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 پيش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 
 :تعريف رفتار سازمانی

رفتيار سيازمانی عبيارت اسيت از     . در مرحله عمل مطالعه افراد انسانی را مطالعه رفتار سازمانی ميی نامنيد  
. می دهندتشکیل عملیات، اقدامات، کارها و نگرش های افرادی که سازمان را ( سیستماتیك)منظم مطالعه 

که در رشته رفتار سازمانی مطالعه منظم جایگزین قضاوت مشهودی می شود، یعنی مدارك و شواهد علمی 
در شرایط کنترل شده جمع آوری می شود، به شیوه ای معقول مورد سنجش و ارزیابی قرار می گیرد و در 

 رابطه با هر
، (بهره وری)تولید : در رابطه با عملکرد فرد نیز سه عامل نقش اساسی دارند. معلولی در پی علت بر می آید

مدیران به کیفیت و کمیت تولید کارکنان توجيه دارنيد، حيال آن کيه غیبيت و      . جابجایی کارکنانو غیبت 
جابجایی کارکنان موجب افزایش هزینيه هيا ميی    . و تولید آنان اثر معکوس داردبازده جابجایی کارکنان بر 

مدیران به سه علت به رضایت شغلی کارکنان توجه . کار می کندتجربه شود و سازمان همواره با افرادی کم 
 :دارند

 .توان بین رضایت شغلی فرد و تولید یا بهره وری یك رابطه مستقیم مشاهده کردمی 1)
 .رضایت شغلی فرد با میزان غیبت و جابجایی او رابطه معکوس دارد2)
واژه سيازمان در آخيرین ب يش تعریي      . مدیران در برابر کارکنان احساس مسئولیت انسانی می کنند3)

 .دهدرفتار سازمانی، رفتار فرد یا گروه را در رابطه با کار مورد توجه قرار می که نشان می دهد 
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 پيش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 
 :نقش رشته های علمی

رفتار سازمانی یك رشته کاربردی از علوم رفتاری است و بر پایه چنيدین رشيته عليوم رفتياری قيرار دارد کيه       
 :عبارتند از

روان شناسی، جامعه شناسی اجتماعی، مردم شناسی و علوم سیاسی، روان شناسی در سيطح خيرد و بقیيه در    
 .نقش ایفا می کنندکلان سطح 

علمی است که در پی سنجش، توجیه، برشمردن علت و گاه درصدد تغییير رفتيار افيراد    : شناسیروان 1)
پس این علم در سطح خرد، در مطالعه رفتيار  . در این علم رفتار فردی مطالعه می شود. انسانی برمی آید

روان شناسان به موضوعاتی چون پنداشيت، ادراك، ش صيیت، یيادگیری،    . سازمانی ایفای نقش می کند
انگیزشی، رضيایت شيغلی، فرآینيدهای تصيمیم گیيری، ارزیيابی       نیروهای آموزش، رهبری موثر، نیازها و 

کارکنان، طرح ریزی شغل و تنش هيای کيار ميی    گزینش عملکرد، سنجش نوع نگرش افراد، شیوه های 
 .پردازند

 
جامعه شناسان سیستم اجتماعی را که فرد در آن نقش هایی ایفا می نماید، ميورد توجيه   : جامعه شناسی( 2

جامعه شناسان از طریق مطالعه رفتار گروه در سازمان در ارائيه رفتيار سيازمانی نقيش دارنيد و      . دهندمی قرار 
ریزی تیم هيا، فرهنيگ سيازمانی، سياختار و تئيوری سيازمان،       طرح زمینه های مورد توجه آنان پویایی گروه، 

 .مقاوم فرد، قدرت و تضاد یا تعارض است، ، ارتباطات(دیوانسالاری)بوروکراسی 
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 پيش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 
 یکی از زیرمجموعه های روان شناسی است که در آن دو رشته: روان شناسی اجتماعی ( 3

یکی . در این رشته به اعمال نفوذ افراد بر یکدیگر توجه می شود. روان شناسی و جامعه شناسی ترکیب شده اند
یعنی چگونه می توان موانعی را که بير سير راه تغییير اسيت،از     )مورد توجه این رشته پدیده تغییر است موارد از 

روان شناسان اجتماعی به سنجش نگرش های در حال تغییر، الگوهای ارتبياطی، راه هيایی کيه    (. میان برداشت 
 .دارندنیازهای فردی را تامین کند و فرآیند تصمیم گیری گروه توجه تواند فعالیت های گروه می 

 
عبارت است از مطالعه درباره علومی که می توان بدان وسیله درباره افراد انسيانی و فعالیيت   : مردم شناسی( 4

مت صصان مردم شناسی توانسته اند در درك فرهنگ سازمانی، محیط های سازمانی . مطالبی آموختآنان های 
 .فرهنگ های ملی ما را یاری کنندبین و تفاوت 

 
دانشيمندان ایين رشيته بيه     . عبارت است از مطالعه رفتار فرد و گروه در یك محیط سیاسيی : علوم سیاسی( 5

تعارض ساختاری، ت صیص قدرت و شیوه ای که افراد از قدرت برای تيامین منيافع خيود اسيتفاده ميی      یا تضاد 
روان  –جامعه شناسی، گروه و سازمان  –واحد مورد تجزیه و تحلیل روان شناسی، فرد : توجه. کنند، پرداخته اند

 .علوم سیاسی، سازمان است –مردم شناسی، گروه و سازمان  –شناسی اجتماعی، گروه 
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 پيش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 

 :هدف های رفتار سازمانی
 .توجیه، پیش بینی و کنترل رفتار انسانی است

 
هنگامی که می خواهیم متوجه شویم که چرا فرد یا گروه کاری را انجام دادند، در واقع به دنبال بیان یا : توجیه
 .هدف هستیم و می خواهیم علت را بدانیمتوجیه 

 
مدیریت می خواهد نتیجه یك اقيدام خيار را   . هدف از پیش بینی توجه به رویدادهای آینده است: بینیپیش 
و در حقیقت می خواهد برخی از واکنش های رفتاری را نسبت به پدیده های تغییر پیش بینی کنيد  زده حدس 

 .کمترین مقاومت بیابد و تصمیم گیری کندبرای و راه هایی را 
 

 :كیفیت و بازدهیبهبود 
برای بهبود کیفیت و افزایش تولید یا بهره وری باید برنامه هایی را مثل کنترل کیفیيت کاميل و بازسيازی اجيرا     

 .موجب آنان افراد و کارکنان تشویق شوند که در امور مشارکت فعال نمایندبه کرد تا 
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 پيش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 

 چیست؟( TQM)مديريت كیفیت جامع 
مشتری تنها کسانی نیستند که از محصولات و خدمات استفاده ميی کننيد بلکيه    : زياد به مشتریتوجه 1)

مانند کارکنان دایيره  .) درون سازمان که با سایر افراد سازمان روابط متقابل دارند هم می شودافراد شامل 
 (.اعتبارات، حسابداری و حمل و نقل 

 .بهبود دائمی و پیوسته در محصولات و خدمات: توجه به بهبود مستمر2)
این مورد تنها برای محصول نهيایی نیسيت و   . بهبود كیفیت همه كارهايی كه سازمان انجام می دهد3)

که سازمان کالا را تحویل می دهد، سيرعتی کيه در رسيیدگی بيه شيکایات دارد و نيوع       هایی شامل شیوه 
 .به مشتری نیز می شودگویی برخورد و رعایت ادب در پاسخ 

کنترل کیفیت کامل برای سنجش متغیرهای عملکرد در فعالیت های : يا اندازه گیری های دقیقسنجش ( 4
تفيوی    -5. روشهای آماری استفاده می کند و متغیرهای عملکرد را با استانداردها مقایسه ميی کنيد  از سازمان 
در اجيرای ایين برناميه از تيیم هيا      . در کنترل کیفیت کامل همه افراد باید در فرآیند بهبود شرکت کنند: اختیار

 .استفاده می شود
 

 در رفتار سازمانی مورد توجه است زیرا اجرای این برنامه باعث می شود که کارمند در TQMکاربرد 
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 پيش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 
زمانی کيه  . در آنچه می خواهد انجام دهد دوباره بیندیشد و در فرآیند تصمیم گیری های سازمان مشارکت کند

تغییرات بسیار شدید وسریع است، توجه به این موضوع که اگر قرار باشد کار را از اول آغاز کنیم چگونه باید آن 
اجرای این روش مدیران را وادار می کنيد تيا یيك بيار     . را انجام داد، اساس و مبنای بازسازی را تشکیل می دهد

دیگر شیوه انجام امور را مورد توجه قرار دهند و ببینند که اگر قرار بود کار را از نو آغياز کننيد چگونيه سياختار     
 .سازمان را تعیین می کردند

 
 :بهبود مهارت افراد

همچنین ميی  . مدیریت می کوشد تا رفتار کارکنان را بهبود ب شد زیرا این امر در اثر ب شی اهمیت زیادی دارد
 .ارتباطات بهتری با آنها برقرار کرده و تیم های اثر ب ش تر به وجود آوردتا کوشد 

 
 :نیروی كار گوناگون

یکی از مسائلی که سازمان ها با آن مواجه هستند، مسئله سازش و کنار آمدن با افراد و کارکنان است که تفاوت 
گوناگونی نیروی کار بدین معنا است که سازمان ها باید افرادی را اسيت دام کننيد کيه از    . زیادی با هم دارندها 

نظر جنس، نژاد و قومیت تفاوتهای زیادی دارند و مقصود از کاربرد عبارت مزبور ایين اسيت کيه افيرادی کيه در      
 . سازمان کار می کنند با هنجارهای رایج کشور متفاوتند
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 پيش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 
در . بيرد م تل ، افراد معلول و مسن را نیز می توان به عنوان نیروی کار گوناگون نيام  های علاوه بر وجود گروه 

حال حاضر سازمان ها سعی دارند تا به نوع نیازها، شیوه های زندگی و خواسته های افراد توجه بیشتری نماینيد  
مدیران هم اکنون می خواهند با توجه به خصوصیات فردی کارکنان بيا  . و متوجه تفاوت های ارزشی آنها بشوند

آنها برخورد نمایند تا نرخ جابجایی و غیبت آنها را کاهش دهند و تولید و بهره وری آنان را افيزایش دهنيد و در   
با برخورد صحیح با مسئله گوناگونی ميی تيوان خلاقیيت و نيوآوری را در     . عین حال به تبعی  هم متهم نشوند

 .سازمان افزایش داد و تصمیم گیری را بهبود ب شید
 

 :واكنش در برابر جهانی شدن سازمان
در زمان کنونی مدیریت در محدوده مرزهای ملی قرار نمی گیرد و مدیران باید بتوانند با افراد متعلق به فرهنگ 

چه کارکنان در کشورهای دیگر باشيند و  )مدیر باید بتواند فرهنگ کارکنان را درك کند . م تل  کار کنندهای 
، با آنان وجوه مشترك پیدا کند و آنان را وادار کند که شیوه های گونياگون ميدیریت را   (چه در کشور او باشند 

 .درك کنند و خود را با آنان سازگار نماید
 

 :تفويض اختیار
 . هم اکنون مدیران را با عنوان های م تل  مانند مشاور، سرپرست و ناظر معرفی می کند
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 پيش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 
ارجاع شده است و بيه کارکنيان آزادی عميل بیشيتری     ( سطوح عملیاتی )سازمان تر تصمیمات به سطوح پایین 

گروه های مت صص وخود گردان تشيکیل  .داده اند تا بتوانند مسائل کاری خود را حل کنند و تصمیماتی بگیرند
سيازمان هيا در وضيعیتی هسيتند کيه بایيد بيه        . شده اند که می توانند بدون وجود رئیس و سرپرست کار کنند

مدیران باید بیاموزند که چگونه کنترل را به دیگران واگذار کنند و در عيین حيال   . کارکنان تفوی  اختیار کنند
 .تصمیمات لازم را ات اذ نمایند

 
 :نوآوری و ايجاد تغییر

سازمان ها باید در پی نوآوری باشند و پدیده تغییر را پذیرفته و انعطاف پذیری بيالایی نشيان دهنيد تيا از بيین      
چيالش و  . همچنین باید کیفیت محصول و خدمات را بهبود ب شند تا بتوانند در برابر رقبا مقاومت نمایند. نروند

مشکل مدیریت این است که باید کارکنان را وادار به خلاقیت نمایند و در برابر تغییر بردباری بیشتری بيه خير    
 .دهد
 

 :سازش با پديده ای به نام تغییرات سرسام آور
مدیران همواره با تغییر سرو کار داشته اند، اما امروز مسئله زمان اجرای تغییرمطرح است در زمان کنونی تغییير  

کارکنان باید نوآوری های روزمره داشيته باشيند و پیوسيته بياز     . صورت فعالیت دائمی و مستمر درآمده استبه 
 .آموزی شوند
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 پيش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 
در گذشته کارکنان احساس امنیت شغلی می کردند، ولی هم اکنون افراد برای مدت نسبتاً کوتاهی ميی تواننيد   

مدیران باید بیاموزند که چگونه انعطاف پذیر شوند و در امور پیش بینيی نشيده   . خود انجام وظیفه نمایندکار در 
چگونه واکنش مناسب نشان دهند و چگونه در برابر پدیده تغییر مقاومت کنند و به بهترین شکل بيا آن سيازش   

 .نمایند
 

 :كم شدن وفاداری كاركنان
سازمان ها با رویارویی با پدیده رقابت جهانی و مشاهده برخوردهای ناجوانمردانه چون بلعیده شدن سازمان های 

توسط سازمان های قدرتمند دست از سیاست های گذشته برداشيته و امنیيت شيغلی، سيابقه خيدمت و      ضعی  
این مسيئله باعيث کياهش وفياداری     . پاداش های مناسبی را که به کارکنان قدیمی خود می دادند، کاهش دادند

مدیران باید بیاموزند که چگونه موجب افزایش انگیيزه کارکنيان شيوند تيا آنيان نسيبت بيه        . کارکنان شده است
 .سازمان احساس وفاداری و تعهد بیشتری نمایند و در عین حال سازمان نیز در صحنه رقابت جهانی باقی بماند

 
 (:مضاعف)نیروی كار دوگانه 

امروزه نیروی کار با الگوی دوگانه وجود دارد که در آن کارکنان باید کارهایی بيا مهيارت پيایین انجيام دهنيد و      
 دریافتپایینی بگیرند یا کارهای با مهارت بالا انجام دهند و حقوق متوسط نسبتاً حقوق 
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 پيش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 
ولی هم اکنيون بيه نظير ميی     . تولید کارکنانی با مهارت بالا داشتندب ش در گذشته بیشتر سازمان ها در . کنند

مسئله اینجاست کيه ميدیر چگونيه ميی توانيد      . است دام شوندباید رسد که افراد با مهارت پایین و حقوق اندك 
موجب انگیزش افرادی شود که حقوق پایینی دارند و فرصتی نیز برای ارتقای مقام و رسیدن به دستمزد بیشيتر  

 آیا می توان مشاغل این کارکنان را طرح ریزی مجدد نمود یا حتی آنها را حذف کرد ؟. ندارند
 

 :بهبود رفتار، از نظر اخلاقی
در سازمان هایی که پیوسته شاهد کاهش نیروی کار و نادیده گرفتن انتظارات کارکنان و رقابت شيدید در بيازار   

ميدیران  . عجیب نیست که برخی کارکنان قوانین را زیر پا گذاشته و دست به اقدامات غیر اخلاقی بزنند، هستیم
باید از نظر اخلاقی جو یا محیطی سالم برای کارکنان به وجود آورند تا آنها بتوانند بير میيزان تولیيد، بيازدهی و     

 .بهره وری خود بیفزایند و از نظر رفتار خوب و بد دچار مشکل و معما نشوند
 
 
 
 

 

12 



 رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 
 :مقدمه

در یك سیستم اقتصاد جهانی مدیران باید تفاوتهای فرهنگی را درك کنند و شیوه مدیریت سازمان های خود را 
برای مثال اختلاف فرهنگ و شیوه زندگی باعث تفاوتهایی بین کارگران آمریکيایی و  . اساس آن تعدیل نمایندبر 

کارگران آمریکایی تنها کار می کنند، به میزان زیادی جابجيا ميی شيوند، طبيق دسيتوالعمل،      . استژاپنی شده 
حل می کنند، به مسئولیت فردی اعتقاد دارنيد، از تضياد و تعيارض پرهیيز ميی      سیستماتیك مسائل را بصورت 

کنند، اختیارات و مسئولیت واحد را می پذیرند، به سلسله مراتب اختیيارات توجيه دارنيد، محتيات هسيتند و از      
کارگران ژاپنی بصورت گروهی کار می کنند، به میزان بسار کمی جابجا می شوند، برای . خطر اجتناب می کنند

می دهند، گروه را معرف خود می دانند، به مسئولیت گروهيی اعتقياد دارنيد، از    خر  حل مسائل ابتکار عمل به 
تضاد و تعارض پرهیز نمی کنند، غیر رسمی و رو راست هستند، علاقه ای به پذیرفتن مسئولیت فيردی ندارنيد،   

 .خطرپذیر هستند
 

در این فصل چارچوبی ارائه می کنیم که از طریق آن می توان تفاوتهای ملی را مش ص کرد و نشان داد مدیری 
 .کشور دیگر مشغول به کار است، باید در شیوه رفتار و مدیریت خود چه تغییراتی بدهددر که 
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 رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 
 :شركت های چند ملیتی و قراردادهای همكاری منطقه ای

واقعیيت  . پژوهشگران بر این باورند که بیش از یك دهه است که دنیا بصورت یك دهکده جهانی درآميده اسيت  
جهانی را می توان از دیدگاه اثراتی که شيرکتهای چنيد ملیتيی و قراردادهيای همکياری منطقيه ای بير        دهکده 

 .سیستم اقتصاد جهانی دارند، مشاهده کرد
شرکت های چند ملیتی به شرکت هایی گفته می شيود کيه در بيیش از دو یيا چنيد کشيور بصيورت همزميان         

آنها نتیجه یا ره آورد طبیعی سیستم اقتصاد جهانی هستند که بيا اسيتفاده از فعالیتهيای    . دارندعمده فعالیتهای 
مدیران این شرکت ها بيا سیسيتم هيای سیاسيی، اقتصيادی،      . خود استراتژی جهانی را تدوین و ارائه می نمایند

عادات و رسوم گوناگون روبرو می شوند که این اختلافها هم موجب بيروز مسيائل و مشيکلات ميی شيود و هيم       
همچنین، با پیيدایش قراردادهيای همکياری منطقيه ای، مرزهيای مليی       . فرصتهایی را برای آنها بوجود می آورد

 :م دوش و تا حد زیادی کمرنگ شده است که معروف ترین آنها عبارتند از
 .کشور اروپایی که به موجب آن همگی بصورت یك بازار قوی تجاری در آمده اند 15قرارداد بین : اتحاديه اروپا
قرارداد بین کشورهای آمریکا، کانادا و مکزیك که به موجب آن کالاهيای مبادليه شيده بيین ایين      : قرارداد نفتا
 .تعرفه گمرکی معاف شدنداز کشورها 
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 رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 
اتحاد مجدد آلمان و سقوت کمونیسم موجب روا  و گسيترش بيازار آزاد در کشيورهای اروپيای     : اروپای شرقی

 .درنتیجه موجب افزایش ارتباطات چند جانبه بین سازمانها و کشورها شده استو شرقی 
 

 :رويارويی با مسائل بین المللی
سیستم اقتصاد جهانی برای مدیران مسائل و مشکلاتی بوجود آورده است که آنها در کشيور خيود بيا آن مواجيه     

مدیران با سیستم های سیاسی، حقوقی و قانونی و همچنین محیط اقتصادی و فرهنگهای ملی متفياوتی  . نبودند
به عنوان نمونه، آمریکایی ها مردمی قوم پرستند که عادات و رسوم و ارزشهای فرهنگی خود را برتر . روبرو شدند

مدیران آمریکایی نسبت به درك فرهنگ سایر کشورها ناتوان هستند و همین امير موجيب   . از دیگران می دانند
بطور مثال مدیر آمریکایی که در یك شرکت ژاپنی کار ميی کيرد، بيه    . بروز مسائل و مشکلات زیادی شده است

دلیل اینکه دفتر کار مدیر ارشد شرکت کوچك بوده و تجهیزات زیادی نداشت، احترام زیادی نسبت به وی قائل 
 .نشده بود که این موضوع باعث دل وری مدیر ارشد شده بود

 
پیدایش دهکده جهانی باعث می شود که تفاوتهای فرهنگی از بین برود و در بلند مدت دهکده جهانی به صورت 

فرهنگ فراگیر در آید، یعنی دنیا بصورت کوره ای در می آید که هميه فرهنيگ هيای م تلي  در آن ذوب     یك 
 .شده و از بین می روند
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 رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 
 :كشورهاارزيابی تفاوت بین 

ال  . حال جهت مش ص نمودن تفاوت بین فرهنگ های م تل  به بررسی دو تحقیق در این زمینه می پردازیم
 :این تحقیق شش بعد فرهنگی را مورد توجه قرار داده است: کلاکهان و استرادبكتحقیق ( 
آیا فرد تابع محیط است، یا فرد می تواند آن را تحت سيلطه خيود در آورد؟ بيه طيور مثيال      : رابطه با محیط( 1

کشورهای خاورمیانه اعتقاد دارند که رویدادهای زندگی از قبل تعیین شده است، در چنین جوامعی تعیین مردم 
برعکس، آمریکایی ها بر این باورنيد کيه ميی تواننيد طبیعيت را      . هدف برای سازمان اهمیت چندان زیادی ندارد

 .کنترل کنند، در نتیجه اهداف در سازمان های آنها بصورتی دقیق و مش ص تعیین می گردند
آیا فرهنگ کشور به زمان گذشته، حال و یا آینده توجه دارد؟ آگياهی از دیيدگاه فرهنيگ و    : توجه به زمان( 2

زمان باعث می شود که ما به اهمیت مقطع زمانی توجه کنیم، مبنی بر اینکه برنامه ریزی کوتاه ميدت  به جامعه 
 ...باشد یا بلند مدت، و یا

آیا فرهنگ کشور، انسان را موجودی خوب، بد و یيا آمیيزه ای از ایين دو ميی دانيد؟ دیيدگاه       : ماهیت فرد ( 3
بطور مثال شیوه رهبری خودکامه در . نسبت به ماهیت فرد می تواند در شیوه رهبری مدیران اثر بگذاردفرهنگ 

که نسبت به انسان دید منفی دارند به کار گرفته می شود، و برعکس در کشورهایی که برای انسيانها  کشورهایی 
 .ارزش قائل می شوند، شیوه رهبری مشارکتی به کار گرفته می شود
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 رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 
در برخی از فرهنگ ها به کار یا عمل توجه می شود، در برخيی از کشيورها بيه بيودن یيا      : به فعالیتتوجه ( 4

آگاهی ازنوع . لحظه حال و لذتهای زودگذر توجه می شود، و در برخی به کنترل نفس تاکیید می شوددر زندگی 
فعالیت فرهنگی می تواند دیدگاهی عمیق درباره شیوه کار افراد و گذرانیدن وقت بیکاری بدست دهد و می توان 
بدان وسیله مش ص کرد که افراد این جوامع چگونه تصمیم می گیرند و برای دادن پياداش از چيه شاخصيها و    

 .معیارهایی استفاده می کنند
با توجه به رفاه حال دیگران و تعیین مسئولیتها، می توان جواميع و فرهنگهيا را طبقيه    : توجه به مسئولیت( 5

برخی فرهنگها مانند آمریکایی ها فردگرا هستند و برخی دیگر مانند کشور مالزی بيه گيروه اهمیيت    . بندی کرد
این بعد از فرهنگ به هنگام طرح ریزی شيغل، شيیوه تصيمیم گیيری، ایجياد ارتبيات، تعیيین        . زیادی می دهند

 .سیستم پاداش و شیوه گزینش در سازمان کاربردهای زیادی دارد
آخرین بعدی که در چارچوب معروف کلاکهان و استرادبك ارائيه ميی شيود بيه مالکیيت فضيا       : فضامفهوم ( 6

مانند ژاپنی ها که مدیران و )برخی از فرهنگ ها کارها در محیط باز و عمومی انجام می شوددر . مربوت می شود
، در برخی دیگر وضع به گونه ای اسيت  (داشتن دیوار و یا میز جداگانه کار می کنندبدون کارکنان در یك اتاق، 

مانند شرکت های آمریکایی که دفاتر خصوصی و بزرگ نشانه مقيام اداری  )که امور جنبه خصوصی پیدا می کند
ایين تفاوتهيا در   . ، ودر برخی دیگر شیوه عمل به گونه ای است که در وسط ایين طیي  قيرار ميی گیرنيد     (است

 سازمانها، به هنگام طرح ریزی شغل و ایجاد شبکه ارتباطی اهمیت زیادی دارند
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 رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 
به نظر هاف استد مدیران و کارکنان از چهار بعد فرهنيگ مليی بيا یکيدیگر تفياوت دارنيد کيه        : هافستدتحقیق 
 :عبارتند از

مقصود از فرد گرایيی وجيود یيك چيارچوب اجتمياعی نيه چنيدان        : گرايی در مقايسه با جمع گرايیفرد ( 1
افراد بیشتر به منافع خود و افراد نزدیك خانوادگی توجه می کنند، این افراد به میيزان زیيادی   که منسجم است 

برعکس، جمع گرایی به معنی یك چارچوب اجتماعی محکيم اسيت کيه افيراد انتظيار      . احساس آزادی می کنند
دارند سایر کسانی که در این گروه قرار دارند به آنان توجه کنند و هر گاه با مساله یا مشکلی روبه رو شيدند بيه   

در کشورهای ثروتمند، فيرد گرایيی وجيود دارد و    . حمایت ازآنان برخیزند، آنها نیز به گروه وفاداری زیادی دارند
 .کشورهای فقیر جمع گرا می باشند

در ، کارکنان تفاوت قدرت (مانند هند)جامعه ای که در آن اختلاف قدرت و ثروت زیاد است: قدرتاختلاف ( 2
در . سازمان را می پذیرند و در این سازمان ها کارکنان برای مقامات بالای شرکت احتيرام زیيادی قائيل هسيتند    

مقاميات ارشيد   . کشورهایی که اختلاف قدرت اندك است افراد نابرابریهای زیادی در سازمان مشاهده نمی کننيد 
 (.مانند اتریش)دارای قدرت هستند ولی زیردستان از آنها واهمه ای ندارند

جواميع  . ما در دنیایی نامطمئن، توام با آینده ای مبهم زندگی می کنيیم : اجتناب از پديده عدم اطمینان( 3
برخی کشورها پدیيده  . برابر پدیده عدم اطمینان به روشهای گوناگون از خود واکنش نشان می دهنددر م تل  

عدم اطمینان را می پذیرند که این جوامع از خطر روی گردان نیستند، آنان در برابر رفتار و عقاید م ال  بردبار 
 هستند، این جوامع از نظر اجتناب از عدم اطمینان در سطح
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 رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 
بيرعکس، افيراد   (. سيوئیس مانند )کنندپایینی قرار دارند، یعنی افراد بصورت نسبی احساس امنیت می 

جامعه ای که از نظر اجتناب از پدیده عدم اطمینان در سطح بالایی قرار دارد، دچار اضطراب و وحشت 
شدید می شوند که به موجب آن متوسل به راه هایی می شوند که بتوانند خطر و عدم اطمینان را بيه  
پایین ترین سطح ممکن برسانند، که در نتیجه قوانین و مقيررات رسيمی در سيازمان هيا ایجياد ميی       

 (.مانند ژاپن)شود
هنگامی که بین نوع کاری که مرد یا زن باید انجام دهيد  : مردسالاری در مقايسه با زن سالاری( 4

می شویم، هاف استد مدعی است که توزیع فعالیت به گونه ای اسيت کيه ميردان عهيده     قائل تفکیك 
دارمشاغلی می گردند که بتوانند بهتر ابراز وجود نمایند و به زنان پست هایی داده می شود که جنبيه  

در نتیجه، مرد سالاری به جوامعی اطلاق می . خدماتی دارد و مراقبت و نگهداری را بر عهده می گیرند
شود که بر مساله ابراز وجود و کسب پول و ثروت و اشیای مادی توجه می شود و به مساله مراقبيت از  

بر عکس در جواميع بيه اصيطلاح زن سيالار بيه مسياله       (. مانند ژاپن)دیگران اهمیت زیادی نمی دهند
 (.مانند هلند)روابط، توجه به دیگران و کل کیفیت زندگی توجه می شود

سو گیری های دراز مدت نشيان از  : سو گیری دراز مدت در مقابل سو گیری های كوتاه مدت( 5
حفظ سنتها و تغییر پس از پذیرش همگان دارد درحالیکه سو گیری های کوتياه ميدت بيرعکس اسيو     

 .گیریهای بلند مدت است
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 رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 

 :مديراننكات كاربردی برای 

نتایجی که در این کتاب ارائه می شود بر مبنای تحقیقاتی است که در ایالات متحيده  
در پی درك رفتار کارکنانی هستند که در ایيالات  مدیران اگر . آمریکا انجام شده است

متحده آمریکا تولد یافته و بزرگ شده اند یا در کشورهایی که دارای ارزشهای فرهنگی 
مشابه هستند، در می یابند که نباید فرهنگ ملی را به عنوان عامل یا متغیر اصلی بيه  

درك یا پی بردن به اختلاف بيین فرهنيگ هيا بيه ویيژه بيرای ميدیرانی        . حساب آورد
ارزشمند است که در کشورهای آمریکایی و انگلیسی زبيان بيه دنیيا آميده انيد یعنيی       
کسانی که می خواهند در کشور دیگری به کيار مشيغول شيوند، یيا کسيانی کيه ميی        
خواهند مدیریت سازمان هایی را بر عهده گیرند که اعضا و افيراد آنهيا دارای فرهنگيی    

 .متفاوت از فرهنگ خودشان هستند
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 مباني رفتار فرد: 3فصل 
در این کتاب، رفتار سازمانی مورد مطالعه قرار می گیرد که این موضوع جهت کمك به مدیران بيرای پيرورش و   

 .مهارت های لازم در زمینه ارتبات با کارکنان استتوسعه 
یعنی مدارك . رفتار سازمانی را مطالعه سیستماتیك عملیات، اقدامات و نگرشهای افراد سازمان تعری  می کنیم

بنابراین . علمی را جایگزین قضاوت های شهودی مدیران در رابطه با پدیده های رفتار انسانی می نمائیمشواهد و 
نیاز به تجزیه و تحلیل رفتار سازمانی بصورت مرحله به مرحله داریم که در مرحليه اول سيطح فيردی و سي س     

 .تا درك بیشتر و بهتری از سازمان داشته باشیم. گروه و سرانجام سازمان را مورد بررسی قرار می دهیم
همانطور که در فصل اول گفته شد از رشيته هيای علميی ميوثر در     . موضوع این فصل مبانی رفتار فرد می باشد

بنيابراین بيرای درك رفتيار فيرد ابتيدا      . سازمانی فقط روانشناسی در سطح فردی و بقیه در سطح گروه بودرفتار 
نقشهای روانشناسی را بررسی می کنیم که این نقشها در چهار دسته نگرش، ش صیت، ادراك و یيادگیری ميی   

 .باشد

 :Attitudeنگرش

من کيارم   "نگرش را تشکیل می دهد مثلا جمله ( چه مطلوب یا نامطلوب )ارزیابی درباره شی، فرد یا رویدادی، 
یك ش ص در مورد هزاران شی ميی توانيد نگيرش داشيته     . نگرش فرد درباره کارش می باشد "دارم دوست را 

