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 پاسخنامه 

 آزمون   ی تخصص د جزوه  ی خر  آزمون   ی جزوات عموم   د ی خر 

 آزمون   ی منابع تخصص  آزمون   ی منابع عموم 

 ی د سوالات جامعه شناس ی خر  ه یی جزوات خلاصه آزمون قوه قضا 

 عرضه   ران ی ا   ی اجتماع   ی شبکه ها  اخبار آزمون 
 + اخبار(  یهفتگ  فاتی + تخف گانیرا ی ها لی)فا

 (         د      ی آن بزن   ی مشاهده هر بخش رو   ی )برا   
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ی رفتار سازمان یخلاصه مبان    

 ران عرضه ی ف ا ی تال   تار سازمانیف ر   یخلاصه مبان   :اول   فصل ❖

 ات ی گفتار اول: کل 

 مقدمه 

امروز،   یایر. در دن یا خیرقابت کنند    یتوانند در بازار جهان  یا مین است که آ ی ا  یامروز  یها  ن مسائل سازمانی از مهمتر   یکی

 یها هستند. از سو  ران سازمانین دغدغه مدی ها بزرگتر  ن چالشیاند و ا   ده شده یچیبه شدت فشرده و پ  یجهان  یها  رقابت

  ی شرق  یایآس  یک، کشورهایالات متحده، کانادا، مکز یمانند ا  ییکپارچه شدن است و کشورهایدر حال    یگر، اقتصاد جهانید

 اند.  پرداخته ین بازار جهانی به رقابت در ا یا ندهیطور فزا به یغرب یو اروپا

ها    ت آنیر یها و مد  رات گسترده در سازمانییبه تغ  یعلم  یها  شرفتی، ارتباطات، و پینه تکنولوژیتحولات روزافزون در زم

رو هستند، اغلب   ها روبه  ها با آن  که سازمان  یا  دهنده آن است که مشکلات عمده  رات نشانیین تغیمنجر شده است. ا 

 رسد.  یبه نظر م یضرور یامر یو رفتار سازمان یشتر به منابع انسانیل، توجه بین دلیدارند. به هم  یانسان یتیماه

 ی موضوع رفتار سازمان 

 شود عبارتند از:   یمطرح م ینه رفتار سازمانیکه در زم  یدیکل یها پرسش

 دهند؟  یاز خود نشان م یمتفاوت یمشابه رفتارها یها تی چرا افراد در موقع •

 کنند؟  یتر عمل م  لات مشابه موفقیها با وجود تشک سازمان یچرا برخ •

 دهند؟  یرا به کارکنان خود اختصاص م یشتریران وقت بیمد یچرا برخ •

است. درک رفتار    یدر رشته رفتار سازمان  یف اساسی ها، از جمله وظا  ها و درک رفتار افراد در سازمان  ن سوالیپاسخ به ا 

است. شناخت رفتار   یضرور  یکند، امر  یت می ک سازمان فعالیکه در    یهر فرد  یران بلکه برای مد  یح افراد نه تنها برایصح

 ت سازمان کمک کند. یو موفق یور ش بهرهیتواند به افزا  یها م ح با آنیکارکنان و تعامل صح

 ت ی ر ی ن مد ی دگاه نو ی د 

 شود:  یل می تشک یو انسان ی، ادراکیت از سه بعُد فنی ر یمد

  ن بعد عمدتاً بر تخصص یاست. ا  یتخصص  یها  ها و دانش  در کاربرد فنون، روش  یتیر یمد  یها  شامل مهارت  : ی بعد فن  .1

 د دارد. یتأک یو مهندس  یابی، بازار یران مانند حسابداریخاص مد یها

از دارند یران نیاهداف کلان سازمان است. مد  یسازمان و انجام کارها در راستا  یها  یدگیچی: مربوط به درک پی بعد ادراک  .2

 ت کنند.ی ر ی مد یها به خوب یدگیچی ن پیان ا یسازمان خود را درک کنند و بتوانند اهداف سازمان را در م یها  یدگیچیکه پ

ا   یانسان  یها  لیر در تعامل با کارکنان و استفاده از پتانسیمد  یها  یی: به توانای بعد انسان  .3 د ین بعُد، کلی اشاره دارد. 

 ن بعد مرتبط است. ی م به ایبه طور مستق یت است و رفتار سازمانی ر ی ت مدیموفق
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کردند. اما امروز    یتمرکز م  یفن  یها  شتر بر مهارتیداشتند و ب  یو ادراک  یبه ابعاد انسان  یران توجه کمیشتر مدیدر گذشته، ب

 یده انسانیچی کار با افراد و درک روابط پ  یی، تواناید علاوه بر تخصص فنیران بایشده، مد  یده و جهانیچیپ  یایژه در دنیو  به

 ز داشته باشند.یرا ن

 ی ش رفتار سازمان ی گرا 

 توانند بهره  ی، میمال  یها  ، مانند پاداشیماد  یها  زهین باور بودند که کارکنان تنها با انگی ژه بر ایو  ران بهیدر گذشته، مد

  و ساده   یسنت  یها  دگاهیشوند، از د  یخته م یاند و تنها با پول انگ  دگاه که کارکنان تنبلین دیداشته باشند. ا   یبالاتر  یور

دگاه ین دیبه همراه داشت، اما امروزه ا   یج مثبتین مفروضات در ابتدا نتایج بود. اگرچه ا یبود که در آن زمان را  یا  انگارانه 

 ست. ین یکاف یده سازمانیچیحل مشکلات پ یبرا

شده   یزیر   یو نه مفروضات ساده، پ یو علم  یتجرب یها ، بر اساس پژوهشیک رشته علمیعنوان  به یامروزه رفتار سازمان

  ی ماد  یها  زه یتر از آن است که تنها با انگ  دهیچیار پیبس  یکار  یها  طی ها در مح  ن، رفتار انسان ین نگرش نوی است. بر اساس ا

 ح داده شود. یتوض

 ی رفتار سازمان   ی ها   مشخصه 

 کند:  یان میر بیرا به شرح ز  یرفتار سازمان یاصل  یها  یژگینگز ویکام یلار

کرد    ید بررس ین معنا که بایرد. بد یصورت گ   یومعلول  د در قالب روابط علتیبا   ی: درک رفتار سازمانمعلول - و - مطالعه علت  .1

 شود.  یرات خاص در رفتار کارکنان م ییمنجر به تغ یکه چه عوامل

 شده است.  یکارکنان آن طراح یرات مثبت در سازمان و براییجاد تغیا یبرا ی: رفتار سازمانر یی ش به تغ ی گرا  .2

 د دارد. یها تأک انسان یابیو خود ی، بهبود شخصین رشته بر رشد فردی: ا ی ت انسان ی ماه  .3

و بهبود عملکرد    یتواند به حل مشکلات سازمان  ی است که م  یک دانش کاربردی عنوان    به  یرفتار سازمان   بودن:   ی کاربرد  .4

 کارکنان کمک کند. 

 افته است. یها توسعه   موجود در سازمان اتیو واقع ین رشته بر اساس شواهد علمی ا ها:   ت ی بر واقع   ی مبتن .5

 ی ت علم ی ر ی مکتب مد 

ق مطالعه ی از طر   یور  شد، با هدف بهبود بهره  یگذار  هیلور پاینسلو تیک ویستم توسط فردر یل قرن بیکه در اوا   یت علمی ر یمد

انجام کار و ارائه   یها ق روشی ل دقیوتحل هید که با تجز یجه رسین نتی لور به ا ی، آغاز شد. تیکار یها  طی زمان و حرکت در مح

ن عملکرد خود دست  ی به بهتر   یمعتقد بود که افراد تنها زمان  یش داد. ویرا افزا  یور  توان بهره  یمشخص، م  یها  دستورالعمل

 ها استفاده شود.   زش آنیانگ  یبرا یاقتصاد یها  آموزش داده شوند و از پاداش یعلم یها وهیابند که با شی یم

 یانسان  یازهایبه ن  یتوجه  یل بی ها شد، اما به دل  از سازمان  یاریدر بس  یور  لور در ابتدا باعث بهبود بهرهیات تیگرچه نظر 

 ها مورد انتقاد قرار گرفت.  هی از کارگران و اتحاد یاریبس ین، از سویکارکنان و برخورد با آنان مانند ماش

 ی جنبش روابط انسان 
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ه کارکنان یو روح   یور  بر بهره  یر روابط انسانی ژه به تأثیو  شروع شد، به  1930و    1920  ی ها  که در دهه   ی جنبش روابط انسان

دا یپ  یریشرفت چشمگی ک" پیو در کارخانه هائورن در شرکت "وسترن الکتر یالتون ما   یها  ن جنبش با پژوهشی د داشت. ایتأک

دوستانه و   یط کاری کرد و نشان داد که مح  ید میتأک  یور  در بهره  ی ت عوامل اجتماعیژه بر اهمیو  کرد. مطالعات هائورن به

 کارکنان داشته باشد. یور ه و بهرهیبر روح  یادیر ز یتواند تأث یها م یریگ  میمشارکت در تصم

 ی طه رفتار سازمان ی عت و ح ی خچه طب ی گفتار دوم: تار 

 مقدمه 

بر رفتار کارکنان   یسازمان  یها و ساختارها  ر افراد، گروهی شود که تأث  یاز مطالعات اطلاق م  یا  ( به رشته OB)  یرفتار سازمان

ن  ی ها است. ا  بهبود عملکرد سازمان  ین رشته، استفاده از دانش رفتار برای دهد. هدف ا  یقرار م  ی ها را مورد بررس  در سازمان 

 یها و ساختار سازمان  دارند: افراد، گروه  یم بر رفتار سازمانیر مستقیکه تأث  یبوده و سه عنصر اصل  ی، کاربردیحوزه تخصص

 کند.  یمطالعه م یطور علم ها را به  علت رفتار افراد در سازمان یتر، رفتار سازمان ان سادهیکند. به ب یم یرا بررس

مختلف    یها  تی افراد را در موقع  یها و رفتارها اند تا واکنش  دهیرباز کوشیها از د  را انسانینه دارد، ز یر ی د یخین رشته تار یا

ده به یچیبزرگ و پ  یها  ل سازمانیو تشک  یها از زمان انقلاب صنعت  از به درک رفتار در سازمانیکنند. ن  ینیب  شیدرک و پ

وسته بودند و یآن داوطلبانه به آن پ  یبودند که اعضا  یو فرمانده  یها اغلب نظام ن، سازمانیش از ایشدت احساس شد. پ

از به یشتر، نیب  یها  یدگیچیها و پ  شد. اما با گسترش سازمان  یوچرا انجام م  چون  یم و بیطور مستق  دستورات به  یاجرا

 شدت احساس شد.  ها به در سازمان  یدرک رفتار انسان

 ی عت رفتار سازمان ی طب 

  است که از روان  یا رشته  ان یک علم میقت  یست و در حقیمجزا ن یک رشته علم ی عنوان  به یمعتقدند که رفتار سازمان یبرخ

ن ی کند. ا  یها استفاده م   مطالعه رفتار انسان در سازمان  یبرا  یگر علوم انسانیو د  یشناس  ، مردمیشناس  ، جامعهیشناس

خود استفاده    یقیتحق  یها  روش  یات برایاضیمانند آمار و ر   یقیدق  یاز ابزارها  ین باورند که هرچند رفتار سازمانی گروه بر ا

شود. از آنجا که    یها شناخته م  ک رشته جوان در پژوهشی عنوان    رد و بهیتواند قرار گ  یق نمیکند، اما در زمره علوم دق   یم

 امده است. یدست ن به یاز مسائل رفتار سازمان یدر برخ یقی ج دقیده هستند، نتایچیها پ  از مشکلات سازمان یاریبس

ل عدم  ی از دلا  یکین،  یها همچنان مهم است. همچن  آن  ینیب  شی ها و پ  در سازمان  یاز به درک رفتار انسانین حال، نیبا ا

ت  یاست، اما واقع  ی نیب  شیقابل پ  یراحت  روان آن اعتقاد داشتند رفتار انسان بهین بود که پی" ایت علمیر یت جنبش "مدیموفق

 باشد.  ینیب شیقابل پ یسادگ تر از آن است که به دهیچ یآن است که رفتار انسان پ

 ی رفتار سازمان   ی ه اصل ی فرد، گروه و سازمان: سه پا 

ها    م. افراد در سازمانی دست آور   ها به  ها و سازمان  درباره افراد، گروه  یاست که اطلاعات  ی، ضروریدرک رفتار سازمان  یبرا

که افراد    ییها  ن، گروهیر دارد. علاوه بر ایها تأث  خاص خود هستند که در رفتار آن  یها  ها و ارزش  یها، طرز تلق  زهیانگ  یدارا
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ر بگذارند.  یتوانند بر رفتار افراد تأث  یخاص خود هستند که م  یها  ها حضور دارند، شامل رهبران، هنجارها و فرهنگ  در آن

 ر قرار دهد.یتواند رفتار افراد را تحت تأث ین، ساختار کل سازمان و فرهنگ آن میهمچن

کنند.  یم  یخود در درون سازمان زندگ  یها یها و طرز تلق زهین افراد با انگی اند و ا ل شدهیها از افراد تشک  در واقع، سازمان

دهند.   ینشان م  یها، فرهنگ و ساختار رسم  استیق سیرات خود را از طر یاز افراد خود دارند و تأث  یمستقل  یها زندگ  سازمان

 برد.  یها )فرد، گروه و سازمان( بهره م ن مؤلفهی هر سه ا یاز بررس یلذا رفتار سازمان

 مطالعه رفتار در سازمان   ی ها   مدل 

 ها وجود دارد که عبارتند از:  مطالعه رفتار در سازمان یبرا یمختلف یها مدل

کند، بدون آنکه درباره درست    یف می مختلف را توص  یرهایکننده رفتار متغ  ها، مشاهده  ن مدلی : در ایف ی توص   ی ها   مدل  .1

 ( باشند.یل آماری )تحل  یا کمی(  ی)مطالعات مورد   یفیصورت ک  توانند به   یها م  ن مدلیها قضاوت کند. ا  ا غلط بودن آنی

  ی ها   ها از روش  ن مدلیکنند. ا  یم  یها بررس  ها روابط علت و معلول را در سازمان  ن مدلی : ای نی ب   ش ی پ   یها   مدل  .2

 یموجب بروز رفتار خاص  یکنند که چه عوامل  ینیب  ش یدارند پ  یکنند و سع   ی روابط استفاده م  یبررس  یبرا  یاضیو ر   یآمار

 شوند.  یدر سازمان م

جه  ید انجام شود تا به نتیبا  یخاص، چه اقدامات  یها تیدهند که در موقع یشنهاد میها پ  ن مدل ی : ا ی ز ی تجو  ی ها  مدل  .3

حل    یرا برا   یمات خاصی عمل کرده و تصم  ینیب  شیو پ  یفیتوص  یها  ها بر اساس مدل  ن مدلی م. ای ابیمطلوب دست  

 دهند.  یشنهاد م یپ یمشکلات سازمان

 ی طه رفتار سازمان ی ح 

کند.   یمطالعه م  یها را با تمرکز بر رفتار فرد و گروه در بستر سازمان  رفتار افراد در سازمان  ییچرا  یطور علم  به  یرفتار سازمان

موارد    یت، در برخی ر یو مد  یان رفتار سازمانیم  یها  رد. علاوه بر تفاوتی گ  یاز مطالعات را دربر م  یعیف وسی ف طی ن تعر یا

ها پرداخته و به    به مطالعه رفتار افراد در داخل سازمان  یگر به کار روند. رفتار سازمانیکدی  یجا   توانند به  ی ن دو واژه میا

از جمله    یتر   کلان  یندهایت به فرا ی ر ی که مد  یپردازد. در حال  یها م  سازمان  یو اجتماع  یانسان  یها  تر جنبه   قی ل دقیتحل

 پردازد.  یو کنترل م ی، سازماندهیزی ر  برنامه

شغل و    ی، طراحی، رهبریشغل  یها  یزش، طرز تلق یمانند انگ  یشتر به مواردی ب  یر، مطالعات رفتار سازمانی اخ  یها  در دهه 

  کلان   یها  ر، توجه به جنبهیاخ  یها  ن حال، در سالی بت و چرخش کارکنان توجه داشته است. با ایل مسائل مربوط به غیتحل

 افته است. یش ی افزا یر آن بر عملکرد سازمانیو تأث یمانند فرهنگ سازمان یاز رفتار سازمان یتر

 ها   گر رشته ی با د   ی ارتباط رفتار سازمان 

،  یمختلف علوم انسان  یها  طور عمده از رشته  ها، به   رغم تمرکز بر مطالعه رفتار فرد و گروه در سازمانی، علیرفتار سازمان

ز  ین  یسازمان  یها  یت و تئوری ر ین، علوم مدی ر گرفته است. در کنار ای ، تأثیشناس  و مردم  یشناس ، جامعهیشناس  مانند روان

 ان یک علم می   یشود که رفتار سازمان  یها باعث م   ن رشته ین تعامل بیدهند. ا   یرا پوشش م  یاز رفتار سازمان  ییها  بخش
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و   یژه در سطوح فردیو  ها، به  در سازمان  یانسان  یدرک رفتارها  یبرا   یعلم  یها  روش  یریکارگ  باشد که در آن به  یا  رشته

 باشد.  یاتی، حیگروه

 ی رفتار سازمان   ی شها ی گفتار سوم: گرا 

 مقدمه 

 ی ریادگی، و  ی، رفتاریشناخت  یها  مانند چارچوب  یم مختلفیهمراه است که در آن مفاه  یا  دهیچیبا نگرش پ  یرفتار سازمان

  ه ی شود تا پا  یها پرداخته م  ن چارچوبی ا  ین گفتار، به بررسیپردازد. در ا   یها م  ها در سازمان  ن رفتار انسانیی به تب  یاجتماع

 فراهم گردد.  یو نحوه استفاده از آن در بهبود عملکرد سازمان یفهم رفتار سازمان یبرا یا

 ی چارچوب شناخت 

چون انتظار، تقاضا و    یمین نگرش به مفاهی د دارد. ایتأک  یاراده و  یمثبت رفتار انسان و آزاد   یها   بر جنبه  ینگرش شناخت

ند ین چارچوب، تفکر، ادراک، حل مشکل و فرایداند. در ا  یها م  شناخت انسان  یها پرداخته و اطلاعات را رکن اصل  مشوق

کننده رفتار، نشان داد که    ینیب  شیعنوان شناخت پ  مفهوم »انتظار« به  یکسب اطلاعات مهم است. "ادوارد تولمن" با معرف

ن باور است که رفتار از  ی ن نگرش بر ایها قرار دارد. ا  ها و انتظارات آن  ر شناختیها هدفمند است و تحت تأث  رفتار انسان

 . یخارج یها ق محرکیرد، نه فقط از طر یگ یها شکل م ق تفکر و ادراک انسانیطر 

 یی چارچوب رفتارگرا 

  ر محرک یقابل مشاهده و تأث  یشتر بر رفتارهایوان پاولوف" و "جان واتسون" بیژه "ایو  ان بهی، رفتارگرایبرخلاف نگرش شناخت

ن باور  یه بر ایان اولیشود. رفتارگرا  یف می پاسخ تعر -ک رابطه محرکیعنوان    دگاه بهین دید دارند. رفتار در ایها بر رفتار تأک

ه را  ین نظر ی شناس معروف، ا  نر"، روانیافتد. "اسک  یها اتفاق م  ها و پاسخ   ق ارتباط محرکیتنها از طر   ی ریادگیبودند که  

دگاه،  ین دیح دهند. طبق ا یتوانند رفتار را توض  یها، بهتر م  محرک  یجا   ک پاسخ، بهی  یآمدها  ید کرد که پ یل کرد و تأکی تکم

 رد. یگ  یآن شکل م یآمدها یها دارد و رفتار از پ بر رفتار انسان یادیر ز یط تأثیمح

 ی اجتماع   ی ر ی ادگ ی چارچوب  

مطرح شده است. "آلبرت باندورا" معتقد است که رفتار   ییو رفتارگرا یاز دو نگرش شناخت یبیعنوان ترک  به یاجتماع یری ادگی

م  انسان تعاملات مداوم  از  فرایان محیها  و  رفتار  ا  یم  یناش  یشناخت  یندهایط،  در  تنها محی شود.  نه  نگرش،  بلکه  ین  ط 

  ن تعامل ی گذارند و ا  یر میطور متقابل بر رفتار تأث ط بهی ه، فرد و محی ن نظر ی ر دارد. بر اساس ا یز بر رفتار تأث ین  یشناخت فرد

 شود.  یها م انسان یرفتارها  یریگ  ها باعث شکل

 ی چارچوب رفتار سازمان 

 و کنترل رفتار انسان  ینیب شیشود، بر درک، پ یدر حال رشد شناخته م یا رشته انیک رشته می عنوان   ، که بهیرفتار سازمان

 ، ابعاد مختلف رفتار انسان یو رفتار  یم شناختین چارچوب تلاش دارد تا با استفاده از مفاهیها تمرکز دارد. ا  ها در سازمان
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ن است که رفتار یا   ییدست آورد. هدف نها  ها به  در سازمان  یو گروه  یاز عملکرد فرد  یکرده و درک بهتر  یساز  ه یها را شب

 م. یکنترل کن یم آن را در جهت منافع سازمانیم و بتوان یکن ینیب شیها را بهتر درک کرده، آن را پ انسان

 ی فصل دوم: رهبر 

 ی ک رهبر ی و مطالعات کلاس   ی خ ی نه تار ی گفتار اول: زم 

 ست؟ ی چ   ی رهبر 

معترض    یها   و گروه  ی، مسابقات ورزشیها، امور تجار  ا شکست در جنگیت  یخ، ثابت شده است که موفقیدر طول تار 

از افراد    یاریبس  یبرا  یق رهبری ت، هنوز ابعاد و کارکرد دقین اهمیرغم ا   یدارد. عل  یآنها بستگ  یبه شدت به رهبر  یاسیس

  ق نحوه عمل آن همچنان در هاله یص دقیها دارد، اما درک و تشخ بر عملکرد انسان  یر شگرفیتأث   یده رهبریمبهم است. پد

 از ابهام قرار دارد.  یا

س معتقد است  یمثال، بن  یاند. برا  د کردهیران« و »رهبران« تأکیان »مدیپردازان به تفاوت م  هی از نظر   یر، برخیدر دوران اخ

ط آشفته، یتوانند بر مح  یرا رهبران میران، ز ید هستند نه مدیازمند رهبران جدیها ن  کم، سازمانی ست و  یبقا در قرن ب  یکه برا

  ن تفاوتی قت، ا یشوند. در حق  یط مین شرای م ایران اغلب تسلیکه مد  یثبات غلبه کنند و آن را نظم دهند، در حال  یمبهم و ب

شناسند که باعث    یگران میرا به عنوان هنر نفوذ در د  یاست. اساساً رهبر  یقابل بررس  یمهم در مطالعات رهبر  یها به شکل

 کنند. یرو یاجبار، از رهبر پ یروان به دلخواه، نه از رویشود پ یم

 ی رهبر   ف ی تعر 

ت  ی اق و کوشش دلخواه هدایبا اشت  یاهداف گروه  یاست که آنها را به سو  یا  گونه   ر گذاشتن بر افراد بهیتأث  یبه معنا  یرهبر

ن ی ند. ایتلاش نما  یتحقق اهداف گروه  یل خود برایگران است تا آنان با میند نفوذ در دیفرآ  یگر، رهبریکند. به عبارت د

  ی تیکند. در هر موقع  یاشاره نم  ید دارد و به نوع سازمان خاصیروان تأکیرات رهبر بر رفتار و تلاش پیبر تأث  یطور کل  ف بهیتعر 

 شود.   یعنوان رهبر شناخته م ر بگذارد، بهیها تأث ا گروهیبتواند بر رفتار افراد  یاگر فرد

 ی ک رهبر ی و مطالعات کلاس   ی خ ی نه تار ی زم 

قات  یبر تحق  ینه انجام شده است. مرورین زمی در ا  یاریقات بسیهمواره در حال رشد بوده و تاکنون تحق   یمطالعات رهبر

پرداخته    یک رهبر ی از مطالعات کلاس  یکند. در ادامه، به برخ   یرهبر  ی ها  هی به درک و رشد نظر   یانیتواند کمک شا  یک میکلاس

 شود:  یم

 وا: ی آ   ی . مطالعات رهبر 1

ن مطالعات تحت نظر  یشناخته شد. ا  ینه رهبریدر زم  یقاتین مرکز تحقیعنوان نخست  وا بهی، دانشگاه آ1930در اواخر دهه  

 قرار داد:  یمختلف را مورد بررس  ی( انجام شد و سه سبک رهبریگروه  ییاین« )پدر پوی »کرت لو

 رفت. یپذ ینم یچ مشارکتیداد و ه ی: رهبر دستور می استبداد   ی رهبر  •

 کرد.  ید میمشترک تأک یری گ  میو تصم ی: رهبر به مشارکت گروهک ی دموکرات   ی رهبر  •
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 نداشت.  یمشخص یچگونه نظارت و رهبری: رهبر ه د و بندی ق   ی ب   ی رهبر  •

ش  یموجب افزا  ین سبک رهبریت داشتند و ای شتر رضای ک بیدموکرات  یها تحت رهبر  ن مطالعات نشان داد که گروهی ج اینتا

  ی شتر دچار مشکلاتید و بند بیق  یا بی  یاستبداد  یتحت رهبر  یها  که گروه  یشود. در حال  یها م  در گروه  یو همکار  ییکارا

 بودند. یتفاوت یا بی  یر پرخاشگرینظ

 و ی اوها   ی . مطالعات رهبر 2

ها و  در گروه  یرهبر ی(، به بررسLBDQح رفتار رهبر« ) یو با استفاده از پرسشنامه »تشر یاوها یالت ی، دانشگاه ا19۴۵در سال  

 شد:  یدر رهبر یدیدو عامل کل ییقات منجر به شناساین تحقی مختلف پرداخت. ا یها سازمان

 ان آنها توجه دارد. یافراد و روابط م یازهای: که به نمراعات  •

 پردازد.  یعملکرد م یابیف و ارز ین اهداف، وظایی: که به تعی ده   ساخت  •

 رگذار باشد.ی تأث یتواند در سبک رهبر ید بر هرکدام میگر جدا بوده و تأکی کدین دو بعد از یا

 گان: ی ش ی . مطالعات م 3

ن  یآغاز کردند. ا  یدر مورد رهبر  یز مطالعاتیگان نیشی از پژوهشگران دانشگاه م  یو، گروهیقات دانشگاه اوهایهمزمان با تحق

کنند،    ید می ک با کارمندان تأکی نزد  یو همکار  یشتر به نظارت کلیبالا، معمولاً ب  یور  مطالعات نشان داد که سرپرستان با بهره

ت  ی نجاست که رضایپرداختند. جالب ا   ی ک میم و کنترل نزد یشتر به نظارت مستقین بییپا  یور  که سرپرستان با بهره  ی در حال

 گذاشت.   یر م یو تعاملات رهبر با کارکنان بود که بر عملکرد تأث  ینداشت، بلکه نوع رهبر  یور  با بهره  یمیکارکنان ارتباط مستق

 ی رهبر   ی ها ی گفتار دوم: تئور 

 ی رهبر   ی ها ی تئور 

 ی ات فرد ی . نگرش خصوص 1

ن نگرش  ی بود که تمرکز آن بر خود رهبران قرار داشت. ا  یات فردی، نگرش خصوص یبه رهبر  یعلم   یکردهاین روی از اول  یکی

ونان باستان و روم  یه به  یاول  یها  یرهبر شود؟ تئور  یشود فرد  یباعث م  یات فردیداد که چه خصوص  ین سوال پاسخ میبه ا

  ی ات رهبری ا با خصوصین باور است که افراد یتر منشأ گرفته، بر ا یم یقد یها دهی"ابر مرد" که از ا یگردند. تئور یم باز میقد

ق  ی را از طر   یات رهبرینکه خصوصیک رهبر زاده شده، بدون ایعنوان    عنوان مثال، ناپلئون به  ا بدون آن. بهیند،  یآ  یا میبه دن

 ابد. یدست   یآموزش کسب کرده باشد، توانست به رهبر

نه    یات رهبرین داشتند که خصوصید بر ایداد که تأک  یتر  نانهیب  واقع  یها  خود را به نگرش  ی"ابر مرد" جا  ی با گذر زمان، تئور

ذات روان خود از  یقات مختلف نشان دادند که رهبران ممکن است نسبت به پیتوان آنها را آموخت. تحق  ی، بلکه میکاملاً 

ات  یبر خصوص  یه در مورد رهبری قات اولین تحقیکه ا   یتر داشته باشند. در حال  یقو  یا بدنیبرخوردار باشند    یشتریهوش ب

 یها  یژگی گر، ویموفق وجود نداشت. به عبارت د  یو رهبر  یفرد  یها  یژگیان ویم  یقطع  ی  چ رابطهیکردند، ه  ید میتأک  یفرد

کننده    ینیب  شین نگرش کمتر جنبه پیا  یطور کل  توانند در انتخاب رهبران و بهبود عملکرد آنان مؤثر باشند، اما به  یم  یفرد

https://iranarze.ir/blog/estekhdam1048/
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  ر مهارتینظ  ییها  افته است. مهارت یر  ییرهبران تغ  یشغل  یها  ن نگرش به سمت توجه به مهارتی دارد. در حال حاضر، ا

 یرهبر یبرا یضرور یها  عنوان مهارت شدند، به ی( معرف1981وکل )ی( و 197۴کاتز ) یکه از سو یو انسان ی، ادراکیفن یها

 شوند.  یمؤثر شناخته م

 ی گروه و مبادله رهبر   ی ها   ی . تئور 2

د دارند که یرند و تأکیگ  ینشأت م  یاجتماع  یشناس  از روان  یرهبر  یمبادله اجتماع  یژه تئوریو  به  یگروه رهبر  یها  یتئور

ها   یکند تا ناراحت یروان خود فراهم میپ یها را برا ا و پاداشیشتر مزای، رهبر بین تئوریند مبادله است. در ا یک فرای یرهبر

تواند به تحقق اهداف گروه منجر    یروان است که میان رهبر و پیک مبادله مثبت و سودمند می جاد  ی ها. هدف، ا  نهیو هز 

 شود. 

توانند بر رفتار   یز میروان نیکند پ  ید مین است که تأکیا  ین تئوری جالب در ا  یها  یژگیاز و  ی کیروان بر رهبران:  یر پیتأث

د  ی شتر تأکی" بیده  روان خوب نباشد، رهبران ممکن است بر "ساختیکه عملکرد پ  یمثال، زمان  یر بگذارند. برایرهبران تأث

دهد که    یق نشان م ین تحقی کنند. ا  ید میشتر بر "مراعات" تأکیداشته باشند، رهبران ب  یروان عملکرد خوبیپ  یکنند، اما وقت

ت ارتباط دو طرفه رهبر و ی ن مطالعات بر اهمی ، ایطور کل  دارد تا بالعکس. به  یبر سبک رهبر  یشتر یر بیگروه، تأث  یور  بهره

 رگذار باشند.ی توانند بر رهبران تأث یز م یدهند که فرودستان ن ید دارند و نشان م یروان تأکیپ

پردازد و معتقد است که رهبران با فرودستان    یروان میل روابط رهبر و پی ن مدل به تحلی(: ا LMX)  یعمود  یوند زوجیمدل پ

کند که    یان مید دارد و بیگانه" تأکی" و "بیم فرودستان به دو گروه "خودی ژه بر تقسیو   ن مدل بهی دارند. ا  یخود روابط متفاوت

مند   مانند اعتماد، اطلاعات و توجه بهره  یشتریرا آنها از منابع بیکنند، ز   ی" میشتر وقت خود را صرف گروه "خودیرهبران ب

 یشتریب  یت شغلیبا رهبران دارند، مسئول  یتر  که روابط مطلوب  یاند که فرودستان   شوند. مطالعات مختلف نشان داده  یم

 دارند.  یرند و عملکرد بهتریگ یبه عهده م

 ی رهبر   یی اقتضا   ی . تئور 3

باشد، توجه به    یرهبر  یبرا  یمناسب  یطور کامل تئور   تواند به  ینم  یات فردینکه مشخص شد که نگرش خصوصیپس از ا

بر   ین تئوری کرد. ا  یرا معرف  یرهبر  ییاقتضا   ی( تئور1967دلر )ین چارچوب، فی جلب شد. در ا  یرهبر  یتیوضع  یها  جنبه

 آن هماهنگ باشد.  ی ها یژگیت سازمان و وید با وضعیبا ین فرض بنا شده است که سبک رهبری اساس ا 

 کرد:  یمعرف یت رهبریت وضعین مطلوبییتع یرا برا یدلر در مدل خود سه عامل اساس یدلر: فیف ییمدل اقتضا

 دارد.  یت رهبریبر موفق یادیر ز یکه تأث عضو: - رابطه رهبر  •

 ف و اهداف. یو وضوح وظا یافتگیزان ساختار ی: مفهی ساختار وظ  •

 رهبر در سازمان.  یار رسمی زان اختی: مقدرت مقام رهبر  •

باشد،   ییفه و قدرت مقام رهبر در سطح بالایگروه، ساختار وظ  یکه روابط رهبر با اعضا  ییها  تین مدل، در وضعی طبق ا

 یها  تیشتر اثر بخش است. در وضعیر( ب یگ  مدار )سخت فهیها، رهبر وظ  تین وضعی رهبر مطلوب است. در ا یت برایوضع
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ر( بهتر یگ   مدار )سهل  د کنند و رهبر رابطهیتأک  ید بر روابط انسانینسبتا نامطلوب، رهبران با   یها  تیبا ساختار کمتر و وضع

 سبک   ینی ب  شیاو در پ  یمختلف نشان داده است که تئور  یها  دلر در سازمانیتوسط ف  یا  قات گستردهیکند. تحق  یعمل م

 درست است.   یطور نسب  مختلف به یها ت ی مؤثر در وضع یرهبر یها

 ی هدف رهبر   - ر  ی مس   ی . تئور 4

زش انتظار استوار است.  یه انگیشد، بر اساس نظر   یوانز" معرفی ن ایکه توسط "رابرت هاوس" و "مارت  یهدف رهبر-ریمس  یتئور

ن  ی است. ا  یاهداف سازمان  یت کارکنان به سوی اش هدا  فهیکند و وظ  یعنوان منبع پاداش عمل م  ، رهبر بهین تئوری در ا

 استوار است:  یرهبر یمدل بر اساس دو بعد اصل

 ها.  ف و هدفین وظایی د بر تعی: تأکی ده   ساخت  •

 روان.یپ یفرد  یازهایت و توجه به نید بر حمای: تأکمراعات  •

ش دهند. یت کارکنان را افزا یزه و رضایتوانند انگ  ین است که رهبران با انتخاب سبک مناسب، میا  ینیب  شیپ  ین تئوری هدف ا

تمرکز کند، در    یتیشتر بر رفتار حما ید بیشتر دارند، رهبر بای ب  ییاز به راهنمایکه ن  یرساختاریعنوان مثال، در مشاغل غ  به

 مدار مؤثرتر است.  فهیف واضح هستند، رفتار وظیکه وظا یکه در مشاغل ساختار یحال

 ی اجتماع   ی ر ی ادگ ی . نگرش  5

رات  یژه از تأثیو  ن مدل بهی رد. ا یگ  یط مورد توجه قرار میروان و محیان رهبر، پیه مین نگرش، تعامل مستمر و دو سویدر ا 

ن مفهوم اشاره دارد که رهبر و ی به ا  یاجتماع   یریادگید. نگرش  یگو  یم  یط اجتماعی ک محیروان در  یمتقابل رفتار رهبر و پ

ند مستمر  یعنوان فرآ  را به  ین مدل، رفتار رهبری ر دهند و بهبود بخشند. اییگر را تغیکدیگر تعامل دارند تا رفتار  یکدیروان با  یپ

مشترک دست   یها  تی توانند به موفق یق تعامل م یروان هر دو نقش دارند و از طر یند که در آن رهبر و پیب یر مییو قابل تغ

 ابند.ی

 ی رهبر   ی ها   ن ی . جانش 6

ا  یرهبر  یها  نیجانش  یتئور ر  یا غیها، رفتار رهبر کمتر اثرگذار    تی موقع  یپردازد که ممکن است در برخ  ین فرض می به 

ن نکته  یژه بر ا یو  به  ین تئوری عمل کنند. ا  ین رهبری عنوان جانش  کارکنان به  ییچون تجربه و توانا   یباشد و عوامل  یضرور

 ا اثر آن را کاهش دهند. ین ببرند یرا از ب  یاز به رهبریط خاص ممکن است نی ا شرایکارکنان  یها یژگیو ید دارد که برخیتأک

 ی فصل سوم: کاربرد رهبر 

 ی رهبر   یگفتار اول: سبکها و عملکردها 

 مقدمه 

  ی روان خود از آن استفاده میبر پ  یرگذاریتأث  یشود که رهبران برا  یگفته م  ی، »سبک« به روشیت و رهبری ر یمد  یایدر دن

  رد. به یقرار گ  یطیط محیشرا  یو حت  یاز جمله فرهنگ، ساختار سازمان   یر عوامل مختلفیتواند تحت تأث  ین سبک می کنند. ا
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مشاهده   یت و رهبر یر یوه مدیدر ش  ییها  مختلف، تفاوت  یدر کشورها  یرهبر  یها  سبک  یها  تفاوت  یعنوان مثال، در بررس

 کا مشهود است. یبا آمر  یمانند ژاپن و کره جنوب یین کشورهای ب یها سهی در مقا  یشود که به خوب یم

 ی ا   و کره  ی ژاپن   ی رهبر   ی ها   تفاوت سبک 

کا به دقت به مطالعه و  یت در آمر ی ر یشروع به کاهش نسبت به ژاپن کرد، محققان مد  ییکایآمر  یها شرکت یور بهره یوقت

ن  یها ا ین بررس یج مهم ا یاز نتا یکیدا کنند. یها را پ تی ن موفقیل ایژاپن پرداختند تا بتوانند دلا  یتیر یمد یها  سبک یبررس

 از روش  یطور جد  به  ییکا یران آمر یاز مد  یاریشود. بس  یم  یت منابع انسانی ر یبه مد  یا  العاده  بود که در ژاپن، توجه فوق

  العمر در شرکت   مادام  یها  استخدام  ید، خدمات، و حت یت تولیفین روند باعث شد که کیکردند و ا  ی رویپ  یژاپن  یتیر یمد  یها

 کا به شدت رشد کند.یها در آمر 

  ی ژگیاز و  یاریل شده است. بسیتبد  یت و رهبریر یموفق در عرصه مد   یها از مدل  یکی ز به  ین  یاما در حال حاضر، کره جنوب 

، مشارکت کارکنان، سلسله  ید بر کار گروهیها وجود دارد، از جمله تأک  یها با ژاپن  یا  کره  یتیر یمد  یها  در سبک  یمشابه  یها

هاست    یرتر از ژاپنیپذ  ها انعطاف   یا  کره  یتیر یمد   یها  ن حال، سبکیکارکنان. در ع یشخص  یازهایمراتب کم، و توجه به ن

 ها سازگار شوند.  یران ژاپنیبهتر از مد ییکایآمر  یها طی اند در مح ل توانستهین دلی و به هم

کرهیمد کارخانه  یا  ران  بهیا  یها  در  تول  الات متحده،  بیطور متوسط  به مد  یشترید  آمر ینسبت  ن  یدارند، و هم  ییکایران 

 یشتریت بیبا جد  یا  ران کرهیرا به خود جلب کرده است. از آنجا که مد  یشتری، توجه بیصنعت  یها   طیژه در محیو  موضوع، به

نده  یدر آ  ی تیر ی ممکن است به مدل غالب مد  یا  کره  یکنند که رهبر  یم  ینیب  شیپ  یکنند، برخ  یت می فعال  یدر ساعات کار

 ل شود. یتبد

ها    حوزه  ی، در برخ یر و فرهنگ غنینظ  یب  ی ران با وجود استعدادهای د که چرا ا یآ  یبه ذهن م  یها، سؤال  ت ین موفقی در کنار ا

پرورش    یرانید مدیشود، با   یضه" محسوب میکار "فر   ین که در فرهنگ اسلامی فاصله دارد. با توجه به ا  یجهان  یها  ت یاز موفق

ح، از  یصح  یها  بالقوه خود و آموزش  یاز استعدادها   یریگ  م که با بهرهی د تلاش کنیز باشند. با یمتما  یابند که در سطح جهانی

 م. ین فاصله عبور کنیا

 ی رهبر   ی ها   ن در سبک ی ک و نو ی مطالعات کلاس 

نتا  یمطالعات رفتار سازمان بهیو  اول  یکیر گذاشته است.  یتأث  یرهبر  یها  م بر سبکیطور مستق  ج آن  ن  ی تر   ن و مهمیاز 

ک  ی ن، کار کلاسی کرد. همچن  یرا بررس  یرهبر   یها  نه، »مطالعات هائورن« بود که اثرات مختلف سبکین زمی مطالعات در ا

رگذار بوده ین حوزه تأثی، در ایتیآمرانه و حما یرهبر یها عنوان سبک به Y ی و تئور X یتئور یگور در معرفیگر  دوگلاس مک

 ل شد. یبند و بار تحل یک، آمرانه، و بیدموکرات یرهبر یها ن سبکین مطالعات، همچنیاست. در ا 

 ی ریگ  جهیبند و بار« تمرکز داشت و نت   یک«، و »بی»آمرانه«، »دموکرات  یرهبر  یها  سبک  یژه بر رویو  وا« بهیمطالعات »آ

نشان داد که    گانیشین، مطالعات گروه می دست آورد. علاوه بر ا  ها به  ها بر رفتار گروه  ن سبکیر ا یدر مورد نحوه تأث  ییها

 ت کارکنان دارند. یو رضا یور بر بهره یشتری ر بیتوجه دارند، تأث یکه به روابط انسان یسرپرستان
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 کرت ی ت ل ی ر ی ستم مد ی ت و چهار س ی ر ی شبکه مد   ی ها   سبک 

بلیر ی، مدل شبکه مدیرهبر  یها  ل سبکیها در تحل  ن مدلی تر   از معروف  یکی ن یک« و »جیت است که توسط »رابرت 

ن ی (. ا یده  د )ساختید دارد: توجه به افراد )مراعات( و توجه به تولیتأک   ین مدل بر دو محور اصلی « توسعه داده شد. اموتون

محور در مطالعات    دیمحور و تول  کارمند  یها  و و سبکی« در مطالعات اوهایده  دو محور معادل با ابعاد »مراعات« و »ساخت

 گان هستند. یشیم

ن  ی شوند. ا  یک شناخته میو دموکرات  یمیران تیعنوان مد  کنند، به  یت اتخاذ میر ی( را در شبکه مد9و    9که سبک )  یرانیمد

  شود. در مقابل، سبک  ین سبک شناخته می عنوان مؤثرتر  به ید و بهبود روابط انسانیل توجه برابر به تولی دل به یسبک رهبر

ها هستند.   گر سبکید و افراد، ناکارآمدتر از د یل توجه کم به تولیدل ثمر« معروف است، به  یت بی ر ی ( که به »مد1و    1)  یها

ن  ی کرده است. ا   یبند  ت خود را بر اساس چهار سطح عمده دستهی ر یمد  یها  ستمیکرت« سیس ل ین راستا، »رنسی در هم

 ها شامل:   ستمیس

 رند. یگ  ینم یچ مشورتیکنند و از کارکنان ه یم اتخاذ میطور مستق  ها را به می ران اقتدارگرا که همه تصمیمد (: 1ستم ) ی س 

 شود.  یر اتخاذ میمد یشتر از سوی ها ب میهنوز تصم یدهند، ول یم یمختصر یران که به کارکنان آزادیمد (: 2ستم ) ی س 

 ی امور را م  یدر برخ  یری گ  میکنند و به آنها اجازه تصم  یکه از مشاوره و بحث با کارکنان استفاده م  یرانیمد(:  3ستم ) ی س 

 دهند. 

 شود.  یطور مشترک گرفته م  ها به می طور کامل به کارکنان اعتماد دارند و تصم  که به یرانیمد (: 4ستم ) ی س 

با بهره۴( و )3ستم ) ی س  یها  ها، سبک  یبند  ن دستهی بر اساس ا کارکنان همراه    یاز سو  یت بالاتریو رضا  یور  ( معمولاً 

 هستند. 

 ی انتخاب سبک رهبر 

ر دارند،  یتأث  یرا که در انتخاب سبک رهبر  یبودند که عوامل مختلف  یپردازان  هین نظر یت از اولی بام و وارن اشم  رابرت تانن

 توجه کند:  یاصل یرویبه سه ن ید قبل از انتخاب سبک رهبریر بای ک مدیشنهاد کردند که  یها پ ف کردند. آنیتوص

 ران وجود دارند. یکه در مد ییروهاین .1

 که در فرودستان وجود دارند.  ییروهاین .2

 ر دارند. یت موجود تأثی که در وضع ییروهاین .3

که    یرانیگر، مدیعبارت د ط باشند. بهیمتناسب با شرا   ید قادر به انتخاب سبک رهبریران مؤثر باید که مد یگو   ین نگرش میا

 ران بهین مدیرند، از مؤثرتر یت به کار گیاز هر موقعیرا بسته به ن  یمختلف رهبر  یها  ر هستند و قادرند سبکیپذ  انعطاف

رد. اگر فرودستان  یمورد توجه قرار گ  ید قبل از انتخاب سبک رهبر یز بایفرودستان ن  یها  یژگی ن، ویند. همچنیآ  یشمار م

 نند. یرا برگز  یتر  کی دموکرات یها  تواند سبک یر میل به مشارکت داشته باشند، مدی و تما یتجربه کاف

 ی رهبر   ی گفتار دوم: عوامل اثر بخش 
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 مقدمه 

ط  ی شرا  یوجود ندارد که در تمام  یاز رهبر  یا سبکی  یت فردیچ خصوصینشان داده است که ه  ینه رهبریقات در زمیج تحقینتا

و به  پژوهشگران،  باشد.  اولیاثر بخش  از مطالعات  ایژه پس  به  نتی ه،  رسین  متعددی جه  عوامل  که  فرهنگ    یدند  از جمله 

ن،  یرگذار باشند. همچنیتأث  یرهبر  یتوانند بر اثر بخش  یو انتظارات کارکنان م  یتیر یات مدیف، تجربی عت وظای، طبیسازمان

ن امر یت توجه کنند. ایخود از وضع یها و برداشت یتیران به عوامل وضعی، لازم است مدیانتخاب سبک مناسب رهبر یبرا

 طور مؤثر انتخاب کنند.  خود را به یط مختلف، سبک رهبری کند تا در مواجهه با شرا یران کمک میبه مد

 ی ا دور زندگ ی   ی ت ی نگرش وضع 

د ین نگرش تأکی ت الهام گرفته است. ای ر ی افت، از نگرش شبکه مدیو بلانچارد توسعه    ی« که توسط هرسینگرش »دور زندگ

روان شکل گرفته است که  ین مدل بر اساس بلوغ پیروان تطابق داشته باشد. ا یپ  ید با سطح آمادگیبا  یدارد که سبک رهبر

 باشد:  یار میشامل سه مع

 شرفت یپ یزه برایزان انگیم .1

 ت ی رش مسئولیاق به پذیاشت .2

 لات و تجربه یزان تحصیم .3

عبارتند    ین چهار سبک رهبر ی م کنند. ای خود را تنظ  یروان، سبک رهبرید بر اساس سطح بلوغ پین مدل، رهبران بایبر اساس ا 

 از: 

 دارند، مؤثرتر است.  ین ییروان سطح بلوغ پایپ یمدار است و وقت فهین سبک، رهبر وظی : در ای سبک دستور  .1

 ن مؤثر است. ییروان با بلوغ پایپ یمدار، و برا مدار است و هم رابطه فهین سبک، رهبر هم وظی در ا  : ی ه ی سبک توج  .2

 روان با بلوغ بالا مؤثر است. یپ یشتر است و برایب یمدار ن سبک، رابطهی : در ای سبک مشارکت  .3

 ار بالا مؤثر است. یروان با بلوغ بسیپ یکند و برا  ین سبک، رهبر کمتر دخالت می : در ای ض ی سبک تفو  .4

ن است  ی ن انتقادات ای تر   یاز اصل  یکیبه آن وارد شده است.    ییرسد، انتقادها  یبه نظر م  ین مدل ساده و کاربردی اگرچه ا

  ارائه   یروان و سبک رهبرین سطح بلوغ پیب  یمنطق  ین ارتباطی کند و همچن  یها را ساده م تیش از حد وضعین مدل بیکه ا 

 شده وجود ندارد. 

 تون ی ا   - وروم    ی مدل رهبر 

د ین مدل، رهبران بای ند توجه دارد. بر اساس این فرای روان در ا یزان مشارکت پیرهبر و م  یریگ  می به تصم  تونیمدل وروم و ا

 ی ریگ  میند تصم ین امکان را بدهند که در فرآیروان ایمختلف اتخاذ کنند و به پ  یها  تیمات خود را با توجه به وضعی تصم

  نهیتواند منافع بالقوه را به حداکثر رسانده و هز   یم  یریگ  می د دارد که انتخاب روش مناسب تصمی ن مدل تأکیمشارکت کنند. ا

 ها را کاهش دهد. 

