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  یبر رفتار سازمان يدرآمدش یپ: 1فصل 

  
  : یف رفتار سازمانیتعر

مـنظم  عبـارت اسـت از مطالعـه     یرفتار سـازمان . نامند  یم یرفتار سازمانمطالعه را  یانسان افراددر مرحله عمل مطالعه 
ــتماتیس( ــعمل) کیســ ــا ات ، یــ ــرش هــ ــا و نگــ ــدامات ، کارهــ ــراد ياقــ ــک  يافــ ــازمان را تشــ ــه ســ   ل یکــ
کـه   یمدارك و شواهد علم یعنیشود ،  یم ين قضاوت مشهودیگزیمطالعه منظم جا یزماندر رشته رفتار سا. دهند  یم

و در رابطه با هـر  رد یگ یقرار م یابیمعقول مورد سنجش و ارز يوه ایشود ، به ش یم يط کنترل شده جمع آوریدر شرا
و  بـت یغ، ) يبهره ور(د یتول: ند دار ینقش اساسسه عامل ز یدر رابطه با عملکرد فرد ن. د یآ یعلت بر م یدر پ یمعلول

کارکنـان بـر    ییبـت و جابجـا  یحال آن کـه غ د کارکنان توجه دارند ، یت تولیت و کمیفیران به کیمد .کارکنان  ییجابجا
 يادرشود و سازمان همـواره بـا اف ـ   ینه ها میش هزیکارکنان موجب افزا ییجابجا. د آنان اثر معکوس دارد یبازده و تول

  :کارکنان توجه دارند  یت شغلیران به سه علت به رضایمد . کند یکم تجربه کار م
  . م مشاهده کرد یک رابطه مستقی يبهره ور اید یفرد و تول یشغلت ین رضایتوان ب یم -1 
  .او رابطه معکوس دارد  ییبت و جابجایزان غیفرد با م یت شغلیرضا -2
دهد که  ینشان م فیتعر بخشن یکنند واژه سازمان در آخر یم یت انسانیاحساس مسئولران در برابر کارکنان یمد -3 

  .دهد  یبا کار مورد توجه قرار م ا گروه را در رابطهیفرد ، رفتار  یرفتار سازمان
  

  : یعلم ينقش رشته ها
 :کـه عبارتنـد از   قرار دارد  ين رشته علوم رفتاریه چندیاست و بر پا ياز علوم رفتار يک رشته کاربردی یرفتار سازمان
ه در سـطح  ی ـدر سـطح خـرد و بق   ی، روان شناس یاسیو علوم س یشناسمردم ،  یاجتماع ی، جامعه شناس یروان شناس

  .کنند  یفا میکلان نقش ا
 ـ یر رفتار افراد انسانییتغ ده ، برشمردن علت و گاه درصدیتوجسنجش ،  یاست که در پ یعلم:  یروان شناس -1  یبرم
 ینقـش م ـ  يفایا یسازمانن علم در سطح خرد ، در مطالعه رفتار یپس ا. شود  یلعه ممطا ين علم رفتار فردیدر ا. د یآ

ازهـا و  ی، نمـوثر   ي، رهبـر ، آمـوزش   يریادگی ـت ، یچون پنداشت ، ادراك ، شخص ـ یروان شناسان به موضوعات. کند 
 يوه هایشش افراد ، عملکرد ، سنجش نوع نگر یابی، ارز يریگ میتصم يندهای، فرآ یت شغلی، رضا یزشیانگ يروهاین

  .پردازند یکار م يشغل و تنش ها يزینش کارکنان ، طرح ریگز
 ید ، مـورد توجـه قـرار م ـ   ینما یفا میا ییدر آن نقش هافرد را که  یستم اجتماعیجامعه شناسان س:  یجامعه شناس -2

مـورد   ينـه هـا  ینقـش دارنـد و زم   یرفتار سازمان ارائهدر سازمان در رفتار گروه ق مطالعه یجامعه شناسان از طر. دهند 
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، ) يوانسالارید( یوکراسر، بوسازمان  يو تئور، ساختار  یم ها ، فرهنگ سازمانیت يزیگروه ، طرح ر ییایتوجه آنان پو
  .است  ضا تعاری، مقاوم فرد ، قدرت و تضاد ارتباطات 

ــ -3 ــاع یروان شناسـ ــی:  یاجتمـ ــا یاز ز یکـ ــه هـ ــ يرمجموعـ ــه در آن دو  یروان شناسـ ــت کـ ــته  اسـ   رشـ
از  یک ـی  .شـود  یگر توجه م ـیکدیاد بر رنفوذ افن رشته به اعمال یدر ا. اند ب شده یترک یو جامعه شناس یروان شناس

 ـاز ماسـت ،  ریی ـرا کـه بـر سـر راه تغ    ین مـوانع توا یچگونه م یعنی( استر ییتغده یپدن رشته یموارد مورد توجه ا ان ی
 يت هایکه فعال یی، راه ها یارتباط يالگوهار ، ییدر حال تغ يش هابه سنجش نگر یاجتماعروان شناسان ) . برداشت 

  .گروه توجه دارند  يریم گیند تصمیو فرآن کند یرا تام يفرد يازهایتواند ن یگروه م
آنان  يت هایو فعال یله درباره افراد انسانیتوان بدان وس یکه م یعبارت است از مطالعه درباره علوم:  یمردم شناس -4

 ـ  یسـازمان  يط هـا ی، مح یسازمانتوانسته اند در درك فرهنگ  یمتخصصان مردم شناس. آموخت  یمطالب ن یو تفـاوت ب
  .کنند  ياریما را  یمل يفرهنگ ها

ا ی ـن رشـته بـه تضـاد    یدانشمندان ا.  یاسیط سیک محیعبارت است از مطالعه رفتار فرد و گروه در :  یاسیعلوم س -5
کنند ، پرداخته اند  یاستفاده م ن منافع خودیتام يکه افراد از قدرت برا يوه ایص قدرت و شی، تخص يساختارتعارض 

.  
،  یاجتمـاع  یروان شناس ـ –، گروه و سـازمان   یجامعه شناس –فرد ،  یل روان شناسیه و تحلیواحد مورد تجز: توجه 
  .سازمان است،  یاسیعلوم س –گروه و سازمان ،  یمردم شناس –گروه 

  : یانرفتار سازم يهدف ها
  .است  یو کنترل رفتار انسان ینیش بیه ، پیتوج 

 ـا توجیان ی، در واقع به دنبال برا انجام دادند  يا گروه کاریم که چرا فرد یم متوجه شویخواه یکه م یهنگام:  هیتوج ه ی
  .م یم علت را بدانیخواه یم و میهدف هست

را حـدس  ک اقدام خاص یجه ینتخواهد  یمت یریمد. نده است یآ يدادهایتوجه به رو ینیش بیپهدف از  :  ینیش بیپ
را  ییکنـد و راه هـا   ین ـیش بیر پییتغ يده هایپد نسبت بهرا  يرفتار ياز واکنش ها یخواهد برخ یقت میزده و در حق

  .کند  يریم گیو تصم ابدیبت ن مقاومیکمتر يبرا
  : یت و بازدهیفیبهبود ک

اجرا کـرد تـا بـه     يکامل و بازسازت یفیکرا مثل کنترل  یید برنامه هایبا يا بهره ورید یش تولیت و افزایفیبهبود ک يبرا
  .ند یق شوند که در امور مشارکت فعال نمایتشوموجب آنان افراد و کارکنان 

  ؟ ستیچ  TQMت جامع یفیت کیریمد
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شـامل افـراد   کـه  کننـد بل  یو خدمات استفاده مکه از محصولات ستند ین یتنها کسان يمشتر:  ياد به مشتریتوجه ز -1 
و  يت ، حسـابدار اعتبـارا ره ی ـدامانند کارکنان .( شود یدارند هم مروابط متقابل  سازمانر افراد یسادرون سازمان که با 

  ) حمل و نقل 
  . ت او خدموسته در محصولات یو پ یدائمبهبود :  مستمرتوجه به بهبود  -2

 ییوه هایست و شامل شین ییمحصول نها يبران مورد تنها یا.  دهد یکه سازمان انجام م ییت همه کارهایفیبهبود ک -3
پاسـخ   در ادب  تی ـبرخـورد و رعا ات دارد و نوع یبه شکا یدگیکه در رس یدهد ، سرعت یل میکالا را تحو که سازمان

  . شود  یز مین يبه مشتر ییگو
سـازمان از   يت هـا ی ـرد در فعالعملک يرهایسنجش متغ يت کامل برایفیکنترل ک:  قیدق يها يریا اندازه گیسنجش  -4

در کنتـرل  : ار ی ـض اختیتفـو  -5. کند  یسه مینداردها مقاعملکرد را با استا يرهایکند و متغ یاستفاده م يآمار يروشها
  .شود  یم ها استفاده مین برنامه از تیا يدر اجرا. ند بهبود شرکت کنند ید در فرآیت کامل همه افراد بایفیک

 یشـود کـه کارمنـد در آنچـه م ـ     یم ـباعـث    ن برنامهیا يرا اجرایمورد توجه است ز یازماندر رفتار س TQMکاربرد 
د یار شدیرات بسییکه تغ یزمان. سازمان مشارکت کند  يها يریم گیند تصمیشد و در فرآیندیخواهد انجام دهد دوباره ب

و اد ، اسـاس  د آن را انجـام د ی ـباونه چگ میآغاز کنن موضوع که اگر قرار باشد کار را از اول ی، توجه به اع است یوسر
امور را مورد وه انجام یشگر یک بار دیکند تا  یران را وادار مین روش مدیا ياجرا .دهد  یل میرا تشک يبازساز يمبنا

  .کردند  یمن ییرا تعبود کار را از نو آغاز کنند چگونه ساختار سازمان نند که اگر قرار یو ببدهند توجه قرار 
  : ت افرادمهار ود بهب
کوشـد   ین م ـیهمچن. دارد  يادیت زیاهم ین امر در اثر بخشیرا ایکارکنان را بهبود بخشد زکوشد تا رفتار  یت میریمد

  .بخش تر به وجود آورد اثر  يم هایبرقرار کرده و تبا آنها  يتا ارتباطات بهتر
  :کار گوناگون  يروین
کـه تفـاوت هـا    فراد و کارکنان اسـت  و کنار آمدن با امسئله سازش که سازمان ها با آن مواجه هستند ،  یاز مسائل یکی
کنند که از نظر جنس ، را استخدام  يد افرادیسازمان ها بان معنا است که یبدکار  يروین یگوناگون . با هم دارند يادیز

کننـد   یسازمان کار مکه در  ين است که افرادیور ابمزو مقصود از کاربرد عبارت  دارند يادیز يت تفاوتهاینژاد و قوم
تـوان بـه عنـوان     یز میرا نو مسن مختلف ، افراد معلول  يوجود گروه هاعلاوه بر . ج کشور متفاوتند یرا يبا هنجارها

  .کار گوناگون نام برد  يروین
 ـینما يشتریافراد توجه ب  يو خواسته ها یزندگ يوه هایازها ، شیدارند تا به نوع ن یسع در حال حاضر سازمان ها د و ن

کارکنـان بـا آنهـا     يات فـرد یبا توجه به خصوص ـخواهند  یمران هم اکنون یمد. آنها بشوند  یارزش يتفاوت هامتوجه 
ن حال به یدهند و در عش یرا افزاآنان  يد و بهره وریبت آنها را کاهش دهند و تولیو غ ییند تا نرخ جابجایبرخورد نما

داد و ش یرا در سازمان افزا يت و نوآوریقخلاتوان  یم یئله گوناگونح با مسیبا برخورد صح. هم متهم نشوند ض یتبع
  .د یرا بهبود بخش يریم گیتصم
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  : شدن سازمان یجهانواکنش در برابر 
 ـد بتوانند با افراد متعلـق  یباران یرد و مدیگ یقرار نم یمل يت در محدوده مرزهایریمد یدر زمان کنون  يهنـگ هـا  ره فب

و چه در کشور گر باشند ید يچه کارکنان در کشورها(د فرهنگ کارکنان را درك کند د بتوانیر بایمد.  کار کنندمختلف 
ت را درك کنند و خود را یریگوناگون مد يوه هایوادار کند که ش را کند و آنان دا یمشترك پبا آنان وجوه ، ) او باشند 

  .د یبا آنان سازگار نما
  : اریض اختیتفو

ن ییمات به سطوح پـا یتصم. کند  یم یمشاور ، سرپرست و ناظر معرفمختلف مانند  يها ران را با عنوانیهم اکنون مد
خـود   يداده اند تا بتوانند مسائل کـار  يشتریعمل ب يکارکنان آزاد بهارجاع شده است و )  یاتیسطوح عمل(تر سازمان 

 ـ یل شده اند که میان تشکدگر خودمتخصص و يگروه ها.رندیبگ یماتیرا حل کنند و تصم و س یتوانند بدون وجود رئ
اموزنـد کـه   ید بی ـران بایمد. ار کنند یض اختیتفود به کارکنان یهستند که با یتیسازمان ها در وضع. کار کنند سرپرست 

  .د نیرا اتخاذ نمالازم مات ین حال تصمیگران واگذار کنند و در عیچگونه کنترل را به د
  :ر ییجاد تغیو ا يآورنو

 ـ   ییبالا  يریرفته و انعطاف پذیرا پذر ییتغده یباشند و پد ينوآور یدر پد یسازمان ها با . ن نرونـد  ینشان دهنـد تـا از ب
چـالش و مشـکل   . نـد  ینما مقاومـت رقبـا  محصول و خدمات را بهبود بخشند تا بتوانند در برابـر  ت یفید کین بایهمچن

  .به خرج دهد  يشتریب يبردبار رییتغ ند و در برابریت نمایقد کارکنان را وادار به خلایکه با ن استیت ایریمد
  :سرسام آور رات ییبه نام تغ يده ایسازش با پد

ر بـه  یی ـتغ یزمـان کنـون   ررمطـرح اسـت د  ییتغ يداشته اند ، اما امروز مسئله زمان اجرار سرو کار ییران همواره با تغیمد
 يوسـته بـاز آمـوز   یداشـته باشـند و پ  روزمره  يها يد نوآوریکارکنان با. و مستمر درآمده است  یت دائمیصورت فعال

توانند در  یم یمدت نسبتاً کوتاه يهم اکنون افراد برا یول کردند ، یم یت شغلیدر گذشته کارکنان احساس امن. شوند 
نشـده چگونـه    ین ـیش بیر شوند و در امور پیاموزند که چگونه انعطاف پذید بیباران یمد. ند یفه نمایکار خود انجام وظ

  .ند یشکل با آن سازش نمان یر مقاومت کنند و به بهترییده تغینشان دهند و چگونه در برابر پدواکنش مناسب 
  : کارکنان يکم شدن وفادار

 ـناجوانمردانه چـون بلع  يو مشاهده برخوردها یده رقابت جهانیبا پد ییارویا روسازمان ها ب  يده شـدن سـازمان هـا   ی
، سـابقه خـدمت و پـاداش     یشـغل ت یگذشته برداشته و امن يااست هیقدرتمند دست از س يف توسط سازمان هایضع
کارکنـان شـده    ين مسئله باعـث کـاهش وفـادار   یا. کاهش دادند دادند ،  یخود م یمیرا که به کارکنان قد یمناسب يها

 يتا آنان نسبت به سازمان احساس وفـادار زه کارکنان شوند یش انگیاموزند که چگونه موجب افزاید بیران بایمد. است 
  .بماند  یباق یت جهانبز در صحنه رقاین حال سازمان نیند و در عینما يشتریو تعهد ب
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  : )مضاعف(کار دوگانه  يروین

ن انجـام دهنـد و حقـوق    ییبا مهـارت پـا   یید کارهایدوگانه وجود دارد که در آن کارکنان با يکار با الگو يرویامروزه ن
در شتر سازمان هـا  یدر گذشته ب. افت کنند یو حقوق متوسط دررت بالا انجام دهند با مها يا کارهایرند یبگ ینییپانسبتاً 

د ین و حقوق اندك باییرسد که افراد با مهارت پا یهم اکنون به نظر م یول . با مهارت بالا داشتند ید کارکنانیبخش تول
دارنـد و   ینییود کـه حقـوق پـا   ش ـ يزش افـراد یتواند موجب انگ یر چگونه مینجاست که مدیمسئله ا. استخدام شوند 

مجـدد   يزی ـن کارکنان را طرح ریمشاغل اتوان  یا میآ. شتر ندارند یدن به دستمزد بیمقام و رس يارتقا يز براین یفرصت
  را حذف کرد ؟آنها  یا حتینمود 

  : یبهبود رفتار ، از نظر اخلاق
م ، ید در بازار هسـت یظارات کارکنان و رقابت شدده گرفتن انتیکار و ناد يرویوسته شاهد کاهش نیکه پ ییدر سازمان ها

از نظـر  د ی ـران بایمـد . بزننـد   یر اخلاقیر پا گذاشته و دست به اقدامات غین را زیکارکنان قوان یست که برخیب نیعج
 ـمبـر  کارکنان به وجود آورند تا آنها بتوانند  يسالم برا یطیا محی جو یاخلاق خـود   يو بهـره ور  یبـازده د ، ی ـزان تولی

  .ند و از نظر رفتار خوب و بد دچار مشکل و معما نشوند یفزایب
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  رفتار سازمانی در سطح جهانی: 2فصل 
  :مقدمه 

در یک سیستم اقتصاد جهانی مدیران باید تفاوتهاي فرهنگی را درك کنند و شیوه مـدیریت سـازمان هـاي خـود را بـر      
رهنگ و شیوه زندگی باعث تفاوتهایی بین کارگران آمریکایی و ژاپنی شده براي مثال اختلاف ف. اساس آن تعدیل نمایند

  :است 
کارگران آمریکایی تنها کار می کنند، به میزان زیادي جابجا می شوند، طبق دستوالعمل، مسائل را بصورت سیسـتماتیک  

ات و مسـئولیت واحـد را مـی    حل می کنند، به مسئولیت فردي اعتقاد دارند، از تضاد و تعارض پرهیز می کنند، اختیـار 
  .پذیرند، به سلسله مراتب اختیارات توجه دارند، محتاط هستند و از خطر اجتناب می کنند

کارگران ژاپنی بصورت گروهی کار می کنند، به میزان بسار کمی جابجا می شوند، براي حـل مسـائل ابتکـار عمـل بـه      
گروهی اعتقاد دارند، از تضاد و تعارض پرهیـز نمـی کننـد،    خرج می دهند، گروه را معرف خود می دانند، به مسئولیت 

 .غیر رسمی و رو راست هستند، علاقه اي به پذیرفتن مسئولیت فردي ندارند، خطرپذیر هستند

در این فصل چارچوبی ارائه می کنیم که از طریق آن می توان تفاوتهاي ملی را مشخص کرد و نشان داد مدیري کـه در  
  .کار است، باید در شیوه رفتار و مدیریت خود چه تغییراتی بدهدکشور دیگر مشغول به 

  :شرکت هاي چند ملیتی و قراردادهاي همکاري منطقه اي 
واقعیـت دهکـده   . پژوهشگران بر این باورند که بیش از یک دهه است که دنیا بصورت یک دهکده جهانی درآمده است

ملیتی و قراردادهاي همکاري منطقه اي بر سیستم اقتصـاد جهـانی    جهانی را می توان از دیدگاه اثراتی که شرکتهاي چند
  .دارند، مشاهده کرد

شرکت هاي چند ملیتی به شرکت هایی گفته می شود که در بیش از دو یا چند کشور بصورت همزمان فعالیتهاي عمـده  
الیتهـاي خـود اسـتراتژي جهـانی را     آنها نتیجه یا ره آورد طبیعی سیستم اقتصاد جهانی هستند که با استفاده از فع. دارند

عادات و رسوم گوناگون روبـرو مـی    مدیران این شرکت ها با سیستم هاي سیاسی، اقتصادي، . تدوین و ارائه می نمایند
  .شوند که این اختلافها هم موجب بروز مسائل و مشکلات می شود و هم فرصتهایی را براي آنها بوجود می آورد

دهاي همکاري منطقه اي، مرزهاي ملی مخدوش و تا حـد زیـادي کمرنـگ شـده اسـت کـه       همچنین، با پیدایش قراردا
  :معروف ترین آنها عبارتند از 

  .کشور اروپایی که به موجب آن همگی بصورت یک بازار قوي تجاري در آمده اند 15قرارداد بین : اتحادیه اروپا  -
مکزیک که به موجب آن کالاهاي مبادله شده بین این کشورها از قرارداد بین کشورهاي آمریکا، کانادا و : قرارداد نفتا  -

  .تعرفه گمرکی معاف شدند
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اتحاد مجدد آلمان و سقوط کمونیسم موجب رواج و گسترش بازار آزاد در کشورهاي اروپاي شـرقی  : اروپاي شرقی  -
 .و درنتیجه موجب افزایش ارتباطات چند جانبه بین سازمانها و کشورها شده است

  : رویی با مسائل بین المللیرویا
. سیستم اقتصاد جهانی براي مدیران مسائل و مشکلاتی بوجود آورده است که آنها در کشور خود بـا آن مواجـه نبودنـد   

بـه  . مدیران با سیستم هاي سیاسی، حقوقی و قانونی و همچنین محیط اقتصادي و فرهنگهاي ملی متفاوتی روبرو شـدند 
مردمی قوم پرستند که عادات و رسوم و ارزشهاي فرهنگـی خـود را برتـر از دیگـران    مـی       عنوان نمونه، آمریکایی ها

مدیران آمریکایی نسبت به درك فرهنگ سایر کشورها ناتوان هستند و همین امر موجب بروز مسائل و مشکلات . دانند
لیل اینکه دفتر کـار مـدیر ارشـد    بطور مثال مدیر آمریکایی که در یک شرکت ژاپنی کار می کرد، به د. زیادي شده است

شرکت کوچک بوده و تجهیزات زیادي نداشت، احترام زیادي نسبت به وي قائل نشـده بـود کـه ایـن موضـوع باعـث       
  .دلخوري مدیر ارشد شده بود

پیدایش دهکده جهانی باعث می شود که تفاوتهاي فرهنگی از بین برود و در بلند مدت دهکده جهانی به صورت یـک  
اگیر در آید، یعنی دنیا بصورت کوره اي در می آید که همه فرهنگ هاي مختلف در آن ذوب شـده و از بـین   فرهنگ فر
  .می روند

  ارزیابی تفاوت بین کشورها
.                                          حال جهت مشخص نمودن تفـاوت بـین فرهنـگ هـاي مختلـف بـه بررسـی دو تحقیـق در ایـن زمینـه مـی پـردازیم            

  :این تحقیق شش بعد فرهنگی را مورد توجه قرار داده است: تحقیق کلاکهان و استرادبک ) الف 
ی تواند آن را تحت سـلطه خـود در آورد؟ بـه طـور مثـال مـردم       آیا فرد تابع محیط است، یا فرد م:  رابطه با محیط -1

کشورهاي خاورمیانه اعتقاد دارند که رویدادهاي زندگی از قبل تعیین شده است، در چنین جوامعی تعیین هـدف بـراي   
نتیجـه   برعکس، آمریکایی ها بر این باورند که می توانند طبیعت را کنترل کنند، در. سازمان اهمیت چندان زیادي ندارد

 .اهداف در سازمان هاي آنها بصورتی دقیق و مشخص تعیین می گردند

آیا فرهنگ کشور به زمان گذشته، حال و یا آینده توجه دارد؟ آگاهی از دیدگاه فرهنگ و جامعه بـه  :  توجه به زمان -2
تاه مدت باشد یا بلند مدت، زمان باعث می شود که ما به اهمیت مقطع زمانی توجه کنیم، مبنی بر اینکه برنامه ریزي کو

 ...و یا 

آیا فرهنگ کشور، انسان را موجودي خوب، بد و یا آمیزه اي از ایـن دو مـی دانـد؟ دیـدگاه فرهنـگ      :  ماهیت فرد -3
بطور مثال شیوه رهبري خودکامه در کشـورهایی کـه   . نسبت به ماهیت فرد می تواند در شیوه رهبري مدیران اثر بگذارد

د منفی دارند به کار گرفته می شود، و برعکس در کشورهایی که براي انسانها ارزش قائل می شـوند،  نسبت به انسان دی
 .شیوه رهبري مشارکتی بکار گرفته می شود

در برخی از فرهنگ ها به کار یا عمل توجه می شود، در برخی از کشورها به بودن یا زنـدگی در  :  توجه به فعالیت -4
آگاهی ازنوع فعالیت فرهنگـی  . توجه می شود، و در برخی به کنترل نفس تاکیید می شود لحظه حال و لذتهاي زودگذر
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می تواند دیدگاهی عمیق درباره شیوه کار افراد و گذرانیدن وقت بیکاري بدست دهد و می توان بدان وسـیله مشـخص   
 .معیارهایی استفاده می کنندکرد که افراد این جوامع چگونه تصمیم می گیرند و براي دادن پاداش از چه شاخصها و 

. با توجه به رفاه حال دیگران و تعیین مسئولیتها، می توان جوامع و فرهنگها را طبقه بنـدي کـرد  :  توجه به مسئولیت -5
ایـن  . برخی فرهنگها مانند آمریکایی ها فردگرا هستند و برخی دیگر مانند کشور مالزي به گروه اهمیت زیادي می دهند

ه هنگام طرح ریزي شغل، شیوه تصمیم گیري، ایجاد ارتباط، تعیین سیستم پـاداش و شـیوه گـزینش در    بعد از فرهنگ ب
 .سازمان کاربردهاي زیادي دارد

آخرین بعدي که در چارچوب معروف کلاکهان و استرادبک ارائه می شود به مالکیت فضـا مربـوط مـی    :  مفهوم فضا-6
مانند ژاپنی ها که مدیران و کارکنـان در یـک   (ز و عمومی انجام می شوددر برخی از فرهنگ ها کارها در محیط با. شود

، در برخی دیگر وضع به گونه اي است که امور جنبه خصوصی )اتاق، بدون داشتن دیوار و یا میز جداگانه کار می کنند
خـی دیگـر شـیوه    ، ودر بر)مانند شرکت هاي آمریکایی که دفاتر خصوصی و بزرگ نشانه مقام اداري است(پیدا می کند

این تفاوتها در سازمانها، به هنگـام طـرح ریـزي شـغل و     . عمل به گونه اي است که در وسط این طیف قرار می گیرند
  .ایجاد شبکه ارتباطی اهمیت زیادي دارند

به نظر هاف استد مدیران و کارکنان از چهار بعد فرهنگ ملی بـا یکـدیگر تفـاوت دارنـد کـه      : تحقیق هاف استد ) ب 
  :رتند از عبا
مقصود از فرد گرایی وجود یک چارچوب اجتماعی نه چندان منسـجم اسـت   :  فرد گرایی در مقایسه با جمع گرایی -7

. که افراد بیشتر به منافع خود و افراد نزدیک خانوادگی توجه می کنند، این افراد به میزان زیادي احساس آزادي می کنند
جتماعی محکم است که افراد انتظار دارند سایر کسانی که در ایـن گـروه   برعکس، جمع گرایی به معنی یک چارچوب ا

قرار دارند به آنان توجه کنند و هر گاه با مساله یا مشکلی روبه رو شدند به حمایت ازآنان برخیزند، آنها نیـز بـه گـروه    
  .را می باشنددر کشورهاي ثروتمند، فرد گرایی وجود دارد و کشورهاي فقیر جمع گ. وفاداري زیادي دارند

، کارکنـان تفـاوت قـدرت در    )ماننـد هنـد  (جامعه اي که در آن اختلاف قدرت و ثروت زیاد است:  اختلاف قدرت -8
در کشورهایی . سازمان را می پذیرند و در این سازمان ها کارکنان براي مقامات بالاي شرکت احترام زیادي قائل هستند

مقامات ارشد داراي قدرت هستند . اي زیادي در سازمان مشاهده نمی کنندکه اختلاف قدرت اندك است افراد نابرابریه
 ).مانند اتریش(ولی زیردستان از آنها واهمه اي ندارند

جوامـع مختلـف در   . ما در دنیایی نامطمئن، توام با آینده اي مبهم زندگی می کنـیم :  اجتناب از پدیده عدم اطمینان -9
برخی کشورها پدیده عدم اطمینان را مـی  . گوناگون از خود واکنش نشان می دهند برابر پدیده عدم اطمینان به روشهاي

پذیرند که این جوامع از خطر روي گردان نیستند، آنان در برابر رفتار و عقاید مخالف بردبار هستند، این جوامع از نظـر  
ماننـد  (ی احسـاس امنیـت مـی کننـد    اجتناب از پدیده عدم اطمینان در سطح پایینی قرار دارند، یعنی افراد بصورت نسب

برعکس، افراد جامعه اي که از نظر اجتناب از پدیده عدم اطمینان در سطح بالایی قرار دارد، دچار اضطراب و ). سوئیس
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وحشت شدید می شوند که به موجب آن متوسل به راه هایی می شوند که بتوانند خطر و عدم اطمینان را به پایین ترین 
 ).مانند ژاپن(که در نتیجه قوانین و مقررات رسمی در  سازمان ها ایجاد می شود سطح ممکن برسانند،

هنگامی که بین نوع کاري که مرد یا زن باید انجام دهد تفکیک قائـل    مـی   :  مردسالاري در مقایسه با زن سالاري -10
غلی می گردند که بتوانند بهتـر  شویم، هاف استد مدعی است که توزیع فعالیت به گونه اي است که مردان عهده دارمشا

ابراز وجود نمایند و به زنان پست هایی داده می شود که جنبه خـدماتی دارد و مراقبـت و نگهـداري را بـر عهـده مـی       
در نتیجه، مرد سالاري به جوامعی اطلاق می شود که بر مساله ابراز وجود و کسب پول و ثروت و اشیاي مـادي  . گیرند

بر عکس در جوامع بـه اصـطلاح زن   ). مانند ژاپن(ه مراقبت از دیگران اهمیت زیادي نمی دهندتوجه می شود و به مسال
 ).مانند هلند(سالار به مساله روابط، توجه به دیگران و کل کیفیت زندگی توجه می شود

  :به طور خلاصه، هاف استد فرهنگ حاکم بر ایالات متحده آمریکا را به شرح زیر بیان می کند 
ا بسیار فردگرا هستند، اختلاف قدرت از حد میانگین کمتر است، از نظـر اجتنـاب از پدیـده عـدم اطمینـان      آمریکایی ه

  .اندکی زیر متوسط قرار می گیرند، و به مردسالاري گرایش دارند
  نکات کاربردي براي مدیران

اگـر  . یکـا انجـام شـده اسـت    نتایجی که در این کتاب ارائه می شود بر مبناي تحقیقاتی است که در ایـالات متحـده آمر  
مدیران در پی درك رفتار کارکنانی هستند که در ایالات متحده آمریکا تولد یافته و بزرگ شده اند یا در کشورهایی کـه  
داراي ارزشهاي فرهنگی مشابه هستند، در می یابند که نباید فرهنگ ملی را به عنوان عامل یا متغیـر اصـلی بـه حسـاب     

به اختلاف بین فرهنگ ها به ویژه براي مدیرانی ارزشمند اسـت کـه در کشـورهاي آمریکـایی و     درك یا پی بردن . آورد
انگلیسی زبان به دنیا آمده اند یعنی کسانی که می خواهند در کشور دیگري به کار مشغول شوند، یا کسانی که      مـی  

ي فرهنگـی متفـاوت از فرهنـگ خودشـان     خواهند مدیریت سازمان هایی را بر عهده گیرند که اعضـا و افـراد آنهـا دارا   
  .هستند
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  رفتار فرد یمبان: 3فصل 
  

، رفتار سازمانی مورد مطالعه  قرار می گیرد که این موضوع جهت کمک به مدیران براي پرورش و توسعه  در این کتاب
  .مهارت هاي لازم در زمینه ارتباط با کارکنان است

یعنـی مـدارك و   . تیک  عملیات ، اقدامات و نگرشهاي افراد سازمان تعریف مـی کنـیم  رفتار سازمانی را مطالعه سیستما
بنابراین نیاز بـه  . شواهد علمی را جایگزین قضاوت هاي شهودي مدیران در رابطه با پدیده هاي رفتار انسانی می نمائیم

فردي و سپس گروه و سـرانجام  تجزیه و تحلیل رفتار سازمانی بصورت مرحله به مرحله داریم که در مرحله اول سطح 
  .تا درك بیشتر و بهتري از سازمان داشته باشیم . سازمان را مورد بررسی قرار می دهیم

همانطور که در فصل اول گفته شد از     رشته هاي علمـی مـوثر در رفتـار    . موضوع این فصل مبانی رفتار فرد می باشد
بنـابراین بـراي درك رفتـار فـرد ابتـدا نقشـهاي       . ح گـروه  بـود  سازمانی فقط روانشناسی در سطح فردي و بقیه در سط

