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  فصل اول
 

  :ـ رفتار سازماني

  .افراد سازمانهاي  ـ عبارت است از مطالعه منظم عمليات، اقدامات، كارها و نگرش

  .پردازد ـ رفتار سازماني به مطالعه سيستمي ادراكات رفتارها مي

  .ـ رفتار سازماني به موارد شخصي و درون شخصي در دنياي سازماني توجه دارد

  

نظريه اي در اين است كه تحت چه شرايطي استفاده از هر تئوري و ) رفتار سازماني(ـ كليد موفقيت در استفاده صحيح از علوم رفتاري 
  .درست است يا غلط

 . خواهد استفاده شود ـ اثر بخشي يك سبك رهبري خاص به اقتضاي محيط و موقعيتي بستگي دارد كه از آن سبك مي

  

  .در محيط نهفته است) دانش و آگاهي(يادگيري : گويد ـ واتسن مي

  .ـ از نظر واتسن رفتار، قانونمند و قابل پيش بيني است

يك دو جين نوزاد سالم به من بدهيد تا با محيطي كه فراهم  ن در رابطه با نقش محيط در توسعه انسانـ جمله معروف واتس
ها گدا و ها از آن كنم بدون توجه به هوش و استعداد آن مي  
  . پزشك بسازم  

  .است» مايو«و بنيان گذار روابط انساني » واتسن«ـ بنيان گذار رفتار سازماني 

  .اختلاف وجود دارد) مايو(و روابط انساني ) واتسن(رفتار سازماني گويد بين  ـ ديويس مي

  .رفتار انساني مقدمه شناخت علت رفتار انسان است

 .از استفاده علمي از اين شناخت روابط انساني عبارت است

 

 

 

  



 

٣ 
 

  هاي تازه ها جستجو كنندگان هدف سازمان -1    

  مديريت گرايي -2  هاي ترجيحي روش  

  سلسله مراتب راي تأثيرات عميق بنيادي وجستجو ب -3    

  تحقيق براي علم سازماني -4    

  هاي شناخت علمي  روش
  انعكاس پذيري -1    ها سازمان

  درهم آميختگي -2    

  گرايانه منطقي و واقع -3  )بحراني(هاي انتقادي  روش  

  قابليت اندازه گيري چندگانه -4    

  تغيير شكل منطقي اجتماعي  -5    

  مديريت علمي ـ مديريت اداري  ديدگاه كلاسيك -1    

  روابط انساني ـ رفتار سازماني  ديدگاه هاي رفتاري -2  ديدگاه ترجيحي  

  مديريت ـ مديريت عمليات علوم  ديدگاه هاي مقداري  -3    )گريفن(        

  جمع گرايي  نظريه سيستم ـ  ديدگاه هاي تداخلي  -4    ديدگاه هاي مطالعات مديريت

    

  . مديريت يك فعاليت اجتماعي است  ) بحراني(ديدگاه انتقادي   
  فرهنگي  ها را جدا از پوسته اجتماعي، تاريخي، پديده ـ    )آلوسين و ويلموت(  
  .توان فرض كرد نمي      
هاي مديريتي ـ التهاب و هيجان و فشار عصبي در فعاليت      
  .وجود دارد      
و تغيير شكلـ ديدگاه بحراني در پي روشنايي بخشيدن       
      .  دادن به روابط قدرت است      

  
  . كنند شناسان، يادگيري را تغيير در رفتار معني مي ـ روان

  

  .چون قابل آزمايش هستند: علوم طبيعي مثل فيزيك، شيمي، فيزيولوژي  علوم موفق  

    علوم موفق و علوم ناموفق 

   .چون فقط دانش صرف هستند: شناسيعلوم انساني مثل روان شناسي و جامعه   علوم نا موفق  
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  .دهد سيستم اجتماعي را مورد بررسي قرار مي    علم جامعه شناسي  

  .دهد ـ افراد را در رابطه با همكاران خود مورد مطالعه قرار مي      

  .است» جامعه شناسي«و » روان شناسي«آميخته از دو رشته    علم روان شناسي اجتماعي  

  .نفوذ افراد بر يكديگر توجه داردـ بر اعمال         
  نقش رشته هاي علمي در 

  رفتار سازماني

  .كار متخصصان فرهنگ و محيط زيست است    علم مردم شناسي   

  .مطالعه رفتار فرد و گروه در يك محيط سياسي     علوم سياسي  

    .پردازد مي... ـ به تعارض و تضاد و تخصص قدرت و منافع و       

  

  .كنند نقش ايفا مي» در سطح كلان«و ساير علوم، » در سطح خرد«ـ روان شناسي 

  قدرت نيرو هاي انساني -1      ـ نيروهايي كه در تغيير طبيعت مديريت در سازمان دخالت دارند

  تنوع فرهنگي -2  

  تغييرات مستمر -3  

 تعهدات رواني جديد بين كاركنان و مديران  -4  

  

 .ها را بياموزند ه مديران كمك كند، چگونه اداره كردن افراد و گروهـ هدف رفتار سازماني اين است كه ب

  

  سازمان. 3گروه        . 2فرد        . 1  ـ زمينه مطالعات رفتار سازماني

  

  : ـ كيفيت رفتار سازماني

  .كيفيت عبارت است از برآورده ساختن انتظارات و نيازهاي مشتري

  : دهند ـ كيفيت را با نتايج زير نشان مي

 تر مشتريان راضي .1

 تر كاركنان فعال .2

 محصولات بهتر .3

 هاي تازه تر حل مسائل سازماني روش .4

  



 

۵ 
 

  .هاي كاركنان آن سازمان است ـ هر كالايي در بازار نشان دهنده روحيه، رفتار و مهارت

  

  نوع، نژاد، فرهنگ   تنوع نيروي كار -1  

  هاي جهاني تعهد و وفاداري با افزايش جهاني شدن و رقابت   كاهش وفاداري -2  
شود ـ مبارزه مهم رفتار سازماني افزايش تعهد كاركنان كم مي    
  . كاركنان است    

و كاهش ناگهاني  70و  60افزايش ناگهاني جمعيت در دهه هاي   كمبود كارگر -3  هاي  ها و محدوديت موقعيت
  .90دهه  جمعيت در    رفتار سازماني

  .با افزايش روند تخصصي شدن  هاي مورد نياز  فقدان مهارت -4  

ها بايد پيشگام تغيير و تحول باشند، در غير سازمان  تشويق به نوآوري و تغيير - 5  
  . اين صورت از دور رقابت حذف خواهند شد      

  

  : ـ تغيير در رفتار

  تغيير رفتار گروهي و سازماني. 4  تغيير رفتار فردي. 3  تغيير نگرش يا گرايش. 2  تغيير دانش يا معرفت. 1

  زياد    ميزان دشواري و زمان     كم

  

  ترين شاخص اثر بخشي سازمان رسيدن به چه هدفي است؟ ـ نقطه پيروزي و بزرگ

  .د و سازمان به وجود آوردشود بتواند به نحوي رفتار را كنترل كند و تعادل بين فر اين كه دانشي كه از مطالعه رفتار سازماني بيان مي: ج

  ـ فرضيه چيست؟ 

عبارت است از توضيح نا كافي در مورد رابطه بين دو يا چند عامل و تا زماني كه يك محقق تجربي يك فرضيه را اثبات نكرده، به : ج
  .صورت ناكافي باقي خواهد ماند

  ـ تئوري چيست؟

  .روند راي بيان و توضيح و پيش بيني حقايق قابل لمس به كار مييك سلسله فرضيات يا موضوعات سيستمي مرتبط با هم، كه ب: ج

   

  كند؟ آيا تحقيق ارزش دارد؟ يعني آن چيزي را كه ادعا كرده بود اندازه گيري مي -1    هاي تحقيق از بعد ارزشي ـ ويژگي

  آيا تحقيق قابل اتكاست؟ -2    

  آيا تحقيق قابل تعميم است؟ -3    

  . »هاي دولتي نيست قابل تعميم به سازمان«هاي بازرگاني و صنعتي  ـ تحقيقات رفتاري در سازمان



 

۶ 
 

  : نوع طرح تحقيقاتي مشهور وجود دارد 5ـ به طور كلي 

نگاه عميقي به موضوع خاصي در سازمان دارد كه توضيح كافي درباره فرد، گروه و سازمان و اطلاعات  قضيه اداري -١
از طريق مشاهده و پرسش  دهد ـ درباره رخداد هاي مورد نظر در اختيار خواننده قرار ميدقيق و جامعي   
 . شود نامه انجام مي  

  ها از يك نمونه تعيين شده جمع آوري و تجزيه و تحليل ها و مصاحبه هاي پرسش نامه پاسخ    تحقيقات ميداني  -٢
 .گردد مي    

ها بر عوامل وابسته را تأثيرات آن گيرند و كنترل شده زير نظر ميعوامل مستقل را در شرايط   تحقيق آزمايشگاهي  -٣
 .كنند بررسي مي    

 .شود آزمايش طراحي شده در محيط واقعي سازمان انجام مي    تحقيق تجربي -۴

يك فن آماري است كه به وسيله آن تعدادي از مطالعات مستقل را به صورت آماري با    جمع آوري مطالعات آماري
شود ها نتايجي مشابه حاصل مي كنند تا مشخص شود از جمع كردن آن يهم جمع م      
  .يا نه      

 

  وري بهره -1  

  غيبت -2  عوامل وابسته در رفتار سازماني

  درصد تغييرات و تبديلات -3  

  رضايت شغلي  -4  

  

  ...ها و  ها ـ توانايي شخصيت ـ ادراكات ـ ارزش   عوامل فردي  -1  

  ...ارتباطات ـ اختلافات ـ سياست و   تصميم گيري گروهي ـ   عوامل گروهي  -2  رفتار سازمانيعوامل مستقل در 

  ...پذيرش ـ آموزش ـ فشار ناشي از كار ـ فرهنگ و    عوامل انساني  -3  

وعه گروه هاي ها بيش از مجم سازمان«و » ها بيش از مجموع افراد خود هستند گروه«كند كه  ـ قانون سينرژي در مورد گروه حكم مي
  .»كنند وري مي خود توليد انرژي و بهره عضو

  .هاي رفتار سازماني معمولا به مسائل سازماني توجه دارند تا مسائل فردي ـ تئوري

  : ـ روابط انساني

  .ـ رفتار سازماني علم شناخت مردم است

  .ـ روابط انساني استفاده عملي از علم رفتار براي ايجاد رابطه با مردم است

  .در عوض تغيير ساختار سازمان، سعي كنيد محيط كار را تغيير دهيد: گويد ديويس ميـ 
  .توجه به روابط انساني نقش مهمي در تلطيف محيط كاري و افزايش كارايي سازمان دارد   



 

٧ 
 

ل مسائل انسانيتشخيص حالات انساني در هر موقعيت و استفاده از ابزار انساني براي ح   ـ تعريف روابط انساني از نظر ديويس
  . شود كه ايجاد مي  

  كسب رضايت شغلي. 3توليد    . 2همكاري    . 1  هدف اساسي روابط انساني از نظر ديويس 3ـ 

  .توسعه اهداف و انگيزه هاي مشترك در گروه  ـ تعريف خلاصه روابط انساني

  .مسائل انساني در سازمانهاي انساني براي  پيدا كردن راه حل  ـ مهارت در روابط انساني از نظر ديويس

  .ـ مديران در درجه اول، مسئول حفظ روابط انساني هستند

 . ـ روابط انساني مسئوليت تك تك كاركنان عملياتي، صف و ستاد است

  

  : ـ كار

  . كند كار رابطه انسان را با دنياي واقعي برقرار مي. كند فعاليتي است كه براي افراد توليد ارزش مي   تعريف كار

  ابراز وجود ـ بيم ـ اميد   انگيزاننده هاي كار ـ

  
  .رضايت شغلي و رضايت از زندگي رابطه معكوس دارند  اثر جبران -1    

هاي رضايت بخش در  ها شغل پايين يا رضايت از زندگي را با جستجوي فعاليت آدم      فرضيه براي 3
  .كنند ها جبران مي ساير حوزه      تعامل رضايت 
 دهد كه ميان رضايت شغلي و رضايت از زندگي يك همبستگي مثبت و نتايج نشان مي      شغلي و رضايت

  .مهمي وجود دارد      زندگي

  .رضايت شغلي و رضايت از زندگي مستقل از هم اند و بر هم اثر ندارند      مدل بخشي -2  

  .عكستأثير دارد و بر  رضايت يا عدم رضايت از شغل بر زندگي فرد    مدل هم پوشي -3  
       

  : اثرات جهاني شدن بر رفتار سازماني ـ

سازمان بايد افرادي را استخدام كند كه از نظر جنس و نژاد و قوميت با هم تفاوت داشته باشند تا  گوناگوني نيروي كار -١
 .خلاقيت و نوآوري بيشتري را از اين طريق ايجاد كنند    

 تفويض اختيار -٢

 كم شدن وفاداري كاركنان -٣

 ز نظر اخلاقيبهبود رفتار ا -۴

 نيروي كار دوگانه -۵
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به هم نزديك... سازمان و مشتريان و عرضه كنندگان و   نزديكي يا مجاورت -1  
   پيشرفت فناوري باعث شده افراد در روي كره. اند شده        

  .اند زمين نزديك شده        عامل مرتبط به هم در جهاني شدن 3

  هاي سازمان در سطح جهان فعاليتاستقرار شركت و يك پارچه شدن   محل -2  

  نگرش به دنياي خارج از مرزها و به درون سازمان  نگرش -3  

  

  :شوند دسته تقسيم مي 2اين معيارها از بعد زماني به . ـ براي درك پديده جهاني شدن معيارهاي متفاوتي وجود دارد

    نگاه به عقب -2  نگاه به جلو -1

ها و فرهنگ كشورها بستگي  ها جهت وفق دادن خودشان با بافت اجتماعي ناشي از ارزش رت آنهاي چند مليتي به مها ـ موفقيت شركت
  .دارد

  

  .از زمينه تجزيه و تحليل اختلافات فرهنگي صورت گرفته   ـ تحقيق كلاكهان و استرادبك

  

  :ابعاد تحقيق

 .كند كنترل ميفرد محيط را ) ب.  سرنوشت است فرد تابع محيط و) الف  رابطه انسان با محيط -١
   .ها ديد كوتاه مدت و ژاپني ديد بلند مدت دارند آمريكايي    توجه به زمان -٢

 توجه به زمان حال) ب    توجه به كار) الف    توجه به فعاليت -٣

 .گروه مسئول فرد است) ب  .فرد مسئول خودش است) الف  توجه به مسئوليت -۴
 در محيط خصوصي كردن كار) ب  كردن در محيط عمومي  كار) الف    مفهوم فضا -۵

 .ها بد هستند انسان) ب  .ها خوب هستند انسان) الف    ماهيت فرد -۶

  

  . داند، مؤثر است تواند در كشورهايي كه فرهنگ، انسان را موجودي بد مي ـ شيوه آمرانه و خودكامه حكومت مي

  .ؤثر استداند، م هاي قابل توجه مي ـ شيوه مشاركتي در كشورهايي كه انسان را موجودي داراي ارزش

  

  . كند بعد را مطرح مي 4در مورد اختلافات فرهنگي انجام شده و   ـ تحقيق هاف استد

 فرد گرايي در مقايسه با جمع گرايي .1

 اختلاف قدرت .2

 اجتناب از پديده عدم اطمينان .3

 سالاري مرد سالاري در مقايسه با زن .4

 



 

٩ 
 

  :هاي چند فرهنگي هاي رقابتي سازمان ـ مزيت

 قيمت تمام شده  .1

 نيروجذب  .2

 بازار يابي .3

 خلاقيت .4

 حل مشكل .5

 قابليت انعطاف سيستم .6

  

  : هاي چند فرهنگي هاي سازمان ـ ويژگي

 كثرت گرايي .1

 انسجام ساختاري .2

 انسجام كامل شبكه هاي غير رسمي .3

 فقدان پيش داوري و تبعيض .4

 سهيم بودن گروه هاي اقليت و اكثريت به طور يكسان در اهداف سازمان .5

 تعارض بين گروهي بسيار كم .6

 وجود تعهد در مديران عالي سازمان .7

  

  )84مديريتـ سراسري(

  :نظام رفتار سازماني به -1

  .پردازدبه مطالعه سيستمي ادراكات و رفتارها مي) 1

  .كندعلايق كاركنان و فهم رضايت آنان از كار كمك مي) 2

  .شودمديريت و هدايت عوامل فردي، گروهي و سازماني اطلاق مي) 3

 كردن روابط علت و معلولي و حل مسائل رفتاري در سازمان به وجود آمدمنظور پيدا ) 4

  )83مديريت ـ سراسري(

  :اثربخشي يك سبك رهبري خاص به اقتضاي) 2

  .خواهند استفاده كنندفرد و گروهي بستگي دارد كه از آن سبك مي) 1

  .خواهد استفاده شودمحيط و موقعيتي بستگي دارد كه از آن سبك مي) 2

  .خواهد استفاده شودمان و تكنولوژي بستگي دارد كه از آن سبك ميساز) 3

  .خواهند براي آنان استفاده شودتعداد كاركنان و كارگران بستگي دارد كه از آن سبك مي) 4

 .است» يادگيري«و » محيط«ـ مكتب رفتارگرايي تابع دو عنصر 



 

١٠ 
 

  )83مديريتـ سراسري(

  .است..................... عنصر به طور كلي مكتب رفتارگرايي تابع دو -3

 سازمان و مديريت) 4    محيط و سازمان) 3    فرد و گروه) 2  محيط و يادگيري) 1

  )91مديريت ـ سراسري(

  ـ به طور كلي مكتب رفتارگرايي تابع كدام دو عنصر است؟4

  شناسيروانشناسي و جامعه) 2        محيط و يادگيري) 1

  آگاهيدانش و ) 4        وراثت و يادگيري) 3

 

  )83مديريتـ سراسري(

  :ريشه و اهميت مهارت در روابط انساني -5

  .كمك به ديگران است) 2          .محيط كار است) 1

 هاي مشترك در گروه استتوسعه اهداف و انگيزه) 4  .توجه به ديگران است) 3

  

  )84مديريتـ سراسري(

  د پيشرفت كيفيت را با كدام نتايج نشان دهند؟اند كه اگر قرار است مديران مؤثري باشند، بايمديران آموخته- 6

  .گرايي و تنوع نيروي كارنژاد، فرهنگ، برون) 1

  .توجه كافي به منابع انساني و روحيات و رفتار كاركنان) 2

  .تر حل مسائل سازمانيهاي تازهتر، محصولات بهتر و روشتر، كاركنان فعالمشتريان راضي) 3

  .ها، پيوند بين مديران و كاركنان و تعهدات تاريخي آنهاكاهش هزينه ها وتجديد ساختار سازمان) 4

  )84مديريتـ سراسري(

  :چهار نوع طرح تحقيقاتي مشهور در مطالعات علوم رفتاري عبارتند از ‐7

  .قضيه اداري، تحقيق ميداني، تحقيق آزمايشگاهي و تحقيق تجربي) 1

  .و تجزيهگيري تحقيق تجربي، تحقيق آزمايشگاهي، نمونه) 2

  .واحد آزمايش، واحد كنترل، تجربه و تغيير و تبديلو قضيه اداري) 3

  .گر، كشف حقايق و ارزشيابي مسائل واقعي در زندگي سازمانيگردآوري مطالعات آماري، نگارش مطالب از نگاه مشاهده) 4

  



 

١١ 
 

  )83مديريتـ سراسري( 

در رفتار .................. تبديلات و رضايت شغلي به عنوان عوامل وري، غيبت، درصد تغيير و انديشمندان اغلب از بهره -8
  .برندسازماني نام مي

 جايگزين) 4    مستقل) 3      مياني) 2      وابسته) 1

  )84مديريتـ سراسري(

  :شود كهگيري مياند، از مطالعه منابع مختلف چنين نتيجهبه طوري كه كيت ديويس و چاپمن نيز اشاره كرده-9

  .انساني به مراتب فراتر از يك وظيفه سازماني و بلكه جدا از آن است روابط) 1

  .مهمترين وظيفه در روابط انساني احساس وظيفه و توجه به نيازهاي ديگران است) 2

  .مبحث روابط انساني احساس با رفتار سازماني به طور كلي از صفحه ادبيات مديريت حذف شده است) 3

  .شودين جزء سازمان از نظر اجتماعي، روانشناسي و فيزيكي نگاه ميبه انسان به عنوان مهمتر) 4

  )83مديريت ـ سراسري (

  :كند كهرقابت جهاني ايجاب مي -10

  .پذيرتر باشندكاركنان انعطاف)1

  .گراتر شوندها از نظر نوع، نژاد و فرهنگ برونسازمان) 2

  .كنندها تجديد ساختار و كاهش هزينه را پيشينه خود سازمان) 3

  .تعداد زيادي از زنان روز به روز به افراد سازماني اضافه شوند) 4

  )82مديريت اجرايي ـ سراسري (
توجهي محض نگرش و فلسفه مديريتي او به بعد روابط انساني، كه متأسفانه به و بي» تيلور«رويكرد مكانيستيك « -11

جايگاهي نخواهد داشت و توجه به عنصر » ني محيط كاربازگشت به ابعاد انسا«در قرن . شدت بر جوامع ما حاكم است
زيرا ادامه حيات و كسب موفقيت بيشتر در دنياي بسيار . ها تلقي خواهد شدانساني مزيت رقابتي مهم و عامل موفقيت بنگاه

اني افراد و توجه به بعد انس. رقابتي آينده مستلزم داشتن ديدگاه جامع و اتخاذ راهبردهاي چندوجهي منابع انساني است
ها و راهبردهايي باشد و در سراسر جامعه سرلوحة هاي فرهنگي آنان لزوماً بايد محور و كانون چنين ديدگاهها و تفاوتارزش

  ».ها به حساب آيدرفتار مديريتي مسئولان بنگاه
  است؟ نادرستبا توجه به متن فوق، كدام گزاره زير 

  .حاكم است) جهان سوم(بر جوامع ما  به شدت» تيلور«نگرش و فلسفه مديريتي ) 1
  .توجهي به بعد روابط انساني جايگاهي نخواهد داشتبي» بازگشت به ابعاد انساني محيط كار«در قرن ) 2
  .ادامة حيات و كسب موفقيت بيشتر در دنياي رقابتي آينده مستلزم اتخاذ راهبردهاي چند وجهي منابع انساني است) 3
 .هاي فرهنگي آنان به معناي اتخاذ راهبردهاي چند وجهي منابع انساني نيستها و تفاوتافراد و ارزشتوجه به بعد انساني ) 4
  

  

  



 

١٢ 
 

  )83مديريتـ سراسري(

  :رفتار رسمي را بايد -12
  .هاي سنتي و عادات تعبير كردفاصله بين پاسخ) 2    .فاصله بين طبقات سازماني تعبير كرد) 1
  .هاي رسمي و غيررسمي تعبير كردفاصله بين پاسخ) 4    .تعبير كرد فاصله بين فرد و سازمان و گروه) 3
  

  )83مديريتـ سراسري(

  :كننده رفتار در محيط كار عبارتند ازنيروها و عوامل چهارگانه تعيين -13

  .سازمان، مديريت، تنوع فرهنگي، تغييرات مداوم و مستمر) 1

  .انساني سازمان، مديريت، قدرت نيروي انساني، مديريت منابع) 2

  .قدرت نيروي انساني، تنوع فرهنگي، تغييرات مداوم، تعهدات جديد بين كاركنان و مديران) 3

  .تعهدات جديد بين كاركنان و مديران، تغييرات مداوم، تنوع فرهنگي، مديريت توليد) 4

  )83مديريت ـ سراسري(

  :كند امكان زيادي برايمديران قدرتمند و جايي كه قدرت زندگي مي -14

  .ظهور حق و باطل وجود دارد) 1

  .الزام مديران به تصميمات اخلاقي است) 2

  .گيري وجود داردحضور طبيعت معنوي براي تصميم) 3

  .تعهد كاركنان به اتخاذ تصميماتي است كه داراي باز اخلاقي هستند) 4

  )84مديريتـ سراسري( 

  :ها بهبايد آنها را اشغال كنند وجود دارد سازمانزماني كه تعداد بيشتري شغل نسبت به تعداد شاغلاني كه  -15

  .اي نياز دارندمديريت رفتار سازماني پيشرفته) 1

  .تشويق و تهييج كاركنان به نوآوري نياز دارند) 2

  .ها از نظر نوع و درجه كيفيت هستندهاي مورد نياز سازمانداوطلبان كار فاقد مهارت) 3

  .اي نياز دارندپيشرفته هاي مديريت منابع انسانيسياست) 4

  )84مديريتـسراسري(

  :در جستجوي) Critical method(مطالعات بحراني  -16

  .نجات فرد و سازمان از يكنواختي است) 1
  .روشنايي بخشيدن و تغيير شكل دادن به روابط قدرت است) 2
  .تقاضاي يكسان فنون علمي براي اداره مسائل مديريتي است) 3
  .ضروري در صورت قدرت در مديريت هستند تغييرات اساسي و) 4



 

١٣ 
 

  )84مديريت ـ سراسري(

  :علماي رفتار سازماني در يك كلام وحدت دارند و معتقدند خداوند -17

  .راه حل ادارة صحيح انسان را در درك علايق آنها قرار داد) 1

  .سازدهاي سازمان را با نقش مؤثر خود و تشخيص موقعيت فراهم ميامكان تحقق هدف) 2

  .تشخيص موقعيت قرار داد) در سازمان(كليد موفقيت در استفاده صحيح از علوم رفتاري را ) 3

  .بيني استهمه چيزهاي ساده را به جسم انسان داد ولي او از نظر رواني بسيار پيچيده و غيرقابل پيش) 4

  )84مديريت ـ سراسري(

  :رنسيس ليكرت اعتقاد داشت كه -18

  .ها پيدايش تئوري اقتضاء بودها در مطالعات سازمانتيكي از مهمترين پيشرف) 1

  .اصولاً قرن بيست و يكم، قرن توسعه رفتار سازماني و علوم رفتاري در همه ابعاد در مديريت سازمان است) 2

كه آنها در  هاي شخصي آنها به اندازه سازمان، ساختار آن و طبيعت و مقام و موقعيتينيازهاي شخصي مديران، ادراكات و سليقه) 3
  .كنند ارتباط داردسازمان احراز مي

  .انداستفاده كرده) ارزشيابي(گيري عمليات هاي مؤثر اندازهاند كه از سيستمهاي بازرگاني، مديرانيمديران با عملكرد بهتر در سازمان) 4

  )84مديريت ـ سراسري(

  :معتقدند) Social Constructionist(ـ طرفداران مكتب ساختارگرايان اجتماعي 19

  .تواند موجب نگرشي فراتر از ساختارهاي موجود سازمان شودشروع برداشت فردي مي) 1

  .سازمان و مديريت را به عنوان اجزاي آميخته به هم كه قادرند به صورت يك كل فعاليت كنند بايد شناخت) 2

  .گيرد، بايد نگاه كردرا دست كم مي هاي فني كه روابط اجتماعيمديريت را به عنوان يك مرجع و منبع فعاليت) 3

  .توان مطالعه و پيرامون آن قضاوت كردها را جدا از پوسته فرهنگي، تاريخي و اجتماعي خود نميپديده) 4

  )84مديريت ـ سراسري(

  :ـ چندين نيرو در تغيير طبيعت مديريت در سازمان دخالت دارند كه عبارتند از20

  .فرد، گروه، سازمان و جامعه) 1

  .اخلاق، عضويت، كيفيت و رضايت شغلي) 2

  .كيفيت كار، استهلاك نيروها، قضاوت ضعيف و دشمني ناشي از نتايج غيرسالم) 3

  .قدرت نيروي انساني، تنوع فرهنگي، تغييرات مداوم و مستمر و تعهدات رواني جديد بين كاركنان و مديران) 4

  

  



 

١۴ 
 

  )84مديريت صنعتي و مديريت تكنولوژي ـ آزاد( 

  شوند، مرتبط است؟پديده جهاني شدن با كدام دسته از عوامل زير كه به صورت يكپارچه در نظر گرفته مي ـ21

  هاي چند مليتي، متغيرهاي اقتصاديارتباطات سريع، سازمان) 1

  هاي چند مليتي، نگرشمحل، سازمان) 2

  هاي بزرگ جغرافياي اقتصادي، درآمدسازمان) 3

  نزديكي، محل، نگرش) 4

  )84يت صنعتي و مديريت تكنولوژي ـ آزادمدير(

هستند و ....................... هاي گوناگون در مقايسه با افراد متعلق به يك فرهنگ و همگن داراي ـ افراد متعلق به فرهنگ22
  .برخوردارند......................... براي حل مسائل از 

  يشتري ـ توان بالاتريانگيزه ب) 2      خلاقيت بيشتري ـ توان بالاتري) 1

  توان كمتري ـ انگيزه بيشتري) 4      انگيزه كمتري ـ توان كمتري) 3

  )86و  85مديريت اجرايي ـ سراسري( 

  كند؟ـ كدام نظريه يا مدل تعامل پوياي رضايت شغلي از زندگي را بهتر تشريح مي23

  ننظريه اثر جبرا) 4  نظريه دو ساحتي) 3    مدل همپوشاني) 2    مدل بخشي) 1

  )90و  85مديريت اجرايي ـ سراسري(

  هاي همگاني براي كار كدامند؟ترين انگيزانندهـ قوي24

  شهرت، قدرت، لذت) 2        ابراز وجود، بيم، اميد) 1

  باارزش بودن، حس وقار، بزرگي) 4      پول، استقلال، امنيت اقتصادي) 3

  )85مديريت بازرگاني ـ آزاد(

-اين معيارها كه به صورت نسبي مي. ديريت معيارهاي متفاوتي از رقابت وجود داردـ براي درك پديده جهاني شدن و م25
  :باشند و از ديدگاه بعد زماني با هم تفاوت دارند عبارتند از

  محيط دروني سازمان ـ محيط بيروني سازمان) 2      گذشته شركت ـ حال صنعت) 1

  هارقابت با ساير شركتعملكرد مديريت ـ ) 4        نگاه به جلو ـ نگاه به عقب) 3

  )85مديريت بازرگاني ـ آزاد(
ـ روشي كه بدان وسيله يك شركت داخلي با يك شركت خارجي هزينه توليد محصولي خاص، ساختن يك كارخانه و يا 26
  گيرد كدام روش زير است؟اندازي تشكيلاتي را در آن كشور بر عهده ميراه
  فاصله طبقاتي) 4    پيمان مديريت) 3  واگذاري حق امتياز) 2   مشاركت خصوصي) 1

  



 

١۵ 
 

  )85مديريت بازرگاني ـ آزاد(

هاي اجتماعي شود كه جامعه به مسأله نابرابرياي توجه ميـ در ابعاد فرهنگ ملي كشورها، ديدگاهي كه در آن به شيوه27
  كند چه نام دارد؟توجه مي

  طبقاتي فاصله) 4  هاي اجتماعينابرابري) 3  اختلاف در قدرت) 2    تبعيض) 1

  )86مديريت ـ سراسري(

  .نهفته است...................... ـ پايه و اساس ساختار رفتار سازماني در فهم رفتار 28

