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:فصل اول

و توسعه سازمانهاي بهبود

 كارمند مدار



و همكارانش، هفت اقدامي كه شركتهاي موفق جهت تمركز بر كاركنان خود انجام داده اند* از. طبق نظر پفر : عبارتند

)از بين بردن ترس از اخراج(امنيت شغلي1

و بجا2 )ايجاد هماهنگي متناسب با فرهنگ شركت(استخدام صحيح

ك3 و اختيار به و ايجاد تيمهاي خودكنترل(اركنانتفويض قدرت )از طريق تمركز زدايي

.پرداخت پاداشهايي متناسب با عملكرد كاركنان4

.آموزش مستمر كاركنان5

و مقام در سازمان6 ن در ميان كاركنان(توجه كمتر به مسئله جايگاه )ايجاد حس ما بود

اعتماد7 ب(ايجاد حس  و حياتي )ا ساير كاركناناز طريق تسهيم اطلاعات مهم

و همكارانش، در خصوص سازمانهاي كارمند مدار* :نتايج بدست آمده از تحقيقات پفر

.فعاليتهاي سازمانهاي كارمند مدار، منافع بيشتري را براي اسن سازمانها در پي خواهد داشت1

. به ميزان چشمگيري جابجايي كاركنان را كاهش مي دهد2

و اقدامات مديريت نوينانتقاد از برخي3 آنان معتقدند كه تاكيد زياد مديران بر منافع كوتاه مدت، مانع از اجراي برنامه هاي بلند مدت جهت. روندها
.پرورش منابع انساني مي شود

از4 حس زماني كه مديران، كاركنان خود را به صورت هزينه در نظر مي گيرند تا سرمايه، در اينحالت اخراج تعداد زيادي كاركنان موجب از بين رفتن
و تعهد آنان خواهد شد اد، وفاداري .اعتم

حور كاركنان اداره مي شوند%12تنها5 و بطور واقعي حول م .سازمانهاي امروزي از يك رويكرد نظام مند برخوردارند

و �
	�� ������هدف كتاب مديريت رفتار سازماني* 
���
:را�
ت �

ر و يش و سازمانهايي كارمند مدار در سراسر دنياكمك به افزا .شد مديران

: P-٤منظور از الگوي*

)PRODUCTIVITY(بهره وري–) PROCESS(فرآيندها–) PRODUCT(محصولات–) PEOPLE(افراد: اين الگو شامل

. اين الگو حاصل نتايج استراتژيك است1

.در محيطهاي كاري تاكيد دارد اين الگو بر حوزه وسيع استراتژيك جهت اداره افراد2

و سرما3 و ساير عوامل نظير برنامه ريزي، تكنولوژي شوند يه اين الگو بيان مي كند كه امروزه كارمندان عامل كليدي موفقيت سازمان محسوب مي 
.گذاري نياز به يك مديريت مناسب دارند

و رقابت شديدتر تاكيد دارداين مدل بر پيشرفت مستمر در تمامي ابعاد سازماني جهت4 .برآورده كردن تقاضاي مشتريان



: پيشرفت مستمر P-٤نتايج استراتژيك چرخه*

PEO(افراد PLE(

 افزايش مهارت
 ايجاد انگيزه

روهي  كار گ
و پيشرفت شخصي  يادگيري

و انعطاف پذيري  آمادگي جهت تغيير
يج افزايش مسئوليت فردي در راستاي كسب نتا

 سازماني

 خودكنترلي بيشتر
 كاهش اضطراب

:تعريف واژه مديريت*

و اخلاقي است و از طريق ديگران جهت دستيابي به اهداف سازماني به شيوه اي موثر ا ديگران . فرآيند كار ب

و قابل توجه اين تعريف و يا از طريق ديگران كار بهنكته مهم .مي باشد همراه

:رفتار سازمانيتعريف*

تصاص دار افراد در محل كار اخ و مديريت  كه به شناخت .درشته اي علمي 

:اظهارنظر هنري مينتزبرگ در زمينه نقشو اهميت مديريت*

كه مشخص مي كند آيا موسسات اجتماعي، خدمات خوبي را ر است  از شغل يك مدير نيست زيرا اين مدي جامعه ما حياتي تر  هيچ شغلي در 
و منابع ما را به هدر مي دهند .براي ما فراهم مي كنند يا استعدادها

PRO(محصولات DUCT(

 رضايت بيشتر مشتريان
و بهبود كيفيت كالا

 خدمات

PRO(بهره وري DUCTIVITY(

 كاهش ضايعات

 كاهش دوباره كاري ها
، منابع ر مواد اوليه كاربرد موثرت

و مالي اطلاعاتي، انساني
)PROCESS(فرآيندها

 تكنولوژيپيشرفت

و زمان چرخه توليد  گسترش سريعتر محصول
 قابليت انعطاف پذيريسيستم

و موثرتر  اجراي مناسب
اطلاعات و جريان   بهبود ارتباطات

 يادگيري سازماني
ي و تصميم گيري اخلاق مشاركت



:قرن بيستو يكمجدول تحول مدير*

 مديران آينده مديران گذشته

و اوليه كننده نقش اصلي كنترل  ور دهنده، ممتاز، مدبر،  معلم، حامي، ميزبان، مربي فرد برگزيده، دست گروه،  ننده، عضوي از   تسهيل ك

و دانش د يادگيري محدو و داراي تخصصهاي يادگيري دوره اي، تخصص  و بلندمدت، كلي نگر  چندگانه يادگيري مستمر

به مبناي مقايسه افراد و رت  مهارتها، نتايج زمان، تلاش، مقام

 چندفرهنگي، چندزبانه تك فرهنگي، تك زبانه گرايشات فرهنگي

و قدرت رسمي منبع اصلي نفوذ و اجتماعي(دانش اختيار )از نوع تكنيكي

 منبع اصلي مشكل بالقوه ديدگاه نسبت به كاركنان

 چند وجهي عمودي الگوي اصلي ارتباطي

و نتايج محدود براي تصميم گيري هاي فردي سبك تصميم گيري ك داده ها ريهاي مشتر ميم گي و منابع وسيع جهت تص  داده ها

و دورانديشي)سنت گرايي(گذشته نگري ملاحظات اخلاقي  آينده نگري

)برنده–برنده(مشاركتي)بازنده- برنده(رقابتي ماهيت روابط اجتماعي

و اطلاعات كليديدر و عدم تقسيم آنها اختيار داشتن قدرت و تقسيم آنها دستيابي محدود به اطلاعات  دستيابي وسيع به اطلاعات

 منعطف مقاوم رويكرد نسبت به تغيير

:در اختيار ما قرار مي دهد و��%�نسه نكته مفيد كه بررسي مهارتهاي مديريتي*

و موثر با افراد،1 حور آن مي چرخدارتباط مناسب .همان مسئله اي كه مديريت حول م

ر2 و ه مديراني كه از تسلط بالايي در مهارت برخوردارند، نسبت به مديراني كه تسلط كمتري بر مهارتها دارند، تمايل به عملكرد منحصر بفرد  وحي
.كارمند مدار دارند

و مرد، از شرح مهارت چندان متفاوتي برخورد3 .ار نيستندمديران موفق زن

:)OB(سه سطح اساسي در تحليل رشته رفتار سازماني*

 سطح سازماني3سطح گروهي2سطح فردي1

شناختو مديريت افراد* :نقش سه جنبش مهم در ارزيابي، 

 .) هر سه در شكل گيري رفتار سازماني نقش داشته اند(. انقلاب اينترنت3جنبش مديريت كيفيت جامع2جنبش روابط انساني1

:جنبش روابط انساني*

و اجتماعي كارگران شدند1 و رفع نيازهاي عاطفي ستار توجه بيشتر به عامل انساني .خوا

و مري پاركر فولت نيز نقش بسيار مهمي در اين جنبش داشت2 بود .بنيانگذار اين مكتب التون مايو 

ب3 بيشتر جنبش به موضوع انگيزش در عملكرد شغلي كاركنان توجه كردفولت معتقد . ود كه بايد جهت موفقيت 

قيت سازماني هستند4 .كاركنان عامل اصلي موف

ط كارYوXتئوري5 . مك گريگور در خصوص كاركنان در محي

افرادي توانمند، را بصورت  ر بگيرندمك گريگور معتقد بود كه اگر مديران بتوانند كاركنان  و خلاق در نظ و. متعهد، مسئول مي توانند كامل تر
.مجهزتز وارد عمل شوند



 فرضيات قديمي در خصوص كاركنان در محل كار

)Xتئوري(

فرضيات نوين در خصوص كاركنان در محل كار

)Yتئوري(
ريزند-1 و هر زمان كه بتوانند از آن مي گ يك-1.اكثر افراد ذاتا از كار بيزارند .فعاليت معمولي نظير بازي يا استراحت استكار

هستند-2 و نظارت محدود  ترل و كاركنان نيازمند كن وري و قابليت هدايت خود هستند-2.محيط دست .كارمندان داراي توانايي

و از وجود امنيت لذت مي برند-3 و رهبري بوده .مسئوليت پذيرند-3.علاقمند به راهنمايي

و-4 تعداد دارندتصور،خلاقيت .اس
كاركنان. چنانچه در قبال كار مناسب، پاداش تعلق گيرد-5

. خود را نسبت به اهداف سازماني متعهد مي دانند

:جنبش مديريت كيفيت جامع*

TQM و ترويج فرهنگ سازماني كه بدنبال بدست آوردن رضايت دائمي مشتري است از طريق يك سيستم عبارتست از شكل گيري
و آموزشهماهنگ  .ابزار، تكنيك

و محصولات با كيفيت منجر مي شود . اين مفهوم دربرگيرنده پيشرفت مستمر سازماني است كه به خدمات

*
)
و حول محور مشتري-مشاور كيفيت-ر�.*رد ,� ا+�*ن � مديريت كيفيت جامع را به عنوان پيشرفت مستمر برخاسته از كارمندان

.تعريف مي كند

:خواستار اجراي آنها در درون سازمان ها شده استبا توجه به جنبه انساني مسئله بهبود كيفيت،ادوارد د��0/هكمواردي**

و كار گروهي1 .آموزش رسمي با تكنيكهاي آماري كنترل فرآيند

و تنبيه2 .اجراي رهبري موثر بيش از دستور دادن

و3 و احساس آزادي الاتتلاش بيشتر جهت از بين بردن ترس و سو .استقلال در پاسخگويي به درخواستها

.تاكيد بيشتر بر موضوع بهبود مستمر فرآيندها به جاي افزوده شدن به تعدادآنها4

.كار گروهي5

.حذف موانع جهت يك رهبري مناسب6

:د85/��0-15قانون ***

ين بيان مي كند اين. مي باشد1585يكي از ماندگارترين بحثهاي دمينگ براي مديران، قانون زماني كه اشتباهاتي رخ مي دهد،: قانون چن
و قوانين(سيستم%85تقريبا  در) شامل مديريت، ماشين آلات و تنها ر%15در اشتباه است ن در براب ع است كه هركدام از كاركنا مواق

و دچار مشكل مي شوند .اشتباهات مسئول هستند

و اشتباهات موجود در سيستم، بيشتر زمان خود را صرف متاسفانه همانگونه كه دمينگ اظهار داشت، يك مدير بواسطه وجود مشكلات
و تنبيه كاركنان مي كند .سرزنش

:چهار اصل متعارف مديريت كيفيت جامع****

و وقت گير هستند، حذف نماييد1 . در ابتدا دوباره كاريهايي را كه هزينه بر

گوش2 و كاركنان خود  و نكات لازم را ياد بگيريد به صحبتهاي مشتريان و از آنها موارد )بخش خود ارزيابي.(دهيد

و بهبود داشته باشيد3 .سعي كنيد در كار روزانه بطور مداوم، پيشرفت

احترام دوجانبه را در محيط كاري بوجود آوريد4 و  .كار گروهي، اعتماد



:انقلاب اينترنت*

اقدام كرده اند در چند سال اخير، شركتهاي بسياري براي فروش و خدمات خود از طريق اينترنت  . ارزان كالاها

ه قرا ن ابزار شغلي در اين شركتها مورد استفاد اعات به عنوا و اجتم ع.ر گرفتاينترنت، شبكه جهاني كامپيوتر، نرم افزار، تلگراف، خدمات، تبادلات در واق
ش 2000در حاليكه شركتها در سال  سهم خود را كه در سال گذشته بدست آورده بود%58دند، اقتصاد اينترنتي به سرعت بصورت گروهي وارد تجارت مي

ن دلار گسترش داد 830به ميزان  . ميليو

و رهبري آن در سازمان را بيان مي كند و كار الكتريكي . كليه سازمانها بصورت مجازي فعاليت مي كنند. انقلاب اينترنت، نقش كسب

صورت مي پذيردبا پيشرفت الكترونيك، تمام .ي فعاليتها با اينترنت 

شود. زمان انجام كار كم مي شود. با انقلاب اينترنت، فاصله ها كم مي شود را. خستگي كاركنان كم مي  و از طريق اينترنت وظايف وظايف افراد تعريف شده
. انجام مي دهند

:تجارت الكترونيك*

ارائه خدمات از طريق اينترنت و  لا روش كا و ف .است خريد

:كسبو كار الكترونيك**

و كار و كارايي جنبه هاي گوناگون يك كسب و موثر .بكارگيري اينترنت جهت اداره اثربخش تر

بعاد گوناگون اجراي يك شغل . استفاده از اينترنت جهت ساده سازي ا

:ي در رفتار سازمانيكسبو كار الكترونيككاربردهاي***

)شبكه هاي اينترنتياز طريق(مديريت الكترونيكي1

و ارتباط راه دور(ارتباط الكترونيكي2 )از طريق پست الكترونيكي

و ارائه بازخور3 وب(تعيين هدف )از طريق برنامه هاي نرم افزاري مبتني بر

و سازمانهاي مجازي(ساختار سازماني4 )گروهها

)مطلوبيت جهت رقابت بيشتر(طراحي شغل5

و قدرت(تصميم گيري6 )بيشتر كاركنان موفقيت

و يادگيري از راه دور(مديريت دانش7 )يادگيري الكترونيكي

و استرس8 ليات توليدي بوجود مي آيند((سرعت، تعارض .)بوسيله افزايش سرعت عم

و مقاومت در برابر تغيير9 )تغيير ساختار شركتهاي قديمي به صورت شركتهاي الكترونيكي( تغيير

اخ( اصول اخلاقي-10 يمشكلات و مسائل خصوص قبيل پاداش، اضافه كاري )لاقي از 

:دلايل استفاده كارشناسان رفتار سازماني از رويكرد اقتضايي*

سب با موقعيت موجود توجه مي كند1 .رويكرد اقتضايي به جاي متمركز شدن بر بهترين روش مديريتي به شيوه اي متنا

و موقعيت موجود اتخاذ كنند2 . رويكرد اقتضايي مديران را تشويق مي كند تا رفتار سازماني را متناسب با شرايط

و سازمانها در ارتباط متقابل باشند3 .رويكرد اقتضايي به كارشناسان رفتار سازماني كمك مي كند تا به گونه اي واقعي با كاركنان، گروهها

ن كه رويكرد اقتضايي حاوي4 قتصاد جهاني مي باشد، بدين مضمو شكاري براي مديران عصر حاضر در ا ر بگيريد، سپس: پيام آ شرايط را به دقت در نظ
و نيز تجربه شخصي خود را به شيوه اي متناسب با موقعيت، به كار بنديد و تحقيقات انجام شده .استدلال هاي حاصل از مطالعات، بررسي



:رفتار سازماني پنج روش تحقيقي در زمينه*

.يك نوع تكنيك طبقه بندي آماري كه از مطالعات متعدد بدست مي آيد):تحليل جامع(تحليل متا1

و شرايط واقعي:تحقيقات ميداني2 .بررسي موقعيتها

و از قبل طراحي شده:تحقيقات آزمايشگاهي3 .بررسي موقعيتهاي ساختگي

اي4 و داده:بررسي هاي نمونه .هايي كه پرسش كنندگان از بررسي نمونه هاي انتخاب شده كسب مي كننداطلاعات

.بررسي يك فرد، گروه يا سازمان:مطالعه موردي5

:كاربردهاي يافته هاي تحقيقي در زمينه رفتار سازماني*

كند:كاربرد ابزاري1 ي استفاده مي  قيم از يافته هاي تحقيقي در مسائل عمل .يعني مدير بطور مست

و پيامدهاي آن، سعي:مثال ا بكار مديري كه استرس زيادي را تجربه كرده استپس از خواندن گزارش تحقيق در مورد تاثيرات استرس ي كند تكنيكي ر م
.بندد كه آرامش حكمفرما شود

ي از يافته هاي آن تحقيق: كاربرد مفهومي2 ي است كه مديران آگاهي كامل قيم زماني تحقيق داراي كاربرد مفهوم و تاثير غير مست د بدست آورده باشن
.تري نسبت به كاربرد ابزاري دارد

و تحليل متا:مثال امل سن است) جامع(يك مدير ممكن است پس از مطالعه يك تجزيه و ع ن غيبت بيانگر ارتباط منفي بي ي نسبت، كه  نگرش كاملا مثبت

.به استخدام افراد مسن تر پيدا كند

تمايل به خود: شامل جنبه هاي منفي اين نوع كاربرد. كه نتايج تحقيق مورد تاييد واقع شدند، كاربرد نمادين شكل مي گيردزماني:كاربرد نمادين3

ي شود و اختلال م و تعصب، ادراك گزينشي پيش داوري . خدمتي، 

د ولي مبلغان صنعت تنباكو:مثال ي كنن ن را تاييد م سيگار كشيد ن سيگار اكثر محققان اثرات منفي ناشي از  و سرطان ريه را هر گونه ارتباط بي كشيدن

.انكار مي نمايند



:دومفصل

و فرهنگ سازماني  اخلاق



آن سازماني تعريف فرهنگ* :و سه ويژگي مهم

و واكنشها و نحوه ادراكات، تفكرات اي از فرضيات ضمني گفته مي شود كه بطور مشترك از سوي گروه پذيرفته شده نسبت به به مجموعه 
و موقعيتهاي متعدد محيطي را مشخص مي سازد .شرايط

:سه ويژگي

شود1 .فرهنگ سازماني از طريق فرآيند جامعه پذيري به كارمندان جديد منتقل مي 

. فرهنگ سازماني بر رفتار افراد در هنگام كار تاثير مي گذارد2

ي شود3 . فرهنگ سازماني در سطوح مختلفي بكار گرفته م

:سازمانيح فرهنگسطو*

و ثبات خود مي تواند ري ر اساس شكل گي و ب و مقاومت در مقابل تغيير داراي تفاوتهايي هستند هركدام از اين سطوح از لحاظ شرايط بيروني
.بر سطح ديگر اثر بگذارد

بل مشاهده1 گ بوده:نمادهاي قا ر فيزيكي فرهن ي باشندو شامل رفتارهاي قابل مشاهده در واقع همان ظهو و گروهها م ع: مثل. افراد عناوين شغلي، نو
م لازم الاجرا، محوطه ويژه پاركينگلباس پوشيدن، پاداش ها، تشريفات و رسو گ سازماني كه ...و، دكوراسيون، آداب كه نسبت به جنبه هاي ديگر فرهن

ب ي تغيير مي كننده كمتر قابل رويت هستند، .راحت

دي2 و آشكار است كه از سوي سازمان ارائه مي شوندبيانگر:ارزشهاي قراردا و هنجارهاي بديهي .يك سري ارزشها

:ويژگي مهم هستند5ارزشهاي قراردادي داراي

و اعتقادات هستند1 .ارزشها همان اصول

.ارزشها وابسته به رفتارها يا نگرشهاي مطلوب مي باشند2

 موقعيتهاي برتر3

ر4 و رفتارها كمك مي كنندبه انتخاب راهنما يا ارزيابي .ويدادها

بندي مي شوند5 .بر حسب اهميت نسبي طبقه 

و به شكل رفتار: ارزشهاي رسمي ي گردند ي ارائه م گونه اي رسم و به  ر واقعي ه به طو ي شوند ك و هنجارهايي م و قانوني، شامل ارزشها ارزشهاي رسمي

.كارمندان بروز پيدا مي كنند

ي باشند: فرضيات بنيادي3 گ سازماني م ن فرهن ن دهنده كانو و نشا ه ي غير قابل رويت بود بنياد اين فرضيات متشكل از ارزشهاي سازماني. فرضيات 
و رفتار سازماني را هدايت مي نمايند . آنها همچنين در برابر تغيير مقاوم هستند. هستند كه با گذشت زمان پذيرفته مي شوند
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:مانيساز فرهنگ) نقش(چهار كاركرد*

عضاي سازمان1 و شخصيت به ا شود. هويت سازماني با تخصيص پاداشها تقويت مي گردد: اعطاي هويت .كه در نتيجه منجر به تقويت خلاقيت مي 

و فعاليتشان در اين سازمان طولاني: ايجاد تعهد گروهي2 .باشديعني افرادي كه فرهنگ سازمان را مي پذيرند تمايل دارند تا مدت زمان حضور

و تعارض بطور اثربخشي: افزايش ثبات سيستم اجتماعي3 حيطي پديده تغيير و تقويت كننده است كه در چنين م نشانگر يك محيط كاري مثبت
و كنترل مي شوند .اداره

سازمان به اهداف بلند اين كاركرد به كاركنان كمك مي كند تا نحوه دستيابي:كمك به تثبيت رفتار كاركنان از طريق درك محيط در سازمان4
.مدت را دريابند

 چهار نقش فرهنگ سازماني

:سازماني سه نوع فرهنگ*

بيشتر در جهت سازندگي است: فرهنگ سازماني سازنده1 . رفتار افراد در اين فرهنگ 

و طرحهايي ن كاركنان به كار كردن با ديگران، انجام وظايف و فرهنگ سازنده، فرهنگي است كه در آ تشويق مي شوند كه منجر به ارضاي نيازهاي كاركنان
ي گردد و پيشرفت آنها م اعتقادات هنجاري يا مرسوم مرتبط با پيشرفت، خوديابي، تشويق. در نتيجه رشد رابه اين نوع فرهنگ،  ي و وابستگ ي ع دوست نو

. تاييد مي كند

و براي: پيشرفت آن سازمانهايي كه كارها را بخوبي انجام مي دهند و در صدد رسيدن به  آن دسته از كاركنان خود كه اهداف شخصي شان را انتخاب
)پيگيري يك استاندارد برتر.(بر مي آيند، ارزش قائلند

و رشد فردي ارزش قائلند:خوديابي و مستقلانه.(سازمانهايي كه براي خلاقيت، اجراي وظيفه )تفكر به شيوه منحصر بفرد

و توسعه.(سازمانهايي كه بصورت مشاركتي اداره مي شوندو كارمندگرا هستند: تشويق به نوع دوستي )كمك به سايرين جهت رشد

)رويارويي دوستانه با ديگران.(سازمانهايي كه اولويت بالايي را به روابط سازنده بين فردي اختصاص داده اند: وابستگي

و شرايط موجود است: تدافعي-فرهنگ تابع2 و وضع گ . هدف حفظ فرهن

و اعتقاد برتر مشخص مي گردد و تعامل. اين فرهنگ از طريق يك باور بدين صورت كه كاركنان به شيوه اي كه امنيت شغلي آنها تهديد نشود، ملزم به كار
و قانوني بودن، واب. با ديگران هستند و تاييد از عقايد، رسمي اجتناب تمايل داردچنين فرهنگي به حمايت و  . ستگي

و ارتباطات اجتماعي سازنده، امري مطلوب مي باشد: تاييد )همراهي كردن با ديگران(.سازمانهايي كه در آنها از تعارض اجتناب شده

شوند):قانوني بودن(رسمي بودن و به شيوه ديوانسالاري اداره مي  و سنتي بوده و رويه ها پيروي كنندهميشه از سياسته.(سازمانهايي محافظه كار .)ا

و غير مشاركتي اداره مي شوند:وابستگي سيله سرپرستان اتخاذ.سازمانهايي كه بصورت سلسله مراتبي و بو  تصميم گيري در اين سازمانها متمركز

امتياز.(مي گردد احب  )راضي نگه داشتن افراد ص

منتظر شدن براي.(كنند، ولي به اعمال تنبيه در قبال اشتباهات صورت گرفته مي پردازندسازمانهايي كه اثر مطلوب تخصيص پاداش را رد مي:اجتناب
.)اينكه ديگران اولين اقدام را انجام دهند
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و اينكه بر محيط تاثير بگذاريم: تدافعي-فرهنگ تهاجمي3 و تهاجم فرهنگي شكل گرفته .مبارزه ها

شوداين نوع فرهنگ، كاركنان را به فعاليتهايي تشويق و موقعيتشان حفظ  . مي كند كه به موجب آنها امنيت شغلي

و كمال جويي مي باشد كننده مخالفت يا تقابل، قدرت، رقابت . مشخصه اين نوع فرهنگ، آن دسته از اعتقادات هنجاري است كه منعكس 

شود:تقابل و منفي گرايي پاداش داده مي  شكار كردن.(سازمانهايي كه در آنها به مقابله )عيبهاآ

)ايجاد پايگاه قدرت شخصي.(سازمانهاي غير مشاركتي كه بر اساس اختيارات ذاتي اعضا ساختاردهي مي شوند:قدرت

و به اعضا به خاطر نتايج عملكردشان در مقابل ديگران پاداش داده مي شود:رقابت (پيروزي در اين قبيل سازمانها، مسئله اي ارزشمند است تبديل كار.
و مسابقهبه يك رقاب )ت

و ارزش خاصي برخوردار است:كمال گرايي و سخت كوشي از اهميت )انجام كامل كارها.(سازمانهايي كه در آنها كمال گرايي، پافشاري

:سازماني نحوه تثبيت فرهنگ*

و رفتارهاي ترجيح داده شده توسط سازمان به كاركنان است .حاصل آموزش ارزشها، اعتقادات، انتظارات

:سازماني مورد از مكانيسم هاي تثبيت فرهنگچند*

و جامعه پذيري1 و اطلاعات كاربردي جهت استخدام، انتخاب .شرح رسمي فلسفه سازماني، رسالت، بينش، ارزشها

و ساختمانها2 .طراحي فضاي فيزيكي، محيطهاي كاري

ها3 و بيانيه .تدوين شعارها، زبان، عناوين شغلي

و سرپرستان، تدابيري انديشيده مي شود4 و مربي گري توسط مديران . در خصوص الگوسازي نقش، برنامه هاي آموزشي، تعليم

كنيد) مانند عناوين(پاداشها، نمادهاي موقعيتي5 .و معيار پيشرفت را به وضح بيان 

و وقايع حقيقي6 و افسانه ها در مورد افراد .ارائه داستانها، نوشته ها

و كنترل توجه مي كنند7 . ايجاد فعاليتها، فرآيندها يا پيامدهاي سازماني كه بواسطه آنها رهبران به ارزيابي

و انتقادات سازماني8 .واكنشهاي رهبر در برابر حوادث مهم

و ساختار سازماني9 .جريان كار

و سيستمهاي سازماني-10 .روندها

و معيارهاي مربوط-11 ي افرادتعيين اهداف سازماني و بازنشستگ ستخدام، گزينش، توسعه، ارتقا، انتظار خدمت .ه جهت ا

:سازماني جامعه پذيري*

وي اجازه داده و رفتارهاي مورد نياز مي پردازد كه بواسطه آنها به   فرآيندي است كه بوسيله آن يك شخص به يادگيري ارزشها، هنجارها
از سازمان در و امور مشاركت داشته باشدمي شود تا به عنوان عضوي  .كارها

ستفاده قرار مي گيرد و تثبيت فرهنگ سازماني مورد ا و مهمي است كه توسط سازمان جهت ترويج . جامعه پذيري سازماني مكانيسم اصلي

شود تا افراد بيگانه و ارزشهاي اصلي) تازه واردان(جامعه پذيري سازماني باعث مي  و تقويت باورها و از طريق ترويج سازمان كاملا همانند كاركنان قديمي
. قبلي سازمان عمل كنند



:)محقق رفتار سازماني(ارائه شده توسط دانيل فلدمن سازماني الگوي سه مرحله اي در زمينه جامعه پذيري*

قبل از اينكه يك فرد بطور رسمي به سازمان ملحق شود، آغاز:پيش بيني جامعه پذيري:1مرحله شود در اين مرحله  .مي 

.زماني شروع مي شود كه قرارداد استخدامي امضاء مي گردد:رويارويي:2مرحله

و فراگيري:3مرحله و هرگونه تعارض در نقش را بر طرف مي نمايند:تغيير آن كاركنان بر وظايف مهم تسلط مي يابند شود كه در  .شامل دوره اي مي 

:جامعه پذيري سازمانيچهار رهنمود عملي جهت مديريت فرآيند*

و نامنظم پرهيز كنند زيرا بكارگيري تاكتيكهاي رسمي جامعه پذيري در استخ1 امعه پذيري سازماني بايد از يك رويكرد اتفاقي دامهاي مديران جهت ج
. جديد تاثير مطلوب مي گذارند

به. مديران طي مرحله رويارويي نقش مهمي ايفا مي كنند2 شوند در اين مرحله مديران اهنگ  .كارمندان جديد كمك مي كنند تا با فرهنگ سازماني هم

. سازمان مي تواند از طريق آموزش رفتارهاي اجتماعي موثر به كاركنان جديد خود، منتفع شود3

شته باشند4 .مديران بايد به امر جامعه پذيري كارمندان گوناگون، توجه كافي دا

:كاربردهاي مشاوره از نظر كتي كرام-مشاورهمزاياي- تعريف مشاوره*

و فرد تازه وارد به سازمان است و تداوم روابط تكاملي ميان مشاور . مشاوره، فرآيند شكل گيري

: مزايا

و پيشرفت شغلي سريعتري را تجربه مي كنند1 . كاركناني كه مورد مشاوره قرار مي گيرند عملكرد شغلي بهتري داشته

و درصدد كسب تخصص هاي حرفه اي چالشي تر مي باشند اين كارمندان2 .از رضايت شغلي بالاتري برخوردارند

:كاربردها از نظر كتي كرام

 شغل هاي چالشي5حمايت4مربي گري3در معرض ديد قرار گرفتن2ضمانت1: كاركرد شغلي

و2 الگوسازي نقش1: روانشناسيكاركرد  روابط دوستانه4 مشاوره3 تاييدپذيرش

:شبكه هاي تكاملي مرتبط با مشاوره*

و نشانگر دو فرد پيشرفت دهنده مي باشد كه برخاسته از يك: شبكه تكاملي پذيرا1 حاصل روابط نسبتا ضعيف در يك سيستم اجتماعي مي باشد

ي هستند . سيستم اجتماع

ي شامل ارتباطات:)قديمي( سنتيشبكه2 و يك فرد پيشرفت دهنده است كه هر دو برخاسته از يك سيستم اجتماع نسبتا قوي ميان يك كارمند

.هستند

از. قويترين نوع شبكه تكاملي است: كارآفرينشبكه تكاملي3 .سيستم اجتماعي برخاسته اند4روابط قوي بين چند پيشرفت دهنده كه

ختلف روابط ضعيف ميان: فرصت طلبانهشبكه تكاملي4 و برخاسته از سيستم هاي اجتماعي م .چندين فرد پيشرفت دهنده



:عوامل تاثير گذار بر الگوي رفتار اخلاقي در محل كار*

اده:تاثيرات فرهنگي1  تفريحي/وسايل ارتباطي–مذهب–تحصيلات–خانو

ه/سيستم پاداش–فشار وارده جهت كسب نتايج–الگوهاي نقش–فرهنگ سازماني–قوانين اخلاقي: تاثيرات سازماني2  تنبي

و سابقه تقويت جنسيت–اصول اخلاقي–ارزشها–شخصيت:تاثيرات فردي3  تاريخچه

 اقتصادي/حقوقي/تاثيرات سياسي4

گيليگان* از نظر كارول  اصول اخلاقي  :رابطه بين جنسيتو 

ر كدا و مردان ه ي دارندزنان ي نسبت به مسائل اخلاق از.م ديدگاه متفاوت و ذهنيتشان ن در قالب نحوه تصور و زنا ن مردان ر گيليگا طبق نظ
.مسائل اخلاقي، متفاوت هستند

و با اهداف آرماني چون حقوق ديدگاه منطقي مردان مسائل اخلاقي را با يك و فشار توجه دارد نظر مي گيرند كه اين ديدگاه به مسائل نا برابري، تعدي در 
و توجه يكسان به افراد موافق نيست . متقابل

و در ايده ديدگاه مراقبتي زنان مسائل اخلاقي را با يك و دلسوزي بوده گيرند كه اين ديدگاه بيانگر احساس ترحم آل ترين حالت عبارتست از در نظر مي 
و پاسخ به نيازها .توجه

:دو دستور اخلاقي نهي كننده ايت علائق

.با يكديگر رفتار نا عادلانه نداشته باشيم1

نياز افراد، از آنها دوري نكنيم2 .در موقع 

:اقدامات پيشنهادي جهت بهبود وضعيت اصول اخلاقي در محيط هاي كاري*

دي اخلاقي داشته باشيد: الف پايين در جريان است: با خود برخور سطوح بالاي سازمان به طرف  ر اخلاقي از  و رفتا .مديران الگوهاي قوي در زمينه اخلاقي هستند

كارمندان با استعداد:ب امع: انتخاب  .)ولي اين بعنوان يك راه حل نيست(از طريق برگزاري يك آزمون ج

رامعيار باشند تا اثر مثبت4بايد بر مبناي: توسعه قوانين معنادار اخلاقي:ج .بگذارندبر جايي

.قوانين به تمام كاركنان اختصاص داشته باشند1

و تاييد شوند2 .قوانين از جانب مديريت ارشد بطور مستمر حمايت

.دشوار با بلاتكليفي هاي اخلاقي رو به رو مي شوند، اشاره داشته باشند قوانين به اقدامات خاص بخصوص زمانيكه كارمندان در موقعيتهاي3

و جريمه هاي سخت به منظور عدم اجرا، تقويت شوند4 بوسيله تخصيص پاداش جهت اجراي آنها .قوانين بطور يكسان 

)از طريق منشور اخلاقيات(.اصول اخلاقي را آموزش دهيد:د

لاقي:ه رفتارهاي اخ .تقويت 

رويارويي با اصول اخلاقيايجا:و و ساير مكانيسمهاي ساختاري جهت  ول اخلاقي بايد بصورت يك موضوع روزمره مدنظر قرار گيرد(.د موقعيتها، واحدها ).يعني اص



:سومفصل

 پرورش مديران جهاني



:توسعه طرز تفكر جهاني*

كه با توافقات يج مرتبط است، به همان بحث مديريت در اقتصاد جهاني به همان اندازه اي  و نرخهاي ارز را و خدمات تجاري در زمينه كالا
و فكري وارد مي شود .ميزان نيز در قلمرو الگوهاي رفتاري

هر) از طريق اينترنت(مديران، امروزه چه در منزل با شركتهاي خارجي ارتباط داشته باشند، به وري با آنها  به صورت حض و چه  كار كنند
به يادگيري: شامل(و پرورش يك طرز تفكر جهاني صورت به توسعه و علاقه شديد  ري .نياز دارند) روشنفكري، انعطاف پذي

:فرهنگ اجتماعي*

و طرز تفكر و از آنجائيكه فرهنگ اجتماعي شامل پيش فرضهايي در خصوص چگونگي ادراك، عمل، احساس شامل مفاهيم مشتركي است
. هانه مي باشدفرد است، عمدتا سرآغاز يك شناخت آگا

:در خصوص فرهنگ اجتماعي ادوراد �3 ه*لنظر*

و آگاهي ما قرار دارند، حتي آگاه نيستيم كه چه مي دانيم يكه اكثر فرهنگئاز آنجا رو با يك چارچوب از اين. ها خارج از حيطه شناخت
و انتظارات( ك. آشنا مي شويم) پيش فرضها و مكان را در واقع، بطور ناخودآگاه ياد مي گيريم ه به چه چيز توجه كنيم، به چه صورت زمان

افراد صادق است د چگونه استفاده كنيم، اين مسئله در مورد همه  و از جسم خو و صحبت كنيم همگي. تقسيم بندي كنيم، چطور راه برويم
ف. ما بر اين فرض صحه مي گذاريم كه بخشي از طبيعت انساني به شمار مي آييم تفكر، . رهنگ دروني واقعي استتصور ما از 
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:در خصوص شناخت فرهنگ ;*ر:6 ه859ن 3

. شناخت فرهنگ كار مشكلي است زيرا از چند سطح تشكيل مي شود

: تشبيه آموزنده زير را ارائه كرده اند"+�ار �
 ا�0اج 7
ه�/"دو كارشناس مديريت فوق الذكر در كتاب برجسته خود با عنوان

8. 7
ه�/ ه9*
��C 8*ز از ;�A�B 8 3@��? �0 <�د"�� E+�C ن را� A�B A�B 8�*� ن� EF*�> و Gدر Hا
�."

