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پیش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 

:تعريف رفتار سازماني

رفتاار ساازماني . در مرحله عمل مطالعه افراد انساني را مطالعه رفتاار ساازماني ماي نامناد
عملیات، اقدامات، كارها و نگارش هااي افارادي ( سیستماتیك)منظم عبارت است از مطالعه 

در رشاته رفتاار ساازماني مطالعاه مانظم جااقگزقت ق ااوت . مي دهندتشكیل كه سازمان را 
در شراقط كنترل شده جمع آوري ماي كه مشهودي مي شود، قعني مدارك و شواهد علمي 

شود، به شیوه اي معقول مورد سنجش و ارزقابي قرار مي گیرد و در رابطه با هر

: در رابطه با عملكرد فرد نیز سه عامل نقش اساساي دارناد. معلولي در پي علت بر مي آقد
ان توجاه مدقران به كیفیت و كمیات تولیاد كاركنا. جابجاقي كاركنانو ، غیبت (بهره وري)تولید 

ي جابجااق. و تولیاد آناان ا ار معكاور داردبازده دارند، حال آن كه غیبت و جابجاقي كاركنان بر 
كاار ماي تجرباه كاركنان موجب افزاقش هزقنه ها مي شود و سازمان همواره باا افارادي كام 

:مدقران به سه علت به رضاقت شغلي كاركنان توجه دارند. كند

.ردتوان بیت رضاقت شغلي فرد و تولید قا بهره وري قك رابطه مستقیم مشاهده كمي 1)

.رضاقت شغلي فرد با میزان غیبت و جابجاقي او رابطه معكور دارد2)

شاان واژه سازمان در آخرقت بخاش تعرقان ن. مدیران در برابر کارکنان احساس مسئولیت انسانی می کنند3)
.دهدرفتار سازماني، رفتار فرد قا گروه را در رابطه با كار مورد توجه قرار مي كه مي دهد 
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پیش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 
:نقش رشته های علمي

لاوم رفتار سازماني قك رشته كاربردي از علوم رفتاري است و بار پاقاه دنادقت رشاته ع
:رفتاري قرار دارد كه عبارتند از

روان شناسي، جامعاه شناساي اجتمااعي، ماردم شناساي و علاوم سیاساي، روان 
.نقش اقفا مي كنندكلان شناسي در سطح خرد و بقیه در سطح 

علمي است كه در پي سنجش، توجیه، برشامردن علات و گااه : شناسيروان 1)
ي در اقات علام رفتاار فاردي مطالعاه ما. درصدد تغییر رفتار افراد انساني برمي آقاد

پس اقت علم در سطح خارد، در مطالعاه رفتاار ساازماني اقفااي نقاش ماي . شود
روان شناسااان بااه موضااوعاتي دااون پنداشاات، ادراك، شخصاایت، قااادگیري، . كنااد

انگیزشاي، رضااقت شاغلي، فرآقنادهاي نیروهااي آموزش، رهباري ماو ر، نیازهاا و 
گازقنشتصمیم گیري، ارزقابي عملكارد، سانجش ناوگ نگارش افاراد، شایوه هااي 

.كاركنان، طرح رقزي شغل و تنش هاي كار مي پردازند

جامعااه شناسااان سیسااتم اجتماااعي را كااه فاارد در آن نقااش : جامعههش شناسههي( 2
ار جامعه شناسان از طرقق مطالعه رفت. دهندمي هاقي اقفا مي نماقد، مورد توجه قرار 

گروه در ساازمان در اراهاه رفتاار ساازماني نقاش دارناد و زمیناه هااي ماورد توجاه آناان 
رقاازي تاایم هااا، فرهنااگ سااازماني، ساااختار و ت ااوري سااازمان، طاارح پوقاااقي گااروه، 
.مقاوم فرد، قدرت و ت اد قا تعارض است، ، ارتباطات(دقوانسالاري)بوروكراسي 
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پیش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 

قكي از زقرمجموعه هاي روان شناسي است كاه در آن : روان شناسي اجتماعي ( 3
دو رشته

ر در اقت رشته به اعماال نفاوا افاراد با. روان شناسي و جامعه شناسي تركیب شده اند
ناي قع)ماورد توجاه اقات رشاته پدقاده تغییار اسات موارد قكي از . قكدقگر توجه مي شود

روان شناساان(. دگونه مي توان موانعي را كه بر سر راه تغییر است،از میاان برداشات 
ت اجتماعي به سنجش نگرش هاي در حال تغییر، الگوهاي ارتباطي، راه هاقي كه فعالی

.دارندنیازهاي فردي را تامیت كند و فرآقند تصمیم گیري گروه توجهتواند هاي گروه مي 

عبارت است از مطالعه دربااره علاومي كاه ماي تاوان بادان وسایله : مردم شناسي( 4
متخصصاان ماردم شناساي . مطاالبي آموخاتآناان درباره افراد انساني و فعالیات هااي 

فرهناگ هاايبایت توانسته اند در درك فرهنگ سازماني، محیط هاي سازماني و تفاوت 
.ملي ما را قاري كنند

. عبارت است از مطالعاه رفتاار فارد و گاروه در قاك محایط سیاساي: علوم سیاسي( 5
افاراد تعارض ساختاري، تخصیص قدرت و شایوه اي كاهقا دانشمندان اقت رشته به ت اد 

قه و واحد مورد تجز: توجه. از قدرت براي تامیت منافع خود استفاده مي كنند، پرداخته اند
روان شناساااي –جامعاااه شناساااي، گاااروه و ساااازمان –تحلیااال روان شناساااي، فااارد 

.علوم سیاسي، سازمان است–مردم شناسي، گروه و سازمان –اجتماعي، گروه 
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پیش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 

:هدف هاي رفتار سازماني

.توجیه، پیش بیني و كنترل رفتار انساني است

هنگامي كه مي خواهیم متوجه شوقم كه درا فرد قا گروه كاري را انجام دادناد،: توجیش
.هدف هستیم و مي خواهیم علت را بدانیمتوجیه در واقع به دنبال بیان قا 

اهاد مادقرقت ماي خو. هدف از پیش بیني توجه به روقدادهاي آقناده اسات: بینيپیش 
و در حقیقاات مااي خواهااد برخااي از واكاانش هاااي زده نتیجااه قااك اقاادام خااا  را حاادر 

ت كمتاارقبااراي رفتاااري را نساابت بااه پدقااده هاااي تغییاار پاایش بینااي كنااد و راه هاااقي را 
.مقاومت بیابد و تصمیم گیري كند

:كیفیت و بازدهيبهبود 

كیفیات براي بهبود كیفیت و افزاقش تولید قا بهره وري باقاد برناماه هااقي را مكال كنتارل
موجاب آناان افاراد و كاركناان تشاوقق شاوند كاه در اماور به كامل و بازسازي اجرا كرد تا 

.مشاركت فعال نماقند
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پیش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 

چیست؟( TQM)مدیریت کیفیت جامع 

اده مشتري تنها كساني نیستند كاه از محصاولات و خادمات اساتف: زياد بش مشتريتوجش 1)
درون سازمان كه با ساقر افاراد ساازمان رواباط متقابال دارناد هام افراد مي كنند بلكه شامل 

(.مانند كاركنان داقره اعتبارات، حسابداري و حمل و نقل .) مي شود

.بهبود داهمي و پیوسته در محصولات و خدمات: توجش بش بهبود مستمر2)

اقت ماورد تنهاا باراي محصاول . بهبود كیفیت همش كارهايي كش سازمان انجام مي دهد3)
كاه ساازمان كاالا را تحوقال ماي دهاد، سارعتي كاه در هااقي نهاقي نیست و شامل شایوه 

باه مشاتري نیاز مايگاوقي رسیدگي به شكاقات دارد و نوگ برخورد و رعاقات اد  در پاسا  
.شود

لكارد كنترل كیفیت كامل براي سانجش متغیرهااي عم: يا اندازه گیري هاي دقیقسنجش ( 4
ا روشهاي آماري استفاده مي كند و متغیرهاي عملكرد را با استانداردهاز در فعالیت هاي سازمان 

ركت در كنترل كیفیت كامل همه افراد باقد در فرآقناد بهباود شا: تفوقض اختیار-5. مقاقسه مي كند
.در اجراي اقت برنامه از تیم ها استفاده مي شود. كنند

در رفتار سازمانی مورد توجه است زیرا اجرای ایت برنامه باعث می شود که کارمند در TQMکاربرد 
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پیش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 

در آنچه مي خواهد انجام دهد دوباره بیندقشد و در فرآقناد تصامیم گیاري هااي ساازمان
كاه زماني كه تغییرات بسیار شدقد وسرقع اسات، توجاه باه اقات موضاوگ. مشاركت كند

اگاار قاارار باشااد كااار را از اول آغاااز كناایم دگونااه باقااد آن را انجااام داد، اسااار و مبناااي 
اجراي اقت روش مادقران را وادار ماي كناد تاا قاك باار دقگار . بازسازي را تشكیل مي دهد

د شیوه انجام امور را مورد توجه قرار دهند و ببینند كه اگار قارار باود كاار را از ناو آغااز كننا
.دگونه ساختار سازمان را تعییت مي كردند

:بهبود مهارت افراد

ت مدقرقت مي كوشد تا رفتار كاركنان را بهبود بخشد زقارا اقات امار در ا ار بخشاي اهمیا
ارتباطات بهتاري باا آنهاا برقارار كارده و تایم هااي ا ارتا همچنیت مي كوشد . زقادي دارد

.بخش تر به وجود آورد

:نیروی کار گوناگون
هها اوت یكی از مسائلی که سازمان ها با آن مواجه هستند، مسئله سازش و کنار آمدن با افراد و کارکنان است کهه ف ه

ظر جهن،، گوناگونی نیروي کار بدین معنا است که سازمان ها باید افرادي را استخدام کنند که از ن. زیادي با هم دارند
کننهد نژاد و قومیت ف اوفهاي زیادي دارند و مقصود از کاربرد عبارت مزبور این است که افرادي که در سازمان کار می

. با هنجارهاي رایج کشور مت اوفند
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پیش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 

حاال در. بهردمختلف، افراد معلول و مسن را نیز می فوان به عنوان نیروي کار گوناگون نام هاي علاوه بر وجود گروه 
حاضر سازمان ها سعي دارند تا به نوگ نیازها، شیوه هاي زندگي و خواسته هاي افاراد 

مادقران هام اكناون ماي. توجه بیشتري نماقند و متوجه تفاوت هاي ارزشي آنها بشاوند
خواهند با توجه به خصوصایات فاردي كاركناان باا آنهاا برخاورد نماقناد تاا نار  جابجااقي و
غیبت آنها را كاهش دهند و تولیاد و بهاره وري آناان را افازاقش دهناد و در عایت حاال باه 

ت و باا برخاورد صاحیح باا مسا له گونااگوني ماي تاوان خلاقیا. تبعیض هم متهم نشاوند
.نوآوري را در سازمان افزاقش داد و تصمیم گیري را بهبود بخشید

:واكنش در برابر جهاني شدن سازمان

د باا در زمان كنوني مدقرقت در محدوده مرزهاي ملي قرار نمي گیرد و مدقران باقاد بتواننا
رك مادقر باقاد بتواناد فرهناگ كاركناان را د. مختلن كار كننادهاي افراد متعلق به فرهنگ 

، باا آناان وجاوه (ده كاركنان در كشاورهاي دقگار باشاند و داه در كشاور او باشاند )كند 
ود را مشترك پیدا كند و آنان را وادار كند كه شیوه هاي گوناگون مدقرقت را درك كنند و خا

.با آنان سازگار نماقد

:تفويض اختیار

هم اكنون مدقران را با عنوان هاي مختلن مانند مشاور، سرپرسات و ناا ر معرفاي ماي 
.  كند
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پیش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 

ي داده انهد ارجاع شده است و به کارکنان آزادي عمل بیشهتر( سطوح عملیافی )سازمان فر فصمیمات به سطوح پایین 
ده اند که می گروه هاي متخصص وخود گردان فشكیل ش.فا بتوانند مسائل کاري خود را حل کنند و فصمیمافی بگیرند

ض اختیهار سازمان ها در وضعیتی هستند که بایهد بهه کارکنهان ف هوی. فوانند بدون وجود رئی، و سرپرست کار کنند
.فخاذ نمایندمدیران باید بیاموزند که چگونه کنترل را به دیگران واگذار کنند و در عین حال فصمیمات لازم را ا. کنند

:نوآوري و ايجاد تغییر

الاقي سازمان ها باقد در پي نوآوري باشاند و پدقاده تغییار را پذقرفتاه و انعطااف پاذقري با
د تاا همچنیت باقد كیفیت محصاول و خادمات را بهباود بخشان. نشان دهند تا از بیت نروند

اركناان دالش و مشكل مدقرقت اقت است كاه باقاد ك. بتوانند در برابر رقبا مقاومت نماقند
.را وادار به خلاقیت نماقند و در برابر تغییر بردباري بیشتري به خرج دهد

:سازش با پديده اي بش نام تغییرات سرسام آور

مدقران همواره با تغییر سرو كار داشته اناد، اماا اماروز مسا له زماان اجاراي تغییرمطارح
باقد كاركنان. صورت فعالیت داهمي و مستمر درآمده استبه است در زمان كنوني تغییر 

.نوآوري هاي روزمره داشته باشند و پیوسته باز آموزي شوند
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پیش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 

در گذشته كاركنان احسار امنیت شغلي مي كردند، ولي هم اكنون افاراد باراي مادت 
كاه مادقران باقاد بیاموزناد. خاود انجاام و یفاه نماقنادكاار نسبتاً كوتاهي ماي توانناد در 

ن دگونه انعطاف پذقر شوند و در اماور پایش بیناي نشاده دگوناه واكانش مناساب نشاا
.نماقنددهند و دگونه در برابر پدقده تغییر مقاومت كنند و به بهترقت شكل با آن سازش

:كم شدن وفاداري كاركنان

سازمان ها با روقاروقي با پدقده رقابت جهاني و مشاهده برخوردهاي ناجوانمرداناه داون 
توسط سازمان هاي قدرتمند دست از سیاست هاايضعین بلعیده شدن سازمان هاي 

گذشاته برداشااته و امنیاات شاغلي، سااابقه خاادمت و پاااداش هااي مناساابي را كااه بااه 
اقت مس له باعث كاهش وفاداري كاركنان. كاركنان قدقمي خود مي دادند، كاهش دادند

ا آناان مدقران باقد بیاموزند كه دگونه موجب افزاقش انگیزه كاركنان شاوند تا. شده است
یاز نسبت به سازمان احسار وفاداري و تعهد بیشتري نماقند و در عیت حاال ساازمان ن

.در صحنه رقابت جهاني باقي بماند

(:مضاعف)نیروي كار دوگانش 

امروزه نیروي كار با الگوي دوگانه وجاود دارد كاه در آن كاركناان باقاد كارهااقي باا مهاارت 
دهناد و پاقیني بگیرند قاا كارهااي باا مهاارت باالا انجاامنسبتاً پاقیت انجام دهند و حقوق 

درقافتحقوق متوسط 



12

پیش درآمدي بر رفتار سازماني: 1فصل 

هام ولاي. تولید كاركناني باا مهاارت باالا داشاتندبخش در گذشته بیشتر سازمان ها در . کنند

. نداساتخدام شاوباقد اكنون به نظر مي رسد كه افراد با مهارت پاقیت و حقوق اندك 
ق مس له اقنجاست كه مدقر دگونه مي تواند موجب انگیزش افرادي شود كاه حقاو

آقاا . ر ندارندپاقیني دارند و فرصتي نیز براي ارتقاي مقام و رسیدن به دستمزد بیشت
مي توان مشاغل اقت كاركنان را طرح رقزي مجدد نمود قا حتي آنها را حذف كرد ؟

:بهبود رفتار، از نظر اخلاقي

د در بهازار در سازمان هایی که پیوسته شاهد کاهش نیروي کار و نادیده گرفتن انتظارات کارکنان و رقابت شهدی
مهدیران . زنندعجیب نیست که برخی کارکنان قوانین را زیر پا گذاشته و دست به اقدامات غیر اخلاقی ب، هستیم

، بهازدهی و باید از نظر اخلاقی جو یا محیطی سالم براي کارکنان به وجود آورند فا آنها بتوانند بهر میهزان فولیهد
.بهره وري خود بی زایند و از نظر رفتار خوب و بد دچار مشكل و معما نشوند
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رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 

:مقدمش

یوه در قك سیستم اقتصاد جهاني مدقران باقد تفاوتهاي فرهنگاي را درك كنناد و شا
گ براي مكال اخاتلاف فرهنا. اسار آن تعدقل نماقندبر مدقرقت سازمان هاي خود را 

ارگران ك. استو شیوه زندگي باعث تفاوتهاقي بیت كارگران آمرقكاقي و ژاپني شده 
ل، آمرقكاقي تنها كار مي كنند، به میزان زقادي جابجا ماي شاوند، طباق دساتوالعم

ناد، از حل مي كنند، به مسا ولیت فاردي اعتقااد دارسیستماتیك مساهل را بصورت 
ت اااد و تعااارض پرهیااز مااي كننااد، اختیااارات و مساا ولیت واحااد را مااي پذقرنااد، بااه 
. سلسله مراتب اختیارات توجه دارند، محتااط هساتند و از خطار اجتناا  ماي كنناد
د، كارگران ژاپني بصورت گروهي كار مي كنند، به میزان بسار كمي جابجا مي شون

مي دهند، گروه را معرف خاود ماي دانناد، باه خرج براي حل مساهل ابتكار عمل به 
و رو مس ولیت گروهي اعتقاد دارند، از ت اد و تعارض پرهیز نمي كنند، غیر رسمي
.ندراست هستند، علاقه اي به پذقرفتت مس ولیت فردي ندارند، خطرپذقر هست

در اقت فصل داردوبي اراهه مي كنایم كاه از طرقاق آن ماي تاوان تفاوتهااي ملاي را 
كشور دقگر مشاغول باه كاار اسات، باقاد در در مشخص كرد و نشان داد مدقري كه 

.شیوه رفتار و مدقرقت خود ده تغییراتي بدهد
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رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 

:شركت هاي چند ملیتي و قراردادهاي همكاري منطقش اي

پژوهشگران بر اقت باورند كه بیش از قك دهه است كه دنیاا بصاورت قاك دهكاده جهااني
جهاني را ماي تاوان از دقادگاه ا راتاي كاه شاركتهاي دناد دهكده واقعیت . درآمده است

ملیتي و قراردادهاي همكاري منطقاه اي بار سیساتم اقتصااد جهااني دارناد، مشااهده 
.كرد

شركت هاي دند ملیتي باه شاركت هااقي گفتاه ماي شاود كاه در بایش از دو قاا دناد 
م آنهاا نتیجاه قاا ره آورد طبیعاي سیسات. دارنادعماده كشور بصورت همزمان فعالیتهااي 

و اقتصاد جهاني هستند كه باا اساتفاده از فعالیتهااي خاود اساتراتژي جهااني را تادوقت
و مدقران اقت شركت ها با سیستم هااي سیاساي، اقتصاادي، عاادات. اراهه مي نماقند

رسوم گوناگون روبرو مي شوند كه اقت اختلافها هم موجب بروز مساهل و مشكلات ماي
همچنایت، باا پیاداقش قراردادهااي . شود و هم فرصتهاقي را باراي آنهاا بوجاود ماي آورد

همكاري منطقاه اي، مرزهااي ملاي مخادوش و تاا حاد زقاادي كمرناگ شاده اسات كاه 
:معروف ترقت آنها عبارتند از

كشور اروپاقي كه به موجاب آن همگاي بصاورت قاك باازار 15قرارداد بیت : اتحاديش اروپا
.قوي تجاري در آمده اند

قرارداد بیت كشورهاي آمرقكا، كانادا و مكزقاك كاه باه موجاب آن كالاهااي: قرارداد نفتا
.تعرفه گمركي معاف شدنداز مبادله شده بیت اقت كشورها 
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رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 

اتحاد مجدد آلمان و سقوط كمونیسم موجب رواج و گسترش باازار آزاد: اروپاي شرقي
انها درنتیجه موجب افزاقش ارتباطات دند جانبه بیت سازمو در كشورهاي اروپاي شرقي 

.و كشورها شده است

:رويارويي با مسائل بین المللي

در سیستم اقتصاد جهاني براي مدقران مساهل و مشكلاتي بوجود آورده اسات كاه آنهاا
و مدقران با سیستم هااي سیاساي، حقاوقي و قاانوني. كشور خود با آن مواجه نبودند

باه عناوان نموناه، . همچنیت محایط اقتصاادي و فرهنگهااي ملاي متفااوتي روبارو شادند
آمرقكاقي ها مردمي قوم پرستند كه عادات و رسوم و ارزشهاي فرهنگاي خاود را برتار از 

تند مدقران آمرقكاقي نسبت به درك فرهنگ ساقر كشورها نااتوان هسا. دقگران مي دانند
ي بطور مكال مدقر آمرقكاق. و همیت امر موجب بروز مساهل و مشكلات زقادي شده است

ك كه در قك شركت ژاپني كار مي كرد، به دلیل اقنكه دفتر كاار مادقر ارشاد شاركت كودا
بوده و تجهیزات زقادي نداشات، احتارام زقاادي نسابت باه وي قاهال نشاده باود كاه اقات

.موضوگ باعث دلخوري مدقر ارشد شده بود

دت پیداقش دهكده جهاني باعث مي شود كه تفاوتهاي فرهنگي از بیت برود و در بلند ما
آقاد فرهنگ فراگیر در آقد، قعني دنیا بصورت كوره اي در مايقك دهكده جهاني به صورت 

.كه همه فرهنگ هاي مختلن در آن او  شده و از بیت مي روند
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رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 

:كشورهاارزيابي تفاوت بین 

ت حال جهت مشخص نمودن تفاوت بیت فرهنگ هاي مختلن به بررسي دو تحقیق در اقا
هنگاي را اقت تحقیق شش بعد فر: كلاكهان و استرادبكتحقیق ( الن . زمینه مي پردازقم

:مورد توجه قرار داده است

در آقا فرد تابع محیط است، قا فرد مي تواند آن را تحات سالطه خاود: رابطش با محیط( 1
كشورهاي خاورمیانه اعتقاد دارند كه روقادادهاي زنادگي از قبال مردم آورد؟ به طور مكال 

تعییت شده است، در دنیت جوامعي تعییت هادف باراي ساازمان اهمیات دنادان زقاادي 
نتیجاه برعكس، آمرقكاقي ها بر اقت باورند كه مي توانند طبیعت را كنترل كنناد، در. ندارد

.اهداف در سازمان هاي آنها بصورتي دقیق و مشخص تعییت مي گردند

ي آقا فرهنگ كشور به زمان گذشته، حال و قا آقنده توجه دارد؟ آگاه: توجش بش زمان( 2
زمان باعث مي شود كه ما به اهمیت مقطاع زمااني توجاه به از دقدگاه فرهنگ و جامعه 

...كنیم، مبني بر اقنكه برنامه رقزي كوتاه مدت باشد قا بلند مدت، و قا

آقا فرهنگ كشور، انسان را موجودي خو ، بد و قا آمیازه اي از اقات دو : ماهیت فرد ( 3
نسبت به ماهیت فرد ماي تواناد در شایوه رهباري مادقران ا ارفرهنگ مي داند؟ دقدگاه 

فای كه نسبت به انسان دید منبطور مكال شیوه رهبري خودكامه در كشورهاقي . بگذارد
مای دارند به کار گرفته می شود، و برعکس در کشورهایی که برای انسانها ارزش قاهل

.شوند، شیوه رهبری مشارکتی به کار گرفته می شود
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رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 

در برخي از فرهنگ ها به كار قا عمل توجه ماي شاود، در برخاي : بش فعالیتتوجش ( 4
لحظاه حاال و لاذتهاي زودگاذر توجاه ماي شاود، و در در از كشورها باه باودن قاا زنادگي 

آگاااهي ازنااوگ فعالیاات فرهنگااي مااي توانااد . برخااي بااه كنتاارل نفااس تاكییااد مااي شااود
ان دقدگاهي عمیق درباره شیوه كار افراد و گذرانیدن وقت بیكاري بدست دهاد و ماي تاو

بدان وسیله مشخص كرد كه افاراد اقات جواماع دگوناه تصامیم ماي گیرناد و باراي دادن 
.پاداش از ده شاخصها و معیارهاقي استفاده مي كنند

تاوان با توجه باه رفااه حاال دقگاران و تعیایت مسا ولیتها، ماي: توجش بش مسئولیت( 5
ند و برخي فرهنگها مانند آمرقكاقي ها فردگرا هسات. جوامع و فرهنگها را طبقه بندي كرد

ه اقات بعاد از فرهناگ با. برخي دقگر مانند كشور مالزي به گروه اهمیت زقادي مي دهناد
اش و هنگام طرح رقزي شاغل، شایوه تصامیم گیاري، اقجااد ارتبااط، تعیایت سیساتم پااد

.شیوه گزقنش در سازمان كاربردهاي زقادي دارد

آخرقت بعدي كاه در دااردو  معاروف كلاكهاان و اساترادبك اراهاه ماي : فضامفهوم ( 6
برخاي از فرهناگ هاا كارهاا در محایط بااز و در . شود به مالكیات ف اا مرباوط ماي شاود

داشاتت بادون مانند ژاپني ها كه مدقران و كاركنان در قك اتااق، )عمومي انجام مي شود
نبه ، در برخي دقگر وضع به گونه اي است كه امور ج(دقوار و قا میز جداگانه كار مي كنند

ه مانند شركت هاي آمرقكاقي كاه دفااتر خصوصاي و بازرا نشاان)خصوصي پیدا مي كند
، ودر برخي دقگر شیوه عمل به گونه اي است كه در وسط اقات طیان(مقام اداري است
اقات تفاوتهاا در ساازمانها، باه هنگاام طارح رقازي شاغل و اقجااد شابكه . قرار مي گیرناد

ارتباطي اهمیت زقادي دارند
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رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 

به نظر هااف اساتد مادقران و كاركناان از دهاار بعاد فرهناگ ملاي باا : هافستدتحقیق 
(1مهم:  )عبارتند از قكدقگر تفاوت دارند كه 

  مقصود از فرد گراقاي وجاود قاك دااردو: گرايي در مقايسش با جمع گراييفرد ( 1
افااراد بیشااتر بااه منااافع خااود و افااراد نزدقااك كااه اجتماااعي نااه دناادان منسااجم اساات 

، بارعكس. خانوادگي توجه مي كنند، اقت افراد به میزان زقادي احسار آزادي مي كنناد
جمع گراقي به معني قك داردو  اجتمااعي محكام اسات كاه افاراد انتظاار دارناد سااقر 

وباه كساني كه در اقت گروه قرار دارند به آنان توجه كنند و هر گاه با مساله قا مشكلي ر
در كشاورهاي. رو شدند به حماقت ازآنان برخیزند، آنها نیز به گروه وفااداري زقاادي دارناد

. روتمند، فرد گراقي وجود دارد و كشورهاي فقیر جمع گرا مي باشند

، (مانناد هناد)جامعه اي كه در آن اختلاف قادرت و  اروت زقااد اسات: قدرتاختلاف ( 2
سازمان را مي پذقرند و در اقت سازمان ها كاركنان براي مقامااتدر كاركنان تفاوت قدرت 

در كشورهاقي كاه اخاتلاف قادرت انادك اسات. بالاي شركت احترام زقادي قاهل هستند
مقامااات ارشااد داراي قاادرت . افااراد نابرابرقهاااي زقااادي در سااازمان مشاااهده نمااي كننااد

(.مانند اترقش)هستند ولي زقردستان از آنها واهمه اي ندارند

م ماا در دنیااقي ناامطم ت، تاوام باا آقناده اي مابه: اجتناب از پديده عدم اطمینهان( 3
ز برابار پدقاده عادم اطمیناان باه روشاهاي گونااگون ادر جوامع مختلن . زندگي مي كنیم

برخي كشورها پدقده عدم اطمینان را مي پذقرناد كاه اقات . خود واكنش نشان مي دهند
، ایات هساتندجوامع از خطر روي گردان نیستند، آنان در برابر رفتار و عقاقد مخالن بردبار 

جوامع از نظر اجتنا  از عدم اطمینان در سطح
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ماننااد)كنناادپاااقیني قاارار دارنااد، قعنااي افااراد بصااورت نساابي احسااار امنیاات مااي 
برعكس، افراد جامعاه اي كاه از نظار اجتناا  از پدقاده عادم اطمیناان در (. سوهیس

سطح بالاقي قرار دارد، ددار اضطرا  و وحشت شدقد مي شوند كاه باه موجاب آن 
ت متوسل به راه هاقي مي شوند كه بتوانند خطار و عادم اطمیناان را باه پااقیت تارق

سطح ممكت برسانند، كه در نتیجه قوانیت و مقررات رسامي در ساازمان هاا اقجااد 
(.مانند ژاپت)مي شود

قا هنگامي كه بیت نوگ كاري كه مرد: مردسالاري در مقايسش با زن سالاري( 4
ماي شاوقم، هااف اساتد مادعي اسات كاه توزقاع قاهال زن باقد انجام دهد تفكیاك 

ر فعالیت به گونه اي است كه مردان عهده دارمشاغلي مي گردناد كاه بتوانناد بهتا
ابراز وجود نماقند و به زنان پسات هااقي داده ماي شاود كاه جنباه خادماتي دارد و 

در نتیجه، مرد سالاري به جوامعي اطلاق. مراقبت و نگهداري را بر عهده مي گیرند
مي شود كه بر مساله ابراز وجود و كسب پول و  اروت و اشایاي ماادي توجاه ماي 

بر عكاس(. مانند ژاپت)شود و به مساله مراقبت از دقگران اهمیت زقادي نمي دهند
در جوامع باه اصاطلاح زن ساالار باه مسااله رواباط، توجاه باه دقگاران و كال كیفیات 

(.مانند هلند)زندگي توجه مي شود

ی سو گیری ها: سو گیری دراز مدت در مقابل سو گیری های کوتاه مدت( 5
دراز مدت نشان از حفظ سانتها و تغییار پاس از پاذیرش همگاان دارد درحالیکاه ساو

.گیری های کوتاه مدت برعکس اسو گیریهای بلند مدت است
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:مديراننكات كاربردي براي 

ت كاه نتاقجي كه در اقت كتا  اراهه مي شود بر مبناي تحقیقاتي اسا
ار در پي درك رفتامدقران اگر . در اقالات متحده آمرقكا انجام شده است

ده كاركناني هستند كه در اقالات متحده آمرقكا تولد قافتاه و بازرا شا
اند قا در كشورهاقي كه داراي ارزشهاي فرهنگي مشابه هساتند، در 

باه مي قابند كه نباقد فرهنگ ملي را به عنوان عامل قاا متغیار اصالي
درك قا پي بردن به اختلاف بیت فرهنگ ها به وقاژه باراي. حسا  آورد

ن مدقراني ارزشمند است كه در كشورهاي آمرقكاقي و انگلیساي زباا
ار به دنیا آمده اند قعني كساني كه مي خواهند در كشور دقگري به ك

مشغول شوند، قا كساني كه مي خواهند مادقرقت ساازمان هااقي را 
بر عهده گیرند كه اع ا و افراد آنها داراي فرهنگي متفااوت از فرهناگ

.خودشان هستند
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مباني رفتار فرد: 3فصل 

در اقت كتا ، رفتار سازماني مورد مطالعه قرار مي گیرد كه اقات موضاوگ جهات كماك باه
.مهارت هاي لازم در زمینه ارتباط با كاركنان استتوسعه مدقران براي پرورش و 

