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 پیش درآمدي بر رفتار سازمانی

  
  

  
  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

  سازمانی رفتار تعریف
. نامنـد  مـی  سـازمانی  رفتـار  مطالعه را انسانی افراد مطالعه عمل مرحله در

، عملیـات ) سیسـتماتیک ( مـنظم  مطالعـه  از اسـت  عبـارت  سازمانی رفتار
 در. دهنـد  مـی  تشـکیل  را سازمان که افراديهاي  نگرش و کارها، اقدامات

، شـود  مـی  مشـهودي  قضاوت جایگزین منظم همطالع سازمانی رفتار رشته
 آوري جمـع  شـده  کنتـرل  شـرایط  در کـه  علمـی  شـواهد  و مدارك یعنی

 در و گیـرد  مـی  قـرار  ارزیـابی  و سنجش مورد معقولاي  شیوه به، شود می
 سـه  نیز فرد عملکرد با رابطه در. آید می بر علت پی در معلولی هر با رابطه
 .کارکنـان  یجابجـای  و غیبت، )وري هبهر( تولید: دارند اساسی نقش عامل

 غیبـت  که آن حال، دارند توجه کارکنان تولید کمیت و کیفیت به مدیران
 جابجـایی . دارد معکـوس  اثـر  آنـان  تولیـد  و بـازده  بر کارکنان جابجایی و

 کـم  اديراف ـ با همواره سازمان و شود ها می هزینه افزایش موجب کارکنان
 توجـه  کارکنـان  شـغلی  رضـایت  به علت سه به مدیران .کند می کار تجربه
  :دارند

 رابطـه  یـک وري  بهـره  یـا  تولیـد  و فـرد  شـغلی  رضـایت  بین توان می -1 
  .  کرد مشاهده مستقیم

  .دارد معکوس رابطه او جابجایی و غیبت میزان با فرد شغلی رضایت -2
 واژه کننـد  مـی  انسـانی  مسـئولیت  احسـاس  کارکنان برابر در مدیران -3 

، سـازمانی  رفتـار  کـه  دهـد  مـی  نشان تعریف بخش ینآخر در سازمان
  .دهد می قرار توجه مورد کار با رابطه در را گروه یا فرد رفتار
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  علمیهاي  رشته نقش
 چنـدین  پایـه  بر و است رفتاري علوم از کاربردي رشته یک سازمانی رفتار
شناسـی   جامعـه ، شناسـی  روان: از عبارتند که دارد قرار رفتاري علوم رشته

 بقیـه  و خرد سطح درشناسی  روان، سیاسی علوم وشناسی  مردم، جتماعیا
  .کنند می ایفا نقش کلان سطح در
 برشـمردن ، توجیـه ، سـنجش  پـی  در کـه  است علمی: شناسی روان -1

 علـم  ایـن  در. آیـد  برمـی  انسـانی  افراد رفتار تغییر ددرصد گاه و علت
 مطالعـه  در ،خـرد  سـطح  در علم این پس. شود می مطالعه فردي رفتار
 چـون  موضـوعاتی  بـه  شناسان روان. کند می نقش ایفاي سازمانی رفتار

 و نیازهـا ، مـوثر  رهبري، آموزش، یادگیري، شخصیت، ادراك، پنداشت
 ارزیـابی ، گیـري  تصمیم فرآیندهاي، شغلی رضایت، انگیزشی نیروهاي
 طـرح ، کارکنـان  گزینشهاي  شیوه، افراد نگرش نوع سنجش، عملکرد

  .پردازند می کارهاي  تنش و شغل زيری
 آن در فـرد  کـه  را اجتماعی سیستم شناسان جامعه: شناسی جامعه -2

 از شناسـان  جامعـه . دهند می قرار توجه مورد، نماید می ایفاهایی  نقش
 دارند نقش سازمانی رفتار ارائه در سازمان در گروه رفتار مطالعه طریق

 فرهنـگ ، هـا  تیم ریزي حطر، گروه یپویای آنان توجه موردهاي  زمینه و
ــازمانی ــاختار، س ــوري و س ــازمان تئ ــیربو، س ــالاري( وکراس ، )دیوانس
  .است ضتعار یا تضاد و قدرت، فرد مقاوم، ارتباطات

 اسـت شناسـی   هاي روان زیرمجموعه از یکی: اجتماعیشناسی  روان -3
 درانـد.   شـده  ترکیـب شناسی  جامعه وشناسی  روان رشته دو آن در که
 مـوارد  از یکـی  .شود می توجه یکدیگر بر ادراف نفوذ اعمال به رشته این

 مـوانعی  نتوا می چگونه یعنی( است تغییر پدیده رشته این توجه مورد
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 اجتمـاعی  شناسـان  روان). برداشت میان از، است تغییر راه سر بر که را
 کـه هـایی   راه، ارتبـاطی  الگوهاي، تغییر حال درهاي  نگرش سنجش به

 فرآینـد  و کنـد  تـامین  را فـردي  نیازهـاي  توانـد  یم گروههاي  فعالیت
  .دارند توجه گروهگیري  تصمیم

 بدان توان می که علومی درباره مطالعه از است عبارت: شناسی مردم -4
. آموخــت مطـالبی  آنـان هــاي  فعالیـت  و انسـانی  افــراد دربـاره  وسـیله 

، ســازمانی فرهنــگ درك درانــد  توانســتهشناســی  مــردم متخصصــان
  .کنند یاري را ما ملیهاي  فرهنگ بین تفاوت و ازمانیسهاي  محیط

 یـک  در گـروه  و فـرد  رفتـار  مطالعـه  از اسـت  عبارت: سیاسی علوم -5
، سـاختاري  تعـارض  یـا  تضـاد  به رشته این دانشمندان. سیاسی محیط

 خـود  منـافع  تـامین  يبرا قدرت از افراد کهاي  شیوه و قدرت تخصیص
  .اند پرداخته، کنند می استفاده

، شناسـی  جامعـه  – فرد، شناسی روان تحلیل و تجزیه مورد واحد: جهتو
 و گـروه ، شناسـی  مـردم  – گـروه ، اجتماعیشناسی  روان – سازمان و گروه

  .است سازمان، سیاسی علوم – سازمان
  

  سازمانی رفتارهاي  هدف
  .است انسانی رفتار کنترل وبینی  پیش، توجیه

 را کاري گروه یا فرد چرا که شویم متوجه خواهیم می که هنگامی: توجیه
 خـواهیم  مـی  و هستیم هدف توجیه یا بیان دنبال به واقع در، دادند انجام
  .بدانیم را علت

 مـدیریت . است آینده رویدادهاي به توجهبینی  پیش از هدف: بینی پیش
 برخی خواهد می حقیقت در و زده حدس را خاص اقدام یک نتیجه خواهد می
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 راهایی  راه و کندبینی  پیش تغییرهاي  پدیده به نسبت ار رفتاريهاي  واکنش از
  .کندگیري  تصمیم و بیابد تمقاوم کمترین براي

وري  بهره یا تولید افزایش و کیفیت بهبود براي :بازدهی و کیفیت بهبود
 موجـب  به تا کرد اجرا بازسازي و کامل کیفیت کنترل مثل راهایی  برنامه باید
  .نمایند فعال مشارکت امور در که شوند ویقتش کارکنان و افراد آنان

  
  ؟چیست TQM جامع کیفیت مدیریت

 از کـه  نیسـتند  کسـانی  تنهـا  مشـتري : مشـتري  بـه  زیـاد  توجه -1 
 سـازمان  درون افراد شامل بلکه کنند می استفاده خدمات و محصولات

 ماننـد ( شـود  مـی  هـم  دارنـد  متقابـل  روابـط  سـازمان  افراد سایر با که
    .)نقل و حمل و حسابداري، تاعتبارا دایره کارکنان

 و محصـولات  در پیوسـته  و دائمـی  بهبـود : مسـتمر  بهبود به توجه -2
  . تاخدم

 مورد این :دهد می انجام سازمان که کارهایی همه کیفیت بهبود -3
 را کـالا  سازمان کههایی  شیوه شامل و ستنی نهایی محصول براي تنها

 نـوع  و دارد شـکایات  بـه  رسـیدگی  در کـه  سـرعتی ، دهـد  می تحویل
  .  شود می نیز مشتري به یگوی پاسخ در ادب رعایت و برخورد

 بـراي  کامـل  کیفیـت  کنتـرل : دقیـق هاي  یريگ اندازه یا سنجش -4
 آمـاري  روشهاي از سازمانهاي  تیفعال در عملکرد متغیرهاي سنجش
. کند می مقایسه نداردهااستا با را عملکرد متغیرهاي و کند می استفاده

 فرآینـد  در بایـد  افراد همه کامل کیفیت کنترل در: اختیار تفویض -5
  .شود می استفادهها  تیم از برنامه این اجراي در. کنند شرکت بهبود
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 ایـن  اجـراي  زیـرا  اسـت  توجـه  مـورد  سازمانی رفتار در TQM کاربرد
 دوبـاره  دهـد  انجـام  خواهـد  مـی  آنچـه  در کارمند که شود می باعث برنامه

 کـه  زمانی. کند مشارکت سازمانهاي  گیري تصمیم فرآیند در و بیندیشد
 باشـد  قرار اگر که موضوع این به توجه، است وسریع شدید بسیار تغییرات

 مبنـاي  و اسـاس ، ادد انجـام  را آن بایـد  چگونـه  کنـیم  آغـاز  اول از را کار
 تـا  کنـد  مـی  وادار را مدیران روش این اجراي .دهد می تشکیل را بازسازي

 اگـر  کـه  ببیننـد  و دهنـد  قرار توجه مورد را امور انجام شیوه دیگر بار یک
  .کردند می تعیین را سازمان ساختار چگونه کنند آغاز نو از را کار بود قرار

 بخشد بهبود را کارکنان رفتار تا کوشد می مدیریت :افراد مهارت ودبهب
 تـا  کوشـد  مـی  همچنـین . دارد زیـادي  تاهمی ـ بخشی اثر در امر این زیرا
  .آورد وجود بهتر  بخش اثرهاي  تیم و کرده برقرار آنها با بهتري باطاتارت
  

  گوناگون کار نیروي
 کنـار  و سـازش  مسـئله ، هستند مواجه آن باها  سازمان که یمسائل از یکی

 گونـاگونی  .دارنـد  هـم  با زیاديها  تفاوت که است کارکنان و فرادا با آمدن
 که کنند استخدام را افرادي ایدبها  سازمان که است معنا بدین کار نیروي

 کـاربرد  از مقصـود  و دارنـد  زیـادي  تفاوتهـاي  قومیت و نژاد، جنس نظر از
 بـا  کننـد  مـی  کـار  سـازمان  در کـه  افـرادي  کـه  اسـت  ایـن  ورب ـمز عبارت

 افـراد ، مختلـف هـاي   گروه وجود بر علاوه. متفاوتند کشور رایج هنجارهاي
  .برد نام گوناگون کار وينیر عنوان به توان می نیز را مسن و معلول
 زندگیهاي  شیوه، نیازها نوع به تا دارند سعیها  سازمان حاضر حال در

 آنهـا  ارزشیهاي  تفاوت متوجه و نمایند بیشتري توجه افرادهاي  خواسته و
 فـردي  خصوصـیات  بـه  توجـه  بـا  خواهنـد  مـی  اکنـون  هم مدیران. بشوند
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 کـاهش  را آنهـا  غیبـت  و یجابجـای  نـرخ  تا نمایند برخورد آنها با کارکنان
 تبعـیض  بـه  حال عین در و دهند افزایش را آنانوري  بهره و تولید و دهند

 و قیـت خلا توان می گوناگونی مسئله با صحیح برخورد با. نشوند متهم هم
  .بخشید بهبود راگیري  تصمیم و داد افزایش سازمان در را نوآوري

  
  سازمان شدن جهانی برابر در واکنش

 و گیـرد  نمـی  قـرار  ملـی  مرزهـاي  محـدوده  در مـدیریت  ونیکن زمان در
 مـدیر . کنند کار مختلفهاي  هنگرف هب متعلق افراد با بتوانند باید مدیران

 دیگر کشورهاي در کارکنان چه( کند درك را کارکنان فرهنگ دبتوان باید
 را آنـان  و کند پیدا مشترك وجوه آنان با، )باشند او کشور در چه و باشند
 آنـان  بـا  را خود و کنند درك را مدیریت گوناگونهاي  شیوه که کند وادار

  .نماید سازگار
  

  اختیار تفویض
 نـاظر  و سرپرسـت ، مشاور مانند مختلفهاي  عنوان با را مدیران اکنون هم

) عملیـاتی  سـطوح ( سـازمان تر  پایین سطوح به تصمیمات. کند می معرفی
 بتواننـد  تـا انـد   داده يبیشـتر  عمـل  آزادي کارکنان به و است شده ارجاع
 و متخصصهاي  گروه .بگیرند تصمیماتی و کنند حل را خود کاري مسائل

 سرپرسـت  و رئـیس  وجـود  بدون توانند می کهاند  شده تشکیل اندگر خود
 تفـویض  کارکنـان  بـه  بایـد  کـه  هسـتند  وضعیتی درها  سازمان. کنند کار

 واگـذار  دیگـران  به ار کنترل چگونه که بیاموزند باید مدیران. کنند اختیار
  .دننمای اتخاذ را لازم تصمیمات حال عین در و کنند

  



  15فصل اول: پیش درآمدي بر رفتار سازمانی 

  تغییر ایجاد و آورينو
 انعطـاف  و پذیرفتـه  را تغییـر  پدیده و باشند نوآوري پی در بایدها  سازمان
 محصـول  کیفیت باید همچنین. نروند بین از تا دهند نشان بالایی پذیري

 و چالش. نمایند مقاومت رقبا برابر رد بتوانند تا بخشند بهبود را خدمات و
 در و نمایند قیتخلا به وادار را کارکنان باید که است این مدیریت مشکل

  .دهد خرج به بیشتري بردباري رتغیی برابر
  

  آور سرسام تغییرات نام بهاي  پدیده با سازش
 اجـراي  زمـان  مسئله امروز اما، اند داشته کار سرو تغییر با همواره مدیران

 مسـتمر  و دائمی فعالیت صورت به تغییر کنونی زمان رد است یرمطرحتغی
 بـاز  پیوسته و باشند داشته روزمرههاي  نوآوري باید کارکنان. است درآمده
 ولـی ، کردنـد  مـی  یشغل امنیت احساس کارکنان گذشته در. شوند آموزي

 انجـام  خـود  کـار  در تواننـد  مـی  کوتاهی نسبتاً مدت براي افراد اکنون هم
 در و شـوند  پـذیر  انعطـاف  چگونه که بیاموزند باید مدیران. نمایند فهوظی
 برابـر  در چگونه و دهند نشان مناسب واکنش چگونه نشدهبینی  پیش امور

  .نمایند سازش آن با شکل بهترین به و کنند مقاومت تغییر پدیده
  

  کارکنان وفاداري شدن کم
 برخوردهـاي  شـاهده م و جهـانی  رقابـت  پدیـده  بـا  رویـارویی  ابها  سازمان

هـاي   سـازمان  توسـط  ضـعیف هاي  سازمان شدن بلعیده چون ناجوانمردانه
 سـابقه ، شـغلی  امنیـت  و برداشـته  گذشتههاي  سیاست از دست قدرتمند
، دادنـد  مـی  خـود  مییقـد  کارکنان به که را مناسبیهاي  پاداش و خدمت
. اسـت  شـده  کارکنـان  وفـاداري  کـاهش  باعـث  مسـئله  این. دادند کاهش
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 تـا  شـوند  کارکنـان  انگیزه افزایش موجب چگونه که بیاموزند باید رانمدی
 عـین  در و نمایند بیشتري تعهد و وفاداري احساس سازمان به نسبت آنان
  .بماند باقی جهانی تبرقا صحنه در نیز سازمان حال

  
  )مضاعف( دوگانه کار نیروي
 بایـد  انکارکن ـ آن در کـه  دارد وجـود  دوگانـه  الگـوي  با کار نیروي امروزه

 یـا  بگیرنـد  پـایینی  نسـبتاً  حقـوق  و دهند انجام پایین مهارت با کارهایی
 در. کننـد  دریافـت  متوسـط  حقـوق  و دهنـد  انجـام  بالا مهارت با کارهاي
 .داشـتند  بـالا  مهارت با کارکنانی تولید بخش درها  سازمان بیشتر گذشته

 انـدك  قحقـو  و پـایین  مهـارت  با افراد که رسد می نظر به اکنون هم ولی
 موجـب  توانـد  مـی  چگونـه  مـدیر  که اینجاست مسئله. شوند استخدام باید

 ارتقـاي  بـراي  نیـز  یفرصت و دارند پایینی حقوق که شود يافراد انگیزش
 کارکنـان  این مشاغل توان می آیا. ندارند بیشتر دستمزد به رسیدن و مقام

  کرد؟ حذف را آنها حتی یا نمود مجدد ریزي طرح را
  

  اخلاقی نظر از، رفتار بهبود
 گـرفتن  نادیـده  و کـار  نیـروي  کـاهش  شـاهد  پیوسته کههایی  سازمان در

 برخی که نیست عجیب، هستیم بازار در شدید رقابت و کارکنان انتظارات
. بزننـد  اخلاقـی  غیـر  اقدامات به دست و گذاشته پا زیر را نیقوان کارکنان
 وجـود  بـه  ارکنـان ک براي سالم محیطی یا جو اخلاقی نظر از باید مدیران

 از و بیفزاینـد  خودوري  بهره و بازدهی، تولید میزان بر بتوانند آنها تا آورند
 .نشوند معما و مشکل دچار بد و خوب رفتار نظر
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  مقدمه
 درك را فرهنگـی  تفاوتهـاي  بایـد  مـدیران  جهـانی  اقتصاد سیستم یک در

. نماینـد  تعـدیل  آن اسـاس  بـر  را دخوهاي  سازمان مدیریت شیوه و کنند
 کـارگران  بـین  تفاوتهایی باعث زندگی شیوه و فرهنگ اختلاف مثال براي

  :است شده ژاپنی و آمریکایی
، شـوند می جابجـا  زیادي میزان به، کنند می کار تنها آمریکایی کارگران

 بـه ، کننـد  مـی  حـل  سیسـتماتیک  بصـورت  را مسـائل ، دسـتوالعمل  طبق
 اختیـارات ، کنند می پرهیز تعارض و تضاد از، دارند داعتقا فردي مسئولیت

، دارنـد  توجـه  اختیـارات  مراتـب  سلسله به، پذیرندمی را واحد مسئولیت و
  .کنند می اجتناب خطر از و هستند محتاط

 کمـی  اریبس ـ میـزان  بـه ، کننـد  می کار گروهی بصورت ژاپنی کارگران
 را گـروه ، دهنـد می خـرج  بـه  عمل ابتکار مسائل حل براي، شوندمی جابجا
 تعـارض  و تضـاد  از، دارند اعتقاد گروهی مسئولیت به، دانندمی خود معرف
 پـذیرفتن  بـه اي  علاقـه ، هسـتند  راسـت  رو و رسمی غیر، کنند مین پرهیز

 .هستند خطرپذیر، ندارند فردي مسئولیت
تــوان  مـی  آن طریـق  از کـه  کنـیم  مـی  ارائـه  چـارچوبی  فصـل  ایـن  در

 دیگـر  کشـور  در کـه  مـدیري  داد نشـان  و کـرد  مشخص را ملی تفاوتهاي
 تغییراتـی  چـه  خـود  مـدیریت  و رفتـار  شیوه در باید، است کار به مشغول

  .بدهد
  

  ايمنطقه همکاري قراردادهاي و ملیتی چندهاي  شرکت
 یـک  بصـورت  دنیا که است دهه یک از بیش که باورند این بر پژوهشگران

 دیـدگاه  ازتـوان   می را جهانی دهکده واقعیت. است درآمده جهانی دهکده
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 بـر اي  منطقـه  همکـاري  قراردادهـاي  و ملیتـی  چنـد  شرکتهاي که اثراتی
  .کرد مشاهده، دارند جهانی اقتصاد سیستم

 از بـیش  در کـه شـود   می گفتههایی  شرکت به ملیتی چندهاي  شرکت
 ره یـا  نتیجه آنها. دارند عمده فعالیتهاي همزمان بصورت کشور چند یا دو

 فعالیتهـاي  از اسـتفاده  بـا  که هستند جهانی اقتصاد ستمسی طبیعی آورد
 بـا هـا   شرکت این مدیران. نمایندمی ارائه و تدوین را جهانی استراتژي خود

 کهشوند  می روبرو گوناگون رسوم و عادات ، اقتصادي، سیاسیهاي  سیستم
 فرصـتهایی  هـم  وشود  می مشکلات و مسائل بروز موجب هم اختلافها این

  .آوردمی بوجود اآنه براي را
 ملـی  مرزهـاي ، اي منطقـه  همکـاري  قراردادهـاي  پیـدایش  بـا ، همچنین

  :از عبارتند آنهاترین  معروف که است شده کمرنگ زیادي حد تا و مخدوش
 همگـی  آن موجـب  بـه  کـه  اروپایی کشور 15 بین قرارداد: اروپا اتحادیه -

  .اند آمده در تجاري قوي بازار یک بصورت
 بـه  کـه  مکزیـک  و کانـادا ، آمریکـا  کشـورهاي  بـین  قرارداد: نفتا قرارداد -

 گمرکـی  تعرفـه  از کشـورها  ایـن  بـین  شده مبادله کالاهاي آن موجب
  .شدند معاف

 و رواج موجـب  کمونیسـم  سـقوط  و آلمـان  مجـدد  اتحاد: شرقی اروپاي -
 موجـب  نتیجـه  در و شـرقی  اروپـاي  کشـورهاي  در آزاد بازار گسترش
 .است شده کشورها و سازمانها بین هجانب چند ارتباطات افزایش

  
  المللی بین مسائل با رویارویی

 است آورده بوجود مشکلاتی و مسائل مدیران براي جهانی اقتصاد سیستم
، سیاسیهاي  سیستم با مدیران. نبودند مواجه آن با خود کشور در آنها که
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 متفـاوتی  ملـی  فرهنگهـاي  و اقتصادي محیط همچنین و قانونی و حقوقی

 و عـادات  که پرستند قوم مردمیها  آمریکایی، نمونه عنوان به. شدند روروب
 مــدیران. داننــدمی دیگــران از برتــر را خــود فرهنگــی ارزشــهاي و رســوم

 امر همین و هستند ناتوان کشورها سایر فرهنگ درك به نسبت آمریکایی
 مـدیر  مثـال  بطـور . اسـت  شـده  زیـادي  مشـکلات  و مسـائل  بـروز  موجب

 کـار  دفتـر  اینکـه  دلیـل  به، کردمی کار ژاپنی شرکت یک رد که آمریکایی
 زیـادي  احترام، نداشت زیادي تجهیزات و بوده کوچک شرکت ارشد مدیر

 ارشـد  مـدیر  دلخـوري  باعـث  موضوع این که بود نشده قائل وي به نسبت
  .بود شده

 بـین  از فرهنگـی  تفاوتهـاي  کـه شود  می باعث جهانی دهکده پیدایش
، آیـد  در فراگیر فرهنگ یک صورت به جهانی دهکده مدت بلند در و برود

 آن در مختلـف هـاي   فرهنگ همه که آیدمی دراي  کوره بصورت دنیا یعنی
  .روندمی بین از و شده ذوب

  کشورها بین تفاوت ارزیابی
 بررسـی  به مختلفهاي  فرهنگ بین تفاوت نمودن مشخص جهت حال

  .پردازیممی زمینه این در تحقیق دو
  

 فرهنگی بعد شش تحقیق این: استرادبک و کلاکهان تحقیق) الف
  :است داده قرار توجه مورد را
 تحـت  را آن توانـد می فـرد  یا، است محیط تابع فرد آیا: محیط با رابطه - 1

 اعتقـاد  خاورمیانـه  کشـورهاي  مردم مثال طور به آورد؟ در خود سلطه
 چنـین  در، اسـت  شـده  تعیـین  قبـل  از زنـدگی  رویـدادهاي  که دارند

. نـدارد  زیـادي  چنـدان  اهمیـت  سـازمان  بـراي  هـدف  تعیین جوامعی
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 کنتـرل  را طبیعـت  تواننـد می کـه  باورنـد  ایـن  برها  آمریکایی، برعکس
 مشـخص  و دقیـق  بصورتی آنهاهاي  سازمان در اهداف نتیجه در، کنند

 .گردندمی تعیین
 آینـده  یـا  و حـال ، گذشـته  زمـان  بـه  کشور فرهنگ آیا: زمان به توجه - 2

شـود   مـی  باعث زمان به جامعه و فرهنگ دیدگاه از یآگاه دارد؟ توجه
 ریـزي  برنامه اینکه بر مبنی، کنیم توجه زمانی مقطع اهمیت به ما که

 . .. یا و، مدت بلند یا باشد مدت کوتاه
 یـا  و بـد ، خـوب  موجـودي  را انسـان ، کشـور  فرهنـگ  آیا: فرد ماهیت - 3

 فـرد  ماهیـت  بـه  نسـبت  فرهنـگ  دیـدگاه  داند؟می دو این ازاي  آمیزه
 رهبـري  شـیوه  مثال بطور. بگذارد اثر مدیران رهبري شیوه در تواندمی

 کـار  بـه  دارنـد  منفـی  دید انسان به نسبت که کشورهایی در خودکامه
 قائـل  ارزش انسـانها  بـراي  که کشورهایی در برعکس و، شودمی گرفته

 .شودمی گرفته بکار مشارکتی رهبري شیوه، شوندمی
، شـود می توجـه  عمـل  یا کار بهها  فرهنگ از برخی در: فعالیت به توجه - 4

 لـذتهاي  و حـال  لحظـه  در زنـدگی  یـا  بـودن  بـه  کشورها از برخی در
. شـود می تاکییـد  نفـس  کنتـرل  بـه  برخـی  در و، شودمی توجه زودگذر
 کار شیوه درباره عمیق دیدگاهی تواندمی فرهنگی فعالیت ازنوع آگاهی

 وسـیله  بـدان ن تـوا  مـی  و دهـد  بدست بیکاري وقت گذرانیدن و افراد
 بـراي  و گیرنـد  مـی  تصـمیم  چگونـه  جوامع این افراد که کرد مشخص

 .کنند می استفاده معیارهایی و شاخصها چه از پاداش دادن
 ،مسـئولیتها  تعیـین  و دیگران حال رفاه به توجه با: مسئولیت به توجه - 5

 ماننـد  فرهنگهـا  برخـی . کـرد بندي  طبقه را فرهنگها و جوامعتوان  می
 گـروه  بـه  مالزي کشور مانند دیگر برخی و هستند فردگراا ه آمریکایی
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، شغل ریزي طرح هنگام به فرهنگ از بعد این. دهندمی زیادي اهمیت

 شـیوه  و پـاداش  سیسـتم  تعیـین ، ارتبـاط  ایجـاد ، گیري تصمیم شیوه
  .دارد زیادي کاربردهاي سازمان در گزینش

 و انکلاکهــ معــروف چــارچوب در کــه بعــدي آخــرین: فضــا مفهــوم -6
 از برخـی  در. شـود می مربـوط  فضـا  مالکیت بهشود  می ارائه استرادبک

هـا   ژاپنی مانند(شود  می انجام عمومی و باز محیط در کارهاها  فرهنگ
 میـز  یـا  و دیـوار  داشـتن  بـدون ، اتـاق  یـک  در کارکنـان  و مدیران که

 امـور  کـه  استاي  گونه به وضع دیگر برخی در، )کنند می کار جداگانه
 دفـاتر  کـه  آمریکـایی هـاي   شرکت مانند(کند  می پیدا وصیخص جنبه

 شـیوه  دیگـر  برخـی  در و، )اسـت  اداري مقـام  نشانه بزرگ و خصوصی
 ایـن . گیرنـد  مـی  قـرار  طیـف  ایـن  وسـط  در که استاي  گونه به عمل

 ارتبـاطی  شبکه ایجاد و شغل ریزي طرح هنگام به، سازمانها در تفاوتها
  .دارند زیادي اهمیت

  
 از کارکنـان  و مـدیران  اسـتد  هاف نظر به: استد افه تحقیق) ب

  :از عبارتند که دارند تفاوت یکدیگر با ملی فرهنگ بعد چهار
 یـک  وجـود  گرایی فرد از مقصود: گرایی جمع با مقایسه در گرایی فرد - 1

 منـافع  بـه  بیشتر افراد که است منسجم چندان نه اجتماعی چارچوب
 میـزان  بـه  افـراد  ایـن ، ننـد ک مـی  توجه خانوادگی نزدیک افراد و خود

 یـک  معنـی  بـه  گرایـی  جمع، برعکس. کنند می آزادي احساس زیادي
 کـه  کسانی سایر دارند انتظار افراد که است محکم اجتماعی چارچوب

 یـا  مسـاله  بـا  گـاه  هـر  و کننـد  توجـه  آنـان  به دارند قرار گروه این در
 ـ نیـز  آنهـا ، برخیزند آنان از حمایت به شدند رو روبه مشکلی  گـروه  هب
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 و دارد وجـود  فردگرایـی ، ثروتمند کشورهاي در. دارند زیادي وفاداري
  .باشند میگرا  جمع فقیر کشورهاي

 اسـت  زیـاد  ثروت و قدرت اختلاف آن در کهاي  جامعه: قدرت اختلاف - 2
 ایـن  در وپذیرند  می را سازمان در قدرت تفاوت کارکنان، )هند مانند(

 قائـل  زیـادي  احتـرام  شـرکت  يبـالا  مقامات براي کارکنانها  سازمان
 نابرابریهـاي  افراد است اندك قدرت اختلاف که کشورهایی در. هستند
 قـدرت  داراي ارشـد  مقامـات . کننـد  مـی ن مشـاهده  سازمان در زیادي

 ).اتریش مانند( ندارنداي  واهمه آنها از زیردستان ولی هستند
اي  آینـده  بـا  تـوام ، نامطمئن دنیایی در ما: اطمینان عدم پدیده از اجتناب - 3

 بـه  اطمینـان  عـدم  پدیـده  برابر در مختلف جوامع. کنیم می زندگی مبهم
 عدم پدیده کشورها برخی. دهندمی نشان واکنش خود از گوناگون روشهاي
 در آنـان ، نیستند گردان روي خطر از جوامع این کهپذیرند  می را اطمینان

 از اجتنـاب  نظـر  زا جوامـع  ایـن ، هسـتند  بردبار مخالف عقاید و رفتار برابر
 نسبی بصورت افراد یعنی، دارند قرار پایینی سطح در اطمینان عدم پدیده

 از کـه اي  جامعـه  افـراد ، برعکس). سوئیس مانند( کنند می امنیت احساس
 دچـار ، دارد قـرار  بـالایی  سـطح  در اطمینـان  عـدم  پدیده از اجتناب نظر

 هـایی  راه بـه  متوسـل  آن موجب به کهشوند  می شدید وحشت و اضطراب
 ممکـن  سـطح تـرین   پایین به را اطمینان عدم و خطر بتوانند کهشوند  می

شود  می ایجادها  سازمان در رسمی مقررات و قوانین نتیجه در که، برسانند
 ).ژاپن مانند(

 کـه  کـاري  نـوع  بین که هنگامی: سالاري زن با مقایسه در مردسالاري - 4
 مـدعی  اسـتد  هـاف ، مشـوی می قائل تفکیک دهد انجام باید زن یا مرد

 دارمشـاغلی  عهـده  مـردان  که استاي  گونه به فعالیت توزیع که است
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 دادههـایی   پسـت  زنان به و نمایند وجود ابراز بهتر بتوانند که گردندمی

 عهـده  بـر  را نگهـداري  و مراقبـت  و دارد خـدماتی  جنبـه  کـه شود  می
 بـر  کـه شـود   مـی  اطلاق جوامعی به سالاري مرد، نتیجه در. گیرند می

 وشـود   می توجه مادي اشیاي و ثروت و پول کسب و وجود ابراز مساله
 بـر ). ژاپـن  مانند( دهند نمی زیادي اهمیت دیگران از مراقبت مساله به

 بـه  توجـه ، روابـط  مسـاله  بـه  سـالار  زن اصـطلاح  بـه  جوامع در عکس
 ).هلند مانند(شود  می توجه زندگی کیفیت کل و دیگران

 به را آمریکا متحده ایالات بر حاکم فرهنگ استد هاف، خلاصه طور به
  :کندمی بیان زیر شرح

 کمتر میانگین حد از قدرت اختلاف، هستند فردگرا بسیارها  آمریکایی
 قـرار  متوسـط  زیـر  انـدکی  اطمینـان  عـدم  پدیده از اجتناب نظر از، است
  .دارند گرایش مردسالاري به و، گیرند می
  

  مدیران براي کاربردي نکات
 در کـه  اسـت  تحقیقـاتی  مبنـاي  برشود  می ارائه کتاب این در که نتایجی
 رفتـار  درك پـی  در مـدیران  اگـر . اسـت  شـده  انجام آمریکا متحده ایالات

انـد   شـده  بزرگ و یافته تولد آمریکا متحده ایالات در که هستند کارکنانی
 یابنـد می در، هسـتند  مشـابه  فرهنگی ارزشهاي داراي که کشورهایی در یا

. آورد حسـاب  بـه  اصـلی  متغیـر  یا عامل عنوان به را ملی فرهنگ نباید که
 مـدیرانی  بـراي  ویـژه  بـه هـا   فرهنـگ  بـین  اخـتلاف  بـه  بردن پی یا درك

انـد   آمده دنیا به زبان انگلیسی و آمریکایی کشورهاي در که است ارزشمند
 یـا ، شـوند  مشـغول  کـار  بـه  دیگـري  کشور در خواهندمی که کسانی یعنی
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 و اعضـا  کـه  گیرنـد  عهده بر راهایی  سازمان مدیریت ندخواهمی که کسانی
  .هستند خودشان فرهنگ از متفاوت فرهنگی داراي آنها افراد
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  مقدمه
 موضـوع  ایـن  کـه  گیـرد می قرار مطالعه مورد سازمانی رفتار، کتاب این در