:تاثيرات فرهنگ بر رفتار سازماني*

ر رفتار سازماني تاثير مي گذارد روش ب .فرهنگ به دو 

و سنتها، زبان: فرهنگ اجتماعي1  رسوم

 گرايشات، پيش فرضها، انتظاراتاصول اخلاقي،/ارزشها: فرهنگ سازماني2

رار مي گيرند .افراد به محض ورود به حوزه سازمان، بيش تر تحت تاثير فرهنگ سازماني ق

و سازماني مي تواند پويايي را در شركتهاي چند مليتي به وجود آورد .تركيب فرهنگ اجتماعي

رفته شودجهت مديريت افراد در محيط كار بايد فرهنگ اجتماعي فرد، فرهنگ سازم ين دو در نظر گ وع تعامل بين ا و هر ن .اني



 توازن افراطو تفريط اخلاقي:نسبت گرايي فرهنگي در مقابل امپرياليسم فرهنگي*

: نسبت گرايي فرهنگي

ر فرهنگ، برتر از ديگري نيست اخلاقي موجود د ن الملل. در اين ديدگاه، هيچ يك از اصول  ا از اين رو، عمل درست يا نادرست بي ي مشترك در سراسر دني
در. وجود ندارد و نا مطلوب خود را اين ديدگاه منتهي به يك سري اقدامات ناخوشايندمي شود از جمله اينكه كشورهاي ثروتمند كالاهاي غير ضروري

و سلامت محيط زيس .ت را در نظر بگيرندكشورهاي كم توسعه يافته با بهاي ناچيزي مي فروشند بدون اينكه قوانين حمايت از مصرف كننده

روميان انجام مي دهند، انجام دهيد( .)زماني كه در رم هستيد آنچه را كه 

ستاندارد بين اللملي: فرضيه و هيچ ا ست نوبه خود صحيح ا ي(هر فرهنگ به  .وجود ندارد) عموم

ي، ترويج اين گرايش كه هر چيزي خوب است: مسائل .تناقض اخلاق

:امپرياليسم فرهنگي

ليس مجبور بودند تا با اين حكومت ارتباط بر قرار ي در دوره امپراطوري سابق انگ بوم كننده زماني است كه مردم  و خود امپرياليسم فرهنگي تداعي  كنند

و روشهاي آن هماهنگ سازند .را با اصول

كن( )دخورشيد هرگز در امپراطوري انگلستان غروب نمي .

و اخلاقي پيروي كنندافراد در هر فرهنگي كه باش: فرضيه .ند، بايد از يك سري استانداردهاي رفتاري

و سليقه هاي فرهنگ محلي: مسائل .تكبر از لحاظ اخلاقي، ايجاد تعصب نسبت به سنتها

و تفريط اخلاقي :توازن افراط

ي پيدا كنند .مديران جهاني نياز دارند تا جايگاه كاربردي را ميان اين دو جناح فرهنگ

ي، براي سهولت :كارشناس اصول اخلاقي تجارت بين الملل به سه اصل راهنما اشاره مي كند 0�3*س دو
*:8+�ندر حفظ تعادل اصول اخلاق

ديت اخلاقي براي تمام اقدامات تجاري است-1 محدو .پذيرش ارزشهاي اصلي انساني كه تعيين كننده 

و رسوم محلي-2 .پذيرش آداب

چه-3 كه يريم  و چه چيز بد است، اين مفهوم موضوع است كه حرف آخر را مي زندزماني كه تصميم مي گ .چيز خوب

و هدايت كننده با قوه قضاوتهاي اخلاقي در راستاي مجموعه فرهنگهاي چندگانه به ايجاد يك پايه تصميم گيري سيستماتيك به همراه اصول راهنما

و امپرياليسم فرهنگي نياز دار و كنار گذاشتن نسبي گرايي .دتمركز

:ا+��JK �ر�*وHارزشهاي اصلي انساني از ديدگاه*

از. زماني كه افراد به اندازه كافي با يكديگر باشند، اختلاف كمي در اصول قانوني يك شركت بروز پيدا مي كند من به يك اعتقاد عمومي

و شكيبايي دس و صبر امعدالت، محبت، اعتبار، امور خير، يكپارچگي، درستكاري، كيفيت، خدمات .ت يافته



:نژاد گرايي*

و سبكهاي رفتاري بومي به سايرين) محلي(عقيده اي است كه بر اساس آن يك فرد كشور، فرهنگ، زبان يا(خود را نسبت  اقوام، نژادها ساير 
و ارجح مي داند) ملل وع تمدن دارد. برتر و سازماني مشكل ساز است. اين اعتقاد ريشه در طل له در زمينه هاي مديريتي كارشناسان. اين مقو

هر: عوامل مشكل ساز نژاد گرايي چنين عنوان نموده اند در مورد و استخدام افراد بومي كشور خود را در مديران نژاد پرست، به كارگيري
و چنين احساس  و حقوق مناسب تري را به آنها اختصاص دهند و مايل هستند تا پاداش نقطه اي از جهان نسبت به سايرين ترجيح مي دهند

و تواناتر هستند مي كنند كه اين گروه . بسيار باهوش تر، لايق تر

و از آنجائيكه اكثر مديران در خصوص و شرايط خارجي ارتباطي ندارد نژادگرايي اغلب با مسئله تعصب، بي تجربگي، عدم شناخت افراد

ر نمي آيد اطلاعات بيشتري دارند، اين موضوع خيلي عجيب به نظ وطنشان به مراتب  .كاركنان هم 

اهد گذاشت:قيبينش تحقي و بر آن تاثير منفي خو و تجارت عامل نامطلوبي به شمار مي آيد و كار .تحقيقات نشان داده است كه نژادگرايي براي كسب

و تلاش:مقابله با نژادگرايي و آينده مي توانند از طريق آموزش، شناخت بيشتر فرهنگهاي متعدد، كسب تجربيات در سطح بين المللي مديران فعلي

.اهانه جهت ارزش بخشيدن به موضوع تنوع فرهنگي به گونه اي موثر با معضل نژادگرايي مقابله كنندآگ

:مدير جهاني*

اقتصاد جهاني، امروزه مي تواند با همكاران خود در ساير كشورها بل داشته باشدو فرهنگها يك مدير در حوزه  . ارتباط متقا

ك و كانادا كه داراي فرهنگهاي چندگانه هستند، فعاليتهاي بروز كسب مهارتهاي جهاني به مديران كمك مي ر آمريكا ند تا در كشورهايي نظي

.و موثري را انجام دهند

و* 
ت ه*7%�8بعد فرهنگي مورد مقايسه در مطالعات4كاربرد تئوريهاي مديريت در ساير كشورها�):

.كار چندان مناسبي نيستبكارگيري تئوريهاي مديريتي ايالات متحده در ساير كشورها

رفته از مطالعات معروف �0 �*<8 (�
ت ه*7%�8اين سخن بر گ .
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اعي انتظار دارد؟: فاصله قدرت1  يك فرد تا چه ميزان نا برابري را در موقعيتهاي اجتم

و متعهد است؟:جمع گرايي فرد گرايي2  چقدر يك فرد از لحاظ اجتماعي مقيد

 آيا افراد رقابت كليشه اي ميان رفتارهاي عملكرد گراي مردانه يا پرورش رفتارهاي ارتباط گونه زنان را مي پذيرند؟:زن سالاري-مرد سالاري3

 فرد تا چه اندازه مايل به داشتن شرايط به شدت ساختار يافته است؟:اجتناب از عدم اطمينان4

در درجه پايين مي باشدايالات متحده آمريكا داراي درجه: مثال و عدم اطمينان حد متوسط به بالا در  در فاصله قدرت، فردگرايي بسيار زياد، مردسالاري . هاي نسبتا پاييني

تا تنوع :به دو پيامد عمده دست يابد"ه*8�%7(�
ت"بسيار ميان فرهنگها باعث شد

ن1 و ارجح تري جهت اداره فرهنگهاي گوناگون وجود .داردهيچ روش برتر

و در طولاني مدت در اقتصاد جهاني نمي توان از عهده آن برآمد2 و ملتها محسوب مي شود .غرور فرهنگي نوعي پرستيژ براي افراد، شركتها



:چهار بعد فرهنگي كه به مديران جهاني انديشو بلند پرواز امروزه مربوط مي شود*

:فرد گرايي در برابر جمع گرايي-1

شوند"من"كه در قالب:فرد گرايانهفرهنگهاي: الف شود.توصيف مي  و آزادي عمل اعطا مي  .در چنين فرهنگهايي به افراد حق انتخاب

و تمايلات فردي ارجحيت دارد.توصيف مي شوند"ما"كه در قالب:گرايانه جمعفرهنگهاي:ب .در چنين فرهنگهايي اهداف مشترك بر اهداف

مپدن ترنر پيرامون و ه پنارز فت 30000در تحقيقي كه توسط تروم دير صورت پذير در روماني، نيجريه، كانادا،. م كه درجه بالايي از فرهنگ جمع گرايي  به اين نتيجه رسيدند 
و اسرائيل به چشم مي خورد در. آمريكا و ژاپن از لحاظ فرهنگ جمع گرايي داراي ورهاي مصر، نپال، مكزيك، هند ز كش و فرانسه ني كشورهاي برزيل، چين و  جه پاييني بوده

ايي قرار دارند كه در راستاي فرهنگ جمع گر هستند  . از جمله كشورهايي 

و ضعيف-2 و:فرهنگ داراي بافت قوي مردم فرهنگهايي كه داراي بافت قوي هستند، در اولين برخوردشان با يك غريبه زياد صحبت نمي كنند

كنند جهت جمع آوري اطلاعات در زمينه بافت فرهنگي فرد مقابل، زمان اين ضرورتا به معناي غير دوستانه بودن رفتار آنها نيست بلكه اين افراد سعي مي 
.بيشتري را اختصاص دهند

قوي برخوردارند، به شدت مقيد و كشورهاي عربي كه از يك بافت فرهنگي  به استفاده از روشهاي مردم كشورهايي مانند چين، ژاپن، كره، ويتنام، مكزيك
. خاص ارتباطي متناسب با هر موقعيت به هنگام برقراري ارتباط با ديگر افراد هستند

و كلامي پيامهاي قوي تر و روابط خانوادگي، نسبت به واژه هاي گفتاري افراد عيتهاي رسمي، جايگاه اجتماعي  .ي دارندنمادهاي غير كلامي همچون موق

و مكتوب دربرگيرنده مفاهيم مشتركي هستند در فرهنگهاي ضعيف، واژه .هاي بيان شده

شود و آمريكا مشاهده مي  . بافتهاي فرهنگي ضعيف در كشورهايي چون آلمان، سوئيس، اسكانديناوي، آمريكاي شمالي، بريتاناي كبير،كانادا

و گرايش به انجام چندين كار در يك زمان-3 :معين گرايش به انجام يك كار در يك زمان معين

آمريكاي شمالي مشاهده كرد،: زمان تك منظوره: الف ن در  و برنامه ريزي شده زمان عمومي است كه نمونه آن را مي توا  كاربرد منظم، دقيق

م: زمان چند منظوره:ب و درگيري هم زمان با افراد مختلف در نواحي و چندگانه ديترانه، زمان چند منظوره را نيز مي توان در فعاليتهاي دوره اي

و بخصوص در فرهنگهاي عربي مشاهده كرد .آمريكاي لاتين

و چند منظوره مفاهيمي نسبي هستند:موضوع درجه بندي زمان بطور كلي، وقتي يك شخص تمايل به انجام چندين كار هم زمان. زمان تك منظوره

ي كنند،. خورد داشته باشد، در وي ويژگي بكارگيري زمان به صورت چندمنظوره بيشتر به چشم مي ستفاده م مديراني كه از زمان به صورت چند منظوره ا
و كامپيوتر عهده دار وظايف متعددي شوند .امروزه مي توانند به واسطه سيستمهاي ارتباطي پيشرفته

ا:كاربردهاي عملي شود، افراد تمايل به قبيل آنچه كه در كشور آمريكا يافت مي  براي انجام يك ستفاده از زمان معيندر فرهنگهاي داراي بافت ضعيف از 
و مردم در اين  قبيل كار دارند درحاليكه فرهنگهاي قوي مانند فرهنگ كشور مكزيك، بسوي بكارگيري زمان براي انجام كارهاي متعدد پيش مي روند

و چند بعدي فرض مي كنند ي سازگار، سيال . فرهنگها، زمان را عامل

و حساس تر استدر فرهنگهايي كه از زمان چند منظ ستفاده مي كنند، زمان عاملي متغير . وره ا

و متوجه كاركرد متفاوت زمان در فرهن گ هاي مديراني كه در محيط هاي فرهنگي مختلط مشغول بكار مي شوند، بايد ساعتهاي تصوري خود را كوك كرده
.مختلف باشند

:سبكهاي رهبري فرهنگهاي چندگانه-4

ب: الف جحمايت: ارشادي د:ي را: مشاركتي  توفيق گ

).جمع گرايي، اجتناب از عدم اطمينان هستند- فاصله قدرت، فردگرايي: اين ابعاد فرهنگي شامل.اين سبكها با سه بعد فرهنگي مدل هافستد هماهنگ است(



:تعريف واژه مهاجر*

كنند به آنها. واژه مهاجر بر فردي دلالت دارد كه براي زندگي يا كار، خارج از كشور خود به سر مي برد از اينرو وقتي افراد به كشورهاي ديگر مسافرت مي 
. مهاجر گفته مي شود

و مستعد شكست در شغلهاي بين المللي هس .تندمديران مهاجر آمريكايي معمولا از نظر فرهنگي افرادي نالايق

:دلايل متداول عدم موفقيت مديران مهاجر آمريكايي*

.همسران مديران مهاجر قادر به سازگاري با محيط فرهنگي فيزيكي جديد نيستند1

و تطبيق با محيط فرهنگي يا فيزيكي جديد نمي باشند2 .مديران مهاجر قادر به سازگاري

و مشكلات خانوادگي3 .مسائل

بي4 .تجربه است مدير از نظر احساسي

.مدير نمي تواند از عهده وظايف محوله در كشور خارجي برآيد5

و توانايي چنداني ندارد6 . مدير از نظر تكنيكي صلاحيت

.مدير از انگيزه كافي براي كار در يك كشور خارجي برخوردار نيست7

و سازگاري شخصي كه جزء تواناييهاي تكنيكي محسوب در بطور كلي، مسائل خانوادگي ي شوند، اساسي ترين موانع جهت كار كردن مديران آمريكايي نم

شوند حسوب مي  .كشورهاي خارجي م

:)به همراه مشكلات رفتار سازماني(چرخه كار در كشور خارجي*

 تجربيات در وطن تجربيات در كشور خارجي
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غير واقعي از طريق آموزش فرهنگهاي مختلف* :اجتناب از انتظارات 

و رضايت بيشتري . نيز دارند افرادي كه داراي انتظارات واقعي هستند نسبت به افرادي كه انتظارات غير واقعي دارند، كمتر مايل به ترك شغل خود بوده

.به كاركنان مهاجر كمك مي كند تا با فرهنگ كشور بيگانه تطابق پيدا كنندهر نوع تجربه ساختار يافته اي است كه: آموزش فرهنگهاي مختلف-

و لوازم حاوي اطلاعات شامل: آسان ترين برنامه- كتاب، سخنراني ها، فيلم ها، برنامه هاي آموزشي: نوعي آموزش مقدماتي است كه به همراه ابزار

و تحقيق از طريق اينترنت صورت مي گيرد .ويديويي

ن- زش زبان مقدماتي: سبتا سختبرنامه و آمو .آموزش تجربي از طريق بررسي هاي موردي، ايفاي نقش، شبيه سازي

نظر مي شود: برنامه بسيار سخت- و تجربه واقعي در فرهنگ مورد  امع آموزش زبان ج .شامل ارائه مجموعه اي از روشهاي قبلي به علاوه 

:اجتناب از بروز شوك فرهنگي*

و در واقع يك شوك فرهنگي براي ك يك مذاكره تجاري متمركز مي شود، بيش از يك گرفتاري آزاردهنده مدير مهاجري كه بر جزئيات خيلي كوچ
.مصيبت خواهد بود

آموزش كامل فرهنگهاي متعدد به افراد است كه شامل مطالعه عميق زبانهاي گوناگون مي شود . بهترين كار جهت مقابله با بروز شوك فرهنگي، 

ي باشددر واق آموزش زبان بومي م .ع، تنها راه براي انتخاب دقيق رويه هاي اجتماعي 

:حمايت از مهاجران طي اشتغال در كشور خارجي*

از اين رو در كشور. ايجاد يك سيستم حمايتي امري ضروري است. ماه اول مهاجرتش، همه چيز تازگي دارد6از آنجا كه براي يك فرد مهاجر، بخصوص در

شودميزبان  و خانواده هاي آنها حامياني در نظر گرفته مي  .براي مديران مهاجر

:پرهيز از بروز مجدد شوك فرهنگي*

:سه سطحي كه به طور بالقوه باعث بروز مجدد شوك فرهنگي مي شوند عبارتند از

 شغل1

 فعاليتهاي اجتماعي2

و نقل-موقعيت جغرافيايي-سياست(محيط عمومي3 و حمل  ...)تغذيه

و حاميان كشور ميزبان صورت مي گيرد و موثر جهت.كاهش بروز مجدد شوك فرهنگي با همكاري كاركنان آگاهي از مسئله بروز مجدد شوك، گامي بزرگ

بر. مقابله با آن است و كار در كشور خارجي، اين است كه ارتباط يكپارچه اي را در زنجيره هاي شغلي قرار كرده بطور كلي، عامل اصلي موفقيت يك كسب

و مجزا در نظر نگيريم .و آنرا به عنوان يك كار پر مخاطره



:چهارمفصل

و  ادراك اجتماعي

 مديريت تنوع



:)Perception(تعريف ادراك*

رافمان خواهيم بود و تفسير محيط اط . فرآيند معنا داري است كه بواسطه آن قادر به شناخت

.مثلا ما عكس بهترين دوست خود را مي توانيم تشخيص دهيم.كاركردهاي اين فرآيند استشناخت اهداف، يكي از مهم ترين

:)Perception Social(اجتماعي تعريف ادراك*

و پردازش اطلاعات اجتماعي است كه يك فرآيند اي مي باشد4همان شناخت اجتماعي :مرحله 

و نگهداري مي شونددر سه مرحله اول مشخص مي شود كه چگونه اطلاعات خاص اجتما و در مرحله آخر تصورات. عي در حافظه ذخيره

و قضاوتهاي واقعي تبديل مي شود .ذهني به تصميم گيري

و شي: مثال يس مي كنند رس را به روشهاي مختلفي تدر و سه استاد وجود دارند كه اين د وس مالي خود هستيم از در نيز با هم متفاوت وه امتحاني آنها فرض كنيم كه به فكر گذراندن يكي

م. است و امتحان تشريحي برگزار تدريسي مورد نظرمان پيروي مي كند از روش  رس را با استادي كه طبق نظريه ادراك.ي كند، بگذرانيمبا توجه به تجربيات شخصي ترجيح مي دهيم اين د
 اجتماعي مي توانيم تصميم بگيريم كه كدام استاد داراي مشخصات ذكر شده مي باشد؟

ي كند كه در اينجا: ادراك گزينشي:1رحلهم و درك م ن خود، تعداد محدودي را انتخاب ي پيرامو جموعه محركهاي محيط نقش"A,�3"فرد از بين م

و يا حافظه متمركز شود" A,�3". خود را ايف مي كند .فرآيند آگاهي هوشيارانه از شخص يا چيزي است كه مي تواند بر اطلاعات موجود در محيط

)افراد، وقايع، موضوع:ادراك گزينشي(

و مفهوم خود باشند: محرك برجسته )حضور مرد چاق در ايروبيك زنان: مثال(.بعضي چيزها وقتي برجسته اند كه برخاسته از بافت

و چشم گير مي باشد و اهداف فرد، تعيين كننده محركهاي برجسته .معمولا نيازها

و ساده سازي:2مرحله و طبقه بندي مي شوند در: كد گذاري .اين مرحله اطلاعات خام تفسير شده

و ساده سازي( و طبقه بندي:كدگذاري )تفسير

س: مثال در و ارزيابي خود را نسبت به اينكه و عقيده در مورد سه استاد رشته مالي پرداخته بردر اين مرحله به مقايسه اطلاعات با ساير جزئيات .داريم، شكل مي دهيممالي را با كدام استاد

و هميشه جنبه منفي ندارد:كليشه سازي و باورهاي فردي در خصوص ويژگيها يا نگرشهاي يك گروه است اعتقادات مثلا اينكه مهندسان(.مجموعه اي از 
).در رشته رياضي ماهر هستند، نوعي كليشه سازي است

و ضبط:3مرحله لندمدت ذخيره مي: ذخيره .شود اطلاعات در حافظه ب

ط( و ضب )حافظه:ذخيره

ند مدت ذخيره مي كنيم: مثال در سه بخش جداگانه حافظه بل .با توجه به مثال قبل، اطلاعات سه استاد درس مالي را كه مد نظر هست

و پاسخ:4مرحله و تصميم گيري مي كنيم: بازيافت  . زماني است كه در مورد مسئله اي قضاوت

و پاسخ( و:بازيافت )تصميم گيريقضاوت

ار انتخاب كنيم:مثال رس مالي يد استاد د و با و آزمون مي گيرد،. با توجه به مثال قبل، روز ثبت نام فرا رسيده و استادي را كه مد نظر ما آموزش مي دهد در اين مرحله تصميم گيري كرده

.انتخاب مي كنيم



:شغليكاربردهاي مديريتي ادراك اجتماعي در زمينه هاي مختلف*

ارتباطي تاثير مي گذارد و فرآيندهاي  . ادراك اجتماعي بر تصميمات مرتبط با استخدام، ارزيابي عملكردها، ادراكات رهبري

و يا طرح نژادپرستانه ممكن است در ارزيابي: استخدام-1 در خصوص تاثير ادراكات اجتماعي بر تصميمات استخدامي بايد بگوييم كه طرح نادرست

ك و در ارزيابي هاي شغلي مورد استفاده قرار گيرندمتقاضيان و آنها را اصلاح. ار و آموزش مقابله شده با اينگونه طرحهاي بي اساس از طريق مربي گري
آموزش ديده ارائه مي دهند. كرد كنندگان غير  .مصاحبه كنندگان آموزش ديده، قضاوتهاي متعادل تري را در مورد متقاضيان كار نسبت به مصاحبه 

طرح نادرست در خصوص آنچه كه عملكرد خوب را در برابر عملكرد بد قرار مي دهد، مي تواند منجر به ارزيابي هاي نادرست:ارزيابي عملكرد-2

و وفاداري شود و در نتيجه باعث از بين رفتن انگيزه شغلي، تعهد .عملكرد

شوند كه فرآيند ارزيابي عمل حيحي را از نحوه عملكرد آنها ارائه مي دهدبنا براين زماني كه كاركنان متوجه  و ص اعتماد بيشتري نسبت. كرد، ارزيابي دقيق

.به مديريت پيدا مي كنند

. مديران بايد از ارزيابي هاي عملكردي قابل مشاهده بيشتر از معيارهاي ذهني استفاده كنند

كه تداعي كننده رفتار يك رهبر ضعيف در ذهن كارمندانش باشد، از لحاظ يك رهبر، زماني كه رفتارهايي از خود بروز مي دهد:ادراكات رهبري-3

و اثر گذاري با مشكل مواجه مي شود .نفوذ در كاركنان

 رفتار رهبران ضعيف رفتار رهبران قوي

ژه به اعضاء گروه-1  واگذاري وظايف وي

 قدرداني از فعاليتهاي مناسب افراد-2

 انتخاب اهداف خاص براي گروه-3

ريها-4 ميم گي  مشاركت دادن اعضاء گروه در تص

 انجام كار تيمي-5

 حفظ استانداردهاي معين عملكرد-6

 گوشزد كردن عملكرد ضعيف افراد به آنها-1

صي-2  پافشاري در خصوص روشهاي شخ

 انجام كارها بدون توجيه آنها به ديگران-3

يشنهادات گروه-4  عدم استقبال از پ

بر-5 هااعمال تغيير مكرر در  نامه

زا-6 و استرس  تبديل مسائل جزئي شغلي به مسائل پيچيده

تا. ارتباطات نيز تحت تاثير طرح بكار گرفته شده جهت تغيير هر نوع پيام قرار دارد:طاتباارت-4 و مناسب تلاش مي كنند بر قرار كنندگان ارتباط موثر

و اي كننده پيوند دهند سيت نسبت به پيامهاي خود را به طرح ادراكي دريافت  و حسا و شنيداري ن امر مستلزم داشتن مهارتهاي گسترده ديداري

. فرهنگهاي متعدد است

:نظريه اسنادهاي عليو معلولي*

و در اين نظريه ما نظريه اسناد بر اساس اين پيش فرض بنا نهاده شده كه افراد سعي دارند علتهاي رفتار مشاهده شده را شناسايي نمايند

و سايرين هستيم . بدنبال شرح علت رفتارهاي خود

از اتما: نمونه اي از اظهارات اسنادي:مثال و خستگي كمي نوشيدني مي خورمجك چون اراده ندارد، دائم الخمر است اما من پس .م كار به علت فشار

ز اهميت است :اين نكته حائ

رفتار سازماني تاثير مي گذارند د چگونه نگرشهاي خود را شكل مي دهند زيرا اين نگرشها عميقا بر  .كه بدانيم افرا

حال چنانچه مدير عملكرد نا مناسب كارمندش را ناشي از عدم. رسما به سرزنش اين كارمند بپردازدمديري كه علت عملكرد نامناسب يك كارمند را عدم تلاش وي مي داند ممكن است: مثال

در نتيجه آموزش را براي وي ضروري مي داند . توانايي بداند



:ه*رو:8 ���مدل اسنادي*

از. مدل كلي بر اساس ابتكار فريتز هيدر شكل كرفته است فريتز هيدر بنيانگذار تئوري اسنادي، بيان مي كند كه رفتار مي تواند ناشي
ي موجود در محيط) مثل توانايي(عوامل دروني فردي  كلي بر مبناي اقدام هيدر در جهت تعيين مقدمه. باشد) مثل كار دشوار(يا عوامل بيرون

و بيروني تلاش كرداصلي اسن . اد هاي علي دروني
اطلاعاتي در زمينه رفتار يعني3افراد پس از آنكه  گردآوري مي كنند قادر به ايجاد اسناد علي مي شوند كه اين<!	تو#8	7=،#�ا� بعد 

و منجر به تنوع اسنادي مي شوند .جنبه ها داراي استقلال بوده

:���ابعاد سه گانه رفتار مدل*

و زماني كه رفتار.شامل مقايسه رفتار يك فرد با شخصي است كه هم رده او مي باشد:توافق-1 اگر رفتار مانند ساير اعضاي گروه باشد توافق زياد است

( فرد متفاوت از سايرين باشد توافق كم است )مقايسه يك فرد با ديگران.

نظر. نسبت به رفتار وي در فعاليتهاي ديگر مي باشدمقايسه رفتار يك فرد در زمينه يك فعاليت خاص:تمايز-2 تمايز در حد بالا يعني فرد فعاليت مورد 

بين يك فعاليت با ساير فعاليتهاست. را نسبت به ساير فعاليتها به روش كاملا متفاوتي انجام داده است لكرد با كيفيت يكسان  . تمايز پايين بيانگر وجود عم
و( )ظايف مختلفمقايسه يك فرد با خودش در

و تغيير نكند:ثبات-3 ن ثابت بوده را. يعني اينكه رفتار يك فرد بايد در مورد يك فعاليت در طي زما ي ثبات در حد بالا زماني است كه فرد فعاليت خاص

م و ثبات در حد پايين زماني است كه فرد فعاليت خاصي را با گذشت زمان بصورت . تفاوت انجام دهدبا گذشت زمان بصورت يكسان انجام دهد
)مقايسه يك فرد با خودش در يك وظيفه در طول زمان(

كلي با نگرشهاي درونيو بيروني* :ارتباط سه بعد رفتار مدل 

ا نگرشهاي بيروني امل:ارتباط ب ر اين حالت افراد عملكرد را ناشي از عو ر حد پايين باشد، افراد د و ثبات د ر حد بالا و تمايز د زماني كه توافق
. در نظر مي گيرند) عوامل محيطي(بيروني

و ثبات پايين( و تمايز بالا  اسناد بيروني=)عوامل بيروني= توافق

ب: مثال الا(اشندزماني كه تمام كاركنان داراي عملكرد ضعيفي اليتهاي متعدد باشد) توافق ب از فع در مورد يكي و محدود) تمايز بالا(و اين عملكرد ضعيف تنها ه مشخص ت(و طي يك دور ثبا

ك. شكل بگيرد) كم از همكاران يا يك و عامل خارجي نظير فشار يكي و طاقت فرسا مي دانددر اين حالت سرپرست، عملكرد نامناسب كارمند را به احتمال زياد ناشي از يك منبع .ار مشكل

ا نگرشهاي ا ناشي از نگرشهاي درونيزماني كه:درونيارتباط ب شود، عملكرد ر ص داده  و ثبات بالا تشخي و تمايز ضعيف عوامل(رفتار مورد نظر با توافق
.مي دانند) شخصي

و ثبات بالا( و تمايز پايين  درونياسناد= مسئوليت پذيري شخصي=)عوامل دروني= توافق

در ميان سايرين ضعيف باشد:مثال در طول فعاليتهاي متعدد مشاهده شود) توافق ضعيف(زماني كه تنها عملكرد فرد بالا(و طي زمان ادامه يابد) تمايز ضعيف(و اين عملكرد از ). ثبات  بسياري

و آنرا مورد تاييد قرار مي ده از اين الگوي پيش بيني شده اسنادي حمايت كرده .ندمطالعات

:گرايشهاي اسنادي*

بل مشاهده تعريف مي كنند و تفسير شخص را از رفتارهاي قا .هردو گرايش، شرح

امل: گرايش اسنادي پايه1 بازگوكننده گرايش فرد به اين موضوع است كه رفتار سايرين را به ويژگيهاي شخصي آنها نسبت دهد كه اين نقطه مقابل عو
ي است .است كه افراد ادراك كننده، از عوامل محيطي مهمي كه بر رفتار تاثير مي گذارند، چشم پوشي مي كنندعيب اين گرايش اين. محيط

آميز خود را بيشتر از مسئوليت كارهاي ناموفق بر عهده: گرايش خود خدمتي2  نشان دهنده اين موضوع است كه افراد مسئوليت كارهاي موفقيت 

تا. مي گيرند و سخت كوشي(موفقيتهاي خود را ناشي از عوامل درونيكاركنان تمايل دارند و شكست هاي خود را ناشي از عوامل بيروني غير) توانايي بالا
و(قابل كنترل .بدانند...)مدير بي اعتنا، بدشانسي، كار سخت، همكاران مزاحم



:)نا همگوني نيروي كار(تعريف تنوع*

و د داردتنوع يا نا همگوني يعني گوناگوني شباهتها كه در ميان اشخاص وجو ر مسئله مهم مديريت ناهمگون نيروي. تفاوتهاي فردي  تنوع ب
در. كار تاكيد دارد راد سياه پوست را و به هيچ وجه اف اين مسئله به نژاد، سن، جنسيت افراد، وضعيت جنسيتي، مذهب مربوط نمي شود

و گروهها قرار نمي دهد ژادها مجبلكه مقابل ساير ن ا د را از سايرين متمايز تنوع ب  موعه اي از قضاوتهاي فردي در ارتباط است كه افرا
د منحصر بفرد جلوه مي دهد و به عنوان يك فر . مي سازد

روو @� ,	رد�? وار#=سطوح نا همگوني نيروي كار از نظر* 	����:

و گ گوناگون و رن اگوني نشاندهنده ماهيت ناهمگوني است. متفاوت هستندافراد همانند صدفهاي كنار ساحل از نظر شكل، اندازه .اين گون

.زيرا شامل مجموعه ثابتي از خصوصيات فردي است كه تعيين كننده هويت فرد است. در كانون چرخه ناهمگوني قرار دارد): شخصيت(سطح اول1

و متعاقبا بر رفتارمان اين ابعاد در اكثر بخشها در كنترل ما ني): مجموعه اي از ابعاد دروني(دومسطح2 ستند ولي بر نگرشهاي ما در مورد ديگران
.بر جنبه هاي اوليه ناهمگوني اشاره دارد. تاثير مي گذارند

ي، جنبه هاي دروني سن:مانند ي، وضعيت جنس ي، توانايي جسم  جنسيت، نژاد، اصول اخلاق

ه هاي ثانويه ناهمگوني اشاره دا): تاثيرات بيروني(سومسطح3 نيم آنها را كنترل.ردبر جنب اين تاثيرات بيروني بيانگر تفاوتهاي فردي است كه مي توا

و نگرشهاي ما تاثير چشمگيري دارند و بر رفتار .كنيم

ي:مانند آموزش عيت تكفل، تجربه كاري، عادتهاي شخصي، عادتهاي تفريحي، زمينه   مذهب، درآمد، ظاهر، وضعيت تاهل، وض

و ): سازمانيجنبه هاي(چهارمسطح4 ن شغلي، جايگاه مديريت، پذيرش اتحاديه .مي باشد... نظير ارشديت، موقعيت كاري، عنوا

:رابطه اقدام مثبتو مديريت ناهمگون نيروي كار*

شناخت سهم جداگانه هر كارمند در مد ك گروه را در مقابل گروه ديگر قرار دهد، بيانگر  ز آنكه ي نيروي كار بيش ا ن مديريت ناهمگون  يريت موثر ناهمگو
. نيروي كار است

.اداره موثر مسئله ناهمگوني نيروي كار مي تواند نقش بسزايي در ايجاد يك محيط كاري مثبت داشته باشد

و همچنين مديريت ناهمگون و قادر باشند تا پتانسيل خود را افزايش دهند ن است كه افراد توانا بوده برن مديريت ناهمگون نيروي كار مستلزم آ يروي كار
و فرهنگ سازماني تاثير دارد . مسئله تغيير زيرساختار

ستيابي به فرصتهاي يكسان در سازمان اشاره مي كند .ولي اقدام مثبت، بر د

.اقدام مثبت تمركز بر ايجاد فرصتهاي يكسان براي كاركنان گوناگون جهت پيشرفت است

و هدفمند در مدي و تبعيضات آشكارا را اقدام مثبت يك دخالت ساختاريافته اهات ي ها، اشتب اصلاح عدم تعادل، بي عدالت ريت مي باشد كه به آن شانس 
.مي دهد

.شركتها جهت ايجاد يك اقدام مثبت، لازم نيست تحت هيچ شرايطي افراد فاقد صلاحيت را استخدام كنند

و اقليت ها ايجاد مي و ارتقاء اين طرز فكر نمي شود كه مديريت موثر هرچند اقدام مثبت، فرصتهاي بسياري را براي خانم ها كند اما موجب پرورش
. ناهمگوني نيروي كار در محل كار امري ضروري است

و اقليت ها: مثال و. اقدام مثبت بيشتر از سوي مردان سفيدپوست با مقاومت روبرو مي شود تا زنان ام تبعيض آميز بوده . رفتار بر اساس عضويت گروهي تلقي مي شود زيرا براي آنان اقدام مثبت يك نوع استخد

و بيطرفانه نگاه كنندزماني اين برنامه هاي نه نه برنامه ها با ديدي منصافا ين گو كه كاركنان به ا وفق تر خواهند بود  .اقدام مثبت م



:�ن 
�ر�A7نسه استراتژي اصلي موفقيت شركتها در خصوص مديريت ناهمگوني نيروي كار از ديدگاه*

: داراي دو كانون اجرايي است:آموزش1

.مديران غير سنتي را جهت افزايش شغلهاي پر مسئوليت آماده مي كند: الف

. به مديران سنت گرا كمك مي كند تا بر تعصبات خود در تعامل با افرادي كه از نژاد يا جنسيت ديگري هستند، فائق آيند:ب

و:اجرا2 .تغيير رفتار را تشويق مي كنداهداف متنوع را تقويت كرده

: نمايش3

.رويكردي شخصي نسبت به ناهمگوني نيروي كار ايجاد مي كند: الف

ي دهد:ب ختلف نشان م و مشخصات م .افراد را با پس زمينه ها

و به آنها احترام بگذارند:ج و متمايز را شناسايي كرده .به مديران كمك مي كند تا افراد متفاوت

:جمعيت شناسي كه باعث افزايش ناهمگون نيروي كار شده استچهار روند*

زوده مي شود1 .تعداد بيشماري از زنان بطور روزافزوني به جمعيت شاغل اف

افزايش است2 ها.(سهم افراد رنگين پوست در نيروي كار رو به  و قفقازي اروپايي ها، هندي ها )غير از 

و بحراني ميان نياز3 و پيشرفت آموزشي وجود داردناهماهنگي قابل توجه .هاي شغلي

افزايش است4 .سن نيروي كار در حال 

:سقف شيشه اي*

و اقليت ها را از پيشروي تا موقعيتهاي مديريت ارشد باز مي دارد  اين مانع ممكن است مايوس كننده باشد زيرا كاركنان. نشانگر مانعي است كه زنان
و بالا كنند د پيشرفت  و به مي توانن خواهند بود كه از آن گذر كرده ا قادر ن ن اين مانع شفاف ببينند ام ه موقعيتهاي مديريت ارشد را از ميا بروند تا جائيك

.آمارهاي متعددي وجود چنين مانعي را تاييد مي نمايند.اين موقعيتها دست يابند

شيشه اي* از ميان سقف  :سيزده استراتژي متنوع شغلي جهت عبور 

ره-1 ري، فراتر از محل كارتوسعه .ب

ديريت-2 .پيمودن مسير تجربه م

)پيوستن به همكاران با نفوذ(تشكيل شبكه با همكاران با نفوذ-3

ركتها-4 .تغيير ش

قعيت-5 .توانايي تجديدمو

٦-B*� Z[+ *� ?�@0 H*\ �]> H�	�%,.)8>*� �0 A,�3 ?�*_ و 
اH ز
*ن �%�*ر 0\`� Hا A@�> aL+ J�%�> E\,(.

