اعضا به اثبات رسيتحق -2
 

 شوند درگروه بمانند.يک ميگر جذب شده وتحريکديه به گرو يکه اعضا يزانيم يعني انسجام:

 نوشته شده است. 154اقدام وجود دارد که درصفحه  7ش دهد ير بخواهد انسجام گروه را افزاياگر مد

 

 گروه يا بزرگیاندازه 

 کوچک -1

 بزرگ -2

 متفاوت دارند. ييوکارا يدهنداثربخشيکه انجام م ييکه با توجه به کارها
 

 است که ييه هم افزايگروه که درست مخالف نظر يريبنام  نق ان پذ يده ايق اندازه گروه پديقک دستاوردتحي

 نگلمن بدست امده است.يبنام ر يک روانشناس المانيتوسط 

 تک تک اعضا کمتر است. يگروه از مجموع بازده يد وبازدهيتول يريده نق ان پذيطبق پد

 اثر معکوس دارد.ش اندازه گروه بر عملکرد گروه ين افزايهمچن
 

 ب گروهيترک

 متجانس -1

 نا متجانس -2

 دهند.يانجام م ينامتجانس کارها را به صورت موثرتر يقات گروههايطبق تحق

 شود.يداد ه م يررسميوغ يکه به فرد در گروه ب ورت رسم يف کرددرجه ورتبه اينطورتعريد بتوان اي: که شايمقام فرد

 

 درگروه یريم گيتصم

 یريم گيتصم

 يفرد -1

 يگروه -2

 

 یفرد یريم گيتصم یایمزا

 سرعت -1

 يريم گيمشخص بودن مسئول ت م -2

 ه وارز  بدور از کشمکش  ورقابتيثبات رو -3

 

 يگروه یريم گيتصم یایمزا
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 شتريوجود اطلاعات ودانش ب -1

 در سطح ناهمگن ونا متجانس يريم گيت م -2

 ماتيت ت ميفيبار تر بودن ک -3

 رمورد راه حلهاشتر ديتوافق ب -4

 

 دارد: يبستگ يوکارائ يزان اثربخشير به ميا خيرد يم بگيد ت ميا گروه باينکه فرد يا

 دارند. يترند و راندمان بارتر ييتوسط فرد کارا يريم گيت م

 وجود دارد. يت بارتريشتر خلاقيب يمات گروه اثربخش ترندچون با ارائه راه حلهايت م

 

 ميريد انها را حتما درنظر بگيشوند که بايرمجموعه مطرح ميا زيوع دوموض يگروه يريم گيدرت م

 همرنگ جماعت شدن -1

 دن از گروهيبر -2
 

 است:  يريم گيت م يهايص داد از جمله کاستيتوان ان را تشخيدارد که م يژگيو 4 همرنگ جماعت شدن:

 ت توسط فرد بر اثر فشار گروهيدگاه اکثريد ديتائ-1

 کنديد دارد مهر سکوت بر لب زده اظهار نظر نميردکه به گروه ت يفرد-2

 کنديم يت تلقيد اکثريگروه سکوت اعضا را به عنوان تائ-3

 شوندينکه در برابر اصول ارائه شده با مقاومت روبرو ميبر ا ياستدرل اعضا گروه مبن-4
 

 ا نباشديرباشد يده همرنگ شدن صدمه پذيدپتواند در برابر يمولفه م 5هر گروه با 

 انسجام گروه-1

 رفتار رهبر-2

 يدر برابرعوامل خارج يرينفوذ ناپذ-3

 يفشارزمان-4

 گوناگون يروشها يريدربکارگ يناتوان-5

اط ي  واحت يش  يدور اند -2ا ي يريآوردن به خطرپذ يرو -1 يعنيگروه است  ير موضع اعضاييدن از گروه: همان تغيبر

 شه کنند.يراپ
 

 : یريم گيتصم یروشها

 ن رو (ياعضا )متداولتر يا روابط متقابل ورودررويب ورت تعامل  يريم گيت م-1

 يا فکري يطوفان مغز -2

 يجاد گروه اسميبر ا يرو  مبتن -3

 ل جلسه راه دوريتشک -4
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 گران م ون بمانند وتنهاين حال از نقد وانتقاد ديتوانند ابراز نظر کنند درع يافراد م يدر رو  طوفان فکر

 د.يجد يدگاههايراز نظر ارائه داب ياست برا ينديفرا

 د.يبرتر رس يتوان به راههايکه م يياز جمله روشها 4و3دو رو  

 ميگر ت ميد يوه هايشدو تفاوت ان با شينديد مستقل بيبا يهرفرد يافراد گرد هم امده ول يدر رو  گروه اسم

 ستيا تعامل مطرح نيجاد رابه متقابل ينجا مسئله ايکه در ا  يريگ

 ختهيوتر دراميشرفته کامسيپ يبا تکنولوژ يکه در ان گروه اسم يريم گيد رو  در ت ميراه دور جد زگرد ازيم

 .ت عمده ان سرعت وصداقت ان استياست که مز
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 : شناخت تيم8فصل
 هد.کار تيمي مي تواند توليدات شرکت را بهتر کرده ، کار ها را سرعت داده و هزينه ها را کاهش د

 چرا تيم شهرت زيادي يافته است ؟

مدارک و شواهد گوياي اين است که اگر نوع کار به مهارتها ، تجربه و ديدگاههاي گوناگون نياز داشته باش د ،  ت يم ب ه    

 مراتب بهتر از فرد عمل مي کند .

مؤثر و با کارايي عمل کنند و سازمانها مي توانند با تشکيل تيمهايي از افراد زبده و متخ ص در زمينه رقابت به صورتي 

از تمام توانايي ها و استعدادهاي افراد نخبه نهايت استفاده را ببرند ، تيم انعطاف پذيري بيش تري دارد و در مقايس ه ب ا    

 دواير سنتي يا گروه هاي ديگر در برابر پديده تغيير واکنشي مناسب تر نشان مي دهد .

ست که تيم به صورت ازاد يا وسيله ي مؤثر در دست مديريت قرار مي گي رد و  توجيه ديگر در رابطه با شهرت تيم اين ا

 او مي تواند در سازمان دموکراسي را مطرح نمايد و بدين وسيله موجب افزايش مشارکت کارکنان در امور گردد .

 تفاوت تيم با گروه در چيست ؟

 د، گرد هم مي آيند تا به هدف هاي خاصي دست يابند.گروه: دو يا چند نفر که رابطه و وابستگي متقابل با يکديگر دارن

گروه کاري:گروهي است که اصورً به سبب وجود رابطه متقابل ، اعضاء اطلاعات مبادله کرده و ب ه يک ديگر کم ک م ي     

کنند تا ت ميمي گرفته شود و در حوزه مسئوليت خود ، يکديگر را ياري مي دهند. در گروه ک اري ه م افزاي ي مثب ت     

 نيست و الزامي ندارد که کار گروه از مجموع تلا  اعضاء بيشتر شود .مطرح 

درتيم کاري پديده هم افزايي مشاهده مي شود. تلا  افراد موجب عملکردي مي گردد ک ه از مجم وع عملک رد اعض اء     

 بيشتر است .

 ن هدفي خواهد رسيد .اگر مديريت بخواهد عملکرد سازمان بهبود يابد بايد بداند که از طريق تشکيل تيم به چني

 مقایسه تيم و گروه
 

 

 

 
 

 

 

 

 سهيم شدن در اطلاعات                    هدف     عملكرد گروهي                       

 خنثي)گاهي منفي(                هم افزايي        مثبت                        

 انفرادي                    حساب پس دهي       انفرادي و گروهي                         

 تصادفي و گوناگون        مهارتها      مكمل يكديگر                        

 انواع تيم

 تيم ها عبارتند از: تيم حل کنندۀ مسأله، تيم خودگردان و تيم متخ ص.

 تيم حل کننده مسأله

 
تي

 م

 گروه 
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ند و درباره مسائلي چون بهبود کيفيت ، ک ارايي و مح يط ک ار    هر دايره از سازمان هفته اي چند ساعت گرد هم مي آي

 صحبت مي کنند ، ما اين تيم ها را تيم حل کننده مسأله مي ناميم .

اعضاي تيمي که براي حل مسأله تشکيل مي شوند تبادل نظر مي کنند ، درباره فرآيند کار اب راز نظ ر و پيش نهاد م ي     

امور بهبود يابد . ولي به ندرت ، به اين تيم ها اختيارات زيادي داده شود و آنها نمايند و باعث مي گردند که رو  انجام 

 نمي توانند به نظرات خود جامه عمل بسوشانند .

نف ر ک ارگر ،    11ت ا   8يکي از بيشترين کاربردهاي تيم هاي حل کنندۀ مسائل ))دواير کيفيت (( بود .اي ن ت يم ه ا از    

 داراي مسئوليت هاي مشترک مي باشند. کارمند و سرپرست تشکيل مي شوند و

 تيم های خود گردان

تيم هاي مستقل که نه تنها مسائل را حل کنند ، بلکه جنبة اجرائي را نيز به عهده گيرند و مسئوليت کامل نتيجه کار را 

 عهده دار گردند .

ن پيشين را بر عهده مي گيرند . نفر تشکيل مي گردند و مسئوليتهاي سرپرستا 15تا  11معمورً تيم هاي خودگردان از 

 اصورً اين مسئوليت ها عبارتند از:

نظارت بر سرعت کار ، تعيين وظايف ، تعيين زمان صرف صبحانه و ناهار ، نظارت و کنترل بر شيوۀ عملي ات ، و از اي ن   

 وت قرار دهد.کارها . تيم خود مدار مي تواند اعضا را انتخاب نمايد و عملکرد اعضا را مورد ارزيابي و قضا

در شرکت هايي چون زيراکس ، جنرال موتورز ، پسسي کور ، برخي ديگر از شرکت ه اي ب زرگ م ا ش اهد ت يم ه اي       

 درصد شرکتهاي آمريکايي به گونه اي از اين تيمها استفاده مي کنند . 21خودگردان متعدد هستيم .تقريباً 

شکيل داده است و توانسته است به سبب افزايش فرو  به شرکت بزرگ تگزاس)) اينسترومنت (( تيم هاي خودگردان ت

درصد با وجود کارکنان کمتر به جايزه ارزشمند ))جايزۀ ملي کيفيت ، مالکام بالدريچ ((دست يابد. يکي ديگر از  5ميزان 

 شرکت هاي بزرگ بيمه و خدمات مالي به نام )) انجمن کمک براي لوترانز(( است .

 چندوظيفه ای ( تيم های متخصص ) تيم های

افراد اين تيم متعلق به يک سطح ) در سلسله مراتب اختيارات سازماني ( هس تند ول ي داراي تخ   هاي گوناگونن د و     

 براي انجام يک کار تخ  ي گرد هم مي آيند .

سازمان ها ، و  بسياري از سازمان ها ، گروه هايي را در سطوح افقي و گروه هاي ويژه اي به نام )) مرزگستر (( يا رابط با

 نهاد هاي خارج تشکيل داده اند .

شهرت جهاني پيدا کردند. همة شرکت هاي عمدۀ توليد خودرو ، مثل 1181تيم هاي متخ ص در آخرين سالهاي دهة 

 تويوتا ، هوندا ، نيسان ، براي اجراي طرحهاي بسيار پيچيده از اين تيم ها استفاده مي کنند .

افراد متخ ص يک سازمان ) حتي متعلق به چند سازمان   ي ابزار يا وسيله اي موثر است کهبه طور خلاصه ، تيم تخ 

( را گرد هم مي آورد تا اطلاعات رد و بدل نمايند، نظرات جديد ارائه کنند ، مسائل را حل نمايند و کارهاي طرح ها ي ا  

براي مديريت به حساب نمي آيند . آغاز  پروژه هاي پيچيده را هماهنگ نمايند. بديهي است تيم هاي متخ ص تهديدي

کار اين تيم ها بسيار وقت گير است ، چون اعضا بايد همديگر را بشناسند و از تخ  ص و ش يوۀ انديش ه يک ديگر آگ اه      

 گردند .

 

 

? 



Page    of    

 

 Yassinbayat@gmail.com دانشگاه تهران وی کارشناسی ارشد مدیریت امور شهریویرایش: یاسین بیات دانشج  

 

 

 

 

 تيم هاي حل كنندك مسائل          تيم هاي خودگردان               تيم هاي متخصص

 

 

 

 ق تيم هايي با عملکرد عاليخل رابطة تيم و گروه :

 اندازه یا بزرگي تيم کاری

معمورً بهترين تيم ها آنهايي هستند که کوچک باشند. اگر تعداد افراد تيم زياد باشد به زحمت مي توان تيم را منسجم 

 نفر برسد . 12نمود ، اگر قرار است تيم اثربخش باشد ، مدير نبايد اجازه دهد که تعداد اعضا به بيش از 

 توانایي اعضا

 يک تيم براي اين که به صورتي اثربخش کار کند بايد داراي سه مهارت باشد:

 بکارگيري افراد متخ ص فني.-1

 افرادي که  که در امر حل مسأله و ت ميم گيري داراي مهارت رزم باشند. -2

ني داراي مهارت هاي خ وبي باش ند.اگر   باريي براي شنوايي داشته باشند  و در زمينة روابط انسا  برخي از آنها توان -3

يکي از اين مهارت ها بيش از حد باشد بدان معني است که تيم در مورد دو مهارت ديگر ضعف دارد و عملکرد در سطح 

 پاييني خواهد بود .

 تخصيص نقش و بهبود مهارتها

در ت يم تعي ين نماي د و اف راد را در     مدير بايد نقاط ضعف و قوت افراد را شناسايي کند و بر همان اساس جايگاه وي را 

 پست هايي بگمارد که از نظر سليقه و مهارت شايستة آن کارها هستند .
 

 نه نقش تيم

 نوآور: عقايد و ن ريه هاي جديد ارائه مي كند-خلاق

 مؤسس: پس از اينكه ن رات جديد بوسيله ديگران ارائه شد مي تواند به اين عقايد جامه عمل بپوشاند-كاشف

 يلگر: راههاي ارائه شدك را مورد تجزيه و تحليل قرار مي دهد.تحل

 سازمان دهندك: ساختارسازماني براي طرح پيشنهادي ارائه مي كند.-سازندك

 توليد كنندك: رهنمودهاي لازم را ارائه مي كند.-نتيجه گير

 بازرس: امور را به صورتي دقيق كنترل و بررسي مي كند-كنترلر

 ك هي تيم با گروههاي خارجي با اعتقادي راسخ از تيم دفاع مي كندنگهدارندك: در مبارز

 مشاور: درپي كسب اطلاعات كامل و اضافي برمي آيد.-گزارشگر

 هماهنگ كنندك: كارها را هماهنگ، منسجم و يكپارچه مي كند.

 

 سه نوع تيم
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 تعهد به هدف مشترك

را هدايت نمود به گونه اي که آنان در اين  تيم هاي اثر بخش داراي هدف مشترکي هستند و مي توان بدان وسيله افراد

 باره تعهدات رزم را بنمايند .

 تعيين هدف های خاص

تيم موفق مي کوشد تا هدف مشترک را به صورت هدف هاي مشخص ،کوچک ، قابل س نجش و واقع ي درآورد. ه دف    

ي کند ک ه هم واره ب ر روي    هاي ويژه به اعضاي تيم و کل تيم انرژي مي دهد . وجود هدف هاي خا  به تيم کمک م

 نتايج تأکيد و توجه خود را به آن معطوف نمايد .

 رهبری و ساختار

تيم براي اين که در مورد ويژگي هاي کار و شيوه اي که بايد امور را هماهنگ کند و مهارتهاي افراد را متناسب با کارها 

 مديريت يا به وسيلة اعضاي تيم انجام شود .نمايد، به رهبر و ساختار نياز دارد. اين کار مي تواند به وسيلة 

 نقصان پذیری تيم و حساب پس دهي

تيم هاي موفق اعضاي خود را وادار مي کنند که هر کس ، مسئوليت تأمين هدف ها يا رهيافت ه اي ت يم را ب ه عه ده     

 بگيرد. در بسياري از موارد مسئوليت هاي فردي و مشترک افراد تعيين مي شود.

 د و سيستم پاداشارزیابي عملکر

ارزيابي عملکرد فرد ، تعييين دستمزد ساعتي ، انگيزه ها و مشوق هاي فردي و از اين قبيل اقدامات مي توانن د اعض اي   

تيم را وادار کنند که عملکردي عالي ارائه نمايند . بنابراين علاوه بر ارزيابي عمليات و دادن پادا  به کارکن ان م ديرت   

 روه را مورد ارزيابي قرار دهد .بايد به گونه اي کار گ
 

 

 اعتماد متقابل

اعتماد يک پديدۀ حساس و شکننده است . براي به وجود آمدن آن زمان زيادي طول مي کشد ولي به راحتي مي ت وان  

آن را از بين برد و دستيابي مجدد به آن کار چندان ساده اي نيست . بنابراين مديريت بايد دقتي زياد بکن د ت ا اعتم اد    

 بين اعضا حفظ گردد.

 ابعاد اعتماد

 درستي ، پاکي و داراي حقيقت بودنصداقت : 

 داشتن مهارت و دانش در زمينة فني و روابط انساني. شایستگي :

 : قابليت اعتماد ، توان پيش بيني و قضاوت خوب به هنگام رويارويي با اوضاع و شرايط مختلف. ثبات یا پایداری

 يت.حفظ آبرو و حيث وفاداری :

 تبادل نظر و دادن اطلات به صورت آزاد. روراستي :

 اهميت آنها بدین قرار است :

 روراستي <ثبات و پايداري  <وفاداري  <شايستگي <صداقت 

 چگونه مي توان اعتماد به وجود آورد ؟

 مدير و رهبر مي توانند به رو  هاي زير عمل کنند:
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در تيم ايفاگر نقش باشند و با گفتار و کردار ، کارهاي تيم را تأييد کنند  ثابت کنند که براي منافع ديگران کار مي کنند.

. نبايد پنهان کاري کند. معمورً بي اعتمادي مردم از آنچه نمي دانند سرچشمه مي گيرد. عادل و من ف باش ند. داراي  

ب ه ارزش هاي اص ولي باي د      احساس و عاطفة انساني باشند،  خشک وتند نباشند . به هنگام ت ميم گيري و ارج نه ادن 

داراي ثبات رويه باشد.محرم اسرار ديگران باشند. شايستگي و کفايت خود را به اثبات برسانند و از نظر فني، حرفه اي و 

 داد و ستد مورد احترام و ستايش ديگران قرارگيرند.

 تبدیل افراد به عضو تيم

 تيم شايسته کشوري است که به شدت جمع گراست .

 چالش

ازمان هاي آمريکايي ، به سبب فرد گرايي ، مقاوت هايي در براب ر تش کيل ت يم وج ود دارد . موان ع تش کيل ت يم        در س

 عبارتند از:

 فرهنگ ملي آمريکا به شدت فردگراست . _1

تيم بايد در سازماني به وجود آيد که از نظر تاريخي سابقه اي طورني در جه ت ارز  گ ذاردن ب ه مقاوم ت ه ا و       _2

 دهاي فردي دارد.دستاور

از سويي ديگر در کشور هايي چون ژاپن يا مکزيک که ارز  هاي جمع گرايي به کارکنان تلقين شده اس ت و س اختار   

 براساس کارهاي تيمي گذاشته شده، مديرت کمتر دچار اين گونه مسائل و چالش ها مي شود.
 

 : پرورانيدن افراد برای عضویت در تيم

 هاي زيرافراد رابه شکلي درآورندکه آنها درصحنه تيم ايفاگر نقش گردند:. مديران مي توانندبه شيوه

مدير به هنگام استخدام اعضاي تيم، بايد دقت نمايد که از نظر فني نيز داراي مهارتهاي رزم و براي شغل يا کار  گزینش:

ورً بايد به يکي از سه رو  زير اقدام مورد نظر واجد شرايط باشند. هنگامي که مدير با افراد فردگرا روبه رو مي شود، اص

 کند:

 داوطلب بايد آموز  رزم را ببيند تا شرايط رزم در تيم را به دست آورد. _1

 بايد داوطلب را در واحدي به کار گرفت که تيم نداشته باشد. _2

 نبايد چنين داوطلبي را استخدام کرد. _3

رمي آورند که کارکنان مي توانند در اثر تجربه و آم وز  ، ش يوۀ   متخ  ان آموز  تمرين هايي را به اجرا د آموزش :

کار با تيم را بياموزند. معمورً کارگاه هايي تشکيل مي شود تا به کارکنان آموز  داده شود که چگونه براي حل مس أله  

 اقدام کنند. مثلاً شرکت امرسون الکتريک با آموز  افراد تيم هاي موفقي تشکيل داد.