 زمینـه  در لازم هـاي  مهـارت  توسعه و پرورش براي مدیران به کمک جهت
  .است کارکنان با ارتباط

 افـراد  نگرشـهاي  و اقدامات، عملیات سیستماتیک مطالعه را سازمانی رفتار
ــف ســازمان ــی تعری ــیم م ــی. کن ــدارك یعن  جــایگزین را علمــی شــواهد و م
. نمـائیم می انسـانی  رفتـار هـاي   پدیده با رابطه در مدیران شهوديهاي  قضاوت
 داریـم  مرحلـه  به مرحله بصورت سازمانی رفتار لیلتح و تجزیه به نیاز بنابراین

 مـورد  را سـازمان  سـرانجام  و گـروه  سـپس  و فـردي  سـطح  اول مرحله در که
  .باشیم داشته سازمان از بهتري و بیشتر درك تا. دهیممی قرار بررسی

 اول فصـل  در کـه  همانطور. باشدمی فرد رفتار مبانی فصل این موضوع
 در روانشناسـی  فقـط  سازمانی رفتار در ثرمو علمیهاي  رشته از شد گفته
 ابتـدا  فرد رفتار درك براي بنابراین. بود گروه سطح در بقیه و فردي سطح

 دسـته  چهـار  در نقشـها  ایـن  کـه  کنـیم  می بررسی را روانشناسی نقشهاي
  .باشدمی یادگیري و ادراك، شخصیت، نگرش

 
 Attiude :نگرش -1

 را نگـرش ) نـامطلوب  یـا  مطلوب هچ(، رویدادي یا فرد، شی درباره ارزیابی
 دربـاره  فـرد  نگرش "دارم دوست را کارم من" جمله مثلادهد  می تشکیل
  .باشدمی کارش

 در کـه  باشـد  داشـته  نگـرش  تواندمی شی هزاران مورد در شخص یک
 دانسـتن  خـود  معـرف  را کار، شغلی رضایت نگرشهاي فقط سازمانی رفتار

 و) نمایـد می مشـارکت  آن رد و شناسـد می را خـود  کار شخص که میزانی(
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 قـرار  بررسی مورد) باشدمی سازمان به فرد وفاداري شاخص(سازمانی تعهد
  .کنیم می بررسی را شغلی رضایت نگرش فصل این در که گیردمی
 
 Job Satisfaction :شغلی رضایت-1-1

 نگـرش  کـه  باشـد می کار مورد در کارکنان نگرش، شغلی رضایت از منظور
 شـغلی  رضـایت  بمعنـاي  منفـی  نگرش و بالا غلیش رضایت بمعناي مثبت
 شـغلی  رضـایت  همان کارکنان نگرش از منظور کلی بطور و باشدمی پائین

  .باشدمی
 
  شغلی رضایتکننده  تعیین عوامل-1-1-1

 شغلی رضایت به منجر که عواملی است بهتر، شغلی رضایت بررسی جهت
 مسـاوات  و عدل اساس بر پاداش-2 کار گیرایی-1: بشناسم را گرددمی بالا
  همکاران-4 فرد از حمایت کاري شرایط در-3
 
  کار گیرایی-1-1-1-1

 انجـام  نحـوه  در کارمنـدان  و بدهـد  کارمندان به ارتقا فرصت که شغلهایی
 پـاداش ، درسـت  کارهـاي  برابر در و باشند داشته عمل آزادي خود وظایف

 نهـا آ بـه  لـذت  احسـاس  و بـوده  گیرا برایشان شغل کنند دریافت مناسبی
  .داد خواهد

 
  مساوات و عدل اساس بر پاداش-1-1-1-2

 باشـد  مهـارت  اسـاس  بـر  ارتقـاء  سیسـتم  و حقـوق  پرداخـت  سیستم اگر
  .نمود خواهند رضایت احساس کارکنان
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  فرد حمایت -1-1-1-3
 باشـد اي  خدشـه  هـیچ  بدون و تمیز و آرام، خطر بی، سالم کار محیط اگر

  .داشت خواهند رضایت احساس کارکنان
 
  همکاران-1-1-1-4

 وکنـد   مـی  تـامین  را کارکنان اجتماعی نیازهاي صمیمی همکاران داشتن
  .گرددمی شغلی رضایت افزایش به منجر

 
  )وري بهره( تولید و شغلی رضایت-1-2

 بـالاتري  تولیـد ، شـغل  از راضی کارمندان که بودند باور این بر گذشته در
 بر تواندمی شغلی رضایت کهشود  می بیان چنین امروزه که داشت خواهند

 زیـاد  چنـدان  اثـر  ایـن  اما. باشد داشته مثبت اثر وري بهره و تولید میزان
  نیست؟

 عکـس  اما گرددمی شغلی رضایت موجب وري بهره که است شده ثابت
  .باشد درست چندان تواند نمی قضیه

 
  Cognitirel dissonance: شناختی ناهمسانی تئوري-1-3

 رفتـار  و نگرش بین کهشود  می مطرح هنگامی، شناختی ناهمسانی تئوري
 ناهمسـانی  تئـوري  از مقصـود  و گـردد  مشـاهده  ثبـاتی  بی نوعی فرد یک

 برسانند حداقل به را ناهمسانی این کوشندمی افراد که هست این شناختی
  .باشد نمی پذیر امکان کامل بطور که

 دارد ناهمسـانی  عوامل اهمیت به بستگی نگرش و رفتار بین سازگاري
  .باشد. .. - پاداش میزان - بالاتر امقم دستور – تواندمی عوامل این که
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  رفتار و نگرش رابطه -1-4
 دارنـد  هـم  با علی رابطه رفتار و نگرش کهپنداشتند  می چنین گذشته در

 در امـا دهـد.   مـی  انجـام  کـه  است کارهاییکننده  تعیین فرد نگرش یعنی
 بیـان  چنـین شـود   مـی  امیـده ن A-B اسـم  به که رابطه این اخیرهاي  سال
 بسـیار  وجـود  صـورت  در یا نداشته وجوداي  رابطه دو این بین کهکند  می
اي  گونه به کند می واردا را افراد اجتماعی فشارهاي چون. هست اهمیت کم

  .کند رفتار خود نگرش با مغایر
  
     Personality :شخصیت-2

 طریـق  بـدان  کـه  است سویه دو روانیهاي  ویژگی ازاي  مجموعه شخصیت
 .کنیم میبندي  طبقه را افراد

  
  متجاوز  خوددار

  باهوش  هوش کم
  پایدار  احساساتی

  گر سلطه  پذیر سلطه
  

 خـاص هـاي   موقعیـت  در را فـرد  رفتـار تـوان   هـا مـی   ویژگی این با که
 چنـدان  سـازمان  در فرد رفتار درك برايها  ویژگی این اما کردبینی  پیش

  .است شده تهیه شناخت برايهایی  شاخص منظور بدین. نیست روشن
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  بریگز -مایرز شاخص -2-1
 نـوع  دربـاره  فـرد  کـه شـود   مـی  پرسـیده  شخصیتی سوال 100 فرد هر از

 بـا  و داده پاسـخ  سـوالات  به گیردمی قرار خاص وضع یک در که احساسی
 16 کـل  52 صـفحه  در( گرددمی مشخص فردهاي  ویژگی ،پاسخها بررسی
  .)است شده آورده ویژگی

 ـ را اصـلی  شخصـیتی  ویژگی پنج، ویژگیها این ترکیب اب  ذیـل  قـرار ه ب
  .کنند می معرفی
  .کنند می نظر ابراز پیوسته که هستند افرادي :برونگرا -2-1-1
 از و اعتمـاد  قابـل ، همکـاري  روح داراي افراد این :سازشکار -2-1-2
  .هستند خوب فطرت نظر

 هــدفگرا و سـته واب، پـذیر  مسـئولیت  افــراد ایـن  :وجـدان  بـا  -2-1-3
  .باشند می

 برابر در، مندعلاقه و آرام افراد این :ثبات با احساسات نظر از -2-1-4
  .کنند می امنیت احساس تنش
 و بـوده  پرداز خیال افراد این :آموزند می تجربه باز آغوش با -2-1-5

  .باشند می تفکر و تعقل اهل و هنرگرا احساسات نظر از
 در باشـند  اندیشـیدن  و تفکـر  اهـل ، احساسـاتی ، برونگـرا  کـه  کسانی 

 .نامیم می گرا اصول را آنها ما که گیرند می قرار گروهی
  
  شخصیتیهاي  ویژگی سایر -2-2

 وسـیله  بـدان تـوان   مـی  کهاند  برشمرده نیز را فرعی شخصیتی ویژگی پنج
  :از عبارتند که کرد توجیه وبینی  پیش سازمان در را فرد رفتار
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 عوامــل بـا  ســازش -گـري  ماکیــاولی – خودکـامگی  - کنتــرل کـانون 
  پذیري خطر – محیطی

  
  )Locus of Control( کنترل کانون-2-2-1

 باورند این بر باشند ویژگی این داراي که کسانی و است درونی حالت یک
 را خـود  زنـدگی  کـه  کسـانی  و بزنند رقم را خویش سرنوشت توانندمی که

 بـه  کمتـر  برونگـرا  افـراد  و هستند برونگرا دانندمی خارجی عوامل دستاویز
  .کند نمی ارضا را آنها شغلشان و داشته نشان علاقه شغل و کار
  
  )Authoritarianism: (خودکامگی-2-2-2

 قـدرت  و طبقـاتی  اختلاف سازمان در باید که باورند این بر خودکامه افراد
  .باشدمی ذیلقرار  به افراد این خصوصیات که باشد داشته وجود
   هستند قیقد بسیار-2-2-2-1
  کنند می قضاوت دیگران مورد در-2-2-2-2
  کنند می کوچکی احساس بالاتر مقامات به نسبت-2-2-2-3
   کنند می استثمار را دستان زیر -2-2-2-4
  ندارند اعتماد چیزي به-2-2-2-5
  .کنند می مقاومت بشدت تغییر پدیده برابر در-2-2-2-6

 رعایـت  کامل بطور قوانین و قواعد است لازم که کارهایی در افراد این
  .آیند می بر آن عهده از خوب و بوده موفق گردد
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 Machiavellianism: گري ولی ماکیا -2-2-3
. کننـد  توجیـه  را وسـیله  هدف طریق از که دارند شدیدي تمایل افراد این

 خـوبی  کارکنـان ، گريماکیاولی شخصیت داراي کارکنان آیا، پرسش براي
 در و دارد بسـتگی  کار بنوع که داد پاسخ بایستی چنین ؟آیند می بحساب

 افــراد باشــد نیــاز بـالا  ســطح در زنــی چانــه و مـذاکره  بــه کــه شـغلهایی 
  .بود خواهند بهتر گري ماکیاولی

  
  محیطی عوامل با سازش-2-2-4

 و نداشته رفتاري ثبات دهند وفق محیط با را خود بتوانند بهتر که افرادي
 حقیقـت  و باشـند  داشـته  مختلفی رفتارهاي گوناگون شرایط در توانندمی

هـاي   اشـاره  و علائـم  بـه  گـروه  ایـن  و دارنـد  نگه پنهان همیشه را خویش
  .نمایندمی دقیق توجهی خارجی
 وفـق  محـیط  شـرایط  بـا  را خـود  براحتی که هستند افرادي مقابل در

  .هستند رویه ثبات داراي رفتاري نظر از و دهند نمی
 بـر  مهـم  نقشی توانندمی سازمان تگذاريسیاس بهنگام کارسازش افراد

 شـکلهاي  بـه  مختلـف  مخاطبان با رویارویی در توانندمی زیرا بگیرند عهده
  .درآیند مختلف

  
   Risk propensity :پذیري خطر-2-2-5

 بـراي  کمتـري  اطلاعـات  از و گیرنـد  می تصمیمسرعت  به پذیر خطر افراد
، بـورس  ارانکـارگز  همچـون  مشـاغلی  کننـد  مـی  اسـتفاده  گیـري  تصمیم
  .هست افراد این مناسب
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  جدید تحقیقات-2-3
 را گونـاگون  شخصـیتهاي  بـا  افـراد  کـه  رسیدند نتیجه این به تحقیقات با

 جهـت  بـدین  گمـارد  بکـار  شخصیتشـان  بـا  متناسب شغلهاي درتوان  می
 چنـین  مزبـور  تئـوري . اسـت  شـده  ارائه شخصیت نوع 6 بر مبتنی الگویی

 شغلی رضایت باشد سازگار وي شغل با ردف شخصیت اگر کهکند  می بیان
 خصوصـیات  کـه  شـد  خواهد کم بسیار سازمان ترك الاحتم و زیاد بسیار

  .باشدمی ذیلقرار  به افراد این
  

  شخصیت و مشاغل بین رابطه
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  شغل نمونه  شخصیتی ویژگی  شغل نوع  ویژگی
 را فیزیکــــی کارهــــاي  گرا واقع

  دهندمی ترجیح
  مکانیک، اورزکش  رو کم، باثبات، مقاوم

 فکر با همراه که کارهایی  کاوشگر
ــردن ــازماندهی و کـ  سـ

  دارد دوست باشد

، کنجکــــاو، مســــتقل
  گر تحلیل

، اقتصـــــــاددان
  ، دان ریاضی

 رابطــه در کــه کارهــایی  اجتماعی
 باشـد  دیگـران  بـه  کمک

  دهندمی ترجیح

ــمیمی ــرم، ص  داراي، گ
  همکاري روحیه

  مشاور و معلم

 داراي و قانونمند کارهاي  گرا سنت
  دارد دوست را نظم

ــل، سازشــکار ــرا عم ، گ
  راست و رك

ــدیر، حســابدار  م
  ،  شرکت
 صـندوق  مسئول

  بانک
 جنبه بیشتر که کارهایی  سوداگر

ــاري ــته گفت ــد داش  باش
  دارد دوست

  ، بنفس اعتماد داراي
  طلب جاه

ــل ــوقی وکی ، حق
ــئول ــط مس  رواب

  عمومی
ــاي  هنرگرا ــر کاره ــنظم غی  و م

ــبهم ــت را م  و دارد دوس
 آثـار  خلـق  با تا دکوشمی

  نماید وجود ابراز جدید

، پرعاطفــــه، رویــــایی
  احساساتی

 موسـیقی ، نقاش
، نویســــنده، دان

  نوازنده

  
  ادارك -3

 بیان را خود احساس، محیط به بخشیدن معنا براي فرد که است فرآیندي
  .کندمی
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 واقعیـت  و کنیم می نگاه محیط به مختلفیهاي  دیدگاه از، ازما یک هر
 و کـرده  تفسیربینیم  می که را چیزي بلکه بینیم نمی هست هک گونه آن را

  .پذیریم می واقعیتعنوان  را به  آن
  
  گذارند می تاثیر ما ادراك بر که عواملی-3-1
 همــان عوامــل ایــن و دارد وجــود شــخص نهــاد در کــه عـواملی  -3-1-1

 تجربیـات ، علاقـه ، شخصـیت ، نگـرش  شـامل ، مـا  شخصیهاي  ویژگی
  .باشدمی انتظارات و گذشته

  .گیردمی قرار تفسیر جهت که مشاهده مورد موضوعی -3-1-2
  موضوع دیدن زمان -3-1-3
  . .. و نور مقدار شامل موضوع محلی موقعیت -3-1-4

  
  اسنادي تئوري-3-2
 کنـیم  مطالعه بایستی افراد روي را ادراك بحث ما سازمانی رفتار درس در
 خواهـد  متفاوت تحریر میز مثلجان  بی اشیاي از انسان روي ما ادراك که
، اعتقـاد  داراي انسـان  اما بوده محیط قوانین تابعجان  بی اشیاي چون بود
 بیشتر و بود خواهد استقرایی ما ادراك جهت بدین باشدمی انگیزش و باور

 قائـل  شـخص  وضـع  دربـاره  مـا  کـه  گیـرد می قـرار  مفروضـاتی  تاثیر تحت
  .شویممی

 مشـاهده  را فـردي ، رفتـار  ما چون که است این بیانگر اسنادي تئوري
 را آن برونـی  یـا  درونـی  علتهـاي  یـا  علـت  تـا  یـم آمی بر درصدد کنیم می

  .باشدمی عامل سه شناخت مستلزم کار این که کنیم مشخص
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  شدن قائل فرق-3-2-1
  سازي همانند-3-2-2
  رفتار رویه تداوم-3-2-3

 هـا آن تواندمی دارد اعتقاد شخص که هست عللی، درونی علت از منظور
 مـا  کـه  آیـد می بوجود خارجی عوامل سبب به برونی علت و کند کنترل را
 عوامـل  بحسـاب  را افـراد  رفتـار  علـت  که داریم تمایل، شاهد فردعنوان  به

  .بگذاریم خارجی لعوام بحساب را خود رفتار و درونی
  
  شدن قائل فرق -3-2-1

  خیر؟ یا است عادي غیر رفتار نوع آیا که است این منظور
 بـه  مربـوط  اگـر  ولی گذاریممی خارجی عوامل بحساب باشد یرعاديغ اگر
  .دهیممی قرار درونی عوامل بحساب باشد خاصی فرد یک

  
  سازي همانند -3-2-2

 هماننـد  یـا  شبیه را فرد ما که است این اندیشیدن قالبی یا سازي همانند
 قضـاوت  مثـال عنوان  به .دهیم قرار دارد تعلق وي گروه به که افرادي سایر

 یـک  دارنـد  بیشـتري  ثبـات  مجرد افراد به نسبت که متاهل افراد مورد در
  .باشدمی اندیشیدن قالبی نوع

  
  رفتار رویه تداوم-3-2-3

 مثـل  خـاص  ویژگی یکه ب توجه با( فرد درباره کلی احساس یک که هنگامی
  .نامندمیاي  هاله اثر را قضاوت نوع آوریممی بدست )ظاهر یا هوشیاري

  .سنجیدن را او توانمندیهاي شخص ظاهر اب مثال بعنوان
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  یادگیري-4
. شـود می حاصـل  یـادگیري  طریـق  از انسانی پیچیده رفتارهاي همه تقریباً

 بدانیم باید نمائیم کنترل یابینی  پیش ،توجیه را فرد رفتار بخواهیم ما اگر
  .هست گرفته یاد را رفتار آن چگونه وي که

 در کـه  دائمـی  نسبتا تغییر عنو هر، کهشود  می تعریف چنین یادگیري
 و علـت  رابطـه  پایـه  بـر  یـادگیري . دهـد  رخ رفتـار  در تجربه نوعی نتیجه

 نتـایج  تـابع  رفتـار  گویدمی که است شده گذارده) Law of effect( معلولی
 و شـد  خواهد تکرار باشد داشته مطلوب نتیجه که رفتاري یعنی هست آن

 از منظـور  کـه  .شـود  نمی ارتکر باشد داشته نامطلوباي  نتیجه که رفتاري
  .باشدمی )لبخند یک حتی یا مقام ارتقاي، ستایش، پول( مطلوب نتیجه

 الگـو  و دهی شکل تئوري دو به مربوط یادگیري فرآیند در اصلی کلید
 خطاها با که خطاست و آزمون فرآیند همان دهی شکل که باشدمی سازي

 نـوع  این .شودمی فتارر تغییر و یادگیري به منجر و یافته افزایش تجربیات
  .دارد کندي آهنگ یادگیري
 ایـن  و بود خواهد آنها مطابق عمل و دیگران رفتار مشاهده سازي الگو
  .شودمی انجام مدرسه در که است کاري همانند فرآیند
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  چیست؟ انگیزش
 هلوسـی  بـدان  تـا ، فـرد  توانـایی  گرو در و است کار انجام به تمایل انگیزش

   .گردد تامین نیاز وعین
  
  
  

  
 توانـد  می که است فیزیولوژیک و روانی کمبود و کسر نوعی معنی به نیاز ـ

  .نماید جذاب خاصی دستاورد
  

  انگیزشهاي  نظریه نخستین
 نیازها مراتب سلسله نظریه 
 تئوري X تئوري و Y  
 انگیزش بهداشت تئوري 
  

  ها نیاز مراتب سلسله نظریه
 از شـد  ارائـه  مزلـو  آبراهـام  توسـط  کـه هـا   نیـاز  اتبمر سلسله نظریه 

 .است انگیزشهاي  نظریه مشهورترین
 پـنج  انسان هر درون در که گذاشت این بر را خود فرض اساس مزلو 

  .دارد وجود)  شدهبندي  طبقه صورت به( نیاز دسته
 ایجـاد  دیگـر  شـود  ارضا لازم مقدار به و اساسی صورت به نیازي اگر 

  .گردد نمی فرد تحریک باعث و کند نمی انگیزه

نیازهاي 
 ارضا نشده

 

کوشش  انگیزه تنش
 رفتاري

نیازهاي 
 ارضا شده

کاهش 
 تنش
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 مشخص نیازها مراتب سلسله در شخص محل باید فرد انگیزش براي 
 بـالاتر  سـطح  در کـه  آنها یا نیازها همان ارضاي درجهت آنگاه و گردد
  .شود اقدام دارند قرار

  
  نیازها مراتب سلسله نظریه

  
  

  .غیره و پناهگاه، تشنگی، گرسنگی شامل: فیزیولوژیکی ـ1
  .عاطفی و فیزیکی خطرات برابر در ماندن محفوظ و امنیت: ایمنی ـ2
  :  شود می تقسیم بخش دو به نیاز دو این که: احترام ـ3
 پیشرفت و خودمختاري، نفس حرمت شامل: درونی   
 شود می توجه جلب و شهرت، مقام، پایگاه شامل: بیرونی.  
 بـالقوه  کـه  یابـد  دست چیزي همان به کوشد می فرد: خودشکوفایی ـ4

  .دارد را آن استعداد
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  :کرد تقسیم پایین رده و بالا رده دسته دو به را نیازها این مزلو
  

  
  

 Y تئوري و X تئوري
 دیـدگاه  یک: کرد ارائه انسان از متمایز دیدگاه دو گرگور مک داگلاس 

 را آن کـه  مثبـت  دیـدگاه  یک و خواند X تئوري را آن که منفی اصولا
 نامید Y تئوري

 تئوري X فـرد  بـر  پـایین  ردههـاي   نیاز که گیرند می قرار فرض این بر 
 رده نیازهـاي  کـه  گیردمی قرار اساس این بر Y تئوري و هستند حاکم
  هستند حاکم فرد بر بالاتر
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 :دارد قرار زیر مفروضات اساس بر X تئوري
 صـورت  در و ندارنـد  دوست را کار طبیعی و فطري صورت به کارکنان .1

 .نمایند اجتناب آن انجام از کنندمی سعی امکان
 و کـرد  مجبـور  را آنـان  بایـد ، ندارند دوست را کار کارکنان که آنجا از .2

 دسـت  نظـر  مـورد  هـدفهاي  بـه  بتـوان  تا کرد تهدید یا و نمود کنترل
  .یافت

 صـورت  بـه  بایـد  لـذا ، کنندمی خالی شانه مسئولیت بار زیر از کارکنان .3
  .کرد رهبري و هدایت را آنها رسمی

 قـرار ، کـار  بـه  مربـوط  دیگـر  عوامـل  از بالاتر را منیتا کارکنان بیشتر .4
  .ندارند پروازي بلند و طلبی جاه نوع هیچ ودهند  می
  
 :دارد قرار زیر مفروضات اساس بر Y تئوري

 .پندارندمی بازي یا تفریح همانند و طبیعی امري را کار کارکنان .1
 نوعی داراي است نموده متعهدهایی  هدف یا هدف به را خود که کسی .2

  .باشدمی کنترلی خود و رهبري خود
 پـذیرفتن  پـی  در حتـی  و بپذیرنـد  مسـئولیت  تواننـد می افـراد  بیشتر .3

  .آیند بر مسئولیتها
 افـراد  وبیشـتر  خـوب  تصـمیمات  گـرفتن  براي توانایی یعنی، خلاقیت .4

 مـدیران هـاي   ویژگـی  از تنها امر این هستند؛ ویژگی این داراي جامعه
  .نیست
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 شانگیز - بهداشت تئوري
 فردریـک  نـام  بـه  روانشـناس  یـک  وسـیله  به انگیزش بهداشت تئوري 

 .شد ارائه هرزبرگ
 نیست نارضایتی عکس رضایت هرزبرگ نظر از.  
 بهداشـتی  عوامـل  را هسـتند  موثر نارضایتی در که را عواملی هرزبرگ 

  .نامید انگیزشی عوامل راشوند  می رضایت موجب که عواملی و نامید
  

 انگیزش نوینهاي  تئوري
 گانه سه نیازهاي بر مبتنی تئوري 
 هدف تعیین نظریه  
 رفتار تقویت تئوري  
 برابري نظریه  
 انتظار نظریه  

  
 گانه سههاي  نیاز بر مبتنی تئوري
 ذي انگیزشـی  عامـل  سـه  پژوهشـگران  از دیگر تعدادي و کلندمک دیوید

 :از عبارتند که نمودند پیشنهاد را نیاز یا ربط
  موفقیت کسب به نیاز .1
  آن اعمال و قدرت کسب به نیاز .2
  دوستی ایجاد به نیاز .3
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 هدف تعیین نظریه
 را سـازمان  یـا  فـرد  اراده یـا  قصـد  کـه  اسـت  ایـن  یانگرب مزبور تئوري 

 .آورد حساب به انگیزش اصلی منبع عنوان بهتوان  می
 هـاي   هـدف  بـا  مقایسـه  در کارکنان توسط مشکلهاي  هدف پذیرفتن

هـاي   هـدف  واقـع  در. شـد  واهـد خ تري عالی عملکرد ارائه باعث آسان
  .شوندمی انگیزش باعث طلب هماورد و چالشگر

 شوندمی انتخاب مشارکتی ترجیحا اهداف.  
  

 رفتار تقویت تئوري
 است هدف تعیین نظریه مقابل نقطه رفتار تقویت تئوري. 
 عوامـل  بـه  درونـی  عوامـل  بـه  توجـه  جـاي  به رفتار تقویت تئوري در 

  .شودمی توجه محیطی
 دارد وجود معلولی و علت قانون بحث رفتار ویتتق تئوري در.  
  

 برابري نظریه
 کنندمی مقایسه دیگران با را خود مدام سازمان اعضاي و کارکنان. 
 دیگـران : اسـت  توجـه  مـورد  همـواره  مقایسـه  بـراي  بـراي  مرجع سه ،

  .خود و سیستم
 و ظلـم  نوعی دیگران با مقایسه در ستاده و داده بین افراد که هنگامی 

 باعـث  تـنش  ایـن  وشوند  می تنش نوعی دچار کنند مشاهده رينابراب
 و عـدالت  کـه  آیـد می بـر  چیـزي  پـی  در فرد وشود  می انگیزش ایجاد

 .است انصاف
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  برابري نظریه
 سـاعت  مبنـاي  بر دستمزد  

  کار
 میـزان  حسب بر دستمزد

  تولید
ــانی ــه کسـ ــتمزد کـ  دسـ

  گیرند می بالاتري
 کسـانی  از بیشتر افراد این
، گیرند می رابرب دستمزد که

  .کرد خواهند تولید

ــن ــراد ای ــر اف ــد کمت  تولی
 کیفیـت  ولی کرد خواهند

  .رفت خواهد بالاتر
ــانی ــه کسـ ــاس کـ  احسـ

 کمتـري  دستمزد کنند می
  گیرند می

ــزایش  کیفیت یا تولیدات کاهش ــد اف ــاهش تولی  وک
  کیفیت

 
 انتظار نظریه
 اسـت  هاتیتوجیترین  شده پذیرفته از یکی روم ویکتور از انتظار نظریه 

 .شودمی انگیزش باره در که
 عملکرد بین رابطه -2 اهمیت -1: گرددمی متغیر سه شامل نظریه این 

  عملکرد و تلاش بین رابطه -3 پاداش و
 در مشـخص  جهتـی  در عمـل  نوعی به گرایش: انتظار نظریه استدلال 

 مورد مزبور نتیجه و باشدمی مشخص آن پیامد که است انتظاراتی گرو
 .باشدمی فاعل یا لعام علاقه

  
 انتظار ساده الگوي
 
  
 

عملکرد  تلاش فرد
 فرد

پاداشهاي 
 سازمان

هدف هاي 
 فرد
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 بـین  رابطـه  تشخیص و فرديهاي  هدف درك در انتظار نظریه اصلی راز ـ
 تـامین  و پاداش بین سرانجام و پاداش و عملکرد بین، عملکرد و تلاش
  .است فتهنه فرد هدف

 .دارند قرار فرهنگی محدوده در انگیزشهاي  تئوري
 وهـا   آمریکایی درباره، ها آمریکایی وسیله به انگیزشهاي  تئوري بیشتر 

 .است شده ارائه آمریکا متحده ایالات در
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 

  

  5فصل 
  

  انگیزش: از مفاهیم تا کاربرد
 شود هاي کاربردي مفاهیم انگیزش تاکید می  بهدر این فصل بر جن

  .(یعنی رابطه بین تئوري و عملی)
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 



 



 

  چیست؟ هدف بر مبتنی مدیریت
 تاکیـد  هـدف  تعیـین  در افـراد  مشـارکت  بـه  هـدف  بر مبتنی مدیریت در
 انـدازه  یـا  سـنجش  قابل و تائید قابل ،لمس قابل باید هدفها این .شود می

 سـازمانی  هـدفهاي  از اسـتفاده  بـا  کـه  است این آن هدف و ،باشند گیري
 مبتنی مدیریت ارزش. آورد بوجود را کارکنان تحریک و انگیزش موجبات

 صـورت  بـه  را سـازمانی  کوچک هدفهاي توان می که است این در هدف بر
 مبتنـی  مـدیریت . درآورد آن اعضاي و سازمان واحد براي ،خاص هدفهاي

 کـوچکتر  اجزاي و واحدها صورت به را سازمان که کند می ایجاب دفه بر
 یـک  هـدفهاي  بـین  کـه  شـود  مـی  باعث هدفها مراتب سلسله این .درآورد
  .شود برقرار ارتباط سازمان دیگر سطح هدفهاي با سازمان سطح
 هـدفهاي  تعیـین  در سـازمان تـر   پـائین  واحـدهاي  مـدیران  که آنجا از

 در ،هـدف  بر مبتنی مدیریت که گفت توان یم ،کنند می مشارکت مربوطه
  .پائین به بالا مسیر نه و پیماید می را بالا به پائین مسیر، سازمان

  
  
  
  
  
  
  

  هدفها تفکیک 5-1 نمودار
  
  

  هدفهای کلی سازمان

  هدفهای بخش

 هدفهای دايره

 فردی   هدفهای
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  هدف بر مبتنی مدیریت اصلی رکن چهار
 بیـان  روشـن  صـورتی  بـه  باید هدفها–مشخص هدفهاي یا هدف تعیین-1

 بـه  نبایـد  مثال براي. آیند در اجرا به چگونه که گردد مشخص و وندش
 بایـد  هـدفها . کـرد  بسنده ،کیفیت بهبود یا هزینه کاهش هدف گفتن
  .درصد 10 میزان بهها  هزینه کاهش مثلا باشند سنجش قابل

 تنهـا  هـدفها  ،هـدف  بـر  مبتنـی  مدیریت در–مشارکتی گیري تصمیم -2
 هـدفها  تعیـین  در کارکنـان  و افـراد  ،شـود  نمـی  تعیین رئیس بوسیله

  .کنند می مشارکت
 مشـخص  زمـانی  دوره یـک  در بایـد  هدفی هر – مشخص زمان تعیین-3

 سـاله  یـک  یـا  ماهه شش ،ماهه سه اصولا زمانیهاي  دوره. شود تامین
  .اند

 نمـودن  بازخور طریق از تا شود می مداوم تلاش – نتیجه نمودن بازخور-4
 از یـک  هـر . بردارد گام هدف به نیل جهت در سازمان ،عملیات نتیجه
 در و کننـد  نظارت خود کار و فعالیت نوع بر توانند می کارکنان و افراد

 و مسـتمر  نمـودن  بـازخور  .نماینـد  اصلاح را خود اقدام انحراف صورت
 را پـائین  به بالا و بالا به پائین مسیري سازمان مدیریت رسمی ارزیابی

  .پیماید می )سازمان در(
  
  هدف تعیین نظریه و هدف بر مبتنی مدیریت بین هرابط

 باشـند  مشـکل  هـدفها  اگر: است زیر ویژگیهاي داراي هدف تعیین نظریه
 فـرد  عملکرد) باشد نداشته وجود هدفی یا و آسان هدفهاي با مقایسه در(

 بـه  منجـر  نتیجـه  نمـودن  بـازخور  همچنـین  .بود خواهد بالاتري درسطح
  .گردد میتر  عالی عملکردي
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، هـدف  تعیـین  نظریه و برهدف مبتنی مدیریت بین اختلاف مورد هاتن
 بـر  مبتنـی  مـدیریت  در یعنی( است افراد دادن مشارکت مساله به مربوط
 تعیـین  نظریـه  در حالیکه در، شود می تاکید شدت به موضوع این بر هدف
 مقامـات  بـه  اجـرا  جهـت  و تعیـین  بـالاتر  مقامات وسیله به هدفها ، هدف
  .)گردد می اعارجتر  پائین

 آن در، دارد نیـاز  دیگران همکاري به که کند احساس فرد اگر بنابراین
 عمـده  برتـري  .بـود  خواهـد  سـازتر  کـار  هـدف  بر مبتنی مدیریت صورت

 ،مشـکل  هـدفهاي  با رابطه در که است این هدف تعیین در افراد مشارکت
  .شوند می ترغیب و تشویق بهتر عملیات اجراي افرادبه
  

  عمل مرحله در هدف بر نیمبت مدیریت
، تجـاري  سـازمانهاي  از بسـیاري  در و دارد سـزایی  بـه  شهرت مزبور روش

 .هسـتیم هـا   برنامه نوع این شاهد غیرانتفاعی و دولتی، آموزشی، بهداشتی
 .نیسـت  کارسـاز  شـرایطی  هـر  در و جـا  همـه  در برهـدف  مبتنی مدیریت
 بـا  رابطه در واقعی غیر انتظارات: است داشته بدینگونه مسائلی و مشکلات