٧-dورد�
� Hد
��9e رات*f�
J�F ا *+.)8>*� �0 A,�3 ?�*_ و 
اH ز
*ن �%�*ر 0̀\� Hا A@�> aL+ J�%�> E\,(.

و مدارج تحصيلي-8 .ارتقاي مدارك

.انجام وظايف متعدد-9

آرزوهاي شغلي- 10 .آغاز بحثهايي در زمينه 

و _*�(.�*i� J�7 0@*ور �* 
�Kذ-١١ 
اH ز
*ن �%�*ر 0\`� Hا A@�> aL+ J�%�> E\,8>*� �0 A,�3 ?(.
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اH ز
*ن �%�*ر 0\`� Hا A@�> aL+ J�%�> E\,(.

تجربه بين المللي- 13 .كسب 



:اشتغال ناقص*

از. زماني بوجود مي آيد كه نيازهاي شغلي كمتر از پتانسيل موجود در افراد مي باشد طريق ميزان آموزش رسمي، تعليم يا مهارت وي پتانسيل هر فرد

.مشخص مي گردد

كند* :پنج فعاليت خلاقانه مديريتي كه مي تواند به انطباق موثر سازمانها با نيروي كار مسن كمك 
نه بازنشستگي كاركنان طراحي كنند زيرا اكثر-1 و منصف تري را در زمي .كارمندان در بازنشستگي تعلل مي ورزندسازمانها مي توانند برنامه هاي خلاقانه تر

يق است-2 و دق ده كردن نيازهاي شغلي با توجه به سن افراد، كار حساس و برآور .هماهنگ كردن مهارتهاي اشخاص با شغل

شد-3 ده نزديك، بازنشسته خواهند كه در آين .سازمانها مي توانند برنامه ريزي هاي مكرر براي كارمندان مسن تري داشته باشند 

و در نتيجه با تعداد كارمندان كمتري به فعاليت-4 و تجهيزات سرمايه اي خود بپردازند .خود ادامه دهندسازمانها مي توانند به مهندسي مجدد فرآيند توليد

ته باشند-5 يت بيشتري داش .سازمانها بايد نسبت به مسائل مربوط به سرپرستي افراد مسن حساس

:ر ناهمگوني نيروي كارموانع موجود در مديريت موث*

كليشه سازي هاي نادرست1 و  و اينكه استخدام نيروي كار ناهمگون به:تعصبات اعتقاد به اينكه اختلافات به عنوان نقطه ضعف محسوب مي شود
.معناي فدا كردن كيفيت است

و هنجارهاي يك فرهنگ نسبت به فرهنگ هاي ديگر:نژاد پرستي2 .برتر است يعني اين احساس كه قوانين

عيتهاي بالاتر:برنامه ريزي شغلي ضعيف3 .يعني فقدان فرصت كافي براي كارمندان مختلف جهت كسب موق

و غير حمايتي براي كاركنان مختلف4 .محيط كاري خسومت آميز

.عدم شناخت سياسي كارمندان ناهمگون از قوانين كار5
.وشغليپيچيدگي در برقراري تعادل ميان مسائل خانوادگي6
شود: ترس از تبعيض معكوس7 تبعيض معكوس مي  اين باور باعث. برخي از كارمندان بر اين باور هستند كه مديريت نيروي كار ناهمگون موجب 

شود زيرا افراد احساس مي كنند آنچه را بدست مي آورند، كمتر از ديگران است .مقاومت بيشتر اينگونه كارمندان مي 

كا8 .ر بعنوان يك امتياز سازماني محسوب نمي شودناهمگوني نيروي .
و سيستم پاداش سازمان9 .تا ضرورت مديريت ناهمگون نيروي كار را تقويت كنند: نياز به اصلاح نحوه ارزشيابي عملكرد

.مقاومت در برابر تغيير-10

:در زمينه ناهمگوني نيروي كار �ن 
�ر��نابتكارات*

و عادلانه با كارمندان گوناگون در ارتباط است:پذيرياقدامات مرتبط با مسئوليت1 ليت مديران در قبال رفتار منصفانه .اين اقدامات با مسئو

و آمارهاي: مثال التهاي شخصي مديريت ارشد، گروههاي مدافع داخلي، تاكيد بر شرح وظايف درEEOدخ و رتبه بنديها، تنوع گرايي در اهداف، ارزيابي عملكرد بهبود تصميم، تنوع گرايي

و جنسيت گر در زمينه نژادپرستي انواده، سياستهايي و خ در برنامه ريزي مكرر مديريتف سياستهاي مرتبط با كار و معيار، تنوع گرايي ايي، كنترل دروني يا بررسي نگرشها، فعال كردن گيري
و محل كار AA/EEOكميته

و پيشرفت متمركز استبر آماده سازي كاركنان گون: اقدامات مرتبط با توسعه2 ليتهاي بيشتر .اگون جهت پذيرش مسئو

و پيشرفت براي تمامي مديران داراي پتانسيل بالا، فعاليتهاي: مثال و گروههاي پشتيبان، برنامه هاي توسعه اي غير رسمي، گردش شغلي، برنامه برنامه هاي متنوع آموزشي، شبكه ها شبكه ه

از پتانسيل بالا برخوردارند، آموزش داخليمشاوره رسمي، برنامه مشاوره غير  و پيشرفت براي تمامي كارمندان تازه واردي كه ،)نظير زبان يا امنيت شخصي(رسمي، اجراي برنامه هاي توسعه
و پاداشها .شناخت وقايع

بر هدف اصلي اين نوع اقدامات، تمركز بر جذب متقاضياني است كه تمايل دارند: اقدامات مرتبط با استخدام3 در تمامي سطوح مشاغل چالشي را
.عهده بگيرند

اهمگوني نيروي كار به صورت عمومي:مثال از سازمان، نمايش گسترده ن و)AA(استخدام هدفمند كارمندان معمولي، استخدام هاي كليدي خارج در قالب شركتي آزاد انديش ، تصور شركت

كارآموزيپيشرفته يا سودمند، مشاركت با موسسات آموزشي، پاداشه INنظير(اي استخدامي نظير جوايز نقدي، دوره هاي  Roads(انتشارات يا محصولات ،PR، در زمينه ناهمگوني نيروي كار
.استخدام هدفمند مديران، مشاركت با گروههاي غير سنتي



:پنجمفصل

 تفاوتهاي فردي

و خودپنداري( )شخصيت، عواطف



:هاي فرديابعاد مهم تفاوت*

و مديريت برخورد1 و معنوي(خودپنداري فيزيكي، اجتماعي )يعني درك شخصي از خود به عنوان يك وجود 

 هاي شخصيتيويژگي2

هانگرش3

 هاي مديريتيتوانايي4

و عواطف5  احساسات

دافراد منحصر: مدل رفتار سازماني جهت شناختو بررسي تفاوتهاي فردي*  بفر

:شكل هاي مختلف ابراز وجود*

 مديريت خويشتن1

هانگرش2

هاتوانايي3

 عواطف4

:جامعه شناس"و����ر (�*س"تعريف خودپنداري از نظر*

و اخلاقي دارد د از خويشتن از لحاظ فيزيكي، اجتماعي، معنوي كه يك فر .تصوري 

:رفتار سازمانيمرتبط با هاي شناختو شناختتعريف*

و يا رفتار او مي .باشدشناخت شامل هر نوع آگاهي، نظر يا باور نسبت به محيط، فرد

ا ريزي، هدفبيني، برنامههايي كه در بر گيرنده پيشآن دسته از شناخت و ايجاد استانداردهاي فردي هستند، در ارتباط ب گذاري، ارزيابي

ميرفتار  .باشندسازماني

:كنندسه موضوعي كه رفتارشناسان در ضمن استدلال خودپنداري به آنها اشاره مي*

ن عزت نفس1  ارزشيابي كلي فرد از خويشت

ي(آميز يك كار اعتقاد به توانايي فردي جهت انجام موفقيت خود اثربخشي2 م )انجام دهمتوانم اين كار را من

و مطابقت آن با شرايط)خود كنترلي با نظارت شخصي( نظارت شخصي3  مشاهده رفتار شخصي

 ويژگيهاي شخصيت

 خودپنداري

 عزت نفس•

 اثر بخشي•

 نظارت شخصي•



آنعزت نفسو تعريف* :اظهارات مثبتو منفي در زمينه

ن عزت نفس1  ارزشيابي كلي فرد از خويشت

د2 ير خصوص عزت نفس پاسخ مثبت و مانند بقيه افراد هستماحساس م .كنم كه فرد با ارزشي بوده

ي و معقول م و خود را افرادي با ارزش، توانا .پندارنداين دسته از افراد كساني هستند كه از عزت نفس بالايي برخوردار بوده

ي پاسخ منفي در خصوص عزت نفس3 اس م .كنم فرد ارزشمندي نيستم تا به خود افتخار كنماحس

ي احساس رضايت نم و نسبت به خود  بوده ياين دسته از افراد از عزت نفس پاييني برخوردار  م و خود را كمتر از بقيه افراد اين افراد در معرض. دانندكنند
.خطر ناباوري هستند

:عزت نفس سازماني*

ميارزش1 اعضاي فعال بافت سازماني دريافت .كنندي كه افراد از خودشان به عنوان 

ميدر سازمان2 يهايي كه به عزت نفس افراد توجه زيادي م و مؤثر جلوه .دهندشود، افراد خود را در بافت سازماني ارزشمند

ي3 م توزماني كه كارمندان در و آسايش آنها ييابند كه مديران آنها به رفاه م يجه واقعي م و ايجاد انگيزه شغلي كنند، عزت نفس سازماني افزايش يابد
و باعث افزايش بهرهمي ميكند .شودوري

و تكراري، عززت نفس سازماني بالاتري را ايجاد ساختارهاي سازماني انعطاف4 پذير با مشاغل چالشي نسبت به ساختارهاي مكانيكي با مشاغل ساده
.كنندمي

:اثربخشيو رابطه آن با عملكرد فردخود*

اجراي موفقيت1 .آميز يك فعاليت خاصخود اثربخشي يعني باور فرد در مورد توانايي خود در 

ن موفقيت2 ي افرادي كه انتظار خود اثربخشي در آنها پايين است تمايل به داشت ي وجود دارد يعن ك رابطه چرخش و عملكرد ي هاي بين خود اثربخشي
و برعكسكمتر .ي دارند

خ3 .ود ندارداثربخشي پايين با شرايطي كه آن را ناباوري آموخته شده به معني اعتقاد به ناتواني كامل است، بطوريكه فرد هيچ كنترلي بر محيط شخصي

و* و پايين مقايسه خود كنترلي :خود كنترلي در سطح بالا

يبيانگر ميزان مطابقت خصوصيات رفتاري خود با شر م و موقعيت موجود .باشدايط

ت و و نظارت دقيق بر رفتار خود ي خوب در مورد خويشتن از طريق كنترل طابق فردي كه داراي خود كنترلي بالايي است، خواهان خلق يك عقيده عموم
ي كنترلي در سطح بالايي است م و فردي كه داراي خود  بآن با شرايط موجود است ).دورو(اشد تواند يك فرد بوقلمون صفت

يافراد داراي خود كنترلي پايين به گونه م هاي متضاد عمل ا بدون در نظر گرفتن شرايط موجود كنند بدين صورت كه احساسات لحظ و ناپايدار خود ر اي
ينمايان مي م كنترلي بسيار پايين و خود  فسازند ر اين نوع ارتباط، ي رد اشارهتواند به برقراري ارتباط يكطرفه منجر شود كه د و غير كلام و علائم كلامي ها

.گيردديگران را ناديده مي


8وراخود مديريتي يا تئوري يادگيري اجتماعي**�:

نظر آلبرت باندورا1 ن قابليت طبق  آن در تعيي اجتماعي، نقش برجسته  . هاي خود انضباطي استاز خصوصيات متمايز تئوري يادگيري 
و پيامدهاي حاصل از اقدامات، افراد قادر به اعمال معيار خود كنترلي در مورد رفتارشان هستندهاي محيطي، حمايتبا ارائه تشويق .هاي شناختي

لكردهاي ادراكي2 و عم بر-هر قدر افراد بتوانند بر محيط خود شته باشند، تسلط بيشتري كنترل دا حيط خود  اهند داشت شناختي م .رفتارشان خو



:جزء است4در مدل يادگيري اجتماعي خود مديريتيو يا مديريت بر خويشتن، رفتار بيانگر تعامل ميان*

)روانشناسي خود(شخص)، الگوي يادگيري اجتماعي خود مديريتي5-3شكل(

يرويه1  هاي موقعيت

 شخصيت يك فرد از لحاظ روانشناس2

 رفتار فردي3

و پيامدها4  رفتار نتايج

وقعيتي رويه هاي پيامدها  م


ت �*
8وراگانه خود اثربخشي كه طبق نظر4باورهاي*l:�مي :سازند، مسير موفقيت يا شكست را هموار

 تجربيات گذشته1
 الگوهاي رفتار2

 تشويق از سوي ديگران3
 عاطفي/ارزيابي شرايط فيزيكي4

مي قوي ميمن را انجام دهم دانم كه  موفقيت توانم اين كار 

ي ضعيف تصورات خود اثربخشي  شكست كنم بتوانم اين كار را انجام دهم به خوبي فكر نم
.كتاب مراجعه شود 171صفحه5-2به شكل

:مديريتيهاي اقدامات سازنده مديران جهت پرورش خود اثربخشي در هر يك از بخش*

شدهاي كوچك افراد به عنوان سنگ زيرين پيشرفتقدرداني از موفقيت: تخصيص پاداش1 اهد .هاي بزرگ، باعث افزايش خودپنداري خو

.مديريت ارشد بايد فرصتي را براي مديراني كه داراي خود اثربخشي بالايي هستند فراهم كند: رهبري2

.كارمنداني كه از خود اثربخشي پايين برخوردارند، نياز زيادي به بازخور مثبت دارند:مربي گري3

و بهبود كيفيت4 .دشواري هدف بايد با خود اثربخشي دريافت شده فرد هماهنگ باشد: تعيين هدف

ي آموزش سيستماتيك خود مديريتي منجر به افزايش خود اثربخشي): خود مديريتي(مديريت بر خويشتن5 .شودم

و توسعه كاركنان6  آموزش

ي شغل7 و چالش:طراح اغل پيچيده و كسالتمش و مشاغل تكراري ميبرانگيز باعث افزايش .شوندآور باعث كاهش خود اثربخشي

و گزينش8 و گزينش نبايد صرفاً بر مبناي اختصاص امتياز بالا به ميزان خود اثربخشي افراد در ارزيابي:استخدام هاي صورت گرفته باشد استخدام

و اقليت .ها در اين زمينه از عزت نفس پايين تا متوسط برخوردارندچون زنان

)كلامي/بصري(كدگذاري نمادين
)واقعي/ذهني(تمرين

 صحبت با خود

 تغييرات رفتاري•

نياز جهت  مورد 
 پيشرفت شخصي

ه• و متمركز كننده هاي توج  يادآوري ها

ي•  داده هاي حاصل از مشاهده شخص

ي•  اجتناب از رويه هاي منف

جوي رويه هاي مثبت•  جست

 هدفگذاري شخصي•

و قراردادهاي شخصي•  پيمانها

يتي•  تنبيه خود/خود تقو

به كارگيري يكسري اقدامات•
در وظايفي كه به طور طبيعي 
.شايسته پاداش دهي هستند

 تقويت از جانب افراد مربوطه•



:براي تغيير رفتار) ادراكي(هاي شناختي حمايت*

گذاري نمادين1 ي كد  و يا كلامي ذخيره م .كندمغز انسان از ديدگاه تئوري اجتماعي، اطلاعات را بصورت علائم بصري

ل تمرين2 يتكمي م و تمرين ذهني در خصوص اقدامات چالش برانگيز .تواند باعث افزايش شانس موفقيت شودكننده فعاليت است

جموعه صحبت با خود3 مياي از ارزيابيم .كندهاي فكري كه وقايع اتفاق افتاده را براي شما بازگو

:باشدكه در حقيقت دستورالعمل جهت پيشرفت مديريت شخصيمي �ر�*وHگانه هاي هفتعادت*

و پيشرفت تأثيرگذار باشيد1 ي را ايجاد كنيدبه موقع تصميم بگيريد .هاي مثبت

را شروع كنيد با هدف2 .گرا باشيدهدفگذاري ذهني كار 

و ارجح3 .تر را انجام دهيداول كار مهم

و خلاقانه را براي حل مشكلات بيابيدبا تشريك مساعي، راه حل برنده را اتخاد كنيد–طرز فكر برنده4 .هاي مفيد

.شناخته شويد ابتدا در جستجوي شناخت باشيد، سپس5

و براي تفاوت هم اقرايي ايجاد كنيد6 .هاي بين فردي ارزش قائل شويدكار گروهي ايجاد كنيد

و آينده نگري7 :عامل دارد4اين عادت مختص بازسازي خويشتن است
وشامل خواندن، تجسم، برنامه عامل ذهني1 .نوشتن است ريزي

و مطالعه مي عامل معنوي2 تعهد .پردازدبه شناخت ارزش، 

اعي3 يت ذاتي است احساسي–عامل اجتم و امن و همدلي، هم اقرايي .شامل خدمت

ي4 رس است عامل ژنتيك ريت است و مدي تقويت رين،  .در برگيرنده تم

:آن)ويژگي هاي شخصيتي(جنبه اصليو پنجشخصيت تعريف*

ي شخصيت و روحي كه به يك فرد هويت م و اين مشخصات ثابت شامل نحوه نگرش، تفكرات، فعاليت. بخشدتركيبي از مشخصات ثابت فيزيكي ها
ي نتيكي م و ژ حيطي و حاصل تعاملات عوامل م .باشنداحساسات فرد هستند

ميهاي ويژگي هاي شخصيتجنبه دي كه در اين حيطه امتياز كسب  كنندافرا

يپيشرفت برون گرايي و مدع  كننده، پر حرف، خوش مشرب

ز سازگاري  فرد قابل اعتماد، خوش ذات، داراي روحيه همكاري، دلسو

طمينان، مسئوليت وجدان كاري رپذير، پيشرفتفرد مورد ا و پيگير امو  گرا

ي ل ثبات عاطف و بي خيا  آرام، مطمئن

و داراي قوه تصور قوي تجربه اندوزي كنجكاو، داراي تفكر وسيع  فرد باهوش، 

و عملكرد شغلي افراد5رابطه* :جنبه شخصيت

ي1 ي دارد يعني افرادي كه داراي احساس قو ي با عملكرد شغل و پيگيري امور هستند، عملكرد وجدان كاري رابطه كاملاً مثبت تري نسبت به هدف، تعهد
.دارندبهتري 

مي) تمايل به پيشرفت(برون گرايي2 و فروشندگان و باعث بهبود عملكرد مديران و فروشندگان ارتباط نزديك داشته .شودبا موفقيت مديران
و مدعي بودن تأثير كمتري بر عملكرد شغلي دارد3 ادق بودن، نسبت به پر حرفي، فعال و ص و دلسوز بودن ن، قابل اطمينان .مؤدب بود

:انون كنترل درونيو كانون كنترل بيرونيك*

و تسلط بر سرنوشت .شان هستند داراي كانون كنترل دروني هستندافرادي كه معتقدند قادر به كنترل وقايع
و رد شدن در كنكور را حاصل كوتاهي يا عدم مطالعهاين گونه افراد نتايج مثبت قبول شدن در كنكور را حاصل توانايي: مثال مي هاي خود (دانندكافي )مثل كارآفرينان.

.شان است داراي كانون كنترل بيروني هستندافرادي كه معتقدند عملكرد آنها خارج از كنترل
ن آنها مايلند نتايج را حاصل عوامل محيطي از قبيل شانس يا سرنوشت بدانند مثلاً عامل قبولي در كنكور را حاصل امتحان ساده يا خوش شانس  بود

خت يا مشكلات خانوادگيمي و قبول نشدن را امتحان س .دانند



كنترل درونيو كانون كنترل بيرونيتفاوت* :هاي رفتاري عمده ميان افراد داراي 

مي افراد داراي كانون كنترل دروني1 .گذارندانگيزه كاري بيشتري را به نمايش

شود افراد داراي كانون كنترل دروني2 نتظار بيشتري دارند كه تلاش منجر به عملكرد  .ا

سطح بالاتري از عملكرد را ارائه مي افراد داراي كانون كنترل دروني3 شود  .دهندزماني كه عملكرد مناسب موجب پاداش 

افراد داراي كنترل بيروني4 ي افراد داراي كانون كنترل دروني نسبت به  م بيشتري و افزايش حقوق  .گيرندحقوق

د داراي كنترل بيروني5 ي افرا قو و عملكرد آنها وجود داردرابطه  .تري ميان رضايت شغلي

.تر هستندمضطرب افراد داراي كنترل بيروني6

:هاها با ارزشتفاوت نگرش*

 نگرش

ه1 شيو ادگي نظري كسب شده در زمينه يك موضوع خاص به  .اي مطلوب يا نامطلوبآم

يها به هدايت رفتار افراد در موقعيتنگرش2 م و موضوعات خاص .پردازدهاي مختلف

 ارزش

.گذاردبيانگر اعتقادات كلي است كه بر رفتار در تمام شرايط اثر مي

ازها در دوره ميانسه عامل در ثبات نگرش* :سالي مؤثر هستند كه عبارتند

اطمينان شخصي بيشتر در اين دوره1 و   قطعيت

لا2 و آگاهي كسب شده در سطح با  ميزان دانش

 هاي قوينياز به نگرش3

:ا+�5
J0هوشمنديو انواع توانايي از نظر تعريف*

و هوشمندي ن كه تابع تأثيرات محيطي استتوانايي فردي جهت تفكر ساختار يافته، حل مسائل .منطقي بود

.هاي جدولمثل توانايي فرد جهت پر كردن خانه توانايي عمومي ذهني1

ه توانايي خاص2 يدرك حروفي است كه خان م .كندها را تكميل

:توانايي عمده ذهنيانواع*

 توانايي درك مفهموم كلمات1

سل2 و  يس بودن كلمهروان
و صحت3  توانايي محاسبه اعداد با سرعت

 هاي مكانيتوانايي تشخيص نمونه4
و قوي5 ظه خوب  داشتن حاف

 سرعت ادراك6
 توانايي استدلال نتايج كلي از نتايج جزيي7



:Bزاروساحساسو منظور از احساسات مثبتو منفي طبق نظر تعريف*

اختار تفكراتمان در خصوص تلاش احساس ريچارد اس لازاروس و چگونگي س ل تعاملات پيچيده، طراحي شده هايي كه در طو

و دستيابي به آنچه كه آرزويش را داريم، انجام مي و رشد  192شكل صفحه.دهيمزندگي براي بقاء

و غرور متجانس با اهداف فردي احساسات مثبت و محبتع شاديلذت آرامش شق
فرديواكنش( )هاي فردي نسبت به شرايط سازگار با اهداف 

و اضطراب حسادت تنفر پريشاني عصبانيت  هراس

و سرافكندگي ناسازگار با اهداف فردي احساسات منفي  گناه

ا اهداف فرديواكنش( )هاي فردي نسبت به شرايط ناسازگارب

ا* :ُ(�J9طبق نظر-فرادي كه داراي هوش عاطفي بالايي هستندخصوصيات

را دارند1 .توانايي ايجاد انگيزه در خويش 

.مقاومندها در مواجهه با محروميت2

مي3 را .پذيرندبا روي باز اشتباهات 

مي4 .كننداحساساتشان را كنترل

ستاندارد با بهره هوشي:نكته يIQهوش عاطفي را به خلاف هوش ا زش دادم .توان آمو

ه:نكته .اي اكتسابي استهوش عاطفي مقول



:ششمفصل

Iانگيزش

و طراحي شغل( )نيازها، رضايت شغلي

:انگيزش تعريف*



و جنبش از نظر لغوي .به معني حركت

ي در مفهوم امروزي و هدايت رفتار هدفمند افراد م .باشدفرآيندهاي روانشناسي كه باعث تحريك


o �0@?"الگوي عملكرد شغلي انگيزش*
مي(:"3 و عملكرد شغلي افراد تأثير )گذارد؟چگونه انگيزش بر رفتار

و داده بافت1 يشغلي م دي دو عامل مهم هستند كه بر انگيزه اثر .گذارندهاي فر

دي داده و ارزشهاي فر و باورها و خصوصيات، احساسات ل و مهارت شغلي، اميا يكاركنان توانايي، دانش م ل كارشان آورند كه هاي خود را به مح

ه .دهندميهاي فردي را تشكيل اين مجموعه، داد

فيزيكي، فعاليتشغلي بافت حيط  ميعبارتست از م و پاداش، حمايتهايي كه فرد انجام شناخت سيستم  هاي نظارتي در حد دهد، نگرش سازمان به 

و فرهنگ سازماني هنجارهاي اجتماعيلزوم، مربي .گري

ق2 ر فرآيندهاي انگيزش اين دو طبقه از عوامل فو ر الذكر نه تنها ب بلكه بر يكديگر نيز اث و پيگيري تأثير بسزايي دارند  مثل تحريك، هدايت
.گذارندمي

ي3 م و تعهد كارگران تأثير و نرخ جابجايي كاركنان در اين شركتيافت شغلي بر انگيزه .ها پايين استگذارد

و استمرار در كارها(رفتارهاي انگيزشي4 ، دانش شغلي، انگيزه، تركيبي از عوامل مستقيماً تحت تأث) تمركز، تلاش، كيفيت ر توانايي فرد ي

و تقويت كننده يافت شغلي قرار مي .گيرندمحدود كننده

و در مقابل زماني كه مديران، منابع كافي در اگر در حين كار با كمبود مواد خام يا تجهيزات فرسوده روبرو شديد، ادامه پروژه مورد نظر با مشكل روبرو مي: مثال شود

و آموزش مؤثري را به آنها ارائه كنند، احتمالاً رفتارهاي انگيزشي كاركنان افزايش خواهد يافتا .ختيار كاركنان قرار داده

.عملكرد تحت تأثير رفتار انگيزشي قرار دارد5

 هاي انگيزشيتئوري*

كه باعث تقويتتلاش مي ي را  مي كنند تا آن دسته از عوامل درون . شوند نشان دهندنيازهاي رفتاري

دي داده هاي فر

، نگرشها،)مهارت(شغلي توانايي،دانش
و خوي، احساسات، خلق خصوصيات، 

و ارزشها باورها
رفتارهاي انگيزشي

.هدايت، چقدر پشتكار داريم: تمركز

.چقدر به سختي تلاش مي كنيم: تلاش

استراتژيهاي وظيفه، روشي كه: كيفيت

.ما كارها را بواسطه آن انجام مي دهيم

هدايت، مقاومت، چه مدت: استمرار

.زمان به انجام كاري اختصاص مي دهيم
ي بافت شغل

فيزيكي  محيط 

 طراحي شغل

و تقويتها  پاداشها

و مربي گري  حمايتهاي نظارتي

ي  هنجارهاي اجتماع

فرهنگي سازماني-

 فرآيندهاي انگيزشي
و هدايت پشتكار و شدت  تحريك توجه

 عملكرد



و1  تئوري سلسله مراتب نيازهاي مازل

كللند2  تئوري نياز مك 

:تئوري سلسله مراتب نياز مازلو*

:شامل. مي باشدنياز اساسي5انگيزش تابع: الف

 نيازهاي فيزيولوژيكي1

)امنيت(نيازهاي ايمني2

 نيازهاي عاطفي3

 نيازهاي مربوط به احترام4

ي5  نيازهاي خودياب

:اندبندي شدهطبقه از نيازهاي اساسي بر حسب اولويت طبقه5كه اين

مي شود، نيازمازلو معتقد است زماني كه نيازهاي فيزيولوژيكي فرد بطور نسبي ارضاء مي:ب يك. گرددبه ايمني در او آشكار به عبارتي به محض اينكه

ي مينياز ارضاء م طبقه بالاتر فعال يشود، نياز  م و اين فرآيند همچنان ادامه .يابد تا اينكه نياز خوديابي برانگيخته شودگردد

ا نتيجه بدست آمده از تئوري مازلو:ج ب ي عث از بين رفتن پتانسيل انگيزش فرد شود به همين دليل مديران بايستنياز ارضاء شده ممكن است
و در آنها انگيزش ايجاد كنندبا ارائه برنامه نيازهاي فعال شده كاركنان را برآورده كرده و اقدامات هدفمند،  .ها

.دهدتا نيازهاي سطح اوليه برآورده نشود، نيازهاي ثانويه در او رخ نمي

و رفتارها(روانشناس i0 ����8تئوري* ):بررسي رابطه بين نيازها

:نياز به موفقيت1

خ:الف ع، برتري ه بر موان ستقلال، غلب و ا ن، انجام كار با سرعت و تعريف اين نياز به اتمام رساندن كاري دشوار، تسلط يافتن، با تدبير عمل كرد ود، رقابت
.پيشي گرفتن از سايرين

ج:ب :ويژگي برخوردارند3هت دستيابي به موفقيت هستند از افرادي كه داراي انگيزه

.هاي نسبتاً سخت بپردازندمايلند به فعاليت-1

.مايلند كه نتيجه عملكردشان بازتابي از تلاش آنها باشد نه شانس-2

يت-3 و شكستمايلند كه بازخورد بيشتري در خصوص موفق .هاي خود دريافت كنندها

.تري به كسب موفقيت دارندكارآفرينان نياز شديد:ج

وابستگي2 :نياز به 

و مايلند كه افراد:الف ستن به گروهها كنند و پيو ي افرادي كه نياز به وابستگي بيشتري دارند مايلند عمده وقت خود را صرف حفظ روابط اجتماعي حبوب م
.در ميان جمع باشند

خوديابي

احترام

عاطفي

امنيت

 فيزيولوژيكي

نيازهاي ثانويه

نيازهاي اوليه



ماين افراد جزو مديران موفق نخواهند بود چون زمان:ب يگيريزيادي را بدون توجه به عدم محبوبيت، صرف تصمي م .كنندهاي مشكل

:نياز به قدرت3

ه موفقيت است ستيابي ب به. اين افراد نياز به قدرت در آنها در حد بالايي است. تمايل فرد جهت اثرگذاري، مربي گري، آموزش يا تشويق سايرين جهت د
و احتر و به انضباط يكار علاقمند بوده م .دهندام نسبت به خود اهميت

: اين نياز دو جنبه دارد

و كمك به ايجاد حس توانمندي در كاركنان تأكيد دارد: جنبه مثبت1 .بر تحقق اهداف گروهي

شد: شودبا اين ذهنيت تعريف مي:جنبه منفي-2 .اگر برنده شوم، بازنده خواهي

:طبق نظر مك كله لند*

بر1 به قدرت باشندمديران ارشد بايد علاوه ين به وابستگي، داراي نياز بالايي  .نياز پاي

ي2 د جهت كسب موفقيت هستند، مناسب جايگاه مديريت ارشدي نم .باشندافرادي كه داراي انگيزه زيا

:i0 ����8 سه استدلال مديريتي در ارتباط با تئوري نيازهاي سه گانه*

دمي1 افزايش انگيزه .ر دستيابي به موفقيت آموزش دادتوان افراد بالغ را جهت 

مي2 و قدرت ، وابستگي با عملكرد فرد مرتبط است، نيازهاي مرتبط با موفقيت به منظور انتصاب انگيزه موفقيت  توانند طي فرآيند گزينش 
رفته شوندمناسب .تر افراد در نظر گ

و اهداف چالشي3 وظايف ك سري  با تعهد نسبت به هدف ايجاد كنند) تلاش برانگيز(مديران بايد ي چرا كه نياز به موفقيت رابطه مستقيم 
ي روي عملكرد م دي بر  به خود تأثير زيا .گذارد، داردكه به نو

آن4تعريف طراحي شغلو* :رويكرد مرتبط با

لكرد طراحي شغل و بهبود عم و يا فرآيند يك شغل خاص جهت افزايش رضايت شغلي .تغيير در محتوا

ي1  رويكرد مكانيك

 رويكرد انگيزشي2

 رويكرد زيستي3

 انگيزشي-رويكرد ادراكي4

:رويكرد مكانيكي طراحي شغل*

رفته است1 رويكرد از تفكرات تيلور تأثير پذي .اين 

را به دنبال دارد2 و منفي  :طراحي شغل بر اساس اصول مديريت علمي، دو پيامد مثبت
ميشغل، بهرهطراحي پيامد مثبت و كارايي كارمندان را افزايش .دهدوري

اهد شد پيامد منفي و كاهش رشد فردي منجر خو و ساده به عدم رضايت شغلي، عدم سلامت فكري، افزايش استرس .مشاغل تكراري

اصلي ايجاد انگيزه* :آنرويكرد انگيزشي طراحي شغلو سه تكنيك 

و تعاملات نگرشي كاركنان از قبيل رضايت شغلي شغلرويكرد انگيزشي جهت طراحي .درصدد بهبود اثربخشي

ه و مجموع يانگيزه دروني م و عملكرد .باشداي از پيامدهاي رفتاري همچون غيبت، جابجايي

:سه تكنيك



را. اندبه سختي قابل مقايسه ايجاد تنوع بيشتر در شغل كاركنان از طريق تركيب وظايف تخصصي شده كه توسعه شغلي1 برخي افراد آن
(نامندبارگذاري افقي مي .و توسعه كمي است) وظايف بيشتري را واگذار كنند.

