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 یاجتماع  نیتام مهیکارشناس امور بلینک های مفید آزمون استخدامی  

سازمان  ی ا مهیکارشناس امور بخرید درسنامه 
 ی اجتماع  ن یتام

 با پاسخنامه  تامین اجتماعیرایگان  سوالات 

سازمان  ی ا مهیکارشناس امور ب خرید سوالات 
 اجتماعی خرید جزوه تامین  ی اجتماع  ن یتام

 سال اخیر  10خرید سوالات استخدامی  خرید سوالات تامین اجتماعی 

 منابع آزمون )مجری آزمون(  خرید سوالات جهاد دانشگاهی

 عرضه  رانی ا یاجتماع یشبکه ها اخبار آزمون 
 + اخبار(  یهفتگ  فاتی + تخف گانیرا ی ها لی)فا

 (         )برای مشاهده هر بخش روی آن بزنید

 آخرین بروزرسانی ها: 
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یاجتماع  نیسازمان تام یا مهیکارشناس امور ب یاستخدام درسنامه فهرست    

 فهرست مطالب 

 4صفحه  - (خلاصهفصل اول: مدیریت منابع انسانی ) ❖

 54صفحه  - (خلاصهفصل دوم: مدیریت رفتار سازمانی ) ❖
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 (خلاصه) یمنابع انسان  تی ر ی فصل اول: مد ❖

 کلیات مدیریت منابع انسانی 

ترین سرمایه ی هر سازمان است و تحقق مأموریت ها، اهداف و استراتژی های سازمان   شبا ارز منابع انسانی اصلی ترین و  

بدون مدیریت مؤثر آن ممکن نیست. در این راستا، فعالیت های سازمان باید به مشاغل مشخص تقسیم شده و پس از 

ری و استقرار کارکنان به درستی اجرا شود. سپس با استقرار سیستم  تحلیل و طراحی شغل، فرآیند جذب، انتخاب، جامعه پذی 

 های جبران خدمات، ارزیابی عملکرد، آموزش و توسعه، انگیزش و انضباط، زمینه ی رشد فردی و سازمانی فراهم می گردد. 

بهر  و  نوآوری  افزایش  کارکنان و مشتریان،  به رضایت  انسانی منجر  منابع  فعالیت های  نهایت  اجرای مطلوب  در  و  ه وری، 

موفقیت و اعتبار سازمان می شود. منابع انسانی دیگر هزینه تلقی نمی شود بلکه مزیت رقابتی پایدار سازمان است؛ زیرا بر  

 خلاف فناوری، تجهیزات یا سرمایه ی مالی، نیروی انسانی شایسته به راحتی قابل جایگزینی یا تقلید نیست. 

ت و فناوری ها به سرعت تقلید می شوند، تفاوت سازمان های موفق در کیفیت منابع در محیط رقابتی امروز که محصول 

انسانی آن هاست. سازمانی که کارکنان توانمند، خلاق و متعهد دارد، می تواند در برابر چالش های مالی، فناورانه و بازار 

ضرورتی عملی بلکه راهبردی اساسی برای حفظ و منابع انسانی نه تنها    شاثر بخپایدار بماند. در نتیجه، توجه به مدیریت  

 توسعه ی مزیت رقابتی سازمان است. 

 وظایف مدیریت منابع انسانی

تدوین استراتژی های منابع انسانی همسو با اهداف کلان سازمان؛ تحلیل، طراحی و ارزشیابی مشاغل؛ برنامه ریزی برای 

تخدام نیروهای شایسته و اجرای برنامه های جامعه پذیری؛ طراحی نظام  تأمین نیروی انسانی آینده؛ کارمندیابی، انتخاب و اس

جبران خدمات، مدیریت عملکرد و پاداش؛ توسعه ی کارکنان از طریق آموزش، جانشین پروری و مسیر شغلی؛ ایجاد نظام  

عالیت های منابع های بهداشت، ایمنی، روابط کار و انضباط سازمانی؛ و در نهایت، حسابرسی همسویی عمودی و افقی ف

 انسانی با استراتژی های سازمان.

(، اما در Hansen, 2006کارمند، یک کارشناس منابع انسانی موردنیاز است )  ۹۳مطالعات جهانی نشان می دهد به ازای هر  

ختار، جایگاه ایران با توجه به سطح مهارت ها، چنین نسبتی کارایی ندارد. نقش واحد منابع انسانی در سازمان ها بسته به سا

و اندازه ی آن ها متفاوت است؛ گاه در سطح معاونت، گاه در سطح مدیریت و در برخی سازمان ها حتی در تعامل مستقیم  

 با هیأت مدیره فعالیت می کند تا استراتژی های منابع انسانی را با اهداف کلان سازمان همسو سازد. 

ی، تجاری، خصوصی، دولتی، آموزشی، نظامی و نیز شرکت های کوچک مفهوم »سازمان« در این زمینه شامل نهادهای صنعت

و متوسط است. در ساختار سازمانی، مدیریت منابع انسانی معمولً در سطح مدیریت یا معاونت و زیر نظر مستقیم ریاست 

 سازمان قرار دارد. 

 ۱۹۸۰صرفاً یک واحد اداری دانست. از دهه ی با توجه به اینکه انسان ها محور اصلی سازمان اند، منابع انسانی را نمی توان  

به بعد، نقش مدیریت منابع انسانی از استخدام و پرداخت حقوق فراتر رفته و به مشارکتی فعال در تحقق اهداف استراتژیک  

https://iranarze.ir/es1609
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مدیران ارشد سازمان تبدیل شده است. برای ایفای این نقش مؤثر، باید جایگاه مدیریت منابع انسانی ارتقا یابد و ارتباط آن با  

 (. Rodwell & Teo, 2008تقویت شود ) 

( مدیریت منابع انسانی در ردیف سایر معاونت ها و مستقیماً زیر نظر مدیرعامل قرار دارد. این  ۱-۱در نمودار سازمانی شکل )

مان محسوب  جایگاه نشان می دهد که مدیریت منابع انسانی صرفاً یک واحد اداری نیست، بلکه بخشی استراتژیک از کل ساز 

به بعد، با تغییر نگرش نسبت به انسان در سازمان، مدیریت منابع انسانی از وظایف محدود به   ۱۹۸۰می شود. از دهه   

 استخدام و پرداخت حقوق فراتر رفته و در تحقق برنامه های استراتژیک سازمان نقش فعالی ایفا می کند. 

 
ری در اجرای استراتژی های سازمان داشته باشد، باید جایگاه آن در ساختار برای آنکه مدیریت منابع انسانی بتواند نقش مؤث

سازمانی ارتقا یابد. مدیران منابع انسانی لزم است ارتباطی نزدیک و مستمر با مدیران ارشد برقرار کنند تا تصمیمات و اقدامات  

مانند نفت، ایران خودرو و سایپا، معاونت منابع این حوزه در سطوح مختلف سازمان اثرگذار باشد. در شرکت های بزرگ ایرانی  

انسانی هم تراز با سایر معاونت ها فعالیت دارد و اغلب در جلسات هیأت مدیره حضور یافته یا به عنوان عضو آن انتخاب می  

 شود. 

مدیر منابع انسانی باید با شناخت دقیق مسائل واقعی سازمان، در تشخیص و حل مشکلات اساسی نقش فعال ایفا کند تا  

تصمیمات او برای سایر بخش ها لزم الجرا باشد. عملکرد منابع انسانی بر کارایی و سودآوری سازمان تأثیر مستقیم دارد؛ از  

یبت، طراحی درست مشاغل، جذب شایسته ترین نیروها، آموزش مؤثر، و ایجاد جمله از طریق افزایش بهره وری، کاهش غ

 سیستم حقوق و مزایای رقابتی.

 هدف نهایی مدیریت منابع انسانی ارتقای عملکرد کلی سازمان است. هرچند این مدیریت در تخصیص منابع مادی دخالتی

ندارد، اما با طراحی نظام های کارا و مؤثر منابع انسانی، زمینه ساز بقا، کارایی و توسعه سازمان می شود. آشنایی با اصول  

مدیریت منابع انسانی برای همه مدیران، به ویژه مدیران صف، ضروری است تا بتوانند رفتار انسانی را در مسیر تحقق اهداف  

 هدایت کنند. و استراتژی های سازمان درک و 

مدیریت منابع انسانی از چهار کارکرد سنتی جذب، بهسازی، انگیزش و نگهداری فراتر رفته است وعلاوه بر تحلیل و طراحی 

 شغل؛ برنامه ریزی منابع انسانی، طراحی سیستم جبران خدمات و ... باید نقش های جدید تری را ایفا کند. 
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و مورد تاکید قرار دادن افراد وفرآیند ها چهار نقش کلیدی برای مدیران منابع  با تقسیم وظایف به کوتاه مدت و بلند مدت  

 انسانی حاصل می شود: 

مدیران منابع انسانی درراستای هماهنگی با اهداف سازمان، خود را شریک استراتژیک    شریک استراتژیک و قهرمان تغییر:  -۱

 2۰۱۰با روش مناسب مقاومت کارکنان را کاهش می دهند. )  می دانند و آنها ضامن موفقیت تغییرات استراتژیک هستند و

,Pritchard ) 

 : باید علاوه بر حس امنیت و آرامش، شرایط مناسب برای انجام کار را در محیط برای کارکنان فراهم کنند. حامی کارکنان -2

ری و توسعه فردی وتیمی همه کارکنان : مدیران منابع انسانی باید زمینه را برای رشد، یادگی توسعه دهنده سرمایه انسانی -۳

 و مدیران فراهم و طرح ها را پیگیری کنند.

را در کارمندیابی، متخصص کارکردی  -4  به عنوان متخصصان حرفه ای، نقش خود  انسانی  انتظار می رود مدیران منابع   :

 آموزش و ارزیابی عملکرد با کارایی و اثربخشی ایفا کنند. 

 
هزار نفر دارای گواهینامه های  حرفه ای مقدماتی و پیشرفته  از انجمن مدیریت منابع   ۶۰متحده    در حال حاضر در ایالت

انسانی هستند. این آزمونها در شش حوزه) مدیریت استراتژیک، برنامه ریزی منابع انسانی و اشتغال، توسعه منابع انسانی،  

 ه حقوقی مستقل برگزار می شود.   پاداش جامع ، روابط کار و مدیریت ریسک به وسیله یک ( مؤسس

 تاریخچه پیدایش مدیریت منابع انسانی

مدیریت منابع انسانی با وقوع انقلاب صنعتی در انگلستان آغاز شد.  نشانه هایی از مدیریت منابع انسانی و تشکیل اصناف  

صنعتی و پیدایش کارخانه های بزرگ تکوین آن بعد از انقلاب    و اعتصابات کارگری در روم، مصر و ایران باستان وجود دارد.

در اروپا و آمریکا بود که استخدام کارگران به صورت انبوه بود و نیاز به سیستم سرپرستی و کنترل داشت. آدام اسمیت در 

در کتاب ثروت ملل، مفهوم تقسیم کار را با ارائه هجده مرحله تخصصی در تولید یک سنجاق ساده بیان کرد که    ۱۷۷۶سال  

ساعات کار طولنی،  ویژگی های آن دوره شامل:  هر یک از افراد در هر مرحله فقط کار تخصصی خود را انجام می داد.  در آن  

دستمزد ناچیز، شرایط کاری طاقت فرسا و کار کودکان اشاره کرد مانند کار پسربچه های هفت سال به بال از طلوع تا غروب  

ای احقاق حق خود به تشکیل صنف، سندیکا و اتحادیه پرداخته، با صاحبان صنایع تا اینکه کارگران بر ۱۸2۹در آمریکا در سال   

 روبه رو شدند.
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دادگاه عالی ایالت ماساچوست بیان    ۱۸۴2پس از تشکیل اتحادیه ها  هرگونه ائتلاف و اتحادیه غیر قانونی اعلام شد، در سال  

ون نباشه نباید از تشکیل آنها جلوگیری کرد. رونق اتحادیه های  کرد که تشکیل اتحادیه ها  تا زمانی که فعالیت آنها خلاف قان

کارگری موجب توازن قدرت میان کارگر و کارفرما شد و دموکراسی صنعتی، تحولت اجتماعی عمیقی را در جوامع صنعتی به  

 وجود آورد. 

کرد که در آن رابطه بین بهترین    آغاز و اصولی را مطرح   ۱۸۸۵نهضت مدیریت علمی به رهبری فردریک وینسلو تیلور در سال  

شیوه انجام کار، انتخاب شایسته ترین فرد و آموزش بهترین روش انجام آن مورد تأکید بود و منافع کارگر و کارفرما را به همراه 

آهن در   تن ۵/ ۱2داشت. با اعمال این اصول در کارخانه فولد، تیلور توانست با همان تجهیزات بازده کار یک کارگر را از ذوب  

 تن افزایش دهد. ۵/ ۴2روز به 

انتخاب شایسته منابع انسانی و آموزش علمی گامی بزرگ در جهت افزایش کارایی در کارخانه ها برگرفت و به تدریج رشته  

مطرح نمود که بعضی از کارکنان برای بعضی از    ۱۹۱۳جدیدی به نام روان شناسی صنعتی ایجاد شد. مانستر برگ در سال  

اسب تر از دیگران هستند و به این منظور آزمونهایی برای اندازه گیری میزان تفاوت در استعدادها و قابلیتهای فردی کارها من

اشخاص طراحی کرد و مدیریت منابع انسانی یک گام جلو رفت. در اثر انقلاب صنعتی نهضت کارگری، نهضت مدیریت علمی  

تولید و فروش وظیفه ای تخصصی محسوب شد. و متخصصان منابع   و روان شناسی صنعتی، مدیریت منابع انسانی مانند

انسانی کارهایی همچون انتخاب، استخدام، مسائل رفاهی، انگیزشی، ایمنی، بهداشت و آموزش را به عهده گرفتند. پیدایش 

العات التون  ظهور اولیه واحد منابع انسانی به شکل و معنای امروزی بود. مط  ۱۹۱2وظایف تخصصی مذکور در حدود سال  

مایو سرآغاز جنبشی بود که به مکتب روابط انسانی مشهور شد و تا امروز با نامهای مختلفی مانند مدیریت منابع انسانی، 

 مدیریت استعدادها، مدیریت سرمایه های فکری و... ادامه یافته است. 

 چالش های منابع انسانی درهزاره جدید

: حضور زنان و اقلیت های نژادی، قومی و مذهبی در نیروی کار به طور پیوسته در حال افزایش است.در ایالت متحده  تنوع   -1

درصد از نیروی کار را زنان تشکیل دهند و در ایران نیز با افزایش ورود زنان   ۵۰، بیش از 2۰۱۶پیش بینی می شد که تا سال  

تغییرات مشابه در ترکیب نیروی کار بودیم. بر اساس آمار وزارت کار آمریکا در نسبت به مردان در دانشگاه ها، شاهد این  

 ، حتی با وجود تحصیلات مشابه، زنان حقوق کمتری نسبت به مردان دریافت می کردند. 2۰۰۷سال 

 Yو    Xیکی دیگر از چالش ها، حضور همزمان نسل های کاری مختلف کار است. سه نسل کاری ازدیاد اولد،  سن وسال:   -2

در یک سازمان است. این نسل ها دیدگاه ها و انتظارات متفاوتی از محیط کار دارند. سه تفاوت بین نسل جدید و نسل های 

 قبلی شامل: سازوکارهای انگیزشی متفاوت، نرخ ترک خدمت بالتر، مهارت های مورد انتظار متفاوت است. 

ز به روز کاهش می یابد و در مقابل، مهارت های ارتباطی و توانایی توانایی ها و تلاش های جسمی رو  مهارت های جدید:  -3

ذهنی اهمیت آنها افزایش پیدا کرده است. تقریباً تمام مشاغل امروزی به نوعی با کامپیوتر و اینترنت پیوند خورده اند. توانایی  
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الب تیم و ارائه ایده های نوآورانه  تعامل مؤثر با مشتری و قابلیت حل مسائل پیچیده، یک نیازضروری است. همکاری در ق

 برای بقای سازمان ها و تعامل با مشتری، مسئولیت پذیری و خلاقیت اجتناب ناپذیر شده است. 

تغییر ماهیت کارها و چرخش اقتصاد از تولید به اقتصاد دانشی، تقاضا برای دانشگران را افزایش  دانشگران و استعداد ها:    -4

کار یدی با دانشگران، تغییری پایدار و ادامه دار است. مهم ترین چالش ها در این زمینه عبارت   داده است. جایگزینی نیروی

اند از: ارائه بازخورد، آموزش و توسعه شغلی، ارزیابی عملکرد. برای حفظ و توسعه ی سرمایه انسانی سازمان ها، جذب و 

ن،  باعث شده در صورت نامناسب بودن شرایط سازمان  آموزش دانشگران اهمیت دارد. فرصت های زیاد شغلی برای دانشگرا

و استعدادها در ترازنامه های    اقابلیت همنجر به جذب آنها در شرکت های رقیب می شود. ارزش اقتصادی دانش مهارتها و  

اه به  سازمان نشان داده نمی شود ولی عملکرد مالی سازمان بسیار تحت تأثیر عملکرد استعدادهاست. یکی از چالش ها نگ

قدرت است که با  افزایش اختیارات و مسئولیت ها کارکنان  توانمند شوند که باعث طراحی مجدد کارها و مشاغل می شود و  

 تصمیم گیری به بدنه سازمان نفوذ کند.  

 .به افزایش تعهد سازمانی در کارکنان می شود و رابطه ی آن ها را با شغل و سازمان تقویت می کند توانمند سازی -6

این امر کار تیمی را به یک ضرورت اجتناب ناپذیر تبدیل کرده است. انتخاب صحیح اعضای تیم، تهیه جدول زمانی دقیق برای 

انجام کارها، تعامل مؤثر با مشتریان، بررسی تیمی کیفیت جامع محصولت و خدمات کار تیمی، چالش های جدیدی را برای  

 ر تیمی به افزایش انگیزه و کاهش هزینه ها مبدل می شود. مدیریت منابع انسانی ایجاد می کند. کا

ضرورت استقرار کیفیت جامع در سازمان ها برای رقابت در بازار جهانی امری حیاتی است که باعث طراحی مجدد کیفیت:     -7

د کیفیت مد نظر  روش ها و فرآیندها، آموزش همگانی، پیشگیری از خطا، تعامل مؤثر، اندازه گیری پیشرفت در راستای بهبو

 قرار می گیرد. 

ادغام وجذب که برای کسب سهم بیشتر در بازار جهانی  ادغام به معنی خرید یک شرکت توسط شرکت دیگر است.ادغام:   -8

است، از چالش های اساسی منابع انسانی محسوب می شود. مدیریت تضاد بین کارکنان، حقوق و دستمزد و ارزیابی عملکرد  

 ف ترکیب شده دو سازمان را برآورده کند. باید بتواند اهدا

استراتژی کوچک سازی باعث اخراج فراوان شده است. برای مثال در ایالت متحده در کوچک سازی و مهندسی مجدد:    -9

نفر رسید. وقتی تعداد افراد اخراجی    ۶۷۷  ۷۹۵به تعداد    ۱۹۹۸نفر اخراج شدند و این رقم در سال    ۱۱۱،  2۸۵تعداد    ۱۹۸۹سال  

یک شرکت زیاد می شود، تصویر بیرونی و آوازه شرکت آسیب می بیند و جذب استعدادها چالش جدی برای مدیریت منابع در  

انسانی می شود. در دهه اخیر سونامی بازنشستگی، باز خرید و اخراج بسیار نگران کننده بوده و جایگزینی آنها چالش جدیدی 

راحی فرایند های اصلی سازمان برای رضایت مشتری و تضمین کیفیت است  برای منابع انسانی است. مهندسی مجدد، باز ط

 که افراد باید آموزش ببینند یا  افرادی با مهارتها و قابلیتهای جدید استخدام و افرادی نیز بازخرید و از سازمان جدا شوند. 

درصد    ۶۰به دلیل رقابت، بسیاری از سازمان ها برون سپاری انجام می دهند که موجب کاهش هزینه تا  برون سپاری:    -10

شده است. شرکت ها مشاغل خود را به کشورهای دیگر مانند هند، چین، برزیل و فیلیپین منتقل می کنند. برآورد شده است  



 

 
9 

ی منابع انسان ت یری: مد1فصل   یاجتماع  نیسازمان تام یا مهیکارشناس امور ب یاستخدام درسنامه   

ه به کشورهای دیگر منتقل شده است که چالش های؛ هزار شغل از ایالت متحد  ۴۰۰میلیون و    ۳در حدود    2۰۱۵در سال  

سوءتفاهمات زبانی، کاهش بهره وری و هزینه های ناشی از عدم ثبات اقتصادی و سیاسی را به همراه داشته است. در نهایت  

 .تیم های جهانی را با موفقیت رهبری کنند تشکیل شد  هاعزامی “،کمدیران با مهارت های بین فرهنگی یعنی" مدیران 

سازمان ها برای بقا مجبورند وارد بازارهای جهانی شوند. انتخاب کارکنان از کشورهای مختلف و تعامل با  جهانی شدن:    -11

فرهنگ های گوناگون، چالشی جدی برای مدیریت منابع انسانی است. شرکت هایی مانند کوکاکول و مایکروسافت که در  

یروی انسانی و ارتقا از درون، این حوزه را به عنوان استراتژی اصلی خود انتخاب  سطح جهانی موفق اند، با سرمایه گذاری بر ن

کشور عضو سازمان تجارت جهانی هستند و جذب منابع انسانی شایسته در سطح جهانی، اهمیت    ۱۵۰کردند. امروزه بیش از 

 ور شرکت های کوچک هستند.  درصد از صادرکنندگان آن کش ۹۷کوچک امریکا،   و کارهایدارد. طبق گزارش اداره کسب 

فناوری رایانه و اقتصاد رایانه ای امکان نگهداری داده ها را درمورد آموزش، مهارت ها،  تحول فناورانه و اقتصاد اینترنتی:    -12

به روز فراهم کرده است. فناوری  را بر مبنای اطلاعات  امکان پذیر ساخته وامکان تصمیم گیری استراتژیک  هزینه ها و... 

( باعث دسترسی به  استعدادهای گسترده ای در سطح جهان  Monster.comشغلی )مثل    جستجو گرهایعات از طریق  اطلا

شده است. جستجوی سوابق داوطلبان، استخدام راحت تر و سریع تر و آموزشهای مجازی امکان پذیر شده است و کنترل  

. در نتیجه ارتباطات راحت تر و سریع تر شده واز طرفی  های الکترونیک حریم خصوصی افراد را تحت تأثیر قرار داده است 

 زمینه برای آزار و اذیت ایجاد  شده است و موجب ایجاد شغل دور کاری نیز شده است. 

 یک سیستم اطلاعاتی باید: 

 : با توانایی ها و مهارت های کارکنان هماهنگی داشته باشد؛ قابلیت کاربرد .۱

 و بومی سازی داشته باشد؛  بروزرسانی: قابلیت به بروزرسانیبه  .2

 : سیستم باید با بقیه سیستم های اطلاعاتی سازگار باشد؛تناسب .۳

 : استفاده از سیستم باید راحت و آسان باشد؛ سهولت .۴

 تم در دسترس باشد؛: حمایت فنی و پشتیبانی از سیسدسترسی  .۵

 زمان لزم برای استقرار مناسب بوده، آموزش های لزم ارائه شود؛  استقرار و آموزش: .۶

 هزینه های اولیه، نگهداری و ارتقا مناسب باشد؛   هزینه: .۷

قرارداد موقت و برآورده ساختن نیازهای متغیر مشتریان باعث شده است که انعطاف  پذیری:    ف و انعطاقرارداد موقت    -13

ذیری به عنوان استراتژی کلی پذیرفته شود و منجر به ایجاد قراردادهای روان شناختی جدیدی بین کارفرما و کارگر شده است. پ

کارفرمایان در ازای تعهداتی مانند توجه به زمان، تلاش، توانایی، مهارت و وفاداری از سوی کارکنان، امنیت شغلی و فرصت  

کنند. سازمان های امروزی انتظار دارند که هر فرد شخصاً مسئولیت مسیر حرفه ای خود    های ارتقا در سازمان را تضمین می

را بر عهده بگیرد کارکنان به دنبال مزایایی چون زمان کاری انعطاف پذیر، شرایط کاری راحت، مشوق های مالی مبتنی بر 

ت آنکال، ساعتی، موقت و پروژه ای بیشتر  عملکرد و فرصت های مستمر برای رشد و یادگیری هستند. قرارداد کار به صور 
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متداول شده است و کارفرما و کارگر هیچ یک به دنبال استخدام بلند مدت نیستند. برخی شرکت ها شرایط محیط کار نتیجه  

 گرا را ایجاد کرده اند و نتیجه و بهره وری برای آنها مهم است. 

نی اخلاقی، نوعی از منابع است که با اصول بنیادی درست یا نادرست  مدیریت منابع انسااخلاق و مدیریت منابع انسانی:    -14

درصد از مدیرعاملان    ۴۰بودن سازگار است.  در برخی از تصمیمات اخلاق رعایت نمی شود مانند یک نظر سنجی در آمریکا که  

 گاهی تحت فشار قرار می گیرند تا اصول اخلاقی را رعایت نکنند.

ف با مدیران، رعایت حریم خصوصی کارکنان و آزادی بیان درقوانین ایران مسلم شده است. شرکتهای  آزادی در ابراز عقاید مخال

موفق، استانداردها و ضوابط اخلاقی خاصی برای سازمان خود تدوین و در تصمیمات و فعالیت ها رعایت می کنند. آنها در  

بل عمل می کنند، مسئولیت فعالیتها و تصمیمات را می  تعامل با مشتری، عرضه کنندگان و ارباب رجوع بر اساس منافع متقا

پذیرند، ارزشهای خود را در فعالیتهای روزمره نشان می دهند و به عدالت و انصاف در تعامل با کارکنان ذی نفعان و جامعه  

 تأکید دارند. 

ر  برنامه  انسانی همچون کارمندیابی،  ارزیابی سیستم های منابع  به بررسی و  یزی جبران خدمت پاداش  حسابرسی درونی 

مدیریت عملکرد و جانشین پروری اشاره دارد و حسابرسی بیرونی به ارزیابی نقش مدیریت منابع انسانی در عملکرد کلی  

 شرکت سودآوری،  ایجاد مزیت رقابتی و انجام درست مسئولیتهای اجتماعی می پردازد.

 هندسی مجدد و... است. چالش های دیگر در زمینه مدیریت کیفیت جامع، شش سیگما، م

   مدیریت استراتژیک منابع انسانی 

و با گذشت بیش از هفت دهه از شکل گیری به عنوان یک رشته ی علمی در نظر گرفته    ۱۹۸۰مدیریت منابع انسانی تا دهه  

می شد. اما امروزه نقش شایانی درتحقق استراتژیهای سازمان ایفا می کند. مدیریت، عملکرد را به تک تک افراد پیوند می 

رابطه مثبت فعالیتهای   -2همسویی بین منابع انسانی و استراتژیهای شرکت    -۱د:  زند که در دو محور مورد تاکید قرار می گیر 

 منابع انسانی با عملکرد شرکت. 

متغیرهای درون سازمانی،  و  کارکنان  انگیزش  بر  . علاوه  است  اهداف سازمان ضروری  به  نیل  برای  افراد  کیفیت  و  کمیت 

ن، رضایت مشتریان و حمایت جامعه اهمیت زیادی دارد.  مدیریت  اقدامات مدیریت منابع انسانی در تعیین سود سهامدارا 

 منابع انسانی بر اساس شواهد و به صورت عینی درصدد است چگونگی  نقش منابع انسانی را در تعیین سود مشخص کند. 

پایان  ،  احدهاعملکرد و  ،عملکرد کل سازمان در راستای استراتژیهاهمسو سازی اقدامات منابع انسانی با سازمان ها شامل  

 خدمت انضباط، طراحی و ارزشیابی شغل و... می باشد. 
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بازخور    بهره وری در  ارزشهای محوری سازمان، میزان مشارکت  از  کارکنان  آگاهی  درجه درصد تصدی   ۳۶۰کارکنان، میزان 

همچنین از شکل    مشاغل بال از درون سازمان و... ازجمله راهکارهای اطمینان از همسویی افقی و عمودی منابع انسانی است.

سازی مناسب مدیران منابع انسانی با مدیریت استراتژیک سازمان زیر مشاهده می شود یکی از هنرای مدیران امروز همسو

 هر چقدر همسویی عمودی و افقی زیاد باشد، استراتژی گرایی در سازمان بالتر است.   است.

 مدل دو بعدی همسویی استراتژیک به صورت زیر است: 

 
 مدیریت استراتژیک منابع انسانی: 

 انسانی، در نمودار زیر آمده است. شمای کلی مدیریت استراتژیک منابع 
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مرحله اول در مدیریت استراتژیک منابع انسانی، ترسیم چشم انداز کلی سازمان است که روشن می کند سازمان در آینده به  

چه جایگاهی برای خود ترسیم کرده است. پس از آن ماموریت سازمان که بیانگر رسالت وجودی فلسفه شکل گیری سازمان 

شود. مثلا: گوگل، مأموریت سازماندهی اطلاعات جهان و ارائه مفید و در دسترس آن برای همه ی مردم را تعریف  است روشن  

کرده است. ارزش های محوری شامل استاندارد بال، مسئولیت اجتماعی سودآوری و موفقیت در آینده است و سازماندهی 

. اما ماموریت اصلی آن به شناخت تهدیدها و فرصت هایی که اثر  اطلاعات جهان وارائه آن به  مردم جهان را انجام می دهد 

مستقیم روی منابع انسانی دارد می پردازد. مدل پنج نیروی پورتر که برای تحلیل صنعت به کار می رود به تحلیل محیط رقابتی  

 گوگل کمک می کند.  

 چهار چوب پنج نیروی پرتر به شکل زیر است: 
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یک منابع انسانی، تحلیل محیطی است. در این مرحله باید فرصت ها و تهدیدهای موجود در  مرحله دوم مدیریت استراتژ 

فرهنگی و تحولت بازار کار مستقیماً بر  -محیط خارجی شناسایی شوند، زیرا تغییرات اقتصادی، تکنولوژیک، قانونی، اجتماعی

نیروی پورتر کاربرد دارد. نتیجه این ارزیابی در کنار نیروی انسانی اثر می گذارند. برای ارزیابی رقابت در صنعت، مدل پنج  

مبنایی برای برنامه ریزی منابع انسانی است؛ از این رو، برنامه ریزی منابع انسانی باید دائماً با محیط به روز و  SWOTتحلیل  

 انعطاف پذیر باشد. 

بع انسانی مشخص شود: آیا منابع انسانی  مرحله سوم، تحلیل درون سازمانی است. در این گام باید نقاط قوت و ضعف منا

سازمان ارزشمند، کمیاب، غیرقابل تقلید و دارای سازمان دهی مناسب است؟ آیا فرهنگ سازمان مزیت ایجاد می کند یا مانع  

 است؟ همچنین، ترکیب مهارت ها باید با استراتژی هماهنگ باشد. 

ن همسو باشد. اگر نیروی انسانی مزیت رقابتی اصلی سازمان است،  استخدام و انتخاب کارکنان باید با استراتژی های سازما

روش های انتخاب اهمیت بیشتری دارد. برای مثال، در استراتژی نوآوری، سنجش خلاقیت و هوش اولویت دارد، در حالی که  

 در استراتژی رضایت مشتری، سنجش ویژگی های شخصیتی و مهارت های ارتباطی مهم تر است. 

افراد است. چارچوب  مدیریت عملک نتیجه عملکرد واحدها و  با استراتژی هماهنگ باشد؛ چون عملکرد سازمان  باید  نیز  رد 

رشد می سنجد -»کارت امتیازی متوازن« کاپلان و نورتون عملکرد را در چهار بعُد مشتری، فرایندهای داخلی، مالی و یادگیری

اخلی/خارجی را برقرار می کند. شاخص های عملکرد کارکنان باید از و تعادل اهداف کوتاه مدت/بلندمدت، مالی/غیرمالی و د

 استراتژی کل سازمان پیروی کنند؛ مثلاً اگر تأکید بر کار تیمی است، ارزیابی ها باید بر عملکرد تیم تمرکز کنند.

جانشین پروری و رشد    توسعه منابع انسانی نیز باید استراتژیک باشد؛ در غیر این صورت اتلاف منابع رخ می دهد. آموزش،

شایستگی ها باید مزیت رقابتی ایجاد کنند. همچنین سیستم پاداش باید با استراتژی هماهنگ باشد: برای نوآوری، پاداش 

 باید به یادگیری و شایستگی های جدید تعلق گیرد؛ برای رضایت مشتری، پاداش باید بر رفتارهای مشتری مدار متمرکز باشد. 

ورت بندی استراتژی انجام می شود که طی آن اطلاعات حاصل از تحلیل محیطی و تحلیل داخلی تلفیق در مرحله چهارم، ص

شده و استراتژی های منابع انسانی در راستای استراتژی کل سازمان طراحی می گردد. مدیران باید تصویر کلی سازمان را در  

 ذهن داشته باشند و در جزئیات غرق نشوند. 
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و کنکاش محیطی است که لزمه آن کنکاش مداوم محیط و پیش بینی   SWOTانسانی بر اساس یافته های  برنامه ریزی منابع  

انعطاف پذیری است وبرای این کار سناریوها و اقتضائات متنوعی را در نظر می گیرند. فرایند استخدام باید در راستای استراتژی  

اشد تست هوش برای انتخاب لزم است. اگر استراتژی اصلی رضایت  سازمان باشد. مثلا اگر استراتژی اصلی سازمان نوآوری ب

 مشتری است تست شخصیت، همان استراتژی اصلی سازمان است. 

  ۱۹۹2در سال  »افراد« بدست می آید. نورتون و کاپلان داز عملکر عملکرد کلی سازمان از عملکرد »واحدها«، عملکرد واحدها 

کارت امتیازی متوازن را ارائه کردند که عملکرد سازمان را در چهار حوزه مشتری، فرایندهای داخلی، رشد ، یادگیری و مالی  

اندازه گیری می کند. عبارت متوازن، به تعادل و توازنی اشاره دارد که بین اهداف مالی و غیر مالی، اهداف کوتاه مدت و بلند 

لی و اهداف خارجی ارتباط برقرار می کنند و معیار خروجی و محرکهای عملکردی سازمان است که نتایج  مدت، اهداف داخ

مالی مشهود و داراییهای نامشهود را به طور همزمان کنترل و اندازه گیری می کند و لزم است، شاخص ها ی ارزیابی عملکرد  

اتژی سازمان ایجاد کیفیت از طریق کار تیمی است شاخص ارزیابی  کارکنان با استراتژی سازمان هماهنگ باشد. مثلا اگر استر 

باید به عملکرد تیم بیشترازعملکرد فرد اهمیت دهد. توسعه ی منابع انسانی باید در راستای استراتژی های کلی سازمان باشد  

 درغیر این صورت اتلاف منابع انسانی و مالی رخ می دهد. 

بر  بسیار مهمی  پاداش سازوکار  رضایت  سیستم  کلی کسب  استراتژی  که  قتی  مثال  عنوان  به  استراتژی هاست.  تحقق  ای 

شناسایی فرصت ها و تهدیدات محیطی و نقاط   مشتری است سیستم پاداش باید مبتنی بر، رفتارهای مشتری مدار باشد.

ازمان تنظیم و فرمول  قوت و ضعف درون سازمانی مهم است و استراتژی های منابع انسانی در راستای استراتژی های کلی س

 اقدامات منابع انسانی نباید یکدیگر را خنثی کنند. بندی می شود.

به مدیریت کمک می کند که از اطلاعات متنوع به یک استاندارد کلی برسد. همسویی مدیریت     SWOTبه طور کلی تحلیل   

تژی عملیاتی ضروری می شود. در این مرحله  منابع انسانی در سه سطح: ستراتژیهای کل شرکت، استراتژی کسب و کار و استرا

دو نوع همسویی مطرح است که همسویی بیرونی به سازگاری اقدامات مدیریت منابع انسانی با اهداف و استراتژیهای کلی  

ارزش های    sسازمان و همسویی درونی به هماهنگی اقدامات مدیریت منابع انسانی با یکدیگر دللت دارد. در مدل هفت  

شامل: ساختار، سیستم ها، سبک، کارکنان، مهارت ها و استراتژی است و مشخص می کند مدیریت منابع انسانی   مشترک  

تضمین کننده اجرای استراتژی است که در نهایت به ایجاد مزیت رقابتی منجر می شود و اکثر سازمان ها عملکرد خود را در  

ترازیابی، پایه گزینی و... انجام می دهند. بعد از مقایسه وجمع  مقایسه با سازمان های موفق با روش های سنجه گذاری،  

منفعت، رضایت و وفاداری مشتری  و... به   -آوری اطلاعات از شاخص هایی همچون نرخ بازگشت سرمایه، تحلیل هزینه  

 عنوان شاخص های ارزیابی برای برنامه ریزی جهت نیل به اهداف استفاده می شود. 

 اتژیک منابع انسانی سیر تحول مدیریت استر 

به کار گرفته شد و با توجه سازمان ها به    ۱۹۷۰تا اوایل دهه    ۱۹۶۰مفهوم، مدیریت استراتژیک منابع انسانی در اواخر دهه  

این مفهوم پژوهشگران وافراد حرفه ای تلاش کردند تا بین حوزه ها وظیفه ی مدیریت منابع انسانی و استراتژی شرکت به  
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ر حوزه ها ارتباط و هماهنگی برقرار نمایند. این تلاشها اصطلاحاتی نظیر انتخاب استراتژیک، ارزیابی  صورت مستقل از سای

   عملکرد استراتژیک و مانند آن را وارد حوزه مدیریت منابع انسانی نمود.

ر تلاش  آنها برای  : تمام فعالیت هایی که بر رفتار افراد د۱۹۹۱مدیریت استراتژیک منابع انسانی طبق تعریف شوار در سال  

فرموله نمودن و اجرای نیازهای استراتژیک سازمان تأثیر می گذارد. در داقع یک رویکرد کلان سازمانی است که نقش و کارکرد  

مدیریت منابع انسانی را در تمام گستره سازمان می نگرد. این تعریف شوار شامل دو بعد مهم و اساسی است که مدیریت  

پیوند و هم ردیفی عمودی میان اقدامات    -۱انی را از حوزه سنتی مدیریت منابع انسانی متمایز می سازد .  استراتژیک منابع انس

هماهنگی، تجانس و تناسب میان اقدامات گوناگون به صورت افقی از    -2مدیریت منابع انسانی و فرایند استراتژیک سازمان 

 طریق الگویی از اقدامات برنامه ریزی شده. 

رد مطرح شده در حوزه مدیریت استراتژیک نظریه اقتضایی است که سازمانها به منظور دستیابی به عملکرد بالتر  اولین رویک

 استراتژی منابع انسانی را با استراتژیهای رقابتی خویش هم ردیف و منطبق نمایند.  

ه، تمایز و تمرکز کسب و کار مطرح مفهوم استراتژی های رقابتی را پورتر برای طبقه بندی استراتژی های عام رهبری، هزین

 نمود. 

( برای استراتژی های رقابتی سازمان، از سه نوع استراتژی اصلی »تدافعی«، »تهاجمی«، و »تحلیلگر«  ۱۹۷۸مایلز و اسنو ) 

( نیز برای استراتژی های رقابتی سازمان نوعی تقسیم  ۱۹۸۷چهارم سازمانهای انفعالی نام می برند . شور و جکسون )  ونوع

بندی شبیه تقسیم بندی پورتر معرفی کرده اند که شامل استراتژی های کاهش هزینه »نوآوری و بهبود کیفیت«، است. مایلز  

می و تحلیلگر به ترتیب استراتژیهای ایجاد، جذب و تخصیص را برای سیستم  و استو، هم ردیف با استراتژیهای تدافعی تهاج

رقابتی سازمان  استراتژیهای  از  نوع شناسی خویش  با  تطابق  در  اند. شوار و جکسون  داده  پیشنهاد  انسانی سازمان  منابع 

در تناظر با استراتژی نوآوری در  استراتژی »بهره گیری منابع انسانی« را برای استراتژی کاهش هزینه ، استراتژی تسهیل را  

 محصول و استراتژی تجمیع را برای پشتیبانی ازاستراتژی بهبود کیفیت در سازمان معرفی کرده اند.  

استراتژی بهبود کیفیت برای ارتقای مستمر کیفیت نیازمند انعطاف مناسب در روشهای کاری و نیز تعهد، خلاقیت و مشارکت  

ستراتژی های ارتقای کیفیت را همراه با استراتژی تجمیعی منابع انسانی توصیه می کنند. رفتار  کارکنان است. جکسون و شولرا

قابل پیش بینی کارکنان امکان تعامل وهمکاری، تعهد قوی نسبت به اهداف، تمرکزبر کیفیت محصولت منجر می شود.  

( شش رویکرد برای   ۱۹۹2رایت و مک ماهان )استراتژیک منابع انسانی تاکنون فاقد یک نظریه منسجم و جامع بوده است.  

 معرفی کرده اند:توصیف اقدامات منابع انسانی به شرح زیر 

 :  برنامه ریزی مزیت رقابتی پایداری را در مقایسه با رقبا خلق کند و یا آن را توسعه دهد.  رویکرد مبتنی بر منابع شرکت -1

د باشد و پرورش دهنده رفتارهای ضروری و مناسب برای اجرای نوع خاصی  برنامه ریزی  ها باید هدفمن  رویکرد رفتاری:  -2   

 از استراتژی رقابتی سازمان باشد.
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: مبتنی بر نظریه سیستمی است. خروجی مطلوب باشد و اقدامات در جهت درونی سازی و کاهش هزینه  مدل سایبرنتیک  -۳

 های منابع انسانی باشد.  

جهت درونی سازی و کاهش هزینه های کسب و به کارگیری منابع انسانی مطلوب    مایندگی:رویکرد هزینه های مبادله / ن  -4   

 باشد.   

: سازمان ها جهت استمرار وظایف خود متکی به جریان مستمری از منابع ارزشمند مانند دیدگاه قدرت وابستگی منابع  -5   

پول، فناوری و مهارتها هستند. هرچقدر این منبع کمیاب تر باشد تأثیر گذاری اش بر تصمیم گیریها و اقدامات درون سازمان  

رت و وابستگی های سازمانی و جریان در سازمان نیز بیشتر خواهد شد. طبق این رویکرد انتخابها و اقدامات تحت تأثیر قد

 شکل گرفت.   

: برای کسب مشروعیتهای درونی و برونی جهت حفظ و کسب حمایت اجتماعی در محیط برنامه ریزی  دیدگاه نهادگرایی  -6   

(  ۱۹۹۶ترند.)  می کنند. بکر و گرهارت نشان داده اند شرکت هایی که از این سیاست استفاده می کنند نسبت به بقیه موفق

 هو سلیبدر، 

(  مک دوقی به شواهد کافی برای انطباق روشهای  ۱۹۹۵در به کارگیری سیستمهای کاری با عملکرد بال تاکید کرده است. )

( دلری و دونی، شواهد نسبتاً کمی برای نوع شناسی و ۱۹۹۵مناسب مدیریت منابع انسانی و شیوه های تولید دست نیافت. )

( گت، به شواهد مناسبی برای انطباق استراتژی های منابع انسانی ۱۹۹۶انطباق استراتژی ها دست یافتند. )  مایلز و استو به

و رقابتی در شرکتهای تولیدی آمریکایی رسیده است اما انجام تحقیقات بیشتر را برای اطمینان از عمومیت نظریه اقتضایی در 

( به بررسی تأثیر هم ردیفی استراتژی ها درعملکرد  ۱۳۸۵همکاران )( قلی پور و  ۱۹۹۷محیط های دیگر ضروری می داند. )

( در بورس اوراق بهادار تهران پرداختند که به شواهد مناسبی دست  ۱۹۸۷سازمان بر اساس نوع شناسی شوار و جکسون )

تی کاهش هزینه  نیافتند. دراین پژوهش حتی شرکت هایی که استراتژی بهره گیری را هماهنگ و همردیف با استراتژی رقاب

 به کار گرفته اند، پایین ترین عملکردها را در میان سایر شرکت ها داشتند. 

اقدام مدیریتی از جمله مشارکت و توانمند سازی پرداخت،   ۱۶برای رسیدن به عملکرد بال ، تحقیقات پژوهشگران منتج به  

هره وری و افزایش سودآوری در سازمان اثر بخش  تشویقی امنیت شغلی، آموزش و توسعه مهارت ها و... شد که در بهبود ب

( تریسترا و روزل اقدامات کاری نو آورانه مانند تیم سازی گردش شغلی، چرخه های کیفیت و مدیریت  Pfeffer  ۱۹۹۴است.)

اقدامات مدیریتی فقر و استرمن به عنوان یافتند.  افزایش بهره وری در تمام سازمانهای آمریکایی دست  به    کیفیت جامع 

 اقدامات کاری با عملکرد بال است. 

بهترین اقدامات استراتژیک به صورت نظری یا تجربی با عملکرد کلی سازمان مرتبط است. با اینکه همه ی اقدامات راهبردی  

 ( ۱۹۹۶و استراتژیک نیستند اما این افزایش در میان محققان به وجود آمده است.)