 بـی  یـا  نـاتوانی  و سازمان ارشد مدیریت طرف از لازم تعهد نبودن، مسائل
  .)شده تعیین هدفهاي با مقایسه در( پاداش دادن در مدیریت میلی

  
  رفتار تعدیل
 فـدرال ( امـري  هواپیمـایی  شـرکت  بنـدي  بسـته  سیسـتم  روي بر تحقیق

 صـورت  بهها  ستهب خواست می شرکت مدیریت .شد انجام) فعلی اکسپرس
 کـه  بـود  بـاور  این بر مدیریت .تک به تک صورت به نه و شود حمل یکجا

 اسـتاندارد  پاسـخ  .شود می هزینه در جویی صرفه باعث کانتینر از استفاده
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 حـدود  کانتینرهـا  ظرفیـت  از مفید استفاده مورد در بندي بسته کارکنان
 25 معمـولا  که داد نشان شرکت تحلیل و تجزیه حالیکه در بود درصد 90

 کارکنـان  تشـویق  بـراي  مدیریت .شود می تکمیل کانتینرها ظرفیت درصد
 رفتـار  تقویـت  بـا . درآورد اجـرا  به رااي  برنامه کانتینر فضاي از استفاده به

 داده آمـوزش  کارکنـان  بـه  .قـرارداد  مطالعه مورد را نتیجه کارکنان مثبت
. نماینـد  تهیـه  کنند می بندي بسته روز یک در که آنچه از فهرستی تا شد
 را کـانتینر  شـده  تکمیل ظرفیت یا استفاده میزان شخص هر روز پایان در

 ظرفیـت  برنامـه  اجـراي  روز نخسـتین  در اینکـه  نتیجـه  .کرد می محاسبه
  .رسید درصد 90 به کانتینرها شده تکمیل

 معرفـی  رفتـار  تعـدیل  نـام  بـه  درآورد اجرا به شرکت این کهاي  برنامه
   .است) کار درمحل( افراد در رفتار تقویت تئوري کاربرد ربیانگ که گردید
  

  سازمانی رفتار در رفتار تعدیل
 5 طـی  را مسـئله  بایـد  )سـازمانی  رفتار در( رفتار تعدیل برنامه اجراي در

  :از عبارتند که نمود حل مرحله
 دیدگاه از – دارند را تاثیر بیشترین عملکرد بر که رفتارهایی شناسایی )1

 انجـام  سـازمان  اعضـاي  و کارکنـان  کـه  کارهـایی  همه دعملکر نتیجه
 درصد 10 تا 5 بین.باشند داشته یکسانی اهمیت توانند نمی، دهند می

 از اسـتفاده  مـثلا . اسـت  فـرد  عملکـرد  درصـد  80 تا 70 باعث رفتارها
  .مربوطه هوایی شرکت در کانتینر

 سـط تو پایگـاه  یـک  بایـد  – رفتارهـا  گیري اندازه یا سنجش معیار تعیین )2
 یـا  انـدازه  یعنی آید بوجود عملکرد به مربوط اطلاعات با رابطه در مدیریت
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 بایـد  وشـود   مـی  تکرار خاص شرایطی تحت رفتار نوعی که دفعاتی تعداد
 .شد می تکمیل کانتینر ظرفیت درصد 25 مثلا. گیرد صورت اقدامی

 بـه  کـه  را رفتـاري  بتوان تحلیل و تجزیه با باید – رفتارها ترتیب شناسایی )3
 چـه  کـه  کـرد  مشخص و کرد شناسایی ،است شده منجر عملکرد بهترین
 محموله قراردادن مشکلات هوایی شرکت در مثلاً .استتر  شایسته رفتاري

 .بگذارد مدیریت پاي جلوي را مشخصی راه توانست کانتینرها در
 تجزیـه  از پس – رفتارها در لازم تغییرات دادن و استراتژي نوعی ارائه )4

 رفتارهـاي  تضـعیف  و مطلـوب  رفتارهـاي  تقویـت  منظـور  هب، وتحلیل
 و پاداش بین صورتیکه به .درآورد اجرا به تازه استراتژي یک، نامطلوب
 .شود برقرار مشخصی رابطه عملکرد

 ظرفیـت  از استفاده نرخ مزبور شرکت در مثلا – عملکرد بهبود ارزیابی )5
 90 به را ازدهب کارکنان رفتار تغییر و گردید مشخص بلافاصله کانتینر
 صـورت  بـه  تـا  گردیدند تشویق یا شدند مجبور کارکنان. رساند درصد

 .کنند نظر تجدید خود رفتار در دائم
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  سازمانی رفتار تعدیل مراحل: 5-2 نمودار

  
  عمل مرحله در رفتار تعدیل
 ،تغیب ـ ،اشـتباهات  میـزان  کـاهش ، کارکنانوري  بهره بهبود براي مدیران

 مثـال  بـراي . کنند می استفاده رفتار تعدیل روش از تصادفات نرخ و خیرأت
 مشـتریان  شکایتهاي دست از که زیراکس شرکت ارشد مدیر پیش چندي

 مـدیرانی  بـه  پـاداش  پرداخـت  برنامـه  اجـراي  بـه  اقدام، بود آمده تنگ به
 امـروز . نماینـد  جلـب  را مشـتریان  رضـایت  مـدت  بلنـد  در بتوانند کردکه
  .است رسیده خود هدفهاي به صددرصد شرکت
  

  شناسايي ترتيب رفتارها- ۳

 الف ارائه نوعی استراتژی و دادن تغييرات لازم در رفتارها-۴

 ی مناسبب کاربرد استراتژ-۴

 د حفظ رفتار مطلوب-۴

 ج سنجش, محاسبه تکرار پاسخها پس از اجرای استراتژی خاص- ۴

 ارزيابی بهبود عملکرد -۵

 شناسايي رفتارهايي که بيشترين اثر را بر عملکرد دارند -۱

 تعيين معيار سنجش يا اندازه گيری-۲

  آيا مسئله حل
 شده است
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  کارکنان مشارکت
 در اجـرا  بـه  کارکنـان  مشـارکت  بـراي  را هـایی  برنامـه  شرکت و سازمانها

 کـه  دهنـد  مـی  انجام را کارهایی کههایی  تیم تشکیل مثال بطور آورند می
 مـاهی  کـه  بازاریابی واحدهاي. است بوده سرپرستان عهده بر این از پیش
 تولیـد  افـزایش  و کیفیـت  بهبـود  بـاره  در و دهند می جلسه تشکیل یکبار
 بـا  مـدیر  موافقـت  بـدون  دارنـد  اجـازه  کـه  فروشـندگانی ، کننـد  می بحث

 گروههـاي  نماینـدگان ، نماینـد  قطعـی  را معامله و کنند مذاکره مشتریان
  .گیرند می قرار مدیره هیئت در که کارکنان و کارگري

  
  چیست؟ کارکنان مشارکت

 زمینـه  در کـه  است فعالیتهایی و روشها انواع رکنانکا مشارکت از مقصود
 ،گیـري  تصمیم در مشارکت مانند شود می انجام سازمان اعضاي مشارکت

  .کارگران به سهام دادن
 هـدفش  کـه  اسـت  مشـارکتی  فراینـد  نـوعی  کارکنـان  دادن مشارکت

 مشـارکت  و تعهـد  دادن بـه  سـازمان  اعضـاي  و کارکنان ترغیب و تشویق
  .است سازمان موفقیت مرا در بیشتر هرچه

ــه ــور اندیشــه اســاس و پای ــان:مزب ــد در کارکن ــه تصــمیماتی فراین  ک
 از خـود  اداري کـار  در ،کننـد  مـی  مشـارکت  گذارد می اثر آنها برسرنوشت

 انگیـزش  موجبـات  بدینوسـیله  سازمان و برخوردارند بیشتري عمل آزادي
، بـازدهی ، شـده  بیشتر سازمان به افراد تعهد ،آورد می فراهم را آنها بیشتر
 رضـایت  آنـان  سـرانجام  و یابـد  مـی  افـزایش  سـازمان  دروري  بهره و تولید

  .کنند می ابراز خود کار به بیشتري
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  کارکنان مشارکتهاي  برنامه ازهایی  نمونه
  :پردازیم می کارکنان مشارکت نوع چهار به

 و دارنـد  بسـزایی  سهم گیري تصمیم در زیردستان :مشارکتی مدیریت -1
 در .هسـتند  شـریک  قـدرت  در خـود  مسـتقیم  رئیس با زمینه نای در

 کارکنـان  روحیه وضع بهبود باعث مشارکتی مدیریت موارد از بسیاري
  .دارد هم ومعنوي اخلاقی جنبه حتی و شده تولید بهبود و

 صـورت  بـه  کارکنان همه اینکه جاي به: کارکنان نمایندگان مشارکت -2
 بـه  کوچـک  گـروه  یـک  ننـد ک مشـارکت ها  گیري تصمیم در مستقیم

 و کنـد  مشـارکت  گیریهـا  تصـمیم  در کننـدتا  می اعزام نماینده عنوان
  .است سازمان در قدرت توزیع آن از هدف

 که است نفره ده تا هشت کاري گروه یک، دایره این: کیفیت دایره -3
 مسـئولیت  آن در گـروه  افـراد  و شود می تشکیل سرپرستان و کارکنان از

 در و آینـد  مـی  هـم  گـرد  یکباراي  هفته معمولا افراد. پذیرند می مشترك
 اصـلاحی  اقـدامات  و حلهـا  راه و موجود مسائل علت و کیفیت مسائل باره

 اجراي مورد در. دهند می قرار ارزیابی مورد را کار نتایج و کنند می صحبت
.باشـد  مـی  مـدیریت  عهـده  بـر  مسـئولیت  شـده  توصـیه  نهایی حلهاي راه

 و کارکنـان  آمـوزش  معنـی  بـه  کیفیـت  دایـره  مفهـوم  از بخشی  
، بیافزاینـد  خـود  مهارت بر وسیله بدان تا است امور در آنها دادن مشارکت

 تجزیـه هاي  وشیوه شوند آشنا کیفیت با رابطه در مختلفهاي  استراتژي با
  .فراگیرند را مسائل تحلیل و
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 مدیریت
 کیفیت دایره گروه اعضاي

  کیفیت دایره اعضاي و مدیریت
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  کیفیت از دایره نمونه یک عملکرد شیوه 3- 5 نمودار
  

 سـهام  مالـک ، کارکنان روش این در :شرکت در کارکنان کردن سهیم -4
 شـرکت  فعالیتهـاي  از حاصـل  مزایـاي  در بتواننـد  تـا  شوند می شرکت
 حـق  هسـتند  شـرکت  اسـتخدام  در زمانیکـه  تا کارکنان .شوند سهیم
 افـزایش  موجـب  برنامـه  ایـن  اجـراي  .ندارنـد  را سـهامی  چنین فروش

  .شود می آنها عملکرد بهبود و کارکنان شغلی رضایت
  

  

شناسايی 
  کردن مسئله

گزينش 
 سئلهم

بررسی 
  مسئله

راه حلهای 
 پيشنهادی

  بررسی  
 راه حل ها

تصميم 
 گيری
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    کارکنان مشارکتهاي  برنامه و انگیزشیهاي  تئوري
 X تئـوري  و اسـت  سازگار مدیریت مشارکت برنامه با Y تئوري مثال براي

 بـا  ).اسـت  داشـته  وجود سنتی صورت به که( مدیران خودکامگی شیوه با
 توانـد  مـی  کارکنـان  مشـارکت  برنامـه  انگیـزش  -بهداشت تئوري هب توجه

 ،رشـد  بـراي  را فرصـتهایی  آنهـا  و شـود  کارکنـان  بـاطنی  انگیزش موجب
  .کنند پیدا امور در بیشتر مشارکت و مسئولیت پذیرش

  
  چیست؟ متغیر برحقوق مبتنیهاي  برنامه
 اجـراي  از اسـت  عبـارت  متغیـر  حقوق و دستمزدهاي  برنامه ازهایی  نمونه
 و پـاداش  دادن، سـود  در کارکنـان  مشارکت، انگیزش هدف بههایی  برنامه
 خـود  دسـتمزد  و حقوق تنها نه شخص روش این در .قبیل این از و جایزه

 از مقـداري  بلکـه  کنـد  مـی  دریافـت  تلاش میزان یا کار سابقه اساس بر را
 وردم ـ این در .شود می پرداخت شرکت و او عملکرد اساس بر او دریافتهاي

  :از عبارتند که است درآمده اجرا به متفاوت برنامه چهار
 کـه  قطعـه  هـر  براسـاس  کارکنان به، قطعه براساس دستمزد پرداخت -1

 پرداخـت  دسـتمزد  مشخصی میزان دهند انجام را کاري یا کنند تولید
 در آجیـل  فـروش  مانند ندارد وجود حقوق پایه برنامه این در، شود می

  جنس صاحب از مشخصی ددرص دریافت و خیابان
 یـا  جـایزه  عنـوان  بـه  چیـزي  اجرایـی  مـدیران  به معمولا، جایزه دادن -2

  .شود می پرداخت پاداش
  سود در مشارکت -3
  گروه به پاداش دادن طرح -4
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 پرداخـت  -متغیـر  دسـتمزد  پرداخـت  بر مبتنی برنامه و انتظار تئوري
 و عملکرد بین توانند می افراد .است سازگار انتظار تئوري با متغیر دستمزد

  .کنند برقراراي  رابطه دریافتی پاداشهاي
  

  ؟ چیست مهارت اساس بر پرداخت برنامه
 کـار  نـوع  براسـاس  دستمزد پرداخت از دیگري شیوه مهارت براساس پرداخت

 در، نمایـد  تعیـین  را فرد حقوق میزان بتواند شغلی عنوان اینکه جاي به .است
 مهـارت  مبنـاي  بـر  پرداخـت  میزان) یستگیشا( مهارت برساس برنامه اجراي

  .گردد می تعیین، دهد انجام را کاري تواند می او کهاي  شیوه یا فرد
 همـه  فراگیـري  چیسـت؟  مهارت اساس بر پرداخت برنامه ضعف نقاط
 پرداخت افزایش و ترقی، رشد که گردد می استیصال موجب زمانی مهارتها
 مهاتهاي هم مواردي در .یرندفراگ باید باشدکه جدیدي مهارتهاي براساس
 یـا  کیفیـت  کنتـرل  مثـل  مهارتها از برخی .گردد می منسوخ شده آموخته
  .گردد مهارت افزایش موجب بتواند که نیستاي  گونه به تیم رهبري
  

  انگیزشهاي  تئوري و مهارت براساس پرداخت
 دارد سـازگاري  انگیـزش هاي  تئوري با مهارت براساس پرداختهاي  برنامه

 جدیـد  مطـالبی  تـا  کنـد  مـی  وادار را کارکناناي  برنامه چنین اجراي زیرا
 آنکـه  ضـمن ، کننـد  رشـد  و بیافزاینـد  خـود  مهارتهاي میزان بر، بیاموزند

 شـد  ارائه مزلو بوسیله که نیازها مراتب سلسله باهایی  برنامه چنین اجراي
 زانمی ـ بـه ، دارد قـرار  پـائین  رده در نیازهایشان که کسانی .ندارد منافات
 بـه  توانـد  مـی  رشـد  و آمـوزي  تجربه فرصت داشتن. شوند می ارضا زیادي
  .آید حساب به انگیزش عامل یا محرك یک عنوان
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  عمل مرحله در، مهارت اساس بر پرداخت برنامه
 اسـاس  بـر  را پرداخت که شرکتهایی درصد 80 تا 70 تحقیق یک براساس

 اعتـراف  نمودنـد  مـی  پرداخـت  کارکنان تازه مهارتهاي و جدید آموزشهاي
 بهتـر  محصـول  کیفیـت  ،یافتـه  افـزایش  کارکنان شغلی رضایت که کردند
 در همچنـین  .اسـت  شده افزوده کارکنان بازدهی و تولید میزان بر و شده
 کارکنـان  جابجـایی  میـزان  و عملیاتیهاي  هزینه شرکتها درصد 75 تا 70

  .است یافته کاهش
  
  
  
  
  
  
  



 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 

  

  6فصل 
  

  تصمیم گیري فردي
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 



 



 

 مـدیران  حیطـه  در تنهـا گیـري   تصـمیم  .گیرد می تصمیم فرد مانساز در
 اثـر  سـازمان  و کـار  به که گیرند می تصمیماتی هم عادي کارکنان. نیست

 از بایـد . دارد سروکارگیري  تصمیم مسئله بااي  گونه به کس هر. گذارد می
 و کنـد  انتخـاب  را یکـی  دارد قـرار  رویـش  پیش که متعددي راههاي بین

 و قـوت  نقـاط  باید. بیندیشد خوب اقدام نوع نتایج باره در ابانتخ از پیش
  .نماید ارزیابی را مخالف و موافق دیدگاههاي و ضعف

  
  گرفت؟ تصمیم باید چگونه
 بـه  راگیري  تصمیم از حاصل نتیجه شخصی اگر): بخردانه( معقول تصمیم
 او تصـمیم  نـوع  و اسـت  معقـول  فردي او برساند مطلوب میزان یا حداکثر

 شـش  طی مستلزم) بخردانه الگوي( تصمیمی چنین گرفتن. است دانهبخر
  :دارد قرار خاصی مفروضات اساس بر که است مرحله

 وجـود  اختلافـی  نظر مورد وضع و موجود وضع بین اگر .مساله تعریف. 1
 تصـمیم  کـه  اسـت  آن ضعیف تصمیمات از بسیاري علت. باشد داشته

  .است نشده مساله واقعیت متوجه گیرنده
 گیرنـده  تصـمیم  .گیـري  تصـمیم هـاي   شـاخص  کردن مشخص. 2

 و کنـد  تعیـین  دانـد  مـی  مهـم  مسـاله  حل براي راکههایی  بایدشاخص
، علاقـه  نـوع  مرحلـه  ایـن  در. اسـت  ذیربط چیزهایی چه کند مشخص

  .دارند اساسی نقش گیرنده تصمیم شخصهاي  سلیقه و ارزشها
هـاي   شـاخص  اردد امکـان  نـدرت  به .بدهید لازم وزنها  شاخص به. 3

 بـراي  بایـد  گیرنده تصمیم. باشند یکسانی اهمیت داراي شده انتخاب
  .بدهد مناسب بار یا وزنها  شاخص به مناسب اولویت تعیین

  .نماید می ارائه را حلها راه گیرنده تصمیم .گوناگون راههاي کردن ارائه. 4
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 گیرنـده  تصـمیم  .سازید مرتبط شاخص یک به را راهها از یک هر. 5
. کنـد  مـی  وارزیـابی  وتحلیل تجزیه جدي صورت به را راهها از یک ره

  .گیرد نظرمی در حلها راه از یک هر براي خاصی بار یا ضریب
 ایـن  .باشد بازدهی بالاترین داراي ارزش نظر از که راهی انتخاب. 6

 بـه  کـه  وزنـی  یـا  ضـریب  اسـاس  بـر  حلهـا  راه مقایسـه  طریـق  از کار
  .گیرد می امانج، است شده دادهها  شاخص

 قـرار  مشخصـی  مفروضـات  اسـاس  بر بخردانه الگوي .الگو مفروضات
  :است گرفته

 شـرایطی  یـا  وضـع  درباره گیرنده تصمیم شخص .مساله بودن روشن. 1
  .دارد کامل اطلاعات بگیرد تصمیم باید که

 معیارهـاي  وهـا   شـاخص  گیرنـده  تصـمیم  شخص .حلها راه شناخت. 2
  .است آگاه نیز حلی راه هر هنتیج از. شناسد می را ذیربط

 راه وها  شاخص تواند می گیرنده تصمیم شخص .هااولویت بودن مشخص. 3
  .بدهد آنها به وزنی یا ضریب و کند مرتب اولویت حسب بر را حلها

 گرفتـه  نظـر  در راهـایی   شاخص گیرنده تصمیم شخص .اولویت ثبات. 4
  .کنند نمی تغییر که

 نظـر  از گیرنده تصمیم شخص .هزینه یا زمانی محدودیت نداشتن. 5
  .ندارد محدودیتی نوع هیچ هزینه و زمانی

 کندکـه  مـی  انتخـاب  را راهـی  گیرنـده  تصمیم شخص .بازده بالاترین. 6
  .باشد بازدهی بالاترین داراي
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 بایـد  گیـرد  مـی  بخردانـه  تصمیم که کسی: گیري تصمیم در خلاقیت
 و دهـد  قـرار  ارزیابی وردم کامل صورت به را مساله و باشد خلاقیت داراي

  .ندارند را آن درك توان دیگران که کند دركاي  گونه به را آن
 هسـتند  بـالقوه  خلاقیتهـاي  داراي افـراد  از بسیاري. بالقوه خلاقیتهاي

  .کنند استفاده آن از توانند نمی ولی
 کـه  باشـند  داده آمـوزش  فـردي  به اگر. خلاقیت تقویت براي راههایی

 گـوش  دیگرخـوب  روش. نمایـد  ارائه رااي  ویژه عقاید تواند می باشد خلاق
 کـم  موضـوعی  هـیچ  و شـود  نمـی  رداي  عقیـده  یـا  نظر هیچ. است دادن

 نتیجـه  بـه  میانبر راه از رفتن با توان می همچنین. شود نمی تلقی اهمیت
 راه( اندیشـه  شـیوه  ایـن  سـرانجام . داشـت  ابـراز  را خـود  خلاقیت و رسید
 تصـادفی  و ربـط  بی اطلاعات از و نیست متکی ذیربط اطلاعات به) میانبر

  .برود جدید راهی از، حل راه ارائه براي کوشد می فرد و شود می استفاده
  شود؟ می گرفته چگونه واقعی تصمیمات سازمان در

 افـراد  معمولاً و نیست بخردانه الگوي اساس بر واقعی تصمیمات بیشتر
  .ندکن می بسنده قبول قابل و معقول حل راه یک به

 رو روبـه  پیچیـده  مساله یک با فرد که هنگامی: محدود بخردانه روش
 درك قابـل  سـطح  بـه  را آن و بکاهـد  آن پیچیـدگی  از کند می سعی شود

 شـود  مـی  باعـث  اطلاعـات  پـردازش  در فـرد  توانایی بودن محدود. برساند
 راه پی در انسان بنابراین. نماید درك است لازم که را اطلاعات همه نتواند

 یـا  محدوده در و باشد بخش رضایت و بسنده، کافی که آید می بر هاییحل
 محـدود  بخردانـه  را آن اندیشـدکه  مـی  و کنـد  مـی  عمـل  خاصـی  تنگناي

 همــه دارد امکــان نــدرت بــه مســاله از تعریفــی ارائــه از پــس. داننــد مــی
 و جـامع  طـور  بـه  آنهـا  ارزیابی مورد در و گردد ارائه حلها راه وها  شاخص
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 بـه  محدود که کند می توجه حلهایی راه به تنها و کرد نخواهد عمل کامل
 از کـه  قـدیمی  و شده شناخته حلهاي راه به تنها و شوند می خاص مسائل

 قابـل  حـل  راه اولـین  بـه  و کرد خواهد توجه است قبول قابل عملکرد نظر
 آن نهـایی  راه بنـابراین . کرد نخواهد توجه حلها راه بقیه به برسد که قبول
  .بود نخواهد مطلوب و باشد کننده ارضا هک است

 اسـتفاده  خـود  احساسـات  از مرتب صورت به مدیر :شهودي قضاوت
 همـواره  کنـد  عمل گونه بدین که کسی. است شهودي قضاوتش و کند می

 در و ناآگاهانـه  اسـت  فرآینـدي  شهودي قضاوت. گیرد می بهتر تصمیماتی
 بخردانه یا معقول تحلیل و تجزیه سواي الزاماً. شود می حاصل تجربه سایه
  .یکدیگرند مکمل دو این بلکه، کند نمی عمل

ــایی ــاله شناس ــه :مس ــالایی اهمیــت از کــه مســائلی دلیــل دو ب  ب
 باشـد  چشـمگیر اي  مسـاله  اگـر  نخست: گردند می نمایان بهتر برخوردارند

 در بایـد  فـرد  کـه  یـادآورد  بـه  بایـد  دوم. شـد  آن متوجـه  توان می راحتتر
 معرفی آگاه فردي را خواهدخود می گیرنده تصمیم. بگیرد تصمیم سازمان

. شـود  مـی  جزئیـات  همه متوجه که بفهماند دیگران به اصطلاح به و نماید
 خـویش  منـافع  وها  خواسته دنبال به) گیرنده تصمیم(مدیر کرد توجه باید

. اسـت  چشـمگیر  بسـیار  مسـائل  بـه  توجه مدیر نفع بهترین معمولاً. است
  .اوست کنترل تحت چیز همه که خواهدکرد مخابره گراندی به گونه بدین

 راه یـک  بتوانـد  شخص دارد امکان ندرت به آنجاکه از :حلها راه ارائه
 خـلاق  و بالقوه توان از فرد داریم انتظار ما بنابراین نماید ارائه مطلوب حل
 نماید ارائه حلی راه بخواهد که کسی معمولاً. ننماید استفاده حداکثر خود

 حلهـاي  راه بـه  را خـود  وقـت  بیشـتر  و آمد خواهد بر ساده فرآیند یپ در
  .کرد خواهد محدود جاري
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 از انبـوهی  اینکـه  بـراي ) گیرنـده  تصـمیم ( مـدیر : حـل  راه انتخاب
 شـیوه  ایـن . بـرد  می پناه تجربی اصول به نکند آوار خود سر بر را اطلاعات

 گونـه  دو بـه  تجربـی  اصول از واستفاده عملی راههاي به کردن تکیه یعنی
 هر در گیرنده تصمیم. پیشینهاي  نمونه با مقایسه و اطلاعات وجود: است

 .گـردد  مـی  یکسـونگري  و تعصـب اي  گونه دچار قضاوت هنگام به مورد دو
 بـه  ورزیـدن  اصـرار  و پافشـاري  یعنـی  یکسـونگري  یـا  تعصـب  دیگر گونه

  .باشد خود شکست شاهد که آنجا تا پیشین تعهدات
 قضـاوت  پایـه  و اسـاس  مردم اصولاً. موجود اطلاعات مبناي بر قضاوت

  .گذارند می است دسترس در که وآنچه موجود اطلاعات بر را خود
 بـه  قیـاس  و موجـود  اطلاعـات  براساس قضاوتشان نوع. نفس به قیاس

  .است نفس
، قبلـی  تصمیمات بر تکیه و حد از بیش اصرار یعنی. تعهد در پافشاري

 گذشـته  اقـدامات  بـودن  منفـی  گویـاي ، لحاص ـ اطلاعات که این وجود با
. اسـت  رویـه  ثبات داشتن معنی به گذشته کارهاي در زیاد پافشاري. است

 در کـه  اسـت هـایی   ویژگـی  جمله از تعهد در پافشاري که نیست تردیدي
 در( رویـه  ثبات. دارد زیادي کاربردهاي، گیري تصمیم هنگام به، مدیریت
 کسـی  بخـش  اثـر  مـدیر  واقع در. دارد تعلق بخش اثر رهبران به) مدیریت

 کـه  شرایطی و کرد پافشاري آن روي باید که شرایطی بین بتواند که است
  .شود قائل فرق کشاند می بیراهه به را سازمان

هـاي   سـلیقه  و شخصیتگیري  تصمیم هنگام افرادبه: فرديهاي  تفاوت
 کـه  را دیـدگاه  ایـن  از عمده تفاوت دو. گذارند می نمایش به را خود فردي

 وگیـري   تصمیم شیوه: داد قرار توجه مورد توان می دارد کاربرد سازمان در
  .کند می رعایت گیرنده تصمیم شخص که اخلاقی اصول میزان
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. اسـت  شـده  شـناخته گیري  تصمیم روش چهار. گیري تصمیم شیوه
 بـا ) بعـد ( دیدگاه دو از افراد که دارد قرار شناخت این پایه بر مزبور الگوي

 بخردانـه  و منطقـی  برخی. اندیشیدن شیوه اساس بر نخست: ندمتفاوت هم
 پـردازش  مـورد اي  مرحله و گام به گام صورت به را اطلاعات و اندیشند می
  . دهند می قرار

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 اسـتفاده  خلاقیـت  موهبـت  از و کننـد  مـی  شـهودي  قضـاوت  برخی و
 بـه  ردیگ ـ بعـد  در. دهنـد  مـی  قـرار  توجه مورد را موضوع کل و نمایند می

 را ابعاد این که هنگامی. شود می توجه ابهام پدیده برابر در بردباري مساله
، تحلیلـی ، ارشـادي : آیـد  می دست بهگیري  تصمیم شیوه چهار کنیم رسم

  .رفتاري و نظري
 پـی  ودر نـدارد  بردبـاري  مـبهم  اطلاعـات  برابـر  در: ارشـادي  شیوه
 برخوردارنـد  بالایی منطق و کارایی از. هستند معقول و بخردانه تصمیمات

 اطلاعـات  میـزان  تـرین  پـایین  به حل راه ارائه وگیري  تصمیم هنگام به و
  .نمایند می اکتفا
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 ودر دارنـد  بیشـتري  بردبـاري  مبهم اطلاعات برابر در: تحلیلی شیوه
 فـراوان  دقـت گیـري   تصـمیم  در آینـد  مـی  بـر  بیشـتر  اطلاعات کسب پی
  .دهند وفق جدید شرایط با را خود توانند ومی کنند می

 یافتن امر در هستند باز بسیار دیدگاه داراي): تئوریک( نظري شیوه
 دیگـران  بـا  گروه آخرین و دارند بالایی توانایی خلاق و ابتکاري حلهاي راه

. نماینـد  می توجه زیردستان و همکاران دستاوردهاي به. کنند می همکاري
  .کنند می اجتناب عقاید برخورد و تعارض از

 از بـیش  در را آنها توان می که کنند می عملاي  گونه به رانمدی بیشتر
  .داد قرار گروه یک

 گرفتـه  اخلاقـی  اصـول  بسـتر  در تصـمیمات  از بسیاري. اخلاقی اصول
 کنند می عمل گونه سه به مدیران اخلاقی اصول رعایت هنگام به. شود می
 هب ـاي  مرحلـه  هـر  از فـرد  چـون . گردد می تشکیل مرحله دو از یک هر که

 بیشـتر  و کـرده  توجه خارجیهاي  نیروي به کمتر بردارد گام بالاتر مرحله
  .نماید می توجه خود دیدگاه به
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 او شـخص  نصیب که نتایجی به توجه با فرد .محض پیروي یا بندگی. 1
 نشـان  واکـنش  خـودش  از غلـط  یا درست مفاهیم برابر در شد خواهد

  .دهد می
  .دارد قرار متعارف رسوم و نظم حفظ رد اخلاقی ارزشهاي .عرف. 2
 کـه  اختیـاراتی  و کند می ارائه خود که اخلاقی اصول بین فرد .اجتهاد. 3

  .شود می قائل فرق دارند دیگران
 را مرحلـه  شـش  ایـن  بسته محدوده یک در افراد داده نشان تحقیقات

 وجـود  تضمینی دوم. کنند نمی حذف را مراحل از یک هیچ. کنند می طی
 در بالغ افراد بیشتر سوم. کنند طی ترتیب به را مراحل این افراد که ندارد

 بنـد  پـاي  بیشـتر  مـدیر ، بـالا  مراحل در سرانجام. گیرند می قرار 4 مرحله
  .شود می اخلاقی اصول

) گیرنـدگان  تصـمیم (مـدیران  بـر  هم سازمان: سازمانیهاي  محدودیت
  :کند می اعمال راهایی  محدودیت

 تاثیر تحت شدت بهگیري  تصمیم هنگام به انمدیر. عملکرد ارزیابی
 ارزیـابی  مـورد  وسـیله  بـدان  کـه  گیرنـد  مـی  قـرار  معیارهایی وها  شاخص

  .قرارخواهندگرفت
 تصـمیماتی  کـه  باشد داشته یاد به باید همواره مدیر. پاداش سیستم

 اگـر  مـثلاً . باشـند  بـالایی  سـطح  در شخصی بازده نظر از دارندکه ارجعت
 به مدیر احتمالاً، باشد خطرگریزي اساس بر سازمان شپادا پرداخت شیوه

  .کند می عمل کارانه محافظه، گیري تصمیم هنگام
 الاجـل  ضـرب ، تصـمیمات  با رابطه در سازمانها. زمانیهاي  محدودیت

 نظـر  از گیرنـده  تصمیم که شود می باعث شرایطی چنین. کنند می تعیین
  .قرارگیرد فشار تحت زمانی بعد
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 یک داراي تصمیم. شود نمی گرفته درخلاء تصمیم. پیشین تصمیمات
 تصمیمات جریان به که استاي  گونه به فردي تصمیم واقع در. محتواست

 شـبح  یک همانند است شده گرفته درگذشته که تصمیماتی. است وابسته
  .افکند می سایه جاري برتصمیمات
 توجـه  فرهنگـی هـاي   اختلاف به بخردانه درالگوي: فرهنگی اختلاف

 ارائه که حلی راه وبدانیم کنیم مدیرتوجه فرهنگی زمینه بایدبه. شود مین
 و قـراردارد  او استدلال وشیوه منطق، فرهنگ تاثیر تحت شدت به کند می
 گرفتـه ) مـدیر  یـک ( خودکامـه  صـورت  به سازمانی تصمیمات ببینیم نیز
  گروهی؟ صورت به یا شود می
  

  مدیران براي کاربردي نکات
 وهــا  شـاخص  بــه، کنیـد  وتحلیـل  تجزیــه را موجـود  شــرایط یـا  وضـع . 1

  .نمایید توجه سازمان معیارهاي
  .کنید توجهها  سونگري یک به. 2
  .بیامیزید درهم را شهودي و بخردانه روشگیري  تصمیم هنگام به. 3
 ي شـیوه  یـک  بایـد  کارخـاص  هـر  براي که نگذارید براین خودرا فرض. 4

  .باشید داشته خاصگیري  تصمیم
  .باشد داشته خلاقیت تا کند می تحریک را فرد که روشی از فادهاست. 5
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 تابه یندآمی هم گرد دارند یگدیگر با متقابل رابطه که نفر چند یا دو: گروه
 تشـکیل  را افـراد  رفتـار  مجمـوع  گـروه  رفتـار  و یابنـد  دست خاصی هدف