زمان بايد در سيستم پادا  تجديدنظر کند و آن را به گونه اي در آورد که مشارکت و همکاري اعضا و ) ن ه  سا پاداش :

 .رقابت ( را تقويت نمايد

افزايش حقوق و ساير اقدامات تشويقي به اعضاي تيمي تعلق مي گيرد که همکاري و مشارکت خود را ب ه   ارتقای مقام :

 اثبات رسانيده باشد.

هاي باطني را فرامو  کرد زيرا يافتن فرصت جهت رشد و توسعه شخ ي به اعضا تيم کمک م ي کن د ت ا    نبايد پادا  

 احساس کنند که از نظر باطني به پادا  نيکو رسيده و احساس رضايت شغلي نمايد.
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 ارتباطات : 9 فصل
 

وجود گروه وابسته به ارتباطات  % زمان بيداري را شامل ميشود.71تضاد و تعارض است. ارتباطات  ارتباطات ضعيف منبع

 است يعني انتقال مق ود بين اعضاء و درک آن.

ارتباطات کامل: باعث ايجاد ت  ويري در ذه ن گيرن ده م ي ش ود مانن د ت  وير فرس تنده ک ه اي ن مفه وم در دوران            

 شيرخوارگي بسر ميبرد و در عمل وجود ندارد.
 

 نقش ارتباطات

 زه، ابراز احساسات، اطلاعات را در سازمان و گروه ايفا ميکند.چهار نقش عمده : کنترل، ايجاد انگي

بوسيله دستورالعملها، مراتب اختيارات يا رهنمودهاي رسمي و يا رفتارهاي غيررسمي )مس خره ک ردن(    کنترل: -

 .ميتوان رفتار اعضاء را کنترل کرد

 ب موجب تقويت انگيز  ميشود.پادا ، تعيين هدفهاي ويژه، بازخورد نتيجه، تقويت رفتارهاي مطلو انگيزش: -

ارتباطاتي که درون گروه صورت ميگيرديکي از  اب زار اص لي اس ت ک ه اف راد  ب دان وس يله  ان واع          احساسات: -

 احساسات خود را ابربز مي کند.

 (: از طريق سيستم ارتباطات  اطلاعات براي ت ميم گيري در اختيار افراد قرار ميگيرد.تصميم گيری )اطلاعات -

 ن بخشها از نظر اهميت يکسال ميباشند.تمام اي

در نتيجه براي عملکرد اثر بخش گروه بايد اعضاء را بگونه اي کنترل نمود به عملک رد بهت ر تش ويق ک رد وس يله اب راز       

 احساسات بوجود آورد و سرانجام راه را انتخاب نمايند.
 

 فرآیند ارتباطات

منبع پيام ارسال شود بعد به رمز درآيد بوسيله کانال ارتباطي به گيرنده قبل از هر ارتباطي پيام بايد ارسال گردد بايد از 

 بخش ميباشد. 7رسيده و آن را از رمز خارج کند الگوي فرآيند ارتباطات داراي 

ب ازخور   -7گيرن ده پي ام    -6از رمز خارج کردن پيام  -5کانال  -4پيام  -3به رمز درآمدن پيام  -2منبع ارتباطات  -1

 : هنمودن نتيج

منبع پيام از طريق به رمز درآوردن يک فکر يا انديشه بوجود مي آيد. پيام يک مح ول فيزيکي واقعي است که در سايه 

به رمز درآمدن منبع پيام بوجود مي آيد. پيام مانند حرف زدن، نوشتن، کانال وسيله اي است که پيام از آن عبور ميکند 

 را تعيين کنيم. و بايد رسمي بودن يا غير رسمي بودن آن 

سازمان کانالهاي رسمي را تعيين ميکند )زنجيره ارتباطات و سلس له مرات ب اداري( پيامه اي شخ  ي ي ا اجتم اعي از       

کانالهاي غيررسمي ميگذرد بايد  پيام به شکل قابل فهم براي گيرنده شود و بعد به گيرنده انتق ال ياب د. ب ازخور يعن ي     

 م )آيا درک شده است يا خير(کنترل ميزان موفقيت در ارسال پيا
 فقيا                                  
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 روبه بالا                        مسير ارتباطات : 

 عمودي                                  

 رو به پايين                                                          

 

 مسير عمومي رو به پایين :

 ارتباطات از يک سطح به سطح پائين تر مدير بازيردستان بايد شفاهي و رو در رو باشد.
 

 مسير رو به بالا :

بازخور عمليات، آگاهي مدير از نتيجه باعث آگاهي مدير از نوع احساس ات کارکن ان و نظ رات آنه ا ني ز ميش ود. مانن د        

 شکايتها، نشستهاي غير رسمي
 

اطات بين اعضاء گروهي که در يک سطح هستند جهت ص رفه ج ويي در وق ت و    ارتب ارتباطات در سطح افقي : -

تسهيل ارتباطات رزم است، غالباً غيررسمي است، ازنظر  مدير ميتواند خوب يا بد باشد اگر کاناله اي ارتباط ات رس مي    

 نقض شود ارتباطات افقي زيان بار است.

 گفتاري                                                                           

 كتبي             راههاي شناخته شده در ايجاد ارتباط  -

 غيرگفتاري                                                                           

 

ائه بازخور سريع هستند اما گفتاري مانند بحثها و شايعات، هوچي گري، داراي سرعت در انتقال و ار گفتاری و نوشتاری :

 عيب اصلي آن است که از هر چند نفر بيشتر که عبور کنند احتمال تحريفشان بيشتر است.
 

نامه ها، بخشنامه ها و ... مدرکي از پيام نزد دهنده و گيرنده وجود دارد و قابل استناد است در مورد پيامهاي  نوشتاری :

دارد و نيز دقت در اين پيامها بيشتر اس ت در نتيج ه منطق ي ت ر و رس اتر      بلند و پيچيده اين موضوع اهميت بيشتري 

 ميباشند.

اما وقت گير و کندتر ميباشند و عيب ديگر عدم بازخورد ميباشد و نيز باعث عدم اطمينان از تفسير مشابه آنچه م دنظر  

 فرستنده بوده ميشود.

 

ز ارتباطات ميباشد ميتوان همراه گفتار باش د ي ا   ارتباطات غيرگفتاري، بخش مهمي ا پيامهای نه چندان روشن : -

 ميتواند جدا از آن باشد مانند اشاره، اخم، لبخند، حرکات اعضاء و اندام بدن.

ايجاد اشاره : هنگامي که با گفتار در آميخته ميگردد پيام کاملتري ميگردد. زبان عمل بسي گوي ا ت ر از گفت ار     -

 است.

 نفره باعث ايجاد کانالهاي ارتباطي با مسير بحراني ميشوند.گروه هاي چند  شبکه های ارتباطي :

 زنجيرك اي                                                                                                                                                                
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 چرخي              :ر آزمايشگاهها امتحان شده است عبارتند از بيشتر د گروههای کوچك و رسمي : -

 فراگير                                                                                                                       

 يک زنجيره فرماندهي رسمي زنجيره ای : -

 وجب ظهور رهبر ميگردد.م –رهبر کانون ارتباطات است  چرخي : -

 )شبکه اي( اعضاء همه درگير هستند ب ورت آزادانه )گروههاي ضربت، گروههاي خا ( فراگير -

 اثربخشي به هدف گروه بستگي دارد. مثلاً سرعت بيشتر استفاده از شبکه اي و يا چرخي

 رضايت شغلي : شبکه اي بهترين و چرخي برترين -صحت پيام زنجيره اي يا چرخي

اگر اطلاعات منافع عمومي در برداشته باشد تنها ب ين   –شايعه پراکني  ارتباطي در گروههای غير رسمي :شبکه  -

 هميشه يک گروه خا  نقش اطلاع دهنده را ايفا نميکند. –گروههاي وظيفه اي مبادله ميشود 

شان دهند شايعه ايجاد % شايعات درست است. در زماني که افراد ميخواهند نسبت به موقعيت مهمي واکنش ن75حدود 

 ميشود و تا زماني دوام مي يابد که انتظارات موجب ايجاد آن تامين گردد.

براي مديران: ابهامات و مسائل مهم کارکنان را مشخص ميکند و در نتجه يک ن وع ص افي و ي ا ب ازخور نتيج ه اس ت       -

 ود.ميتوان شايعه را تجزيه و تحليل کرد رفتار آينده سازمان را پيش بيني نم

 :موانعي که بر سر راه ارتباطات اثر بخش قرا ردارد -

دستکاري دهنده پيام جهت مطلوب تر شدن براي گيرن ده و ني ز تع داد س طوح     : از صافي گذرانيدن اطلاعات  -

 سازماني.

: گيرنده همان چيزي را که علاقه دارد مي بيند يا مي شنود و علايق و انتظارات خود را الق ا   ویژگيهای شخصي  -

 کند و بر همان اساس رمزگشايي پيام را انجام ميدهد.مي

مانعي بر سر راه ارتباطات اثربخش زن و مردان است. مردان بر مقام خود تاکيد ميکنند مردان با زبان استقلال جنسيت :-

ل و و مقام سازماني سخن مي گويند و مي شنوند و زنان با زبان صميميت و ارتباطات اجتم اعي. م ردان ب دنبال کنت ر    

 اعمال نظر هستند زنان بدنبال کسب حمايت.

 نوع احساس گيرنده بر تفسيري که او از محتواي پيام ميکند تاثير دارد. عاقلانه نيست.عواطف : -

: کلام براي افراد مختلف معاني مختلف دارند. سن، تح يلات و زمينه فرهنگي متغيري هستند که معني زبان  -

ر ميدهند برداشتهاي مشابه و يکساني از کلمات در سطوح مختل ف نميش ود و عوام ل    و مفهوم کلمات را تحت تاثير قرا

 زيادي بر روي آنها تاثير دارند.

هميشه ارتباطات گفتاري با ارتباطات غيرگفتاري همراه است واگر ارتباطات غيرگفت اري   ارتباطات غيرگفتاری : -

 با پيام سازگار نباشد سر در گمي مي آورد.

فرآيند به رمز در آوردن و از رمز خارج کردن پيام ب ه زمين ه ه اي فرهنگ ي ف رد بس تگي دارد        رهنگها :بين ف اتارتباط

 واختلافات فرهنگي باعث تفاوت در معاني و رفتارها ميشود در نتيجه رعايت نکات زير ضروري است.

 اساس را بر اختلافات فرهنگي بگذاريد مگر خلاف آن اثبات شود. -1

 به تاخير بياندازيد.قضاوت خود را  -2

 خود را بجاي ديگران قرار دهيم )ديگري را بدان گونه که هست مشاهده کنيم( -3
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 راي قطعي صادر نکنيم تا به مدارک و شواهد بيشتري دست پيدا کنيم. -4

 نکات کاربردی برای مدیران )موانع بر سر راه ارتباطات کدامند(

مشکلات از سوء تفاهم و بد فهمي است م دير باي د از نتيج ه ش بکه     بسياري از . استفاده از نتيجه بازخورد شده -

ارتباطات استفاده کند ببيند آنچه بازخور ميشود مورد نظر  بوده يا خير از بازخور عملي نيز استفاده کرده ک ه بس يار   

 گوياتر است.

 .: ساختار پيام روشن و قابل درک باشد و نيز کلمات به دقت انتخاب گردندزبان ساده  -

ما مي شنويم ولي به ندرت گو  مي دهيم )ب ورت فع ال ب ه دنب ال معن ي و مق  ود گش تن(       :  گوش دادن -

کلمه حرف بزند در حالي  151شنيدن يک اقدام غيرفعارنه است. گو  دادن کار مشکلي است. انسان در دقيقه ميتواند 

 .لغت است. گيرنده بايد خود را بجاي دهنده پيام بگذارد 1111که ظرفيت شنيدنش حدود 

 در زمان احساسي شدن صبر کرده تا به شرايط عادي باز گرديم. کنترل احساسات : -

 عمل گوياتر از حرف است. به ارتباطات غيرگفتاری توجه کنيد : -

: مدير از شايعات به رو  معق ول اس تفاده نماي د، پيامه ا را س ريعتر برس اند و واکنش ها را        استفاده از شایعات  -

 دريافت کند.

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :  رهبری11فصل 
 

رهبري عبارت است از توانايي در اعمال نفوذ بررفتار فرد يا گروه و سوق دادن آن به هدفهاي مورد نظ ر  رهبری چيست ؟

.منبع اين قدرت يا اعمال نفوذ جنبه رسمي دارد .همانند تکيه زدن برمسند مديريت .از آنجاکه ب ه م دير ح ق وحق وق     
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بدان معني باشد يا ت مين کند که وي بتواند سازمان را به طور اثر بخش هدايت و  واندخاصي داده مي شود ، اين نمي ت

 .رهبري کند يعني همه رهبران مدير نيستند و همه مديران هم رهبر نمي باشند

 

ساازمان  يعني فرد قدرت اعمال نفوذي را كه  به دست ماي آوردازمناابع خاارز از ساختاررسامي      رهبری غير سازماني یا غير ارادی:

 است. يعني رهبر مي تواند از درون گروك بوجود آيدو  از قدرت و اعمال نفوذ رسمي اهميت بيشتري داشته باشد.

 

 دراورد. در اين تئوريها بررسي مي شود که چه چيزهايي مي تواند فرد را به صورت يک رهبر اثربخش تئوریهای رهبری:

 

را به  ويژگي 6خ يتي فردتوجه شده است. پس ازبررسي هاي بسياردراين تئوري به ويژگي هاي شتئوری شخصيتي: -1

 عنوان ويژگي رهبران موفق برشمردند:

 

-5 اعتمادب ه نف س  -4صداقت و دوس تي  -3علاقه يا تمايل به رهبري و اعمال نفوذ بر ديگران -2پويايي و جاه طلبي-1

 داشتن دانش فني عميق در رابطه با حوزه مسئوليت -6هو  

 جيه رهبري اين ويژگي ها کافي نيست .بزرگترين ضعف اين تئوري ان اس ت ک ه عوام ل م وقعيتي نادي ده     ولي براي تو

 گرفته شده است.يعني رهبر بايد علاوه ويژگي ها، اقدامات مناسب انجام دهدو اقدامات مناسب در ي ک موقعي ت الزام اً   

 .نمي تواند در موقعيت ديگر به عنوان اقدامات مناسب شناخته شود

 

ک ه آي ا    دراين تئوري براي معرفي رهبران به رفتارخا  آنها توجه شده است دراينجا مطرح مي شودتئوری رفتاری: -2

هيجان انگيز است آن  که  رهبران موفق از نظر رفتار چيز منح ر به فردي داشته اند .در اين تئوري آنچه جالب توجه و

 قات زيادي صورت گرفت که دومورد آن عبارتند از:شايد بتوان رهبران را تربيت کرد.به اين منظور تحقي

 الف( تحقيقات دانشگاه اوهايو   

 ب( تحقيقات دانشگاه ميشيگان
 

 دراين تحقيقات پژوهشگران مي کوشيدند ابعادمستقل رفتار رهبري را شناسايي کنندتحقيقات دانشگاه اوهایو:الف( 

 مراعات حال ديگران-2کار عمل(  وظيفه اي) ابت -1کار خود را به دو بعد تقسيم کردند :

حدود يا ميزاني است که يک رهبر ساختار نقش خ ود وزي ر دس تان را ب راي ت امين       وظيفه ای )ابتکار عمل(: -1

هدف مشخص مي سازد و در بر گيرنده اقداماتي است که جهت سازماندهي ،روابط ک اري و ه دفها ص ورت م ي گي رد.      

ي است که را کارهاي مشخ ي را براي اعضاي گروه تعيين مي کند.و انتظار دارد رهبري که نمره ابتکار باريي دارد رهبر

 .در هنگام کار استانداردهاي مشخ ي استفاده کنند

 

شخص رهبر به مساله اعتماد متقابل ديگران اهميت مي دهد ب راي عقاي د زي ر دس تان     مراعات حال دیگران: -2

توجه قرار مي دهد کسي که در اين م ورد نم ره ب اريي بگي رد      ارز  قائل است احساسات و راحتي زير دستان را مورد

 کسي است که به زير دستان کمک مي کند تا مسائل شخ ي خود را حل کنند.
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 اگررهبري فقط از نظر مراعات حال ديگران نمره باريي بگيردازنظرعملکرد نمي تواند چندان موفق باشد. ---

ي بگيرد همواره موجب بار رفتن نرخ  يا ميزان شکايتها ،غيبتها ، جاب ه ج ايي و   اگررهبر از نظر ابتکار عمل نمره باري--

 کاهش رضايت شغلي به جهت افزايش کارهاي تکراري و روزمره مي شود.

اگر در هر دو مورد نمره مثبتي بگيرد نتيجه کار وي در گروه و سازمان مثبت است البته موارد استثنا ء هم ديده مي ---

 .شود

در اين تحقيق هم مي خواستند ويژگي رهبري رهبران تعيين کنند به گونه اي که بت وان  قات دانشگاه ميشيگان:تحقيب( 

 اثربخشي عملکردرا اندازه گيري کرد.کارخود را به دوبعد تقسيم کردند:الف(رهبران کارمند گراب(توليدگرا

 فراد باهم تفاوت شخ ي و فردي دارندبه نيازهاي شخ ي زير دستان توجه مي کردند .ا رهبران کارمندگرا:- 1

:به جنبه تخ  ي و فني کار توجه داشته به کارکنان به عنوان ابزاري ب راي رس يدن ب ه    ه دف      رهبران توليد گرا-2

 توجه مي کردند.

 رهبران کارمند گرا ميزان رضايت توليد و رضايت شغلي افراد را افزايش مي دهند---

 ايت توليد و رضايت شغلي افراد را کاهش مي دهندرهبران توليد گرا ميزان رض---

 

:شيوه رهبري بر دو محور رسم مي شود از آنجا که مديران به افراد و توليد توج ه   Managerial Gridشبکه مديريت

 مي کنند.اين نموداربراساس دو بعد رفتاري)ابتکار عمل و رعايت حال ديگران و يا کارمندگرا و توليد گرا (

قراردارن د بهت رين عملک رد را خواهن د      1/1ز نظر بليک و موتون مديراني که از نظر شيوه رهبري زير عنوان مي باشد ا

 داشت
 

 

 

 

 

 

1/1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1/1 

         

         

         

    5/5     

         

         

 مديريت تيمي 

كارها بوسيله افراد 

بسيار متعهد انجام 

 مي شود

 مديريت باشگاهي 

توجه عميق و دقيق 

 به نيازهاي افراد

 ساني و سازمانيمديريت ان

هم توليد هم رضايت شغلي 

 بالاست

 استبدادي

 صدور دستور 
 مديريت نامحسوس 

 كمترين قدرت اعمال مي شود
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1/1        1/1 

 

 

 

 

 

به موقعيت و اثرات آن توجه شده است تحقيقات زيادي انج ام ش ده ت ا ب دان وس يله      دراين تئوري  تئوری اقتضایي:-3

وامل عمده موقعيتي که بر اثر بخشي رهبري اثر مي گذارند تفکيک شوند .متغييره اي بررس ي ش ده در اي ن تئ وري      ع

دزماني)تقاضاوخواس ت  بارتند از:نوع کاري که انجام مي شود،شيوه رهبري،رئيس مستقيم آن کار ، هنجارهاي گروه ،بعع

 زمان (و فرهنگ سازماني

 :سه دسته از تئوري هاي اقتضايي عبارتند از

 تئوري فيدلر -الف 

 تئوري مسير هدف-ب

 رهبري مشارکتي-ج

فيدلر توانست جامع ترين و گسترده ترين تئوري اقتض ايي را در م ورد رهب ري ارائ ه کن د.تئوري او      الف(تئوری فيدلر :

کرد موفقيت آميز گروه به اين امر بستگي دارد که شيوه رهبري بايد متناسب با موقعيت و شرايطي بيانگر اينست که عمل

پرسشنامه ناخوشايندترين همکاررا تهيه کرد و هدف از طرح اين پرسشنامه آن ب ود ک ه   باشد که فرد در آن قراردارد.او 

 موقعيتي را معرفي کرد. مشخص شود آيا رهبر به انسان توجه مي کندويا به توليدوکاروسه شاخص

 

 :يعني ميزان اعتماد ،اطمينان و احترامي که زير دستان براي رهبر خود قائل هستند)رابطه رئيس مرئوسي

 

 ساختار يا نوع کاريا  وظيفه که بايد انجام شود:يعني حدود يا ميزاني که وظايف يا کارها يي که بايد انجام شود
 

وذي که يک رهبر مي تواند بر متغيرهايي چون استخدام و اخراج کارکنان ، مقررات يعني قدرت يا نف ميزان قدرت رهبر:

 انضباطي ،ارتقاء و افزايش حقوق کارکنان اعمال کند.(

 

اين پرسشنامه نتيجه تئوري شخ يتي است  ولي پا کمي فراتر گذاشته شده و مسائل موقعيتي نيز به آن اضافه ش د او  

قيت مورد نظر مورد توجه قرار دارد و سسس درصد برآمد تا اثر بخش ي رهب ر را ب ه عن وان     فرد را در رابطه با وضع يا مو

 موقعيت( درآورد .-تابعي از اين دو عامل)شخ يت

هدف گنجانده شد و از  16فيدلر اعتقاد داشت سبک يا شيوه رهبري عامل اصلي در موقيعت است . در پرسشنامه فيدلر 

خود بينديشند او بر اين باور بود که که با پ ر ک ردن پرسش نامه ن وع رهب ري ف رد        افراد مي خواست در مورد همکاران
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يعن ي   مشخص مي شود . اين پرسشنامه جنبه مثبت داشت چرا که اگر کسي از اين پرسشنامه نمره باريي م ي گرف ت  

اف راد   در زم ره توانسته شخ ي را که به هيچ وجه نمي توان با آن همکاري کرد با جملات مطلوب معرف ي ک رده پ س    

 مردمي قرار مي گيردواگر نمره پايين مي گرفت طرفدار توليد ومح ول بوده وفيدلر اورا توليد گرا مي ناميد.

