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  يبر رفتار سازمان يش درآمديپ: 1فصل 

 

 : يف رفتار سازمانيتعر

مانم   عباار  اساا از مطالعاه     يرفتار ساازمان . نامند  يم يرفتار سازمانمطالعه را  يانسان افراددر مرحله عمل مطالعه 

 ل ياااااه سااااازما  را ت اااا   يافااااراد ياقااااداما  ، اار ااااا ا ن اااار   ااااا ا  ، يااااعمل( کيماتسااااتيس)

ااه   يمدارک ا شوا د علم يعنيشود ،  يم ين قضاا  م هودي زيمطالعه منم  جا يدر رشته رفتار سازمان. د ند  يم

ا در رابطه با  ار  د ريگ يقرار م يابيمعقول مورد سنجش ا ارز يوه ايشود ، به ش يم يط انترل شده جمع آاريدر شرا

ا  باا يغ، ( يبهره ار)د يتول: دارند  ينقش اساسسه عامل ز يدر رابطه با عمل رد فرد ن. د يآ يعلا بر م يدر پ يمعلول

ااراناا  بار    ييباا ا جابجاا  يحال آ  ااه غ د اارانا  توجه دارند ، يا توليا ا اميفيرا  به ايمد .اارانا   ييجابجا

 يادرشود ا سازما   ماواره باا افا    ينه  ا ميش  زياارانا  موجب افزا ييجابجا.  وس دارد د آنا  اثر معيبازده ا تول

 :اارانا  توجه دارند  يا شغليرا  به سه علا به رضايمد . اند يا  تجربه اار م

 .   م ا ده ارد يک رابطه مستقي يبهره ار ايد يفرد ا تول يشغلا ين رضايتوا  ب يم -1 

 .اا رابطه مع وس دارد  ييبا ا جابجايزا  غيم فرد با يا شغليرضا -2

د د اه  ين ا  م فيتعر بخشن يانند ااژه سازما  در آخر يم يا انسانياحساس مسئولرا  در برابر اارانا  يمد -3 

 .د د  يبا اار مورد توجه قرار م ا گراه را در رابطهيفرد ، رفتار  يرفتار سازمان

 

 : يعلم ينقش رشته ها

: ااه عبارتناد از   قرار دارد  ين رشته علوم رفتاريه چندياسا ا بر پا ياز علوم رفتار يک رشته ااربردي ينرفتار سازما

ه در ساط   يا در ساط  خارد ا بق   ي، راا  شناس ياسيا علوم س يشناسمردم ،  ياجتماع ي، جامعه شناس يراا  شناس

 .انند  يفا ميالا  نقش ا

 يبرما  ير رفتار افراد انسانييتغ ده ، برشمرد  علا ا گاه درصديتوج،  سنجش ياسا اه در پ يعلم:  يروان شناس -1

 ينقاش ما   يفايا يسازمانن عل  در سط  خرد ، در مطالعه رفتار يپس ا. شود  يمطالعه م ين عل  رفتار فرديدر ا. د يآ

از اا ا  ي، نر ماوث  ي، ر بار ، آماوز    يريادگيا ا ، يچو  پنداشا ، ادراک ، شخصا  يراا  شناسا  به موضوعات. اند 

 يوه  ايشعمل رد ، سنجش نوع ن ر  افراد ،  يابي، ارز يريگ  يتصم يند اي، فرآ يا شغلي، رضا يزشيان  يرا اين

 .پردازند ياار م يشغل ا تنش  ا يزينش اارانا  ، طرح ريگز

 يورد توجاه قارار ما   د ، ما ينما يفا ميا ييدر آ  نقش  افرد را اه  يست  اجتماعيجامعه شناسا  س:  يجامعه شناس -2

ماورد   يناه  اا  ينقاش دارناد ا زم   يرفتار سازمان ارائهدر سازما  در رفتار گراه ق مطالعه يجامعه شناسا  از طر. د ند 

، ( يوانسالاريد) يااراسر، بوسازما   يا تئور، ساختار  ي   ا ، فر نگ سازمانيت يزيگراه ، طرح ر ييايتوجه آنا  پو

 .اسا  ضا تعارير  ا تضاد ، مقاام فرد ، قدارتباطا  
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 اساااا ااااه در آ  دا رشاااته   يراا  شناسااا يرمجموعاااه  اااا ياز ز ي اااي:  ياجتم   اع يروان شناس    -3

از  ي ا ي  .شاود  ي ر توجه ما ي دياد بر رنفوذ افن رشته به اعمال يدر ا. اند ب شده يترا يا جامعه شناس يراا  شناس

ا  يا از ماساا ،  رييا را ااه بار سار راه تغ    ي  ماوانع توا يونه مچ  يعني) اسار ييتغده يپدن رشته يموارد مورد توجه ا

 يا  اياه فعال يي، راه  ا يارتباط يال و ار ، ييدر حال تغ يبه سنجش ن ر   ا ياجتماعراا  شناسا  ( . برداشا 

 .گراه توجه دارند  يري  گيند تصميا فرآن اند يرا تام يفرد ياز ايتواند ن يگراه م

آنا   يا  ايا فعال يله درباره افراد انسانيتوا  بدا  اس ياه م ي  اسا از مطالعه درباره علومعبار:  يمردم شناس -4

ن يا تفااا  با   يساازمان  يط  اي، مح يسازمانتوانسته اند در درک فر نگ  يمتخصصا  مردم شناس. آموخا  يمطالب

 .انند  ياريما را  يمل يفر نگ  ا

ا يا ن رشاته باه تضااد    يا دان مندا  ا.  ياسيط سيک محيفتار فرد ا گراه در عبار  اسا از مطالعه ر:  ياسيعلوم س -5

انند ، پرداخته اند  ياستفاده م ن منافع خوديتام ياه افراد از قدر  برا يوه ايص قدر  ا شي، تخص يساختارتعارض 

. 