  سازماني) 4      جمعي) 3    گروهي) 2      فردي) 1

  )86مديريت ـ سراسري(

  ـ افزايش پيچيدگي فعاليت كسب و كار نتيجه كدام مورد است؟29

  علاقه به مديريت اطلاعات) 1

  هاي رايانهبهبود توانمندي) 2

  جهاني شدن بازار و افزايش پيچيدگي فناوري) 3

  هاي زمانياثرات اقتصادي محلي و طولاني شدن چارچوب) 4

  )86مديريت اجرايي ـ سراسري(

  :ـ در تحقيقات رفتار سازماني مشهورترين عوامل مستقل عبارتند از30

  هوش، شخصيت، رضايت شغلي و انگيزش) 1

  وري، غيبت، گردش شغلي و تغيير و تبديلاتهبهر) 2

  رضايت شغلي، تعهدات سازماني، تجربه و انگيزش) 3

  وريهاي انتخاب، طراحي سازمان و بهرهتخصيص پاداش، روش) 4

  )86مديريت اجرايي ـ سراسري(

  .در ايجاد رابطه با مردم استمردم است، روابط انساني استفاده عملي از آن ..................... ـ اگر رفتار سازماني 31

  مشاهده) 4    مطالعه) 3    شناخت) 2      ادراك) 1

  )86مديريت اجرايي ـ سراسري(

  .دانندمي.................... ـ محققان رفتار سازماني عموماً رضايت شغلي را در يك عامل 32

  حسن مديريت) 4    محيطي) 3      وابسته) 2    مستقل) 1

  



 
 

١۶ 
 

  دوم فصل
  

  .است» ادراك«ترين موضوع روان شناسي اجتماعي  مهم  ـ

مطالعه علمي چگونگي فكر كردن درباره ديگران و چگونه اثر گذاشتن و ارتباط برقرار كردن  ـ هدف روان شناسي اجتماعي
  . است  

  .ـ رفتار هر شخص بر مبناي ادراك او از واقعيت است، نه خود واقعيت

  ادراك  توجه   احساس   :بخش عمده دارد 3ـ فراگرد ادراكي 

انسان تمايل دارد كه با استفاده از اطلاعات محدود خود افراد را دسته بندي كرده و آنگاه بر اساس اين   ـ استنباط ادراكي
  .اطلاعات عمل كند  

  .شود عبارت است از مطالعه چگونگي تفسير مغز از اطلاعاتي كه به وسيله حواس گوناگون انسان جمع آوري مي  ـ شناخت

  .دهند به آن است كه معمولا مديران آن را پايه و اساس تصميم گيري خود قرار مي» ادراك«و » شناخت«ـ اهميت 

  .دباش ـ ادراك از مباني درك مفاهيم رفتار و ارتباطات مي

  : كنند معيار اندازه گيري يا ادراك مي 3ـ مديران با 

 .اند مديران در اتفاقات گذشته محصور شده  زمان -١
 .شود آثار اغلب تصميمات در داخل سازمان ظاهر مي  رويداد هاي داخلي و خارجي  -٢
 دهد ت در جريان كارها را نشان ميميزان دخال  جهت -٣

  شكل و ظاهر      
  ارتباط  )موضوع(شونده هاي ادراك  ويژگي  

  وجهه      

      جو همكاري با رقابت        
  ميزان تعهد افراد به وحدت و انسجام  فرهنگ سازماني    

  تلاش براي رسيدن به كمال    هاي وضعيت ويژگي  مؤثر هاي ويژگي
  ساختار سازماني    بر ادراك اجتماعي

  ادراك از خود    
  انتظار    
  پيچيدگي شناختي    

  تجربه پيشين  )شخص(هاي ادراك كننده  ويژگي   
  انگيزش      
  نگرش      
  علاقه      
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  . شود رفتار يكسان دو نفر با ظاهر متفاوت، كاملا متفاوت توصيف مي  ـ شكل ظاهر

  .دهد آهنگ صداي افراد زمينه قبلي، انگيزه و استنباط افراد را نشان مي  ـ ارتباط

  .مخاطب داردميزان ارزشي كه يك فرد نزد   ـ وجهه

  

اين موضوع بر ادراكات افراد در. هاست شامل اعتقادات مشترك افراد درباره چگونگي اجراي كارها و اولويت  ـ فرهنگ سازماني
  . تأثير دارد هاي مختلف هاي مختلف با فرهنگ محيط  

  .تأثير دارد سطح سازماني بر انتظارات و ادراكات اشخاص  ـ ساختار سازماني

افرادي كه پيچيدگي. كنند روشي كه افراد بر پايه آن ساختار انديشه و استدلال خويش را پايه ريزي مي   ناختيـ پيچيدگي ش
بدين. هاي پيچيده تري از طبقه بندي برخوردارند شناختي زيادي دارند براي ذخيره اطلاعات از سيستم  
  .افزايند گونه بر دقت ادراكاتشان مي  

  :ـ خلاصه فصل

  شه ايبرخورد كلي -1  

  خطاي هاله اي -2  

  انكار. 1    
  تحريف. 2   دفاع ادراكي -3  

  پذيرش بدون واكنش. 3    خطاهاي ادراكي
  پذيرش با واكنش. 4    
  ادراك انتخابي -4  

  فرافكني - 5  

  اثر اولين برخورد -6  

  

  داده. 1      
  بازده مورد انتظار. 2  )اثر پيگماليون(كاميابي فرا خود  -1  
  تقريب. 3      

  خور  باز. 4      كاربرد هاي نظريه ادراك

  خطاهاي اساسي اسناد. 1    
  تعصب خود خدمتي. 2  نظريه اسناد -2    
  هاي سببي وضعيت. 3      
  اوضاع بحراني. 4      
  حفظ تصوير مثبت. 5      

  اختصاص ـ اجتماع ـ ثبات  ـ عوامل مؤثر بر تئوري اسناد
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  مصاحبه هاي استخدامي -1    

  اطلاعات واقعي داشتن پيش از اشتغال -2    

  ارزيابي عملكرد -3  كاربرد هاي ويژه فراگرد ادراكي

  تلاش كارمند -4    

  وفاداري كاركنان -5    

  رابطه ادراك و تصميم گيري  -6    

  

  .»صفت«دسته بندي افراد بر اساس يك يا دو     ـ برخورد كليشه اي

  .سن، مذهب، مليت و حرفه استوار است كليشه اي عمل كردن غالبا بر جنس، نژاد،  

  .افراد متأهل نسبت به افراد مجرد ثبات بيشتري دارند: مثال  

  .خود توسط يك صفت شخصي) دادن(تأثير قرار گرفتن  تمايل به تحت  ـ خطاي هاله اي

  .هايش تعميم بدهيم صفتي از افراد را به كل ويژگي  

  .ميم دهيمخوش خط بودن فرد را به انضباط او تع: مثال  

  .افتد يكي از كاربرد هاي جدي خطاي هاله اي به صورت بالقوه، هنگام ارزيابي عملكرد كاركنان اتفاق مي  

ها امتناع  شود كه از ادراك آن هاي بسيار تهديد كننده يا گيج كننده اي مواجه مي گاهي آدمي با محرك  ـ دفاع ادراكي
  .ورزد مي  

  :دهد زير در برابر محرك تهديد كننده واكنش نشان ميحالت  4در اين حالت با يكي از   

  .كند وجود ادراك را نفي كرده و انكار مي  انكار -1  

  .كند تا با ديگر اعتقاداتش سازگار باشد ادراك را تعديل يا تحريف مي   تحريف -2  

  .پذيرد ميادراك را پذيرفته و تغييرات مربوط به ساير اعتقاداتش را   پذيرش بدون واكنش -3  

  .ورزد كند ولي از تغيير امتناع مي وجود محرك تهديد آميز را اذعان مي  پذيرش با واكنش -4  

  .مند اطلاعات مطلوب آدمي است فراگرد پالايش نظام  ادراك انتخابي  ـ

  .»ناديده بگيرد«آموزد كه اطلاعات نامساعد را  اين واكنش اكتسابي است ـ آدمي از تجربه پيشين خود مي  

آدمي دوست. ها انتساب نسبت دادن افكار و صفات ناپسند خود به ديگران و تمايل به اعتراف از سوي آن  ـ فرافكني
    . هاي منفي خود را به ديگران نسبت دهد دارد احساسات و ويژگي  

بعدي   ر خود در برخورد هاي كند براي پيش بيني رفتا هنگامي كه آدمي كساني را براي اولين بار ملاقات مي   ـ اثر اولين برخورد
  .نشاند تصوير و خاطره اي از آن اشخاص در ذهن مي
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 كاربردهاي نظريه ادراكي: 

چگونگي انتقال آشكار انتظارات ذهني يك فرد را درباره چگونگي رفتار با ديگران كه به   )اثر پيگماليون(ـ كاميابي فرا خود 
  .»مطابق انتظار وي رفتار كند«ستي دهد تا به را شيوه هاي گوناگون به آن نشان مي    

  

رود خوب عمل كنند نسبت به كساني كه انتظار  افرادي كه انتظار مي  داده -1    
رود، پيشنهاد و فكرهاي بهتري دريافت مي عملكرد ضعيف از آنان مي      
  . دارند      

  كند رود به آنان كمك مي انتظار موفقيتي كه از افراد مي  بازده مورد انتظار -2    
  .هايشان تعيين كنند بينانه تري از خواسته كه اهداف واقع      عامل چرايي وقوع كاميابي فرا خود4

رود نسبت به افرادي كه افرادي كه انتظار عملكرد بهتري از آنان مي  تقويت -3    
كنند و رود معمولا بهتر عمل مي تري از آنان مي انتظار عملكرد ضعيف      
  .گيرند ميبيشتر پاداش       

دهند داراي بازخورد مديراني كه انتظار عملكرد بالايي را انتقال مي  بازخورد -4    
  .بيشتري هستند      

  

كند موجبات بروز رفتار هاي مشهود فردي را بر اساس عوامل دروني و بيروني براي خود و  آدمي تلاش مي  ـ نظريه اسناد
  . ديگران باز شناسد  

  .ين است كه بتوانيم نوع قضاوت خود درباره ديگران را توجيه كنيممنظور از تئوري اسناد ا  

  . كنيم اسناد مي» ثبات«و » اجماع» «اختصاص«عامل  3براي اين توجيه به   

  

هاي متفاوت رفتار متفاوت بروز  آيا افراد در موقعيت   )فرق قائل شدن(اختصاص  -1  
دهند؟ آيا همكارانش از او كه امروز دير آمده سر كار به مي

  كنند؟ ياد مي» از زير كار در رو«عنوان   

  اگر همه مثل او دير آمدند سر كار پس مقصر او نيست و  )همانند سازي(اجماع  -2  عوامل مؤثر بر تئوري اسناد
  مثلا ترافيك سنگين. روني مقصر استعامل بي      

آيد سر كار پس مقصر اوست يعني اگر هميشه دير مي   )تداوم رويه در رفتار(ثبات  -3  
    مثلا تنبلي . عوامل دروني عامل اين رفتار است      
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هنگام مشاهده رفتار ديگري، تأثير صفات شخصي او بيش از اندازه و  خطاي اساسي اسناد -1   
اگر(دهيم  عوامل محيطي كمتر از آن چه كه هست نشان ميتأثير       
  ).كسي اشتباه كرد تقصير خود اوست      

هايمان دهيم و شكست هايمان را به عوامل دروني نسبت مي موفقيت  تعصب خود خدمتي -2  
  .را به عوامل بيروني مثل شانس و غيره      

  گوييم مي گيريم مي - 8-مثلا وقتي در آزمون درس رفتار سازماني (      

  !)داد - 8-      خطا ها در اسناد

هاي ديگران، اسناد موفقيت ها به ها و شكست هنگام مشاهده موفقيت  هاي سببي وضعيت -3  
  .عوامل دروني و اسناد شكست ها به عوامل خارجي      

  )مثل دشواري كار: بيروني    توان و تلاش: دروني(      

اشد، عملكرد ضعيف كاركنان را به عواملهنگامي كه نتايج وخيم ب  اوضاع بحراني -4  
  ).در ارزيابي عملكرد(دهند  درونيشان نسبت مي      

  و حفظ تصوير مثبت از خود» حب ذات«ها بر اساس نياز به  انسان  حفظ تصوير مثبت - 5  
    هايشان را به عوامل هايشان را به عوامل دروني و شكست موفقيت    
  . دهند بيروني نسبت مي    

  )82سراسري مديريت ـ (

هاي متفاوت افراد ها، خود را براي برخورد با برداشتانسان..................... تر هستند كه با شناخت فراگرد مديراني موفق -1
  .در محيط كار آماده سازند

  ارتباطي) 4    تخصصي) 3      ادراكي) 2    نگرشي) 1

  )87مديريت فناوري اطلاعات ـ آزاد ) (82مديريتـ سراسري (

  گردد؟ـ براساس نظريه اسناد اگر فردي در كار خود با عدم موفقيت مواجه گردد به چه نوع اسنادي متوسل مي2

  .كندعدم مهارت خود را علت قلمداد مي) 2        .كندخود را سرزنش مي) 1

 .دهدعلت را به عوامل دروني نسبت مي) 4    .دهدعلت را به عوامل محيطي نسبت مي) 3

  )83يـ سراسريمديريتبازرگان( 

  بيانگر كدام نوع خطاي ادراكي است؟» كافر همه را به كيش خود پندارد«ـ 3

  دفاع ادراكي) 4    فرافكني) 3    ايخطاي هاله) 2  ايبرخورد كليشه) 1
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  )85مديريت ـ سراسري (
  كند؟ها و عملكرد كاركنان جديد تشريح ميـكدام پديده چرايي تأثير چند روز اول كار را بر نگرش4
  فرافكني) 4     ايبرخورد كليشه) 3   اثر تقدم يا رجحان) 2    اياثر هاله) 1
  

  )90مديريت اجرايي ـ سراسري ) (88مديريت اجرايي ـ سراسري ) (87و  85مديريت ـ سراسري (

  ها بيانگر كدام خطاي ادراكي انسان است؟؟ـ عدم شهامت برخورد با واقعيت5

  ادراك انتخابي) 4    دفاع ادراكي) 3  ايليشهبرخورد ك) 2    ايخطاي هاله) 1

  )85مديريت اجرايي ـ سراسري (

  كند؟را تحليل مي» چينيسخن«كدام نظريه آثار منفي  -6

  اسناد) 4    اثر رجحان) 3    خودكاميابي) 2    كاميابي فراخود) 1

  )90مديريت اجرايي ـ سراسري ) (86مديريت ـ سراسري(

  شوند نخستين واكنش آنان چيست؟آور مواجه ميتهديدآميز يا شرم هايـ هنگامي كه افراد با محرك7

  تحريف) 2            انكار) 1

  قبول و واكنش نشان ندادن) 4        قبول و نشان دادن واكنش) 3

  )86مديريت اجرايي ـ سراسري (

ر چه نوع خطايي دچا. دهدـ مديري كه دير آمدن كارمند معنيش را به محل كار به ساير خصوصيات شغلي او تعميم مي8
  شده است؟

  ايهاله) 4    ايكليشه) 3    احساسي) 2      ادراكي) 1

  )87مديريت اجرايي ـ سراسري ( 

  باشند، كدامند؟كننده كه بر ادراك او از ديگران اثرگذار ميهاي ادراكـ ويژگي9

  بافت اجتماعي، بافت فرهنگي و شرايط وضعيتي) 1

  وجهه و اعتبارشكل ظاهر، توان برقراري ارتباط، ) 2

  شناخت از خود، پيچيدگي شناختي، حالت انگيزشي و تجربه پيشين) 3

  شناخت از خود، شكل ظاهر، توان برقراري ارتباط و تجربه پيشين) 4

  )88مديريت اجرايي ـ سراسري ( 
  كند؟ها نسبت به ديگران را تشريح و تحليل ميـ كدام نظريه تأثير نگرش مثبت انسان10

  كاميابي فراخود) 4    خودكاميابي) 3    اثر پيگماليون) 2    اثر گلم) 1
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  )88مديريت فناوري اطلاعات ـ آزاد ) (83مديريت ـ سراسري ( 

ها و ـ در شرايطي كه انضباط و همكاري تصوير مطلوبي از كارمند در ذهن مدير ايجاد كرده است و مدير تمام ويژگي11
  .است................... درگير كند، مدير عملكرد وي را مطلوب ارزيابي مي

  ايخطاي هاله) 4    فرافكني) 3    سازيكليشه) 2    سردرگمي) 1

  )89مديريت ـ سراسري (

  شود؟ريزند، چه ناميده ميي آن ساختار انديشه و استدلال خويش را پي ميها بر پايهـ روشي كه انسان12

  جربه پيشينت) 4  پيچيدگي شناختي) 3    ادراك از خود) 2    خودباوري) 1

  )89مديريت ـ سراسري (

ـ زماني كه مدير فروش در توجيه عملكرد ضعيف كارمندش به جاي استناد به استفاده رقيب از خط توليد ابتكاري، وي را 13
  كند دچار كدام خطا شده است؟مقصر قلمداد مي

  تعصب خودخدمتي) 4    ايخطاي كليشه) 3    ايخطاي هاله) 2  خطاي اساسي اسناد) 1

  )89مديريت اجرايي ـ سراسري (

  هاي محيطي در الگوهاي قابل تشخيص چه نام دارد؟بندي محركـ فرآيند دسته14

  توجه) 4    سازمان ادراكي) 3  پيچيدگي شناختي) 2      حس) 1

  

  )90مديريت ـ سراسري (

هاي بينند و به زمينه پيامدر يك جلسه شورا، بيشتر افراد مذاكرات شفاهي را به عنوان طرح يا موضوع مي«ـ عبارت 15
  ، بيانگر كدام اصل است؟»تر در شناخت فراگرد گروهي باشد، توجه ندارندتواند به مراتب بامعنيغيركلامي كه مي

  نزديكي ـ مجاورت) 4      زمينه) 3  مشابهت ـ همانندي) 2      تكميل) 1

  )90مديريت اجرايي ـ سراسري (

  بگيرد؟ ناديدهوزد كه اطلاعات نامساعد و ناخوشايند را آمـ آدمي از كدام تجربه پيشين خود مي16

  ادراك انتخابي) 4    ايخطاي هاله) 3    دفاع ادراكي) 2    فرافكني) 1

  )90مديريت اجرايي ـ سراسري (

  دهد، دچار چه نوع خطاي ادراكي شده است؟نويسي او دخالت ميـ مديري كه تأخير كارمند را در ارزيابي نحوه گزارش17

  احساسي) 4  گزينشي) 3    ايكليشه) 2      ايهاله) 1
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  )91مديريت ـ سراسري (

بيانگر كدام خطاي ارزيابي » هاي مشابه موجودهاي خود با افراد و گروهها و تواناييتمايل به ارزيابي علايق، نگرش«ـ 18
  عملكرد است؟

  ايمقايسهاثر ) 4    اياثر هاله) 3  خطاي نمونه يا نماينده) 2    تمايل به تأييد ) 1

  )91مديريت اجرايي ـ سراسري (

زماني كه پيام دريافت شده از افراد تحت تأثير خصوصيات تعميم داده شده در مورد آنان قرار بگيرد و به «: عبارتـ 19
  بيانگر كدام حالت است؟» .درستي درك نشود

  ارتباطينوعي الگوي ) 4    ايخطاي هاله) 3    ايادراك كليشه) 2    گزينش ادراكي) 1

  )91مديريت اجرايي ـ سراسري (

  ها و ادراكات خود به ديگران چه نام دارد؟نسبت دادن احساسات و نگرشـ 20

  فرافكني) 4    كاميابي فراخود) 3    ادراك انتخابي) 2      اسناد) 1

  )91مديريت اجرايي ـ سراسري (

ها دهد و اولين برخوردها، ايدهازه مورد توجه قرار ميـ در كدام خطاي ارزيابي عملكرد، ذهن اطلاعات اوليه را بيش از اند21
  كند؟و برآوردها نسبت به اطلاعات بعدي اهميت بيشتري پيدا مي

  تعديل –گاه خطاي تكيه) 2        خطاي تعميم زماني) 1

  گوييخطاي توهم يا خطاي پس) 4          خطاي اثر تقدم) 3
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  فصل سوم
 

 

 

  . سازد قوه اي در باطن شخص كه وي را از نيك و بد كارها آگاه مي  ـ وجدان چيست؟

  

  هاي منطقي و حياتي نسبت به مسائل دهند ـ بر رهيافت به كشف حقيقت بها مي  نظري -1  
  . تاكيد دارند    

  .دهد ـ بر استاندارد زندگي تاكيد دارد به مطلوبيت و عملي بودن بها مي  اقتصادي -2  

  .دهد ـ بر جنبه هاي هنري تاكيد دارد به شكل و ظرافت و موزون بودن بها مي    زيبا شناسي -3  ها زشطبقه بندي ار

  .ـ بر علاقه نسبت به ديگران تاكيد دارد  دهد به مردم و نوع دوستي و محبت بها مي  اجتماعي  -4  

  .دهد ـ بر رقابت و پيروزي تاكيد دارد پست و مقام بها مي  به قدرت،  سياسي - 5  

هاي عالي و تحقق هدف دهد ـ بر مطلوبيت به وحدت و رابطه مردم با جهان بها مي  ديني -6  
     . حيات تاكيد دارد    

  

  .دهد باورهايي را درباره عملكرد مناسب در راه رسيدن به اهداف شرح مي  ابزاري -1  

  ها طبقه بندي ارزش

  .دهد ميهاي مطلوبي كه ارزش تلاش را دارند شرح  غايت  غايي -2  

  

  )نياز به دانستن ـ كسب موفقيت ـ خلاقيت از طريق علم و هنر(بخشد  انسان را فعال كرده و نيرو مي  پرورشي -1  

  )تغذيه در حد متوسط ـ خواب ـ ورزش ـ تمرين كارهاي خوب(شود  موجب تداوم حيات مي  دارنده نگاه -2  غرايز

  تجمل گرايي ـ  ز به مواد مخدر ـ نياز به كسب قدرت مخرب ـنيا(كند  انسان را تضعيف مي  تحذير كننده -3  
  )چاپلوسي ـ اميد هاي واهي    

  

  معني بخشي . 6وقار و بزرگي     . 5تسلط     . 4لذت     . 3تعلق     . 2بقا     . 1   ـ غرايز ارزشي



 
 

٢۵ 
 

  : ـ تعريف شخصيت

  .ـ جمع عادات است و عادات همان رفتارهاي ثابت و مكرر است

  .كند شخصيت مجموعه اي از صفات و رفتارهايي است كه فرد را توصيف ميـ 

  .گيرد ـ شخصيت در طي زمان از تعامل عوامل وراثتي و محيطي شكل مي

  .است» هاي فردي تفاوت«ـ شخصيت يكي از عوامل مؤثر در ايجاد 

  .ـ هر فردي شخصيت دارد و آدم بي شخصيت وجود ندارد

  

به معناي ايفاي يك نقش فعال و معنا دار در زمينه ترتيبات جهان» خود«  ديدگاه سنتي -1  
  .خلقت      

  )خود جديد. (توانا و قوي ولي محدود شده و مسئول» خود«  ديدگاه مدرن -2  
»  خود تقسيم شده» «خود غير فعال«تيلور خود جديد را به صورت       ديدگاه اساسي در مورد 4

  .كند تعريف مي» كنترل ابزاري«و » اتمي» «وقت شناس«      مطالعه خود

  .توجه دارد» خود«اين ديدگاه هم به فعاليت و هم به طبيعت خاص   خود نامحدود -3  

  . نقش اخلاقي قائل است» خود«براي   خود تصويري -4  

ها و تظاهر به رفتاري ظاهري ـ شخصيت هر توانايي انسان در كتمان واقعيت  زيگموند فرويد -1   
فرويد به  دهد ـ ي فرهنگي و تاريخي محيط زندگي او شكل ميفرد را محتو      
داند ـ فرويد انسان طور كامل غرايز بيولوژيك را براي ادامه حيات فرد حاكم مي      
  پايين آورده است ـ فرويد يك موضوع روان) حياتي(را در حد غرايز مادي       
  .شناسانه را تا حد موضوع زيست شناسانه پايين آورده      

  داند ـ انسان با  شخصيت انسان را تابع عرضه و تقاضا در بازار شخصيت مي  اريك فروم -2  
كند به طوري  شخصيت خود به عنوان يك ارزش در بازار شخصيت زندگي مي      
كه اگر در مقابل سايرين احساس غرور كند، اين غرور سبب ويراني شخصيت او      
  . شود مي      

بايد از عمق وجود و هستي، بدون هيچ قيد و شرطي به خود و دنياي اطراف   نسياليسماگزيستا -3  نظريه هاي شخصيت
  .نگاه كرد تا خود را شناخت      
انسان به طور اجباري در يك مشاركت عمومي و زندگي: گويد ـ ساتر مي      
  . كند جهاني كه به وسيله آگاهي عمومي ايجاد شده است زندگي مي      
تر ي كسب موفقيت بيشتر روش زندگي انسان مهمـ از نظر اين تئوري برا      
  .از محتواي آن است      
ـ اگزيستانسياليسم هيچ تعريف مشخصي از شخصيت غير از آن چه به      
  .شود ندارند وسيله تجربه خود حاصل مي      

  . است» انسانيت«عقيده كليدي بيشتر متفكران ساختارگرايي اجتماعي    ساختار گرايي اجتماعي  -4    



 
 

٢۶ 
 

  .تهيه شده است» ساويل و هولد زورث«توسط  )OPQ(شغل  آزمون شخصيت مناسب هرـ 

  .شود هاي شخصيت بيشتر براي اهداف كارگزيني استفاده مي ـ آزمون

  .هاي فردي در سازمان است ـ هدف از مطالعه شخصيت پيدا كردن ابزارهايي براي تشخيص تفاوت

  

    وراثتي  ، فرهنگي،اجتماعي عوامل زيستي،   ها تعيين كننده -1  

  اين. شخصيت هر انسان در مرحله خاصي از رشد قرار دارد    مراحل رشد -2  مراحل تشكيل دهنده شخصيت
  وابستگي ـ اجباري ـ اديپي ـ بلوغ: مراحل از نظر فرويد عبارتند از      

  )رفتار هاي قابل مشاهده(صفات سطحي     صفات -3  
  ... اعتماد و   سوء ظن ـ  ل بلوغ ـمث) غير قابل مشاهده(صفات دروني       

  

  . ـ از نظر پياژه عوامل آگاهانه تشكيل دهنده شخصيت اهميتي برابر با عوامل ناخودآگاه آن دارند

  

  :گانه شخصيت و سبك هر فرد ابعاد پنج

  پيشرو  اجتماعي، پرحرف، با انرژي،  سبك ابراز وجود  آرام، كم رو، تودار، غير مصمم

  گرم، صميمي، بانزاكت، با فكر، وقت شناس  سبك تعامل  گوشه گير  ستقل،سرد، بي ادب، م

  بي دقت، مسئوليت پذير، كم ظرفيت، يكنواخت  سبك كاري  منظم، تميز، با تدبير، قابل اعتماد

  احساسي، ناپايدار، عصبي، شكاك، بد اخلاق  سبك احساسي  غيراحساسي، پايدار، مطمئن، اثربخش

  پيچيده، مبتكر، نوآور، كنجكاو  سبك ذهني   فاقد قوه تصور  ساده، گنگ، غير خلاق،

  

  :دسته تقسيم كردند 3براي شناخت شخصيت افراد را به   بريگز  ـ شاخص مايرزـ

  فرد برونگرا يا درون گرا -1  

  فرد داراي قضاوت شهودي يا احساسي -2  

  فرد اهل فكر يا احساساتي -3  

  

  

  

  



 
 

٢٧ 
 

  : هاي شخصيتي ـ ويژگي

  .كنند پيوسته ابراز نظر مي  ـ برون گرا

  روح همكاري ـ قابل اعتماد ـ فطرت خوب ـ سازگار ـ واقع گرا  ـ سازش كار

  مسئوليت پذير ـ هدف گرا  ـ با وجدان

  .كنند ها احساس امنيت مي مند ـ در برابر تنش آرام و علاقه  ـ ثبات عاطفي

  خيال پرداز ـ اهل تعقل و تفكر ـ هنر گرا  ـ تجربه اندوز

  درون گرا   توانند سرنوشت خود را رقم بزنند ـ بر اين باورند كه مي  كانون كنترلـ 

  .كنند بر اين باورند كه در سازمان بايد اختلاف قدرت وجود داشته باشد ـ در برابر تغيير به شدت مقاومت مي  ـ خودكامگي

  .دهند به راحتي خود را با شرايط وفق نمي  ـ نا سازگار

  گيرند ـ تصميم گيري با حداقل اطلاعات رعت تصميم ميبه س  ـ خطر پذير

  كم رو ـ با فراست ـ ساز شكار ـ عمل گرا  ـ واقع گرا

  كنجكاو ـ تحليل گر ـ با اصالت  ـ كاوش گر

  گرم ـ صميمي  ـ اجتماعي

  احساسي ـ آرمان گرا ـ رويايي  ـ هنر گرا

  جاه طلب ـ پر انرژي ـ اعتماد به نفس بالا  ـ سودا گر

  عمل گرا ـ كارا ـ ساز شكار ـ رك و راست  سنت گراـ 

  

  : ـ تعريف نگرش

  .آمادگي براي واكنش ويژه نسبت به يك فرد، شي، فكر يا وضعيت

  رضايت زياد  نگرش مثبت  نگرش كلي نسبت به كارش  ـ رضايت شغلي

  رضايت كم  نگرش منفي      

  :ـ عوامل تعيين كننده رضايت شغلي

  همكاران . 4شرايط كاري    . 3سيستم پاداش بر اساس عدم و مساوات     . 2معارضه يا گيرايي كار   . 1

  

  ) Attitude _ Behavior. (نامند مي A‐Bاين رابطه را    ـ رابطه بين نگرش و رفتار

  .يعني نگرش فرد تعيين كننده رفتار وي است    



 
 

٢٨ 
 

  C        ها، اطلاعات       باورها، ارزش  شناختي    

    A        احساس  عاطفي   A B C ابعاد نگرش

    B  .گردد به نيت رفتار به صورت معين بر مي  رفتاري  

  

نيات رفتاري از. نيت هر فرد براي دست زدن به يك رفتار معين، بهترين پيش بيني كننده رفتار است  ـ رابطه نگرش و نيت
    .پذيرد تأثير مي نگرش فرد نسبت به يك رفتار  

  

  از طريق تبديل به نيات رفتاري: جگذارند؟  ها چگونه بر رفتارها اثر مي نگرش :سؤال

  

  .سيستم باور آدمي، تصوير ذهني محيط مرتبط با اوست   ـ تأثير باورها بر نگرش

  .كند مثلا همكار خندان خودش را شاد قلمداد مي  

  .اند ا مناسب تشخيص دادهبايدها و نبايد هاي رفتاري كه اعضاي گروه يا جامعه آن ر  ـ هنجارها