 فيدلر فرض خود را بر اين گذاشت که شيوه رهبري ثابت است يعني فرد کارگرا يا کارمند گرا .

  شود . گام بعدي آن است که وضع يا موقعيتحال پس از مشخص شدن نوع رهبري بايد رهبر با موقعيت متناسب 

 را در چارچوب اين سه متغيير اقتضايي بررسي کنيم ،مثلاً اگر در جايي قرار است کارها بسيار دقيق انجام شود

مثل محاسبه دستمزد و شخص مسئول آزادي عمل داشته مي تواند به افراد پادا  دهد يا آنها را توبي  نمايد بايد فردي 

 ر گيرد که از نظر ميزان قدرت در سطح باريي استدررأس قرا

     با استفاده از پرسشنامه فيدلر و سه متغيير اقتضايي مي توان افراد را در رأس کارهايي گماش ت ک ه از نظ ر رهب ري

 داراي بارترين اثر بخشي باشند

انس اني   ا مديراني که به رواب ط نتيجه کلي رهبراني که به توليد توجه مي کنند در شرايط بسيار مطلوب در مقايسه ب

 توجه مي کنند بهتر عمل مي کنند.

نتيجه بدست آمده اين است که فيدلر در زمينه درک رهبري اثر بخش ، گامه اي بلن د و مهم ي برداش ت . تحقيق ات      

ديگ ر ب ه    زيادي در اين زمينه انجام شده نتوانست به مدرکي دست يابد که الگوي مذبور را تأييد نمايد.اگر متغييره اي 

 .الگو اضافه شود مفيد واقع خواهد شد ولي همچنان کارهاي فيدلر در توجيه اثربخشي مدير کاربردهاي زيادي دارد

 

اساس اين تئ وري چن ين    يکي از ارزشمندترين تئوريهاست که توسط رابرت هوس ارائه شده استب(تئوری مسير هدف:

هدايت و رهبري کند ت ا   د تا بتوانند به هدفها دست يابند آنها رااست کار رهبران اين است که به پيروان خود کمک کن

مطمئن شود که هدفهاي آنان با هدفهاي کلي گروه ،سازمان سازگار است . با توجه به اين تئوري رفت ار رهب ر ت ا آنج ا     

رد.در شرايط زير رفتار مورد قبول زير دستان قرار مي گيرد که بتواند موجبات رضايت آنها را در زمان کنوني و آينده برآو

 رهبر موجب تحريک و انگيز  کارکنان مي شود

 اگر عملکرد رضايتبخش بتواند کارکنان را راضي نگه دارد اين نياز را تأ مين کند . (1

کارکنان را هدايت ،ارشاد و رهبري کند و نيز اين که کارکنان را به پاداشهايي  برساند ک ه در خ ور عملک رد اث ر      (2

 بخش باشد.

 نوع رفتار رهبري را شناسايي کرد : 4گر مذبور دربارۀ اين گفتار، پژوهش

 رهبري که دستور صادر مي کند )ارشادي( -1

 رهبر حمايتي -2

 رهبر مشاورتي که با زير دستان مشورت مي کند -3

رهبري که در صدد کسب موفقيت است هدفهاي چالشگر يا هماورد طلب را در نظر مي گي رد و انتظ ار دارد    -4

 به بهترين وجه ممکن کار کنند.که زير دستان 

.برعکس عقيده فيدلر رابرت هوس اعتقاد دارد که رهبر انعطاف پذير است 

رابرت هوس اعتقاددارد که رهبربايد به عوامل اقتضايي محيط وعوامل اقتضايي زير دس تان توج ه نماي د مط ابق ش کل      

 بعدصفحه 
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 بنابراين هنگامي که او به اين عوامل توجه ننمايد هيچ موفقيتي نخواهد داشت.

 هدف ارائه شده است:–فروضات زير در تئوري مسير نمونه اي از م

 اثر بخشي

 نوع کار مبهم و پر تنش                          رهبري مبتني بر فرماندهي

 

 رهبري حمايتي                                      نوع کار داراي ساختار مشخص، نوع اختيارات رسمي و ديوانسارري

 

 ماندهي                    در جايي که کارکنان تجربه زياددارنداثربخش نيست. درجايي که تعارضرهبري مبتني بر فر

 و تضاد زياد است مفيد مي باشد

 رهبري مشرکتي                                   کارکنان کانون کنترل دروني داشته باشند

 کار مبهم رهبري در پي کسب موفقيت                       ساختار

 

 عوامل اقتضايي محيط

 ساختار كار

 اراتسيستم رسمي اختي

 گروك كاري

 

 رفتار رهبر

 ارشادي

 حمايتي

 مشاركتي

 در پي كسب موفقيت

 

 

 نتيجه

 عملكرد

 رضايت شغلي

 

 
 

 عوامل اقتضايي زير دستان

 كانون كنترل

 تجربه

 توانايي
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مي توان انتظار داشت که بيشتر مورد توجه قرار گرفته و درآن تغييراتي اعمال ش ود و متغي ر   : آینده تئوری مسير هدف

 هاي واسطه اي به آن اضافه گردد

 

 تئوری الگوی رهبری مشارکتي:ز(

مشارکت اعض ا در ت  ميم گي ري    ويکتورم وفليپ يتان الگوي رهبري مشارکتي را ارائه کردند.در اين الگو رفتار رهبر و 

 مورد توجه قرار مي گرفت.آنان معتقد بودند که رفتار رهبر بنا به ساختار کاري )يکنواخت يا غير يکنواخت (

بايد تغيير کند.يعني ميزان مشارکت در ت ميم گيري با توجه به شرايط مختلف تغيير مي کن د. الگ وي ابت دايي داراي    

م ورد م ي    12يوه رهبري مي باشد و در الگوي تجديد نظر شده متغييرهاي اقتضايي به ش 5تعدادي متغيير اقتضايي و 

اين متغييرها معرفي شده اند. نتيجه آنکه هم الگوي اصلي هم الگوي تجديد نظ ر ش ده    234رسد که در نمودار صفحه 

ديد نظر شده طراحي کردن د  نويد بخش بود به دليل پيچيدگي کار اين دو محقق برنامه کامسيوتري بر مبناي الگوي تج

 ديدگاه قابل تامل اين دو محقق از نظر تجربه هم قابل اثبات  است.

 رهبري زنان با مردان متفاوت است:

تحقيقها به دو نتيجه در اين زمينه رسيدند: از نظر شيوه رهبري تشابه بين زن ومرد بيش از نقاط اخ تلاف آن ان اس ت    

 نان شيوه مردم سارري را بر مي گزينند و مردان شيوه فرماندهي و دستور دهي.دوم تفاوت زن ومرد در اين است که ز

با توجه به تحقيقات انجام شده شيوه رهبري زنان با مردان متفاوت است .زنان مشارکت اعضا را تش ويق و تقوي ت م ي    

ا تقويت مي کنن د. م ديران زن   نمايندو قدرت و اطلاعاتي که دارند با يکديگر در ميان مي گذارند و همواره زير دستان ر

ترجيح مي دهند که در مقام رهبري از شيوه هايي نظير تخ ص، برقرار کردن تماس با ديگران ،شخ  يت ف ره من د و    

مهارتهاي انساني استفاده کنند.مردان شيوه دستور دهي و کنترل را اعمال مي کنند مردان ب ه ق درت خ ود تکي ه م ي      

 کنند.

بهترين مدير کسي است که به حرف ديگ ران گ و  ده د موجب ات انگي ز  آن ان را ف راهم        در حال حاضر از آنجا که 

 آوردوآنان را حمايت و پشتيباني کند چنين به نظر مي رسد که زنان بمراتب بهتر از مردان عمل مي کنند .

ني ز   ان در اي ن زمين ه  مديران موفق يا اثر بخش در زمينه مذاکره و چانه زني از مهارت باريي برخوردار باشند که زن

 .موفق هستند

 

در تئوريهاي پيشين افراد پيروان خود را در مسيري هدايت م ي کنن د ک ه ه دفهاي      تئوری شخصيتي رهبر فره مند :-4

سازمان مشخص کرده در رهبري فرهمند در اين نوع رهبري به پيروان خود الهام مي بخشد که منافع خويش را ف داي  

ن فرد مي تواند اثراتي عميق روي پيروان خود داشته باشد و تحول در آنان  ايجاد کنن د مانن د   منافع سازمان کنند و اي

 گاندي و....–مادر ترزا 

 

 

ویژگي رهبر فره مند 

 اعتماد به نفس -1
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 ديدگاه بلند و اعتماد راس  به آن ديدگاه -2

 رفتار خارق العاده -3

 عاملان تغيير -4

که پيروان رهبران فرهمند به خ ود اعتم اد داش ته ،در کاره اي خ ود      تحقيق در زمينه رهبران فرهمند نشان مي دهد 

 تجربه هاي ارزشمند کسب کرده و اعتراف مي نمودند که همواره مورد حمايت رهبران خود هستند،

ساعتهاي زياد کار مي کنند و عماکرد بهتري دارنداحساس رضايتمندي بيشتري ني ز دارن د البت ه باي د در اي ن زمين ه       

 شتري انجام شود .تحقيقات بي

 آيا رهبري مؤثر است !

 برخي از شيوه هاي رهبري )صرفه نظر از شرايط و موقعيت ها (اثر بخش خواهد بود

 تحقيقات نشان مي دهد در برخي شرايط هيچ نوع رفتار رهبري نمي تواند اهميت داشته باشد.

وارد صحنه مي شوند و اثرات رهبري را ب ي اث ر    گاهي اوقات برخي افراد و متغيرهاي  سازماني به عنوان جايگزين هايي

 تخ ص حرفه ايي(-آموز -مي سازندمانند )تجربه  

 رهبر براي اثر بخش بودن بايد بتواند نظم يا ساختار به گروه يا سازمان ارائه کندو ابهام کاري را کاهش دهد.

باطني کارگر را راضي نگه مي داردنياز به در کارهاي تکراري يعني کارهايي که به صورت فطري روشن و تکراري و بطور 

 رهبر نيست.

 رهبري يک متغير مستقل است پس مي تواند بر رضايت شغلي اثر بگذارد.

رهبري فرهمند نيز مدينه فاضله نيست بلکه اين نوع رهبري در يک بحران مي تواند مفي د باش دولي پ س از بح ران و     

 باشد. برگشت اوضاع به حالت عادي نمي تواند اثر بخش

 نکات کاربردي براي مديران

همانطور که در کل ف ل ديده شد اگر به صورتي دقيق به دو واژه کار و مردم توجه کنيم در بيشتر تحقيقات به نوعي از 

 اين دو واژه استفاده شده است

پ ژوهش دانش گاه   در -ه دف: فرمان دهي  -در تئوري مسير -در تحقيقات اوهايو: ابتکار عمل -بعد کار در تحقيقات فيدلر:

 ميشيگان:توليدگراو بليک و موتون آنرا توجه به توليد ناميدند

 کارمندگرا-حمايتي-بعد انساني اين تئوري ها هم نامهاي متفاوت به خود گرفت:مراعات حال ديگران

 ن دو بعدآنچه مهم است آنکه رفتار رهبر از همين دو بعد مورد توجه قرار گرفته و پژوهشگران درمورد اينکه آيا اي

 مي تواند روي يک طيف قرار گيرد اختلاف نظر دارند
 

 دستاوردهای این فصل

ويژگي شخ يتي نمي تواند تضمين کند که کارکنان وزير دستان عملکرد بهتري داشته باشند.يعني بع د شخ  يت ب ه    

 تنهايي نمي تواند موفقيت رهبري را پيش بيني کند.

 شبکه مديريت نمي توان بازدهي يا توليد کارمند را پيش بيني کردو نمي توان درتحقيقات دانشگاه ميشيگان ،اوهايو و

 گفت که اگر رهبر يا مديري طرفدار کار باشد تا چه اندازه مي تواند موجب رضايت شغلي ،توليدو بازدهي کارکنان شود.

 لي تحقيقات ميداني نمي تواندالگوي فيدلر در محيط محدود وکنترل شده انجام شد مي تواند اين تئوري را تأييد کندو
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 اين ديدگاه را تأييد کند.

 

هدف چارچوبي را ارائه مي کند که مي توان بدان وسيله اثر بخشي رهب ري را پ يش بين ي کردموفقي ت      -الگوي مسير

 رهبر به اين بستگي دارد که با توجه به محيط و شرايط زير دستان سبک خود را تغيير دهد

 

مات زيادي وجود داردولي بزرگترين نقش آن اين بوده که توانسته متغيرهاي اقتضايي را معرفي در الگوي مشارکتي ابها

 کند به گونه اي که قبل از انتخاب شيوه رهبري بايد به آنها توجه کرد
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استي: قدرت و س 11فصل 
 

 ف قدرت:یتعر

ن ير از ايکه اگر غيکند بطور يگذاشته و او را وادار به انجام کارکه الف دارد تا بر رفتار ب اثر  يعبارتست از توان بالقوه ا

 .داد يرا لزوما انجام نم ين کاري)وادار کردن( بود ب چن

 ف قدرت:یسه نکته از تعر

 د بالفعل شود.يست که الزاما نبايتوان بالقوه ا -1

 است. يوابستگ ينوع -2

 .عمل دارد يا آزاديار ياخت يب در رفتار خود نوع -3

 

 با قدرت: یهبرسه ریمقا
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 ن هدفهاست.يتام يبرا يله اين وجه مشترک: از نظر رهبر قدرت وسيمهمتر

 عمده: یتفاوتها

مفه وم واژه   يو تجانس وجود داشته باش د ول    يد سازگاريبا ين رهبر و هدف رهبري، بيدر مفهوم واژه رهبر -1

 ست.ين يبا هدف الزام ياست و سازگار يعامل وابستگ يقدرت تنها دارا

 يشود و رهبران نم   يردستان اعمال نفوذ ميل بوده و بر زين متمايياعمال قدرت از بار به سمت پا يبردر ره -2

 ست.ين وضع صادق نيدر رابطه با قدرت ا يند ولياعمال نفوذ نما يتوانند در جهت بار و در سطح افق

عتر يق ات در ق درت وس    يدامنه تحق ياست ول يوه رهبريشتر متمرکز بر شيب يقات در مورد رهبريدامنه تحق -3

 .شود يده ميفرد کش يشود که دامنه آن به ورا يد ميتاک يسازگار يکهايشتر بر تاکتيبوده و ب

 قدرت: یگاههایپا

 ن کردند:ييل تعيگاه قدرت را به شرح ذين بار پنج پاينخست يون برايفرنچ و ر يدو پژوهشگر به نامها

دن مطابق خواسته يحشت قرار دارد و فرد ب به علت صدمه نده ترس و وين قدرت بر پايا بر زور: يقدرت مبتن -1

 کند. يفرد الف رفتار م

ا و من افع مط ابق خواس ت    يبر زور است و فرد ب به علت مزا ينقطه مقابل قدرت مبتن: بر پاداش يقدرت مبتن -2

 کند. يفرد الف رفتار م

آورد ک ه ش امل    يبدس ت م    يانا مقام س ازم يه پست ي)مشروع( را شخص در سا يقدرت قانون :يقدرت قانون -3

 يرن ده نظ ر مواف ق اعض ا    يدربرگ يباشد و از آنجا که قدرت قانون يز ميبر پادا  ن يبر زور و قدرت مبتن يقدرت مبتن

 گسترده تر است. يز هست از دو قدرت قبليسازمان ن

ش تر کاره ا،   يتر شدن ب يبرتر و تخ   يهايا به سمت تکنولوژيبا توجه به حرکت دن بر تخصص: يقدرت مبتن -4

 .شوند يخود به متخ  ان وابسته تر م يدن به هدفهايرس يسازمانها برا

 يشخ  يهايژگيا ويانه و يشود که منابع آرمان گرا ين ميمع يله شخ ين قدرت به وسيگاه ايپا قدرت مرجع: -5

شود که ب او را  يم يناششود قدرت الف از آنجا  يده ميز نامين يين نوع قدرت که قدرت الگويمنح ز به فرد دارد. در ا

 (خا  يتهايغات با استفاده از شخ ياد تبليز ينه هايه هزين است که مانند او شود. )توجيش ايد و آرزويستا يم

 قدرت:درك د يکل : يوابستگ

 دارد. ينقش اساس يدرک قدرت وابستگ ياست و برا ياز وابستگ ين است که قدرت تابعين جنبه قدرت ايمهمتر

توان ادعا کرد  ين اصل ميبر ب دارد. با توجه به ا يشتريشتر باشد الف قدرت بيب به الف ب يقدر وابستگ: هر ياصل کل

 .با منابع مختلف عرضه رابطه معکوس دارد يکه وابستگ

 ؟شوند يم يکه موجب وابستگ يعوامل

 ابد.ي يش ميافزا ياب  باشند وابستگيکند مهم و کم يرا که فرد کنترل م ياگر منابع

نان يمناسب در جهت حل عدم اطم يابيبازار ييرا که فرد بر آنها کنترل دارد مهم باشند مثل توانا ييزهايچ يعنيم: )مه

 فرو  مح ورتش. يبرا يديک شرکت تولي

 ک سازمان و ... (ياب: مثل داشتن اطلاعات مهم در يمنابع کم

 ائتلاف :  قدرت در گروه
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ا چن د نف ر از اف راد خ ارج     يشود ائتلاف با دو  يبا مشکل مواجه م يت شخ گاه قدريکه فرد در بدست آوردن پايهنگام

 يه ه ا ي  توان از اتحاد ين خ و  ميشود.در ا يش قدرت آنها ميجه افزايگر و در نتيکدين افراد با يباعث ادغام منابع ا

 گوناگون نام برد. ينه هايمختلف در زم

 يقانون يتهايجلب حما يشود و در صورت لزوم ائتلاف، سازمان در پ يسازمان م ينکات: در سازمانها ائتلاف، باعث بزرگ

 يب را  يش تر يب يت ه ا يابد، فعاليش ين واحدها افزايب يک سازمان اگر وابستگين شود. در يش تاميد تا هدفهايآ يبر م

ا ي  تاندارد ک سازمان ب ه حال ت اس    يباشد که کارها در  ين اگر وضع به گونه ايرد. همچنيگ يل ائتلافها صورت ميتشک

ه ه ا  ي  ط موجب رونق اتحادين شرايتوان انتظار داشت که ا يش از تقاضا باشد ميکارآمد ب يرويد و عرضه نيدرآ يتکرار

 .از ائتلاف( شود ي)نوع

 قدرت در عمل : استيس

ک ه  يمانش ود. ز  يا ارتقاء ب ه مقام ات ب ارتر م     يشتر و يب يايل مزايش اعمال نفوذ و تح يداشتن منبع قدرت باعث افزا