  .روانشناسی را بررسی می کنیم که این نقشها در چهار دسته نگرش ، شخصیت ، ادراك و یادگیري می باشد
 Attiude   :نگرش-1

مـن کـارم را    "نگرش را تشکیل می دهد مثلا جملـه  ) چه مطلوب یا نامطلوب (ارزیابی درباره شی ، فرد یا رویدادي، 
  .نگرش فرد درباره کارش می باشد "دوست دارم 

یک شخص در مورد هزاران شی می تواند نگرش داشته باشد که در رفتار سازمانی فقط نگرشهاي رضایت شغلی ، کار 
و تعهـد  ) میزانی کـه شـخص کـار خـود را           مـی شناسـد و در آن مشـارکت مـی نمایـد         (را معرف خود دانستن

مورد بررسی قرار می گیرد که در این فصل نگرش رضایت شـغلی  ) شاخص وفاداري فرد به سازمان می باشد (سازمانی
  .را بررسی      می کنیم

 Job Satisfaction:رضایت شغلی-1-1

منظور از رضایت شغلی ، نگرش کارکنان در مورد کار می باشد که نگرش مثبت بمعناي رضایت شغلی بـالا و نگـرش   
  .رضایت شغلی پائین می باشد و بطور کلی منظور از نگرش کارکنان همان رضایت شغلی می باشدمنفی بمعناي 

  :عوامل تعیین کننده رضایت شغلی-1-1-1
گیرایـی کـار     -1: جهت بررسی رضایت شغلی، بهتر است عواملی که منجر به رضایت شغلی بالا می گـردد را بشناسـم   

  همکاران-4یط کاري حمایت از فرد     در شرا-3پاداش بر اساس عدل و مساوات -2
  :گیرایی کار-1-1-1-1

شغلهایی که فرصت ارتقا به کارمندان بدهد و کارمندان در نحوه انجام وظایف خود آزادي عمل داشته باشند و در برابر 
  .کارهاي درست ، پاداش مناسبی دریافت کنند شغل برایشان گیرا بوده و احساس لذت به آنها خواهد داد
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  :پاداش براساس عدل و مساوات-1-1-1-2
  .اگر سیستم پرداخت حقوق و سیستم ارتقاء بر اساس مهارت باشد کارکنان احساس رضایت خواهند نمود

  
  :حمایت فرد-1-1-1-3

  .اگر محیط کار سالم ، بی خطر،آرام و تمیز و بدون هیچ خدشه اي باشد کارکنان احساس رضایت خواهند داشت
  :همکاران-1-1-1-4
  .اشتن همکاران صمیمی نیازهاي اجتماعی کارکنان را تامین می کند و منجر به افزایش رضایت شغلی می گرددد
  ):بهره وري(رضایت شغلی و تولید-1-2

در گذشته بر این باور بودند که کارمندان راضی از شغل ، تولید بالاتري خواهند داشت که امروزه چنین بیان مـی شـود   
  اما این اثر چندان زیاد نیست؟. ند بر میزان تولید و بهره وري اثر مثبت داشته باشدکه رضایت شغلی می توا

  .ثابت شده است که بهره وري موجب رضایت شغلی می گردد اما عکس قضیه نمی تواند چندان درست باشد
  Cognitirel dissonance: تئوري ناهمسانی شناختی-1-3

شود که بین نگرش و رفتار یک فرد نـوعی بـی ثبـاتی مشـاهده گـردد و      تئوري ناهمسانی شناختی ، هنگامی مطرح می 
می کوشند این ناهمسانی را به حداقل برسانند که بطـور کامـل    نی شناختی این هست که افرادمقصود از تئوري ناهمسا

  .امکان پذیر نمی باشد
 -دستور مفام بالاتر    –می تواند   ل ناهمسانی دارد که این عواملسازگاري بین رفتار و نگرش بستگی به اهمیت عوام

  باشد... -میزان پاداش    
  :رابطه نگرش و رفتار -1-4

در گذشته چنین می پنداشتند که نگرش و رفتار رابطه علی با هم دارند یعنی نگرش فرد تعیین کننده کارهایی است کـه  
 اما در سالهاي اخیر این رابطه که به اسم. انجام می دهد

A-B  شود چنین بیان می کند که بین این دو رابطه اي وجود نداشته یا در صورت وجود بسیار کـم اهمیـت    نامیده می
  .چون فشارهاي اجتماعی افراد را واردا می کند بگونه اي مغایر با نگرش خود رفتار کند. هست 

  Personality:شخصیت-2
  .اد را طبقه بندي می کنیمشخصیت مجموعه اي از ویژگیهاي روانی دو سویه است که بدان طریق افر

  
  متجاوز  خوددار

  باهوش  کم هوش
  پایدار  احساساتی
  سلطه گر  سلطه پذیر
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که با این ویژگیها می توان رفتار فرد را در موقعیتهاي خاص پیش بینی کرد اما این ویژگیها بـراي درك رفتـار فـرد  در    
  .هیه شده استبدین منظور شاخصهایی براي شناخت ت. سازمان چندان روشن نیست

  
  :بریگز-شاخص مایرز-2-1

سوال شخصیتی پرسیده می شود که فرد درباره نوع احساسی که در یک وضع خاص قرار می گیـرد بـه    100از هر فرد 
ویژگـی آورده شـده    16کـل   52در صـفحه  (سوالات پاسخ داده و با بررسی پاسخها ، ویژگیهاي فرد مشخص می گردد

  )است
  .پنج ویژگی شخصیتی اصلی را بقرار ذیل معرفی می کنند  ،با ترکیب این ویژگیها 

  .افرادي هستند که پیوسته ابراز نظر می کنند: برونگرا-2-1-1
  .این افراد داراي روح همکاري،قابل اعتماد و از نظر فطرت خوب هستند:سازشکار-2-1-2
  .این افراد مسئولیت پذیر ، وابسته و هدفگرا می باشند:با وجدان-2-1-3
  .این افراد آرام و علاقه مند ، در برابر تنش احساس امنیت می کنند: از نظر احساسات با ثبات-2-1-4
این افراد خیال پرداز بوده و از نظر احساسات هنرگرا و اهل تعقل و تفکر مـی  : با آغوش باز تجربه می آموزند-2-1-5

  .باشند
 شند در گروهی قـرار      مـی گیرنـد کـه مـا آنهـا را       کسانی که برونگرا ، احساساتی ، اهل تفکر و اندیشیدن با

 .اصول گرا می نامیم

  :سایر ویژگیهاي شخصیتی-2-2
پنج ویژگی شخصیتی فرعی را نیز برشمرده اند که می توان بدان وسیله رفتار فرد را در سازمان پیش بینی و توجیه کـرد  

  :که عبارتند از
  -ماکیاولی گري –خودکامگی  -کانون کنترل 

  خطر پذیري –با عوامل محیطی  سازش
  )Locus of Control(کانون کنترل-2-2-1

یک حالت درونی است وکسانی که داراي این ویژگی باشند بر این باورند که می توانند سرنوشت خویش را رقم بزنند 
کمتر به کار و شـغل  و کسانی که زندگی خود را دستاویز عوامل خارجی        می دانند برونگرا هستند و افراد برونگرا 

  .علاقه نشان داشته و شغلشان  آنها را  ارضا نمی کند
  )Authoritarianism: (خودکامگی-2-2-2

افراد خودکامه بر این باورند که باید در سازمان اختلاف طبقاتی و قدرت وجود داشته باشد که خصوصیات ایـن افـراد   
  .بقرار ذیل می باشد

     بسیار دقیق هستند      -2-2-2-1
  در مورد دیگران قضاوت می کنند-2-2-2-2
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  نسبت به مقامات بالاتر احساس کوچکی می کنند-2-2-2-3
  زیر دستان را استثمار می کنند      -2-2-2-4
  به چیزي اعتماد ندارند       -2-2-2-5
  .در برابر پدیده تغییر بشدت مقاومت می کنند-2-2-2-6 

  .واعد و قوانین بطور کامل رعایت گردد موفق بوده و خوب از عهده آن بر می آینداین افراد در کارهایی که لازم است ق
  
  
 Machiavellianism: ماکیا ولی گري-2-2-3

براي پرسش ، آیا کارکنان داراي شخصیت ماکیا . این افراد تمایل شدیدي دارند که از طریق هدف وسیله را توجیه کنند
و در شـغلهایی کـه بـه    . ؟ چنین بایستی پاسخ داد که بنوع کار بسـتگی دارد ولی گري ، کارکنان خوبی بحساب می آیند

  .مذاکره و چانه زنی در سطح بالا نیاز باشد افراد ماکیا ولی گري بهتر خواهند بود
  :سازش با عوامل محیطی-2-2-4

گونـاگون رفتارهـاي    افرادي که بهتر بتوانند خود را با محیط وفق دهند ثبات رفتاري نداشـته و مـی تواننـد در شـرایط    
مختلفی داشته باشند و حقیقت خویش را همیشه پنهان  نگه دارند و این گروه به علائم و اشاره هاي خـارجی تـوجهی   

  .دقیق می نمایند
  .در مقابل افرادي هستند که براحتی خود را با شرایط محیط وفق نمی دهند و از نظر رفتاري داراي ثبات رویه هستند

هنگام سیاستگذاري سازمان می توانند نقشی مهم بر عهده بگیرند زیـرا    مـی تواننـد در رویـارویی بـا      افراد سازشکار ب
  .مخاطبان مختلف به شکلهاي مختلف درآیند

  Risk propensity:خطر پذیري-2-2-5
مچـون  افراد خطر پذیر بسرعت تصمیم می گیرند و از اطلاعات کمتري براي تصمیم گیري استفاده می کنند مشـاغلی ه 

  .کارگزاران بورس ،مناسب این افراد هست
  تحقیقات جدید-2-3

با تحقیقات به این نتیجه رسیدند که افراد با شخصیتهاي گوناگون را می توان در شغلهاي متناسب با شخصیتشـان بکـار   
ر شخصـیت  تئوري مزبور چنین بیان می کند که اگ. نوع شخصیت ارائه شده است 6گمارد بدین جهت الگویی مبتنی بر 

  .فرد با شغل وي سازگار باشد رضایت شغلی بسیار زیاد و احتمال ترك سازمان بسیار کم خواهد شد
  که خصوصیات این افراد بقرار ذیل می باشد
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  رابطه بین مشاغل و شخصیت 
  
 
 
 
 
 
  
 
 
  
  

  نمونه شغل  ویژگی شخصیتی  نوع شغل  ویژگی
تــرجیح مــی  کارهــاي فیزیکــی را  واقع گرا

  دهند
  کشاورز، مکانیک  مقاوم ، باثبات، کم رو

کارهایی که همراه با فکر کـردن و    کاوشگر
  سازماندهی باشد دوست دارد

  اقتصاددان، ریاضی دان ،  مستقل،کنجکاو،تحلیل گر

کارهایی کـه در رابطـه کمـک بـه       اجتماعی
  دیگران باشد ترجیح می دهند

ــرم ، داراي   ــمیمی ، گ ص
  روحیه همکاري

  معلم و مشاور

کارهاي قانونمند و داراي نظـم را    سنت گرا
  دوست دارد

سازشــکار ، عمــل گــرا ، 
  رك و راست

  حسابدار،مدیر شرکت،
  مسئول صندوق بانک

کارهایی که بیشـتر جنبـه گفتـاري      سوداگر
  داشته باشد دوست دارد

  داراي اعتماد بنفس،
  جاه طلب

  وکیل حقوقی
  ،مسئول روابط عمومی

ــ  هنرگرا ــبهم را  کاره ــنظم و م ــر م اي غی
دوست دارد و مـی کوشـد تـا بـا     

  خلق آثار جدید ابراز وجود نماید

ــایی ،  رویـــــــــــــــ
  پرعاطفه،احساساتی

ــیقی  نقاش،موســــــــ
  دان،نویسنده،نوازنده

  

 واقع گرا

 سنت گرا

 کاوشگر

 هنر گرا

 اجتماعی
 سوداگر
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  :ادارك-3
  .فرآیندي است که فرد براي معنا بخشیدن به محیط ، احساس خود را بیان می کند

محیط نگاه میکنیم و واقعیت را آن گونه که هست نمی بینیم بلکه چیزي را کـه  هر یک ازما ، از دیدگاههاي مختلفی به 
  .می بینیم تفسیر کرده و آنرا بعنوان واقعیت می پذیریم

  عواملی که بر ادراك ما تاثیر می گذارند-3-1
ــا، شــامل نگــرش    -3-1-1 ــاي شخصــی م ــل همــان ویژگیه ــاد شــخص وجــود دارد و ایــن عوام ــه در نه عــواملی ک

  .قه،تجربیات گذشته و انتظارات می باشد،شخصیت،علا
  .موضوعی مورد مشاهده که جهت تفسیر قرار می گیرد-3-1-2
  زمان دیدن موضوع-3-1-3
  ...موقعیت محلی موضوع شامل مقدار نور و -3-1-4
  
  
  تئوري اسنادي-3-2

ي انسان از اشیاي بی جان مثل در درس رفتار سازمانی ما بحث ادراك را روي افراد بایستی مطالعه کنیم که ادراك ما رو
میز تحریر متفاوت خواهد بود چون اشیاي بی جان تابع قوانین محیط بوده اما انسان داراي اعتقاد ، باور و انگیزش مـی  
باشد بدین جهت ادراك ما استقرایی خواهد بود و بیشتر تحت تاثیر مفروضاتی قرار می گیرد که ما درباره وضع شخص 

  .قائل می شویم
ري اسنادي بیانگر این است که چون ما رفتار، فردي را مشاهده می کنیم درصدد بر  می آئـیم تـا علـت یـا علتهـاي      تئو

  .درونی یا برونی آن را مشخص کنیم که این کار مستلزم شناخت سه عامل می باشد
  فرق قائل شدن                                    -3-2-1
  همانند سازي-3-2-2
  رویه رفتار تداوم-3-2-3

منظور از علت درونی ، عللی هست که شخص اعتقاد دارد می تواند آنها را کنترل کند و علت برونی بـه سـبب عوامـل    
خارجی بوجود می آید که ما بعنوان فرد شاهد ، تمایل داریم که علت رفتار افراد را بحساب عوامل درونی و رفتار خود 

  .را بحساب عوامی خارجی بگذاریم
  :فرق قائل شدن-3-2-1

  منظور این است که آیا نوع رفتار غیر عادي است یا خیر؟
اگر غیرعادي باشد بحساب عوامل خارجی می گذاریم ولی اگر مربوط به یک فرد خاصی باشد بحساب عوامل درونـی  

  .قرار می دهیم
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  همانند سازي-3-2-2

همانند سایر افرادي کـه بـه گـروه وي تعلـق دارد قـرار       همانند سازي یا قالبی اندیشیدن این است که ما فرد را شبیه یا
بعنوان مثال قضاوت در مورد افراد متاهل که نسبت به افراد مجرد ثبات بیشتري دارند یک نـوع قـالبی اندیشـیدن    . دهیم

  .می باشد
  
  
  :تداوم رویه رفتار-3-2-3

بدسـت مـی آوریـم نـوع     )ي یا ظـاهر با توجه بیک ویژگی خاص مثل هوشیار(هنگامی که یک احساس کلی درباره فرد
 Halo effect.قضاوت را اثر هاله اي می نامند

  .بعنوان مثال باظاهر شخص توانمندیهاي او را سنجیدن
  :یادگیري-4

اگر ما بخواهیم رفتار فرد را توجیه ، پـیش بینـی   . تقریبا همه رفتارهاي پیچیده انسانی از طریق یادگیري حاصل می شود
  .ید بدانیم که وي چگونه آن رفتار را یاد گرفته هستیا کنترل نمائیم با

یادگیري بـر  . یادگیري چنین تعریف می شود که ، هر نوع تغییر نسبتا دائمی که در نتیجه نوعی تجربه در رفتار رخ دهد
ي گذارده شده است که می گوید رفتار تابع نتایج آن هست یعنی رفتـار ) Law of effect(پایه رابطه علت و معلولی 

که منظـور  .که نتیجه مطلوب داشته باشد تکرار خواهد شد و رفتاري که نتیجه اي نامطلوب داشته باشد تکرار نمی شود
  .می باشد) پول ، ستایش،ارتقاي مقام یا حتی یک لبخند(از نتیجه مطلوب

همـان فرآینـد   کلید اصلی در فرآیند یادگیري مربوط به دو تئوري شکل دهی و الگو سازي می باشـد کـه شـکل دهـی     
ایـن نـوع یـادگیري    .آزمون و خطاست که با خطاها تجربیات افزایش یافته و منجر به یادگیري و تغییر رفتـار مـی شـود   

  .آهنگ کندي دارد
الگو سازي مشاهده رفتار دیگران و عمل مطابق آنها خواهد بود و این فرآیند همانند کاري است کـه در مدرسـه انجـام    

  .می شود
  ريفرآیند یادگی

 رفتار  محیط                         علت و معلول                                                        
 
 
 
 
  

  شکل دادن
  

 الگوسازي
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  انگیزش: 4فصل 
  

  
  

  : نخستین نظریه هاي انگیزش
 نظریه سلسله مراتب نیازها 

  تئوريX  و تئوريY  
 تئوري بهداشت انگیزش 

  
  : نظریه سلسله مراتب نیاز ها

 ریه سلسله مراتب نیاز ها که توسط آبراهام مزلو ارائه شد از مشهورترین نظریه هاي انگیزش است نظ. 

  به صورت طبقه بندي شـده  (مزلو اساس فرض خود را بر این گذاشت که  در درون هر انسان پنج دسته نیاز (
  .وجود دارد

 نگیزه نمی کند و باعث تحریک فـرد نمـی   اگر نیازي به صورت اساسی و به مقدار لازم ارضا شود دیگر ایجاد ا
  گردد
       براي انگیزش فرد باید محل شخص در سلسله مراتب نیازها مشخص گـردد و آنگـاه درجهـت ارضـاي همـان

  نیازها یا آنها که در سطح بالاتر قرار دارند اقدام شود
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 Yو تئوري  Xتئوري 

  یک دیدگاه اصولا منفی که آن را تئوري : داگلاس مک گرگور دو دیدگاه متمایز از انسان ارائه کردX  خواند و
 نامید Yیک دیدگاه مثبت که آن را تئوري 
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  تئوريX بر این فرض قرار می گیرند که نیاز هاي رده پایین بر فرد حاکم هستند و تئوري Y     بـر ایـن اسـاس
  قرار می گیرد که نیازهاي رده بالاتر بر فرد حاکم هستند

  
 :ات زیر قرار دارد بر اساس مفروض Xتئوري 

کارکنان به صورت فطري و طبیعی کار را دوست ندارند و در صورت امکان سعی می کنند از انجام آن اجتناب  .1
 .نمایند 

از آنجا که کارکنان کار را دوست ندارند ، باید آنان را مجبور کرد و کنترل نمود و یا تهدید کـرد تـا بتـوان بـه      .2
  .هدفهاي مورد نظر دست یافت 

  .کنان از زیر بار مسئولیت شانه خالی می کنند ، لذا باید به صورت رسمی آنها را هدایت و رهبري کرد کار .3
بیشتر کارکنان امنیت را بالاتر از عوامل دیگر مربوط به کار ، قرار مـی دهنـد و هـیچ نـوع جـاه طلبـی و بلنـد         .4

  .پروازي ندارند 
  

 :بر اساس مفروضات زیر قرار دارد  Yتئوري 

 کار را امري طبیعی و همانند تفریح یا بازي می پندارند کارکنان .1

  .کسی که خود را به هدف یا هدف هایی متعهد نموده است داراي نوعی خود رهبري و خود کنترلی می باشد  .2
  .بیشتر افراد می توانند مسئولیت بپذیرند و حتی در پی پذیرفتن مسئولیتها بر آیند  .3
تصمیمات خوب وبیشتر افراد جامعه داراي این ویژگی هسـتند ؛ ایـن امـر     خلاقیت ، یعنی توانایی براي گرفتن .4

  .تنها از ویژگی هاي مدیران نیست 
  

 انگیزش -تئوري بهداشت 

  تئوري بهداشت انگیزش به وسیله یک روانشناس به نام فردریک هرزبرگ ارائه شد. 

 از نظر هرزبرگ رضایت عکس نارضایتی نیست  
 ضایتی موثر هستند را عوامل بهداشتی نامید وعـواملی کـه موجـب رضـایت مـی      هرزبرگ عواملی را که در نار

  .شوند را عوامل انگیزشی نامید 
 تئوري هاي نوین انگیزش

 تئوري مبتنی بر نیازهاي سه گانه 

 نظریه تعیین هدف  
 تئوري تقویت رفتار  
 نظریه برابري  
 نظریه انتظار  
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 تئوري مبتنی بر نیاز هاي سه گانه

 :و تعدادي دیگر از پژوهشگران سه عامل انگیزشی ذي ربط یا نیاز را پیشنهاد نمودند که عبارتند از دیوید مک کللند 

  نیاز به کسب موفقیت .1
  نیاز به کسب قدرت و اعمال آن .2
  نیاز به ایجاد دوستی .3
  

 نظریه تعیین هدف

   ـ  ع اصـلی انگیـزش بـه    تئوري مزبور تیانگر این است که قصد یا اراده فرد یا سازمان را می توان بـه عنـوان منب
 .حساب آورد 

  پذیرفتن هدف هاي مشکل توسط کارکنان در مقایسه با هدف هاي آسان باعث ارائه عملکرد عالی تري خواهد
  .در واقع هدف هاي چالشگر و هماورد طلب باعث انگیزش می شوند . شد 
 اهداف ترجیحا مشارکتی انتخاب می شوند  

 تئوري تقویت رفتار

 نقطه مقابل نظریه تعیین هدف است تئوري تقویت رفتار 

 در تئوري تقویت رفتار به جاي توجه به عوامل درونی به عوامل محیطی توجه می شود  
 در تئوري تقویت رفتار بحث قانون علت و معلولی وجود دارد  

 نظریه برابري

 کارکنان و اعضاي سازمان مدام خود را با دیگران مقایسه می کنند 

 دیگران ، سیستم و خود: سه همواره مورد توجه است سه مرجع براي براي مقای  
     هنگامی که افراد بین داده و ستاده در مقایسه با دیگران نوعی ظلم و نابرابري مشاهده کنند دچـار نـوعی تـنش

 .می شوند و این تنش باعث ایجاد انگیزش می شود و فرد در پی چیزي بر می آید که عدالت و انصاف است
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 نظریه انتظار

 ظریه انتظار از ویکتور روم یکی از پذیرفته شده ترین توجیهاتی است که در باره انگیزش می شود ن. 

  رابطـه بـین تـلاش و     -3رابطـه بـین عملکـرد و پـاداش      -2اهمیت  -1: این نظریه شامل سه متغیر می گردد
  عملکرد
  تی است که پیامـد آن مشـخص   گرایش به نوعی عمل در جهتی مشخص در گرو انتظارا: استدلال نظریه انتظار

 می باشد و نتیجه مزبور مورد علاقه عامل یا فاعل می باشد
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 تئوري هاي انگیزش در محدوده فرهنگی قرار دارند

  
     بیشتر تئوري هاي انگیزش به وسیله آمریکایی ها ، درباره آمریکایی ها و در ایالات متحده آمریکـا ارائـه شـده

 است
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  از مفاهیم تا کاربرد: انگیزش:  5فصل 
  

  )یو عمل يرابطه بین تئور ییعن.(شود یمفاهیم انگیزش تاکید م يکاربرد يدر این فصل بر جنبه ها
  

  بر هدف چیست ؟ یمدیریت مبتن
قابـل تائیـد و   ,این هدفها باید قابـل لمـس   .شود  یبر هدف به مشارکت افراد در تعیین هدف تاکید م یدر مدیریت مبتن

موجبـات انگیـزش و    یسـازمان  يو هدف آن این است کـه بـا اسـتفاده از هـدفها    , باشند  يسنجش یا اندازه گیر قابل
را  یکوچـک سـازمان   يتوان هدفها یبر هدف در این است که م یارزش مدیریت مبتن. تحریک کارکنان را بوجود آورد

کند که سازمان  یبر هدف ایجاب م یمبتنمدیریت . آن درآورد يواحد سازمان و اعضا يبرا, خاص يبه صورت هدفها
یـک سـطح    يشود که بـین هـدفها   یاین سلسله مراتب هدفها باعث م.کوچکتر درآورد يرا به صورت واحدها و اجزا

  .سطح دیگر سازمان ارتباط برقرار شود  يسازمان با هدفها
توان گفت کـه مـدیریت    یم, کنند یممربوطه مشارکت  يپائین تر سازمان در تعیین هدفها ياز آنجا که مدیران واحدها

  .پیماید و نه مسیر بالا به پائین یمسیر پائین به بالا را م,در سازمان , بر هدف  یمبتن
  

  تفکیک هدفها 5-1نمودار 
  
  
  
  

  بر هدف یمدیریت مبتن یچهار رکن اصل
ن بیان شوند و مشخص گردد که چگونـه بـه اجـرا در    روش یهدفها باید به صورت–مشخص  يتعیین هدف یا هدفها-1

هدفها بایـد قابـل سـنجش باشـند مـثلا      . بسنده کرد, مثال نباید به گفتن هدف کاهش هزینه یا بهبود کیفیت  يبرا. آیند
  درصد 10کاهش هزینه ها به میزان 

افراد وکارکنـان در  , شود  ینم هدفها تنها بوسیله رئیس تعیین, بر هدف  یدر مدیریت مبتن– یمشارکت يتصمیم گیر -2
  .کنند یتعیین هدفها مشارکت م

اصـولا سـه    یزمـان  يدوره هـا . مشـخص تـامین شـود    یبایـد در یـک دوره زمـان    یهر هدف –تعیین زمان مشخص -3
  .شش ماهه یا یک ساله اند,ماهه

سـازمان در جهـت نیـل بـه     , شود تا از طریق بازخور نمودن نتیجه عملیات  یتلاش مداوم م –بازخور نمودن نتیجه -4
توانند بر نوع فعالیت و کار خود نظـارت کننـد و در صـورت انحـراف      یهر یک از افراد و کارکنان م. هدف گام بردارد

  ی سازمانهدفهاي کل
   

  هدفهاي بخش

 هدفهاي دایره

 فردي   هدفهاي



  

 ٢٥ www.GamBartar.ir                               سوالات کنکور سراسري مدیریتهاي مدیریتی و کتابدانلود رایگان 
     

پائین به بالا و بالا به پـائین   يمدیریت سازمان مسیر یرسم یبازخور نمودن مستمر و ارزیاب.اقدام خود را اصلاح نمایند
  .یدپیما یم) در سازمان(را 
  

  بر هدف و نظریه تعیین هدف یرابطه بین مدیریت مبتن
وجـود   یآسان و یا هـدف  يدر مقایسه با هدفها(اگر هدفها مشکل باشند : زیر است يویژگیها ينظریه تعیین هدف دارا

 یتـر م ـ  یعـال  يهمچنین بازخور نمودن نتیجه منجر به عملکـرد .خواهد بود يعملکرد فرد درسطح بالاتر) نداشته باشد
  .گردد

در  ییعن(مربوط به مساله مشارکت دادن افراد است , برهدف و نظریه تعیین هدف یتنها مورد اختلاف بین مدیریت مبتن
هـدفها بـه وسـیله    , در حالیکه در نظریه تعیین هـدف  ,شود  یبر هدف بر این موضوع به شدت تاکید م یمدیریت مبتن

  )گردد ین تر ارجاع ممقامات بالاتر تعیین و جهت اجرا به مقامات پائی
 ـ , دیگران نیاز دارد  يبنابراین اگر فرد احساس کند که به همکار بـر هـدف کـار سـازتر      یدر آن صورت مـدیریت مبتن

 يافرادبـه اجـرا  , مشـکل   يعمده مشارکت افراد در تعیین هدف این است کـه در رابطـه بـا هـدفها     يبرتر.خواهد بود 
  .شوند یعملیات بهتر تشویق و ترغیب م

  
  بر هدف در مرحله عمل یدیریت مبتنم

 ـ, یآموزش, یبهداشت,يتجار ياز سازمانها يروش مزبور شهرت به سزایی دارد و در بسیار شـاهد   یو غیرانتفـاع  یدولت
 یمشـکلات و مسـائل  .کارسـاز نیسـت   یبرهدف در همه جـا و در هـر شـرایط    یمدیریت مبتن.این نوع برنامه ها هستیم 

نبودن تعهـد لازم از طـرف مـدیریت ارشـد سـازمان و      , در رابطه با مسائل یرات غیر واقعانتظا: بدینگونه داشته است 
  )تعیین شده يدر مقایسه با هدفها(مدیریت در دادن پاداش یمیل ییا ب یناتوان

  تعدیل رفتار
 یمـدیریت شـرکت م ـ  .انجـام شـد  ) یفدرال اکسـپرس فعل ـ ( يشرکت هواپیمایی امر يسیستم بسته بند يتحقیق بر رو

مدیریت بر این باور بود که استفاده از کـانتینر  .ست بسته ها به صورت یکجا حمل شود و نه به صورت تک به تکخوا
در مورد اسـتفاده مفیـد از ظرفیـت  کانتینرهـا      يپاسخ استاندارد کارکنان بسته بند.شود یباعث صرفه جویی در هزینه م

 یدرصـد ظرفیـت کانتینرهـا تکمیـل م ـ     25اد که معمولا درصد بود در حالیکه تجزیه و تحلیل شرکت نشان د 90حدود 
بـا تقویـت رفتـار مثبـت     . را بـه اجـرا درآورد    يکانتینر برنامه ا يتشویق کارکنان به استفاده از فضا يمدیریت برا.شود

 ـ ياز آنچه که در یـک روز بسـته بنـد    یبه کارکنان آموزش داده شد تا فهرست.کارکنان نتیجه را مورد مطالعه قرارداد  یم
نتیجه اینکه در .کرد یدر پایان روز هر شخص میزان استفاده یا ظرفیت تکمیل شده کانتینر را محاسبه م. کنند تهیه نمایند

  .درصد رسید 90برنامه ظرفیت تکمیل شده کانتینرها به  ينخستین روز اجرا
تقویت رفتار در افراد  يگر کاربرد تئورگردید که بیان یکه این شرکت به اجرا درآورد به نام تعدیل رفتار معرف يبرنامه ا

   .است) درمحل کار(



  

 ٢٦ www.GamBartar.ir                               سوالات کنکور سراسري مدیریتهاي مدیریتی و کتابدانلود رایگان 
     

  یتعدیل رفتار در رفتار سازمان
  :مرحله حل نمود که عبارتند از  5 یباید مسئله را ط)یدر رفتار سازمان(برنامه تعدیل رفتار  يدر اجرا

کـه کارکنـان    ید همه کارهایاز دیدگاه نتیجه عملکر –شناسایی رفتارهایی که بر عملکرد بیشترین تاثیر را دارند  )1
 80تـا   70درصد رفتارها باعـث   10تا  5بین .داشته باشند یتوانند اهمیت یکسان ینم, دهند یسازمان انجام م يو اعضا

  مثلا استفاده از کانتینر در شرکت هوایی مربوطه. درصد عملکرد فرد است
ط مدیریت در رابطه با اطلاعات مربـوط بـه   باید یک پایگاه توس –رفتارها  يتعیین معیار سنجش یا اندازه گیر )2

 یخاص تکرار مـی شـود و بایـد اقـدام     یرفتار تحت شرایط یکه نوع یاندازه یا تعداد دفعات  یعملکرد بوجود آید یعن
 .شد یدرصد ظرفیت کانتینر تکمیل م 25مثلا . صورت گیرد

, به بهتـرین عملکـرد منجـر شـده اسـت      را که  يباید با تجزیه و تحلیل بتوان رفتار –شناسایی ترتیب رفتارها  )3
مثلا در شـرکت هـوایی مشـکلات قـراردادن محمولـه در      .شایسته تر است يشناسایی کرد و مشخص کرد که چه رفتار

 .مدیریت بگذارد يپا يرا جلو یکانتینرها توانست راه مشخص

 ـ, پس از تجزیه وتحلیل  –و دادن تغییرات لازم در رفتارها  ياستراتژ یارائه نوع )4  يه منظـور تقویـت رفتارهـا   ب
به صورتیکه بـین پـاداش و عملکـرد رابطـه     .تازه به اجرا درآورد يیک استراتژ, نامطلوب  يمطلوب و تضعیف رفتارها

 برقرار شود یمشخص

مثلا در شرکت مزبور نرخ استفاده از ظرفیت کانتینر بلافاصله مشخص گردید و تغییـر   –بهبود عملکرد  یارزیاب )5
کارکنان مجبور شدند یا تشویق گردیدند تا به صورت دائـم در رفتـار خـود    . درصد رساند 90زده را به رفتار کارکنان با
  .تجدید نظر کنند