رفتااار سااازماني را مطالعااه سیسااتماتیك عملیااات، اقاادامات و نگرشااهاي افااراد سااازمان
ان علمي را جاقگزقت ق اوت هاي شهودي مادقرشواهد قعني مدارك و . تعرقن مي كنیم

ل رفتاار بناابراقت نیااز باه تجزقاه و تحلیا. در رابطه با پدقده هاي رفتار انساني مي نمااهیم
سازماني بصورت مرحله به مرحله دارقم كه در مرحله اول سطح فردي و ساسس گاروه و 

تاا درك بیشاتر و بهتاري از ساازمان . سرانجام سازمان را مورد بررساي قارار ماي دهایم
.داشته باشیم

هماانطور كاه در فصال اول گفتاه شاد از . موضوگ اقت فصل مبااني رفتاار فارد ماي باشاد
ر سازماني فقط روانشناساي در ساطح فاردي و بقیاه درفتار رشته هاي علمي مو ر در 

ي ماي بنابراقت براي درك رفتار فرد ابتدا نقشهاي روانشناسي را بررسا. سطح گروه بود
.باشدكنیم كه اقت نقشها در دهار دسته نگرش، شخصیت، ادراك و قادگیري مي 

:Attitudeنگرش

نگارش را تشاكیل ماي( ده مطلاو  قاا ناامطلو  )ارزقابي درباره شي، فرد قا روقدادي، 
قاك . نگارش فارد دربااره كاارش ماي باشاد" دارم دوسات مات كاارم را " دهد مكلا جمله 

شخص در مورد هزاران شي مي تواند نگرش داشته باشاد كاه در رفتاار ساازماني فقاط 
میزاني كه شخص كار خاود را ماي )معرف خود دانستترا نگرشهاي رضاقت شغلي، كار 

تعهدو ( شناسد و در آن مشاركت مي نماقد
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مورد بررسي قرار ماي گیارد كاه ( وفاداري فرد به سازمان مي باشد شاخص )سازماني
.در اقت فصل نگرش رضاقت شغلي را بررسي مي كنیم

job satisfactionرضایت شغلی( 1-1

اي منظور از رضاقت شغلي، نگرش كاركنان در مورد كار مي باشد كه نگرش مكبات بمعنا
ور كلاي بمعناي رضاقت شغلي پاهیت مي باشاد و بطامنفي رضاقت شغلي بالا و نگرش 

.منظور از نگرش كاركنان همان رضاقت شغلي مي باشد

(2مهم:   )شغليعوامل تعیین كننده رضايت ( 1-1-1

بررسي رضاقت شغلي، بهتر است عواملي كه منجر به رضااقت شاغلي باالا مايجهت 
در شاراقط كااري -3پاداش بر اساار عادل و مسااوات 2گیراقي كار -1: گردد را بشناسم
همكاران-4حماقت از فرد 

:گیرایی کار(1-1-1-1

شغلهاقي كه فرصت ارتقا به كارمندان بدهد و كارمندان در نحوه انجام و اقن خاود آزادي
كارهااي درساات، پااداش مناسابي درقافاات كنناد شااغل برابار عمال داشاته باشااند و در 

.براقشان گیرا بوده و احسار لذت به آنها خواهد داد

:مساواتوعدلبراساسپاداش(1-1-1-2-

اگر سیستم پرداخت حقوق و سیستم ارتقاء بر اسار مهارت باشاد كاركناان احساار
.رضاقت خواهند نمود
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:حمايت فرد( 1-1-1-3

اگاار محاایط كااار سااالم، بااي خطاار،آرام و تمیااز و باادون هاایك خدشااه اي باشااد كاركنااان 
.احسار رضاقت خواهند داشت

:همکاران( 1-1-1-4

داشااتت همكاااران صاامیمي نیازهاااي اجتماااعي كاركنااان را تااامیت مااي كنااد و منجاار بااه 
.افزاقش رضاقت شغلي مي گردد

(:بهره وري)رضايت شغلي و تولید( 1-2

ت در گذشته بر اقت باور بودند كه كارمندان راضي از شاغل، تولیاد باالاتري خواهناد داشا
ري رضاقت شغلي مي تواند بار میازان تولیاد و بهاره وكه كه امروزه دنیت بیان مي شود 

ي اما اقت ا ر دندان زقااد نیسات؟  ابات شاده اسات كاه بهاره ور. ا ر مكبت داشته باشد
.موجب رضاقت شغلي مي گردد اما عكس ق یه نمي تواند دندان درست باشد

ئوري ناهمساني شناختي( 1-3

ت وري ناهمساني شناختي، هنگامي مطرح مي شاود كاه بایت نگارش و رفتاار قاك فارد
ه مقصود از ت وري ناهمساني شناختي اقت هسات كاو نوعي بي  باتي مشاهده گردد 

افراد مي كوشند اقت ناهمساني را به حداقل برسانند كه بطور كامال امكاان پاذقر نماي
.باشد
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سازگاري بیت رفتار و نگارش بساتگي باه اهمیات عوامال ناهمسااني دارد كاه اقات 
باشد... -میزان پاداش -دستور مفام بالاتر –عوامل مي تواند 

:رابطش نگرش و رفتار( 1-4

در گذشته دنیت مي پنداشتند كه نگارش و رفتاار رابطاه علاي باا هام دارناد قعناي
ت اما در سالهاي اخیر اقا. انجام مي دهدكه نگرش فرد تعییت كننده كارهاقي است 

نامیده مي شود دنیت بیان مي كند كه بیت اقت دو رابطه ايA-Bاسم رابطه كه به 

دون فشارهاي اجتماعي . هستوجود نداشته قا در صورت وجود بسیار كم اهمیت 
.افراد را واردا مي كند بگونه اي مغاقر با نگرش خود رفتار كند

personalityشخصیت ( 2

شخصیت مجموعه اي از وقژگیهاي رواني دو ساوقه اسات كاه بادان طرقاق افاراد را 
خاا  كه با اقت وقژگیها مي توان رفتار فارد را در موقعیتهااي. طبقه بندي مي كنیم

. ستسازمان دندان روشت نیدر پیش بیني كرد اما اقت وقژگیها براي درك رفتار فرد 
.بدقت منظور شاخصهاقي براي شناخت تهیه شده است
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:بريگز-شاخص مايرز( 2-1

سوال شخصیتي پرسیده مي شود كه فرد درباره ناوگ احساساي كاه در قاك وضاع 100از هر فرد 
. رددگسوالات پاس  داده و با بررسي پاسخها، وقژگیهاي فرد مشخص مي به خا  قرار مي گیرد 

.با تركیب اقت وقژگیها، پنج وقژگي شخصیتي اصلي را بقرار اقل معرفي مي كنند

.افرادي هستند كه پیوسته ابراز نظر مي كنند: برونگرا( 2-1-1

.افراد داراي روح همكاري،قابل اعتماد و از نظر فطرت خو  هستنداقت : سازشكار( 2-1-2

.افراد مس ولیت پذقر، وابسته و هدفگرا مي باشنداقت : با وجدان( 2-1-3

اقت افراد آرام و علاقه مناد، در برابار تانش احساار امنیات: از نظر احساسات با ثبات( 2-1-4
.مي كنند

اقت افراد خیال پرداز بوده و از نظر احساسات هنرگرا و: آغوش باز تجربش مي آموزندا ب( 2-1-5
.مي باشندتفكر اهل تعقل و 

متجاوزخوددار

با هوشکم هوش

پایداراحساساتی

سلطه گرسلطه پذیر
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رناد كساني كه برونگرا، احساساتي، اهل تفكر و اندقشیدن باشند در گروهاي قارار ماي گی

.گرا مي نامیمكه ما آنها را اصول 

:ساير ويژگیهاي شخصیتي( 2-2

را در پنج وقژگي شخصیتي فرعي را نیز برشمرده اند كه ماي تاوان بادان وسایله رفتاار فارد
:كه عبارتند ازكرد سازمان پیش بیني و توجیه 

خطر پذقري–سازش با عوامل محیطي -گريماكیاولي –خودكامگي -كانون كنترل 

(locus of control) کانون کنترل( 2-1-1

د افراد خودكامه بر اقت باورند كه باقد در سازمان اختلاف طبقاتي و قدرت وجاود داشاته باشا
.اقل مي باشدبقرار كه خصوصیات اقت افراد 

.  بسیار دقیق هستند( 2-2-2-1

.در مورد دیگران ق اوت می کنند( 2-2-2-2

.نسبت به مقامات بالاتر احسار كودكي مي كنند( 2-2-2-3

.به دیزی اعتماد ندارند( 2-2-2-4

.در برابر پدیده تغییر به شدت مقاومت می کنند( 2-2-2-6

اقت افراد در كارهاقي كه لازم است قواعد و قاوانیت بطاور كامال رعاقات گاردد موفاق باوده و 
.مي آقندخو  از عهده آن بر 
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ماکیاولگری( 2-2-3

ش، باراي پرسا. اقت افراد تماقل شدقدي دارند كه از طرقق هدف وسیله را توجیه كنند
ت ولي گري، كاركنان خوبي بحسا  ماي آقناد؟ دنایماكیا آقا كاركنان داراي شخصیت 

ه ماذاكره و داناباه و در شاغلهاقي كاه . باقستي پاس  داد كه بنوگ كار بساتگي دارد
.زني در سطح بالا نیاز باشد افراد ماكیا ولي گري بهتر خواهند بود

:سازش با عوامل محیطي( 2-2-4

انند در افرادي كه بهتر بتوانند خود را با محیط وفق دهند  بات رفتاري نداشته و مي تو
نهاان مختلفي داشته باشند و حقیقت خوقش را همیشاه پرفتارهاي شراقط گوناگون 

در . دقیاق ماي نماقنادتاوجهي نگه دارند و اقت گروه به علاهم و اشااره هااي خاارجي 
مقابل افرادي هستند كه براحتي خود را با شاراقط محایط وفاق نماي دهناد و از نظار 

ي افراد سازشكار بهنگاام سیاساتگذاري ساازمان ما. رفتاري داراي  بات روقه هستند
لان باه مختمخاطبان توانند نقشي مهم بر عهده بگیرند زقرا مي توانند در روقاروقي با 

.شكلهاي مختلن درآقند

:خطر پذیری( 2-2-5

ري افراد خطر پذقر بسرعت تصمیم مي گیرناد و از اطلاعاات كمتاري باراي تصامیم گیا
.كارگزاران بورر،مناسب اقت افراد هستهمچون استفاده مي كنند مشاغلي 
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:تحقیقات جدید( 2-3

وان در تحقیقات به اقت نتیجه رسایدند كاه افاراد باا شخصایتهاي گونااگون را ماي تابا 
ناوگ 6گماارد بادقت جهات الگاوقي مبتناي بار بكار شغلهاي متناسب با شخصیتشان 

رد باا فاشخصایت ت وري مزبور دنیت بیان مي كند كه اگار . شخصیت اراهه شده است
م شغل وي سازگار باشد رضاقت شغلي بسیار زقاد و احتمال تارك ساازمان بسایار كا

باشدكه خصوصیات اقت افراد بقرار اقل مي . خواهد شد

(3مهم:)شخصیترابطش بین مشاغل و 
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:ادراک( 3

هار. كنادفرآقندي است كه فرد براي معنا بخشیدن به محیط، احسار خاود را بیاان ماي 
قك ازما، از دقدگاههاي مختلفي به محایط نگااه میكنایم و واقعیات را آن گوناه كاه هسات

.ذقرقممي بینیم تفسیر كرده و آنرا بعنوان واقعیت مي پكه نمي بینیم بلكه دیزي را 

:عواملی کش بر ادراک ما تاثیر می گذارند( 3-1

عواملي كه در نهاد شخص وجود دارد و اقت عوامل همان وقژگیهااي شخصاي ماا، ( 3-1-1
.گذشته و انتظارات مي باشد، شخصیت، علاقه، تجربیات نگرششامل 

.موضوعي مورد مشاهده كه جهت تفسیر قرار مي گیرد( 3-1-2

موضوگزمان دقدن ( 3-1-3

...موقعیت محلي موضوگ شامل مقدار نور و( 3-1-4

:اسناديتئوري ( 3-2

در درر رفتار سازماني ما بحاث ادراك را روي افاراد باقساتي مطالعاه كنایم كاه ادراك ماا 
میز تحرقر متفاوت خواهاد باود داون اشایاي باي جاان مكل روي انسان از اشیاي بي جان 

ت ماي باشاد بادقت جهاانگیازش تابع قوانیت محیط بوده اماا انساان داراي اعتقااد، بااور و 
ربااره ادراك ما استقراقي خواهد بود و بیشتر تحت تا یر مفروضاتي قرار مي گیارد كاه ماا د

.شخص قاهل مي شوقموضع 
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تاا ت وري اسنادي بیانگر اقت است كه دون ما رفتار، فردي را مشاهده مي كنایم درصادد بار ماي آهایم
قا بروني آن را مشخص كنایم كاه اقات كاار مساتلزم شاناخت ساه عامال ماي دروني علت قا علتهاي 

.باشد

.فرق قاهل شدن ، همانند سازی و تداوم رویه رفتار

منظور از علت دروني، عللي هست كه شخص اعتقاد دارد مي تواند آنها را كنترل كناد و علات بروناي 
خارجي بوجود مي آقد كه ما بعنوان فرد شااهد، تماقال دارقام كاه علات رفتاار افاراد را عوامل به سبب 

.بحسا  عوامي خارجي بگذارقمرا بحسا  عوامل دروني و رفتار خود 

:فرق قائل شدن

اگر غیرعادي باشد بحساا  عوامال خاارجي؟ منظور اقت است كه آقا نوگ رفتار غیر عادي است قا خیر
.مي دهیمقرار مي گذارقم ولي اگر مربوط به قك فرد خاصي باشد بحسا  عوامل دروني 

:سازيهمانند 

روه وي همانند سازي قا قالبي اندقشیدن اقت است كه ما فرد را شبیه قا همانند ساقر افرادي كه به گا
تري بعنوان مكال ق اوت در مورد افراد متاهل كه نسبت به افراد مجرد  باات بیشا. دهیمقرار تعلق دارد 

.اندقشیدن می باشددارند قك نوگ قالبي 

:تداوم رويش رفتار

بدسات (با توجه بیك وقژگي خاا  مكال هوشایاري قاا  ااهر)هنگامي كه قك احسار كلي درباره فرد
-مي
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بعناوان مكاال با ااهر (. hallo effect.)آوریام، ناوگ ق ااوت را ا ار هالاه ای مای نامناد
.شخص توانمندقهاي او را سنجیدن

:یادگیری

اگار ماا. تقرقبا همه رفتارهااي پیچیاده انسااني از طرقاق قاادگیري حاصال ماي شاود
ي دگوناه آن كنترل نماهیم باقد بادانیم كاه وقا بخواهیم رفتار فرد را توجیه، پیش بیني 

بتا قادگیري دنیت تعرقن ماي شاود كاه، هار ناوگ تغییار نسا. رفتار را قاد گرفته هست
بار  پایاه رابطاه علات وقاادگیري . داهمي كه در نتیجه ناوعي تجرباه در رفتاار ر  دهاد

گذارده شده است كه مي گوقد رفتار تاابع نتااقج آن هسات ( law of effect)معلولی 
ه اي نتیجه مطلو  داشته باشد تكرار خواهد شد و رفتاري كاه نتیجاكه قعني رفتاري 

پاااول، )نتیجاااه مطلاااو از كاااه منظاااور .ناااامطلو  داشاااته باشاااد تكااارار نماااي شاااود
.مي باشد( ستاقش،ارتقاي مقام قا حتي قك لبخند

باشد كلید اصلي در فرآقند قادگیري مربوط به دو ت وري شكل دهي و الگو سازي مي
و خطاست كه با خطاها تجربیاات افازاقش قافتاه و آزمون كه شكل دهي همان فرآقند 

.كندي دارداقت نوگ قادگیري آهنگ .منجر به قادگیري و تغییر رفتار مي شود

د رفتار دقگران و عمل مطابق آنها خواهد بود و اقت فرآقناد هماننا،مشاهده الگو سازي 
.انجام می شودكاري است كه در مدرسه 
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انگیزش چیست؟

.ددانگیزش تمایل به انجام کار است و در گرو توانایی فرد، تا بدان وسیله نوعی نیاز تامیت گر

:فرایند اصلی انگیزش

نیاز های ارضاا نشاده           تانش             انگیازه           کوشاش رفتااری           نیازهاای ارضاا 
شده

کاهش تنش

ته نیاز به معنی نوعی کسر و کمبود روانی و فیزیولوژیک است که مای تواناد دساتاورد خاصای داشا
.باشد

:نخستین نظريش هاي انگیزش

، ت وری بهداشتی انگیزش Yو ت وری  Xنیازها ، ت ورینظرقه سلسله مراتب 

:نظريش سلسلش مراتب نیاز ها

نظرقه سلسله مراتب نیاز ها كه توسط آبراهام مزلو اراهاه شاد از مشاهورترقت نظرقاه هااي انگیازش
باه صاورت )مزلو اسار فرض خود را بر اقت گذاشت كاه در درون هار انساان پانج دساته نیااز . است

اگر نیازي به صورت اساساي و باه مقادار لازم ارضاا شاود دقگار اقجااد. وجود دارد( طبقه بندي شده 
ه مراتب براي انگیزش فرد باقد محل شخص در سلسل. نمي گرددانگیزه نمي كند و باعث تحرقك فرد 

قا آنها كاه در ساطح باالاتر قارار دارناد اقادام نیازها نیازها مشخص گردد و آنگاه درجهت ارضاي همان 
.شود
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(5مهم ): Yو تئوری  Xتئوری

كاه آن قك دقدگاه اصولا منفي: داگلار مك گرگور دو دقدگاه متماقز از انسان اراهه كرد
بار اقات فارض قارار Xت وری. نامیدYخواند و یک دیدگاه مكبت که ان را ت وریXت وريرا 

قارار بار اقات اساار Yت اوريمي گیرند كه نیاز هاي رده پاقیت بر فرد حاكم هستند و 

.هستندمي گیرد كه نیازهاي رده بالاتر بر فرد حاكم 

:بر اساس مفروضات زير قرار داردXتئوری

كاركنان به صورت فطري و طبیعي كار را دوسات ندارناد و در صاورت امكاان ساعي ( 1
اجتنا  نمایندمي كنند از انجام آن 

از آنجا كه كاركنان كار را دوست ندارند، باقد آناان را مجباور كارد و كنتارل نماود و قاا ( 2
.هدفهاي مورد نظر دست قافتبه تهدقد كرد تا بتوان 

نها را كاركنان از زقر بار مس ولیت شانه خالي مي كنند، لذا باقد به صورت رسمي آ( 3
.هداقت و رهبري كرد

یك بیشتر كاركنان امنیت را بالاتر از عوامل دقگر مربوط به كار، قارار ماي دهناد و ها( 4
.پروازي ندارندنوگ جاه طلبي و بلند 
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:بر اساس مفروضات زير قرار داردYتئوری 

.پندارندكاركنان كار را امري طبیعي و همانند تفرقح قا بازي مي ( 1

كسي كاه خاود را باه هادف قاا هادف هااقي متعهاد نماوده اسات داراي ناوعي خاود ( 2
.رهبري و خود كنترلي مي باشد

.آقندتها بر بیشتر افراد مي توانند مس ولیت بسذقرند و حتي در پي پذقرفتت مس ولی( 3

اقات خلاقیت، قعني تواناقي براي گرفتت تصامیمات خاو  وبیشاتر افاراد جامعاه داراي( 4
.تنها از ویژگی های مدیران نیستوقژگي هستند ؛ اقت امر 

:انگیزش–تئوري بهداشت 

از . دت وري بهداشت انگیزش به وسیله قك روانشنار باه ناام فردرقاك هرزبارا اراهاه شا
ر هرزبارا عاواملي را كاه در نارضااقتي ماو . نیستنظر هرزبرا رضاقت عكس نارضاقتي 

عواماال را هساتند را عوامال بهداشااتي نامیاد وعااواملي كاه موجااب رضااقت مااي شاوند 
.  انگیزشي نامید

:انگیزشتئوري هاي نوين 

ظرقاه نرفتاار، ت اوري تقوقات هادف، نظرقاه تعیایت گاناه، ت وري مبتناي بار نیازهااي ساه 
.انتظارنظرقه برابري، 
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:گانشتئوري مبتني بر نیاز هاي سش 

اد نمودناد دقوقد مك كللند و تعدادي دقگر از پژوهشگران سه عامل انگیزشي اي ربط قا نیاز را پیشنه
.دوستينیاز به اقجاد ( 3آن نیاز به كسب قدرت و اعمال ( 2موفقیت  نیاز به كسب ( 1: كه عبارتند از

:هدفنظريش تعیین 

انگیزش ت وري مزبور تیانگر اقت است كه قصد قا اراده فرد قا سازمان را مي توان به عنوان منبع اصلي
پذقرفتت هدف هاي مشكل توسط كاركناان در مقاقساه باا هادف هااي آساان باعاث . آوردحسا  به 

در واقع هدف هاي دالشگر و هماورد طلب باعث انگیازش ماي . شدخواهد اراهه عملكرد عالي تري 
.شونددر واقع هدف هاي دالشگر و هماورد طلب باعث انگیزش مي . شد. شوند

:رفتارتئوري تقويت 

وجاه باه در ت اوري تقوقات رفتاار باه جااي ت. اساتت وري تقوقت رفتار نقطه مقابل نظرقه تعییت هدف 
در ت وري تقوقت رفتار بحث قاانون علات و معلاولي. شودعوامل دروني به عوامل محیطي توجه مي 

.داردوجود 

:برابرينظريش 

سه مرجاع باراي باراي مقاقساه. كنندكاركنان و اع اي سازمان مدام خود را با دقگران مقاقسه مي 
ا هنگامي كه افراد بیت داده و ستاده در مقاقسه ب. خوددقگران، سیستم و : همواره مورد توجه است

تنش می شوند و ایت تنش باعث ایجاد دقگران نوعي  لم و نابرابري مشاهده كنند ددار نوعي 
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.انگیزش مي شود و فرد در پي دیزي بر مي آقد كه عدالت و انصاف است
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ت كاه در نظرقه انتظار از وقكتور روم قكي از پذقرفته شده ترقت توجیهاتي اسا
-2اهمیت -1: اقت نظرقه شامل سه متغیر مي گردد. باره انگیزش مي شود

.  عملكردرابطه بیت تلاش و -3رابطه بیت عملكرد و پاداش 

رو گراقش به نوعي عمل در جهتي مشاخص در گا: استدلال نظريش انتظار
ه مي باشد و نتیجه مزباور ماورد علاقامشخص انتظاراتي است كه پیامد آن 

راز اصلی نظریه انتظار در درک هدف های فاردی و . باشدعامل قا فاعل مي 
یت تشخیص رابطه بیت تلاش و عملکرد، بیت عملکارد و پااداش و سارانجام با

.پاداش و تامیت هدف فرد نهفته است

(8مهم )الگوی ساده انتظار 
تاااالاش فاااارد            عملکاااارد فاااارد             پاااااداش هااااای سااااازمان              

.هدف های فرد

بیشاتر ت اوری هاای . ت وری های انگیازش در محادوده فرهنگای قارار  دارناد
انگیزش باه وسایله امریکاایی هاا، دربااره امریکاا یای هاا و در ایالات متحاده

.آمریکا اراهه شده است
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یت قعناي رابطاه با.)در اقت فصل بر جنبه هاي كاربردي مفاهیم انگیزش تاكیاد ماي شاود
(.ت وري و عملي

؟مديريت مبتني بر هدف چیست 

فها هاداقات . شوددر مدقرقت مبتني بر هدف به مشاركت افراد در تعییت هدف تاكید مي 
ت اسات و هادف آن اقا, سنجش قا اندازه گیري باشند قابل قابل تاهید و ,باقد قابل لمس 

. كاركناان را بوجاود آوردتحرقاك كه با استفاده از هادفهاي ساازماني موجباات انگیازش و 
ارزش مدقرقت مبتني بر هدف در اقت است كه مي توان هدفهاي كودك ساازماني را باه 

مادقرقت مبتناي بار هادف . براي واحد سازمان و اع اي آن درآورد, هدفهاي خا صورت 
اقات سلساله .واحادها و اجازاي كاودكتر درآوردصاورت اقجا  مي كند كه ساازمان را باه 

ساطح هادفهاي مراتب هدفها باعث مي شود كه بایت هادفهاي قاك ساطح ساازمان باا 
یت از آنجا كه مدقران واحدهاي پااهیت تار ساازمان در تعیا. دقگر سازمان ارتباط برقرار شود

در , مبتناي بار هادف مادقرقت مي تاوان گفات كاه , هدفهاي مربوطه مشاركت مي كنند
.را مي پیماقد و نه مسیر بالا به پاهیتمسیر پاهیت به بالا ,سازمان 

:هدفچهار ركن اصلي مديريت مبتني بر 

هاادفها باقااد بااه صااورتي روشاات بیااان شااوند و –تعیاایت هاادف قااا هاادفهاي مشااخص ( 1
ه قاا براي مكال نباقد به گفتت هدف كاهش هزقن. مشخص گردد كه دگونه به اجرا در آقند

ا باه كااهش هزیناه هاماكلا . باشندهدفها باقد قابل سنجش . بسنده كرد, بهبود كیفیت 
.درصد10میزان 
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یس هادفها تنهاا بوسایله رها, در مادقرقت مبتناي بار هادف –تصمیم گیري مشاركتي ( 2
.در تعییت هدفها مشاركت مي كنندوكاركنان افراد , تعییت نمي شود 

دوره . هر هدفي باقد در قك دوره زمااني مشاخص تاامیت شاود–تعییت زمان مشخص ( 3
.ماهه قا قك ساله اندشش ,ماهههاي زماني اصولا سه 

ات تلاش مداوم مي شود تا از طرقق بازخور نمودن نتیجاه عملیا–بازخور نمودن نتیجه ( 4
هر قك از افراد و كاركناان ماي توانناد بار ناوگ . هدف گام برداردبه سازمان در جهت نیل , 

باازخور .خاود را اصالاح نماقناداقادام فعالیت و كاار خاود نظاارت كنناد و در صاورت انحاراف 
اهیت را نمودن مستمر و ارزقابي رسمي مدقرقت سازمان مسیري پاهیت به بالا و بالا باه پا

.مي پیماقد( سازماندر )

:تعیین هدفرابطش بین مديريت مبتني بر هدف و نظريش 

ه باا در مقاقسا)اگر هدفها مشاكل باشاند : نظرقه تعییت هدف داراي وقژگیهاي زقر است
عملكارد فارد درساطح باالاتري خواهاد ( نداشاته باشادوجود هدفهاي آسان و قا هدفي 

.میگرددهمچنیت بازخور نمودن نتیجه منجر به عملكردي عالي تر .بود

اله مرباوط باه مسا, تنها مورد اختلاف بیت مدقرقت مبتناي برهادف و نظرقاه تعیایت هادف
در مدقرقت مبتني بار هادف بار اقات موضاوگ باه شادتقعني )مشاركت دادن افراد است 

تعیایت مقامات باالاتروسیله هدفها به , در حالیكه در نظرقه تعییت هدف ,تاكید مي شود 
ه بنابرایت اگر فارد احساار کناد کاه با(. و جهت اجرا به مقامات پاهیت تر ارجاگ مي گردد

همکاری دیگران نیاز دارد، در ان صورت
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دف برتري عمده مشاركت افراد در تعییت ه.بودخواهد مدقرقت مبتني بر هدف كار سازتر 
یاب تشوقق و ترغبهتر افرادبه اجراي عملیات , اقت است كه در رابطه با هدفهاي مشكل 

.مي شوند

:عملمديريت مبتني بر هدف در مرحلش 

, بهداشااتي,روش مزبااور شااهرت بااه ساازاقي دارد و در بساایاري از سااازمانهاي تجاااري
مبتنااي ماادقرقت . نااوگ برنامااه هااا هسااتیماقاات دولتااي و غیرانتفاااعي شاااهد , آموزشااي

بدقنگوناه و مسااهلي مشاكلات . برهدف در همه جاا و در هار شاراقطي كارسااز نیسات
قت لازم از طارف مادقرنبودن تعهد , در رابطه با مساهلانتظارات غیر واقعي : داشته است

در مقاقساه باا هادفهاي )میلاي مادقرقت در دادن پااداشباي ناتواني قاا ارشد سازمان و 
(.تعییت شده

:رفتارتعديل 

( علايفادرال اكساسرر ف)تحقیق بر روي سیستم بسته بندي شركت هواپیماقي امري 
خواست بسته هاا باه صاورت قكجاا حمال شاود و ناه باه مي مدقرقت شركت .انجام شد

ي در باعاث صارفه جاوقكاانتینر مدقرقت بر اقات بااور باود كاه اساتفاده از .صورت تك به تك
یات پاس  استاندارد كاركنان بسته بندي در مورد اساتفاده مفیاد از  رف.هزقنه مي شود

25درصد بود در حالیكه تجزقه و تحلیل شركت نشاان داد كاه معماولا 90حدود كانتینرها 
اده از مادقرقت باراي تشاوقق كاركناان باه اساتف.شودمي درصد  رفیت كانتینرها تكمیل 

ا ماورد كاركناان نتیجاه رمكبات باا تقوقات رفتاار . ف اي كانتینر برنامه اي را به اجرا درآورد
.شد به كاركنان آموزش داده .مطالعه قرارداد
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روز هار در پاقان. كنند تهیه نماقندمي تا فهرستي از آنچه كه در قك روز بسته بندي 
یجاه نت.شخص میزان استفاده قا  رفیت تكمیل شاده كاانتینر را محاسابه ماي كارد

درصاد 90در نخساتیت روز اجاراي برناماه  رفیات تكمیال شاده كانتینرهاا باه اقنكه 
د كاه برنامه اي كه اقت شركت به اجرا درآورد به نام تعدقل رفتار معرفي گردق. رسید

. است( درمحل كار)افراد بیانگر كاربرد ت وري تقوقت رفتار در 

:سازمانيتعدقل رفتار در رفتار 

مرحلاه حال 5باقاد مسا له را طاي (در رفتار سازماني)در اجراي برنامه تعدقل رفتار 
:نمود كه عبارتند از

تیجاه از دقادگاه ن–رفتارهاقي كه بر عملكرد بیشاترقت تاا یر را دارناد شناساقي 1.
نماي , و اع ااي ساازمان انجاام ماي دهنادكاركنان عملكرد همه كارهاقي كه 

80تا 70درصد رفتارها باعث 10تا 5بیت . توانند اهمیت قكساني داشته باشند
مربوطهمكلا استفاده از كانتینر در شركت هواقي . درصد عملكرد فرد است

قرقت در باقد قاك پاقگااه توساط ماد–تعییت معیار سنجش قا اندازه گیري رفتارها 2.
كاه عملكرد بوجود آقد قعني اندازه قا تعاداد دفعااتيبه رابطه با اطلاعات مربوط 

. گیاردصاورت نوعي رفتار تحت شراقطي خا  تكرار ماي شاود و باقاد اقادامي 
.درصد  رفیت كانتینر تكمیل مي شد25مكلا 

ه بهتارقت باقد با تجزقه و تحلیل بتوان رفتاري را كه با–شناساقي ترتیب رفتارها 3.
عملكرد منجر 
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ماكلا در .شناساقي كرد و مشخص كرد كاه داه رفتااري شاقساته تار اساتشده است، 
كانتینرها توانست راه مشخصاي را جلاوي در شركت هواقي مشكلات قراردادن محموله 