 ياس  يس ياستمدار ش ده ان د و آنانک ه از مهارته ا    يشود س يسازمان به قدرت خود جامه عمل بسوشانند گفته م ياعضا

 .کنند يموثر استفاده م يوه ايقدرت خود به ش يگاههايبرخوردار باشند از پا يخوب

 :ياسيف رفتار سیتعر

ک سازمان ضرورت ندارند. يدر  ياز نقش رسم ينوان بخشاست که به ع ييتهايدر سازمان آن دسته از فعال ياسيرفتار س

 ند.يآ يا درصدد اعمال نفوذ بر مياعمال نفوذ کرده  يدرون سازمان يهايا و کاستيع مزايدر امر توز يول

ن دها اث ر گذاش ته و ش امل     يبر اهداف، ملاکها و فرا يريم گياست که به هنگام ت م ييرنده کوششهايف دربرگين تعريا

، يب از  ي، پارتيگر ي، راباليعه پراکنيرندگان، شايم گيبه ت م يازجمله ندادن اطلاعات اساس ياسيختلف سم يرفتاره

 شود. ينشت اطلاعات محرمانه و ... م

 :ياسيدگاه سیت دياهم

ن موض وع  ير دارد و هم  ي  ر و تعبياز ب ه تفس   ي  ز نيص منابع محدود نيمنابع محدود هستند و تخ  ياکثر سازمانها دارا

 ين کس  يرد. بنابرايگ ياز ابهام صورت م يمات در جويشتر ت ميشود چرا که ب ياست در سازمان ميش سيدايپ موجب

د. م ثلا چ را س ازمانها    يرا درک نما ير منطقيغ ياز رفتارها ياريتواند بس يبه سازمان نگاه کند م ياسيدگاه سيکه از د

 يا در اعداد و ارقام دست برده تا وجهه بهت ر يدارند و  يگه مخود را پنهان ن يهايخود را بزرگ کرده و ناکام يهايروزيپ

 .ش دهندياز خود نما

 نقش دارند: ياسيکه در رفتار س يعوامل

اد به يد زي، اميسازمان يه گذاري، سرماير خودکامگينظ ييهايژگيپژوهشگران و ي: در سطح فرديفرد يهايژگيو -1

ا مف ام  ي  ت ي  عمل، امن يد به قدرت، آزادياز شديند و در کل اگر فرد ندان يدر ارتباط م ياسيت و ... را با رفتار سيموفق

 رد.يش بگيدر پ ياسيکند تا رفتار س يم ياديداشته باشد کوشش ز يادار

موجب بروز  يمشخص سازمان يط و فرهنگهاياز شرا يدهد که برخ ي: شواهد و مدارک نشان ميعوامل سازمان -2

طور مثال کاهش منابع سازمان، نبودن اعتماد، ابه ام در نق ش، نامش خص    شوند. ب يخا  م ياسيس يت رفتارهايو تقو

 ياس  يس يآورند تا افراد رفتارها يرا فراهم م ييک فرصتهايدموکرات يهايريم گيعملکردها و ت م يابيستم ارزيبودن س

 بروز دهند.

 ر احساسات:يتسخ
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 دارند کنترل کند. ين نسبت به وگرايرا که د يله آن احساساتيکوشد به وس يکه فرد م ينديفرا :فیتعر

 ر احساسات:يتسخ یوه هايش

 کند: يابراز م ياست که شخص به صورت گفتار ييوه ها حول رفتارهاين شيشتر ايب

 د و ...يها، عقا ييمثل توانا يشخ  يهايژگيش: کوشش در برشماردن ويوصف خو -1

 دگه و نظر اويد دييبا تا يگريد نظر: جلب نظر موافق دييتا -2

 شده است. يکه احتمار موجب نگران يداديموجه جلوه دادن رو ه:يتوج -3

 بخشش نمودن ينامطلوب و در همان زمان تقاضا يداديت رويرفتن مسئولي: پذيعذرخواه -4

 گران با هدف واکنش متقابل و مثبت آنهاين صفات ديا خود را ستودن: تحسيادعا کردن  -5

 او يا جالب برايک کار خوب يبا انجام  يگريت قرار دادن: جلب نظر موافق ديمورد لطف و عنا -6

 
 
 

 ر احساسات:يتسخ یوه هايش ياثربخش

ند م احبه و اس تخدام  يمزبور محدود به فرا يوه هايصورت نگرفته و معمور کاربرد ش ياديقات زين خ و  تحقيدر ا

 يبه کنن دگان م   وه ها از طرف داوطلبان باعث جلب نظر م  اح ين شيباشد و مشخص شده است که به کار بردن ا يم

 شود.

 :ياسيو رفتار س ياصول اخلاق

است  يراخلاقيک غيو کدام  ياخلاق يق مشخص کرد چه نوع کاريتوان به صورت دق ينم ياسيس ياگر چه در رفتارها

ل يذ يريم گينوع آن را مشخص کند، از جمله درخت ت م يتواند تا حدود ينه وجود دارد که مين زميدر ا ينکات يول

ک ي  ب ودن   يراخلاق  يا غي   يتوان اخلاق يکه براساس آن م يسازمان يو هدفها يش در رابطه با منافع شخ با سه پرس

 ن کرد.ييرا تع ياسيا اقدام سيرفتار 

 
 ران:یمد یبرا ینکات کابرد

 يد وابستگيش قدرت خود بايافزا يد صاحب قدرت باشد و برايآنکه کارها مطابق خواسته او انجام شود با ير برايک مدي

کوش ند   يز ميردستان نيگران به ويژه زير دو طرفه است و ديد بداند که قدرت مسياد کند. ضمنا بايافراد به خود  را ز

ر اثر يک مدين ينچهم وجود خواهد داشت. يک مبارزه دائميجه همواره يند. در نتيتا مقامات بارتر را به خود وابسته نما

 ينيش بينوع رفتار آنان را پ ياسيک چارچوب سيگران در يرفتار د يابيرفته و با ارزيسازمان را پذ ياسيت سيبخش، ماه

: آيا رفتار يا 1پرسش

 اقدام مورد ن ر به نفع

 سازمان است؟

آيا در اين اقدام : 2پرسش

به حقوق افراد احترام 

 گذاشته شدك است؟

 اين: آيا 3پرسش

معقول و اقدام 

 ؟منصفانه است
 بله بله بله

 اخلاقي است

 غيراخلاقي است غيراخلاقي است غيراخلاقي است

 خير خير خير
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ن و ين خواهد کرد ت دو يو واحد مربوطه را تام يکه منافع شخ  ياسيس يهاين اطلاعات استراتژيکرده و با استفاده از ا

 د.ينما يم ميتنظ
 

 

 

 

 

 

 

 تعارض :12فصل 
 

نداشته باش د   يچ کس از وجود تعارض اطلاعيدارد.اگر ه يود تعارض به نوع پنداشت و ادراک ما بستگا عدم وجيوجود 

 به نام تعارض وجود ندارد. يده اين مورد اتفاق نظر است که پدين صورت در ايدر ا

تضاد  يه که داراا چند گرويگر وجود دو يا مانع ،و ديف واژه تعارض عبارتند از:مخافت،تضاد،سد يوجوه مشترک همه تعار

 دهد( يبر سر راه رفتار قرار م ياب بودنش سديا منابع باشند)منابع محدود است و کميهدف 

که عمل  ين معنيچرخد به ا يد ميآ ينکه تعارض فقط در مرحله عمل بوجود ميت و ايفها حول محور نياختلاف در تعر

 ييد نشانه هايوجود تعارض با ينکه برايدهد.و ا يز رخ مين يا ب ورت اتفاقيد ب ورت آگاهانه انجام شود يا مانع بايسد 

 به چشم بخورد.. يا زد و خرد علنياز کشمکش 

کند،البته از  يب را خنث يرد تا تلاشهايگ يله الف انجام ميتلا  آگاهانه به وس يکه در آن نوع ينديفراف تعارض:یتعر

له ب ر  ين ک ه ال ف ب دان وس     يا ايشود، يخود مستاصل مل به هدف ير نيجه ب در مسيق سد کردن راه او،که در نتيطر

 د.يافزا يزان منافع خود ميم

 ميا آشکار بودن  تعارض گذاشتيت( تعارض و پنهان و يهمراه با ق د و ن يما فرض را بر آگاهانه بودن)عمل

 شه تعارض:یاند ير تکامليس

 يدگاه تعملي،ديندگاه روابط انساي،ديدگاه سنتيدگاه درباره تعارض وجود دارد:ديسه د

 ب ي،تمرد،تخريچون سرکش ييدارد و مترادف واژه ها يرا بار منفيفرض بر بد بودن تعارض است،ز:يدگاه سنتید

دگاه علت ين ديد از آن اجتناب کرد.ايب گروه است و بايانبار و موجب تخريف تعارض زين تعرياست.طبق ا يمنطق يو ب

داند.و تنها  يکارکنان م يران از خواسته هايکردن مد يز کوتاهين افراد و نيتعارض را نبود ارتباطات مناسب و اعتماد ب

 راه مقابله با تعارض اصلاح عوامل بوجود آورنده تعارض است.

 ن ب ردن  يده دارن د از ب   ي  دانند.عق يم يعيک امر طبين گروه وجود تعارض در گروه را يا:يدگاه روابط انسانید

 گردد. يدارد که تعارض به نفع گروه است و موجب بهبود عملکرد موجود  ير ممکن است و موارديتعارض غ

 يک گروه هماهنگ،آرام و بيدهند که  يد قرار مييده تعارض را مورد تاين علت پدين گروه به ايادگاه تعامل:ید 

 يده ه ا ي  و از دس ت دادن احس اس اس ت و در براب ر پد     ي،سس ت يو تنبل يدغدغه مستعد بازگش ت ب ه فط رت انس ان    

 است. ياز تعارض ضررور يگردد.به نظر آنها وجود حفظ سطح يبدون واکنش م ي،تحول و نوآوررييتغ
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 تعارض سازنده و مخرب:

 بخشد. يکند و عملکرد آن را بهبود م يت ميکه هدف گروه را تقو يتعارضتعارض سازنده:

 شود يکه مانع از عملکرد خوب گروه م ييتعارضهارانگر:یتعارض و

( يگ ر يک گ روه در زم ان د  ي  ا در يدو گروه) يک تعارض برايست.ممکن است يمشخص ن يه روشنن دو بيز ايوجه تما

ک ه ب ر گ روه     يبا توجه به اث ر  يهمانا عملکرد گروه است.واژه سازندگ يا شاخص اصليبه بار آورد.ملاک  ياثرات مختلف

 شود. يف ميک شخص خا ( تعريدارد)نه بر 

 جيبلقوه،بروز،رفتار،نتا يل شده:مخالفتهايکتعارض از چهار مرحله تش ند تعارض:یفرا
 

ط ين ش را ي  آورد ا يجاد تعارض را فراهم مينه اياست که زم يطين مرحله وجود شراينخست : لقوهاب یمخالفتها .1

 يم م  يط ب ه س ه گ روه عم ده تق      ين ش را ي  تعارض رزم اس ت ا  يوجود آنها برا يد الزاما به تعارض منجر گردد ولينبا

 يشخ  يرهايار،متغشوند:ارتباطات،ساخت

 :ر گفتار)اختلاف آموز ،متف اوت ب ودن   ير و تفسيدهد که مشکلات موجود در تعب يقات نشان ميتحقارتباطات

بر سر راه ارتباطات قرار  يک به صورت سديهر ي(،مبادله اطلاعات نارسا،وجود سروصدا در کانال ارتباطيفرد يبرداشتها

 گردد يد تعارض مياد برقرار شود در هر دو صورت موجب تشديا زيم که ارتباطات به مقدار ک يرد.در صورتيگ يم

 :که  ييبودن کارها يزان تخ  يگروه،م ير است:اندازه و بزرگيز يرهايرنده متغينجا ساختار در برگيدر اساختار

زان يستم پرداخ ت حق وق و پ ادا ،م   ي،سيهدف عضو با گروه،سبک رهبر يف،سازگاريشود،مرز وظا يبه اعضا محول م

 وابستگس گروه ها به هم.

 قات:يج تحقینتا

 شتريتر احتمال بروز تعارض ب يهر چه گروه بزرگتر و کارها تخ  

شتر يکارکنان ب ييهر چه کارمندان جوانتر و جابجا يعنياز رابطه معکوس سابقه خدمت و تعارض دارد  يقات حاکيتحف

 شترياحتمال تعارض ب

 شتريتعارض بشتر يف بين مرز وظاييهر چه ابهام در ته

 شد يتعارض معرف ياز منابع اصل يکيد( يگروه )مثلا بخش فرو  و خر يهدفها يگوناگون

 گردد يد ميش از حد به مشارکت کارکنان توجه شود تعارض تشدياگر ب

 گردد يستم پادا  منجر به تعارض ميتمام شود س يگريک نفر به ضرر دياگر سود 

 يز گ اه ي  اف راد ن  يارزش   يستمهايبروز تعارضند.متفاوت بودن ستها باعث ياز شخ  ي:بعضيشخ  يرهايمتغ 

 اه پوستان متنفر است و ...(يالف از س يباعث بروز تعارض هستند)آقا

 : بروز تعارض .2

ن ه فع ال ش دن    ي  ال گردن د،در آن ص ورت در مرحل ه دوم زم    يم موج ب است يکه در مرحله اول برشمرد يطياگر شرا

ده تع ارض  ي  ط به تعارض منجر خواهد شد ک ه چن د گ روه در مع رض پد    ين شرايا يشود.تنها زمان يمخالفتها فراهم م

اض طراب   ين ن وع يش وند و ط رف  ير مس اله م ي  درگ يباشند.تنها هنگام بروز احساسات  است که افراد به ص ورت ع اطف  

 کنند. ي ال را تجربه مي،استي،تنش،دشمن

 رفتار:  .3
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گ ر ب ه   ين شود ک ه ط رف د  يا مانع از ايگر شود و يال عضو د يمشغول شود مه موجب است يک عضو گروه به کارياگر 

گردد.آش کار   ياست که تعارض آشکار م ين مقطعيم.در چنين صورت ما در مرحله سوم هستيبرسد در ا يشتريمنافع ب

خشن.پس از آشکار شدن تعارض  يف گرفته تا برخوردهايظر يگوناگون است از شکلها يشدن تعرض همراه با رفتارها

 ن راحل حلها عبارتند از:يند ايآ يحل مسئله برم يدر پ دو طرف

 :د ب دون توج ه ب ه    يفزايا بخواهد بر منافع خود بيد يخود برآ ين هدفهايک نفر درصدد تامياگر رقابت

 طرف مقابل ،او در حال رقابت است.

 ش اهد  ن صورت ين کنند در ايگروه مقابل را تام يمعارض بکوشند تا خواسته ها ياگر گروها:یهمکار

 م.يهست يهمکار

 :ا ي  دم يکن ار کش    يواک نش و  يک نفر متوجه شود که تع ارض وج ود دارد ول    يممکن است اجتناب

 ميسرکوب تعارض باشد شاهد عمل اجتناب هست

 ن ده د و  يگ ر را تس ک  يد تا ط رف د يآ يک طرف درصدد برميدهد که  يرخ م يهنگامثار(:یگذشت)ا

 هد.د يح ميرا بر منافع خود ترج يگريمنافع د

  از  يا مق دار يمجبور به کوتاه آمدن باشد  يکياگر دو طرف اختلاف داشته باشند اما ا مصالحه:یسازش

 م ساز  انجام شده.ييگو يرد ميعاقبت کار را بسذ

 : جینتا .4

 و يه کنجک او يشود ما يابد،موجب ابتکار و نوآوريمات بهبود يت ت ميفيا سازنده باشد.اگر کيرانگر و يتواند و يجه مينت

که اعضا را به ضد و خورد بکشاند گروه را از اهداف خود دور  يگر شود تعارض سازنده است و در صورتيکديعلاقه اعضا ب

 رانگر خواهد بوديکند تعارض و
 

 ا چانه زدن:یمذاکره 

د را کوشد ت ا من افع خ و    يک ميکنند و هر  يرا مبادله م يا خدماتيا دو طرف کار ياست که در آن دو گروه  ينديفرا

 ن کنديتام

 از  يد هر کس سهم مشخ يبرد و باخت است که با ين مذاکره بر مبنايروح ابر برد و باخت: يمذاکره مبتن

ک از ي  ن م ذاکره ه ر   ي  ش ود.در ا  يتمام م   يگريبه ضرر د يکياورد پس منفعت يا مشخص بدست بيک مقدار ثابت ي

ا ح دود  ي  خ ود قائلن د را دامن ه     يکه دو ط رف ب را   يين مرزهايد.فاصله بيآ يکوتاه م يزان مشخ ين فقط تا ميطرف

 يبوجود م ينه و دشمنيک يابد و نوعي يخود را بازنده م يکين نوع مذاکره کوتاه مدت است چون ينامند.ا يم يسازگار

 نده نخواهد بود.يدر آ يگريد و فرد حاضر به انجام مذاکرات ديآ

 رابطه بلند  ين مذاکره نوعين بازنده نخواهد بود در ايک از طرفيچ ين مذاکره هيدر ابدون باخت: یاستراتژ

 د.يآ يمذاکره بوجود م ين طرفهايمدت ب

 

 ل مطرح در مذاکرات:یمسا

در  يفرهنگ ي،اثر اختلافهايتيشخ  يهايژگي،نقش ويريم گيها در ت ميو نگريک ينه وجود دارد:ين زميسه مساله در ا

 مذاکره
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 عامل وجود دارند که  7نه ين زميم در ايده ايج مورد نظر نرسيرات به نتاچرا ما در مذاکم:يها در تصمیك سونگری

 عبارتند از:

ن راه ب ه اق دامات   يده اند را ادامه دهند و در ايش برگزيکه از پ يکوشند راه يافراد مدن و لجاجت:یاصرار ورز .1

 زنند. ينابخردانه دست م

ن ص ورت ق ادر ب ه کس ب     ي  م در اياخ ت  بگ ذار  ب رد و ب  ياگر در مذاکره فرض خود را رومجموع برد و باخت: .2

 م.يستيمتعدد ن يهايروزيپ

ن قضاوت کردن.افراد م اهر در  يبراساس اطلاعات نادرست نخست : دنین و اصرار ورزيبه موضوع نخست یبند یپا .3

 د و م انع کس ب  ي  ش ه ب ر او غال ب آ   يکه بر آن اساس کرده اند هم ين و قضاوتيدگاه نحستيدهند د يمذاکره اجازه نم

 .شتر شودياطلاعات ب

ه ي  پ ردازد و اتحاد  يدرر ب ه کارمن دان م     15به فرض در هنگام عقد ق رار داد اگ ر کارفرم ا    :  ن چارچوبييتع .4

خود را براساس دو درر  يه چارچوب فکريرد .اگر اتحاديدرر را بسذ 17که کارفرما  يد در صورتيدرر نما 11درخواست 

 .ه متفاوت خواهد بودياکنش اتحادا دو درر ضرر بگذارد نوع ويمنفعت 

ربط يذ يموارد به داده ها ياريکنند و در بس يه ميبه اطلاعات تک يادينذاکره تا حد ز يطرفهاوجود اطلاعات: .5

 .کنند يتوجه نم

ت وان   يکه م يد و نسبت به اطلاعات ارزشمنديت ننماين مذاکره فعالياز طرف يکياگر بعد از قرار داد: يپشمان .6

 .گردد يم يشانيتفاوت بماند ،پس از معمله دچار پر يدن و کوشش به دست آورد بيشيق اندياز طر

کندراه حل:اس تفاده از مش اوران و    يه ميتک ير انتخابيش از حد بر نوع قضاوت و مسيفرد بش از حد:ياعتماد ب .7

 طرف يک گروه بيقضاوت 

 د ب ه  ي  دق ت ش ود و نبا   يتيوقعد عوامل م  يست بايدر دست ن يمدرک يين ادعايچن ي:برايتيشخ  يهايژگيو

 اکتفا کرد. يتيشخ  يهايژگيو

 يفرهنگ يتفاوتهامطالعه شود 

 

 

 