  یمراحل تعدیل رفتار سازمان: 5-2نمودار 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  شناسايي ترتيب رفتارها- ۳

 ارائه نوعی استراتژي و دادن تغییرات لازم در رفتارها الف-۴

 کاربرد استراتژي مناسب ب-۴

 حفظ رفتار مطلوب د-۴

 پاسخها پس از اجراي استراتژي خاص محاسبه تکرار, سنجشج -۴

 ارزيابی بهبود عملکرد -۵

 شناسايي رفتارهايي که بيشترين اثر را بر عملکرد دارند -۱

 تعيين معيار سنجش يا اندازه گيری-۲

  آیا مسئله حل
 شده است
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  تعدیل رفتار در مرحله عمل

تـاخیر و نـرخ تصـادفات از روش تعـدیل رفتـار      , غیبت, اتکاهش میزان اشتباه, کارکنان يبهبود بهره ور يمدیران برا
, مشتریان به تنگ آمـده بـود   يپیش مدیر ارشد شرکت زیراکس که از دست شکایتها يمثال چند يبرا. کنند یاستفاده م

ز امـرو . کردکه بتوانند در بلند مدت رضایت مشتریان را جلب نماینـد  یبرنامه پرداخت پاداش به مدیران ياقدام به اجرا
  .خود رسیده است يشرکت صددرصد به هدفها

  
  مشارکت کارکنان

آورند بطور مثال تشکیل تیم هایی که کارهـایی   یمشارکت کارکنان به اجرا در م يرا برا یسازمانها و شرکت برنامه های
 یل جلسـه م ـ یکبار تشکی یکه ماه یبازاریاب يواحدها. دهند که پیش از این بر عهده سرپرستان بوده است یرا انجام م

که اجازه دارند بدون موافقت مدیر با مشتریان  یفروشندگان, کنند یدهند و در باره بهبود کیفیت و افزایش تولید بحث م
  گیرند یو کارکنان که در هیئت مدیره قرار م يکارگر ينمایندگان گروهها, نمایند یمذاکره کنند ومعامله را قطع

  
  مشارکت کارکنان چیست ؟

شـود ماننـد    یسازمان انجام م يرکت کارکنان انواع روشها و فعالیتهایی است که در زمینه مشارکت اعضامقصود از مشا
  دادن سهام به کارگران,  يمشارکت در تصمیم گیر

سازمان به دادن تعهد  ياست که هدفش تشویق و ترغیب کارکنان و اعضا یفرایند مشارکت یمشارکت دادن کارکنان نوع
  .ر در امر موفقیت سازمان است و مشارکت هرچه بیشت

 ـ یکه برسرنوشت آنها اثر م یکارکنان در فرایند تصمیمات:پایه و اساس اندیشه مزبور در کـار  , کننـد   یگذارد مشارکت م
, آورد  یبرخوردارند و سازمان بدینوسیله موجبات انگیزش بیشتر آنهـا را فـراهم م ـ   يعمل بیشتر يخود از آزاد يادار

 يیابد و سرانجام آنان رضایت بیشتر یدر سازمان افزایش م يتولید و بهره ور,یبازده, ان بیشتر شده تعهد افرادبه سازم
  .کنند یبه کار خود ابراز م

  
  مشارکت کارکنان ينمونه هایی  از برنامه ها

  :پردازیم یبه چهار نوع مشارکت کارکنان م
ند ودر این زمینه با رئیس مستقیم خود در قـدرت  سهم به سزایی دار يزیردستان در تصمیم گیر -یمدیریت مشارکت-1

جنبه  یباعث بهبود وضع روحیه کارکنان و بهبود تولید شده و حت یاز موارد مدیریت مشارکت يدر بسیار.شریک هستند
  .هم دارد يومعنو یاخلاق
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شارکت کننـد یـک   ها م ياینکه همه کارکنان به صورت مستقیم در تصمیم گیر يبه جا-مشارکت نمایندگان کارکنان-2
کنندتا در تصمیم گیریها مشارکت کند و هدف از آن توزیع قـدرت در سـازمان    یگروه کوچک به عنوان نماینده اعزام م

  .است 
  -دایره کیفیت -3
  

  هشت تا ده نفره يیک گروه کار, این دایره
  است که از کارکنان و سرپرستان تشکیل

  شتركشود و افراد گروه در آن مسئولیت م یم
  یکبار گرد هم يافراد معمولا هفته ا.پذیرند یم
  آیند و در باره مسائل کیفیت و علت یم

  یمسائل موجود و راه حلها و اقدامات اصلاح
  یکنند و نتایج کار را مورد ارزیاب یصحبت م

  شیوه عملکرد یک نمونه از3-5نمودار   توصیه شده ینهای يراه حلها يدر مورد اجرا. دهند یقرار م
  دایره کیفیت  .باشد یئولیت بر عهده مدیریت ممس

  مدیریت  آموزش کارکنان  یاز مفهوم دایره کیفیت به معن یبخش
  گروه دایره کیفیت ياعضا  و مشارکت دادن آنها در امور است تا بدان وسیله بر مهارت 

  یفیتدایره ک يمدیریت و اعضا  مختلف در رابطه با کیفیت يها يبا استراتژ, خود بیافزایند
  تجزیه و تحلیل مسائل را فراگیرند يآشنا شوند وشیوه ها

  
حاصل از  يشوند تا بتوانند در مزایا یمالک سهام شرکت م, در این روش کارکنان –سهیم کردن کارکنان در شرکت -4

 يجـرا ا.را ندارنـد  یکارکنان تا زمانیکه در استخدام شرکت هستند حق فروش چنین سهام.شرکت سهیم شوند يفعالیتها
  .شود یکارکنان و بهبود عملکرد آنها م یاین برنامه موجب افزایش رضایت شغل

  
  

  –مشارکت کارکنان  يو برنامه ها یانگیزش يها يتئور
که بـه صـورت   (مدیران  یبا شیوه خودکامگ X يبا برنامه مشارکت مدیریت سازگار است و تئور Y يمثال تئور يبرا
 یتواند موجب انگیزش باطن یانگیزش برنامه مشارکت کارکنان م-بهداشت يتئور با توجه به) .وجود داشته است یسنت

  .پذیرش مسئولیت و مشارکت بیشتر در امور پیدا کنند,رشد يرا برا یکارکنان شود و آنها فرصتهای
  

شناساایی 
  کردن مسئله

گزینش 
 مسئله

بررسی 
  مسئله

راه حلهاي 
 پیشنهادي

  بررسی  
 راه حل ها

تصمیم 
 گیري
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  برحقوق متغیر چیست ؟ یمبتن يبرنامه ها
مشـارکت  ,برنامـه هـایی بـه هـدف انگیـزش      يرادستمزد و حقوق متغیر عبارت است از اج ـ ينمونه هایی از برنامه ها

در این روش شخص نه تنها حقوق و دستمزد خـود را بـر اسـاس    .دادن پاداش و جایزه و از این قبیل, کارکنان در سود
 یاو بر اساس عملکـرد او و شـرکت پرداخـت م ـ    ياز دریافتها يکند بلکه مقدار یسابقه کار یا میزان تلاش دریافت م

  :هار برنامه متفاوت به اجرا درآمده است که عبارتند از در این مورد چ.شود
 یرا انجام دهند میزان مشخص ـ يبه کارکنان براساس هر قطعه که تولید کنند  یا کار,پرداخت دستمزد براساس قطعه -1

در این برنامه پایه حقوق وجود نـدارد ماننـد فـروش آجیـل در خیابـان و دریافـت درصـد        ,شود  یدستمزد پرداخت م
  از صاحب جنس یخصمش
  .شود یبه عنوان جایزه یا پاداش پرداخت م يچیز یمعمولا به مدیران اجرای,دادن جایزه  -2
  مشارکت در سود-3
  طرح دادن پاداش به گروه-4
  

 یافـراد م ـ .انتظار سازگار اسـت  يپرداخت دستمزد متغیر با تئور-بر پرداخت دستمزد متغیر یانتظار و برنامه مبتن يتئور
  .برقرار کنند يرابطه ا یدریافت يین عملکرد و پاداشهاتوانند ب

  
  برنامه پرداخت بر اساس مهارت چیست ؟

بتوانـد   یاینکـه عنـوان شـغل    يبه جا.از پرداخت دستمزد براساس نوع کار است يپرداخت براساس مهارت شیوه دیگر
مهـارت فـرد یـا     يان پرداخت بر مبنـا میز) یشایستگ(برنامه برساس مهارت  يدر اجرا,میزان حقوق فرد را تعیین نماید

  .گردد یتعیین م,را انجام دهد يتواند کار یکه او م يشیوه ا
گـردد کـه    یموجـب استیصـال م ـ   یهمه مهارتهـا زمـان   ينقاط ضعف برنامه پرداخت بر اساس مهارت چیست؟ فراگیر

آموختـه شـده    يهم مهاتهـا  يددر موار.باشدکه باید فراگیرند يجدید يو افزایش پرداخت براساس مهارتها یترق,رشد
نیست که بتواند موجب افزایش مهـارت   يتیم به  گونه ا ياز مهارتها مثل کنترل کیفیت یا رهبر یبرخ.گردد یمنسوخ م

  .گردد
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  انگیزش يها يپرداخت براساس مهارت و تئور

کارکنان را وادار  يچنین برنامه ا يدارد زیرا اجرا يانگیزش سازگار يها يپرداخت براساس مهارت با تئور يبرنامه ها
چنین برنامه هایی بـا   يضمن آنکه اجرا,خود بیافزایند و رشد کنند يبر میزان مهارتها, جدید بیاموزند یکند تا مطالب یم

بـه میـزان   , کـه نیازهایشـان در رده پـائین قـرار دارد     یکسان.سلسله مراتب نیازها که بوسیله مزلو ارائه شد منافات ندارد
تواند به عنوان یک محرك یا عامل انگیزش به حسـاب   یو رشد  م يداشتن فرصت تجربه آموز. شوند یارضا م يزیاد
  .آید

  در مرحله عمل, برنامه پرداخت بر اساس مهارت 
تـازه کارکنـان    يجدیـد و مهارتهـا   يدرصد شرکتهایی که پرداخت را بر اساس آموزشـها  80تا  70براساس یک تحقیق 

کیفیت محصول بهتر شده و بر میزان تولید , کارکنان افزایش یافته  یاعتراف کردند که رضایت شغل نمودند یپرداخت م
و میزان جابجایی کارکنـان   یعملیات يدرصد شرکتها هزینه ها 75تا  70همچنین در .کارکنان افزوده شده است یو بازده

  .کاهش یافته است
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  يفرد يریم گیتصم: 6فصل 
  

رنـد کـه   یگ یم یماتیهم تصم يکارکنان عاد. ستیران نیطه مدیتنها در ح يریم گیتصم. ردیگ یم میازمان فرد تصمدر س
که  يمتعدد ين راههاید از بیبا. سروکار دارد يریم گیبا مسئله تصم يهر کس به گونه ا. گذارد یبه کار و سازمان اثر م

د نقاط قـوت و  یبا. شدیندیج نوع اقدام خوب بیتخاب در باره نتاش از انیرا انتخاب کند و پ یکیش قرار دارد یش رویپ
  .دینما یابیموافق و مخالف را ارز يدگاههایضعف و د

  م گرفت؟ید تصمیچگونه با
 ـا میرا به حداکثر  يریم گیجه حاصل از تصمینت یاگر شخص):   بخردانه(م معقولیتصم  يزان مطلـوب برسـاند او فـرد   ی

شش مرحله است کـه   یمستلزم ط) بخردانه يالگو( یمین تصمیگرفتن چن. خردانه استم او بیمعقول است و نوع تصم
  :قرار دارد یبر اساس مفروضات خاص

مات یاز تصـم  ياریعلـت بس ـ . وجـود داشـته باشـد    ین وضع موجود و وضع مورد نظر اختلافیاگر ب. ف مسالهیتعر. 1
  .ت مساله نشده استیرنده متوجه واقعیم گیف آن است که تصمیضع

دانـد   یحـل مسـاله مهـم م ـ    يراکه برا ییدشاخص هایرنده بایم گیتصم. يریم گیتصم يمشخص کردن شاخص ها. 2
م یشـخص تصـم   يقه هاین مرحله نوع علاقه، ارزشها و سلیدر ا. ربط است يذ ییزهاین کند و مشخص کند چه چییتع
  .دارند یرنده نقش اساسیگ
م یتصم. باشند یکسانیت یاهم يانتخاب شده دارا ين دارد شاخص هابه ندرت امکا. دیبه شاخص ها وزن لازم بده. 3
  .ا بار مناسب بدهدیت مناسب به شاخص ها وزن ین اولوییتع يد برایرنده بایگ
  .دینما یرنده راه حلها را ارائه میم گیتصم. گوناگون يارائه کردن راهها. 4
 ـیم گیتصم. دیک شاخص  مرتبط سازیک از راهها را به یهر . 5 ه ی ـتجز يک از راههـا را بـه صـورت جـد    ی ـده هـر  رن

  .ردیگ یک از راه حلها در نظرمیهر  يبرا یا بار خاصیب یضر. کند یم یابیل وارزیوتحل
ا ی ـب  یسه راه حلها بر اساس ضـر یق مقاین کار از طریا. باشد ین بازدهیبالاتر يکه از نظر ارزش دارا یانتخاب راه. 6

  .ردیگ ی، انجام مکه به شاخص ها داده شده است یوزن
  :قرار گرفته است یبخردانه بر اساس مفروضات مشخص يالگو. مفروضات الگو

  .رد اطلاعات کامل داردیم بگید تصمیکه با یطیا شرایرنده درباره وضع یم گیشخص تصم. روشن بودن مساله. 1
ز ی ـن یجه هـر راه حل ـ یز نتا. شناسد یربط را م يذ يارهایرنده شاخص ها و معیم گیشخص تصم. شناخت راه حلها. 2

  .آگاه است
ت مرتب کند و یتواند شاخص ها و راه حلها را بر حسب اولو یرنده میم گیشخص تصم. ت هایمشخص بودن اولو. 3

  .به آنها بدهد یا وزنیب یضر
  .کنند یر نمییرا در نظر گرفته که تغ ییرنده شاخص هایم گیشخص تصم. تیثبات اولو. 4
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  .ندارد یتیچ نوع محدودینه هیو هز یرنده از نظر زمانیم گیشخص تصم. نهیا هزی ینت زماینداشتن محدود. 5
  .باشد ین بازدهیبالاتر يکندکه دارا یرا انتخاب م یرنده راهیم گیشخص تصم. ن بازدهیبالاتر. 6

ت کامـل  ت باشد و مسـاله را بـه صـور   یخلاق يد دارایرد بایگ یم بخردانه میکه تصم یکس:   يریم گیت در تصمیخلاق
  .گران توان درك آن را ندارندیدرك کند که د يقرار دهد و آن را به گونه ا یابیمورد ارز

  .توانند از آن استفاده کنند ینم یبالقوه هستند ول يتهایخلاق ياز افراد دارا ياریبس. بالقوه يتهایخلاق
 ـرا ارائه نما يژه اید ویتواند عقا یمآموزش داده باشند که خلاق باشد  يبه فرد اگر. تیت خلاقیتقو يبرا ییراهها . دی

. شـود  ینم ـ یت تلق ـی ـکم اهم یچ موضوعیشود و ه یرد نم يده ایا عقیچ نظر یه. گرخوب گوش دادن استیروش د
راه (شـه  یوه اندین ش ـی ـسـرانجام ا . ت خود را ابراز داشتید و خلاقیجه رسیانبر به نتیتوان با رفتن از راه م ین میهمچن

ارائه  يکوشد برا یشود و فرد م یاستفاده م یربط و تصادف یست و از اطلاعات بین یربط متک يات ذبه اطلاع) انبریم
  .د برودیجد یراه حل، از راه

  شود؟ یچگونه گرفته م یمات واقعیدر سازمان تصم
 ینده م ـک راه حل معقول و قابل قبـول بس ـ یست و معمولاً افراد به یبخردانه ن يبر اساس الگو یمات واقعیشتر تصمیب

  .کنند
آن بکاهـد وآن را   یدگیچیکند از پ یم یده روبه رو شود سعیچیک مساله پیکه فرد با  یهنگام:   روش بخردانه محدود

شود نتواند همـه اطلاعـات را کـه     یفرد در پردازش اطلاعات باعث م ییمحدود بودن توانا. به سطح قابل درك برساند
ت بخش باشد و در محدوده ی، بسنده و رضاید که کافیآ یبر م ییراه حلها یپ ن انسان دریبنابرا. دیلازم است درك نما

از مساله بـه نـدرت    یفیپس از ارائه تعر. دانند یشدکه آن را بخردانه محدود میاند یکندو م یعمل م یخاص يا تنگنای
کامل عمل نخواهد کرد و تنها آنها به طور جامع و  یابیامکان دارد همه شاخص ها و راه حلها ارائه گردد و در مورد ارز

که از نظـر   یمیشناخته شده و قد يشوند و تنهابه راه حلها یکند که محدود به مسائل خاص م یتوجه م ییبه راه حلها
. ه راه حلها توجه نخواهـد کـرد  ین راه حل قابل قبول که برسد به بقیعملکرد قابل قبول است توجه خواهد کرد و به اول

  .آن است که ارضا کننده باشد و مطلوب نخواهد بود یین راه نهایبنابرا
ن یکه بد یکس. است يکند و قضاوتش شهود یر به صورت مرتب از احساسات خود استفاده میمد:   يقضاوت شهود

 یه تجربه حاصـل م ـ یاست ناآگاهانه ودر سا يندیفرآ يقضاوت شهود. ردیگ یبهتر م یماتیگونه عمل کند همواره تصم
  .گرندیکدین دو مکمل یکند، بلکه ا یا بخردانه عمل نمیل معقول یه و تحلیتجز ياالزاماً سو. شود

 ينخسـت اگـر مسـاله ا   : گردنـد  یان م ـیبرخوردارند بهتر نما ییت بالایکه از اهم یل مسائلیبه دو دل:   مساله ییشناسا
رنـده  یم گیتصم. ردیم بگیزمان تصمد در سایادآورد که فرد باید به یدوم با. توان متوجه آن شد یر باشد راحتتر میچشمگ

 ـبا. شـود  یات میگران بفهماندکه متوجه همه جزئیدو به اصطلاح به دینما یآگاه معرف يفرد خواهدخودرا یم د توجـه  ی
ار یر توجـه بـه مسـائل بس ـ   ین نفع مـد یمعمولاً بهتر. ش استیبه دنبال خواسته ها و منافع خو) رندهیم گیتصم(ریکرد مد
  .ز تحت کنترل اوستیگران مخابره خواهدکرد که همه چینه به دن گویبد. ر استیچشمگ
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م ی ـن ما انتظـار دار ید بنابرایک راه حل مطلوب ارائه نمایاز آنجاکه به ندرت امکان دارد شخص بتواند :   ارائه راه حلها
ند ساده یفرآ ید در پینماارائه  یکه بخواهد راه حل یمعمولاً کس. دیفرد از توان بالقوه و خلاق خود حداکثر استفاده ننما

  .محدود خواهدکرد يجار يشتر وقت خود را به راه حلهایبر خواهد آمد و ب
 ـ  ینکه انبوهیا يبرا) رندهیم گیتصم(ریمد:   انتخاب راه حل پنـاه   یاز اطلاعات را بر سر خود آوار نکند به اصـول تجرب

وجـود اطلاعـات و   : بـه دو گونـه اسـت    یاصول تجربواستفاده از  یعمل يه کردن به راههایتک یعنیوه ین شیا. برد یم
 ـ يکسـونگر یتعصب و يرنده در هر دو مورد به هنگام قضاوت دچار گونه ایم گیتصم. نیشیپ يسه با نمونه هایمقا  یم

ن تا آنجـا کـه شـاهد شکسـت     یشیدن به تعهدات پیو اصرار ورز يپافشار یعنی يکسونگریا یگر تعصب یگونه د.گردد
  .خود باشد
ه قضـاوت خـود را بـر اطلاعـات موجـود وآنچـه کـه در        ی ـاصولاً مردم اساس و پا. اطلاعات موجود ير مبناقضاوت ب

  .گذارند یدسترس است م
  .اس به نفس استینوع قضاوتشان براساس اطلاعات موجود وق. اس به نفسیق

 یمنف ـ يای ـعات حاصل، گون که اطلای، با وجود ایمات قبلیه بر تصمیش از حد و تکیاصرار ب یعنی. در تعهد يپافشار
سـت کـه   ین يدی ـترد. ه اسـت ی ـداشتن ثبـات رو  یگذشته به معن ياد در کارهایز يپافشار. بودن اقدامات گذشته است

ثبـات  . دارد يادی ـز ي، کاربردهـا يری ـم گیت، به هنگـام تصـم  یریاست که درمد ییها یژگیدرتعهداز جمله و يپافشار
 ـ یر اثر بخش کسیدر واقع مد. اردبه رهبران اثر بخش تعلق د) تیریدر مد(هیرو د ی ـکـه با  یطین شـرا یاست که بتواند ب
  .کشاند فرق قائل شود یراهه میکه سازمان را به ب یطیکرد و شرا يآن پافشار يرو

دو . گذارنـد  یش م ـیخـودرا بـه نمـا    يفـرد  يقه هـا یت وسلیشخص يریم گیافرادبه هنگام تصم:     يفرد يتفاوت ها
زان ی ـو م يری ـم گیوه تصـم یش ـ: توان مورد توجه قـرار داد  یه را که در سازمان کاربرد دارد مدگاین دیتفاوت عمده از ا

  .کند یت میرنده رعایم گیکه شخص تصم یاصول اخلاق
ن شناخت قرار دارد کـه افـراد   یه ایمزبور بر پا يالگو. شناخته شده است يریم گیچهار روش تصم. يریم گیوه تصمیش

شند و اطلاعات را یاند یو بخردانه م یمنطق یبرخ. دنیشیوه اندینخست بر اساس ش: تفاوتندبا هم م) بعد(دگاهیاز دو د
 ـ يبه صورت گام به گام و مرحله ا  ـ يقضـاوت شـهود   یو برخ ـ. دهنـد  یمورد پردازش قرار م کننـد و از موهبـت    یم

ده ی ـدر برابـر پد  ياله بردبـار گر به مسیدر بعد د. دهند یند و کل موضوع را مورد توجه قرار مینما یت استفاده میخلاق
بـه   يری ـم گیوه تصمیم چهار شین ابعاد را رسم کنیکه ا یهنگام. شود یابهام توجه م

  .يو رفتار ي، نظریلی، تحليارشاد: دیآ یدست م
 ـ يدر برابر اطلاعات مبهم بردبار: يوه ارشادیش مات بخردانـه و  یتصـم  یندارد ودر پ

و ارائه  يریم گیبرخوردارند و به هنگام تصم ییو منطق بالا ییاز کارا. معقول هستند
  .ندینما یزان اطلاعات اکتفا مین مین ترییراه حل به پا
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 يری ـم گیند درتصمیآ یشتر بر میکسب اطلاعات ب یدارند ودر پ يشتریب يدر برابر اطلاعات مبهم بردبار: یلیوه تحلیش
  .دد وفق دهنیط جدیتوانند خود را با شرا یکنند وم یدقت فراوان م

  .دارند ییبالا ییو خلاق توانا يابتکار يافتن راه حلهایار باز هستند در امر یدگاه بسید يدارا): کیتئور(يوه نظریش
از تعـارض و  . نـد ینما یردسـتان توجـه م ـ  یهمکـاران و ز  يبه دسـتاوردها . کنند یم يگران همکارین گروه با دیو آخر

  .کنند ید اجتناب میبرخورد عقا
  .ک گروه قرار دادیش از یتوان آنها را در ب یکنند که م یعمل م يونه اران به گیشتر مدیب

ران بـه  یمد یت اصول اخلاقیبه هنگام رعا. شود یگرفته م یمات در بستر اصول اخلاقیاز تصم ياریبس. یاصول اخلاق
بالاتر گام بـردارد  به مرحله  يچون فرد از هر مرحله ا. گردد یل میک از دو مرحله تشکیکنند که هر  یسه گونه عمل م

  .دینما یدگاه خود توجه میشتر به دیتوجه کرده و ب یخارج يها يرویکمتر به ن
ا غلـط از  ی ـم درسـت  یب شخص او خواهد شد در برابر مفاهیکه نص یجیفرد با توجه به نتا. محض يرویا پی یبندگ. 1

  .دهد یخودش واکنش نشان م
  .تعارف قرار دارددر حفظ نظم و رسوم م یاخلاق يارزشها. عرف. 2
گران یکه د یاراتیکند و اخت یکه خود ارائه م ین اصول اخلاقیفرد ب. اجتهاد. 3

  .شود یدارند فرق قائل م
 ـ ین شـش مرحلـه را ط ـ  یک محدوده بسته ایقات نشان داده افراد در یتحق  یم
وجـود نـدارد کـه     ینیدوم تضـم . کنند یک از مراحل را حذف نمیچ یه. کنند

قـرار   4شتر افراد بالغ در مرحله یسوم ب. کنند یب طیرا به ترت ن مراحلیافراد ا
 ـ یبنـد اصـول اخلاق ـ   يشتر پـا یر بیسرانجام در مراحل بالا، مد. رندیگ یم  یم

  .شود
  :کند یرا اعمال م ییت هایمحدود) رندگانیم گیتصم(رانیسازمان هم بر مد:   یسازمان يت هایمحدود

رنـد کـه بـدان    یگ یقرار م ییارهایر شاخص هاو معیبه شدت تحت تاث يریم گیران به هنگام تصمیمد. عملکرد یابیارز
  .قرارخواهندگرفت یابیله مورد ارزیوس

 ییدر سطح بـالا  یارجعت دارندکه از نظر بازده شخص یماتیاد داشته باشد که تصمید به یر همواره بایمد. ستم پاداشیس
، محافظه يریم گیر به هنگام تصمیباشد، احتمالاً مد يزیخطرگروه پرداخت پاداش سازمان بر اساس یمثلاً اگر ش. باشند

  .کند یکارانه عمل م
شود کـه   یباعث م یطین شرایچن. کنند ین مییمات، ضرب الاجل تعیسازمانها در رابطه با تصم. یزمان يت هایمحدود

  .ردیتحت فشار قرارگ یرنده از نظر بعد زمانیم گیتصم
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 يبـه گونـه ا   يم فـرد یدر واقع تصـم . ک محتواستی يم دارایتصم. شود یفته نمم درخلاء گریتصم. نیشیمات پیتصم
مات یک شـبح برتصـم  ی ـکه درگذشته گرفته شده اسـت هماننـد    یماتیتصم. مات وابسته استیان تصمیاست که به جر

  .افکند یه میسا يجار
م یرتوجـه کن ـ یمد ینه فرهنگ ـیزمدبه یبا. شود یتوجه نم یفرهنگ يبخردانه به اختلاف ها يدرالگو:   یاختلاف فرهنگ ـ

مات یم تصـم ین ـیز ببیوه استدلال او قراردارد ونیر فرهنگ، منطق وشیکند به شدت تحت تاث یکه ارائه م یم راه حلیوبدان
  ؟یا به صورت گروهیشود  یگرفته م) ریک مدی(به صورت خودکامه یسازمان

  
  رانیمد يبرا ينکات کاربرد

  .دییسازمان توجه نما يارهاید، به شاخص ها و معیل کنیتحله ویط موجود را تجزیا شرایوضع . 1
  .دیها توجه کن يک سونگریبه . 2
  .دیزیامیرا درهم ب يروش بخردانه و شهود يریم گیبه هنگام تصم. 3
  .دیخاص داشته باش يریم گیتصم يوه یک شید یهر کارخاص با يد که براین نگذاریفرض خودرا برا. 4
  .ت داشته باشدیکند تا خلاق یک میرد را تحرکه ف یاستفاده از روش. 5
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

 ٣٦ www.GamBartar.ir                               سوالات کنکور سراسري مدیریتهاي مدیریتی و کتابدانلود رایگان 
     

 رفتار گروه یمبان: 7فصل

  
ابنـد  ورفتـار گـروه    یدسـت   یند تابه هدف خاص ـیا یگر دارند گرد هم میگدیا چند نفر که رابطه متقابل بایدو : گروه 

 است يگرید يهایژگیو يدهد وگروه  دارایل نمیمجموع رفتار افراد را تشک

  
  م کردیتوان به دو گروه تقس یرا م گروه

  یرسم -1
  یر رسمیغ -2

  رد مشخص شده استید انجام گیکه با يو کار يکار يکه در ان گروهها یهمان ساختار سازمان:  یگروه رسم
ل شـده اسـت و واکـنش    یتشک يط کارینشده است که در مح یبدون ساختار سازمانده يمجموعه ها: یر رسمیگروه غ

  .ازهها را رفع کندیاعضا بوجود امده است تا ان ن یاجتماع يه تماسهایاست که در سا ییازهایندر برابر  یعیطب
 یگـروه رابررس ـ 4نجـا  یکه درسازمانها وجود دارند را در دو گروه بالا قرار داد که درا یمختلف يتوان گروههاین میهمچن

  .میکنیم
  

  یگروه رسم
  شودیل میر دستان تحمیکند وبر زیف مین گروه را تعریا ینمودار سازمان: گروه حاکم-1
  .ندیا یبر م يل شده است که جهت انجام کاریتشک ياز افراد: یگروه تخصص-2
  

  یر رسمیگروه غ
  .برسند یشوند تا به هدف  خاصیا دور میک ینزد یاتخصصیکه با گروه حاکم  یکسان :نفعیگروه ذ-1
  .هستند یمشترک يهایژگیوجوه وو يبا دارایکه تقر :یگروه دوست -2
  

  ان شده است که شاملیپپوستن فرد به گروه ب يل برایچند دل
  ن هدفیتام -6قدرت      -5     یوابستگ -4        یاحساس ارزش شخص -3ا مقام     یگاه یپا -2ت       یامن -1
  
  :م که درگروه مطرح هستند شاملیمفاه يکسری
  يمقام فرد-6)  ا عدم تجانسیتجانس (بیترک -5گروه   یابزرگیاندازه  -4انسجام   -3هنجارها   -2نقش   -1
  

  .ز داردین یمتفاوت يجه رفتارهایفا نموده درنتیرا ا یمتفاوت يت نقشهایهر فرد با توجه به موقع: نقش
  .کنند یم واجرا میقابل قبول در هر گروه که افراد دران سه يرفتار ياستانداردها: هنجارها
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  :با ان صورت گرفته است ق مرتبطیدر مورد هنجار دو تحق

  .ن رفتار کارگر وکارمند داردیکه هنجارگروه درتع ینقش مهم:و یقات هاتورن توسط التون میتحق -1
  .دیکه اعمال نفوذ وفشار گروه بر اعضا به اثبات رس:قات اش توسط سولمان اش یتحق -2
  

  .درگروه بمانند شوندیک میگر جذب شده وتحریکدیگروه به  يکه اعضا یزانیم یعنی: انسجام
  .نوشته شده است 154اقدام وجود دارد که درصفحه  7ش دهد یر بخواهد انسجام گروه را افزایاگر مد

  
  گروه یا بزرگیاندازه 

  کوچک -1
  بزرگ -2

  .متفاوت دارند ییوکارا یدهنداثربخشیکه انجام م ییکه با توجه به کارها
  
  است که ییه هم افزایگروه که درست مخالف نظر يریصان پذبنام  نق يده ایق اندازه گروه پدیک دستاوردتحقی

  .نگلمن بدست امده استیبنام ر یک روانشناس المانیتوسط 
  .تک تک اعضا کمتر است یگروه از مجموع بازده ید وبازدهیتول يریده نقصان پذیطبق پد

  .ش اندازه گروه بر عملکرد گروه اثر معکوس داردین افزایهمچن
  

  ب گروهیترک
  جانسمت -1
  نا متجانس -2

  .دهندیانجام م ينامتجانس کارها را به صورت موثرتر يقات گروههایطبق تحق
داد ه  یررسـم یوغ یکـه بـه فـرد در گـروه بصـورت رسـم       يف کرددرجه ورتبه اینطورتعرید بتوان ایکه شا: يمقام فرد

  .شودیم
  

  درگروه يریم گیتصم
  يریم گیتصم

  يفرد -1
  یگروه -2
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  يفرد يریم گیتصم يایمزا
  سرعت -1
  يریم گیمشخص بودن مسئول تصم -2
  ه وارزش بدور از کشمکش  ورقابتیثبات رو -3
  

  یگروه يریم گیتصم يایمزا
  شتریوجود اطلاعات ودانش ب -1
  در سطح ناهمگن ونا متجانس يریم گیتصم -2
  ماتیت تصمیفیبالا تر بودن ک -3
  شتر درمورد راه حلهایتوافق ب -4
  