میزانی که ش ص کار خيود  )معرف خود دانستنرا باشد که در رفتار سازمانی فقط نگرشهای رضایت شغلی، کار 
 تعهدو ( را می شناسد و در آن مشارکت می نماید
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 مباني رفتار فرد: 3فصل 
مورد بررسی قرار می گیرد که در این فصل نگرش رضيایت  ( وفاداری فرد به سازمان می باشد شاخص )سازمانی

 .شغلی را بررسی می کنیم

 job satisfactionرضايت شغلی( 1-1

منظور از رضایت شغلی، نگرش کارکنان در مورد کار می باشد که نگرش مثبيت بمعنيای رضيایت شيغلی بيالا و      
بمعنای رضایت شغلی پائین می باشد و بطور کلی منظور از نگرش کارکنان هميان رضيایت شيغلی    منفی نگرش 
 .می باشد

 :عوامل تعیین كننده رضايت شغلی( 1-1-1
گیرایيی  -1: بررسی رضایت شغلی، بهتر است عواملی که منجر به رضایت شغلی بالا می گيردد را بشناسيم  جهت 
 همکاران-4در شرایط کاری حمایت از فرد -3پاداش بر اساس عدل و مساوات 2کار 
 :گیرایی کار(1-1-1-1

شغلهایی که فرصت ارتقا به کارمندان بدهد و کارمندان در نحوه انجام وظای  خود آزادی عمل داشيته باشيند و   
 .کارهای درست، پاداش مناسبی دریافت کنند شغل برایشان گیرا بوده و احساس لذت به آنها خواهد دادبرابر در 

 :مساوات و عدل براساس پاداش (1-1-1-2-
 .اگر سیستم پرداخت حقوق و سیستم ارتقاء بر اساس مهارت باشد کارکنان احساس رضایت خواهند نمود

 

22 



 مباني رفتار فرد: 3فصل 
 :حمايت فرد( 1-1-1-3

 .اگر محیط کار سالم، بی خطر،آرام و تمیز و بدون هیچ خدشه ای باشد کارکنان احساس رضایت خواهند داشت
 :همكاران( 1-1-1-4

داشتن همکاران صمیمی نیازهای اجتماعی کارکنان را تامین می کند و منجر بيه افيزایش رضيایت شيغلی ميی      
 .گردد

 (:بهره وری)رضايت شغلی و تولید( 1-2
در گذشته بر این باور بودند که کارمندان راضی از شغل، تولید بالاتری خواهند داشت که امروزه چنین بیان می 

اميا ایين اثير چنيدان زیياد      . رضایت شغلی می تواند بر میزان تولید و بهره وری اثر مثبت داشيته باشيد  که شود 
نیست؟ ثابت شده است که بهره وری موجب رضایت شغلی می گردد اما عکس قضیه نمی تواند چنيدان درسيت   

 .باشد
 ئوری ناهمسانی شناختی( 1-3

تئوری ناهمسانی شناختی، هنگامی مطرح می شود که بین نگرش و رفتار یك فيرد نيوعی بيی ثبياتی مشياهده      
مقصود از تئوری ناهمسانی شناختی این هست که افراد می کوشند این ناهمسانی را به حداقل برسيانند  و گردد 

 .که بطور کامل امکان پذیر نمی باشد
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 مباني رفتار فرد: 3فصل 
دسيتور مفيام    –سازگاری بین رفتار و نگرش بستگی به اهمیت عوامل ناهمسانی دارد که این عوامل ميی توانيد   

 باشد... -میزان پاداش  -بالاتر 
 
 :رابطه نگرش و رفتار( 1-4

در گذشته چنین می پنداشتند که نگرش و رفتار رابطه علی با هم دارند یعنی نگرش فرد تعیین کننده کارهایی 
نامیده می شود چنین بیان می کند کيه   A-Bاسم اما در سالهای اخیر این رابطه که به . انجام می دهدکه است 

چون فشارهای اجتماعی افراد را . هستبین این دو رابطه ای وجود نداشته یا در صورت وجود بسیار کم اهمیت 
 .واردا می کند بگونه ای مغایر با نگرش خود رفتار کند

 personalityشخصیت ( 2
که با ایين  . ش صیت مجموعه ای از ویژگیهای روانی دو سویه است که بدان طریق افراد را طبقه بندی می کنیم

در ویژگیها می توان رفتار فرد را در موقعیتهای خار پیش بینی کرد اما ایين ویژگیهيا بيرای درك رفتيار فيرد      
 .بدین منظور شاخصهایی برای شناخت تهیه شده است. سازمان چندان روشن نیست

 

 

24 



 مباني رفتار فرد: 3فصل 
 
 
 
 
 

 :بريگز-شاخص مايرز( 2-1
سوال ش صیتی پرسیده می شود که فرد درباره نوع احساسی که در یك وضع خيار قيرار ميی     100از هر فرد 
با ترکیب ایين ویژگیهيا، پينج    . گرددسوالات پاسخ داده و با بررسی پاس ها، ویژگیهای فرد مش ص می به گیرد 

 .ویژگی ش صیتی اصلی را بقرار ذیل معرفی می کنند
 .افرادی هستند که پیوسته ابراز نظر می کنند: برونگرا( 2-1-1
 .افراد دارای روح همکاری،قابل اعتماد و از نظر فطرت خوب هستنداین : سازشكار( 2-1-2
 .افراد مسئولیت پذیر، وابسته و هدفگرا می باشنداین : با وجدان( 2-1-3
 .این افراد آرام و علاقه مند، در برابر تنش احساس امنیت می کنند: از نظر احساسات با ثبات( 2-1-4
این افراد خیال پرداز بوده و از نظر احساسات هنرگرا و اهل تعقيل و  : آغوش باز تجربه می آموزندا ب( 2-1-5

 .می باشندتفکر 
 

 متجاوز خوددار

 با هوش کم هوش

 پایدار احساساتی

 سلطه گر سلطه پذیر
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 مباني رفتار فرد: 3فصل 
گيرا  کسانی که برونگرا، احساساتی، اهل تفکر و اندیشیدن باشند در گروهی قيرار ميی گیرنيد کيه ميا آنهيا را اصيول        

 .می نامیم
 :ساير ويژگیهای شخصیتی( 2-2

پنج ویژگی ش صیتی فرعی را نیز برشمرده اند که می توان بدان وسیله رفتار فرد را در سازمان پیش بینی و توجیيه  
 :که عبارتند ازکرد 

 خطر پذیری –سازش با عوامل محیطی  -گریماکیاولی  –خودکامگی  -کانون کنترل 
 (locus of control) كانون كنترل( 2-1-1

افراد خودکامه بر این باورند که باید در سازمان اختلاف طبقاتی و قدرت وجود داشته باشد که خصوصیات این افيراد  
 .ذیل می باشدبقرار 
 . بسیار دقیق هستند( 2-2-2-1
 .در مورد دیگران قضاوت می کنند( 2-2-2-2 
 .نسبت به مقامات بالاتر احساس کوچکی می کنند( 2-2-2-3
 .به چیزی اعتماد ندارند( 2-2-2-4
 .در برابر پدیده تغییر به شدت مقاومت می کنند( 2-2-2-6

 .می آینداین افراد در کارهایی که لازم است قواعد و قوانین بطور کامل رعایت گردد موفق بوده و خوب از عهده آن بر 
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 مباني رفتار فرد: 3فصل 
 ماكیاولگری( 2-2-3

برای پرسش، آیا کارکنيان دارای  . این افراد تمایل شدیدی دارند که از طریق هدف وسیله را توجیه کنند
ولی گری، کارکنان خوبی بحساب می آیند؟ چنین بایستی پاسخ داد که بنوع کار بستگی ماکیا ش صیت 

مذاکره و چانه زنی در سطح بالا نیاز باشد افراد ماکیا ولی گری بهتير خواهنيد   به و در شغلهایی که . دارد
 .بود

 :سازش با عوامل محیطی( 2-2-4
افرادی که بهتر بتوانند خود را با محیط وفق دهند ثبات رفتاری نداشته و می توانند در شرایط گونياگون  

م تلفی داشته باشند و حقیقت خویش را همیشه پنهان نگه دارنيد و ایين گيروه بيه علائيم و      رفتارهای 
در مقابل افرادی هستند که براحتی خود را با شرایط محیط . دقیق می نمایندتوجهی اشاره های خارجی 

افراد سازشکار بهنگيام سیاسيتگذاری سيازمان    . وفق نمی دهند و از نظر رفتاری دارای ثبات رویه هستند
م تلي  بيه شيکلهای    م اطبيان  می توانند نقشی مهم بر عهده بگیرند زیرا می تواننيد در رویيارویی بيا    

 .م تل  درآیند
 :خطر پذيری( 2-2-5

افراد خطر پذیر بسرعت تصمیم می گیرند و از اطلاعات کمتری برای تصمیم گیری اسيتفاده ميی کننيد    
 .کارگزاران بورس،مناسب این افراد هستهمچون مشاغلی 
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 مباني رفتار فرد: 3فصل 
 :تحقیقات جديد( 2-3
تحقیقات به این نتیجه رسیدند که افراد با ش صیتهای گوناگون را می توان در شغلهای متناسب با ش صیتشيان  با 

تئوری مزبور چنین بیان می کند که اگير  . نوع ش صیت ارائه شده است 6گمارد بدین جهت الگویی مبتنی بر بکار 
کيه  . فرد با شغل وی سازگار باشد رضایت شغلی بسیار زیاد و احتمال ترك سازمان بسیار کم خواهد شدش صیت 

 باشدخصوصیات این افراد بقرار ذیل می 
 :شخصیترابطه بین مشاغل و 
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 مباني رفتار فرد: 3فصل 
 :ادراک( 3

هر یيك ازميا، از دیيدگاههای    . کندفرآیندی است که فرد برای معنا ب شیدن به محیط، احساس خود را بیان می 
می بینیم تفسیر کرده که م تلفی به محیط نگاه میکنیم و واقعیت را آن گونه که هست نمی بینیم بلکه چیزی را 

 .و آنرا بعنوان واقعیت می پذیریم
 :عواملی كه بر ادراک ما تاثیر می گذارند( 3-1
، ش صيیت،  نگرششامل عواملی که در نهاد ش ص وجود دارد و این عوامل همان ویژگیهای ش صی ما، ( 3-1-1

 .گذشته و انتظارات می باشدعلاقه، تجربیات 
 .موضوعی مورد مشاهده که جهت تفسیر قرار می گیرد( 3-1-2
 موضوعزمان دیدن ( 3-1-3
 ...موقعیت محلی موضوع شامل مقدار نور و( 3-1-4
 :اسنادیتئوری ( 3-2

در درس رفتار سازمانی ما بحث ادراك را روی افراد بایستی مطالعه کنیم که ادراك ما روی انسيان از اشيیای بيی    
میز تحریر متفاوت خواهد بود چون اشیای بی جان تابع قوانین محیط بوده اما انسان دارای اعتقاد، بياور  مثل جان 
می باشد بدین جهت ادراك ما استقرایی خواهد بود و بیشتر تحت تاثیر مفروضاتی قرار می گیرد که ما انگیزش و 

 .ش ص قائل می شویموضع درباره 
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تئوری اسنادی بیانگر این است که چون ما رفتار، فردی را مشاهده می کنیم درصدد بر می آئیم تا علت یيا علتهيای   

 .یا برونی آن را مش ص کنیم که این کار مستلزم شناخت سه عامل می باشددرونی 
 .فرق قائل شدن ، همانند سازی و تداوم رویه رفتار

عواميل  منظور از علت درونی، عللی هست که ش ص اعتقاد دارد می تواند آنها را کنترل کند و علت برونی به سيبب  
خارجی بوجود می آید که ما بعنوان فرد شاهد، تمایل داریم که علت رفتار افراد را بحساب عوامل درونی و رفتار خود 

 .بحساب عوامی خارجی بگذاریمرا 
 :فرق قائل شدن

اگر غیرعادی باشد بحساب عوامل خارجی می گذاریم وليی  ؟ منظور این است که آیا نوع رفتار غیر عادی است یا خیر
 .می دهیمقرار اگر مربوت به یك فرد خاصی باشد بحساب عوامل درونی 

 :سازیهمانند 
قيرار  همانند سازی یا قالبی اندیشیدن این است که ما فرد را شبیه یا همانند سایر افرادی که به گروه وی تعلق دارد 

بعنوان مثال قضاوت در مورد افراد متاهل که نسبت بيه افيراد مجيرد ثبيات بیشيتری دارنيد یيك نيوع قيالبی          . دهیم
 .اندیشیدن می باشد
 :تداوم رويه رفتار

 -میبدست (با توجه بیك ویژگی خار مثل هوشیاری یا ظاهر)هنگامی که یك احساس کلی درباره فرد
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بعنيوان مثيال باظياهر شي ص توانمنيدیهای او را      (. hallo effect.)آوریم، نوع قضاوت را اثر هاليه ای ميی نامنيد   
 .سنجیدن
 :يادگیری

اگر ما ب واهیم رفتار فرد را توجیه، پيیش  . تقریبا همه رفتارهای پیچیده انسانی از طریق یادگیری حاصل می شود
یادگیری چنین تعری  می شود کيه،  . کنترل نمائیم باید بدانیم که وی چگونه آن رفتار را یاد گرفته هستیا بینی 

 law)بر  پایه رابطه علت و معلولی یادگیری . هر نوع تغییر نسبتا دائمی که در نتیجه نوعی تجربه در رفتار رخ دهد
of effect ) نتیجه مطلوب داشته باشد که گذارده شده است که می گوید رفتار تابع نتایج آن هست یعنی رفتاری

پيول،  )نتیجيه مطليوب  از که منظيور  .تکرار خواهد شد و رفتاری که نتیجه ای نامطلوب داشته باشد تکرار نمی شود
 .می باشد( ستایش،ارتقای مقام یا حتی یك لب ند

کلید اصلی در فرآیند یادگیری مربوت به دو تئوری شکل دهی و الگو سازی می باشد که شکل دهی همان فرآینيد  
این نوع یيادگیری  .و خطاست که با خطاها تجربیات افزایش یافته و منجر به یادگیری و تغییر رفتار می شودآزمون 
 .کندی داردآهنگ 

رفتار دیگران و عمل مطابق آنها خواهد بود و این فرآیند همانند کياری اسيت کيه در مدرسيه     ،مشاهده الگو سازی 
 .انجام می شود
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 انگيزش: 4فصل 
 انگیزش چیست؟

 .انگیزش تمایل به انجام کار است و در گرو توانایی فرد، تا بدان وسیله نوعی نیاز تامین گردد
 :فرایند اصلی انگیزش

 نیاز های ارضا نشده           تنش             انگیزه           کوشش رفتاری           نیازهای ارضا شده
 کاهش تنش

 
 .نیاز به معنی نوعی کسر و کمبود روانی و فیزیولوژیك است که می تواند دستاورد خاصی داشته باشد

 :نخستین نظريه های انگیزش
 ، تئوری بهداشتی انگیزش Yو تئوری  Xنیازها ، تئورینظریه سلسله مراتب 

 :نظريه سلسله مراتب نیاز ها
مزليو اسياس   . نظریه سلسله مراتب نیاز ها که توسط آبراهام مزلو ارائه شد از مشهورترین نظریه های انگیزش است

اگير  . وجيود دارد ( به صورت طبقه بندی شيده  )فرض خود را بر این گذاشت که در درون هر انسان پنج دسته نیاز 
برای . نمی گرددنیازی به صورت اساسی و به مقدار لازم ارضا شود دیگر ایجاد انگیزه نمی کند و باعث تحریك فرد 
یا آنها که نیازها انگیزش فرد باید محل ش ص در سلسله مراتب نیازها مش ص گردد و آنگاه درجهت ارضای همان 

 .شوددر سطح بالاتر قرار دارند اقدام 
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 :Yو تئوری  Xتئوری

خوانيد و یيك    Xتئورییك دیدگاه اصولا منفی که آن را : داگلاس مك گرگور دو دیدگاه متمایز از انسان ارائه کرد
بر این فرض قرار می گیرند که نیاز های رده پایین بير فيرد حياکم     Xتئوری. نامید Yدیدگاه مثبت که ان را تئوری

 .هستندمی گیرد که نیازهای رده بالاتر بر فرد حاکم قرار بر این اساس  Yتئوریهستند و 
 :بر اساس مفروضات زير قرار دارد Xتئوری

اجتنياب  کارکنان به صورت فطری و طبیعی کار را دوست ندارند و در صورت امکان سعی می کنند از انجام آن ( 1
 نمایند
بيه  از آنجا که کارکنان کار را دوست ندارند، باید آنان را مجبور کرد و کنترل نمود و یيا تهدیيد کيرد تيا بتيوان      ( 2

 .هدفهای مورد نظر دست یافت
 .کارکنان از زیر بار مسئولیت شانه خالی می کنند، لذا باید به صورت رسمی آنها را هدایت و رهبری کرد( 3
پيروازی  بیشتر کارکنان امنیت را بالاتر از عوامل دیگر مربوت به کار، قرار می دهند و هیچ نوع جاه طلبی و بلند ( 4

 .ندارند
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 :بر اساس مفروضات زير قرار دارد Yتئوری 

 .پندارندکارکنان کار را امری طبیعی و همانند تفریح یا بازی می ( 1
 .کسی که خود را به هدف یا هدف هایی متعهد نموده است دارای نوعی خود رهبری و خود کنترلی می باشد( 2
 .آیندبیشتر افراد می توانند مسئولیت ب ذیرند و حتی در پی پذیرفتن مسئولیتها بر ( 3
خلاقیت، یعنی توانایی برای گرفتن تصمیمات خوب وبیشتر افراد جامعه دارای این ویژگی هستند ؛ ایين امير   ( 4

 .تنها از ویژگی های مدیران نیست

 :انگیزش –تئوری بهداشت 
از نظر هرزبرگ رضایت عکس . تئوری بهداشت انگیزش به وسیله یك روانشناس به نام فردریك هرزبرگ ارائه شد

هرزبرگ عواملی را که در نارضایتی موثر هستند را عوامل بهداشتی نامید وعواملی کيه موجيب   . نیستنارضایتی 
 . عوامل انگیزشی نامیدرا رضایت می شوند 

 
 :انگیزشتئوری های نوين 

 .انتظارنظریه برابری، نظریه رفتار، تئوری تقویت هدف، نظریه تعیین گانه، تئوری مبتنی بر نیازهای سه 
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 :گانهتئوری مبتنی بر نیاز های سه 

دیوید مك کللند و تعدادی دیگر از پژوهشگران سه عامل انگیزشی ذی ربط یا نیاز را پیشنهاد نمودند که عبارتنيد  
 .دوستینیاز به ایجاد ( 3آن نیاز به کسب قدرت و اعمال ( 2موفقیت  نیاز به کسب ( 1: از

 :هدفنظريه تعیین 
حسياب  تئوری مزبور تیانگر این است که قصد یا اراده فرد یا سازمان را می توان به عنوان منبع اصلی انگیيزش بيه   

پذیرفتن هدف های مشکل توسط کارکنان در مقایسه با هدف های آسيان باعيث ارائيه عملکيرد عيالی تيری       . آورد
در واقع هدف های چالشگر و . شد. شونددر واقع هدف های چالشگر و هماورد طلب باعث انگیزش می . شدخواهد 

 .شوندهماورد طلب باعث انگیزش می 
 :رفتارتئوری تقويت 

در تئوری تقویت رفتار به جای توجه به عوامل درونی بيه  . استتئوری تقویت رفتار نقطه مقابل نظریه تعیین هدف 
 .دارددر تئوری تقویت رفتار بحث قانون علت و معلولی وجود . شودعوامل محیطی توجه می 

 :برابرینظريه 
سه مرجع بيرای بيرای مقایسيه هميواره ميورد      . کنندکارکنان و اعضای سازمان مدام خود را با دیگران مقایسه می 

هنگامی که افراد بین داده و ستاده در مقایسه با دیگران نوعی ظلم و نيابرابری  . خوددیگران، سیستم و : توجه است
 تنش می شوند و این تنش باعث ایجاد مشاهده کنند دچار نوعی 
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 .انگیزش می شود و فرد در پی چیزی بر می آید که عدالت و انصاف است
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نظریه انتظار از ویکتور روم یکی از پذیرفته شده ترین توجیهاتی است که در باره انگیزش می 

 -3رابطيه بيین عملکيرد و پياداش      -2اهمیت  -1: این نظریه شامل سه متغیر می گردد. شود
 . عملکردرابطه بین تلاش و 

گرایش به نوعی عمل در جهتی مش ص در گرو انتظاراتی است کيه  : استدلال نظريه انتظار
راز اصيلی  . باشيد می باشد و نتیجه مزبور مورد علاقه عاميل یيا فاعيل ميی     مش ص پیامد آن 

نظریه انتظار در درك هدف های فردی و تش یص رابطه بین تلاش و عملکرد، بین عملکرد و 
 .پاداش و سرانجام بین پاداش و تامین هدف فرد نهفته است

 :الگوی ساده انتظار 
 .تلاش فرد            عملکرد فرد             پاداش های سازمان              هدف های فرد

 
بیشتر تئوری هيای انگیيزش بيه وسيیله     . تئوری های انگیزش در محدوده فرهنگی قرار  دارند

 .امریکایی ها، درباره امریکا یی ها و در ایالت متحده آمریکا ارائه شده است
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 (.یعنی رابطه بین تئوری و عملی.)در این فصل بر جنبه های کاربردی مفاهیم انگیزش تاکید می شود

 ؟مديريت مبتنی بر هدف چیست 
هدفها بایيد قابيل لميس    این . شوددر مدیریت مبتنی بر هدف به مشارکت افراد در تعیین هدف تاکید می 

و هدف آن این است که با استفاده از هيدفهای سيازمانی   , سنجش یا اندازه گیری باشند قابل قابل تائید و ,
ارزش مدیریت مبتنی بر هدف در ایين اسيت کيه ميی     . کارکنان را بوجود آوردتحریك موجبات انگیزش و 

. بيرای واحيد سيازمان و اعضيای آن درآورد    , هيدفهای خيار  صيورت  توان هدفهای کوچك سازمانی را بيه  
ایين  .واحيدها و اجيزای کيوچکتر درآورد   صيورت  مدیریت مبتنی بر هدف ایجاب می کند که سازمان را بيه  

سيطح دیگير سيازمان    هيدفهای  سلسله مراتب هدفها باعث می شود که بین هدفهای یك سطح سازمان با 
از آنجا که مدیران واحدهای پائین تر سازمان در تعیین هدفهای مربوطه مشيارکت ميی   . ارتبات برقرار شود

را می پیماید و نه مسيیر  مسیر پائین به بالا ,در سازمان , مبتنی بر هدف مدیریت می توان گفت که , کنند
 .بالا به پائین

 :هدفچهار ركن اصلی مديريت مبتنی بر 
هدفها باید به صورتی روشن بیان شوند و مش ص گردد کيه چگونيه   –تعیین هدف یا هدفهای مش ص ( 1

هيدفها بایيد   . بسينده کيرد  , برای مثال نباید به گفتن هدف کاهش هزینه یا بهبود کیفیت . به اجرا در آیند
 .درصد 10کاهش هزینه ها به میزان مثلا . باشندقابل سنجش 
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افيراد  , هدفها تنها بوسیله رئیس تعیيین نميی شيود    , در مدیریت مبتنی بر هدف –تصمیم گیری مشارکتی ( 2

 .در تعیین هدفها مشارکت می کنندوکارکنان 
دوره های زميانی اصيولا سيه    . هر هدفی باید در یك دوره زمانی مش ص تامین شود –تعیین زمان مش ص ( 3

 .ماهه یا یك ساله اندشش ,ماهه
سيازمان در جهيت   , تلاش مداوم می شود تا از طریق بازخور نمودن نتیجه عملیيات   –بازخور نمودن نتیجه ( 4

هر یك از افراد و کارکنان می توانند بر نوع فعالیت و کار خود نظارت کنند و در صورت . هدف گام برداردبه نیل 
بازخور نمودن مستمر و ارزیابی رسمی مدیریت سازمان مسیری پائین به بيالا  .خود را اصلاح نماینداقدام انحراف 

 .می پیماید( سازماندر )و بالا به پائین را 
 :تعیین هدفرابطه بین مديريت مبتنی بر هدف و نظريه 
در مقایسه با هدفهای آسان و یيا هيدفی   )اگر هدفها مشکل باشند : نظریه تعیین هدف دارای ویژگیهای زیر است

همچنین بازخور نمودن نتیجه منجر بيه عملکيردی   .عملکرد فرد درسطح بالاتری خواهد بود( نداشته باشدوجود 
 .میگرددعالی تر 

مربوت به مساله مشارکت دادن افراد اسيت  , تنها مورد اختلاف بین مدیریت مبتنی برهدف و نظریه تعیین هدف
, در حالیکه در نظریيه تعیيین هيدف    ,در مدیریت مبتنی بر هدف بر این موضوع به شدت تاکید می شود یعنی )

بنابراین اگر فرد احساس (. مقامات بالاتر تعیین و جهت اجرا به مقامات پائین تر ارجاع می گرددوسیله هدفها به 
 کند که به همکاری دیگران نیاز دارد، در ان صورت
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برتری عمده مشارکت افراد در تعیین هدف این است کيه در  .بودخواهد مدیریت مبتنی بر هدف کار سازتر 

 .تشویق و ترغیب می شوندبهتر افرادبه اجرای عملیات , رابطه با هدفهای مشکل 
 :عملمديريت مبتنی بر هدف در مرحله 

دولتييی و , آموزشييی, بهداشييتی,روش مزبييور شييهرت بييه سييزایی دارد و در بسييیاری از سييازمانهای تجيياری
مبتنی برهدف در همه جا و در هير شيرایطی کارسياز    مدیریت . نوع برنامه ها هستیماین غیرانتفاعی شاهد 

لازم نبودن تعهيد  , در رابطه با مسائلانتظارات غیر واقعی : داشته استبدینگونه و مسائلی مشکلات . نیست
در مقایسه با هدفهای تعیيین  )میلی مدیریت در دادن پاداشبی ناتوانی یا از طرف مدیریت ارشد سازمان و 

 (.شده
 :رفتارتعديل 

ميدیریت  .انجيام شيد  ( فدرال اکسي رس فعليی  )تحقیق بر روی سیستم بسته بندی شرکت هواپیمایی امری 
مدیریت بر این بياور بيود   .خواست بسته ها به صورت یکجا حمل شود و نه به صورت تك به تكمی شرکت 

پاسخ استاندارد کارکنان بسته بنيدی در ميورد   .باعث صرفه جویی در هزینه می شودکانتینر که استفاده از 
درصد بود در حالیکه تجزیه و تحلیيل شيرکت نشيان داد کيه      90حدود کانتینرها استفاده مفید از ظرفیت 

مدیریت برای تشویق کارکنيان بيه اسيتفاده از فضيای     .شودمی درصد ظرفیت کانتینرها تکمیل  25معمولا 
به کارکنان .کارکنان نتیجه را مورد مطالعه قراردادمثبت با تقویت رفتار . کانتینر برنامه ای را به اجرا درآورد

 .شد آموزش داده 
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در پایان روز هير شي ص میيزان    . کنند تهیه نمایندمی تا فهرستی از آنچه که در یك روز بسته بندی 

در ن ستین روز اجرای برناميه  اینکه نتیجه .استفاده یا ظرفیت تکمیل شده کانتینر را محاسبه می کرد
برنامه ای که این شيرکت بيه اجيرا درآورد بيه نيام      . درصد رسید 90ظرفیت تکمیل شده کانتینرها به 

 . است( درمحل کار)افراد تعدیل رفتار معرفی گردید که بیانگر کاربرد تئوری تقویت رفتار در 
 :سازمانیتعدیل رفتار در رفتار 

 :مرحله حل نمود که عبارتند از 5باید مسئله را طی (در رفتار سازمانی)در اجرای برنامه تعدیل رفتار 

از دیيدگاه نتیجيه عملکيرد هميه      –رفتارهایی که بر عملکرد بیشيترین تياثیر را دارنيد    شناسایی 1.
. نمی توانند اهمیت یکسانی داشته باشند, و اعضای سازمان انجام می دهندکارکنان کارهایی که 

مثلا استفاده از کيانتینر در  . درصد عملکرد فرد است 80تا  70درصد رفتارها باعث  10تا  5بین 
 مربوطهشرکت هوایی 

بایيد یيك پایگياه توسيط ميدیریت در رابطيه بيا         –تعیین معیار سنجش یا اندازه گیری رفتارهيا  2.
عملکرد بوجود آید یعنی اندازه یا تعداد دفعاتی که نوعی رفتار تحت شرایطی به اطلاعات مربوت 

 .درصد ظرفیت کانتینر تکمیل می شد 25مثلا . گیردصورت خار تکرار می شود و باید اقدامی 

 باید با تجزیه و تحلیل بتوان رفتاری را که به بهترین عملکرد منجر  –شناسایی ترتیب رفتارها 3.
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ميثلا در شيرکت هيوایی مشيکلات     .شناسایی کرد و مش ص کرد که چه رفتاری شایسيته تير اسيت   شده است، 

 . کانتینرها توانست راه مش صی را جلوی پای مدیریت بگذارددر قراردادن محموله 

رفتارهای به منظور تقویت , پس از تجزیه وتحلیل  –ارائه نوعی استراتژی و دادن تغییرات لازم در رفتارها 4.
به صورتیکه بین پاداش و عملکرد .یك استراتژی تازه به اجرا درآورد, مطلوب و تضعی  رفتارهای نامطلوب 

 .شودمش صی برقرار رابطه 

مثلا در شرکت مزبور نرخ استفاده از ظرفیت کانتینر بلافاصله مشي ص گردیيد و    –ارزیابی بهبود عملکرد 5.
کارکنان مجبور شدند یا تشویق گردیدنيد تيا بيه صيورت     . درصد رساند 90رفتار کارکنان بازده را به تغییر 

 . تجدید نظر کنندخود دائم در رفتار 
 :عملتعديل رفتار در مرحله 

تاخیر و نيرخ تصيادفات از روش تعيدیل    , غیبت, کاهش میزان اشتباهات, مدیران برای بهبود بهره وری کارکنان
برای مثال چندی پیش مدیر ارشد شرکت زیراکس که از دست شکایتهای مشتریان بيه  . استفاده می کنندرفتار 
اقدام به اجرای برنامه پرداخت پاداش به مدیرانی کردکه بتوانند در بلند مدت رضایت مشتریان را , بودآمده تنگ 

 .جلب نمایند
 :كاركنانمشاركت 

 تشکیلسازمانها و شرکت برنامه هایی را برای مشارکت کارکنان به اجرا در می آورند بطور مثال 
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واحدهای بازاریيابی کيه   . را انجام می دهند که پیش از این بر عهده سرپرستان بوده استکارهایی تیم هایی که 

فروشيندگانی کيه   , دهند و در باره بهبود کیفیت و افزایش تولید بحث ميی کننيد  می ماهی یکبار تشکیل جلسه 
نمایندگان گروههای کيارگری  , مشتریان مذاکره کنند ومعامله را قطعی نمایندبا اجازه دارند بدون موافقت مدیر 

 . می گیرندو کارکنان که در هیئت مدیره قرار 
 ؟مشارکت کارکنان چیست 

مقصود از مشارکت کارکنان انواع روشها و فعالیتهایی است که در زمینه مشارکت اعضای سازمان انجام می شود 
 .کارگرانسهام به دادن , مشارکت در تصمیم گیری مانند 

مشارکت دادن کارکنان نوعی فرایند مشارکتی است که هدفش تشویق و ترغیب کارکنان و اعضيای سيازمان بيه    
 .تعهد و مشارکت هرچه بیشتر در امر موفقیت سازمان استدادن 

کننيد،  کارکنان در فرایند تصمیماتی که برسرنوشت آنها اثر می گذارد مشيارکت ميی   :پایه و اساس اندیشه مزبور
اداری خود از آزادی عمل بیشتری برخوردارند و سازمان بدینوسیله موجبات انگیزش بیشتر آنها را فراهم در کار 