 : ساختار سازماني 13فصل 
 

 ساختار سازماني چيست ؟
 چينش واحد هاي مختلف  سازماني جهت پيشبرد اهداف سازماني

 هدف این فصل :
 تاثير انواع ساختارهاي سازماني روي رفتار و نگر  کارکنان

 عامل مورد مطالعه در ساختار سازماني به اين شرح مي باشندشش 

 رسميت -6تمرکز     -5حوره کنترل     -4زنجيره فرماندهي      -3گروهبندي     -2م کار  يتقس -1
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ک ه داراي مزاي اي زي ر     خورد کردن يک واحد کاري به اجزاء متعدد و سسردن هرکدام از آنها به يک نفر تقسيم کار :  -1

 باشد:مي 

 

 افزايش مهارت کارکنان در همان کار خا  )افزايش سرعت و بهره وري(

 استفاده بهينه از منابع سازماني)کارکنان کم مهارت        کارهاي ساده          حقوق کم( 

 کاهش هزينه هاي سازمان       کم شدن دوره هاي آموزشي     

 

 :زير مي باشدافزايش بيش از حد تقسيم کار داراي معايب  

 

 خستگي

 کسالت و کاهش توليد

 تنش

 جابجايي

 

 ژگي هاي شغل به وسيله استفاده از افراد در تيمهاي مختلف کاري  گسترس دامنه شغلي و تمرکز به وي راه حل :

 

 انواع تقسيم بندي دواير سازماني بندی : گروه -2

 هر قسمت انجام مي دهدگروهبندي سازمان به وسيله وظايف خاصي که  وظيفه ای :  2 -1

 و غيره R&dدايره   ابداري ، دايره مهندسي ،سمانند: دايره ح

 گروهبندي دواير سازماني برحسب نوع مح ولي که در هر دايره توليد مي شود نوع محصول :   2- 2

 مانند گروه توليد خودروي سبک ، نيمه سبک و سنگين در يک شرکت توليد خودرو

مخ و  سازمانهاي بزرگ : هرواحد مستقر در يک منطقه جغرافيايي کوچک شده س ازمان    یي:منطقه جغرافيا    2 -3

 اصلي است

هر دايره به يک فرايند از کل فرايندي که توسط سازمان انجام م ي ش ود اخت  ا  دارد مانن د      فرایندهای توليد 2 -4

 توليد و فرو  در يک شرکت توليدي واحد مواد اوليه ،

گاهي برخي از شرکتها دواير سازماني خود را برحسب نوع مشتري تقسيم بندي م ي کنن د   مانن د     :نوع مشتری   2 -5

 ،مشتريان دولتي ، مشتريان ويژه و غيره دايره عمده فروشي ، خرده فروشي 

ممکن است يک سازمان از چند رو  گروهبندي بطور همزم ان اس تفاده کن د مث ل تقس يم بن دي براس اس من اطق         

 در هر منطقه تقسيم بندي وظيفه اي جغرافيايي و

 دو رو  زير مورد توجه قرار گرفته است : ( 1111) از دهه در دهه اخير
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 جهت شناخت بهتر نيازها و تغيير سلايق انواع مشتری ها : -1

 

 و تشکيل تيم ها با ساختارهاي ماتريسي که کارها به صورت پروژه اي انجام ش ده و کلي ه   گروهبندی برحسب وظيفه -2

 مراحل تکميل پروژه در يک تيم با گروههاي مختلف انجام مي شود
 

 به ساختار سلسله مراتب سازماني و ميزان اختيارات آنها اشاره دارد زنجيره فرماندهي :
 

 مباحث مهم شود حقوق و اختياراتي كه به يك فرد هنگام احراز يك پست سازماني دادك مياختيارات سازماني :-1

 .هرفرد يک رييس دارد و تنها به يک رئيس گزار  مي دهد هي :وحدت فرماند -2

 

در س طح س ازمان مباح ث مرب وط ب ه       ITدر سازمانهاي نوين به علت وجود ساختارهاي تيمي و پروژه اي و گس تر   

 .وحدت فرمانده اي و زنجيره فرماندهي اهميت کمتري پيدا مي کنند
 

 

 ديريت کنترل مي کندتعداد افرادي که هر سطح م حوزه کنترل :
 

 

 

 مزایای زیاد بودن حيطه کنترل 

 

 کاهش هزينه کاهش تعداد مديران  -1     

 ي عمل کارکناندافزايش آزا -2

 انجام سريعتر کارها    ارتباطات آسان  -3     

 افزايش انعطاف پذيري سازمان -4     
 

 ن مي تواندر سازما ITر سازمانهاي امروزي با رشد د:  ITکاربرد 

 ساختار آن را هرچه بيشتر تخت کرد
 

 در سازمان ITتاثيرات کاربرد 
 

 ITاطلاع رساني به وسيله  -1

 و برنامه ريزي آنها ITرل عملکرد کاربران به وسيله تکن -2

 ارتباطات و هماهنگي راحت تر و آسان تر -3
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 ميزان يا درجه اي که ت ميمات در نقطه اي  خا  گرفته مي شوندرکز : تم

 عضي سازمانها همه ت ميمات توسط مديران ارشد گرفته مي شوند         تمرکز زياددرب

 تمرکز کم در بعضي سازمانها ت ميمات کاري مربوط به کارکنان توسط خودشان گرفته ميشود  
 

 بسته به نوع فعاليت سازمان ميزان تمرکز متفاوت است

 

 کارها تکراري و منظم اند           تمرکز زياد

 

 کارها غير تکراري و ساخت نيافته اند           تمرکز کم
 

 

IT  استفاده از :IT  مي تواند هم تمرکز و هم عدم تمرکز را به همراه داشته باشد به طوري که ت ميمات توسط سطوح

 پايين گرفته مي شود)عدم تمرکز( ولي توسط گروه بارتر کنترل مي گردد)تمرکز(
 

 د بودن کارها و شرح مشاغلميزان استاندار رسميت:

چقدر از برنامه ري زي و   باشد رسميت بيشتر و هر هرچه کار استاندارد، تکراري و شيوه انجام و رويه هاي آن مشخص تر

 مقررات کمتر و روشهاي انجام بيشتري برخوردار باشد رسميت آن کمتر آست

 

کنن د و ترکيبه اي متف اوت از آنه ا س اختارهاي       همه شش عن ر بار شالوده انواع ساختارهاي سازماني را مشخص مي

 متفاوتي را به وجود مي آورد .
 

 انواع ساختارهای سازماني

 

 پيچيدگي روابط کم  کاملا تخت است : حيطه کنترل زياد ،  رسميت کم ، تمرکز زياد، ساده : -1

دهند کاربرد دارد . در ضمن سازمانهاي  اين ساختار در سازمانهايي که تعداد نفرات کمي دارند و يا کار خاصي انجام مي

شوند براي مقابله با بحران و هدايت اثربخش تر آن شکل ساده را ب ه خ ود    بزرگ تر نيز هنگامي که با بحران مواجه مي

 مي گيرند

 

رس ميت زي اد، س طح      استاندارد سازي همه امور : و جود واحدهاي تخ  ي و حرفه اي با تمرک ز ب ار ،   بروکراسي : -2

 نترل کم، و ورابط پيچيدهک
 

 : مزایا
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قابليت استفاده از مديران تازه کار در رده هاي مياني   روابط تعريف شده و معين،  انجام کارهاي استاندارد با راندمان بار،

 و پايين

ا بهينه سازي بخشي)اهداف سازماني تحت الشعاع اهداف هر قسمت قرار مي گيرد( سردرگمي هنگام برخ ورد ب    معایب:

 مسائل تعريف نشده و ارجاع کار به رده بارتر

 

امروزه سازمانها به بروکراسي حرفه اي يا ساختار بخشي روي آورده اند)ساختارهايي با بروکراسي هاي کوچک و مح ول  

 کردن ماموريتهاي مورد نظر به آنها و نتيجه خواستن از آنها(
 

 

 

 ساختار ماتریسي :  -3 

 ستند:داراي دو گونه گروهبندي ه

 گروهبندي وظيفه اي: تجميع متخ  ان در يک گروه )مانند بروکراسي( -1

گروهبندي پروژه اي: جمع شدن افراد با تخ  هاي گوناگون براي انجام دادن يک پروژه تحت م ديريت م دير    -2

 پروژه

 

رد و مسائل پيچي ده و  هنگام انجام يک پروژه منابع مورد نياز به آساني و هماهنگ در دسترس مدير پروژه قرار دا مزایا:

 چند بعدي به راحتي قابل حل اند.

 و نيز به علت ايجاد کانالهاي افقي بين بخشها معايب بروکراسي تعديل شده است .

معايب: به علت ابهام در نقش، فرد دچار تعارض و تنش مي شود : هر فرد بايد به دو نفر گزار  دهد ک ه گ اهي دچ ار    

 شود سردرگمي مي
 

 یدساختارهای جد

 ساختار تيمي:

 ريزد و ت ميمات غير متمرکز است سدهاي بين دواير فرو مي ویژگي اصلي:

 بروکراسي است و فرق آن با ساختار ماتريسي دائمي بودن آن است در سازمانهاي بزرگ ساختار تيمي مکمل ساختار
 

 سازمانهای مجازی :

 اري کرده و آنها را مديريت و هماهنگ  مي کنديک هسته مديريتي تشکيل مي شود و همه امور سازمان را برونسس
 

 سازمانهای بدون مرز:

 ايده اصلي آنها برداشتن تمام مرزهاي افقي ، عمودي و پيراموني سازمان است .

 ذف سلسله مراتب و تشکيل تيمهاي متشکل از تمام رده هاي سازماني مرزهاي عموديحبرداشتن مرزهاي عمودي: با 
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 ازبين مي روند.

 برداشت توان مرزهاي افقي سازمان را با جابجا کردن افراد در سطح سازمان مي ن مرزهاي افقي:برداشت

 

برداشتن مرزهاي پيراموني: بستن قرارداد با شرکتهاي ديگر و يا دراختيار گذاشتن اطلاعات مورد نياز ش رکتهاي عرض ه   

تن اطلاعات موجودي انبار مواد اوليه به ش رکت  )مثل در اختيار گذاش Onlineکننده مواد اوليه و يا خريدار به صورت 

  (تامين کننده آن مواد

 

 عوامل تعيين کننده ساختار سازماني:
 

 نوع استراتژي سازمان و نگاه آن به اهداف سازماني ساختار آن سازمان را شکل مي دهد استراتژی سازمان: -1

 ي ارگانيکسازمانهاي پويا و نوآور        ساختارها سازمانهای آینده نگر:

 سازمانهاي محافظه کار         ساختارهاي مکانيکي سازمانهای تدافعي:

دنباله رو سازمانهاي پويا با حفظ حاشيه سود هستند و هردو نوع ساختار ارگاني ک و مکاني ک رادارا    سازمانهای تقليدگر:

 مي باشند

 گردد اختار سازمان مياندازه سازمان با نرخي کاهنده سبب مکانيکي شدن س  اندازه سازمان:

 در سازمان به ستاده ها نحوه تبديل داده ها تکنولوژی: -2

 

نوع تکنولوژي از نظر تکراري بودن يا غير تکراري بودن برساختار سازمان موثر است . به طوري ک ه تکنول وژي تک راري    

ر ش ود رس ميت س ازمان    باعث افزايش ارتفاع سازمان مي شود)سازمان مکانيکي مي شود( هرچه تکنولوژي تک راري ت   

 .شود بيشتر مي
 

 عدم اطمينام محيطي: -4

 

 هرچه محيط سازمان پوياتر         ساختار ارگانيک تر

 هرچه محيط سازمان باثبات تر       ساختار مکانيکي تر

د                     البته هنگام مواجه سازمان با يک محيط پويا آن قسمتي از س ازمان ک ه وابس تگي موض وعي بيش تري ب ا مح يط دار       

 بيش از ساير قسمت ها حالت ارگانيک به خود مي گيرد.
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 تاثير ساختار سازماني بر عملکرد کارکنان

 

متفاوت است  تاثير ساختار سازماني برعملکرد کارکنان بسته به نوع شخ يت آنها و نوع نگاه آنها به آن ساختار مشخص،

س اختار زي اد باش د     تار را به دليل آزادي عمل بيشتر بسسندد و بهروري او درآنممکن است شخ ي نوع خاصي از ساخ

ولي کس ديگري به علت نبودن رو  خا  براي انجام وظايفش ازآن بيزار باشد . ج دول زي ر ب ه ط ور خلاص ه عل ت       

 ساختاري را بيان ميکند محبوبيت انواع اجزاء
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شغل یزیرو طرح  ی: تکنولوژ14فصل 
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 : ل شده استيتشک ين ف ل از دو بخش اصليا

 1- ر:یدر سازمان شامل چهار مبحث ز یتکنولوژ 

 ت کامليفيت کيريمد .1

 ند کاريفرآ يبازساز .2

 ريد انعطاف پذيستم توليس .3

 منسوخ شدن مهارتها .4

 

 2- ر:یشغل شامل دو مبحث ز یزیطرح ر 

 ر:يز يشغل ، شامل سه تئور يهايژگينه ويدر زم ييها يتئور .1

 ترنز و ررنس(– ياسناد يتئور( 

 چارد هک من و گرگ الدهام(ي)ر يشغل يهايژگيو يالگو 

 يپرداز  اطلاعات اجتماع يالگو 

 ر :يمجدد شغل  ، به سه رو  ز يزيطرح ر .2

 گرد  کار 

 (يف به صورت افقيتوسعه شغل )بسط و گستر  وظا 

 (يف به صورت عموديشغل )بسط و گستر  وظا يساز يغن 
 

 ر سازمان:د یتکنولوژ

شود  يل مي( به ستاده ها )مح ول( تبديکه داده ها )اقلام م رف يوه ايعبارت است از ش ي: تکنولوژ يف تکنولوژيتعر

ت و يفيد با کيو تول يانسان يروين ين آرت به جايماش ينيگزين در محل کار ، جاينو ياز کاربرد تکنولوژ يو هدف اصل

 نه کمتر است.يت بارتر با هزيکم

ت کام ل ،  ي  فيت کيريم . آنها عبارت ان د از : م د  يپرداز يژه ميبه چهار موضوع و ين بخش ما در رابطه با تکنولوژيادر 

 .ر و منسوخ شدن مهارتهايد  انعطاف پذيستم توليند کار ، سيفرآ يبازساز

 

 ت کامليفيت کیریمد

روشن تر شدن  يست! برايخوب ن يزه کافبه اندا« خوب بودن » شود که  يت کامل استدرل ميفيت کيريدر بحث از مد

تواند کار  ياست که م ين استانداردين بارتريباشد قابل قبول است و ا ي% کار که عال1/11د که ين مطلب ، فرض کنيا

ا مراس له  ي  نامه  211استفاده شود هر ساعت  ين استاندارديکا از چنياگر در سازمان پست آمر يکند ول يمعرف يرا عال

 2گ ردد و در ه ر روز    يبه صورت ناقص انج ام م    يعمل جراح 511مارستانها هر هفته يا در بيشود ، و يگم م يپست

 د سقوط خواهند کرد.يآ يا از آنجا به پرواز در ميشود  يکاگو ميکه وارد فرودگاه ش يمسافربر يمايهواپ

رات يي  ابد ت ا دامن ه تغ  يمر بهبود ندها به صورت مستيشود تا فرآ يم يت کامل سعيفيت کيريمد يبرنامه ها يدر اجرا

 دا کند.يوسته کاهش پيپ

خ ود   يتوانند چون گذشته ب ه کاره ا   يبر کارکنان دارد؟ کارکنان نم يچه اثرات يين برنامه هايچن يان اجراين ميدر ا

افراد  يار روحا فشين امکان دارد تنش يبرخود ببالند . بنابرا ييت هايبه موفق يابيند و به سبب دست يه و اعتماد نمايتک
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دهد وضع موجود به صورت سابق بماند.  يچ گاه اجازه نميرا سازمان هيابد ، زيش ي) به سبب جو حاکم بر سازمان ( افزا

 يش ت نش و فش ار روان    يموجب اف زا  ين وضعيو چن تواند برنده داشته باشد. يندارد ، نم يانيکه پا يورود به مسابقه ا

 شود. يم يدائم

 يبداند ک ه م    يا يشگيت آنها را به عنوان منابع هميرين باشد که مديکارکنان ا يده براين پديبرد ان کاريد مهمتريشا

 ات سازنده ارائه کنند.يد و نظريوسته عقايتوانند پ

کوشند  يد که ميآ يبه اجرا در م ييکنند در سازمانها يند بهبود امور مشارکت ميکه در فرا ييم هايار به تيض اختيتفو

 .ت کنترل کامل را به اجرا درآورنديفيمربوط به ک يبرنامه ها

 

 ند کاریفرآ یبازساز

 (مجدد يند کار )مهندسيفرآ يبازساز يارکان اصل

 : رد . آنها عبارت اند ازيگ يمورد توجه قرار م يمجدد ( سازمان سه رکن اصل يند ) مهندسيفرا يبازساز يبرا

 متاز (م یها يستگیژه ) شایو یها يستگیشا  -         

 یهسته ا یندهایفرا -         

 يد سازمان در سطح افقیتجد  -          
 

توان د انج ام ده د ،     يب بهتر م  يرق يسه با سازمانهاياست که سازمان در مقا ييممتاز کارها يها يستگيمق ود از شا

 مت کمتر ، خدمات پس از فرو  بهتر و...يت بارتر ، قيفيبا ک ييهمانند : کارها

 يس تگ يک ه ارز  شا  ييا فراگرده ا يندها يهمان فرا يعنيقرار دهد  يابيرا مورد ارز يهسته ا يندهايد فراين بايهمچن

 شود. يبرد و موجب افزودن ارز  به مح ورت و خدمات شرکت م يا ممتاز شرکت را بار ميژه يو يها

م يل ت  يتشک ين به معنايازمان گردد و اد سيا تجدي يبازساز يکند که سازمان در سطح افق يجاب ميند ايفرا يبازساز

 .رديفه( مورد توجه قرار گيندها در سازمان  )و نه نوع وظيشود که فرآ يم باعث ميخود مدار است و وجود ت يها
 

 

 

 ندیفرا یت کامل و بازسازيفيت کیریسه مدیمقا

 عملک رد ب ه ص ورت     يازدر بازس يابد، ولي يبهبود م يجيت کامل کارها به صورت تدريفيت کيريمد يدر اجرا

 يشود ول   يست اصلاح مين يادينقص چندان ز يکه دارا يرو  اول کار يدر اجرا يعنيکند ،  يدا ميبهبود پ يجهش

 کنند. ياندازند و کار را از نو شروع م يشود که آن را به دور م يدارد توجه م يدر رو  دوم ، به آنچه نقص اساس

 د ، و در ام ر برنام ه   يمايپ يرو به بار م يريشود و مس ين شروع مييپات کامل کارها از يفيت کيريدر رو  مد

 يري  م گيشود که در ت  م  يآن ، از افراد خواسته م يياجرا يت کامل و جنبه هايفيت کيريک برنامه ، مدي يبرا يزير

گ ردد.   يم   ش ود و در س ازمان اعم ال    يشرکت مشخص م يله مقامات عالياصورً به وس يبازساز يند وليمشارکت نما

م ه ا ه م   يم ، اداره کننده آن است و ت  يد که تيآ يدر م يل شود کار و کارگاه به صورتيتکم يکه عمل بازساز يهنگام

 .خودمدار خواهند بود
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 رید انعطاف پذيستم توليس

چ ه ،  کساريو  يوتريک امس  يله طرحهايتوان بدان وس ين است که مير ايد انعطاف پذيستم توليمنح ر به فرد س يژگيو

 د کرد.يتول يمت رقابتيرا با حجم و ق يخت و مح ورتيو ساخت را در هم آم يستم مهندسيس

م يکنند ، در ت  م  يعمل م يميکنند اصورً به صورت ت ير کار ميد انعطاف پذيستم توليکه با س ين کسانيگذشته از ا

م ه ا  ين ت  ي  رزم را داشته باشند ، س اختار ا  يهانه مهارتين زميد در ايبرخوردارند و با ياديز يارات نسبيها از اختيريگ

 .دارد ين ساختارياز به چنين يريده اتعطاف پذيرا پديک است زيشتر ارگانيب

 

 منسوخ شدن مهارتها

 از مهارتها منسوخ شود. ياريباعث شده که بس ير در تکنولوژييتغ

شود  ير ارائه ميد انعطاف پذيستم توليمل و ست کايفي، کنترل ک يوتر ، بازسازيله کامسين که به وسينو يها يتکنولوژ

 ر کند.ييکار و مهارتها به سرعت تغ يباعث شده است که تقاضا

 شد به صورت تمام خودکار در آمده است. يمه ماهر و بدون مهارت انجام ميله کارگران نيکه به وس يتکرار يکارها

 ياني  م يت ه ا يريد موجب حذف مديجد يها يکنولوژرد تيگ يرا هم در بر م يتيريمنسوخ شدن مهارتها ، مقامات مد

د بر مسأله گو  يت بايريد مدين اساس نسل جديده است.بر اين آنها گرديگزيجا ياطلاعات يها يگشته است و تکنولوژ

 .ديد نمايماهر تأک يم هايل تيز  و تشکيجادانگيفرادادن ، آموز  ، ا
 

 شغل یزیطرح ر

 يت ش غل يد که بر عملکرد و رض ا يبه وجود آ يشود تا مشاغل فرد يخته ميدر هم آمکه کارها  يوه ايا شيف : راه يتعر

 گذارد. يز اثر ميکارکنان ن

ک ه   يارائه شده است ، ما به سه تئور يمتفاوت يها يشغل تئور يهايژگيکاردر مورد و يهايژگينه ويدر زم ييها يتئور

 : م . آنها عبارت اند ازيپرداز ين آنها هستند مياز مهم تر

 کار ياسناد يتئور 

 شغل يهايژگيو يالگو 

 يپرداز  اطلاعات اجتماع يالگو 

 کار: یاسناد یتئور

 يارائ ه ش د . ب را    1161 يانيم يله دو پژوهشگر به نام ترنز و ررنس در سالهايبه وس يشغل يهايژگيبر و يرو  مبتن

کردن د   ين  يش بيق ارائه نمودند. آنها پيحقک رو  تيبت کارکنان يت و غيزان رضاياثر انواع مختلف شغل بر م يابيارز

ش ين ش غلها موج ب اف زا   ي  ا يعنيا هماوردطلب باشد  يده ، چالگشر يچيدهند که پ يح ميرا ترج يکه کارکنان مشاغل

 بت آنان خواهد شد.يزان غيا ميو کاهش نرخ  يت شغليرضا

 ف کردند:يتعر يژگيو 6کار را بر اساس  يدگيچين دو پژوهشگر پيا

 ا متنوع بودن کاري يگون( گونا1

 عمل درکار يا آزادي( استقلال 2

 تي( مسئول3
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 ( دانش و مهارت4

 از کار استيکه مورد ن ي( روابط متقابل اجتماع5

 است. ياريکه اخت ي( روابط متقابل اجتماع6

 ده تر بود.يچين دو پژوهشگر پيگرفت  از نظر  ا يم يها نمره بارتريژگين ويهر قدر شغل از نظر ا

 برخوردار بود. ياديت زيل از اهمين دو پژوهشگر به سه دليکار ا ياسناد يرائه تئورا

 يمتفاوت نشان م   ينخست آنها توانستند ثابت کنند که کارکنان سازمانها نسبت به مشاغل گوناگون واکنشها 

 دهند.