  :دارد یبستگ یوکارائ یزان اثربخشیر به میا خیرد یم بگید تصمیبا ا گروهینکه فرد یا

  .دارند يترند و راندمان بالاتر ییتوسط فرد کارا يریم گیتصم
  .وجود دارد يت بالاتریشتر خلاقیب يمات گروه اثربخش ترندچون با ارائه راه حلهایتصم

  
  میرید انها را حتما درنظر بگیشوند که بایرمجموعه مطرح میا زیدوموضوع  یگروه يریم گیدرتصم

  همرنگ جماعت شدن -1
  دن از گروهیبر -2
  

  :است  يریم گیتصم يهایص داد از جمله کاستیتوان ان را تشخیدارد که م یژگیو 4: همرنگ جماعت شدن
  ت توسط فرد بر اثر فشار گروهیدگاه اکثرید دیتائ-1
  کندیر نظر نمد دارد مهر سکوت بر لب زده اظهایکه به گروه ترد يفرد-2
  کندیم یت تلقید اکثریگروه سکوت اعضا را به عنوان تائ-3
  شوندینکه در برابر اصول ارائه شده با مقاومت روبرو میبر ا یاستدلال اعضا گروه مبن-4
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  ا نباشدیرباشد یده همرنگ شدن صدمه پذیدپتواند در برابر یمولفه م 5هر گروه با 
  انسجام گروه-1
  رفتار رهبر-2
  یدر برابرعوامل خارج يرینفوذ ناپذ-3
  یفشارزمان-4
  گوناگون يروشها يریدربکارگ یناتوان-5
اط ی ـواحت یشیدور اند -2ا ی يریآوردن به خطرپذ يرو -1 یعنیگروه است  ير موضع اعضاییهمان تغ: دن از گروهیبر
  .شه کنندیراپ
  

  : يریم گیتصم يروشها
  )ن روشیمتداولتر(اعضا  يورودررو ا روابط متقابلیبصورت تعامل  يریم گیتصم-1
  يا فکری يطوفان مغز -2
  یجاد گروه اسمیبر ا یروش مبتن -3
  ل جلسه راه دوریتشک -4
  

  گران مصون بمانند وتنهاین حال از نقد وانتقاد دیتوانند ابراز نظر کنند درع یافراد م يدر روش طوفان فکر
  .دیجد يدگاههایابراز نظر ارائه د ياست برا يندیفرا

  .دیبرتر رس يتوان به راههایکه م ییاز جمله روشها 4و3دو روش 
  میگر تصمید يوه هایشدو تفاوت ان با شیندید مستقل بیبا يهرفرد یافراد گرد هم امده ول یدر روش گروه اسم

  ستیا تعامل مطرح نیجاد رابه متقابل ینجا مسئله ایکه در ا  يریگ
  ختهیوتر درامیشرفته کامپیپ يبا تکنولوژ یکه در ان گروه اسم يریم گید روش در تصمیزگرد از راه دور جدیم

  ت عمده ان سرعت وصداقت ان استیاست که مز
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  شناخت تیم: 8فصل
  .کار تیمی می تواند تولیدات شرکت را بهتر کرده ، کار ها را سرعت داده و هزینه ها را کاهش دهد

  چرا تیم شهرت زیادي یافته است ؟
شواهد گویاي این است که اگر نوع کار به مهارتها ، تجربه و دیدگاههاي گوناگون نیاز داشته باشد ،  تـیم بـه   مدارك و 

  .مراتب بهتر از فرد عمل می کند 
سازمانها می توانند با تشکیل تیمهایی از افراد زبده و متخصص در زمینه رقابت به صورتی مؤثر و با کارایی عمـل کننـد   

ها و استعدادهاي افراد نخبه نهایت استفاده را ببرند ، تیم انعطاف پذیري بیشتري دارد و در مقایسه بـا   و از تمام توانایی
  .دوایر سنتی یا گروه هاي دیگر در برابر پدیده تغییر واکنشی مناسب تر نشان می دهد 

ست مدیریت قرار می گیـرد  توجیه دیگر در رابطه با شهرت تیم این است که تیم به صورت ازاد یا وسیله ي مؤثر در د
 .و او می تواند در سازمان دموکراسی را مطرح نماید و بدین وسیله موجب افزایش مشارکت کارکنان در امور گردد 

  تفاوت تیم با گروه در چیست ؟
  .بنددو یا چند نفر که رابطه و وابستگی متقابل با یکدیگر دارند، گرد هم می آیند تا به هدف هاي خاصی دست یا: گروه

گروهی است که اصولاً به سبب وجود رابطه متقابل ، اعضاء اطلاعات مبادله کرده و به یکدیگر کمـک مـی   :گروه کاري
در گروه کـاري هـم افزایـی مثبـت     . کنند تا تصمیمی گرفته شود و در حوزه مسئولیت خود ، یکدیگر را یاري می دهند

  .ش اعضاء بیشتر شود مطرح نیست و الزامی ندارد که کار گروه از مجموع تلا
تلاش افراد موجب عملکردي می گردد که از مجمـوع عملکـرد اعضـاء    . درتیم کاري پدیده هم افزایی مشاهده می شود

  .بیشتر است 
  .اگر مدیریت بخواهد عملکرد سازمان بهبود یابد باید بداند که از طریق تشکیل تیم به چنین هدفی خواهد رسید 

  مقایسه تیم و گروه
  
  
  
  
  
  
  
  

  سهیم شدن در اطلاعات                       هدف       عملکرد گروهی                       
  )گاهی منفی(خنثی                  هم افزایی          مثبت                        

  انفرادي                     حساب پس دهی         انفرادي و گروهی                         
  تصادفی و گوناگون           مهارتها        مکمل یکدیگر                        

 گروه  تيم 
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 انواع تیم

 .تیم حل کنندة مسأله، تیم خودگردان و تیم متخصص: تیم ها عبارتند از

  تیم حل کننده مسأله
و محـیط کـار    هر دایره از سازمان هفته اي چند ساعت گرد هم می آیند و درباره مسائلی چون بهبود کیفیـت ، کـارایی  

  .صحبت می کنند ، ما این تیم ها را تیم حل کننده مسأله می نامیم 
اعضاي تیمی که براي حل مسأله تشکیل می شوند تبادل نظر می کنند ، درباره فرآیند کار ابراز نظر و پیشنهاد می نمایند 

ها اختیارات زیادي داده شود و آنها نمی ولی به ندرت ، به این تیم . و باعث می گردند که روش انجام امور بهبود یابد 
  .توانند به نظرات خود جامه عمل بپوشانند 

نفر کارگر ، کارمنـد   10تا  8این تیم ها از .بود )) دوایر کیفیت ((یکی از بیشترین کاربردهاي تیم هاي حل کنندة مسائل 
 .و سرپرست تشکیل می شوند و داراي مسئولیت هاي مشترك می باشند

  خود گردانتیم هاي 
تیم هاي مستقل که نه تنها مسائل را حل کنند ، بلکه جنبۀ اجرائی را نیز به عهده گیرند و مسئولیت کامل نتیجـه کـار را   

  .عهده دار گردند 
. نفر تشکیل می گردند و مسئولیتهاي سرپرستان پیشین را بر عهـده مـی گیرنـد     15تا  10معمولاً تیم هاي خودگردان از 

  :ئولیت ها عبارتند ازاصولاً این مس
نظارت بر سرعت کار ، تعیین وظایف ، تعیین زمان صرف صبحانه و ناهار ، نظارت و کنترل بـر شـیوة عملیـات ، و از    

  .تیم خود مدار می تواند اعضا را انتخاب نماید و عملکرد اعضا را مورد ارزیابی و قضاوت قرار دهد. این کارها 
ل موتورز ، پپسی کولا ، برخی دیگر از شرکت هاي بـزرگ مـا شـاهد تـیم هـاي      در شرکت هایی چون زیراکس ، جنرا

  .درصد شرکتهاي آمریکایی به گونه اي از این تیمها استفاده می کنند  20تقریباً .خودگردان متعدد هستیم 
 ـ)) اینسترومنت (( شرکت بزرگ تگزاس روش تیم هاي خودگردان تشکیل داده است و توانسته است به سبب افزایش ف

یکـی  . دسـت یابـد  ))جایزة ملی کیفیت ، مالکام بالـدریچ  ((درصد با وجود کارکنان کمتر به جایزه ارزشمند  5به میزان 
 .است )) انجمن کمک براي لوترانز(( دیگر از شرکت هاي بزرگ بیمه و خدمات مالی به نام 

  )تیم هاي چندوظیفه اي ( تیم هاي متخصص 
هستند ولی داراي تخصصـهاي گوناگوننـد و   ) در سلسله مراتب اختیارات سازمانی ( ح افراد این تیم متعلق به یک سط

  .براي انجام یک کار تخصصی گرد هم می آیند 
یا رابط با سازمان ها ، )) مرزگستر (( بسیاري از سازمان ها ، گروه هایی را در سطوح افقی و گروه هاي ویژه اي به نام 

  . و نهاد هاي خارج تشکیل داده اند
همۀ شرکت هاي عمدة تولید خودرو ، مثـل  . شهرت جهانی پیدا کردند1980تیم هاي متخصص در آخرین سالهاي دهۀ 

  .تویوتا ، هوندا ، نیسان ، براي اجراي طرحهاي بسیار پیچیده از این تیم ها استفاده می کنند 
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حتـی متعلـق بـه چنـد     ( صص یـک سـازمان   به طور خلاصه ، تیم تخصصی ابزار یا وسیله اي موثر است که افراد متخ
را گرد هم می آورد تا اطلاعات رد و بدل نمایند، نظرات جدید ارائه کنند ، مسائل را حل نماینـد و کارهـاي   ) سازمان 

بدیهی است تیم هاي متخصص تهدیدي بـراي مـدیریت بـه حسـاب     . طرح ها یا پروژه هاي پیچیده را هماهنگ نمایند
ین تیم ها بسیار وقت گیر است ، چون اعضـا بایـد همـدیگر را بشناسـند و از تخصـص و شـیوة       آغاز کار ا. نمی آیند 

  .اندیشه یکدیگر آگاه گردند 
  
  
  
  
  
  

  تیم هاي حل کننده مسائل           تیم هاي خودگردان                تیم هاي متخصص
  
  
  

  خلق تیم هایی با عملکرد عالی:  رابطۀ تیم و گروه
  تیم کارياندازه یا بزرگی 

اگر تعداد افراد تیم زیاد باشد به زحمت می توان تیم را منسـجم  . معمولاً بهترین تیم ها آنهایی هستند که کوچک باشند
  .نفر برسد  12نمود ، اگر قرار است تیم اثربخش باشد ، مدیر نباید اجازه دهد که تعداد اعضا به بیش از 

  توانایی اعضا
  :اثربخش کار کند باید داراي سه مهارت باشدیک تیم براي این که به صورتی 

  .بکارگیري افراد متخصص فنی-1
  .افرادي که  که در امر حل مسأله و تصمیم گیري داراي مهارت لازم باشند -2
اگـر  .بالایی براي شنوایی داشته باشند  و در زمینۀ روابط انسانی داراي مهارت هاي خوبی باشند  برخی از آنها توان -3

ین مهارت ها بیش از حد باشد بدان معنی است که تیم در مورد دو مهارت دیگـر ضـعف دارد و عملکـرد در    یکی از ا
  .سطح پایینی خواهد بود 

 تخصیص نقش و بهبود مهارتها

مدیر باید نقاط ضعف و قوت افراد را شناسایی کند و بر همان اساس جایگاه وي را در تیم تعیین نمایـد و افـراد را در   
  .بگمارد که از نظر سلیقه و مهارت شایستۀ آن کارها هستند پست هایی 

  

? 

  مسه نوع  تي
  سه نوع تيم
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  نه نقش تیم
  عقاید و نظریه هاي جدید ارائه می کند: نوآور-خلاق
  پس از اینکه نظرات جدید بوسیله دیگران ارائه شد می تواند به این عقاید جامه عمل بپوشاند: مؤسس-کاشف

  .یل قرار می دهدراههاي ارائه شده را مورد تجزیه و تحل: تحلیلگر
  .ساختارسازمانی براي طرح پیشنهادي ارائه می کند: سازمان دهنده-سازنده

  .رهنمودهاي لازم را ارائه می کند: تولید کننده-نتیجه گیر
  امور را به صورتی دقیق کنترل و بررسی می کند: بازرس-کنترلر

  از تیم دفاع می کنددر مبارزه هی تیم با گروههاي خارجی با اعتقادي راسخ : نگهدارنده
  .درپی کسب اطلاعات کامل و اضافی برمی آید: مشاور-گزارشگر

 .کارها را هماهنگ، منسجم و یکپارچه می کند: هماهنگ کننده

  
  تعهد به هدف مشترك

تیم هاي اثر بخش داراي هدف مشترکی هستند و می توان بدان وسیله افراد را هدایت نمود به گونه اي که آنان در ایـن  
  .اره تعهدات لازم را بنمایند ب

  تعیین هدف هاي خاص
هـدف  . تیم موفق می کوشد تا هدف مشترك را به صورت هدف هاي مشخص ،کوچک ، قابل سنجش و واقعی درآورد

وجود هدف هاي خاص به تیم کمک می کند کـه همـواره بـر روي    . هاي ویژه به اعضاي تیم و کل تیم انرژي می دهد 
  .خود را به آن معطوف نماید نتایج تأکید و توجه 

  رهبري و ساختار
تیم براي این که در مورد ویژگی هاي کار و شیوه اي که باید امور را هماهنگ کند و مهارتهاي افراد را متناسب با کارها 

 .این کار می تواند به وسیلۀ مدیریت یا به وسیلۀ اعضاي تیم انجام شود . نماید، به رهبر و ساختار نیاز دارد

  قصان پذیري تیم و حساب پس دهین
تیم هاي موفق اعضاي خود را وادار می کنند که هر کس ، مسئولیت تأمین هدف ها یا رهیافت هـاي تـیم را بـه عهـده     

  .در بسیاري از موارد مسئولیت هاي فردي و مشترك افراد تعیین می شود. بگیرد
  ارزیابی عملکرد و سیستم پاداش

ن دستمزد ساعتی ، انگیزه ها و مشوق هاي فردي و از این قبیل اقدامات می تواننـد اعضـاي   ارزیابی عملکرد فرد ، تعییی
بنابراین علاوه بر ارزیابی عملیات و دادن پاداش به کارکنـان مـدیرت   . تیم را وادار کنند که عملکردي عالی ارائه نمایند 

  .باید به گونه اي کار گروه را مورد ارزیابی قرار دهد 
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  قابلاعتماد مت
براي به وجود آمدن آن زمان زیادي طول می کشد ولی به راحتی می تـوان  . اعتماد یک پدیدة حساس و شکننده است 

بنابراین مدیریت باید دقتی زیاد بکند تا اعتماد بین . آن را از بین برد و دستیابی مجدد به آن کار چندان ساده اي نیست 
  .اعضا حفظ گردد

  ابعاد اعتماد
  ستی ، پاکی و داراي حقیقت بودندر:  صداقت

  .داشتن مهارت و دانش در زمینۀ فنی و روابط انسانی:  شایستگی
  .قابلیت اعتماد ، توان پیش بینی و قضاوت خوب به هنگام رویارویی با اوضاع و شرایط مختلف:  ثبات یا پایداري

  .حفظ آبرو و حیثیت:  وفاداري
  .رت آزادتبادل نظر و دادن اطلات به صو:  روراستی

  :اهمیت آنها بدین قرار است 
  روراستی >ثبات و پایداري  >وفاداري  >شایستگی >صداقت 

  چگونه می توان اعتماد به وجود آورد ؟
  :مدیر و رهبر می توانند به روش هاي زیر عمل کنند

. ر ، کارهاي تیم را تأیید کنند در تیم ایفاگر نقش باشند و با گفتار و کردا. ثابت کنند که براي منافع دیگران کار می کنند
داراي . عـادل و منصـف باشـند   . معمولاً بی اعتمادي مردم از آنچه نمی دانند سرچشمه می گیـرد . نباید پنهان کاري کند

به هنگام تصمیم گیري و ارج نهادن بـه ارزشـهاي اصـولی بایـد     . احساس و عاطفۀ انسانی باشند،  خشک وتند نباشند 
شایستگی و کفایت خود را به اثبات برسانند و از نظر فنی، حرفه اي . محرم اسرار دیگران باشند.دداراي ثبات رویه باش

  .و داد و ستد مورد احترام و ستایش دیگران قرارگیرند
  تبدیل افراد به عضو تیم

  .تیم شایسته کشوري است که به شدت جمع گراست 
  چالش

موانـع تشـکیل تـیم    . اوت هایی در برابر تشـکیل تـیم وجـود دارد    در سازمان هاي آمریکایی ، به سبب فرد گرایی ، مق
  :عبارتند از

  .فرهنگ ملی آمریکا به شدت فردگراست  _1
تیم باید در سازمانی به وجود آید که از نظر تاریخی سابقه اي طولانی در جهت ارزش گـذاردن بـه مقاومـت هـا و      _2

  .دستاوردهاي فردي دارد
چون ژاپن یا مکزیک که ارزش هاي جمع گرایی به کارکنان تلقین شده است و سـاختار  از سویی دیگر در کشور هایی 

  .براساس کارهاي تیمی گذاشته شده، مدیرت کمتر دچار این گونه مسائل و چالش ها می شود
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  : پرورانیدن افراد براي عضویت در تیم
  :.حنه تیم ایفاگر نقش گردندمدیران می توانندبه شیوه هاي زیرافراد رابه شکلی درآورندکه آنها درص

  
مدیر به هنگام استخدام اعضاي تیم، باید دقت نماید که از نظر فنی نیز داراي مهارتهاي لازم و بـراي شـغل یـا    : گزینش

هنگامی که مدیر با افراد فردگرا روبه رو می شود، اصولاً باید بـه یکـی از سـه روش    . کار مورد نظر واجد شرایط باشند
  :زیر اقدام کند

  .داوطلب باید آموزش لازم را ببیند تا شرایط لازم در تیم را به دست آورد _1
  .باید داوطلب را در واحدي به کار گرفت که تیم نداشته باشد _2
  .نباید چنین داوطلبی را استخدام کرد _3

به و آموزش ، شـیوة  متخصصان آموزش تمرین هایی را به اجرا درمی آورند که کارکنان می توانند در اثر تجر:  آموزش
معمولاً کارگاه هایی تشکیل می شود تا به کارکنان آموزش داده شود که چگونه براي حل مسـأله  . کار با تیم را بیاموزند

  .مثلاً شرکت امرسون الکتریک با آموزش افراد تیم هاي موفقی تشکیل داد. اقدام کنند
نه ( ن را به گونه اي در آورد که مشارکت و همکاري اعضا و سازمان باید در سیستم پاداش تجدیدنظر کند و آ:  پاداش
  .را تقویت نماید) رقابت 

افزایش حقوق و سایر اقدامات تشویقی به اعضاي تیمی تعلق می گیرد که همکاري و مشـارکت خـود را   :  ارتقاي مقام
  .به اثبات رسانیده باشد

هت رشد و توسعه شخصی به اعضا تیم کمک می کنـد تـا   نباید پاداش هاي باطنی را فراموش کرد زیرا یافتن فرصت ج
  .احساس کنند که از نظر باطنی به پاداش نیکو رسیده و احساس رضایت شغلی نماید
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  ارتباطات : 9 فصل
  

وجـود گـروه وابسـته بـه     . زمان بیـداري را شـامل میشـود   % 70ارتباطات . تضاد و تعارض است ارتباطات ضعیف منبع
  .ست یعنی انتقال مقصود بین اعضاء و درك آنارتباطات ا

باعث ایجاد تصـویري در ذهـن گیرنـده مـی شـود ماننـد تصـویر فرسـتنده کـه ایـن مفهـوم در دوران            : ارتباطات کامل
  .شیرخوارگی بسر میبرد و در عمل وجود ندارد

  
  نقش ارتباطات

  .ر سازمان و گروه ایفا میکندکنترل، ایجاد انگیزه، ابراز احساسات، اطلاعات را د:  چهار نقش عمده
) مسـخره کـردن  (بوسیله دستورالعملها، مراتب اختیارات یا رهنمودهاي رسمی و یا رفتارهاي غیررسمی : کنترل - 

 .میتوان رفتار اعضاء را کنترل کرد

پاداش، تعیین هدفهاي ویژه، بازخورد نتیجـه، تقویـت رفتارهـاي مطلـوب موجـب تقویـت انگیـزش        : انگیزش - 
 .میشود

ارتباطاتی که درون گروه صورت میگیردیکی از  ابزار اصلی اسـت کـه افـراد  بـدان وسـیله  انـواع       : ساتاحسا - 
 .احساسات خود را ابربز می کند

 .از طریق سیستم ارتباطات  اطلاعات براي تصمیم گیري در اختیار افراد قرار میگیرد ):اطلاعات(تصمیم گیري  - 

  .شندتمام این بخشها از نظر اهمیت یکسال میبا
در نتیجه براي عملکرد اثر بخش گروه باید اعضاء را بگونه اي کنترل نمود به عملکرد بهتـر تشـویق کـرد وسـیله ابـراز      

  .احساسات بوجود آورد و سرانجام راه را انتخاب نمایند
  

  فرآیند ارتباطات
درآید بوسیله کانال ارتباطی به گیرنـده  قبل از هر ارتباطی پیام باید ارسال گردد باید از منبع پیام ارسال شود بعد به رمز 

  .بخش میباشد 7رسیده و آن را از رمز خارج کند الگوي فرآیند ارتباطات داراي 
بـازخور   -7گیرنـده پیـام    -6از رمز خارج کـردن پیـام    -5کانال  -4پیام  -3به رمز درآمدن پیام  -2منبع ارتباطات  -1

  : نتیجهنمودن 
پیام یک محصول فیزیکی واقعی است که در سایه . آوردن یک فکر یا اندیشه بوجود می آیدمنبع پیام از طریق به رمز در

پیام مانند حرف زدن، نوشتن، کانال وسیله اي است که پیام از آن عبور میکند و . به رمز درآمدن منبع پیام بوجود می آید
  . باید رسمی بودن یا غیر رسمی بودن آن را تعیین کنیم
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پیامهـاي شخصـی یـا اجتمـاعی از     ) زنجیره ارتباطات و سلسـله مراتـب اداري  (رسمی را تعیین میکند  سازمان کانالهاي
بـازخور یعنـی   . کانالهاي غیررسمی میگذرد باید  پیام به شکل قابل فهم براي گیرنده شود و بعد به گیرنده انتقـال یابـد  

  )آیا درك شده است یا خیر(کنترل میزان موفقیت در ارسال پیام 
  فقیا                                  

  روبه بالا                           :  مسیر ارتباطات
  عمودي                                  

  رو به پایین                                                          
  

  :مسیر عمومی رو به پایین 
  .تر مدیر بازیردستان باید شفاهی و رو در رو باشد ارتباطات از یک سطح به سطح پائین

  
  :مسیر رو به بالا 

ماننـد  . بازخور عملیات، آگاهی مدیر از نتیجه باعث آگاهی مدیر از نوع احساسات کارکنان و نظـرات آنهـا نیـز میشـود    
  شکایتها، نشستهاي غیر رسمی

  
طح هستند جهت صرفه جویی در وقـت و  ارتباطات بین اعضاء گروهی که در یک س:  ارتباطات در سطح افقی - 

تسهیل ارتباطات لازم است، غالباً غیررسمی است، ازنظر  مدیر میتواند خوب یا بد باشد اگر کانالهاي ارتباطات رسـمی  
 .نقض شود ارتباطات افقی زیان بار است

 يگفتار                                                                           

  کتبی               راههاي شناخته شده در ایجاد ارتباط  - 
  غیرگفتاري                                                                           

  
گفتاري مانند بحثها و شایعات، هوچی گري، داراي سرعت در انتقال و ارائه بازخور سریع هسـتند  :  گفتاري و نوشتاري

  .صلی آن است که از هر چند نفر بیشتر که عبور کنند احتمال تحریفشان بیشتر استاما عیب ا
  

مدرکی از پیام نزد دهنده و گیرنده وجود دارد و قابل استناد است در مورد پیامهـاي  ... نامه ها، بخشنامه ها و : نوشتاري 
شـتر اسـت در نتیجـه منطقـی تـر و رسـاتر       بلند و پیچیده این موضوع اهمیت بیشتري دارد و نیز دقت در این پیامهـا بی 

  .میباشند
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اما وقت گیر و کندتر میباشند و عیب دیگر عدم بازخورد میباشد و نیز باعث عدم اطمینان از تفسیر مشابه آنچـه مـدنظر   
  .فرستنده بوده میشود

  
گفتار باشـد یـا   ارتباطات غیرگفتاري، بخش مهمی از ارتباطات میباشد میتوان همراه :  روشن پیامهاي نه چندان - 

 .میتواند جدا از آن باشد مانند اشاره، اخم، لبخند، حرکات اعضاء و اندام بدن

زبان عمـل بسـی گویـا تـر از گفتـار      . هنگامی که با گفتار در آمیخته میگردد پیام کاملتري میگردد: ایجاد اشاره  - 
 .است

 .ی با مسیر بحرانی میشوندگروه هاي چند نفره باعث ایجاد کانالهاي ارتباط:  شبکه هاي ارتباطی

 زنجیره اي                                                                                                                                                              

  چرخی               :ارتند از بیشتر در آزمایشگاهها امتحان شده است عب:  گروههاي کوچک و رسمی - 
  فراگیر                                                                                                                       

 یک زنجیره فرماندهی رسمی:  زنجیره اي - 

 .موجب ظهور رهبر میگردد –رهبر کانون ارتباطات است :  چرخی - 

 )گروههاي ضربت، گروههاي خاص(اعضاء همه درگیر هستند بصورت آزادانه ) بکه ايش( فراگیر - 

  مثلاً سرعت بیشتر استفاده از شبکه اي و یا چرخی. اثربخشی به هدف گروه بستگی دارد
  شبکه اي بهترین و چرخی برترین: رضایت شغلی  -صحت پیام زنجیره اي یا چرخی

اگر اطلاعات منافع عمومی در برداشته باشد تنها بـین   –ایعه پراکنی ش:  رسمی شبکه ارتباطی در گروههاي غیر - 
 .همیشه یک گروه خاص نقش اطلاع دهنده را ایفا نمیکند –گروههاي وظیفه اي مبادله میشود 

در زمانی که افراد میخواهند نسبت به موقعیت مهمی واکنش نشان دهند شایعه ایجاد . شایعات درست است% 75حدود 
  .زمانی دوام می یابد که انتظارات موجب ایجاد آن تامین گردد میشود و تا

ابهامات و مسائل مهم کارکنان را مشخص میکند و در نتجه یک نوع صافی و یـا بـازخور نتیجـه اسـت     : براي مدیران-
  .میتوان شایعه را تجزیه و تحلیل کرد رفتار آینده سازمان را پیش بینی نمود

 :ت اثر بخش قرا رداردموانعی که بر سر راه ارتباطا

دستکاري دهنده پیام جهت مطلوب تر شدن براي گیرنـده و نیـز تعـداد سـطوح     :  از صافی گذرانیدن اطلاعات - 
 .سازمانی

گیرنده همان چیزي را که علاقه دارد می بیند یا می شنود و علایق و انتظارات خود را القـا   :  ویژگیهاي شخصی - 
 .م را انجام میدهدمیکند و بر همان اساس رمزگشایی پیا
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مردان بر مقام خود تاکید میکنند مردان با زبان استقلال . مانعی بر سر راه ارتباطات اثربخش زن و مردان است: جنسیت-
مـردان بـدنبال کنتـرل و    . و مقام سازمانی سخن می گویند و می شنوند و زنان با زبان صمیمیت و ارتباطـات اجتمـاعی  

  .کسب حمایت اعمال نظر هستند زنان بدنبال
 .عاقلانه نیست. نوع احساس گیرنده بر تفسیري که او از محتواي پیام میکند تاثیر دارد: عواطف - 

سن، تحصیلات و زمینه فرهنگی متغیري هستند که معنـی  . کلام براي افراد مختلف معانی مختلف دارند:  زبان - 
نی از کلمات در سطوح مختلف نمیشـود و عوامـل   و مفهوم کلمات را تحت تاثیر قرار میدهند برداشتهاي مشابه و یکسا

 .زیادي بر روي آنها تاثیر دارند

همیشه ارتباطات گفتاري با ارتباطات غیرگفتاري همراه است واگر ارتباطات غیرگفتـاري  :  ارتباطات غیرگفتاري - 
 .با پیام سازگار نباشد سر در گمی می آورد

و از رمز خارج کردن پیـام بـه زمینـه هـاي فرهنگـی فـرد بسـتگی دارد         فرآیند به رمز در آوردن:  بین فرهنگها اتارتباط
  .واختلافات فرهنگی باعث تفاوت در معانی و رفتارها میشود در نتیجه رعایت نکات زیر ضروري است

 .اساس را بر اختلافات فرهنگی بگذارید مگر خلاف آن اثبات شود -1

 .قضاوت خود را به تاخیر بیاندازید -2

 )دیگري را بدان گونه که هست مشاهده کنیم(جاي دیگران قرار دهیم خود را ب -3

  .راي قطعی صادر نکنیم تا به مدارك و شواهد بیشتري دست پیدا کنیم -4
 )موانع بر سر راه ارتباطات کدامند(نکات کاربردي براي مدیران 

ست مدیر باید از نتیجـه شـبکه   بسیاري از مشکلات از سوء تفاهم و بد فهمی ا. استفاده از نتیجه بازخورد شده - 
ارتباطات استفاده کند ببیند آنچه بازخور میشود مورد نظرش بوده یا خیر از بازخور عملی نیز اسـتفاده کـرده کـه بسـیار     

 .گویاتر است

 .ساختار پیام روشن و قابل درك باشد و نیز کلمات به دقت انتخاب گردند:  زبان ساده - 

) بصورت فعـال بـه دنبـال معنـی و مقصـود گشـتن      (ما می شنویم ولی به ندرت گوش می دهیم :  گوش دادن - 
کلمه حرف بزند در حالی  150انسان در دقیقه میتواند . گوش دادن کار مشکلی است. شنیدن یک اقدام غیرفعالانه است

 .اردگیرنده باید خود را بجاي دهنده پیام بگذ. لغت است 1000که ظرفیت شنیدنش حدود 

 .در زمان احساسی شدن صبر کرده تا به شرایط عادي باز گردیم:  کنترل احساسات - 

 .عمل گویاتر از حرف است:  به ارتباطات غیرگفتاري توجه کنید - 

مدیر از شایعات به روش معقول استفاده نمایـد، پیامهـا را سـریعتر برسـاند و واکنشـها را      :  استفاده از شایعات - 
 .دریافت کند
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  رهبري : 10فصل 
  

رهبري چیست ؟رهبري عبارت است از توانایی در اعمال نفوذ بررفتار فرد یا گروه و سوق دادن آن بـه هـدفهاي مـورد    
از آنجاکه به مدیر حق وحقوق .همانند تکیه زدن برمسند مدیریت .منبع این قدرت یا اعمال نفوذ جنبه رسمی دارد .نظر 

عنی باشد یا تصمین کند که وي بتواند سازمان را به طور اثر بخش هـدایت  خاصی داده می شود ، این نمی تواند بدان م
  .و رهبري کند یعنی همه رهبران مدیر نیستند و همه مدیران هم رهبر نمی باشند

  
یعنی فرد قدرت اعمال نفوذي را که  به دست می آوردازمنابع خارج از ساختاررسمی : رهبري غیر سازمانی یا غیر ارادي

یعنی رهبر می تواند از درون گروه بوجود آیدو  از قدرت و اعمال نفوذ رسـمی اهمیـت بیشـتري داشـته      .سازمان است
  .باشد

  
 در این تئوریها بررسی می شود که چه چیزهایی می توانـد فـرد را بـه صـورت یـک رهبـر اثـربخش        :تئوریهاي رهبري

  .دراورد
  
را  ویژگـی  6پس ازبررسی هاي بسـیار . جه شده استدراین تئوري به ویژگی هاي شخصیتی فردتو:تئوري شخصیتی -1

  :به عنوان ویژگی رهبران موفق برشمردند
  
-5 اعتمادبـه نفـس  -4صداقت و دوستی -3علاقه یا تمایل به رهبري و اعمال نفوذ بر دیگران -2پویایی و جاه طلبی-1

  داشتن دانش فنی عمیق در رابطه با حوزه مسئولیت -6هوش 
 بزرگترین ضعف این تئوري ان است کـه عوامـل مـوقعیتی نادیـده    .ین ویژگی ها کافی نیست ولی براي توجیه رهبري ا