 کند، از جمله:  یم یرا معرف یریگ   مین مدل پنج سبک تصمیا
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 ی فرد یریگ  میتصم .1

 یمشارکت یریگ  میتصم .2

 ی گروه یریگ  میتصم .3

 یمختلف مناسب است و رهبران  یها  تی در موقع  یری گ  میتصم  یتون برایدهند که مدل وروم و ا  یقات نشان میج تحقینتا

 ی اتخاذ م یتر  مات اثربخشیکنند و تصم یروان خود کسب میاز پ یشتر یت بیکنند، معمولاً حما  ین مدل استفاده می که از ا

 تر هستند.  ن مدل اغلب موفقی شده بر اساس ا مات گرفته یاند که تصم کنند. مطالعات متعدد نشان داده

 معلولان   ی رهبر   -  ی گاه زنان و رهبر ی گفتار سوم: جا 

 مقدمه 

زه دهند.  یر دستان خود نفوذ کرده و به آنها انگید بتوانند در ز یران اثر بخش بایاست. مد  یر، رهبری مد  یف اصلی از وظا  یکی

ل  ی شود. زنان در جوامع مختلف به دل  یها پرداخته م   ت سازمانیر یو مد   یگاه زنان و معلولان در رهبرین بخش، به جایدر ا 

مواجه هستند.   یادیبا موانع ز   یتیر یو مد  یرهبر  یها  تیبه موقع  یابی، در دستیو اقتصاد  ی، اجتماعیفرهنگ  یها  ضیتبع

  و بهره   ییتواند به بهبود کارا   یاست که م  یز موضوع مهمیآنها ن  یمناسب برا   یط کاری جاد محیمعلولان و ا  ین، رهبریهمچن

 ها کمک کند.  سازمان یور

 ی گاه زنان و رهبر ی جا 

جهان، از   یاز کشورها   یاریکه زنان در بس  یافته است. در حالیش  ی افزا  یدر دو دهه گذشته، توجه به نقش زنان در رهبر

در    ییها   شرفتیکشورها، پ  یستند، در برخیبرخوردار ن  یرهبر  یها  تی ، از حقوق برابر در موقعیو شرق   یغرب  یجمله کشورها

از    یدهند، اما تنها درصد کم  یل میران را تشکیدرصد از مد  ۴0کا حدود  یمثال، زنان در آمر   یشود. برا  ینه مشاهده مین زمیا

 اند.  افتهیدست   ی تیر یمد یآنها به سطوح بالا

دهد.    یرا به مردان اختصاص م  یرهبر  یها  است که نقش  یفرهنگ  یقالب  یها، باورها  تین محدودی ا  یل اصلیاز دلا   یکی

  ت یل، موفقی ن دلی هستند و به هم  ین باورند که مردان رهبران بهتری از افراد هنوز بر ا   یاریدهند که بس  یها نشان م  پژوهش

ت یو قابل  یی که عملکرد مردان به توانا  یدهند، در حال  یمانند شانس نسبت م  یزنان را به عوامل خارج  یها و عملکردها

 شوند، به  یم  یناش  یتیجنس  یها  یژگین باورها، که عمدتاً از تصورات نادرست درباره ویشود. ا   یآنان نسبت داده م  یدرون

 شود.  یم یرهبر یها تیشرفت زنان در موقعیمانع از پ یطور قابل توجه

سه با  یاند که زنان در مقا  خود دارند. مطالعات نشان داده  یر شغلیاز خود در مس   ین، زنان اغلب انتظارات کمتری علاوه بر ا

شود که زنان کمتر به    ین امر باعث می کنند. ا  یدرخواست م  یبعد  یها  شرفتی شروع کار و پ  ی را برا  یمردان، حقوق کمتر

 ها باز بمانند.  شتر در سازمانیب یها شرفتیجه از پیخود اعتماد داشته باشند و در نت یشغل یها تیموفق
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  ی تفاوت چندان  یو عملکرد شغل  یفرد  یها  یژگیدهند که زنان و مردان در و  یها، شواهد نشان م  تی ن محدودی با وجود ا

 یشیاز مردان پ  یت حتیهمچون اعتماد به نفس و قاطع  ییها  یژگیاند که زنان در و  از مطالعات نشان داده  یاریندارند. بس

 با مردان ندارند. یز تفاوتین یرند و در عملکرد شغلیگ یم

 معلولان   ی رهبر 

هستند   یشود. معلولان افراد   یده گرفته میناد   یطور جد  ها به  از سازمان  یاریاست که در بس  یگر یمعلولان موضوع د   یرهبر

به دلا  روانی  یل جسمیکه  فعال  ییها  تیبا محدود  یا  انجام  اما م  یها  تیدر  نقش  یروزمره مواجه هستند،   یها  توانند 

 خود را به   یف شغل یاز افراد معلول قادرند وظا  یاری، اکنون بسیشرفت تکنولوژیفا کنند. با پیا  یخوب  را به  یو رهبر  یتیر یمد

 ها مشارکت داشته باشند. طور مؤثر انجام دهند و در سازمان

  ی ذهن  یها  ییتوانا   ین افراد دارایاز ا  یاریها، نحوه برخورد با آنهاست. بس  معلولان در سازمان  یر یکارگ  ن چالش در بهی مهمتر 

  ت ید به حساسیها با  ت سازمانی ر یها عمل کنند. مد  عنوان منابع ارزشمند در سازمان  توانند به  یبالا هستند و م  یو شغل

ن شامل فراهم آوردن  ی طور مؤثر کار کنند. ا  ن افراد بتوانند بهیفراهم کند که ا   ی طیمعلولان توجه کرده و مح  یازهاین  یها

 خاص آنها است.  یازها یر کارکنان در مورد نین سای در ب یجاد آگاهی کارکنان معلول و ا یژه برایامکانات و

 ی داشته باشند. برا  ینسبت به کارکنان عاد  یموارد عملکرد بهتر  ی توانند در برخ  یاند که معلولان م  مطالعات نشان داده 

نسبت به    یت، دقت، و عملکرد شغلیکه در شرکت دوپونت انجام شد، نشان داد که کارکنان معلول از نظر امن   یقیمثال، تحق

تواند   یشود بلکه م  یعملکرد سازمان م  یتنها باعث ارتقا  معلولان نه  یریکارگ  ن، بهیدارند. بنابرا  یعملکرد بهتر  یکارکنان عاد

 ز منجر شود. یر کارکنان نیزش در سایو انگ یش وفاداریبه افزا 

 زش ی فصل چهارم: انگ 

 ندها ی ازها و فرا ی زش ن ی انگ   ی گفتار اول: تئور 

 مقدمه 

 ن مباحث در روانیتر   فین و ظر یتر   دهیچیاز پ  یکی،  یسازمان  یها  طیژه در محی، به ویفرد  یها   زهیدرک رفتار انسان و انگ

کرد.    ینیب  شی ا پیتوان آن را کنترل    ینم  یکنند که به راحت  یرفتار م  یل مختلفی است. افراد به دلا  یو رفتار سازمان  یشناس

خاص خود    یها  یدگیچیها پ  هستند، انسان  یدستکار  شده و قابل  ینیب  شیطور پ  که به  ییایمیو ش  یکیز ی برخلاف عناصر ف

ده است که در یچین عوامل پیاز ا  یکی زش  یهمراه باشد. انگ  یرات در رفتار آنان با دشوارییشود تغ  یرا دارند که موجب م

 دارد  یا نقش عمده یکار یها  طیها در مح  به رفتار انسان یده  شکل

 ران ی مد   ی فه اصل ی زش کارکنان: وظ ی انگ 

زان ین میو عدم تطابق ب  یط بد شغلی، شرا یزش کارکنان است. مشکلات اقتصادیران، انگیف مدین وظایتر   یاز اصل  یکی

 یمال  یها  ل اختلافیبه دل  یها گاه  یت ین نارضایشود. ا  یها م  در سازمان  یتیکارکنان اغلب باعث نارضا  یها  حقوق و تلاش

د یران بایعلاقه هستند؟ مد  یگر بید  یت دارند و برخیکارکنان از کار خود رضا  ین است که چرا بعضیا  یاست، اما مشکل اصل
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ران  یا مدین است که آی ل کنند. سوال ای کارکنان را به مثبت تبد  ین سؤالات پاسخ دهند و تلاش کنند تا احساسات منفی به ا

 وادارند؟ یزه و دلگرمیتوانند آنها را به کار کردن با انگ یا می کنند؟ و آ یکارکنان خود را درک م یها  ازها و خواستهین

 زش انسان در کار ی عت انگ ی طب 

ت  ی شود که رفتار فرد را تقو  یاطلاق م  یندیزش به فرآیط کار است. انگیها در مح  رفتار انسان  یاز ارکان اصل  یکیزش  یانگ

ها و   زهیر انگیدن به اهداف مشخص، تحت تأثیرس  ین، افراد برایکند. بنابرا  یت میکرده و آن را به سمت اهداف خاص هدا

وجود آمدن   ازها باعث بهین نیشود، ا  ی فرد شروع م  یازهایاست که از ن یندیزش فرآیرند. در واقع، انگیگ یها قرار م مشوق

 کند. یت میها هدا  فرد را به سمت اهداف و مشوق یریگ  شوند که جهت یها م  سائق

به اهداف    یابیبخشد و آن را به سمت دست  یرو میشود که رفتار فرد را ن  یگفته م  ییندها یزش به فرآی: انگزش ی ف انگ ی تعر 

وجود    شود که باعث به  یم  یناش  یا روانی  یکیولوژ یز یف  یازهایند از نین فرآ ی . ا【Baron, 1986:73】کند  یت می خاص هدا

 شود.  یبه اهداف م یابیت رفتار فرد به سمت دستی ها و هدا  آمدن سائق

 زش ی ند انگ ی فرا 

 است:  یزش شامل سه مرحله اساسیند انگیفرا

که   یعنوان مثال، هنگام   د. بهیآ  ی وجود م  از بهی کند، ن  یبروز م  یا روانی  یکیولوژ یز ی ک عدم تعادل فیکه    ی: زمانازهای ن  .1

 د. یآ یوجود م از بهیشود، ن یگران محروم میکه از تعامل با د  یا زمانیبرد  یرنج م یا تشنگی یفرد از گرسنگ

خود را کاهش   یازهایکنند تا ن  یدن به اهداف، به فرد کمک میرس  یبرا  یزشیانگ  یروهایعنوان ن  ها به  : سائقها   سائق  .2

 هستند.  یاساس  یازهاین نی تأم یبرا ییها ها در واقع راه  ن سائقیدهد. ا 

 یا اهداف تلقیها  عنوان مشوق ن دستاوردها بهیابد، ای یکه فرد به اهداف خود دست م یت، هنگام یدر نها ها:   مشوق  .3

 شوند. یها م  ازها و کاهش سائقین یشوند که باعث ارضا یم

کنند.   یت میکنند که او را به سمت هدف هدا   یرفتار فرد عمل م  یاصل  یها  عنوان محرک  ها به  ازها و سائق یند، نین فرآی در ا

 شوند. یتعادل م  یفرد، باعث برقرار  یازهاین یها و اهداف هستند که پس از ارضا عنوان مشوق مثال، غذا و آب به یبرا

 یی ابتدا   ی ها   زه ی انگ 

 ییابتدا یها   زهیعنوان انگ دارند و از زمان تولد با فرد همراه هستند، به یکیولوژ یز یو ف یکیولوژ یشه ب یها که ر   زهیاز انگ یبرخ

  یی ها  زهیعنوان مثال، انگ  ت دارند. بهیفرد اهم  یبقا و بقا  یهستند و برا  یر اکتسابیها معمولاً غ  زهی ن انگیشوند. ا   یشناخته م

 شوند.  یشناخته م ییابتدا یها زهیعنوان انگ ، خواب، و اجتناب از درد بهی، تشنگیهمچون گرسنگ

  کم   یها  مثال، در سازمان  یر دارند. برای کارکنان تأث  یکیز یف  یازهای ن نیبر تأم  ییابتدا  یها  زهی، انگیسازمان  یها  طی در مح

 برخوردار هستند.  یشتریت بیاز اهم یکیز یو ف  ییغذا یازهاین نیهمچون تأم ییابتدا یها  زهیدرآمد، انگ

 ی عموم   ی ها   زه ی انگ 
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 یوجود م  ق تجربه و آموختن بهیهستند، بلکه از طر   ییو نه ابتدا  یک یولوژ یز ی هستند که نه ف  ییازها ی، نیعموم  یها  زهیانگ

شوند.   یمحرک شناخته م  یها  زهیعنوان انگ  شوند و به  یک و تنش در فرد مربوط می ش تحر یازها معمولاً به افزاین نی ند. ایآ

 ی ها  طیو مح  یهستند که در رفتار سازمان  یعموم  یها  زهی از جمله انگ  یستگیت، و شای ، فعالیهمچون کنجکاو  ییها  زهیانگ

 ت دارند. یاهم یکار

 یایکشف دن  یسو  هستند و فرد را به  یار قویژه در کودکان بسیو  ها به  ها در انسان  زهین انگی: ا یکنجکاو   ی ها   زهی انگ  .1

منجر    یتوجه  یتواند به رکود و ب  یم  یکنجکاو  یها  زهی ک انگیز، عدم تحر ی ها ن  دهند. در سازمان  یاطراف خود سوق م

 است.  یبپردازند، ضرور یکارکنان که بتوانند به اکتشاف و نوآور  یبرا یطیل، فراهم کردن شرا ی ن دلیشود. به هم

از به تعلق و یشوند. ن  یم  یا افراد ناشیها    و تعلق به گروه  یوستگیل به پی ها از تما  زهین انگیا   : ی دلبستگ   یها   زه ی انگ  .2

 و تعلق به سازمان هستند. یدنبال احساس ارزشمند  را کارکنان بهیار مهم است، ز یبس  یکار یها طی رش در محیپذ

 ی ثانو   ی ها   زه ی انگ 

و تجربه کسب    یریادگیق  ی ها از طر   زهین انگ یبرخوردار هستند. ا   یشتری ت بیتر امروز از اهم  دهیچی پ  یایدر دن  یثانو  یها  زهیانگ

شرفت، و یقدرت، پ یها زهیاز به تلاش و آموزش دارد. انگیها ن تحقق آن یهستند که فرد برا ییها  زهیشوند و شامل انگ یم

در رفتار کارکنان    یا  کننده  نییتوانند نقش تع  یم  یسازمان  یها  طیهستند که در مح   یثانو  یها  زه ین انگی تر   از مهم  یوستگیپ

 فا کنند. یا

ل  یزه قدرت دارند، تما ی که انگ  یگران اشاره دارد. افرادیو تسلط بر د   یرگذاریتأث  یاز فرد برایزه قدرت به نی: انگزه قدرت ی انگ  .1

 رند. یقرار گ یرهبر یها  تیر قرار دهند و در موقعیگران را تحت تأثیدارند د

گران مربوط  یف و رقابت با دیدر انجام وظا یعال یبه استانداردها یابیدست یل فرد برای زه به تماین انگی : اشرفت ی زه پ ی انگ  .2

 رشد هستند.  یها ها و فرصت شرفت به دنبال چالشیزه پیشود. افراد با انگ یم

  ط ی گران مرتبط است. در محیدر جمع د   یها و احساس ارزشمند  تعلق به گروه  یاز فرد برایزه به نین انگی : ا یوستگ ی زه پ ی انگ  .3

 ران خود برقرار کنند. یل دارند روابط مثبت با همکاران و مدی دارند، تما یقو یوستگیزه پیکه انگ ی، کارکنانیکار یها

ران  یاست. مد  یکارکنان ضرور یت شغلیبهبود عملکرد و رضا  یبرا  ی سازمان  یها طی زش و عوامل مؤثر بر آن در محیدرک انگ

 ی آنها انجام دهند. برا ییزش و کارایش انگیافزا یبرا یمختلف کارکنان، اقدامات مناسب یها زهیازها و انگین یید با شناسایبا

تواند منجر به  یبرآورده کردن آنها م یط مناسب برا ی ن شرایو تأم ی، و ثانوی، عمومییابتدا یها  زهیانگ یین منظور، شناسایا

 ها در سازمان شود.  و کاهش تعارض یور بهبود بهره

 زش کار ی انگ   ی شها ی گفتار دوم: گرا 

تواند    یزش کار میشود. انگ  یرگذار شناخته مین عوامل تاثی تر   از مهم   یکیزش کارکنان به عنوان  ی ، انگیدرک رفتار سازمان  یبرا

و مورد   ییکارکنان شناسا   یاساس  یازهایها و ن  زهیدر نظر گرفته شود که در آن انگ  یده و چند وجهیچیپ  یندیعنوان فرا   به
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 ی ن گفتار به بررسی ط کار عمل کنند. در ا ی زش در محی نه و اساس انگیعنوان زم  توانند به  یازها مین نیرند. ا یگ  یتوجه قرار م

 ی ند ی فرا   ی ها   ه ی و نظر   یی محتوا   ی ها   ه ی نظر شوند:   یم میبه دو گروه تقس یطور کل م که بهیپرداز  یزش میانگ یها هینظر 

زش  یکنند که موجب انگ  ییرا شناسا  یاند تا عوامل  زش در تلاشیانگ  یی محتوا  یها  هی نظر زش کار:  ی انگ   یی محتوا   ی ها   ه ی نظر 

  ی ها به تلاش برا  شوند انسان یتوجه دارند که باعث م ییها  ازها و سائقیژه به نیو ها به هی ن نظر ی شوند. ا یها م  در انسان

هستند که عملکرد افراد    ییازهاین  ییبه دنبال شناسا  ییمحتوا  یها  هی گر، نظر ید  عبارت  به اهداف خاص بپردازند. به  یابیدست

 بخشند.  یرا بهبود م

 شود.   یازها پرداخته میه سلسله مراتب نی نظر  یعنی زش یانگ ییمحتوا یها هین نظر ی تر  از مهم یکی ینجا، به بررسیدر ا

ن  ی ازها به ایه سلسله مراتب نی، در نظر ییکا یشناس مشهور آمر   آبراهام مازلو، روانمازلو:    ی ازها ی ه سلسله مراتب ن ی نظر 

از اشاره کرده است که به  یکنند. مازلو به پنج دسته ن  یتجربه م  یخود را در سطوح مختلف  یازهایها ن  د که انسانیجه رسینت

  مرتب شده   یمراتب  صورت سلسله  ازها بهین نی ابند. ایدست    یزشید برآورده شوند تا افراد بتوانند به سطوح بالاتر انگیب بایترت

ن  ییسطح پا  یازهاین  یبالاتر است. مازلو معتقد بود که ارضا  یازهاین  یتر مقدم بر ارضا  نییپا  یازهاین  یکه ارضا  یطور  اند، به

 کند.   یبالاتر عمل م یازهایبرآورده شدن ن یاز براین شیعنوان پ ، بهیتیو امن یکیولوژ یز یف یازهایمانند ن

 اند از: از عبارتین پنج دسته نیا

ای ک ی ولوژ ی ز ی ف   ی ازها ی ن  .1 ن ی :  به غذا، آب، مسکن و سا یازها شامل نین  نیاز  ا  یا  هیپا  یازهایر  نی بقا هستند.  ازها ین 

 ازها نخواهد بود. یر نیکه برآورده نشوند، انسان قادر به تمرکز بر سا یاند و تا زمان  انسان یازهاین نی تر  یاساس

ت شامل ین امنیاز دارند. این  یمنیت و ایها به امن  ، انسانی کیولوژ یز یف  یازهای: پس از برآورده شدن نیمن ی ا   یازها ی ن  .2

 شود.  یم یو اقتصاد ی، عاطفیکیز ی ت فیامن

از یها ن  شود. انسان یها م رش در گروهی، محبت و پذیاز به روابط اجتماعیازها شامل نین نی ا از به عشق و تعلق: ی ن  .3

 رفته شوند و روابط مثبت برقرار کنند. یپذ  یدارند که در جوامع اجتماع

 . نفس هستند  و عزت ی، اعتبار اجتماعیگران، ارزشمندیاز به احترام از طرف د یازها شامل نین نی : ا احترام   ی ازها ی ن  .4

استفاده از   یاز به معناین نیتعلق دارد. ا  ییها به خود شکوفا  از انسانین نی ت، بالاتر ی: در نهایی خود شکوفا   ی ازها ی ن  .5

 است.  یفرد یها  ییها و توانا  لیپتانس یتمام

 یازهایکه ن  یکنند و هنگام  یازها حرکت مین نی ا  یبه سمت ارضا  ی عیطور طب  ها به  کند که انسان  ید میمازلو در ادامه تأک

به  نییپا برآورده شوند،  ن  تر  به سمت  خودکار  م  یازها یطور  حرکت  به  یبالاتر  انسانیترت  نی ا  کنند.  ن  ب،  ابتدا   ی ازهایها 

ت به خود  یو احترام پرداخته و در نها   یاجتماع   یازهایج به نیتدر   کنند و سپس به  یخود را برآورده م  یمنی و ا  یکیولوژ ی ز یف

 رسند.  یم ییشکوفا

 گور ی گر   مک   Y  ی تئور 
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عنوان    را به  Yو    Xه  ینظر   یدو نوع نگرش متفاوت نسبت به کارکنان پرداخت. و  یه خود به بررسیگور، در نظر یگر   دوگلاس مک

 زش کارمندان مطرح کرد. یدگاه متفاوت در رابطه با انگیدو د

ق نظارت و کنترل  یکنند و تنها از طر   یاز کار کردن امتناع م یعیطور طب  کند که کارکنان به  یه فرض م ین نظر ی ا : Xه  ی نظر  •

ن  ی کنند که کارکنان به کمتر   یران فرض میدگاه، مدین د یف خود کرد. در ای ها را وادار به انجام وظا  توان آن  یق می دق

 رند. ید قرار گید تحت نظارت شدیاز دارند و بایانجام کار ن  یزه برایزان انگیم

گور معتقد بود که افراد ذاتاً  یگر   نسبت به کارکنان استوار است. مک  یتر  دگاه مثبتیه بر اساس دین نظر یا   :Yه  ی نظر  •

د یت بای ر یه، مدی ن نظر یر و خلاق باشند. طبق ایپذ  تیطور خودجوش مسئول  توانند به  یل به انجام کار دارند و می تما

 رند.یها را به عهده بگ تی ابند و مسئولیدست   یا و حرفه یفراهم کند که کارکنان بتوانند به رشد فرد ییفضا

ها را به سمت    ط مناسب و اعتماد به کارکنان، آنیق فراهم کردن شرا ی تواند از طر   یت می ر یگور معتقد بود که مدیگر   مک

 زش و عملکرد بهتر سوق دهد. یانگ

 هرزبرگ   ی دو عامل   ی تئور 

ن  ی خود را مطرح کرد. هرزبرگ بر ا  یه دو عاملیزش است که نظر ینه انگیشناسان مطرح در زم  از روان  یکیک هرزبرگ  ی فردر 

 م کرد: ین عوامل را به دو دسته تقسیا یرگذار هستند. ویتأث یشغل یتیا نارضایت  یدر رضا یباور بود که عوامل مختلف

 ی ریمربوط هستند و معمولاً باعث جلوگ  یو سازمان  یطیط محی ن عوامل به شرای ا  (: Hygiene factors)   ی عوامل بهداشت  .1

، یط کاری مثال، حقوق و دستمزد، شرا  عنوان   شوند. به  یزش نمی م موجب انگیطور مستق  شوند، اما به  یم  یتیاز نارضا

ن نشوند، ی طور مناسب تأم  ن عوامل بهی هستند. اگر ا   ین دست عوامل بهداشتی ان کارکنان از ایو روابط م  یت شغلیامن

انگ  یخوب  ن عوامل بهیاگر ا  یشوند، اما حت  یکارکنان م  یتیباعث نارضا کارکنان   یبرا  یشتریزه بیبرآورده شوند، لزوماً 

 جاد نخواهد کرد. یا

انگ  .2 به جنبهی ا(:  Motivators)   ی زش ی عوامل  م  مثبت  یها   ن عوامل  افزا  یتر شغل مربوط  باعث  و  و  یش رضایشوند  ت 

 ی ها  و فرصت  یریپذ  تی، مسئولیشرفت و ارتقاء شغلیت در انجام کار، پیمانند موفق  یشوند. عوامل  یزش کارکنان میانگ

 کنند.  یکارکنان کمک م  یت شغلیزش و رضا یم به انگیطور مستق  ن عوامل بهی هستند. ا  یزشیاز جمله عوامل انگ  یری ادگی

ط مناسب و کاهش عوامل  ی ن نکته توجه داشته باشد که فراهم کردن شراید به ا یت بای ر یه هرزبرگ، مدی، طبق نظر یطور کل  به

 ی ها م  آن  یزش و رشد فردیکه موجب انگ  ید عواملیدهد بلکه با  یش نمیت کارکنان را افزا یخود رضا  ی، به خودیبهداشت

 ز در نظر گرفت. یشود را ن

 آلدرفر   ERG  ی تئور 

 اند از:  ت عبارتیب اهمیم کرد که به ترتیانسان را به سه دسته تقس یازهایخود، ن ERGه ی تون آلدرفر، در نظر یکلا

م به  ی طور مستق  شوند که به  یم  ی منی و ا  یکیولوژ ی ز یف  یازهایازها شامل ن ین نیا   (: Existence needs)   ی ست ی ز   ی ازها ی ن  .1

 ت انسان مربوط هستند.یبقا و امن
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از دارند یمربوط هستند. افراد ن  یو روابط اجتماع  یازها به ارتباطات انسانین نی ا  (:Relatedness needsتعلق )   یازها ی ن  .2

 برقرار کنند. یرفته شوند و روابط اجتماعیها پذ که در گروه

 شود. یها مربوط م انسان یاستعدادها یی، بهبود و شکوفایازها به رشد فردین نی ا (: Growth needsرشد )   ی ازها ی ن  .3

 یمراتب  طور سلسله  ازها بهیاز توجه کنند و نین سه نوع نی زمان به ا  طور هم  آلدرفر معتقد است که افراد ممکن است به

 تر فعال شوند.  نییپا یازهایزمان با ن بالاتر ممکن است هم یازهایگر، نید  عبارت ستند. بهین

 کارکنان   ی ها   خواسته 

 یها م  ن خواستهیها از سازمان انتظار دارند. ا  شود که آن  یل میتبد  ییها   مختلف کارکنان به خواسته  یازهایت، نی در نها

خوب باشند.    یط کار مناسب، و رهبریشرفت، شرایپ  یها  ، فرصتیت شغل یر پرداخت مناسب، امنینظ  یتوانند شامل موارد

جاد  یکارکنان ا  یبرا  یموثر  یط کاریکرده و مح  یمناسب را طراح  یزشیانگ  یها  توانند برنامه  یران میازها، مدین نیبا توجه به ا

 کنند.

 زش کار ی انگ   ی ند ی فرا   ی ها ی گفتار سوم: تئور 

 زش کار ی انگ   ی ند ی فرا   ی ها ی تئور 

عوامل  ییبه شناسا ییمحتوا  یها  هی که نظر  یشود. در حال یزش پرداخته میانگ یندیفرا  یها هی نظر  ین گفتار، به بررسی در ا

ند تمرکز  ین فرای زش و ادراک افراد از ایند انگیوقوع فرا  یشتر بر نحوه و چگونگیب  یندیفرا  یها  هی پردازند، نظر   یزا م  زشیانگ

پردازند و با آنچه افراد در واقع در ذهن    یزش میجاد انگیا  یافراد برا  یذهن  یرهایان مراحل و مسیها به ب  ین تئوری دارند. ا

 کنند، ارتباط دارند.  یها تجربه م دن به هدفیرس یخود هنگام تلاش برا

 زش انتظار وروم ی انگ   ی تئور 

ن  ی کتور وروم مطرح شد. وروم در ا یانتظار است که توسط و یزش، تئورینه انگیدر زم یندیفرا یها  ین تئوری از مشهورتر  یکی

 یزش افراد به عوامل متعددیجه گرفت که انگیگونه نت  نیزش پاسخ دهد و ایند انگیفرا  یها  یدگ یچیتلاش کرد به پ  یتئور

 است.  یدن به اهداف ضرور یرس یها برا  دارد که درک آن یبستگ

به هدف و ارزش پاداش دارد. به عبارت    یابیها از احتمال دست  آن  یابیبه ارز   یزش افراد بستگیکند که انگ  یان میوروم ب

که   یدست آورد و ارزش  تواند هدف خود را به  یاست که او باور دارد که م  یا  ک فرد در انجام کار به اندازهیزش  یگر، انگید

 به آن هدف قائل است.  یابیدست یبرا

 ان کرد: یب یاضین فرمول ر ی توان به ا  یوروم را م یتئور

 انتظار(× زش=∑)والانسیانگ

تر، والانس   جه خاص است. به عبارت سادهیک نتیبه    یابیدست  یح فرد برایا ترجیارزش    ین فرمول، والانس به معنایدر ا

دن به آن هدف اشاره دارد.  یرس  یک هدف خاص است. انتظار هم به احتمال فرد برای دن به  یل فرد به رسیزان تما یانگر میب
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به هدف    یابیکه نسبت به دست  یعلاقه داشته باشد، والانس مثبت خواهد بود و در صورت  یکه فرد به هدف خاص  یدر صورت

 شود.  یتفاوت باشد، والانس صفر م یب

که احساس    ن ید هم به ارزش پاداش مورد نظر خود آگاه باشند و هم ا یزش مؤثر، افراد با یجاد انگی ا  یکند که برا  ی د میوروم تأک

ف خواهد  یها ضع  دن به هدفیف و رسی انجام وظا  یزش براین صورت، انگیر ا یافت. در غیکنند به آن پاداش دست خواهند  

 بود. 

 لاولر   - مدل پورتر  

ت یزش، عملکرد و رضاین انگیتر ب  دهیچیرابطه پ  یوروم است، به بررس  یل تئوریگسترش و تکم  یلاولر که به نوع-مدل پورتر

  یی ندهایف فرایو توص  یبه دنبال بررس  یشده و به نوع  یه انتظار وروم طراحیژه بر اساس نظر یو  ن مدل بهی پردازد. ا  یم  یشغل

 شود.  یت می زش، عملکرد و رضایها منجر به انگ است که در سازمان

  ی د بررسی طور جداگانه با   ستند و بهیگر مرتبط نیکدیم به  یطور مستق  به  یت شغلی زش و رضایلاولر، انگ-بر اساس مدل پورتر

 یها  ییشود؛ بلکه توانا  ینم  یمنته  ییم به عملکرد نها ی طور مستق  ا تلاش فرد بهیزش  ی دهد که انگ  ین مدل نشان می شوند. ا

شود، نه    یت می قت، عملکرد منجر به رضایدارند. در حق  ید انجام دهد نقش اساسی، ادراک نقش و درک آنچه فرد با یفرد

افت  یمورد نظر را در   یها  یها و قدردان  آور است که کارکنان پاداش  تی رضا  یگر، عملکرد بالا تنها در صورتیبرعکس. به عبارت د 

 کنند.

ها   ن پاداشی ها با عملکرد فرد مرتبط باشند، ا  مثال، اگر پاداش  یکند. برا   یها اشاره م  ن به نقش پاداشی ن مدل همچنیا

  یی رهاید متغیران بایکنند که مد  یه می ن راستا، پورتر و لاولر توصیزش فرد خواهند داشت. در ا یت و انگی بر رضا  یر بهتریتأث

 نان حاصل کنند. یزش در کارکنان اطمیجاد انگیرند تا از ا یها را در نظر بگ  به پاداش یابیها و انتظار دست مانند ارزش پاداش

 ی برابر   ی تئور 

ر  یزه افراد را تحت تأثیتواند انگ  یم  ین است که چگونه احساس نابرابری ح ا یزش کار به دنبال توضینه انگیدر زم  یبرابر  یتئور

سه کنند  یگران مقا ید یها خود را با تلاش یها  ج حاصل از تلاشیل دارند نتای کند که افراد تما یان م یب ین تئوری قرار دهد. ا

 شود.  یجاد می ا یا نابرابری یها احساس برابر سهین مقای و بر اساس ا 

مثبت داشته باشند.    یاگر احساس نابرابر  یابند، حتیدست    یکنند که به برابر یشه تلاش می، افراد همین تئوریبر اساس ا 

کند، ممکن است از    یافت میدر   یگران کار کرده است اما دستمزد کمتریشتر از دی احساس کند که ب  یطور مثال، اگر فرد  به

ج حاصل از  یتوانند نتا  یند، افراد مین فرای ابد. در ایت برابر دست  ی ا کاهش تلاش خود، به وضعیت کار  ی فیق کاهش کیطر 

ات،  یلات، تجربیت، تحصیر سن، جنسینظ   یسه شامل عواملین مقای سه کنند. ایاند، مقا  ن راه دادهی کارشان را با آنچه که در ا

 و ... است.  ی و سازمان یت اجتماعیموقع

 ی زش ویانگ  ی عیطور طب  ست، بهیکه کرده است ن  ییها  یگذار  هیها و سرما  ج کار او برابر با تلاشی اگر فرد احساس کند که نتا

 انجام دهد.  یاقدامات مختلف یدن به برابریرس یکند برا  یابد و ممکن است سعی یکاهش م
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 اسناد   ی تئور 

گران به عوامل  یج کار خود و دیزش است که در آن، ادراک افراد از نتاینه انگیدر زم  یشناخت  یها  هی از نظر   یکیاسناد    یتئور

 ها و شکست   تین پرداخته است که افراد چگونه موفقی اسناد به ا  یگر، تئورید  عبارت  شود. به  ینسبت داده م  یا خارجی  یداخل

 گذارد.  یر میها تأث  زش آنیرها چطور بر رفتار و انگین تفسیکنند و ا یر میخود را تفس یها

تواند به    یل م ین دلا ی کنند. ا  یدا میپ  یل خاص ی خود دلا  یها  ها و شکست  تی موفق  یاسناد، افراد معمولاً برا  یبر اساس تئور

  و شانس( نسبت داده شود. به   یطیط محی)مانند شرا  یا خارجی(  یها و تلاش فرد   زهیها، انگ  یی )مانند توانا  یعوامل داخل

م نسبت دهد )عوامل  یا تیخود    یها  یی ت را به توانای ک پروژه موفق باشد، ممکن است موفقی در    یمثال، اگر فرد  عنوان

 (. یمناسب نسبت دهد )عوامل خارج یطیط مح ی ا ممکن است آن را به شانس خوب و شرای( یداخل

بر    یادیر ز یتواند تأث  یا شکست میت  ی را ادراک فرد از علت موفقیکند، ز   یفا میزش افراد ایدر انگ  یاسناد نقش مهم  یتئور

 ی برا  یشتری زه بینسبت دهد، احتمالاً انگ  یها را به عوامل داخل  تیکه فرد موفق  یداشته باشد. در صورت  یو  یبعد  یها  زهیانگ

 ت خواهد داشت. یتکرار آن موفق

 ی اسناد   ی خطاها 

 رگذار باشد: ی زش افراد تأثیتواند بر ادراک و انگ یوجود دارد که م یاسناد یند اسناد، دو نوع خطا یدر فرا

 یو داخل  یشخص  یها  یژگیگران را به ویل دارند رفتار دی دهد که افراد تما  یرخ م  ین خطا زمانی: ا ی اسناد اساس   یخطا  .1

 اند.   در آن رفتار داشته یشترینقش ب یتیا موقعی یطی که عوامل مح یوقت یآنها نسبت دهند، حت

ای خودخدمت  ی خطا  .2 و تلاش(    یی)مانند توانا  یل داخلی خود را به دلا  یها  تیل دارند موفقی ن نوع خطا، افراد تمای : در 

 ط نامساعد( نسبت دهند. ی ا شرای)مانند شانس بد  یها را به عوامل خارج نسبت دهند و شکست

 ران شود. ین کارکنان و مدیت و تعاملات بی ر ی ها و مشکلات در مد  تواند منجر به سوءتفاهم ین خطاها م یها، ا  در سازمان

 زش ی انگ   ی ها ی فصل پنجم: کاربرد تئور 

 شغل   ی گفتار اول: طراح 

 مقدمه  

زش  یجاد انگیا   یندهایعوامل و فرا  یطور عمده به بررس  شدند که به  یزش معرفیمختلف انگ  یها  ین، تئوری شیپ  یها  در فصل

  ، ممکن است در عمل به یت نظری ل ماهی دهند، اما به دل  یارائه م  یدیها اطلاعات مف  ین تئوریاند. اگرچه ا   در افراد پرداخته

از   یارین حال، بسیها شده است. با ا   ین تئوری نسبت به ا  یین موضوع باعث انتقادهای م قابل کاربرد نباشند. ایطور مستق

کار   یها  طی اند و در مح  رش قرار گرفتهیزش کارکنان مورد پذیژه در انگیو  به  یمختلف سازمان  ی ها  ها در عرصه  ین تئوریا

پرداخته    ی گذار  شغل و هدف  ینه طراحیها در زم ین تئوریا   ین است که به کاربرد عملی ن گفتار ایاند. هدف ا  قابل استفاده

 کارکنان مطرح گردد  یت شغلی زش و رضایبهبود انگ یبرا ییها  شود و روش

 شغل   ی ن طراح ی تکو 
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ت عملکرد کارکنان دارد. در  یفیو ک یت شغلیبر رضا یادیر ز یزش در کار است که تأثی مهم انگ یها  نهیاز زم یکیشغل   یطراح

ک  یعنوان   شغل به  یبود، اما امروزه طراح  یکنواخت و تخصصیف  ی ف و وظا یتکال  یشتر بر رویشغل ب یگذشته، تمرکز طراح

  شرفت یر با توجه به پی اخ  یها  ژه در دهه یو  رات به یین تغی مورد توجه قرار گرفته است. ا  یو انسان  یمسئله گسترده اجتماع

ت  یفیطور خاص، توجه به ک  وجود آمده است. به  د کارکنان بهیجد  یازهایو ن  یکار  یها  طیرات در محییو تغ  یکیتکنولوژ   یها

است    یط کاری جاد محی کرد، این روی دا کرده است. هدف از ایت پی شغل، اهم  یاز طراح  یعنوان بخش  ( بهQWL)  یکار  یزندگ

 د مؤثر کمک کند. یزش فراهم آورد و هم به تولیکارکنان انگ یکه هم برا

 شغل   ی نه طراح ی ش ی پ 

گانت    یلور و هنریک تین جنبش مانند فردر ی شگامان ا یآغاز شد. پ  یت علمی ر ی ه با جنبش مدیاول  یها  شغل از زمان  یطراح

کنند.   یل حرکت طراحی وتحل  هی و تجز   یسنج   زمان  یها  و با استفاده از روش  یصورت تخصص  تلاش کردند تا مشاغل را به 

  ی فه خاص را انجام م یا چند وظیک  یستم، هر فرد  ین سی کارکنان بود. در ا  یور و بهره ییش کارا ی کرد افزاین روی ا  یهدف اصل

 کردن کارها متمرکز بود.  یق تخصصی داد و تمام توجه به بهبود عملکرد از طر 

ر توماس واتسون از  یران نظیدر نظر گرفته شد. مد  یراتیی، تغیدیکرد در مشاغل تولین رویرش ا ی، پس از پذ19۵0در دهه  

کنواخت و ی   یکار  یها  طیافتند که محیت کارکنان بودند. آنها در یش رضایو افزا  یط کاریدنبال بهبود شرا  ام به  یب  یشرکت آ

 شود.  یشغل احساس م ی در طراح  یرات اساسییاز به تغیشود و ن یزش کارکنان می، باعث کاهش انگیتخصص

  ی از به طراحیرات نیین تغی کردند. ا  یش استفاده از تکنولوژیها شروع به کاهش اندازه خود و افزا  ، سازمان1980  یها  در سال

د یخط مونتاژ تول  یها  ، روشیدیتول  یها  مثال، در کارخانه  یع بازار داشت. برایرات سر ییتر و با توجه به تغ  منعطف  یشغل

رات  ییانطباق با تغ  ییچندگانه و توانا   یها   با مهارت  یازمند کارکنانیر داد که نی پذ  د انعطافیتول  یها   خود را به روش  یانبوه جا

 مختلف بود. 

 ( QWL)   ی کار   ی ت زندگ ی ف ی ک 

ن  ی د دارد. ا ی ط کار تأکی شتر بر جو و محی است که ب  یکار  یت زندگی فیشغل، توجه به ک  ید در طراحیجد  یکردهایاز رو   یکی

  ی ت زندگیفیکارکنان است. ک  یط کار برای شرا  یآن ارتقا  یدارد، هدف اصل  یاجتماع  -  یفن  یها  ستم ی شه در سیکرد، که ر یرو

 طور خاص به سه جنبه مهم توجه دارد:  به یکار

 ت کارکنان. یط کار بر رفاه و رضا یر محیتأث .1

 .یکار  یندهایمربوط به فرآ یها یر ی گ میو تصم یمشارکت کارکنان در حل مشکلات سازمان .2

 . یکارآمد و انسان یطیجاد مح ی ق ای کارکنان از طر  یو شخص  یرفاه اجتماع یارتقا .3

جاد تعادل  ی دنبال ا   به  یکار  یت زندگیفیعملکرد متمرکز بودند، ک  ییشتر بر کارایشغل که ب  یطراح  یسنت  یها  برخلاف روش

شغل با تمرکز بر تعامل    یبه طراح  یاجتماع  -یش فنین راستا، گرا یسازمان است. در ا   یازهایکارکنان و ن  یانسان  یازهایان نیم

 شود.  یستم جامع در نظر گرفته میک سی عنوان  و سازمان به یها، تکنولوژ  ن انسانیب
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 پروژه ولوو 

ن کارخانه،  ی شغل، کارخانه ولوو در سوئد است. در ا   یدر طراح  یاجتماع-یکرد فنیبرجسته استفاده از رو  یها  از نمونه  یکی

بت کارکنان  یو غ  یانسان  یرویاد نیز   ییجا  ر جابهینظ  یبه مشکلات  یر عامل منصوب شد، ویعنوان مد  لن هامر بهیپس از آنکه گ

ن مشکل، ی حل ا  یبود. برا  یری گ  میتصم  یندهایو عدم مشارکت کارکنان در فرآ   یاز جو منف  ین مشکلات عمدتاً ناشی برد. ا  یپ

 استفاده کند.  یاجتماع-یمشارکت دهد و از مدل فن یسازمان یها یری گ میم گرفت که کارکنان را در تصمیاو تصم

مات  ی فشان تصمیوظا  یاجرا  ی کردند و برا  یخود را انتخاب م  یها  تی ل شد که مسئولیکار خودگردان تشک  یها  جه، گروهیدر نت

گرفتند  یعهده م ت کار خود را بهیکردند، مسئول یم یزیر  ها مستقل از سرپرستان، برنامه ن گروهیکردند. ا  یلازم را اتخاذ م

 کردند.   یافت میمدار بسته در  یونیز ی تلو یها ستمیق سی بازخورد عملکرد خود را از طر  یو حت

ت  یخودگردان، کارکنان حس مسئول  یها  جاد گروهیر گذاشت. با ایتأث  ید سنتیخط تول  یژه در نحوه طراحیو  رات بهیین تغیا

انجام وظا   یتر  داشتند و مشارکت فعال  یشتریب ا  یف خود میدر  اعمال  از  بت کارکنان  یزان غیرات، میین تغی کردند. پس 

تر و دادن    یانسان  یکار  یجاد فضای شغل نشان داد که ا  ین نمونه موفق از طراحی افت. ایت کار بهبود  ی فیافت و کیکاهش  

 کمک کند.  یانسان یرویزش و کاهش مشکلات نیش انگی تواند به افزا یشتر به کارکنان می ت بیمسئول

 شغل   ی ساز   ی غن 

ن روش  یافته است. ا یکارکنان توسعه   یت شغل یزش و رضا یش انگیافزا   یطور خاص برا است که به  یشغل روش  یساز  یغن

ن است که به کارکنان  ی شغل ا  یساز  یشده است. هدف از غن   یطراح  یدو عامل  یم تئوریهرزبرگ و مفاه  یبر اساس تئور

 ها، رشد و بلوغ فراهم آورده شود.  تی شرفت، شناخت مسئولی پ یبرا یشتریب یها فرصت

ت و بهبود استقلال کارکنان در انجام  یش سطح مسئول یف، افزایش تنوع وظایافزا   یطور خاص بر رو  شغل به  یساز  یغن

معنادار   یو تجربه شغل  یرشد شخص  یبرا  یکند و فرصت  یم  یشغل را غن  یطور عمود  ن روش بهیف خود تمرکز دارد. ا یوظا

 آورد.  یوجود م به

داده    یطور افق  به  یشتریف بین است که در توسعه شغل، به کارکنان وظای شغل با توسعه شغل ا  یساز  یتفاوت عمده غن

 دهد. به  یآن را گسترش م   یشتر به شغل، ابعاد عمودیب  یها  تیشغل با افزودن مسئول  یساز  یکه غن  یشود، در حال  یم

 در انجام کار خود خواهد داشت.   یشتریب  یها  تیانجام دهد، او مسئول  یشتریف بیک کارمند وظاینکه  یا  یجا  عنوان مثال، به

 ات شغل ی مدل خصوص 

 Hackmanات شغل است که توسط  یشده است، مدل خصوص  یشغل طراح  ی ساز  یغن  یژه برایطور و  که به  ییها  از مدل  یکی

شغل    یساز  یتوانند به غن  یکند که م  یم  ییشغل را شناسا  یاصل  یژگین مدل پنج ویارائه شد. ا  1980در سال    Oldhamو  

 کمک کنند: 

 مختلف فرد است.  یها استفاده از مهارت یش شغل برای گنجا یمعنا به تنوع مهارت:  .1

 از دارد. یانجام کامل خود از ابتدا تا انتها ن  یک شغل برایکه   یا اس و دامنهی: به مقت کار ی هو  .2



 

 
27 

ی رفتار سازمان یخلاصه مبان    

 گران مرتبط است. ید یر شغل برای ت و تأثی: به اهممفهوم کار  .3

 در مورد نحوه انجام کار.   یریگ می تصم یکارکنان برا یزان خودمختاری: ماستقلال  .4

 دهند.   یکه انجام م یج کاریافت اطلاعات و بازخورد در مورد نتایدر  بازخورد:  .5

ت  ی شده کار، مسئول  شود که عبارتند از: مفهوم تجربه  یم  یمنته  یبحران  یشناخت  جاد سه حالت روانی به ا  یژگین پنج ویا

بت و گردش  یزان غیو کاهش م  یت شغلی زش، رضایش انگیباعث افزا  یشناخت  ن حالات روانی ج کار. اینتا  ییج کار و شناساینتا

 شود.  یکادر م

 ی گفتار دوم: هدف گذار 

 و کاربرد   ی : تئور ی گذار   هدف 

ژه  یو زش به یانگ یها یاست که از تئور یو بهبود عملکرد سازمان یت منابع انسان یر یمؤثر در مد  ی از ابزارها یکی یگذار هدف

  ز بهیت شناخته شده، بلکه در عمل نی ر ی ات مد یتنها در ادب  نه  ین تئورین لاک و همکارانش نشأت گرفته است. ا ی ادو  یتئور

عنوان   طور عمده به  به  یگذار  رد. هدفیگ  یکارکنان مورد استفاده قرار م  یت شغلی ارتقاء عملکرد و رضا  یمهم برا  یعنوان ابزار

جه منجر به  یت کرده و در نتی اهداف خاص هدا  یسو  تواند رفتار افراد را به  یمطرح است که م  یکاربرد  یزشیند انگیک فرا ی

 شود.  یج عملکردیبهبود نتا

 ی گذار   هدف   ی ک ی نه تئور ی ش ی پ 

دانست    یم  یشناخت  ک ابزار روانیرا    یگذار   مطرح شد. او هدف  1968ن لاک در سال  یدر ابتدا توسط ادو  یگذار  هدف  یتئور

ن عوامل در  ی تر  از مهم  یکین اشاره کرد که مفهوم هدف یکند. لاک همچن یت می اهداف خاص هدا یسو  که رفتار افراد را به

فرد را فعال کنند.   ی درون یها زهیتوانند انگ ی دهند بلکه م یبه رفتار م یریگ ها نه تنها جهت را هدفیزش افراد است، ز یانگ

ت منجر به ارتقاء ی ن تلاش در نهایکنند و ا  یطور فعال تلاش م  به اهداف خود، به  یابیدست  ین باور بود که افراد برایاو بر ا

 شود.   یعملکرد م

  ی متعدد  یها  باشند. در پژوهش   یابی  دست  و قابل   ید مشخص، چالشید کردند که اهداف باین تأکیلاک و همکارانش همچن

گر، به  ینه انجام شده، مشخص شده است که اهداف خاص و واضح، کاراتر از اهداف مبهم هستند. به عبارت د ین زمی که در ا 

ک  ی د  یمانند تول  یریگ ق و قابل اندازهین تلاش خود را بکنند"، بهتر است اهداف دقی نکه از کارکنان خواسته شود "بهتر یا  یجا

 ن شود. ییاز هدف، تع یبه درصد خاص یابی  ا دستیتعداد مشخص از واحدها 

 ی گذار   نقش تعهد در هدف 

د کرد. او معتقد بود که  ید و به نقش تعهد نسبت به اهداف تأکیخود را بهبود بخش  یگذار  هدف  یطور مداوم تئور  لاک به

به    یابیدست  یبرا  یزش واقعیگونه انگ  چی ز باشند، بدون تعهد فرد به آن اهداف، هیبرانگ  اگر اهداف مشخص و چالش  یحت

دست بزند تا به   یشتریشود فرد به تلاش ب  یاست که باعث م  یاز عوامل   یکیها وجود ندارد. در واقع، تعهد به هدف،    آن

 هدف خود برسد. 
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 گر ی زش د ی انگ   ی ها   ی و تئور  ی گذار   هدف   ی تئور 

 - انتظار و مدل پورتر    یژه تئوریو  گر، بهیزش دیانگ  یها  یتئور  یه به برخیشب  یطور قابل توجه  لاک به  یگذار  هدف  یتئور

ن  یاش ا   برجسته  یژگین حال ویهاست، با ا  ن مدلیها مشابه ا   از جنبه  یاریدر بس  یگذار  هدف  ی لاولر است. هرچند که تئور

به   یابیدست  یکند. لاک معتقد است که برا  یزش تمرکز میانگ  یند اصلیعنوان فرا  " بهیگذار  طور خاص بر "هدف  است که به

 اصلاح عملکرد خود استفاده کنند. ین از بازخورد برای ها متعهد باشند و همچن د به آنی شده، افراد با نیی اهداف تع

 ی گذار   ر آن بر هدف ی و تأث   یی خوداتکا 

تئورین  self-efficacyا  ی  ییمفهوم خوداتکا افراد با خوداتکای اهم  یگذار  هدف  ی ز در  تما  ییت دارد.  ل دارند که اهداف  ی بالا 

 یبه خرج دهند. از سو  یشتریها تلاش ب  به آن  یابیر دستین کنند و در مسییخود تع  یرا برا  یزتریبرانگ  دشوارتر و چالش

تر را    چالش  تر و کم   دن به اهداف را ندارند، احتمالاً اهداف سادهیرس   یلازم برا  ییکنند توانا  یکه احساس م   یگر، افرادید

 کنند.  ین مییخود تع یبرا

  یی که خوداتکا  یکند. افراد  یفا میها ا  به آن   یابیم اهداف و دستیدر تنظ  ینقش مهم  ییدهند که خوداتکا   یقات نشان میتحق

ن افراد  یبرند. ا  ی رنج م  یکمتر  یعصب  یدارند و از فشارها  یشتریدر برابر مشکلات مقاومت ب  ی عیطور طب  دارند، به  ییبالا

 دانند بلکه به  ینسبت دهند و در صورت شکست، خود را مقصر نم  یخود را به عوامل درون  یها   تیل دارند که موفقی تما

 گردند.  یشکست م یبرا یرونیدنبال عوامل ب

 ها   در سازمان   ی گذار   کاربرد هدف 

( MBOهدف )  یت بر مبنای ر یمد  یندهای ژه در فرآیو  ها به  ز در سازمانی، در عمل نیقات علمیعلاوه بر تحق  یگذار  هدف  یتئور

 یتر دراکر آن را معرفیاست که پ یو سازمان یاهداف فرد یابین و ارز یی تع یک برایستماتیکرد سی ک روی  MBOرود.  یکار م به

 کند.  ین میی طور مشترک تع د دارد و اهداف را بهیران و کارکنان تأکین مدیب یگذار کرد، بر تعاملات هدفین روی کرد. ا

ن  ی ها ارتباط دارند. در ا  آن  یابیج عملکرد و ارز یم با نتایطور مستق ن است که اهداف مشخص شده بهیا  MBO یایاز مزا  یکی

 یطور مؤثر در راستا  راستا باشند تا کارکنان به  گر همیکدید با  یز بای سازمان ن  یبلکه اهداف کل  ی تنها اهداف فرد  ند، نهیفرآ

 به اهداف کلان سازمان تلاش کنند.  یابیدست

 ی ت شغل ی بر عملکرد و رضا   ی گذار   اثرات هدف 

کارکنان داشته   یت شغلی بر عملکرد و رضا  یادیر ز یتوانند تأث  یز میبرانگ  اند که اهداف مشخص و چالش  قات نشان دادهیتحق

  ق و سخت به ی دق  یها  دهند که هدف  یکه توسط لاک و همکارانش انجام شده است نشان م  یقاتیمثال، تحق  یباشند. برا

  ی کنند بلکه به کارکنان کمک م   ی ت میزش را تقوین نوع اهداف نه تنها انگی شوند. ا  ی ش عملکرد می موجب افزا  یطور معنادار

 ابند. یدست  یشتریب یها  تیجه به موفقیخود داشته باشند و در نت یها تی فعال یبر رو یشتریکنند تا تمرکز ب
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ن، بازخورد ی زش شوند. علاوه بر ایو کاهش انگ  یتیتوانند منجر به نارضا   یم  یابی  دست  رقابلی در مقابل، اهداف مبهم و غ

داشته باشند،  یشرفت خود آگاهیاست. اگر کارکنان از پ یند ضرورین فرایت در ایموفق یشرفت اهداف برایمداوم در مورد پ

 به اهداف خواهند داشت.  یابیدر دست یشتری ت بیاحتمال موفق

 فصل ششم: ارتباطات 

 ان اطلاعات ی ش جر ی گفتار اول: افزا 

 مقدمه 

که    یآن دارد. در حال  یبر عملکرد و اثربخش  یا  م و عمدهیر مستقی در هر سازمان است که تأث  ی از ارکان اصل  یکیارتباطات  

از مشکلات    یاریعمل کند، همانطور که بس  یو فرد  یاز مشکلات سازمان  ی اریبس  یبرا  یحل  تواند به عنوان راه  یارتباطات م

  ی تفاهمات و مشکلات ارتباط  ز به سوءین  یسازمان  یها  ها، و تعارض  ، جنگی، تعصبات اجتماعیخانوادگ  یها  مانند نزاع

 ی ز محسوب مین مشکلات نی حل ا  یبرا   یجاد مشکل است، بلکه ابزار مهمین رو، ارتباطات نه تنها عامل ا ی گردد. از ا  یبرم

ن  ی شود، به هم  ی م  یها و اطلاعات ناش  امیان افراد، اغلب از درک نادرست پیم  یها  ، از جمله تعارض یشود. مشکلات سازمان

 دارد.  یادیت ز ی اهم یسازمان یها تی در همه فعال یند ارتباطین فرا ی ل ای دل

 ی نقش ارتباطات سنت 

ها و سلسله مراتب تمرکز داشت.    یشتر بر دستوردهیداشت و ب  یگاه محدودی، ارتباطات معمولاً جا یت سنتی ر ی در دوران مد

توجه    یررسمیکرد و کمتر به ارتباطات غ  ی توجه م  یمراتب  و سلسله  یرسم   یارتباط  یها  به کانال  یت سنت ی ر ی طور خاص، مد  به

در    یارتباط  یها  ستمیتر از س  قیدق  ییها   لیول و چستر بارنارد تحلیفا  یمانند هنر  یپردازان  هی کرد، نظر ین روی داشت. در ا 

بر    ده و زمانیچیار پیها ممکن است بس  در سازمان  یارتباط  یرسم  یها  ول معتقد بود که کانالیها ارائه دادند. فا  سازمان

  ی هماهنگ ین، بارنارد ارتباطات را عامل اصلی ندها کمک کند. همچنی ن فرآ ی ل ای تواند به تسه یم  یررسمیباشند و ارتباطات غ

 یبه اهداف سازمان  یابیمؤثر، دست  یارتباط  یها  کید داشت که بدون تکنیدانست و تأک  یم  یبه اهداف سازمان  یابیو دست

 ست. ی ممکن ن

 ف ارتباطات ی تعر 

گونه توافق   چیرد، اما هنوز هیگ  یدر محافل مختلف مورد استفاده قرار م یا  طور گسترده  امروز، واژه "ارتباطات" به   یایدر دن

آن اطلاعات و    یدانند که ط  یم  یندیاز متخصصان ارتباطات آن را فرآ   یق آن وجود ندارد. برخی ف دقی بر سر تعر   یعموم

است که در آن افراد    ی ند شخصیک فرآیگر، ارتباطات  یشوند. به عبارت د   یها منتقل م  ها و نشانه   ق سمبلی م از طر یمفاه

چ" و "ماتسون" ارتباطات  یوانکوینه، "این زمیکنند. در ا  یمختلف استفاده م  یها  گنالیتبادل رفتار و اطلاعات از نمادها و س  یبرا

 کنند. ید میها وجود دارد، تأک ط آنیها و مح   که در انسان ییروهایشود و بر ن یان افراد انجام میدانند که م یم یندیرا فرآ 

 هدف ارتباطات 
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ان افراد است. با استفاده از  یم  یش هماهنگیبه کارکنان و افزا   یها انتقال اطلاعات ضرور  ارتباطات در سازمان  یهدف اصل

ش دهند. در  یها را افزا  آن یت شغلیزه و رضایرا به کارکنان منتقل کرده و انگ یتوانند اهداف سازمان یران میند، مدین فرآیا

ن  ی شود. به هم  یها محسوب م  سازمان  یاتیان حیاست و شر   یت یر یند مدیتوان گفت که اطلاعات، قلب هر فرآ  یواقع، م

 است.  یار ضروریها بس ان اطلاعات منظم و مؤثر در سازمانیل، جر ی دل

 ک طرفه و دو طرفه ی ارتباطات  

ک طرفه، فرستنده بدون انتظار بازخورد ی ک طرفه و دو طرفه باشد. در ارتباطات  یتواند به دو صورت    یها م  ارتباطات در سازمان

رتبه   یران عالیمد  یصادره از سو  یها  ها و دستورالعمل   هیانیک طرفه، بیاز ارتباطات    یا  کند. نمونه  یام ارسال میرنده پیاز گ

ن نوع  ی ابد تا بازخورد خود را به فرستنده ارسال کند، که ای یام فرصت میرنده پیبه کارکنان است. اما در ارتباطات دو طرفه، گ

تواند به اصلاح و  یدهند که ارتباطات دو طرفه م یداشته باشد. مطالعات نشان م یشتریتواند دقت و صحت ب یارتباطات م

 ح کند.ی دار را تصح  ابهام یها امیدهد تا پ یها کمک کند و به فرستنده فرصت م امیش پیپالا

 موانع ارتباطات اثر بخش 

  ی ن موانع میشود. ا  یده مینام  یکند، موانع ارتباط  یریرنده جلوگیان فرستنده و گیح اطلاعات می که از تبادل صح  یهر عامل

ان یم  یها  یناسازگار  یا حتی  ی، عواطف منفی، اختلالات صوتیام، مشکلات زبانیتوانند شامل اختلافات در درک و ادراک پ

ص و یقابل تشخ  یا پنهان باشند. موانع آشکار به راحتیممکن است آشکار    یباشند. موانع ارتباط  یرکلامیو غ  یکلام  یها  امیپ

مانند    یمختلف  یها  تر هستند و به شکل  دهیچیط کار. اما موانع پنهان معمولاً پی مزاحم در مح  یرفع هستند، مانند صداها

 شوند.  یها ظاهر م  در سازمان  یو اختلافات ادراک یررسمیغ یها سوءتفاهم

طور    ها را به  امیمختلف ممکن است پ  یدانش و تجرب  یها  نهیاز موانع مهم ارتباطات، اختلاف در ادراک است. افراد با زم  یکی

  ی ابند. در مواردیهمه افراد انتقال    یساده و قابل درک برا  یا  گونه  د بهیها با  امین موانع، پیغلبه بر ا   یدرک کنند. برا  یمتفاوت

 رندگان روشن شود. یگ یها برا ق واژهی دق ید تلاش شود تا معانیرد، بایگ  یمورد استفاده قرار م یا فنی یکه زبان تخصص

ن  یطرف  یام برایانتقال پ  یکه زبان مورد استفاده برا  یگر از موانع عمده ارتباطات است. در صورتید  یکین، اختلاف زبان  یهمچن

ن مشکل،  یمقابله با ا  یابد. برای  یش می جاد سوءتفاهم افزایشود و احتمال ا   یمنتقل نم  یدرست  ام بهیفهم نباشد، پ  قابل

 ها را درک کند، استفاده نمود.  ام آنیرنده پیکه گ  یفقط در صورت  ید از زبان ساده و روشن استفاده کرد و از اصطلاحات فنیبا

 غلبه بر موانع ارتباطات 

 توجه کرد:  یاصل  ید به شش استراتژیغلبه بر موانع ارتباطات، با یبرا

دارند، قابل درک    یمتفاوت  یها  دگاهیا د یکه تجربه  یکسان  یان شوند که برایب  ید طوریها با امیپ  غلبه بر اختلاف ادراک:  .1

 افراد در نظر گرفته شوند. یفکر  یها نهیشده و زم یها بررس  امیمختلف از پ یها از است که درکین رو، نی باشد. از ا

ن  ینماند. همچن  یباق  یگونه ابهام  چ یح داده شوند تا هیطور کامل توض  د بهیها با  واژه  ی: معانزبان   ی ها   غلبه بر تفاوت  .2

 ساده و ملموس استفاده کرد.  یها د از واژهیبا
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داشت.    یها و کاهش موانع خارج  امیبه وضوح پ  یشترید توجه بیشلوغ و پر سر و صدا، با  یها  طی در مح  غلبه بر صدا: .3

 رندگان استفاده کرد. یجلب توجه گ یمختلف برا یها د از روش یدر صورت لزوم، با

روند، بهتر است    یکه احساسات بالا م  یطی عواطف خود آگاه باشند. در شرا  یرات منفید از تأثیافراد با  غلبه بر عواطف:  .4

 ز در نظر گرفته شوند. یگران نید یعاطف یها منتقل شوند و واکنش یشتریها با دقت ب امیپ

د یبا یرکلامیو غ یکلام یها امی، پیاحتمال  یها  از تناقض یریجلوگ یبرا : ی رکلام ی و غ   ی ارتباطات کلام   ی غلبه بر ناسازگار  .5

 ها دامن بزند. تواند به سوءتفاهم یشده در تضاد باشد، م  ام گفتهیکه با پ یرکلامیهماهنگ باشند. هرگونه رفتار غ

د با رفتار صادقانه و یش اعتماد، با ی افزا  یاست. برا  یرنده ضروریان فرستنده و گیاعتماد م  ی برقرار  غلبه بر عدم اعتماد: .6

 ها را منتقل کرد.  امیشفاف پ

 ی رکلام ی ارتباطات غ 

اشاره دارد که بدون استفاده از کلمات و با استفاده   ییشود، به رفتارها  یز گفته می، که به آن زبان سکوت نیرکلامیارتباطات غ

  یا طور گسترده ن نوع از ارتباطات بهیرد. ا یگ یصورت م یرکلامیغ ی ها ر نشانهیها، حالات چهره، حرکت بدن، و سا از اشاره

  است. به  ی شتری ب  یها  امیکننده پ  انیاز کلمات خود ب   یاز مواقع، حت  یاریرا منتقل کند و در بس  یمختلف  یتواند معان  یم

 کمک کند.   یارتباط   یندهایتر شدن فرآ  تواند به شفاف  یکارکنان م  یرکلام یغ  یها  امی، توجه به پی سازمان  یها  طیژه، در محیو

 ی ح ی ترج   ی ارتباط   ی ها   ستم ی س 

 یارتباط  یها   ستمین سیکند. ا  یدرک و انتقال اطلاعات استفاده م  یبرا   ی متفاوت  یارتباط  یها  ستمیطور خاص از س  هر فرد به

بگذارد.    یرات متفاوتیند ارتباطات تأثیتواند در فرآ  یها م  ن روشیا صداها هستند که هر کدام از ایر، احساسات،  یشامل تصاو

کمک    یارتباط  یندهایتواند به بهبود فرآ  یکنند، م  یافت میق حواس مختلف در ی نکه افراد چگونه اطلاعات را از طر یاز ا   یآگاه

 کند.