.  پاي مدقرقت بگذارد

ه با, پاس از تجزقاه وتحلیال –اراهه نوعي استراتژي و دادن تغییارات لازم در رفتارهاا 4.
ازه باه قك استراتژي تا, مطلو  و ت عین رفتارهاي نامطلو  رفتارهاي منظور تقوقت 
.شودمشخصي برقرار رابطه به صورتیكه بیت پاداش و عملكرد .اجرا درآورد

مااكلا در شااركت مزبااور ناار  اسااتفاده از  رفیاات كااانتینر–ارزقااابي بهبااود عملكاارد 5.
كاركناان . درصاد رسااند90رفتار كاركنان بازده را به تغییر بلافاصله مشخص گردقد و 

.  ندتجدقد نظر كنخود مجبور شدند قا تشوقق گردقدند تا به صورت داهم در رفتار 

:عملتعديل رفتار در مرحلش 

تااخیر و نار  , غیبات, كااهش میازان اشاتباهات, مدقران باراي بهباود بهاره وري كاركناان
د باراي مكاال دنادي پایش مادقر ارشا. اساتفاده ماي كننادرفتار تصادفات از روش تعدقل 

اقادام باه اجاراي , باودآماده شركت زقراكس كه از دست شاكاقتهاي مشاترقان باه تناگ 
جلاب برنامه پرداخت پاداش به مدقراني كردكه بتوانند در بلند مادت رضااقت مشاترقان را

.نماقند

:كاركنانمشاركت 

سازمانها و شركت برنامه هاقي را براي مشااركت كاركناان باه اجارا در ماي آورناد بطاور 
تشكیلمكال 
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را انجام ماي دهناد كاه پایش از اقات بار عهاده سرپرساتان باوده كارهاقي تیم هاقي كه 
دهناد و در بااره بهباود ماي واحدهاي بازارقابي كاه مااهي قكباار تشاكیل جلساه . است

مادقر فروشندگاني كه اجازه دارند بادون موافقات, كیفیت و افزاقش تولید بحث مي كنند
نماقناادگان گروههاااي كااارگري و , مشااترقان مااذاكره كننااد ومعاملااه را قطعااي نماقناادبااا 

.  مي گیرندكاركنان كه در هی ت مدقره قرار 

؟مشاركت كاركنان دیست 

مقصاود از مشااركت كاركناان انااواگ روشاها و فعالیتهااقي اساات كاه در زمیناه مشاااركت 
سااهام بااه دادن , مشاااركت در تصاامیم گیااري ماننااد اع اااي سااازمان انجااام مااي شااود 

.كارگران

مشااركت دادن كاركنااان نااوعي فراقنااد مشاااركتي اسات كااه هاادفش تشااوقق و ترغیااب 
تعهااد و مشاااركت هردااه بیشااتر در اماار موفقیاات دادن كاركنااان و اع اااي سااازمان بااه 

.سازمان است

ر ماي كاركنان در فراقند تصامیماتي كاه برسرنوشات آنهاا ا ا:پاقه و اسار اندقشه مزبور
اداري خااود از آزادي عماال بیشااتري برخوردارنااد و كننااد، در كااار گااذارد مشاااركت مااي 

تعهااد افرادبااه سااازمان بدقنوساایله موجبااات انگیاازش بیشااتر آنهااا را فااراهم مااي آورد ،
و بهااره وري در سااازمان افاازاقش مااي قابااد و تولیااد ،، بااازدهيسااازمان بیشااتر شااده 
.ابراز مي كنندخود به كار بیشتري سرانجام آنان رضاقت 

:كاركناننمونش هايي از برنامش هاي مشاركت 

پردازقمبه دهار نوگ مشاركت كاركنان مي 
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زمیناه زقردستان در تصمیم گیري سهم به سزاقي دارند ودر اقت-مشاركتي مدقرقت ( 1
كتي بسیاري از ماوارد مادقرقت مشااردر . شرقك هستندقدرت با رهیس مستقیم خود در 

م اخلاقاي ومعناوي هاجنباه باعث بهبود وضع روحیه كاركنان و بهبود تولید شده و حتاي 
.  دارد

جااي اقنكاه هماه كاركناان باه صاورت مساتقیم در باه -كاركناانمشاركت نماقنادگان ( 2
در گروه كودك باه عناوان نماقناده اعازام ماي كننادتاقك تصمیم گیري ها مشاركت كنند 

.سازمان استتصمیم گیرقها مشاركت كند و هدف از آن توزقع قدرت در 

اسات كاه از كاركناان و نفاره قاك گاروه كااري هشات تاا ده , اقت داقره-داقره كیفیت ( 3
راد افا. ماي پذقرنادمشاترك مي شود و افراد گاروه در آن مسا ولیت تشكیل سرپرستان 

ود و مساهل موجعلت مي آقند و در باره مساهل كیفیت و هم معمولا هفته اي قكبار گرد 
. قرار مي دهنادارزقابي صحبت مي كنند و نتاقج كار را مورد اصلاحي راه حلها و اقدامات 

. مسا ولیت بار عهاده مادقرقت ماي باشادشده در مورد اجراي راه حلهاي نهاقي توصیه 
و مشااركت دادن آنهاا در اماور كاركناان بخشي از مفهوم داقره كیفیت به معني آماوزش 

ا باا اساتراتژي هااي مختلان در رابطاه با, خاود بیافزاقنادمهاارت است تا بدان وسایله بار 
.فراگیرندآشنا شوند وشیوه هاي تجزقه و تحلیل مساهل را كیفیت 

مالاك ساهام شاركت ماي , اقات روش كاركناان در –سهیم كردن كاركناان در شاركت ( 4
انیكه در كاركنان تا زم.فعالیتهاي شركت سهیم شونداز شوند تا بتوانند در مزاقاي حاصل 

اجراي ایات برناماه موجاب . ندارنداستخدام شركت هستند حق فروش دنیت سهامي را 
.افزایش رضایت شغلی کارکنان و بهبود عملکرد انها می شود



48

از مفاهیم تا كاربرد: انگیزش: 5فصل 

؟برنامش هاي مبتني برحقوق متغیر چیست 

نمونه هاقي از برنامه هاي دستمزد و حقوق متغیر عبارت است از اجاراي برناماه هااقي باه هادف 
نهاا در اقت روش شخص نه ت.دادن پاداش و جاقزه و از اقت قبیل, در سودمشاركت كاركنان , انگیزش

میازان تالاش درقافات ماي كناد بلكاه مقاداري از قاا حقوق و دستمزد خود را بر اسار سابقه كاار 
دهار برناماه متفااوت باه مورد در اقت .درقافتهاي او بر اسار عملكرد او و شركت پرداخت مي شود

:اجرا درآمده است كه عبارتند از

ا كاركنان براسار هر قطعاه كاه تولیاد كنناد قاا كااري ربه دستمزد براسار قطعه ،پرداخت 1)
اقات برناماه پاقاه حقاوق وجاود ، در دستمزد پرداخت ماي شاود مشخصي انجام دهند میزان 

.جنسمشخصي از صاحب درصد ندارد مانند فروش آجیل در خیابان و درقافت 

.معمولا به مدقران اجراقي دیزي به عنوان جاقزه قا پاداش پرداخت مي شود,دادن جاقزه 2)

.سودمشاركت در 3)

.گروهطرح دادن پاداش به 4)

انتظاار دساتمزد متغیار باا ت اوريپرداخات -متغیارت وري انتظار و برنامه مبتني بر پرداخت دستمزد 
.توانند بیت عملكرد و پاداشهاي درقافتي رابطه اي برقرار كنندافراد مي . سازگار است

؟برنامش پرداخت بر اساس مهارت چیست 

به جای اینکه. استپرداخت براسار مهارت شیوه دقگري از پرداخت دستمزد براسار نوگ كار 
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ارت اجاراي برناماه برساار مهانماقاد، در حقوق فرد را تعییت میزان عنوان شغلي بتواند 
ا كاه او ماي تواناد كااري راي میزان پرداخت بر مبناي مهارت فرد قاا شایوه ( شاقستگي)

. مي گردددهد، تعییت انجام 

فراگیاري هماه مهارتهاا نقاط ضعف برنامهش پرداخهت بهر اسهاس مههارت چیسهت؟ 
و افزاقش پرداخت براساار مهارتهاايكه رشد، ترقي زماني موجب استیصال مي گردد 
منسااو  مااي شااده مااواردي هاام مهاتهاااي آموختااه در . جدقاادي باشاادكه باقااد فراگیرنااد

تواناد برخي از مهارتها مكل كنترل كیفیت قاا رهباري تایم باه گوناه اي نیسات كاه ب.گردد
.مهارت گرددموجب افزاقش 

:انگیزشپرداخت براساس مهارت و تئوري هاي 

برنامه هاي پرداخت براسار مهارت با ت اوري هااي انگیازش ساازگاري دارد زقارا اجاراي 
اي بار میازان مهارتهابیاموزناد، مي كند تا مطالبي جدقاد وادار دنیت برنامه اي كاركنان را 

نیازها با سلسله مراتبهاقي آنكه اجراي دنیت برنامه كنند، ضمت خود بیافزاقند و رشد 
دارد، كساني كاه نیازهاقشاان در رده پااهیت قارار.كه بوسیله مزلو اراهه شد منافات ندارد

ان داشتت فرصت تجربه آموزي و رشد مي تواند باه عناو. زقادي ارضا مي شوندمیزان به 
.  قك محرك قا عامل انگیزش به حسا  آقد

:عملمرحلش ، در برنامش پرداخت بر اساس مهارت 

درصاد شاركتهاقي كاه پرداخات را بار اساار آموزشاهاي 80تاا 70براسار قك تحقیاق 
كاركناان پرداخات مای نمودناد اعتاراف کردناد کاه رضاایت شاغلی جدقد و مهارتهاي تازه 
کارکنان افزایش یافته
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و بااازدهي تولیااد كیفیاات محصااول بهتاار شااده و باار میاازان 

درصااد 75تااا 70همچناایت در .كاركنااان افاازوده شااده اساات

كاركنااان جابجاااقي شااركتها هزقنااه هاااي عملیاااتي و میاازان 

.كاهش قافته است
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ن عاادي كاركناا. تصمیم گیري تنها در حیطه مدقران نیست. در سازمان فرد تصمیم مي گیرد

 له هر كس به گونه اي با مسا. كه به كار و سازمان ا ر مي گذاردگیرند هم تصمیماتي مي 
را كاه پایش روقاش قارار دارد قكايمتعاددي باقد از بیت راههااي . تصمیم گیري سروكار دارد

ضاعن و و باقد نقاط قوت. انتخا  كند و پیش از انتخا  در باره نتاقج نوگ اقدام خو  بیندقشد
.دقدگاههاي موافق و مخالن را ارزقابي نماقد

؟چگونش بايد تصمیم گرفت

یازان اگر شخصي نتیجه حاصل از تصامیم گیاري را باه حاداككر قاا م(: بخردانه)تصمیم معقول
میمي گرفتت دنیت تصا. معقول است و نوگ تصمیم او بخردانه استفردي مطلو  برساند او 

:بر اسار مفروضات خاصي قرار داردكه مستلزم طي شش مرحله است ( الگوي بخردانه)

ت علا. اگر بیت وضع موجود و وضع مورد نظر اختلافي وجود داشته باشاد. مسالهتعرقن 1)
شاده آن است كه تصمیم گیرنده متوجاه واقعیات مسااله نضعین بسیاري از تصمیمات 

.است

به ندرت امكاان دارد شااخص هااي انتخاا  شاده داراي . شاخص ها وزن لازم بدهیدبه 2)
اخص هاا گیرنده باقد براي تعییت اولوقت مناسب به شاتصمیم . اهمیت قكساني باشند
.وزن قا بار مناسب بدهد

راي تصمیم گیرنده باقدشاخص هاقي راكه با. مشخص كردن شاخص هاي تصمیم گیري3)
در . حل مساله مهم مي داند تعییت كند و مشخص كناد داه دیزهااقي اي رباط اسات

اقت مرحله نوگ علاقه، ارزشها و سلیقه هااي شاخص تصامیم گیرناده نقاش اساساي
.دارند
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.تصمیم گیرنده راه حلها را اراهه مي نماقد. اراهه كردن راههاي گوناگون( 4

تصمیم گیرنده هر قاك از راههاا را باه صاورت جادي . هر قك از راهها را به قك شاخص مرتبط سازقد( 5
.ضرقب قا بار خاصي براي هر قك از راه حلها در نظرمي گیرد. وارزقابي مي كندوتحلیل تجزقه 

ر اقت كار از طرقق مقاقسه راه حلهاا با. انتخا  راهي كه از نظر ارزش داراي بالاترقت بازدهي باشد( 6
.  كه به شاخص ها داده شده است، انجام مي گیردوزني اسار ضرقب قا 

:قرار گرفتش استمشخصي الگوي بخردانش بر اساس مفروضات . مفروضات الگو

.Aرد شاخص تصامیم گیرناده دربااره وضاع قاا شاراقطي كاه باقاد تصامیم بگیا. روشت بودن مساله
.دارداطلاعات كامل 

.Bاز . شخص تصمیم گیرنده شااخص هاا و معیارهااي اي رباط را ماي شناساد. شناخت راه حلها
.آگاه استنتیجه هر راه حلي نیز 

.Cشخص تصمیم گیرنده مي تواند شاخص هاا و راه حلهاا را بار حساب . مشخص بودن اولوقت ها
.ضرقب قا وزني به آنها بدهدو اولوقت مرتب كند 

.Dشخص تصمیم گیرنده شاخص هاقي را در نظر گرفته كه تغییر نمي كنند.  بات اولوقت.

.Eشاخص تصامیم گیرناده از نظار زمااني و هزقناه هایك ناوگ . نداشتت محدودقت زماني قاا هزقناه
.محدودقتي ندارد



53

تصمیم گیري فردي: 6فصل 

.F شاخص تصامیم گیرناده راهاي را انتخاا  ماي كندكاه داراي . باازدهبالاترقت
.بالاترقت بازدهي باشد

كسااي كااه تصاامیم بخردانااه مااي گیاارد باقااد داراي: خلاقیاات در تصاامیم گیااري
ه ارزقابي قرار دهد و آن را به گونامورد خلاقیت باشد و مساله را به صورت كامل 

.  اي درك كند كه دقگران توان درك آن را ندارند

نماي بسیاري از افراد داراي خلاقیتهاي بالقوه هساتند ولاي. خلاقیتهاي بالقوه
.توانند از آن استفاده كنند

د اگر به فردي آموزش داده باشند كه خلاق باشا. راههاقي براي تقوقت خلاقیت
هایك. روش دقگرخاو  گاوش دادن اسات. مي تواند عقاقد وقژه اي را اراهه نماقد

. نظر قا عقیده اي رد نمي شود و هیك موضوعي كم اهمیات تلقاي نماي شاود
راز همچنیت مي توان با رفتت از راه میانبر باه نتیجاه رساید و خلاقیات خاود را ابا

باه اطلاعاات اي رباط متكاي ( میاانبرراه )سرانجام اقات شایوه اندقشاه . داشت
نیست و از اطلاعات بي ربط و تصادفي اساتفاده ماي شاود و فارد ماي كوشاد 

.راه حل، از راهي جدقد بروداراهه براي 
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در سازمان تصمیمات واقعي چگونش گرفتش مي شود؟

راه حال تصمیمات واقعي بر اسار الگوي بخردانه نیست و معماولاً افاراد باه قاكبیشتر 
.كنندمي معقول و قابل قبول بسنده 

هنگامي كه فرد با قك مساله پیچیده روبه رو شود ساعي ماي: روش بخردانش محدود
رد در محدود بودن تواناقي فا. سطح قابل درك برساندبه كند از پیچیدگي آن بكاهد وآن را 

. اسات درك نماقادلازم پردازش اطلاعاات باعاث ماي شاود نتواناد هماه اطلاعاات را كاه 
د و بنابراقت انسان در پي راه حلهاقي بر مي آقد كه كافي، بسنده و رضااقت بخاش باشا

تنگناي خاصي عمل مي كنادو ماي اندقشادكه آن را بخرداناه محادود ماي قا در محدوده 
امكاان دارد هماه شااخص هاا و راه حلهاا نادرت پس از اراهه تعرقفي از مساله باه . دانند

راه باه اراهه گردد و در مورد ارزقابي آنها به طور جاامع و كامال عمال نخواهاد كارد و تنهاا 
حلهاقي توجه ماي كناد كاه محادود باه مسااهل خاا  ماي شاوند و تنهاباه راه حلهااي 

ت عملكرد قابل قبول است توجه خواهد كارد و باه اولاینظر شناخته شده و قدقمي كه از 
آن بناابراقت راه نهااقي. راه حل قابل قبول كه برسد به بقیه راه حلهاا توجاه نخواهاد كارد

.است كه ارضا كننده باشد و مطلو  نخواهد بود

ماادقر بااه صااورت مرتااب از احساسااات خااود اسااتفاده مااي كنااد و : قضههاوت شهههودي
عمال كناد هماواره تصامیماتي بهتار مايگونه كسي كه بدقت . ق اوتش شهودي است

مااً الزا. ق اوت شهودي فرآقندي است ناآگاهانه ودر ساقه تجربه حاصل ماي شاود. گیرد
.رندسواي تجزقه و تحلیل معقول قا بخردانه عمل نمي كند، بلكه اقت دو مكمل قكدقگ
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قان مي به دو دلیل مساهلي كه از اهمیت بالاقي برخوردارند بهتر نما: شناسايي مسالش
باه دوم باقاد. دشمگیر باشد راحتتر مي توان متوجه آن شداي نخست اگر مساله : گردند

گااه ماي خواهادخودرا فاردي آگیرناده تصمیم . قادآورد كه فرد باقد در سازمان تصمیم بگیرد
وجاه تباقاد . معرفي نماقدو به اصطلاح به دقگران بفهماندكه متوجه همه جزهیات مي شاود

ت نفاع معماولاً بهتارق. به دنبال خواسته ها و منافع خاوقش اسات( تصمیم گیرنده)كرد مدقر
د كاه بدقت گونه باه دقگاران مخاابره خواهادكر. دشمگیر استبسیار مدقر توجه به مساهل 

.همه دیز تحت كنترل اوست

د از آنجاكه به ندرت امكان دارد شخص بتواند قك راه حل مطلو  اراهه نماقا: ارائش راه حلها
ولاً معما. تاوان باالقوه و خالاق خاود حاداككر اساتفاده ننماقاداز بنابراقت ما انتظار دارقم فارد 

خواهاد آماد و بیشاتر وقات بار كسي كه بخواهد راه حلي اراهه نماقد در پي فرآقناد سااده 
.خود را به راه حلهاي جاري محدود خواهدكرد

ار براي اقنكه انباوهي از اطلاعاات را بار سار خاود آو( تصمیم گیرنده)مدقر: انتخاب راه حل
اقاات شاایوه قعنااي تكیااه كااردن بااه راههاااي عملااي . بااردمااي نكنااد بااه اصااول تجربااي پناااه 

نموناه هااي باا وجاود اطلاعاات و مقاقساه : واستفاده از اصاول تجرباي باه دو گوناه اسات
ونگري تصمیم گیرنده در هر دو مورد به هنگام ق اوت ددار گونه اي تعصاب وقكسا. پیشیت
ات دقگار تعصاب قاا قكساونگري قعناي پافشااري و اصارار ورزقادن باه تعهادگوناه .گارددمي 

.پیشیت تا آنجا كه شاهد شكست خود باشد

اصاولاً ماردم اساار و پاقاه ق ااوت خاود را بار اطلاعاات . ق اوت بر مبناي اطلاعات موجود
.است مي گذارنددسترر موجود وآنچه كه در 
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.نوگ ق اوتشان براسار اطلاعات موجود وقیار به نفس است. قیار به نفس

قات كاه قعني اصرار بیش از حد و تكیه بر تصامیمات قبلاي، باا وجاود ا:تعهدپافشاري در 
پافشااري زقااد در كارهااي . باودن اقادامات گذشاته اساتمنفاي اطلاعات حاصال، گوقااي 

لاه پافشااري درتعهاداز جمكاه تردقادي نیسات . گذشته به معني داشتت  بات روقه اسات
ات  با. وقژگي هاقي است كه درمدقرقت، به هنگاام تصامیم گیاري، كاربردهااي زقاادي دارد

ه در واقع مدقر ا ار بخاش كساي اسات كا. به رهبران ا ر بخش تعلق دارد( در مدقرقت)روقه
هه مي آن پافشاري كرد و شراقطي كه سازمان را به بیراروي بتواند بیت شراقطي كه باقد 

.كشاند فرق قاهل شود

را باه افرادبه هنگام تصمیم گیري شخصیت وسلیقه هاي فردي خاود: تفاوت هاي فردي
عمده از اقت دقادگاه را كاه در ساازمان كااربرد دارد ماي تاوان تفاوت دو . نماقش مي گذارند
رناده تصامیم گیشاخص اخلاقي كاه اصول شیوه تصمیم گیري و میزان : مورد توجه قرار داد
.رعاقت مي كند

بار پاقاه الگوي مزبور. روش تصمیم گیري شناخته شده استدهار . شیوه تصمیم گیري
وه نخست بر اساار شای: با هم متفاوتند( بعد)از دو دقدگاهافراد اقت شناخت قرار دارد كه 

باه صاورت گاام باه گاام ورا برخي منطقي و بخردانه مي اندقشاند و اطلاعاات . اندقشیدن
و برخاي ق ااوت شاهودي ماي كنناد و از موهبات . مرحله اي مورد پردازش قرار مي دهند

در بعاد دقگار باه. استفاده مي نماقند و كل موضوگ را ماورد توجاه قارار ماي دهنادخلاقیت 
م هنگامي كاه اقات ابعااد را رسام كنای. مي شودتوجه بردباري در برابر پدقده ابهام مساله 

.ارشادي، تحلیلي، نظري و رفتاري: آقدمي دهار شیوه تصمیم گیري به دست 
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و در براباار اطلاعااات ماابهم بردباااري ناادارد ودر پااي تصاامیمات بخردانااه : شههیوه ارشههادي
راه ه اراهااز كاراقي و منطق بالاقي برخوردارند و به هنگام تصامیم گیاري و . معقول هستند

.  حل به پاقیت ترقت میزان اطلاعات اكتفا مي نماقند

در برابر اطلاعات مبهم بردباري : شیوه تحلیلي

بیشتري دارند ودر پي كسب اطلاعات بیشتر بر 

مي آقند درتصمیم گیري دقت فراوان مي كنند 

.ومي توانند خود را با شراقط جدقد وفق دهند

داراي دقدگاه بسیار باز (: تئوريك)نظريشیوه 

هستند در امر قافتت راه حلهاي ابتكاري و خلاق 

.تواناقي بالاقي دارند

.آخرقت گروه با دقگران همكاري مي كنندو 

توجهبه دستاوردهاي همكاران و زقردستان 

اجتنا از تعارض و برخورد عقاقد . مي نماقند

.مي كنند
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.داداز قك گروه قراربیش بیشتر مدقران به گونه اي عمل مي كنند كه مي توان آنها را در 

ام باه هنگا. بسیاري از تصمیمات در بستر اصول اخلاقاي گرفتاه ماي شاود. اصول اخلاقي
گونه عمل مي كنند كه هار قاك از دو مرحلاه تشاكیلسه رعاقت اصول اخلاقي مدقران به 

كمتار باه نیاروي هااي باردارد دون فارد از هار مرحلاه اي باه مرحلاه باالاتر گاام . مي گردد
.خارجي توجه كرده و بیشتر به دقدگاه خود توجه مي نماقد

ر فرد با توجه باه نتااقجي كاه نصایب شاخص او خواهاد شاد د. قا پیروي محضبندگي 1)
.خودش واكنش نشان مي دهداز برابر مفاهیم درست قا غلط 

.ارزشهاي اخلاقي در حفظ نظم و رسوم متعارف قرار دارد. عرف2)

دارناد دقگاران فرد بیت اصول اخلاقي كه خاود اراهاه ماي كناد و اختیااراتي كاه . اجتهاد3)
.فرق قاهل مي شود

هایك. كننادماي تحقیقات نشان داده افراد در قك محدوده بسته اقت شش مرحلاه را طاي 
ب افراد اقت مراحال را باه ترتیاكه دوم ت میني وجود ندارد . قك از مراحل را حذف نمي كنند

سرانجام در مراحل بالا، مدقر . مي گیرندقرار 4سوم بیشتر افراد بالغ در مرحله . طي كنند
(تصویر مربوط به مطلب، در اسلاید بعدی. )بیشتر پاي بند اصول اخلاقي مي شود
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هاقي را اعماال محدو دقت ( تصمیم گیرندگان)سازمان هم بر مدقران: محدوديت هاي سازماني
:مي كند

ماادقران بااه هنگااام تصاامیم گیااري بااه شاادت تحاات تااا یر شاااخص هاااو :ارزيههابي عملكههرد1)
.وسیله مورد ارزقابي قرارخواهندگرفتبدان معیارهاقي قرار مي گیرند كه 

ز نظار همواره باقد به قاد داشته باشد كه تصمیماتي ارجعت دارندكاه امدقر .: سیستم پاداش( 2
مااكلاً اگاار شاایوه پرداخاات پاااداش سااازمان باار اسااار . بااالاقي باشااندسااطح بااازده شخصااي در 

.محافظه كارانه عمل مي كند، خطرگرقزي باشد، احتمالاً مدقر به هنگام تصمیم گیري

ت دنای. در رابطه با تصمیمات، ضر  الاجل تعییت مي كنندسازمانها .: زمانيهاي محدوديت ( 3
.تصمیم گیرنده از نظر بعد زماني تحت فشار قرارگیردكه شراقطي باعث مي شود 

ر واقاع د. تصامیم داراي قاك محتواسات. تصمیم درخلاء گرفته نمي شاود:  تصمیمات پیشین( 4
شاته تصامیماتي كاه درگذ. است كه به جرقان تصامیمات وابساته اساتاي تصمیم فردي به گونه 

.جاري ساقه مي افكندبرتصمیمات گرفته شده است همانند قك شبح 
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. درالگوي بخرداناه باه اخاتلاف هااي فرهنگاي توجاه نماي شاود: اختلاف فرهنگي
دت كاه اراهاه ماي كناد باه شاراه حلاي وبدانیم كنیم باقدبه زمینه فرهنگي مدقرتوجه 

ساازماني تصمیماتاو قراردارد ونیز ببینیم تحت تا یر فرهنگ، منطق وشیوه استدلال 
؟گرفته مي شود قا به صورت گروهي( قك مدقر)به صورت خودكامه

:مديراننكات كاربردي براي 

ن قا شراقط موجود را تجزقه وتحلیل كنید، به شاخص ها و معیارهااي ساازماوضع 1)
.توجه نماقید

.به قك سونگري ها توجه كنید2)

.به هنگام تصمیم گیري روش بخردانه و شهودي را درهم بیامیزقد3)

ري فرض خودرا براقت نگذارقد كه براي هر كارخاا  باقاد قاك شایوه ي تصامیم گیا4)
.خا  داشته باشید

.استفاده از روشي كه فرد را تحرقك مي كند تا خلاقیت داشته باشد5)
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قابناد دو قا دند نفر كه رابطه متقابل باقگدقگر دارند گرد هم مي اقند تابه هدف خاصي دسات: گروه

.دقگري استرفتار افراد را تشكیل نمیدهد وگروه داراي وقژگیهاي مجموگ ورفتار گروه 

(10مهم .)غیر رسمی( 2رسمی  ( 1: كردگروه را مي توان به دو گروه تقسیم 
همااان سااختار سااازماني كااه در ان گروههااي كاااري و كاااري كاه باقااد انجااام گیاارد : گهروه رسههمي
.استمشخص شده 

مجموعاه هااي بادون سااختار ساازماندهي نشاده اسات كاه در محایط كااري : گروه غیر رسهمي
 اا طبیعي در برابر نیازهاقي است كه در ساقه تماسهاي اجتماعي اعواكنش تشكیل شده است و 

.بوجود امده است تا ان نیازهها را رفع كند

همچنیت میتوان گروههاي مختلفي كه درسازمانها وجود دارند را در دو گروه باالا قارار داد كاه دراقنجاا 
.میكنیمرابررسي گروه 4

رسميگروه 

.میشودنمودار سازماني اقت گروه را تعرقن میكند وبر زقر دستان تحمیل : گروه حاكم

.از افرادي تشكیل شده است كه جهت انجام كاري بر مي اقند: گروه تخصصي

رسميگروه غیر 

.ندكساني كه با گروه حاكم قاتخصصي نزدقك قا دور میشوند تا به هدف خاصي برس: گروه اقنفع

.مشتركي هستندو وقژگیهاي كه تقرقبا داراي وجوه : گروه دوستي
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:شاملدند دلیل براي پسوستت فرد به گروه بیان شده است كه 

.تامیت هدف( 6قدرت ( 5وابستگی ( 4احسار ارزش شخصی ( 3پایگاه یا مقام ( 2امنیت 1)

:قكسري مفاهیم كه درگروه مطرح هستند شامل

(تجانس یا عدم تجانس)ترکیب( 5اندازه یا بزرگی گروه ( 4انسجام ( 3هنجارها ( 2نقش ها ( 1

مقام فردی( 6

ي نیاز هر فرد با توجه به موقعیت نقشهاي متفاوتي را اقفا نماوده درنتیجاه رفتارهااي متفااوت: نقش
.دارد

.استانداردهاي رفتاري قابل قبول در هر گروه كه افراد دران سهیم واجرا مي كنند: هنجارها

:در مورد هنجار دو تحقیق مرتبط با ان صورت گرفته است

.مهمي كه هنجارگروه درتعیت رفتار كارگر وكارمند داردنقش : ماقوتحقیقات هاتورن توسط التون 

.اعمال نفوا وفشار گروه بر اع ا به ا بات رسیدكه : تحقیقات اش توسط سولمان اش

. دقعني میزاني كه اع اي گروه به قكدقگر جذ  شده وتحرقك میشوند درگروه بمانن: انسجام

ارایی کودک یا بزرا که با توجه به کارهایی که انجام می دهند ا ربخشی و کا: گروهاندازه قا بزرگي 
.متفاوت دارند
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نظرقاه درست مخاالنكه نقصان پذقري گروه قك دستاوردتحقیق اندازه گروه پدقده اي بنام 
باق ط. بدست امده اساتروانشنار الماني بنام رقنگلمت توسط قك كه است هم افزاقي 

. پدقده نقصان پاذقري تولیاد وباازدهي گاروه از مجماوگ باازدهي تاك تاك اع اا كمتار اسات
.همچنیت افزاقش اندازه گروه بر عملكرد گروه ا ر معكور دارد

ات، به دو صورت متجانس و غیر متجاانس انجاام مای گیارد و طباق تحقیقا:  ترکیب گروه
.گروه های نامتجانس کارها را به صورت مو رتری انجام می دهند

ورت كه شاقد بتوان اقنطورتعرقن كرددرجه ورتباه اي كاه باه فارد در گاروه بصا: مقام فردي
.رسمي وغیررسمي داد ه میشود

.به دو صورت فردی و گروهی انجام می پذیرد: درگروهتصمیم گیري 

ت رویه و سرعت، مشخص بودن مس ول تصمیم گیری،  با: فرديمزاياي تصمیم گیري 
.ارزش به دور از کشمکش و رقابت

طح تصامیم گیاري در سابیشاتر، وجود اطلاعات وداناش : گروهيمزاياي تصمیم گیري 
.هاحلتوافق بیشتر درمورد راه تصمیمات، بالا تر بودن كیفیت متجانس، ناهمگت ونا 
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ساتگي اقنكه فرد قا گروه باقد تصمیم بگیارد قاا خیار باه میازان ا ربخشاي وكااراهي ب
:دارد

ه تصاامیمات گاارو. دارناادكاااراقي ترنااد و راناادمان بااالاتري فااردتوسااط تصاامیم گیااري
.دون با اراهه راه حلهاي بیشتر خلاقیت بالاتري وجود داردا ربخش ترند

تماا درتصمیم گیري گروهي دوموضوگ قا زقرمجموعه مطرح میشوند كه باقد انها را ح
.همرنگ جماعت شدن و بریدن از گروه: بگیرقم که عبارتند ازدرنظر 

وقژگااي دارد كااه میتااوان ان را تشااخیص داد از جملااه 4: همرنههگ جماعههت شههدن
: كاستیهاي تصمیم گیري است

.A گروهتاهید دقدگاه اككرقت توسط فرد بر ا ر فشار.