،  ياجتمااع  يشناسا  راا  –، گراه ا ساازما    يجامعه شناس –فرد ،  يل راا  شناسيه ا تحليااحد مورد تجز: توجه 

 .سازما  اسا،  ياسيعلوم س –گراه ا سازما  ،  يمردم شناس –گراه 

 : يرفتار سازمان يهدف ها

 .اسا  يا انترل رفتار انسان ينيش بيه ، پيتوج 

ه يا ا توجيا  ي، در ااقع به دنبال برا انجام دادند  يا گراه ااري  اه چرا فرد ي  متوجه شويخوا  ياه م ي ن ام:  هيتوج

 .  ي  علا را بدانيخوا  ي  ا مي دف  ست

را حادس  ک اقدام خاص يجه ينتخوا د  يما يريمد. نده اسا يآ يداد ايتوجه به را ينيش بيپ دف از  :  ينيش بيپ

را  يياناد ا راه  اا   ينا يش بير پييتغ يده  ايپد نسبا بهرا  يرفتار ياز ااانش  ا يخوا د برخ يقا ميزده ا در حق

 .اند  يري  گيا تصم ابديبا قاامن ميامتر يبرا

 : يت و بازدهيفيبهبود ک

اجرا اارد تاا باه     ياامل ا بازسازا يفيارا مثل انترل  ييد برنامه  ايبا يا بهره اريد يش توليا ا افزايفيبهبود ا يبرا

 .ند يق شوند اه در امور م اراا فعال نمايت وموجب آنا  افراد ا اارانا  

 ؟ ستيچ  TQMت جامع يفيت کيريمد

شاامل افاراد   انناد بل اه    يا خدما  استفاده ماه از محصولا  ستند ين يتنها اسان يم تر:  ياد به مشتريتوجه ز -1 

ا  ي  ، حساابدار اعتباارا ره يا دامانند ااراناا   .) شود يدارند    مراابط متقابل  سازما ر افراد يسادرا  سازما  اه با 

 ( حمل ا نقل 

 .   اا خدموسته در محصولا  يا پ يدائمبهبود  : مستمرتوجه به بهبود  -2
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 ييوه  ايسا ا شامل شين ييمحصول نها يبران مورد تنها يا.  دهد يکه سازمان انجام م ييت همه کارهايفيبهبود ک -3

پاسا    در ادب  ايا برخاورد ا رعا ا  دارد ا نوع يبه ش ا يدگياه در رس يد د ، سرعت يل مياالا را تحو اه سازما 

 . شود  يز مين يه م ترب ييگو

ساازما  از   يا  اا يعمل رد در فعال ير ايسنجش متغ يا اامل برايفيانترل ا:  قيدق يها يريا اندازه گيسنجش  -4

در انتارل  : ار يا ض اختيتفاو  -5. اند  يسه ميندارد ا مقاعمل رد را با استا ير اياند ا متغ ياستفاده م يآمار يراشها

 .شود  ي   ا استفاده مين برنامه از تيا يدر اجرا. ند بهبود شراا انند يدر فرآد يا اامل  مه افراد بايفيا

 يشاود ااه اارمناد در آنماه ما      يما باعا     ن برنامهيا يرا اجرايمورد توجه اسا ز يدر رفتار سازمان TQMااربرد 

د يار شديرا  بسيياه تغ يزمان. سازما  م اراا اند  ي ا يري  گيند تصمي د ا در فرآينديخوا د انجام د د داباره ب

ا اد ، اسااس  د آ  را انجاام د يا باچ وناه    يآغاز انن موضوع اه اگر قرار باشد اار را از اال ي، توجه به اع اسا ياسر

امور را ماورد  وه انجام يش ر يک بار دياند تا  يرا  را اادار مين را  مديا ياجرا .د د  يل ميرا ت   يبازساز يمبنا

 .اردند  يمن ييرا تعبود اار را از نو آغاز انند چ ونه ساختار سازما  نند اه اگر قرار يبا بد ند توجه قرار 

 : مهارت افراد ود بهب

اوشاد   ين ما ي ممن. دارد  ياديا زيا م ين امر در اثر بخ يرا اياارانا  را بهبود بخ د زاوشد تا رفتار  يا ميريمد

 .بخش تر به اجود آارد اثر  يا   يبرقرار ارده ا تبا آنها  يتا ارتباطا  بهتر

 :کار گوناگون  يروين

ااه تفااا   اا    فراد ا اارانا  اساا  ا انار آمد  با ااه سازما   ا با آ  مواجه  ستند ، مسئله ساز   ياز مسائل ي ي