  ی ران و همکاران میمد یها برا  خاص خود در ارتباطات هستند که درک آن یها وهیش یدارا یو سامع ی، عاطفیریافراد تصو

ط خود را  یمختلف علاقه دارند که مح   یها   تی طور مثال، در موقع  ، بهیریل ارتباطات مؤثر کمک کند. افراد تصوی تواند به تسه

 مانه توجه دارند. ی ک و صمی شتر به روابط نزدیب یکه افراد عاطف ید خود تماشا کنند، در حالیاز د

 ی گفتار دوم: ارتباطات سازمان 

 مقدمه 

، یابد. بدون ارتباطات سازمانی  یم  یها تجل  ن افراد و گروهی به شکل ارتباطات ب  یمتقابل اجتماع  یها  در هر سازمان، کنش

ران یع است که شامل ارتباطات مدیوس  یبزرگ، حجم ارتباطات به قدر  یها  افتد. در سازمان  یاساساً وجود سازمان به خطر م

در تعامل   یررسمیو غ  یارتباطات رسم  یها  ستمیان، سین میشود. در ا  یبا فرادستان، کارکنان، سهامداران و ارباب رجوع م

 یهرکدام پرداخته م  یها  یژگیستم و وی ن دو سی ا   ین بخش، به بررسیکنند. در ا   یگر عمل میکدیموارد تضاد با    یو در برخ

 شود. 
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 ی ستم ارتباطات رسم ی س 

اند و به صورت   شده  یطراح  یشود که طبق خطوط سلسله مراتب سازمان  یاطلاق م  ییها  به کانال  یا اداری  یارتباطات رسم

ستم به انتقال اطلاعات در داخل و خارج سازمان ین سیکنند. ا  ین می ارات افراد را معیها و اخت  تی ف، مسئولی مشخص وظا

توان گفت که    یاست. در واقع، م  یاتیح  یتیر ی ف مدی گر وظاید  یو اثربخش   یریگ  می، تصمیهماهنگ  یاختصاص دارد و برا

سازمان را بر عهده    ین اعضایب  یفه انتقال اطلاعات و هماهنگیه به »سلسله اعصاب« سازمان است که وظی ستم شبین سیا

 دارد. 

ها و جلسات   ها، دستورالعمل  ق نوشتار، گزارشی ن است که ارتباطات از طر ی ستم این سیا  یها   یژگین وی تر   از مهم  یکی

را بر    یافت و ارسال اطلاعات خاصیفه در یا گروه در سازمان وظین نوع ارتباطات، معمولاً هر فرد  ی رد. در ایگ  یصورت م  یرسم

 عهده دارد. 

 ی ساختار ارتباطات رسم 

  م یشود که تصم  یباعث م  ین وابستگیاند. ا  شود وابسته  یه میر اعضا تهیکه توسط سا   یگریک سازمان به اطلاعات د ی  یاعضا

ق ی ها، اطلاعات از طر  از سازمان  یمثال، در برخ  یباشد. برا  یمختلف ضرور  ین اعضای، حل مسائل و تبادل اطلاعات بیریگ

ام  یتواند منجر به انحراف پ  یشخدمت، که میاز آشپز به پ  یک مشتری کند، مانند انتقال دستور    یره از افراد عبور میک زنجی

ات  یشود، ممکن است باعث گم شدن جزئ  یگر منتقل میک فرد به فرد دی، که در آن اطلاعات از  ین نوع ساختار ارتباط ی شود. ا

 ها شود.  امیا اشتباه در فهم پی

  حلقه   یارتباط  یها  طور مثال، در شبکه  دارد. به   یها بستگ  ها و سازمان  مختلف ساختار ارتباطات به عملکرد گروه  یالگوها

شود. در    یبه صورت آزاد انجام م   یگری ک فرد به د یها از    تواند اطلاعات را از هر طرف انتقال دهد و ارتباط  ی، هر فرد میا

گر قادر  ید  ی گروه ارتباط دارد، اما اعضا  ی گر اعضایوجود دارد که با د  یک رهبر مرکزی، یچرخ  یارتباط  یها که در شبکه  یحال

 ستند.یگر نیکدیم با ی به ارتباط مستق

ن الگوها ممکن  یاز ا   یکیها،    ف گروهیت وظای توان متوجه شد که بسته به ماه  ی، میارتباط  یها و الگوها  ن شبکهیا  یبا بررس

شتر کارآمد ی متمرکز ب  یها  ع باشد، شبکهیسر   یریگ  میاز به تصمیف ساده و نیاست به عملکرد بهتر سازمان کمک کند. اگر وظا 

 توانند مؤثرتر باشند.  یرمتمرکز میغ یها دارند، شبکه  یشتریب یدگیچی که پ  یفیهستند، اما در وظا

 ی ررسم ی ارتباطات غ 

کند،    یگر منتقل میک فرد به فرد دین اطلاعات را از  یطور مع  خاص دارد و به  ییها  چارچوب  ی که ارتباطات رسم  یدر حال

ن نوع  یرد. ایگ  یانجام م  یسازمان  یشود که خارج از ساختار رسم  ی از تبادل اطلاعات اطلاق م  ی به شکل  یررسمیارتباطات غ

 ان است. یدر جر  یسازمان یو بدون مرزها یرارادید و به صورت غیآ  یها به وجود م در سازمان یعیارتباطات به طور طب

 یسازمان م  یان اعضایم  یو تبادل اطلاعات اجتماع  یررسمیعات، اطلاعات غی اغلب شامل شا  یررسم یارتباطات غ  یها  شبکه

  یا در هنگام استراحت کارکنان شکل میمانند کنار آب سردکن    یررسم ی غ  یها  طی ها به طور عمده در مح  ن شبکهی شوند. ا
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توانند نقش   یقت میند، اما در حقیایربط به نظر ب  یب  یو حت  یررسمین نوع ارتباطات به نظر غی رند. گرچه ممکن است ا یگ

 فا کنند.یتر و مؤثرتر ا  عیل انتقال اطلاعات سر یدر تسه  یمهم

 ی ارتباطات جانب 

ن نوع ارتباطات از ی شود. ا  یمختلف اطلاق م  یها  ان همکاران و گروهیها به تبادل اطلاعات م  در سازمان  یارتباطات جانب

ا  یرد. هدف اصلیگ  یران انجام میها بدون واسطه مد  ها و بخش  مختلف گروه  یان اعضایم میق ارتباط مستقیطر  ن  یاز 

 کند.  یریران جلوگیبا مد یتواند از ارتباطات رسم یاست و م یو حل مشکلات سازمان یارتباطات هماهنگ

 یها  تیتواند بار مسئول  ین نوع ارتباطات میرا ا یشود، ز   یق سرپرستان انجام می اغلب با موافقت و تشو  یارتباطات جانب

سازمان قادر   یرا اعضایکند ز   یکمک م  یت شغلیش رضایبه افزا  ین، ارتباطات جانب یران را کاهش دهد. همچنیمد  یارتباط

شود که    ی ن باعث می ن نوع ارتباطات همچنی از به سلسله مراتب ارتباط برقرار کنند. ایخواهند بود با همکاران خود بدون ن

 داشته باشند.  یتر  ها مشارکت فعال یریگ می افراد در حل مسائل و تصم

 فرودست   - ارتباطات فرادست  

ن نوع  ی شود. در ا  یتر اطلاق م  نییت به سطوح پایر یمد   یند انتقال اطلاعات از سطوح بالایفرودست به فرآ - ارتباطات فرادست

شتر ین نوع ارتباطات بی کنند. ا  یها را به کارکنان منتقل م  استین دستورات، اطلاعات و سییران از بالا به پایارتباطات، مد

 شود.  یانجام م ین ارتباطات به صورت کتبیاز ا  یاریاست. بس یها و اهداف سازمان یف، خط مش یشامل شرح وظا

  ارسال  یها  امین است که ممکن است کارکنان نتوانند به طور مؤثر از پیفرودست ا - ارتباطات فرادست یاز مشکلات اصل یکی

ران یکه از طرف مد  ین است که اطلاعاتیها ا   گر از چالشید  یکیر شوند.  یها به اشتباه تفس  امینکه پیا ایشده مطلع شوند  

 ارائه دهند.  یقیتوانند بازخورد دق یشود و کارکنان نم  یافت نمی ق در ی شود، به صورت کامل و دق ین منتقل میی بالا به پا

 فرادست   - ارتباطات فرو دست  

  میند تصمی در کمک به فرآ   یشود، نقش مهم  یران منتقل مین به بالا، که در آن اطلاعات از کارکنان به مدییارتباطات از پا

ن  ی ن، ایکارکنان آگاه شوند. همچن یها  ازها، مشکلات و واکنش یکند تا از ن  یران کمک مین نوع ارتباطات به مدی دارد. ا یریگ

 کند.  یر و بهبود در سازمان کمک مییتغ یط مناسب برای جاد شرای ارتباطات به ا

ن است که کارکنان ممکن است از ابراز مشکلات و نظرات خود به مقامات بالاتر  ین نوع ارتباطات ا ی ا  یاز مشکلات اصل  یکی

جاد کنند که در آن کارکنان بتوانند نظرات خود را  یامن ا  یید فضایران باین مشکلات، مدیغلبه بر ا  یترس داشته باشند. برا

 ان کنند.یبدون ترس از عواقب ب

 فرودست   - مشکلات ارتباط فرادست  

ن نوع ارتباطات  یق ای که از طر   ین، اطلاعاتیحرکت اطلاعات است. همچن  ین نوع ارتباطات، کندیدر ا   یاصل  یها  از چالش  یکی

ن مشکل،  ی حل ا   یرات و انحرافات شوند. براییرند و دچار تغیر قرار گیر و تفسیر تعبیکنند، ممکن است تحت تأث  یعبور م

 ارتباط با کارکنان استفاده کنند. یبرا  یتر عیمؤثر و سر  یارتباط یها  ستمید از سیران بایمد
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 ت ی و خلاق  ی ت تعارض سازمان ی ر ی فصل هفتم: مد 

 ی گفتار اول: تعارض درون فرد 

 ی تعارض، رقابت و همکار 

از اشتراک    یتواند ناش   ین عدم توافق می ا گروه سازمان است. ا یا چند عضو  یان دو یعدم توافق م  یبه معنا  یتعارض سازمان

ط تلاش  ین شرایسازمان در ا   یها و ادراکات باشد. اعضا  ا تفاوت در اهداف، ارزشیمشترک    یها   تی در منابع محدود، فعال

مورد    یمختلف  یها  ن موضوع از جنبهیخود را به اثبات برسانند. ا  یها  دگاهیگران بقبولانند و دیکنند تا نظرات خود را به د  یم

 منجر شود.  یجاد رقابت و همکاریتواند به ا  یموارد م یرد و در برخیگ یقرار م یبررس

کنند و اهداف آنها ناسازگار است. به   یر یبه اهداف خود جلوگ یابیتوانند از دست یها نم  افتد که گروه یاتفاق م ی رقابت زمان

توانند    ینم  یبه دست آورند، ول  یک مسابقه داخلی د ممکن است در تلاش باشند تا مقام اول را در  یعنوان مثال، دو گروه تول

به   یابیدست  یدهد که دو گروه برا  یرخ م  یزمان  یگر، همکارین حالت، رقابت وجود دارد. از طرف دی هر دو اول شوند. در ا

ممکن است در کنار هم وجود داشته باشند. به   یموارد، تعارض و همکار  یکنند. در برخ  یگر همکاریکدیاهداف مشترک با  

ن اهداف ممکن است اختلاف  ی به ا  یابیدست  یها  ها در اهداف مشترک موافق هستند، در روش  که گروه  ین معنا که در حالیا

 نظر داشته باشند. 

 تعارض   ی ها   دگاه ی ر د یی تغ 

دگاه  ین تحول به وضوح از د یکرده است. ا   یرات قابل توجهییها تغ  ها نسبت به تعارض در سازمان  سال گذشته، نگرش  ۴0در  

 یشناخته م ی ر ضروریآور و غ  انیز   یا  ده ی، تعارض به عنوان پدیدگاه سنتیگرا درک شده است. در د  دگاه تعاملیبه د  یسنت

بود.   یسازمان  یندهایت و فرآیر یدهنده نقص در مد  شد، نشان  یجاد می که تعارض در سازمان ا  یدگاه، زمانین دیشد. طبق ا 

 عمل نکرده باشد.  یف خود به درستی ت به وظای ر یشود که مد  یظاهر م ین تفکر، تعارض فقط زمانی در ا

تواند به بهبود عملکرد   ین معنا که تعارض میاست. به ا  یضرور یر و حتیناپذ ، تعارض اجتنابی دگاه کنونین حال، در دیبا ا

ها    د تلاش کنند تا تعارضیران بایدگاه، مدین دید و خلاقانه منجر شود. در ا یجد  یها  حل  سازمان کمک کند و به کشف راه

گر،  یکنند. به عبارت د  یبردار سازنده آن بهره یها  آنها را کاهش دهند و از جنبه یت کنند که اثرات منفیر یمد یا وهیرا به ش

 ر در سازمان عمل کند. ییابتکار و تغ یبرا یتواند به عنوان ابزار یتعارض م

 نه تعارض ی زم 

  ی ابیارز   یو سازمان   یفرد  یف و عملکردهاید در چارچوب نحوه انجام وظا یخود خوب است و نه بد، بلکه با   یتعارض نه به خود

ها، تعارض به    از فرهنگ  یارید باشد، در بسیمف  یعملکرد گروه  یاز انواع تعارض ممکن است برا   یکه برخ  یشود. در حال

رش تعارض و  یز، پذیشرفته نیپ  یصنعت  یاز کشورها  یبرخ  ی و حت  یشود. در جوامع سنت  یم  یتلق   یده منفیک پدیعنوان  

رند یگ یاد میجه افراد  یشوند و در نت یها اغلب سرکوب م ها و مدارس، تعارض ژه در خانوادهیت آن دشوار است. به وی ر یمد

 که از مواجهه با تعارض اجتناب کنند. 
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 ی تعارض درون فرد 

  ی خود مواجه م  یها  ا تعارض در نقشیت از اهداف  یمانند محروم  یدهد که فرد با مسائل  یرخ م  یزمان  یتعارض درون فرد

به اهداف مورد نظر اشاره دارد.   یاز عدم دسترس یناش یو احساس ناکام یسرخوردگ ین نوع تعارض در واقع به نوعی شود. ا

گر  یکدیشود که ممکن است در تضاد با    یها و اهداف مختلف مواجه م  از نقش  ی، فرد با تعدادیدرون فرد  یها  در تعارض

 منجر شود.  یو تعارض درون یروان یتواند به فشارها ین تضاد میباشند، و ا

 ی از سرخوردگ   ی تعارض ناش 

ن  ی شود. ا  یبه هدف مطلوب او م  یابیشود که مانع دست  ی رو م  روبه  یدهد که فرد با مانع  یرخ م  یزمان  یا ناکامی  یسرخوردگ

 ی )مثل ناتوان  یو روان  یا به صورت درونینداشتن به منابع(    یباشد )مثل دسترس  یرونیو ب  یکیز یتواند به صورت ف  یمانع م

  یم  یرو  یمختلف  یدفاع  یها  زمید، افراد اغلب به مکانیآ  یش می پ  یکه سرخوردگ  یق با انتظارات خود(. زمانیفرد در تطب

 ا سازش باشند.ی ی، پافشارینی نش توانند شامل تهاجم، عقب یها م زمین مکانی آورند. ا

همچون تهاجم به مشکل،    ییها  به منابع مواجه شود، ممکن است واکنش  یبا مشکل عدم دسترس  یبه طور مثال، اگر فرد

از خود نشان دهد.    یهدف قبل  ید به جایجد  یهدف  ینیگز یجا  یا حتیدن به هدف،  یرس  یو انصراف از تلاش برا  ینینش  عقب

تهاجم، اقدام    یشود که فرد به جا  یباعث م  یاز موارد، سرخوردگ  یار یط او دارد. در بسیبه فرد و شرا  یها بستگ  ن واکنشیا

 د سازگارتر باشد. ی ط جدی دا کند که با شرایپ ییها  حل به سازش کند و راه

 تعارض هدف 

تواند همه آنها را    یرو است که نم  روبه ین هدف رقابتی شود که در آن فرد با چند  یاطلاق م  ییها   تی تعارض هدف به وضع

 شود:  یم م ی تقس ین حالت، تعارض هدف به سه نوع اصلی طور همزمان محقق سازد. در ا به

آنها    یتواند به هر دو  یدهد که فرد دو هدف مطلوب دارد که نم  یرخ م  ین نوع تعارض زمانی ا   خواست:- تعارض خواست  .1

جاد  یا یکمتر ین نوع تعارض معمولاً فشار عصبی د است. ایدچار ترد ین دو شغل عالیکه ب ی مثال، فرد یابد. برایدست 

 تر قابل حل است.  آسان یکند و به طور نسب یم

ک هدف دست  ی خواهد به    یشود که فرد به طور همزمان م  یجاد می ا ین نوع تعارض زمانی: ا ناخواست - تعارض خواست  .2

  ی کند و فرد ممکن است دچار سردرگم   یجاد میا  یشتر فشار عصبین تعارض بین حال از آن هدف فرار کند. ایابد و در عی

 شود.  یفیو بلاتکل

ناخواست  .3 اناخواست - تعارض  در  دو هدف منفی:  از  فرد  تعارض،  نوع  دور  یم  ی ن  به  قادر  اما  کند  اجتناب  از    یخواهد 

و اختلال    یتیکند و ممکن است منجر به نارضا  ی به فرد وارد م  یاد یز   ین نوع تعارض معمولاً فشار روانی ست. ایچکدام نیه

 شود.  یدر عملکرد سازمان

 مبارزه با آن   ی از کار و روشها   ی ناش   ی گفتار دوم: فشار عصب 

 ی مفهوم فشار عصب 
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بد باشد. فشار    یشه فشار عصبیست که همین طور نیدر ذهن افراد مرتبط است؛ اما ا  یطور معمول با بار منف  به  یفشار عصب

کند که فرد در    یبروز م  یسترس زمانیا د ی  یمنف  یخود را نشان دهد. فشار عصب  یا منفیتواند به دو شکل مثبت    یم  یعصب

ا اضطراب در هنگام امتحانات. از  یس،  یخ از جانب رئیز، توبی ک عز یرد؛ مثل مرگ  یگ  یکننده قرار م  ا ناراحتیط ناگوار  یشرا

طور مثال،   د. بهیخوب به وجود آ  یها  تیتواند در موقع  یشود، م  یوسترس گفته میمثبت که به آن    یگر، فشار عصبیطرف د

کند، ممکن است احساس    یافت میشغل بالاتر در   یبرا  یشنهادیا پیشود    یم  یبرتر معرف  یعنوان دانشجو  به  یکه فرد  یزمان

 دارد  یت را در پی ت و رضایست و احساس موفقین یچ عنوان منفین فشار به ه ی فشار کند، اما ا

اند که به منظور    ف کردهیتعر   یرونیب  یها  به محرک  یک و روانی ولوژ یز ی ف  یعنوان واکنش  را به  یچ و مانسون فشار عصبیوانکو یا

تواند   یارتباط ندارد. فشار م یتنها با اضطراب و تنش عصب ین، فشار عصبید. همچنیآ یوجود م د بهیط جدیبا شرا یسازگار

 ر قرار دهد. یت عملکرد فرد را تحت تأثی همراه باشد و در نها یو رفتار ی، روانیکیز ی با عوارض ف

 ی نه فشار عصب ی زم 

  ی ند سازگار یک فرا ی عنوان    انجام داده و آن را به  یدر مورد فشار عصب  یاریقات بسیه، تحقی، هانس سلیپدر علم فشار عصب

 شود:  یجاد میدر سه مرحله ا  یگفته او، فشار عصب کرده است. به یمعرف یعموم

ن مرحله باعث  ی کند. ا   یرا فعال م  یستم عصب یشود و س  یوارد بدن م  ی خارج  یزا  ن مرحله، محرک تنش یدر ا   اعلام خطر:  .1

  ی ن و بالا رفتن فشار خون می تر، ترشح آدرنال  عیش ضربان قلب، تنفس سر یل افزا یک از قبی ولوژ یز یف  یها  بروز واکنش

 شود. 

د آماده  یمقابله با تهد یبدن برا یرسد که در آن اعضا  یم یت مقاومتیدا کند، بدن به وضعیاگر محرک ادامه پ مقاومت:  .2

گر  یشود، اما همچنان در معرض خطرات د  یمقابله با فشار آماده م  یبرا  یطور موقت  ن مرحله، بدن بهی شوند. در ا  یم

 است. 

ن مرحله، بدن ی شود. در ا  یل رفتن آغاز میابد و فرد نتواند با آن مقابله کند، مرحله تحلیاگر فشار ادامه    ل رفتن: ی تحل  .3

 دچار گردد.  یجد یها  یماریشود و ممکن است به ب ید میشد یدچار خستگ

 ی که افراد با آن مواجه م  یو روان  یاز مشکلات جسم  یاریرگذار است و بسی ند فشار، بر جسم، روان و رفتار فرد تأثین فرا یا

 است.  یا اجتماعی  یاز فشار شغل یشوند، ناش

 ی شغل   ی عوامل فشار عصب 

 رند: یگ ینشأت م یاز چهار منبع اصل یطور کل ط کار بهیدر مح یعوامل فشار عصب

بر فشار   یادیر ز یط کار هستند که تأثیرات خارج از محییط و تغی ن عوامل مربوط به شرای ا  :ی فراسازمان   ی عوامل فشار عصب  .1

تغ  یشغل اجتماعییدارند.  اقتصادیرات  افزا  یم  یا خانوادگی،  ی،  باعث  برا  یش فشار عصبیتوانند  مثال،   یفرد شوند. 

 شود.  یو استرس شغل یتواند باعث نگران یم یرات اجتماعییا تغی یمشکلات خانوادگ
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ا تناقض یرشفاف، یغ یها استیده، سیچیپ یط مانند ساختارهایشرا ی: درون سازمان، برخی سازمان   ی عوامل فشار عصب  .2

صورت متمرکز گرفته   مات به ی که تصم  ییها   را بر کارکنان وارد کنند. سازمان   یادیتوانند فشار ز   یف و انتظارات، میدر وظا 

 شوند. یدر کارکنان م یجاد فشار عصبی هستند، باعث ا یریگ  میا کارکنان فاقد قدرت تصمیشود  یم

باشند.   یاز فشار عصب  یتوانند منبع  یز می ها ن  یمیت  ا همیها، همکاران    : روابط درون گروهی گروه  ی عوامل فشار عصب  .3

که افراد   یخصوص زمان ش استرس شود. بهیتواند موجب افزا  یها م  در گروه  یو همکار  ی، همدل یت اجتماعینبود حما 

 م خود ندارند. ی با ت یا فرصت تعامل کافیشوند  یرفته نمیهمکاران خود پذ یاحساس کنند که از سو

طور   رگذار هستند. بهیتأث  یجاد فشار شغلیز در این  یات فردیو تجرب  یتیشخص  یها  یژگیو   :ی فرد   ی عوامل فشار عصب  .4

ن امر  یا ابهام در نقش شوند، که ایدارند، ممکن است دچار تعارض نقش    یدر زندگ  یمختلف  یها  که نقش  یمثال، افراد

 شود.  یمنجر م یم به فشار عصبی طور مستق به

 ی غلبه بر فشار عصب   ی ها   ی استراتژ 

توانند به کاهش اثرات فشار    یوجود دارند که م  یسازمان  یها  یو هم استراتژ  یر فردی، هم تدابیمقابله با فشار عصب  یبرا

 کمک کنند:  یعصب

 ی ر فرد ی تداب 

را کاهش دهند. ورزش    یفشار عصب  یطور مؤثر  توانند به  یم  ی و بدن  یورزش  یها  تی فعال  :ی بدن   ی ها   ت ی ورزش و فعال  .1

 یدهند و به فرد احساس آرامش م  یاسترس را کاهش م  یعیطور طب   شود که به  یم  یشاداب  یها باعث ترشح هورمون

 دهند. 

 یمدت فشار عصب یطولان یها بی د قوا بپردازد تا از آسیطور منظم به استراحت و تجد د بهی : فرد باو استراحت   ی آسودگ  .2

ار یتواند بس  یشن، میتیا مدیق  یآرامش ذهن و بدن، مانند تنفس عم  یخاص برا  یها  کیکند. استفاده از تکن  یریجلوگ

 د باشد.یمف

که تحت فشار    ییها  تی ژه در موقعیو  ط خود را کنترل کنند، به ی ط و شرای د تلاش کنند تا محی: افراد بای کنترل رفتار فرد  .3

 یط کاریکنترل خود و شرا  یبرا  یید راهکارها یر قرار دهد، بایط، آنها را تحت تأثینکه اجازه دهند محیا  یهستند. به جا

 دا کنند.یپ

از همکاران و دوستان   یتیک شبکه حما ی جاد  ی ، ایکاهش فشار عصب  یها برا  ن راهی از مؤثرتر   یکی:  ی ت ی حما   ی ها   شبکه  .4

 برخوردار شود.  یت عاطفی خود را کاهش داده و از حما یها   تواند به فرد کمک کند تا استرس ین شبکه می است. ا

 ی سازمان یها یاستراتژ

ممکن    یسالارانه، فشار عصب  وانی و د   یرسم  یها  طی ژه در محی و  ، بهیامروز  یها  در سازمان : ی ت ی حما  ی جاد جو سازمان ی ا  .1

ن فرصت را بدهد که در  یتواند به کارکنان ا   یم  یی شتر و تمرکز زدایبا انعطاف ب  ییجاد ساختارهای ابد. ایش  یاست افزا 

 در شغل خود برخوردار شوند.  یشتریمشارکت کنند و از احساس کنترل ب  یسازمان یها یریگ  میتصم
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رشد و   یها  ف، و فراهم آوردن فرصتیها، تنوع وظا   تیش مسئولیافزا   یمعن  شغل، که به  یساز  ی: غنشغل   ی ساز   ی غن  .2

 یشتری زه بیت و انگیتواند به افراد احساس رضا   ین کار می کمک کند. ا  یتواند به کاهش فشار عصب  یتوسعه است، م

 را کاهش دهد.  ین فشار شغلی بدهد و همچن

د یران بایهستند. مد  یاز عوامل عمده فشار شغل  یکیتعارض و ابهام نقش    ها:   نقش   ی ساز   کاهش تضادها و روشن  .3

ت لازم را در  یارائه دهند و حما  ی، به کارکنان اطلاعات واضحیانتظارات شغل  یساز  ها و روشن  ن تعارضیکاهش ا  یبرا

 نه به عمل آورند. ین زمیا

تواند به کاهش    یم  یر شغلیمس  یز یر   و برنامه  یشرفت شغلیپ  یروشن برا  یها  جاد فرصتی : ای ر شغل ی طرح و بهبود مس  .4

شرفت دارند، فشار  یپ یبرا یقیدق  یزیر  خود مطمئن هستند و برنامه ینده شغلیکه از آ  یکمک کند. کارکنان یفشار عصب

 کنند.  یرا تجربه م یکمتر

 ی اثرات فشار عصب 

،  یتواند به شکل مشکلات جسم  ین اثرات می بر جسم، روان و رفتار افراد داشته باشد. ا  یادیتواند اثرات ز   یم  یفشار عصب

 ان شود. ینما یو رفتار یروان

 یو گوارش  یقلب  یها  یماریش فشار خون، سطح کلسترول و ابتلا به بیتواند به افزا   یم  یفشار عصب   : ی مشکلات جسم  .1

تواند از عوارض فشار   یز میبدن ن ی منی مانند درد مفاصل و مشکلات مربوط به دستگاه ا ین، مشکلاتی منجر شود. همچن

 باشد. یعصب

ن  ی ، اضطراب، و خشم منجر شود. ایر افسردگینظ  یتواند به بروز اختلالات روان  یاد میز   ی: فشار شغل یمشکلات روان  .2

 و اعتماد به نفس افراد منجر شوند.  یت شغلیتوانند به کاهش رضا یمشکلات م

گار و مواد مخدر را ی، مصرف سیخواب  ، کمیمانند پرخور  ییممکن است رفتارها  یافراد تحت فشار عصب  : ی مشکلات رفتار  .3

 هستند. یاز فشار عصب یناش  یز از جمله مشکلات رفتاریمکرر و ترک شغل ن یها بت ین، غی تجربه کنند. همچن

 ن افراد ی گفتار سوم: تعارض ب 

 ن افراد ی تعارض ب 

رد که تعاملات دو  یگ  ی شکل م  ین نوع تعارض زمانی ز وجود دارد. ا یان افراد ن یبلکه در روابط م  یتعارض نه تنها در سطح فرد 

 یدر سطح سازمان  یها و حت  ان افراد مختلف، گروهیتوانند م  ین تعارضات میا چند نفر باعث بروز اختلافات و تضادها شود. ا ی

( و  TA)  یا  ل مراودهی ه و تحلیشده وجود دارد: تجز   ن افراد، دو مدل شناختهیل و درک بهتر تعارضات بیتحل  یند. براید آیپد

 ی پنجره جوهر

 ( TA)   ی ا   ل مراوده ی ه و تحل ی تجز 
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شد.    یک برن معرفی است که توسط ار   یا  ل مراودهی ه و تحلی ان افراد، تجز یل تعاملات میتحل  یمشهور برا   یها از روش  یکی

  پردازد. مهم   یافراد م  یو ارتباط  یرفتار  یالگوها  یکند و به بررس  یه استفاده م یعنوان پا  به  یل روانکاوی از تحل  ین تئوریا

 گذارند:  یش میسه حالت »من« است که افراد در تعاملات خود به نما یی، شناساین تئوری ن بخش ای تر 

دهد.    یم  از خود بروز  یو بدون تفکر منطق  یزیک کودک غر یه به  یشب  یین حالت، فرد رفتارها ی در ا:  ی حالت من کودک  .1

س یرئ  یها  طور نابالغ به سرزنش  که به  ی طور مثال، کارمند  باشند. به  ییپروا  یا بی  یتوانند شامل نافرمان  ین رفتارها میا

 قرار دارد.   یدهد، در واقع در حالت من کودک  یخود واکنش نشان م

ن  یکند. در ا  یبه مسائل برخورد م  یو عقلان  یکند که فرد با تفکر منطق  یبروز م  ین حالت زمانی: ا ی حالت من بزرگسال  .2

ن نوع تعامل  ی عنوان بهتر   ن حالت بهی کند. ا  یحل را انتخاب م  ن راهی ل کرده و بهتر ی، تحلیآور  حالت، فرد اطلاعات را جمع

 شود.  یدر نظر گرفته م

مات خود را با اقتدار و سلطه بر  یکند و تصم  یرفتار م  یت تحکمی ک والدین حالت، فرد مانند  ی : در ای ن ی حالت من والد  .3

ک سرپرست که  یطور مثال،    کته کردن باشد. بهیا د ین رفتار ممکن است شامل انتقاد، کنترل  یکند. ا  یل می گران تحمید

 قرار دارد.  ینیکند، در حالت من والد یدهد و از آنها انتقاد م یدستور م یطور افراط   به کارکنان خود به

 ن حالات من ی ب   ی ها   مراوده 

ن حالات  یان ا یگذارند. اما تعاملات م  یش م یه به نمایشتر از بقین سه حالت »من« را بی از ا  یکیافراد معمولاً در تعاملات خود  

 ن حالات عبارتند از: ی ن ای مختلف ب یها  ان افراد شود. مراودهیعمده در روابط م یها  تواند منجر به تفاوت یم

ک  ی مثال،    یکنند. برا  یطور مؤثر با هم ارتباط برقرار م  ک حالت »من« مشابه بهیکه دو نفر در    ی: زمانمکمل   ی ها   مراوده  .1

ز با رفتار یس نیان کند و رئیک گزارش بیکند نظرش را درباره    یس خود درخواست م یاز رئ  یکارمند که در حالت بزرگسال 

 دهد.  یپاسخ م یمشابه

که طرف    یک حالت »من« متفاوت با انتظاریدهد که پاسخ فرد از    یرخ م  ین نوع تعامل زمانی: ا متقاطع   ی ها   مراوده  .2

س در حالت من  یپرسد، اما رئ  یم  ی سؤال  یس خود در حالت بزرگسالیکه از رئ  یمثال، کارمند  یمقابل داشته است. برا

 شود.  یم ین نوع مراوده معمولاً باعث تعارض و سرخوردگیکند. ا  یر میدهد و او را تحق یپاسخ م ینیوالد

 یمعنا ید ولیبگو یزیرا فرد ممکن است چین نوع تعاملات هستند، ز یتر  دهیچیها پ ن نوع مراودهی ا  :ی ضمن   ی ها   مراوده  .3

 یندارم؟" اما در واقع م  ی ا من کاریپرسد "آ  یس خود میکه از رئ  ی طور مثال، فرد  از آن منظور داشته باشد. به   یپنهان

 شود.  یپنهان م یها و تعارض ین نوع رفتار باعث سردرگم ی شود. ا یش چطور انجام میها یکار  د که اضافهیخواهد بگو

 TAها در    یباز 

که    یرفتار یعنوان الگوها  ها به   یهستند. باز یا  ل مراودهیه و تحلی در تجز   یدیم کلیگر از مفاهی د یکی ین فردیب  یها  یباز

به ظاهر ساده دارند، اما در واقع   یطور معمول الگوها  ها به  ین بازی شوند. ا  یدهند، شناخته م  ی ن افراد رخ می در تعاملات ب
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ها معمولاً    ین بازیجه ایشوند. نت  یگران انجام میا کنترل د یکنند که اغلب با هدف جذب    یرا پنهان م  یتر  قی م عمیمفاه

 ها شود.  تواند منجر به سوء عملکرد در سازمان یباخت است که م-ت بردیوضع

 ی پنجره جوهر 

ن افراد  یل تعارض بیتحل  یها  گر از مدلید  یکیافته است،  ینگهام توسعه  یا  یکه توسط ژوزف لوکت و هر  یپنجره جوهر

شامل چهار بخش است که    یکند. پنجره جوهر  یکمک م  یرفتار  یها   ییایل پوی ه و تحلی و تجز   یی ن مدل به شناسای است. ا

 گذارد:  ی ر مین افراد تأثیبر ارتباطات و تعارض ب یهرکدام به نوع

ن بخش شفاف و سازگار است و یکامل دارد. تعاملات در ا   یگران آگاهین بخش، فرد نسبت به خود و دی در ا  خود آشکار: .1

 وجود دارد.  یمعمولاً تعارض کمتر

ل  ین نوع رفتار معمولاً به دلی داند. ا  ینم  یزیگران چین بخش نسبت به خود آگاه است اما نسبت به د ی: فرد در اخود نهان  .2

 تواند منجر به تعارض بالقوه شود.  یگران است و میترس از واکنش د 

ت ممکن است باعث  ی ن وضعی شناسند. ا  یم  یخوب  گران او را بهیندارد، اما د   ین بخش از خود آگاهی فرد در ا  خود کور:  .3

 دار کند.  حهی گران را جر یناخودآگاه انجام دهد که احساسات د  ییشود فرد رفتارها

  ت معمولاً باعث سوءتفاهم ین وضعیدانند. ا   ینم  یزیگر چیکدی کدام از    چیگران هین بخش، فرد و د ی : در اخود نامکشوف  .4

 شود.  ید میها و تعارضات شد

ن امر  یو بازخورد است. ا   یافشاگر  یندهای، فرایش خود آشکاریو افزا  یاز خود نهان  یناش  یها  کاهش تعارض  یها  از راه  یکی

 کنند.  یریها جلوگ  دا کنند و از بروز سوءتفاهمیگران پی از خود و د  یتواند به افراد کمک کند تا شناخت بهتر یم

 ن افراد ی حل تعارض ب   ی ها   ی استراتژ 

 نه عبارتند از: ین زمیدر ا  یاصل یوجود دارد. سه استراتژ یمختلف یها ان افراد، روشیحل تعارضات م یبرا

ن،  ی از طرف  یکیا پرداخت به  یمانند سازش    ییها  ، هر دو طرف تعارض بازنده هستند. روشین استراتژ ی: در ا باخت - باخت  •

 ها هستند.  ین استراتژی از جمله ا 

 یرقابت یها معمولاً در فرهنگ ین استراتژی گر بازنده است. این برنده و طرف دی از طرف یکی،  ین استراتژیدر ا  باخت: - برد  •

 ج است. یرا  ییکایمانند فرهنگ آمر 

 یمند م  را هر دو طرف از تعارض بهرهیشود، ز   ین روش حل تعارض شناخته می عنوان بهتر   ، به ین استراتژی ا  برد: - برد  •

 دارد.  یدر پ یتر ج مثبتیشود و نتا یان افراد می و مشارکت م یش همکاریباعث افزا ین استراتژی شوند. ا

ن ی برد است که منافع هر دو طرف را تأم-برد  یها استفاده از استراتژ  ها در سازمان  حل تعارض  ین راهکار برای ت، بهتر ی در نها

 آورد.  یسازنده و هماهنگ را به وجود م  یطیکرده و مح

 ت ی ت خلاق ی ر ی و مد   ی ن گروهها تعارض سازمان ی گفتار چهارم: تعارض ب 

 ن گروهها ی رفتار و تعارض ب 
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  یی ایدر پو  یدیک عامل کلیعنوان    ها به  ان گروهینجا تعامل مین افراد است، اما در ایها مشابه تعارض ب  ن گروهیتعارض ب

ها    ن نقشی کنند. ا  یها و تعاملات مختلف عمل م  از نقش   یا  عنوان مجموعه   ها به  شود. سازمان  یشناخته م  یسازمان  یها

تعاملات م  یم در  گروهیتوانند  اعضا  ان  و  بروز تعارضات شوند. سازمان  آن  یها  به  و منجر  کرده  تداخل  به  ها  عنوان    ها 

 ی ده میها، به چالش کش  ان گروهیها و م  ل تعارضات در داخل گروهی کنند که معمولاً به دل  یها عمل م  از نقش  یستمیس

 شود. 

 ها   ن گروه ی تعارض ب   ی ندها ی شا ی پ 

 ها شود، عبارتند از:  ن گروهیتواند منجر به تعارض ب یکه م یچند عامل اصل

  ی تیزات و خدمات حمایمانند بودجه، فضا، تجه یمنابع محدود یها برا ، گروهیامروز یها در سازمان منابع:   ی رقابت برا  .1

 کنند.  یگر رقابت میکدیبا 

ابد. ی  یش مین آنها افزا یگر وابسته هستند، تعارض بیکدیطور متقابل به    ها به  که گروه  ی: زمانف ی متقابل وظا   یوابستگ  .2

 ها با هم تفاوت داشته باشد.  گروه یها تی محسوس است که اهداف و اولو یژه زمانیو ن امر بهیا

تواند موجب تعارض شود،   یها م در سازمان  یارات قانونیها و اخت تی مشکلات مربوط به مسئول : ی ار قانون ی ابهام در اخت  .3

 ش قدرت و اعتبار خود باشند. یدنبال افزا ها به که گروه یژه هنگامیو به

ت خود  ی موقع  یبرا  یدیگر آن را تهد ید   یها  مقام خود هستند و گروه  یدنبال ارتقا  ها به  گروه  ی: وقتمقام   ی ها   کشمکش  .4

 شود.  یجاد مینند، تعارض ایب یم

 ها   ن گروه ی تعارض ب   ی ها   ی اثرات و استراتژ 

ش  یرات معمولاً ماندگار هستند و باعث افزایین تغیها دارد. ا   بر رفتار و روابط گروه  یها اثرات قابل توجه  ن گروهی تعارض ب

 یها  از گروه  یطور مؤثر  در حال تعارض به  یها  دهند که گروه  یشود. شواهد نشان م  ی ها م  رات در روابط گروهییتنش و تغ

 در حال تعارض عبارتند از:  یها  گروه یها یژگیو یشوند. برخ یز میر متخاصم متما یغ

 شوند. یتر م  کیگر نزد یکدیها در پاسخ به تعارض، به  گروه ی: اعضایداخل   ی ت همبستگ ی تقو  .1

ارتباط،   یابد و در صورت برقراری  یدر حال تعارض کاهش م  یها  ان گروهیارتباطات م  ها:  ن گروه ی بودن ارتباطات ب   ی منف .2

 اغلب خصمانه است. 

شان   ت یموقع  یبرا  یدیمخالف تهد   یها  کنند که گروه  یها معمولاً احساس م  : گروهد از طرف گروه مقابل ی احساس تهد  .3

 شود.  یها م  ش خصومتین امر موجب افزا یهستند و ا

ش یو افزا  یخورند، با کاهش همبستگ  یکه در تعارض شکست م  ییها  : گروهبازنده  ی ها   در گروه   ی کاهش همبستگ  .4

 شوند. یرو م  روبه یداخل یها تنش

 ی تعارض سازمان 
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در   یکنند. چهار نوع تعارض ساختار  یگر وارد م یکدیسازمان بر    یاست که اعضا  ییل فشارهایدل معمولاً به  یتعارض سازمان

 ها وجود دارد:  سازمان

و    یانیران میا مدیرعامل  یره و مدیئت مد یمانند ه  ین سطوح مختلف سازمانین نوع تعارض بی: ا ی مراتب  تعارض سلسله  .1

 دهد.  یکارکنان رخ م

 شوند.  یر میدرگ یاب ید و بازار یمختلف سازمان مانند تول یها  ن نوع تعارض، قسمتی : در ای تعارض عمل  .2

ندارند،   یار رسمیاخت  ی که کارکنان ستاد  ی ژه در مواقعیو  صف و ستاد که به   ین واحدهای: تعارض ب ستاد - تعارض صف  .3

 ج است. یرا

گر تطابق  یکدیبا    یررسمیو غ  یرسم  یسازمان  یدهد که هنجارها  یرخ م  ین نوع تعارض زمانی ا  : ی ررسم ی غ - ی تعارض رسم  .4

 نداشته باشند. 

 ی امروز  ی ها   نقش تعارض در سازمان 

که تعارض    یسنت  یها  دگاهید باشد. برخلاف دیتواند مف  یمواقع م  یر است و در برخ یناپذ  اجتناب  یها امر  تعارض در سازمان

جه  یتواند نت  یها وجود دارد و م  در سازمان  یعیطور طب  دند، اکنون درک شده است که تعارض بهی د  یک مشکل می عنوان    را به

 ر است: یبه شرح ز  ید درباره تعارض سازمانیجد یها فرض شیپ یباشد. برخ یسازمان یازهایو ن یرات ساختارییتغ

 رقابل اجتناب است. یتعارض غ .1

 است.  یطبقات یها   ستمیمراتب و س ، سلسلهیکیز یمانند ساختار ف یاز عوامل ساختار یتعارض ناش .2

 ها است.  رات در سازمانییتغ یعیک عامل طبی عنوان  تعارض به .3

 شرفت سازمان کمک کند. ید باشد و به پیتواند مف یم یتعارض در سطح حداقل .4

 ی عنوان ابزار  ا سرکوب تعارض، از آن بهی ده گرفتن  یناد  یجا  ن است که بهی دنبال ا  مدرن به  یها  ت تعارض در سازمانی ر یمد

 ندها استفاده کند. یرات و بهبود فرآییجاد تغیا یبرا

 ی ت سازمان ی ت خلاق ی ر ی گفتار پنجم: مد 

 مقدمه 

ها قادر خواهند بود    ت شوند، سازمانی هدا  یبه درست  یاست. اگر تعارضات کارکرد  یسازمان  یزندگ  یدیت بخش کلیخلاق

  ی کیت به  یفشرده و منابع محدود، خلاق  یها امروز با رقابت  یایدا کنند. در دنیف پی انجام وظا  ید و کاراتر برا یجد  یها روش

به    یر و نوآورییجاد تغیا   یها برا  ن، سازمانیل شده است. همچنیها تبد   ت سازمانیبقا و موفق  یبرا  ی اساس  ی ها  از مولفه

ت را درک  ی ند خلاقید فرا یران بایعبور کنند. مد  یکیرات تکنولوژ ییو تغ  یرقابت  یبازارها  یاز دارند تا بتوانند از تنگناهایت نیخلاق

 ک کنند. ی مناسب، رفتار خلاق را تحر  یط یکرده و با فراهم کردن مح

 ی ت و نوآور ی خلاق 
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را   ید و نوآوریجد یها دهید ایعنوان تول ت را بهیها خلاق شوند. آن ی تفاوت قائل م یت و نوآوری ن خلاقیسندگان بینو یبرخ

است    یندیت فرایکنند. در واقع، خلاق  یف م ید تعر یجد  یها  ا روشی د کالا، خدمات  یها در قالب تول  دهین ای عنوان کاربرد ا  به

ت یموفق  یپردازد. برا   یها م  جه رساندن آنیها و به نت  دهین ای کردن ا  یبه عمل  یکه نوآور  یکند، در حال  یها را خلق م  دهیکه ا

ت اجرا نداشته باشند، ید تنها خلق شوند اما قابلیجد  یها  دهیرا اگر ای است؛ ز   یضرور  یت و هم نوآوریک سازمان، هم خلاقی

 سازمان نخواهند داشت.   یدر اثر بخش یری چ تأثیه

 ند خلاق در افراد ی مراحل فرا 

 ت در افراد معمولاً شامل پنج مرحله است: ی ند خلاقیفرا

 رود.  یحل م دا کردن راهیشود و درصدد پ یا از وجود آن آگاه میکرده  ییرا شناسا  ی: فرد ابتدا مشکلافت مشکل ی در  .1

  ی ابیسازد و بدون ارز   یم  ییها  هیکند، فرض  یم  یآور  مشکل تمرکز کرده و اطلاعات مرتبط را جمع  ی: فرد روتدارک اطلاعات  .2

 کند. یها توجه م ها به آن آن

 ی زد و ساختاریسپارد تا در هم آم  یار خود م یهوش  مهی ها را به ن  اطلاعات، فرد آن  یآور  : پس از جمعی ا باردار ی د مثل  ی تول  .3

 ها به وجود آورد.  د از آنیجد

 ابد. ی ید دست میده جدیا ایحل   ک راهی اد، فرد به ی: پس از تفکر ز ر فکر ی ا تنو ی نش  ی ب  .4

ده خود را  یتواند مشکل را حل کرده و ا  یکند که چگونه م  یده مین ا یو اثبات ا   یفرد شروع به بررس  و کاربرد:   ی دگ ی رس  .5

 کند.  یعمل

 ی ت فرد ی خلاق 

ل  ی ه هستند و تمایدارند، معمولاً مبتکر اول  یت بالاتریکه خلاق  یدارند. افراد  یادیز   یها  ت تفاوتی خلاق  ییافراد از نظر توانا

ر  یی رترند و هنگام بروز مشکلات، از تغیپذ  ن افراد انعطافیدا کنند. ایپ  یدیجد  یها  ها و روش  طور مستقل نگرش  دارند که به

شتر از یکنند و معمولاً ب  یاست مقاومت م  یرمنطقیشان غیکه برا  ی ها در برابر دستورات  ندارند. آن  یچ هراسینگرش خود ه

 ده هستند. یچی، به دنبال حل مشکلات جالب و پیمال یها  پاداش

خاص خلاق خواهند   یها  تینکه کدام افراد در موقعیا  ینیب  شیت وجود دارد، اما پیسنجش خلاق  یبرا  یمختلف  یها  آزمون

از  یکه ن  ییها  تی ها را در موقع  ت کنند تا آنی ر ی ت مدی نه خلاقیافراد را در زم  یید توانا یران بایبود دشوار است. در عمل، مد

 رند. یکار گ  غات، بهی ا تبلید کالا یق و توسعه، تولی ت دارند، مانند تحقی به خلاق

 ت در فرد و گروه ی جاد خلاق ی ا 

 ها وجود دارد که عبارتند از:  ت در افراد و گروهیجاد خلاقیا یبرا یمختلف یها روش

ک  یند،  ین فرای د است. در ایار مفید بس یجد  یها  دهید ایده و در تولیچیژه در حل مشکلات پی و  ن روش بهی : ای تحرک ذهن  •

ن روش  ی ن اصول ا یتر   ند. مهمیآ  یک مسئله خاص گرد هم م ی متعدد در پاسخ به    یها  دهید ا یتول  یگروه از افراد برا

 است.  یا رهیق به تفکر زنجی از نقد در ابتدا و تشو یریها، جلوگ دهیشتر ا یت بی شامل کم
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شوند و سپس در   ید میتول  یطور فرد  ها ابتدا به  دهیاست، اما ا  یه به تحرک ذهنین روش شبی : ا ی فرض   ی ند گروه ی فرا  •

مسائل    یبرا  ید و ابتکاریجد  یها  دهیدنبال ا  که به  یژه زمانیو  ند بهین فرایشوند. ا   یگر به اشتراک گذاشته میکدیگروه با  

 د است. ید مفیخاص هست

گروه با استفاده از تصورات    یکند. اعضا  یختن تفکر خلاق استفاده میبرانگ  یاس و استعاره براین روش از قیا   : ی همتاساز  •

 پردازند. ینو م یها دهیجاد ایرمعمول به حل مسائل و ا یغ

 گروه خلاق   ی ر ی گ   م ی وه تصم ی ش 

 ن گروهی حل مشکل وجود ندارد. ا  یبرا  یمناسب هستند که روش مشخص   یطیخلاق معمولاً در شرا   یریگ  می تصم  یها  گروه

ها   باشند که بتوانند رفتار خلاق را در گروه  یرانیمد  یل شوند و تحت رهبریمختلف تشک  یها  ییبا توانا  ید از افرادیها با

مات  یکنند و سپس تصم  یمختلف استفاده م  یها  دهیتبادل نظرات خود از ا  یگروه برا  ین روش، ابتدا اعضای ک کنند. در ایتحر 

 شود.  یمشترک و خلاقانه اتخاذ م

 ی سازمان   ی ت و نوآور ی خلاق 

  ز در بهره یها ن  کنند، سازمان  یج متفاوت عمل میدن به نتایت خود در رسیخلاق  یاستعدادها  یری کارگ  همانطور که افراد در به

 یند نوآوری د از فرایران باید تفاوت دارند. مدیا خدمات جد یندها  ید محصولات، فرایتول  یخود برا  ی اعضا  یاز استعدادها  یریگ

 ابند. یتر دست  کاراتر و اثر بخش یها  ت، به روشیها بتوانند با استفاده از خلاق ق کنند تا سازمانیآگاه باشند و آن را تشو 

 ی ت سازمان ی جاد جو مناسب خلاق ی ا 

د باور یسازمان با  ی، اعضاین جویک جو مناسب و مستعد فراهم شود. در چنی د  یها، با  ت در سازمانی پرورش خلاق  یبرا

 ر را انجام دهند: یتوانند اقدامات ز   یران مین جو، مدی جاد ایا  ید است. برایها و سازمان مف  آن  یرات برا ییداشته باشند که تغ

 ی ن موضوع زمانی ها و سازمان سودمند است. ا  آن  یرات برایید مطمئن شوند که تغیسازمان با  یاعضا  ر:یی رش تغ ی پذ  .1

 و اجرا شوند. یزیر  طور مشترک طرح رات بهییها مشارکت داشته باشند و تغ یریگ  میابد که همه در تصمی  یتحقق م

ن نگرش را در ید استقبال کنند و ایجد  یها  دهیشنهادات و ایطور فعالانه از پ  د بهیران بایمد  د:ی جد   ی ها   ه ی ق نظر ی تشو  .2

 نه کنند. یسطوح سازمان نهاد  یتمام

تواند موجب    یها و افراد مختلف در سازمان م  ان گروهیتعامل م  یشتر برای ب  یها  فراهم کردن فرصت   شتر: ی اجازه تعامل ب  .3

 د در مورد مسائل شود. یجد یها دگاهیش دیداید و پیتبادل اطلاعات مف

ران ینشوند و مد  ید ممکن است عملیجد   یها  دهیاز ا  یاریرند که بسی ن را بپذی د ایران بایت، مدیخلاق  ی: براتحمل شکست  .4

 ها بپردازند.  دهیش اید اجازه دهند تا افراد به آزمایبا

د اهداف واضح و روشن داشته باشد یت، سازمان بایق خلاقی تشو  یبرا  ها:   تحقق آن   ی برا   ی روشن و آزاد   ی ها   جاد هدف ی ا  .5

 ها باشند. طور مستقل و با استفاده از تفکر خلاق به دنبال تحقق آن  و به افراد اجازه دهد تا به
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حل مشکلات و انجام   یها برا  آن  یها   د پاداش داده شود تا تلاشی: به افراد خلاق بات ی ص و پاداش دادن به خلاق ی تشخ  .6

 شود.  یگذار  کارها به نحو احسن ارزش

کند پرداخته    یها رشد م  ت در آنیکه خلاق  ییها  طی ت محی و تقو  ییطور مستمر به شناسا   د بهیها با  ران سازمانیت، مد یدر نها 

 دار قرار دهند.یت و رشد پایر موفقی، سازمان خود را در مسی نوآور یندهایق فرآی و از طر 

 فصل هشتم: گروهها 

 ی گروه   یی ا ی گفتار اول: پو 

 کار   ی : درک گروهها ی گروه   یی ا ی پو 

 ست؟ ی گروه چ 

ا ید؟ یدان یک گروه میها را  ستند، آنیا یک فروشگاه به انتظار نوبت می حتاج خود در ید مایکه افراد در صف خر  یا هنگامیآ

ک مجموعه  ی شتر از صرفاً  یب  یزیکسان هستند؟ واضح است که گروه چین دو مجموعه  یا ا یدانشکده شما؟ آ  یئت علمیه  یاعضا

 ک مجموعه از افراد به عنوان گروه شناخته شود؟ یشود که   یباعث م یاز افراد است. اما چه عوامل

ر  ی ن است که حداقل دو نفر درگیگروه ا  یها  یژگیاز و  یکیم.  یکن  یم  یها را بررس  گروه  یها  یژگین مفهوم ابتدا ویدرک ا  یبرا

ن دو کارگر که هر روز در یباشد، مانند ارتباطات ب  یرکلامیا غی  یتواند به صورت کلام  ین تعامل می هستند. ا  یتعامل اجتماع

از افراد به عنوان گروه شناخته شود،   یا  نکه مجموعهیا ی زنند. برا یگر عبور کرده و به هم لبخند م یکدیراهرو کارخانه از کنار 

دار هستند، به یروابط پا  یرات متقابل دارند و قادر به برقراریکه تأث  ین، تنها افرادیر بگذارند. بنابرایگر تأثیکدید بر  یافراد با

 شوند.   یک گروه شناخته میعنوان 

 ها   گروه   ی ها   ی ژگ ی و 

اجتماع  گروهی تعامل  با    :  افراد  تعامل  از  میگر تشک یکدیها  ا   یل  میشوند.  تعامل  ف  ین  به صورت  ا  ی  ی، کلامیکیز ی تواند 

 باشد.  یرکلامیغ

 گروه بر اساس آن با هم تعامل دارند.   یک اسکلت که اعضا یدار داشته باشند، مانند  یپا  ید ساختاریها با  : گروهداری ساختار پا 

هستند که    یگروه معمولاً به دنبال اهداف  یرند. اعضایگ  یدن به اهداف مشترک شکل میرس  یها برا   : گروهاهداف مشترک 

 ها نباشند.  به آن یابیقادر به دست ییممکن است به تنها

  ی کنند و از نظر روان ییک مجموعه شناسای از  ید خود را به عنوان بخشیک گروه با ی  یک گروه: اعضای شناخت اعضا به عنوان 

 خود را متعلق به آن گروه بدانند.