  .تكاليف اجتماعي ادراك شده براي رفتار خاص  ـ هنجار نظري

  :ها ـ باز مهندسي نگرش

طراحي مجدد بنيادين در فراگردها براي كسب بهبود واقعي در كيفيت محصول همراه با كاهش هزينه و زمان را مهندسي مجدد 
  .گويند مي

در آينده چه وضعيتي را سازمان بايد داشته باشد و براي رسيدن به آن چه . گردد عقب بر مي كند و به باز مهندسي از آينده شروع مي
  . هايي را بايد برداشت گام

  )81مديريت ـ سراسري(

كند و در برابر افراد ضعيف، شدت بيند ولي زيردستان را استثمار ميمديري كه خود را در برابر مقامات بالاتر حقير مي -1
  دهد، داراي چه شخصيتي است؟عمل به خرج مي

  )Authoritarianism(خودكامه ) Machiavellianism(    2(گرايي ماكياول) 1

  )Self – Monitoring(سازگار با موقعيت ) Self – Esteem(     4(احترام به خود ) 3

  )82مديريتـ سراسري (

  :دهنده نگرش عبارتند ازـ عناصر تشكيل2

  ـ شناخت ـ عمل شهود) 2        فكر ـ عمل ـ قصد) 1

 )رفتار(شناخت ـ احساس ـ عمل ) 4        احساس ـ نيت ـ عاطفه) 3



 
 

٢٩ 
 

  )82مديريت اجراييـ آزاد(

  ................اي به عامل يعني نسبت دادن علت وقوع پدپده) Locus of control(در رفتار انسان، مركز كنترل -3

 تصادفي و غيرتصادفي) 4    بيرونيدروني و ) 3   هدفدار و بيهدف) 2  ارادي و غيرارادي) 1

  )85مديريتـ سراسري(

  :عقيده كليدي بيشتر متفكران ساختارگرايي اجتماعي اين است كه -4

  .شوداي به طور اجتماعي ساخته و به طور تاريخي ادغام ميواقعيت شخصيت انساني به نحوه گسترده) 1

  .گذارندها اثر ميدر شرايط خاص بر شخصيت انسان هاها، عادات و ارزشها، مقصودها، معناها، داستانهدف) 2

  .گذارندها اثر ميها، مقصودها، معنا، نيت و آداب و سنن براي آشنايي با شخصيت انسانتفسير دوباره از هدف) 3

  .وري لازم نيستها و انسانيت و هدايت انسان به سوي ثروت و بهرهپيدا كردن خود در اين شرايط سخت براي انسان) 4

  )85مديريت ـ سراسري(

  .شود نداردحاصل مي............. اگزيستانسياليسم هيچ تعريف عمومي و مشخصي از شخصيت جز آنچه از طريق ) 5

  شناسيهستي) 2          خودشناسي) 1

  فرار از زندگي) 4        تجربه به وسيله خود انسان) 3

  )85مديريت ـ سراسري (

  .است..................... حاضر تابع از نظر فروم، شخصيت فرد در عصر  -6

  بازار خريدار شخصيت) 2        ارزش روز در بازار كار)1

  نياز مستمر به احترام و تأييد ديگران) 4      بازار عرضه و تقاضاي شخصيت) 3

  )85مديريتـ سراسري(

شخصيتي افراد و به حساب آوردن  به انسان موجب نهادينه شدن غرايز در خصوصيات..................... نگاه غيرارادي  -7
  .پايان طبيعت انسان شدغرايز به عنوان نيروهاي بي

  كنيس گرگن) 4      سارتر) 3      فرويد) 2      فروم) 1

  )85مديريت ـ سراسري(

نمايي و بايد محترم شمرده شود و بدون دخالت آنها قضاوت اصلاً فرصت قدرت) نظير مديران(هاي آنها كساني كه ديدگاه -8
  :كند بايداهر پيدا نميتظ

  .مواظب رفتار خود باشند) 1
  .نقش معناداري در زمينه ترتيبات جهان خلقت ايفا كنند) 2
  .اي را به وجود آورند تا رفتار انسان در راستاي نظم و ترتيبات جهان خلقت قرار گيردزمينه) 3
  .سياسي، اجتماعي و اقتصادي نظام حاكم استفاده كنندهاي باطني و ظاهري جهت تبعيت مردم از ترتيبات از اين قدرت) 4



 
 

٣٠ 
 

  )85مديريتـ سراسري(

  :ورزند كهاصرار مي) فرانوگرايي(پردازان فوق مدرنيسم نظريه -9

  .ها نيستهيچ واقعيتي داخل كتاب) 1

  .هيچ حقيقتي جز اثر حقيقت پذيرفتني نيست) 2

  .استيك شبه ايدئولوژي » خود«هر تئوري غير از تئوري ) 3

  .اندها دست يافتهبه يك حقيقت مطمئن و نهايي با همه ديدگاه) 4

  )85مديريت اجراييـ سراسري(

  :جديد را به صورت» خود«تيلور تصوير  - 10

  .كندآزاد، محترم، سلامت حدس و گمان و تحمل ناملايمات تعريف مي) 1

  .كندشناس، اتمي و كنترل ابزاري تعريف ميغيرفعال، تقسيم شده، وقت) 2

  .كندمركزيت غيرقابل اصلاح حاضر نسبت به خود ولي در حال مذاكره و سازش با دنياي پيرامون خويش تعريف مي) 3

  .كندتعريف مي) از خود بيگانگي(برگشتن آزادي به احساس پوچي و بيهودگي، تسلط ابزار و تكنولوژي به جاي زير سلطه گرفتن آنها ) 4

  )85مديريت اجراييـ سراسري(

  :هاي اصلي فرويد درباره شخصيت انسان، توانايي انسان دريكي از ديدگاه -11

  .انواع تصورات ذهني و تهاجمي است) 1

  .خلاف جلوه دادن واقعيت تجارت طبيعي خود است) 2

  .ها و تظاهر به رفتارهاي ظاهري استكتمان واقعيت) 3

  .بار آمده است ها و عادات خانوادگي و فرهنگي كه در آنمطابقت با ارزش) 4

  )88مديريتـ سراسري(

  دهند؟ـ كدام عوامل نيت رفتاري را شكل مي12

  ).تكليفي(نگرش نسبت به رفتار و هنجار ذهني ) 1

  .هاي مرجع با رفتارهنجار ذهني و باور فرد نسبت به توافق گروه) 2

  .رسدنگرش نسبت به رفتار و باور نسبت به اينكه رفتار به نتايج معيني مي) 3

 .ي وي براي سازگاري با آنهاهاي مرجع با رفتار موافق يا مخالف بوده و انگيزهباور فرد نسبت به اينكه افراد يا گروه) 4

  

 



 
 

٣١ 
 

  )89مديريتـ سراسري(

  كند؟كدام نظريه اثر نگرش منفي انسان به ديگران را تحليل مي -13

  خودباوري) 4    اثر پيگماليون) 3    خودكاميابي) 2    اثر گلم) 1

  )89مديريت فناوري اطلاعات ـ آزاد ) (83مديريتـ سراسري(

  :هدف از مطالعه شخصيت پيدا كردن ابزارهاي مناسب براي- 14

 . مقايسه فرد با ديگران است) 1

 . هاي فردي در سازمان استتشخيص تفاوت) 2

 . هاي مناسب براي افراد مناسب استتشخيص شغل) 3

  .داوطلبان شغل است تطبيق شرايط احراز شغل با شرايط) 4

  )90مديريت اجراييـ سراسري(

  شوند؟هاي هنجاري يا تجويزي به وسيله كدام يك حمايت ميگزاره- 15

  ضوابط سازماني) 4    شواهد عملي) 3    هاخط مشي) 2    هاارزش) 1

  )91مديريتـسراسري(

  ي شخصيتي براي مشاغل فروش ضروري است؟تركيب كدام دو جنبه -16

  شناسي و استقبال از تجربيات جديدوظيفه) 2        گراييو وظيفهگرايي برون) 1

  شناسي و سازگاريوظيفه) 4        گرايي و سازگاريبرون) 3

  )91مديريت ـ سراسري(

  باشد؟ طلبي جزو كدام يك از ابعاد هوش هيجاني ميانگيزه توفيق -17

  خودآگاهي) 4    خود مديريتي) 3      آگاهي) 2    مديريت روابط) 1

  )91ت اجرايي ـ سراسريمديري(

  مديريت تعارض جزو كدام يك از ابعاد هوش هيجاني است؟ -18

  مديريت روابط) 4  آگاهي اجتماعي) 3  خودآگاهي) 2    خود مديريتي) 1

 

 

 

 



 

٣٢ 
 

  فصل چهارم
  

  

  :منبع در شخصيت هر فردي وجود دارد 3اظهار داشت اولين كسي بود كه » زيگموند فرويد«ـ 

  ) super ego(ـ  من برتر )  ego(ـ  من ) id(خود 

  .گويند مي» مراوده«يك » واكنش«و » كنش«ـ به مجموع هر 

  .ها سر و كار دارد ـ حالات من با سن تقويمي افراد ارتباطي ندارد، بلكه با سن رواني آن

  

  پرورشي  

    من والديني   

  عيب جو    

  سالي من بزرگ  حالات من

  من كودكي شاد    

  ناسازگار    من كودكي  

    من كودكي مخرب    

  سازگار       

  

  

  

  

  

  

  

  



 

٣٣ 
 

  . ها توجه دارد ديگران را درك كرده و به آن  ـ من والديني پرورشي
  .كند ها را تحقير نمي دهد و آن رفتار ديگران را جهت مي  

  .كند به رفتار و شخصيت افراد حمله مي  ـ من والديني عيب جو
  .بسيار ارزش ياب و قضاوت گر است  
  .ز من استمخصوص اين حالات ا» بايد«و » بهتر است«كلماتي نظير   

  رفتاري منطقي، معتدل، گويا و غير اساسي  سالي ـ من بزرگ
  .گيرد از من كودكي و من والديني خود براي تصميم گيري بهره مي  
  .گيرد هاي جامعه را در نظر مي هاي رفتاري خود و ارزش قبل از هر تصميمي بديل  

  .شود فرد پديدار مي» احساس«هنگام واكنش   ـ من كودكي

  »كنند لطمه اي به كسي يا چيزي وارد نمي«ولي  دهند كارهايي را كه تمايل قلبي دارند انجام مي  كودكي شادـ من 

  »زنند به خود يا ديگران يا محيط لطمه مي«دهند ولي  كارهايي را كه تمايل قلبي دارند انجام مي  ـ من كودكي مخرب

»طغيان«يا به طور آشكار » دهند گوش نمي«گويند چه بكنند  يها م به حرف كساني كه به آن  ـ من كودكي مخرب ناسازگار
  . روند مي» طفره«اندازند يا  مي» تعويق«زنند يا به  مي» گيجي«كنند يا خود را به  مي  

از چنين. دهند اگر دلشان بخواهد و انجام خواسته هاي ديگران از نظرشان منطقي باشد انجام مي  ـ من كودكي مخرب سازگار
    .شود دسته بندي مي» من كودكي شاد«كودكي مخرب سازگار به عنوان  حالتي من  
آورد، حتي هنگامي كه از آن جايي كه من كودكي سازگار در دراز مدت فرد را مطيع محض بار مي  
از اين رو براي خودشان مخرب«كنند  خواسته هاي ديگران منطقي نباشد آن را اطاعت مي  
  »هستند  

  

  بلكه مراوده يا  . در شناخت تفاوت ميان دو حالت من كودكي بايد به خاطر داشت كه رفتار به خودي خود شاد يا مخرب نيست :ـ نكته 
    .باشد بازخورد ديگران چنين مي  

   براي افرادي كه داراي من كودكي سازگار هستند، داشتن يك حالت من كودكي فعال كه يكنواخت، احساسي و گاهي وابسته  :ـ نكته
  .باشد نشانه سلامت است          
  .پردازد من والديني عيب جو به طور منطقي به تجزيه و تحليل مسئله نمي :ـ نكته

  .سالي به دليل آن كه كاملا منظم هستند نيز مشكل است كردن با افراد تحت سلطه من بزرگ كار :ـ نكته

  .هاي مثبت و منفي داشته باشدتواند رفتار حالت باشد مي 3فردي كه تحت هر يك از  :ـ نكته

  

  

  

  

  



 

٣۴ 
 

 سالي ـ من كودكي من والديني ـ من بزرگ(كند  حالت من تعادل ايجاد مي 3كسي كه بين   شخصيت سالم( 
  .» سالي ـ كودكي شاد من والديني پرورشي ـ بزرگ«به ويژه حالات   

  )پوچي(هيچ كدام ارزشي نداريم  -1  

  )كم بيني خود(شما ارزش داريد ولي من ندارم  -2  
  )شود از من كودكي سازگار ناشي مي(  

  )خود بزرگ بيني(من ارزش دارم ولي شما نداريد  -3  حالات بودن
  )شود از من والديني عيب جو ناشي مي(  

  )شخصيت سالم(هر دو ارزش داريم  -4  
  ) شود سالي ـ من كودكي شاد ناشي مي از تركيب من والديني پرورشي ـ من بزرگ(  

  

  .تمايل به سبك اقتدار مĤب يا آمرانه يا دستوري دارد  كه رفتار او از من والديني باشد ـ مديري

  .تمايل به سبك خود مختاري دارد  ـ مديري كه رفتار او از من كودكي باشد

  . تمايل به سبك آزادي فراوان براي كاركنان يا تفويضي دارد  سالي باشد ـ مديري كه رفتار او از من بزرگ

  : ت ميان مردمـ مراودا

  .ميان مردم جاري است تشكيل شده باشد» يك كنش و يك واكنش«مراوده عبارت است از تبادلاتي كه حداقل از 

  .شود حاصل مي» شناسايي طرفين«دهند  ـ هرگاه مردم مراوده اي را انجام مي

  

  شدنشناخته  -2  تبادل اطلاعات -1  گيرد ـ در مراودات ميان مردم دو رويداد صورت مي

  مراوده مثبت      ـ هرگاه مراوده موجب احساس رضايت و شادي باشد

  مراوده منفي    ـ هرگاه مراوده موجب دلسردي، ناكامي، نفرت، خشم و غيره باشد 

  مراوده تركيبي    خور مثبت و منفي را به همراه داشته باشد  ـ هرگاه هر دو باز

  

  )خوب(مراوده باز درست  -1    

  مراوده باز -1  

  )بد(مراوده باز نادرست  -2    انواع مراودات

  )متقاطع(مراوده سد شده  -2  

  مراوده ضمني  -3  



 

٣۵ 
 

  من والديني با من والديني -1  ـ مراوده باز

  سالي سالي با من بزرگ من بزرگ -2  

  من كودكي با من كودكي -3  

  من والديني با من كودكي -4  

  

  سالي با من بزرگ سالي من بزرگ -1    )خوب(ـ مراوده باز درست 

  من كودكي شاد با من كودكي شاد -2    

  من والديني ارشادي با من والديني ارشادي -3  

  من والديني ارشادي با من كودكي شاد -4  

  

  من والديني عيب جو با من«مثلا . هر مراوده اي كه در آن نشانه كمتري از شخصيت سالم باشد  )بد(ـ مراوده باز نادرست 
  »كودكي    

  پاسخ يا نامناسب است يا غير قابل انتظار و خارج از مضموني كه فرستنده پيام قصد داشته     )متقاطع(راوده سد شده ـ م
  ساعت چند است؟: سالي بگويد مثلا اگر فرستنده با من بزرگ. است       
  !قدر سؤال نكن اين: و گيرنده در جواب با حالت من والديني عيب جو بگويد       

  
  

  2  

  
   1  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

سالي بزرگسالي بزرگ

 والديني والديني

 كودكي كودكي



 

٣۶ 
 

  . را مدنظر دارد» پيام ديگري» «ضمن آن«فرستد ولي  وقتي كه فرد پيامي را مي  ـ مراوده ضمني
مثلا فرد در ظاهر از من. است» رك نبودن«فرستد ـ نشان دهنده  يعني پيامش را به صورت ضمني مي  
كند ولي به صورت ضمني در حال صحبت از من كودكي با  سالي مدير خوب صحبت مي سالي با من بزرگ بزرگ  
  . من والديني مدير خود است  

  

  

  

  

  

  

  

    :ابعاد گوناگون مديريت در همه افراد

  مثبت    منفي      

  نقاد آگاه  نقاد ديكتاتور   نقادي  

  حمايت گر  ديكتاتور خيرخواه  ارشادي  من والديني

  تفويض كننده  انزوا طلب  سايه اي  

    ارتباط برقرار كننده اجتماعي  محاسبه گر  تحليل گر  سالي من بزرگ

  مذاكره كننده  بيش از اندازه مطيع  صلح جو  

  رفيق ـ شريك  قلدر  جنگ جو  من كودكي

  خلاق و نوآور  پريشان افكار  مبدع  

  )82مديريت اجرايي ـ آزاد ) (76مديريت ـ سراسري(

  هاي ذهني زير مراوده باز خوب است؟مراوده ميان حالت -1

  جوي مخاطبجو با من والديني عيبمن والديني عيب) 2  من والديني ارشادي با من والديني ارشادي مخاطب) 1

  جو با من كودكي مخرب مخاطبمن والديني عيب) 4  مخرب مخاطبمن كودكي مخرب با من كودكي ) 3

  )84مديريتـ سراسري (
ـ هر گاه يكي از اعضاي سازمان با حالت پدرانه با فرد ديگري كه او نيز دچار همين حالت است ارتباط برقرار كند، نتيجه 2

  چه خواهد بود؟
  .گرددارتباطي برقرار نمي) 2        .گرددارتباط تسهيل مي) 1
 .گرددحالت صميمانه ايجاد مي) 4      .گرددمانع ارتباطي ايجاد مي) 3

ساليبزرگساليبزرگ

 والديني والديني

 كودكي كودكي



 

٣٧ 
 

  )84مديريتـ سراسري(

  باشد؟مديري كه مرتب پيشنهاد دارد و دائماً به دنبال حمايت ديگران است، چه نوع مديري مي-3

 صلح جو) 4      خلاق) 3    جنگجو) 2    پريشان افكار) 1

  )84مديريتاجراييـ سراسري(

  صحيح است؟ ) TA(اي در تحليل مراوده كدام تركيب -4

  العملعكس ←فكر + خود كودك ) 2      العملعكس ←فكر + خود بالغ ) 1

  العملعكس ←فكر + خود والد پرورشي ) 4    العملعكس ←فكر + جو خود والد عيب) 3

  )88مديريت ـ سراسري) (85مديريت اجرايي ـ سراسري (

  كنند؟ذهني رفتار مي نقادان آگاه، تحت تأثير كدام حالت) 5

  من كودكي مخرب) 4    من كودكي شاد) 3    من بزرگسالي) 2    من والديني) 1

  )86مديريت اجرايي ـ سراسري ) (87و  82مديريت ـ سراسري (

  كند تحت تأثير كدام حالت ذهني قرار دارد؟كسي كه به طور پيوسته بايد و نبايد مي -6

  من بزرگسالي) 4    من والديني) 3  من كودكي مخرب) 2    من كودكي شاد)1

  )89مديريت ـ سراسري( 

زند تحت تأثير كدام حالت ذهني رفتار ـ كسي كه به طور احساسي انجام كارها را به تعويق انداخته خود را به گيجي مي7
  كند؟مي

  جومن والديني عيب) 2        من كودكي سازگار) 1

  من بزرگسالي) 4      من كودكي مخرب ناسازگار) 3

  )90مديريت اجرايي ـ سراسري ) (86يت ـ سراسري مدير(

  دهد؟ـ كدام شيوه تجزيه و تحليل رفتاري يك شناخت كلي نسبت به رفتارهاي سه گانه افراد ارائه مي8

  شناسيگونه) 4      كيفي) 3      تعاملي) 2      كمي) 1

  )91مديريت اجرايي ـ سراسري (

  شرايطي روحي و شخصيتي را نشان مي دهد؟ـ توصيه انجام كار از طرف مرئوس به رئيس چه 9

  استبدادي) 4      پدرانه) 3    مديريتي) 2    كودكانه) 1

  

  

 



 

٣٨ 
 

  فصل پنجم
  

  .ـ رفتار اساسا هدف مدار است

  .شوند رفتار ما با ميل رسيدن به هدفي خاص برانگيخته مي  ـ

  . ـ شخص هميشه به اين هدف واقف نيست

  

  نيازها ـ تمايلات ـ سائق ها يا محركات دروني ـ غرايز   ها ـ انگيزه

  .ها ممكن است آگاهانه يا ناخودآگاه باشند ـ انگيزه

  .ها چراهاي رفتار هستند ـ انگيزه

  كنند ـ نتايج يزه را به سوي خود معطوف ميهاي مورد انتظار هستند كه انگ ها بيرون فرد قرار دارند ـ پاداش هدف  ها ـ هدف
  مورد انتظار از يك رفتار ـ محرك بيروني  

  

  :ها ها و هدف ـ مقايسه انگيزه

  .انگيزه حالت دروني است ولي هدف بيرون از فرد قرار دارد

ها بلند باشد انگيزه فرد تشديد  اگر هدف ها بلند خواهند بود و ها در فرد بالا باشد هدف انگيزه و هدف بر هم اثر متقابل دارند ـ اگر انگيزه
  .شود مي

  .دهد كه ادراكات مرتبط با هم در تعارض باشند وقتي رخ مي   )عدم تجانس شناختي(ـ ناهماهنگي شناختي 

  .هاي ناموفق خود، تنش را كاهش دهد كند با تعديل يكي از معرفت اين حالت فرد كوشش مي در

كشند كمتر باور دارند كه رابطه اي  كشند در مقايسه با كساني كه نمي كه كساني كه زياد سيگار مي دهد نشان مي» فستينگر«مثلا تحقيق 
  .ميان سيگار و سرطان ريه وجود دارد

  

  

  



 

٣٩ 
 

  .بي نتيجه شدن تلاش در راه حصول هدف يا مواجه شدن آن با مانع   ـ عجز و ناكامي

  دليل تراشي  

  در آوردن بچه بازي  رفتار واپس گرايانه يا برگشت  

  خو گرفتگي يا تثبيت  رفتار هاي ناشي از عجز و ناكامي

  .آيد پس از ناكامي طولاني به وجود مي  ) لاقيدي يا بي تفاوتي(تسليم   

  افزايش انگيزه   

  .شود رفتاري كه براي دستيابي به هدف انجام مي  فعاليت معطوف به هدف  

  )گردد دنبال غذا ميمثلا فرد گرسنه كه (        ها طبقه بندي فعاليت

  درگيري و مشغوليت با هدف    فعاليت هدف  

  )مثلا در حال غذا خوردن است(        

  )شود گردد گرسنه تر مي قدر مي هر(شدت نياز و انگيزه در فعاليت معطوف به هدف رو به افزايش است  :ـ نكته

  )ودش با خوردن غذا سير تر و سير تر مي(ولي در فعاليت هدف رو به كاهش است   

  :ها ها و فعاليت ها، هدف ـ رابطه ميان انگيزه

 

 

 

 

  ـ يك وضعيت انگيزشي ـ

  .هستند» انتظار و امكان«دهند  عامل مهمي كه نيروي نياز را تحت تأثير قرار مي 2ـ 

  .احتمال ارضاي نياز بر اساس تجارب گذشتهادراك و تلقي فرد از   انتظار

  .كنند هايي كه نيازي را ارضا مي ميزان قابل وصول بودن هدف  امكان

 بازخورد                   

 

 

  

 

  ـ نماي مفصل يك وضعيت انگيزشي ـ

 فعاليت معطوف به هدف  انگيزه

 هدف فعاليت هدف

 رفتار

 فعاليت معطوف به هدف  انگيزه

 هدف فعاليت هدف

 رفتار

  انتظار

 امكان



 

۴٠ 
 

  : ـ مديريت بر مبناي هدف

  .ـ مشاركت دادن افراد در تعيين اهداف سازمان

  .هاي خاص، براي واحدها و اعضا درآورد توان اهداف كوچك سازماني را به صورت هدف به وسيله مديريت مبتني بر هدف مي  ـ

  .در آورد تر كند كه سازمان را به صورت واحدها و اجزاي كوچك ـ مديريت بر مبناي هدف ايجاب مي

  . پيمايد را مي» پايين به بالا«ـ مديريت بر مبناي هدف در سازمان مسير 

  .آيند ـ در مديريت بر مبناي هدف، اهداف بايد به صورتي روشن بيان شوند و مشخص گردد چگونه به اجرا در مي

  

  تعيين اهداف يا هدف مشخص -1  ركن اساسي مديريت بر مبناي هدف 4ـ 

  شاركتيتصميم گيري م -2  

  تعيين زمان مشخص -3  

  خورد نمودن نتيجه عملكرد باز -4  

  

  هاي كلي هدف - 1: » عالي تا عملياتي«به ترتيب از سطح    ـ اهداف در مديريت بر مبناي هدف

  هاي بخش هدف -2    

  هاي دايره هدف -3    

  هاي فردي هدف -4    

  :ـ نظريه تعيين هدف

 .سطحي بالاتر خواهد بودها مشكل باشند عملكرد فرد در  اگر هدف .1
 .انجامد ها سخت باشند عملكرد فرد به نتايج بهتري مي اگر هدف .2
 .شود تر مي بازخورد نمودن نتيجه منجر به عملكردي عالي .3

  

  :» نظريه تعيين هدف«و » مديريت بر مبناي هدف«ـ تفاوت 

  .تفاوت اين دو در امر مشاركت دادن اعضا است

  .گردند شوند و به سطوح پايين ارجاع مي سط تعاملات ارشد تعيين ميدر نظريه تعيين هدف، اهداف تو

  

  

  



 

۴١ 
 

  .زيردستان در تصميم گيري سهم به سزايي دارند  مديريت مشاركتي  

  توزيع قدرت در سازمان  مشاركت نماينده كاركنان  

نفري از كاركنان و سرپرستان تشكيل  10الي  8يك گروه كاري    دايره كيفيت  هايي از برنامه هاي مشاركتي نمونه
شده و هفته اي يك بار طي جلسه اي در مورد ارتقاي كيفيت با    كاركنان

  .كنند هم صحبت مي    

  . شوند كاركنان، مالك سهام شركت مي  سهيم كردن كاركنان  

  

  كار زاينده و روش -1  

  هدف گذاري مؤثر -2  

  هاي انگيزشي شناخت تفاوت -3  كار موفقمراحل پرورش نيروي 

  ارائه پاداش با ارزش -4  

  تذكر و تنبيه و پوزش -5  

  

  تجزيه و تحليل كار -1  گانه كار زاينده شروط پنج -1
  ساختار بخشيدن به كار -2  
  تدابير كنترلي در كار -3  
  انتخاب افراد مستعد و آموزش آنان -4  
  مواد، منابع و ملزومات فراهم كردن و در دسترس قرار دادن -5  

  :هدف گذاري مؤثر -2

  : لازمه عملكرد خوب، اطمينان از اين است كه همه كاركنان در موارد زير ابهامي نداشته باشند

  استاندارد هاي عملكرد. 2  زمينه پاسخ گويي. 1

  .مشخص و دقيق باشد -1  هاي هدف مؤثر ويژگي  ـ
  .مورد قبول كاركنان باشد -2  
  .م كار را بپوشاندابعاد مه -3  
  .با بازخورد مناسب، بازنگري شده باشد -4  
  .قابل اندازه گيري باشد -5  
  .چالشي اما واقعي باشد -6  
  .هاي فردي سازگار باشد با ويژگي -7  
  )اولويت بندي شده باشد(اهميت هدف معين شده باشد  -8  
  .هدف گذاري انفرادي و گروهي بر حسب مورد شده باشد -9  
  .قابل پيگيري باشد -10  

  



 

۴٢ 
 

  : هاي انگيزشي شناخت تفاوت -3

  )ماهيت كار انگيزش باشد. (بايد ارضاي نياز كاركنان توسط خود كار حاصل شود -1  

  .وضعيت محيط كار مناسب باشد -2  قانون مهم در مورد انگيزش 3

  .شود آزادي عمل كاركنان در تعيين نيازهايي كه از طريق كار ارضا مي -3  
  )ي آزاد باشد كه چقدر مهارت كسب كند و چقدر پيشرفت كنديعن(  

   

  كار چالشي -1  

  پاداش عادلانه -2  انتظارات كاركنان

  شناخت هدف و انتظارات ديگران و مدير -3  

  پذيرش و قدرداني از جانب مدير و همكاران -4  

  

  .گيرد عملكردي عالي و روزافزون جهت مي ـ اگر قوانين و انتظارات مطرح شده در بالا رعايت شوند، سازمان به سوي

  

  : ارائه پاداش با ارزش -4

  .فوري و دقيق باشد -1    

  .احساس خود را بيان كنيد -2  نكاتي كه در قدرداني بايد رعايت شود

  .پيشرفت را مورد ستايش قرار دهيد -3    

    .ساعاتي را به قدرداني اختصاص دهيد -4    

  

  :تذكر و تنبيه و پوزش

  .فوري و پس از بروز رفتار صورت پذيرد -1  

  .بازخورد منفي دقيق و مشخص باشد -2  نكاتي كه در تنبيه بايد رعايت شود

  .احساس خود را با كاركنان در ميان گذاريد -3    

  )ترين نكته مهم(   »بايد شخصيت فرد را تحكيم بخشيد« -4    

  

  



 

۴٣ 
 

 

  )82مديريت ـ سراسري(

  شوند؟اهداف معطوف ميهايي كه به سوي انگيزه -1

  .نمايندبه طور ناخودآگاه بروز مي) 2      .گيردهميشه آگاهانه صورت مي) 1

  .ممكن است آگاهانه يا ناخودآگاه باشد) 4      .شودها ميباعث تركيب فعاليت) 3

  )85مديريتـ سراسري (

  توان پذيرش كاركنان نسبت به اهداف را به دست آورد؟ـ با كدام سازوكارها مي2

  ريزيگذاري و برنامهگيري، هدفمشاركت در تصميم) 2        استدلال، تشويق، مشاركت) 1

 استدلال، ترغيب دادن ابزار، منابع و اختيار) 4  مشاركت، جلب اعتماد، دادن ابزار، منابع و اختيار) 3

  )86مديريت اجراييـ سراسري(

  :ها و نيازها عبارتند ازعوامل مؤثر بر شدت انگيزه-3

  هاي خارجيها، محركغرايز، هدف) 2        هاغرايز، ذائقه، هدف) 1

 هاي خارجي، امكان دسترسي به هدفها، محركهدف) 4  هاي خارجيتوقع، امكان درسترسي به هدف، محرك) 3

  )88مديريت تكنولوژيـ آزاد(

  كداميك از عوامل زير بيشترين اثر را بر رفتار افراد دارد؟ -4

  هاانگيزاننده) 4    هاپاداش) 3  ن دسترسي به هدفامكا) 2    گذاريهدف) 1

  )89مديريت ـ سراسري(

  مهمترين عامل دروني تشديدكننده انگيزه يا نياز، كدام است؟) 5

  محرك) 4      هدف) 3    دسترسي) 2      توقع) 1

  )89مديريت اجرايي ـ سراسري ) (88مديريت ـ سراسري (

  شود؟هدف باشد، دچار كدام حالت ميهايي در جهت كسي كه همواره درگير فعاليت -6

  تراشيدليل) 2          عجز و ناكامي)1

  حاصلخوگرفتگي به رفتارهاي بي) 4            پوچي) 3

  )90مديريت اجراييـ سراسري(

  ترديد كردن افراد سيگاري در مورد رابطه ميان سيگار كشيدن و سرطان ريه بيانگر كدام مورد است؟ -7