ر جانس ،  انند اه از نمرا استخدام  يد افراديسازما   ا بان معنا اسا اه يبداار  يراين يگوناگون . با    دارند ياديز

انناد   ياه در سازما  اار ما  ين اسا اه افراديور ابمزا مقصود از ااربرد عبار   دارند ياديز يا تفااتهاينژاد ا قوم

تاوا  باه عناوا      يز ميرا نا مسن مختلف ، افراد معلول  ياجود گراه  اعلااه بر . ج ا ور متفااتند يرا يبا  نجار ا

 .اار گوناگو  نام برد  يراين

ند ا ينما ي تريافراد توجه ب  يا خواسته  ا يزندگ يوه  اياز ا ، شيدارند تا به نوع ن يسع حاضر سازما   ادر حال 

ااراناا  باا آنهاا     يا  فارد يبا توجه به خصوصا خوا ند  يمرا     اانو  يمد. آنها ب وند  يارزش يتفاا   امتوجه 

ن حال به يد ند ا در عش يرا افزاآنا   يد ا بهره اريتول با آنها را اا ش د ند ايا غ ييند تا نرخ جابجايبرخورد نما

داد ا ش يرا در سازما  افزا يا ا نوآاريقخلاتوا   يم ي  با مسئله گوناگونيبا برخورد صح.    مته  ن وند ض يتبع

 .د يرا بهبود بخ  يري  گيتصم

 : شدن سازمان يجهانواکنش در برابر 

 ي ناگ  اا  ره فبا د بتوانند با افراد متعلاق  يبارا  يرد ا مديگ يقرار نم يمل ياا در محداده مرز يريمد يدر زما  انون

ا چه در ا ور  ر باشند يد يچه اارانا  در ا ور ا)د فر نگ اارانا  را درک اند د بتوانير بايمد.  اار انندمختلف 
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ا را درک انند ا خاود را  يريو  مدگوناگ يوه  اياادار اند اه ش را اند ا آنا  دا يم ترک پبا آنا  اجوه ، ( اا باشند 

 .د يبا آنا  سازگار نما

 : اريض اختيتفو

ن ييما  به سطوح پاا يتصم. اند  يم يم اار ، سرپرسا ا ناظر معرفمختلف مانند  يرا  را با عنوا   اي   اانو  مد

خاود   يوانند مسائل ااار داده اند تا بت ي تريعمل ب ياارانا  آزاد بهارجاع شده اسا ا (  ياتيسطوح عمل)تر سازما  

ا س يتوانند بدا  اجود رئا  يل شده اند اه ميا  ت  دگر خودمتخصص ا يگراه  ا.رنديب  يماتيرا حل انند ا تصم

اموزناد ااه   يد بيا را  بايماد . ار انند يض اختيتفود به اارانا  ي ستند اه با يتيسازما   ا در اضع. اار انند سرپرسا 

 .د نيرا اتخاذ نمالازم ما  ين حال تصميار انند ا در ع را  ااگذيچ ونه انترل را به د

 :ر ييجاد تغيو ا يآورنو

. ن نراناد  ين ا  د ناد تاا از با    ييبالا  يريرفته ا انعطاف پذيرا پذر ييتغده يباشند ا پد ينوآار يدر پد يسازما   ا با

چاالش ا م ا ل   . ناد  ينما مقااماا  رقباا محصول ا خدما  را بهبود بخ ند تا بتوانناد در برابار   ا يفيد اين باي ممن

 .به خرج د د  ي تريب يبردبار رييند ا در برابر تغيا نمايقد اارانا  را اادار به خلاياه با ن اسايا ايريمد

 :سرسام آور رات ييبه نام تغ يده ايسازش با پد

ر باه  ييا تغ يزماا  اناون   رساا د رمطارح ا ييتغ يداشته اند ، اما امراز مسئله زما  اجرار سرا اار ييرا   مواره با تغيمد

 يوساته بااز آماوز   يرازماره داشاته باشاند ا پ    ي ا يد نوآارياارانا  با. ا مستمر درآمده اسا  يا دائميصور  فعال

توانند در  يم يمد  نسبتاً اوتا  ي   اانو  افراد برا يال اردند ، يم يا شغليدر گذشته اارانا  احساس امن. شوند 

ن اده چ وناه    ينا يش بير شوند ا در امور پا ياموزند اه چ ونه انعطاف پذيد بيبارا  يمد. ند يافه نمياار خود انجام اظ

 .ند يش ل با آ  ساز  نمان ير مقااما انند ا به بهترييده تغيااانش مناسب ن ا  د ند ا چ ونه در برابر پد

 : کارکنان يکم شدن وفادار

 يده شاد  ساازما   اا   يا ناجوانمرداناه چاو  بلع   ي ده برخورد اا م ا يده رقابا جهانيبا پد ييارايا راسازما   ا ب

، ساابقه خادما ا پاادا      يشاغل ا يگذشته برداشته ا امن ياسا  ايقدرتمند دسا از س يف توسط سازما   ايضع