و بهره وری در سازمان افزایش می یابيد و سيرانجام   تولید  ،، بازدهیتعهد افرادبه سازمان بیشتر شده  می آورد ،
 .ابراز می کنندخود به کار بیشتری آنان رضایت 

 :كاركناننمونه هايی از برنامه های مشاركت 
 پردازیمبه چهار نوع مشارکت کارکنان می 
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زیردستان در تصمیم گیری سهم به سزایی دارند ودر این زمینه با رئیس مستقیم خيود   -مشارکتی مدیریت ( 1
بسیاری از موارد مدیریت مشارکتی باعث بهبود وضع روحیه کارکنان و بهبود تولید در . شریك هستندقدرت در 

 . اخلاقی ومعنوی هم داردجنبه شده و حتی 
جای اینکه همه کارکنان به صورت مستقیم در تصمیم گیری هيا مشيارکت   به  -کارکنانمشارکت نمایندگان ( 2

گروه کوچك به عنوان نماینده اعزام می کنندتا در تصمیم گیریها مشارکت کند و هيدف از آن توزیيع   یك کنند 
 .سازمان استقدرت در 

ميی  تشيکیل  است که از کارکنيان و سرپرسيتان   نفره یك گروه کاری هشت تا ده , این دایره  -دایره کیفیت ( 3
می آینيد و در بياره   هم معمولا هفته ای یکبار گرد افراد . می پذیرندمشترك شود و افراد گروه در آن مسئولیت 

ارزیابی صحبت می کنند و نتایج کار را مورد اصلاحی مسائل موجود و راه حلها و اقدامات علت مسائل کیفیت و 
ب شيی از  . مسئولیت بر عهده ميدیریت ميی باشيد   شده در مورد اجرای راه حلهای نهایی توصیه . قرار می دهند

خيود  مهيارت  و مشارکت دادن آنها در امور است تا بدان وسیله بر کارکنان مفهوم دایره کیفیت به معنی آموزش 
 .فراگیرندآشنا شوند وشیوه های تجزیه و تحلیل مسائل را کیفیت با استراتژی های م تل  در رابطه با , بیافزایند

مالك سهام شرکت می شوند تا بتوانند در مزایای , این روش کارکنان در  –سهیم کردن کارکنان در شرکت ( 4
کارکنان تا زمانیکيه در اسيت دام شيرکت هسيتند حيق فيروش چنيین        .فعالیتهای شرکت سهیم شونداز حاصل 

 .اجرای این برنامه موجب افزایش رضایت شغلی کارکنان و بهبود عملکرد انها می شود. ندارندسهامی را 
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 ؟برنامه های مبتنی برحقوق متغیر چیست 

مشارکت , نمونه هایی از برنامه های دستمزد و حقوق متغیر عبارت است از اجرای برنامه هایی به هدف انگیزش
در این روش ش ص نه تنها حقوق و دسيتمزد خيود را بير    .دادن پاداش و جایزه و از این قبیل, در سودکارکنان 

میزان تلاش دریافت می کند بلکه مقداری از دریافتهای او بير اسياس عملکيرد او و شيرکت     یا اساس سابقه کار 
 :چهار برنامه متفاوت به اجرا درآمده است که عبارتند ازمورد در این .پرداخت می شود

کارکنان براساس هر قطعه که تولید کننيد یيا کياری را انجيام دهنيد      به  دستمزد براساس قطعه ،پرداخت 1)
این برنامه پایه حقوق وجود ندارد مانند فيروش آجیيل در   ، در دستمزد پرداخت می شود مش صی میزان 

 .جنسمش صی از صاحب درصد خیابان و دریافت 
 .معمولا به مدیران اجرایی چیزی به عنوان جایزه یا پاداش پرداخت می شود,دادن جایزه 2)
 .سودمشارکت در 3)
 .گروهطرح دادن پاداش به 4)

. دستمزد متغیر با تئوری انتظار سازگار اسيت پرداخت  -متغیرتئوری انتظار و برنامه مبتنی بر پرداخت دستمزد 
 .توانند بین عملکرد و پاداشهای دریافتی رابطه ای برقرار کنندافراد می 

 ؟برنامه پرداخت بر اساس مهارت چیست 
 به جای اینکه . استپرداخت براساس مهارت شیوه دیگری از پرداخت دستمزد براساس نوع کار 
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میيزان  ( شایسيتگی )اجيرای برناميه برسياس مهيارت     نمایيد، در  حقوق فرد را تعیيین  میزان عنوان شغلی بتواند 

 . می گردددهد، تعیین که او می تواند کاری را انجام ای پرداخت بر مبنای مهارت فرد یا شیوه 
فراگیری همه مهارتها زميانی موجيب استیصيال ميی     نقاط ضعف برنامه پرداخت بر اساس مهارت چیست؟ 

ميواردی هيم   در . و افزایش پرداخت براسياس مهارتهيای جدیيدی باشيدکه بایيد فراگیرنيد      که رشد، ترقی گردد 
برخی از مهارتها مثل کنترل کیفیت یا رهبری تیم به گونه ای نیست که .منسوخ می گرددشده مهاتهای آموخته 

 .مهارت گرددبتواند موجب افزایش 
 :انگیزشپرداخت براساس مهارت و تئوری های 

برنامه های پرداخت براساس مهارت با تئوری های انگیزش سازگاری دارد زیرا اجرای چنین برنامه ای کارکنيان  
آنکيه اجيرای   کننيد، ضيمن   بر میزان مهارتهای خود بیافزایند و رشد بیاموزند، می کند تا مطالبی جدید وادار را 

کسانی کيه نیازهایشيان در رده   .با سلسله مراتب نیازها که بوسیله مزلو ارائه شد منافات نداردهایی چنین برنامه 
داشتن فرصت تجربه آموزی و رشد ميی توانيد بيه عنيوان یيك      . زیادی ارضا می شوندمیزان به دارد، پائین قرار 

 . محرك یا عامل انگیزش به حساب آید
 :عملمرحله ، در برنامه پرداخت بر اساس مهارت 

درصد شرکتهایی که پرداخت را بير اسياس آموزشيهای جدیيد و مهارتهيای تيازه        80تا  70براساس یك تحقیق 
 کارکنان پرداخت می نمودند اعتراف کردند که رضایت شغلی کارکنان افزایش یافته
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و بيازدهی کارکنيان افيزوده شيده     تولیيد  کیفیت محصول بهتر شده و بر میيزان  

درصيد شيرکتها هزینيه هيای عملیياتی و میيزان        75تيا   70همچنيین در  .است

 .کارکنان کاهش یافته استجابجایی 
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کارکنيان عيادی هيم تصيمیماتی ميی      . تصمیم گیری تنها در حیطه مدیران نیست. در سازمان فرد تصمیم می گیرد

بایيد از بيین   . هر کس به گونه ای بيا مسيئله تصيمیم گیيری سيروکار دارد     . که به کار و سازمان اثر می گذاردگیرند 
که پیش رویش قرار دارد یکی را انت اب کند و پيیش از انت ياب در بياره نتيایج نيوع اقيدام خيوب        متعددی راههای 
 .ضع  و دیدگاههای موافق و م ال  را ارزیابی نمایدو باید نقات قوت . بیندیشد

 ؟چگونه بايد تصمیم گرفت
فيردی  اگر ش صی نتیجه حاصل از تصمیم گیری را به حداکثر یا میزان مطليوب برسياند او   (: ب ردانه)تصمیم معقول

مستلزم طی شش مرحليه اسيت   ( الگوی ب ردانه)گرفتن چنین تصمیمی . معقول است و نوع تصمیم او ب ردانه است
 :بر اساس مفروضات خاصی قرار داردکه 
عليت بسيیاری از تصيمیمات    . اگر بین وضع موجود و وضع مورد نظر اختلافی وجود داشته باشد. مسالهتعری  1)

 .آن است که تصمیم گیرنده متوجه واقعیت مساله نشده استضعی  
. به ندرت امکان دارد شاخص های انت اب شده دارای اهمیيت یکسيانی باشيند   . شاخص ها وزن لازم بدهیدبه 2)

 .گیرنده باید برای تعیین اولویت مناسب به شاخص ها وزن یا بار مناسب بدهدتصمیم 
تصمیم گیرنده بایدشاخص هایی راکه برای حيل مسياله مهيم ميی     . مش ص کردن شاخص های تصمیم گیری3)

در این مرحله نوع علاقه، ارزشيها و سيلیقه هيای    . داند تعیین کند و مش ص کند چه چیزهایی ذی ربط است
 .ش ص تصمیم گیرنده نقش اساسی دارند
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 .تصمیم گیرنده راه حلها را ارائه می نماید. ارائه کردن راههای گوناگون( 4
تصمیم گیرنده هر یيك از راههيا را بيه صيورت جيدی تجزیيه       . هر یك از راهها را به یك شاخص مرتبط سازید( 5

 .ضریب یا بار خاصی برای هر یك از راه حلها در نظرمی گیرد. وارزیابی می کندوتحلیل 
این کار از طریق مقایسه راه حلها بر اساس ضریب یا . انت اب راهی که از نظر ارزش دارای بالاترین بازدهی باشد( 6

 . که به شاخص ها داده شده است، انجام می گیردوزنی 
 

 :قرار گرفته استمشخصی الگوی بخردانه بر اساس مفروضات . مفروضات الگو
.Aداردش ص تصمیم گیرنده درباره وضع یا شرایطی که باید تصمیم بگیرد اطلاعات کامل . روشن بودن مساله. 
.Bاز نتیجه هر راه حلی . ش ص تصمیم گیرنده شاخص ها و معیارهای ذی ربط را می شناسد. شناخت راه حلها

 .آگاه استنیز 
.Cش ص تصمیم گیرنده می تواند شاخص ها و راه حلها را بر حسيب اولویيت مرتيب    . مش ص بودن اولویت ها

 .ضریب یا وزنی به آنها بدهدو کند 
.Dش ص تصمیم گیرنده شاخص هایی را در نظر گرفته که تغییر نمی کنند. ثبات اولویت. 
.Eش ص تصمیم گیرنده از نظر زمانی و هزینه هیچ نوع محدودیتی ندارد. نداشتن محدودیت زمانی یا هزینه. 
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.F ش ص تصمیم گیرنده راهی را انت اب ميی کندکيه دارای بيالاترین بيازدهی     . بازدهبالاترین

 .باشد
 

کسی که تصمیم ب ردانه می گیرد باید دارای خلاقیت باشد و مساله را : خلاقیت در تصمیم گیری
ارزیابی قرار دهد و آن را به گونه ای درك کند که دیگران تيوان درك آن را  مورد به صورت کامل 

 . ندارند
بسیاری از افراد دارای خلاقیتهای بالقوه هستند ولی نمی توانند از آن اسيتفاده  . خلاقیتهای بالقوه

 .کنند
اگر به فردی آموزش داده باشند که خلاق باشيد ميی توانيد عقایيد     . راههایی برای تقویت خلاقیت

هیچ نظر یا عقیيده ای رد نميی شيود و    . روش دیگرخوب گوش دادن است. ویژه ای را ارائه نماید
همچنین می توان با رفتن از راه میانبر به نتیجه رسید . هیچ موضوعی کم اهمیت تلقی نمی شود

به اطلاعات ذی ربيط متکيی   ( میانبرراه )سرانجام این شیوه اندیشه . و خلاقیت خود را ابراز داشت
راه حيل، از  ارائيه  نیست و از اطلاعات بی ربط و تصادفی استفاده می شود و فرد می کوشد بيرای  

 .راهی جدید برود
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 در سازمان تصمیمات واقعی چگونه گرفته می شود؟

تصمیمات واقعی بر اساس الگوی ب ردانه نیست و معمولاً افراد به یك راه حل معقول و قابل قبول بسنده بیشتر 
 .کنندمی 

 

هنگامی که فرد با یك مساله پیچیده روبه رو شود سعی می کند از پیچیدگی آن بکاهد : روش بخردانه محدود
محدود بودن توانایی فرد در پردازش اطلاعات باعيث ميی شيود نتوانيد هميه      . سطح قابل درك برساندبه وآن را 

بنابراین انسان در پی راه حلهایی بر می آید کيه کيافی، بسينده و رضيایت     . است درك نمایدلازم اطلاعات را که 
پس از . تنگنای خاصی عمل می کندو می اندیشدکه آن را ب ردانه محدود می دانندیا ب ش باشد و در محدوده 
امکان دارد همه شاخص ها و راه حلها ارائه گردد و در مورد ارزیابی آنها بيه طيور   ندرت ارائه تعریفی از مساله به 

راه حلهایی توجه می کند که محدود بيه مسيائل خيار ميی شيوند و      به جامع و کامل عمل ن واهد کرد و تنها 
عملکرد قابل قبول است توجه خواهد کرد و به اولین راه حل نظر تنهابه راه حلهای شناخته شده و قدیمی که از 

بنيابراین راه نهيایی آن اسيت کيه ارضيا کننيده باشيد و        . قابل قبول که برسد به بقیه راه حلها توجه ن واهد کرد
 .مطلوب ن واهد بود
کسی کيه  . مدیر به صورت مرتب از احساسات خود استفاده می کند و قضاوتش شهودی است: قضاوت شهودی

قضاوت شهودی فرآیندی است ناآگاهانه ودر سایه تجربه . عمل کند همواره تصمیماتی بهتر می گیردگونه بدین 
 .الزاماً سوای تجزیه و تحلیل معقول یا ب ردانه عمل نمی کند، بلکه این دو مکمل یکدیگرند. حاصل می شود
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ن سيت اگير مسياله    : به دو دلیل مسائلی که از اهمیت بالایی برخوردارند بهتر نمایان می گردند: شناسايی مساله

. دوم باید به یادآورد کيه فيرد بایيد در سيازمان تصيمیم بگیيرد      . چشمگیر باشد راحتتر می توان متوجه آن شدای 
می خواهدخودرا فردی آگاه معرفی نمایدو به اصطلاح به دیگران بفهماندکه متوجيه هميه جزئیيات    گیرنده تصمیم 
معمولاً بهترین نفع ميدیر  . به دنبال خواسته ها و منافع خویش است( تصمیم گیرنده)کرد مدیرتوجه باید . می شود

 .بدین گونه به دیگران م ابره خواهدکرد که همه چیز تحت کنترل اوست. چشمگیر استبسیار توجه به مسائل 
از آنجاکه به ندرت امکان دارد ش ص بتواند یك راه حل مطلوب ارائه نماید بنابراین ما انتظار داریم : ارائه راه حلها

معمولاً کسی که ب واهد راه حلی ارائه نماید در پی فرآینيد  . توان بالقوه و خلاق خود حداکثر استفاده ننمایداز فرد 
 .خواهد آمد و بیشتر وقت خود را به راه حلهای جاری محدود خواهدکردبر ساده 

برای اینکه انبوهی از اطلاعات را بر سر خود آوار نکند به اصول تجربی پناه ( تصمیم گیرنده)مدیر: انتخاب راه حل
وجود اطلاعيات و  : این شیوه یعنی تکیه کردن به راههای عملی واستفاده از اصول تجربی به دو گونه است. بردمی 

تصمیم گیرنده در هر دو مورد به هنگام قضاوت دچار گونيه ای تعصيب ویکسيونگری    . نمونه های پیشینبا مقایسه 
دیگر تعصب یا یکسونگری یعنی پافشاری و اصرار ورزیدن به تعهيدات پیشيین تيا آنجيا کيه شياهد       گونه .گرددمی 

 .شکست خود باشد
اصولًا مردم اساس و پایه قضياوت خيود را بير اطلاعيات موجيود وآنچيه کيه در        . قضاوت بر مبنای اطلاعات موجود

 .است می گذارنددسترس 
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 .نوع قضاوتشان براساس اطلاعات موجود وقیاس به نفس است. قیاس به نفس
یعنی اصرار بیش از حد و تکیه بر تصمیمات قبلی، با وجود این که اطلاعيات حاصيل، گویيای     :تعهدپافشاری در 

تردیيدی  . پافشاری زیاد در کارهای گذشته به معنيی داشيتن ثبيات رویيه اسيت     . بودن اقدامات گذشته استمنفی 
پافشاری درتعهداز جمله ویژگی هایی است که درمدیریت، به هنگام تصمیم گیيری، کاربردهيای زیيادی    که نیست 
در واقع مدیر اثر ب ش کسيی اسيت کيه بتوانيد بيین      . به رهبران اثر ب ش تعلق دارد( در مدیریت)رویهثبات . دارد

 .آن پافشاری کرد و شرایطی که سازمان را به بیراهه می کشاند فرق قائل شودروی شرایطی که باید 
دو . افرادبه هنگام تصمیم گیری ش صیت وسلیقه های فردی خودرا بيه نميایش ميی گذارنيد    : تفاوت های فردی

شیوه تصمیم گیری و میزان : عمده از این دیدگاه را که در سازمان کاربرد دارد می توان مورد توجه قرار دادتفاوت 
 .تصمیم گیرنده رعایت می کندش ص اخلاقی که اصول 

الگوی مزبور بر پایه این شناخت قرار دارد کيه  . روش تصمیم گیری شناخته شده استچهار . شیوه تصمیم گیری
برخی منطقی و ب ردانه ميی اندیشيند و   . ن ست بر اساس شیوه اندیشیدن: با هم متفاوتند( بعد)از دو دیدگاهافراد 

و برخی قضاوت شهودی می کننيد و از  . به صورت گام به گام و مرحله ای مورد پردازش قرار می دهندرا اطلاعات 
بردبياری در  در بعد دیگر به مسياله  . استفاده می نمایند و کل موضوع را مورد توجه قرار می دهندخلاقیت موهبت 

: آیيد ميی  هنگامی که این ابعاد را رسم کنیم چهار شیوه تصمیم گیری بيه دسيت   . می شودتوجه برابر پدیده ابهام 
 .ارشادی، تحلیلی، نظری و رفتاری
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 تصميم گيري فردي: 6فصل 
از کيارایی و  . معقيول هسيتند  و در برابر اطلاعات مبهم بردباری ندارد ودر پی تصمیمات ب ردانيه  : شیوه ارشادی

 . راه حل به پایین ترین میزان اطلاعات اکتفا می نمایندارائه منطق بالایی برخوردارند و به هنگام تصمیم گیری و 
 در برابر اطلاعات مبهم بردباری : شیوه تحلیلی

 بیشتری دارند ودر پی کسب اطلاعات بیشتر بر 
 می آیند درتصمیم گیری دقت فراوان می کنند 
 .ومی توانند خود را با شرایط جدید وفق دهند

 دارای دیدگاه بسیار باز (: تئوريك)نظریشیوه 
 هستند در امر یافتن راه حلهای ابتکاری و خلاق 

 .توانایی بالایی دارند
 .آخرین گروه با دیگران همکاری می کنندو 

 توجهبه دستاوردهای همکاران و زیردستان 
 اجتناباز تعارض و برخورد عقاید . می نمایند
 .می کنند
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 تصميم گيري فردي: 6فصل 
 .از یك گروه قرار دادبیش بیشتر مدیران به گونه ای عمل می کنند که می توان آنها را در 

به هنگام رعایت اصول اخلاقی ميدیران  . بسیاری از تصمیمات در بستر اصول اخلاقی گرفته می شود. اصول اخلاقی
چون فرد از هر مرحله ای بيه مرحليه بيالاتر    . گونه عمل می کنند که هر یك از دو مرحله تشکیل می گرددسه به 
 .کمتر به نیروی های خارجی توجه کرده و بیشتر به دیدگاه خود توجه می نمایدبردارد گام 
فرد با توجه به نتایجی که نصیب ش ص او خواهد شد در برابير مفياهیم درسيت یيا     . یا پیروی مح بندگی 1)

 .خودش واکنش نشان می دهداز غلط 
 .ارزشهای اخلاقی در حفظ نظم و رسوم متعارف قرار دارد. عرف2)
 .دارند فرق قائل می شوددیگران فرد بین اصول اخلاقی که خود ارائه می کند و اختیاراتی که . اجتهاد3)

 
هیچ یك از مراحل را حذف نمی . کنندمی تحقیقات نشان داده افراد در یك محدوده بسته این شش مرحله را طی 

قيرار   4سوم بیشتر افراد بالغ در مرحله . افراد این مراحل را به ترتیب طی کنندکه دوم تضمینی وجود ندارد . کنند
تصویر مربوت به مطلب، در اسلاید . )سرانجام در مراحل بالا، مدیر بیشتر پای بند اصول اخلاقی می شود. می گیرند
 (بعدی
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 تصميم گيري فردي: 6فصل 

 :هایی را اعمال می کندمحدو دیت ( تصمیم گیرندگان)سازمان هم بر مدیران: محدوديت های سازمانی
مدیران به هنگام تصمیم گیری به شدت تحت تاثیر شاخص هاو معیارهيایی قيرار ميی     :ارزيابی عملكرد1)

 .وسیله مورد ارزیابی قرارخواهندگرفتبدان گیرند که 
 

همواره باید به یاد داشته باشد که تصمیماتی ارجعت دارندکه از نظر بيازده ش صيی   مدیر .: سیستم پاداش( 2
مثلاً اگر شیوه پرداخت پاداش سازمان بر اساس خطرگریزی باشد، احتمالاً مدیر به هنگام . بالایی باشندسطح در 

 .محافظه کارانه عمل می کند، تصمیم گیری
 

چنيین شيرایطی   . در رابطه با تصمیمات، ضرب الاجل تعیيین ميی کننيد   سازمانها .: زمانیهای محدوديت ( 3
 .تصمیم گیرنده از نظر بعد زمانی تحت فشار قرارگیردکه باعث می شود 

 
در واقع تصيمیم فيردی   . تصمیم دارای یك محتواست. تصمیم درخلاء گرفته نمی شود:  تصمیمات پیشین( 4

تصمیماتی که درگذشته گرفته شده اسيت هماننيد یيك    . است که به جریان تصمیمات وابسته استای به گونه 
 .جاری سایه می افکندبرتصمیمات شبح 
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 تصميم گيري فردي: 6فصل 
بایدبيه زمینيه فرهنگيی مدیرتوجيه     . درالگوی ب ردانه به اختلاف های فرهنگی توجه نمی شود: اختلاف فرهنگی

او قراردارد ونیز ببینیم تحت تاثیر فرهنگ، منطق وشیوه استدلال که ارائه می کند به شدت راه حلی وبدانیم کنیم 
 ؟گرفته می شود یا به صورت گروهی( یك مدیر)سازمانی به صورت خودکامهتصمیمات 

 
 :مديراننكات كاربردی برای 

 
 .یا شرایط موجود را تجزیه وتحلیل کنید، به شاخص ها و معیارهای سازمان توجه نماییدوضع 1)
 .به یك سونگری ها توجه کنید2)
 .به هنگام تصمیم گیری روش ب ردانه و شهودی را درهم بیامیزید3)
 .فرض خودرا براین نگذارید که برای هر کارخار باید یك شیوه ی تصمیم گیری خار داشته باشید4)
 .استفاده از روشی که فرد را تحریك می کند تا خلاقیت داشته باشد5)
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 مباني رفتار گروه: 7فصل 
دو یا چند نفر که رابطه متقابل بایگدیگر دارند گرد هم می ایند تابه هدف خاصی دست یابنيد ورفتيار گيروه    : گروه

 .دیگری استرفتار افراد را تشکیل نمیدهد وگروه دارای ویژگیهای مجموع 
 .غیر رسمی( 2رسمی  ( 1: کردگروه را می توان به دو گروه تقسیم 

 .استهمان ساختار سازمانی که در ان گروههای کاری و کاری که باید انجام گیرد مش ص شده : گروه رسمی
مجموعه های بدون ساختار سازماندهی نشده است که در محیط کاری تشيکیل شيده اسيت و    : گروه غیر رسمی

طبیعی در برابر نیازهایی است که در سایه تماسهای اجتماعی اعضا بوجود امده است تا ان نیازههيا را رفيع   واکنش 
 .کند

گيروه  4همچنین میتوان گروههای م تلفی که درسازمانها وجود دارنيد را در دو گيروه بيالا قيرار داد کيه دراینجيا       
 .میکنیمرابررسی 
 رسمیگروه 

 .میشودنمودار سازمانی این گروه را تعری  میکند وبر زیر دستان تحمیل : گروه حاکم
 .از افرادی تشکیل شده است که جهت انجام کاری بر می ایند: گروه ت صصی
 رسمیگروه غیر 
 .کسانی که با گروه حاکم یات صصی نزدیك یا دور میشوند تا به هدف خاصی برسند: گروه ذینفع
 .مشترکی هستندو ویژگیهای که تقریبا دارای وجوه : گروه دوستی
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 مباني رفتار گروه: 7فصل 
 :شاملچند دلیل برای پ وستن فرد به گروه بیان شده است که 

 .تامین هدف( 6قدرت ( 5وابستگی ( 4احساس ارزش ش صی ( 3پایگاه یا مقام ( 2امنیت 1)
 

 :یکسری مفاهیم که درگروه مطرح هستند شامل
 (تجانس یا عدم تجانس)ترکیب( 5اندازه یا بزرگی گروه ( 4انسجام ( 3هنجارها ( 2نقش ها ( 1
 مقام فردی( 6

 .هر فرد با توجه به موقعیت نقشهای متفاوتی را ایفا نموده درنتیجه رفتارهای متفاوتی نیز دارد: نقش
 .استانداردهای رفتاری قابل قبول در هر گروه که افراد دران سهیم واجرا می کنند: هنجارها

 :در مورد هنجار دو تحقیق مرتبط با ان صورت گرفته است
 .مهمی که هنجارگروه درتعین رفتار کارگر وکارمند داردنقش : مایوتحقیقات هاتورن توسط التون 
 .اعمال نفوذ وفشار گروه بر اعضا به اثبات رسیدکه : تحقیقات اش توسط سولمان اش

 . یعنی میزانی که اعضای گروه به یکدیگر جذب شده وتحریك میشوند درگروه بمانند: انسجام
 

 .کوچك یا بزرگ که با توجه به کارهایی که انجام می دهند اثرب شی و کارایی متفاوت دارند: گروهاندازه یا بزرگی 
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 مباني رفتار گروه: 7فصل 
کيه  اسيت  درست م ال  نظریه هيم افزایيی   که نقصان پذیری گروه یك دستاوردتحقیق اندازه گروه پدیده ای بنام 

طبق پدیده نقصان پيذیری تولیيد وبيازدهی گيروه از     . بدست امده استروانشناس المانی بنام رینگلمن توسط یك 
 .همچنین افزایش اندازه گروه بر عملکرد گروه اثر معکوس دارد. مجموع بازدهی تك تك اعضا کمتر است

به دو صورت متجانس و غیر متجانس انجام می گیرد و طبق تحقیقات، گروه های نامتجانس کارها :  تركیب گروه 
 .را به صورت موثرتری انجام می دهند

 
که شاید بتوان اینطورتعری  کرددرجه ورتبه ای که به فرد در گروه بصورت رسمی وغیررسيمی داد ه  : مقام فردی

 .میشود
 

 .به دو صورت فردی و گروهی انجام می پذیرد: درگروهتصمیم گیری 
سيرعت، مشي ص بيودن مسيئول تصيمیم گیيری، ثبيات رویيه و ارزش بيه دور از          : فردیمزايای تصمیم گیری 

 .کشمکش و رقابت
بالا تر متجانس، تصمیم گیری در سطح ناهمگن ونا بیشتر، وجود اطلاعات ودانش : گروهیمزايای تصمیم گیری 

 .حلهاتوافق بیشتر درمورد راه تصمیمات، بودن کیفیت 
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 :اینکه فرد یا گروه باید تصمیم بگیرد یا خیر به میزان اثرب شی وکارائی بستگی دارد

چون بيا ارائيه راه   تصمیمات گيروه اثيرب ش ترنيد   . دارندکارایی ترند و راندمان بالاتری  فردتوسط  تصمیم گیری
 .حلهای بیشتر خلاقیت بالاتری وجود دارد

بگیریم کيه عبارتنيد   درتصمیم گیری گروهی دوموضوع یا زیرمجموعه مطرح میشوند که باید انها را حتما درنظر 
 .همرنگ جماعت شدن و بريدن از گروه: از
 

 : ویژگی دارد که میتوان ان را تش یص داد از جمله کاستیهای تصمیم گیری است 4: همرنگ جماعت شدن
.A گروهتائید دیدگاه اکثریت توسط فرد بر اثر فشار. 
.B نمیکندفردی که به گروه تردید دارد مهر سکوت بر لب زده اظهار نظر. 
.C میکندگروه سکوت اعضا را به عنوان تائید اکثریت تلقی. 
.D میشونداستدلال اعضا گروه مبنی بر اینکه در برابر اصول ارائه شده با مقاومت روبرو. 
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 نباشدمولفه میتواند در برابر پدیده همرنگ شدن صدمه پذیرباشد یا  5هر گروه با 

ناتوانی دربکارگیری ( 5فشارزمانی  ( 4خارجی  نفوذ ناپذیری در برابرعوامل ( 3رهبر  رفتار ( 2گروه  انسجام ( 1
 .گوناگونروشهای 

دور اندیشيی   -2روی آوردن به خطرپذیری یيا   -1همان تغییر موضع اعضای گروه است یعنی : بريدن از گروه
 .راپیشه کنندواحتیات 

 
 :روشهای تصمیم گیری

 (.متداولترین روش)تصمیم گیری بصورت تعامل یا روابط متقابل ورودرروی اعضا ( 1
 .فکریطوفان مغزی یا ( 2
 .اسمیروش مبتنی بر ایجاد گروه ( 3
 .دورتشکیل جلسه راه ( 4
 

وتنهيا  در روش طوفان فکری افراد می توانند ابراز نظر کنند درعین حال از نقد وانتقياد دیگيران مصيون بماننيد     
 .فرایندی است برای ابراز نظر ارائه دیدگاههای جدید
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 شناخت تيم: 8فصل 
در . از جمله روشهایی که میتوان به راههای برتر رسیددور تشکیل جلسه راه اسمی و روش مبتنی بر ایجاد گروه 

تصيمیم  روش گروه اسمی افراد گرد هم امده ولی هرفردی باید مستقل بیندیشدو تفاوت ان با شیوه های دیگير  
 . نیستگیری که در اینجا مسئله ایجاد رابه متقابل یا تعامل مطرح 

 
درامی تيه  میزگرد از راه دور جدید روش در تصمیم گیری که در ان گروه اسمی با تکنولوژی پیشرفته کام یوتر 

 . استاست که مزیت عمده ان سرعت وصداقت ان 
 

 تیمشناخت : 8فصل 
چيرا تيیم   . کار تیمی می تواند تولیدات شرکت را بهتر کرده، کار ها را سرعت داده و هزینه هيا را کياهش دهيد   

مدارك و شواهد گویای این است که اگر نوع کار بيه مهارتهيا، تجربيه و دیيدگاههای     ؟ شهرت زیادی یافته است 
 .مراتب بهتر از فرد عمل می کندبه گوناگون نیاز داشته باشد، تیم 

 
سازمانها می توانند با تشکیل تیمهایی از افراد زبده و مت صص در زمینه رقابت به صورتی مؤثر و با کارایی عمل 

از تمام توانایی ها و استعدادهای افراد ن به نهایت استفاده را ببرند، تیم انعطاف پيذیری بیشيتری دارد و   و کنند 
 .دوایر سنتی یا گروه های دیگر در برابر پدیده تغییر واکنشی مناسب تر نشان می دهدبا در مقایسه 
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گر نوع کار بيه مهارتهيا، تجربيه و دیيدگاههای 
گوناگون نیاز داشته باشد، تیم به مراتب بهتر از فرد عمل می کند



