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  يبر رفتار سازمان يش درآمدي: پ1فصل 

 

 : يف رفتار سازمانيتعر

مهنم  عبارت است از مطالعهه  يرفتار سازماننامند .  يم يرفتار سازمانمطالعه را  يانسان افراددر مرحله عمل مطالعه 

 ل يههههه سههههازماک را ت هههه  يافههههراد ياقهههدامات ، هاروهههها ه ن ههههر  وهههاات ، يههههک( عمليماتسهههتي)س

هه  يمدارک ه شواود علم يعنيشود ،  يم ين قضاهت م هودي زيمطالعه منم  جا يدوند . در رشته رفتار سازمان يم

ه در رابطه با ور د ريگ يقرار م يابيمعقول مورد سنجش ه ارز يوه ايشود ، به ش يم يط هنترل شده جمع آهريدر شرا

ه  بتيغ( ، يد )بهره هريدارند : تول ينقش اساسسه عامل ز يد . در رابطه با عمل رد فرد نيآ يعلت بر م يدر پ يمعلول

هارهنهاک بهر  ييبت ه جابجايحال آک هه غد هارهناک توجه دارند ، يت توليت ه هميفيراک به هيمد هارهناک . ييجابجا

 يادرشود ه سازماک ومواره با اف ينه وا ميش وزيهارهناک موجب افزا يي. جابجا وس دارد د آناک اثر معيبازده ه تول

 هارهناک توجه دارند : يت شغليراک به سه علت به رضايمد . هند يه  تجربه هار م

   م اوده هرد . يک رابطه مستقي يبهره هر ايد يفرد ه تول يشغلت ين رضايتواک ب يم -1 

 اه رابطه مع وس دارد . ييبت ه جابجايزاک غيم فرد با يت شغليرضا -2

دود هه  ين اک م فيتعر بخشن يهنند هاژه سازماک در آخر يم يت انسانياحساس مسئولراک در برابر هارهناک يمد -3 

 دود . يبا هار مورد توجه قرار م ا گرهه را در رابطهيفرد ، رفتار  يرفتار سازمان

 

 : يعلم ينقش رشته ها

هه عبارتند از : قرار دارد  ين رشته علوم رفتاريه چندياست ه بر پا ياز علوم رفتار يک رشته هاربردي ينرفتار سازما

ه در سهطح يهدر سطح خرد ه بق ي، رهاک شناس ياسيه علوم س يشناسمردم ،  ياجتماع ي، جامعه شناس يرهاک شناس

 هنند . يفا ميهلاک نقش ا

 يبرم ير رفتار افراد انسانييتغ ده ، برشمردک علت ه گاه درصديتوج،  سنجش ياست هه در پ ي: علم يروان شناس -1

 ينقش م يفايا يسازمانن عل  در سطح خرد ، در مطالعه رفتار يشود . پس ا يمطالعه م ين عل  رفتار فرديد . در ايآ

ازوها ه ي، نر مهوث ي، روبهر، آمهوز   يريادگيت ، يچوک پنداشت ، ادراک ، شخص يهند . رهاک شناساک به موضوعات

 يوه وايشعمل رد ، سنجش نوع ن ر  افراد ،  يابي، ارز يريگ  يتصم يندواي، فرآ يت شغلي، رضا يزشيان  يرهواين

 پردازند. يهار م يشغل ه تنش وا يزينش هارهناک ، طرح ريگز

 يورد توجه قرار مهد ، مينما يفا ميا ييدر آک نقش وافرد را هه  يست  اجتماعي: جامعه شناساک س يجامعه شناس -2

مهورد  ينهه وهاينقش دارند ه زم يرفتار سازمان ارائهدر سازماک در رفتار گرهه ق مطالعه ي. جامعه شناساک از طردوند 

( ، يوانسالاري)د يههراسر، بوسازماک  يه تئور، ساختار  ي  وا ، فرونگ سازمانيت يزيگرهه ، طرح ر ييايتوجه آناک پو

 است . ضا تعاريرت ه تضاد ، مقاهم فرد ، قدارتباطات 
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 اسهههت ههههه در آک ده رشهههته  يرهاک شناسههه يرمجموعهههه وهههاياز ز ي هههي:  ياجتم   اع يروان شناس    -3

از  ي هي  .شود ي ر توجه مي دياد بر رنفوذ افن رشته به اعمال ياند . در اب شده يتره يه جامعه شناس يرهاک شناس

اک يهاز ماسهت ، رييهرا هه بهر سهر راه تغ يک موانعتوا يونه مچ  يعني) استر ييتغده يپدن رشته يموارد مورد توجه ا

 يت وايهه فعال يي، راه وا يارتباط يال ووار ، ييدر حال تغ يبه سنجش ن ر  وا ياجتماعبرداشت ( . رهاک شناساک 

 گرهه توجه دارند . يري  گيند تصميه فرآن هند يرا تام يفرد يازوايتواند ن يگرهه م

آناک  يت وايه فعال يله درباره افراد انسانيتواک بداک هس يهه م يت است از مطالعه درباره علوم: عبار يمردم شناس -4

ن يه تفاهت به يسازمان يط واي، مح يسازمانتوانسته اند در درک فرونگ  يآموخت . متخصصاک مردم شناس يمطالب

 هنند . ياريما را  يمل يفرونگ وا

ا يهن رشته به تضاد ي. دان منداک ا ياسيط سيک محيفتار فرد ه گرهه در : عبارت است از مطالعه ر ياسيعلوم س -5

هنند ، پرداخته اند  ياستفاده م ن منافع خوديتام يهه افراد از قدرت برا يوه ايص قدرت ه شي، تخص يساختارتعارض 

. 

،  ياجتمهاع يشناس رهاک –، گرهه ه سازماک  يجامعه شناس –فرد ،  يل رهاک شناسيه ه تحليتوجه : هاحد مورد تجز

 سازماک است.،  ياسيعلوم س –گرهه ه سازماک ،  يمردم شناس –گرهه 

 : يرفتار سازمان يهدف ها

 است . يه هنترل رفتار انسان ينيش بيه ، پيتوج 

ه يا توجياک ي، در هاقع به دنبال برا انجام دادند  يا گرهه هاري  هه چرا فرد ي  متوجه شويخواو يهه م ي: ون ام هيتوج

   .ي  علت را بدانيخواو ي  ه ميودف وست

را حدس ک اقدام خاص يجه ينتخواود  يمت يرينده است . مديآ يدادوايتوجه به ره ينيش بيپودف از  :  ينيش بيپ

را  ييهند ه راه وا ينيش بير پييتغ يده وايپد نسبت بهرا  يرفتار ياز هاهنش وا يخواود برخ يقت ميزده ه در حق

 هند . يري  گيه تصم ابديبت قاهمن ميهمتر يبرا

 : يت و بازدهيفيبهبود ک

اجرا هرد تا به  يهامل ه بازسازت يفيهرا مثل هنترل  ييد برنامه وايبا يا بهره هريد يش توليت ه افزايفيبهبود ه يبرا

 ند .يق شوند هه در امور م ارهت فعال نمايت وموجب آناک افراد ه هارهناک 

 ؟ ستيچ  TQMت جامع يفيت کيريمد

شهامل افهراد هنند بل ه  يه خدمات استفاده مهه از محصولات ستند ين يتنها هسان ي: م تر ياد به مشتريتوجه ز -1 

ه  يت ، حسهابداراعتباراره يداشود.) مانند هارهناک  يدارند و  مرهابط متقابل  سازماکر افراد يسادرهک سازماک هه با 

 حمل ه نقل ( 

 ت . اه خدموسته در محصولات يه پ يدائمبهبود  : مستمرتوجه به بهبود  -2
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 ييوه وايست ه شامل شين ييمحصول نها يبران مورد تنها ي. ا دهد يکه سازمان انجام م ييت همه کارهايفيبهبود ک -3

پاسخ  در ادب  تيبرخورد ه رعاات دارد ه نوع يبه ش ا يدگيهه در رس يدود ، سرعت يل ميهالا را تحو هه سازماک

 شود .  يز مين يه م ترب ييگو

سازماک از  يت وايعمل رد در فعال يروايسنجش متغ يت هامل برايفي: هنترل ه قيدق يها يريا اندازه گيسنجش  -4

ار : در هنترل يض اختيتفو -5هند .  يسه مينداردوا مقاعمل رد را با استا يروايهند ه متغ ياستفاده م يآمار يرهشها

 شود . ي  وا استفاده مين برنامه از تيا يدر اجراند بهبود شرهت هنند . يدر فرآد يت هامل ومه افراد بايفيه

 يشود ههه هارمنهد در آن هه مه يمباعث   ن برنامهيا يرا اجرايمورد توجه است ز يدر رفتار سازمان TQMهاربرد 

د يار شديرات بسييهه تغ يسازماک م ارهت هند . زمان يوا يري  گيند تصمي د ه در فرآينديخواود انجام دود دهباره ب

ه اد ، اسهاس د آک را انجام ديباچ ونه   يآغاز هنن موضوع هه اگر قرار باشد هار را از اهل ي، توجه به اع است يهسر

امور را مورد وه انجام يش ر يک بار ديهند تا  يراک را هادار مين ره  مديا ياجرا .دود  يل ميرا ت   يبازساز يمبنا

 هردند . يمن ييرا تعبود هار را از نو آغاز هنند چ ونه ساختار سازماک نند هه اگر قرار يبه بدوند توجه قرار 

 : مهارت افراد ود بهب

هوشد  ين ميدارد . وم ن ياديت زياوم ين امر در اثر بخ يرا ايهارهناک را بهبود بخ د زهوشد تا رفتار  يت ميريمد

 بخش تر به هجود آهرد .اثر  يا  ويبرقرار هرده ه تبا آنها  يتا ارتباطات بهتر

 :کار گوناگون  يروين

هه تفاهت وها فراد ه هارهناک است ه هنار آمدک با اهه سازماک وا با آک مواجه وستند ، مسئله ساز   ياز مسائل ي ي

ر جنس ، هنند هه از نمرا استخدام  يد افراديسازماک وا بان معنا است هه يبدهار  يرهين يگوناگون . با و  دارند ياديز

هنند  يهه در سازماک هار م ين است هه افراديور ابمزه مقصود از هاربرد عبارت  دارند ياديز يت تفاهتهاينژاد ه قوم

تواک به عنواک  يز ميرا نه مسن مختلف ، افراد معلول  يهجود گرهه واج ه ور متفاهتند . علاهه بر يرا يبا ونجاروا

 هار گوناگوک نام برد . يرهين

ند ه ينما ي تريافراد توجه ب  يه خواسته وا يزندگ يوه وايازوا ، شيدارند تا به نوع ن يسع حاضر سازماک وادر حال 

هارهنهاک بها آنهها  يات فرديبا توجه به خصوصخواوند  يمراک و  اهنوک يآنها ب وند . مد يارزش يتفاهت وامتوجه 

ن حال به يدوند ه در عش يرا افزاآناک  يد ه بهره هريتول بت آنها را هاوش دوند هيه غ ييند تا نرخ جابجايبرخورد نما

داد ه ش يرا در سازماک افزا يت ه نوآهريقخلاتواک  يم يح با مسئله گوناگونيبا برخورد صحو  مته  ن وند . ض يتبع

 د .يرا بهبود بخ  يري  گيتصم

 : شدن سازمان يجهانواکنش در برابر 

 يونگ وهاره فبد بتوانند با افراد متعلق يباراک يرد ه مديگ يقرار نم يمل يات در محدهده مرزويريمد يدر زماک هنون

ه چه در ه ور  ر باشند يد يد فرونگ هارهناک را درک هند )چه هارهناک در ه ورواد بتوانير باي. مد هار هنندمختلف 
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ت را درک هنند ه خود را يريوک مدگوناگ يوه وايهادار هند هه ش را هند ه آناک دا يم ترک پبا آناک هجوه ، اه باشند ( 

 د .يبا آناک سازگار نما

 : اريض اختيتفو

ن ييمات به سطوح پايهند . تصم يم يم اهر ، سرپرست ه ناظر معرفمختلف مانند  يراک را با عنواک وايو  اهنوک مد

خود  يوانند مسائل هارداده اند تا بت ي تريعمل ب يهارهناک آزاد به( ارجاع شده است ه  ياتيتر سازماک )سطوح عمل

ه س يتوانند بدهک هجود رئ يل شده اند هه مياک ت  دگر خودمتخصص ه يگرهه وارند.يب  يماتيرا حل هنند ه تصم

اموزنهد ههه يد بيراک بايار هنند . مديض اختيتفود به هارهناک يوستند هه با يتيهار هنند . سازماک وا در هضعسرپرست 

 د .نيرا اتخاذ نمالازم مات ين حال تصميار هنند ه در ع راک هاگذيچ ونه هنترل را به د

 ر :ييجاد تغيو ا يآورنو

ن نرهنهد . ين اک دوند تا از ب ييبالا  يريرفته ه انعطاف پذيرا پذر ييتغده يباشند ه پد ينوآهر يدر پد يسازماک وا با

نهد . چهالش ه م ه ل ينما مقاهمهت رقبامحصول ه خدمات را بهبود بخ ند تا بتوانند در برابر ت يفيد هين بايوم ن

 به خرج دود . ي تريب يبردبار رييند ه در برابر تغيت نمايقد هارهناک را هادار به خلايهه با ن استيت ايريمد

 سرسام آور :رات ييبه نام تغ يده ايسازش با پد

ر بهه ييهتغ يزمهاک هنهون رست درمطرح اييتغ يداشته اند ، اما امرهز مسئله زماک اجرار سره هار ييراک ومواره با تغيمد

 يوسهته بهاز آمهوزيرهزمره داشته باشند ه پ يوا يد نوآهريه مستمر درآمده است . هارهناک با يت دائميصورت فعال

توانند در  يم يمدت نسبتاً هوتاو يو  اهنوک افراد برا يهل هردند ، يم يت شغليشوند . در گذشته هارهناک احساس امن

ن هده چ ونهه  ينيش بير شوند ه در امور پياموزند هه چ ونه انعطاف پذيد بيباراک يند . مديافه نميهار خود انجام هظ

 ند .يش ل با آک ساز  نمان ير مقاهمت هنند ه به بهترييده تغيهاهنش مناسب ن اک دوند ه چ ونه در برابر پد

 : کارکنان يکم شدن وفادار

 يده شهدک سهازماک وهايناجوانمردانه چوک بلع يوده برخوردواه م ا يده رقابت جهانيبا پد ييارهيا رهسازماک وا ب

، سابقه خهدمت ه پهادا   يشغلت يگذشته برداشته ه امن ياست وايقدرتمند دست از س يف توسط سازماک وايضع

هارهنهاک شهده  ين مسئله باعث هاوش هفاداريهاوش دادند . ادادند ،  يخود م يميرا هه به هارهناک قد يمناسب يوا

 يتا آناک نسبت به سازماک احساس هفادارزه هارهناک شوند يش ان ياموزند هه چ ونه موجب افزايد بيراک بايداست . م

 بماند . يباق يت جهانبز در صحنه رقاين حال سازماک نيند ه در عينما ي تريه تعهد ب

 

 

 

 

 

 



 

 7 

 : کار دوگانه )مضاعف( يروين

ن انجام دونهد ه حقهو  ييبا مهارت پا ييد هارواير آک هارهناک بادهگانه هجود دارد هه د يهار با ال و يرهيامرهزه ن

در  تر سازماک وا يافت هنند . در گذشته بيه حقو  متوسط دربا مهارت بالا انجام دوند  يا هاروايرند يب  ينييپانسبتاً 

د ين ه حقو  اندک باييپا رسد هه افراد با مهارت يو  اهنوک به نمر م يهل . با مهارت بالا داشتند يد هارهنانيبخش تول

دارنهد ه  ينييشود ههه حقهو  پها يز  افراديتواند موجب ان  ير چ ونه مينجاست هه مدياستخدام شوند . مسئله ا

مجدد  يزين هارهناک را طرح ريم اغل اتواک  يا مي تر ندارند . آيدک به دستمزد بيمقام ه رس يارتقا يز براين يفرصت

 ؟ را حذف هردآنها  يا حتينمود 

 : يبهبود رفتار ، از نظر اخلاق

  ، يد در بازار وستيده گرفتن انتمارات هارهناک ه رقابت شديهار ه ناد يرهيوسته شاود هاوش نيهه پ ييدر سازماک وا

از نمهر د يراک بايبزنند . مد ير اخلاقير پا گذاشته ه دست به اقدامات غين را زيهارهناک قوان يست هه برخيب نيعج

خهود  يه بههره هر يبهازدود ، يزاک توليمبر هارهناک به هجود آهرند تا آنها بتوانند  يسال  برا يطيا محي جو ياخلاق

 ند ه از نمر رفتار خوب ه بد دچار م  ل ه معما ن وند .يفزايب
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 : رفتار سازماني در سطح جهاني2فصل 

 مقدمه :

ي فرون ي را درک هنند ه شيوه مديريت سازماک واي خهود را بهر در يک سيست  اقتصاد جهاني مديراک بايد تفاهتها

اساس آک تعديل نمايند. براي مثال اختلاف فرونگ ه شيوه زندگي باعث تفاهتهايي بين هارگراک آمري ايي ه ژاپني شده 

 است :

بصورت سيستماتيک  هارگراک آمري ايي تنها هار مي هنند، به ميزاک زيادي جابجا مي شوند، طبق دستوالعمل، مسائل را

حل مي هنند، به مسئوليت فردي اعتقاد دارند، از تضاد ه تعارض پرويز مي هنند، اختيارات ه مسئوليت هاحد را مهي 

 پذيرند، به سلسله مراتب اختيارات توجه دارند، محتاط وستند ه از خطر اجتناب مي هنند.

ي جابجا مي شوند، براي حل مسائل ابت هار عمهل بهه هارگراک ژاپني بصورت گرهوي هار مي هنند، به ميزاک بسار هم

خرج مي دوند، گرهه را معرف خود مي دانند، به مسئوليت گرهوي اعتقاد دارند، از تضاد ه تعارض پرويز نمي هنند، 

 غير رسمي ه ره راست وستند، علاقه اي به پذيرفتن مسئوليت فردي ندارند، خطرپذير وستند.

ي هني  هه از طريق آک مي تواک تفاهتهاي ملي را م خص هرد ه ن اک داد مديري هه در در اين فصل چارچوبي ارائه م

 ه ور دي ر م غول به هار است، بايد در شيوه رفتار ه مديريت خود چه تغييراتي بدود.

 شرکت هاي چند مليتي و قراردادهاي همكاري منطقه اي :

ا بصورت يک دو ده جهاني درآمده است. هاقعيت دو ده پژهو  راک بر اين باهرند هه بيش از يک دوه است هه دني

جهاني را مي تواک از ديدگاه اثراتي هه شرهتهاي چند مليتي ه قراردادواي وم اري منطقه اي بر سيست  اقتصاد جهاني 

 دارند، م اوده هرد.

ک فعاليتهاي عمده شرهت واي چند مليتي به شرهت وايي گفته مي شود هه در بيش از ده يا چند ه ور بصورت ومزما

دارند. آنها نتيجه يا ره آهرد طبيعي سيست  اقتصاد جهاني وستند هه با استفاده از فعاليتهاي خود اسهتراتژي جههاني را 

عادات ه رسوم گوناگوک رهبره مي تدهين ه ارائه مي نمايند. مديراک اين شرهت وا با سيست  واي سياسي، اقتصادي، 

 جب برهز مسائل ه م  لات مي شود ه و  فرصتهايي را براي آنها بوجود مي آهرد.شوند هه اين اختلافها و  مو

وم نين، با پيدايش قراردادواي وم اري منطقه اي، مرزواي ملي مخده  ه تا حد زيادي همرنهگ شهده اسهت ههه 

 معرهف ترين آنها عبارتند از :

 م ي بصورت يک بازار قوي تجاري در آمده اند.ه ور ارهپايي هه به موجب آک و 15اتحاديه ارهپا : قرارداد بين  -

قرارداد نفتا : قرارداد بين ه ورواي آمري ا، هانادا ه م زيک هه به موجب آک هالاواي مبادله شده بين اين ه وروا از  -

 تعرفه گمرهي معاف شدند.

ه ورواي ارهپاي شرقي ارهپاي شرقي : اتحاد مجدد آلماک ه سقوط همونيس  موجب رهاج ه گستر  بازار آزاد در  -

 ه درنتيجه موجب افزايش ارتباطات چند جانبه بين سازمانها ه ه وروا شده است.
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 : رويارويي با مسائل بين المللي

سيست  اقتصاد جهاني براي مديراک مسائل ه م  لاتي بوجود آهرده است هه آنها در ه ور خود با آک مواجه نبودند. 

قي ه قانوني ه وم نين محيط اقتصادي ه فرون هاي ملي متفاهتي رهبره شدند. به مديراک با سيست  واي سياسي، حقو

عنواک نمونه، آمري ايي وا مردمي قوم پرستند هه عادات ه رسوم ه ارزشهاي فرون ي خود را برتر از دي هراک    مهي 

برهز مسائل ه م  لات  دانند. مديراک آمري ايي نسبت به درک فرونگ ساير ه وروا ناتواک وستند ه ومين امر موجب

زيادي شده است. بطور مثال مدير آمري ايي هه در يک شرهت ژاپني هار مي هرد، به دليل اين ه دفتر هار مدير ارشهد 

شرهت هوچک بوده ه تجهيزات زيادي نداشت، احترام زيادي نسبت به هي قائل ن ده بود هه ايهن موضهوع باعهث 

 دلخوري مدير ارشد شده بود.

ه جهاني باعث مي شود هه تفاهتهاي فرون ي از بين برهد ه در بلند مدت دو ده جهاني به صورت يک پيدايش دو د

فرونگ فراگير در آيد، يعني دنيا بصورت هوره اي در مي آيد هه ومه فرونگ واي مختلف در آک ذهب شده ه از بين 

 مي رهند.

 ارزيابي تفاوت بين کشورها

                                                                                            گ واي مختلهف بهه بررسهي ده تحقيهق در ايهن زمينهه مهي پهردازي .                                                                       حال جهت م خص نمودک تفاهت بين فرون

 قيق شش بعد فرون ي را مورد توجه قرار داده است:الف ( تحقيق هلاههاک ه استرادبک : اين تح

: آيا فرد تابع محيط است، يا فرد مي تواند آک را تحت سلطه خود در آهرد؟ به طور مثال مردم  رابطه با محيط -1

ه ورواي خاهرميانه اعتقاد دارند هه رهيدادواي زندگي از قبل تعيين شده است، در چنين جوامعي تعيين ودف براي 

وميت چنداک زيادي ندارد. برع س، آمري ايي وا بر اين باهرند هه مي توانند طبيعت را هنترل هنند، در نتيجه سازماک ا

 اوداف در سازماک واي آنها بصورتي دقيق ه م خص تعيين مي گردند.

: آيا فرونگ ه ور به زماک گذشته، حال ه يا آينده توجهه دارد؟ آگهاوي از ديهدگاه فرونهگ ه  توجه به زمان -2

امعه به زماک باعث مي شود هه ما به اوميت مقطع زماني توجه هني ، مبني بر اين ه برنامه ريزي هوتاه مدت باشد يها ج

 بلند مدت، ه يا ...

: آيا فرونگ ه ور، انساک را موجودي خوب، بد ه يا آميزه اي از اين ده مي داند؟ ديدگاه فرونگ  ماهيت فرد -3

ه روبري مديراک اثر ب ذارد. بطور مثال شيوه روبري خودهامه در ه وروايي هه نسبت به ماويت فرد مي تواند در شيو

نسبت به انساک ديد منفي دارند به هار گرفته مي شود، ه برع س در ه وروايي هه براي انسانها ارز  قائل مي شوند، 

 شيوه روبري م ارهتي ب ار گرفته مي شود.

ر يا عمل توجه مي شود، در برخي از ه وروا به بودک يا زندگي : در برخي از فرونگ وا به ها توجه به فعاليت -4

در لحمه حال ه لذتهاي زهدگذر توجه مي شود، ه در برخي به هنترل نفس تاهييد مي شود. آگهاوي ازنهوع فعاليهت 

ه فرون ي مي تواند ديدگاوي عميق درباره شيوه هار افراد ه گذرانيدک هقت بي اري بدست دود ه مي تواک بداک هسيل
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م خص هرد هه افراد اين جوامع چ ونه تصمي  مي گيرند ه براي دادک پادا  از چه شاخصها ه معياروايي استفاده مي 

 هنند.

: با توجه به رفاه حال دي راک ه تعيين مسئوليتها، مي تواک جوامع ه فرون ها را طبقه بنهدي  توجه به مسئوليت -5

ستند ه برخي دي ر مانند ه ور مالزي به گرهه اوميت زيادي مي دوند. هرد. برخي فرون ها مانند آمري ايي وا فردگرا و

اين بعد از فرونگ به ون ام طرح ريزي شغل، شيوه تصمي  گيري، ايجاد ارتباط، تعيين سيست  پادا  ه شيوه گزينش 

 در سازماک هاربردواي زيادي دارد.

دبک ارائه مي شود به مال يت فضا مربوط مي : آخرين بعدي هه در چارچوب معرهف هلاههاک ه استرا مفهوم فضا-6

شود. در برخي از فرونگ وا هاروا در محيط باز ه عمومي انجام مي شود)مانند ژاپني وا هه مديراک ه هارهناک در يک 

اتا ، بدهک داشتن ديوار ه يا ميز جداگانه هار مي هنند(، در برخي دي ر هضع به گونه اي است هه امور جنبه خصوصي 

ي هند)مانند شرهت واي آمري ايي هه دفاتر خصوصي ه بزرگ ن انه مقام اداري است(، هدر برخي دي ر شيوه پيدا م

عمل به گونه اي است هه در هسط اين طيف قرار مي گيرند. اين تفاهتها در سازمانها، به ون ام طرح ريهزي شهغل ه 

 ايجاد شب ه ارتباطي اوميت زيادي دارند.

نمر واف استد مديراک ه هارهناک از چهار بعد فرونگ ملي با ي دي ر تفهاهت دارنهد ههه  ب ( تحقيق واف استد : به

 عبارتند از :

: مقصود از فرد گرايي هجود يک چارچوب اجتماعي نه چنداک منسهج   فرد گرايي در مقايسه با جمع گرايي -1

افراد به ميزاک زيادي احساس آزادي است هه افراد بي تر به منافع خود ه افراد نزديک خانوادگي توجه مي هنند، اين 

مي هنند. برع س، جمع گرايي به معني يک چارچوب اجتماعي مح   است هه افراد انتمار دارند ساير هساني هه در 

اين گرهه قرار دارند به آناک توجه هنند ه ور گاه با مساله يا م  لي رهبه ره شدند به حمايت ازآناک برخيزند، آنها نيز 

 داري زيادي دارند. در ه ورواي ثرهتمند، فرد گرايي هجود دارد ه ه ورواي فقير جمع گرا مي باشند.به گرهه هفا

: جامعه اي هه در آک اختلاف قدرت ه ثرهت زياد است)مانند وند(، هارهناک تفاهت قدرت در  اختلاف قدرت -2

حترام زيادي قائل وستند. در ه وروايي سازماک را مي پذيرند ه در اين سازماک وا هارهناک براي مقامات بالاي شرهت ا

هه اختلاف قدرت اندک است افراد نابرابريهاي زيادي در سازماک م اوده نمي هنند. مقامات ارشد داراي قدرت وستند 

 هلي زيردستاک از آنها هاومه اي ندارند)مانند اتريش(.

اي مبه  زندگي مي هني . جوامع مختلف  : ما در دنيايي نامطمئن، توام با آينده اجتناب از پديده عدم اطمينان -3

در برابر پديده عدم اطميناک به رهشهاي گوناگوک از خود هاهنش ن اک مي دوند. برخي ه وروا پديده عدم اطميناک را 

مي پذيرند هه اين جوامع از خطر رهي گرداک نيستند، آناک در برابر رفتار ه عقايد مخالف بردبار وستند، اين جوامع از 

تناب از پديده عدم اطميناک در سطح پاييني قرار دارند، يعني افراد بصورت نسبي احساس امنيت مي هنند)مانند نمر اج

سوئيس(. برع س، افراد جامعه اي هه از نمر اجتناب از پديده عدم اطميناک در سطح بالايي قرار دارد، دچار اضطراب ه 
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مي شوند هه بتوانند خطر ه عدم اطميناک را به پايين ترين  هح ت شديد مي شوند هه به موجب آک متوسل به راه وايي

 سطح مم ن برسانند، هه در نتيجه قوانين ه مقررات رسمي در  سازماک وا ايجاد مي شود)مانند ژاپن(.

: ون امي هه بين نوع هاري هه مرد يا زک بايد انجام دوهد تف يهک قائهل     مردسالاري در مقايسه با زن سالاري -4

اف استد مدعي است هه توزيع فعاليت به گونه اي است هه مرداک عهده دارم اغلي مي گردند هه بتوانند مي شوي ، و

بهتر ابراز هجود نمايند ه به زناک پست وايي داده مي شود هه جنبه خدماتي دارد ه مراقبت ه ن هداري را بر عهده مي 

مساله ابراز هجود ه هسب پول ه ثرهت ه اشياي مادي گيرند. در نتيجه، مرد سالاري به جوامعي اطلا  مي شود هه بر 

توجه مي شود ه به مساله مراقبت از دي راک اوميت زيادي نمي دوند)مانند ژاپن(. بر ع س در جوامع به اصطلاح زک 

 سالار به مساله رهابط، توجه به دي راک ه هل هيفيت زندگي توجه مي شود)مانند ولند(.

 گ حاه  بر ايالات متحده آمري ا را به شرح زير بياک مي هند :به طور خلاصه، واف استد فرون

آمري ايي وا بسيار فردگرا وستند، اختلاف قدرت از حد ميان ين همتر است، از نمر اجتناب از پديهده عهدم اطمينهاک 

 اندهي زير متوسط قرار مي گيرند، ه به مردسالاري گرايش دارند.

 نكات کاربردي براي مديران

ر اين هتاب ارائه مي شود بر مبناي تحقيقاتي است هه در ايالات متحده آمري ا انجهام شهده اسهت. اگهر نتايجي هه د

مديراک در پي درک رفتار هارهناني وستند هه در ايالات متحده آمري ا تولد يافته ه بزرگ شده اند يا در ه وروايي هه 

ونگ ملي را به عنواک عامل يا متغير اصلي به حسهاب داراي ارزشهاي فرون ي م ابه وستند، در مي يابند هه نبايد فر

آهرد. درک يا پي بردک به اختلاف بين فرونگ وا به هيژه براي مديراني ارزشمند است هه در ه ورواي آمري ايي ه 

ان ليسي زباک به دنيا آمده اند يعني هساني هه مي خواوند در ه ور دي ري به هار م غول شوند، يا هساني هه      مي 

خواوند مديريت سازماک وايي را بر عهده گيرند هه اعضا ه افراد آنها داراي فرون هي متفهاهت از فرونهگ خودشهاک 

 وستند.
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 رفتار فرد ي: مبان3فصل 

 

، رفتار سازماني مورد مطالعه  قرار مي گيرد هه اين موضوع جهت همک به مديراک براي پرهر  ه توسعه  در اين هتاب

 زم در زمينه ارتباط با هارهناک است.مهارت واي لا

رفتار سازماني را مطالعه سيستماتيک  عمليات ، اقدامات ه ن رشهاي افراد سازماک تعريف مي هني . يعني مهدارک ه 

شواود علمي را جاي زين قضاهت واي شهودي مديراک در رابطه با پديده واي رفتار انساني مي نمائي . بنابراين نياز به 

حليل رفتار سازماني بصورت مرحله به مرحله داري  هه در مرحله اهل سطح فردي ه سپس گرهه ه سرانجام تجزيه ه ت

 سازماک را مورد بررسي قرار مي دوي . تا درک بي تر ه بهتري از سازماک داشته باشي  .