ااراناا  شاده    ين مسئله باعا  ااا ش افاادار   يا. اا ش دادند دادند ،  يخود م يميرا اه به اارانا  قد يمناسب ي ا

 يتا آنا  نسبا به سازما  احساس افاادار زه اارانا  شوند يش ان ياموزند اه چ ونه موجب افزايد بيرا  بايدم. اسا 

 .بماند  يباق يا جهانبز در صحنه رقاين حال سازما  نيند ا در عينما ي تريا تعهد ب
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 : (مضاعف)کار دوگانه  يروين

ن انجاام د ناد ا حقاو     ييبا مهاار  پاا   ييد اار اير آ  اارانا  باداگانه اجود دارد اه د ياار با ال و يرايامرازه ن

در  تر سازما   اا  يدر گذشته ب. افا انند يا حقو  متوسط دربا مهار  بالا انجام د ند  يا اار ايرند يب  ينييپانسبتاً 

د ين ا حقو  اندک باييپا رسد اه افراد با مهار  ي   اانو  به نمر م يال . با مهار  بالا داشتند يد اارانانيبخش تول

دارناد ا   ينييشاود ااه حقاو  پاا     يز  افاراد يتواند موجب ان  ير چ ونه مينجاسا اه مديمسئله ا. استخدام شوند 

مجادد   يزيا ن اارانا  را طرح ريم اغل اتوا   يا ميآ.  تر ندارند يد  به دستمزد بيمقام ا رس يارتقا يز براين يفرصت

 ؟ را حذف اردآنها  يا حتينمود 

 : يبهبود رفتار ، از نظر اخلاق

  ، يد در بازار  سات يده گرفتن انتمارا  اارانا  ا رقابا شدياار ا ناد يرايوسته شا د اا ش نياه پ ييدر سازما   ا

از نمار  د يا را  بايماد . بزنناد   ير اخلاقير پا گذاشته ا دسا به اقداما  غين را زياارانا  قوان يسا اه برخيب نيعج

خاود   يا بهاره ار  يباازد  د ، يا زا  توليا مبار  اارانا  به اجود آارند تا آنها بتوانند  يسال  برا يطيا محي جو ياخلاق

 .ند ا از نمر رفتار خوب ا بد دچار م  ل ا معما ن وند يفزايب
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 رفتار سازماني در سطح جهاني: 2فصل 

 :مقدمه 

ي فر ن ي را درک انند ا شيوه ماديريا ساازما   ااي خاود را بار      در يک سيست  اقتصاد جهاني مديرا  بايد تفااتها

براي مثال اختلاف فر نگ ا شيوه زندگي باع  تفااتهايي بين اارگرا  آمري ايي ا ژاپني شده . اساس آ  تعديل نمايند

 :اسا 

بصور  سيساتماتيک   اارگرا  آمري ايي تنها اار مي انند، به ميزا  زيادي جابجا مي شوند، طبق دستوالعمل، مسائل را

حل مي انند، به مسئوليا فردي اعتقاد دارند، از تضاد ا تعارض پر يز مي انند، اختياارا  ا مسائوليا ااحاد را ماي     

 .پذيرند، به سلسله مراتب اختيارا  توجه دارند، محتاط  ستند ا از خطر اجتناب مي انند

ي جابجا مي شوند، براي حال مساائل ابت اار عمال باه      اارگرا  ژاپني بصور  گرا ي اار مي انند، به ميزا  بسار ام

خرج مي د ند، گراه را معرف خود مي دانند، به مسئوليا گرا ي اعتقاد دارند، از تضاد ا تعارض پر ياز نماي انناد،    

 .غير رسمي ا را راسا  ستند، علاقه اي به پذيرفتن مسئوليا فردي ندارند، خطرپذير  ستند

ي اني  اه از طريق آ  مي توا  تفااتهاي ملي را م خص ارد ا ن ا  داد مديري ااه در  در اين فصل چارچوبي ارائه م

 .ا ور دي ر م غول به اار اسا، بايد در شيوه رفتار ا مديريا خود چه تغييراتي بد د

 :شرکت هاي چند مليتي و قراردادهاي همكاري منطقه اي 

ااقعياا د  اده   . ا بصور  يک د  ده جهاني درآمده اساپژا   را  بر اين باارند اه بيش از يک د ه اسا اه دني

جهاني را مي توا  از ديدگاه اثراتي اه شراتهاي چند مليتي ا قرارداد اي  م اري منطقه اي بر سيست  اقتصااد جهااني   

 .دارند، م ا ده ارد

  فعاليتهاي عمده شراا  اي چند مليتي به شراا  ايي گفته مي شود اه در بيش از دا يا چند ا ور بصور   مزما

آنها نتيجه يا ره آارد طبيعي سيست  اقتصاد جهاني  ستند اه با اساتفاده از فعاليتهااي خاود اساتراتژي جهااني را      . دارند

عادا  ا رسوم گوناگو  رابارا ماي    مديرا  اين شراا  ا با سيست   اي سياسي، اقتصادي، . تداين ا ارائه مي نمايند

 .جب براز مسائل ا م  لا  مي شود ا    فرصتهايي را براي آنها بوجود مي آاردشوند اه اين اختلافها    مو