.B نمیكندفردي كه به گروه تردقد دارد مهر سكوت بر لب زده ا هار نظر.

.C میكندگروه سكوت اع ا را به عنوان تاهید اككرقت تلقي.

.Dرو استدلال اع ا گروه مبني بر اقنكه در برابر اصول اراهاه شاده باا مقاومات روبا
.میشوند
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نباشدمولفه میتواند در برابر پدقده همرنگ شدن صدمه پذقرباشد قا 5هر گروه با 

فشاارزماني  ( 4خاارجي  نفوا ناپذقري در برابرعوامل ( 3رهبر  رفتار ( 2گروه  انسجام ( 1
.گوناگونناتواني دربكارگیري روشهاي ( 5

روي آوردن بااه -1همااان تغییاار موضااع اع اااي گااروه اساات قعنااي : بريههدن از گههروه
.راپیشه كنندواحتیاط دور اندقشي -2خطرپذقري قا 

(11مهم :) گیريروشهاي تصمیم 
(.متداولترقت روش)تصمیم گیري بصورت تعامل قا روابط متقابل ورودرروي اع ا ( 1

.فكريطوفان مغزي قا ( 2

.اسميروش مبتني بر اقجاد گروه ( 3

.دورتشكیل جلسه راه ( 4

ران در روش طوفان فكري افراد مي توانند ابراز نظر كنناد درعایت حاال از نقاد وانتقااد دقگا
.فراقندي است براي ابراز نظر اراهه دقدگاههاي جدقدوتنها مصون بمانند 
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از جملااه روشااهاقي كااه دور تشااكیل جلسااه راه اساامي و روش مبتنااي باار اقجاااد گااروه 
در روش گروه اسامي افاراد گارد هام اماده ولاي هرفاردي . میتوان به راههاي برتر رسید

جاا مسا له گیاري كاه در اقنتصامیم باقد مستقل بیندقشدو تفاوت ان با شیوه هاي دقگر 
.  نیستاقجاد رابه متقابل قا تعامل مطرح 

میزگاارد از راه دور جدقااد روش در تصاامیم گیااري كااه در ان گااروه اساامي بااا تكنولااوژي 
.  استاست كه مزقت عمده ان سرعت وصداقت ان درامیخته پیشرفته كامسیوتر 

تیمشناخت : 8فصل 

كار تیمي مي تواند تولیدات شركت را بهتر كرده، كاار هاا را سارعت داده و هزقناه هاا را 
مدارك و شواهد گوقاي اقات اسات كاه ؟ درا تیم شهرت زقادي قافته است . كاهش دهد

اتاب مرباه اگر نوگ كار به مهارتها، تجربه و دقدگاههاي گونااگون نیااز داشاته باشاد، تایم 
.بهتر از فرد عمل مي كند

باه سازمانها مي توانناد باا تشاكیل تیمهااقي از افاراد زباده و متخصاص در زمیناه رقابات
هاقت از تمام تواناقي ها و استعدادهاي افراد نخبه نو صورتي مؤ ر و با كاراقي عمل كنند 

ي قاا گاروه دواقر سانتبا استفاده را ببرند، تیم انعطاف پذقري بیشتري دارد و در مقاقسه 
.هاي دقگر در برابر پدقده تغییر واكنشي مناسب تر نشان مي دهد
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ي مؤ ر توجیه دقگر در رابطه با شهرت تیم اقت است كه تیم به صورت ازاد قا وسیله
مي تواند در سازمان دموكراسي را مطرح نماقداو در دست مدقرقت قرار مي گیرد و 

.و بدقت وسیله موجب افزاقش مشاركت كاركنان در امور گردد

(12مهم )؟  تفاوت تیم با گروه در چیست 
ي آقناد دو قا دند نفر كه رابطه و وابستگي متقابل با قكدقگر دارند، گرد هم م: گروه

.تا به هدف هاي خاصي دست قابند

است كه اصولاً به سبب وجود رابطه متقابل، اع ااء اطلاعااتگروهي : گروه كاري
تااا تصاامیمي گرفتااه شااود و در حااوزه كننااد مبادلااه كاارده و بااه قكاادقگر كمااك مااي 
مطارح در گروه كااري هام افزاقاي مكبات . مس ولیت خود، قكدقگر را قاري مي دهند

اري درتایم كا. نیست و الزامي ندارد كه كار گروه از مجموگ تلاش اع اء بیشتر شود
تلاش افراد موجب عملكردي مي گردد كاه از . پدقده هم افزاقي مشاهده مي شود

. بیشتر استعملكرد اع اء مجموگ 

ل تیم به اگر مدقرقت بخواهد عملكرد سازمان بهبود قابد باقد بداند كه از طرقق تشكی
.دنیت هدفي خواهد رسید
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:تیمانواع 

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

گروهمتغیرتیم

سهیم شدن در اطلاعاتهدفعملکرد گروهی

(گاهی منفی)خنكیهم افزاییمكبت

انفرادیحسا  پسدهیو گروهیانفرادی

تصادفی و گوناگونمهارت هامکمل یکدیگر
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:مسألشتیم حل كننده 

هر داقره از سازمان هفته اي دند ساعت گرد هم مي آقند و درباره مساهلي دون بهبود 
أله كنناده مساحال صحبت مي كنند، ما اقات تایم هاا را تایم كار كیفیت، كاراقي و محیط 

د، اع اي تیمي كه براي حل مسأله تشكیل مي شوند تباادل نظار ماي كننا. مي نامیم
ماور و باعث مي گردناد كاه روش انجاام انماقند درباره فرآقند كار ابراز نظر و پیشنهاد مي 

ناد باه تواننماي ولي به ندرت، به اقت تیم ها اختیارات زقادي داده شود و آنها . بهبود قابد
قكاي از بیشاترقت كاربردهااي تایم هااي حال كننادة . نظرات خاود جاماه عمال بسوشاانند

و سرپرساات كارمنااد نفاار كااارگر، 10تااا 8اقاات تاایم هااا از .بااود(( دواقاار كیفیاات ))مساااهل 
.تشكیل مي شوند و داراي مس ولیت هاي مشترك مي باشند

:گردانتیم هاي خود 

ه تیم هاي مستقل كه نه تنها مسااهل را حال كنناد، بلكاه جنباا اجراهاي را نیاز باه عهاد
10معمولاً تایم هااي خاودگردان از. عهده دار گردندرا گیرند و مس ولیت كامل نتیجه كار 

. یرنادنفر تشكیل مي گردند و مس ولیتهاي سرپرستان پیشیت را بار عهاده ماي گ15تا 
زماان نظاارت بار سارعت كاار، تعیایت و ااقن، تعیایت:  اصولاً اقت مس ولیت ها عبارتند از

تایم خاود مادار . كارهاااقات صرف صبحانه و ناهار، نظارت و كنترل بر شایوة عملیاات، و از 
در . مي تواند اع ا را انتخا  نماقد و عملكارد اع اا را ماورد ارزقاابي و ق ااوت قارار دهاد

شركت هاقي دون زقراكس، جنارال موتاورز، پسساي كاولا، برخاي دقگار از شاركت هااي 
. خودگردان متعدد هستیمهاي بزرا ما شاهد تیم 
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كت شار. درصد شركتهاي آمرقكاقي به گونه اي از اقت تیمها اساتفاده ماي كنناد20تقرقباً 
ت تیم هاي خودگردان تشاكیل داده اسات و توانساته اسا(( اقنسترومنت )) بزرا تگزار

جاقزة ))درصد با وجود كاركنان كمتر به جاقزه ارزشمند 5میزان به به سبب افزاقش فروش 
دمات شركت هاي بزرا بیماه و خااز قكي دقگر . دست قابد((ملي كیفیت، مالكام بالدرقك 

.  است(( انجمت كمك براي لوترانز)) مالي به نام 

( :تیم هاي چندوظیفش اي ) تیم هاي متخصص 

ولاي هساتند( در سلسله مراتب اختیارات سازماني ) افراد اقت تیم متعلق به قك سطح 
از بسایاري. براي انجام قك كار تخصصي گارد هام ماي آقنادو داراي تخصصهاي گوناگونند 

قاا (( مرزگساتر )) سازمان ها، گروه هاقي را در سطوح افقي و گروه هاي وقژه اي به ناام 
تایم هااي متخصاص در آخارقت . نهااد هااي خاارج تشاكیل داده انادو رابط با ساازمان هاا، 

هماا شاركت هااي عمادة تولیاد خاودرو، . شهرت جهاني پیدا كردناد1980سالهاي دها 
اده توقوتا، هوندا، نیسان، براي اجراي طرحهااي بسایار پیچیاده از اقات تایم هاا اساتفمكل 

ص به طور خلاصه، تیم تخصصي ابزار قا وسیله اي مو ر اسات كاه افاراد متخصا. مي كنند
را گارد هام ماي آورد تاا اطلاعاات رد و بادل ( ساازمان حتي متعلق به دناد ) قك سازمان 

پاروژه هااي قاا نماقند، نظرات جدقد اراهه كنند، مسااهل را حال نماقناد و كارهااي طارح هاا 
ه بدقهي اسات تایم هااي متخصاص تهدقادي باراي مادقرقت با. پیچیده را هماهنگ نماقند

را كار اقت تیم ها بسیار وقت گیر اسات، داون اع اا باقاد همادقگرآغاز . حسا  نمي آقند
.گردندآگاه بشناسند و از تخصص و شیوة اندقشه قكدقگر 
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:  عاليخلق تیم هاقي با عملكرد : رابطا تیم و گروه

:كارياندازه يا بزرگي تیم 

باشد باه اگر تعداد افراد تیم زقاد. معمولاً بهترقت تیم ها آنهاقي هستند كه كودك باشند
اجازه نمود، اگر قرار است تیم ا ربخش باشد، مدقر نباقدمنسجم زحمت مي توان تیم را 

.  نفر برسد12دهد كه تعداد اع ا به بیش از 

:اعضاتوانايي 

رگیري بكاا: قك تیم براي اقت كه به صورتي ا ربخش كار كند باقد داراي سه مهاارت باشاد
افرادي كه كه در امر حل مسأله و تصمیم گیاري داراي مهاارت لازمفني، افراد متخصص 

سااني برخي از آنها توان بالاقي براي شنواقي داشته باشند و در زمیناا رواباط انباشند، 
از اقت مهارت ها بیش از حد باشد بادان معناي قكي اگر .داراي مهارت هاي خوبي باشند

.  پاقیني خواهد بودسطح است كه تیم در مورد دو مهارت دقگر ضعن دارد و عملكرد در 

:مهارتهاتخصیص نقش و بهبود 

ر مدقر باقد نقاط ضعن و قوت افراد را شناساقي كناد و بار هماان اساار جاقگااه وي را د
ساتا آن پست هاقي بگمارد كه از نظر سلیقه و مهارت شاقدر تیم تعییت نماقد و افراد را 

.  كارها هستند
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:تیمنش نقش 

.كندعقاقد و نظرقه هاي جدقد اراهه مي : نوآور-خلاق( 1

د جامه پس از اقنكه نظرات جدقد بوسیله دقگران اراهه شد مي تواند به اقت عقاق: مؤسس-كاشن( 2

.بسوشاندعمل 

.راههاي اراهه شده را مورد تجزقه و تحلیل قرار مي دهد: تحلیلگر( 3

.ساختارسازماني براي طرح پیشنهادي اراهه مي كند: دهندهسازمان -سازنده( 4

.رهنمودهاي لازم را اراهه مي كند: كنندهتولید -گیرنتیجه ( 5

.كندامور را به صورتي دقیق كنترل و بررسي مي : بازرر-كنترلر( 6

.كنددر مبارزه هي تیم با گروههاي خارجي با اعتقادي راس  از تیم دفاگ مي : نگهدارنده( 7

.درپي كسب اطلاعات كامل و اضافي برمي آقد: مشاور-گزارشگر( 8

.كارها را هماهنگ، منسجم و قكسارده مي كند: هماهنگ كننده( 9
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:مشتركتعهد بش هدف 

تیم هااي ا ار بخاش داراي هادف مشاتركي هساتند و ماي تاوان بادان وسایله افاراد را 
.  باره تعهدات لازم را بنماقنداقت هداقت نمود به گونه اي كه آنان در 

:خاصتعیین هدف هاي 

تیم موفق مي كوشد تا هدف مشاترك را باه صاورت هادف هااي مشاخص،كودك، قابال 
وجود . وقژه به اع اي تیم و كل تیم انرژي مي دهدهاي هدف . سنجش و واقعي درآورد

تأكیاد و توجاه خاود را باه نتاقج هدف هاي خا  به تیم كمك مي كند كه همواره بر روي 
.آن معطوف نماقد

:ساختاررهبري و 

تیم براي اقت كه در مورد وقژگي هااي كاار و شایوه اي كاه باقاد اماور را هماهناگ كناد و 
اناد اقت كار ماي تو. نماقد، به رهبر و ساختار نیاز داردكارها مهارتهاي افراد را متناسب با 

.  به وسیلا مدقرقت قا به وسیلا اع اي تیم انجام شود

:دهينقصان پذيري تیم و حساب پس 

تیم هاي موفق اع اي خود را وادار مي كنند كه هر كس، مس ولیت تأمیت هادف هاا قاا 
ترك در بسیاري از موارد مس ولیت هاي فردي و مش. بگیردعهده رهیافت هاي تیم را به 
.افراد تعییت مي شود
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:پاداشارزيابي عملكرد و سیستم 

قات ارزقابي عملكرد فرد، تعیییت دستمزد ساعتي، انگیزه ها و مشاوق هااي فاردي و از ا
.را وادار كنناد كاه عملكاردي عاالي اراهاه نماقنادتایم قبیل اقادامات ماي توانناد اع ااي 

ي كاار گوناه اباه بنابراقت علاوه بر ارزقابي عملیات و دادن پاداش به كاركنان مادقرت باقاد 
.  گروه را مورد ارزقابي قرار دهد

:متقابلاعتماد 

براي به وجود آمدن آن زمان زقادي طول ماي . اعتماد قك پدقدة حسار و شكننده است
ه را از بیت برد و دستیابي مجدد به آن كار دنادان ساادآن كشد ولي به راحتي مي توان 

.رددحفظ گبیت اع ا بنابراقت مدقرقت باقد دقتي زقاد بكند تا اعتماد . اي نیست

:ابعاد اعتماد

بودندرستي، پاكي و داراي حقیقت : صداقت

.  داشتت مهارت و دانش در زمینا فني و روابط انساني: شايستگي

قااروقي باا قابلیت اعتماد، توان پیش بیني و ق اوت خو  باه هنگاام رو: ثبات يا پايداري
.  اوضاگ و شراقط مختلن
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.حفظ آبرو و حیكیت: وفاداري

.تبادل نظر و دادن اطلات به صورت آزاد: روراستي

؟چگونش مي توان اعتماد بش وجود آورد 

ران كار  ابت كنند كه براي منافع دقگ: مدقر و رهبر مي توانند به روش هاي زقر عمل كنند
نباقاد . نناددر تیم اقفاگر نقش باشند و با گفتار و كردار، كارهاي تایم را تأقیاد ك. مي كنند

. معمولاً بي اعتمادي ماردم از آنچاه نماي دانناد سردشامه ماي گیارد. پنهان كاري كند
ه با. احسار و عاطفا انساني باشند، خشك وتند نباشاندداراي . عادل و منصن باشند

حارم م. باات روقاه باشادداراي هنگام تصمیم گیري و ارج نهادن به ارزشهاي اصولي باقد 
، حرفاه شاقستگي و كفاقت خود را به ا بات برسانند و از نظر فناي. اسرار دقگران باشند

.  ستد مورد احترام و ستاقش دقگران قرارگیرندو اي و داد 

:تیمتبديل افراد بش عضو 

در سازمان هااي آمرقكااقي، باه. تیم شاقسته كشوري است كه به شدت جمع گراست
م مواناع تشااكیل تاای. سابب فاارد گراقااي، مقااوت هاااقي در براباار تشاكیل تاایم وجااود دارد

:عبارتند

ظار تیم باقد در سازماني به وجود آقد كاه از نو . فرهنگ ملي آمرقكا به شدت فردگراست
دساتاوردهاي فاردي و تارقخي سابقه اي طولاني در جهت ارزش گذاردن به مقاومت ها 

.  دارد
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از ساوقي دقگاار در كشاور هاااقي داون ژاپاات قاا مكزقااك كاه ارزش هاااي جماع گراقااي بااه 
متر براسار كارهاي تیمي گذاشته شده، مدقرت كساختار كاركنان تلقیت شده است و 

.  ددار اقت گونه مساهل و دالش ها مي شود

:تیمپرورانیدن افراد براي عضويت در 

فااگر مدقران مي توانندبه شیوه هاي زقرافراد رابه شكلي درآورندكه آنهاا درصاحنه تایم اق
:.نقش گردند

یاز داراي مدقر به هنگام استخدام اع اي تیم، باقد دقت نماقد كه از نظر فني ن: گزينش
هنگاامي كاه مادقر باا . مورد نظر واجاد شاراقط باشاندكار مهارتهاي لازم و براي شغل قا 

:كنداقدام افراد فردگرا روبه رو مي شود، اصولاً باقد به قكي از سه روش زقر 

.داوطلب باقد آموزش لازم را ببیند تا شراقط لازم در تیم را به دست آورد1.

.باقد داوطلب را در واحدي به كار گرفت كه تیم نداشته باشد2.

.نباقد دنیت داوطلبي را استخدام كرد3.

متخصصان آموزش تمرقت هاقي را به اجرا درمي آورند كاه كاركناان ماي توانناد : آموزش
ماي معماولاً كارگااه هااقي تشاكیل. تایم را بیاموزنادبا در ا ر تجربه و آموزش، شیوة كار 

ماكلاً . كنناداقادام شود تا باه كاركناان آماوزش داده شاود كاه دگوناه باراي حال مساأله 
.شركت امرسون الكترقك با آموزش افراد تیم هاي موفقي تشكیل داد
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ونه سازمان باقد در سیستم پاداش تجدقدنظر كند و آن را به گ: پاداش

را تقوقاات ( رقاباات نااه ) اي در آورد كااه مشاااركت و همكاااري اع ااا و 

.نماقد

افازاقش حقاوق و سااقر اقادامات تشاوققي باه اع ااي: ارتقاي مقام 

ا بااات بااه تیمااي تعلااق مااي گیاارد كااه همكاااري و مشاااركت خااود را 

.رسانیده باشد

د نباقد پاداش هاي باطني را فراموش كرد زقرا قافتت فرصت جهت رشا

ز احساار كنناد كاه اتا و توسعه شخصي به اع ا تیم كمك مي كند 

.دنظر باطني به پاداش نیكو رسیده و احسار رضاقت شغلي نماق
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زمااان بیااداري را شااامل % 70ارتباطااات . ارتباطااات ضااعین منبااع ت اااد و تعااارض اساات
.رك آناست قعني انتقال مقصود بیت اع اء و دارتباطات وجود گروه وابسته به . میشود

تنده باعث اقجاد تصوقري در اهت گیرنده ماي شاود مانناد تصاوقر فرسا: ارتباطات كامل
.بسر میبرد و در عمل وجود نداردشیرخوارگي كه اقت مفهوم در دوران 

:نقش ارتباطات

گاروه را در ساازمان و كنترل، اقجاد انگیزه، ابراز احساساات، اطلاعاات : دهار نقش عمده
.اقفا میكند

اي بوسیله دستورالعملها، مراتب اختیارات قاا رهنمودهااي رسامي و قاا رفتارها: كنترل 
.میتوان رفتار اع اء را كنترل كرد( مسخره كردن)غیررسمي 

وجاب پاداش، تعییت هدفهاي وقژه، بازخورد نتیجه، تقوقت رفتارهااي مطلاو  م: انگیزش
.تقوقت انگیزش میشود

اد ارتباطاتي كه درون گروه صورت میگیردقكي از ابازار اصالي اسات كاه افار: احساسات
.خود را ابربز مي كنداحساسات بدان وسیله انواگ 

یاري در از طرقق سیستم ارتباطات اطلاعات باراي تصامیم گ(: اطلاعات)تصمیم گیري 
.تمام اقت بخشها از نظر اهمیت قكسال میباشند. اختیار افراد قرار میگیرد
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رد بهتار در نتیجه براي عملكرد ا ر بخش گروه باقد اع اء را بگونه اي كنترل نمود به عملك
.  احساسات بوجود آورد و سرانجام راه را انتخا  نماقندابراز تشوقق كرد وسیله 

:ارتباطاتفرآيند 

ز درآقاد قبل از هر ارتباطي پیام باقد ارسال گردد باقد از منبع پیام ارسال شود بعاد باه رما
باطاات رسیده و آن را از رمز خارج كناد الگاوي فرآقناد ارتگیرنده بوسیله كانال ارتباطي به 

از -5كاناال -4پیاام -3به رمز درآمادن پیاام -2منبع ارتباطات _ 1. بخش میباشد7داراي 
بازخور-7گیرنده پیام -6رمز خارج كردن پیام 

ول پیاام قاك محصا. منبع پیام از طرقق به رمز درآوردن قك فكر قاا اندقشاه بوجاود ماي آقاد
نناد پیاام ما. به رمز درآمدن منباع پیاام بوجاود ماي آقادساقه فیزقكي واقعي است كه در 

ودن و باقد رسامي بامیكند حرف زدن، نوشتت، كانال وسیله اي است كه پیام از آن عبور 
.قا غیر رسمي بودن آن را تعییت كنیم

(زنجیاره ارتباطاات و سلساله مراتاب اداري)ساازمان كانالهااي رسامي را تعیایت میكناد 
ابال كانالهاي غیررسمي میگاذرد باقاد پیاام باه شاكل قاز پیامهاي شخصي قا اجتماعي 

موفقیات در كنترل میازانقعني بازخور . فهم براي گیرنده شود و بعد به گیرنده انتقال قابد
(.آقا درك شده است قا خیر)ارسال پیام 

(13مهم ارتباط افقی وعمودی: )مسیر ارتباطات

.افقی ، روبش بالا و رو بش پایین
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:مسیر عمومي رو بش پايین

.اشدارتباطات از قك سطح به سطح پاهیت تر مدقر بازقردستان باقد شفاهي و رو در رو ب

:مسیر رو بش بالا

بازخور عملیات، آگاهي مدقر از نتیجاه باعاث آگااهي مادقر از ناوگ احساساات كاركناان و 
.رسميشكاقتها، نشستهاي غیر مانند . نظرات آنها نیز میشود

:ارتباطات در سطح افقي

و ارتباطات بیت اع اء گروهاي كاه در قاك ساطح هساتند جهات صارفه جاوقي در وقات 
د باشد تسهیل ارتباطات لازم است، غالباً غیررسمي است، ازنظر مدقر میتواند خو  قا ب

.نقض شود ارتباطات افقي زقان بار استرسمي اگر كانالهاي ارتباطات 

:ارتباطراههاي شناختش شده در ايجاد 

غیر گفتاری( 3گفتاری  ( 2کتبی  1)

ه گفتاري مانند بحكها و شاقعات، هودي گاري، داراي سارعت در انتقاال و اراها: گفتاري
د عیب اصلي آن است كه از هر دناد نفار بیشاتر كاه عباور كننااما بازخور سرقع هستند 

.احتمال تحرقفشان بیشتر است
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اد مدركي از پیام نزد دهنده و گیرنده وجود دارد و قابل اساتن... نامه ها، بخشنامه ها و: نوشتاري
امهاا بلند و پیچیده اقت موضاوگ اهمیات بیشاتري دارد و نیاز دقات در اقات پیپیامهاي است در مورد 

ب دقگار اماا وقات گیار و كنادتر میباشاند و عیا. میباشندرساتر بیشتر است در نتیجه منطقي تر و 
فرساتنده باوده مادنظر عدم باازخورد میباشاد و نیاز باعاث عادم اطمیناان از تفسایر مشاابه آنچاه 

. میشود

تاوان ارتباطات غیرگفتاري، بخش مهماي از ارتباطاات میباشاد می: نه دندان روشتپیامهاي : نکتش
.نمیتواند جدا از آن باشد مانند اشاره، اخم، لبخند، حركات اع اء و اندام بدقا همراه گفتار باشد 

ل زباان عما. هنگامي كه با گفتاار در آمیختاه میگاردد پیاام كااملتري میگاردد: اشارهاقجاد : 2نکتش 
.استگفتار بسي گوقا تر از 

گاروه هااي دناد نفاره باعاث اقجااد كانالهااي ارتبااطي باا مسایر بحراناي : شبكش هاي ارتباطي
.میشوند

درخای، زنجیاره : بیشتر در آزماقشگاهها امتحان شده است عبارتند از: گروههاي كودك و رسمي
ای و فراگیر

رسميقك زنجیره فرماندهي : زنجیره اي

. موجب  هور رهبر میگردد–رهبر كانون ارتباطات است : درخي

(.گروههاي ضربت، گروههاي خا )اع اء همه درگیر هستند بصورت آزادانه ( شبكه اي)فراگیر 
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ه اي و مكلاً سرعت بیشتر اساتفاده از شابك. ا ربخشي به هدف گروه بستگي دارد
شابكه اي بهتارقت و : رضااقت شاغلي-صحت پیاام زنجیاره اي قاا درخايدرخي قا 

.برترقت استدرخي 

ع اگر اطلاعات منااف–شاقعه پراكني : شبكش ارتباطي در گروههاي غیر رسمي
ه همیشا–گروههاي و یفه اي مبادلاه میشاود بیت عمومي در برداشته باشد تنها 

شااقعات درسات % 75حادود . قك گروه خاا  نقاش اطالاگ دهناده را اقفاا نمیكناد
در زماني كه افراد میخواهند نسبت به موقعیت مهمي واكنش نشاان دهناد . است

میشود و تا زماني دوام مي قابد كاه انتظاارات موجاب اقجااد آن تاامیتاقجاد شاقعه 
ك ابهامات و مساهل مهم كاركنان را مشخص میكند و در نتجه قبراي مدقران، –گردد

ار آقناده میتوان شاقعه را تجزقه و تحلیل كارد رفتا. استنوگ صافي و قا بازخور نتیجه 
.سازمان را پیش بیني نمود

:موانعي كش بر سر راه ارتباطات اثر بخش قرا ردارد

دستكاري دهنده پیام جهت مطلو  تار شادن: از صافي گذرانیدن اطلاعات1.
.سازمانيبراي گیرنده و نیز تعداد سطوح 

گیرنده همان دیزي را كه علاقاه دارد ماي بیناد قاا ماي: ويژگیهاي شخصي2.
ام میكند و بر همان اسار رمزگشاقي پیاالقا شنود و علاقق و انتظارات خود را 

.را انجام میدهد
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ماردان بار مقاام . بر سر راه ارتباطاات ا اربخش زن و ماردان اساتمانعي : جنسیت3.
ي و مقام سازماني سخت ماي گوقناد و مااستقلال خود تاكید میكنند مردان با زبان 

ال اعماماردان بادنبال كنتارل و . شنوند و زنان با زبان صمیمیت و ارتباطات اجتمااعي
.نظر هستند زنان بدنبال كسب حماقت

. دارداحسار گیرنده بر تفسیري كه او از محتاواي پیاام میكناد تاا یرنوگ : عواطف4.
.نیستعاقلانه 

ساات، تحصاایلات و زمینااه . كاالام بااراي افااراد مختلاان معاااني مختلاان دارنااد: زبههان5.
مفهاوم كلماات را تحات تاا یر قارار میدهناد و فرهنگي متغیاري هساتند كاه معناي 

ي زقاادعوامال برداشتهاي مشابه و قكساني از كلمات در سطوح مختلن نمیشود و 
.بر روي آنها تا یر دارند

هماراه همیشه ارتباطات گفتااري باا ارتباطاات غیرگفتااري: ارتباطات غیرگفتاري 6.
.  پیام سازگار نباشد سر در گمي مي آوردبا است واگر ارتباطات غیرگفتاري 

:  ارتباطات بین فرهنگها

ارد دبه رمز در آوردن و از رمز خارج كردن پیام به زمینه هاي فرهنگي فرد بساتگي فرآقند 
قار واختلافات فرهنگي باعث تفاوت در معاني و رفتارها میشاود در نتیجاه رعاقات نكاات ز

.ضروري است
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.را بر اختلافات فرهنگي بگذارقد مگر خلاف آن ا بات شوداسار 1)

.ق اوت خود را به تاخیر بیاندازقد2)

(.دقگري را بدان گونه كه هست مشاهده كنیم)خود را بجاي دقگران قرار دهیم 3)

.بیشتري دست پیدا كنیمشواهد راي قطعي صادر نكنیم تا به مدارك و 4)

(14مهم )كدامند  موانع بر سر راه ارتباطات )نكات كاربردي براي مديران 
از مشاكلات از ساوء تفااهم و باد فهماي اساتبسیاري : از نتیجش بازخورد شده استفاده -

باوده قاا ارتباطات استفاده كند ببیند آنچه بازخور میشود مورد نظارششبكه مدقر باقد از نتیجه 
.گوقاتر استبسیار خیر از بازخور عملي نیز استفاده كرده كه 

.ساختار پیام روشت و قابل درك باشد و نیز كلمات به دقت انتخا  گردند: زبان ساده-

بصورت فعاال باه دنباال معناي و )ما مي شنوقم ولي به ندرت گوش مي دهیم : گوش دادن -
در انساان. گوش دادن كار مشاكلي اسات. قك اقدام غیرفعالانه استشنیدن ( مقصود گشتت
. لغات اسات1000 رفیات شانیدنش حادود كاه كلمه حرف بزند در حاالي 150دقیقه میتواند 

. گیرنده باقد خود را بجاي دهنده پیام بگذارد

.در زمان احساسي شدن صبر كرده تا به شراقط عادي باز گردقم: كنترل احساسات-
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.عمل گوقاتر از حرف است: ارتباطات غیرگفتاري توجش كنیدبش -

ا را مادقر از شااقعات باه روش معقاول اساتفاده نماقاد، پیامها: استفاده از شايعات-
.درقافت کندسرقعتر برساند و واكنشها را 

(15مهم )رهبري : 10فصل 
؟رهبري عبارت است از توانااقي در اعماال نفاوا بررفتاار فارد قاا گاروه ورهبري چیست 

. اقت قدرت قا اعماال نفاوا جنباه رسامي داردمنبع . نظرمورد سوق دادن آن به هدفهاي 
خاصاي داده ماي وحقاوق آنجاكاه باه مادقر حاق از . تكیاه زدن برمساند مادقرقتهمانند 