.باشدخواستار حركت كارمندان از يك شغل تخصصي به شغل ديگر مي:گردش شغلي

.ايجاد تنوع بيشتر در شغل كاركنان هدف

يع در كار، انعطافاجراي دو يا چند شغل، مسئوليتموفقيت در مزايا و ترف و برنامهپذيري مندان و انگيزهريزي سادهپذيري كار .تر، افزايش علاقه

: غني سازي شغلي2

.هرزبرگ استفردريك انگيزش–كاربرد عملي تئوري بهداشت
و ترفي شناخت، كار پر تحرك، مسئوليت پذيري .ع در كار مي شودباعث ايجاد پيشرفت، 

شود كه فرد از يك حالت نارضايتي به رضايت مندي برسد .عوامل انگيزشي باعث مي 
حيط كاري در ارتباط است امل موجود در بافت شغلي يا م . نارضايتي شغلي اصولا با عو

:ه
ز�
گانگيزش- الگوي بهداشت*

دو* و عدم رضايت شغلي ده به رضايت شغلي :انددسته به اعتقاد هرزبرگ، عوامل پاسخ دهن
چون پيشرفت، مسئوليت عوامل انگيزشي1 و ترفيع، ويژگيعواملي هم يپذيري م ي هاي شغل كه باعث شوند فرد از يك حالت نارضايتي به سو

امل انگيزشي با رضايت شغلي در ارتباط است.رضايتمندي سوق يابد و. پس عو فقدان اين عوامل باعث وجود عوامل انگيزشي باعث افزايش رضايت شغلي
.شودنارضايتي شغلي مي

و مسئوليت تأكيد كنيم هرزبرگ ن موفقيت، رشد، شهرت ي همچو ر سازمان را فراهم كنيم بايد بر عوامل اگر بخواهيم موجبات انگيزشي كاركنان د
يرضايت مندي چون موجب  م .شودكاركنان

د سياست عوامل بهداشتي2 نمانن يها، م ه قوقي ك و ح يظارت ببرند ولي وجود آنها باعث رضايتمندي نم ز بين  .شودتوانند منابع نارضايتي را ا

ميسپ و فقدان آنها باعث نارضايتي امل بهداشتي باعث عدم نارضايتي كاركنان .شودوجود عو

مي ه*�J9از نظر* مي5توانند توسط طراحي شغل كه شامل مديران باشد، باعث هدايت انگيزه ويژگي اصلي شغلي

:دروني شوند

و تواناييبكارگيري مهارت تنوع مهارت1  هاي مختلفها

و نتيجه آشكار آن را ببيند هويت كار2 .هويت كار زماني در سطح بالاست كه فرد از آغاز تا پايان يك پروژه مشغول فعاليت بوده

 عوامل انگيزشي

 نارضايتي رضايت

يشرفت، يشرفت، مشاغلي كه پ  مشاغلي كه هيچ گونه پ
يشناخت، كار پر تحرك، شناخت، كار با انگيزه،  مسئوليت پذير

و ارتقاء را ارائه نمي كنند ذيري .و ترفيع را ارائه نمي كنند. مسئوليت پ

 بهداشتيعوامل

 نارضايتييرضايتعدم نا

ريت ديريت مشاعلي كه داراي مدي مشاعلي كه داراي م
و سياستهاي غني در زمينه هايي و سياستهاي غني در زمينه هايي

ي چون، نظارت تكنيكي، روابط فردي  چون، نظارت تكنيكي، روابط فرد
، رپرست حاكم ميان كارمند با سرپرست خود و س  حاكم ميان كارمند

و شرايط كاري مي باشند.و شرايط كاري مي باشند .حقوق



مي اين شغل بر اهميت كار3 .گذاردزندگي ساير افراد چه درون چه برون سازمان، چه ميزان اثر

و تعيين روشريزيسازد تا در برنامهميزاني كه شغل فرد را قادر مي خود مختاري4 ستقلال داشته باشدها و ا .هاي اجرا، آزادي

يميزاني كه فرد پس از انجام مؤثر شغل، بازخورد5 م قيمي را از نحوه انجام مؤثر آن شغل دريافت و مست .كننداطلاعات شفاف

و* J0َ iَغني سازي شغلي مؤثر است، وارد الگوي ويژگي– :8ه*ماه هاي شغلي سه نگرشي كه بر نحوه پاسخ افراد به 

و از آن نتايجي گرفتند :كردند

يج ي هاي روانشناختي انگيزه دروني وضعيت نتا  هاي اصلي شغلويژگ

 تنوع مهارت1 احساس ارزشمندي كار1 انگيزه كاري بالا1
 هويت كار2 پذيري در برابر نتايج كاراحساس مسئوليت2 رضايت رشد بالا2
ر3 هاي كاريشناخت نتايج واقعي فعاليت3 رضايت شغلي بالا3  اهميت كا
ختاري4 اثر بخشي بالا4  خود م

 بازخورد5

و رضايت كامل در ارتباط است و مهارت، شدت نياز به رشد ها(.اين سه نگرش با دانش )تعديل كننده
ه رضايت كامل و سرپرستان راضيهاي يعني كارمندان از جنب قبيل ميزان درآمد، همكاران .اندگوناگون شغل خود از 

:هاي شغليبين فرآيند فرآيند مهندسي مجدد شغلو سطح ويژگيارتباط*

ي يش ويژگ يج كاري منفي را بدنبال دارد زيرا باعث افزا بالقوه نتا يفرآيند مهندسي مجدد شغل بطور  م - هاي شغلي فراتر از سطح معقول آن
:د به دو دليلشو

عدر فرآيند مهندسي مجدد كاركنان بايد مهارت1 .شان بكار گيرندتري را جهت انجام وظايفهاي متنو
.هاي كوتاه زماني، مثمر ثمر خواهد بودفرآيند مهندسي مجدد با كوچك سازي كاهش نيروي كار در دوره2

: اشكال كار
عاينكه كمبود كاركنان، سطح پايين1 يتري از م .آوردملكرد را بوجود
ميمشاغلي كه داراي سطوح پايين يا بالاي ويژگي2 .شوندهاي شغلي هستند با استرس بيشتر روبرو

.هاي شغلي ادراك شده را در نظر داشته باشندگيرند به دقت سطح ويژگيمديران بايد زماني كه فرآيند مهندسي مجدد را بكار مي:راه حل

:طراحي شغل زيستي رويكرد*

و امور بهداشتي كاركنان تمركز دارد و خستگي .اين رويكرد بر طراحي محيط كاري جهت كاهش فشار فيزيكي، تلاش، كسالت

:انگيزشي طراحي شغل-رويكرد ادراكي*

و د ميزان خطا، به واسطه برآور و تجهيزات  و پايايي نتايج حاصل از كار در مورد امكانات د كاركنان تأكيد دارداين رويكرد بر اعتبار .بازخور

و* :مدل بررسي رضايت شغلي را بيان كنيد5رضايت شغلي را تعريف كرده

هواكنش رضايت شغلي و هاي عاطفي يا احساسي خود نسبت به جنب هاي مختلف شغل چرا كه احتمال دارد فرد از يك جنبه شغل خود راضي باشد

.ناراضي باشد از يك يا چند جنبه ديگر شغل خود

مييعني رضايت شغلي بواسطه ويژگي مدل ارضاي نيازها1 كندهايي كه يك شغل دارد به فرد اجازه . دهد تا نيازهاي خودش را ارضاء 

ي مدل تفاوت2 ن م ميزان تفاوت ميان آنچه انتظارات برآورده شده يعني. كند كه رضايت شغلي، حاصل انتظارات برآورده شده استاين مدل بيا
ي و آنچه كه بطور واقعي دريافت كرده است، م و ارتقاء رآمد مناسب .باشدكه يك فرد انتظار دارد از شغل خود دريافت كند مثل د



ي كسب ارزش3 ز شغلاين مدل بيان م ز آن دسته ا رهايي است كه فرصت كسب ارزشكند كه رضايت شغلي حاصل ا ا براي فرد هاي مهم كاري
.كندايجاد مي

يبرابري4 ن م ياين مدل بيا م ادلانه برخورد ر محل كار چقدر ع و ترفيعكند كه با يك فرد د ه و پرداخت عادلان ها با رضايت شغلي در ارتباط شود
.است

صوصيات فردي استكند كه رضايت شغلي تا حدودي تابع عوامل اين مدل بيان مي ژنتيكي/وضعيعامل5 و خ رضايت شغلي به ميزان. ژنتيكي

ن عزت نفس، خود اثربخشي، مركز كنترل دروني مرتبط است .زيادي با خصوصيات وضعيتي همچو

:)6-1جدول(رضايت شغلي روابط*

:تعدادي از متغيرهاي اصلي مرتبط با رضايت شغلي*

و مديران بايد جهت افزايش رضايت شغلي، انگيزه كاركنان را افزايش انگيزش1 وجود دارد و رضايت شغلي  ي بين انگيزش و مستقيم رابطه مهم
.دهند

ييعني تا چه حد درگيري شغلي2 م و آن را معرف خود .داندكارمند غرق در وظايفش بوده

و شغل ن كارمندان .هايشان، رضايت شغلي را در محيط كاري بوجود آورندبنابراين مديران بايد به منظور تقويت درگيري ميا
د رفتار شهروندي سازماني3 ظيفه قرار سته از رفتارهاي كارمندان است كه فراتر از عنوان و و آن د بين رفتار شهروندي سازماني ارند رابطه مثبتي 

.رضايت شغلي وجود دارد
ميو ويژگي رهبريرفتارهاي شهروندي كاركنان بيشتر بواسطه سبك شوند تا شخصيت خود كاركنان، بنابراين رفتار مديران در هاي محيط كاري تعيين

ي .شهروندي داشته باشندشود كه كاركنان تمايل بيشتري به بروز رفتار سازمان باعث م

 شدت رابطه نوع رابطه متغيرهاي مرتبط با رضايت
 انگيزش

 محيط كار
 رفتارهاي شهروندي سازماني

 تعهد سازماني
 غيبت

)مدير(تاخير
 جابجايي

ي  بيماري قلب
 ميزان استرس وارد شده

 همسويي با اتحاديه
 عملكرد شغلي

ي  رضايت از زندگ

و فكري  سلامت ذهني

 مثبت
 مثبت
 مثبت

 مثبت
 منفي

 منفي
 منفي

 منفي
 منفي

 منفي
 مثبت
 مثبت

 مثبت

 متوسط
 متوسط
 متوسط

 قوي
 ضعيف

 ضعيف
 متوسط

 متوسط
 قوي

 متوسط
 ضعيف
 متوسط

 متوسط



ادار است مديران بايد احساس رضايت شغلي را در تعهد سازماني4 و وف و به كارش علاقمند يعني فرد چه نسبت به اهداف سازماني متعهد است
يكاركنان افزايش داده تا باعث افزايش تعهد سازماني كاركنان شده چرا كه تعهد منجر به بهره م .دشووري بيشتر

و ميزان غيبت كاركنان وجود دارد غيبت5 قوي بين رضايت شغلي ه منفي  و رابط ست ر سازمان عاملي پر هزينه ا ي با افزايش. غيبت افراد د يعن
ي .يابدرضايت شغلي كاركنان، ميزان غيبت آنها كاهش م

و عاملي هزينه جابجايي6 اباعث گسيختگي پايداري سازمان شده و.ستبر و جابجايي كاركنان وجود دارد رابطه منفي متوسط ميان رضايت شغلي

.مديران بايد با افزايش رضايت شغلي، آن را كاهش دهند

ي فرد دارد استرس7 و سلامت ا رضايت شغل. تأثيرات سوء بسياري بر رفتار سازماني سترس وارد شده بر كاركنان رابطه منفي قوي ب . شان داردا
.يران بايد با افزايش سطح رضايت شغلي باعث كاهش آن شوندمد

دارد عملكرد شغلي8 و عملكرد وجود  ر مثبتي بر عملكرد آنها. رابطه مثبت ضعيفي بين رضايت شغلي ا افزايش ميزان رضايت شغلي كاركنان، تأثي ران بايد ب مدي
.داشته باشند

:ادهخانو-در زمينه روابط كارمطرح چهار فرضيه*

و رضايت از زندگي مي اثر جبران خدمات: فرضيه اول بين رضايت شغلي باشد يعني فرد با جستجوي رضايت در ميان ساير ابعاد بيانگر رابطه منفي 

ميفعاليت و رضايت از زندگي .پردازدهايش به جبران كاهش رضايت شغلي

كهبيان مي بنديمدل بخش: فرضيه دوم چكدام بر ديگري تأثيرندارند كند و رضايت از زندگي دو مقوله مستقل هستند يعني هي .رضايت شغلي

ميبيان مي مدل اثر جانبي: فرضيه سوم و بر عكس، يعني هر يك بر ديگري كند كه رضايت يا نارضايتي شغلي بر زندگبي شخصي فرد تأثير گذارد
و هم اثر منفي .هم اثر مثبت دارد

ي خانواده مدل تعارض كار: ضيه چهارمفر يهايي كه در هر كدام از حوزهكند كه نقشبيان م م و خانواده قرار گيرند، با يكديگر ناسازگارند هاي كار

ييعني نقش م و انتظارات مربوطه در حوزه كار باعث هها .هايمان در قسمت ديگر مثل خانواده مشكل شودشود تا ارضاي خواست



:هفتمفصل

IIانگيزش

و كاربردها( )نظريه ها

: �دا60تئوري برابري*

و عدالت در تبادلات اجتماعي يا روابط متقابل و بيانگر چگونگي تلاش افراد جهت ايجاد مساوات نظريه برابري اصولا مدلي انگيزشي است

ر مبناي تئوري ناهماهنگي شناختي كه توسط.آنهاست 
اين نظريه بM���%7 ن�s: –ارائه گرديد، قرار دارد 1950در سال–روانشناس اجتماعي.



ري در محيطهاي كاري است ,� ا+��%� �دا60 ر. روانشناسي پيشرو در بكارگيري اصل براب ب ز نظريه برابري انگيزشي آدامز عمده تمرك
ع و آگاهي از اين رابطه مبنايي براي شكل گيري ادراكات كاركنان از مسئله. سازمان قرار دارد–وامل موجود در رابطه متقابل فرد شناخت

نا برابري مي باشد و  .برابري

:سه نوع تئوري انگيزش*

ري1  تئوري براب

 تئوري انتظار2

 تئوري هدفگذاري3

: سازمان–رابطه متقابل فرد*

ميكارمندي كه وارد ميشود با خود يك سري دادهسازمان ها، خلاقيت، ميزان آموزش، ميزان تحصيلات، آورد مثل مهارتهاي اوليه
حقوق، پاداش، مزاياي شغلي، ترفيع، از سوي ديگر سازمان. هاي شخصيتارشديت، سن، ويژگي ها در اين تبادلات، چيزهاي مختلفي از قبيل 

و نتايج  دو پيامد دادهامنيت شغلي به عنوان حاصل و جايگاه مفر هاي اوليه بايد به كارمندان بازگردانند كه ارائه اين نتايج بستگي به سازمان
.در سازمان دارد

:سه نوع رابطه برابريو توضيح آنها*

ه رابطه برابري1 ميچنانچه داد و شوند مثل ميزان تحصيلاهاي اوليه دو كارمند جديد كه وارد سازمان . ت، ميزان آموزش . و. يكسان باشد
.اني باشندوظايف مشابهي را بر عهده داشته باشند، وضعيت برابري زماني برقرار است كه هر دو كارمند در اين رابطه داراي نسبت بازده يا نتيجه يكس

ه رابطه نابرابري منفي2 كهاي مشابه با كارمند چنانچه كارمند اول در قبال داد تري برخوردار شود، كارمند اول احساسمدوم، از نتايج
.نابرابري منفي خواهد كرد

ه رابطه نابرابري مثبت3 هاي مشابه با كارمند دوم، از نتايج بيشتري برخوردار شود، كارمند اول احساس چنانچه كارمند اول در قبال داد

.نابرابري مثبت خواهد كرد

:"حساسيت به برابري"واكنش سه طبقه مختلف نسبت به*

د خيرانديش1 ي افرا اينها افراد نوع پرستي هستند كه ترجيح. دهندافرادي هستند كه در مقابل نا برابري منفي، شكيبايي زيادي از خود نشان م
نتيجه مي ه/ دهند نسبت  ميشان كمتر از نسبت ساير افرادي كه مورد مقايداد .گيرند، باشدسه قرار

و اقدام مي افراد حساس2 و منفي تحريك شده يافرادي هستند كه سريعاً براي برطرف كردن نا برابري مثبت م و مقابله به مثل .كنندكنند

و انتظار دارند كه نسبت نتيجه افراد با صلاحيت3 داده بالاتري را در مقايسه با سايرين/ افرادي هستند كه تحمل نا برابري منفي را نداشته

ي و زماني كه اين مسئله به واقعيت نم يكسب كنند م .شوندپيوندد، پريشان خاطر

:برابريكاهش نا*

نكته قابل توجه. نسبتهاي برابري را مي توان بواسطه تلاشي كه جهت تغيير نتايج يا اصلاح يا تعديل ورودي ها صورت مي گيرد تغيير داد
و يا شناختي بهبود يابد اين د از لحاظ رفتاري رابري افرا ل تغييراتي در نسبتهاي ب ا اعما ص برابري مي تواند ب استراتژي. است كه شاخ

و نتايج فردي  با داده ها و يا مقايسه شخصي وي  و برداشتهاي تحريف شده خود فرد شناختي از لحاظ روانشناسي در بر گيرنده ادراكات
.است



:برابريم گسترش مفهو*

و رفتار كاركنان كردند 1980با آغاز سال كه. محققان شروع به گسترش نقش تئوري برابري در زمينه نگرشها ين كار به حوزه تحقيقي ا
وي در محل كار. عدالت سازماني ناميده مي شد منتهي گرديد كه آيا با  ين موضوع است  عدالت سازماني بازگوكننده ميزان درك فرد از ا

ه برخورد مي شود يا خير؟ عادلان

:سه جزء تشكيل دهنده عدالت سازمان*

و منابع در سازمان مي باشد عدالت توزيعي1 كه. بازتابي از عدالت درك شده در مورد نحوه تخصيص يا توزيع پاداشها تحقيقات نشان داده است

و عدالت توزيعي مي توانن رد تخصيص منابع .د از طريق اعطاي حق راي به كاركنان در تصميماتي كه بر آنها تاثير دارد، افزايش يابندادراكات مثبت در مو

ك: حق راي مي توانند اطلاعات مربوطه در خصوص تصميم گيري را ارائه مي پذيرند،  . نندبيانگر حيطه اي است كه در آن كاركناني كه از تصميم گيري تاثير 

ايعدالت2 ه عدالت درك شده در رويه و روشهايي است كه جهت تصميم گيريهاي مرتبط با تخصيص منابع از آنها استفاد زمينه فرايندها
.مي شود

ه ميان فردي تصميم تعامليعدالت3 گيرنده در فرايند تصميم گيري اشاره داردبه جنب . گيري به خصوص به رفتار عادلانه فرد تصميم 
گافرا ي را براي سياست تصميم و يا فرايند مناسب گونه اي مناسب بر تصميم گيري تاثير مي گذارند عد تصميم گيرنده در برخورد با افرادي كه به  يري وض

كنند ا. مي كنند، از لحاظ تعاملي به شيوه عادلانه رفتار مي  و با رفتار عادلانه ميان فردي مستلزم اين است كه مديران به درستي با افراد رتباط برقرار كنند
و ادب با آنها برخورد نمايند .احترام

:كاربرد عملي تئوري برابري هشت*

جلوه دهندمديران هنگام ايجاد انگيزش در كاركنان نبايد احساسات يا دريافت1 ارزش  .هاي آنان را بي 

و دريافت2 وب است، توجه كنند هاي كاركنان در مورد آنچه كه منصفانهمديران بايد به ادراكات .و مطل

يگيريمديران بايد به كاركنان در تصميم3 م .گذارد، حق رأي بدهندهايي كه بر آنها نيز اثر

مي4 و آسايش آنان تأثير رفاه تصميماتي كه بر  .گذارد دخالت دهندمديران بايد كاركنان را در 

كه تغييرات5 ن بر اين باور باشند  ي كه كاركنا يزمان م به درستي صورت ميسازماني  و عدالت اجرا و عادلانهگيرد يج مثبت و نتا اي را شود
ي و حمايت م .كنندبه دنبال دارد، آن را پذيرفته

مي6 و كار گروهي را ميان اعضاي گروه افزايش دهندمديران روحيه مشاركت .توانند از طريق برخورد عادلانه، 

ا كاركنا7 يرفتار غير عادلانه ب م جلسات دادگاهي پر هزينه و  .شودن، منجر به منازعات

ر نگرش8 و شرايط سازماني نيز توجه كنند زيرا ب و راستاي عدالت سازماني نسبت به ج ر چشمگيري مديران بايد در  و رفتار كاركنان تأثي ها

.خواهد داشت

:تئوري انگيزشي انتظار*

ي براي انج افراد زمان يبراساس تئوري انتظار،  م و برانگيخته و ام كار تحريك ا انتظاراتشان هماهنگي داشته شوند كه نتايج حاصل از آن كار ب
مي) شناخت(در اين تئوري، ادراك. شان باشدمورد علاقه و پيشنقش اساسي را ايفا بيني نتايج احتمالي كند زيرا بر توانايي شناخت رفتار
.تأكيد دارد



: ورومنظريه انتظار*

ين كرد 1964در سال ورومو����ر و انگيزه مدل رياضي نظريه انتظار را تدو د با عنوان كار مي. در كتاب خو نظريه وروم به شرح زير خلاصه
:شود

و همچنين به جذاب بودن بستگي و پيگيري فعاليت به عواملي همچون ميزان انتظار فرد از ارائه نتايج شدت تمايل به كار كردن در افراد 
ري شودب. دارد ن تلاشي كه در شرايط كاري متفاوت موردنياز است تصميم گي وص ميزا اين.ه زعم وروم، انگيزش موجب مي شود تا در خص

اي انتظار .قرار دارد) تلاش عملكرد، عملكرد نتيجه(انتخاب بر اساس توالي دو مرحله 
به اين منظور، در مدل. انگيزش در قالب يك مدل احتمالي از معادله رياضي استفاده كرد وروم جهت انسجام مفاهيمي همچون نيرو يا شدت

كليدي از جمله انتظار، واسطه .و مطلوبيت بپردازيم) ابزار(وروم بايد به تعريف سه مفهوم 

از: انتظار1 ست كه سطح خاصي ي وروم انتظار بيانگر ارتباط فرد به اين موضع ا نتظارات علم به. تلاش منوط به سطح خاصي از عملكرد مي باشد بر طبق ا
.بنابراين مي توان چنين عنوان كرد كه، انتظارات از احتمالات ذهني سرچشمه مي گيرد. عبارت ديگر انتظار رابطه تلاش عملكرد

: عوامل تاثيرگذار بر شناخت انتظارات كارمندان*

 عزت نفس

 خود اثر بخشي

ه  اي كاري گذشتهموفقيت

 حمايت از سوي ناظر يا اشخاص زير دست

نياز جهت تكميل فعاليت  اطلاعات مورد 

و تجهيزات مناسب براي كار  مواد خام

و پيامد خاص مشروط ): ابزار(واسطه2 به يعني شناخت رابطه عملكرد نتيجه، اين تعريف نشانگر اعتقاد فرد به اين موضوع است كه نتيجه
ي  ح خاص ي به سط ي آيد. از عملكرد استدستياب ر م ك واسطه يا ابزار به شما شود، به عنوان ي امدهاي ديگري منتهي مي  و پي ه به نتايج لكرد زماني ك . عم

سطح پايين موجب افزايش اين شانس مي گردد سطح بالا باعث كاهش شانس دستيابي به نتيجه مي شود در حالي كه عملكرد  .عملكرد 

مطلوبيت. مطلوبيت به ارزش مثبت يا منفي كه فرد براي نتيجه كار قايل مي شود، اشاره دارد: وروم در خصوص اين واژه چنين مي گويد: وبيتمطل3
و مي تواند براي اهداف تطبيقي از طريق معيارهاي درجه بند. بازتاب اولويت هاي شخصي ما مي باشد ي مطلوبيت نتيجه به نيازهاي فردي بستگي دارد

سنجش قرار گيرد . شده از منفي تا مثبت، مورد 

: سه مسئله جهت حفظ تعادل نسبي هنگام طرح ريزي ميان پاداشهاي نقدي يا غير نقدي*

ئل هستند1 و درآمد بيشتر ارزش قا و كسب پول .تحقيقات نشان داده اند برخي كاركنان براي كار جذاب

و انگيزه دروني را تحليل برند2 . پاداشهاي دروني مي توانند با گذشت زمان خواص انگيزشي خود را از دست داده

و متناسب با عملكرد كاركنان باشد تا باعث ايجاد انگيزه در آنها شوند3 كافي وجود داشته ندازه  .پاداشهاي نقدي بايد به ا

 ان باشد بايد چه نكاتي را رعايت كند؟اگر مديري درصدد ايجاد انگيزش در كاركن*

.هاي فردي كاركنان را شناسايي كندبايد تفاوت1

.افراد را مناسب شغل در نظر بگيرد2

از عملكرد كاركنان تعيين كند3 .ارزشي را براي نتايج بدست آمده 



و به آن پاداش دهد4 .عملكرد مناسب را شناسايي

ااز هدف5 و كه هدفها استفاده كرده .هاي تعيين شده از نظر كاركنان قابل دستيابي هستندطمينان حاصل كند 

و عملكرد رابطه6 و منطقي وجود داشته باشدبين ميزان پاداش .اي معقول

مي7 كه اصل برابري رعايت .شودمطمئن باشد 

و پاداش وجود دارد كه عبارتن* ازچهار شرط براي ايجاد ارتباطي مناسب بين عملكرد :د

لاغ نمايند1 و به كاركنان اب ين كرده .مديران بايد استانداردهاي عملكرد را تدو

و اعتبار ببخشندبنديمديران بايد به رتبه2 .هاي عملكرد ارزش

ر طبق آن پاداش را تعيين كنند3 و ب و عملكردشان مشخص كرده راد .مديران بايد سهميه گروه را متناسب با تركيب نسبي اف

نهمديران بايد از درجه4 .اي متناسب ميان كاركنان استفاده كنندبندي عملكرد جهت تخصيص پاداش آن هم به گو

GBاز ديدگاه هدفتعريف* Jادو�:

.كندآنچه كه يك فرد براي دستيابي به آن تلاش مي

 ): MBO(مديريت بر مبناي هدف*
بازخورد عيني مشاركت دارندگيرينوعي سيستم مديريتي است كه در آن اعضاي شركت در تصميم و  .ها، هدفگذاري

):كاركردهاي هدفگذاري(بر اساس مدل لاك، هدفگذاري شامل چهار مكانيسم انگيزشي است كه عبارتند از*

ي1 م اده شود كه هر كس در صورتي كه بتواند بيشترين ميزان اگر به كارك: مثال كننداهداف، توجه فردي را هدايت نان قسمت فروش وعده د
ي ها هدايت شوند تا مشتريان را به سوي يخچالفروش يخچال را به خود اختصاص دهد، برنده سفري به هاوايي خواهد شد، در اين حالت كاركنان تشويق م

و توجه آنها را به اين كالا جلب كنند .كرده

مياهداف2 مي: مثال شوندباعث تنظيم تلاش فردي شود تا تلاش مهلت پاياني كه استاد جهت تحويل مقاله آخر ترم تعيين كرده باعث
و  و ديگر زماني براي تفريح با دوستان يا تماشاي تلويزيون . بيشتري جهت تكميل پروژه داشته باشيم . .نخواهيم داشت.

پش3 مياهداف باعث افزايش ي 100براي دوي: مثال شوند تكار م و استقامت26كنيم اما براي دوي متر تلاش مايل ماراتن بايد از خود پشتكار

.نيز نشان دهيم

و برنامه4 مياهداف باعث ايجاد استراتژيها با20فردي كه قصد دارد: مثال شوندهاي فعاليت د ن خود را كاهش ده يد براي كيلو اضافه وز
لو كاهش وزن10(به سوي شرايط مطلوب) وزن كنوني خود(حركت از وضع موجود  ه) كي و استراتژيهاي لازم را براي رسيدن به اهداف به كار برنام ريزي كند

.گيرد

:پنج بينش كاربردي در خصوص هدفگذاري براي مديران*

به اهداف ساده يا متوسط، سطح عملكرد1 .بالاتري را به دنبال خواهد داشتاهداف دشوار نسبت 
وظايف پيچيده، سطح عملكرد بالاتري را به دنبال دارد2 .اهداف دشوار براي وظايف ساده در مقايشه با 

: توضيح
.كاركنان براي دستيابي به اهداف دشوار مايل نيستند تلاش مضاعفي را به كار گيرند مگر اينكه توسط مديران حمايت شوند) الف

يشتري را اجراي فعاليت)ب ميكاركنان زمان ب د هاي پيچيده ، اهداف دشوار در مور شفافي براي حل مسائل نداشته باشند ي  يچگونه استراتژ كنند، بنابراين اگر كاركنان ه
ميفعاليت آنهاي پيچيده به عملكرد آنها آسيب ديران منجر به بهبود تدريجي عملكرد ميرساند بنابراين تعيين هدف توسط م .شودها



ي3 م يش دهد تا بدانند كه آيا به سوي اهدافشان در حركت هستند يا بازخورد به افراد اجازه مي دهد بازخورد، تأثير اهداف دشوار را افزا
و نياز به اصلاح مجدد تلاش .هاي خود دارنداز مسير منحرف شده

و اهداف خود4 ر برابر هستند اهداف مشاركتي، اهداف اختصاصي ر اين خصوص مديران بايد از رويكرد اقتضايي تنظيم داراي اث د
و شرايط موجود مناسباستفاده كنند يعني رويكردي كه به نظر مي .تر استرسد براي افراد

و پاداش5 ميتعهد نسبت به هدف ر يج هدفگذاري تأثي تعهد نسبت به هدف يعني ميزان تعهدي كه در فرد گذارد هاي نقدي بر نتا

.نسبت به دستيابي به يك هدف وجود دارد

:سه مرحله كه هنگام اجراي فرآيند هدفگذاري بايد آن را دنبال كرد كدامند*

 تعيين هدف1
كهدر اين مرحله كاركنان تحريك مي ارتقاي تعهد نسبت به هدف2 و قابل دستيابي است دنبال كنند شوند تا اهدافي را .معقول، منصفانه

د3 ئه بازخور و ارا  حمايت

 هايي داشته باشد؟اهداف بايد چه ويژگي. باشدمرحله اول اجراي فرآيند هدفگذاري، تعيين اهداف مي*

.باشد smartاهداف بايد

و تا حد امكان مشخص Specificمعين بودن .باشنداهداف بايد دقيق بيان شوند

و بايد به جنبه Measurableقابل سنجش بودن و سنجش ميزان تحقق اهداف بايد ابزاري وجود داشته باشد جهت ارزيابي
شت .كيفيت هدف نيز توجه دا

.و قابل دسترس باشند) تلاش برانگيز(بينانه، چالشي اهداف بايد واقع Attainableقابليت دستيابي

لوبي باشند كه از ديدگاه سازماني نيز حمايت كنند Results orientedگرايي نتيجه .اهداف سازماني بايد معطوف به نتايج مط

ي timeمحدوديت زماني .كننداهداف بطور خاصي زمان تحقق هدف را تعيين م

: مسائلي كه بايد مديران قبل از اجراي يك برنامه انگيزشي در كار مد نظر قرار دهند*

و عملكرد ضعيف آنها را شناسايي كنندمديران1 و رفتار نامطلوب كاركنان ممكن. بايد علتهاي گوناگون سوء رفتار كاركنان اين عملكرد
دي ناقص است مربوط به داده و اعتقادات(هاي فر - هاي حمايتي، سيستمآموزش، سيستم(و يا عوامل يافت شغلي) توانايي، اميال، احساسات

.باشد) هاي پاداش ذهني
و انگيزه كاركنان به شدت تحت تأثير فرهنگ سازماني قرار دارد2 رفتار كه  .مديران بايد بدانند 

و پاداش3 .ها به طور عادلانه تخصيص يابدعملكرد كاركنان بايد به درستي ارزيابي شده
كه پاداش تصور كنند  نهاگر كاركنان  ميها به گو .كاري آنها كاهش خواهد يافتيابد، انگيزه اي غير منصفانه تخصيص

و به موقع به كاركنان تلاش كنند4 ورد دقيق، صحيح ئه يك بازخ و مديران بايد جهت ارا باشد .بازخورد بايد متناسب با عملكرد 
د را پرورش دهند5 ي. مديران بايد استعدادهاي كاركنان خو به ويژگ زت نفس، خود همچنين بايد  كاركنان مثل ع اثربخشي هاي ذاتي مثبت 

.و نياز به موفقيت توجه نشان دهند



:هشتمفصل

 بهبود عملكرد كاركنان

:تقويت چرخه عملكرد شغلي از طريق بازخورد، پاداشو حمايتهاي جانبي*

و مديريت كيفيت فراگير بر اين عقيده هستند كه جهت انجام موثر كارها، افراد نبايد تنها به سخت كوشي امروزه كارشناسان بهره وري

د تا آنها را به  و همچنين آموزش مناسب دار و مهارت كافي به تحصيلات و تلاش نياز  ا هوشمندي كاري توام ب بلكه انجام  بسنده كنند 
ن . ظر برساندموفقيتهاي مورد