 يابي  بر آن اساس مورد ارزتواند کارها را  يرا برشمارند که م يشغل يهايژگياز و يدوم آنها توانستند مجموعه ا 

 قرار داد

 شود که آنان در برابر  يچگونه باعث م ينند اختلافات فرديتوجه کردند تا بب يفرد يازهاينکه آنها به نيسوم ا

 .گوناگون از خود نشان دهند يمتفاوت واکنشها يشغلها

 

 :يشغل یهايژگیو یالگو

 ند.يارائه نما يشغل يازهايش نيبر پ يرا مبتن يلشغ يهايژگيو يچاردهک من و گرگ الدهام توانستند الگوير

 :ان کردير بيکار به شرح ز يبعد اصل 5توان بر حسب  يا شغل را ميهر نوع کار   يشغل يهايژگيو يبا توجه به الگو

 در مهارت يگوناگون-1

 ت کاريهو -2

 ت کارياهم -3

 عمل يآزاد -4

 جهيبازخورنمودن نت -5

 يدار يت ک ار ( در ه م ک ار معن     يت کار و اهميدر مهارت ، هو ين ) گوناگونيعد نخستب  سه بيد که با ترکيتوجه کن

ا کارمن د  يکرد که کارگر  ينيش بيتوان پ يک نوع کار وجود داشته باشند، ميدر  يژگين سه وياگر ا يعنيبوجود آورد. 

 د بداند.يکار مزبور را مهم و ارزشمند و مف

 

 :يپردازش اطلاعات اجتماع یالگو

شغل کار  ينيع يدارد ) و نه به جنبه ها يا برداشت آنان از کار بستگيا کار به نوع پنداشت ينش افراد در برابر شغل واک

پ رداز  اطلاع ات    يرا الگ و  ين تئ ور يدهد. ا يل ميکار را تشک يهايژگيو ين تئوريه و اساس سومين موضوع پاي( . ا

سازمان  نگرشها  يشود که کارکنان و اعضا ين استدرل ميچن ياعپرداز  اطلاعات اجتم ينامند. در الگو يم ياجتماع

 واکنش مناسب نشان دهد. يرند که بتواند نسبت به آثار اجتماعيپذ يرا م ييو رفتارها

 مجدد شغل: یزیطرح ر

 يبحث   ش رو دارد؟ با توجه بهيدر پ ييکند چه راهها يزيا مجدداً طرح رير دهد يير بخواهد شغل کارکنان را تغياگر مد

 ق عمل کند . آنها عبارت اند از :يتواند به سه طر يم يرين مديشود ، چن يکه ارائه م

 گرد  کار 
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 يتوسعه شغل 

 شغل يساز يغن 

به نام گرد  کار ، مح ل   يده ايتوان با استفاده از پد يموجب کسالت کارکنان شود م يتکرار ياگر کارها گردش کار .

 ر داد.ييا شغل او را تغيکار 

 يو يزان خستگيا کارمند ، از ميت کارگر يدن فعاليتوان با تنوع بخش ين است که ميعمده برنامه گرد  کار در ات يمز

 کاست.

توسعه  –امروزه  –ا آنچه را که ما ي،  يف به صورت افقيش موضوع بسط و گستر  وظايسال پ يحدود س توسعه شغل .

داد ، باع ث ش د    يک نفر انجام ميکه  يفيا وظايکارها  يوناگونش تعداد و گيافت. افزاي ييم شهرت بسزاينام يم يشغل

ش يموج ب اف زا   يتخ     يريادگيتواند همراه با آموز  و  يدا کند که ميپ يشتريف کارکنان تنوع بيکه کارها و وظا

 .گردد ييکارآ

 

بسط و  ياز نظر عمودف افراد در سازمان يا وظايشود که کارها  ياطلاق م يشغل به مورد يساز يغن شغل . یساز يغن

 يش تر يش نق ش ب يکاره ا  يابي، اجرا و ارز يزيند برنامه ريشود که فرد در فرا يشغل باعث م يساز يابد. غنيگستر  

 فا کند.يا

  ر:يز يسازد؟به روشها يم يفه افراد را غنيا وظيت سازمان کار يرين پرسش مطرح است که چگونه مديا

 

 يکل و ييجز يب کارهايب کارها : ترکيترک -1

 ک شخصيف يا وظاي: مشخص نمودن کارها و  يعيکار طب يجاد واحدهايا -2

 يان کارمند و مشتريجاد رابطه مي: ايجاد رابطه با مشتريا -3

 و استقلال به کارمندان يت ها و خود مختاريمسئول ي: واگذاريا گستر  در سطح عموديبسط  -4

 د سازمان به کارکنانج عملکريه نتايج : ارايبازخور نمودن نتا يجاد کانال برايا -5
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 ستم پاداشيعملکرد و س يابیارز: 15فصل
 

شيوه ارزيابي و دادن پادا  بر نوع رفتار فرد اثر مي گذارد. شيوه مطالعه و نوع رفتار در کلاس در گروه شاخ  ي اس ت   

 که استاد بدان وسيله افراد را ارزيابي مي کند )نمره بار مي دهد(.

 ارزیابي عملکرد : هدف از

 ت ميم گيري درباره ارتقاء، نقل و انتقال و خاتمه خدمت-1

 و تعيين برنامه هاي آموزشي يکشف نارسائي هاي مهارت-2

 اهداف ارزيابي عملکرد در سازمانها     تعيين شايستگي ها و مهارت هاي کارکنان -3

 مشخص نمودن برنامه هاي آموزشي و کارگاهها -4

 رکنان جديدارستخدام داراي عملکرد ضعيفشناسايي کا -5

 تعيين مبناي افزايش حقوق -6

 اعلام بازخور به کارکنان در مورد عملکردشان -7

 ارزیابي عملکرد و انگيزش:

پ ادا  ب راي ف رد قاب ل      –تلا  و عملکرد –در صورتي ارزيابي عملکرد ايجاد انگيز  مي نمايد که رابطه بين عملکرد 

بداند چگونه عملکرد  مورد سنجش و ارزيابي ق رار   -2انتظارات از خود را بداند -1نظور فرد بايد مشاهده باشد بدين م

اطمينان حاصل کند که اگر آنچه در توان دارد به م رف  برساند منجر به عملکرد رضايت بخش ي خواه د    -3مي گيرد

 .شد

 چه چيز را ارزیابي مي کنند؟

يابي عملکرد کارکنان انتخاب مي کند روي آنچه آنها انجام مي دهن د اث ر   شاخص يا شاخص هايي که مديريت براي ارز

چنانچه معيار ارزيابي تعداد م احبه باشد تاکيد م احبه کنندگان ب ر   يابيدر يک سازمان کار "بسيار شديدي دارد مثلا

 تعداد م احبه است به جاي تعداد استخدام هايي که بر آن اساس صورت مي گيرد.

يروي انتظامي بر اساس کيلو متر شمار وسيله نقليه مورد ارزيابي قرارگيرند باعث ميش ود آنه ا بس رعت در    اگر افسران ن

 آزاد راهها رفت و آمد کنند . بديهي است داشتن چنين سرعتي با کار خوب نيروي انتظامي هيچ تناسبي ندارد.
 

 سه دسته شاخص های ارزیابي
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 س حجم فرو  در منطقه، افزايش فرو  بر حس ب درر ي ا تع داد    نتايج کار فردي : يک مسئول فرو  بر اسا

 ه ميزان توليد ،ضايعات ، بهاي تمام شده يک مح ول .يربر پايک مديمشتريان و 

  رفتارها : درمواقعي که نتايج قابل بررسي نباشد . يک مدير بر اساس شيوه رهبري و سرعت در ارائه گزارشات و

 هستند . يابيهايي که به مشتريان مي زند، قابل ارزيک فروشنده بر اساس تعداد تلفن 

 ارزيابي عملکرد کارکنان مورد استفاده ق رار م ي    يويژگي ها: گرچه متداولترين روشي است که در سازمانها برا

 گيرد ولي از همه ضعيف تراست چون نسبت به نتايج و رفتارها فاصله بيشتر باعملکرد دارند.

 ي کند؟چه کسي عملکرد را ارزیابي م

طبق سنت  اختيارات مدير شامل ارزيابي عملکرد زيردس تان ه م م ي ش ود زي را       رئيس/سرپرست مستقيم : -1

درصد عملکرد ها بوسيله م ديران س طوح پ ائين س ازمان م ورد       15همواره مدير مسئول عملکرد زيردستان بوده است .

 . ارزيابي قرار مي گيرد

زيابي هستند زيرا از نزديک شاهد کار همديگر م ي باش ند و رواب ط    يکي از منابع قابل اعتبار در ار همکاران: -2

 متقابل روزانه ديدگاهي جامع و فراگير بوجود مي آورد .

اين رو  محملي بسيار عالي براي انگيز ، تعريف يا تحريک شخ ي براي مشارکت در بحث  خود ارزیابي : -3

 . يي کندها مي شود ولي ممکن است فرد در مورد عملکرد خود گزافه گو

اين رو  مي تواند اطلاعات دقيق و مف ل از رفتار مدير ارائه کند ليکن ترس کارمند يا ک ارگر از   زیردست: -4

 که به او داده است مي تواند نتيجه را دستخو  تغيير کند . يانتقام مدير به لحاظ نمره پائين

قرار م ي گي رد تع داد ارزي اب ه ا      در اين رو  تمام عملکرد فرد مورد توجه   درجه ای(: 361روش فراگير) -5

 .نفر هستند . اين رو  مناسب سازمانهايي است که در آنها تيم تشکيل شده است 11تا  5بين  "معمور

 :  شيوه های ارزیابي عملکرد

س نده ش رح ح ال ب ه     يساده ترين رو  است نقاط قوت و ضعف را مي نويسند توان ايي نو  نوشتن شرح حال : -1

 فرد اهميت دارد.اندازه عملکرد واقعي 

آندسته از رفتارهايي که در تفکيک يا تبيين عملکرد موثر و غير موثر نقش حياتي دارند  رویدادهای سرنوشت: -2

 و رفتارهاي چشمگير ثبت مي شوند.

از قديمي ترين و متداولترين روشهاست. فهرستي از عواملي چون مقدار کمي و کيفي  مقياس فزآینده سنجش: -3

زان همکاري ،وفاداري ،صداقت و خلاقيت تهيه مي شود .گرچه اطلاعاتي ج امع و کل ي مث ل رو     کار، عمق دانش ،مي

 قبل ندارد ولي با وقت کمتري انجام مي شود

نده سنجش و روي دادهاي سرنوش ت س از    يدر اين رو  عناصر اصلي مقياس فزا مقياس سنجش طيف رفتاری: -4

و اندازه گيري نمره داده مي شود.  بعبارت ديگر جنبه هاي م وثر   به رفتارهاي بسيار مشخص، قابل مشاهده.  وجود دارد

 مي گيرد .ر و غير موثر رفتار فرد مورد ارزيابي قرا

 عملکرد افراد باهم مقايسه مي شود. متداولترين روشهاي مقايسه اي عبارتند از : مقایسه افراد با یکدیگر : -5

 درصد تقسيم مي کنند. 5درصد  5 "تعيين اولويت گروهي: به گروههاي مختلف يا مثلا -الف

 تعيين اولويت فردي: به ترتيب از بهترين تا بدترين ليست مي شوند. -ب
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 .مقايسه دو تايي: دو به دو مقايسه مي شوند –ج 

 

 عملکرد : يابیمسائل بالقوه ارز

ان و اعض اي خ ود را   گرچه سازمانها همواره مي کوشند تا بدون هيچ نوع تبعيض، تع ب يا پيش داوري عملکرد کارکن  

 ارزيابي مي کنند ولي در اين فرآيند مسائل و مشکلات بالقوه اي دامنگيرشان مي شود .

 عمده ترين عواملي که موجب مخدو  شدن فرآيند ارزيابي عملکرد مي شود عبارتند از:

خ و    -يم ا  وظيفه مهماندار هواپ "وظيفه معين است . مثلا يکار هر کارمند تعداد شاخص منحصر به فرد : -1

دادن غذا و نوشيدني و راهنم ايي ه اي امنيت ي اس ت .اگ ر ارزي ابي        –راهنمايي مسافران به صندلي و محل  -آمدگويي

کار  بر اساس مدت زمان دادن غذا و نوشيدني به صد مسافر انجام شود نوعي ارزيابي محدود از عملکرد انجام ش ده و  

 موجب کم توجهي به ساير وظايف مي گردد

ارزياب از سيستم ارزشي خود ب ه عن وان اس تاندارد     "معمورهات مربوط به سخت گيری یا آسان گيری: اشتبا -2

استفاده مي کند با توجه به عملکرد حقيقي يا واقعي فرد برخي به آن نمره بار )سهل گيري =خطاي مثب ت ( و برخ ي   

 نگر  آنها موجب ايجاد مشکل مي شود.نمره پايين )سخت گيري= خطاي منفي(مي دهند .تعداد ارزيابان و تفاوت 

عبارتست از اينکه ارزياب تحت تاثير يکي از ويژگ ي ه اي خ ا  کارمن د ي ا ک ارگر ق رار         خطای هاله ای : -3

تاخير کارمند سبب مي شود تا ساير جنبه هاي مثبت کاري او ناديده گرفته شود و يا انضباط کارمند جنب ه   "گيرد.مثلا

 . هاي منفي کار  را بسوشاند

ارزياب از ديگاه خود کارهاي ديگران را بررسي مي کند به کسانيکه ويژگي هاي خود    خطای شبيه سازی : -4

 . را دارند نمره بار مي دهند يا به افراد جناح و گروه خود نمره بار مي دهد

دوم بعضي از ارزيابان از کل مقياس استفاده مي کنن د و برخ ي ازتع داد مح دودي. گ روه       شاخص محدود : -5

تفاوت ها را ناديده مي انگارند و جامعه را يکدست و همگن فرض مي کنند .نظر گروه دوم از قطعيت کمتري برخ وردار  

 .است 

ارزيابي عملکرد بر پايه نوعي پيش داوري و قضاوت ذهني است .گرچ ه غي ر منطق ي     شاخص غيرعملکردی : -6

جمع آوري اطلاعات عين ي براس اس داوريه اي ذهن ي     ت ميمات رسمي پيش از  "است ولي واقعيت اين است که غالبا

 ارزيابي بر مبناي سابقه خدمت و ارشديت به جاي عملکرد . "صورت مي گيرد.مثلا

 راههای جلوگيری از خطاهای ارزیابي

اقدامات مهم و يا به اصطلاح سرنوشت سازي راکه موجب عملکرد بس يار   استفاده از شاخص های مختلف : -1

 مي شود بايد مورد ارزيابي قرارگيرد عالي يا بسيار ضعيف

جرات و قابل اعتم اد   -خلاقيت –: از ديدگاه شهودي ويژگي هايي چون وفاداري بي توجهي به ویژگي ها  -2

کسانيکه در اين ويژگي ها نم ره ب ار دارن د عملک رد بهت ري نخواهن د        "بودن بسيار پسنديده و مطلوب است ولي قطعا

ن ويژگي ها نيز از ديدگاه افراد مختلف متفاوت است بعبارت ديگر م اديق اين ويژگي ها داشت .نکته ديگر اينکه خود اي

 به قضاوت فردي بستگي دارد .
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اب د . دراي ن   ي ي: با افزايش ارزيابان احتمال دستيابي به اطلاعات دقيق افزايش مچندین نفر ارزیابي کنند -3

 . مره ها تعيين کننده استرو  بارترين و پائين ترين نمرات حذف و ميانگين بقيه ن

داورها در زمينه هايي که تخ ص دارند ارزيابي مي کنند . توص يه م ي ش ود داور از نظ ر      گزینش داور: -4

 سطح سازماني با ارزيابي شونده نزديک باشد )سرپرست مستقيم يا همکاران(.

ل يکن چ ون اث ر    از طريق آموز  مي توان داورهاي شايسته اي تربي ت ک رد    آموزش دادن به داوران : -5

 .آموز  بتدريج از بين مي رود رزمست به صورت مرتب تکرار شود

 

 باز خور نمودن نتيجه عملکرد:

در پايان سال نتيجه عملکرد  "کارکنان و اعضاي سازمان مي خواهند درباره عملکرد خود اطلاعاتي داشته باشند . معمور

تاه تر نتيجه عملکرد به کارکنان داه شود، تا از انباشته شدن همه سازمان ارائه مي گردد ، ليکن بهتر است در فواصل کو

 مسائل جلوگيري گردد.

 ارزيابي عملکرد يکي از حساس ترين مسئوليت هاي مديريت است .

 ارزیابي عملکرد تيم

 رو  ارائه شده است : 4براي ارزيابي عملکرد تيم 

 .هدفهاي سازمان را با نتيجه هاي عملکرد تيم گره بزنيد 

 .ارزيابي مح ول نهايي توسط مشتري/ زمان تحويل مح ول يا کيفيت مح ول 

 . نقشي که فرد در عملکرد کلي تيم دارد . شخص و مورد ارزيابي قرار گيرد 

 تيم شاخص ها و معيارهارا ارائه کند و هريک از اعضاء بداند چه نقشي در تيم بايد ايفاد کند 

 ارزیابي عملکرد در سطح جهاني :

عملکرد در سطح جهاني تابع ابعاد فرهنگي )چارچوب هاف استد( است .رابطه فرد با مح يط، توج ه ب ه زم ان و      ارزيابي

توجه به مسئوليت در چگونگي ارزيابي عملکرد موثر است .سازمانهاي آمريکائي و کانادايي فرد را مسئول کارهايش م ي  

عوامل محيطي است ولي در کشورهاي خاورميان ه عملک رد و   دانند زيرا در اين کشورها باور براين است که فرد حاکم بر 

ارزيابي چندان جدي گرفته نمي شود زيرا مديران سازمانها براين باورند که ف رد ت ابع عوام ل محيط ي اس ت برخ ي از       

 کشورها به فعاليت هاي گروهي توجه مي کنند ولي در آمريکاي شمالي به عملکرد فردي توجه مي شود.