طور ا ار شود، اقت نمي تواند بدان معني باشد قا تصمیت كند كه وي بتواند سازمان را به
رهبري كند قعني همه رهباران مادقر نیساتند و هماه مادقران هام رهبار و بخش هداقت 
.  نمي باشند

قعني فرد قدرت اعماال نفاواي را كاه باه دسات: رهبري غیر سازماني يا غیر ارادي
قعناي رهبار ماي تواناد از درون . ساازمان اساتساختاررسامي مي آوردازمنابع خاارج از 

.  گروه بوجود آقدو از قدرت و اعمال نفوا رسمي اهمیت بیشتري داشته باشد

را در اقت ت ورقها بررسي مي شود كه ده دیزهااقي ماي تواناد فارد: تئوريهاي رهبري
.به صورت قك رهبر ا ربخش دراورد
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. اساتت وري به وقژگي هاي شخصیتي فردتوجه شدهدراقت : شخصیتيتئوري ( 1
: وقژگي رهبران موفق برشمردندبه عنوان وقژگي را 6پس ازبررسي هاي بسیار 

ت و صاداق-دقگارانعلاقه قا تماقل به رهبري و اعماال نفاوا بار -طلبيو جاه پوقاقي 
داشاتت داناش فناي عمیاق در رابطاه باا حاوزه -هاوش –نفاس اعتمادباه -دوستي 
.مس ولیت

ي ان ضاعن اقات ت اوربزرگتارقت . ولي براي توجیه رهبري اقت وقژگي ها كاافي نیسات
هاا، رهبر باقد علاوه وقژگيقعني . شده استگرفته است كه عوامل موقعیتي نادقده 

در تواناد اقدامات مناسب انجاام دهادو اقادامات مناساب در قاك موقعیات الزامااً نماي 
. موقعیت دقگر به عنوان اقدامات مناسب شناخته شود

ده ت وري براي معرفي رهبران باه رفتارخاا  آنهاا توجاه شادراقت : تئوري رفتاري( 2
رهبران موفق از نظر رفتار دیاز منحصار باه فاردي آقا است دراقنجا مطرح مي شود كه 

شااقد بتاوان كاه اقت ت وري آنچه جالاب توجاه و هیجاان انگیاز اسات آن در . داشته اند
ارتناد به اقت منظور تحقیقات زقادي صورت گرفت كه دوماورد آن عب.رهبران را تربیت كرد

.تحقیقات دانشگاه میشیگان( تحقیقات دانشگاه اوهایو ( الن:  از

تحقیقاااات پژوهشاااگران ماااي كوشااایدند دراقااات : اوهااااقوتحقیقاااات دانشاااگاه ( الااان
-1: دكار خود را باه دو بعاد تقسایم كردناكنند ابعادمستقل رفتار رهبري را شناساقي 

.دقگرانمراعات حال -2( ابتكار عمل) و یفه اي



88

رهبري: 10فصل 

حدود قا میزاني است كاه قاك رهبار سااختار نقاش خاود (: ابتكار عمل)وظیفش اي -1
مشخص مي ساازد و در بار گیرناده اقاداماتي اسات كاه هدف وزقر دستان را براي تامیت 

نماره ابتكاار باالاقي كاه رهباري . جهت سازماندهي،روابط كاري و هدفها صورت مي گیارد
و انتظاار .دارد رهبري است كه را كارهاي مشخصي را براي اع اي گروه تعیایت ماي كناد

.كار استانداردهاي مشخصي استفاده كنندهنگام دارد در 

رهبر به مسااله اعتمااد متقابال دقگاران اهمیات ماي شخص : مراعات حال ديگران-2
قاهال اسات احساساات و راحتاي زقار دساتان را ماورد ارزش دهد براي عقاقد زقر دساتان 

كاه باه زقار اسات توجه قرار مي دهد كسي كه در اقات ماورد نماره باالاقي بگیارد كساي 
.دستان كمك مي كند تا مساهل شخصي خود را حل كنند

اناد اگررهبري فقط از نظر مراعات حال دقگران نماره باالاقي بگیردازنظرعملكارد نماي تو---
.  دندان موفق باشد

اگررهبر از نظر ابتكار عمال نماره باالاقي بگیارد هماواره موجاب باالا رفاتت نار  قاا میازان--
و كاهش رضاقت شغلي به جهت افزاقش كارهاي تكاراريو ، جابه جاقي ، غیبتهاشكاقتها

. روزمره مي شود

لبته اگر در هر دو مورد نمره مكبتي بگیرد نتیجه كار وي در گروه و سازمان مكبت است ا---
.مي شوددقده موارد استكنا ء هم 

هباران اقت تحقیق هم مي خواستند وقژگي رهباري ردر : تحقیقات دانشگاه میشیگان(  
را باه كاارخود.كارد. ا ربخشي عملكردرا اندازه گیري كاردبتوان تعییت كنند به گونه اي كه 

:كردنددوبعد تقسیم 
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.تولیدگرا(گرا  برهبران كارمند (الف

وت افراد بااهم تفاا.به نیازهاي شخصي زقر دستان توجه مي كردند: رهبران كارمندگرا
.دارندشخصي و فردي 

ان جنباه تخصصاي و فناي كاار توجاه داشاته باه كاركناان باه عناوبه : گرارهبران تولید 
.  مي كردندتوجه ابزاري براي رسیدن به هدف 

.دهندمي فزاقشافراد را ارضاقت تولید و رضاقت شغلي میزان كارمند گرا رهبران ---

.  دهندمي كاهشافراد را رضاقت تولید و رضاقت شغلي میزان تولید گرا رهبران ---

: MANAGEMENT GRiDشبکش مدیریت 

ماي توجاه شیوه رهبري بر دو محور رسم مي شود از آنجا كه مادقران باه افاراد و تولیاد 
دگرا و ابتكار عمل و رعاقت حال دقگران و قا كارمنا)نموداربراسار دو بعد رفتارياقت . كنند

وان عنامي باشد از نظر بلیك و موتون مدقراني كاه از نظار شایوه رهباري زقار ( تولید گرا 
.  خواهند داشتقراردارند بهترقت عملكرد را 9/9

یقاات دراقت ت وري به موقعیت و ا ارات آن توجاه شاده اسات تحق: تئوري اقتضايي ( 3
ر عمده ماوقعیتي كاه بار ا ار بخشاي رهباري ا اعوامل زقادي انجام شده تا بدان وسیله 

.مي گذارند تفكیك شوند
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شاود،كااري كاه انجاام ماي نوگ : ازمتغییرهاي بررسي شده در اقت ت وري عبارتند 
ت تقاضا و خواس)، بعدزماني مستقیم آن كار، هنجارهاي گروه، رهیس رهبريشیوه 
.فرهنگ سازمانيو (زمان 

سایر ت اوري م- فیادلر  ت اوري -الان: سه دسته از ت وري هاي اقت اقي عبارتند از
.مشاركتيهبرير-جهدف  

ت اقي را در توانست جامع ترقت و گسترده ترقت ت وري اقفیدلر : فیدلرتئوري ( الف
به اقات اقنست كه عملكرد موفقیت آمیز گروهبیانگر او ت وري . مورد رهبري اراهه كند

كاه باشادامر بستگي دارد كه شیوه رهبري باقد متناسب باا موقعیات و شاراقطي 
پرسشنامه ناخوشاقندترقت همكاررا تهیه كارد و هادف از طارح او . فرد در آن قراردارد

.كندشود آقا رهبر به انسان توجه مي مشخص اقت پرسشنامه آن بود كه 

راي میزان اعتماد،اطمینان و احترامي كه زقر دستان بقعني : رابطه رهیس مرهوسي)
.هستندرهبر خود قاهل 

ن قاا حدود قا میزاني كه و ااققعني : ساختار قا نوگ كارقا و یفه كه باقد انجام شود
.شودكارها قي كه باقد انجام 

ون قعني قدرت قا نفواي كه قك رهبر مي تواند بار متغیرهااقي دا: میزان قدرت رهبر
ل و افزاقش حقوق كاركنان اعماا، ارتقاء ان باطيمقررات استخدام و اخراج كاركنان، 

.(كند
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و اقاات پرسشاانامه نتیجااه ت ااوري شخصاایتي اساات ولااي پااا كمااي فراتاار گذاشااته شااده
ظر ماورد فرد را در رابطه با وضع قا موقیت مورد ناو مساهل موقعیتي نیز به آن اضافه شد 

تاابعي از اقات دو عناوان توجه قرار دارد و سسس درصاد برآماد تاا ا ار بخشاي رهبار را باه 
.  درآورد( موقعیت-شخصیت)عامل

نامه در پرسش. فیدلر اعتقاد داشت سبك قا شیوه رهبري عامل اصلي در موقیعت است
افراد مي خواست در ماورد همكااران خاود بیندقشاند او از هدف گنجانده شد و 16فیدلر 

اقات . مشاخص ماي شاودفارد بر اقت باور بود كه كه با پر كردن پرسشانامه ناوگ رهباري 
پرسشنامه جنبه مكبت داشت درا كه اگر كساي از اقات پرسشانامه نماره باالاقي ماي

ت توانسته شخصي را كه به هیك وجه نمي توان با آن همكاري كرد با جملاقعني گرفت 
ت نمره پاقیت مي گرفاگیردو اگر مردمي قرار مي افراد مطلو  معرفي كرده پس در زمره 

ر اقات را بافارض خاود فیدلر. تولید گرا مي نامیدو فیدلر او را بوده و محصول طرفدار تولید 
.  شیوه رهبري  ابت است قعني فرد كارگرا قا كارمند گراگذاشت كه 

گاام بعادي. حال پس از مشخص شدن نوگ رهبري باقد رهبر با موقعیات متناساب شاود
، ماكلاً را در داردو  اقت سه متغییر اقت اقي بررسي كنایمموقعیت آن است كه وضع قا 

مكل محاسبه دساتمزد و شاخص. شوداگر در جاقي قرار است كارها بسیار دقیق انجام 
مس ول آزادي عمل داشته مي تواناد باه افاراد پااداش دهاد قاا آنهاا را تاوبی  نماقاد باقاد

.استدررأر قرار گیرد كه از نظر میزان قدرت در سطح بالاقي فردي 

كارهاقي با استفاده از پرسشنامه فیدلر و سه متغییر اقت اقي مي توان افراد را در رأر
.كه از نظر رهبري داراي بالاترقت ا ر بخشي باشندگماشت 
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ساه باا كلي رهبراني كه به تولید توجه مي كنند در شراقط بسیار مطلاو  در مقاقنتیجه 
.  توجه مي كنند بهتر عمل مي كنندانساني مدقراني كه به روابط 

د و نتیجه بدست آمده اقت است كه فیدلر در زمیناه درك رهباري ا ار بخاش، گامهااي بلنا
در اقت زمینه انجام شاده نتوانسات باه مادركي دساتزقادي تحقیقات . مهمي برداشت

فیاد واقاع شاود ماضاافه اگر متغییرهاي دقگار باه الگاو .قابد كه الگوي مذبور را تأقید نماقد
.خواهد شد ولي همچنان كارهاي فیدلر در توجیه ا ربخشي مدقر كاربردهاي زقادي دارد

راهاه از ارزشمندترقت ت ورقهاست كه توسط رابرت هاور اقكي : هدفتئوري مسیر (ب
است كار رهبران اقت است كه به پیروان خاود كماكدنیت شده است اسار اقت ت وري 

مطما ت شاود كاه تاا كند تا بتوانند به هدفها دسات قابناد آنهاا را هاداقت و رهباري كناد 
ار با توجه به اقات ت اوري رفتا. سازگار است، سازمان هدفهاي آنان با هدفهاي كلي گروه

ر زماان قبول زقر دستان قرار مي گیرد كه بتواند موجبات رضاقت آنها را دمورد رهبر تا آنجا 
موجاب تحرقاك و انگیازش كاركناان مايرهبار شاراقط زقار رفتاار در . كنوني و آقنده برآورد

.شود

.ندعملكرد رضاقتبخش بتواند كاركنان را راضي نگه دارد اقت نیاز را تأ میت كاگر 1)

اند كاركنان را هداقت،ارشاد و رهبري كند و نیز اقت كه كاركنان را باه پاداشاهاقي برسا( 2
.باشدبخش كه در خور عملكرد ا ر 
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: نوگ رفتار رهبري را شناساقي كرد4پژوهشگر مذبور دربارة اقت گفتار، 

(ارشادي)رهبري كه دستور صادر مي كند 1.

حماقتيرهبر 2.

كندرهبر مشاورتي كه با زقر دستان مشورت مي 3.

رهبري كه در صدد كسب موفقیت است هدفهاي دالشاگر قاا همااورد طلاب را 4.
.كنندزقر دستان به بهترقت وجه ممكت كار كه در نظر مي گیرد و انتظار دارد 

رابارت. برعكس عقیده فیدلر رابرت هور اعتقاد دارد كاه رهبار انعطااف پاذقر اسات

ستان رهبرباقد به عوامل اقت اقي محیط وعوامل اقت اقي زقر داعتقاددارد كه هور 

.شكل که در صفحه بعد اراهه شده استمطابق توجه نماقد 



94

رهبري: 10فصل 



95

رهبري: 10فصل 

.  بنابراقت هنگامي كه او به اقت عوامل توجه ننماقد هیك موفقیتي نخواهد داشت

تاه و مي توان انتظار داشت كه بیشاتر ماورد توجاه قارار گرف: آينده تئوري مسیر هدف
.گرددواسطه اي به آن اضافه هاي درآن تغییراتي اعمال شود و متغیر 

ركتي را قتان الگوي رهبري مشااو فلیپ وقكتورم : تئوري الگوي رهبري مشاركتي(ج
ر ماي مورد توجه قراگیري اقت الگو رفتار رهبر و مشاركت اع ا در تصمیم در . اراهه كردند

( نواخات قكنواخات قاا غیار قك)معتقد بودند كه رفتار رهبر بنا به ساختار كاري آنان . گرفت
لان تغییار میزان مشاركت در تصمیم گیري باا توجاه باه شاراقط مختقعني . كندباقد تغییر 
.  مي كند

(16مهم)است رهبري زنان با مردان متفاوت 
ومارد از نظار شایوه رهباري تشاابه بایت زن: تحقیقها به دو نتیجه در اقت زمیناه رسایدند

دوم تفاوت زن ومرد در اقت اسات كاه زناان شایوه ماردم . استبیش از نقاط اختلاف آنان 
.  سالاري را بر مي گزقنند و مردان شیوه فرماندهي و دستور دهي

زنااان . بااا توجااه بااه تحقیقااات انجااام شااده شاایوه رهبااري زنااان بااا مااردان متفاااوت اساات
گر در مي نماقندو قدرت و اطلاعاتي كه دارناد باا قكادقتقوقت مشاركت اع ا را تشوقق و 

تارجیح ماي دهناد زن مادقران . میان مي گذارند و همواره زقر دستان را تقوقت مي كنناد
یت ، شخصاكه در مقام رهبري از شیوه هاقي نظیر تخصص، برقرار كردن تمار با دقگران

ل شیوه دستور دهي و كنتارل را اعماامردان . مهارتهاي انساني استفاده كنندو فره مند 
.  مي كنند مردان به قدرت خود تكیه مي كنند
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در حال حاضار از آنجاا كاه بهتارقت مادقر كساي اسات كاه باه حارف دقگاران گاوش دهاد 
ي آوردوآنان را حماقات و پشاتیباني كناد دنایت باه نظار مافراهم موجبات انگیزش آنان را 

.  رسد كه زنان بمراتب بهتر از مردان عمل مي كنند

ند مدقران موفق قا ا ر بخش در زمینه مذاكره و دانه زني از مهارت باالاقي برخاوردار باشا
.  موفق هستندنیز كه زنان در اقت زمینه 

در در ت ورقهاااي پیشاایت افااراد پیااروان خااود را: تئههوري شخصههیتي رهبههر فههره منههد( 4
مشخص كرده در رهبري فرهمناد در اقات سازمان مسیري هداقت مي كنند كه هدفهاي 

ساازمان مناافع نوگ رهبري به پیروان خود الهام ماي بخشاد كاه مناافع خاوقش را فاداي 
كنند و اقت فرد مي تواند ا راتاي عمیاق روي پیاروان خاود داشاته باشاد و تحاول در آناان

....گاندي وترزا اقجاد كنند مانند مادر 

:مندويژگي رهبر فره 

ن عااملاالعااده، رفتاار خاارق دقادگاه، دقدگاه بلند و اعتماد راس  باه آن نفس، اعتماد به 
.تغییر

تحقیق در زمینه رهبران فرهمناد نشاان ماي دهاد كاه پیاروان رهباران فرهمناد باه خاود 
هاي ارزشمند كسب كارده و اعتاراف ماي نمودناد تجربه كارهاي خود ، در اعتماد داشته

سااعتهاي زقااد كاار ماي كنناد و عمااكرد ، كه همواره مورد حماقت رهبران خاود هساتند
حقیقاات تزمیناه در اقات باقاد رضاقتمندي بیشتري نیاز دارناد البتاه دارند احسار بهتري 

.بیشتري انجام شود



97

رهبري: 10فصل 

!آيا رهبري مؤثر است 

. باودا ار بخاش خواهاد (صرفه نظار از شاراقط و موقعیات هاا )برخي از شیوه هاي رهبري 
ته تحقیقات نشان مي دهد در برخي شراقط هیك نوگ رفتار رهبري نمي تواند اهمیت داشا

نه گاهي اوقات برخي افراد و متغیرهاي سازماني به عنوان جاقگزقت هاقي وارد صح. باشد
(.تخصاص حرفاه اقاي-آماوزش-تجرباه )ا ر میسازند مانناد مي شوند و ا رات رهبري را بي 

بهاام رهبر براي ا ر بخش بودن باقد بتواند نظم قا ساختار باه گاروه قاا ساازمان اراهاه كنادو ا
در كارهااي تكاراري قعناي كارهااقي كاه باه صاورت فطاري روشات و . كاري را كاهش دهاد

یار رهباري قاك متغ. رهبار نیساتباه تكراري و بطور باطني كارگر را راضي نگه مي داردنیاز 
فاضله رهبري فرهمند نیز مدقنه. مستقل است پس مي تواند بر رضاقت شغلي ا ر بگذارد

و نیساات بلكااه اقاات نااوگ رهبااري در قااك بحااران مااي توانااد مفیااد باشاادولي پااس از بحااران 
.  برگشت اوضاگ به حالت عادي نمي تواند ا ر بخش باشد

:  مديراننكات كاربردي براي 

: دفها-در ت اوري مسایر-ابتكاار عمال: در تحقیقاات اوهااقو-بعاد كاار: در تحقیقات فیدلر
ولیاد بلیاك و موتاون آنارا توجاه باه تتولیادگراو : میشیگاندانشگاه در پژوهش -فرماندهي
.  نامیدند

-دقگارانحاال مراعاات : هام نامهااي متفااوت باه خاود گرفاتبعد انسااني اقات ت اوري هاا 
.كارمندگرا-حماقتي

آنچه مهم است آنكاه رفتاار رهبار از همایت دو بعاد ماورد توجاه قارار گرفتاه و پژوهشاگران 
.دارندمي تواند روي قك طین قرار گیرد اختلاف نظر بعد درمورد اقنكه آقا اقت دو 
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هتاري وقژگي شخصیتي نمي تواند ت میت كند كاه كاركناان وزقار دساتان عملكارد ب
ا پایش تنهاقي نماي تواناد موفقیات رهباري ربه بعد شخصیت قعني . داشته باشند

ان بازدهي درتحقیقات دانشگاه میشیگان،اوهاقو و شبكه مدقرقت نمي تو. بیني كند
فادار كاار گفت كه اگر رهبر قا مدقري طرتوان قا تولید كارمند را پیش بیني كردو نمي 

. باشد تا ده اندازه مي تواند موجاب رضااقت شاغلي،تولیدو باازدهي كاركناان شاود
قیاد الگوي فیدلر در محیط محدود وكنترل شده انجام شد مي تواناد اقات ت اوري را تأ

.اقت دقدگاه را تأقید كندتواند كندولي تحقیقات میداني نمي 

هدف داردوبي را اراهه مي كند كه مي توان بدان وسیله ا ر بخشاي-الگوي مسیر
حایط و به اقت بستگي دارد كه باا توجاه باه مرهبر رهبري را پیش بیني كردموفقیت 

.دهدشراقط زقر دستان سبك خود را تغییر 

ه در الگوي مشاركتي ابهامات زقادي وجود داردولي بزرگتارقت نقاش آن اقات باوده كا
یوه كناد باه گوناه اي كاه قبال از انتخاا  شامعرفي توانسته متغیرهاي اقت اقي را 

.كردرهبري باقد به آنها توجه 
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:تعريف قدرت

ناد ا ر گذاشته و او را وادار به انجام كااري ك(  )دارد تا بر رفتار ( الن)عبارتست از توان بالقوه اي كه 
.دنیت كاري را لزوما انجام نمي داد(  )بود ( وادار كردن)اقت بطورقكه اگر غیر از 

:سش نكتش از تعريف قدرت

.توان بالقوه اقست كه الزاما نباقد بالفعل شود1.

.نوعي وابستگي است2.

.در رفتار خود نوعي اختیار قا آزادي عمل دارد(  )3.

(17مهم :)قدرتمقايسش رهبري با 
هادفها اساتفاده مای وسایله اي باراي تاامیت مشترك اینست که از قدرت باه عناوان مهمترقت وجه 

.شود

:عمده تفاوتهاي 

در مفهوم واژه رهبري، بیت رهبر و هدف رهباري باقاد ساازگاري و تجاانس وجاود داشاته باشاد 1.
. قدرت تنها داراي عامل وابستگي است و سازگاري با هدف الزامي نیستواژه ولي مفهوم 

ود در رهبري اعمال قدرت از بالا به سمت پاقیت متماقل بوده و بر زقردستان اعمال نفوا ماي شا2.
توانند در جهت بالا و در سطح افقي اعمال نفوا نماقناد ولاي در رابطاه باا قادرت نمي و رهبران 

.اقت وضع صادق نیست
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ه دامنه تحقیقات در مورد رهبري بیشتر متمركاز بار شایوه رهباري اسات ولاي دامنا3)
ي شاود كاه بوده و بیشتر بر تاكتیكهاي سازگاري تاكید موسیعتر تحقیقات در قدرت 

.  دامنه آن به وراي فرد كشیده مي شود

:پايگاههاي قدرت

رح اقال دو پژوهشگر به نامهاي فرنك و رقون براي نخستیت بار پنج پاقگاه قادرت را باه شا
:  تعییت كردند

باه (  )اقت قادرت بار پاقاه تارر و وحشات قارار دارد و فارد : قدرت مبتني بر زور1.
.رفتار مي كند( الن)فرد خواسته علت صدمه ندقدن مطابق 

ه با(  )نقطاه مقابال قادرت مبتناي بار زور اسات و فارد : قدرت مبتني بر پاداش2.
.رفتار مي كند( الن)فرد علت مزاقا و منافع مطابق خواست 

را شااخص در ساااقه پساات قااا مقااام ( مشااروگ)قاادرت قااانوني : قههدرت قههانوني3.
مبتني بر زور و قادرت مبتناي بار پااداشقدرت سازماني بدست مي آورد كه شامل 

یاز ننیز مي باشد و از آنجا كه قدرت قانوني دربرگیرنده نظر موافق اع ااي ساازمان 
.هست از دو قدرت قبلي گسترده تر است

رتار و با توجه باه حركات دنیاا باه سامت تكنولوژقهااي ب: قدرت مبتني بر تخصص4.
سااازمانها بااراي رساایدن بااه هاادفهاي خااود بااه ، تخصصااي تاار شاادن بیشااتر كارهااا
.متخصصان وابسته تر مي شوند
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ع پاقگاه اقت قدرت به وسیله شخصي معیت مي شاود كاه منااب: قدرت مرجع 5.
ه در اقت ناوگ قادرت كا. منحصز به فرد داردشخصي آرمان گراقانه و قا وقژگیهاي 

(  )از آنجا ناشي مي شود كاه ( الن)قدرت الگوقي نیز نامیده مي شود قدرت 
توجیه هزقنه هاي زقااد. )مي ستاقد و آرزوقش اقت است كه مانند او شودرا  او 

(.تبلیغات با استفاده از شخصیتهاي خا 

:كلید درك قدرت: وابستگي

مهمترقت جنبه قدرت اقات اسات كاه قادرت تاابعي از وابساتگي اسات و باراي درك 
(الان)باه (  )وابساتگي هر قادر : اصل كلي. قدرت وابستگي نقش اساسي دارد

ادعاا با توجه به اقت اصال ماي تاوان. دارد(  )قدرت بیشتري بر ( الن)بیشتر باشد 
.كه وابستگي با منابع مختلن عرضه رابطه معكور داردكرد 

؟عواملي كش موجب وابستگي مي شوند

ي باشاند وابساتگي افازاقش مامهم و كمیا  را كه فرد كنترل مي كند منابعياگر 
ي قعني دیزهاقي را كه فرد بر آنها كنتارل دارد مهام باشاند مكال توانااق: مهم). قابد

قااك شااركت تولیاادي بااراي فااروش اطمینااان بازارقااابي مناسااب در جهاات حاال عاادم 
... (در قك سازمان واطلاعات مهم مكل داشتت : منابع كمیا . محصولاتش
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ف هنگامیكه فرد در بدست آوردن پاقگاه قدرت شخصي با مشكل مواجه ماي شاود اهاتلا
زاقش باعث ادغام منابع اقات افاراد باا قكادقگر و در نتیجاه افاخارج با دو قا دند نفر از افراد 

مختلان در زمیناه هااي هااي اقت خصاو  ماي تاوان از اتحادقاه در . قدرت آنها مي شود
.  گوناگون نام برد

ر در سازمانها اهتلاف، باعث بزرگي سازمان مي شود و در صورت لزوم اهتلاف، ساازمان د
در قاك ساازمان اگار . بر ماي آقاد تاا هادفهاقش تاامیت شاودقانوني پي جلب حماقتهاي 

فهاا صاورت تشاكیل اهتلاباراي وابستگي بیت واحدها افزاقش قابد، فعالیت هاي بیشتري 
همچنایت اگاار وضاع باه گونااه اي باشاد كاه كارهاا در قااك ساازمان باه حالاات . ماي گیارد
ظاار تكراري درآقد و عرضه نیاروي كارآماد بایش از تقاضاا باشاد ماي تاوان انتقا استاندارد 

.شود( نوعي از اهتلاف)ها داشت كه اقت شراقط موجب رونق اتحادقه 

(:عملدر قدرت )سیاست 

ء باه داشتت منبع قادرت باعاث افازاقش اعماال نفاوا و تحصایل مزاقااي بیشاتر و قاا ارتقاا
اع ااي ساازمان باه قادرت خاود جاماه عمال بسوشاانند زمانیكه . مقامات بالاتر مي شود

خاوبي برخاوردار سیاساي گفته مي شود سیاساتمدار شاده اناد و آنانكاه از مهارتهااي 
.  باشند از پاقگاههاي قدرت خود به شیوه اي مو ر استفاده مي كنند

:تعريف رفتار سیاسي

ش رفتار سیاسي در سازمان آن دسته از فعالیتهاقي است كه باه عناوان بخشاي از نقا
رسمي در یک 
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ل ولي در امر توزقع مزاقا و كاستیهاي درون سازماني اعماا. ندارنددر قك سازمان ضرورت 
سات اقات تعرقان دربرگیرناده كوششاهاقي ا. نفوا كرده قا درصدد اعمال نفوا بر مي آقند

هي رفتاارشاامل كه به هنگام تصمیم گیري بر اهداف، ملاكها و فراقنادها ا ار گذاشاته و 
ناي، مختلن سیاسي ازجمله ندادن اطلاعات اساسي به تصمیم گیرندگان، شااقعه پراك

.مي شود... نشت اطلاعات محرمانه و، لاابالي گري، پارتي بازي

:اهمیت ديدگاه سیاسي

یر و اككر سازمانها داراي منابع محدود هستند و تخصیص منابع محادود نیاز نیااز باه تفسا
تر موجب پیداقش سیاست در سازمان مي شود درا كاه بیشاموضوگ تعبیر دارد و همیت 

ه كاه از دقادگاه سیاساي باكساي بناابراقت . تصمیمات در جوي از ابهام صورت مي گیرد
ماكلا دارا. سازمان نگاه كند مي تواناد بسایاري از رفتارهااي غیار منطقاي را درك نماقاد

پیروزقهاي خود را بزرا كرده و ناكامیهاي خود را پنهاان نگاه ماي دارناد و قاا در سازمانها 
.  از خود نماقش دهندبهتري اعداد و ارقام دست برده تا وجهه 

:عواملي كش در رفتار سیاسي نقش دارند

اقه در سطح فردي پژوهشگران وقژگیهاقي نظیر خودكاامگي، سارم: وقژگیهاي فردي1.
انند و را با رفتار سیاسي در ارتباط مي د... موفقیت وبه گذاري سازماني، امید زقاد 

د اداري داشاته باشامفاام در كل اگر فرد نیاز شدقد به قدرت، آزادي عمل، امنیت قا 
.كوشش زقادي مي كند تا رفتار سیاسي در پیش بگیرد
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شااواهد و ماادارك نشااان مااي دهااد كااه برخااي از شااراقط و فرهنگهاااي : عوامههل سههازماني2.
بطاور مكاال . و تقوقات رفتارهااي سیاساي خاا  ماي شاوندبروز مشخص سازماني موجب 

بااودن سیسااتم ارزقااابي نامشااخص كاااهش منااابع سااازمان، نبااودن اعتماااد، ابهااام در نقااش، 
عملكردها و تصامیم گیرقهااي دموكراتیاك فرصاتهاقي را فاراهم ماي آورناد تاا افاراد رفتارهااي

. بروز دهندسیاسي 

:تسخیر احساسات

.كندفراقندي كه فرد مي كوشد به وسیله آن احساساتي را كه دقگران نسبت به وي دارند كنترل

(18مهم )احساسات  شیوه هاي تسخیر 
: بیشتر اقت شیوه ها حول رفتارهاقي است كه شخص به صورت گفتاري ابراز مي كند

.Aكوشش در برشماردن وقژگیهاي شخصي مكل تواناقي ها، عقاقد و: وصن خوقش...

.Bاوجلب نظر موافق دقگري با تاقید دقدگه و نظر : تاقید نظر.

.Cموجه جلوه دادن روقدادي كه احتمالا موجب نگراني شده است: توجیه.

.Dنمودنپذقرفتت مس ولیت روقدادي نامطلو  و در همان زمان تقاضاي بخشش : عذرخواهي.

.Eآنهاتحسیت صفات دقگران با هدف واكنش متقابل و مكبت : ادعا كردن قا خود را ستودن.