 .است دیگري ویژگیهاي داراي گروه و نمیدهد
  

  کرد تقسیم گروه دو به توان می را گروه
  رسمی غیر -2 رسمی -1
  

 کـاري  و کـاري  گروههاي نآ در که سازمانی ساختار همان :رسمی گروه
  .است شده مشخص گیرد انجام باید که

 که است نشده سازماندهی ساختار بدونهاي  مجموعه :رسمی غیر گروه
 نیازهـایی  برابـر  در طبیعـی  واکـنش  و است شده تشکیل کاري محیط در

 نیازهها نآ تا است مدهآ بوجود اعضا اجتماعی تماسهاي سایه در که است
  .کند رفع را

 در را دارنـد  وجود سازمانها در که مختلفی گروههاي میتوان همچنین
  .میکنیم بررسی را گروه 4 دراینجا که داد قرار بالا گروه دو

  
  رسمی گروه

 زیـر  بـر  و میکنـد  تعریـف  را هگـرو  ایـن  سـازمانی  نمودار :حاکم گروه-1
  .میشود تحمیل دستان

 بـر  کاري انجام جهت که است شده تشکیل افرادي از :تخصصی گروه-2
  .یندآ می
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  رسمی غیر گروه
 دور یـا  نزدیـک  یاتخصصـی  حـاکم  گـروه  بـا  کـه  کسانی :ذینفع گروه-1

  .برسند خاصی هدف به تا میشوند
  .هستند مشترکی ژگیهايوی و وجوه داراي تقریباً که :دوستی گروه -2

  
  شامل که است شده بیان گروه به فرد پپوستن براي دلیل چند

  وابسـتگی  -4  شخصـی  ارزش احسـاس  -3  مقام یا پایگاه -2  امنیت -1
  هدف تامین -6  قدرت -5

  
  شامل هستند مطرح درگروه که مفاهیم یکسري

 یـب ترک -5 گـروه  یـابزرگی  انـدازه  -4 انسـجام  -3 هنجارهـا  -2 نقش -1
  فردي مقام-6 )تجانس عدم یا تجانس(
 نمـوده  ایفـا  را متفـاوتی  نقشـهاي  موقعیـت  بـه  توجـه  با فرد هر: نقش 

  .دارد نیز متفاوتی رفتارهاي درنتیجه
 نآدر افـراد  که گروه هر در قبول قابل رفتاري استانداردهاي: هنجارها 

  .کنند می اجرا و سهیم
  
  :است گرفته صورت نآ با مرتبط تحقیق دو هنجار مورد در
 هنجـارگروه  کـه  مهمـی  نقـش  :میو التون توسط هاتورن تحقیقات -1

  .دارد وکارمند کارگر رفتار درتعین
 بـر  گـروه  فشار و نفوذ اعمال که :اش سولمان توسط اش تحقیقات -2

  .رسید اثبات به اعضا
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 و شـده  جـذب  یکـدیگر  بـه  گـروه  اعضـاي  کـه  میزانی یعنی: انسجام
  .انندبم درگروه میشوند تحریک
 کـه  دارد وجـود  اقدام 7 دهد افزایش را گروه انسجام بخواهد مدیر اگر

  .است شده نوشته 154 درصفحه
  

  گروه بزرگی یا اندازه
  کوچک -1
  بزرگ -2

 متفـاوت  وکـارایی  بخشـی  اثـر  میدهنـد  انجـام  که کارهایی به توجه با که
 گـروه  پذیري نقصان بناماي  پدیده گروه اندازه تحقیق دستاورد یک .دارند

 لمانیآ روانشناس یک توسط که است افزایی هم نظریه مخالف درست که
  .است مدهآ بدست رینگلمن بنام

 بـازدهی  مجمـوع  از گـروه  بـازدهی  و تولید پذیري نقصان پدیده طبق
  .است کمتر اعضا تک تک

  .دارد معکوس اثر گروه عملکرد بر گروه اندازه افزایش همچنین
  

  گروه ترکیب
  متجانس -1
  متجانس نا -2

 انجـام  مـوثرتري  صـورت  بـه  را کارها نامتجانس گروههاي تحقیقات طبق
  .میدهند

 بـه  کهاي  رتبه و درجه کرد اینطورتعریف بتوان شاید که :فردي مقام
  .میشود داده وغیررسمی رسمی بصورت گروه در فرد
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  درگروه گیري تصمیم
  گروهی -2  فردي -1
  

  فرديگیري  تصمیم مزایاي
  سرعت -1
  گیري تصمیم مسئول بودن شخصم -2
  رقابت و کشمکش از بدور وارزش رویه ثبات -3
  

  گروهیگیري  تصمیم مزایاي
  بیشتر دانش و اطلاعات وجود -1
  متجانس نا و ناهمگن سطح درگیري  تصمیم -2
  تصمیمات کیفیت بودن بالاتر -3
  حلها راه درمورد بیشتر توافق -4

 و اثربخشـی  میـزان  بـه  خیـر  یـا  بگیـرد  تصمیم باید گروه یا فرد اینکه
  :دارد بستگی کارائی

  .دارند بالاتري راندمان و ترند کارایی فرد توسط گیري تصمیم
 خلاقیـت  بیشتر حلهاي راه ارائه با چون ترند بخش اثر گروه تصمیمات

  .دارد وجود بالاتري
 کـه  میشـوند  مطرح زیرمجموعه یا موضوع دو گروهی گیري درتصمیم

  بگیریم نظر در حتما را نهاآ باید
  شدن جماعت همرنگ -1
  گروه از بریدن -2
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 داد تشـخیص  را نآ توانمی که دارد ویژگی 4: شدن جماعت همرنگ
  :استگیري  تصمیم کاستیهاي جمله از
  گروه فشار اثر بر فرد توسط اکثریت دیدگاه یدأیت -1
  دکننمی نظر اظهار زده لب بر سکوت مهر دارد تردید گروه به که فردي - 2
  کندمی تلقی اکثریتتأیید  عنوان به را اعضا سکوت گروه -3
 مقاومـت  با شده ارائه اصول برابر در اینکه بر مبنی گروه اعضا استدلال -4

  میشوند روبرو
 صـدمه  شـدن  همرنـگ  دیـده پ برابـر  در میتوانـد  لفـه ؤم 5 با گروه هر

  .نباشد یا پذیرباشد
  گروه انسجام -1
  رهبر رفتار -2
  خارجی برابرعوامل در یريناپذ نفوذ -3
  فشارزمانی -4
  گوناگون روشهاي دربکارگیري ناتوانی -5

 روي -1 یعنـی  اسـت  گـروه  اعضاي موضع تغییر همان: گروه از بریدن
  .کنند پیشه را احتیاط و اندیشی دور -2 یا خطرپذیري به آوردن
  

  گیري تصمیم روشهاي
 اعضــا روي رد رو و متقابــل روابــط یـا  تعامــل بصــورت گیــري تصـمیم -1

  )روش متداولترین(
  فکري یا مغزي طوفان -2
  اسمی گروه ایجاد بر مبتنی روش -3
  دور راه جلسه تشکیل -4
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 از حـال  درعـین  کننـد  نظر ابراز توانند می افراد فکري طوفان روش در
 ارائـه  نظر ابراز براي است فرایندي تنها و بمانند مصون دیگران وانتقاد نقد

  .جدید دیدگاههاي
  .رسید برتر راههاي به میتوان که روشهایی جمله از 4و 3 روش دو
 مسـتقل  بایـد  هرفـردي  ولـی  امده هم گرد افراد اسمی گروه روش در

 مسـئله  اینجا در که گیري تصمیم دیگرهاي  شیوه با نآ تفاوت و بیندیشد
  .نیست مطرح تعامل یا متقابل به را ایجاد

 اسـمی  گروه نآ در کهي گیر تصمیم در روش جدید دور راه از میزگرد
 سرعت نآ عمده مزیت که است میختهآدر کامپیوتر پیشرفته تکنولوژي با
  .است نآ صداقت و
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  شناخت تیم

  
  
  
  
  
 
 
 



 



 

 و داده سـرعت  راهـا   کـار ، کرده بهتر را شرکت تولیدات تواندمی تیمی کار
  .دهد کاهش راها  هزینه

  است؟ یافته زیادي شهرت تیم چرا
 و تجربـه ، مهارتهـا  به کار نوع اگر که است این گویاي هدشوا و مدارك

 عمـل  فـرد  از بهتـر  مراتـب  بـه  تیم، باشد داشته نیاز گوناگونهاي  دیدگاه
  .کندمی

 در متخصـص  و زبـده  افـراد  از تیمهـایی  تشـکیل  با توانندمی سازمانها
 وهـا   توانـایی  تمام از و کنند عمل کارایی با و مؤثر صورتی به رقابت زمینه

 پـذیري  انعطـاف  تـیم ، ببرنـد  را اسـتفاده  نهایـت  نخبـه  افراد تعدادهاياس
 پدیده برابر در دیگرهاي  گروه یا سنتی دوایر با مقایسه در و دارد بیشتري

  .دهدمی نشانتر  مناسب واکنشی تغییر
 یـا  زادآ صورت به تیم که است این تیم شهرت با رابطه در دیگر توجیه

 سـازمان  در توانـد می او و گیـرد می رارق ـ مـدیریت  دست در مؤثر ي وسیله
 مشــارکت افــزایش موجــب وســیله بــدین و نمایــد مطــرح را دموکراســی

 .گردد امور در کارکنان
  

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

، متقابـل  رابطـه  وجـود  سـبب  بـه  اصـولاً  که است گروهی :کاري گروه
 گرفته تصمیمی تا کنندمی کمک یکدیگر به و کرده مبادله اطلاعات اعضاء
 کـاري  گـروه  در. دهندمی یاري را یکدیگر، خود مسئولیت حوزه در و شود
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 مجمـوع  از گـروه  کـار  کـه  نـدارد  الزامـی  و نیست مطرح مثبت افزایی هم
  .دشو بیشتر اعضاء تلاش

 موجـب  افـراد  تـلاش . شـود می مشـاهده  افزایی هم پدیده کاري درتیم
  .است بیشتر اعضاء عملکرد مجموع از که گرددمی عملکردي

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

  
  گروه و تیم مقایسه

  
   

  
  
  
  
  
  

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

 

  انفرادي               دهی پس حساب     گروهی و انفرادي
 

  گوناگون و تصادفی        مهارتها     یکدیگر مکمل

 تیم  گروه 



  89 شناخت تیمهشتم: فصل 

 تیم انواع
 .متخصص تیم و خودگردان تیم، مسأله کنندة حل تیم: از عبارتندها  تیم

 

  مسأله کننده حل یمت
 مسـائلی  درباره و آیند می هم گرد ساعت چنداي  هفته سازمان از دایره هر

 راهـا   تیم این ما، کنندمی صحبت کار محیط و کارایی، کیفیت بهبود چون
  .نامیم می مسأله کننده حل تیم

، کنندمی نظر تبادلشوند  می تشکیل مسأله حل براي که تیمی اعضاي
 روش که گردندمی باعث و نمایندمی پیشنهاد و نظر ابراز کار فرآیند درباره
 داده زیـادي  اختیـارات هـا   تیم این به، ندرت به ولی. یابد بهبود امور انجام
  . بپوشانند عمل جامه خود نظرات به توانند نمی آنها و شود

 دوایـر (( مسـائل  کننـدة  حـل هـاي   تـیم  کاربردهـاي  بیشترین از یکی
 تشکیل سرپرست و کارمند، کارگر نفر 10 تا 8 از ها تیم این .بود)) کیفیت

 .باشند می مشتركهاي  مسئولیت داراي وشوند  می
 

  گردان خودهاي  تیم
 نیـز  را اجرائـی  جنبۀ بلکه، کنند حل را مسائل تنها نه که مستقلهاي  تیم
  .گردند دار عهده را کار نتیجه کامل مسئولیت و گیرند عهده به

 و گردنــدمی تشــکیل نفــر 15 تــا 10 از نخــودگرداهــاي  تــیم معمــولاً
ــر را پیشــین سرپرســتان مســئولیتهاي ــد مــی عهــده ب  ایــن اصــولاً. گیرن

  :از عبارتندها  مسئولیت
 و صـبحانه  صـرف  زمـان  تعیـین ، وظایف تعیین، کار سرعت بر نظارت

 مـدار  خـود  تـیم . کارهـا  ایـن  از و، عملیات شیوة بر کنترل و نظارت، ناهار
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 قضـاوت  و ارزیـابی  مـورد  را اعضـا  عملکرد و نماید خابانت را اعضا تواندمی
  .دهد قرار

 دیگر برخی، کولا پپسی، موتورز جنرال، زیراکس چونهایی  شرکت در
 تقریبـاً  .هسـتیم  متعـدد  خودگردانهاي  تیم شاهد ما بزرگهاي  شرکت از

  .کنندمی استفاده تیمها این ازاي  گونه به آمریکایی شرکتهاي درصد 20
 تشـکیل  خـودگردان هـاي   تـیم )) اینسـترومنت (( تگزاس بزرگ شرکت

 بـا  درصـد  5 میـزان  بـه  فروش افزایش سبب به است توانسته و است داده
 مالکـام ، کیفیـت  ملـی  جـایزة (( ارزشـمند  جـایزه  به کمتر کارکنان وجود

 مـالی  خدمات و بیمه بزرگهاي  شرکت از دیگر یکی. یابد دست ))بالدریچ
 .است)) ترانزلو براي کمک انجمن(( نام به
 

  )اي چندوظیفههاي  تیم( متخصصهاي  تیم
) سـازمانی  اختیـارات  مراتب سلسله در( سطح یک به متعلق تیم این افراد

 تخصصـی  کـار  یک انجام براي و گوناگونند تخصصهاي داراي ولی هستند
  .آیند می هم گرد

 اي ویـژه هاي  گروه و افقی سطوح در راهایی  گروه، ها سازمان از بسیاري
  .اند داده تشکیل خارج نهادهاي و، ها سازمان با رابط یا)) مرزگستر(( نام به

 پیـدا  جهانی شهرت1980 دهۀهاي  سال آخرین در متخصصهاي  تیم
، نیسـان ، هونـدا ، تویوتـا  مثـل ، خودرو تولید عمدةهاي  شرکت همۀ. کردند
  .کنندمی استفادهها  تیم این از پیچیده بسیار طرحهاي اجراي براي

 افـراد  کـه  اسـت  مـوثر اي  وسـیله  یا ابزار تخصصی تیم، خلاصه طور به
 آوردمـی  هـم  گرد را) سازمان چند به متعلق حتی( سازمان یک متخصص

 حـل  را مسـائل ، کننـد  ارائـه  جدیـد  نظـرات ، نمایند بدل و رد اطلاعات تا
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 بـدیهی . نمایند هماهنگ را پیچیدههاي  پروژه یاها  طرح کارهاي و نمایند
 آغـاز . آینـد  مین حساب به مدیریت براي تهدیدي متخصصهاي  متی است
 بشناسـند  را همـدیگر  باید اعضا چون، است گیر وقت بسیارها  تیم این کار

  .گردند آگاه یکدیگر اندیشه شیوة و تخصص از و
  
  
  
  
  

  مسائل کننده حلهاي  تیم      خودگردانهاي  تیم            متخصصهاي  تیم
  
  

  عالی عملکرد باهایی  تیم لقخ: گروه و تیم بطۀرا
  

  کاري تیم بزرگی یا اندازه
 افـراد  تعـداد  اگـر . باشـند  کوچک که هستند آنهاییها  تیم بهترین معمولاً

 تـیم  اسـت  قرار اگر، نمود منسجم را تیمتوان  می زحمت به باشد زیاد تیم
 نفـر  12 از بـیش  بـه  اعضـا  تعداد که دهد اجازه نباید مدیر، باشد اثربخش

  .برسد
  

  اعضا توانایی
 مهـارت  سـه  داراي باید کند کار اثربخش صورتی به که این براي تیم یک

  :باشد

  سه نوع تيم

?
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  .فنی متخصص افراد بکارگیري -1
 لازم مهـارت  داراي گیـري  تصـمیم  و مسأله حل امر در که که افرادي -2

  .باشند
 روابـط  زمینۀ در و باشند داشته شنوایی براي بالایی توان آنها از برخی -3

 بـیش هـا   مهارت این از یکی اگر.باشند خوبیهاي  مهارت داراي انسانی
 ضـعف  دیگـر  مهـارت  دو مورد در تیم که است معنی بدان باشد حد از

  .بود خواهد پایینی سطح در عملکرد و دارد
  

 مهارتها بهبود و نقش تخصیص
 اسـاس  همـان  بـر  و کنـد  شناسـایی  را افراد قوت و ضعف نقاط باید مدیر

 از کـه  بگمـارد هـایی   پست در را افراد و نماید تعیین تیم در را وي جایگاه
  .هستند کارها آن شایستۀ مهارت و سلیقه نظر

  
  تیم نقش نه

  کندمی ارائه جدیدهاي  نظریه و عقاید: نوآور -خلاق
 ایـن  بـه  توانـد می شـد  ارائه دیگران بوسیله جدید نظرات اینکه از پس: مؤسس -کاشف
  بپوشاند عمل جامه عقاید

  .دهدمی قرار تحلیل و تجزیه مورد را شده ارائه راههاي: رتحلیلگ
  .کندمی ارائه پیشنهادي طرح براي ساختارسازمانی: دهنده سازمان -سازنده
  .کندمی ارائه را لازم رهنمودهاي: کننده تولید -گیر نتیجه
  کندمی بررسی و کنترل دقیق صورتی به را امور: بازرس -کنترلر

  کندمی دفاع تیم از راسخ اعتقادي با خارجیهاي  گروه با تیم هی مبارزه در: نگهدارنده
  .آید برمی اضافی و کامل اطلاعات کسب درپی: مشاور-گزارشگر
 .کندمی یکپارچه و منسجم، هماهنگ را کارها: کننده هماهنگ
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  مشترك هدف به تعهد
 وسـیله  بـدان تـوان   مـی  و هستند مشترکی هدف داراي بخش اثرهاي  تیم

 را لازم تعهـدات  بـاره  ایـن  در آنـان  کـه اي  گونـه  بـه  نمود ایتهد را افراد
  .بنمایند

  
  خاصهاي  هدف تعیین

، مشـخص هـاي   هـدف  صـورت  بـه  را مشترك هدف تا کوشدمی موفق تیم
 و تـیم  اعضـاي  بـه  ویـژه هاي  هدف. درآورد واقعی و سنجش قابل، کوچک

 کـه  کنـد می کمـک  تـیم  به خاصهاي  هدف وجوددهد.  می انرژي تیم کل
  .نماید معطوف آن به را خود توجه و تأکید نتایج روي بر موارهه
  

  ساختار و رهبري
 را امـور  بایـد  کـه اي  شـیوه  و کـار هـاي   ویژگـی  مورد در که این براي تیم

 و رهبـر  بـه ، نمایـد  کارهـا  بـا  متناسـب  را افراد مهارتهاي و کند هماهنگ
 ـ یا مدیریت وسیلۀ به تواندمی کار این. دارد نیاز ساختار  اعضـاي  وسـیلۀ  هب

 .شود انجام تیم
  

  دهی پس حساب و تیم پذیري نقصان
 تـأمین  مسـئولیت ، کس هر که کنندمی وادار را خود اعضاي موفقهاي  تیم

 مـوارد  از بسـیاري  در. بگیـرد  عهـده  بـه  را تـیم هـاي   رهیافـت  یاها  هدف
  .شودمی تعیین افراد مشترك و فرديهاي  مسئولیت
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  اشپاد سیستم و عملکرد ارزیابی
هـاي   مشـوق  وهـا   انگیـزه ، سـاعتی  دسـتمزد  تعییین، فرد عملکرد ارزیابی
 کـه  کننـد  وادار را تـیم  اعضـاي  تواننـد می اقـدامات  قبیـل  این از و فردي

 دادن و عملیـات  ارزیـابی  بـر  عـلاوه  بنـابراین . نمایند ارائه عالی عملکردي
 قـرار  بیارزیـا  مـورد  را گروه کاراي  گونه به باید مدیرت کارکنان به پاداش

  .دهد
  

  متقابل اعتماد
 زمـان  آن آمـدن  وجود به براي. است شکننده و حساس پدیدة یک اعتماد
 دسـتیابی  و بـرد  بـین  از را آنتوان  می راحتی به ولی کشدمی طول زیادي
 زیـاد  دقتی باید مدیریت بنابراین. نیستاي  ساده چندان کار آن به مجدد
  .گردد حفظ اعضا بین اعتماد تا بکند

  
  اعتماد عاداب

  بودن حقیقت داراي و پاکی، درستی: صداقت
  .انسانی روابط و فنی زمینۀ در دانش و مهارت داشتن: شایستگی

 هنگـام  به خوب قضاوت وبینی  پیش توان، اعتماد قابلیت: پایداري یا ثبات
  .مختلف شرایط و اوضاع با رویارویی
  .حیثیت و آبرو حفظ: وفاداري
  .آزاد صورت به اطلات دندا و نظر تبادل: روراستی

  :است قرار بدین آنها اهمیت
  روراستی > پایداري و ثبات > وفاداري > شایستگی> صداقت
  آورد؟ وجود به اعتمادتوان  می چگونه
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  :کنند عمل زیرهاي  روش به توانندمی رهبر و مدیر
 باشـند  نقش ایفاگر تیم در. کنندمی کار دیگران منافع براي که کنند ثابت

. کنـد  کـاري  پنهـان  نبایـد . کنند تأیید را تیم کارهاي، کردار و تارگف با و
 و عـادل . گیـرد می سرچشـمه  دانند نمی آنچه از مردم اعتمادي بی معمولاً
. نباشند تند و خشک، باشند انسانی عاطفۀ و احساس داراي. باشند منصف

 ثبـات  داراي بایـد  اصولی ارزشهاي به نهادن ارج و گیري تصمیم هنگام به
 بـه  را خـود  کفایـت  و شایسـتگی . باشـند  دیگـران  اسرار محرم .باشد یهرو

 سـتایش  و احترام مورد ستد و داد واي  حرفه، فنی نظر از و برسانند اثبات
  .گیرند قرار دیگران

  
  تیم عضو به افراد تبدیل

  .گراست جمع شدت به که است کشوري شایسته تیم
  

  چالش
 برابـر  درهـایی   مقـاوت ، ایـی گر فـرد  سـبب  بـه ، آمریکاییهاي  سازمان در

  :از عبارتند تیم تشکیل موانع. دارد وجود تیم تشکیل
  .فردگراست شدت به آمریکا ملی فرهنگ _1
 طـولانی اي  سابقه تاریخی نظر از که آید وجود به سازمانی در باید تیم _2

  .دارد فردي دستاوردهاي وها  مقاومت به گذاردن ارزش جهت در
 جمعهاي  ارزش که مکزیک یا ژاپن چونهایی  کشور در دیگر سویی از
 تیمـی  کارهـاي  براسـاس  سـاختار  و اسـت  شـده  تلقین کارکنان به گرایی

  .شودمی ها چالش و مسائل گونه این دچار کمتر تیمدیر، شده گذاشته
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  :تیم در عضویت براي افراد پرورانیدن
 در نهاآ آورندکه در شکلی به را افراد زیرهاي  شیوه به توانندمی مدیران

  :گردند نقش ایفاگر تیم صحنه
 از کـه  نمایـد  دقـت  باید، تیم اعضاي استخدام هنگام به مدیر: گزینش

 واجـد  نظـر  مـورد  کـار  یـا  شغل براي و لازم مهارتهاي داراي نیز فنی نظر
 بایـد  اصولاً، شودمی رو روبه فردگرا افراد با مدیر که هنگامی. باشند شرایط

  :کند اقدام زیر روش سه از یکی به
 دسـت  بـه  را تیم در لازم شرایط تا ببیند را لازم آموزش باید داوطلب _1

  .آورد
  .باشد نداشته تیم که گرفت کار به واحدي در را داوطلب باید _2
  .کرد استخدام را داوطلبی چنین نباید _3

 کـه  آورنـد مـی  در اجـرا  بـه  راهایی  تمرین آموزش متخصصان: آموزش
. بیاموزنـد  را تـیم  بـا  کـار  شـیوة ، آموزش و تجربه اثر در توانندمی کارکنان
 کـه  شـود  داده آمـوزش  کارکنان به تاشود  می تشکیلهایی  کارگاه معمولاً
 بـا  الکتریـک  امرسـون  شـرکت  مـثلاً . کننـد  اقدام مسأله حل براي چگونه
  .داد تشکیل موفقیهاي  تیم افراد آموزش

اي  گونـه  به را آن و کند نظر تجدید پاداش سیستم در باید سازمان: پاداش
  .نماید تقویت را) رقابت نه و( اعضا همکاري و مشارکت که آورد در

 تیمـی  اعضـاي  به تشویقی اقدامات سایر و حقوق افزایش: مقام ارتقاي
  .باشد رسانیده اثبات به را خود مشارکت و همکاري که گیردمی تعلق

 رشـد  تجه فرصت یافتن زیرا کرد فراموش را باطنیهاي  پاداش نباید
 نظـر  از کـه  کننـد  احسـاس  تا کندمی کمک تیم اعضا به شخصی توسعه و

ــاطنی ــه ب ــاداش ب ــو پ ــیده نیک ــاس و رس ــایت احس ــغلی رض ــد ش .نمای
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 بیـداري  زمان% 70 ارتباطات. است تعارض و تضاد منبع ضعیف ارتباطات
 مقصود انتقال یعنی است ارتباطات به وابسته گروه وجود. میشود شامل را

  .آن درك و اعضاء بین
 ماننـد شـود   مـی  گیرنده ذهن در تصویري ایجاد باعث: کامل ارتباطات

 در و میبـرد  بسـر  شـیرخوارگی  دوران در مفهـوم  ایـن  که فرستنده تصویر
  .ندارد وجود عمل
  
  ارتباطات نقش
 در را اطلاعـات ، احساسـات  ابـراز ، انگیزه ایجاد، کنترل: عمده نقش چهار

  .میکند ایفا گروه و سازمان
 یـا  و رسـمی  رهنمودهاي یا اختیارات مراتب، دستورالعملها بوسیله: کنترل - 

 .کرد کنترل را اعضاء رفتارتوان  می )کردن مسخره( غیررسمی رفتارهاي
 تقویــت، نتیجــه بــازخورد، ویــژه هــدفهاي تعیــین، پــاداش: انگیــزش -

 .میشود انگیزش تقویت موجب مطلوب رفتارهاي
 اصـلی  ابزار از یکی میگیرد صورت گروه درون که تباطاتیار: احساسات -

 .کندمی زاابر را خود احساسات انواع وسیله بدان افراد که است
 بـراي  اطلاعـات  ارتباطـات  سیستم طریق از): اطلاعات( گیري تصمیم -

 .میگیرد قرار افراد اختیار در گیري تصمیم
  .باشند می یکسال اهمیت نظر از بخشها این تمام

 کنتـرل اي  گونه به را اعضاء باید گروه بخش اثر عملکرد براي یجهنت در
 و آورد بوجـود  احساسـات  ابـراز  وسـیله  کـرد  تشویق بهتر عملکرد به نمود

  .نمایند انتخاب را راه سرانجام
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  ارتباطات فرآیند
 شـود  ارسـال  پیـام  منبـع  از باید گردد ارسال باید پیام ارتباطی هر از قبل
 رمـز  از را آن و رسـیده  گیرنده به ارتباطی کانال سیلهبو درآید رمز به بعد

  .میباشد بخش 7 داراي ارتباطات فرآیند الگوي کند خارج
  ارتباطات منبع -1
 پیام کردن خارج رمز از -5 کانال -4 پیام -3 پیام درآمدن رمز به -2 

  :نتیجه نمودن بازخور -7 پیام گیرنده -6
 پیـام . آیـد می بوجود اندیشه یا فکر یک درآوردن رمز به طریق از پیام منبع

 بوجود پیام منبع درآمدن رمز به سایه در که است واقعی فیزیکی محصول یک
 عبـور  آن از پیام که استاي  وسیله کانال، نوشتن، زدن حرف مانند پیام. آیدمی

  . کنیم تعیین را آن بودن رسمی غیر یا بودن رسمی باید وکند  می
 سلسـله  و ارتباطـات  زنجیـره (کنـد   مـی  تعیین را رسمی کانالهاي سازمان

 باید میگذرد غیررسمی کانالهاي از اجتماعی یا شخصی پیامهاي) اداري مراتب
 بـازخور . یابـد  انتقال گیرنده به بعد و شود گیرنده براي فهم قابل شکل به پیام

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

  فقیا
  بالا روبه        :  ارتباطات یرمس

  عمودي
  پایین به رو

  پایین به رو عمومی مسیر
 و شـفاهی  بایـد  زیردستان با مدیرتر  پائین سطح به سطح یک از ارتباطات

  .باشد رو در رو



  101 ارتباطاتنهم: فصل 

  بالا به رو مسیر
 احساسات نوع از مدیر آگاهی باعث نتیجه از مدیر آگاهی، عملیات بازخور

  رسمی غیر نشستهاي، شکایتها مانند. یشودم نیز آنها نظرات و کارکنان
 سطح یک در که گروهی اعضاء بین ارتباطات: افقی سطح در ارتباطات -

، اسـت  لازم ارتباطـات  تسـهیل  و وقـت  در جـویی  صرفه جهت هستند
 اگـر  باشـد  بـد  یـا  خـوب  میتوانـد  مـدیر  ازنظـر ، است غیررسمی غالباً

 .است بار یانز افقی ارتباطات شود نقض رسمی ارتباطات کانالهاي
 

 گفتاري
  کتبی         ارتباط ایجاد در شده شناخته راههاي -

  غیرگفتاري
  

 داراي، گـري  هـوچی ، شـایعات  و بحثهـا  ماننـد  گفتـاري : نوشـتاري  و گفتاري
لـی  عیب اما هستند سریع بازخور ارائه و انتقال در سرعت  هـر  از کـه  اسـت  آن اص

  .است یشترب تحریفشان احتمال کنند عبور که بیشتر نفر چند
 گیرنـده  و دهنده نزد پیام از مدرکی. .. وها  بخشنامه، ها نامه: نوشتاري

 ایـن  پیچیـده  و بلنـد  پیامهـاي  مـورد  در اسـت  اسـتناد  قابل و دارد وجود
 در اسـت  بیشـتر  پیامهـا  ایـن  در دقت نیز و دارد بیشتري اهمیت موضوع
  .باشند می رساتر وتر  منطقی نتیجه
 باعـث  نیـز  و میباشد بازخورد عدم دیگر عیب و باشند می کندتر و گیر وقت اما

  .میشود بوده فرستنده مدنظر آنچه مشابه تفسیر از اطمینان عدم
 از مهمـی  بخـش ، غیرگفتـاري  ارتباطـات : روشـن  چنـدان  نه پیامهاي -

 باشد آن از جدا میتواند یا باشد گفتار همراهتوان  می میباشد ارتباطات
 .بدن اندام و اعضاء اتحرک، لبخند، اخم، اشاره مانند
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 کـاملتري  پیـام  میگـردد  آمیختـه  در گفتار با که هنگامی: اشاره ایجاد -
 .است گفتار ازتر  گویا بسی عمل زبان. میگردد

 ارتبـاطی  کانالهاي ایجاد باعث نفره چندهاي  گروه :ارتباطیهاي  شبکه -
 .میشوند بحرانی مسیر با

 اسـت  شده امتحان آزمایشگاهها در بیشتر: رسمی و کوچک گروههاي -
   :از عبارتند

  اي زنجیره
  چرخی
  فراگیر

 رسمی فرماندهی زنجیره یک: ايزنجیره -
 .میگردد رهبر ظهور موجب – است ارتباطات کانون رهبر: چرخی -
 گروههاي( آزادانه بصورت هستند درگیر همه اعضاء) اي شبکه( فراگیر -

 )خاصهاي  گروه ،ضربت
 از اسـتفاده  بیشـتر  سـرعت  مثلاً .دارد بستگی گروه هدف به اثربخشی

: شـغلی  رضـایت  -چرخـی  یـا اي  زنجیـره  پیام صحت چرخی یا واي  شبکه
  برترین چرخی و بهتریناي  شبکه

 اطلاعات اگر – پراکنی شایعه: رسمی غیرهاي  گروه در ارتباطی شبکه -
 مبادلـه اي  وظیفـه هـاي   گروه بین تنها باشد برداشته در عمومی منافع

 .نمیکند ایفا را دهنده اطلاع نقش خاص گروه کی همیشه –شود  می
 نسـبت  میخواهند افراد که زمانی در. است درست شایعات% 75 حدود

 زمـانی  تـا  وشـود   مـی  ایجاد شایعه دهند نشان واکنش مهمی موقعیت به
  .گردد تامین آن ایجاد موجب انتظارات که یابدمی دوام



  103 ارتباطاتنهم: فصل 

 در وکنـد   مـی  مشـخص  را کارکنان مهم مسائل و ابهامات: مدیران براي -
 و تجزیه را شایعهتوان  می است نتیجه بازخور یا و صافی نوع یک نتجه

  .نمودبینی  پیش را سازمان آینده رفتار کرد تحلیل
 :دارد قرار بخش اثر ارتباطات راه سر بر که موانعی

 جهــت پیــام دهنــده دســتکاري :اطلاعــات گذرانیــدن صــافی از -
 .سازمانی سطوح تعداد یزن و گیرنده براي شدنتر  مطلوب

 یـا  بیندمی دارد علاقه که را چیزي همان گیرنده :شخصی ویژگیهاي -
 اسـاس  همـان  بـر  وکنـد   مـی  القا را خود انتظارات و علایق و شنودمی

 .میدهد انجام را پیام رمزگشایی
 بـر  مـردان . است مردان و زن بخش اثر ارتباطات راه سر بر مانعی :جنسیت - 

 سـخن  سـازمانی  مقـام  و استقلال زبان با مردان کنند می تاکید خود مقام
 مـردان . اجتماعی ارتباطات و صمیمیت زبان با زنان و شنوندمی و گویندمی

  .حمایت کسب بدنبال زنان هستند نظر اعمال و کنترل بدنبال
 پیـام  محتـواي  از او کـه  تفسـیري  بـر  گیرنـده  احسـاس  نوع :عواطف -