  عدم تجانس شناختي) 4    تراشيدليل) 3    خوگرفتگي) 2      تسليم) 1



 

۴۴ 
 

  فصل ششم
  

  

  : ـ تعاريف يادگيري

  . شود ـ تغيير نسبتا پايدار در رفتار يا رفتار بالقوه، كه از تجزيه مستقيم يا غير مستقيم ناشي مي

  : نكته وجود دارد 4در اين تعريف 

 .معرفت پذيري مفهوم تغيير را در پي دارد -١
 .حدودي پايدار استتغيير ناشي از يادگيري، تا  -٢
 .يادگيري بر رفتار بالقوه اثر دارد -٣
 .شود تغيير از تجربه مستقيم يا غير مستقيم ناشي مي -۴

  .دهد كه در نتيجه نوعي تجربه، در رفتار رخ مي) پايدار(ـ يادگيري يعني هر نوع تغيير نسبتا دائمي 

  .شود ي ميـ يادگيري فرايند تغيير منطقي در ساختار مغز است كه از تجربه ناش

  . شوند، رفتارهاي غريزي نيستند ـ يادگيري از رفتارهاي غريزي جداست چرا كه رفتارهايي كه از طريق تجربه حاصل مي

  . اند تحليل داده هاي پردازش شده اي كه توسط مشاهده جهان پيرامون كسب شده   مشاهده -1  

  ها در ذهن تحليل و پردازش دادهديد يا قضاوتي كه مشاهده گر پس از     بينش يا فراست -2  
  .آيد خودآگاه پديد مي    

  ، اطلاعات و واقعيت ها كه آدمي براي نتيجه)ارتباط(عبارت است از معاني    دانش -3  يادگيري هاي روش
  . گيري در دست دارد    

  فراگرد ذهني استدلال از جزء به كل  استقرا -4  

  زء فراگرد ذهني استدلال از كل به ج  قياس - 5  
  .هاي يك نتيجه گيري كلي را به موارد جزئي گسترش داد يعني ويژگي    

  آزمون و خطا  نظريه يادگيري رفتاري -1  

  عادت دادن  نظريه شرطي كردن مؤثر -2  

  )نتايج  رفتار   فرايند شناختي   محرك(  )گشتالت(نظريه شناختي  -3  نظريات يادگيري

  برداري الگو  نظريه يادگيري اجتماعي -4  

  دوره هاي آموزشي  نظريه آسان سازي - 5  



 

۴۵ 
 

  .است» پايه و اساس يادگيري«كه » آزمايش و خطا«بنابر اين نظريه، تجربه يعني    نظريه يادگيري رفتاري -1

  » نگرش، شخصيت، توانايي، انگيزش، ادراك، يادگيري«گذارند عبارتند از  ـ متغير هاي اساسي كه بر رفتار اثر مي

  .اصلي در نظريه رفتاري همان نظريه تقويت استـ مفهوم 

  .ـ بر اساس نظريه رفتاري، برنامه هاي آموزشي در صورتي مفيد و مؤثر است كه ميزان آزمون و خطا را كاهش دهد

  

  .بودنتايج مطلوب و يا نامطلوب، تعيين كننده تكرار واكنش خواهد . تمركز بر روي نتايج رفتار است  نظريه شرطي كردن مؤثر -2

شود و احتمال اين كه رفتار تحت شرايط مشابه، در صورت برانگيخته شدن انگيزه يا  مستحكم مي) رابطه كنش و واكنش خودكار(ـ عادت 
  . يابد نياز تكرار شود، افزايش مي

  

شود و زمينه ميگيرد، باعث بر هم ريختن تعادل فرد  هنگامي كه فرد مطلب جديدي را فرا مي  )گشتالت(نظريه شناختي  -3
    . كند ايجاد تعادلي جديد را در او فراهم مي  

  

  : ـ مدل طرح يادگيري شناختي

  نتايج       رفتار   فرايند هاي شناختي  محرك     

    توسط مدير تنبيه    به همان سيستم دستي   پندارد كه كامپيوتري  فرد مي  سازمان، سيستم حسابداري  :مثال
  .شود مي      .دهد ادامه مي  سيستم حسابداري موجب شدن   . كند را كامپيوتري مي    
  .شود بروز خطا مي      

  

  .دهد ـ اساس نظريه شناختي را قانون تعادل رواني تشكيل مي

  

  اين نظريه. نظريه رفتاري و شناختي است 2اين نظريه فراتر از   )معرفت پذيري اجتماعي(نظريه يادگيري اجتماعي  -4
  . داند يادگيري را ناشي از الگو قرار دادن ديگران مي        

  

اگر نتايج . آورد ها به دست مي پردازد و تصويري ذهني از رفتار و نتايج آن معرفت پذير ابتدا به مشاهده ديگران مي: گويد ـ آلبرت باندورا مي
  . د، تكرار نخواهد شدمثبتي به بار آورد آن رفتار را تكرار خواهد كرد، ولي اگر نتايج منفي حاصل ش

  .تواند رفتارش را كنترل كند كه آن را روشمند سازد و با پاداش و تنبيه تقويت سازد ـ آدمي به شرطي مي

  .باشند ـ در يادگيري اجتماعي، محيط بر افراد تأثير دارد و افراد نيز بر محيط مؤثر مي

  .مشاهده اي فرا گرفتتوان به سرعت از طريق فراگرد يادگيري  ـ رفتار پيچيده را مي



 

۴۶ 
 

  .هاي آموزشي تاكيد دارد ها و كلاس اين نظريه، بر مشاركت معرفت پذير در دوره  نظريه آسان سازي - 5

  .هستند تا ناظر يا ارائه كننده كل مطالب) تسهيل كننده(ـ بر اساس اين نظريه كارشناسان، استادان و مربيان آموزشي بيشتر آسان ساز 

  .يري رفتاري، برنامه هاي آموزشي زماني مفيد و مؤثر است كه آزمون و خطا را كاهش دهدـ بر اساس نظريه يادگ

  

گيرد يادگيري از طريق مغز صورت مي(ساختار شخصيت  -1  جنبه اهميت دارد 2ـ در زمينه مديريت و رهبري يادگيري از 
  )شود و موجب تغيير رفتار و نيز تغيير شخصيت انسان مي        

رقابت در بازار جهاني، امر توسعه(تغيير و پيشرفت ايجاد  -2        
منابع انساني را اجتناب ناپذير ساخته و توسعه منابع انساني        
  )جز از طريق آموزش و يادگيري امكان پذير نيست        

  :ـ مدل اصلاح رفتار سازماني

  .را به كار مي برد C  B  Aـ مدل اصلي اصلاح رفتار سازماني رابطه 

  ) انگيزاننده ها(پيشينه هاي محيطي   )بازتاب ها(رفتارها     )ها پاداش(نتايج   

  .اين رابطه به الفباي مديريت مشهور است

  و ) وضعيت  ارگانيزم   رفتار(يا   B O S صاحب نظران با استفاده از رابطه شناختي

  : مدل زير را ارائه كردند  C   B  Aرابطه 

  

      C  B O S    

  وضعيت   ارگانيزم    رفتار  نتيجه    

  

را به علت تعامل ميان اجزاي وضعيت، ارگانيزم، رفتار و نتايج به روشني بيان » اجتماعي) يادگيري(تأثير نظريه معرفت پذيري «اين مدل 
 كند مي

 

  )88مديريت تكنولوژي ـ آزاد ) (77مديريت اجرايي ـ سراسري(

  :ر وقتي ميسر است كهـ بر پايه نظريه يادگيري اجتماعي، كنترل رفتا1

  .فرد رفتارش را روشمند سازد و يا پاداش و تنبيه آن را تقويت و يا تصحيح كند) 1

  .فرد تجارب ديگران را مطالعه كند) 2

  .گيري كندفرد محيط را بشناسد و از فرآيندهاي شناختي ديگران بهره) 3

  .هاي يادگيري خود را تغيير دهدفرد روش) 4



 

۴٧ 
 

مديريت بازرگاني و مديريت ) (87مديريت تكنولوژي، مديريت فناوري اطلاعات و مديريت صنعتي ـ آزاد ) (78و  77مديريتـ سراسري (
  )88صنعتي ـ آزاد 

  ـ در كدام نظريه يادگيري، اصل آزمون و خطا، پايه و اساس يادگيري است؟2

 يادگيري رفتاري) 4  يادگيري اجتماعي) 3    شناخت گشتالت) 2    تعادل رواني) 1

  )88ديريتـ سراسريم(

  فراگردهاي اساسي يادگيري كدامند؟-3

  تنظيم طرفيني، تعاملي، ذهني و تشخيصي) 2    سازيشهودي، تفسيري، تركيبي و نهادينه) 1

 شهودي، تفسيري، ذهني و تعاملي) 4    تنظيم طرفيني، تعاملي، تفسيري و تركيبي) 3

  )90مديريتـ سراسري(

  كند؟يادگيري اجتماعي را منعكس ميكدام مدل رفتاري تأثير نظريه  -4

1 (A B C         2 (S O B   

3 (S O B C          4 (S O B C    

  )90مديريت اجرايي ـ سراسري (

  كند؟ترين رفتارها را تشريح ميـ كدام نظريه يادگيري چگونگي كسب پيچيده5

  يادگيري اجتماعي) 2          شناختي) 1

  شرطي كردن مؤثر) 4        شرطي كردن سنتي) 3

.  

  

  

  

  

  

  

  



 

۴٨ 
 

  فصل هفتم
  

  :ـ تعريف گروه

» هويت مشترك«بوده و » هاي جمعي هدف«و در پي كسب » هنجارهاي جمعي دارند«، »يا چند نفر كه به طور آزاد در تعامل اند 2به «
  .شود دارند، گروه گفته مي

  . دو يا چند نفر كه به طور آزاد با هم تعامل دارند -1  هاي جامعه شناسي گروه شاخص ـ

  هنجارهاي جمعي  -2  

  هاي جمعي  هدف -3  

  هويت مشترك -4  

  .ها و هم اعضاي خود مفيدند ها هم براي سازمان ـ گروه

  : مزيت دارد 3ـ كارگروهي نسبت به كار فردي 

 )وقتي كارشناس نباشد(افراد متوسط است قضاوت گروهي بهتر از قضاوت شخصي  .1
 .ترند ها موفق گروه  وقتي حل مسئله از طريق تقسيم كار و تبادل اطلاعات باشد .2
 .چون تمايل به گرفتن تصميمات مخاطره آميز دارند  تر و نوآورترند خلاق ها گروه .3

  )ودارضاي چند نياز خ(رفع نياز هاي متفاوت   ها ـ هدف افراد از پيوستن به گروه

  آشنايي با نحوه تصميم گيري و حل مسائل  . 2.      گذرد اغلب ساعات كاري افراد در گروه مي. 1  ـ دلايل اهميت گروه

  مشاركت. 5  فهم بهتر ارتباطي. 4  كاهش اضطراب و عدم اطمينان در كار. 3  

  

  عدم مزاياي عضويت در گروه  مزاياي عضويت در گروه
  .است منابع اطلاعاتي گروه بيشتر -1
  .هاي حل مسائل در گروه بيشتر است تعداد روش -2
  .يادگيري و پيشرفت در گروه بيشتر است -3
  .رضايت شغلي در گروه بيشتر است -4
  آشنايي افراد با هم -5

  فشار برخي اعضا بر اعضاي ديگر براي تغيير عقيده -1
  سلطه يك گروه بر موضوع مورد بحث -2
  ار روي ديگرانتكيه بيش از حد بر انجام ك -3
  .طلبد كار كردن در گروه زمان بيشتري را مي -4

  

  .شود موجب اصلاح رفتار درون شخصي و تصميم گيري در مورد شيوه ارتباط با ديگران مي» مذاكرات گروهي و بازخورد«ـ به طور كلي 
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پرهيز از اختلاف نظر و يا تمايل براي رسيدن به توافق سريع و مورد نظر كه از كيفيت   )Group think(ـ تفكر گروهي 
  .كاهد تصميم گيري گروهي مي    

دهد چه زماني  است كه تشخيص مي» مديريت«ترين روش تصميم گيري است ولي  ـ با وجود اين كه تصميم گيري گروهي مناسب
    .تصميم گيري فردي مؤثر است

  

  :ها ـ انواع گروه

  گروه هاي دوستي -1    

  نفع گروه هاي ذي -2  )مقدماتي(گروه هاي غير رسمي   

  گروه هاي مرجع  -3    

  گروه هاي رسمي و غير رسمي

  )ضربت(گروه هاي حل مسئله  -1    

  گروه هاي تصميم گيري -2    

  گروه هاي مطالعه -3    

  گروه هاي درماني -4  )ثانويه(گروه هاي رسمي   

  كميته -5    

  )كاركردي يا حاكم(گروه هاي گرداننده  -6    

  گروه هاي كار -7    

باشد ـ گروه غير رسمي به» ٰدور هم جمع شدن«آيد كه هدف افراد  هنگامي به وجود مي   )مقدماتي(ـ گروه هاي غير رسمي 
  .صورت مجموعه اي بدون ساختار و سازماندهي نشده است  
  .ران استهدف آن ارضاي نياز اساسي مشاركت با ديگ  
ها فراهم محيطي هاي صنفي، چرا كه هدف آن هاي علمي و تشكل خانواده ـ انجمن: مثال  
  . است كه اعضا از مصاحبت با هم لذت ببرند  

  .كنند تا كارهاي خود را انجام دهند به افراد كمك مي - 1    دليل پديدار شدن گروه هاي غير رسمي 2ـ 

نيازهايي كه در گروه رسمي برآورده نشده، برآوردهكنند تا  به افراد كمك مي -2    
  . كنند    

  .اند ها نسبتا دائمي از افرادي كه كشش طبيعي نسبت به هم دارند تشكيل شده ـ اين گروه   ـ گروه دوستي

  .ها نسبتا موقت اند از افرادي كه منافع مشترك دارند تشكيل شده ـ اين گروه  ـ گروه ذي نفع

كند و كند ـ گروه مرجع استانداردي را براي فرد فراهم مي كند و تعيين هويت مي د را با آن ارزيابي ميفرد خو  ـ گروه مرجع
  . كند تا رفتار اجتماعي او را توجيه كند هنجارهايي را ارائه مي  
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    ها  عواطف و نگرش - 3   ها تعامل -2  ها فعاليت -1  عنصر وجود دارد 3ـ در هر سيستم اجتماعي 
  . كه براي حيات آن ضرورت دارد

  .ها با هم متفاوت است به همين نسبت درجه تعهد و مشاركت آن  براي پيوستن به گروه دارند » انگيزه هاي مختلفي«ـ مردم 

  

  .مقصود از گروه رسمي همان  ساختار سازماني است  )ثانويه(ـ گروه رسمي 

    .است» به هدف انجام دادن وظيفه و رسيدن«فلسفه وجودي گروه رسمي   

  .انجام وظيفه است) رسمي(ترين دليل پيوستن فرد به گروه ثانويه  مهم  

  مثل سازمان ـ مدرسه ـ دانشگاه  

  .گيرد گروهي است موقت كه براي حل مسئله يا رسيدن به هدفي ويژه شكل مي  )حل مسئله(ـ گروه ضربت 

  .شود سازمان تشكيل ميمعمولا براي غلبه بر يك معضل سازماني براي رسيدن به هدف   

  .است» افزايش درآمد سازمان«ترين وظيفه آن  مهم  

  .وظيفه آن انتخاب يك موقعيت از ميان چند موقعيت است  ـ گروه تصميم گيري

  .وظيفه آن جمع آوري اطلاعات و آشنايي با افكار و ايده هاي جديد است  ـ گروه مطالعه

  . هاي مشكلات و مسائل شخصي اعضاي گروه و سازمان است لوظيفه آن فراهم آوردن راه ح  ـ گروه درمان

  هاي خاص هاي بيماري مثل كميته هاي رفاهي و انجمن  

  .شوند گروهي از كاركنان كه براي انجام دادن وظايف وسيع انتخاب مي  ـ كميته

  .دهند گزارش ميگروهي است مركب از سرپرست و كاركناني كه به او   )گرداننده(ـ گروه كاركردي يا حاكم 

  . كنند متشكل از افرادي است كه با هم بر روي يك كار مشترك فعاليت مي   )كار گروه(ـ گروه كار 

  

  كاركرد هاي فردي گروه هاي رسمي  كاركرد هاي سازماني گروه هاي رسمي
اند و فقط گروه رسمي توانايي آن  كارها پيچيده و به هم وابسته -1

  .را دارد
  .كند افكار نو ارائه ميها و  راه حل -2
  .كند هاي ميان بخشي را هماهنگ مي تلاش -3
  .كند ساز و كار حل مسائل پيچيده را فراهم مي -4
  اجراي تصميمات پيچيده -5
  .كند كاركنان تازه وارد را توجيه و جامعه پذير مي -6

  .كند نياز تعلق فرد را ارضا مي -1
  .كند ميحس هويت و احترام را در فرد فراهم  -2
ها  فرصت آزمايش و در ميان گذاشتن ادراكات افراد را به آن -3

  .دهد مي
  .كند دلواپسي و عدم امنيت و بي قدرتي را تقويت مي -4
ساز و كاري براي حل مسائل فردي و ميان فردي فراهم  -5

  .كند مي
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  . سازمان و يا ساير اشكال گروهي ها و فرد گرايي عبارت است از احساس استقلال از گروه: گويد ـ هاف استد مي

  .ـ فرد گرايي يك كشش قوي به سمت ارضاي نياز خود يابي است

  .هاي فردي است تر از موفقيت ـ در جمع گرايي موفقيت گروه با ارزش

  .وه باشدهايي را براي گروه تعيين كرد كه مورد حمايت كليه اعضاي گر ـ براي مقابله با روحيه فرد گرايي          بايد هدف

  رقابت= انگيزش + دانش + مهارت : ـ رقابت گروهي

  مهارت -3    دانش  -2  انگيزش  -1  شرط لازم است 3هاي گروهي  ـ براي يك رقابت سازنده در فعاليت

  

  :وري گروه ـ رابطه بين انسجام گروه و بهره

  

  كم  انسجام   زياد

  كم

  تلفيق هنجار هاي گروه و اهداف سازماني        

  زياد
  

  

  .يابد وري افزايش مي بهره  ـ وقتي كه انسجام گروه زياد و نيز هماهنگي اهداف گروه و سازمان زياد باشد

  

  .ها را كم كند تعداد گروه -1  

  .گذرانند افزايش دهد گروه با يكديگر ميمدت زماني كه اعضاي  -2  

  .ها را افزايش دهد رقابت بين گروه -3  

  .ها را از نظر فيزيكي تفكيك كند گروه -4  راه هاي افزايش انسجام گروه

  .هاي گروه تشويق گروه به توافق بر سر هدف -5  

  .براي مقام اعضاي گروه ارج زيادي قائل شود -6  

  .بدهد نه به اعضاپاداش را به گروه  -7  

  

  

  

  وري افزايش متوسط در بهره  وري افزايش زياد در بهره
  

  
  وري كاهش در بهره

  
  وري ندارد تأثيري در بهره
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  : ـ گروه به عنوان يك سيستم باز

ها براي كسب  هاي خود را به طريقي كسب كند كه به ساير گروه هدف) مانند يك سيستم(گروه براي به دست آوردن اثربخشي واقعي بايد 
  استراتژي برد ـ برد.          اهدافشان كمك كند

  

  

  

  

  

  

  ـ گروه كار به عنوان يك سيستم باز ـ

  .هاي گروه هستند همان ورودي) يا عوامل اثر بخشي گروه(ـ پايه هاي اثر بخشي گروه 

  ايجاد انگيزش در اعضا   هاي پاداش  اهداف و سيستم -1    

همان حمايتي است كه از عملكرد فردي بايد صورت  منابع و فن آوري -2  محيط سازمان  
  .پذيرد        

  فرهنگ و ساختار -3    

  منحصر به فرد بودن كار -1        

  دشواري كار -2  از بعد فني -1    

  اطلاعاتپراكندگي  -3      ماهيت كار گروهي  

  عجين شدن فرد با كار -1      پايه هاي اثربخشي گروه

  )هاي موفقيت شاخص(ها  توافق بر غايت -2  از بعد اجتماعي  -2    

  توافق به وسيله دستيابي به هدف -3      

  نياز به  نياز به مهم جلوه كردن ـ(سازگاري ميان فردي  -1    
  )كنترل ـ نياز به عطوفت    

  همانندي اعضا -2  ي اعضاي گروههاي كل ويژگي     

  شأن اعضا رعايت -3      

  . »تر اثر بخش تر است گروه بزرگ«اگر موجوديت گروه براي حقيقت يابي باشد،   اندازه گروه  

  

  خروجي

  ـ عملكرد كاري

 منابع ـ حفظ و نگه داري

  گردفرا

 گرد گروهيـ فرا

  ورودي

  ـ محيط سازمان
  ـ ماهيت كار

  عمومي عضو هاي ويژگيـ 
 ـ اندازه گروه
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  .نياز زير با هم سازگاري دارند اثر بخش ترند 3 ها در هايي كه اعضاي آن گروه   »گرايش روابط ميان فردي بنيادي«ـ نظريه 

 ميل به مطرح بودن  به مهم جلوه كردننياز  .1

 .تمايل به آزادي و تحت كنترل نبودن و يا نياز به تسليم و تحت كنترل بودن    نياز به كنترل .2
 ميل به روابط احساسي با ديگران    نياز به عطوفت .3

 

  .آيند بر ميعهده مسائل پيچيده  از  هستند) ها ها، نگرش از نظر علايق، ارزش(ـ گروهي كه اعضاي آن همانند 

  .آيند روابط كاري زياد است ـ ولي از عهده مسائل پيچيده به سختي بر مي  گروهي كه اعضاي آن نا همانند هستند ـ

  

  عملكرد فردي = هاي فرد  ويژگي× تلاش × حمايت سازماني    ـ روابط عملكرد فردي و حمايت سازماني

.اس تحقيقات شريف گروه، توانايي اثر گذاري بر رفتار اعضاي خود را داردبر اس. ارائه شد» شريف«توسط    »خود انرژي«ـ قاعده 
  . دهد آگاهي ناشي از دانش ديگران، قضاوت فرد درباره موضوع را تحت تأثير قرار مي  

  

  . ـ تغيير ادراك گروه، معرف وجود ديدگاه هاي سياسي و توافقي در رفتارهاي درون گروهي است

  

  هم افزايي  محيط كارتعامل اجتماعي در  -1  

  فرايند هاي گروه

افزايشانجام كارهاي ساده در حضور ديگران موجب   )اثر حضور در گروه(تسهيل اجتماعي  -2  
  . شود سرعت و دقت مي        

كاهشانجام كارهاي پيچيده در حضور ديگران موجب         
  .شود سرعت و دقت مي        
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  گرا كار هاي نقش  )مفيد(هاي كاركردي  نقش    

  دارنده هاي نگه نقش        نقش افراد در گروه -1  

  هاي خودمحورانه نقش     )نامفيد(هاي غير كاركردي  نقش    

  تفكيك عمودي زياد  فن آوري يا مسائل پيچيده      

    سازگاري فن آوري و ساختار -2  

  تفكيك افقي زياد  مسائل غير قابل پيش بيني      ابعاد مهم ساختار و
      گروه  تركيب

  )نفر است 13تا  3اندازه مطلوب (مدل سازي رياضي   رهيافت    

    اندازه گروه -3  

  )نفر است 5اندازه مطلوب زير (رهيافت شبيه سازي آزمايشگاهي     

  ها پخش كردن افراد توانمند در همه گروه      

    توان فردي و اثر بخشي گروه -4  

  جمع كردن افراد توانمند در يك گروه      

ها مرتبط با كار مثل سن و تجربه و تحصيلات و افراد از نظر زمينه(متجانس     
  ) تخصص به هم شبيه باشند  تركيب گروه - 5  

  )افراد با هم تفاوت دارند(نا متجانس     

  

  . شود هاي كاري مربوط مي گرايي كه به انجام موفقيت آميز كار و دستيابي به هدف هاي كار فعاليت  گرا ـ نقش كار

  )مثل روشن كردن مقصد گروه، طراحي استراتژي براي انجام كار، ارزيابي پيشرفت(  

  .كنند اجتماعي اعضا كه همكاري و تعهد به گروه را حفظ مي هاي احساسي ـ  فعاليت  دارنده ـ نقش نگه

  )مثل ترغيب به مشاركت، قدرداني از ديگران، حل مشاجره(  

  .شوند نابودي گروه مي هايي كه موجب فعاليت  ـ نقش خودمحورانه

  )مثل تسلط بر گفتگو و بحث، حمله كردن به ساير اعضا، مخالفت بدون دليل(  

  رهبر رسمي و رهبر غير رسمي: رهبر دارند 2ها حداقل  بيشتر گروه» تحليل فراگرد تعاملي«ـ بر طبق 

  گرا نقش كار  رهبر رسمي

  )نگه دارنده(نقش احساسي ـ اجتماعي   رهبر غير رسمي
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  .شود تفكيك عمودي شامل سلسله مراتب مي  تفكيك عمودي يعني چه؟ ـ

  .شود تفكيك افقي شامل تعداد طبقات شغلي مي  ـ تفكيك افقي يعني چه؟

  به دليل ديدگاه هاي گسترده مديران سطوح عالي  ـ چرا براي حل مسائل پيچيده تفكيك عمودي زياد مناسب نيست؟

  به دليل ارتباطات زياد ميان همكاران  ه تفكيك افقي زياد مناسب نيست؟ـ چرا براي حل مسائل پيش بيني نشد

  

مطرح شد ـ اثر فشار گروهي موجب تحريف » اش«توسط     اثر فشار گروهي -1  
.شود مي) ولي نادرست(قضاوت فردي به وسيله يك نفر واحد     
  )كنند اكثريتي كه غير اخلاقي رفتار مي(    

مطرح شد ـ گروه انديشي حاصل تكيه بيش از » جانيس«توسط   گروه انديشي -2  ي گروهتهديدات نسبت به اثر بخش
حد بر روي اخلاق و هم دردي با ناديده گرفتن ساير ابعاد مسئله     
  .گروهي است    

از زير كار شانه خالي كردن ـ همين كه افراد گروه افزايش   طفره رفتن اجتماعي -3  
  .يابد اهش مييابد تمايل به تلاش افراد ك مي    

  

  ):G.th(يا ) Group think(ـ ابزار مقابله با گروه انديشي 

 .تشويق اعضا به اعتراض علني به هر نكته اي كه به آن شك دارند -١
 .تر تشكيل كميته هاي فرعي براي تحقيق وسيع -٢
 .تشويق خود انتقادي و اطمينان از اين كه اعضاي تازه وارد اجازه صحبت خواهند داشت -٣
 .)به دليل اين كه افراد با هم ارتباط ندارند(روش دلفي  -۴

  

پذيرد و از مخالفت  ـ گروه انديشي يعني اين كه فرد در حالي كه با نظر گروه موافق نيست براي جلب رضايت ديگران، نظر آنان را مي
  .»دهد گروه به جاي اتخاذ بهترين تصميم، دستيابي به اتفاق آراء را هدف قرار مي«. كند اجتناب مي

  افتد؟ چه وقت اتفاق مي) از زير كار شانه خالي كردن(ـ طفره رفتن اجتماعي 

  وقتي كه: ج 

 .آيد كار غير مهم و ساده به شمار مي -١
 .ها قابل تشخيص نباشد افراد فكر كنند نتيجه تلاش آن -٢
 . كنند اعضا فكر كنند بقيه از زير كار شانه خالي مي -٣

  : » طفره رفتن اجتماعي«ـ دلايل نظريه 

 من چرا نروم؟. روند همه از كار طفره مي  دالت در تلاشع -١

 .من در جمعيت گم هستم  عدم پاسخگويي فردي -٢
 تر كار كنم؟ چرا سخت. گيرند همه يكسان پاداش مي  عدم انگيزش به دليل پاداش مشترك -٣

 .بندند دهند دست و پاي هم را مي وقتي تعداد زياد افراد كاري را انجام مي  عدم هماهنگي -۴



 

۵۶ 
 

) يعني ترسيم نموداري روابط گروه(ـ افراد با توجه به تعداد و ماهيت تعاملات اجتماعي با ديگران، وظايف مختلفي را در شبكه اجتماعي 
  : گيرند بر عهده مي

 .فردي كه بيشترين ارتباطات را دارد  ستاره -١
 .كند به هم متصل مي» بدون تعلق به هر يك«فردي كه دو گروه را   رابط -٢
 .كند ها خدمت مي فردي كه با تعلق به چند گروه به آن  پل -٣
 .كند فردي كه شبكه را با بيرون مرتبط مي   نگهبان -۴
 .فردي كه ديگر با شبكه ارتباط ندارد  منفك شده -۵

  .سرعت تصميم گيري بالاست -1  

  .كسي كه بايد حساب پس بدهد مشخص است -2  مزاياي تصميم گيري فردي

  .ها وجود دارد ثبات رويه در ارزش -3  

  تر اطلاعات و دانش بيشتر و كامل -1  

  ارائه ديدگاه هاي مختلف -2  مزاياي تصميم گيري گروهي

  .هميشه عملكرد گروه از بهترين فرد هم بهتر است -3  

  .شود راه حل بيشتر مورد توجه و قبول همگان واقع مي -4  

  وقت گير بودن -1  

  فشار در جهت سازش -2  

  فرمانروايي اقليت -3  ضعف تصميم گيري گروهينقاط 

  ها مبهم بودن مسئوليت -4  

  .گيرد هاي بين گروه قرار مي ها و برخورد قدرت تصميمات دست خوش كشمكش -5  

  .تصميمات گروهي ثبات كمتري دارند -6  

  بريدن از گروه -2  هم رنگ شدن با جماعت -1  ـ محصول فرعي تصميمات گروهي

  بهترين روش   ابط رو در روتعامل و رو -1  

نفر ـ بيان مسئله توسط رهبر و ارائه نظر به صورت آزاد 6تا  5تعداد   طوفان مغزي -2  
  .توسط اعضا    

  . هر كس به صورت مستقل بينديشد   روش مبتني بر ايجاد گروه اسمي -3  تصميم گيري گروهي هاي روش

  مزيت عمده اين روش، گمنامي،  )ملاقات الكترونيكي(ميز گرد از راه دور  -4  
  .سرعت و صداقت است        

با اين تفاوت كه حضور فيزيكي اعضا لازم. مشابه روش اسمي است  روش دلفي - 5  
  .نيست    



 

۵٧ 
 

    افول  پذيرش  هوشياري  اغفال   انسجام  چالش  توجيهي: ـ فراگرد شكل گيري گروه

 خروج از انجماد  دوره توجيهي .1

 ت زياد و تنش ميان اعضاي گروهدوره احساسا  تضاد و چالش .2

دارد تا كشمكش بر سر قدرت را كنار ، گروه را به چالش وا مي)غير از رهبر(يك عضو مورد احترام   انسجام .3
 .گذاشته و كار كنند  