.Fاوجلب نظر موافق دقگري با انجام قك كار خو  قا جالب براي : مورد لطن و عناقت قرار دادن.
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:اثربخشي شیوه هاي تسخیر احساسات

ر در اقت خصو  تحقیقات زقاادي صاورت نگرفتاه و معماولا كااربرد شایوه هااي مزباو
مي باشد و مشخص شاده اسات كاه باه كاار استخدام محدود به فراقند مصاحبه و 

. شودمي بردن اقت شیوه ها از طرف داوطلبان باعث جلب نظر مصاحبه كنندگان 

:اصول اخلاقي و رفتار سیاسي

اگر ده در رفتارهاي سیاسي نمي توان به صورت دقیق مشخص كرد ده نوگ كاري
ولي نكاتي در اقات زمیناه وجاود دارد كاه ماي است اخلاقي و كدام قك غیراخلاقي 

باا ساه اقال تواند تا حدودي نوگ آن را مشخص كند، از جمله درخات تصامیم گیاري 
پرسش در رابطه با منافع شخصي و هدفهاي سازماني كاه براساار آن ماي تاوان 

. رفتار قا اقدام سیاسي را تعییت كردقك اخلاقي قا غیراخلاقي بودن 
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:نكات كابردي براي مديران

د قك مدقر براي آنكه كارها مطابق خواسته او انجام شود باقد صاحب قدرت باشا

باقاد ضامنا. افراد به خودش را زقاد كندوابستگي و براي افزاقش قدرت خود باقد 

وشند كبداند كه قدرت مسیر دو طرفه است و دقگران به وقژه زقردستان نیز مي 

ي در نتیجاه هماواره قاك مباارزه داهما. تا مقامات بالاتر را به خود وابسته نماقناد

بخاش، ماهیات سیاساي ساازمان را ا ر همجنیت قك مدقر .وجود خواهد داشت

را پایش پذقرفته و با ارزقابي رفتار دقگران در قك داردو  سیاسي نوگ رفتار آنان

كاارده و بااا اسااتفاده از اقاات اطلاعااات اسااتراتژقهاي سیاسااي كااه منااافع بینااي 

.تنظیم مي نماقدو شخصي و واحد مربوطه را تامیت خواهد كرد تدوقت 
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هایك كاس از وجاود تعاارض اگار . وجود قا عدم وجود تعارض به نوگ پنداشت و ادراك ماا بساتگي دارد
د در اقت صورت در اقت مورد اتفاق نظر است كه پدقده اي به ناام تعاارض وجاو. باشداطلاعي نداشته 

.ندارد

ناد دقگر وجود دو قا د، و قا مانعمخافت، ت اد، سد : وجوه مشترك همه تعارقن واژه تعارض عبارتند از
تاار منابع محدود است و كمیا  بودنش سدي بر سار راه رف)هدف قا منابع باشندت اد گروه كه داراي 
د اختلاف در تعرقفها حول محور نیت و اقنكه تعارض فقط در مرحله عمل بوجود ماي آقا(. قرار مي دهد

یز ر  سد قا مانع باقد بصورت آگاهانه انجام شود قا بصورت اتفاقي نعمل مي درخد به اقت معني كه 
از كشامكش قاا زد و خارد علناي باه دشام هااقي اقنكه براي وجاود تعاارض باقاد نشاانه و .دهدمي 
. بخورد

شهاي انجام مي گیرد تا تلا( الن)كه در آن نوعي تلاش آگاهانه به وسیله فراقندي : تعريف تعارض
در مسایر نیال باه هادف خاود (  )در نتیجاه ، كاه طرقق ساد كاردن راه او، البته از را خنكي كند(  )

ماا فارض را بار . میازان مناافع خاود ماي افزاقادبار بادان وسایله ( الن)اقت كه شود، قا مستاصل مي 
.گذاشتیمتعارض و پنهان و قا آشكار بودن تعارض ( عملي همراه با قصد و نیت)آگاهانه بودن

:سیر تكاملي انديشش تعارض

.، دقدگاه تعامليروابط انساني، دقدگاه سنتيدقدگاه : سه دقدگاه درباره تعارض وجود دارد

باار منفاي دارد و متارادف واژه هااقي داون ، زقارا بار باد باودن تعاارض اساتفارض : ديدگاه سهنتي
روه طبق اقت تعرقان تعاارض زقانباار و موجاب تخرقاب گا.بي منطقي است، تمرد، تخرقب و سركشي

است و باید از
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راد و تعارض را نبود ارتباطات مناسب و اعتمااد بایت افاعلت دقدگاه اقت . از آن اجتنا  كرد
راه مقابلاه باا تعاارضو تنها . نیز كوتاهي كردن مدقران از خواسته هاي كاركنان مي داند

.  اصلاح عوامل بوجود آورنده تعارض است

. گروه وجود تعارض در گاروه را قاك امار طبیعاي ماي دانناداقت : ديدگاه روابط انساني 
ع غیر ممكت است و مواردي وجود دارد كه تعاارض باه نفاتعارض دارند از بیت بردن عقیده 

.  گروه است و موجب بهبود عملكرد مي گردد

ه قاك گروه به اقت علت پدقده تعارض را مورد تاقید قرار ماي دهناد كااقت : تعاملديدگاه 
ي ، سساتدغدغه مستعد بازگشت به فطرت انساني و تنبليبي و ، آرام گروه هماهنگ

و نوآوري بدون واكانش، تحول تغییرهاي و از دست دادن احسار است و در برابر پدقده 
.  نظر آنها وجود حفظ سطحي از تعارض ضرروري استبه . مي گردد

(19مهم ): تعارض سازنده و مخرب
ماي عملكارد آن را بهباود ماي كناد و گاروه را تقوقات هدف كه ، تعارضي سازنده تعارض 
ز وجاه تمااق. شاودگروه ماي مانع از عملكرد خو  كه ، تعارضهاقي وقرانگرتعارض .بخشد

روه قا در قاك گا)است قك تعارض براي دو گروهممكت . نیستاقت دو به روشني مشخص 
قا شااخص اصالي هماناا عملكارد گاروهملاك . ا رات مختلفي به بار آورد( در زمان دقگري

تعرقان( ناه بار قاك شاخص خاا )داردگروه سازندگي با توجه به ا ري كه بر واژه . است
.مي شود
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: فراقند تعارض

نتايج -4رفتار، -3بروز تعارض، -2مخالفتهاي بالقوه، -1شده از دهار مرحله تشكیل تعارض 
.

ي نخستیت مرحله وجود شراقطي است كه زمینه اقجااد تعاارض را فاراهم ما: بالقوهمخالفتهاي 
راقط الزاما به تعارض منجر گردد ولي وجود آنها براي تعارض لازم است اقت شانباقد آورد اقت شراقط 

.ارتباطات، ساختار، متغیرهاي شخصي: شوندمي به سه گروه عمده تقیم 

فاا وت آماوزش، متاخاتلاف )نشان مي دهد كه مشكلات موجود در تعبیر و تفسیر گفتارتحقیقات : ارتباطات
ر سروصدا در كانال ارتباطي هرقك به صورت سدي ب، وجود اطلاعات نارسا، مبادله (برداشتهاي فرديبودن 

صورتي كه ارتباطات به مقدار كام قاا زقااد برقارار شاود در هار دو صاورت در . مي گیردقرار سر راه ارتباطات 
.گرددموجب تشدقد تعارض مي 

تخصصاي باودن، میازان و بزرگاي گاروهاسات انادازه اقنجا ساختار در برگیرناده متغیرهااي زقار در : ساختار
، سیساتم رهباري، سابك هدف ع و با گاروه، سازگاري و اقن، مرز به اع ا محول مي شودكه كارهاقي 

. وابستگس گروه ها به همپاداش، میزان پرداخت حقوق و 

اد نیاز بودن سیستمهاي ارزشاي افارمتفاوت . از شخصیتها باعث بروز تعارضندبع ي : متغیرهاي شخصي
.هستندباعث بروز تعارض گاهي 

اگر شراقطي كه در مرحله اول برشمردقم موجاب استیصاال گردناد،در آن صاورت در: بروز تعارض
تنها زمااني اقات شاراقط باه تعاارض منجار .مخالفتها فراهم مي شودشدن مرحله دوم زمینه فعال 

اد تنها هنگام بروز احساسات است که افر. تعارض باشندخواهد شد كه دند گروه در معرض پدقده 
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به صورت عاطفی درگیر مساله می شاوند و طارفیت ناوعی اضاطرا ، تانش، دشامنی، 
.استیصال را تجربه می کنند

د و قاا اگر قك ع و گروه به كاري مشغول شود مه موجب استیصال ع و دقگر شو: رفتار
وم منافع بیشتري برسد در اقت صورت ما در مرحله سابه مانع از اقت شود كه طرف دقگر 

شدن تعرض هماراه آشكار . گردددنیت مقطعي است كه تعارض آشكار مي در . هستیم
كار از آشاپاس . با رفتارهاي گوناگون است از شكلهاي  رقن گرفته تا برخوردهاي خشت

:  دو طرف در پي حل مس له برمي آقند اقت راحل حلها عبارتند ازتعارض شدن 

دون قك نفر درصدد تامیت هدفهاي خود برآقاد قاا بخواهاد بار مناافع خاود بیفزاقاد بااگر : رقابت
.در حال رقابت است، او طرف مقابلبه توجه 

گروهاي معاارض بكوشاند تاا خواساته هااي گاروه مقابال را تاامیت كنناد در اقات اگر : همكاري
.همكاري هستیمشاهد صورت 

است قك نفر متوجه شود كه تعارض وجود دارد ولي واكنش وي كنار كشایدمممكت : اجتناب
.هستیم تعارض باشد شاهد عمل اجتنا  سركو  قا 

هنگامي ر  مي دهد كه قك طرف درصدد برمي آقد تا طارف دقگار را تساكیت(: ايثار)گذشت
. دقگري را بر منافع خود ترجیح مي دهدمنافع دهد و 

د طرف اختلاف داشته باشند اما قكي مجبور به كوتاه آمادن باشااگر دو : سازش يا مصالحش
.عاقبت كار را بسذقرد مي گوقیم سازش انجام شدهاز  قا مقداري 
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ابتكاار و وجاب ، مكیفیت تصمیمات بهبود قابداگر . باشدسازنده و قا نتیجه مي تواند وقرانگر : نتايج
ع ا علاقه اع ا بیكدقگر شود تعارض سازنده است و در صورتي كه او نوآوري شود ماقه كنجكاوي 

.بودكند تعارض وقرانگر خواهد دور را به ضد و خورد بكشاند گروه را از اهداف خود 

:چند نکتش

 بیشترهر ده گروه بزرگتر و كارها تخصصي تر احتمال بروز تعارض.

تحفیقات حاكي از رابطه معكور سابقه خدمت و تعارض دارد قعني هر ده كارمنادان جاوانتر و
.بیشتراحتمال تعارض بیشتر و جابجاقي كاركنان 

 بیشترهر ده ابهام در تهییت مرز و اقن بیشتر تعارض.

 دشقكي از منابع اصلي تعارض معرفي ( مكلا بخش فروش و خرقد)گوناگوني هدفهاي گروه.

 گردداگر بیش از حد به مشاركت كاركنان توجه شود تعارض تشدقد مي.

 گردداگر سود قك نفر به ضرر دقگري تمام شود سیستم پاداش منجر به تعارض مي.

:مذاكره يا چانش زدن

د فراقندي است كه در آن دو گروه قا دو طرف كالا قا خدماتي را مبادله مي كنند و هر قك مي كوشا
.كندتامیت را  تا منافع خود 
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اقاد اقت مذاكره بر مبناي برد و باخت است كاه بروح : مذاكره مبتني بر برد و باخت
مقدار  ابات قاا مشاخص بدسات بیااورد پاس منفعات قك هر كس سهم مشخصي از 

فقاط تاا میازانطارفیت اقات ماذاكره هار قاك از در . قكي به ضرر دقگري تمام مي شود
ه قاا بیت مرزهاقي كه دو طرف براي خود قاهلند را دامنفاصله . مشخصي كوتاه مي آقد

نوگ مذاكره كوتاه مدت است دون قكاي خاود را بازناده اقت . مي نامندحدود سازگاري 
ري حاضر به انجام مذاكرات دقگافرد مي قابد و نوعي كینه و دشمني بوجود مي آقد و 

.در آقنده نخواهد بود

ت اقت مذاكره هیك قك از طرفیت بازناده نخواهاد باود در اقادر : استراتژي بدون باخت
. بوجود مي آقدمذاكره مدت بیت طرفهاي بلند مذاكره نوعي رابطه 

:مسايل مطرح در مذاكرات

یهااي وقژگنقاش ، نگرقها در تصمیم گیريو سقك دارد، سه مساله در اقت زمینه وجود 
.در مذاكرهاختلافهاي فرهنگي ا ر ، شخصیتي

ت درا ما در ماذاكرات باه نتااقج ماورد نظار نرسایده اقام در اقا: قك سونگرقها در تصمیم
: عبارتند ازكه عامل وجود دارند 7زمینه 

مي كوشند راهي كه از پیش برگزقده اند را ادامهافراد : اصرار ورزيدن و لجاجت
.نابخردانه دست مي زننداقدامات دهند و در اقت راه به 
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 در مذاكره فرض خاود را روي بارد و باخات بگاذارقم در اقات اگر : مجموع برد و باخت
.  متعدد نیستیمپیروزقهاي صورت قادر به كسب 

براساار اطلاعاات نادرسات: پاي بندي بش موضهوع نخسهتین و اصهرار ورزيهدن
اجاازه نماي دهناد دقادگاه نحساتیت و ماذاكره مااهر در افراد . نخستیت ق اوت كردن

اطلاعاات ق اوتي كه بر آن اسار كرده اند همیشاه بار او غالاب آقاد و ماانع كساب 
.بیشتر شود

دلار باه كارمنادان 15به فرض در هنگام عقاد قارار داد اگار كارفرماا : تعیین چارچوب
دلار را 17دلار نماقااد در صااورتي كااه كارفرمااا 19درخواساات مااي پااردازد و اتحادقااه 

دو دلار ضارر قاا اگار اتحادقاه دااردو  فكاري خاود را براساار دو دلار منفعات .بسذقرد
.  بگذارد نوگ واكنش اتحادقه متفاوت خواهد بود

ناذاكره تاا حاد زقاادي باه اطلاعاات تكیاه ماي كنناد و در طرفهااي : وجود اطلاعهات
.  توجه نمي كننداقربط بسیاري موارد به داده هاي 

باه قكاي از طارفیت ماذاكره فعالیات ننماقاد و نسابتاگر : پشماني بعد از قرار داد
طرقق اندقشایدن و كوشاش باه دسات آورد باي از اطلاعات ارزشمندي كه مي توان 

.  ددار پرقشاني مي گرددمعامله از ، پس تفاوت بماند

كنادو بیش از حد بر نوگ ق اوت و مسیر انتخابي تكیه مايفرد : اعتماد بیش از حد
.طرف استق اوت قك گروه بي و از مشاوران راه حل آن استفاده 
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:هدف اين فصل

ر شش عامل مورد مطالعه در سااختا. كاركنانتا یر انواگ ساختارهاي سازماني روي رفتار و نگرش 
:باشندسازماني به اقت شرح مي 

.رسمیت-6تمركز  -5كنترل  حوره -4زنجیره فرماندهي -3گروهبندي -2كار تقسیم -1

؟چیست ساختار سازماني 

.سازمانيدینش واحد هاي مختلن سازماني جهت پیشبرد اهداف 

كردن قك واحد كاري به اجزاء متعادد و ساسردن هركادام از آنهاا باه قاك نفار كاه خرد : تقسیم كار 
:باشدزقر مي داراي مزاقاي 

(.افزاقش سرعت و بهره وري)افزاقش مهارت كاركنان در همان كار خا  

.(کارکنان کم مهارت           کارهای ساده         حقوق کم)سازمانياستفاده بهینه از منابع 

.آموزشي               کاهش هزینه های سازمانكم شدن دوره هاي 

:باشدافزايش بیش از حد تقسیم كار داراي معايب زير مي 

.تولید، تنش، جابجاقيكسالت و كاهش خستگي، 

گسترر دامنه شغلي و تمركز به وي ژ گي هااي شاغل باه وسایله اساتفاده از افاراد در : راه حل
.كاريتیمهاي مختلن 
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سازمانيانواگ تقسیم بندي دواقر : گروه بندي

: مانناد. دهدگروهبندي سازمان به وسیله و اقن خاصي كه هر قسمت انجام مي : و یفه اي( 1-2
.و غیره R&dداقره ، داقره مهندسي، حسابداريداقره 

.شودگروهبندي دواقر سازماني برحسب نوگ محصولي كه در هر داقره تولید مي : نوگ محصول( 2-2

دك هرواحد مستقر در قك منطقه جغرافیاقي كو: مخصو  سازمانهاي بزرا: منطقه جغرافیاقي( 3-2
.اصلي استشده سازمان 

فراقندهاي تولید هر داقاره باه قاك فراقناد از كال فراقنادي كاه توساط ساازمان انجاام ماي شاود ( 4-2
.واحد مواد اولیه ،تولید و فروش در قك شركت تولیدياختصا  دارد مانند 

گاهي برخي از شركتها دواقار ساازماني خاود را برحساب ناوگ مشاتري تقسایم : نوگ مشتري( 5-2
.رهغیعمده فروشي، خرده فروشي،مشترقان دولتي، مشترقان وقژه و داقره بندي مي كنند مانند 

ممكت است قك سازمان از دناد روش گروهبنادي بطاور همزماان اساتفاده كناد مكال تقسایم بنادي 
. ايجغرافیاقي و در هر منطقه تقسیم بندي و یفه مناطق براسار 

: دو روش زير مورد توجش قرار گرفتش است( 1990از دهش ) در دهش اخیر

سلاققجهت شناخت بهتر نیازها و تغییر : انواگ مشتري ها1.

روژه گروهبندي برحسب و یفه و تشكیل تیم ها با ساختارهاي ماترقسي كه كارها به صورت پا2.
.شودمراحل تكمیل پروژه در قك تیم با گروههاي مختلن انجام مي كلیه اي انجام شده و 
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. داردبه ساختار سلسله مراتب سازماني و میزان اختیارات آنها اشاره : زنجیره فرماندهي

. ودمیشو اختیاراتي كه به قك فرد هنگام احراز قك پست سازماني داده حقوق : اختیارات سازماني

.دهدبه قك رهیس گزارش مي تنها هرفرد قك رقیس دارد و : وحدت فرماندهي

در ساطح ساازمان ITگساترش در سازمانهاي نوقت به علت وجود سااختارهاي تیماي و پاروژه اي و 
. كنندوحدت فرمانده اي و زنجیره فرماندهي اهمیت كمتري پیدا مي به مباحث مربوط 

.كندكنترل مي سطح، مدقرقت تعداد افرادي كه هر : حوزه كنترل

:كنترلمزاياي زياد بودن حیطش 

کاهش تعداد مدیران، کاهش هزینه، افازایش ازادی عمال کارکناان، ارتباطاات آساان، انجاام ساریعتر 
.کارها، افزایش انعطاف پذیری سازمان

سااختار آن را هرداه بیشاتر تخات تاوان در سازمان مي ITرشددر سازمانهاي امروزي با : ITکاربرد 
.كرد

و برنامه ریزی انها، ITاطلاگ رسانی، کنترل عملکرد کاربران به وسیله: در سازمانITتاثیرات کاربرد 
.ارتباطات و هماهنگی راحت تر و اسان تر
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دربع اي .شاوندمیزان قا درجه اي كاه تصامیمات در نقطاه اي خاا  گرفتاه ماي : تمركز
در بع اي(. تمرکاز زیااد)شاوندسازمانها همه تصمیمات توسط مادقران ارشاد گرفتاه ماي 

(. تمرکاز کام)میشاودسازمانها تصمیمات كاري مربوط به كاركناان توساط خودشاان گرفتاه 
ازمناد کارهای تکاراری و مانظم نی. استبسته به نوگ فعالیت سازمان میزان تمركز متفاوت 

.تمرکز زیاد و کارهای غیر تکراری و ساخت نیافته نیازمند تمرکز کم است

تواند هم تمركز و هم عدم تمركز را به همراه داشاته باشاد باه طاوري مي  ITاستفاده از 
تر ولاي توساط گاروه باالا( عادم تمركاز)پاقیت گرفته ماي شاودسطوح كه تصمیمات توسط 

(.تمركز)كنترل مي گردد

.مشاغلاستاندارد بودن كارها و شرح میزان : رسمیت

هرده كاار اساتاندارد، تكاراري و شایوه انجاام و روقاه هااي آن مشاخص ترباشاد رسامیت 
شاد مقررات كمتر و روشهاي انجام بیشاتري برخاوردار باو بیشتر و هردقدر از برنامه رقزي 

هماه شاش عنصار باالا شاالوده اناواگ سااختارهاي ساازماني را . آساترسمیت آن كمتر 
.متفاوتي را به وجود مي آوردساختارهاي مشخص میكنند و تركیبهاي متفاوت از آنها 

:  سازمانيانواع ساختارهاي 

.  كمحیطه كنترل زقاد، رسمیت كم، تمركز زقاد ،پیچیدگي روابط. استكاملا تخت : ساده

اقت ساختار در سازمانهاقي كه تعاداد نفارات كماي دارناد و قاا كاار خاصاي انجاام میدهناد 
بارای. میشاوندبزرا تر نیز هنگامي كه باا بحاران مواجاه سازمانهاي در ضمت . كاربرد دارد

مقابله با بحران و هدایت
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.گیرندمي خود ا ربخش تر آن شكل ساده را به 

و جود واحدهاي تخصصي و حرفه اي باا تمركاز : سازي همه اموراستاندارد : بروكراسي 
.پیچیدهكم، و ورابط كنترل بالا، رسمیت زقاد، سطح 

تفاده انجام كارهاي استاندارد با راندمان بالا ،روابط تعرقن شده و معایت، قابلیات اسا: مزاقا
.و پاقیتاز مدقران تازه كار در رده هاي میاني 

اهداف سازماني تحت الشعاگ اهداف هر قسامت قارار ماي )بهینه سازي بخشي: معاقب
.بالاترمساهل تعرقن نشده و ارجاگ كار به رده با سردرگمي هنگام برخورد ( گیرد

سااختارهاقي باا)امروزه سازمانها به بروكراسي حرفه اي قا ساختار بخشي روي آورده اند
كردن مامورقتهااي ماورد نظار باه آنهاا و نتیجاه خواساتت از محول بروكراسي هاي كودك و 

(.آنها

هستندداراي دو گونه گروهبندي : ساختار ماتريسي

(مانند بروكراسي)متخصصان در قك گروه تجمیع : گروهبندي و یفه اي

شدن افراد با تخصصاهاي گونااگون باراي انجاام دادن قاك پاروژهجمع : گروهبندي پروژه اي
.مدقر پروژهتحت مدقرقت 

ژه هنگام انجام قك پروژه منابع مورد نیاز به آساني و هماهنگ در دساترر مادقر پارو: مزاقا
و نیاز باه علات اقجااد . دناد بعادي باه راحتاي قابال حال انادو قرار دارد و مسااهل پیچیاده 

.كانالهاي افقي بیت بخشها معاقب بروكراسي تعدقل شده است
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هار فارد باقاد باه: به علت ابهام در نقش، فرد ددار تعارض و تنش مي شود: معاقب
.میشودسردرگمي ددار دو نفر گزارش دهد كه گاهي 

:جديدساختارهاي 

غیار سدهاي بیت دواقر فارو میرقازد و تصامیماتاصلي آنها وقژگي : ساختار تیمي
در سازمانهاي بزرا ساختار تیمي مكمل ساختا ربروكراسي است و. استمتمركز 

.استفرق آن با ساختار ماترقسي داهمي بودن آن 

قك هسته مدقرقتي تشكیل مي شود و هماه اماور ساازمان : سازمانهاي مجازي
.كندرا برونسساري كرده و آنها را مدقرقت و هماهنگ مي 

اقده اصلي آنها برداشتت تماام مرزهااي افقاي، عماودي و : سازمانهاي بدون مرز
خاذف سلساله مراتاب و عمودي که باا برداشتت مرزهاي . پیراموني سازمان است

ازبایت ماي عماودي تشكیل تیمهاي متشكل از تماام رده هااي ساازماني مرزهااي 
ان جابجا كردن افراد در سطح سازمان اقجاد میتوافقي که با برداشتت مرزهاي . روند

ا بستت قارارداد باپیراموني که برداشتت مرزهاي . رابرداشتمرزهاي افقي سازمان 
ه كننادعرضاه شركتهاي دقگر و قا دراختیار گذاشاتت اطلاعاات ماورد نیااز شاركتهاي 

در اختیار گذاشتت اطلاعاات موجاودي مكل )ONLINEصورت مواد اولیه و قا خرقدار به 
.(تامیت كننده آن موادشركت انبار مواد اولیه به 
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:  عوامل تعیین كننده ساختار سازماني

نوگ استراتژي ساازمان و نگااه آن باه اهاداف ساازماني سااختار آن : استراتژي سازمان
.   دهدسازمان را شكل مي 

.نوآور که ساختارهای ارگانیک دارندسازمانهاي پوقا و : سازمانهاي آقنده نگر

.كار که ساختار های مکانیکی دارندسازمانهاي محافظه : سازمانهاي تدافعي

اختار دنباله رو سازمانهاي پوقا با حفظ حاشیه سود هستند و هردو نوگ سا: سازمانهاي تقلیدگر
.مي باشندرادارا ارگانیك و مكانیك 

.میگردداندازه سازمان با نرخي كاهنده سبب مكانیكي شدن ساختار سازمان : اندازه سازمان

ودن نوگ تكنولوژي از نظر تكراري با. سازمانستاده هادر ها به نحوه تبدقل داده : تكنولوژي
باعاثتكاراري باه طاوري كاه تكنولاوژي . قا غیر تكراري بودن برساختار سازمان مو ر اسات

ر هرده تكنولاوژي تكاراري تا( سازمان مكانیكي مي شود)افزاقش ارتفاگ سازمان مي شود
.میشودبیشتر شود رسمیت سازمان 

هرداه محایط . پوقاتر، سااختار ارگانیاک تارهرده محیط سازمان : عدم اطمینام محیطي
.تر، ساختار مکانیکی ترسازمان با بات 

البتااه هنگااام مواجااه سااازمان بااا قااك محاایط پوقااا آن قساامتي از سااازمان كااه وابسااتگي 
.یردساقر قسمت ها حالت ارگانیك به خود مي گاز موضوعي بیشتري با محیط دارد بیش 



12

1

ساختار سازماني: 13فصل 

:كاركنانتا یر ساختار سازماني بر عملكرد 

تااا یر ساااختار سااازماني برعملكاارد كاركنااان بسااته بااه نااوگ

شخصاایت آنهااا و نااوگ نگاااه آنهااا بااه آن ساااختار مشااخص، 

ممكت است شخصي نوگ خاصاي از سااختار .استمتفاوت 

را بااه دلیاال آزادي عماال بیشااتر بسسااندد و بهااروري او درآن 

ولاي كاس دقگاري باه علات نباودن روش . باشدساختار زقاد 

.خا  براي انجام و اقفش ازآن بیزار باشد
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تكنولوژي و طرح رقزي شغل: 14فصل 
: شده استتشكیل اقت فصل از دو بخش اصلي 

:شامل چهار مبحث زيرتكنولوژي در سازمان 

كاملمدقرقت كیفیت 1.

كاربازسازي فرآقند 2.

پذقرسیستم تولید انعطاف 3.

مهارتهامنسو  شدن 4.

:شامل دو مبحث زيرطرح ريزي شغل 

ت وري هاقي در زمینه وقژگیهاي شغل، شامل سه ت وري زقر:

 (ترنز و لارنس)–ت وري اسنادي

 (رقچارد هك مت و گرا الدهام)الگوي وقژگیهاي شغلي

 اجتماعيالگوي پردازش اطلاعات

طرح رقزي مجدد شغل، به سه روش زقر:

 كارگردش

 (بسط و گسترش و اقن به صورت افقي)توسعه شغل

 (بسط و گسترش و اقن به صورت عمودي)غني سازي شغل
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:تكنولوژي در سازمان

تاده به سا( اقلام مصرفي)تكنولوژي عبارت است از شیوه اي كه داده ها : تعرقن تكنولوژي
هاادف اصاالي از كاااربرد تكنولااوژي نااوقت در محاال كااار، و تباادقل مااي شااود ( محصااول)هااا 

باا هزقناه كمیات باالاترو جاقگزقني ماشیت آلات به جاي نیروي انساني و تولید باا كیفیات 
.  كمتر است

: زآنهاا عباارت اناد ا. در اقت بخش ما در رابطه با تكنولوژي به دهار موضوگ وقژه مي پردازقم
  شادن بازسازي فرآقند كاار، سیساتم تولیاد انعطااف پاذقر و منساو، مدقرقت كیفیت كامل

.مهارتها

:كاملمدقرقت كیفیت 

باه انادازه كاافي (( خاو  باودن )) كاه در بحث از مدقرقت كیفیت كامل استدلال مي شود 
كار كاه عاالي باشاد % 99/9كه مطلب، فرض كنید شدن اقت براي روشت تر ! خو  نیست

ناد را عاالي معرفاي ككاار قابل قبول است و اقت بالاترقت استانداردي است كه ماي تواناد 
ناماه 200ولي اگر در سازمان پست آمرقكا از دنیت استانداردي استفاده شود هر سااعت 

عمل جراحي باه صاورت 500پستي گم مي شود، وقا در بیمارستانها هر هفته مراسله قا 
هواپیمااي مساافربري كاه وارد فرودگااه شایكاگو ماي 2ناقص انجام مي گردد و در هر روز 

در اجاراي برناماه هااي مادقرقت . شود قا از آنجا باه پارواز در ماي آقاد ساقوط خواهناد كارد
یارات تغیكیفیت كامل سعي مي شود تا فرآقندها به صاورت مساتمر بهباود قاباد تاا دامناه 

ن در اقت میاان اجاراي دنایت برناماه هااقي داه ا راتاي بار كاركناا. پیوسته كاهش پیدا كند
ب تكیاه و اعتمااد نماقناد و باه سابخاود دارد؟ كاركنان نمي توانند دون گذشته به كارهاي 

.هاقیخدمات شركت مي شوددست قابي به موفقیت 
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باه سابب جاو حااكم بار ) بناابراقت امكاان دارد تانش قاا فشاار روحاي افاراد . برخود ببالناد
زقرا سازمان هیك گاه اجازه نمي دهد وضع موجود به صورت سابقیابد، افزاقش ( سازمان 

ضاعي و دنایت و. ورود به مسابقه اي كه پاقاني ندارد، نمي تواند برنده داشته باشد. بماند
.  داهمي مي شودرواني موجب افزاقش تنش و فشار 

ن مناابع شاقد مهمترقت كاربرد اقت پدقده براي كاركنان اقت باشد كه مدقرقت آنها را به عناوا
.  توانند پیوسته عقاقد و نظرقات سازنده اراهه كنندمي همیشگي اي بداند كه 

اقي باه تفوقض اختیار به تیم هاقي كه در فراقند بهبود امور مشاركت مي كنند در ساازمانه
برناماه هااي مرباوط باه كیفیات كنتارل كامال را باه اجارا كوشاند اجرا در مي آقاد كاه ماي 

.  درآورند

:كاربازسازي فرآيند 

مهندساي ) باراي بازساازي فراقناد (: مهندساي مجادد)اركان اصلي بازسازي فرآقناد كاار 
ي شاقستگي هاا: که عبارتند از. سازمان سه ركت اصلي مورد توجه قرار مي گیرد( مجدد 
.افقيتجدقد سازمان در سطح اي، فراقندهاي هسته ، (شاقستگي هاي ممتاز ) وقژه 

كارهاااقي اساات كااه سااازمان در مقاقسااه بااا مقصههود از شايسههتگي هههاي ممتههاز 
مات كالاهااقي باا كیفیات باالاتر، قی: همانناد، سازمانهاي رقیب بهتر مي تواند انجاام دهاد

...كمتر، خدمات پس از فروش بهتر و

را ماورد ارزقاابي قارار دهاد قعناي هماان فراقنادها قاا فراقنادهاي هساته اي همچنیت باقاد 
و موجاب بارد هااي وقاژه قاا ممتااز شاركت را باالا ماي شاقساتگي فراگردهاقي كاه ارزش 