 .نیست عاقلانه. دارد تاثیرکند  می
 و تحصـیلات ، سن. دارند مختلف معانی مختلف افراد براي کلام :بانز -

 تحـت  را کلمـات  مفهـوم  و معنـی  که هستند متغیري فرهنگی زمینه
 سـطوح  در کلمـات  از یکسـانی  و مشابه برداشتهايدهند  می قرار تاثیر

 .دارند تاثیر آنها روي بر زیادي عوامل و نمیشود مختلف
 ارتباطــات بـا  گفتــاري تباطـات ار همیشــه :غیرگفتــاري ارتباطـات  -

 سـازگار  پیـام  بـا  غیرگفتـاري  ارتباطـات  واگـر  است همراه غیرگفتاري
 .آوردمی گمی در سر نباشد
 پیـام  کردن خارج رمز از و آوردن در رمز به فرآیند: فرهنگها بین اتارتباط

 در تفـاوت  باعـث  فرهنگـی  واختلافات دارد بستگی فرد فرهنگیهاي  زمینه به
  .است ضروري زیر نکات رعایت نتیجه درشود  می رهارفتا و معانی
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 .شود اثبات آن خلاف مگر بگذارید فرهنگی اختلافات بر را اساس -1
 .بیاندازید تاخیر به را خود قضاوت -2
 هسـت  کـه  گونـه  بـدان  را دیگـري ( دهـیم  قـرار  دیگران بجاي را خود -3

 )کنیم مشاهده
  .کنیم پیدا دست بیشتري دشواه و مدارك به تا نکنیم صادر قطعی يأر - 4

 )کدامند ارتباطات راه سر بر موانع( مدیران براي کاربردي نکات
 بد و تفاهم سوء از مشکلات از بسیاري. شده بازخورد نتیجه از استفاده -

 ببینـد  کنـد  اسـتفاده  ارتباطـات  شبکه نتیجه از باید مدیر است فهمی
 نیـز  عملـی  وربـازخ  از خیـر  یـا  بوده نظرش موردشود  می بازخور آنچه

 .است گویاتر بسیار که کرده استفاده
 دقت به کلمات نیز و باشد درك قابل و روشن پیام ساختار: ساده زبان -

 .گردند انتخاب
 به فعال بصورت( دهیممی گوش ندرت به ولی شنویممی ما: دادن گوش -

. اسـت  غیرفعالانـه  اقـدام  یـک  شـنیدن ) گشتن مقصود و معنی دنبال
 کلمـه  150 میتوانـد  دقیقـه  در انسـان . اسـت  مشکلی کار دادن گوش
. اسـت  لغـت  1000 حـدود  شـنیدنش  ظرفیت که حالی در بزند حرف

 .بگذارد پیام دهنده بجاي را خود باید گیرنده
 شـرایط  بـه  تـا  کـرده  صـبر  شدن احساسی زمان در: احساسات کنترل -

 .گردیم باز عادي
 .ستا حرف از گویاتر عمل: کنید توجه غیرگفتاري ارتباطات به -
، نمایـد  اسـتفاده  معقـول  روش به شایعات از مدیر: شایعات از استفاده -

 .کند دریافت را واکنشها و برساند سریعتر را پیامها
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   چیست؟ رهبري
 دادن سوق و گروه یا فرد بررفتار نفوذ اعمال در توانایی از است عبارت رهبري

 .دارد رسـمی  جنبـه  نفـوذ  اعمال یا قدرت نای منبع .نظر مورد هدفهاي به آن
 خاصـی  وحقـوق  حـق  مـدیر  به آنجاکه از .مدیریت برمسند زدن تکیه همانند

 بتوانـد  وي کـه  کنـد  تصـمین  یـا  باشد معنی بدان تواند نمی این، شودمی داده
 مـدیر  رهبـران  همـه  یعنـی  کند رهبري و هدایت بخش اثر طور به را سازمان
  .باشند مین برره هم مدیران همه و نیستند

 بـه  که را نفوذي اعمال قدرت فرد یعنی: ارادي غیر یا سازمانی غیر رهبري
 رهبـر  یعنـی . اسـت  سـازمان  ساختاررسـمی  از خـارج  منابع از آوردمی دست

 اهمیـت  رسـمی  نفـوذ  اعمـال  و قـدرت  از و آیـد  بوجود گروه درون از تواندمی
  .باشد داشته بیشتري

 چیزهـایی  چـه  کـه شـود   مـی  بررسی هاتئوري این در: رهبري هايتئوري
  .وردآدر اثربخش رهبر یک صورت به را فرد تواندمی
  
  شخصیتی تئوري - 1

 پــس. اســت شــده توجــه فــرد شخصــیتیهــاي  ویژگــی بــه تئــوري ایــن در
  :برشمردند موفق رهبران ویژگی عنوان به را ویژگی 6 بسیارهاي  ازبررسی

 طلبی جاه و پویایی  
 دیگران بر نفوذ اعمال و رهبري به تمایل یا علاقه  
 دوستی و صداقت  
 نفس اعتمادبه  
 هوش  
 مسئولیت حوزه با رابطه در عمیق فنی دانش داشتن  
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 ایـن  ضـعف  بزرگترین .نیست کافیها  ویژگی این رهبري توجیه براي ولی
 بایـد  رهبـر  یعنی .است شده گرفته نادیده موقعیتی عوامل که است نآ تئوري
 یـک  در مناسـب  اقـدامات  و دهـد  انجـام  بمناس ـ اقـدامات ، هـا  ویژگی علاوه

 شـناخته  مناسـب  اقـدامات  عنوان به دیگر موقعیت در تواند نمی الزاماً موقعیت
  .شود

  
  رفتاري تئوري - 2
 در اسـت  شـده  توجـه  آنهـا  رفتارخـاص  به رهبران معرفی براي تئوري این در

 يفـرد  بـه  منحصر چیز رفتار نظر از موفق رهبران آیا کهشود  می مطرح اینجا
 شـاید  کـه  آن اسـت  انگیز هیجان و توجه جالب آنچه تئوري این دراند.  داشته
 کـه  گرفـت  صورت زیادي تحقیقات منظور این به .کرد تربیت را رهبران بتوان

  :از عبارتند آن مورد دو
    اوهایو دانشگاه تحقیقات) الف
  میشیگان دانشگاه تحقیقات) ب

 کوشـیدند می پژوهشـگران  قاتتحقی این در :اوهایو دانشگاه تحقیقات) الف
  کنند شناسایی را رهبري رفتار مستقل ابعاد

    :کردند تقسیم بعد دو به را خود کار
 عمل ابتکار( اي  وظیفه(  
 دیگران حال مراعات  
 سـاختار  رهبـر  یـک  کـه  اسـت  میزانی یا حدود): عمل ابتکار(اي  وظیفه - 1

 در و سـازد می مشـخص  هـدف  تـامین  بـراي  را دسـتان  وزیـر  خـود  نقش
 هـدفها  و کـاري  روابـط ، سـازماندهی  جهـت  کـه  اسـت  اقداماتی گیرندهبر

 را کـه  اسـت  رهبـري  دارد بـالایی  ابتکـار  نمره که رهبري. گیردمی صورت
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 در دارد انتظـار  وکنـد   مـی  تعیـین  گروه اعضاي براي را مشخصی کارهاي
 .کنند استفاده مشخصی استانداردهاي کار هنگام

 دیگـران  متقابـل  اعتمـاد  سـاله م بـه  رهبـر  شخص :دیگران حال مراعات - 2
 و احساسـات  اسـت  قائـل  ارزش دسـتان  زیـر  عقایـد  برايدهد  می اهمیت
 نمـره  مـورد  این در که کسیدهد  می قرار توجه مورد را دستان زیر راحتی
 مسـائل  تـا کنـد   مـی  کمـک  دسـتان  زیـر  بـه  که است کسی بگیرد بالایی

 .کنند حل را خود شخصی
 نظـر  از بگیـرد  بـالایی  نمـره  دیگـران  الح مراعات نظر از فقط رهبري اگر 

  .باشد موفق چندان تواند نمی عملکرد
 رفـتن  بـالا  موجـب  همـواره  بگیرد بالایی نمره عمل ابتکار نظر از رهبر اگر 

 بـه  شـغلی  رضـایت  کـاهش  و جـایی  جابـه ، غیبتها، شکایتها میزان یا نرخ
  .شودمی روزمره و تکراري کارهاي افزایش جهت

 سـازمان  و گـروه  در وي کـار  نتیجه بگیرد مثبتی نمره مورد دو هر در اگر 
    .شودمی دیده هم استثناء موارد البته است مثبت

تـند می هـم  تحقیق این در :میشیگان دانشگاه تحقیقات) ب رـي  ویژگـی  خواس  رهب
هـ اي  گونه به کنند تعیین را رهبران وـان  ک رـد  اثربخشـی  بت رـي  انـدازه  را عملک رـد  گی  .ک
  تولیدگرا )ب کارمندگرا رهبران )الف :کردند یمتقس دوبعد به را کارخود

 افـراد  .کردنـد می توجـه  دستان زیر شخصی نیازهاي به: کارمندگرا رهبران -  1
  .دارند فردي و شخصی تفاوت باهم

 بـه  کارکنان به داشته توجه کار فنی و تخصصی جنبه به :گرا تولید رهبران - 2
  .کردندمی توجه هدف به رسیدن براي ابزاري عنوان

 افـزایش  را افـراد  شـغلی  رضـایت  و تولید رضایت میزان کارمندگرا رهبران 
  .دهندمی

 دهندمی کاهش را افراد شغلی رضایت و تولید رضایت میزان تولیدگرا رهبران.  
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 رســم محــور دو بــر رهبــري شــیوه :Managerial Grid مــدیریت شــبکه
 بـر  نمـودار  ایـن  .کننـد  مـی  توجـه  تولیـد  و افراد به مدیران که آنجا ازشود  می

 و کارمنـدگرا  یـا  و گـران دی حـال  رعایـت  و عمل ابتکار( رفتاري بعد دو اساس
  )گرا تولید

 زیـر  رهبـري  شـیوه  نظـر  از کـه  مـدیرانی  موتـون  و بلیک نظر از باشد می
  .داشت خواهند را عملکرد بهترین دارند قرار 9/9 عنوان
  
  
  
  
  
 
9/9    
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  مدیریت تیمی
کارها بوسیله افراد 

بسیار متعهد انجام می 
 شود

  مدیریت باشگاهی
توجه عمیق و دقیق به 

 نیازهاي افراد

  مدیریت انسانی و سازمانی
 هم تولید هم رضایت شغلی بالاست

  مدیریت نامحسوس دستور صدور استبدادي
 کمترین قدرت اعمال می شود
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 اسـت  شده توجه آن اثرات و موقعیت به تئوري دراین: اقتضایی تئوري -3

 کـه  مـوقعیتی  عمده واملع وسیله بدان تا شده انجام زیادي تحقیقات
 بررسـی  متغییرهـاي  .شوند تفکیک گذارند می اثر رهبري بخشی اثر بر

 شـیوه ، شـود می انجـام  کـه  کـاري  نـوع  :از بارتندع تئوري این در هشد
 و تقاضـا ( زمـانی  بعد، گروه هنجارهاي، کار آن مستقیم رئیس، رهبري
  سازمانی فرهنگ و )زمان خواست

  
  :از عبارتند اقتضاییهاي  تئوري از دسته سه
  فیدلر تئوري -الف
  هدف مسیر تئوري-ب
  مشارکتی رهبري-ج

 تئـوري ترین  گسترده وترین  جامع توانست فیدلر :فیدلر تئوري )الف
 عملکـرد  که اینست بیانگر او تئوري .کند ارائه رهبري مورد در را اقتضایی
 متناسـب  باید رهبري شیوه که دارد بستگی امر این به گروه آمیز موفقیت

ــا ــرد کــه باشــد شــرایطی و موقعیــت ب ــراردارد آن در ف  پرسشــنامه او .ق
 بـود  آن پرسشنامه این طرح از هدف و کرد تهیه ار همکار ناخوشایندترین

 سه و کار و تولید به یا وکند  می توجه انسان به رهبر آیا شود مشخص که
  .کرد معرفی را موقعیتی شاخص

 کـه  احترامـی  و اطمینـان ، اعتمـاد  میزان یعنی :مرئوسی رئیس رابطه(
  .هستند قائل خود رهبر براي دستان زیر

 میزانـی  یا حدود یعنی :شود انجام باید که ظیفهو یا کار نوع یا ساختار
  .شود انجام باید که کارهایی یا وظایف که
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 بـر  توانـد می رهبر یک که نفوذي یا قدرت یعنی :رهبر قدرت میزان
 و ارتقـاء ، انضـباطی  مقـررات ، کارکنان اخراج و استخدام چون متغیرهایی

  .)کند اعمال کارکنان حقوق افزایش
 گذاشـته  فراتر کمی را پا ولی است شخصیتی تئوري نتیجه پرسشنامه این

 موقیت یا وضع با رابطه در را فرد او شد اضافه آن به نیز موقعیتی مسائل و شده
 بـه  را رهبـر  اثربخشـی  تا برآمد درصد سپس و دارد قرار توجه مورد نظر مورد

  .درآورد) موقعیت- شخصیت( عامل دو این از تابعی عنوان
 موقیعـت  در اصـلی  عامـل  رهبـري  شیوه یا بکس داشت اعتقاد فیدلر

 در خواسـت می افراد از و شد گنجانده هدف 16 فیدلر پرسشنامه در. است
 پرسشـنامه  کردن پر با که بود باور این بر او بیندیشند خود همکاران مورد
 چـرا  داشـت  مثبـت  جنبه پرسشنامه این. شودمی مشخص فرد رهبري نوع
 شخصی توانسته یعنی گرفتمی بالایی هنمر پرسشنامه این از کسی اگر که
 معرفـی  مطلوب جملات با کرد همکاري آن با توان نمی وجه هیچ به که را

 گرفـت می پـایین  نمـره  اگـر  و گیردمی قرار مردمی افراد زمره در پس کرده
  نامید.می را تولیدگرا فیدلر او محصول بوده و و تولید طرفدار

ه رهبري ثابت اسـت یعنـی   فیدلر فرض خود را بر این گذاشت که شیو
  فرد کارگرا یا کارمندگرا.

   حال پس از مشخص شدن نوع رهبري باید رهبر با موقعیت متناسـب
  شود. گام بعدي آن است که وضع یا موقعیت

مـثلاً اگـر در   ، را در چارچوب این سه متغییر اقتضـایی بررسـی کنـیم   
  .جایی قرار است کارها بسیار دقیق انجام شود

تواند بـه  می دستمزد و شخص مسئول آزادي عمل داشتهمثل محاسبه 
رأس قرار گیرد که از  افراد پاداش دهد یا آنها را توبیخ نماید باید فردي در

  .نظر میزان قدرت در سطح بالایی است
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افـراد را در رأس  تـوان   مـی  با استفاده از پرسشنامه فیدلر و سه متغییر اقتضایی
  .داراي بالاترین اثر بخشی باشندکارهایی گماشت که از نظر رهبري 

در شـرایط بسـیار مطلـوب در     کننـد  می نتیجه کلی رهبرانی که به تولید توجه
  .کنند می بهتر عمل کنند می انسانی توجه مقایسه با مدیرانی که به روابط

نتیجه بدست آمده این است کـه فیـدلر در زمینـه درك رهبـري اثـر      
حقیقات زیادي در این زمینه انجام گامهاي بلند و مهمی برداشت. ت، بخش

اگـر   شده نتوانست به مدرکی دست یابد که الگوي مذبور را تأییـد نمایـد.  
متغییرهاي دیگر به الگو اضافه شود مفید واقع خواهد شد ولـی همچنـان   

  کارهاي فیدلر در توجیه اثربخشی مدیر کاربردهاي زیادي دارد.
ئوریهاست که توسط یکی از ارزشمندترین ت تئوري مسیر هدف: ب)

اساس این تئوري چنـین اسـت کـار رهبـران      رابرت هوس ارائه شده است
این است که به پیروان خود کمک کند تا بتوانند بـه هـدفها دسـت یابنـد     

هدایت و رهبري کند تا مطمئن شود که هدفهاي آنان بـا هـدفهاي    آنها را
ار رهبر تا آنجـا  سازمان سازگار است. با توجه به این تئوري رفت، کلی گروه

گیرد که بتواند موجبات رضـایت آنهـا را در   می مورد قبول زیر دستان قرار
در شرایط زیر رفتار رهبـر موجـب تحریـک و     زمان کنونی و آینده برآورد.

  .شودمی انگیزش کارکنان
اگر عملکرد رضایتبخش بتواند کارکنان را راضی نگه دارد ایـن نیـاز را    )1

  تأمین کند.
ارشاد و رهبري کند و نیز این کـه کارکنـان را بـه    ، ایتکارکنان را هد )2

 پاداشهایی برساند که در خور عملکرد اثر بخش باشد.
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  نوع رفتار رهبري را شناسایی کرد: 4، پژوهشگر مذبور دربارة این گفتار
  .(ارشادي)کند  می رهبري که دستور صادر - 1
 .رهبر حمایتی - 2
 .کندمی رهبر مشاورتی که با زیر دستان مشورت - 3
رهبري که در صدد کسب موفقیت است هدفهاي چالشگر یا هماورد  - 4

گیرد و انتظار دارد که زیر دستان بـه بهتـرین وجـه    می طلب را در نظر
 ممکن کار کنند.

.برعکس عقیده فیدلر رابرت هوس اعتقاد دارد که رهبر انعطاف پذیر است  
 بایـد بـه عوامـل اقتضـایی محـیط      دارد کـه رهبـر   رابرت هوس اعتقاد

  وعوامل اقتضایی زیر دستان توجه نماید مطابق شکل صفحه بعد
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بنابراین هنگامی که او بـه ایـن عوامـل توجـه ننمایـد هـیچ مـوفقیتی        
  نخواهد داشت.

  هدف ارائه شده است: –از مفروضات زیر در تئوري مسیر اي  نمونه
  

  اثر بخشی
رهبري مبتنـی  

بر فرماندهی       
  نوع کار مبهم و پر تنش   

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

رهبري مبتنـی  
  بر فرماندهی     

در جایی که کارکنان تجربه زیاد دارند اثربخش نیست.   
  درجایی که تعارض و تضاد زیاد است مفید میباشد

ــري  رهبـــــــ
  مشرکتی          

  ونی داشته باشند.کارکنان کانون کنترل در  

رهبري در پـی  
کسب موفقیت      

  ساختار کار مبهم  
  

  
انتظار داشت که بیشتر مورد توجـه  توان  می آینده تئوري مسیر هدف:

بـه آن  اي  واسـطه هـاي   قرار گرفته و درآن تغییراتی اعمال شـود و متغیـر  
  .اضافه گردد

لگـوي  فلیپ یتـان ا  ویکتورم و تئوري الگوي رهبري مشارکتی: ج)
در این الگو رفتار رهبر و مشـارکت اعضـا    رهبري مشارکتی را ارائه کردند.

آنان معتقـد بودنـد کـه رفتـار      گرفت.می در تصمیم گیري مورد توجه قرار
 بایـد تغییـر کنـد.    رهبر بنا به ساختار کاري (یکنواخت یا غیر یکنواخـت) 

 غییـر یعنی میزان مشارکت در تصمیم گیري با توجه به شـرایط مختلـف ت  
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 شـیوه رهبـري   5کند. الگوي ابتدایی داراي تعدادي متغییر اقتضـایی و  می
 مـورد  12باشد و در الگوي تجدید نظر شده متغییرهـاي اقتضـایی بـه    می
نتیجـه  انـد.   این متغییرها معرفـی شـده   234رسد که در نمودار صفحه می

آنکه هم الگوي اصلی هم الگوي تجدید نظر شده نوید بخش بود به دلیـل  
یچیدگی کار این دو محقق برنامه کامپیوتري بـر مبنـاي الگـوي تجدیـد     پ

نظر شده طراحی کردند دیدگاه قابل تامل این دو محقق از نظر تجربه هم 
  است. قابل اثبات

  
  رهبري زنان با مردان متفاوت است

تحقیقها به دو نتیجه در این زمینه رسیدند: از نظر شـیوه رهبـري تشـابه    
ز نقاط اختلاف آنان است دوم تفاوت زن ومرد در این بین زن ومرد بیش ا

گزینند و مردان شیوه فرماندهی می است که زنان شیوه مردم سالاري را بر
  و دستوردهی.

با توجه به تحقیقات انجام شده شیوه رهبري زنان بـا مـردان متفـاوت    
و قــدرت و  نماینــدمی زنــان مشــارکت اعضــا را تشــویق و تقویــت  اســت.

و همواره زیـر دسـتان را    گذارند می دارند با یکدیگر در میاناطلاعاتی که 
کـه در مقـام رهبـري از    دهنـد   مـی  . مـدیران زن تـرجیح  کنند می تقویت
شخصیت فرهمند ، برقرار کردن تماس با دیگران، نظیر تخصصهایی  شیوه

مردان شیوه دستور دهـی و کنتـرل را    هاي انسانی استفاده کنند.و مهارت
  .کنند می مردان به قدرت خود تکیه کنند می اعمال

در حال حاضر از آنجا کـه بهتـرین مـدیر کسـی اسـت کـه بـه حـرف         
آنـان را حمایـت    و دیگران گوش دهد موجبات انگیزش آنان را فراهم آورد
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 رسد که زنان بمراتب بهتر از مردان عملمی و پشتیبانی کند چنین به نظر
  .کنند می
 مذاکره و چانه زنی از مهارت بالایی مدیران موفق یا اثربخش در زمینه

  نیز موفق هستند. برخوردار باشند که زنان در این زمینه
   
مند: در تئوریهاي پیشین افراد پیروان خود تئوري شخصیتی رهبر فره -4

که هدفهاي سازمان مشـخص کـرده در    کنند می را در مسیري هدایت
بخشـد کـه   می مرهبري فرهمند در این نوع رهبري به پیروان خود الها
توانـد اثراتـی   می منافع خویش را فداي منافع سازمان کنند و این فـرد 
ایجاد کنند مانند  عمیق روي پیروان خود داشته باشد و تحول در آنان

  گاندي و....–مادر ترزا 
 
مندویژگی رهبر فره  

  اعتماد به نفس - 1
 دیدگاه بلند و اعتماد راسخ به آن دیدگاه - 2
 رفتار خارق العاده - 3
 ن تغییرعاملا - 4

کـه پیـروان رهبـران    دهـد   می تحقیق در زمینه رهبران فرهمند نشان
ارزشمند کسب هاي  در کارهاي خود تجربه، فرهمند به خود اعتماد داشته

، نمودند که همواره مورد حمایت رهبـران خـود هسـتند   می کرده و اعتراف
احسـاس رضـایتمندي    کرد بهتري دارندلو عم کنند می ساعتهاي زیاد کار

  شتري نیز دارند البته باید در این زمینه تحقیقات بیشتري انجام شود.بی
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  آیا رهبري مؤثر است!
اثـر بخـش    نظر از شرایط و موقعیت ها) رهبري (صرفهاي  برخی از شیوه

  .خواهد بود
 در برخـی شـرایط هـیچ نـوع رفتـار رهبـري      دهـد   می تحقیقات نشان

  تواند اهمیت داشته باشد. نمی
هـایی   سازمانی به عنوان جایگزین افراد و متغیرهاي گاهی اوقات برخی

 -ماننـد (تجربـه    سـازند می و اثرات رهبري را بی اثـر شوند  می وارد صحنه
  تخصص حرفه ایی) - آموزش

رهبر براي اثر بخش بودن باید بتوانـد نظـم یـا سـاختار بـه گـروه یـا        
  و ابهام کاري را کاهش دهد. سازمان ارائه کند

یعنـی کارهـایی کـه بـه صـورت فطـري روشـن و        در کارهاي تکراري 
  نیاز به رهبر نیست. داردمی تکراري و بطور باطنی کارگر را راضی نگه
توانـد بـر رضـایت شـغلی اثـر      می رهبري یک متغیر مستقل است پس

رهبري فرهمند نیز مدینه فاضله نیست بلکه این نـوع رهبـري در    بگذارد.
حـران و برگشـت اوضـاع بـه     ولـی پـس از ب   تواند مفید باشدمی یک بحران

  تواند اثر بخش باشد. نمی حالت عادي
  

  نکات کاربردي براي مدیران
همانطور که در کل فصل دیده شد اگر به صورتی دقیق به دو واژه کار و مـردم  

  .توجه کنیم در بیشتر تحقیقات به نوعی از این دو واژه استفاده شده است
در  -اوهـایو: ابتکـار عمـل   در تحقیقـات   -در تحقیقات فیدلر: بعد کـار 

 تولیـدگرا  در پژوهش دانشگاه میشیگان: -هدف: فرماندهی - تئوري مسیر
  .را توجه به تولید نامیدند و بلیک و موتون آن
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مراعـات   هم نامهاي متفاوت به خـود گرفـت:  ها  بعد انسانی این تئوري
آنچه مهم است آنکه رفتـار رهبـر از    کارمندگرا – حمایتی – حال دیگران

مین دو بعد مورد توجه قرار گرفته و پژوهشگران درمورد اینکه آیـا ایـن   ه
  .تواند روي یک طیف قرار گیرد اختلاف نظر دارندمی دو بعد
  

  دستاوردهاي این فصل
زیردستان عملکـرد   تواند تضمین کند که کارکنان و نمی ویژگی شخصیتی

موفقیـت  توانـد   نمـی  یعنی بعد شخصیت به تنهـایی  بهتري داشته باشند.
  کند.بینی  پیش رهبري را

تـوان   نمـی  اوهـایو و شـبکه مـدیریت   ، تحقیقات دانشگاه میشـیگان  در
گفت که اگر رهبر یا  توانو نمی کردبینی  پیش بازدهی یا تولید کارمند را

 تولیـد ، تواند موجب رضایت شغلیمی مدیري طرفدار کار باشد تا چه اندازه
  و بازدهی کارکنان شود.

توانـد ایـن   می در محیط محدود وکنترل شده انجـام شـد   الگوي فیدلر
این دیـدگاه را تأییـد    تواند نمی ولی تحقیقات میدانی تئوري را تأیید کند

  کند.
بدان وسـیله  توان  می کهکند  می هدف چارچوبی را ارائه -الگوي مسیر

موفقیت رهبر به این بستگی دارد کـه   کردبینی  پیش اثر بخشی رهبري را
  .محیط و شرایط زیردستان سبک خود را تغییر دهد با توجه به

ولی بزرگترین نقش آن  در الگوي مشارکتی ابهامات زیادي وجود دارد
که قبل اي  این بوده که توانسته متغیرهاي اقتضایی را معرفی کند به گونه

  .از انتخاب شیوه رهبري باید به آنها توجه کرد
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  قدرت و سیاست

  
  
 
 
 



 



 

  تعریف قدرت
که الف دارد تا بر رفتـار ب اثـر گذاشـته و او را    اي  عبارتست از توان بالقوه

وادار به انجام کاري کند بطوریکه اگـر غیـر از ایـن (وادار کـردن) بـود ب      
  داد.انجام نمی چنین کاري را لزوماً

  
  سه نکته از تعریف قدرت:

  نباید بالفعل شود. توان بالقوه ایست که الزاماً - 1
 ست.نوعی وابستگی ا - 2
 در رفتار خود نوعی اختیار یا آزادي عمل دارد. - 3

  
  مقایسه رهبري با قدرت

بــراي تــامین اي  مهمتــرین وجــه مشــترك: از نظــر رهبــر قــدرت وســیله
  هدفهاست.

  
  تفاوتهاي عمده

بـین رهبـر و هـدف رهبـري بایـد سـازگاري و       ، در مفهوم واژه رهبري - 1
راي عامـل  تجانس وجود داشته باشد ولی مفهـوم واژه قـدرت تنهـا دا   

  وابستگی است و سازگاري با هدف الزامی نیست.
در رهبري اعمال قدرت از بـالا بـه سـمت پـایین متمایـل بـوده و بـر         - 2

شود و رهبران نمی توانند در جهت بالا و در  می زیردستان اعمال نفوذ
سطح افقی اعمال نفوذ نمایند ولی در رابطه با قدرت این وضع صـادق  

 نیست.
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مورد رهبري بیشتر متمرکز بر شیوه رهبـري اسـت    دامنه تحقیقات در - 3
ولی دامنه تحقیقات در قدرت وسیعتر بـوده و بیشـتر بـر تاکتیکهـاي     

  شود. می شود که دامنه آن به وراي فرد کشیده می سازگاري تاکید
  

  پایگاههاي قدرت
دو پژوهشگر به نامهاي فرنچ و ریون براي نخستین بار پنج پایگاه قدرت را 

  تعیین کردند:به شرح ذیل 
این قدرت بر پایه ترس و وحشت قـرار دارد و فـرد    قدرت مبتنی بر زور: - 1

  کند. می ب به علت صدمه ندیدن مطابق خواسته فرد الف رفتار
نقطه مقابل قدرت مبتنی بـر زور اسـت و فـرد     قدرت مبتنی بر پاداش: - 2

 کند. می ب به علت مزایا و منافع مطابق خواست فرد الف رفتار
قدرت قانونی (مشروع) را شخص در سایه پسـت یـا مقـام     ونی:قدرت قان - 3

آورد که شامل قدرت مبتنی بر زور و قدرت مبتنی بـر   می سازمانی بدست
برگیرنـده نظـر موافـق     باشد و از آنجا که قـدرت قـانونی در   می پاداش نیز

 است.تر  اعضاي سازمان نیز هست از دو قدرت قبلی گسترده
وجه به حرکت دنیا به سمت تکنولوژیهـاي  با ت قدرت مبتنی بر تخصص: - 4

سازمانها براي رسـیدن بـه هـدفهاي    ، شدن بیشتر کارهاتر  برتر و تخصصی
 شوند. میتر  خود به متخصصان وابسته

شـود کـه    مـی  پایگاه این قدرت به وسیله شخصـی معـین   قدرت مرجع: - 5
بـه فـرد دارد. در ایـن     رمنابع آرمان گرایانه و یا ویژگیهاي شخصی منحص

 شود قدرت الـف از آنجـا ناشـی    می ع قدرت که قدرت الگویی نیز نامیدهنو
سـتاید و آرزویـش ایـن اسـت کـه ماننـد او شـود         می شود که ب او را می

  .زیاد تبلیغات با استفاده از شخصیتهاي خاص)هاي  (توجیه هزینه
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  قدرتدرك کلید  :وابستگی
ست و بـراي  مهمترین جنبه قدرت این است که قدرت تابعی از وابستگی ا

  درك قدرت وابستگی نقش اساسی دارد.
اصل کلی: هر قدر وابستگی ب به الف بیشتر باشد الف قدرت بیشتري 

توان ادعا کرد کـه وابسـتگی بـا منـابع      می بر ب دارد. با توجه به این اصل
  مختلف عرضه رابطه معکوس دارد.

  ؟شوند می عواملی که موجب وابستگی
کند مهم و کمیـاب باشـند وابسـتگی     می لاگر منابعی را که فرد کنتر

  یابد. می افزایش
(مهم: یعنی چیزهایی را که فرد بر آنها کنترل دارد مهـم باشـند مثـل    
توانایی بازاریابی مناسب در جهت حل عدم اطمینان یک شرکت تولیـدي  

منابع کمیاب: مثل داشتن اطلاعات مهم در یک  براي فروش محصولاتش.
  سازمان و ...)

  
  قدرت در گروه :ائتلاف

 هنگامیکه فرد در بدست آوردن پایگاه قدرت شخصـی بـا مشـکل مواجـه    
شود ائتلاف با دو یا چند نفر از افراد خارج باعث ادغام منابع این افـراد   می

توان  می در این خصوص شود. می با یکدیگر و در نتیجه افزایش قدرت آنها
  برد. گوناگون نامهاي  مختلف در زمینههاي  از اتحادیه

شـود و در صـورت    می باعث بزرگی سازمان، نکات: در سازمانها ائتلاف
آید تا هدفهایش  می سازمان در پی جلب حمایتهاي قانونی بر، لزوم ائتلاف

، تامین شود. در یـک سـازمان اگـر وابسـتگی بـین واحـدها افـزایش یابـد        
 گیرد. همچنـین اگـر   می بیشتري براي تشکیل ائتلافها صورتهاي  فعالیت
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باشد که کارها در یـک سـازمان بـه حالـت اسـتاندارد یـا       اي  وضع به گونه
تـوان انتظـار    مـی  تکراري درآید و عرضه نیروي کارآمد بیش از تقاضا باشد

  (نوعی از ائتلاف) شود.ها  داشت که این شرایط موجب رونق اتحادیه
  

  قدرت در عمل :سیاست
ل مزایـاي بیشـتر و   داشتن منبع قدرت باعث افزایش اعمال نفوذ و تحصـی 

شود. زمانیکه اعضاي سازمان به قـدرت خـود    می یا ارتقاء به مقامات بالاتر
و آنانکـه از  انـد   شـود سیاسـتمدار شـده    مـی  جامه عمـل بپوشـانند گفتـه   

مهارتهاي سیاسی خوبی برخوردار باشـند از پایگاههـاي قـدرت خـود بـه      
  کنند. می موثر استفادهاي  شیوه

  
  تعریف رفتار سیاسی

تار سیاسی در سازمان آن دسته از فعالیتهایی است که به عنـوان بخشـی از   رف
نقش رسـمی در یـک سـازمان ضـرورت ندارنـد. ولـی در امـر توزیـع مزایـا و          

  آیند. می کاستیهاي درون سازمانی اعمال نفوذ کرده یا درصدد اعمال نفوذ بر
 بـر گیري  تصمیم این تعریف دربرگیرنده کوششهایی است که به هنگام

 ي مختلف سیاسی ازاملاکها و فرایندها اثر گذاشته و شامل رفتاره، اهداف
لاابـالی  ، شایعه پراکنی، جمله ندادن اطلاعات اساسی به تصمیم گیرندگان

  شود. می نشت اطلاعات محرمانه و ...، پارتی بازي، گري
  

  اهمیت دیدگاه سیاسی
محـدود نیـز نیـاز     اکثر سازمانها داراي منابع محدود هستند و تخصیص منابع

 به تفسیر و تعبیر دارد و همین موضوع موجب پیـدایش سیاسـت در سـازمان   
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گیـرد. بنـابراین    مـی  شود چرا که بیشتر تصمیمات در جوي از ابهام صورت می
تواند بسیاري از رفتارهـاي   می کسی که از دیدگاه سیاسی به سازمان نگاه کند

ا پیروزیهاي خود را بزرگ کـرده و  غیر منطقی را درك نماید. مثلا چرا سازمانه
دارند و یا در اعـداد و ارقـام دسـت بـرده تـا       می هاي خود را پنهان نگهناکامی

  وجهه بهتري از خود نمایش دهند.
  