 شناخت تيم: 8فصل 
توجیه دیگر در رابطه با شهرت تیم این است که تیم به صورت ازاد یا وسیله ی مؤثر در دست مدیریت قرار ميی  

می تواند در سازمان دموکراسی را مطرح نماید و بدین وسیله موجيب افيزایش مشيارکت کارکنيان در     او گیرد و 
 .امور گردد

 ؟تفاوت تیم با گروه در چیست 
دو یا چند نفر که رابطه و وابستگی متقابل با یکدیگر دارند، گرد هم می آیند تيا بيه هيدف هيای خاصيی      : گروه

 .دست یابند
 

است که اصولاً به سبب وجود رابطه متقابل، اعضاء اطلاعات مبادله کرده و به یکدیگر کمك گروهی : گروه كاری
در گروه کاری هم افزایی . تا تصمیمی گرفته شود و در حوزه مسئولیت خود، یکدیگر را یاری می دهندکنند می 
درتیم کاری پدیده هم افزایی . نیست و الزامی ندارد که کار گروه از مجموع تلاش اعضاء بیشتر شودمطرح مثبت 

 . بیشتر استعملکرد اعضاء تلاش افراد موجب عملکردی می گردد که از مجموع . مشاهده می شود
 .اگر مدیریت ب واهد عملکرد سازمان بهبود یابد باید بداند که از طریق تشکیل تیم به چنین هدفی خواهد رسید
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 شناخت تيم: 8فصل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :تیمانواع 
 .تیم حل کنندة مسأله، تیم خودگردان و تیم مت صص: تیم ها عبارتند از

 گروه متغير تيم

 سهیم شدن در اطلاعات هدف عملکرد گروهی

 (گاهی منفی)خنثی هم افزایی مثبت

 انفرادی حساب پسدهی و گروهی انفرادی

 تصادفی و گوناگون مهارت ها مکمل یکدیگر
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 شناخت تيم: 8فصل 
 :مسألهتیم حل كننده 

هر دایره از سازمان هفته ای چند ساعت گرد هم می آیند و درباره مسائلی چون بهبود کیفیت، کارایی و محیط 
اعضيای تیميی کيه بيرای حيل مسيأله       . کننده مسأله می نيامیم حل صحبت می کنند، ما این تیم ها را تیم کار 

و باعث می گردنيد کيه   نمایند تشکیل می شوند تبادل نظر می کنند، درباره فرآیند کار ابراز نظر و پیشنهاد می 
توانند بيه نظيرات   نمی ولی به ندرت، به این تیم ها اختیارات زیادی داده شود و آنها . روش انجام امور بهبود یابد
این تیم .بود(( دوایر کیفیت ))یکی از بیشترین کاربردهای تیم های حل کنندة مسائل . خود جامه عمل ب وشانند

 .و سرپرست تشکیل می شوند و دارای مسئولیت های مشترك می باشندکارمند نفر کارگر،  10تا  8ها از 
 :گردانتیم های خود 

تیم های مستقل که نه تنها مسائل را حل کنند، بلکه جنبة اجرائی را نیز بيه عهيده گیرنيد و مسيئولیت کاميل      
نفر تشيکیل ميی گردنيد و مسيئولیتهای      15تا  10معمولاً تیم های خودگردان از . عهده دار گردندرا نتیجه کار 

نظيارت بير سيرعت کيار، تعیيین      :  اصولاً این مسئولیت هيا عبارتنيد از  . سرپرستان پیشین را بر عهده می گیرند
تیم خود ميدار ميی   . کارهااین وظای ، تعیین زمان صرف صبحانه و ناهار، نظارت و کنترل بر شیوة عملیات، و از 
در شرکت هيایی چيون زیيراکس،    . تواند اعضا را انت اب نماید و عملکرد اعضا را مورد ارزیابی و قضاوت قرار دهد
 . خودگردان متعدد هستیمهای جنرال موتورز، پ سی کولا، برخی دیگر از شرکت های بزرگ ما شاهد تیم 
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 شناخت تيم: 8فصل 
)) شيرکت بيزرگ تگيزاس   . درصد شرکتهای آمریکایی بيه گونيه ای از ایين تیمهيا اسيتفاده ميی کننيد        20تقریباً 

درصيد   5میزان به تیم های خودگردان تشکیل داده است و توانسته است به سبب افزایش فروش (( اینسترومنت 
شيرکت  از یکی دیگير  . دست یابد((جایزة ملی کیفیت، مالکام بالدریچ ))با وجود کارکنان کمتر به جایزه ارزشمند 
 . است(( انجمن کمك برای لوترانز)) های بزرگ بیمه و خدمات مالی به نام 

 ( :تیم های چندوظیفه ای ) تیم های متخصص 
هستند ولی دارای ت صصهای گوناگونند ( در سلسله مراتب اختیارات سازمانی ) افراد این تیم متعلق به یك سطح 

بسیاری از سازمان ها، گروه هایی را در سطوح افقی و گروه های . برای انجام یك کار ت صصی گرد هم می آیندو 
تيیم هيای مت صيص در    . نهاد های خار  تشيکیل داده انيد  و یا رابط با سازمان ها، (( مرزگستر )) ویژه ای به نام 

تویوتيا، هونيدا،   مثيل  همة شرکت های عمدة تولید خودرو، . شهرت جهانی پیدا کردند 1980آخرین سالهای دهة 
به طور خلاصه، تیم ت صصی ابزار یيا  . نیسان، برای اجرای طرحهای بسیار پیچیده از این تیم ها استفاده می کنند

را گيرد هيم ميی آورد تيا     ( سيازمان  حتی متعلق بيه چنيد   ) وسیله ای موثر است که افراد مت صص یك سازمان 
پروژه های پیچیيده  یا اطلاعات رد و بدل نمایند، نظرات جدید ارائه کنند، مسائل را حل نمایند و کارهای طرح ها 

کار این تيیم  آغاز . بدیهی است تیم های مت صص تهدیدی برای مدیریت به حساب نمی آیند. را هماهنگ نمایند
 .گردندآگاه ها بسیار وقت گیر است، چون اعضا باید همدیگر را بشناسند و از ت صص و شیوة اندیشه یکدیگر 
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 شناخت تيم: 8فصل 
 : عالیخلق تیم هایی با عملکرد : رابطة تیم و گروه

 :كاریاندازه يا بزرگی تیم 
اگر تعداد افراد تیم زیاد باشد به زحمت می توان تيیم را  . معمولاً بهترین تیم ها آنهایی هستند که کوچك باشند

 . نفر برسد 12نمود، اگر قرار است تیم اثرب ش باشد، مدیر نباید اجازه دهد که تعداد اعضا به بیش از منسجم 
 :اعضاتوانايی 

فنيی،  بکارگیری افيراد مت صيص   : یك تیم برای این که به صورتی اثرب ش کار کند باید دارای سه مهارت باشد
برخيی از آنهيا تيوان بيالایی بيرای      باشيند،  افرادی که که در امر حل مسأله و تصمیم گیری دارای مهيارت لازم  

از این مهارت ها بیش از یکی اگر .شنوایی داشته باشند و در زمینة روابط انسانی دارای مهارت های خوبی باشند
 . پایینی خواهد بودسطح حد باشد بدان معنی است که تیم در مورد دو مهارت دیگر ضع  دارد و عملکرد در 

 :مهارتهاتخصیص نقش و بهبود 
مدیر باید نقات ضع  و قوت افراد را شناسایی کند و بر همان اساس جایگاه وی را در تیم تعیین نماید و افراد را 

 . پست هایی بگمارد که از نظر سلیقه و مهارت شایستة آن کارها هستنددر 
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 شناخت تيم: 8فصل 

 :تیمنه نقش 

 .کندعقاید و نظریه های جدید ارائه می : نوآور -خلاق( 1

 .ب وشاندپس از اینکه نظرات جدید بوسیله دیگران ارائه شد می تواند به این عقاید جامه عمل : مؤسس -کاش ( 2

 .راههای ارائه شده را مورد تجزیه و تحلیل قرار می دهد: تحلیلگر( 3

 .ساختارسازمانی برای طرح پیشنهادی ارائه می کند: دهندهسازمان  -سازنده( 4

 .رهنمودهای لازم را ارائه می کند: کنندهتولید  -گیرنتیجه ( 5

 .کندامور را به صورتی دقیق کنترل و بررسی می : بازرس-کنترلر( 6

 .کنددر مبارزه هی تیم با گروههای خارجی با اعتقادی راسخ از تیم دفاع می : نگهدارنده( 7

 .درپی کسب اطلاعات کامل و اضافی برمی آید: مشاور-گزارشگر( 8

 .کارها را هماهنگ، منسجم و یک ارچه می کند: هماهنگ کننده( 9
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 شناخت تيم: 8فصل 
 :مشترکتعهد به هدف 

تیم های اثر ب ش دارای هدف مشترکی هستند و می توان بدان وسیله افراد را هدایت نمود به گونه ای که آنان 
 . باره تعهدات لازم را بنماینداین در 

 :خاصتعیین هدف های 
. تیم موفق می کوشد تا هدف مشترك را به صورت هدف های مش ص،کوچك، قابيل سينجش و واقعيی درآورد   

وجود هدف های خار بيه تيیم کميك ميی کنيد کيه       . ویژه به اعضای تیم و کل تیم انرژی می دهدهای هدف 
 .تأکید و توجه خود را به آن معطوف نمایدنتایج همواره بر روی 

 :ساختاررهبری و 
تیم برای این که در مورد ویژگی های کار و شیوه ای که باید امور را هماهنگ کند و مهارتهای افراد را متناسيب  

این کار می تواند به وسیلة مدیریت یا به وسيیلة اعضيای تيیم انجيام     . نماید، به رهبر و ساختار نیاز داردکارها با 
 . شود

 :دهینقصان پذيری تیم و حساب پس 
تیم های موفق اعضای خود را وادار می کنند که هر کس، مسئولیت تأمین هدف ها یا رهیافت هيای تيیم را بيه    

 .در بسیاری از موارد مسئولیت های فردی و مشترك افراد تعیین می شود. بگیردعهده 
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 شناخت تيم: 8فصل 
 :پاداشارزيابی عملكرد و سیستم 

ارزیابی عملکرد فرد، تعییین دستمزد ساعتی، انگیزه ها و مشوق های فردی و از این قبیل اقيدامات ميی تواننيد    
بنابراین علاوه بير ارزیيابی عملیيات و دادن پياداش بيه      . را وادار کنند که عملکردی عالی ارائه نمایندتیم اعضای 

 . گونه ای کار گروه را مورد ارزیابی قرار دهدبه کارکنان مدیرت باید 
 

 :متقابلاعتماد 
برای به وجود آمدن آن زمان زیادی طول می کشد وليی بيه راحتيی    . اعتماد یك پدیدة حساس و شکننده است

بنابراین مدیریت باید دقتيی زیياد   . را از بین برد و دستیابی مجدد به آن کار چندان ساده ای نیستآن می توان 
 .حفظ گرددبین اعضا بکند تا اعتماد 

 :ابعاد اعتماد
 بودندرستی، پاکی و دارای حقیقت : صداقت

 . داشتن مهارت و دانش در زمینة فنی و روابط انسانی: شايستگی
 . قابلیت اعتماد، توان پیش بینی و قضاوت خوب به هنگام رویارویی با اوضاع و شرایط م تل : ثبات يا پايداری
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 شناخت تيم: 8فصل 
 .حفظ آبرو و حیثیت: وفاداری

 .تبادل نظر و دادن اطلات به صورت آزاد: روراستی
 

 ؟چگونه می توان اعتماد به وجود آورد 
در تيیم  . ثابت کنند که برای منافع دیگران کار ميی کننيد  : مدیر و رهبر می توانند به روش های زیر عمل کنند

معميولاً بيی اعتميادی    . نباید پنهان کاری کنيد . ایفاگر نقش باشند و با گفتار و کردار، کارهای تیم را تأیید کنند
احساس و عاطفة انسانی باشند، خشك دارای . عادل و منص  باشند. مردم از آنچه نمی دانند سرچشمه می گیرد

محيرم اسيرار   .ثبات رویيه باشيد  دارای به هنگام تصمیم گیری و ار  نهادن به ارزشهای اصولی باید . وتند نباشند
ستد ميورد احتيرام و   و شایستگی و کفایت خود را به اثبات برسانند و از نظر فنی، حرفه ای و داد . دیگران باشند

 . ستایش دیگران قرارگیرند
 :تیمتبديل افراد به عضو 

در سازمان های آمریکایی، به سيبب فيرد گرایيی، مقياوت     . تیم شایسته کشوری است که به شدت جمع گراست
 :عبارتندموانع تشکیل تیم . هایی در برابر تشکیل تیم وجود دارد

تیم باید در سازمانی بيه وجيود آیيد کيه از نظير تياری ی سيابقه ای        و . فرهنگ ملی آمریکا به شدت فردگراست
 . دستاوردهای فردی داردو طولانی در جهت ارزش گذاردن به مقاومت ها 

76 

RezA
Pencil



 شناخت تيم: 8فصل 
از سویی دیگر در کشور هایی چون ژاپن یا مکزیك که ارزش های جمع گرایی به کارکنان تلقيین شيده اسيت و    

 . براساس کارهای تیمی گذاشته شده، مدیرت کمتر دچار این گونه مسائل و چالش ها می شودساختار 
 :تیمپرورانیدن افراد برای عضويت در 

 :.مدیران می توانندبه شیوه های زیرافراد رابه شکلی درآورندکه آنها درصحنه تیم ایفاگر نقش گردند
مدیر به هنگام است دام اعضای تیم، باید دقت نماید که از نظر فنی نیز دارای مهارتهيای لازم و بيرای   : گزينش
هنگامی که مدیر با افراد فردگرا روبه رو می شود، اصولاً باید بيه یکيی   . مورد نظر واجد شرایط باشندکار شغل یا 

 :کنداقدام از سه روش زیر 
 .داوطلب باید آموزش لازم را ببیند تا شرایط لازم در تیم را به دست آورد1.
 .باید داوطلب را در واحدی به کار گرفت که تیم نداشته باشد2.
 .نباید چنین داوطلبی را است دام کرد3.

مت صصان آموزش تمرین هایی را به اجرا درمی آورند که کارکنان می توانند در اثر تجربه و آميوزش،  : آموزش
معمولاً کارگاه هایی تشکیل می شود تا به کارکنان آميوزش داده شيود کيه چگونيه     . تیم را بیاموزندبا شیوة کار 

 .مثلاً شرکت امرسون الکتریك با آموزش افراد تیم های موفقی تشکیل داد. کننداقدام برای حل مسأله 
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 شناخت تيم: 8فصل 

سازمان بایيد در سیسيتم پياداش تجدیيدنظر کنيد و آن را بيه گونيه ای در آورد کيه         : پاداش

 .را تقویت نماید( رقابت نه ) مشارکت و همکاری اعضا و 

افزایش حقوق و سایر اقدامات تشویقی به اعضيای تیميی تعليق ميی گیيرد کيه       : ارتقای مقام 

 .اثبات رسانیده باشدبه همکاری و مشارکت خود را 

نباید پاداش های باطنی را فراموش کرد زیرا یافتن فرصت جهت رشد و توسيعه ش صيی بيه    

احساس کنند که از نظر باطنی به پاداش نیکو رسيیده و احسياس   تا اعضا تیم کمك می کند 

 .رضایت شغلی نماید
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 ارتباطات: 9فصل 

وجيود گيروه   . زمان بیيداری را شيامل میشيود   %  70ارتباطات . ارتباطات ضعی  منبع تضاد و تعارض است
 .است یعنی انتقال مقصود بین اعضاء و درك آنارتباطات وابسته به 

باعث ایجاد تصویری در ذهن گیرنده می شود مانند تصویر فرستنده کيه ایين مفهيوم در    : ارتباطات كامل
 .بسر میبرد و در عمل وجود نداردشیرخوارگی دوران 

 :نقش ارتباطات
 .ایفا میکندگروه را در سازمان و کنترل، ایجاد انگیزه، ابراز احساسات، اطلاعات : چهار نقش عمده

مسي ره  )بوسیله دستورالعملها، مراتب اختیارات یا رهنمودهای رسمی و یا رفتارهيای غیررسيمی   : كنترل 
 .میتوان رفتار اعضاء را کنترل کرد( کردن

پاداش، تعیین هدفهای ویژه، بازخورد نتیجه، تقویت رفتارهای مطلوب موجيب تقویيت انگیيزش    : انگیزش
 .میشود

ارتباطاتی که درون گروه صورت میگیردیکی از ابزار اصلی است کيه افيراد بيدان وسيیله انيواع      : احساسات
 .خود را ابربز می کنداحساسات 

از طریق سیستم ارتباطات اطلاعات برای تصمیم گیری در اختیيار افيراد قيرار    (: اطلاعات)تصمیم گیری 
 .تمام این ب شها از نظر اهمیت یکسال میباشند. میگیرد
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 ارتباطات: 9فصل 
در نتیجه برای عملکرد اثر ب ش گروه باید اعضاء را بگونه ای کنترل نمود بيه عملکيرد بهتير تشيویق کيرد      

 . احساسات بوجود آورد و سرانجام راه را انت اب نمایندابراز وسیله 
 :ارتباطاتفرآيند 

قبل از هر ارتباطی پیام باید ارسال گردد باید از منبع پیام ارسال شود بعيد بيه رميز درآیيد بوسيیله کانيال       
 _1. ب يش میباشيد   7رسیده و آن را از رمز خار  کند الگوی فرآینيد ارتباطيات دارای   گیرنده ارتباطی به 

 -7گیرنيده پیيام    -6از رمز خار  کردن پیام  -5کانال  -4پیام  -3به رمز درآمدن پیام  -2منبع ارتباطات 
 بازخور

پیام یيك محصيول فیزیکيی واقعيی     . منبع پیام از طریق به رمز درآوردن یك فکر یا اندیشه بوجود می آید
پیام مانند حرف زدن، نوشتن، کانال وسيیله ای  . به رمز درآمدن منبع پیام بوجود می آیدسایه است که در 

 .و باید رسمی بودن یا غیر رسمی بودن آن را تعیین کنیممیکند است که پیام از آن عبور 
پیامهيای ش صيی یيا    ( زنجیره ارتباطات و سلسيله مراتيب اداری  )سازمان کانالهای رسمی را تعیین میکند 

کانالهای غیررسمی میگذرد باید پیام به شکل قابل فهم برای گیرنيده شيود و بعيد بيه گیرنيده      از اجتماعی 
 (.آیا درك شده است یا خیر)کنترل میزان موفقیت در ارسال پیام یعنی بازخور . انتقال یابد

 :مسیر ارتباطات
 .افقی ، روبه بالا و رو به پايین
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 ارتباطات: 9فصل 
 :مسیر عمومی رو به پايین

 .ارتباطات از یك سطح به سطح پائین تر مدیر بازیردستان باید شفاهی و رو در رو باشد
 :مسیر رو به بالا

. بازخور عملیات، آگاهی مدیر از نتیجه باعث آگاهی مدیر از نوع احساسات کارکنيان و نظيرات آنهيا نیيز میشيود     
 .رسمیشکایتها، نشستهای غیر مانند 

 :ارتباطات در سطح افقی
تسهیل ارتباطات لازم است، و ارتباطات بین اعضاء گروهی که در یك سطح هستند جهت صرفه جویی در وقت  

نقي  شيود ارتباطيات    رسيمی  غالباً غیررسمی است، ازنظر مدیر میتواند خوب یا بد باشد اگر کانالهای ارتباطات 
 .افقی زیان بار است

 :ارتباطراههای شناخته شده در ايجاد 
 غیر گفتاری( 3گفتاری  ( 2کتبی  1)
 

اميا  گفتاری مانند بحثها و شایعات، هوچی گری، دارای سرعت در انتقال و ارائه بازخور سيریع هسيتند   : گفتاری
 .عیب اصلی آن است که از هر چند نفر بیشتر که عبور کنند احتمال تحریفشان بیشتر است
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مدرکی از پیام نزد دهنده و گیرنده وجود دارد و قابل استناد اسيت در ميورد   ... نامه ها، ب شنامه ها و: نوشتاری
بلند و پیچیده این موضوع اهمیت بیشتری دارد و نیز دقت در این پیامها بیشتر است در نتیجه منطقی پیامهای 
اما وقت گیر و کندتر میباشند و عیب دیگر عدم بازخورد میباشد و نیز باعث عدم اطمینيان  . میباشندرساتر تر و 

 . فرستنده بوده میشودمدنظر از تفسیر مشابه آنچه 
ارتباطات غیرگفتاری، ب ش مهمی از ارتباطات میباشد میتيوان هميراه گفتيار    : نه چندان روشنپیامهای :  نكته
 .میتواند جدا از آن باشد مانند اشاره، اخم، لب ند، حرکات اعضاء و اندام بدنیا باشد 
زبان عمل بسی گویيا تير از   . هنگامی که با گفتار در آمی ته میگردد پیام کاملتری میگردد: اشارهایجاد : 2نكته 
 .استگفتار 

 .گروه های چند نفره باعث ایجاد کانالهای ارتباطی با مسیر بحرانی میشوند: شبكه های ارتباطی
 چرخی، زنجیره ای و فراگیر: بیشتر در آزمایشگاهها امتحان شده است عبارتند از: گروههای کوچك و رسمی

 رسمییك زنجیره فرماندهی : زنجیره ای

 . موجب ظهور رهبر میگردد –رهبر کانون ارتباطات است : چرخی
 (.گروههای ضربت، گروههای خار)اعضاء همه درگیر هستند بصورت آزادانه ( شبکه ای)فراگیر 
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صيحت پیيام   چرخی مثلاً سرعت بیشتر استفاده از شبکه ای و یا . اثرب شی به هدف گروه بستگی دارد
 .برترین استشبکه ای بهترین و چرخی : رضایت شغلی -زنجیره ای یا چرخی

اگر اطلاعات منافع عميومی در برداشيته    –شایعه پراکنی : شبكه ارتباطی در گروههای غیر رسمی
همیشه یك گروه خار نقش اطلاع دهنده را ایفا  –گروههای وظیفه ای مبادله میشود بین باشد تنها 
در زمانی که افراد می واهنيد نسيبت بيه موقعیيت مهميی      . شایعات درست است%  75حدود . نمیکند

میشود و تا زمانی دوام می یابد که انتظارات موجب ایجياد آن تيامین   ایجاد واکنش نشان دهند شایعه 
ابهامات و مسائل مهم کارکنان را مش ص میکند و در نتجه یك نوع صافی و یيا  برای مدیران،  – گردد

 .میتوان شایعه را تجزیه و تحلیل کرد رفتار آینده سازمان را پیش بینی نمود. استبازخور نتیجه 
 :موانعی كه بر سر راه ارتباطات اثر بخش قرا ردارد

دستکاری دهنده پیام جهت مطلوب تر شدن برای گیرنده و نیيز  : از صافی گذرانیدن اطلاعات1.
 .سازمانیتعداد سطوح 

گیرنده همان چیزی را که علاقه دارد می بینيد یيا ميی شينود و علایيق و      : ويژگیهای شخصی2.
 .میکند و بر همان اساس رمزگشایی پیام را انجام میدهدالقا انتظارات خود را 

83 



 ارتباطات: 9فصل 
مردان بر مقام خود تاکید میکنند ميردان  . بر سر راه ارتباطات اثرب ش زن و مردان استمانعی : جنسیت3.

و مقام سازمانی س ن می گوینيد و ميی شينوند و زنيان بيا زبيان صيمیمیت و ارتباطيات         استقلال با زبان 
 .نظر هستند زنان بدنبال کسب حمایتاعمال مردان بدنبال کنترل و . اجتماعی

 .نیستعاقلانه . احساس گیرنده بر تفسیری که او از محتوای پیام میکند تاثیر داردنوع : عواطف4.

سن، تحصیلات و زمینه فرهنگی متغیری هسيتند کيه   . کلام برای افراد م تل  معانی م تل  دارند: زبان5.
مفهوم کلمات را تحت تاثیر قرار میدهند برداشتهای مشابه و یکسانی از کلمات در سطوح م تل  و معنی 

 .زیادی بر روی آنها تاثیر دارندعوامل نمیشود و 
همیشه ارتباطات گفتاری با ارتباطات غیرگفتياری هميراه اسيت واگير ارتباطيات      : ارتباطات غیرگفتاری 6.

 . پیام سازگار نباشد سر در گمی می آوردبا غیرگفتاری 
 

 : ارتباطات بین فرهنگها
واختلافيات فرهنگيی   دارد به رمز در آوردن و از رمز خار  کردن پیام به زمینه های فرهنگی فرد بستگی فرآیند 

 .باعث تفاوت در معانی و رفتارها میشود در نتیجه رعایت نکات زیر ضروری است
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 .را بر اختلافات فرهنگی بگذارید مگر خلاف آن اثبات شوداساس 1)
 .قضاوت خود را به تاخیر بیاندازید2)
 (.دیگری را بدان گونه که هست مشاهده کنیم)خود را بجای دیگران قرار دهیم 3)
 .بیشتری دست پیدا کنیمشواهد رای قطعی صادر نکنیم تا به مدارك و 4)
 

 (موانع بر سر راه ارتباطات كدامند)نكات كاربردی برای مديران 
از مشکلات از سوء تفاهم و بد فهمی است مدیر باید از نتیجيه  بسیاری : از نتیجه بازخورد شده استفاده -

ارتباطات استفاده کند ببیند آنچه بازخور میشود ميورد نظيرش بيوده یيا خیير از بيازخور عمليی نیيز         شبکه 
 .گویاتر استبسیار استفاده کرده که 

 .ساختار پیام روشن و قابل درك باشد و نیز کلمات به دقت انت اب گردند: زبان ساده-
( بصورت فعال به دنبال معنی و مقصيود گشيتن  )ما می شنویم ولی به ندرت گوش می دهیم : گوش دادن -

کلمه حيرف   150انسان در دقیقه میتواند . گوش دادن کار مشکلی است. یك اقدام غیرفعالانه استشنیدن 
 . گیرنده باید خود را بجای دهنده پیام بگذارد. لغت است 1000ظرفیت شنیدنش حدود که بزند در حالی 

 .در زمان احساسی شدن صبر کرده تا به شرایط عادی باز گردیم: كنترل احساسات-
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 .عمل گویاتر از حرف است: ارتباطات غیرگفتاری توجه كنیدبه -
مدیر از شایعات به روش معقول استفاده نماید، پیامها را سریعتر برساند و واکنشيها را  : استفاده از شايعات-

 .دریافت کند
 

 رهبری:  10فصل 
؟رهبری عبارت است از توانایی در اعمال نفوذ بررفتار فرد یا گروه و سوق دادن آن به هيدفهای  رهبری چیست 

آنجاکيه بيه   از . تکیه زدن برمسيند ميدیریت  همانند . این قدرت یا اعمال نفوذ جنبه رسمی داردمنبع . نظرمورد 
خاصی داده می شود، این نمی تواند بدان معنی باشد یا تصمین کند که وی بتواند سيازمان را  وحقوق مدیر حق 

 . رهبری کند یعنی همه رهبران مدیر نیستند و همه مدیران هم رهبر نمی باشندو به طور اثر ب ش هدایت 
یعنی فرد قدرت اعمال نفوذی را که به دسيت ميی آوردازمنيابع خيار  از     : رهبری غیر سازمانی يا غیر ارادی

یعنی رهبر می تواند از درون گروه بوجود آیدو از قدرت و اعمال نفوذ رسمی اهمیت . سازمان استساختاررسمی 
 . بیشتری داشته باشد
در این تئوریها بررسی می شود که چه چیزهایی ميی توانيد فيرد را بيه صيورت یيك رهبير        : تئوريهای رهبری
 .اثرب ش دراورد
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پيس ازبررسيی هيای    . تئوری به ویژگی های ش صیتی فردتوجه شده استدراین : شخصیتیتئوری ( 1

 : ویژگی رهبران موفق برشمردندبه عنوان ویژگی را  6بسیار 

اعتمادبيه    -دوستی صداقت و   -دیگرانعلاقه یا تمایل به رهبری و اعمال نفوذ بر   -طلبیو جاه پویایی  
 .مسئولیتداشتن دانش فنی عمیق در رابطه با حوزه  -هوش  –نفس 

ضيع  ایين تئيوری ان اسيت کيه عواميل       بزرگتيرین  . ولی برای توجیه رهبری این ویژگی ها کافی نیست
رهبر باید علاوه ویژگی ها، اقدامات مناسب انجام دهيدو اقيدامات   یعنی . شده استگرفته موقعیتی نادیده 

 . در موقعیت دیگر به عنوان اقدامات مناسب شناخته شودتواند مناسب در یك موقعیت الزاماً نمی 

تئوری برای معرفی رهبران به رفتارخار آنها توجه شده است دراینجا مطيرح  دراین : تئوری رفتاری( 2
ایين تئيوری آنچيه جاليب     در . رهبران موفق از نظر رفتار چیز منحصر به فردی داشته اندآیا می شود که 

به این منظور تحقیقات زیادی صيورت  .شاید بتوان رهبران را تربیت کردکه توجه و هیجان انگیز است آن 
 .تحقیقات دانشگاه میشیگان (بتحقیقات دانشگاه اوهایو ( ال :  گرفت که دومورد آن عبارتند از

تحقیقات پژوهشگران ميی کوشيیدند ابعادمسيتقل رفتيار رهبيری را      دراین : اوهایوتحقیقات دانشگاه ( ال 
 .دیگرانمراعات حال -2( ابتکار عمل) وظیفه ای -1: کار خود را به دو بعد تقسیم کردندکنند شناسایی 
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حدود یا میزانی است که یك رهبر ساختار نقش خود وزیير دسيتان را بيرای    (: ابتكار عمل)وظیفه ای   -1

مش ص می سازد و در بر گیرنده اقداماتی است کيه جهيت سيازماندهی،روابط کياری و هيدفها      هدف تامین 
نمره ابتکار بالایی دارد رهبری است که را کارهيای مش صيی را بيرای اعضيای     که رهبری . صورت می گیرد

 .کار استانداردهای مش صی استفاده کنندهنگام و انتظار دارد در .گروه تعیین می کند
رهبر به مساله اعتماد متقابل دیگران اهمیت می دهد برای عقایيد زیير   ش ص : مراعات حال ديگران  -2

قائل است احساسات و راحتی زیر دستان را مورد توجه قرار می دهد کسی کيه در ایين ميورد    ارزش دستان 
 .که به زیر دستان کمك می کند تا مسائل ش صی خود را حل کننداست نمره بالایی بگیرد کسی 

اگررهبری فقط از نظر مراعات حال دیگران نمره بالایی بگیردازنظرعملکيرد نميی توانيد چنيدان موفيق       ---
 . باشد
، جابه ، غیبتهااگررهبر از نظر ابتکار عمل نمره بالایی بگیرد همواره موجب بالا رفتن نرخ یا میزان شکایتها--

 . کاهش رضایت شغلی به جهت افزایش کارهای تکراری و روزمره می شودو جایی 
اگر در هر دو مورد نمره مثبتی بگیرد نتیجه کار وی در گروه و سازمان مثبت است البته موارد اسيتثنا ء  ---
 .می شوددیده هم 
این تحقیق هم می خواستند ویژگی رهبری رهبران تعیین کنند به گونه در : تحقیقات دانشگاه میشیگان( ب

 :کردندکارخود را به دوبعد تقسیم .کرد. اثرب شی عملکردرا اندازه گیری کردبتوان ای که 
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 .تولیدگرا(گرا  برهبران كارمند (الف
 .دارندافراد باهم تفاوت ش صی و فردی .به نیازهای ش صی زیر دستان توجه می کردند: رهبران كارمندگرا