وافزودن ارزش به محصولات 



12

5

تكنولوژي و طرح رقزي شغل: 14فصل 

بازساازي قاا تجدقاد ساازمان در ساطح افقاي فراقند اقجا  مي كند كه ساازمان بازسازي 
هاي خود مدار اسات و وجاود تایم باعاث ماي شاود كاه تیم گردد و اقت به معناي تشكیل 

.  مورد توجه قرار گیرد( و نه نوگ و یفه)فرآقندها در سازمان 

:فرايندمقايسش مديريت كیفیت كامل و بازسازي 

ازي در اجراي مدقرقت كیفیت كامل كارها به صورت تدرقجي بهبود مي قاباد، ولاي در بازسا
جهشي بهبود پیدا مي كند، قعناي در اجاراي روش اول كااري كاه داراي صورت عملكرد به 

در روش دوم، به آنچه نقص اساساي داردولي نقص دندان زقادي نیست اصلاح مي شود 
.  توجه مي شود كه آن را به دور مي اندازند و كار را از نو شروگ مي كنند

در روش مدقرقت كیفیت كامل كارها از پااقیت شاروگ ماي شاود و مسایري رو باه باالا ماي 
اقاي رقزي براي قك برنامه، مادقرقت كیفیات كامال و جنباه هااي اجربرنامه پیماقد، و در امر 

 به مشاركت نماقند ولي بازسازي اصولاً گیري آن، از افراد خواسته مي شود كه در تصمیم 
هنگاامي . وسیله مقامات عالي شركت مشخص مي شود و در سازمان اعمال مي گاردد

ن كه عمل بازسازي تكمیل شود كار و كارگاه به صورتي در مي آقاد كاه تایم، اداره كنناده آ
.  خودمدار خواهند بودهم است و تیم ها 

:پذيرسیستم تولید انعطاف 

یله وقژگي منحصر به فرد سیستم تولید انعطااف پاذقر اقات اسات كاه ماي تاوان بادان وسا
طرحهاي،
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سیستم مهندساي و سااخت را در هام آمیخات و محصاولاتي را باا قكسارده، كامسیوتري و 
طااف پاذقر گذشته از اقت كساني كه با سیساتم تولیاد انع. حجم و قیمت رقابتي تولید كرد

سابي گیرقهاا از اختیاارات نتصامیم كار مي كنند اصولاً به صورت تیمي عمل مي كنناد، در 
هاا م زقادي برخوردارند و باقد در اقت زمینه مهارتهاي لازم را داشته باشند، سااختار اقات تای

.  بیشتر ارگانیك است زقرا پدقده اتعطاف پذقري نیاز به دنیت ساختاري دارد

:مهارتهامنسوخ شدن 

وقت تكنولاوژي هااي نا. تغییر در تكنولوژي باعث شده كه بسیاري از مهارتها منساو  شاود
پاذقر اراهاه كه به وسیله كامسیوتر، بازسازي، كنترل كیفیت كامل و سیساتم تولیاد انعطااف

.  باعث شده است كه تقاضاي كار و مهارتها به سرعت تغییر كندشود مي 

كارهاي تكراري كه به وسیله كارگران نیمه ماهر و بدون مهارت انجام ماي شاد باه صاورت 
منسو  شدن مهارتها، مقامات مدقرقتي را هم در بر مي گیارد . تمام خودكار در آمده است

گشاته اسات و تكنولاوژي هااي میااني تكنولوژي هاي جدقد موجاب حاذف مادقرقت هااي 
أله بر اقات اساار نسال جدقاد مادقرقت باقاد بار مسا.اطلاعاتي جاقگزقت آنها گردقده است

.  فرادادن، آموزش، اقجادانگیزش و تشكیل تیم هاي ماهر تأكید نماقدگوش 

:شغلطرح ريزي 

راه قا شیوه اي كه كارها در هم آمیخته مي شاود تاا مشااغل فاردي باه وجاود آقاد كاه بار 
رضاقتعملكرد و 
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هااي ت وري هااقي در زمیناه وقژگیهااي كااردر ماورد وقژگی. كاركنان نیز ا ر مي گذاردشغلي 
مهام تارقت آنهاا از ساه ت اوري كاه کاه باه شغل ت وري هاي متفااوتي اراهاه شاده اسات، 

:آنها عبارت اند از. هستند مي پردازقم

كار تئوري اسنادي 1)

شغلالگوي ويژگیهاي 2)

اجتماعيالگوي پردازش اطلاعات 3)

:تئوري اسنادي كار

الهاي روش مبتني بر وقژگیهاي شغلي به وسیله دو پژوهشگر به نام ترناز و لارناس در سا
ارزقاابي ا ار اناواگ مختلان شاغل بار میازان رضااقت و غیبات باراي . اراهه شاد1960میاني 

ا كاه كاركناان مشااغلي ركردناد آنهاا پایش بیناي . كاركنان قك روش تحقیاق اراهاه نمودناد
ترجیح مي دهند كاه پیچیاده، دالگشار قاا هماوردطلاب باشاد؛ قعناي اقات شاغلها موجاب 

اقات دو پژوهشاگر . رضاقت شغلي و كاهش نر  قا میازان غیبات آناان خواهاد شادافزاقش 
:  وقژگي تعرقن كردند6پیچیدگي كار را بر اسار 

داناش و -4مسا ولیت  -3دركاار استقلال قا آزادي عمل -2گوناگونی یا متنوگ بودن کار -1
رواباط متقابال اجتمااعي كاه -6اسات  روابط متقابل اجتماعي كه مورد نیاز كار -5مهارت  

.اختیاري است



12

8

تكنولوژي و طرح رقزي شغل: 14فصل 

یده تار هر قدر شغل از نظر اقت وقژگیها نمره بالاتري مي گرفت از نظر اقت دو پژوهشگر پیچ
اراهه ت وري اسانادي كاار اقات دو پژوهشاگر باه ساه دلیال از اهمیات زقاادي برخاوردار . بود

اگون آنها توانستند  ابت كنند كه كاركنان سازمانها نسابت باه مشااغل گونانخست. است
آنها توانستند مجموعاه اي از وقژگیهااي شاغليدوم . دهندمي واكنشهاي متفاوت نشان 

اقنكاه آنهاا باهساوم. دادقرار ارزقابي را برشمارند كه مي تواند كارها را بر آن اسار مورد 
برابار ر نیازهاي فردي توجه كردند تا ببینند اختلافات فردي دگونه باعث مي شود كه آنان د

.شغلهاي متفاوت واكنشهاي گوناگون از خود نشان دهند

:الگوي ويژگیهاي شغلي

یازهااي رقچاردهك مت و گرا الدهام توانستند الگوي وقژگیهاي شغلي را مبتني بر پایش ن
وان بار با توجه به الگوي وقژگیهاي شغلي هر نوگ كار قا شغل را مي تا. شغلي اراهه نماقند

: بعد اصلي كار به شرح زقر بیان كرد5حسب 

.گوناگونی در مهارت، هویت کار، اهمیت کار، آزادی عمل، بازخور نمودن نتیجش

( كاار گوناگوني در مهارت، هوقت كار و اهمیات) كه با تركیب سه بعد نخستیت توجه كنید 
قعني اگر اقت سه وقژگي در قاك ناوگ كاار وجاود داشاته . بوجود آوردداري در هم كار معني 

یاد كار مزباور را مهام و ارزشامند و مفكارمند، باشند، مي توان پیش بیني كرد كه كارگر قا 
.بداند
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:الگوي پردازش اطلاعات اجتماعي

جنباه و نه باه) واكنش افراد در برابر شغل قا كار به نوگ پنداشت قا برداشت آنان از كار بستگي دارد 
. هاداقت موضوگ پاقه و اسار سومیت ت وري وقژگیهاي كار را تشاكیل ماي د(. كار هاي عیني شغل 

در الگاوي پاردازش اطلاعاات اجتمااعي . اجتمااعي ماي نامناداطلاعاات اقت ت وري را الگوي پاردازش 
واناد و رفتارهاقي را مي پذقرند كاه بتنگرشها دنیت استدلال مي شود كه كاركنان و اع اي سازمان 

. نسبت به آ ار اجتماعي واكنش مناسب نشان دهد

:طرح ريزي مجدد شغل

باا اگر مدقر بخواهد شغل كاركنان را تغییر دهد قا مجدداً طرح رقزي كند ده راههاقي در پیش رو دارد؟
:ازآنها عبارت اند. كه اراهه مي شود، دنیت مدقري مي تواند به سه طرقق عمل كندبحكي توجه به 

.گردش کار، توسعش شغلی، غنی سازی شغل

اگر كارهاي تكراري موجب كسالت كاركنان شود مي تاوان باا اساتفاده از پدقاده اي باه: کارگردش 
مزقت عمده برنامه گردش كار در اقت اسات كاه ماي. قا شغل او را تغییر دادكار نام گردش كار، محل 

.كاستوي توان با تنوگ بخشیدن فعالیت كارگر قا كارمند، از میزان خستگي 

را حدود سي سال پیش موضوگ بسط و گسترش و اقن به صورت افقاي، قاا آنچاه: شغلتوسعش 
هاا قاا افزاقش تعداد و گوناگوني كار. شغلي مي نامیم شهرت بسزاقي قافتتوسعه –امروزه –كه ما 

د كاه كارها و و اقن كاركنان تنوگ بیشاتري پیادا كناكه و اقفي كه قك نفر انجام مي داد، باعث شد 
تواند مي 
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تكنولوژي و طرح رقزي شغل: 14فصل 

.كارآقي گرددافزاقش همراه با آموزش و قادگیري تخصصي موجب 

سازي شغل باه ماوردي اطالاق ماي شاود غني : شغلغني سازي 
گساترش و كه كارها قا و اقن افاراد در ساازمان از نظار عماودي بساط 

، غني سازي شغل باعث مي شود كه فرد در فراقند برناماه رقازي. قابد
و معماولا ایات غنای. كناداقفاا اجرا و ارزقابي كارهاقش نقش بیشاتري 
:سازی شغل از طرق زیر صورت می پذیرد

.Aكليتركیب كارهاي جزقي و : تركیب كارها.

.Bمشخص نمودن كارهاا و قاا و ااقن قاك : اقجاد واحدهاي كار طبیعي
.شخص

.Cمشترياقجاد رابطه میان كارمند و : اقجاد رابطه با مشتري.

.Dواگذاري مسا ولیت هاا و خاود : بسط قا گسترش در سطح عمودي
.كارمندانمختاري و استقلال به 

.Eن باه اراقه نتاقج عملكرد سازما: اقجاد كانال براي بازخور نمودن نتاقج
.كاركنان
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ارزقابي عملكرد و سیستم پاداش: 15فصل 

ر در شایوه مطالعاه و ناوگ رفتاا. شیوه ارزقابي و دادن پاداش بر نوگ رفتار فرد ا ر مي گاذارد
نماره باالا)استاد بدان وسیله افاراد را ارزقاابي ماي كناد كه شاخصي است گرو كلار در 
.هدف از ارزیابی عملکرد را می توان در موارد زیر خلاصه و نمایش داد(. مي دهد

.i خدمتتصمیم گیري درباره ارتقاء، نقل و انتقال و خاتمه.

.ii آموزشيكشن نارساهي هاي مهارتي و تعییت برنامه هاي.

.iii سازمانهاتعییت شاقستگي ها و مهارت هاي كاركنان اهداف ارزقابي عملكرد در.

.iv كارگاههامشخص نمودن برنامه هاي آموزشي و.

.v ضعینشناساقي كاركنان جدقدالاستخدام داراي عملكرد.

.vi حقوقتعییت مبناي افزاقش.

.vii عملكردشاناعلام بازخور به كاركنان در مورد.

:ارزيابي عملكرد و انگیزش

تاالاش و –در صااورتي ارزقااابي عملكاارد اقجاااد انگیاازش مااي نماقااد كااه رابطااه باایت عملكاارد 
از خاود را انتظاارات -1مشاهده باشد بدقت منظور فرد باقاد قابل پاداش براي فرد –عملكرد 
اطمیناان حاصال -3مي گیرد قرار بداند دگونه عملكردش مورد سنجش و ارزقابي -2بداند 

كند كه اگر آنچه در توان دارد به مصرف برساند منجار باه عملكارد رضااقت بخشاي خواهاد 
.شد
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ارزقابي عملكرد و سیستم پاداش: 15فصل 

شاخص قا شاخص هاقي كه مدقرقت براي ارزقابي عملكرد كاركنان انتخاا  ماي كناد روي
در قاك ساازمان كارقاابي دنانچاه" بسیار شادقدي دارد ماكلاا ر آنچه آنها انجام مي دهند 

باه جااي تعداد مصاحبه استبر معیار ارزقابي تعداد مصاحبه باشد تاكید مصاحبه كنندگان 
. تعداد استخدام هاقي كه بر آن اسار صورت مي گیرد

:ارزيابيسش دستش شاخص هاي 

روش قك مس ول فروش بر اسار حجم فروش در منطقه، افزاقش ف: نتايج كار فردي
تماام قا تعاداد مشاترقان و قاك مادقربر پاقاه میازان تولید،ضااقعات، بهاايدلار بر حسب 

.شده قك محصول

باري و قك مدقر بر اسار شایوه ره. درمواقعي كه نتاقج قابل بررسي نباشد: رفتارها
قان گزارشات و قك فروشنده بر اسار تعداد تلفت هاقي كه باه مشاتراراهه سرعت در 

.مي زند، قابل ارزقابي هستند

گرده متداولترقت روشاي اسات كاه در ساازمانها باراي ارزقاابي عملكارد : ويژگي ها
اقج استفاده قرار مي گیرد ولي از همه ضعین تراست دون نسبت باه نتامورد كاركنان 

.  و رفتارها فاصله بیشتر باعملكرد دارند
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ده کس یا کسانی عملکارد را ارزیاابی مای 
کنند

.Aابي طبق سنت اختیاارات مادقر شاامل ارزقا: سرپرست مستقیم/رئیس
ماادقر مساا ول عملكاارد همااواره عملكاارد زقردسااتان هاام مااي شااود زقاارا 

درصد عملكرد هاا بوسایله مادقران ساطوح پااهیت 95. زقردستان بوده است
.مي گیردقرار سازمان مورد ارزقابي 

.Bاهد قكي از منابع قابل اعتبار در ارزقابي هستند زقرا از نزدقك شا: همكاران
متقابال روزاناه دقادگاهي جاامع و فراگیار رواباط كار همادقگر ماي باشاند و 

.  بوجود مي آورد

.Cا بسایار عاالي باراي انگیازش، تعرقان قامحتملاي اقت روش : خود ارزيابي
مي شود ولي ممكت است فارد ها تحرقك شخصي براي مشاركت در بحث 
.در مورد عملكرد خود گزافه گوقي كند

.Dه اقت روش مي تواند اطلاعات دقیق و مفصال از رفتاار مادقر اراها: زيردست
كاه باه او انتقام مدقر به لحا  نمره پاهینياز كند لیكت ترر كارمند قا كارگر 

.  داده است مي تواند نتیجه را دستخوش تغییر كند

.Eدر اقت روش تمام عملكرد فرد مورد توجاه (: درجش اي360) روش فراگیر
اقت روش . هستندنفر (( 10تا 5بیت ))معمولا قرار مي گیرد تعداد ارزقا  ها 

.  مناسب سازمانهاقي است كه در آنها تیم تشكیل شده است
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:شیوه هاي ارزقابي عملكرد

اقي ساده ترقت روش است نقاط قوت و ضعن را مي نوقسند توان: نوشتن شرح حال
.عملكرد واقعي فرد اهمیت دارداندازه نوقسنده شرح حال به 

و ر و آندسته از رفتارهاقي كه در تفكیك قاا تبیایت عملكارد ما: رويدادهاي سرنوشت
.  رفتارهاي دشمگیر  بت مي شوندو غیر مو ر نقش حیاتي دارند 

از فهرساتي. از قادقمي تارقت و متاداولترقت روشهاسات: مقیاس فزآينده سهنجش
كار، عمق دانش،میزان همكاري،وفاداري،صاداقت و كیفي عواملي دون مقدار كمي و 

ت ندارد ولي با وققبل گرده اطلاعاتي جامع و كلي مكل روش .خلاقیت تهیه مي شود
.شودكمتري انجام مي 

نجش در اقت روش عناصر اصلي مقیار فزاقنده سا: مقیاس سنجش طیف رفتاري
به رفتارهاي بسیار مشخص، قابل مشاهده و . وجود داردساز و روقدادهاي سرنوشت 

د غیار ماو ر رفتاار فارو بعبارت دقگر جنباه هااي ماو ر . اندازه گیري نمره داده مي شود
.  مورد ارزقابي قرار مي گیرد

متااداولترقت. عملكاارد افااراد باااهم مقاقسااه مااي شااود: مقايسههش افههراد بهها يكههديگر
:  روشهاي مقاقسه اي عبارتند از

درصد تقسیم مي كنند5درصد 5" به گروههاي مختلن قا مكلا: تعییت اولوقت گروهي.

به ترتیب از بهترقت تا بدترقت لیست مي شوند: تعییت اولوقت فردي.

دو به دو مقاقسه مي شوند: مقاقسه دو تاقي.
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:مساهل بالقوه ارزقابي عملكرد

نان و گرده سازمانها همواره مي كوشند تا بدون هیك نوگ تبعیض، تعصب قا پیش داوري عملكرد كارك
ي ارزقابي مي كنند ولي در اقت فرآقند مسااهل و مشاكلات باالقوه اي دامنگیرشاان مارا اع اي خود 

. شود

عمده ترين عواملي كش موجب مخدوش شدن فرآيند ارزيابي عملكهرد مهي شهود عبارتنهد
:از

و یفاه مهمانادار " ماكلا . كار هر كارمند تعدادي و یفاه معایت اسات: شاخص منحصر بش فرد҉
دادن غاذا و نوشایدني و –راهنمااقي مساافران باه صاندلي و محال -آمادگوقيخاوش –هواپیما 

بر اسار مدت زماان دادن غاذا و نوشایدني باه كارش ارزقابي اگر . راهنماقي هاي امنیتي است
كم توجهي به ساقر موجب صد مسافر انجام شود نوعي ارزقابي محدود از عملكرد انجام شده و 

.گرددو اقن مي 

ود ارزقا  از سیساتم ارزشاي خا" معمولا: اشتباهات مربوط بش سخت گیري يا آسان گیري҉
نماره مي كند با توجه به عملكرد حقیقي قا واقعي فرد برخي به آناستفاده به عنوان استاندارد 

مااي (خطاااي منفااي= سااخت گیااريپاااقیت و برخااي نمااره ( خطاااي مكباات =سااهل گیااري )بااالا 
. تعداد ارزقابان و تفاوت نگرش آنها موجب اقجاد مشكل مي شود.دهند

گر عبارتست از اقنكه ارزقا  تحت تا یر قكي از وقژگي هاي خا  كارمند قا كاار: خطاي هالش اي҉
تاه تاخیر كارمند سبب مي شود تاا سااقر جنباه هااي مكبات كااري او نادقاده گرف" مكلا. گیردقرار 

.هاي منفي كارش را بسوشاندجنبه شود و قا ان باط كارمند 

ارزقا  از دقگاه خود كارهااي دقگاران را بررساي ماي كناد باه كساانیكه : خطاي شبیش سازي ҉
.دارند نمره بالا مي دهند قا به افراد جناح و گروه خود نمره بالا مي دهدرا وقژگي هاي خود ش 
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راههاي جلوگیري از خطاهاي ارزقابي

بع اي از ارزقاباان از كال مقیاار اساتفاده ماي كنناد و برخاي ازتعاداد : شاخص محدود
را نادقده مي انگارند و جامعه را قكدست و همگت فرض ماي ها گروه دوم تفاوت . محدودي

.  گروه دوم از قطعیت كمتري برخوردار استنظر . كنند

ارزقاابي عملكارد بار پاقاه ناوعي پایش داوري و ق ااوت اهناي : شاخص غیرعملكردي 
ش تصامیمات رسامي پای" ولي واقعیت اقت است كه غالبااست غیر منطقي گرده . است

ارزقاابي بار " ماكلا. مي گیاردصورت از جمع آوري اطلاعات عیني براسار داورقهاي اهني 
.مبناي سابقه خدمت و ارشدقت به جاي عملكرد

:ارزيابيراههاي جلوگیري از خطاهاي 

اقدامات مهم و قا به اصاطلاح سرنوشات ساازي : استفاده از شاخص هاي مختلف
.گیردقرارقا بسیار ضعین مي شود باقد مورد ارزقابي عالي راكه موجب عملكرد بسیار 

خلاقیت–از دقدگاه شهودي وقژگي هاقي دون وفاداري : بي توجهي بش ويژگي ها-
اقات كساانیكه در" بودن بسیار پسندقده و مطلو  است ولي قطعااعتماد جرات و قابل 

دقگار اقنكاه خاود اقاتنكتاه . نخواهناد داشاتوقژگي ها نمره بالا دارند عملكرد بهتاري 
هاا ژگي وقژگي ها نیز از دقدگاه افراد مختلن متفاوت است بعبارت دقگر مصادقق اقت وق

.  به ق اوت فردي بستگي دارد

قیاق باا افازاقش ارزقاباان احتماال دساتیابي باه اطلاعاات د: چندين نفر ارزيابي كنند
یه نمره هاا بالاترقت و پاهیت ترقت نمرات حذف و میانگیت بقروش دراقت . افزاقش مي قابد

.تعییت كننده است
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:باز خور نمودن نتیجه عملكرد

ود توصیه مي شا. داورها در زمینه هاقي كه تخصص دارند ارزقابي مي كنند: گزينش داور
سرپرساات مسااتقیم قااا )سااازماني بااا ارزقااابي شااونده نزدقااك باشااد سااطح داور از نظاار 

(.همكاران

از طرقق آماوزش ماي تاوان داورهااي شاقساته اي تربیات كارد : آموزش دادن بش داوران
.شودبتدرقج از بیت مي رود لازمست به صورت مرتب تكرار آموزش لیكت دون ا ر 

:باز خور نمودن نتیجش عملكرد

. كاركنااان و اع اااي سااازمان مااي خواهنااد درباااره عملكاارد خااود اطلاعاااتي داشااته باشااند
ل سازمان اراهه مي گردد، لایكت بهتار اسات در فواصاعملكرد در پاقان سال نتیجه " معمولا

ري مسااهل جلاوگیهماه كوتاه تر نتیجه عملكرد به كاركنان داه شاود، تاا از انباشاته شادن 
.  ارزقابي عملكرد قكي از حسار ترقت مس ولیت هاي مدقرقت است. گردد

:تیمارزيابي عملكرد 

:  روش اراهه شده است4براي ارزقابي عملكرد تیم 

.سازمان را با نتیجه هاي عملكرد تیم گره بزنیدهدفهاي 

.محصولزمان تحوقل محصول قا كیفیت / ارزقابي محصول نهاقي توسط مشتري

.گیردشخص و مورد ارزقابي قرار . كه فرد در عملكرد كلي تیم داردنقشي 

اد شاخص ها و معیارهارا اراهه كند و هرقك از اع اء بداند داه نقشاي در تایم باقاد اقفاتیم 
.كند
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:ارزقابي عملكرد در سطح جهاني

د فاررابطاه . است( هافستدداردو  )تابع ابعاد فرهنگي ارزقابي عملكرد در سطح جهاني 
.توجاه باه مسا ولیت در دگاونگي ارزقاابي عملكارد ماو ر اساتو با محیط، توجه به زماان 

ماي دانناد زقارا در اقات كشاورهاكارهاقش آمرقكاهي و كاناداقي فرد را مس ول سازمانهاي 
باور براقت اسات كاه فارد حااكم بار عوامال محیطاي اسات ولاي در كشاورهاي خاورمیاناه 

رد و ارزقابي دندان جدي گرفته نمي شود زقرا مدقران سازمانها براقت باورناد كاه فاعملكرد 
كشورها به فعالیت هاي گروهي توجه مي كنناد ولاي از تابع عوامل محیطي است برخي 

.  در آمرقكاي شمالي به عملكرد فردي توجه مي شود

(:عوامل تعیین کننده پاداش)پاداشسیستم 

ه فرد پیش از انجام كار با. مردم كارهاقي را انجام مي دهند تا نیازهاي خود را تامیت نماقند
مي كند پاداش عامل مهمي اسات كاه بار رفتاار كاركناان ا ار ماي توجه پاداش قا بازده آن 

.گذارد

عملكرد قعني محاسبه قا سانجش نتیجاه هاا، عملكارد ماي تواناد مبنااقي: عملكرد1.
یازش و پاداش رابطه اي دقیق برقرار شود انگعملكرد بیت اگر . براي دادن پاداش باشد

پااداش را پرداخات قكي از شاخص هاقي است كه سازمان عملكرد . افزاقش مي قابد
.  بر آن قرارداده است

در بسیاري از سازمان ها میزان پاداش بر اساار مقادار كاار قاا تالاش: میزان تلاش2.
كاه كساانیكه تالاش كارده اناد باقاد ماورد باشاد اگار اعتقااد باراقت .پرداخت مي شود

خواهد ي واقعتشوقق قرار گیرند، در آن صورت میزان كار قا تلاش تعییت كننده عملكرد 
.گرددبود و تلاش كسانیكه موفقیت آمیز نبوده است نیز مشمول درقافت پاداش مي
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انواگ پاداش

در مقاقسه با شاخص هاي دقگار ساابفه كاار از اهمیات وارزش بیشاتري برخاوردار: سابقش كار 3.
میزان پاداش و حقاوق فارد را باراقت اساار تعیایت ماي كنناد زقارا درموارد است و در بسیاري از 

باشاد ولاي در ماورد ساابقه كاار دنایت داشاته مورد كیفیت كار ممكت است اخاتلاف نظار وجاود 
.نیست

قكي دقگر از روشهاقي كه سازمان ها براسار آن به افاراد پااداش ماي دهناد : مهارت كاركنان4.
فارد .است، صرف نظر از اقنكه از اقت مهارت ها استفاده مي شود قاا خیاركاركنان توجه به مهارت 

. پاداش بیشتري درقافت مي كنندهستند قا افرادي كه داراي مهارت ها خاصي 

.دكار مي تواند به عنوان قك شاخص براي تعییت پاداش به حسا  آقپیچیدگي : سختي كار5.

:پاداشانواع 

دو پاداش هاقي كه سازمان ها پرداخت مي كنند بسیار پیچیده و متنوگ است بطور كلي پااداش هاا بار
:دسته اند

اقت نوگ پاادش هاا تاا حاد . هستند كه فرد به خودش مي هدآنهاقي (: باطني)پاداش هاي دروني
.نتیجه رضاقتي است كه فرد از كار و شغل خود بدست مي آوردزقادي 

باه پاداش هاي مستقیم و غیر مستقیمي است كه سازمان در قباال خادمات : پاداش هاي ظاهري
. كاركنان مي دهد
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فرهنگ سازماني: 16فصل 

.A وانصاف رعاقت شودعدل.

.B پاداش با عملكرد رابطه مستقیم داشته باشدمیزان.

.C بتواند نیازهاي فردي را تامیت كندپاداش.

ن وجود دنیت شراقطي مي تواند موجب كاهش نارضاقتي و افزاقش تعهد اع اي ساازما
.شود و بلعكس

:سازمانيفرهنگ : 16فصل 

ه قاك مقصود از فرهنگ سازماني سیستمي از استنباط مشترك است كه اع ا نسبت ب
هفاات . موجااب تفكیااك دو سااازمان از قكاادقگر مااي شااودوقژگااي سااازمان دارنااد وهماایت 

:  وقژگي اصلي كه در مجموگ فرهنگ سازماني را تشكیل مي دهند

قعني براي شناخت قك فرهنگ ساازماني باقاد اقات هفات ماورد را در آن ساازمان ماورد )
(.سازمان آشنا شوقم آن بررسي قرار دهیم تا با فرهنگ 

ذقر میزاني كه افراد تشوقق مي شوند تا خالاق، ناوآور و خطرپا: خلاقیت و خطرپذيري
.گردند

لیال میزاني كاه انتظاار ماي رود كاركناان بتوانناد مسااقل را تجزقاه و تح: توجه به جزهیات
.  امور بسردازندبه كنند و به صورتي دقیق 

ه میزاني كه مدقرقت به نتیجه هاا قاا ره آوردهاا توجاه ماي كناد، ناه با: توجش بش نتیجش 
وروش ها 
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فرهنگ سازماني: 16فصل 

.بردبراي دستیابي به اقت نتیجه به كار فراقندهاقي كه باقد 

میزانااي كااه ماادقرقت بااه كاركنااان اجااازه مااي دهااد در تصاامیم گیااري هااا : توجههش بههش افههراد
وجه ماي مدقرقت درباره ا رات نتیجه هاي تصمیم گیري بر افراد تكه مشاركت كنند و میزاني 

.  كند

و )ه تایم میزاني كه مدقرقت كارها را به گونه اي تنظیم مي كند كه باه وسایل: تشكیل تیم
.شودانجام ( نه به وسیله افراد

و ناه افاراد سااده )میزاني كه افراد داراي روح پرخاشگري، تحول قا جسارت هساتند : تحول
(.تفاوتبي اندقش و احتمالا 

( دو نه رشا)میزاني كه سازمان در فعالیت هاي خود به حفظ وضع موجود : ثبات يا پايداري
.كندتاكید و توجه مي 

:استفرهنگ يك واژه توصیفي 

فرهنگ سازماني به شیوه اي اطلاق مي شود كه اع اي ساازمان دربااره وقژگاي هااي آن 
في ، قعناي قاك واژه توصای(دوست دارند قاا دوسات ندارنادآنها و نه اقت كه آقا )مي اندقشند 

.متفاوت است(( رضاقت شغلي))اقت موضوگ اهمیت زقادي دارد، زقرا با . است

هنگام سنجش رضاقت شغلي سعي مي شود تا واكنش فارد نسابت باه محایط ساازماني
، مربوط مي شود كه افراد نسبت باه انتظاارات ساازماناحساساتي سنجیده شود و به نوگ 

ا تعاارض و از اقات قبیال دیزهاپدقادة شیوه هاي پرداخت پاداش، روش هاي دست قازقدن به 
.  دارند
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تفاوت فرهنگ هاي قوي با ضعین

فرهنگ ساازماني قاك واژه توصایفي اسات، در حاالي كاه در ماورد رضااقت شاغلي عبارت 
آگااهي از اقات موضاوگ كاه فرهناگ ساازماني داراي وقژگاي .مسألا ارزقابي مطرح اسات

.هااي فرعاي ماي باشادفرهنگهاي عمومي است، بدان معني است كاه ساازمان داراي 
قاا )بیشتر ساازمان هااي بازرا داراي قاك فرهناگ حااكم و تعادادي فرهناگ هااي فرعاي 

.  هستند( فرهنگيزقرمجموعا 

فرهنگ حااكم نماقاانگر ارزش هااي اصاولي اسات كاه اككرقات اع ااي ساازمان در آن هاا 
در ساازمان ( قا زقرمجموعه هاي فرهنگاي)فرهنگ هاي فرعي . مشترك قا سهیم هستند

ي قاا شاراقط مشاابه و هماننادتجربیاات هاي بزرا به وجود مي آقند و بازتابي از مسااهل، 
هااي زقرمجموعاه تاوان اقات ماي . هستند كه اع اي سازمان باآن ها رو به رو مي شاوند

. را بر حسب دواقر و مناطق جغرافیاقي تعرقن كردفرهنگي 

:ضعیفتفاوت فرهنگ هاي قوي با 

فرهناگ هااي قاوي بار رفتااار افاراد ا راتاي شادقدتر دارنااد و موجاب ماي شاوند، جابجاااقي 
ارزش هاي اصلي سازمان كه به مقیار وسیع ماورد توجاه. كاركنان به شدت كاهش قابد

هار قادر اع ااي ساازمان . همگان قرار گیرد، معرف فرهناگ قاوي آن ساازمان خواهاد باود
، ارزش هاااي اصاالي را بیشااتر بسذقرنااد و تعهااد بیشااتري نساابت بااا آن هااا داشااته باشااند

دند نموناه از ساازمان هااقي كاه داراي . داراي فرهنگ قوي تري خواهد بودمزبور سازمان 
شاركت اندقشاه، مكتاب هااي ماذهبي، سازمان هااي : فرهنگ هاي بسیار قوي هستند

.ژاپنيهاي 
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فرهنگ سازماني: 16فصل 

فرهنگ قوي موجب مي شود اع اي سازمان درباره جاقگاه و محل آن اتفااق نظار كامال 
اد نظر كااملي باعاث انساجام، وفااداري و اقجااد تعهاد زقااتفاق قك دنیت . داشته باشند

ل شوند تاا افاراد میامي اقت پدقده ها به نوبا خود، موجب . نسبت به سازمان مي شود
.  كمتري نسبت به ترك سازمان پیدا كنند

و قاوانیت. گارددقك فرهنگ قوي مي تواناد جااقگزقت قاوانیت و مقاررات رسامي ساازمان 
مقررات موجب خواهند شد كه سازمان بتواناد نظام برقارار كناد، باه رفتارهاا تاداوم روقاه 

ون مقصود ما اقت است كاه فرهناگ قاوي ماي تواناد باد. نماقدبیني بدهد و امور را پیش 
.  اقت كه اسناد مكتو  نیاز داشته باشد، به اقت هدف ها برسد

:ا رات فرهنگ

.فرهنگ قوي با كاهش جابجاقي كاركنان رابطا مستقیم دارد

:فرهنگنقش 

فرهنگ تعییت كننده مرز سازماني است، قعناي ساازمان هاا را از هام تفكیاك ماي 1.
.نماقد

.كندنوعي احسار هوقت در وجود اع اي سازمان تزرقق مي 2.