شتر که در حال تعامل  یا بیمتشکل از دو نفر   یا  ف کرد: مجموعهین شکل تعر ی توان به ا  یها، گروه را م  یژگین وی براساس ا

 شناسند. یک گروه می یدارند، به دنبال اهداف مشترک هستند و خود را به عنوان اعضا یداریگر هستند، روابط پایکدیبا 

 ها   عت گروه ی طب 
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از به  یم شوند: نیتوانند به دو دسته تقس  یازها مین نیگران دارند. ایاز به تعامل با دیهستند و ن  ی ها موجودات اجتماع  انسان

ها به مشارکت    ل، افراد در گروهی ن دلیاستفاده بهتر از منابع. به هم   یبرا  یاز به همکاریو ن  یاجتماع  یازهایبرآورده کردن ن

مشترک   ین باورها یمشترک دارند. ا  یها باورها  آن  یرند و اعضایگ  یازها شکل مین نیبرآوردن ا  ی ها در پ  پردازند. گروه  یم

گروه ممکن است اهداف مشترک   یک گروه بشناسند. به مرور زمان، اعضای  یعنوان اعضا  شود که افراد خود را به  یباعث م

 شتر گروه شود. ی دا کنند که باعث استحکام بیپ یدیجد

 ها   انواع گروه 

 . یررسمیغ یها و گروه یرسم یها شوند: گروه یم میتقس یها به دو دسته اصل ها، گروه در سازمان

کار    یها  و گروه  یفرمانده  یها  شوند و شامل گروه  یجاد میا  یسازمان  یازهایها در پاسخ به ن  ن گروهی: ا ی رسم   یها   . گروه 1

 هستند. 

م یهستند که به طور مستق  یشوند و شامل افراد  یمشخص م  یها معمولاً در نمودار سازمان  ن گروهیا   : ی گروه فرمانده  •

 ج هستند. یار رایبس  یمراتب سلسله یها ها در سازمان ن نوع گروهیدهند. ا   یک سرپرست گزارش میبه 

  ی م  یگر همکار یکدیبا    یا  ا پروژهیفه خاص  یک وظیانجام    یشوند که برا  یل میها از کارکنان تشک  ن گروهی: ا گروه کار •

 کار هستند. یها از گروه یا  ها نمونه پروژه در شرکت یها  می عنوان مثال، ت کنند. به

رند و اهداف آنها ممکن  یگ  ین افراد شکل میب  یررسمیغ  یها  یاز همکار  یعیها به طور طب  ن گروهی ا   :ی ررسم ی غ   یها   . گروه 2

 راستا نباشد.   با اهداف سازمان هم یاست به طور رسم

  ی ررسمی به اهداف غ  یابیدست  یدارند، برا  یک سازمان همکاریرا که در    یها افراد  ن گروهیا   مشترک المنافع:   ی ها   گروه  •

ش  یا افزا ی  یط کاریمانند بهبود شرا  ی دن به منافع خاصیرس  یها معمولاً برا  ن گروهیآورند. ا  یخود گرد هم م  یا خصوصی

 شوند.  یجاد میا ایمزا

ل  ی دل  ها معمولاً به  ن گروهیا  یشوند. اعضا  یجاد می ا  یو اجتماع  یها بر اساس روابط شخص  ن گروهی: ا یدوست   ی ها   گروه  •

 رندیگ یگر قرار میکدیمشترک در کنار   ی ها ق و خواستهی داشتن علا

 گروه   ی شناس   یی ا ی پو 

 یی ایگر تعامل دارند. پویکدیک گروه کوچک با  یق آن در  ی شود که افراد از طر   یاطلاق م  یند اجتماعیبه فرا  یگروه  ییایپو

بر رفتار   یقی رات عمیتوانند تأث یها م ییاین پو یکنند. ا  یک گروه عمل میپردازد که در درون  یم  ییروهاین یبه بررس یگروه

 گروه و تعاملات آنان داشته باشند.  یاعضا

و  ی انجام شد. ما  1930و    1920  یها و و همکارانش در دههیتوسط التون ما  یگروه  ییاینه پویها در زم ن پژوهشی از اول  یکی

قات،  ین تحقی ر بگذارند. بر اساس ایت و عملکرد کارکنان تأثیش رضایتوانند بر افزا  یم  یررسمی غ  یها  نشان داد که گروه

  ی شتر یت بی و حما  یخود احساس راحت  یط کاریل دهند تا بتوانند در محیتشک  یررسمیغ  ییها  ل دارند که گروهی کارگران تما
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توانند   یم  یمختلف رهبر  یها  گروه، نشان داد که سبک  یشناس  ییایگذار جنبش پو  انین، بنی ن کرت لوی داشته باشند. همچن

 جاد کنند. یها ا در گروه یمتفاوت یها واکنش

 ی تشکل گروه   ی ها ی گفتار دوم: تئور 

 ل گروه ی تشک   ی ها ی تئور 

مجاورت است.    ین مسئله پرداخته، تئوری ها که به ا  یاز تئور  یکیرد.  یصورت گ  یل مختلفی تواند به دلا  یها م  ل گروهیتشک

ک  ی ک کلاس نزد ی که در    یانیعنوان مثال، دانشجو  وندند. بهیپ  یگر می کدیبه    ییایجغراف  ی کیل نزدی ، افراد به دلین تئوری طبق ا

 ن مسئله در سازمانینند. اینش  یدورتر م  یها  فی است که در رد  یشتر از کسان یل گروهشان بینند، احتمال تشک ینش  یهم م

ن  یک ماشی گر در کنار  یکدیک به  ی که نزد  یا کارگرانیکنند    یک اتاق کار میک سازمان که در  یز صادق است؛ کارمندان  یها ن

 ل گروه دارند. یشتر احتمال تشکیب یکیز ی ف یکیل نزدی مشغول به کارند، به دل

  ت ی فعال  ی، سه عنصر اصلین تئوری ها مطرح شده است. در ا  ح تشکل گروهیتوض  یز برایت، تعامل و عواطف نیفعال  یتئور

شتر باشد، ارتباطات و تعاملات یفرد ب یها  تیگذارند. هرچه فعال یر م یگر تأثیکدیها و عواطف وجود دارند که بر  ها، تعامل

شتر یها ب  شود که افراد در گروه   یند باعث مین فرآیشود. ا  یتر م  ی ز قویجه، عواطف افراد نیرد و در نتیگ  یشکل م  یشتریب

 ی ش همکاری منجر به افزا  یش تعاملات اجتماعیگر، افزایبرقرار کنند. به عبارت د   یشتریمند شوند و تعاملات ب  گر علاقهی کدیبه  

 شود.  یها م ت احساسات مشترک در گروهیها و تقو

، افراد به ین تئور یها است. بر اساس ا   دهنده تشکل گروه  حیتوض  یها  یگر از تئورید  یکی(  Newcomb, 1961تعادل )  یتئور

گر،  یاء و اهداف مشترک دارند. به عبارت د ینسبت به اش  یمشابه  یها  شوند که عواطف و نگرش  یجذب م  یسمت کسان

شود.    یشتر میها ب  ل گروه آنیدارند، احتمال تشک  یمشابه  یها  که دو فرد )الف و ب( در تعامل هستند و نگرش  یزمان

مشترک برقرار    یها  و نگرش  یفرد  یها  ان جاذبهیم  یکنند تعادل  یگروه تلاش م   یجاد شود، اعضای ن رابطه ایکه ا   یهنگام

 کنند.

 ها   ل گروه ی تشک   ی ل عمل ی دلا 

،  یل اقتصادی مثال، دلا یها وجود دارد. برا وستن افراد به گروهیپ یز برا ین یمتعدد یل عملی ، دلایکیحات تئور یعلاوه بر توض

 ی مال   یایتوانند از مزا  یگروه م  ی، اعضایها هستند. از جنبه اقتصاد  وستن افراد به گروهیل مهم پی از دلا  یو اجتماع  یمنیا

متحد    یا  ها محافظت کرده و جبهه  ضی تواند فرد را از تبع  یوستن به گروه می، پیمنی مند شوند. از نظر ا  حاصل از گروه بهره

توانند    یک گروه متحد می دانند که در    یگر، قدرت در تعداد نهفته است و افراد میجاد کند. به عبارت دیدر برابر مشکلات ا

 ند.یتر از پس مشکلات برآ   راحت

برا  ل گروهیل تشکیگر از دلا ید   یکی  یاجتماع  یازهاین  ی ها م  خود به گروه  یاجتماع  یازهای رفع ن  یها است. افراد معمولاً 

ن  ی ک گروه دارند و ای و تعلق به    یبه همبستگ  یدیاز شد یها ن  ان کارگران مشهود است؛ آنیژه در میو  ازها بهین نیوندند. ایپ
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 به گروه   یوستگیزه پیقات هاتورن نشان داده است که انگیشود. تحق  یبرآورده م  یاجتماع  یها  وستن به گروه یق پیاز از طر ین

 ها دارد.  بر رفتار کارکنان در سازمان یادیر ز ی ها تأث

 ( ی )روح گروه   ی وستگ ی پ 

گروه  یشود که اعضا یاطلاق م ییبه فشارها یوستگیگروه است. پ  یوستگی، پیهر ساختار گروه  یاصل یها  از شاخص یکی

گر  یکدی  یآن برا  یدارند، اعضا  ییبالا  یوستگ یکه پ  ییها  کنند. گروه  یگر تجربه میکد یماندن در گروه و تعامل با    یباق  یبرا

گر  یکدیها، اعضا نسبت به    ن گروهیکنند. در ا   یم یها همکار رفته و در جهت تحقق آنی را پذ یت دارند و اهداف گروه یجذاب

 کنند.  یگروه شرکت م یها   تیدارند و به طور فعال در فعال یشتریاحساس تعهد ب

  ی توانند در درازمدت منجر به مشکلات  یبالا م  یوستگیبا پ  یها  اوقات، گروه  یندارد. گاه  یجه مثبتیشه نتی هم  یوستگیاما پ

شود، تفکر    یبالا مشاهده م  یوستگیبا پ  ی ها  که در گروه  یمنف  یها   دهیاز پد  یکیزند.    یب میشوند که به عملکرد گروه آس 

 ی ها  یابیالقول هستند که از ارز   دن به توافق متفقیگروه آنقدر در رس  یدهد که اعضا  یرخ م  یده زمانین پدی است. ا   یگروه

ل عدم تنوع در  ی رد و به دلیگ  یم  یمات نادرستی ن حالت، گروه تصمی شوند. در ا   یغافل م  یمنطق  ی و انتقادها  نانهیب  واقع

 کند.  یم یخوددار  یواقع یابیها، از ارز  دگاهید

 ی تفکر گروه   ی شناس   ب ی آس 

ر  یتأث  یگروه  یها  یریگ  میبر تصم  یطور منف  بالا است که به  یوستگیبا پ  یها  شده در گروه  ب شناختهی ک آسی   یتفکر گروه

  ی از فشارها  یداند که ناش  یم  یت و قضاوت اخلاقی، آزمون واقعیذهن  ییعه کارآیده را ضاین پدی س اینگ جنیرو یگذارد. ا  یم

 ی کامل و منطق یابیمات خود را بدون ارز یل دارند تصمیشوند، تما یم یکه دچار تفکر گروه ییها  است. گروه یگروه درون

 کنند.  یم یغالب خوددار یها دگاهیاز مخالفت با د یگروه تحت فشار گروه یرا اعضایاتخاذ کنند، ز 

 عبارتند از: یتفکر گروه یها یژگیاز و یبرخ

 دانند.  یسک میخطر و بدون ر  یمات خود را بی ها تصم : گروهی ر ی ناپذ   ب ی توهم آس  .1

 گروه ندارند.  یها دهیق و انتقاد از ایدق   یابیبه ارز  یلیگروه تما ی: اعضا ی ز از انتقاد منطق ی گر  .2

 رند.ی گ یشده م یساز ساده یها یژگیمات خود را بر اساس ویها تصم : گروهی ساز   شه ی کل  .3

 رند تا با نظر گروه موافقت کنند.یگ  یگروه تحت فشار قرار م ی: اعضایی راستا   هم   ی فشار برا  .4

 شود.  یف میا تحر یشود  یند از گروه حذف میاطلاعات ناخوشا سانسور اطلاعات:  .5

 ی ها در گروه یل تفکر گروهی که به دل یخی تار  یها ز منجر شوند، مانند شکستیآم ج فاجعهیتوانند به نتا یها م دهین پدیا

 خ. یگر در تار ید یها  تلر و بحرانیمات نادرست در برابر هی رنده رخ داده است، از جمله تصمیگ  میتصم

 نشده گروه   ن بحث ی هنجارها: قوان 

  یهستند که رفتار اعضا  یررسمیهستند. هنجارها، قواعد غ  یگروه  ی، هنجارهایگر از عوامل مهم در ساختار گروهی د  یکی

 یم  یگروه طراح  یاعضا  یکنترل رفتارها  یا بازدارنده باشند و برای  یز ین هنجارها ممکن است تجو یکنند. ا  یت میگروه را هدا
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هستند، اما ممکن    یروابط سالم در گروه ضرور  یحفظ انسجام گروه و برقرار  یبرا  یگروه  ی، هنجارهایشوند. به طور کل

 نامطلوب منجر شوند.  یاوقات به رفتارها  یاست گاه

ن هنجارها  یکنند که کدام رفتارها قابل قبول است. ا   ین مییکنند و تع  یگروه به نحوه رفتار اعضا کمک م  یت، هنجارهای در نها

 ابند.ی یطور مداوم در طول زمان تکامل م  رند و بهیگ یه گروه شکل میمعمولاً از تعاملات اول

 گفتار سوم: نقشها در گروهها 

 نقشها 

دانشمندان    یروند. اگرچه برخ   یل به شمار می ه و تحلیتجز   ین واحدهای تر   ها و هنجارها کوچک  ، نقشیگروه  یها  ییا یدر پو

گروه   یکه اعضا  یقت، زمانیاند. در حق  کی ن دو به هم نزدی ، ایز قائل هستند، اما از نظر مفهومی ن دو تما ی ن ا ی ب  یعلوم رفتار

از    یارید. بسیآ  یرد، مفهوم »نقش« به وجود میگ  یدر گروه پرداخته و ساختار گروه شکل م  یخاص  یها  نقش  یفایبه ا

فا یا داستان اینامه    شیک نما ی ک فرد در  یاند که    ر کردهیتعب  یه به عملکردی، واژه »نقش« را شبیدانشمندان علوم اجتماع

ک گروه شناخته یها در    واسطه آن  شود که فرد به  یاطلاق م  یاجتماع  یاز رفتارها  یا  کند. به طور ساده، نقش به مجموعه  یم

 شود .  یم

 ها   تفاوت نقش 

اعضا  یهر گروه نوع آن،  به  ا  یبسته  به  را  م   یها  نقش  یفایخود  گروه  یمتفاوت دعوت  در  و گروه  یها  کند.   یها  کار 

عنوان مثال،   شود. به  ین تنوع در رفتارها باعث تکامل ساختار گروه میکنند که ا  یفا میا  یمختلف  یها  ، اعضا نقشیاجتماع

 ی فا میرا در گروه ا  یو اجتماع  یجانیه  ی ها  که نقش  یا فردیدارد همه را خوشحال کند    یکه سع  ی، فردیک جلسه گروهیدر  

 ی اجتماع-یجان ی ه  یها  شود. نقش  یده میمختلف به وضوح د   یها  ها و گروه  دارند که در سازمان  ییها  کند، تفاوت نقش

ن  یشتر به تأمیب  یکار  یها  که نقش  یکند، در حال  یدار و توسعه انسجام گروه کمک میجاد روابط پای گروه در ا  یبه کمک اعضا

 شبرد کارها اختصاص دارند . یاهداف و پ

 تعارض نقش 

 یقرار م  ییها تیدهد که فرد در موقع یرخ م  یها، تعارض نقش است. تعارض نقش زمان  ج در گروهیرا   یها  دهیاز پد  یکی

ن تعارض به دو ی متناقض از فرد دارند. ا  یها تقاضاها  ن نقشیفا کند، و ایزمان ا  ن نقش مختلف را همید چندیرد که بایگ

  یشود که تقاضاها  یجاد میا  ینقش. تعارض دو نقش زمان  قابل مشاهده است: تعارض دو نقش و تعارض درون  یشکل اصل

ک سرپرست  ی عنوان مثال، اگر    رت دارند. بهیگر مغا یکدیها است، با    فا کردن آنیمختلف از دو نقش مختلف که فرد در حال ا 

 یمات سختی فا کند، ممکن است از او خواسته شود که تصمیس« و »دوست« را ای»رئ  یها  رد که نقشیقرار گ  یتیدر موقع

 با کارکنانش در تعارض است . یاتخاذ کند که از نظر دوست

افراد   یفا کند که انتظارات مختلف از سوی را ا  یشود نقش خاص یک فرد مجبور می دهد که  یرخ م  ینقش زمان تعارض درون

ن حال  یگروه وفادار باشد و در ع  یازهاید به نیزمان با  طور هم  که به  یک گروه کاریمختلف دارد. مثلاً سرپرست    یها  ا گروهی
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شود که فرد نتواند انتظارات    ین نوع تعارض باعث میشود. ا  ی رو م  نقش روبه  ز دفاع کند، با تعارض درونیاز منافع سازمان ن

 دا کند .یپ ی ا فشار روانی یجه ممکن است احساس سردرگمیهر دو گروه را برآورده کند، که در نت

 تعارض نقش   ی منف   ی آمدها   یپ 

،  یشغل  یت یامدها شامل نارضاین پی فرد و گروه به همراه داشته باشد. ا  یبرا  ی ادیز   یمنف  یامدهایتواند پ  یتعارض نقش م

ران و  یکه مد  یاند که زمان  قات نشان دادهیگر اعضا است. تحقید  یگروه از سو  یطرد اعضا  یو حت   یف گروهیعملکرد ضع

افته و احتمالاً فرد احساس  یش  یافزا  یگر اختلاف نظر دارند، فشار روانیکدیمختلف از    یها  کارکنان در خصوص انتظارات نقش

را اعضا  یها ممکن است به افت عملکرد گروه منجر شود، ز   ن تعارضی ن، ایکند. همچن  یم  یت شغلی ت و عدم رضایعدم قطع

 دهند .  یمؤثر را از دست م یهمکار یلازم برا ییتوانا

 ران ی مد   ی ها   نقش 

ران یاشاره کرد که مد  یران انجام داد، او به سه نوع نقش اساسیمد  یها  نتزبرگ در خصوص نقشیم  یکه هنر  یا  در مطالعه

 کنند: یفا میا

  شوند. مهم   یگران میر با د یر هستند و شامل روابط مدیمد  یارات رسمیاز اخت  یها ناش  ن نقشی ا   ن افراد: ی ب  ی ها  نقش  .1

 ی ر در نقش نماد سازمانیعنوان مثال، مد  «، »رهبر« و »رابط« است. بهین دسته شامل »نماد سازمانیها در ا   ن نقشی تر 

ختن کارکنان یبرانگ  ی، از نفوذ خود برایکند و در نقش رهبر  یفات میاز وقت خود را صرف انجام تشر   یا  بخش عمده

 کند.  یاستفاده م

ردستان، یکنند و اطلاعات مهم را از ز   یم  یط را بررسی کنندگان اطلاعات، مح  افتیران به عنوان در ی: مدی اطلاعات   ی ها   نقش  .2

کنند  یعنوان انتشاردهنده، اطلاعات را در داخل سازمان منتشر م  کنند. سپس به یافت میدر  یرونیمنابع ب یرؤسا و حت

 رسانند. یرون از سازمان میعنوان سخنگو، اطلاعات سازمان را به افراد ب و به

کننده« هستند.   ص منابع« و »مذاکرهیشتاز«، »رفع بحران«، »تخصیها شامل »پ  ن نقشی : ای ر ی گ   م ی تصم   ی ها   نقش .3

ر یها و سا  ص منابع، حل بحرانیرا در مورد تخص  یمات مهمی، تصمیافتیها بر اساس اطلاعات در   ن نقشیران در ایمد

 رند .یگ یسازمان م یدیمسائل کل

 ی م گروه ی مشارکت و تصم 

به  یابیدهد در دست یها اجازه م است که به آن یریگ می ند تصمیگروه در فرآ یر شدن اعضایدرگ یبه معنا یمشارکت گروه

ها خود را مسئول و    که آن  ییافراد است، جا   یعاطف-یذهن  یریند شامل درگین فرآ یداشته باشند. ا   یسهم  یاهداف گروه

ن یرند و از ایخود را به کار بگ  یخلاقانه و ابتکار  یها  تیکند تا قابل  یدانند. مشارکت به افراد کمک م   یمات میک در تصمی شر 

 برسند. یگروه  یها تی ق به موفقیطر 
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دهد و    یگروه قرار م  یار اعضایدر اخت  یتر   قی تر و دق  ن است که اطلاعات جامعی ا  یگروه  یریگ میعمده تصم  یایاز مزا  یکی

راهیپذ افزا   حل  رش  ز ی  یش میها  افرادیابد،  تصم  یرا  در  ب  یریگ  می که  را  آن  دارند،  می مشارکت  ن،  یرند. همچنیپذ  یشتر 

 شود.  یم یری گ میند تصمیوارد فرآ  یتر متنوع یها دگاهیکند و د یدا میپ یشتریت بیمشروع یمات گروهی تصم

 ی گروه   ی ر ی گ   م ی مضار تصم 

  ی ریگ  میاز مشکلات بزرگ تصم  یکیر بودن  یگ  ز دارد. وقتین  یبیدارد، اما معا  یادیز   یایمزا  یگروه   یری گ  مینکه تصمیبا ا

تواند منجر به کاهش   یز میتطابق ن یدارد. فشار برا  یشتریاز به زمان بیک توافق نیدن به یرس یرا گروه برایاست، ز  یگروه

ن، در  یکنند. علاوه بر ا  یآشکار خوددار  یها  ل دارند به اجماع برسند و از مخالفتی را اعضا تمایها شود، ز   می ت تصمیفیک

 یم  یت منتهی گروه شود و به ابهام در مسئول  یا چند نفر ممکن است منجر به کاهش اثربخشیک یها، تسلط  از گروه  یبرخ

 رد . یپذ  یرا نم ییت نهایطور واضح مسئول کس به چیه یگروه یریگ  میرا در تصمیشود، ز 

 ر و بهبود سازمان یی ت تغ ی ر ی فصل نهم: مد 

 ر یی گفتار اول: تغ 

 ر: یی از به تغ ی ر و ن ی ط متغ ی . مح 1

گر  یها د  طی ن محیامروز، ا  یایخطر و امن بودند. اما در دن  یداشتند که نسبتا ب  یا  سربسته  یها  ط ی ها مح  در گذشته، سازمان

ن  یق دهند. ا ی وسته تطبیع و پیرات سر یید خود را با تغیها با ر، سازمانیمتغ یایبقا و رقابت در دن یت لازم را ندارند و برایامن

ز به سرعت  ین  یفرهنگ سازمان  ی ، انتظارات کارکنان و حتیستند، بلکه در علوم اجتماعین  یتکنولوژ  یها  نهیرات تنها در زمییتغ

 تحولات روز باشند.  یع و مؤثر در راستایرات سر ییر باشند و قادر به تغی پذ د انعطافیها با  کنند. سازمان یر مییتغ

 شوند: یم میتقس یها به چهار حوزه اصل رات در سازمانیی، تغیبه طور کلر:  یی . چهار حوزه تغ 2

د به طور  یها با  است که سازمان  یا  است که شتاب به گونه   یبه حد  یکیتکنولوژ   یها  شرفتی سرعت پ  : ی ک ی ر تکنولوژ یی تغ  •

 روز کنند تا عقب نمانند.  مداوم خود را به

در   یا  ندهیطور فزا   ها به  و مقاله  یش است. تعداد مجلات علم ی ز به سرعت در حال افزایعلم و دانش ن  انفجار دانش:  •

 حال رشد است. 

 شوند. یم یمی ن محصولات قدی گز ید به سرعت جایجد یها یتر شده و نوآور د کالاها کوتاهیدوره تول  د و خدمت: ی تول  •

که    یتر از گذشته است، شامل جوانان، زنان، معلولان و کارکنان  ار متنوعیکار بس  یرویدر حال حاضر، ن  : ی ر اجتماع یی تغ  •

 تر هستند. آگاه یو اجتماع یلیاز نظر تحص

ها   ر وفق دهند. سازمانییشتابان تغ  ی ایر و دنیط متغی د خود را با شرایها با  رقابت و بقا، سازمان  یبرار: یی انداز تغ   . چشم 3

اند. در    ت از بازار خارج شدهیر یمد  یو ناکارآمد  یطیرات محییق با تغیدر سراسر جهان به علت عدم تطب  یو کارخانجات بزرگ

  ی ها در عرصه رقابت باق  ر باشند تا سازمانیمتغ  یازهایزمان و ن  یرات در راستاییجاد تغید قادر به ا یران با ین راستا، مدیا

 بمانند. 
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 تواند در چهار سطح مختلف انجام شود:  یم یرات سازمانییتغر:  یی . سطوح تغ 4

 د. یآ یبه دست م یریادگیق آموزش و یر که از طر یین نوع تغیتر  ساده ر در دانش: یی تغ  •

ر در  ییتر از تغ  دهیچی ر پیین تغیرد، هرچند که ا یگ یها صورت م  ر نگرش ییر در دانش، تغیی: پس از تغها   ر در نگرش یی تغ  •

 دانش است. 

 برند. یم یشتریرات در دانش و نگرش هستند و زمان بییتر از تغ دهیچیپ یرات رفتاریی: تغی ر در رفتار فرد یی تغ  •

 ر است. یین نوع تغی برتر  ن و زمانیتر  دهیچیر، پیین سطح از تغی : ای ر در رفتار گروه یی تغ  •

 رات: یی . انواع تغ 5

 م شوند: ی ا آمرانه تقسی یتوانند به دو نوع مشارکت یرات مییتغ

رش اطلاعات  یکنند و با پذ  یل میدخ  یریگ  می ند تصمیها خود را در فرآ  ا گروهیر، افراد  یین نوع تغی : در ای ر مشارکت یی تغ  .1

  ت یکه کارکنان با مهارت و مسئول  ییها  سازمان  ین روش برایشود. ا  یجاد میرات ایی، تغیریگ  میتصم  یندهاید و فرآیجد

 ر دارند، مناسب است. یپذ

ن روش با فشار از  یشود. ا  یم و بدون مشارکت کارکنان اعمال میطور مستق  رات به ییر، تغیین نوع تغی : در ار آمرانه یی تغ  .2

 از طرف کارکنان نداشته باشد.  یادیرش ز یشود و ممکن است تعهد و پذ یمقامات بالاتر اعمال م  یسو

 رند: یرون سازمان نشأت بگیا بیتوانند از درون  یها م  ر در سازمانییتغ یروهاینر:  یی تغ   ی روها ی . ن 6

 کارکنان است.  یها و رفتارها  ، نگرشیها، تکنولوژ استیر در سییاز جمله تغ یی: شامل فشارهایداخل   ی روها ی ن  •

  ها و رقابت   می ها، تحر   نهیش هز ی، افزا یکیتکنولوژ   یها  شرفتیرات در بازار، پییر تغینظ  ی: شامل عواملی خارج  ی روها ی ن  •

 باشد.  یم یجهان یها

 ر دو روش مختلف اتخاذ کنند:ییتغ یتوانند در پاسخ به فشارها یران میمدر:  یی تغ   ی ران به فشارها ی مد   ی ها   . پاسخ 7

ر به  یین نوع تغیشود. ا   یو با اصلاح مشکلات خاص و کوچک انجام م  یجی صورت تدر   رات بهیی: تغ یو اصلاح   ی ج ی پاسخ تدر 

 ع دارند، مناسب است. یسر   یریگ می از به تصمیکه ن  یا کوچک و روزانه یها  سازمان یطور معمول برا

  ر به یین نوع تغی دارند. ا  یشتریب  یها  از به زمان، منابع و مهارتیکه ن  یتر  عیرات بزرگتر و وسییتغ  شده:   ی ز ی ر   ر برنامه یی تغ 

 است.  یو گسترده در سازمان ضرور یرات اساسییشود که تغ  یاجرا م یطور معمول زمان

 ر، و دوباره بستن است: ییبر اساس سه مرحله شامل ذوب شدن، تغ یر سازمانیین در تغی مدل لو ر:  یی تغ   ی ها   . مدل 8

 ر است. ییرش تغیپذ یافراد برا یساز آماده ین مرحله به معنای: ا ذوب شدن  •

 کنند. یم  یرند و آن را انطباق و درونیپذ ید را میرات جدیین مرحله افراد تغی : در ا ر کردن یی تغ  •

 فتند.یدار در سازمان جا بیطور پا رات بهیید است تا تغیجد یت رفتارهایت و تثبی ن مرحله شامل تقوی : ادوباره بستن  •

ت، عدم علاقه به از دست دادن  یچون عدم قطع  یتواند از عوامل  یر مییمقاومت در برابر تغر:  یی . مقاومت در مقابل تغ 9

ل مقاومت را ید دلایران باین مقاومت، مدی غلبه بر ا  یشود. برا  یناش  یشنهادیرات پییاز مشکلات تغ  یمنافع موجود و آگاه
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ا  یت، مذاکره و موافقت  یل و حمای ، تسهیریر آموزش و ارتباطات، مشارکت و درگینظ  یمختلف  یها  کرده و روش  ییشناسا

 رند. یکار گ اجبار را به یحت

ر  ی پذ  قیر و تطبیپذ  انعطاف  ید به سمت ساختارهایها با  امروز، سازمان  یایدر دن:  ی سالار   ژه ی و تولد و   ی سالار   وان ی . مرگ د 10

افراد    یها  ها و مهارت   یی توانا  یشوند، بر مبنا  یاداره م  یو تخصص  یموقت  یها  م یها که با ت  ن نوع سازمانی حرکت کنند. ا

در کار را    یر ی پذ  رمتمرکز و انعطافیغ  یر یگ  میسالارانه، تصم  وان یو د  یمراتب  سلسله  یها  ستمی س  یکنند و به جا  یعمل م

 کنند.  یق می تشو

د دارند تا در مواجهه با تحولات  یاز به تفکر و ساختار جدیها است که ن  در سازمان  یرات اساسییدهنده تغ  ن روند نشانیا

 بمانند. یوکار و جامعه موفق باق  کسب یایع و مستمر دنیسر 

 گفتار دوم: بهبود سازمان 

 ر یی ت تغ ی ر ی ن در مد ی بهبود سازمان: نگرش نو 

 ی شود که هدف اصل یها اطلاق م ندها و برنامهیاز فرآ یا به مجموعه OD (Organizational Development)ا  یبهبود سازمان 

  رات برنامهیین تغیسازمان است. ا   یو فرهنگ  یاجتماع  ی، ساختارهای ق بهبود روابط انسانی از طر   ی ها ارتقاء عملکرد سازمان  آن

ر  ی ران تأثی، و نحوه تعاملات کارکنان و مد یکار  یها  ، گروهیکار  یندهایشوند که بر فرآ  یم  یطراح  یا  شده، به گونه  یزیر 

 بگذارند.

 ی حل مشکلات و بازساز  یمدت برا  یطولان  یک کوششیاند، بهبود سازمان    که »فرنچ« و »بل« ارائه داده   یفیبر اساس تعر 

رات  ییمتمرکز است. به طور خاص، بهبود سازمان به تغ  یتیر یمد  یندها یو بهبود فرآ  یگروه  یه همکاری سازمان است که بر پا

 رد. ی گ یز در نظر میرا ن  یو گروه یرات فردیزمان با آن، تأث سازمان پرداخته و هم یو اجتماع یساختار

 ( ODات بهبود سازمان ) ی خصوص 

ن روش  یر در اییکند. تغ  یجدا م  یرات تصادفییبهبود سازمان است که آن را از تغ  یاصل  یژگین وی ا  شده:   ی ز ی ر   ر برنامه یی . تغ 1

 دار است. یپا یدن به بهبودها یرد و هدف آن رسیگ یق و آگاهانه صورت میدق یزیر   بر اساس برنامه

ک آن تمرکز  ی قابل تفک  یا واحدهای  یستم کلیک بخش خاص از سازمان، بر سی تمرکز بر    یبهبود سازمان به جا  ر جامع:یی . تغ 2

 پردازد.  یم یبه ساختار و فرهنگ سازمان یکند و به طور کل یم

بر بهبود روابط    یکرد بهبود سازمانین روی شود. ا  ید میتأک  یکار  یها   ژه بر گروهیو  ، بهODدر    : ی کار   ی ها   د بر گروه ی . تأک 3

 د دارد. یارتقاء عملکرد سازمان تأک یبرا یا هی به عنوان پا یکار یها  ها و گروه میت یان اعضایم

ها طول بکشد. برخلاف   سال یا حتیها   مدت است که ممکن است ماه  یطولان  یندیفرا   یعیطور طب  به  OD دوربرد: ر یی . تغ ۴

 دار است. ین روش به دنبال تحول پایع و موقت، ا یرات سر ییتغ

باشد، نقش   یا خارجی  یتواند مشاور داخل  یکننده، که م  لی ا تسهیر  ییک عامل تغی ند،  ین فرآیدر ا ر:یی . مشارکت عامل تغ ۵

 کند.  یفا میر ایی ند تغیت فرآ ی در هدا یدیکل
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ازمند مداخله فعالانه در سازمان است تا به مشکلات آن پرداخته و در  یکرد نین روی : اید بر مداخله و پژوهش عمل ی . تأک 6

 ت به ارتقاء عملکرد سازمان منجر شود. ی نها

 بهبود سازمان   ی خ ی نه تار ی ش ی پ 

ن حوزه شامل کرت  یشگامان ا یگردد. پ  یبرم  یاجتماع  یشناس  و روان  یرفتار  یها  هیبهبود سازمان به نظر   یریگ  روند شکل

  ی ها از تلاش ODن باور بودند که ین »فرنچ« و »بل« بر ای ن مبحث داشت، بودند. همچنی در توسعه ا ین، که نقش مهمی لو

 مختلف شکل گرفته است.  یها ستمی بازخورد در س یو بررس یشگاه یمربوط به آموزش آزما

 فنون بهبود سازمان 

ن فنون  ین ایتر   اند. از جمله مهم  افتهیتوسعه    OD  یها  برنامه  یبهبود سازمان و اجرا  یبرا  یمختلف  یها  در طول زمان، روش

 اشاره کرد.  یساز  میبازخورد، و ت یتوان به آموزش شبکه، بررس یم

نه یژه در زمیبه و یتیر یمد یها سبک یش ارتباطات درون سازمان و ارتقایه افزایبر پا ODآموزش شبکه در . آموزش شبکه:  1

ران در مورد  یه مدیشود که از آموزش اول  یاجرا م یند در شش مرحله اصلین فرآی شده است. ا یطراح  یت منابع انسانی ر یمد

اند که آموزش    قات نشان دادهیج تحقیابد. نتای  یرات مثبت در سازمان ادامه مییت تغیشود و تا تثب  یم شبکه آغاز میمفاه

 دارد.  یو روابط گروه یور سازمان از جمله بهره یعملکرد یرهایبر متغ یشبکه اثرات مثبت

ا  یها    ت عملکرد گروهیها در مورد وضع  داده   یآور  جمع  یمانند پرسشنامه برا  یی ن روش، از ابزارهای در ابازخورد:    ی . بررس 2

ها بتوانند    شود تا آن  یها بازخورد داده م  ل، به گروهیه و تحلی ن اطلاعات پس از تجز ی شود. ا  یاستفاده م  یسازمان  یواحدها

 ی شناخته م  ODها در    ن روش ی از موثرتر   یکین به عنوان  یبازخورد همچن  یو برطرف کنند. بررس  ییمشکلات خود را شناسا

 ها کاربرد فراوان دارد.   سازمان یحل مشکلات عملکرد یشود که برا

ش یها و افزا  عملکرد گروه  یاست که به طور خاص بر ارتقا  ین فنون بهبود سازمانی تر   از مهم  یک ی  یساز  میت:  ی ساز  م ی . ت 3

ق تمرکز بر بهبود عملکرد  یل شده و از طر یتشک یموقت یها ا گروهی  یکار یها ند، گروهین فرآ ید دارد. در ایمشارکت اعضا تأک

تواند شامل جلسات    یم  یساز  میشود. ت  یان اعضا پرداخته میم  یو هماهنگ  یو حل مشکلات مشترک، به ارتقاء همکار

 باشد. یبهبود عملکرد گروه یبرا  یرات عملییتغ یها، و اجرا  داده یآور  ، جمعیآموزش

 ی ب ی ترک   ی ها   ک ی تکن 

تواند اثرات    یبازخورد م  یمانند آموزش شبکه و بررس  ODمختلف    یها  ب روشیاند که ترک  قات نشان دادهیاز تحق  یبرخ

در سازمان  یطور مؤثرتر رات بهییشود که تغ یباعث م یبیکرد ترکین روی داشته باشد. ا یبر عملکرد سازمان یتر ار مثبتیبس

 شوند.  یساز ادهیپ

 ODرات در فنون  یی احتمال تغ 

ت  ی ر یمد  ی در الگوها  یراتیینده شاهد تغی، احتمالاً در آیفناور  یها  شرفت یو پ  یرقابت  یها  طیع در محیرات سر ییبا توجه به تغ

 شده عبارتند از: ینیب شیرات پییاز تغ یم بود. برخیر خواهییتغ
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 شوند.  یل میر تبدی پذ انعطاف یها  به شبکه  یمراتب سلسله یها سازمان •

 کنند. یدا میپ یشتریب یری گ می کارکنان قدرت تصم •

 کنند.  یت میرا تقو  یگروه  یریادگیها توان  سازمان •

 ابند. ی یگسترش م یبه جهان یتفکر از مل یها  افق •

 .ی عدد یها لی در کنار تحل ییت و شهودگرایتوجه به خلاق •

 شود.  یکارکنان داده م یو رشد فرد یرماد یغ یها  زهیت به انگی اولو •

 ی نده رفتار سازمان ی آ 

ا  یرفتار سازمان  یها  هینظر  در حال گسترش هستند.  فزا ی همچنان  به طور  و  ی عنوان    به  یا  ندهین رشته  ک حوزه مستقل 

 ی ها  ، پرسشیالملل  نی ت بیر ی، مدیشتر بر فرهنگ سازمان یشود. تمرکز ب  یشناخته م  یت منابع انسانی ر ی در مد  یکاربرد

 رات است. یین تغی ن جوانب ای تر  از مهم یریگ  می، و تصمیتیر ی ، خود مدیشغل

 



 

 بانی  رفتار سازمانیمخلاصه کامل کتاب 

 تالیف : استیفن پی . رابینز

 مترجمان : دکترعلی پارسیان . دکتر سید محمد اعرابی

 تهیه و تنظیم:

 محمد حسن میرزائی _مهندس میثم عاقلی 

 دیریتدانشجویان کارشناسی ارشد م

 1395دین : فرور

 کرج

 من کارم را انجام داده ام پس ماندن دیگر لزومی ندارد.
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 یادگیری جهت فقط و بود نخواهد درسی کتاب جایگزین وجه هیچ به کتاب شده خلاصه متن

 .است دانشجویان توسط تر سریع

 به لذا است گردیده تهیه نویسنده نگرش به بنا شده خلاصه متون از یک هر است ذکر به لازم 

 .باشد درسی کتاب کامل جایگزین تواند نمی وجه هیچ

 .چنانچه از این فایل استفاده کردید ثواب یک صلوات را به ما هدیه کنید
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: پیش درآمدی بر رفتار سازمانی1فصل 

 تعریف رفتار سازمانی :

در مرحله عمل مطالعه افراد انساني را مطالعه رفتار سازماني مي نامند . 

عبارت است از مطالعه منظم )سيستماتيک( عمليات ، اقدامات ، كارها و نگرش هاي افرادي  رفتار سازمانی

را تشكيل مي دهند . در رشته رفتار سازماني مطالعه منظم جايگزين قضاوت مشهودي مي شود  كه سازمان 

يعني مدارک و شواهد علمي كه در شرايط كنترل شده جمع آوري مي شود ، به شيوه اي معقول مورد  ،

سنجش و ارزيابي قرار مي گيرد و در رابطه با هر معلولي در پي علت بر مي آيد .

.  در رابطه با عملكرد فرد نيز سه عامل نقش اساسي دارند : توليد )بهره وري( ، غيبت و جابجايي كاركنان 

مديران به كيفيت و كميت توليد كاركنان توجه دارند ، حال آن كه غيبت و جابجايي كاركنان بر بازده و 

توليد آنان اثر معكوس دارد . جابجايي كاركنان موجب افزايش هزينه ها مي شود و سازمان همواره با افرادي 

 كم تجربه كار مي كند . 

توجه دارند : مدیران به سه علت به رضایت شغلی کارکنان

مي توان بين رضايت شغلي فرد و توليد يا بهره وري يک رابطه مستقيم مشاهده كرد .  -1

رضايت شغلي فرد با ميزان غيبت و جابجايي او رابطه معكوس دارد . -2

مديران در برابر كاركنان احساس مسئوليت انساني مي كنند واژه سازمان در آخرين بخش تعريف نشان -3

هد كه رفتار سازماني ، رفتار فرد يا گروه را در رابطه با كار مورد توجه قرار مي دهد .مي د

 نقش رشته های علمی :

رفتار سازماني يک رشته كاربردي از علوم رفتاري است و بر پايه چندين رشته علوم رفتاري قرار دارد كه 

و علوم سياسي ، روان شناسي در سطح  عبارتند از : روان شناسي ، جامعه شناسي اجتماعي ، مردم شناسي

 خرد و بقيه در سطح كلان نقش ايفا مي كنند .

: علمي است كه در پي سنجش ، توجيه ، برشمردن علت و گاه درصدد تغيير رفتار افراد روان شناسی -1

رفتار  انساني برمي آيد . در اين علم رفتار فردي مطالعه مي شود . پس اين علم در سطح خرد ، در مطالعه

سازماني ايفاي نقش مي كند . روان شناسان به موضوعاتي چون پنداشت ، ادراک ، شخصيت ، يادگيري ، 

آموزش ، رهبري موثر ، نيازها و نيروهاي انگيزشي ، رضايت شغلي ، فرآيندهاي تصميم گيري ، ارزيابي 
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ل و تنش هاي كار مي عملكرد ، سنجش نوع نگرش افراد ، شيوه هاي گزينش كاركنان ، طرح ريزي شغ

 پردازند.

ي ايفا مي نمايد ، مورد: جامعه شناسان سيستم اجتماعي را كه فرد در آن نقش هاي جامعه شناسی -2

تار سازماني نقش توجه قرار مي دهند . جامعه شناسان از طريق مطالعه رفتار گروه در سازمان در ارائه رف

 دارند و زمينه هاي مورد 

روه ، طرح ريزي تيم ها ، فرهنگ سازماني ، ساختار و تئوري سازمان ، بوروكراسي توجه آنان پويايي گ

 )ديوانسالاري( ، ارتباطات ، مقاوم فرد ، قدرت و تضاد يا تعارض است .

: يكي از زيرمجموعه هاي روان شناسي است كه در آن دو رشته روان شناسی اجتماعی -3

. در اين رشته به اعمال نفوذ افراد بر يكديگر توجه مي شود.  روان شناسي و جامعه شناسي تركيب شده اند

يكي از موارد مورد توجه اين رشته پديده تغيير است )يعني چگونه مي توان موانعي را كه بر سر راه تغيير 

است ،از ميان برداشت ( . روان شناسان اجتماعي به سنجش نگرش هاي در حال تغيير ، الگوهاي ارتباطي ، 

يي كه فعاليت هاي گروه مي تواند نيازهاي فردي را تامين كند و فرآيند تصميم گيري گروه توجه راه ها

 دارند .

: عبارت است از مطالعه درباره علومي كه مي توان بدان وسيله درباره افراد انساني و مردم شناسی -4

فرهنگ سازماني ، محيط  فعاليت هاي آنان مطالبي آموخت . متخصصان مردم شناسي توانسته اند در درک

 هاي سازماني و تفاوت بين فرهنگ هاي ملي ما را ياري كنند .

: عبارت است از مطالعه رفتار فرد و گروه در يک محيط سياسي . دانشمندان اين رشته علوم سیاسی -5

ستفاده به تضاد يا تعارض ساختاري ، تخصيص قدرت و شيوه اي كه افراد از قدرت براي تامين منافع خود ا

 مي كنند ، پرداخته اند 

شناسي  روان –ي ، گروه و سازمان شناس جامعه –توجه : واحد مورد تجزيه و تحليل روان شناسي ، فرد 

 علوم سياسي ، سازمان است. –ي ، گروه و سازمان شناس مردم –اجتماعي ، گروه 

 هدف های رفتار سازمانی :

توجيه ، پيش بيني و كنترل رفتار انساني است . 

: هنگامي كه مي خواهيم متوجه شويم كه چرا فرد يا گروه كاري را انجام دادند ، در واقع به دنبال  توجیه

 بيان يا توجيه هدف هستيم و مي خواهيم علت را بدانيم .
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يت مي خواهد نتيجه يک اقدام :  هدف از پيش بيني توجه به رويدادهاي آينده است . مدير پیش بینی

خاص را حدس زده و در حقيقت مي خواهد برخي از واكنش هاي رفتاري را نسبت به پديده هاي تغيير 

 پيش بيني كند و راه هايي را براي كمترين مقاومت بيابد و تصميم گيري كند .

: بهبود کیفیت و بازدهی

برنامه هايي را مثل كنترل كيفيت كامل و بازسازي اجرا  براي بهبود كيفيت و افزايش توليد يا بهره وري بايد

 كرد تا به موجب آنان افراد و كاركنان تشويق شوند كه در امور مشاركت فعال نمايند .

؟ چیست  TQMمدیریت کیفیت جامع 

: مشتري تنها كساني نيستند كه از محصولات و خدمات استفاده مي كنند بلكهتوجه زیاد به مشتری  -1

ل افراد درون سازمان كه با ساير افراد سازمان روابط متقابل دارند هم مي شود.) مانند كاركنان دايره شام

 اعتبارات ، حسابداري و حمل و نقل ( 

: بهبود دائمي و پيوسته در محصولات و خدمات .  توجه به بهبود مستمر -2

رد تنها براي محصول نهايي نيست و. اين مو بهبود کیفیت همه کارهایی که سازمان انجام می دهد -3

شامل شيوه هايي كه سازمان كالا را تحويل مي دهد ، سرعتي كه در رسيدگي به شكايات دارد و نوع برخورد 

 و رعايت ادب  در پاسخ گويي به مشتري نيز مي شود . 

فعاليت: كنترل كيفيت كامل براي سنجش متغيرهاي عملكرد در  سنجش یا اندازه گیری های دقیق -4

 -5هاي سازمان از روشهاي آماري استفاده مي كند و متغيرهاي عملكرد را با استانداردها مقايسه مي كند . 

تفويض اختيار : در كنترل كيفيت كامل همه افراد بايد در فرآيند بهبود شركت كنند . در اجراي اين برنامه 

 از تيم ها استفاده مي شود .

در رفتار سازماني مورد توجه است زيرا اجراي اين برنامه  باعث مي شود كه كارمند در آنچه  TQMكاربرد 

مي خواهد انجام دهد دوباره بينديشد و در فرآيند تصميم گيري هاي سازمان مشاركت كند . زماني كه 

غاز كنيم چگونه بايد تغييرات بسيار شديد وسريع است ، توجه به اين موضوع كه اگر قرار باشد كار را از اول آ

آن را انجام داد ، اساس و مبناي بازسازي را تشكيل مي دهد . اجراي اين روش مديران را وادار مي كند تا 

يک بار ديگر شيوه انجام امور را مورد توجه قرار دهند و ببينند كه اگر قرار بود كار را از نو آغاز كنند چگونه 

 ساختار سازمان را تعيين مي كردند .

بهبود  مهارت افراد :



مديريت مي كوشد تا رفتار كاركنان را بهبود بخشد زيرا اين امر در اثر بخشي اهميت زيادي دارد . همچنين 

 مي كوشد تا ارتباطات بهتري با آنها برقرار كرده و تيم هاي اثر بخش تر به وجود آورد .

نیروی کار گوناگون :

واجه هستند ، مسئله سازش و كنار آمدن با افراد و كاركنان است كه يكي از مسائلي كه سازمان ها با آن م

تفاوت ها زيادي با هم دارند . گوناگوني نيروي كار بدين معنا است كه سازمان ها بايد افرادي را استخدام 

كنند كه از نظر جنس ، نژاد و قوميت تفاوتهاي زيادي دارند و مقصود از كاربرد عبارت مزبور اين است كه 

افرادي كه در سازمان كار مي كنند با هنجارهاي رايج كشور متفاوتند . علاوه بر وجود گروه هاي مختلف ، 

 افراد معلول و مسن را نيز مي توان به عنوان نيروي كار گوناگون نام برد .

بيشتري  در حال حاضر سازمان ها سعي دارند تا به نوع نيازها ، شيوه هاي زندگي و خواسته هاي  افراد توجه

نمايند و متوجه تفاوت هاي ارزشي آنها بشوند . مديران هم اكنون مي خواهند با توجه به خصوصيات فردي 

كاركنان با آنها برخورد نمايند تا نرخ جابجايي و غيبت آنها را كاهش دهند و توليد و بهره وري آنان را 

 افزايش دهند و در عين حال به 

ورد صحيح با مسئله گوناگوني مي توان خلاقيت و نوآوري را در سازمان تبعيض هم متهم نشوند . با برخ

 افزايش داد و تصميم گيري را بهبود بخشيد .

واکنش در برابر جهانی شدن سازمان :

در زمان كنوني مديريت در محدوده مرزهاي ملي قرار نمي گيرد و مديران بايد بتوانند با افراد متعلق به 

نند . مدير بايد بتواند فرهنگ كاركنان را درک كند )چه كاركنان در كشورهاي فرهنگ هاي مختلف كار ك

ديگر باشند و چه در كشور او باشند ( ، با آنان وجوه مشترک پيدا كند و آنان  را وادار كند كه شيوه هاي 

 گوناگون مديريت را درک كنند و خود را با آنان سازگار نمايد .

تفویض اختیار :

می کند . تصمیمات به  هم اکنون مدیران را با عنوان هاي مختلف مانند مشاور ، سرپرست و ناظر معرفی 
است و به کارکنان آزادي عمل بیشتري داده اند تا  سطوح پایین تر سازمان )سطوح عملیاتی ( ارجاع شده 

بتوانند مسائل کاري خود را حل کنند و تصمیماتی بگیرند.گروه هاي متخصص وخود گردان تشکیل شده اند 
ها در وضعیتی هستند که باید به کارکنان  که می توانند بدون وجود رئیس و سرپرست کار کنند . سازمان 
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تفويض اختيار كنند . مديران بايد بياموزند كه چگونه كنترل را به ديگران واگذار كنند و در عين حال 

 تصميمات لازم را اتخاذ نمايند .

نوآوری و ایجاد تغییر :

ن ها بايد در پي نوآوري باشند و پديده تغيير را پذيرفته و انعطاف پذيري  بالايي نشان دهند تا از بين سازما

نروند . همچنين بايد كيفيت محصول و خدمات را بهبود بخشند تا بتوانند در برابر رقبا مقاومت نمايند . 

مايند و در برابر تغيير بردباري چالش و مشكل مديريت اين است كه بايد كاركنان را وادار به خلاقيت ن

 بيشتري به خرج دهد .

سازش با پدیده ای به نام تغییرات سرسام آور :

مديران همواره با تغيير سرو كار داشته اند ، اما امروز مسئله زمان اجراي تغييرمطرح است در زمان كنوني 

نوآوري هاي روزمره داشته باشند و تغيير به صورت فعاليت دائمي و مستمر درآمده است . كاركنان بايد 

پيوسته باز آموزي شوند . در گذشته كاركنان احساس امنيت شغلي مي كردند ، ولي هم اكنون افراد براي 

مدت نسبتاً كوتاهي مي توانند در كار خود انجام وظيفه نمايند . مديران بايد بياموزند كه چگونه انعطاف پذير 

چگونه واكنش مناسب نشان دهند و چگونه در برابر پديده تغيير مقاومت شوند و در امور پيش بيني نشده 

 كنند و به بهترين شكل با آن سازش نمايند .

کم شدن وفاداری کارکنان :

سازمان ها با رويارويي با پديده رقابت جهاني و مشاهده برخوردهاي ناجوانمردانه چون بلعيده شدن سازمان 

مند دست از سياست هاي گذشته برداشته و امنيت شغلي ، سابقه هاي ضعيف توسط سازمان هاي قدرت

خدمت و پاداش هاي مناسبي را كه به كاركنان قديمي خود مي دادند ، كاهش دادند . اين مسئله باعث 

 كاهش وفاداري كاركنان شده است . 

سازمان احساس مديران بايد بياموزند كه چگونه موجب افزايش انگيزه كاركنان شوند تا آنان نسبت به 

 وفاداري و تعهد بيشتري نمايند و در عين حال سازمان نيز در صحنه رقابت جهاني باقي بماند .