 شش اقدام مدیریت منابع انسانی شامل:  

 فرصت کارراهه ی شغلی است که به چگومگی تامین منابع انسانی تاکید می کند. -۱



 

 
17 

ی منابع انسان ت یری: مد1فصل   یاجتماع  نیسازمان تام یا مهیکارشناس امور ب یاستخدام درسنامه   

 های آموزشی که به میزان آموزش های شغلی توجه می کند.  مو سیست برنامه  -2

ارزیابی عملکرد کارکنان است که اگر برای کوتاه مدت انجام شود به کنترل هزینه و اگر بلند مدت باشد به توسعه ی نوآوری    -۳

 منتج می شود.  ها

 طرح های جبران خدمات که به ساختار پرداخت، جذب و حفظ کارکنان واحد پرداخته است.  -۴

 امنیت شغلی که تاثیرآن بر انگیزه عملکرد است.  -۵

 مشاغل به صورت دقیق، مبهم، گسترده یا واضح می پردازد.   حو تشریبه درجه تعریف  -۶

ها هستند . در گذشته    نپایدار سازما، فکری و اجتماعی منبع اصلی مزیت رقابتی  دارایی های نامشهود و سرمایه های انسانی

با این موارد تصمیم می گرفتند که سرمایه گذاری در چه بازاری و چه محصولتی باشد، امروزه بحث مربوط به چگونگی سرمایه  

ی داند.  بر اساس استراتژیک رویکرد بلند مدت  ( اهمیت استراتژیک را متفاوت م۱۹۹۶گذاری بر توانایی کارکنان است . الریچ )

در جهت هدف کلان هماهنگ با سایر سیستم ها برنامه ریزی می کند و در رویکرد عملیاتی کوتاه مدت به اثربخشی و کارایی 

 اقدامات فردی مدیریت منابع انسانی در مقابل استراتژی بلند مدت تاکید می کند.  

ت منابع انسانی مطرح شد که رویکردهای اقتضایی را با نگاهی عمیق با درنظر گرفتن متغیر  معماری مدیری    ۱۹۹۰اواخر دهه  

ها،  تمام ارتباطات و پویایی ها را به این حوزه معرفی کرد. وظیفه این معماری رفع نقص رویکردها جهت ارائه سیستم مناسب  

د و باید توانایی توجیه هزینه ها، تعیین موضع نسبت  برای سازمان ها است.  منابع انسانی مهم ترین دارایی سازمان هستن

 به  چگونگی ایفای نقش شریک استراتژیک سازمان و... را داشته باشند. 

 استراتژی منابع انسانی و استراتژی سازمان

یز  در استراتژی های رقابتی وقتی هدف کاهش هزینه باشد سیستم جبران خدمات باید به کارایی پاداش دهد وقتی هدف تما

است به خلاقیت پاداش می دهد. در زنجیره ارزش پورتر منابع انسانی به عنوان فرایندهای پشتیبانی هستند. از ترکیب دو 

 استراتژی کلی پرتر )کاهش هزینه و تمایز( با نوع کارکنان )بلند مدت و کارکنان موقتی ( چهار استراتژی بدست می آید.    

هزینه/ درونی: )سرباز وفادار ( به استخدام همیشگی با تاکید بر کاهش هزینه با اقداماتی   استراتژی منابع انسانی کاهش  -۱  

 از قبیل فاداری کارکنان، تاکید بر رضایت شغلی و... است.  

استراتژی منابع انسانی کاهش هزینه /بیرونی: )مزدور ( تلاش افراد مشخص باشد و نیاز زیادی به توسعه ی مهارت    -2  

 وزش حین خدمت محدود باشد به طور کلی به تلاش قابل کنترل توجه دارد. نباشد، آم

استراتژی منابع انسانی تمایز /درونی: )نخبگان متعهد( در طراحی مشاغل، افراد آزادی عمل بالیی برای نوآوری ، آموزش  -۳

 مستمر و حقوق و مزایای بلند مدت تاکید دارد. 

 برونی
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اختیار / به  آزاد(  )نیروهای  بیرونی:  تمایز    -۴  انسانی  منابع  استراتژی 

مدت،   ارزیابی مبتنی بر نتایج تاکید می کند  کوتاه  مزایای  گیری،  تصمیم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نمابر

نیرو 

های  

 آزاد

کارکنان  

کاهش   مزدور

 هزینه 

نخبگان 

 متعهد 

سرباز  

 وفادار

 دورنی 

 اقدامات 
سربازان   استراتژی 

 فداکار 
 نیرو های آزاد  نخبگان متعهد  کارکنان مزدور 

 وظایف پیچیده  مسئولیت زیاد  وظایف ساده استاندارد  طراحی کار 

 ارتقای درونی کارمند یابی
جست وجوی داوطلب  

 زیاد 
 جذب افراد ماهر  استعداد ها شکار 

 تناسب با شغل  تناسب با سازمان  انتخاب 
شغل   با  تناسب 

 وسازمان 
 تناسب با شغل 

 حفظ افراد با عملکرد بال  پذیرش ترک خدمت  حفظ کارکنان وفادار  نگهداری
با  افراد  اخراج 

 عملکرد پایین  

 شایستگی مبتنی بر  تضمین حداقل ها  تاکید بر همراهی   ارزیابی عملکرد 
رقابت   بر  تاکید 

 درونی

 آموزش 
بر مهارت های  تاکید 

 خاص
 آموزش مهارت ها  تاکید بر وظایف خاص 

مهارت   بر  تاکید 

 خاص

 یادگیری مستمر  توسعه 
هزینه    های   کاهش 

 توسعه 

مشاغل   برای  توسعه 

 آینده

برای  توسعه 

عملکرد   با  افراد 

 بال

 بلند مدت کوتاه مدت  بلند مدت مزایا

اقتضایی  مزایای 

اساس   بر 

 عملکرد 
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استقرار  و  توسعه  به  دو  هر  ولی  نیست  مترادف  استراتژیک  انسانی  منابع  مدیریت  با  انسانی  منابع  استراتژیک  مدیریت 

 فرایندهای منابع انسانی برای تحقق اهداف استراتژیک سازمان اشاره دارند. 

داش دهد وقتی هدف تمایز  در استراتژی های رقابتی وقتی هدف کاهش هزینه باشد سیستم جبران خدمات باید به کارایی پا

است به خلاقیت پاداش می دهد. در زنجیره ارزش پورتر منابع انسانی به عنوان فرایندهای پشتیبانی هستند. از ترکیب دو 

 استراتژی کلی کاهش هزینه و تمایز پورتر با کارکنان بلند مدت و کارکنان موقتی چهار استراتژی بدست می آید.  

سانی کاهش هزینه/ درونی: )سرباز وفادار ( به استخدام همیشگی با تاکید بر کاهش هزینه با اقداماتی استراتژی منابع ان  -۱  

 از قبیل فاداری کارکنان، تاکید بر رضایت شغلی و... است.  

به توسعه ی مهارت    -2  نیاز زیادی  افراد مشخص باشد و  انسانی کاهش هزینه /بیرونی: )مزدور ( تلاش  استراتژی منابع 

 باشد، آموزش حین خدمت محدود باشد و بتوان تلاش افراد را کنترل کرد. ن

در محیط تجاری جهانی بسیار مشکل است که بتوان ماشین آلت، فناوری، فرایندها، ساختارها و اطلاعات خود را از رقبا پنهان  

 ی گیرند و آنها را تهیه می کنند.م کنیم همه رقبا خیلی سریع درهرصنعتی، در جریان آخرین فناوریها و دستاوردها قرار

علت اصلی شکست در ادغام های موفق مشکلات انسانی است. شرکت  . تنها مزیت رقابتی سازمان هامنابع انسانی آنها است

با استفاده از اقدامات منابع انسانی همچون ترکیب فرهنگ دو شرکت، طراحی ساختار جدید، برنامه ریزی    2۰۰۱اچ پی درسال  

 انی و انتخاب اعضای تیم ها و مزایای رفاهی موفق باشد.  منابع انس

مقصد، آموزش   مدیران اعزامی باید از هوش فرهنگی بالیی برخوردار باشند تا ضامن منافع شرکت باشند. آموزش زبان کشور

ری در رفتار و...  های فرهنگی، مهارت فنی بال، داشتن روابط عمومی قوی، برخورداری از مهارت مدیریت استرس، انعطاف پذی

 از مهم ترین مهارت ها برای مدیران اعزامی است.  

 تأمین هزینه مراقبت از کودکان و یافتن مدرسه مناسب برای فرزندان آنها نیز ضروری است.  

هزینه مدیران اعزامی پنج برابر بقیه مدیران است و شرکت ها به صورت کوتاه مدت یا مجازی از خدمات آنها استفاده می 

 ند. کن

توجه به قوانین حکومتی از جمله قانون اساسی حایز اهمیت است.  در آمریکا قوانینی همچون فرصت یکسان برای استخدام،  

اقدامات مثبت، عدم تبعیض سنی، حمایت از معلولین، حقوق شهروندی ضد تبعیض نژادی و جنسی، پرداخت یکسان برای 

 ها باید آنها را رعایت کنند.  کار یکسان، بارداری لزم الجراست و سازمان 

ایالت متحده قانونی را علیه ارتکاب فساد که شامل پرداخت رشوه   ۱۹۷۷یکی از موارد مهم فساد در کشور مقصد است که  

 استفاده از نفوذ خود برای کسب مزیت رقابتی غیر منصفانه و اغوای شهروندان کشور مقصد ممنوع است. 

آفریقایی عضو هیئت مدیره جنرال موتورز عنوان شد و تعهداتی از جمله رعایت حقوق    -توسط اولین آمریکایی    اصول سولیوان

بشر، احترام به آزادی، فراهم کردن فرصت های برابر و... می شود. محیط کار امن، رفع نیاز های اساسی کارکنان، پرهیز از  

 فساد ازمهم ترین وظایف سازمان هاست. 
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 ی، ارزشیابی و طبقه بندی مشاغل تحلیل، طراح 

تحلیل شغل زیر بنای منابع انسانی است و وظایف هر شغل یعنی مهارت ها، قابلیت ها و.. را در وضعیت فعلی انجام شغل  

 مشخص می کند. طراحی، آموزش، توسعه ی شغلی و.. بر اساس تحلیل شغلی انجام می شود.  

ک واحد سازمانی باید تلاش های افراد و واحد ها را برای خروجی مطلوب  شغل مجموعه ای از وظایف مرتبط به هم است. ی 

 هدایت کند از این رو مشاغل مشابه به صورت یک واحد سازمانی تقسیم می شوند. 

 مراحل تحلیل شغل 

 . بررسی همسویی مشاغل با اهداف واستراتژی های سازمان۱

 . کسب اطلاعات با  روش های مختلف تحلیل مشاغل 2

 م شرح شغل . تنظی۳

 . تنظیم شرایط احراز شغل ۴

 . طراحی شغل ۵

 تحلیل شغل کار تخصصی است که توسط کارشناس مستقل مجرب انجام می شود. 

 روش های تحلیل شغل 

تحلیل شغل به صورت مشاهده پرسشنامه و مصاحبه انجام می شود و اطلاعات از متصدی یا سرپرست و اگر تازه  تاسیس  -

باشد از ایجاد کننده گرفته می شود. به کارگیری روش مشاهده با سایر روش ها مناسب است. مشاهده ی مستقیم بر اساس  

م هزینه ترین روش است. مصاحبه به صورت آزاد یا بسته نجام می شود.  فرم استاندارد در روال عادی کار است. این روش ک 

اما در مصاحبه بسته   ندارد یا بسیار کم است  از قبل تعیین شده و... جود  آزاد چهارچوب مشخص، سوال  در مصاحبه ی 

 سوالت از قبل مشخص و همه جنبه های شغل به ترتیب در نظر گرفته شده است. 

انی که شغل یکسانی دارند با متخصص یا سرپرست بطور همزمان مصاحبه می شوند این روش دقیق  گروه کانونی: همه کس  -

 تر و کامل تراست و اثربخشی و سودمندی راکاهش نمی دهد. 

پرسشنامه تحلیل پست در دانشگاه پردو توسط مک کورمیک و همکارش ابداع شد. هر شغل برحسب فعالیت ها تحلیل می    -

مولفه است. مولفه یعنی حرکت یا اقدامی که در کار انجام   ۱۹۴طبقه و    ۶می است. پرسشنامه شامل شود و از روش های ک 

 می گیرد. 

 . داده های اطلاعاتی: به چگونگی کسب اطلاعات مورد نیاز شغل می پردازد. ۱

 یرد. . فرایند های ذهنی: فعالیت های شناختی و فکری شامل استدلل، پردازش اطلاعات و.. را دربر می گ2

 . خروجی کار: به فعالیت های عملی و فیزیکی یعنی ابزار و تجهیزات می پردازد. ۳

 . روابط با دیگران: به بررسی ماهیت و نوع روابط می پردازد. ۴

 . زمینه شغلی: محیط کار را توصیف می کند در زمینه اجتماعی و فیزیکی۵
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 کند.  . خصوصیات دیگر: سایر خصوصیات مرتبط با شغل را مطرح می۶

دسته از    ۵2پرسشنامه فلیشمن برای جمع آوری اطلاعات از خبرگان با هدف شناسایی توانایی های ضروری است، شامل  

توانایی و مهارت شناختی مانند درک مطلب و.. است. این توانایی ها با مقیاس هفت گزینه ای در زمینه هایی مثل انتخاب،  

 آموزش و توسعه ی شغلی استفاده می شود. 

بخش    ۱۵گویه است که وظایف مدیریتی صنایع را پوشش می دهد. در    2۰۸رسشنامه جامع توصیف وظایف مدیریتی، شامل  پ

موضوعاتی مانند تصمیم گیری، کنترل، ارتباطات و.. را شامل می شود. پرسشنامه مقیاس مشترک رفتارهای ملموس  را می 

 یر مدیریتی به کار می رود. بعد کاری دارد که برای مشاغل مدیریتی و غ ۸۰سنجد و 

روش های سنتی محیط کار را ایستا فرض می کردند اما امروزه، مشاغل پویا با تمرکز بر شایستگی به سرعت به نیازهای متغیر  

 پاسخ می دهند. شایستگی های اصلی به موفقیت سازمان یعنی مهارت حل تضاد، سازگاری و.. اهمیت می دهند. 

تحلیل مشاغل به جای روش های سنتی از نیمرخ شایستگی و تحلیل شغل استفاده می کند. این روش بر مبنای کارکرد منابع 

انسانی، دانش ومهارت های لزم برای شغل را مشخص می کند و با روش هایی مانند وقایع حساس و مصاحبه رفتاری و.. 

 ات سریع محیط کارشغل انعطاف پذیر را مشخص می کند. رضایت مشتری را تامین می کند و متناسب با تغییر 

سرپرستان بهترین منبع برای مشخص کردن اهمیت شغل هستند و برای تحلیل دقیق سطوح مهارت تحلیل گران بیرونی  

هزار  ۱2مناسب اند. اطلاعات منتشر شده توسط نهاد های دولتی مانند وزارت کار ایالت متحده که فرهنگ مشاغل)توصیف  

 ان شغلی(  وشبکه ی اطلاعاتی شغلی  )انُت( را منتشر می کنند منبع بسیار ارزشمندی هستند.عنو

الزامات شغلی و  تجزیه و تحلیل شغل برای دستیابی به عملکرد بال از طریق تناسب بین 

را   و..  فعالیت  وظایف،  مانند  اطلاعاتی  شرح شغل  است.  اهمیت  حائز  فردی  های  ویژگی 

امل خلاصه شغل، شرح وظایف، مسئولیت ها، شرایط کار و.. است.  مشخص می کند. که ش

 یکنواخت بودن شیوه ی توضیح شغل به تصمیم گیری های عادلنه تر کمک می کند. 

شرایط احراز شغل به نیازمندی و الزامات ضروری اشاره دارد که شامل دانش، مهارت، توانایی 

و طراحان شغلی است که درباره تحصیلات، تخصص و مهارت ها، توانایی و.. است. روش متداول استفاده از نظر سرپرستان  

های جسمی، فکری، شایستگی های شغلی را مشخص می کنند. استفاده از روش های آماری اطلاعاتی مانند هوش، قد،  

 می کنند. وظیفه شناسی در اختیار ما قرار می دهند که رابطه میان خصوصیات فرد و کارایی را از طریق علمی اثبات 

در گذشته هدف طراحی شغل تولید انبوه بوده است. طراحی شغل مرحله بعد از تحلیل شغل است. طراحی شغل یعنی  

 مشخص کردن و کنارهم قرار دادن وظایفی که توسط یک فرد با مهارت انجام می شود. 
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رایج ترین شیوه طراحی شغل با هدف دستیابی به بیشترین بازدهی است.  روش    ۱۹۱۰در سال    . رویکرد مدیریت علمی تیلور۱

تیلور با حرکت سنجی و زمان سنجی حداکثر بازدهی کارکنان را به همراه داشت و هدف اصلی آن کاهش هزینه و افزایش 

ای کوچک و ساده تقسیم می کنند تا کار  خروجی بود. امروزه مهندسان صنایع با استفاده از این روش وظایف را به بخش ه

 سریع  تر و دقیق تر انجام شود. 

 . رویکرد انگیزشی2

تقسیم کار به اجزای کوچک تر مشکلاتی مانند نارضایتی، خستگی و کاهش عملکرد کا کنان را به همراه دارد. فردریک هرزبرگ  

نارضایتی جلوگیری می کند، عوامل انگیزاننده رضایت  دو نظریه برای غنی شدن شغل ارائه داده است. عوامل نگهدارنده از  

 شغلی ایجاد می کنند. نظریه فعال سازی مانع از کسل کنندگی و یکنواختی کار می شود. 

 ( پنج مؤلفه به شرح زیر بیان کرده است: ۱۹۸۰) . ها کمن و الدهام۳

 . تنوع مهارتی: کار هم از نظر مهارت وهم توانایی متنوع باشد ۱

 ظیفه: به جای انجام بخشی از کار، آن را به طور کامل انجام دهند.. هویت و2

 . اهمیت وظیفه: کار چه در داخل  ازنظر مسئول و چه خارج از سازمان ا مهم باشد.  ۳

 مجموع این سه مورد باعث احساس ارزشمندی در فرد می شود.  

 . استقلال: داشتن آزادی عمل وقدرت تصمیم گیری ۴

 بازخورد از عملکرد وجود داشته باشد. . بازخورد: امکان ۵

 این دو مورد موجب مسؤلیت پذیری و دریافت بازخورد می شود.  

 . توسعه ی شغلی: گسترش وظایفی که دریک شغل انجام می شود  ۱

 . ارتقای شغلی: ترکیب چند شغل ساده مرتبط باهم  2

 . چرخش های شغلی:  تنوع در شغل ۳

 کارکنان با دادن مسئولیت و اختیار . غنی سازی شغلی: توانمند کردن ۴

 موارد دیگری مانند تیم های کاری خودگردان، ساعت کارشناور و.. در سال های اخیر توسعه یافته اند. 
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بهتر است کارهای متنوع و منعطف به تیمی از افراد واگذار شود که متناسب با نیازهای فنی و اجتماعی طراحی شده باشد. از  

 ادی عمل قابلیت رشد و پیشرفت از ویژگی های کار خوب است. نظر کارکنان تنوع آز 

 یعنی تطبیق شغل با وضعیت فیزیکی و توانایی افراد که عوامل زیست شناسی و روانشناختی را مدنظر قرار   . ارگونومیک۴

 می دهد. که با رعایت ایمنی و افزایش رضایت کارکنان باعث حداکثر کارایی می شود. 

جلوگیری از عوارض فیزیکی و روانی با در نظر گرفتن محدودیت های ذهنی انسان از ساده سازی کار و آموزش استفاده برای 

 می شود به طوری که مانع پیچیدگی کار نشود. 

ارزشیابی مبنای اصلی برای پرداخت است. ارزش نسبی هر شغل به سهم آن در رسیدن به اهداف با معیارهای مسئولیت،  

 تلاش و شرایط کار تعیین می شود. مهارت،  

شامل چهار روش: امتیازی و مقایسه عوامل کمی هستند، روش طبقه بندی و رتبه بندی که بر اساس کیفیت هستند. روش 

 غیر رسمی مانند قیمت بازار هم استفاده می شود که توصیه نمی شود. 

صاص دادن امتیاز به درجه اهمیت آن درشغل بستگی  به عهده ی وزارت خانه های دولتی است. روش نسبی اخت امتیاز بندی

امتیاز که بین مهارت ها، مسئولیت ها، کوشش ها و شرایط کار تقسیم می شود   ۱۰۰۰دارد. در ایران برای یک شغل حداکثر  

 وجود دارد.  

کوچک تر تقسیم    طراحی شده که عوامل کلیدی به اجزای۱۹2۶به منظور رفع کاستی های روش امتیازی درسال    مقایسه عوامل

 نمی شوند.  

 روش مقایسه عوامل در چهار مرحله ی به شرح زیر است:

شغل به عنوان مشاغل نمونه انتخاب می شود که ماهیت، محتوا، حقوق ومزایای آنها طبق جامعه وصنعت    2۰تا    ۱۵بین   

 مشخص می شود. 

ها شغل دارند مناسب ۱۰۰اغلی که بیش از  امکان جا گیری یک شغل در بیش از یک طبقه، درمشمحدویت:  طبقه بندی:   

 نیست. ذهنی است وعینی و دقیق نیست. فاصله ی بین رتبه ها مشخص نیست.  

با بهره گیری از آن می توان هزاران شغل را طبقه بندی کرد. ساده و کم هزینه است. یک سری طبقه ایجاد می شود    مزیت:

طبقه دارد. مناسب سازمان   ۱۸که مشاغل بر اساس تناسب داخل این طبقه ها قرار می گیرند. مثلا دولت فدرال ایالت متحده  

 های متوسط و مشاغلی است که ثبات نسبی دارند. 

 . مشاغل ساده: آگاهی از سیاست ها و استراتژی ها برای آنها مهم نیست. نیاز چندانی به نظارت وکنترل ندارند. ۱

 . مشاغل نیمه ساده: مشاغل یدی وغیر آن که بدون نیاز به دخالت دائمی سرپرست تعمیر می شوند. 2

 ورات کلی درباره آنها وجود دارد. . مشاغل تخصصی: غیر مکانیکی هستند که فقط سیاست ها، روش ها و دست۳

 . مشاغل حرفه ای: ابتکار و خلاقیت زیاد وقوه قضاوت وتصمیم گیری شاغل درباره جزئیات اجرایی وعملیاتی لزم است. ۴
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 معیار های ارزشیابی در محل 

 طبقه انجام می شود.  2۰به منظور ارزشیابی مشاغل پرداخت حقوق دستمزد در 

 شاغل فنی و غیر مدیریتی استفاده می شود و عواملی از جمله دانش، مهارت ذهنی.. را دارد. _ روش آن جی سی: برای م

 عوامل فهرست شغل شامل: 

 . مهارت مانند، تحصیلات و گواهینامه ها ۱

 . مسئولیت ها مانند، منابع فیزیکی، منابع مالی 2

 . کوشش ها مانند، کوشش احساسی و جسمی و شرایط کار.  ۳

 یم: پیشنهاد ترفیع، انتخاب پرسنل و آموزش است. . مسئولیت مستق۴

 . مسئولیت غیرمستقیم: سرپرست تنها تقسیم کار وکنترل افراد یا سرپرستی جغرافیایی دور را به عهده دارد. ۵

 . مسئولیت مالی و دارایی ها: حدود مسئولیت دریافت، پرداخت، هزینه جاری و سرمایه ای و.. را عهده داراست. ۶

 سطح به شرح زیر است:  ۵فعالیت ها مشاغل بر اساس اهمیت سوابق وگزارش هاست. امتیاز دهی در امتیاز دهی 

 . تکمیل فرم ساده وثبت و جمع آوری آمار به صورت حضور و غیاب، تولید، گزارش دهی مواد تکراری. ۱

 . تنظیم فرم های مشکل و پیچیده: برای گزارش های تحلیلی نسبتا مهم  2

 . فرم مشکل و پیچیده: برای تجزیه و تحلیل های مهم و اطلاعات تخصصی  ۳

 . برای آمارهای مختلف و دسترسی به اطلاعات محرمانه ، تهیه گزارش ها و طرح های تخصصی مهم ۴

. تهیه گزارش های تحلیلی مهم جهت تصمیم گیری نهایی، تعیین خط مشی، سیاست و تصمیم گیری های کلان است که  ۵

 تواند برون سازمانی باشد.می 

اقدامات   دارد. فعالیت ها و  ارتباط است وابستگی  آنها در  با  به ماهیت محرمانه بودن اطلاعاتی که  ارزش شغل مستقیماً 

تخصصی و عوامل تماس و ارتباط سهم مهمی در ارزش گذاری نهایی دارد. بالترین سطح وظیفه تصمیم ساز نهایی است که 

سیار مهمی را تهیه می کند که منجر به تعیین خط مشی ها، سیاست ها و تصمیم گیری های کلان می  گزارش های تحلیلی ب

 شود. 

 کوشش فکری شامل: تجزیه و تحلیل، طراحی، ابتکار وتدوین خط مشی است.   -

 کوشش جسمی شامل: میزان و حد سختی حرکات مورد نیاز سنجیده می شود.   -

 ن نامه ها و دستورالعمل ها است.  مسئولیت ها و مقررات شامل: آیی -

 ایمنی دیگران، مسئولیت  دیگران، شرایط نامساعد محیط کار، سایر شرایط غیرعادی کار موارد دیگر امتیاز دهی عمومی هستند. 

 مشاغل مدیریتی شامل: دانش، دانش فنی، وسعت دانش مدیریتی و.. است. 

سیستم جبران خدمات باید به کارایی پاداش دهد وقتی هدف تمایز    در استراتژی های رقابتی وقتی هدف کاهش هزینه باشد

است به خلاقیت پاداش می دهد. در زنجیره ارزش پورتر منابع انسانی به عنوان فرایندهای پشتیبانی هستند. از ترکیب دو 
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استراتژی چهار  موقتی  کارکنان  و  مدت  بلند  کارکنان  با  پورتر  تمایز  و  هزینه   کاهش  کلی  آید.                                                                                                                   استراتژی  می                                                                                                                                                                                    بدست 

هزینه                              -۱ کاهش  بر  تاکید  با  همیشگی  استخدام  به   ) وفادار  )سرباز  درونی:  هزینه/  کاهش  انسانی  منابع                                                                                                                                                                                                                                                            استراتژی 

به توسعه ی مهارت نباشد، استراتژی منابع انسانی کاهش هزینه /بیرونی: )مزدور ( تلاش افراد مشخص باشد و نیاز زیادی    -2

 آموزش حین خدمت محدود باشد و بتوان تلاش افراد را کنترل کرد. 

در محیط تجاری جهانی بسیار مشکل است که بتوان ماشین آلت، فناوری، فرایندها، ساختارها و اطلاعات خود را از رقبا پنهان  

 ها و دستاوردها قرار می گیرند و آنها را تهیه می کنند.کنیم  همه رقبا خیلی سریع در هرصنعتی، در جریان آخرین فناوری 

 تنها مزیت رقابتی سازمان هامنابع انسانی آنها است. 

با استفاده از اقدامات منابع    2۰۰۱  علت اصلی شکست در ادغام های موفق مشکلات انسانی است. شرکت اچ پی درسال

انسانی همچون ترکیب فرهنگ دو شرکت، طراحی ساختار جدید، برنامه ریزی منابع انسانی و انتخاب اعضای تیم ها و مزایای 

 رفاهی موفق باشد.  

 مدیران اعزامی باید از هوش فرهنگی بالیی برخوردار باشند تا ضامن منافع شرکت باشند. 

ور مقصد، آموزش های فرهنگی، مهارت فنی بال، داشتن روابط عمومی قوی، برخورداری از مهارت مدیریت  آموزش زبان کش

 استرس، انعطاف پذیری در رفتار و... از مهم ترین مهارت ها برای مدیران اعزامی است. 

 تأمین هزینه مراقبت از کودکان و یافتن مدرسه مناسب برای فرزندان آنها نیز ضروری است.  

زینه مدیران اعزامی پنج برابر بقیه مدیران است و شرکت ها به صورت کوتاه مدت یا مجازی از خدمات آنها استفاده می ه

 کنند. 

 توجه به قوانین حکومتی  جمله قانون اساسی حایز اهمیت است.   

از معلولین، حقوق    مریکا قوانینی همچون فرصت یکسان برای استخدام، اقدامات مثبت، عدم تبعیض سنی، حمایتآدر   

شهروندی ضد تبعیض نژادی و جنسی، پرداخت یکسان برای کار یکسان، اصل و ، اصل ، ضد تبعیض بارداری، و صد آزار و 

 اذیت جنسی لزم الجراست و سازمانها باید آنها را رعایت کنند. 

ه ارتکاب فساد که شامل پرداخت رشوه ایالت متحده قانونی را علی  ۱۹۷۷یکی از موارد مهم فساد در کشور مقصد است که  

 استفاده از نفوذ خود برای کسب مزیت رقابتی غیر منصفانه و اغوای شهروندان کشور مقصد ممنوع است. 

آفریقایی عضو هیئت مدیره جنرال موتورز عنوان شد و تعهداتی از جمله رعایت حقوق    -اصول سولیوان توسط اولین آمریکایی  

فراهم کردن فرصت های برابر و... می شود. محیط کار امن، رفع نیاز های اساسی کارکنان، پرهیز از    بشر، احترام به آزادی،

فساد از وظایف سازمان هاست. تحلیل شغل زیر بنای منابع انسانی است و وظایف هر شغل یعنی مهارت ها، قابلیت ها و.. 

وسعه ی شغلی و.. بر اساس تحلیل شغل انجام می را در وضعیت فعلی انجام شغل مشخص می کند. با طراحی، آموزش، ت

 شود.  

https://iranarze.ir/es1609
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شغل مجموعه ای از وظایف مرتبط به هم است. یک واحد سازمان باید تلاش های افراد و واحد هارا برای خروجی مطلوب  

 وکارت هدایت کند از این رو مشاغل مشابه به صورت یک واحد سازمانی تقسیم می شوند.

 نسانی فرآیند برنامه ریزی منابع ا 

نیل به اهداف و تحقق استراتژی های سازمان بین واحد ها تقسیم می شود که بدون برآورد منابع انسانی لزم و برنامه ریزی  

 برای تأمین آن ممکن نیست. منابع انسانی شایسته ای برای تصدی پست های خالی شناسایی  و آماده می شوند. 

استراتژیک با منابع انسانی است و اگر بدون برنامه ریزی بدون توجه به استراتژی سازمان  باشد اصلی ترین پیوند بین برنامه  

 شکست قطعی است. 

را    برنامه استراتژیک پویا است ومنتظر افراد   ، با  اهداف کلان و استراتژی شرکت  خالی شدن پست نمی ماند و متناسب 

 شناسایی و برنامه ریزی می کند.

 مراحل برنامه ریزی منابع انسانی

 . مطالعه اهداف کلان و استراتژیهای آینده ۱

 . تعیین موجودی منابع انسانی در سازمان2

 . برآورد نیاز سازمان به منابع انسانی ٣

 برآورد عرضه منابع انسانی از منابع داخلی و خارجی .۴

و   کلان  اهداف  انسانی مطالعه ی  منابع  ریزی  برنامه  برای  مرحله  اولین 

 استراتژی های سازمان است.

 عملیات آینده است.   عو نونیاز سازمان وابسته به محصولت 

 می دهد. تحولت تکنولوژیک منابع انسانی مورد نیاز آینده را تحت تاثیر قرار 

 مراجعه به اسناد زیر در این مرحله ضروری است: 

 . استراتژی ها 

 . برنامه های توسعه محصول

 . تغییرات تکنولوژیک 

 . برنامه های توسعه ای شرکت 

 مرحله ی دوم تعیین موجودی منابع انسانی است.  

را مشخص می کند. و فهرستی از   با تعیین مشخصات و خصوصیات منابع انسانی موجود میزان  تحقیق اهداف فعلی و آتی

 تخصص و مهارت موجود در سازمان را مشخص می کند. 
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 (HRISسیستم اطلاعات منابع انسانی )

مناسب ترین روش برای مشخص کردن موجودی منابع انسانی است. روشی منظم برای کسب اطلاعاتی است که صحیح،  

 دقیق، بهنگام باشد. 

توانایی رایانه در ذخیره سازی و تحلیل اطلاعات در زمان کم است. شرايط تصمیم گیری  دلیل متداول شدن سیستم اطلاعاتی  

 درمورد منابع انسانی را ایجاد می کند.

 مرحله ی اول: شناسایی وضعیت موجود سیستم اطلاعاتی است جهت مشخص شدن نوع وکیفیت. 

 مرحله ی دوم: طبقه بندی بر حسب درجه اهمیت و اولویت 

 سوم: سیستم طراحی شده باید بتواند به تمام نیاز های سازمان درباره منابع انسانی پاسخ دهد. مرحله ی 

 بعد از پردازش گزارش ها دریک جا متمرکز می شوند و برای برنامه ریزی در اختیار سطوح مختلف قرار می گیرند. 

ش دهند و طرح جانشین پروری خود را موثر تر  ( برای مدیران ارشد است که بتوانند حیطه نظارت خود را افزای HRISسیستم )

 پیش ببرند.

  2۵۵۰۰۰در آمریکا    2۰۰۵سیستم اطلاعاتی امکان سرقت اطلاعات منابع انسانی برای کلاه برداری را افزایش می دهد. در سال   

 شکایت در این زمینه رخ داد. 

افراد مستعد داخل سازمان ملل  از  آینده،  برای پست های خالی  را  انسانی  پست های کلیدی دانش و مهارت های منابع 

 ه ریزی می کند.مطالعه وبرنام

 افراد از روش های کیفی و قضاوت متخصصان استفاده می کند.   صو تخصبرآورد منابع انسانی با توجه به نوع 

 مهمترین عامل برای پیش بینی ،  تقاضا در بازار برای محصولت است. 

یت های کارکنان فعلی با نیازهای برآورد افرادی که سازمان را به دلیل استعفا، بازنشستگی ترک می کنند. میزان تطبیق قابل

 آینده نیز لزم است. 

 برای پیش بینی تقاضا دو روش وجود دارد: روش های کیفی) ساده و عملی( مانند تجمع گروهی از متخصصان. 

مهمترین روش های کیفی روش دلفی و گروه اسمی )طوفان مغزی( هستند و برای برآورد تقاضای منابع انسانی استفاده می 

 شوند. 

 روش کمی )محاسباتی( 

 بعد از تعیین تقاضا و ساعت کل مورد نیاز، تعداد کارگر را محاسبه می کند. 

 فرمول: تعداد کارگر مورد نیاز در هر ماه = زمان مورد نیاز برای ساختن تقسیم بر ساعت کار هر کارگر درماه 

یت منابع انسانی مانند تولید و فروش وظیفه  پس از انقلاب صنعتی، نهضت کارگری مدیریت علمی و روانشناسی صنعتی مدیر 

 ای تخصصی است. 
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شرکت وسترن الکتریک با همکاری بوش و بارکر    ۱۹2۳وظایف تخصصی به معنای امروزی شکل گرفت. در سال    ۱۹۱2در سال  

شد.  تحقیقات  به بررسی تاثیر نور بر تولید پرداخته و به نتیجه غیرمنطقی دست یافت که کاهش نور باعث افزايش تولید می  

تیم التون مایو نشان داد روابط انسانی میان کارگر و سرپرست نقش تعیین کننده در افزایش تولید و کارایی دارد. این تحقیقات 

 بعدها به مکتب روابط انسانی مشهور شد. و با نام هایی مانند مدیریت سرمایه های فکری و.. ادامه یافته است. 

 زاره جدیدچالش های منابع انسانی در ه

تنوع که به عنوان فرصت  در اقدامات منابع انسانی در نظر گرفته می شود. مثلاً در انتخاب کارکنان زمون نباید به ضرر اقلیت   

 ها باشد. حق تقدم استخدام منابع انسانی از نیروهای داخلی نسبت به خارج از سازمان اشاره دارد. 

 برآورد عرضه از منابع داخلی 

 ی این برآورد روش اصلی برا

و  1 توانایی  ارتقا  قابلیت  که  غیر مدیریتی است  و  . فهرست موجودی شایستگی ها )شامل دو دسته مهارت های مدیریتی 

 استعداد فرد را در  پست های بالتر ارزیابی می کند(. 

 . جدول جایگزینی 2

ا مشخص می کند و تصویر کاملی از افراد را  شوند ر   دافرا نمودار سازمانی نام کسانی که می توانند در آینده جانشین بعضی  

 به مدیر می دهد و وضعیت عرضه و تقاضا تعیین می کند.

 این جدول برای دوره های سه ماهه و شش ماهه تنظیم می شود. 

 در جانشین پروری تمرکز روی پرورش کارکنان مستعد با عملکرد بال برای، مشاغل کلیدی در آینده است.  

باشد تا   واقعیتن برای مدیران ارشد ارسال می شود و این گزارش ها تا حد امکان باید مبتنی بر آمار و گزارش های سرپرستا

 اعتبار کافی کسب کنند.

روش دلفی: اعضای گروه بدون رویارویی مستقیم، از نظرات هم باخبر می شوند، بدون اینکه از هویت یکدیگر مطلع باشند.  

اعضا ارسال می شود و نظر آنها را برای حل مشکل می پرسند. اطلاعات پرسشنامه ها چندین  پرسشنامه های بدون نام برای 

 بار جمع آوری، تلخیص، بازبینی و اصلاح می شود تا به راه حل مشترکی برسد. 

 برآورد عرضه منابع خارجی

 کنیم.  وقتی منابع داخلی برای پست های سازمانی آینده کافی نیستند از منابع خارجی استفاده می

 میزان عرضه نیرو در بازار کار به وضعیت عمومی اقتصادی و بازارهای کار بستگی دارد.

 بیکاری اولین قدم برای تخمین عرضه منابع انسانی در بازار کار است. 

 هرچه بیکاری بیشتر باشد، عرضه بیشتر و کارمند یابی آسان تر است. 

 در میزان عرضه منابع انسانی مهم است.  و تخصصیوضعیت بازارهای محلی 
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تر است    رهر چقد یابی دشوار  نیاز باشد کارمند  نیز    نو ممک تخصص های خاص تری  بازارهای بین المللی  به  است حتی 

 مراجعه کرد. 

 منابع انسانی  دو کمبواستراتژی های مازاد 

 با مقایسه عرضه تقاضا سه حالت ذیل رخ می دهد: 

 : او تقاض. برابری عرضه 1

 تعداد افراد کافی است و نیاز به دوره های آموزشی برای مهارت های ضروری ممکن است ایجاد شود. 

 . تقاضا بیشتر از عرضه است: 2

 اگر کمبود کمی بیشتر از عرضه باشد با اضافه کاری کمبود جبران می شود. 

یم و نیروی جدید کم مهارت در شغل های آنها  اگر کمبود مربوط به نیروی انسانی ماهر باشد. نیروها را آموزش ارتقا می ده

 استخدام می کنیم. 

 پیمانکاری استفاده می کنیم.  عاز مناباگر کمبود موقتی باشد: 

 اوضاع اقتصادی نابسامان موجب رکود و افت و کوچک سازی عملیات می شود.   . تقاضا کمتر از عرضه است:٣

 تمرکز برنامه ریزی 

 بع اضافی خواهد بود.  برنامه ریزی در جهت کاهش منا

 سازمان به جذب افراد متخصص و نخبه نیاز دارد ولی توانایی جذب آنها را ندارد.    تناقض در رکود:

، کاریابی برای افراد خود در سازمان  دباز خریبرکناری موقت، بازنشستگی زودرس،    استراتژی حل مشکل مازاد منابع انسانی:

 های دیگر و.. است.  

مثلا اگر نیروی کار جدید استخدام شود ایجاد تغییر درآینده سخت می شود اما اگر اضافه کاری پرداخت شود زمانی که کمبود  

 برطرف شود می توان اضافه کاری را قطع کرد. 
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  سیستم کارمند یابی 

وقتی استخدام موفق است که مقدار زیادی متقاضی حائز شرایط وجود داشته باشد که سازمان قدرت انتخاب بیشتری دارد.  

 گوگل سالنه یک میلیون درخواست کار دریافت می کند. 

متقاضیان برنامه استخدامی باید بگونه ای باشد که تنها افراد دارای صلاحيت را جذب کند. شفافیت اطلاعات باعث می شود 

 فاقد صلاحیت به درستی ترد شوند و هزینه های مدیریت منابع انسانی به حداقل برسد.

کارمندیابی به دنبال یافتن کارکنانی است که استراتژی های سازمان را تحقق بخشند و باید متنوع و در گستره ی وسیعی اجرا 

 شود. 

ن جغرافیایی، تحولت تکنولوژیک، میزان حرفه ای بودن صنعت و..  موفقیت کارمندیابی به عواملی مانند اندازه سازمان، مکا

 باشد. تبلند مدبستگی دارد. اگر استراتژی کاهش هزینه باشد کارمندیابی نباید دنبال استخدام افراد حرفه ای با مزایای 

 منابع انسانی آن کشور تاثیر مستقیم دارد.  نو میزارکود یا رونق اقتصادی در حجم عملیات 

 مشاغل جدید می شود.  دو ایجاپیشرفت فناوری باعث تغییر ماهیت 

 هدف از قوانین جلوگیری از بی عدالتی تبعیض در استخدام است زیرا رنگ، قومیت، جنسیت تاثیری در عملکرد افراد ندارد. 

وجب می شود که با خالی شدن هر پست، کارکنان فعلی در اولویت  وجود استراتژی هایی مانند ارتقا از درون سازمان، م

تصدی آن باشند و قبل از کارمندیابی خارجی کارمندیابی داخلی صورت گیرد.  ارتقا از درون خشنودی کارکنان و احتمال جذب  

 متقاضیان کیفی تر را فراهم می کند.

 راحت تر نیرو جذب می کنند.  و خیلید داشت نیروهای کیفی نخواهن بدر جذسازمان های دارای شهرت مشکلی 

 هرچقدر حقوق و مزایا بالتر باشد، جذابیت شغل بیشتر است. 

 المللی می شود.  و بینملی  ددر بعهزینه های بالی کارمندیابی مانع از جستوجو 

 افراد شایسته به جای آنهاست.  بو انتخا هدف کارمندیابی حذف افراد کم صلاحیت 

کارمندیاب تعداد  مراحل  تعیین  احراز،  تدوین شرح شغل و شرایط  نوی شامل  منابع   عو  نیاز، شناسايی  انسانی مورد  منابع 

 فهرست افراد واجد شرایط است.  هو تهیکارمندیابی، تعیین روش کارمندیابی 

 شود. با مشخص شدن وظایف، مسئولیت ها، ویژگی های اصلی شغل، کمیت و کیفیت منابع انسانی مورد نیاز مشخص می 

 شرایط احراز شغل مشخص کننده اولین غربال متقاضیان شغل است.  

 ارائه اطلاعات واقعی حائز اهمیت است. 

سازمان در ابتدا به منابع انسانی داخلی مراجعه و در صورت نبودن فرد مناسب به بازار کار و منابع خارجی برای کارمندیابی  

 مراجعه می کند. 

 ل انتخاب شود. کارمندیابی باید متناسب با شغ 
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ارتقای کارکنان باعث انگیزه و عملکرد بال در افراد می شود و هزینه کارمند یابی درون سازمانی کمتر است اما اگر منابع بیرون  

 سازمانی صلاحیت بیشتری داشته باشند آنها استخدام می شوند. 

 که انتخاب نمی شوند را به همراه دارد. ارتقای درون سازمانی باعث احساس یأس، عصبانیت یا سرخوردگی در افرادی 

 آگهی کارمندیابی باید بر شرح شغل و ویژگی به شرایط احراز متمرکز باشد.  

 سازمان های مشهور نام خود را در آگهی درج می کنند تا نیروهای ماهر را جذب کنند. 

 سیستم انتخاب 

 اهمیت و اهداف فرایند انتخاب 

است.   رقابتی  مزیت  زمینه ساز  کارکنان  کردانتخاب صحیح  زمینه ساز   نرد  دارند  را  برای شغل  لزم  که شایستگی  کسانی 

 مشکلات زیادی برای سازمان است. 

در صورت عدم رعایت قوانین در استخدام و شکایت داوطلبان سازمان محکوم می شود. رد کردن متقاضیان غیر مرتبط با  

 ی است اما نباید موجب پیش داوری اشتباه شود. عملکرد شغلی قانون

 استخدام بر اساس جنسیت غیرقانونی است مگر اینکه رابطه مستقیم با عملکرد شغلی داشته باشد. 

 تبعیض در استخدام به خاطر اعتقادات دینی افراد غیرقانونی است. 

 دارد. هر مقدار نسبت انتخاب از یک کمتر باشد سازمان حق انتخاب بیشتری 

 تعداد افرادی که از میان کل متقاضیان شغل انتخاب و استخدام می شوند با فرمول زیر است. 

 یان شغل متقاض کل تعداد  ÷نسبت انتخاب = تعداد انتخاب شدگان 

درصدی در انتخاب کارکنان می   ۱۴استفاده از روش های سنتی مانند رزومه، مصاحبه و بررسی سوابق فقط منجر به موفقیت  

 د. شو

درصد کارکنان به علت انتخاب نادرست است که با روش های انتخاب مناسب این احتمال کاهش می   ۸۰دلیل ترک خدمت   

 یابد. 

فاقد صلاحیت حذف می شوند، تحصیلات و معیارهای ذهنی بر مبنای غربال نباید در مرحله    افراددر مرحله غربالگری اولیه  

 اولیه مدنظر قرار گیرد.  

 کار بهتر است محدود به سوالتی شود که رابطه مستقیمی با شغل دارد.   فرم درخواست

در هر مرحله از غربال اگر اطلاعات داده شده در فرم درخواست اشتباه ثبت شده باشد و ثابت شود فرد در هر مرحله اخراج 

 خواهد شد.  

 در آزمون شخصیت، هوش، استعداد و مهارت بالترین ابزار انتخاب هستند.  

صاحبه به بررسی مواردی که از طریق فرم درخواست قابل حصول نیست می پردازد. مصاحبه باید ساختار یافته، متمرکز بر  م 

 اهداف خاص و استاندارد باشد. 
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 موثرترین نوع مصاحبه، مصاحبه توصیف رفتار است.  

 مصاحبه های موقعیتی اعتبار

 خیر جای خود را به مصاحبه شایستگی دادند.  پیش بینی  بسیار بالیی دارند البته در سال های ا 

 مصاحبه باید توسط چند مصاحبه گر به منظور حداقل کردن خطای ذهنی انجام شود. 

 پاسخ های مصاحبه شونده بهتره در فرم استاندارد منعکس بشه چون احتمال فراموشی زیاد است. 

 ده فرمان برای مصاحبه گر شامل این موارد است: 

 نپرسید بیشتر سوالت تشریحی و باز بپرسید.  سوالت بلی خیر

 داوطلب را با اشارات و لبخند راهنمایی نکنید.  