علمي موثر در رفتار  موضوع اين فصل مباني رفتار فرد مي باشد. ومانطور هه در فصل اهل گفته شد از     رشته واي

سازماني فقط رهان ناسي در سطح فردي ه بقيه در سطح گرهه  بود. بنابراين بهراي درک رفتهار فهرد ابتهدا نق ههاي 

 رهان ناسي را بررسي مي هني  هه اين نق ها در چهار دسته ن ر  ، شخصيت ، ادراک ه يادگيري مي باشد.

 Attiude   نگرش:-1

من هارم را  "ا رهيدادي، )چه مطلوب يا نامطلوب ( ن ر  را ت  يل مي دود مثلا جمله ارزيابي درباره شي ، فرد ي

 ن ر  فرد درباره هار  مي باشد. "دهست دارم 

يک شخص در مورد وزاراک شي مي تواند ن ر  داشته باشد هه در رفتار سازماني فقط ن رشهاي رضايت شغلي ، هار 

خود را           مهي شناسهد ه در آک م هارهت مهي نمايهد( ه تعههد را معرف خود دانستن)ميزاني هه شخص هار 

سازماني)شاخص هفاداري فرد به سازماک مي باشد ( مورد بررسي قرار مي گيرد هه در اين فصل ن ر  رضايت شغلي 

 را بررسي      مي هني .

 Job Satisfactionرضايت شغلي:-1-1

ار مي باشد هه ن ر  مثبت بمعناي رضايت شغلي بالا ه ن ر  منمور از رضايت شغلي ، ن ر  هارهناک در مورد ه

 منفي بمعناي رضايت شغلي پائين مي باشد ه بطور هلي منمور از ن ر  هارهناک وماک رضايت شغلي مي باشد.

 عوامل تعيين کننده رضايت شغلي:-1-1-1

گيرايي ههار   -1د را ب ناس  : جهت بررسي رضايت شغلي، بهتر است عواملي هه منجر به رضايت شغلي بالا مي گرد

 وم اراک-4در شرايط هاري حمايت از فرد     -3پادا  بر اساس عدل ه مساهات -2

 گيرايي کار:-1-1-1-1
شغلهايي هه فرصت ارتقا به هارمنداک بدود ه هارمنداک در نحوه انجام هظايف خود آزادي عمل داشته باشند ه در برابر 

 ريافت هنند شغل براي اک گيرا بوده ه احساس لذت به آنها خواود داد.هارواي درست ، پادا  مناسبي د

 :پاداش براساس عدل و مساوات-1-1-1-2

 اگر سيست  پرداخت حقو  ه سيست  ارتقاء بر اساس مهارت باشد هارهناک احساس رضايت خواوند نمود.
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 حمايت فرد:-1-1-1-3

 چ خدشه اي باشد هارهناک احساس رضايت خواوند داشت.اگر محيط هار سال  ، بي خطر،آرام ه تميز ه بدهک وي

 همكاران:-1-1-1-4

 داشتن وم اراک صميمي نيازواي اجتماعي هارهناک را تامين مي هند ه منجر به افزايش رضايت شغلي مي گردد.

 رضايت شغلي و توليد)بهره وري(:-1-2

الاتري خواوند داشت هه امرهزه چنين بياک مي شود در گذشته بر اين باهر بودند هه هارمنداک راضي از شغل ، توليد ب

 هه رضايت شغلي مي تواند بر ميزاک توليد ه بهره هري اثر مثبت داشته باشد. اما اين اثر چنداک زياد نيست؟

 ثابت شده است هه بهره هري موجب رضايت شغلي مي گردد اما ع س قضيه نمي تواند چنداک درست باشد.

 Cognitirel dissonanceختي: تئوري ناهمساني شنا-1-3

تئوري ناومساني شناختي ، ون امي مطرح مي شود هه بين ن ر  ه رفتار يک فرد نوعي بي ثباتي م هاوده گهردد ه 

مقصود از تئوري ناومساني شناختي اين وست هه افراد          مي هوشند اين ناومساني را به حداقل برسانند هه بطور 

 .هامل ام اک پذير نمي باشد

دستور مفام بالاتر    –سازگاري بين رفتار ه ن ر  بست ي به اوميت عوامل ناومساني دارد هه اين عوامل      مي تواند 

 ... باشد-ميزاک پادا      -

 رابطه نگرش و رفتار: -1-4

وايي است هه در گذشته چنين مي پنداشتند هه ن ر  ه رفتار رابطه علي با و  دارند يعني ن ر  فرد تعيين هننده هار

 انجام مي دود. اما در سالهاي اخير اين رابطه هه به اس 

A-B   ناميده مي شود چنين بياک مي هند هه بين اين ده رابطه اي هجود نداشته يا در صورت هجود بسيار ه  اوميت

 وست . چوک ف ارواي اجتماعي افراد را هاردا مي هند ب ونه اي مغاير با ن ر  خود رفتار هند.

 Personalityخصيت:ش-2

 شخصيت مجموعه اي از هيژگيهاي رهاني ده سويه است هه بداک طريق افراد را طبقه بندي مي هني .

 متجاهز خوددار

 باوو  ه  وو 

 پايدار احساساتي

 سلطه گر سلطه پذير

اي درک رفتار فرد  در هه با اين هيژگيها مي تواک رفتار فرد را در موقعيتهاي خاص پيش بيني هرد اما اين هيژگيها بر

 سازماک چنداک رهشن نيست. بدين منمور شاخصهايي براي شناخت تهيه شده است.

 

 

 بريگز:-شاخص مايرز-2-1
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سوال شخصيتي پرسيده مي شود هه فرد درباره نوع احساسي هه در يک هضع خاص قرار مي گيرد به  111از ور فرد 

هيژگي آهرده شده  16هل  52ي فرد م خص مي گردد)در صفحه سوالات پاسخ داده ه با بررسي پاسخها ، هيژگيها

 است(

 پنج هيژگي شخصيتي اصلي را بقرار ذيل معرفي مي هنند. با ترهيب اين هيژگيها ،

 برهن را: افرادي وستند هه پيوسته ابراز نمر مي هنند.-2-1-1

 وب وستند.سازش ار:اين افراد داراي رهح وم اري،قابل اعتماد ه از نمر فطرت خ-2-1-2

 با هجداک:اين افراد مسئوليت پذير ، هابسته ه ودف را مي باشند.-2-1-3

 از نمر احساسات با ثبات: اين افراد آرام ه علاقه مند ، در برابر تنش احساس امنيت مي هنند.-2-1-4

اول تعقل ه تف ر مي با آغو  باز تجربه مي آموزند: اين افراد خيال پرداز بوده ه از نمر احساسات ونرگرا ه -2-1-5

 باشند.

  هساني هه برهن را ، احساساتي ، اول تف ر ه اندي يدک باشند در گرهوي قرار      مي گيرند ههه مها آنهها را

 اصول گرا مي نامي .

 ساير ويژگيهاي شخصيتي:-2-2

يش بيني ه توجيه هرد پنج هيژگي شخصيتي فرعي را نيز برشمرده اند هه مي تواک بداک هسيله رفتار فرد را در سازماک پ

 هه عبارتند از:

 -ماهياهلي گري –خودهام ي  -هانوک هنترل 

 خطر پذيري –ساز  با عوامل محيطي 

 (Locus of Controlکانون کنترل)-2-2-1

يک حالت درهني است ههساني هه داراي اين هيژگي باشند بر اين باهرند هه مي توانند سرنوشت خويش را رق  بزنند 

ندگي خود را دستاهيز عوامل خارجي        مي دانند برهن را وستند ه افراد برهن را همتر به هار ه شغل ه هساني هه ز

 علاقه ن اک داشته ه شغل اک  آنها را  ارضا نمي هند.

 (Authoritarianismخودکامگي: )-2-2-2

ته باشد هه خصوصيات اين افراد افراد خودهامه بر اين باهرند هه بايد در سازماک اختلاف طبقاتي ه قدرت هجود داش

 بقرار ذيل مي باشد.

 در مورد دي راک قضاهت مي هنند-2-2-2-2بسيار دقيق وستند          -2-2-2-1

 نسبت به مقامات بالاتر احساس هوچ ي مي هنند-2-2-2-3

در برابهر پديهده -6-2-2-2به چيزي اعتماد ندارند        -5-2-2-2زير دستاک را استثمار مي هنند      -2-2-2-4

 تغيير ب دت مقاهمت مي هنند.

 اين افراد در هاروايي هه لازم است قواعد ه قوانين بطور هامل رعايت گردد موفق بوده ه خوب از عهده آک بر مي آيند.
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 Machiavellianismماکيا ولي گري: -2-2-3

اي پرسش ، آيا هارهناک داراي شخصيت ماهيا اين افراد تمايل شديدي دارند هه از طريق ودف هسيله را توجيه هنند. بر

هلي گري ، هارهناک خوبي بحساب مي آيند؟ چنين بايستي پاسخ داد هه بنوع هار بست ي دارد. ه در شغلهايي هه بهه 

 مذاهره ه چانه زني در سطح بالا نياز باشد افراد ماهيا هلي گري بهتر خواوند بود.

 سازش با عوامل محيطي:-2-2-4

بهتر بتوانند خود را با محيط هفق دوند ثبات رفتاري نداشته ه مي تواننهد در شهرايط گونهاگوک رفتاروهاي افرادي هه 

مختلفي داشته باشند ه حقيقت خويش را ومي ه پنهاک           ن ه دارند ه اين گرهه به علائ  ه اشاره واي خارجي 

 توجهي دقيق مي نمايند.

 را با شرايط محيط هفق نمي دوند ه از نمر رفتاري داراي ثبات رهيه وستند. در مقابل افرادي وستند هه براحتي خود

افراد سازش ار بهن ام سياست ذاري سازماک مي توانند نق ي مه  بر عهده ب يرند زيرا    مي تواننهد در رهيهارهيي بها 

 مخاطباک مختلف به ش لهاي مختلف درآيند.

 Risk propensityخطر پذيري:-2-2-5

پذير بسرعت تصمي  مي گيرند ه از اطلاعات همتري براي تصمي  گيري استفاده مي هنند م اغلي وم وک افراد خطر 

 هارگزاراک بورس ،مناسب اين افراد وست.

 تحقيقات جديد-2-3

با تحقيقات به اين نتيجه رسيدند هه افراد با شخصيتهاي گوناگوک را مي تواک در شغلهاي متناسب با شخصيت اک ب ار 

نوع شخصيت ارائه شده است. تئوري مزبور چنين بياک مي هند هه اگر شخصيت  6دين جهت ال ويي مبتني بر گمارد ب

 فرد با شغل هي سازگار باشد رضايت شغلي بسيار زياد ه احتمال ترک سازماک بسيار ه  خواود شد.

 هه خصوصيات اين افراد بقرار ذيل مي باشد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 صيت رابطه بين مشاغل و شخ
 واقع گرا

 كاوشگر
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 نمونه شغل هيژگي شخصيتي نوع شغل هيژگي

هارواي فيزي هي را تهرجيح مهي  هاقع گرا

 دوند

 ه اهرز، م انيک مقاهم ، باثبات، ه  ره

هاروايي هه ومراه با ف ر هردک ه  هاهش ر

 سازماندوي باشد دهست دارد

 اقتصادداک، رياضي داک ، مستقل،هنج اه،تحليل گر

هاروايي هه در رابطهه همهک بهه  اجتماعي

 دي راک باشد ترجيح مي دوند

صههميمي ، گههرم ، داراي 

 رهحيه وم اري

 معل  ه م اهر

هارواي قانونمند ه داراي نمه  را  سنت گرا

 دهست دارد

سازشه ار ، عمهل گههرا ، 

 رک ه راست

 حسابدار،مدير شرهت،

 مسئول صنده  بانک

هاروايي هه بي تر جنبهه گفتهاري  سوداگر

 ه باشد دهست داردداشت

 داراي اعتماد بنفس،

 جاه طلب

 ههيل حقوقي

 ،مسئول رهابط عمومي

هاروههاي غيههر مههنم  ه مههبه  را  ونرگرا

دهست دارد ه مي هوشهد تها بها 

 خلق آثار جديد ابراز هجود نمايد

رهيههههههههههههههههايي ، 

 پرعاطفه،احساساتي

نقا ،موسههههههههههيقي 

 داک،نويسنده،نوازنده

 

 ادارك:-3

 ي معنا بخ يدک به محيط ، احساس خود را بياک مي هند.فرآيندي است هه فرد برا

ور يک ازما ، از ديدگاوهاي مختلفي به محيط ن اه مي ني  ه هاقعيت را آک گونه هه وست نمي بيني  بل ه چيزي را هه 

 مي بيني  تفسير هرده ه آنرا بعنواک هاقعيت مي پذيري .

 عواملي که بر ادراك ما تاثير مي گذارند-3-1

 سنت گرا

 هنر گرا

 اجتماعي
 سوداگر
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عهواملي ههه در نههاد شهخص هجههود دارد ه ايهن عوامهل ومهاک هيژگيهههاي شخصهي مها، شهامل ن ههر  -3-1-1

 ،شخصيت،علاقه،تجربيات گذشته ه انتمارات مي باشد.

 موضوعي مورد م اوده هه جهت تفسير قرار مي گيرد.-3-1-2

 زماک ديدک موضوع-3-1-3

 موقعيت محلي موضوع شامل مقدار نور ه ...-3-1-4

 

 

 سناديتئوري ا-3-2

در درس رفتار سازماني ما بحث ادراک را رهي افراد بايستي مطالعه هني  هه ادراک ما رهي انساک از اشياي بي جاک مثل 

ميز تحرير متفاهت خواود بود چوک اشياي بي جاک تابع قوانين محيط بوده اما انساک داراي اعتقاد ، باهر ه ان يز  مي 

اود بود ه بي تر تحت تاثير مفرهضاتي قرار مي گيرد هه ما درباره هضع شخص باشد بدين جهت ادراک ما استقرايي خو

 قائل مي شوي .

تئوري اسنادي بيان ر اين است هه چوک ما رفتار، فردي را م اوده مي هني  درصدد بر  مي آئي  تا علت يها علتههاي 

 .درهني يا برهني آک را م خص هني  هه اين هار مستلزم شناخت سه عامل مي باشد

 ومانند سازي-2-2-3فر  قائل شدک                                    -3-2-1

 تداهم رهيه رفتار-3-2-3

منمور از علت درهني ، عللي وست هه شخص اعتقاد دارد مي تواند آنها را هنترل هند ه علت برهني به سبب عوامل 

علت رفتار افراد را بحساب عوامل درهني ه رفتار خود خارجي بوجود مي آيد هه ما بعنواک فرد شاود ، تمايل داري  هه 

 را بحساب عوامي خارجي ب ذاري .

 فرق قائل شدن:-3-2-1

 منمور اين است هه آيا نوع رفتار غير عادي است يا خير؟

اگر غيرعادي باشد بحساب عوامل خارجي مي گذاري  هلي اگر مربوط به يک فرد خاصي باشد بحساب عوامل درهني 

 دوي .قرار مي 

 همانند سازي-3-2-2

ومانند سازي يا قالبي اندي يدک اين است هه ما فرد را شبيه يا ومانند ساير افرادي هه به گرهه هي تعلهق دارد قهرار 

دوي . بعنواک مثال قضاهت در مورد افراد متاول هه نسبت به افراد مجرد ثبات بي تري دارند يک نوع قالبي اندي يدک 

 مي باشد.

 

 

 اوم رويه رفتار:تد-3-2-3
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ون امي هه يک احساس هلي درباره فرد)با توجه بيک هيژگي خاص مثل ووشياري يا ظاور(بدست مي آهريه  نهوع 

 Halo effectقضاهت را اثر واله اي مي نامند.

 بعنواک مثال باظاور شخص توانمنديهاي اه را سنجيدک.

 يادگيري:-4

دگيري حاصل مي شود. اگر ما بخواوي  رفتار فرد را توجيه ، پيش بيني تقريبا ومه رفتارواي پي يده انساني از طريق يا

 يا هنترل نمائي  بايد بداني  هه هي چ ونه آک رفتار را ياد گرفته وست.

يادگيري چنين تعريف مي شود هه ، ور نوع تغيير نسبتا دائمي هه در نتيجه نوعي تجربه در رفتار رخ دود. يادگيري بر 

( گذارده شده است هه مي گويد رفتار تابع نتايج آک وست يعني رفتاري Law of effectعلولي )پايه رابطه علت ه م

هه نتيجه مطلوب داشته باشد ت رار خواود شد ه رفتاري هه نتيجه اي نامطلوب داشته باشد ت رار نمي شود.هه منمور 

 از نتيجه مطلوب)پول ، ستايش،ارتقاي مقام يا حتي يک لبخند( مي باشد.

د اصلي در فرآيند يادگيري مربوط به ده تئوري ش ل دوي ه ال و سازي مي باشد هه ش ل دوهي ومهاک فرآينهد هلي

آزموک ه خطاست هه با خطاوا تجربيات افزايش يافته ه منجر به يادگيري ه تغيير رفتار مي شهود.اين نهوع يهادگيري 

 آونگ هندي دارد.

ها خواود بود ه اين فرآيند ومانند هاري است هه در مدرسه انجهام ال و سازي م اوده رفتار دي راک ه عمل مطابق آن

 مي شود.

 فرآيند يادگيري

 رفتار  محيط                         علت ه معلول                                                        

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شكل دادن
 

 الگوسازي
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 : انگيزش4فصل 

 

 
 

 : نخستين نظريه هاي انگيزش

 سلسله مراتب نيازوا نمريه 

  تئوريX  ه تئوريY 

  تئوري بهداشت ان يز 

 

 : نظريه سلسله مراتب نياز ها

 . نمريه سلسله مراتب نياز وا هه توسط آبراوام مزلو ارائه شد از م هورترين نمريه واي ان يز  است 

 طبقه بندي شده (  مزلو اساس فرض خود را بر اين گذاشت هه  در درهک ور انساک پنج دسته نياز )به صورت

 هجود دارد.

  اگر نيازي به صورت اساسي ه به مقدار لازم ارضا شود دي ر ايجاد ان يزه نمي هند ه باعث تحريک فرد نمي

 گردد

  براي ان يز  فرد بايد محل شخص در سلسله مراتب نيازوا م خص گردد ه آن اه درجهت ارضهاي ومهاک

 د اقدام شودنيازوا يا آنها هه در سطح بالاتر قرار دارن
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 Yو تئوري  Xتئوري 

  داگلاس مک گرگور ده ديدگاه متمايز از انساک ارائه هرد : يک ديدگاه اصولا منفي هه آک را تئوريX  خواند ه

 ناميد Yيک ديدگاه مثبت هه آک را تئوري 



 

 21 

  تئوريX بر اين فرض قرار مي گيرند هه نياز واي رده پايين بر فرد حاه  وستند ه تئوري Y  بر اين اساس

 قرار مي گيرد هه نيازواي رده بالاتر بر فرد حاه  وستند

 

 بر اساس مفروضات زير قرار دارد : Xتئوري 

هارهناک به صورت فطري ه طبيعي هار را دهست ندارند ه در صورت ام اک سعي مي هنند از انجام آک اجتناب  .1

 نمايند .

آناک را مجبور هرد ه هنترل نمود ه يا تهديد هرد تا بتهواک بهه  از آنجا هه هارهناک هار را دهست ندارند ، بايد .2

 ودفهاي مورد نمر دست يافت .

 هارهناک از زير بار مسئوليت شانه خالي مي هنند ، لذا بايد به صورت رسمي آنها را ودايت ه روبري هرد . .3

وهيچ نهوع جهاه طلبهي ه بلنهد  بي تر هارهناک امنيت را بالاتر از عوامل دي ر مربوط به هار ، قرار مي دوند ه .4

 پرهازي ندارند .

 

 بر اساس مفروضات زير قرار دارد : Yتئوري 

 هارهناک هار را امري طبيعي ه ومانند تفريح يا بازي مي پندارند .1

 هسي هه خود را به ودف يا ودف وايي متعهد نموده است داراي نوعي خود روبري ه خود هنترلي مي باشد . .2

 مسئوليت بپذيرند ه حتي در پي پذيرفتن مسئوليتها بر آيند . بي تر افراد مي توانند .3

خلاقيت ، يعني توانايي براي گرفتن تصميمات خوب هبي تر افراد جامعه داراي اين هيژگي وستند ؛ اين امر  .4

 تنها از هيژگي واي مديراک نيست .

 

 انگيزش -تئوري بهداشت 

  فردريک ورزبرگ ارائه شد .تئوري بهداشت ان يز  به هسيله يک رهان ناس به نام 

 از نمر ورزبرگ رضايت ع س نارضايتي نيست 

  ورزبرگ عواملي را هه در نارضايتي موثر وستند را عوامل بهداشتي ناميد هعواملي هه موجهب رضهايت مهي

 شوند را عوامل ان يزشي ناميد .

 تئوري هاي نوين انگيزش

 تئوري مبتني بر نيازواي سه گانه 

 نمريه تعيين ودف 

 ري تقويت رفتارتئو 

 نمريه برابري 

 نمريه انتمار 
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 تئوري مبتني بر نياز هاي سه گانه

 ديويد مک هللند ه تعدادي دي ر از پژهو  راک سه عامل ان يزشي ذي ربط يا نياز را پي نهاد نمودند هه عبارتند از :

 نياز به هسب موفقيت .1

 نياز به هسب قدرت ه اعمال آک .2

 نياز به ايجاد دهستي .3

 

 عيين هدفنظريه ت

  تئوري مزبور تيان ر اين است هه قصد يا اراده فرد يا سازماک را مي تواک به عنواک منبهع اصهلي ان يهز  بهه

 حساب آهرد .

  پذيرفتن ودف واي م  ل توسط هارهناک در مقايسه با ودف واي آساک باعث ارائه عمل رد عالي تري خواود

 ان يز  مي شوند . شد . در هاقع ودف واي چال  ر ه وماهرد طلب باعث

 اوداف ترجيحا م ارهتي انتخاب مي شوند 

 تئوري تقويت رفتار

 تئوري تقويت رفتار نقطه مقابل نمريه تعيين ودف است 

 در تئوري تقويت رفتار به جاي توجه به عوامل درهني به عوامل محيطي توجه مي شود 

 در تئوري تقويت رفتار بحث قانوک علت ه معلولي هجود دارد 

 برابرينظريه 

 هارهناک ه اعضاي سازماک مدام خود را با دي راک مقايسه مي هنند 

 سه مرجع براي براي مقايسه ومواره مورد توجه است : دي راک ، سيست  ه خود 

  ون امي هه افراد بين داده ه ستاده در مقايسه با دي راک نوعي ظل  ه نابرابري م اوده هنند دچار نوعي تهنش

 ث ايجاد ان يز  مي شود ه فرد در پي چيزي بر مي آيد هه عدالت ه انصاف است.مي شوند ه اين تنش باع
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 نظريه انتظار

 . نمريه انتمار از هي تور رهم ي ي از پذيرفته شده ترين توجيهاتي است هه در باره ان يز  مي شود 

  : طهه بهين تهلا  ه راب -3رابطه بين عمل رد ه پهادا   -2اوميت  -1اين نمريه شامل سه متغير مي گردد

 عمل رد

  استدلال نمريه انتمار : گرايش به نوعي عمل در جهتي م خص در گره انتماراتي است هه پيامد آک م خص

 مي باشد ه نتيجه مزبور مورد علاقه عامل يا فاعل مي باشد
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 تئوري واي ان يز  در محدهده فرون ي قرار دارند

 

 ايي وا ، درباره آمري ايي وا ه در ايالات متحده آمري ا ارائه شهده بي تر تئوري واي ان يز  به هسيله آمري 

 است
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 : انگيزش: از مفاهيم تا کاربرد 5فصل 

 

 (يه عمل يرابطه بين تئور يشود.)يعن يمفاوي  ان يز  تاهيد م يهاربرد يدر اين فصل بر جنبه وا

 

 بر هدف چيست ؟ يمديريت مبتن

شود .اين ودفها بايد قابل لمس ,قابل تائيهد ه  يودف به م ارهت افراد در تعيين ودف تاهيد مبر  يدر مديريت مبتن

موجبهات ان يهز  ه  يسهازمان يباشند , ه ودف آک اين است هه با اسهتفاده از وهدفها يقابل سنجش يا اندازه گير

را  يهوچک سازمان ياک ودفهاتو يبر ودف در اين است هه م يتحريک هارهناک را بوجود آهرد. ارز  مديريت مبتن

هند هه سازماک  يبر ودف ايجاب م يآک درآهرد. مديريت مبتن يهاحد سازماک ه اعضا يخاص, برا يبه صورت ودفها

يهک سهطح  يشود هه بين ودفها يهوچ تر درآهرد.اين سلسله مراتب ودفها باعث م يرا به صورت هاحدوا ه اجزا

 باط برقرار شود .سطح دي ر سازماک ارت يسازماک با ودفها

تواک گفت هه مديريت  يهنند, م يمربوطه م ارهت م يپائين تر سازماک در تعيين ودفها ياز آنجا هه مديراک هاحدوا

 پيمايد ه نه مسير بالا به پائين. يبر ودف , در سازماک ,مسير پائين به بالا را م يمبتن

 

 تف يک ودفها 5-1نمودار 

 

 

 

 

 بر هدف يمديريت مبتن يچهار رکن اصل

رهشن بياک شوند ه م خص گردد هه چ ونه به اجرا در  يودفها بايد به صورت–م خص  يتعيين ودف يا ودفها-1

مثال نبايد به گفتن ودف هاوش وزينه يا بهبود هيفيت , بسنده هرد. ودفها بايد قابل سهنجش باشهند مهثلا  يآيند. برا

 درصد 11يزاک هاوش وزينه وا به م

شود , افراد ههارهناک در  يبر ودف , ودفها تنها بوسيله رئيس تعيين نم يدر مديريت مبتن– يم ارهت يتصمي  گير -2

 هنند. يتعيين ودفها م ارهت م

اصهولا سهه  يزمهان يم هخص تهامين شهود. دهره وها يبايد در يک دهره زمان يور ودف –تعيين زماک م خص -3

 اله اند.ماوه,شش ماوه يا يک س

شود تا از طريق بازخور نمودک نتيجه عمليات , سازماک در جهت نيل بهه  يتلا  مداهم م –بازخور نمودک نتيجه -4

توانند بر نوع فعاليت ه هار خود نمارت هنند ه در صورت انحراف  يودف گام بردارد. ور يک از افراد ه هارهناک م

 هدفهای کلی سازمان

  
 س

 هدفهای بخش

 هدفهای دايره

 فردی   هدفهای

 یفرد
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پائين به بالا ه بالا به پائين  يمديريت سازماک مسير يرسم ير ه ارزياباقدام خود را اصلاح نمايند.بازخور نمودک مستم

 پيمايد. يرا )در سازماک( م

 

 بر هدف و نظريه تعيين هدف يرابطه بين مديريت مبتن

هجود  يآساک ه يا ودف يزير است: اگر ودفها م  ل باشند )در مقايسه با ودفها يهيژگيها ينمريه تعيين ودف دارا

 يتر مه يعال يخواود بود.وم نين بازخور نمودک نتيجه منجر به عمل رد يعمل رد فرد درسطح بالاتر نداشته باشد(

 گردد.

در  يبرودف ه نمريه تعيين ودف, مربوط به مساله م ارهت دادک افراد است )يعن يتنها مورد اختلاف بين مديريت مبتن

حالي ه در نمريه تعيين ودف , ودفها بهه هسهيله  شود ,در يبر ودف بر اين موضوع به شدت تاهيد م يمديريت مبتن

 گردد( يمقامات بالاتر تعيين ه جهت اجرا به مقامات پائين تر ارجاع م

بر وهدف ههار سهازتر  يدي راک نياز دارد , در آک صورت مديريت مبتن يبنابراين اگر فرد احساس هند هه به وم ار

 يم ه ل , افرادبهه اجهرا ياين است هه در رابطه با وهدفها عمده م ارهت افراد در تعيين ودف يخواود بود .برتر

 شوند. يعمليات بهتر ت ويق ه ترغيب م

 

 بر هدف در مرحله عمل يمديريت مبتن

شاود  يه غيرانتفاع ي, دهلتي, آموزشي,بهداشتيتجار ياز سازمانها يره  مزبور شهرت به سزايي دارد ه در بسيار

 يهارسهاز نيست.م ه لات ه مسهائل يبرودف در ومه جا ه در ور شهرايط يتناين نوع برنامه وا وستي  .مديريت مب

در رابطه با مسائل, نبودک تعهد لازم از طهرف مهديريت ارشهد سهازماک ه  يبدين ونه داشته است : انتمارات غير هاقع

 تعيين شده( يمديريت در دادک پادا )در مقايسه با ودفها يميل ييا ب يناتوان

 تعديل رفتار

 ي( انجهام شهد.مديريت شهرهت مهي)فدرال اهسپرس فعل يشرهت وواپيمايي امر يسيست  بسته بند ير رهتحقيق ب

خواست بسته وا به صورت ي جا حمل شود ه نه به صورت تک به تک.مديريت بر اين باهر بود هه استفاده از هانتينر 

ورد استفاده مفيد از ظرفيهت  هانتينروها در م يشود.پاسخ استاندارد هارهناک بسته بند يباعث صرفه جويي در وزينه م

 يدرصد ظرفيت هانتينروا ت ميل مه 25درصد بود در حالي ه تجزيه ه تحليل شرهت ن اک داد هه معمولا  11حدهد 

را به اجرا درآهرد . با تقويهت رفتهار مثبهت  يهانتينر برنامه ا يت ويق هارهناک به استفاده از فضا يشود.مديريت برا

 يمه ياز آن ه هه در يک رهز بسته بنهد يرا مورد مطالعه قرارداد.به هارهناک آموز  داده شد تا فهرستهارهناک نتيجه 

هرد.نتيجه اين ه در  يهنند تهيه نمايند. در پاياک رهز ور شخص ميزاک استفاده يا ظرفيت ت ميل شده هانتينر را محاسبه م

 درصد رسيد. 11برنامه ظرفيت ت ميل شده هانتينروا به  ينخستين رهز اجرا

تقويت رفتار در افراد  يگرديد هه بيان ر هاربرد تئور يهه اين شرهت به اجرا درآهرد به نام تعديل رفتار معرف يبرنامه ا

  )درمحل هار( است.
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 يتعديل رفتار در رفتار سازمان

 بارتند از :مرحله حل نمود هه ع 5 ي(بايد مسئله را طيبرنامه تعديل رفتار )در رفتار سازمان يدر اجرا

هه هارهناک  ياز ديدگاه نتيجه عمل رد ومه هارواي –شناسايي رفتاروايي هه بر عمل رد بي ترين تاثير را دارند  (1

 81تا  71درصد رفتاروا باعث  11تا  5داشته باشند.بين  يتوانند اوميت ي سان يدوند, نم يسازماک انجام م يه اعضا

 هانتينر در شرهت ووايي مربوطهدرصد عمل رد فرد است. مثلا استفاده از 

بايد يک پاي اه توسط مديريت در رابطه با اطلاعات مربوط به  –رفتاروا  يتعيين معيار سنجش يا اندازه گير (2

 يخاص ت رار مي شود ه بايد اقهدام يرفتار تحت شرايط يهه نوع ياندازه يا تعداد دفعات  يعمل رد بوجود آيد يعن

 شد. ييت هانتينر ت ميل مدرصد ظرف 25صورت گيرد. مثلا 

را هه به بهترين عمل رد منجر شهده اسهت ,  يبايد با تجزيه ه تحليل بتواک رفتار –شناسايي ترتيب رفتاروا  (3

شايسته تر است.مثلا در شرهت ووايي م  لات قهراردادک محمولهه در  يشناسايي هرد ه م خص هرد هه چه رفتار

 ديريت ب ذارد.م يپا يرا جلو يهانتينروا توانست راه م خص

 يپس از تجزيه هتحليل , به منمور تقويت رفتاروها –ه دادک تغييرات لازم در رفتاروا  ياستراتژ يارائه نوع (4

تازه به اجرا درآهرد.به صورتي ه بين پادا  ه عمل رد رابطهه  ينامطلوب , يک استراتژ يمطلوب ه تضعيف رفتاروا

 برقرار شود يم خص

 در شرهت مزبور نرخ استفاده از ظرفيت هانتينر بلافاصله م خص گرديد ه تغيير مثلا –بهبود عمل رد  يارزياب (5

درصد رساند. هارهناک مجبور شدند يا ت ويق گرديدند تا به صورت دائ  در رفتار خهود  11رفتار هارهناک بازده را به 

 تجديد نمر هنند.