و شناخت بيشتر مي گردد افزايش توانايي، تشويق به تلاش به نوبه خود موجب ايجاد. در اين چرخه بازخورد باعث  و تقويت نيز  پاداش
و نتايج جبراني مي شوند .انگيزه در راستاي تلاش

:تعريف واژه بازخورد*

اطلاعات ارائه  روهي جهت بهبود شرايط در موقعيتهاي معين مي باشد به معناي  دي يا گ وص عملكرد فر . قابل مشاهده در خص

و دانشجوياني كاركنان .كه در صدد پيشرفت هستند، تمايل زيادي به دريافت بازخورد دارندبررسي هاي متعدد نشان داده اند 

ردي چون: ارزيابي هاي ذهني ن."وا_Ew+ *N ��<� <9* را J�%v3 �0 ��̀�"،."�*ر3*ن a�Nt ���F ا+E"ازريابي هاي ذهني نظير موا اصولا به عنوا

نمي شوند .بازخوردهاي قابل مشاهده توصيف 

ي: ارزيابي هاي عيني فيت از جمله موارد و عدم كي احدها، تعداد روزهاي غيبت، ميزان پس انداز، رضايت مشتريان ي مانند ميزان فروش و ه هاي مهم داد

شوند . هستند كه براي برنامه هاي باز خورد عيني عنوان مي 

:ران زi0و ;�x �?بازخورد از ديدگاه*

اطلاعات در قبال سوالا و نتايج كار انجام شده مطرح مي گرددبازخورد يعني ارائه هرگونه  كه در زمينه چگونگي افراد  .ت 

و صادقانه پاسخ دهد اي موثر وص چگونگي كار انجام شده به گونه  راد در خص .بازخورد مناسب مي تواند به سوالات اف

اطلاعات حاصل از بازخورد در جهت تاييد يا تصحيح عملكردشان استفاده .كنندافراد مي توانند از 

و مي تواند به اشكال مختلف نمايان شود اطلاعاتي است كه از منابع متنوعي بدست آمده .بازخورد حاوي 

:كاربردهاي بازخورد*

.زماني بازخورد جنبه آموزنده دارد كه تعيين كننده نقشها بوده يا رفتار جديد را آموزش دهد:كاربرد آموزنده: الف

و تشويقي ارائه گرددزماني باز:كاربرد انگيزشي:ب .خورد جنبه انگيزشي دارد كه به دنبال آن پاداش

:منابع بازخورد*

ب: الف ج: ديگران د: وظيفه  فر

:ديدگاه دريافت كنندگان بازخورد*

و شرايط گوناگون متغير است و يا مثبت ارائه گردد.احساس نياز به بازخورد در ميان افراد به طور كلي،. بازخورد مي تواند به صورت منفي
ند و به خاطر آور وردهاي مثبت را دريافت كنند از خ ند ب ر تمايل دار پي. افراد بيشت ي تواند اثر انگيزشي مثبتي را در ي نيز م بازخورد منف  اما 

ند. داشته باشد به دنبال دار ين اهداف سطح بالا، ظاهرا يك سري بازخوردهاي منفي  و تعي رقابت و. مواردي از قبيل  ن بايد جهت رشد مديرا

افراد، نسبت به ايجاد بازخورد منفي محتاط تر برخورد نمايند وي در  و ق كه. توسعه هر چه بيشتر باورهاي موثر همچنين انتقادات مخربي

ييتوانا تلاش

و به بازخورد آموزنده

م هنگا

پاداشهاي مناسب

و تقويت مثبت  اجرايي

 نتايج
 يادگيري*

ي*  پيشرفت فرد

 شغلي قوي ثبات، عملكرد*



د توسط مدي و اهداف خو ين ترتيب باورهاي خوداثربخشي و به ا ران عنوان مي گردد مي تواند موجب عملكرد ضعيف عوامل داخلي شده
ورد را كاهش دهد ارزيابي عواملي نظير صحت بازخورد، اعتبار منبع، وجود. تنظيم دريافت كنندگان بازخ د به  به دريافت بازخورد، افرا ا توجه  ب

و همچنين منطقي بودن استانداردها مي پردازندعدالت در سيستم، انتظا و عملكرد .رات مرتبط با پاداش

:انواع بازخورد*

و عملكرد مديريت، تداعي كننده رويكرد قديمي بازخورد است): از پايين به بالا(بازخورد صعودي: الف . براي كاركنان رده پايين، بر مبناي سبك

از.ه مي گردنداين نوع بازخوردها عموما بدون نام ارائ 8 �3، ,�
ال اولين شركتهايي كه از شيوه بازخورد صعودي استفاده كردند عبارت بودند
اH �3 ا
?l9) 8

ا��
 اC و Bبه.0*��6، �3�0رو مديران معمولا با برنامه هاي بازخورد صعودي مقابله مي كنند زيرا بر اين باور هستند كه اين برنامه ها آسيبهاي جدي

و يا تهديد مي كنند، با مهارت. شان وارد مي كننداختيارات و ممكن است توسط مديراني كه بيشتر وعده مي دهند بازخورد صعودي عمدتا نامشخص است
. هرچه تمام تر بكار گرفته شود

و:)فراگير(درجه 360بازخورد: الف لكرد رفتاري معين لكرد خود با اطلاعات مربوط به عم فراهم كردن بستري مناسب براي افراد جهت مقايسه عم

و همكارانشان، بازخورد  نند در اين بازخورد كه گاهي اوقات. درجه نام دارد 360معمولا نامشخص مديران، زيردستان حتي افراد خارج از سازمان هم مي توا
شته باشندآنرا بازخورد فراگير  ي نامند، شركت دا ا هدف تغيير انگيزه در ديگران اثر. نيز م ي شود تا افراد بدانند كه چگونه رفتارشان ب اين نظريه باعث م

و همكار 360در شيوه بازخورد.مي گذارد البته نقش اصلي. درجه، مدير نقشهاي مختلفي را ايفا مي كند از جمله نقش فرد اصلي، سرپرست، زير دست
و نقشهاي ديگر چندين بار براي ساير افراد اجرا مي شوندفق .ط يكبار

شيوه بازخورد صوص بازخورد 360از آنجائيكه بازخورد صعودي بخشي از  شواهدي كه در مورد آن ذكر شد در خ ست،  و 360درجه ا ه نيز صادق است درج
و ارزيابي همكار ي، خود ارزيابي .ان باعث كاهش اعتبار سبك قديمي شده استدر اين بازخورد همانند بازخورد صعود

و گسترش شيوه بازخورد جديد* :دلايل رشد

.سيستمهاي قديمي ارزيابي عملكرد، نارضايتي زيادي را بوجود مي آورند1

.ساختار سازماني گروه، جايگزين سلسله مراتب قديمي مي شود2

با3 .درجه اعتبار بالاتر نسبت به بازخوردهايي كه فقط نشات گرفته از يك منبع است دارندسيستمهاي چندگانه ارزيابي سعي در ارائه بازخوردي

شبكه كامپيوتري باعث ساده سازي هرچه بيشر سيستمهاي چندگانه ارزيابي مي شوند4 .تكنولوژي پيشرفته 

و توانمند سازي كاركنان هماهنگ است5 .بازخورد صعودي به خوبي با روند مديريت مشاركتي

شند6 و محدوديتهاي آنها آگاهي داشته با و يا سطوح پايين تر معتقدند كه بايد بيشتر از يك سرپرست در خصوص توانايي ها . كاركنان هم رده

سيستمهاي بازخورد سازماني* :شش مشكل متداول در 

ه، برآشفتن يا اخراج كاركنان به كار برده مي شود1 . بازخورد اصولا براي تنبي

ي شوند، آنرا همچون يك مسئله آزاردهنده در حيطه كاريشان مي بينند افرادي2 .كه با بازخورد مواجه م

و مناسب تر با تاخير فراهم مي شود3 . اطلاعات حاصل از بازخورد جهت انجام فعاليتهاي بهتر

.استافرادي كه بازخورد دريافت مي كنند معتقدند كه بازخورد با مسائل تحت كنترل آنها مرتبط4

ي كنند5 و ثبت اطلاعات مرتبط با بازخورد شكايت م بيش از حد وقت جهت جمع آوري . كارمندان نسبت به اتلاف 

.دريافت كنندگان بازخورد نسبت به بازخوردي كه درك آن مشكل يا پيچيده است، گله مند هستند6

:اجزاء يا عوامل كليدي سيستمهاي پاداش سازماني*

اصول پاداش



و منفعت حداكثر•  سود

 عدالت•

 برابري•

 نياز•

:انواع پادش*

اهميت و  ع شده استمسئله تنوع و مطالعه بسيار در خصوص اين موضو و.پاداشهاي سازماني باعث تامل و مزايا، پاداشهاي باطني علاوه بر حقوق
اعي نيز وجود دارد .اجتم

و خارج از سازمان مي شود:پاداشهاي اجتماعي و تقدير از ديگران در داخل .شامل شناخت

و موفقيت در كار مي باشندبرخاسته از احساسات شخصي هم:باطنيپاداشهاي .چون عزت نفس، رضايت خاطر

و بروني تقسيم مي شوند  . پاداشهاي سازماني به دو نوع پاداش هاي دروني

(حاصل شرايط محيطي است: پاداش بروني كارمندي كه جهت كسب پاداشهاي بروني نظير دريافت پول يا تمجيد فعاليت مي ). اجتماعي/غير نقدي/نقدي.
.حا داراي انگيزه اي برون گرا مي باشدكند، اصطلا

ي(.در نتيجه دخالت مستقيم عوامل دورني بوجود مي آيند: پاداش دروني ختاري.)پاداش هاي باطن و خود م شخصي كه از كار كردن يا احساس پيشرفت
. لذت مي برد، از انگيزه اي درون گرا برخوردار است

و بيروني با مقوله و سليقه هاي شخصي ارتباطي تنگاتنگ دارداهميت پاداشهاي دروني .فرهنگ

:اصول پادش دهي*

د يك رابطه متقابل است–رابطه كارفرما ي. كارمن م ه كار و كسب پاداش ب لكردي مناسب ي ارائه عم ستعدادهاي خود را در راستا و ا ن كارمندان وقت، توا
. گيرند

و منفعت ك:افزايش سود كه. ردن درآمد خالص آن بخش بدون در نظر گرفتن هزينه بخشهاي ديگر مي باشدهدف هر بخش از سازمان، حداكثر سازماني
بيش از حد كاركنان پرداخت كند برعكس، كارمندي كه در پي افزايش. هدفش افزايش سود است، سعي مي كند تا دستمزد كمي را نسبت به فعاليت 

سود خود مي باشد، صرفنظر از وضعيت مالي سازمان  و  امكان دارد براي پيدا كردن كاري بهتر،. در پي كسب بيشترين ميزان پاداش استمنفعت در نتيجه 
.سازمان را ترك كند

ر نتايج مورد نظ

 جلب توجه افراد•

 ايجاد انگيزه در كاركنان•

 پيشرفت•

 رضايت•

 تداوم•

انواع پاداش

)بروني(غير نقدي/نقدي•
اعي• )بروني(اجتم

)بروني(پاداش باطني•

معيار توزيع

 نتايج•

 رفتار•

 ساير عوامل•



و افرادي كه بيشتر: عدالت ين اصل عدالت در زمينه پاداش چنين بيان مي دارد كه پاداش بايد متناسب با ميزان مشاركت افراد در فعاليتها اعطا گردد
. از پاداش بيشتري نيز بهره مند شوند مشاركت را دارند، بايد

الا يك موضع كاملا عادي در اكثر فرهنگها به شمار مي رود اما ميزان شدت آن متفاوت است .عدالت احتم

و با صرفنظر از مقايسه ميزان مشاركت افراد در:برابري و افراد سازمان، به يك ميزان امي بخشها ص بر اساس اين اصل، پاداش در ميان تم فعاليتها، تخصي
شود .داده مي 

. برابري مطلق در سازمانهاي سلسله مراتبي امروزي وجود ندارد

و سازماني بهتري مشاهده خواهد شد لكرد فردي كمتر باشد، عم و پاداشها در سطوح مختلف  .هرچه تفاوت بين حقوق

.رددر راستاي اين اصل، تخصيص پاداش بر اساس نياز كاركنان صورت مي گي:نياز

و عمومي تبادل قرار دارند. اصل پاداش دهي ممكن است در هر شغلي به عنوان يك نياز احساس شود مهاي موثر پرداخت پاداش بر مبناي اصول آشكار .سيست

:معيارهاي توزيع*

و كميت عملكرد:نتايج نظير عملكردي فردي، گروهي، يا سازماني، كيفيت لموسي  .پيامدهاي م

و و خلاقيتنظير كار گروهي،:رفتارهااقدامات .همكاري، خطرپذيري

عيت سلسله مراتبي/پاداشهاي عرفي:ملاحظات غير عملكردي ي گردند قراردادي كه بر اساس نوع شغل، ماهيت كار، عدالت، شرايط مالكيت، موق .اعطا م

:پيامدهاي مورد نظر*

و رضايت يك سيستم پاداش دهي مناسب بايد قادر باشد تا توجه افر و به محض ملحق شدن آنها به سازمان انگيزه اد با استعداد را به خود جلب كرده
از. خاطر را در آنها ايجاد كند و با استعداد و ترك خدمت افراد شايسته و مانع استعفا و پيشرفت سريع كاركنان شده چنين سيستمي بايد باعث ارتقا

ع. سازمان گردد ازنتايج حاصل از چنين سيستمي و: بارتست و روابط كاري ايده آل ميان مديريت كاهش ميزان جابجايي كاركنان، ايجاد فرهنگ قوي
.كاركنان

كنند* :هشت علت عمده در خصوص اينكه چرا غالبا پاداشها ايجاد انگيزه نمي 

 تاكيد زياد بر پاداشهاي نقدي1

.ارائه پاداشهايي كه فاقد اثر تشويقي هستند2

و عمدتا به ماليات تبديل مي شوند منافع حاصل3 .از پاداش تداوم چنداني ندارند

. به رفتارهايي كه با بهره وري متناقض هستند، پاداش داده مي شود4

و اعطاي پاداش5 .وجود تاخير ميان عملكرد

و يكسان آن هم در دفعات زياد6 .ارائه پاداشهاي مشابه

.انگيزشي كوتاه مدتبكارگيري پاداشهاي يكنواخت با تاثير7

و پاداشهاي بالاي مديران اجرايي8 و تنزلها كه در بر گيرنده تمام طبقات است .تداوم تجارب غير انگيزشي نظير انتظار خدمت، ترفيعها

:تقويت مثبت*



و شفاف طراحي شده، سپس مورد استفاده قرار بگيرند و بازخورد بايد به طور دقيق خوشبختانه بكارگيري رشته. سيستمهاي پاداش
و موثر باشد و سايرين كه نوعي تكنيك. روانشناسي رفتاري در اين زمينه مي تواند مفيد يافته هاي مفيد ادوارد ال ثرندايك، بي اف اسكينر

د مي كننداصلاح رفتار به  نام تقويت مثبت يا . شمار مي آيند از اين شيوه رفتاري با 
و معلولي(قانون اثر ثرندايك: الف  ): قانون علي

شته باشد، گرايش به تكرار شدن دارد: ثرندايك قانون اثر معروف خود را چنين عنوان كرد ه رفتاري رفتاري كه نتايج مورد نظر را در پي دا  درحاليك
لوب است، بتدريج از بين مي رودكه دار ن. اي پيامدهاي نا مط بطوريكه اين عقيده بيا قيده رايج در قرن گذشته بود  اين حركت جهشي بزرگ در راستاي ع

( رفتار محصول غريزه ذاتي است: مي داشت )گربه در قفس.

:الگوي شرطي سازي عامل اسكينر:ب
بر. در پي دارد، كنترل مي شودوي چنين بيان داشت كه رفتار بواسطه نتايجي كه اين عقيده اسكينر به نظريه رفتارگرايي معروف شد زيرا او به وضوح

با. رفتار قابل مشاهده تاكيد داشت ن حيط را كنترل كند رفتاري را مي آموزد كه از آ نتايج مطلوب، سعي دارد تا م به عقيده اسكينر، وقتي فرد جهت كسب 
ي شود ن رفتار فعال ياد م ا مدل پاسخ. عنوا ا برخي اين رفتار ر آزمايشات كنترل شده اسكينر كه سالها بر روي كبوتران درون. مي نامند) R-S(محرك–ام

كنترل رفتار با شرطي شدن فعال بپردازد . قفس انجام گرفت، به وي كمك كرد تا به گسترش تكنولوژي پيچيده اي در زمينه 

:نتايج اقتضايي
نتايج اقتضايي، بواسطه از4بر اساس تئوري شرطي سازي اسكينر،  ي توانند رفتار را كنترل كنند كه عبارتند و: روش م تقويت مثبت، تقويت منفي، تنبيه

. خاموش سازي رفتار
و نتيجه، رابطه سيستماتيكي وجود دارد" ا_�y*��"واژه .بدين معناست كه بين رفتار مورد نظر

و تكرار رفتار مي شودتقويت مثب: الف و آن هنگام كه تكرار رفتاري.ت باعث تقويت وقتي تكرار يك رفتار افزايش يابد، آن رفتار تقويت مي شود
.كاهش يابد، رفتار تضعيف شده يا از بين مي رود

رفتار مي شود منفي نيزتقويت:ب .تابهاي نامطلوب استتقويت منفي فرآيند تقويت رفتار بواسطه ارائه برخي باز. باعث تقويت 

رفتار مي شود:ج و با اجتناب از ارائه برخي بازتابهاي مطلوب.تنبيه موجب تضعيف  تنبيه، فرآيند تضعيف رفتار از طريق ارائه برخي بازتابهاي خوشايند
.است

آن:د رفتار سبب تضعيف اموش سازي يعني ناديده انگاشتن رفتاري خاص يا. مي شودخاموش سازي  و تكرار خ ن از اينكه رفتار تقويت اطمينان يافت
الا از بين مي رود. نمي شود .رفتاري كه با عدم تقويت مواجه شود، همانند زندگي گياهي كه بدون آب مانده است، احتم

:پيامدهاي اقتضايي در شرطي شدن فعال*

 ماهيت پيامد
 مثبت يا مطلوب منفي يا نا مطلوب

 تنبيه

:پيامد رفتاري

.رفتار مورد نظر كمتر از حد معمول رخ مي دهد

تقويت مثبت

:پيامد رفتاري

.رفتار مورد نظر بيش از حد معمول رخ مي دهد

 تقويت منفي

:پيامد رفتاري

.نظر بيش از حد معمول رخ مي دهدرفتار مورد

)بهاي پاسخ(تنبيه

:پيامد رفتاري

.رفتار مورد نظر كمتر از حد معمول رخ مي دهد

:برنامه هاي زماني تقويت*

اقد پيامد اقتضايي( )ف

 خاموش سازي

:پيامد رفتاري

.رفتار مورد نظر كمتر از حد معمول رخ مي دهد

نمايش

 اقتضايي 

كناره گيري

اقتضايي

تار
رف

طه
راب

-
مد

پيا
)

جه
تي

ن
(



 .) تقويت كننده، بدنبال هرگونه پاسخي است(.شود تقويت مي گردد) CRF(هر گونه رفتار مورد نظر كه باعث موثر واقع شدن برنامه تقويت:تقويت مداوم: الف

شود:تقويت متناوب:ب .)نيستتقويت كننده، بدنبال هرگونه پاسخي(. تقويت متناوب شامل تقويت برخي از رفتارهاي مورد نظر مي 

:زير مجموعه برنامه تقويت متناوب به شرح ذيل مي باشد چهار

از(.پرداخت دستمزد بصورت كارمزدي، ارائه پادشها به فروش تعدادثابتي از محصولات بستگي دارد:)FR(برنامه نسبي ثابت1 از تقويت تعداد ثابتي بايد قبل

.)پاسخ ها ارائه شوند

از پاسخها قبل(. بليط هاي بخت آزمايي كه نتيجه نهايي آنها بعد از خريد تعداد متغيري بليط معلوم مي گردد:)VR(متغيربرنامه نسبي2 يد به تعداد نا معيني با

.)از تقويت دست يافت

ايبرنامه3 از سپري شدن مدت زماني معين(.پرداخت ساعتي، حقوق سالانه كه بطور منظم پرداخت مي شود:)FI(ثابت فاصله .)پاسخ اوليه تقويت مي گردد پس

صله اي متغيربرنامه4 ي دهند:)VI(فا ب انجام م ا خو و تمجيد اتفاقي ناظران از كارمنداني كه كارشان ر اني نا معلوم پاسخ اوليه(.تعريف از سپري شدن زم بعد

.)تقويت مي شود

:اهميت برنامه ريزي مناسب*

ن ر رفتار داشته باشد برنامه هاي تقويت به نسبت گستردگي دامنه شا از آزمايشات. مي توانند اثرات عميقي ب هرچند اين موضوع برخاسته 
.صورت گرفته بر روي كبوتران است، اما تحقيقات شغلي نيز آنرا تاييد مي كند

:شكل دهي رفتار از طريق تقويت مثبت*

و معمولي كه شكل دهي ناميده مي شود جهت دي شكل دهي. تربيت حيوانات نمايشي بكار گرفته مي شوددر واقع، يك فرآيند يادگيري عا
ته مي شوند . به گونه اي مناسب توسط افراد بكار گرف

و و سپس تقويت صحيح كليد شكل گيري يك رفتار، در كاهش پيچيدگي رفتار مورد نظر آن هم از طريق ساده سازي گامهاي يادگيري
. صبورانه هر پيشرفتي قراردارد



:مفصل نه

 گيريتصميم

:گيريتعريف تصميم*

.تصميم گيري وسيله اي جهت رسيدن به اهداف مي باشد



و انتخاب راه حل .هايي كه منجر به نتيجه مطلوب شودشناسايي

:گيريدو الگوي اساسي در زمينه تصميم*

:الگوي عقلايي1

a(ي م و عقلايي كه داراي چهار مرحله است استفاده كنندگيري شود كه مديران هنگام تصميمدر الگوي عقلايي بيان .بايد از يك فرآيند منطقي

و مسئله-1 مشكل  تعيين 

حل-2  هاي پيشنهاديايجاد راه

حل-3  انتخاب يك راه

و ارزيابي راه حل انتحابي-4  اجرا

b(و از اطلاعات كاملي در راستاي الگوي عقلايي مديران در تصميم .برخوردارندگيري كاملاً هدفمند عمل نموده

c(م يگيري به عمل بهينهالگوي عقلايي بر اساس اين قضيه بنا شده است كه مديران هنگام تصمي م سازي عبارتست از حل بهينه. زنندسازي دست
و مسائل از طريق بهترين راه حل ممكن .مشكلات

d(نمهاي ما را در نظر نميمدل عقلايي، محدوديت و و تنها يك مدينه فاضله است و در شرايط بحران،يگيرد توان بطور كامل آن را عملي كرد
.كاربردي ندارد

e(الگوي عقلاني بر اساس اين قضيه بنا شده است كه مديران هنگام تصميم گيري به عمل بهينه سازي دست مي زنند.

و مسائل از طريق ايجاد بهترين راه حل ممكن: بهينه سازي .عبارت است از حل مشكلات


تي الگوي هنجار2�
:+*��9نه

ياين مدل به دنبال تعيين فرآيندي است كه مديران در زمان تصميم1 م ن استفاده و اين فرآيند بواسطه تعقل محدود گيري بطور واقعي از آ كنند
ميتصميم انسان، هاي گوناگوني مثل ظرفيت محدود فكر گيري با محدوديتتعقل محدود يعني افراد هنگام تصميم. شودگيرنده هدايت

و  بودن آنها و مناسب  سترس و عدم قطعيت مسئله، حجم اطلاعات در د . پيچيدگي . ي. م ممواجه گيري معقول را كاهش شوند كه امكان تصمي
.دهدمي

م2 ن، تصمي ميبر طبق الگوي هنجاري سايمو : توان توصيف كردگيري را به سه روش

م: پردازش اطلاعات محدود: الف از طريق قوه تعقل خود پردازش مي كنند، محدود مي گرددقدرت تصميم گيري . ديران بواسطه ميزان اطلاعاتي كه

از آنها استفاده مي كنند):شهودي(استفاده از قضاوت ذهني:ب .نشانگر تجربيات يا راههاي ميان بري است كه افراد جهت كاهش نيازشان به پردازش اطلاعات

و دنبال كردن امور پيچيده مرتبط با فرآيند عقلاني را ندارند، احساس رضايت مي كننداز آنجاييكه افراد:رضايتمندي:ج و يا توانايي پرداخت .وقت، اطلاعات

:گيريهاي تصميمپويايي*

ي1 اقتضاي  ديدگاه 

 گيريهاي تصميمسبك2

 افزايش تعهد3

 خلاقيت4

: گيريالگوي اقتضايي جهت انتخاب راه حل در تصميم*

ويژگيهاي تصميم گيري



 مشكلات تصميم گيري

 عدم آشنايي•

 ابهام•

 پيچيدگي•

 بي ثباتي•

 فضاي تصميم گيري•

 تغييرناپذيري•

 اهميت•

ي•  جوابگوي

 محدوديتهاي زماني يا مالي•

و ��zهاي انتخاب راه حل در الگوي اقتضايي طبق نظر رويكردها يا استراتژي* ?@�0:

و وسايل براي تصميم: رويكرد تحليل كمكي1 و كامپيوتر. گيرييعني استفاده از ابزار ي شناسان، پيشمثل ستاره ابزاري مثل معادلات رياضي بين

و هوا .كنندگان آب

و تحليل محدود گيرندگان به محدوديتدر اين رويكرد تصميم: رويكرد تحليل غير كمكي2 و تجزيه بهمي هاي ذهني خود متكي هستند شود
و شطرنج .بازان ماهرپردازش اطلاعات موجود در حافظه شخصي افراد مشاوران

م: تحليليرويكرد غير3 و از پيش تعيين شده جهت تصمي خط(گيري مثل قرعه كشي كردن استفاده از قوانين ساده و .شير (

:گيريمدل الگوي اقتضايي جهت انتخاب يك راه حل در تصميم*

و غير تحليلي در هنگام انتخاب يك راه تصميم1 ميگيرندگان از يكي از سه استراتژي تحليل كمكي، تحليل غير كمكي .جويندحل بهره
ي2 تصميمانتخاب يك استراتژي به ويژگ و خصوصيات عمل  د تصميمها و فر .گيرنده بستگي داردگيري

و محدوديت3 د تقاضاها و با وجو د كه از رويكرد تحليل هاي زيادي كه تصميمبطور كلي گيرنده با آن مواجه است احتمال بيشتري وجود دار
يگيكمكي در فرآيند تصميم م و با صلاحيت مورد استفاده قرار و اين رويكردها بيشتر توسط افراد لايق .گيردري استفاده شود

و تلاشي كه در فرآيند تصميمگيريگيرنده ميان تمايل خود براي تصميمنهايتاً افراد تصميم4 و مقدار زمان ميهاي صحيح - گيري صرف
ي .نمايندكنند تعادل برقرار م

:هاگيريو تنوع سبكميمتعريف سبك تص*

راد به اطلاعات است: گيريسبك تصميم و پاسخ اف . تركيبي از نحوه دريافت

م:گيري ارزشيجهت-1 .گيري استبيانگر ميزان تمركز فرد به روابط كاري يا روابط اجتماعي در زمان تصمي

استراتژي هاي انتخاب راه حل

 تحليل كمكي•

ي•  تحليل غير كمك

ي•  غير تحليل

 ايجاد راه حل هاي پيشنهادي متناوب

ويژگيهاي تصميم گيري

 رانش•

 توانايي•

 انگيزه•

 ريسك پذيري•

سبك تصميم گيري•



ي بيانگر ميزان نياز شديد فرد به كنترل يا سازماندهي:درجه تحمل ابهام فرد-2 م .باشدزندگي خود

ميالذكر با يكديگر تركيب شوند، چهار سبك تصميماگر دو جنبه فوق* .آورندگيري را بوجود
 روش دستوري1

و تكنيكي گرايش دارنددر اين روش افراد هنگام تصميم1 و به روابط كاري .گيري از درجه پايين تحمل ابهام برخوردارند
حل2 و افراد در اين روش جهت و به دنبال كليد، نتايج و پويا هستند و قاطع و منظم عمل كرده مشكلات بصورت اثربخش، منطقي، عملگرا

.موفقيت هستند
و بر روش3 و قدرت را دست بگيرند و آزاد بوده .هاي كوتاه تمركز دارنداين افراد تمايل دارند كه مستقل

ي2  روش تحليل
و تحليل بيش از حد شرايط را دارندگيري در اين روش افراد هنگام تصميم1 و گرايش به تجزيه .از درجه بالاي تحمل ابهام برخوردار بوده
و تصميمدر اين سبك، افراد تحليل2 ميگر بوده و و مستقل عمل كنندگيرندگان از دقت بالايي برخوردارند .توانند آزادانه

 مفهوميروش3
.ستشان بالاافراد در اين روش درجه تحمل ابهام1
.هاي اجتماعي يا مردمي يك موقعيت كاري متمركز شوندبيشتر تمايل دارند بر جنبه2
طلاعات مي پردازند3 و بحث با ديگران جهت كسب ا و به درك مستقيم .افراد در روشهاي مفهومي ديدگاه بلندمدتي را اتخاذ كرده

رفتاري4  روش 
مي1 و افراد در اين سبك به خوبي با يكديگر كار يكنند م .برنداز روابط متقابل اجتماعي لذت
و آماده دريافت پيشنهادات ديگرانندهاي رفتاري، روشروش2 .هاي حمايتي هستند
مي3 يدر اين روش، توجه زيادي به ديگران م و از تضاد اجتناب . كنندشود
كم4 و يمايه جهت تصميمافراد در اين روش يك رويكرد سست م .گيرندگيري را در پيش

.افراد از بين چهار سبك بيشتر به سبك مفهومي متمايل هستند:نكته

 بالا:سبكهاي تصميم گيري*

 تحليلي مفهومي

 دستوري رفتاري

و يروابط اجتماعي و تكنيكي مردم  پايين روابط كاري

 جهت گيري از ارزشي

:اصرار بر تعهد*

راد جهت باقي ماندن در موقعيت و غير مؤثر كه معلوم نيست آيا در آينده تغيير به تمايل اف .كنند يا نه، اشاره داردهاي نامناسب

.منتظر ماندن براي اتوبوس به مدت طولاني كه اگر پياده رفته بوديد بهتر بود: مثال

ام
ابه

يل
حل
ت



و مراحلخلاقيت تعريف* :عمده فرآيند خلاقيت ابعاد

و يا توسعه يك محصول، هدف، فرآيند يا ايده جديد:خلاقيت و مهارت جهت ايجاد قوه تصور ميفرآيندي است كه از هوش،  .كنداستفاده

: سه بعد اصلي خلاقيت

مي1 )آفرينش، توليد(هاي جديد بيافرينند توانند ايدهافرادي

.تلفيق(هاي موجود را با يكديگر تركيب كنند توانند ايدهمي2 (

.اصلاح(ها را توسعه يا تغيير دهند توانند ايدهمي3 (

:مرحله5

ي صورت1 و آگاه يمرحله مقدماتي كه بر مبناي دانش .گيردم

ي2 م .شودمرحله تمركز ذهني كه بر روي مسئله موجود متمركز

و شكل3  گيري ايده يا فكر جديد بطور ناخودآگاهمرحله پرورش

ي: مرحله روشن سازي4 م  گرددارتباطات شكل گرفته در مرحله قبل، آشكار

و تأكيد ايده جديد5 .مرحله بررسي

6

و معايب تصميم* :گيري گروهيمزايا

:مزايا

.روهها داراي سرمايه عظيمي از دانش هستندگ1

ي2 م و داراي سلايق گوناگون به گروه در تصميم(كنند ديدگاههاي بسيار متنوعي را ارائه ميافراد با تجربه )كنندگيري كمك

ع3 سي شناخت و .تر تصميمات را فراهم آورندزمينه 

مي4 ليت(دهند درجه پذيرش يك تصميم را افزايش )افزايش مقبو

ميبستر5 مي(كنندي را براي كارآموزي كاركنان بي تجربه فراهم )كندزمينه آموزش كاركنان كم تجربه را فراهم

:معايب

اعي جهت منطبق شدن با شرايط ممكن است باعث كاهش خلاقيت در افراد گروه شود1 .فشار اجتم

با2 لكرد گروه كاهش يابد، با گروه در طولاني مدت .صداي بلند صحبت كنندبعضي اوقات كه كيفيت عم

ه3 ميدست و صحيح شودبندي سياسي .تواند جانشين تفكر عميق

ي4 م .شودگاهي اوقات اهداف ثانويه مثل پيروز شدن در بحث، جانشين هدف اصلي

هم5 يگاهي اوقات تفكر گروهي، تمايل به م .دهندرأيي را بر قضاوت ترجيح

:مديريت مشاركتي*

هيعني دخ:مديريت مشاركتي1 ادن كاركنان در حيط مالت د .گيريهاي متعدد تصمي

در2  مديريت مشاركتي فرآيندي است كه به موجب آن كاركنان نقش مستقيمي را



 هدفگذاري1

 گيريتصميم2

 حل مسائل3

 ايجاد تغييرات سازماني4

.كنندايفا مي

مي3 ميمديريت مشاركتي سبب افزايش انگيزه در كاركنان و .از نيازهاي اساسي كاركنان را برآورده كنند توانند سه دستهشود

ي1  خود مختار

 هدف از كار2

 ارتباط ميان فردي3

و آمادگي كاركنان: سه عامل. ها كاربرد نداردمديريت مشاركتي در همه موقعيت4 و مديريت طراحي شغل، سطح اعتماد ميان كاركنان
.گذارندجهت مشاركت بر اثربخشي مديريت مشاركتي تأثير مي

و ,*(�گيري مدل تصميم* :وروم، ���ن

مي1 تصميماين مدل به مديران كمك كه به چه ميزان بايد گروهها را در فرآيند  .گيري دخالت دادكند تا مشخص سازند 

ق بكارگيري درخت2 يگيري، سبكهاي تصميماين مدل از طري و تا بسيار مشاركت كه از آمرانه شروع شده را  بندي درجه هاي مناسب 
ي .كندشده است، براي مشكلات متعدد مديريتي ارائه م

و ,*(�گيري مدل هاي تصميمسبك* : وروم، ���ن

AIتصميم گيري مي نماييد را حل كرده يا  ك لحظه خاص، شخصا مشكل  اطلاعات موجود در ي .شما با استفاده از 

AIIتصميم مي گيريد . اطلاعات مورد نياز را از زيردستان خود كسب مي كنيد سپس براي حل مشكل 

CIشما مشكل را با زيردستان مربوطه به طور شخصي تسهيم مي كنيد، بدون آنكه زيردستانتان را به صورت يك گروه گرد هم

و پيشنهادات آنها را جمع آوري مي كنيد تص. جمع كنيد نظرات ميم مي گيريد كه نظر زيردستان خود را سپس شما
.منعكس كرده يا اين كار را نكنيد

CIIو پيشنهادات ايشان را و بطور دسته جمعي ايده ها شما مشكل را با زيردستان مربوطه به طور گروهي تسهيم مي كنيد

يا. كسب مي نماييد كه نظر زيردستان را منعكس كنيد .نه سپس شخصا مي توانيد تصميم بگيريد 

GIIارزيابي مي نماييد و  و با يكديگر پيشنهادات را ايجاد .شما مشكل را با زيردستان مربوطه به طور گروهي تسهيم مي كنيد