  ملی که در رفتار سیاسی نقش دارندعوا
در سـطح فـردي پژوهشـگران ویژگیهـایی نظیـر       ویژگیهاي فـردي:  - 1

زیاد بـه موفقیـت و ... را بـا     امید، سرمایه گذاري سازمانی، خودکامگی
دانند و در کـل اگـر فـرد نیـاز شـدید بـه        می رفتار سیاسی در ارتباط

 امنیت یا مفام اداري داشته باشد کوشـش زیـادي  ، آزادي عمل، قدرت
  کند تا رفتار سیاسی در پیش بگیرد. می

دهد که برخی از شـرایط   می شواهد و مدارك نشان عوامل سازمانی: - 2
سازمانی موجب بروز و تقویت رفتارهاي سیاسی  و فرهنگهاي مشخص

ابهـام  ، نبودن اعتماد، شوند. بطور مثال کاهش منابع سازمان می خاص
ــابی عملکردهــا و تصــمیم   ، در نقــش ــودن سیســتم ارزی نامشــخص ب

آورند تـا افـراد رفتارهـاي     می گیریهاي دموکراتیک فرصتهایی را فراهم
  سیاسی بروز دهند.

  
  تسخیر احساسات

کوشد به وسیله آن احساساتی را کـه دیگـران    می فرایندي که فرد تعریف:
  نسبت به وي دارند کنترل کند.
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  تسخیر احساساتهاي  شیوه
حول رفتارهایی است که شـخص بـه صـورت گفتـاري     ها  بیشتر این شیوه

  کند: می ابراز
کوشــش در برشــماردن ویژگیهــاي شخصــی مثــل  وصــف خــویش: - 1

  عقاید و ...، ها توانایی
 ه و نظر اواجلب نظر موافق دیگري با تایید دیدگ نظر: تایید -2
موجه جلوه دادن رویدادي که احتمـالا موجـب نگرانـی شـده      توجیه: -3

 است.
پذیرفتن مسئولیت رویدادي نامطلوب و در همان زمـان   عذرخواهی: -4

 تقاضاي بخشش نمودن
تحسـین صـفات دیگـران بـا هـدف       ادعا کردن یا خود را ستودن: -5

 ثبت آنهاواکنش متقابل و م
جلب نظر موافق دیگـري بـا انجـام     مورد لطف و عنایت قرار دادن: - 6

 یک کار خوب یا جالب براي او
  

  تسخیر احساسات:هاي  اثربخشی شیوه
هاي  در این خصوص تحقیقات زیادي صورت نگرفته و معمولا کاربرد شیوه

باشد و مشخص شده است  می مزبور محدود به فرایند مصاحبه و استخدام
از طرف داوطلبان باعث جلـب نظـر مصـاحبه    ها  کار بردن این شیوه که به

  شود. می کنندگان
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  اصول اخلاقی و رفتار سیاسی

اگر چه در رفتارهاي سیاسی نمی توان به صورت دقیق مشخص کرد چـه  
نوع کاري اخلاقی و کدام یک غیراخلاقی است ولی نکاتی در ایـن زمینـه   

از جملـه  ، نـوع آن را مشـخص کنـد   توانـد تـا حـدودي     می وجود دارد که
ذیل با سـه پرسـش در رابطـه بـا منـافع شخصـی و       گیري  تصمیم درخت

توان اخلاقی یا غیراخلاقی بودن یـک   می هدفهاي سازمانی که براساس آن
  رفتار یا اقدام سیاسی را تعیین کرد.

  

  
  

  بردي براي مدیرانرنکات کا
کارها مطابق خواسته او انجام شود باید صاحب قدرت  یک مدیر براي آنکه

باشد و براي افزایش قدرت خود باید وابسـتگی افـراد بـه خـودش را زیـاد      
باید بداند که قدرت مسیر دو طرفه اسـت و دیگـران بـه ویـژه      کند. ضمناً

کوشند تا مقامات بـالاتر را بـه خـود وابسـته نماینـد. در       می زیردستان نیز
ک مبارزه دائمی وجود خواهد داشت.همجنین یـک مـدیر   نتیجه همواره ی

ماهیت سیاسی سازمان را پذیرفته و با ارزیابی رفتار دیگـران در  ، اثر بخش
کـرده و بـا اسـتفاده از    بینـی   پیش یک چارچوب سیاسی نوع رفتار آنان را

: آیا رفتار یا 1پرسش
 اقدام مورد نظر به نفع

 سازمان است؟

آیا در این اقدام : 2پرسش
به حقوق افراد احترام 

 گذاشته شده است؟

: آیا این 3پرسش
اقدام معقول و 
 منصفانه است؟

 بله بله بله
 اخلاقی است

 غیراخلاقی است غیراخلاقی است غیراخلاقی است

 خیر خیر یرخ
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این اطلاعات استراتژیهاي سیاسی که منـافع شخصـی و واحـد مربوطـه را     
  نماید. می دوین و تنظیمتامین خواهد کرد ت
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اگـر   وجود یا عدم وجود تعارض به نوع پنداشت و ادراك ما بسـتگی دارد. 
هیچ کس از وجود تعارض اطلاعی نداشته باشـد در ایـن صـورت در ایـن     

  به نام تعارض وجود ندارد.اي  مورد اتفاق نظر است که پدیده
، تضـاد ، فـت لمخا یف واژه تعـارض عبارتنـد از:  وجوه مشترك همه تعار

و دیگر وجود دو یا چند گروه که داراي تضاد هـدف یـا منـابع     سد یا مانع
 (منابع محدود است و کمیاب بودنش سدي بـر سـر راه رفتـار قـرار     باشند

  .دهد) می
اختلاف در تعریفها حول محور نیت و اینکه تعارض فقط در مرحلـه عمـل   

خد به این معنی که عمل سد یا مانع باید بصورت آگاهانه چر می آید می بوجود
دهد.و اینکه براي وجـود تعـارض بایـد     می انجام شود یا بصورت اتفاقی نیز رخ

  یا زد و خرد علنی به چشم بخورد. از کشمکشهایی  نشانه
فرایندي که در آن نوعی تلاش آگاهانه به وسیله الف  تعریف تعارض:

البته از طریق سـد کـردن راه   ، ي ب را خنثی کندگیرد تا تلاشها می انجام
یـا ایـن   ، شود می که در نتیجه ب در مسیر نیل به هدف خود مستاصل، او

  افزاید. می که الف بدان وسیله بر میزان منافع خود
(عملی همـراه بـا قصـد و نیـت) تعـارض و       ما فرض را بر آگاهانه بودن

  .تعارض گذاشتیم پنهان و یا آشکار بودن
  

  تکاملی اندیشه تعارض:سیر 
، دیدگاه روابط انسانی، دیدگاه سنتی سه دیدگاه درباره تعارض وجود دارد:

  ملیادیدگاه تع
 :زیـرا بـار منفـی دارد و    ، فرض بر بد بودن تعـارض اسـت   دیدگاه سنتی

طبـق   تخریب و بی منطقی اسـت. ، تمرد، چون سرکشیهایی  مترادف واژه
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ریـب گـروه اسـت و بایـد از آن     این تعریـف تعـارض زیانبـار و موجـب تخ    
این دیدگاه علت تعارض را نبود ارتباطات مناسـب و اعتمـاد    اجتناب کرد.

و  دانـد  مـی  کارکنـان هاي  بین افراد و نیز کوتاهی کردن مدیران از خواسته
 تنها راه مقابله با تعارض اصلاح عوامل بوجود آورنده تعارض است.

 :ارض در گـروه را یـک امـر طبیعـی    این گروه وجود تع دیدگاه روابط انسانی 
عقیده دارند از بین بردن تعارض غیر ممکن اسـت و مـواردي وجـود     دانند. می

 گردد. می دارد که تعارض به نفع گروه است و موجب بهبود عملکرد
 :این گروه به این علت پدیده تعـارض را مـورد تاییـد قـرار     دیدگاه تعامل 

دغدغـه مسـتعد بازگشـت بـه     آرام و بی ، دهند که یک گروه هماهنگ می
سستی و از دست دادن احسـاس اسـت و در برابـر    ، فطرت انسانی و تنبلی

بـه نظـر آنهـا     گـردد.  مـی  تحول و نوآوري بدون واکنش، تغییرهاي  پدیده
 وجود حفظ سطحی از تعارض ضرروري است.

  
  رض سازنده و مخربتعا

کـرد آن را  کند و عمل می تعارضی که هدف گروه را تقویت تعارض سازنده:
  بخشد. می بهبود

  .شود می تعارضهایی که مانع از عملکرد خوب گروه تعارض ویرانگر:
ممکن است یک تعـارض   وجه تمایز این دو به روشنی مشخص نیست.

(یا در یک گروه در زمان دیگـري) اثـرات مختلفـی بـه بـار       براي دو گروه
زندگی بـا  واژه سـا  آورد.ملاك یا شاخص اصلی همانا عملکرد گـروه اسـت.  

  شود. می (نه بر یک شخص خاص) تعریف توجه به اثري که بر گروه دارد
هـاي  مخالفـت  تعارض از چهـار مرحلـه تشـکیل شـده:     فرایند تعارض:

  نتایج، رفتار، بروز، لقوهاب
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نخستین مرحله وجود شرایطی است کـه زمینـه    :لقوهاهاي بمخالفت .1
به تعارض منجـر   الزاماًآورد این شرایط نباید  می ایجاد تعارض را فراهم

گردد ولی وجود آنها براي تعارض لازم است این شرایط بـه سـه گـروه    
 متغیرهاي شخصی، ساختار، ارتباطات شوند: می یمسعمده تق

 :دهـد کـه مشـکلات موجـود در تعبیـر و       می تحقیقات نشان ارتباطات
، متفـاوت بـودن برداشـتهاي فـردي)    ، (اخـتلاف آمـوزش   تفسیر گفتار

وجود سروصـدا در کانـال ارتبـاطی هریـک بـه      ، لاعات نارسامبادله اط
در صـورتی کـه    گیـرد.  مـی  صورت سـدي بـر سـر راه ارتباطـات قـرار     

ارتباطات به مقدار کم یا زیاد برقـرار شـود در هـر دو صـورت موجـب      
 .گردد می تشدید تعارض

 :انـدازه و   در اینجا ساختار در برگیرنده متغیرهـاي زیـر اسـت:    ساختار
 میـزان تخصصـی بـودن کارهـایی کـه بـه اعضـا محـول        ، هبزرگی گرو

، سـبک رهبـري  ، سازگاري هدف عضـو بـا گـروه   ، مرز وظایف، شود می
 به هم.ها  گروه یمیزان وابستگ، سیستم پرداخت حقوق و پاداش

  
  نتایج تحقیقات

 احتمـال بـروز تعـارض بیشـتر    تـر   هر چه گروه بزرگتر و کارهـا تخصصـی  
سابقه خدمت و تعارض دارد یعنـی هـر    تحفیقات حاکی از رابطه معکوس

هر  چه کارمندان جوانتر و جابجایی کارکنان بیشتر احتمال تعارض بیشتر
گونـاگونی هـدفهاي    یین مرز وظایف بیشتر تعارض بیشـتر عچه ابهام در ت

 گروه (مثلا بخش فروش و خرید) یکی از منابع اصلی تعارض معرفـی شـد  
 گـردد  مـی  ه شود تعارض تشدیداگر بیش از حد به مشارکت کارکنان توج

اگر سود یک نفر به ضرر دیگـري تمـام شـود سیسـتم پـاداش منجـر بـه        
  .گردد می تعارض
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 :متفـاوت   بعضی از شخصیتها باعث بروز تعارضـند.  متغیرهاي شخصی
 بودن سیستمهاي ارزشی افراد نیز گاهی باعـث بـروز تعـارض هسـتند    

 (آقاي الف از سیاه پوستان متنفر است و ...)
اگـر شـرایطی کـه در مرحلـه اول برشـمردیم موجـب        :وز تعـارض بر .2

در آن صــورت در مرحلـه دوم زمینــه فعـال شــدن   ، استیصـال گردنـد  
تنهـا زمـانی ایـن شـرایط بـه تعـارض منجـر         شود. می مخالفتها فراهم

تنها هنگـام   خواهد شد که چند گروه در معرض پدیده تعارض باشند.
عاطفی درگیر مسـاله میشـوند   است که افراد به صورت  بروز احساسات

  کنند. می استیصال را تجربه، دشمنی، تنش، و طرفین نوعی اضطراب
اگر یک عضو گروه به کاري مشغول شود مـه موجـب استیصـال عضـو      رفتار: .3

دیگر شود و یا مانع از این شود که طرف دیگر به منافع بیشتري برسد در ایـن  
 است کـه تعـارض آشـکار    در چنین مقطعی صورت ما در مرحله سوم هستیم.

آشکار شدن تعرض همراه با رفتارهـاي گونـاگون اسـت از شـکلهاي      گردد. می
پس از آشکار شـدن تعـارض دو طـرف در     ظریف گرفته تا برخوردهاي خشن.

  پی حل مسئله برمی آیند این راحل حلها عبارتند از:
 :فع اگر یک نفر درصدد تامین هدفهاي خود برآیـد یـا بخواهـد بـر منـا      رقابت

 او در حال رقابت است.، خود بیفزاید بدون توجه به طرف مقابل 
 :گروه مقابـل را  هاي  اگر گروهاي معارض بکوشند تا خواسته همکاري

 تامین کنند در این صورت شاهد همکاري هستیم.
 :نـش وي   اجتناب ممکن است یک نفر متوجه شود که تعارض وجود دارد ولی واک

 .اشد شاهد عمل اجتناب هستیمکنار کشیدم یا سرکوب تعارض ب
 دهد که یـک طـرف درصـدد برمـی آیـد تـا        می هنگامی رخ (ایثار): گذشت

 دهد. می طرف دیگر را تسکین دهد و منافع دیگري را بر منافع خود ترجیح
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 :اگـر دو طـرف اخـتلاف داشـته باشـند امـا یکـی         سازش یا مصالحه
 بپـذیرد  مجبور بـه کوتـاه آمـدن باشـد یـا مقـداري از عاقبـت کـار را        

 گوییم سازش انجام شده. می
اگر کیفیت تصـمیمات بهبـود    تواند ویرانگر و یا سازنده باشد. می نتیجه :نتایج .4

 ـ    موجب ابتکار و نوآوري ، یابد کـدیگر  ه یشود مایـه کنجکـاوي و علاقـه اعضـا ب
شود تعارض سازنده است و در صورتی که اعضـا را بـه ضـد و خـورد بکشـاند      

  .دور کند تعارض ویرانگر خواهد بودگروه را از اهداف خود 
 

  مذاکره یا چانه زدن
 فرایندي است که در آن دو گروه یا دو طرف کـالا یـا خـدماتی را مبادلـه    

  .کوشد تا منافع خود را تامین کند می کنند و هر یک می
 :روح این مذاکره بر مبناي بـرد و باخـت    مذاکره مبتنی بر برد و باخت

صی از یک مقدار ثابـت یـا مشـخص    است که باید هر کس سهم مشخ
در ایـن   شـود.  می بدست بیاورد پس منفعت یکی به ضرر دیگري تمام

فاصـله   آید. می مذاکره هر یک از طرفین فقط تا میزان مشخصی کوتاه
 بین مرزهایی که دو طرف براي خود قائلند را دامنه یا حدود سازگاري

 خـود را بازنـده   این نوع مذاکره کوتاه مدت است چون یکـی  نامند. می
آید و فـرد حاضـر بـه انجـام      می یابد و نوعی کینه و دشمنی بوجود می

 مذاکرات دیگري در آینده نخواهد بود.
 :در این مذاکره هیچ یک از طرفین بازنـده نخواهـد بـود     استراتژي بدون باخت

 آید. می در این مذاکره نوعی رابطه بلند مدت بین طرفهاي مذاکره بوجود
  

  در مذاکرات مسایل مطرح
، نگریهـا در تصـمیم گیـري    سـو یـک   سه مساله در این زمینه وجود دارد:

  اثر اختلافهاي فرهنگی در مذاکره، نقش ویژگیهاي شخصیتی
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 :چـرا مـا در مـذاکرات بـه نتـایج مـورد نظـر         یک سونگریها در تصمیم
 عامل وجود دارند که عبارتند از: 7در این زمینه ایم  نرسیده

را اند  کوشند راهی که از پیش برگزیده می افراد جاجت:اصرار ورزیدن و ل .1
 زنند. می ادامه دهند و در این راه به اقدامات نابخردانه دست

 اگر در مذاکره فرض خود را روي بـرد و باخـت   مجموع برد و باخت: .2
 بگذاریم در این صورت قادر به کسب پیروزیهاي متعدد نیستیم.

براساس اطلاعات  :ورزیدنپاي بندي به موضوع نخستین و اصرار  .3
افـراد مـاهر در مـذاکره اجـازه نمـی       نادرست نخستین قضاوت کردن.

همیشـه بـر   اند  دهند دیدگاه نحستین و قضاوتی که بر آن اساس کرده
 او غالب آید و مانع کسب اطلاعات بیشتر شود.

دلار به  15به فرض در هنگام عقد قرار داد اگر کارفرما  :تعیین چارچوب .4
دلار نمایـد در صـورتی کـه     19پردازد و اتحادیه درخواسـت   می کارمندان
اگر اتحادیه چارچوب فکري خود را براساس دو  دلار را بپذیرد. 17کارفرما 

 دلار منفعت یا دو دلار ضرر بگذارد نوع واکنش اتحادیه متفاوت خواهد بود.
 ذاکره تا حـد زیـادي بـه اطلاعـات تکیـه     مطرفهاي  وجود اطلاعات: .5

 ذیربط توجه نمی کنند.هاي  و در بسیاري موارد به دادهکنند  می
اگر یکی از طـرفین مـذاکره فعالیـت ننمایـد و      پشمانی بعد از قرار داد: .6

توان از طریق اندیشیدن و کوشش به  می نسبت به اطلاعات ارزشمندي که
 گردد. می مله دچار پریشانیاپس از مع، دست آورد بی تفاوت بماند

 فرد بیش از حد بر نوع قضاوت و مسیر انتخـابی تکیـه   اعتماد بیش از حد: .7
 استفاده از مشاوران و قضاوت یک گروه بی طرف راه حل: کند می
 :براي چنین ادعایی مدرکی در دست نیست باید  ویژگیهاي شخصیتی

 عوامل موقعیتی دقت شود و نباید به ویژگیهاي شخصیتی اکتفا کرد.
 مطالعه شود تفاوتهاي فرهنگی. 
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  ساختار سازمانی

  
 
 
 



 



 

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

  
  هدف این فصل:

  تاثیر انواع ساختارهاي سازمانی روي رفتار و نگرش کارکنان
  

  باشند می شش عامل مورد مطالعه در ساختار سازمانی به این شرح
  م کاریتقس -1
  بندي گروه -2
  فرماندهی زنجیره -3
   ه کنترلزحو -4
  تمرکز -5
  رسمیت -6
تقسیم کار: خورد کردن یک واحد کاري بـه اجـزاء متعـدد و سـپردن      -1

  باشد:می که داراي مزایاي زیر هرکدام از آنها به یک نفر
 

افزایش مهارت کارکنان در همان کار خاص (افـزایش سـرعت و بهـره    
  وري)

کارهـاي    کنـان کـم مهـارت   (کار استفاده بهینه از منابع سـازمانی 
 حقوق کم)   ساده

  سازمانهاي  کاهش هزینه  آموزشیهاي  کم شدن دوره
 

  .باشدمی افزایش بیش از حد تقسیم کار داراي معایب زیر
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  خستگی     
 کسالت و کاهش تولید

 تنش
 جابجایی

  
شغل بـه وسـیله   هاي  ویژگی راه حل: گسترس دامنه شغلی و تمرکز به

  فراد در تیمهاي مختلف کارياستفاده از ا
  

  دوایر سازمانیبندي  تقسیم : انواعبندي گروه -2
سـازمان بـه وسـیله وظـایف خاصـی کـه هـر         بنـدي  اي: گروه وظیفه 2 -1

دایـره  ، دایـره مهندسـی  ، ابداريسمانند: دایره حدهد  می قسمت انجام
R&d و غیره  

لی کـه  دوایر سازمانی برحسب نـوع محصـو   بندي گروهنوع محصول:  2- 2
نیمـه  ، مانند گـروه تولیـد خـودروي سـبک    شود  می در هر دایره تولید

  سبک و سنگین در یک شرکت تولید خودرو
منطقه جغرافیایی: مخصوص سازمانهاي بزرگ: هرواحـد مسـتقر در    2 -3

  .یک منطقه جغرافیایی کوچک شده سازمان اصلی است
رایندي کـه توسـط   هر دایره به یک فرایند از کل ف :فرایندهاي تولید 2 -4

تولیـد و   ، اختصاص دارد مانند واحد مـواد اولیـه  شود  می سازمان انجام
  فروش در یک شرکت تولیدي

نوع مشتري: گاهی برخی از شرکتها دوایر سازمانی خود را برحسـب   2 -5
خـرده  ، مانند دایره عمـده فروشـی   .کنند میبندي  تقسیم نوع مشتري

  یژه و غیرهمشتریان و، مشتریان دولتی،  فروشی
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بطـور همزمـان    بنـدي  گـروه ممکن است یـک سـازمان از چنـد روش    
 براساس مناطق جغرافیایی و در هر منطقـه بندي  تقسیم استفاده کند مثل

  وظیفه ايبندي  تقسیم
دو روش زیـر مـورد توجـه قـرار گرفتـه       )1990(از دهـه   در دهه اخیر

  است:
  
 تغییر سلایقجهت شناخت بهتر نیازها و ها:  انواع مشتري -1
بــا ســاختارهاي هــا  و تشـکیل تــیم  :برحســب وظیفــه بنــدي گـروه  -2

انجام شـده و کلیـه مراحـل    اي  ماتریسی که کارها به صورت پروژه
  شودمی مختلف انجامهاي  گروه تکمیل پروژه در یک تیم با

  
ــدهی ــزان  : زنجیــره فرمان ــه ســاختار سلســله مراتــب ســازمانی و می ب
  اختیارات آنها اشاره دارد

  
حقوق و اختیاراتی که به یک فرد هنگام احـراز  : اختیارات سازمانی -1

  مباحث مهمشود  می یک پست سازمانی داده
هرفرد یک ریـیس دارد و تنهـا بـه یـک رئـیس      : وحدت فرماندهی -2

  دهدمی گزارش
  

و اي  در سازمانهاي نوین بـه علـت وجـود سـاختارهاي تیمـی و پـروژه      
و اي  ث مربـوط بـه وحـدت فرمانـده    در سطح سـازمان مباح ـ  ITگسترش 

  کنند می زنجیره فرماندهی اهمیت کمتري پیدا
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  کندمی تعداد افرادي که هر سطح مدیریت کنترل :حوزه کنترل
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  مزایاي زیاد بودن حیطه کنترل 

  کاهش هزینه  کاهش تعداد مدیران -1
  ي عمل کارکناندافزایش آزا -2
  انجام سریعتر کارها   ارتباطات آسان -3
  پذیري سازمانافزایش انعطاف -4

تـوان   مـی  در سـازمان  IT: در سـازمانهاي امـروزي بـا رشـد     ITکاربرد 
  ساختار آن را هرچه بیشتر تخت کرد

  
  در سازمان ITتاثیرات کاربرد 

  ITاطلاع رسانی به وسیله  - 1
  ریزي آنهاو برنامه ITکنرل عملکرد کاربران به وسیله  - 2
  و آسان ترتر  و هماهنگی راحتارتباطات  - 3
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  شوندمی خاص گرفتهاي  که تصمیمات در نقطهاي  میزان یا درجه: رکزتم
  شوند  می دربعضی سازمانها همه تصمیمات توسط مدیران ارشد گرفته

  تمرکز زیاد
در بعضی سازمانها تصمیمات کاري مربوط بـه کارکنـان توسـط خودشـان     

  تمرکز کم شود  می گرفته
  

  نوع فعالیت سازمان میزان تمرکز متفاوت است بسته به
  تمرکز زیاد   اند کارها تکراري و منظم    

  تمرکز کم   اند کارها غیر تکراري و ساخت نیافته
  

IT استفاده از :IT تواند هم تمرکز و هم عـدم تمرکـز را بـه همـراه     می
شـود   مـی  داشته باشد به طوري که تصمیمات توسط سطوح پایین گرفتـه 

  (تمرکز) گرددمی عدم تمرکز) ولی توسط گروه بالاتر کنترل(
هرچـه کـار    رسمیت: میزان اسـتاندارد بـودن کارهـا و شـرح مشـاغل     

باشـد رسـمیت    ترآن مشخصهاي  تکراري و شیوه انجام و رویه، استاندارد
بیشتر و هرچقدر از برنامه ریزي و مقررات کمتر و روشهاي انجام بیشتري 

  .ستات آن کمتر برخوردار باشد رسمی
 همه شش عنصر بالا شالوده انـواع سـاختارهاي سـازمانی را مشـخص    

 و ترکیبهاي متفـاوت از آنهـا سـاختارهاي متفـاوتی را بـه وجـود       کنند می
  آورد.می
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  انواع ساختارهاي سازمانی
، تمرکـز زیـاد  ، رسمیت کم، ساده: کاملا تخت است: حیطه کنترل زیاد -1

  پیچیدگی روابط کم 
ختار در سازمانهایی که تعداد نفرات کمی دارند و یا کار خاصی این سا

نیز هنگـامی کـه   تر  کاربرد دارد. در ضمن سازمانهاي بزرگدهند  می انجام
آن تـر   براي مقابله بـا بحـران و هـدایت اثـربخش    شوند  می با بحران مواجه

  .گیرند می شکل ساده را به خود
وجـود واحـدهاي تخصصـی و     استاندارد سازي همـه امـور:    بروکراسی: -2

  و ورابط پیچیده، سطح کنترل کم، رسمیت زیاد، با تمرکز بالااي  حرفه
  
  مزایا

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

حت الشعاع اهـداف هـر   (اهداف سازمانی ت معایب: بهینه سازي بخشی
گیرد) سردرگمی هنگام برخورد با مسـائل تعریـف نشـده و    می قسمت قرار

  ارجاع کار به رده بالاتر
انـد   یا ساختار بخشی روي آوردهاي  امروزه سازمانها به بروکراسی حرفه

کوچک و محول کـردن ماموریتهـاي مـورد    هاي  (ساختارهایی با بروکراسی
  از آنها) نظر به آنها و نتیجه خواستن

  
  ساختار ماتریسی -3

  هستند بندي گروهداراي دو گونه 
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ــه بنــدي گــروه - 1 ــد  اي:  وظیف ــک گــروه (مانن تجمیــع متخصصــان در ی
  بروکراسی)

جمع شدن افـراد بـا تخصصـهاي گونـاگون بـراي      اي:  پروژه بندي گروه - 2
 انجام دادن یک پروژه تحت مدیریت مدیر پروژه

ورد نیاز به آسانی و هماهنـگ در  مزایا: هنگام انجام یک پروژه منابع م
دسترس مدیر پروژه قرار دارد و مسائل پیچیده و چند بعـدي بـه راحتـی    

  قابل حل اند.
و نیز به علت ایجاد کانالهاي افقی بین بخشها معایب بروکراسی تعدیل 

  شده است.
شـود: هـر   می فرد دچار تعارض و تـنش ، معایب: به علت ابهام در نقش

  .گزارش دهد که گاهی دچار سردرگمی میشودفرد باید به دو نفر 
  

  ساختارهاي جدید
  ساختار تیمی

ویژگی اصلی: سدهاي بین دوایر فـرو میریـزد و تصـمیمات غیـر متمرکـز      
بروکراسی اسـت و   رهاي بزرگ ساختار تیمی مکمل ساختادر سازمان است

  فرق آن با ساختار ماتریسی دائمی بودن آن است
  

  سازمانهاي مجازي
و همـه امـور سـازمان را برونسـپاري     شود  می دیریتی تشکیلیک هسته م

  کندمی کرده و آنها را مدیریت و هماهنگ
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  زهاي بدون مرسازمان
عمودي و پیرامـونی سـازمان   ، ایده اصلی آنها برداشتن تمام مرزهاي افقی

  است.
ذف سلسله مراتـب و تشـکیل تیمهـاي    حبرداشتن مرزهاي عمودي: با 

  روند.می ازبین سازمانی مرزهاي عموديي ها متشکل از تمام رده
 با جابجا کردن افراد در سـطح سـازمان ایجـاد    برداشتن مرزهاي افقی:

  برداشت مرزهاي افقی سازمان راتوان  می
برداشتن مرزهاي پیرامونی: بسـتن قـرارداد بـا شـرکتهاي دیگـر و یـا       

ه و دراختیار گذاشتن اطلاعات مورد نیاز شرکتهاي عرضه کننده مواد اولی ـ
(مثل در اختیار گذاشتن اطلاعـات موجـودي    Onlineیا خریدار به صورت 

    انبار مواد اولیه به شرکت تامین کننده آن مواد)
  

  ساختار سازمانیکننده  تعیین واملع
استراتژي سازمان: نوع استراتژي سازمان و نگاه آن به اهداف سـازمانی   - 1

  دهدمی ساختار آن سازمان را شکل
  ساختارهاي ارگانیک  نگر: سازمانهاي پویا و نوآور سازمانهاي آینده

  ساختارهاي مکانیکی   سازمانهاي تدافعی: سازمانهاي محافظه کار
سازمانهاي تقلیدگر: دنباله رو سازمانهاي پویـا بـا حفـظ حاشـیه سـود      

  باشند می هستند و هردو نوع ساختار ارگانیک و مکانیک رادارا
با نرخی کاهنـده سـبب مکـانیکی شـدن     اندازه سازمان: اندازه سازمان 

  ساختار سازمان میگردد
  در سازمان هابه ستاده هانحوه تبدیل داده تکنولوژي: - 2
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نوع تکنولوژي از نظر تکراري بودن یـا غیـر تکـراري بـودن برسـاختار      
سازمان موثر است. به طوري که تکنولوژي تکراري باعـث افـزایش ارتفـاع    

تـر   شود) هرچـه تکنولـوژي تکـراري   می (سازمان مکانیکیشود  می سازمان
  شود رسمیت سازمان بیشتر میشود.

  
  عدم اطمینام محیطی -4

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

البته هنگام مواجه سازمان با یک محیط پویا آن قسـمتی از سـازمان کـه    
حالـت  هـا   بیش از سایر قسمت یشتري با محیط داردوابستگی موضوعی ب

  گیرد.می ارگانیک به خود
  

  تاثیر ساختار سازمانی بر عملکرد کارکنان
تاثیر ساختار سازمانی برعملکرد کارکنان بسته به نوع شخصیت آنها و نوع 

متفاوت است ممکن اسـت شخصـی نـوع    ، نگاه آنها به آن ساختار مشخص
 ل آزادي عمل بیشتر بپسندد و بهروري او درآنخاصی از ساختار را به دلی

ساختار زیاد باشد ولی کس دیگري به علت نبودن روش خاص براي انجام 
  وظایفش ازآن بیزار باشد. 
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  تکنولوژي و طرح ریزي شغل

 
 
 



 



 

  این فصل از دو بخش اصلی تشکیل شده است:
 :تکنولوژي در سازمان شامل چهار مبحث زیر 
 مدیریت کیفیت کامل .1
 زسازي فرآیند کاربا .2
 سیستم تولید انعطاف پذیر .3
 منسوخ شدن مهارتها .4
 
 :طرح ریزي شغل شامل دو مبحث زیر 
 شامل سه تئوري زیر:، در زمینه ویژگیهاي شغلهایی  تئوري-1
 (ترنز و لارنس)–تئوري اسنادي 
 (ریچارد هک من و گرگ الدهام) الگوي ویژگیهاي شغلی 
 الگوي پردازش اطلاعات اجتماعی 
 به سه روش زیر:، ریزي مجدد شغل طرح-2
 گردش کار 
 (بسط و گسترش وظایف به صورت افقی) توسعه شغل 
 (بسط و گسترش وظایف به صورت عمودي) غنی سازي شغل 

 
  تکنولوژي در سازمان

(اقـلام  هـا   کـه داده اي  تعریف تکنولوژي: تکنولوژي عبارت اسـت از شـیوه  
هـدف اصـلی از کـاربرد    شـود و   می (محصول) تبدیلها  مصرفی) به ستاده

جـایگزینی ماشـین آلات بـه جـاي نیـروي      ، تکنولوژي نوین در محل کـار 
  انسانی و تولید با کیفیت و کمیت بالاتر با هزینه کمتر است.
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 در ایــن بخــش مــا در رابطــه بــا تکنولــوژي بــه چهــار موضــوع ویــژه 
، ربازسازي فرآیند کـا ، از: مدیریت کیفیت کاملاند  پردازیم. آنها عبارت می

  انعطاف پذیر و منسوخ شدن مهارتها. سیستم تولید
  

  مدیریت کیفیت کامل
بـه  » خوب بـودن «شود که  می در بحث از مدیریت کیفیت کامل استدلال

فرض کنیـد کـه   ، شدن این مطلبتر  اندازه کافی خوب نیست! براي روشن
% کار که عالی باشد قابل قبـول اسـت و ایـن بـالاترین اسـتانداردي      9/99

تواند کار را عـالی معرفـی کنـد ولـی اگـر در سـازمان پسـت         می هاست ک
نامه یـا مراسـله    200آمریکا از چنین استانداردي استفاده شود هر ساعت 

عمـل جراحـی بـه     500ا در بیمارستانها هر هفتـه  ی و، شود می پستی گم
هواپیماي مسافربري کـه وارد   2گردد و در هر روز  می صورت ناقص انجام

  آید سقوط خواهند کرد. می شود یا از آنجا به پرواز در می اگوفرودگاه شیک
شود تا فرآینـدها   می مدیریت کیفیت کامل سعیهاي  در اجراي برنامه

  به صورت مستمر بهبود یابد تا دامنه تغییرات پیوسته کاهش پیدا کند.
چـه اثراتـی بـر کارکنـان دارد؟     هایی  در این میان اجراي چنین برنامه

توانند چون گذشته به کارهاي خود تکیه و اعتماد نماینـد و   کارکنان نمی
برخـود ببالنـد. بنـابراین امکـان دارد     هایی  به سبب دست یابی به موفقیت

، تنش یا فشار روحی افراد (به سبب جو حاکم بـر سـازمان) افـزایش یابـد    
زیرا سازمان هیچ گاه اجازه نمی دهد وضع موجود به صورت سابق بمانـد.  