 یعنی رهبر باید علاوه ویژگی ها، اقدامات مناسب انجام دهدو اقدامات مناسب در یک موقعیـت الزامـاً  .گرفته شده است
  .نمی تواند در موقعیت دیگر به عنوان اقدامات مناسب شناخته شود

  
که آیـا   دراین تئوري براي معرفی رهبران به رفتارخاص آنها توجه شده است دراینجا مطرح می شود:ريتئوري رفتا -2

هیجان انگیز است آن  که  در این تئوري آنچه جالب توجه و.رهبران موفق از نظر رفتار چیز منحصر به فردي داشته اند 
  :ورت گرفت که دومورد آن عبارتند ازبه این منظور تحقیقات زیادي ص.شاید بتوان رهبران را تربیت کرد

  تحقیقات دانشگاه اوهایو   ) الف
  تحقیقات دانشگاه میشیگان) ب
  



  

 ٥١ www.GamBartar.ir                               سوالات کنکور سراسري مدیریتهاي مدیریتی و کتابدانلود رایگان 
     

  دراین تحقیقات پژوهشگران می کوشیدند ابعادمستقل رفتار رهبري را شناسایی کنند:تحقیقات دانشگاه اوهایو) الف
  مراعات حال دیگران-2)  ابتکار عمل( وظیفه اي -1:کار خود را به دو بعد تقسیم کردند 

حدود یا میزانی است که یک رهبر ساختار نقش خود وزیـر دسـتان را بـراي تـامین      ):ابتکار عمل(وظیفه اي  -1
. هدف مشخص می سازد و در بر گیرنده اقداماتی است که جهت سازماندهی ،روابط کاري و هدفها صورت مـی گیـرد  

و انتظـار  .کارهاي مشخصی را براي اعضاي گروه تعیـین مـی کنـد    رهبري که نمره ابتکار بالایی دارد رهبري است که را
 .دارد در هنگام کار استانداردهاي مشخصی استفاده کنند

 
شخص رهبر به مساله اعتماد متقابل دیگران اهمیت می دهـد بـراي عقایـد زیـر دسـتان      :مراعات حال دیگران -2

می دهد کسی که در این مورد نمره بـالایی بگیـرد   ارزش قائل است احساسات و راحتی زیر دستان را مورد توجه قرار 
 .کسی است که به زیر دستان کمک می کند تا مسائل شخصی خود را حل کنند

  .اگررهبري فقط از نظر مراعات حال دیگران نمره بالایی بگیردازنظرعملکرد نمی تواند چندان موفق باشد ---
اره موجب بالا رفتن نرخ  یا میزان شکایتها ،غیبتها ، جابه جـایی و  اگررهبر از نظر ابتکار عمل نمره بالایی بگیرد همو--

  .کاهش رضایت شغلی به جهت افزایش کارهاي تکراري و روزمره می شود
اگر در هر دو مورد نمره مثبتی بگیرد نتیجه کار وي در گروه و سازمان مثبت است البته موارد استثنا ء هم دیده مـی  ---
  .شود
در این تحقیق هم می خواستند ویژگی رهبري رهبران تعیین کنند به گونـه اي کـه بتـوان    :میشیگان تحقیقات دانشگاه) ب

  تولیدگرا)رهبران کارمند گراب)الف:کارخود را به دوبعد تقسیم کردند.اثربخشی عملکردرا اندازه گیري کرد
  فاوت شخصی و فردي دارندافراد باهم ت.به نیازهاي شخصی زیر دستان توجه می کردند : رهبران کارمندگرا- 1
به جنبه تخصصی و فنی کار توجه داشته به کارکنان به عنوان ابـزاري بـراي رسـیدن بـه    هـدف      : رهبران تولید گرا-2

  .توجه می کردند
  رهبران کارمند گرا میزان رضایت تولید و رضایت شغلی افراد را افزایش می دهند---
  رضایت شغلی افراد را کاهش می دهند رهبران تولید گرا میزان رضایت تولید و---

  
شیوه رهبري بر دو محور رسم می شود از آنجا که مدیران به افراد و تولید توجـه  : Managerial Gridشبکه مدیریت

  )ابتکار عمل و رعایت حال دیگران و یا کارمندگرا و تولید گرا (این نموداربراساس دو بعد رفتاري.می کنند
قراردارنـد بهتـرین عملکـرد را خواهنـد      9/9و موتون مدیرانی که از نظر شیوه رهبري زیر عنوان می باشد از نظر بلیک 

  داشت
  
  

  مدیریت تیمي 
كارھا بوسیلھ افراد 
بسیار متعھد انجام 

 مي شود

  مدیریت باشگاھي 
توجھ عمیق و دقیق 

 بھ نیازھاي افراد
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9/1  

                  

                  

                  

        5/5          

                  

                  

                  

1/9                1/1  
  
  
  
  
  
اثرات آن توجه شده است تحقیقات زیادي انجام شـده تـا بـدان وسـیله      دراین تئوري به موقعیت و: تئوري اقتضایی-3
متغییرهـاي بررسـی شـده در ایـن تئـوري      .وامل عمده موقعیتی که بر اثر بخشی رهبري اثر می گذارند تفکیک شـوند  ع
اوخواسـت  تقاض(نوع کاري که انجام می شود،شیوه رهبري،رئیس مستقیم آن کار ، هنجارهاي گروه ،بعدزمانی:بارتند ازع

  و فرهنگ سازمانی)زمان 
  :سه دسته از تئوري هاي اقتضایی عبارتند از

  تئوري فیدلر -الف 
  تئوري مسیر هدف-ب
  رهبري مشارکتی-ج

  مدیریت انساني و سازماني
ھم تولید ھم رضایت شغلي 

 بالاست

  استبدادي
  مدیریت نامحسوس  صدور دستور 

 كمترین قدرت اعمال مي شود
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تئـوري او  .فیدلر توانست جامع ترین و گسترده ترین تئوري اقتضایی را در مـورد رهبـري ارائـه کنـد    : تئوري فیدلر)الف
آمیز گروه به این امر بستگی دارد که شیوه رهبري باید متناسب با موقعیت و شرایطی بیانگر اینست که عملکرد موفقیت 

پرسشنامه ناخوشایندترین همکاررا تهیه کرد و هدف از طرح این پرسشـنامه آن بـود کـه    او .باشد که فرد در آن قراردارد
  .معرفی کرد مشخص شود آیا رهبر به انسان توجه می کندویا به تولیدوکاروسه شاخص موقعیتی را

  
  یعنی میزان اعتماد ،اطمینان و احترامی که زیر دستان براي رهبر خود قائل هستند:رابطه رئیس مرئوسی(
  

  یعنی حدود یا میزانی که وظایف یا کارها یی که باید انجام شود:ساختار یا نوع کاریا  وظیفه که باید انجام شود
  

هبر مـی توانـد بـر متغیرهـایی چـون اسـتخدام و اخـراج کارکنـان ،         یعنی قدرت یا نفوذي که یک ر: میزان قدرت رهبر
  .)مقررات انضباطی ،ارتقاء و افزایش حقوق کارکنان اعمال کند

  
این پرسشنامه نتیجه تئوري شخصیتی است  ولی پا کمی فراتر گذاشته شده و مسائل موقعیتی نیز بـه آن اضـافه شـد او    

ر مورد توجه قرار دارد و سپس درصد برآمد تا اثر بخشی رهبر را بـه عنـوان   فرد را در رابطه با وضع یا موقیت مورد نظ
  .درآورد ) موقعیت-شخصیت(تابعی از این دو عامل

هدف گنجانده شد و از  16در پرسشنامه فیدلر . فیدلر اعتقاد داشت سبک یا شیوه رهبري عامل اصلی در موقیعت است 
ند او بر این باور بود که که با پـر کـردن پرسشـنامه نـوع رهبـري فـرد       افراد می خواست در مورد همکاران خود بیندیش

یعنـی   این پرسشنامه جنبه مثبت داشت چرا که اگر کسی از این پرسشنامه نمره بـالایی مـی گرفـت   . مشخص می شود 
اد افـر  توانسته شخصی را که به هیچ وجه نمی توان با آن همکاري کرد با جملات مطلوب معرفی کـرده پـس در زمـره   

  .مردمی قرار می گیردواگر نمره پایین می گرفت طرفدار تولید ومحصول بوده وفیدلر اورا تولید گرا می نامید
  .فیدلر فرض خود را بر این گذاشت که شیوه رهبري ثابت است یعنی فرد کارگرا یا کارمند گرا 

  عدي آن است که وضع یا موقعیتگام ب. حال پس از مشخص شدن نوع رهبري باید رهبر با موقعیت متناسب شود  
  را در چارچوب این سه متغییر اقتضایی بررسی کنیم ،مثلاً اگر در جایی قرار است کارها بسیار دقیق انجام شود

مثل محاسبه دستمزد و شخص مسئول آزادي عمل داشته می تواند به افراد پاداش دهد یا آنها را توبیخ نماید باید فردي 
  ز نظر میزان قدرت در سطح بالایی استدررأس قرار گیرد که ا

      با استفاده از پرسشنامه فیدلر و سه متغییر اقتضایی می توان افراد را در رأس کارهـایی گماشـت کـه از نظـر رهبـري
  داراي بالاترین اثر بخشی باشند

انسـانی   ه بـه روابـط  نتیجه کلی رهبرانی که به تولید توجه می کنند در شرایط بسیار مطلوب در مقایسه با مدیرانی ک
  .توجه می کنند بهتر عمل می کنند
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تحقیقات زیادي . نتیجه بدست آمده این است که فیدلر در زمینه درك رهبري اثر بخش ، گامهاي بلند و مهمی برداشت 
گـو  اگـر متغییرهـاي دیگـر بـه ال    .در این زمینه انجام شده نتوانست به مدرکی دست یابد که الگوي مذبور را تأیید نماید

  .اضافه شود مفید واقع خواهد شد ولی همچنان کارهاي فیدلر در توجیه اثربخشی مدیر کاربردهاي زیادي دارد
  

اساس این تئوري چنین  یکی از ارزشمندترین تئوریهاست که توسط رابرت هوس ارائه شده است:تئوري مسیر هدف)ب
هدایت و رهبري کند تـا   د به هدفها دست یابند آنها رااست کار رهبران این است که به پیروان خود کمک کند تا بتوانن

با توجه به این تئوري رفتـار رهبـر تـا آنجـا     . مطمئن شود که هدفهاي آنان با هدفهاي کلی گروه ،سازمان سازگار است 
زیـر   در شـرایط .مورد قبول زیر دستان قرار می گیرد که بتواند موجبات رضایت آنها را در زمان کنونی و آینـده بـرآورد  

  رفتار رهبر موجب تحریک و انگیزش کارکنان می شود
  .اگر عملکرد رضایتبخش بتواند کارکنان را راضی نگه دارد این نیاز را تأ مین کند  )1
کارکنان را هدایت ،ارشاد و رهبري کند و نیز این که کارکنان را به پاداشهایی  برساند کـه در خـور عملکـرد اثـر      )2

 .بخش باشد

  :نوع رفتار رهبري را شناسایی کرد  4بارة این گفتار، پژوهشگر مذبور در
  )ارشادي(رهبري که دستور صادر می کند  -1
 رهبر حمایتی -2

 رهبر مشاورتی که با زیر دستان مشورت می کند -3

رهبري که در صدد کسب موفقیت است هدفهاي چالشگر یا هماورد طلب را در نظر می گیرد و انتظـار دارد   -4
 .جه ممکن کار کنندکه زیر دستان به بهترین و

برعکس عقیده فیدلر رابرت هوس اعتقاد دارد که رهبر انعطاف پذیر است.  
رابرت هوس اعتقاددارد که رهبرباید به عوامل اقتضایی محیط وعوامل اقتضایی زیر دستان توجـه نمایـد مطـابق شـکل     

  صفحه بعد
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  .بنابراین هنگامی که او به این عوامل توجه ننماید هیچ موفقیتی نخواهد داشت
  :هدف ارائه شده است–ر تئوري مسیر نمونه اي از مفروضات زیر د

  اثر بخشی
  نوع کار مبهم و پر تنش                          رهبري مبتنی بر فرماندهی

  
  رهبري حمایتی                                      نوع کار داراي ساختار مشخص، نوع اختیارات رسمی و دیوانسالاري

  
  درجایی که تعارض. در جایی که کارکنان تجربه زیاددارنداثربخش نیست              رهبري مبتنی بر فرماندهی      

  و تضاد زیاد است مفید می باشد
  رهبري مشرکتی                                   کارکنان کانون کنترل درونی داشته باشند

  رهبري در پی کسب موفقیت                       ساختار کار مبهم

  
  عوامل اقتضایی محیط

  ساختار کار
  سیستم رسمی اختیارات

  اريگروه ک
  

  رفتار رهبر
  ارشادي
  حمایتی

  مشارکتی
  در پی کسب موفقیت

  

  
  نتیجه

  عملکرد
  رضایت شغلی

  
  

  
  عوامل اقتضایی زیر دستان

  کانون کنترل
  تجربه

  توانایی



  

 ٥٦ www.GamBartar.ir                               سوالات کنکور سراسري مدیریتهاي مدیریتی و کتابدانلود رایگان 
     

  
می توان انتظار داشت که بیشتر مورد توجه قرار گرفته و درآن تغییراتی اعمـال شـود و متغیـر    : ینده تئوري مسیر هدفآ

  هاي واسطه اي به آن اضافه گردد
  
  :تئوري الگوي رهبري مشارکتی)ج

در تصمیم گیـري  در این الگو رفتار رهبر و مشارکت اعضا .ویکتورم وفلیپ یتان الگوي رهبري مشارکتی را ارائه کردند
  )یکنواخت یا غیر یکنواخت (آنان معتقد بودند که رفتار رهبر بنا به ساختار کاري .مورد توجه قرار می گرفت

الگـوي ابتـدایی داراي   . یعنی میزان مشارکت در تصمیم گیري با توجه به شرایط مختلف تغییـر مـی کنـد   .باید تغییر کند
مـورد مـی    12باشد و در الگوي تجدید نظر شده متغییرهاي اقتضـایی بـه    شیوه رهبري می 5تعدادي متغییر اقتضایی و 
نتیجه آنکه هم الگوي اصلی هم الگوي تجدیـد نظـر شـده    . این متغییرها معرفی شده اند 234رسد که در نمودار صفحه 

طراحـی کردنـد   نوید بخش بود به دلیل پیچیدگی کار این دو محقق برنامه کامپیوتري بر مبناي الگوي تجدید نظر شـده  
  .دیدگاه قابل تامل این دو محقق از نظر تجربه هم قابل اثبات  است

  :رهبري زنان با مردان متفاوت است
از نظر شیوه رهبري تشابه بین زن ومرد بیش از نقاط اختلاف آنان است دوم : تحقیقها به دو نتیجه در این زمینه رسیدند

  .م سالاري را بر می گزینند و مردان شیوه فرماندهی و دستور دهیتفاوت زن ومرد در این است که زنان شیوه مرد
زنان مشارکت اعضا را تشویق و تقویـت مـی   .با توجه به تحقیقات انجام شده شیوه رهبري زنان با مردان متفاوت است 

مـدیران زن  . نندنمایندو قدرت و اطلاعاتی که دارند با یکدیگر در میان می گذارند و همواره زیر دستان را تقویت می ک
ترجیح می دهند که در مقام رهبري از شیوه هایی نظیر تخصص، برقرار کردن تماس با دیگـران ،شخصـیت فـره منـد و     

  .مردان شیوه دستور دهی و کنترل را اعمال می کنند مردان به قدرت خود تکیه می کنند.مهارتهاي انسانی استفاده کنند
کسی است که به حرف دیگران گوش دهـد موجبـات انگیـزش آنـان را فـراهم      در حال حاضر از آنجا که بهترین مدیر 

  .آوردوآنان را حمایت و پشتیبانی کند چنین به نظر می رسد که زنان بمراتب بهتر از مردان عمل می کنند 
  نیـز   ینـه مدیران موفق یا اثر بخش در زمینه مذاکره و چانه زنی از مهارت بالایی برخوردار باشند که زنـان در ایـن زم

  .موفق هستند
  
در تئوریهاي پیشین افراد پیروان خود را در مسیري هـدایت مـی کننـد کـه هـدفهاي      :  تئوري شخصیتی رهبر فره مند-4

سازمان مشخص کرده در رهبري فرهمند در این نوع رهبري به پیروان خود الهام می بخشد که منافع خـویش را فـداي   
ند اثراتی عمیق روي پیروان خود داشته باشد و تحول در آنـان  ایجـاد کننـد ماننـد     منافع سازمان کنند و این فرد می توا

  ....گاندي و–مادر ترزا 
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ویژگی رهبر فره مند  

  اعتماد به نفس -1
 دیدگاه بلند و اعتماد راسخ به آن دیدگاه -2

 رفتار خارق العاده -3

 عاملان تغییر -4

بران فرهمند به خود اعتماد داشته ،در کارهاي خـود تجربـه   تحقیق در زمینه رهبران فرهمند نشان می دهد که پیروان ره
  هاي ارزشمند کسب کرده و اعتراف می نمودند که همواره مورد حمایت رهبران خود هستند،

ساعتهاي زیاد کار می کنند و عماکرد بهتري دارنداحساس رضـایتمندي بیشـتري نیـز دارنـد البتـه بایـد در ایـن زمینـه         
  .ود تحقیقات بیشتري انجام ش

  !آیا رهبري مؤثر است 
  اثر بخش خواهد بود)صرفه نظر از شرایط و موقعیت ها (برخی از شیوه هاي رهبري 

  .تحقیقات نشان می دهد در برخی شرایط هیچ نوع رفتار رهبري نمی تواند اهمیت داشته باشد
ی شوند و اثرات رهبري را بی اثر گاهی اوقات برخی افراد و متغیرهاي  سازمانی به عنوان جایگزین هایی وارد صحنه م

  )تخصص حرفه ایی-آموزش-تجربه  (می سازندمانند 
  .رهبر براي اثر بخش بودن باید بتواند نظم یا ساختار به گروه یا سازمان ارائه کندو ابهام کاري را کاهش دهد

را راضـی نگـه مـی    در کارهاي تکراري یعنی کارهایی که به صورت فطري روشـن و تکـراري و بطـور بـاطنی کـارگر      
  .داردنیاز به رهبر نیست

  .رهبري یک متغیر مستقل است پس می تواند بر رضایت شغلی اثر بگذارد
رهبري فرهمند نیز مدینه فاضله نیست بلکه این نوع رهبري در یک بحران می تواند مفیـد باشـدولی پـس از بحـران و     

  .برگشت اوضاع به حالت عادي نمی تواند اثر بخش باشد
  کاربردي براي مدیراننکات 

همانطور که در کل فصل دیده شد اگر به صورتی دقیق به دو واژه کار و مردم توجه کنیم در بیشتر تحقیقات بـه نـوعی   
  از این دو واژه استفاده شده است

ه در پـژوهش دانشـگا  -فرماندهی: هدف-در تئوري مسیر -ابتکار عمل: در تحقیقات اوهایو -بعد کار: در تحقیقات فیدلر
  تولیدگراو بلیک و موتون آنرا توجه به تولید نامیدند:میشیگان

  کارمندگرا-حمایتی-مراعات حال دیگران:بعد انسانی این تئوري ها هم نامهاي متفاوت به خود گرفت
  آنچه مهم است آنکه رفتار رهبر از همین دو بعد مورد توجه قرار گرفته و پژوهشگران درمورد اینکه آیا این دو بعد

  تواند روي یک طیف قرار گیرد اختلاف نظر دارندمی 
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  دستاوردهاي این فصل
یعنـی بعـد شخصـیت بـه     .ویژگی شخصیتی نمی تواند تضمین کند که کارکنان وزیر دستان عملکرد بهتري داشته باشـند 

  .تنهایی نمی تواند موفقیت رهبري را پیش بینی کند
  نمی توان بازدهی یا تولید کارمند را پیش بینی کردو نمی توان درتحقیقات دانشگاه میشیگان ،اوهایو و شبکه مدیریت

گفت که اگر رهبر یا مدیري طرفدار کار باشد تا چه اندازه می تواند موجب رضایت شـغلی ،تولیـدو بـازدهی کارکنـان     
  .شود

  یدانی نمی تواندالگوي فیدلر در محیط محدود وکنترل شده انجام شد می تواند این تئوري را تأیید کندولی تحقیقات م
  .این دیدگاه را تأیید کند

  
هدف چارچوبی را ارائه می کند که می توان بدان وسیله اثر بخشـی رهبـري را پـیش بینـی کردموفقیـت       -الگوي مسیر

  رهبر به این بستگی دارد که با توجه به محیط و شرایط زیر دستان سبک خود را تغییر دهد
  

ود داردولی بزرگترین نقش آن این بوده که توانسته متغیرهاي اقتضایی را معرفـی  در الگوي مشارکتی ابهامات زیادي وج
  کند به گونه اي که قبل از انتخاب شیوه رهبري باید به آنها توجه کرد
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  استیقدرت و س:  11فصل 
  

  :ف قدرتیتعر
ر از یکه اگر غیکند بطور يرا وادار به انجام کارکه الف دارد تا بر رفتار ب اثر گذاشته و او  يعبارتست از توان بالقوه ا

  .داد یرا لزوما انجام نم ين کاریبود ب چن) وادار کردن(ن یا
  :ف قدرتیسه نکته از تعر

  .د بالفعل شودیست که الزاما نبایتوان بالقوه ا -1
 .است یوابستگ ینوع -2

 .عمل دارد يا آزادیار یاخت یب در رفتار خود نوع -3

  
  :با قدرت يسه رهبریمقا

  .ن هدفهاستیتام يبرا يله ایاز نظر رهبر قدرت وس: ن وجه مشتركیمهمتر
  :عمده يتفاوتها

 ـ يد سازگاریبا ين رهبر و هدف رهبری، بيدر مفهوم واژه رهبر -1 مفهـوم واژه   یو تجانس وجود داشته باشد ول
  .ستین یبا هدف الزام ياست و سازگار یعامل وابستگ يقدرت تنها دارا

 یشود و رهبران نم ـ یردستان اعمال نفوذ میل بوده و بر زین متماییرت از بالا به سمت پااعمال قد يدر رهبر -2
 .ستین وضع صادق نیدر رابطه با قدرت ا یند ولیاعمال نفوذ نما یتوانند در جهت بالا و در سطح افق

 ـ يوه رهبریشتر متمرکز بر شیب يقات در مورد رهبریدامنه تحق -3 عتر یوس ـ قـات در قـدرت  یدامنـه تحق  یاست ول
  .شود یده میفرد کش يشود که دامنه آن به ورا ید میتاک يسازگار يکهایشتر بر تاکتیبوده و ب

  :قدرت يگاههایپا
  :ن کردندییل تعیگاه قدرت را به شرح ذین بار پنج پاینخست يون برایفرنچ و ر يدو پژوهشگر به نامها

دن مطـابق  ی ـد و فـرد ب بـه علـت صـدمه ند    ه ترس و وحشت قرار دارین قدرت بر پایا :بر زور یقدرت مبتن -1
  .کند یخواسته فرد الف رفتار م

ا و منافع مطـابق خواسـت   یبر زور است و فرد ب به علت مزا ینقطه مقابل قدرت مبتن :بر پاداش یقدرت مبتن -2
 .کند یفرد الف رفتار م

 ـ یا مقام سازمانیه پست یرا شخص در سا) مشروع( یقدرت قانون: یقدرت قانون -3 آورد کـه شـامل    یبدست م
 يرنده نظـر موافـق اعضـا   یدربرگ یباشد و از آنجا که قدرت قانون یز میبر پاداش ن یبر زور و قدرت مبتن یقدرت مبتن

 .گسترده تر است یز هست از دو قدرت قبلیسازمان ن

شتر کارهـا،  یتر شدن ب یبرتر و تخصص يهایا به سمت تکنولوژیبا توجه به حرکت دن: بر تخصص یقدرت مبتن -4
 .شوند یخود به متخصصان وابسته تر م يدن به هدفهایرس يسازمانها برا
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 ـانـه و  یشـود کـه منـابع آرمـان گرا     ین م ـیمع یله شخصین قدرت به وسیگاه ایپا :قدرت مرجع -5  يهـا یژگیا وی
شود  یم یشود قدرت الف از آنجا ناش یده میز نامین یین نوع قدرت که قدرت الگویدر ا. منحصز به فرد دارد یشخص

 يتهایغات با استفاده از شخص ـیاد تبلیز ينه هایه هزیتوج. (ن است که مانند او شودیش اید و آرزویستا یکه ب او را م
  )خاص
  :قدرتدرك د یکل : یوابستگ
  .دارد ینقش اساس یدرك قدرت وابستگ ياست و برا یاز وابستگ ین است که قدرت تابعین جنبه قدرت ایمهمتر

تـوان ادعـا    ین اصل میبا توجه به ا. بر ب دارد يشتریشتر باشد الف قدرت بیب به الف ب یهر قدر وابستگ :یاصل کل
  .با منابع مختلف عرضه رابطه معکوس دارد یکرد که وابستگ

  ؟شوند یم یکه موجب وابستگ یعوامل
  .ابدی یش میافزا یباشند وابستگ  ابیکمو  مهمکند  یرا که فرد کنترل م یاگر منابع

نـان  یمناسب در جهت حل عـدم اطم  یابیبازار ییرا که فرد بر آنها کنترل دارد مهم باشند مثل توانا ییازهیچ یعنی: مهم(
  .فروش محصولاتش يبرا يدیک شرکت تولی

  ... )ک سازمان و یمثل داشتن اطلاعات مهم در : ابیمنابع کم
  قدرت در گروه:  ائتلاف 
ا چند نفر از افراد خـارج  یشود ائتلاف با دو  یکل مواجه مبا مش یگاه قدرت شخصیکه فرد در بدست آوردن پایهنگام

 يه هایتوان از اتحاد ین خصوص میدر ا.شود یش قدرت آنها میجه افزایگر و در نتیکدین افراد با یباعث ادغام منابع ا
  .گوناگون نام برد ينه هایمختلف در زم

 يتهـا یجلـب حما  یت لزوم ائتلاف، سازمان در پ ـشود و در صور یسازمان م یدر سازمانها ائتلاف، باعث بزرگ :نکات
 يشـتر یب يت هایابد، فعالیش ین واحدها افزایب یک سازمان اگر وابستگیدر . ن شودیش تامید تا هدفهایآ یبر م یقانون

ک سازمان به حالت استاندارد یباشد که کارها در  ين اگر وضع به گونه ایهمچن. ردیگ یل ائتلافها صورت میتشک يبرا
ه یط موجب رونق اتحادین شرایتوان انتظار داشت که ا یش از تقاضا باشد میکارآمد ب يروید و عرضه نیدرآ يکرارا تی

  .شود) از ائتلاف ینوع(ها 
  قدرت در عمل : استیس

کـه  یزمان. شـود  یا ارتقاء به مقامـات بـالاتر م ـ  یشتر و یب يایل مزایش اعمال نفوذ و تحصیداشتن منبع قدرت باعث افزا
 یاس ـیس ياستمدار شـده انـد و آنانکـه از مهارتهـا    یشود س یسازمان به قدرت خود جامه عمل بپوشانند گفته م ياعضا
  .کنند یموثر استفاده م يوه ایقدرت خود به ش يگاههایبرخوردار باشند از پا یخوب
  :یاسیف رفتار سیتعر

ک سـازمان ضـرورت   ی ـدر  ینقـش رسـم   از یاست که به عنـوان بخش ـ  ییتهایدر سازمان آن دسته از فعال یاسیرفتار س
  .ندیآ یا درصدد اعمال نفوذ بر میاعمال نفوذ کرده  یدرون سازمان يهایا و کاستیع مزایدر امر توز یول. ندارند
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ندها اثـر گذاشـته و شـامل    یبر اهداف، ملاکها و فرا يریم گیاست که به هنگام تصم ییرنده کوششهایف دربرگین تعریا
، يبـاز  ی، پارتيگر ی، لاابالیعه پراکنیرندگان، شایم گیبه تصم یزجمله ندادن اطلاعات اساسا یاسیمختلف س یرفتاره

  .شود یم... نشت اطلاعات محرمانه و 
  :یاسیدگاه سیت دیاهم

ن موضـوع  یر دارد و هم ـی ـر و تعبیاز بـه تفس ـ ی ـز نی ـص منابع محدود نیمنابع محدود هستند و تخص ياکثر سازمانها دارا
 ین کس ـیبنابرا. ردیگ یاز ابهام صورت م يمات در جویشتر تصمیشود چرا که ب یت در سازمان ماسیش سیدایموجب پ
مـثلا چـرا سـازمانها    . دی ـرا درك نما یر منطقیغ ياز رفتارها ياریتواند بس یبه سازمان نگاه کند م یاسیدگاه سیکه از د

 يا در اعداد و ارقام دست برده تا وجهه بهتریو دارند  یخود را پنهان نگه م يهایخود را بزرگ کرده و ناکام يهایروزیپ
  .ش دهندیاز خود نما

  :نقش دارند یاسیکه در رفتار س یعوامل
 ـ، امیسازمان يه گذاری، سرمایر خودکامگینظ ییهایژگیپژوهشگران و يدر سطح فرد :يفرد يهایژگیو -1 اد ی ـد زی

ا مفام یت یعمل، امن يد به قدرت، آزادیاز شدیگر فرد ندانند و در کل ا یدر ارتباط م یاسیرا با رفتار س... ت و یبه موفق
  .ردیش بگیدر پ یاسیکند تا رفتار س یم يادیداشته باشد کوشش ز يادار

موجـب   یمشـخص سـازمان   يط و فرهنگهـا یاز شرا یدهد که برخ یشواهد و مدارك نشان م :یعوامل سازمان -2
ش منـابع سـازمان، نبـودن اعتمـاد، ابهـام در نقـش،       بطور مثـال کـاه  . شوند یخاص م یاسیس يت رفتارهایبروز و تقو

آورنـد تـا افـراد     یرا فـراهم م ـ  ییک فرصـتها ی ـدموکرات يهـا یریم گیعملکردها و تصـم  یابیستم ارزینامشخص بودن س
  .بروز دهند یاسیس يرفتارها

  :ر احساساتیتسخ
  .دارند کنترل کند يگران نسبت به ویرا که د یله آن احساساتیکوشد به وس یکه فرد م يندیفرا :فیتعر

  :ر احساساتیتسخ يوه هایش
  :کند یابراز م ياست که شخص به صورت گفتار ییوه ها حول رفتارهاین شیشتر ایب

  ...د و یها، عقا ییمثل توانا یشخص يهایژگیکوشش در برشماردن و :شیوصف خو -1
 دگه و نظر اوید دییبا تا يگریجلب نظر موافق د :د نظرییتا -2

 .شده است یکه احتمالا موجب نگران يدادیادن روموجه جلوه د :هیتوج -3

 بخشش نمودن ينامطلوب و در همان زمان تقاضا يدادیت رویرفتن مسئولیپذ :یعذرخواه -4

 گران با هدف واکنش متقابل و مثبت آنهاین صفات دیتحس :ا خود را ستودنیادعا کردن  -5

 او يا جالب برایکار خوب ک یبا انجام  يگریجلب نظر موافق د: ت قرار دادنیمورد لطف و عنا -6
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  :ر احساساتیتسخ يوه هایش یاثربخش
نـد مصـاحبه و   یمزبـور محـدود بـه فرا    يوه هـا یصورت نگرفته و معمولا کـاربرد ش ـ  يادیقات زین خصوص تحقیدر ا

وه ها از طـرف داوطلبـان باعـث جلـب نظـر مصـاحبه       ین شیباشد و مشخص شده است که به کار بردن ا یاستخدام م
  .شود یکنندگان م

  :یاسیو رفتار س یاصول اخلاق
 ـ يق مشخص کرد چه نوع کاریتوان به صورت دق ینم یاسیس ياگر چه در رفتارها  یراخلاق ـیک غی ـو کـدام   یاخلاق

م ینوع آن را مشـخص کنـد، از جملـه درخـت تصـم      يتواند تا حدود ینه وجود دارد که مین زمیدر ا ینکات یاست ول
 ـ یکه براساس آن م یسازمان يو هدفها یا منافع شخصل با سه پرسش در رابطه بیذ يریگ  ـ یتوان اخلاق  یراخلاق ـیا غی

  .ن کردییرا تع یاسیا اقدام سیک رفتار یبودن 

  
  :رانیمد يبرا ينکات کابرد

د ی ـخـود با  ش قـدرت یافـزا  يد صاحب قدرت باشد و بـرا یآنکه کارها مطابق خواسته او انجام شود با ير برایک مدی
ز ی ـردسـتان ن یگران به ویژه زیر دو طرفه است و دید بداند که قدرت مسیضمنا با. اد کندیافراد به خودش را ز یوابستگ