جنبه ت صصی و فنی کار توجه داشته به کارکنان به عنوان ابزاری برای رسیدن به هدف به : گرارهبران تولید 
 . می کردندتوجه 
 .دهندمی  فزایشافراد را ارضایت تولید و رضایت شغلی میزان کارمند گرا رهبران ---
 . دهندمی  کاهشافراد را رضایت تولید و رضایت شغلی میزان تولید گرا رهبران ---

 : MANAGEMENT GRiDشبكه مديريت 
نموداربراساس دو این . کنندمی توجه شیوه رهبری بر دو محور رسم می شود از آنجا که مدیران به افراد و تولید 

ميی باشيد از نظير بلیيك و موتيون      ( ابتکار عمل و رعایت حال دیگران و یا کارمندگرا و تولیيد گيرا   )بعد رفتاری
 . خواهند داشتقراردارند بهترین عملکرد را  9/9عنوان مدیرانی که از نظر شیوه رهبری زیر 

 
دراین تئوری به موقعیت و اثرات آن توجه شده است تحقیقات زیادی انجام شده تا بيدان  : تئوری اقتضايی ( 3

 .عمده موقعیتی که بر اثر ب شی رهبری اثر می گذارند تفکیك شوندعوامل وسیله 
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، رئيیس  رهبيری شود، شیوه کاری که انجام می نوع : ازمتغییرهای بررسی شده در این تئوری عبارتند 

 .فرهنگ سازمانیو (تقاضا و خواست زمان )، بعدزمانی مستقیم آن کار، هنجارهای گروه
 هبيری ر- هيدف   تئيوری مسيیر   -بفیدلر  تئوری  -ال : سه دسته از تئوری های اقتضایی عبارتند از

 .مشارکتی
توانست جامع ترین و گسترده ترین تئيوری اقتضيایی را در ميورد رهبيری     فیدلر : فیدلرتئوری ( الف

اینست که عملکرد موفقیت آمیز گروه به ایين امير بسيتگی دارد کيه شيیوه      بیانگر او تئوری . ارائه کند
پرسشنامه ناخوشيایندترین  او . که فرد در آن قرارداردباشد رهبری باید متناسب با موقعیت و شرایطی 

شود آیا رهبر به انسان توجه می مش ص همکاررا تهیه کرد و هدف از طرح این پرسشنامه آن بود که 
 .کند
میزان اعتماد،اطمینان و احترامی که زیر دستان بيرای رهبير خيود قائيل     یعنی : رابطه رئیس مرئوسی)

 .هستند
حدود یا میزانی که وظای  یا کارها یی کيه بایيد   یعنی : ساختار یا نوع کاریا وظیفه که باید انجام شود 

 .شودانجام 
یعنی قدرت یا نفوذی که یك رهبر می تواند بر متغیرهایی چون است دام و اخيرا   : میزان قدرت رهبر

 .(و افزایش حقوق کارکنان اعمال کند، ارتقاء انضباطیمقررات کارکنان، 
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این پرسشنامه نتیجه تئوری ش صیتی است ولی پا کمی فراتر گذاشته شده و مسائل موقعیتی نیز به آن اضيافه  

فرد را در رابطه با وضع یا موقیت مورد نظر مورد توجه قرار دارد و س س درصد برآمد تا اثر ب شی رهبير  او شد 
 . درآورد( موقعیت -ش صیت)عاملتابعی از این دو عنوان را به 

هدف گنجانيده   16در پرسشنامه فیدلر . فیدلر اعتقاد داشت سبك یا شیوه رهبری عامل اصلی در موقیعت است
افراد می خواست در مورد همکاران خود بیندیشند او بر این باور بود که که با پر کردن پرسشينامه نيوع   از شد و 
این پرسشنامه جنبه مثبت داشت چرا که اگر کسی از این پرسشنامه نمره بيالایی  . مش ص می شودفرد رهبری 

توانسته ش صی را که به هیچ وجه نمی توان با آن همکاری کيرد بيا جميلات مطليوب معرفيی      یعنی می گرفت 
و فیيدلر  بيوده  و محصول نمره پایین می گرفت طرفدار تولید گیردو اگر مردمی قرار می افراد کرده پس در زمره 

شیوه رهبری ثابت اسيت یعنيی فيرد کيارگرا یيا      را بر این گذاشت که فرض خود  فیدلر. تولید گرا می نامیداو را 
 . کارمند گرا

گيام بعيدی آن اسيت کيه وضيع یيا       . حال پس از مش ص شدن نوع رهبری باید رهبر با موقعیت متناسب شيود 
اگر در جایی قرار است کارهيا بسيیار دقیيق    ، مثلاً را در چارچوب این سه متغییر اقتضایی بررسی کنیمموقعیت 
مثل محاسبه دستمزد و ش ص مسئول آزادی عمل داشته می تواند به افراد پاداش دهيد یيا آنهيا را    . شودانجام 

 .استدررأس قرار گیرد که از نظر میزان قدرت در سطح بالایی فردی توبیخ نماید باید 
کيه از نظير   با استفاده از پرسشنامه فیدلر و سه متغییر اقتضایی ميی تيوان افيراد را در رأس کارهيایی گماشيت      

 .رهبری دارای بالاترین اثر ب شی باشند
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کلی رهبرانی که به تولید توجه می کنند در شرایط بسیار مطلوب در مقایسه بيا ميدیرانی کيه بيه روابيط      نتیجه 
 . توجه می کنند بهتر عمل می کنندانسانی 

تحقیقات . نتیجه بدست آمده این است که فیدلر در زمینه درك رهبری اثر ب ش، گامهای بلند و مهمی برداشت
اگير متغییرهيای   .در این زمینه انجام شده نتوانست به مدرکی دست یابد که الگوی مذبور را تأییيد نمایيد  زیادی 

شود مفید واقع خواهد شد ولی همچنان کارهای فیدلر در توجیه اثرب شی مدیر کاربردهيای  اضافه دیگر به الگو 
 . زیادی دارد

از ارزشمندترین تئوریهاست که توسط رابرت هوس ارائه شده اسيت اسياس ایين    یکی : هدفتئوری مسیر (ب
است کار رهبران این است که به پیروان خود کمك کند تا بتوانند به هيدفها دسيت یابنيد آنهيا را     چنین تئوری 

بيا توجيه بيه    . سازگار است، سازمان مطمئن شود که هدفهای آنان با هدفهای کلی گروهتا هدایت و رهبری کند 
قبول زیر دستان قرار می گیرد که بتواند موجبيات رضيایت آنهيا را در زميان     مورد این تئوری رفتار رهبر تا آنجا 

 .شودموجب تحریك و انگیزش کارکنان می رهبر شرایط زیر رفتار در . کنونی و آینده برآورد
 .عملکرد رضایتب ش بتواند کارکنان را راضی نگه دارد این نیاز را تأ مین کنداگر 1)
کارکنان را هدایت،ارشاد و رهبری کند و نیز این که کارکنان را به پاداشهایی برساند که در خور عملکرد اثير  ( 2

 .باشدب ش 
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 : نوع رفتار رهبری را شناسایی کرد 4پژوهشگر مذبور دربارة این گفتار، 
 (ارشادی)رهبری که دستور صادر می کند 1.
 حمایتیرهبر 2.
 کندرهبر مشاورتی که با زیر دستان مشورت می 3.
رهبری که در صدد کسب موفقیت است هدفهای چالشگر یا هماورد طلب را در نظير ميی گیيرد و انتظيار     4.

 .کنندزیر دستان به بهترین وجه ممکن کار که دارد 
 

رهبربایيد  اعتقاددارد کيه  رابرت هوس . برعکس عقیده فیدلر رابرت هوس اعتقاد دارد که رهبر انعطاف پذیر است

 .شکل که در صفحه بعد ارائه شده استمطابق به عوامل اقتضایی محیط وعوامل اقتضایی زیر دستان توجه نماید 
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 . بنابراین هنگامی که او به این عوامل توجه ننماید هیچ موفقیتی ن واهد داشت

می توان انتظار داشت که بیشتر مورد توجه قيرار گرفتيه و درآن تغییراتيی اعميال     : آينده تئوری مسیر هدف
 .گرددواسطه ای به آن اضافه های شود و متغیر 

این الگو در . یتان الگوی رهبری مشارکتی را ارائه کردندو فلیپ ویکتورم : تئوری الگوی رهبری مشاركتی(ج
معتقد بودند که رفتار رهبر بنا بيه  آنان . مورد توجه قرار می گرفتگیری رفتار رهبر و مشارکت اعضا در تصمیم 

میزان مشارکت در تصمیم گیری بيا توجيه بيه    یعنی . کندباید تغییر ( یکنواخت یا غیر یکنواخت )ساختار کاری 
 . شرایط م تل  تغییر می کند

 :رهبری زنان با مردان متفاوت است
از نظر شیوه رهبری تشابه بین زن ومرد بیش از نقات اختلاف آنيان  : تحقیقها به دو نتیجه در این زمینه رسیدند

دوم تفاوت زن ومرد در این است که زنان شیوه مردم سالاری را بر می گزینند و مردان شیوه فرماندهی و . است
 . دستور دهی

تقویت مشارکت اعضا را تشویق و زنان . با توجه به تحقیقات انجام شده شیوه رهبری زنان با مردان متفاوت است
. می نمایندو قدرت و اطلاعاتی که دارند با یکدیگر در میان می گذارند و همواره زیر دستان را تقویت می کننيد 

، ترجیح می دهند که در مقام رهبری از شیوه هایی نظیر ت صص، برقرار کيردن تمياس بيا دیگيران    زن مدیران 
شیوه دستور دهی و کنترل را اعمال می کنند مردان مردان . مهارتهای انسانی استفاده کنندو فره مند ش صیت 

 . به قدرت خود تکیه می کنند
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در حال حاضر از آنجا که بهترین مدیر کسی است که به حرف دیگران گيوش دهيد موجبيات انگیيزش آنيان را      

آوردوآنان را حمایت و پشتیبانی کند چنین به نظر می رسد که زنان بمراتيب بهتير از ميردان عميل ميی      فراهم 
 . کنند

مدیران موفق یا اثر ب ش در زمینه مذاکره و چانه زنی از مهارت بالایی برخوردار باشند که زنيان در ایين زمینيه    
 . موفق هستندنیز 

در تئوریهای پیشین افراد پیروان خود را در مسیری هدایت می کنند که : تئوری شخصیتی رهبر فره مند( 4
مش ص کرده در رهبری فرهمند در این نوع رهبری به پیروان خود الهام می ب شد که منيافع  سازمان هدفهای 

سازمان کنند و این فرد می تواند اثراتی عمیق روی پیروان خود داشته باشيد و تحيول در   منافع خویش را فدای 
 ....گاندی وترزا آنان ایجاد کنند مانند مادر 

 :مندويژگی رهبر فره 
 .تغییرعاملان العاده، رفتار خارق دیدگاه، دیدگاه بلند و اعتماد راسخ به آن نفس، اعتماد به 

 
کارهيای  ، در تحقیق در زمینه رهبران فرهمند نشان می دهد که پیروان رهبران فرهمند به خود اعتمياد داشيته  

، های ارزشمند کسب کرده و اعتراف می نمودند کيه هميواره ميورد حمایيت رهبيران خيود هسيتند       تجربه خود 
در ایين  بایيد  رضایتمندی بیشتری نیز دارنيد البتيه   دارند احساس ساعتهای زیاد کار می کنند و عماکرد بهتری 

 .تحقیقات بیشتری انجام شودزمینه 

96 



 رهبري:  10فصل 
 !آيا رهبری مؤثر است 

تحقیقات نشان ميی دهيد در   . بوداثر ب ش خواهد (صرفه نظر از شرایط و موقعیت ها )برخی از شیوه های رهبری 
گاهی اوقات برخی افراد و متغیرهيای سيازمانی   . برخی شرایط هیچ نوع رفتار رهبری نمی تواند اهمیت داشته باشد
ت صيص  -آميوزش -تجربيه  )اثر میسازند مانند به عنوان جایگزین هایی وارد صحنه می شوند و اثرات رهبری را بی 

رهبر برای اثر ب ش بودن باید بتواند نظم یا ساختار به گروه یا سازمان ارائه کندو ابهام کاری را کاهش (. حرفه ایی
در کارهای تکراری یعنی کارهایی که به صورت فطری روشن و تکراری و بطور باطنی کارگر را راضی نگه می . دهد

رهبری فرهمند . رهبری یك متغیر مستقل است پس می تواند بر رضایت شغلی اثر بگذارد. رهبر نیستبه داردنیاز 
برگشت اوضياع  و نیز مدینه فاضله نیست بلکه این نوع رهبری در یك بحران می تواند مفید باشدولی پس از بحران 

 . به حالت عادی نمی تواند اثر ب ش باشد
 : مديراننكات كاربردی برای 

در پيژوهش  -فرمانيدهی : هيدف -در تئيوری مسيیر   -ابتکار عمل: در تحقیقات اوهایو -بعد کار: در تحقیقات فیدلر
 . نامیدندبلیك و موتون آنرا توجه به تولید تولیدگراو : میشیگاندانشگاه 

 .کارمندگرا-حمایتی-دیگرانحال مراعات : هم نامهای متفاوت به خود گرفتبعد انسانی این تئوری ها 
بعيد  آنچه مهم است آنکه رفتار رهبر از همین دو بعد مورد توجه قرار گرفته و پژوهشگران درمورد اینکه آیا این دو 

 .دارندمی تواند روی یك طی  قرار گیرد اختلاف نظر 
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بعيد  یعنيی  . ویژگی ش صیتی نمی تواند تضمین کند که کارکنان وزیر دسيتان عملکيرد بهتيری داشيته باشيند     

درتحقیقات دانشگاه میشیگان،اوهایو و شيبکه  . تنهایی نمی تواند موفقیت رهبری را پیش بینی کندبه ش صیت 
گفت که اگر رهبر یا مدیری طرفدار کار توان مدیریت نمی توان بازدهی یا تولید کارمند را پیش بینی کردو نمی 

الگوی فیيدلر در محيیط محيدود    . باشد تا چه اندازه می تواند موجب رضایت شغلی،تولیدو بازدهی کارکنان شود
ایين دیيدگاه را تأییيد    توانيد  وکنترل شده انجام شد می تواند این تئوری را تأیید کندولی تحقیقات میدانی نمی 

 .کند
 

هدف چارچوبی را ارائه می کند که ميی تيوان بيدان وسيیله اثير ب شيی رهبيری را پيیش بینيی           -الگوی مسیر
 .دهدبه این بستگی دارد که با توجه به محیط و شرایط زیر دستان سبك خود را تغییر رهبر کردموفقیت 

 
در الگوی مشارکتی ابهامات زیادی وجود داردولی بزرگترین نقش آن این بوده که توانسته متغیرهای اقتضایی را 

 .کردکند به گونه ای که قبل از انت اب شیوه رهبری باید به آنها توجه معرفی 
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 :تعريف قدرت

اثر گذاشته و او را وادار به انجام کاری کند بطوریکه اگير  ( ب)دارد تا بر رفتار ( ال )عبارتست از توان بالقوه ای که 
 .چنین کاری را لزوما انجام نمی داد( ب)بود ( وادار کردن)این غیر از 

 :سه نكته از تعريف قدرت
 .توان بالقوه ایست که الزاما نباید بالفعل شود1.
 .نوعی وابستگی است2.
 .در رفتار خود نوعی اختیار یا آزادی عمل دارد( ب)3.

 :مقايسه رهبری با قدرت
 .هدفها استفاده می شودوسیله ای برای تامین مشترك اینست که از قدرت به عنوان مهمترین وجه 

 :عمده تفاوتهای 
واژه در مفهوم واژه رهبری، بین رهبر و هدف رهبری باید سازگاری و تجانس وجود داشته باشد وليی مفهيوم   1.

 . قدرت تنها دارای عامل وابستگی است و سازگاری با هدف الزامی نیست
نمی در رهبری اعمال قدرت از بالا به سمت پایین متمایل بوده و بر زیردستان اعمال نفوذ می شود و رهبران 2.

 .توانند در جهت بالا و در سطح افقی اعمال نفوذ نمایند ولی در رابطه با قدرت این وضع صادق نیست
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دامنه تحقیقات در مورد رهبری بیشتر متمرکز بر شيیوه رهبيری اسيت وليی دامنيه تحقیقيات در قيدرت        3)

 . بوده و بیشتر بر تاکتیکهای سازگاری تاکید می شود که دامنه آن به ورای فرد کشیده می شودوسیعتر 
 :پايگاههای قدرت

 : دو پژوهشگر به نامهای فرنچ و ریون برای ن ستین بار پنج پایگاه قدرت را به شرح ذیل تعیین کردند
به علت صدمه ندیدن مطابق ( ب)این قدرت بر پایه ترس و وحشت قرار دارد و فرد : قدرت مبتنی بر زور1.

 .رفتار می کند( ال )فرد خواسته 
به علت مزایا و منيافع مطيابق   ( ب)نقطه مقابل قدرت مبتنی بر زور است و فرد : قدرت مبتنی بر پاداش2.

 .رفتار می کند( ال )فرد خواست 
را ش ص در سایه پست یا مقام سازمانی بدست می آورد که شامل ( مشروع)قدرت قانونی : قدرت قانونی3.

مبتنی بر زور و قدرت مبتنی بر پاداش نیز می باشد و از آنجا کيه قيدرت قيانونی دربرگیرنيده نظير      قدرت 
 .هست از دو قدرت قبلی گسترده تر استنیز موافق اعضای سازمان 

با توجه به حرکت دنیا به سمت تکنولوژیهای برتر و ت صصی تر شدن بیشيتر  : قدرت مبتنی بر تخصص4.
 .سازمانها برای رسیدن به هدفهای خود به مت صصان وابسته تر می شوند، کارها
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0 
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پایگاه این قدرت به وسیله ش صی معین می شود که منابع آرمان گرایانه و یا ویژگیهيای  : قدرت مرجع 5.

از آنجيا  ( الي  )در این نوع قدرت که قدرت الگویی نیز نامیده می شود قدرت . منحصز به فرد داردش صی 
توجیيه هزینيه هيای زیياد     . )می ستاید و آرزویش این است که مانند او شودرا  او ( ب)ناشی می شود که 

 (.تبلیغات با استفاده از ش صیتهای خار
 :كلید درک قدرت: وابستگی

مهمترین جنبه قدرت این است که قدرت تابعی از وابستگی است و برای درك قيدرت وابسيتگی نقيش اساسيی     
با توجيه بيه ایين    . دارد( ب)قدرت بیشتری بر ( ال )بیشتر باشد ( ال )به ( ب)وابستگی هر قدر : اصل کلی. دارد

 .که وابستگی با منابع م تل  عرضه رابطه معکوس داردکرد اصل می توان ادعا 
 ؟عواملی كه موجب وابستگی می شوند

یعنی چیزهایی را که : مهم). باشند وابستگی افزایش می یابدمهم و کمیاب را که فرد کنترل می کند  منابعیاگر 
یك شرکت تولیدی اطمینان فرد بر آنها کنترل دارد مهم باشند مثل توانایی بازاریابی مناسب در جهت حل عدم 

 ... (در یك سازمان واطلاعات مهم مثل داشتن : منابع کمیاب. برای فروش محصولاتش
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RezA
Highlight
وابستگی:

RezA
Highlight
ر قدر وابستگی )ب( به )ال ( بیشتر باشد )ال ( قدرت بیشتری بر )ب( دارد

RezA
Highlight
اگر منابعی را که فرد کنترل می کند مهم و کمیاب باشند وابستگی افزایش می یاب



 قدرت و سياست:  11فصل 
هنگامیکه فرد در بدست آوردن پایگاه قدرت ش صی با مشکل مواجه می شود ائتلاف با دو یا چند نفير از افيراد   

این خصور می تيوان از  در . باعث ادغام منابع این افراد با یکدیگر و در نتیجه افزایش قدرت آنها می شودخار  
 . م تل  در زمینه های گوناگون نام بردهای اتحادیه 

در سازمانها ائتلاف، باعث بزرگی سازمان می شود و در صورت لزوم ائيتلاف، سيازمان در پيی جليب حمایتهيای      
در یك سازمان اگر وابستگی بین واحدها افزایش یابد، فعالیيت هيای   . بر می آید تا هدفهایش تامین شودقانونی 
همچنین اگر وضع به گونه ای باشد که کارها در یك سازمان بيه  . تشکیل ائتلافها صورت می گیردبرای بیشتری 

تکراری درآید و عرضه نیروی کارآمد بیش از تقاضا باشد می توان انتظار داشت که این شرایط یا حالت استاندارد 
 .شود( نوعی از ائتلاف)ها موجب رونق اتحادیه 

 (:عملدر قدرت )سیاست 
. داشتن منبع قدرت باعث افزایش اعمال نفوذ و تحصیل مزایای بیشتر و یا ارتقياء بيه مقاميات بيالاتر ميی شيود      

اعضای سازمان به قدرت خود جامه عمل ب وشانند گفتيه ميی شيود سیاسيتمدار شيده انيد و آنانکيه از        زمانیکه 
 . خوبی برخوردار باشند از پایگاههای قدرت خود به شیوه ای موثر استفاده می کنندسیاسی مهارتهای 

 :تعريف رفتار سیاسی
 رسمی در یك رفتار سیاسی در سازمان آن دسته از فعالیتهایی است که به عنوان ب شی از نقش 
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RezA
Underline
نگامیکه فرد در بدست آوردن پایگاه قدرت ش صی با مشکل مواجه می شود ائتالف با دو یا چند نفير از افيراد 
خار باعث ادغام منابع این افراد با یکدیگر و در نتیجه افزایش قدرت آنها می شود

RezA
Highlight
به عنوان ب شی از نقش رسمی در یك 



 قدرت و سياست:  11فصل 
ولی در امر توزیع مزایا و کاستیهای درون سازمانی اعمال نفوذ کرده یيا درصيدد   . ندارنددر یك سازمان ضرورت 
این تعری  دربرگیرنده کوششهایی است که به هنگام تصمیم گیری بر اهداف، ملاکهيا و  . اعمال نفوذ بر می آیند
رفتارهی م تل  سیاسی ازجمله ندادن اطلاعيات اساسيی بيه تصيمیم گیرنيدگان،      شامل فرایندها اثر گذاشته و 

 .می شود... نشت اطلاعات محرمانه و، شایعه پراکنی، لاابالی گری، پارتی بازی
 :اهمیت ديدگاه سیاسی

اکثر سازمانها دارای منابع محدود هستند و ت صیص منابع محدود نیيز نیياز بيه تفسيیر و تعبیير دارد و هميین       
. موجب پیدایش سیاست در سازمان می شود چرا که بیشتر تصمیمات در جوی از ابهام صورت می گیردموضوع 
که از دیدگاه سیاسی به سازمان نگاه کند می توانيد بسيیاری از رفتارهيای غیير منطقيی را درك      کسی بنابراین 
پیروزیهای خود را بزرگ کرده و ناکامیهای خود را پنهان نگه می دارند و یا در اعيداد و  سازمانها مثلا چرا . نماید

 . از خود نمایش دهندبهتری ارقام دست برده تا وجهه 
 :عواملی كه در رفتار سیاسی نقش دارند

در سطح فردی پژوهشگران ویژگیهایی نظیر خودکامگی، سرمایه گذاری سيازمانی، امیيد   : ویژگیهای فردی1.
را با رفتار سیاسی در ارتبات می دانند و در کل اگر فرد نیاز شيدید بيه قيدرت، آزادی    ... موفقیت وبه زیاد 

 .اداری داشته باشد کوشش زیادی می کند تا رفتار سیاسی در پیش بگیردمفام عمل، امنیت یا 

10
3 

RezA
Highlight
در یك سازمان ضرورت ندارند

RezA
Highlight
ر امر توزیع مزایا و کاستیهای درون سازمانی اعمال نفوذ کرده یيا درصيدد 
اعمال نفوذ بر می آیند



 قدرت و سياست:  11فصل 
شواهد و مدارك نشان می دهد که برخيی از شيرایط و فرهنگهيای مشي ص سيازمانی      : عوامل سازمانی2.

بطور مثال کاهش منابع سازمان، نبيودن اعتمياد،   . و تقویت رفتارهای سیاسی خار می شوندبروز موجب 
بودن سیستم ارزیابی عملکردهيا و تصيمیم گیریهيای دموکراتیيك فرصيتهایی را      نامش ص ابهام در نقش، 

 . بروز دهندسیاسی فراهم می آورند تا افراد رفتارهای 
 :تسخیر احساسات

 .کندفرایندی که فرد می کوشد به وسیله آن احساساتی را که دیگران نسبت به وی دارند کنترل 
 :شیوه های تسخیر احساسات

 : بیشتر این شیوه ها حول رفتارهایی است که ش ص به صورت گفتاری ابراز می کند
.Aکوشش در برشماردن ویژگیهای ش صی مثل توانایی ها، عقاید و: وص  خویش... 
.Bاوجلب نظر موافق دیگری با تایید دیدگه و نظر : تایید نظر. 
.Cموجه جلوه دادن رویدادی که احتمالا موجب نگرانی شده است: توجیه. 
.Dنمودنپذیرفتن مسئولیت رویدادی نامطلوب و در همان زمان تقاضای ب شش : عذرخواهی. 
.Eآنهاتحسین صفات دیگران با هدف واکنش متقابل و مثبت : ادعا کردن یا خود را ستودن. 
.Fاوجلب نظر موافق دیگری با انجام یك کار خوب یا جالب برای : مورد لط  و عنایت قرار دادن. 
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 قدرت و سياست:  11فصل 
 :اثربخشی شیوه های تسخیر احساسات

در این خصور تحقیقات زیادی صورت نگرفته و معمولا کاربرد شیوه های مزبور محدود بيه فراینيد مصياحبه و    
می باشد و مش ص شده است که به کار بردن این شیوه ها از طرف داوطلبان باعث جلب نظر مصاحبه است دام 
 . شودمی کنندگان 

 :اصول اخلاقی و رفتار سیاسی
اگر چه در رفتارهای سیاسی نمی توان به صورت دقیيق مشي ص کيرد چيه نيوع کياری اخلاقيی و کيدام یيك          

ولی نکاتی در این زمینه وجود دارد که می تواند تا حدودی نوع آن را مش ص کنيد، از جمليه   است غیراخلاقی 
با سه پرسش در رابطه با منافع ش صی و هدفهای سازمانی که براساس آن می تيوان  ذیل درخت تصمیم گیری 

 . رفتار یا اقدام سیاسی را تعیین کردیك اخلاقی یا غیراخلاقی بودن 
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RezA
Highlight
مش ص شده است که به کار بردن این شیوه ها از طرف داوطلبان باعث جلب نظر مصاحبه 
کنندگان می شود.



 قدرت و سياست:  11فصل 

 :نكات كابردی برای مديران

یك مدیر برای آنکه کارها مطابق خواسته او انجام شود باید صاحب قدرت باشيد و بيرای افيزایش    

ضمنا باید بداند که قدرت مسيیر دو طرفيه   . افراد به خودش را زیاد کندوابستگی قدرت خود باید 

در . تا مقامات بالاتر را بيه خيود وابسيته نماینيد    کوشند است و دیگران به ویژه زیردستان نیز می 

ب ش، ماهیت سیاسی اثر همجنین یك مدیر .نتیجه همواره یك مبارزه دائمی وجود خواهد داشت

بینی سازمان را پذیرفته و با ارزیابی رفتار دیگران در یك چارچوب سیاسی نوع رفتار آنان را پیش 

کرده و با استفاده از این اطلاعات استراتژیهای سیاسی که منافع ش صی و واحد مربوطه را تامین 

 .تنظیم می نمایدو خواهد کرد تدوین 
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RezA
Highlight
ك مدیر برای آنکه کارها مطابق خواسته او انجام شود باید صاحب قدرت باشيد و بيرای افيزایش 
قدرت خود باید وابستگی افراد به خودش را زیاد کند

RezA
Highlight
قدرت مسيیر دو طرفي

RezA
Highlight
ردستان نیز می کوشند تا مقامات باالتر را بيه خيود وابسيته نمایني

RezA
Highlight
ستراتژیهای سیاسی که منافع ش صی و واحد مربوط



 تعارض:  12فصل 
هیچ کس از وجود تعارض اطلاعی نداشيته  اگر . وجود یا عدم وجود تعارض به نوع پنداشت و ادراك ما بستگی دارد

 .در این صورت در این مورد اتفاق نظر است که پدیده ای به نام تعارض وجود ندارد. باشد
دیگر وجود دو یا چنيد گيروه کيه    ، و یا مانعم افت، تضاد، سد : وجوه مشترك همه تعاری  واژه تعارض عبارتند از

اختلاف (. منابع محدود است و کمیاب بودنش سدی بر سر راه رفتار قرار می دهد)هدف یا منابع باشندتضاد دارای 
عميل  در تعریفها حول محور نیت و اینکه تعارض فقط در مرحله عمل بوجود می آید می چرخد به این معنی کيه  

اینکه برای وجود تعارض باید نشيانه  و .دهدسد یا مانع باید بصورت آگاهانه انجام شود یا بصورت اتفاقی نیز رخ می 
 . از کشمکش یا زد و خرد علنی به چشم ب وردهایی 

را خنثيی  ( ب)انجام می گیرد تا تلاشيهای  ( ال )که در آن نوعی تلاش آگاهانه به وسیله فرایندی : تعريف تعارض
ایين کيه   شود، یيا  در مسیر نیل به هدف خود مستاصل می ( ب)در نتیجه ، که طریق سد کردن راه او، البته از کند
تعارض و ( عملی همراه با قصد و نیت)ما فرض را بر آگاهانه بودن. میزان منافع خود می افزایدبر بدان وسیله ( ال )

 .گذاشتیمپنهان و یا آشکار بودن تعارض 
 :سیر تكاملی انديشه تعارض

 .، دیدگاه تعاملیروابط انسانی، دیدگاه سنتیدیدگاه : سه دیدگاه درباره تعارض وجود دارد
، تميرد،  بار منفيی دارد و متيرادف واژه هيایی چيون سرکشيی     ، زیرا بر بد بودن تعارض استفرض : ديدگاه سنتی

 است و باید ازطبق این تعری  تعارض زیانبار و موجب ت ریب گروه .بی منطقی استت ریب و 
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 تعارض:  12فصل 
تعارض را نبود ارتباطات مناسب و اعتماد بین افيراد و نیيز کوتياهی کيردن     علت دیدگاه این . از آن اجتناب کرد

 . راه مقابله با تعارض اصلاح عوامل بوجود آورنده تعارض استو تنها . مدیران از خواسته های کارکنان می داند
دارند از بین بيردن  عقیده . گروه وجود تعارض در گروه را یك امر طبیعی می داننداین : ديدگاه روابط انسانی 

 . غیر ممکن است و مواردی وجود دارد که تعارض به نفع گروه است و موجب بهبود عملکرد می گرددتعارض 
و ، آرام گروه به این علت پدیده تعارض را مورد تایید قرار می دهند که یك گروه هماهنيگ این : تعاملديدگاه 

و از دست دادن احسياس اسيت و در برابير پدیيده     ، سستی دغدغه مستعد بازگشت به فطرت انسانی و تنبلیبی 
 . نظر آنها وجود حفظ سطحی از تعارض ضرروری استبه . و نوآوری بدون واکنش می گردد، تحول تغییرهای 

 :تعارض سازنده و مخرب
، ویرانگير تعيارض   .ب شيد ميی  عملکرد آن را بهبود می کند و گروه را تقویت هدف که ، تعارضی سازنده تعارض 

اسيت  ممکين  . نیسيت وجه تمایز این دو به روشنی مش ص . شودگروه می مانع از عملکرد خوب که تعارضهایی 
یيا شياخص اصيلی    ملاك . اثرات م تلفی به بار آورد( یا در یك گروه در زمان دیگری)یك تعارض برای دو گروه
تعریي  ميی   ( نه بر یك ش ص خيار )داردگروه سازندگی با توجه به اثری که بر واژه . همانا عملکرد گروه است