نیروی کار دوگانه )مضاعف( :
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امروزه نيروي كار با الگوي دوگانه وجود دارد كه در آن كاركنان بايد كارهايي با مهارت پايين انجام دهند و 

كارهاي با مهارت بالا انجام دهند و حقوق متوسط دريافت كنند . در گذشته حقوق نسبتاً پاييني بگيرند يا 

بيشتر سازمان ها در بخش توليد كاركناني با مهارت بالا داشتند . ولي هم اكنون به نظر مي رسد كه افراد با 

گيزش مهارت پايين و حقوق اندک بايد استخدام شوند . مسئله اينجاست كه مدير چگونه مي تواند موجب ان

افرادي شود كه حقوق پاييني دارند و فرصتي نيز براي ارتقاي مقام و رسيدن به دستمزد بيشتر ندارند . آيا 

 مي توان مشاغل اين كاركنان را طرح ريزي مجدد نمود يا حتي آنها را حذف كرد ؟

بهبود رفتار ، از نظر اخلاقی :

ديده گرفتن انتظارات كاركنان و رقابت شديد در در سازمان هايي كه پيوسته شاهد كاهش نيروي كار و نا

بازار هستيم ، عجيب نيست كه برخي كاركنان قوانين را زير پا گذاشته و دست به اقدامات غير اخلاقي بزنند 

. مديران بايد از نظر اخلاقي جو يا محيطي سالم براي كاركنان به وجود آورند تا آنها بتوانند بر ميزان توليد ، 

بهره وري خود بيفزايند و از نظر رفتار خوب و بد دچار مشكل و معما نشوند .بازدهي و 



: رفتار سازمانی در سطح جهانی2فصل 
مقدمه :

در يک سيستم اقتصاد جهاني مديران بايد تفاوتهاي فرهنگي را درک كنند و شيوه مديريت سازمان هاي 

مثال اختلاف فرهنگ و شيوه زندگي باعث تفاوتهايي بين كارگران خود را بر اساس آن تعديل نمايند. براي 

 آمريكايي و ژاپني شده است :

كارگران آمريكايي تنها كار مي كنند، به ميزان زيادي جابجا مي شوند، طبق دستوالعمل، مسائل را بصورت 

كنند، اختيارات و  سيستماتيک حل مي كنند، به مسئوليت فردي اعتقاد دارند، از تضاد و تعارض پرهيز مي

مسئوليت واحد را مي پذيرند، به سلسله مراتب اختيارات توجه دارند، محتاط هستند و از خطر اجتناب مي 

 كنند.

كارگران ژاپني بصورت گروهي كار مي كنند، به ميزان بسار كمي جابجا مي شوند، براي حل مسائل ابتكار 

، به مسئوليت گروهي اعتقاد دارند، از تضاد و تعارض عمل به خرج مي دهند، گروه را معرف خود مي دانند

پرهيز نمي كنند، غير رسمي و رو راست هستند، علاقه اي به پذيرفتن مسئوليت فردي ندارند، خطرپذير 

هستند.

در اين فصل چارچوبي ارائه مي كنيم كه از طريق آن مي توان تفاوتهاي ملي را مشخص كرد و نشان داد 

 يگر مشغول به كار است، بايد در شيوه رفتار و مديريت خود چه تغييراتي بدهد.مديري كه در كشور د

شركت هاي چند مليتي و قراردادهاي همكاري منطقه اي :

پژوهشگران بر این باورند که بیش از یک دهه است که دنیا بصورت یک دهکده جهانی درآمده است. واقعیت 
دهکده جهانی را می توان از دیدگاه اثراتی که شرکتهاي چند ملیتی و قراردادهاي همکاري منطقه اي بر 

سیستم اقتصاد جهانی دارند، مشاهده کرد. 

شرکت هاي چند ملیتی به شرکت هایی گفته می شود که در بیش از دو یا چند کشور بصورت همزمان 
فعالیتهاي عمده دارند. آنها نتیجه یا ره آورد طبیعی سیستم اقتصاد جهانی هستند که با استفاده از 

فعالیتهاي خود استراتژي جهانی را تدوین و ارائه می نمایند. مدیران این شرکت ها با سیستم هاي سیاسی، 
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عادات و رسوم گوناگون روبرو مي شوند كه اين اختلافها هم موجب بروز مسائل و مشكلات مي اقتصادي، 

 شود و هم فرصتهايي را براي آنها بوجود مي آورد.

نگ شده پيدايش قراردادهاي همكاري منطقه اي، مرزهاي ملي مخدوش و تا حد زيادي كمرهمچنين، با 

 است كه معروف ترين آنها عبارتند از :

كشور اروپايي كه به موجب آن همگي بصورت يک بازار قوي تجاري در  15: قرارداد بين  اتحادیه اروپا -

آمده اند.

كا، كانادا و مكزيک كه به موجب آن كالاهاي مبادله شده بين قرارداد بين كشورهاي آمري قرارداد نفتا : -

اين كشورها از تعرفه گمركي معاف شدند.

: اتحاد مجدد آلمان و سقوط كمونيسم موجب رواج و گسترش بازار آزاد در كشورهاي  اروپای شرقی -

شده است.اروپاي شرقي و درنتيجه موجب افزايش ارتباطات چند جانبه بين سازمانها و كشورها 

 رویارویی با مسائل بین المللی :

سيستم اقتصاد جهاني براي مديران مسائل و مشكلاتي بوجود آورده است كه آنها در كشور خود با آن مواجه 

نبودند. مديران با سيستم هاي سياسي، حقوقي و قانوني و همچنين محيط اقتصادي و فرهنگهاي ملي 

نمونه، آمريكايي ها مردمي قوم پرستند كه عادات و رسوم و ارزشهاي فرهنگي متفاوتي روبرو شدند. به عنوان 

خود را برتر از ديگران    مي دانند. مديران آمريكايي نسبت به درک فرهنگ ساير كشورها ناتوان هستند و 

همين امر موجب بروز مسائل و مشكلات زيادي شده است. بطور مثال مدير آمريكايي كه در يک شركت 

ي كار مي كرد، به دليل اينكه دفتر كار مدير ارشد شركت كوچک بوده و تجهيزات زيادي نداشت، احترام ژاپن

 زيادي نسبت به وي قائل نشده بود كه اين موضوع باعث دلخوري مدير ارشد شده بود.

ه پيدايش دهكده جهاني باعث مي شود كه تفاوتهاي فرهنگي از بين برود و در بلند مدت دهكده جهاني ب

صورت يک فرهنگ فراگير در آيد، يعني دنيا بصورت كوره اي در مي آيد كه همه فرهنگ هاي مختلف در 

 آن ذوب شده و از بين مي روند.

 ارزیابی تفاوت بین کشورها

حال جهت مشخص نمودن تفاوت بين فرهنگ هاي مختلف به بررسي دو تحقيق در اين زمينه مي پردازيم.

 : اين تحقيق شش بعد فرهنگي را مورد توجه قرار داده است: الف ( تحقیق کلاکهان و استرادبک

: آيا فرد تابع محيط است، يا فرد مي تواند آن را تحت سلطه خود در آورد؟ به طور رابطه با محیط -1

مثال مردم كشورهاي خاورميانه اعتقاد دارند كه رويدادهاي زندگي از قبل تعيين شده است، در چنين 
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مي  جوامعي تعيين هدف براي سازمان اهميت چندان زيادي ندارد. برعكس، آمريكايي ها بر اين باورند كه

توانند طبيعت را كنترل كنند، در نتيجه اهداف در سازمان هاي آنها بصورتي دقيق و مشخص تعيين مي 

گردند.

: آيا فرهنگ كشور به زمان گذشته، حال و يا آينده توجه دارد؟ آگاهي از ديدگاه توجه به زمان -2

م، مبني بر اينكه برنامه فرهنگ و جامعه به زمان باعث مي شود كه ما به اهميت مقطع زماني توجه كني

ريزي كوتاه مدت باشد يا بلند مدت، و يا ...

: آيا فرهنگ كشور، انسان را موجودي خوب، بد و يا آميزه اي از اين دو مي داند؟ ماهیت فرد -3

ديدگاه فرهنگ نسبت به ماهيت فرد مي تواند در شيوه رهبري مديران اثر بگذارد. بطور مثال شيوه رهبري 

كشورهايي كه نسبت به انسان ديد منفي دارند به كار گرفته مي شود، و برعكس در كشورهايي خودكامه در 

كه براي انسانها ارزش قائل مي شوند، شيوه رهبري مشاركتي بكار گرفته مي شود.

: در برخي از فرهنگ ها به كار يا عمل توجه مي شود، در برخي از كشورها به توجه به فعالیت -4

لحظه حال و لذتهاي زودگذر توجه مي شود، و در برخي به كنترل نفس تاكييد مي شود.  بودن يا زندگي در

آگاهي ازنوع فعاليت فرهنگي مي تواند ديدگاهي عميق درباره شيوه كار افراد و گذرانيدن وقت بيكاري 

ادن بدست دهد و مي توان بدان وسيله مشخص كرد كه افراد اين جوامع چگونه تصميم مي گيرند و براي د

پاداش از چه شاخصها و معيارهايي استفاده مي كنند.

: با توجه به رفاه حال ديگران و تعيين مسئوليتها، مي توان جوامع و فرهنگها را توجه به مسئولیت -5

طبقه بندي كرد. برخي فرهنگها مانند آمريكايي ها فردگرا هستند و برخي ديگر مانند كشور مالزي به گروه 

ند. اين بعد از فرهنگ به هنگام طرح ريزي شغل، شيوه تصميم گيري، ايجاد ارتباط، اهميت زيادي مي ده

تعيين سيستم پاداش و شيوه گزينش در سازمان كاربردهاي زيادي دارد.

: آخرين بعدي كه در چارچوب معروف كلاكهان و استرادبک ارائه مي شود به مالكيت فضا مفهوم فضا-6

نگ ها كارها در محيط باز و عمومي انجام مي شود)مانند ژاپني ها كه مربوط مي شود. در برخي از فره

مديران و كاركنان در يک اتاق، بدون داشتن ديوار و يا ميز جداگانه كار مي كنند(، در برخي ديگر وضع به 

گونه اي است كه امور جنبه خصوصي پيدا مي كند)مانند شركت هاي آمريكايي كه دفاتر خصوصي و بزرگ 

قام اداري است(، ودر برخي ديگر شيوه عمل به گونه اي است كه در وسط اين طيف قرار مي گيرند. نشانه م

 اين تفاوتها در سازمانها، به هنگام طرح ريزي شغل و ايجاد شبكه ارتباطي اهميت زيادي دارند.

يگر تفاوت : به نظر هاف استد مديران و كاركنان از چهار بعد فرهنگ ملي با يكد ب ( تحقیق هاف استد

 دارند كه عبارتند از :

: مقصود از فرد گرايي وجود يک چارچوب اجتماعي نه فرد گرایی در مقایسه با جمع گرایی -1

چندان منسجم است كه افراد بيشتر به منافع خود و افراد نزديک خانوادگي توجه مي كنند، اين افراد به 

https://iranarze.ir/blog/estekhdam1048/


به معني يک چارچوب اجتماعي محكم است كه ميزان زيادي احساس آزادي مي كنند. برعكس، جمع گرايي 

افراد انتظار دارند ساير كساني كه در اين گروه قرار دارند به آنان توجه كنند و هر گاه با مساله يا مشكلي 

روبه رو شدند به حمايت ازآنان برخيزند، آنها نيز به گروه وفاداري زيادي دارند. در كشورهاي ثروتمند، فرد 

 كشورهاي فقير جمع گرا مي باشند. گرايي وجود دارد و

: جامعه اي كه در آن اختلاف قدرت و ثروت زياد است)مانند هند(، كاركنان تفاوت اختلاف قدرت -2

قدرت در سازمان را مي پذيرند و در اين سازمان ها كاركنان براي مقامات بالاي شركت احترام زيادي قائل 

مي كنند. هستند. در كشورهايي كه اختلاف قدرت اندک است افراد نابرابريهاي زيادي در سازمان مشاهده ن

مقامات ارشد داراي قدرت هستند ولي زيردستان از آنها واهمه اي ندارند)مانند اتريش(.

: ما در دنيايي نامطمئن، توام با آينده اي مبهم زندگي مي كنيم. اجتناب از پدیده عدم اطمینان -3

دهند. برخي جوامع مختلف در برابر پديده عدم اطمينان به روشهاي گوناگون از خود واكنش نشان مي 

كشورها پديده عدم اطمينان را مي پذيرند كه اين جوامع از خطر روي گردان نيستند، آنان در برابر رفتار و 

عقايد مخالف بردبار هستند، اين جوامع از نظر اجتناب از پديده عدم اطمينان در سطح پاييني قرار دارند، 

ئيس(. برعكس، افراد جامعه اي كه از نظر يعني افراد بصورت نسبي احساس امنيت مي كنند)مانند سو

اجتناب از پديده عدم اطمينان در سطح بالايي قرار دارد، دچار اضطراب و وحشت شديد مي شوند كه به 

موجب آن متوسل به راه هايي مي شوند كه بتوانند خطر و عدم اطمينان را به پايين ترين سطح ممكن 

سمي در  سازمان ها ايجاد مي شود)مانند ژاپن(.برسانند، كه در نتيجه قوانين و مقررات ر

هنگامي كه بين نوع كاري كه مرد يا زن بايد انجام دهد مردسالاری در مقایسه با زن سالاری : -4

:

تفکیک قائل    می شویم، هاف استد مدعی است که توزیع فعالیت به گونه اي است که مردان عهده 
دارمشاغلی می گردند که بتوانند بهتر ابراز وجود نمایند و به زنان پست هایی داده می شود که جنبه خدماتی 

دارد و مراقبت و نگهداري را بر عهده می گیرند. در نتیجه، مرد سالاري به جوامعی اطلاق می شود که بر 
مساله ابراز وجود و کسب پول و ثروت و اشیاي مادي توجه می شود و به مساله مراقبت از دیگران اهمیت 
زیادي نمی دهند)مانند ژاپن(. بر عکس در جوامع به اصطلاح زن سالار به مساله روابط، توجه به دیگران و 

. کل کیفیت زندگی توجه می شود)مانند هلند(
می کند   به طور خلاصه، هاف استد فرهنگ حاکم بر ایالات متحده آمریکا را به شرح زیر بیان 

آمریکایی ها بسیار فردگرا هستند، اختلاف قدرت از حد میانگین کمتر است، از نظر اجتناب از پدیده عدم 
اطمینان اندکی زیر متوسط قرار می گیرند، و به مردسالاري گرایش دارند. 

نکات کاربردي براي مدیران 
نتایجی که در این کتاب ارائه می شود بر مبناي تحقیقاتی است که در ایالات متحده آمریکا انجام شده است. 
یافته و بزرگ شده اند یا در  اگر مدیران در پی درك رفتار کارکنانی هستند که در ایالات متحده آمریکا تولد 

13
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كشورهايي كه داراي ارزشهاي فرهنگي مشابه هستند، در مي يابند كه نبايد فرهنگ ملي را به عنوان عامل يا 

ي مديراني ارزشمند است متغير اصلي به حساب آورد. درک يا پي بردن به اختلاف بين فرهنگ ها به ويژه برا

كه در كشورهاي آمريكايي و انگليسي زبان به دنيا آمده اند يعني كساني كه مي خواهند در كشور ديگري به 

كار مشغول شوند، يا كساني كه      مي خواهند مديريت سازمان هايي را بر عهده گيرند كه اعضا و افراد آنها 

 تند.داراي فرهنگي متفاوت از فرهنگ خودشان هس

: مبانی رفتار فرد3فصل 

، رفتار سازماني مورد مطالعه  قرار مي گيرد كه اين موضوع جهت كمک به مديران براي  در اين كتاب

 پرورش و توسعه مهارت هاي لازم در زمينه ارتباط با كاركنان است.

تعريف مي كنيم. يعني رفتار سازماني را مطالعه سيستماتيک  عمليات ، اقدامات و نگرشهاي افراد سازمان 

مدارک و شواهد علمي را جايگزين قضاوت هاي شهودي مديران در رابطه با پديده هاي رفتار انساني مي 

نمائيم. بنابراين نياز به تجزيه و تحليل رفتار سازماني بصورت مرحله به مرحله داريم كه در مرحله اول سطح 

ي قرار مي دهيم. تا درک بيشتر و بهتري از سازمان فردي و سپس گروه و سرانجام سازمان را مورد بررس

 داشته باشيم .

موضوع اين فصل مباني رفتار فرد مي باشد. همانطور كه در فصل اول گفته شد از     رشته هاي علمي موثر 

در رفتار سازماني فقط روانشناسي در سطح فردي و بقيه در سطح گروه  بود. بنابراين براي درک رفتار فرد 

ا نقشهاي روانشناسي را بررسي مي كنيم كه اين نقشها در چهار دسته نگرش ، شخصيت ، ادراک و ابتد

 يادگيري مي باشد.

Attiude  نگرش:-1

من  "ارزيابي درباره شي ، فرد يا رويدادي، )چه مطلوب يا نامطلوب ( نگرش را تشكيل مي دهد مثلا جمله 

 مي باشد.نگرش فرد درباره كارش  "كارم را دوست دارم 

يک شخص در مورد هزاران شي مي تواند نگرش داشته باشد كه در رفتار سازماني فقط نگرشهاي رضايت 

شغلي ، كار را معرف خود دانستن)ميزاني كه شخص كار خود را مي شناسد و در آن مشاركت مي نمايد( و 

گيرد كه در اين فصل نگرش  تعهد سازماني)شاخص وفاداري فرد به سازمان مي باشد ( مورد بررسي قرار مي

 مي كنيم. رضايت شغلي را بررسي

Job Satisfactionرضایت شغلی:-1-1



منظور از رضايت شغلي ، نگرش كاركنان در مورد كار مي باشد كه نگرش مثبت بمعناي رضايت شغلي بالا و 

ان رضايت نگرش منفي بمعناي رضايت شغلي پائين مي باشد و بطور كلي منظور از نگرش كاركنان هم

 شغلي مي باشد.

ننده رضایت شغلی:کعوامل تعیین -1-1-1

-1جهت بررسي رضايت شغلي، بهتر است عواملي كه منجر به رضايت شغلي بالا مي گردد را بشناسم : 

 همكاران-4در شرايط كاري حمايت از فرد     -3پاداش بر اساس عدل و مساوات -2گيرايي كار   

گیرایی کار:-1-1-1-1

يي كه فرصت ارتقا به كارمندان بدهد و كارمندان در نحوه انجام وظايف خود آزادي عمل داشته باشند شغلها

و در برابر كارهاي درست ، پاداش مناسبي دريافت كنند شغل برايشان گيرا بوده و احساس لذت به آنها 

 خواهد داد.

پاداش براساس عدل و مساوات:-1-1-1-2

تم ارتقاء بر اساس مهارت باشد كاركنان احساس رضايت خواهند نمود.اگر سيستم پرداخت حقوق و سيس

حمایت فرد:-1-1-1-3

اگر محيط كار سالم ، بي خطر،آرام و تميز و بدون هيچ خدشه اي باشد كاركنان احساس رضايت خواهند 

 داشت.

همكاران:-1-1-1-4

منجر به افزايش رضايت شغلي مي داشتن همكاران صميمي نيازهاي اجتماعي كاركنان را تامين مي كند و 

 گردد.

رضایت شغلی و تولید)بهره وری(:-1-2

تولید بالاتري خواهند داشت که امروزه چنین بیان  در گذشته بر این باور بودند که کارمندان راضی از شغل ، 
می شود که رضایت شغلی می تواند بر میزان تولید و بهره وري اثر مثبت داشته باشد. اما این اثر چندان زیاد 

نیست؟ 

گردد اما عکس قضیه نمی تواند چندان درست باشد. ثابت شده است که بهره وري موجب رضایت شغلی می 

 Cognitirel dissonance :3-1-تئوري ناهمسانی شناختی
15
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تئوري ناهمساني شناختي ، هنگامي مطرح مي شود كه بين نگرش و رفتار يک فرد نوعي بي ثباتي مشاهده 

صود از تئوري ناهمساني شناختي اين هست كه افراد مي كوشند اين ناهمساني را به حداقل گردد و مق

 برسانند كه بطور كامل امكان پذير نمي باشد.

سازگاري بين رفتار و نگرش بستگي به اهميت عوامل ناهمساني دارد كه اين عوامل مي تواند 

باشد... -    پاداش ميزان -   بالاتر مفام دستور –

رابطه نگرش و رفتار: -1-4

در گذشته چنين مي پنداشتند كه نگرش و رفتار رابطه علي با هم دارند يعني نگرش فرد تعيين كننده 

كارهايي است كه انجام مي دهد. اما در سالهاي اخير اين رابطه كه به اسم

A-B صورت وجود بسيار  ناميده مي شود چنين بيان مي كند كه بين اين دو رابطه اي وجود نداشته يا در

اهميت  هست . چون فشارهاي اجتماعي افراد را واردا مي كند بگونه اي مغاير با نگرش خود رفتار كند. كم 

 Personalityشخصیت:-2

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

متجاوزخوددار

باهوش كم هوش

پايدار احساساتي

سلطه گر سلطه پذير

كه با اين ويژگيها مي توان رفتار فرد را در موقعيتهاي خاص پيش بيني كرد اما اين ويژگيها براي درک رفتار 

 فرد  در سازمان چندان روشن نيست. بدين منظور شاخصهايي براي شناخت تهيه شده است.

بریگز:-شاخص مایرز-2-1

صيتي پرسيده مي شود كه فرد درباره نوع احساسي كه در يک وضع خاص قرار مي سوال شخ 100از هر فرد 

 16كل  52گيرد به سوالات پاسخ داده و با بررسي پاسخها ، ويژگيهاي فرد مشخص مي گردد)در صفحه 

 ويژگي آورده شده است(

پنج ويژگي شخصيتي اصلي را بقرار ذيل معرفي مي كنند. با تركيب اين ويژگيها ،
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برونگرا: افرادي هستند كه پيوسته ابراز نظر مي كنند.-2-1-1

فراد داراي روح همكاري،قابل اعتماد و از نظر فطرت خوب هستند.اسازشكار:اين -2-1-2

افراد مسئوليت پذير ، وابسته و هدفگرا مي باشند. با وجدان:اين-2-1-3

د ، در برابر تنش احساس امنيت مي كنند.از نظر احساسات با ثبات: اين افراد آرام و علاقه من-2-1-4

با آغوش باز تجربه مي آموزند: اين افراد خيال پرداز بوده و از نظر احساسات هنرگرا و اهل تعقل و-2-1-5

تفكر مي باشند.

  كساني كه برونگرا ، احساساتي ، اهل تفكر و انديشيدن باشند در گروهي قرار مي گيرند كه ما آنها را

ناميم.اصول گرا مي 

سایر ویژگیهای شخصیتی:-2-2

پنج ويژگي شخصيتي فرعي را نيز برشمرده اند كه مي توان بدان وسيله رفتار فرد را در سازمان پيش بيني و 

 توجيه كرد كه عبارتند از:

 -گري ماكياولي –خودكامگي  -كانون كنترل 

 پذيري خطر –سازش با عوامل محيطي 

(Locus of Controlکانون کنترل)-2-2-1

يک حالت دروني است وكساني كه داراي اين ويژگي باشند بر اين باورند كه مي توانند سرنوشت خويش را 

رقم بزنند و كساني كه زندگي خود را دستاويز عوامل خارجي  مي دانند برونگرا هستند و افراد برونگرا كمتر 

 ند.به كار و شغل علاقه نشان داشته و شغلشان  آنها را  ارضا نمي ك

(Authoritarianismخودکامگی: )-2-2-2

افراد خودكامه بر اين باورند كه بايد در سازمان اختلاف طبقاتي و قدرت وجود داشته باشد كه خصوصيات 

 اين افراد بقرار ذيل مي باشد.

در مورد ديگران قضاوت مي كنند-2-2-2-2بسيار دقيق هستند          -2-2-2-1

بالاتر احساس كوچكي مي كنندنسبت به مقامات -2-2-2-3
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در برابر -6-2-2-2به چيزي اعتماد ندارند        -5-2-2-2زير دستان را استثمار مي كنند      -2-2-2-4

 پديده تغيير بشدت مقاومت مي كنند.

خوب از عهده آن بر  اين افراد در كارهايي كه لازم است قواعد و قوانين بطور كامل رعايت گردد موفق بوده و

 مي آيند.

Machiavellianismماکیا ولی گری: -2-2-3

اين افراد تمايل شديدي دارند كه از طريق هدف وسيله را توجيه كنند. براي پرسش ، آيا كاركنان داراي 

شخصيت ماكيا ولي گري ، كاركنان خوبي بحساب مي آيند؟ چنين بايستي پاسخ داد كه بنوع كار بستگي 

مذاكره و چانه زني در سطح بالا نياز باشد افراد ماكيا ولي گري بهتر خواهند بود. دارد. و در شغلهايي كه به

سازش با عوامل محیطی:-2-2-4

افرادي كه بهتر بتوانند خود را با محيط وفق دهند ثبات رفتاري نداشته و مي توانند در شرايط گوناگون 

نگه دارند و اين گروه به علائم و اشاره  رفتارهاي مختلفي داشته باشند و حقيقت خويش را هميشه پنهان 

 هاي خارجي توجهي دقيق مي نمايند.

در مقابل افرادي هستند كه براحتي خود را با شرايط محيط وفق نمي دهند و از نظر رفتاري داراي ثبات 

 رويه هستند.

مي توانند در  افراد سازشكار بهنگام سياستگذاري سازمان مي توانند نقشي مهم بر عهده بگيرند زيرا   

 رويارويي با مخاطبان مختلف به شكلهاي مختلف درآيند.

Risk propensityخطر پذیری:-2-2-5

افراد خطر پذير بسرعت تصميم مي گيرند و از اطلاعات كمتري براي تصميم گيري استفاده مي كنند 

 مشاغلي همچون كارگزاران بورس ،مناسب اين افراد هست.

تحقیقات جدید-2-3

يقات به اين نتيجه رسيدند كه افراد با شخصيتهاي گوناگون را مي توان در شغلهاي متناسب با با تحق

نوع شخصيت ارائه شده است. تئوري مزبور چنين  6شخصيتشان بكار گمارد بدين جهت الگويي مبتني بر 
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ترک سازمان بيان مي كند كه اگر شخصيت فرد با شغل وي سازگار باشد رضايت شغلي بسيار زياد و احتمال 

 بسيار كم خواهد شد.

كه خصوصيات اين افراد بقرار ذيل مي باشد

رابطه بین مشاغل و شخصیت

واقع گرا

سنت گرا

كاوشگر

هنر گرا

اجتماعي

سوداگر
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نمونه شغلويژگي شخصيتينوع شغلويژگي

ترجيح مي كارهاي فيزيكي را  واقع گرا

دهند

كشاورز، مكانيک مقاوم ، باثبات، كم رو

كارهايي كه همراه با فكر كردن و  كاوشگر

سازماندهي باشد دوست دارد

مستقل،كنجكاو،تحليل 

 گر

اقتصاددان، رياضي دان ،

كارهايي كه در رابطه كمک به  اجتماعي

ديگران باشد ترجيح مي دهند

صميمي ، گرم ، داراي 

 روحيه همكاري

معلم و مشاور

كارهاي قانونمند و داراي نظم را  سنت گرا

دوست دارد

سازشكار ، عمل گرا ، رک 

 و راست

حسابدار،مدير شركت،

 مسئول صندوق بانک

كارهايي كه بيشتر جنبه گفتاري سوداگر

 داشته باشد دوست دارد

داراي اعتماد بنفس،

 جاه طلب

 وكيل حقوقي

،مسئول روابط عمومي

كارهاي غير منظم و مبهم را هنرگرا

دوست دارد و مي كوشد تا با خلق 

 آثار جديد ابراز وجود نمايد

رويايي ، 

پرعاطفه،احساساتي

نقاش،موسيقي 

دان،نويسنده،نوازنده

ادارك:-3

فرآيندي است كه فرد براي معنا بخشيدن به محيط ، احساس خود را بيان مي كند.
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به محيط نگاه ميكنيم و واقعيت را آن گونه كه هست نمي بينيم بلكه هر يک ازما ، از ديدگاههاي مختلفي 

 چيزي را كه مي بينيم تفسير كرده و آنرا بعنوان واقعيت مي پذيريم.

عواملي كه بر ادراک ما تاثير مي گذارند-3-1

عواملي كه در نهاد شخص وجود دارد و اين عوامل همان ويژگيهاي شخصي ما، شامل نگرش-3-1-1

،شخصيت،علاقه،تجربيات گذشته و انتظارات مي باشد.

موضوعي مورد مشاهده كه جهت تفسير قرار مي گيرد.-3-1-2

زمان ديدن موضوع-3-1-3

موقعيت محلي موضوع شامل مقدار نور و ...-3-1-4

تئوری اسنادی-3-2

ادراک ما روي انسان از اشياي در درس رفتار سازماني ما بحث ادراک را روي افراد بايستي مطالعه كنيم كه 

بي جان مثل ميز تحرير متفاوت خواهد بود چون اشياي بي جان تابع قوانين محيط بوده اما انسان داراي 

اعتقاد ، باور و انگيزش مي باشد بدين جهت ادراک ما استقرايي خواهد بود و بيشتر تحت تاثير مفروضاتي 

 ي شويم.قرار مي گيرد كه ما درباره وضع شخص قائل م

تئوري اسنادي بيانگر اين است كه چون ما رفتار، فردي را مشاهده مي كنيم درصدد بر  مي آئيم تا علت يا 

 علتهاي دروني يا بروني آن را مشخص كنيم كه اين كار مستلزم شناخت سه عامل مي باشد.

فرق قائل شدن-3-2-1

همانند سازي-3-2-2

تداوم رويه رفتار-3-2-3

منظور از علت دروني ، عللي هست كه شخص اعتقاد دارد مي تواند آنها را كنترل كند و علت بروني به سبب 

عوامل خارجي بوجود مي آيد كه ما بعنوان فرد شاهد ، تمايل داريم كه علت رفتار افراد را بحساب عوامل 

 دروني و رفتار خود را بحساب عوامي خارجي بگذاريم.

ن:فرق قائل شد-3-2-1

منظور اين است كه آيا نوع رفتار غير عادي است يا خير؟
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اگر غيرعادي باشد بحساب عوامل خارجي مي گذاريم ولي اگر مربوط به يک فرد خاصي باشد بحساب عوامل 

 دروني قرار مي دهيم.

همانند سازی-3-2-2

فرادي كه به گروه وي تعلق همانند سازي يا قالبي انديشيدن اين است كه ما فرد را شبيه يا همانند ساير ا

دارد قرار دهيم. بعنوان مثال قضاوت در مورد افراد متاهل كه نسبت به افراد مجرد ثبات بيشتري دارند يک 

 نوع قالبي انديشيدن مي باشد.

تداوم رویه رفتار:-3-2-3

مي آوريم  هنگامي كه يک احساس كلي درباره فرد)با توجه بيک ويژگي خاص مثل هوشياري يا ظاهر(بدست

Halo effectنوع قضاوت را اثر هاله اي مي نامند.

بعنوان مثال باظاهر شخص توانمنديهاي او را سنجيدن.

یادگیری:-4

تقريبا همه رفتارهاي پيچيده انساني از طريق يادگيري حاصل مي شود. اگر ما بخواهيم رفتار فرد را توجيه ، 

 ي چگونه آن رفتار را ياد گرفته هست.پيش بيني يا كنترل نمائيم بايد بدانيم كه و

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

( گذارده شده است كه مي گويد رفتار تابع نتايج Law of effectيادگيري بر پايه رابطه علت و معلولي )

وب داشته باشد تكرار خواهد شد و رفتاري كه نتيجه اي نامطلوب آن هست يعني رفتاري كه نتيجه مطل

داشته باشد تكرار نمي شود.كه منظور از نتيجه مطلوب)پول ، ستايش،ارتقاي مقام يا حتي يک لبخند( مي 

 باشد.

كليد اصلي در فرآيند يادگيري مربوط به دو تئوري شكل دهي و الگو سازي مي باشد كه شكل دهي همان 

مون و خطاست كه با خطاها تجربيات افزايش يافته و منجر به يادگيري و تغيير رفتار مي شود.اين فرآيند آز

 نوع يادگيري آهنگ كندي دارد.

الگو سازي مشاهده رفتار ديگران و عمل مطابق آنها خواهد بود و اين فرآيند همانند كاري است كه در 

 مدرسه انجام مي شود.

شكل دادن

https://iranarze.ir/blog/estekhdam1048/
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فرآيند يادگيري

رفتار     محيط                         علت و معلول   

: انگیزش4فصل 

 نخستین نظریه های انگیزش :

 نظريه سلسله مراتب نيازها
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 تئوريX  و تئوريY

تئوري بهداشت انگيزش

 سلسله مراتب نیاز ها :نظریه 

  نظريه سلسله مراتب نياز ها كه توسط آبراهام مزلو ارائه شد از مشهورترين نظريه هاي انگيزش است

.

  مزلو اساس فرض خود را بر اين گذاشت كه  در درون هر انسان پنج دسته نياز )به صورت طبقه

 بندي شده ( وجود دارد.

 زم ارضا شود ديگر ايجاد انگيزه نمي كند و باعث تحريک اگر نيازي به صورت اساسي و به مقدار لا

 فرد نمي گردد

  براي انگيزش فرد بايد محل شخص در سلسله مراتب نيازها مشخص گردد و آنگاه درجهت ارضاي

 همان نيازها يا آنها كه در سطح بالاتر قرار دارند اقدام شود
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Yو تئوری  Xتئوری 

  داگلاس مک گرگور دو ديدگاه متمايز از انسان ارائه كرد : يک ديدگاه اصولا منفي كه آن را تئوري

X  خواند و يک ديدگاه مثبت كه آن را تئوريY ناميد

  تئوريX بر اين فرض قرار مي گيرند كه نياز هاي رده پايين بر فرد حاكم هستند و تئوري Y  بر

 رده بالاتر بر فرد حاكم هستند اين اساس قرار مي گيرد كه نيازهاي

بر اساس مفروضات زیر قرار دارد : Xتئوری 

كاركنان به صورت فطري و طبيعي كار را دوست ندارند و در صورت امكان سعي مي كنند از انجام .1

آن اجتناب نمايند .

هديد كرد تا از آنجا كه كاركنان كار را دوست ندارند ، بايد آنان را مجبور كرد و كنترل نمود و يا ت.2

بتوان به هدفهاي مورد نظر دست يافت .

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

كرد .

بيشتر كاركنان امنيت را بالاتر از عوامل ديگر مربوط به كار ، قرار مي دهند و هيچ نوع جاه طلبي و .4

. بلند پروازي ندارند
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بر اساس مفروضات زیر قرار دارد : Yتئوری 

كاركنان كار را امري طبيعي و همانند تفريح يا بازي مي پندارند.1

كنترلي  كسي كه خود را به هدف يا هدف هايي متعهد نموده است داراي نوعي خود رهبري و خود.2

مي باشد .

مسئوليتها بر آيند .بيشتر افراد مي توانند مسئوليت بپذيرند و حتي در پي پذيرفتن .3

خلاقيت ، يعني توانايي براي گرفتن تصميمات خوب وبيشتر افراد جامعه داراي اين ويژگي هستند ؛  .4

اين امر تنها از ويژگي هاي مديران نيست .

انگیزش -تئوری بهداشت 

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

 رضايت عكس نارضايتي نيست از نظر هرزبرگ 

  هرزبرگ عواملي را كه در نارضايتي موثر هستند را عوامل بهداشتي ناميد وعواملي كه موجب رضايت

مي شوند را عوامل انگيزشي ناميد .

تئوری های نوین انگیزش

 تئوري مبتني بر نيازهاي سه گانه

 نظريه تعيين هدف 

 تئوري تقويت رفتار 

 نظريه برابري 

 تظارنظريه ان 

تئوری مبتنی بر نیاز های سه گانه

ديويد مک كللند و تعدادي ديگر از پژوهشگران سه عامل انگيزشي ذي ربط يا نياز را پيشنهاد نمودند كه 

عبارتند از :

 نياز به كسب موفقيت .1

نياز به كسب قدرت و اعمال آن .2

 نياز به ايجاد دوستي .3
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نظریه تعیین هدف

  ن منبع اصلي كه قصد يا اراده فرد يا سازمان را مي توان به عنواتئوري مزبور تيانگر اين است

انگيزش به حساب آورد .

  پذيرفتن هدف هاي مشكل توسط كاركنان در مقايسه با هدف هاي آسان باعث ارائه عملكرد عالي

 تري خواهد شد . در واقع هدف هاي چالشگر و هماورد طلب باعث انگيزش مي شوند .

 تي انتخاب مي شونداهداف ترجيحا مشارك

تئوری تقویت رفتار

تئوري تقويت رفتار نقطه مقابل نظريه تعيين هدف است

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

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

نظریه برابری

 خود را با ديگران مقايسه مي كنندكاركنان و اعضاي سازمان مدام

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

 هنگامي كه افراد بين داده و ستاده در مقايسه با ديگران نوعي ظلم و نابرابري مشاهده كنند دچار

يزي بر مي آيد كه عدالت و نوعي تنش مي شوند و اين تنش باعث ايجاد انگيزش مي شود و فرد در پي چ

انصاف است.
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نظریه انتظار

. نظريه انتظار از ويكتور روم يكي از پذيرفته شده ترين توجيهاتي است كه در باره انگيزش مي شود

: اين نظريه شامل سه متغير مي گردد

 1 – اهميت

2- رابطه بين عملكرد و پاداش

3- رابطه بين تلاش و عملكرد

 گرايش به نوعي عمل در جهتي مشخص در گرو انتظاراتي است كه پيامد  نظریه انتظاراستدلال :

آن مشخص مي باشد و نتيجه مزبور مورد علاقه عامل يا فاعل مي باشد
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تئوري هاي انگيزش در محدوده فرهنگي قرار دارند

 در ايالات متحده آمريكا  بيشتر تئوري هاي انگيزش به وسيله آمريكايي ها ، درباره آمريكايي ها و

ارائه شده است
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: انگیزش: از مفاهیم تا کاربرد 5فصل 

عملي( ودر اين فصل بر جنبه هاي كاربردي مفاهيم انگيزش تاكيد مي شود.)يعني رابطه بين تئوري 

 مدیریت مبتنی بر هدف چیست ؟

مي شود .اين هدفها بايد قابل لمس ,قابل در مديريت مبتني بر هدف به مشاركت افراد در تعيين هدف تاكيد 

تائيد و قابل سنجش يا اندازه گيري باشند , و هدف آن اين است كه با استفاده از هدفهاي سازماني موجبات 

انگيزش و تحريک كاركنان را بوجود آورد. ارزش مديريت مبتني بر هدف در اين است كه مي توان هدفهاي 

ي خاص, براي واحد سازمان و اعضاي آن درآورد. مديريت مبتني بر كوچک سازماني را به صورت هدفها

هدف ايجاب مي كند كه سازمان را به صورت واحدها و اجزاي كوچكتر درآورد.اين سلسله مراتب هدفها باعث 

 مي شود كه بين هدفهاي يک سطح سازمان با هدفهاي سطح ديگر سازمان ارتباط برقرار شود .

هاي پائين تر سازمان در تعيين هدفهاي مربوطه مشاركت مي كنند, مي توان گفت از آنجا كه مديران واحد

 كه مديريت مبتني بر هدف , در سازمان ,مسير پائين به بالا را مي پيمايد و نه مسير بالا به پائين.

تفكیک هدفها 5-1نمودار 

چهار رکن اصلی مدیریت مبتنی بر هدف

ي روشن بيان شوند و مشخص گردد كه چگونهصورت به بايد هدفها– تعیین هدف یا هدفهای مشخص-1

به اجرا در آيند. براي مثال نبايد به گفتن هدف كاهش هزينه يا بهبود كيفيت , بسنده كرد. هدفها بايد قابل 

 درصد 10سنجش باشند مثلا كاهش هزينه ها به ميزان 

ي بر هدف , هدفها تنها بوسيله رئيس تعيين نمي شود , مبتن مديريت در– تصمیم گیری مشارکتی -2

افراد وكاركنان در تعيين هدفها مشاركت مي كنند.

 هدفهای کلی سازمان

هدفهای بخشس

هدفهای دايره

فردی   هدفهای

فردی



ماني اصولاي بايد در يک دوره زماني مشخص تامين شود. دوره هاي زهدف هر – تعیین زمان مشخص-3

سه ماهه,شش ماهه يا يک ساله اند.

ي شود تا از طريق بازخور نمودن نتيجه عمليات , سازمان درم مداوم تلاش – بازخور نمودن نتیجه-4

جهت نيل به هدف گام بردارد. هر يک از افراد و كاركنان مي توانند بر نوع فعاليت و كار خود نظارت كنند و 

را اصلاح نمايند.بازخور نمودن مستمر و ارزيابي رسمي مديريت سازمان مسيري  در صورت انحراف اقدام خود

 پائين به بالا و بالا به پائين را )در سازمان( مي پيمايد.

رابطه بین مدیریت مبتنی بر هدف و نظریه تعیین هدف

آسان و يا  نظريه تعيين هدف داراي ويژگيهاي زير است: اگر هدفها مشكل باشند )در مقايسه با هدفهاي

هدفي وجود نداشته باشد( عملكرد فرد درسطح بالاتري خواهد بود.همچنين بازخور نمودن نتيجه منجر به 

 عملكردي عالي تر مي گردد.

تنها مورد اختلاف بين مديريت مبتني برهدف و نظريه تعيين هدف, مربوط به مساله مشاركت دادن افراد 

اين موضوع به شدت تاكيد مي شود ,در حاليكه در نظريه تعيين است )يعني در مديريت مبتني بر هدف بر 

 هدف , هدفها به وسيله مقامات بالاتر تعيين و جهت اجرا به مقامات پائين تر ارجاع مي گردد(

بنابراين اگر فرد احساس كند كه به همكاري ديگران نياز دارد , در آن صورت مديريت مبتني بر هدف كار 

.برتري عمده مشاركت افراد در تعيين هدف اين است كه در رابطه با هدفهاي مشكل , سازتر خواهد بود 

 افرادبه اجراي عمليات بهتر تشويق و ترغيب مي شوند.

مدیریت مبتنی بر هدف در مرحله عمل

روش مزبور شهرت به سزايي دارد و در بسياري از سازمانهاي تجاري,بهداشتي, آموزشي, دولتي و غيرانتفاعي 

د اين نوع برنامه ها هستيم .مديريت مبتني برهدف در همه جا و در هر شرايطي كارساز نيست.مشكلات شاه

و مسائلي بدينگونه داشته است : انتظارات غير واقعي در رابطه با مسائل, نبودن تعهد لازم از طرف مديريت 

 دفهاي تعيين شده(ارشد سازمان و ناتواني يا بي ميلي مديريت در دادن پاداش)در مقايسه با ه

تعدیل رفتار

تحقیق بر روي سیستم بسته بندي شرکت هواپیمایی امري (فدرال اکسپرس فعلی) انجام شد.مدیریت شرکت 
می خواست بسته ها به صورت یکجا حمل شود و نه به صورت تک به تک.مدیریت بر این باور بود که استفاده 
از کانتینر باعث صرفه جویی در هزینه می شود.پاسخ استاندارد کارکنان بسته بندي در مورد استفاده مفید از 

ظرفیت  کانتینرها حدود90  درصد بود در حالیکه تجزیه و تحلیل شرکت نشان داد که معمولا 25 
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درصد ظرفيت كانتينرها تكميل مي شود.مديريت براي تشويق كاركنان به استفاده از فضاي كانتينر برنامه 

. با تقويت رفتار مثبت كاركنان نتيجه را مورد مطالعه قرارداد.به كاركنان آموزش داده اي را به اجرا درآورد 

شد تا فهرستي از آنچه كه در يک روز بسته بندي مي كنند تهيه نمايند. در پايان روز هر شخص ميزان 

برنامه استفاده يا ظرفيت تكميل شده كانتينر را محاسبه مي كرد.نتيجه اينكه در نخستين روز اجراي 

 درصد رسيد. 90ظرفيت تكميل شده كانتينرها به 

برنامه اي كه اين شركت به اجرا درآورد به نام تعديل رفتار معرفي گرديد كه بيانگر كاربرد تئوري تقويت 

 رفتار در افراد )درمحل كار( است. 

 تعدیل رفتار در رفتار سازمانی

مرحله حل نمود كه عبارتند از : 5ايد مسئله را طي در اجراي برنامه تعديل رفتار )در رفتار سازماني(ب

1( شناسایی رفتارهایی که بر عملکرد بیشترین تاثیر را دارند – از دیدگاه نتیجه عملکرد همه کارهایی 
که کارکنان و اعضاي سازمان انجام می دهند, نمی توانند اهمیت یکسانی داشته باشند.بین 5 تا 10 درصد 

رفتارها باعث70  تا 80 درصد عملکرد فرد است. مثلا استفاده از کانتینر در شرکت هوایی مربوطه 2( تعیین 
معیار سنجش یا اندازه گیري رفتارها – باید یک پایگاه توسط مدیریت در رابطه با اطلاعات مربوط به 
عملکرد بوجود آید یعنی  اندازه یا تعداد دفعاتی که نوعی رفتار تحت شرایطی خاص تکرار می شود و باید 

اقدامی صورت گیرد. مثلا25  درصد ظرفیت کانتینر تکمیل می شد.
3( شناسایی ترتیب رفتارها – باید با تجزیه و تحلیل بتوان رفتاري را که به بهترین عملکرد منجر شده 

است , شناسایی کرد و مشخص کرد که چه رفتاري شایسته تر است.مثلا در شرکت هوایی مشکلات قراردادن 
مشخصی را جلوي پاي مدیریت بگذارد. محموله در کانتینرها توانست راه 

4( ارائه نوعی استراتژي و دادن تغییرات لازم در رفتارها – پس از تجزیه وتحلیل , به منظور تقویت 
رفتارهاي مطلوب و تضعیف رفتارهاي نامطلوب , یک استراتژي تازه به اجرا درآورد.به صورتیکه بین پاداش و 

مشخصی برقرار شود عملکرد رابطه 
5( ارزیابی بهبود عملکرد – مثلا در شرکت مزبور نرخ استفاده از ظرفیت کانتینر بلافاصله مشخص گردید 
و تغییر رفتار کارکنان بازده را به90  درصد رساند. کارکنان مجبور شدند یا تشویق گردیدند تا به صورت دائم 

در رفتار خود تجدید نظر کنند.
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احل تعدیل رفتار سازمانی:مر 5-2نمودار 

تعدیل رفتار در مرحله عمل

مدیران براي بهبود بهره وري کارکنان, کاهش میزان اشتباهات, غیبت, تاخیر و نرخ تصادفات از روش تعدیل 
رفتار استفاده می کنند. براي مثال چندي پیش مدیر ارشد شرکت زیراکس که از دست شکایتهاي مشتریان 

به تنگ آمده بود, اقدام به اجراي برنامه پرداخت پاداش به مدیرانی کردکه بتوانند در بلند مدت رضایت 
صددرصد به هدفهاي خود رسیده است.  مشتریان را جلب نمایند. امروز شرکت 
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شناسايي ترتيب رفتارها-3

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

کاربرد استراتژی مناسب ب-4

حفظ رفتار مطلوب د-4

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

ارزيابي بهبود عملکرد -5

شناسايي رفتارهايي که بيشترين اثر را بر عملکرد دارند -1

تعيين معيار سنجش يا اندازه گيری-2

آيا مسئله 

حل

شده

است
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مشارکت کارکنان

سازمانها و شركت برنامه هايي را براي مشاركت كاركنان به اجرا در مي آورند بطور مثال تشكيل تيم هايي 

كه كارهايي را انجام مي دهند كه پيش از اين بر عهده سرپرستان بوده است. واحدهاي بازاريابي كه ماهي 

كيفيت و افزايش توليد بحث مي كنند, فروشندگاني كه اجازه يكبار تشكيل جلسه مي دهند و در باره بهبود 

دارند بدون موافقت مدير با مشتريان مذاكره كنند ومعامله را قطعي نمايند, نمايندگان گروههاي كارگري و 

 كاركنان كه در هيئت مديره قرار مي گيرند

مشارکت کارکنان چیست ؟

هايي است كه در زمينه مشاركت اعضاي سازمان انجام مي مقصود از مشاركت كاركنان انواع روشها و فعاليت

 شود مانند مشاركت در تصميم گيري , دادن سهام به كارگران

مشاركت دادن كاركنان نوعي فرايند مشاركتي است كه هدفش تشويق و ترغيب كاركنان و اعضاي سازمان 

 به دادن تعهد و مشاركت هرچه بيشتر در امر موفقيت سازمان است .

پايه و اساس انديشه مزبور:كاركنان در فرايند تصميماتي كه برسرنوشت آنها اثر مي گذارد مشاركت مي كنند 

, در كار اداري خود از آزادي عمل بيشتري برخوردارند و سازمان بدينوسيله موجبات انگيزش بيشتر آنها را 

بهره وري در سازمان افزايش مي يابد و  فراهم مي آورد , تعهد افرادبه سازمان بيشتر شده , بازدهي,توليد و

سرانجام آنان رضايت بيشتري به كار خود ابراز مي كنند.

نمونه هایی  از برنامه های مشارکت کارکنان

 به چهار نوع مشاركت كاركنان مي پردازيم:

مزيردستان در تصميم گيري سهم به سزايي دارند ودر اين زمينه با رئيس مستقي -مدیریت مشارکتی-1

خود در قدرت شريک هستند.در بسياري از موارد مديريت مشاركتي باعث بهبود وضع روحيه كاركنان و 

 بهبود توليد شده و حتي جنبه اخلاقي ومعنوي هم دارد.

به جاي اينكه همه كاركنان به صورت مستقيم در تصميم گيري ها-مشارکت نمایندگان کارکنان-2

ان نماينده اعزام مي كنندتا در تصميم گيريها مشاركت كند و هدف مشاركت كنند يک گروه كوچک به عنو

 از آن توزيع قدرت در سازمان است .
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-دایره کیفیت -3

 ده نفرهاين دايره, يک گروه كاري هشت تا 

 است كه از كاركنان و سرپرستان تشكيل

مي شود و افراد گروه در آن مسئوليت مشترک

مي پذيرند.افراد معمولا هفته اي يكبار گرد هم

 مي آيند و در باره مسائل كيفيت و علت

 مسائل موجود و راه حلها و اقدامات اصلاحي

 صحبت مي كنند و نتايج كار را مورد ارزيابي

شيوه عملكرد يک 3-5نمودار  . در مورد اجراي راه حلهاي نهايي توصيه شدهقرار مي دهند

 نمونه از

دايره كيفيت مسئوليت بر عهده مديريت مي باشد.

مديريت بخشي از مفهوم دايره كيفيت به معني آموزش كاركنان 

كيفيت اعضاي گروه دايره و مشاركت دادن آنها در امور است تا بدان وسيله بر مهارت 

مديريت و اعضاي دايره كيفيت خود بيافزايند, با استراتژي هاي مختلف در رابطه با كيفيت

 آشنا شوند وشيوه هاي تجزيه و تحليل مسائل را فراگيرند

ي شوند تا بتوانند درم شركت سهام مالک,  كاركنان روش اين در– سهیم کردن کارکنان در شرکت-4

شركت سهيم شوند.كاركنان تا زمانيكه در استخدام شركت هستند حق فروش مزاياي حاصل از فعاليتهاي 

چنين سهامي را ندارند.اجراي اين برنامه موجب افزايش رضايت شغلي كاركنان و بهبود عملكرد آنها مي 

 شود.

شناساايی 

 کردن مسئله

گزينش 

مسئله

بررسی 

مسئله

راه حلهای 

پيشنهادی

بررسی  

راه حل ها

تصميم 

گيری



–تئوری های انگیزشی و برنامه های مشارکت کارکنان 

با شيوه خودكامگي مديران )كه به  Xبا برنامه مشاركت مديريت سازگار است و تئوري  Yبراي مثال تئوري 

انگيزش برنامه مشاركت كاركنان مي تواند -صورت سنتي وجود داشته است( .با توجه به تئوري بهداشت

موجب انگيزش باطني كاركنان شود و آنها فرصتهايي را براي رشد,پذيرش مسئوليت و مشاركت بيشتر در 

 امور پيدا كنند.

برنامه های مبتنی برحقوق متغیر چیست ؟

نمونه هايي از برنامه هاي دستمزد و حقوق متغير عبارت است از اجراي برنامه هايي به هدف 

انگيزش,مشاركت كاركنان در سود, دادن پاداش و جايزه و از اين قبيل.در اين روش شخص نه تنها حقوق و 

كار يا ميزان تلاش دريافت مي كند بلكه مقداري از دريافتهاي او بر اساس  دستمزد خود را بر اساس سابقه

عبارتند چهار برنامه متفاوت به اجرا درآمده است که عملكرد او و شركت پرداخت مي شود.در اين مورد 

 از :

دپرداخت دستمزد براساس قطعه ,به كاركنان براساس هر قطعه كه توليد كنند  يا كاري را انجام دهن-1

ميزان مشخصي دستمزد پرداخت مي شود ,در اين برنامه پايه حقوق وجود ندارد مانند فروش آجيل در 

 خيابان و دريافت درصد مشخصي از صاحب جنس

دادن جايزه ,معمولا به مديران اجرايي چيزي به عنوان جايزه يا پاداش پرداخت مي شود. -2

مشاركت در سود-3

طرح دادن پاداش به گروه-4

پرداخت دستمزد متغير با تئوري انتظار سازگار -تئوري انتظار و برنامه مبتني بر پرداخت دستمزد متغير

 است.افراد مي توانند بين عملكرد و پاداشهاي دريافتي رابطه اي برقرار كنند.

برنامه پرداخت بر اساس مهارت چیست ؟

نوع کار است.به جاي اینکه عنوان شغلی  پرداخت براساس مهارت شیوه دیگري از پرداخت دستمزد براساس 
بر مبناي  بتواند میزان حقوق فرد را تعیین نماید,در اجراي برنامه برساس مهارت )شایستگی( میزان پرداخت 

گردد.  مهارت فرد یا شیوه اي که او می تواند کاري را انجام دهد,تعیین می 
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مهارتها زماني موجب استيصال مي گردد  نقاط ضعف برنامه پرداخت بر اساس مهارت چيست؟ فراگيري همه

كه رشد,ترقي و افزايش پرداخت براساس مهارتهاي جديدي باشدكه بايد فراگيرند.در مواردي هم مهاتهاي 

آموخته شده منسوخ مي گردد.برخي از مهارتها مثل كنترل كيفيت يا رهبري تيم به  گونه اي نيست كه 

 بتواند موجب افزايش مهارت گردد.

براساس مهارت و تئوری های انگیزشپرداخت 

برنامه هاي پرداخت براساس مهارت با تئوري هاي انگيزش سازگاري دارد زيرا اجراي چنين برنامه اي 

كاركنان را وادار مي كند تا مطالبي جديد بياموزند, بر ميزان مهارتهاي خود بيافزايند و رشد كنند,ضمن آنكه 

راتب نيازها كه بوسيله مزلو ارائه شد منافات ندارد.كساني كه اجراي چنين برنامه هايي با سلسله م

نيازهايشان در رده پائين قرار دارد, به ميزان زيادي ارضا مي شوند. داشتن فرصت تجربه آموزي و رشد  مي 

 تواند به عنوان يک محرک يا عامل انگيزش به حساب آيد.

برنامه پرداخت بر اساس مهارت , در مرحله عمل

درصد شركتهايي كه پرداخت را بر اساس آموزشهاي جديد و مهارتهاي تازه  80تا  70يک تحقيق براساس 

كاركنان پرداخت مي نمودند اعتراف كردند كه رضايت شغلي كاركنان افزايش يافته , كيفيت محصول بهتر 

ها هزينه هاي درصد شركت 75تا  70شده و بر ميزان توليد و بازدهي كاركنان افزوده شده است.همچنين در 

 عملياتي و ميزان جابجايي كاركنان كاهش يافته است.
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: تصمیم گیری فردی6فصل 

در سازمان فرد تصميم مي گيرد. تصميم گيري تنها در حيطه مديران نيست. كاركنان عادي هم تصميماتي 

تصميم گيري سروكار دارد. بايد از مي گيرند كه به كار و سازمان اثر مي گذارد. هر كس به گونه اي با مسئله 

بين راههاي متعددي كه پيش رويش قرار دارد يكي را انتخاب كند و پيش از انتخاب در باره نتايج نوع اقدام 

 خوب بينديشد. بايد نقاط قوت و ضعف و ديدگاههاي موافق و مخالف را ارزيابي نمايد.