 .كنند هاي خود را مطرح نمي اعضا به دليل فشار هاي ايجاد شده و يا به دليل حسن نيت شكايت  اغفال .4
 )بر سر موضوعات حساس(يابد  يكدلي ظاهري كم كم كاهش ميسازگاري و   هوشياري .5
ـ نشانگر بلوغ گروه) غير از رهبر(به چالش واداشتن گروه به پذيرش واقعيت توسط يك عضو با نفوذ   پذيرش .6

 .است  
 .تواند در صورت ضرورت منحل شود گروه مي  بعد از انجام وظيفه،  افول .7

  : ـ تعريف سيستم
  .توانند در جهت يك هدف مشترك بر يكديگر اعمال نفوذ كنند دارند، مي) تعامل(يكديگر روابط متقابل يا چند نفر كه با  2

  :ـ مراحل تشكيل يك سيستم

  ها پايان دادن به فعاليت  عمل   بهنجار شدن  ايجاد توفان  شكل دهي

 فرا گرفتن رفتار  توجيه ـ  شكل دهي .1

 .كنند كنند و با آن مبارزه مي اصولي مخالفت مياعضا نسبت به قواعد اصلي و   ايجاد توفان .2
 .آيد قواعد اصولي و هنجارها و اهداف را پذيرفته و وحدت به وجود مي  بهنجار شدن .3
 .زند گروه به عنوان يك واحد دست به فعاليت مي    عمل .4
 .اين مرحله ممكن است موجب افسردگي اعضا شود    پايان .5

 

  ارائه شد» تاكمن. دبليو . بي «اين مراحل توسط) .B . W .Talkman( 

  :هاي تيم و گروه ـ تفاوت

  گروه  معيار مقايسه  تيم
  
  
  
  
  

  محدود
  كنترل افراد توسط سرپرست

  بر اساس عملكرد تيم
  عملكرد گروهي

  مثبت
  انفرادي و گروهي
  مكمل يكديگرند

  .اعضا اعتماد راسخ به هم دارند
  

  
  
  
  
  

  اندازه
  اختيار
  پاداش
  هدف
  افزاييهم 

  حساب پس دادن
  ها مهارت

  اعتماد متقابل

  
  
  
  
  

  نا محدود
  تقسيم كار

  بر اساس عملكرد فردي
  سهيم شدن در اطلاعات

  )گاهي منفي(خنثي 
  انفرادي

  تصادفي و گوناگون
  تصادفي و گوناگون



 

۵٨ 
 

  .دهند ميكنند و راه حل ارائه  به طور منظم براي حل مسائل محيط كار بحث مي  حلقه هاي كيفيت -1  

  .گيرند كنند و تصميمات مشترك مي در يك زمينه كار مي  تيم كاري -2  

  .دهند هاي كاري تشكيل مي مديران نواحي مختلف سازمان با هم تيم    هاي مديريت تيم -3  

  تركيب تيم كاري و تيم حل مسئله  هاي توسعه محصول تيم -4  

  .الكترونيكي با هم در ارتباط اندتوسط فناوري   هاي مجازي تيم - 5  انواع تيم

آمدند و درباره مسائلي  كاركنان هر دايره هفته اي چند ساعت گرد هم مي  هاي حل كننده مسئله تيم -6  
  .كنند چون بهبود كيفيت، كارايي محيط كار صحبت مي      

تعيين زماننظارت بر سرعت كار، (دادند  هاي سرپرست را انجام مي مسئوليت  هاي خود گردان تيم -7  
  )صرف غذا، نظارت و كنترل  بر شيوه انجام عمليات، تعيين وظايف    

هاي ولي داراي تخصص. اند افراد اين تيم متعلق به يك سطح از مراتب سازماني  هاي متخصص تيم -8  
    . آيند گوناگون و براي انجام يك كار تخصصي گرد هم مي    

مدير نبايد اجازه دهد تعداد اعضا بيشتر از  ها هستند ـ آنترين  ها كوچك بهترين تيم  اندازه تيم  -1  
  .نفر برسد 12    

  تخصص فني و وظيفه اي. 1        

  مهارت حل مسئله و تصميم گيري. 2  هاي مورد نياز تيم مهارت  توانايي اعضا -2  

  روابط انساني كافي. 3        

  خلاق و نوآور -1    

  مؤسس كاشف ـ  -2    عوامل ساختاري

  تحليل گر -3    تيم كه عملكرد

      سازنده ـ سازمان دهنده -4    تيم را تحت تأثير

  نتيجه گر ـ توليد كننده -5  تخصيص نقش -3  دهند قرار مي

  .در صدد تدوين و اعمال قوانين و مقررات هستند  كنترلر ـ بازرس -6    

  تاكيد كننده ـ نگه دارنده -7    

  . شنود ـ نظرات خود را مي قبولانندتوانايي   گزارش گر ـ مشاور -8    

  هماهنگ كننده امور -9    

  تعهد به هدف مشترك -4          

  هاي خاص تعيين هدف - 5  



 

۵٩ 
 

  رو راستي >ثبات و پايداري  >وفاداري  >شايستگي  >صداقت   ـ اهميت ابعاد اعتماد در تيم

  .ـ عامل رفاقت جزء ابعاد اعتماد نيست

  : متغير زير است 3بر اين باورند كه اثر بخشي گروه درگرو » ريچارد گازو«و » گري گوري شي«ـ 

 وابستگي متقابل وظايف  -١

 اعتقاد راسخ و مشترك اعضا -٢

 وابستگي دستاوردها -٣

  تعهد اعضا -4  حساب دهي تيم -3  مسئوليت پذيري -2  هاي اعضا مهارت -1  ـ اركان اصلي تيم

  :تواند برنامه هاي زير را ارائه كند ، سازمان مي)كند يعني كسي كه نقش خوبي ايفا مي(عضو تيم ـ جهت تبديل افراد به 

 پاداش-3  آموزش -2  گزينش -1

 

 

  )81مديريتـ سراسري(

  .اش ايفا كندرود فرد در اجراي وظيفهكه انتظار مي.................... عبارت است از الگوي » نقش«ـ 1

  ادراكي) 4    رفتاري) 3    شخصيتي) 2    نگرشي) 1

  )83مديريتـ سراسري( 

  هاي گروهي لازم است؟براي تحقق هدف -2

  .هاي يكساني داشته باشنداعضاي گروه انگيزه) 1

  .توافق عمومي بر اجزاي فرهنگ گروه وجود داشته باشد) 2

  .اجزاي فرهنگ گروهي به طور مستقيم و غيرمستقيم با هم هماهنگي داشته باشند) 3

  .دهند پايبند باشندهاي گروهي كه ساختار رفتاري را تشكيل ميها و عادات و هدفگروه به طور مستقيم به تفاوت ارزشهر ) 4

  )83مديريتـ سراسري (

  :دهد كهـ نتايجي كه از تحقيقات شريف به دست آمده است نشان مي3

  .تغيير ادراك در گروه امري بسيار دشوار و غيرممكن است) 1

  .حساسي در فعاليت گروهي و پويايي آن دخالت دارديك قدرت ا) 2

  .فعاليت گروهي، پويايي گروه بر عشق و علاقه فرد كه ناشي از رضايت عضويت در گروه است قرار دارد) 3

  .گذاري و قضاوت ساير افراد در مراحل بعد خواهد شدگذاري شد آن ارزش مبنا و قاعده ارزشهنگامي كه يك ارزش پايه) 4

  



 

۶٠ 
 

  )83ت اجرايي ـ سراسري مديري(

  :ـ عامل وحدت گروه در4

  .هاي مشترك گروهي استهدف) 2      .هاي مشترك سازمان استهدف) 1

  .هاي اعتقادي مشترك بين اعضاي گروه استارزش) 4    .نيازهاي مشترك فردي اعضاي گروه است) 3

  )83مديريت اجرايي ـ سراسري (

  :گروه عبارت است ازـ يكي از تهديدهاي عمده نسبت به اثربخشي 5

  تسهيل اجتماعي) 2         تعارض) 1

  )از زير كار شانه خالي كردن(طفره رفتن ) 4          هم نيروزايي) 3

  )84مديريت ـ سراسري ( 

ها، اعضاي جلسه شيفته يك گيريهايي كه مديريت ممكن است به آن گرفتار شود، آن است كه در تصميمـ يكي از دام6
  .نام دارد................... ن به ساير نظرات بازمانند، اين دام تفكر شده و از انديشيد

  انديشي يا تك فكريگروه) 2      انديشياي يا گروهتفكر هاله) 1

  تك فكري يا گزينش ادراكي) 4      انديشي يا خطاي ادراكيگروه) 3

  )84مديريت ـ سراسري (

  كدام است؟) Group(با گروه ) Team(ـ تفاوت عمده تيم 7

  .ها بيشتر از تيم استكارآيي افراد در گروه )1

  .تعداد اعضاي گروه از تعداد اعضاي تيم بيشتر است) 2

  .شود ولي در گروه الزاماً چنين نيستافزايي منجر ميتيم كاري به پديده هم) 3

  .روش مورد استفاده در گروه، مورد قبول كليه اعضاي گروه است در حالي كه تيم چنين نيست) 4

  )85ريت ـ سراسري مدي(

  :ـ تهديدهاي عمده نسبت به اثربخشي گروه عبارتند از8

  اي، پندار يكدلي، فشار دوستانديدگاه كليشه) 2    انديشيفشار گروه، طفره رفتن اجتماعي، گروه) 1

  ناپذير دانستن گروه، خودسانسورياثر گروه، آسيب) 4    بستن ذهن، دليل تراشي، طفره رفتن اجتماعي) 3

  )85مديريت ـ سراسري (

  ـ براي ايجاد قرارداد روانشناختي گروهي ميان اعضاي يك تيم كاري، كدام نيازها بايد در آنها شديد باشد؟9
  نياز به شايستگي، نياز به احترام، نياز اجتماعي) 2  طلبينياز به قدرت، نياز به كنترل، نياز به توفيق) 1
  نياز به مطرح شدن، تمايل به سازگاري، نياز به دوستي) 4  .ترل، نياز به عطوفتنياز به مهم جلوه كردن، نياز به كن) 3
  



 

۶١ 
 

  )86مديريت ـ سراسري (

  .است................ هاي فردي آنان از پيوستن به گروه ها و هدفـ گروه عبارت است از تعدادي از افراد كه انگيزه10

  همگن ) 4      همسو) 3    متفاوت) 2    يكسان) 1

  )86سراسري مديريت ـ (

  شود؟ـ انجام كارهاي پيچيده در حضور ديگران موجب بروز كدام ويژگي در گار مي11

  سرعت و دقت كمتر) 4  سرعت و دقت بيشتر) 3    افزايش كيفيت) 2    افزايش كميت) 1

  )86مديريت اجرايي ـ سراسري (

ها هم طبق همين قانون بيش از مجموعه نور هستند و سازماخود بهره.................. ها بيش از مجموعه ـ گروه12
  .كنندوري ميعضو خود توليد انرژي و بهره..................... 

  هاافراد ـ گروه) 4    افراد ـ افراد) 3    هااعضا ـ گروه) 2    اعضا ـ اعضا) 1

  )88مديريت ـ سراسري ) (86مديريت اجرايي ـ سراسري ( 

-ها باشد چه تصميمي دربارههاي كاري حداكثر كردن عملكرد بهترين گروهدر گروهـ در صورتي كه هدف از به كارگماري 13
  ي افراد توانمند بايد گرفت؟

  بهبود دادن) 4    آموزش دادن) 3  متمركز كردن آنها) 2    بخش كردن آنها) 1

  )88مديريت ـ سراسري (

  سازي در مديريت كدامند؟ـ كاربردهاي تيم14

  و پروژه مشورت) 2          توليد و عمل) 1

  سازيحلقه كنترل كيفيت و مجازي) 4      انتخاب كاركنان كليدي و فن بهبود) 3

  )88مديريت اجرايي ـ سراسري (

  بيني نشده، ساختار گروه بايد با كدام ساز و كار شكل گيرد؟ ـ براي حل مسائل پيش15

  تفكيك عمودي زياد) 4  تفكيك افقي زياد) 3    تلفيق عمودي) 2    تلفيق افقي) 1

  

  )90مديريت ـ سراسري (

  .نامندمي..................... ـ پرهيز از اختلاف نظر يا تمايل به رسيدن به توافق سريع و مورد نظر را 16

  )Phenomenon(قاعده انديشي ) Conformation(      2(تأييد گروهي ) 1

  )Group think(گروه انديشي ) Domination(      4(سلطه گروهي ) 3

  



 

۶٢ 
 

  )90اجرايي ـ سراسري مديريت (

سازد، بيانگر كدام كاركرد شبكه اجتماعي ـ حالتي كه فرد دو گروه يا بيشتر را بدون تعلق به ره كدام به هم مرتبط مي17
  است؟

  نگهبان) 4      رابط) 3      ستاره) 2      پل) 1

  )90مديريت ـ دكترا (

  سائل پيچيده برآيند؟ـ اعضاي گروه كاري داراي چه ويژگي باشند تا بهتر از عهدة حل م18

  همگرا) 4      همنوا) 3    ناهمانند) 2    همانند) 1

  )90مديريت ـ دكترا (

  ـ براي حل مسائل پيچيده، ساختار گروه بايد با كدام ساز و كار  شكل بگيرد؟19

  تفكيك عمودي زياد) 4  تفكيك افقي زياد) 3    تلفيق عمودي) 2    تلفيق افقي) 1

  )90مديريت ـ دكترا (

ها باشد آنان را چگونه بايد هاي كاري بهبود عملكرد همة گروهرتي كه هدف از به كارگماري افراد توانمند در گروهـ در صو20
  به كار گرفت؟

  .آموزش داد) 4    .بهبود داد) 3    .پخش كرد) 2    .متمركز داد) 1

  )91مديريت ـ سراسري (

  از مزاياي اصلي كدام روش است؟» گمنامي، درستكاري و سرعت«ـ 21

  روش گروه اسمي) 4  تراوشات آزاد فكري) 3  هاي الكترونيكيملاقات) 2    فن دلفي) 1

  )91مديريت اجرايي ـ سراسري (

  ها نسبت به افراد از اثربخشي كمتري برخوردارند؟ ـ در كدام يك از مراحل حل مشكل، گروه22

  حقايقارزيابي ) 4    تعريف مشكل) 3    هاارزيابي گزينه) 2    هاتعيين گزينه) 1

  

  

  

  

  



 

۶٣ 
 

  فصل هشتم
  

  

  

  

  

  

  

  

  را   »ب«هاي شخص  گيرد تا تلاش انجام مي» الف«فرايندي كه در آن نوعي تلاش آگاهانه به وسيله شخص   ـ تعريف تعارض
  .خنثي كند    

»الف«شود يا اين كه  در مسير نيل به هدف مستأصل مي» ب«راه او، كه در نتيجه  البته از طريق سد كردن  
  .افزايد ميزان منافع خود مي بدان وسيله بر  

هاي سازماني،  ها، پست ها، ارزش ـ مقصود از تعارض نداشتن توافق درباره تخصيص منابع كمياب يا تضاد و اختلاف نظر بر سر هدف
  .هاست ها و شخصيت پنداشت

  

  .بايد از تعارض اجتناب كرد ـ تعارض بد است  ديدگاه سنتي -1  

  تعارض اجتناب ناپذير است ـ از بين بردن آن غير  ديدگاه روابط انساني -2  عارضديدگاه هاي رايج در مورد ت
  .ممكن است    

.اين كه تعارض خوب است يا بد به نوع تعارض بستگي دارد  ديدگاه تعامل -3  
را كند و عملكرد هدف را تقويت مي   تعارض سازنده -1    
  .بخشد بهبود مي           

.شود لكرد خوب گروه ميمانع از عم  تعارض ويرانگر -2    
    

  .هايشان جداّْ ضروري است خواهند بقا داشته باشند و احتمال تداوم حيات خود را افزايش دهند، تعارض در سازمان ـ مديراني كه مي

  



 

۶۴ 
 

وقتي فرد بخواهد ميان دو گزينه جذاب و مثبت يكي را   خواست ـ خواست  
  .انتخاب كند    

وقتي تصميم وي هم نتايج مثبت و هم نتايج منفي  ناخواستخواست ـ   تعارض درون فردي -1  
  .بر دارد در        
  .خواهد اجتناب كند از دو گزينه نامطلوب مي   ناخواست ـ ناخواست    

  ميان دو يا چند نفر  تعارض ميان فردي -2  

  .مثلا فرد توسط گروه خود تنبيه شود  تعارض ميان فرد ـ گروه -3  انواع تعارض

  تعارض عمودي -1    
  تعارض افقي -2  ميان گروهي تعارض -4  
  تعارض صف و ستاد -3    
  تعارض مبتني بر تعارض -4    

  .شود شود، موجب پيشرفت مي خوانده مي» رقابت«اين نوع تعارض معمولا   تعارض ميان سازماني - 5  

  

  :ـ فرايند تعارض

  

  4مرحله   3مرحله   2مرحله   1مرحله 
  نتيجه  رفتار  بروز تعارض  مخالفت بالقوه

  :و علل تعارض منشأ

  ارتباطات

  ساختار

  متغيرهاي شخصي

  تضاد پنداري
  

  تضاد آشكار

  تعارض
  
  
  
  
  
  
  

  افزايش عملكرد گروه

  كاهش عملكرد گروه

  

   هاي بالقوه مخالفت:  1ـ مرحله 

  ارتباطات ـ ساختار ـ متغير هاي شخصي  آورد ميشرايطي كه زمينه ايجاد تعارض را فراهم 

  .هاست ـ ارتباطات ضعيف دليل اصلي تعارض

  .شود ـ اطلاعات به مقدار زياد يا به مقدار بسيار اندك موجب تشديد تعارض مي

  

  

  رقابت

  همكاري

  مصالحه



 

۶۵ 
 

  .هر چه اعضا جوان تر باشند -1  يابد هاي زير تعارض افزايش مي ـ در حالت

  .بيشتر باشدجايي كاركنان  هر چه جابه -2    

  .تر باشد ها مبهم هر قدر مسئوليت -3    

  هاي گروه گوناگوني هدف -4    

  .شود ـ اگر به مسئله مشاركت توجه زيادي شود يا آن را بيش از حد مورد تاكيد قرار دهند، تعارض تشديد مي

  هاي ارزشي فرد سيستم: ـ متغير هاي شخصي عبارتند از

  .شوند ها باعث تعارض مي برخي از شخصيت  ـ

   بروز تعارض: 2ـ مرحله 

  

  رفتار: 3 ـ مرحله

  .شود ـ تعارض آشكار به صورت رفتارهايي چون نزاع، كشمكش و پرخاشگري نشان داده مي

  تلاش براي افزايش منافع و تأمين اهداف  رقابت -1  

  .طرفين بكوشند خواسته هاي طرف مقابل را تأمين كنند  همكاري -2  

  خود را كنار كشيدن  اجتناب -3  تعارضراه هاي كاهش 

  .ترجيح دادن منافع طرف مقابل به منافع خود  گذشت -4  

  .يكي مجبور باشد كوتاه بيايد  سازش يا مصالحه - 5  

  

  نتايج سازنده  نتايج :  4ـ مرحله 
  نتايج مخرب   

  : ـ منابع تعارض سازماني 

وابستگي به منابع مشترك . 5رسميت كم   . 4تفكيك افقي بيش از حد واحدها   . 3وابستگي يك جانبه   . 2وابستگي متقابل وظيفه   . 1
عدم تناسب . 9عدم تجانس اعضا   . 8تصميم گيري مشاركتي   . 7هاي پرداخت    تفاوت در معيار هاي ارزشيابي و سيستم. 6كمياب  

   تحريف ارتباطات. 11نارضايتي از نقش   . 10پست سازماني با مقام و منزلت   

  

  .كند ها را بيشتر مي ها و تفاوت ـ تعامل زياد به جاي اين كه هماهنگي و همكاري را بيشتر كند و تسهيل كند، اختلاف

  .ـ واحد هاي ستادي به تغيير ارزش قائلند ولي واحد هاي صفي به ثبات

  



 

۶۶ 
 

  : فنون رفع تعارض  ـ

هاي  سيستم. 5حل مسئله به صورت دو طرفه   .4توسعه منابع   . 3 كاهش وابستگي دو طرفه بين واحدها  .2اهداف فراگير و مشترك  . 1
  ادغام واحد هاي متعارض. 9هاي پاداش جامع سازمان   معيارها و سيستم. 8افزايش روابط متقابل   . 7اختيار رسمي   . 6استيناف   

  

  : ـ فنون ايجاد تعارض سازنده

  رقابت. 3)   هايي كه بي تحرك اند تجربه و ارزشمند به گروهافزودن افرادي با (عدم تجانس . 2ارتباطات   . 1

  

  : هاي مختلف هدايت تعارض در سازمان ـ مدل سبك

  

  زياد    ناسازگار  همكار  

    

  قاطعيت      كار سازش      

    

  كم  بي تفاوتي    سازگار  

    كم  همكاري   زياد    

  

  سركوب  ناسازگار -1  

  .كند گرفتن برخي امتيازات مسئله را حل ميبا مذاكره و دادن و   كار سازش -2  

  تسليم  سازگار-3  هاي هدايت تعارض سبك

  .نه به نظر افراد توجه دارد نه به دنبال نظر خود است  بي تفاوتي -4  

  . كنند نشان دهنده بلوغ است ـ طرفين براي رسيدن به راه حل تلاش مي     همكار - 5  

  

  

  

  

  



 

۶٧ 
 

  : ـ پنجره جوهري

   .توان تعارض ميان افراد را تجزيه و تحليل كرد تحليل ارتباطات است كه به كمك آن مي اي تجزيه ويكي از الگوه

  )در فصل دهم شرح داده شده(

  شناخت از ديگران      

  

                                                 
                                                                                       شناخت از خود

  
  .ـ در منطقه ناآگاه امكان بروز تعارض بسيار بالاست

  .ر پايين استـ در منطقه آگاه امكان بروز تعارض بسيا

  .گرايش پيدا كنند» حالت من آگاه«ها به سمت  ـ پس براي غلبه بر مشكلات ناشي از تعارض بايد با افزايش آگاهي متقابل، همه گروه

  

  :ـ مذاكره يا چانه زدن

  . ـ فرايندي است كه در آن دو گروه با تبادل كالا و خدماتي، منافع خود را تأمين كنند

  

  :فرايند مذاكرهـ عوامل مؤثر بر 

 .اين كه طرفين منافع خود را وابسته به طرف مقابل بدانند .١
 اعتماد يا بي اعتمادي .٢

 توانايي طرفين در مذاكره .٣

 .كنند شخصيت و خصوصيات افرادي كه در مذاكره شركت مي .۴
 هاي مذاكره اهداف و منافع طرف .۵

  .مقدار منابعي كه بايد تقسيم شود ثابت است  برد و باخت -1    
  .انگيزه طرفين بردن است      

  .تمركز و نوع رابطه كوتاه مدت است    هاي مذاكره استراتژي

  .مقدار منابعي كه بايد تقسيم شود متغير است  بدون باخت -2    
    .انگيزه طرفين بردن هر دو طرف است    

  .تمركز و نوع رابطه بلند مدت است  

  .استـ اگر همه عوامل ثابت بماند استراتژي بدون باخت بهتر 

  

  شناخته ناشناخته
 من نهفته
 

 شناخته من آگاه

 
 من ناآگاه

 
 من نابينا

 
 ناشناخته



 

۶٨ 
 

  :ـ فرايند مذاكره

  تنظيم توافق نامه . 5  بحث و ارائه راه حل. 4  توضيح و توجيه. 3  تدوين مقررات. 2  تدارك و برنامه ريزي. 1

  

  :مسئله مهم درباره مذاكره -3

 يك سو نگري در تصميم گيري .١

 هاي شخصيتي نقش ويژگي .٢

 هاي فرهنگي در مذاكره اثر اختلاف .٣

  
  )82مديريتـ سراسري(

  :اين حالات عبارتند از. گيردمدير براي اداره تعارض با توجه به نظرات خود و سايرين، حالات مختلفي را به خود ميـ 1

  سازشكار ـ موافق ـ همكار ـ مخالف) 2      سازگار ـ ناسازگار ـ مخالف ـ موافق) 1

  تفاوتار ـ بيسازگار ـ ناسازگار ـ سازشكار ـ همك) 4      تفاوت ـ موافق ـ سازگارمخالف ـ بي) 3

  )82مديريت اجرايي ـ سراسري(

  :ـ نقطه ضعف مذاكره عبارت است از2

  .گران است و تضميني براي موفقيت ندارد) 1
  .دهداعتماد و اعتبار بين طرفين را كاهش مي) 2
  .تواند نتيجه منفي بدهد و باعث از دست دادن اعتبار عامل تغيير شودمي) 3
 .كنددرهاي اعمال فشار را براي ديگران هم باز ميهزينه زيادي در پي دارد، ) 4

  )83مديريتـ سراسري (

  ـ در كداميك از شرايط زير در پنجره جوهري احتمال بروز تعارض بسيار كم و اندك است؟3

  )ناآگاه(من نامكشوف ) 4    من پنهان) 3    من آگاه) 2    من نابينا) 1

  )87رگاني و مديريت فناوري اطلاعات ـ آزاد مديريت تكنولوژي، مديريت باز)(81مديريت ـ سراسري(

اند و همچنين سطح تضاد در حد متوسط ناپذير و توافق را ممكن دانستهـ هنگامي كه اعضاي گروه تضاد را اجتناب4
  شود؟باشد، كدام راه حل براي حل تضاد تجويز مي

  مصالحه) 4    گشاييمشكل) 3    تشريك مساعي) 2  آميزهمزيستي مسالمت) 1

  )88يريت ـ سراسري مد(

  ..................... .هاي پيچيده امروز ـ حذف تعارض در سازمان5

  .سازدافزايي را ممكن ميهم) 2        .گرايانه نيستواقع) 1

  .گرايانه استمطلوب و آرمان) 4      .شودموجب هماهنگي بيشتر مي) 3



 

۶٩ 
 

  
  )88مديريت اجرايي ـ سراسري (

  ي بروز تعارض وجود دارد؟جوهري امكان بالقوهـ در كدام حالت در پنجره 6

  من گمشده) 4    من نهفته) 3    من ناآگاه) 2    من آگاه) 1

  )88مديريت اجرايي ـ سراسري (

  ـ در مباحث مربوط به تعارض، يك هدف فراگير مشترك چه نقشي دارد؟7

  تغيير مسير تعارض) 2    شناخت واحدهاي مؤثر در ايجاد تعارض) 1

  كاهش تعارض) 4          ضافزايش تعار) 3

  )88مديريت اجرايي ـ سراسري (

نمايد، چه سبكي را در پيش گرفته ـ زماني كه مدير در حل تعارض به طور متعادل به نظرات خود و ديگران توجه مي8
  است؟

  سازشكار) 4    كارمحافظه) 3      سازگار) 2      همكار) 1

  
  )91مديريتاجرايي ـ سراسري ( 

  موارد، تعارض در حداكثر است؟ـ در كداميك از 9

  من نابينا) 4    من ناآگاه) 3    من آگاه) 2    من نهفته) 1

  )91مهندسي صنايع ـ سراسري (

  .است....................... جزو تعارضات ) Approach‐Avoidance(» خواست ـ اجتناب«ـ تعارض 10

  درون فردي) 4    ميان فردي) 3    درون گروهي) 2    ميان سازماني) 1

  

 

 

  

  

  

  

 



 

٧٠ 
 

  فصل نهم
 

 

 

 

 

 قدرت:  

  :ـ تعريف قدرت

  .كاري را انجام دهد» ب«به گونه اي كه » ب«در اعمال نفوذ بر رفتار » الف«توان  

  .ـ از ديدگاه رهبر قدرت وسيله اي براي تأمين اهداف است

  .ـ بين هدف رهبر و موضوع مورد رهبري بايد نوعي سازگاري و تجانس وجود داشته باشد

  

  :هاي قدرتـ پايگاه 

  :مطرح شدند» ريون«و » فرنچ«هاي  پژوهشگر به نام 2اولين بار توسط 

مثلا اخراج توسط مدير. دهد شود و يا از خود سازگاري نشان مي فرد در برابر ترس يا تهديد تسليم مي  قدرت مبتني بر زور -1
  .نوعي قدرت مبتني بر زور است  

  . تواند پاداش بدهد داراي قدرت مبتني بر پاداش است وقتي فردي مي. زور استدرست مقابل قدرت   قدرت مبتني بر پاداش -2

آورد و بسيار گسترده تر از قدرت زور و پاداش قدرتي كه شخص در سايه پست و مقام به دست مي  )مشروع(قدرت قانوني  -3
از اقتدار قدرت قانوني يا اختياري رسمي «. است ـ آشكارترين مسير رسيدن به پايگاه قدرت است  
  .»گيرد سازمان رسمي نشئت مي  

  »تخصص يكي از قدرتمندترين منابع اعمال نفوذ است«داشتن مهارت تخصصي   قدرت مبتني بر تخصص -4

  .هاي شخصيتي كه ديگران آرزو كنند شبيه به او شوند داشتن ويژگي     قدرت مرجع - 5

  

  :دسته زير تقسيم كرد 2به توان  هاي موجود قدرت را مي بر اساس يكي ديگر از نگرش

  .كند صرف نظر از اين كه چه شخصي تصدي شغل را به عهده دارد، خود مقام سازماني ايجاد قدرت مي   قدرت مقام -1

  زور و پاداش  قدرت مرجعيت، تخصص،    قدرت شخصي -2



 

٧١ 
 

  .»قدرت تابعي از وابستگي است«به عبارتي ديگر . است» وابستگي«ـ كليد درك قدرت 

  

  هميت ا    

    شود عواملي كه باعث وابستگي مي

  منابع كمياب  

در برابر خواسته هاي . داند پذيرد و خود را با او يكي مي فرد رهبر را مي  تعهد -1  
  .رهبر از انگيزش بالايي برخوردار است    

  خواسته هاي رهبر راتواند و وقت دارد  تا جايي كه مي  )پذيرش(اجابت  -2  كارگيري  نتايج بالقوه حاصل از به
  .پذيرد مي      قدرت توسط رهبر

با خواسته هاي رهبر در ستيز است و حتي به طور كلي پروژه را ناديده  مقاومت -3  
  .رود گيرد تا مطمئن شود كار مطابق ميل رهبر پيش نمي مي    

  

  .گويند قدرت در گروه را ائتلاف مي  ـ ائتلاف

قدرت فردي خود را افزايش دهند ولي اگر اين اقدام مؤثر واقع نشد، راه ديگركنند  افراد براي قدرتمند شدن سعي مي  
  .ائتلاف است  

  .ها همكاري، تعهد و تصميم گيري مشاركتي از ارزش بالايي برخوردار باشد در آن هايي مؤثر است كه ـ ايجاد ائتلاف در سازمان

  

  : در رابطه با قدرت» برتهام«و » مك كلند«ـ ديدگاه 

  .وفق كساني هستند كه به نفع سازمان بر ديگران اعمال نفوذ نمايند و قدرت خود را در اين راه به كار برندمديران م

  

  :در رابطه با قدرت» ماس كانتر«و » كاتر«ـ ديدگاه 

  .شود كه احساس مدير به سبك قدرت افزايش يابد ها باعث مي محيط خارجي سازمان

  

 سياست: 

  .اند ت خود عمل كنند سياست مدار شدهزماني كه اعضاي سازمان به قدر

هاي سازمان كاستي هايي كه به عنوان بخشي از نقش رسمي ضرورت ندارد، ولي در توزيع مزايا و آن دسته از فعاليت  رفتار سياسي
  . كند را رفتار سياسي گويند اعمال نفوذ مي  

  غير مشروع -2  مشروع -1  نوع است 2ـ رفتار سياسي بر 
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  : يابد ـ در مواقع زير رفتار سياسي افزايش مي

 كاهش منابع سازمان .١

 )عدم اطمينان(كاهش اعتماد در سازمان  .٢
 افزايش ابهام در نقش .٣

 تغيير الگوهاي موجود در منابع سازمان .۴

 هاي مردمي نامشخص بودن سيستم ارزيابي عملكردها و تصميم گيري .۵

 .اي خاص كه مجموع برد و باخت صفر شوداصرار فرهنگ سازماني بر تخصيص پاداش به شيوه  .۶

كنند و بهترين دليل اين رفتار اين است كه هيچ نفع سياسي ندارند كه از آن سوء  ـ افراد ضعيف و ناتوان بيشتر اصول اخلاقي را رعايت مي
  .استفاده كنند

  

  :ـ اختيار

  .اختيار شكلي از قدرت است

  .آيد پست و مقام به دست مي ـ اختيار رسمي يك قدرت مشروع است يعني در سايه

  .گويند ـ حق صدور دستور و اجراي آن به كمك پاداش و تنبيه را اختيار مي

  ديدگاه مبتني بر پذيرش - 2ديدگاه كلاسيك     -1: توان بررسي كرد ديدگاه مي 2ـ مباني اختيارات رسمي را از 

    آيد و به سمت سطوح صورت قانون و مقررات در مي گيرد به اختيار از بالاي سطح جامعه نشئت مي   ديدگاه كلاسيك -1
  .كند پايين جامعه حركت مي  
  .گيرد پس اختيار فرد دستور دهنده از قوانين سازمان سرچشمه مي  

گيرد نه از كسي كه اعمال گيرد نشئت مي اختيار از فردي كه مورد اعمال قدرت و نفوذ قرار مي  ديدگاه مبتني بر پذيرش -2
  . كند نفوذ مي  

گيرد كه آيا مورد نفوذ و اعمال قدرت قرار بگيرد و دستورات را به يعني گيرنده دستور تصميم مي  
  .اجرا در آورد يا خير  

  

  :كنند تقسيم بندي مي» وظيفه اي«و » ستادي«و » صفي«ها، مديران اختيارات را به صورت  ـ در بسياري از سازمان

  .هستند» كساني هستند كه به طور مستقيم مسئول تأمين اهداف سازمان«اختيارات صفي دارند  مديراني كه   اختيارات صفي -1
اين اختيار رابطه ميان رييس و. گيرد اين اختيار با توجه به اصول وحدت فرماندهي و خط فرمان شكل مي  
  .شود مرئوس است و از هيئت مديره آغاز مي  

شورتي دارد و ارائه توصيه به مديران صفي بر مبناي بازرسي واحد هاي مختلف توسطاين اختيار ماهيتي م  اختيارات ستادي  -2
  .گيرد مديران ستادي صورت مي  

اين مسئوليت خاص را كه . حق كنترل فعاليت گروه هاي ديگر به مسئوليت خاص ستادي بستگي دارد  اختيارات وظيفه اي -3
دهد، اختيار وظيفه اي را مي) حدوده مسئوليت خوددر م(به فرد يا واحد اختيار نفوذ در مديران صفي   
 )مثل واحد حسابرسي(نامند  مي  
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  )87مديريت تكنولوژي و مديريت صنعتي ـ آزاد ) (80مديريتـ سراسري( 

  شود؟ـ وقتي كه مدير تظاهر به امري كرده باشد و خلاف آن بر زيردستان آشكار شود، كدام قدرت مدير زايل مي1

  مرجع) 4      رابطه) 3    مشروع) 2    تخصص) 1

  

  )84مديريت اجرايي ـ سراسري ( 

، ديدگاه مبتني بر »گيرد تا دستور را به اجرا درآورد يا آن را اجرا نكندگيرنده دستور مي«: ـ اين ديدگاه كه2
  .نام دارد............................. 