 .شود
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 تعارض:  12فصل 
 : فرایند تعارض

 .نتايج  -4رفتار، -3بروز تعارض،  -2مخالفتهای بالقوه،  -1شده از چهار مرحله تشکیل تعارض 
ن ستین مرحله وجود شرایطی است که زمینه ایجاد تعارض را فراهم می آورد ایين شيرایط   : بالقوهمخالفتهای 

ميی  الزاما به تعارض منجر گردد ولی وجود آنها برای تعارض لازم است این شرایط به سه گروه عمده تقیم نباید 
 .ارتباطات، ساختار، متغیرهای ش صی: شوند

آميوزش، متفيا وت بيودن    اخيتلاف  )نشان می دهد که مشکلات موجيود در تعبیير و تفسيیر گفتيار    تحقیقات : ارتباطات
سروصدا در کانال ارتباطی هریك به صورت سدی بر سر راه ارتباطيات  ، وجود اطلاعات نارسا، مبادله (برداشتهای فردی

صورتی که ارتباطات به مقدار کم یا زیاد برقرار شود در هر دو صيورت موجيب تشيدید تعيارض ميی      در . می گیردقرار 
 .گردد
بيه  کيه  ت صصی بودن کارهيایی  ، میزان و بزرگی گروهاست اندازه اینجا ساختار در برگیرنده متغیرهای زیر در : ساختار

پاداش، میزان پرداخت حقوق و ، سیستم رهبری، سبك هدف عضو با گروه، سازگاری وظای ، مرز اعضا محول می شود
 . وابستگس گروه ها به هم

باعث بروز گاهی بودن سیستمهای ارزشی افراد نیز متفاوت . از ش صیتها باعث بروز تعارضندبعضی : متغیرهای ش صی
 .هستندتعارض 

اگر شرایطی که در مرحله اول برشمردیم موجب استیصيال گردنيد،در آن صيورت در مرحليه دوم     : بروز تعارض
تنها زمانی این شرایط به تعارض منجر خواهد شد که چنيد گيروه در   .م الفتها فراهم می شودشدن زمینه فعال 
 تنها هنگام بروز احساسات است که افراد . تعارض باشندمعرض پدیده 
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RezA
Highlight
ارتباطات:

RezA
Highlight
ساختار:

RezA
Highlight
تغیرهای ش صی

RezA
Underline
موجب استیصيال گردنيد



 تعارض:  12فصل 
 .به صورت عاطفی درگیر مساله می شوند و طرفین نوعی اضطراب، تنش، دشمنی، استیصال را تجربه می کنند

اگر یك عضو گروه به کاری مشغول شود مه موجب استیصال عضو دیگر شود و یا مانع از ایين شيود کيه    : رفتار
چنین مقطعی است که تعيارض  در . منافع بیشتری برسد در این صورت ما در مرحله سوم هستیمبه طرف دیگر 
شدن تعرض همراه با رفتارهای گوناگون است از شکلهای ظری  گرفتيه تيا برخوردهيای    آشکار . گرددآشکار می 

 : دو طرف در پی حل مسئله برمی آیند این راحل حلها عبارتند ازتعارض از آشکار شدن پس . خشن
در ، او طرف مقابلبه یك نفر درصدد تامین هدفهای خود برآید یا ب واهد بر منافع خود بیفزاید بدون توجه اگر : رقابت

 .حال رقابت است
 .همکاری هستیمشاهد گروهای معارض بکوشند تا خواسته های گروه مقابل را تامین کنند در این صورت اگر : همکاری
تعارض باشد سرکوب است یك نفر متوجه شود که تعارض وجود دارد ولی واکنش وی کنار کشیدم یا ممکن : اجتناب

 .هستیم شاهد عمل اجتناب 
دیگری را بر منافع هنگامی رخ می دهد که یك طرف درصدد برمی آید تا طرف دیگر را تسکین دهد و (: ايثار)گذشت

 . منافع خود ترجیح می دهد
عاقبت کيار را  از  طرف اختلاف داشته باشند اما یکی مجبور به کوتاه آمدن باشد یا مقداری اگر دو : سازش يا مصالحه

 .ب ذیرد می گوییم سازش انجام شده
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 تعارض:  12فصل 
ابتکار و نوآوری شيود  ، موجب کیفیت تصمیمات بهبود یابداگر . باشدسازنده و یا نتیجه می تواند ویرانگر : نتايج

علاقه اعضا بیکدیگر شود تعارض سازنده است و در صورتی که اعضا را به ضد و خيورد بکشياند   و مایه کنجکاوی 
 .بودکند تعارض ویرانگر خواهد دور گروه را از اهداف خود 

 :چند نكته
 بیشترهر چه گروه بزرگتر و کارها ت صصی تر احتمال بروز تعارض. 
     تحفیقات حاکی از رابطه معکوس سابقه خدمت و تعارض دارد یعنی هر چيه کارمنيدان جيوانتر و جابجيایی

 .بیشتراحتمال تعارض بیشتر و کارکنان 
 بیشترهر چه ابهام در تهیین مرز وظای  بیشتر تعارض. 
 شدیکی از منابع اصلی تعارض معرفی ( مثلا ب ش فروش و خرید)گوناگونی هدفهای گروه. 
 گردداگر بیش از حد به مشارکت کارکنان توجه شود تعارض تشدید می. 
 گردداگر سود یك نفر به ضرر دیگری تمام شود سیستم پاداش منجر به تعارض می. 
 

 :مذاكره يا چانه زدن
فرایندی است که در آن دو گروه یا دو طرف کالا یا خدماتی را مبادله می کنند و هر یك می کوشيد تيا منيافع    

 .کندتامین را  خود 
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 تعارض:  12فصل 
این مذاکره بر مبنای برد و باخت است که باید هير کيس سيهم مش صيی از     روح : مذاكره مبتنی بر برد و باخت

این مذاکره هر یيك از  در . مقدار ثابت یا مش ص بدست بیاورد پس منفعت یکی به ضرر دیگری تمام می شودیك 
بین مرزهایی که دو طرف برای خود قائلند را دامنه یيا حيدود   فاصله . فقط تا میزان مش صی کوتاه می آیدطرفین 
نوع مذاکره کوتاه مدت است چون یکی خود را بازنده ميی یابيد و نيوعی کینيه و دشيمنی      این . می نامندسازگاری 

 .حاضر به انجام مذاکرات دیگری در آینده ن واهد بودفرد بوجود می آید و 
بلنيد  این مذاکره هیچ یك از طرفین بازنده ن واهد بود در ایين ميذاکره نيوعی رابطيه     در : استراتژی بدون باخت

 . بوجود می آیدمذاکره مدت بین طرفهای 
 :مسايل مطرح در مذاكرات
اختلافهيای  اثير  ، ویژگیهيای ش صيیتی  نقش ، نگریها در تصمیم گیریو سیك دارد، سه مساله در این زمینه وجود 

 .در مذاکرهفرهنگی 
کيه  عامل وجود دارنيد   7چرا ما در مذاکرات به نتایج مورد نظر نرسیده ایم در این زمینه : یك سونگریها در تصمیم

 : عبارتند از
می کوشند راهی که از پیش برگزیيده انيد را اداميه دهنيد و در ایين راه بيه       افراد : اصرار ورزيدن و لجاجت

  .ناب ردانه دست می زننداقدامات 
 

11
2 



 تعارض:  12فصل 
 در مذاکره فرض خود را روی برد و باخت بگذاریم در این صورت قادر به کسيب  اگر : مجموع برد و باخت

 . متعدد نیستیمپیروزیهای 
براساس اطلاعات نادرسيت ن سيتین قضياوت کيردن    : پای بندی به موضوع نخستین و اصرار ورزيدن .

اجازه نمی دهند دیدگاه نحستین و قضاوتی که بر آن اساس کيرده انيد همیشيه بير او     مذاکره ماهر در افراد 
 .بیشتر شوداطلاعات غالب آید و مانع کسب 

دلار به کارمندان ميی پيردازد و اتحادیيه     15به فرض در هنگام عقد قرار داد اگر کارفرما : تعیین چارچوب
اگير اتحادیيه چيارچوب فکيری خيود را      .دلار را ب يذیرد  17دلار نماید در صورتی که کارفرما  19درخواست 

 . دو دلار ضرر بگذارد نوع واکنش اتحادیه متفاوت خواهد بودیا براساس دو دلار منفعت 
نذاکره تا حد زیادی به اطلاعات تکیه می کنند و در بسیاری موارد به داده هيای  طرفهای : وجود اطلاعات

 . توجه نمی کنندذیربط 
یکی از طرفین مذاکره فعالیت ننماید و نسبت به اطلاعات ارزشمندی که می اگر : پشمانی بعد از قرار داد

 . دچار پریشانی می گرددمعامله از ، پس طریق اندیشیدن و کوشش به دست آورد بی تفاوت بمانداز توان 
از کندو راه حل آن اسيتفاده  بیش از حد بر نوع قضاوت و مسیر انت ابی تکیه می فرد : اعتماد بیش از حد

 .طرف استقضاوت یك گروه بی و مشاوران 
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 ساختار سازماني:  13فصل 
 :هدف اين فصل

شش عامل مورد مطالعه در ساختار سازمانی به این . کارکنانتاثیر انواع ساختارهای سازمانی روی رفتار و نگرش 
 :باشندشرح می 

 .رسمیت -6تمرکز   -5کنترل  حوره  -4زنجیره فرماندهی  -3گروهبندی  -2کار تقسیم  -1
 ؟چیست ساختار سازمانی 

 .سازمانیچینش واحد های م تل  سازمانی جهت پیشبرد اهداف 
کردن یك واحد کاری به اجزاء متعدد و س ردن هرکدام از آنها به یك نفر کيه دارای مزایيای   خرد : تقسیم كار 
 :باشدزیر می 

 (.افزایش سرعت و بهره وری)افزایش مهارت کارکنان در همان کار خار 
 .(کارکنان کم مهارت           کارهای ساده         حقوق کم)سازمانیاستفاده بهینه از منابع 
 .آموزشی               کاهش هزینه های سازمانکم شدن دوره های 

 :باشدافزايش بیش از حد تقسیم كار دارای معايب زير می 
 .تولید، تنش، جابجاییکسالت و کاهش خستگی، 
گسترس دامنه شغلی و تمرکز به وی ژ گی های شغل به وسیله اسيتفاده از افيراد در تیمهيای م تلي      : راه حل
 .کاری
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 ساختار سازماني:  13فصل 
 سازمانیانواع تقسیم بندی دوایر : گروه بندی

، حسابداریدایره : مانند. دهدگروهبندی سازمان به وسیله وظای  خاصی که هر قسمت انجام می : وظیفه ای( 1-2
 .و غیره  R&dدایره دایره مهندسی، 

 .شودگروهبندی دوایر سازمانی برحسب نوع محصولی که در هر دایره تولید می : نوع محصول( 2-2
هرواحيد مسيتقر در یيك منطقيه جغرافیيایی کوچيك شيده        : م صور سازمانهای بزرگ: منطقه جغرافیایی( 3-2

 .اصلی استسازمان 
فرایندهای تولید هر دایره به یك فرایند از کل فرایندی که توسط سيازمان انجيام ميی شيود اختصيار دارد      ( 4-2

 .واحد مواد اولیه ،تولید و فروش در یك شرکت تولیدیمانند 
گاهی برخی از شرکتها دوایر سازمانی خود را برحسب نوع مشتری تقسیم بندی می کنند مانند : نوع مشتری( 5-2

 .غیرهعمده فروشی، خرده فروشی،مشتریان دولتی، مشتریان ویژه و دایره 
منياطق  ممکن است یك سازمان از چند روش گروهبندی بطور همزمان استفاده کند مثل تقسیم بنيدی براسياس   

 . ایجغرافیایی و در هر منطقه تقسیم بندی وظیفه 
 : دو روش زير مورد توجه قرار گرفته است(  1990از دهه ) در دهه اخیر

 سلایقجهت شناخت بهتر نیازها و تغییر : انواع مشتری ها1.

گروهبندی برحسب وظیفه و تشکیل تیم ها با ساختارهای ماتریسی که کارها به صورت پروژه ای انجام شده 2.
 .شودمراحل تکمیل پروژه در یك تیم با گروههای م تل  انجام می کلیه و 
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 ساختار سازماني:  13فصل 
 . داردبه ساختار سلسله مراتب سازمانی و میزان اختیارات آنها اشاره : زنجیره فرماندهی
 . میشودو اختیاراتی که به یك فرد هنگام احراز یك پست سازمانی داده حقوق : اختیارات سازمانی
 .دهدبه یك رئیس گزارش می تنها هرفرد یك رییس دارد و : وحدت فرماندهی

بيه  در سطح سازمان مباحث مربوت  ITگسترش در سازمانهای نوین به علت وجود ساختارهای تیمی و پروژه ای و 
 . کنندوحدت فرمانده ای و زنجیره فرماندهی اهمیت کمتری پیدا می 

 .کندکنترل می سطح، مدیریت تعداد افرادی که هر : حوزه كنترل
 :كنترلمزايای زياد بودن حیطه 

کاهش تعداد مدیران، کاهش هزینه، افزایش ازادی عمل کارکنان، ارتباطات آسان، انجيام سيریعتر کارهيا، افيزایش     
 .انعطاف پذیری سازمان

 

 .کردساختار آن را هرچه بیشتر ت ت توان در سازمان می  ITرشددر سازمانهای امروزی با : ITكاربرد 
 

و برنامه ریزی انهيا، ارتباطيات و   ITاطلاع رسانی، کنترل عملکرد کاربران به وسیله: در سازمانITتاثیرات كاربرد 
 .هماهنگی راحت تر و اسان تر
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 ساختار سازماني:  13فصل 
دربعضيی سيازمانها هميه تصيمیمات      .شوندمیزان یا درجه ای که تصمیمات در نقطه ای خار گرفته می : تمركز

در بعضی سازمانها تصمیمات کاری مربوت بيه کارکنيان توسيط    (. تمرکز زیاد)شوندتوسط مدیران ارشد گرفته می 
کارهيای تکيراری و   . اسيت بسته به نوع فعالیت سازمان میزان تمرکيز متفياوت   (. تمرکز کم)میشودخودشان گرفته 

 .منظم نیازمند تمرکز زیاد و کارهای غیر تکراری و ساخت نیافته نیازمند تمرکز کم است

سطوح تواند هم تمرکز و هم عدم تمرکز را به همراه داشته باشد به طوری که تصمیمات توسط می   ITاستفاده از 
 (.تمرکز)ولی توسط گروه بالاتر کنترل می گردد( عدم تمرکز)پایین گرفته می شود

 .مشاغلاستاندارد بودن کارها و شرح میزان : رسمیت
هرچه کار استاندارد، تکراری و شیوه انجام و رویه های آن مش ص ترباشيد رسيمیت بیشيتر و هرچقيدر از برناميه      

همه شش عنصر بالا شالوده . آستمقررات کمتر و روشهای انجام بیشتری برخوردار باشد رسمیت آن کمتر و ریزی 
 .متفاوتی را به وجود می آوردساختارهای انواع ساختارهای سازمانی را مش ص میکنند و ترکیبهای متفاوت از آنها 

 : سازمانیانواع ساختارهای 
 . کمحیطه کنترل زیاد، رسمیت کم، تمرکز زیاد ،پیچیدگی روابط . استکاملا ت ت : ساده

در ضيمن  . این ساختار در سازمانهایی که تعداد نفرات کمی دارنيد و یيا کيار خاصيی انجيام میدهنيد کياربرد دارد       
 برای مقابله با بحران و هدایت. میشوندبزرگ تر نیز هنگامی که با بحران مواجه سازمانهای 
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 ساختار سازماني:  13فصل 
 .گیرندمی خود اثرب ش تر آن شکل ساده را به 

و جود واحدهای ت صصی و حرفه ای با تمرکز بالا، رسيمیت زیياد، سيطح    : سازی همه اموراستاندارد : بروكراسی 
 .پیچیدهکم، و ورابط کنترل 
انجام کارهای استاندارد با راندمان بالا ،روابط تعری  شده و معین، قابلیت استفاده از مدیران تازه کيار در رده  : مزایا

 .و پایینهای میانی 
سيردرگمی هنگيام   ( اهداف سازمانی تحت الشعاع اهداف هير قسيمت قيرار ميی گیيرد     )بهینه سازی ب شی: معایب
 .بالاترمسائل تعری  نشده و ارجاع کار به رده با برخورد 

ساختارهایی با بروکراسيی هيای کوچيك و    )امروزه سازمانها به بروکراسی حرفه ای یا ساختار ب شی روی آورده اند
 (.کردن ماموریتهای مورد نظر به آنها و نتیجه خواستن از آنهامحول 

 هستنددارای دو گونه گروهبندی : ساختار ماتريسی
 (مانند بروکراسی)مت صصان در یك گروه تجمیع  : گروهبندی وظیفه ای
ميدیر  شدن افراد با ت صصهای گوناگون برای انجام دادن یيك پيروژه تحيت ميدیریت     جمع  : گروهبندی پروژه ای

 .پروژه
هنگام انجام یك پروژه منابع مورد نیاز به آسيانی و هماهنيگ در دسيترس ميدیر پيروژه قيرار دارد و مسيائل        : مزایا

و نیز به علت ایجاد کانالهيای افقيی بيین ب شيها معایيب بروکراسيی       . چند بعدی به راحتی قابل حل اندو پیچیده 
 .تعدیل شده است
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 ساختار سازماني:  13فصل 
هر فرد باید به دو نفر گزارش دهد کيه گياهی   : به علت ابهام در نقش، فرد دچار تعارض و تنش می شود: معایب
 .میشودسردرگمی دچار 

 :جديدساختارهای 
در سيازمانهای  . اسيت سدهای بین دوایر فرو میریزد و تصمیمات غیر متمرکيز  اصلی آنها ویژگی : ساختار تیمی

 .استبزرگ ساختار تیمی مکمل ساختا ربروکراسی است و فرق آن با ساختار ماتریسی دائمی بودن آن 
یك هسته مدیریتی تشکیل می شود و همه اميور سيازمان را برونسي اری کيرده و آنهيا را      : سازمانهای مجازی

 .کندمدیریت و هماهنگ می 
برداشيتن  . ایده اصلی آنها برداشتن تمام مرزهای افقی، عمودی و پیرامونی سازمان است: سازمانهای بدون مرز

عمودی خذف سلسله مراتب و تشکیل تیمهای متشکل از تمام رده های سازمانی مرزهای عمودی که با مرزهای 
جابجا کردن افراد در سطح سازمان ایجياد میتيوان مرزهيای افقيی     افقی که با برداشتن مرزهای . ازبین می روند

بسيتن قيرارداد بيا شيرکتهای دیگير و یيا دراختیيار گذاشيتن         پیرامونی که برداشتن مرزهای . رابرداشتسازمان 
در اختیار گذاشيتن  مثل ) ONLINEصورت کننده مواد اولیه و یا خریدار به عرضه اطلاعات مورد نیاز شرکتهای 

 . (تامین کننده آن موادشرکت اطلاعات موجودی انبار مواد اولیه به 
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 ساختار سازماني:  13فصل 
 : عوامل تعیین كننده ساختار سازمانی

 .  دهدنوع استراتژی سازمان و نگاه آن به اهداف سازمانی ساختار آن سازمان را شکل می : استراتژی سازمان
 .نوآور که ساختارهای ارگانیك دارندسازمانهای پویا و : سازمانهای آینده نگر
 .کار که ساختار های مکانیکی دارندسازمانهای محافظه : سازمانهای تدافعی
می رادارا دنباله رو سازمانهای پویا با حفظ حاشیه سود هستند و هردو نوع ساختار ارگانیك و مکانیك : سازمانهای تقلیدگر

  .باشند
 .میگردداندازه سازمان با نرخی کاهنده سبب مکانیکی شدن ساختار سازمان : اندازه سازمان

نوع تکنولوژی از نظر تکراری بودن یا غیير تکيراری بيودن    . سازمانستاده هادر ها به نحوه تبدیل داده : تكنولوژی
سيازمان  )باعيث افيزایش ارتفياع سيازمان ميی شيود      تکيراری  به طوری که تکنولوژی . برساختار سازمان موثر است

 .میشودبیشتر هرچه تکنولوژی تکراری تر شود رسمیت سازمان ( مکانیکی می شود
تر، سياختار  هرچه محیط سازمان باثبات . پویاتر، ساختار ارگانیك ترهرچه محیط سازمان : عدم اطمینام محیطی

 .مکانیکی تر
البته هنگام مواجه سازمان با یك محیط پویا آن قسمتی از سازمان که وابستگی موضوعی بیشتری بيا محيیط دارد   

 .سایر قسمت ها حالت ارگانیك به خود می گیرداز بیش 
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 ساختار سازماني:  13فصل 

 :کارکنانتاثیر ساختار سازمانی بر عملکرد 

تاثیر ساختار سازمانی برعملکرد کارکنان بسته به نوع ش صیت آنهيا و نيوع نگياه    

ممکن اسيت ش صيی نيوع خاصيی از      .استآنها به آن ساختار مش ص، متفاوت 

ساختار را به دلیل آزادی عمل بیشيتر ب سيندد و بهيروری او درآن سياختار زیياد      

ولی کس دیگری به علت نبودن روش خار برای انجام وظایفش ازآن بیزار . باشد

 .باشد
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 تكنولوژي و طرح ريزي شغل:  14فصل 
 : شده استتشکیل این فصل از دو ب ش اصلی 

 :شامل چهار مبحث زيرتكنولوژی در سازمان 
 کاملمدیریت کیفیت 1.
 کاربازسازی فرآیند 2.
 پذیرسیستم تولید انعطاف 3.
 مهارتهامنسوخ شدن 4.

 :شامل دو مبحث زيرطرح ريزی شغل 
تئوری هایی در زمینه ویژگیهای شغل، شامل سه تئوری زیر: 

 (ترنز و لارنس) –تئوری اسنادی •
 (ریچارد هك من و گرگ الدهام)الگوی ویژگیهای شغلی •
 اجتماعیالگوی پردازش اطلاعات •

طرح ریزی مجدد شغل، به سه روش زیر: 
 کارگردش •
 (بسط و گسترش وظای  به صورت افقی)توسعه شغل •
 (بسط و گسترش وظای  به صورت عمودی)غنی سازی شغل •
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 تكنولوژي و طرح ريزي شغل:  14فصل 
 :تكنولوژی در سازمان

تبدیل ميی  ( محصول)به ستاده ها ( اقلام مصرفی)تکنولوژی عبارت است از شیوه ای که داده ها : تعری  تکنولوژی
هدف اصلی از کاربرد تکنولوژی نوین در محل کار، جایگزینی ماشین آلات به جای نیروی انسانی و تولید بيا  و شود 

 . کمیت بالاتر با هزینه کمتر استو کیفیت 
، مدیریت کیفیيت کاميل  : آنها عبارت اند از. در این ب ش ما در رابطه با تکنولوژی به چهار موضوع ویژه می پردازیم
 .بازسازی فرآیند کار، سیستم تولید انعطاف پذیر و منسوخ شدن مهارتها

 :کاملمدیریت کیفیت 
بيرای روشين   ! به اندازه کافی خوب نیست(( خوب بودن )) که در بحث از مدیریت کیفیت کامل استدلال می شود 

کار که عالی باشد قابل قبول است و این بالاترین استانداردی است کيه  % 99/9که مطلب، فرض کنید شدن این تر 
را عالی معرفی کند ولی اگر در سازمان پست آمریکا از چنین استانداردی اسيتفاده شيود هير سياعت     کار می تواند 
عمل جراحی به صورت ناقص انجام ميی   500پستی گم می شود، ویا در بیمارستانها هر هفته مراسله نامه یا  200

هواپیمای مسافربری که وارد فرودگاه شیکاگو می شود یا از آنجا به پرواز در ميی آیيد سيقوت     2گردد و در هر روز 
در اجرای برنامه های مدیریت کیفیت کامل سعی می شود تا فرآیندها به صورت مستمر بهبود یابد تا . خواهند کرد

در این میان اجرای چنيین برناميه هيایی چيه اثراتيی بير کارکنيان دارد؟        . پیوسته کاهش پیدا کندتغییرات دامنه 
تکیيه و اعتمياد نماینيد و بيه سيبب دسيت یيابی بيه موفقیيت          خيود  کارکنان نمی توانند چون گذشته به کارهای 

 .هایی دمات شرکت می شود
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RezA
Highlight
(( خوب بودن )) به اندازه کافی خوب نیست

RezA
Highlight
در اجرای برنامه های مدیریت کیفیت کامل سعی می شود تا فرآیندها به صورت مستمر بهبود یابد تا
دامنه تغییرات پیوسته کاهش پیدا کن



 تكنولوژي و طرح ريزي شغل:  14فصل 
زیيرا  یابيد،  افيزایش  ( به سبب جو حاکم بر سيازمان  ) بنابراین امکان دارد تنش یا فشار روحی افراد . برخود ببالند 

ورود به مسابقه ای که پایانی ندارد، نمی تواند . سازمان هیچ گاه اجازه نمی دهد وضع موجود به صورت سابق بماند
 . دائمی می شودروانی و چنین وضعی موجب افزایش تنش و فشار . برنده داشته باشد

شاید مهمترین کاربرد این پدیده برای کارکنان این باشد که مدیریت آنها را به عنوان منابع همیشگی ای بداند کيه  
 . توانند پیوسته عقاید و نظریات سازنده ارائه کنندمی 

تفوی  اختیار به تیم هایی که در فرایند بهبود امور مشارکت می کنند در سازمانهایی به اجرا در می آید کيه ميی   
 . برنامه های مربوت به کیفیت کنترل کامل را به اجرا درآورندکوشند 

 :كاربازسازی فرآيند 
سيازمان سيه رکين    ( مهندسيی مجيدد   ) برای بازسازی فرایند (: مهندسی مجدد)ارکان اصلی بازسازی فرآیند کار 
فراینيدهای هسيته   ، (شایستگی های ممتياز  ) شایستگی های ویژه : که عبارتند از. اصلی مورد توجه قرار می گیرد

 .افقیتجدید سازمان در سطح ای، 
کارهایی است که سازمان در مقایسه با سازمانهای رقیب بهتر می توانيد انجيام   مقصود از شايستگی های ممتاز 

 ...کالاهایی با کیفیت بالاتر، قیمت کمتر، خدمات پس از فروش بهتر و: همانند، دهد
را مورد ارزیيابی قيرار دهيد یعنيی هميان فراینيدها یيا فراگردهيایی کيه ارزش          فرایندهای هسته ای همچنین باید 
 وو موجب افزودن ارزش به محصولات برد های ویژه یا ممتاز شرکت را بالا می شایستگی 
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RezA
Highlight
تفوی  اختیار به تیم هایی که در فرایند بهبود امور مشارکت می کنن

RezA
Highlight
اربرد این پدیده برای کارکنان این باشد که مدیریت آنها را به عنوان منابع همیشگی ای بداند

RezA
Underline
ارهایی است که سازمان در مقایسه با سازمانهای رقیب بهتر می توانيد انجيام
دهد، ه

RezA
Underline
فراینيدها یيا فراگردهيایی کيه ارزش
شایستگی های ویژه یا ممتاز شرکت را بال می بر



 تكنولوژي و طرح ريزي شغل:  14فصل 
بازسازی یا تجدید سازمان گردد و این به معنای تشکیل در سطح افقی فرایند ایجاب می کند که سازمان بازسازی 
ميورد توجيه قيرار    ( و نه نيوع وظیفيه  )های خود مدار است و وجود تیم باعث می شود که فرآیندها در سازمان تیم 
 . گیرد

 :فرايندمقايسه مديريت كیفیت كامل و بازسازی 
صيورت  در اجرای مدیریت کیفیت کامل کارها به صورت تدریجی بهبود ميی یابيد، وليی در بازسيازی عملکيرد بيه       

جهشی بهبود پیدا می کند، یعنی در اجرای روش اول کاری که دارای نقص چندان زیادی نیست اصلاح می شيود  
در روش دوم، به آنچه نقص اساسی دارد توجه می شود که آن را به دور می اندازند و کار را از نيو شيروع ميی    ولی 
 . کنند

ریزی برنامه در روش مدیریت کیفیت کامل کارها از پایین شروع می شود و مسیری رو به بالا می پیماید، و در امر 
گیيری  برای یك برنامه، مدیریت کیفیت کامل و جنبه های اجرایی آن، از افراد خواسته می شيود کيه در تصيمیم    

. مشارکت نمایند ولی بازسازی اصولاً به وسیله مقامات عالی شرکت مش ص می شود و در سازمان اعمال می گردد
هنگامی که عمل بازسازی تکمیل شود کار و کارگاه به صورتی در می آید که تیم، اداره کننده آن است و تيیم هيا   

 . خودمدار خواهند بودهم 
 :پذيرسیستم تولید انعطاف 

 طرحهای،ویژگی منحصر به فرد سیستم تولید انعطاف پذیر این است که می توان بدان وسیله 
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RezA
Underline
تشکیل
تیم های خود مدار

RezA
Highlight
ر اجرای مدیریت کیفیت کامل کارها به صورت تدریجی بهبود ميی یابيد، وليی در بازسيازی عملکيرد بيه صيورت
جهشی بهبود پیدا می کند

RezA
Highlight
در روش مدیریت کیفیت کامل کارها از پایین شروع می شود و مسیری رو به بال می پیمای

RezA
Highlight
ازسازی اصولً به وسیله مقامات عالی شرکت مش ص می شود



 تكنولوژي و طرح ريزي شغل:  14فصل 
سیستم مهندسی و ساخت را در هم آمی ت و محصولاتی را با حجم و قیمت رقابتی تولیيد  یک ارچه، کام یوتری و 

گذشته از این کسانی که با سیستم تولید انعطاف پذیر کار می کنند اصولاً به صورت تیمی عمل می کنند، در . کرد
گیریها از اختیارات نسبی زیادی برخوردارند و باید در این زمینه مهارتهای لازم را داشيته باشيند، سياختار    تصمیم 
 . بیشتر ارگانیك است زیرا پدیده اتعطاف پذیری نیاز به چنین ساختاری داردها این تیم 

 :مهارتهامنسوخ شدن 
تکنولوژی های نيوین کيه بيه وسيیله کيام یوتر،      . تغییر در تکنولوژی باعث شده که بسیاری از مهارتها منسوخ شود

باعيث شيده اسيت کيه تقاضيای کيار و       شيود  بازسازی، کنترل کیفیت کامل و سیستم تولید انعطاف پذیر ارائه می 
 . مهارتها به سرعت تغییر کند

کارهای تکراری که به وسیله کارگران نیمه ماهر و بدون مهارت انجام می شد بيه صيورت تميام خودکيار در آميده      
منسوخ شدن مهارتها، مقامات مدیریتی را هم در بر می گیرد تکنولوژی های جدید موجيب حيذف ميدیریت    . است
بر این اساس نسيل جدیيد ميدیریت    .گشته است و تکنولوژی های اطلاعاتی جایگزین آنها گردیده استمیانی های 

 . فرادادن، آموزش، ایجادانگیزش و تشکیل تیم های ماهر تأکید نمایدگوش باید بر مسأله 
 :شغلطرح ريزی 

 رضایتراه یا شیوه ای که کارها در هم آمی ته می شود تا مشاغل فردی به وجود آید که بر عملکرد و 
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RezA
Highlight
تغییر در تکنولوژی باعث شده که بسیاری از مهارتها منسوخ شود

RezA
Underline
ارهای تکراری که به وسیله کارگران نیمه ماهر و بدون مهارت انجام می شد بيه صيورت تميام خودکيار در آميده