چگونه بايد تصميم گرفت؟

اگر شخصي نتيجه حاصل از تصميم گيري را به حداكثر يا ميزان مطلوب    تصمیم معقول)بخردانه(:

برساند او فردي معقول است و نوع تصميم او بخردانه است. گرفتن چنين تصميمي )الگوي بخردانه( مستلزم 

 طي شش مرحله است كه بر اساس مفروضات خاصي قرار دارد:

ظر اختلافي وجود داشته باشد. علت بسياري از . تعريف مساله. اگر بين وضع موجود و وضع مورد ن1

 تصميمات ضعيف آن است كه تصميم گيرنده متوجه واقعيت مساله نشده است.

. مشخص كردن شاخص هاي تصميم گيري. تصميم گيرنده بايدشاخص هايي راكه براي حل مساله مهم 2

نوع علاقه، ارزشها و سليقه مي داند تعيين كند و مشخص كند چه چيزهايي ذي ربط است. در اين مرحله 

 هاي شخص تصميم گيرنده نقش اساسي دارند.

. به شاخص ها وزن لازم بدهيد. به ندرت امكان دارد شاخص هاي انتخاب شده داراي اهميت يكساني 3

 باشند. تصميم گيرنده بايد براي تعيين اولويت مناسب به شاخص ها وزن يا بار مناسب بدهد.

گوناگون. تصميم گيرنده راه حلها را ارائه مي نمايد.. ارائه كردن راههاي 4

. هر يک از راهها را به يک شاخص  مرتبط سازيد. تصميم گيرنده هر يک از راهها را به صورت جدي تجزيه 5

 وتحليل وارزيابي مي كند. ضريب يا بار خاصي براي هر يک از راه حلها در نظرمي گيرد.



راي بالاترين بازدهي باشد. اين كار از طريق مقايسه راه حلها بر اساس . انتخاب راهي كه از نظر ارزش دا6

 ضريب  يا وزني كه به شاخص ها داده شده است، انجام مي گيرد.

مفروضات الگو. 

الگوی بخردانه بر اساس مفروضات مشخصی قرار گرفته است:

د تصميم بگيرد اطلاعات كامل . روشن بودن مساله. شخص تصميم گيرنده درباره وضع يا شرايطي كه باي1

 دارد.

. شناخت راه حلها. شخص تصميم گيرنده شاخص ها و معيارهاي ذي ربط را مي شناسد. از نتيجه هر راه 2

 حلي نيز آگاه است.

. مشخص بودن اولويت ها. شخص تصميم گيرنده مي تواند شاخص ها و راه حلها را بر حسب اولويت مرتب 3

 نها بدهد.كند و ضريب يا وزني به آ

. ثبات اولويت. شخص تصميم گيرنده شاخص هايي را در نظر گرفته كه تغيير نمي كنند.4

. نداشتن محدوديت زماني يا هزينه. شخص تصميم گيرنده از نظر زماني و هزينه هيچ نوع محدوديتي 5

 ندارد.

ين بازدهي باشد.. بالاترين بازده. شخص تصميم گيرنده راهي را انتخاب مي كندكه داراي بالاتر6

خلاقيت در تصميم گيري:   كسي كه تصميم بخردانه مي گيرد بايد داراي خلاقيت باشد و مساله را به 

 صورت كامل مورد ارزيابي قرار دهد و آن را به گونه اي درک كند كه ديگران توان درک آن را ندارند.

ستند ولي نمي توانند از آن استفاده كنند.خلاقيتهاي بالقوه. بسياري از افراد داراي خلاقيتهاي بالقوه ه

راههایی براي تقویت خلاقیت. اگر به فردي آموزش داده باشند که خلاق باشد می تواند عقاید ویژه اي را ارائه 
نماید. روش دیگرخوب گوش دادن است. هیچ نظر یا عقیده اي رد نمی شود و هیچ موضوعی کم اهمیت 

تلقی نمی شود. همچنین می توان با رفتن از راه میانبر به نتیجه رسید و خلاقیت خود را ابراز داشت. 
سرانجام این شیوه اندیشه )راه میانبر( به اطلاعات ذي ربط متکی نیست و از اطلاعات بی ربط و تصادفی 

راهی جدید برود.  استفاده می شود و فرد می کوشد براي ارائه راه حل، از 
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رفته می شود؟در سازمان تصمیمات واقعی چگونه گ

ل و قابل قبول بيشتر تصميمات واقعي بر اساس الگوي بخردانه نيست و معمولاً افراد به يک راه حل معقو

 بسنده مي كنند.

روش بخردانه محدود   :هنگامی که فرد با یک مساله پیچیده روبه رو شود سعی می کند از پیچیدگی آن 
بکاهد وآن را به سطح قابل درك برساند. محدود بودن توانایی فرد در پردازش اطلاعات باعث می شود نتواند 

همه اطلاعات را که لازم است درك نماید. بنابراین انسان در پی راه حلهایی بر می آید که کافی، بسنده و 
رضایت بخش باشد و در محدوده یا تنگناي خاصی عمل می کندو می اندیشدکه آن را بخردانه محدود می 

دانند. پس از ارائه تعریفی از مساله به ندرت امکان دارد همه شاخص ها و راه حلها ارائه گردد و در مورد 
ارزیابی آنها به طور جامع و کامل عمل نخواهد کرد و تنها به راه حلهایی توجه می کند که محدود به مسائل 
خاص می شوند و تنهابه راه حلهاي شناخته شده و قدیمی که از نظر عملکرد قابل قبول است توجه خواهد 
کرد و به اولین راه حل قابل قبول که برسد به بقیه راه حلها توجه نخواهد کرد. بنابراین راه نهایی آن است 

مطلوب نخواهد بود.  که ارضا کننده باشد و 

قضاوت شهودي:   مدیر به صورت مرتب از احساسات خود استفاده می کند و قضاوتش شهودي است. 
کسی که بدین گونه عمل کند همواره تصمیماتی بهتر می گیرد. قضاوت شهودي فرآیندي است ناآگاهانه 

ودر سایه تجربه حاصل می شود. الزاماً سواي تجزیه و تحلیل معقول یا بخردانه عمل نمی کند، بلکه این دو 
مکمل یکدیگرند. 

شناسایی مساله:   به دو دلیل مسائلی که از اهمیت بالایی برخوردارند بهتر نمایان می گردند: نخست اگر 
مساله اي چشمگیر باشد راحتتر می توان متوجه آن شد. دوم باید به یادآورد که فرد باید در سازمان تصمیم 

بگیرد. تصمیم گیرنده می خواهدخودرا فردي آگاه معرفی نمایدو به اصطلاح به دیگران بفهماندکه متوجه 
همه جزئیات می شود. باید توجه کرد مدیر)تصمیم گیرنده( به دنبال خواسته ها و منافع خویش است. 

معمولاً بهترین نفع مدیر توجه به مسائل بسیار چشمگیر است. بدین گونه به دیگران مخابره خواهدکرد که 
همه چیز تحت کنترل اوست. 

ارائه راه حلها:   از آنجاکه به ندرت امکان دارد شخص بتواند یک راه حل مطلوب ارائه نماید بنابراین ما 
انتظار داریم فرد از توان بالقوه و خلاق خود حداکثر استفاده ننماید. معمولاً کسی که بخواهد راه حلی ارائه 

بیشتر وقت خود را به راه حلهاي جاري محدود خواهدکرد.  نماید در پی فرآیند ساده بر خواهد آمد و 

انتخاب راه حل:   مدیر)تصمیم گیرنده( براي اینکه انبوهی از اطلاعات را بر سر خود آوار نکند به اصول 
اصول تجربی به دو گونه است:  تجربی پناه می برد. این شیوه یعنی تکیه کردن به راههاي عملی واستفاده از 
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وجود اطلاعات و مقايسه با نمونه هاي پيشين. تصميم گيرنده در هر دو مورد به هنگام قضاوت دچار گونه اي 

گونه ديگر تعصب يا يكسونگري يعني پافشاري و اصرار ورزيدن به تعهدات تعصب ويكسونگري مي گردد.

 پيشين تا آنجا كه شاهد شكست خود باشد.

جود وآنچه كه در قضاوت بر مبناي اطلاعات موجود. اصولاً مردم اساس و پايه قضاوت خود را بر اطلاعات مو

 دسترس است مي گذارند.

اطلاعات موجود وقياس به نفس است.. نوع قضاوتشان براساس قیاس به نفس

پافشاري در تعهد. يعني اصرار بيش از حد و تكيه بر تصميمات قبلي، با وجود اين كه اطلاعات حاصل، 

گوياي منفي بودن اقدامات گذشته است. پافشاري زياد در كارهاي گذشته به معني داشتن ثبات رويه است. 

گي هايي است كه درمديريت، به هنگام تصميم گيري، ترديدي نيست كه پافشاري درتعهداز جمله ويژ

كاربردهاي زيادي دارد. ثبات رويه)در مديريت( به رهبران اثر بخش تعلق دارد. در واقع مدير اثر بخش كسي 

است كه بتواند بين شرايطي كه بايد روي آن پافشاري كرد و شرايطي كه سازمان را به بيراهه مي كشاند 

 فرق قائل شود.

:     افرادبه هنگام تصميم گيري شخصيت وسليقه هاي فردي خودرا به نمايش مي های فردیتفاوت 

گذارند. دو تفاوت عمده از اين ديدگاه را كه در سازمان كاربرد دارد مي توان مورد توجه قرار داد: شيوه 

 تصميم گيري و ميزان اصول اخلاقي كه شخص تصميم گيرنده رعايت مي كند.

. چهار روش تصميم گيري شناخته شده است. الگوي مزبور بر پايه اين شناخت قرار گیریشیوه تصمیم 

دارد كه افراد از دو ديدگاه)بعد( با هم متفاوتند: نخست بر اساس شيوه انديشيدن. برخي منطقي و بخردانه 

برخي قضاوت مي انديشند و اطلاعات را به صورت گام به گام و مرحله اي مورد پردازش قرار مي دهند. و 

شهودي مي كنند و از موهبت خلاقيت استفاده مي نمايند و كل موضوع را مورد توجه قرار مي دهند. در بعد 

ديگر به مساله بردباري در برابر پديده ابهام توجه مي شود. هنگامي كه 

اين ابعاد را رسم كنيم چهار شيوه تصميم گيري به دست مي آيد: 

 اري.ارشادي، تحليلي، نظري و رفت

: در برابر اطلاعات مبهم بردباري ندارد ودر پي تصميمات شیوه ارشادی

بخردانه و معقول هستند. از كارايي و منطق بالايي برخوردارند و به هنگام 

تصميم گيري و ارائه راه حل به پايين ترين ميزان اطلاعات اكتفا مي 

 نمايند.
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ري دارند ودر پي كسب اطلاعات بيشتر بر مي آيند : در برابر اطلاعات مبهم بردباري بيشتشیوه تحلیلی

 درتصميم گيري دقت فراوان مي كنند ومي توانند خود را با شرايط جديد وفق دهند.

خلاق توانايي  (: داراي ديدگاه بسيار باز هستند در امر يافتن راه حلهاي ابتكاري وشیوه نظری)تئوریک

 بالايي دارند.

مي كنند. به دستاوردهاي همكاران و زيردستان توجه مي نمايند. از  و آخرين گروه با ديگران همكاري

 تعارض و برخورد عقايد اجتناب مي كنند.

بيشتر مديران به گونه اي عمل مي كنند كه مي توان آنها را در بيش از يک گروه قرار داد.

رعايت اصول اخلاقي اصول اخلاقي. بسياري از تصميمات در بستر اصول اخلاقي گرفته مي شود. به هنگام 

مديران به سه گونه عمل مي كنند كه هر يک از دو مرحله تشكيل مي گردد. چون فرد از هر مرحله اي به 

 مرحله بالاتر گام بردارد كمتر به نيروي هاي خارجي توجه كرده و بيشتر به ديدگاه خود توجه مي نمايد.

ب شخص او خواهد شد در برابر مفاهيم درست يا . فرد با توجه به نتايجي كه نصي. بندگی یا پیروی محض1

 غلط از خودش واكنش نشان مي دهد.

. ارزشهاي اخلاقي در حفظ نظم و رسوم متعارف قرار دارد.. عرف2

. فرد بين اصول اخلاقي كه خود ارائه مي كند و . اجتهاد3

 اختياراتي كه ديگران دارند فرق قائل مي شود.

يک محدوده بسته اين شش مرحله را تحقيقات نشان داده افراد در 

طي مي كنند. هيچ يک از مراحل را حذف نمي كنند. دوم 

تضميني وجود ندارد كه افراد اين مراحل را به ترتيب طي كنند. 

قرار مي گيرند. سرانجام در  4سوم بيشتر افراد بالغ در مرحله 

 مراحل بالا، مدير بيشتر پاي بند اصول اخلاقي مي شود.

اي سازماني:   سازمان هم بر مديران)تصميم گيرندگان( محدوديت هايي را اعمال مي كند:محدوديت ه

. مديران به هنگام تصميم گيري به شدت تحت تاثير شاخص هاو معيارهايي قرار مي گيرند ارزیابی عملكرد

 كه بدان وسيله مورد ارزيابي قرارخواهندگرفت.



43

ته باشد كه تصميماتي ارجعت دارندكه از نظر بازده شخصي در . مدير همواره بايد به ياد داشسیستم پاداش

سطح بالايي باشند. مثلاً اگر شيوه پرداخت پاداش سازمان بر اساس خطرگريزي باشد، احتمالاً مدير به هنگام 

 تصميم گيري، محافظه كارانه عمل مي كند.

رايطي باعث مي كنند. چنين ش . سازمانها در رابطه با تصميمات، ضرب الاجل تعيينمحدودیت های زمانی

 مي شود كه تصميم گيرنده از نظر بعد زماني تحت فشار قرارگيرد.

تصميمات پيشين. تصميم درخلاء گرفته نمي شود. تصميم داراي يک محتواست. در واقع تصميم فردي به 

نند يک گونه اي است كه به جريان تصميمات وابسته است. تصميماتي كه درگذشته گرفته شده است هما

 شبح برتصميمات جاري سايه مي افكند.

:   درالگوي بخردانه به اختلاف هاي فرهنگي توجه نمي شود. بايدبه زمينه فرهنگي اختلاف فرهنگی

مديرتوجه كنيم وبدانيم راه حلي كه ارائه مي كند به شدت تحت تاثير فرهنگ، منطق وشيوه استدلال او 

ي به صورت خودكامه)يک مدير( گرفته مي شود يا به صورت گروهي؟قراردارد ونيز ببينيم تصميمات سازمان

 نكات کاربردی برای مدیران

 . وضع يا شرايط موجود را تجزيه وتحليل كنيد، به شاخص ها و معيارهاي سازمان توجه نماييد.1

 . به يک سونگري ها توجه كنيد.2

 زيد.. به هنگام تصميم گيري روش بخردانه و شهودي را درهم بيامي3

. فرض خودرا براين نگذاريد كه براي هر كارخاص بايد يک شيوه ي تصميم گيري خاص داشته باشيد.4

 . استفاده از روشي كه فرد را تحريک مي كند تا خلاقيت داشته باشد.5
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: مبانی رفتار گروه7فصل

ايند تابه هدف خاصي دست يابند  ورفتار : دو يا چند نفر كه رابطه متقابل بايگديگر دارند گرد هم مي گروه 

گروه مجموع رفتار افراد را تشكيل نميدهد وگروه  داراي ويژگيهاي ديگري است

گروه را می توان به دو گروه تقسیم کرد

رسمي -1

غير رسمي -2

گروه رسمي : همان ساختار سازماني كه در ان گروههاي كاري و كاري كه بايد انجام گيرد مشخص شده 

 تاس

گروه غير رسمي: مجموعه هاي بدون ساختار سازماندهي نشده است كه در محيط كاري تشكيل شده است و 

واكنش طبيعي در برابر نيازهايي است كه در سايه تماسهاي اجتماعي اعضا بوجود امده است تا ان نيازهها را 

 رفع كند.

گروه 4ر دو گروه بالا قرار داد كه دراينجا همچنين ميتوان گروههاي مختلفي كه درسازمانها وجود دارند را د

 رابررسي ميكنيم.

گروه رسمی

گروه حاكم: نمودار سازماني اين گروه را تعريف ميكند وبر زير دستان تحميل ميشود-1
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گروه تخصصي: از افرادي تشكيل شده است كه جهت انجام كاري بر مي ايند.-2

گروه غیر رسمی

ور ميشوند تا به هدف  خاصي برسند.ه حاكم ياتخصصي نزديک يا دكساني كه با گرو گروه ذينفع:-1

كه تقريبا داراي وجوه وويژگيهاي مشتركي هستند. گروه دوستي: -2

چند دلیل برای پپوستن فرد به گروه بیان شده است که شامل

-6 قدرت     -5وابستگي      -4احساس ارزش شخصي    -3پايگاه يا مقام      -2امنيت        -1

تامين هدف

:یكسری مفاهیم که درگروه مطرح هستند شامل

مقام-6تركيب)تجانس يا عدم تجانس(   -5اندازه يابزرگي گروه   -4انسجام   -3هنجارها   -2نقش   -1

 فردي

د با توجه به موقعيت نقشهاي متفاوتي را ايفا نموده درنتيجه رفتارهاي متفاوتي نيز دارد.: هر فرنقش

 هنجارها: استانداردهاي رفتاري قابل قبول در هر گروه كه افراد دران سهيم واجرا مي كنند.

 در مورد هنجار دو تحقیق مرتبط با ان صورت گرفته است:

مهمي كه هنجارگروه درتعين رفتار كارگر وكارمند دارد. تحقيقات هاتورن توسط التون ميو :نقش -1

تحقيقات اش توسط سولمان اش :كه اعمال نفوذ وفشار گروه بر اعضا به اثبات رسيد. -2

 : يعني ميزاني كه اعضاي گروه به يكديگر جذب شده وتحريک ميشوند درگروه بمانند.انسجام

نوشته شده است. 154قدام وجود دارد كه درصفحه ا 7اگر مدير بخواهد انسجام گروه را افزايش دهد 

 اندازه یا بزرگی گروه

كوچک -1

بزرگ -2

كه با توجه به كارهايي كه انجام ميدهنداثربخشي وكارايي متفاوت دارند.
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يک دستاوردتحقيق اندازه گروه پديده اي بنام  نقصان پذيري گروه كه درست مخالف نظريه هم افزايي است 

 كه

 نشناس الماني بنام رينگلمن بدست امده است.توسط يک روا

طبق پديده نقصان پذيري توليد وبازدهي گروه از مجموع بازدهي تک تک اعضا كمتر است.

 همچنين افزايش اندازه گروه بر عملكرد گروه اثر معكوس دارد.

ترکیب گروه

متجانس -1

نا متجانس -2

رت موثرتري انجام ميدهند.طبق تحقيقات گروههاي نامتجانس كارها را به صو

مقام فردي: كه شايد بتوان اينطورتعريف كرددرجه ورتبه اي كه به فرد در گروه بصورت رسمي وغيررسمي 

 داد ه ميشود.

تصمیم گیری درگروه

 تصميم گيري

فردي -1

گروهي -2

مزایای تصمیم گیری فردی

سرعت -1

مشخص بودن مسئول تصميم گيري -2
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بدور از كشمكش  ورقابتثبات رويه وارزش  -3

مزایای تصمیم گیری گروهی

وجود اطلاعات ودانش بيشتر -1

م گيري در سطح ناهمگن ونا متجانستصمي -2

بالا تر بودن كيفيت تصميمات -3

توافق بيشتر درمورد راه حلها -4

اینكه فرد یا گروه باید تصمیم بگیرد یا خیر به میزان اثربخشی وکارائی بستگی دارد:

 تصميم گيري توسط فرد كارايي ترند و راندمان بالاتري دارند.

 تصميمات گروه اثربخش ترندچون با ارائه راه حلهاي بيشتر خلاقيت بالاتري وجود دارد.

درتصمیم گیری گروهی دوموضوع یا زیرمجموعه مطرح میشوند که باید انها را حتما درنظر 

 بگیریم

همرنگ جماعت شدن -1

وهبريدن از گر -2

 همرنگ جماعت شدن

ویژگی دارد که میتوان ان را تشخیص داد از جمله کاستیهای تصمیم گیری  است: 4

تائيد ديدگاه اكثريت توسط فرد بر اثر فشار گروه-1

فردي كه به گروه ترديد دارد مهر سكوت بر لب زده اظهار نظر نميكند-2
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دگروه سكوت اعضا را به عنوان تائيد اكثريت تلقي ميكن-3

گروه مبني بر اينكه در برابر اصول ارائه شده با مقاومت روبرو ميشوند استدلال اعضا-4

مولفه میتواند در برابر پدیده همرنگ شدن صدمه پذیرباشد یا نباشد 5هر گروه با 

انسجام گروه-1

رفتار رهبر-2

نفوذ ناپذيري در برابرعوامل خارجي-3

فشارزماني-4

روشهاي گوناگونناتواني دربكارگيري -5

بريدن از گروه: همان تغيير موضع اعضاي گروه است يعني

روي آوردن به خطرپذيري -1

دور انديشي واحتياط راپيشه كنند.  -2

روشهای تصمیم گیری :

تصميم گيري بصورت تعامل يا روابط متقابل ورودرروي اعضا )متداولترين روش(-1

طوفان مغزي يا فكري -2

د گروه اسميروش مبتني بر ايجا -3

تشكيل جلسه راه دور -4

در روش طوفان فكري افراد مي توانند ابراز نظر كنند درعين حال از نقد وانتقاد ديگران مصون بمانند وتنها

 فرايندي است براي ابراز نظر ارائه ديدگاههاي جديد.

 از جمله روشهايي كه ميتوان به راههاي برتر رسيد. 4و3دو روش 

افراد گرد هم امده ولي هرفردي بايد مستقل بينديشدو تفاوت ان با شيوه هاي ديگر  در روش گروه اسمي

 تصميم



گيري  كه در اينجا مسئله ايجاد رابه متقابل يا تعامل مطرح نيست

امپيوتر كميزگرد از راه دور جديد روش در تصميم گيري كه در ان گروه اسمي با تكنولوژي پيشرفته 

 دراميخته

ه ان سرعت وصداقت ان استاست كه مزيت عمد

  ،

.

.

.

: شناخت تیم فصل8
، کار ها را سرعت داده و هزینه ها را کاهش دهد.  کار تیمی می تواند تولیدات شرکت را بهتر کرده 

؟  چرا تیم شهرت زیادي یافته است 
مدارك و شواهد گویاي این است که اگر نوع کار به مهارتها ، تجربه و دیدگاههاي گوناگون نیاز داشته باشد 

بهتر از فرد عمل می کند   تیم به مراتب 

سازمانها می توانند با تشکیل تیمهایی از افراد زبده و متخصص در زمینه رقابت به صورتی مؤثر و با کارایی 
عمل کنند و از تمام توانایی ها و استعدادهاي افراد نخبه نهایت استفاده را ببرند ، تیم انعطاف پذیري بیشتري 

دارد و در مقایسه با دوایر سنتی یا گروه هاي دیگر در برابر پدیده تغییر واکنشی مناسب تر نشان می دهد  

توجیه دیگر در رابطه با شهرت تیم این است که تیم به صورت ازاد یا وسیله ي مؤثر در دست مدیریت قرار 
می گیرد و او می تواند در سازمان دموکراسی را مطرح نماید و بدین وسیله موجب افزایش مشارکت کارکنان 

در امور گردد 
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 تفاوت تیم با گروه در چیست ؟

به هدف هاي خاصي  : دو يا چند نفر كه رابطه و وابستگي متقابل با يكديگر دارند، گرد هم مي آيند تاگروه

 دست يابند.

ه و به يكديگر مبادله كردگروهي است كه اصولاً به سبب وجود رابطه متقابل ، اعضاء اطلاعات گروه کاری:

ر گروه كاري دكمک مي كنند تا تصميمي گرفته شود و در حوزه مسئوليت خود ، يكديگر را ياري مي دهند. 

 د .هم افزايي مثبت مطرح نيست و الزامي ندارد كه كار گروه از مجموع تلاش اعضاء بيشتر شو

جب عملكردي مي گردد كه از مجموع درتيم كاري پديده هم افزايي مشاهده مي شود. تلاش افراد مو

 عملكرد اعضاء بيشتر است .

اگر مديريت بخواهد عملكرد سازمان بهبود يابد بايد بداند كه از طريق تشكيل تيم به چنين هدفي خواهد 

 رسيد .

مقايسه تيم و گروه

تيم

گروه



سهيم شدن در   هدف                عملكرد گروهي     

اطلاعات

خنثي)گاهي               هم افزايي     مثبت        

منفي(

انفرادي                    حساب پس دهي       انفرادي و گروهي         

تصادفي و         مهارتها     مكمل يكديگر        

گوناگون

انواع تیم

تیم ها عبارتند از: تیم حل کنندۀ مسأله، تیم خودگردان و تیم متخصص.

 تیم حل کننده مسأله

هر دايره از سازمان هفته اي چند ساعت گرد هم مي آيند و درباره مسائلي چون بهبود كيفيت ، كارايي و 

 اين تيم ها را تيم حل كننده مسأله مي ناميم .محيط كار صحبت مي كنند ، ما 

اعضاي تيمي كه براي حل مسأله تشكيل مي شوند تبادل نظر مي كنند ، درباره فرآيند كار ابراز نظر و 

پيشنهاد مي نمايند و باعث مي گردند كه روش انجام امور بهبود يابد . ولي به ندرت ، به اين تيم ها 

 نها نمي توانند به نظرات خود جامه عمل بپوشانند .اختيارات زيادي داده شود و آ

نفر  10تا  8يكي از بيشترين كاربردهاي تيم هاي حل كنندة مسائل ))دواير كيفيت (( بود .اين تيم ها از 

كارگر ، كارمند و سرپرست تشكيل مي شوند و داراي مسئوليت هاي مشترک مي باشند.

.

 ،

تیم هاي خود گردان 
تیم هاي مستقل که نه تنها مسائل را حل کنند ، بلکه جنبۀ اجرائی را نیز به عهده گیرند و مسئولیت کامل 

عهده دار گردند   نتیجه کار را 

معمولاً تیم هاي خودگردان از 10 تا 15 نفر تشکیل می گردند و مسئولیتهاي سرپرستان پیشین را بر عهده 
می گیرند . اصولاً این مسئولیت ها عبارتند از: 

نظارت بر سرعت کار ، تعیین وظایف ، تعیین زمان صرف صبحانه و ناهار ، نظارت و کنترل بر شیوة عملیات 
و از این کارها . تیم خود مدار می تواند اعضا را انتخاب نماید و عملکرد اعضا را مورد ارزیابی و قضاوت قرار 

دهد. 
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گر از شركت هاي بزرگ ما شاهد تيم در شركت هايي چون زيراكس ، جنرال موتورز ، پپسي كولا ، برخي دي

درصد شركتهاي آمريكايي به گونه اي از اين تيمها استفاده مي  20هاي خودگردان متعدد هستيم .تقريباً 

 كنند .

شركت بزرگ تگزاس)) اينسترومنت (( تيم هاي خودگردان تشكيل داده است و توانسته است به سبب 

ركنان كمتر به جايزه ارزشمند ))جايزة ملي كيفيت ، مالكام درصد با وجود كا 5افزايش فروش به ميزان 

بالدريچ ((دست يابد. يكي ديگر از شركت هاي بزرگ بيمه و خدمات مالي به نام )) انجمن كمک براي 

 لوترانز(( است .

 تیم های متخصص ) تیم های چندوظیفه ای (

زماني ( هستند ولي داراي تخصصهاي افراد اين تيم متعلق به يک سطح ) در سلسله مراتب اختيارات سا

 گوناگونند و براي انجام يک كار تخصصي گرد هم مي آيند .

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

 سازمان ها ، و نهاد هاي خارج تشكيل داده اند .

شهرت جهاني پيدا كردند. همة شركت هاي عمدة توليد 1980اي دهة تيم هاي متخصص در آخرين ساله

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

به ) حتي متعلق  به طور خلاصه ، تيم تخصصي ابزار يا وسيله اي موثر است كه افراد متخصص يک سازمان 

چند سازمان ( را گرد هم مي آورد تا اطلاعات رد و بدل نمايند، نظرات جديد ارائه كنند ، مسائل را حل 

نمايند و كارهاي طرح ها يا پروژه هاي پيچيده را هماهنگ نمايند. بديهي است تيم هاي متخصص تهديدي 

ست ، چون اعضا بايد همديگر را براي مديريت به حساب نمي آيند . آغاز كار اين تيم ها بسيار وقت گير ا

 بشناسند و از تخصص و شيوة انديشه يكديگر آگاه گردند .

?
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تيم هاي حل كننده مسائل          تيم هاي خودگردان               تيم هاي متخصص

 : خلق تيم هايي با عملكرد عالي رابطة تیم و گروه

 کاریاندازه یا بزرگی تیم 
معمولاً بهترين تيم ها آنهايي هستند كه كوچک باشند. اگر تعداد افراد تيم زياد باشد به زحمت مي توان تيم 

نفر  12را منسجم نمود ، اگر قرار است تيم اثربخش باشد ، مدير نبايد اجازه دهد كه تعداد اعضا به بيش از 

 برسد .

 توانایی اعضا

خش کار کند باید دارای سه مهارت باشد:یک تیم برای این که به صورتی اثرب

بكارگيري افراد متخصص فني.-1

افرادي كه  كه در امر حل مسأله و تصميم گيري داراي مهارت لازم باشند. -2

بالايي براي شنوايي داشته باشند  و در زمينة روابط انساني داراي مهارت هاي خوبي  برخي از آنها توان -3

باشند.اگر يكي از اين مهارت ها بيش از حد باشد بدان معني است كه تيم در مورد دو مهارت ديگر ضعف 

 دارد و عملكرد در سطح پاييني خواهد بود .

تخصیص نقش و بهبود مهارتها

قوت افراد را شناسايي كند و بر همان اساس جايگاه وي را در تيم تعيين نمايد و  مدير بايد نقاط ضعف و

 افراد را در پست هايي بگمارد كه از نظر سليقه و مهارت شايستة آن كارها هستند .

نه نقش تیم

نوآور: عقايد و نظريه هاي جديد ارائه مي كند-خلاق

ن ارائه شد مي تواند به اين عقايد جامه عمل مؤسس: پس از اينكه نظرات جديد بوسيله ديگرا-كاشف

 بپوشاند

 تحليلگر: راههاي ارائه شده را مورد تجزيه و تحليل قرار مي دهد.

سازمان دهنده: ساختارسازماني براي طرح پيشنهادي ارائه مي كند.-سازنده

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

سه نوع تيم تيم
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 ق كنترل و بررسي مي كندبه صورتي دقيبازرس: امور را -كنترلر

دنگهدارنده: در مبارزه هي تيم با گروههاي خارجي با اعتقادي راسخ از تيم دفاع مي كن

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

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

 تعهد به هدف مشترك

بخش داراي هدف مشتركي هستند و مي توان بدان وسيله افراد را هدايت نمود به گونه اي كه  تيم هاي اثر

 آنان در اين باره تعهدات لازم را بنمايند .

 تعیین هدف های خاص

تيم موفق مي كوشد تا هدف مشترک را به صورت هدف هاي مشخص ،كوچک ، قابل سنجش و واقعي 

و كل تيم انرژي مي دهد . وجود هدف هاي خاص به تيم كمک مي  درآورد. هدف هاي ويژه به اعضاي تيم

 كند كه همواره بر روي نتايج تأكيد و توجه خود را به آن معطوف نمايد .

 رهبری و ساختار

تيم براي اين كه در مورد ويژگي هاي كار و شيوه اي كه بايد امور را هماهنگ كند و مهارتهاي افراد را 

نمايد، به رهبر و ساختار نياز دارد. اين كار مي تواند به وسيلة مديريت يا به وسيلة اعضاي متناسب با كارها 

تيم انجام شود .

 نقصان پذیری تیم و حساب پس دهی

تيم هاي موفق اعضاي خود را وادار مي كنند كه هر كس ، مسئوليت تأمين هدف ها يا رهيافت هاي تيم را 

 رد مسئوليت هاي فردي و مشترک افراد تعيين مي شود.به عهده بگيرد. در بسياري از موا

 ارزیابی عملكرد و سیستم پاداش

ارزيابي عملكرد فرد ، تعييين دستمزد ساعتي ، انگيزه ها و مشوق هاي فردي و از اين قبيل اقدامات مي 

بي عمليات و دادن توانند اعضاي تيم را وادار كنند كه عملكردي عالي ارائه نمايند . بنابراين علاوه بر ارزيا

 پاداش به كاركنان مديرت بايد به گونه اي كار گروه را مورد ارزيابي قرار دهد .
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 اعتماد متقابل

اعتماد يک پديدة حساس و شكننده است . براي به وجود آمدن آن زمان زيادي طول مي كشد ولي به 

اده اي نيست . بنابراين مديريت بايد راحتي مي توان آن را از بين برد و دستيابي مجدد به آن كار چندان س

 دقتي زياد بكند تا اعتماد بين اعضا حفظ گردد.

 ابعاد اعتماد

: درستي ، پاكي و داراي حقيقت بودنصداقت 

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

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

 مختلف.

 : حفظ آبرو و حيثيت. وفاداری

 : تبادل نظر و دادن اطلات به صورت آزاد.روراستی 

 اهميت آنها بدين قرار است :

روراستي <ثبات و پايداري  <وفاداري  <شايستگي <صداقت 

 ؟ اعتماد به وجود آوردچگونه می توان 

مدير و رهبر مي توانند به روش هاي زير عمل كنند:

ثابت كنند كه براي منافع ديگران كار مي كنند. در تيم ايفاگر نقش باشند و با گفتار و كردار ، كارهاي تيم را 

مي گيرد. عادل و تأييد كنند . نبايد پنهان كاري كند. معمولاً بي اعتمادي مردم از آنچه نمي دانند سرچشمه 

منصف باشند. داراي احساس و عاطفة انساني باشند،  خشک وتند نباشند . به هنگام تصميم گيري و ارج 

نهادن به ارزشهاي اصولي بايد داراي ثبات رويه باشد.محرم اسرار ديگران باشند. شايستگي و كفايت خود را 

 ورد احترام و ستايش ديگران قرارگيرند.به اثبات برسانند و از نظر فني، حرفه اي و داد و ستد م

 تبدیل افراد به عضو تیم

تيم شايسته كشوري است كه به شدت جمع گراست .
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 چالش

ارد . موانع تشكيل در سازمان هاي آمريكايي ، به سبب فرد گرايي ، مقاوت هايي در برابر تشكيل تيم وجود د

 تيم عبارتند از:

فردگراست .فرهنگ ملي آمريكا به شدت  _1

تيم بايد در سازماني به وجود آيد كه از نظر تاريخي سابقه اي طولاني در جهت ارزش گذاردن به  _2

 مقاومت ها و دستاوردهاي فردي دارد.

از سويي ديگر در كشور هايي چون ژاپن يا مكزيک كه ارزش هاي جمع گرايي به كاركنان تلقين شده است 

 اشته شده، مديرت كمتر دچار اين گونه مسائل و چالش ها مي شود.و ساختار براساس كارهاي تيمي گذ

 پرورانیدن افراد برای عضویت در تیم :

مديران مي توانندبه شيوه هاي زيرافراد رابه شكلي درآورندكه آنها درصحنه تيم ايفاگر نقش گردند:.

نيز داراي مهارتهاي لازم و : مدير به هنگام استخدام اعضاي تيم، بايد دقت نمايد كه از نظر فني گزینش

براي شغل يا كار مورد نظر واجد شرايط باشند. هنگامي كه مدير با افراد فردگرا روبه رو مي شود، اصولاً بايد 

 به يكي از سه روش زير اقدام كند:

داوطلب بايد آموزش لازم را ببيند تا شرايط لازم در تيم را به دست آورد. _1

 دي به كار گرفت كه تيم نداشته باشد.بايد داوطلب را در واح _2

 نبايد چنين داوطلبي را استخدام كرد. _3

: متخصصان آموزش تمرين هايي را به اجرا درمي آورند كه كاركنان مي توانند در اثر تجربه و آموزش 

ده شود آموزش ، شيوة كار با تيم را بياموزند. معمولاً كارگاه هايي تشكيل مي شود تا به كاركنان آموزش دا

كه چگونه براي حل مسأله اقدام كنند. مثلاً شركت امرسون الكتريک با آموزش افراد تيم هاي موفقي تشكيل 

 داد.

: سازمان بايد در سيستم پاداش تجديدنظر كند و آن را به گونه اي در آورد كه مشاركت و همكاري  پاداش

 اعضا و ) نه رقابت ( را تقويت نمايد.

يش حقوق و ساير اقدامات تشويقي به اعضاي تيمي تعلق مي گيرد كه همكاري و : افزا ارتقای مقام

 مشاركت خود را به اثبات رسانيده باشد.
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نبايد پاداش هاي باطني را فراموش كرد زيرا يافتن فرصت جهت رشد و توسعه شخصي به اعضا تيم كمک 

 ساس رضايت شغلي نمايد.مي كند تا احساس كنند كه از نظر باطني به پاداش نيكو رسيده و اح

:  ارتباطات9فصل 

زمان بيداري را شامل ميشود. وجود گروه  %70تضاد و تعارض است. ارتباطات  منبع ارتباطات ضعیف

 وابسته به ارتباطات است يعني انتقال مقصود بين اعضاء و درک آن.

مانند تصوير فرستنده كه اين مفهوم در : باعث ايجاد تصويري در ذهن گيرنده مي شود ارتباطات کامل

 دوران شيرخوارگي بسر ميبرد و در عمل وجود ندارد.

نقش ارتباطات
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: كنترل، ايجاد انگيزه، ابراز احساسات، اطلاعات را در سازمان و گروه ايفا ميكند. چهار نقش عمده

يررسمي تارهاي غ: بوسيله دستورالعملها، مراتب اختيارات يا رهنمودهاي رسمي و يا رفکنترل-

)مسخره كردن( ميتوان رفتار اعضاء را كنترل كرد.

: پاداش، تعيين هدفهاي ويژه، بازخورد نتيجه، تقويت رفتارهاي مطلوب موجب تقويت انگیزش-

انگيزش ميشود.

: ارتباطاتي كه درون گروه صورت ميگيرديكي از  ابزار اصلي است كه افراد  بدان وسيله  احساسات-

ت خود را ابربز مي كند.انواع احساسا

از طريق سيستم ارتباطات  اطلاعات براي تصميم گيري در اختيار افراد  تصمیم گیری )اطلاعات(: -

قرار ميگيرد.

تمام اين بخشها از نظر اهميت يكسال ميباشند.

د وسيله در نتيجه براي عملكرد اثر بخش گروه بايد اعضاء را بگونه اي كنترل نمود به عملكرد بهتر تشويق كر

 ابراز احساسات بوجود آورد و سرانجام راه را انتخاب نمايند.

فرآیند ارتباطات

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

 بخش ميباشد. 7ارتباطي به گيرنده رسيده و آن را از رمز خارج كند الگوي فرآيند ارتباطات داراي 

از رمز خارج كردن پيام  -5   كانال -4   پيام – 3به رمز درآمدن پيام  -2  منبع ارتباطات  -1

بازخور نمودن نتيجه : -7   گيرنده پيام -6

منبع پيام از طريق به رمز درآوردن يک فكر يا انديشه بوجود مي آيد. پيام يک محصول فيزيكي واقعي است 

كه در سايه به رمز درآمدن منبع پيام بوجود مي آيد. پيام مانند حرف زدن، نوشتن، كانال وسيله اي است 

 عيين كنيم. كه پيام از آن عبور ميكند و بايد رسمي بودن يا غير رسمي بودن آن را ت

سازمان كانالهاي رسمي را تعيين ميكند )زنجيره ارتباطات و سلسله مراتب اداري( پيامهاي شخصي يا 

اجتماعي از كانالهاي غيررسمي ميگذرد بايد  پيام به شكل قابل فهم براي گيرنده شود و بعد به گيرنده 

 يا درک شده است يا خير(انتقال يابد. بازخور يعني كنترل ميزان موفقيت در ارسال پيام )آ

افقي

روبه بالا  مسير ارتباطات : 

عمودي     
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رو به پايين         

 مسیر عمومی رو به پایین :

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

 مسیر رو به بالا :

بازخور عمليات، آگاهي مدير از نتيجه باعث آگاهي مدير از نوع احساسات كاركنان و نظرات آنها نيز ميشود. 

 مانند شكايتها، نشستهاي غير رسمي

: ارتباطات بين اعضاء گروهي كه در يک سطح هستند جهت صرفه  ارتباطات در سطح افقی-

جويي در وقت و تسهيل ارتباطات لازم است، غالباً غيررسمي است، ازنظر  مدير ميتواند خوب يا بد باشد اگر 

كانالهاي ارتباطات رسمي نقض شود ارتباطات افقي زيان بار است.

گفتاري        

كتبي              راههای شناخته شده در ایجاد ارتباط-

غيرگفتاري        

ال و ارائه بازخور گفتاري مانند بحثها و شايعات، هوچي گري، داراي سرعت در انتق گفتاری و نوشتاری :

سريع هستند اما عيب اصلي آن است كه از هر چند نفر بيشتر كه عبور كنند احتمال تحريفشان بيشتر است.

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

يشتري دارد و نيز دقت در اين پيامها بيشتر است در مورد پيامهاي بلند و پيچيده اين موضوع اهميت ب

 نتيجه منطقي تر و رساتر ميباشند.

اما وقت گير و كندتر ميباشند و عيب ديگر عدم بازخورد ميباشد و نيز باعث عدم اطمينان از تفسير مشابه 

 آنچه مدنظر فرستنده بوده ميشود.

همي از ارتباطات ميباشد ميتوان همراه : ارتباطات غيرگفتاري، بخش م پیامهای نه چندان روشن-

گفتار باشد يا ميتواند جدا از آن باشد مانند اشاره، اخم، لبخند، حركات اعضاء و اندام بدن.
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: هنگامي كه با گفتار در آميخته ميگردد پيام كاملتري ميگردد. زبان عمل بسي گويا  ایجاد اشاره -

تر از گفتار است.

يشوند.مچند نفره باعث ايجاد كانالهاي ارتباطي با مسير بحراني  : گروه هاي شبكه های ارتباطی

گاهها امتحان شده است عبارتند از :گروههاي كوچک و رسمي : بيشتر در آزمايش-

: يک زنجيره فرماندهي رسمي زنجیره ای -

.ميگردد رهبر ظهور موجب –: رهبر كانون ارتباطات است  چرخی-

اعضاء همه درگير هستند بصورت آزادانه )گروههاي ضربت، گروههاي خاص( فراگیر )شبكه ای(-

استفاده از شبكه اي و يا چرخياثربخشي به هدف گروه بستگي دارد. مثلاً سرعت بيشتر 

: شبكه اي بهترين و چرخي برترين رضایت شغلی -صحت پیام زنجیره ای یا چرخی

 در عمومي منافع اطلاعات اگر –: شايعه پراكني  شبكه ارتباطی در گروههای غیر رسمی-

 را دهنده اطلاع نقش خاص گروه يک هميشه – ميشود مبادله اي وظيفه گروههاي بين تنها باشد برداشته

.نميكند ايفا

شايعات درست است. در زماني كه افراد ميخواهند نسبت به موقعيت مهمي واكنش نشان دهند  %75حدود 

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

ر نتجه يک نوع صافي و يا بازخور نتيجه براي مديران: ابهامات و مسائل مهم كاركنان را مشخص ميكند و د-

است ميتوان شايعه را تجزيه و تحليل كرد رفتار آينده سازمان را پيش بيني نمود.

:داردر موانعی که بر سر راه ارتباطات اثر بخش قرا

دستكاري دهنده پيام جهت مطلوب تر شدن براي گيرنده و نيز  از صافی گذرانیدن اطلاعات :-

اني.تعداد سطوح سازم

: گيرنده همان چيزي را كه علاقه دارد مي بيند يا مي شنود و علايق و  ویژگیهای شخصی-

انتظارات خود را القا  ميكند و بر همان اساس رمزگشايي پيام را انجام ميدهد.

:مانعي بر سر راه ارتباطات اثربخش زن و مردان است. مردان بر مقام خود تاكيد ميكنند مردان با جنسیت -

ن استقلال و مقام سازماني سخن مي گويند و مي شنوند و زنان با زبان صميميت و ارتباطات اجتماعي. زبا

 مردان بدنبال كنترل و اعمال نظر هستند زنان بدنبال كسب حمايت.

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



61

فراد مختلف معاني مختلف دارند. سن، تحصيلات و زمينه فرهنگي متغيري : كلام براي ا زبان -

هستند كه معني و مفهوم كلمات را تحت تاثير قرار ميدهند برداشتهاي مشابه و يكساني از كلمات 

در سطوح مختلف نميشود و عوامل زيادي بر روي آنها تاثير دارند.

اگر وارتباطات غيرگفتاري همراه است  : هميشه ارتباطات گفتاري با ارتباطات غیرگفتاری -

ارتباطات غيرگفتاري با پيام سازگار نباشد سر در گمي مي آورد.

ارتباطات بين فرهنگها : فرآيند به رمز در آوردن و از رمز خارج كردن پيام به زمينه هاي فرهنگي فرد 

تيجه رعايت نكات زير ضروري بستگي دارد واختلافات فرهنگي باعث تفاوت در معاني و رفتارها ميشود در ن

 است.

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

قضاوت خود را به تاخير بياندازيد. -2

خود را بجاي ديگران قرار دهيم )ديگري را بدان گونه كه هست مشاهده كنيم( -3

دا كنيم.راي قطعي صادر نكنيم تا به مدارک و شواهد بيشتري دست پي -4

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

. بسياري از مشكلات از سوء تفاهم و بد استفاده از نتیجه بازخورد شده-

فهمي است مدير بايد از نتيجه شبكه ارتباطات استفاده كند ببيند آنچه 

استفاده كرده بازخور ميشود مورد نظرش بوده يا خير از بازخور عملي نيز 

كه بسيار گوياتر است.

: ساختار پيام روشن و قابل درک باشد و نيز كلمات به دقت  زبان ساده -

انتخاب گردند.

: ما مي شنويم ولي به ندرت گوش مي دهيم )بصورت فعال  گوش دادن-

به دنبال معني و مقصود گشتن( شنيدن يک اقدام غيرفعالانه است. گوش 

كلمه حرف بزند در  150سان در دقيقه ميتواند دادن كار مشكلي است. ان

لغت است. گيرنده بايد خود را  1000حالي كه ظرفيت شنيدنش حدود 

بجاي دهنده پيام بگذارد.

: در زمان احساسي شدن صبر كرده تا به شرايط  کنترل احساسات -

عادي باز گرديم.

: عمل گوياتر از حرف است. به ارتباطات غیرگفتاری توجه کنید-
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: مدير از شايعات به روش معقول استفاده نمايد،  استفاده از شایعات -

پيامها را سريعتر برساند و واكنشها را دريافت كند.

:  رهبری10فصل 
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؟رهبري عبارت است از توانايي در اعمال نفوذ بررفتار فرد يا گروه و سوق دادن آن به  رهبری چیست

اين قدرت يا اعمال نفوذ جنبه رسمي دارد .همانند تكيه زدن برمسند مديريت .از  هدفهاي مورد نظر .منبع

آنجاكه به مدير حق وحقوق خاصي داده مي شود ، اين نمي تواند بدان معني باشد يا تصمين كند كه وي 

هم بتواند سازمان را به طور اثر بخش هدايت و رهبري كند يعني همه رهبران مدير نيستند و همه مديران 

 رهبر نمي باشند.

: يعني فرد قدرت اعمال نفوذي را كه  به دست مي آوردازمنابع خارج از رهبری غیر سازمانی یا غیر ارادی

ساختاررسمي سازمان است. يعني رهبر مي تواند از درون گروه بوجود آيدو  از قدرت و اعمال نفوذ رسمي 

 اهميت بيشتري داشته باشد.

تئوريها بررسي مي شود كه چه چيزهايي مي تواند فرد را به صورت يک رهبر : در اين تئوریهای رهبری

 اثربخش دراورد.

:دراين تئوري به ويژگي هاي شخصيتي فردتوجه شده است. پس ازبررسي هايتئوری شخصیتی -1

ويژگي را به عنوان ويژگي رهبران موفق برشمردند: 6بسيار

صداقت و دوستي- 3رهبري و اعمال نفوذ بر ديگرانعلاقه يا تمايل به  - 2پويايي و جاه طلبي-1

داشتن دانش فني عميق در رابطه با حوزه مسئوليت -6    هوش-5   اعتمادبه نفس-4

ولي براي توجيه رهبري اين ويژگي ها كافي نيست .بزرگترين ضعف اين تئوري ان است كه عوامل موقعيتي 

ت.يعني رهبر بايد علاوه ويژگي ها، اقدامات مناسب انجام دهدو اقدامات مناسب در يک ناديده گرفته شده اس

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

:دراين تئوري براي معرفي رهبران به رفتارخاص آنها توجه شده است دراينجا مطرح ميتئوری رفتاری -2

رهبران موفق از نظر رفتار چيز منحصر به فردي داشته اند .در اين تئوري آنچه جالب توجه و شود كه آيا 

هيجان انگيز است آن  كه شايد بتوان رهبران را تربيت كرد.به اين منظور تحقيقات زيادي صورت گرفت كه 

 دومورد آن عبارتند از:

الف( تحقيقات دانشگاه اوهايو   

نب( تحقيقات دانشگاه ميشيگا

دراين تحقيقات پژوهشگران مي كوشيدند ابعادمستقل رفتار رهبري را  :الف( تحقیقات دانشگاه اوهایو

 شناسايي كنند
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مراعات حال ديگران -2  وظيفه اي) ابتكار عمل(  -1كار خود را به دو بعد تقسيم كردند :

زير دستان راحدود يا ميزاني است كه يک رهبر ساختار نقش خود و وظیفه ای )ابتكار عمل(: -1

براي تامين هدف مشخص مي سازد و در بر گيرنده اقداماتي است كه جهت سازماندهي ،روابط 

كاري و هدفها صورت مي گيرد. رهبري كه نمره ابتكار بالايي دارد رهبري است كه را كارهاي 

خصي مشخصي را براي اعضاي گروه تعيين مي كند.و انتظار دارد در هنگام كار استانداردهاي مش

استفاده كنند.

:شخص رهبر به مساله اعتماد متقابل ديگران اهميت مي دهد براي عقايدمراعات حال دیگران -2

زير دستان ارزش قائل است احساسات و راحتي زير دستان را مورد توجه قرار مي دهد كسي كه 

شخصي خود در اين مورد نمره بالايي بگيرد كسي است كه به زير دستان كمک مي كند تا مسائل 

را حل كنند.

اگررهبري فقط از نظر مراعات حال ديگران نمره بالايي بگيردازنظرعملكرد نمي تواند چندان موفق باشد. ---

اگررهبر از نظر ابتكار عمل نمره بالايي بگيرد همواره موجب بالا رفتن نرخ  يا ميزان شكايتها ،غيبتها ، --

زايش كارهاي تكراري و روزمره مي شود.جابه جايي و كاهش رضايت شغلي به جهت اف

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

هم ديده مي شود.

در اين تحقيق هم مي خواستند ويژگي رهبري رهبران تعيين كنند به ب( تحقیقات دانشگاه میشیگان:

ربخشي عملكردرا اندازه گيري كرد.كارخود را به دوبعد تقسيم كردند:الف(رهبران كارمند گونه اي كه بتوان اث

 گراب(توليدگرا

به نيازهاي شخصي زير دستان توجه مي كردند .افراد باهم تفاوت شخصي و فردي  رهبران کارمندگرا:- 1

 دارند

به عنوان ابزاري براي رسيدن به :به جنبه تخصصي و فني كار توجه داشته به كاركنان رهبران تولید گرا-2

 هدف توجه مي كردند.

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

رهبران توليد گرا ميزان رضايت توليد و رضايت شغلي افراد را كاهش مي دهند---
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ه افراد و م مي شود از آنجا كه مديران ب:شيوه رهبري بر دو محور رس Managerial Gridشبكه مديريت

يا كارمندگرا و  وتوليد توجه مي كنند.اين نموداربراساس دو بعد رفتاري)ابتكار عمل و رعايت حال ديگران 

 توليد گرا (

قراردارند بهترين عملكرد را  9/9مي باشد از نظر بليک و موتون مديراني كه از نظر شيوه رهبري زير عنوان 

 خواهند 

 داشت

9/9
9/1

    

5/5

1/91/1

مدیریت تیمي 

كارها بوسیله افراد بسیار 

متعهد انجام مي شود

مدیریت باشگاهي 

توجه عمیق و 

دقیق به نیازهاي 

افراد

مدیریت انساني و سازماني

هم تولید هم رضایت شغلي 

بالاست

 استبدادي

صدور دستور 

مدیریت نامحسوس 

كمترین قدرت اعمال مي شود
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دراين تئوري به موقعيت و اثرات آن توجه شده است تحقيقات زيادي انجام شده تا تئوری اقتضایی:-3

بدان وسيله عوامل عمده موقعيتي كه بر اثر بخشي رهبري اثر مي گذارند تفكيک شوند .متغييرهاي بررسي 

رهاي شده در اين تئوري عبارتند از:نوع كاري كه انجام مي شود،شيوه رهبري،رئيس مستقيم آن كار ، هنجا

 گروه ،بعدزماني)تقاضاوخواست زمان (و فرهنگ سازماني

سه دسته از تئوری های اقتضایی عبارتند از:

 تئوري فيدلر -الف 

تئوري مسير هدف-ب

رهبري مشاركتي-ج

:فيدلر توانست جامع ترين و گسترده ترين تئوري اقتضايي را در مورد رهبري ارائه  الف(تئوری فیدلر

اينست كه عملكرد موفقيت آميز گروه به اين امر بستگي دارد كه شيوه رهبري بايد  كند.تئوري او بيانگر

متناسب با موقعيت و شرايطي باشد كه فرد در آن قراردارد.او پرسشنامه ناخوشايندترين همكاررا تهيه كرد و 

دوكاروسه هدف از طرح اين پرسشنامه آن بود كه مشخص شود آيا رهبر به انسان توجه مي كندويا به تولي

 شاخص موقعيتي را معرفي كرد.

:يعني ميزان اعتماد ،اطمينان و احترامي كه زير دستان براي رهبر خود قائل هستند)رابطه رئیس مرئوسی

ساختار يا نوع كاريا  وظيفه كه بايد انجام شود:يعني حدود يا ميزاني كه وظايف يا كارها يي كه بايد انجام 

 شود

قدرت يا نفوذي كه يک رهبر مي تواند بر متغيرهايي چون استخدام و اخراج : يعني میزان قدرت رهبر

 كاركنان ، مقررات انضباطي ،ارتقاء و افزايش حقوق كاركنان اعمال كند.(

اين پرسشنامه نتيجه تئوري شخصيتي است  ولي پا كمي فراتر گذاشته شده و مسائل موقعيتي نيز به آن 

وضع يا موقيت مورد نظر مورد توجه قرار دارد و سپس درصد برآمد تا اثر اضافه شد او فرد را در رابطه با 

 موقعيت( درآورد .-بخشي رهبر را به عنوان تابعي از اين دو عامل)شخصيت

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

د همكاران خود بينديشند او بر اين باور بود كه كه با پر كردن گنجانده شد و از افراد مي خواست در مور

پرسشنامه نوع رهبري فرد مشخص مي شود . اين پرسشنامه جنبه مثبت داشت چرا كه اگر كسي از اين 

 پرسشنامه نمره بالايي مي گرفت يعني 
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ي كرده پس در توانسته شخصي را كه به هيچ وجه نمي توان با آن همكاري كرد با جملات مطلوب معرف

زمره افراد مردمي قرار مي گيردواگر نمره پايين مي گرفت طرفدار توليد ومحصول بوده وفيدلر اورا توليد گرا 

 مي ناميد.