  مشاركت) 4      هدف) 3    پذيرش) 2    اثر مقام) 1

  )89مديريت اجرايي ـ سراسري( 

هاي تحت سرپرستي شود بخشاي كه به موجب آن ارتباط بين يك فرد با واحدهاي ديگر برقرار شده و موجب ميـ رابطه3
  غيرمستقيم فرد نيز، تحت هدايت وي قرار گيرند، كدام اختيار است؟

  كاركردي) 4    ستادي) 3    سازماني) 2      صفي) 1

  )89سري مديريت اجرايي ـ سرا(

  هاي خود را اجرا كنند؟ـ كدام نوع اختيار ماهيتي مشورتي دارد و افراد حق ندارند به طور مستقل توصيه4

  ستادي) 4    انتخابي) 3      صفي) 2    كاركردي) 1

  )91مديريت ـ سراسري ( 

  ي مديري كه نياز به قدرت شخصي دارد، صحيح است؟ـ كدام گزينه درباره5

 .كندسازمان تشويق ميوفاداري را در ) 1

 . كمك مي كند به زير دستانش تا به اهداف شخصي خودشان برسند) 2

 . باعث مي شود كه زير دستانش احساس قدرت بيشتري كنند) 3

  .كندخودش وفاداري را ترويج مي) 4

  

  )91مهندسي صنايع ـ سراسري (

كاربرد آن به .......................... و واژه » قوه براي رسيدن به اهدافنيروي موجود يا بال«عبارتست از ..................... ـ واژه 6
  .دهدگيري را نشان ميمنظور اعمال نفوذ به فرآيند تصميم

  عدالت ـ سياست) 4    قدرت ـ عدالت) 3    سياست ـ قدرت) 2    قدرت ـ سياست) 1
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  فصل دهم
      

 

  .است» بازگشت سرمايه«وري سازمان و مديريت آن  هاي ارزيابي بهره ـ يكي از بارزترين شاخص

  .هم از بعد كمي و هم از بعد كيفي. وابسته است» كارآمدي افراد«اين شاخص به 

  :ـ اهميت مديريت عمليات

  . گردد وري را افزايش دهد كه بدان وسيله سلامت سازمان و سلامت سيستم اقتصادي كشور تعيين مي تواند بهره ـ مي

  .هاي خود را تعيين نمايد تواند سازمان را ياري دهد تا از نظر وضع رقابتي اولويت ـ مي

  .وري، معياري است براي سنجش كارايي ـ افزايش بهره

  .تر باشد كارايي بيشتر است قدر اين عدد بزرگ هر. تاده به دادهوري يعني نسبت س ـ بهره

  )ها داده(به ارزش كل اقلام مصرفي ) ستاده ها(ارزش تمام محصولات   وري كلي بهره  

  وري هاي بهره انواع نسبت

  به ارزش اقلام عمده اي از منابع مصرفي) ستاده ها(ارزش كل محصولات   وري جزئي بهره  

  

  .جزء اثربخشي و كارايي تشكيل شده است 2ز وري ا ـ بهره

  هاي مشتريان توجه به اولويت    ـ كليد اصلي موفقيت در صحنه رقابت

  

  قيمت گذاري -1  

مرغوبيت بسيار بالاي - 2   عملكرد عالي و تحويل سريع كالا -1  )مرغوبيت(سطح كيفيت  -2  هاي مشتريان اولويت
  محصول      

  .زمان زيادي مرغوبيت محصول حفظ شودبراي مدت   دوام كيفيت -3  

  .بتوان طرح محصول را به سرعت تغيير داد  انعطاف پذيري -4  

  .وري سازمان، برآيند عواملي است كه در قالب الگوي ماهواره اي عملكرد سازماني مطرح شده است بهره   ـ
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  ...ت سازماني وهاي مديريتي، نوع تشكيلا هاي اطلاعاتي، سيستم سيستم  ساختار سازماني -1  

  دانش فني و انساني و سيستم  دانش -2  

    ...ها، فن آوري، ميزان سرمايه گذاري و  تجهيزات، كارگاه  منابع غير انساني -3  وري عوامل مؤثر در بهره

  نوع فعاليت، تغييرات محيطي، بازارهايي كه در آن سهم دارد، خط   موقعيت استراتژيك -4  سازماني در الگوي

  ...هاي اجتماعي و  مشي      ماهواره اي 

  ها ارزش  فراگرد اسنادي - 5  

  

  بازخورد عملكرد -5انگيزش يا تمايل    -4حمايت سازماني    - 3شناخت شغل    -2توان    -1  وري ـ متغير هاي مؤثر بر بهره

  سازگاري محيطي -7اعتبار    -6  

  

  هايي براي رسيدن به اهداف ههدف گذاري و ارائه برنام  برنامه ريزي عملكرد -1  

  هايي در جهت بهبود عملكرد دادن بازخورد روزانه و انجام فعاليت     سرپرستي -2  وري كاركنان هاي مديريت بهره گام

  .ارزيابي كلي عملكرد پس از يك دوره برنامه ريزي خاص    بازنگري عملكرد -3  

  

  :ـ كمال مديريت و سازمان

  .ها حاكم است هاي افراد و گروه دانند كه بر فعاليت سازماني را سيستمي از روابط ميـ صاحب نظران، ساخت 
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  خدمت به مشتري -1    

  تعهد نسبت به مشتريان -1  

  اهميت دادن به مشتري -2    

  ساختن فضاي سازمان -1    

  حمايت از مديران عالي -2  تعهد نسبت به سازمان -2  

  اساسي سازمانهاي  رعايت ارزش -3    

  نشان دادن استقلال در فكر و عمل -1    

  هاي لازم براي اعمال مديريت كسب مهارت -2  تعهد نسبت به خود -3  مؤثرترين مديران

  پذيرش انتقاد هاي سازنده -3    

  نشان دادن علاقه و شناسايي مثبت به كاركنان -1    

  دادن بازخورد ارشادي -2  تعهد نسبت به افراد -4  

  ترغيب افراد به ارائه فكرهاي خلاق -3    

  حفظ تمركز صحيح بر كار -1    

  ساده كردن كار -2  تعهد نسبت به كار - 5  

  اهل عمل بودن -3    

  اهميت كار را روشن ساختن  -4    

  

  :ـ مسائل اساسي ناشي از بوروكراسي

جايگزيني  -4ناتواني و ناكامي و حداقل رضايت شغلي    -3ابهام و عدم كارايي به سبب گستردگي     - 2تأخير در تصميم گيري     -1
انحراف در شخصيت     - 7عدم انعطاف پذيري در رفتار     - 6عدم حساسيت به مسائل فردي           - 5   وسيله به جاي هدف   

  هاي مهم قرار دادن افراد ناشايسته در منصب -10تضعيف رابطه ميان سخت كوشي و پاداش    -9    اجتناب از قبول مسئوليت -8

  

  . دهند گانه زير اساس فرهنگ سازماني را تشكيل مي هاي ده ـ تركيب و هماهنگي ويژگي

سيستم  -8هويت     -7ترل   كن -6حمايت مديريتي    -5انسجام    -4هدايت و سرپرستي    -3خطر پذيري    -2ابتكار فردي    -1
  الگوهاي ارتباطي -10  تحمل اختلاف سليقه   -9  تشويق   
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  :ـ ايجاد فرهنگ محرك خلاقيت و نوآوري در گرو عوامل زير است

پذيرش و تحمل اختلاف سليقه    -5پذيرش ابهام    -4به حداقل رساندن جزئي كردن كار    - 3خود كنترلي    -2تحمل مخاطره     -1
  ارتباطات همه جانبه - 8ها            تاكيد بر نتايج به جاي شيوه -7تحمل پيشنهاد هاي غير عملي          -6

  

  يكي از فوايد كار اين است كه نوعي انسجام به انسان  اصالت انسان يا مقررات -1  
  .بخشد تا شخص بر كسلي و بيهودگي غلبه كند مي    
گردد ـ بعد از ظهور  گي مياما گاهي كار باعث ايجاد افسرد    
 دنياي جديد صنعتي كار موجب از خود بيگانگي و نيت انگاري    

  .  گرديد    دوگانگي هاي سازمان
  ها بايد قوانين را طوري تنظيم كنند كه از اين لذا سازمان    
  . اتفاق جلوگيري شود    

  تكنولوژي جديد يا ثبات سازمان -2  

  تكنولوژي جديد و ساختار سازمان  -3  

  تكنولوژي جديد و تصميم گيري، منطق گرايي، كنترل -4  

  

تنزل شخصيت و احساس هويت مبهم - 2احساس خشم و دشمني     -1  ـ نيرو هاي محرك رواني مؤثر بر از خود بيگانگي انسان
  احساس كنترل زياد - 5احساس عدم مقبوليت    - 4فشار محيطي    -3    

  

  .شود گذارد و معمولا موجب كاهش آنان مي ميبر تعداد كاركنان اثر    اندازه -1  

    تطبيق وظايف جديد بر اساس فنون تازه  وظيفه -2  بعد طرح ساختاري  3تكنولوژي بر 

  ادغام تكنولوژي جديد در كارهاي جاري  ادغام -3  گذارد سازمان اثر مي

    .ارائه شد» توسط كلگ و دان كرلي«  ـ دور باطل كنترل

  .تواند بر انسان مسلط شود ها هستند پس هيچ گاه تكنولوژي نمي ها انسان پذير نيستند و خالق آنها انعطاف  ـ ماشين

  

  

   

 

 

 

  ـ دور باطل كنترل ـ

 كاهش كيفيت رفتار  كاهش كيفيت كار  ابزارهابه كارگيري 
 دقيق

تشخيص مديران براي 
 نياز به كنترل

رفتار با رفتار عدم تطابق 
مورد انتظار و درخواست 

 مديريتي

فشار مورد نياز براي 
 كنترل مؤثر تر و بيشتر
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  : گيرد كند كه هر نوآوري در يكي از طبقات زير قرار مي ـ بتز بيان مي

 .نوآوري و اساس توسعه تكنولوژي است  بنيان .1
 .سازمان معرف تجاري شدن يك تكنولوژي است  سازمان .2
دهد تكنولوژي با حداكثر با رفع نقايص، زيبا سازي و تكميل محتوي اجازه مي. دوره پاداش يا تصفيه است  تكامل .3

  .وري و به زيباترين شكل روانه بازار شود بهره  

  

  .هاست هاي تحقيقاتي در دانشگاه ترين روش ايجاد تكنولوژي جديد، فعاليت ـ رايج

  . نولوژي جديد استهاي بعدي كليد موفقيت تك ـ انعطاف پذيري و هم گامي با نيازها و انتخاب

ـ هنگامي كه مديران از آگاهي كمي برخوردارند به طور اجتناب ناپذيري تكنولوژي بيش از آن چه با آن آشنا هستند توسعه خواهد يافت 
  .العملي رفتار خواهد كرد و خطر آن اين است كه مديران به صورت عكس

  

  : ـ كيفيت

  . را تعريف كنند» TQM: Total Quality Managmentمديريت كيفيت جامع «كوشيدند » مارشال ساشكين و كنت كيزر«ـ 

سيستم يك پارچه و هدفمند و «از مجراي » رضايت دائمي مشتري«مديريت كيفي جامع يعني فرهنگ سازماني از ديدگاه مبتني بر 
  .ف شود و بدين وسيله مورد حمايت قرار گيردها و آموزش تعري حاصل از ابزارها، روش» منسجم

  .به دست خواهد آمد» با كيفيت بالا«فرايند هاي سازماني است كه در سايه وجود خدمت و محصولاتي » بهبود مستمر«اين امر 

  كيفيت بالاـ  رضايت مشتري ـ سيستم يك پارچه و هدفمند و منسجم ـ بهبود مستمر  TQMـ كلمات كليدي تعريف 

  كنترل فرايند آماري -1  ادوارد دمينگ افكار و برنامه هاي زير را در مورد كيفيت ارائه كرد

  مشاركت كاركنان -2  

    :ـ چرخه كيفيت نيز توسط دمينگ ارائه شد
  D    

    C        P      Plan            Do          Check           Act             
  A 

  

هاي سازماني و شيوه ارزيابي عملكرد را تواما اصلاح كرد تا بايد سيستم   ارزيابي عملكرد كاركنان اعتقاد داشت ادوارد دمينگ درباره
  .بهترين نتيجه حاصل شود         

  

  

  

  



 

٧٩ 
 

  :اصل دمينگ 14ـ 

 .تمام توجه خود را از دوره هاي كوتاه مدت به دوره هاي بلند مدت معطوف كنيد  تثبيت هدف براي بهبود محصولات .1
 .بايد نسبت به كيفيت متعهد شويد  پذيرش فلسفه جديد .2
  به جاي اين كه بعد از بروز خطا به اصلاح بپردازيد از همان ابتداي كار به  هاي انبوه نداشتن وابستگي به بررسي .3

 .كيفيت توجه كنيد    
 . ارتباط داشته باشدقيمت با معيار كيفيت كالا  پايان دهيد) تنها بر اساس قيمت بر چسب(به روش مبتني بر پاداش  .4
مسئوليت مديريت اين است كه به طور دائم در صدد  به طور دائم در صدد بهبود سيستم توليد و ارائه خدمت باشيد .5

 يافتن راه بهبود كيفيت باشد       

 .هاي نوين استفاده كنيد براي آموزش در حين كار از روش .6
 .مربي به بار آوريد .7
 .گفتن حقيقت وحشت نداشته باشندافراد بايد در   جرئت داشته باشيد .8
 يادگيري از يكديگر  سدها و موانع بين كاركنان را برداريد .9

 .هايي را تعيين كنيد از شعار دادن و نصيحت كردن دست برداريد و براي نيروي كار هدف .10
 .سهميه هاي مبتني بر عدد و رقم را حذف كنيد .11
 .سبب كار خود ابراز غرور نمايند حذف كنيد شوند كاركنان، به صورت موقت به عواملي را كه موجب مي .12
 آموزش دائمي  براي آموزش برنامه هاي بسيار جدي اجرا كنيد .13

 .تمام سازمان بايد همكاري كنند  براي ايجاد تحول اقدامات لازم را به عمل آوريد .14

  

  . ارائه شد» كائورو ايشيكاوا«توسط    ـ دواير كيفيت

  .كنند آيند تا درباره پيشنهادهاي ارائه شده براي بهبود محصولات بحث  ـ يعني جايي كه كاركنان گرد هم مي

  

  :ديدگاه اصلي مديريت كيفيت جامع 5ـ 

 نگرش سيستمي .1

 ابزارهاي مديريت كيفيت جامع .2

 تاكيد بر مشتريان .3

 نقش مديريت  .4

  مشاركت كاركنان .5

  

  

  

  

  

  

  



 

٨٠ 
 

  ها ابزارها و روش  سيستم فني     

  ها  سمبل -1      

  پاداش -2      

  سازمان را معرف خود دانستن -3  سيستم اجتماعي  نگرش سيستمي -1  

  .گيرد مشتري در اولويت بعد قرار مي -4        

  مزيت -5        

  شناخت مسئله به وسيله مدير -1        

  مديريت نقاط كنترل -2        

  كارگيري مديريت سياست به -3  سيستم مديريت    

  چند وظيفه اي -4        ديدگاه اصلي 5

  تعيين هدف -5         مديريت كيفيت

)ايشيكاوا(نمودار استخوان ماهي : كنترل كيفيت آماري -1        جامع
با استفاده از نمودار علت هاي          
  توان پيدايش مسئله را مي    ابزار هاي مديريت كيفيت جامع -2  
  .مشخص كرد          

مقايسه محصولات: Bench markingالگو برداري  -2        
فرايندها و سازمان با بهترين نمونه در            
  . صنعت            

شايستگي براي مصرف يعني: جوزف جوران كيفيت را اين گونه تعريف كرد  توجه به مشتري -3  
  تأمين نيازهاي واقعي مشتري       

اگر از نظر كيفيت مسئله اي به وجود آمد مقصر هيئت مديره و مديران ارشد  نقش مديريت  -4  
  . اند و ساير كساني هستند كه كيفيت را جدي نگرفته    

براي اين كه مديريت كيفيت در يك سازمان كارساز واقع شود لازم است كه  مشاركت كاركنان - 5  
  اگر به كاركنان و برخوردار شود» مديريت ارشد«از حمايت و پشتيباني     
  . تفويض شود كار به جايي نخواهد برد    
  .شاركت داشته باشند و از مدير تأييديه بگيرندبايست م كاركنان مي    

  

  

  

  



 

٨١ 
 

  : ـ كار آفريني

  .ها ها به وسيله افراد بدون در نظر گرفتن منابع موجود در اختيار آن فراگرد شكار فرصت

  

  : كار آفرين سازماني ـ

  . رساند برداري ميكند و به بهره  ها و فن آوري هاي جديد را كشف مي كسي كه در داخل يك سازمان، محصولات، فعاليت

  .باشند ـ واحد هاي اقتصادي كوچك نيروي محركه نوآوري در اقتصاد مي

  

متمايز ساختن كارآفرينان از غير كار آفرينان در قلمرو   رهيافت محتوايي يا صفات مشخصه -1  
 هاي شخصيتي ويژگي      هاي كار آفريني رهيافت

  هاي كارآفرينان متمركز شدن بر شناسايي كاركردها و فعاليت    رهيافت فراگرفته يا رفتاري -2  

  

  ...به وجود آوردن مشاغل بيشتر و    رشد اقتصادي -1  

  .كنند با كمترين ورودي بيشترين خروجي را توليد مي  وري بهره -2  فوايد كار آفريني

  فن آوري، محصولات و خدمات جديد -3  

  واحد هاي كوچك تجاري را كه به وسيله كارآفرينان تأمين» سلطان آكز«   تغيير در بازار -4  
  . ناميد» عامل تغيير در يك سيستم اقتصادي مبتني بر بازار«شوند  مي    

  

او دريافت كه افراد . ارائه شد» ديويد مك كلند«توسط  1960ترين تئوري درباره ريشه هاي رواني كارآفرينان در دهه  ـ نخستين و مطمئن
كنند كه به  و از لحاظ رواني احساس نياز مي» بسيار بلند پروازند«و » در پي ترقي و پيشرفت دائمي«و » از حد جاه طلببيش «كارآفرين 
  .هاي بزرگي دست پيدا كنند موفقيت

  

  : ويژگي كارآفرينان را به صورت زير بيان كردند 5» ديويد پي بويد«و » توماس بگلي«ـ 

 نياز به كسب موفقيت .1

 يمركز كنترل درون .2
 تحمل ريسك بالا .3

 توانايي رويارويي با وضعيت مبهم .4

 Aداشتن شخصيت و رفتار از نوع  .5

  

  



 

٨٢ 
 

  :ـ بازآفريني سازمان

ها،  شوند كه براي عرضه ديدگاه كاري با تغييرات محيط مي ـ پيتر سنگه بر اين باور است كه اعضاي سازمان بدان اندازه درگير سازش
  .نماندمحصولات و روابط جديد هيچ رمقي باقي 

  

  خود را با تغييرات وفق دادن   يادگيري سازش كارانه  

  انواع يادگيري از نظر سنگه

  .شود يادگيري از طريق همكاري و تشريك مساعي كسب مي   يادگيري خلاق   

  

  . معرفي كرد» يادگيري مضاعف«ـ شركت تاندم كامپيوتر نوع ديگري از يادگيري را به نام 

هاي اصلي سازمان در فرايند تصميم گيري در صدد اصلاح ها و سياست رگرداندن نوار و بررسي ارزشبا ب   ـ يادگيري مضاعف
  .آيند خطاها بر مي  

ها در درون خود و در ساختار كنوني دست به اقدامات تازه اي بزنند ـ دست اين است كه سازمان   ـ كارآفريني درون سازماني
  زدن به مخاطره در درون سازمان  

  

  : ي مجدد سازمانـ مهندس

  .گيرد مهندسي مجدد سازمان آخرين روش شناخته شده اي است كه در مرحله عمل براي بازآفريني سازمان مورد استفاده قرار مي

  

  :دهند اين پرسش را مطرح كنند كنند درباره آن چه انجام مي به مديران توصيه مي» چامپي«و » همر«ـ 

  »آمد؟ دانم، به چه صورتي در مي كنم، با توجه به دانش كنوني و آن چه را كه من مي دوباره تاسيساگر قرار بود اين سازمان را امروز، «

  

توان بدان وسيله براي مشتريان  مقصود از مهندسي مجدد، بازانديشي و طرح ريزي مجدد فرايندهايي است كه مي«ـ از ديدگاه همر، 
 ».جديد خلق كرد و كارها را انجام داد

 )81ي ـ سراسريمديريت اجراي(

  وري صحيح است؟ـ كدام عبارت در مورد مفاهيم كارآيي، اثربخشي و بهره1

  .وري قدرت توليد استكارآيي هدف محور، اثربخشي و بهره) 1

  .وري هر دو استكارآيي هزينه محور است، اثربخشي هدف محور است و بهره) 2

  .وري غيرمرتبط استاثربخشي جزيي از كارآيي و با بهره) 3

  .وري تفاوتي با اثربخشي نداردكارآيي و بهره) 4



 

٨٣ 
 

 )82مديريتاجرايي ـ سراسري( 

  باشد؟وري در سازمان، كدام يك از موارد زير بدترين وضعيت ميـ از ديد بهره2

  .انداز صحيحي را براي سازمانش تدوين كرده است، ولي نتوانسته است كارآيي را بالا ببردمدير چشم) 1

  .داز صحيحي را براي سازمانش تدوين نكرده است، و نتوانسته است كارآيي را بالا ببردانمدير چشم) 2

  .انداز صحيحي را براي سازمانش تدوين كرده است، و توانسته است كارآيي را بالا ببردمدير چشم) 3

  . ببردانداز صحيحي را براي سازمانش تدوين نكرده است، ولي توانسته است كارآيي را بالامدير چشم) 4

  )90مديريتصنعتي ـ آزاد)(82مديريت اجرايي ـ سراسري(

  .ـ پنج جزء اصلي مديريت كيفيت جامع را مشخص كنيد3

  توجه مشتري، توجه به بهبود مستمر، توجه به كيفيت، سنجش دقيق و تفويض اختيار) 1

  پذيري، سنجش دقيقتر، مسئوليتتوجه مشتري، توجه به بهبود مستمر، قيمت ارزان) 2

  تر ارتباط با مشتري،سنجش دقيق، توجه به كيفيت،قيمت ارزان) 3

  دقت در كار، ارتباط با مشتري، رعايت قانون، توجه به بهبود مستمر و نيروي انساني متخصص) 4

  )83مديريتـ سراسري( 

  :گرايي بهـمديريت4

  .شودهر زمينه فعاليت اطلاق ميتوانايي مديران براي تنظيم كنترل سازمان از طريق اعمال ديدگاه خود بر ) 1

  .شودتواند براي دلايلي غير از منافع سازمان هم اتخاذ شود اطلاق ميگيري يك اقدام سياسي كه ميتصميم) 2

  .ها و همچنين يك وجه از تفسير مديريتي چگونه استكننده انتخابكند كه نقش تكنولوژي به عنوان هدايتاين موقعيت اشاره مي) 3

شود اتخاذ كنند كه تصميمات را براساس يك روش عقلاني كه در آن منافع سازمان به بهترين نحو رعايت مين پيشنهاد ميمديرا) 4
  .كنند

  )83مديريت ـ سراسري (

  :ـ هدف از واژه از خودبيگانگي5

  .توضيح فاصله انسان از طبيعت و احساس جمعي است) 1

  .تگرايي اساحساس اتصال فرهنگي و كاهش انسان) 2

  .هاي بالاي تخصصي استبيان آثار عمليات يكنواخت و شغل) 3

  .هاي جديد فعاليت در سازمان استغلبه بر پوچي و معرفي زمينه) 4

  

  



 

٨۴ 
 

  )83مديريت ـ سراسري (

  :ـ زماني كه مديران از آگاهي كمي برخوردار باشند6

  .كنندالعملي رفتار ميعكس) 1

  .كنندمي در مقابل عرضه تكنولوژي جديد مقاومت) 2

  .شوندطعمه ادعاها و علايق كارشناسان خود مي) 3

  .هاي جديد فعاليت در سازمان استغلبه بر پوچي و معرفي زمينه) 4

  )83مديريت ـ سراسري (

  :ـ كيفيت عبارت است از7

  برآورده ساختن انتظارات و نيازهاي مشتري) 1

  سير تكويني مطالعات سازمان، مديريت و رفتار سازماني) 2

  رعايت مفاهيم اخلاقي در رفتار سازماني و توليدات سازمان) 3

  ها و توليد به نحو احسن براي رضايت مشتريادامه حيات سازمان) 4

  )84مديريت ـ سراسري (

  :هاي تعهد مدير به سازمانش عبارتند ازـ شاخص8

  حفظ تمركز صحيح بر كار، ساده كردن كار و اهل عمل بودن) 1

  هاي اساسي سازمانسازمان، حمايت از مديران عالي و رعايت ارزشساختن فضاي ) 2

  هاي لازم و پذيرش انتقادهاي سازندهنشان دادن استقلال در فكر و عمل، كسب مهارت) 3

  نشان دادن علاقه و شناسايي مثبت كاركنان، دادن بازخورد ارشادي و ترغيب كاركنان به خلاقيت) 4

  )84مديريتاجرايي ـ سراسري (

خواهد كه براي ارتقاي باشد، از يك شركت مشاور مديريت ميمديري كه نگران كيفيت محصولات توليدي سازمانش مي ـ9
در ابتدا شركت مشاوره مديريت مفهوم كيفيت را براي مدير . اي به او ارائه دهدسطح كيفيت سازمانش خدمات مشاوره

  دهد؟تري از كيفيت را ارائه ميهاي زير مفهوم كاملكدام يك از گزينه. كندتعريف مي

  كيفيت يعني مطابقت با استانداردها) 2    كيفيت يعني به حداقل رساندن ضايعات) 1

  كيفيت يعني رضايت مشتري) 4      كيفيت يعني توليد در كلاس جهاني) 3

  

  

  



 

٨۵ 
 

  )84مديريت اجرايي ـ سراسري (

  ارزيابي كند، كدام گزينه بايد ملاك ارزيابي قرار گيرد؟وري ـ سازماني در نظر دارد تا مديران خود را با ملاك بهره10

  .مدير توانسته است محصولات جديدي را وارد بازار كند) 1

  .تر بوده استاش موفقمدير در مسير دستيابي به اهداف تعيين شده) 2

  .داش، توانسته است با كارآيي بالاتري فعاليت كنمدير در مسير دستيابي به اهداف تعيين شده) 3