 سيستم پاداش

م کارهايي را انجام مي دهند تا نيازهاي خود را تامين نمايند . فرد پيش از انجام کار به پادا  يا بازده آن توجه مي مرد

 کند پادا  عامل مهمي است که بر رفتار کارکنان اثر مي گذارد

باش د .اگ ر ب ين    : عملکرد يعني محاسبه يا سنجش نتيجه ها، عملکرد مي تواند مبنايي ب راي دادن پ ادا    عملکرد  -1

عملکرد و پادا  رابطه اي دقيق برقرار شود انگيز  افزايش مي يابد .عملکرد يکي از شاخص هايي اس ت ک ه س ازمان    

 پداخت پادا  را بر آن قرارداده است .

اين : در بسياري از سازمان ها ميزان پادا  بر اساس مقدار کار يا تلا  پرداخت مي شود .اگر اعتقاد ب ر تلاش ميزان  -2

باشد که کسانيکه تلا  کرده اند بايد مورد تشويق قرار گيرند، در آن صورت ميزان کار يا تلا  تعيين کنن ده عملک رد   

 واقعي خواهد بود و تلا  کسانيکه موفقيت آميز نبوده است نيز مشمول دريافت پادا  مي گردد.

 :عوامل تعيين کننده پاداش 
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ارز  بيشتري برخوردار است و در بسياري از موارد در مقايسه با شاخص هاي ديگر سابفه کار از اهميت وسابقه کار:  -3

ميزان پادا  و حقوق فرد را براين اساس تعيين مي کنند زيرا  در مورد کيفيت کار ممک ن اس ت اخ تلاف نظ ر وج ود      

 داشته باشد ولي در مورد سابقه کار چنين نيست

راد پادا  مي دهند توجه به مهارت کارکنان : يکي ديگر از روشهايي که سازمان ها براساس آن به افمهارت کارکنان  -4

است، صرف نظر از اينکه از اين مهارت ها استفاده مي شود يا خير .فرد يا افرادي که داراي مهارت ه ا خاص ي هس تند    

 پادا  بيشتري دريافت مي کنند.

 پيچيدگي کار مي تواند به عنوان يک شاخص براي تعيين پادا  به حساب آيد. سختي کار: -5
 

 نواع پاداشا

 پادا  هايي که سازمان ها پرداخت مي کنند بسيار پيچيده و متنوع است بطور کلي پادا  ها بردو دسته اند:

 : )آنهايي هستند که فرد به خود  مي هد. اين ن وع پ اد  ه ا ت ا ح د      پاداش های دروني)باطني

 زيادي نتيجه رضايتي است که فرد از کار و شغل خود بدست مي آورد .

 پادا  هاي مستقيم و غير مستقيمي است که س ازمان در قب ال خ دمات ب ه      های ظاهری : شپادا

 کارکنان مي دهد .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پاداش هاي ظاهري پاداش هاي باطني )دروني(

 مشاركت در تصميم گيري 

 پذيرفتن مسئوليت بيشتر 

 يافتن فرصت براي رشد شخصي 

 آزادي عمل بيشتر در كار 

 داشتن كار جالب تر 

 كارهاي گوناگون و متنوع داشتن 

 پاداش مستقيم :

 ه حقوق يا دستمزديپا 

 حقوق اضافه كاري يا بيكاري 

 جايزك از بابت عملكرد خوب 

 سهيم شدن در سود 

 گرفتن حق تقدم در خريد سهام 

 :پاداش غيرمستقيم 

 برنامه هاي حمايتي 

 دريافت حقوق بابت زماني كه كار  نكردك اند 
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 ( استفادك از امكانات سازمان)به نفع شخص 

 پاداش هاي غير مالي:

 اتاق مفروش 

 پاركينگ اختصاصي 

 عنوان جذاب 

 محدود نبودن زمان صرف نهار 

 منشي خصوصي 

 

 اگر تلاش با پاداش رابطه مستقيم داشته باشد ،مي تواند ايجاد انگيرك نمايد .

 

 

 عدل وانصاف رعايت شود . -1                                                                           

 ميزان پاداش با عملكرد رابطه مستقيم داشته باشد . -2                                                                           

 اي فردي را تامين كند .پاداش بتواند نيازه -3                                                                           

 

 

 .وجود چنين شرايطي مي تواند موجب کاهش نارضايتي و افزايش تعهد اعضاي سازمان شود و بلعکس

 ي:  فرهنگ سازمان16فصل
 تعریف :

 يژگ  ين ويک س ازمان دارن د وهم    ي  از استنباط مشترک است که اعضا نسبت به  يستميس يمق ود از فرهنگ سازمان

 شود . يگر ميکدياز ک دو سازمان يموجب تفک

 دهند : يل ميرا تشک يکه در مجموع فرهنگ سازمان ياصل يژگيهفت و

م تا با فرهن گ آن  يقرار ده ين هفت مورد را در آن سازمان مورد بررسيد ايبا يک فرهنگ سازمانيشناخت  يبرا يعني)

 م (يسازمان آشنا شو

 ر گردند.يلاق، نوآور و خطرپذشوند تا خ يق ميکه افراد تشو يزانيم : یریت و خطرپذيخلاق .1

ق به يدق يل کنند و به صورتيه و تحليل را تجزيرود کارکنان بتوانند مسا يکه انتظار م يزانيم ات:يتوجه به جزئ .2

 امور بسردازند.

د يکه با ييندهايکند، نه به رو  ها و فرا يا ره آوردها توجه ميجه ها يت به نتيريکه مد يزاني: مجهيتوجه به نت .3

 جه به کار برد.ين نتيبه ا يابيستد يبرا

ک ه   يزان  يها مشارکت کنند و م يريم گيدهد در ت م يت به کارکنان اجازه ميريکه مد يزانيم توجه به افراد: .4

 کند. يبر افراد توجه م يريم گيت م يجه هايت درباره اثرات نتيريمد

له افراد( انجام يم )و نه به وسيله تيبه وسکند که  يم ميتنظ يت کارها را به گونه ايريکه مد يزانيم :ميل تيتشک .5

 شود.

شرایط لازم برای 

تاثیر پاداش 

برعملکرد و 

 رضایت شغلی
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 يش و احتم ار ب   يا جسارت هستند )و نه افراد ساده اندي، تحول يروح پرخاشگر يکه افراد دارا يزانيم تحول: .6

 تفاوت(.

 يد و توج ه م   ي  خود به حفظ وضع موجود )و نه رشد( تاک يت هايکه سازمان در فعال يانزيا م :یداریا پایثبات  .7

 . کند

 

 است يفيك واژه توصیرهنگ ف

ا آنها ين که آيشند )و نه اياند يآن م يها يژگيسازمان درباره و يشود که اعضا ياطلاق م يوه ايبه ش يفرهنگ سازمان

 "يت ش غل يرض ا "را با يدارد ، ز ياديت زين موضوع اهمياست. ا يفيک واژه توصي يعنيا دوست ندارند(، يدوست دارند 

 متفاوت است.

 يده شود و به نوع احساس ات يسنج يط سازمانيشود تا واکنش فرد نسبت به مح يم يسع يت شغليرضا هنگام سنجش

دۀ ي  دن ب ه پد ي  ازيدس ت   يپرداخت پادا ، رو  ه ا  يوه هايشود که افراد نسبت به انتظارات سازمان، ش يمربوط م

 زها دارند.يل چين قبيتعارض و از ا

 مطرح است. يابيمسألة ارز يت شغليکه در مورد رضا يدر حال است، يفيک واژه توصي يعبارت فرهنگ سازمان

 دارند ؟ یهمانند یا سازمان ها فرهنگ هایآ

فرهن گ   ياست که س ازمان دارا  ياست، بدان معن يعموم يها يژگيو يدارا ين موضوع که فرهنگ سازمانياز ا يآگاه

رمجموع ة  يا زي  ) يفرع يفرهنگ ها يتعدادک فرهنگ حاکم و ي يبزرگ دارا يشتر سازمان هايباشد. ب يم يفرع يها

 ( هستند.يفرهنگ

 م هستند.يا سهيسازمان در آن ها مشترک  يت اعضاياست که اکثر ياصول يانگر ارز  هايفرهنگ حاکم نما

ات ياز مسائل، تجرب يند و بازتابيآ يبزرگ به وجود م ي( در سازمان هايفرهنگ يرمجموعه هايا زي) يفرع يفرهنگ ها

 يفرهنگ يرمجموعه هاين زيتوان ا يشوند.م يسازمان باآن ها رو به رو م يهستند که اعضا يمشابه و همانندط يا شراي

 .ف کرديتعر يياير و مناطق جغرافيرا بر حسب دوا

 

 فيبا ضع یقو یتفاوت فرهنگ ها

 ابد.يت کاهش کارکنان به شد ييشوند، جابجا يدتر دارند و موجب ميشد يبر رفتار افراد اثرات يقو يفرهنگ ها

آن سازمان خواهد بود.  يرد، معرف فرهنگ قويع مورد توجه همگان قرار گياس وسيسازمان که به مق ياصل يارز  ها

نسبت با آن ها داشته باشند، س ازمان مزب ور    يشتريرند و تعهد بيشتر بسذيرا ب ياصل يسازمان ارز  ها يهر قدر اعضا

 خواهد بود. يتر يفرهنگ قو يدارا

 هستند : يار قويبس يفرهنگ ها يکه دارا ييونه از  سازمان هاچند نم

 يمذهب یسازمان ها       

 شهیاند یمکتب ها       

 يژاپن یشرکت ها       
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ن اتف اق  يک چن  يگاه و محل آن اتفاق نظر کامل داشته باشند. يسازمان درباره جا يشود اعضا يموجب م يقوفرهنگ 

 يده ها به نوبة خود، موجب مين پديشود. ا ياد نسبت به سازمان    ميجاد تعهد زياو  يباعث انسجام، وفادار ينظر کامل

 دا کنند.ينسبت به ترک سازمان پ يل کمتريشوند تا افراد م

 سازمان گردد. ين و مقررات رسمين قوانيگزيتواند جا يم يک فرهنگ قوي 

 ينيش بيه بدهد و امور را پي، به رفتارها تداوم رون و مقررات موجب خواهند شد که سازمان بتواند نظم برقرار کنديقوان

 .ن هدف ها برسدياز داشته باشد، به اين که اسناد مکتوب نيتواند بدون ا يم ين است که فرهنگ قويد. مق ود ما اينما

 کند ؟ يفرهنگ چه م

 م دارد.يکارکنان رابطة مستق ييبا کاهش جابجا يفرهنگ قو
 

 

 

 نقش فرهنگ

 د.ينما يک ميسازمان ها را از هم تفک يعنياست،  يمرز سازمان ن کنندهييفرهنگ تع .1

 کند. يق ميسازمان تزر يت در وجود اعضاياحساس هو ينوع .2

ش از منافع يب يز( بسيد که )آن چيايبه وجود ب يزيتعهد نسبت به چ يشود که در افراد نوع يفرهنگ باعث م .3

 فرد است. يشخ 

 گردد. يم يعستم اجتمايس يداريفرهنگ موجب ثبات و پا .4

مناس ب )در   يق ارائ ة اس تانداردها  يتواند از طر يد که ميآ يچسب به حساب م ينوع يفرهنگ از نظر اجتماع .5

 کند. يسازمان را به هم مت ل م يا انجام دهند(، اجزايند يسازمان بگو يد اعضايرابطه با آنچه با

ا ش کل دادن ب ه   ي  ب به وج ود آم دن   د که موجيآ يک عامل کنترل به حساب ميسرانجام ، فرهنگ به عنوان  .6

 شود. ينگر  ها و رفتار کارکنان م

متناس ب باش د( ب ه     يد با فرهنگ سازمانين که نگر  ها و رفتار فرد بايا يعنيا تناسب فرد در سازمان )ي "يستگيشا"

د، ي  ازمان درآاز س   يوندد، ب ه عن وان عض و   يتواند به سازمان بس يد که برآن اساس فرد ميآ يبه حساب م يعنوان عامل

 ابد.يمقام  يا ارتقايرد يقرار گ يابيمورد ارز يعملکرد و
 

 يك قلم بدهیفرهنگ به عنوان 

 ر يش وند مغ ا   يس ازمان م    يش اثر بخشيکه موجب افزا ييسازمان با ارز  ها يمشترک اعضا ياگر ارز  ها

 يهنگ ام  ين وض ع ياد، چن  ي  احتمال زگردد. به  يدار ميدر ترازنامة سازمان پد يک قلم بدهيباشند، فرهنگ به صورت 

 ا قرار گرفته باشد.يپو يطيد که سازمان در محيآ يش ميپ

 در ترازنامة  ييک قلم دارايه در رفتار به صورت يرد، تداوم رويدار قرار گيط ثابت و پايکه سازمان در مح يهنگام

 .گردد يان ميسازمان نما

 

 جاد و حفظ فرهنگیا

 ك فرهنگیش یدايوۀ پيش
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ه، يجاد فرهنگ اوليک سازمان در صحنه ايانگذاران يا بنيانگذاران آن هستند. مؤسسان ي، بنيفرهنگ سازمان يلمنبع اص

 کنند. يفا ميا ياتيار حيو بس ينقش اصل

دگاه ي  توانند د يانگذاران آن ميا بنيشود و مؤسسان  يس ميک واحد کوچک تاسيمعمور هر سازمان نخست به صورت 

 ل کنند.يسازمان تحم ياا نظر خود را بر اعضي

انگ ذاران، و  ي( تع بات و اصول مورد قب ول بن 1ن ياست که ب يا تعامليجة روابط متقابل يمح ول و نت يفرهنگ سازمان

 گردد. يز آنچه بعدا خواهند آموخت ، برقرار ميآموزند و ن يسازمان در بدو استخدام م ي( آنچه اعضا2
 

 ك فرهنگیزنده نگه داشتن 

 کنند: يفا ميا يک فرهنگ سه عامل نقش اساسي يگهدارحفظ و ن يبرا

 نشيوه گزيش -1

 سازمان يت عاليرياقدامات مد -2

 دهند يکه افراد خود را با آن فرهنگ وفق م ييوه هايش -3

انج ام   يو اس تخدام ش وند ک ه ب را     ييشناس ا  ين است تا اف راد ينش ايند گزيار روشن فرايهدف مشخص و بس نش:یگز

نش ب ه داوطلب ان   يند گزيرزم را داشته باشند. در فرا يها يير مورد نظر دانش، اطلاعات، مهارت و تواناز کايت آميموفق

 شود. يدرباره سازمان داده م ياطلاعات

 يا آنها را مورد حمله قرار دهند، سعيت ندهند يسازمان اهم ياصول يکه به ارز  ها ينش با حذف کسانيند گزيدر فرا

 حفظ گردد. يانشود تا فرهنگ سازم يم

ران ارش د  يگذارد. مد يم  يديار شدياثرات بس يسازمان بر فرهنگ سازمان يت عاليرياقدامات مد سازمان: يت علیریمد

سلس له   يشود و پس از ط يکند که دست به دست م يرا ارائه م ييارهايق گفتار و کردار، هنجارها و معياز طر يياجرا

عم ل   يران چ ه مق دار آزاد  ير است، مديا سازمان مزبور خطرپذينکه آيبر ا ينرسد  مب يسازمان م يمراتب به همه جا

د باش د، چ ه   ي  وۀ پوشش اف راد چگون ه با  ير دستان خود بدهند، نوع لباس و شيد چه مقدار استقلال به زيدارند، آنان با

 زها.يل چين قبيشود و از ا يش حقوق ميمقام و افزا يموجب ارتقا ياقدامات

ند و اگر افراد ب ا فرهن گ   يت نمايرند و آن را رعاين است که افراد با فرهنگ سازمان خو بگيئله مهم امس :یریجامعه پذ

ن يج است. از ايشوند که در سازمان را يم  يسازمان آشنا نباشند، پس از استخدام موجب مخدو  شدن باورها و عادات

رفتن و يا پ ذ ي  خو گ رفتن   يعنين کار يا "ن وفق دهد. د بکوشد تا افراد خود را با فرهنگ حاکم بر سازمايرو سازمان با

 . "ده اند يکارکنان با سازمان نام يريامعه پذجرا  يت فرهنگ سازمانيرعا

 م کرده اند :يرا به سه مرحله تقس یریند جامعه پذیفرا

 ش از وروديپ .1

 ييارويرو .2

 ()تحول جامع يسيدگرد .3
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وستن فرد به س ازمان ص ورت   يش از پيت که پيا ييها يريادگيا و ن مرحله مربوط به آموز  هيا ش از ورود:يمرحلة پ

ن ک ه خواس ت دس ت    ي  گر دارن د و ا يک د ياز  ين چه انتظ ارات يشود که طرف يم مين به داوطلب تفهيرد. همچنيگ يم

 ست.ينش چياندارکاران گز

د ي  ابد ک ه با ي يحتمار در مشود و ا يت سازمان مين مرحله فرد تازه استخدام شده متوجه واقعيدر ا :یيارویمرحلة رو

 .د نظر کنديت بوده است، تجديواقع يدر انتظارات و آنچه به نظر و

ن فرد تازه اس تخدام ش ده مه ارت    يدهد. ا يرخ م يرات نسبتا دائميين مرحله تغيدر ا )تحول جامع(: يسیمرحله دگرد

کن د، ب ه    يدا ميآموزد، در آن ها تبحر پ يم  د را      يجد ينقش ها يفايز کارها و ايت آميانجام موفق يرزم برا يها

اگ ر مرحل ة   » گ ردد.   ين رابطه با آن ها همسان و همنوا م  ينهد و در ا يارج م يگروه يارهايارز  ها، هنجارها و مع

و تعهد فرد به سازمان اثر مثب ت خواه د    يزان بازدهيز انجام شود، بر ميت آمي( به صورت موفقيسيتحول جامع )دگرد

 « .دهد  يل او به رفتن از سازمان را کاهش ميم گذاشت و

 يمبن يو ييم نهايسازمان و سرانجام در ت م ين هدف هايد و تعهد فرد در تأمي، تولين سه مرحله بر بازدهيا 

 گذارد. يم يديبر ماندن در سازمان اثرات شد

 

 يآشنا شدن با فرهنگ سازمان یوه هايش

چ ين ک ه ه   ي  ما در مش اغل خ ود بگمارن د، ب دون ا    يازه استخدام شده را مس تق امکان دارد افراد ت ؟ير رسميا غی يرسم

د. و ب رعکس ،  يکه سابقة خدمت چند ساله در آن کار داشته اند به عمل آ يک نمودن آنان از کسانيدر راه تفک يکوشش

 د.انجام شو يا به اصطلاح جلسة معارفه به صورت رسميند آشنا ساختن فرد يامکان دارد که فرا يگاه
 

ن است که يتواند افراد تازه استخدام را با فرهنگ سازمان آشنا سازد، ا يت ميريکه مد يگريراه د ؟يا دسته جمعی یفرد

 به اجرا درآورد. يا به صورت گروهي يبرنامة مزبور را به صورت انفراد

 

مراحل  يک سرياست که به فرد  نيکنند ا يکه فرد را با فرهنگ سازمان آشنا م يگريوع دن ر؟يا متغیثابت  يدوره زمان

ر يمتغ يت هايفعال يک سريا برعکس بر اساس يکند تا با فرهنگ سازمان آشنا شود . و  يم ياستاندارد و مشخص را ط
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ش وند و   ين گونه جذب سازمان ها ميران و متخ  ان ايشتر مديشود. ب يند انجام مين فراير ثابت ايغ يو در زمان ها

 ند.يآ يت آن ها در ميبه عضو

 

کن د،   ييت و راهنم ا يدارد او را ه دا  ييک عضو سازمان که با نوع کار فرد تازه وارد آشناياگر  ا بدون راهنما؟یبا راهنما 

ت س ازمان در خواه د آم د.    يکند، به عضو يو الگو عمل  م يکه به عنوان مرب يکس ييفرد تازه استخدام شده با راهنما

و الگ و در آنج ا    يد ب دون مرب   يکند، او با ييت و راهنمايرا هدا يشته باشد که ووجود ندا ياگر در آن سازمان کس يول