 ممنين، با پيدايش قرارداد اي  م اري منطقه اي، مرز اي ملي مخدا  ا تا حاد زياادي امرناگ شاده اساا ااه       

 :معراف ترين آنها عبارتند از 

 .م ي بصور  يک بازار قوي تجاري در آمده اندا ور اراپايي اه به موجب آ    15قرارداد بين : اتحاديه اراپا  -

قرارداد بين ا ور اي آمري ا، اانادا ا م زيک اه به موجب آ  االا اي مبادله شده بين اين ا اور ا از  : قرارداد نفتا  -

 .تعرفه گمراي معاف شدند

ا ور اي اراپاي شارقي  اتحاد مجدد آلما  ا سقوط امونيس  موجب رااج ا گستر  بازار آزاد در : اراپاي شرقي  -

 .ا درنتيجه موجب افزايش ارتباطا  چند جانبه بين سازمانها ا ا ور ا شده اسا
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 : رويارويي با مسائل بين المللي

. سيست  اقتصاد جهاني براي مديرا  مسائل ا م  لاتي بوجود آارده اسا اه آنها در ا ور خود باا آ  مواجاه نبودناد   

باه  . قي ا قانوني ا  ممنين محيط اقتصادي ا فر ن هاي ملي متفااتي رابرا شدندمديرا  با سيست   اي سياسي، حقو

عنوا  نمونه، آمري ايي  ا مردمي قوم پرستند اه عادا  ا رسوم ا ارزشهاي فر ن اي خاود را برتار از دي ارا     ماي      

براز مسائل ا م  لا   مديرا  آمري ايي نسبا به درک فر نگ ساير ا ور ا ناتوا   ستند ا  مين امر موجب. دانند

بطور مثال مدير آمري ايي اه در يک شراا ژاپني اار مي ارد، به دليل اين ه دفتار ااار مادير ارشاد     . زيادي شده اسا

شراا اوچک بوده ا تجهيزا  زيادي نداشا، احترام زيادي نسبا به اي قائل ن اده باود ااه ايان موضاوع باعا        

 .دلخوري مدير ارشد شده بود

ه جهاني باع  مي شود اه تفااتهاي فر ن ي از بين براد ا در بلند مد  د  ده جهاني به صاور  ياک   پيدايش د  د

فر نگ فراگير در آيد، يعني دنيا بصور  اوره اي در مي آيد اه  مه فر نگ  اي مختلف در آ  ذاب شاده ا از باين   

 .مي راند

 ارزيابي تفاوت بين کشورها

                                       .                                                                                                                            گ  ااي مختلاف باه بررساي دا تحقياق در ايان زميناه ماي پاردازي          حال جها م خص نمود  تفااا  باين فر نا   

 :قيق شش بعد فر ن ي را مورد توجه قرار داده اسااين تح: تحقيق الااها  ا استرادبک ( الف 

آيا فرد تابع محيط اسا، يا فرد مي تواند آ  را تحا سلطه خود در آارد؟ به طور مثال ماردم  :  رابطه با محيط -1

ا ور اي خاارميانه اعتقاد دارند اه رايداد اي زندگي از قبل تعيين شده اسا، در چنين جوامعي تعياين  ادف باراي    

برع س، آمري ايي  ا بر اين باارند اه مي توانند طبيعا را انترل انناد، در نتيجاه   .  ميا چندا  زيادي نداردسازما  ا

 .ا داف در سازما   اي آنها بصورتي دقيق ا م خص تعيين مي گردند

آيا فر نگ ا ور به زما  گذشته، حال ا ياا آيناده توجاه دارد؟ آگاا ي از ديادگاه فر ناگ ا       :  توجه به زمان -2

امعه به زما  باع  مي شود اه ما به ا ميا مقطع زماني توجه اني ، مبني بر اين ه برنامه ريزي اوتاه مد  باشاد ياا   ج

 ...بلند مد ، ا يا 

آيا فر نگ ا ور، انسا  را موجودي خوب، بد ا يا آميزه اي از اين دا مي داند؟ ديدگاه فر ناگ  :  ماهيت فرد -3

بطور مثال شيوه ر بري خوداامه در ا اور ايي ااه   . ه ر بري مديرا  اثر ب ذاردنسبا به ما يا فرد مي تواند در شيو

نسبا به انسا  ديد منفي دارند به اار گرفته مي شود، ا برع س در ا ور ايي اه براي انسانها ارز  قائل مي شاوند،  

 .شيوه ر بري م اراتي ب ار گرفته مي شود

ر يا عمل توجه مي شود، در برخي از ا ور ا به بود  يا زنادگي  در برخي از فر نگ  ا به اا:  توجه به فعاليت -4

آگاا ي ازناوع فعالياا    . در لحمه حال ا لذتهاي زادگذر توجه مي شود، ا در برخي به انترل نفس تاايياد ماي شاود   

ه فر ن ي مي تواند ديدگا ي عميق درباره شيوه اار افراد ا گذرانيد  اقا بي اري بدسا د د ا مي توا  بادا  اسايل  



 

 11 

م خص ارد اه افراد اين جوامع چ ونه تصمي  مي گيرند ا براي داد  پادا  از چه شاخصها ا معيار ايي استفاده مي 