  .در سال گذشته در واحد مدير مربوطه، نسبت محصولات توليد شده به منابع مصرف شده افزايش داشته است) 4

  )84مديريت اجرايي ـ سراسري (

  :ـ به طور معمول مشكلات بالاسري در زندگي سازماني شامل اظهار ناراحتي درباره11

  .شوداحساس كسلي و از خود بيگانگي و كيفيت زندگي كاري مي) 1

  .شوداحساس خستگي و كسالت از كار انسان در سازمان مي) 2

  .احساس كسالت، بيهودگي، تنهايي و پوچي در سازمان است) 3

  .نوعي انسجام و ساختار به انسان در سازمان است) 4

  )84مديريت اجرايي ـ سراسري (

  .است............. ........هاي بعدي كليد پذيري و همكاري با نيازها و انتخابـ انعطاف12

  جلوگيري از شكست) 2          نوآوري) 1

  آوري اطلاعات لازم از تكنولوژي جديدجمع) 4        موفقيت تكنولوژي جديد) 3

  )85مديريت ـ سراسري ( 

  كنند كدامند؟هاي كوچك مطرح ميهايي كه درباره مديريت سازمانـ افسانه13

  مشاغل كم درآمد/ ورشكستگي) 1

  شكست مشاغل پردرآمدنرخ بالاي ) 2

  نيروي محركه نوآوري در اقتصاد مشاغل پردرآمد) 3

  عامل سلامت اقتصادي هر كشو/ تصادتيروي محركه نوآوري در اق) 4

  )85مديريت ـ سراسري (

  ـ هدف از رهيافت محتوايي به كارآفريني كدام است؟14
  تبيين ماهيت كارآفريني) 1
  متمايز ساختن كارآفرينان از مديران) 2
  هاي كارآفرينانشناسايي كاركردها و فعاليت) 3
  شناختي كارآفرينانهاي شخصيتي و روانتعيين قلمرو مطالعه ويژگي) 4



 

٨۶ 
 

  )87مديريت و مديريت اجرايي ـ سراسري (

  هاي كارآفريني، كدامند؟ـ رهيافت15

  مشخصه محتوايي و صفات) 4  محتوايي و فراگردي) 3    رفتاري و نگرشي) 2  فراگردي و رفتاري) 1

  )87مديريت صنعتي و مديريت صنعتي ـ آزاد (

  .است....................... ـ يكي از طرق نشان دادن تعهد نسبت به سازمان 16
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  فصل يازدهم
  

  

  : ـ تعريف فرهنگ سازماني

  .اند و آداب و رسوم وجود دارند كه به مرور زمان به وجود آمده ها ها، شعائر، داستان در هر سازماني، الگوهايي از باورها، سمبل

  .پندارند ـ بيشتر محققان فرهنگ را يك پديده انتزاعي اجتماعي مي

  :دهند هايي كه فرهنگ سازماني را تشكيل مي ـ ويژگي

ثبات و  -7تحول    -6تشكيل تيم    -5توجه به افراد    -4توجه به نتيجه    -3توجه به جزئيات    -2خلاقيت و خطر پذيري    -1
  پايداري

  .ها مشترك يا سهيم هستند هاي اصولي است كه اكثريت اعضاي سازمان در آن نمايانگر ارزش    )غالب(ـ فرهنگ حاكم 

  .هاي بنيادي را پذيرفته و قوياً به آن پايبند هستند تعداد زيادي از اعضا ارزش  ـ فرهنگ قوي

  .دهد جا به جايي كاركنان را به شدت كاهش مي     د فرهنگ قويـ يكي از نتايج عمده وجو

  .شود ـ تداوم رويه در رفتار تشديد مي       

  .تواند جايگزين و جانشين قوانين و مقررات رسمي سازمان شود ـ فرهنگ قوي مي

  . فرهنگ و رسميت دو متغير مختلف بوده كه يك هدف مشترك دارند  ـ

  بر دارند و هم يك سلسله  هاي بنيادي فرهنگ غالب را در هم ارزش. شوند هاي بزرگ ايجاد مي سازماندر   ـ خرده فرهنگ
  .شود هاي اضافي خاص واحد خود را شامل مي ارزش  

  

  .كند ها را از هم تفكيك مي يعني سازمان. تعيين كننده مرز سازماني است -1  

  .دهد به افراد و اعضا احساس هويت مي -2  

  .كند در اعضا تعهد ايجاد مي -3  فرهنگ در سازماننقش 

  .شود موجب ثبات و پايداري سيستم اجتماعي مي -4  

  .آيد عامل كنترل به حساب مي -5  

  .فرهنگ ضعيفي دارند  )جوان هستند(اند  هايي كه تازه شكل گرفته ـ سازمان

  .عامل اثربخشي سازمان است» فرهنگ قوي«و » شرايط محيطي«تطابق   ـ
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  .با محيط پويا تطابق دارد    نوآوري بالا+ فرهنگ قوي  ـ

  .با محيط پويا تطابق ندارد    نوآوري كم+ ـ فرهنگ قوي 

  .نيستـ وجود فرهنگ قوي همواره موجب اثربخشي بالا 

  

  : ها ـ ادغام شركت

  .ادغام سخت است  ـ اگر هر دو شركت داراي فرهنگ قوي باشند

  .ادغام غير ممكن است  قوي باشند و با يكديگر تناسب فرهنگي نداشته باشند ـ اگر هر دو شركت داراي فرهنگ

  

  .شود شامل محصولات و خدمات و رفتار هاي اعضاي گروه مي   آثار فرهنگي -1  

  هايي است كه ما براي انجام دادن آن چه   دليل  شده) تثبيت(هاي پذيرفته  ارزش -2  ركن اصلي فرهنگ 3
    .كنيم دهيم ارائه مي كه انجام مي        )»شاين«از نظر ( 

  .اند باورهايي كه اعضاي سازمان آن را پذيرفته   مفروضات اصلي -3  

  

  .نمايد را تعيين مي» شيوه هاي درست انجام دادن كارها«در سازمان، فرهنگ   ـ

  .ـ منبع غايي فرهنگ يك سازمان همان مؤسسين يا بنيان گذاران سازمان هستند

  . هستند» منبع ايجاد فرهنگ«و » تدوين كنندگان فرهنگ سازماني«ازمان ـ بنيان گذاران س

گذارند و رد  هاي سازمان، احترام مي انتخاب افرادي كه به ارزش  گزينش -1  
  .هاي سازمان بي اعتنا هستند افرادي كه به ارزش      گانه اي كه نقش بسيار عوامل سه

  مهمي در حفظ يك فرهنگ دارند
    .كردار مديريت عالي تأثير عمده بر فرهنگ دارد  عاليمديريت  -2  

  .يد را با فرهنگ سازمان وفق دادنكاركنان جد  جامعه پذيري -3  

  زبان   نماد هاي فيزيكي ـ  ـ) آداب و رسوم(ها ـ شعائر  داستان  گيرند ـ چگونه كاركنان فرهنگ را ياد مي

  .ـ مديريت كردن فرهنگ لزوما همان تغيير فرهنگ نيست

مراحل چرخه حيات      -3جا به جايي رهبري    -2يك بحران مهم    -1      كنند ـ شرايطي كه تغيير فرهنگ را ضروري مي
فقدان -7اندازه سازمان    -6نقاط قوت فرهنگي فعلي    -5عمر سازمان    -4  
  ها   خرده فرهنگ  

  حركت از مرحله شكل گيري به رشد -1  مرحله از چرخه حيات سازمان آسان است 2ـ تغيير فرهنگي در 

  حركت از بلوغ به افول  -2    
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  .هاي حاكم از ثبات كمي برخوردارند هاي جوان، ارزش سازمان ـ در

  .هاي حاكم از ثبات بسيار زيادي برخوردارند هاي مسن، ارزش ـ در سازمان

  .هاي كوچك، ساده تر است ـ تغيير فرهنگ در سازمان

  .تر است هاي فرهنگ فعلي بيشتر باشد، تغيير مشكل روي ارزشـ هر چه پايبندي و توافق 

  مقاومت در برابر تغيير بيشتر   عدم تجانس بيشتر    هاي بيشتر خرده فرهنگ  تر هاي بزرگ ـ سازمان

  .ـ انتصاب يك مدير اجرايي جديد احتمالا ايجاد تغييرات را تسريع خواهد كرد

  .است» مديريت عالي«هاي جديد به عهده  مسئوليت ابلاغ ارزش  ـ

  .هاي قبلي سازمان كم باشد موفقيت -1  پذيرند اگر كاركنان تغيير فرهنگ را بيشتر مي ـ

  .كاركنان عموما نا راضي باشند -2    

  .زير سؤال باشد) بنيان گذاران(شهرت و وجهه مؤسسين  -3    

  .ـ فرهنگ ملي در مقايسه با فرهنگ سازماني اثرات بيشتري بر كاركنان دارد

  .شود ـ فرهنگ چيزي است كه هدف سازماني از آن ناشي مي

  .هاي عمليات سازمان مانند برنامه ريزي، سازماندهي، رهبري، كنترل هماهنگ باشد ـ فرهنگ بايد با ساير بخش

  

  .فرهنگ در بلند مدت بر عملكرد اقتصادي اثر شگرفي دارد -1  

 نقش عمده در تعيين موفقيت يا شكست سازمانتواند  در دهه هاي آينده فرهنگ سازماني مي -2  
  .داشته باشد  »كاتر و هسكت«تحقيق 

  .شود سازمان مي» مالي«شود كه فرهنگ سازماني مانع عملكرد خوب  موارد زيادي مشاهده مي -3  

اولي. توانند توانند به راحتي خود را با تغييرات وفق دهند و بعضي نمي ها مي برخي فرهنگ -4  
  . مي ناسازگار نام داردسازگار و دو  

  

   تغييرات را توانند توجه مشتريان، سهام داران، كاركنان، تغييرات محيطي و كساني كه مي -1  
  )مثل رهبران(به وجود آورند   نظر كاتر و هسكت انواع فرهنگ از

رفتار كوته نظرانه و عدم تغيير در. توجه مديران معطوف به خودشان و منافعشان است -2  
  استراتژي  

  :ـ چند فرهنگي

  ... نژاد، سن، جنسيت، توانايي جسمي و   مثل قوميت،. وقتي چندين عامل فرهنگي براي سازمان اهميت دارد

  .بر اساس اين ديدگاه افراد متعلق به فرهنگ مختلف در سازمان همزيستي نمايند و رشد كنند
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  : شود منظر به جنبه هاي اخلاقي كار مديران نگريسته مي 3از   ـ

نفع مثل اثر تصميم يا رفتار بر روي ديگران با هدف بيشترين نفع به تعداد بيشتري از افراد ذي  اصالت سودمندي -١
 ...مشتريان و كاركنان و صاحبان سهام و   

و امتيازاتي كه در اعلاميه حقوق بشر سازمان ملل هاي اساسي تصميمات با رعايت آزادي  رعايت اخلاقي حقوق بشر -٢
 . آمده  

ها  و هزينه ها بر حسب سازگاري با توزيع عادلانه و منصفانه پاداش و تنبيه رفتارها و تصميم  عدالت در تصميم گيري -٣
  . باشد

 

 

                                                        حالت مطلوب

 

 

 

  هاي اخلاقي در تصميم گيري ـ  ـ رهيافت

  

  

  .تشكيل شده است» قانون اصالت سودمندي«و » عمل«ـ روش اصالت سودمندي از دو بخش عمده 

  : ـ عدل و داد و رسيدگي به ديگران

  : جيليان معتقد است كه در تئوري مبتني بر اصول اخلاقي يا معنويت بايد به دو ديدگاه توجه نمود

  عدل و داد -1

  رسيدگي به ديگران -2

  .ولي رسيدگي به ديگران بالاتر از عدالت است و بر اساس نوع دوستي و ديگر خواهي است. عدل و داد يعني رعايت صرف عدالت در كارها

  

  :هاي كنوني هاي اجتماعي در سازمان ـ مسئوليت

ائل اجتماعي نيز مجهز بوده و مسائل جامعه را جزء اهداف هاي فني و ادراكي و انساني به مهارت اداره مس ـ مديران بايد علاوه بر مهارت
  .سازماني خود بينگارند

  .ـ رشد اقتصادي و توسعه و بهبود اجتماعي دو وجه يك واقعيت اند كه سازمان بايد به هر دو دست يابد

  .هاست ـ يكي از مشكلات مسئوليت اجتماعي، عدم توجه آن به محيط رقابتي خارج سازمان

  .شود منابع خود را صرف تحقق مسئوليت اجتماعي كند مسلما در صحنه رقابت نخواهد ماند و حذف مي اگر سازمان

اصالت سودمندي

عدالت در تصميم  
گيري

رعايت حقوق  
بشر



 

٩١ 
 

  .را معرفي كرد »قيوميت يا سرپرستي«و » خيرخواهي«دو اصل  1899در سال » آندرو كارنگي«ـ 

  .كمك كنند... گروه هاي مرفه به افراد فقير و بيكار و معلول و مسن و   ـ خير خواهي

ها و افراد ثروتمند بايد خود را سرپرست و قيم بر پايه متن انجيل قرار دارد و به موجب آن سازمان  قيوميت يا سرپرستيـ 
  . افراد فقير بدانند  

  .ها تنها يك مسئوليت دارند و آن صرف منابع و انرژي براي بالا بردن سود است سازمان   »فريدمن«ـ 
مند مسئوليت اجتماعي را به عهده كساني بگذاريد كه علاقه. ي وجود داشته باشدبردار و بايد رقابت آزاد بدون كلاه  
  . به آن هستند و يا سازمان و نهاد هاي دوستي  

  

ها واكنش نشان اگر مسائل اجتماعي اهداف شركت را تهديد كنند به آن  انفعالي -1  
  .دهد مي      

  .شود كه آن را به چالش بكشد رويدادي ميشركت مانع   دفاعي -2  شركت موضع عملكرد اجتماعي 4

  .كوشد قوانين دولت و ديدگاه هاي مردم را رعايت كند شركت مي  كاري سازش -3    

  ها را پيش كوشد پيش از آن كه تقاضايي به وجود آيد آن شركت مي  خلاقيت -4    
  .بيني كند و در صدد تأمين آن برآيند      

  

  : ـ عدالت سازماني

  .شود دارد و بي عدالتي موجب جدايي و پراكندگي مردم مي كند و در كنار هم نگه مي متحد ميـ عدالت مردم را 

  .گرداند دهد چرا كه انصاف و توجه وي را از انصاف بر مي ـ انسان بي انصافي را تشخيص مي

  .ـ عدالت مركز توجه همه امور انساني است

بخشد كه حاصل  سازد و به انسان اطمينان مي را به يك احساس پيش بيني مجهز ميسازد و او  ها آگاه مي ـ عدالت انسان را از محدوديت
  .هر چه باشد به اندازه كافي تقسيم خواهد شد

هايي كه يك فرد از سازمان دريافت انصاف مشاهده شده در نتايج منابع يا تخصيص  عدالت توزيعي -1  
  . داشته است    
  .كند كار ارزيابي ميـ هنگامي كه فرد، انصاف را در نتيجه     

  شود حساسند و به روش ارزشيابي ها رفتار مي مردم درباره اين كه چگونه با آن  عدالت روشي -2  انواع عدالت
  .سنجند دهند و آن را مي شدن خودشان اهميت مي    

  شود باز به كيفيت رفتار ميان اشخاص كه به وسيله هر فردي احساس مي  عدالت مراوده اي -3  
  .عدالت مراوده اي زمينه يا بخشي از عدالت روشي است. گردد مي    

  

  .شود روش بازجويي را بنيان گذاري كردند كه تا امروز از آن استفاده مي» تايبات و والكر«ـ 
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  : ـ تحقيقات لونتان

قابل -4درست و صحيح    -3آزاد از تعصب     - 2هماهنگ، پايدار، سازگار    -1  شرط براي اين كه روش قضاوت منصفانه باشد 6
متكي بر موازين اخلاقي - 6معرف همه توجهات    - 5اصلاح در صورت اشتباه       
  متداول    

  

  .ـ درجه بندي انصاف روشي و مراوده اي تا اندازه زيادي به هم مربوطند

 

  )81مديريت اجراييـ سراسري( 

  :ـ منافع استراتژيك حاصل از وجود فرهنگ مثبت و قوي عبارتند از1

  .كندهاي مشترك به هدايت رفتار اعضاي سازمان كمك ميارزش) 1

  .كندگيري هويت نهادي كمك ميهاي قوي به شكلوجود ارزش) 2

  دار شدن با فرهنگ غالب و حمايت سازمانمعني) 3

  هيچكدام) 4

  )81مديريت اجرايي ـ سراسري(

  .شودن تعريف ميدرون سازما................. ـ فرهنگ سازمان بر مبناي سيستم 2

  ها، باورها و آداب مشترك افرادارزش) 2        ساختار، راهبرد و كاركنان) 1

 ها، الگوهاي رفتاري افرادفراگردها، ويژگي) 4  هاي مشترك كاركنانها و ارزشها، سبكمهارت) 3

 

  )82مديريتاجرايي ـ سراسري(

  زير هدف اصلي تغييرات است؟ هايبراي ايجاد تحول فرهنگي در سازمان كدام يك از حيطه -3

  اهداف اصلي سازمان) 2        هاي كاركنانبينش) 1

  هاي نيروي انساني سازمانسياست) 4        هاي كاري كاركنانروش) 3
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  )82مديريت اجراييـ سراسري (

فشارهاي منجر به  امروز انديشمندان عرصه مديريت و علوم انساني به عنوان راه حل قابل تأملي در جهت رفع يا تعديل«ـ 4
-را توصيه مي» زندگي سبز«فرسايش مديران و فراهم ساختن امكان استفادة مطلوب از توان بالقوة مديريت موجود، الگوي 

تأكيد دارد و سلامت جسم و » .عقل و تفكر سالم در بدن سالم و برخوردار از سلامت روان است«اين الگو بر نظرية . كنند
در . داند كه بايد در ايجاد آن تلاش شودگر ميهاي كاري سالم حمايترخورداري آنها از محيطروان مديران را مستلزم ب

هاي غيررسمي و برخورداري از تغذيه هايي چون ورزش، امور فوق برنامه، گردهماييالگوي زندگي سبز، مديران از فعاليت
ين طريق توان بالفعل و بالقوه خود را در ايفاي وظايف گيرند و از اهاي تفكر و فراغت خـاطر بهره ميمناسب و ايجاد فرصت

  ».دهنداصلي مديريت ارتقاء مي

  گزاره نادرستي ارائه كرده است؟» الگوي سبز زندگي«با توجه به متن فوق، كداميك از عبارت زير از مفهوم 

  .ايفاي وظايف اصلي مديريت ارتقاء دهنددهد تا توان بالفعل و بالقوه خود را در الگوي زندگي سبز به مديران فرصت مي) 1

هاي غيررسمي و برخورداري از تغذيه هاي ورزشي، امور فوق برنامه، گردهماييالگوي زندگي سبز يعني مبادرت مديران به فعاليت) 2
  .مناسب

عقل سالم در بدن سالم تأكيد  الگوي زندگي سبز اگر چه در رفع يا تعديل فشارهاي منجر به فرسايش مديران نقش ندارد ولي بر نظريه) 3
  .دارد

الگوي زندگي سبز از نظر انديشمندان عرصه مديريت راه حل قابل تأملي براي فراهم ساختن امكان استفاده مطلوب از توان بالقوه ) 4
  .مديريتي موجود است

  

  )83مديريت ـ سراسري (

  پذيرد؟تر صورت ميـ تغيير فرهنگ سازماني در چه موقعيتي ساده4

  .اندزماني كه كاركنان انگيزه خود را در مشاغل از دست داده )1

  .كندهاي چشمگيري را تجربه ميزماني كه سازمان موفقيت) 2

  .زماني كه انگيزه مديران در فرهنگ كنوني تضعيف شده است) 3

  .يابدزماني كه سازمان در چرخه حيات خود از يك مرحله به مرحله ديگر انتقال مي) 4

  )83سراسري  مديريت ـ(

  :ـ به طور خلاصه5

  .اندازدعدالت منافع جامعه را به خطر مي) 2    .اندازدعدالت منافع انسان را به خطر مي) 1

  .شودعدالت موجب جدايي و پراكندگي مردم مي) 4  .داردكند و در كنار هم نگه ميعدالت مردم را متحد مي) 3

  

  



 

٩۴ 
 

  )83مديريت ـ سراسري (

  :ت است ازـ عدالت توزيعي عبار6

  .شودكيفيت رفتار ميان اشخاص كه توسط هر فردي احساس مي) 1

  .كيفيت رعايت عدالت در سازمان در تقسيم منافع آن) 2

  .ارزشيابي از روشي است كه به وسيله آن تصميم اختصاصي اتخاذ شده است) 3

  .استهايي است كه يك فرد از سازمان دريافت داشته انصاف مشاهده شده در تخصص) 4

  )84مديريت ـ سراسري (

  پذيري در كدام يك از مراحل فرهنگ جاي دارد؟ـ جامعه7

  يادگيري و انتقال) 4    حفظ و صيانت) 3  هاايجاد خرده فرهنگ) 2  گيريايجاد و شكل) 1

  )84مديريت اجرايي ـ سراسري (

  باشد؟هاي قوي در سازمان، موجد اثربخشي بالا ميـ آيا وجود فرهنگ8

  آري) 1

  خير) 2

  .بستگي به سازگاري محتواي فرهنگ با اهداف سازمان دارد) 3

  .بستگي به سازگاري فرهنگ سازمان با فرهنگ جامعه دارد) 4

  )84مديريت اجرايي ـ سراسري (

  ـ استفاده از ميز مدور در جلسات به منظور القاي كدام مفهوم فرهنگي است؟9

  نزديكي) 4    رفتار گروهي) 3  رعايت حرمت ديگران) 2    نگريمساوات) 1

  )84مديريت اجرايي ـ سراسري (

  :دهد چرا كهانصافي را تشخيص ميـ انسان بي10

  .گرداندانصافي توجه وي را از انصاف برمياحساس بي) 2  .گرداندانصافي توجه وي را از عدالت برمياحساس بي) 1

 .اندازدطر ميمنافع او را به خ) 4      .اندازدمنافع جامعه را به خطر مي) 3

  )86مديريت ـ سراسري (

  شوند؟هاي اخلاقي كار مديران از كدام منظرها تحليل ميـ جنبه11

  اصالت سودمندي، حقوق بشر، عدالت) 2    اصل وظيفه طبيعي، حقوق بشر، انصاف) 1

  ايرويهاي، عدالت اصل عدالت توزيعي، عدالت مراوده) 4    اصالت سودمندي، انصاف، اصل وظيفه طبيعي) 3



 

٩۵ 
 

  )86مديريت ـ سراسري (

  :گيري عبارتند ازهاي اخلاقي در تصميمـرهيافت12

  آزادي بيان، مالكيت خصوصي، خلوص) 1

  حيات و امنيت، اصالت سودمندي، انصاف) 2

    گيري، صداقت، آزادي وجدانعدالت در تصميم) 3

  گيري، رعايت اخلاقي حقوق بشر، اصالت سودمنديعدالت در تصميم) 4

  )86يريت ـ سراسري مد(

  :ـكاركردهاي فرهنگ سازماني عبارتند از13

  ابتكار فردي، خطرپذيري، انسجام، پذيرش ابهام، تحمل اختلاف سليقه و ارتباطات همه جانبه) 1

  به حداقل رساندان جزئي كردن كار، پذيرش ابهام، تحمل اختلاف سليقه و ارتباطات همه جانبه) 2

  دهي رفتار اعضا، تقويت حس همكاريئوليت جمعي، ثبات سيستم اجتماعي، شكلهويت سازماني، تعهد و مس) 3

  ها هويت سازماني، تحمل پيشنهادهاي غيرعملي،ثبات سيستم اجتماعي، معني بخشي به كار، تأكيد بر نتايج به جاي شيوه) 4

  )86مديريت اجرايي ـ سراسري (

ها مديران بايد به اثراتي كه راه حل انتخابي يا تصميم ها و شركتـدر اجراي اصول اخلاقي و مسئوليت اجتماعي سازمان14
  .دارد، توجه كنند................... مربوطه بر 

  مقررات انضباطي) 4    كارآيي سازمان) 3    ربطهاي ذيگروه) 2    سود سازمان) 1

  است؟كننده ، كدام مسائل تعيين)Social Responsiveness(ـ در پاسخگويي اجتماعي 15

  اخلاقيات و مباني ارزشي) 2        مسئوليت و تعهد اجتماعي) 1

  هاي پاسخگوييتوان عملي و يافتن راه) 4      هاي سازمانيتصميمات و خط مشي) 3

  )88مديريت ـ سراسري (

  .................... .توان فرهنگ را ها، شعائر و آداب و رسوم ميـاز طريق داستان16

    .مديريت كرد) 4    .ياد كرد) 3    .اد كردايج) 2    .اصلاح كرد) 1

  )88مديريت اجرايي ـ سراسري (

  ها در سازمان، در تغيير فرهنگ چه اثري دارد؟ـ وجود خرده فرهنگ17

  .اي ندارداثر قابل ملاحظه) 2          مقاومت كمتر) 1

  .دهدثبات و انسجام فرهنگي را افزايش مي) 4          مقاومت بيشتر) 3



 

٩۶ 
 

  )89مديريت فناوري ارتباطات ـ آزاد ) (88مديريت بازرگاني ـ آزاد ) (81 مديريت ـ سراسري(

هاي تواند از يك طرف پيونددهنده اجزاي دروني سازمان و از سوي ديگر وجه مميزه هر سازمان از سازمانـ عاملي كه مي18
  .است................... ديگر باشد، 

  ري سازمانخلاقيت و نوآو) 2        هاي سازماناستراتژي) 1

  فرهنگ سازمان) 4        يابي سازمانجايگاه) 3

  )89مديريت ـ سراسري (

  دارد؟ـ اصل برابري، چه نوع عدالتي را بيان مي19

  ايمراوده) 4    گيريتصميم) 3    ايرابطه) 2    توزيعي) 1

  )89مديريت ـ سراسري (

  كنند؟ـ شعائر و نمادهاي فيزيكي چه نقشي را در مديريت فرهنگ ايفا مي20

  صيانت) 4    يادگيري) 3      ايجاد) 2      بقاء) 1

  )90مديريت ـ سراسري (

كنيم، ها را به انجام اموري متفاوت و افزون بر وظايف اصليشان ترغيب ميـ اين مسأله كه در مسئوليت اجتماعي سازمان21
  با كدام اصل سازماني در تضاد است؟

  ادگيري سازمانيي) 4  وحدت فرماندهي) 3    تخصص) 2    وحدت جهت) 1

  )91مديريت ـ سراسري (

ـ كدام بعد سرمايه اجتماعي دربرگيرنده ميزان اشتراك كاركنان درون يك شبكه اجتماعي، در يك ديدگاه يا درك 22
  مشترك ميان آنان است؟

  شناختي) 4    ساختاري) 3    وابستگي) 2    ارتباطي) 1

  )91مديريت ـ سراسري (

  روي است؟ـ نارو زدن جزو كدام نوع كج23

  توليد) 4      اموال) 3    سياسي) 2  پرخاشگري فردي) 1

  )91مديريت اجرايي ـ سراسري (

  كنند؟ـ كدام بعد سرمايه اجتماعي شامل ميزان ارتباطي است كه افراد با يكديگر در سازمان برقرار مي24

  فرهنگي) 4    ساختاري) 3    شناختي) 2    ارتباطي) 1

  )91مديريت اجرايي ـ سراسري (



 

٩٧ 
 

بيانگر » پندارندگيري در زمينه توزيع درآمدها را عادلانه ميهاي جاري تصميمنوعي از عدالت كه در آن افراد رويه« ـ25
  كدام نوع عدالت است؟

  پرداختي) 4    توزيعي) 3    ايرويه) 2    ايمراوده) 1

  )91مديريت اجرايي ـ سراسري (

  روي است؟ـ پارتي بازي جزو كدام نوع كج26

  پرخاشگري فردي) 4      اموال) 3      توليد) 2    سياسي) 1

  )91مهندسي صنايع ـ سراسري (

كوشد تا نيازهاي محيط خارجي را تأمين كند ولي الزامي در خود بر آن حاكم است مي.................... ـ سازماني كه فرهنگ 27
  كند؟بيند كه به سرعت دستخوش تغييرات قرار گيرد و هوشمندانه حركت مينمي

  پذيرانعطاف) 4    بوروكراتيك) 3    مشاركتي) 2    مأموريتي )1

  )91مديريت ـ دكترا (

  شود؟ـ قدرت واكنش سازمان در برابر فشارها و انتظارات جامعه چه ناميده مي28

  پاسخگويي اجتماعي) 2          مميزي عمومي) 1

  قابليت سازماني) 4        مسئوليت اجتماعي) 3

  

  



 

٩٨ 
 

  فصل دوازدهم
  

  . تواند تقويت شود، متوقف گردد يا تضعيف شود افتد، مي ـ رفتار به وسيله آن چه فورا پس از بروز آن اتفاق مي

  . شود هر چيز پاداش دهنده اي تقويت مثبت است ـ براي فردي كه رفتارش تقويت مي

  

كند و طراحي مجدد كند، ساختار تغيير مي وقتي اهداف تغيير مي   تغيير در اهداف -1  
  .شود مي     

  خريد تجهيزات جديد -2  

شود، پيچيدگي، رسميت  وقتي پك مهارت مورد نياز كمياب مي    كميابي نيروي كار -3  
  .يابد و تمركز همگي افزايش مي      

  .شود باعث تغيير در تمركز مي  زش اطلاعاتپردا  استقرار يك سيستم پيشرفته ـ -4  

  مقررات دولتي - 5  

  مثل تغييرات در نرخ بهره  اقتصاد -6  

  .شود موجب تمركز روابط كاري مي  اتحاديه گرايي -7  

  افزايش فشار گروه هاي حمايت از مصرف كننده -8  عوامل تعيين كننده تغيير

  .گردد موجب سازماندهي مجدد مي   ادغام يا تملك -9  

  تغييرات سريع در قيمت يا در دسترس بودن مواد اوليه - 10  

  اقدامات رقبا -11  

تغييرات در ساختار نظير منعطف ساختن روحيه از    كاهش روحيه كاركنان -12  
  . يابد دست رفته كاركنان را باز مي    

  افزايش ترك خدمت كاركنان -13  

  داخلي يا خارجيخصومت ناگهاني  - 14  

  .هاي مديريت اجرايي در درون سازمان كمبود نيروهاي بالقوه براي پست - 15  

  كاهش شديد سود شركت  -16  

  



 

٩٩ 
 

  چه كساني هستند؟) عاملان تغيير(ـ آغاز كنندگان تغيير سازماني 

  .ها شوند خود جانشين آن خواهند افرادي صاحب قدرت كه خواهان ايجاد فشار به صاحبان قدرت سازمانند و يا اين كه مي: ج

  

  .ـ افزايش منابع از عوامل تغيير نيست

  وقت مديران صرف هدايت و كنترل  در گذشته      
  .باشد كاركنان مي    تغيير در افراد تصميم گيرنده -1  
  سازند و مديران كاركنان را توانمند مي  در حال      
  . كنند ها را حمايت مي آن        