:هاي گروهي حل مسئلهانواع تكنيك*

 طوفان فكري1

ي1 م ك به گروهها استفاده و پيشنهادات چندگانهاين تكنيك براي كم ل شود تا نظرات ي اي را جهت ح و تكنيك ت بوجود آورند و مشكلا مسائل
.ورياست در راستاي افزايش بهره



مي: در زمان طوافان فكري2 ميگروه دور هم جمع و مشكل موجود مورد بررسي قرار امي، نظرات خود را شوند و سپس اعضاي گروه به آر گيرد
.كنندجهت حل مسئله ارائه مي

 تكنيك گروه اسمي2

ي و ايده كنداين تكنيك كمك م حلتا گروهها، نظرات و راه و آنها را ارزيابي كنند .ها را برگزينندهايي را بوجود آورده

:تكنيك گروه اسمي موانع تصميم گيري را از طريق عوامل زير كاهش مي دهد

 جداسازي تكنيك طوفان فكري از مرحله ارزيابي-1

 ارتقاي مشاركت متوازن ميان اعضاي گروه-2

ور دستيابي به توافق بكارگيري تكنيكهاي-3  محاسباتي راي گيري به منظ

 تكنيك دلفي3

عاي نامشخص، نظرات يا قضاوتيك فرآيند گروهي است كه به گونه يهايي را از سوي كارشناساني كه از لحاظ مكاني متفرق هستند جم م و آوري كند
.شودنظرات كاركنان از طريق پرسشنامه يا اينترنت كسب مي

 كمكي–گيري كامپيوتري تصميم4

ع و دو نوع استآوري اطلاعات بيشتر در يك دوره زماني كوتاههدف اين تكنيك، كاهش موانع توافق از طريق جم : تر است

ر1  فرد محو

 گروه محور2



:دهمفصل

و تيم هاي كاري  گروه ها

 اثر بخش



:مدير اجرايي بركنار شده*

به سطح مديريت ارشد كه  و مهارتفردي است  ديرسيده اما بدليل عدم هماهنگي ميان نيازهاي شغلي اش شانس كمي جهت هاي فر
.هاي آتي دارددستيابي به پيشرفت

:ا كه باعث بركناري مديران اجرايي شده استهفرهنگ چهار مانع مشترك در حيطه*

 مشكلات مربوط به روابط ميان فردي1

ي2  عدم موفقيت در اجراي اهداف شغل

و هدايت يك گروه3  عدم موفقيت در زمينه ايجاد

و يا سازگاري در طول مراحل تغيير4  عدم توانايي ايجاد تغيير

و سوم دربرگيرنده مهارت مي،هاي ميان فردي يعني توانايي انجام كار مؤثر با ديگرانموانع شغلي اول .باشدكه دليل عمده بركناري مديران

و:مديريت و از طريق ديگران است كه به تنهايي مسئوليت بزرگي استشامل تكميل .انجام كارها به همراه

:اصول رفتار گروهي*

ه:گروه و داراي مجموع اي از هنجارها، راههاي گروهي مشترك، همچنين يك هويت مشترك هستند، گروه دو يا چند نفر كه در تعامل با يكديگر بوده

.شودناميده مي

ظيفه اساسي داردگروهي:گروه رسمي و دو و :كه توسط مدير به منظور كمك به دستيابي اهداف سازماني تشكيل

 وظايف فردي2 وظايف سازماني1

: فردي كاركردهاي

 ارضاي نياز فردي در زمينه برقراري ارتباط1

و ايجاد احساس هويت در آنها2 و ايجاد عزت نفس در افراد  افزايش

يفراهم كردن3 و شناخت واقعيت اجتماع  شان فرصتي براي افراد جهت آزمايش

ي4 و ضعف فرد  كاهش اضطراب، احساس ناامني

و فردي5  ايجاد يك مكانيسم حل مسئله در خصوص مشكلات ميان فردي

:كاركردهاي سازماني

و وابسته به هم كه انجام آن فراتر از توانايي1 .هاي فردي استتكميل وظايف پيچيده

حلايجاد نظا2 و راه و خلاقانهرت  هاي جديد

گ كردن تلاش3 هاها در ميان بخشهماهن

ه4  ايجاد مكانيسمي جهت حل مسئل

 اجراي تصميمات پيچيده5

و آموزش افراد تازه وارد6 اعي كردن  اجتم

و سازماني موازنه عملي ايجاد كنند ند تا بين اهداف فردي . مديران وظيفه دار



:مرحله است5داراي: �
وس J9�*3توسط ارائه: الگوي فرآيند تكامل گروه*

.آينداعضاي گروه گرد هم مي:گيريشكل-1

مياعضاء محدوديت:درگيري-2 و همچنين يكديگر را .آزمايندها

ي:انسجام-3 و رهبر تعيين م و ابهامات موجود مرتفع .شودسؤالات

و همكاري اثربخش به گروه كمك مي:تكامل4 .انجام رسانندكند تا كارها را به ارتباطات

ي:فروپاشي-5 .رونداعضاء گروه هر كدام به راه خود م

:هاي اعضاي گروهنقش*

ييك سري رفتارهايي كه در موقعيت:هانقش م ختص موقعيت فردي است(رود از خود نشان دهند هاي خاص از افراد انتظار .م (

وظيفهنقش ر نقشهاي  :هاي نگهدارياي در براب

ياي گروهاي وظيفهنقش م و پيروي از يك هدف مشترك خيص و نقشه را قادر به تعيين، تش و باعث تسريع هاي نگهداري، حمايتكنند و سازنده بوده گر
ن ميدر روابط ميا ميهاي وظيفهبطور كلي نقش. شوندفردي  هاي نگهدارنده گروه را در كنار يكديگر نگه دارد در حاليكه نقشاي گروه را به حركت وا

.داردمي

:هنجارها*

ه .ها هستندتر از نقشهنجارها بسيار گسترد

ي:هنجار و رفتار آنها را هدايت م ي. كندنگرش، عقيده، احساس يا فعاليتي است كه بين دو يا چند نفر مشترك بوده نوشته نم شوند با وجودي كه هنجارها 

ي برو به ندرت بطور آزاد مورد بحث واقع م و سازماني دارندشوند اما تأثيري قوي .رفتار گروهي

 شوند؟چگونه هنجارها ايجاد مي

)مثل پرهيز از نوشيدن مشروبا الكلي(بخشنامه صريح از جانب سرپرستان يا همكاران1

 رويدادهاي حساس در تاريخچه گروه2

مي: اولويت3 سر(شود اولين الگوي رفتاري كه در گروه نمايان و كاركنانمثل نحوه برگزاري اولين جلسه گروه با )پرستان

و انتظارات از گروههاي پيشين به گروه جديد: انتقال رفتارهاي پيشين4 .انتقال رفتارهاي فردي

 شوند؟چرا هنجارها تقويت مي

.به بقاي گروه يا سازمان كمك كنند1

و يا تعديل در انتظارات شوند2 .باعث بوجود آمدن رفتاري خاص

.و آشفتگي كمك كنند به افراد جهت اجتناب از شرايط نامطلوب3

ختص به سازمان يا گروه را مشخص نمايندارزش4 .هاي اصلي يا هويت م



: تيم*

E�9+و اil
مي �*63 :كنندتيم را اينگونه تعريف
نقش به ايفاي  و سليقه، قادر  كه بواسطه داشتن مهارت افراد  ي از  و خود را نسبت به يك هدف مشتعده قليل رك ها در سطحي بسيار بالا بوده

و همچنين دستيابي به آنچه خود را در برابر آن مسئول مي ميو اهداف خاص عملكردي .شونددانند متعهد

:اعتماد*

و مقاصد ديگران رفتار به  و ايمان متقابل  .اعتقاد

روش* :هاي مختلف ايجاد اعتمادسه جنبه از 

و همدلي(: اعتماد كلي-1 و منصفانه، صداقت )انتظار عمل درست

شما را نزد ديگران بد جلوه ندهد يا اعتمادش را نسبت به شما ابراز كند:احساسي يا عاطفياعتماد-2 .اعتقاد به اينكه يك شخص 

و وعده:قابليت اعتماد-3 ياعتقاد به اينكه تعهدات م و به اجرا در .آيدها پابرجاست

:رهنمود چگونگي ايجاد اعتماد شش*

و كاركنان را از امور:ارتباط-1 .مطلع سازيد اعضاي تيم

اعده نمايد:حمايت2 و مس .اعضاء تيم را كمك

ي:احترام3  تفويض اختيار به معناي واقع

.در راستاي اعتبار بخشيدن به افرادي كه سزاوار آن هستند تعجيل كنيد:عدالت4

.بيني باشدسعي كنيد كارهايتان قابل پيش:بينيقابليت پيش5

.اي خود بيفزاييدبا نشان دادن احساس رضايت از شغل به اعتبار حرفه:صلاحيت6

.اعتماد بايد بدست آيد نه اينكه تقاضا شود

:هاي خودگردانتيم*

از كاركنان كه به آنها حق نظارت و روزمره كه توسط مديران انجام عبارتند از گروهي  ي هاي مديريتي در مورد كارهاي عادي از قبيل(شوندم

و كارگزينيبرنامه و نظارت مي) ريزي، زمانبندي، سرپرستي گرا هستند بدين معني كه آنها با تركيبي از ها تخصصاين تيم. شوداعطا
يمتخصصان كه از رشته م ميهاي مختلف ميباشند كار و از لحاظ خود مختاري يا استقلال متفاوت .باشندكنند

:خصوصيات تيم هاي خود گردان

م1 ي بر بهره وري دارندتاثير .ثبت

.بر نگرشهاي خاص مرتبط با خود مديريتي تاثير مثبت مي گذارند2

.بر نگرشهاي كلي تاثير چنداني ندارند3

.بر غيبت يا جابجايي افراد اثر چنداني ندارند4



:تيم مجازي*

اطلاع د را از طريق تكنولوژي مدرن  ق از لحاظ مكاني است كه كار خو ميگروه كاري متفر مي. كنداتي همانند اينترنت هدايت ر رسد براي بنظ
ي مراحل اوليه تكامل گروهي ارتباطاعضاي تيم وص ط به خص و رو در رو ضروري باشدهاي مجازي  .هاي هدف دار

:,��oتعريف: انديشيگروه*

ي و تلاش م ك گروه منسجم درگير شده افراد ي و زماني كه   كنند تا انگيزه خود را در مراحل متناوب ارزيابي يك نوع روش تفكر است
يتحت م .شودالشعاع قرار دهند، به كار گرفته

: علائم تفكر گروهي*

و روحيه خطرپذيري را بوجود مي آورد: پذيريسيبآ .خيال باطلي است كه خوش بيني زياد

.كند باوري كه گروه را به اجتناب از الزامات اخلاقي تشويق مي: اخلاق ذاتي

نظر حمايت مي نمايد: عقلانيت و مورد  لوب .از فرضيات مط

شود تا گروه، مخالفان را كمتر از آنچه كه هستند برآورد كند: اي مخالفديدگاههاي كليشه .باعث مي 

.باعث از بين رفتن بحثهاي حساس مي شود: خود نظارتي

.سكوت نشانه رضايت است: رأييخيال باطل هم

.وفاداري مخالفان زير سوال مي رود: فشار همكاران

اميان خود گمارده اي كه مخالف اطلاعات مغاير هستند: ظهاي ذهنيفاح .ح

:كاهش توان اجتماعيو تاثيرات آن*

و يا بيشتر از عملكرد فردي است؟  آيا عملكرد گروهي كمتر، برابر

و يا كمتر  از كاركردن اين افراد به صورت جداگانه باشد؟ آيا كار كردن سه نفر با يكديگر مي تواند كاملتر، برابر

را كاهش توان اجتماعي گويند راي تلاش فردي به همان ميزان كه اندازه گروه افزايش مي يابد، تنزل خواهد يافت  .اين روند كه ب

:تاثيرات

 برابري تلاش1

 عدم مسئوليت پذيري شخصي2

 فقدان انگيزش به علت پاداشها3

.كه افراد زيادي درگير انجام كار هستند عدم همكاري زماني4

افتد كه :زماني كاهش توان اجتماعي اتفاق مي 

.كار بي اهميت، ساده يا فاقد جذابيت بنظر مي رسد1

.اعضاي گروه تصور كنند بازده فردي آنها چندان به چشم نمي آيد2

و تلاش خود را كاهش3 .دهنداعضاي گروه انتظار دارند كه همكارانشان توان



:يازدهمفصل

 مديريت تعارضو مذاكره



: شوندروندهايي كه عمدتاً باعث بوجود آمدن تعارض مي*

و پايدار1  تغيير مداوم

ن2  تنوع زياد كاركنا

و مجازي(هاي زياد وجود تيم3 )خودگردان

رو به ميزان كم ارتباط4 )تعامل الكتريكي بيشتر(هاي رو در 

گجهاني شدن5  هاي مختلفاقتصاد به همراه افزايش تبادلات ميان فرهن

:تعارض تعريف*

مي1 و يا به تعارض، فرآيندي است كه در آن يكي از طرفين متوجه ا طرف گروه ديگر بوده و موضوعات مورد توجهش مغاير ب شود كه علائق

.اي منفي تحت تأثير آن قرار داردگونه

ب2 و ضرورتاً مخرب نميتعارض، امري اجتناب ناپذير .باشدوده

مي3 ز باشد .تواند به سازمان لطمه بزندتعارض هر چقدر هم ناچي

مي4 و يا عدم خلاقيت آشكار .شودتعارض در سطح پايين بواسطه علائمي چون بي علاقگي

مي5 باتعارض بسيار شديد و جابجايي كاركنان باشد كه ميتواند علت منازعات سياسي، عدم رضايت .شودعث تضعيف عملكرد سازماني

و شرايط مختلف باعث بوجود آمدن تعارض6 د و در تعامل با يكديگرند، پس ناخودآگاه تفاوتهاي ميان افرا انسانها فطرتاً مردماني اجتماعي
.شودمي

.منشأ تعارض در سازمان بايد شناسايي شود7

مي8 و تعارضات در سازمان هم و تواند بصورت مثبت بصورت منفي وجود داشته باشد كه اين بستگي دارد به نوع مديريت سازمان هم 

.شرايط موجود كاركنان سازمان

بايد جهت9 به سوي اهداف سازماني پيش برددر نهايت، تعارضات نبايد سركوب شود بلكه  .گيري تعارضات را 

):مخرّب(با تعارض غير كاركردي) سازنده(تفاوت تعارض كاركردي*

دي : تعارضات كاركر

ي1 م و باعث بهبود عملكرد .شونداز اهداف سازماني حمايت كرده

و مشاركتي2 و تعارض سازنده هستند .به نفع اهداف اصلي سازمان بوده

دي :تعارضات غير كاركر

و از نوع تعارض مخرب هستند1 .اين نوع تعارضات مانع عملكرد سازماني بوده

.و مديران بايد بدنبال برطرف كردن آنها باشنداين نوع تعارضات نامطلوب بوده2



:شودمي) مخرب(يا غير كاركردي) سازنده(شرايطي كه باعث بوجود آمدن تعارض كاركردي*

 هاي ارزشي ناسازگاروجود سيستم1

 مرزهاي شغلي نامشخص2

)واحدها(رقابت ميان گروهها3

 ارتباط نامناسب4

هم5 به  وظايف وابسته 

 يدگي سازمانيپيچ6

و سياستهاي مبهم7 ين  قوان

 هاي زمانيمحدوديت8

يتصميم9  گيري گروه

)ترفيع(انتظارات برآورده نشده كاركنان-10

و يا برطرف نشده-11  تعارضات سركوب شده

:پيامد مطلوب است3بدنبال �3 ,*+�:8پيامدهاي مطلوب تعارض يا الگوي تعارض مشاركتي*

و هيچكدام از طرفين تعارض، احساس شكست نكند:موافقت1 و منصفانه باشد .توافقات بايد عادلانه

ي:ترروابط قوي2 و اعتماد م .كندتوافق مناسب، طرفين تعارض را قادر به ايجاد حسن نيت

و حل خلاقانه مسائل شودتعارض سازنده يا مشاركتي مي:يادگيري3 .تواند موجب بهبود خودآگاهي

:نوع متداول تعارض سه*

: تعارض شخصيتي) الف

و يا تنفر شخصي استعبارتست از مخالفت1 .هاي ميان فردي كه اساس آن عدم توافق

.بي ادبي در محل كار، بذرهاي تعارض شخصيتي هستند2

و در برابر3 ن خصوصيات شخصيتي ثابت شود چو .تغييرات مقاوم هستندتعارضات شخصيتي ممكن است باعث تقويت روحيه خشونت در افراد 

هش اين تعارض :راه حل براي كا

حيط كاري1  افزايش عدم رسميت در م

 افزايش روحيه مثبت همكاري2

 ترويج فرهنگ سازماني از طريق احترام به همكاران در محيط كاري3



)مثل تعارض ميان گروه حسابداري، گروه اداري(:تعارض ميان گروهي)ب

يتعارض ميان گروهي، تهديد1 م .آيدبزرگي در زمينه رقابت سازماني به شمار

مي2 .شود، بذر تعارض ميان گروهي استتفكر درون گروهي كه از انسجام بيش از حد اعضاي گروه ناشي

ه3 مياعضاي داخلي گروهها خود را مجموع و افراد خارجي يا اعضاء ساير گروهها را تهديد .داننداي از افراد منحصر به فرد تلقي

ي اعضاي4 م و از لحاظ اخلاقي شايسته ميگروه خود را مثبت و بد سيرت تلقي .كنندبينند ولي اعضاي ساير گروهها را افرادي منفي

.تفكر درون گروهي با رفتار نژادگرايانه ارتباط تنگاتنگي دارد-5

هش اين نوع تعارض : راه حل براي كا

.داشته باشند تعارض ميان گروهي كمتري را شاهد هستندهر چه اعضاي گروههاي مختلف با يكديگر تعامل بيشتري1

و از بين بردن روابط منفي حاكم در ميان گروههاست2 .اولويت اول براي روبرو شدن با تعارضات ميان گروهي، تشخيص

فراد با فرهنگهاي متعدد در آن مشغول به كار(:تعارض ميان فرهنگي)ج )ندبراي شركتهاي چند مليتي كاربرد دارد كه ا

ي1 م احتمال وقوع تعارضات ميان فرهنگي افزايش .يابدبدليل وجود تفاوت در نحوه تفكر عمل در فرهنگهاي متعدد، 

:براي كاهش تعارضات ميان فرهنگي2

مي-1 .شودآگاهي نسبت به تفاوتهاي ميان فرهنگي كه باعث كاهش تعارضات ميان فرهنگي با استفاده از مشاوران بين المللي

 قوي ميان فرهنگي ايجاد روابط-2

و مشاركتي بودن بيش از رقابتي بودن-3 بت به ديگران و حساس بودن نس .خوب گوش دادن

):سازنده(برنامه ريزي تعارض كاركردي*

و گروههاي تصميمگاهي اوقات كميته1 ميها روندهايي و  شوند كه قادر نيستند در آن زمينه گام مؤثري گيرنده، درگير جزييات
مينتيجه، مديران به تعارض برنامهدر. بردارند .شوندريزي شده متوسل

رفتن احساسات شخصي مديران، برخاسته از عقايد متفاوت باشد2 .تعارضي است كه بدون در نظر گ

ر مبناي واقعيات3 تقادي ب د براي ارائه نظرات ان راهكاري است جهت كسب مشاركت افرا .اين تعارض، 

م4 .اهرانه رهبري مؤثر استاين نوع تعارض مستلزم ايفاي نقش

 بالا:گانه مديريت تعارض پنجهاي سبك*

 انسجام خدمت رساني

 تسلط اجتناب

 بالا پايين توجه به خود پايين

):حل مسئله(انسجام1

حلدر اين سبك، گروههاي ذينفع به گونه1 جوي راه حلاي مشاركتي به تشخيص مشكل، جست و انتخاب يك راه حل از هاي ممكن، ارزيابي راه ها
ميحلميان ساير راه  .پردازندها

آن: نقطه قوت اين سبك2 .تأثير طولاني مدت آن است چون بيشتر در ارتباط با خود مشكل است نه فقط علائم

.گير بودن آن استوقت: نقطه ضعف اين سبك3

ان
گر

دي
به

جه
تو

سازش



):هموار سازي(خدمت رساني2

ميهاي گروهاي شخصي خود را در راستاي برطرف كردن نگرانيرسان، نگراني يك فرد خدمت1 .كنده ديگر فراموش

ي2 م و حداقل تفاوتدر اين سبك به عموم افراد تأكيد يشود م .خوردها به چشم

ست: نقطه قوت3 و مشاركت در ميان افراد ا .تشويق به همكاري

ن آن است: نقطه ضعف4 و گذرا بود .حالت موقتي

):اجبار(تسلط3

تش1 و توجه كمتر به ديگران باعث مي"ويق تاكتيك توجه بيش از حد به خود ميمن گردد كه در اين حالت، نيازهاي گروهمي"بازيدبرم، شما
.شودعمدتاً ناديده گرفته مي

ي. بكارگيري اين سبك براي يك فضاي باز مشاركتي نامناسب است: نقطه ضعف2 م .شودباعث ايجاد آزردگي

ي: نقطه قوت3 م .باشدسرعت عمل اين سبك

:اجتناب4

و كنارهدر اين سبك، اجتن1 .گيري يا جلوگيري از بروز مشكل از جمله راهكارهاي مؤثر استاب

.اين سبك در مورد حل مسائل جزيي كارساز ولي در زمينه حل مسائل بحراني، نامناسب است2

ي: نقطه قوت3 م .باشدصرفه جويي در زمان تحت هر شرايطي

يايجاد وضعيتي گذراست كه در آن افراد از زير بار: نقطه ضعف4 م .كنندمشكلات نامشخص شانه خالي

:سازش5

.اين سبك، يك رويكرد تعاملي است ميان افراد1

مي2 و با اهداف مخالف روبرو يزماني كه گروهها از قدرت يكساني برخوردارند م .شودشوند، استفاده از اين سبك توصيه

.خورداي به چشم نميدر اين سبك، هيچ بازنده: نقطه قوت3

هوض: نقطه ضعف4 و از حل مسئله به شيو يعيت سازش چندان چندان پايدار نيست م لوگيري .كنداي خلاق ج

و بايد سبك اقتضايي را بكار بردسبك، هيچ سبك بهتري نسبت به ساير سبك5بين اين:نكته .ها وجود ندارد

: ADR(Alternative Disput Resolution(هاي پيشنهادي تعارض راه حل*

به گونهاجتناب از ق برطرف كردن تعارض  :اي غير رسمي شاملدادگاههاي پر هزينه از طري

و مستقيم بين طرفين تعارض توسط مدير: آسان سازي-1 .برقراري ارتباط مثبت

.فرد بي طرف به مانند يك كانال ارتباطي ميان گروههاي متعارض عمل كند:مصالحه-2

ا:بازنگري همكاران-3 اعتم و تصميم بگيرندتعدادي از همكاران مورد  و بي طرف، حرفهاي طرفين معارضه را بشنوند .د

و راه حل شخصي است كه براي سازمان كار مي:فريادرس-4 و احترام است، بصورت محرمانه به شكايات گوش داده، اد و بسيار مورد اعتم كند
ي .يابدمناسبي م

آموزش ديده بي طرف است كه طرفين:وساطت-5 ص  كننده، يك شخ حلوساطت  جوي راه ر راستاي جست ه را د هاي جديد تعارض، منازع

ي .كندراهنمايي م



:تعريف مذاكره*

مييكي از راه حل .باشدهاي حل تعارض

با امتيازات متفاوت استفرآيند تصميم به هم آن هم  .گيري متقابل كه شامل گروههاي وابسته 

و شرايط كارمذاكرات نيروي كار با مديريت در مورد دستمزد،:مثال اعت .س

:تفاوت بين مذاكره انفراديو مذاكره همگاني*

: مذاكره انفرادي

ست كه در آن يك فرد در قبال هزينه) دايره بسته ذهني(شامل يك موضوع واحد1 يا م چانه: مثال. آوردهايي كه ديگري كرده منافعي را بدست
.زدن بر سر قيمت قاليچه در بازار

.بازنده است-برنده سنتيمذاكره انفرادي شامل تفكر2

:مذاكره همگاني

يج مطلوب يك رويكرد برنده ميبرنده جهت كسب نتا رف ر دو ط .باشدتر براي ه

آن پنجمذاكره ارزش افزوده چيستو* :گام

ن-شود براي حل تعارضيعني فرآيندي حل مي رفين تعارض باز ده نيستند بلكه هر دو طرف تعارض در روش ارزش افزوده هيچكدام از ط
.شوندبرنده مي

اند، بطور دسته جمعي به گسترش در اين نوع مذاكره، گروههاي مذاكره كننده در حاليكه رابطه مفيد بلند مدتي را ميان خود بوجود آورده
ميمجموعه .پردازندهاي تبادلي چندگانه

ع1 و مناف  تعيين علائق

اتعيين گزينه2 ه

ه3 يهاي مبادلهطراحي مجموع  اي پيشنهاد

 انتخاب يك مبادله4

ادله5  تكميل مب

:موارد اصلي رويكرد مذاكره ارزش افزوده*

 عوامل ارزشي1

 مبادلات چندگانه2

 توافق خلاقانه3



:دوازدهمفصل

 ارتباطات در عصر اينترنت



:ابعاد اصلي فرآيند ارتباطات*

و: ارتباطات و چگونگي درك مفهوم اطلاعات ارسال شده، بين افرادي كه در اين فرآيند دخيل هستندتبادل اطلاعات ميان فرستنده .گيرنده

. تحليل اين تبادل نشان مي دهد ارتباط يك فرآيند دو طرفه است كه توالي عوامل مرتبط به هم در آن به وفور به چشم مي خورد

:الگوي فرآيند ادراكي ارتباطاتو عوامل موجود در آن*

 حلقه بازخورد

:فرستنده
.ممكن است افراد، گروهها يا سازمانها باشند گانگيرند. باشد كه در صدد است تا با گيرنده خاصي ارتباط برقرار كند مي تواند يك فرد، گروه يا سازمان

: رمزگذاري
كه. فرآيند ارتباط، رسما زماني آغاز مي شود كه فرستنده عقيده يا تفكري را رمزگذاري مي كند رمزگذاري، تفكرات ذهني را به شكل يك رمز يا زباني

.بتواند براي ساير افراد هم قابل فهم باشد در مي آورد

: پيام
.ثمره رمزگذاري، بوجود آمدن يك پيام است

:دو نكته مهم در مورد پيام وجود دارد كه بايد همواره آنرا بخاطر سپرد
. پيامها اصولا در بر گيرنده چيزي بيش از آنچه كه با چشم قابل رويت است مي باشند-1

ب-2 .ا كانال مورد استفاده جهت انتقال پيام هماهنگ باشندپيامها بايد

:انتخاب يك واسطه
رسانه هاي ارتباطي شامل مكالمات رودر رو، صحبتهاي تلفني،. مديران مي توانند از رسانه هاي ارتباطي گوناگوني براي برقراري ارتباط استفاده كنند

ي صوتي، كنفرانس ويديويي، نامه ها وپست الكترونيكي، پست  .باشند...ا يادداشتهاي كتبي، عكسها يا طرح
:انتخاب رسانه ارتباطي مناسب به عوامل زيادي بستگي دارد

يچيدگي تهاي زماني موجود جهت انتشار پيام، اولويتهاي فردي، ميزان پ محدودي ان نزديكي به مخاطبان،  و هدف پيام، نوع مخاطبان، ميز شرايط موجود ماهيت و  .مشكل

:رمزگشايي
و يا جنبه هاي بصري يك پيام مي باشدمترج .ه يا تفسير خاص دريافت كننده از پيام رمزگذاري شده است كه شامل ترجمه لفظي، شفاهي

:ايجاد مفهوم
ي كند ن خود پردازش م ر ذه م را د خ. الگوي ارتباطي ارتباط بر مبناي اين عقيده قرار دارد كه گيرنده مفهوم پيا يو بر اساس تعبيرات شخصي م ود عمل

و مقاصد فرستندگان پيام . كند نه بر اساس تعبيرات
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:بازخورد
رد است ي كند، معماي حلقه بازخو را. پاسخي كه گيرنده در قبال پيام ارائه م م گيرنده تبديل به فرستنده مي شود، پيا در اين مرحله از فرآيند ارتباطات، 

و سپس آنرا براي فرستنده اصلي ارس و تفسير مي كندرمز گذاري كرده . ال مي دارد وي نيز اين پيام را رمزگشايي كرده

:اختلال
و بر تمام پيوندهاي فرآيند ارتباطات اثر مي گذارد و درك پيام دخالت كرده نتقال اختلال كلام، ارتباطات: اختلال شامل. نشانگر هر آن چيزي است كه در ا

ط ناخوانا، آمارهاي اشتباه  وتلفني ضعيف، دست خ .موجود در يك يادداشت يا گزارش، بينايي يا شنوايي ضعيف .. 

:تحريف ارتباط ميان مديرانو كاركنان*

امي را تغيير دهد:تحريف حتواي پي و كاركنان. زماني رخ مي دهد كه يك كارمند از روي عمد م ست كه صحت ارتباط ميان مديران در نتيجه چنين عملي ا

كه. زير سوال خواهد رفت و يا نفوذ رو به بالاي بسياري برخوردار باشند، احتمال تحريف در اطلاعات نيز افزايش مي يابد زماني بيشتر. ناظران از قدرت
و يا درصدد پيشرفت مي باشند .زماني كاركنان به تغيير يا تحريف اطلاعات مي پردازند كه اعتمادي به سرپرستان خود ندارند

:اطات توسط مديرانراههاي مقابله با تحريف در ارتب*

اختلاف قدرت روي گزارشاتي كه به طور مستقيم ارائه مي دهند تاثير چنداني نگذارند1 . مديران همواره بايد بكوشند تا 
افزايش اعتماد شوند2 ين ترتيب باعث  به ا و  .مديران مي توانند از طريق فرآيندهاي بازنگري هدفدار عملكرد به عملكرد واقعي پاداش
ورد دريافت كنندم3 و از سوي آنان بازخ و خودماني به تشويق كاركنان پرداخته .ديران مي توانند با برگزاري جلسات غير رسمي

.مديران مي توانند اهداف عملكردي را تعيين كنند كه كاركنان را به تمركز بيشتر بر مسائل تشويق كند تا شخصيتها4
راد با ديدگاهها5 .ي مخالف به كفتگو كردن مي توانند تا حدودي مساله تحريف را كم رنگ كنندمديران با تشويق اف

:سبكهاي ارتباطات*

 نمونه رفتار كلامي نمونه رفتار غير كلامي شرح سبك ارتباطات

و قاطعانه و از حمله بردن از اين سبك پيروي مي كند بي باك بوده فردي كه
و به ديگران اجازه مي  تجاوز به حقوق ديگران خودداري مي كند

و داده ها اثر بگذارند يج و. دهد تا بر نتا سبك قاطعانه هدافدار بوده
همچنين به اشخاص ديگر.از قابليت خود ارتقايي نيز برخوردار است

ك .نداجبار نمي

 مناسب) نگاه(تماس چشمي
و با وقار  راحت اما داراي حالتي متين

و رسا  داراي صداي قوي، محكم
.حالات فرد با مفهوم پيام تطابق دارد

.كيفيت صدا بطور مقتضي جدي است

و واضح از يك زبان صريح  استفاده
هيچگونه ارزيابي يا نسبت دادن رفتار به ديگران

.وجود ندارد
و از مااستفاده و بيانات مشترك  اژه هاي من

در اين سبك فرد سعي مي كند تا منافع متعلق به ديگران را غصب تهاجمي
و به هزينه ديگران ارتقاء مي يابد. كند .اين سبك داراي هدف بوده

اي خيره  نگاه ه
 حركت يا خميدگي بسيار مختصر

 حركات تهديدآميز
 صداي بلند

ر وقفه هاي مكر

و ناسزازبان گشودن به  دشنام
و سنديت رفتار ديگران مورد ارزيابي قرار گرفته

.مي يابد
از واژه هاي منافي عفت يا نژادپرستانه  استفاده

تهديدات آشكار يا اعمال فشار

و غيرقاطعانه از اين سبك پيروي مي كنند غالبا افراد كم رويي بوده افرادي كه
ر آنها به چشم مي خورد با اين. ويژگي خودانكاري د اين قبيل افراد 

ز  خصوصياتشان ديگران را تشويق مي كنند تا به منافعشان تجاو
. كنند

ت حال و رو به پايين حالت  نگاه اجمالي
و ضعيف، تغيير  خميدگي، ژست سست

وم ارزشها، دستهاي فشرده، صداي مدا
 ضعيف يا ناله مانند

از كلمات توصيفي يا محدودكننده، استفاده
از انكاركننده ممكن(پركننده، ياري گرفتن

، اوه، است، .)بسيار خوب، من مطمئن نيستمنوعي

:سبك تهاجمي
و به هزينه ديگران ارتقاء مي يابد اين سبك. در اين سبك فرد سعي مي كند تا منافع متعلق به ديگران را غصب كند .داراي هدف بوده

:سبك قاطعانه
ي دهد تا اجازه م و به ديگران  ي كند و تجاوز به حقوق ديگران خودداري م ه بردن ز حمل و ا كند بي باك بوده ك پيروي مي  و فردي كه از اين سب نتايج بر 

از. داده ها اثر بگذارند و كند.قابليت خود ارتقايي نيز برخوردار استسبك قاطعانه هدافدار بوده چنين به اشخاص ديگر اجبار نمي  اين سبك بر مبناي. هم
نظريه اي قرار دارد : چنين 
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:سبك غيرقاطعانه
و ويژگي خودانكاري در آنها به چشم مي خورد اين قبيل افراد با اين خصوصياتشان. افرادي كه از اين سبك پيروي مي كنند غالبا افراد كم رويي بوده

. ديگران را تشويق مي كنند تا به منافعشان تجاوز كنند
ا ه. ست، سعي مي كند تا منافع متعلق به ديگران را به دست آورددر مقابل سبك تهاجمي علاوه بر اينكه از ويژگيهاي سبك قاطعانه برخوردار بواسط

و انكار خود براحتي قالب تشخيص است . خصوياتي نظير كم رويي
و يا غير قاطع بودن، توانايي هاي ارتباطي خود را بهبود بخشند يري اين امر مي تواند با بكارگ. مديران مي توانند با اعمال قاطعيت بيشتر، تهاجم كمتر

و غير كلامي صورت پذيرد .رفتارهاي كلامي

:منابع ارتباطات غير كلامي*

كلمات كتبي يا گفتاري باشد . هرگونه پيام ارسالي يا دريافتي كه مستقل از  و مكان، فاصله ميان .. در مقابل در بر گيرنده عواملي از قبيل زمان

و يا رفتارهاي از رنگ، لباس و تجهيزات اداري مي باشدافراد هنگام گفتگو، استفاده  .ي همچون قدم زدن، ايستادن، طريقه نشستن، موقعيتها
. درصد از گفتگوها بوسيله زبان اندام تفسير مي شوند90الي65كارشناسان تخمين زده اند

و اشارات بدني* :حركات
كنند ن، اطلاعات غير كلامي را خلق مي  و اشاراتي همچون علامت داد . حركات بدني از جمله خم شدن به جلو يا عقب

:لمس كردن*
ن. افراد دوست دارند اشخاصي را كه دوست دارند، لمس كنند و مي توان از آن به عنوا و حمايت را منتقل مي كند لمس كردن يك احساس صميميت