 بعد از بررسی اولیه سوابق و صحت مدارک را بررسی کنید.

قبلی، مراکز آموزشی صادر کننده گواهینامه های تحصیلی و... ارتباط برقرار کرد.    برای بررسی سوابق می توان با کارفرمای

 علت اصلی بررسی سوابق ین است که بهترین پیش بینی کننده رفتار آینده فرد  رفتار گذشته او است.  

د پایین افراد را درپی  زندگینامه برای استخدام فرد لزم است ما باید دقت شود که داده های بسیار مثبت ممکن است عملکر 

 داشته باشد. 

 سازمان حق ندارد واقعیت های محرمانه داوطلب را افشا کند و آرامش وی را به خطر اندازد.  

پس از به کارگیری فرد به صورت آزمایشی قبل از تکمیل پرونده بیمه  بهتر است معاینات پزشکی انجام شود تا به عنوان  

 و از کار افتادگی مبنا قرار گیرند.  اطلاعات موثق رای بیمه های عمر 

 ( برای سنجش مهارت و استعداد افراد استفاده می شود.  Work Sampleاز روش )

شبیه سازی عملکرد یکی از آزمون های معتبر که در مقیاس کوچکتری بازسازی شده تا با انجام وظایف خاص فرد مهارت خود  

 را برای احراز شغل نشان دهد. 

 اثربخشی آزمون کتبی مانند آزمون هوش و استعداد و شخصیت است چون ارتباط مستقیمی با شغل دارد. 

 بع انسانی یا روانشناسان حرفه ای رفتار و چگونه عمل کرد افراد را ارزیابی می کنند. در آزمون های خاص ارشناسان منا

 هزینه کانون ارزیابی سنگین است اما موجب انتخاب افراد شایسته می شود.  

 فرایند انتخاب یک فرایند دوجانبه است و داوطلبان نیز سعی می کنند بهترین سازمان را انتخاب کنند. 

  ی و جامعه پذیری زآشنا ساسیستم 

 جامعه پذیری یعنی فرد تازه استخدام شده مهارت ها، ارزش ها، هنجارها،  

انتظارات و الگوی رفتاری سازمان را فرا گیرد  و خود را با آن الگوی رفتاری تطبیق دهد. مدیریت منابع انسانی افراد تازه وارد را 

 با ماموریت، وظایف و ارزش های مطلوب آشنا می کنند.  

 ارمند تازه وارد باید خود را با قوانین و هنجارهای سازمان هماهنگ کرده و با مدیر و همکارش رابطه موثر برقرار کند. ک



 

 
33 

ی منابع انسان ت یری: مد1فصل   یاجتماع  نیسازمان تام یا مهیکارشناس امور ب یاستخدام درسنامه   

بال، بهبود    با محیط کار باعث بهره وری  آشنا سازیدرصد مدیران معتقدند که برنامه های    ۸2بر اساس نظرسنجی اعلام شده  

 روحیه کارکنان و کاهش اضطراب می شود.  

 است.   آشنا سازیاولین روز کاری شامل خوش آمدگویی رسمی و آشنایی فرد با تک تک همکاران بخشی از فرایند 

 است.   آشنا سازیآشنایی فرد با مقرراتی مانند ساعت کار، نحوه پرداخت، شرایط اضافه کاری و.. از برنامه های 

 دارند.   آشنا سازیو هنجارها نقش مهمی در فرایند   انباید هو  اباید ها، ارزش ه

 و جامعه پردازی به دلیل چرایی پرداخته فلسفه زیربنایی سازمان را شریح می کنند.   آشنا سازیبرنامه های 

 طرف می کند.  جامعه پذیری احتمال ترک خدمت و خروج از سازمان را کم می کند، ابهامات و نگرانی ها را نیز بر 

 برای پیشگیری از ایجاد توقعات و انتظارات غیر واقعی، ارائه اطلاعات مثبت و منفی درباره شغل سازمان ضروری است. 

اگر شناخت فرد از سازمان درست باشد بین نظام ارزشی فرد و سازمان سازگاری کلی وجود دارد و فرد بینش، نگرش و رفتار  

 ازمان تغییر می دهد و تبدیل  به عضو موثر می شود. خود را مطابق با نظام ارزشی س

 با جامعه پذیری و ایجاد شدن تعهد سازمانی فرد بهره وری و کارایی او افزایش پیدا می کند. 

تضاد بین زندگی سازمانی و شخصی در هنگام تغییر شغل یا ورود به سازمان به بیشترین حد خود می رسد به همین دلیل  

 در جامعه پذیری اهمیت دارد.  

جامعه پذیری به صورت رسمی و غیر رسمی است، که در جامعه پذیری رسمی اشخاص تازه وارد بعد از گذراندن دوره ها و 

 ن می پیوندند . در غیر رسمی بلافاصله از روز اول کار خود را به صورت عادی آغاز می کنند.  برنامه ها به سازما

 اگر سازمان قصد داشته باشد موازین و معیارهای سازمانی را فرد تازه استخدام شده فرا گیرد برنامه رسمی مناسب تر است.  

 غل و سازمان دیدگاه مشترکی پیدا کنند.  جامعه پذیری گروهی باعث می شود تا افراد تازه وارد نسبت به ش 

 سرپرستان در تعیین حقوق و دستمزد و پاداش افراد تازه وارد نقش مهمی دارند.  

 دوره ماحصل روابط اولیه افراد درون سازمان و سرپرستان از پیامدهای منفی مانند تعارض حفظ می کند.  

 ت عملکرد وظیفه واحد مدیریت منابع انسانی است.  یکی کج فهمی اساسی ر اکثر سازمان ها این است که مدیری 

مدیریت عملکرد فرایند مستمر شناسایی، اندازه گیری و توسعه عملکرد افراد و تیمها و همسو کردن آن با اهداف استراتژیک  

 سازمان است. 

 مدیریت عملکرد یک فرایند مستمر برای اندازه گیری توسعه ی تیم هاست. 

ذاری، مشاهده، مربی گری به طور مستمر تلاش می کند عملکرد تیم ها  در راستای  سازمان  قرار  مدیریت عملکرد با هدف گ

 گیرد. 

هر فرد را مشخص می کند که در گذشته برای کنترل کارکنان استفاده می شد اما امروزه    فو ضعارزیابی عملکرد نقاط قوت  

 بیشتر برای توسعه، راهنمایی مشورت استفاده می شود.

 عملکرد یک مسئله حیاتی است که عملکرد افراد را در راستای  اهداف جهانی شرکت هدایت می کند.  مدیریت
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 برخی از مدیران تکمیل فرم های ارزیابی را بی فایده می دانند و براساس ارشدیت پاداش می دهند. 

 ابزار سیاسی است.  و یکجنبه ی تنبیه دارد   رو بیشتعدم شفافیت، پیچیدگی فرایند ارزیابی مهم ترین دلیل نارضایتی است 

مول لینج از بازخورد مستمر استفاده می کند و شامل مربی گری، ارزیابی برای بررسی تحقق مشاوره و مدیریت مالی  شرکت  

 مشخص شود.  فو ضع ست تا نقاط قوت درجه در پایان سال ا ۳۶۰اهداف بازخورد  

 سیستم عملکرد دارای پایایی صراحت است. 

 سازمان های درحال تغییر بهتر است از سیستم های ساده انعطاف پذیر استفاده کنند.

 مرحله به شرح زیر است:  5شامل  و فردیمزایای سازمانی 

 ود به دست می آورند وروابط بهتری برقرار می کنندافراد شناخت خوبی از خود و مدیران شناخت خوبی از زیر دستان خ. ۱

   ندر کارکنا. ایجاد انگیزش 2

 . افزایش عزت نفس و خودباوری با ارائه بازخورد دقیق  ۳

 . ارتقا و پاداش بر اساس عدالت و شایستگی  ۴

 . رو شن شدن اهداف سازمانی برای بهبود عملکرد و رضایت مشتریان۵

از ارزیابی عملکرد استفاده    داختیار دارنسازمانهای بزرگ به دلیل منابع و امکانات بیشتری که نسبت به سازمانهای کوچک در  

 می کنند. چرخه عمر سازمان در راستای مدیریت عملکرد است. 

برای    تو خلاقیه ابتکار  می شوند اما سازمان های پویا نیاز ب  لو فص با قواعد از پیش تعیین شده حل    ت با ثباسازمان های  

 مشکلات دارند. شناسایی استعداد های کارکنان باعث مشخص شدن نیازهای آموزشی می شود. 

توسعه   آموزش،  انتخاب،  کارمندیابی، سیستم  انسانی، سیستم  منابع  ریزی  برنامه  عملکرد شامل  سیستم  مدیریت  نتایج 

 کارکنان، مسیر شغلی و جانشین پروری است. 

 مهارت خاصی است سازمان شرایط مناسب آموزش را فراهم می  کند. داز نبوعملکرد بد فرد ناشی  اگر مشخص شود

منظور از مسیر شغلی مشاغلی است که در دوران خدمت در سازمان یکی پس از دیگری به فرد واگذار می شود . جانشین  

دارند و  معتقد است که   بال  افرادی عملکرد  بر اساس  پروری مشخص می کند چه  باید  ارتقا  یابد و  بهترین فرد ارتقا  باید 

 شایستگی فنی باشد. 

 تاثیر مدیریت عملکرد بر جبران خدمات و انگیزه  

 افراد دارای عملکرد ضعیف باشند سیستم عملکرد آنها را طبق قانون  اخراج می کند.

و انگیزش پاداش که به افراد دارای عملکرد بال   قکنند. تشوی شرکت های موفق دستمزد مرتبط با عملکرد فرد را تایید می  

 پرداخت می شود تا انگیزه خود را از دست ندهند. 

اندازه افراد متوسط و ضعیف دریافت کنند   و مدیریت خود را از دست می دهند    ه انگیز اگر افراد با عملکرد بال حقوقی به 

 عملکرد برای تشویق آنها موثر است. 
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 دانش به اطلاعاتی که در گذشته که در اثر کار انجام شده اشاره می کند.

 تمام کارکنان باید از جزئیات سیستم عملکرد اطلاع داشته باشند و بهتر است سرپرستان کارکنان را متقاعد کنند. 

 ابی عملکرد با مشارکت داشته باشند.بهتر است کارکنان در مراحل برنامه ریزی و ارزی

 در مرحله اجرای عملیات فرایند اجرای عملکرد را به روز کنند و عملکرد کارکنان را تقویت کنند.  

 و تعهد کارکنان می شود.    اعتماد سازیبهتر است کارکنان و مدیران  در ارزیابی تعامل داشته باشند زیرا باعث 

 سات رسمی بازبینی و بازآفرینی برگزار می شود.  بعد از مرحله ارزیابی عملکرد جل

 ماحصل این جلسات می تواند موضوعات آموزش و طرح توسعه را مشخص کند. 

مشاغل مختلف، متنوع و دارای ویژگی خاص هستند اما برای اثر بخشی و ارزیابی مجموعه ای از خصوصیات کلیدی در آن  

 لحاظ می شود. 

 ی را در زمان های متفاوت نشان دهد که برخی سازمان ها از کالیبراسیون استفاده می کنند.پایایی باید نتایج تقریبا یکسان

 هوش، ریاضی، منطق معیار های مناسبی برای ارزیابی عملکرد نیستند.

فلوبر، چگونگی اندازه گیری عملکرد توسط مدیران، روش انجام کار آنها را مستقیماً تعیین می کند که شامل رفتار ونتایج  

 است. 

 رفتار فرد باید در طیفی از عالی، فراتر از استاندارد و.. قابل ارزیابی باشد. 

 اندازه گیری عملکرد: 

. به ویژگی های فرد مانند توانایی ذهنی، هوش و شخصیت تاکید دارد اما این ویژگی ها ثبات دارند و فرد آنها را کنترل نمی 1

 کند. 

 کار اشاره دارد فرایند گرا است و به پیامد ها اهمیت نمی دهد.    نیدر ح. رویکرد رفتاری: به عملکرد فرد  2

 مثلا خلبانی که کنترل های قبل از پرواز را انجام نداده ولی پرواز موفقیت آمیز بوده است.  

 زمانی که پیامد ها در فاصله ی زمانی دورتری رخ دهد یا پیامد مطلوب خارج از کنترل فرد باشد این روش مناسب است.  

 ایراد این روش: فقط فعالیت و رفتار کارمند را ملاک قرار می دهد و ممکن است منتج به اشتباه شود.  

. فقط به نتایج توجه می کند یعنی فقط خروجی کار را در نظر دارد مانند میزان فروش، نصب تعداد تولید، تعداد خطا، زمان ٣

 صرف شده است مهم است.  

 این روش: شرایط مناسب برای استفاده از 

 . کارکنان ماهر و به رفتار ها مسلط باشند.  

 . رفتار ها به طور واضح به نتایج مرتبط باشد 

 . با آگاهی بیشتر رفتار های مناسب بهبود یابند 

 . روش های متنوعی برای انجام کار وجود داشته باشد  
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 نکات منفی این روش: 

 رفتارهایی که فرد برای رسیدن به هدف انجام می دهد مورد توجه قرار نمی گیرد.   -

 عدم موفقیت به دلیل عوامل خارج از کنترل مانند جو نامساعد  -

 وقتی دلیل شکست مشخص نباشد با راهنمایی نمی توان عملکرد را بهبود بخشید.   -

 درصورت استفاده از رویکرد نتیجه: 

 شرح شغل است تا مانع ایجاد از خسارت جدی به سازمان شود.  . مسئولیت اصلی 1

 . اهداف مورد انتظار: 2

 خاص بودن، روشن و قابل اندازه گيري بودن، چالشی ولی قابل تحقق بودن، مورد پذیرش کارکنان بودن، منعطف بودن 

 . استانداردهای عملکرد که شامل کیفیت، کمیت، زمان و هزینه است.  ٣

 نرخ خطا، شکایت مشتریان و.. است.  کیفیت بر اساس 

 کمیت براساس تولید و حجم فروش و.. است. 

 سازمان ها به دلیل ماهیت مشاغل از تلفیق سه روش ارزیابی استفاده می کنند. 

 عملکرد است.  و ارزیابیکارهای تیمی شامل برنامه ریزی، اجرا 

 مسئولیت  فردی نیز مشخص باشد. باید مکانیسم مناسبی طراحی شود تا ضمن پذیرش مسئولیت تیمی، 

 ابعاد اصلی عملکرد تیمی چهار مورد است: 

 و درونیاثربخشی و رضایت کارکنان بیرونی  -

 کارایی فرایند تیمی مانند هماهنگی و تصمیم گیری  -

 یادگیری مهارت جدید، رشد و نو آوری -

 رضایت اعضای تیم  -

 پاداش تیمی هم طراحی شود. سازگاری سیستم پاداش و مدیریت حیاتی است و باید 

 دو رویکرد کلی برای ارزیابی کارکنان وجود دارد: 

 .رویکرد استاندارد مقایسه ای یا نسبی2. رویکرد استاندارد مطلق )روش هایی مانند رتبه بندی توصیفی، چک لیست( 1

 تاکید بر عینی بودن معیار ها و کاهش قضاوت های ذهنی 

 معیار عینی مانند:

 رکنان خط تولید براساس تعداد . عملکرد کا

 . در کارکنان فروش براساس حجم فروش 

 باید باهم ملاک قرار بگیرند.  تو کیفی تعداد 
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روش مقایسه ای قدیمی ترین متداول ترین روش است که استفاده از آن ساده است. برای مشاغل غیر مدیریتی استفاده 

( یا  ۱۰۰-۰می شود مهارت فنی، دانش شغلی و کیفیت کار ملاک ارزیابی قرار می گیرد. معیار مورد استفاده می تواند پیوسته ) 

 گسسته باشد.  

س رتبه بندی ترسیمی است، تعیین مقیاس های رفتاری کار برای این روش دشوار، وقت  ( یک مقیاBARSمقیاس رفتاری )

 گیر، هزینه بر است ونیاز به توافق متخصصان دارد.  

 ( فراوانی رفتار هارا مورد مشاهده قرار می دهد.  BOSمقیاس مشاهده ی رفتاری ) 

مانند اینکه فرد با سایر واحد ها همکاری لزم را دارد یا  ( رفتار افراد را در زمینه های خاص می سنجد  BARSمقیاس رفتاری )

 خیر. 

 بد را حین انجام وظیفه ثبت می کند. رو بسیاروش ثبت وقایع حساس: به عملکرد فرد توجه دارد و اعمال بسیار خوب 

 نتخاب کند.روشی توصیفی است که ارزیاب نمی تواند به آسانی عملکرد موثر را تشخیص دهد و ا روش انتخاب اجباری:

  ش و افزایمشکلات سنتی ارزیابی را با کوشش کاهش می دهد و به ایجاد رابطه بین مدیر و زیر دست    هدف:  بر مبنایارزیابی  

 انگیزه کارکنان کمک می کند. این روش اهداف عملیاتی کوتاه مدت را تعیین می کند که منطبق با اهداف سازمان است. 

 ( MBOمدیریت برمبنای هدف)

ین مزیت مشارکت زیر دستان در هدف گذاری است. برای بهبود عملکرد اهداف باید چالشی و خاص باشد و در محدوده مهم تر 

 زمان بندی شده اجرا شوند. بازخورد باید دقیق باشد که باعث مشارکت واقعی و تعهد در کارکنان شود. 

 تمرکز مدیریت برمبنای هدف بر عملکرد  -

 نسبت به دیگر روش هاست. MBOاست که امتیاز مهم  هو آیندتاکید این روش بر زمان حال 

 استفاده از کارت امتیازی متوازن -

 برای ارزیابی عملکرد فرد است و چهار بعد مالی، مشتری، فرآيند ها یادگیری را شامل می شود. 

 رویکرد استاندارد نسبی -

 مقایسه می کند. رتبه بندی فردی و مقایسه ی زوجی جزو این رویکرد هستند.  ربا یکدیگافراد را 

 روش توزیع اجباری  -

روشی توصیفی است که در گروه هایی مانند برتر، عالی، خوب، متوسط و ضعیف قرار می گیرد. جک ولش مدیرعامل سابق  

 داده بود.  جنرال الکتریک، از این روش استفاده می کرد و به آن لقب نمودار حیاتی

 معایب توزیع اجباری  -

 موجب ایجاد رقابت ناسالم می شود و روحیه ی تیمی را ضعیف می کند. 

 رتبه بندی فردی -

 کارکنان را براساس رتبه مرتب می کند که مدیر بهترین عملکرد را انتخاب می کند وسپس بدترین را.  
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 مقایسه زوجی  -

 یک مقایسه می شوند.  در این روش کارمندان با تمام افراد یک به

 خود ارزیابی  -

فرد دقت بیشتری در عملکرد واقعی خواهدداشت و پذیرش نتایج ارزیابی برای افراد آسان تر است. روش بسیار مناسبی برای  

 بازنگری رفتار است.  

 ارزیابی تیمی یا کمیته ای  -

 برای کاهش خطا های ارزیابی مناسب است. عملکرد افراد را از زوایای مختلف ارزیابی می کند. 

 درجه  360سیستم بازخورد  -

با جمع آوری اطلاعات به صورت بی نام از خود فرد، همکاران، مشتریان برای عملکرد موثر و مفید است. در سازمان هایی که  

 فرهنگ شفاف دارند استفاده می شود.  

 ویژگی مهم بازخورد از نگاه گیرنده:

 ویژگی هایی مانند صحت، درستی، شفافیت عادلنه بودن سیستم ارزیابی را مورد توجه قرار می دهد.  

 اگر کارکنان بازخورد منفی را معتبر ندانند اثر انگیزشی نخواد داشت.  

 مدیر یکی از این سه رویکرد را در جلسات بازخورد انتخاب می کند :  -

 متقاعد کردن یعنی اعلام نمره وتوجیح   .1

 . گوش کردن یعنی از کارمند دلیل بخواهد 2

 . حل مسئله: بررسی و حل مشکلات در فضای محترمانه ٣

اجرای ارزیابی باید مستمر باشد بهتر است دوره های فصلی و شش ماهه در نظر گرفته شود و از انتخاب دوره های یک ساله  

 خود داری کرد  

 هدف گذاری معارفه، خودارزیابی، مرور عملکرد، حقوق و پاداش، طرح توسعه،    جلسه رسمی مدیریت عملکرد شامل:شش    -

 است.  

 مربی گری  -

 توصیه هایی به فرد ارائه می دهد تا اعتماد به نفس کسب کرده شایستگی لزم را به دست آورد. 

 سیستم جبران خدمات: حقوق و دستمزد 

 نگام پیوستن به سازمان می پرسد درباره دستاوردها ماهیت جبران خدمات است.  اولین سوالی که فرد ه -

 چه چیزی از این سازمان نصیب من می شود؟  

 سیستم حقوق و دستمزد تنها بخشی از نیازها را برآورده می کند. -

 شود.  جبران خدمات یک اصطلاح عام است که حقوق و دستمزد، پرداخت و پاداش را در سازمان شامل می -
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 سیستم جبران خدمات شامل انگیزه های غیر مالی و درونی مانند فرصت ارتقا، استقلال کاری نیز هست.  -

 برای عملکرد بالی افراد باید مزایایی که جنبه انگیزشی دارند، طراحی شود.   -

اثر جهانی شدن و تفاوت ها  - ی فرهنگی براهمیت این  سیستم جبران خدمات باید پویا و انعطاف پذیر طراحی شود و در 

 موضوع افزوده شده است.  

با افزایش رقابت، سیستم جبران خدمات تنها به شغل توجه نمی کند بلکه قابلیت و مهارت فردی کارکنان را در نظر می گیرد    -

 و مزایا چه مالی و چه غیر مالی به توانایی و شایستگی فرد 

 بستگی دارد.   

حقوق و دستمزد با توجه به وظایف و مسئولیت های مشخص شده در شرح شغل است، منابع انسانی باید تغییر در وظایف   -

 را در پرداخت ها لحاظ کنند. 

پول از جمله مهم ترین انگیزه هاست و در سلسله مراتب نیازهای مازلو، تا سطح چهارم نیازها دخالت دارد و نقش مهمی   -

 یرو دارد.  در جذب و حفظ ن

 سیستم حقوق دستمزد باید ویژگی های زیر را داشته باشد : -

 . مکفی باشد: یعنی نیاز اصلی را برآورده کند  

 . انگیزاننده باشد 

 . اقتصادی باشد  

 . رقابتی و ایمن باشد  

 . عادلنه و قابل پذیرش باشد

 :نظریه های جبران خدمت بر اساس سطح تجزیه و تحلیل دو دسته اند -

نظریه های کلان کل جامعه و اقتصاد ملی را مبنای تحلیل خود قرار می دهند، نظریه های خرد به متغیرهای جزئی به ویژه 

 افراد درون سازمان تاکید دارند.

 قط برای بقای زندگی حداقلی فرد است. برمبنای تفکر دیوید ریکاردو حقوق پرداختی به کارکنان ف  -

قانون آهنین دستمزد نتیجه نظریه بقا است. طبق این اصل اگر درآمد کارگر از حداقل نیاز بقا بیشتر شود عرضه نیروی کار   -

  در بازار افزایش پیدا می کند که منجر به افزایش نیروی کار بیش از تقاضای کارفرمایان می شود و  کاهش سطح دستمزدها 

 به همراه دارد. 

 در نظریه آدامز دو دیدگاه وجود دارد:  -

 . عده ای طرفدار برابری مطلق هستند و  معتقدند حقوق باید برای همه افراد یکسان باشد تا همه از رفاه برخوردار شوند۱

کسان است حقوق یکسانی  . نظریه برابری آدامز بیان می کند عدالت زمانی برقرار است که افرادی که داده های ورودی آنها ی2

 نیز دریافت کنند. 
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 طبق نظر مارکس ارزش افزوده منحصراً توسط انسان ایجاد می شود.  -

ارزش نهایی یک کال معادل ارزش نیروی کاری است که صرف تولید آن شده است. او معتقد است ابزار تولید سهمی چندانی 

 باقی می ماند به عنوان دستمزد باید به کارگران پرداخت شود.  در ارزش زایی ندارند و آنچه پس از کسب تمام هزینه ها 

کینز به مفهوم اشتغال کامل تمرکز دارد و درآمد ملی را  مجموع مصرف و سرمایه گذاری می داند.  وظیفه دولت را مداخله   -

یین کند اما در بلند مدت جهت رسیدن به اشتغال کامل می داند. یه کارفرما می تواند حقوق و دستمزد را در کوتاه مدت تع

 تعیین دستمزد بر اساس توافق بین کارفرما و اتحادیه کارگری خواهد بود. 

نظریه مصرف به نقش حقوق دستمزد در میزان قدرت خرید و مصرف در جامعه تاکید دارد. افزایش مصرف باعث افزایش    -

اجازه دخالت ندارد و بازار این چرخه را تنظیم می    تولید می شود و تولید هم مصرف را افزایش می دهد. این دیدگاه دولت

 کند.

اقتصاددانانی چون »تورن«، »ویک« و »کلارک« معتقدند مزد پرداختی باید به اندازه ارزشی باشد که فرد از مجموع ارزش    -

 تولیدات به سازمان اضافه می کند.

 نظریه کارایی مولد    -

کیفی کارگر با دستمزد او  است. روش های پرداختی بر اساس مقاطعه کاری، کارانه  ایجاد ارتباط مستقیم بین، عملکرد کمی و   

 )پاداش( و سود را مطرح می کند، همچنین کارایی فردی و تیمی را در پرداخت مورد توجه قرار می دهد. 

 :نظریه چانه زنی -

مصالحه است که کارفرما حاضر به پرداخت دستمزد بر اساس فرمول اقتصادی تعیین نمی شود بلکه قابل مذاکره، چانه زنی و  

است وکارکنان سلام حاضر به کار درقبال آن هستند و زمانی مطرح است که دستمزد بالتر از حداقل توافق طرفین است. 

 اتحادیه کارگری از این روش استفاده می کند. 

 اصیل وکیل و منافع ذی نفعان  -نظریه   -

هدف آنها حفظ منافع مالکان است. مدیران علاوه بر تضمین منافع کارکنان باید منافع   مدیران نماینده صاحبان سهام هستند.

 سازمان، صاحب سهام و مسئولیت های اجتماعی جامعه را نیز رعایت کنند.  

 تعیین حداقل دستمزد توسط دولت   -

در ایران شورای عالی کار ملزم به رعایت این حداقل است. گاهی کارفرمایان برای نادیده گرفتن قوانین یا مداخله در روند  

 عرضه و تقاضا از این روش استفاده می کنند. 

 عامل قانون عرضه و تقاضا -

 صادق است. وقتی از یک نیروی کار در بازار زیاد باشد حقوق آن شغل کم می شود برعکس آن نیز   

 (CPIعامل هزینه زندگی و شاخص قیمت مصرف کننده ) -
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افزایش فزاینده قیمت کال و خدمات هزینه های زندگی را بال برده و قدرت خرید حقوق را کاهش می دهد. در آمریکا کارگران 

افزایش قیمت ها   تحت پوشش اتحادیه ها در هر فصل براساس شاخص قیمت مصرف کننده، حقوق آنها تعدیل می شود تا 

 جبران شود.  

 عامل قدرت پرداخت شرکت  -

 زمانی که سود سازمان افزایش پیدا می کند، کارکنان به طور منطقی انتظار افزایش حقوق دارند. 

 پیش نیاز سیستم جبران خدمات -

جه به تحلیل شغل،  برای طراحی یک سیستم دستمزد مناسب، علاوه بر ملاحظات اقتصادی، نقش اتحادیه ها و سندیکاها تو

 شرح شغل و شرایط نیز لزم است. 

تحلیل شغل مشخص می کند که یک  شغل چه وظایف و مسئولیت هایی دارد و چه مهارت ها و دانش هایی برای انجام 

 شایسته آن لزم است. 

 ارزشیابی و طبقه بندی مشاغل   -

ارزش و اهمیت نسبی مشاغل مختلف در سازمان را تعیین می کند. تا اطمینان از پرداخت مزد متناسب با ارزش واقعی داشته  

 باشد و بیشترین پرداخت به با ارزش ترین مشاغل و با توجه به اهداف استراتژیک تعلق می گیرد.  

 تاثیر ارزشیابی صحیح و عدالت و پذیرش کارکنان  -

بقه بندی صحیح منجر به رفع نارسایی های سیستم پرداخت، کاهش نارضایتی ها، ایجاد حس عدالت در سازمان  ارزشیابی و ط 

 می شود. برای افزایش حس اعتماد بهتر است نمایندگانی از کارکنان در فرایند ارزشیابی مشاغل شرکت داشته باشند. 

 رقابت پذیری پرداخت در بازار صنعت  -

اید رقابتی و متناسب با پرداخت سازمان های رقیب در همان صنعت باشد تا بتوانند نخبه ها را جذب  حقوق پرداختی سازمان ب

 و حفظ کنند. 

 ملاحظات اقتصادی منطقه ای و به روز رسانی اطلاعات در تعیین نرخ حقوق  -

 است. برای تعیین حقوق به نرخ تورم، شاخص هزینه های زندگی، سطح قیمت ها و وضعیت منطقه ای ضروری 

 هر سازمانی در تصمیم گیری برای پرداخت با دو چالش مواجه است:  -

 . رقابت بازار محصولت تاثیر زیادی بر هزینه نیروی کار دارد. 1

 . رقابت بازار نیروی کار  2

 انواع هزینه های نیروی کار به دو دسته تقسیم می شوند: -

 . پرداخت مستقیم: مانند دستمزد و پاداش  1

 غیر مستقیم: مانند بیمه سلامت    . پرداخت2
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 :یک تصمیم استراتژیک در بازار کار به سه بخش تقسیم می شود

 . پرداخت بیشتر از میانگین بازار: توانایی جذب و حفظ نیروی با استعداد بال را افزایش می دهد.  1

 . پرداخت کمتر از میانگین بازار 2

 . پرداخت برابر میانگین بازار٣

 نظریه دستمزد کار را بیان می کند که دستمزد، بهره وری کارکنان را تحت تاثیر قرار می دهد.  

 ر پرداخت بر اساس مقایسات درونی و بیرونی تعیین ساختا -

 مشخص می کند سطح پرداخت  و ارزش نسبی هر شغل چقدر است.  

 کارفرما باید تعادل میان این دو نوع مقایسه را حفظ کنند. 

محدودیت ساختارهای پرداخت مبتنی بر شغل ممکن است مشوق بروکراسی باشد و طبیعت آن سلسله مراتبی و تربیت    -

تصمیم گیری بالی پایین باشد. ساختار پرداخت مبتنی بر شغل شوق مهارت های جدید نیست. بهتر است پرداخت    کننده

 مبتنی بر مهارت  باشد.  

 پیمایش بازار و استفاده از دامنه پرداخت برای انعطاف پذیری  -

شود. دامنه پرداخت مجموعه ای از نرخ های   از این روش برای ترازیابی به انتخاب بهترین گزینه ر مقایسه با رقبا استفاده می

 تعریف شده شامل حداقل متوسط و حداکثر پرداخت به یک شغل است.  

 ترسیم منحنی دستمزد بر اساس امتیازات   -

 منحنی دستمزد را در سازمان ترسیم می کند و یک راهنمای کلی برای تعیین میزان حقوق است.  

 ) دایره قرمز و دایره سبز( نکات غیر متعارف در منحنی دستمزد  -

در مواردی که نیاز به افراد با مهارت خاص است ستمز خیلی بالتر از خط روند قرار می گیرد که دایره قرمز گفته می شود. در  

مواردی که دستمزد خیلی پایین باشد دایره سبز خوانده می شود. اگر دستمزد پرداختی روی نقاط خط باشد یا نزدیک آن حقوق  

 ارف است.  متع

بعد از ترسیم خط روند، جدول پرداخت تنظیم می شود. این جدول حداقل و حداکثر حقوقی را که هر یک از مشاغل در گروه    -

 های مختلف پرداخت می گردد نشان می دهد.  

حساس ترین سیستم مدیریت منابع انسانی سیستم حقوق دستمزد است که اگر منصفانه نباشد  نیروهای کلیدی سازمان   -

 درصد هزینه ها به حقوق و مزایا مربوط می شود.  ۵۰ک می کنند. در سازمان های خدماتی بیش از را تر 

منطق طراحی سیستم دستمزد ایجاد انگیزه برای تلاش و قبول مسئولیت توسط کارکنان برای ترقی در سلسله مراتب سازمانی   -

 است. 

پرداخت در سازمان نقش مهمی دارد و نمی تواند بدون توجه   بررسی نرخ رایج حقوق و دستمزد در صنعت برای تعیین میزان  -

 به نرخ های متداول بازار و صنعت طراحی شود. 
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سیستم پرداخت باید انعطاف پذیر باشد و نوسانات اقتصادی و روند اجتماعی را در برگیرد مثلاً در دوره تورم پرداخت ها به    -

 اندازه فزایش هزینه های زندگی افزایش یابد. 

 ر شرایط رکود اقتصادی باید سطح پرداخت ها را کاهش داد تا سازمان توان پرداخت حقوق را داشته باشد. د -

 حقوق مشاغل مدیریتی و شکاف پرداخت  -

میلیون دلر درسال است که به میزان    ۶حقوق مزایای پرداختی شرکت های آمریکایی به مدیران عامل به طور میانگین بالی 

 م می رسد.میلیون دلر ه  ۵۰۰

 برابر برسد.  ۵۰۰برابر و در برخی موارد به  ۴۰تفاوت پرداخت بین مدیران اجرایی سطح بال و کارکنان در آمریکا می تواند به   -

 پدیده شکاف بزرگ پرداخت میان مدیران و کارکنان منجر به شکاف اعتماد می شود.  -

پرداخت زیاد است، رضایت مشتریان کمتر است، نارضایتی   در سازمان هایی که بین مدیران ارشد و سطوح دیگر تفاوت  -

 کارمندان باعث کاهش کیفیت خدمات دهی آنها می شود. 

 :میزان حقوق مزایاتی به دو عامل بستگی دارد -

 . اهمیت و ارزش شغل مدیریتی 1

 . شایستگی مدیر در انجام وظایف و مسئولیت ها 2

 های تشویقی و بلند مدت مدیران هستند. این دو عامل مبنای اصلی تعیین پرداخت 

در مشاغل مدیریتی عواملی مانند قدرت تشخیص و حل مسائل، توان تصمیم گیری و پیامد تصمیم گیری نقش مهمی در    -

 پرداخت دارند. 

  موس مزایایی که به علت جبران خدمات به کارکنان ارائه می شود به دو صورت ملموس  )مانند پاداش، سهام، بن( و نامل  -

 )مانند تقدیر( است. 

طرح اسکانلن یک مدل مشارکت در سود است که اگر نسبت هزینه کار برای تولیدات  به ارزش استاندارد آن کمتر باشد به    -

 فرد پاداش تعلق می گیرد. 

 ریال باشد.   2۱۰درصد باشد و هزینه واقعی   2۰ریال و نسبت استاندارد   ۱2۰۰اگر ارزش فروش 

 زینه کار چند ریال است؟  مطلوب است: هدف ه 

 ینه کار هز  هدف   2۴۰= 2۰÷(۱۰۰×۱2۰۰)

ً درصدی که   ۳۰= 2۴۰-2۱۰  به فرد تعلق می گیرد.   واقعا

 طرح پرداخت مبتنی بر شایستگی ترکیبی از روش های مهارت، دانش و مدارک است.  -

 سیستم پاداش موثر باید تفاوت میان اعضای سازمان را از نظر نیاز و خواسته و تفاوت های نسلی و شخصیتی در نظر بگیرد.    -

 پاداش باید دارای ارزش باشد یعنی تفاوت میزان پاداش بین عملکرد بال و عملکرد متوسط باید زیاد باشد.  -

 موفقیت سازمان حیاتی است.   سازمان ها باید به چیزی پاداش دهند که برای -
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سیستم پاداش باید برابری بیرونی و درونی داشته باشد تا منصفانه تلقی شود. مثلاً اگر کارکنان در مقایسه با همکار خود    -

 احساس بی عدالتی کنند، انگیزه خود را از دست می دهند. 

کارفرما حق ندارد کمتر از آن را به کارکنان پرداخت    قوانین مربوط به حداقل دستمزد از مهم ترین قوانین دولتی است که  -

 کند. در ایران قانون کار و قانون مدیریت خدمات کشوری چهارچوب عمل سیستم حقوق و دستمزد را تعیین می کند.

  سیستم توسعه منابع انسانی با آموزش 

 استراتژیک   کارکرد هایاهمیت، آمار و  -الف

 : ش در آموز . سرمایه گذاری هنگفت 1

ساعت آموزش به    2۵میلیارد دلر صرف آموزش رسمی کارکنان خود می کنند. به طور متوسط    ۵۸در آمریکا مجموعاً سالنه  

 ساعت آموزش در سال به ازای هر نفر ارائه می دهند.  ۵۰ازای هر فرد است. شرکت های برتر فور چون بالی 

 درصد به کارکنان اختصاص دارد.   ۴۰ل است و فقط هزینه های آموزش برای سرپرستان مدیران و مدیرعام  ۶۰. 2

مدیر یادگیری در رده مدیران ارشد قرار دارد و آموزش ها را طبق    ABM. در شرکت های بزرگی مانند جنرال الکتریک و   ٣

 موضوعات استراتژیک شرکت، طراحی می کند.

 کلیدی شامل:  کارکرد های. ۴

 ی است. جامعه پذیری، بهبود عملکرد و جانشین پرور

 . آموزش می تواند ضعف های مدیریت ناشی از عدم ارتباط موثر و رفتارهای غیر مولد را برطرف کند . ۵

 . پشتیبانی مدیرعامل ضامن اجرای برنامه های آموزشی است. ۶

 نظریات یادگیری و اصول طراحی آموزشی -ب 

 . شرطی شدن کلاسیک و عوامل 1

 .شرطی شدن کلاسیک )پاولف(:1

ظاهر شدن همزمان محرک و پاسخ تاکید دارد. در این فرایند یک محرک خنثی مانند رنگ در اثر همراه شدن با یک محرک  به  

 غیر شرطی به یک محرک شرطی تبدیل می شوند و پاسخ شرطی را ایجاد می کند. 

 . اصل تعمیم: 2

موقعیت قبلی آشنا هستند واکنش نشان   تبیین می کند چرا فرد می تواند در موقعیت های تازه به نسبت شباهتی که با

 دهند. 

. شرطی شدن اسکینر: این نظریه اعتقاد دارد رفتار تابع پیامدهای آن است. در این حالت ارگانیزم فعال است و تکرار رفتار ٣

 اختیاری، بستگی به این دارد که آیا پیامد رفتار، آن را تقویت می کند یا خیر. 

یر در شدت و فراوانی پاسخ می شود. تقویت کننده ها ممکن است اولیه باشد )مانند غذا و  . تقویت کننده ها: موجب تغی۴

 آب که برای بقا ضروری هستند( 
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 یا ثانویه )مانند پول، که در اثر همراهی با تقویت کننده اولیه موجب پاسخ می شود(. 

 یادگیری اجتماعی   -

دارد. و ممکن از طریق تجربه مستقیم یا مشاهده یا پاسخ دیگران آموخته  یادگیری اجتماعی به تعامل بین رفتار و محیط تاکید   

 شود.  

 شامل چهار مرحله به شرح زیر است: 

 . توجه: مشاهده رفتار الگو  

 . حفظ: به یاد سپردن رفتار حتی در غیاب الگو  

 : نشان دادن رفتار مثل الگو در موقعیت های مشابه دباز تولی. 

 . تقویت: فرد رفتارهای آموخته شده تکرار و پاداش دریافت می کند.  

 اصول طراحی آموزش بر اساس نظریات یادگیری   -

 آنچه باید آموخته شود باید به اجزای کوچکتر تقسیم شود تا فرد به سرعت بازخورد بگیرد.   -

 عی ارائه شود.  آموزش باید کاربردی و توام با تجربیات عملی باشد و نباید انتزا -الف

 تمرین مکرر لزم است تا عمل به صورت عادت درآید و دانش و مهارتی یاد گرفته تثبیت شود.   -ب

 چرخه یادگیری کلب: بر مبنای تجربه دیویی و مشارکت فعال لوین است. شامل دو محور است:  -

 محور عمودی: )تجربه عینی و مفهوم سازی انتزاعی( 

 ، آزمایشگری فعال(  محور افقی: )مشاهده تأملی 

 یادگیری بهتر زمانی اتفاق می افتد که مطالب آموزشی متناسب با سبک یادگیری کارکنان ارائه شود.   -

سبک واگراها: دارای قابلیت تجربه عینی و مشاهده تأملی قوی هستند. دارای تخیل قوی هستند. بر طوفان مغزی و تولید   -

 ایده تاکید دارند.  

ه ها: دارای غدد مفهوم سازی انتزاعی و مشاهده تأملی هستند. قدرت ساخت مدل های نظری را دارند و  سبک ادغام کنند  -

 به مفاهیم انتزاعی علاقه مند هستند. 

فعال هستند. قدرت حل مسئله بالیی دارند و برای مشاغل    سبک همگراها: دارای قدرت مفهوم سازی انتزاعی و آزمایشگری  -

 مدیریتی بسیار مناسب اند.  

سبک تطبیق دهنده ها: دارای قابلیت تجربه عینی و آزمایشگری فعال هستند. برای مشاغلی مانند فروش و بازاریابی بسیار   -

 مناسب هستند. 

شغل و سبک یادگیری فرد، شرایط را برای آموزش موثر در  تناسب سبک با شغل: تناسب بین سطح یادگیری مورد نیاز    -

 سازمان فراهم می کند.  

 مراحل فرایند آموزش   -
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 ، تعیین اهداف، انتخاب روش، اجرا و ارزیابی است.  نیاز سنجیفرایند سیستمی: شامل 

 ی نیازهای آموزشی است.  : نتایج مدیریت عملکرد، صلی ترین ساز و کار برای شناساینیاز سنجیاصلی ترین ساز و کار  -

تعیین اهداف: اهداف باید صریح و روشن باشند و مشخص کنند کارآموز بعد از دوره چه توانایی ها و وظایفی را با چه   -

 سطحی از استاندارد قابل قبول انجام خواهد داد. 

 ارزیابی اثربخشی:  -

 ز کار آمو. رضایت 1

 . یادگیری حاصل از دوره2

 ر . بررسی تغییر رفتا٣

 . نتایج عملکردی ۴

 روش های آموزش  -

 سخنرانی: متداول ترین و اقتصادی ترین روش است. تفاوت های فردی در سرعت یادگیری در نظر گرفته نمی شود.  -

 کارگاه آموزشی: شرکت کنندگان فعالن مشارکت دارند و معلم دارای نقش راهنما است.  -

مسائل واقعی مواجه می شود و مطالب بیشتری آموخته و حجم کمتری از آنها  مطالعه موردی و بازی های تجاری: فرد با    -

 فراموش می شود. 

 ایفای نقش: برای آموختن روابط بین فردی و حل مسائل ارتباطی موثر است.  -

اه می  خیلی زود از نتایج تصمیمات خود آگ  زکار آموبازی های مدیریتی و شبیه سازی: روشی پویا برای آموزش مدیران است    -

 شود. اما این روش بسیار پرهزینه و وقت گیر است. 

آموزش ضمن خدمت: متداول ترین روش برای کارکنان غیر مدیریتی است. مزیت آن این است که آموزش در محیط واقعی    -

 کار انجام می گیرد  و فرد به سرعت به شغل مسلط می شود. 

ران و کارکنان جزئی نگر است. ممکن است در هفته های اول  چرخش شغلی: روشی برای ایجاد بینش کل نگری در مدی  -

 موجب افت بهره وری شود. 

 توسعه ی مسیر شغلی و جانشین پروری  -

 امروزه مسیرهای شغلی سیال و پویا هستند.  -

 رویکرد توسعه ی منابع انسانی شامل: آموزش، ارزیابی، تجربیات شغلی و روابط شغلی است. 

 وق فعال دارد. جانشین پروری رویکرد ف -

 دامنه جانشین پروری فقط مختص مدیران ارشد نیست در همه پست های کلیدی اجرا می شود.  -

 ملزومات و پیش نیازها: مهمترین عامل برای موفقیت حمایت و مشارکت رهبران و مدیریت ارشد سازمان است.  -
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باید سیستم جبرا  - استراتژی ها،  اجرا شدن  برای  استراتژی:  با  فرایند استخدام در  همسویی  و  ارزیابی عملکرد  ن خدمات، 

 راستای تقویت و جذب نخبگان و ارتقا از داخل سازمان طراحی شوند. 

 معایب روش سخنرانی  -

 تفاوت افراد از لحاظ توانایی و سرعت یادگیری در نظر گرفته نمی شود. 

موجب خستگی افراد با توان بالتر و جا ماندن افراد با توان  سخنران معمول توان یادگیری فرد متوسط را مبنا قرار می دهد تا    -

 پایین نشود. 

 نقش مربی در آموزش ضمن خدمت:  -

مربی ابتدا هدف و معیارهای ارزیابی را مشخص می کند، سپس نحوه انجام کار را به تدریج و آهستگی توضیح می دهد.  

یادگیری افزایش پیدا می کند    باعث  زکار آمومیان مربی مجرب و    نکات اصلی را برجسته سازی می کند. به دلیل ارتباط نزدیک

 آنقدر تمرین می کند تا به نتیجه مطلوب برسد.  زکار آموو 

 روش استاد شاگردی موجب افزایش انگیزه می شود.   -

 بازخورد باید موثق، منظم، مکرر و مرتبط باشد تا فرد در جریان چگونگی پیشرفت خود قرار گیرد.   -

 ای ارزیابی اثربخشی از روش هایی مانند گروه کنترل و گروه گواه استفاده می شود. بر  -

امنیت اثبات: در افرادی که گرایش امنیت اثبات غالب است امنیت شغلی و وابستگی بلند مدت به یک سازمان انگیزه بخش    -

 است و تمایلی به جابجایی و تغییر سازمان ندارند.  