 ي:مراحل تعديل رفتار سازمان 5-2نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شناسايي ترتيب رفتارها-3

 ارائه نوعی استراتژی و دادن تغييرات لازم در رفتارها الف-4

 سبکاربرد استراتژی منا ب-4

 حفظ رفتار مطلوب د-4

 سنجش, محاسبه تکرار پاسخها پس از اجرای استراتژی خاصج -4

 ارزيابي بهبود عملکرد -5

 شناسايي رفتارهايي که بيشترين اثر را بر عملکرد دارند -1

 تعيين معيار سنجش يا اندازه گيری-2

 آيا مسئله حل

 شده است
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 تعديل رفتار در مرحله عمل

هارهناک, هاوش ميزاک اشتباوات, غيبت, تاخير ه نرخ تصادفات از ره  تعهديل رفتهار  يبهبود بهره هر يمديراک برا

م ترياک به تنگ آمده بود,  يپيش مدير ارشد شرهت زيراهس هه از دست ش ايتها يمثال چند يهنند. برا ياستفاده م

هردهه بتوانند در بلند مدت رضايت م ترياک را جلب نمايند. امرهز  يرنامه پرداخت پادا  به مديرانب ياقدام به اجرا

 خود رسيده است. يشرهت صددرصد به ودفها

 

 مشارکت کارکنان

آهرند بطور مثال ت  يل تي  وايي هه هاروايي  يم ارهت هارهناک به اجرا در م يرا برا يسازمانها ه شرهت برنامه واي

 يي بار ت  يل جلسه م يهه ماو يبازارياب يدوند هه پيش از اين بر عهده سرپرستاک بوده است. هاحدوا يجام مرا ان

هه اجازه دارند بدهک موافقت مدير با م ترياک  يهنند, فرهشندگان يدوند ه در باره بهبود هيفيت ه افزايش توليد بحث م

 گيرند يه هارهناک هه در ويئت مديره قرار م يهارگر يهوهانمايند, نمايندگاک گر يمذاهره هنند همعامله را قطع

 

 مشارکت کارکنان چيست ؟

شود مانند  يسازماک انجام م يمقصود از م ارهت هارهناک انواع رهشها ه فعاليتهايي است هه در زمينه م ارهت اعضا

 , دادک سهام به هارگراک يم ارهت در تصمي  گير

سازماک به دادک تعهد  ياست هه ودفش ت ويق ه ترغيب هارهناک ه اعضا يم ارهت فرايند يم ارهت دادک هارهناک نوع

 ه م ارهت ورچه بي تر در امر موفقيت سازماک است .

هنند , در هار  يگذارد م ارهت م يهه برسرنوشت آنها اثر م يپايه ه اساس اندي ه مزبور:هارهناک در فرايند تصميمات

آهرد ,  يخوردارند ه سازماک بدينوسيله موجبات ان يز  بي تر آنها را فراو  مهبر يعمل بي تر يخود از آزاد يادار

 ييابد ه سرانجام آناک رضايت بي تر يدر سازماک افزايش م ي,توليد ه بهره هريتعهد افرادبه سازماک بي تر شده , بازدو

 هنند. يبه هار خود ابراز م

 

 م ارهت هارهناک ينمونه وايي  از برنامه وا

 پردازي : ينوع م ارهت هارهناک م به چهار

سه  به سزايي دارند هدر اين زمينه با رئيس مستقي  خود در قدرت  يزيردستاک در تصمي  گير -يمديريت م ارهت-1

جنبه  يباعث بهبود هضع رهحيه هارهناک ه بهبود توليد شده ه حت ياز موارد مديريت م ارهت يشريک وستند.در بسيار

 د.و  دار يهمعنو ياخلاق
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وا م ارهت هنند يک  ياين ه ومه هارهناک به صورت مستقي  در تصمي  گير يبه جا-م ارهت نمايندگاک هارهناک-2

هنندتا در تصمي  گيريها م ارهت هند ه ودف از آک توزيع قدرت در سازماک  يگرهه هوچک به عنواک نماينده اعزام م

 است .

 -دايره هيفيت -3

 

 و ت تا ده نفره ياراين دايره, يک گرهه ه

 است هه از هارهناک ه سرپرستاک ت  يل

 شود ه افراد گرهه در آک مسئوليت م ترک يم

 ي بار گرد و  يپذيرند.افراد معمولا وفته ا يم

 آيند ه در باره مسائل هيفيت ه علت يم

 يمسائل موجود ه راه حلها ه اقدامات اصلاح

 يهنند ه نتايج هار را مورد ارزياب يصحبت م

 شيوه عمل رد يک نمونه از3-5نمودار  توصيه شده ينهاي يراه حلها يدوند. در مورد اجرا يرار مق

 دايره هيفيت باشد. يمسئوليت بر عهده مديريت م

 مديريت آموز  هارهناک  ياز مفهوم دايره هيفيت به معن يبخ 

 ايره هيفيتگرهه د ياعضا ه م ارهت دادک آنها در امور است تا بداک هسيله بر مهارت 

 دايره هيفيت يمديريت ه اعضا مختلف در رابطه با هيفيت يوا يخود بيافزايند, با استراتژ

 تجزيه ه تحليل مسائل را فراگيرند يآشنا شوند هشيوه وا

 

حاصل از  يشوند تا بتوانند در مزايا يدر اين ره  هارهناک , مالک سهام شرهت م–سهي  هردک هارهناک در شرهت -4

 يرا ندارند.اجرا يشرهت سهي  شوند.هارهناک تا زماني ه در استخدام شرهت وستند حق فره  چنين سهام يافعاليته

 شود. يهارهناک ه بهبود عمل رد آنها م ياين برنامه موجب افزايش رضايت شغل

 

 

 –مشارکت کارکنان  يو برنامه ها يانگيزش يها يتئور

مديراک )هه به صهورت  يبا شيوه خودهام  X يسازگار است ه تئوربا برنامه م ارهت مديريت  Y يمثال تئور يبرا

 يتواند موجب ان يز  باطن يان يز  برنامه م ارهت هارهناک م-بهداشت يهجود داشته است( .با توجه به تئور يسنت

 رشد,پذير  مسئوليت ه م ارهت بي تر در امور پيدا هنند. يرا برا يهارهناک شود ه آنها فرصتهاي

 

شناساايی 

 کردن مسئله

گزينش 

 مسئله

بررسی 

 مسئله

 

راه حلهای 

 پيشنهادی

 بررسی  

 راه حل ها

تصميم 

 گيری
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 برحقوق متغير چيست ؟ يمبتن يابرنامه ه

برنامهه وهايي بهه وهدف ان يز ,م هارهت  يدستمزد ه حقو  متغير عبارت است از اجرا ينمونه وايي از برنامه وا

هارهناک در سود, دادک پادا  ه جايزه ه از اين قبيل.در اين ره  شخص نه تنها حقو  ه دستمزد خود را بر اساس 

 ياه بر اساس عمل رد اه ه شرهت پرداخت مه ياز دريافتها يهند بل ه مقدار يت مسابقه هار يا ميزاک تلا  درياف

 شود.در اين مورد چهار برنامه متفاهت به اجرا درآمده است هه عبارتند از :

 يرا انجام دوند ميزاک م خص يپرداخت دستمزد براساس قطعه ,به هارهناک براساس ور قطعه هه توليد هنند  يا هار-1

شود ,در اين برنامه پايه حقو  هجود ندارد مانند فره  آجيهل در خيابهاک ه دريافهت درصهد  ياخت مدستمزد پرد

 از صاحب جنس يم خص

 شود. يبه عنواک جايزه يا پادا  پرداخت م يچيز يدادک جايزه ,معمولا به مديراک اجراي -2

 م ارهت در سود-3

 طرح دادک پادا  به گرهه-4

 

 يانتمار سازگار است.افراد م يپرداخت دستمزد متغير با تئور-بر پرداخت دستمزد متغير يانتمار ه برنامه مبتن يتئور

 برقرار هنند. يرابطه ا يدريافت يتوانند بين عمل رد ه پاداشها

 

 برنامه پرداخت بر اساس مهارت چيست ؟

بتوانهد  يعنواک شهغلاين ه  ياز پرداخت دستمزد براساس نوع هار است.به جا يپرداخت براساس مهارت شيوه دي ر

مهارت فرد يها  ي( ميزاک پرداخت بر مبنايبرنامه برساس مهارت )شايست  يميزاک حقو  فرد را تعيين نمايد,در اجرا

 گردد. يرا انجام دود,تعيين م يتواند هار يهه اه م يشيوه ا

گهردد ههه  يال مهموجب استيصه يومه مهارتها زمان ينقاط ضعف برنامه پرداخت بر اساس مهارت چيست؟ فراگير

آموخته شهده  يو  مهاتها يباشدهه بايد فراگيرند.در موارد يجديد يه افزايش پرداخت براساس مهارتها يرشد,ترق

نيست هه بتواند موجب افزايش مهارت  يتي  به  گونه ا ياز مهارتها مثل هنترل هيفيت يا روبر يگردد.برخ يمنسوخ م

 گردد.
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 انگيزش يها يرپرداخت براساس مهارت و تئو

هارهناک را هادار  يچنين برنامه ا يدارد زيرا اجرا يان يز  سازگار يوا يپرداخت براساس مهارت با تئور يبرنامه وا

چنين برنامه وايي با  يخود بيافزايند ه رشد هنند,ضمن آن ه اجرا يجديد بياموزند, بر ميزاک مهارتها يهند تا مطالب يم

هه نيازواي اک در رده پائين قهرار دارد, بهه ميهزاک  ييله مزلو ارائه شد منافات ندارد.هسانسلسله مراتب نيازوا هه بوس

تواند به عنواک يک محرک يا عامل ان يز  به حساب  يه رشد  م يشوند. داشتن فرصت تجربه آموز يارضا م يزياد

 آيد.

 برنامه پرداخت بر اساس مهارت , در مرحله عمل

تازه هارهنهاک  يجديد ه مهارتها يدرصد شرهتهايي هه پرداخت را بر اساس آموزشها 81تا  71براساس يک تحقيق 

هارهناک افزايش يافته , هيفيت محصول بهتر شده ه بر ميزاک توليد  ينمودند اعتراف هردند هه رضايت شغل يپرداخت م

ه ميهزاک جابجهايي  يتعمليها يدرصد شرهتها وزينهه وها 75تا  71هارهناک افزهده شده است.وم نين در  يه بازدو

 هارهناک هاوش يافته است.
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 يفرد يريم گيتصم: 6فصل 

 

رند هه يگ يم يماتيو  تصم يست. هارهناک عاديراک نيطه مديتنها در ح يري  گيرد. تصميگ ي  ميدر سازماک فرد تصم

هه  يمتعدد ين راوهايد از بيرههار دارد. باس يري  گيبا مسئله تصم يگذارد. ور هس به گونه ا يبه هار ه سازماک اثر م

د نقاط قوت ه ي د. باينديج نوع اقدام خوب بيش از انتخاب در باره نتايرا انتخاب هند ه پ ي يش قرار دارد يش رهيپ

 د.ينما يابيموافق ه مخالف را ارز يدگاوهايضعف ه د

 م گرفت؟يد تصميچگونه با

 يزاک مطلوب برساند اه فهرديا ميرا به حداهثر  يري  گيحاصل از تصم جهينت ي  معقول)بخردانه(:   اگر شخصيتصم

شش مرحله است هه  يبخردانه( مستلزم ط ي)ال و يمين تصمي  اه بخردانه است. گرفتن چنيمعقول است ه نوع تصم

 قرار دارد: يبر اساس مفرهضات خاص

مات ياز تصهم يارياشته باشد. علهت بسههجود د ين هضع موجود ه هضع مورد نمر اختلافيف مساله. اگر بي. تعر1

 ت مساله ن ده است.يرنده متوجه هاقعي  گيف آک است هه تصميضع

دانهد  يحل مساله مه  مه يراهه برا ييدشاخص وايرنده باي  گي. تصميري  گيتصم ي. م خص هردک شاخص وا2

  يشخص تصم يقه وايه سل ن مرحله نوع علاقه، ارزشهايربط است. در ا يذ ييزواين هند ه م خص هند چه چييتع

 دارند. يرنده نقش اساسيگ

  يباشند. تصم ي سانيت ياوم يانتخاب شده دارا يد. به ندرت ام اک دارد شاخص واي. به شاخص وا هزک لازم بدو3

 ا بار مناسب بدود.يت مناسب به شاخص وا هزک ين اهلوييتع يد برايرنده بايگ

 د.ينما يرنده راه حلها را ارائه مي  گيگوناگوک. تصم ي. ارائه هردک راوها4

ه يهتجز يک از راوهها را بهه صهورت جهديرنده ور ي  گيد. تصميک شاخص  مرتبط سازيک از راوها را به ي. ور 5

 رد.يگ يک از راه حلها در نمرميور  يبرا يا بار خاصيب يهند. ضر يم يابيل هارزيهتحل

ا يب  يسه راه حلها بر اساس ضريق مقاين هار از طريباشد. ا يون بازديبالاتر يهه از نمر ارز  دارا ي. انتخاب راو6

 رد.يگ يهه به شاخص وا داده شده است، انجام م يهزن

 قرار گرفته است: يبخردانه بر اساس مفرهضات م خص يمفرهضات ال و. ال و

 ت هامل دارد.رد اطلاعاي  ب يد تصميهه با يطيا شرايرنده درباره هضع ي  گي. رهشن بودک مساله. شخص تصم1

ز ين يجه ور راه حليشناسد. از نت يربط را م يذ ياروايرنده شاخص وا ه معي  گي. شناخت راه حلها. شخص تصم2

 آگاه است.

ت مرتب هند ه يتواند شاخص وا ه راه حلها را بر حسب اهلو يرنده مي  گيت وا. شخص تصمي. م خص بودک اهلو3

 به آنها بدود. يا هزنيب يضر

 هنند. ير نمييرا در نمر گرفته هه تغ ييرنده شاخص واي  گيت. شخص تصميلو. ثبات اه4
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 ندارد. يتيچ نوع محدهدينه ويه وز يرنده از نمر زماني  گينه. شخص تصميا وزي يت زماني. نداشتن محدهد5

 باشد. ين بازدويبالاتر يهندهه دارا يرا انتخاب م يرنده راوي  گين بازده. شخص تصمي. بالاتر6

ت باشد ه مساله را به صورت هامهل يخلاق يد دارايرد بايگ ي  بخردانه ميهه تصم ي:   هسيري  گيت در تصميخلاق

  راک تواک درک آک را ندارند.يدرک هند هه د يقرار دود ه آک را به گونه ا يابيمورد ارز

 از آک استفاده هنند.توانند  ينم يبالقوه وستند هل يتهايخلاق ياز افراد دارا ياريبالقوه. بس يتهايخلاق

د. يرا ارائه نما يژه ايد هيتواند عقا يآموز  داده باشند هه خلا  باشد م يبه فرد ت. اگريت خلاقيتقو يبرا ييراوها

شهود.  ينم يت تلقيه  اوم يچ موضوعيشود ه و يرد نم يده ايا عقيچ نمر ي رخوب گو  دادک است. ويره  د

 هه )راه يوه اندين شهيت خود را ابراز داشت. سرانجام ايد ه خلاقيجه رسير به نتانبيتواک با رفتن از راه م ين ميوم ن

ارائه  يهوشد برا يشود ه فرد م ياستفاده م يربط ه تصادف يست ه از اطلاعات بين يربط مت  يانبر( به اطلاعات ذيم

 د برهد.يجد يراه حل، از راو

 شود؟ يچ ونه گرفته م يمات هاقعيدر سازماک تصم

 يک راه حل معقول ه قابل قبول بسنده مهيست ه معمولاً افراد به يبخردانه ن يبر اساس ال و يمات هاقعيصم تر تيب

 هنند.

آک ب اود هآک را  يدگي يهند از پ يم يده رهبه ره شود سعي يک مساله پيهه فرد با  يره  بخردانه محدهد:   ون ام

شود نتواند ومه اطلاعات را هه  يپرداز  اطلاعات باعث مفرد در  ييبه سطح قابل درک برساند. محدهد بودک توانا

ت بخش باشد ه در محدهده ي، بسنده ه رضايد هه هافيآ يبر م ييراه حلها ين انساک در پيد. بنابرايلازم است درک نما

ه ندرت از مساله ب يفيدانند. پس از ارائه تعر ي دهه آک را بخردانه محدهد مياند يهنده م يعمل م يخاص يا تن ناي

آنها به طور جامع ه هامل عمل نخواود هرد ه تنها  يابيام اک دارد ومه شاخص وا ه راه حلها ارائه گردد ه در مورد ارز

هه از نمر  يميشناخته شده ه قد يشوند ه تنهابه راه حلها يهند هه محدهد به مسائل خاص م يتوجه م ييبه راه حلها

ه راه حلها توجه نخواود هرد. ين راه حل قابل قبول هه برسد به بقيه به اهلعمل رد قابل قبول است توجه خواود هرد 

 آک است هه ارضا هننده باشد ه مطلوب نخواود بود. يين راه نهايبنابرا

ن يهه بد ياست. هس يهند ه قضاهتش شهود ير به صورت مرتب از احساسات خود استفاده مي:   مديقضاهت شهود

 يه تجربه حاصل مياست ناآگاوانه هدر سا ينديفرآ يرد. قضاهت شهوديگ يبهتر م يتمايگونه عمل هند ومواره تصم

  رند.ي دين ده م مل يهند، بل ه ا يا بخردانه عمل نميل معقول يه ه تحليتجز يشود. الزاماً سوا

 يگهر مسهاله اگردند: نخست ا ياک ميبرخوردارند بهتر نما ييت بالايهه از اوم يل مسائليمساله:   به ده دل ييشناسا

رنده ي  گيرد. تصمي  ب يد در سازماک تصميادآهرد هه فرد بايد به يتواک متوجه آک شد. دهم با ير باشد راحتتر ميچ م 

د توجه يشود. با يات مي راک بفهماندهه متوجه ومه جزئيده به اصطلاح به دينما يآگاه معرف يفرد خواودخودرا يم

ار ير توجه به مسهائل بسهين نفع مديش است. معمولاً بهترياسته وا ه منافع خورنده( به دنبال خوي  گير)تصميهرد مد

 ز تحت هنترل اهست.ي راک مخابره خواودهرد هه ومه چين گونه به دير است. بديچ م 
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  ين ما انتمار داريد بنابرايک راه حل مطلوب ارائه نمايارائه راه حلها:   از آنجاهه به ندرت ام اک دارد شخص بتواند 

ند ساده يفرآ يد در پيارائه نما يهه بخواود راه حل يد. معمولاً هسيفرد از تواک بالقوه ه خلا  خود حداهثر استفاده ننما

 محدهد خواودهرد. يجار ي تر هقت خود را به راه حلهايبر خواود آمد ه ب

پنهاه  يآهار ن ند به اصول تجرب از اطلاعات را بر سر خود ين ه انبوويا يرنده( براي  گير)تصمي:   مدانتخاب راه حل

به ده گونه است: هجهود اطلاعهات ه  يهاستفاده از اصول تجرب يعمل يه هردک به راوهايت  يعنيوه ين شيبرد. ا يم

 يم ي سون ريتعصب ه يرنده در ور ده مورد به ون ام قضاهت دچار گونه اي  گين. تصمي يپ يسه با نمونه وايمقا

ن تا آنجا هه شاود ش سهت ي يدک به تعهدات پيه اصرار هرز يپاف ار يعني يسون ر يا ي ر تعصب يگردد.گونه د

 خود باشد.

ه قضاهت خود را بهر اطلاعهات موجهود هآن هه ههه در ياطلاعات موجود. اصولاً مردم اساس ه پا يقضاهت بر مبنا

 گذارند. يدسترس است م

 فس است.اس به نياس به نفس. نوع قضاهت اک براساس اطلاعات موجود هقيق

 يمنف ياين هه اطلاعات حاصل، گوي، با هجود ايمات قبليه بر تصميش از حد ه ت ياصرار ب يعنيدر تعهد.  يپاف ار

سهت ههه ين يديهه اسهت. ترديداشتن ثبات ره يگذشته به معن ياد در هاروايز يبودک اقدامات گذشته است. پاف ار

دارد. ثبهات  ياديهز ي، هاربردوهايري  گيبه ون ام تصم ت،يرياست هه درمد ييوا يژگيدرتعهداز جمله ه يپاف ار

د يههه با يطين شراياست هه بتواند ب ير اثر بخش هسيت( به روبراک اثر بخش تعلق دارد. در هاقع مديريه)در مديره

 ه اند فر  قائل شود. يراوه ميهه سازماک را به ب يطيهرد ه شرا يآک پاف ار يره

گذارنهد. ده  يش مهيخودرا بهه نمها يفرد يقه وايت هسليشخص يري  گي ام تصم:     افرادبه ونيفرد يتفاهت وا

زاک يهه م يريه  گيوه تصميتواک مورد توجه قرار داد: ش يدگاه را هه در سازماک هاربرد دارد مين ديتفاهت عمده از ا

 هند. يت ميرنده رعاي  گيهه شخص تصم ياصول اخلاق

ن شناخت قرار دارد هه افراد يه ايمزبور بر پا يناخته شده است. ال وش يري  گي. چهار ره  تصميريم گيوه تصميش

 ند ه اطلاعات را ياند يه بخردانه م يمنطق يدک. برخي يوه انديدگاه)بعد( با و  متفاهتند: نخست بر اساس شياز ده د

از مووبهت هننهد ه  يمه يقضاهت شههود يدوند. ه برخ يمورد پرداز  قرار م يبه صورت گام به گام ه مرحله ا

ده يدر برابر پد ي ر به مساله بردباريدوند. در بعد د يند ه هل موضوع را مورد توجه قرار مينما يت استفاده ميخلاق

بهه  يري  گيوه تصمي  چهار شين ابعاد را رس  هنيهه ا يشود. ون ام يابهام توجه م

 .يه رفتار ي، نمريلي، تحليد: ارشاديآ يدست م

مات بخردانه ه يتصم يندارد هدر پ ياطلاعات مبه  بردبار: در برابر يوه ارشاا يش

ه ارائه  يري  گيبرخوردارند ه به ون ام تصم ييه منطق بالا ييمعقول وستند. از هارا

 ند.ينما يزاک اطلاعات اهتفا مين مين ترييراه حل به پا
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 يري  گيند درتصميآ ي تر بر ميب هسب اطلاعات يدارند هدر پ ي تريب ي: در برابر اطلاعات مبه  بردباريليوه تحليش

 د هفق دوند.يط جديتوانند خود را با شرا يهنند هم يدقت فراهاک م

 دارند. ييبالا ييه خلا  توانا يابت ار يافتن راه حلهايار باز وستند در امر يدگاه بسيد ي(: داراکي)تئوريوه نظريش

نهد. از تعهارض ه ينما يردستاک توجهه مهياراک ه زوم  يهنند. به دستاهردوا يم ي راک وم ارين گرهه با ديه آخر

 هنند. يد اجتناب ميبرخورد عقا

 ک گرهه قرار داد.يش از يتواک آنها را در ب يهنند هه م يعمل م يراک به گونه اي تر مديب

 راک بهيمد يت اصول اخلاقيشود. به ون ام رعا يگرفته م يمات در بستر اصول اخلاقياز تصم ياري. بسياصول اخلاق

به مرحله بالاتر گام بردارد  يگردد. چوک فرد از ور مرحله ا يل ميک از ده مرحله ت  يهنند هه ور  يسه گونه عمل م

 د.ينما يدگاه خود توجه مي تر به ديتوجه هرده ه ب يخارج يوا يرهيهمتر به ن

ا غلط از ي  درست يمفاوب شخص اه خواود شد در برابر يهه نص يجيمحض. فرد با توجه به نتا يرهيا پي ي. بندگ1

 دود. يخود  هاهنش ن اک م

 در حفظ نم  ه رسوم متعارف قرار دارد. ياخلاق ي. عرف. ارزشها2

ههه  ياراتيههنهد ه اخت يهه خود ارائهه مه ين اصول اخلاقي. اجتهاد. فرد ب3

 شود. ي راک دارند فر  قائل ميد

 يمه يرا ط ن شش مرحلهيک محدهده بسته ايقات ن اک داده افراد در يتحق

هجود نهدارد ههه  ينيهنند. دهم تضم يک از مراحل را حذف نميچ يهنند. و

قرار  4 تر افراد بالغ در مرحله يهنند. سوم ب يب طين مراحل را به ترتيافراد ا

 يمه يبند اصهول اخلاقه ي تر پاير بيرند. سرانجام در مراحل بالا، مديگ يم

 شود.

 هند: يرا اعمال م ييت وايرندگاک( محدهدي  گيراک)تصميمد:   سازماک و  بر يسازمان يت وايمحدهد

رند هه بهداک يگ يقرار م ييارواير شاخص واه معيبه شدت تحت تاث يري  گيراک به ون ام تصمي. مدعملکر  يابيارز

 قرارخواوندگرفت. يابيله مورد ارزيهس

 ييدر سطح بالا يارندهه از نمر بازده شخصارجعت د يماتياد داشته باشد هه تصميد به ير ومواره باي. مدستم پا اشيس

، محافمه يري  گير به ون ام تصميباشد، احتمالاً مد يزيوه پرداخت پادا  سازماک بر اساس خطرگريباشند. مثلاً اگر ش

 هند. يهارانه عمل م

شود هه  يمباعث  يطين شرايهنند. چن ين مييمات، ضرب الاجل تعي. سازمانها در رابطه با تصميزمان يت وايمحدهد

 رد.يتحت ف ار قرارگ يرنده از نمر بعد زماني  گيتصم
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 يبه گونهه ا ي  فرديک محتواست. در هاقع تصمي ي  دارايشود. تصم ي  درخلاء گرفته نمين. تصمي يمات پيتصم

مات يک شهبح برتصهميههه درگذشته گرفته شده است ومانند  يماتيمات هابسته است. تصمياک تصمياست هه به جر

 اف ند. يه مياس يجار

  يرتوجه هنهيمد ينه فرون يدبه زميشود. با يتوجه نم يفرون  يبخردانه به اختلاف وا ي:   درال وياختلاف فرهنگ

مات ي  تصمينيز ببيوه استدلال اه قراردارد هنير فرونگ، منطق هشيهند به شدت تحت تاث يهه ارائه م ي  راه حليهبدان

 ؟يا به صورت گرهويشود  يگرفته مر( يک مديبه صورت خودهامه) يسازمان

 

 رانيمد يبرا ينكات کاربرد

 د.ييسازماک توجه نما ياروايد، به شاخص وا ه معيل هنيه هتحليط موجود را تجزيا شراي. هضع 1

 د.يوا توجه هن يک سون ري. به 2

 د.يزياميرا درو  ب يره  بخردانه ه شهود يري  گي. به ون ام تصم3

 د.يخاص داشته باش يري  گيتصم يوه يک شيد يور هارخاص با يد هه برايارن ن ذي. فرض خودرا برا4

 ت داشته باشد.يهند تا خلاق يک ميهه فرد را تحر ي. استفاده از رهش5
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 رفتار گروه يمبان: 7فصل

 

ابنهد  هرفتهار گهرهه يدست  يند تابه ودف خاصيا ي ر دارند گرد و  مي ديا چند نفر هه رابطه متقابل بايگرهه : ده 

 است ي ريد يهايژگيه يدود هگرهه  دارايل نميمجموع رفتار افراد را ت  

 

   هرديتواک به ده گرهه تقس يگرهه را م

 يرسم -1

 ير رسميغ -2

 رد م خص شده استيد انجام گيهه با يه هار يهار يهه در اک گرهوها ي: وماک ساختار سازمان يگرهه رسم

ل شده است ه هاهنش يت   يط هارين ده است هه در مح يبدهک ساختار سازماندو يوا : مجموعهير رسميگرهه غ

 ازوها را رفع هند.ياعضا بوجود امده است تا اک ن ياجتماع يه تماسهاياست هه در سا ييازوايدر برابر ن يعيطب

 يگرهه رابررس4نجا يهه درا هه درسازمانها هجود دارند را در ده گرهه بالا قرار داد يمختلف يتواک گرهوهاين ميوم ن

  .ي نيم

 

 يگروه رسم

  وديل مير دستاک تحمي ند هبر زيف مين گرهه را تعريا يگرهه حاه : نمودار سازمان-1

 ند.يا يبر م يل شده است هه جهت انجام هاريت   ي: از افراديگرهه تخصص-2

 

 ير رسميگروه غ

 برسند. ي وند تا به ودف  خاصيا دهر ميک ينزد ياتخصصيهه با گرهه حاه   يهسان نفع:يگرهه ذ-1

 وستند. يم تره يهايژگيهجوه هه يبا دارايهه تقر :يگرهه دهست -2

 

 اک شده است هه شامليپپوستن فرد به گرهه ب يل برايچند دل

 ن ودفيتام -6قدرت      -5     يهابست  -4        ياحساس ارز  شخص -3ا مقام     ي اه يپا -2ت       يامن -1

 

 م که درگروه مطرح هستند شامل:يمفاه يكسري

 يمقام فرد-6ا عدم تجانس(  يب)تجانس يتره -5گرهه   يابزرگياندازه  -4انسجام   -3ونجاروا   -2نقش   -1

 

 ز دارد.ين يمتفاهت يجه رفتاروايفا نموده درنتيرا ا يمتفاهت يت نق هاي: ور فرد با توجه به موقعنقش

 هنند. ي  هاجرا ميقابل قبول در ور گرهه هه افراد دراک سه يتاررف ي: استانداردواهنجارها
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 ق مرتبط با اک صورت گرفته است:يدر مورد ونجار ده تحق

 ن رفتار هارگر ههارمند دارد.يهه ونجارگرهه درتع يو :نقش مهميقات واتورک توسط التوک ميتحق -1

 د.يبر اعضا به اثبات رسقات ا  توسط سولماک ا  :هه اعمال نفوذ هف ار گرهه يتحق -2

 

  وند درگرهه بمانند.يک مي ر جذب شده هتحري ديگرهه به  يهه اعضا يزانيم يعني: انسجام

 نوشته شده است. 154اقدام هجود دارد هه درصفحه  7ش دود ير بخواود انسجام گرهه را افزاياگر مد

 

 گروه يا بزرگياندازه 

 هوچک -1

 بزرگ -2

 متفاهت دارند. ييههارا يدونداثربخ يانجام م هه ييهه با توجه به هاروا

 

 است هه ييه و  افزايگرهه هه درست مخالف نمر يريبنام  نقصاک پذ يده ايق اندازه گرهه پديک دستاهردتحقي

 ن لمن بدست امده است.يبنام ر يک رهان ناس المانيتوسط 

 اعضا همتر است.تک تک  يگرهه از مجموع بازدو يد هبازدويتول يريده نقصاک پذيطبق پد

 ش اندازه گرهه بر عمل رد گرهه اثر مع وس دارد.ين افزايوم ن

 

 ب گروهيترک

 متجانس -1

 نا متجانس -2

 دوند.يانجام م ينامتجانس هاروا را به صورت موثرتر يقات گرهوهايطبق تحق

داد ه  يررسهميهغ يهه به فرد در گهرهه بصهورت رسهم يف هرددرجه هرتبه اينطورتعريد بتواک اي: هه شايمقام فرد

  ود.يم

 

 درگروه يريم گيتصم

 يري  گيتصم

 يفرد -1

 يگرهو -2
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 يفرد يريم گيتصم يايمزا

 سرعت -1

 يري  گيم خص بودک مسئول تصم -2

 ه هارز  بدهر از ه م ش  هرقابتيثبات ره -3

 

 يگروه يريم گيتصم يايمزا

  تريهجود اطلاعات هدانش ب -1

 نا متجانسدر سطح ناوم ن ه يري  گيتصم -2

 ماتيت تصميفيبالا تر بودک ه -3

  تر درمورد راه حلهايتوافق ب -4

 

 دارد: يبست  يههارائ يزاک اثربخ ير به ميا خيرد ي  ب يد تصميا گرهه باين ه فرد يا

 دارند. يترند ه راندماک بالاتر ييتوسط فرد هارا يري  گيتصم

 هجود دارد. يت بالاتري تر خلاقيب يمات گرهه اثربخش ترندچوک با ارائه راه حلهايتصم

 

  يريد انها را حتما درنمر ب ي وند هه بايرمجموعه مطرح ميا زيدهموضوع  يگرهو يري  گيدرتصم

 ومرنگ جماعت شدک -1

 دک از گرههيبر -2

 

 است:  يري  گيتصم يهايص داد از جمله هاستيتواک اک را ت خيدارد هه م يژگيه 4: همرنگ جماعت شدن

 ت توسط فرد بر اثر ف ار گرههيگاه اهثرديد ديتائ-1

  نديد دارد مهر س وت بر لب زده اظهار نمر نميهه به گرهه ترد يفرد-2

  نديم يت تلقيد اهثريگرهه س وت اعضا را به عنواک تائ-3

  وندين ه در برابر اصول ارائه شده با مقاهمت رهبره ميبر ا ياستدلال اعضا گرهه مبن-4
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 ا نباشديرباشد يده همرنگ شدن صدمه پذيدپتواند  ر برابر يلفه ممو 5هر گروه با 
 انسجام گرهه-1

 رفتار روبر-2

 يدر برابرعوامل خارج يرينفوذ ناپذ-3

 يف ارزمان-4

 گوناگوک يرهشها يريدرب ارگ يناتوان-5

اط يهاحت ي يانددهر  -2ا ي يريآهردک به خطرپذ يره -1 يعنيگرهه است  ير موضع اعضاييدک از گرهه: وماک تغيبر

  ه هنند.يراپ

 

 : يريم گيتصم يروشها

 ن ره (ياعضا )متداهلتر يا رهابط متقابل هرهدررهيبصورت تعامل  يري  گيتصم-1

 يا ف ري يطوفاک مغز -2

 يجاد گرهه اسميبر ا يره  مبتن -3

 ل جلسه راه دهريت   -4

 

  راک مصوک بمانند هتنهاياز نقد هانتقاد د ن حاليتوانند ابراز نمر هنند درع يافراد م يدر ره  طوفاک ف ر

 د.يجد يدگاوهايابراز نمر ارائه د ياست برا ينديفرا

 د.يبرتر رس يتواک به راوهايهه م يياز جمله رهشها 4ه3ده ره  

  ي ر تصميد يوه واي ده تفاهت اک با شينديد مستقل بيبا يورفرد يافراد گرد و  امده هل يدر ره  گرهه اسم

 ستيا تعامل مطرح نيجاد رابه متقابل ينجا مسئله اير اهه د  يريگ

 ختهيوتر درامي رفته هامپيپ يبا ت نولوژ يهه در اک گرهه اسم يري  گيد ره  در تصميزگرد از راه دهر جديم

 ت عمده اک سرعت هصداقت اک استياست هه مز
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 : شناخت تيم8فصل

 رده ، هار وا را سرعت داده ه وزينه وا را هاوش دود.هار تيمي مي تواند توليدات شرهت را بهتر ه

 چرا تي  شهرت زيادي يافته است ؟

مدارک ه شواود گوياي اين است هه اگر نوع هار به مهارتها ، تجربه ه ديدگاوهاي گوناگوک نياز داشته باشد ،  تي  به 

 مراتب بهتر از فرد عمل مي هند .