    .مسئوليت گريز هستندكاركنان   در گذشته      
            تغيير در مفروضات مديران -2  

    كاركنان به دنبال چالش و استقلال و  در حال  نسبت به كاركنان   
      .مسئوليت هستند        

  .كار بايد ساده و محدود تعريف شود  در گذشته       
    تغيير در نحوه تعريف شغل -3  ماهيت تغيير سازماني

  بايد به گونه اي تعريف شود كهكار   در حال      
  .هاي چندگانه را طلب كند مهارت        

  پرداخت بر اساس كار  در گذشته      
    تغيير در نحوه تعيين كار فرد -4  
  پرداخت بر اساس مهارت  در حال      

  ساختار بلند  در گذشته      
    تغيير در نحوه سازماندهي - 5  
  ساختار تخت  در حال      

  تاكيد بر منافع خاص  در گذشته      
  تغيير در ماهيت روابط ميان -6  
  تاكيد بر منافع دو طرف   در حال  مديريت و كاركنان    

  

  تغييرات برنامه ريزي نشده -1  

  انواع تغييرات

  . هدف آن بقا و تداوم فعاليت سازمان است    تغييران برنامه ريزي شده -2  

  



 

١٠٠ 
 

  .شوند تقسيم مي» عوامل داخلي و عوامل خارجي«دسته  2آورند به  ميـ عواملي كه نياز به تغيير را به وجود 

  )سن ـ مهارت ـ تحصيلات ـ جنسيت ـ مهاجرت(هاي جمعيت شناختي  ويژگي -1      

  )ماشيني شدن كارهاي اداري  خودكار شدن عمليات ـ(هاي فناوري  پيشرفت -2  نيروهاي خارجي  

  )المللي ـ ركود اي محلي بينه رقابت ادغام ـ (تغيير در بازار  -3    

    )رهبري  ها ـ ارزش  جنگ ـ(فشارهاي سياسي اجتماعي  -4    نياز به تغيير و تحول

غيبت و ترك  عدم رضايت شغلي ـ  نيازهاي ارضا نشده ـ(مسائل نيروي انساني  -1    
  )مشاركت وري ـ  خدمت ـ بهره  نيروهاي داخلي  

  )سيستم پاداش ـ تغيير ساختار  رهبري ـ  ـتضاد (ها و رفتار مديريتي  تصميم -2    

  

  .هاست ـ محيط يكي از عوامل مهم تغيير سازمان

  

  ):به ترتيب ميزان سختي(ـ سطوح تغيير 

  تغييرات عملكرد و رفتار گروهي و سازماني. 4 >تغييرات رفتار فردي . 3 >تغييرات نگرشي يا گرايشي . 2 >تغييرات معرفتي .1

  )ترين تغيير سخت(    )ترين تغيير آسان(

  .توسط كرت لوين ارائه شد     )ميدان نيرو(ـ تئوري برآيند نيروها 

  .آيد ـ هر رفتاري نتيجه متعادلي است كه بين نيروهاي محرك و نيروهاي بازدارنده به وجود مي

  . كنند و برخي در جهت افزايش آن ها نيروهاي متعددي وجود دارند كه برخي در مسير كاهش عملكرد فعاليت مي ـ در سازمان

  

  نيروهاي در جهت ايجاد تغيير  نيروهاي در جهت حفظ وضع موجود  

  فناوري نوين  هنجارهاي عملكرد گروه    

  مواد اوليه بهتر  ترس از تغيير  

  ها رقابت از جانب ساير گروه  خشنودي اعضا  

  فشار سرپرست  .هايي كه اعضا در سطح عالي دارند مهارت      

   

  سطح كنوني عملكرد  سطح بالاتري از عملكرد  
  

  ـ برآيند نيروها ـ



 

١٠١ 
 

  

  رفتار گروهي  رفتار فردي  نگرش  معرفت : تغيير در   سيكل تغيير مشاركت جويانه    

   سيكل هاي تغيير 

  معرفت  گرايش يا نگرش  رفتار فردي  رفتار گروهي: تغيير در  سيكل تغيير اجباري    

  

  »معرفت يا دانش جديدي براي فرد يا گروه فراهم شود«افتد كه  سيكل تغيير مشاركت جويانه زماني اتفاق مي

  »دارندبه وسيله رهبراني اعمال شود كه قدرت شخصي «سيكل تغيير مشاركت جويانه وقتي اثر بخش است كه 

  .تر است متناسب» گروه هاي بالغ«كردن با  سيكل تغيير مشاركت جويانه براي كار

  »توسط قدرت مقام اعمال شود«سيكل تغيير اجباري وقتي اثر بخش است كه 

  .تر است متناسب» افراد نابالغ«سيكل تغيير اجباري براي كار كردن با 

  

  :» تغيير«و » سيكل زندگي«ـ تئوري رهبري 

  . تغيير اقدام كند، اولين گام، تشخيص سطح بلوغ افراد است) فصل(مديري قصد داشته باشد كه به يك سيكل  هرگاه

  

  زياد          

                مرحله ايجاد نياز به تغيير رفتار -1

  رابطه مداري      مرحله تغيير دادن رفتار -2

        تثبيت رفتار مجدد  – 4و  3

  كم                                     

  كم    وظيفه مداري     زياد   

  بلوغ متوسط      بالغ   نابالغ        .با تغيير اجباري هم خواني دارند – 2و  1

  .با تغيير مشاركت جويانه هم خواني دارند – 4و  3

  ـ رابطه ميان تئوري رهبري سيكل زندگي و فراگرد تغيير ـ  

  رحله اي كرت لوينم 3فراگرد تغيير   
  مدل فرايند گسترش يافته  هاي فرايندي تغيير مدل

  تحقيق در عمل   

  

  
۴

  

  
١

2  3  



 

١٠٢ 
 

هاي آيد كه رفتارها يا گرايش زماني اين نياز به وجود مي  )خروج از انجماد(نياز به تغيير  -1  
شود يا نتايج مورد  موجود عملا با عدم تاييد مواجه مي    
  .آورند نظر را به بار نمي    

  يادگيري رفتار جديد  جذب    
    )ذوب(تغيير كردن  -2  مرحله اي 3فرايند تغيير 

  ها يادگيري الگوهاي جديد از روي مدل  انطباق    كرت لوين

  به طوري. شود رفتار جديد با شخصيت فرد عجين مي  )انجماد مجدد(تثبيت مجدد  -3  
  كه طي گذشت زمان خاموشي پيدا نكند ـ براي      
  و» تقويت مداوم«خاموشي از دو روش جلوگيري از       
  .شود استفاده مي» تقويت متناوب«      

  

  . كند پذيرد كه نيروهاي فراواني تغيير را به سازمان تحميل مي مديريت مي  مدل فرايندي گسترش يافته  ـ
  .حمايت مديريت عالي از تغيير امري حتمي و اساسي است ولي اين حمايت كافي نيست  

  : كند بع ايجاد قدرت براي تغيير را به شرح زير بيان ميمن 5ـ مايكل بير 

 احترام زياد از طرف سازمان به تغيير  -١

 اعتماد به تغيير -٢

 داشتن تخصص در ايجاد تغيير -٣

 اعتبار ناشي از تجربيات كسب شده -۴

  عدم رضايت اداره كنندگان از وضع موجود -۵

شخصي خارج از سازمان است كه در كل فرايند تغيير از شناختيا عامل تغيير،  در اين تحقيق معمولا محقق  ـ تحقيق در عمل
  .تا ارزيابي دخالت دارد  
فرايند تحقيق معمولا شامل جستجوي كامل، مطرح كردن سؤالات، مصاحبه با كاركنان و ارزيابي سوابق و  
  . شود تجزيه و تحليل اطلاعات كسب شده مي  
  . زيابي تغيير بپردازدتواند به ار محقق با استفاده از اين اطلاعات مي  

  را... ها، زنجيره فرمان، رسميت و  تغييراتي كه توزيع اختيار، تخصيص پاداش  ساختار -1  
  .دهد تأثير قرار مي تحت    

  مثل تجهيزات  تكنولوژي -2  هاي تغيير استراتژي

  مثل فرايند هاي تصميم گيري و الگوهاي ارتباطي  فرايند هاي سازماني -3  

  

  

  

  

  



 

١٠٣ 
 

  فشار همكاران -5  ها ترس يا تعجب از ناشناخته -1   مقاومت در برابر تغيير ـ علل

  از هم گسيختگي روابط گروهي -6  جو عدم اعتماد -2  

  تضادهاي شخصيتي -7  ترس از شكست -3  

  عدم سليقه و نزاكت و زمان بندي ضعيف -8  از دست دادن وجهه و اعتبار -4  

  تهديد متخصصان -4  مكانيسم ساختاري -1  ـ منابع اصلي مقاومت در برابر تغيير 

    تهديد كردن قدرت مدير -5  تغييرات اندك -2  

  تهديد ناشي از شيوه تخصيص منابع -6  هنجارهاي گروهي -3  

  

  مذاكره -4  آموزش و ارتباطات -1   ـ راه هاي غلبه بر مقاومت در برابر تغيير

  تدابير زيركانه و خريدن افراد -5  مشاركت -2  

  زور -6  و حمايت تسهيل -3  

  :ـ انواع تغيير از نظر نوع شناسي 

  

   

 

  ارائه يك شيوه عمل جديد   ارائه يك شيوه عمل جديد  ارائه مجدد يك شيوه شناخته شده  
  براي كل صنعت  براي سازمان  براي انجام كار  

  
  زياد        كم    

  پيچيدگي، هزينه، عدم اطمينان درجه -1  

  ميزان بالقوه مقاومت در برابر تغيير -2  

  

تمام تحولات سازماني بايد با رسالت استراتژيك سازمان و برنامه استراتژيك مبتني  ها ورودي -1  
  .بر آن رسالت سازگار باشد    

  .كه ممكن است تغيير يابندابعادي از سازمان   عناصر مورد نظر برنامه تغيير -2  مدل سيستمي تغيير 

  نشان دهنده نتايج نهايي مطلوب فراگرد تغيير  ها خروجي -3  

  : گانه تغيير ـ مراحل پنج

    استقرار - 5   ارزيابي   - 4   طراحي تفصيلي   -3  طراحي مفهوم   -2تدوين        -1

 تغيير ابداعي بنيادي  تغيير ابداعي  تغيير انطباقي



 

١٠۴ 
 

  .اند تفويض شود تغيير قرار گرفتهتأثير اين  بايد به افرادي كه تحت) اخذ تصميم(قسمتي از قدرت   ـ توزيع قدرت

  

  دادن حكم رسمي به افراد جهت اعمال قدرت تغيير بر رده هاي پايين سازمان -1    

  هاي كليدي سازمان به جاي يكديگر جايگزيني افراد در پست -2  قدرت فردي -1  

  روش ساختاري -3    

  روش تصميم گيري گروهي -1    راه هاي توزيع قدرت
    مشاركتيقدرت  -2  
  روش حل مسئله به صورت گروهي -2    

  روش بحث پيرامون اطلاعات -1    
    تفويض قدرت -3  
  روش آموزش حساسيت -2    

  .پيچيدگي با تغيير برنامه اي رابطه مستقيم دارد   پيچيدگي -1    

  .ه معكوس داردرسميت با تغيير برنامه اي رابط  رسميت -2  پيش بيني تغيير با استفاده از ابعاد ساختاري

  .تمركز با تغيير برنامه اي رابطه معكوس دارد   تمركز -3  )ارائه شد» ايكن«و » هيگ«توسط (

  

  .براي تغيير ريسك و عدم اطمينان كم است   اگر سازمان نسبتا پيچيده باشد  -1  

  .شود تلاش عاملان تغيير زياد مي   وقتي پيچيدگي زياد باشد  -2  

  .گيرد اعمال تغيير كمتر مورد پذيرش قرار مي   وقتي سازمان پيچيده است  -3  پيچيدگي

  شود تا به يك واحد خاص رسد بيشتر مورد قبول واقع مي هاي نسبي آن به واحد هاي مختلف مي تغييراتي كه مزيت -4  

  . استراتژي تغيير بايستي قابل جرح و تعديل باشد  هرچه پيچيدگي بيشتر باشد  -5  

  

  .سازمان براي غلبه بر تغيير بنيادي يك نوع مكانيزم دارد  اگر رسميت زياد باشد -1  

  .تغييراتي جذاب است كه قابل برگشت و قابل تقسيم باشد  اگر رسميت زياد باشد -2  رسميت

  .طلبد و پذيرش كامل، كم است تري را مي تغيير، دوره تصميم گيري طولاني  اگر رسميت زياد باشد  -3  

  .تغييرات جزئي نسبت به بنيادي مقاومت كمتري را در پي دارد  اگر رسميت زياد باشد -4  

  .براي موفقيت در اجراي تغيير، ضروري است كه تصميم گيري به صورت غير متمركز باشد -1  

    تمركز
  .براي ساختار هاي متمركز، بخش پذير و برگشت پذيري و اثر تغيير بسيار اهميت دارد -2  



 

١٠۵ 
 

  : O . D  (Organization Develpment(سازماني ـ بهبود 
  :آيند تغييرات برنامه ريزي شده اي كه به طور منظم به شيوه هاي زير به اجرا در مي

 تغيير به صورت فراگرد در كل سازمان -١

 تغيير در ساختار -٢

  تغيير در سيستم اجرايي -٣

  .مسائل پيچيده تر بهبود سازماني روشي است براي حل مسائل سازماني، در بلند مدت و نيز

  .»بلند مدت«شود و تلاشي است  انجام مي» مديريت عالي«بهبود سازماني اقدامي است كه با حمايت و پشتيباني 

  .»با توجه به فرهنگ سازماني«و » همكاري و تشريك مساعي مديران«از طريق » گردها بهبود فرايند حل مسائل و تجديد فرا«براي 

  .گردد دريغ مشاوران با تجربه، فرايند بهبود سازماني تسهيل ميهاي بي  ـ با كمك و حمايت

  

  .»علوم رفتاري«عبارت است از تغيير و توسعه برنامه ريزي شده سازمان با استفاده از » بهسازي سازماني«ـ 

  .شود هايي در جهت طرح ريزي تغييرات سازمان را شامل مي ـ بهسازي سازمان، تلاش

  )بهسازي نيستيعني اگر تغيير، حاصل از فشارهاي خارج از سازمان باشد (هاست  مان، ترقي سازمانـ قصد اصلي از بهسازي ساز

ـ بهسازي به جاي اين كه بر اساس ملاحظات مالي و فني باشد بايد مبتني بر علوم رفتاري مثل روان شناسي، جامعه شناسي، مردم 
  .شناسي فرهنگي باشد

  .ردم سالاري و مردمي گذارده شده استهاي م ـ بهبود سازماني بر پايه ارزش

  :هاي بهبود سازماني ويژگي  ـ
 تاكيد بر تشكيل تيم .١

 تاكيد بر مشاركت و همكاري با مديريت  .٢

 تاكيد بر تغيير دادن فرهنگ سازماني .٣

 استفاده از متخصصان علوم رفتاري .۴

 

  .شود اجتماعي مربوط ميما به سازمان به عنوان يك سيستم   به نگرش  ـ رمز موفقيت بهسازي سازمان

 كل نگر داشتن ديدگاه .١

 .شرط اصلي موفقيت اقدامات بهسازي سازمان حمايت مديريت عالي است  از حمايت مديريت عالي مطمئن شدن .٢
 مشاركت را ترغيب كردن .٣

 ارتباطات آشكار را تشويق كردن .۴

 اند، پاداش دادن به كساني كه تشريك مساعي كرده .۵

  

  

  

  

  



 

١٠۶ 
 

عامل تغيير طرفدار ساختارهايي است كه از نظر  تجديد ساختار -1    
  .افق گسترده تر باشد      

عامل تغيير با استفاده  هاي جديد هاي مبتني بر پاداش سيستم -2  هاي ساختاري روش -1  
از شرطي كردن فرايند         
  .كند تغيير را تسهيل مي        

وهاي فرهنگي  تغيير دادن ارزش  تغيير دادن فرهنگ سازماني -3    
  .هاي جديد ارائه ارزش        

  جا به جايي شغلي      گردش كار -1      
  ...وظايف جديد و   توسعه شغلي -2  طراحي مجدد شغل -1    
  ...تفويض مسئوليت و   غني سازي -3      
  گروه هاي كاري خودكار -4      

هايي استفاده يشامل افرادي كه از تكنولوژ   هاي فني اجتماعي تيم -2  برنامه هاي مبتني  -2  
تكنولوژي شامل ابزار، وسايل(كنند  مي    بر كار تكنولوژي      
    ...)ها، دانش، مهارت و  رويه      

 فرايندي است كه در اجراي آن كاركنان مي  كيفيت زندگي كار -3     هاي بهبود روش
هاي مربوط به طراحي توانند در تصميم گيري      سازماني

  . كنند مشاغل شركت مي      

يا آموزش حساسيت آزمايشگاهي يا گروه هاي رو در رو(آموزش حساسيت  -1    
  )يا گروه هاي آموزشي    
  روشي است براي تغيير رفتار اعضا با استفاده از روابط متقابل بين اعضاي گروه    

بيانگر نگرش اعضا نسبت به سازمان   خور نمودن نتيجه تحقيق باز -2    
  . و همكاران است        

  استفاده از يك مشاور خارج از سازمان  مشورت در فراگرد ها -3  برنامه هاي مبتني -3  
      ها بر رفتارها و نگرش  
  تعيين هدف -1      
  ايجاد رابطه بين اعضا -2  تشكيل تيم -4    
  تجزيه و تحليل براي روشن ساختن مسئوليت هر عضو -3      
  .دتجزيه و تحليل فرايندي كه تيم بايد انجام ده -4      

  ها بهبود روابط بين گروه -5    

  

  

  

  



 

١٠٧ 
 

  :ـ مديريت رشد و تكامل سازماني

  .تر بهتر است بزرگ  

  .دهد رشد احتمال بقا را افزايش مي  معيار هاي ارزشي مورد نظر در زمينه رشد

  .شود رشد مترادف با اثربخشي قلمداد مي  

  .رشد قدرت است  

  . »گيرد ترين معيارهايي است كه به مدد آن اثربخشي سازمان مورد ارزيابي قرار مي متداول«ـ در عمل، رشد يكي از 

  

  .ارائه شد» لاري گرينز«ـ مشهورترين مدل رشد سازماني توسط 

  .كند ـ تكامل سازمان به وسيله مراحل رشد مستمر همراه با يك سلسله بحران در هر مرحله نمود پيدا مي

  1مرحله    2مرحله   3مرحله    4مرحله    5مرحله   
  بزرگ                                                                                                                                  

   

  

    
  اندازه سازمان                                                                                                                              

  

  

  

  كوچك  

  نابالغ  )بالغ(رشد يافته   
  عمر سازمان      

  
  گانه رشد سازمان ـ ـ مراحل پنج

  
  

  

  

  

  

  رشد از     رشد از           رشد از     رشد از                
  طريق          طريق      طريق    طريق                       
  خلاقيت     تفويض        هدايت      هماهنگي                     

  رشد از   
  طريق   
  همكاري  
    

  بحران                   
  رهبري                 

  بحران       بحران    بحران          بحران   
  استقلال  كنترل         تشريفات         خستگي  

 زائد اداري                



 

١٠٨ 
 

  :ـ مراحل رشد

  :رشد از طريق خلاقيت -1

  بحران رهبري  افزايش مديران ارشد و دشواري ارتباطات  رشد شركت  خلاقيت مؤسسين سازمان

  

  ) :هدايت(رشد از طريق جهت دهي  -2

تخصص   ساختار بوروكراتيك    مند مديريتي ايجاد سيستم نظام   ايجاد رهبري قوي  رفع بحران رهبري
  بحران استقلال  سرخوردگي مديران عملياتي    گرايي و ساختار وظيفه اي

  

  ) :تفويض(رشد از طريق واگذاري اختيارات  -3

تصميمات مديران رده   رده بالا در برنامه ريزي استراتژيكتلاش مديران   حل بحران استقلال  تفويض اختيار
تلاش مديران رده بالا جهت تمركز در تصميم گيري         ايجاد سيستم كنترلي داخلي  پايين به صورت خود مختارانه

  بحران كنترل

  

  :رشد از طريق هماهنگي -4

افزايش قوانين و مقررات     افزايش   ان كنترلحل بحر  ايجاد واحد هاي ستادي جهت كنترل و ارزيابي مديران صفي 
  بحران تشريفات زائد اداري  شكايات بين كاركنان

  

  :رشد از طريق همكاري - 5

ايجاد شدن گروه هاي عملياتي   استفاده از يك فرهنگ قوي جايگزين كنترل رسمي  جهت همكاري ايجاد اعتماد متقابل
  بحران خستگي  يكايجاد شدن ساختار ارگان  جهت حل شدن مشكلات

  

  

  : مخفف اين كلمات را به خاطر بسپاريد

  

  

  

  

  

ـ واگذاري اختيارـ  هدايتـ  خلاقيت(رشد از طريق            همكا هماا و هدا خل
  )همكاريـ  هماهنگي            

ـتشريفات زائد اداري ـ  كنترلـ  استقلالـ  رهبري(بحران   خت كار
 )خستگي 



 

١٠٩ 
 

  : ـ افول سازماني

  .باشد و به معناي برخي از نوسانات موقتي در منحني رشد نيست اصطلاح مترادف با هر شكلي از كوچك كردن سازمان مياين 

  :دلايل افول عبارت بودند از . تغيير محيط موجب افول سازماني شد 1970ـ در دهه 

  ادن سهم بازاراز دست د -3هاي تك محصولي    افول چرخه حيات محصولات شركت - 2سقوط بازارها    -1

  خير :جـ آيا مديريت افول سازماني عكس مديريت رشد سازماني است؟ 

  .گذارد ولي در دوره رشد اين طور نيست در طي دوره افول اندازه سازمان روي ساختار اثر مي

  .در دوره افول، سازمان تمايل به داشتن بيشتري از رسمي سازي است

  :ـ امضاي اداري

  .اداري نسبت به كل سازمان با آهنگ كندتري رو به كاهش استدر دوره افول اعضاي 

  .دهند، اشاره دارد به واحدها ارائه مي) حمايتي(هاي پشتيباني  ـ اعضاي اداري به تعدادي از افراد كه در يك سازمان، فعاليت

  .بيشتر خواهد بود ـ نسبت كاركنان پشتيباني به عملياتي در يك سطح معيني از اندازه كل سازمان در مرحله افول،

  :ـ نظريه قدرت كنترل

  .اندازه سازماني عاملي اساسي در تعيين ساختار يك سازمان در طي دوره رشد است

  .شود كنترل جايگزين آن مي  اما در دوره افول عامل قدرت ـ

  . كند قدرت را منعكس مي در دوره افول منابع كمياب از ارزش زيادي برخوردار است به همين علت ساختار، بيشتر منافع صاحبان

  :ـ مراحل افول
مديريت وضعيت  - 4واكنش به موضوع به عنوان يك بحران موقت     -3حالت دفاعي يا انكار    -2دهد    مديريت واكنشي نشان نمي -1

  .پردازد جديد را پذيرفته و به جرح و تعديلات لازم مي
  به دليل كمبود منابع   افزايش تعارض -1  

  شود به دليل آزادي عمل كمتر در صرف منابع سياسي كاري بيشتر مي   افزايش سياسي كاري -2  

 واكنش نسبت به محيط در مرحله افول در مقايسه با مرحله  افزايش مقاومت در برابر تغيير  -3  
  .رشد كمتر است      مشكلات بالقوه مديريتي
  .شود در آخر مديريت عالي سپر بلا مي   ريت عالياز دست رفتن اعتبار مدي -4  در هنگام افول سازمان

  )معمولا نيروهاي تازه وارد(بركناري تعدادي از كاركنان   تغيير در تركيب نيروي كار -5  

ها، پرسنل مديريتي و نيرو افراد با ارزش مثل تكنسين  افزايش در ترك خدمت داوطلبانه -6  
  هاي تخصصي    

  كاهش انگيزه كاركنان -7  

تعيين و تبيين استراتژي سازمان ـ افزايش ارتباطات ـ  تصميم گيري متمركز ـ طراحي مجدد مشاغل ـ توسعه    چيست؟راه حل 
   .رويكرد هاي نوآوري براي كوچك شدن سازمان    
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  )89مديريت فناوري اطلاعات ـ آزاد ) (82مديريتـ سراسري(

  ؟ـ كدام فرآيند براي تغيير سازمان به شيوه آمرانه صحيح است1

 تغيير رفتار گروهي، تغيير رفتار فردي، تغيير دانش و تغيير نگرش) 1

 تغيير رفتار، تغيير رفتار فردي، تغيير نگرش و تغيير دانش) 2

 تغيير دانش، تغيير نگرش، تغيير رفتار فردي و تغيير رفتار گروهي ) 3

  تغيير نگرش، تغيير دانش، تغيير رفتار فردي و تغيير رفتار گروهي) 4

  )87مديريت اجرايي ـ آزاد) (84ديريت ـ سراسري م( 

  شود؟ـ در مدل رشد سازماني، رشد از طريق تفويض اختيار موجب كدام بحران مي2

  بحران تشريفات زائد) 4    بحران كنترل) 3    بحران تكامل) 2    بحران استقلال) 1

  )84مديريت ـ سراسري (

  ايد صورت گيرد؟ها بكن كردن عادات زشت، كدام اقدامـ براي ريشه3

  قطع روابط فيزيكي، قطع روابط اجتماعي، قطع منابع اطلاعاتي، قطع حمايت اجتماعي، تجربه تحقير كردن) 1

  جا به جايي فيزيكي، قطع روابط اجتماعي، قطع منابع اطلاعاتي، قطع حمايت اجتماعي، تجربه تحقير شدن) 2

يت اجتماعي، برقراري ارتباط مستمر ميان تمايل به تغيير فرد با پاداش و عدم قطع روابط اجتماعي، قطع منابع اطلاعاتي، قطع حما) 3
  تمايل با تنبيه

جا به جايي فيزيكي، قطع روابط اجتماعي،تجربه تحقير شدن، برقراري ارتباط مستمر ميان تمايل به تغيير فرد با پاداش و عدم تمايل با ) 4
  تنبيه

  )84مديريت ـ سراسري (

  شود؟تغيير مشاركتي از كدام الگوي ارتباطي استفاده ميـ در راهبرد 4

  ايزنجيره) 4    ايدايره) 3    ايستاره) 2    ايخوشه) 1

  )84مديريت اجرايي ـ سراسري (

هاي هماهنگي، بهره آورد كه براي غلبه بر آن از شيوهرا به وجود مي..................... ـ تفويض اختيار در سازمان، بحران 5
  .گرددايجاد مي..................... شود و در نتيجه بحران يجسته م

  هاي بيشتركنترل ـ كنترل) 2        كنترل ـ تشريفات زائد) 1

  ناهماهنگي ـ رهبري) 4        ناهماهنگي ـ كنترل ) 3
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  )85مديريتـ سراسري ( 

  بر كدام مورد تأثيرگذار است؟) R.O(و سازماندهي مجدد ) R.E(ـ مهندسي مجدد 6

  فرآيند سازمان، ابعاد ساختار و فرهنگ سازماني) 1

  فرآيند توليد، ساختارهاي ارزشي سازمان، تحول مديريتي و كنترل برنامه) 2

  هاي اطلاعاتي سازمانفرآيند توليد، ساختار سازمان، فرهنگ و سيستم) 3

  نسانيفرآيند سازمان، تحول سازماني، تغيير، فرهنگ اجتماعي و برنامه ريزي نيروي ا) 4

  )85مديريت اجرايي ـ سراسري (

.................... هاي گيريـ مديران براي موفقيت در تغييراتي كه اجراي آنها به تعهد قوي و گسترده نياز دارد، بايد از تصميم7
  .استفاده نمايند

  عقلايي تعديل شده) 4    غيرمتمركز) 3    متمركزنيمه) 2    متمركز) 1

  )85سراسري مديريت اجرايي ـ (

  .آوردرا به وجود مي................. دهي و هدايت، بحران ـ در مدل رشد سازماني، رشد از طريق جهت8

  تشريفات زائد) 4    رهبري) 3      كنترل) 2    استقلال) 1

  )85مديريت اجرايي ـ سراسري (

دانش افزايش يافته، پيچيده و مفهوم جديدي  ـ كداميك از مكاتب زير در رابطه با منابع انساني، مفهوم جديدي از انسان با9
  نمايد؟گرا را مطرح ميهاي دموكراتيك و انساناز منطق همكاري به جاي مدل اجبار و مفهوم جديدي از ارزش

  جنبش علوم رفتاري) 2        جنبش تعهد سازماني) 1

  گران فرهنگ سازمانيجنبش تجزيه و تحليل) 4      جنبش بهبود و بهسازي سازمان) 3

  )87مديريت ـ سراسري( 

  هاي نوپا، از كدام سبك بايد استفاده كرد؟ـبراي حل بحران تشريفات زائد اداري در چرخه رشد سازمان10

  هدايت) 2          تفويضي) 1

  هماهنگي از طريق خط مشي) 4        همكاري مبتني بر اعتماد) 3

  )88مديريت بازرگاني ـ آزاد )(83مديريت ـ سراسري(

گرا مورد تأكيد و مفهوم مفهوم جديدي از انسان با دانش افزايش يافته و نيازهاي پيچيده و متغير و انسان ـ در اين مكتب11
  .نويني از منطق همكاري به جاي اجبار و تهديد مورد توجه واقع گرديده است

  جنبش علوم رفتاري) 2        جنبش تعهد سازماني) 1

  جنبش بهبود و بهسازي سازمان) 4    گران فرهنگ سازمانيجنبش تجزيه و تحليل)3
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  )88مديريت بازرگاني و مديريت صنعتي ـ آزاد ) (87مديريت صنعتي و مديريت فناوري اطلاعات ـ آزاد ) (81مديريت ـ سراسري (

 .....................ـهر چه پيچيدگي سازمان بيشتر باشد، استراتژي بيشتر باشد، استراتژي تغيير براي كل سازمان بايد از 12
  .برخوردار باشد

  پذيري پايينيانعطاف) 4    رسميت بيشتر) 3    پيچيدگي بيشتر) 2  پذيري بالاييانعطاف) 1

  )90مديريت ـ دكترا( 

  تغيير مشاركتي از چه الگوي ارتباطي بايد استفاده كرد؟) چرخة(ـ در به كارگيري راهبردي 13

  ايخوشه) 4    ايستاره) 3    ايزنجيره) 2    ايدايره) 1

  )91مديريت ـ سراسري(

  هاي اساسي سازنده سازمان، كدام است؟ تصور بر اين است كه بلوك) OD(در بالندگي سازماني  -14

  كاركنان صفي آموزش ديده) 2          كاركنان حساس) 1

 تيم هاي كاري) 4          مديران عالي) 3

  )91مهندسي صنايع ـ سراسري (

  ط كدام فرد مطرح شده است؟توس» تجزيه و تحليل ميدان نيرو«ـ نظريه 15

پورتر) 4      لوين) 3      فايول) 2    مينتزبرگ) 1
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