.د علاقه شخصي ميان افراد استفاده كردابزاري جهت ايجا

:حالات چهره*
و خشم يك شخص است. عمدتا لبخند نشاندهنده صميميت، شادي يا دوستي فرد مقابل مي باشد .در حاليكه اخم بيانگر عدم رضايت

):نگاه(تماس چشمي*
حوه نگاه كردن. در ميان فرهنگهاي گوناگون از آن تعابير متفاوتي مي شود و يا در آسيا متفاوت استمثلا ن و مادر در هنگام صحبت كردن در غرب .به پدر

: شنود فعالانه*

. اصلي ترين مهارت ارتباطي براي كاركنان بخش فروش، ارائه خدمات به مشتريان يا مديريت محسوب مي شود:شنود

. شنيدن صرفا از اجزاي فيزيكي گوش دادن مي باشد. چيزي بيش از شنيدن يك پيام است: شنود

و پردازش اطلاعات مي باشد: شنود ادراكي نيازمند توجه  و تفسير پيامهاي كلامي است، شنود  . شنيدن صرفا اين چنين نيست امافرآيند كدگشايي فعال

: سبك هاي شنود*

د:اي سبك نتيجه1 و رك هستندشنوندگان ه. اراي سبك نتيجه اي دوست ندارند در سخن گفتن طفره بروند بلكه غالبا افرادي صريح علاقمندند نتيج

كنند و بي ادب جلوه  و ممكن است به عنوان افرادي گستاخ .پيام ارتباطي را همان ابتدا بشنوند
و مايل هستند تا شنوندگان داراي سبك چرايي خواستار آن هستند كه از من:سبك چرايي2 طق نهفته در سخنان يا پيشنهادات افراد آگاهي يابند

و بررسي قرار دهند . اين قبيل افراد از ديگران انتظار دارند تا اطلاعات را به شيوه اي منطقي ارائه دهند. اطلاعات بدست آمده را مورد ارزيابي

و بررسي قرار دهند: سبك فرآيندي3 و. شنوندگان داراي سبك فرآيندي تمايل دارند تا موضوعات را به تفصيل مورد بحث بيشتر مردم گرا بوده
و روابط ميان آنها، دو  و معتقد هستند كه افراد آنها همچنين مايل. كليد طلايي موفقيت در بلندمدت هستنداهميت زيادي براي ارتباطات قائل هستند

و از زبان غير مستقيم استفاده كنندهستند تا  .به هنگام تصميم گيري اطلاعات زيادي دريافت نمايند

از نگاه* 
Jسبك زباني *3 dد��ر :

و يا غير مستقيم بودن زبان، و شامل شاخصهايي چون مستقيم نمايانگر الگويي است كه فرد هنگام صحبت كردن از آن پيروي مي كند

ي و سبك زباني مجموعه اي از علائم. مي شود...ا بدون مكث صحبت كردن، كلمات انتخابي، نوع گويش، داستانهاوايجاد وقفه در صحبت
بلكه قادر خواهيم بو ، ارتباط بر قرار كنيم،  د نظرمان مي باشد ا آنچه مور كه بواسطه آن نه تنها مي توانيم ب اي است  د فرهنگي آموخته شده 

تفسير كنيم يكديگر را مورد ارزيابي قرار داده .و مقصود ديگران را نيز 



:عوامل اصلي در شنود موثر*

 شنونده مناسب شنونده نامناسب عوامل اصلي در شنود موثر
و صحبتهاي او را به طور ذهني متمايل به خيال پردازي تاكيد بر كيفيت انديشه باقي مي ماند در كنار گوينده 

و طبقه بندي مي كند . خلاصه

 گوش سپردن به نظرات اصلي يا كلي گوش دادن به واقعيات به نظراتگوش سپردن

.گوش سپردن به هر نوع اطلاعاتي كه بتواند مفيد باشد.به گويندگان يا موضوعات كسل كننده گوش نمي كند يافتن علائق

م حتواي پيا  قضاوت در مورد م
 نه نحوه ارسال آن

،.يكنواخت گوش نمي دهدبه گويندگان خونسرد يا داراي تن صداي در مورد آنها و از قضاوت با گوش دادن به تمامي پيامها پيش
.محتواي پيام را ارزيابي مي كند

به واسطه برخي صحبتها كه توسط گويندگان يا اعضا شركت كننده حفظ اشتياق
و تهيج مي گردد .در جلسه مطرح مي شوند، احساساتي شده

بطور كامل ن تا زماني كه مطلب  از قضاوت كرد درك شود
.خودداري مي كند

ن . توجه كامل را به گوينده مبذول مي دارد. انرژي خود را صرف شنيدن نمي كند در جهت خوب شنيد

مي.به راحتي دچار حواس پرتي مي شود مقاومت در مقابل حواس پرتي و بر سخنان گوينده متمركز با حواس پرتي مبارزه مي كند
. شود

و يا حتي رد مي كند سپردن به هرآنچه كه بيان مي شودگوش مي.اطلاعات نا مطلوب را انكار به اطلاعات خواه مطلوب باشد، خواه نامطلوب گوش
.سپارد

.با بيانات پيچيده همانند يك تمرين فكري برخورد مي كند.از گوش دادن به مسائل پيچيده خودداري مي كند خود را به تلاش وا داريد

ياا  ستفاده از كمكها، هزينه ها
و بصري  ساير وسايل سمعي

و بصري ندارد درك.يادداشت برداري نمي كند يا توجهي به وسايل سمعي و براي افزايش در صورت لزوم يادداشت برداري مي كند
و بصري بهره مي جويد از وسايل سمعي . مطلب

:ارتباطيو مديريت فضاي كار كامپيوتري تاثير مي گذارندپنج عامل اصلي تكنولوژي اطلاعات كه بر الگوهاي*

و در واقع شبكه اي از شبكه هاي كامپيوتري مي باشد:اينترنت1 از. چيزي بيشتر از يك شبكه كامپيوتري است اينترنت يك شبكه جهاني متشكل
كنند . كامپيوترهاي بهم پيوسته است كه بطور مستقل عمل مي 

و داراي موانعي به نام ديواره آتشين است كه مانع دستيابي كاربران خارجي چيزي بي:اينترانت2 شتر از اينترنت خصوصي، متعلق به يك سازمان نيست
. اينترنت به اطلاعات داخلي سازمان مي شود

كاركنان داخلي يك سازمان را با بر خلاف اينترانت كه مركز توجهش داخل سازمان است، اكسترانت اينترانت گسترده اي مي باشد كه:اكسترانت3

و ساير شركاي استراتژيك سازمان مرتبط مي سازد .مشتريان، تامين كنندگان

ه/ يا به عبارتي ايميل از اينترنت:يپست الكترونيك4 گوناگون استفاد آمده توسط كامپيوتر ميان افراد  و مدارك به وجود  اينترانت جهت ارسال اسناد
. مي نمايد

ز نقاط مختلف:نس ويديوييكنفرا5 ي كنند تا افراد ا اده م ي شود استف ط صوتي كه به كامپيوتر متصل م و ضب يا به عبارتي همايش از راه دور، از ويديو
و متقابلا صحبت با يكديگر باشند نظرات هم و  . قادر به ديدن، شنيدن سخنان

:اطاتچهار مزيت عمده پست الكترونيكي به عنوان واسطه اصلي ارتب*

كاهش دهد1 .قادر است به ميزان قابل توجهي هزينه هاي توزيع اطلاعات، ميان كاركنان را 

را با سرعت به ساير2 كاركنان را قادر مي سازد تا پيامها  و  به شمار مي آيد و ارتقاي كار تيمي در سازمانها  ابزار مناسبي جهت ترويج
.ديگر ارسال نمايندهمكاران خود در طبقه، ساختمان يا حتي كشور 

و توزيع كاغذ مي شود3 رفتن و زمان صرف شده جهت كپي گ . موجب كاهش هزينه ها
ري را تقويت مي كند4 . انعطاف پذي

:سه نقطه ضعف عمده براي پست الكترونيكي*

افراد گردد1 و تلاش  وقت و دريافت پست الكترونيكي مي تواند تا حد زيادي موجب اتلاف در  .ارسال
افزايش استفاده از پست الكترونيكي است2 .انباشته شدن اطلاعات دومين نقطه ضعف، 

از ديگر وسايل ارتباطي استفاده كنند، به پست3 د بايد  و شواهد مقدماتي چنين پيش بيني مي شود زماني كه افرا به واسطه مدارك
.الكترونيكي روي مي آورند



:الكترونيكي بايد مد نظر قرار گيردسه مسئله كه هنگام استفاده از پست*
پست الكترونيكي باشد-1 كه طرف مقابل شما نيز مايل به برقراري ارتباط از طريق  و موثر است  .پست الكترونيكي تنها زماني كارساز
.م پيامهاي خود را بررسي مي نمايد يا خيرسرعت دريافت يك پيام ارسالي از طريق پست الكترونيكي بستگي به اين موضوع دارد كه آيا گيرنده به طور مداو-2
قا-3 و مسئوليتهاي تفاده نجر به سوء اس پست الكترونيكي سياستهاي خاصي را اتخاذ نمي كنند كه اين امر م . نوني بالقوه مي شوداكثر شركتها در خصوص به كار گيري 

:مشاركت كامپيوتري*

و موثرتر كار كردن در كنار يكديگر است و سخت افزاري كامپيوتر در راستاي بهتر . به معناي استفاده از فناوري نرم افزاري

راه دور* :ارتباط از 
ك. به معناي انجام وظايف به دور از محيط هاي كاري است در مورد مشاغلي همچون، كارهاي كامپيوتري، نوشتن، تلفن يا كار فكري و فواصل زماني محدود مي بيشتر ه مستلزم تمركز ذهني

. باشند، كاربرد دارد

:عمده مزاياي به كار گيري ارتباط از راه دور*

ي1  كاهش هزينه هاي اصل
و سپردن اختيارات بيشتر به كاركنان2  افزايش انعطاف پذيري
تر3 و جابجايي كم  افزايش رضايت شغلي
 ايجاد رقابت در استخدام4
 افزايش بهره وري5
ي6  شكل گيري ائتلاف كاري غير سنت

ارتباط موثر* :چهار مانع عمده در زمينه 

.هر كدام از عوامل ياد شده در الگوي ادراكي يك مانع بالقوه فرآيندي به شمار مي آيد:موانع فرآيندي-1

 مشتريانارسال اشتباه اطلاعات توسط نماينده ارائه خدمات به: مانع فرستنده
وص امورات كاري: مانع رمزگذاري و توضيح در خص  تفاوت زبان اصلي كارمند

د: مانع پيامي  عدم اطلاع از زمان تشكيل جلسه براي يك كارمن
مشتري سه تلفن قبلي را پاسخ نمي دهد، فروشنده به تلاش خود جهت ايجاد تماس با آن مشتري خاتمه مي دهد: مانع واسطه اي . زماني كه 

دير مبني بر توقف رفتار پرخاشگرانه منفعل پاسخ دهد: نع كد گشاييما .كارمند نمي داند كه چگونه به درخواست م

ده بود: مانع گيرنده كه قبلا مشابه آن توسط دانشجوي ديگري پرسيده ش سوالي از استاد مي پرسد  ول صحبت با دوست خود بوده،  سخنراني مشغ . دانشجويي كه طي 

تصور مي كند پاسخي كه به سوالات مي دهد حائز اهميت است: مانع بازخوردي كه مصاحبه گر هنگام مصاحبه سر خود را تكان ميدهد، فرد مصاحبه شونده  . زماني 

:هشت مانع شخصي متداول به شرح ذيل است:موانع شخصي-2

و موثر است: مانع اول .توانايي خود افراد در برقراري ارتباطي موفق

و پردازش اطلاعات است روش: مانع دوم .افراد در تفسير

. سطح اعتماد ميان فردي است كه بين افراد وجود دارد: مانع سوم

و كليشه سازي است: مانع چهارم .پيش داوري

و: مانع پنجم و قدرت طلبي و جنگهاي ريشه دار لايل عمده مبارزات سياسي .است... نفس يا خود افراد است كه يكي از د

. شاره به مهارتهاي ضعيف شنيداري داردا: مانع ششم

)<�*+*�� �3+� �*رل را,
ز(. گرايش ذاتي به ارزيابي پيام يا قضاوت در مورد آن است: مانع هفتم

دن به همراه درك آن مطلب است: مانع هشتم )<�*+*�� �3+� �*رل را,
ز(.براي ايجاد يك ارتباط موثر، عدم توانايي در شني

. صله موجود ميان كارمندان مي تواند اثر بخشي ارتباطات را تحت تاثير قرار دهدفا:موانع فيزيكي-3

و مطالعه كلمات است:موانع معنايي-4 يا. معنا شناسي به مفهوم بررسي موانع معنايي آن هنگان آشكار مي گردند كه اشتباهاتي در امر كدگذاري

. كدگشايي رخ داده باشد



:سيزدهمفصل

و سياستنفوذ،  قدرت



(هاي نفوذي ملايمتاكتيك* )تري برخوردارندها از جنبه دوستانهاين تاكتيك:

و منطق:امتناع منطقي-1  تلاش جهت متقاعد كردن افراد با دليل

و ارزشهاي آنها:درخواستهاي القايي-2  تلاش جهت ايجاد اشتياق در افراد با تأكيد بر عواطف

و تصميمريزيفرصتهايي براي ديگران جهت مشاركت در برنامهفراهم كردن:مشورت-3 هاگيريها

 اي مثبت در افراد پيش از ارائه درخواست خود به آنهاايجاد روحيه:ايجاد محبوبيت-4

ي:درخواستهاي شخصي-5 و وفاداري پافشاري كنيدوقتي م ي را مطرح كنيد بر دوستي رخواست اهيد د .خو

(ختهاي نفوذيستاكتيك* مياين تاكتيك: )كنندها فشار زيادي را جهت نفوذ بر ديگران اعمال

ادايجاد فشار جهت عملي كردن وعده:مبادله-1 و متعهد شدن مبني بر اينكه شما هم متقابلاً به درخواست آنها جواب خواهيد د .ها

يديگران را وادار كنيد تا از ارزشهايي كه شما جهت:هاي ائتلافيتاكتيك-2 م .گيريد حمايت كنندترغيب ديگران بكار

.ديگران را وادار كنيد تا درخواست شما را بپذيرند وگرنه از تهديد استفاده كنيد:فشار-3

و سياست:هاي قانونيتاكتيك-4 و قانوني يا قدرت .هاي سازماني باشددرخواست ممكن است بر مبناي اختيارات شخصي

:پيامدهاي نفوذ در ديگران*

ستهاي القايي تأكيد داشته باشند چون تعهد:تعهد-1 و درخوا و زماني كارساز است كه افراد بر مشورت، امتناع منطقي قوي ، بهترين پيامد نفوذي است

ي و عملكرد مناسب او را تقويت م .كندانگيزه دروني فرد

و تمكين-2 و آرامش:اطاعت و توافق دهندگاهي اوقات مديران مجبورند جهت برقراري صلح .در محيط كاري متشنج، تن به سازش

.عبارتست از تلاشي بي ثمر جهت نفوذ بر ديگران:مقاومت-3

:توافق هاي استراتژيكو سياست مقابله به مثل*

و د���8 ال �
اد�7ردطبق نظر. برنده بر پايه نيروهاي مكمل استوار گرديده اند–اين روابط برنده J\� ر� J:� ،بايد به واسطه ايجاد مديران

را پيگيري نمايند كار آنها فعاليت دارند، درخواستها  ا افرادي كه در حوزه  و تغيير. برخي توافقهاي استراتژيك ب ين وضعيت تن ا ر گرف ا در نظ ب
ن و كاهش وابستگي به ساختارهاي قديمي، داشتن اختيار ضروري به ص ر مي رسدو تحول سريع دنياي كنوني، وجود تيمهاي كاري متخص . ظ

ر مفهوم سياست رفتن برخي خطرات است اما اثربخشي توافقهاي استراتژيك ميان فردي تكيه ب در ست است كه اين تاكتيكها مستلزم پذي
.مقابله به مثل دارد

د بايد آنچه را كه انجام مي دهند ر اين مبنا كه افرا كلي است ب بد(سياست مقابله به مثل يك سياست  بطور خلاصه،.، باز پس بگيرند)خوب يا
كه مي دهند، باز ستانند . زمانيكه افراد تلاش مي كنند تا بر ديگران نفوذ داشته باشند، درصدد هستند آنچه را 

:قدرت اجتماعي*

ق و احساساتي دلالت داردواژه غلب بر تعاملات پيچيده .درت ا

ز را به طور مطلق ويران مي كند::�رد ا���ن و قدرت مطلق همه چي . قدرت ويرانگر است

د خام در راستاي انجام كارهاي تعيين شده و موا و قدرت جهت هدايت منافع انساني، اطلاعات، منابع .توانايي




�"پنج پايگاه قدرت*
:"رِ��ن"و" 7

 هاي سازمانيقدرت�

ادن به پاداش:قدرت مبتني بر پاداش1 ا با وعده د ن خود ر اعت كاركنا و اط قت صورتي است كه مديران بتوانند مواف . هاي تضمين شده كسب كننددر 

لكرد: مثلاً .پرداخت در ازاي عم

اعمال تنبيه بطور واقعي بيانگر قدرت مبتني بر زور است:قدرت مبتني بر زور2 و گاهي اوقات و مجازات  يك مدير بازرگاني: مثلاً. تهديد به تنبيه

ستفاده كنند، تهديد به اخراج كندمي .تواند فروشندگاني را كه از اتومبيل مخصوص شركت جهت اهداف شخصي ا

: قدرت قانوني3

ممديراني كه بواسطه داشتن1 ر تصمي يگيرياختيار رسمي د م و اطاعت كاركنان خود را بدست آورند داراي قدرت قانوني ها قت توانند مواف
. هستند

.بالا بردن عزت نفس در افراد داراي قدرت، هدف اصلي قدرت قانوني است2

 هاي غير سازمانقدرت�

نسدانش يا اطلاعات با ارزش يك فرد مي: قدرت مبتني بر تخصص4 بت به افرادي كه به آن دانش نياز دارند، قدرت مبتني بر تخصص ايجاد تواند
.هاي كاري كاركنان قبل از مرحله اجرا آگاهي دارند از قدرت بيشتري برخوردارندسرپرستان چون از برنامه: مثلاً. كند

:قدرت مرجعيت5

ي1 م .نامنداين قدرت را اقتدار معنوي

ي2 م اعمال .شخصيت يك فرد، دليل اصلي پيروي ديگران از اوستشود كه اين قدرت زماني

.الگوهاي نقش كه توسط افراد به دقت تعيين مي شوند، داراي قدرت مرجعيت هستند3

:"را
8و:a"توانمندسازيو الگوي توانمندسازي*

و و مسئوليت و كارايي بيشتر با دادن اختيار .آموزش آنهاارتقاء سطح توانايي كاركنان در سازمان جهت اثربخشي

.رساني بهتر به مشتريان را توانمندسازي گويندتر جهت خدمتهاي متفاوتي از قدرت با كاركنان سطوح پايينتسهيم درجه:توانمندسازي

از را
8و:aالگوي توانمندسازي* :يك برنامه سه بعدي است كه عبارتند

كليدي1 اطلاعات  نه  و:تسهيم فعالا  تسهيلات خود كنترلياز طريق ايجاد اعتماد

:از طريق: ايجاد ساختاري كه مشوق خود مختاري است2

ه1  آموزش بهين

 توزيع اهداف بصورت مشاركتي2

 ايجاد فرآيندهاي جديد3

 گيري براي حمايت از توانمندسازيايجاد قوانين جديد تصميم4

و مداومت:هاسلسله مراتبي شدن تيم3 و پشتكار  از طريق تشويق، آموزش



:هاي سازمانيتسياس*

مي1 و يا آنها را افزايش . دهدشامل اقدامات نفوذي ارادي است كه از منافع شخصي افراد يا گروهها حمايت كرده
مي2 و منافع سازماني كاركنان بسيار تلاش ع مديران جهت ايجاد توازن ميان منافع شخصي و اگر توازن مناسبي حاصل شود ممكن است مناف كنند

.خدمت منافع سازماني قرار گيردشخصي در 

اصليآن5نقطه شروعو مبدأ يك رفتار سياسي در سازمانو* :منبع 

اطمينان است .دليل اصلي افزايش روند سياست بازي در سازمان عاملي به نام عدم 
ع اصلي عدم اطمينان در سازمانها :پنج منب

 اهداف نامشخص1

ي2  مقياسهاي مبهم عملكرد

 گيريتصميم فرآيندهاي نامعين3

:سطوح اقدامات سياسي در سازمانها*

دي1 : سطح فر
.شان هستنددر اين سطح افراد بدنبال منافع شخصي1
ي2 م .دهداكثر مانورهاي سياسي در سطح فردي رخ

: سطح ائتلافي2
 پيگيري مشاركتي منافع گروهي در مسائل خاص1

ع2 يائتلافات موضو م و بر مسائل خاص متمركز .شوندمدار بوده
ي3 م .پاشدزماني كه مسئله مورد نظر حل شد، ائتلاف از هم
.ائتلافهاي سياسي، داراي محدوديتهاي مبهمي هستند4

ل1  عضويت سيا

عطفساختار2  من

ي3  طول عمر موقت

:ايسطح شبكه3
 پيگيري مشاركتي منافع شخصي1

.ها رابطه مدار هستنداين شبكه2
و شرطي هستند كه مياناتحاديه3 ي هاي بي قيد م .آيندافراد بوجود
ه4 هشبك و از ثبات بيشتري برخوردارندها نسبت به ائتلافات گسترد .تر بوده

: هاي سياسيتاكتيك سياسي در سازمانو طبقه بندي تاكتيك هشت*

 سرزنش كردن ديگران1

زار سياسيبهره2  گيري از اطلاعات به عنوان يك اب
 تصوير سازي مطلوب3

يك4  پايگاه حمايتيايجاد
)ايجاد محبوبيت(تحسين ديگران5
ا متحدين قدرتمند6  تشكيل ائتلافات قوي ب

نفوذ7 افراد ذي   ارتباط با 
 سياست مقابله به مثل8

:هاي سياسيتاكتيك
ع شخصي است):واكنشي(انفعالي1 .مثل سپر بلا قرار دادن ديگران كه هدف، حمايت از مناف

.گاههاي حمايتي كه هدف، ارتقاي منافع شخصي استمثل گسترش پاي:اثرگذار-2



و تاكتيك* : هاي مديريت عقايد مطلوبو نامطلوبمديريت عقايد

مي" نهكوشند تا واكنشفرآيندي است كه از طريق آن افراد يش، بصورت ماهرا تصورات خو و  عقايد و هاي ديگران را نسبت به  اي كنترل
ميمديريت كنند كه خود شامل رفتارها،  و شيوه صحبت كردن افراد ".گرددنگاهها

به بالا .يعني تلاش براي تحت تأثير قرار دادن سرپرست بدون واسطه قرار دادن ديگران:مديريت عقايد رو 

به بالا :سه تاكتيك مديريت عقايد مطلوب رو 

ص:شغل1  تهيه اطلاعات در مورد عملكرد شغلي يك شخ

و انجام:سرپرست2 رست ويخواستهتشويق كردن سرپ  هاي
و ايده آل:خود محور3  نشان دادن خود در قالب فردي مؤدب

لا وب رو به با :پنج تاكتيك مديريت عقايد نامطل

و بهره:تنزل عملكرد1 يكاهش كيفيت  ور
 كار نكردن با تمام قوا2

و تظاهر به بيماري:عقب نشيني3 دن  تنبلي كر

طلوب4 و:ارائه يك نگرش نام دم همراهي با همكارانشكايت كردن، ناراحتي و ع  عصبانيت

 فاش كردن محدوديتهاي فردي5

:رهنمودهاي عملي جهت كنترل سياست سازماني*

مي1 به سياست در سازمان است را افراد  صلي روي آوردن  و متناسب كردن عدم اطمينان را كه جزو عوامل ا ي عملكرد توان از طريق ارزياب
.پاداش با نحوه عملكرد كاهش داد

ي2 م .كندكاهش منابعي كه ميان مديران ايجاد رقابت

.نقش ائتلافهاي سياسي موجود را كاهش دهيد3

رابطه استفاده كنيد4 .از رويكرد مديريت مشاركتي در اين 

 جلوگيري از شكل گيري فضاي سياسي در آينده5



:چهاردهمفصل

 رهبري



: رهبري*

. فرآيند نفوذ اجتماعي كه در آن رهبر بدنبال مشاركت داوطلبانه زيردستان جهت دستيابي به اهداف سازماني است

و اختيار آن هم در سطوح مختلف سازمان مهارت گري يك هاي مربياين تعريف بيانگر آن است كه رهبري يعني بكارگيري صحيح قدرت

ي .گذاردرهبر بر موفقيت تيم وي تأثير م

: تئوري خصوصيات فردي رهبري*

ي د داشت كه از همان ابتداي امر، رهبر متولد م د نظر داراي خصوصيات ذاتي سرآغاز قرن بيستم چنين اعتقادي وجو افراد مور و  شوند

مي. سازدهستند كه از آنها رهبراني موفق مي تمايز توان از آن هم جهت ايجاد خصوصيت رهبر يك ويژگي فيزيكي يا شخصيتي است كه
و پيروان استفاده كرد .ميان رهبران

ي:ثابت كرد:�رد را�
ت تحقيق و تسلط باشند، به عنوان رهبر شناخته م . شوندزماني كه افراد داراي خصوصياتي همچون هوشمندي، مردانگي

:رابطه بين جنسيتو رهبري*

و دستوري(و مردان) مشاركتي(هاي رهبري زنان سبك1 هم) مستبدانه .تفاوت داردبا

و زنان از قاطعيت يكساني برخوردارند2 .مردان
خصوص معيارهاي متنوع اثربخشي كسب كردند3 .زنان، امتياز بالاتري را نسبت به همتايان مرد خود در 

:هاي رفتاريتئوري سبك*

.تئوري رفتار رهبري بيشتر تأكيد بر رفتار رهبر دارد تا خصوصيات شخصيتي او

از: ايومطالعات ايالتي اوه و عبارتند وردار است .ايجاد ساختارومراعاترفتار رهبر تنها از دو بعد مستقل برخ

ي:مراعات و اعتماد دو جانبه م و خواستهشامل آن دسته از رفتارهاي رهبري است كه به ايجاد احترام و تأكيد آن بيشتر بر نيازها هاي اعضاي پردازند
.گروه است

مييك نوع:ايجاد ساختار و تعيين وظايف اعضاي گروه .پردازد بطوريكه بالاترين بازده كاري حاصل شودرفتار رهبري است كه به سازماندهي

:سبك رهبري ناشي از دو بعد بالا4

م1 ك  مراعات زياد-ساختاردهي

 مراعات زياد-ساختاردهي زياد2

كم-ساختاردهي زياد3  مراعات

م4 ك كم-ساختاردهي  مراعات

و اثربخشي يك سبك ها محققان اين سبك و نتيجه گرفتند كه هيچ سبك برتري در زمينه رهبري وجود ندارد را مورد بررسي قرار داده
.رهبري بستگي به عوامل موقعيتي موجود دارد

: دو سبك رهبري را مشخص كردند: مطالعات دانشگاه ميشيگان*

 هاي كارمندگراسبك1

وظيفه مدارسبك2  هاي 



: شبكه رهبري*


�o���M �3�0ن را�
تتوسط+ J�, و iو رهبران بايد در رهبري يك سبك رهبري نسبت به ساير سبك: توسعه يافت��� ها وجود دارد
باشد كه تحقيقات،  و هم به افراد داشته  اين فرضيه مبني بر يك بهترين سبك صحتسبكي را اتخاذ كنند كه توجه زيادي هم به توليد

ي .كندرهبري وجود دارد را رد م

يرهب ر متولد نم و اين برخلاف فرضيه قديمي نظريات خصوصيات فردي رهبر ران از همان ابتدا رهب و تربيت دارند شوند بلكه نياز به آموزش

و موقعيت موجود دارد. است و اثربخشي يك سبك بستگي به شرايط د ندارد با تغيير شرايط،. هيچ سبك برتري در زمينه رهبري وجو
و مناسب كبهترين .ها استار استفاده از ساير سبكترين

:الگوي اقتضايي فيدلر*

و. فيدلر معتقد است كه اثربخشي رهبران به ميزان هماهنگي ميان سبك رهبري كنترل موقعيت بستگي دارد رهبران بواسطه وظيفه
كه برانگيخته مي و نفوذي كه رهبر در محيط. شوندارتباطات است  ي كاري از آن برخوردار است اشارههاكنترل موقعيتي به ميزان كنترل

و از زياد تا كم درجه ميدارد .شودبندي

:كنترل موقعيتي داراي سه بعد است

 روابط رهبر، اعضا1

 ساختار وظيفه2

 قدرت مقام3

ه:اعضا روابط رهبر رج يبه آن ميزان د م اعضاي گروه برخوردار است اشاره و حمايت  و وفاداري .كنداي كه رهبر از اعتماد

و وظايفي كه توسط اعضاي گروه در سازمان ايجاد مي:ايساختار وظيفه ن ساخت .شود بستگي داردبا ميزان مشخص بود

.اي از قدرت رسمي استنمايانگر درجه:قدرت مقام

رهمديراني كه بواسطه وظيفه برانگيخته مي و كه بواسطه شوند، تحت هر شرايطي چه كنترل زيادي حاكم باشد يا كم، اثربخش هستند براني 

ميشوند زماني اثربخشارتباط برانگيخته مي .كنند كه داراي كنترل موقعيتي متوسطي باشندتر عمل

:هدف-نظريه مسير*

ررا�
ت ه*وس ق تئوري مسي و بر طب مي-ابداع كرد گرا را هاي دستوري، حمايتي، مشاركتي يا توفيقتوانند بطور اختياري سبكهدف رهبران

ياثربخشي اين سبك.برگزينند و عوامل محيطي بستگي داردها به ويژگ ته از اين تئوري حمايت. هاي گوناگون كاركنان تحقيقات صورت گرف
روشن شدن دو نكته كاربردي شدندنكرده و باعث  :اند

مي1 و آنها را بكار .گيرندمديران بيش از يك سبك رهبري دارند
مي2 و مشخصات كاركنان سبك رهبري خود را اصلاح كنند شود تا جهت هماهنگيبه مديران توصيه كوچك از وظايف . با يك زير مجموعه 

):SLT(تئوري رهبري مبتني بر موقعيت هرسيو بلانچارد*

ي. اثربخشي رفتار رهبر بستگي به سطح آمادگي پيروان دارد م ن افزايش كه آمادگي پيروا ا همان ميزان  يب م ن نيز توصيه  شوديابد به رهبرا
و در نهايت تشويقي حركت كنند ، مشاركتي ك سبك متقاعد سازي ك سبك آمرانه بسوي ي لازم بذكر است كه تحقيقات. كه به تدريج از ي

.كنندحمايت نمي sltاز 



:رهبري تعاملي*

و پيروانشان را حفظ رهبران رفتارهايي را بكار مي دو. كنندگيرند كه از طريق آنها بتوانند كيفيت تعامل ميان خود رهبري تعاملي داراي
:مشخصه اصلي است كه عبارتند از

يرهبران جهت ايجاد انگيزه در كاركنان از پاداش1 م .كنندهاي اقتضايي استفاده
ي2 م لكرديرهبران زماني دست به اقدام اصلاحي .شان شكست خورده باشندزنند كه زيردستان در دستيابي به اهداف عم

:رهبري فره مند*

و رؤيايي، ارتباطات غير كلامي، تحريك فكري پيروان توسط رهبر تأكيد دارد همچنين نمايانگر درجبر پيامهاي الهام بخش ه اعتماد رفتار نهادين رهبر، 
و عملكرد آنهاست و انتظارات رهبر از كاركنان در زمينه فداكاري مي. پيروان به رهبر درهبري فره مند ر نتايج سازماني تواند تغييرات قابل توجهي را

ي . دهندبوجود آورد، زيرا كاركنان بواسطه اين شيوه رهبري است كه اهداف سازماني را بر منافع شخصي ترجيح م

و فرهنگ سازماني بر ميزان فره مندي رهبران تأثير مي دي و فر از. گذاردويژگيهاي گوناگون سازماني ره مند بسوي سه دسته رهبران ف

ري جذب  :شوندميرفتارهاي رهب
. آورددسته اول رفتارهايي است كه يك بينش كلي از آينده را بوجود مي

ي :شوددومين دسته از رفتارهاي رهبري به دو بخش تقسيم م
و قابل دسترسي بهره1 .وري بيشتري را بدنبال دارداهداف چالشي
مي2 اهند پرداختتوانند آنچه را از آنها خواسته شده انجام زماني كه كاركنان باور كنند شوار خو .دهند بيش از پيش به پيگيري اهداف د

نقش است رگيرنده الگوي  . دسته سوم از رفتارهاي رهبري درب
و همچنين رهبري فره مند مي لا بردن انگيزه كاركنان، همسو كردن آنان با رهبر، ايجاد انسجام ميان اعضاي گروه كاري تواند بواسطه با

د و اثربخشي .ر كاركنان تغييرات اساسي در آنها بوجود آوردافزايش عزت نفس
و سطح بالاتري از رضايت شغلي را از خود مزيت رهبران فره مند نسبت به رهبران غير فره مند در داشتن پيرواني است كه تلاش بيشتر

.دهندنشان مي

راهبران فره مند* و تحليل  : نتايج تجزيه

ي بهترين رهبران صرفاً فره مند نيستند بلكه1 م و هم فره مند .باشندآنها هم تعاملي
عيت2 .هاي سازمان قابل اجرا نيسترهبري فره مند در تمام موق
ي3 م و فره مندتر بودن آموزشتوانند جهت تعامليكاركنان در هر سطحي از سازمان .هاي لازم را ببينندتر
ي4 م ميكنند، خودپنداري رهبران فره مند كه از اصول اخلاقي تبعيت دهند در مقابل رهبران فره مندي كه اصول غير كاركنانشان را افزايش

ي مياخلاقي را بكار م و سازگار پرورش .دهندگيرند كاركناني مطيع، وابسته

):LMX(اعضا-نظريه تبادل رهبر*

و كاركنان متمركز است LMXالگوي بذكر است كه تبادلات رهبر. بر توسعه روابط پويا ميان مديران اعضا، در قالب ارتباطات درون لازم 

و برون گروهي شناخته مي اعضا با رضايت شغلي، عملكرد شغلي، تعهد نسبت به هدف، اعتماد ميان مديران تبادل مؤثر رهبر. شوندگروهي
و (رضايت از رهبري رابطه مثبت داردو كاركنان، فضاي كاري مي. بفرد برقرار با يكايك كاركنان رابطه منحصر  )كندرهبر 

:اعضا-جهت بهبود كيفيت تبادلات رهبررا�
ت و��رهنمودهاي*

و همكاري خود را با مديران نشان دهند1 .كارمندان جديد بايد وفاداري، حمايت
و به درون گروه تبديل شده يا سكوت كنيدچنانچه يك عضو برون گروهي هستيد يا موقعيت2 .را بپذيريد
.مديران بايد آگاهانه در جهت گسترش گروه خود تلاش كنند3
.مديران بايد به كاركنان خود فرصت كافي داده تا خود را نشان دهند4



:هاي رهبرينظريه جانشين*

يدر تمام نظريه م ر اما اين فرضيه اساسي توسط نظريه جانشين. رسدهاي رهبري استفاده از نوعي رهبري رسمي ضروري بنظر هاي رهبري زي
مي. رودسؤال مي ند كه افزايش دهنده تلاشمتغيرهاي موقعيتي متنوعي وجود دار و يا  به. هاي رهبري باشندتوانند جايگزين، خنثي كننده