 .انند

با توجه به رفاه حال دي را  ا تعيين مسئوليتها، مي توا  جوامع ا فر ن هاا را طبقاه بنادي    :  توجه به مسئوليت -5

. ستند ا برخي دي ر مانند ا ور مالزي به گراه ا ميا زيادي مي د ندبرخي فر ن ها مانند آمري ايي  ا فردگرا  . ارد

اين بعد از فر نگ به  ن ام طرح ريزي شغل، شيوه تصمي  گيري، ايجاد ارتباط، تعيين سيست  پادا  ا شايوه گازينش   

 .در سازما  ااربرد اي زيادي دارد

دبک ارائه مي شود به مال يا فضاا مرباوط ماي    آخرين بعدي اه در چارچوب معراف الااها  ا استرا:  مفهوم فضا-6

مانند ژاپني  ا اه مديرا  ا ااراناا  در ياک   )در برخي از فر نگ  ا اار ا در محيط باز ا عمومي انجام مي شود. شود

، در برخي دي ر اضع به گونه اي اسا اه امور جنبه خصوصي (اتا ، بدا  داشتن ديوار ا يا ميز جداگانه اار مي انند

، ادر برخاي دي ار شايوه    (مانند شراا  اي آمري ايي اه دفاتر خصوصي ا بزرگ ن انه مقام اداري اسا)ي اندپيدا م

اين تفااتها در سازمانها، باه  ن اام طارح ريازي شاغل ا      . عمل به گونه اي اسا اه در اسط اين طيف قرار مي گيرند

 .ايجاد شب ه ارتباطي ا ميا زيادي دارند

نمر  اف استد مديرا  ا اارانا  از چهار بعد فر نگ ملاي باا ي ادي ر تفااا  دارناد ااه        به: تحقيق  اف استد ( ب 

 :عبارتند از 

مقصود از فرد گرايي اجود يک چارچوب اجتماعي نه چنادا  منساج    :  فرد گرايي در مقايسه با جمع گرايي -1

افراد باه ميازا  زياادي احسااس آزادي     اسا اه افراد بي تر به منافع خود ا افراد نزديک خانوادگي توجه مي انند، اين 

برع س، جمع گرايي به معني يک چارچوب اجتماعي مح   اسا اه افراد انتمار دارند ساير اسااني ااه در   . مي انند

اين گراه قرار دارند به آنا  توجه انند ا  ر گاه با مساله يا م  لي رابه را شدند به حمايا ازآنا  برخيزند، آنهاا نياز   

 .در ا ور اي ثراتمند، فرد گرايي اجود دارد ا ا ور اي فقير جمع گرا مي باشند. داري زيادي دارندبه گراه افا

، اارانا  تفاا  قادر  در  (مانند  ند)جامعه اي اه در آ  اختلاف قدر  ا ثرا  زياد اسا:  اختلاف قدرت -2

در ا اور ايي  . حترام زيادي قائل  ستندسازما  را مي پذيرند ا در اين سازما   ا اارانا  براي مقاما  بالاي شراا ا

مقاما  ارشد داراي قدر   ساتند  . اه اختلاف قدر  اندک اسا افراد نابرابريهاي زيادي در سازما  م ا ده نمي انند

 (.مانند اتريش)الي زيردستا  از آنها اا مه اي ندارند

جواماع مختلاف   . اي مبه  زندگي مي اني  ما در دنيايي نامطمئن، توام با آينده:  اجتناب از پديده عدم اطمينان -3

برخي ا ور ا پديده عادم اطميناا  را   . در برابر پديده عدم اطمينا  به راشهاي گوناگو  از خود ااانش ن ا  مي د ند

مي پذيرند اه اين جوامع از خطر راي گردا  نيستند، آنا  در برابر رفتار ا عقايد مخالف بردبار  ستند، ايان جواماع از   

مانناد  )تناب از پديده عدم اطمينا  در سط  پاييني قرار دارند، يعني افراد بصور  نسبي احساس امنيا مي انناد نمر اج

برع س، افراد جامعه اي اه از نمر اجتناب از پديده عدم اطمينا  در سط  بالايي قرار دارد، دچار اضطراب ا (. سوئيس
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مي شوند اه بتوانند خطر ا عدم اطمينا  را به پايين ترين  اح ا شديد مي شوند اه به موجب آ  متوسل به راه  ايي

 (.مانند ژاپن)سط  مم ن برسانند، اه در نتيجه قوانين ا مقررا  رسمي در  سازما   ا ايجاد مي شود

 ن امي اه بين نوع ااري اه مرد يا ز  بايد انجاام د اد تف ياک قائال        :  مردسالاري در مقايسه با زن سالاري -4

اف استد مدعي اسا اه توزيع فعاليا به گونه اي اسا اه مردا  عهده دارم اغلي مي گردند ااه بتوانناد   مي شوي ،  

بهتر ابراز اجود نمايند ا به زنا  پسا  ايي داده مي شود اه جنبه خدماتي دارد ا مراقبا ا ن هداري را بر عهاده ماي   

مساله ابراز اجود ا اسب پول ا ثرا  ا اشياي ماادي  در نتيجه، مرد سالاري به جوامعي اطلا  مي شود اه بر . گيرند