ه فرهنگ باعث مي شود كه در افراد نوعي تعهد نسبت به دیزي به وجاود بیاقاد كا3.
.شخصي فرد استمنافع بسي بیش از ( آن دیز)
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فرهنگ سازماني: 16فصل 

. فرهنگ موجب  بات و پاقداري سیستم اجتماعي مي گردد4.

فرهنگ از نظر اجتماعي نوعي دسب به حساا  ماي آقاد كاه ماي تواناد از طرقاق 5.
جاام رابطه با آنچه باقد اع اي ساازمان بگوقناد قاا اندر )اراها استانداردهاي مناسب 

.  ، اجزاي سازمان را به هم متصل مي كند(دهند

سرانجام، فرهنگ به عنوان قك عامل كنترل به حسا  مي آقد كه موجاب باه وجاود 6.
.نگرش ها و رفتار كاركنان مي شودبه آمدن قا شكل دادن 

د باا قعني اقات كاه نگارش هاا و رفتاار فارد باقا)قا تناسب فرد در سازمان " شايستگي"
عنوان عاملي به حسا  مي آقاد كاه بارآن اساار به ( فرهنگ سازماني متناسب باشد

وي ماورد، عملكارد فرد مي تواند به سازمان بسیوندد، به عنوان ع اوي از ساازمان درآقاد
.ارزقابي قرار گیرد قا ارتقاي مقام قابد

اگر ارزش هاي مشترك اع اي سازمان با ارزش هااقي كاه موجاب افازاقش ا ار بخشاي 
باشند، فرهنگ به صورت قاك قلام بادهي در ترازناماا ساازمانمغاقر سازمان مي شوند 

پایش ماي آقاد كاه ساازمان در هنگاامي به احتمال زقاد، دنیت وضاعي . پدقدار مي گردد
.محیطي پوقا قرار گرفته باشد

قاك هنگامي كه سازمان در محیط  ابت و پاقدار قرار گیرد، تداوم روقه در رفتاار باه صاورت
.سازمان نماقان مي گرددترازناما قلم داراقي در 
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اقجاد و حفظ فرهنگ
:فرهنگشیوة پیدايش يك 

ساازمان مؤسسان قا بنیانگذاران قك. منبع اصلي فرهنگ سازماني، بنیانگذاران آن هستند
.  نقش اصلي و بسیار حیاتي اقفا مي كنند، در صحنه اقجاد فرهنگ اولیه

معمولا هر سازمان نخست به صورت قك واحد كوداك تاسایس ماي شاود و مؤسساان قاا 
گ فرهنا. قا نظار خاود را بار اع ااي ساازمان تحمیال كنناددقدگاه بنیانگذاران آن مي توانند 

تعصابات و اصاول ماورد ( 1سازماني محصول و نتیجا روابط متقابل قا تعاملي است كه بیت 
آنچه اع اي سازمان در بدو اساتخدام ماي آموزناد و نیاز آنچاه بعادا ( 2و قبول بنیانگذاران، 

.  خواهند آموخت، برقرار مي گردد

:فرهنگزنده نگش داشتن يك 

:براي حفظ و نگهداري قك فرهنگ سه عامل نقش اساسي اقفا مي كنند

گ شیوه هاقي كه افراد خود را با آن فرهنا، سازماناقدامات مدقرقت عالي ،  گزقنششیوه 
.دهندوفق مي 

و هدف مشخص و بسیار روشت فراقند گازقنش اقات اسات تاا افارادي شناسااقي: گزقنش
موفقیات آمیاز كاار ماورد نظار داناش، اطلاعاات، مهاارت و انجاام استخدام شوند كاه باراي 

ازمان اطلاعاتي درباره ساداوطلبان در فراقند گزقنش به . تواناقي هاي لازم را داشته باشند
.داده مي شود

هاا در فراقند گزقنش با حذف كساني كه به ارزش هاي اصولي سازمان اهمیت ندهند قاا آن
.مي شود تا فرهنگ سازماني حفظ گرددسعي را مورد حمله قرار دهند، 
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فرهنگ سازماني: 16فصل 

اقادامات مادقرقت عاالي ساازمان بار فرهناگ ساازماني ا ارات : سهازمانعالي مديريت 
اجراقااي از طرقااق گفتااار و كااردار، هنجارهااا و ارشااد ماادقران . بساایار شاادقدي مااي گااذارد

مراتب باهسلسله معیارهاقي را اراهه مي كند كه دست به دست مي شود و پس از طي 
همه جاي سازمان مي رسد؛ مبني بر اقنكه آقا سازمان مزبور خطرپذقر است، مادقران داه 

ار دارند، آنان باقد ده مقدار استقلال به زقر دستان خود بدهند، ناوگ لباعمل مقدار آزادي 
قاوق اقداماتي موجب ارتقاي مقام و افزاقش حده و شیوة پوشش افراد دگونه باقد باشد، 

.مي شود و از اقت قبیل دیزها

مس له مهم اقات اسات كاه افاراد باا فرهناگ ساازمان خاو بگیرناد و آن را : جامعش پذيري
مسا له مهام اقات اسات كاه افاراد باا : جامعاه پاذقريفرهناگ رعاقت نماقند و اگر افراد باا 

رو ساازمان باقاد فرهناگ فرهنگ سازمان خاو بگیرناد و آن را رعاقات نماقناد و اگار افاراد باا 
قاا اقت كار قعناي خاو گارفتت. " بكوشد تا افراد خود را با فرهنگ حاكم بر سازمان وفق دهد

".رعاقت فرهنگ سازماني را جامعه پذقري كاركنان با سازمان نامیده اندو پذقرفتت 

:فرايند جامعش پذيري را بش سش مرحلش تقسیم كرده اند

ورودپیش از 1)

روقاروقي2)

(تحول جامع)دگردقسي 3)
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فرهنگ سازماني: 16فصل 

اقت مرحله مربوط به آماوزش هاا و قاادگیري هااقي اقات كاه : مرحلة پیش از ورود
وط اقات مرحلاه مربا: مرحلا پیش از ورودمي پیش از پیوستت فرد به سازمان صورت 

ي مابه آموزش ها و قادگیري هاقي اقت كه پیش از پیوستت فرد به ساازمان صاورت 
.گزقنش دیست

در اقت مرحله فرد تازه استخدام شده متوجاه واقعیات ساازمان : مرحلة رويارويي
ده انتظارات و آنچه به نظار وي واقعیات باودر مي شود و احتمالا در مي قابد كه باقد 

.است، تجدقد نظر كند



14

9

فرهنگ سازماني: 16فصل 

. در اقت مرحلاه تغییارات نسابتا داهماي ر  ماي دهاد(: تحول جامع)مرحلش دگرديسي 
ش لازم براي انجام موفقیت آمیز كارها و اقفاي نقاهاي اقت فرد تازه استخدام شده مهارت 

هنجارهاا و معیارهااي ، هاي جدقد را مي آموزد، در آن ها تبحر پیدا مي كناد، باه ارزش هاا
اگار مرحلاا . ))گارددگروهي ارج مي نهد و در اقت رابطاه باا آن هاا همساان و همناوا ماي 

رد به صورت موفقیت آمیز انجام شود، بر میزان باازدهي و تعهاد فا( دگردقسي)جامع تحول 
((.دهداو به رفتت از سازمان را كاهش مي میل به سازمان ا ر مكبت خواهد گذاشت و 

اقت سه مرحله بر بازدهي، تولید و تعهد فرد در تأمیت هادف هااي ساازمان و سارانجام در 
.  بر ماندن در سازمان ا رات شدقدي مي گذاردمبني تصمیم نهاقي وي 

:سازمانيشیوه هاي آشنا شدن با فرهنگ 

دارد افراد تازه استخدام شده را مستقیما در مشااغلامكان -(رسمييا غیر رسمي )
قا در راه تفكیك نمودن آنان از كسااني كاه ساابكوششي خود بگمارند، بدون اقت كه هیك 

امكان دارد كه فراقندگاهي و برعكس، . خدمت دند ساله در آن كار داشته اند به عمل آقد
.  آشنا ساختت فرد قا به اصطلاح جلسا معارفه به صورت رسمي انجام شود

دقگاري كاه مادقرقت ماي تواناد افاراد تاازه اساتخدام را باا راه -(جمعييا دستش فردي )
برناما مزبور را به صاورت انفارادي قاا باه صاورتكه فرهنگ سازمان آشنا سازد، اقت است 

.  گروهي به اجرا درآورد
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ناد دقگري كه فرد را با فرهناگ ساازمان آشانا ماي كننوگ -(متغیرزماني ثابت يا دوره )
استاندارد و مشخص را طي ماي كناد تاا باا فرهناگ مراحل اقت است كه به فرد قك سري 

و در زماان هااي متغیار و قا برعكس بر اسار قك سري فعالیات هااي . سازمان آشنا شود
ازمان بیشتر مدقران و متخصصاان اقات گوناه جاذ  سا. غیر  ابت اقت فراقند انجام مي شود

.به ع وقت آن ها در مي آقندو شوند مي ها 

اگر قك ع و سازمان كه باا ناوگ كاار فارد تاازه وارد آشاناقي-(راهنماراهنما يا بدون با )
تاازه اساتخدام شاده باا راهنمااقي كساي كاه باه فارد دارد او را هداقت و راهنماقي كناد، 

در آن اگار ولاي . عنوان مربي و الگاو عمال ماي كناد، باه ع اوقت ساازمان در خواهاد آماد
سازمان كسي وجود نداشته باشد كه وي را هداقت و راهنماقي كند، او باقاد بادون مرباي 

.شودپذقرفته و الگو در آنجا 

أقید كناد آقا مدقرقت سازمان در پي اقت است كه هوقت قك تازه وارد را ت-(تكذيبيا تأيید )
!قا هوقت وي را از او بگیرد 

بیشتر سازمان ها در پي اقت هستند كه نخست افراد تازه وارد را خرد كنند، هوقات آن هاا
.  ها را به گونه اي كه با  طبعشان است، بسازندآن را از آنان بگیرند و سسس 

:هاشیوة شكل گیري فرهنگ 

ه باه اقات فلساف. منشأ فرهنگ سازماني نمي تواند دیزي جز فلسافا بنیانگاذار آن باشاد
فراقناد اساتخدام ماورد اساتفاده قارار ماي گیرناد، ا اراتدر نوبا خود بر شاخص هاقي كه 

موجب مي شود تا جاوسازمان اقدامات قا كارهاي كنوني مدقرقت عالي . شدقد مي گذارد
.شكل بگیرد( از نوگ رفتار مورد قبول)كلي 
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گي دارد آشنا گردند به اقت مسأله بساتسازمان اقت كه تا ده اندازه افراد بتوانند با فرهنگ 
نچاه دارند باا آافراد كه در فراقند گزقنش افراد، سازمان تا دا اندازه بتواند ارزش هاقي را كه 

.مورد نظر مدقرقت سازمان است، تطبیق دهد

:فرهنگشیوة فراگیري 

قك فرهنگ به شكل هااي گونااگون باه كاركناان و اع ااي ساازمان منتقال ماي شاود كاه 
.رمززبان ويژه ، امتیازات رسوم ، آداب و داستان ، : مهمترقت آن ها عبارت اند از

:  داستان

داستان هاي نقل شده از گذشته ساازمان باراي كااهش نیاروي كاار، واكانش نسابت باه 
داساتان هاا ماي توانناد زماان حاال را باه . سازمان اساتبا خطاهاي گذشته و خو گرفتت 

.گذشته پیوند بزنند و كارهاي كنوني را توجیه كنند

:رسومآداب و 

آدا  و رسوم قعني كارهاقي كه مرتاب تكارار ماي شاوند، ارزش هااي اصاولي ساازمان را 
را مشخص مي كنناد و سارانجام اقات كاه معارف افاراد ها تقوقت و تأقید و مهم ترقت هدف 

.موفق سازمانافراد برپاقي مراسمي جهت تقدقر از مكال به عنوان . مهم هستند

:ويژهامتیازات 

قات امتیازات وقژه مي توانند معرف مقام و اهمیت مدقران عالي سازمان باشند و همچنیت ا
امتیازات
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تااري پیامي را به دقگران مخابره كنند كه سازمان مزبور طرفدار ده ناوگ رفدنیت مي توانند 
ت اختیاار قارار گذاشاتمكاال در باه عناوان (. گراستفرد قعتي خطرپذقر، خودكامه قا )است 

د مادقران عامال ارشارانناده باراي هواپیماهاي اختصاصي قا اتومبیل هاي بسیار مجلال باا 
.سازمان

:رمززبان 

در بسیاري از شركت ها و واحدهاي سازماني، زبان رمز معرف فرهنگي است كه اع ا به 
باول با قادگیري زبان مزبور ماي توانناد بار ع اوقت و ماورد قسازمان اع اي . آن تعلق دارند

اصاطلاحات خاا  موجابكااربرد در بیشاتر ماوارد زباان رماز قاا . واقع شدن مهر تأقید بزنند
.  همبستگي و اتحاد اع اي قك واحد سازماني مي شود

؟آيا فرهنگ سازماني مي تواند فرهنگ ملي را تحت الشعاع قرار دهد 

فرهناگ. ا ارات بیشاتري بار كاركناان دارد( درمقاقساه باا فرهناگ ساازماني)فرهنگ ملي 
گ رفتار افراد باه هنگاام كاار داشاته باشاد ولاي فرهنابر سازماني نمي تواند ا رات زقادي 

.ملي از اقت بابت ا رات بیشتري دارد

:فرديفرهنگ سازماني و تفاوت هاي 

جمعاه پاذقري قاا توجیاه : قكي از مشكلاتي كه مدقران سازمان هااي باا آن روبارو هساتند
نژادها، گروه هاي قومي قا جنسیت هاي مختلن هساتندداراي كاركنان تازه استخدام كه 

ه اقت مشكل مسأله اي را بو و همگون ساختت آنان با اككرقت اع اي سازمان مي باشد، 
معمايوجود مي آورد كه ما آن را 
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.گوناگوني كاركنان مي نامیم

ف مشكل قا معماقي كه مدقرقت از اقت نظر با آن رو به روست اقت اسات كاه باقاد بایت هاد
از ساوي دقگار تأكیاد بار اساتخدام افاراد از . برقارار كنادتعاادل هاي مت ااد ناوعي تاوازن و 

ك نتواند به صاورت قاسازمان قومیت ها، نژادها و تواناقي هاي گوناگون باعث مي شود كه 
.  قدرت واحد درآقد، دون در آن صورت هر ع وي به اصطلاح ساز خود را مي زند

:مديراننكات كاربردي براي 

:تحت شراقط زقر امكان دارد فرهنگ سازماني تغییر كند

وجود دنیت ضربه اي مي تواند وضع موجود را دگرگون ساازد و جنباه هااي : بحران شديد
نمونه هاي آن وخیم شدن وضاع . فرهنگ حاكم را مورد پرسش قرار دهدربط معقول قا اي 

مشاترقان عماده متحمال شاده قاا تغییارات از مالي شركت، خساارت سانگیني كاه قكاي 
.  تكنولوژقك است كه شركت رقیب به آن دست قافته است

اناد هنگامي كه مقام ارشد قا باالاترقت مقاام ساازماني تغییار كناد ماي تو: جابجاي رهبر
ي اصولي به سازمان بیاورد كه اقت نیز گونه اي تحول قاا دگرگاونهاي مجموعه اي از ارزش 

.  شدقد به حسا  مي آقد

اگر سازمان تازه تأسیس و كودك باشاد داراي فرهناگ: سازمان تازه تأسیس و كوچك
تي شیوه اگر سازمان كودك باشد مدقرقت مي تواناد باه صاورهمیت به . پابرجا نخواهد بود

.  راحت تر ارزش هاي جدقد اراهه كند



15

4

تغییر و بهبود سازماني-17فصل 
ر اگر فرهنگ فراگیر باشد همه اع ا در مورد ارزش هااي آن توافاق نظا: فرهنگ ضعیف

ر د)فرهناگ ضاعین . مشاكلات زقاادي رو باه رو ماي شاودباا داشته باشند اقجااد تغییار 
.  راحت تر تغییر مي كند( مقاقسه با فرهنگ قوي

لازم به قادآوري است كه اگر هماا اقات شاراقط وجاود داشاته باشاد، باازهم نماي تاوان 
یارات گذشته از اقت اقجااد تغی. سازمان تغییر مي كندفرهنگ مدعي شد كه به طور حتم 

كاارد كااه فرهنااگ توجااه بنااابراقت باقااد . عمااده نیاااز بااه دوره هاااي زماااني بلنااد ماادت دارد
رت سازماني ا رات شدقد بر رفتار اع ا دارد، به وقژه در كوتاه مدت و میان مدت، و باه ناد

.مدقرقت بتواند از اقت بابت اعمال نفوا نماقددارد امكان 

:سازمانيتغییر و بهبود -17فصل 

عوامل محیطي باعث ماي شاوند كاه مادقران، برناماه هااقي را در جهات اقجااد تغییارات 
ي عواملي كه موجب اقجاد تغییر سازماني ما. آورنددر جامع قا فراگیر در سازمان به اجرا 

:شوند عبارتند از

، اجتمهاعيرونهد اقتصهادي، رقابهت، ضربش ههاي كار، تكنولوژي، ماهیت نیروي 
.جهانيسیاستهاي 

ار باه تغییراتي كه آگاهانه و از قبل برنامه رقزي شده باشد و نوعي اقدام آگاهانه و هدفد
زمان را با اقت تغییرات تواناقي سا. رقزي شده مي باشندبرنامه حسا  مي آقد، تغییرات 

ه در گارو تغییرات برنامه رقازي شاد. لا مي برند و در پي تغییر دادن رفتار كاركنان هستند
عوامال . تغییراتي است كه در رفتار افراد و گروههااي مشاغول در ساازمان ر  ماي دهاد

ازتغییر مي تواند مدقر، كارگر، كارمند قا 
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. سازمان كار مي كندآن در ( فردي خارج از سازمان ) كه به عنوان قك مشاور باشد افراد غیر مدقر 

:دو دقدگاه

است كاه بار روي آبهااي آرام درقااي مدقتراناه باه ساويسازمان مانند قك كشتي بزرا : دقدگاه اول
ر هام پیش مي رود و روقاروقي با پدقده تغییر بصورت نوعي واكنش است كاه باا بابه بندري مشخص 

.دهد و تنها موردي است و گاه گاهي ر  مي دهدخود خوردن وضع موجود سازمان باقد از 

اقنكاه در اقت قاقق به جاي. تا قك كشتيقك قاقق بزرا شباهت دارد بیشتر به سازمان: دقدگاه دوم
یار تغی. باشد باقد از قك رودخانه پرتلاطم بگذرد كه جرقان آ  همواره طوفااني اساتشناور آبهاي آرام 

.به صورت داهم با اقت پدقده دست و پنجه نرم كندباقد مدقرقت و قك امر طبیعي است 

 كرداي اراهه فراقند سه مرحله ، قك پدقده تغییربراي دست قازقدن به قك كرت لوقت:

.قابندافزاقش نیروها نیروهاي محرك كه رفتار را از مسیر و وضع عادي خارج كنند و اقت 

.هم مي زنندبر نیروهاي بازدارنده كه موجب كندي حركت مي شوند و تعادل موجود را 

.كرداقت دو روش را مي توان در هم ادغام 

لي هدف از انجماد مجدد، تكبیت وضع جدقد است تا بتوان نیروهاي محرك قا بازدارنده را در حالت تعاد
. باشددقدگاه مناسب حالتي است كه محیط نسبتا آرام اقت . قرار داد
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:آبهاي كف آلود

و باا وضاعي . آبهاي كن آلود قا رودخانه ناآرام درباره محایط ناا مطما ت و پوقاا ماي باشاد
صنعتي خارج مي شود و به دنیاقي پا مي گاذارد كاه جامعه شباهت دارد كه سازمان از 

.  تحت سلطه اطلاعات و عقاقد جدقد است

ماي تعداد زقادي از مدقران اقت واقعیت را پذقرفته اند كاه  باات و پاقاداري وجاود نادارد و ن
وضاع موجاود در هار لحظاه باه هام ماي خاورد و مجاددا و توان دیزي را پیش بیني كارد 

آلاود و طوفااني كان بسیاري از مدقران كناوني هایك گااه از آبهااي . اوضاگ آرام مي شود
ش خارج نمي شوند آنها همیشه با پدقده تغییار رو در رو هساتند و بار اماواج ماتلاطم پای

.مي روند

:ادغام دو ديدگاه در يكديگر

لات آقا همه مدقران در دنیاقي زنادگي ماي كنناد كاه پیوساته دساتخوش تغییارات و تحاو
آنهاا باا شاراقطي روباه رو هساتند كاه پیوساته و باه از خیر، ولي برخي ! ؟شدقد است 

دقاده توانناد پمي در زمان كنوني تعداد بسیار اندكي از سازمانها . سرعت تغییر مي كند
تاي ح. تغییر را به عنوان حالتي در نظر آورند كه در دنیاقي آرام و به صورت موقتي اسات

ت گوناه سازمانهاقي وجود داشته باشد باقد با پاذقرفتت خطرهااي سانگیت بادقدنیت اگر 
ضاعي و سازمانها قا مدقران نماي توانناد واست عمل كنند سرعت تغییرات بسیار سرقع 

.  آرام به تصوقر در آورند
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:مقاومت در برابر پديده تغییر

ك از قا. در برابار پدقاده تغییار مقاومات ماي كنناد( از نظر رفتااري ) سازمانها و اع اي آنها 
. ددر سازمان مي شاوموجب به وجود آمدن  بات و پاقداري زقرا است كار مكبت اقت دقدگاه

ر برابار اقستادگي قاا مقاومات دنوگ اگر هیك . و مي توان رفتار هاي آقنده را پیش بیني كرد
در پدقده تغییر وجود نداشت رفتار ساازماني بصاورت رخادادهاي تشانج زا در ماي آماد كاه 

ت ااد مقاومت در برابر تغییر مي تواند به قاك منباع. مواردي جنبه انفجار به خود مي گرفت
قیم بدترقت نوگ مقاومت آن اسات كاه بصاورت غیار مسات. شودتبدقل قا تعارض در سازمان 

.به تاخیر اندازندزماني باشد قا اقنكه اع اي سازمان بكوشند آن را براي مدت 

:دو دلیل داردمنشا مقاومت در برابر تغییر 

عاادت، : پانج دلیال باراي مقاومات فاردي وجاود دارناد كاه عبارتناد از: مقاومت هاي فاردي
.بستتپدقده مجهول، دشم خود را در برابر واقعیتها از امنیت، عوامل اقتصادي، وحشت 

مقاوماتاصلي شش منبع . سازمانها بر حسب طبیعت محافظه كارند: مقاومت سازماني
( 4گاروه، هنجارهااي ( 3انادك، تغییارات ( 2سااختاري، مكانیسام ( 1: عبارتند ازسازماني 

.منابعتخصیص شیوه ناشي از تهدقد ( 6كردن قدرت مدقران، تهدقد ( 5متخصصان، تهدقد 

:مقاومتغلبش بر عوامل 

( 1: د ازروش براي از بیت بردن منابع قا عوامل كه در برابر تغییر مقاومت مي كنناد عبارتنا6
، ارتباطات
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را دساتاوقز خاود قارار دادن، افراد ( 5، معامله( 4گرفتت تسهیلات، در نظر ( 3، مشاركت( 2
.زوراز استفاده (6

:پديده تغییر و بهبود سازماني

) مقصااود از بهبااود سااازماني، تغییاارات برنامااه رقاازي شااده اساات كااه بصااورت ماانظم 
ساازماني بار پاقاه ارزشاهاي ماردم ساالاري و بهباود . باه اجارا در ماي آقاد( سیستماتیك 

از يتفاوت بهبود سازماني با شیوه اقجاد تغییار باه روش سانت. مردمي گذارده شده است
:  اقت قرار است

 تیمتاكید بر تشكیل

 مدقرقت تاكید بر مشاركت و همكاري با

 سازمانيتاكید بر تغییر دادن فرهنگ

 تغییراستفاده از متخصصان علوم رفتاري بهنوان عامل.

:انواع روشهاي تغییر سازماني

عاماال تغییاار مااي ( در فراقنااد بهبااود سااازماني ) در روش ساااختاري : روشااهاي ساااختاري
ي در آن دسته از برناماه هااق. آورددر به صورت ارگانیك، پوقا و انساني را سازمانكوشد تا 

ا قاكه سازمانها براي اقجاد تغییر به اجرا در مي آورند ماي تاوان تغییارات عماده سااختاري 
.تجدقد سازمان را مشاهده كرد
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عامال تغییار طرفادار . بازساازي قاا تجدقاد سااختار قاك امار ضاروري اسات: تجدقد سااختار
ل اقت ساختار هاا باه ساه دلیادون باشند ساختارهاقي است كه از نظر افقي گسترده تر 

از كااهش ساطوح مادقرقتدوم، .اقنكه دنیت ساختاري مناافع اقتصاادي دارداول، .مفیدند
( نظاارت ) گساترش حیطاه كنتارل ساوم،. نظر عمودي موجب بهبود ارتباطاات ماي شاود

.  كاركنان از استقلال و آزادي عمل بیشتري برخوردار شوندكه منجر به اقت خواهد شد 

: سیستم مبتني بر پاداشهاي جديد

فاراد عامل تغییر مي كوشد تا كارهاي واقعي را كاه ا: برنامه هاي مبتني بر كار و تكنولوژي
یت برناماه هااقي كاه دنا. شایوه انجاام آن تغییراتاي بدهاددر باقد انجام دهند تغییر دهد قا 

-سیسااتم هاااي فنااي ، طراحااي شااغل مجاادد: مااواردي بااه اجاارا در مااي آقنااد عبارتنااد از
.كاربهبود كیفیت ، اجتماعي

:  انواع برنامش هاي بهبود كیفیت كاري

هاا اقجاد مشاغلي كه تواناهی–اقجاد محیط امت و سالم -دادن پاداشهاي معقول و مناسب 
ص اقجاد امنیت و فرصت هاي كافي باراي رشاد شاخ–ببرند بالا قا  رفیت هاي انساني را 

–حفظ حارقم شخصاي افاراد –باشد تعصب بوجود آوردن قك محیط اجتماعي كه عاري از –

اقادامات و–منافات نداشتت نقش فرد در محیط كار و نیازهاي خانوادگي و آزارهاي فاردي 

.فعالیتهاقي كه در سازمان انجام مي شود داراي مس ولیتهاي اجتماعي باشد
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:ها شاملبرنامش هاي مبتني بر رفتارها و نگرش 

آموزش حساسیت-

تحقیقبازخور نمودن نتیجه -

فراگردهامشورت در -

تیمتشكیل -

گروههابهبود روابط متقابل -

: مسايل جديد در تغییر سازماني

تغییر باعث شاده اسات كاه بسایاري از كاركناان دداار تانش قاا فشاار رواناي: تنش قا فشار رواني
اي و به خودي خود دیاز بادي نیسات و ماي تواناد دارقك وضع پوقاست رواني تنش قا فشار . شوند

. ارزشهاي مكبت هم باشد

:تنشنشانهاي 

قات ا. اشاتهااز دست دادن –ناتواني در تصمیم گیري –زخم معده تشنج –بیمارقهاي ناشي از خون 
.تاريرف، رواني، یزقولوژقكيف:  تقسیم كرد كه عبارتند ازسه گروه عمومي نشانها را مي توان به 

:رويارويي با پديده تنش

رد باا مسااله گازقنش فاابتادا . دادن تنش وقرانگر استهدف،كاهش . هر نوگ تنشي وقرانگر نیست
شروگ
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زم مي شود و مدقرقت باقد اطمینان پیادا كناد كاه شاخص ماورد نظار داراي تواناهیهااي لا
راه دقگار . رقازي مجادد شاغل اساتطارح براي كاهش راه دقگر . براي كار مربوطه را دارد

دهاارم راه حال اجراي برناماه هااقي باراي مادقرقت زماان مانناد برناماه هااي ورزشاي و 
.مراجعه كارمند به متخصص مشاوره مي باشد

:تشويق بش نو آوري

متغیرهااي –متغیار هااي سااختاري : عواملي كه موجب ناو آوري ماي شاوند عبارتناد از
ر اقات د. از كارامد ترقت منابع خلاقیت هساتند: ساختاريانساني متغیرهاي –فرهنگي 

و متمركاز نیسات و رسامي سازمانها سطوح عمودي زقادي وجود ندارد و كارهاا دنادان 
ه ساابقه دنادقت ساال. انطاف پذقري زقادي دارناد و مساتعد ناو آوري و خلاقیات هساتند

بع نوآوري در جاقي بوجود مي آقد كه باا افازاقش مناا. نوآوري مي شودباعث مدقرقت نیز 
.نوآوري و خلاقیت در سازمان مي شودموجب ارتباطات بیت واحدها نیز . روبه رو باشد

سازمانهاي نوآور همواره افرادي را آماوزش ماي دهناد و مهاارت آناان را باه روز : انساني
.كنندشغلي مي كنند تا احسار امنیت 

آنها آزماودن و تجرباه آماوزي را . سازمانهاي نوآور داراي فرهنگهاي مشابه اند: فرهنگي
اشاتباهات. موفقیت آمیاز و غیار موفاق پااداش ماي دهنادكارهاي تقوقت مي كنند و به 
.گیرندخود را جشت مي 
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