 .رفته شوديپذ

 

رد ؟ ي  را از او بگ يت وي  ا هوي  د کن د  ييک تازه وارد را تأيت ين است که هويا يت سازمان در پيريا مديآ؟ بیا تکذید یيتأ

رن د و س سس آن   يت آن ها را از آنان بگيخرد کنند، هون هستند که نخست افراد تازه وارد را يا يشتر سازمان ها در پيب

 که باب طبعشان است، بسازند. يها را به گونه ا

 فرهنگ ها یريوۀ شکل گيخلاصه: ش
 

 
 

ک ه در   يين فلسفه به نوبة خود بر ش اخص ه ا  يانگذار آن باشد. ايجز فلسفة بن يزيتواند چ ينم يمنشأ فرهنگ سازمان

س ازمان   يت ع ال يريمد يکنون يا کارهايگذارد. اقدامات  يد ميرند، اثرات شديگ يقرار م ند استخدام مورد استفادهيفرا

ن که تا چه اندازه افراد بتوانند ب ا فرهن گ س ازمان    يرد. اي)از نوع رفتار مورد قبول( شکل بگ يشود تا جوّ کل يموجب م

را ک ه اف راد    ييتا چا اندازه بتوان د ارز  ه ا   نش افراد، سازمانيند گزيدارد که در فرا ين مسأله بستگيآشنا گردند به ا

 ق دهد.يت سازمان است، تطبيريدارند با آنچه مورد نظر مد
 

 فرهنگ یريوۀ فراگيش

 ن آن ها عبارت اند از:يشود که مهمتر يسازمان منتقل م يگوناگون به کارکنان و اعضا يک فرهنگ به شکل هاي

 داستان 

 آداب و رسوم 

 ژهيازات ويامت 
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 زبان رمز 

 داستان

گذش ته و خ و گ رفتن ب ا      يکار، واکنش نسبت به خطاه ا  يرويکاهش ن ينقل شده از گذشته سازمان برا يداستان ها

 ه کنند.يرا توج يکنون يوند بزنند و کارهايتوانند زمان حال را به گذشته پ يسازمان است. داستان ها م
 
 

 آداب و رسوم

ن هدف ها يد و مهم ترييت و تأيسازمان را تقو ياصول يوند، ارز  هاش يکه مرتب تکرار م ييکارها يعنيآداب و رسوم 

ر از اف راد  يجه ت تق د   يمراس م  يين که معرف افراد مهم هستند. به عنوان مثال: برپايکنند و سرانجام ا يرا مشخص م

 .موفق سازمان

 ژهیازات ويامت

ن يتوانن د چن    يازات م  ي  ن امتين ايند و همچنسازمان باش يران عاليت مديتوانند معرف مقام و اهم يژه ميازات ويامت

ا ف رد  ي  ر، خودکام ه  يخطرپ ذ  يعت  ياس ت )  يگران مخابره کنند که سازمان مزبور طرفدار چه نوع رفتاريرا به د ياميپ

 يار مجل ل ب ا رانن د ب را    يبس   يل ه ا يا اتومبي ياخت اص يماهايار قرار گذاشتن هواپيگراست(. به عنوان مثال: در اخت

 ل ارشد سازمان.ران عاميمد

 زبان رمز

س ازمان   ياست که اعضا به آن تعلق دارند. اعضا ي، زبان رمز معرف فرهنگيسازمان ياز شرکت ها و واحدها ياريدر بس

ا کاربرد يشتر موارد زبان رمز يد بزنند. در بييت و مورد قبول واقع شدن مهر تأيتوانند بر عضو يزبان مزبور م يريادگيبا 

 شود. يم يک واحد سازماني يو اتحاد اعضا يجب همبستگاصطلاحات خا  مو
 

 را تحت الشعاع قرار دهد ؟ يتواند فرهنگ مل يم يا فرهنگ سازمانیآ

بر  ياديتواند اثرات ز يمن  يبر کارکنان دارد. فرهنگ سازمان يشتري( اثرات بيسه با فرهنگ سازماني)درمقا يفرهنگ مل

 دارد. يشترين بابت اثرات بياز ا يفرهنگ مل يولرفتار افراد به هنگام کار داشته باشد 
 

 

 یفرد یو تفاوت ها يفرهنگ سازمان

 يه کارکنان تازه اس تخدام ک ه دارا  يا توجي يريبا آن روبرو هستند: جمعه پذ يران سازمان هايکه مد ياز مشکلات يکي

باش د، و   يس ازمان م    يت اعضايمختلف هستند و همگون ساختن آنان با اکثر يت هايا جنسي يقوم ينژادها، گروه ها

 م.ينام يکارکنان م يگوناگون يآورد که ما آن را معما يرا به وجود م ين مشکل مسأله ايا

توازن و تعادل  يمتضاد نوع ين هدف هايد بين است که باين نظر با آن رو به روست ايت از ايريکه مد ييا معمايمشکل 

شود که س ازمان   يگوناگون باعث م يها ييت ها، نژادها و توانايافراد از قومد بر استخدام يگر تأکيد يبرقرار کند. از سو

 زند. يبه اصطلاح ساز خود را م يد، چون در آن صورت هر عضويک قدرت واحد درآينتواند به صورت 

 رانیمد یبرا ینکات کاربرد

 ر کند :ييتغ ير امکان دارد فرهنگ سازمانيط زيتحت شرا
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رب ط   يا ذي  معق ول   يتواند وضع موجود را دگرگون سازد و جنبه ها يم يربه ان ضيوجود چن د:یبحران شد .1

از  يک  يک ه   ينيش رکت، خس ارت س نگ    يم شدن وضع ماليآن وخ يفرهنگ حاکم را مورد پرسش قرار دهد. نمونه ها

 افته است.يب به آن دست يک است که شرکت رقيرات تکنولوژييا تغيان عمده متحمل شده يمشتر

 ياز ارز  ه ا  يتواند مجموع ه ا  ير کند مييتغ ين مقام سازمانيا بارتريکه مقام ارشد  يهنگام رهبر: یجابجا .2

 د.يآ يد به حساب ميشد يا دگرگونيتحول  يز گونه اين نياورد که ايبه سازمان ب ياصول

ب ه   فرهن گ پابرج ا نخواه د ب ود.     يس و کوچک باشد داراياگر سازمان تازه تأس س و کوچك:يسازمان تازه تأس .3

 د ارائه کند.يجد يراحت تر ارز  ها يتواند به صورت يت ميريوه اگر سازمان کوچک باشد مدين شيهم

ر يي  جاد تغيآن توافق نظر داشته باشند ا ير باشد  همه اعضا در مورد ارز  هاياگر فرهنگ فراگ ف:يفرهنگ ضع .4

 کند. ير ميي( راحت تر تغيوسه با فرهنگ قيف )در مقايشود. فرهنگ ضع يرو به رو م ياديبا مشکلات ز

شد که به ط ور ح تم فرهن گ     يتوان مدع يط وجود داشته باشد، بازهم نمين شراياست که اگر همة ا يادآوريرزم به 

د توج ه  ي  ن بايبلند مدت دارد. بنابرا يزمان ياز به دوره هايرات عمده نييجاد تغين ايکند. گذشته از ا ير مييسازمان تغ

ان م دت، و ب ه ن درت امک ان دارد     يژه در کوتاه مدت و ميد بر رفتار اعضا دارد، به وياثرات شد يکرد که فرهنگ سازمان

 د.ين بابت اعمال نفوذ نمايت بتواند از ايريمد

 
 

 

 

 

 

 

  ير و بهبود سازمانييتغ -17فصل 
در سازمان به اجرا در  ريا فراگيرات جامع ييجاد تغيرا در جهت ا ييران ، برنامه هايشوند که مد يباعث م يطيعوامل مح

 آورند .

 شوند عبارتند از :  يم ير سازمانييجاد تغيکه موجب ا يعوامل 

 کار  يرويت نيماه -1

  يتکنولوژ -2

  ياقت اد يضربه ها -3

 رقابت  -4

  يروند اجتماع -5

  يجهان ياستهايس -6
 

رات برنام ه  ييد ، تغيآ ياب ماقدام آگاهانه و هدفدار به حس يشده باشد و نوع يزيکه آگاهانه و از قبل برنامه ر يراتييتغ

 ر دادن رفتار کارکنان هستند . ييتغ يبرند و در پ يسازمان را با ر م ييرات توانايين تغيباشند . ا يشده م يزير
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عوام ل  دهد .  يمشغول در سازمان رخ م ياست که در رفتار افراد و گروهها يراتييشده در گرو تغ يزيرات برنامه رييتغ

خارج از سازمان ( در آن  يک مشاور ) فردير باشد که به عنوان ير مديا از افراد غير ، کارگر ، کارمند يتواند مد ير مييتغ

 کند .  يسازمان کار م

 دگاه :يدو د

مش خص ب ه    يبن در  يترانه به سويمد يايآرام در يآبها يبزرگ است که بر رو يک کشتيسازمان مانند دگاه اول : يد

د از خود يواکنش است که با بر هم خوردن وضع موجود سازمان با ير ب ورت نوعييده تغيدبا پ ييارويرود و رو يش ميپ

 دهد .  يرخ م ياست و گاه گاه يدهد و تنها مورد

آرام شناور  ينکه در آبهايا يق به جاين قاي. ا يک کشتيق بزرگ شباهت دارد تا يک قايشتر به يدگاه دوم : سازمان بيد

د يت بايرياست و مد يعيک امر طبير ييتغاست .  يان آب همواره طوفانيپرتلاطم بگذرد که جرک رودخانه يد از يباشد با

 ده دست و پنجه نرم کند . ين پديبه صورت دائم با ا

ارائه کرد . ) خروج از انجماد  يند سه مرحله ايک فراير،  ييده تغيک پديدن به يازيدست  ين برايکرت لو: آرام  یآبها

 ) 

روه ا  ين نيکنند و اخارج  ير و وضع عاديکه رفتار را از مسمحرک  يروهاين -1

 ابند يش يافزا

شوند و تعادل موج ود را ب ر    يحرکت م يبازدارنده که موجب کند يروهاين -2

 زنند .  يهم م

 توان در هم ادغام کرد .  ين دو رو  را ميا -3

ن ي  قرار داد . ا يارنده را در حالت تعادلا بازديمحرک  يروهايد است تا بتوان نيت وضع جديهدف از انجماد مجدد ، تثب

 ط نسبتا آرام باشد ياست که مح يدگاه مناسب حالتيد
 

 ن یلو یر سه مرحله اييتغ یالگو
 

 د                          از حالت انجماد خارج شدن يحرکت در جهت وضع جد             ت اوضاع                يتثب      

 

 

 

 د : کف آلو یآبها

شباهت دارد که سازمان از جامعه  يباشد . و با وضع يا ميط نا مطمئن و پويا رودخانه  ناآرام درباره محيکف آلود  يآبها

 د است . يد جديگذارد که تحت سلطه اطلاعات و عقا يپا م ييايشود و به دن يخارج م يصنعت

کرد و  ينيش بيرا پ يزيتوان چ يوجود ندارد و نم يداريپاکه ثبات و رفته اند يت را پذين واقعيران اياز مد ياديتعداد ز

 يچ گ اه از آبه ا  يه   يران کنونياز مد ياريشود . بس يخورد و مجددا اوضاع آرام م يوضع موجود در هر لحظه به هم م

 د . رون يش مير رو در رو هستند و بر امواج متلاطم پييده تغيشه با پديشوند آنها هم يخارج نم يکف آلود و طوفان
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 گر :یکدیدگاه در یادغام دو د

 يبرخ   ير ، وليد است ؟؟؟ خيرات و تحورت شدييوسته دستخو  تغيکنند که پ يم يزندگ ييايران در دنيا همه مديآ

از سازمانها  يار اندکيتعداد بس يکند . در زمان کنون ير مييوسته و به سرعت تغيروبه رو هستند که پ يطياز آنها با شرا

ن ياگ ر چن    ياست . حت   يآرام و به صورت موقت ييايدر نظر آورند که در دن ير را به عنوان حالتييده تغيپدتوانند  يم

ع است يار سريرات بسييسرعت تغن گونه عمل کنند ين بديسنگ يرفتن خطرهايد با پذيوجود داشته باشد با ييسازمانها

 ند . ر در آوريآرام به ت و يتوانند وضع يران نميا مديو سازمانها 
 

 ر :ييده تغیمقاومت در برابر پد

را ين کار مثبت است زيدگاه ايک ديکنند . از  ير مقاومت مييده تغي( در برابر پد ي) از نظر رفتارآنها  يو اعضا اسازمانه

چ يک رد . اگ ر ه     ينيش بينده را پيآ يتوان رفتار ها يشود . و م يدر سازمان م يداريموجب به وجود آمدن ثبات و پا

آمد که در  يتشنج زا در م يب ورت رخدادها ير وجود نداشت رفتار سازمانييده تغيا مقاومت در برابر پدي يستادگيع انو

ل يا تعارض در سازمان تبديک منبع تضاد يتواند به  ير مييگرفت . مقاومت در برابر تغ يجنبه انفجار به خود م يموارد

م دت   يس ازمان بکوش ند آن را ب را    ينکه اعض ا يا ايم باشد ير مستقين نوع مقاومت آن است که ب ورت غيشود . بدتر

 ر اندازند . يبه تاخ يزمان
 

 ل يدل 2ر ؟ ييا مقاومت در برابر تغمنش

،  يت ، عوام ل اقت  اد  ي  وجود دارن د ک ه عبارتن د از : ع ادت ، امن     يمقاومت فرد يل برايپنج دل : یفرد یمقاومت ها

 تها بستن يدر برابر واقع ده مجهول ، چشم خود رايوحشت از پد

س م  يعبارتن د از : مکان  يمقاومت س ازمان  يعت محافظه کارند . شش منبع اطليسازمانها بر حسب طب : يمقاومت سازمان

وه ياز ش   يد ناش  ي  ران ، تهديد کردن قدرت م د يد متخ  ان ، تهديگروه ، تهد يرات اندک ، هنجارهايي، تغ يساختار

 ص منابع يتخ 
 

 

 ل مقاوم : غلبه بر عوام

کنند عبارتند از : ارتباطات ، مشارکت ، در نظ ر   ير مقاومت مييا عوامل که در برابر تغين بردن منابع ياز ب يرو  برا 6

 ز خود قرار دادن ، استفاده از زور يلات ، معامله ، افراد را دستاويگرفتن تسه
 

 : ير و بهبود سازمانييده تغیپد

د . بهبود يآ يک ( به اجرا در ميستماتيشده است که ب ورت منظم ) س يزيرات برنامه ريي، تغ يمق ود از بهبود سازمان

 گذارده شده است . يو مردم يمردم سارر يه ارزشهايبر پا يسازمان

 ن قرار است :ياز ا ير به رو  سنتييجاد تغيوه  ايبا ش يتفاوت بهبود سازمان 

 م يل تيد بر تشکيتاک 

 ت يريبا مد يد بر مشارکت و همکاريتاک
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  ير دادن فرهنگ سازمانييد بر تغيتاک

 ر ييبهنوان عامل تغ ياستفاده از متخ  ان علوم رفتار

 

 : ير سازمانييتغ یانواع روشها

 :  یساختار یروشها

در  يا و انسانيک ، پويکوشد تا سازمان را به صورت ارگان ير ميي( عامل تغ يند بهبود سازماني) در فرا يدر رو  ساختار

 يرات عمده س اختار ييتوان تغ يآورند م ير به اجرا در مييجاد تغيا يکه سازمانها برا ييورد . در آن دسته از برنامه هاآ

 د سازمان را مشاهده کرد . يا تجدي

 د ساختار : یتجد

ت ر   گس ترده  ياست ک ه از نظ ر افق     يير طرفدار ساختارهايياست . عامل تغ يک امر ضروريد ساختار يا تجدي يبازساز

دارد . دوم ک اهش س طوح    يمنافع اقت  اد  ين ساختارينکه چنيدند . اول ايل مفين ساختار ها به سه دليباشند چون ا

ن خواه د  ي  طه کنترل ) نظارت ( منجر ب ه ا يشود . سوم گستر  ح يموجب بهبود ارتباطات م يت از نظر عموديريمد

 شوند .  برخوردار يشتريعمل ب يشد که کارکنان از استقلال و آزاد

 د : یجد یبر پاداشها يستم مبتنيس

ا ي  ر دهد ييد انجام دهند تغيرا که افراد با يواقع يکوشد تا کارها ير ميي: عامل تغ یبر کار و تکنولوژ يمبتن یبرنامه ها

 ند عبارتند از :يآ يبه اجرا در م ين موارديکه چن ييبدهد . برنامه ها يراتييتغوه انجام آن يدر ش

 ت کاريفي، بهبود ک ياجتماع  - يفن يستم هايمجدد ، سشغل  يطراح
 

 

 :  یت کاريفيبهبود ک یانواع برنامه ها

را ب ار   يانسان يت هايا ظرفيها يکه توانائ يجاد مشاغليا –ط امن و سالم يجاد محيا -معقول و مناسب   يدادن پاداشها

از تع  ب   يک ه ع ار   يط اجتم اع يک محيوردن بوجود آ –رشد شخص  يبرا يکاف يت و فرصت هايجاد امنيا –ببرند 

 – يف رد  يو آزاره ا  يخ انوادگ  يازهايط کار و نيمنافات نداشتن نقش فرد در مح –افراد  يم شخ يحفظ حر –باشد 

 باشد .  ياجتماع يتهايمسئول يشود دارا يکه در سازمان انجام م ييتهاياقدامات و فعال
 

 شامل  بر رفتارها و نگرش ها : يمبتن یبرنامه ها

 ت يآموز  حساس -

 ق يجه تحقيبازخور نمودن نت -

 مشورت در فراگردها  -

 م يل تيتشک -

 بهبود روابط متقابل گروهها -
 

  : ير سازمانييد در تغیل جدیمسا
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 يا فشار روان  يشوند . تنش  يا فشار روانياز کارکنان دچار تنش  يارير باعث شده است که بسيي: تغ يا فشار روانيتنش 

 مثبت هم باشد .  يارزشها يتواند دارا يست و مين يز بديخود چ ياست و به خوديوضع پوک ي

 تنش ؟ ینشانها

 از دست دادن اشتها  – يريم گيدر ت م يناتوان –زخم معده تشنج  –از خون  يناش يهايماريب 

 م کرد که عبارتند از :يتقس يتوان به سه گروه عموم ين نشانها را ميا
   يکیولوژیزيف -

  يروان -

   یرفتار -

 

 ده تنش : یبا پد یيارویرو

ش ود و   ينش ف رد ش روع م    يرانگر است . ابتدا ب ا مس اله گ ز   يست . هدف کاهش دادن تنش ويرانگر نيو يهر نوع تنش

 يگ ر ب را  يک ار مربوط ه را دارد . راه د   يرزم ب را  يهايتوانائ يدا کند که شخص مورد نظر داراينان پيد اطميت بايريمد

و راه  يورزش   يت زمان مانند برنامه ه ا يريمد يبرا ييبرنامه ها يگر اجرايمجدد شغل است . راه د يزيطرح ر کاهش 

 باشد .  يحل چهارم مراجعه کارمند به متخ ص مشاوره م
 

 : یق به نو آوریتشو

 

  يانسان يهاريمتغ – يفرهنگ يرهايمتغ – يساختار ير هايشوند عبارتند از : متغ يم يکه موجب نو آور يعوامل

وج ود ن دارد و کاره ا چن دان      ياديز ين سازمانها سطوح عموديت هستند . در اين منابع خلاقياز کارامد تر : یساختار

ت يرين ساله مديت هستند . سابقه چنديو خلاق يدارند و مستعد نو آور ياديز يريست و انطاف پذيو متمرکز ن يرسم

ز ين واحدها نيش منابع روبه رو باشد . ارتباطات بيد که با افزايآ يبوجود م ييدر جا يشود . نوآور يم يز باعث نوآورين

 شود .  يت در سازمان ميو خلاق يموجب نوآور

 يت ش غل يکنند تا احساس امن يدهند و مهارت آنان را به روز م يرا آموز  م ينوآور همواره افراد يسازمانها : يانسان

 کنند . 

 يکنن د و ب ه کاره ا    يت م  يرا تقو يمشابه اند . آنها آزمودن و تجربه آموز يفرهنگها يرانوآور دا يسازمانها : يفرهنگ

 رند.يگ يدهند . اشتباهات خود را جشن م ير موفق پادا  ميز و غيت آميموفق