و چنـین   نمی تواند برنده داشته باشـد ، که پایانی ندارداي  سابقهورود به م
  شود. می وضعی موجب افزایش تنش و فشار روانی دائمی
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شاید مهمترین کاربرد این پدیده براي کارکنان این باشد که مـدیریت  
تواننـد پیوسـته عقایـد و     مـی  بداند کهاي  آنها را به عنوان منابع همیشگی

  کنند. نظریات سازنده ارائه
کننـد   می که در فرایند بهبود امور مشارکتهایی  تفویض اختیار به تیم
مربـوط بـه   هـاي   کوشـند برنامـه   مـی  آید که می در سازمانهایی به اجرا در

  کیفیت کنترل کامل را به اجرا درآورند.
  

  بازسازي فرآیند کار
  ارکان اصلی بازسازي فرآیند کار (مهندسی مجدد)

(مهندسی مجدد) سازمان سه رکن اصلی مورد توجه براي بازسازي فرایند 
  از:اند  گیرد. آنها عبارت می قرار

 ممتاز)هاي  ویژه (شایستگیهاي  شایستگی -
 فرایندهاي هسته اي -
 تجدید سازمان در سطح افقی -

ممتاز کارهایی است که سازمان در مقایسه با هاي  مقصود از شایستگی
هماننـد: کالاهـایی بـا کیفیـت     ، ام دهدتواند انج می سازمانهاي رقیب بهتر

  ... خدمات پس از فروش بهتر و، قیمت کمتر، بالاتر
را مـورد ارزیـابی قـرار دهـد یعنـی      اي  همچنین باید فرایندهاي هسته

ویـژه یـا ممتـاز    هـاي   همان فرایندها یا فراگردهایی کـه ارزش شایسـتگی  
دمات بـرد و موجـب افـزودن ارزش بـه محصـولات و خ ـ      می شرکت را بالا

  شود. می شرکت
کند که سازمان در سطح افقی بازسـازي یـا    می بازسازي فرایند ایجاب

خـود مـدار اسـت و    هاي  تجدید سازمان گردد و این به معناي تشکیل تیم
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(و نه نوع وظیفـه) مـورد    شود که فرآیندها در سازمان می وجود تیم باعث
  توجه قرار گیرد.

  
  ي فرایندمقایسه مدیریت کیفیت کامل و بازساز

 یابـد  مـی  در اجراي مدیریت کیفیت کامل کارها به صورت تدریجی بهبود ،
یعنـی در  ، کنـد  می ولی در بازسازي عملکرد به صورت جهشی بهبود پیدا

شود  می اجراي روش اول کاري که داراي نقص چندان زیادي نیست اصلاح
بـه  شـود کـه آن را    می به آنچه نقص اساسی دارد توجه، ولی در روش دوم

  کنند. می اندازند و کار را از نو شروع می دور
 شود و مسیري رو  می در روش مدیریت کیفیت کامل کارها از پایین شروع

مـدیریت کیفیـت   ، و در امر برنامه ریزي براي یک برنامه، پیماید می به بالا
گیري  تصمیم شود که در می از افراد خواسته، اجرایی آنهاي  کامل و جنبه
یند ولی بازسـازي اصـولاً بـه وسـیله مقامـات عـالی شـرکت        مشارکت نما

گردد. هنگامی که عمل بازسـازي   می شود و در سازمان اعمال می مشخص
اداره کننـده آن  ، آیـد کـه تـیم    می تکمیل شود کار و کارگاه به صورتی در

  هم خودمدار خواهند بود.ها  است و تیم
  

  سیستم تولید انعطاف پذیر
تـوان   مـی  یستم تولید انعطاف پذیر این است کـه ویژگی منحصر به فرد س

سیستم مهندسـی و سـاخت   ، بدان وسیله طرحهاي کامپیوتري و یکپارچه
  را در هم آمیخت و محصولاتی را با حجم و قیمت رقابتی تولید کرد.

کننـد   مـی  گذشته از این کسانی که با سیستم تولید انعطاف پذیر کـار 
در تصمیم گیریها از اختیارات نسبی ، کنند می اصولاً به صورت تیمی عمل
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، زیادي برخوردارند و باید در این زمینـه مهارتهـاي لازم را داشـته باشـند    
پذیري نیـاز بـه   عطافنرگانیک است زیرا پدیده ابیشتر اها  ساختار این تیم

  چنین ساختاري دارد.
  

  منسوخ شدن مهارتها
  سوخ شود.تغییر در تکنولوژي باعث شده که بسیاري از مهارتها من

کنتـرل کیفیـت   ، بازسـازي ، نوین که به وسیله کامپیوترهاي  تکنولوژي
شـود باعـث شـده اسـت کـه       مـی  کامل و سیستم تولید انعطاف پذیر ارائه

  تقاضاي کار و مهارتها به سرعت تغییر کند.
 کارهاي تکراري که به وسیله کارگران نیمه ماهر و بدون مهارت انجـام 

  ار در آمده است.شد به صورت تمام خودک می
گیــرد  مــی مقامــات مــدیریتی را هــم در بــر، منســوخ شــدن مهارتهــا

میـانی گشـته اسـت و    هـاي   جدید موجب حـذف مـدیریت  هاي  تکنولوژي
بر ایـن اسـاس نسـل     اطلاعاتی جایگزین آنها گردیده است.هاي  تکنولوژي

ایجـادانگیزش و  ، آمـوزش ، جدید مدیریت باید بر مسـأله گـوش فـرادادن   
  ماهر تأکید نماید.هاي  متشکیل تی

  
  طرح ریزي شغل
شود تـا مشـاغل فـردي     می که کارها در هم آمیختهاي  تعریف: راه یا شیوه

  گذارد. می به وجود آید که بر عملکرد و رضایت شغلی کارکنان نیز اثر
ــوري ــایی  تئ ــورد ویژگیهــاي شــغل   ه ــاي کــاردر م ــه ویژگیه در زمین

به سه تئوري که از مهم ترین آنهـا  ما ، متفاوتی ارائه شده استهاي  تئوري
  از:اند  پردازیم. آنها عبارت می هستند



158    پیشرفته سازمانی رفتار  

 تئوري اسنادي کار 
 الگوي ویژگیهاي شغل 
 الگوي پردازش اطلاعات اجتماعی 

  
  تئوري اسنادي کار

روش مبتنی بر ویژگیهاي شغلی بـه وسـیله دو پژوهشـگر بـه نـام ترنـز و       
رزیابی اثـر انـواع مختلـف    ارائه شد. براي ا 1960لارنس در سالهاي میانی 

شغل بر میزان رضایت و غیبت کارکنان یک روش تحقیـق ارائـه نمودنـد.    
، دهند که پیچیده می کردند که کارکنان مشاغلی را ترجیحبینی  پیش آنها

چالگشر یا هماوردطلب باشد؛ یعنی ایـن شـغلها موجـب افـزایش رضـایت      
  شغلی و کاهش نرخ یا میزان غیبت آنان خواهد شد.

  ویژگی تعریف کردند: 6ن دو پژوهشگر پیچیدگی کار را بر اساس ای
 ) گوناگونی یا متنوع بودن کار1
 ) استقلال یا آزادي عمل درکار2
  ) مسئولیت3
 ) دانش و مهارت4
 ) روابط متقابل اجتماعی که مورد نیاز کار است5
  ) روابط متقابل اجتماعی که اختیاري است.6

ایـن دو   از نظر گرفت می ها نمره بالاتريهر قدر شغل از نظر این ویژگی
  بود.تر  پژوهشگر پیچیده

ارائه تئوري اسنادي کـار ایـن دو پژوهشـگر بـه سـه دلیـل از اهمیـت        
 زیادي برخوردار بود.
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         نخست آنها توانستند ثابـت کننـد کـه کارکنـان سـازمانها نسـبت بـه
 دهند. می مشاغل گوناگون واکنشهاي متفاوت نشان

 از ویژگیهـاي شـغلی را برشـمارند کـه    اي  د مجموعـه دوم آنها توانستن 
 تواند کارها را بر آن اساس مورد ارزیابی قرار داد می

       سوم اینکه آنها به نیازهاي فردي توجـه کردنـد تـا ببیننـد اختلافـات
شـود کـه آنـان در برابـر شـغلهاي متفـاوت        مـی  فردي چگونـه باعـث  

  واکنشهاي گوناگون از خود نشان دهند.
  

  یهاي شغلیالگوي ویژگ
هک من و گرگ الدهام توانستند الگوي ویژگیهاي شغلی را مبتنی  ریچارد

  بر پیش نیازهاي شغلی ارائه نمایند.
تـوان بـر    مـی  هر نوع کار یا شغل را با توجه به الگوي ویژگیهاي شغلی

  بعد اصلی کار به شرح زیر بیان کرد: 5حسب 
  گوناگونی در مهارت-1
  هویت کار -2
  اهمیت کار -3
  آزادي عمل -4
  بازخورنمودن نتیجه -5

، سـه بعـد نخسـتین (گونـاگونی در مهـارت      توجه کنید که با ترکیـب 
هویت کار و اهمیت کار) در هم کار معنـی داري بوجـود آورد. یعنـی اگـر     

بینـی   پـیش  تـوان  مـی ، این سه ویژگی در یک نوع کار وجود داشته باشند
  ارزشمند و مفید بداند. کرد که کارگر یا کارمند کار مزبور را مهم و
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  ت اجتماعیالگوي پردازش اطلاعا
واکنش افراد در برابر شغل یا کار به نوع پنداشت یا برداشـت آنـان از کـار    

عینی شغل کار). این موضوع پایه و اساس هاي  بستگی دارد (و نه به جنبه
دهـد. ایـن تئـوري را الگـوي      مـی  سومین تئوري ویژگیهاي کار را تشکیل

نامند. در الگوي پردازش اطلاعات اجتماعی  می طلاعات اجتماعیپردازش ا
نگرشها و رفتارهایی  شود که کارکنان و اعضاي سازمان می چنین استدلال

  پذیرند که بتواند نسبت به آثار اجتماعی واکنش مناسب نشان دهد. می را
  

  طرح ریزي مجدد شغل
طـرح ریـزي کنـد     اگر مدیر بخواهد شغل کارکنان را تغییر دهد یا مجدداً

چنـین  ، شـود  می چه راههایی در پیش رو دارد؟ با توجه به بحثی که ارائه
  از:اند  آنها عبارت. تواند به سه طریق عمل کند می مدیري

 گردش کار 
 توسعه شغلی 
 غنی سازي شغل  

تـوان   می گردش کار. اگر کارهاي تکراري موجب کسالت کارکنان شود
  محل کار یا شغل او را تغییر داد.، گردش کاربه نام اي  با استفاده از پدیده

تـوان بـا تنـوع     مـی  مزیت عمده برنامه گردش کـار در ایـن اسـت کـه    
  از میزان خستگی وي کاست.، بخشیدن فعالیت کارگر یا کارمند

حدود سی سال پیش موضوع بسط و گسترش وظایف به  .توسعه شغل
نـامیم شـهرت    می توسعه شغلی –امروزه  –یا آنچه را که ما ، صورت افقی

 بسزایی یافت. افزایش تعداد و گوناگونی کارها یا وظایفی که یک نفر انجام
 باعث شد که کارها و وظایف کارکنان تنوع بیشتري پیدا کند کـه ، داد می
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تواند همراه با آموزش و یـادگیري تخصصـی موجـب افـزایش کـارآیی       می
  گردد.

شود که کارها  می غنی سازي شغل. غنی سازي شغل به موردي اطلاق
یا وظایف افراد در سازمان از نظـر عمـودي بسـط و گسـترش یابـد. غنـی       

اجـرا و ارزیـابی   ، شود که فرد در فرایند برنامه ریزي می سازي شغل باعث
  کارهایش نقش بیشتري ایفا کند.

این پرسش مطرح است که چگونه مدیریت سازمان کار یا وظیفه افراد 
    زیر: به روشهاي سازد؟ می را غنی

  ترکیب کارها: ترکیب کارهاي جزیی و کلی - 1
ایجاد واحدهاي کار طبیعی: مشخص نمودن کارهـا و یـا وظـایف یـک      - 2

 شخص
 ایجاد رابطه با مشتري: ایجاد رابطه میان کارمند و مشتري - 3
و خـود  هـا   بسط یا گسـترش در سـطح عمـودي: واگـذاري مسـئولیت      - 4

 مختاري و استقلال به کارمندان
بازخور نمودن نتایج: ارایه نتایج عملکرد سـازمان بـه   ایجاد کانال براي  - 5

 کارکنان
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 ارزیابی عملکرد و سیستم پاداش

 
 



 



 

گذارد. شیوه مطالعـه و  می شیوه ارزیابی و دادن پاداش بر نوع رفتار فرد اثر
نوع رفتار در کلاس در گروه شاخصی است که استاد بدان وسـیله افـراد را   

  دهد).می (نمره بالاکند  می ارزیابی
  
  عملکرددف از ارزیابی ه
 نقل و انتقال و خاتمه خدمت، تصمیم گیري درباره ارتقاء-1
 آموزشیهاي  مهارتی و تعیین برنامههاي  کشف نارسائی-2
اهداف ارزیـابی عملکـرد در    کارکنانهاي  و مهارتها  تعیین شایستگی -3

  سازمانها
 آموزشی و کارگاههاهاي  مشخص نمودن برنامه -4
 رکنان جدیدالاستخدام داراي عملکرد ضعیفشناسایی کا -5
 تعیین مبناي افزایش حقوق -6
 اعلام بازخور به کارکنان در مورد عملکردشان -7
  

  ارزیابی عملکرد و انگیزش
نماید که رابطه بـین عملکـرد   می در صورتی ارزیابی عملکرد ایجاد انگیزش

ظور فرد پاداش براي فرد قابل مشاهده باشد بدین من –تلاش و عملکرد –
بداند چگونه عملکردش مورد سنجش  -2انتظارات از خود را بداند -1باید 

اطمینان حاصل کند که اگر آنچـه در تـوان دارد    -3گیردمی و ارزیابی قرار
  برساند منجر به عملکرد رضایت بخشی خواهد شد. به مصرف
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  ؟کنند می چه چیز را ارزیابی
 یابی عملکرد کارکنان انتخابکه مدیریت براي ارزهایی  شاخص شاخص یا

اثر بسیار شدیدي دارد مثلا در یک دهند  می روي آنچه آنها انجامکند  می
سازمان کاریابی چنانچه معیار ارزیابی تعداد مصاحبه باشد تاکید مصاحبه 

کـه بـر آن   هـایی   کنندگان بر تعداد مصاحبه است به جاي تعداد استخدام
  گیرد.می اساس صورت

متر شمار وسیله نقلیـه مـورد   وي انتظامی بر اساس کیلوسران نیراگر اف
هـا رفـت و آمـد    راهسـرعت در آزاد  آنها بهشود  می ارزیابی قرارگیرند باعث

کنند. بدیهی است داشتن چنین سرعتی با کار خوب نیروي انتظامی هیچ 
  تناسبی ندارد.

  
  ارزیابیهاي  سه دسته شاخص

  حجم فروش در منطقـه نتایج کار فردي: یک مسئول فروش بر اساس ،
بـر پایـه    افزایش فروش بر حسب دلار یا تعداد مشتریان و یـک مـدیر  

 بهاي تمام شده یک محصول.، ضایعات، میزان تولید
 مواقعی که نتایج قابل بررسی نباشد. یک مـدیر بـر اسـاس     رفتارها: در

شیوه رهبري و سرعت در ارائه گزارشـات و یـک فروشـنده بـر اسـاس      
 قابل ارزیابی هستند.، زندمی که به مشتریان هایی تعداد تلفن

 گرچه متداولترین روشی است که در سازمانها براي ارزیـابی  ها:  ویژگی
است  ترگیرد ولی از همه ضعیفمی عملکرد کارکنان مورد استفاده قرار

 چون نسبت به نتایج و رفتارها فاصله بیشتر باعملکرد دارند.
  
  



  167 ارزیابی عملکرد و سیستم پاداشپانزدهم: فصل 

  ؟کندمی چه کسی عملکرد را ارزیابی
اختیـارات مـدیر شـامل ارزیـابی      رئیس/سرپرست مستقیم: طبق سنت - 1

مسـئول عملکـرد    زیـرا همـواره مـدیر   شـود   می عملکرد زیردستان هم
بوسـیله مـدیران سـطوح    هـا   درصد عملکـرد  95 .زیردستان بوده است

 گیرد.می پائین سازمان مورد ارزیابی قرار
ند زیـرا از نزدیـک   همکاران: یکی از منابع قابل اعتبار در ارزیابی هست - 2

و روابط متقابل روزانه دیـدگاهی جـامع و    باشند می شاهد کار همدیگر
 آورد.می فراگیر بوجود

تعریـف یـا   ، خود ارزیابی: این روش محملی بسیار عالی براي انگیـزش  - 3
ولـی ممکـن اسـت    شود  می ها تحریک شخصی براي مشارکت در بحث

 فرد در مورد عملکرد خود گزافه گویی کند.
تواند اطلاعات دقیق و مفصل از رفتار مدیر ارائه می ست: این روشزیرد - 4

کند لیکن ترس کارمند یا کارگر از انتقام مدیر به لحاظ نمـره پـائینی   
 تواند نتیجه را دستخوش تغییر کند.می که به او داده است

در این روش تمـام عملکـرد فـرد مـورد      درجه اي): 360( روش فراگیر - 5
نفـر هسـتند.    10تـا   5معمولا بـین  ها  د ارزیابگیرد تعدامی توجه قرار

  این روش مناسب سازمانهایی است که در آنها تیم تشکیل شده است.
  

  : ارزیابی عملکردهاي  شیوه
 روش اســت نقـاط قـوت و ضــعف را  تـرین   نوشـتن شـرح حــال: سـاده    - 1

نویسند توانایی نویسنده شرح حال بـه انـدازه عملکـرد واقعـی فـرد      می
  اهمیت دارد.
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دسته از رفتارهایی که در تفکیک یـا تبیـین    دهاي سرنوشت: آنرویدا - 2
 عملکرد موثر و غیر موثر نقش حیاتی دارند و رفتارهاي چشمگیر ثبت

 شوند.می
و متـداولترین روشهاسـت.   تـرین   مقیاس فزآینده سـنجش: از قـدیمی   - 3

میـزان  ، عمق دانـش ، فهرستی از عواملی چون مقدار کمی و کیفی کار
گرچـه اطلاعـاتی    شـود. می صداقت و خلاقیت تهیه ،وفاداري، همکاري

 .شودمی جامع و کلی مثل روش قبل ندارد ولی با وقت کمتري انجام
مقیاس سنجش طیـف رفتـاري: در ایـن روش عناصـر اصـلی مقیـاس        - 4

فزاینده سنجش و رویدادهاي سرنوشت ساز وجود دارد. بـه رفتارهـاي   
بعبارت  شود.می دهقابل مشاهده و اندازه گیري نمره دا، بسیار مشخص

 گیرد.می رموثر و غیر موثر رفتار فرد مورد ارزیابی قراهاي  دیگر جنبه
شود. متداولترین می مقایسه افراد با یکدیگر: عملکرد افراد باهم مقایسه - 5

 عبارتند از:اي  روشهاي مقایسه
 5درصـد   5 مختلف یـا مـثلا  هاي  گروه تعیین اولویت گروهی: به -الف

  .دکنن می درصد تقسیم
 تعیین اولویـت فـردي: بـه ترتیـب از بهتـرین تـا بـدترین لیسـت         -ب

  شوند.می
  شوند.می مقایسه دو تایی: دو به دو مقایسه –ج 
  

  مسائل بالقوه ارزیابی عملکرد
تعصـب یـا   ، کوشند تا بـدون هـیچ نـوع تبعـیض    می گرچه سازمانها همواره

ولـی در   کننـد  مـی  پیش داوري عملکرد کارکنان و اعضاي خود را ارزیابی
  شود.می دامنگیرشاناي  این فرآیند مسائل و مشکلات بالقوه
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 عواملی که موجب مخدوش شدن فرآینـد ارزیـابی عملکـرد   ترین  عمده
  عبارتند از:شود  می
شاخص منحصر به فرد: کار هر کارمند تعـدادي وظیفـه معـین اسـت.      - 1

راهنمـایی مسـافران    -خوش آمـدگویی  -مثلا وظیفه مهماندار هواپیما 
امنیتـی  هـاي   دادن غذا و نوشـیدنی و راهنمـایی   –صندلی و محل به 

اگر ارزیابی کارش بر اساس مدت زمان دادن غذا و نوشیدنی بـه   است.
صد مسافر انجام شود نوعی ارزیابی محدود از عملکـرد انجـام شـده و    

  .گرددمی موجب کم توجهی به سایر وظایف
ولا ارزیـاب از  اشتباهات مربوط به سخت گیري یا آسـان گیـري: معم ـ   - 2

بـا توجـه بـه    کند  می سیستم ارزشی خود به عنوان استاندارد استفاده
عملکرد حقیقی یا واقعی فرد برخـی بـه آن نمـره بـالا (سـهل گیـري       

 = خطـاي منفـی)   =خطاي مثبت) و برخی نمره پایین (سـخت گیـري  
 تعداد ارزیابان و تفـاوت نگـرش آنهـا موجـب ایجـاد مشـکل       دهند.می
 شود.می

ــهخطــاي ها - 3 ــی از  اي:  ل ــاثیر یک ــاب تحــت ت ــه ارزی  عبارتســت از اینک
 خیر کارمند سببأمثلا ت خاص کارمند یا کارگر قرار گیرد.هاي  ویژگی

مثبـت کـاري او نادیـده گرفتـه شـود و یـا       هاي  تا سایر جنبهشود  می
 منفی کارش را بپوشاند.هاي  انضباط کارمند جنبه

 اي دیگـران را بررسـی  گاه خود کارهدسازي: ارزیاب از دیخطاي شبیه - 4
یـا  دهنـد   می ش را دارند نمره بالاخودهاي  ویژگی به کسانیکهکند  می

 دهد.می به افراد جناح و گروه خود نمره بالا
و  کننـد  مـی  شاخص محدود: بعضی از ارزیابان از کل مقیاس اسـتفاده  - 5

انگارنـد و  مـی  را نادیـده هـا   برخی ازتعداد محدودي. گروه دوم تفـاوت 
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نظـر گـروه دوم از قطعیـت     .کنند می دست و همگن فرضجامعه را یک
 کمتري برخوردار است.

شاخص غیرعملکردي: ارزیابی عملکرد بـر پایـه نـوعی پـیش داوري و      - 6
گرچه غیر منطقی است ولی واقعیت این است که  قضاوت ذهنی است.

غالبا تصمیمات رسمی پیش از جمع آوري اطلاعـات عینـی براسـاس    
مثلا ارزیابی بر مبناي سابقه خدمت و  گیرد.می داوریهاي ذهنی صورت

 ارشدیت به جاي عملکرد.
  

  راههاي جلوگیري از خطاهاي ارزیابی
مختلــف: اقــدامات مهــم و یــا بــه اصــطلاح هــاي  اســتفاده از شــاخص - 1

 سرنوشت سازي راکه موجب عملکـرد بسـیار عـالی یـا بسـیار ضـعیف      
  .باید مورد ارزیابی قرارگیردشود  می

چون وفـاداري  هایی  از دیدگاه شهودي ویژگیها:  یبی توجهی به ویژگ - 2
جرات و قابل اعتماد بودن بسیار پسندیده و مطلوب است  -خلاقیت –

نمره بـالا دارنـد عملکـرد بهتـري     ها  ویژگی ولی قطعا کسانیکه در این
نیز از دیدگاه افراد ها  ویژگی نخواهند داشت .نکته دیگر اینکه خود این

بـه قضـاوت   ها  ویژگی ت دیگر مصادیق اینمختلف متفاوت است بعبار
 فردي بستگی دارد.

چندین نفر ارزیابی کنند: بـا افـزایش ارزیابـان احتمـال دسـتیابی بـه        - 3
تـرین   یابـد. درایـن روش بـالاترین و پـائین     می اطلاعات دقیق افزایش

 است.کننده  تعیین ها نمرات حذف و میانگین بقیه نمره
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. کنند می که تخصص دارند ارزیابیی های گزینش داور: داورها در زمینه - 4
داور از نظر سطح سازمانی بـا ارزیـابی شـونده نزدیـک     شود  می توصیه

 باشد (سرپرست مستقیم یا همکاران).
اي  داورهاي شایسـته توان  می آموزش دادن به داوران: از طریق آموزش - 5

رود لازمسـت بـه   می ـ تربیت کرد لیکن چون اثر آموزش بتدریج از بین
  تکرار شود. صورت مرتب

  
  باز خور نمودن نتیجه عملکرد

خواهند درباره عملکرد خود اطلاعاتی داشـته  می کارکنان و اعضاي سازمان
لـیکن  ، گـردد می باشند. معمولا در پایان سال نتیجه عملکرد سازمان ارائـه 

تـا از  ، نتیجه عملکـرد بـه کارکنـان داه شـود    تر  بهتر است در فواصل کوتاه
  ئل جلوگیري گردد.انباشته شدن همه مسا

  مدیریت است.هاي  مسئولیتترین  ارزیابی عملکرد یکی از حساس
  

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

 عملکرد تیم گره بزنید.هاي  هدفهاي سازمان را با نتیجه  
          ارزیابی محصـول نهـایی توسـط مشـتري/ زمـان تحویـل محصـول یـا

 کیفیت محصول.
 شخص و مـورد ارزیـابی قـرار    . قشی که فرد در عملکرد کلی تیم داردن

 گیرد.
 و معیارهارا ارائه کند و هریک از اعضاء بداند چه نقشـی  ها  تیم شاخص

 .در تیم باید ایفاد کند
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  ارزیابی عملکرد در سطح جهانی
ارزیابی عملکرد در سطح جهانی تابع ابعاد فرهنگی (چارچوب هاف استد) 

توجه به زمان و توجه به مسئولیت در چگونگی ، رد با محیطرابطه ف است.
سازمانهاي آمریکائی و کانادایی فرد را مسـئول   ارزیابی عملکرد موثر است.

دانند زیرا در این کشورها باور براین است که فـرد حـاکم بـر    می کارهایش
عوامل محیطـی اسـت ولـی در کشـورهاي خاورمیانـه عملکـرد و ارزیـابی        

شود زیرا مدیران سازمانها براین باورنـد کـه فـرد     نمی فتهچندان جدي گر
 گروهـی توجـه  هـاي   تابع عوامل محیطی است برخی از کشورها به فعالیت

  شود.می ولی در آمریکاي شمالی به عملکرد فردي توجه کنند می
  

  سیستم پاداش
مین نماینـد. فـرد   أتا نیازهـاي خـود را ت ـ  دهند  می مردم کارهایی را انجام

پاداش عامل مهمـی  کند  می انجام کار به پاداش یا بازده آن توجهپیش از 
  .گذاردمی است که بر رفتار کارکنان اثر

  
 پاداشکننده  تعیین عوامل

توانـد  می عملکـرد ، ها عملکرد: عملکرد یعنی محاسبه یا سنجش نتیجه -1
اي  اگر بـین عملکـرد و پـاداش رابطـه     مبنایی براي دادن پاداش باشد.

ــرار ــق برق ــزایش  دقی ــزش اف ــود انگی ــی ش ــد.م ــی از یاب ــرد یک  عملک
  داخت پاداش را بر آن قرارداده است.راست که سازمان پهایی  شاخص

میزان پـاداش بـر اسـاس مقـدار     ها  تلاش: در بسیاري از سازمانمیزان  -2
اگر اعتقاد براین باشد که کسانیکه تلاش  شود.می کار یا تلاش پرداخت

در آن صـورت میـزان کـار یـا     ، رار گیرنـد باید مورد تشویق ق ـاند  کرده
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عملکـرد واقعـی خواهـد بـود و تـلاش کسـانیکه       کننـده   تعیـین  تلاش
  گردد.می موفقیت آمیز نبوده است نیز مشمول دریافت پاداش

دیگـر سـابفه کـار از اهمیـت وارزش     هاي  سابقه کار: در مقایسه با شاخص - 3
پاداش و حقوق فرد را بیشتري برخوردار است و در بسیاري از موارد میزان 

در مورد کیفیت کار ممکن است اختلاف  زیرا کنند می براین اساس تعیین
  .نظر وجود داشته باشد ولی در مورد سابقه کار چنین نیست

براسـاس آن بـه   هـا   مهارت کارکنان: یکی دیگر از روشهایی که سازمان -4
از صـرف نظـر   ، توجه به مهـارت کارکنـان اسـت   دهند  می افراد پاداش

فرد یا افرادي که داراي  یا خیر.شود  می استفادهها  اینکه از این مهارت
  .کنند می خاصی هستند پاداش بیشتري دریافتها  مهارت

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

  
  انواع پاداش

ر پیچیده و متنـوع اسـت   بسیا کنند می پرداختها  که سازمانهایی  پاداش
  بردو دسته اند:ها  بطور کلی پاداش

 هـد.  می آنهایی هستند که فرد بـه خـودش   (باطنی): درونیهاي  پاداش
تا حد زیادي نتیجه رضایتی است کـه فـرد از کـار و    ها  این نوع پادش

 آورد.می شغل خود بدست
 مستقیم و غیـر مسـتقیمی اسـت کـه     هاي  ظاهري: پاداشهاي  شپادا

 دهد.می در قبال خدمات به کارکنان سازمان
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  ظاهريهاي  پاداش  باطنی (درونی)هاي  پاداش
 مشارکت در تصمیم گیري  
 پذیرفتن مسئولیت بیشتر 
     ــافتن فرصــت بــراي رشــد ی

 شخصی
 آزادي عمل بیشتر در کار 
 داشتن کار جالب تر 
    ــاگون و ــاي گون ــتن کاره داش

  متنوع

 پاداش مستقیم:
 پایه حقوق یا دستمزد 
 فه کاري یا بیکاريحقوق اضا 
 جایزه از بابت عملکرد خوب 
 سهیم شدن در سود 
 گرفتن حق تقدم در خرید سهام 
 :پاداش غیرمستقیم  
 حمایتیهاي  برنامه 
 نکرده اند دریافت حقوق بابت زمانی که کار 
 (به نفع شخص) استفاده از امکانات سازمان 

  غیر مالی:هاي  پاداش
 اتاق مفروش 
 پارکینگ اختصاصی 
 بعنوان جذا 
 محدود نبودن زمان صرف نهار 
 منشی خصوصی  

  

  تواند ایجاد انگیره نماید.می، قیم داشته باشداگر تلاش با پاداش رابطه مست
  

  عدل وانصاف رعایت شود. -1
میــزان پــاداش بــا عملکــرد  -2

  رابطه مستقیم داشته باشد.
پاداش بتواند نیازهاي فردي  -3

  را تامین کند.
  

تواند موجب کاهش نارضایتی و افزایش تعهـد  یم وجود چنین شرایطی
  اعضاي سازمان شود و بلعکس.

شرایط لازم براي 
تاثیر پاداش 

 رضایتبرعملکرد و 
 شغلی
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 فرهنگ سازمانی

 



 



 

  تعریف
مقصود از فرهنگ سازمانی سیستمی از استنباط مشترك است کـه اعضـا   
نسبت به یک سازمان دارند وهمین ویژگی موجب تفکیـک دو سـازمان از   

  شود. می یکدیگر
 ــ  وع فرهنــگ ســازمانی را تشــکیلهفــت ویژگــی اصــلی کــه در مجم

  دهند: می
(یعنی براي شناخت یک فرهنگ سازمانی باید ایـن هفـت مـورد را در    

  آن سازمان مورد بررسی قرار دهیم تا با فرهنگ آن سازمان آشنا شویم)
، شـوند تـا خـلاق    مـی  خلاقیت و خطرپذیري: میزانی که افراد تشـویق  .1

 نوآور و خطرپذیر گردند.
رود کارکنان بتواننـد مسـایل را    می زانی که انتظارتوجه به جزئیات: می .2

 تجزیه و تحلیل کنند و به صورتی دقیق به امور بپردازند.
 یـا ره آوردهـا توجـه   هـا   توجه به نتیجه: میزانی که مدیریت به نتیجـه  .3

و فرایندهایی که بایـد بـراي دسـتیابی بـه ایـن      ها  نه به روش، کند می
 نتیجه به کار برد.