RezA
Underline
تکنولوژی های جدید موجيب حيذف ميدیریت
های میانی گشته است



 تكنولوژي و طرح ريزي شغل:  14فصل 
تئوری هایی در زمینيه ویژگیهيای کياردر ميورد ویژگیهيای شيغل تئيوری هيای         . کارکنان نیز اثر می گذاردشغلی 

 :آنها عبارت اند از. مهم ترین آنها هستند می پردازیماز سه تئوری که که به متفاوتی ارائه شده است، 
 كار تئوری اسنادی 1)
 شغلالگوی ويژگیهای 2)
 اجتماعیالگوی پردازش اطلاعات 3)
 

 :تئوری اسنادی كار
برای . ارائه شد 1960روش مبتنی بر ویژگیهای شغلی به وسیله دو پژوهشگر به نام ترنز و لارنس در سالهای میانی 
آنهيا پيیش بینيی    . ارزیابی اثر انواع م تل  شغل بر میزان رضایت و غیبت کارکنان یك روش تحقیق ارائه نمودنيد 

که کارکنان مشاغلی را ترجیح می دهند که پیچیده، چالگشر یا هماوردطلب باشد؛ یعنی این شغلها موجيب  کردند 
 6این دو پژوهشگر پیچیدگی کار را بر اسياس  . رضایت شغلی و کاهش نرخ یا میزان غیبت آنان خواهد شدافزایش 

 : ویژگی تعری  کردند
روابيط   -5مهيارت   دانيش و   -4مسيئولیت    -3درکار استقلال یا آزادی عمل  -2گوناگونی یا متنوع بودن کار  -1

 .روابط متقابل اجتماعی که اختیاری است -6است  متقابل اجتماعی که مورد نیاز کار 
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RezA
Highlight
کنان مشاغلی را ترجیح می دهند که پیچیده، چالگشر یا هماوردطلب باشد؛ یعنی این شغلها موجيب
افزایش رضایت شغلی و کاهش نرخ یا میزان غیبت آنان خواهد شد



 تكنولوژي و طرح ريزي شغل:  14فصل 
ارائيه تئيوری   . هر قدر شغل از نظر این ویژگیها نمره بالاتری می گرفت از نظر ایين دو پژوهشيگر پیچیيده تير بيود     

آنها توانسيتند ثابيت کننيد کيه      ن ست. استاسنادی کار این دو پژوهشگر به سه دلیل از اهمیت زیادی برخوردار 
آنها توانسيتند مجموعيه ای از   دوم . دهندمی کارکنان سازمانها نسبت به مشاغل گوناگون واکنشهای متفاوت نشان 
اینکه آنها بيه نیازهيای    سوم. دادقرار ارزیابی ویژگیهای شغلی را برشمارند که می تواند کارها را بر آن اساس مورد 

شيغلهای متفياوت واکنشيهای    برابير  فردی توجه کردند تا ببینند اختلافات فردی چگونه باعث می شود که آنان در 
 .گوناگون از خود نشان دهند

 :الگوی ويژگیهای شغلی
بيا  . ریچاردهك من و گرگ الدهام توانستند الگوی ویژگیهای شغلی را مبتنی بر پیش نیازهای شغلی ارائيه نماینيد  

 : بعد اصلی کار به شرح زیر بیان کرد 5توجه به الگوی ویژگیهای شغلی هر نوع کار یا شغل را می توان بر حسب 
 

 .گوناگونی در مهارت، هويت كار، اهمیت كار، آزادی عمل، بازخور نمودن نتیجه
 

داری در هم کار معنيی  ( گوناگونی در مهارت، هویت کار و اهمیت کار ) که با ترکیب سه بعد ن ستین توجه کنید 
یعنی اگر این سه ویژگی در یك نوع کار وجود داشته باشند، می توان پیش بینی کيرد کيه کيارگر یيا     . بوجود آورد
 .کار مزبور را مهم و ارزشمند و مفید بداندکارمند، 
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RezA
Highlight
گوناگونی در مهارت، هویت کار و اهمیت کار

RezA
Highlight
کار معنيی دار
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 :الگوی پردازش اطلاعات اجتماعی

و نه بيه جنبيه هيای عینيی     ) واکنش افراد در برابر شغل یا کار به نوع پنداشت یا برداشت آنان از کار بستگی دارد 
ایين تئيوری را الگيوی    . این موضوع پایه و اساس سومین تئوری ویژگیهيای کيار را تشيکیل ميی دهيد     (. کار شغل 

در الگوی پردازش اطلاعات اجتماعی چنین استدلال می شود که کارکنان و . اجتماعی می نامنداطلاعات پردازش 
 . و رفتارهایی را می پذیرند که بتواند نسبت به آثار اجتماعی واکنش مناسب نشان دهدنگرشها اعضای سازمان 

 :طرح ريزی مجدد شغل
اگر مدیر ب واهد شغل کارکنان را تغییر دهد یا مجدداً طرح ریزی کند چه راههایی در پیش رو دارد؟ با توجيه بيه   

 :آنها عبارت اند از. که ارائه می شود، چنین مدیری می تواند به سه طریق عمل کندبحثی 
 .گردش كار، توسعه شغلی، غنی سازی شغل

اگر کارهای تکراری موجب کسالت کارکنان شود می توان با استفاده از پدیده ای به نام گيردش کيار،   : كارگردش 
مزیت عمده برنامه گردش کار در این است که می توان با تنوع ب شیدن فعالیيت  . یا شغل او را تغییر دادکار محل 

 .کاستوی کارگر یا کارمند، از میزان خستگی 

 –اميروزه   –حدود سی سال پیش موضوع بسط و گسترش وظای  به صورت افقی، یا آنچه را که ما : شغلتوسعه 
افزایش تعداد و گوناگونی کارها یا وظایفی که یك نفر انجام ميی داد،  . شغلی می نامیم شهرت بسزایی یافتتوسعه 

 تواند کارها و وظای  کارکنان تنوع بیشتری پیدا کند که می که باعث شد 
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RezA
Highlight
واکنش افراد در برابر شغل یا کار به نوع پنداشت یا برداشت آنان از کار بستگی دارد ( و نه بيه جنبيه هيای عینيی
شغل کار .) ا

RezA
Highlight
کارکنان و
اعضای سازمان نگرشها و رفتارهایی را می پذیرند که بتواند نسبت به آثار اجتماعی واکنش مناسب نشان دهد

RezA
Highlight
بسط و گسترش وظای  به صورت افقی



 تكنولوژي و طرح ريزي شغل:  14فصل 
 .کارآیی گرددافزایش همراه با آموزش و یادگیری ت صصی موجب 

سازی شغل به ميوردی اطيلاق ميی شيود کيه کارهيا یيا        غنی : شغلغنی سازی 
غنيی سيازی شيغل    . گسترش یابيد و وظای  افراد در سازمان از نظر عمودی بسط 

باعث می شود که فرد در فرایند برناميه ریيزی، اجيرا و ارزیيابی کارهيایش نقيش       
 :و معمولا این غنی سازی شغل از طرق زیر صورت می پذیرد. کندایفا بیشتری 

.Aکلیترکیب کارهای جزیی و : ترکیب کارها. 

.Bش صمش ص نمودن کارها و یا وظای  یك : ایجاد واحدهای کار طبیعی. 

.Cمشتریایجاد رابطه میان کارمند و : ایجاد رابطه با مشتری. 
.Dواگذاری مسئولیت هيا و خيود م تياری و    : بسط یا گسترش در سطح عمودی

 .کارمنداناستقلال به 
.Eکارکنانارایه نتایج عملکرد سازمان به : ایجاد کانال برای بازخور نمودن نتایج. 
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RezA
Highlight
ه کارهيا یيا
وظای  افراد در سازمان از نظر عمودی بسط و گسترش یابيد

RezA
Underline
اعث می شود که فرد در فرایند برناميه ریيزی، اجيرا و ارزیيابی کارهيایش نقيش
بیشتری ایفا کند



 ارزيابي عملكرد و سيستم پاداش:  15فصل 
شاخصيی  گيرو  شیوه مطالعه و نوع رفتار در کيلاس در  . شیوه ارزیابی و دادن پاداش بر نوع رفتار فرد اثر می گذارد

هدف از ارزیيابی عملکيرد را ميی تيوان در     (. نمره بالا می دهد)استاد بدان وسیله افراد را ارزیابی می کند که است 
 .موارد زیر خلاصه و نمایش داد

.i خدمتتصمیم گیری درباره ارتقاء، نقل و انتقال و خاتمه. 
.ii آموزشیکش  نارسائی های مهارتی و تعیین برنامه های. 

.iii سازمانهاتعیین شایستگی ها و مهارت های کارکنان اهداف ارزیابی عملکرد در. 

.iv کارگاههامش ص نمودن برنامه های آموزشی و. 
.v ضعی شناسایی کارکنان جدیدالاست دام دارای عملکرد. 

.vi حقوقتعیین مبنای افزایش. 
.vii عملکردشاناعلام بازخور به کارکنان در مورد. 

 :ارزيابی عملكرد و انگیزش
پياداش بيرای فيرد     –تلاش و عملکيرد  –در صورتی ارزیابی عملکرد ایجاد انگیزش می نماید که رابطه بین عملکرد 

بداند چگونه عملکردش ميورد سينجش و    -2از خود را بداند انتظارات  -1مشاهده باشد بدین منظور فرد باید قابل 
اطمینان حاصل کند که اگر آنچه در توان دارد به مصرف برساند منجر به عملکرد رضایت  -3می گیرد قرار ارزیابی 

 .ب شی خواهد شد
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RezA
Highlight
صمیم گیری درباره ارتقاء، نقل و انتقال و خاتمه خدمت

RezA
Highlight
رسائی های مهارتی

RezA
Highlight
رنامه های آموزشی

RezA
Highlight
علم بازخور به کارکنان

RezA
Highlight
مبنای افزایش حقوق.

RezA
Pencil



 ارزيابي عملكرد و سيستم پاداش:  15فصل 
شاخص یا شاخص هایی که مدیریت برای ارزیابی عملکرد کارکنان انت اب می کند روی آنچه آنها انجام می دهند 

در یك سازمان کاریابی چنانچه معیار ارزیابی تعداد مصاحبه باشيد تاکیيد مصياحبه     "بسیار شدیدی دارد مثلااثر 
 . تعداد مصاحبه است به جای تعداد است دام هایی که بر آن اساس صورت می گیردبر کنندگان 

 :ارزيابیسه دسته شاخص های 
یا تعداد دلار یك مسئول فروش بر اساس حجم فروش در منطقه، افزایش فروش بر حسب : نتايج كار فردی

 .مشتریان و یك مدیربر پایه میزان تولید،ضایعات، بهای تمام شده یك محصول
 
گزارشيات  ارائه یك مدیر بر اساس شیوه رهبری و سرعت در . درمواقعی که نتایج قابل بررسی نباشد: رفتارها

 .و یك فروشنده بر اساس تعداد تلفن هایی که به مشتریان می زند، قابل ارزیابی هستند
 
اسيتفاده قيرار   ميورد  گرچه متداولترین روشی است که در سازمانها برای ارزیابی عملکرد کارکنان : ويژگی ها

 . می گیرد ولی از همه ضعی  تراست چون نسبت به نتایج و رفتارها فاصله بیشتر باعملکرد دارند
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RezA
Pencil



 چه كس يا كساني عملكرد را ارزيابي مي كنند

.Aطبق سنت اختیارات مدیر شامل ارزیيابی عملکيرد زیردسيتان    : سرپرست مستقیم/رئیس
درصد عملکيرد هيا    95. مدیر مسئول عملکرد زیردستان بوده استهمواره هم می شود زیرا 

 .می گیردقرار بوسیله مدیران سطوح پائین سازمان مورد ارزیابی 

.Bیکی از منابع قابل اعتبار در ارزیابی هستند زیرا از نزدیك شاهد کار همدیگر ميی  : همكاران
 . متقابل روزانه دیدگاهی جامع و فراگیر بوجود می آوردروابط باشند و 

.Cبسیار عالی برای انگیزش، تعری  یا تحریك ش صی بيرای  محتملی این روش : خود ارزيابی
 .می شود ولی ممکن است فرد در مورد عملکرد خود گزافه گویی کندها مشارکت در بحث 

.Dاین روش می تواند اطلاعات دقیق و مفصل از رفتار مدیر ارائه کنيد ليیکن تيرس    : زيردست
انتقام مدیر به لحاظ نمره پائینی که به او داده است ميی توانيد نتیجيه را    از کارمند یا کارگر 

 . دست وش تغییر کند

.Eدر این روش تمام عملکرد فرد مورد توجه قيرار ميی گیيرد    (: درجه ای 360) روش فراگیر
این روش مناسب سازمانهایی است کيه  . هستندنفر (( 10تا  5بین ))معمولا تعداد ارزیاب ها 

 . در آنها تیم تشکیل شده است
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 :شيوه هاي ارزيابي عملكرد
ساده ترین روش است نقات قوت و ضع  را می نویسند توانایی نویسنده شيرح حيال بيه    : نوشتن شرح حال

 .عملکرد واقعی فرد اهمیت دارداندازه 
آندسته از رفتارهایی که در تفکیك یا تبیین عملکرد موثر و غیر موثر نقيش حیياتی   : رويدادهای سرنوشت

 . رفتارهای چشمگیر ثبت می شوندو دارند 
فهرستی از عواملی چون مقيدار کميی و   . از قدیمی ترین و متداولترین روشهاست: مقیاس فزآينده سنجش

گرچه اطلاعاتی جامع و کلی .کار، عمق دانش،میزان همکاری،وفاداری،صداقت و خلاقیت تهیه می شودکیفی 
 .شودندارد ولی با وقت کمتری انجام می قبل مثل روش 

در این روش عناصر اصلی مقیاس فزاینده سنجش و رویيدادهای سرنوشيت   : مقیاس سنجش طیف رفتاری
بعبيارت دیگير   . به رفتارهای بسیار مش ص، قابل مشاهده و اندازه گیری نمره داده می شيود . وجود داردساز 

 . غیر موثر رفتار فرد مورد ارزیابی قرار می گیردو جنبه های موثر 
متداولترین روشهای مقایسه ای عبارتند از. عملکرد افراد باهم مقایسه می شود: مقايسه افراد با يكديگر : 

درصد تقسیم می کنند 5درصد  5 "به گروههای م تل  یا مثلا: تعیین اولویت گروهی. 
به ترتیب از بهترین تا بدترین لیست می شوند: تعیین اولویت فردی. 
دو به دو مقایسه می شوند: مقایسه دو تایی. 
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RezA
Highlight
ه رفتارهای بسیار مش ص، قابل مشاهده و اندازه گیری نمره داده می شي

RezA
Highlight
. فهرستی از عواملی چون مقيدار کميی و
کیفی کار، عمق دانش،میزان همکاری،وفاداری،صداقت و خلقیت تهیه می شود



 :مسائل بالقوه ارزيابي عملكرد
گرچه سازمانها همواره می کوشند تا بدون هیچ نوع تبعی ، تعصب یا پیش داوری عملکرد کارکنان و اعضای خود 

 . ارزیابی می کنند ولی در این فرآیند مسائل و مشکلات بالقوه ای دامنگیرشان می شودرا 
 :عمده ترين عواملی كه موجب مخدوش شدن فرآيند ارزيابی عملكرد می شود عبارتند از

خيوش   –وظیفه مهماندار هواپیما  "مثلا . کار هر کارمند تعدادی وظیفه معین است: شاخص منحصر به فرد҉
اگير  . دادن غذا و نوشیدنی و راهنمایی هيای امنیتيی اسيت    –راهنمایی مسافران به صندلی و محل  -آمدگویی
بر اساس مدت زمان دادن غذا و نوشیدنی به صد مسافر انجيام شيود نيوعی ارزیيابی محيدود از      کارش ارزیابی 

 .گرددکم توجهی به سایر وظای  می موجب عملکرد انجام شده و 

ارزیياب از سیسيتم ارزشيی خيود بيه عنيوان        "معميولا : اشتباهات مربوط به سخت گیری يا آسان گیری҉
خطای =سهل گیری )می کند با توجه به عملکرد حقیقی یا واقعی فرد برخی به آن نمره بالا استفاده استاندارد 
تعداد ارزیابان و تفاوت نگيرش آنهيا موجيب    .می دهند(خطای منفی= س ت گیریپایین و برخی نمره ( مثبت 

 . ایجاد مشکل می شود
. گیيرد قيرار  عبارتست از اینکه ارزیاب تحت تاثیر یکی از ویژگی های خار کارمند یا کيارگر  : خطای هاله ای҉

تاخیر کارمند سبب می شود تا سایر جنبه های مثبت کاری او نادیده گرفته شود و یيا انضيبات کارمنيد     "مثلا
 .های منفی کارش را ب وشاندجنبه 

ارزیاب از دیگاه خود کارهای دیگران را بررسی می کند به کسانیکه ویژگی هيای خيود   : خطای شبیه سازی ҉
 .دارند نمره بالا می دهند یا به افراد جناح و گروه خود نمره بالا می دهدرا ش 
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RezA
Highlight
عمده ترين عواملی كه موجب مخدوش شدن فرآيند ارزيابی عملكرد می شود عبارتند از

RezA
Highlight
م توجهی به سایر وظای  می گرد

RezA
Highlight
سخت گیری يا آسان گیری

RezA
Highlight
رزیاب تحت تاثیر یکی از ویژگی های خار کارمند یا کيارگر قيرار گیير

RezA
Highlight
ارزیاب از دیگاه خود کارهای دیگران را بررسی می کند به کسانیکه ویژگی هيای خيود
ش را دارند نمره بال می دهن



 راههاي جلوگيري از خطاهاي ارزيابي
هيا  گروه دوم تفاوت . بعضی از ارزیابان از کل مقیاس استفاده می کنند و برخی ازتعداد محدودی: شاخص محدود

 . گروه دوم از قطعیت کمتری برخوردار استنظر . را نادیده می انگارند و جامعه را یکدست و همگن فرض می کنند
است غیر منطقی گرچه . ارزیابی عملکرد بر پایه نوعی پیش داوری و قضاوت ذهنی است: شاخص غیرعملكردی 

تصمیمات رسمی پیش از جمع آوری اطلاعيات عینيی براسياس داوریهيای ذهنيی       "ولی واقعیت این است که غالبا
 .ارزیابی بر مبنای سابقه خدمت و ارشدیت به جای عملکرد "مثلا. می گیردصورت 

 :ارزيابیراههای جلوگیری از خطاهای 
اقدامات مهم و یا به اصطلاح سرنوشت سازی راکه موجب عملکيرد بسيیار   : استفاده از شاخص های مختلف

 .قرارگیردیا بسیار ضعی  می شود باید مورد ارزیابی عالی 

اعتمياد  جيرات و قابيل    -خلاقیيت  –از دیدگاه شهودی ویژگی هایی چون وفاداری : بی توجهی به ويژگی ها
کسانیکه در این ویژگی ها نميره بيالا دارنيد عملکيرد بهتيری       "بودن بسیار پسندیده و مطلوب است ولی قطعا

دیگر اینکه خود این ویژگی ها نیز از دیدگاه افراد م تل  متفياوت اسيت بعبيارت دیگير     نکته . ن واهند داشت
 . به قضاوت فردی بستگی داردها مصادیق این ویژگی 

درایين  . با افزایش ارزیابان احتمال دستیابی به اطلاعات دقیيق افيزایش ميی یابيد    : چندين نفر ارزيابی كنند
 .بالاترین و پائین ترین نمرات حذف و میانگین بقیه نمره ها تعیین کننده استروش 
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RezA
Highlight
البا" تصمیمات رسمی پیش از جمع آوری اطلعيات عینيی براسياس داوریهيای ذهنيی
صورت می گیرد. مثل" ارزیابی بر مبنای سابقه خدمت و ارشدیت به جای عملکرد.

RezA
Pencil



 :باز خور نمودن نتيجه عملكرد
سيطح  توصيیه ميی شيود داور از نظير     . داورها در زمینه هایی که ت صص دارند ارزیيابی ميی کننيد   : گزينش داور

 (.سرپرست مستقیم یا همکاران)سازمانی با ارزیابی شونده نزدیك باشد 
آميوزش  از طریق آموزش می توان داورهای شایسته ای تربیيت کيرد ليیکن چيون اثير      : آموزش دادن به داوران

 .شودبتدریج از بین می رود لازمست به صورت مرتب تکرار 
 :باز خور نمودن نتیجه عملكرد

در پایيان سيال نتیجيه     "معمولا. کارکنان و اعضای سازمان می خواهند درباره عملکرد خود اطلاعاتی داشته باشند
سازمان ارائه می گردد، لیکن بهتر است در فواصل کوتاه تير نتیجيه عملکيرد بيه کارکنيان داه شيود، تيا از        عملکرد 

 . ارزیابی عملکرد یکی از حساس ترین مسئولیت های مدیریت است. مسائل جلوگیری گرددهمه انباشته شدن 
 :تیمارزيابی عملكرد 

 : روش ارائه شده است 4برای ارزیابی عملکرد تیم 
 .سازمان را با نتیجه های عملکرد تیم گره بزنیدهدفهای 

 .محصولزمان تحویل محصول یا کیفیت / ارزیابی محصول نهایی توسط مشتری 
  .گیردش ص و مورد ارزیابی قرار . که فرد در عملکرد کلی تیم داردنقشی 
 .کندشاخص ها و معیارهارا ارائه کند و هریك از اعضاء بداند چه نقشی در تیم باید ایفاد تیم 

13
7 

RezA
Highlight
هتر است در فواصل کوتاه تير نتیجيه عملکيرد بيه کارکنيان داه شيود، تيا از
انباشته شدن همه مسائل جلوگیری گر



 :ارزيابي عملكرد در سطح جهاني
و فرد با محیط، توجه به زميان  رابطه . است( هافستدچارچوب )تابع ابعاد فرهنگی ارزیابی عملکرد در سطح جهانی 

کارهایش آمریکائی و کانادایی فرد را مسئول سازمانهای . توجه به مسئولیت در چگونگی ارزیابی عملکرد موثر است
می دانند زیرا در این کشورها باور براین است که فرد حاکم بر عوامل محیطی است وليی در کشيورهای خاورمیانيه    

و ارزیابی چندان جدی گرفته نمی شود زیرا مدیران سازمانها براین باورند که فرد تابع عوامل محیطی است عملکرد 
 . کشورها به فعالیت های گروهی توجه می کنند ولی در آمریکای شمالی به عملکرد فردی توجه می شوداز برخی 

 (:عوامل تعیین كننده پاداش)پاداشسیستم 
توجه فرد پیش از انجام کار به پاداش یا بازده آن . مردم کارهایی را انجام می دهند تا نیازهای خود را تامین نمایند
 .گذاردمی کند پاداش عامل مهمی است که بر رفتار کارکنان اثر می 

اگير  . عملکرد یعنی محاسبه یا سنجش نتیجه ها، عملکرد می تواند مبنایی برای دادن پاداش باشد: عملكرد1.
یکيی از شياخص هيایی    عملکيرد  . و پاداش رابطه ای دقیق برقرار شود انگیزش افزایش می یابدعملکرد بین 

 . پاداش را بر آن قرارداده استپرداخت است که سازمان 
اگير  .در بسیاری از سازمان ها میزان پاداش بر اساس مقدار کار یا تيلاش پرداخيت ميی شيود    : میزان تلاش2.

که کسانیکه تلاش کرده اند باید مورد تشویق قرار گیرند، در آن صورت میزان کار یا تلاش باشد اعتقاد براین 
خواهد بود و تلاش کسانیکه موفقیت آمیيز نبيوده اسيت نیيز مشيمول دریافيت       واقعی تعیین کننده عملکرد 

 .پاداش می گردد
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Highlight
سازمانهای آمریکائی و کانادایی فرد را مسئول کارهایش
می دانند زیرا در این کشورها باور براین است که فرد حاکم بر عوامل محیطی است وليی در کشيورهای خاورمیانيه
عملکرد و ارزیابی چندان جدی گرفته نمی شود زیرا مدیران سازمانها براین باورند که فرد تابع عوامل محیطی است



 انواع پاداش
در مقایسه با شاخص های دیگر سابفه کار از اهمیت وارزش بیشتری برخوردار است و در بسيیاری  : سابقه كار 3.

میزان پاداش و حقوق فرد را براین اساس تعیین می کننيد زیيرا در ميورد کیفیيت کيار ممکين اسيت        موارد از 
 .نیستباشد ولی در مورد سابقه کار چنین داشته اختلاف نظر وجود 

یکی دیگر از روشهایی که سازمان ها براساس آن به افراد پاداش می دهند توجه بيه مهيارت   : مهارت كاركنان4.
فرد یا افرادی که دارای مهارت هيا  .است، صرف نظر از اینکه از این مهارت ها استفاده می شود یا خیرکارکنان 
 . پاداش بیشتری دریافت می کنندهستند خاصی 

 .کار می تواند به عنوان یك شاخص برای تعیین پاداش به حساب آیدپیچیدگی : سختی كار5.
 

 :پاداشانواع 
 :پاداش هایی که سازمان ها پرداخت می کنند بسیار پیچیده و متنوع است بطور کلی پاداش ها بردو دسته اند

نتیجيه  زیيادی  این نيوع پيادش هيا تيا حيد      . هستند که فرد به خودش می هدآنهایی (: باطنی)پاداش های درونی
 .رضایتی است که فرد از کار و شغل خود بدست می آورد

 
 . کارکنان می دهدبه پاداش های مستقیم و غیر مستقیمی است که سازمان در قبال خدمات : پاداش های ظاهری
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 فرهنگ سازماني:  16فصل 
.A وانصاف رعایت شودعدل. 
.B پاداش با عملکرد رابطه مستقیم داشته باشدمیزان. 
.C بتواند نیازهای فردی را تامین کندپاداش. 

 .وجود چنین شرایطی می تواند موجب کاهش نارضایتی و افزایش تعهد اعضای سازمان شود و بلعکس
 :سازمانیفرهنگ :  16فصل 

مقصود از فرهنگ سازمانی سیستمی از استنبات مشترك است که اعضا نسبت بيه یيك سيازمان دارنيد وهميین      
هفت ویژگی اصيلی کيه در مجميوع فرهنيگ سيازمانی را      . موجب تفکیك دو سازمان از یکدیگر می شودویژگی 

 : تشکیل می دهند
یعنی برای شناخت یك فرهنگ سازمانی باید این هفت مورد را در آن سازمان مورد بررسيی قيرار دهيیم تيا بيا      )

 (.سازمان آشنا شویم آن فرهنگ 
 .میزانی که افراد تشویق می شوند تا خلاق، نوآور و خطرپذیر گردند: خلاقیت و خطرپذيری

به میزانی که انتظار می رود کارکنان بتوانند مسایل را تجزیه و تحلیل کنند و به صورتی دقیق : توجه به جزئیات
 . امور ب ردازند

 ومیزانی که مدیریت به نتیجه ها یا ره آوردها توجه می کند، نه به روش ها : توجه به نتیجه 
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سیستمی از استنبات مشترك

RezA
Underline
خلقیت و خطرپذيری

RezA
Underline
توجه به جزئیات

RezA
Underline
توجه به نتیجه :



 فرهنگ سازماني:  16فصل 
 .بردبرای دستیابی به این نتیجه به کار فرایندهایی که باید 

کيه  میزانی که مدیریت به کارکنان اجازه می دهد در تصمیم گیيری هيا مشيارکت کننيد و میزانيی      : توجه به افراد
 . مدیریت درباره اثرات نتیجه های تصمیم گیری بر افراد توجه می کند

انجيام  ( و نه به وسیله افيراد )میزانی که مدیریت کارها را به گونه ای تنظیم می کند که به وسیله تیم : تشكیل تیم
 .شود

بيی  و نيه افيراد سياده انيدیش و احتميالا      )میزانی که افراد دارای روح پرخاشگری، تحول یا جسارت هسيتند  : تحول
 (.تفاوت

 .کندتاکید و توجه می ( و نه رشد)میزانی که سازمان در فعالیت های خود به حفظ وضع موجود : ثبات يا پايداری
 :استفرهنگ يك واژه توصیفی 

و نه این که آیيا  )فرهنگ سازمانی به شیوه ای اطلاق می شود که اعضای سازمان درباره ویژگی های آن می اندیشند 
رضيایت  ))این موضوع اهمیت زیادی دارد، زیيرا بيا   . ، یعنی یك واژه توصیفی است(دوست دارند یا دوست ندارندآنها 
 .متفاوت است(( شغلی

هنگام سنجش رضایت شغلی سعی می شود تا واکنش فيرد نسيبت بيه محيیط سيازمانی سينجیده شيود و بيه نيوع          
مربوت می شود که افراد نسبت به انتظارات سازمان، شیوه های پرداخت پاداش، روش های دست یازیدن احساساتی 

 . تعارض و از این قبیل چیزها دارندپدیدة به 
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Underline
توجه به افراد

RezA
Underline
تشكیل تیم

RezA
Underline
تحول:

RezA
Underline
ثبات يا پايداری
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Highlight
بيا ((رضيایت
شغلی)) متفاوت است.

RezA
Arrow



 تفاوت فرهنگ هاي قوي با ضعيف
 .فرهنگ سازمانی یك واژه توصیفی است، در حالی که در مورد رضایت شغلی مسيألة ارزیيابی مطيرح اسيت    عبارت 

آگاهی از این موضوع که فرهنگ سازمانی دارای ویژگی های عمومی است، بيدان معنيی اسيت کيه سيازمان دارای      
یيا  )بیشتر سازمان های بزرگ دارای یك فرهنگ حاکم و تعدادی فرهنگ هيای فرعيی    .های فرعی می باشدفرهنگ

 . هستند( فرهنگیزیرمجموعة 
. فرهنگ حاکم نمایانگر ارزش های اصولی است که اکثریت اعضای سازمان در آن هيا مشيترك یيا سيهیم هسيتند     

در سازمان های بزرگ به وجيود ميی آینيد و بازتيابی از مسيائل،      ( یا زیرمجموعه های فرهنگی)فرهنگ های فرعی 
تيوان ایين   ميی  . یا شرایط مشابه و همانندی هستند که اعضيای سيازمان بياآن هيا رو بيه رو ميی شيوند       تجربیات 

 . را بر حسب دوایر و مناطق جغرافیایی تعری  کردفرهنگی های زیرمجموعه 
 

 :ضعیفتفاوت فرهنگ های قوی با 
. فرهنگ های قوی بر رفتار افراد اثراتی شدیدتر دارند و موجب می شوند، جابجایی کارکنان به شدت کياهش یابيد  
ارزش های اصلی سازمان که به مقیاس وسیع مورد توجه همگان قرار گیرد، معرف فرهنگ قوی آن سازمان خواهد 

هر قدر اعضای سازمان ارزش های اصلی را بیشتر ب ذیرند و تعهد بیشيتری نسيبت بيا آن هيا داشيته باشيند،       . بود
چند نمونه از سازمان هایی که دارای فرهنگ های بسيیار قيوی   . دارای فرهنگ قوی تری خواهد بودمزبور سازمان 
 .ژاپنیشرکت های اندیشه، مکتب های مذهبی، سازمان های : هستند
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بیشتر سازمان های بزرگ دارای یك فرهنگ حاکم و تعدادی فرهنگ هيای فرعيی (یيا
زیرمجموعة فرهنگی) هستند.
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Arrow



 فرهنگ سازماني:  16فصل 
یك چنيین  . فرهنگ قوی موجب می شود اعضای سازمان درباره جایگاه و محل آن اتفاق نظر کامل داشته باشند

این پدیده ها به نوبة خود، . نظر کاملی باعث انسجام، وفاداری و ایجاد تعهد زیاد نسبت به سازمان می شوداتفاق 
 . شوند تا افراد میل کمتری نسبت به ترك سازمان پیدا کنندمی موجب 

قوانین و مقررات موجب خواهند شد . گرددیك فرهنگ قوی می تواند جایگزین قوانین و مقررات رسمی سازمان 
مقصود ما این است که . نمایدبینی که سازمان بتواند نظم برقرار کند، به رفتارها تداوم رویه بدهد و امور را پیش 

 . فرهنگ قوی می تواند بدون این که اسناد مکتوب نیاز داشته باشد، به این هدف ها برسد
 :اثرات فرهنگ

 .فرهنگ قوی با کاهش جابجایی کارکنان رابطة مستقیم دارد
 :فرهنگنقش 

 .نمایدفرهنگ تعیین کننده مرز سازمانی است، یعنی سازمان ها را از هم تفکیك می 1.