را .فيدلر فرض خود را بر اين گذاشت كه شيوه رهبري ثابت است يعني فرد كارگرا يا كارمند گ

 موقعيت متناسب شود . گام بعدي آن است كه وضع حال پس از مشخص شدن نوع رهبري بايد رهبر با

يا موقعيت

را در چارچوب اين سه متغيير اقتضايي بررسي كنيم ،مثلاً اگر در جايي قرار است كارها بسيار دقيق انجام 

 شود

مثل محاسبه دستمزد و شخص مسئول آزادي عمل داشته مي تواند به افراد پاداش دهد يا آنها را توبيخ 

 فردي دررأس قرار گيرد كه از نظر ميزان قدرت در سطح بالايي استنمايد بايد 

 با استفاده از پرسشنامه فيدلر و سه متغيير اقتضايي مي توان افراد را در رأس كارهايي گماشت كه از نظر

 رهبري داراي بالاترين اثر بخشي باشند

وب در مقايسه با مديراني كه به نتيجه كلي رهبراني كه به توليد توجه مي كنند در شرايط بسيار مطل

 روابط انساني توجه مي كنند بهتر عمل مي كنند.

نتيجه بدست آمده اين است كه فيدلر در زمينه درک رهبري اثر بخش ، گامهاي بلند و مهمي برداشت . 

.اگر تحقيقات زيادي در اين زمينه انجام شده نتوانست به مدركي دست يابد كه الگوي مذبور را تأييد نمايد

متغييرهاي ديگر به الگو اضافه شود مفيد واقع خواهد شد ولي همچنان كارهاي فيدلر در توجيه اثربخشي 

 مدير كاربردهاي زيادي دارد.

:يكي از ارزشمندترين تئوريهاست كه توسط رابرت هوس ارائه شده است اساس اين ب(تئوری مسیر هدف

ان خود كمک كند تا بتوانند به هدفها دست يابند آنها را تئوري چنين است كار رهبران اين است كه به پيرو

هدايت و رهبري كند تا مطمئن شود كه هدفهاي آنان با هدفهاي كلي گروه ،سازمان سازگار است . با توجه 

به اين تئوري رفتار رهبر تا آنجا مورد قبول زير دستان قرار مي گيرد كه بتواند موجبات رضايت آنها را در 

 و آينده برآورد.در شرايط زير رفتار رهبر موجب تحريک و انگيزش كاركنان مي شود زمان كنوني

 اگر عملكرد رضايتبخش بتواند كاركنان را راضي نگه دارد اين نياز را تأ مين كند . (1

كاركنان را هدايت ،ارشاد و رهبري كند و نيز اين كه كاركنان را به پاداشهايي  برساند كه در خور  (2

ش باشد.عملكرد اثر بخ
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نوع رفتار رهبری را شناسایی کرد : 4پژوهشگر مذبور دربارۀ این گفتار، 

رهبري كه دستور صادر مي كند )ارشادي( -1

رهبر حمايتي -2

رهبر مشاورتي كه با زير دستان مشورت مي كند -3

رهبري كه در صدد كسب موفقيت است هدفهاي چالشگر يا هماورد طلب را در نظر مي گيرد و -4

كه زير دستان به بهترين وجه ممكن كار كنند. انتظار دارد

.برعكس عقيده فيدلر رابرت هوس اعتقاد دارد كه رهبر انعطاف پذير است

رابرت هوس اعتقاددارد كه رهبربايد به عوامل اقتضايي محيط وعوامل اقتضايي زير دستان توجه نمايد مطابق 

 شكل صفحه بعد

 عوامل اقتضايي محيط

 ساختار كار

رسمي اختيارات سيستم

 گروه كاري

 رفتار رهبر

 ارشادي

 حمايتي

 مشاركتي

در پي كسب موفقيت

نتيجه

عملكرد

رضايت شغلي
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بنابراين هنگامي كه او به اين عوامل توجه ننمايد هيچ موفقيتي نخواهد داشت.

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

 اثر بخشي

 نوع كار مبهم و پر تنش                          رهبري مبتني بر فرماندهي

رهبري حمايتي      نوع كار داراي ساختار مشخص، نوع اختيارات رسمي و 

 ديوانسالاري

رهبري مبتني بر فرماندهي                    در جايي كه كاركنان تجربه زياددارنداثربخش نيست. درجايي كه 

 تعارض

و تضاد زياد است مفيد مي باشد

رهبري مشركتي               كاركنان كانون كنترل دروني داشته باشند

ساختار كار مبهم           رهبري در پي كسب موفقيت            

مي توان انتظار داشت كه بيشتر مورد توجه قرار گرفته و درآن تغييراتي اعمال  آینده تئوری مسیر هدف:

 شود و متغير هاي واسطه اي به آن اضافه گردد

ج(تئوری الگوی رهبری مشارکتی:

عوامل اقتضايي زير دستان

 كانون كنترل

تجربه

توانايي
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الگو رفتار رهبر و مشاركت اعضا در ويكتورم وفليپ يتان الگوي رهبري مشاركتي را ارائه كردند.در اين 

تصميم گيري مورد توجه قرار مي گرفت.آنان معتقد بودند كه رفتار رهبر بنا به ساختار كاري )يكنواخت يا 

 غير يكنواخت (

بايد تغيير كند.يعني ميزان مشاركت در تصميم گيري با توجه به شرايط مختلف تغيير مي كند. الگوي 

شيوه رهبري مي باشد و در الگوي تجديد نظر شده متغييرهاي  5غيير اقتضايي و ابتدايي داراي تعدادي مت

اين متغييرها معرفي شده اند. نتيجه آنكه هم الگوي  234مورد مي رسد كه در نمودار صفحه  12اقتضايي به 

بر  اصلي هم الگوي تجديد نظر شده نويد بخش بود به دليل پيچيدگي كار اين دو محقق برنامه كامپيوتري

مبناي الگوي تجديد نظر شده طراحي كردند ديدگاه قابل تامل اين دو محقق از نظر تجربه هم قابل اثبات  

 است.

رهبری زنان با مردان متفاوت است:

تحقيقها به دو نتيجه در اين زمينه رسيدند: از نظر شيوه رهبري تشابه بين زن ومرد بيش از نقاط اختلاف 

رد در اين است كه زنان شيوه مردم سالاري را بر مي گزينند و مردان شيوه آنان است دوم تفاوت زن وم

 فرماندهي و دستور دهي.

با توجه به تحقيقات انجام شده شيوه رهبري زنان با مردان متفاوت است .زنان مشاركت اعضا را تشويق و 

همواره زير دستان را تقويت تقويت مي نمايندو قدرت و اطلاعاتي كه دارند با يكديگر در ميان مي گذارند و 

مي كنند. مديران زن ترجيح مي دهند كه در مقام رهبري از شيوه هايي نظير تخصص، برقرار كردن تماس 

با ديگران ،شخصيت فره مند و مهارتهاي انساني استفاده كنند.مردان شيوه دستور دهي و كنترل را اعمال 

 مي كنند مردان به قدرت خود تكيه مي كنند.

ل حاضر از آنجا كه بهترين مدير كسي است كه به حرف ديگران گوش دهد موجبات انگيزش آنان را در حا

فراهم آوردوآنان را حمايت و پشتيباني كند چنين به نظر مي رسد كه زنان بمراتب بهتر از مردان عمل مي 

 كنند .

خوردار باشند كه زنان در اين مديران موفق يا اثر بخش در زمينه مذاكره و چانه زني از مهارت بالايي بر

 زمينه نيز موفق هستند.

در تئوريهاي پيشين افراد پيروان خود را در مسيري هدايت مي تئوری شخصیتی رهبر فره مند :-4

كنند كه هدفهاي سازمان مشخص كرده در رهبري فرهمند در اين نوع رهبري به پيروان خود الهام مي 

سازمان كنند و اين فرد مي تواند اثراتي عميق روي پيروان خود  بخشد كه منافع خويش را فداي منافع

....و گاندي–داشته باشد و تحول در آنان  ايجاد كنند مانند مادر ترزا 
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ویژگی رهبر فره مند

اعتماد به نفس -1

ديدگاه بلند و اعتماد راسخ به آن ديدگاه -2

رفتار خارق العاده -3

عاملان تغيير -4

فرهمند نشان مي دهد كه پيروان رهبران فرهمند به خود اعتماد داشته ،در كارهاي تحقيق در زمينه رهبران 

 خود تجربه هاي ارزشمند كسب كرده و اعتراف مي نمودند كه همواره مورد حمايت رهبران خود هستند،

ين ساعتهاي زياد كار مي كنند و عماكرد بهتري دارنداحساس رضايتمندي بيشتري نيز دارند البته بايد در ا

 زمينه تحقيقات بيشتري انجام شود .

 آیا رهبری مؤثر است !

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

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

عنوان جايگزين هايي وارد صحنه مي شوند و اثرات رهبري  گاهي اوقات برخي افراد و متغيرهاي  سازماني به

 تخصص حرفه ايي(-آموزش-را بي اثر مي سازندمانند )تجربه  

رهبر براي اثر بخش بودن بايد بتواند نظم يا ساختار به گروه يا سازمان ارائه كندو ابهام كاري را كاهش دهد.

شن و تكراري و بطور باطني كارگر را راضي نگه مي در كارهاي تكراري يعني كارهايي كه به صورت فطري رو

 داردنياز به رهبر نيست.

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

رهبري فرهمند نيز مدينه فاضله نيست بلكه اين نوع رهبري در يک بحران مي تواند مفيد باشدولي پس از 

 ي نمي تواند اثر بخش باشد.بحران و برگشت اوضاع به حالت عاد

نكات کاربردی برای مدیران

همانطور كه در كل فصل ديده شد اگر به صورتي دقيق به دو واژه كار و مردم توجه كنيم در بيشتر تحقيقات 

 به نوعي از اين دو واژه استفاده شده است

 مسيردر تئوري  - در تحقيقات اوهايو: ابتكار عمل  -بعد كار  در تحقیقات فیدلر:
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توليدگراو بليک و موتون آنرا توجه به توليد ناميدند : در پژوهش دانشگاه ميشيگان - هدف: فرماندهي-

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

ورد اينكه آيا اين پژوهشگران درمآنچه مهم است آنكه رفتار رهبر از همين دو بعد مورد توجه قرار گرفته و 

 دو بعد

مي تواند روي يک طيف قرار گيرد اختلاف نظر دارند

دستاوردهای این فصل

ويژگي شخصيتي نمي تواند تضمين كند كه كاركنان وزير دستان عملكرد بهتري داشته باشند.يعني بعد 

 شخصيت به تنهايي نمي تواند موفقيت رهبري را پيش بيني كند.

قات دانشگاه ميشيگان ،اوهايو و شبكه مديريت نمي توان بازدهي يا توليد كارمند را پيش بيني كردو درتحقي

 نمي توان

گفت كه اگر رهبر يا مديري طرفدار كار باشد تا چه اندازه مي تواند موجب رضايت شغلي ،توليدو بازدهي 

 كاركنان شود.

تواند اين تئوري را تأييد كندولي تحقيقات ميداني الگوي فيدلر در محيط محدود وكنترل شده انجام شد مي 

 نمي تواند

اين ديدگاه را تأييد كند.

هدف چارچوبي را ارائه مي كند كه مي توان بدان وسيله اثر بخشي رهبري را پيش بيني  -الگوي مسير

ر دهدكردموفقيت رهبر به اين بستگي دارد كه با توجه به محيط و شرايط زير دستان سبک خود را تغيي

در الگوي مشاركتي ابهامات زيادي وجود داردولي بزرگترين نقش آن اين بوده كه توانسته متغيرهاي 

 اقتضايي را معرفي كند به گونه اي كه قبل از انتخاب شيوه رهبري بايد به آنها توجه كرد
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: قدرت و سیاست 11فصل 

تعریف قدرت:

دارد تا بر رفتار ب اثر گذاشته و او را وادار به انجام كاري كند بطوريكه عبارتست از توان بالقوه اي كه الف 

 اگر غير از اين )وادار كردن( بود ب چنين كاري را لزوما انجام نمي داد.

سه نكته از تعریف قدرت:

توان بالقوه ايست كه الزاما نبايد بالفعل شود. -1

نوعي وابستگي است. -2

آزادي عمل دارد.ب در رفتار خود نوعي اختيار يا  -3

 مقایسه رهبری با قدرت:

مهمترين وجه مشترک: از نظر رهبر قدرت وسيله اي براي تامين هدفهاست.

 تفاوتهای عمده:

در مفهوم واژه رهبري، بين رهبر و هدف رهبري بايد سازگاري و تجانس وجود داشته باشد ولي -1

با هدف الزامي نيست.مفهوم واژه قدرت تنها داراي عامل وابستگي است و سازگاري 
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در رهبري اعمال قدرت از بالا به سمت پايين متمايل بوده و بر زيردستان اعمال نفوذ مي شود و -2

رهبران نمي توانند در جهت بالا و در سطح افقي اعمال نفوذ نمايند ولي در رابطه با قدرت اين 

وضع صادق نيست.

ات در قدرته رهبري است ولي دامنه تحقيقدامنه تحقيقات در مورد رهبري بيشتر متمركز بر شيو -3

رد كشيده مي فوسيعتر بوده و بيشتر بر تاكتيكهاي سازگاري تاكيد مي شود كه دامنه آن به وراي 

 شود.

پايگاههاي قدرت:

دو پژوهشگر به نامهای فرنچ و ریون برای نخستین بار پنج پایگاه قدرت را به شرح ذیل تعیین 

 کردند:

اين قدرت بر پايه ترس و وحشت قرار دارد و فرد ب به علت صدمه نديدن :قدرت مبتنی بر زور -1

مطابق خواسته فرد الف رفتار مي كند.

: نقطه مقابل قدرت مبتني بر زور است و فرد ب به علت مزايا و منافعقدرت مبتنی بر پاداش -2

مطابق خواست فرد الف رفتار مي كند.

در سايه پست يا مقام سازماني بدست مي آورد كه : قدرت قانوني )مشروع( را شخصقدرت قانونی -3

شامل قدرت مبتني بر زور و قدرت مبتني بر پاداش نيز مي باشد و از آنجا كه قدرت قانوني 

دربرگيرنده نظر موافق اعضاي سازمان نيز هست از دو قدرت قبلي گسترده تر است.

هاي برتر و تخصصي تر شدن: با توجه به حركت دنيا به سمت تكنولوژيقدرت مبتنی بر تخصص -4

بيشتر كارها، سازمانها براي رسيدن به هدفهاي خود به متخصصان وابسته تر مي شوند.

: پايگاه اين قدرت به وسيله شخصي معين مي شود كه منابع آرمان گرايانه و ياقدرت مرجع -5

مي شود  ويژگيهاي شخصي منحصز به فرد دارد. در اين نوع قدرت كه قدرت الگويي نيز ناميده

قدرت الف از آنجا ناشي مي شود كه ب او را مي ستايد و آرزويش اين است كه مانند او شود. 

)توجيه هزينه هاي زياد تبليغات با استفاده از شخصيتهاي خاص(

: كليد درک قدرت: وابستگی

 اين است كه قدرت تابعي از وابستگي است و براي درک قدرت وابستگي نقش مهمترین جنبه قدرت

 اساسي دارد.

اصل كلي: هر قدر وابستگي ب به الف بيشتر باشد الف قدرت بيشتري بر ب دارد. با توجه به اين اصل مي 

 توان ادعا كرد كه وابستگي با منابع مختلف عرضه رابطه معكوس دارد.

عواملي كه موجب وابستگي مي شوند؟
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وابستگي افزايش مي يابد.اگر منابعي را كه فرد كنترل مي كند مهم و كمياب  باشند 

ناسب در جهت حل م)مهم: يعني چيزهايي را كه فرد بر آنها كنترل دارد مهم باشند مثل توانايي بازاريابي 

عدم اطمينان يک شركت توليدي براي فروش محصولاتش.

منابع كمياب: مثل داشتن اطلاعات مهم در يک سازمان و ... (

 :  قدرت در گروه ائتلاف

رد در بدست آوردن پايگاه قدرت شخصي با مشكل مواجه مي شود ائتلاف با دو يا چند نفر از هنگاميكه ف

افراد خارج باعث ادغام منابع اين افراد با يكديگر و در نتيجه افزايش قدرت آنها مي شود.در اين خصوص مي 

 توان از اتحاديه هاي مختلف در زمينه هاي گوناگون نام برد.

تلاف، باعث بزرگي سازمان مي شود و در صورت لزوم ائتلاف، سازمان در پي جلب : در سازمانها ائنكات

حمايتهاي قانوني بر مي آيد تا هدفهايش تامين شود. در يک سازمان اگر وابستگي بين واحدها افزايش يابد، 

رها در فعاليت هاي بيشتري براي تشكيل ائتلافها صورت مي گيرد. همچنين اگر وضع به گونه اي باشد كه كا

يک سازمان به حالت استاندارد يا تكراري درآيد و عرضه نيروي كارآمد بيش از تقاضا باشد مي توان انتظار 

 داشت كه اين شرايط موجب رونق اتحاديه ها )نوعي از ائتلاف( شود.

قدرت در عمل سیاست :

به مقامات بالاتر مي شود.  داشتن منبع قدرت باعث افزايش اعمال نفوذ و تحصيل مزاياي بيشتر و يا ارتقاء

زمانيكه اعضاي سازمان به قدرت خود جامه عمل بپوشانند گفته مي شود سياستمدار شده اند و آنانكه از 

 مهارتهاي سياسي خوبي برخوردار باشند از پايگاههاي قدرت خود به شيوه اي موثر استفاده مي كنند.

تعریف رفتار سیاسی:

ه از فعاليتهايي است كه به عنوان بخشي از نقش رسمي در يک سازمان رفتار سياسي در سازمان آن دست

ضرورت ندارند. ولي در امر توزيع مزايا و كاستيهاي درون سازماني اعمال نفوذ كرده يا درصدد اعمال نفوذ بر 

 مي آيند.

اثر گذاشته اين تعريف دربرگيرنده كوششهايي است كه به هنگام تصميم گيري بر اهداف، ملاكها و فرايندها 

و شامل رفتارهي مختلف سياسي ازجمله ندادن اطلاعات اساسي به تصميم گيرندگان، شايعه پراكني، لاابالي 

 گري، پارتي بازي، نشت اطلاعات محرمانه و ... مي شود.

:اهمیت دیدگاه سیاسی
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عبير دارد و همين اكثر سازمانها داراي منابع محدود هستند و تخصيص منابع محدود نيز نياز به تفسير و ت

موضوع موجب پيدايش سياست در سازمان مي شود چرا كه بيشتر تصميمات در جوي از ابهام صورت مي 

گيرد. بنابراين كسي كه از ديدگاه سياسي به سازمان نگاه كند مي تواند بسياري از رفتارهاي غير منطقي را 

و ناكاميهاي خود را پنهان نگه مي دارند و يا در  درک نمايد. مثلا چرا سازمانها پيروزيهاي خود را بزرگ كرده

 اعداد و ارقام دست برده تا وجهه بهتري از خود نمايش دهند.

عواملی که در رفتار سیاسی نقش دارند:

در سطح فردي پژوهشگران ويژگيهايي نظير خودكامگي، سرمايه گذاري ویژگیهای فردی: -1

فتار سياسي در ارتباط مي دانند و در كل اگر فرد نياز سازماني، اميد زياد به موفقيت و ... را با ر

شديد به قدرت، آزادي عمل، امنيت يا مفام اداري داشته باشد كوشش زيادي مي كند تا رفتار 

 سياسي در پيش بگيرد.

: شواهد و مدارک نشان مي دهد كه برخي از شرايط و فرهنگهاي مشخصعوامل سازمانی -2

تارهاي سياسي خاص مي شوند. بطور مثال كاهش منابع سازمان، سازماني موجب بروز و تقويت رف

نبودن اعتماد، ابهام در نقش، نامشخص بودن سيستم ارزيابي عملكردها و تصميم گيريهاي 

دموكراتيک فرصتهايي را فراهم مي آورند تا افراد رفتارهاي سياسي بروز دهند.

تسخیر احساسات:

يله آن احساساتي را كه ديگران نسبت به وي دارند كنترل كند.تعريف: فرايندي كه فرد مي كوشد به وس

 شيوه هاي تسخير احساسات:

 بيشتر اين شيوه ها حول رفتارهايي است كه شخص به صورت گفتاري ابراز مي كند:

: كوشش در برشماردن ويژگيهاي شخصي مثل توانايي ها، عقايد و ...وصف خویش -1

تاييد ديدگه و نظر اوجلب نظر موافق ديگري با  تایید نظر: -2

: موجه جلوه دادن رويدادي كه احتمالا موجب نگراني شده است.توجیه -3

پذيرفتن مسئوليت رويدادي نامطلوب و در همان زمان تقاضاي بخشش نمودن عذرخواهی: -4

: تحسين صفات ديگران با هدف واكنش متقابل و مثبت آنهاادعا کردن یا خود را ستودن -5

: جلب نظر موافق ديگري با انجام يک كار خوب يا جالب براي اودادن مورد لطف و عنایت قرار -6

اثربخشی شیوه های تسخیر احساسات:
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در اين خصوص تحقيقات زيادي صورت نگرفته و معمولا كاربرد شيوه هاي مزبور محدود به فرايند مصاحبه و 

اوطلبان باعث جلب نظر استخدام مي باشد و مشخص شده است كه به كار بردن اين شيوه ها از طرف د

 مصاحبه كنندگان مي شود.

اصول اخلاقی و رفتار سیاسی:

م يک اگر چه در رفتارهاي سياسي نمي توان به صورت دقيق مشخص كرد چه نوع كاري اخلاقي و كدا

خص كند، از غيراخلاقي است ولي نكاتي در اين زمينه وجود دارد كه مي تواند تا حدودي نوع آن را مش

راساس آن تصميم گيري ذيل با سه پرسش در رابطه با منافع شخصي و هدفهاي سازماني كه ب جمله درخت

 مي توان اخلاقي يا غيراخلاقي بودن يک رفتار يا اقدام سياسي را تعيين كرد.

نكات کابردی برای مدیران:

براي افزايش قدرت خود يک مدير براي آنكه كارها مطابق خواسته او انجام شود بايد صاحب قدرت باشد و 

بايد وابستگي افراد به خودش را زياد كند. ضمنا بايد بداند كه قدرت مسير دو طرفه است و ديگران به ويژه 

زيردستان نيز مي كوشند تا مقامات بالاتر را به خود وابسته نمايند. در نتيجه همواره يک مبارزه دائمي وجود 

اهيت سياسي سازمان را پذيرفته و با ارزيابي رفتار ديگران در خواهد داشت.همجنين يک مدير اثر بخش، م

يک چارچوب سياسي نوع رفتار آنان را پيش بيني كرده و با استفاده از اين اطلاعات استراتژيهاي سياسي كه 

 منافع شخصي و واحد مربوطه را تامين خواهد كرد تدوين و تنظيم مي نمايد.

اخلاقی است
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: تعارض12فصل 

ود يا عدم وجود تعارض به نوع پنداشت و ادراک ما بستگي دارد.اگر هيچ كس از وجود تعارض اطلاعي وج

 نداشته باشد در اين صورت در اين مورد اتفاق نظر است كه پديده اي به نام تعارض وجود ندارد.

و يا چند گروه كه وجوه مشترک همه تعاريف واژه تعارض عبارتند از:مخافت،تضاد،سد يا مانع ،و ديگر وجود د

 داراي تضاد هدف يا منابع باشند)منابع محدود است و كمياب بودنش سدي بر سر راه رفتار قرار مي دهد(

اختلاف در تعريفها حول محور نيت و اينكه تعارض فقط در مرحله عمل بوجود مي آيد مي چرخد به اين 

صورت اتفاقي نيز رخ مي دهد.و اينكه براي معني كه عمل سد يا مانع بايد بصورت آگاهانه انجام شود يا ب

 وجود تعارض بايد نشانه هايي از كشمكش يا زد و خرد علني به چشم بخورد..
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فرايندي كه در آن نوعي تلاش آگاهانه به وسيله الف انجام مي گيرد تا تلاشهاي ب را  :تعریف تعارض

ر نيل به هدف خود مستاصل مي شود،يا خنثي كند،البته از طريق سد كردن راه او،كه در نتيجه ب در مسي

 اين كه الف بدان وسيله بر ميزان منافع خود مي افزايد.

تعارض گذاشتيم  ما فرض را بر آگاهانه بودن)عملي همراه با قصد و نيت( تعارض و پنهان و يا آشكار بودن

 سیر تكاملی اندیشه تعارض:

 ديدگاه تعملي ديدگاه روابط انساني، :ديدگاه سنتي، سه دیدگاه درباره تعارض وجود دارد

 فرض بر بد بودن تعارض است،زيرا بار منفي دارد و مترادف واژه هايي چون  :دیدگاه سنتی

سركشي،تمرد،تخريب و بي منطقي است.طبق اين تعريف تعارض زيانبار و موجب تخريب گروه است 

ارتباطات مناسب و اعتماد بين افراد و نيز و بايد از آن اجتناب كرد.اين ديدگاه علت تعارض را نبود 

كوتاهي كردن مديران از خواسته هاي كاركنان مي داند.و تنها راه مقابله با تعارض اصلاح عوامل 

بوجود آورنده تعارض است.

 اين گروه وجود تعارض در گروه را يک امر طبيعي مي دانند.عقيده دارند از دیدگاه روابط انسانی:

ير ممكن است و مواردي وجود دارد كه تعارض به نفع گروه است و موجب بهبود بين بردن تعارض غ

عملكرد مي گردد.

 اين گروه به اين علت پديده تعارض را مورد تاييد قرار مي دهند كه يک گروه  :دیدگاه تعامل

هماهنگ،آرام و بي دغدغه مستعد بازگشت به فطرت انساني و تنبلي،سستي و از دست دادن 

،تحول و نوآوري بدون واكنش مي گردد.به نظر آنها وجود  و در برابر پديده هاي تغيير احساس است

حفظ سطحي از تعارض ضرروري است.

تعارض سازنده و مخرب:

تعارضي كه هدف گروه را تقويت مي كند و عملكرد آن را بهبود مي بخشد. :تعارض سازنده

 گروه مي شودتعارضهايي كه مانع از عملكرد خوب  :تعارض ویرانگر

وجه تمايز اين دو به روشني مشخص نيست.ممكن است يک تعارض براي دو گروه)يا در يک گروه در زمان 

ديگري( اثرات مختلفي به بار آورد.ملاک يا شاخص اصلي همانا عملكرد گروه است.واژه سازندگي با توجه به 

 اثري كه بر گروه دارد)نه بر يک شخص خاص( تعريف مي شود.

: تعارض از چهار مرحله تشكيل شده:مخالفتهاي بلقوه،بروز،رفتار،نتايجتعارض فرایند
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: نخستين مرحله وجود شرايطي است كه زمينه ايجاد تعارض را فراهم مي آورد  مخالفتهای بلقوه .1

اين شرايط نبايد الزاما به تعارض منجر گردد ولي وجود آنها براي تعارض لازم است اين شرايط به 

ده تقيم مي شوند:ارتباطات،ساختار،متغيرهاي شخصيسه گروه عم

 تحقيقات نشان مي دهد كه مشكلات موجود در تعبير و تفسير گفتار)اختلاف  :ارتباطات

آموزش،متفاوت بودن برداشتهاي فردي(،مبادله اطلاعات نارسا،وجود سروصدا در كانال ارتباطي 

ر صورتي كه ارتباطات به مقدار كم يا هريک به صورت سدي بر سر راه ارتباطات قرار مي گيرد.د

زياد برقرار شود در هر دو صورت موجب تشديد تعارض مي گردد

 در اينجا ساختار در برگيرنده متغيرهاي زير است:اندازه و بزرگي گروه،ميزان تخصصي  :ساختار

بودن كارهايي كه به اعضا محول مي شود،مرز وظايف،سازگاري هدف عضو با گروه،سبک 

يستم پرداخت حقوق و پاداش،ميزان وابستگس گروه ها به هم.رهبري،س

 نتایج تحقیقات:

هر چه گروه بزرگتر و كارها تخصصي تر احتمال بروز تعارض بيشتر

تحفيقات حاكي از رابطه معكوس سابقه خدمت و تعارض دارد يعني هر چه كارمندان جوانتر و جابجايي 

 كاركنان بيشتر احتمال تعارض بيشتر

 ابهام در تهيين مرز وظايف بيشتر تعارض بيشتر هر چه

گوناگوني هدفهاي گروه )مثلا بخش فروش و خريد( يكي از منابع اصلي تعارض معرفي شد

 اگر بيش از حد به مشاركت كاركنان توجه شود تعارض تشديد مي گردد

 اگر سود يک نفر به ضرر ديگري تمام شود سيستم پاداش منجر به تعارض مي گردد

 بعضي از شخصيتها باعث بروز تعارضند.متفاوت بودن سيستمهاي ارزشي افراد  :متغیرهای شخصی

نيز گاهي باعث بروز تعارض هستند)آقاي الف از سياه پوستان متنفر است و ...(

بروز تعارض : .2

 اگر شرايطي كه در مرحله اول برشمرديم موجب استيصال گردند،در آن صورت در مرحله دوم زمينه فعال

شدن مخالفتها فراهم مي شود.تنها زماني اين شرايط به تعارض منجر خواهد شد كه چند گروه در معرض 

پديده تعارض باشند.تنها هنگام بروز احساسات  است كه افراد به صورت عاطفي درگير مساله ميشوند و 

 طرفين نوعي اضطراب ،تنش،دشمني،استيصال را تجربه مي كنند.
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رفتار:  .3

ود كه طرف شگروه به كاري مشغول شود مه موجب استيصال عضو ديگر شود و يا مانع از اين اگر يک عضو 

تعارض  ديگر به منافع بيشتري برسد در اين صورت ما در مرحله سوم هستيم.در چنين مقطعي است كه

هاي ا برخوردتآشكار مي گردد.آشكار شدن تعرض همراه با رفتارهاي گوناگون است از شكلهاي ظريف گرفته 

 ز:اخشن.پس از آشكار شدن تعارض دو طرف در پي حل مسئله برمي آيند اين راحل حلها عبارتند 

اگر يک نفر درصدد تامين هدفهاي خود برآيد يا بخواهد بر منافع خود بيفزايد بدون رقابت:

توجه به طرف مقابل ،او در حال رقابت است.

گروه مقابل را تامين كنند در اين :اگر گروهاي معارض بكوشند تا خواسته هاي  همكاری

صورت شاهد همكاري هستيم.

ممكن است يک نفر متوجه شود كه تعارض وجود دارد ولي واكنش وي كنار  :اجتناب

كشيدم يا سركوب تعارض باشد شاهد عمل اجتناب هستيم

:)هنگامي رخ مي دهد كه يک طرف درصدد برمي آيد تا طرف ديگر را  گذشت)ایثار

منافع ديگري را بر منافع خود ترجيح مي دهد. تسكين دهد و

اگر دو طرف اختلاف داشته باشند اما يكي مجبور به كوتاه آمدن باشد  :سازش یا مصالحه

يا مقداري از عاقبت كار را بپذيرد مي گوييم سازش انجام شده.

نتایج:  .4

،موجب ابتكار و نوآوري شود مايه نتيجه مي تواند ويرانگر و يا سازنده باشد.اگر كيفيت تصميمات بهبود يابد

كنجكاوي و علاقه اعضا بيكديگر شود تعارض سازنده است و در صورتي كه اعضا را به ضد و خورد بكشاند 

 گروه را از اهداف خود دور كند تعارض ويرانگر خواهد بود

مذاکره یا چانه زدن:

مبادله مي كنند و هر يک مي كوشد تا منافع فرايندي است كه در آن دو گروه يا دو طرف كالا يا خدماتي را 

 خود را تامين كند

روح اين مذاكره بر مبناي برد و باخت است كه بايد هر كس مذاکره مبتنی بر برد و باخت:

سهم مشخصي از يک مقدار ثابت يا مشخص بدست بياورد پس منفعت يكي به ضرر ديگري 

ا ميزان مشخصي كوتاه مي آيد.فاصله بين تمام مي شود.در اين مذاكره هر يک از طرفين فقط ت

مرزهايي كه دو طرف براي خود قائلند را دامنه يا حدود سازگاري مي نامند.اين نوع مذاكره 



82

كوتاه مدت است چون يكي خود را بازنده مي يابد و نوعي كينه و دشمني بوجود مي آيد و فرد 

حاضر به انجام مذاكرات ديگري در آينده نخواهد بود.

ن مذاكره :در اين مذاكره هيچ يک از طرفين بازنده نخواهد بود در اياتژی بدون باختاستر

نوعي رابطه بلند مدت بين طرفهاي مذاكره بوجود مي آيد.

مسایل مطرح در مذاکرات:

سه مساله در اين زمينه وجود دارد:يک يو نگريها در تصميم گيري،نقش ويژگيهاي شخصيتي،اثر اختلافهاي 

 مذاكرهفرهنگي در 

 عامل  7:چرا ما در مذاكرات به نتايج مورد نظر نرسيده ايم در اين زمينه یک سونگریها در تصمیم

وجود دارند كه عبارتند از:

:افراد مي كوشند راهي كه از پيش برگزيده اند را ادامه دهند و در اين راه اصرار ورزیدن و لجاجت .1

به اقدامات نابخردانه دست مي زنند.

:اگر در مذاكره فرض خود را روي برد و باخت  بگذاريم در اين صورت قادر به باخت مجموع برد و .2

كسب پيروزيهاي متعدد نيستيم.

ورزيدن : براساس اطلاعات نادرست نخستين قضاوت  پای بندی به موضوع نخستین و اصرار .3

س كرده اند كردن.افراد ماهر در مذاكره اجازه نمي دهند ديدگاه نحستين و قضاوتي كه بر آن اسا

هميشه بر او غالب آيد و مانع كسب اطلاعات بيشتر شود.

دلار به كارمندان مي پردازد و  15به فرض در هنگام عقد قرار داد اگر كارفرما  تعیین چارچوب : .4

دلار را بپذيرد .اگر اتحاديه چارچوب  17دلار نمايد در صورتي كه كارفرما  19اتحاديه درخواست 

دو دلار منفعت يا دو دلار ضرر بگذارد نوع واكنش اتحاديه متفاوت خواهد  فكري خود را براساس

بود.

طرفهاي نذاكره تا حد زيادي به اطلاعات تكيه مي كنند و در بسياري موارد به  :وجود اطلاعات .5

داده هاي ذيربط توجه نمي كنند.

به اطلاعات ارزشمندي  اگر يكي از طرفين مذاكره فعاليت ننمايد و نسبت: پشمانی بعد از قرار داد .6

كه مي توان از طريق انديشيدن و كوشش به دست آورد بي تفاوت بماند ،پس از معمله دچار 

پريشاني مي گردد.

اعتماد بيش از حد:فرد بيش از حد بر نوع قضاوت و مسير انتخابي تكيه مي كندراه حل:استفاده از  .7

مشاوران و قضاوت يک گروه بي طرف
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اي چنين ادعايي مدركي در دست نيست بايد عوامل موقعيتي دقت شود :بر ویژگیهای شخصیتی

و نبايد به ويژگيهاي شخصيتي اكتفا كرد.

مطالعه شودتفاوتهای فرهنگی

: ساختار سازمانی 13فصل 

ساختار سازماني چيست ؟



84

 چينش واحد هاي مختلف  سازماني جهت پيشبرد اهداف سازماني

 هدف اين فصل :

 تاثير انواع ساختارهاي سازماني روي رفتار و نگرش كاركنان

شش عامل مورد مطالعه در ساختار سازمانی به این شرح می باشند

رسميت -6تمركز     -5حوره كنترل     -4زنجيره فرماندهي      -3گروهبندي     -2تقسيم كار   -1

د و سپردن هركدام از آنها به يک نفر كه داراي: خورد كردن يک واحد كاري به اجزاء متعدتقسیم کار   -1

مزاياي زير مي باشد:

 افزايش مهارت كاركنان در همان كار خاص )افزايش سرعت و بهره وري(

استفاده بهينه از منابع سازماني)كاركنان كم مهارت        كارهاي ساده          حقوق كم( 

كم شدن دوره هاي آموزشي           كاهش هزينه هاي سازمان 

افزایش بیش از حد تقسیم کار دارای معایب زیر می باشد 

 خستگي  

كسالت و كاهش توليد  

تنش  

جابجايي  

گي هاي شغل به وسيله استفاده از افراد در تيمهاي مختلف ژ: گسترس دامنه شغلي و تمركز به وي راه حل

 كاري

: انواع تقسيم بندي دواير سازماني گروهبندی -2
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: گروهبندي سازمان به وسيله وظايف خاصي كه هر قسمت انجام مي دهد وظیفه ای  2 -1

و غيره R&dدايره  مانند: دايره حيابداري ، دايره مهندسي ،

يد مي شودوع محصولي كه در هر دايره تولن: گروهبندي دواير سازماني برحسب  نوع محصول   2- 2

مانند گروه توليد خودروي سبک ، نيمه سبک و سنگين در يک شركت توليد خودرو

 : منطقه جغرافیایی    2 -3

: هرواحد مستقر در يک منطقه جغرافيايي كوچک شده سازمان اصلي است مخصوص سازمانهای بزرگ 

هر دايره به يک فرايند از كل فرايندي كه توسط سازمان انجام مي شود  فرایندهای تولید 2 -3

توليد و فروش در يک شركت توليدياختصاص دارد مانند واحد مواد اوليه ،

: گاهي برخي از شركتها دواير سازماني خود را برحسب نوع مشتري تقسيم بندي مي   نوع مشتری 2 -5

 ،مشتريان دولتي ، مشتريان ويژه و غيرهده فروشي كنند   مانند دايره عمده فروشي ، خر

ممكن است يک سازمان از چند روش گروهبندي بطور همزمان استفاده كند مثل تقسيم بندي براساس 

 مناطق جغرافيايي و در هر منطقه تقسيم بندي وظيفه اي

( دو روش زير مورد توجه قرار گرفته است : 1990در دهه اخير) از دهه 

جهت شناخت بهتر نيازها و تغيير سلايق شتری ها :انواع م -1

و تشكيل تيم ها با ساختارهاي ماتريسي كه كارها به صورت پروژه اي گروهبندی برحسب وظیفه -2

انجام شده و كليه مراحل تكميل پروژه در يک تيم با گروههاي مختلف انجام مي شود

: به ساختار سلسله مراتب سازماني و ميزان اختيارات آنها اشاره دارد زنجیره فرماندهی



86

:حقوق و اختياراتي كه به يک فرد هنگام احراز يک پست سازماني داده ميشود اختیارات سازمانی-1

مباحث مهم

ک رئيس گزارش مي دهدي: هرفرد يک رييس دارد و تنها به  وحدت فرماندهی -2

در سطح سازمان مباحث  ITعلت وجود ساختارهاي تيمي و پروژه اي و گسترش  در سازمانهاي نوين به

 مربوط به وحدت فرمانده اي و زنجيره فرماندهي اهميت كمتري پيدا مي كنند

: تعداد افرادي كه هر سطح مديريت كنترل مي كند حوزه کنترل

مزایای زیاد بودن حیطه کنترل 

كاهش هزينه      كاهش تعداد مديران  -1

افزايش آزاذي عمل كاركنان -2

انجام سريعتر كارها    ارتباطات آسان  -3

افزايش انعطاف پذيري سازمان -4

در سازمان مي توان IT: در سازمانهاي امروزي با رشد  ITکاربرد 

 ساختار آن را هرچه بيشتر تخت كرد

 در سازمان ITتاثیرات کاربرد 

ITاطلاع رساني به وسيله  -1
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و برنامه ريزي آنها ITكنرل عملكرد كاربران به وسيله  -2

ارتباطات و هماهنگي راحت تر و آسان تر -3

 : ميزان يا درجه اي كه تصميمات در نقطه اي  خاص گرفته مي شوند تمرکز

 تمركز زياد دربعضي سازمانها همه تصميمات توسط مديران ارشد گرفته مي شوند         

تمركز كم      در بعضي سازمانها تصميمات كاري مربوط به كاركنان توسط خودشان گرفته ميشود  

بسته به نوع فعالیت سازمان میزان تمرکز متفاوت است

ركز زيادكارها تكراري و منظم اند           تم

كارها غير تكراري و ساخت نيافته اند           تمركز كم

IT  استفاده از :IT  مي تواند هم تمركز و هم عدم تمركز را به همراه داشته باشد به طوري كه تصميمات

 توسط سطوح پايين گرفته مي شود)عدم تمركز( ولي توسط گروه بالاتر كنترل مي گردد)تمركز(

ميزان استاندارد بودن كارها و شرح مشاغل رسمیت:

هرچه كار استاندارد، تكراري و شيوه انجام و رويه هاي آن مشخص ترباشد رسميت بيشتر و هرچقدر از 

 برنامه ريزي و مقررات كمتر و روشهاي انجام بيشتري برخوردار باشد رسميت آن كمتر آست

سازماني را مشخص ميكنند و تركيبهاي متفاوت از آنها همه شش عنصر بالا شالوده انواع ساختارهاي 

 ساختارهاي متفاوتي را به وجود مي آورد .

انواع ساختارهای سازمانی
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پيچيدگي روابط كم: كاملا تخت است : حيطه كنترل زياد ،  رسميت كم ، تمركز زياد،ساده  -1

برد دارد . در ضمن خاصي انجام ميدهند كار اين ساختار در سازمانهايي كه تعداد نفرات كمي دارند و يا كار

يت اثربخش تر آن سازمانهاي بزرگ تر نيز هنگامي كه با بحران مواجه ميشوند براي مقابله با بحران و هدا

 شكل ساده را به خود مي گيرند

رسميت استاندارد سازي همه امور : و جود واحدهاي تخصصي و حرفه اي با تمركز بالا ،: بروکراسی -2

زياد، سطح كنترل كم، و ورابط پيچيده

 مزایا: 

قابليت استفاده از مديران تازه كار در رده  روابط تعريف شده و معين ،انجام كارهاي استاندارد با راندمان بالا،

 هاي مياني و پايين

ام بهينه سازي بخشي)اهداف سازماني تحت الشعاع اهداف هر قسمت قرار مي گيرد( سردرگمي هنگ معایب:

 برخورد با مسائل تعريف نشده و ارجاع كار به رده بالاتر

امروزه سازمانها به بروكراسي حرفه اي يا ساختار بخشي روي آورده اند)ساختارهايي با بروكراسي هاي 

 كوچک و محول كردن ماموريتهاي مورد نظر به آنها و نتيجه خواستن از آنها(

ساختار ماتریسی :  -3

هبندي هستند:داراي دو گونه گرو

: تجميع متخصصان در يک گروه )مانند بروكراسي( گروهبندی وظیفه ای -1

: جمع شدن افراد با تخصصهاي گوناگون براي انجام دادن يک پروژه تحت گروهبندی پروژه ای -2

مديريت مدير پروژه

قرار دارد و مسائل  : هنگام انجام يک پروژه منابع مورد نياز به آساني و هماهنگ در دسترس مدير پروژهمزایا

پيچيده و چند بعدي به راحتي قابل حل اند.

و نيز به علت ايجاد كانالهاي افقي بين بخشها معايب بروكراسي تعديل شده است .

به علت ابهام در نقش، فرد دچار تعارض و تنش مي شود : هر فرد بايد به دو نفر گزارش دهد كه  معایب:

 گاهي دچار سردرگمي ميشود

ساختارهای جدید
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 ساختار تیمی:

: سدهاي بين دواير فرو ميريزد و تصميمات غير متمركز استویژگی اصلی

در سازمانهاي بزرگ ساختار تيمي مكمل ساختا ربروكراسي است و فرق آن با ساختار ماتريسي دائمي بودن 

 آن است

: سازمانهای مجازی

را برونسپاري كرده و آنها را مديريت و هماهنگ   يک هسته مديريتي تشكيل مي شود و همه امور سازمان

 مي كند

 سازمانهای بدون مرز:

ايده اصلي آنها برداشتن تمام مرزهاي افقي ، عمودي و پيراموني سازمان است .

: با خذف سلسله مراتب و تشكيل تيمهاي متشكل از تمام رده هاي سازماني برداشتن مرزهای عمودی

 مرزهاي عمودي

روند.ازبين مي 

:با جابجا كردن افراد در سطح سازمان ايجاد ميتوان مرزهاي افقي سازمان  برداشتن مرزهای افقی

 رابرداشت

: بستن قرارداد با شركتهاي ديگر و يا دراختيار گذاشتن اطلاعات مورد نياز برداشتن مرزهای پیرامونی

ل در اختيار گذاشتن اطلاعات )مث Onlineشركتهاي عرضه كننده مواد اوليه و يا خريدار به صورت 

 موجودي انبار مواد اوليه به شركت تامين كننده آن مواد( 

عوامل تعیین کننده ساختار سازمانی:

: نوع استراتژي سازمان و نگاه آن به اهداف سازماني ساختار آن سازمان را شكلاستراتژی سازمان -1

 مي دهد

ساختارهای ارگانیک       سازمانهای پویا و نوآور  : سازمانهای آینده نگر

ساختارهای مكانیكی سازمانهای تدافعی: سازمانهای محافظه کار         
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دنباله رو سازمانهاي پويا با حفظ حاشيه سود هستند و هردو نوع ساختار ارگانيک و  سازمانهای تقلیدگر:

 مكانيک رادارا مي باشند

دبب مكانيكي شدن ساختار سازمان ميگرد:  اندازه سازمان با نرخي كاهنده ساندازه سازمان

نحوه تبديل داده هابه ستاده هادر سازمان تكنولوژی: -2

نوع تكنولوژي از نظر تكراري بودن يا غير تكراري بودن برساختار سازمان موثر است . به طوري كه تكنولوژي 

لوژي تكراري تر شود تكراري باعث افزايش ارتفاع سازمان مي شود)سازمان مكانيكي مي شود( هرچه تكنو

 رسميت سازمان بيشتر ميشود.

عدم اطمینام محیطی: -4

 هرچه محيط سازمان پوياتر         ساختار ارگانيک تر

هرچه محيط سازمان باثبات تر       ساختار مكانيكي تر

با محيط البته هنگام مواجه سازمان با يک محيط پويا آن قسمتي از سازمان كه وابستگي موضوعي بيشتري 

 دارد    بيش از ساير قسمت ها حالت ارگانيک به خود مي گيرد.

تاثیر ساختار سازمانی بر عملكرد کارکنان

تاثير ساختار سازماني برعملكرد كاركنان بسته به نوع شخصيت آنها و نوع نگاه آنها به آن ساختار مشخص، 

آزادي عمل بيشتر بپسندد و بهروري او متفاوت است ممكن است شخصي نوع خاصي از ساختار را به دليل 

درآن ساختار زياد باشد ولي كس ديگري به علت نبودن روش خاص براي انجام وظايفش ازآن بيزار باشد . 

 ساختاري را بيان ميكندجدول زير به طور خلاصه علت محبوبيت انواع اجزاء

https://iranarze.ir/blog/estekhdam1048/


: تكنولوژی و طرح ریزی شغل14صل ف

تشكيل شده است : اين فصل از دو بخش اصلي

 1- :تكنولوژی در سازمان شامل چهار مبحث زیر

مديريت كيفيت كامل .1

بازسازي فرآيند كار .2

سيستم توليد انعطاف پذير .3

منسوخ شدن مهارتها .4

 2- :طرح ریزی شغل شامل دو مبحث زیر

تئوري هايي در زمينه ويژگيهاي شغل ، شامل سه تئوري زير: .1

  (لارنس و ترنز)–تئوري اسنادي

 )الگوي ويژگيهاي شغلي )ريچارد هک من و گرگ الدهام

 الگوي پردازش اطلاعات اجتماعي

طرح ريزي مجدد شغل  ، به سه روش زير : .2

 گردش كار

 )توسعه شغل )بسط و گسترش وظايف به صورت افقي

 )غني سازي شغل )بسط و گسترش وظايف به صورت عمودي

تكنولوژی در سازمان:

تعریف تکنولوژي : تکنولوژي عبارت است از شیوه اي که داده ها )اقلام مصرفی( به ستاده 
ها )محصول( تبدیل می شود و هدف اصلی از کاربرد تکنولوژي نوین در محل کار ، جایگزینی ماشین آلات 

بالاتر با هزینه کمتر است.  به جاي نیروي انسانی و تولید با کیفیت و کمیت 

در این بخش ما در رابطه با تکنولوژي به چهار موضوع ویژه می پردازیم . آنها عبارت اند از : مدیریت کیفیت 
بازسازي فرآیند کار ، سیستم تولید  انعطاف پذیر و منسوخ شدن مهارتها.  کامل ، 

91



92

 

مدیریت کیفیت کامل

به اندازه كافي خوب نيست! براي « خوب بودن » در بحث از مديريت كيفيت كامل استدلال مي شود كه 

كار كه عالي باشد قابل قبول است و اين بالاترين  %9/99شدن اين مطلب ، فرض كنيد كه  روشن تر

استانداردي است كه مي تواند كار را عالي معرفي كند ولي اگر در سازمان پست آمريكا از چنين استانداردي 

عمل  500فته نامه يا مراسله پستي گم مي شود ، ويا در بيمارستانها هر ه 200استفاده شود هر ساعت 

هواپيماي مسافربري كه وارد فرودگاه شيكاگو مي  2جراحي به صورت ناقص انجام مي گردد و در هر روز 

 شود يا از آنجا به پرواز در مي آيد سقوط خواهند كرد.

در اجراي برنامه هاي مديريت كيفيت كامل سعي مي شود تا فرآيندها به صورت مستمر بهبود يابد تا دامنه 

 پيوسته كاهش پيدا كند. تغييرات

در اين ميان اجراي چنين برنامه هايي چه اثراتي بر كاركنان دارد؟ كاركنان نمي توانند چون گذشته به 

كارهاي خود تكيه و اعتماد نمايند و به سبب دست يابي به موفقيت هايي برخود ببالند . بنابراين امكان دارد 

بر سازمان ( افزايش يابد ، زيرا سازمان هيچ گاه اجازه نمي  تنش يا فشار روحي افراد ) به سبب جو حاكم

دهد وضع موجود به صورت سابق بماند. ورود به مسابقه اي كه پاياني ندارد ، نمي تواند برنده داشته باشد. و 

 چنين وضعي موجب افزايش تنش و فشار رواني دائمي مي شود.

باشد كه مديريت آنها را به عنوان منابع هميشگي اي  شايد مهمترين كاربرد اين پديده براي كاركنان اين

 بداند كه مي توانند پيوسته عقايد و نظريات سازنده ارائه كنند.

تفويض اختيار به تيم هايي كه در فرايند بهبود امور مشاركت مي كنند در سازمانهايي به اجرا در مي آيد كه 

 به اجرا درآورند. مي كوشند برنامه هاي مربوط به كيفيت كنترل كامل را

 بازسازی فرآیند کار

اركان اصلي بازسازي فرآيند كار )مهندسي مجدد(

براي بازسازي فرايند ) مهندسي مجدد ( سازمان سه ركن اصلي مورد توجه قرار مي گيرد . آنها عبارت اند از 

شايستگي هاي ويژه ) شايستگي هاي ممتاز (  -:         

 فرايندهاي هسته اي -

تجديد سازمان در سطح افقي  -
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ر مي تواند انجام مقصود از شايستگي هاي ممتاز كارهايي است كه سازمان در مقايسه با سازمانهاي رقيب بهت

 دهد ، همانند : كالاهايي با كيفيت بالاتر ، قيمت كمتر ، خدمات پس از فروش بهتر و...

فرايندهاي هسته اي را مورد ارزيابي قرار دهد يعني همان فرايندها يا فراگردهايي كه ارزش  همچنين بايد

شايستگي هاي ويژه يا ممتاز شركت را بالا مي برد و موجب افزودن ارزش به محصولات و خدمات شركت 

 مي شود.

گردد و اين به معناي بازسازي فرايند ايجاب مي كند كه سازمان در سطح افقي بازسازي يا تجديد سازمان 

تشكيل تيم هاي خود مدار است و وجود تيم باعث مي شود كه فرآيندها در سازمان  )و نه نوع وظيفه( مورد 

 توجه قرار گيرد.

مقایسه مدیریت کیفیت کامل و بازسازی فرایند

 د در اجراي مديريت كيفيت كامل كارها به صورت تدريجي بهبود مي يابد، ولي در بازسازي عملكر

به صورت جهشي بهبود پيدا مي كند ، يعني در اجراي روش اول كاري كه داراي نقص چندان 

زيادي نيست اصلاح مي شود ولي در روش دوم ، به آنچه نقص اساسي دارد توجه مي شود كه آن را 

 به دور مي اندازند و كار را از نو شروع مي كنند.

 ع مي شود و مسيري رو به بالا مي پيمايد ، و در در روش مديريت كيفيت كامل كارها از پايين شرو

امر برنامه ريزي براي يک برنامه ، مديريت كيفيت كامل و جنبه هاي اجرايي آن ، از افراد خواسته 

مي شود كه در تصميم گيري مشاركت نمايند ولي بازسازي اصولاً به وسيله مقامات عالي شركت 

هنگامي كه عمل بازسازي تكميل شود كار و كارگاه  مشخص مي شود و در سازمان اعمال مي گردد.

 به صورتي در مي آيد كه تيم ، اداره كننده آن است و تيم ها هم خودمدار خواهند بود.

سیستم تولید انعطاف پذیر

ويژگي منحصر به فرد سيستم توليد انعطاف پذير اين است كه مي توان بدان وسيله طرحهاي كامپيوتري و 

 مهندسي و ساخت را در هم آميخت و محصولاتي را با حجم و قيمت رقابتي توليد كرد. يكپارچه ، سيستم

گذشته از اين كساني كه با سيستم توليد انعطاف پذير كار مي كنند اصولاً به صورت تيمي عمل مي كنند ، 

ا داشته باشند ، در تصميم گيريها از اختيارات نسبي زيادي برخوردارند و بايد در اين زمينه مهارتهاي لازم ر

 ساختار اين تيم ها بيشتر ارگانيک است زيرا پديده اتعطاف پذيري نياز به چنين ساختاري دارد.
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 منسوخ شدن مهارتها

تغيير در تكنولوژي باعث شده كه بسياري از مهارتها منسوخ شود.

م توليد انعطاف پذير تكنولوژي هاي نوين كه به وسيله كامپيوتر ، بازسازي ، كنترل كيفيت كامل و سيست

 ارائه مي شود باعث شده است كه تقاضاي كار و مهارتها به سرعت تغيير كند.

كارهاي تكراري كه به وسيله كارگران نيمه ماهر و بدون مهارت انجام مي شد به صورت تمام خودكار در 

 آمده است.

اي جديد موجب حذف مديريت منسوخ شدن مهارتها ، مقامات مديريتي را هم در بر مي گيرد تكنولوژي ه

هاي مياني گشته است و تكنولوژي هاي اطلاعاتي جايگزين آنها گرديده است.بر اين اساس نسل جديد 

 مديريت بايد بر مسأله گوش فرادادن ، آموزش ، ايجادانگيزش و تشكيل تيم هاي ماهر تأكيد نمايد.

طرح ریزی شغل

ته مي شود تا مشاغل فردي به وجود آيد كه بر عملكرد و تعريف : راه يا شيوه اي كه كارها در هم آميخ

 رضايت شغلي كاركنان نيز اثر مي گذارد.