افراد دارای این گرایش تمایل دارند، با کنترل و نظارت بر افراد گروه را به سمت تحقق هدفی     شایستگی مدیریت عمومی:  -

 مشترک رهبری کنند. 

عده ای از اندیشمندان ترجیح می دهند به جای هوش از شایسته استفاده کنند. زیرا شایستگی ها نسبت به هوش  عملکرد    -

 بال را پیش بینی می کنند. 

 شروع برای مدیریت تغییر مسئله یابی است.  بهترین نقطه  -

 علاوه بر حمایت مدیران ارشد، برای موفقیت باید ساختار سازمانی، فرایندهای کاری و فرهنگ سازمانی برآورد شوند. 

راستای برای پیوند دادن جانشین پروری و استراتژی، لزم است که سیستم جبران خدمات و سیستم ارزیابی عملکرد در    -

 تقویت و جذب نخبگان و ارتقا از داخل سازمان طراحی شوند.

قبل از شروع به فرایند جانشین پروری ابتدا باید یک تحلیل ریسک انجام شود و افراد کلیدی در تمام سطوح سازمان مدنظر 

 قرار بگیرند تا مشخص شود ریسک از دست دادن افراد کلیدی در کدام بخش بالتر است. 

 ماموریت اهداف و نتایج ارزشمند مورد انتظار جانشین پروری را تبیین می کند. بیانیه -
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در مرحله تنظیم بیانیه ماموریت مدیران سازمان باید مشارکت داشته باشند. توصیه می شود با متخصصان توسعه مدیریت    -

ا استفاده شود. تایید نهایی بیانیه توسط  و منابع انسانی خارج از سازمان در این خصوص مصاحبه شود تا از تجربیات موفق آنه

 مدیرعامل یا نفر اول سازمان صورت می گیرد تا حمایت او در طول برنامه تضمین شود. 

 تدوین خط مشی ها و رویه ها تضمین می کند ه برنامه ها در مرحله عمل موفق می شوند یا خیر.  -

شی رویه ها حیاتی  است. اگر این سه جز ناسازگار باشند وجود هماهنگی و سازگاری میان سه مولفه ماموریت، خط م  -

 احتمال موفقیت جانشین پروری کاهش می یابد. 

جانشین پروری برای مشاغل کلیدی انجام می شود. این مشاغل می تواند شامل مدیران ارشد، مدیران میانی، سرپرستان یا    -

 د. حتی حرفه ای ها و فنی ها باشند که نقش حیاتی ایفا می کنن

 در موفقیت برنامه های جانشین پروری مدیرعامل، معاون منابع انسانی و خود فرد بسیار موثر هستند.  -

 معاونت منابع انسانی در هماهنگی بین واحدها، جمع آوری اطلاعات و ارزیابی عملکرد نقش محوری دارد.  -

 ید اهداف بزرگ تری در آینده داشته باشند.افرادی که به عنوان جانشین  آینده انتخاب می شوند ودشان نیز با -

برای اینکه افراد نقش موثری در برنامه ایفا کنند همسویی برنامه های توسعه فردی و برنامه های مسیر شغلی آنها با برنامه   -

 های جانشین پروری بسیار مهم است. 

گی های حال و آینده و همچنین آماده سازی  فعالیت هایی مانند تعریف نیازمندی ها، فعالیت ها، مسئولیت ها و شایست  -

 برنامه های توسعه افراد اولویت اول سازمان است.  

طرح عملیاتی تضمین می کند که برنامه های جانشین پروری به دقت اجرا شوند و مسئول انجام هر کار را نیز مشخص می  -

 کند. 

 :طرح عملیاتی باید به سوالات اساسی زیر پاسخ دهد -

 چه کسی چه کاری را انجام می دهد؟   -

 کارها در چه زمانی و کجا باید انجام پذیرند؟   -

 و چگونه باید انجام شوند؟  -

افرادی که برای جانشین پروری انتخاب نمی شوند ممکن است در اثر از دست دادن انگیزه از سازمان خارج شوند. از طرفی  

 بر شوند و انگیزه سوزی در آنها اتفاق افتد.ممکن است افراد انتخاب شده دچار غرور و تک

 افراد بسیار حساس است.  متقاعد سازینقش مدیرعامل و مدیر منابع انسانی در این زمینه برای نظارت و  -

 را از جانشینی های احتمالی در مشاغل کلیدی آگاه می کند افراداستراتژی آشکار جانشین پروری  -

 از انگیزه سوزی به کار می رود. استراتژی محرمانه رای جلوگیری -

 توصیه می شود ترکیبی از این نوع استراتژی انتخاب شوند یعنی موارد کلی اعلام شود اما قول قطعی به کسی داده نشود. 
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آموزش نقش کلیدی در جانشین پروری دارد و به سوالت اساسی مانند ماموریت برنامه، نقش مدیرعامل و.. پاسخ می   -

 دهد. 

 رتب مدیران در جلسات آموزشی یک مسئله بسیار اساسی است. حضور م -

برای روشن شدن طرح عملیاتی معاونت منابع انسانی باید جلساتی را ترتیب دهد که بیانیه ماموریت، سیاست ها، رویه    -

 ها، مشاغل کلیدی و.. تعریف شوند. 

 رایندهای محوری و اصلی سازمان مربوط می شوند.بقای سازمان در گرو انجام کارهای موثر در مشاغل کلیدی است و به ف -

 برای تشخیص مشاغل کلیدی چند راهکار وجود دارد که ترکیب آنها رای افزایش اعتبار اطلاعات توصیه می شود شامل :  -

فعلی، سازمان  . نمودار سازمانی:  شغل هایی که ارتباط قوی با مأموریت سازمان دارند و در صورت ترک شغل توسط شاغلان  1

 نمی تواند با موفقیت پیش برود. 

 . بحران در روند کارها: مانند تاخیر در سفارشات 2

 . مصاحبه با مدیران ٣

 شرح شغل مبنایی برای انتخاب آموزش است ما بر فعالیت ها تاکید دارند نه نتایج و معمولً به روز نیستند.  -

 انگیزه لزم برای عملکرد بال و موفقیت در شغل است.  مدل شایستگی شامل ویژگی ها، مهارت ها، دانش و -

 مدل شایستگی برای ایجاد و توسعه خزانه استعداد لزم است.  -

درجه تا حدودی می تواند   ۳۶۰اگرچه فرد در پست فعلی ضمین کننده موفقیت در پست های بالتر نیست اما ارزیابی    -

 موفقیت آینده را پیش بینی کند.

 زیابی ابزاری موثر برای ارزیابی های مستمر استعدادها، برای جانشین پروری هستند. کانون های ار -

 اصل کلی در جانشین پروری اهمیت دادن سازمان، به ارتقا از درون است تا با ایجاد انگیزه از ترک خدمت پیشگیری کنند. -

 سیستم جانشین پروری باید به طور مداوم ارزیابی و بازبینی شود.  -

رهای مسئله ساز کارکنان مانند غیبت، تاخیر، نادیده گرفتن آیین نامه ها، بهره وری و کارایی درون سازمانی را کاهش  رفتا  -

 داده و وجهه سازمان را مخدوش می کند شامل رفتارهای ضد شهروندی و غیر مولد نیز هستند. 

 حق داشتن حریم خصوصی   کارکنان از حقوق برخوردارند که کارفرما ملزم به رعایت آنهاست مانند -

 استفاده از آزمون های ژنتیک برای آگاهی زود هنگام از بیماری فرد، مذموم است و نباید به کار گرفته شود.  -

 کارکرد اصلی سیستم انضباطی اصلاح رفتار نامطلوب و جایگزینی رفتار مطلوب با آن مطابق با استانداردهای سازمان است.  -

شکل دهی رفتار رایندی است که طی آن احتمال کاهش یا افزایش رفتار خاصی صورت می گیرد و بر اساس نظریه شرطی    -

 سازی اسکینر، از چهار روش تقویت مثبت، منفی، تنبیه و خاموشی برای تغییر رفتار کارکنان استفاده می شود. 

مثبت می تواند موجب افزایش قابل توجه عملکرد سازمان   تقویت مثبت، قوی ترین نوع تقویت است. به کارگیری تقویت  -

 شود.  
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مدل تعدیل رفتار سازمانی شامل مراحلی چون شناسایی رفتارهای موثر، ایجاد مبنا برای عملکرد، شناساندن پیامدهای رفتار،   -

 به کارگیری استراتژی مداخله و ارزیابی بهبود عملکرد است.  

ار را با حذف محرک نامطلوب است و بر خلاف تنبیه که رفتار را تضعیف می کند، موجب تقویت منفی فرایند تقویت رفت  -

 تقویت رفتار می شود، چرا که فرد را از یک وضعیت نامطلوب رها می سازد. 

 تقویت منفی دو نوع است: گریز و اجتناب   -

 خوشایند جلوگیری کنند. در حالت اجتناب کارکنان رفتارهای مطلوب را انجام می دهند تا از پیامدهای نا

 تنبیه رفتار را تضعیف می کند و احتمال تکرار در آینده را کاهش می دهد.  

 تنبیه از طریق ارائه پیامدهای نامطلوب یا حذف پیامدهای مطلوب صورت می گیرد.  

 اد کند.  تنبیه می تواند پیامدهای نامساعدی مانند احساسات منفی، خشم و عصبانیت را در تنبیه کننده ایج -

تقویت منفی با حذف یا کاهش محرک منفی، احتمال بروز رفتار افزایش می یابد در حالی که در تنبیه با افزایش محرک    -

 منفی، احتمال بروز رفتار کاهش می یابد. 

 خاموشی فرایند تضعیف و از بین بردن رفتار با عدم تقویت و نادیده گرفتن و بی توجهی است.   -

ی اعمال سازوکارهای انضباطی در عمل شامل مراحل تدریجی از صحبت با فرد، اخطار شفاهی و کتبی، هدایت  ده فرمان برا  -

 و ارائه خدمات حمایتی، تعلیق بدون حقوق و اخراج است. 

 برای موثر بودن تنبیه، باید بلافاصله بعد از رفتار نامطلوب انجام شود و فقط رفتار نامطلوب فرد تنبیه شود.   -

 فات سازمانی به شرح زیر هستند: تخل -

 .  تخلفات زمانی و عملکردی مانند غیبت 1

 . اعمال غیر اخلاقی مانند تقلب 2

 . اعمال بدنام کننده سازمان مانند بدگویی در بیرون ٣

 . رفتارهای ضد شهروندی مانند نقض قوانین  ۴

هند، چون هنجارهای شخصیتی هستند و این افراد  سازمان ها در مقابل اعمال غیر اخلاقی مانند دروغ قاطعانه پاسخ د  -

 غیرقابل اعتماد تلقی می شوند.

 در ارزیابی تخلفات عواملی مانند

 سابقه فرد در تخلفات، کیفیت کار، سنوات خدمت و مهمتر از همه مستند بودن مدارک در نظر گرفته شود. 

 هندگی، عدالت و تاکید بر عمل نه شخص است. ، فوریت زمانی، هشدار د آزار دهندگیویژگی های بخاری داغ شامل  -

عدالت در سیستم انضباطی یعنی باید مجازات یکسانی برای تخلفات یکسان مقرر گردد زیرا تبعیض باعث از بین رفتن اعتبار   -

 قوانین می شود. 
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باشد، نه کسی که آن را شدت و مجازات باید به نوع تخلف بستگی داشته    تاکید بر عمل نه شخص تاکید می کند نوع،  -

 مرتکب شده است و منظور از مجازات اصلاح رفتار است نه توهین و تحقیر فرد. 

تخلفاتی که موجب اخراج فوری می شوند شامل استفاده از مواد مخدر، ضرب و شتم همکاران، دزدی و تخریب عمدی اموال،   -

 متناع از شرکت در دوره های آموزشی ضروری است. 

میلیون بیماری جراحت و آسیب در ایالت متحده    ۵مرگ  مرتبط با کار و بیش از    ۶۰۰۰های حوادث سالنه حدود    آمار و هزینه

 گزارش می شود. 

 میلیارد دلر هزینه برای کارفرمایان در آمریکا ایجاد می کند. ۱۱۰این حوادث سالنه قریباً 

قانون ایمنی و بهداشت شغلی در آمریکا تصویب شد بر نقش مدیریت منابع انسانی را در ایجاد شرایط کاری استاندارد برجسته  

 سوابق و بیماری شد.   تو ثبکرد و منجر به استقرار استاندارد خاص بهداشتی 

 و الزامات ارگونومی و.. است.  تنوع استاندارد ایمنی  مانند کنترل سر و صدا، آلودگی هوا آسیب ناشی از استرس -

قانون به کارکنان جازه می دهد که در صورت قرار گرفتن در مرز خطر از کار خود امتناع ورزند و می توانند تا زمان بررسی   -

 صحت شکایت از حقوق خود برخوردار شوند. 

 کارکنان حق دارند که قطعات محیط کار را به کارفرما اخطار دهند.  -

و اتفاقی از صنایع بازرسی کنند و اختیار تام برای ورود به هر مکانی در محیط کار    هسر زدونی می تونم به صورت  بازرسان قان  -

 را دارند به شرط داشتن مجوز قانونی. 

اگر کارفرمایی جریمه را غیرعادلنه بداند می تواند درخواست تجدید نظر دهد که توسط هیئت مستقل تجدید نظر، ایمنی و  -

شغلی بررسی می شود هرچند رای این هیئت نهایی است کارفرما می تواند تقاضای تجدید نظر را به دادگاه فدرال    بهداشت

 ارجاع دهد. 

 کارمند تمام وقت است.  ۱۰۰نرخ حوادث نشان دهنده تعداد آسیب ها یا روزهایی از کار افتادگی مرتبط با  -

خواهد بود این نرخ بر اساس میانگین نرخ صنعت مورد    2۰د نرخ حادثه حادثه گزارش کن  ۳۰۰کارمند    ۱۵۰۰اگر سازمانی با    -

 نظر ارزیابی می شود. 

 هدف مهندسی ایمنی موشکافی محیط کار برای شناسایی منشأ حوادث بالقوه است مانند پله های لغزنده. 

ید دستگاه ایمنی و گنجاندن ایمنی به عنوان فرهنگ سازمانی مسئولیت همه اعضای سازمان است و باید اقداماتی مثل خر   -

 ایمنی در ارزیابی عملکرد، به جزئی از فرهنگ سازمان تبدیل شود. 

رعایت بهداشت محیط کار برای سازمان سودآوری دارد زیرا عواملی مانند آلودگی صوتی سطح بهره وری کارکنان را کاهش    -

 می دهد. 

 ود دارد  و ساختمان را  از نظر مواد سمی بررسی می کند.باید اطمینان حاصل کند که هوای تازه و کافی وج HSEبخش  -

 استرس ناشی از عواملی مانند ابهام در نقش، آلودگی هوا، بمباران اطلاعاتی و.. است.  -
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دیدگاه سلیه: اون معتقد بود وقایع مثبت و منفی هر دو می تواند پاسخ های استرسی یکسانی را ایجاد کنند. استرس مثبت    -

 ه، موفقیت در رقابت شدید. دریافت جایز 

ارگونومی: علم مطابقت افراد با وضعیت محیط کار است تا ضمن ایجاد محیط کار مناسب، بهره وری و سلامت کارکنان نیز 

 حفظ شود. 

 میلیون دلر در سال برای شرکت های ایالت متحده هزینه داشته است.  ۶۰نشانگان مچ دست به تنهایی بیش از  -

 آغاز شد به کارکنان در ترک الکل، اعتیاد و سایر مشکلات شخصی کمک می کند. ۱۹۴۰یاری که از دهه برنامه کارمند -

 منطق اقتصادی ین است که کارمند بهره ور هرچه سریع تر به شغلش برگردد. 

 د. دلر صرفه جویی می شو ۱۵تا   ۵خرج می گردد بین   eapمطالعات نشان می دهد که به ازای هر یک دلری که در  -

نشانگان بیماری ساختمانی: این مفهوم به همه ی  عوارضی اشاره دارد که کارکنان باور دارند از ساختمان محل کار ناشی می   -

 شود مانند رطوبت بال و دود سیگار.  

لزم را در اختیار  برنامه های بهداشتی زمانی مفیدند که کارکنان ارزش آنها را بدانند و مدیر ارشد از آنها حمایت کرده و منابع    -

 قرار دهد.  

دیدگاه کثرتگرا در روابط کار فرض می کند که گروه های متعددی در سازمان هستند که منافعشان متفاوت است و حق دارند    -

 ساز و کار مناسب انند اتحادیه ها را برای احقاق حق خود داشته باشند.  

برای سازمان جالب نیست و نباید با اجبار جلوی خروج داوطلبانه    نکته کلیدی در نرخ ترک خدمت: صفر شدن نرخ ترک خدمت  -

 را گرفت.  

کناره گیری شغلی: اگر سازمان با اجبار جلوی خروج داوطلبانه را بگیرد فرد به لحاظ فیزیکی، ذهنی یا احساسی با شغل خود    -

 عجین نبوده و صرفاً یک حضور فیزیکی حداقلی دارد. 

 ی توانند استرس را کنترل و مدیریت کنند. مدیران باید بدانند که م -

استرس یک واکنش تطبیقی به یک عامل محیطی است که پیامدهای فیزیولوژیک، رفتاری، شناختی و روانشناختی زیادی    -

 برای هر فرد خاص را به همراه دارد. 

 استرس واکنش تطبیقی به یک واقعه یا عامل است، نه خود آن عامل.  -

 درصد خسارات و ضررهای کار، پیامد استرس در سازمان است.  ۷۵تقریباً  -

 استرس زیاد سلامتی را تهدید می کند و در تشدید بیماری های قلبی، زخم معده، سردرد مزمن و.. تاثیر گذار است.  -

افظه کوتاه مدت و بلند  پیامدهای شناختی شامل تمرکز پایین، کاهش خلاقیت، افت کیفیت تصمیم گیری و از دست دادن ح  -

 مدت است. 

 پیامدهای رفتاری شامل غیبت، توقف کار و ترک خدمت است  -
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ترک خدمت ناشی از استرس معمولً مفید و کاری نیست زیرا سازمان سرمایه های ارزشمند خود را از دست می دهد و   -

 محتمل هزینه های جایگزینی، جذب و.. می شود. 

 را بیان کنند اما در مورد دلیل بحث نکنند. مدیران باید دلیل اخراج  -

 توصیه می شود نگذارید فرد اخراج شده وارد محیط کار شود و این کار در روز آخر هفته یا قبل از تعطیلی انجام شود.  -

روش واکنشی و انفعالی به استرس پرهزینه است روش درمانی محسوب می شود روش بهتر برخورد فعال و پیشگیری   -

 عوامل استرس زا است کنترل 
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 ی )خلاصه(رفتار سازمان ت ی ر ی فصل دوم: مد ❖

 مدیریت رفتار سازمانی 

 گفتار اول: کلیات 

 مقدمه

امروز،   یای. در دن ریخ  ایرقابت کنند    یدر بازار جهان  توانندی  م  ایاست که آ   نی ا  یامروز  یمسائل سازمان ها  نی از مهمتر   یکی

 یسازمان ها هستند. از سو  رانیدغدغه مد  نی چالش ها بزرگتر   نیشده اند و ا   دهیچیبه شدت فشرده و پ  یجهان  یرقابت ها

  ی شرق  یایآس  یکشورها  ک،یمتحده، کانادا، مکز   التیمانند ا  ییاست و کشورها  نشد  کپارچهیدر حال    یاقتصاد جهان  گر،ید

 پرداخته اند.  یبازار جهان نی به رقابت در ا ینده ایبه طور فزا یغرب یو اروپا

آن ها    تیر یو مدگسترده در سازمان ها    راتییبه تغ  یعلم  یشرفت هایارتباطات، و پ  ،یتکنولوژ  نهیروزافزون در زم  تحولت

که سازمان ها با آن ها روبه رو هستند، اغلب   ینشان دهنده آن است که مشکلات عمده ا  راتییتغ  نیمنجر شده است. ا 

 . رسدی به نظر م یضرور یامر یو رفتار سازمان یبه منابع انسان شتریتوجه ب ل،یدل نیدارند. به هم  یانسان یتیماه

 یرفتار سازمان موضوع

 عبارتند از:  شودی  مطرح م یرفتار سازمان نهیکه در زم  یدیکل یپرسش ها

 دهند؟ ی از خود نشان م یمتفاوت یمشابه رفتارها یت های افراد در موقع چرا •

 کنند؟ی  مشابه موفق تر عمل م لاتیسازمان ها با وجود تشک یبرخ چرا •

 دهند؟ ی را به کارکنان خود اختصاص م یشتریوقت ب رانیمد یبرخ چرا •

است. درک رفتار    یدر رشته رفتار سازمان  یاساس  فی سوال ها و درک رفتار افراد در سازمان ها، از جمله وظا  نیبه ا   پاسخ

است. شناخت رفتار   یضرور  یامر  کند،ی  م  تی سازمان فعال  ک یکه در    یهر فرد  یبلکه برا  رانی مد  یافراد نه تنها برا  حیصح

 سازمان کمک کند.  تیو موفق یبهره ور شیافزا  به تواندی با آن ها م حیکارکنان و تعامل صح

 ت ی ر ی مد نی نو دگاهید

 : شودی م لی تشک یو انسان یادراک ،یاز سه بعُد فن تی ر یمد

بعد عمدتاً بر تخصص    نیاست. ا   یتخصص   یدر کاربرد فنون، روش ها و دانش ها  یتیر یمد  یشامل مهارت ها  :یفن  بعد .۱

 دارد.  دیتأک یو مهندس  یابیبازار  ،یمانند حسابدار رانیخاص مد یها

دارند   ازی ن  رانیاهداف کلان سازمان است. مد  یسازمان و انجام کارها در راستا  یهای  دگیچی: مربوط به درک پ یادراک  بعد .2

 کنند.  ت یر یمد یبه خوب  های دگیچی پ نی ا انیسازمان خود را درک کنند و بتوانند اهداف سازمان را در م  یهای دگیچیکه پ

 دیبعُد، کل  نی اشاره دارد. ا  یانسان  یل هایدر تعامل با کارکنان و استفاده از پتانس  ریمد  ی هایی  : به توانایانسان  بعد .۳

 بعد مرتبط است.  نی به ا میبه طور مستق یاست و رفتار سازمان تی ر ی مد تیموفق
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. اما امروز  کردندی  تمرکز م  یفن  یبر مهارت ها  شتریداشتند و ب  یو ادراک  یبه ابعاد انسان  یتوجه کم  رانیمد  شتریگذشته، ب  در

 یانسان  دهیچی کار با افراد و درک روابط پ  ییتوانا  ،یعلاوه بر تخصص فن  دیبا  رانیمد  شده،ی  و جهان  دهیچیپ  یایدر دن  ژهیبه و

 داشته باشند. زیرا ن

 یرفتار سازمان شیگرا

بهره   توانندی  م  ،یمال  یمانند پاداش ها  ،یماد  یزه هایباور بودند که کارکنان تنها با انگ  نی بر ا  ژهیبه و  رانیگذشته، مد  در

و ساده    یسنت  یدگاه هایاز د  شوند،ی  م   خته یکه کارکنان تنبل اند و تنها با پول انگ  دگاهید  نیداشته باشند. ا   یبالتر  یور

 دگاه ید  نیبه همراه داشت، اما امروزه ا   یمثبت  جیمفروضات در ابتدا نتا  ن یبود. اگرچه ا   ج یرا  انبود که در آن زم  یانگارانه ا

 . ست ین یکاف یسازمان دهیچیحل مشکلات پ یبرا

شده   یزیر ی  و نه مفروضات ساده، پ یو علم  یتجرب یبر اساس پژوهش ها ،یرشته علم کیبه عنوان  یرفتار سازمان امروزه

  ی ماد  یزه هایاز آن است که تنها با انگ  ده تریچیپ  اریبس  یکار  یط های رفتار انسان ها در مح  ن،ینگرش نو  نی است. بر اساس ا

 داده شود.  حیتوض

 ی رفتار سازمان یمشخصه ها

 : کندی م انیب ریرا به شرح ز  یرفتار سازمان یاصل  یهای  ژگیو نگزیکام یلر

 ی بررس  دیمعنا که با   نی . بدردیصورت گ  یدر قالب روابط علت ومعلول  دیبا  ی: درک رفتار سازمانمعلول-و-علت   مطالعه .۱

 . شودی خاص در رفتار کارکنان م راتییمنجر به تغ یکرد که چه عوامل

 شده است.  یکارکنان آن طراح یمثبت در سازمان و برا راتییتغ جادیا یبرا ی: رفتار سازمانرییبه تغ شیگرا .2

 دارد.  دیانسان ها تأک یابیو خود یبهبود شخص ،یرشته بر رشد فرد نی : ایانسان تیماه .۳

و بهبود عملکرد    یبه حل مشکلات سازمان  تواندی  است که م  یدانش کاربرد  کیبه عنوان    یرفتار سازمان   بودن:  یکاربرد .۴

 کارکنان کمک کند. 

 است.  افتهیموجود در سازمان ها توسعه  اتیو واقع یرشته بر اساس شواهد علم نی ا :ت هایبر واقع یمبتن .۵

 ی علم تیر یمد مکتب

مطالعه   قی از طر   یشد، با هدف بهبود بهره ور  یه گذاریپا  لوریت  نسلویو  کیتوسط فردر   ستمیقرن ب  ل یکه در اوا   یعلم  تی ر یمد

انجام کار و ارائه   یروش ها قی دق لیه وتحلیکه با تجز   دیرس جهینت  نی به ا  لوریآغاز شد. ت ،یکار یط های زمان و حرکت در مح

عملکرد خود دست    نی هتر به ب  یمعتقد بود که افراد تنها زمان  یداد. و  شیرا افزا  یه وربهر   توانی  مشخص، م  یدستورالعمل ها

 آن ها استفاده شود.  زشیانگ  یبرا یاقتصاد یآموزش داده شوند و از پاداش ها یعلم یوه هایکه با ش ابندی یم

 یانسان  یازهایبه ن  یتوجهی  ب  لی از سازمان ها شد، اما به دل  یاریدر بس  یدر ابتدا باعث بهبود بهره ور  لوریت  اتینظر   گرچه

 مورد انتقاد قرار گرفت.  ه های از کارگران و اتحاد یاریبس یاز سو ن،یکارکنان و برخورد با آنان مانند ماش
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 ی روابط انسان جنبش

کارکنان   هیو روح   یبر بهره ور  یروابط انسان  ری به تأث  ژهیشروع شد، به و  ۱۹۳۰و    ۱۹2۰  ی که در دهه ها  ی روابط انسان  جنبش

 دا یپ  یریچشمگ  شرفتی " پکیدر کارخانه هائورن در شرکت "وسترن الکتر   ویالتون ما   یجنبش با پژوهش ها  نی داشت. ا  دیتأک

دوستانه و   یکار  طی و نشان داد که مح  کردی  م  دیتأک  یدر بهره ور  ی اجتماع  واملع  تیبر اهم  ژهیکرد. مطالعات هائورن به و

 کارکنان داشته باشد. یو بهره ور هیبر روح  یادیز  ریتأث تواندی م ها ی ریم گیمشارکت در تصم

 تاریخچه طبیعت و حیطه رفتار سازمانی 

 مقدمه

بر رفتار کارکنان    یسازمان  یافراد، گروه ها و ساختارها  ریکه تأث  شودی  از مطالعات اطلاق م  ی( به رشته اOB)  یرفتار سازمان

  ن ی بهبود عملکرد سازمان ها است. ا  یرشته، استفاده از دانش رفتار برا  ن ی . هدف ادهدی  قرار م  ی در سازمان ها را مورد بررس

 یدارند: افراد، گروه ها و ساختار سازمان  یبر رفتار سازمان  میمستق  ر یکه تأث  یعنصر اصل  هبوده و س  یکاربرد  ،یحوزه تخصص

 . کندی مطالعه م یعلت رفتار افراد در سازمان ها را به طور علم یساده تر، رفتار سازمان انی. به بندکی م یرا بررس

مختلف    یت ها ی افراد را در موقع  یتا واکنش ها و رفتارها  ده اندیکوش ربازیانسان ها از د   را یدارد، ز   نهیر ی د یخیرشته تار   ن یا

به   دهیچیبزرگ و پ  یسازمان ها  لیو تشک  یبه درک رفتار در سازمان ها از زمان انقلاب صنعت  از یکنند. ن  ینیش بیدرک و پ

بودند و   وستهیآن داوطلبانه به آن پ  یبودند که اعضا  یو فرمانده  یاغلب نظام  ن هاسازما  ن،یاز ا  شیشدت احساس شد. پ

به   ازین  شتر،یب  یهای  دگیچیرش سازمان ها و پ. اما با گستشدی  انجام م  چون وچرای  و ب  میدستورات به طور مستق  یاجرا

 در سازمان ها به شدت احساس شد.  یدرک رفتار انسان

 ی رفتار سازمان عتیطب

است که از روان   یان رشته ایعلم م  کی  قتیو در حق ستیمجزا ن یرشته علم  کی به عنوان  یمعتقدند که رفتار سازمان یبرخ

 ن ی . اکندی  مطالعه رفتار انسان در سازمان ها استفاده م   یبرا  یعلوم انسان  گریو د  یمردم شناس  ،یجامعه شناس  ،یشناس

خود استفاده    یقیتحق  یروش ها  یبرا  ات یاضیمانند آمار و ر   یقیدق  یاز ابزارها  یباورند که هرچند رفتار سازمان  نی گروه بر ا

. از آنجا که  شودی  رشته جوان در پژوهش ها شناخته م  کی و به عنوان    رد یقرار گ  تواندی  نم  قیاما در زمره علوم دق   کند،ی  م

 است.  امدهیبه دست ن یسازمان  تاراز مسائل رف یدر برخ یقی دق جیهستند، نتا دهیچیاز مشکلات سازمان ها پ یاریبس

عدم    لی از دل  یکی  ن،یآن ها همچنان مهم است. همچن  ینیش بی در سازمان ها و پ  یبه درک رفتار انسان  ازیحال، ن  نیا  با

  ت یاست، اما واقع  ی نیش بیقابل پ  یآن اعتقاد داشتند رفتار انسان به راحت  روانیبود که پ  نی" ایعلم  تیر یجنبش "مد  تیموفق

 باشد.  ینیش بیقابل پ یاست که به سادگ ناز آ ده تریچ یآن است که رفتار انسان پ

 ی رفتار سازمان یاصل هی گروه و سازمان: سه پا  فرد،

. افراد در سازمان ها  می درباره افراد، گروه ها و سازمان ها به دست آور   یاست که اطلاعات  یضرور  ،یدرک رفتار سازمان  یبرا

که افراد    ییوه هاگر  ن،یدارد. علاوه بر ا  ر یخاص خود هستند که در رفتار آن ها تأث  یو ارزش ها  های  طرز تلق  زه ها،یانگ  یدارا
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بگذارند.    ریبر رفتار افراد تأث  توانندی  خاص خود هستند که م  یهنجارها و فرهنگ ها  رهبران،در آن ها حضور دارند، شامل  

 قرار دهد. ریرفتار افراد را تحت تأث تواندی ساختار کل سازمان و فرهنگ آن م  ن،یهمچن

. کنندی م  یخود در درون سازمان زندگ  یهای و طرز تلق زه هایافراد با انگ نی شده اند و ا  لیواقع، سازمان ها از افراد تشک در

. دهندی  نشان م  یفرهنگ و ساختار رسم  است ها،یس  قیخود را از طر   راتیاز افراد خود دارند و تأث  یمستقل  یسازمان ها زندگ

 . بردی مؤلفه ها )فرد، گروه و سازمان( بهره م نی ه اهر س  یاز بررس یلذا رفتار سازمان

 مطالعه رفتار در سازمان یمدل ها

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

بدون آنکه درباره درست    کند، ی  م  ف یمختلف را توص  یرهایمدل ها، مشاهده کننده رفتار متغ  نی: در ایفیتوص  یمدل ها .۱

 ( باشند.یآمار  ل ی)تحل  یکم  ای(  ی)مطالعات مورد   ی فیبه صورت ک  توانند ی  مدل ها م  نی غلط بودن آن ها قضاوت کند. ا  ای

 ی مدل ها از روش ها  نی . اکنندی  م   یمدل ها روابط علت و معلول را در سازمان ها بررس  نی: ا ینیش بیپ  یمدل ها .2

 ی موجب بروز رفتار خاص  یکنند که چه عوامل  ینیش بیدارند پ  یو سع   کنندی  روابط استفاده م  یبررس  یبرا  یاضیو ر   یآمار

 . شوندی در سازمان م

  جه یانجام شود تا به نت  دیبا  یخاص، چه اقدامات  یت های که در موقع دهندی م  شنهاد ی مدل ها پ  نی : ایزیتجو  یمدل ها .۳

حل   یرا برا   یخاص  ماتیعمل کرده و تصم  ین یش بیو پ  یفیتوص  یمدل ها بر اساس مدل ها  نی. ا می ابیمطلوب دست  

 . دهندی م  شنهادیپ یمشکلات سازمان

 یرفتار سازمان طهیح

. کندی  مطالعه م  یرفتار افراد در سازمان ها را با تمرکز بر رفتار فرد و گروه در بستر سازمان  ییچرا  یبه طور علم  یسازمان  رفتار

موارد    یدر برخ  ت،ی ر یو مد  یرفتار سازمان  انیم  ی. علاوه بر تفاوت هاردی گی  از مطالعات را دربر م  یعیوس  فی ط  فی تعر   نیا

به مطالعه رفتار افراد در داخل سازمان ها پرداخته و به    یبه کار روند. رفتار سازمان  گر یکدی  یا به ج  توانندی  دو واژه م  ن یا

از جمله    یکلان تر   یندهایبه فرا   تی ر ی که مد  ی. در حالپردازدی  سازمان ها م  یو اجتماع  یانسان  یجنبه ها  ق تری دق  ل یتحل

 . پردازد ی و کنترل م یسازمانده ،یزی برنامه ر 

شغل و    یطراح  ،یرهبر  ،یشغل  یهای  طرز تلق   زش،یمانند انگ  یبه موارد  شتری ب  یمطالعات رفتار سازمان  ر،ی اخ  یدهه ها  در

کلان    یتوجه به جنبه ها  ر،یاخ  یحال، در سال ها  نی و چرخش کارکنان توجه داشته است. با ا  بتیمسائل مربوط به غ  لیتحل

 است.  افتهی شی افزا یلکرد سازمانآن بر عم ریتأث و یمانند فرهنگ سازمان یاز رفتار سازمان یتر

 رشته ها   گریبا د  یرفتار سازمان ارتباط

  ، یمختلف علوم انسان  یتمرکز بر مطالعه رفتار فرد و گروه در سازمان ها، به طور عمده از رشته ها  رغمیعل  ،یسازمان  رفتار

  زین  یسازمان  یهای  و تئور  تی ر یعلوم مد  ن،ی گرفته است. در کنار ا  ری تأث  ،یو مردم شناس  یجامعه شناس  ،یمانند روان شناس

ان یعلم م  کی   یکه رفتار سازمان  شودی  رشته ها باعث م   ن یتعامل ب  ن ی. ا دهندی  مرا پوشش    یاز رفتار سازمان  ییبخش ها
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و   یدر سطوح فرد  ژهیدر سازمان ها، به و  یانسان  یدرک رفتارها  یبرا   یعلم  یروش ها  یریباشد که در آن به کارگ  یرشته ا

 باشد.  یاتیح ،یگروه

  گرایشهای رفتار سازمانی 

 مقدمه

 ی ریادگیو    ،یرفتار  ،یشناخت  یمانند چارچوب ها  یمختلف  میهمراه است که در آن مفاه  یده ایچیبا نگرش پ  یرفتار سازمان

ه  ی تا پا  شودی  چارچوب ها پرداخته م  نی ا  یگفتار، به بررس  نی. در ا پردازدی  رفتار انسان ها در سازمان ها م  نیی به تب  یاجتماع

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

 ی شناخت چارچوب

چون انتظار، تقاضا و    یمینگرش به مفاه  نی دارد. ا  دیتأک  یاراده و  یمثبت رفتار انسان و آزاد   یبر جنبه ها   یشناخت  نگرش 

 ند یچارچوب، تفکر، ادراک، حل مشکل و فرا  نی. در اداندی  شناخت انسان ها م  یمشوق ها پرداخته و اطلاعات را رکن اصل

رفتار، نشان داد که    کنندهی  نیش بیمفهوم »انتظار« به عنوان شناخت پ  یمعرفکسب اطلاعات مهم است. "ادوارد تولمن" با  

باور است که رفتار از    نی نگرش بر ا  نیشناخت ها و انتظارات آن ها قرار دارد. ا  ریرفتار انسان ها هدفمند است و تحت تأث

 . یخارج یمحرک ها قینه فقط از طر  رد،یگی تفکر و ادراک انسان ها شکل م قیطر 

 یی فتارگرار  چارچوب

محرک    ریقابل مشاهده و تأث  یبر رفتارها  شتریپاولوف" و "جان واتسون" ب  وانی"ا  ژهیبه و  انیرفتارگرا  ،ینگرش شناخت  برخلاف

باور    نیبر ا  هیاول  انی. رفتارگراشودی  م  فی پاسخ تعر -رابطه محرک  ک یبه عنوان    دگاهید  نیدارند. رفتار در ا  دیها بر رفتار تأک

را    ه ینظر   ن ی "، روان شناس معروف، انر ی. "اسکافتدی  ارتباط محرک ها و پاسخ ها اتفاق م  قیر تنها از ط   ی ریادگیبودند که  

  دگاه، ید نیدهند. طبق ا  حیرفتار را توض  توانندی  محرک ها، بهتر م  یپاسخ، به جا   کی  یآمدهای  کرد که پ   دیکرد و تأک  لی تکم

 . ردیگی  آن شکل م یآمدهای بر رفتار انسان ها دارد و رفتار از پ یادیز   ریتأث طیمح

 ی اجتماع یریادگی چارچوب

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

تعاملات مداوم م از  فرا  ط،یمح  انیانسان ها  و  اشودی  م  یناش  یشناخت  یندهایرفتار  در  تنها مح  نی .  نه  بلکه    طینگرش، 

تعامل    نی و ا  گذارندی  م  ریبه طور متقابل بر رفتار تأث  طی فرد و مح  ه،ی نظر   نی دارد. بر اساس ا   ریبر رفتار تأث   زین  یشناخت فرد

 . شود ی انسان ها م یرفتارها  یریها باعث شکل گ

 یرفتار سازمان چارچوب

و کنترل رفتار انسان  ینیش بیبر درک، پ شود،ی در حال رشد شناخته م یان رشته ایرشته م کی که به عنوان   ،یسازمان رفتار

ابعاد مختلف رفتار انسان   ،یو رفتار  یشناخت  میچارچوب تلاش دارد تا با استفاده از مفاه  نیها در سازمان ها تمرکز دارد. ا
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است که رفتار   ن یا   ییدر سازمان ها به دست آورد. هدف نها  یو گروه  یاز عملکرد فرد  یکرده و درک بهتر  یه سازیها را شب

 . م یکنترل کن یآن را در جهت منافع سازمان میو بتوان  میکن ینیش بیانسان ها را بهتر درک کرده، آن را پ

 رهبری 

 زمینه تاریخی و مطالعات کلاسیک رهبری 

 رهبری چیست؟ 

معترض    یو گروه ها   یمسابقات ورزش  ،یشکست در جنگ ها، امور تجار  ای  تیثابت شده است که موفق  خ،یتار در طول  

از افراد    یاریبس  یبرا  یرهبر  قی هنوز ابعاد و کارکرد دق  ت،یاهم  نیا   رغمی  دارد. عل  یآنها بستگ  یبه شدت به رهبر  یاسیس

نحوه عمل آن همچنان در هاله    قیدق  ص یدارد، اما درک و تشخ  ان هابر عملکرد انس  یشگرف  ریتأث   یرهبر  دهیمبهم است. پد

 از ابهام قرار دارد.  یا

معتقد است    سیمثال، بن  یکرده اند. برا دیو »رهبران« تأک  ران«ی»مد  انیبه تفاوت م  ه پردازانی از نظر   یبرخ  ر،یدوران اخ  در

آشفته،   طیبر مح  توانندی  رهبران م  رایز   ران،یهستند نه مد  دیرهبران جد  ندازمیسازمان ها ن  کم،ی و    ستیبقا در قرن ب  یکه برا

تفاوت    نی ا   قت،ی. در حقشوندی  م  طیشرا  نی ا  میاغلب تسل  رانیکه مد  یرا نظم دهند، در حال  نغلبه کنند و آ  ثباتی  مبهم و ب

که باعث    شناسندی  م  گرانیرا به عنوان هنر نفوذ در د  یاست. اساساً رهبر  یقابل بررس  یمهم در مطالعات رهبر  یها به شکل

 کنند. یرو یاجبار، از رهبر پ یبه دلخواه، نه از رو روانیپ شودی م

 ی رهبر فیتعر 

  ت ی و کوشش دلخواه هدا  اقیبا اشت  یاهداف گروه  یاست که آنها را به سو  یگذاشتن بر افراد به گونه ا  ر یتأث  یبه معنا  یرهبر

 ن ی . اندیتلاش نما  یتحقق اهداف گروه  یخود برا  لیاست تا آنان با م  گرانینفوذ در د  ندیفرآ  یرهبر  گر،یکند. به عبارت د

  ی تی. در هر موقعکندی  اشاره نم  یدارد و به نوع سازمان خاص  دیتأک  روانیرفتار و تلاش پ  ررهبر ب  راتیبر تأث  یبه طور کل  فیتعر 

 . شودی  بگذارد، به عنوان رهبر شناخته م ریگروه ها تأث ایبتواند بر رفتار افراد  یاگر فرد

 یرهبر کیو مطالعات کلاس یخی تار  نهیزم

  قات یبر تحق  یانجام شده است. مرور  نهیزم  نی در ا  یاریبس  قاتیهمواره در حال رشد بوده و تاکنون تحق   یرهبر  مطالعات

پرداخته    یرهبر   کی از مطالعات کلاس  یکند. در ادامه، به برخ   یرهبر  ی ه های به درک و رشد نظر   یانیکمک شا  تواندی  م  کیکلاس

 : شودی م

 : وایآ  یرهبر مطالعات. 1

مطالعات تحت نظر    نیشناخته شد. ا  یرهبر  نهیدر زم  یقاتیمرکز تحق  نیبه عنوان نخست  وای، دانشگاه آ۱۹۳۰اواخر دهه    در

 قرار داد:  یمختلف را مورد بررس  یانجام شد و سه سبک رهبر( یگروه  ییای)پدر پو ن«ی »کرت لو

 . رفتیپذی نم یمشارکت چیو ه دادی : رهبر دستور میاستبداد یرهبر •
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 . کرد ی م دیمشترک تأک یری م گیو تصم ی: رهبر به مشارکت گروهکیدموکرات یرهبر •

 نداشت.  یمشخص ینظارت و رهبر چگونهی: رهبر ه و بند دیقی ب یرهبر •

  ش یموجب افزا  یسبک رهبر  نیداشتند و ا  تی رضا  شتری ب  کیدموکرات  یمطالعات نشان داد که گروه ها تحت رهبر  نی ا  جینتا

  ی دچار مشکلات  شتریو بند ب  دیقی  ب  ای  یاستبداد  یتحت رهبر  یکه گروه ها  ی. در حالشودی  در گروه ها م  یو همکار  ییکارا

 بودند. یتفاوتی ب ای  یپرخاشگر رینظ

 و یاوها یرهبر مطالعات. 2

در گروه ها و    یرهبر  ی(، به بررسLBDQرفتار رهبر« )  حیبا استفاده از پرسشنامه »تشر   ویاوها  یالت ی، دانشگاه ا۱۹۴۵سال    در

 شد:  یدر رهبر یدیدو عامل کل ییمنجر به شناسا قاتیتحق نی مختلف پرداخت. ا یسازمان ها

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

 . پردازدی عملکرد م یابیو ارز  فیاهداف، وظا نیی : که به تعیساخت ده •

 باشد.  رگذاری تأث یدر سبک رهبر تواندی بر هرکدام م دیجدا بوده و تأک گری کدیدو بعد از   نیا

 : گانیشی م مطالعات. 3

  ن یآغاز کردند. ا  یدر مورد رهبر  یمطالعات زین گانیشی از پژوهشگران دانشگاه م  یگروه  و،یدانشگاه اوها  قاتیبا تحق همزمان 

  کنند، ی  م  دی با کارمندان تأک  کی نزد  یو همکار  یبه نظارت کل  شتریبال، معمولً ب  یمطالعات نشان داد که سرپرستان با بهره ور

  ت ی که رضا نجاستی. جالب ا پرداختندی  م  کیو کنترل نزد   میبه نظارت مستق  شتریب  نییپا  یورکه سرپرستان با بهره    ی در حال

 . گذاشتی  م   ریو تعاملات رهبر با کارکنان بود که بر عملکرد تأث  ینداشت، بلکه نوع رهبر  یبا بهره ور  یمیکارکنان ارتباط مستق

  تئوریهای رهبری 

 ی فرد اتی. نگرش خصوص1

نگرش    نی بود که تمرکز آن بر خود رهبران قرار داشت. ا  یفرد  اتینگرش خصوص   ،یبه رهبر  یعلم   یکردهایرو  نی از اول  یکی

باستان و روم    ونانیبه    هیاول  یهای  رهبر شود؟ تئور  یفرد  شودی  باعث م  یفرد  اتیکه چه خصوص  دادی  سوال پاسخ م  نیبه ا

  ی رهبر اتی با خصوص ایباور است که افراد  نیمنشأ گرفته، بر ا تری م یقد یده های"ابر مرد" که از ا ی. تئورگردندی باز م میقد

  ق ی را از طر   یرهبر  اتیخصوص  نکهیرهبر زاده شده، بدون ا  کیبدون آن. به عنوان مثال، ناپلئون به عنوان    ای  ند،یآی  م  ایبه دن

 . ابدیدست   یآموزش کسب کرده باشد، توانست به رهبر

نه    یرهبر  اتیداشتند که خصوص  نیبر ا  دیداد که تأک  ینانه تریواقع ب  یرا به نگرش ها  خود  ی"ابر مرد" جا  ی گذر زمان، تئور  با

ذات خود از    روانیمختلف نشان دادند که رهبران ممکن است نسبت به پ  قاتیآنها را آموخت. تحق  توان ی  بلکه م  ،یکاملاً 

  ات یبر خصوص  یدر مورد رهبر  هی اول  قاتیتحق  ن یکه ا   یداشته باشند. در حال  تری  قو  یبدن  ایبرخوردار باشند    یشتریهوش ب

 یهای  ژگی و  گر،یموفق وجود نداشت. به عبارت د  یو رهبر  یفرد  یهای  ژگیو  انیم  یقطع  یرابطه    چیه  کردند،ی  م  دیتأک  یفرد

  کنندهی  نیش بینگرش کمتر جنبه پ  نیا  یدر انتخاب رهبران و بهبود عملکرد آنان مؤثر باشند، اما به طور کل  توانندی  م  یفرد
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مهارت    رینظ  ییاست. مهارت ها  افته ی  ر ییرهبران تغ  یشغل  ینگرش به سمت توجه به مهارت ها  نی دارد. در حال حاضر، ا

 یرهبر یبرا یضرور یشدند، به عنوان مهارت ها ی( معرف۱۹۸۱) وکلی( و ۱۹۷۴کاتز ) یکه از سو یو انسان یادراک ،یفن یها

 . شوندی مؤثر شناخته م

 یگروه و مبادله رهبر یهای . تئور2

دارند که   دیو تأک  رندیگی  نشأت م  یاجتماع  یاز روان شناس  یرهبر  یمبادله اجتماع  یتئور  ژهیبه و  یگروه رهبر  یهای  تئور

  ها ی تا ناراحت کندی خود فراهم م روانیپ یو پاداش ها را برا ایمزا شتریرهبر ب ،یتئور نیمبادله است. در ا  ندیفرا  کی یرهبر

به تحقق اهداف گروه منجر    تواندی  است که م  روانیرهبر و پ  انیمثبت و سودمند م  همبادل   کی   جادی . هدف، انه هایو هز 

 شود. 