از افراد زبده ه متخصص در زمينه رقابت به صورتي مؤثر ه با هارايي عمل هنند سازمانها مي توانند با ت  يل تيمهايي 

ه از تمام توانايي وا ه استعدادواي افراد نخبه نهايت استفاده را ببرند ، تي  انعطاف پذيري بي تري دارد ه در مقايسه با 

 مي دود .دهاير سنتي يا گرهه واي دي ر در برابر پديده تغيير هاهن ي مناسب تر ن اک 

توجيه دي ر در رابطه با شهرت تي  اين است هه تي  به صورت ازاد يا هسيله ي مؤثر در دست مديريت قرار مي گيرد 

 ه اه مي تواند در سازماک دموهراسي را مطرح نمايد ه بدين هسيله موجب افزايش م ارهت هارهناک در امور گردد .

 تفاهت تي  با گرهه در چيست ؟

 د نفر هه رابطه ه هابست ي متقابل با ي دي ر دارند، گرد و  مي آيند تا به ودف واي خاصي دست يابند.گرهه: ده يا چن

گرهه هاري:گرهوي است هه اصولاً به سبب هجود رابطه متقابل ، اعضاء اطلاعات مبادله هرده ه به ي دي ر همک مي 

اري مي دوند. در گرهه هاري و  افزايي مثبهت هنند تا تصميمي گرفته شود ه در حوزه مسئوليت خود ، ي دي ر را ي

 مطرح نيست ه الزامي ندارد هه هار گرهه از مجموع تلا  اعضاء بي تر شود .

درتي  هاري پديده و  افزايي م اوده مي شود. تلا  افراد موجب عمل ردي مي گردد هه از مجموع عمل رد اعضاء 

 بي تر است .

 ود يابد بايد بداند هه از طريق ت  يل تي  به چنين ودفي خواود رسيد .اگر مديريت بخواود عمل رد سازماک بهب

 مقايسه تيم و گروه

 

 

 

 
 
 

 
 

 سهي  شدک در اطلاعات                    ودف     عمل رد گرهوي                       

 خنثي)گاوي منفي(                و  افزايي       مثبت                        

 انفرادي                    حساب پس دوي       انفرادي ه گرهوي                         

 تصادفي ه گوناگوک        مهارتها      م مل ي دي ر                        

 گروه  تيم 
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 انواع تيم

 تيم ها عبارتند از: تيم حل کنندۀ مسأله، تيم خو گر ان و تيم متخصص.

 تيم حل کننده مسأله

دايره از سازماک وفته اي چند ساعت گرد و  مي آيند ه درباره مسائلي چوک بهبود هيفيت ، هارايي ه محيط ههار  ور

 صحبت مي هنند ، ما اين تي  وا را تي  حل هننده مسأله مي نامي  .

ي نهاد مي نمايند اعضاي تيمي هه براي حل مسأله ت  يل مي شوند تبادل نمر مي هنند ، درباره فرآيند هار ابراز نمر ه پ

ه باعث مي گردند هه ره  انجام امور بهبود يابد . هلي به ندرت ، به اين تي  وا اختيارات زيادي داده شود ه آنها نمي 

 توانند به نمرات خود جامه عمل بپوشانند .

نفر هارگر ، هارمند  11تا  8ي ي از بي ترين هاربردواي تي  واي حل هنندة مسائل ))دهاير هيفيت (( بود .اين تي  وا از 

 ه سرپرست ت  يل مي شوند ه داراي مسئوليت واي م ترک مي باشند.

 تيم هاي خود گردان

تي  واي مستقل هه نه تنها مسائل را حل هنند ، بل ه جنبة اجرائي را نيز به عهده گيرند ه مسئوليت هامل نتيجه هار را 

 عهده دار گردند .

نفر ت  يل مي گردند ه مسئوليتهاي سرپرستاک پي ين را بر عهده مي گيرند .  15تا  11معمولاً تي  واي خودگرداک از 

 اصولاً اين مسئوليت وا عبارتند از:

نمارت بر سرعت هار ، تعيين هظايف ، تعيين زماک صرف صبحانه ه ناوار ، نمارت ه هنترل بر شيوة عمليهات ، ه از 

 تخاب نمايد ه عمل رد اعضا را مورد ارزيابي ه قضاهت قرار دود.اين هاروا . تي  خود مدار مي تواند اعضا را ان

در شرهت وايي چوک زيراهس ، جنرال موتورز ، پپسي هولا ، برخي دي ر از شرهت واي بزرگ ما شهاود تهي  وهاي 

 درصد شرهتهاي آمري ايي به گونه اي از اين تيمها استفاده مي هنند . 21خودگرداک متعدد وستي  .تقريباً 

بزرگ ت زاس)) اينسترهمنت (( تي  واي خودگرداک ت  يل داده است ه توانسته است به سبب افزايش فره   شرهت

درصد با هجود هارهناک همتر به جايزه ارزشمند ))جايزة ملي هيفيت ، مال ام بالدريچ ((دست يابهد. ي هي  5به ميزاک 

 ک براي لوترانز(( است .دي ر از شرهت واي بزرگ بيمه ه خدمات مالي به نام )) انجمن هم

 تيم هاي متخصص ) تيم هاي چندوظيفه اي (

افراد اين تي  متعلق به يک سطح ) در سلسله مراتب اختيارات سازماني ( وستند هلي داراي تخصصهاي گوناگونند ه 

 براي انجام يک هار تخصصي گرد و  مي آيند .

هه واي هيژه اي به نام )) مرزگستر (( يا رابط با سازماک وا ، بسياري از سازماک وا ، گرهه وايي را در سطوح افقي ه گر

 ه نهاد واي خارج ت  يل داده اند .

شهرت جهاني پيدا هردند. ومة شرهت واي عمدة توليد خودره ، مثل 1181تي  واي متخصص در آخرين سالهاي دوة 

 وا استفاده مي هنند .تويوتا ، ووندا ، نيساک ، براي اجراي طرحهاي بسيار پي يده از اين تي  
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به طور خلاصه ، تي  تخصصي ابزار يا هسيله اي موثر است هه افراد متخصص يک سازماک ) حتهي متعلهق بهه چنهد 

سازماک ( را گرد و  مي آهرد تا اطلاعات رد ه بدل نمايند، نمرات جديد ارائه هنند ، مسائل را حل نمايند ه هارواي 

ا وماونگ نمايند. بديهي است تي  واي متخصص تهديدي براي مديريت بهه حسهاب طرح وا يا پرهژه واي پي يده ر

نمي آيند . آغاز هار اين تي  وا بسيار هقت گير است ، چوک اعضا بايد ومدي ر را ب ناسهند ه از تخصهص ه شهيوة 

 اندي ه ي دي ر آگاه گردند .

 

 

 

 

 

 

 تي  واي حل هننده مسائل          تي  واي خودگرداک               تي  واي متخصص

 

 

 

 : خلق تي  وايي با عمل رد عالي رابطة تيم و گروه

 اندازه يا بزرگي تيم کاري
معمولاً بهترين تي  وا آنهايي وستند هه هوچک باشند. اگر تعداد افراد تي  زياد باشد به زحمت مي تواک تي  را منسج  

 نفر برسد . 12اجازه دود هه تعداد اعضا به بيش از نمود ، اگر قرار است تي  اثربخش باشد ، مدير نبايد 

 توانايي اعضا
 يک تي  براي اين هه به صورتي اثربخش هار هند بايد داراي سه مهارت باشد:

 ب ارگيري افراد متخصص فني.-1

 افرادي هه  هه در امر حل مسأله ه تصمي  گيري داراي مهارت لازم باشند. -2

براي شنوايي داشته باشند  ه در زمينة رهابط انساني داراي مهارت واي خوبي باشند.اگر  بالايي  برخي از آنها تواک -3

ي ي از اين مهارت وا بيش از حد باشد بداک معني است هه تي  در مورد ده مهارت دي ر ضعف دارد ه عمل رد در 

 سطح پاييني خواود بود .

 تخصيص نقش و بهبود مهارتها

راد را شناسايي هند ه بر وماک اساس جاي اه هي را در تي  تعيين نمايد ه افراد را در مدير بايد نقاط ضعف ه قوت اف

 پست وايي ب مارد هه از نمر سليقه ه مهارت شايستة آک هاروا وستند .

 

? 

 سه نوع  تيم
 سه نوع تيم
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 نه نقش تيم

 نوآهر: عقايد ه نمريه واي جديد ارائه مي هند-خلا 

 ه شد مي تواند به اين عقايد جامه عمل بپوشاندمؤسس: پس از اين ه نمرات جديد بوسيله دي راک ارائ-هاشف

 تحليل ر: راوهاي ارائه شده را مورد تجزيه ه تحليل قرار مي دود.

 سازماک دونده: ساختارسازماني براي طرح پي نهادي ارائه مي هند.-سازنده

 توليد هننده: رونمودواي لازم را ارائه مي هند.-نتيجه گير

 ي دقيق هنترل ه بررسي مي هندبازرس: امور را به صورت-هنترلر

 ن هدارنده: در مبارزه وي تي  با گرهوهاي خارجي با اعتقادي راسخ از تي  دفاع مي هند

 م اهر: درپي هسب اطلاعات هامل ه اضافي برمي آيد.-گزارش ر

 وماونگ هننده: هاروا را وماونگ، منسج  ه ي پارچه مي هند.

 

 تعهد به هدف مشترك

راي ودف م ترهي وستند ه مي تواک بداک هسيله افراد را ودايت نمود به گونه اي هه آناک در اين تي  واي اثر بخش دا

 باره تعهدات لازم را بنمايند .

 تعيين هدف هاي خاص

تي  موفق مي هوشد تا ودف م ترک را به صورت ودف واي م خص ،هوچک ، قابل سنجش ه هاقعي درآهرد. ودف 

ي  انرژي مي دود . هجود ودف واي خاص به تي  همک مي هند هه ومواره بر رهي واي هيژه به اعضاي تي  ه هل ت

 نتايج تأهيد ه توجه خود را به آک معطوف نمايد .

 رهبري و ساختار

تي  براي اين هه در مورد هيژگي واي هار ه شيوه اي هه بايد امور را وماونگ هند ه مهارتهاي افراد را متناسب با هاروا 

 ه ساختار نياز دارد. اين هار مي تواند به هسيلة مديريت يا به هسيلة اعضاي تي  انجام شود . نمايد، به روبر

 نقصان پذيري تيم و حساب پس دهي

تي  واي موفق اعضاي خود را هادار مي هنند هه ور هس ، مسئوليت تأمين ودف وا يا رويافت واي تي  را بهه عههده 

 فردي ه م ترک افراد تعيين مي شود. ب يرد. در بسياري از موارد مسئوليت واي

 ارزيابي عملكرد و سيستم پاداش

ارزيابي عمل رد فرد ، تعييين دستمزد ساعتي ، ان يزه وا ه م و  واي فردي ه از اين قبيل اقدامات مي توانند اعضاي 

دک پادا  به هارهناک مديرت تي  را هادار هنند هه عمل ردي عالي ارائه نمايند . بنابراين علاهه بر ارزيابي عمليات ه دا

 بايد به گونه اي هار گرهه را مورد ارزيابي قرار دود .
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 اعتماد متقابل

اعتماد يک پديدة حساس ه ش ننده است . براي به هجود آمدک آک زماک زيادي طول مي ه د هلي به راحتي مي تواک 

بنابراين مديريت بايد دقتي زياد ب ند تا اعتماد بين  آک را از بين برد ه دستيابي مجدد به آک هار چنداک ساده اي نيست .

 اعضا حفظ گردد.

 ابعاد اعتماد

 : درستي ، پاهي ه داراي حقيقت بودک صداقت

 : داشتن مهارت ه دانش در زمينة فني ه رهابط انساني. شايستگي

 ا اهضاع ه شرايط مختلف.: قابليت اعتماد ، تواک پيش بيني ه قضاهت خوب به ون ام رهيارهيي ب ثبات يا پايداري

 : حفظ آبره ه حيثيت. وفاداري

 : تبادل نمر ه دادک اطلات به صورت آزاد. روراستي

 اهميت آنها بدين قرار است :

 رهراستي <ثبات ه پايداري  <هفاداري  <شايست ي <صداقت 

 چ ونه مي تواک اعتماد به هجود آهرد ؟

 ند:مدير ه روبر مي توانند به ره  واي زير عمل هن

ثابت هنند هه براي منافع دي راک هار مي هنند. در تي  ايفاگر نقش باشند ه با گفتار ه هردار ، هارواي تي  را تأييد هنند . 

نبايد پنهاک هاري هند. معمولاً بي اعتمادي مردم از آن ه نمي دانند سرچ مه مي گيرد. عادل ه منصف باشهند. داراي 

ک هتند نباشند . به ون ام تصمي  گيري ه ارج نهادک به ارزشهاي اصهولي بايهد احساس ه عاطفة انساني باشند،  خ 

داراي ثبات رهيه باشد.محرم اسرار دي راک باشند. شايست ي ه هفايت خود را به اثبات برسانند ه از نمر فني، حرفه اي 

 ه داد ه ستد مورد احترام ه ستايش دي راک قرارگيرند.

 تبديل افراد به عضو تيم
 ايسته ه وري است هه به شدت جمع گراست .تي  ش

 چالش

در سازماک واي آمري ايي ، به سبب فرد گرايي ، مقاهت وايي در برابر ت  يل تي  هجود دارد . موانهع ت ه يل تهي  

 عبارتند از:

 فرونگ ملي آمري ا به شدت فردگراست . _1

طولاني در جهت ارز  گذاردک به مقاهمت وها ه تي  بايد در سازماني به هجود آيد هه از نمر تاريخي سابقه اي  _2

 دستاهردواي فردي دارد.

از سويي دي ر در ه ور وايي چوک ژاپن يا م زيک هه ارز  واي جمع گرايي به هارهناک تلقين شده است ه ساختار 

 براساس هارواي تيمي گذاشته شده، مديرت همتر دچار اين گونه مسائل ه چالش وا مي شود.
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 : راد براي عضويت در تيمپرورانيدن اف

 مديراک مي توانندبه شيوه واي زيرافراد رابه ش لي درآهرندهه آنها درصحنه تي  ايفاگر نقش گردند:.

 

: مدير به ون ام استخدام اعضاي تي ، بايد دقت نمايد هه از نمر فني نيز داراي مهارتهاي لازم ه براي شغل يها گزينش

ن امي هه مدير با افراد فردگرا رهبه ره مي شود، اصولاً بايد به ي ي از سه ره  هار مورد نمر هاجد شرايط باشند. و

 زير اقدام هند:

 داهطلب بايد آموز  لازم را ببيند تا شرايط لازم در تي  را به دست آهرد. _1

 بايد داهطلب را در هاحدي به هار گرفت هه تي  نداشته باشد. _2

 د.نبايد چنين داهطلبي را استخدام هر _3

: متخصصاک آموز  تمرين وايي را به اجرا درمي آهرند هه هارهناک مي توانند در اثر تجربه ه آموز  ، شيوة  آموزش

هار با تي  را بياموزند. معمولاً هارگاه وايي ت  يل مي شود تا به هارهناک آموز  داده شود هه چ ونه براي حل مسأله 

 آموز  افراد تي  واي موفقي ت  يل داد. اقدام هنند. مثلاً شرهت امرسوک ال تريک با

: سازماک بايد در سيست  پادا  تجديدنمر هند ه آک را به گونه اي در آهرد هه م ارهت ه وم اري اعضا ه ) نه  پاداش

 رقابت ( را تقويت نمايد.

 ارهت خود را : افزايش حقو  ه ساير اقدامات ت ويقي به اعضاي تيمي تعلق مي گيرد هه وم اري ه م ارتقاي مقام

 به اثبات رسانيده باشد.

نبايد پادا  واي باطني را فرامو  هرد زيرا يافتن فرصت جهت رشد ه توسعه شخصي به اعضا تي  همک مي هند تا 

 احساس هنند هه از نمر باطني به پادا  ني و رسيده ه احساس رضايت شغلي نمايد.
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 ارتباطات : 1 فصل

 

زماک بيداري را شامل مي ود. هجهود گهرهه هابسهته بهه  %71تضاد ه تعارض است. ارتباطات  ارتباطات ضعيف منبع

 ارتباطات است يعني انتقال مقصود بين اعضاء ه درک آک.

ارتباطات هامل: باعث ايجاد تصويري در ذون گيرنده مهي شهود ماننهد تصهوير فرسهتنده ههه ايهن مفههوم در دهراک 

 جود ندارد.شيرخوارگي بسر ميبرد ه در عمل ه

 

 نقش ارتباطات

 : هنترل، ايجاد ان يزه، ابراز احساسات، اطلاعات را در سازماک ه گرهه ايفا مي ند. چهار نقش عمده

: بوسيله دستورالعملها، مراتب اختيارات يا رونمودواي رسمي ه يا رفتارواي غيررسمي )مسخره هردک( کنترل -

 ميتواک رفتار اعضاء را هنترل هرد.

دا ، تعيين ودفهاي هيژه، بازخورد نتيجه، تقويت رفتاروهاي مطلهوب موجهب تقويهت ان يهز  : پاانگيزش -

 مي ود.

: ارتباطاتي هه درهک گرهه صورت مي يردي ي از  ابزار اصلي است هه افهراد  بهداک هسهيله  انهواع احساسات -

 احساسات خود را ابربز مي هند.

 لاعات براي تصمي  گيري در اختيار افراد قرار مي يرد.از طريق سيست  ارتباطات  اط تصميم گيري )اطلاعات(: -

 تمام اين بخ ها از نمر اوميت ي سال ميباشند.

در نتيجه براي عمل رد اثر بخش گرهه بايد اعضاء را ب ونه اي هنترل نمود به عمل رد بهتر ت ويق هرد هسهيله ابهراز 

 احساسات بوجود آهرد ه سرانجام راه را انتخاب نمايند.

 

 د ارتباطاتفرآين

قبل از ور ارتباطي پيام بايد ارسال گردد بايد از منبع پيام ارسال شود بعد به رمز درآيد بوسيله هانال ارتباطي به گيرنده 

 بخش ميباشد. 7رسيده ه آک را از رمز خارج هند ال وي فرآيند ارتباطات داراي 

بهازخور  -7گيرنده پيهام  -6از رمز خارج هردک پيام  -5هانال  -4پيام  -3به رمز درآمدک پيام  -2منبع ارتباطات  -1

 : نتيجهنمودک 

منبع پيام از طريق به رمز درآهردک يک ف ر يا اندي ه بوجود مي آيد. پيام يک محصول فيزي ي هاقعي است هه در سايه 

يام از آک عبور مي ند ه به رمز درآمدک منبع پيام بوجود مي آيد. پيام مانند حرف زدک، نوشتن، هانال هسيله اي است هه پ

 بايد رسمي بودک يا غير رسمي بودک آک را تعيين هني . 
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سازماک هانالهاي رسمي را تعيين مي ند )زنجيره ارتباطات ه سلسله مراتب اداري( پيامهاي شخصهي يها اجتمهاعي از 

ه انتقال يابد. بهازخور يعنهي هانالهاي غيررسمي مي ذرد بايد  پيام به ش ل قابل فه  براي گيرنده شود ه بعد به گيرند

 هنترل ميزاک موفقيت در ارسال پيام )آيا درک شده است يا خير(

 فقيا                                  

 رهبه بالا                       :  مسير ارتباطات

 عمودي                                  

 ره به پايين                                                          

 

 مسير عمومي رو به پايين :

 ارتباطات از يک سطح به سطح پائين تر مدير بازيردستاک بايد شفاوي ه ره در ره باشد.

 

 مسير رو به بالا :

ننهد بازخور عمليات، آگاوي مدير از نتيجه باعث آگاوي مدير از نوع احساسات هارهناک ه نمرات آنها نيز مي هود. ما

 ش ايتها، ن ستهاي غير رسمي

 

: ارتباطات بين اعضاء گرهوي هه در يک سطح وستند جهت صرفه جويي در هقت ه  ارتباطات در سطح افقي -

تسهيل ارتباطات لازم است، غالباً غيررسمي است، ازنمر  مدير ميتواند خوب يا بد باشد اگر هانالهاي ارتباطات رسمي 

 ار است.نقض شود ارتباطات افقي زياک ب

 گفتاري                                                                           

 هتبي             راوهاي شناخته شده در ايجاد ارتباط  -

 غيرگفتاري                                                                           

 

مانند بحثها ه شايعات، ووچي گري، داراي سرعت در انتقال ه ارائه بازخور سريع وستند  : گفتاري گفتاري و نوشتاري

 اما عيب اصلي آک است هه از ور چند نفر بي تر هه عبور هنند احتمال تحريف اک بي تر است.

 

است در مورد پيامهاي  : نامه وا، بخ نامه وا ه ... مدرهي از پيام نزد دونده ه گيرنده هجود دارد ه قابل استنادنوشتاري 

بلند ه پي يده اين موضوع اوميت بي تري دارد ه نيز دقت در اين پيامها بي تر است در نتيجهه منطقهي تهر ه رسهاتر 

 ميباشند.
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اما هقت گير ه هندتر ميباشند ه عيب دي ر عدم بازخورد ميباشد ه نيز باعث عدم اطميناک از تفسير م ابه آن ه مدنمر 

 د.فرستنده بوده مي و

 

: ارتباطات غيرگفتاري، بخش مهمي از ارتباطات ميباشد ميتواک ومراه گفتار باشد يها  روشن پيامهاي نه چندان -

 ميتواند جدا از آک باشد مانند اشاره، اخ ، لبخند، حرهات اعضاء ه اندام بدک.

بسي گويا تهر از گفتهار ايجاد اشاره : ون امي هه با گفتار در آميخته مي ردد پيام هاملتري مي ردد. زباک عمل  -

 است.

 : گرهه واي چند نفره باعث ايجاد هانالهاي ارتباطي با مسير بحراني مي وند. شبكه هاي ارتباطي

 زنجيره اي                                                                                                                                                              

 چرخي              :: بي تر در آزماي  اوها امتحاک شده است عبارتند از  گروههاي کوچك و رسمي -

 فراگير                                                                                                                       

 يک زنجيره فرماندوي رسمي:  زنجيره اي -

 موجب ظهور روبر مي ردد. –: روبر هانوک ارتباطات است  چرخي -

 )شب ه اي( اعضاء ومه درگير وستند بصورت آزادانه )گرهوهاي ضربت، گرهوهاي خاص( فراگير -

 اثربخ ي به ودف گرهه بست ي دارد. مثلاً سرعت بي تر استفاده از شب ه اي ه يا چرخي

 رضايت شغلي : شب ه اي بهترين ه چرخي برترين -ي يا چرخيصحت پيام زنجيره ا

اگر اطلاعات منافع عمومي در برداشته باشد تنها بين  –: شايعه پراهني  رسمي شبكه ارتباطي در گروههاي غير -

 ومي ه يک گرهه خاص نقش اطلاع دونده را ايفا نمي ند. –گرهوهاي هظيفه اي مبادله مي ود 

ست. در زماني هه افراد ميخواوند نسبت به موقعيت مهمي هاهنش ن اک دوند شايعه ايجاد شايعات درست ا %75حدهد 

 مي ود ه تا زماني دهام مي يابد هه انتمارات موجب ايجاد آک تامين گردد.

براي مديراک: ابهامات ه مسائل مه  هارهناک را م خص مي ند ه در نتجه يک نوع صافي ه يا بازخور نتيجهه اسهت -

 يعه را تجزيه ه تحليل هرد رفتار آينده سازماک را پيش بيني نمود.ميتواک شا

 :موانعي که بر سر راه ارتباطات اثر بخش قرا ردارد

: دست اري دونده پيام جهت مطلوب تر شدک براي گيرنده ه نيز تعهداد سهطوح  از صافي گذرانيدن اطلاعات -

 سازماني.

دارد مي بيند يا مي شنود ه علايق ه انتمارات خود را القا  : گيرنده وماک چيزي را هه علاقه  ويژگيهاي شخصي -

 مي ند ه بر وماک اساس رمزگ ايي پيام را انجام ميدود.
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:مانعي بر سر راه ارتباطات اثربخش زک ه مرداک است. مرداک بر مقام خود تاهيد مي نند مرداک با زباک استقلال  جنسيت-

زناک با زباک صميميت ه ارتباطات اجتماعي. مرداک بهدنبال هنتهرل ه  ه مقام سازماني سخن مي گويند ه مي شنوند ه

 اعمال نمر وستند زناک بدنبال هسب حمايت.

 :نوع احساس گيرنده بر تفسيري هه اه از محتواي پيام مي ند تاثير دارد. عاقلانه نيست. عواطف -

فرون ي متغيري وستند هه معني : هلام براي افراد مختلف معاني مختلف دارند. سن، تحصيلات ه زمينه  زبان -

ه مفهوم هلمات را تحت تاثير قرار ميدوند برداشتهاي م ابه ه ي ساني از هلمات در سطوح مختلف نمي ود ه عوامل 

 زيادي بر رهي آنها تاثير دارند.

اري : ومي ه ارتباطات گفتاري با ارتباطات غيرگفتاري ومراه است هاگر ارتباطات غيرگفت ارتباطات غيرگفتاري -

 با پيام سازگار نباشد سر در گمي مي آهرد.

: فرآيند به رمز در آهردک ه از رمز خارج هردک پيام به زمينه واي فرون هي فهرد بسهت ي دارد  بين فرهنگها اتارتباط

 هاختلافات فرون ي باعث تفاهت در معاني ه رفتاروا مي ود در نتيجه رعايت ن ات زير ضرهري است.

 فات فرون ي ب ذاريد م ر خلاف آک اثبات شود.اساس را بر اختلا -1

 قضاهت خود را به تاخير بياندازيد. -2

 خود را بجاي دي راک قرار دوي  )دي ري را بداک گونه هه وست م اوده هني ( -3

 راي قطعي صادر ن ني  تا به مدارک ه شواود بي تري دست پيدا هني . -4

 ارتباطات کدامند( نكات کاربردي براي مديران )موانع بر سر راه

. بسياري از م  لات از سوء تفاو  ه بد فهمي است مدير بايد از نتيجه شهب ه استفاده از نتيجه بازخورد شده -

ارتباطات استفاده هند ببيند آن ه بازخور مي ود مورد نمر  بوده يا خير از بازخور عملي نيز استفاده هرده ههه بسهيار 

 گوياتر است.

 يام رهشن ه قابل درک باشد ه نيز هلمات به دقت انتخاب گردند.: ساختار پ زبان ساده -

بهال معنهي ه مقصهود گ هتن( : ما مي شنوي  هلي به ندرت گو  مي دوي  )بصورت فعال به دن گوش دادن -

هلمه حرف بزند در حالي  151شنيدک يک اقدام غيرفعالانه است. گو  دادک هار م  لي است. انساک در دقيقه ميتواند 

 لغت است. گيرنده بايد خود را بجاي دونده پيام ب ذارد. 1111هه ظرفيت شنيدنش حدهد 

 رايط عادي باز گردي .: در زماک احساسي شدک صبر هرده تا به ش کنترل احساسات -

 : عمل گوياتر از حرف است. به ارتباطات غيرگفتاري توجه کنيد -

: مدير از شايعات به ره  معقول استفاده نمايد، پيامهها را سهريعتر برسهاند ه هاهن هها را  استفاده از شايعات -

 دريافت هند.
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 :  رهبري11فصل 
 

نفوذ بررفتار فرد يا گرهه ه سو  دادک آک به ودفهاي مورد روبري چيست ؟روبري عبارت است از توانايي در اعمال 

نمر .منبع اين قدرت يا اعمال نفوذ جنبه رسمي دارد .ومانند ت يه زدک برمسند مديريت .از آنجاهه به مدير حق هحقو  

بخش ودايت خاصي داده مي شود ، اين نمي تواند بداک معني باشد يا تصمين هند هه هي بتواند سازماک را به طور اثر 

 ه روبري هند يعني ومه روبراک مدير نيستند ه ومه مديراک و  روبر نمي باشند.

 

: يعني فرد قدرت اعمال نفوذي را هه  به دست مي آهردازمنابع خارج از ساختاررسمي رهبري غير سازماني يا غير ارادي

عمال نفوذ رسمي اوميت بي تري داشهته سازماک است. يعني روبر مي تواند از درهک گرهه بوجود آيده  از قدرت ه ا

 باشد.

 

 در اين تئوريها بررسي مي شود هه چه چيزوايي مي تواند فرد را به صهورت يهک روبهر اثهربخش تئوريهاي رهبري:

 دراهرد.