بر ع س در جوامع باه اصاطلاح ز    (. مانند ژاپن)توجه مي شود ا به مساله مراقبا از دي را  ا ميا زيادي نمي د ند

 (.مانند  لند)سالار به مساله راابط، توجه به دي را  ا ال ايفيا زندگي توجه مي شود

 :گ حاا  بر ايالا  متحده آمري ا را به شرح زير بيا  مي اند به طور خلاصه،  اف استد فر ن

آمري ايي  ا بسيار فردگرا  ستند، اختلاف قدر  از حد ميان ين امتر اسا، از نمار اجتنااب از پدياده عادم اطميناا       

 .انداي زير متوسط قرار مي گيرند، ا به مردسالاري گرايش دارند

 نكات کاربردي براي مديران

اگار  . ر اين اتاب ارائه مي شود بر مبناي تحقيقاتي اسا اه در اياالا  متحاده آمري اا انجاام شاده اساا      نتايجي اه د

مديرا  در پي درک رفتار ااراناني  ستند اه در ايالا  متحده آمري ا تولد يافته ا بزرگ شده اند يا در ا اور ايي ااه   

 نگ ملي را به عنوا  عامل يا متغيار اصالي باه حسااب     داراي ارزشهاي فر ن ي م ابه  ستند، در مي يابند اه نبايد فر

درک يا پي برد  به اختلاف بين فر نگ  ا به ايژه براي مديراني ارزشمند اساا ااه در ا اور اي آمري اايي ا     . آارد

ان ليسي زبا  به دنيا آمده اند يعني اساني اه مي خوا ند در ا ور دي ري به اار م غول شوند، يا اساني اه      ماي  

خوا ند مديريا سازما   ايي را بر عهده گيرند اه اعضاا ا افاراد آنهاا داراي فر ن اي متفااا  از فر ناگ خودشاا         

 . ستند
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 رفتار فرد يمبان: 3فصل 

 

، رفتار سازماني مورد مطالعه  قرار مي گيرد اه اين موضوع جها امک به مديرا  براي پرار  ا توسعه  در اين اتاب

 .زم در زمينه ارتباط با اارانا  اسامهار   اي لا

يعناي مادارک ا   . رفتار سازماني را مطالعه سيستماتيک  عمليا  ، اقداما  ا ن رشهاي افراد سازما  تعريف ماي اناي   

بنابراين نياز باه  . شوا د علمي را جاي زين قضاا   اي شهودي مديرا  در رابطه با پديده  اي رفتار انساني مي نمائي 

حليل رفتار سازماني بصور  مرحله به مرحله داري  اه در مرحله اال سط  فردي ا سپس گراه ا سارانجام  تجزيه ا ت

 .تا درک بي تر ا بهتري از سازما  داشته باشي  . سازما  را مورد بررسي قرار مي د ي 

علمي ماوثر در رفتاار     مانطور اه در فصل اال گفته شد از     رشته  اي. موضوع اين فصل مباني رفتار فرد مي باشد

بناابراين باراي درک رفتاار فارد ابتادا نق اهاي       . سازماني فقط راان ناسي در سط  فردي ا بقيه در ساط  گاراه  باود   

 .راان ناسي را بررسي مي اني  اه اين نق ها در چهار دسته ن ر  ، شخصيا ، ادراک ا يادگيري مي باشد

 Attiude   :نگرش-1

مان ااارم را    "ن ر  را ت  يل مي د د ماثلا جملاه   ( چه مطلوب يا نامطلوب )ا رايدادي، ارزيابي درباره شي ، فرد ي

 .ن ر  فرد درباره اار  مي باشد "داسا دارم 

يک شخص در مورد  زارا  شي مي تواند ن ر  داشته باشد اه در رفتار سازماني فقط ن رشهاي رضايا شغلي ، ااار  

ا تعهاد  ( خاود را           ماي شناساد ا در آ  م ااراا ماي نماياد      ميزاني ااه شاخص ااار    )را معرف خود دانستن

مورد بررسي قرار مي گيرد اه در اين فصل ن ر  رضايا شاغلي  ( شاخص افاداري فرد به سازما  مي باشد )سازماني

 .را بررسي      مي اني 

 Job Satisfaction:رضايت شغلي-1-1

ار مي باشد اه ن ر  مثبا بمعناي رضايا شاغلي باالا ا ن ار     منمور از رضايا شغلي ، ن ر  اارانا  در مورد ا

 .منفي بمعناي رضايا شغلي پائين مي باشد ا بطور الي منمور از ن ر  اارانا   ما  رضايا شغلي مي باشد

 :عوامل تعيين کننده رضايت شغلي-1-1-1

گيراياي ااار     -1: د را ب ناسا   جها بررسي رضايا شغلي، بهتر اسا عواملي اه منجر به رضايا شغلي بالا مي گارد 

  م ارا -4در شرايط ااري حمايا از فرد     -3پادا  بر اساس عدل ا مسااا  -2

 :گيرايي کار-1-1-1-1

شغلهايي اه فرصا ارتقا به اارمندا  بد د ا اارمندا  در نحوه انجام اظايف خود آزادي عمل داشته باشند ا در برابار  