بر رفتار   توانندی  م  ز ین  روانیپ  کندی  م  دیاست که تأک  نیا  یتئور  نی جالب در ا  یهای  ژگیاز و  ی کیبر رهبران:    روانیپ  ریتأث

  د ی تأک  شتری" بیخوب نباشد، رهبران ممکن است بر "ساخت ده  روانیکه عملکرد پ  یمثال، زمان  یبگذارند. برا  ریرهبران تأث

که    دهدی  نشان م   قیتحق  نی . اکنندی  م  دیبر "مراعات" تأک  شتریباشند، رهبران ب  داشته  یعملکرد خوب  روانیپ  یکنند، اما وقت

ارتباط دو طرفه رهبر و   تی مطالعات بر اهم  نی ا  ،یدارد تا بالعکس. به طور کل  یبر سبک رهبر  یشتر یب  ریگروه، تأث  یبهره ور

 باشند.  رگذاری تأث رانبر رهب توانندی م  زیکه فرودستان ن دهندی دارند و نشان م  دیتأک روانیپ

و معتقد است که رهبران با فرودستان    پردازدی  م  روانیروابط رهبر و پ  لیمدل به تحل  نی(: اLMX)  یعمود  ی زوج  وندیپ  مدل

که    کندی  م انیدارد و ب  دی" تأکگانهی" و "بیفرودستان به دو گروه "خود  می بر تقس  ژهیمدل به و   نی دارند. ا  یخود روابط متفاوت

مانند اعتماد، اطلاعات و توجه بهره مند   یشتریآنها از منابع ب  رایز   کنند،ی  " می"خود  هصرف گرو  وقت خود را  شتریرهبران ب

 یشتریب  یشغل  تیبا رهبران دارند، مسئول  یکه روابط مطلوب تر  ی. مطالعات مختلف نشان داده اند که فرودستان شوندی  م

 دارند.  یو عملکرد بهتر رندیگی به عهده م

 ی رهبر ییاقتضا ی. تئور3

باشد، توجه به    یرهبر  یبرا  یمناسب  یبه طور کامل تئور   تواندی  نم  یفرد  اتیمشخص شد که نگرش خصوص  نکهیاز ا  پس

بر   یتئور  ن ی کرد. ا  یرا معرف  یرهبر  ییاقتضا   ی( تئور۱۹۶۷)  دلریچارچوب، ف  نی جلب شد. در ا  یرهبر  یتیوضع  یجنبه ها

 آن هماهنگ باشد.  ی های ژگیت سازمان و ویبا وضع دیبا یفرض بنا شده است که سبک رهبر نی اساس ا 

 کرد:  یمعرف یرهبر تیوضع تیمطلوب نییتع یرا برا یدر مدل خود سه عامل اساس  دلری: فدلریف ییاقتضا مدل

 دارد.  یرهبر تیبر موفق یادی ز  ریکه تأث  عضو:-رهبر  رابطه •

 و اهداف.  فیو وضوح وظا یافتگیساختار  زانی: مفهیوظ ساختار •

 رهبر در سازمان.  یرسم اری اخت زانی: ممقام رهبر قدرت •

باشد،   ییو قدرت مقام رهبر در سطح بال  فهیگروه، ساختار وظ  یکه روابط رهبر با اعضا  ییت هایمدل، در وضع  نی ا  طبق

 یت هایاثر بخش است. در وضع شتری( ب ری)سخت گ  فه مداریرهبر وظ ت ها،یوضع نی رهبر مطلوب است. در ا یبرا تیوضع
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( بهتر ریکنند و رهبر رابطه مدار )سهل گ   دیتأک  یبر روابط انسان  دینسبتا نامطلوب، رهبران با   یت هایبا ساختار کمتر و وضع

سبک   ینی ش بیاو در پ  یمختلف نشان داده است که تئور  یدر سازمان ها  دلریتوسط ف  یگسترده ا  قاتی. تحقکندی  عمل م

 درست است.   یمختلف به طور نسب یت های مؤثر در وضع یرهبر یها

 یهدف رهبر   - ریمس ی. تئور4

انتظار استوار است.    زشیانگ  هیشد، بر اساس نظر   ی" معرفوانزی ا  نیکه توسط "رابرت هاوس" و "مارت  یهدف رهبر-ریمس  یتئور

  نی است. ا  یاهداف سازمان  یکارکنان به سو  تی هدا  فه اشیو وظ  کند ی  رهبر به عنوان منبع پاداش عمل م  ،یتئور  نی در ا

 استوار است:  یرهبر یمدل بر اساس دو بعد اصل

 و هدف ها.  فیوظا ن ییبر تع دی: تأکیساخت ده •

 .روان یپ یفرد  یازهایو توجه به ن تی بر حما دی: تأکمراعات •

دهند.   شیکارکنان را افزا   تیو رضا  زهیانگ  توانندی  است که رهبران با انتخاب سبک مناسب، م  نیا  ینیش بیپ  یتئور  نی ا  هدف

تمرکز کند، در    یتیبر رفتار حما   شتریب  د یدارند، رهبر با  شتری ب  ییبه راهنما  ازیکه ن  یرساختاریبه عنوان مثال، در مشاغل غ

 مؤثرتر است.  مدار فهیواضح هستند، رفتار وظ فیکه وظا یکه در مشاغل ساختار یحال

 ی اجتماع یریادگی. نگرش 5

  رات یاز تأث  ژهیمدل به و  نی . ا ردیگی  مورد توجه قرار م  ط یو مح  روانیرهبر، پ  انیم  ه ینگرش، تعامل مستمر و دو سو  نیا   در

مفهوم اشاره دارد که رهبر و   نی به ا  یاجتماع   یریادگی. نگرش  دیگوی  م  یاجتماع  طی مح  کیدر    روانیمتقابل رفتار رهبر و پ

مستمر    ندیرا به عنوان فرآ  یمدل، رفتار رهبر  نی دهند و بهبود بخشند. ا  رییرا تغ  گریکدی  ارتعامل دارند تا رفت  گریکدیبا    روانیپ

ت  مشترک دس  یت های به موفق توانندی تعامل م  ق یهر دو نقش دارند و از طر   روانیکه در آن رهبر و پ  ندیبی م ر ییو قابل تغ

 .ابندی

 ی رهبر ین های. جانش6

ا  یرهبر  ین هایجانش  یتئور   ر یغ  ایرفتار رهبر کمتر اثرگذار    ت ها،ی موقع  یکه ممکن است در برخ  پردازدی  فرض م  نی به 

نکته    نیبر ا   ژهیبه و  یتئور  نی عمل کنند. ا  یرهبر  نی کارکنان به عنوان جانش  ییچون تجربه و توانا   یباشد و عوامل  یضرور

 اثر آن را کاهش دهند.  ایببرند  نیرا از ب  یبه رهبر ازیخاص ممکن است ن طی شرا ایکارکنان  یهای ژگیو یدارد که برخ دیتأک

 کاربرد رهبری 

  سبکها و عملکردهای رهبری 

 مقدمه

ی  خود از آن استفاده م  روانیبر پ  یرگذاریتأث  یکه رهبران برا  شودی  گفته م  ی»سبک« به روش  ،یو رهبر  تی ر یمد  یایدر دن

. به  رد یقرار گ  یطیمح  ط یشرا  یو حت  یاز جمله فرهنگ، ساختار سازمان   یعوامل مختلف  ریتحت تأث  تواندی  سبک م  نی . اکنند
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مشاهده   یو رهبر   تیر یمد  وهیدر ش  ییمختلف، تفاوت ها  یدر کشورها  یهبرر   یسبک ها  یتفاوت ها  یعنوان مثال، در بررس

 مشهود است.  کا یبا آمر  یمانند ژاپن و کره جنوب ییکشورها نی ب یسه های در مقا  یکه به خوب شودی م

 یو کره ا یژاپن یرهبر یسبک ها تفاوت

به دقت به مطالعه و   کایدر آمر  تی ر یشروع به کاهش نسبت به ژاپن کرد، محققان مد  ییکایآمر  یشرکت ها یبهره ور یوقت

  ن یا های بررس  نیمهم ا  جیاز نتا یکیکنند.  دایرا پ ت های موفق نیا ل یژاپن پرداختند تا بتوانند دل  یتیر یمد یسبک ها یبررس

از روش   یبه طور جد  ییکا یآمر   رانیاز مد  یاری. بسشودی  م  یمنابع انسان  تی ر یمد  به  یبود که در ژاپن، توجه فوق العاده ا

مادام العمر در شرکت    یاستخدام ها  یخدمات، و حت   د،یتول  تیفیروند باعث شد که ک  نیکردند و ا  ی رویپ  یژاپن  یتیر یمد  یها

 به شدت رشد کند. کایها در آمر 

ی  ژگیاز و  یاریشده است. بس لیتبد  یو رهبر  تیر یموفق در عرصه مد   یاز مدل ها  یکی به    زین  یدر حال حاضر، کره جنوب   اما

مشارکت کارکنان، سلسله    ،یبر کار گروه  دیوجود دارد، از جمله تأک  های  با ژاپن  های  کره ا  یتیر یمد  یدر سبک ها  یمشابه  یها

  هاست ی  از ژاپن  رتر یانعطاف پذ  های  کره ا  یتیر یمد   یحال، سبک ها نی. در عرکنانکا یشخص  یازهایمراتب کم، و توجه به ن

 سازگار شوند.  های ژاپن رانیبهتر از مد ییکایآمر  یط های توانسته اند در مح  لیدل نی و به هم

ا  رانیمد کارخانه ها  یکره  تول  التیا  یدر  به طور متوسط  به مد  یشتریب  دیمتحده،    نیدارند، و هم  ییکایآمر   رانینسبت 

 یشتریب  تیبا جد  یکره ا  رانیرا به خود جلب کرده است. از آنجا که مد  یشتریتوجه ب  ،یصنعت  یط ها یدر مح  ژهیموضوع، به و

  نده یدر آ  ی تیر ی ممکن است به مدل غالب مد  یکره ا  یکه رهبر  کنندی  م  ینیش بیپ  یبرخ  کنند،ی  م  تی فعال  یدر ساعات کار

 شود.  لیتبد

حوزه ها    یدر برخ   ،یو فرهنگ غن  رینظی  ب  ی با وجود استعدادها  رانی که چرا ا   دیآی  به ذهن م  یسؤال  ت ها، یموفق  نی کنار ا  در

پرورش    یرانیمد  دیبا   شود،ی  " محسوب مضهیکار "فر   یکه در فرهنگ اسلام  نی فاصله دارد. با توجه به ا  یجهان  یت هایاز موفق

از    ح،یصح  یبالقوه خود و آموزش ها  یاز استعدادها   یریکه با بهره گ  می تلاش کن  دی. با دباشن  زیمتما  یکه در سطح جهان  ابندی

 . میفاصله عبور کن  نیا

 یرهبر یدر سبک ها  نیو نو  کیکلاس مطالعات

نتا  یرفتار سازمان  مطالعات اول  یکیگذاشته است.    ریتأث  یرهبر  یبر سبک ها  میآن به طور مستق  جیو  تر   نیاز    نی و مهم 

  ک ی کار کلاس  ن،ی کرد. همچن  یرا بررس  یرهبر   ی»مطالعات هائورن« بود که اثرات مختلف سبک ها  نه،یزم  نی مطالعات در ا

بوده   رگذاری حوزه تأث نی در ا ،یتیآمرانه و حما یرهبر یسبک ها ه عنوانب Y یو تئور X یتئور یدر معرف  گوریدوگلاس مک گر 

 شد.   لیو بار تحل بندی آمرانه، و ب ک،یدموکرات یرهبر یسبک ها نیمطالعات، همچن نیاست. در ا 

ی ریجه گیو بار« تمرکز داشت و نت   بندی  و »ب  ک«،ی»آمرانه«، »دموکرات  یرهبر  یسبک ها  یبر رو  ژهیبه و  وا«ی»آ  مطالعات

نشان داد که    گانیشیمطالعات گروه م  ن،ی سبک ها بر رفتار گروه ها به دست آورد. علاوه بر ا  ن یا   ریدر مورد نحوه تأث  ییها

 ان دارند. کارکن  تیو رضا یبر بهره ور یشتری ب ریتأث رند،توجه دا یکه به روابط انسان یسرپرستان
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 کرت یل تی ر ی مد ستمیو چهار س تیر یشبکه مد یسبک ها

تر   یکی بل  تیر یمدل شبکه مد  ،یرهبر  یسبک ها  لیمدل ها در تحل  نی از معروف   نیو »ج  ک«یاست که توسط »رابرت 

 ن ی (. ا ی)ساخت ده  دیدارد: توجه به افراد )مراعات( و توجه به تول  دیتأک   یمدل بر دو محور اصل  نی موتون« توسعه داده شد. ا

در مطالعات    د محوریکارمند محور و تول  یو سبک ها  ویمطالعات اوها  رد  «یدو محور معادل با ابعاد »مراعات« و »ساخت ده

 هستند.  گانیشیم

  ن ی . اشوندی  شناخته م  کیو دموکرات  یمیت  نرایبه عنوان مد  کنند،ی  اتخاذ م  تیر ی( را در شبکه مد۹و    ۹که سبک )  یرانیمد

. در مقابل، سبک  شود ی سبک شناخته م نی به عنوان مؤثرتر  یو بهبود روابط انسان دیتوجه برابر به تول لی به دل یسبک رهبر

  سبک ها هستند.  گریو افراد، ناکارآمدتر از د   دیتوجه کم به تول  لیاست، به دل  وفمعر  ثمر«ی  ب تی ر ی ( که به »مد۱و    ۱)  یها

  ن ی کرده است. ا   یخود را بر اساس چهار سطح عمده دسته بند  تی ر یمد  یستم هایس  کرت«یل   سیراستا، »رنس  نی هم  در

 شامل:  ستم هایس

 . رندیگی  نم یمشورت چیو از کارکنان ه کنندی اتخاذ م میرا به طور مستق  م های اقتدارگرا که همه تصم رانیمد (:1) ستمیس

 . شودی اتخاذ م ریمد یاز سو شتری ب م هایهنوز تصم یول دهند،ی م یمختصر یکه به کارکنان آزاد رانیمد  (:2) ستمیس

ی امور را م  یدر برخ  یری م گیو به آنها اجازه تصم  کنندی  که از مشاوره و بحث با کارکنان استفاده م  یرانیمد(:  3)  ستمیس

 . دهند

 . شودی به طور مشترک گرفته م م های که به طور کامل به کارکنان اعتماد دارند و تصم  یرانیمد (:4) ستمیس

با بهره ور۴( و )۳)   ستمی س  یسبک ها  ها،ی  دسته بند  نی اساس ا  بر کارکنان همراه    یاز سو  یبالتر  تیو رضا  ی( معمولً 

 هستند. 

 ی سبک رهبر  انتخاب

دارند،    ریتأث  یرا که در انتخاب سبک رهبر  یبودند که عوامل مختلف  یپردازانه  ینظر   نیاز اول  تی تانن بام و وارن اشم  رابرت

 توجه کند:  یاصل یرویبه سه ن یقبل از انتخاب سبک رهبر دیبا ری مد کیکردند که   شنهادیکردند. آن ها پ فیتوص

 وجود دارند.  رانیکه در مد ییروهاین .۱

 که در فرودستان وجود دارند.  ییروهاین .2

 دارند.  ریموجود تأث تی که در وضع ییروهاین .۳

که    یرانیمد  گر،یباشند. به عبارت د  طیمتناسب با شرا   یقادر به انتخاب سبک رهبر  دیمؤثر با  رانیکه مد   دیگو ی  نگرش م نیا

به   رانیمد  نیاز مؤثرتر   رند،یبه کار گ  ت یهر موقع  ازیرا بسته به ن  یمختلف رهبر  یهستند و قادرند سبک ها  ریانعطاف پذ

. اگر فرودستان  رد یمورد توجه قرار گ  یقبل از انتخاب سبک رهبر   د یبا  زین  ستانفرود  یهای  ژگی و  ن،ی. همچنندیآی  شمار م

 . نندیرا برگز  یک تری دموکرات یسبک ها تواندی م ریبه مشارکت داشته باشند، مد لی و تما یتجربه کاف
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 عوامل اثر بخشی رهبری 

 مقدمه

  ط ی شرا  یوجود ندارد که در تمام  یاز رهبر  یسبک  ای  یفرد  تیخصوص  چینشان داده است که ه  یرهبر  نهیدر زم  قاتیتحق  جینتا

و به  پژوهشگران،  باشد.  اول  ژهیاثر بخش  از مطالعات  ا  ه،یپس  متعدد  دندی رس  جهینت  نی به  عوامل  فرهنگ    یکه  از جمله 

  ن، یباشند. همچن  رگذاریتأث  یرهبر  یبر اثر بخش  توانندی  کارکنان م  ارات و انتظ  یتیر یمد  ات یتجرب  ف،ی وظا  عتیطب  ،یسازمان

امر  نیتوجه کنند. ا تیخود از وضع یو برداشت ها یتیبه عوامل وضع رانیلزم است مد ،یانتخاب سبک مناسب رهبر یبرا

 کنند.  بخود را به طور مؤثر انتخا  یمختلف، سبک رهبر طی تا در مواجهه با شرا کندی کمک م رانیبه مد

 ی دور زندگ ای یتیوضع نگرش

 د ینگرش تأک  نی الهام گرفته است. ا  تی ر ی از نگرش شبکه مد  افت،یو بلانچارد توسعه    یکه توسط هرس  «ی»دور زندگ  نگرش

شکل گرفته است که    روانیمدل بر اساس بلوغ پ  نیتطابق داشته باشد. ا   روانیپ  یبا سطح آمادگ  دیبا  یدارد که سبک رهبر

 : باشدی م اریشامل سه مع

 شرفت یپ یبرا زهیانگ زانیم .۱

 ت ی مسئول رشیبه پذ اقیاشت .2

 و تجربه  لاتیتحص زانیم .۳

عبارتند    یچهار سبک رهبر   نی کنند. ا  می خود را تنظ  یسبک رهبر  روان،یبر اساس سطح بلوغ پ  دیمدل، رهبران با  نیاساس ا   بر

 از: 

 دارند، مؤثرتر است.  ین ییسطح بلوغ پا روانیپ یاست و وقت فه مداریسبک، رهبر وظ نی : در ا یدستور سبک .۱

 مؤثر است.  نییبا بلوغ پا روانیپ یاست و هم رابطه مدار، و برا فه مداریسبک، رهبر هم وظ نی در ا  :یهی توج سبک .2

 با بلوغ بال مؤثر است.  روانیپ یاست و برا شتریب یسبک، رابطه مدار نی : در ا یمشارکت سبک .۳

 بال مؤثر است.  اریبا بلوغ بس روانیپ یو برا کندی  سبک، رهبر کمتر دخالت م  نی: در ا یضی تفو سبک .۴

است    نی انتقادات ا  نی تر ی  از اصل  یکیبه آن وارد شده است.    ییانتقادها  رسد،ی  به نظر م  یمدل ساده و کاربرد  نی ا  اگرچه

ارائه    یو سبک رهبر  روانیسطح بلوغ پ نیب  یمنطق  یارتباط  نی و همچن  کندی  را ساده م  ت هایاز حد وضع  شیمدل ب  نیکه ا 

 شده وجود ندارد. 

 تون یا -وروم  یرهبر مدل

 د یمدل، رهبران با  نی توجه دارد. بر اساس ا  ندیفرا  نی در ا   روانیمشارکت پ  زانیرهبر و م  یریم گی به تصم  تونیوروم و ا  مدل

 ی ریم گیتصم   ندیامکان را بدهند که در فرآ  نیا  روانیمختلف اتخاذ کنند و به پ  یت هایخود را با توجه به وضع  ماتی تصم

نه  یمنافع بالقوه را به حداکثر رسانده و هز   تواندی  م  یریم گی روش مناسب تصم  نتخابدارد که ا  دی مدل تأک  نیمشارکت کنند. ا

 را کاهش دهد.  ها
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 از جمله:  کند،ی م یرا معرف یریم گ یمدل پنج سبک تصم نیا

 ی فرد یریم گیتصم .۱

 یمشارکت یریم گیتصم .2

 ی گروه یریم گیتصم .۳

 یمختلف مناسب است و رهبران  یت های در موقع  یری م گیتصم  یبرا  تونیکه مدل وروم و ا  دهندی  نشان م  قاتیتحق  جینتا

ی اتخاذ م یاثربخش تر  ماتیو تصم کنندی خود کسب م روانیاز پ یشتر یب تیمعمولً حما  کنند،ی مدل استفاده م نی که از ا

 مدل اغلب موفق تر هستند.  نی بر اساس ا گرفته شده ماتی. مطالعات متعدد نشان داده اند که تصمکنند

  رهبری معلولان  -جایگاه زنان و رهبری 

 مقدمه

دهند.    زهیدستان خود نفوذ کرده و به آنها انگ  ریبتوانند در ز   دیاثر بخش با  رانیاست. مد  یرهبر  ر،ی مد  یاصل  فی از وظا  یکی

  ل ی . زنان در جوامع مختلف به دلشودی  سازمان ها پرداخته م   تیر یو مد   یزنان و معلولن در رهبر  گاهیبخش، به جا  ن یدر ا 

مواجه هستند.   یادیبا موانع ز   یتیر یو مد  یرهبر  یت هایبه موقع  یابیدر دست  ،یو اقتصاد  یاجتماع  ،یفرهنگ  یض هایتبع

و بهره    ییبه بهبود کارا   تواندی  است که م  یموضوع مهم  زیآنها ن  یمناسب برا   یکار  طی مح  جادیمعلولن و ا  یرهبر  ن،یهمچن

 سازمان ها کمک کند.  یور

 یزنان و رهبر گاهیجا

جهان، از   یاز کشورها   یاریکه زنان در بس  یاست. در حال  افتهی  شی افزا  یدو دهه گذشته، توجه به نقش زنان در رهبر  در

در    ییشرفت ها یکشورها، پ  یدر برخ  ستند،یبرخوردار ن  یرهبر  یت های از حقوق برابر در موقع  ،یو شرق   یغرب  یجمله کشورها

از    یاما تنها درصد کم  دهند،ی  م  لیرا تشک  رانیدرصد از مد  ۴۰حدود    کایآمر   درمثال، زنان    ی. براشودی  مشاهده م  نهیزم  نیا

 . افته اندیدست   ی تیر یمد یآنها به سطوح بال

.  دهد ی  را به مردان اختصاص م  یرهبر  یاست که نقش ها  یفرهنگ  یقالب  یباورها  ت ها،یمحدود  نی ا  یاصل  لیاز دل   یکی

ت  یموفق  ل،ی دل  نی هستند و به هم  یباورند که مردان رهبران بهتر  نی از افراد هنوز بر ا   یاریکه بس  دهندی  پژوهش ها نشان م

 ت یو قابل  یی که عملکرد مردان به توانا  یدر حال  دهند،ی  شانس نسبت م  دمانن  یزنان را به عوامل خارج  یو عملکردها  ها

به   شوند،ی  م  یناش  یتیجنس  یهای  ژگیباورها، که عمدتاً از تصورات نادرست درباره و  نی. ا شودی  آنان نسبت داده م  یدرون

 . شودی م یرهبر یت هایزنان در موقع شرفتیمانع از پ یطور قابل توجه

با    سه یخود دارند. مطالعات نشان داده اند که زنان در مقا  یشغل  ریاز خود در مس   یزنان اغلب انتظارات کمتر  ن،ی بر ا  علاوه

که زنان کمتر به    شودی  امر باعث م  نی . اکنندی  درخواست م  یبعد  یشرفت های شروع کار و پ  ی را برا  یمردان، حقوق کمتر

 در سازمان ها باز بمانند.   شتریب یشرفت هایاز پ  جهیو در نت دخود اعتماد داشته باشن یشغل یت هایموفق
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  ی تفاوت چندان  یو عملکرد شغل  یفرد  یهای  ژگیکه زنان و مردان در و  دهندی  شواهد نشان م  ت ها،ی محدود  نی وجود ا  با

 یشیاز مردان پ  یحت  تیهمچون اعتماد به نفس و قاطع  ییهای  ژگیاز مطالعات نشان داده اند که زنان در و  یاریندارند. بس

 ندارند. انبا مرد یتفاوت زین یو در عملکرد شغل رندیگی م

 معلولان  یرهبر

هستند   ی. معلولن افراد شودی  گرفته م  دهیناد   یاز سازمان ها به طور جد  یاریاست که در بس  یگر یمعلولن موضوع د   یرهبر

به دل  فعال  ییت هایبا محدود  یروان  ای  یجسم  لیکه  انجام  اما م  یت هایدر   ینقش ها  توانندی  روزمره مواجه هستند، 

خود را به   یشغل   فیاز افراد معلول قادرند وظا  یاریاکنون بس  ،یشرفت تکنولوژیکنند. با پ  فایا  یرا به خوب  یو رهبر  یتیر یمد

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

  ی ذهن  یهایی  توانا   یافراد دارا  نیاز ا  یاریمعلولن در سازمان ها، نحوه برخورد با آنهاست. بس  یر یچالش در به کارگ  نی مهمتر 

ت  یبه حساس  دیسازمان ها با  تی ر یبع ارزشمند در سازمان ها عمل کنند. مدبه عنوان منا  توانندی  بال هستند و م  یو شغل

شامل فراهم آوردن    نی افراد بتوانند به طور مؤثر کار کنند. ا  ن یفراهم کند که ا   ی طیحمعلولن توجه کرده و م  یازهاین  یها

 خاص آنها است.  یازها یکارکنان در مورد ن ریسا نی در ب یآگاه جادی کارکنان معلول و ا یبرا ژهیامکانات و

 ی داشته باشند. برا  ینسبت به کارکنان عاد  یموارد عملکرد بهتر  ی در برخ  توانندی  نشان داده اند که معلولن م  مطالعات

نسبت به    یدقت، و عملکرد شغل  ت،یکه در شرکت دوپونت انجام شد، نشان داد که کارکنان معلول از نظر امن   یقیمثال، تحق

 تواند ی  بلکه م  شودی  عملکرد سازمان م  یمعلولن نه تنها باعث ارتقا  یریبه کارگ  ن،یدارند. بنابرا  یعملکرد بهتر  یکارکنان عاد

 منجر شود.  زیکارکنان ن  ریدر سا زشیو انگ یوفادار شیبه افزا 

  انگیزش 

  تئوری انگیزش نیازها و فرایندها 

 مقدمه

مباحث در روان   نیف تر یو ظر   نیده تر یچیاز پ  یکی  ،یسازمان  یط هایدر مح  ژهیبه و  ،یفرد  یزه ها یدرک رفتار انسان و انگ

کرد.    ینیش بی پ  ایآن را کنترل    توانی  نم  یکه به راحت  کنندی  رفتار م  یمختلف  لی است. افراد به دل  یو رفتار سازمان  یشناس

خاص خود    یهای  دگیچیهستند، انسان ها پ  یو قابل دستکار  شدهی  نیش بیپ  ه طورکه ب  ییایمیو ش  یکیز ی برخلاف عناصر ف

است که در   دهیچیعوامل پ  نیاز ا  یکی   زشیهمراه باشد. انگ  یدر رفتار آنان با دشوار  راتییتغ  شودی  را دارند که موجب م

 دارد  ینقش عمده ا یکار یط هایبه رفتار انسان ها در مح یشکل ده

 رانیمد یاصل  فهیکارکنان: وظ  زشیانگ

 زان یم  نیو عدم تطابق ب  یبد شغل  طیشرا   ،یکارکنان است. مشکلات اقتصاد  زشیانگ  ران،یمد  فیوظا  نیتر ی  از اصل  یکی

 یمال  یاختلاف ها  لیبه دل  یگاه  های  ت ینارضا  نی. اشودی  در سازمان ها م  یتیکارکنان اغلب باعث نارضا  یحقوق و تلاش ها
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 دیبا  رانیهستند؟ مد  علاقهی  ب  گرید  یدارند و برخ  تیاز کار خود رضا  انکارکن  یاست که چرا بعض  نیا  یاست، اما مشکل اصل

  رانیمد  ایاست که آ  نی کنند. سوال ا  لی کارکنان را به مثبت تبد  یسؤالت پاسخ دهند و تلاش کنند تا احساسات منف  نی به ا

 وادارند؟ یو دلگرم زهیبا انگ ردنآنها را به کار ک  توانندی م ای و آ کنند؟ی کارکنان خود را درک م یو خواسته ها ازهاین

 انسان در کار زشیانگ عتیطب

  ت ی که رفتار فرد را تقو  شودی  اطلاق م  یندیبه فرآ  زشیکار است. انگ  طیرفتار انسان ها در مح  یاز ارکان اصل  یکی  زشیانگ

و   زه هایانگ  ریبه اهداف مشخص، تحت تأث  دنیرس  یافراد برا  ن،ی. بنابراکندی  م  تیکرده و آن را به سمت اهداف خاص هدا

باعث به وجود آمدن   ازهاین نیا  شود،ی فرد شروع م  یازهایاست که از ن یندیفرآ  زشی. در واقع، انگرندیگی مشوق ها قرار م

 .کند ی م تیفرد را به سمت اهداف و مشوق ها هدا  یریکه جهت گ شوندی سائق ها م

به اهداف    ی ابیو آن را به سمت دست  بخشدی  م  رویکه رفتار فرد را ن  شودی  گفته م  ییندها یبه فرآ  زشی: انگزشیانگ  فیتعر 

که باعث به وجود   شودی  م  یناش  یروان  ای  یکیولوژ یز یف  یازهایاز ن  ند یفرآ  نی . ا【Baron, 1986:73】کندی  م  تیخاص هدا

 . شود ی به اهداف م یابیرفتار فرد به سمت دست تی آمدن سائق ها و هدا

 زش یانگ ندیفرا

 است:  یشامل سه مرحله اساس زشیانگ ندیفرا

که    ی. به عنوان مثال، هنگام دیآی  به وجود م  ازین  کند،ی  بروز م  یروان  ای  یکیولوژ یز یعدم تعادل ف  کی که    ی: زمانازهاین .۱

 . دیآی به وجود م ازین شود،ی محروم م گرانیکه از تعامل با د  یزمان ای بردی رنج م یتشنگ ای یفرد از گرسنگ

خود را کاهش   یازهایتا ن  کنندی  به اهداف، به فرد کمک م  دنی رس  یبرا  یزشیانگ  یروهای: سائق ها به عنوان نسائق ها .2

 هستند.  یاساس  یازهاین نی تأم یبرا ییها در واقع راه ها  سائق  نیدهد. ا 

 ی اهداف تلق  ایدستاوردها به عنوان مشوق ها  ن یا  ابد،ی یکه فرد به اهداف خود دست م یهنگام   ت،یدر نها   :مشوق ها .۳

 .شوندی و کاهش سائق ها م ازهاین یکه باعث ارضا شوندی م

. کنند ی  م  تیکه او را به سمت هدف هدا   کنندی  رفتار فرد عمل م  یاصل  یها به عنوان محرک ها  و سائق   ازهاین  ند،یفرآ  نی ا  در

 .شوندی تعادل م  یفرد، باعث برقرار  یازهاین یمثال، غذا و آب به عنوان مشوق ها و اهداف هستند که پس از ارضا یبرا

 یی ابتدا یزه هایانگ

 ییابتدا یزه ها یدارند و از زمان تولد با فرد همراه هستند، به عنوان انگ یکیولوژ یز یو ف یکیولوژ یب  شه یکه ر  زه هایاز انگ یبرخ

  یی زه هایدارند. به عنوان مثال، انگ  تیفرد اهم  یبقا و بقا  یهستند و برا  یاکتساب  ریمعمولً غ  زه های انگ  نی. ا شوندی  شناخته م

 . شوندی شناخته م ییابتدا یهازه ی، خواب، و اجتناب از درد به عنوان انگیتشنگ ،یهمچون گرسنگ

کم    یمثال، در سازمان ها  یدارند. برا  ری کارکنان تأث  یکیز یف  یازهای ن  ن یبر تأم  ییابتدا  یزه هایانگ  ،یسازمان  یط های مح  در

 برخوردار هستند.  یشتریب تیاز اهم یکیز یو ف  ییغذا یازهاین نیهمچون تأم ییابتدا یزه هایدرآمد، انگ
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 ی عموم یزه هایانگ

ی تجربه و آموختن به وجود م  قیهستند، بلکه از طر   ییو نه ابتدا  یک یولوژ یز ی هستند که نه ف  ییازها ین  ،یعموم  یزه هایانگ

. شوندی  محرک شناخته م  یزه هایو به عنوان انگ  شوندی  و تنش در فرد مربوط م  کی تحر   شیمعمولً به افزا  ازهاین  نی . اندیآ

 ی ط هایو مح  یهستند که در رفتار سازمان  یعموم  یزه های از جمله انگ  یستگیشا  و  ت،ی فعال  ،یهمچون کنجکاو  ییزه هایانگ

 دارند.  تیاهم یکار

 یایکشف دن  یهستند و فرد را به سو  یقو  اریدر کودکان بس  ژهیدر انسان ها به و   زه هایانگ  نی: ا یکنجکاو  یزه هایانگ .۱

منجر    یتوجهی  به رکود و ب  تواندی  م  یکنجکاو  یزه هایانگ  کیعدم تحر   ز،ی. در سازمان ها ندهندی  اطراف خود سوق م

 است.  یبپردازند، ضرور یکه بتوانند به اکتشاف و نوآور  انکارکن یبرا یطیفراهم کردن شرا  ل،ی دل  نیشود. به هم

به تعلق و    ازی. نشوندی  م  یافراد ناش  ایو تعلق به گروه ها    یوستگ یبه پ  لی از تما  زه هایانگ  ن یا   :یدلبستگ  یزه هایانگ .2

 و تعلق به سازمان هستند. یکارکنان به دنبال احساس ارزشمند  رایمهم است، ز  اریبس  یکار یط های در مح  رشیپذ

 یثانو یزه هایانگ

و تجربه کسب    یریادگی  قی از طر   زه هایانگ   نیبرخوردار هستند. ا   یشتری ب  تیامروز از اهم  ده تریچی پ  یایدر دن  یثانو  یزه هایانگ

و  شرفت،یقدرت، پ یزه هایبه تلاش و آموزش دارد. انگ ازیتحقق آن ها ن یهستند که فرد برا ییزه ها یو شامل انگ شوندی م

در رفتار کارکنان    ین کننده ایینقش تع  توانندی  م  یسازمان  یط هایهستند که در مح   یثانو  یزه هایانگ  نی از مهم تر   یوستگیپ

 کنند.  فایا

  ل ی قدرت دارند، تما  زهی که انگ  یاشاره دارد. افراد  گرانیو تسلط بر د   یرگذاریتأث  یفرد برا  ازیقدرت به ن  زهی: انگقدرت  زهیانگ .۱

 . رندیقرار گ یرهبر یت هایقرار دهند و در موقع  ریرا تحت تأث  گرانیدارند د

مربوط    گرانیو رقابت با د فیدر انجام وظا  یعال یبه استانداردها یابیدست یفرد برا ل یبه تما  زهیانگ نی : ا شرفتیپ زهیانگ .2

 رشد هستند.  یبه دنبال چالش ها و فرصت ها شرفتیپ زهی. افراد با انگشودی م

ط  یمرتبط است. در مح  گرانیدر جمع د  یتعلق به گروه ها و احساس ارزشمند  یفرد برا  ازیبه ن  زهیانگ  نی: ایوستگیپ  زهیانگ .۳

 خود برقرار کنند.  رانیدارند روابط مثبت با همکاران و مد ل ی دارند، تما یقو یوستگیپ زهیکه انگ یکارکنان ،یکار یها

  ران یاست. مد  یکارکنان ضرور یشغل  ت یبهبود عملکرد و رضا  یبرا  ی سازمان  یط های و عوامل مؤثر بر آن در مح  زشیانگ  درک

 ی آنها انجام دهند. برا ییو کارا زشیانگ شیافزا یبرا یاقدامات مناسبمختلف کارکنان،  یزه هایو انگ ازهاین ییبا شناسا دیبا

منجر به  تواندی برآورده کردن آنها م یمناسب برا  طی شرا نیو تأم یو ثانو ،یعموم ،ییداابت یزه هایانگ ییمنظور، شناسا نیا

 و کاهش تعارض ها در سازمان شود.  یبهبود بهره ور

 گرایشهای انگیزش کار 

  تواندی  کار م  زشی. انگشودی  شناخته م  رگذاریعوامل تاث  نی از مهم تر   یکیکارکنان به عنوان    زشی انگ  ،یدرک رفتار سازمان  یبرا

و مورد   ییکارکنان شناسا   یاساس  یازهایو ن  زه هایدر نظر گرفته شود که در آن انگ  یو چند وجه  دهیچیپ  یندیبه عنوان فرا 
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 ی گفتار به بررس  نی کار عمل کنند. در ا   طی در مح  زش ی و اساس انگ  نه یبه عنوان زم  توانندی  م  ازهاین  ن ی. ا رندیگی  توجه قرار م

 یندیفرا  یه های و نظر  ییمحتوا یه های نظر : شوندی م میبه دو گروه تقس یکه به طور کل  میپرداز ی م زشیانگ یه هاینظر 

  زش یکنند که موجب انگ  ییرا شناسا  یدر تلاش اند تا عوامل  زشیانگ  ییمحتوا   یه های نظر :  کار  زش یانگ  ییمحتوا   یه هاینظر 

  ی انسان ها به تلاش برا شوندی توجه دارند که باعث م ییو سائق ها ازهایبه ن ژهیبه و ه های نظر  نی . اشوندی در انسان ها م

هستند که عملکرد افراد    ییازهاین  ییدنبال شناسا  هب  ییمحتوا  یه های نظر   گر،یبه اهداف خاص بپردازند. به عبارت د  یابیدست

 . بخشندی را بهبود م

 . شودی  پرداخته م ازهایسلسله مراتب ن هی نظر  یعنی  زشیانگ ییمحتوا یه هاینظر  نی از مهم تر  یکی یبه بررس نجا،یا در

ا   ازهایسلسله مراتب ن  هی در نظر   ، ییکایمازلو، روان شناس مشهور آمر   آبراهام:  مازلو  یازهایسلسله مراتب ن  هینظر    ن ی به 

اشاره کرده است که به    ازی. مازلو به پنج دسته نکنندی  تجربه م  یخود را در سطوح مختلف  یازهایکه انسان ها ن  دیرس  جهینت

مرتب شده    یبه صورت سلسله مراتب  ازهاین  نی . اابندیدست    یزشیبرآورده شوند تا افراد بتوانند به سطوح بالتر انگ  دیبا  بیترت

  ن ییسطح پا  یازهاین  یبالتر است. مازلو معتقد بود که ارضا  یازهاین  یمقدم بر ارضا  ن ترییپا  یازهاین  یارضا  کهی  اند، به طور

 کند.   یبالتر عمل م یازهایبرآورده شدن ن یبرا ازیش نیبه عنوان پ ،یتیو امن یکیولوژ یز یف یازهایمانند ن

 عبارت اند از: ازیپنج دسته ن نیا

ی اساس  ازهاین  نیبقا هستند. ا  یه ا یپا  یازهاین  ریبه غذا، آب، مسکن و سا  ازیشامل ن  ازهاین  نی : ایکیولوژ یز یف  یازهاین .۱

 نخواهد بود.  ازهاین ریکه برآورده نشوند، انسان قادر به تمرکز بر سا یانسان اند و تا زمان یازهاین نی تر 

از برآورده شدن نیمنی ا  یازهاین .2 ا   تی انسان ها به امن  ،یک یولوژ یز یف  یازهای: پس  ا  ازین  یمنی و  شامل    تیامن  نی دارند. 

 . شودی م یو اقتصاد یعاطف ،یکیز ی ف تیامن

دارند   ازی. انسان ها نشودی  در گروه ها م  رشیمحبت و پذ  ،یبه روابط اجتماع  ازیشامل ن  ازهاین  نیا   به عشق و تعلق:  ازین .۳

 شوند و روابط مثبت برقرار کنند. رفتهی پذ یکه در جوامع اجتماع

 . و عزت نفس هستند یاعتبار اجتماع ،یارزشمند گران،یبه احترام از طرف د  ازیشامل ن  ازهاین نی : ااحترام یازهاین .۴

استفاده از   یبه معنا  ازین  نیتعلق دارد. ا   ییانسان ها به خود شکوفا   ازین  نی بالتر   ت،ی : در نهاییخود شکوفا  یازهاین .۵

 است.  یفرد یهایی  و توانا ل هایپتانس یتمام

 یازهایکه ن  یو هنگام  کنندی  حرکت م  ازهاین  نی ا  یبه سمت ارضا  ی عیکه انسان ها به طور طب  کند ی  م  دیدر ادامه تأک  مازلو

ترییپا ن  ن  به سمت  خودکار  طور  به  م  یازها یبرآورده شوند،  حرکت  اکنندی  بالتر  به  ترتی .  ن  ب،ین  ابتدا  ها   ی ازهایانسان 

به خود    تیو احترام پرداخته و در نها   یاجتماع   یازهایبه ن  جیو سپس به تدر   کنندی  خود را برآورده م  یمنی و ا  یکیولوژ ی ز یف

 . رسندی م ییشکوفا
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 گور یگر مک  Y یتئور

را به عنوان    Yو    X  هی نظر   یدو نوع نگرش متفاوت نسبت به کارکنان پرداخت. و  یخود به بررس  هیدر نظر   گور،یمک گر   دوگلاس

 کارمندان مطرح کرد.   زشیمتفاوت در رابطه با انگ دگاهیدو د

نظارت و کنترل    قی و تنها از طر   کنندی  از کار کردن امتناع م  یعیکه کارکنان به طور طب  کندی  فرض م  هینظر   نیا  :X  هینظر  •

  ن ی که کارکنان به کمتر   کنندی  فرض م  رانیمد  دگاه،ید  نی خود کرد. در ا  فیآن ها را وادار به انجام وظا   توانی  م  قی دق

 . رندیقرار گ دیتحت نظارت شد دیبا ودارند  ازیانجام کار ن  یبرا زهیانگ زانیم

معتقد بود که افراد ذاتاً   گور ینسبت به کارکنان استوار است. مک گر   یمثبت تر  دگاهیبر اساس د  هی نظر   ن یا   :Y  هینظر  •

  د یبا  تی ر ی مد  ه،ینظر   نیو خلاق باشند. طبق ا   ری ت پذیبه طور خودجوش مسئول  توانندی  به انجام کار دارند و م  لی تما

 .رندیرا به عهده بگ ت های و مسئول ابندیدست   یو حرفه ا یفراهم کند که کارکنان بتوانند به رشد فرد ییفضا

مناسب و اعتماد به کارکنان، آن ها را به سمت    طیفراهم کردن شرا   قی از طر   تواندی  م  تی ر یمعتقد بود که مد  گوریمک گر 

 و عملکرد بهتر سوق دهد.  زشیانگ

 هرزبرگ  یدو عامل یتئور

  ن ی خود را مطرح کرد. هرزبرگ بر ا  یدو عامل  هیاست که نظر   زشیانگ  نهیاز روان شناسان مطرح در زم  یکیهرزبرگ    کی فردر 

 کرد:  میعوامل را به دو دسته تقس نیا یهستند. و رگذاریتأث یشغل یتینارضا ای  تیدر رضا یباور بود که عوامل مختلف

 ی ریمربوط هستند و معمولً باعث جلوگ  یو سازمان  یطیمح  طی عوامل به شرا  نی ا  (:Hygiene factors)  یبهداشت  عوامل .۱

 ، یکار  ط ی. به عنوان مثال، حقوق و دستمزد، شرا شوندی  نم  زشیموجب انگ  میاما به طور مستق  شوند،ی  م  یتیاز نارضا

نشوند،   نی عوامل به طور مناسب تأم  نی هستند. اگر ا  یهداشتدست عوامل ب نیکارکنان از ا  انیو روابط م  یشغل  تیامن

انگ  یعوامل به خوب  ن یاگر ا   یاما حت  شوند،ی  کارکنان م  یتیباعث نارضا  کارکنان   یبرا  یشتریب  زهیبرآورده شوند، لزوماً 

 نخواهد کرد.  جادیا

به جنبه ها   نی ا(:  Motivators)  یزشیانگ  عوامل .2 افزا  شوندی  مثبت تر شغل مربوط م   یعوامل  باعث  و    تیرضا  شیو 

  ی و فرصت ها  یریت پذیمسئول  ،یو ارتقاء شغل   شرفتیدر انجام کار، پ  تیمانند موفق  ی. عواملشوندی  کارکنان م  زش یانگ

 . کنندی  کارکنان کمک م  یشغل  تیو رضا  زشیبه انگ  م یعوامل به طور مستق  ن یهستند. ا   یزشیاز جمله عوامل انگ  یری ادگی

مناسب و کاهش عوامل    طی هم کردن شرانکته توجه داشته باشد که فرا   نیبه ا   دیبا  تی ر یهرزبرگ، مد  هیطبق نظر   ،یکل  به طور

ی آن ها م  یو رشد فرد  زشیکه موجب انگ  یعوامل  دیبلکه با  دهدی  نم  شیکارکنان را افزا   تیخود رضا  یبه خود  ،یبهداشت

 در نظر گرفت.  زیرا ن شود

 آلدرفر   ERG یتئور

 عبارت اند از:  تیاهم بیکرد که به ترت میانسان را به سه دسته تقس یازهایخود، ن ERG هی آلدرفر، در نظر  تونیکلا
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به    می که به طور مستق  شوندی  م  ی منیو ا   یکیولوژ یز یف  یازهایشامل ن   ازهاین  ن یا   (:Existence needs)  یستیز   یازهاین .۱

 انسان مربوط هستند. تیبقا و امن

دارند   ازیمربوط هستند. افراد ن  یو روابط اجتماع   یبه ارتباطات انسان  ازهاین  نی ا  (:Relatedness needsتعلق )  یازهاین .2

 برقرار کنند. یشوند و روابط اجتماع رفتهیکه در گروه ها پذ

 . شودی انسان ها مربوط م یاستعدادها ییبهبود و شکوفا ،یبه رشد فرد ازهاین نی ا (:Growth needsرشد ) یازهاین .۳

 یبه طور سلسله مراتب  ازهایتوجه کنند و ن  ازیسه نوع ن  نی معتقد است که افراد ممکن است به طور هم زمان به ا  آلدرفر

 فعال شوند.  ن ترییپا یازهایبالتر ممکن است هم زمان با ن یازهاین گر،ی. به عبارت دستندین

 کارکنان  یخواسته ها

ی خواسته ها م  نیکه آن ها از سازمان انتظار دارند. ا  شودی  م  لیتبد  ییمختلف کارکنان به خواسته ها   یازهاین  ت،ی نها  در

خوب باشند.    یکار مناسب، و رهبر  طیشرا  شرفت،یپ  یفرصت ها  ،یشغل   تیپرداخت مناسب، امن  رینظ  یشامل موارد  توانند

  جاد یکارکنان ا  یبرا  یموثر  یکار  طیکرده و مح  یمناسب را طراح  یزشیانگ  یامه هابرن  توانند ی  م  رانیمد  ازها،ین  نیبا توجه به ا

 کنند.