 

را  هيژگي 6:دراين تئوري به هيژگي واي شخصيتي فردتوجه شده است. پس ازبررسي واي بسيارتئوري شخصيتي -1

 ي روبراک موفق برشمردند:به عنواک هيژگ

 

-5 اعتمادبه نفس-4صداقت ه دهستي -3علاقه يا تمايل به روبري ه اعمال نفوذ بر دي راک -2پويايي ه جاه طلبي-1

 داشتن دانش فني عميق در رابطه با حوزه مسئوليت -6وو  

 عوامل موقعيتي ناديهدههلي براي توجيه روبري اين هيژگي وا هافي نيست .بزرگترين ضعف اين تئوري اک است هه 

 گرفته شده است.يعني روبر بايد علاهه هيژگي وا، اقدامات مناسب انجام دوده اقدامات مناسب در يک موقعيت الزاماً

 نمي تواند در موقعيت دي ر به عنواک اقدامات مناسب شناخته شود.

 

هه آيا  ده است دراينجا مطرح مي شود:دراين تئوري براي معرفي روبراک به رفتارخاص آنها توجه شتئوري رفتاري -2

ويجاک ان يز است آک  هه  روبراک موفق از نمر رفتار چيز منحصر به فردي داشته اند .در اين تئوري آن ه جالب توجه ه

 شايد بتواک روبراک را تربيت هرد.به اين منمور تحقيقات زيادي صورت گرفت هه دهمورد آک عبارتند از:

 هوايو   الف( تحقيقات دان  اه ا

 ب( تحقيقات دان  اه مي ي اک
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 :دراين تحقيقات پژهو  راک مي هوشيدند ابعادمستقل رفتار روبري را شناسايي هنندتحقيقات دانشگاه اوهايوالف( 

 مراعات حال دي راک-2هظيفه اي) ابت ار عمل(   -1هار خود را به ده بعد تقسي  هردند :

است هه يک روبر ساختار نقش خود هزير دستاک را بهراي تهامين  حدهد يا ميزاني وظيفه اي )ابتكار عمل(: -1

ودف م خص مي سازد ه در بر گيرنده اقداماتي است هه جهت سازماندوي ،رهابط هاري ه ودفها صورت مي گيرد. 

روبري هه نمره ابت ار بالايي دارد روبري است هه را هارواي م خصي را براي اعضاي گرهه تعيين مي هند.ه انتمهار 

 ارد در ون ام هار استانداردواي م خصي استفاده هنند.د

 

:شخص روبر به مساله اعتماد متقابل دي راک اوميت مي دود براي عقايهد زيهر دسهتاک مراعات حال ديگران -2

ارز  قائل است احساسات ه راحتي زير دستاک را مورد توجه قرار مي دود هسي هه در اين مورد نمره بالايي ب يرد 

 ه زير دستاک همک مي هند تا مسائل شخصي خود را حل هنند.هسي است هه ب

 اگرروبري فقط از نمر مراعات حال دي راک نمره بالايي ب يردازنمرعمل رد نمي تواند چنداک موفق باشد. ---

جايي ه اگرروبر از نمر ابت ار عمل نمره بالايي ب يرد ومواره موجب بالا رفتن نرخ  يا ميزاک ش ايتها ،غيبتها ، جابه --

 هاوش رضايت شغلي به جهت افزايش هارواي ت راري ه رهزمره مي شود.

اگر در ور ده مورد نمره مثبتي ب يرد نتيجه هار هي در گرهه ه سازماک مثبت است البته موارد استثنا ء و  ديده مي ---

 شود.

عيين هنند به گونه اي هه بتهواک :در اين تحقيق و  مي خواستند هيژگي روبري روبراک تتحقيقات دانشگاه ميشيگانب( 

 اثربخ ي عمل ردرا اندازه گيري هرد.هارخود را به دهبعد تقسي  هردند:الف(روبراک هارمند گراب(توليدگرا

 : به نيازواي شخصي زير دستاک توجه مي هردند .افراد باو  تفاهت شخصي ه فردي دارندرهبران کارمندگرا- 1

ه فني هار توجه داشته به هارهناک به عنواک ابزاري براي رسهيدک بهه    وهدف  :به جنبه تخصصي رهبران توليد گرا-2

 توجه مي هردند.

 روبراک هارمند گرا ميزاک رضايت توليد ه رضايت شغلي افراد را افزايش مي دوند---

 روبراک توليد گرا ميزاک رضايت توليد ه رضايت شغلي افراد را هاوش مي دوند---

 

:شيوه روبري بر ده محور رس  مي شود از آنجا هه مديراک به افراد ه توليد توجه  Managerial Gridشب ه مديريت

 مي هنند.اين نموداربراساس ده بعد رفتاري)ابت ار عمل ه رعايت حال دي راک ه يا هارمندگرا ه توليد گرا (

ارند بهترين عمل رد را خواونهد قرارد 1/1مي باشد از نمر بليک ه موتوک مديراني هه از نمر شيوه روبري زير عنواک 

 داشت

 

 

 مديريت تيمي 
كارها بوسيله افراد 

تعهد انجام بسيار م

 مي شود

 مديريت باشگاهي 

توجه عميق و دقيق 

 به نيازهاي افراد
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سهيله : دراين تئوري به موقعيت ه اثرات آک توجه شده است تحقيقات زيادي انجام شده تا بهداک هتئوري اقتضايي-3

وامل عمده موقعيتي هه بر اثر بخ ي روبري اثر مي گذارند تف يک شوند .متغييرواي بررسهي شهده در ايهن تئهوري ع

بارتند از:نوع هاري هه انجام مي شود،شيوه روبري،رئيس مستقي  آک هار ، ونجارواي گرهه ،بعدزماني)تقاضاهخواست ع

 زماک (ه فرونگ سازماني

 :يي عبارتند ازسه دسته از تئوري واي اقتضا

 تئوري فيدلر -الف 

 تئوري مسير ودف-ب

 روبري م ارهتي-ج

 مديريت انساني و سازماني

هم توليد هم رضايت شغلي 
 بالاست

 استبدادي

 صدور دستور 
 مديريت نامحسوس 

 كمترين قدرت اعمال مي شود
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:فيدلر توانست جامع ترين ه گسترده ترين تئوري اقتضايي را در مورد روبري ارائهه هنهد.تئوري اه  الف(تئوري فيدلر

ب با موقعيت ه شرايطي بيان ر اينست هه عمل رد موفقيت آميز گرهه به اين امر بست ي دارد هه شيوه روبري بايد متناس

پرس نامه ناخوشايندترين وم اررا تهيه هرد ه ودف از طرح اين پرس نامه آک بود هه باشد هه فرد در آک قراردارد.اه 

 م خص شود آيا روبر به انساک توجه مي هندهيا به توليدههارهسه شاخص موقعيتي را معرفي هرد.

 

 اک ه احترامي هه زير دستاک براي روبر خود قائل وستند:يعني ميزاک اعتماد ،اطمين)رابطه رئيس مرئوسي

 

 ساختار يا نوع هاريا  هظيفه هه بايد انجام شود:يعني حدهد يا ميزاني هه هظايف يا هاروا يي هه بايد انجام شود

 

ميزاک قدرت روبر: يعني قدرت يا نفوذي هه يک روبر مي تواند بر متغيروهايي چهوک اسهتخدام ه اخهراج هارهنهاک ، 

 مقررات انضباطي ،ارتقاء ه افزايش حقو  هارهناک اعمال هند.(

 

اين پرس نامه نتيجه تئوري شخصيتي است  هلي پا همي فراتر گذاشته شده ه مسائل موقعيتي نيز به آک اضافه شهد اه 

را به عنواک فرد را در رابطه با هضع يا موقيت مورد نمر مورد توجه قرار دارد ه سپس درصد برآمد تا اثر بخ ي روبر 

 موقعيت( درآهرد .-تابعي از اين ده عامل)شخصيت

ودف گنجانده شد ه  16فيدلر اعتقاد داشت سبک يا شيوه روبري عامل اصلي در موقيعت است . در پرس نامه فيدلر 

ي فرد از افراد مي خواست در مورد وم اراک خود بيندي ند اه بر اين باهر بود هه هه با پر هردک پرس نامه نوع روبر

يعنهي  م خص مي شود . اين پرس نامه جنبه مثبت داشت چرا هه اگر هسي از اين پرس نامه نمره بالايي مي گرفت

افهراد  توانسته شخصي را هه به ويچ هجه نمي تواک با آک وم اري هرد با جملات مطلوب معرفي هرده پس در زمره

 د همحصول بوده هفيدلر اهرا توليد گرا مي ناميد.مردمي قرار مي گيردهاگر نمره پايين مي گرفت طرفدار تولي

 فيدلر فرض خود را بر اين گذاشت هه شيوه روبري ثابت است يعني فرد هارگرا يا هارمند گرا .

 حال پس از م خص شدک نوع روبري بايد روبر با موقعيت متناسب شود . گام بعدي آک است هه هضع يا موقعيت 

 قتضايي بررسي هني  ،مثلاً اگر در جايي قرار است هاروا بسيار دقيق انجام شودرا در چارچوب اين سه متغيير ا

مثل محاسبه دستمزد ه شخص مسئول آزادي عمل داشته مي تواند به افراد پادا  دود يا آنها را توبيخ نمايد بايد فردي 

 دررأس قرار گيرد هه از نمر ميزاک قدرت در سطح بالايي است

مه فيدلر ه سه متغيير اقتضايي مي تواک افراد را در رأس هاروايي گماشت هه از نمهر روبهري با استفاده از پرس نا

 داراي بالاترين اثر بخ ي باشند

انسهاني  نتيجه هلي روبراني هه به توليد توجه مي هنند در شرايط بسيار مطلوب در مقايسه با مديراني هه به رهابط

 توجه مي هنند بهتر عمل مي هنند.
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دست آمده اين است هه فيدلر در زمينه درک روبري اثر بخش ، گامهاي بلند ه مهمي برداشت . تحقيقات زيادي نتيجه ب

در اين زمينه انجام شده نتوانست به مدرهي دست يابد هه ال وي مذبور را تأييد نمايد.اگر متغييرواي دي هر بهه ال هو 

 در توجيه اثربخ ي مدير هاربردواي زيادي دارد.اضافه شود مفيد هاقع خواود شد هلي وم ناک هارواي فيدلر 

 

اساس اين تئوري چنين  :ي ي از ارزشمندترين تئوريهاست هه توسط رابرت ووس ارائه شده است(تئوري مسير هدفب

ودايت ه روبري هند تا  است هار روبراک اين است هه به پيرهاک خود همک هند تا بتوانند به ودفها دست يابند آنها را

شود هه ودفهاي آناک با ودفهاي هلي گرهه ،سازماک سازگار است . با توجه به اين تئوري رفتار روبر تا آنجها مطمئن 

مورد قبول زير دستاک قرار مي گيرد هه بتواند موجبات رضايت آنها را در زماک هنوني ه آينده برآهرد.در شرايط زيهر 

 رفتار روبر موجب تحريک ه ان يز  هارهناک مي شود

 مل رد رضايتبخش بتواند هارهناک را راضي ن ه دارد اين نياز را تأ مين هند .اگر ع (1

هارهناک را ودايت ،ارشاد ه روبري هند ه نيز اين هه هارهناک را به پاداشهايي  برساند هه در خور عمل رد اثهر  (2

 بخش باشد.

 نوع رفتار روبري را شناسايي هرد : 4پژهو  ر مذبور دربارة اين گفتار، 

 هه دستور صادر مي هند )ارشادي( روبري -1

 روبر حمايتي -2

 روبر م اهرتي هه با زير دستاک م ورت مي هند -3

روبري هه در صدد هسب موفقيت است ودفهاي چال  ر يا وماهرد طلب را در نمر مي گيرد ه انتمار دارد  -4

 هه زير دستاک به بهترين هجه مم ن هار هنند.

رد هه روبر انعطاف پذير است.برع س عقيده فيدلر رابرت ووس اعتقاد دا 

رابرت ووس اعتقاددارد هه روبربايد به عوامل اقتضايي محيط هعوامل اقتضايي زير دستاک توجه نمايد مطهابق شه ل 

 صفحه بعد
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 بنابراين ون امي هه اه به اين عوامل توجه ننمايد ويچ موفقيتي نخواود داشت.

 ودف ارائه شده است:–نمونه اي از مفرهضات زير در تئوري مسير 

 اثر بخشي
 نوع هار مبه  ه پر تنش                          ر فرماندويروبري مبتني ب

 

 روبري حمايتي                                      نوع هار داراي ساختار م خص، نوع اختيارات رسمي ه ديوانسالاري

 

 يست. درجايي هه تعارضروبري مبتني بر فرماندوي                    در جايي هه هارهناک تجربه زياددارنداثربخش ن

 ه تضاد زياد است مفيد مي باشد

 روبري م رهتي                                   هارهناک هانوک هنترل درهني داشته باشند

 روبري در پي هسب موفقيت                       ساختار هار مبه 

 

 عوامل اقتضايي محيط

 ساختار هار

 سيست  رسمي اختيارات

 گرهه هاري

 

 رفتار روبر

 ارشادي

 حمايتي

 م ارهتي

 موفقيتدر پي هسب 

 

 

 نتيجه

 عمل رد

 رضايت شغلي

 

 
 

 عوامل اقتضايي زير دستاک

 هانوک هنترل

 تجربه

 توانايي
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وجه قرار گرفته ه درآک تغييراتي اعمال شود ه متغيهر : مي تواک انتمار داشت هه بي تر مورد تآينده تئوري مسير هدف

 واي هاسطه اي به آک اضافه گردد

 

 تئوري الگوي رهبري مشارکتي:ج(

هي تورم هفليپ يتاک ال وي روبري م ارهتي را ارائه هردند.در اين ال و رفتار روبر ه م ارهت اعضا در تصمي  گيري 

 رفتار روبر بنا به ساختار هاري )ي نواخت يا غير ي نواخت ( مورد توجه قرار مي گرفت.آناک معتقد بودند هه

بايد تغيير هند.يعني ميزاک م ارهت در تصمي  گيري با توجه به شرايط مختلف تغيير مي هند. ال هوي ابتهدايي داراي 

ورد مهي م 12شيوه روبري مي باشد ه در ال وي تجديد نمر شده متغييرواي اقتضايي به  5تعدادي متغيير اقتضايي ه 

اين متغييروا معرفي شده اند. نتيجه آن ه و  ال وي اصلي و  ال وي تجديد نمر شده  234رسد هه در نمودار صفحه 

نويد بخش بود به دليل پي يدگي هار اين ده محقق برنامه هامپيوتري بر مبناي ال وي تجديد نمر شده طراحي هردنهد 

 قابل اثبات  است. ديدگاه قابل تامل اين ده محقق از نمر تجربه و 

 روبري زناک با مرداک متفاهت است:

تحقيقها به ده نتيجه در اين زمينه رسيدند: از نمر شيوه روبري ت ابه بين زک همرد بيش از نقاط اختلاف آناک است دهم 

 وي.تفاهت زک همرد در اين است هه زناک شيوه مردم سالاري را بر مي گزينند ه مرداک شيوه فرماندوي ه دستور د

با توجه به تحقيقات انجام شده شيوه روبري زناک با مرداک متفاهت است .زناک م ارهت اعضا را ت ويق ه تقويت مي 

نماينده قدرت ه اطلاعاتي هه دارند با ي دي ر در مياک مي گذارند ه ومواره زير دستاک را تقويت مي هنند. مديراک زک 

يي نمير تخصص، برقرار هردک تماس با دي راک ،شخصيت فره منهد ه ترجيح مي دوند هه در مقام روبري از شيوه وا

 مهارتهاي انساني استفاده هنند.مرداک شيوه دستور دوي ه هنترل را اعمال مي هنند مرداک به قدرت خود ت يه مي هنند.

راو  در حال حاضر از آنجا هه بهترين مدير هسي است هه به حرف دي راک گو  دود موجبات ان يز  آنهاک را فه

 آهردهآناک را حمايت ه پ تيباني هند چنين به نمر مي رسد هه زناک بمراتب بهتر از مرداک عمل مي هنند .

نيهز  مديراک موفق يا اثر بخش در زمينه مذاهره ه چانه زني از مهارت بالايي برخوردار باشند هه زناک در اين زمينه

 موفق وستند.

 

وريهاي پي ين افراد پيرهاک خود را در مسيري ودايت مي هنند ههه وهدفهاي : در تئ تئوري شخصيتي رهبر فره مند-4

سازماک م خص هرده در روبري فرومند در اين نوع روبري به پيرهاک خود الهام مي بخ د هه منافع خويش را فداي 

ايجاد هنند ماننهد  منافع سازماک هنند ه اين فرد مي تواند اثراتي عميق رهي پيرهاک خود داشته باشد ه تحول در آناک 

 گاندي ه....–مادر ترزا 
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ويژگي رهبر فره مند 
 اعتماد به نفس -1

 ديدگاه بلند ه اعتماد راسخ به آک ديدگاه -2

 رفتار خار  العاده -3

 عاملاک تغيير -4

تحقيق در زمينه روبراک فرومند ن اک مي دود هه پيرهاک روبراک فرومند به خود اعتماد داشته ،در هارواي خود تجربه 

 ارزشمند هسب هرده ه اعتراف مي نمودند هه ومواره مورد حمايت روبراک خود وستند، واي

ساعتهاي زياد هار مي هنند ه عماهرد بهتري دارنداحساس رضايتمندي بي تري نيهز دارنهد البتهه بايهد در ايهن زمينهه 

 تحقيقات بي تري انجام شود .

 آيا روبري مؤثر است !

 مر از شرايط ه موقعيت وا (اثر بخش خواود بودبرخي از شيوه واي روبري )صرفه ن

 تحقيقات ن اک مي دود در برخي شرايط ويچ نوع رفتار روبري نمي تواند اوميت داشته باشد.

گاوي اهقات برخي افراد ه متغيرواي  سازماني به عنواک جاي زين وايي هارد صحنه مي شوند ه اثرات روبري را بي اثر 

 تخصص حرفه ايي(-وز آم-مي سازندمانند )تجربه  

 روبر براي اثر بخش بودک بايد بتواند نم  يا ساختار به گرهه يا سازماک ارائه هنده ابهام هاري را هاوش دود.

در هارواي ت راري يعني هاروايي هه به صورت فطري رهشن ه ت راري ه بطور بهاطني ههارگر را راضهي ن هه مهي 

 داردنياز به روبر نيست.

 قل است پس مي تواند بر رضايت شغلي اثر ب ذارد.روبري يک متغير مست

روبري فرومند نيز مدينه فاضله نيست بل ه اين نوع روبري در يک بحراک مي تواند مفيد باشدهلي پهس از بحهراک ه 

 برگ ت اهضاع به حالت عادي نمي تواند اثر بخش باشد.

 ن ات هاربردي براي مديراک

صورتي دقيق به ده هاژه هار ه مردم توجه هني  در بي تر تحقيقات به نوعي ومانطور هه در هل فصل ديده شد اگر به 

 از اين ده هاژه استفاده شده است

در پژهوش دان  اه -ودف: فرماندوي-در تئوري مسير -در تحقيقات اهوايو: ابت ار عمل -: بعد هاردر تحقيقات فيدلر

 دندمي ي اک:توليدگراه بليک ه موتوک آنرا توجه به توليد نامي

 هارمندگرا-حمايتي-بعد انساني اين تئوري وا و  نامهاي متفاهت به خود گرفت:مراعات حال دي راک

 آن ه مه  است آن ه رفتار روبر از ومين ده بعد مورد توجه قرار گرفته ه پژهو  راک درمورد اين ه آيا اين ده بعد

 مي تواند رهي يک طيف قرار گيرد اختلاف نمر دارند
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 اين فصلدستاوردهاي 

هيژگي شخصيتي نمي تواند تضمين هند هه هارهناک هزير دستاک عمل رد بهتري داشته باشند.يعني بعد شخصهيت بهه 

 تنهايي نمي تواند موفقيت روبري را پيش بيني هند.

 اکدرتحقيقات دان  اه مي ي اک ،اهوايو ه شب ه مديريت نمي تواک بازدوي يا توليد هارمند را پيش بيني هرده نمي تو

گفت هه اگر روبر يا مديري طرفدار هار باشد تا چه اندازه مي تواند موجب رضايت شغلي ،توليده بهازدوي هارهنهاک 

 شود.

 ال وي فيدلر در محيط محدهد ههنترل شده انجام شد مي تواند اين تئوري را تأييد هندهلي تحقيقات ميداني نمي تواند

 اين ديدگاه را تأييد هند.

 

ف چارچوبي را ارائه مي هند هه مي تواک بداک هسيله اثر بخ ي روبري را پهيش بينهي هردموفقيهت ود -ال وي مسير

 روبر به اين بست ي دارد هه با توجه به محيط ه شرايط زير دستاک سبک خود را تغيير دود

 

اقتضايي را معرفي در ال وي م ارهتي ابهامات زيادي هجود داردهلي بزرگترين نقش آک اين بوده هه توانسته متغيرواي 

 هند به گونه اي هه قبل از انتخاب شيوه روبري بايد به آنها توجه هرد
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 استي: قدرت و س 11فصل 

 

 ف قدرت:يتعر

ر از ي ه اگر غيهند بطور يهه الف دارد تا بر رفتار ب اثر گذاشته ه اه را هادار به انجام هار يعبارتست از تواک بالقوه ا

 داد. يرا لزهما انجام نم ين هاريهردک( بود ب چن ن )هاداريا

 ف قدرت:يسه نكته از تعر

 د بالفعل شود.يست هه الزاما نبايتواک بالقوه ا -1

 است. يهابست  ينوع -2

 عمل دارد. يا آزاديار ياخت يب در رفتار خود نوع -3

 

 با قدرت: يسه رهبريمقا

 ن ودفهاست.يتام يبرا يله اين هجه م ترک: از نمر روبر قدرت هسيمهمتر

 عمده: يتفاوتها

مفهوم هاژه  يه تجانس هجود داشته باشد هل يد سازگاريبا ين روبر ه ودف روبري، بيدر مفهوم هاژه روبر -1

 ست.ين يبا ودف الزام ياست ه سازگار يعامل هابست  يقدرت تنها دارا

 يشود ه روبراک نم ينفوذ مردستاک اعمال يل بوده ه بر زين متمايياعمال قدرت از بالا به سمت پا يدر روبر -2

 ست.ين هضع صاد  نيدر رابطه با قدرت ا يند هلياعمال نفوذ نما يتوانند در جهت بالا ه در سطح افق

عتر يقات در قهدرت هسهيدامنه تحق ياست هل يوه روبري تر متمرهز بر شيب يقات در مورد روبريدامنه تحق -3

 شود. يده ميفرد ه  يه دامنه آک به هراشود ه يد ميتاه يسازگار ي هاي تر بر تاهتيبوده ه ب

 قدرت: يگاههايپا

 ن هردند:ييل تعي اه قدرت را به شرح ذين بار پنج پاينخست يوک برايفرنچ ه ر يده پژهو  ر به نامها

دک مطهابق يهه ترس ه هح ت قرار دارد ه فرد ب به علت صهدمه ندين قدرت بر پايا :بر زور يقدرت مبتن -1

 هند. يخواسته فرد الف رفتار م

ا ه منافع مطابق خواست يبر زهر است ه فرد ب به علت مزا ينقطه مقابل قدرت مبتن :بر پاداش يقدرت مبتن -2

 هند. يفرد الف رفتار م

آهرد هه شهامل  يبدست م يا مقام سازمانيه پست ي)م رهع( را شخص در سا ي: قدرت قانونيقدرت قانون -3

 يرنده نمر موافق اعضايدربرگ يباشد ه از آنجا هه قدرت قانون يم زيبر پادا  ن يبر زهر ه قدرت مبتن يقدرت مبتن

 گسترده تر است. يز وست از ده قدرت قبليسازماک ن

 تر هاروا، يتر شدک ب يبرتر ه تخصص يهايا به سمت ت نولوژي: با توجه به حرهت دنبر تخصص يقدرت مبتن -4

 شوند. يخود به متخصصاک هابسته تر م يدک به ودفهايرس يسازمانها برا
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 يههايژگيا هيهانهه ه يشود ههه منهابع آرمهاک گرا ين ميمع يله شخصين قدرت به هسي اه ايپا :قدرت مرجع -5

شود  يم يشود قدرت الف از آنجا ناش يده ميز نامين يين نوع قدرت هه قدرت ال ويمنحصز به فرد دارد. در ا يشخص

 يتهايغات با استفاده از شخصياد تبليز ينه وايه وزيوجن است هه مانند اه شود. )تيش ايد ه آرزهيستا يهه ب اه را م

 خاص(

 قدرت:درك د يکل : يوابستگ

 دارد. ينقش اساس يدرک قدرت هابست  ياست ه برا ياز هابست  ين است هه قدرت تابعين جنبه قدرت ايمهمتر

تواک ادعا  ين اصل ميه ابر ب دارد. با توجه ب ي تري تر باشد الف قدرت بيب به الف ب يور قدر هابست  :ياصل هل

 با منابع مختلف عرضه رابطه مع وس دارد. يهرد هه هابست 

 ؟شوند يم يکه موجب وابستگ يعوامل

 ابد.ي يش ميافزا يباشند هابست   ابيهمه  مه هند  يرا هه فرد هنترل م ياگر منابع

ناک يمناسب در جهت حل عدم اطم يابيازارب ييرا هه فرد بر آنها هنترل دارد مه  باشند مثل توانا ييزوايچ يعني)مه : 

 فره  محصولاتش. يبرا يديک شرهت تولي

 ک سازماک ه ... (ياب: مثل داشتن اطلاعات مه  در يمنابع هم

 ائتلاف :  قدرت در گروه

ا چند نفر از افراد خارج يشود ائتلاف با ده  يبا م  ل مواجه م ي اه قدرت شخصي ه فرد در بدست آهردک پايون ام

 يه وايتواک از اتحاد ين خصوص ميشود.در ا يش قدرت آنها ميجه افزاي ر ه در نتي دين افراد با يعث ادغام منابع ابا

 گوناگوک نام برد. ينه وايمختلف در زم

 يتهايجلب حما يشود ه در صورت لزهم ائتلاف، سازماک در پ يسازماک م يدر سازمانها ائتلاف، باعث بزرگ ن ات:

 ي تريب يت وايابد، فعاليش ين هاحدوا افزايب يک سازماک اگر هابست ين شود. در يش تاميد تا ودفهايآ يبر م يقانون

ک سازماک به حالت استاندارد يباشد هه هاروا در  ين اگر هضع به گونه ايرد. وم نيگ يل ائتلافها صورت ميت   يبرا

ه يط موجب رهنق اتحادين شرايک انتمار داشت هه اتوا يش از تقاضا باشد ميهارآمد ب يرهيد ه عرضه نيدرآ يا ت راري

 از ائتلاف( شود. يوا )نوع

 قدرت در عمل : استيس
 هه يشهود. زمان يا ارتقاء به مقامات بالاتر مي تر ه يب يايل مزايش اعمال نفوذ ه تحصيداشتن منبع قدرت باعث افزا

 ياسهيس يدار شده اند ه آنان هه از مهارتههااستميشود س يسازماک به قدرت خود جامه عمل بپوشانند گفته م ياعضا

 هنند. يموثر استفاده م يوه ايقدرت خود به ش ي اوهايبرخوردار باشند از پا يخوب

 :ياسيف رفتار سيتعر

ک سهازماک ضهرهرت يهدر  ياز نقش رسهم ياست هه به عنواک بخ  ييتهايدر سازماک آک دسته از فعال ياسيرفتار س

 ند.يآ يا درصدد اعمال نفوذ بر مياعمال نفوذ هرده  يدرهک سازمان يهايا ه هاستياع مزيدر امر توز يندارند. هل
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ندوا اثر گذاشته ه شهامل يبر اوداف، ملاهها ه فرا يري  گياست هه به ون ام تصم ييرنده هوش هايف دربرگين تعريا

، يباز ي، پارتيگر ي، لااباليعه پراهنيرندگاک، شاي  گيبه تصم يازجمله ندادک اطلاعات اساس ياسيمختلف س يرفتارو

 شود. ين ت اطلاعات محرمانه ه ... م

 :ياسيدگاه سيت دياهم

ن موضهوع ير دارد ه ومهيهر ه تعبياز به تفسيز نيص منابع محدهد نيمنابع محدهد وستند ه تخص ياهثر سازمانها دارا

 ين هسيرد. بنابرايگ يصورت ماز ابهام  يمات در جوي تر تصميشود چرا هه ب ياست در سازماک ميش سيدايموجب پ

د. مثلا چهرا سهازمانها يرا درک نما ير منطقيغ ياز رفتاروا ياريتواند بس يبه سازماک ن اه هند م ياسيدگاه سيهه از د

 يا در اعداد ه ارقام دست برده تا هجهه بهتريدارند ه  يخود را پنهاک ن ه م يهايخود را بزرگ هرده ه ناهام يهايرهزيپ

 ش دوند.ياز خود نما

 :نقش دارند ياسيکه در رفتار س يعوامل

اد يد زي، اميسازمان يه گذاري، سرماير خودهام ينم ييهايژگيپژهو  راک ه يدر سطح فرد :يفرد يهايژگيه -1

ا مفام يت يعمل، امن يد به قدرت، آزادياز شديدانند ه در هل اگر فرد ن يدر ارتباط م ياسيت ه ... را با رفتار سيبه موفق

 رد.يش ب يدر پ ياسيهند تا رفتار س يم ياديداشته باشد هوشش ز يادار

موجهب  يم خص سازمان يط ه فرون هاياز شرا يدود هه برخ يشواود ه مدارک ن اک م :يعوامل سازمان -2

شوند. بطور مثال هاوش منابع سهازماک، نبهودک اعتمهاد، ابههام در نقهش،  يخاص م ياسيس يت رفتاروايبرهز ه تقو

آهرنهد تها افهراد  يرا فهراو  مه ييک فرصتهايدموهرات يهايري  گيعمل ردوا ه تصم يابيست  ارزيسنام خص بودک 

 برهز دوند. ياسيس يرفتاروا

 ر احساسات:يتسخ

 دارند هنترل هند. ي راک نسبت به هيرا هه د يله آک احساساتيهوشد به هس يهه فرد م ينديفرا ف:يتعر

 ر احساسات:يتسخ يوه هايش

 هند: يابراز م ياست هه شخص به صورت گفتار ييوا حول رفتاروا وهين شي تر ايب

 د ه ...يوا، عقا ييمثل توانا يشخص يهايژگيهوشش در برشماردک ه ش:يهصف خو -1

 دگه ه نمر اهيد دييبا تا ي ريجلب نمر موافق د د نمر:ييتا -2

 شده است. يهه احتمالا موجب ن ران يداديموجه جلوه دادک ره ه:يتوج -3

 بخ ش نمودک ينامطلوب ه در وماک زماک تقاضا يداديت رهيرفتن مسئوليپذ :يعذرخواو -4

  راک با ودف هاهنش متقابل ه مثبت آنهاين صفات ديتحس ا خود را ستودک:يادعا هردک  -5

 اه يا جالب برايک هار خوب يبا انجام  ي ريت قرار دادک: جلب نمر موافق ديمورد لطف ه عنا -6
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 ت:ر احساسايتسخ يوه هايش ياثربخش

نهد مصهاحبه ه يمزبهور محهدهد بهه فرا يوه وايصورت ن رفته ه معمولا هاربرد ش ياديقات زين خصوص تحقيدر ا

وه وا از طرف داهطلباک باعهث جلهب نمهر مصهاحبه ين شيباشد ه م خص شده است هه به هار بردک ا ياستخدام م

 شود. يهنندگاک م

 :ياسيو رفتار س ياصول اخلاق

 يراخلاقهيک غيه هدام  ياخلاق يق م خص هرد چه نوع هاريتواک به صورت دق ينم يسايس ياگر چه در رفتاروا

  ينوع آک را م خص هند، از جمله درخهت تصهم يتواند تا حدهد ينه هجود دارد هه مين زميدر ا ين ات ياست هل