 .کندنوعی احساس هویت در وجود اعضای سازمان تزریق می 2.

بسيی بيیش از   ( آن چیز)فرهنگ باعث می شود که در افراد نوعی تعهد نسبت به چیزی به وجود بیاید که 3.
 .ش صی فرد استمنافع 
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Highlight
یل کمتری نسبت به ترك سازما

RezA
Highlight
اعضای سازمان درباره جایگاه و محل آن اتفاق نظر کامل

RezA
Highlight
اعث انسجام، وفاداری و ایجاد تعهد زیاد نسبت به سازمان

RezA
Highlight
رهنگ قوی می تواند جایگزین قوانین و مقررات رسمی سازمان گرد



 فرهنگ سازماني:  16فصل 
 . فرهنگ موجب ثبات و پایداری سیستم اجتماعی می گردد4.
فرهنگ از نظر اجتماعی نوعی چسب به حساب می آید که می تواند از طریق ارائة اسيتانداردهای مناسيب   5.

 . ، اجزای سازمان را به هم متصل می کند(رابطه با آنچه باید اعضای سازمان بگویند یا انجام دهنددر )
به سرانجام، فرهنگ به عنوان یك عامل کنترل به حساب می آید که موجب به وجود آمدن یا شکل دادن 6.

 .نگرش ها و رفتار کارکنان می شود
 

یعنی این که نگرش ها و رفتار فرد باید با فرهنيگ سيازمانی متناسيب    )یا تناسب فرد در سازمان  "شايستگی"
عنوان عاملی به حساب می آید که برآن اساس فرد می تواند به سازمان ب یوندد، بيه عنيوان عضيوی از    به ( باشد

 .وی مورد ارزیابی قرار گیرد یا ارتقای مقام یابد، عملکرد سازمان درآید
مغيایر  اگر ارزش های مشترك اعضای سازمان با ارزش هایی که موجب افزایش اثر ب شيی سيازمان ميی شيوند     

بيه احتميال زیياد، چنيین وضيعی      . باشند، فرهنگ به صورت یك قلم بدهی در ترازنامة سازمان پدیدار می گردد
 .پیش می آید که سازمان در محیطی پویا قرار گرفته باشدهنگامی 

ترازنامة هنگامی که سازمان در محیط ثابت و پایدار قرار گیرد، تداوم رویه در رفتار به صورت یك قلم دارایی در 
 .سازمان نمایان می گردد
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"شايستگی" یا تناسب فرد در سازمان (یعنی این که نگرش ها و رفتار فرد باید با فرهنيگ سيازمانی متناسيب
باشد) ب
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Highlight
رهنگ به صورت یك قلم بدهی در ترازنامة سازمان

RezA
Highlight
رفتار به صورت یك قلم دارایی



 ايجاد و حفظ فرهنگ
 :فرهنگشیوة پیدايش يك 

مؤسسان یا بنیانگذاران یك سازمان در صحنه ایجاد فرهنيگ  . منبع اصلی فرهنگ سازمانی، بنیانگذاران آن هستند
 . نقش اصلی و بسیار حیاتی ایفا می کنند، اولیه

معمولا هر سازمان ن ست به صورت یك واحد کوچك تاسیس می شود و مؤسسان یا بنیانگيذاران آن ميی تواننيد    
فرهنگ سازمانی محصول و نتیجة روابط متقابل یيا تعياملی   . یا نظر خود را بر اعضای سازمان تحمیل کننددیدگاه 

آنچه اعضای سازمان در بدو است دام می آموزنيد و  ( 2و تعصبات و اصول مورد قبول بنیانگذاران، ( 1است که بین 
 . نیز آنچه بعدا خواهند آموخت، برقرار می گردد

 :فرهنگزنده نگه داشتن يك 
 :برای حفظ و نگهداری یك فرهنگ سه عامل نقش اساسی ایفا می کنند

 .دهندشیوه هایی که افراد خود را با آن فرهنگ وفق می ، سازماناقدامات مدیریت عالی ،  گزینششیوه 
انجام هدف مش ص و بسیار روشن فرایند گزینش این است تا افرادی شناسایی و است دام شوند که برای : گزینش

در فراینيد گيزینش بيه    . موفقیت آمیز کار مورد نظر دانش، اطلاعات، مهارت و توانایی هيای لازم را داشيته باشيند   
 .اطلاعاتی درباره سازمان داده می شودداوطلبان 

در فرایند گزینش با حذف کسانی که به ارزش های اصولی سازمان اهمیت ندهند یا آنها را مورد حمله قرار دهنيد،  
 .می شود تا فرهنگ سازمانی حفظ گرددسعی 
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برای حفظ و نگهداری یك فرهنگ سه عامل نقش اساسی ایفا می کنند:



 فرهنگ سازماني:  16فصل 
. اقدامات مدیریت عالی سازمان بر فرهنيگ سيازمانی اثيرات بسيیار شيدیدی ميی گيذارد       : سازمانعالی مديريت 
اجرایی از طریق گفتار و کردار، هنجارها و معیارهایی را ارائه می کند که دست به دست ميی شيود و   ارشد مدیران 

مراتب به همه جای سازمان می رسد؛ مبنی بر اینکه آیا سازمان مزبور خطرپذیر است، ميدیران  سلسله پس از طی 
دارند، آنان باید چه مقدار استقلال به زیر دستان خود بدهند، نوع لباس و شیوة پوشش افراد عمل چه مقدار آزادی 
 .اقداماتی موجب ارتقای مقام و افزایش حقوق می شود و از این قبیل چیزهاچه چگونه باید باشد، 

مسئله مهم این است که افراد با فرهنگ سازمان خو بگیرند و آن را رعایت نمایند و اگير افيراد بيا    : جامعه پذيری
مسئله مهم این است که افراد با فرهنگ سازمان خو بگیرنيد و آن را رعایيت نماینيد و اگير     : جامعه پذیریفرهنگ 
این کيار یعنيی خيو     ". رو سازمان باید بکوشد تا افراد خود را با فرهنگ حاکم بر سازمان وفق دهدفرهنگ افراد با 

 ." رعایت فرهنگ سازمانی را جامعه پذیری کارکنان با سازمان نامیده اندو گرفتن یا پذیرفتن 
 

 :فرايند جامعه پذيری را به سه مرحله تقسیم كرده اند

 ورودپیش از 1)
 رویارویی2)
 (تحول جامع)دگردیسی 3)
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قدامات مدیریت عالی سازمان

RezA
Highlight
مبنی بر اینکه آیا سازمان مزبور خطرپذیر است، ميدیران
چه مقدار آزادی عمل دارند، آنان باید چه مقدار استقلل به زیر دستان خود بدهند، نوع لباس و شیوة پوشش افراد
چگونه باید باشد، چه اقداماتی موجب ارتقای مقام و افزایش حقوق می شود و از این قبیل چیزه

RezA
Highlight
این کيار یعنيی خيو
گرفتن یا پذیرفتن و رعایت فرهنگ سازمانی را جامعه پذیری کارکنان با سازمان نامیده اند "



 فرهنگ سازماني:  16فصل 

 
 
 
 
 
 

این مرحله مربوت به آموزش ها و یادگیری هایی ایت که پیش از پیوستن فرد به سازمان : مرحلة پیش از ورود
این مرحله مربوت به آموزش ها و یادگیری هایی ایت که پیش از پیوستن فيرد  : مرحلة پیش از ورودمی صورت 

 .گزینش چیستمی به سازمان صورت 
در این مرحله فرد تازه است دام شده متوجه واقعیت سازمان می شود و احتمالا در می یابيد  : مرحلة رويارويی

 .انتظارات و آنچه به نظر وی واقعیت بوده است، تجدید نظر کنددر که باید 
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 فرهنگ سازماني:  16فصل 
این فرد تازه است دام شيده  . در این مرحله تغییرات نسبتا دائمی رخ می دهد(: تحول جامع)مرحله دگرديسی 

لازم برای انجام موفقیت آمیز کارها و ایفای نقش های جدید را می آموزد، در آن هيا تبحير پیيدا ميی     های مهارت 
. گيردد هنجارها و معیارهای گروهی ار  می نهد و در این رابطه با آن ها همسيان و همنيوا ميی    ، کند، به ارزش ها

به صورت موفقیت آمیز انجام شود، بر میزان بازدهی و تعهد فرد بيه سيازمان   ( دگردیسی)جامع اگر مرحلة تحول ))
 ((.دهداو به رفتن از سازمان را کاهش می میل اثر مثبت خواهد گذاشت و 

بير  مبنی این سه مرحله بر بازدهی، تولید و تعهد فرد در تأمین هدف های سازمان و سرانجام در تصمیم نهایی وی 
 . ماندن در سازمان اثرات شدیدی می گذارد

 :سازمانیشیوه های آشنا شدن با فرهنگ 
دارد افراد تازه است دام شده را مستقیما در مشاغل خود بگمارند، بدون این کيه  امکان   -(رسمیيا غیر رسمی )

و . در راه تفکیك نمودن آنان از کسانی که سابقة خدمت چند ساله در آن کار داشته اند به عمل آیيد کوششی هیچ 
 . امکان دارد که فرایند آشنا ساختن فرد یا به اصطلاح جلسة معارفه به صورت رسمی انجام شودگاهی برعکس، 

دیگری که مدیریت می تواند افراد تازه است دام را با فرهنگ سازمان آشينا سيازد،   راه  -(جمعیيا دسته فردی )
 . برنامة مزبور را به صورت انفرادی یا به صورت گروهی به اجرا درآوردکه این است 
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 فرهنگ سازماني:  16فصل 
دیگری که فرد را با فرهنگ سازمان آشنا می کنند این است که بيه فيرد یيك    نوع  -(متغیرزمانی ثابت يا دوره )

و یا برعکس بر اساس یك سيری  . استاندارد و مش ص را طی می کند تا با فرهنگ سازمان آشنا شودمراحل سری 
بیشتر مدیران و مت صصان این گونه جذب . و در زمان های غیر ثابت این فرایند انجام می شودمتغیر فعالیت های 
 .به عضویت آن ها در می آیندو شوند می سازمان ها 

اگر یك عضو سازمان کيه بيا نيوع کيار فيرد تيازه وارد آشينایی دارد او را هيدایت و          -(راهنماراهنما يا بدون با )
تازه است دام شده با راهنمایی کسی که به عنوان مربيی و الگيو عميل ميی کنيد، بيه عضيویت        فرد راهنمایی کند، 

در آن سازمان کسی وجود نداشته باشد که وی را هدایت و راهنمایی کند، او بایيد  اگر ولی . سازمان در خواهد آمد
 .شودپذیرفته بدون مربی و الگو در آنجا 

آیا مدیریت سازمان در پی این است که هویت یك تازه وارد را تأیید کند یا هویت وی را از او  -(تكذيبيا تأيید )
 !بگیرد 

بیشتر سازمان ها در پی این هستند که ن ست افراد تازه وارد را خرد کنند، هویت آن ها را از آنان بگیرند و س س 
 . ها را به گونه ای که باب طبعشان است، بسازندآن 

 :هاشیوة شكل گیری فرهنگ 
این فلسفه به نوبة خود بر شاخص هایی کيه  . منشأ فرهنگ سازمانی نمی تواند چیزی جز فلسفة بنیانگذار آن باشد

اقدامات یا کارهای کنونی ميدیریت عيالی   . فرایند است دام مورد استفاده قرار می گیرند، اثرات شدید می گذارددر 
 .شکل بگیرد( از نوع رفتار مورد قبول)کلی  موجب می شود تا جوسازمان 
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 فرهنگ سازماني:  16فصل 
آشنا گردند به این مسأله بسيتگی دارد کيه در فراینيد گيزینش     سازمان این که تا چه اندازه افراد بتوانند با فرهنگ 

 .دارند با آنچه مورد نظر مدیریت سازمان است، تطبیق دهدافراد افراد، سازمان تا چا اندازه بتواند ارزش هایی را که 
 :فرهنگشیوة فراگیری 

: یك فرهنگ به شکل های گوناگون به کارکنان و اعضای سازمان منتقل می شود که مهمترین آن ها عبارت انيد از 
 .رمززبان ويژه ، امتیازات رسوم ، آداب و داستان ، 

 : داستان
با داستان های نقل شده از گذشته سازمان برای کاهش نیروی کار، واکنش نسبت به خطاهای گذشته و خو گرفتن 

 .داستان ها می توانند زمان حال را به گذشته پیوند بزنند و کارهای کنونی را توجیه کنند. سازمان است
 :رسومآداب و 

آداب و رسوم یعنی کارهایی که مرتب تکرار می شوند، ارزش های اصولی سازمان را تقویت و تأییيد و مهيم تيرین    
برپيایی مراسيمی جهيت    مثيال  به عنوان . را مش ص می کنند و سرانجام این که معرف افراد مهم هستندها هدف 

 .موفق سازمانافراد تقدیر از 
 :ويژهامتیازات 

 امتیازاتامتیازات ویژه می توانند معرف مقام و اهمیت مدیران عالی سازمان باشند و همچنین این 
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Highlight
داستان ها می توانند زمان حال را به گذشته پیوند بزنند و کارهای کنونی را توجیه کنند

RezA
Highlight
رهایی که مرتب تکرار می شوند



 فرهنگ سازماني:  16فصل 
یعتی خطرپيذیر،  )پیامی را به دیگران م ابره کنند که سازمان مزبور طرفدار چه نوع رفتاری است چنین می توانند 
اختیار قرار گذاشتن هواپیماهای اختصاصيی یيا اتومبیيل هيای بسيیار      مثال در به عنوان (. گراستفرد خودکامه یا 
 .مدیران عامل ارشد سازمانراننده برای مجلل با 

 :رمززبان 
اعضيای  . در بسیاری از شرکت ها و واحدهای سازمانی، زبان رمز معرف فرهنگی است که اعضا بيه آن تعليق دارنيد   

در بیشتر موارد زبيان  . با یادگیری زبان مزبور می توانند بر عضویت و مورد قبول واقع شدن مهر تأیید بزنندسازمان 
 . اصطلاحات خار موجب همبستگی و اتحاد اعضای یك واحد سازمانی می شودکاربرد رمز یا 

 ؟آيا فرهنگ سازمانی می تواند فرهنگ ملی را تحت الشعاع قرار دهد 
فرهنيگ سيازمانی نميی توانيد اثيرات      . اثرات بیشتری بر کارکنان دارد( درمقایسه با فرهنگ سازمانی)فرهنگ ملی 

 .رفتار افراد به هنگام کار داشته باشد ولی فرهنگ ملی از این بابت اثرات بیشتری داردبر زیادی 
 :فردیفرهنگ سازمانی و تفاوت های 

جمعه پذیری یا توجیه کارکنان تيازه اسيت دام کيه    : یکی از مشکلاتی که مدیران سازمان های با آن روبرو هستند
نژادها، گروه های قومی یا جنسیت های م تل  هستند و همگون ساختن آنان با اکثریيت اعضيای سيازمان    دارای 

 معمایاین مشکل مسأله ای را به وجود می آورد که ما آن را و می باشد، 
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Highlight
نین پیامی را به دیگران م ابره کنند که سازمان مزبور طرفدار چه نوع رفتاری است



 فرهنگ سازماني:  16فصل 
 .گوناگونی کارکنان می نامیم

مشکل یا معمایی که مدیریت از این نظر با آن رو به روست این است که باید بین هيدف هيای متضياد نيوعی     
از سوی دیگر تأکید بر است دام افراد از قومیت ها، نژادها و توانایی هيای گونياگون   . برقرار کندتعادل توازن و 

نتواند به صورت یك قدرت واحد درآید، چون در آن صورت هر عضوی به اصيطلاح  سازمان باعث می شود که 
 . ساز خود را می زند

 :مديراننكات كاربردی برای 
 :تحت شرایط زیر امکان دارد فرهنگ سازمانی تغییر کند

ربط وجود چنین ضربه ای می تواند وضع موجود را دگرگون سازد و جنبه های معقول یا ذی : بحران شديد
نمونه های آن وخیم شدن وضع مالی شرکت، خسارت سينگینی کيه   . فرهنگ حاکم را مورد پرسش قرار دهد

 . مشتریان عمده متحمل شده یا تغییرات تکنولوژیك است که شرکت رقیب به آن دست یافته استاز یکی 
هنگامی که مقام ارشد یا بالاترین مقام سازمانی تغییر کنيد ميی توانيد مجموعيه ای از ارزش     : جابجای رهبر

 . اصولی به سازمان بیاورد که این نیز گونه ای تحول یا دگرگونی شدید به حساب می آیدهای 
. اگر سازمان تازه تأسیس و کوچك باشد دارای فرهنگ پابرجا ن واهد بيود : سازمان تازه تأسیس و كوچك

 . شیوه اگر سازمان کوچك باشد مدیریت می تواند به صورتی راحت تر ارزش های جدید ارائه کندهمین به 
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جنبه های معقول یا ذی ربط
فرهنگ حاکم را مورد پرسش قرار دهد.



 تغيير و بهبود سازماني - 17فصل 
اگر فرهنگ فراگیر باشد همه اعضا در مورد ارزش های آن توافق نظر داشته باشند ایجاد تغییر : فرهنگ ضعیف

 . راحت تر تغییر می کند( در مقایسه با فرهنگ قوی)فرهنگ ضعی  . مشکلات زیادی رو به رو می شودبا 
لازم به یادآوری است که اگر همة این شرایط وجود داشته باشد، بازهم نمی توان مدعی شد کيه بيه طيور حيتم     

. گذشته از این ایجاد تغییرات عمده نیاز بيه دوره هيای زميانی بلنيد ميدت دارد     . سازمان تغییر می کندفرهنگ 
کرد که فرهنگ سازمانی اثرات شدید بر رفتار اعضا دارد، به ویژه در کوتاه مدت و میان مدت، توجه بنابراین باید 

 .مدیریت بتواند از این بابت اعمال نفوذ نمایددارد و به ندرت امکان 
 :سازمانیتغییر و بهبود  - 17فصل 

عوامل محیطی باعث می شوند که مدیران، برنامه هایی را در جهت ایجاد تغییرات جامع یا فراگیر در سازمان به 
 :عواملی که موجب ایجاد تغییر سازمانی می شوند عبارتند از. آورنددر اجرا 

 .جهانیسیاستهای اجتماعی، روند اقتصادی، رقابت، ضربه های كار، تكنولوژی، ماهیت نیروی 
تغییراتی که آگاهانه و از قبل برنامه ریزی شده باشد و نوعی اقدام آگاهانه و هدفدار به حساب می آید، تغییيرات  

این تغییرات توانایی سازمان را با لا می برند و در پيی تغییير دادن رفتيار کارکنيان     . ریزی شده می باشندبرنامه 
تغییرات برنامه ریزی شده در گرو تغییراتی است که در رفتار افراد و گروههای مشيغول در سيازمان رخ   . هستند
 ازتغییر می تواند مدیر، کارگر، کارمند یا عوامل . می دهد
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تغییرات عمده نیاز بيه دوره هيای زميانی بلنيد ميدت دارد.
بنابراین باید توجه کرد که فرهنگ سازمانی اثرات شدید بر رفتار اعضا دارد، به ویژه در کوتاه مدت و میان مدت،
و به ندرت امکان دارد مدیریت بتواند از این بابت اعمال نفوذ نماید

RezA
Highlight
عواملی که موجب ایجاد تغییر سازمانی

RezA
Highlight
د. عوامل تغییر

RezA
Highlight
تغییراتی که آگاهانه و از قبل برنامه ریزی شد



 فرهنگ سازماني:  16فصل 
 . سازمان کار می کندآن در ( فردی خار  از سازمان ) که به عنوان یك مشاور باشد افراد غیر مدیر 

 :دو دیدگاه
است که بر روی آبهای آرام دریای مدیترانه به سوی بنيدری مشي ص   سازمان مانند یك کشتی بزرگ : دیدگاه اول

پیش می رود و رویارویی با پدیده تغییر بصورت نوعی واکنش است که با بر هم خوردن وضيع موجيود سيازمان    به 
 .دهد و تنها موردی است و گاه گاهی رخ می دهدخود باید از 

این قایق به جيای اینکيه در آبهيای آرام    . تا یك کشتییك قایق بزرگ شباهت دارد بیشتر به  سازمان: دیدگاه دوم
و تغییر یك امر طبیعيی اسيت   . باشد باید از یك رودخانه پرتلاطم بگذرد که جریان آب همواره طوفانی استشناور 
 .به صورت دائم با این پدیده دست و پنجه نرم کندباید مدیریت 

 
 کردای ارائه فرایند سه مرحله ، یك پدیده تغییربرای دست یازیدن به یك کرت لوین: 

 .یابندافزایش نیروها نیروهای محرك که رفتار را از مسیر و وضع عادی خار  کنند و این 
 .هم می زنندبر نیروهای بازدارنده که موجب کندی حرکت می شوند و تعادل موجود را 

 .کرداین دو روش را می توان در هم ادغام 
. هدف از انجماد مجدد، تثبیت وضع جدید است تا بتوان نیروهای محرك یا بازدارنده را در حالت تعيادلی قيرار داد  

 . باشددیدگاه مناسب حالتی است که محیط نسبتا آرام این 
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Highlight
مناسب حالتی است که محیط نسبتا آرام باش



 فرهنگ سازماني:  16فصل 
 :آبهای كف آلود

و با وضعی شباهت دارد که سيازمان از  . آبهای ک  آلود یا رودخانه ناآرام درباره محیط نا مطمئن و پویا می باشد
 . صنعتی خار  می شود و به دنیایی پا می گذارد که تحت سلطه اطلاعات و عقاید جدید استجامعه 

تعداد زیادی از مدیران این واقعیت را پذیرفته اند که ثبات و پایداری وجود ندارد و نميی تيوان چیيزی را پيیش     
بسیاری از ميدیران کنيونی   . وضع موجود در هر لحظه به هم می خورد و مجددا اوضاع آرام می شودو بینی کرد 

آلود و طوفانی خار  نمی شوند آنها همیشه با پدیده تغییير رو در رو هسيتند و بير اميوا      ک  هیچ گاه از آبهای 
 .متلاطم پیش می روند

 :ادغام دو ديدگاه در يكديگر
خیير، وليی   ! ؟آیا همه مدیران در دنیایی زندگی می کنند که پیوسته دست وش تغییرات و تحولات شدید است 

در زميان کنيونی تعيداد بسيیار     . آنها با شرایطی روبه رو هستند که پیوسته و به سرعت تغییر می کنيد از برخی 
توانند پدیده تغییر را به عنوان حالتی در نظر آورند که در دنیایی آرام و به صورت ميوقتی  می اندکی از سازمانها 

سازمانهایی وجود داشته باشد باید با پذیرفتن خطرهای سنگین بيدین گونيه عميل کننيد     چنین حتی اگر . است
 . و سازمانها یا مدیران نمی توانند وضعی آرام به تصویر در آورنداست سرعت تغییرات بسیار سریع 
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 فرهنگ سازماني:  16فصل 
 :مقاومت در برابر پديده تغییر

است کار مثبت این  دیدگاهاز یك . در برابر پدیده تغییر مقاومت می کنند( از نظر رفتاری ) سازمانها و اعضای آنها 
اگر . و می توان رفتار های آینده را پیش بینی کرد. در سازمان می شودموجب به وجود آمدن ثبات و پایداری زیرا 
ایستادگی یا مقاومت در برابر پدیده تغییر وجود نداشت رفتار سازمانی بصورت رخدادهای تشنج زا در می نوع هیچ 

مقاومت در برابر تغییر می تواند به یك منبع تضاد یا تعارض در . مواردی جنبه انفجار به خود می گرفتدر آمد که 
بدترین نوع مقاومت آن است که بصورت غیر مستقیم باشد یا اینکه اعضای سيازمان بکوشيند   . شودتبدیل سازمان 

 .به تاخیر اندازندزمانی آن را برای مدت 
 :دو دلیل داردمنشا مقاومت در برابر تغییر 

عيادت، امنیيت، عواميل اقتصيادی،     : پنج دلیل برای مقاومت فردی وجود دارند که عبارتنيد از : مقاومت های فردی
 .بستنپدیده مجهول، چشم خود را در برابر واقعیتها از وحشت 

( 1: عبارتنيد از مقاوميت سيازمانی   اصيلی  شيش منبيع   . سازمانها بر حسب طبیعت محافظه کارند: مقاومت سازمانی
کردن قدرت ميدیران،  تهدید ( 5مت صصان، تهدید ( 4گروه، هنجارهای ( 3اندك، تغییرات ( 2ساختاری، مکانیسم 

 .منابعت صیص شیوه ناشی از تهدید ( 6
 :مقاومتغلبه بر عوامل 

 ، ارتباطات( 1: روش برای از بین بردن منابع یا عوامل که در برابر تغییر مقاومت می کنند عبارتند از 6
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 فرهنگ سازماني:  16فصل 
 .زوراز استفاده (6را دستاویز خود قرار دادن، افراد ( 5، معامله( 4گرفتن تسهیلات، در نظر ( 3، مشارکت( 2

 :پديده تغییر و بهبود سازمانی
. به اجيرا در ميی آیيد   ( سیستماتیك ) مقصود از بهبود سازمانی، تغییرات برنامه ریزی شده است که بصورت منظم 

تفاوت بهبيود سيازمانی بيا شيیوه ایجياد      . سازمانی بر پایه ارزشهای مردم سالاری و مردمی گذارده شده استبهبود 
 : از این قرار است تغییر به روش سنتی

 تیمتاکید بر تشکیل 
 مدیریت تاکید بر مشارکت و همکاری با 
 سازمانیتاکید بر تغییر دادن فرهنگ 
 تغییراستفاده از مت صصان علوم رفتاری بهنوان عامل. 
 

 :انواع روشهای تغییر سازمانی
بيه صيورت   را  سازمانعامل تغییر می کوشد تا ( در فرایند بهبود سازمانی ) در روش ساختاری : روشهای ساختاری

در آن دسته از برنامه هایی که سازمانها برای ایجاد تغییر به اجرا در می آورند ميی  . آورددر ارگانیك، پویا و انسانی 
 .تجدید سازمان را مشاهده کردیا توان تغییرات عمده ساختاری 
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RezA
Highlight
مقصود از بهبود سازمانی، تغییرات برنامه ریزی شده است که بصورت منظم ( سیستماتیك ) به اجيرا در ميی آیيد.
بهبود سازمانی بر پایه ارزشهای مردم سالری و مردمی گذارده شده است



 فرهنگ سازماني:  16فصل 
عامل تغییر طرفدار ساختارهایی است کيه از نظير   . بازسازی یا تجدید ساختار یك امر ضروری است: تجدید ساختار

 .اینکه چنین ساختاری منافع اقتصيادی دارد اول،  .این ساختار ها به سه دلیل مفیدندچون باشند افقی گسترده تر 
نظارت ) گسترش حیطه کنترل  سوم،. نظر عمودی موجب بهبود ارتباطات می شوداز کاهش سطوح مدیریت دوم، 
 . کارکنان از استقلال و آزادی عمل بیشتری برخوردار شوندکه منجر به این خواهد شد ( 

 : سیستم مبتنی بر پاداشهای جديد
عامل تغییر می کوشد تا کارهای واقعی را که افراد باید انجيام دهنيد تغییير    : برنامه های مبتنی بر کار و تکنولوژی

طراحيی  : برنامه هایی که چنین مواردی به اجرا در ميی آینيد عبارتنيد از   . شیوه انجام آن تغییراتی بدهددر دهد یا 
 .کاربهبود کیفیت ، اجتماعی -سیستم های فنی ، شغل مجدد

 : انواع برنامه های بهبود كیفیت كاری
ایجاد مشاغلی که توانائیها یا ظرفیت های انسانی را  –ایجاد محیط امن و سالم  -دادن پاداشهای معقول و مناسب 

بوجود آوردن یك محیط اجتماعی کيه عياری از    –ایجاد امنیت و فرصت های کافی برای رشد ش ص  –ببرند بالا 
منافات نداشتن نقش فرد در محیط کار و نیازهای خانوادگی و آزارهای  –حفظ حریم ش صی افراد  –باشد تعصب 
 .اقدامات و فعالیتهایی که در سازمان انجام می شود دارای مسئولیتهای اجتماعی باشد  –فردی 
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 فرهنگ سازماني:  16فصل 
 :ها شاملبرنامه های مبتنی بر رفتارها و نگرش 

 آموزش حساسیت-
 تحقیقبازخور نمودن نتیجه -
 فراگردهامشورت در -
 تیمتشکیل -
 گروههابهبود روابط متقابل -

 : مسايل جديد در تغییر سازمانی
تنش یيا فشيار   . تغییر باعث شده است که بسیاری از کارکنان دچار تنش یا فشار روانی شوند: تنش یا فشار روانی

 . و به خودی خود چیز بدی نیست و می تواند دارای ارزشهای مثبت هم باشدیك وضع پویاست روانی 
 :تنشنشانهای 

این نشانها را ميی  . اشتهااز دست دادن  –ناتوانی در تصمیم گیری  –زخم معده تشنج  –بیماریهای ناشی از خون 
 .رفتاری، روانی،  یزیولوژیکیف:  تقسیم کرد که عبارتند ازسه گروه عمومی توان به 

 :رويارويی با پديده تنش
 شروعبا مساله گزینش فرد ابتدا . دادن تنش ویرانگر استهدف،کاهش . هر نوع تنشی ویرانگر نیست
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Highlight
تنش یا فشار روانی

RezA
Highlight
هر نوع تنشی ویرانگر نیست. هدف،کاهش دادن تنش ویرانگر است



 فرهنگ سازماني:  16فصل 
. می شود و مدیریت باید اطمینان پیدا کند که ش ص مورد نظر دارای توانائیهای لازم برای کار مربوطيه را دارد 

اجرای برنامه هایی برای مدیریت زمان مانند برنامه راه دیگر . ریزی مجدد شغل استطرح برای کاهش راه دیگر 
 .مراجعه کارمند به مت صص مشاوره می باشدچهارم راه حل های ورزشی و 

 :تشويق به نو آوری
انسانی متغیرهای  –متغیرهای فرهنگی  –متغیر های ساختاری : عواملی که موجب نو آوری می شوند عبارتند از

در این سازمانها سطوح عمودی زیادی وجيود نيدارد و کارهيا    . از کارامد ترین منابع خلاقیت هستند: ساختاری
سابقه چندین . و متمرکز نیست و انطاف پذیری زیادی دارند و مستعد نو آوری و خلاقیت هستندرسمی چندان 

. نوآوری در جایی بوجود می آید کيه بيا افيزایش منيابع روبيه رو باشيد      . نوآوری می شودباعث ساله مدیریت نیز 
 .نوآوری و خلاقیت در سازمان می شودموجب ارتباطات بین واحدها نیز 

سازمانهای نوآور همواره افرادی را آموزش می دهند و مهارت آنان را به روز می کنند تا احساس امنیيت  : انسانی
 .کنندشغلی 

آنها آزمودن و تجربه آميوزی را تقویيت ميی کننيد و بيه      . سازمانهای نوآور دارای فرهنگهای مشابه اند: فرهنگی
 .گیرنداشتباهات خود را جشن می . موفقیت آمیز و غیر موفق پاداش می دهندکارهای 
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