 ـ.وجود خواهد داشـت  یک مبارزه دائمیجه همواره یدر نت. ندیکوشند تا مقامات بالاتر را به خود وابسته نما یم ن یهمجن
نـوع رفتـار    یاس ـیک چارچوب سیگران در یرفتار د یابیرفته و با ارزین را پذسازما یاسیت سیر اثر بخش، ماهیک مدی

ن یو واحـد مربوطـه را تـام    یکه منافع شخص ـ یاسیس يهاین اطلاعات استراتژیکرده و با استفاده از ا ینیش بیآنان را پ
  .دینما یم مین و تنظیخواهد کرد تدو

  
  
  
  
  
  
  

رفتار یا  آیا: 1پرسش
 اقدام مورد نظر به نفع

 سازمان است؟

آیا در این اقدام : 2پرسش
به حقوق افراد احترام 

 گذاشته شده است؟

 اینآیا : 3پرسش
معقول و اقدام 

 ؟منصفانه است
 بله بله بله

 اخلاقی است

 غیراخلاقی است غیراخلاقی است غیراخلاقی است

 خیر خیر خیر
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  تعارض :12فصل 
  

نداشـته   یچ کس از وجود تعـارض اطلاع ـ یاگر ه.دارد یوع پنداشت و ادراك ما بستگا عدم وجود تعارض به نیوجود 
  .به نام تعارض وجود ندارد يده این مورد اتفاق نظر است که پدین صورت در ایباشد در ا

 يا چند گروه کـه دارا یگر وجود دو یا مانع ،و دیمخافت،تضاد،سد :ف واژه تعارض عبارتند ازیوجوه مشترك همه تعار
  )دهد یبر سر راه رفتار قرار م ياب بودنش سدیمنابع محدود است و کم(ا منابع باشندیاد هدف تض

 ـی ـچرخد بـه ا  ید میآ ینکه تعارض فقط در مرحله عمل بوجود میت و ایفها حول محور نیاختلاف در تعر کـه   ین معن
د ی ـوجـود تعـارض با   ينکه برایو ا.دهد یز رخ مین یا بصورت اتفاقید بصورت آگاهانه انجام شود یا مانع بایعمل سد 
  ..به چشم بخورد یا زد و خرد علنیاز کشمکش  یینشانه ها

کند،البتـه از   یب را خنث يرد تا تلاشهایگ یله الف انجام میتلاش آگاهانه به وس یکه در آن نوع يندیفرا:ف تعارضیتعر
زان یله بر مین که الف بدان وسیا ایشود، یل به هدف خود مستاصل میر نیجه ب در مسیق سد کردن راه او،که در نتیطر

  .دیافزا یمنافع خود م
  میا آشکار بودن  تعارض گذاشتیتعارض و پنهان و ) تیهمراه با قصد و ن یعمل(ما فرض را بر آگاهانه بودن

  :شه تعارضیاند یر تکاملیس
  یلدگاه تعمی،دیدگاه روابط انسانی،دیدگاه سنتید:دگاه درباره تعارض وجود داردیسه د
 ــد ــنتی ــت،ز  :یدگاه س ــارض اس ــودن تع ــد ب ــر ب ــرض ب ــیف ــار منف ــا یرا ب ــرادف واژه ه چــون  ییدارد و مت

 ـانبار و موجب تخریف تعارض زین تعریطبق ا.است یمنطق یب و بی،تمرد،تخریسرکش د از آن ی ـب گـروه اسـت و با  ی
 ـ ین دیا.اجتناب کرد ران از یکـردن مـد   یکوتـاه  زی ـن افـراد و ن یدگاه علت تعارض را نبود ارتباطات مناسب و اعتمـاد ب
 .و تنها راه مقابله با تعارض اصلاح عوامل بوجود آورنده تعارض است.داند یکارکنان م يخواسته ها

 ـ ی ـعق.دانند یم یعیک امر طبین گروه وجود تعارض در گروه را یا:یدگاه روابط انسانید  ن بـردن  یده دارنـد از ب
 .گردد یبه نفع گروه است و موجب بهبود عملکرد م وجود دارد که تعارض ير ممکن است و مواردیتعارض غ

 ک گـروه هماهنـگ،آرام و   یدهند که  ید قرار مییده تعارض را مورد تاین علت پدین گروه به ایا:دگاه تعاملید
 يده هـا ی ـو از دسـت دادن احسـاس اسـت و در برابـر پد     ی،سستیو تنبل یدغدغه مستعد بازگشت به فطرت انسان یب

 .است ياز تعارض ضررور یبه نظر آنها وجود حفظ سطح.گردد یبدون واکنش م ير،تحول و نوآورییتغ

  :تعارض سازنده و مخرب
  .بخشد یکند و عملکرد آن را بهبود م یت میکه هدف گروه را تقو یتعارض:تعارض سازنده

  شود یکه مانع از عملکرد خوب گروه م ییتعارضها:رانگریتعارض و
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) يگـر یک گروه در زمان دیا در ی(دو گروه يک تعارض برایممکن است .ستینمشخص  ین دو به روشنیز ایوجه تما
که بر گـروه   يبا توجه به اثر یواژه سازندگ.همانا عملکرد گروه است یا شاخص اصلیملاك .به بار آورد یاثرات مختلف

  .شود یف میتعر) ک شخص خاصینه بر (دارد
  جیبلقوه،بروز،رفتار،نتا يتهامخالف:ل شدهیتعارض از چهار مرحله تشک :ند تعارضیفرا
  
ط ین شـرا ی ـآورد ا یجاد تعارض را فراهم م ـینه ایاست که زم یطین مرحله وجود شراینخست:  بلقوه يمخالفتها .1

 یم م ـیط بـه سـه گـروه عمـده تق ـ    ین شـرا یتعارض لازم است ا يوجود آنها برا ید الزاما به تعارض منجر گردد ولینبا
 یصشخ يرهایارتباطات،ساختار،متغ:شوند

 اختلاف آموزش،متفـاوت بـودن   (ر گفتاریر و تفسیدهد که مشکلات موجود در تعب یقات نشان میتحق:ارتباطات
بر سر راه ارتباطـات   يک به صورت سدیهر ی،مبادله اطلاعات نارسا،وجود سروصدا در کانال ارتباط)يفرد يبرداشتها

 ید تعـارض م ـ یار شود در هر دو صورت موجـب تشـد  اد برقریا زیکه ارتباطات به مقدار کم  یدر صورت.ردیگ یقرار م
 گردد

 ییبـودن کارهـا   یزان تخصصیگروه،م یاندازه و بزرگ:ر استیز يرهایرنده متغینجا ساختار در برگیدر ا:ساختار 
 ـ سـتم پرداخـت حقـوق و    ی،سيهـدف عضـو بـا گروه،سـبک رهبر     يف،سـازگار یشـود،مرز وظا  یکه به اعضا محول م

 .ا به همزان وابستگس گروه هیپاداش،م

  :قاتیج تحقینتا
  شتریتر احتمال بروز تعارض ب یهر چه گروه بزرگتر و کارها تخصص

شتر یکارکنان ب ییهر چه کارمندان جوانتر و جابجا یعنیاز رابطه معکوس سابقه خدمت و تعارض دارد  یقات حاکیتحف
  شتریاحتمال تعارض ب

  شتریشتر تعارض بیف بین مرز وظاییهر چه ابهام در ته
  شد یتعارض معرف یاز منابع اصل یکی) دیمثلا بخش فروش و خر(گروه  يهدفها یناگونگو

  گردد ید میش از حد به مشارکت کارکنان توجه شود تعارض تشدیاگر ب
  گردد یستم پاداش منجر به تعارض میتمام شود س يگریک نفر به ضرر دیاگر سود 

 ـافـراد ن  یارزش يستمهایتفاوت بودن سم.تها باعث بروز تعارضندیاز شخص یبعض:یشخص يرهایمتغ   یز گـاه ی
 ...)اه پوستان متنفر است و یالف از س يآقا(باعث بروز تعارض هستند

 : بروز تعارض .2

نـه فعـال شـدن    یصـال گردنـد،در آن صـورت در مرحلـه دوم زم    یم موجـب است یکه در مرحله اول برشمرد یطیاگر شرا
ده تعـارض  ی ـتعارض منجر خواهد شد که چنـد گـروه در معـرض پد    ط بهین شرایا یتنها زمان.شود یمخالفتها فراهم م
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اضـطراب   ین نـوع یشـوند و طـرف  یر مسـاله م ی ـدرگ یتنها هنگام بروز احساسات  است که افراد به صورت عاطف.باشند
  .کنند یصال را تجربه می،استی،تنش،دشمن

 : رفتار .3

گر بـه  ین شود که طرف دیا مانع از اید و گر شویصال عضو دیمشغول شود مه موجب است يک عضو گروه به کاریاگر 
آشـکار  .گردد یاست که تعارض آشکار م ین مقطعیدر چن.مین صورت ما در مرحله سوم هستیبرسد در ا يشتریمنافع ب

پـس از آشـکار شـدن    .خشـن  يف گرفته تا برخوردهـا یظر يگوناگون است از شکلها يشدن تعرض همراه با رفتارها
  :ن راحل حلها عبارتند ازیند ایآ یه برمحل مسئل یتعارض دو طرف در پ

 د بدون توجـه بـه   یفزایا بخواهد بر منافع خود بید یخود برآ ين هدفهایک نفر درصدد تامیاگر :رقابت
 .طرف مقابل ،او در حال رقابت است

 ن صورت شاهد ین کنند در ایگروه مقابل را تام يمعارض بکوشند تا خواسته ها ياگر گروها:يهمکار
 .میتهس يهمکار

 ـ  یممکن است :اجتناب  ا ی ـدم یکنـار کش ـ  يواکـنش و  یک نفر متوجه شود که تعـارض وجـود دارد ول
 میسرکوب تعارض باشد شاهد عمل اجتناب هست

 ن دهـد و  یگـر را تسـک  ید تا طرف دیآ یک طرف درصدد برمیدهد که  یرخ م یهنگام):ثاریا(گذشت
 .دهد یح میرا بر منافع خود ترج يگریمنافع د

  از  يا مقـدار یمجبور به کوتاه آمدن باشد  یکیاگر دو طرف اختلاف داشته باشند اما :الحها مصیسازش
 .م سازش انجام شدهییگو یرد میعاقبت کار را بپذ

 : جینتا .4
 يه کنجکاویشود ما يابد،موجب ابتکار و نوآوریمات بهبود یت تصمیفیاگر ک.ا سازنده باشدیرانگر و یتواند و یجه مینت

که اعضا را به ضد و خورد بکشاند گروه را از اهـداف   یگر شود تعارض سازنده است و در صورتیکدیو علاقه اعضا ب
  رانگر خواهد بودیخود دور کند تعارض و

 
  :ا چانه زدنیمذاکره 

کوشـد تـا منـافع خـود را      یک میکنند و هر  یرا مبادله م یا خدماتیا دو طرف کالا یاست که در آن دو گروه  يندیفرا
  ن کندیتام
 ید هر کس سـهم مشخص ـ یبرد و باخت است که با ين مذاکره بر مبنایروح ا:بر برد و باخت یمذاکره مبتن 
ک از ی ـن مذاکره هـر  یدر ا.شود یتمام م يگریبه ضرر د یکیاورد پس منفعت یا مشخص بدست بیک مقدار ثابت یاز 

 ـ   یین مرزهایفاصله ب.دیآ یکوتاه م یزان مشخصین فقط تا میطرف ا حـدود  ی ـخـود قائلنـد را دامنـه     يراکـه دو طـرف ب
بوجـود   ینه و دشـمن یک یابد و نوعی یخود را بازنده م یکین نوع مذاکره کوتاه مدت است چون یا.نامند یم يسازگار

 .نده نخواهد بودیدر آ يگرید و فرد حاضر به انجام مذاکرات دیآ یم
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 رابطه بلند  ین مذاکره نوعیهد بود در ان بازنده نخوایک از طرفیچ ین مذاکره هیدر ا:بدون باخت ياستراتژ
 .دیآ یمذاکره بوجود م ين طرفهایمدت ب

 
  :ل مطرح در مذاکراتیمسا

در  یفرهنگ ـ ي،اثر اختلافهایتیشخص يهایژگی،نقش ويریم گیها در تصمیو نگریک ی:نه وجود داردین زمیسه مساله در ا
  مذاکره
 عامل وجود دارند که  7نه ین زمیم در ایده ایورد نظر نرسج میچرا ما در مذاکرات به نتا:میها در تصمیک سونگری

 :عبارتند از

ن راه بـه اقـدامات   یده اند را ادامه دهند و در ایش برگزیکه از پ یکوشند راه یافراد م:دن و لجاجتیاصرار ورز .1
 .زنند ینابخردانه دست م

ن صـورت قـادر بـه کسـب     یر ام دیبرد و باخت  بگذار ياگر در مذاکره فرض خود را رو:مجموع برد و باخت .2
 .میستیمتعدد ن يهایروزیپ

افـراد مـاهر   .ن قضاوت کـردن یبراساس اطلاعات نادرست نخست:  دنین و اصرار ورزیبه موضوع نخست يبند يپا .3
د و مـانع کسـب   ی ـشه بر او غالب آیکه بر آن اساس کرده اند هم ین و قضاوتیدگاه نحستیدهند د یدر مذاکره اجازه نم

 .شود شتریاطلاعات ب

 ـپـردازد و اتحاد  یدلار بـه کارمنـدان م ـ   15به فرض در هنگام عقد قـرار داد اگـر کارفرمـا    :  ن چارچوبییتع .4 ه ی
خـود را براسـاس دو    يه چارچوب فکـر یاگر اتحاد.رد یدلار را بپذ 17که کارفرما  ید در صورتیدلار نما 19درخواست 
 .تفاوت خواهد بوده میا دو دلار ضرر بگذارد نوع واکنش اتحادیدلار منفعت 

ربط ی ـذ يموارد به داده ها ياریکنند و در بس یه میبه اطلاعات تک يادینذاکره تا حد ز يطرفها:وجود اطلاعات .5
 .کنند یتوجه نم

تـوان   یکه م يد و نسبت به اطلاعات ارزشمندیت ننماین مذاکره فعالیاز طرف یکیاگر :بعد از قرار داد یپشمان .6
 .گردد یم یشانیتفاوت بماند ،پس از معمله دچار پر یدست آورد ب دن و کوشش بهیشیق اندیاز طر

اسـتفاده از مشـاوران و   :کندراه حل یه میتک یر انتخابیش از حد بر نوع قضاوت و مسیفرد ب:ش از حدیاعتماد ب .7
 طرف یک گروه بیقضاوت 

 د بـه  ی ـو نبا دقـت شـود   یتید عوامـل مـوقع  یست بایدر دست ن یمدرک یین ادعایچن يبرا:یتیشخص يهایژگیو
 .اکتفا کرد یتیشخص يهایژگیو

 یفرهنگ يتفاوتهامطالعه شود 
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  ساختار سازمانی:  13فصل 
  

  ساختار سازمانی چیست ؟
  چینش واحد هاي مختلف  سازمانی جهت پیشبرد اهداف سازمانی

  :هدف این فصل 
  تاثیر انواع ساختارهاي سازمانی روي رفتار و نگرش کارکنان

  عه در ساختار سازمانی به این شرح می باشندشش عامل مورد مطال
  رسمیت -6تمرکز     -5حوره کنترل     -4زنجیره فرماندهی      -3گروهبندي     -2م کار  یتقس -1
  
که داراي مزایـاي زیـر    خورد کردن یک واحد کاري به اجزاء متعدد و سپردن هرکدام از آنها به یک نفر:  تقسیم کار  -1

  :می باشد
  

  )افزایش سرعت و بهره وري(مهارت کارکنان در همان کار خاص  افزایش
 )کارکنان کم مهارت        کارهاي ساده          حقوق کم(استفاده بهینه از منابع سازمانی 

  کاهش هزینه هاي سازمان       کم شدن دوره هاي آموزشی     
  
  افزایش بیش از حد تقسیم کار داراي معایب زیر می باشد 

  
  خستگی

 کسالت و کاهش تولید

 تنش

 جابجایی

  
  گی هاي شغل به وسیله استفاده از افراد در تیمهاي مختلف کاري ژ  گسترس دامنه شغلی و تمرکز به وی:  راه حل

  
  انواع تقسیم بندي دوایر سازمانی: گروهبندي  -2
  ی دهدگروهبندي سازمان به وسیله وظایف خاصی که هر قسمت انجام م:  وظیفه اي  2 -1

  و غیره R&dدایره   دایره حیابداري ، دایره مهندسی ،: مانند
  گروهبندي دوایر سازمانی برحسب نوع محصولی که در هر دایره تولید می شود:  نوع محصول   2- 2
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  مانند گروه تولید خودروي سبک ، نیمه سبک و سنگین در یک شرکت تولید خودرو
هرواحـد مسـتقر در یـک منطقـه جغرافیـایی کوچـک شـده        : انهاي بزرگ مخصوص سازم:  منطقه جغرافیایی    2 -3

  سازمان اصلی است
هر دایره به یک فرایند از کل فرایندي که توسط سازمان انجام مـی شـود اختصـاص دارد ماننـد      فرایندهاي تولید 2 -4

  تولید و فروش در یک شرکت تولیدي واحد مواد اولیه ،
شرکتها دوایر سازمانی خود را برحسب نوع مشتري تقسیم بندي مـی کننـد   ماننـد    گاهی برخی از :   نوع مشتري 2 -5

  ،مشتریان دولتی ، مشتریان ویژه و غیره دایره عمده فروشی ، خرده فروشی 
ممکن است یک سازمان از چند روش گروهبنـدي بطـور همزمـان اسـتفاده کنـد مثـل تقسـیم بنـدي براسـاس منـاطق           

  سیم بندي وظیفه ايجغرافیایی و در هر منطقه تق
  :دو روش زیر مورد توجه قرار گرفته است  ) 1990از دهه ( در دهه اخیر

  
 جهت شناخت بهتر نیازها و تغییر سلایق:  انواع مشتري ها -1

  
و تشکیل تیم ها با ساختارهاي ماتریسی که کارها به صورت پروژه اي انجام شده و کلیـه   گروهبندي برحسب وظیفه -2

  وژه در یک تیم با گروههاي مختلف انجام می شودمراحل تکمیل پر
  

  به ساختار سلسله مراتب سازمانی و میزان اختیارات آنها اشاره دارد:  زنجیره فرماندهی
  
  مباحث مهم حقوق و اختیاراتی که به یک فرد هنگام احراز یک پست سازمانی داده میشود: اختیارات سازمانی-1
  یس دارد و تنها به یک رئیس گزارش می دهدهرفرد یک ری:  وحدت فرماندهی -2
  

در سطح سـازمان مباحـث مربـوط بـه      ITدر سازمانهاي نوین به علت وجود ساختارهاي تیمی و پروژه اي و گسترش 
  وحدت فرمانده اي و زنجیره فرماندهی اهمیت کمتري پیدا می کنند

  
  

  تعداد افرادي که هر سطح مدیریت کنترل می کند:  حوزه کنترل
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   مزایاي زیاد بودن حیطه کنترل
  

  کاهش هزینه  کاهش تعداد مدیران  -1     
  افزایش آزاذي عمل کارکنان -2
  انجام سریعتر کارها     ارتباطات آسان  -3     
  افزایش انعطاف پذیري سازمان -4     

  
  در سازمان می توان ITدر سازمانهاي امروزي با رشد :  ITکاربرد 

  ن را هرچه بیشتر تخت کردساختار آ
  

  در سازمان ITتاثیرات کاربرد 
  
  ITاطلاع رسانی به وسیله  -1
  و برنامه ریزي آنها ITکنرل عملکرد کاربران به وسیله  -2
  ارتباطات و هماهنگی راحت تر و آسان تر -3
  
  میزان یا درجه اي که تصمیمات در نقطه اي  خاص گرفته می شوند: رکز تم

  میمات توسط مدیران ارشد گرفته می شوند         تمرکز زیاددربعضی سازمانها همه تص
  تمرکز کم  در بعضی سازمانها تصمیمات کاري مربوط به کارکنان توسط خودشان گرفته میشود  

  
  بسته به نوع فعالیت سازمان میزان تمرکز متفاوت است

  
  کارها تکراري و منظم اند           تمرکز زیاد

  
  و ساخت نیافته اند           تمرکز کمکارها غیر تکراري 

  
  

IT  : استفاده ازIT  می تواند هم تمرکز و هم عدم تمرکز را به همراه داشته باشد به طوري که تصمیمات توسط سطوح
  )تمرکز(ولی توسط گروه بالاتر کنترل می گردد) عدم تمرکز(پایین گرفته می شود
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  مشاغلمیزان استاندارد بودن کارها و شرح : رسمیت

هرچه کار استاندارد، تکراري و شیوه انجام و رویه هاي آن مشخص ترباشد رسمیت بیشتر و هرچقدر از برنامه ریزي و 
  مقررات کمتر و روشهاي انجام بیشتري برخوردار باشد رسمیت آن کمتر آست

  
ت از آنهـا سـاختارهاي   همه شش عنصر بالا شالوده انواع ساختارهاي سازمانی را مشـخص میکننـد و ترکیبهـاي متفـاو    

  .متفاوتی را به وجود می آورد 
  

  انواع ساختارهاي سازمانی
  
  پیچیدگی روابط کم حیطه کنترل زیاد ،  رسمیت کم ، تمرکز زیاد،: کاملا تخت است : ه ساد -1

ن سـازمانهاي  در ضم. این ساختار در سازمانهایی که تعداد نفرات کمی دارند و یا کار خاصی انجام میدهند کاربرد دارد 
بزرگ تر نیز هنگامی که با بحران مواجه میشوند براي مقابله با بحران و هدایت اثربخش تر آن شکل سـاده را بـه خـود    

  می گیرند
  
رسمیت زیـاد، سـطح     و جود واحدهاي تخصصی و حرفه اي با تمرکز بالا ،: استاندارد سازي همه امور  : بروکراسی -2

  کنترل کم، و ورابط پیچیده
  

  : مزایا
قابلیت استفاده از مدیران تازه کار در رده هاي میانی   روابط تعریف شده و معین ، انجام کارهاي استاندارد با راندمان بالا،

  و پایین
سردرگمی هنگام برخورد بـا  ) اهداف سازمانی تحت الشعاع اهداف هر قسمت قرار می گیرد(بهینه سازي بخشی: معایب

  ع کار به رده بالاترمسائل تعریف نشده و ارجا
  

سـاختارهایی بـا بروکراسـی هـاي کوچـک و      (امروزه سازمانها به بروکراسی حرفه اي یا ساختار بخشی روي آورده انـد 
  )محول کردن ماموریتهاي مورد نظر به آنها و نتیجه خواستن از آنها
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  :ساختار ماتریسی   -3 
  :داراي دو گونه گروهبندي هستند

  )مانند بروکراسی(تجمیع متخصصان در یک گروه  :گروهبندي وظیفه اي  -1
جمع شدن افراد با تخصصهاي گوناگون براي انجـام دادن یـک پـروژه تحـت مـدیریت      : گروهبندي پروژه اي  -2

 مدیر پروژه

  
هنگام انجام یک پروژه منابع مورد نیاز به آسانی و هماهنگ در دسترس مدیر پروژه قرار دارد و مسائل پیچیـده و  : مزایا
  .بعدي به راحتی قابل حل اند چند

  .و نیز به علت ایجاد کانالهاي افقی بین بخشها معایب بروکراسی تعدیل شده است 
هر فرد باید به دو نفر گزارش دهد که گـاهی دچـار   : به علت ابهام در نقش، فرد دچار تعارض و تنش می شود : معایب

  سردرگمی میشود
  

  ساختارهاي جدید
  :ساختار تیمی

  سدهاي بین دوایر فرو میریزد و تصمیمات غیر متمرکز است: لیویژگی اص
  در سازمانهاي بزرگ ساختار تیمی مکمل ساختا ربروکراسی است و فرق آن با ساختار ماتریسی دائمی بودن آن است

  
  :سازمانهاي مجازي 

  و هماهنگ  می کند یک هسته مدیریتی تشکیل می شود و همه امور سازمان را برونسپاري کرده و آنها را مدیریت
  

  :سازمانهاي بدون مرز
  .ایده اصلی آنها برداشتن تمام مرزهاي افقی ، عمودي و پیرامونی سازمان است 

  با خذف سلسله مراتب و تشکیل تیمهاي متشکل از تمام رده هاي سازمانی مرزهاي عمودي: برداشتن مرزهاي عمودي
  .ازبین می روند

  ردن افراد در سطح سازمان ایجاد میتوان مرزهاي افقی سازمان رابرداشتبا جابجا ک:برداشتن مرزهاي افقی 
  

بستن قرارداد با شرکتهاي دیگر و یا دراختیار گذاشتن اطلاعات مورد نیاز شـرکتهاي عرضـه   : برداشتن مرزهاي پیرامونی
ار مواد اولیه به شرکت مثل در اختیار گذاشتن اطلاعات موجودي انب( Onlineکننده مواد اولیه و یا خریدار به صورت 

   )تامین کننده آن مواد
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  :عوامل تعیین کننده ساختار سازمانی

  
  نوع استراتژي سازمان و نگاه آن به اهداف سازمانی ساختار آن سازمان را شکل می دهد: استراتژي سازمان -1

  سازمانهاي پویا و نوآور        ساختارهاي ارگانیک: سازمانهاي آینده نگر
  سازمانهاي محافظه کار         ساختارهاي مکانیکی: تدافعیسازمانهاي 

دنباله رو سازمانهاي پویا با حفظ حاشیه سود هستند و هردو نوع ساختار ارگانیک و مکانیـک رادارا  : سازمانهاي تقلیدگر
  می باشند

  اندازه سازمان با نرخی کاهنده سبب مکانیکی شدن ساختار سازمان میگردد  :اندازه سازمان
  نحوه تبدیل داده هابه ستاده هادر سازمان :کنولوژيت -2
  

به طوري که تکنولوژي تکراري . نوع تکنولوژي از نظر تکراري بودن یا غیر تکراري بودن برساختار سازمان موثر است 
هرچه تکنولوژي تکراري تـر شـود رسـمیت سـازمان     ) سازمان مکانیکی می شود(باعث افزایش ارتفاع سازمان می شود

  .میشود بیشتر
  
  :عدم اطمینام محیطی -4
  

  هرچه محیط سازمان پویاتر         ساختار ارگانیک تر
  هرچه محیط سازمان باثبات تر       ساختار مکانیکی تر

البته هنگام مواجه سازمان با یک محیط پویا آن قسـمتی از سـازمان کـه وابسـتگی موضـوعی بیشـتري بـا محـیط دارد                             
  .از سایر قسمت ها حالت ارگانیک به خود می گیرد بیش
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  تاثیر ساختار سازمانی بر عملکرد کارکنان

  
متفـاوت   تاثیر ساختار سازمانی برعملکرد کارکنان بسته به نوع شخصیت آنها و نوع نگاه آنها بـه آن سـاختار مشـخص،   

ساختار زیـاد   بیشتر بپسندد و بهروري او درآناست ممکن است شخصی نوع خاصی از ساختار را به دلیل آزادي عمل 
جدول زیر بـه طـور خلاصـه    . باشد ولی کس دیگري به علت نبودن روش خاص براي انجام وظایفش ازآن بیزار باشد 

  ساختاري را بیان میکند علت محبوبیت انواع اجزاء
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  شغل يزیو طرح ر يتکنولوژ: 14فصل 
  
  :ل شده است یتشک یخش اصلن فصل از دو بیا
 1- ریدر سازمان شامل چهار مبحث ز يتکنولوژ: 

 ت کاملیفیت کیریمد .1

 ند کاریفرآ يبازساز .2

 رید انعطاف پذیستم تولیس .3

 منسوخ شدن مهارتها .4
 
 2- ریشغل شامل دو مبحث ز يزیطرح ر: 

 :ریز يشغل ، شامل سه تئور يهایژگینه ویدر زم ییها يتئور .1

 لارنسترنز و (– ياسناد يتئور( 

 چارد هک من و گرگ الدهامیر( یشغل يهایژگیو يالگو( 

 یپردازش اطلاعات اجتماع يالگو 

 :ر یمجدد شغل  ، به سه روش ز يزیطرح ر .2

 گردش کار 

  یف به صورت افقیبسط و گسترش وظا(توسعه شغل( 

 يف به صورت عمودیبسط و گسترش وظا(شغل  يساز یغن( 
 

  :در سازمان يتکنولوژ
 یل م ـیتبـد ) محصـول (به ستاده ها ) یاقلام مصرف(که داده ها  يوه ایعبارت است از ش يتکنولوژ:  يف تکنولوژیتعر

د بـا  ی ـو تول یانسان يروین ين آلات به جایماش ینیگزین در محل کار ، جاینو ياز کاربرد تکنولوژ یشود و هدف اصل
  .نه کمتر استیت بالاتر با هزیت و کمیفیک

ت کامـل ،  ی ـفیت کیریمد: آنها عبارت اند از . م یپرداز یژه میبه چهار موضوع و ينولوژن بخش ما در رابطه با تکیدر ا
  .ر و منسوخ شدن مهارتهاید  انعطاف پذیستم تولیند کار ، سیفرآ يبازساز

  
  ت کاملیفیت کیریمد

شـن تـر   رو يبـرا ! سـت یخـوب ن  یبه اندازه کاف» خوب بودن « شود که  یت کامل استدلال میفیت کیریدر بحث از مد
 یاسـت کـه م ـ   ين اسـتاندارد ین بالاتریباشد قابل قبول است و ا یکار که عال% 9/99د که ین مطلب ، فرض کنیشدن ا

ا ینامه  200استفاده شود هر ساعت  ين استانداردیکا از چنیاگر در سازمان پست آمر یکند ول یمعرف یتواند کار را عال
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گـردد و در هـر    یبه صورت ناقص انجـام م ـ  یعمل جراح 500هر هفته  مارستانهایا در بیشود ، و یگم م یمراسله پست
  .د سقوط خواهند کردیآ یا از آنجا به پرواز در میشود  یکاگو میکه وارد فرودگاه ش يمسافربر يمایهواپ 2روز 

 ـابـد تـا دامنـه تغ   یندها به صورت مستمر بهبود یشود تا فرآ یم یت کامل سعیفیت کیریمد يبرنامه ها يدر اجرا رات یی
  .دا کندیوسته کاهش پیپ

ه یخود تک يتوانند چون گذشته به کارها یبر کارکنان دارد؟ کارکنان نم یچه اثرات یین برنامه هایچن يان اجراین میدر ا
به ( افراد  یا فشار روحین امکان دارد تنش یبنابرا. برخود ببالند  ییت هایبه موفق یابیند و به سبب دست یو اعتماد نما

. دهد وضع موجود به صورت سـابق بمانـد   یچ گاه اجازه نمیرا سازمان هیابد ، زیش یافزا) حاکم بر سازمان  سبب جو
 ـ یموجب افزا ین وضعیو چن .تواند برنده داشته باشد یندارد ، نم یانیکه پا يورود به مسابقه ا  یش تنش و فشـار روان

  .شود یم یدائم
 یبدانـد کـه م ـ   يا یشگیت آنها را به عنوان منابع همیرین باشد که مدین اکارکنا يده براین پدین کاربرد اید مهمتریشا

  .ات سازنده ارائه کنندید و نظریوسته عقایتوانند پ
کوشـند   ید که میآ یبه اجرا در م ییکنند در سازمانها یند بهبود امور مشارکت میکه در فرا ییم هایار به تیض اختیتفو

  .مل را به اجرا درآورندت کنترل کایفیمربوط به ک يبرنامه ها
  

  ند کاریفرآ يبازساز
  )مجدد یمهندس(ند کار یفرآ يبازساز یارکان اصل

  :آنها عبارت اند از . رد یگ یمورد توجه قرار م یسازمان سه رکن اصل) مجدد  یمهندس( ند یفرا يبازساز يبرا
 )ممتاز  يها یستگیشا( ژه یو يها یستگیشا  -         

 يهسته ا ياندهیفرا -         

 ید سازمان در سطح افقیتجد  -        
 

توانـد انجـام دهـد ،     یب بهتر م ـیرق يسه با سازمانهایاست که سازمان در مقا ییممتاز کارها يها یستگیمقصود از شا
  ...مت کمتر ، خدمات پس از فروش بهتر ویت بالاتر ، قیفیبا ک ییکالاها: همانند 

 یسـتگ یکـه ارزش شا  ییا فراگردهـا ی ـندها یهمان فرا یعنیقرار دهد  یابیرا مورد ارز يهسته ا يندهاید فراین بایهمچن
  .شود یبرد و موجب افزودن ارزش به محصولات و خدمات شرکت م یا ممتاز شرکت را بالا میژه یو يها