 يراخلاقيا غي يتواک اخلاق يهه براساس آک م يسازمان يه ودفها يل با سه پرسش در رابطه با منافع شخصيذ يريگ

 ن هرد.ييرا تع ياسيا اقدام سيک رفتار يبودک 

 
 ران:يمد يبرا ينكات کابرد

د يهش قهدرت خهود بايافزا يد صاحب قدرت باشد ه برايآن ه هاروا مطابق خواسته اه انجام شود با ير برايک مدي

ز يردستاک ني راک به هيژه زير ده طرفه است ه ديداند هه قدرت مسد بياد هند. ضمنا بايافراد به خود  را ز يهابست 

ن يهجود خواود داشت.ومجن يک مبارزه دائميجه ومواره يند. در نتيهوشند تا مقامات بالاتر را به خود هابسته نما يم

نوع رفتار  ياسيک چارچوب سي راک در يرفتار د يابيرفته ه با ارزيسازماک را پذ ياسيت سير اثر بخش، ماويک مدي

ن يه هاحد مربوطهه را تهام يهه منافع شخص ياسيس يهاين اطلاعات استراتژيهرده ه با استفاده از ا ينيش بيآناک را پ

 .دينما ي  مين ه تنميخواود هرد تده

 

 

 

 

 

 

 

: آيا رفتار يا 1پرسش

 اقدام مورد نمر به نفع

 سازماک است؟

ر اين اقدام آيا د: 2پرسش

به حقو  افراد احترام 

 گذاشته شده است؟

 اين: آيا 3پرسش

معقول ه اقدام 

 ؟منصفانه است

 بله بله بله

 اخلاقي است

 غيراخلاقي است غيراخلاقي است غيراخلاقي است

 خير خير خير
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 تعارض :12فصل 

 

نداشهته  ياطلاع چ هس از هجود تعارضيدارد.اگر و يا عدم هجود تعارض به نوع پنداشت ه ادراک ما بست يهجود 

 به نام تعارض هجود ندارد. يده اين مورد اتفا  نمر است هه پدين صورت در ايباشد در ا

 يا چند گرهه هه داراي ر هجود ده يا مانع ،ه ديف هاژه تعارض عبارتند از:مخافت،تضاد،سد يهجوه م ترک ومه تعار

 دود( يبر سر راه رفتار قرار م ياب بودنش سديا منابع باشند)منابع محدهد است ه هميتضاد ودف 

ههه  ين معنيچرخد به ا يد ميآ ين ه تعارض فقط در مرحله عمل بوجود ميت ه ايفها حول محور نياختلاف در تعر

د يهجود تعارض با ين ه برايدود.ه ا يز رخ مين يا بصورت اتفاقيد بصورت آگاوانه انجام شود يا مانع بايعمل سد 

 به چ   بخورد.. يه خرد علنا زد ياز ه م ش  يين انه وا

هند،البته از  يب را خنث يرد تا تلاشهايگ يله الف انجام ميتلا  آگاوانه به هس يهه در آک نوع يندي:فراف تعارضيتعر

زاک يله بر مين هه الف بداک هسيا ايشود، يل به ودف خود مستاصل مير نيجه ب در مسيق سد هردک راه اه،هه در نتيطر

 د.يافزا يمنافع خود م

  يا آش ار بودک  تعارض گذاشتيت( تعارض ه پنهاک ه يومراه با قصد ه ن يما فرض را بر آگاوانه بودک)عمل

 شه تعارض:ياند ير تكامليس

 يدگاه تعملي،ديدگاه رهابط انساني،ديدگاه سنتيدگاه درباره تعارض هجود دارد:ديسه د

 چههوک  ييرد ه متههرادف هاژه وههادا يرا بههار منفههي:فههرض بههر بههد بههودک تعههارض اسههت،زيدگاه س  نتي  د

د از آک يب گرهه است ه بايانبار ه موجب تخريف تعارض زين تعرياست.طبق ا يمنطق يب ه بي،تمرد،تخريسره 

راک از يههردک مهد يز هوتهاويهن افراد ه نيدگاه علت تعارض را نبود ارتباطات مناسب ه اعتماد بين دياجتناب هرد.ا

 راه مقابله با تعارض اصلاح عوامل بوجود آهرنده تعارض است. داند.ه تنها يهارهناک م يخواسته وا

 ن بهردک يده دارند از بيدانند.عق يم يعيک امر طبين گرهه هجود تعارض در گرهه را ي:ايدگاه روابط انسانيد

 گردد. يهجود دارد هه تعارض به نفع گرهه است ه موجب بهبود عمل رد م ير مم ن است ه موارديتعارض غ

 ک گرهه وماونگ،آرام ه يدوند هه  يد قرار مييده تعارض را مورد تاين علت پدين گرهه به اي:املدگاه تعايد

 يده وهايهه از دست دادک احساس است ه در برابهر پد ي،سستيه تنبل يدغدغه مستعد بازگ ت به فطرت انسان يب

 است. يضررهراز تعارض  يگردد.به نمر آنها هجود حفظ سطح يبدهک هاهنش م ير،تحول ه نوآهرييتغ

 تعارض سازنده و مخرب:

 بخ د. يهند ه عمل رد آک را بهبود م يت ميهه ودف گرهه را تقو ي:تعارضتعارض سازنده

 شود يهه مانع از عمل رد خوب گرهه م يي:تعارضهارانگريتعارض و
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( ي ريک دک گرهه در زمايا در يده گرهه) يک تعارض برايست.مم ن است يم خص ن ين ده به رهشنيز ايهجه تما

هه بر گرهه  يبا توجه به اثر يومانا عمل رد گرهه است.هاژه سازندگ يا شاخص اصليبه بار آهرد.ملاک  ياثرات مختلف

 شود. يف ميک شخص خاص( تعريدارد)نه بر 

 جيبلقوه،برهز،رفتار،نتا يل شده:مخالفتهايتعارض از چهار مرحله ت   ند تعارض:يفرا

 

ط ين شرايآهرد ا يجاد تعارض را فراو  مينه اياست هه زم يطيحله هجود شران مرينخست:  بلقوه يمخالفتها .1

 ي  مهيط به سه گهرهه عمهده تقهين شرايتعارض لازم است ا يهجود آنها برا يد الزاما به تعارض منجر گردد هلينبا

 يشخص يروايشوند:ارتباطات،ساختار،متغ

 ر گفتار)اختلاف آموز ،متفاهت بودک يه تفس ريدود هه م  لات موجود در تعب يقات ن اک ميارتباطات:تحق

بر سر راه ارتباطات  يک به صورت سديور ي(،مبادله اطلاعات نارسا،هجود سرهصدا در هانال ارتباطيفرد يبرداشتها

 يد تعارض مهياد برقرار شود در ور ده صورت موجب ت ديا زيهه ارتباطات به مقدار ه   يرد.در صورتيگ يقرار م

 گردد

  ييبودک هاروا يزاک تخصصيگرهه،م ير است:اندازه ه بزرگيز يروايرنده متغينجا ساختار در برگياساختار:در 

سهت  پرداخهت حقهو  ه ي،سيوهدف عضهو بها گرهه،سهبک روبر يف،سهازگاريشود،مرز هظا يهه به اعضا محول م

 زاک هابست س گرهه وا به و .يپادا ،م

 قات:يج تحقينتا

  تريتر احتمال برهز تعارض ب يور چه گرهه بزرگتر ه هاروا تخصص

 تر يهارهناک ب ييور چه هارمنداک جوانتر ه جابجا يعنياز رابطه مع وس سابقه خدمت ه تعارض دارد  يقات حاهيتحف

  ترياحتمال تعارض ب

  تري تر تعارض بيف بين مرز هظاييور چه ابهام در ته

 شد يتعارض معرف يصلاز منابع ا ي يد( يگرهه )مثلا بخش فره  ه خر يودفها يگوناگون

 گردد يد ميش از حد به م ارهت هارهناک توجه شود تعارض ت دياگر ب

 گردد يست  پادا  منجر به تعارض ميتمام شود س ي ريک نفر به ضرر دياگر سود 

 يز گاويافراد ن يارزش يستمهايتها باعث برهز تعارضند.متفاهت بودک سياز شخص ي:بعضيشخص يروايمتغ 

 اه پوستاک متنفر است ه ...(يالف از س يوستند)آقا باعث برهز تعارض

 : بروز تعارض .2

نهه فعهال شهدک يصال گردند،در آک صهورت در مرحلهه دهم زمي  موجب استيهه در مرحله اهل برشمرد يطياگر شرا

ده تعهارض يهط به تعارض منجر خواود شد هه چند گرهه در معرض پدين شرايا يشود.تنها زمان يمخالفتها فراو  م
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اضهطراب  ين نهوعي وند ه طهرفير مساله ميدرگ يند.تنها ون ام برهز احساسات  است هه افراد به صورت عاطفباش

 هنند. يصال را تجربه مي،استي،تنش،دشمن

 رفتار:  .3

 ر به ين شود هه طرف ديا مانع از اي ر شود ه يصال عضو ديم غول شود مه موجب است يک عضو گرهه به هارياگر 

گردد.آش ار  ياست هه تعارض آش ار م ين مقطعي .در چنين صورت ما در مرحله سوم وستيدر ابرسد  ي تريمنافع ب

خ هن.پس از آشه ار شهدک  يف گرفته تا برخوردوايظر يگوناگوک است از ش لها يشدک تعرض ومراه با رفتاروا

 ن راحل حلها عبارتند از:يند ايآ يحل مسئله برم يتعارض ده طرف در پ

 د بدهک توجه به يفزايا بخواود بر منافع خود بيد يخود برآ ين ودفهايرصدد تامک نفر دي:اگر رقابت

 طرف مقابل ،اه در حال رقابت است.

 ن صورت شاود ين هنند در ايگرهه مقابل را تام يمعارض ب وشند تا خواسته وا ي:اگر گرهوايهمكار

  .يوست يوم ار

 ا يهدم يهنهار ه ه يهاههنش ه يهل ک نفر متوجه شود هه تعارض هجود داردي:مم ن است اجتناب

  يسرهوب تعارض باشد شاود عمل اجتناب وست

 ن دوهد ه ي ر را تس يد تا طرف ديآ يک طرف درصدد برميدود هه  يرخ م يون امثار(:يگذشت)ا

 دود. يح ميرا بر منافع خود ترج ي ريمنافع د

  از  يا مقداريه آمدک باشد مجبور به هوتا ي ي:اگر ده طرف اختلاف داشته باشند اما ا مصالحهيسازش

   ساز  انجام شده.ييگو يرد ميعاقبت هار را بپذ

 : جينتا .4

 يه هنج اهيشود ما يابد،موجب ابت ار ه نوآهريمات بهبود يت تصميفيا سازنده باشد.اگر هيران ر ه يتواند ه يجه مينت

خورد ب  اند گرهه را از اوداف  هه اعضا را به ضد ه ي ر شود تعارض سازنده است ه در صورتي ديه علاقه اعضا ب

 ران ر خواود بوديخود دهر هند تعارض ه
 

 ا چانه زدن:يمذاکره 

هوشد تا منافع خهود را  يک ميهنند ه ور  يرا مبادله م يا خدماتيا ده طرف هالا ياست هه در آک ده گرهه  ينديفرا

 ن هنديتام

 يد ور هس سه  م خصيه باخت است هه بابرد  ين مذاهره بر مبناي:رهح ابر برد و باخت يمذاکره مبتن 

ک از ين مذاهره ور يشود.در ا يتمام م ي ريبه ضرر د ي ياهرد پس منفعت يا م خص بدست بيک مقدار ثابت ياز 

ا حهدهد يهخهود قائلنهد را دامنهه  يهه ده طرف برا يين مرزوايد.فاصله بيآ يهوتاه م يزاک م خصين فقط تا ميطرف

بوجود  ينه ه دشمنيه يابد ه نوعي يخود را بازنده م ي يمذاهره هوتاه مدت است چوک  ن نوعينامند.ا يم يسازگار

 نده نخواود بود.يدر آ ي ريد ه فرد حاضر به انجام مذاهرات ديآ يم
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 رابطه بلند  ين مذاهره نوعين بازنده نخواود بود در ايک از طرفيچ ين مذاهره وي:در ابدون باخت ياستراتژ

 د.يآ يره بوجود ممذاه ين طرفهايمدت ب

 

 :ل مطرح در مذاکراتيمسا

در  يفرون  ي،اثر اختلافهايتيشخص يهايژگي،نقش هيري  گيها در تصميو ن ريک ينه هجود دارد:ين زميسه مساله در ا

 مذاهره

 عامل هجود دارند هه  7نه ين زمي  در ايده ايج مورد نمر نرسيچرا ما در مذاهرات به نتام:يها در تصميك سونگري

 رتند از:عبا

ن راه به اقدامات يده اند را ادامه دوند ه در ايش برگزيهه از پ يهوشند راو ي:افراد مدن و لجاجتياصرار ورز .1

 زنند. ينابخردانه دست م

ن صورت قادر بهه هسهب ي  در ايبرد ه باخت  ب ذار ي:اگر در مذاهره فرض خود را رهمجموع برد و باخت .2

  .يستيمتعدد ن يهايرهزيپ

ن قضاهت هردک.افراد مهاور يبراساس اطلاعات نادرست نخست:  دنين و اصرار ورزيبه موضوع نخست يبند يپا .3

د ه مانع هسب ي ه بر اه غالب آيهه بر آک اساس هرده اند وم ين ه قضاهتيدگاه نحستيدوند د يدر مذاهره اجازه نم

  تر شود.ياطلاعات ب

ه يهپهردازد ه اتحاد يدلار بهه هارمنهداک مه 15رفرما به فرض در ون ام عقد قرار داد اگر ها:  ن چارچوبييتع .4

خود را براساس ده  يه چارچوب ف ريرد .اگر اتحاديدلار را بپذ 17هه هارفرما  يد در صورتيدلار نما 11درخواست 

 ه متفاهت خواود بود.يا ده دلار ضرر ب ذارد نوع هاهنش اتحاديدلار منفعت 

ربط يذ يموارد به داده وا ياريهنند ه در بس يه ميبه اطلاعات ت  يادينذاهره تا حد ز ي:طرفهاوجود اطلاعات .5

 هنند. يتوجه نم

تواک  يهه م يد ه نسبت به اطلاعات ارزشمنديت ننماين مذاهره فعالياز طرف ي ي:اگر بعد از قرار داد يپشمان .6

 دد.گر يم ي انيتفاهت بماند ،پس از معمله دچار پر يدک ه هوشش به دست آهرد بي يق اندياز طر

هندراه حل:استفاده از م اهراک ه  يه ميت  ير انتخابيش از حد بر نوع قضاهت ه مسي:فرد بش از حدياعتماد ب .7

 طرف يک گرهه بيقضاهت 

 د بهه يهدقت شهود ه نبا يتيد عوامل موقعيست بايدر دست ن يمدره يين ادعايچن ي:برايتيشخص يهايژگيه

 اهتفا هرد. يتيشخص يهايژگيه

 يفرون  يتفاهتهاطالعه شودم 
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 : ساختار سازماني 13فصل 

 

 ساختار سازماني چيست ؟

 چينش هاحد واي مختلف  سازماني جهت پي برد اوداف سازماني

 هدف اين فصل :

 تاثير انواع ساختارواي سازماني رهي رفتار ه ن ر  هارهناک

 شش عامل مورد مطالعه در ساختار سازماني به اين شرح مي باشند

 رسميت -6تمرهز     -5حوره هنترل     -4زنجيره فرماندوي      -3گرهوبندي     -2  هار  يتقس -1

 

هه داراي مزاياي زير  : خورد هردک يک هاحد هاري به اجزاء متعدد ه سپردک ورهدام از آنها به يک نفر تقسيم کار  -1

 مي باشد:

 

 افزايش مهارت هارهناک در وماک هار خاص )افزايش سرعت ه بهره هري(

 استفاده بهينه از منابع سازماني)هارهناک ه  مهارت        هارواي ساده          حقو  ه ( 

 هاوش وزينه واي سازماک       ه  شدک دهره واي آموزشي     

 

 افزايش بيش از حد تقسي  هار داراي معايب زير مي باشد 

 

 خست ي

 هسالت ه هاوش توليد

 تنش

 جابجايي

 

  ي واي شغل به هسيله استفاده از افراد در تيمهاي مختلف هاريژنه شغلي ه تمرهز به هي: گسترس دام راه حل

 

 : انواع تقسي  بندي دهاير سازمانيگروهبندي  -2

 : گرهوبندي سازماک به هسيله هظايف خاصي هه ور قسمت انجام مي دود وظيفه اي  2 -1

 ه غيره R&dدايره  مانند: دايره حيابداري ، دايره مهندسي ،

 : گرهوبندي دهاير سازماني برحسب نوع محصولي هه در ور دايره توليد مي شود نوع محصول   2- 2
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 مانند گرهه توليد خودرهي سبک ، نيمه سبک ه سن ين در يک شرهت توليد خودره

 :  مخصوص سازمانهاي بزرگ : ورهاحد مستقر در يهک منطقهه جغرافيهايي هوچهک شهدهمنطقه جغرافيايي    2 -3

 سازماک اصلي است

ور دايره به يک فرايند از هل فرايندي هه توسط سازماک انجام مي شود اختصهاص دارد ماننهد  فرايندهاي توليد 2 -4

 توليد ه فره  در يک شرهت توليديهاحد مواد اهليه ،

ي هنند   مانند : گاوي برخي از شرهتها دهاير سازماني خود را برحسب نوع م تري تقسي  بندي م  نوع مشتري 2 -5

 ،م ترياک دهلتي ، م ترياک هيژه ه غيرهدايره عمده فرهشي ، خرده فرهشي 

مم ن است يک سازماک از چند ره  گرهوبندي بطور ومزمهاک اسهتفاده هنهد مثهل تقسهي  بنهدي براسهاس منهاطق 

 جغرافيايي ه در ور منطقه تقسي  بندي هظيفه اي

 مورد توجه قرار گرفته است :ده ره  زير  ( 1111) از دوه در دوه اخير

 

 : جهت شناخت بهتر نيازوا ه تغيير سلايق انواع مشتري ها -1

 

ه ت  يل تي  وا با ساختارواي ماتريسي هه هاروا به صورت پرهژه اي انجام شده ه هليه  گروهبندي برحسب وظيفه -2

 مراحل ت ميل پرهژه در يک تي  با گرهوهاي مختلف انجام مي شود

 

 : به ساختار سلسله مراتب سازماني ه ميزاک اختيارات آنها اشاره دارد ندهيزنجيره فرما

 

 مباحث مه  :حقو  ه اختياراتي هه به يک فرد ون ام احراز يک پست سازماني داده مي ود اختيارات سازماني-1

 : ورفرد يک رييس دارد ه تنها به يک رئيس گزار  مي دود وحدت فرماندهي -2

 

در سطح سازماک مباحث مربوط بهه  ITن به علت هجود ساختارواي تيمي ه پرهژه اي ه گستر  در سازمانهاي نوي

 هحدت فرمانده اي ه زنجيره فرماندوي اوميت همتري پيدا مي هنند

 

 

 : تعداد افرادي هه ور سطح مديريت هنترل مي هند حوزه کنترل
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  مزاياي زياد بودن حيطه کنترل
 

 هاوش وزينه تعداد مديراک هاوش  -1     

 افزايش آزاذي عمل هارهناک -2

 انجام سريعتر هاروا    ارتباطات آساک  -3     

 افزايش انعطاف پذيري سازماک -4     

 

 در سازماک مي تواک IT: در سازمانهاي امرهزي با رشد  ITکاربرد 

 ساختار آک را ورچه بي تر تخت هرد

 

 در سازمان ITتاثيرات کاربرد 

 

 ITلاع رساني به هسيله اط -1

 ه برنامه ريزي آنها ITهنرل عمل رد هاربراک به هسيله  -2

 ارتباطات ه وماون ي راحت تر ه آساک تر -3

 

 : ميزاک يا درجه اي هه تصميمات در نقطه اي  خاص گرفته مي شوندرکز تم

 دربعضي سازمانها ومه تصميمات توسط مديراک ارشد گرفته مي شوند         تمرهز زياد

 تمرهز ه  در بعضي سازمانها تصميمات هاري مربوط به هارهناک توسط خودشاک گرفته مي ود  

 

 بسته به نوع فعاليت سازماک ميزاک تمرهز متفاهت است

 

 هاروا ت راري ه منم  اند           تمرهز زياد

 

 هاروا غير ت راري ه ساخت نيافته اند           تمرهز ه 

 

 

IT  استفاده از :IT  مي تواند و  تمرهز ه و  عدم تمرهز را به ومراه داشته باشد به طوري هه تصميمات توسط سطوح

 پايين گرفته مي شود)عدم تمرهز( هلي توسط گرهه بالاتر هنترل مي گردد)تمرهز(
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 : ميزاک استاندارد بودک هاروا ه شرح م اغلرسميت

آک م خص ترباشد رسميت بي تر ه ورچقدر از برنامه ريزي ه  ورچه هار استاندارد، ت راري ه شيوه انجام ه رهيه واي

 مقررات همتر ه رهشهاي انجام بي تري برخوردار باشد رسميت آک همتر آست

 

ومه شش عنصر بالا شالوده انواع ساختارواي سازماني را م خص مي نند ه ترهيبههاي متفهاهت از آنهها سهاختارواي 

 متفاهتي را به هجود مي آهرد .

 

 ساختارهاي سازمانيانواع 

 

 پي يدگي رهابط ه ه : هاملا تخت است : حيطه هنترل زياد ،  رسميت ه  ، تمرهز زياد،ساد -1

اين ساختار در سازمانهايي هه تعداد نفرات همي دارند ه يا هار خاصي انجام ميدوند هاربرد دارد . در ضمن سازمانهاي 

براي مقابله با بحراک ه ودايت اثربخش تر آک ش ل ساده را به خهود بزرگ تر نيز ون امي هه با بحراک مواجه مي وند 

 مي گيرند

 

رسميت زياد، سطح  استاندارد سازي ومه امور : ه جود هاحدواي تخصصي ه حرفه اي با تمرهز بالا ،: بروکراسي -2

 هنترل ه ، ه هرابط پي يده

 

 : مزايا

قابليت استفاده از مديراک تازه هار در رده واي مياني  ريف شده ه معين ،رهابط تعانجام هارواي استاندارد با راندماک بالا،

 ه پايين

: بهينه سازي بخ ي)اوداف سازماني تحت ال عاع اوداف ور قسمت قرار مي گيرد( سردرگمي ون ام برخورد با معايب

 مسائل تعريف ن ده ه ارجاع هار به رده بالاتر

 

يا ساختار بخ ي رهي آهرده اند)ساختاروايي با برههراسهي وهاي هوچهک ه  امرهزه سازمانها به برههراسي حرفه اي

 محول هردک ماموريتهاي مورد نمر به آنها ه نتيجه خواستن از آنها(
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 ساختار ماتريسي :  -3 

 داراي ده گونه گرهوبندي وستند:

 گرهوبندي هظيفه اي : تجميع متخصصاک در يک گرهه )مانند برههراسي( -1

ه اي : جمع شدک افراد با تخصصهاي گوناگوک براي انجام دادک يک پرهژه تحهت مهديريت گرهوبندي پرهژ -2

 مدير پرهژه

 

: ون ام انجام يک پرهژه منابع مورد نياز به آساني ه وماونگ در دسترس مدير پرهژه قرار دارد ه مسائل پي يده ه مزايا

 چند بعدي به راحتي قابل حل اند.

 افقي بين بخ ها معايب برههراسي تعديل شده است .ه نيز به علت ايجاد هانالهاي 

معايب: به علت ابهام در نقش، فرد دچار تعارض ه تنش مي شود : ور فرد بايد به ده نفر گزار  دود هه گاوي دچار 

 سردرگمي مي ود

 

 ساختارهاي جديد

 ساختار تيمي:

 : سدواي بين دهاير فره ميريزد ه تصميمات غير متمرهز استويژگي اصلي

 در سازمانهاي بزرگ ساختار تيمي م مل ساختا ربرههراسي است ه فر  آک با ساختار ماتريسي دائمي بودک آک است

 

 سازمانهاي مجازي :

 يک وسته مديريتي ت  يل مي شود ه ومه امور سازماک را برهنسپاري هرده ه آنها را مديريت ه وماونگ  مي هند

 

 :سازمانهاي بدون مرز

 داشتن تمام مرزواي افقي ، عمودي ه پيراموني سازماک است .ايده اصلي آنها بر

 برداشتن مرزواي عمودي: با خذف سلسله مراتب ه ت  يل تيمهاي مت  ل از تمام رده واي سازماني مرزواي عمودي

 ازبين مي رهند.

 رابرداشتبرداشتن مرزواي افقي :با جابجا هردک افراد در سطح سازماک ايجاد ميتواک مرزواي افقي سازماک 

 

برداشتن مرزواي پيراموني: بستن قرارداد با شرهتهاي دي ر ه يا دراختيار گذاشتن اطلاعات مورد نياز شرهتهاي عرضه 

)مثل در اختيار گذاشتن اطلاعات موجودي انبار مواد اهليه به شرهت  Onlineهننده مواد اهليه ه يا خريدار به صورت 

  تامين هننده آک مواد(
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 کننده ساختار سازماني: عوامل تعيين

 

 : نوع استراتژي سازماک ه ن اه آک به اوداف سازماني ساختار آک سازماک را ش ل مي دوداستراتژي سازمان -1

 : سازمانهاي پويا ه نوآهر        ساختارواي ارگانيکسازمانهاي آينده نگر

 : سازمانهاي محافمه هار         ساختارواي م اني يسازمانهاي تدافعي

: دنباله ره سازمانهاي پويا با حفظ حاشيه سود وستند ه ورده نوع ساختار ارگانيک ه م انيک رادارا ازمانهاي تقليدگرس

 مي باشند

 اندازه سازماک با نرخي هاونده سبب م اني ي شدک ساختار سازماک مي ردد  :اندازه سازمان

 نحوه تبديل داده وابه ستاده وادر سازماک :تكنولوژي -2

 

ولوژي از نمر ت راري بودک يا غير ت راري بودک برساختار سازماک موثر است . به طوري هه ت نولوژي ت راري نوع ت ن

باعث افزايش ارتفاع سازماک مي شود)سازماک م اني ي مي شود( ورچه ت نولوژي ت راري تر شود رسهميت سهازماک 

 بي تر مي ود.

 

 عدم اطمينام محيطي: -4

 

 ساختار ارگانيک تر         ورچه محيط سازماک پوياتر

 ورچه محيط سازماک باثبات تر       ساختار م اني ي تر

البته ون ام مواجه سازماک با يک محيط پويا آک قسمتي از سازماک ههه هابسهت ي موضهوعي بي هتري بها محهيط دارد                     

 بيش از ساير قسمت وا حالت ارگانيک به خود مي گيرد.
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 اثير ساختار سازماني بر عملكرد کارکنانت

 

متفهاهت  تاثير ساختار سازماني برعمل رد هارهناک بسته به نوع شخصيت آنها ه نوع ن اه آنها به آک ساختار م خص،

ساختار زياد  است مم ن است شخصي نوع خاصي از ساختار را به دليل آزادي عمل بي تر بپسندد ه بهرهري اه درآک

 ري به علت نبودک ره  خاص براي انجام هظايفش ازآک بيزار باشد . جدهل زير به طور خلاصه باشد هلي هس دي

 ساختاري را بياک مي ندعلت محبوبيت انواع اجزاء
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 شغل يزيو طرح ر ي: تكنولوژ14فصل 

 

 ل شده است :يت   ين فصل از ده بخش اصليا

 1- ريمبحث زدر سازمان شامل چهار  يتكنولوژ: 

 ت هامليفيت هيريمد .1

 ند هاريفرآ يبازساز .2

 ريد انعطاف پذيست  توليس .3

 منسوخ شدک مهارتها .4

 

 2- ريشغل شامل دو مبحث ز يزيطرح ر: 

 ر:يز يشغل ، شامل سه تئور يهايژگينه هيدر زم ييوا يتئور .1

 ترنز ه لارنس(– ياسناد يتئور( 

 ارد وک من ه گرگ الدوام(ي)ر يشغل يهايژگيه يال و  

 يپرداز  اطلاعات اجتماع يل وا 

 ر :يمجدد شغل  ، به سه ره  ز يزيطرح ر .2

 گرد  هار 

 (يف به صورت افقيتوسعه شغل )بسط ه گستر  هظا 

 (يف به صورت عموديشغل )بسط ه گستر  هظا يساز يغن 

 

 در سازمان: يتكنولوژ

 يل مهيبه ستاده وا )محصول( تبد (يهه داده وا )اقلام مصرف يوه ايعبارت است از ش ي: ت نولوژ يف ت نولوژيتعر

د با يه تول يانسان يرهين ين آلات به جايماش يني زين در محل هار ، جاينو ياز هاربرد ت نولوژ يشود ه ودف اصل

 نه همتر است.يت بالاتر با وزيت ه هميفيه

ت هامل ، يفيت هيري: مد   . آنها عبارت اند ازيپرداز يژه ميبه چهار موضوع ه ين بخش ما در رابطه با ت نولوژيدر ا

 ر ه منسوخ شدک مهارتها.يد  انعطاف پذيست  توليند هار ، سيفرآ يبازساز

 

 ت کامليفيت کيريمد

رهشهن تهر  يست! برايخوب ن يبه اندازه هاف« خوب بودک » شود هه  يت هامل استدلال ميفيت هيريدر بحث از مد

 ياست هه مه ين استانداردين بالاتريقابل قبول است ه اباشد  يهار هه عال %1/11د هه ين مطلب ، فرض هنيشدک ا

ا ينامه  211استفاده شود ور ساعت  ين استانداردي ا از چنياگر در سازماک پست آمر يهند هل يمعرف يتواند هار را عال
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ر گردد ه در و يبه صورت ناقص انجام م يعمل جراح 511مارستانها ور وفته يا در بيشود ، ه يگ  م يمراسله پست

 د سقوط خواوند هرد.يآ يا از آنجا به پرهاز در ميشود  ي اگو ميهه هارد فرهدگاه ش يمسافربر يمايوواپ 2رهز 

رات ييهابد تا دامنهه تغيندوا به صورت مستمر بهبود يشود تا فرآ يم يت هامل سعيفيت هيريمد يبرنامه وا يدر اجرا

 دا هند.يوسته هاوش پيپ

ه يخود ت  يتوانند چوک گذشته به هاروا يبر هارهناک دارد؟ هارهناک نم يچه اثرات ييه وان برناميچن ياک اجراين ميدر ا

افراد ) به  يا ف ار رهحين ام اک دارد تنش يبرخود ببالند . بنابرا ييت وايبه موفق يابيند ه به سبب دست يه اعتماد نما

دود هضع موجود به صورت سابق بماند.  يه نمچ گاه اجازيرا سازماک ويابد ، زيش يسبب جو حاه  بر سازماک ( افزا

 يش تنش ه ف ار رهانيموجب افزا ين هضعيه چن تواند برنده داشته باشد. يندارد ، نم يانيهه پا يهرهد به مسابقه ا

 شود. يم يدائم

 ياند هه مهبد يا ي  يت آنها را به عنواک منابع وميرين باشد هه مديهارهناک ا يده براين پدين هاربرد ايد مهمتريشا

 ات سازنده ارائه هنند.يد ه نمريوسته عقايتوانند پ

هوشند  يد هه ميآ يبه اجرا در م ييهنند در سازمانها يند بهبود امور م ارهت ميهه در فرا يي  وايار به تيض اختيتفو

 ت هنترل هامل را به اجرا درآهرند.يفيمربوط به ه يبرنامه وا

 

 ند کاريفرآ يبازساز

 مجدد( يند هار )مهندسيفرآ يزسازبا يارهاک اصل

 رد . آنها عبارت اند از :يگ يمورد توجه قرار م يمجدد ( سازماک سه رهن اصل يند ) مهندسيفرا يبازساز يبرا

 ممتاز ( يها يستگيژه ) شايو يها يستگيشا  -         

 يهسته ا يندهايفرا -         

 يد سازمان در سطح افقيتجد  -        

 

تواند انجهام دوهد ،  يب بهتر ميرق يسه با سازمانهاياست هه سازماک در مقا ييممتاز هاروا يوا يست يشا مقصود از

 مت همتر ، خدمات پس از فره  بهتر ه...يت بالاتر ، قيفيبا ه ييومانند : هالاوا

 يسهت يهه ارز  شا ييا فراگردوايندوا يوماک فرا يعنيقرار دود  يابيرا مورد ارز يوسته ا يندوايد فراين بايوم ن

 شود. يبرد ه موجب افزهدک ارز  به محصولات ه خدمات شرهت م يا ممتاز شرهت را بالا ميژه يه يوا

  يل تيت   ين به معنايد سازماک گردد ه ايا تجدي يبازساز يهند هه سازماک در سطح افق يجاب ميند ايفرا يبازساز

 رد.يفه( مورد توجه قرار گيندوا در سازماک  )ه نه نوع هظيآشود هه فر ي  باعث ميخود مدار است ه هجود ت يوا
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 نديفرا يت کامل و بازسازيفيت کيريسه مديمقا

 عمل رد به صورت  يدر بازساز يابد، هلي يبهبود م يجيت هامل هاروا به صورت تدريفيت هيريمد يدر اجرا

 يشود هل يست اصلاح مين ياديقص چنداک زن يهه دارا يره  اهل هار يدر اجرا يعنيهند ،  يدا ميبهبود پ يجه 

 هنند. ياندازند ه هار را از نو شرهع م يشود هه آک را به دهر م يدارد توجه م يدر ره  دهم ، به آن ه نقص اساس

 د ، ه در امر برنامه يمايپ يره به بالا م يريشود ه مس ين شرهع مييت هامل هاروا از پايفيت هيريدر ره  مد

 يري  گيشود هه در تصم يآک ، از افراد خواسته م يياجرا يت هامل ه جنبه وايفيت هيريامه ، مدک برني يبرا يزير

گردد.  يشود ه در سازماک اعمال م يشرهت م خص م يله مقامات عالياصولاً به هس يبازساز يند هليم ارهت نما

  وا وه  ي، اداره هننده آک است ه ت  يد هه تيآ يدر م يل شود هار ه هارگاه به صورتيت م يهه عمل بازساز يون ام

 خودمدار خواوند بود.