ن جانشين با عنوا مياين متغيرهاي موقعيتي  شا. شودهاي رهبري اشاره مياين جايگزين و سازمان خصوصيات زيردستان، وظيفه . شوندمل 
و سيستم سازماني مي و طراحي فرآيندها توانند بر مديران بواسطه انتخاب كاركنان، طراحي شغل، تعيين وظايف براي گروههاي كاري

. هاي رهبري تأثير بسزايي داشته باشندجايگزين

:رهبري خدمتگزار*

ف ك و بر مبناي اين فرضيه قرار دارد كه رهبران بزرگ اولين رهبري خدمتگزار بيشتر به شكل ي بل آزمايش لسفه است تا يك تئوري قا

ميمزيت خدمتگزار عمل افرادي  كه همانند  ين است  و اجتماع ا كاركنان، مشتريان . كنندشان جهت برآورده ساختن نيازهاي 

: رهبري ممتاز*

ميرهبر ممتاز شخصي است كه ديگران را به هدايت خودشا مي. كندن تشويق و مربي عمل كنند تا رهبران ممتاز بيشتر همانند يك معلم

به پيروان خود قدرت مي و از اين طريق  و مستبد .بخشنديك فرد ديكتاتور

:رهنمودهايي جهت بهبود اثربخشي رهبري*

.گويند بطور جدي گوش دهيدبه آنچه كه ديگران مي:شنيدن1

حل. تمام زوايا بررسي كنيدمشكلات را از:بررسي كردن2 شوندراه . هايي را بيابيد كه همه افراد زيربط از آن منتفع 

و اشتباهات خود درس بگيرند:مساعدت3 .به ديگران كمك كنيد تا از خطاها

و رويه:توسعه4 .هاي مناسب را بكار گيريدمنطق تصميمات را شرح دهيد

.ام يك كار را فراهم كنيدبراي كاركنان منابع مورد نياز جهت انج:تشويق5

.به افراد بخاطر كار خوبشان پاداش دهيد:تقدير6

:رهنمودهايي براي كاركنان داراي تعارض شخصيتي*

و تعارضات متداول تأكبد كنيد نه بر شخصيت1 هابر حل مشكلات
لوگيري كنيد2 .از ادامه تعارض در ميان كاركنان ج
ا3 .ز سرپرستان مستقيم يا كارشناسان منابع انساني كمك بگيريدچنانچه تعارضهاي غير كاركردي ادامه يافت

:رهنمودهايي براي گروه سوم مشاهده كننده تعارض شخصيتي*
.از تعارض شخصيتي موجود در طرف ديگر جانبداري نكنيد1
و مثبت بدون در نظر گرفتن شيوه پيشنهادي خاص خود انجپيشنهاد كنيد گروهها كارها را به شيوه2 .ام دهنداي سازنده
.چنانچه تعارض غير كاركردي ادامه يافت مشكل را به سرپرستان مستقيم گروهها ارجاع دهيد3

:رهنمودهايي براي مديراني كه كاركنانشان داراي تعارض شخصيتي هستند*
و صحت آن را تأييد كنيد1 .تعارضات را بررسي كنيد
. چنانچه مناسب باشد اقدامات اصلاحي را انجام دهيد2
و منازعه مبادرت ورزيددر3 و كشمكش .صورت لزوم به حل غير رسمي
سمي در راستاي برطرف كردن آنها به كارشناسان منابع انساني يا مشاوران استخدام شده ارجاع دهيد4 و حاد را جهت تلاش ر .تعارضات بنيادين



:پانزدهمفصل

 طراحي سازمانهاي اثربخش



�Hتعريف سازمان از نظر* 

*رد ;%�
� :

نه با يكديگر هماهنگ شده اند كه بطور آگاها . سيستمي است متشكل از فعاليتها يا نيروهاي دو يا چند نفره 

:)ساختار سازمان(چهار جنبه مشتركو كلي در تمامي سازمانها*

و دستورالعملها حاصل مي شود:هماهنگي تلاش1 نين و تقويت سياستها، قوا . از طريق تبيين

: مشتركهدف2
و از پيش تعيين شده را به واسطه وظايفي كه در يك قالب جاي مي گيرند ولي از: تقسيم كار3 زماني صورت مي گيرد كه بخواهيم اهداف مشترك

كنيم . لحاظ عملكرد متفاوتند دنبال 

ع است كه افراد مناسب، در زمان مناسب، يك مكانيسم كنترلي جهت حصول اطمينان از اين موضو):زنجيره فرماندهي(سلسله مراتب اختيار4
و كنترل كنند. وظايف خود را بطور صحيح انجام مي دهند و تنبيه ها را مديريت ي توانند پاداشها .مديران از طريق سلسله مراتب اختيار است كه م

:چهار بعد اصلي ساختار سازمان*

كننده شبكه ارتباط رسمي در يك سازمان است: سلسله مراتب اختيار1 . توصيف 

و هر چه اين وظايف تخصصي تر باشد به وظايف تخصصي ديگري تقسيم مي شوند: تقسيم كار2 به.وظايف در سازمان تقسيم به اين ترتيب هر چه
. سمت سطوح پاييني سازمان برويم شغلها به مراتب تخصصي تر مي شوند

شوند: حوزه هاي كنترل3 بندي مي  و از حوزه محدود تا گسترده درجه  ا به مدير مربوطه گزارش به طور كلي،. به تعداد افرادي اشاره دارد كه مستقيم
ه بالارفتن حاصل نسبت مدير به كارمند ر نتيج و هزينه هاي اداري د گيرد صورت مي  ،)مدير/ كارمند(هرچه حوزه كنترل محدودتر باشد، نظارت دقيق تر 

شايان ذكر است كه حوزه هاي وسيع كنترلي در راستاي تكامل. ضعف عمده حوزه هاي كنترلي در وسعت محدوده كنترل آنها نهفته است.مي يابد افزايش
و توانمندسازي بيشتر كاركنان گام بر ميدارد ختاري . روند خود م

و ستاد4 و ستاد تمايز وجود دار: موقعيتهاي صف و درون زنجيره.دميان موقعيتهاي شغلي صف مديران صف، در موقعيتهاي تصميم گيري رسمي
و خط چينها نشانگر. فرماندهي قرار گرفته اند و توپر به يكديگر متصل شده ا در نمودارهاي سازماني مختلف، موقعيتهاي صف از طريق خطوط ممتد عموم

و توصيه هاي تكنيكي را به مديران صفي خود كه از اختيار وظيفه كاركنان ستاد انجام تحقيقات زمينه اي است. روابط ستادي هستند و پيشنهادات
. تصميم گيري برخوردارند، ارائه مي دهند

:استعاره هاي مدرن سازمان*

وواستعاره ها، تشبيهات اغراق آميزي از موض.نوعي از سخن است كه در آن يك موضوع در قبال موضوعات ديگر توصيف مي شود:استعاره چيزهاي عات

.گوناگون هستند

0
ون*�  ̀ ا اينطور بيان مي دارد�� شود:ارزش استعاره هاي سازماني ر ن كه از يك استعاره جديد استفاده مي  ي از پديده سازماني. هر زما جنبه هاي خاص
ي گردد ص م ا آشكار نشده بود، مشخ توسط استعاره ه ه اين موضوع بستگ. كه قبلا  ي دارد كه تا چه اندازه اين استعاره ها غير در واقع، ارزش استعاره ها ب

و تصاوير جديدي را خلق مي كنند و روابط . واقعي هستند

:ابعاد سيستم ها*

شود:بستهسيستم1 و خودكفا گفته مي   مكانيكي/استعاره قديمي نظامي:مثال.اين نوع سيستم به يك محيط بسته محدود مي باشد. به يك واحد مستقل

و شناختي: مثال. جهت تداوم بقا به تعامل پايدار با محيط پيرامون خود مي پردازد:بازسيستم2  استعاره هاي بيولوژيكي

و ا درجه باز و بسته ب .بسته بودن آنها مرتبط است تفاوت موجود ميان سيستمهاي باز



:سازمانها در قالب استعاره هاي بيولوژيكي*

:الگوي بيولوژيكي سازمانها را به شرح ذيل توصيف مي كند ,�69 3*50%�ن.تشبيه مي كرداين استعاره سازمانها را به بدن انسان
ر كه يك كل واحد را ايجاد مي كنند تشكيل شده است زيرا ه به هم وابسته  سازمان پيچيده همانند يك سيستم طبيعي، از تعدادي بخشهاي 

ن و برخي را . يز از كل كه به نوبه خود با محيطي بزرگتر در تعامل است، دريافت مي كننديك از اين بخشها برخي چيزها را خود فراهم كرده
مكانيكي كه نقش محيط را كم اهميت جلوه مي دادند، بر تعامل ميان/ طرفداران الگوي بيولوژيكي بر خلاف نظريه پردازان قديمي نظامي

و محيط تاكيد بسيار دارند .سازمان

:)يا سازمانهاي ياد گيرنده(ختيسازمانها در قالب سيستمهاي شنا*

و �*رل و�iبه زعم. اين استعاره سازمانها را در قالب كاركردهاي ذهني به تصوير مي كشد E7ز،ر�.*رد د ا در اين ديدگاه بر فاصله گرفتن
و معتقدند سازمانها، چيزي بيش از مجموعه فرآيندهاي تغيير  و مكانيكي تاكيد مي شود ز.و كنترل هستنداستعاره هاي بيولوژيكي وجه تماي

از آنجا كه فرآيند تفسير در تمامي شريانهاي سازمان جريان مي يابد،. اين سيستم با ساير سيستم ها در مهنا دار بودن آنها نهفته است

و سازكاري چندان دور از انتظار نيست .بنابراين مشاهده پديده هايي چون يادگيري سازماني

:يچهار بعد اثربخشي سازمان*

.سازمان به اهداف تعيين شده دست مي يابد: دستيابي به هدف1

نياز خود را فراهم مي كند: تامين منابع2 . سازمان منابع مورد 

اخت به همراه فشار دروني: فرآيندهاي داخلي3  وظايف سازماني يكنو

و انتظارات گروههاي ذينفع:رضايتمندي اعضاي استراتژيك4  برآورده شدن حداقل نيازها

:رويكرد اقتضايي در طراحي سازمانها*

. بر اساس اين رويكرد سازمانها زماني اثر بخش خواهند بودكه متناسب با شرايط موجود ساختاردهي شوند

و ,� ام ا+�*:�
(مقايسه سازمانهاي مكانيكو ارگانيك* 6

:)3*م �

:يكيسازمانهاي مكان

و ارتباطات رو به پايين مي باشندو سازمانهايي ديوانسالارانه و خشك، وظايف تعريف شده به طور محدود .جدي همراه با قوانين سخت

:ارگانيكسازمانهاي

و كوشا كه قادرند وظايف متعددي را بر عهده گيرند ز افرادي مستعد ي هستند متشكل ا و.شبكه هاي منعطف در اين سازمان ها نه شرح شغلي وجود دارد
و عناوين خبري است و القاب . نه از سلسله مراتب رسمي

سبك قديم* و  و ادوارد اB Hو

 +�م(مقايسه سازمانهاي سبك جديد Eا�
l:*) ر� �,(:

نعطاف ناپذيرند و ا .سازمانهاي قديمي هرمي شكل مطابق الگوي سبك قديمي حركتي آرام داشته

اقدامات استراتژيك امروزه منطبق گردندساز و سرعت  ا هزينه، كيفيت ك به ميزان قابل توجهي نياز دارند تا ب اغلب. مانهاي ارگاني

. استقبال مي نمايند) TQM(سازمانهاي سبك جديد، از اصول مديريت كيفيت فراگير



سبك قديم* و  :مقايسه سازمانهاي سبك جديد

 ويژگيهاي سازمانهاي سبك قديم جديدويژگيهاي سازمانهاي سبك
 ثابت پويا، يادگيرنده

ي  داراي اطلاعات اندك برخوردار از اطلاعات غن

 محلي جهاني
و بزرگ  بزرگ كوچك

 وظيفه مدار مشتري مدار/ محصول

 شغل گرا مهارت گرا
 فرد گرا تيم گرا

ل/ داراي گرايش فرماندهي مشاركتي  كنتر

ي/ غير عمودي ا  سلسله مراتبي شبكه
 گرايش به سوي نيازهاي شغلي مشتري ودار

:سازمانهاي مجازي*

و سرعت بيشتري صورت بگيرد را. امروزه، تكنولوژي مدرن اطلاعاتي سبب شده تا انجام كارها با سهولت تكنولوژي مورد نظر، اين فرصت
راهم مي كند تا در سازمانهاي مجازي، همانند تيمهاي مجازي، عليرغم پراكندگي جغرافيايي، برخي كارها را به انجام برسانند . براي افراد ف

و اعضاي ساز و صوتي ارسال مي دارند از طريق پست الكترونيكي د را  رو، پيامهاي خو و رو در  حضوري جلسات  مانهاي مجازي بجاي تكيه بر 
و براي برگزاري جلسات ميان شركاي دور از يكديگر از كنفرانسهاي  را به واسطه اينترنت با يكديگر مبادله كرده اطلاعات مربوط به پروژه 

واقعيت تبديل كرده اند. كنند ويديويي استفاده مي كارهاي تجاري را به  و اينترنت بي سيم، روياي انجام  ين، تلفنهاي سلولي . علاوه بر ا



:شانزدهمفصل

و يادگيري مديريت تغيير

 سازماني



:انواع نيروهاي تغيير*

و منابع داخلي. فراهم مي كنند سازمانها با نيروهاي متفاوتي روبرو مي شوند كه موجبات تغيير آنها را اين نيروها از منابع خارج از سازمان
.نشات مي گيرند

: نيروهاي بيروني: الف

صلي پديدآورنده تغيير به شمار مي آيند و جزء عوامل ا . همانطور كه از نامشان پيداست از خارج بر سازمان جهت تغيير فشار وارد آورده
از چهار نيروي عمده خارجي جهت تغيير :عبارتند

و تنوع گرا روي: ويژگيهاي جمعيتي-1 و تعهد از جانب كارمندانشان هستند، بايد به مديريت موثر اگر سازمانها در صدد كسب حداكثر مشاركت
)توضيح بيشتر در فصل چهار(.آورند

د: پيشرفتهاي تكنولوژيكي2 و غير سودآور جهت و عمومي، سودآور ي و كوچك، خصوص ستيابي به موفقيت هاي بيشتر بايد سازمانهاي بزرگ
شوند . با مجموعه اي از تكنولوژيهاي اطلاعاتي منطبق 

.بروز پديده اقتصاد جهاني طي سالهاي گذشته سبب تغييرات قابل توجهي در روش كار شركتها شده است: تغييرات بازار3

و سياسي4 س: فشارهاي اجتماعي و گيرنداين دسته از نيروها بواسطه وقايع اجتماعي .ياسي شكل مي 

:نيروهاي دروني:ب

و داراي علائم ظاهري باشند همانند بهره وري) پنهاني(اين نيروها مي توانند ماهرانه اعمال گردند نظير رضايت شغلي كم، يا مي تواند آشكارا

و تعارض زياد، نيروهاي دروني، اغلب از مشكلاتي كه در منابع انساني،  د در سطح پايين يا جابجايي رفتار مديريت وجود دار و  تصميمات
. نشات مي گيرد

:الگوهاي تغيير برنامه ريزي شده*

 الگوي تغيير لوين1
 الگوي سيستمهاي تغيير2

ر در زمينه هدايت سازماني3 اي كات  الگوي هشت مرحله 


ت :��Jالگوي تغيير*�:

:اين الگو شامل سه مرحله به شرح زير است

شوددر:خروج از انجماد1 ن از سوي كاركنان ايجاد  و پذيرش راحتتر آ ي شود تا انگيزه اي جهت تغيير به. اين مرحله سعي م بدين منظور، افراد
و نگرشهاي قديمي كنند و مطلوب مديريت است، جايگزين رفتارها ي شوند تا آنچه را كه مورد نظر و ترغيب م .شيوه هاي گوناگون تشويق

د: الگوبرداري و سپس بر اساس اطلاعات بدست آمده مي آموزد كه چگونه فرآيند كلي كه ر آن يك شركت عملكرد خود را با ساير شركتها مقايسه كرده

.شركتهايي كه داراي عملكرد بالايي هستند به اهداف خود دست مي يابند

ر اين مرحله بايد اطلاعات جديد، الگ:تغيير2 شود، د امل يادگيري نيز مي  وهاي رفتاري جديد يا شيوه هاي جديد نگريستن از آنجاييكه تغيير ش
.در واقع، هدف اصلي كمك به كاركنان جهت يادگيري مفاهيم با ديگاههاي جديد است. را به كاركنان آموخت

ا روشهاي معمولي انجام كارها:تثبيت مجدد3 ي شود تا رفتار يا نگرش تغيير يافته را ب اده م يشان منطبق در اين مرحله، به كاركنان اين امكان د
و بدين طريق، تغيير طي اين مرحله تثبيت مي شود . سازند



: الگوي سيستمهاي تغيير*

صلي اين الگو عبارتست از و سه بخش ا :چارچوبي را جهت درك پيچيدگيهاي گسترده تغييرات سازماني در اختيار مديران قرار مي دهد

ي) وجودي فلسفه(تمامي تغييرات بايد مطابق با رسالت: وروديها1 و حاصل برنامه استراتژيك . سازمان باشندكبينش

.بيانگر علت وجودي يك سازمان مي باشد: رسالت

مي باشد: بينش ده خواسته هاي يك سازمان  . يا به عبارتي، آنچه را كه يك سازمان مي خواهد باشد، توضيح مي دهد. هدف بلند مدتي است كه توصيف كنن

دن به نتايج از پيش تعيين شده تاكيد مي ورزدبر هدا: برنامه استراتژيك و فعاليتهاي ضروري جهت رسي و. يت طولاني مدت اين برنامه ها بر پايه نقاط ضعف

و تهديدات محيطي در ارتباطند طراحي مي شوند . قوت يك سازمان كه با فرصتها

كه منابع را صرف فعاليتهاي متناقض با بهره وري نمايندبه طور خلاصه زمانيكه تغييرات سازماني منطبق با برنامه استراتژيك هستند  .نباشند، مستعد آن 

تغيير مي تواند در مسير سازماندهي مجدد. اشاره به قسمتهايي از سازمان است كه امكان دارد تغييراتي در آنها رخ دهد: هدف اصلي از تغيير2

و افراد هدايت شود اعي، روشها، اهداف . برنامه ها، عوامل اجتم

ها3 و مورد انتظار تغيير هستند: خروجي .اين نتايج نهايي بايدبا برنامه استراتژيك سازمان منطبق باشد. نمايانگر نتايج نهايي

ر  هدف اصلي از تغيي

 استراتژي

 الگوي سيستمهاي تغيير
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: در زمينه هدايت تغيير سازماني �*3
الگوي هشت مرحله اي*


. معتقد است كه تغييرات سازماني عموما با شكست مواجه مي گردد زيرا اغلب مديران ارشد در اين راستا اشتباهاتي خواهند داشت,*ن �*3
چهار مرحله اول نشانگر مرحله خروج از انجماد الگوي. مرحله متوالي را دنبال كنند تا بتوانند بر مشكلات اجرايي فائق آيند8سازمانها بايد

و مرحله7و6و5، مراحل لوين بوده .منطبق با مرحله تثبيت مجدد است8نمايانگر مرحله تغيير
:نكته مهم در ايت تحقيق

و بي فايده مي باشد1 .حذف كردن مراحل، كاري عبث
و تنها90ال70يك تغيير سازماني موفق شامل2 . درصد مديريت است30الي10درصد رهبري

 شرح مرحله
از حالت انجماد خارج سازيد ضرورتايجاد احساس)1 . با آوردن يك دليل مهم جهت ضروري بودن تغيير، سازمان را

و داراي قدرت شكل گرفته اند، مي توانيد تغيير را هدايت كنيد ايجاد اتحادي هدايتگر)2 از افراد سطوح مختلف .بواسطه تشكيل گروههاي تخصصي كه

ي)3 و استراتژ و برنامه استراتژيك فرآيند تغيير را هدايت نماييد توسعه بينش و توسعه يك بينش . با ايجاد

ر)4 و برنامه استراتژيك پيوند بر قرار كند گفتگو در مورد بينش تغيي و اجراي يك استراتژي ارتباطي بپردازيد كه دائما ميان بينش .به ايجاد

ت داشتن اختيار جهت انجام فعاليتهاي گسترده)5 در شكل سازمان استفاده كنيدموانع و از عوامل اصلي تغيير و حل مسائل را تشويق نماييد. غيير را حذف كنيد . خطر پذيري

وتاه مدت)6 در پيروزي سهيم هستند. براي پيروزي يا پيشرفتهاي كوتاه مدت برنامه ريزي كرده يا آنها را بوجود آوريد خلق پيروزيهاي ك از افرادي كه
.و به آنها پاداش دهيدقدرداني كرده

ر)7 و ايجاد تغيير بيشت در يكي كردن منافع و در حالي كه تغيير ائتلاف هدايتگر از اعتبار حاصل از پيروزي هاي كوتاه مدت براي ايجاد تغيير بيشتر استفاده مي كند
در راستاي تقويت فرآيند به اين ترتيب. سراسر سازمان جريان مي يابد، افراد بيشتري وارد فرآيند تغيير مي شوند تلاشهايي

. تغيير صورت مي گيرد

گ)8 و همچنين موفقيت سازماني، به تقويت تغيير بپردازيد تثبيت رويكردهاي جديد در فرهن يد و فرآيندهاي جد ا رفتاره را. با مشخص كردن رابطه اي ميان  روشها
و تداوم رهبري، گسترش دهيد از توسعه . جهت مطوئن شدن

:OD(و بهبود سازمانيتوسعه* (

و توانايي كه تعهد، هماهنگي افراد شكل گرفته، به گونه اي  و مديريت  و سازماندهي در راستاي كمك به مديران جهت برنامه ريزي تغيير
يش يابند و افزا و مفيد واقع شدن اعضاي آنها بواسطه. لازمه بهبود و توسعه سازماني در واقع، افزايش اثربخشي سازمانها هدف از بهبود

روشهاي مداخله مي باشدمداخلات بر و  رفتاري و سيستمها با بكارگيري دانش علوم  . نامه ريزي شده آن هم در فرآيندهاي انساني، ساختارها

و بهبود سازماني چهار ويژگي بارز* :OD(توسعه (

و بهبود سازماني مستلزم تغييري عميق1  توسعه
و بهبود سازماني2  ارزشمند بودن توسعه
 تجويز/ اني به مثابه چرخه تشخيص توسعه سازم3
. توسعه سازماني فرآيندگرا است4

عمده آن* و ده دليل  :مقاومت در برابر تغيير

و در بند عادات خود هستند ر. همگي انسانها مخلوق به نظ راد امري دشوار  و متفاوت از قبل براي اف ن كارها به روشي جديد عموما انجام داد
و شايد به دليل اكثر كاركنان تمايل چنداني به تغيير در محل كار خود ندارند مي رسد خصلت انساني كه  . اين 

ر-1 صي در برابر تغيي نه شخ  پيش زمي

 ترس از عدم شناخت-2

 جو بي اعتمادي-3

 ترس از شكست-4

شغلي-5 و يا امنيت   از دست دادن مقام

 فشار همكاران-6

روابط گروهي-7 و يا   از هم گسيختگي سنتهاي فرهنگي

 شخصيتيتعارضات-8

و يا برنامه زماني ضعيف-9  عدم مهارت

يستمهاي پاداش دهي- 10  عدم تقويت س



و بهبود سازماني چهار ويژگي بارز* :OD(توسعه (

و بهبود سازماني مستلزم تغييري عميق1  توسعه

و بهبود سازماني2  ارزشمند بودن توسعه
 تجويز/ توسعه سازماني به مثابه چرخه تشخيص3
. توسعه سازماني فرآيندگرا است4

عمده آن* و ده دليل  :مقاومت در برابر تغيير

و در بند عادات خود هستند ر. همگي انسانها مخلوق به نظ راد امري دشوار  و متفاوت از قبل براي اف ن كارها به روشي جديد عموما انجام داد

اكثر كاركنان تمايل چنداني به تغيير در محل كار خود ندارند خصلت انساني كه  و شايد به دليل اين  . مي رسد

 پيش زمينه شخصي در برابر تغيير1

 ترس از عدم شناخت2

ادي3  جو بي اعتم

 ترس از شكست4

ي5 و يا امنيت شغل ن مقام  از دست داد

ن6  فشار همكارا

و يا روابط گروهي7 سنتهاي فرهنگي  از هم گسيختگي 

 تعارضات شخصيتي8

و يا برنامه زماني ضعيف9  عدم مهارت

 عدم تقويت سيستمهاي پاداش دهي-10

:راستراتژيهاي غلبه بر مقاومت در برابر تغيي*

 معايب مزايادشرايط استفاده از رويكر رويكرد

از ارتباطات+ تحصيلات و يا تحليل نادرستي جايي كه يا اطلاعات وجود ندارد
.اطلاعات مي شود

و قدرداني صورت مي گيرد، زماني كه تشويق
. افراد اغلب به اجراي تغيير كمك مي كنند

چنانچه افراد زيادي درگير باشند، بسيار
.وقت گير خواهد بود

در جايي كه افراد آغازگر به تمامي اطلاعات مورد نياز براي درگيري+ مشاركت
از قدرت قابل در جايي كه و تغيير دسترسي نداشته باشند

. توجهي جهت مقاومت برخوردار باشند

افرادي كه مشاركت دارند، نسبت به اجراي
و هر گونه اطلاعات  تغيير متعهد هستند

. مفيدي را با برنامه تغيير تطبيق مي دهند

چنانچه شركت كنندگان، برنامه تغيير نا مناسبي
. را طراحي كنند، بسيار وقت گير خواهد بود

و سازگاريدر جايي كه افراد به علت مسائلي مانند حمايت+ تسهيل انطباق
.مقاومت مي ورزند

در مورد مشكلات هيچ رويكرد ديگري
. انطباقي به خوبي عمل نمي كند

و نا موفق باشد .مي تواند وقت گير، هزينه بر

در توافق+ مذاكره و يا برخي گروهها به طور آشكار در جايي كه برخي افراد
در شرايطي كه و همچنين گروه از يك تغيير زيان مي بينند

.قدرت فراواني براي مقاومت برخوردار باشند

وش نسبتا ساده اي براي گاهي اوقات ر
از مقاومت مي باشد .اجتناب

اگر به ديگران جهت مذاكره در خصوص پذيرش
در بسياري موارد  و توافق هشدار دهد، مي تواند

. هزينه زيادي را به بار آورد

بردر جايي كه ساير همكاري+ تدبير و يا بسيار هزينه مهارتها عمل نكنند
.باشند

و ارزان مي تواند يك راه حل نسبتا سريع
.براي مسائل مربوط به مقاومت باشد

 چنانچه افراد احساس كنند كه بدرستي عمل
.مي كنند، مي تواند منجر به مشكلات آتي شود

ازدر جايي كه سرعت امري ضروري است اجبار مطلق+ صراحت آغازگران تغيير
ابل توجهي برخوردارند .قدرت ق

و مي تواند بر هر گونه بسيار سريع عمل كرده
. مقاومتي غلبه نمايد

از آغازگران تغيير شود  اگر باعث خشم افراد
.مي تواند خطرناك باشد



: تعريف يادگيري سازمانيو سازمان يادگيرنده*

و 0*ر(*رت وا�Eاز ديدگاه)OL(يادگيري سازماني 
:+�زان �7@

اجرا و دروني است شدهفرآيندي انعكاسي كه توسط اعضاي سازمان در تمامي سطوح  آمده از محيطهاي بيروني .و شامل مجموعه اي از اطلاعات بدست 

و سپس از طريق فرآيند شناختي ي شوند–فرآيندي است كه در آن، اطلاعات جمع آوري شده .اجتماعي تفسير م


 +�zاز ديدگاه)LO( مان يادگيرندهساز��C:

ي، با يكديگر كار مي كنند تا در نهايت به نتيجه اي كه به واقع در ه جمع افزايش تواناييهاي خود بطور دست انديشه آن هستند، گروهي از افراد كه به منظور 
.دست يابند

بينش هاي جديد تغيير مي دهد و  و رفتار خود را بر مبناي دانش و منتقل مي كند . سازماني است كه به گونه اي موثر، دانش را اندوخته

: ويژگي هاي سازمان هاي يادگيرنده*

ري هستند1 و اطلاعات جديد اشباع نمايند: عقايد جديد لازمه يادگي ،و دائما در تلاشند تا خود را با عقايد محيطهاي بيروني مستمر  ريق بررسي  اين كار را از ط

و پيشرفت كاركنان خود انجام مي دهن وزش در اختيار گذاشتن منابع مهم جهت آم و  و متخصصان جديد در صورت لزوم .داستخدام افراد با استعداد

و ساختاري را آن در صدد: دانش جديد بايد به تمام نقاط سازمان انتقال يابد2 و دانش سر راه كه بر هستند تا موانع فردي، فرآيندي تقسيم اطلاعات، عقايد

. وجود دارند را به حداقل برساننداعضاي سازمان ميان 

ر كند3 در آن كامندان به: رفتار به عنوان يكي از پيامدهاي دانش جديد بايد تغيي محيطي را بوجود مي آورند كه  و  هستند يجه گرا  استفاده از فرآيندهاي نت

مي شوند و رفتارهاي جديدجهت دستيابي به اهداف مشترك سازماني تشويق  . عملياتي

: ايجاد قابليت يادگيري سازماني*

ا:قابليت يادگيري و دانش تكنولوژيكي مي كوشند تا وجه تمايزي براي سازمان ز ديگر به يك سري توانايي هاي اصلي اشاره دارد كه در قالب مهارتها

. رقبايش فراهم سازندو سازمان را با محيط خود منطبق سازند

و فرآيندهاي دروني  ساختار

و  تجربهفرهنگ

قابليت يادگيري سازماني

رضايت مشتري

عملكرد سازماني سود آوري

رشد فروشها

روش يادگيري

عوامل تسهيل كننده



:عوامل تسهيل كننده*

ر جاي و نيز شدت تاثيراتي كه يادگيري از خود ب و دشوار بودن يادگيري و فرآيندهاي دروني است كه به درجه سهولت  نمايانگر ساختار
:و شامل ده عامل اصلي مي باشدمي گذارد اشاره دارد

ي-1  بررسي ضرور

 شكاف عملكردي-2

 توجه به ارزيابي-3

تفكر تجربي-4  طرز 

 فضاي باز-5

ر-6 م  آموزش مست

 تنوع عملياتي-7

 حمايتهاي چندجانبه-8

ي-9  لزوم رهبر

 ديدگاه سيستمها- 10

:سبك ياد گيري*

و به حداكثر رساندن يادگيري خود بر سبكهاي يادگيري بيانگر روشهاي مختلفي هستند كه بواسطه آنها سازمانهاي مختلف درصدد ايجاد
.مي آيند


8ر+�نار� i� ميدانيم تنها چيزي كه هميشه وجود دارد، پديده تغيير استما:مي گويد.

و يا گذشته سازمان قرار مي گيرند .سبكهاي يادگيري بطور مستقيم تحت تاثير فرهنگ، تجربه

��0
شش سبك ياد گيري از ديدگاه* �
:د

و بيروني آن هم به شيوه: يادگيري تحليلي1 .اي سيستماتيك رخ ميدهديادگيري از طريق جمع آوري اطلاعات دروني

و كلي صورت مي گيرد تا يك روش تحليلي: يادگيري تلفيقي2 گيري بيشتر به روش شهودي  . ياد

و نظارت بر نتايج واقع گرديده است: يادگيري تجربي3 . يك رويكرد روش شناسي منطقي است، بر پايه تجربيات كوچك

در اين سبك، يادگيري بيشتر از آنكه بوسيله رويه هاي روش شناسي صورت بگيرد، اساسا از طريق. عملي استشامل يادگيري به شيوه هاي: يادگيري تعاملي4

ايي است و استقر و بيشتر به شكل شهودي . تبادل اطلاعات رخ مي دهد

.ر دارداين سبك نيز يك رويكرد روش شناسي است كه بر مبناي استفاده از عادتهاي سازماني قرا: يادگيري ساختاري5

و نقشها در سازمان مي باشند: عادات سازماني ده نحوه اجراي وظايف و رويه هاي استاندارد شده اي است كه تعيين كنن . بيانگر فرآيندها

و: يادگيري نهادي6 و الگوسازي در راستاي ارزشها، اعتقادات اين سبك به فرآيندي استقرايي جهت يادگيري اشاره دارد كه در آن سازمانها به تسهيم

. اقدامات حاصل از محيط بيروني خود يا مديران اجرايي ارشد مي پردازند



:سه وظيفه رهبران در ايجاد يك سازمان يادگيرنده*

به1 ن بوجود آورند: يادگيريايجاد تعهد نسبت ا نسبت به يادگيري در سازما و عقلاني ر ه. رهبران بايد به تدريج يك تعهد احساسي رهبران بواسط

0
�� گسترش فرهنگي كه باعث ارتقاي مفهوم –d8

. مي شوند، اين تعهد را ايجاد مي كنند �*د(�

ن نظير: تلاش جهت ايجاد عقايدي موثر2 كاركنان،: عقايد موثر، عقايدي هستند كه باعث افزايش ارزش يك يا چند نفر از اعضاء اصلي سازما

و سهامداران مي شوند . مشتريان

:پيشنهاد كارشناسان در خصوص روشهايي جهت خلق عقايد موثر

ر-1 مستم  اجراي برنامه هايي جهت پيشرفت 

جذ-2 ريق آموزش يا ب استعداد از بيرون سازمان افزايش توانايي كاركنان از ط
و آرايه هاي ساختاري جديد-3 عقايد، فرآيندها  تجربه در مورد 

و فرآيندهاي جهااني-4 شناخت عقايد  فراتر رفتن از سازمان جهت 

مهاي فكري را در تمام سازمان نهادينه كردن-5 .به آرامي سيست

و سازماني در زمينه يادگيري تلاش رهبران بايد بطور مرتب: تلاش براي عموميت بخشيدن به عقايد موثر3 ن فردي، گروهي ع ميا جهت كاهش موان
:از طريق. كنند

آن1 و تخصيص پاداش به  ارزيابي يادگيري

و صادقانه ميان اعضاي سازمان2  افزايش مذاكرات باز

 كاهش تعارض3

و افقي4  افزايش ارتباطات عمودي

 ارتقاي كار تيمي5

و نوآوري6  تخصيص پاداش به خطر پذيري

 كاهش ترس از شكست7

و بهترين فعاليتها، ميان اعضاي سازمان8  افزايش تسهيم موفقيتها، شكستها

و نا اميدي9  كاهش اضطراب

ي-10  كاهش رقابت داخل

ي-11 و هماهنگ  افزايش همكاري

و محيطي آرامش بخش-12 . ايجاد امنيت رواني

: فراموشي آموخته هاي سازماني*

و اقدامات سازماني اي را كه در گذشته موفقيت آنها شده، سازمانها، علاوه بر بكارگيري مباحث مطرح شده در بخشهاي قبلي بايد الگوها

ر. فراموش كنند ور جدي روشهاي فكري را كه در گذشته كاربرد داشته اند، زي ك سازمان يادگيرنده باشد، بايد بط ر خواستار ايجاد ي ر مدي اگ

و به چالش بكشاندسوال برد .ه