دهـد در   مـی  میزانی کـه مـدیریت بـه کارکنـان اجـازه      توجه به افراد: .4
مشارکت کنند و میزانـی کـه مـدیریت دربـاره اثـرات      ها  تصمیم گیري

 کند. می بر افراد توجهگیري  هاي تصمیم نتیجه
کند که  می تنظیماي  تشکیل تیم: میزانی که مدیریت کارها را به گونه .5

 به وسیله تیم (و نه به وسیله افراد) انجام شود.
تحـول یـا جسـارت    ، تحول: میزانی کـه افـراد داراي روح پرخاشـگري    .6

 هستند (و نه افراد ساده اندیش و احتمالا بی تفاوت).
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خود به حفظ وضع هاي  ثبات یا پایداري: میزانی که سازمان در فعالیت .7
 کند . می موجود (و نه رشد) تاکید و توجه

  
  فرهنگ یک واژه توصیفی است

شـود کـه اعضـاي سـازمان دربـاره       می اطلاقاي  فرهنگ سازمانی به شیوه
اندیشند (و نه این که آیا آنها دوست دارنـد یـا دوسـت     می آنهاي  ویژگی
، یعنی یک واژه توصیفی است. ایـن موضـوع اهمیـت زیـادي دارد    ، ندارند)
  متفاوت است. "رضایت شغلی"زیرا با 

شود تا واکنش فرد نسـبت بـه    می هنگام سنجش رضایت شغلی سعی
شود که افراد  می ط سازمانی سنجیده شود و به نوع احساساتی مربوطمحی

دسـت  هـاي   روش، پرداخت پـاداش هاي  شیوه، نسبت به انتظارات سازمان
  یازیدن به پدیدة تعارض و از این قبیل چیزها دارند.
در حالی که در مـورد  ، عبارت فرهنگ سازمانی یک واژه توصیفی است

  رح است.رضایت شغلی مسألۀ ارزیابی مط
  

  همانندي دارند؟هاي  فرهنگها  آیا سازمان
، عمومی استهاي  آگاهی از این موضوع که فرهنگ سازمانی داراي ویژگی

باشـد. بیشـتر    مـی  فرعـی هاي  بدان معنی است که سازمان داراي فرهنگ
فرعـی  هاي  بزرگ داراي یک فرهنگ حاکم و تعدادي فرهنگهاي  سازمان

  ند.(یا زیرمجموعۀ فرهنگی) هست
اصـولی اسـت کـه اکثریـت اعضـاي      هاي  فرهنگ حاکم نمایانگر ارزش

  مشترك یا سهیم هستند.ها  سازمان در آن
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بزرگ هاي  فرهنگی) در سازمانهاي  فرعی (یا زیرمجموعههاي  فرهنگ
تجربیات یا شرایط مشابه و همانندي ، آیند و بازتابی از مسائل می به وجود

 تـوان ایـن زیـر    مـی  شـوند.  مـی  و به رورها  هستند که اعضاي سازمان باآن
  فرهنگی را بر حسب دوایر و مناطق جغرافیایی تعریف کرد.هاي  مجموعه

  
  قوي با ضعیفهاي  تفاوت فرهنگ

، شـوند  مـی  قوي بر رفتار افراد اثراتی شدیدتر دارند و موجـب هاي  فرهنگ
  جابجایی کارکنان به شدت کاهش یابد.

وسیع مورد توجه همگـان قـرار    اصلی سازمان که به مقیاسهاي  ارزش
معرف فرهنگ قوي آن سازمان خواهد بود. هر قدر اعضاي سـازمان  ، گیرد
داشـته  هـا   اصلی را بیشتر بپذیرند و تعهد بیشتري نسبت با آنهاي  ارزش
  سازمان مزبور داراي فرهنگ قوي تري خواهد بود.، باشند

  
  قوي هستند:بسیار هاي  که داراي فرهنگهایی  سازمان چند نمونه از

 مذهبیهاي  سازمان 
 اندیشههاي  مکتب 
 ژاپنیهاي  شرکت 

شود اعضاي سازمان درباره جایگاه و محـل آن   می قوي موجبفرهنگ 
، اتفاق نظر کامل داشته باشند. یک چنین اتفاق نظر کاملی باعث انسـجام 

به نوبۀ ها  شود. این پدیده می وفاداري و ایجاد تعهد زیاد نسبت به سازمان
شوند تا افراد میل کمتري نسبت به تـرك سـازمان پیـدا     می موجب ،خود

  کنند.
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 تواند جایگزین قوانین و مقررات رسـمی سـازمان    می یک فرهنگ قوي
 گردد.

قوانین و مقررات موجب خواهند شد کـه سـازمان بتوانـد نظـم برقـرار      
 نماید. مقصود ما اینبینی  پیش به رفتارها تداوم رویه بدهد و امور را، کند

تواند بدون این کـه اسـناد مکتـوب نیـاز داشـته       می است که فرهنگ قوي
  برسد.ها  به این هدف، باشد

  
  کند؟ می فرهنگ چه

  فرهنگ قوي با کاهش جابجایی کارکنان رابطۀ مستقیم دارد.
  

  نقش فرهنگ
را از هـم  هـا   یعنـی سـازمان  ، فرهنگ تعیین کننده مرز سازمانی است .1

 نماید. می تفکیک
 کند. می هویت در وجود اعضاي سازمان تزریقنوعی احساس  .2
شود که در افراد نوعی تعهـد نسـبت بـه چیـزي بـه       می فرهنگ باعث .3

 وجود بیاید که (آن چیز) بسی بیش از منافع شخصی فرد است.
 گردد. می فرهنگ موجب ثبات و پایداري سیستم اجتماعی .4
از توانـد   می آید که می فرهنگ از نظر اجتماعی نوعی چسب به حساب .5

طریق ارائۀ اسـتانداردهاي مناسـب (در رابطـه بـا آنچـه بایـد اعضـاي        
 اجـزاي سـازمان را بـه هـم متصـل     ، سازمان بگویند یـا انجـام دهنـد)   

 کند. می
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آیـد کـه    مـی  فرهنگ به عنوان یک عامل کنترل بـه حسـاب  ، سرانجام .6
 و رفتـار کارکنـان  هـا   موجب به وجود آمدن یا شـکل دادن بـه نگـرش   

 شود. می
و رفتار ها  یا تناسب فرد در سازمان (یعنی این که نگرش "شایستگی"

 فرد باید با فرهنگ سازمانی متناسب باشد) به عنـوان عـاملی بـه حسـاب    
به عنـوان عضـوي   ، تواند به سازمان بپیوندد می آید که برآن اساس فرد می

  عملکرد وي مورد ارزیابی قرار گیرد یا ارتقاي مقام یابد.، از سازمان درآید
  

  هنگ به عنوان یک قلم بدهیفر
 کـه موجـب   هـایی   مشـترك اعضـاي سـازمان بـا ارزش    هاي  اگر ارزش

فرهنـگ بـه صـورت    ، شوند مغایر باشند می افزایش اثر بخشی سازمان
، گردد. بـه احتمـال زیـاد    می یک قلم بدهی در ترازنامۀ سازمان پدیدار

آید که سازمان در محیطـی پویـا قـرار     می چنین وضعی هنگامی پیش
 گرفته باشد.

 تداوم رویـه در  ، هنگامی که سازمان در محیط ثابت و پایدار قرار گیرد
 گردد. می رفتار به صورت یک قلم دارایی در ترازنامۀ سازمان نمایان

 
  ایجاد و حفظ فرهنگ

  شیوة پیدایش یک فرهنگ
ــا ، منبــع اصــلی فرهنــگ ســازمانی بنیانگــذاران آن هســتند. مؤسســان ی

نقـش اصـلی و   ، ن در صـحنه ایجـاد فرهنـگ اولیـه    بنیانگذاران یک سازما
  کنند. می بسیار حیاتی ایفا
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 معمولا هر سـازمان نخسـت بـه صـورت یـک واحـد کوچـک تاسـیس        
توانند دیدگاه یا نظـر خـود را بـر     می شود و مؤسسان یا بنیانگذاران آن می

  اعضاي سازمان تحمیل کنند.
لی اسـت کـه   فرهنگ سازمانی محصول و نتیجۀ روابط متقابل یا تعـام 

) آنچـه اعضـاي   2و ، ) تعصـبات و اصـول مـورد قبـول بنیانگـذاران     1بین 
 برقرار، آموزند و نیز آنچه بعدا خواهند آموخت می سازمان در بدو استخدام

  گردد. می
  

  زنده نگه داشتن یک فرهنگ
  کنند: می براي حفظ و نگهداري یک فرهنگ سه عامل نقش اساسی ایفا

 شیوه گزینش -1
 ت مدیریت عالی سازماناقداما -2
 دهند می که افراد خود را با آن فرهنگ وفقهایی  شیوه -3

گزینش: هدف مشخص و بسیار روشن فرایند گزینش این است تا افـرادي  
شناسایی و استخدام شوند که براي انجام موفقیـت آمیـز کـار مـورد نظـر      

راینـد  لازم را داشـته باشـند. در ف  هـاي   مهارت و توانـایی ، اطلاعات، دانش
  شود. می گزینش به داوطلبان اطلاعاتی درباره سازمان داده

اصـولی سـازمان   هـاي   در فرایند گزینش با حذف کسانی که بـه ارزش 
شـود تـا فرهنـگ     می سعی، اهمیت ندهند یا آنها را مورد حمله قرار دهند

  سازمانی حفظ گردد.
مدیریت علی سـازمان: اقـدامات مـدیریت عـالی سـازمان بـر فرهنـگ        

گذارد. مـدیران ارشـد اجرایـی از طریـق      می زمانی اثرات بسیار شدیديسا
 کند که دسـت بـه دسـت    می هنجارها و معیارهایی را ارائه، گفتار و کردار
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رسـد؛ مبنـی    می شود و پس از طی سلسله مراتب به همه جاي سازمان می
مدیران چه مقـدار آزادي عمـل   ، بر اینکه آیا سازمان مزبور خطرپذیر است

نوع لباس و ، آنان باید چه مقدار استقلال به زیر دستان خود بدهند، ددارن
چه اقداماتی موجـب ارتقـاي مقـام و    ، شیوة پوشش افراد چگونه باید باشد

  شود و از این قبیل چیزها. می افزایش حقوق
جامعه پذیري: مسئله مهم این است که افراد با فرهنـگ سـازمان خـو    

، و اگر افراد با فرهنگ سازمان آشـنا نباشـند  بگیرند و آن را رعایت نمایند 
شـوند کـه در    مـی  پس از استخدام موجب مخدوش شدن باورها و عاداتی

سازمان رایج است. از این رو سازمان باید بکوشد تا افراد خود را با فرهنگ 
ایـن کـار یعنـی خـو گـرفتن یـا پـذیرفتن و        "حاکم بر سازمان وفق دهد. 
 ."عه پذیري کارکنان با سازمان نامیده اندامجرعایت فرهنگ سازمانی را 

  
  فرایند جامعه پذیري را به سه مرحله تقسیم کرده اند:

 پیش از ورود .1
 رویارویی .2
 دگردیسی (تحول جامع) .3
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هـایی   و یـادگیري ها  مرحلۀ پیش از ورود: این مرحله مربوط به آموزش
گیـرد. همچنـین بـه     مـی  ایت که پیش از پیوستن فرد به سازمان صـورت 

شود که طرفین چه انتظاراتی از یکـدیگر دارنـد و ایـن     می داوطلب تفهیم
  که خواست دست اندارکاران گزینش چیست.

مرحلۀ رویارویی: در این مرحله فرد تازه استخدام شده متوجه واقعیـت  
یابد که باید در انتظارات و آنچه بـه نظـر    می شود و احتمالا در می سازمان

  د نظر کند.تجدی، وي واقعیت بوده است
: در این مرحله تغییرات نسـبتا دائمـی   )تحول جامع(مرحله دگردیسی 

لازم بـراي انجـام   هـاي   دهد. این فرد تازه اسـتخدام شـده مهـارت    می رخ
تبحـر  هـا   در آن، آمـوزد  می جدید راهاي  موفقیت آمیز کارها و ایفاي نقش

نهـد و در   مـی  هنجارها و معیارهاي گروهـی ارج ، ها به ارزش، کند می پیدا
اگـر مرحلـۀ تحـول جـامع     «گـردد.   می همسان و همنواها  آن این رابطه با

بر میزان بازدهی و تعهـد  ، (دگردیسی) به صورت موفقیت آمیز انجام شود
فرد به سازمان اثر مثبت خواهد گذاشت و میل او بـه رفـتن از سـازمان را    

  ».دهد می کاهش
 هـاي   در تـأمین هـدف  تولیـد و تعهـد فـرد    ، این سه مرحله بر بازدهی

سازمان و سرانجام در تصمیم نهایی وي مبنـی بـر مانـدن در سـازمان     
 گذارد. می اثرات شدیدي

  
  آشنا شدن با فرهنگ سازمانیهاي  شیوه

رسمی یا غیر رسمی؟ امکان دارد افراد تازه استخدام شده را مسـتقیما در  
ودن بدون این که هیچ کوششـی در راه تفکیـک نم ـ  ، مشاغل خود بگمارند

بـه عمـل   انـد   آنان از کسانی که سابقۀ خدمت چند ساله در آن کار داشته
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گاهی امکـان دارد کـه فراینـد آشـنا سـاختن فـرد یـا بـه         ، آید. و برعکس
  اصطلاح جلسۀ معارفه به صورت رسمی انجام شود.
توانـد افـراد تـازه     مـی  فردي یا دسته جمعی؟ راه دیگري که مـدیریت 

این است که برنامۀ مزبـور را بـه   ، ن آشنا سازداستخدام را با فرهنگ سازما
  صورت انفرادي یا به صورت گروهی به اجرا درآورد.

دوره زمانی ثابت یا متغیر؟ نوع دیگري که فرد را بـا فرهنـگ سـازمان    
کنند این است که به فرد یک سري مراحل استاندارد و مشـخص   می آشنا

ا برعکس بر اسـاس یـک   کند تا با فرهنگ سازمان آشنا شود و ی می را طی
 غیـر ثابـت ایـن فراینـد انجـام     هـاي   متغیـر و در زمـان  هاي  سري فعالیت

شوند و  ها می شود. بیشتر مدیران و متخصصان این گونه جذب سازمان می
  آیند. می درها  به عضویت آن

با راهنما یا بدون راهنما؟ اگر یک عضو سازمان که با نوع کار فرد تـازه  
فرد تازه استخدام شده بـا  ، و را هدایت و راهنمایی کندوارد آشنایی دارد ا

بـه عضـویت   ، کنـد  مـی  راهنمایی کسی که به عنـوان مربـی و الگـو عمـل    
سازمان در خواهد آمد. ولی اگر در آن سازمان کسی وجود نداشـته باشـد   

او بایـد بـدون مربـی و الگـو در آنجـا      ، که وي را هدایت و راهنمایی کنـد 
  پذیرفته شود.

ا تکذیب؟ آیا مدیریت سازمان در پی این است که هویـت یـک   تأیید ی
در پی ها  تازه وارد را تأیید کند یا هویت وي را از او بگیرد؟ بیشتر سازمان

را از آنـان  ها  هویت آن، این هستند که نخست افراد تازه وارد را خرد کنند
  بسازند.، که باب طبعشان استاي  را به گونهها  بگیرند و سپس آن
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  لاصه: شیوة شکل گیري فرهنگ هاخ

  
  

منشأ فرهنگ سازمانی نمی تواند چیزي جز فلسفۀ بنیانگذار آن باشد. 
کـه در فراینـد اسـتخدام مـورد     هـایی   این فلسفه به نوبۀ خود بر شـاخص 

گذارد. اقدامات یا کارهـاي کنـونی    می اثرات شدید، گیرند می استفاده قرار
جـو کلـی (از نـوع رفتـار مـورد       شـود تـا   می مدیریت عالی سازمان موجب

قبول) شکل بگیرد. این که تا چه اندازه افراد بتوانند بـا فرهنـگ سـازمان    
سازمان ، آشنا گردند به این مسأله بستگی دارد که در فرایند گزینش افراد

را که افراد دارند با آنچه مورد نظر مـدیریت  هایی  تا چا اندازه بتواند ارزش
  .تطبیق دهد، سازمان است

  
  شیوة فراگیري فرهنگ

 گوناگون به کارکنان و اعضـاي سـازمان منتقـل   هاي  یک فرهنگ به شکل
  از:اند  عبارتها  شود که مهمترین آن می
 داستان 
 آداب و رسوم 
 امتیازات ویژه 
 زبان رمز 
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  داستان
واکـنش  ، نقل شده از گذشته سازمان براي کاهش نیروي کـار هاي  داستان

هـا   گـرفتن بـا سـازمان اسـت. داسـتان      نسبت به خطاهاي گذشـته و خـو  
توانند زمان حال را به گذشته پیوند بزنند و کارهاي کنـونی را توجیـه    می

  کنند.
 

  آداب و رسوم
اصـولی  هـاي   ارزش، شوند می آداب و رسوم یعنی کارهایی که مرتب تکرار

کننـد و   مـی  را مشـخص هـا   سازمان را تقویت و تأیید و مهم تـرین هـدف  
معرف افراد مهم هستند. به عنوان مثال: برپایی مراسـمی  سرانجام این که 

  جهت تقدیر از افراد موفق سازمان.
  

  امتیازات ویژه
توانند معرف مقام و اهمیت مدیران عالی سازمان باشـند   می امتیازات ویژه

توانند چنین پیامی را به دیگران مخابره کنند  می و همچنین این امتیازات
خودکامه ، ی خطرپذیرنچه نوع رفتاري است (یعکه سازمان مزبور طرفدار 

یا فرد گراست). به عنـوان مثـال: در اختیـار قـرار گذاشـتن هواپیماهـاي       
براي مدیران عامـل ارشـد    هبسیار مجلل با رانندهاي  اختصاصی یا اتومبیل

  سازمان.
  

  زبان رمز
زبـان رمـز معـرف فرهنگـی     ، و واحدهاي سازمانیها  در بسیاري از شرکت

 اعضا به آن تعلق دارند. اعضاي سازمان با یـادگیري زبـان مزبـور   است که 



188    پیشرفته سازمانی رفتار  

توانند بر عضویت و مورد قبول واقع شدن مهر تأییـد بزننـد. در بیشـتر     می
موارد زبان رمز یا کاربرد اصـطلاحات خـاص موجـب همبسـتگی و اتحـاد      

  شود. می اعضاي یک واحد سازمانی
  

ت الشـعاع قـرار   تواند فرهنگ ملی را تح می آیا فرهنگ سازمانی
  دهد؟

فرهنگ ملی (درمقایسه با فرهنگ سازمانی) اثرات بیشـتري بـر کارکنـان    
می تواند اثرات زیادي بر رفتار افراد به هنگام کـار  ن دارد. فرهنگ سازمانی

  داشته باشد ولی فرهنگ ملی از این بابت اثرات بیشتري دارد.
  

  فرديهاي  فرهنگ سازمانی و تفاوت
بـا آن روبـرو هسـتند: جمعـه     هـاي   مـدیران سـازمان   یکی از مشکلاتی که

قـومی  هـاي   گروه، پذیري یا توجیه کارکنان تازه استخدام که داراي نژادها
مختلف هستند و همگون ساختن آنان با اکثریـت اعضـاي   هاي  یا جنسیت

آورد کـه مـا آن را    مـی  را به وجوداي  و این مشکل مسأله، باشد می سازمان
  نامیم. می نانمعماي گوناگونی کارک

مشکل یا معمایی که مدیریت از این نظر با آن رو به روست این اسـت  
متضاد نوعی توازن و تعـادل برقـرار کنـد. از سـوي     هاي  که باید بین هدف

گونـاگون  هـاي   نژادها و توانـایی ، ها دیگر تأکید بر استخدام افراد از قومیت
چـون  ، حـد درآیـد  شود که سازمان نتواند به صورت یک قدرت وا می باعث

  زند. می در آن صورت هر عضوي به اصطلاح ساز خود را
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  نکات کاربردي براي مدیران
  تحت شرایط زیر امکان دارد فرهنگ سازمانی تغییر کند:

تواند وضع موجـود را دگرگـون    اي می بحران شدید: وجود چنین ضربه .1
معقول یا ذي ربط فرهنـگ حـاکم را مـورد پرسـش     هاي  سازد و جنبه

خسـارت  ، آن وخـیم شـدن وضـع مـالی شـرکت     هـاي   ار دهد. نمونهقر
ســنگینی کــه یکــی از مشــتریان عمــده متحمــل شــده یــا تغییــرات  

 تکنولوژیک است که شرکت رقیب به آن دست یافته است.
جابجاي رهبر: هنگامی که مقام ارشد یا بالاترین مقام سـازمانی تغییـر    .2

ه سازمان بیاورد که این اصولی بهاي  از ارزشاي  تواند مجموعه می کند
 آید. می تحول یا دگرگونی شدید به حساباي  نیز گونه

سازمان تازه تأسیس و کوچک: اگـر سـازمان تـازه تأسـیس و کوچـک       .3
باشد داراي فرهنگ پابرجا نخواهد بود. به همـین شـیوه اگـر سـازمان     

جدیـد  هـاي   ارزشتـر   تواند به صورتی راحت می کوچک باشد مدیریت
 ارائه کند.

هاي  همه اعضا در مورد ارزش رهنگ ضعیف: اگر فرهنگ فراگیر باشدف .4
 آن توافق نظر داشته باشند ایجاد تغییر بـا مشـکلات زیـادي رو بـه رو    

 تغییـر تـر   شود. فرهنگ ضعیف (در مقایسه با فرهنگ قوي) راحـت  می
 کند. می

، لازم به یادآوري است که اگر همـۀ ایـن شـرایط وجـود داشـته باشـد      
 وان مدعی شـد کـه بـه طـور حـتم فرهنـگ سـازمان تغییـر        بازهم نمی ت

زمـانی بلنـد   هاي  کند. گذشته از این ایجاد تغییرات عمده نیاز به دوره می
مدت دارد. بنابراین باید توجه کرد که فرهنگ سـازمانی اثـرات شـدید بـر     
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و بـه نـدرت امکـان    ، به ویژه در کوتاه مدت و میان مدت، رفتار اعضا دارد
  تواند از این بابت اعمال نفوذ نماید.دارد مدیریت ب
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را در جهـت ایجـاد   هایی  برنامه، شوند که مدیران می عوامل محیطی باعث
  تغییرات جامع یا فراگیر در سازمان به اجرا در آورند.

  شوند عبارتند از:  می عواملی که موجب ایجاد تغییر سازمانی
   ماهیت نیروي کار - 1
 تکنولوژي   - 2
 اقتصادي هاي  ضربه - 3
 رقابت  - 4
 روند اجتماعی  - 5
 سیاستهاي جهانی  - 6

تغییراتی که آگاهانه و از قبل برنامه ریزي شـده باشـد و نـوعی اقـدام     
باشـند.   مـی  تغییرات برنامه ریزي شده، آید می آگاهانه و هدفدار به حساب

دن رفتـار  برنـد و در پـی تغییـر دا    مـی  این تغییرات توانایی سازمان را بالا
  کارکنان هستند. 

تغییرات برنامه ریزي شده در گرو تغییراتی است که در رفتـار افـراد و   
، توانـد مـدیر   مـی  عوامـل تغییـر  دهد.  می گروههاي مشغول در سازمان رخ

کارمند یا از افراد غیر مدیر باشد که به عنوان یـک مشـاور (فـردي    ، کارگر
  د. کن می خارج از سازمان) در آن سازمان کار

  
  دو دیدگاه

سازمان مانند یک کشتی بزرگ است که بـر روي آبهـاي آرام   دیدگاه اول: 
رود و رویـارویی بـا    مـی  مشخص به پـیش  دریاي مدیترانه به سوي بندري

پدیده تغییر بصورت نوعی واکنش است که با بر هم خوردن وضع موجـود  
  دهد.   می سازمان باید از خود دهد و تنها موردي است و گاه گاهی رخ
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دیدگاه دوم: سازمان بیشتر به یک قایق بـزرگ شـباهت دارد تـا یـک     
کشتی. این قایق به جاي اینکه در آبهـاي آرام شـناور باشـد بایـد از یـک      

تغییـر یـک   رودخانه پرتلاطم بگذرد که جریان آب همواره طوفانی اسـت.  
امر طبیعی است و مدیریت باید به صورت دائم با این پدیده دست و پنجه 

  نرم کند. 
یـک  ، آبهاي آرام: کرت لوین براي دست یازیدن به یک پدیـده تغییـر  

  ارائه کرد. (خروج از انجماد) اي  فرایند سه مرحله
کننـد و ایـن   یروهاي محرك که رفتار را از مسیر و وضع عادي خارج ن - 1

 نیروها افزایش یابند 
شوند و تعـادل موجـود    می نیروهاي بازدارنده که موجب کندي حرکت - 2

 زنند.  می را بر هم
 توان در هم ادغام کرد.  می این دو روش را - 3

تثبیت وضع جدیـد اسـت تـا بتـوان نیروهـاي      ، هدف از انجماد مجدد
محرك یا بازدارنده را در حالت تعادلی قرار داد. این دیدگاه مناسب حالتی 

   .است که محیط نسبتا آرام باشد
  

  لوین  اي  الگوي تغییر سه مرحله
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  ي کف آلود:آبها
باشد و  می ناآرام درباره محیط نا مطمئن و پویا آبهاي کف آلود یا رودخانه

شـود و بـه    مـی  با وضعی شباهت دارد که سازمان از جامعه صنعتی خـارج 
  گذارد که تحت سلطه اطلاعات و عقاید جدید است.  می دنیایی پا

و پایـداري  که ثبـات  اند  تعداد زیادي از مدیران این واقعیت را پذیرفته
کـرد و وضـع موجـود در هـر     بینی  پیش وجود ندارد و نمی توان چیزي را

شـود. بسـیاري از مـدیران     مـی  خورد و مجددا اوضاع آرام می لحظه به هم
کنونی هیچ گاه از آبهاي کف آلود و طوفانی خارج نمی شوند آنها همیشـه  

  ند.  رو می با پدیده تغییر رو در رو هستند و بر امواج متلاطم پیش
  

  ادغام دو دیدگاه در یکدیگر
کنند که پیوسته دستخوش تغییرات  می آیا همه مدیران در دنیایی زندگی

ولی برخـی از آنهـا بـا شـرایطی روبـه رو      ، و تحولات شدید است ؟؟؟ خیر
کند. در زمان کنونی تعداد بسیار  می هستند که پیوسته و به سرعت تغییر

ه تغییر را به عنوان حالتی در نظر آورنـد  توانند پدید می اندکی از سازمانها
که در دنیایی آرام و به صورت موقتی است. حتی اگر چنـین سـازمانهایی   
وجود داشته باشد باید با پذیرفتن خطرهـاي سـنگین بـدین گونـه عمـل      

سرعت تغییرات بسیار سریع است و سازمانها یا مدیران نمی تواننـد  کنند 
  وضعی آرام به تصویر در آورند.  

  
  مقاومت در برابر پدیده تغییر

 (از نظـر رفتـاري) در برابـر پدیـده تغییـر مقاومـت      و اعضاي آنها  اسازمانه
کنند. از یک دیدگاه این کار مثبت است زیرا موجب بـه وجـود آمـدن     می
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 آینــده راهــاي  تـوان رفتــار  مــی شــود و مـی  ثبـات و پایــداري در ســازمان 
مقاومت در برابـر پدیـده تغییـر    کرد. اگر هیچ نوع ایستادگی یا بینی  پیش

آمد که در  می تشنج زا دروجود نداشت رفتار سازمانی بصورت رخدادهاي 
تواند بـه   می گرفت. مقاومت در برابر تغییر می مواردي جنبه انفجار به خود

یک منبع تضاد یا تعارض در سازمان تبدیل شود. بدترین نوع مقاومـت آن  
اینکه اعضاي سازمان بکوشند آن را  است که بصورت غیر مستقیم باشد یا

  براي مدت زمانی به تاخیر اندازند. 
  
  دلیل  2ا مقاومت در برابر تغییر؟ منش

فردي: پنج دلیل براي مقاومت فردي وجود دارند که عبارتند هاي  مقاومت
چشم خود را ، وحشت از پدیده مجهول، عوامل اقتصادي، امنیت، از: عادت

  در برابر واقعیتها بستن 
مقاومت سازمانی: سازمانها بر حسـب طبیعـت محافظـه کارنـد. شـش      

تغییـرات  ، منبع اطلی مقاومت سـازمانی عبارتنـد از: مکانیسـم سـاختاري    
، تهدید کردن قـدرت مـدیران  ، تهدید متخصصان، هنجارهاي گروه، اندك

  تهدید ناشی از شیوه تخصیص منابع 
  

  غلبه بر عوامل مقاوم
 ابع یـا عوامـل کـه در برابـر تغییـر مقاومـت      روش براي از بین بردن من ـ 6

، معامله، در نظر گرفتن تسهیلات، مشارکت، کنند عبارتند از: ارتباطات می
  استفاده از زور  ، افراد را دستاویز خود قرار دادن
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  پدیده تغییر و بهبود سازمانی
تغییرات برنامه ریـزي شـده اسـت کـه بصـورت      ، مقصود از بهبود سازمانی

آید. بهبود سازمانی بر پایـه ارزشـهاي    می اتیک) به اجرا درمنظم (سیستم
  مردم سالاري و مردمی گذارده شده است.

  
تفاوت بهبود سازمانی با شیوه ایجاد تغییـر بـه روش سـنتی از ایـن قـرار      

  است:
  تاکید بر تشکیل تیم  
  تاکید بر مشارکت و همکاري با مدیریت  
  تاکید بر تغییر دادن فرهنگ سازمانی  
 نوان عامل تغییر  عاده از متخصصان علوم رفتاري بهاستف  

  
  انواع روشهاي تغییر سازمانی

  روشهاي ساختاري
کوشـد تـا    مـی  در روش ساختاري (در فرایند بهبود سازمانی) عامل تغییـر 

پویـا و انسـانی در آورد. در آن دسـته از    ، سازمان را بـه صـورت ارگانیـک   
تـوان   مـی  آورنـد  مـی  یر به اجـرا در که سازمانها براي ایجاد تغیهایی  برنامه

  تغییرات عمده ساختاري یا تجدید سازمان را مشاهده کرد. 
  

  تجدید ساختار
بازسازي یا تجدید ساختار یک امر ضـروري اسـت. عامـل تغییـر طرفـدار      

به ها  باشند چون این ساختارتر  ساختارهایی است که از نظر افقی گسترده
سـاختاري منـافع اقتصـادي دارد. دوم    سه دلیل مفیدند. اول اینکه چنین 
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شـود.   مـی  کاهش سطوح مدیریت از نظر عمودي موجب بهبود ارتباطـات 
) منجر به این خواهد شد که کارکنان نظارتسوم گسترش حیطه کنترل (

  از استقلال و آزادي عمل بیشتري برخوردار شوند.
   

  سیستم مبتنی بر پاداشهاي جدید: 
کوشد تا کارهـاي واقعـی    می کنولوژي: عامل تغییرمبتنی بر کار و تهاي  برنامه

تغییراتـی بدهـد.   را که افراد باید انجام دهند تغییر دهد یا در شیوه انجـام آن  
  آیند عبارتند از: می که چنین مواردي به اجرا درهایی  برنامه

  بهبود کیفیت کار، اجتماعی -فنی هاي  سیستم، طراحی شغل مجدد
  

  کیفیت کاري: بهبود هاي  انواع برنامه
ایجاد مشـاغلی   –ایجاد محیط امن و سالم  - دادن پاداشهاي معقول و مناسب 

هـاي   ایجاد امنیت و فرصـت  –انسانی را بالا ببرند هاي  ها یا ظرفیتکه توانائی
بوجود آوردن یک محـیط اجتمـاعی کـه عـاري از      –کافی براي رشد شخص 

شـتن نقـش فـرد در    منافـات ندا  –حفظ حریم شخصی افـراد   –تعصب باشد 
اقدامات و فعالیتهایی که در  –محیط کار و نیازهاي خانوادگی و آزارهاي فردي 

  شود داراي مسئولیتهاي اجتماعی باشد.  می سازمان انجام
  

  شامل ها:  مبتنی بر رفتارها و نگرشهاي  برنامه
  آموزش حساسیت   -
  بازخور نمودن نتیجه تحقیق  -
  مشورت در فراگردها  -
  ل تیم تشکی -
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  بهبود روابط متقابل گروهها -
  

  مسایل جدید در تغییر سازمانی
تنش یا فشار روانی: تغییر باعث شده است که بسیاري از کارکنـان دچـار   
تنش یا فشار روانی شوند. تنش یا فشار روانـی یـک وضـع پویاسـت و بـه      

  تواند داراي ارزشهاي مثبت هم باشد.  می خودي خود چیز بدي نیست و
  

  هاي تنش؟نشان
 –گیري  تصمیم ناتوانی در –زخم معده تشنج  –بیماریهاي ناشی از خون 

توان بـه سـه گـروه عمـومی تقسـیم       می از دست دادن اشتها این نشانها را
  کرد که عبارتند از:

  فیزیولوژیکی  -
  روانی  -
  رفتاري  -

  
  رویارویی با پدیده تنش

ویرانگر است. ابتـدا  هر نوع تنشی ویرانگر نیست. هدف کاهش دادن تنش 
شود و مدیریت باید اطمینان پیدا کند کـه   می با مساله گزینش فرد شروع

شخص مورد نظر داراي توانائیهاي لازم براي کار مربوطه را دارد. راه دیگـر  
هـایی   طرح ریزي مجدد شغل است. راه دیگـر اجـراي برنامـه    براي کاهش

اه حـل چهـارم مراجعـه    ورزشـی و ر هـاي   براي مدیریت زمان مانند برنامه
  باشد.  می کارمند به متخصص مشاوره
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  تشویق به نو آوري
  شوند عبارتند از:  می عواملی که موجب نو آوري

  متغیرهاي انسانی  –متغیرهاي فرهنگی  –ساختاري هاي  متغیر
مدترین منابع خلاقیت هستند. در این سـازمانها سـطوح   آساختاري: از کار

و کارهـا چنـدان رسـمی و متمرکـز نیسـت و      عمودي زیادي وجود ندارد 
انطاف پذیري زیادي دارند و مستعد نـو آوري و خلاقیـت هسـتند. سـابقه     

 شود. نوآوري در جـایی بوجـود   می چندین ساله مدیریت نیز باعث نوآوري
آید که با افزایش منابع روبه رو باشد. ارتباطات بین واحدها نیز موجب  می

  شود.   یم نوآوري و خلاقیت در سازمان
دهنـد و مهـارت    می انسانی: سازمانهاي نوآور همواره افرادي را آموزش

  کنند تا احساس امنیت شغلی کنند.  می آنان را به روز
آنهـا آزمـودن و   انـد.   فرهنگی: سازمانهاي نوآور داراي فرهنگهاي مشابه

کنند و به کارهاي موفقیت آمیـز و غیـر موفـق     می تجربه آموزي را تقویت
   .گیرند می دهند. اشتباهات خود را جشن یم پاداش
  
  
  
  
  
  