 

 ريد انعطاف پذيستم توليس

 پارچه ، يه  يوتريهامپ يله طرحهايتواک بداک هس ين است هه مير ايد انعطاف پذيست  توليمنحصر به فرد س يژگيه

 هرد.د يتول يمت رقابتيرا با حج  ه ق يخت ه محصولاتيه ساخت را در و  آم يست  مهندسيس

  يهنند ، در تصهم يعمل م يميهنند اصولاً به صورت ت ير هار ميد انعطاف پذيست  توليهه با س ين هسانيگذشته از ا

  وها ين تهيلازم را داشته باشند ، ساختار ا ينه مهارتهاين زميد در ايبرخوردارند ه با ياديز يارات نسبيها از اختيريگ

 دارد. ين ساختارياز به چنين يريذده اتعطاف پيرا پديک است زي تر ارگانيب

 

 منسوخ شدن مهارتها

 از مهارتها منسوخ شود. ياريباعث شده هه بس ير در ت نولوژييتغ

شود  ير ارائه ميد انعطاف پذيست  توليت هامل ه سيفي، هنترل ه يوتر ، بازسازيله هامپين هه به هسينو يوا يت نولوژ

 ر هند.ييسرعت تغ هار ه مهارتها به يباعث شده است هه تقاضا

 شد به صورت تمام خودهار در آمده است. يمه ماور ه بدهک مهارت انجام ميله هارگراک نيهه به هس يت رار يهاروا

 يانيم يت وايريد موجب حذف مديجد يوا يرد ت نولوژيگ يرا و  در بر م يتيريمنسوخ شدک مهارتها ، مقامات مد

د بر مسهأله يت بايريد مدين اساس نسل جديده است.بر اين آنها گردي زيجا ياطلاعات يوا يگ ته است ه ت نولوژ

 د.يد نمايماور تأه ي  وايل تيز  ه ت  يجادان يگو  فرادادک ، آموز  ، ا

 

 شغل يزيطرح ر

 يت شغليد هه بر عمل رد ه رضايبه هجود آ يشود تا م اغل فرد يخته ميهه هاروا در و  آم يوه ايا شيف : راه يتعر

 گذارد. يز اثر ميهارهناک ن
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هه  يارائه شده است ، ما به سه تئور يمتفاهت يوا يشغل تئور يهايژگيهاردر مورد ه يهايژگينه هيدر زم ييوا يتئور

   . آنها عبارت اند از :يپرداز ين آنها وستند مياز مه  تر

 هار ياسناد يتئور 

 شغل يهايژگيه يال و 

 يپرداز  اطلاعات اجتماع يال و 

 کار: ياسناد يتئور

 يارائه شد . برا 1161 يانيم يله ده پژهو  ر به نام ترنز ه لارنس در سالهايبه هس يشغل يهايژگيبر ه يره  مبتن

هردند  ينيش بيق ارائه نمودند. آنها پيک ره  تحقيبت هارهناک يت ه غيزاک رضاياثر انواع مختلف شغل بر م يابيارز

ش ين شغلها موجهب افهزايا يعنيا وماهردطلب باشد؛ يده ، چال  ر ي يدوند هه پ يح ميرا ترج يهه هارهناک م اغل

 بت آناک خواود شد.يزاک غيا ميه هاوش نرخ  يت شغليرضا

 ف هردند:يتعر يژگيه 6هار را بر اساس  يدگي ين ده پژهو  ر پيا

 ا متنوع بودک هاري ي( گوناگون1

 عمل درهار يا آزادي( استقلال 2

 تي( مسئول3

 ( دانش ه مهارت4

 از هار استيهه مورد ن ي( رهابط متقابل اجتماع5

 است. ياريهه اخت ي( رهابط متقابل اجتماع6

 ده تر بود.ي ين ده پژهو  ر پيگرفت  از نمر  ا يم يها نمره بالاتريژگين هيور قدر شغل از نمر ا

 برخوردار بود. ياديت زيل از اومين ده پژهو  ر به سه دليهار ا ياسناد يارائه تئور

 يمتفاهت ن اک م يآنها توانستند ثابت هنند هه هارهناک سازمانها نسبت به م اغل گوناگوک هاهن ها نخست 

 دوند.

 توانهد هاروها را بهر آک اسهاس مهورد  يرا برشمارند هه م يشغل يهايژگياز ه يدهم آنها توانستند مجموعه ا

 قرار داد يابيارز

 شود هه آناک در برابر  يچ ونه باعث م ينند اختلافات فرديتوجه هردند تا بب يفرد يازواين ه آنها به نيسوم ا

 گوناگوک از خود ن اک دوند. يمتفاهت هاهن ها يشغلها

 

 :يشغل يهايژگيو يالگو

 ند.يارائه نما يشغل يازوايش نيبر پ يرا مبتن يشغل يهايژگيه ي اردوک من ه گرگ الدوام توانستند ال وير

 اک هرد:ير بيهار به شرح ز يبعد اصل 5تواک بر حسب  يا شغل را مينوع هار ور   يشغل يهايژگيه يبا توجه به ال و
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 در مهارت يگوناگون-1

 ت هاريوو -2

 ت هارياوم -3

 عمل يآزاد -4

 جهيبازخورنمودک نت -5

 يدار يت هار ( در و  هار معنهيت هار ه اوميدر مهارت ، وو ين ) گوناگونيب  سه بعد نخستيد هه با ترهيتوجه هن

ا هارمند يهرد هه هارگر  ينيش بيتواک پ يک نوع هار هجود داشته باشند، ميدر  يژگين سه هياگر ا يعنيآهرد. بوجود 

 د بداند.يهار مزبور را مه  ه ارزشمند ه مف

 

 :يپردازش اطلاعات اجتماع يالگو

شغل هار  ينيع يه به جنبه وادارد ) ه ن يا برداشت آناک از هار بست يا هار به نوع پنداشت يهاهنش افراد در برابر شغل 

پرداز  اطلاعات  يرا ال و ين تئوريدود. ا يل ميهار را ت   يهايژگيه ين تئوريه ه اساس سومين موضوع پاي( . ا

سهازماک   يشهود ههه هارهنهاک ه اعضها ين استدلال مهيچن يپرداز  اطلاعات اجتماع ينامند. در ال و يم ياجتماع

 هاهنش مناسب ن اک دود. يد هه بتواند نسبت به آثار اجتماعرنيپذ يرا م يين رشها ه رفتاروا

 مجدد شغل: يزيطرح ر
 يش ره دارد؟ با توجه به بحثيدر پ ييهند چه راوها يزيا مجدداً طرح رير دود يير بخواود شغل هارهناک را تغياگر مد

 ز :ق عمل هند . آنها عبارت اند ايتواند به سه طر يم يرين مديشود ، چن يهه ارائه م

 گرد  هار 

 يتوسعه شغل 

 شغل يساز يغن 

به نام گرد  هار ، محل  يده ايتواک با استفاده از پد يموجب هسالت هارهناک شود م يت رار ي. اگر هاروا گردش کار

 ر داد.ييا شغل اه را تغيهار 

 يزاک خسهت ي، از ما هارمند يت هارگر يدک فعاليتواک با تنوع بخ  ين است هه ميت عمده برنامه گرد  هار در ايمز

 هاست. يه

 –امهرهزه  –ا آن ه را هه مها ي،  يف به صورت افقيش موضوع بسط ه گستر  هظايسال پ يحدهد س توسعه شغل .

داد ،  يک نفر انجام مهيهه  يفيا هظايهاروا  يش تعداد ه گوناگونيافت. افزاي يي  شهرت بسزاينام يم يتوسعه شغل

موجب  يتخصص يريادگيتواند ومراه با آموز  ه  يدا هند هه ميپ ي تريتنوع ب ف هارهناکيباعث شد هه هاروا ه هظا

 گردد. ييش هارآيافزا
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بسط  يف افراد در سازماک از نمر عموديا هظايشود هه هاروا  ياطلا  م يشغل به مورد يساز ي. غن شغل يساز يغن

 ي تريش نقش بيهاروا يابي، اجرا ه ارز يزيند برنامه ريشود هه فرد در فرا يشغل باعث م يساز يابد. غنيه گستر  

 فا هند.يا

  ر:يز يسازد؟به رهشها يم يفه افراد را غنيا هظيت سازماک هار يرين پرسش مطرح است هه چ ونه مديا

 

 يه هل ييجز يب هاروايب هاروا : ترهيتره -1

 ک شخصيف يا هظاي: م خص نمودک هاروا ه  يعيهار طب يجاد هاحدوايا -2

 ياک هارمند ه م تريجاد رابطه مي: ايم ترجاد رابطه با يا -3

 ه استقلال به هارمنداک يت وا ه خود مختاريمسئول ي: هاگذاريا گستر  در سطح عموديبسط  -4

 ج عمل رد سازماک به هارهناکيه نتايج : ارايبازخور نمودک نتا يجاد هانال برايا -5
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 ستم پاداشيعملكرد و س يابيارز: 15فصل

 

وه ارزيابي ه دادک پادا  بر نوع رفتار فرد اثر مي گذارد. شيوه مطالعه ه نوع رفتار در هلاس در گرهه شاخصي است شي

 هه استاد بداک هسيله افراد را ارزيابي مي هند )نمره بالا مي دود(.

 هدف از ارزيابي عملكرد :

 تصمي  گيري درباره ارتقاء، نقل ه انتقال ه خاتمه خدمت-1

 ه تعيين برنامه واي آموزشي يسائي واي مهارته ف نار-2

 اوداف ارزيابي عمل رد در سازمانها     تعيين شايست ي وا ه مهارت واي هارهناک -3

 م خص نمودک برنامه واي آموزشي ه هارگاوها -4

 شناسايي هارهناک جديدالاستخدام داراي عمل رد ضعيف -5

 تعيين مبناي افزايش حقو  -6

 به هارهناک در مورد عمل ردشاکاعلام بازخور  -7

 :ارزيابي عملكرد و انگيزش

پادا  براي فرد قابل  –تلا  ه عمل رد –در صورتي ارزيابي عمل رد ايجاد ان يز  مي نمايد هه رابطه بين عمل رد 

بي بداند چ ونه عمل رد  مورد سنجش ه ارزيها -2انتمارات از خود را بداند -1م اوده باشد بدين منمور فرد بايد 

اطميناک حاصل هند هه اگر آن ه در تواک دارد به مصرف  برساند منجر به عمل رد رضهايت بخ هي  -3قرار مي گيرد

 خواود شد.

 چه چيز را ارزيابي مي کنند؟

شاخص يا شاخص وايي هه مديريت براي ارزيابي عمل رد هارهناک انتخاب مي هند رهي آن ه آنها انجام مي دوند اثر 

چنان ه معيار ارزيابي تعداد مصاحبه باشد تاهيد مصاحبه هنندگاک بر  يابيدر يک سازماک هار "د مثلابسيار شديدي دار

 تعداد مصاحبه است به جاي تعداد استخدام وايي هه بر آک اساس صورت مي گيرد.

آنها بسرعت در اگر افسراک نيرهي انتمامي بر اساس هيلو متر شمار هسيله نقليه مورد ارزيابي قرارگيرند باعث مي ود 

 آزاد راوها رفت ه آمد هنند . بديهي است داشتن چنين سرعتي با هار خوب نيرهي انتمامي ويچ تناسبي ندارد.

 

 سه دسته شاخص هاي ارزيابي

  نتايج هار فردي : يک مسئول فره  بر اساس حج  فره  در منطقه، افزايش فره  بر حسهب

 زاک توليد ،ضايعات ، بهاي تمام شده يک محصول .ه مييربر پايک مديدلار يا تعداد م ترياک ه 

  رفتاروا : درمواقعي هه نتايج قابل بررسي نباشد . يک مدير بر اساس شيوه روبهري ه سهرعت در

 وستند . يابيارائه گزارشات ه يک فرهشنده بر اساس تعداد تلفن وايي هه به م ترياک مي زند، قابل ارز
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 ارزيهابي عمل هرد هارهنهاک مهورد  يت هه در سازمانها براهيژگي وا: گرچه متداهلترين رهشي اس

 استفاده قرار مي گيرد هلي از ومه ضعيف تراست چوک نسبت به نتايج ه رفتاروا فاصله بي تر باعمل رد دارند.

 چه کسي عملكرد را ارزيابي مي کند؟

  مهي شهود زيهرا : طبق سنت  اختيارات مدير شامل ارزيابي عمل رد زيردستاک و رئيس/سرپرست مستقيم -1

درصد عمل رد وا بوسيله مديراک سطوح پائين سهازماک مهورد  15ومواره مدير مسئول عمل رد زيردستاک بوده است .

 ارزيابي قرار مي گيرد .

: ي ي از منابع قابل اعتبار در ارزيابي وستند زيرا از نزديک شاود هار ومدي ر مي باشند ه رهابط همكاران -2

 جامع ه فراگير بوجود مي آهرد .متقابل رهزانه ديدگاوي 

: اين ره  محملي بسيار عالي براي ان يز ، تعريف يا تحريک شخصي براي م ارهت در  خود ارزيابي -3

 بحث وا مي شود هلي مم ن است فرد در مورد عمل رد خود گزافه گويي هند .

ن ترس هارمند يا هارگر از : اين ره  مي تواند اطلاعات دقيق ه مفصل از رفتار مدير ارائه هند لي زيردست -4

 هه به اه داده است مي تواند نتيجه را دستخو  تغيير هند . يانتقام مدير به لحاظ نمره پائين

در اين ره  تمام عمل رد فرد مورد توجه قرار مي گيرد تعداد ارزياب وا   درجه اي(: 361روش فراگير) -5

 هايي است هه در آنها تي  ت  يل شده است.نفر وستند . اين ره  مناسب سازمان 11تا  5بين  "معمولا

 :  شيوه هاي ارزيابي عملكرد

سنده شرح حال به ي: ساده ترين ره  است نقاط قوت ه ضعف را مي نويسند توانايي نو نوشتن شرح حال -1

 اندازه عمل رد هاقعي فرد اوميت دارد.

موثر ه غير موثر نقش حياتي دارند  : آندسته از رفتاروايي هه در تف يک يا تبيين عمل ردرويدادهاي سرنوشت -2

 ه رفتارواي چ م ير ثبت مي شوند.

: از قديمي ترين ه متداهلترين رهشهاست. فهرستي از عواملي چوک مقهدار همهي ه مقياس فزآينده سنجش -3

هيفي هار، عمق دانش ،ميزاک وم اري ،هفاداري ،صداقت ه خلاقيت تهيه مي شود .گرچه اطلاعاتي جامع ه هلي مثل 

 قبل ندارد هلي با هقت همتري انجام مي شود ره 

نده سنجش ه رهيدادواي سرنوشت ساز ي: در اين ره  عناصر اصلي مقياس فزامقياس سنجش طيف رفتاري -4

هجود دارد . به رفتارواي بسيار م خص، قابل م اوده ه اندازه گيري نمره داده مي شود.  بعبارت دي ر جنبه واي موثر 

 مي گيرد .ر مورد ارزيابي قراه غير موثر رفتار فرد 

 : عمل رد افراد باو  مقايسه مي شود. متداهلترين رهشهاي مقايسه اي عبارتند از : مقايسه افراد با يكديگر -5

 درصد تقسي  مي هنند. 5درصد  5 "تعيين اهلويت گرهوي: به گرهوهاي مختلف يا مثلا -الف

 ن ليست مي شوند.تعيين اهلويت فردي: به ترتيب از بهترين تا بدتري -ب

 مقايسه ده تايي: ده به ده مقايسه مي شوند. –ج 
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 عملكرد : يابيمسائل بالقوه ارز
گرچه سازمانها ومواره مي هوشند تا بدهک ويچ نوع تبعيض، تعصب يا پيش داهري عمل رد هارهناک ه اعضاي خود را 

  يرشاک مي شود .ارزيابي مي هنند هلي در اين فرآيند مسائل ه م  لات بالقوه اي دامن

 عمده ترين عواملي هه موجب مخده  شدک فرآيند ارزيابي عمل رد مي شود عبارتند از:

خهو   -هظيفه مهماندار وواپيما  "هظيفه معين است . مثلا ي: هار ور هارمند تعداد شاخص منحصر به فرد -1

ي واي امنيتي اسهت .اگهر ارزيهابي دادک غذا ه نوشيدني ه راونماي –راونمايي مسافراک به صندلي ه محل  -آمدگويي

هار  بر اساس مدت زماک دادک غذا ه نوشيدني به صد مسافر انجام شود نوعي ارزيابي محدهد از عمل رد انجام شده 

 ه موجب ه  توجهي به ساير هظايف مي گردد

تاندارد ارزياب از سيست  ارزشي خود به عنواک اسه ": معمولااشتباهات مربوط به سخت گيري يا آسان گيري -2

استفاده مي هند با توجه به عمل رد حقيقي يا هاقعي فرد برخي به آک نمره بالا )سهل گيري =خطاي مثبت ( ه برخي 

 نمره پايين )سخت گيري= خطاي منفي(مي دوند .تعداد ارزياباک ه تفاهت ن ر  آنها موجب ايجاد م  ل مي شود.

ر ي ي از هيژگي واي خاص هارمند يا ههارگر قهرار : عبارتست از اين ه ارزياب تحت تاثي خطاي هاله اي -3

تاخير هارمند سبب مي شود تا ساير جنبه واي مثبت هاري اه ناديده گرفته شود ه يا انضباط هارمند جنبهه  "گيرد.مثلا

 واي منفي هار  را بپوشاند .

يژگي واي خود : ارزياب از دي اه خود هارواي دي راک را بررسي مي هند به هساني ه ه خطاي شبيه سازي -4

   را دارند نمره بالا مي دوند يا به افراد جناح ه گرهه خود نمره بالا مي دود .

: بعضي از ارزياباک از هل مقياس استفاده مي هنند ه برخي ازتعهداد محهدهدي. گهرهه دهم  شاخص محدود -5

هم از قطعيهت همتهري تفاهت وا را ناديده مي ان ارند ه جامعه را ي دست ه وم ن فرض مهي هننهد .نمهر گهرهه د

 برخوردار است .

: ارزيابي عمل رد بر پايه نوعي پيش داهري ه قضاهت ذوني است .گرچه غير منطقي  شاخص غيرعملكردي -6

تصميمات رسمي پيش از جمع آهري اطلاعات عيني براساس داهريهاي ذوني  "است هلي هاقعيت اين است هه غالبا

 بقه خدمت ه ارشديت به جاي عمل رد .ارزيابي بر مبناي سا "صورت مي گيرد.مثلا

 راههاي جلوگيري از خطاهاي ارزيابي

: اقدامات مه  ه يا به اصطلاح سرنوشت سازي راههه موجهب عمل هرد  استفاده از شاخص هاي مختلف -1

 بسيار عالي يا بسيار ضعيف مي شود بايد مورد ارزيابي قرارگيرد

جهرات ه قابهل  -خلاقيهت –ايي چوک هفاداري : از ديدگاه شهودي هيژگي و بي توجهي به ويژگي ها -2

هساني ه در اين هيژگي وا نمره بهالا دارنهد عمل هرد بهتهري  "اعتماد بودک بسيار پسنديده ه مطلوب است هلي قطعا
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نخواوند داشت .ن ته دي ر اين ه خود اين هيژگي وا نيز از ديدگاه افراد مختلف متفاهت است بعبارت دي ر مصاديق 

 ه قضاهت فردي بست ي دارد .اين هيژگي وا ب

ابد . دراين ي ي: با افزايش ارزياباک احتمال دستيابي به اطلاعات دقيق افزايش مچندين نفر ارزيابي کنند -3

 ره  بالاترين ه پائين ترين نمرات حذف ه ميان ين بقيه نمره وا تعيين هننده است .

ي هنند . توصيه مي شهود داهر از نمهر : داهروا در زمينه وايي هه تخصص دارند ارزيابي مگزينش داور -4

 سطح سازماني با ارزيابي شونده نزديک باشد )سرپرست مستقي  يا وم اراک(.

: از طريق آموز  مي تواک داهرواي شايسته اي تربيت هرد لهي ن چهوک اثهر  آموزش دادن به داوران -5

 آموز  بتدريج از بين مي رهد لازمست به صورت مرتب ت رار شود.

 

 مودن نتيجه عملكرد:باز خور ن

در پايهاک سهال نتيجهه  "هارهناک ه اعضاي سازماک مي خواوند درباره عمل رد خود اطلاعاتي داشته باشهند . معمهولا

عمل رد سازماک ارائه مي گردد ، لي ن بهتر است در فواصل هوتاه تر نتيجه عمل رد به هارهناک داه شود، تا از انباشهته 

 شدک ومه مسائل جلوگيري گردد.

 ارزيابي عمل رد ي ي از حساس ترين مسئوليت واي مديريت است .

 ارزيابي عملكرد تيم
 ره  ارائه شده است : 4براي ارزيابي عمل رد تي  

 .ودفهاي سازماک را با نتيجه واي عمل رد تي  گره بزنيد 

 .ارزيابي محصول نهايي توسط م تري/ زماک تحويل محصول يا هيفيت محصول 

 مل رد هلي تي  دارد . شخص ه مورد ارزيابي قرار گيرد .نق ي هه فرد در ع 

 تي  شاخص وا ه معياروارا ارائه هند ه وريک از اعضاء بداند چه نق ي در تي  بايد ايفاد هند 

 ارزيابي عملكرد در سطح جهاني :
توجه به زماک ه ارزيابي عمل رد در سطح جهاني تابع ابعاد فرون ي )چارچوب واف استد( است .رابطه فرد با محيط، 

توجه به مسئوليت در چ ون ي ارزيابي عمل رد موثر است .سازمانهاي آمري ائي ه هانادايي فرد را مسئول هاروهايش 

مي دانند زيرا در اين ه وروا باهر براين است هه فرد حاه  بر عوامل محيطي است هلهي در ه هورواي خاهرميانهه 

زيرا مديراک سازمانها براين باهرند هه فرد تابع عوامل محيطي اسهت  عمل رد ه ارزيابي چنداک جدي گرفته نمي شود

 برخي از ه وروا به فعاليت واي گرهوي توجه مي هنند هلي در آمري اي شمالي به عمل رد فردي توجه مي شود.

 سيستم پاداش
به پادا  يا بازده آک توجه مي مردم هاروايي را انجام مي دوند تا نيازواي خود را تامين نمايند . فرد پيش از انجام هار 

 هند پادا  عامل مهمي است هه بر رفتار هارهناک اثر مي گذارد
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: عمل رد يعني محاسبه يا سنجش نتيجه وا، عمل رد مي تواند مبنايي براي دادک پادا  باشهد .اگهر بهين عملكرد  -1

رد ي ي از شاخص وايي است هه سازماک عمل رد ه پادا  رابطه اي دقيق برقرار شود ان يز  افزايش مي يابد .عمل 

 پداخت پادا  را بر آک قرارداده است .

: در بسياري از سازماک وا ميزاک پادا  بر اساس مقدار هار يا تلا  پرداخت مي شود .اگر اعتقاد براين تلاش ميزان  -2

ر يا تلا  تعيين هننده عمل رد باشد هه هساني ه تلا  هرده اند بايد مورد ت ويق قرار گيرند، در آک صورت ميزاک ها

 هاقعي خواود بود ه تلا  هساني ه موفقيت آميز نبوده است نيز م مول دريافت پادا  مي گردد.

: در مقايسه با شاخص واي دي ر سابفه هار از اوميت هارز  بي تري برخوردار است ه در بسياري از سابقه کار -3

س تعيين مي هنند زيرا  در مورد هيفيت هار مم ن است اخهتلاف نمهر موارد ميزاک پادا  ه حقو  فرد را براين اسا

 هجود داشته باشد هلي در مورد سابقه هار چنين نيست

: ي ي دي ر از رهشهايي هه سازماک وا براساس آک به افراد پادا  مهي دونهد توجهه بهه مههارت  مهارت کارکنان -4

فاده مي شود يا خير .فرد يا افرادي هه داراي مهارت وا خاصي هارهناک است، صرف نمر از اين ه از اين مهارت وا است

 وستند پادا  بي تري دريافت مي هنند.

 : پي يدگي هار مي تواند به عنواک يک شاخص براي تعيين پادا  به حساب آيد.سختي کار -5

 

 انواع پاداش

 لي پادا  وا برده دسته اند:پادا  وايي هه سازماک وا پرداخت مي هنند بسيار پي يده ه متنوع است بطور ه

 )آنهايي وستند هه فرد به خود  مي ود. اين نوع پاد  وها تها حهد  پاداش هاي دروني)باطني:

 زيادي نتيجه رضايتي است هه فرد از هار ه شغل خود بدست مي آهرد .

 پادا  واي مستقي  ه غير مستقيمي است هه سازماک در قبهال خهدمات بهه  ش هاي ظاهريپادا :

 ک مي دود .هارهنا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :عوامل تعيين کننده پاداش 
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 پادا  واي ظاوري پادا  واي باطني )درهني(

 م ارهت در تصمي  گيري 

 پذيرفتن مسئوليت بي تر 

 يافتن فرصت براي رشد شخصي 

 آزادي عمل بي تر در هار 

 داشتن هار جالب تر 

 داشتن هارواي گوناگوک ه متنوع 

 پادا  مستقي  :

 ه حقو  يا دستمزديپا 

  اريحقو  اضافه هاري يا بي 

 جايزه از بابت عمل رد خوب 

 سهي  شدک در سود 

 گرفتن حق تقدم در خريد سهام 

 : پادا  غيرمستقي 

 برنامه واي حمايتي 

  دريافت حقو  بابت زماني هه هار  ن رده

 اند

  اسههتفاده از ام انههات سههازماک )بههه نفههع

 شخص(

 پادا  واي غير مالي:

  اتا  مفره 

 پارهينگ اختصاصي 

 عنواک جذاب 

 زماک صرف نهار محدهد نبودک 

 من ي خصوصي 

 

 اگر تلا  با پادا  رابطه مستقي  داشته باشد ،مي تواند ايجاد ان يره نمايد .

 

 

 عدل هانصاف رعايت شود . -1                                                                           

 ميزاک پادا  با عمل رد رابطه مستقي  داشته باشد . -2                                                                           

 پادا  بتواند نيازواي فردي را تامين هند . -3                                                                           

 

 

 هد اعضاي سازماک شود ه بلع س.هجود چنين شرايطي مي تواند موجب هاوش نارضايتي ه افزايش تع

شرایط لازم برای 

تاثیر پاداش 

برعملکرد و 

 لیرضایت شغ
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 ي:  فرهنگ سازمان16فصل

 تعريف :

 يژگهين هيک سازماک دارنهد هومهياز استنباط م ترک است هه اعضا نسبت به  يستميس يمقصود از فرونگ سازمان

 شود . ي ر مي ديک ده سازماک از يموجب تف 

 دوند : يل ميرا ت   يهه در مجموع فرونگ سازمان ياصل يژگيوفت ه

  تا با فرونگ آک يقرار دو ين وفت مورد را در آک سازماک مورد بررسيد ايبا يک فرونگ سازمانيشناخت  يبرا يعني)

   (يسازماک آشنا شو

 ر گردند.يشوند تا خلا ، نوآهر ه خطرپذ يق ميهه افراد ت و يزانيم : يريت و خطرپذيخلاق .1

ق به يدق يل هنند ه به صورتيه ه تحليل را تجزيند مسارهد هارهناک بتوان يهه انتمار م يزانيم :اتيتوجه به جزئ .2

 امور بپردازند.

د يباهه  ييندوايهند، نه به ره  وا ه فرا يا ره آهردوا توجه ميجه وا يت به نتيريهه مد يزانيم :جهيتوجه به نت .3

 جه به هار برد.ين نتيبه ا يابيدست يبرا

ههه  يزانهيوا م ارهت هنند ه م يري  گيدود در تصم يمت به هارهناک اجازه يريهه مد يزانيم :توجه به افراد .4

 هند. يبر افراد توجه م يري  گيتصم يجه وايت درباره اثرات نتيريمد

له افراد( انجام يبه هس ه  )ه نيله تيهند هه به هس ي  ميتنم يت هاروا را به گونه ايريهه مد يزانيم م:يل تيتشك .5

 شود.

 ياحتمالا ب ش هيت وستند )ه نه افراد ساده اندا جساري، تحول ياش ررهح پرخ يهه افراد دارا يزانيم :تحول .6

 تفاهت(.

 يد ه توجه ميخود به حفظ هضع موجود )ه نه رشد( تاه يت وايهه سازماک در فعال يزاني: ميداريا پايثبات  .7

 هند .