 ـیتشـک  ين به معناید سازمان گردد و ایا تجدی يبازساز یکند که سازمان در سطح افق یجاب میند ایفرا يبازساز م یل ت
  .ردیمورد توجه قرار گ) فهیو نه نوع وظ(ندها در سازمان  یشود که فرآ یم باعث میخود مدار است و وجود ت يها
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  ندیفرا يت کامل و بازسازیفیت کیریسه مدیمقا
 عملکرد به صـورت   يدر بازساز یابد، ولی یبهبود م یجیت کامل کارها به صورت تدریفیت کیریمد يدر اجرا

 ـ یست اصلاح مین يادینقص چندان ز يکه دارا يروش اول کار يدر اجرا یعنیکند ،  یدا میهبود پب یجهش  یشود ول
  .کنند یاندازند و کار را از نو شروع م یشود که آن را به دور م یدارد توجه م یدر روش دوم ، به آنچه نقص اساس

 د ، و در امر برنامـه  یمایپ یرو به بالا م يریشود و مس ین شروع مییت کامل کارها از پایفیت کیریدر روش مد
 يری ـم گیشود که در تصـم  یآن ، از افراد خواسته م ییاجرا يت کامل و جنبه هایفیت کیریک برنامه ، مدی يبرا يزیر

. گـردد  یشود و در سازمان اعمـال م ـ  یشرکت مشخص م یله مقامات عالیاصولاً به وس يبازساز یند ولیمشارکت نما
م هـا هـم   یم ، اداره کننده آن است و ت ـید که تیآ یدر م یل شود کار و کارگاه به صورتیتکم يازسازکه عمل ب یهنگام

  .خودمدار خواهند بود
  
  رید انعطاف پذیستم تولیس
کپارچـه ،  یو  يوتریکـامپ  يله طرحهـا یتوان بدان وس ین است که میر اید انعطاف پذیستم تولیمنحصر به فرد س یژگیو
  .د کردیتول یمت رقابتیرا با حجم و ق یخت و محصولاتیرا در هم آمو ساخت  یستم مهندسیس

 ـ یمیکنند اصولاً به صورت ت یر کار مید انعطاف پذیستم تولیکه با س ین کسانیگذشته از ا م یکننـد ، در تصـم   یعمل م
 ـی ـسـاختار ا  لازم را داشته باشند ، ينه مهارتهاین زمید در ایبرخوردارند و با يادیز یارات نسبیها از اختیریگ م هـا  ین ت
  .دارد ين ساختاریاز به چنین يریده اتعطاف پذیرا پدیک است زیشتر ارگانیب

  
  منسوخ شدن مهارتها

  .از مهارتها منسوخ شود ياریباعث شده که بس ير در تکنولوژییتغ
شـود   یر ارائه م ـیذد انعطاف پیستم تولیت کامل و سیفی، کنترل ک يوتر ، بازسازیله کامپین که به وسینو يها يتکنولوژ

  .ر کندییکار و مهارتها به سرعت تغ يباعث شده است که تقاضا
  .شد به صورت تمام خودکار در آمده است یمه ماهر و بدون مهارت انجام میله کارگران نیکه به وس يتکرار يکارها

 یانی ـم يت هایریمد د موجب حذفیجد يها يرد تکنولوژیگ یرا هم در بر م یتیریمنسوخ شدن مهارتها ، مقامات مد
د بـر مسـأله   ی ـت بایرید مدین اساس نسل جدیبر ا.ده استین آنها گردیگزیجا یاطلاعات يها يگشته است و تکنولوژ

  .دید نمایماهر تأک يم هایل تیزش و تشکیجادانگیگوش فرادادن ، آموزش ، ا
  

  شغل يزیطرح ر
 یت شـغل ید که بر عملکرد و رضایبه وجود آ ياغل فردشود تا مش یخته میکه کارها در هم آم يوه ایا شیراه : ف یتعر

  .گذارد یز اثر میکارکنان ن
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کـه   يارائه شده است ، ما به سه تئور یمتفاوت يها يشغل تئور يهایژگیکاردر مورد و يهایژگینه ویدر زم ییها يتئور
  :آنها عبارت اند از . م یپرداز ین آنها هستند میاز مهم تر

 کار ياسناد يتئور 

 شغل يهایژگیو يالگو 

 یپردازش اطلاعات اجتماع يالگو  
  :کار ياسناد يتئور

 يبـرا . ارائـه شـد    1960 یانی ـم يله دو پژوهشگر به نام ترنز و لارنس در سالهایبه وس یشغل يهایژگیبر و یروش مبتن
کردنـد   ین ـیش بیآنها پ. ق ارائه نمودندیک روش تحقیبت کارکنان یت و غیزان رضایاثر انواع مختلف شغل بر م یابیارز

 ـیا هماوردطلب باشد؛ یده ، چالگشر یچیدهند که پ یح میرا ترج یکه کارکنان مشاغل  ـا یعن ش ین شـغلها موجـب افـزا   ی
  .بت آنان خواهد شدیزان غیا میو کاهش نرخ  یت شغلیرضا

  :ف کردندیتعر یژگیو 6کار را بر اساس  یدگیچین دو پژوهشگر پیا
 ا متنوع بودن کاری یگوناگون) 1

 عمل درکار يا آزادیاستقلال  )2

  تیمسئول) 3
 دانش و مهارت) 4

 از کار استیکه مورد ن یروابط متقابل اجتماع) 5

  .است ياریکه اخت یروابط متقابل اجتماع) 6
  .ده تر بودیچین دو پژوهشگر پیگرفت  از نظر  ا یم يها نمره بالاتریژگین ویهر قدر شغل از نظر ا

 .برخوردار بود يادیت زیل از اهمیدو پژوهشگر به سه دل نیکار ا ياسناد يارائه تئور

 یمتفاوت نشـان م ـ  ينخست آنها توانستند ثابت کنند که کارکنان سازمانها نسبت به مشاغل گوناگون واکنشها 
 .دهند

 توانـد کارهـا را بـر آن اسـاس مـورد       یرا برشمارند کـه م ـ  یشغل يهایژگیاز و يدوم آنها توانستند مجموعه ا
 رار دادق یابیارز

 شود که آنان در برابر  یچگونه باعث م ينند اختلافات فردیتوجه کردند تا بب يفرد يازهاینکه آنها به نیسوم ا
  .گوناگون از خود نشان دهند يمتفاوت واکنشها يشغلها

  
  :یشغل يهایژگیو يالگو

  .ندیارائه نما یشغل يازهایش نیبر پ یرا مبتن یشغل يهایژگیو يچاردهک من و گرگ الدهام توانستند الگویر
  :ان کردیر بیکار به شرح ز یبعد اصل 5توان بر حسب  یا شغل را میهر نوع کار   یشغل يهایژگیو يبا توجه به الگو
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  در مهارت یگوناگون-1
  ت کاریهو -2
  ت کاریاهم -3
  عمل يآزاد -4
  جهیبازخورنمودن نت -5

 ـ  ) ت کـار  یت کار و اهمیهارت ، هودر م یگوناگون( ن یب  سه بعد نخستید که با ترکیتوجه کن  يدار یدر هـم کـار معن
ا کارمنـد  ی ـکرد که کارگر  ینیش بیتوان پ یک نوع کار وجود داشته باشند، میدر  یژگین سه ویاگر ا یعنی. بوجود آورد

  .د بداندیکار مزبور را مهم و ارزشمند و مف
  

  :یپردازش اطلاعات اجتماع يالگو
شغل کار  ینیع يو نه به جنبه ها( دارد  یا برداشت آنان از کار بستگیکار به نوع پنداشت ا یواکنش افراد در برابر شغل 

پردازش اطلاعـات   يرا الگو ين تئوریا. دهد یل میکار را تشک يهایژگیو ين تئوریه و اساس سومین موضوع پایا) . 
 ـ یپردازش اطلاعات اجتماع يدر الگو. نامند یم یاجتماع سـازمان    يه کارکنـان و اعضـا  شـود ک ـ  ین اسـتدلال م ـ یچن

  .واکنش مناسب نشان دهد یرند که بتواند نسبت به آثار اجتماعیپذ یرا م یینگرشها و رفتارها
  :مجدد شغل يزیطرح ر
 یش رو دارد؟ با توجه به بحث ـیدر پ ییکند چه راهها يزیا مجدداً طرح ریر دهد ییر بخواهد شغل کارکنان را تغیاگر مد

  :آنها عبارت اند از . ق عمل کند یتواند به سه طر یم يرین مدینشود ، چ یکه ارائه م
 گردش کار 

 یتوسعه شغل 

 شغل يساز یغن  
به نام گردش کار ، محل  يده ایتوان با استفاده از پد یموجب کسالت کارکنان شود م يتکرار ياگر کارها.  گردش کار

  .ر دادییا شغل او را تغیکار 
 ـا کارمنـد ، از م یت کارگر یدن فعالیتوان با تنوع بخش ین است که میت عمده برنامه گردش کار در ایمز  یزان خسـتگ ی
  .کاست يو

 –امـروزه   –ا آنچـه را کـه مـا    ی،  یف به صورت افقیش موضوع بسط و گسترش وظایسال پ یحدود س .توسعه شغل 
داد ،  یک نفـر انجـام م ـ  ی ـه ک یفیا وظایکارها  یش تعداد و گوناگونیافزا. افتی ییم شهرت بسزاینام یم یتوسعه شغل

موجب  یتخصص يریادگیتواند همراه با آموزش و  یدا کند که میپ يشتریف کارکنان تنوع بیباعث شد که کارها و وظا
  .گردد ییش کارآیافزا
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بسـط   يف افراد در سازمان از نظر عمودیا وظایشود که کارها  یاطلاق م يشغل به مورد يساز یغن.  شغل يساز یغن
 يشتریش نقش بیکارها یابی، اجرا و ارز يزیند برنامه ریشود که فرد در فرا یشغل باعث م يساز یغن. ابدیو گسترش 

  .فا کندیا
   :ریز يسازد؟به روشها یم یفه افراد را غنیا وظیت سازمان کار یرین پرسش مطرح است که چگونه مدیا

  
  یو کل ییجز يب کارهایترک: ب کارها یترک -1
 ک شخصیف یا وظایمشخص نمودن کارها و :  یعیکار طب يجاد واحدهایا -2

 يان کارمند و مشتریجاد رابطه میا: يجاد رابطه با مشتریا -3

 و استقلال به کارمندان يت ها و خود مختاریمسئول يواگذار: يا گسترش در سطح عمودیبسط  -4

 ج عملکرد سازمان به کارکنانیه نتایارا: ج یبازخور نمودن نتا يجاد کانال برایا -5
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  ستم پاداشیعملکرد و س یابیارز: 15فصل

  
شیوه مطالعه و نوع رفتار در کلاس در گروه شاخصی است . شیوه ارزیابی و دادن پاداش بر نوع رفتار فرد اثر می گذارد

  ).نمره بالا می دهد(که استاد بدان وسیله افراد را ارزیابی می کند 
  :هدف از ارزیابی عملکرد 

 گیري درباره ارتقاء، نقل و انتقال و خاتمه خدمت تصمیم-1

 و تعیین برنامه هاي آموزشی یکشف نارسائی هاي مهارت-2

 اهداف ارزیابی عملکرد در سازمانها     تعیین شایستگی ها و مهارت هاي کارکنان -3

 مشخص نمودن برنامه هاي آموزشی و کارگاهها -4

 عملکرد ضعیف شناسایی کارکنان جدیدالاستخدام داراي -5

 تعیین مبناي افزایش حقوق -6

 اعلام بازخور به کارکنان در مورد عملکردشان -7

  :ارزیابی عملکرد و انگیزش
پاداش براي فـرد قابـل    –تلاش و عملکرد –در صورتی ارزیابی عملکرد ایجاد انگیزش می نماید که رابطه بین عملکرد 

بداند چگونه عملکردش مـورد سـنجش و ارزیـابی     -2از خود را بداند انتظارات -1مشاهده باشد بدین منظور فرد باید 
اطمینان حاصل کند که اگر آنچه در توان دارد به مصرف  برساند منجـر بـه عملکـرد رضـایت بخشـی       -3قرار می گیرد

  .خواهد شد
  چه چیز را ارزیابی می کنند؟

ب می کند روي آنچه آنها انجام می دهند اثـر  شاخص یا شاخص هایی که مدیریت براي ارزیابی عملکرد کارکنان انتخا
چنانچه معیار ارزیابی تعداد مصاحبه باشد تاکید مصاحبه کننـدگان بـر    یابیدر یک سازمان کار "بسیار شدیدي دارد مثلا

  .تعداد مصاحبه است به جاي تعداد استخدام هایی که بر آن اساس صورت می گیرد
متر شمار وسیله نقلیه مورد ارزیابی قرارگیرند باعث میشـود آنهـا بسـرعت در     اگر افسران نیروي انتظامی بر اساس کیلو

  .بدیهی است داشتن چنین سرعتی با کار خوب نیروي انتظامی هیچ تناسبی ندارد. آزاد راهها رفت و آمد کنند 
  

  سه دسته شاخص هاي ارزیابی
  یش فـروش بـر حسـب    یک مسئول فروش بر اساس حجم فروش در منطقه، افـزا : نتایج کار فردي

 .ه میزان تولید ،ضایعات ، بهاي تمام شده یک محصول یربر پایک مدیدلار یا تعداد مشتریان و 

  یک مدیر بر اسـاس شـیوه رهبـري و سـرعت در     . درمواقعی که نتایج قابل بررسی نباشد : رفتارها
 .هستند  یابی، قابل ارزارائه گزارشات و یک فروشنده بر اساس تعداد تلفن هایی که به مشتریان می زند
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 ارزیـابی عملکـرد کارکنـان مـورد      يگرچه متداولترین روشی است که در سـازمانها بـرا  : ویژگی ها
 .استفاده قرار می گیرد ولی از همه ضعیف تراست چون نسبت به نتایج و رفتارها فاصله بیشتر باعملکرد دارند

  چه کسی عملکرد را ارزیابی می کند؟
طبق سنت  اختیارات مدیر شامل ارزیابی عملکرد زیردسـتان هـم مـی شـود زیـرا      :  سرپرست مستقیم/رئیس -1

درصد عملکرد ها بوسیله مـدیران سـطوح پـائین سـازمان مـورد       95.همواره مدیر مسئول عملکرد زیردستان بوده است 
 .ارزیابی قرار می گیرد 

شاهد کار همدیگر می باشـند و روابـط    یکی از منابع قابل اعتبار در ارزیابی هستند زیرا از نزدیک: همکاران -2
 .متقابل روزانه دیدگاهی جامع و فراگیر بوجود می آورد 

این روش محملی بسیار عالی براي انگیزش، تعریف یا تحریک شخصی بـراي مشـارکت در   :  خود ارزیابی -3
 .بحث ها می شود ولی ممکن است فرد در مورد عملکرد خود گزافه گویی کند 

می تواند اطلاعات دقیق و مفصل از رفتار مدیر ارائه کند لیکن ترس کارمند یا کارگر از این روش : زیردست -4
 .که به او داده است می تواند نتیجه را دستخوش تغییر کند  یانتقام مدیر به لحاظ نمره پائین

هـا   در این روش تمام عملکرد فرد مورد توجه قرار می گیرد تعـداد ارزیـاب    ):درجه اي 360(روش فراگیر -5
  .این روش مناسب سازمانهایی است که در آنها تیم تشکیل شده است. نفر هستند  10تا  5بین  "معمولا

  :  شیوه هاي ارزیابی عملکرد
سنده شرح حـال بـه   یساده ترین روش است نقاط قوت و ضعف را می نویسند توانایی نو:  نوشتن شرح حال -1

  .اندازه عملکرد واقعی فرد اهمیت دارد
آندسته از رفتارهایی که در تفکیک یا تبیین عملکرد موثر و غیر موثر نقش حیاتی دارند : سرنوشت رویدادهاي -2

 .و رفتارهاي چشمگیر ثبت می شوند

فهرسـتی از عـواملی چـون مقـدار کمـی و      . از قدیمی ترین و متداولترین روشهاست: مقیاس فزآینده سنجش -3
گرچه اطلاعاتی جـامع و کلـی مثـل    .ت و خلاقیت تهیه می شود کیفی کار، عمق دانش ،میزان همکاري ،وفاداري ،صداق

 روش قبل ندارد ولی با وقت کمتري انجام می شود

نده سنجش و رویدادهاي سرنوشت سـاز  یدر این روش عناصر اصلی مقیاس فزا: مقیاس سنجش طیف رفتاري -4
بعبارت دیگر جنبه هاي موثر .  می شودبه رفتارهاي بسیار مشخص، قابل مشاهده و اندازه گیري نمره داده . وجود دارد 

 .می گیرد ر و غیر موثر رفتار فرد مورد ارزیابی قرا

 :متداولترین روشهاي مقایسه اي عبارتند از . عملکرد افراد باهم مقایسه می شود:  مقایسه افراد با یکدیگر -5

  .کنند درصد تقسیم می 5درصد  5 "به گروههاي مختلف یا مثلا: تعیین اولویت گروهی -الف
  .به ترتیب از بهترین تا بدترین لیست می شوند: تعیین اولویت فردي -ب
  .دو به دو مقایسه می شوند: مقایسه دو تایی –ج 



  

 ٨٢ www.GamBartar.ir                               سوالات کنکور سراسري مدیریتهاي مدیریتی و کتابدانلود رایگان 
     

  
  :عملکرد  یابیمسائل بالقوه ارز

گرچه سازمانها همواره می کوشند تا بدون هیچ نوع تبعیض، تعصب یا پیش داوري عملکرد کارکنان و اعضاي خـود را  
  .می کنند ولی در این فرآیند مسائل و مشکلات بالقوه اي دامنگیرشان می شود  ارزیابی

  :عمده ترین عواملی که موجب مخدوش شدن فرآیند ارزیابی عملکرد می شود عبارتند از
خـوش   -وظیفه مهمانـدار هواپیمـا    "مثلا. وظیفه معین است  يکار هر کارمند تعداد:  شاخص منحصر به فرد -1

اگـر ارزیـابی   .دادن غذا و نوشیدنی و راهنمایی هـاي امنیتـی اسـت     –یی مسافران به صندلی و محل راهنما -آمدگویی
کارش بر اساس مدت زمان دادن غذا و نوشیدنی به صد مسافر انجام شود نوعی ارزیابی محدود از عملکرد انجام شـده  

  و موجب کم توجهی به سایر وظایف می گردد
ارزیاب از سیستم ارزشی خود بـه عنـوان اسـتاندارد     "معمولا: آسان گیرياشتباهات مربوط به سخت گیري یا  -2

و برخـی  ) خطـاي مثبـت   =سهل گیري (استفاده می کند با توجه به عملکرد حقیقی یا واقعی فرد برخی به آن نمره بالا 
 .می شود تعداد ارزیابان و تفاوت نگرش آنها موجب ایجاد مشکل.می دهند )خطاي منفی= سخت گیري(نمره پایین 

عبارتست از اینکه ارزیاب تحت تاثیر یکی از ویژگی هاي خاص کارمنـد یـا کـارگر قـرار     :  خطاي هاله اي -3
تاخیر کارمند سبب می شود تا سایر جنبه هاي مثبت کاري او نادیده گرفته شود و یا انضـباط کارمنـد جنبـه     "مثلا.گیرد

 .هاي منفی کارش را بپوشاند 

از دیگاه خود کارهاي دیگران را بررسی می کند به کسانیکه ویژگی هـاي خـود    ارزیاب:  خطاي شبیه سازي -4
 .ش را دارند نمره بالا می دهند یا به افراد جناح و گروه خود نمره بالا می دهد 

گـروه دوم  . بعضی از ارزیابان از کل مقیاس استفاده می کننـد و برخـی ازتعـداد محـدودي    :  شاخص محدود -5
نظـر گـروه دوم از قطعیـت کمتـري     .انگارند و جامعه را یکدسـت و همگـن فـرض مـی کننـد       تفاوت ها را نادیده می

 .برخوردار است 

گرچه غیـر منطقـی   .ارزیابی عملکرد بر پایه نوعی پیش داوري و قضاوت ذهنی است :  شاخص غیرعملکردي -6
سـاس داوریهـاي ذهنـی    تصمیمات رسمی پیش از جمع آوري اطلاعات عینی برا "است ولی واقعیت این است که غالبا

 .ارزیابی بر مبناي سابقه خدمت و ارشدیت به جاي عملکرد  "مثلا.صورت می گیرد

  راههاي جلوگیري از خطاهاي ارزیابی
اقدامات مهم و یا به اصطلاح سرنوشت سـازي راکـه موجـب عملکـرد     :  استفاده از شاخص هاي مختلف -1

  قرارگیرد بسیار عالی یا بسیار ضعیف می شود باید مورد ارزیابی
جـرات و قابـل    -خلاقیـت  –از دیدگاه شهودي ویژگی هایی چـون وفـاداري   :  بی توجهی به ویژگی ها -2

کسانیکه در این ویژگـی هـا نمـره بـالا دارنـد عملکـرد بهتـري         "اعتماد بودن بسیار پسندیده و مطلوب است ولی قطعا
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افراد مختلف متفاوت است بعبارت دیگـر مصـادیق   نکته دیگر اینکه خود این ویژگی ها نیز از دیدگاه .نخواهند داشت 
 .این ویژگی ها به قضاوت فردي بستگی دارد 

درایـن  . ابـد  ی یبا افزایش ارزیابان احتمال دستیابی به اطلاعات دقیق افزایش م: چندین نفر ارزیابی کنند -3
 .روش بالاترین و پائین ترین نمرات حذف و میانگین بقیه نمره ها تعیین کننده است 

توصـیه مـی شـود داور از نظـر     . داورها در زمینه هایی که تخصص دارند ارزیابی می کنند : گزینش داور -4
 ).سرپرست مستقیم یا همکاران(سطح سازمانی با ارزیابی شونده نزدیک باشد 

از طریق آموزش می توان داورهاي شایسته اي تربیـت کـرد لـیکن چـون اثـر      :  آموزش دادن به داوران -5
  .از بین می رود لازمست به صورت مرتب تکرار شود آموزش بتدریج

  
  :باز خور نمودن نتیجه عملکرد

در پایـان سـال نتیجـه     "معمـولا . کارکنان و اعضاي سازمان می خواهند درباره عملکرد خـود اطلاعـاتی داشـته باشـند     
رکنان داه شـود، تـا از انباشـته    عملکرد سازمان ارائه می گردد ، لیکن بهتر است در فواصل کوتاه تر نتیجه عملکرد به کا

  .شدن همه مسائل جلوگیري گردد
  .ارزیابی عملکرد یکی از حساس ترین مسئولیت هاي مدیریت است 

  ارزیابی عملکرد تیم
  :روش ارائه شده است  4براي ارزیابی عملکرد تیم 

 هدفهاي سازمان را با نتیجه هاي عملکرد تیم گره بزنید.  
  زمان تحویل محصول یا کیفیت محصول/ مشتريارزیابی محصول نهایی توسط. 

  شخص و مورد ارزیابی قرار گیرد . نقشی که فرد در عملکرد کلی تیم دارد. 

 تیم شاخص ها و معیارهارا ارائه کند و هریک از اعضاء بداند چه نقشی در تیم باید ایفاد کند 

  :ارزیابی عملکرد در سطح جهانی 
رابطه فرد با محیط، توجه به زمـان و  .است ) چارچوب هاف استد(ابعاد فرهنگی  ارزیابی عملکرد در سطح جهانی تابع

سازمانهاي آمریکائی و کانادایی فـرد را مسـئول کارهـایش    .توجه به مسئولیت در چگونگی ارزیابی عملکرد موثر است 
ورهاي خاورمیانـه  می دانند زیرا در این کشورها باور براین است که فرد حاکم بر عوامـل محیطـی اسـت ولـی در کش ـ    

عملکرد و ارزیابی چندان جدي گرفته نمی شود زیرا مدیران سازمانها براین باورند که فرد تـابع عوامـل محیطـی اسـت     
  .برخی از کشورها به فعالیت هاي گروهی توجه می کنند ولی در آمریکاي شمالی به عملکرد فردي توجه می شود

  سیستم پاداش
فرد پیش از انجام کار به پاداش یا بازده آن توجه مـی  . د تا نیازهاي خود را تامین نمایند مردم کارهایی را انجام می دهن

  کند پاداش عامل مهمی است که بر رفتار کارکنان اثر می گذارد
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اگـر بـین   .عملکرد یعنی محاسبه یا سنجش نتیجه ها، عملکرد می تواند مبنـایی بـراي دادن پـاداش باشـد     : عملکرد  -1
عملکرد یکی از شاخص هایی است که سـازمان  .داش رابطه اي دقیق برقرار شود انگیزش افزایش می یابد عملکرد و پا

  .پداخت پاداش را بر آن قرارداده است 
اگـر اعتقـاد   .در بسیاري از سازمان ها میزان پاداش بر اساس مقدار کار یا تلاش پرداخـت مـی شـود    : تلاش میزان  -2

کرده اند باید مورد تشویق قرار گیرند، در آن صورت میزان کار یـا تـلاش تعیـین کننـده     براین باشد که کسانیکه تلاش 
  .عملکرد واقعی خواهد بود و تلاش کسانیکه موفقیت آمیز نبوده است نیز مشمول دریافت پاداش می گردد

و در بسـیاري از  در مقایسه با شاخص هاي دیگر سابفه کار از اهمیت وارزش بیشتري برخوردار اسـت  : سابقه کار -3
موارد میزان پاداش و حقوق فرد را براین اساس تعیین می کنند زیرا  در مورد کیفیت کـار ممکـن اسـت اخـتلاف نظـر      

  وجود داشته باشد ولی در مورد سابقه کار چنین نیست
مهـارت   یکی دیگر از روشهایی که سازمان ها براساس آن به افـراد پـاداش مـی دهنـد توجـه بـه      :  مهارت کارکنان -4

فرد یا افرادي که داراي مهارت ها خاصـی  .کارکنان است، صرف نظر از اینکه از این مهارت ها استفاده می شود یا خیر 
  .هستند پاداش بیشتري دریافت می کنند

  .پیچیدگی کار می تواند به عنوان یک شاخص براي تعیین پاداش به حساب آید: سختی کار -5
  

  انواع پاداش
  :سازمان ها پرداخت می کنند بسیار پیچیده و متنوع است بطور کلی پاداش ها بردو دسته اندپاداش هایی که 

 این نـوع پـادش هـا تـا حـد      . آنهایی هستند که فرد به خودش می هد: )باطنی(پاداش هاي درونی
 .زیادي نتیجه رضایتی است که فرد از کار و شغل خود بدست می آورد 

 تقیم و غیر مستقیمی است کـه سـازمان در قبـال خـدمات بـه      پاداش هاي مس:  ش هاي ظاهريپادا
 .کارکنان می دهد 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 :پاداش  عوامل تعیین کننده
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  پاداش هاي ظاهري  )درونی(پاداش هاي باطنی 

 مشارکت در تصمیم گیري  
 پذیرفتن مسئولیت بیشتر 

 یافتن فرصت براي رشد شخصی 

 آزادي عمل بیشتر در کار 

 داشتن کار جالب تر 

 داشتن کارهاي گوناگون و متنوع  

 :اداش مستقیم پ

 ه حقوق یا دستمزدیپا 

 حقوق اضافه کاري یا بیکاري 

 جایزه از بابت عملکرد خوب 

 سهیم شدن در سود 

 گرفتن حق تقدم در خرید سهام 

 پاداش غیرمستقیم:  
 برنامه هاي حمایتی 

  دریافت حقوق بابت زمانی که کار  نکرده
 اند

   ــازمان ــات س ــتفاده از امکان ــع  (اس ــه نف ب
 )شخص

  :مالی پاداش هاي غیر
 اتاق مفروش 

 پارکینگ اختصاصی 

 عنوان جذاب 

 محدود نبودن زمان صرف نهار 

 منشی خصوصی  
  

  .اگر تلاش با پاداش رابطه مستقیم داشته باشد ،می تواند ایجاد انگیره نماید 
  
  

  .شود عدل وانصاف رعایت  -1                                                                           
  .میزان پاداش با عملکرد رابطه مستقیم داشته باشد  -2                                                                           
  .پاداش بتواند نیازهاي فردي را تامین کند  -3                                                                           

  
  

  .وجود چنین شرایطی می تواند موجب کاهش نارضایتی و افزایش تعهد اعضاي سازمان شود و بلعکس

شرایط لازم براي 
تاثیر پاداش 
برعملکرد و 
 رضایت شغلی
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  یفرهنگ سازمان:  16فصل
  :تعریف 

 ـاز استنباط مشترك است که اعضا نسبت بـه   یستمیس یمقصود از فرهنگ سازمان  یژگ ـین ویک سـازمان دارنـد وهم ـ  ی
  .شود  یگر میکدیک دو سازمان از یموجب تفک

  :دهند  یل میرا تشک یکه در مجموع فرهنگ سازمان یاصل یژگیهفت و
م تا با فرهنگ آن یقرار ده ین هفت مورد را در آن سازمان مورد بررسید ایبا یک فرهنگ سازمانیشناخت  يبرا یعنی(

  )م یسازمان آشنا شو
 .در گردنیشوند تا خلاق، نوآور و خطرپذ یق میکه افراد تشو یزانیم : يریت و خطرپذیخلاق .1

ق بـه  یدق یل کنند و به صورتیه و تحلیل را تجزیرود کارکنان بتوانند مسا یکه انتظار م یزانیم :اتیتوجه به جزئ .2
 .امور بپردازند

 ـباکه  ییندهایکند، نه به روش ها و فرا یا ره آوردها توجه میجه ها یت به نتیریکه مد یزانیم :جهیتوجه به نت .3 د ی
 .ر بردجه به کاین نتیبه ا یابیدست يبرا

 ـیها مشـارکت کننـد و م   يریم گیدهد در تصم یت به کارکنان اجازه میریکه مد یزانیم :توجه به افراد .4 کـه   یزان
 .کند یبر افراد توجه م يریم گیتصم يجه هایت درباره اثرات نتیریمد

انجـام  ) له افرادیبه وس هو ن(م یله تیکند که به وس یم میتنظ يت کارها را به گونه ایریکه مد یزانیم :میل تیتشک .5
 .شود

 ـ ش ویو نه افراد ساده اند(ت هستند ا جساری، تحول يروح پرخاشگر يکه افراد دارا یزانیم :تحول .6  یاحتمالا ب
 ).تفاوت

 ید و توجـه م ـ یتاک) و نه رشد(خود به حفظ وضع موجود  يت هایکه سازمان در فعال یزانیم: يداریا پایثبات  .7
 .کند 

  
  است یفیک واژه توصیفرهنگ 

ا آنها ین که آیو نه ا(شند یاند یآن م يها یژگیسازمان درباره و يشود که اعضا یاطلاق م يوه ایبه ش یرهنگ سازمانف
ت یرضـا "را بـا  ی ـدارد ، ز يادی ـت زی ـن موضـوع اهم یا. است یفیک واژه توصی یعنی، )ا دوست ندارندیدوست دارند 

  .متفاوت است "یشغل
 یده شود و به نوع احساسـات یسنج یط سازمانیواکنش فرد نسبت به مح شود تا یم یسع یت شغلیهنگام سنجش رضا

دة ی ـدن بـه پد ی ـازیدسـت   يپرداخت پاداش، روش ها يوه هایشود که افراد نسبت به انتظارات سازمان، ش یمربوط م
  .زها دارندیل چین قبیتعارض و از ا

  .مطرح است یابیمسألۀ ارز یشغل تیکه در مورد رضا یاست، در حال یفیک واژه توصی یعبارت فرهنگ سازمان
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  دارند ؟ يهمانند يا سازمان ها فرهنگ هایآ
فرهنـگ   ياست که سازمان دارا یاست، بدان معن یعموم يها یژگیو يدارا ین موضوع که فرهنگ سازمانیاز ا یآگاه

 ـ( یفرع يفرهنگ ها يک فرهنگ حاکم و تعدادی يبزرگ دارا يشتر سازمان هایب. باشد یم یفرع يها رمجموعـۀ  یز ای
  .هستند) یفرهنگ

  .م هستندیا سهیسازمان در آن ها مشترك  يت اعضایاست که اکثر یاصول يانگر ارزش هاینمافرهنگ حاکم 
از مسـائل،   ینـد و بازتـاب  یآ یبـزرگ بـه وجـود م ـ    يدر سازمان هـا ) یفرهنگ يرمجموعه هایا زی( یفرع يفرهنگ ها

 ـتـوان ا  یم.شوند یسازمان باآن ها رو به رو م ياعضاهستند که  يط مشابه و همانندیا شرایات یتجرب رمجموعـه  ین زی
  .ف کردیتعر ییایر و مناطق جغرافیرا بر حسب دوا یفرهنگ يها
  

  فیبا ضع يقو يتفاوت فرهنگ ها
  .ابدیکارکنان به شدت کاهش  ییشوند، جابجا یدتر دارند و موجب میشد یبر رفتار افراد اثرات يقو يفرهنگ ها
. آن سازمان خواهد بود يرد، معرف فرهنگ قویع مورد توجه همگان قرار گیاس وسیسازمان که به مق یاصل يارزش ها

نسبت با آن ها داشته باشند، سـازمان مزبـور    يشتریرند و تعهد بیشتر بپذیرا ب یاصل يسازمان ارزش ها يهر قدر اعضا
  .خواهد بود يتر يفرهنگ قو يدارا

  :هستند  يار قویبس يفرهنگ ها يراکه دا ییچند نمونه از  سازمان ها
 یمذهب يسازمان ها      

 شهیاند يمکتب ها      

 یژاپن يشرکت ها      

 ـی. گاه و محل آن اتفاق نظر کامل داشته باشندیسازمان درباره جا يشود اعضا یموجب م يقوفرهنگ  ن اتفـاق  یک چن
ده ها به نوبۀ خـود، موجـب   ین پدیا. شود یازمان    ماد نسبت به سیجاد تعهد زیو ا يباعث انسجام، وفادار ینظر کامل

  .دا کنندینسبت به ترك سازمان پ يل کمتریشوند تا افراد م یم
 سازمان گردد ین و مقررات رسمین قوانیگزیتواند جا یم يک فرهنگ قوی. 