 تئوریهای فرایندی انگیزش کار 

عوامل  ییبه شناسا ییمحتوا  یه های که نظر  ی. در حالشودی پرداخته م زشیانگ یندیفرا  یه های نظر  یگفتار، به بررس  نی در ا

تمرکز    ندیفرا  نی و ادراک افراد از ا  زشیانگ  ندیوقوع فرا  یبر نحوه و چگونگ  شتریب  یندیفرا  یه های نظر   پردازند،ی  م  زش زایانگ

و با آنچه افراد در واقع در ذهن    پردازندی  م  زشیانگ  جادیا  یافراد برا  یذهن  یرهایو مس  احلمر   انیبه ب  های  تئور  نی دارند. ا

 ارتباط دارند.  کنند،ی به هدف ها تجربه م دنیرس یخود هنگام تلاش برا

 انتظار وروم زشیانگ یتئور

  ن ی وروم مطرح شد. وروم در ا  کتوریانتظار است که توسط و یتئور زش، یانگ نهیدر زم یندیفرا یهای  تئور نی از مشهورتر  یکی

 یافراد به عوامل متعدد  زشیگرفت که انگ  جهینت  ن گونهیپاسخ دهد و ا  زشیانگ  ندیفرا  یهای  دگ یچیتلاش کرد به پ  یتئور

 است.  یضرور  هدافبه ا دنیرس یدارد که درک آن ها برا یبستگ

به هدف و ارزش پاداش دارد. به عبارت    یابیآن ها از احتمال دست  یابیبه ارز   یافراد بستگ  زشیکه انگ  کندی  م  انیب  وروم

که   یهدف خود را به دست آورد و ارزش  تواندی  است که او باور دارد که م  یفرد در انجام کار به اندازه ا  کی  زشیانگ  گر،ید

 به آن هدف قائل است.  یابیدست یبرا

 کرد:  انیب یاضیفرمول ر  نی به ا  توانی وروم را م یتئور

 (انتظار× =∑)والنسزشیانگ

خاص است. به عبارت ساده تر، والنس   جهینت  کیبه    یابیدست  یفرد برا  حیترج  ایارزش    یفرمول، والنس به معنا  نیا  در

به آن هدف اشاره دارد.    دنیرس  یهدف خاص است. انتظار هم به احتمال فرد برا  کی به    دنیفرد به رس  ل یتما   زانیم  انگریب
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به هدف    یابیبت به دستکه نس  یوالنس مثبت خواهد بود و در صورت  اشد،علاقه داشته ب  یکه فرد به هدف خاص  یدر صورت

 . شودی باشد، والنس صفر م تفاوتی ب

احساس    ن کهیهم به ارزش پاداش مورد نظر خود آگاه باشند و هم ا   دیمؤثر، افراد با   زشیانگ  جادی ا  یکه برا  کندی  م  دیتأک  وروم

خواهد    فیبه هدف ها ضع   دنیو رس  فی انجام وظا  یبرا زشیصورت، انگ  ن یا   ری. در غافتیکنند به آن پاداش دست خواهند  

 بود. 

 لاولر  -پورتر  مدل

 ت یعملکرد و رضا  زش،یانگ  نیب  ده تریچیرابطه پ  یوروم است، به بررس  یتئور  لیگسترش و تکم  یلولر که به نوع-پورتر  مدل

  یی ندهایفرا  فیو توص  یبه دنبال بررس  یشده و به نوع  یانتظار وروم طراح  هیبر اساس نظر   ژهیمدل به و  نی . اپردازدی  م  یشغل

 . شود ی م تی عملکرد و رضا زش،یاست که در سازمان ها منجر به انگ

  ی بررس  دی و به طور جداگانه با   ستندیمرتبط ن  گریکدیبه    میبه طور مستق  یشغل  تی و رضا  زشیلولر، انگ-اساس مدل پورتر  بر

 یهایی  بلکه توانا  شود؛ی  نم  یمنته  ییبه عملکرد نها   می تلاش فرد به طور مستق  ای  زشی که انگ  دهدی  مدل نشان م  نی شوند. ا

نه    شود،ی  م  تی عملکرد منجر به رضا  قت،یدارند. در حق  یدهد نقش اساس  انجام  دیادراک نقش و درک آنچه فرد با   ،یفرد

  افت یمورد نظر را در   یهای  ها و قدرداناست که کارکنان پاداش    ت آوری رضا  یعملکرد بال تنها در صورت  گر،یبرعکس. به عبارت د 

 کنند.

پاداش ها   نی مثال، اگر پاداش ها با عملکرد فرد مرتبط باشند، ا  ی. برا کندی  به نقش پاداش ها اشاره م  نی مدل همچن  نیا

  یی رهایمتغ  دیبا  رانیکه مد  کنندی  م  هی راستا، پورتر و لولر توص  نیفرد خواهند داشت. در ا   زشیو انگ  تی بر رضا  یبهتر  ریتأث

 حاصل کنند.  نانیدر کارکنان اطم زشیانگ  جادیتا از ا  رندیبه پاداش ها را در نظر بگ یابیمانند ارزش پاداش ها و انتظار دست

 یبرابر یتئور

  ر یافراد را تحت تأث زهیانگ  تواندی  م  یاست که چگونه احساس نابرابر نی ا   حیکار به دنبال توض زشیانگ  نه یدر زم  یبرابر  یتئور

کنند   سهیمقا  گرانید یخود را با تلاش ها یحاصل از تلاش ها جیدارند نتا لی که افراد تما کندی م  انیب یتئور نی قرار دهد. ا

 . شودی م جادی ا ینابرابر ای یبرابر اساحس سه هایمقا نی و بر اساس ا 

مثبت داشته باشند.    یاگر احساس نابرابر  یحت  ابند،یدست    یکه به برابر  کنندی تلاش م  شه یافراد هم  ،یتئور  ن یاساس ا   بر

ممکن است از    کند،ی  م  افتیدر   یکار کرده است اما دستمزد کمتر  گران یاز د  شتری احساس کند که ب  یبه طور مثال، اگر فرد

حاصل از    ج ینتا  توانندی  افراد م  ند،یفرا  نی . در اابدیبرابر دست    تی وضع  هکاهش تلاش خود، ب  ایکار    تی فیکاهش ک  قیطر 

  ات، یتجرب  لات، یتحص  ت،یسن، جنس  رینظ   یشامل عوامل  سهیمقا  نی کنند. ا  سهیراه داده اند، مقا  نی کارشان را با آنچه که در ا

 و ... است.  ی و سازمان یاجتماع  تیموقع

 ی و  زشیانگ  ی عیبه طور طب  ست،یه است نکه کرد  ییهای  ه گذاریکار او برابر با تلاش ها و سرما  جی فرد احساس کند که نتا  اگر

 انجام دهد.  یاقدامات مختلف یبه برابر دنیرس یکند برا  یو ممکن است سع ابدی یکاهش م
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 اسناد  یتئور

به عوامل    گرانیکار خود و د  جیاست که در آن، ادراک افراد از نتا  زشیانگ  نه یدر زم  یشناخت  یه های از نظر   یکیاسناد    یتئور

و شکست   ت هایپرداخته است که افراد چگونه موفق  نی اسناد به ا  یتئور  گر،ی. به عبارت دشودی  نسبت داده م  یخارج  ای  یداخل

 . گذاردی م ریآن ها تأث زشیچطور بر رفتار و انگ رهایفست نیو ا  کنندی م ریخود را تفس یها

به    تواندی  م   ل یدل   نی . اکنندی  م  دایپ  یخاص   لی خود دل  یشکست ها  و  ت های موفق  یاسناد، افراد معمولً برا  یاساس تئور  بر

و شانس( نسبت داده شود. به    یطیمح  طی)مانند شرا  یخارج  ای(  یو تلاش فرد   زه هایانگ  ها،یی  )مانند توانا  یعوامل داخل

نسبت دهد )عوامل    میت  ایخود    یهایی  را به توانا  تی باشد، ممکن است موفق  قپروژه موف  کی در    یعنوان مثال، اگر فرد

 (. یمناسب نسبت دهد )عوامل خارج یطیمح  طی ممکن است آن را به شانس خوب و شرا ای( یداخل

بر    یادیز   ر یتأث  تواندی  شکست م  ای  تی ادراک فرد از علت موفق  رایز   کند،ی  م  فایافراد ا  زشیدر انگ  یاسناد نقش مهم  یتئور

 ی برا  یشتری ب  زهینسبت دهد، احتمالً انگ  یرا به عوامل داخل  ت هایکه فرد موفق  یداشته باشد. در صورت  یو  یبعد  یزه هایانگ

 خواهد داشت.  تیتکرار آن موفق

 یاسناد یخطاها

 باشد:  رگذاری افراد تأث زشیبر ادراک و انگ تواندی وجود دارد که م یاسناد یاسناد، دو نوع خطا  ندیفرا در

 ی و داخل  یشخص  یهای  ژگیرا به و  گرانیدارند رفتار د  لی که افراد تما  دهدی  رخ م  یخطا زمان  نی: ا یاسناد اساس  یخطا .۱

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

ایخودخدمت  یخطا .2 و تلاش(    یی)مانند توانا  یداخل  لی خود را به دل   یت هایدارند موفق  لینوع خطا، افراد تما   نی : در 

 نامساعد( نسبت دهند.  طی شرا ای)مانند شانس بد  ینسبت دهند و شکست ها را به عوامل خارج

 شود.  رانیکارکنان و مد  نیو تعاملات ب تی ر ی منجر به سوءتفاهم ها و مشکلات در مد تواندی خطاها م  نیسازمان ها، ا  در

  تئوریهای انگیزشکاربرد 

  طراحی شغل 

 مقدمه 

  زش یانگ  جادیا   یندهایعوامل و فرا  یشدند که به طور عمده به بررس  یمعرف  زشیمختلف انگ  یهای  تئور  ن،ی شیپ  یدر فصل ها

ممکن است در عمل به    ،ینظر  تی ماه  لی اما به دل  دهند،ی  ارائه م  یدیاطلاعات مف  ها ی  تئور  نیدر افراد پرداخته اند. اگرچه ا 

از   یاریحال، بس  نیشده است. با ا   های  تئور  نی نسبت به ا  ییباعث انتقادها  وضوعم  نی قابل کاربرد نباشند. ا  میطور مستق

کار   یط های قرار گرفته اند و در مح  رشیکارکنان مورد پذ  زشیدر انگ  ژه یبه و  یمختلف سازمان  ی در عرصه ها  های  تئور  نیا

پرداخته    ی شغل و هدف گذار  یطراح  نه یزمدر    های تئور  ن یا   یاست که به کاربرد عمل  نی گفتار ا ن یقابل استفاده اند. هدف ا 

 کارکنان مطرح گردد  یشغل تی و رضا زشیبهبود انگ یبرا ییشود و روش ها
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 شغل  یطراح  نیتکو

عملکرد کارکنان دارد. در   تیفیو ک یشغل ت یبر رضا یادیز  ر یدر کار است که تأث زش ی مهم انگ ینه هایاز زم یکیشغل   یطراح

  ک یشغل به عنوان    یبود، اما امروزه طراح  یو تخصص  کنواختی  فی و وظا   فیتکال  یبر رو  شتریشغل ب یگذشته، تمرکز طراح

شرفت  یبا توجه به پ  ری اخ  یدر دهه ها  ژهیبه و  راتییتغ  نی گرفته است. ا  رارمورد توجه ق  یو انسان  یمسئله گسترده اجتماع

  تیفیکارکنان به وجود آمده است. به طور خاص، توجه به ک  دیجد  یازهایو ن  یکار  یط هایدر مح  راتییو تغ  یکیتکنولوژ   یها

است    یکار  طی مح  جادی ا  کرد،یور  نی کرده است. هدف از ا   دایپ  تی شغل، اهم  یاز طراح  ی ( به عنوان بخشQWL)  یکار  یزندگ

 مؤثر کمک کند.  دیفراهم آورد و هم به تول زش یکارکنان انگ یکه هم برا

 شغل  یطراح نهیشیپ

  گانت   یو هنر  لوریت  کیجنبش مانند فردر   نی ا   شگامانیآغاز شد. پ  یعلم  تی ر ی با جنبش مد  هیاول  یشغل از زمان ها  یطراح

کنند.   یحرکت طراح  لی ه وتحلی و تجز   یزمان سنج   یو با استفاده از روش ها  یتلاش کردند تا مشاغل را به صورت تخصص

ی  خاص را انجام م  فهیچند وظ ای  کیهر فرد   ستم، یس  نی بود. در ا رکنانکا  یو بهره ور ییکارا  شی افزا  کردیرو نی ا  یهدف اصل

 کردن کارها متمرکز بود.  یخصصت  قی و تمام توجه به بهبود عملکرد از طر  داد

توماس واتسون از    رینظ  رانیدر نظر گرفته شد. مد  یراتییتغ  ،یدیدر مشاغل تول  کردیرو  ن یا   رشی، پس از پذ۱۹۵۰دهه    در

و   کنواختی   یکار  یط هایکه مح  افتندیکارکنان بودند. آنها در   تیرضا  شیو افزا  یکار  طیبه دنبال بهبود شرا  امی  بی  شرکت آ

 . شودی شغل احساس م ی در طراح  یاساس راتییبه تغ ازیو ن شودی کارکنان م زشیباعث کاهش انگ ،یتخصص

  ی به طراح  ازین  راتییتغ  نی کردند. ا  یاستفاده از تکنولوژ  ش ی، سازمان ها شروع به کاهش اندازه خود و افزا۱۹۸۰  یسال ها  در

 د یخط مونتاژ تول  یروش ها  ،یدیتول  یمثال، در کارخانه ها  یبازار داشت. برا  عیسر  راتییمنعطف تر و با توجه به تغ  یشغل

  رات ییانطباق با تغ  ییچندگانه و توانا   یبا مهارت ها   یکارکنان  ازمندیداد که ن  ری انعطاف پذ  دیتول  یخود را به روش ها   یانبوه جا

 مختلف بود. 

 ( QWL) یکار یزندگ تیفیک

  ن ی دارد. ا   دی کار تأک  طی بر جو و مح  شتری است که ب  یکار  یزندگ  تی فیشغل، توجه به ک  یدر طراح  دیجد  یکردهایاز رو   یکی

  ی زندگ  تیفیکارکنان است. ک  یکار برا  طی شرا  یآن ارتقا  یدارد، هدف اصل  یاجتماع  -  یفن  یستم های در س  شهیکه ر   کرد،یرو

 به طور خاص به سه جنبه مهم توجه دارد:  یکار

 کارکنان.  تیکار بر رفاه و رضا   طیمح ریتأث .۱

 .یکار  یندهایمربوط به فرآ یهای ر ی م گیو تصم یکارکنان در حل مشکلات سازمان مشارکت .2

 . یکارآمد و انسان یطیمح  جادی ا قی کارکنان از طر  یو شخص  یرفاه اجتماع یارتقا .۳
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تعادل    جادی به دنبال ا   یکار  یزندگ  تیفیعملکرد متمرکز بودند، ک  ییبر کارا  شتریشغل که ب  یطراح  یسنت  یروش ها  برخلاف

شغل با تمرکز بر تعامل    یبه طراح  یاجتماع  -یفن  شیراستا، گرا   نیسازمان است. در ا   یازهایکارکنان و ن  یانسان  یازهاین  انیم

 . شودی جامع در نظر گرفته م ستمیس کی  عنوان و سازمان به یانسان ها، تکنولوژ نیب

 ولوو پروژه

کارخانه،    نی شغل، کارخانه ولوو در سوئد است. در ا   یدر طراح  یاجتماع-یفن  کردیبرجسته استفاده از رو  یاز نمونه ها  یکی

کارکنان    بتیو غ  یانسان  یروین  ادیز   ییجابه جا  رینظ  یبه مشکلات  یعامل منصوب شد، و  ریهامر به عنوان مد  لنیپس از آنکه گ

مشکل،   نی حل ا  یبود. برا  یری م گیتصم  یندهایو عدم مشارکت کارکنان در فرآ   یمنف  جواز    یمشکلات عمدتاً ناش  نی برد. ا  یپ

 استفاده کند.  یاجتماع-یمشارکت دهد و از مدل فن یسازمان یهای ری م گیگرفت که کارکنان را در تصم  میاو تصم

  مات ی تصم  فشانیوظا  یاجرا  ی و برا  کردندی  خود را انتخاب م  یت های شد که مسئول  لیکار خودگردان تشک  یگروه ها  جه،ینت  در

 گرفتند ی کار خود را به عهده م  تیمسئول کردند،ی م یزیگروه ها مستقل از سرپرستان، برنامه ر   نی. ا کردندی لزم را اتخاذ م

 . کردندی  م افتیمدار بسته در  یونیز ی تلو یستم هایس قی بازخورد عملکرد خود را از طر  یو حت

  تیخودگردان، کارکنان حس مسئول  یگروه ها  جادیگذاشت. با ا  ریتأث  یسنت  دیخط تول  یدر نحوه طراح  ژهیبه و  راتییتغ  نیا

انجام وظا   یداشتند و مشارکت فعال تر  یشتریب اکردندی  خود م  فیدر  اعمال  از  کارکنان    بتیغ  زانیم  رات،ییتغ  نی . پس 

و دادن    تری  انسان  یکار  یفضا  جادی شغل نشان داد که ا  ینمونه موفق از طراح  نی . اافت یکار بهبود    تی فیو ک  افتیکاهش  

 کمک کند.  یانسان یرویو کاهش مشکلات ن زش یانگ شی به افزا تواندی به کارکنان م شتری ب تیمسئول

 شغل  یسازی غن

روش    نیاست. ا   افتهیکارکنان توسعه   یشغل  تیو رضا   زشیانگ  شیافزا   یاست که به طور خاص برا  یشغل روش  یسازی  غن

است که به کارکنان    نی شغل ا  یسازی  شده است. هدف از غن   یطراح  یدو عامل  یتئور  میهرزبرگ و مفاه  یبر اساس تئور

 فراهم آورده شود.  بلوغرشد و  ت ها،ی شناخت مسئول شرفت،ی پ یبرا یشتریب یفرصت ها

و بهبود استقلال کارکنان در انجام    تیسطح مسئول   ش یافزا  ف،یتنوع وظا  شیافزا   یشغل به طور خاص بر رو  یسازی  غن

معنادار   یو تجربه شغل  یرشد شخص  یبرا  یو فرصت  کندی  م  یشغل را غن  یروش به طور عمود  نیخود تمرکز دارد. ا   فیوظا

 . آوردی به وجود م

داده    یبه طور افق  یشتریب  فیاست که در توسعه شغل، به کارکنان وظا  نی شغل با توسعه شغل ا  یسازی  عمده غن  تفاوت

. به دهدی  آن را گسترش م   یبه شغل، ابعاد عمود  شتریب  یت هایشغل با افزودن مسئول  یسازی  که غن  یدر حال  شود،ی  م

 در انجام کار خود خواهد داشت.   یشتریب  یت هایدهد، او مسئول  جامان  یشتریب  فیکارمند وظا  کی  نکهیا  یعنوان مثال، به جا
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 شغل   اتیخصوص مدل

 Hackmanشغل است که توسط    اتیشده است، مدل خصوص  یشغل طراح  یسازی  غن  یبرا  ژهیکه به طور و  ییاز مدل ها  یکی

شغل    یسازی  به غن  توانندی  که م  کندی  م  ییشغل را شناسا  یاصل  یژگیمدل پنج و  نی ارائه شد. ا  ۱۹۸۰در سال    Oldhamو  

 کمک کنند: 

 مختلف فرد است.  یاستفاده از مهارت ها یشغل برا شی گنجا  یبه معنا مهارت: تنوع .۱

 دارد.  ازیانجام کامل خود از ابتدا تا انتها ن  یشغل برا کیکه   یو دامنه ا اسی: به مقکار تی هو .2

 مرتبط است.  گرانید یشغل برا ر ی و تأث تی : به اهمکار  مفهوم .۳

 در مورد نحوه انجام کار.   یریم گی تصم یکارکنان برا  یخودمختار زانی: ماستقلال .۴

 . دهندی  که انجام م یکار جیاطلاعات و بازخورد در مورد نتا افتیدر  :بازخورد .۵

  ت ی که عبارتند از: مفهوم تجربه شده کار، مسئول  شودی  م  یمنته  یبحران  یسه حالت روان شناخت  جادی به ا  یژگیپنج و  نیا

و گردش    بت یغ  زانیو کاهش م  یشغل  ت ی رضا  زش،یانگ  شیباعث افزا  یحالت روان شناخت  نی کار. ا  ج ینتا  ییکار و شناسا  جینتا

 . شودی کادر م

 هدف گذاری 

 و کاربرد  ی: تئوریهدف گذار

  ژه یبه و زشیانگ یهای است که از تئور یو بهبود عملکرد سازمان یمنابع انسان  تیر یمؤثر در مد  ی از ابزارها یکی یهدف گذار

به    زیشناخته شده، بلکه در عمل ن  تی ر ی مد   اتینه تنها در ادب  یتئور  ن یلک و همکارانش نشأت گرفته است. ا   نی ادو  یتئور

به طور عمده به عنوان   ی. هدف گذارردیگی  کارکنان مورد استفاده قرار م  یشغل  تی ارتقاء عملکرد و رضا  یمهم برا  یعنوان ابزار

منجر به    جه یکرده و در نت  تی اهداف خاص هدا  یرفتار افراد را به سو  تواندی  مطرح است که م  یکاربرد  یزشیانگ  ندیفرا   کی

 شود.  یعملکرد جیبهبود نتا

 یهدف گذار   یکیتئور  نهیشیپ

  دانست ی  م  یابزار روان شناخت  کیرا    یمطرح شد. او هدف گذار   ۱۹۶۸لک در سال    نیدر ابتدا توسط ادو  یهدف گذار  یتئور

عوامل در    نی از مهم تر   یکیاشاره کرد که مفهوم هدف  ن ی. لک همچنکندی م تی اهداف خاص هدا یکه رفتار افراد را به سو

فرد را فعال کنند.   ی درون یزه هایانگ توانندی بلکه م دهندی مبه رفتار  یریگ هدف ها نه تنها جهت رایافراد است، ز  زشیانگ

منجر به ارتقاء   تی تلاش در نها  نیو ا  کنندی  به اهداف خود، به طور فعال تلاش م  یابیدست  یباور بود که افراد برا  نیاو بر ا

 . شودی  عملکرد م

  ی متعدد  یباشند. در پژوهش ها  یابیو قابل دست    یمشخص، چالش  دیکردند که اهداف با  دیتأک  نیو همکارانش همچن  لک

به    گر،یانجام شده، مشخص شده است که اهداف خاص و واضح، کاراتر از اهداف مبهم هستند. به عبارت د   نهیزم  نی که در ا 
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  ک ی   دیمانند تول  یریگ و قابل اندازه  قیرا بکنند"، بهتر است اهداف دق  ودتلاش خ  نی از کارکنان خواسته شود "بهتر   نکهیا  یجا

 شود.   نییاز هدف، تع یبه درصد خاص یابیدست    ایتعداد مشخص از واحدها 

 ی تعهد در هدف گذار نقش

کرد. او معتقد بود که    دیو به نقش تعهد نسبت به اهداف تأک  دیخود را بهبود بخش  یهدف گذار  یبه طور مداوم تئور  لک

به    یابیدست  یبرا  یواقع  زشیانگ  چ گونهی باشند، بدون تعهد فرد به آن اهداف، ه  زیاگر اهداف مشخص و چالش برانگ  یحت

دست بزند تا به   یشتریفرد به تلاش ب  شودی  است که باعث م  یاز عوامل   یکیآن ها وجود ندارد. در واقع، تعهد به هدف،  

 هدف خود برسد. 

 گر ید  زشیانگ یهای و تئور یهدف گذار یتئور

 - انتظار و مدل پورتر    یتئور  ژهیبه و  گر،ید  زشیانگ  یهای  تئور  یبه برخ  هیشب  یلک به طور قابل توجه  یهدف گذار  یتئور

  ن یبرجسته اش ا   یژگیحال و  نیمدل هاست، با ا  نیاز جنبه ها مشابه ا   یاریدر بس  یهدف گذار  ی لولر است. هرچند که تئور

به   یابیدست  ی. لک معتقد است که براکندی  تمرکز م  زشیانگ  یاصل  ندیفرا  ان " به عنویاست که به طور خاص بر "هدف گذار

 اصلاح عملکرد خود استفاده کنند. یاز بازخورد برا نی به آن ها متعهد باشند و همچن دی افراد با ن شده،یی اهداف تع

 یآن بر هدف گذار ریو تأث ییخوداتکا 

دارند که اهداف   لیبال تما   ییدارد. افراد با خوداتکا   تی اهم  یهدف گذار  یدر تئور  زین  self-efficacy  ای  ییخوداتکا  مفهوم

 یبه خرج دهند. از سو  یشتریبه آن ها تلاش ب  یابیدست  ریکنند و در مس  نییخود تع  یرا برا  یزتریدشوارتر و چالش برانگ

به اهداف را ندارند، احتمالً اهداف ساده تر و کم چالش تر را    دنیرس   یلزم برا  ییتوانا  کنندی  که احساس م   یافراد  گر،ید

 .کنندی  م نییخود تع یبرا

  یی که خوداتکا  ی. افرادکندی  م  فایبه آن ها ا  یابیاهداف و دست  میدر تنظ  ینقش مهم  ییکه خوداتکا   دهندی  نشان م  قاتیتحق

افراد    نی. ابرندی  رنج م  یکمتر  یعصب  یدارند و از فشارها  یشتریدر برابر مشکلات مقاومت ب  ی عیطبدارند، به طور    ییبال

بلکه به   دانندی  نسبت دهند و در صورت شکست، خود را مقصر نم  یدرون  عواملخود را به    یت ها یدارند که موفق  لی تما

 . گردندی شکست م یبرا یرونیدنبال عوامل ب

 در سازمان ها یهدف گذار  کاربرد

(  MBOهدف )  یبر مبنا  تیر یمد  یندهای در فرآ   ژهیدر سازمان ها به و  زیدر عمل ن  ،یعلم  قاتیعلاوه بر تحق  یهدف گذار  یتئور

  ی دراکر آن را معرف  تریاست که پ  یو سازمان  یاهداف فرد  یابیو ارز   ن یی تع  یبرا  کیستماتیس  کردی رو  کی  MBO.  رودی  به کار م

 .کندی  م نیی دارد و اهداف را به طور مشترک تع دیو کارکنان تأک رانیمد نیب یربر تعاملات هدف گذا کرد،یرو نی کرد. ا

  ن یآن ها ارتباط دارند. در ا  یابیعملکرد و ارز   جیبا نتا  میاست که اهداف مشخص شده به طور مستق  نیا  MBO  یایاز مزا  یکی

 یهم راستا باشند تا کارکنان به طور مؤثر در راستا  گریکدیبا    دیبا  زی سازمان ن  یبلکه اهداف کل  ی نه تنها اهداف فرد  ند،یفرآ

 کنند.  تلاشبه اهداف کلان سازمان  یابیدست
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 ی شغل  تیبر عملکرد و رضا یهدف گذار  اثرات

کارکنان داشته   یشغل  تی بر عملکرد و رضا  یادیز   ریتأث  توانندی  م  زینشان داده اند که اهداف مشخص و چالش برانگ  قاتیتحق

و سخت به    قی دق  یکه هدف ها  دهندی  که توسط لک و همکارانش انجام شده است نشان م  یقاتیمثال، تحق  یباشند. برا

ی  بلکه به کارکنان کمک م   کنندی  م  تیرا تقو  زش ینوع اهداف نه تنها انگ  نی . اشوندی  عملکرد م  شی موجب افزا  یطور معنادار

 . ابندیدست  یشتریب یت هایبه موفق جهیخود داشته باشند و در نت یت های فعال یبر رو یشتریتا تمرکز ب کنند

بازخورد   ن،ی شوند. علاوه بر ا  زشیو کاهش انگ  یتیمنجر به نارضا   توانندی  م  یابیرقابل دست  ی مقابل، اهداف مبهم و غ  در

داشته باشند،  یخود آگاه شرفتیاست. اگر کارکنان از پ یضرور ندیفرا نیدر ا تیموفق یف برااهدا  شرفتیمداوم در مورد پ

 خواهند داشت.  افبه اهد یابیدر دست یشتری ب تیاحتمال موفق

  ارتباطات 

  افزایش جریان اطلاعات 

 مقدمه

که    یآن دارد. در حال  یبر عملکرد و اثربخش  یو عمده ا  میمستق  ری 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  یبه عنوان راه حل  تواندی  ارتباطات م

  ی به سوء تفاهمات و مشکلات ارتباط  ز ین  یسازمان  یجنگ ها، و تعارض ها  ،یعتعصبات اجتما  ،یخانوادگ  یمانند نزاع ها

ی محسوب م  زیمشکلات ن  نی حل ا  یبرا   یمشکل است، بلکه ابزار مهم  جادیرو، ارتباطات نه تنها عامل ا   نی . از اگردد ی  رمب

  ن ی به هم  شود،ی  م  یناش  اطلاعاتو    ام هایافراد، اغلب از درک نادرست پ  انیم  یاز جمله تعارض ها  ،ی. مشکلات سازمانشود

 دارد.  یادیز  تی اهم یسازمان یت های در همه فعال یارتباط ندیفرا  نی ا لی دل

 یارتباطات سنت نقش

و سلسله مراتب تمرکز داشت.    های  بر دستورده  شتریداشت و ب  یمحدود  گاهیارتباطات معمولً جا   ،یسنت  تی ر ی دوران مد  در

توجه    یررسمیو کمتر به ارتباطات غ  کردی  توجه م  یو سلسله مراتب  یرسم   یارتباط  یبه کانال ها  یسنت   تی ر ی به طور خاص، مد

در    یارتباط  یستم هایاز س  ق تریدق  ییل ها یو چستر بارنارد تحل  ولیفا  یهنر  دمانن  یه پردازانی نظر   کرد،یرو  نی داشت. در ا 

و زمان بر    دهیچیپ  اریدر سازمان ها ممکن است بس  یارتباط  یرسم  یمعتقد بود که کانال ها  ولیسازمان ها ارائه دادند. فا

  ی هماهنگ یارتباطات را عامل اصل رناردبا ن،ی کمک کند. همچن ندهای فرآ  نی ا لی به تسه تواندی م  یررسمیباشند و ارتباطات غ

 یبه اهداف سازمان  یابیمؤثر، دست  یارتباط  یک هایداشت که بدون تکن  دیو تأک  دانستی  م  یبه اهداف سازمان  یابیو دست

 . ست ی ممکن ن

 

 



 

 
80 

ی رفتار سازمان ت یری: مد2فصل   یاجتماع  نیسازمان تام یا مهیکارشناس امور ب یاستخدام درسنامه   

 ارتباطات  فیتعر 

توافق   چ گونهیاما هنوز ه  رد،یگی  در محافل مختلف مورد استفاده قرار م یامروز، واژه "ارتباطات" به طور گسترده ا  یایدن  در

آن اطلاعات و    یکه ط  دانندی  م  یندیاز متخصصان ارتباطات آن را فرآ   یآن وجود ندارد. برخ  ق ی دق  فی بر سر تعر   یعموم

است که در آن افراد    ی شخص  ندیفرآ  ک یارتباطات    گر، ی. به عبارت د شوندی  م  تقلشانه ها منسمبل ها و ن  قی از طر   میمفاه

" و "ماتسون" ارتباطات  چیوانکوی"ا  نه،یزم  نی. در اکنندی  مختلف استفاده م  یگنال هایتبادل رفتار و اطلاعات از نمادها و س  یبرا

 .کنندی م دیآن ها وجود دارد، تأک طیکه در انسان ها و مح  ییروهایو بر ن شودی افراد انجام م ان یکه م دانندی م یندیرا فرآ 

 ارتباطات  هدف

افراد است. با استفاده از    انیم  یهماهنگ  شیبه کارکنان و افزا   یارتباطات در سازمان ها انتقال اطلاعات ضرور  یاصل  هدف

دهند. در   شیآن ها را افزا  یشغل تیو رضا زهیرا به کارکنان منتقل کرده و انگ یاهداف سازمان توانندی م رانیمد ند،یفرآ  نیا

  ن ی . به همشودی  سازمان ها محسوب م  یاتیح  انیاست و شر   یت یر یمد  ندیهر فرآ  لبگفت که اطلاعات، ق  توانی  واقع، م

 است.  یضرور اریاطلاعات منظم و مؤثر در سازمان ها بس انیجر  ل،ی دل

 طرفه و دو طرفه  کی  ارتباطات

طرفه، فرستنده بدون انتظار بازخورد   کی طرفه و دو طرفه باشد. در ارتباطات    کیبه دو صورت    تواندی  در سازمان ها م  ارتباطات

 رتبه ی  عال رانیمد  یصادره از سو  یو دستورالعمل ها  ه هایانیطرفه، ب  کیاز ارتباطات    ی. نمونه اکند ی  ارسال م  امیپ  رندهیاز گ

نوع   نی تا بازخورد خود را به فرستنده ارسال کند، که ا ابدی یفرصت م امیپ رندهیدو طرفه، گ تباطاتبه کارکنان است. اما در ار 

به اصلاح و  تواندی رفه مکه ارتباطات دو ط دهندی داشته باشد. مطالعات نشان م یشتریدقت و صحت ب تواندی ارتباطات م

 کند. حی ابهام دار را تصح یام هایتا پ دهدی کمک کند و به فرستنده فرصت م  ام هایپ شیپال

 ارتباطات اثر بخش  موانع

ی  موانع م  ن ی. اشودی  م  دهینام  یکند، موانع ارتباط  یریجلوگ  رندهیفرستنده و گ  انیاطلاعات م  حی که از تبادل صح  یعامل  هر

 انیم  یهای  ناسازگار  یحت  ای  یعواطف منف  ،یاختلالت صوت  ،یمشکلات زبان  ام،یشامل اختلافات در درک و ادراک پ  توانند

و   صیقابل تشخ  یپنهان باشند. موانع آشکار به راحت  ایممکن است آشکار    یارتباط  عباشند. موان  یرکلامیو غ  یکلام  یام هایپ

مانند    یمختلف  یهستند و به شکل ها  ده تریچیکار. اما موانع پنهان معمولً پ  طی مزاحم در مح  یرفع هستند، مانند صداها

 . شوندی در سازمان ها ظاهر م  یو اختلافات ادراک یررسمیغ یسوءتفاهم ها

را به طور    ام هایمختلف ممکن است پ  یدانش و تجرب  ینه هایاز موانع مهم ارتباطات، اختلاف در ادراک است. افراد با زم  یکی

  ی . در مواردابندیهمه افراد انتقال    یساده و قابل درک برا  یبه گونه ا  دیبا  ام هایموانع، پ  ن یغلبه بر ا   یدرک کنند. برا  یمتفاوت

 روشن شود.  رندگانیگ یواژه ها برا قی دق یتلاش شود تا معان د یبا رد،یگی  استفاده قرار م وردم یفن ای یکه زبان تخصص
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  ن یطرف  یبرا  امیانتقال پ  یکه زبان مورد استفاده برا  یاز موانع عمده ارتباطات است. در صورت  گرید  یکیاختلاف زبان    ن،یهمچن

مشکل،    نیمقابله با ا  ی. براابدی یم  شی سوءتفاهم افزا  جادیو احتمال ا   شودی  منتقل نم  یبه درست  امیقابل فهم نباشد، پ

 آن ها را درک کند، استفاده نمود.  امیپ  رندهیکه گ  یفقط در صورت  یده و روشن استفاده کرد و از اصطلاحات فناز زبان سا  دیبا

 بر موانع ارتباطات  غلبه

 توجه کرد:  یاصل  یبه شش استراتژ دیغلبه بر موانع ارتباطات، با یبرا

دارند، قابل درک   یمتفاوت یدگاه هاید ایکه تجربه   یکسان یشوند که برا انیب یطور دیبا ام هایپ بر اختلاف ادراک: غلبه .۱

 افراد در نظر گرفته شوند. یفکر  ینه هایشده و زم یبررس ام هایمختلف از پ یاست که درک ها ازیرو، ن نی باشد. از ا

  ن ی نماند. همچن  یباق  یابهام  چ گونه یداده شوند تا ه  حیبه طور کامل توض  دیواژه ها با  ی: معانزبان  یبر تفاوت ها  غلبه .2

 ساده و ملموس استفاده کرد.  یاز واژه ها دیبا

داشت.    یو کاهش موانع خارج  ام هایبه وضوح پ  یشتریتوجه ب  دیشلوغ و پر سر و صدا، با  یط های در مح  بر صدا:  غلبه .۳

 استفاده کرد.  رندگانیجلب توجه گ یمختلف برا یاز روش ها دیدر صورت لزوم، با

بهتر است    روند،ی  که احساسات بال م  ی طیعواطف خود آگاه باشند. در شرا  یمنف  راتیاز تأث  دیافراد با   بر عواطف:   غلبه .۴

 در نظر گرفته شوند.  زین گرانید یعاطف یمنتقل شوند و واکنش ها یشتریبا دقت ب ام هایپ

  دیبا  یرکلامیو غ یکلام  یام هایپ  ،یاحتمال   یاز تناقض ها  یریجلوگ  یبرا  :یرکلامیو غ  یارتباطات کلام  یبر ناسازگار  غلبه .۵

 به سوءتفاهم ها دامن بزند. تواندی گفته شده در تضاد باشد، م امیکه با پ یرکلامیهماهنگ باشند. هرگونه رفتار غ

با رفتار صادقانه و    دیاعتماد، با   شی افزا  یاست. برا  یضرور  رندهیفرستنده و گ  انیاعتماد م  ی برقرار  بر عدم اعتماد:  غلبه .۶

 را منتقل کرد.  ام هایشفاف پ

 یرکلامیغ  ارتباطات

اشاره دارد که بدون استفاده از کلمات و با استفاده   ییبه رفتارها  شود،ی  گفته م  زیکه به آن زبان سکوت ن  ،یرکلامیغ  ارتباطات

  ینوع از ارتباطات به طور گسترده ا نی. ا رد یگی صورت م یرکلامیغ ی نشانه ها ریاز اشاره ها، حالت چهره، حرکت بدن، و سا

است. به    ی شتری ب  یام هایپ  ان کنندهیاز کلمات خود ب   یاز مواقع، حت  یاریکند و در بس  تقلرا من  یمختلف  یمعان  تواندی  م

 کمک کند.   یارتباط   یندهایبه شفاف تر شدن فرآ  تواندی  کارکنان م  یرکلام یغ  یام هایتوجه به پ  ،ی سازمان  یط هایدر مح  ژه،یو

 یح ی ترج یارتباط یستم هایس

 یارتباط  یستم ها یس  نی. اکندی  درک و انتقال اطلاعات استفاده م  یبرا   ی متفاوت  یارتباط  یستم هایفرد به طور خاص از س  هر

بگذارد.    یمتفاوت  راتیارتباطات تأث  ندیدر فرآ  تواندی  روش ها م  نیصداها هستند که هر کدام از ا  ا یاحساسات،    ر،یشامل تصاو

کمک    یارتباط  یندهایبه بهبود فرآ  تواندی  م  کنند،ی  م  افتیحواس مختلف در   قی را از طر   عاتافراد چگونه اطلا  نکهیاز ا   یآگاه

 کند.
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ی  و همکاران م رانیمد یخاص خود در ارتباطات هستند که درک آن ها برا یوه هایش یدارا یو سامع یعاطف ،یریتصو افراد

خود را    طیمختلف علاقه دارند که مح   یت ها ی به طور مثال، در موقع  ،یریارتباطات مؤثر کمک کند. افراد تصو  لی به تسه  تواند

 توجه دارند.   مانهی و صم کی به روابط نزد شتریب یعاطف ادکه افر  یخود تماشا کنند، در حال دیاز د

  ارتباطات سازمانی 

 مقدمه

 ، یسازمان. بدون ارتباطات  ابدی یم  یافراد و گروه ها تجل  نی به شکل ارتباطات ب  یمتقابل اجتماع  یدر هر سازمان، کنش ها

 ران یاست که شامل ارتباطات مد  عیوس  یبزرگ، حجم ارتباطات به قدر  ی. در سازمان هاافتدی  اساساً وجود سازمان به خطر م

در تعامل   یررسمیو غ  یارتباطات رسم  یستم هایس  ان،یم  نی. در اشودی  رجوع م  اببا فرادستان، کارکنان، سهامداران و ارب

ی هرکدام پرداخته م  یهای  ژگیو و  ستمی دو س  نی ا   یبخش، به بررس  نی. در ا کنندی  عمل م  رگیکدیموارد تضاد با    یو در برخ

 . شود

 یارتباطات رسم ستمیس

شده اند و به صورت   یطراح  یکه طبق خطوط سلسله مراتب سازمان  شودی  اطلاق م  ییبه کانال ها  یادار  ای  یرسم  ارتباطات

به انتقال اطلاعات در داخل و خارج سازمان   ستمیس  نی. اکنندی  م  نی افراد را مع  اراتیو اخت  ت های مسئول  ف،ی مشخص وظا

گفت که    توان ی  است. در واقع، م  یاتیح  یتیر ی مد  فی وظا  گرید  یربخش و اث  یریم گیتصم  ،یهماهنگ  یاختصاص دارد و برا

سازمان را بر عهده    یاعضا  نیب  یانتقال اطلاعات و هماهنگ  فهیبه »سلسله اعصاب« سازمان است که وظ  هی شب  ستمیس نیا

 دارد. 

نوشتار، گزارش ها، دستورالعمل ها و جلسات   قی است که ارتباطات از طر   نی ا  ستمیس  نیا  یها ی  ژگیو  نی از مهم تر   یکی

را بر    یو ارسال اطلاعات خاص  افتیدر   فهیگروه در سازمان وظ  اینوع ارتباطات، معمولً هر فرد    نی . در اردیگی  صورت م  یرسم

 عهده دارد. 