 

 است يفيك واژه توصيفرهنگ 

ا آنها ين هه آي ند )ه نه اياند يآک م يوا يژگياره هسازماک درب يشود هه اعضا ياطلا  م يوه ايبه ش يفرونگ سازمان

ت يرضها"را بها يهدارد ، ز ياديت زين موضوع اومياست. ا يفيک هاژه توصي يعنيا دهست ندارند(، يدهست دارند 

 متفاهت است. "يشغل

 يساتده شود ه به نوع احسايسنج يط سازمانيشود تا هاهنش فرد نسبت به مح يم يسع يت شغليون ام سنجش رضا

دة يهدک بهه پديازيدست  يپرداخت پادا ، ره  وا يوه وايشود هه افراد نسبت به انتمارات سازماک، ش يمربوط م

 زوا دارند.يل چين قبيتعارض ه از ا

 مطرح است. يابيمسألة ارز يت شغليهه در مورد رضا ياست، در حال يفيک هاژه توصي يعبارت فرونگ سازمان
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 دارند ؟ يانندهم يا سازمان ها فرهنگ هايآ

فرونگ  ياست هه سازماک دارا ياست، بداک معن يعموم يوا يژگيه يدارا ين موضوع هه فرونگ سازمانياز ا يآگاو

رمجموعة يا زي) يفرع يفرونگ وا يک فرونگ حاه  ه تعدادي يبزرگ دارا ي تر سازماک وايباشد. ب يم يفرع يوا

 ( وستند.يفرون 

   وستند.يا سهيسازماک در آک وا م ترک  يت اعضاياست هه اهثر يصولا يان ر ارز  واينمافرونگ حاه  

از مسهائل،  ينهد ه بازتهابيآ يبزرگ به هجهود مه ي( در سازماک وايفرون  يرمجموعه وايا زي) يفرع يفرونگ وا

وعهه رمجمين زيتواک ا يشوند.م يسازماک باآک وا ره به ره م يوستند هه اعضا يط م ابه ه وماننديا شرايات يتجرب

 ف هرد.يتعر يياير ه مناطق جغرافيرا بر حسب دها يفرون  يوا

 

 فيبا ضع يقو يتفاوت فرهنگ ها

 ابد.يهارهناک به شدت هاوش  ييشوند، جابجا يدتر دارند ه موجب ميشد يبر رفتار افراد اثرات يقو يفرونگ وا

آک سازماک خواود بود.  يف فرونگ قورد، معريع مورد توجه وم اک قرار گياس هسيسازماک هه به مق ياصل يارز  وا

نسبت با آک وا داشته باشند، سازماک مزبور  ي تريرند ه تعهد بي تر بپذيرا ب ياصل يسازماک ارز  وا يور قدر اعضا

 خواود بود. يتر يفرونگ قو يدارا

 وستند : يار قويبس يفرونگ وا يهه دارا ييچند نمونه از  سازماک وا

 يمذهب يسازمان ها      

 شهياند يمكتب ها      

 يژاپن يشرکت ها      

ن اتفا  يک چني اه ه محل آک اتفا  نمر هامل داشته باشند. يسازماک درباره جا يشود اعضا يموجب م يقوفرونگ 

ده وا به نوبة خود، موجب ين پديشود. ا ياد نسبت به سازماک    ميجاد تعهد زيه ا يباعث انسجام، هفادار ينمر هامل

 دا هنند.ينسبت به ترک سازماک پ يل همتريتا افراد مشوند  يم

 سازماک گردد. ين ه مقررات رسمين قواني زيتواند جا يم يک فرونگ قوي 

ش يه بدود ه امهور را پهين ه مقررات موجب خواوند شد هه سازماک بتواند نم  برقرار هند، به رفتاروا تداهم رهيقوان

ن ودف وا ياز داشته باشد، به اين هه اسناد م توب نيتواند بدهک ا يم يقون است هه فرونگ يد. مقصود ما اينما ينيب

 برسد.

 کند ؟ يفرهنگ چه م
   دارد.يهارهناک رابطة مستق ييبا هاوش جابجا يفرونگ قو
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 نقش فرهنگ

 د.ينما يک ميسازماک وا را از و  تف  يعنياست،  ين هننده مرز سازمانييفرونگ تع .1

 هند. يق ميسازماک تزر ياعضا ت در هجودياحساس وو ينوع .2

ش از منافع يب يز( بسيد هه )آک چيايبه هجود ب يزيتعهد نسبت به چ يشود هه در افراد نوع يفرونگ باعث م .3

 فرد است. يشخص

 گردد. يم يست  اجتماعيس يداريفرونگ موجب ثبات ه پا .4

مناسب )در  ية استانداردواق ارائيتواند از طر يد هه ميآ يچسب به حساب م ينوع يفرونگ از نمر اجتماع .5

 هند. يسازماک را به و  متصل م يا انجام دوند(، اجزايند يسازماک ب و يد اعضايرابطه با آن ه با

ا شه ل دادک بهه يهد هه موجب به هجود آمدک يآ يک عامل هنترل به حساب ميسرانجام ، فرونگ به عنواک  .6

 شود. ين ر  وا ه رفتار هارهناک م

متناسب باشد( به  يد با فرونگ سازمانين هه ن ر  وا ه رفتار فرد بايا يعنيفرد در سازماک )ا تناسب ي "يست يشا"

د، يهاز سهازماک درآ يوندد، به عنواک عضهويتواند به سازماک بپ يد هه برآک اساس فرد ميآ يبه حساب م يعنواک عامل

 ابد.يم امق يا ارتقايرد يقرار گ يابيمورد ارز يعمل رد ه

 

 يك قلم بدهين فرهنگ به عنوا

 ر يشوند مغا يسازماک م يش اثر بخ يهه موجب افزا ييسازماک با ارز  وا يم ترک اعضا ياگر ارز  وا

 يون هام ين هضعياد، چنيگردد. به احتمال ز يدار ميدر ترازنامة سازماک پد يک قل  بدويباشند، فرونگ به صورت 

 ا قرار گرفته باشد.يپو يطيد هه سازماک در محيآ يش ميپ

 در  يهيک قله  دارايهه در رفتار به صورت يرد، تداهم رهيدار قرار گيط ثابت ه پايهه سازماک در مح يون ام

 گردد. ياک ميترازنامة سازماک نما

 

 جاد و حفظ فرهنگيا

 ك فرهنگيش يدايوۀ پيش

ه، يجاد فرونگ اهليک سازماک در صحنه ايان ذاراک يا بنيان ذاراک آک وستند. مؤسساک ي، بنيفرونگ سازمان يمنبع اصل

 هنند. يفا ميا ياتيار حيه بس ينقش اصل

دگاه يتوانند د يان ذاراک آک ميا بنيشود ه مؤسساک  يس ميک هاحد هوچک تاسيمعمولا ور سازماک نخست به صورت 

 ل هنند.يسازماک تحم يا نمر خود را بر اعضاي

ان ذاراک، ه ي( تعصبات ه اصول مورد قبول بن1ن ياست هه ب يا تعامليجة رهابط متقابل يمحصول ه نت يفرونگ سازمان

 گردد. يز آن ه بعدا خواوند آموخت ، برقرار ميآموزند ه ن يسازماک در بده استخدام م ي( آن ه اعضا2
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 ك فرهنگيزنده نگه داشتن 
 هنند: يفا ميا يک فرونگ سه عامل نقش اساسي يحفظ ه ن هدار يبرا

 نشيوه گزيش -1

 سازمان يالت عيرياقدامات مد -2

 دهند يکه افراد خود را با آن فرهنگ وفق م ييوه هايش -3

انجهام  يه استخدام شوند هه برا ييشناسا ين است تا افرادينش ايند گزيار رهشن فرايودف م خص ه بس نش:يگز

ش به داهطلباک نيند گزيلازم را داشته باشند. در فرا يوا ييز هار مورد نمر دانش، اطلاعات، مهارت ه توانايت آميموفق

 شود. يدرباره سازماک داده م ياطلاعات

ا آنها را مورد حملهه قهرار دونهد، يت ندوند يسازماک اوم ياصول يهه به ارز  وا ينش با حذف هسانيند گزيدر فرا

 حفظ گردد. يشود تا فرونگ سازمان يم يسع

راک ارشد يگذارد. مد يم  يديار شديت بساثرا يسازماک بر فرونگ سازمان يت عاليرياقدامات مد: سازمان يت عليريمد

سلسله  يشود ه پس از ط يهند هه دست به دست م يرا ارائه م يياروايق گفتار ه هردار، ونجاروا ه معياز طر يياجرا

عمهل  يراک چه مقدار آزادير است، مديا سازماک مزبور خطرپذين ه آيبر ا يرسد؛ مبن يسازماک م يمراتب به ومه جا

د باشهد، چهه يهوة پوشش افراد چ ونه باير دستاک خود بدوند، نوع لباس ه شيد چه مقدار استقلال به زيادارند، آناک ب

 زوا.يل چين قبيشود ه از ا يش حقو  ميمقام ه افزا يموجب ارتقا ياقدامات

اد با فرونگ ند ه اگر افريت نمايرند ه آک را رعاين است هه افراد با فرونگ سازماک خو ب يمسئله مه  ا: يريجامعه پذ

ج اسهت. از يشوند هه در سازماک را يم  يسازماک آشنا نباشند، پس از استخدام موجب مخده  شدک باهروا ه عادات

رفتن يا پذيخو گرفتن  يعنين هار يا "د ب وشد تا افراد خود را با فرونگ حاه  بر سازماک هفق دود. ين ره سازماک بايا

 . "ده اند يهارهناک با سازماک نام يريامعه پذج را يت فرونگ سازمانيه رعا

 م کرده اند :يرا به سه مرحله تقس يريند جامعه پذيفرا

 ش از هرهديپ .1

 ييارهيره .2

 )تحول جامع( يسيدگرد .3



 

 11 

 
 

وستن فرد به سازماک صورت يش از پيت هه پيا ييوا يريادگين مرحله مربوط به آموز  وا ه يا: ش از وروديمرحلة پ

ن ههه خواسهت دسهت يه ر دارنهد ه اي دياز  ين چه انتماراتيشود هه طرف ي  ميب تفهن به داهطليرد. وم نيگ يم

 ست.ينش چيگزاندارهاراک 

د يهابد هه باي يشود ه احتمالا در م يت سازماک مين مرحله فرد تازه استخدام شده متوجه هاقعيدر ا: ييارويمرحلة رو

 هند. د نمريت بوده است، تجديهاقع يدر انتمارات ه آن ه به نمر ه

ن فرد تازه استخدام شده مههارت يدود. ا يرخ م يرات نسبتا دائميين مرحله تغيدر ا (:)تحول جامع يسيمرحله دگرد

هند، به  يدا ميآموزد، در آک وا تبحر پ يد را        ميجد ينقش وا يفايز هاروا ه ايت آميانجام موفق يلازم برا يوا

اگر مرحلة » گردد.  ين رابطه با آک وا ومساک ه ومنوا مينهد ه در ا يارج م يگرهو ياروايارز  وا، ونجاروا ه مع

ه تعهد فرد به سازماک اثر مثبت خواود  يزاک بازدويز انجام شود، بر ميت آمي( به صورت موفقيسيتحول جامع )دگرد

 « .دود  يل اه به رفتن از سازماک را هاوش ميگذاشت ه م

 يمبن يه يي  نهايسازماک ه سرانجام در تصم ين ودف وايفرد در تأم د ه تعهدي، تولين سه مرحله بر بازدويا 

 گذارد. يم يديبر ماندک در سازماک اثرات شد

 

 يآشنا شدن با فرهنگ سازمان يوه هايش
چ ين ههه وهيهما در م اغل خهود ب مارنهد، بهدهک ايام اک دارد افراد تازه استخدام شده را مستق؟ ير رسميا غي يرسم

د. ه برع س ، يهه سابقة خدمت چند ساله در آک هار داشته اند به عمل آ يک نمودک آناک از هسانيدر راه تف  يهوش 

 انجام شود. يا به اصطلاح جلسة معارفه به صورت رسميند آشنا ساختن فرد يام اک دارد هه فرا يگاو

 

ن است هه يگ سازماک آشنا سازد، اتواند افراد تازه استخدام را با فرون يت ميريهه مد ي ريراه د؟ يا دسته جمعي يفرد

 به اجرا درآهرد. يا به صورت گرهوي يبرنامة مزبور را به صورت انفراد
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مراحل  يک سرين است هه به فرد يهنند ا يهه فرد را با فرونگ سازماک آشنا م ي رينوع د؟ ريا متغيثابت  يدوره زمان

 يت وهايهفعال يک سريا برع س بر اساس يشود . ه  هند تا با فرونگ سازماک آشنا يم ياستاندارد ه م خص را ط

 ين گونه جذب سازماک وا ميراک ه متخصصاک اي تر مديشود. ب يند انجام مين فراير ثابت ايغ ير ه در زماک وايمتغ

 ند.يآ يت آک وا در ميشوند ه به عضو

 

هند،  ييت ه راونمايدارد اه را ودا ييناک عضو سازماک هه با نوع هار فرد تازه هارد آشياگر  ا بدون راهنما؟يبا راهنما 

ت سازماک در خواود آمهد. يهند، به عضو يه ال و عمل  م يهه به عنواک مرب يهس ييفرد تازه استخدام شده با راونما

ه ال و در آنجا  يد بدهک مربيهند، اه با ييت ه راونمايرا ودا يهجود نداشته باشد هه ه ياگر در آک سازماک هس يهل

 شود.رفته يپذ

 

رد يرا از اه ب  يت هيا وويد هند ييک تازه هارد را تأيت ين است هه وويا يت سازماک در پيريا مديآ؟ بيا تكذيد ييتأ

رند ه سپس آک يت آک وا را از آناک ب ين وستند هه نخست افراد تازه هارد را خرد هنند، وويا ي تر سازماک وا در پي؟ ب

 ت، بسازند.هه باب طبع اک اس يوا را به گونه ا

 فرهنگ ها يريوۀ شكل گيخلاصه: ش

 

 
 

هه در  يين فلسفه به نوبة خود بر شاخص وايان ذار آک باشد. ايجز فلسفة بن يزيتواند چ ينم يمن أ فرونگ سازمان

سازماک  يت عاليريمد يهنون يا هاروايگذارد. اقدامات  يد ميرند، اثرات شديگ يند استخدام مورد استفاده قرار ميفرا

ن هه تا چه اندازه افراد بتوانند با فرونگ سازماک يرد. اي)از نوع رفتار مورد قبول( ش ل ب  يشود تا جوّ هل يوجب مم

را ههه افهراد  يينش افراد، سازماک تا چا اندازه بتواند ارز  وايند گزيدارد هه در فرا ين مسأله بست يآشنا گردند به ا

 ق دود.يست، تطبت سازماک ايريدارند با آن ه مورد نمر مد
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 فرهنگ يريوۀ فراگيش

 ن آک وا عبارت اند از:يشود هه مهمتر يسازماک منتقل م يگوناگوک به هارهناک ه اعضا يک فرونگ به ش ل واي

 داستاک 

 آداب ه رسوم 

 ژهيازات هيامت 

 زباک رمز 

 داستان

گذشته ه خهو گهرفتن بها  ياهار، هاهنش نسبت به خطاو يرهيهاوش ن ينقل شده از گذشته سازماک برا يداستاک وا

 ه هنند.يرا توج يهنون يوند بزنند ه هاروايتوانند زماک حال را به گذشته پ يسازماک است. داستاک وا م

 
 

 آداب و رسوم

ن يد ه مهه  تهرييهت ه تأيسازماک را تقو ياصول يشوند، ارز  وا يهه مرتب ت رار م ييهاروا يعنيآداب ه رسوم 

ر از يجهت تقد يمراسم يين هه معرف افراد مه  وستند. به عنواک مثال: برپايرانجام اهنند ه س يودف وا را م خص م

 افراد موفق سازماک.

 ژهيازات ويامت

ن يتواننهد چنه يازات مهين امتين ايسازماک باشند ه وم ن يراک عاليت مديتوانند معرف مقام ه اوم يژه ميازات هيامت

ا فهرد يهر، خودهامهه يخطرپهذ يعتياست ) يمزبور طرفدار چه نوع رفتار راک مخابره هنند هه سازماک يرا به د ياميپ

 يار مجلهل بها راننهد بهرايبس يل وايا اتومبي ياختصاص يماوايار قرار گذاشتن وواپيگراست(. به عنواک مثال: در اخت

 راک عامل ارشد سازماک.يمد

 زبان رمز

 ياست هه اعضا به آک تعلهق دارنهد. اعضها ين ، زباک رمز معرف فرويسازمان ياز شرهت وا ه هاحدوا ياريدر بس

 تر موارد زباک رمز يد بزنند. در بييت ه مورد قبول هاقع شدک مهر تأيتوانند بر عضو يزباک مزبور م يريادگيسازماک با 

 شود. يم يک هاحد سازماني يه اتحاد اعضا يا هاربرد اصطلاحات خاص موجب ومبست ي

 

 را تحت الشعاع قرار دهد ؟ يگ ملتواند فرهن يم يا فرهنگ سازمانيآ

بر  ياديتواند اثرات ز يمن  يبر هارهناک دارد. فرونگ سازمان ي تري( اثرات بيسه با فرونگ سازماني)درمقا يفرونگ مل

 دارد. ي ترين بابت اثرات بياز ا يفرونگ مل يرفتار افراد به ون ام هار داشته باشد هل
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 يفرد يو تفاوت ها يفرهنگ سازمان

 يه هارهناک تازه استخدام ههه دارايا توجي يريبا آک رهبره وستند: جمعه پذ يراک سازماک وايهه مد ياز م  لات ي ي

باشد، ه  يسازماک م يت اعضايمختلف وستند ه وم وک ساختن آناک با اهثر يت وايا جنسي يقوم ينژادوا، گرهه وا

  .ينام يهارهناک م يگوناگون يمعماآهرد هه ما آک را  يرا به هجود م ين م  ل مسأله ايا

تهوازک ه  يمتضاد نوع ين ودف وايد بين است هه باين نمر با آک ره به رهست ايت از ايريهه مد ييا معمايم  ل 

شود هه  يگوناگوک باعث م يوا ييت وا، نژادوا ه توانايد بر استخدام افراد از قومي ر تأهيد يتعادل برقرار هند. از سو

 زند. يبه اصطلاح ساز خود را م يد، چوک در آک صورت ور عضويک قدرت هاحد درآيورت سازماک نتواند به ص

 رانيمد يبرا ينكات کاربرد

 ر هند :ييتغ ير ام اک دارد فرونگ سازمانيط زيتحت شرا

ربط  يا ذيمعقول  يتواند هضع موجود را دگرگوک سازد ه جنبه وا يم ين ضربه ايهجود چن د:يبحران شد .1

از  ي هيهه  ينيشرهت، خسارت سن  ي  شدک هضع ماليآک هخ يمورد پرسش قرار دود. نمونه وا فرونگ حاه  را

 افته است.يب به آک دست يک است هه شرهت رقيرات ت نولوژييا تغياک عمده متحمل شده يم تر

 ي  وااز ارز يتواند مجموعه ا ير هند مييتغ ين مقام سازمانيا بالاتريهه مقام ارشد  يون ام :رهبر يجابجا .2

 د.يآ يد به حساب ميشد يا دگرگونيتحول  يز گونه اين نياهرد هه ايبه سازماک ب ياصول

فرونگ پابرجا نخواود بهود. بهه  يس ه هوچک باشد داراياگر سازماک تازه تأس :س و کوچكيسازمان تازه تأس .3

 ارائه هند. ديجد يراحت تر ارز  وا يتواند به صورت يت ميريوه اگر سازماک هوچک باشد مدين شيوم

ر ييجاد تغيآک توافق نمر داشته باشند ا ير باشد  ومه اعضا در مورد ارز  واياگر فرونگ فراگ :فيفرهنگ ضع .4

 هند. ير ميي( راحت تر تغيسه با فرونگ قويف )در مقايشود. فرونگ ضع يره به ره م ياديبا م  لات ز

شد هه به طور حت  فرونهگ  يتواک مدع يد، بازو  نمط هجود داشته باشين شراياست هه اگر ومة ا يادآهريلازم به 

د توجهه ين بايبلند مدت دارد. بنابرا يزمان ياز به دهره وايرات عمده نييجاد تغين ايهند. گذشته از ا ير مييسازماک تغ

دارد  اک مدت، ه به ندرت ام اکيژه در هوتاه مدت ه ميد بر رفتار اعضا دارد، به هياثرات شد يهرد هه فرونگ سازمان

 د.ين بابت اعمال نفوذ نمايت بتواند از ايريمد
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  ير و بهبود سازمانييتغ -17فصل 

ر در سازماک به اجرا يا فراگيرات جامع ييجاد تغيرا در جهت ا ييراک ، برنامه وايشوند هه مد يباعث م يطيعوامل مح

 در آهرند .

 از :  شوند عبارتند يم ير سازمانييجاد تغيهه موجب ا يعوامل 

 هار  يرهيت نيماو -1

  يت نولوژ -2

  ياقتصاد يضربه وا -3

 رقابت  -4

  يرهند اجتماع -5

  يجهان ياستهايس -6

 

رات برنامه ييد ، تغيآ ياقدام آگاوانه ه ودفدار به حساب م يشده باشد ه نوع يزيهه آگاوانه ه از قبل برنامه ر يراتييتغ

 ر دادک رفتار هارهناک وستند . ييتغ يبرند ه در پ ي مسازماک را با لا ييرات توانايين تغيباشند . ا يشده م يزير

عوامل دود .  يم غول در سازماک رخ م ياست هه در رفتار افراد ه گرهوها يراتييشده در گره تغ يزيرات برنامه رييتغ

سازماک ( در  خارج از يک م اهر ) فردير باشد هه به عنواک ير مديا از افراد غير ، هارگر ، هارمند يتواند مد ير مييتغ

 هند .  يآک سازماک هار م

 دگاه :يدو د

م خص بهه  يبندر يترانه به سويمد يايآرام در يآبها يبزرگ است هه بر ره يک ه تيسازماک مانند دگاه اهل : يد

د از يهاهنش است هه با بر و  خوردک هضع موجود سازماک با ير بصورت نوعييده تغيبا پد ييارهيرهد ه ره يش ميپ

 دود .  يرخ م ياست ه گاه گاو يد ه تنها موردخود دو

آرام شناهر  ين ه در آبهايا يق به جاين قاي. ا يک ه تيق بزرگ شباوت دارد تا يک قاي تر به يدگاه دهم : سازماک بيد

ت يرياست ه مد يعيک امر طبير ييتغاست .  ياک آب ومواره طوفانيک رهدخانه پرتلاط  ب ذرد هه جريد از يباشد با

 ده دست ه پنجه نرم هند . ين پديد به صورت دائ  با ايبا

ارائهه ههرد . ) خهرهج از  يند سه مرحله ايک فراير،  ييده تغيک پديدک به يازيدست  ين براي: هرت لو آرام يآبها

 انجماد ( 

رهوا ين نيهنند ه اخارج  ير ه هضع عاديمحرک هه رفتار را از مس يرهواين -1

 ابند يش يافزا

شوند ه تعادل موجود را بر  يحرهت م يرنده هه موجب هندبازدا يرهواين -2

 زنند .  يو  م

 تواک در و  ادغام هرد .  ين ده ره  را ميا -3
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ن يقرار داد . ا يا بازدارنده را در حالت تعادليمحرک  يرهوايد است تا بتواک نيجدت هضع يودف از انجماد مجدد ، تثب

 باشد ط نسبتا آرام ياست هه مح يدگاه مناسب حالتيد

 

 ن يلو ير سه مرحله اييتغ يالگو

 

 د                          از حالت انجماد خارج شدن يحرکت در جهت وضع جد             ت اوضاع                يتثب      

 

 

 

 کف آلود :  يآبها

شباهت دارد که سازمان از جامعه  يوضعباشد . و با  يا ميط نا مطمئن و پويناآرام درباره محا رودخانه  يکف آلود  يآبها

 د است . يد جديگذارد که تحت سلطه اطلاعات و عقا يپا م ييايشود و به دن يخارج م يصنعت

ک رد و  ين يش بيرا پ يزيتوان چ يوجود ندارد و نم يداريکه ثبات و پارفته اند يت را پذين واقعيران اياز مد ياديتعداد ز

کف  يچ گاه از آبهايه يران کنونياز مد ياريشود . بس يخورد و مجددا اوضاع آرام م يوضع موجود در هر لحظه به هم م

 روند .  يش مير رو در رو هستند و بر امواج متلاطم پييده تغيشه با پديشوند آنها هم يخارج نم يآلود و طوفان

 

 گر :يكديدگاه در يادغام دو د

از  يبرخ ير ، وليد است ؟؟؟ خيرات و تحولات شدييه دستخوش تغوستيکنند که پ يم يزندگ ييايران در دنيمدا همه يآ

 ياز س ازمانها م  يار اندکيتعداد بس يکند . در زمان کنون ير مييوسته و به سرعت تغيروبه رو هستند که پ يطيآنها با شرا

 يين سازمانهاياگر چن ي. حتاست  يآرام و به صورت موقت ييايدر نظر آورند که در دن ير را به عنوان حالتييده تغيتوانند پد

ا ي ع است و سازمانها يار سريرات بسييسرعت تغن گونه عمل کنند ين بديسنگ يرفتن خطرهايد با پذيوجود داشته باشد با

 ر در آورند . يآرام به تصو يتوانند وضع يران نميمد

 

 ر :ييده تغيمقاومت در برابر پد

را ين کار مثبت است زيدگاه ايک ديکنند . از  ير مقاومت مييده تغيرابر پد( در ب ي) از نظر رفتارآنها  يو اعضا اسازمانه

چ نوع يکرد . اگر ه ينيش بينده را پيآ يتوان رفتار ها يشود . و م يدر سازمان م يداريموجب به وجود آمدن ثبات و پا

آم د ک ه در  يتش ن  زا در م  يبصورت رخدادها ير وجود نداشت رفتار سازمانييده تغيا مقاومت در برابر پدي يستادگيا

ل شود يا تعارض در سازمان تبديک منبع تضاد يتواند به  ير مييگرفت . مقاومت در برابر تغ يجنبه انفجار به خود م يموارد

ب ه  يمدت زمان يسازمان بکوشند آن را برا ينکه اعضايا ايم باشد ير مستقين نوع مقاومت آن است که بصورت غي. بدتر

 . ر اندازند يتاخ
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 ل يدل 2ر ؟ ييا مقاومت در برابر تغمنش

، وحشت  يت ، عوامل اقتصاديوجود دارند که عبارتند از : عادت ، امن يمقاومت فرد يل براي: پن  دل يفرد يمقاومت ها

 تها بستن يده مجهول ، چشم خود را در برابر واقعياز پد

س م يعبارتن د از : مکان يمقاوم ت س ازمان يمنب ع اطل  عت محافظه کارند . ش شي: سازمانها بر حسب طب يمقاومت سازمان

وه ياز ش  يد ناش ي ران ، تهديد کردن قدرت م ديد متخصصان ، تهديگروه ، تهد يرات اندک ، هنجارهايي، تغ يساختار

 ص منابع يتخص

 

 

 غلبه بر عوامل مقاوم : 

عبارتن د از : ارتباط ات ، مش ارکت ، در نظ ر  کنند ير مقاومت مييا عوامل که در برابر تغين بردن منابع ياز ب يروش برا 6

 ز خود قرار دادن ، استفاده از زور يلات ، معامله ، افراد را دستاويگرفتن تسه

 

 : ير و بهبود سازمانييده تغيپد

د . بهب ود ي آ يک ( به اجرا در ميستماتيشده است که بصورت منظم ) س يزيرات برنامه ريي، تغ يمقصود از بهبود سازمان

 گذارده شده است . يو مردم يمردم سالار يه ارزشهايبر پا يمانساز

 ن قرار است :ياز ا ير به روش سنتييجاد تغيوه  ايبا ش يتفاوت بهبود سازمان 

  ميل تيد بر تشكيتاک 
 ت يريبا مد يد بر مشارکت و همکاريتاک

  ير دادن فرهنگ سازمانييد بر تغيتاک

 ر ييوان عامل تغبهن ياستفاده از متخصصان علوم رفتار

 

 : ير سازمانييتغ يانواع روشها
 :  يساختار يروشها

در  يا و انسانيک ، پويکوشد تا سازمان را به صورت ارگان ير ميي( عامل تغ يند بهبود سازماني) در فرا يدر روش ساختار

ا ي يرات عمده ساختارييتوان تغ يمآورند  ير به اجرا در مييجاد تغيا يکه سازمانها برا ييآورد . در آن دسته از برنامه ها

 د سازمان را مشاهده کرد . يتجد

 د ساختار : يتجد

گسترده تر باشند  ياست که از نظر افق يير طرفدار ساختارهايياست . عامل تغ يک امر ضروريد ساختار يا تجدي يبازساز

ت از نظر يريدارد . دوم کاهش سطوح مد يادمنافع اقتص ين ساختارينکه چنيدند . اول ايل مفين ساختار ها به سه دليچون ا
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ن خواهد شد ک ه کارکن ان از يطه کنترل ) نظارت ( منجر به ايشود . سوم گسترش ح يموجب بهبود ارتباطات م يعمود

 برخوردار شوند .  يشتريعمل ب ياستقلال و آزاد

 د : يجد يبر پاداشها يستم مبتنيس

ا در ير دهد ييد انجام دهند تغيرا که افراد با يواقع يکوشد تا کارها ير مييل تغ: عام يبر کار و تكنولوژ يمبتن يبرنامه ها

 ند عبارتند از :يآ يبه اجرا در م ين موارديکه چن ييبدهد . برنامه ها يراتييتغوه انجام آن يش

 ت کاريفي، بهبود ک ياجتماع  - يفن يستم هايشغل مجدد ، س يطراح

 

 

  : يکارت يفيبهبود ک يانواع برنامه ها
 –را بالا ببرند  يانسان يت هايا ظرفيها يکه توانائ يجاد مشاغليا –ط امن و سالم يجاد محيا -معقول و مناسب   يدادن پاداشها

حفظ  –از تعصب باشد  يکه عار يط اجتماعيک محيبوجود آوردن  –رشد شخص  يبرا يکاف يت و فرصت هايجاد امنيا

اق دامات و  – يف رد يو آزاره ا يخ انوادگ يازه ايط ک ار و نيقش ف رد در مح منافات نداشتن ن –افراد  يم شخصيحر

 باشد .  ياجتماع يتهايمسئول يشود دارا يکه در سازمان انجام م ييتهايفعال

 

 : شامل  بر رفتارها و نگرش ها يمبتن يبرنامه ها

 ت يآموزش حساس -

 ق يجه تحقيبازخور نمودن نت -

 مشورت در فراگردها  -

 م يل تيتشک -

 بهبود روابط متقابل گروهها -

 

  : ير سازمانييد در تغيل جديمسا

ک ي يا فشار روانيشوند . تنش  يا فشار روانياز کارکنان دچار تنش  يارير باعث شده است که بسيي: تغ يا فشار روانيتنش 

 مثبت هم باشد .  يارزشها يتواند دارا يست و مين يز بديخود چ ياست و به خوديوضع پو

 ؟ تنش يانهانش

 از دست دادن اشتها  – يريم گيدر تصم يناتوان –زخم معده تشن   –از خون  يناش يهايماريب 

 که عبارتند از :م کرد يتقس يتوان به سه گروه عموم ين نشانها را ميا

  يكيولوژيزيف -

  يروان -

  يرفتار -
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 ده تنش : يبا پد ييارويرو

ت يريشود و مد ينش فرد شروع ميرانگر است . ابتدا با مساله گزيدادن تنش و ست . هدف کاهشيرانگر نيو يهر نوع تنش

کاهش  ط رح  يگر برايکار مربوطه را دارد . راه د يلازم برا يهايتوانائ يدا کند که شخص مورد نظر داراينان پيد اطميبا

و راه حل چهارم مراجعه  يورزش يها ت زمان مانند برنامهيريمد يبرا ييبرنامه ها يگر اجرايمجدد شغل است . راه د يزير

 باشد .  يکارمند به متخصص مشاوره م

 

 : يق به نو آوريتشو

 

  يانسان يرهايمتغ – يفرهنگ يرهايمتغ – يساختار ير هايشوند عبارتند از : متغ يم يکه موجب نو آور يعوامل

 يوجود ندارد و کارها چندان رسم ياديز يودن سازمانها سطوح عميت هستند . در اين منابع خلاقي: از کارامد تر يساختار

ز باع ث يت نيرين ساله مديت هستند . سابقه چنديو خلاق يدارند و مستعد نو آور ياديز يريست و انطاف پذيو متمرکز ن

ز موج ب ين واحدها نيش منابع روبه رو باشد . ارتباطات بيد که با افزايآ يبوجود م ييدر جا يشود . نوآور يم ينوآور

 شود .  يت در سازمان ميو خلاق يورنوآ

 يت ش غلي کنند تا احساس امن يدهند و مهارت آنان را به روز م يرا آموزش م ينوآور همواره افراد ي: سازمانها يانسان

 کنند . 

 يکنن د و ب ه کاره ا يت ميرا تقو يمشابه اند . آنها آزمودن و تجربه آموز يفرهنگها ينوآور دارا ي: سازمانها يفرهنگ

 رند يگ يدهند . اشتباهات خود را جشن م ير موفق پاداش ميز و غيت آميوفقم
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