تئوري هايي در زمينه ويژگيهاي كاردر مورد ويژگيهاي شغل تئوري هاي متفاوتي ارائه شده است ، ما به سه 

 تئوري كه از مهم ترين آنها هستند مي پردازيم . آنها عبارت اند از :

  اسنادي كارتئوري

 الگوي ويژگيهاي شغل

 الگوي پردازش اطلاعات اجتماعي

:تئوری اسنادی کار

ارائه شد  1960روش مبتني بر ويژگيهاي شغلي به وسيله دو پژوهشگر به نام ترنز و لارنس در سالهاي مياني 

ارائه نمودند. آنها . براي ارزيابي اثر انواع مختلف شغل بر ميزان رضايت و غيبت كاركنان يک روش تحقيق 

پيش بيني كردند كه كاركنان مشاغلي را ترجيح مي دهند كه پيچيده ، چالگشر يا هماوردطلب باشد؛ يعني 

اين شغلها موجب افزايش رضايت شغلي و كاهش نرخ يا ميزان غيبت آنان خواهد شد.



95

 ویژگی تعریف کردند: 6این دو پژوهشگر پیچیدگی کار را بر اساس 

وني يا متنوع بودن كار( گوناگ1

( استقلال يا آزادي عمل دركار2

 ( مسئوليت3

( دانش و مهارت4

( روابط متقابل اجتماعي كه مورد نياز كار است5

 ( روابط متقابل اجتماعي كه اختياري است.6

هر قدر شغل از نظر اين ويژگيها نمره بالاتري مي گرفت  از نظر  اين دو پژوهشگر پيچيده تر بود.

ائه تئوري اسنادي كار اين دو پژوهشگر به سه دليل از اهميت زيادي برخوردار بود.ار

  نخست آنها توانستند ثابت كنند كه كاركنان سازمانها نسبت به مشاغل گوناگون واكنشهاي متفاوت

نشان مي دهند.

 ر آن اساس دوم آنها توانستند مجموعه اي از ويژگيهاي شغلي را برشمارند كه مي تواند كارها را ب

مورد ارزيابي قرار داد

  سوم اينكه آنها به نيازهاي فردي توجه كردند تا ببينند اختلافات فردي چگونه باعث مي شود كه

آنان در برابر شغلهاي متفاوت واكنشهاي گوناگون از خود نشان دهند.

الگوی ویژگیهای شغلی:

را مبتني بر پيش نيازهاي شغلي ارائه نمايند. ريچاردهک من و گرگ الدهام توانستند الگوي ويژگيهاي شغلي

بعد اصلي كار به شرح زير  5با توجه به الگوي ويژگيهاي شغلي  هر نوع كار يا شغل را مي توان بر حسب 

 بيان كرد:

گوناگوني در مهارت-1



هويت كار -2

اهميت كار -3

آزادي عمل -4

بازخورنمودن نتيجه -5

نخستين ) گوناگوني در مهارت ، هويت كار و اهميت كار ( در هم كار  توجه كنيد كه با تركيب  سه بعد

معني داري بوجود آورد. يعني اگر اين سه ويژگي در يک نوع كار وجود داشته باشند، مي توان پيش بيني 

 كرد كه كارگر يا كارمند كار مزبور را مهم و ارزشمند و مفيد بداند.

الگوی پردازش اطلاعات اجتماعی:

افراد در برابر شغل يا كار به نوع پنداشت يا برداشت آنان از كار بستگي دارد ) و نه به جنبه هاي واكنش 

عيني شغل كار ( . اين موضوع پايه و اساس سومين تئوري ويژگيهاي كار را تشكيل مي دهد. اين تئوري را 

چنين استدلال مي شود  الگوي پردازش اطلاعات اجتماعي مي نامند. در الگوي پردازش اطلاعات اجتماعي

كه كاركنان و اعضاي سازمان  نگرشها و رفتارهايي را مي پذيرند كه بتواند نسبت به آثار اجتماعي واكنش 

 مناسب نشان دهد.

طرح ریزی مجدد شغل:

اگر مدير بخواهد شغل كاركنان را تغيير دهد يا مجدداً طرح ريزي كند چه راههايي در پيش رو دارد؟ با 

 ثي كه ارائه مي شود ، چنين مديري مي تواند به سه طريق عمل كند . آنها عبارت اند از :توجه به بح

 گردش كار

 توسعه شغلي

 غني سازي شغل

. اگر كارهاي تكراري موجب كسالت كاركنان شود مي توان با استفاده از پديده اي به نام گردش  گردش کار

 كار ، محل كار يا شغل او را تغيير داد.

–

–

مزیت عمده برنامه گردش کار در این است که می توان با تنوع بخشیدن فعالیت کارگر یا کارمند ، از میزان 
کاست.  خستگی وي 

توسعه شغل . حدود سی سال پیش موضوع بسط و گسترش وظایف به صورت افقی ، یا آنچه را که ما  
یک نفر  امروزه  توسعه شغلی می نامیم شهرت بسزایی یافت. افزایش تعداد و گوناگونی کارها یا وظایفی که 

9
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انجام مي داد ، باعث شد كه كارها و وظايف كاركنان تنوع بيشتري پيدا كند كه مي تواند همراه با آموزش و 

 يادگيري تخصصي موجب افزايش كارآيي گردد.

از نظر . غني سازي شغل به موردي اطلاق مي شود كه كارها يا وظايف افراد در سازمان  غنی سازی شغل

عمودي بسط و گسترش يابد. غني سازي شغل باعث مي شود كه فرد در فرايند برنامه ريزي ، اجرا و ارزيابي 

 كارهايش نقش بيشتري ايفا كند.

این پرسش مطرح است که چگونه مدیریت سازمان کار یا وظیفه افراد را غنی می سازد؟به 

 : روشهای زیر

و كلي: تركيب كارهاي جزيي  ترکیب کارها -1

: مشخص نمودن كارها و يا وظايف يک شخص ایجاد واحدهای کار طبیعی -2

ايجاد رابطه ميان كارمند و مشتري ایجاد رابطه با مشتری: -3

: واگذاري مسئوليت ها و خود مختاري و استقلال به كارمندانبسط یا گسترش در سطح عمودی -4

: ارايه نتايج عملكرد سازمان به كاركنان ایجاد کانال برای بازخور نمودن نتایج -5
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: ارزیابی عملكرد و سیستم پاداش15فصل

شيوه ارزيابي و دادن پاداش بر نوع رفتار فرد اثر مي گذارد. شيوه مطالعه و نوع رفتار در كلاس در گروه 

 دهد(.شاخصي است كه استاد بدان وسيله افراد را ارزيابي مي كند )نمره بالا مي 

هدف از ارزیابی عملكرد :

تصميم گيري درباره ارتقاء، نقل و انتقال و خاتمه خدمت-1

كشف نارسائي هاي مهارتي و تعيين برنامه هاي آموزشي-2

تعيين شايستگي ها و مهارت هاي كاركنان اهداف ارزيابي عملكرد در سازمانها -3

مشخص نمودن برنامه هاي آموزشي و كارگاهها -4

شناسايي كاركنان جديدالاستخدام داراي عملكرد ضعيف -5

تعيين مبناي افزايش حقوق -6

اعلام بازخور به كاركنان در مورد عملكردشان -7

ارزیابی عملكرد و انگیزش:

 براي پاداش – عملكرد و تلاش–در صورتي ارزيابي عملكرد ايجاد انگيزش مي نمايد كه رابطه بين عملكرد 

 مورد عملكردش چگونه بداند -2 بداند را خود از انتظارات-1 بايد فرد منظور بدين باشد مشاهده قابل فرد

اطمينان حاصل كند كه اگر آنچه در توان دارد به مصرف  برساند منجر  -3ابي قرار مي گيردارزي و سنجش

 به عملكرد رضايت بخشي خواهد شد.

چه چيز را ارزيابي مي كنند؟
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كه مديريت براي ارزيابي عملكرد كاركنان انتخاب مي كند روي آنچه آنها انجام مي شاخص يا شاخص هايي 

در يک سازمان كاريابي چنانچه معيار ارزيابي تعداد مصاحبه باشد تاكيد  "دهند اثر بسيار شديدي دارد مثلا

 گيرد.مصاحبه كنندگان بر تعداد مصاحبه است به جاي تعداد استخدام هايي كه بر آن اساس صورت مي 

اگر افسران نيروي انتظامي بر اساس كيلو متر شمار وسيله نقليه مورد ارزيابي قرارگيرند باعث ميشود آنها 

بسرعت در آزاد راهها رفت و آمد كنند . بديهي است داشتن چنين سرعتي با كار خوب نيروي انتظامي هيچ 

 تناسبي ندارد.

سه دسته شاخص های ارزیابی

 مسئول فروش بر اساس حجم فروش در منطقه، افزايش فروش : يک  نتایج کار فردی

بر حسب دلار يا تعداد مشتريان و يک مديربر پايه ميزان توليد ،ضايعات ، بهاي تمام 

شده يک محصول .

  درمواقعي كه نتايج قابل بررسي نباشد . يک مدير بر اساس شيوه رهبري و رفتارها :

اساس تعداد تلفن هايي كه به مشتريان مي  سرعت در ارائه گزارشات و يک فروشنده بر

زند، قابل ارزيابي هستند .

 گرچه متداولترين روشي است كه در سازمانها براي ارزيابي عملكرد كاركنان ویژگی ها :

مورد استفاده قرار مي گيرد ولي از همه ضعيف تراست چون نسبت به نتايج و رفتارها 

فاصله بيشتر باعملكرد دارند.

عملكرد را ارزيابي مي كند؟چه كسي 

: طبق سنت  اختيارات مدير شامل ارزيابي عملكرد زيردستان هم رئیس/سرپرست مستقیم -1

درصد عملكرد ها بوسيله  95مي شود زيرا همواره مدير مسئول عملكرد زيردستان بوده است .

مديران سطوح پائين سازمان مورد ارزيابي قرار مي گيرد .

ع قابل اعتبار در ارزيابي هستند زيرا از نزديک شاهد كار همديگر مييكي از مناب همكاران: -2

باشند و روابط متقابل روزانه ديدگاهي جامع و فراگير بوجود مي آورد .

: اين روش محملي بسيار عالي براي انگيزش، تعريف يا تحريک شخصي براي خود ارزیابی -3

عملكرد خود گزافه گويي كند .مشاركت در بحث ها مي شود ولي ممكن است فرد در مورد 

اين روش مي تواند اطلاعات دقيق و مفصل از رفتار مدير ارائه كند ليكن ترس كارمند زیردست: -4

يا كارگر از انتقام مدير به لحاظ نمره پائيني كه به او داده است مي تواند نتيجه را دستخوش 

تغيير كند .
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در اين روش تمام عملكرد فرد مورد توجه قرار مي گيرد تعداد  درجه ای(: 360روش فراگیر) -5

نفر هستند . اين روش مناسب سازمانهايي است كه در آنها تيم  10تا  5بين  "ارزياب ها معمولا

تشكيل شده است.

شیوه های ارزیابی عملكرد : 

دهنويسن: ساده ترين روش است نقاط قوت و ضعف را مي نويسند توانايي  نوشتن شرح حال -1

شرح حال به اندازه عملكرد واقعي فرد اهميت دارد.

: آندسته از رفتارهايي كه در تفكيک يا تبيين عملكرد موثر و غير موثررویدادهای سرنوشت -2

نقش حياتي دارند و رفتارهاي چشمگير ثبت مي شوند.

چون : از قديمي ترين و متداولترين روشهاست. فهرستي از عوامليمقیاس فزآینده سنجش -3

مقدار كمي و كيفي كار، عمق دانش ،ميزان همكاري ،وفاداري ،صداقت و خلاقيت تهيه مي شود 

.گرچه اطلاعاتي جامع و كلي مثل روش قبل ندارد ولي با وقت كمتري انجام مي شود

در اين روش عناصر اصلي مقياس فزاينده سنجش و رويدادهاي مقیاس سنجش طیف رفتاری: -4

رد . به رفتارهاي بسيار مشخص، قابل مشاهده و اندازه گيري نمره داده مي سرنوشت ساز وجود دا

شود.  بعبارت ديگر جنبه هاي موثر و غير موثر رفتار فرد مورد ارزيابي قرار مي گيرد .

: عملكرد افراد باهم مقايسه مي شود. متداولترين روشهاي مقايسه اي مقایسه افراد با یكدیگر -5

عبارتند از :

درصد تقسيم مي كنند. 5درصد  5 ": به گروههاي مختلف يا مثلاین اولویت گروهیتعی -الف

به ترتيب از بهترين تا بدترين ليست مي شوند. تعیین اولویت فردی: -ب

 .شوند مي مقايسه دو به دو :تایی دو مقایسه –ج 

 مسائل بالقوه ارزیابی عملكرد :

نوع تبعيض، تعصب يا پيش داوري عملكرد كاركنان و گرچه سازمانها همواره مي كوشند تا بدون هيچ 

اعضاي خود را ارزيابي مي كنند ولي در اين فرآيند مسائل و مشكلات بالقوه اي دامنگيرشان مي شود .

عمده ترين عواملي كه موجب مخدوش شدن فرآيند ارزيابي عملكرد مي شود عبارتند از:

مهماندار وظيفه "ظيفه معين است . مثلا: كار هر كارمند تعدادي و شاخص منحصر به فرد -1

 و نوشيدني و غذا دادن – محل و صندلي به مسافران راهنمايي -آمدگويي خوش - هواپيما
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يي هاي امنيتي است .اگر ارزيابي كارش بر اساس مدت زمان دادن غذا و نوشيدني به صد راهنما

موجب كم توجهي به ساير وظايف مسافر انجام شود نوعي ارزيابي محدود از عملكرد انجام شده و 

 مي گردد

ارزياب از سيستم ارزشي خود به ": معمولااشتباهات مربوط به سخت گیری یا آسان گیری -2

عنوان استاندارد استفاده مي كند با توجه به عملكرد حقيقي يا واقعي فرد برخي به آن نمره بالا 

طاي منفي(مي دهند .تعداد )سهل گيري =خطاي مثبت ( و برخي نمره پايين )سخت گيري= خ

ارزيابان و تفاوت نگرش آنها موجب ايجاد مشكل مي شود.

: عبارتست از اينكه ارزياب تحت تاثير يكي از ويژگي هاي خاص كارمند يا كارگر خطای هاله ای -3

تاخير كارمند سبب مي شود تا ساير جنبه هاي مثبت كاري او ناديده گرفته شود  "قرار گيرد.مثلا

باط كارمند جنبه هاي منفي كارش را بپوشاند .و يا انض

: ارزياب از ديگاه خود كارهاي ديگران را بررسي مي كند به كسانيكه ويژگي خطای شبیه سازی -4

هاي خود ش را دارند نمره بالا مي دهند يا به افراد جناح و گروه خود نمره بالا مي دهد .

فاده مي كنند و برخي ازتعداد محدودي.: بعضي از ارزيابان از كل مقياس است شاخص محدود -5

گروه دوم تفاوت ها را ناديده مي انگارند و جامعه را يكدست و همگن فرض مي كنند .نظر گروه 

دوم از قطعيت كمتري برخوردار است .

: ارزيابي عملكرد بر پايه نوعي پيش داوري و قضاوت ذهني است .گرچه شاخص غیرعملكردی -6

تصميمات رسمي پيش از جمع آوري اطلاعات  "يت اين است كه غالباغير منطقي است ولي واقع

ارزيابي بر مبناي سابقه خدمت و ارشديت  "عيني براساس داوريهاي ذهني صورت مي گيرد.مثلا

به جاي عملكرد .

راههاي جلوگيري از خطاهاي ارزيابي

اقدامات مهم و يا به اصطلاح سرنوشت سازي راكه استفاده از شاخص های مختلف : -1

موجب عملكرد بسيار عالي يا بسيار ضعيف مي شود بايد مورد ارزيابي قرارگيرد

جرات -خلاقيت –: از ديدگاه شهودي ويژگي هايي چون وفاداري  بی توجهی به ویژگی ها -2

 نمره ها ويژگي اين در كسانيكه "قطعا ولي است مطلوب و پسنديده بسيار بودن اعتماد قابل و

 ديدگاه از نيز ها ويژگي اين خود اينكه ديگر نكته. داشت نخواهند بهتري عملكرد دارند بالا

به قضاوت فردي بستگي دارد  ها ويژگي اين مصاديق ديگر بعبارت است متفاوت مختلف افراد

.

دقيق افزايش مي : با افزايش ارزيابان احتمال دستيابي به اطلاعاتچندین نفر ارزیابی کنند -3

يابد . دراين روش بالاترين و پائين ترين نمرات حذف و ميانگين بقيه نمره ها تعيين كننده 

است .
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: داورها در زمينه هايي كه تخصص دارند ارزيابي مي كنند . توصيه مي شودگزینش داور -4

كاران(.داور از نظر سطح سازماني با ارزيابي شونده نزديک باشد )سرپرست مستقيم يا هم

د ليكن: از طريق آموزش مي توان داورهاي شايسته اي تربيت كر آموزش دادن به داوران -5

چون اثر آموزش بتدريج از بين مي رود لازمست به صورت مرتب تكرار شود.

باز خور نمودن نتیجه عملكرد:

در پايان سال  "مولاكاركنان و اعضاي سازمان مي خواهند درباره عملكرد خود اطلاعاتي داشته باشند . مع

نتيجه عملكرد سازمان ارائه مي گردد ، ليكن بهتر است در فواصل كوتاه تر نتيجه عملكرد به كاركنان داه 

 شود، تا از انباشته شدن همه مسائل جلوگيري گردد.

ارزيابي عملكرد يكي از حساس ترين مسئوليت هاي مديريت است .

 ارزیابی عملكرد تیم

روش ارائه شده است : 4كرد تیم برای ارزیابی عمل

 .هدفهاي سازمان را با نتيجه هاي عملكرد تيم گره بزنيد 

 .ارزيابي محصول نهايي توسط مشتري/ زمان تحويل محصول يا كيفيت محصول

 . نقشي كه فرد در عملكرد كلي تيم دارد . شخص و مورد ارزيابي قرار گيرد

  از اعضاء بداند چه نقشي در تيم بايد ايفاد كندتيم شاخص ها و معيارهارا ارائه كند و هريک

ارزیابی عملكرد در سطح جهانی :

ارزيابي عملكرد در سطح جهاني تابع ابعاد فرهنگي )چارچوب هاف استد( است .رابطه فرد با محيط، توجه به 

يي فرد را زمان و توجه به مسئوليت در چگونگي ارزيابي عملكرد موثر است .سازمانهاي آمريكائي و كانادا

مسئول كارهايش مي دانند زيرا در اين كشورها باور براين است كه فرد حاكم بر عوامل محيطي است ولي در 

كشورهاي خاورميانه عملكرد و ارزيابي چندان جدي گرفته نمي شود زيرا مديران سازمانها براين باورند كه 

روهي توجه مي كنند ولي در آمريكاي فرد تابع عوامل محيطي است برخي از كشورها به فعاليت هاي گ

 شمالي به عملكرد فردي توجه مي شود.

 سيستم پاداش

:عوامل تعيين كننده پاداش  
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ار به پاداش يا بازده كمردم كارهايي را انجام مي دهند تا نيازهاي خود را تامين نمايند . فرد پيش از انجام 

 رفتار كاركنان اثر مي گذاردآن توجه مي كند پاداش عامل مهمي است كه بر 

: عملكرد يعني محاسبه يا سنجش نتيجه ها، عملكرد مي تواند مبنايي براي دادن پاداش باشد عملكرد -1

.اگر بين عملكرد و پاداش رابطه اي دقيق برقرار شود انگيزش افزايش مي يابد .عملكرد يكي از شاخص هايي 

اده است .است كه سازمان پداخت پاداش را بر آن قرارد

: در بسياري از سازمان ها ميزان پاداش بر اساس مقدار كار يا تلاش پرداخت مي شود .اگر میزان تلاش -2

اعتقاد براين باشد كه كسانيكه تلاش كرده اند بايد مورد تشويق قرار گيرند، در آن صورت ميزان كار يا تلاش 

موفقيت آميز نبوده است نيز مشمول دريافت تعيين كننده عملكرد واقعي خواهد بود و تلاش كسانيكه 

 پاداش مي گردد.

در مقايسه با شاخص هاي ديگر سابفه كار از اهميت وارزش بيشتري برخوردار است و در سابقه کار: -3

بسياري از موارد ميزان پاداش و حقوق فرد را براين اساس تعيين مي كنند زيرا  در مورد كيفيت كار ممكن 

 وجود داشته باشد ولي در مورد سابقه كار چنين نيستاست اختلاف نظر 

: يكي ديگر از روشهايي كه سازمان ها براساس آن به افراد پاداش مي دهند توجه بهمهارت کارکنان  -4

مهارت كاركنان است، صرف نظر از اينكه از اين مهارت ها استفاده مي شود يا خير .فرد يا افرادي كه داراي 

 ند پاداش بيشتري دريافت مي كنند.مهارت ها خاصي هست

: پيچيدگي كار مي تواند به عنوان يک شاخص براي تعيين پاداش به حساب آيد.سختی کار -5

انواع پاداش

پاداش هايي كه سازمان ها پرداخت مي كنند بسيار پيچيده و متنوع است بطور كلي پاداش ها بردو دسته 

 اند:

 )ند كه فرد به خودش مي هد. اين نوع پادش :آنهايي هست پاداش های درونی)باطنی

ها تا حد زيادي نتيجه رضايتي است كه فرد از كار و شغل خود بدست مي آورد .

 پاداش هاي مستقيم و غير مستقيمي است كه سازمان در قبال  پاداش های ظاهری :

خدمات به كاركنان مي دهد .
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پاداش هاي ظاهريپاداش هاي باطني )دروني(

  در تصميم گيريمشاركت

 پذيرفتن مسئوليت بيشتر

 يافتن فرصت براي رشد شخصي

 آزادي عمل بيشتر در كار

 داشتن كار جالب تر

 داشتن كارهاي گوناگون و متنوع

پاداش مستقيم :

پايه حقوق يا دستمزد

حقوق اضافه كاري يا بيكاري

جايزه از بابت عملكرد خوب

 سهيم شدن در سود

  سهامگرفتن حق تقدم در خريد

 :پاداش غيرمستقيم

 برنامه هاي حمايتي

  دريافت حقوق بابت زماني كه كار  نكرده

اند

  استفاده از امكانات سازمان )به نفع

شخص(

پاداش هاي غير مالي:

 اتاق مفروش

 پاركينگ اختصاصي

 عنوان جذاب

 محدود نبودن زمان صرف نهار

 منشي خصوصي

باشد ،مي تواند ايجاد انگيره نمايد .اگر تلاش با پاداش رابطه مستقيم داشته 

عدل وانصاف رعايت شود . -1                                  

ميزان پاداش با عملكرد رابطه مستقيم -2                                

 داشته باشد .

شرایط لازم برای 

تاثیر پاداش 

برعملکرد و 

رضایت شغلی
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پاداش بتواند نيازهاي فردي را تامين -3

كند .

وجود چنين شرايطي مي تواند موجب كاهش نارضايتي و افزايش تعهد اعضاي سازمان شود و بلعكس.

:  فرهنگ سازمانی16فصل

تعریف :

مقصود از فرهنگ سازماني سيستمي از استنباط مشترک است كه اعضا نسبت به يک سازمان دارند وهمين 

 ويژگي موجب تفكيک دو سازمان از يكديگر مي شود .

فت ویژگی اصلی که در مجموع فرهنگ سازمانی را تشكیل می دهند :ه

)يعني براي شناخت يک فرهنگ سازماني بايد اين هفت مورد را در آن سازمان مورد بررسي قرار دهيم تا با 

فرهنگ آن سازمان آشنا شويم (

ر گردند.ميزاني كه افراد تشويق مي شوند تا خلاق، نوآور و خطرپذي خلاقیت و خطرپذیری : .1

: ميزاني كه انتظار مي رود كاركنان بتوانند مسايل را تجزيه و تحليل كنند و به توجه به جزئیات .2

صورتي دقيق به امور بپردازند.

: ميزاني كه مديريت به نتيجه ها يا ره آوردها توجه مي كند، نه به روش ها و توجه به نتیجه .3

به كار برد. فرايندهايي كه بايد براي دستيابي به اين نتيجه
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: ميزاني كه مديريت به كاركنان اجازه مي دهد در تصميم گيري ها مشاركت كنند و توجه به افراد .4

ميزاني كه مديريت درباره اثرات نتيجه هاي تصميم گيري بر افراد توجه مي كند.

به م )و نه ميزاني كه مديريت كارها را به گونه اي تنظيم مي كند كه به وسيله تي تشكیل تیم: .5

وسيله افراد( انجام شود.

اده انديش و : ميزاني كه افراد داراي روح پرخاشگري، تحول يا جسارت هستند )و نه افراد ستحول .6

احتمالا بي تفاوت(.

: ميزاني كه سازمان در فعاليت هاي خود به حفظ وضع موجود )و نه رشد( تاكيد و ثبات یا پایداری .7

توجه مي كند .

توصیفی استفرهنگ یک واژه 

فرهنگ سازماني به شيوه اي اطلاق مي شود كه اعضاي سازمان درباره ويژگي هاي آن مي انديشند )و نه اين 

كه آيا آنها دوست دارند يا دوست ندارند(، يعني يک واژه توصيفي است. اين موضوع اهميت زيادي دارد ، 

 متفاوت است. "رضايت شغلي"زيرا با 

عي مي شود تا واكنش فرد نسبت به محيط سازماني سنجيده شود و به نوع هنگام سنجش رضايت شغلي س

احساساتي مربوط مي شود كه افراد نسبت به انتظارات سازمان، شيوه هاي پرداخت پاداش، روش هاي دست 

 يازيدن به پديدة تعارض و از اين قبيل چيزها دارند.

ر مورد رضايت شغلي مسألة ارزيابي مطرح عبارت فرهنگ سازماني يک واژه توصيفي است، در حالي كه د

 است.

آيا سازمان ها فرهنگ هاي همانندي دارند ؟

آگاهي از اين موضوع كه فرهنگ سازماني داراي ويژگي هاي عمومي است، بدان معني است كه سازمان 

داراي فرهنگ هاي فرعي مي باشد. بيشتر سازمان هاي بزرگ داراي يک فرهنگ حاكم و تعدادي فرهنگ 

 هاي فرعي )يا زيرمجموعة فرهنگي( هستند.



107

فرهنگ حاكم نمايانگر ارزش هاي اصولي است كه اكثريت اعضاي سازمان در آن ها مشترک يا سهيم 

 هستند.

فرهنگ هاي فرعي )يا زيرمجموعه هاي فرهنگي( در سازمان هاي بزرگ به وجود مي آيند و بازتابي از 

دي هستند كه اعضاي سازمان باآن ها رو به رو مي شوند.مي توان مسائل، تجربيات يا شرايط مشابه و همانن

 اين زيرمجموعه هاي فرهنگي را بر حسب دواير و مناطق جغرافيايي تعريف كرد.

تفاوت فرهنگ های قوی با ضعیف

فرهنگ هاي قوي بر رفتار افراد اثراتي شديدتر دارند و موجب مي شوند، جابجايي كاركنان به شدت كاهش 

 يابد.

رزش هاي اصلي سازمان كه به مقياس وسيع مورد توجه همگان قرار گيرد، معرف فرهنگ قوي آن سازمان ا

خواهد بود. هر قدر اعضاي سازمان ارزش هاي اصلي را بيشتر بپذيرند و تعهد بيشتري نسبت با آن ها داشته 

 باشند، سازمان مزبور داراي فرهنگ قوي تري خواهد بود.

هايي كه داراي فرهنگ هاي بسيار قوي هستند : چند نمونه از  سازمان

سازمان هاي مذهبي      

مكتب هاي انديشه      

شركت هاي ژاپني      

فرهنگ قوي موجب مي شود اعضاي سازمان درباره جايگاه و محل آن اتفاق نظر كامل داشته باشند. يک 

د نسبت به سازمان    مي شود. اين پديده ها چنين اتفاق نظر كاملي باعث انسجام، وفاداري و ايجاد تعهد زيا

 به نوبة خود، موجب مي شوند تا افراد ميل كمتري نسبت به ترک سازمان پيدا كنند.

 .يک فرهنگ قوي مي تواند جايگزين قوانين و مقررات رسمي سازمان گردد

داوم رويه بدهد و امور را قوانين و مقررات موجب خواهند شد كه سازمان بتواند نظم برقرار كند، به رفتارها ت

پيش بيني نمايد. مقصود ما اين است كه فرهنگ قوي مي تواند بدون اين كه اسناد مكتوب نياز داشته باشد، 

 به اين هدف ها برسد.

 فرهنگ چه مي كند ؟

فرهنگ قوي با كاهش جابجايي كاركنان رابطة مستقيم دارد.
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نقش فرهنگ

يعني سازمان ها را از هم تفكيک مي نمايد. فرهنگ تعيين كننده مرز سازماني است، .1

نوعي احساس هويت در وجود اعضاي سازمان تزريق مي كند. .2

يز( بسي فرهنگ باعث مي شود كه در افراد نوعي تعهد نسبت به چيزي به وجود بيايد كه )آن چ .3

بيش از منافع شخصي فرد است.

فرهنگ موجب ثبات و پايداري سيستم اجتماعي مي گردد. .4

از نظر اجتماعي نوعي چسب به حساب مي آيد كه مي تواند از طريق ارائة استانداردهاي  فرهنگ .5

مناسب )در رابطه با آنچه بايد اعضاي سازمان بگويند يا انجام دهند(، اجزاي سازمان را به هم متصل 

مي كند.

شكل  سرانجام ، فرهنگ به عنوان يک عامل كنترل به حساب مي آيد كه موجب به وجود آمدن يا .6

دادن به نگرش ها و رفتار كاركنان مي شود.

يا تناسب فرد در سازمان )يعني اين كه نگرش ها و رفتار فرد بايد با فرهنگ سازماني متناسب  "شايستگي"

باشد( به عنوان عاملي به حساب مي آيد كه برآن اساس فرد مي تواند به سازمان بپيوندد، به عنوان عضوي از 

رد وي مورد ارزيابي قرار گيرد يا ارتقاي مقام يابد.سازمان درآيد، عملك

فرهنگ به عنوان یک قلم بدهی

  اگر ارزش هاي مشترک اعضاي سازمان با ارزش هايي كه موجب افزايش اثر بخشي سازمان مي

شوند مغاير باشند، فرهنگ به صورت يک قلم بدهي در ترازنامة سازمان پديدار مي گردد. به احتمال 

وضعي هنگامي پيش مي آيد كه سازمان در محيطي پويا قرار گرفته باشد. زياد، چنين

  هنگامي كه سازمان در محيط ثابت و پايدار قرار گيرد، تداوم رويه در رفتار به صورت يک قلم دارايي

در ترازنامة سازمان نمايان مي گردد.

 ایجاد و حفظ فرهنگ

شیوۀ پیدایش یک فرهنگ

بنيانگذاران آن هستند. مؤسسان يا بنيانگذاران يک سازمان در صحنه ايجاد  منبع اصلي فرهنگ سازماني،

 فرهنگ اوليه، نقش اصلي و بسيار حياتي ايفا مي كنند.



معمولا هر سازمان نخست به صورت يک واحد كوچک تاسيس مي شود و مؤسسان يا بنيانگذاران آن مي 

 نند.توانند ديدگاه يا نظر خود را بر اعضاي سازمان تحميل ك

ورد قبول ( تعصبات و اصول م1فرهنگ سازماني محصول و نتيجة روابط متقابل يا تعاملي است كه بين 

هند آموخت ، برقرار ( آنچه اعضاي سازمان در بدو استخدام مي آموزند و نيز آنچه بعدا خوا2بنيانگذاران، و 

 مي گردد.

 زنده نگه داشتن یک فرهنگ

عامل نقش اساسي ايفا مي كنند: براي حفظ و نگهداري يک فرهنگ سه

شيوه گزينش -1

اقدامات مديريت عالي سازمان -2

شيوه هايي كه افراد خود را با آن فرهنگ وفق مي دهند -3

"

گزینش: هدف مشخص و بسیار روشن فرایند گزینش این است تا افرادي شناسایی و استخدام شوند که براي 
انجام موفقیت آمیز کار مورد نظر دانش، اطلاعات، مهارت و توانایی هاي لازم را داشته باشند. در فرایند 

گزینش به داوطلبان اطلاعاتی درباره سازمان داده می شود. 

در فرایند گزینش با حذف کسانی که به ارزش هاي اصولی سازمان اهمیت ندهند یا آنها را مورد حمله قرار 
حفظ گردد.  دهند، سعی می شود تا فرهنگ سازمانی 

مدیریت علی سازمان: اقدامات مدیریت عالی سازمان بر فرهنگ سازمانی اثرات بسیار شدیدي  می گذارد. 
مدیران ارشد اجرایی از طریق گفتار و کردار، هنجارها و معیارهایی را ارائه می کند که دست به دست می 
شود و پس از طی سلسله مراتب به همه جاي سازمان می رسد؛ مبنی بر اینکه آیا سازمان مزبور خطرپذیر 

است، مدیران چه مقدار آزادي عمل دارند، آنان باید چه مقدار استقلال به زیر دستان خود بدهند، نوع لباس 
و شیوة پوشش افراد چگونه باید باشد، چه اقداماتی موجب ارتقاي مقام و افزایش حقوق می شود و از این 

قبیل چیزها. 

جامعه پذیري: مسئله مهم این است که افراد با فرهنگ سازمان خو بگیرند و آن را رعایت نمایند و اگر افراد 
با فرهنگ سازمان آشنا نباشند، پس از استخدام موجب مخدوش شدن باورها و عاداتی  می شوند که در 

سازمان رایج است. از این رو سازمان باید بکوشد تا افراد خود را با فرهنگ حاکم بر سازمان وفق دهد.  این 
کار یعنی خو گرفتن یا پذیرفتن و رعایت فرهنگ سازمانی را جامعه پذیري کارکنان با سازمان نامیده اند 
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فرايند جامعه پذيري را به سه مرحله تقسيم كرده اند :

پيش از ورود .1

رويارويي .2

دگرديسي )تحول جامع( .3

هايي ايت كه پيش از پيوستن فرد به : اين مرحله مربوط به آموزش ها و يادگيري مرحلة پیش از ورود

سازمان صورت مي گيرد. همچنين به داوطلب تفهيم مي شود كه طرفين چه انتظاراتي از يكديگر دارند و 

 اين كه خواست دست انداركاران گزينش چيست.

 در اين مرحله فرد تازه استخدام شده متوجه واقعيت سازمان مي شود و احتمالا در مي مرحلة رویارویی:

 يابد كه بايد در انتظارات و آنچه به نظر وي واقعيت بوده است، تجديد نظر كند.

در اين مرحله تغييرات نسبتا دائمي رخ مي دهد. اين فرد تازه استخدام  مرحله دگردیسی )تحول جامع(:

در آن ها شده مهارت هاي لازم براي انجام موفقيت آميز كارها و ايفاي نقش هاي جديد را        مي آموزد، 

تبحر پيدا مي كند، به ارزش ها، هنجارها و معيارهاي گروهي ارج مي نهد و در اين رابطه با آن ها همسان و 

اگر مرحلة تحول جامع )دگرديسي( به صورت موفقيت آميز انجام شود، بر ميزان بازدهي » همنوا مي گردد. 

 « .فتن از سازمان را كاهش مي دهد و تعهد فرد به سازمان اثر مثبت خواهد گذاشت و ميل او به ر

  اين سه مرحله بر بازدهي، توليد و تعهد فرد در تأمين هدف هاي سازمان و سرانجام در تصميم

نهايي وي مبني بر ماندن در سازمان اثرات شديدي مي گذارد.

شیوه های آشنا شدن با فرهنگ سازمانی

ده را مستقيما در مشاغل خود بگمارند، بدون اين ؟ امكان دارد افراد تازه استخدام شرسمی یا غیر رسمی

كه هيچ كوششي در راه تفكيک نمودن آنان از كساني كه سابقة خدمت چند ساله در آن كار داشته اند به 

https://iranarze.ir/blog/estekhdam1048/
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عمل آيد. و برعكس ، گاهي امكان دارد كه فرايند آشنا ساختن فرد يا به اصطلاح جلسة معارفه به صورت 

 رسمي انجام شود.

ازمان آشنا ؟ راه ديگري كه مديريت مي تواند افراد تازه استخدام را با فرهنگ سته جمعیفردی یا دس

 .سازد، اين است كه برنامة مزبور را به صورت انفرادي يا به صورت گروهي به اجرا درآورد

؟ نوع ديگري كه فرد را با فرهنگ سازمان آشنا مي كنند اين است كه به فرد دوره زمانی ثابت یا متغیر

يک سري مراحل استاندارد و مشخص را طي مي كند تا با فرهنگ سازمان آشنا شود . و يا برعكس بر اساس 

يک سري فعاليت هاي متغير و در زمان هاي غير ثابت اين فرايند انجام مي شود. بيشتر مديران و 

 متخصصان اين گونه جذب سازمان ها مي شوند و به عضويت آن ها در مي آيند.

؟ اگر يک عضو سازمان كه با نوع كار فرد تازه وارد آشنايي دارد او را هدايت و یا بدون راهنما با راهنما

راهنمايي كند، فرد تازه استخدام شده با راهنمايي كسي كه به عنوان مربي و الگو عمل  مي كند، به عضويت 

ا هدايت و راهنمايي كند، او سازمان در خواهد آمد. ولي اگر در آن سازمان كسي وجود نداشته باشد كه وي ر

 بايد بدون مربي و الگو در آنجا پذيرفته شود.

آيا مديريت سازمان در پي اين است كه هويت يک تازه وارد را تأييد كند يا هويت وي را  تأیید یا تكذیب؟

ها را از  از او بگيرد ؟ بيشتر سازمان ها در پي اين هستند كه نخست افراد تازه وارد را خرد كنند، هويت آن

 آنان بگيرند و سپس آن ها را به گونه اي كه باب طبعشان است، بسازند.

خلاصه: شیوۀ شكل گیری فرهنگ ها



منشأ فرهنگ سازماني نمي تواند چيزي جز فلسفة بنيانگذار آن باشد. اين فلسفه به نوبة خود بر شاخص 

اثرات شديد مي گذارد. اقدامات يا كارهاي كنوني هايي كه در فرايند استخدام مورد استفاده قرار مي گيرند، 

مديريت عالي سازمان موجب مي شود تا جوّ كلي )از نوع رفتار مورد قبول( شكل بگيرد. اين كه تا چه اندازه 

افراد بتوانند با فرهنگ سازمان آشنا گردند به اين مسأله بستگي دارد كه در فرايند گزينش افراد، سازمان تا 

 واند ارزش هايي را كه افراد دارند با آنچه مورد نظر مديريت سازمان است، تطبيق دهد.چا اندازه بت

شیوۀ فراگیری فرهنگ

يک فرهنگ به شكل هاي گوناگون به كاركنان و اعضاي سازمان منتقل مي شود كه مهمترين آن ها عبارت 

 اند از:

 داستان

 آداب و رسوم

 امتيازات ويژه

 زبان رمز

داستان

نقل شده از گذشته سازمان براي كاهش نيروي كار، واكنش نسبت به خطاهاي گذشته و خو  داستان هاي

گرفتن با سازمان است. داستان ها مي توانند زمان حال را به گذشته پيوند بزنند و كارهاي كنوني را توجيه 

 كنند.

آداب و رسوم

سازمان را تقويت و تأييد و مهم  آداب و رسوم يعني كارهايي كه مرتب تكرار مي شوند، ارزش هاي اصولي

ترين هدف ها را مشخص مي كنند و سرانجام اين كه معرف افراد مهم هستند. به عنوان مثال: برپايي 

 مراسمي جهت تقدير از افراد موفق سازمان.

امتیازات ویژه

امتیازات ویژه می توانند معرف مقام و اهمیت مدیران عالی سازمان باشند و همچنین این امتیازات می توانند 
چنین پیامی را به دیگران مخابره کنند که سازمان مزبور طرفدار چه نوع رفتاري است )یعتی خطرپذیر، 
خودکامه یا فرد گراست(. به عنوان مثال: در اختیار قرار گذاشتن هواپیماهاي اختصاصی یا اتومبیل هاي 

بسیار مجلل با رانند براي مدیران عامل ارشد سازمان. 
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رمز زبان

در بسياري از شركت ها و واحدهاي سازماني، زبان رمز معرف فرهنگي است كه اعضا به آن تعلق دارند. 

اعضاي سازمان با يادگيري زبان مزبور مي توانند بر عضويت و مورد قبول واقع شدن مهر تأييد بزنند. در 

اعضاي يک واحد سازماني مي بيشتر موارد زبان رمز يا كاربرد اصطلاحات خاص موجب همبستگي و اتحاد 

 شود.

آیا فرهنگ سازمانی می تواند فرهنگ ملی را تحت الشعاع قرار دهد ؟

فرهنگ ملي )درمقايسه با فرهنگ سازماني( اثرات بيشتري بر كاركنان دارد. فرهنگ سازماني  نمي تواند 

 بابت اثرات بيشتري دارد. اثرات زيادي بر رفتار افراد به هنگام كار داشته باشد ولي فرهنگ ملي از اين

فرهنگ سازمانی و تفاوت های فردی

يكي از مشكلاتي كه مديران سازمان هاي با آن روبرو هستند: جمعه پذيري يا توجيه كاركنان تازه استخدام 

كه داراي نژادها، گروه هاي قومي يا جنسيت هاي مختلف هستند و همگون ساختن آنان با اكثريت اعضاي 

د، و اين مشكل مسأله اي را به وجود مي آورد كه ما آن را معماي گوناگوني كاركنان مي سازمان مي باش

 ناميم.

مشكل يا معمايي كه مديريت از اين نظر با آن رو به روست اين است كه بايد بين هدف هاي متضاد نوعي 

دها و توانايي هاي گوناگون توازن و تعادل برقرار كند. از سوي ديگر تأكيد بر استخدام افراد از قوميت ها، نژا

باعث مي شود كه سازمان نتواند به صورت يک قدرت واحد درآيد، چون در آن صورت هر عضوي به اصطلاح 

 ساز خود را مي زند.

 نكات کاربردی برای مدیران

تحت شرايط زير امكان دارد فرهنگ سازماني تغيير كند :

جود را دگرگون سازد و جنبه هاي معقول يا وجود چنين ضربه اي مي تواند وضع مو بحران شدید: .1

ذي ربط فرهنگ حاكم را مورد پرسش قرار دهد. نمونه هاي آن وخيم شدن وضع مالي شركت، 

خسارت سنگيني كه يكي از مشتريان عمده متحمل شده يا تغييرات تكنولوژيک است كه شركت 

رقيب به آن دست يافته است.

ا بالاترين مقام سازماني تغيير كند مي تواند مجموعه اي از : هنگامي كه مقام ارشد يجابجای رهبر .2

ارزش هاي اصولي به سازمان بياورد كه اين نيز گونه اي تحول يا دگرگوني شديد به حساب مي آيد.
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: اگر سازمان تازه تأسيس و كوچک باشد داراي فرهنگ پابرجا سازمان تازه تأسیس و کوچک .3

سازمان كوچک باشد مديريت مي تواند به صورتي راحت تر ارزش نخواهد بود. به همين شيوه اگر 

هاي جديد ارائه كند.

اشته : اگر فرهنگ فراگير باشد  همه اعضا در مورد ارزش هاي آن توافق نظر دفرهنگ ضعیف .4

فرهنگ قوي(  باشند ايجاد تغيير با مشكلات زيادي رو به رو مي شود. فرهنگ ضعيف )در مقايسه با

مي كند.راحت تر تغيير 

لازم به يادآوري است كه اگر همة اين شرايط وجود داشته باشد، بازهم نمي توان مدعي شد كه به طور حتم 

فرهنگ سازمان تغيير مي كند. گذشته از اين ايجاد تغييرات عمده نياز به دوره هاي زماني بلند مدت دارد. 

تار اعضا دارد، به ويژه در كوتاه مدت و ميان بنابراين بايد توجه كرد كه فرهنگ سازماني اثرات شديد بر رف

 مدت، و به ندرت امكان دارد مديريت بتواند از اين بابت اعمال نفوذ نمايد.

تغییر و بهبود سازمانی -17فصل 

عوامل محيطي باعث مي شوند كه مديران ، برنامه هايي را در جهت ايجاد تغييرات جامع يا فراگير در 

 در آورند . سازمان به اجرا

عواملی که موجب ایجاد تغییر سازمانی می شوند عبارتند از :  

ماهيت نيروي كار -1

تكنولوژي -2
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ضربه هاي اقتصادي -3

رقابت -4

روند اجتماعي -5

سياستهاي جهاني -6

تغييراتي كه آگاهانه و از قبل برنامه ريزي شده باشد و نوعي اقدام آگاهانه و هدفدار به حساب مي آيد ، 

تغييرات برنامه ريزي شده مي باشند . اين تغييرات توانايي سازمان را با لا مي برند و در پي تغيير دادن رفتار 

 كاركنان هستند . 

ي است كه در رفتار افراد و گروههاي مشغول در سازمان رخ مي تغييرات برنامه ريزي شده در گرو تغييرات

دهد . عوامل تغيير مي تواند مدير ، كارگر ، كارمند يا از افراد غير مدير باشد كه به عنوان يک مشاور ) فردي 

 خارج از سازمان ( در آن سازمان كار مي كند . 

دو دیدگاه :

: سازمان مانند يک كشتي بزرگ است كه بر روي آبهاي آرام درياي مديترانه به سوي بندري  دیدگاه اول

مشخص به پيش مي رود و رويارويي با پديده تغيير بصورت نوعي واكنش است كه با بر هم خوردن وضع 

 موجود سازمان بايد از خود دهد و تنها موردي است و گاه گاهي رخ مي دهد . 

مان بيشتر به يک قايق بزرگ شباهت دارد تا يک كشتي . اين قايق به جاي اينكه در ساز دیدگاه دوم :

آبهاي آرام شناور باشد بايد از يک رودخانه پرتلاطم بگذرد كه جريان آب همواره طوفاني است . تغيير يک 

 امر طبيعي است و مديريت بايد به صورت دائم با اين پديده دست و پنجه نرم كند . 

: كرت لوين براي دست يازيدن به يک پديده تغيير،  يک فرايند سه مرحله اي ارائه كرد . )  آرامآبهای 

 خروج از انجماد ( 

نيروهاي محرک كه رفتار را از مسير و وضع عادي خارج كنند و اين -1

افزايش يابند   نيروها 

نيروهاي بازدارنده كه موجب كندي حركت مي شوند و تعادل موجود -2

مي زنند .را بر هم 



اين دو روش را مي توان در هم ادغام كرد .  -3

حالت تعادلي قرار  هدف از انجماد مجدد ، تثبيت وضع جديد است تا بتوان نيروهاي محرک يا بازدارنده را در

 داد . اين ديدگاه مناسب حالتي است كه محيط نسبتا آرام باشد 

الگوی تغییر سه مرحله ای لوین 

تثبيت اوضاع                             حركت در جهت وضع جديد                          از حالت انجماد       

خارج شدن 

آبهای کف آلود : 

آبهاي كف آلود يا رودخانه  ناآرام درباره محيط نا مطمئن و پويا مي باشد . و با وضعي شباهت دارد كه 

مي شود و به دنيايي پا مي گذارد كه تحت سلطه اطلاعات و عقايد جديد  سازمان از جامعه صنعتي خارج

 است . 

تعداد زيادي از مديران اين واقعيت را پذيرفته اند كه ثبات و پايداري وجود ندارد و نمي توان چيزي را پيش 

مديران بيني كرد و وضع موجود در هر لحظه به هم مي خورد و مجددا اوضاع آرام مي شود . بسياري از 

كنوني هيچ گاه از آبهاي كف آلود و طوفاني خارج نمي شوند آنها هميشه با پديده تغيير رو در رو هستند و 

 بر امواج متلاطم پيش مي روند . 

ادغام دو دیدگاه در یكدیگر :

آیا همه مدیران در دنیایی زندگی می کنند که پیوسته دستخوش تغییرات و تحولات شدید است ؟؟؟ خیر ، 
ولی برخی از آنها با شرایطی روبه رو هستند که پیوسته و به سرعت تغییر می کند . در زمان کنونی تعداد 

بسیار اندکی از سازمانها می توانند پدیده تغییر را به عنوان حالتی در نظر آورند که در دنیایی آرام و به 
پذیرفتن خطرهاي سنگین بدین  صورت موقتی است . حتی اگر چنین سازمانهایی وجود داشته باشد باید با 
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گونه عمل كنند سرعت تغييرات بسيار سريع است و سازمانها يا مديران نمي توانند وضعي آرام به تصوير در 

 آورند . 

:مقاومت در برابر پدیده تغییر 

سازمانها و اعضاي آنها ) از نظر رفتاري ( در برابر پديده تغيير مقاومت مي كنند . از يک ديدگاه اين كار 

مثبت است زيرا موجب به وجود آمدن ثبات و پايداري در سازمان مي شود . و مي توان رفتار هاي آينده را 

تغيير وجود نداشت رفتار سازماني بصورت  پيش بيني كرد . اگر هيچ نوع ايستادگي يا مقاومت در برابر پديده

رخدادهاي تشنج زا در مي آمد كه در مواردي جنبه انفجار به خود مي گرفت . مقاومت در برابر تغيير مي 

تواند به يک منبع تضاد يا تعارض در سازمان تبديل شود . بدترين نوع مقاومت آن است كه بصورت غير 

 بكوشند آن را براي مدت زماني به تاخير اندازند .  مستقيم باشد يا اينكه اعضاي سازمان

دليل  2؟  منشا مقاومت در برابر تغییر

مقاومت هاي فردي : پنج دليل براي مقاومت فردي وجود دارند كه عبارتند از : عادت ، امنيت ، عوامل 

 اقتصادي ، وحشت از پديده مجهول ، چشم خود را در برابر واقعيتها بستن 

اني : سازمانها بر حسب طبيعت محافظه كارند . شش منبع اطلي مقاومت سازماني عبارتند از : مقاومت سازم

مكانيسم ساختاري ، تغييرات اندک ، هنجارهاي گروه ، تهديد متخصصان ، تهديد كردن قدرت مديران ، 

 تهديد ناشي از شيوه تخصيص منابع 

غلبه بر عوامل مقاوم : 

ع يا عوامل كه در برابر تغيير مقاومت مي كنند عبارتند از : ارتباطات ، روش براي از بين بردن مناب 6

 مشاركت ، در نظر گرفتن تسهيلات ، معامله ، افراد را دستاويز خود قرار دادن ، استفاده از زور 

پدیده تغییر و بهبود سازمانی :

سيستماتيک ( به اجرا در مي  مقصود از بهبود سازماني ، تغييرات برنامه ريزي شده است كه بصورت منظم )

 آيد . بهبود سازماني بر پايه ارزشهاي مردم سالاري و مردمي گذارده شده است .

تفاوت بهبود سازماني با شيوه  ايجاد تغيير به روش سنتي از اين قرار است : 

 تاكيد بر تشكيل تيم  

تاكيد بر مشاركت و همكاري با مديريت 
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 ازماني تاكيد بر تغيير دادن فرهنگ س

استفاده از متخصصان علوم رفتاري بهنوان عامل تغيير 

 انواع روشهای تغییر سازمانی :

 روشهای ساختاری : 

در روش ساختاري ) در فرايند بهبود سازماني ( عامل تغيير مي كوشد تا سازمان را به صورت ارگانيک ، پويا 

نها براي ايجاد تغيير به اجرا در مي آورند مي توان و انساني در آورد . در آن دسته از برنامه هايي كه سازما

 تغييرات عمده ساختاري يا تجديد سازمان را مشاهده كرد . 

تجدید ساختار : 

بازسازي يا تجديد ساختار يک امر ضروري است . عامل تغيير طرفدار ساختارهايي است كه از نظر افقي 

فيدند . اول اينكه چنين ساختاري منافع اقتصادي دارد . گسترده تر باشند چون اين ساختار ها به سه دليل م

دوم كاهش سطوح مديريت از نظر عمودي موجب بهبود ارتباطات مي شود . سوم گسترش حيطه كنترل ) 

 نظارت ( منجر به اين خواهد شد كه كاركنان از استقلال و آزادي عمل بيشتري برخوردار شوند . 

سیستم مبتنی بر پاداشهای جدید : 

برنامه هاي مبتني بر كار و تكنولوژي : عامل تغيير مي كوشد تا كارهاي واقعي را كه افراد بايد انجام دهند 

تغيير دهد يا در شيوه انجام آن تغييراتي بدهد . برنامه هايي كه چنين مواردي به اجرا در مي آيند عبارتند 

 از :

كيفيت كاراجتماعي ، بهبود   -طراحي شغل مجدد ، سيستم هاي فني 

:  انواع برنامه های بهبود کیفیت کاری

يجاد مشاغلي كه توانائيها يا ظرفيت هاي ا –ايجاد محيط امن و سالم  -دادن پاداشهاي معقول و مناسب  

يک محيط  آوردن بوجود –يجاد امنيت و فرصت هاي كافي براي رشد شخص ا –انساني را بالا ببرند 

نقش فرد در محيط كار و  نداشتن منافات –يم شخصي افراد حر حفظ –اجتماعي كه عاري از تعصب باشد 
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يتهايي كه در سازمان انجام مي شود داراي مسئوليتهاي فعال و اقدامات –نيازهاي خانوادگي و آزارهاي فردي 

 اجتماعي باشد . 

 : شامل برنامه های مبتنی بر رفتارها و نگرش ها

 آموزش حساسيت  -

بازخور نمودن نتيجه تحقيق  -

 مشورت در فراگردها  -

 تشكيل تيم  -

 بهبود روابط متقابل گروهها -

مسایل جدید در تغییر سازمانی : 

تنش يا فشار رواني : تغيير باعث شده است كه بسياري از كاركنان دچار تنش يا فشار رواني شوند . تنش يا 

فشار رواني يک وضع پوياست و به خودي خود چيز بدي نيست و مي تواند داراي ارزشهاي مثبت هم باشد . 

 نشانهاي تنش ؟

 اشتها دادن دست از –تصميم گيري ي در ناتوان – تشنج معده زخم –بيماريهاي ناشي از خون  

اين نشانها را مي توان به سه گروه عمومي تقسيم كرد كه عبارتند از :

فيزيولوژيكي  -

 رواني  -

 رفتاري  -

رویارویی با پدیده تنش : 

هر نوع تنشي ويرانگر نيست . هدف كاهش دادن تنش ويرانگر است . ابتدا با مساله گزينش فرد شروع مي 

مديريت بايد اطمينان پيدا كند كه شخص مورد نظر داراي توانائيهاي لازم براي كار مربوطه را دارد . شود و 



راه ديگر براي كاهش  طرح ريزي مجدد شغل است . راه ديگر اجراي برنامه هايي براي مديريت زمان مانند 

 .  برنامه هاي ورزشي و راه حل چهارم مراجعه كارمند به متخصص مشاوره مي باشد

تشویق به نو آوری :

––

.

.

.

عبارتند از : متغیر هاي ساختاري  متغیرهاي فرهنگی  متغیرهاي انسانی   عواملی که موجب نو آوري می شوند 

ساختاري : از کارامد ترین منابع خلاقیت هستند . در این سازمانها سطوح عمودي زیادي وجود ندارد و 
کارها چندان رسمی و متمرکز نیست و انطاف پذیري زیادي دارند و مستعد نو آوري و خلاقیت هستند  

سابقه چندین ساله مدیریت نیز باعث نوآوري می شود . نوآوري در جایی بوجود می آید که با افزایش منابع 
روبه رو باشد . ارتباطات بین واحدها نیز موجب نوآوري و خلاقیت در سازمان می شود   

انسانی : سازمانهاي نوآور همواره افرادي را آموزش می دهند و مهارت آنان را به روز می کنند تا احساس 
امنیت شغلی کنند   

فرهنگی : سازمانهاي نوآور داراي فرهنگهاي مشابه اند . آنها آزمودن و تجربه آموزي را تقویت می کنند و به 
می گیرند   کارهاي موفقیت آمیز و غیر موفق پاداش می دهند . اشتباهات خود را جشن 

. چنانچھ از این فایل استفاده کردید ثواب یک صلوات را بھ ما ھدیھ کنید

Meysam_agheli@yahoo.com
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