 یارتباطات رسم ساختار

م  یکه تصم  شود ی  باعث م  یوابستگ  نیوابسته اند. ا  شودی  م  هیاعضا ته  ریکه توسط سا   یگریسازمان به اطلاعات د   کی  یاعضا

 قی از سازمان ها، اطلاعات از طر   یمثال، در برخ  یباشد. برا  یمختلف ضرور  یاعضا نیحل مسائل و تبادل اطلاعات ب  ،یریگ

  ام یمنجر به انحراف پ  تواندی  که م  شخدمت،یاز آشپز به پ  یمشتر  ک ی دستور    تقالمانند ان  کند،ی  از افراد عبور م  رهیزنج  کی

  ات یممکن است باعث گم شدن جزئ  شود،ی  منتقل م  گریفرد به فرد د  کیعات از  که در آن اطلا  ،ینوع ساختار ارتباط   نی شود. ا

 شود.  ام هایاشتباه در فهم پ ای

حلقه    یارتباط  یدارد. به طور مثال، در شبکه ها  یمختلف ساختار ارتباطات به عملکرد گروه ها و سازمان ها بستگ  یالگوها

. در  شودی  به صورت آزاد انجام م   یگری فرد به د   کیاطلاعات را از هر طرف انتقال دهد و ارتباط ها از    تواندی  هر فرد م  ،یا
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قادر    گرید  ی گروه ارتباط دارد، اما اعضا  ی اعضا گریوجود دارد که با د  یرهبر مرکز  ک ی ،یچرخ  یارتباط  یکه در شبکه ها  یحال

 .ستندین  گریکدیبا  می به ارتباط مستق

الگوها ممکن    نیاز ا   یکیگروه ها،    فیوظا  تی متوجه شد که بسته به ماه  توانی  م  ،یارتباط  یبکه ها و الگوهاش  نیا  یبررس  با

کارآمد   شتری متمرکز ب  یباشد، شبکه ها  عیسر   یریم گیبه تصم  ازیساده و ن  فیاست به عملکرد بهتر سازمان کمک کند. اگر وظا 

 مؤثرتر باشند.  توانندی م رمتمرکزیغ یدارند، شبکه ها یشتریب یدگیچی که پ  یفیهستند، اما در وظا

 ی ررسمیغ  ارتباطات

  کند، ی  منتقل م  گریفرد به فرد د  کیاطلاعات را از    نیخاص دارد و به طور مع  ییچارچوب ها  ی که ارتباطات رسم  یحال  در

نوع    نی. اردیگی  انجام م  یسازمان  یکه خارج از ساختار رسم  شودی  از تبادل اطلاعات اطلاق م  ی به شکل  یررسمیارتباطات غ

 است.  انیدر جر  یسازمان یو بدون مرزها یرارادیو به صورت غ  دیآ ی م وددر سازمان ها به وج یعیارتباطات به طور طب

ی سازمان م  یاعضا  انیم  یو تبادل اطلاعات اجتماع  یررسمیاطلاعات غ  عات،ی اغلب شامل شا  یررسم یارتباطات غ  یشبکه ها

ی  در هنگام استراحت کارکنان شکل م  ایمانند کنار آب سردکن    یررسم ی غ  یط های شبکه ها به طور عمده در مح  نی . اشوند

نقش   توانندی  م  قتیاما در حق  ند،یایبه نظر ب  ربطی  ب  یو حت  یررسمینوع ارتباطات به نظر غ  نی . گرچه ممکن است ا رندیگ

 کنند. فایو مؤثرتر ا  ع تریانتقال اطلاعات سر   لیدر تسه  یمهم

 ی جانب ارتباطات

نوع ارتباطات از   نی . اشودی  مختلف اطلاق م  یهمکاران و گروه ها  انیدر سازمان ها به تبادل اطلاعات م  یجانب  ارتباطات

ا  ی. هدف اصلردیگی  انجام م  رانیمختلف گروه ها و بخش ها بدون واسطه مد  یاعضا  انیم  میارتباط مستق  قیطر    نیاز 

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

 یت هایبار مسئول  تواندی  نوع ارتباطات م  نیا   رایز   شود،ی  سرپرستان انجام م  قی اغلب با موافقت و تشو  یجانب  ارتباطات 

سازمان قادر   یاعضا  رایز   کندی  کمک م  یشغل  تیرضا  شیبه افزا  یارتباطات جانب   ن،یرا کاهش دهد. همچن  رانیمد  یارتباط

که    شودی  باعث م  نی نوع ارتباطات همچن  نی مراتب ارتباط برقرار کنند. ا  لهبه سلس  ازیخواهند بود با همکاران خود بدون ن

 داشته باشند.  یمشارکت فعال تر  های ریم گی افراد در حل مسائل و تصم

 فرودست  -فرادست    ارتباطات

نوع    نی . در اشود ی  اطلاق م  ن ترییبه سطوح پا  تیر یمد   یانتقال اطلاعات از سطوح بال  ندیفرودست به فرآ - فرادست  ارتباطات 

 شترینوع ارتباطات ب  نی . اکنندی  را به کارکنان منتقل م  است هایدستورات، اطلاعات و س  نییاز بال به پا  رانیارتباطات، مد

 . شودی انجام م یارتباطات به صورت کتب نیاز ا  یاریاست. بس یسازمان افو اهد های خط مش  ف،یشامل شرح وظا

ارسال   یام هایبه طور مؤثر از پاست که ممکن است کارکنان نتوانند  نیفرودست ا - ارتباطات فرادست یاز مشکلات اصل یکی

 ران یکه از طرف مد  یاست که اطلاعات  ن یاز چالش ها ا   گرید  یکیشوند.    ریبه اشتباه تفس  ام هایپ  نکهیا  ایشده مطلع شوند  

 ارائه دهند.  یقیبازخورد دق توانندی و کارکنان نم  شودی نم افتی در  قی و دق ملبه صورت کا شود،ی منتقل م نیی بال به پا
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 فرادست  -فرو دست    ارتباطات

م  یتصم  ندی در کمک به فرآ   ینقش مهم  شود،ی  منتقل م  رانیبه بال، که در آن اطلاعات از کارکنان به مد  نییاز پا  ارتباطات

  ن ی ا  ن،یکارکنان آگاه شوند. همچن یمشکلات و واکنش ها ازها،یتا از ن کندی  کمک م ران ینوع ارتباطات به مد  نی دارد. ا یریگ

 . کندی و بهبود در سازمان کمک م رییتغ یامناسب بر  طی شرا  جادی ارتباطات به ا

است که کارکنان ممکن است از ابراز مشکلات و نظرات خود به مقامات بالتر    نینوع ارتباطات ا   نی ا  یاز مشکلات اصل  یکی

کنند که در آن کارکنان بتوانند نظرات خود را    جادیامن ا  ییفضا  دیبا  رانیمشکلات، مد  نیغلبه بر ا  یترس داشته باشند. برا

 کنند. انیبدون ترس از عواقب ب

 فرودست   -ارتباط فرادست  مشکلات

نوع ارتباطات    نیا  قی که از طر   یاطلاعات  ن،یحرکت اطلاعات است. همچن  ینوع ارتباطات، کند  نیدر ا   یاصل  یاز چالش ها  یکی

مشکل،    نی حل ا   یو انحرافات شوند. برا  راتییو دچار تغ  رندیقرار گ  ریو تفس  ریتعب  ریممکن است تحت تأث  کنند،ی  عبور م

 ارتباط با کارکنان استفاده کنند. یبرا  یع تریسر  ومؤثر  یارتباط یستم هایاز س دیبا رانیمد

  مدیریت تعارض سازمانی و خلاقیت 

  فردیتعارض درون 

 تعارض، رقابت و همکاری

از اشتراک    یناش  تواندی  عدم توافق م  نی گروه سازمان است. ا  ایچند عضو    ایدو   ان یعدم توافق م  یبه معنا  یتعارض سازمان

تلاش    طیشرا  نیسازمان در ا   یتفاوت در اهداف، ارزش ها و ادراکات باشد. اعضا  ایمشترک    یت ها ی در منابع محدود، فعال

مورد    یمختلف  یموضوع از جنبه ها  نیخود را به اثبات برسانند. ا  یدگاه هایو د  نندبقبول  گرانیتا نظرات خود را به د  کنندی  م

 منجر شود.  یرقابت و همکار  جادیبه ا  تواندی موارد م یو در برخ ردیگی قرار م یبررس

کنند و اهداف آنها ناسازگار است. به   یر یبه اهداف خود جلوگ یابیاز دست توانند ی که گروه ها نم  افتدی اتفاق م ی زمان رقابت

  توانند ی  نم  یبه دست آورند، ول  یمسابقه داخل  کی ممکن است در تلاش باشند تا مقام اول را در    دیعنوان مثال، دو گروه تول

به   یابیدست  یکه دو گروه برا  دهدی  رخ م  یزمان  یهمکار  گر،یوجود دارد. از طرف د  رقابتحالت،    نی دو اول شوند. در اهر  

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

اهداف ممکن است اختلاف    نی به ا  یابیدست  یکه گروه ها در اهداف مشترک موافق هستند، در روش ها  یمعنا که در حال  نیا

 نظر داشته باشند. 

 تعارض  یدگاه هاید  رییتغ

  دگاه یتحول به وضوح از د   ن یکرده است. ا   یقابل توجه  رات ییسال گذشته، نگرش ها نسبت به تعارض در سازمان ها تغ  ۴۰  در

ی شناخته م ی ضرور  ریو غ ان آوریز   یده ایتعارض به عنوان پد  ،یسنت  دگاهیگرا درک شده است. در د  تعامل  دگاهیبه د  یسنت
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بود.   یسازمان  یندهایو فرآ  تیر ینشان دهنده نقص در مد  شد،ی  م  جادی ا  ازمانکه تعارض در س  یزمان  دگاه،ید  نی. طبق ا شد

 عمل نکرده باشد.  یخود به درست فی به وظا تی ر یکه مد  شودی ظاهر م یتفکر، تعارض فقط زمان نی در ا

به بهبود عملکرد   تواندی معنا که تعارض م نیاست. به ا  یضرور یو حت ریتعارض اجتناب ناپذ ،ی کنون دگاهیحال، در د نیا با

تلاش کنند تا تعارض ها    دیبا  رانیمد  دگاه،ید  نیو خلاقانه منجر شود. در ا   دیجد  یسازمان کمک کند و به کشف راه حل ها

  گر، یکنند. به عبارت د  یسازنده آن بهره بردار یآنها را کاهش دهند و از جنبه ها یمنفکنند که اثرات   تیر یمد یوه ایرا به ش

 در سازمان عمل کند.  رییابتکار و تغ یبرا یبه عنوان ابزار تواندی تعارض م

 تعارض  نهیزم

  ی ابیارز   یو سازمان   یفرد  یو عملکردها  ف یدر چارچوب نحوه انجام وظا   دیخود خوب است و نه بد، بلکه با   ینه به خود  تعارض

از فرهنگ ها، تعارض به    یاریباشد، در بس  دیمف  یعملکرد گروه  یاز انواع تعارض ممکن است برا   یکه برخ  یشود. در حال

تعارض و    رشیپذ  ز،ین  شرفتهیپ  یصنعت  یاز کشورها  یبرخ  ی و حت  یسنت  ع. در جوامشودی  م  یتلق   یمنف  دهیپد  کیعنوان  

 رند یگی م  ادیافراد   جهیو در نت شوندی در خانواده ها و مدارس، تعارض ها اغلب سرکوب م ژهیآن دشوار است. به و تی ر یمد

 که از مواجهه با تعارض اجتناب کنند. 

 ی درون فرد تعارض

ی  خود مواجه م  یتعارض در نقش ها  ایاز اهداف    تیمانند محروم  یکه فرد با مسائل  دهدی  رخ م  یزمان  یدرون فرد  تعارض

به اهداف مورد نظر اشاره دارد.   یاز عدم دسترس یناش یو احساس ناکام یسرخوردگ ینوع تعارض در واقع به نوع نی . اشود

  گر یکدیکه ممکن است در تضاد با    شودی  و اهداف مختلف مواجه م  ش هااز نق  یفرد با تعداد  ، یدرون فرد  یدر تعارض ها

 منجر شود.  یو تعارض درون یروان یبه فشارها تواندی تضاد م نیباشند، و ا

 ی از سرخوردگ یناش تعارض

  ن ی . اشودی  به هدف مطلوب او م  یابیکه مانع دست  شودی  روبه رو م  یکه فرد با مانع  دهدی  رخ م  یزمان  یناکام  ای  یسرخوردگ

 ی )مثل ناتوان  یو روان  یبه صورت درون  اینداشتن به منابع(    یباشد )مثل دسترس  یرونیو ب  یکیز یبه صورت ف  تواندی  مانع م

ی  م  یرو  یمختلف  یدفاع  یزم هایافراد اغلب به مکان  د،یآی  م  شی پ  یکه سرخوردگ  یبا انتظارات خود(. زمان  قیفرد در تطب

 سازش باشند. ای یپافشار ،ینی شامل تهاجم، عقب نش توانندی م زم هایمکان نی . اآورند

همچون تهاجم به مشکل،    ییبه منابع مواجه شود، ممکن است واکنش ها  یبا مشکل عدم دسترس  یطور مثال، اگر فرد  به

از خود نشان دهد.    یهدف قبل  یبه جا  دیجد  یهدف  ینیگز یجا  یحت  ایبه هدف،    دنیرس  یو انصراف از تلاش برا  ینیعقب نش

تهاجم، اقدام    یکه فرد به جا  شودی  باعث م  یاز موارد، سرخوردگ  یار یاو دارد. در بس  طیبه فرد و شرا  یواکنش ها بستگ  نیا

 سازگارتر باشد.  دی جد طی کند که با شرا دایپ ییبه سازش کند و راه حل ها
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 هدف  تعارض

همه آنها را    تواندی  روبه رو است که نم یهدف رقابت  نی که در آن فرد با چند  شودی  اطلاق م  ییت ها ی هدف به وضع  تعارض

 : شودی م  می تقس یحالت، تعارض هدف به سه نوع اصل نی به طور همزمان محقق سازد. در ا

آنها   یبه هر دو   تواندی  که فرد دو هدف مطلوب دارد که نم  دهدی  رخ م  ینوع تعارض زمان  نی ا  خواست:- خواست  تعارض .۱

  جادیا  یکمتر ینوع تعارض معمولً فشار عصب نی است. ا دیدچار ترد  یدو شغل عال نی که ب ی مثال، فرد ی. برابدایدست 

 آسان تر قابل حل است.  یو به طور نسب کندی م

هدف دست    کیبه   خواهدی که فرد به طور همزمان م  شودی م  جاد ی ا ینوع تعارض زمان  نی: ا ناخواست -خواست تعارض .2

  ی و فرد ممکن است دچار سردرگم   کندی  م  جادی ا  یفشار عصب  شتریتعارض ب  نی حال از آن هدف فرار کند. ا  نی و در ع  ابدی

 شود.  یفیو بلاتکل

اناخواست-ناخواست  تعارض .۳ از دو هدف منف  نی: در  به دور  خواهدی  م   ینوع تعارض، فرد  اما قادر  از   یاجتناب کند 

و اختلال    یتیو ممکن است منجر به نارضا  کندی  به فرد وارد م  یاد یز   ینوع تعارض معمولً فشار روان  نی . است ی ن  چکدامیه

 شود.  یدر عملکرد سازمان

  فشار عصبی ناشی از کار و روشهای مبارزه با آن 

 مفهوم فشار عصبی 

بد باشد. فشار    یفشار عصب  شهیکه هم  ستیطور ن  نیدر ذهن افراد مرتبط است؛ اما ا  یبه طور معمول با بار منف  یفشار عصب

که فرد در   کندی  بروز م  یزمان  سترسید  ای  یمنف  یخود را نشان دهد. فشار عصب  یمنف  ایبه دو شکل مثبت    تواندی  م  یعصب

اضطراب در هنگام امتحانات. از    ای  س،یاز جانب رئ  خیتوب  ز،ی عز   کیمثل مرگ    رد؛یگی  ناراحت کننده قرار م  ایناگوار    طیشرا

ُ مثبت که به آن    یفشار عصب  گر،یطرف د . به طور مثال، دیخوب به وجود آ  یت هایدر موقع  تواندی  م  شود،ی  گفته م  وسترسی

احساس  ممکن است    کند،ی  م  افتیشغل بالتر در   یبرا  یشنهادیپ  ای  شودی  م  یبرتر معرف  یبه عنوان دانشجو  یکه فرد  یزمان

 دارد  یرا در پ تی و رضا تیو احساس موفق ستین یعنوان منف چیفشار به ه   نی فشار کند، اما ا

کرده اند که به منظور    فیتعر   یرونیب  یبه محرک ها  یو روان  کی ولوژ یز ی ف  یرا به عنوان واکنش  یو مانسون فشار عصب  چیوانکو یا

  تواندی ارتباط ندارد. فشار م یتنها با اضطراب و تنش عصب یفشار عصب ن،ی. همچندیآی به وجود م دیجد طیبا شرا یسازگار

 قرار دهد.   ریعملکرد فرد را تحت تأث تی باشد و در نها مراهه یو رفتار یروان ،یکیز ی با عوارض ف

 ی فشار عصب نهیزم

  ی سازگار   ندیفرا   کی انجام داده و آن را به عنوان    یدر مورد فشار عصب  یاریبس  قاتیتحق  ه،یهانس سل  ،یعلم فشار عصب  پدر

 : شودی م جادیدر سه مرحله ا  یکرده است. به گفته او، فشار عصب یمعرف یعموم
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مرحله باعث    نی . اکندی  را فعال م  یعصب  ستمیو س  شودی  وارد بدن م  یخارج  یمرحله، محرک تنش زا  نی در ا  خطر:  اعلام .۱

ی و بال رفتن فشار خون م  نی ترشح آدرنال  ع تر،یضربان قلب، تنفس سر   شی افزا  لیاز قب  کی ولوژ یز یف  یبروز واکنش ها

 . شود

آماده    دیمقابله با تهد یبدن برا یکه در آن اعضا  رسدی م یمقاومت تی کند، بدن به وضع دای اگر محرک ادامه پ :مقاومت .2

  گریاما همچنان در معرض خطرات د  شود،ی  مقابله با فشار آماده م  یبرا  یمرحله، بدن به طور موقت  ن ی. در ا شوندی  م

 است. 

مرحله، بدن    نی. در اشودی  رفتن آغاز م  لیو فرد نتواند با آن مقابله کند، مرحله تحل  ابدیاگر فشار ادامه    رفتن:  لیتحل .۳

 دچار گردد.  یجد یها ی ماریو ممکن است به ب شود ی م دیشد یدچار خستگ

ی که افراد با آن مواجه م  یو روان  یاز مشکلات جسم  یاریاست و بس  رگذاری فشار، بر جسم، روان و رفتار فرد تأث  ندیفرا   نیا

 است.  یاجتماع ای  یاز فشار شغل یناش شوند،

 یشغل یفشار عصب  عوامل

 : رندیگی نشأت م یاز چهار منبع اصل یکار به طور کل ط یدر مح یفشار عصب  عوامل

بر فشار   یادیز   ری کار هستند که تأث  طی خارج از مح  راتییو تغ  طی عوامل مربوط به شرا   ن یا  :یفراسازمان   یفشار عصب  عوامل .۱

تغ  یشغل افزا  توانندی  م  یخانوادگ  ای  ،یاقتصاد  ،یاجتماع  راتییدارند.  برا  یفشار عصب  شی باعث  مثال،   ی فرد شوند. 

 شود.  یو استرس شغل ینگران باعث تواندی م یاجتماع راتییتغ ای یمشکلات خانوادگ

تناقض   ای رشفاف، یغ ی است هایس ده، یچیپ یمانند ساختارها طی شرا  ی: درون سازمان، برخی سازمان یفشار عصب  عوامل .2

به صورت متمرکز گرفته   ماتی که تصم  ییرا بر کارکنان وارد کنند. سازمان ها   یادیفشار ز   توانندی  و انتظارات، م  فیدر وظا

 .شوندی در کارکنان م یفشار عصب  جادی باعث ا ،هستند یریم گیکارکنان فاقد قدرت تصم ای شودی م

باشند.   یاز فشار عصب  یمنبع  توانندی  م  زین  های  می هم ت  ای: روابط درون گروه ها، همکاران  یگروه  یفشار عصب  عوامل .۳

که افراد   یاسترس شود. به خصوص زمان شیموجب افزا تواندی در گروه ها م یو همکار یهمدل  ،یاجتماع تی نبود حما

 خود ندارند.  می با ت یفرصت تعامل کاف ای شوندی نم رفتهیهمکاران خود پذ یاحساس کنند که از سو

هستند. به طور    رگذاریتأث  یفشار شغل  جادی در ا  زین  یفرد  اتیو تجرب   یتیشخص  یهای  ژگیو   :یفرد  یفشار عصب  عوامل .۴

امر    نی ابهام در نقش شوند، که ا   ایدارند، ممکن است دچار تعارض نقش    یدر زندگ  یمختلف  یکه نقش ها  یمثال، افراد

 . شودی منجر م یبه فشار عصب می به طور مستق
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 یغلبه بر فشار عصب یهای استراتژ

به کاهش اثرات فشار    توانندی  وجود دارند که م  یسازمان  یهای  و هم استراتژ  یفرد  ریهم تداب  ،یمقابله با فشار عصب  یبرا

 کمک کنند:  یعصب

 یفرد ریتداب

را کاهش دهند. ورزش    یفشار عصب  یبه طور مؤثر  توانندی  م  یو بدن  یورزش  یت های فعال  :یبدن  یت هایو فعال  ورزش .۱

ی  و به فرد احساس آرامش م دهندی استرس را کاهش م یعیکه به طور طب  شودی م یشاداب یباعث ترشح هورمون ها

 . دهند

 یفشار عصب مدت ی طولن یب های قوا بپردازد تا از آس  دیبه طور منظم به استراحت و تجد دی : فرد باو استراحت  یآسودگ .2

 ار یبس  تواندی  م  شن،یتیمد  ای قیآرامش ذهن و بدن، مانند تنفس عم  یخاص برا  یک هایکند. استفاده از تکن  یریجلوگ

 باشد. دیمف

که تحت فشار    ییت هایدر موقع  ژهیخود را کنترل کنند، به و  طی و شرا  طیتلاش کنند تا مح  دی: افراد بایرفتار فرد  کنترل .۳

 یکار  طیکنترل خود و شرا   یبرا  ییراهکارها   دیقرار دهد، با  ریآنها را تحت تأث   ط،ی اجازه دهند مح  نکهیا  یهستند. به جا

 کنند. دایپ

از همکاران و دوستان   یتیشبکه حما  کی   جادیا   ،یکاهش فشار عصب  یراه ها برا  نی از مؤثرتر   یکی:  یتیحما  یشبکه ها .۴

 برخوردار شود.  یعاطف تی خود را کاهش داده و از حما یبه فرد کمک کند تا استرس ها  تواندی شبکه م نی است. ا

 ی سازمان یهای استراتژ

ممکن   یفشار عصب وان سالرانه،ی و د یرسم یط هایدر مح ژهیبه و ،یامروز یدر سازمان ها :یتیحما یجو سازمان جادیا .۱

فرصت را بدهد که در    نیبه کارکنان ا  تواندی  م  ییو تمرکز زدا   شتری با انعطاف ب  ییساختارها  جادی. ا ابدی  شیاست افزا

 در شغل خود برخوردار شوند.  یشتریکنترل ب سمشارکت کنند و از احسا   یسازمان یهای ریم گیتصم

رشد   یو فراهم آوردن فرصت ها  ف،ی تنوع وظا  ت ها،ی مسئول  شی افزا  یشغل، که به معن  یساز ی  : غنشغل  یسازی  غن .2

 ی شتری ب  زهیو انگ  تی به افراد احساس رضا  تواندی  کار م نیکمک کند. ا یبه کاهش فشار عصب  تواندی  و توسعه است، م

 را کاهش دهد.  یفشار شغل نی بدهد و همچن

 دیبا  رانیهستند. مد  یاز عوامل عمده فشار شغل  یکیتعارض و ابهام نقش    نقش ها:  یتضادها و روشن ساز  کاهش .۳

لزم را در    ت یارائه دهند و حما  یبه کارکنان اطلاعات واضح  ،یانتظارات شغل   یتعارض ها و روشن ساز  ن یکاهش ا   یبرا

 به عمل آورند.   نهیزم نیا

به کاهش    تواندی  م  یشغل  ریمس  یز یو برنامه ر   یشغل  شرفتیپ  یروشن برا  یفرصت ها  جادی : ا یشغل  ری و بهبود مس  طرح .۴

دارند، فشار    شرفتیپ  یبرا  یقیدق  یزیخود مطمئن هستند و برنامه ر   یشغل  ندهیکه از آ  یکمک کند. کارکنان  یفشار عصب

 . کنندی را تجربه م یکمتر
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 ی فشار عصب  اثرات

  ، یبه شکل مشکلات جسم  تواندی  اثرات م  نی بر جسم، روان و رفتار افراد داشته باشد. ا  یادیاثرات ز   تواندی  م  یعصب  فشار

 شود.  انینما یو رفتار یروان

 یو گوارش  یقلب  یهای  ماریفشار خون، سطح کلسترول و ابتلا به ب  شیبه افزا  تواندی  م  یفشار عصب   :یجسم  مشکلات .۱

از عوارض فشار   تواندی م زیبدن ن ی منیمانند درد مفاصل و مشکلات مربوط به دستگاه ا  یمشکلات ن،ی منجر شود. همچن

 باشد. یعصب

  ن ی اضطراب، و خشم منجر شود. ا   ، یافسردگ  رینظ  یبه بروز اختلالت روان  تواندی  م  ادیز   ی: فشار شغل ی روان  مشکلات .2

 و اعتماد به نفس افراد منجر شوند.  یشغل  تیبه کاهش رضا توانندی مشکلات م

و مواد مخدر را    گار یمصرف س  ،یکم خواب  ،یمانند پرخور  ییممکن است رفتارها  ی افراد تحت فشار عصب  :یرفتار  مشکلات  .۳

 هستند. یاز فشار عصب یناش  یاز جمله مشکلات رفتار زیمکرر و ترک شغل ن یبت هایغ ن،ی تجربه کنند. همچن

 تعارض بین افراد 

که تعاملات دو    ردیگی  شکل م  ینوع تعارض زمان  نی وجود دارد. ا   زیافراد ن   انیبلکه در روابط م  یتعارض نه تنها در سطح فرد 

 یدر سطح سازمان  یافراد مختلف، گروه ها و حت  انیم  توانندی  تعارضات م  نیچند نفر باعث بروز اختلافات و تضادها شود. ا   ای

( و TA)  یمراوده ا  لی و تحل  هی افراد، دو مدل شناخته شده وجود دارد: تجز   نی تعارضات ب  رو درک بهت  لیتحل  ی. براندیآ  دیپد

 ی پنجره جوهر

 (TA) یمراوده ا لیو تحل هیتجز 

شد.    یبرن معرف  کی است که توسط ار   یمراوده ا  لی و تحل  هی افراد، تجز   انیتعاملات م  لیتحل  یمشهور برا   یاز روش ها  یکی

. مهم  پردازد ی  افراد م  یو ارتباط  یرفتار  یالگوها  یو به بررس  کندی  استفاده م   هیبه عنوان پا  یروانکاو  لی از تحل  یتئور  نیا

 : گذارندی م شیسه حالت »من« است که افراد در تعاملات خود به نما ییشناسا ،یتئور نی بخش ا نی تر 

.  دهدی  م  از خود بروز  یو بدون تفکر منطق  یزیکودک غر   کیبه    هیشب  ییحالت، فرد رفتارها   نی در ا:  ی من کودک  حالت .۱

 س یرئ  یکه به طور نابالغ به سرزنش ها  یباشند. به طور مثال، کارمند  ییپروای  ب  ای  یشامل نافرمان  توانندی  رفتارها م  نیا

 قرار دارد.   یکودکدر واقع در حالت من   دهد،ی  خود واکنش نشان م

  ن ی. در اکندی  به مسائل برخورد م  یو عقلان  یکه فرد با تفکر منطق  کندی  بروز م  یحالت زمان  نی : ا یمن بزرگسال  حالت .2

نوع    نیحالت به عنوان بهتر   نی. اکندی  راه حل را انتخاب م  ن ی کرده و بهتر   لیتحل  ،یحالت، فرد اطلاعات را جمع آور

 . شودی تعامل در نظر گرفته م

خود را با اقتدار و سلطه بر    ماتیو تصم  کندی  رفتار م  یتحکم  تی والد  کی حالت، فرد مانند    نی : در ا ینیمن والد  حالت .۳

سرپرست که   کیکردن باشد. به طور مثال،   کته ید ایرفتار ممکن است شامل انتقاد، کنترل   ن ی. ا کندی م  لیتحم  گرانید

 قرار دارد.  ینیدر حالت من والد کند،ی آنها انتقاد م زو ا دهدی دستور م یبه کارکنان خود به طور افراط 
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 حالات من  نیب یوده هامرا

حالت    نیا   انی. اما تعاملات مگذارندی  م   ش یبه نما  هیاز بق  شتریسه حالت »من« را ب  نی از ا  یکیمعمولً در تعاملات خود    افراد

 حالت عبارتند از:  نی ا نی مختلف ب یافراد شود. مراوده ها انیعمده در روابط م یمنجر به تفاوت ها  تواندی م

مثال،   ی . براکنندی  حالت »من« مشابه به طور مؤثر با هم ارتباط برقرار م  کی که دو نفر در    ی: زمانمکمل  یمراوده ها .۱

با   زین  سیکند و رئ  انیگزارش ب  کی نظرش را درباره    کندی  خود درخواست م  سیاز رئ  یکارمند که در حالت بزرگسال  کی

 .دهد ی پاسخ م یرفتار مشابه

که طرف    یحالت »من« متفاوت با انتظار  کی که پاسخ فرد از    دهدی  رخ م  یامل زماننوع تع  نی: امتقاطع  یمراوده ها .2

در حالت من   سیاما رئ  پرسد،ی  م  یسؤال  یخود در حالت بزرگسال  سیکه از رئ  یمثال، کارمند  یمقابل داشته است. برا

 . شود ی م یمعمولً باعث تعارض و سرخوردگ راودهنوع م نی. ا کندی م ریو او را تحق دهدی پاسخ م ینیوالد

 ی معنا یول دیبگو یزی فرد ممکن است چ  راینوع تعاملات هستند، ز  نی ده تر یچینوع مراوده ها پ نی ا :یضمن یمراوده ها .۳

ی  ندارم؟" اما در واقع م  یمن کار  ای"آ  پرسدی  خود م  سیکه از رئ  یاز آن منظور داشته باشد. به طور مثال، فرد  یپنهان

 . شودی پنهان م  یو تعارض ها  ینوع رفتار باعث سردرگم   نی. اشود ی  چطور انجام م  شیهای  که اضافه کار  دیبگو  خواهد

 TAدر  های باز

که    یرفتار یبه عنوان الگوها  ها ی  هستند. باز یمراوده ا  ل یو تحل  هی در تجز   یدیکل  م یاز مفاه  گری د یکی یفرد  ن یب  یهای  باز

به ظاهر ساده دارند، اما در واقع   یبه طور معمول الگوها  های  باز  نی . اشوندی  شناخته م  دهند،ی  افراد رخ م  نی در تعاملات ب

معمولً    های  باز  نیا  جهی. نتشوندی  انجام م  گرانیکنترل د   ایکه اغلب با هدف جذب    کنندی  را پنهان م  یق تری عم  میمفاه

 منجر به سوء عملکرد در سازمان ها شود.  تواندی باخت است که م-برد تیوضع

 ی جوهر پنجره

افراد    نیتعارض ب  لیتحل  یاز مدل ها  گر ید  یکیاست،    افتهیتوسعه    نگهامیا  یکه توسط ژوزف لوکت و هر  یجوهر  پنجره

شامل چهار بخش است که    یپنجره جوهر.  کندی  کمک م  یرفتار  یها یی  ایپو  لی و تحل  هی و تجز   یی مدل به شناسا  نی است. ا

 : گذاردی م ریافراد تأث نیبر ارتباطات و تعارض ب یهرکدام به نوع

بخش شفاف و سازگار است    نیکامل دارد. تعاملات در ا  یآگاه  گرانیبخش، فرد نسبت به خود و د  نی در ا   آشکار:  خود .۱

 وجود دارد.  یو معمولً تعارض کمتر

نوع رفتار معمولً به    نی. ا داندی  نم   یزیچ  گرانیبت به خود آگاه است اما نسبت به د بخش نس  نی : فرد در انهان   خود .2

 منجر به تعارض بالقوه شود.  تواندی است و م گران یترس از واکنش د لی دل

ممکن است باعث    تی وضع  نی. اشناسندی  م  یاو را به خوب  گرانیندارد، اما د  یبخش از خود آگاه  نیفرد در ا   کور:  خود .۳

 کند.  حه داری را جر  گرانیناخودآگاه انجام دهد که احساسات د  ییشود فرد رفتارها
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معمولً باعث سوءتفاهم    تیوضع  نی. ادانندی  نم  یزیچ  گریکدی از    چ کدامیه  گرانیبخش، فرد و د  نی : در انامکشوف  خود .۴

 . شودی م دیها و تعارضات شد

امر    نیو بازخورد است. ا   یافشاگر  یندهایفرا  ،یخود آشکار  شیو افزا  یاز خود نهان  یناش  یکاهش تعارض ها  یاز راه ها  یکی

 کنند.  یریکنند و از بروز سوءتفاهم ها جلوگ دایپ گرانی از خود و د  یبه افراد کمک کند تا شناخت بهتر تواندی م

 افراد  نیحل تعارض ب یهای استراتژ

 عبارتند از:   نهیزم نیدر ا  یاصل یوجود دارد. سه استراتژ یمختلف یافراد، روش ها انیحل تعارضات م یبرا

  ن، ی از طرف  یکیپرداخت به    ایمانند سازش    ییهر دو طرف تعارض بازنده هستند. روش ها   ،یاستراتژ   نی : در اباخت-باخت •

 هستند. های  استراتژ نی از جمله ا 

 یرقابت  یمعمولً در فرهنگ ها  یاستراتژ  نی بازنده است. ا  گریبرنده و طرف د  نی از طرف  یکی  ،یاستراتژ  نی در ا  باخت:-برد •

 است.   جیرا  ییکایمانند فرهنگ آمر 

ی هر دو طرف از تعارض بهره مند م  را یز   شود، ی  روش حل تعارض شناخته م  نی به عنوان بهتر   ،یاستراتژ  نی ا  برد: -برد •

 دارد.  یدر پ یمثبت تر جیو نتا شودی افراد م انی و مشارکت م یهمکار شیباعث افزا یاستراتژ نی . اشوند

 ن ی برد است که منافع هر دو طرف را تأم-برد  یحل تعارض ها در سازمان ها استفاده از استراتژ  یراهکار برا  نی بهتر   ت،ی نها  در

 . آوردی سازنده و هماهنگ را به وجود م  یطیکرده و مح

 ریت خلاقیت تعارض بین گروهها تعارض سازمانی و مدی 

 رفتار و تعارض بین گروهها 

یی  ایدر پو  یدیعامل کل  کیگروه ها به عنوان    انیتعامل م  نجایافراد است، اما در ا  نیگروه ها مشابه تعارض ب  نیتعارض ب

نقش ها    نی . اکنندی  از نقش ها و تعاملات مختلف عمل م  ی. سازمان ها به عنوان مجموعه اشودی  شناخته م  یسازمان  یها

م  توانندی  م تعاملات  اعضا  ان یدر  و  به عنوان    یگروه ها  بروز تعارضات شوند. سازمان ها  به  و منجر  کرده  تداخل  آن ها 

ی م  دهیگروه ها، به چالش کش  انیتعارضات در داخل گروه ها و م  ل ی که معمولً به دل  کنندی  از نقش ها عمل م  یستمیس

 . شود

 گروه ها نی تعارض ب یندهایشایپ

 گروه ها شود، عبارتند از:   نیمنجر به تعارض ب تواندی که م یعامل اصل چند

 ی تیو خدمات حما زات یمانند بودجه، فضا، تجه یمنابع محدود  یگروه ها برا ،یامروز یدر سازمان ها منابع: یبرا رقابت .۱

 . کنندی رقابت م گریکدیبا 

. ابدی یم  شیآنها افزا  نی وابسته هستند، تعارض ب  گریکدیکه گروه ها به طور متقابل به    ی: زمانفی متقابل وظا  یوابستگ .2

 گروه ها با هم تفاوت داشته باشد.  یت های محسوس است که اهداف و اولو یزمان ژهیامر به و نیا
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موجب تعارض شود،    تواندی  در سازمان ها م  یقانون  اراتیو اخت  ت هایمشکلات مربوط به مسئول  :یقانون  اریدر اخت  ابهام .۳

 قدرت و اعتبار خود باشند.   شیکه گروه ها به دنبال افزا یهنگام ژهیبه و

خود    تیموقع  یبرا  یدیآن را تهد  گرید  یمقام خود هستند و گروه ها  یگروه ها به دنبال ارتقا  ی: وقتمقام  یکشمکش ها .۴

 . شودی م جادیتعارض ا نند،یبی م

 گروه ها نیتعارض ب یهای و استراتژ اثرات

  ش یمعمولً ماندگار هستند و باعث افزا  راتییتغ  نیبر رفتار و روابط گروه ها دارد. ا   یگروه ها اثرات قابل توجه  نی ب  تعارض

 یاز گروه ها  یدر حال تعارض به طور مؤثر  یکه گروه ها  دهندی  . شواهد نشان مشودی  در روابط گروه ها م  راتییتنش و تغ

 در حال تعارض عبارتند از:  یگروه ها  یهای ژگیو ی. برخشوندی م زیمتخاصم متما  ریغ

 .شوندی م  ک ترینزد  گریکدیگروه ها در پاسخ به تعارض، به  ی: اعضایداخل یهمبستگ  تیتقو .۱

ارتباط،   یو در صورت برقرار  ابدی یدر حال تعارض کاهش م   یگروه ها  انیارتباطات م  گروه ها:  نی بودن ارتباطات ب  یمنف .2

 اغلب خصمانه است. 

 ت شان یموقع  یبرا  یدیمخالف تهد  یکه گروه ها  کنندی  : گروه ها معمولً احساس ماز طرف گروه مقابل  دیتهد  احساس .۳

 . شود ی خصومت ها م شیامر موجب افزا   نیهستند و ا

 ش یو افزا  یبا کاهش همبستگ  خورند،ی  که در تعارض شکست م  یی: گروه هابازنده  یدر گروه ها  یهمبستگ  کاهش .۴

 .شوندی روبه رو م  یداخل یتنش ها

 ی سازمان تعارض

در   ی. چهار نوع تعارض ساختارکنندی  وارد م   گریکدیسازمان بر    یاست که اعضا  ییفشارها لیمعمولً به دل  یسازمان  تعارض

 سازمان ها وجود دارد: 

و   یانیم  رانیمد  ای رعاملیو مد  رهی مد   ئتیمانند ه  یسطوح مختلف سازمان نینوع تعارض ب نی : ایسلسله مراتب  تعارض .۱

 . دهدی کارکنان رخ م

 . شوندی م ریدرگ یاب یو بازار  دیمختلف سازمان مانند تول ینوع تعارض، قسمت ها نی: در ا یعمل تعارض .2

ندارند،   یرسم  اریاخت  یکه کارکنان ستاد  یدر مواقع  ژهیصف و ستاد که به و  یواحدها  نی: تعارض بستاد -صف   تعارض .۳

 است.  جیرا

تطابق    گریکدیبا    یررسمیو غ  یرسم  یسازمان  یکه هنجارها  دهدی  رخ م  ینوع تعارض زمان  نی ا  :یررسمیغ- یرسم  تعارض .۴

 نداشته باشند. 
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 یامروز یتعارض در سازمان ها  نقش

که تعارض    یسنت  یدگاه هایباشد. برخلاف د  دیمف  تواندی  مواقع م  یاست و در برخ   ریاجتناب ناپذ  یدر سازمان ها امر  تعارض

  جه ینت  تواندی  در سازمان ها وجود دارد و م  یعیاکنون درک شده است که تعارض به طور طب  دند،ی دی  مشکل م  کی را به عنوان  

 است:   ریبه شرح ز  یدرباره تعارض سازمان دیجد یش فرض هایپ ی. برخشدبا یسازمان یازهایو ن یساختار  راتییتغ

 اجتناب است.   رقابلیغ تعارض .۱

 است.  یطبقات یستم ها یسلسله مراتب و س  ،یکیز یمانند ساختار ف یاز عوامل ساختار یناش تعارض .2

 است. در سازمان ها  راتییتغ یعیعامل طب کی به عنوان  تعارض .۳

 سازمان کمک کند.  شرفتیباشد و به پ دیمف تواندی م یدر سطح حداقل تعارض .۴

 ی سرکوب تعارض، از آن به عنوان ابزار  ای گرفتن    دهیناد  یاست که به جا  نی مدرن به دنبال ا  یتعارض در سازمان ها  تی ر یمد

 استفاده کند.  ندهایو بهبود فرآ راتییتغ جادیا یبرا

  سازمانی مدیریت خلاقیت 

 مقدمه

شوند، سازمان ها قادر خواهند بود    تی هدا  یبه درست  یاست. اگر تعارضات کارکرد  یسازمان  یزندگ  یدیبخش کل  تیخلاق

  ی کیبه    تیفشرده و منابع محدود، خلاق  یامروز با رقابت ها  یایکنند. در دن دایپ  فی انجام وظا  یو کاراتر برا   دیجد  یروش ها

به    یو نوآور  رییتغ  جادیا   یسازمان ها برا  ن،یشده است. همچن  ل یتبد   مان هاساز   ت یبقا و موفق  یبرا  ی اساس  ی از مولفه ها

را درک    تی خلاق  ندیفرا   دیبا  رانیعبور کنند. مد  یکیتکنولوژ   رات ییو تغ  یرقابت  یبازارها  یدارند تا بتوانند از تنگناها  ازین  تیخلاق

 کنند.  کی مناسب، رفتار خلاق را تحر  یط یکرده و با فراهم کردن مح

 ی و نوآور تیخلاق

را   یو نوآور  دیجد یده هایا دیرا به عنوان تول تی. آن ها خلاقشوندی تفاوت قائل م یو نوآور تی خلاق نیب سندگانینو یبرخ

است    یندیفرا  تی. در واقع، خلاقکنندی  م   فیتعر   دیجد  یروش ها  ای کال، خدمات    دیدر قالب تول  ده هایا  نی به عنوان کاربرد ا

 ت یموفق  ی. برا پردازدی  رساندن آن ها م  جهیو به نت  ده هایا  نی کردن ا  یبه عمل  یکه نوآور  یلدر حا  کند،ی  را خلق م  ده هایکه ا

اجرا نداشته باشند،   تیتنها خلق شوند اما قابل  دیجد  یده هایاگر ا  رای است؛ ز   یضرور  یو هم نوآور  ت یسازمان، هم خلاق  کی

 سازمان نخواهند داشت.   یدر اثر بخش یری تأث چیه

 خلاق در افراد  ندیفرا  مراحل

 در افراد معمولً شامل پنج مرحله است:  تی خلاق ندیفرا

 . رودی کردن راه حل م دایو درصدد پ شودی از وجود آن آگاه م ایکرده  ییرا شناسا  ی: فرد ابتدا مشکلمشکل  افتیدر  .۱

آور  ی: فرد رواطلاعات   تدارک .2 را جمع  و بدون   سازدی  م  ییه ها یفرض  کند،ی  م  یمشکل تمرکز کرده و اطلاعات مرتبط 

 . کندی آن ها به آن ها توجه م یابیارز 

https://iranarze.ir/es1609
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 ی و ساختار  زدیتا در هم آم  سپاردی  خود م   اریمه هوشیاطلاعات، فرد آن ها را به ن  ی: پس از جمع آوریباردار  ایمثل    دیتول .۳

 از آن ها به وجود آورد.  دیجد

 . ابدی یدست م دیجد دهیا ایراه حل   کی فرد به   اد،ی: پس از تفکر ز فکر  ریتنو ای نشیب .۴

خود را    دهیمشکل را حل کرده و ا  تواندی  که چگونه م  کندی  م  دهیا  ن یو اثبات ا   یفرد شروع به بررس  و کاربرد:   یدگیرس .۵

 کند.  یعمل

 ی فرد  تیخلاق

  ل ی هستند و تما  هیدارند، معمولً مبتکر اول  یبالتر  تیکه خلاق  یدارند. افراد  یادیز   یتفاوت ها  تی خلاق  ییاز نظر توانا  افراد

  ر یی و هنگام بروز مشکلات، از تغ  رترندیافراد انعطاف پذ  نیکنند. ا  دایپ  یدیجد  یدارند که به طور مستقل نگرش ها و روش ها

از   شتریو معمولً ب  کنند ی  است مقاومت م  یرمنطقیغ  شانیکه برا  ی ندارند. آن ها در برابر دستورات  یهراس  چینگرش خود ه

 هستند.  ده یچیبه دنبال حل مشکلات جالب و پ ،یمال یپاداش ها

خاص خلاق خواهند   یت هایکدام افراد در موقع  نکهیا  ینیش بیوجود دارد، اما پ  تیسنجش خلاق  یبرا  یمختلف  یآزمون ها

  از یکه ن  ییت های کنند تا آن ها را در موقع  تی ر ی مد  تی خلاق  نهیافراد را در زم  ییتوانا   دیبا  رانیبود دشوار است. در عمل، مد

 . رندیبه کار گ غات،ی تبل ایکال  دیتول ،و توسعه قی دارند، مانند تحق تی به خلاق

 در فرد و گروه تی خلاق جادیا

 در افراد و گروه ها وجود دارد که عبارتند از:   تیخلاق جادیا یبرا یمختلف یروش ها

  ک ی  ند، یفرا  نی است. در ا  دیمف  اری بس  دیجد  یده هایا  دیو در تول  دهیچیدر حل مشکلات پ  ژهی روش به و  نی : ایذهن  تحرک •

روش    نی اصول ا  نی . مهم تر ندیآی  مسئله خاص گرد هم م  کی متعدد در پاسخ به    یده هایا  دیتول  یگروه از افراد برا

 است.  یره ایبه تفکر زنج قی از نقد در ابتدا و تشو یریجلوگ ده ها،یا  شتریب تی شامل کم

و سپس در    شوندی  م  دیتول  یابتدا به طور فرد  ده هایاست، اما ا   یبه تحرک ذهن  هیروش شب  نی : ایفرض  یگروه  ندیفرا •

مسائل    یبرا  یو ابتکار  دیجد  یده هایکه به دنبال ا  یزمان  ژهیبه و  ندیفرا  نی . اشوندی  به اشتراک گذاشته م  گریکد یگروه با  

 است.  دیمف دیخاص هست

گروه با استفاده از تصورات    ی. اعضاکندی  تفکر خلاق استفاده م  ختن یبرانگ  یو استعاره برا  اسیروش از ق  ن ی ا  : یهمتاساز •

 .پردازند ی نو م یده هایا  جادیبه حل مسائل و ا  رمعمولیغ

 گروه خلاق یریم گی تصم وهیش

گروه   نی حل مشکل وجود ندارد. ا  یبرا  یمناسب هستند که روش مشخص   یطیخلاق معمولً در شرا   یریم گی تصم  یگروه ها

باشند که بتوانند رفتار خلاق را در گروه ها   یرانیمد  یشوند و تحت رهبر  لیمختلف تشک  یهایی  با توانا  یاز افراد  دیها با

  مات یو سپس تصم  کنندی  مختلف استفاده م  یده هایتبادل نظرات خود از ا  یراگروه ب   یعضاروش، ابتدا ا  نی کنند. در ا  کیتحر 

 . شودی مشترک و خلاقانه اتخاذ م
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 ی سازمان یو نوآور تیخلاق

در بهره    زیسازمان ها ن  کنند،ی  متفاوت عمل م  جیبه نتا  دنیخود در رس  تیخلاق  یاستعدادها  یری که افراد در به کارگ  همانطور

 ینوآور  ندی از فرا  دیبا  رانیتفاوت دارند. مد  دیخدمات جد   ای  ندهایمحصولت، فرا  دیتول  یخود برا  ی اعضا  یاز استعدادها  یریگ

 . ابندیکاراتر و اثر بخش تر دست  یبه روش ها ت،یکنند تا سازمان ها بتوانند با استفاده از خلاق  قیآگاه باشند و آن را تشو 

 یسازمان  تیجو مناسب خلاق جادیا

باور   دیسازمان با  یاعضا  ،یجو  نیجو مناسب و مستعد فراهم شود. در چن  کی   دیدر سازمان ها، با  تی پرورش خلاق  یبرا

 را انجام دهند:   ریاقدامات ز   توانند ی  م  رانیجو، مد  نی ا  جادیا  یاست. برا  د یآن ها و سازمان مف  یبرا   راتییداشته باشند که تغ

 یموضوع زمان  ن یآن ها و سازمان سودمند است. ا   یبرا  راتییمطمئن شوند که تغ  دیسازمان با  یاعضا  :ر ییتغ  رش یپذ .۱

 و اجرا شوند. یزیبه طور مشترک طرح ر  راتییمشارکت داشته باشند و تغ های ریم گیکه همه در تصم ابدی یتحقق م

نگرش را در    نیاستقبال کنند و ا   دی جد  یده هایو ا   شنهاداتیبه طور فعالنه از پ  دیبا  رانیمد  :دیجد  یه هاینظر   قی تشو .2

 کنند.  نهیسطوح سازمان نهاد  یتمام

موجب    تواندی  گروه ها و افراد مختلف در سازمان م  انیتعامل م  یبرا  شتریب  یفراهم کردن فرصت ها  :شتر یتعامل ب  اجازه .۳

 در مورد مسائل شود.   دیجد یدگاه هاید شیدایو پ دیتبادل اطلاعات مف

براشکست  تحمل .۴ بپذ  نیا  دیبا  رانیمد  ت،ی خلاق  ی:  ا  یاریکه بس  رندیرا  نشوند و    یممکن است عمل  دیجد  یده هایاز 

 بپردازند. ده هایا شیاجازه دهند تا افراد به آزما  دیبا رانیمد

اهداف واضح و روشن داشته باشد   دیسازمان با  ت،ی خلاق  قی تشو  یبرا  تحقق آن ها:  یبرا  یروشن و آزاد  یهدف ها  جادیا .۵

 و به افراد اجازه دهد تا به طور مستقل و با استفاده از تفکر خلاق به دنبال تحقق آن ها باشند.