 ـ  ه بی ـن و مقررات موجب خواهند شد که سازمان بتواند نظم برقرار کند، به رفتارها تداوم رویقوان ش یدهـد و امـور را پ
ن هدف هـا  یاز داشته باشد، به این که اسناد مکتوب نیتواند بدون ا یم ين است که فرهنگ قویمقصود ما ا. دینما ینیب

  .برسد
  کند ؟ یفرهنگ چه م

  .م داردیکارکنان رابطۀ مستق ییبا کاهش جابجا يفرهنگ قو
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  نقش فرهنگ
 .دینما یک میزمان ها را از هم تفکسا یعنیاست،  ین کننده مرز سازمانییفرهنگ تع .1

 .کند یق میسازمان تزر يت در وجود اعضایاحساس هو ینوع .2

ش از منـافع  یب یبس) زیآن چ(د که یایبه وجود ب يزیتعهد نسبت به چ یشود که در افراد نوع یفرهنگ باعث م .3
 .فرد است یشخص

 .گردد یم یستم اجتماعیس يداریفرهنگ موجب ثبات و پا .4

در (مناسـب   يق ارائۀ اسـتانداردها یتواند از طر ید که میآ یچسب به حساب م ینوع یاجتماعفرهنگ از نظر  .5
 .کند یسازمان را به هم متصل م ي، اجزا)ا انجام دهندیند یسازمان بگو يد اعضایرابطه با آنچه با

ن بـه  ا شـکل داد ی ـد که موجب به وجـود آمـدن   یآ یک عامل کنترل به حساب میسرانجام ، فرهنگ به عنوان  .6
 .شود ینگرش ها و رفتار کارکنان م

بـه  ) متناسـب باشـد   ید با فرهنگ سازمانین که نگرش ها و رفتار فرد بایا یعنی(ا تناسب فرد در سازمان ی "یستگیشا"
 ـاز سـازمان درآ  يوندد، به عنـوان عضـو  یتواند به سازمان بپ ید که برآن اساس فرد میآ یبه حساب م یعنوان عامل د، ی
  .ابدیم امق يا ارتقایرد یقرار گ یابیرد ارزمو يعملکرد و

  
  یک قلم بدهیفرهنگ به عنوان 

 ـ یش اثر بخشیکه موجب افزا ییسازمان با ارزش ها يمشترك اعضا ياگر ارزش ها  ر یشـوند مغـا   یسازمان م
 ـبه احتمال ز. گردد یدار میدر ترازنامۀ سازمان پد یک قلم بدهیباشند، فرهنگ به صورت   ـی  یگـام هن ین وضـع یاد، چن

 .ا قرار گرفته باشدیپو یطید که سازمان در محیآ یش میپ

 در  یـی ک قلـم دارا ی ـه در رفتـار بـه صـورت    یرد، تداوم رویدار قرار گیط ثابت و پایکه سازمان در مح یهنگام
 .گردد یان میترازنامۀ سازمان نما

 
  جاد و حفظ فرهنگیا

  ک فرهنگیش یدایوة پیش
ه، ی ـجاد فرهنـگ اول یک سازمان در صحنه ایانگذاران یا بنیمؤسسان . اران آن هستندانگذی، بنیفرهنگ سازمان یمنبع اصل
  .کنند یفا میا یاتیار حیو بس ینقش اصل

دگاه یتوانند د یانگذاران آن میا بنیشود و مؤسسان  یس میک واحد کوچک تاسیمعمولا هر سازمان نخست به صورت 
  .ل کنندیسازمان تحم يا نظر خود را بر اعضای

انگـذاران، و  یتعصبات و اصول مورد قبـول بن ) 1ن یاست که ب یا تعاملیجۀ روابط متقابل یمحصول و نت ینگ سازمانفره
  .گردد یز آنچه بعدا خواهند آموخت ، برقرار میآموزند و ن یسازمان در بدو استخدام م يآنچه اعضا) 2
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  ک فرهنگیزنده نگه داشتن 
  :کنند یفا میا یقش اساسک فرهنگ سه عامل نی يحفظ و نگهدار يبرا

 نشیوه گزیش -1

 سازمان یت عالیریاقدامات مد -2

 دهند یکه افراد خود را با آن فرهنگ وفق م ییوه هایش -3
انجـام   يو استخدام شـوند کـه بـرا    ییشناسا ين است تا افرادینش ایند گزیار روشن فرایهدف مشخص و بس :نشیگز

نش به داوطلبـان  یند گزیدر فرا. لازم را داشته باشند يها ییمهارت و توانا ز کار مورد نظر دانش، اطلاعات،یت آمیموفق
  .شود یدرباره سازمان داده م یاطلاعات
ا آنهـا را مـورد حملـه قـرار دهنـد،      یت ندهند یسازمان اهم یاصول يکه به ارزش ها ینش با حذف کسانیند گزیدر فرا

  .حفظ گردد یشود تا فرهنگ سازمان یم یسع
ران ارشد یمد. گذارد یم  يدیار شدیاثرات بس یسازمان بر فرهنگ سازمان یت عالیریاقدامات مد: سازمان یت علیریمد

سلسـله   یشود و پس از ط یکند که دست به دست م یرا ارائه م ییارهایق گفتار و کردار، هنجارها و معیاز طر ییاجرا
عمـل   يران چـه مقـدار آزاد  یر است، مـد یبور خطرپذا سازمان مزینکه آیبر ا یرسد؛ مبن یسازمان م يمراتب به همه جا

د باشـد، چـه   ی ـوة پوشش افراد چگونـه با یر دستان خود بدهند، نوع لباس و شید چه مقدار استقلال به زیدارند، آنان با
  .زهایل چین قبیشود و از ا یش حقوق میمقام و افزا يموجب ارتقا یاقدامات

ند و اگر افراد با فرهنـگ  یت نمایرند و آن را رعایبا فرهنگ سازمان خو بگن است که افراد یمسئله مهم ا: يریجامعه پذ
از . ج اسـت ی ـشوند که در سـازمان را  یم  یسازمان آشنا نباشند، پس از استخدام موجب مخدوش شدن باورها و عادات

رفتن یا پذیخو گرفتن  یعنین کار یا ". د بکوشد تا افراد خود را با فرهنگ حاکم بر سازمان وفق دهدین رو سازمان بایا
 . "ده اند یکارکنان با سازمان نام يریامعه پذج را یت فرهنگ سازمانیو رعا

  :م کرده اند یرا به سه مرحله تقس يریند جامعه پذیفرا
 ش از ورودیپ .1

 ییارویرو .2

 )تحول جامع( یسیدگرد .3
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وستن فرد به سـازمان صـورت   یش از پیت که پیا ییها يریادگین مرحله مربوط به آموزش ها و یا: ش از ورودیمرحلۀ پ
ن کـه خواسـت دسـت    ی ـگر دارنـد و ا یکـد یاز  ین چه انتظـارات یشود که طرف یم مین به داوطلب تفهیهمچن. ردیگ یم

  .ستینش چیگزاندارکاران 
 ـابـد کـه با  ی یشود و احتمالا در م یت سازمان مین مرحله فرد تازه استخدام شده متوجه واقعیدر ا: ییارویمرحلۀ رو  دی

  .د نظر کندیت بوده است، تجدیواقع يدر انتظارات و آنچه به نظر و
ن فرد تـازه اسـتخدام شـده مهـارت     یا. دهد یرخ م یرات نسبتا دائمیین مرحله تغیدر ا ):تحول جامع( یسیمرحله دگرد

کنـد، بـه    یدا میپ آموزد، در آن ها تبحر ید را        میجد ينقش ها يفایز کارها و ایت آمیانجام موفق يلازم برا يها
اگـر مرحلـۀ   « . گـردد  ین رابطه با آن ها همسان و همنوا م ـینهد و در ا یارج م یگروه يارهایارزش ها، هنجارها و مع

و تعهد فرد به سازمان اثر مثبـت خواهـد    یزان بازدهیز انجام شود، بر میت آمیبه صورت موفق) یسیدگرد(تحول جامع 
  .» دهد  یرا کاهش م ل او به رفتن از سازمانیگذاشت و م

 یمبن يو ییم نهایسازمان و سرانجام در تصم ين هدف هاید و تعهد فرد در تأمی، تولین سه مرحله بر بازدهیا 
 .گذارد یم يدیبر ماندن در سازمان اثرات شد

  
  یآشنا شدن با فرهنگ سازمان يوه هایش

 ـا در مشـاغل خـود بگمارنـد، بـدون ا    میامکان دارد افراد تازه استخدام شده را مسـتق ؟ یر رسمیا غی یرسم چ ین کـه ه ـ ی
و بـرعکس ،  . دیکه سابقۀ خدمت چند ساله در آن کار داشته اند به عمل آ یک نمودن آنان از کسانیدر راه تفک یکوشش

  .انجام شود یا به اصطلاح جلسۀ معارفه به صورت رسمیند آشنا ساختن فرد یامکان دارد که فرا یگاه
  

ن است که یتواند افراد تازه استخدام را با فرهنگ سازمان آشنا سازد، ا یت میریکه مد يگریه درا؟ یا دسته جمعی يفرد
  .به اجرا درآورد یا به صورت گروهی يبرنامۀ مزبور را به صورت انفراد
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حل مرا يک سرین است که به فرد یکنند ا یکه فرد را با فرهنگ سازمان آشنا م يگرینوع د؟ ریا متغیثابت  یدوره زمان
 ـا برعکس بر اساس یو . کند تا با فرهنگ سازمان آشنا شود  یم یاستاندارد و مشخص را ط  ـفعال يک سـر ی  يت هـا ی

 ین گونه جذب سـازمان هـا م ـ  یران و متخصصان ایشتر مدیب. شود یند انجام مین فرایر ثابت ایغ ير و در زمان هایمتغ
  .ندیآ یت آن ها در میشوند و به عضو

  
کنـد،   ییت و راهنمایدارد او را هدا ییک عضو سازمان که با نوع کار فرد تازه وارد آشنایاگر  راهنما؟ا بدون یبا راهنما 

. ت سـازمان در خواهـد آمـد   یکند، به عضو یو الگو عمل  م یکه به عنوان مرب یکس ییفرد تازه استخدام شده با راهنما
و الگـو در آنجـا    ید بدون مربیکند، او با ییراهنما ت ویرا هدا يوجود نداشته باشد که و یاگر در آن سازمان کس یول
  .رفته شودیپذ
  
رد ی ـرا از او بگ يت ویا هوید کند ییک تازه وارد را تأیت ین است که هویا یت سازمان در پیریا مدیآ؟ بیا تکذید ییتأ

رند و سپس آن یز آنان بگت آن ها را این هستند که نخست افراد تازه وارد را خرد کنند، هویا یشتر سازمان ها در پی؟ ب
  .که باب طبعشان است، بسازند يها را به گونه ا

  فرهنگ ها يریوة شکل گیش: خلاصه
  

  
  

کـه در   یین فلسفه به نوبۀ خود بر شـاخص هـا  یا. انگذار آن باشدیجز فلسفۀ بن يزیتواند چ ینم یمنشأ فرهنگ سازمان
سـازمان   یت عـال یریمد یکنون يا کارهایاقدامات . گذارد ید میرند، اثرات شدیگ یند استخدام مورد استفاده قرار میفرا

ن که تا چه اندازه افراد بتوانند با فرهنـگ سـازمان   یا. ردیشکل بگ) از نوع رفتار مورد قبول( یشود تا جو کل یموجب م
را کـه افـراد    ییهـا  نش افراد، سازمان تا چا اندازه بتوانـد ارزش یند گزیدارد که در فرا ین مسأله بستگیآشنا گردند به ا

  .ق دهدیت سازمان است، تطبیریدارند با آنچه مورد نظر مد
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  فرهنگ يریوة فراگیش
  :ن آن ها عبارت اند ازیشود که مهمتر یسازمان منتقل م يگوناگون به کارکنان و اعضا يک فرهنگ به شکل های
 داستان 

 آداب و رسوم 

 ژهیازات ویامت 

 زبان رمز 

  داستان
گذشـته و خـو گـرفتن بـا      يکار، واکنش نسبت به خطاهـا  يرویکاهش ن ياز گذشته سازمان برا نقل شده يداستان ها

  .ه کنندیرا توج یکنون يوند بزنند و کارهایتوانند زمان حال را به گذشته پ یداستان ها م. سازمان است
  
 

  آداب و رسوم
ن ید و مهـم تـر  یی ـت و تأی ـن را تقوسـازما  یاصـول  يشوند، ارزش ها یکه مرتب تکرار م ییکارها یعنیآداب و رسوم 

ر از یجهت تقد یمراسم ییبرپا: به عنوان مثال. ن که معرف افراد مهم هستندیکنند و سرانجام ا یهدف ها را مشخص م
  .افراد موفق سازمان

  ژهیازات ویامت
 ـ  یم ـازات ی ـن امتی ـن ایسازمان باشند و همچن یران عالیت مدیتوانند معرف مقام و اهم یژه میازات ویامت ن یتواننـد چن
 ـی(اسـت   يگران مخابره کنند که سازمان مزبور طرفدار چه نوع رفتـار یرا به د یامیپ ا فـرد  ی ـر، خودکامـه  یخطرپـذ  یعت

 يار مجلـل بـا راننـد بـرا    یبس ـ يل هـا یا اتومبی یاختصاص يماهایار قرار گذاشتن هواپیدر اخت: به عنوان مثال). گراست
  .ران عامل ارشد سازمانیمد

  زبان رمز
 ياعضـا . است کـه اعضـا بـه آن تعلـق دارنـد      ی، زبان رمز معرف فرهنگیسازمان ياز شرکت ها و واحدها ياریر بسد

شتر موارد زبان رمـز  یدر ب. د بزنندییت و مورد قبول واقع شدن مهر تأیتوانند بر عضو یزبان مزبور م يریادگیسازمان با 
  .شود یم یک واحد سازمانی يو اتحاد اعضا یا کاربرد اصطلاحات خاص موجب همبستگی

  
  را تحت الشعاع قرار دهد ؟ یتواند فرهنگ مل یم یا فرهنگ سازمانیآ

بر  يادیتواند اثرات ز یمن  یفرهنگ سازمان. بر کارکنان دارد يشتریاثرات ب) یسه با فرهنگ سازمانیدرمقا( یفرهنگ مل
  .دارد يشتریاثرات ب ن بابتیاز ا یفرهنگ مل یرفتار افراد به هنگام کار داشته باشد ول
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  يفرد يو تفاوت ها یفرهنگ سازمان
 يه کارکنان تـازه اسـتخدام کـه دارا   یا توجی يریجمعه پذ: با آن روبرو هستند يران سازمان هایکه مد یاز مشکلات یکی

 ـ يت اعضایمختلف هستند و همگون ساختن آنان با اکثر يت هایا جنسی یقوم ينژادها، گروه ها و باشـد،   یسازمان م
  .مینام یکارکنان م یگوناگون يمعماآورد که ما آن را  یرا به وجود م ين مشکل مسأله ایا

تـوازن و   یمتضـاد نـوع   ين هدف هـا ید بین است که باین نظر با آن رو به روست ایت از ایریکه مد ییا معمایمشکل 
شود که  یگوناگون باعث م يها ییو توانا ت ها، نژادهاید بر استخدام افراد از قومیگر تأکید ياز سو. تعادل برقرار کند

  .زند یبه اصطلاح ساز خود را م يد، چون در آن صورت هر عضویک قدرت واحد درآیسازمان نتواند به صورت 
  رانیمد يبرا ينکات کاربرد

  :ر کند ییتغ یر امکان دارد فرهنگ سازمانیط زیتحت شرا
ربـط   يا ذی ـمعقول  يرا دگرگون سازد و جنبه ها تواند وضع موجود یم ين ضربه ایوجود چن :دیبحران شد .1

از  یک ـیکـه   ینیشرکت، خسـارت سـنگ   یم شدن وضع مالیآن وخ ينمونه ها. فرهنگ حاکم را مورد پرسش قرار دهد
 .افته استیب به آن دست یک است که شرکت رقیرات تکنولوژییا تغیان عمده متحمل شده یمشتر

 ياز ارزش هـا  يتواند مجموعـه ا  یر کند مییتغ ین مقام سازمانیالاترا بیکه مقام ارشد  یهنگام :رهبر يجابجا .2
 .دیآ ید به حساب میشد یا دگرگونیتحول  يز گونه این نیاورد که ایبه سازمان ب یاصول

بـه  . فرهنگ پابرجا نخواهـد بـود   يس و کوچک باشد دارایاگر سازمان تازه تأس :س و کوچکیسازمان تازه تأس .3
 .د ارائه کندیجد يراحت تر ارزش ها یتواند به صورت یت میریکوچک باشد مدوه اگر سازمان ین شیهم

ر یی ـجاد تغیآن توافق نظر داشته باشند ا ير باشد  همه اعضا در مورد ارزش هایاگر فرهنگ فراگ :فیفرهنگ ضع .4
 .کند یر مییراحت تر تغ) يسه با فرهنگ قویدر مقا(ف یفرهنگ ضع. شود یرو به رو م يادیبا مشکلات ز

شد که به طـور حـتم فرهنـگ     یتوان مدع یط وجود داشته باشد، بازهم نمین شرایاست که اگر همۀ ا يادآوریلازم به 
د توجـه  ی ـن بایبنـابرا . بلند مدت دارد یزمان ياز به دوره هایرات عمده نییجاد تغین ایگذشته از ا. کند یر مییسازمان تغ

ان مدت، و به نـدرت امکـان دارد   یژه در کوتاه مدت و میا دارد، به ود بر رفتار اعضیاثرات شد یکرد که فرهنگ سازمان
  .دین بابت اعمال نفوذ نمایت بتواند از ایریمد
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   یر و بهبود سازمانییتغ -17فصل 
ر در سازمان بـه اجـرا   یا فراگیرات جامع ییجاد تغیرا در جهت ا ییران ، برنامه هایشوند که مد یباعث م یطیعوامل مح

  .ند در آور
  : شوند عبارتند از  یم یر سازمانییجاد تغیکه موجب ا یعوامل 

  کار  يرویت نیماه -1
  يتکنولوژ -2

  ياقتصاد يضربه ها -3

 رقابت  -4

  یروند اجتماع -5

  یجهان ياستهایس -6
 
ه رات برنامیید ، تغیآ یاقدام آگاهانه و هدفدار به حساب م یشده باشد و نوع يزیکه آگاهانه و از قبل برنامه ر یراتییتغ
  . ر دادن رفتار کارکنان هستند ییتغ یبرند و در پ یسازمان را با لا م ییرات توانایین تغیا. باشند  یشده م يزیر
عوامل . دهد  یمشغول در سازمان رخ م ياست که در رفتار افراد و گروهها یراتییشده در گرو تغ يزیرات برنامه رییتغ
در ) خـارج از سـازمان    يفرد( ک مشاور یر باشد که به عنوان یر مدیافراد غ ا ازیر ، کارگر ، کارمند یتواند مد یر مییتغ

  . کند  یآن سازمان کار م
  :دگاه یدو د

مشـخص بـه    يبنـدر  يترانه به سویمد يایآرام در يآبها يبزرگ است که بر رو یک کشتیسازمان مانند : دگاه اول ید
د از ی ـنش است که با بر هم خوردن وضع موجود سازمان باواک یر بصورت نوعییده تغیبا پد ییارویرود و رو یش میپ

  . دهد  یرخ م یاست و گاه گاه يخود دهد و تنها مورد
آرام شناور  ينکه در آبهایا يق به جاین قایا.  یک کشتیق بزرگ شباهت دارد تا یک قایشتر به یسازمان ب: دگاه دوم ید

ت یریاسـت و مـد   یعیک امر طبیر ییتغ. است  یهمواره طوفان ان آبیک رودخانه پرتلاطم بگذرد که جرید از یباشد با
  . ده دست و پنجه نرم کند ین پدید به صورت دائم با ایبا

خـروج از  . ( ارائـه کـرد    يند سـه مرحلـه ا  یک فرایر،  ییده تغیک پدیدن به یازیدست  ين برایکرت لو:  آرام يآبها
  ) انجماد 

روهـا  ین نیکنند و اخارج  يعاد ر و وضعیمحرك که رفتار را از مس يروهاین -1
 ابند یش یافزا

شوند و تعادل موجود را بـر   یحرکت م يبازدارنده که موجب کند يروهاین -2
 . زنند  یهم م

 . توان در هم ادغام کرد  ین دو روش را میا -3
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ن یا. رار داد ق یا بازدارنده را در حالت تعادلیمحرك  يروهاید است تا بتوان نیجدت وضع یهدف از انجماد مجدد ، تثب
  ط نسبتا آرام باشد یاست که مح یدگاه مناسب حالتید
  

  ن یلو ير سه مرحله اییتغ يالگو
  

  د                          از حالت انجماد خارج شدن یحرکت در جهت وضع جد             ت اوضاع                یتثب      
  
  
  

  : کف آلود  يآبها
شـباهت دارد کـه سـازمان از جامعـه      یو با وضع. باشد  یا میط نا مطمئن و پویناآرام درباره محخانه  ا رودیکف آلود  يآبها

  . د است ید جدیگذارد که تحت سلطه اطلاعات و عقا یپا م ییایشود و به دن یخارج م یصنعت
کـرد و   ین ـیش بیرا پ ـ يزی ـتـوان چ  یوجود ندارد و نم يداریکه ثبات و پارفته اند یت را پذین واقعیران ایاز مد يادیتعداد ز

کـف   يچ گاه از آبهایه یران کنونیاز مد ياریبس. شود  یخورد و مجددا اوضاع آرام م یوضع موجود در هر لحظه به هم م
  . روند  یش میر رو در رو هستند و بر امواج متلاطم پییده تغیشه با پدیشوند آنها هم یخارج نم یآلود و طوفان

  
  :گر یکدیدگاه در یادغام دو د

از  یبرخ ـ یر ، ول ـی ـد اسـت ؟؟؟ خ یرات و تحولات شدییوسته دستخوش تغیکنند که پ یم یزندگ ییایران در دنیمدا همه یآ
 یاز سـازمانها م ـ  یار انـدک یتعـداد بس ـ  یدر زمـان کنـون  . کند  یر مییوسته و به سرعت تغیروبه رو هستند که پ یطیآنها با شرا
 یین سـازمانها یاگر چن یحت. است  یآرام و به صورت موقت ییایدر نظر آورند که در دن یالتر را به عنوان حییده تغیتوانند پد

ا ی ـع اسـت و سـازمانها   یار سـر یرات بس ـییسرعت تغن گونه عمل کنند ین بدیسنگ يرفتن خطرهاید با پذیوجود داشته باشد با
  . ر در آورند یآرام به تصو یتوانند وضع یران نمیمد
  

  :ر ییده تغیمقاومت در برابر پد
را ی ـن کـار مثبـت اسـت ز   یدگاه ایک دیاز . کنند  یر مقاومت مییده تغیدر برابر پد)  ياز نظر رفتار( آنها  يو اعضا اسازمانه

چ نـوع  یاگـر ه ـ . کـرد   ینیش بینده را پیآ يتوان رفتار ها یو م. شود  یدر سازمان م يداریموجب به وجود آمدن ثبات و پا
آمـد کـه در    یتشـنج زا در م ـ  يبصـورت رخـدادها   یر وجود نداشت رفتـار سـازمان  ییده تغیرابر پدا مقاومت در بی یستادگیا

ل شـود  یا تعارض در سازمان تبدیک منبع تضاد یتواند به  یر مییمقاومت در برابر تغ. گرفت  یجنبه انفجار به خود م يموارد
بـه   یمـدت زمـان   يسازمان بکوشـند آن را بـرا   يضانکه اعیا ایم باشد یر مستقین نوع مقاومت آن است که بصورت غیبدتر. 

  . ر اندازند یتاخ
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  ل یدل 2ر ؟ ییا مقاومت در برابر تغمنش

، وحشـت   يت ، عوامـل اقتصـاد  یعادت ، امن: وجود دارند که عبارتند از  يمقاومت فرد يل برایپنج دل:  يفرد يمقاومت ها
  تها بستن یده مجهول ، چشم خود را در برابر واقعیاز پد

سـم  یمکان: عبارتنـد از   یمقاومـت سـازمان   یشـش منبـع اطل ـ  . عـت محافظـه کارنـد    یسازمانها بر حسـب طب :  یمقاومت سازمان
وه یاز ش ـ ید ناش ـی ـران ، تهدید کـردن قـدرت مـد   ی ـد متخصصـان ، تهد یگروه ، تهد يرات اندك ، هنجارهایی، تغ يساختار

  ص منابع یتخص
  
  

  : غلبه بر عوامل مقاوم 
ارتباطـات ، مشـارکت ، در نظـر    : کننـد عبارتنـد از    یر مقاومـت م ـ یی ـا عوامل که در برابـر تغ ین بردن منابع یباز  يروش برا 6

  ز خود قرار دادن ، استفاده از زور یلات ، معامله ، افراد را دستاویگرفتن تسه
  

  : یر و بهبود سازمانییده تغیپد
بهبـود  . د ی ـآ یبـه اجـرا در م ـ  ) ک یسـتمات یس( ه بصورت مـنظم  شده است ک يزیرات برنامه ریی، تغ یمقصود از بهبود سازمان

  .گذارده شده است  یو مردم يمردم سالار يه ارزشهایبر پا یسازمان
  :ن قرار است یاز ا یر به روش سنتییجاد تغیوه  ایبا ش یتفاوت بهبود سازمان 
   میل تید بر تشکیتاک 

  ت یریبا مد يد بر مشارکت و همکاریتاک
   یر دادن فرهنگ سازمانیید بر تغیتاک

  ر ییبهنوان عامل تغ ياستفاده از متخصصان علوم رفتار
  

  : یر سازمانییتغ يانواع روشها
  :  يساختار يروشها

در  یا و انسـان ی ـک ، پوی ـکوشد تا سازمان را به صـورت ارگان  یر مییعامل تغ)  یند بهبود سازمانیدر فرا(  يدر روش ساختار
ا ی ـ يرات عمـده سـاختار  یی ـتـوان تغ  یآورند م یر به اجرا در مییجاد تغیا يکه سازمانها برا ییه هادر آن دسته از برنام. آورد 

  . د سازمان را مشاهده کرد یتجد
  : د ساختار یتجد

گسـترده تـر باشـند     یاست که از نظر افق ییر طرفدار ساختارهاییعامل تغ. است  يک امر ضرورید ساختار یا تجدی يبازساز
ت از نظـر  یریدوم کاهش سطوح مد. دارد  يمنافع اقتصاد ين ساختارینکه چنیاول ا. دند یل مفیها به سه دلن ساختار یچون ا
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ن خواهـد شـد کـه کارکنـان از     ی ـمنجـر بـه ا  ) نظارت ( طه کنترل یسوم گسترش ح. شود  یموجب بهبود ارتباطات م يعمود
  . برخوردار شوند  يشتریعمل ب ياستقلال و آزاد

  : د یجد ياداشهابر پ یستم مبتنیس
ا در ی ـر دهـد  یی ـد انجام دهند تغیرا که افراد با یواقع يکوشد تا کارها یر مییعامل تغ:  يبر کار و تکنولوژ یمبتن يبرنامه ها

  :ند عبارتند از یآ یبه اجرا در م ين مواردیکه چن ییبرنامه ها. بدهد  یراتییتغوه انجام آن یش
  ت کاریفی، بهبود ک یجتماعا  - یفن يستم هایشغل مجدد ، س یطراح

  
  

   : يت کاریفیبهبود ک يانواع برنامه ها
 –را بالا ببرند  یانسان يت هایا ظرفیها یکه توانائ یجاد مشاغلیا –ط امن و سالم یجاد محیا -معقول و مناسب   يدادن پاداشها

حفظ  –از تعصب باشد  يارکه ع یط اجتماعیک محیبوجود آوردن  –رشد شخص  يبرا یکاف يت و فرصت هایجاد امنیا
اقـدامات و   – يفـرد  يو آزارهـا  یخـانوادگ  يازهـا یط کـار و ن یمنافـات نداشـتن نقـش فـرد در مح ـ     –افـراد   یم شخص ـیحر
  . باشد  یاجتماع يتهایمسئول يشود دارا یکه در سازمان انجام م ییتهایفعال

  
  شامل :  بر رفتارها و نگرش ها یمبتن يبرنامه ها

  ت یآموزش حساس -
  ق یجه تحقیبازخور نمودن نت -
  مشورت در فراگردها  -
  م یل تیتشک -
  بهبود روابط متقابل گروهها -
  

   : یر سازمانیید در تغیل جدیمسا
ک ی ـ یا فشار روانیتنش . شوند  یا فشار روانیاز کارکنان دچار تنش  ياریر باعث شده است که بسییتغ:  یا فشار روانیتنش 

  . مثبت هم باشد  يارزشها يتواند دارا یست و مین يز بدیچخود  ياست و به خودیوضع پو
  ؟ تنش ينشانها

  از دست دادن اشتها  – يریم گیدر تصم یناتوان –زخم معده تشنج  –از خون  یناش يهایماریب 

  :که عبارتند از م کرد یتقس یتوان به سه گروه عموم ین نشانها را میا
   یکیولوژیزیف -
   یروان -
   يرفتار -
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  : ده تنش یبا پد ییروایرو

ت یریشـود و مـد   ینش فرد شروع میابتدا با مساله گز. رانگر است یهدف کاهش دادن تنش و. ست یرانگر نیو یهر نوع تنش
کـاهش  طـرح    يگـر بـرا  یراه د. کار مربوطـه را دارد   يلازم برا يهایتوانائ يدا کند که شخص مورد نظر داراینان پید اطمیبا
و راه حل چهارم مراجعـه   یورزش يت زمان مانند برنامه هایریمد يبرا ییبرنامه ها يگر اجرایراه د. مجدد شغل است  يزیر

  . باشد  یکارمند به متخصص مشاوره م
  

  : يق به نو آوریتشو
  

   یانسان يرهایمتغ – یفرهنگ يرهایمتغ – يساختار ير هایمتغ: شوند عبارتند از  یم يکه موجب نو آور یعوامل
 یوجود ندارد و کارها چندان رسم يادیز ين سازمانها سطوح عمودیدر ا. ت هستند ین منابع خلاقیکارامد تراز :  يساختار

ز باعـث  ی ـت نیرین سـاله مـد  یسابقه چند. ت هستند یو خلاق يدارند و مستعد نو آور يادیز يریست و انطاف پذیو متمرکز ن
ز موجـب  ی ـن واحـدها ن یارتباطـات ب ـ . ش منابع روبه رو باشـد  ید که با افزایآ یبوجود م ییدر جا ينوآور. شود  یم ينوآور
  . شود  یت در سازمان میو خلاق ينوآور
 یت شـغل ی ـکننـد تـا احسـاس امن    یدهند و مهارت آنان را به روز م ـ یرا آموزش م ينوآور همواره افراد يسازمانها:  یانسان
  . کنند 
 يکننـد و بـه کارهـا    یت م ـی ـرا تقو يآنها آزمـودن و تجربـه آمـوز   . مشابه اند  يفرهنگها ينوآور دارا يسازمانها:  یفرهنگ

  رند یگ یاشتباهات خود را جشن م. دهند  یر موفق پاداش میز و غیت آمیموفق
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