حل مشکلات و انجام    یآن ها برا  یپاداش داده شود تا تلاش ها   دی: به افراد خلاق باتیو پاداش دادن به خلاق  صیتشخ .۶

 شود.  یرزش گذارکارها به نحو احسن ا

پرداخته    کندی  در آن ها رشد م  تیکه خلاق  ییط های مح  تی و تقو  ییبه طور مستمر به شناسا   دیسازمان ها با  رانیمد   ت،ینها   در

 قرار دهند. داریو رشد پا تیموفق ریسازمان خود را در مس ،ی نوآور یندهایفرآ قی و از طر 
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  گروهها 

  پویایی گروهی 

 گروههای کارپویایی گروهی: درک  

 گروه چیست؟ 

 ای د؟یدانی گروه م کیآن ها را  ستند،یای فروشگاه به انتظار نوبت م کی خود در  حتاجیما دیکه افراد در صف خر  یهنگام ایآ

مجموعه    کی از صرفاً    شتریب  یزیهستند؟ واضح است که گروه چ  کسانیدو مجموعه    نیا   ایدانشکده شما؟ آ  یعلم  ئتیه  یاعضا

 مجموعه از افراد به عنوان گروه شناخته شود؟  کیشود که  ی باعث م یاز افراد است. اما چه عوامل

  ر ی است که حداقل دو نفر درگ  نیگروه ا  یهای  ژگیاز و  یکی.  میکنی  م  یگروه ها را بررس  یهای  ژگیمفهوم ابتدا و  نیدرک ا  یبرا

دو کارگر که هر روز در  نیباشد، مانند ارتباطات ب  یرکلامیغ  ای  یکلام به صورت  تواندی  تعامل م  ن ی هستند. ا  یتعامل اجتماع

از افراد به عنوان گروه شناخته شود،   یمجموعه ا  نکهیا ی . برازنندی کرده و به هم لبخند م  بورع  گریکدیراهرو کارخانه از کنار 

هستند، به   داریروابط پا  یمتقابل دارند و قادر به برقرار  راتیکه تأث  یتنها افراد  ن،یبگذارند. بنابرا  ریتأث  گریکدیبر    دیافراد با

 . شوندی  گروه شناخته م  کیعنوان 

 گروه ها  یهای ژگیو

با  یاجتماع  تعامل افراد  تعامل  از  ها  گروه  اشوندی  م  لیتشک   گریکدی:  م   نی .  ف  تواندی  تعامل    ا ی  یکلام  ،یکیز ی به صورت 

 باشد.  یرکلامیغ

 گروه بر اساس آن با هم تعامل دارند.   یاسکلت که اعضا   کیداشته باشند، مانند    داریپا  یساختار  دی: گروه ها با داریپا  ساختار

هستند که    یگروه معمولً به دنبال اهداف  ی. اعضارندیگی  به اهداف مشترک شکل م  دنیرس  ی: گروه ها برا مشترک  اهداف

 به آن ها نباشند.  یابیقادر به دست ییممکن است به تنها

  ی کنند و از نظر روان ییمجموعه شناسا  کی از  یخود را به عنوان بخش دیگروه با  کی  یگروه: اعضا کی اعضا به عنوان  شناخت

 خود را متعلق به آن گروه بدانند.

که در حال تعامل    شتریب  ایمتشکل از دو نفر   یکرد: مجموعه ا فیشکل تعر  نی به ا  توانی  گروه را م ها،ی  ژگیو  نی ا براساس

 .شناسندی گروه م  کی یدارند، به دنبال اهداف مشترک هستند و خود را به عنوان اعضا یداریهستند، روابط پا گریکدیبا 

 گروه ها   عتیطب

به    ازیشوند: ن  میبه دو دسته تقس  توانندی  م  ازهاین  نیدارند. ا  گرانیبه تعامل با د  از یهستند و ن  ی موجودات اجتماع  انسان ها

افراد در گروه ها به مشارکت    ل،ی دل  نیاستفاده بهتر از منابع. به هم   یبرا  یبه همکار  ازیو ن  یاجتماع  یازهایبرآورده کردن ن

ک مشتر   یباورها   نیمشترک دارند. ا  یآن ها باورها  یو اعضا  رندیگی  شکل م  ازهاین  نیبرآوردن ا  ی . گروه ها در پپردازندی  م
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گروه ممکن است اهداف مشترک   یگروه بشناسند. به مرور زمان، اعضا  کی  یکه افراد خود را به عنوان اعضا  شودی  باعث م

 گروه شود.  شتری کنند که باعث استحکام ب دایپ یدیجد

 گروه ها  انواع

 . یررسمیغ یو گروه ها یرسم ی: گروه هاشوندی م میتقس یسازمان ها، گروه ها به دو دسته اصل در

کار    یو گروه ها  یفرمانده  یو شامل گروه ها  شوندی  م  جادیا  یسازمان  یازهایگروه ها در پاسخ به ن  نی : ایرسم  یگروه ها.  1

 هستند. 

 م یهستند که به طور مستق  یو شامل افراد  شوندی  مشخص م  یگروه ها معمولً در نمودار سازمان  نی ا  :یفرمانده  گروه •

 هستند.   جیرا اریبس  یسلسله مراتب ینوع گروه ها در سازمان ها نی. ا دهندی  سرپرست گزارش م  کیبه 

ی م  یهمکار   گریکدیبا    یپروژه ا  ای خاص    فهیوظ  کیانجام    یکه برا  شوندی  م  لی گروه ها از کارکنان تشک  نی : ا کار  گروه •

 کار هستند. یاز گروه ها یپروژه در شرکت ها نمونه ا  یم ها ی . به عنوان مثال، تکنند

و اهداف آنها    رندیگی  افراد شکل م  نی ب  یررسمیغ  یهای  از همکار  یعیگروه ها به طور طب  ن یا   :یررسمیغ  یگروه ها.  2

 با اهداف سازمان هم راستا نباشد. یممکن است به طور رسم

  ی ررسمی به اهداف غ  یابیدست  یدارند، برا  یسازمان همکار  کیرا که در    یگروه ها افراد  نیا   مشترک المنافع:  یگروه ها •

  ش یافزا  ای  یکار  طیمانند بهبود شرا   یبه منافع خاص  دنیرس  یگروه ها معمولً برا  نی . اآورندی  خود گرد هم م  یخصوص  ای

 . شوندی م جادیا ایمزا

  لی گروه ها معمولً به دل  ن یا  ی. اعضاشوندی  م  جادی ا  یو اجتماع  یگروه ها بر اساس روابط شخص  ن ی: ا یدوست  یگروه ها •

 رندیگی قرار م  گریکدیمشترک در کنار   ی و خواسته ها قی داشتن علا

 گروه یشناس ییایپو

 یی ایتعامل دارند. پو  گریکدیگروه کوچک با    کیآن در    قی که افراد از طر   شودی  اطلاق م  یاجتماع  ندیبه فرا  یگروه  ییایپو

بر رفتار   یقی عم  راتیتأث توانندی م هایی ایپو  نی. ا کنندی گروه عمل م  کیکه در درون   پردازدی م  ییروهاین یبه بررس یگروه

 . اشندگروه و تعاملات آنان داشته ب یاعضا

  و ی انجام شد. ما  ۱۹۳۰و    ۱۹2۰  یو همکارانش در دهه ها  ویتوسط التون ما  یگروه  ییایپو  نهیپژوهش ها در زم  نی از اول  یکی

  قات، یتحق  نی بگذارند. بر اساس ا  ریو عملکرد کارکنان تأث  تیرضا  ش یبر افزا  توانندی  م  یررسمی غ  ینشان داد که گروه ها

  ی شتر یب  تی و حما  یخود احساس راحت  یکار  طیدهند تا بتوانند در مح  لیتشک  یررسمیغ  ییدارند که گروه ها  لی کارگران تما

 توانند ی  م  یمختلف رهبر  یگروه، نشان داد که سبک ها  یشناس  ییایجنبش پو  ان گذاریبن  ن،ی کرت لو  نی داشته باشند. همچن

 کنند.  جادیدر گروه ها ا یمتفاوت یواکنش ها
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  تئوریهای تشکل گروهی 

 تئوریهای تشکیل گروه 

مجاورت است.    یمسئله پرداخته، تئور  نی که به ا  های  از تئور  یکی.  رد یصورت گ  یمختلف  لی به دل  تواندی  گروه ها م  لیتشک

  ک ی کلاس نزد   کی که در    یانی. به عنوان مثال، دانشجووندندیپی  م  گری کدیبه    ییایجغراف  ی کینزد  لی افراد به دل  ، یتئور  نی طبق ا

مسئله در سازمان   نی. انندینشی  دورتر م  یف های است که در رد  یاز کسان   شتریب  نگروهشا  لیاحتمال تشک   نند،ینشی  هم م

  ن یماش  کی در کنار    گریکدیبه    کی که نزد  یکارگران  ا ی  کنندی  اتاق کار م  کیسازمان که در    کیصادق است؛ کارمندان    زیها ن

 گروه دارند.   لیاحتمال تشک شتریب یکیز ی ف یکینزد لی مشغول به کارند، به دل

ت  ی فعال  یسه عنصر اصل  ،یتئور  نی تشکل گروه ها مطرح شده است. در ا  حیتوض  یبرا  ز یتعامل و عواطف ن  ت،یفعال  یتئور

باشد، ارتباطات و تعاملات  شتریفرد ب یت های. هرچه فعالگذارندی م  ریتأث گریکدیتعامل ها و عواطف وجود دارند که بر  ها،

 شتر یکه افراد در گروه ها ب  شودی  باعث م  ندیفرآ نی. اشودی  م  تری  قو  زین  رادعواطف اف  جه،یو در نت  ردیگی  شکل م  یشتریب

ی همکار  شی منجر به افزا  یتعاملات اجتماع  ش یافزا  گر،یبرقرار کنند. به عبارت د   یشتریعلاقه مند شوند و تعاملات ب  گری کدیبه  

 . شودی احساسات مشترک در گروه ها م تیو تقو ها

افراد   ،یتئور  نی تشکل گروه ها است. بر اساس ا  ح دهندهیتوض  یهای  از تئور  گرید  یکی(  Newcomb, 1961تعادل )   یتئور

  گر، یو اهداف مشترک دارند. به عبارت د  اءینسبت به اش  یمشابه  یکه عواطف و نگرش ها   شوندی  جذب م  یبه سمت کسان

.  شودی  م  شتریگروه آن ها ب  لیدارند، احتمال تشک  یمشابه  یاکه دو فرد )الف و ب( در تعامل هستند و نگرش ه  یزمان

مشترک برقرار    یو نگرش ها  یفرد  یجاذبه ها  انیم  یتعادل  کنندی  گروه تلاش م   یشود، اعضا  جادی رابطه ا  نیکه ا   یهنگام

 کنند.

 گروه ها لی تشک یعمل لی دلا

  ،یاقتصاد ل ی مثال، دل یافراد به گروه ها وجود دارد. برا وستنیپ یبرا  زین یمتعدد یعمل لی دل ، یکیتئور  حاتیبر توض علاوه

 ی مال   یایاز مزا  توانندی  گروه م  یاعضا  ،یافراد به گروه ها هستند. از جنبه اقتصاد  وستنیمهم پ  لی از دل  یو اجتماع  یمنیا

متحد    یفظت کرده و جبهه امحا  ض های فرد را از تبع تواندی  به گروه م  وستنیپ  ،یمنی نظر ا  زحاصل از گروه بهره مند شوند. ا

  توانندی  گروه متحد م  کی که در    دانندی  قدرت در تعداد نهفته است و افراد م  گر،یکند. به عبارت د  جادیدر برابر مشکلات ا

 .ندیراحت تر از پس مشکلات برآ 

برا  لیتشک  لیاز دل   گرید   یکی  یاجتماع  یازهاین ی خود به گروه ها م  یاجتماع  یازهای رفع ن  یگروه ها است. افراد معمولً 

  ن ی گروه دارند و ا  کی و تعلق به    یبه همبستگ  یدیشد   ازیکارگران مشهود است؛ آن ها ن  انیدر م  ژهیبه و  ازهاین  ن ی. اوندندیپ

به گروه   یوستگیپ  زهیهاتورن نشان داده است که انگ  قاتی. تحقشودی  برآورده م  یجتماعا  یبه گروه ها  وستنیپ  قیاز طر   ازین

 بر رفتار کارکنان در سازمان ها دارد.  یادیز  ری ها تأث
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 (ی)روح گروه یوستگیپ

گروه  یکه اعضا  شودی اطلاق م ییبه فشارها یوستگیگروه است. پ  یوستگیپ ،یهر ساختار گروه  یاصل یاز شاخص ها یکی

  گر یکدی  یآن برا  یدارند، اعضا  ییبال  یوستگ یکه پ  یی. گروه هاکنندی  تجربه م  گریکد یماندن در گروه و تعامل با    یباق  یبرا

  گر یکدیگروه ها، اعضا نسبت به   ن ی. در ا کنندی  م یجهت تحقق آن ها همکار در و  رفته ی را پذ یدارند و اهداف گروه   تیجذاب

 . کنندی گروه شرکت م یت ها یدارند و به طور فعال در فعال یشتریاحساس تعهد ب

  ی در درازمدت منجر به مشکلات  توانندی  بال م  یوستگیبا پ  یاوقات، گروه ها  یندارد. گاه  یمثبت  جهینت  شهی هم  یوستگیپ  اما

تفکر    شود،ی  اهده مبال مش  یوستگیبا پ  ی که در گروه ها  یمنف  یده ها یاز پد  یکی.  زندی  م  بیشوند که به عملکرد گروه آس 

 ی های  ابیبه توافق متفق القول هستند که از ارز   دنیگروه آنقدر در رس  یکه اعضا  دهدی  رخ م  یزمان  دهیپد  نی است. ا   یگروه

عدم تنوع در    لی و به دل  ردیگی  م  ینادرست  مات ی حالت، گروه تصم  نی . در ا شوندی  غافل م  یمنطق  ی و انتقادها  نانهیواقع ب

 . کندی م یخوددار  یواقع یابیاز ارز  دگاه ها،ید

 ی تفکر گروه یب شناسیآس

  ر یتأث  یگروه  یهای  ریم گیبر تصم  یبال است که به طور منف  یوستگیبا پ  یشناخته شده در گروه ها  بی آس  کی   یگروه  تفکر

  ی از فشارها  یکه ناش  داندی  م  یو قضاوت اخلاق  تیآزمون واقع  ،یذهن  ییکارآ  عهیرا ضا  دهیپد  نی ا  سیجن  نگیرو ی. اگذاردی  م

 ی کامل و منطق یابیخود را بدون ارز  ماتیدارند تصم لیتما شوند،ی م یگروهکه دچار تفکر  ییاست. گروه ها  یدرون گروه

 . کنندی م یغالب خوددار یدگاه هایاز مخالفت با د یگروه تحت فشار گروه یاعضا رایاتخاذ کنند، ز 

 عبارتند از: یتفکر گروه یهای ژگیاز و یبرخ

 . دانندی م سکیو بدون ر  خطر ی خود را ب ماتی : گروه ها تصمیریب ناپذی آس  توهم .۱

 گروه ندارند.  یده هایو انتقاد از ا قیدق   یابیبه ارز  یلیگروه تما ی: اعضا یاز انتقاد منطق زیگر  .2

 .رندی گی م شدهی ساده ساز یهای ژگیخود را بر اساس و ماتی : گروه ها تصمیشه سازیکل .۳

 تا با نظر گروه موافقت کنند. رندیگی  گروه تحت فشار قرار م ی: اعضاییهم راستا یبرا فشار .۴

 . شودی م فیتحر  ای شودی از گروه حذف م ندیاطلاعات ناخوشا اطلاعات: سانسور .۵

 ی در گروه ها یتفکر گروه لی که به دل یخی تار  یمنجر شوند، مانند شکست ها زیفاجعه آم جیبه نتا توانندی م ده هایپد نیا

 . خیدر تار   گرید یو بحران ها تلرینادرست در برابر ه ماتی رخ داده است، از جمله تصم رندهیم گیتصم

 بحث نشده گروه نی : قوانهنجارها 

  یهستند که رفتار اعضا  یررسمیهستند. هنجارها، قواعد غ  یگروه  یهنجارها  ،یاز عوامل مهم در ساختار گروه  گری د  یکی

ی م  یگروه طراح  یاعضا  یکنترل رفتارها  یبازدارنده باشند و برا  ای  یز یهنجارها ممکن است تجو   ن ی. اکنندی  م  تیگروه را هدا

هستند، اما ممکن    یروابط سالم در گروه ضرور  یانسجام گروه و برقرار  فظح  یبرا  یگروه  یهنجارها  ،ی. به طور کلشوند

 نامطلوب منجر شوند.  یاوقات به رفتارها  یاست گاه
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هنجارها    نیکه کدام رفتارها قابل قبول است. ا   کنندی  م  نییو تع  کنندی  گروه به نحوه رفتار اعضا کمک م  یهنجارها  ت،ی نها  در

 .ابندیی و به طور مداوم در طول زمان تکامل م  رندیگی گروه شکل م هیمعمولً از تعاملات اول

  نقشها در گروهها 

 نقشها 

دانشمندان    ی. اگرچه برخ روندی  به شمار م  لی و تحل  ه یتجز   یواحدها  نی نقش ها و هنجارها کوچک تر   ،یگروه  یهایی  ا یدر پو

گروه   یکه اعضا  یزمان  قت،ی. در حقک اندی دو به هم نزد  نی ا  ،یقائل هستند، اما از نظر مفهوم  زی دو تما   نی ا   نی ب  یعلوم رفتار

از    یاری. بسدیآی  مفهوم »نقش« به وجود م  رد، یگی  و ساختار گروه شکل م  ختهدر گروه پردا  یخاص  ینقش ها  یفایبه ا

 فا یداستان ا  ای  ش نامهینما   کی فرد در    کیکرده اند که    ریتعب  یبه عملکرد  هیواژه »نقش« را شب  ،یدانشمندان علوم اجتماع

گروه شناخته   کیبه واسطه آن ها در    د که فر   شودی  اطلاق م  یاجتماع  یاز رفتارها  ی. به طور ساده، نقش به مجموعه اکندی  م

 .  شودی م

 نقش ها  تفاوت

اعضا  یگروه  هر نوع آن،  به  ا  یبسته  به  را  م   ینقش ها  یفایخود  گروه هاکندی  متفاوت دعوت  در  و گروه ها  ی.   یکار 

. به عنوان مثال، شودی  تنوع در رفتارها باعث تکامل ساختار گروه م  نیکه ا  کنندی  م  فایا  یمختلف  یاعضا نقش ها  ،یاجتماع

ی م  فایرا در گروه ا  یو اجتماع  یجانیه  ی که نقش ها  یفرد  ایکند    وشحالدارد همه را خ  یکه سع  یفرد  ،یجلسه گروه  کیدر  

 ی اجتماع-یجان ی ه  ینقش ها.  شودی  م  دهیمختلف به وضوح د   یدارند که در سازمان ها و گروه ها  ییتفاوت نقش ها  کند،

  ن یبه تأم  شتریب  یکار  یاکه نقش ه  یدر حال  کند،ی  و توسعه انسجام گروه کمک م  داریروابط پا  جادی گروه در ا  یبه کمک اعضا

 کارها اختصاص دارند .   شبردیاهداف و پ

 نقش  تعارض

ی قرار م  ییت هایکه فرد در موقع  دهدی رخ م  یدر گروه ها، تعارض نقش است. تعارض نقش زمان  جیرا   یده هایاز پد  یکی

تعارض به دو   نی متناقض از فرد دارند. ا  ینقش ها تقاضاها  نیکند، و ا  فاینقش مختلف را هم زمان ا  نیچند  دیکه با  ردیگ

  یکه تقاضاها  شودی  م  جادیا  یدو نقش زماندرون نقش. تعارض    عارضقابل مشاهده است: تعارض دو نقش و ت   یشکل اصل

سرپرست    کی دارند. به عنوان مثال، اگر    رتیمغا   گریکدیکردن آن ها است، با    فایمختلف از دو نقش مختلف که فرد در حال ا 

 یسخت  ماتی تصم  کهکند، ممکن است از او خواسته شود    فایو »دوست« را ا  س«ی»رئ  یکه نقش ها  ردیقرار گ  یتیدر موقع

 با کارکنانش در تعارض است . یاتخاذ کند که از نظر دوست

افراد   یکند که انتظارات مختلف از سو فای را ا  ینقش خاص شودی فرد مجبور م  کی که  دهدی رخ م  یدرون نقش زمان  تعارض

حال    نیگروه وفادار باشد و در ع  یازهایبه ن  دیکه به طور هم زمان با  یگروه کار  کیمختلف دارد. مثلاً سرپرست    یگروه ها  ای

که فرد نتواند انتظارات    شودی  نوع تعارض باعث م  نی. اشودی  درون نقش روبه رو م  رضدفاع کند، با تعا  زیاز منافع سازمان ن

 کند . دایپ ی فشار روان  ای یممکن است احساس سردرگم جهیهر دو گروه را برآورده کند، که در نت
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 تعارض نقش یمنف یآمدهای پ

  ، یشغل  یت یشامل نارضا  امدهایپ  نی فرد و گروه به همراه داشته باشد. ا  یبرا  ی ادیز   یمنف  یامدهایپ  تواندی  نقش م  تعارض

و    رانیکه مد  ینشان داده اند که زمان  قاتیاعضا است. تحق  گرید  یگروه از سو  یطرد اعضا  یو حت   یگروه  فیعملکرد ضع

و احتمالً فرد احساس    افتهی  شیافزا  یاختلاف نظر دارند، فشار روان  گریکدیمختلف از    یکارکنان در خصوص انتظارات نقش ها

اعضا    رایتعارض ها ممکن است به افت عملکرد گروه منجر شود، ز   نی ا  ن،ی. همچنکندی  م  یشغل  تی و عدم رضا  تیعدم قطع

 .  دهندی مؤثر را از دست م یهمکار یلزم برا ییتوانا

 رانیمد ینقش ها

 ران یاشاره کرد که مد  یانجام داد، او به سه نوع نقش اساس  رانیمد  یدر خصوص نقش ها  نتزبرگیم  یکه هنر  یمطالعه ا  در

 :کنندی م فایا

. مهم  شوندی  م  گرانیبا د  ریهستند و شامل روابط مد  ریمد  یرسم  اراتیاز اخت  ینقش ها ناش  نیا   افراد:  نیب  ینقش ها .۱

 ی در نقش نماد سازمان  ری»رهبر« و »رابط« است. به عنوان مثال، مد  «،یدسته شامل »نماد سازمان  نی نقش ها در ا  نی تر 

کارکنان   ختنیبرانگ  یاز نفوذ خود برا  ،یکند و در نقش رهبر  یم   فات یاز وقت خود را صرف انجام تشر   یبخش عمده ا

 . کندی استفاده م

 ردستان،یو اطلاعات مهم را از ز   کنندی  م  یرا بررس  ط یاطلاعات، مح  افت کنندگانیبه عنوان در   رانی: مدیاطلاعات  ینقش ها .2

 کنندی  ات را در داخل سازمان منتشر م . سپس به عنوان انتشاردهنده، اطلاعکنندی  م  افت یدر   یرونیمنابع ب  یرؤسا و حت

 .رسانندی از سازمان م رونیب فرادو به عنوان سخنگو، اطلاعات سازمان را به ا 

منابع« و »مذاکره کننده« هستند.   صی »رفع بحران«، »تخص  شتاز«،ینقش ها شامل »پ  نی : ایری م گیتصم  ینقش ها .۳

  ر یمنابع، حل بحران ها و سا  صیرا در مورد تخص  ی مهم  ماتیتصم  ،یافتینقش ها بر اساس اطلاعات در   نی در ا   رانیمد

 . رندیگی سازمان م یدیمسائل کل

 ی گروه می و تصم مشارکت

به  یابیدر دست دهدی است که به آن ها اجازه م یریم گی تصم ندیگروه در فرآ یشدن اعضا ریدرگ یبه معنا یگروه مشارکت

که آن ها خود را مسئول و    ییافراد است، جا   یعاطف-یذهن  یریشامل درگ  ندیفرآ   ن یداشته باشند. ا   یسهم  یاهداف گروه

 نیو از ا  رندیخود را به کار بگ  یخلاقانه و ابتکار  یت هایتا قابل  کندی  . مشارکت به افراد کمک م دانندی  م  ماتیدر تصم  کی شر 

 برسند. یگروه  یت های به موفق قیطر 

و    دهدی  گروه قرار م  یاعضا  اریدر اخت  یق تر ی است که اطلاعات جامع تر و دق  نی ا  یگروه  یریم گیعمده تصم  یایاز مزا  یکی

افزا   رشیپذ یم  شیراه حل ها  تصم  یافراد  رایز   ابد،ی  در  گی که  ب  یریم  را  آن  دارند،    ن، ی. همچنرند یپذی  م  شتری مشارکت 

 . شودی م یری م گیتصم ندیوارد فرآ  یمتنوع تر یدگاه هاید و کندی م دایپ یشتریب ت یمشروع یگروه  ماتی تصم

 یگروه یریم گیتصم مضار
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  ی ریم گیاز مشکلات بزرگ تصم  یکیبودن    ریدارد. وقت گ  زین  یبیدارد، اما معا  یادیز   یایمزا  یگروه   یری م گیتصم  نکهیا  با

منجر به کاهش   تواندی م زیتطابق ن یدارد. فشار برا  یشتریبه زمان ب ازیتوافق ن کیبه  دنیرس یگروه برا  رایاست، ز  یگروه

در    ن،یکنند. علاوه بر ا  یآشکار خوددار  یدارند به اجماع برسند و از مخالفت ها  لی اعضا تما  را یشود، ز   م های تصم  تیفیک

ی م  یمنته  تی هام در مسئولگروه شود و به اب   یچند نفر ممکن است منجر به کاهش اثربخش  ای ک یاز گروه ها، تسلط   یبرخ

 .  ردیپذ ی را نم یینها تیبه طور واضح مسئول چ کسیه یگروه یریم گیدر تصم رایز  شود،

  مدیریت تغییر و بهبود سازمان 

 تغییر 

 : رییبه تغ ازیو ن ریمتغ طی . مح1

  گرید  ط های مح  نیامروز، ا  یایو امن بودند. اما در دن  خطری  داشتند که نسبتا ب  یسربسته ا  یط های گذشته، سازمان ها مح  در

  ن یدهند. ا   قی تطب وستهیو پ عیسر  راتییخود را با تغ دیسازمان ها با  ر،یمتغ یایبقا و رقابت در دن یلزم را ندارند و برا تیامن

به سرعت    زین  یفرهنگ سازمان  ی انتظارات کارکنان و حت  ،یبلکه در علوم اجتماع  ستند،ین  یتکنولوژ  ینه هایتنها در زم  راتییتغ

 تحولت روز باشند.  یو مؤثر در راستا عیسر  راتییباشند و قادر به تغ ری انعطاف پذ دی. سازمان ها با کنندی م رییتغ

 :شوندی م  میتقس یدر سازمان ها به چهار حوزه اصل  راتییتغ ،یطور کل به :ریی. چهار حوزه تغ2

به طور    دیاست که سازمان ها با   یاست که شتاب به گونه ا   یبه حد  یکیتکنولوژ   یشرفت های سرعت پ  : یکیتکنولوژ   رییتغ •

 مداوم خود را به روز کنند تا عقب نمانند. 

در    ینده ایو مقاله ها به طور فزا  یاست. تعداد مجلات علم   شی به سرعت در حال افزا   زیعلم و دانش ن   دانش:  انفجار •

 حال رشد است. 

 .شوندی م یمی محصولت قد نی گز یبه سرعت جا دیجد یهای کالها کوتاه تر شده و نوآور دیدوره تول و خدمت: دیتول •

که   یمتنوع تر از گذشته است، شامل جوانان، زنان، معلولن و کارکنان   اریکار بس  یرویدر حال حاضر، ن  :ی اجتماع  رییتغ •

 آگاه تر هستند. یو اجتماع یلیاز نظر تحص

وفق دهند. سازمان ها   رییشتابان تغ  ی ایو دن  ریمتغ  طیخود را با شرا   دیرقابت و بقا، سازمان ها با  یبرا  :ریی. چشم انداز تغ3

از بازار خارج شده اند. در    تیر یمد  یو ناکارآمد  یطیمح  راتییبا تغ  قیلت عدم تطبدر سراسر جهان به ع  یو کارخانجات بزرگ

  ی باشند تا سازمان ها در عرصه رقابت باق  ر یمتغ  یازهایزمان و ن  یاستادر ر   رات ییتغ  جادیقادر به ا   دیبا   رانیراستا، مد  ن یا

 بمانند. 

 در چهار سطح مختلف انجام شود:  تواندی م یسازمان راتییتغ  :ریی. سطوح تغ4

 . دیآی به دست م یریادگیآموزش و   قیکه از طر   ریینوع تغ نی ساده تر   در دانش: رییتغ •
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در   رییاز تغ  ده تریچی پ رییتغ  نیهرچند که ا  رد،یگی نگرش ها صورت م رییدر دانش، تغ ریی: پس از تغدر نگرش ها  رییتغ •

 دانش است. 

 .برندی م یشتریدر دانش و نگرش هستند و زمان ب راتییاز تغ ده تریچیپ یرفتار راتیی: تغیدر رفتار فرد رییتغ •

 است.  ریینوع تغ نی و زمان برتر   نیده تر یچیپ ر،ییسطح از تغ  نی : ایدر رفتار گروه رییتغ •

 : راتیی. انواع تغ5

 شوند:   می آمرانه تقس ای یبه دو نوع مشارکت توانندی م راتییتغ

اطلاعات    رشیو با پذ  کنندی  م  لیدخ  یریم گی تصم  ندیگروه ها خود را در فرآ  ایافراد    ر،یینوع تغ  نی : در ایمشارکت  رییتغ .۱

ت  یکه کارکنان با مهارت و مسئول  ییسازمان ها  یروش برا  نی. اشودی  م  جادیا  راتییتغ  ،یریم گیتصم  یندهایو فرآ  دیجد

 دارند، مناسب است.  ریپذ

روش با فشار از    نی. ا شود ی و بدون مشارکت کارکنان اعمال م  م یبه طور مستق  راتییتغ  ر،یینوع تغ  ن ی: در ا آمرانه  رییتغ .2

 از طرف کارکنان نداشته باشد.  یادیز  رشیو ممکن است تعهد و پذ شودی مقامات بالتر اعمال م  یسو

 : رندیسازمان نشأت بگ رونیب ایاز درون  توانندی در سازمان ها م رییتغ یروهاین :رییتغ یروهای. ن6

 کارکنان است.  ینگرش ها و رفتارها ،یتکنولوژ است ها،یدر س رییاز جمله تغ یی: شامل فشارهایداخل یروهاین •

و رقابت    م ها یتحر   نه ها،یهز   شیافزا  ،یکیتکنولوژ   یشرفت هایدر بازار، پ  رات ییتغ  رینظ  ی: شامل عواملیخارج  یروهاین •

 . باشدی م یجهان یها

 دو روش مختلف اتخاذ کنند: ریی تغ یدر پاسخ به فشارها توانندی م رانیمد :رییتغ یبه فشارها رانیمد ی. پاسخ ها7

به    ریینوع تغ  نی. ا شودی  و با اصلاح مشکلات خاص و کوچک انجام م  یجی به صورت تدر   راتیی: تغ یو اصلاح  یجیتدر   پاسخ

 دارند، مناسب است.  عیسر   یریم گی به تصم  ازیکه ن  یکوچک و روزانه ا یسازمان ها  یطور معمول برا

به    ریینوع تغ  نی دارند. ا  یشتریب  یبه زمان، منابع و مهارت ها  ازیکه ن  یع تریبزرگتر و وس  راتییتغ  :شدهی  زیبرنامه ر   رییتغ

 است.  یو گسترده در سازمان ضرور یاساس راتییکه تغ شودی  اجرا م یطور معمول زمان

 و دوباره بستن است:  ر،ییبر اساس سه مرحله شامل ذوب شدن، تغ یسازمان رییدر تغ نی لو  مدل :رییتغ ی. مدل ها8

 است.  رییتغ رشیپذ یافراد برا یآماده ساز یمرحله به معنا نی : ا شدن ذوب •

 .کنندی م  یو آن را انطباق و درون رندیپذی را م دیجد  راتییمرحله افراد تغ نی : در اکردن رییتغ •

 .فتندیدر سازمان جا ب داریبه طور پا راتییاست تا تغ دیجد یرفتارها تیو تثب تی مرحله شامل تقو نی : ا بستن دوباره •

عدم علاقه به از دست دادن    ت،یچون عدم قطع  یاز عوامل  تواندی  م  ر ییدر برابر تغ  مقاومت  : ر یی. مقاومت در مقابل تغ9

مقاومت را   لیدل  دیبا  رانیمقاومت، مد  نی غلبه بر ا  یشود. برا  یناش  یشنهادیپ  راتییاز مشکلات تغ  یمنافع موجود و آگاه

  ایمذاکره و موافقت    ت،یو حما  لی تسه  ،یریآموزش و ارتباطات، مشارکت و درگ  رینظ  یمختلف  یکرده و روش ها  ییشناسا

 . رندیاجبار را به کار گ یحت
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  ر یق پذیو تطب  ریانعطاف پذ  یبه سمت ساختارها  دیامروز، سازمان ها با  یایدن  در  :یژه سالاریو تولد و  یوان سالاری. مرگ د 10

افراد    یو مهارت ها  هایی  توانا  یبر مبنا  شوند،ی  اداره م  یو تخصص  یموقت  یم هاینوع سازمان ها که با ت  نی حرکت کنند. ا

در کار را    یر ی و انعطاف پذ  رمتمرکز یغ  یر یم گیتصم  وان سالرانه، یو د  یسلسله مراتب  یستم های س  یو به جا  کنندی  عمل م

 . کنندی م قی تشو

دارند تا در مواجهه با تحولت    دیبه تفکر و ساختار جد  ازیدر سازمان ها است که ن  یاساس  راتییروند نشان دهنده تغ  نیا

 بمانند. یکسب وکار و جامعه موفق باق یایو مستمر دن عیسر 

  بهبود سازمان 

 مدیریت تغییر بهبود سازمان: نگرش نوین در 

 ی که هدف اصل  شودی  و برنامه ها اطلاق م  ندهایاز فرآ  یبه مجموعه ا  OD (Organizational Development)  ایبهبود سازمان  

برنامه    راتییتغ  نیسازمان است. ا   یو فرهنگ  یاجتماع  یساختارها  ،ی بهبود روابط انسان  قی از طر   ی آن ها ارتقاء عملکرد سازمان

  ر ی تأث  رانیو نحوه تعاملات کارکنان و مد   ،یکار  یگروه ها  ،یکار  یندهایکه بر فرآ  شوندی  م  یطراح  یشده، به گونه ا  یزیر 

 بگذارند.

 ی حل مشکلات و بازساز  یبرا  مدتی  طولن  یکوشش  ک یکه »فرنچ« و »بل« ارائه داده اند، بهبود سازمان    یفیاساس تعر   بر

  رات ییمتمرکز است. به طور خاص، بهبود سازمان به تغ  یتیر یمد  یندها یو بهبود فرآ  یگروه  یهمکار  هی سازمان است که بر پا

 . ردی گی در نظر م  زیرا ن  یو گروه یفرد راتیبا آن، تأث نسازمان پرداخته و هم زما یو اجتماع یساختار

 (ODبهبود سازمان ) اتیخصوص

روش    نیدر ا  ریی. تغکندی  جدا م  یتصادف  راتییبهبود سازمان است که آن را از تغ  یاصل  یژگیو  نی ا  :شدهی  زیبرنامه ر   ریی. تغ۱

 است.  داریپا یبه بهبودها  دنیو هدف آن رس ردیگی و آگاهانه صورت م  قیدق یزیبر اساس برنامه ر 

آن تمرکز    کی قابل تفک  یواحدها  ای  یکل  ستم یبخش خاص از سازمان، بر س  کی تمرکز بر    یبهبود سازمان به جا  جامع:  ریی. تغ2

 . پردازد ی م یبه ساختار و فرهنگ سازمان یو به طور کل کندی م

بر بهبود روابط    یبهبود سازمان  کردیرو  ن ی. ا شودی  م  دیتأک  یکار  یبر گروه ها   ژهی، به وODدر    : یکار  یبر گروه ها  دی. تأک۳

 دارد.  دیارتقاء عملکرد سازمان تأک یبرا یه ای به عنوان پا یکار یو گروه ها م هایت یاعضا انیم

سال ها طول بکشد. برخلاف    یحت  ا یاست که ممکن است ماه ها    مدتی  طولن  یندیفرا   یعیبه طور طب  OD  دوربرد: ریی. تغ۴

 است.  داریروش به دنبال تحول پا  نیو موقت، ا  عیسر   راتییتغ

باشد، نقش   یخارج  ای  یمشاور داخل  تواندی  که م  کننده،ل  ی تسه  ای رییعامل تغ  کی  ند،یفرآ نیدر ا :ریی. مشارکت عامل تغ۵

 . کندی م فایا ریی تغ ندیفرآ  تی در هدا یدیکل

مداخله فعالنه در سازمان است تا به مشکلات آن پرداخته و در   ازمندین  کردیرو  نی: ایبر مداخله و پژوهش عمل  دی. تأک۶

 به ارتقاء عملکرد سازمان منجر شود.  تی نها
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 بهبود سازمان یخی تار  نهیشیپ

حوزه شامل کرت    نیا   شگامانی. پگرددی  برم  یاجتماع  یو روان شناس  یرفتار  یه هایبهبود سازمان به نظر   یریشکل گ  روند

  ی از تلاش ها ODباور بودند که  نی»فرنچ« و »بل« بر ا نی مبحث داشت، بودند. همچن نیدر توسعه ا  یکه نقش مهم ن،ی لو

 مختلف شکل گرفته است.  یستم های بازخورد در س یو بررس یشگاه یمربوط به آموزش آزما

 بهبود سازمان  فنون

فنون    نی ا  ن ی . از جمله مهم تر افته اندیتوسعه    OD  یبرنامه ها  یبهبود سازمان و اجرا  یبرا  یمختلف  یطول زمان، روش ها  در

 اشاره کرد.  یم سازیبازخورد، و ت یبه آموزش شبکه، بررس توانی م

  نهیدر زم ژهیبه و  یتیر ی مد یسبک ها یارتباطات درون سازمان و ارتقا شیافزا هیبر پا  ODشبکه در   آموزش: . آموزش شبکه1

در مورد   رانیمد هیکه از آموزش اول  شودی  اجرا م یدر شش مرحله اصل  ندیفرآ  نی شده است. ا یطراح  یمنابع انسان تی ر یمد

نشان داده اند که آموزش    قاتیتحق  جی. نتاابدی یادامه م  زمانمثبت در سا  راتییتغ  تیو تا تثب  شودی  شبکه آغاز م  میمفاه

 دارد.  یو روابط گروه یاز جمله بهره ورسازمان  یعملکرد یرهایبر متغ یشبکه اثرات مثبت

  ا یعملکرد گروه ها    ت یداده ها در مورد وضع  یجمع آور  یمانند پرسشنامه برا  ییروش، از ابزارها  ن یا   در:  بازخورد  ی. بررس2

تا آن ها بتوانند    شودی  به گروه ها بازخورد داده م  ل،یو تحل  هی اطلاعات پس از تجز   نی . اشودی  استفاده م  یسازمان  یواحدها

ی شناخته م  ODروش ها در    نی از موثرتر   یکیبه عنوان    نی بازخورد همچن  یو برطرف کنند. بررس  ییمشکلات خود را شناسا

 سازمان ها کاربرد فراوان دارد.  یحل مشکلات عملکرد یکه برا شود

 ش یعملکرد گروه ها و افزا  یاست که به طور خاص بر ارتقا  یفنون بهبود سازمان  نی از مهم تر   یک ی  یم سازیتی:  م سازی. ت3

تمرکز بر بهبود عملکرد   قیشده و از طر  لیتشک یموقت یگروه ها ای  یکار یگروه ها ند،یفرآ  نیدارد. در ا دیمشارکت اعضا تأک

شامل جلسات    تواندی  م  یم سازی. تشود ی  اعضا پرداخته م  انیم  یو هماهنگ  یو حل مشکلات مشترک، به ارتقاء همکار

 باشد. یبهبود عملکرد گروه یبرا  یعمل راتییتغ یداده ها، و اجرا یجمع آور ،یآموزش

 یبیترک یک هایتکن

اثرات    تواندی  بازخورد م  یمانند آموزش شبکه و بررس  ODمختلف    یروش ها  بیکه ترک  نشان داده اند  قاتیاز تحق  یبرخ

در سازمان  یبه طور مؤثرتر راتییکه تغ شودی باعث م یبیترک کردیرو نی داشته باشد. ا یبر عملکرد سازمان یمثبت تر اریبس

 شوند.  یاده سازیپ

 ODدر فنون    راتییتغ  احتمال

  ت ی ر یمد  ی در الگوها  یراتییشاهد تغ  ندهیاحتمالً در آ  ،یفناور  یشرفت هایو پ  یرقابت  یط هایدر مح  عیسر   راتییتوجه به تغ  با

 عبارتند از: شدهی نیش بیپ راتییاز تغ یبود. برخ میخواه رییتغ

 . شوندی م لیتبد ری انعطاف پذ یبه شبکه ها  یسلسله مراتب یسازمان ها •

 .کنندی م دایپ یشتریب یری م گی قدرت تصم کارکنان •
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 . کنندی م تیرا تقو  یگروه  یریادگیتوان  سازمان ها •

 . ابندی یگسترش م یبه جهان یتفکر از مل یافق ها •

 .ی عدد یل های در کنار تحل ییو شهودگرا تیبه خلاق توجه •

 . شودی کارکنان داده م یو رشد فرد یرماد یغ یزه هایبه انگ تی اولو •

 ی رفتار سازمان ندهیآ

ا  یرفتار سازمان  یه هاینظر  در حال گسترش هستند.  فزا   نی همچنان  به طور  ایرشته  و    کی به عنوان    ینده  حوزه مستقل 

المللی ب  تیر یمد  ،یبر فرهنگ سازمان   شتری. تمرکز بشودی  شناخته م  یمنابع انسان  تی ر ی در مد  یکاربرد  ی پرسش ها  ،ین 

 است.  راتییتغ نی جوانب ا نی از مهم تر  یریم گیو تصم ،یتیر ی خود مد ،یشغل
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