 .ريافا انند شغل براي ا  گيرا بوده ا احساس لذ  به آنها خوا د داداار اي درسا ، پادا  مناسبي د

 :پاداش براساس عدل و مساوات-1-1-1-2

 .اگر سيست  پرداخا حقو  ا سيست  ارتقاء بر اساس مهار  باشد اارانا  احساس رضايا خوا ند نمود
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 :حمايت فرد-1-1-1-3

 .چ خدشه اي باشد اارانا  احساس رضايا خوا ند داشااگر محيط اار سال  ، بي خطر،آرام ا تميز ا بدا   ي

 :همكاران-1-1-1-4

 .داشتن  م ارا  صميمي نياز اي اجتماعي اارانا  را تامين مي اند ا منجر به افزايش رضايا شغلي مي گردد

 (:بهره وري)رضايت شغلي و توليد-1-2

الاتري خوا ند داشا اه امرازه چنين بياا  ماي شاود    در گذشته بر اين باار بودند اه اارمندا  راضي از شغل ، توليد ب

 اما اين اثر چندا  زياد نيسا؟. اه رضايا شغلي مي تواند بر ميزا  توليد ا بهره اري اثر مثبا داشته باشد

 .ثابا شده اسا اه بهره اري موجب رضايا شغلي مي گردد اما ع س قضيه نمي تواند چندا  درسا باشد

 Cognitirel dissonance: ختيتئوري ناهمساني شنا-1-3

تئوري نا مساني شناختي ،  ن امي مطرح مي شود اه بين ن ر  ا رفتار يک فرد ناوعي باي ثبااتي م اا ده گاردد ا      

مقصود از تئوري نا مساني شناختي اين  سا اه افراد          مي اوشند اين نا مساني را به حداقل برسانند اه بطور 

 .اامل ام ا  پذير نمي باشد

دستور مفام باالاتر     –سازگاري بين رفتار ا ن ر  بست ي به ا ميا عوامل نا مساني دارد اه اين عوامل      مي تواند 

 باشد... -ميزا  پادا      -

 :رابطه نگرش و رفتار -1-4

 ايي اسا ااه  در گذشته چنين مي پنداشتند اه ن ر  ا رفتار رابطه علي با    دارند يعني ن ر  فرد تعيين اننده اار

 اما در سالهاي اخير اين رابطه اه به اس . انجام مي د د

A-B      ناميده مي شود چنين بيا  مي اند اه بين اين دا رابطه اي اجود نداشته يا در صور  اجود بسايار اا  ا مياا

 .چو  ف ار اي اجتماعي افراد را ااردا مي اند ب ونه اي مغاير با ن ر  خود رفتار اند.  سا 

 Personality:خصيتش-2

 .شخصيا مجموعه اي از ايژگيهاي رااني دا سويه اسا اه بدا  طريق افراد را طبقه بندي مي اني 

 متجااز خوددار

 با و  ا   و 

 پايدار احساساتي

 سلطه گر سلطه پذير

اي درک رفتاار فارد  در   اه با اين ايژگيها مي توا  رفتار فرد را در موقعيتهاي خاص پيش بيني ارد اما اين ايژگيهاا بار  

 .بدين منمور شاخصهايي براي شناخا تهيه شده اسا. سازما  چندا  راشن نيسا
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 :بريگز-شاخص مايرز-2-1

سوال شخصيتي پرسيده مي شود اه فرد درباره نوع احساسي اه در يک اضع خاص قرار مي گيارد باه    111از  ر فرد 

ايژگاي آارده شاده    16اال   52در صافحه  )ي فرد م خص مي گرددسوالا  پاس  داده ا با بررسي پاسخها ، ايژگيها

 (اسا

 .پنج ايژگي شخصيتي اصلي را بقرار ذيل معرفي مي انند  با ترايب اين ايژگيها ،

 .افرادي  ستند اه پيوسته ابراز نمر مي انند: بران را-2-1-1

 .وب  ستنداين افراد داراي راح  م اري،قابل اعتماد ا از نمر فطر  خ:سازش ار-2-1-2

 .اين افراد مسئوليا پذير ، اابسته ا  دف را مي باشند:با اجدا -2-1-3

 .اين افراد آرام ا علاقه مند ، در برابر تنش احساس امنيا مي انند: از نمر احساسا  با ثبا -2-1-4

ا ل تعقل ا تف ر ماي  اين افراد خيال پرداز بوده ا از نمر احساسا   نرگرا ا : با آغو  باز تجربه مي آموزند-2-1-5

 .باشند

        اساني اه بران را ، احساساتي ، ا ل تف ر ا اندي يد  باشند در گرا ي قارار      ماي گيرناد ااه ماا آنهاا را

 .اصول گرا مي نامي 

 :ساير ويژگيهاي شخصيتي-2-2

يش بيني ا توجيه اارد  پنج ايژگي شخصيتي فرعي را نيز برشمرده اند اه مي توا  بدا  اسيله رفتار فرد را در سازما  پ

 :اه عبارتند از

- مااياالي گري –خوداام ي  -اانو  انترل 

 خطر پذيري –ساز  با عوامل محيطي 

 (Locus of Control)کانون کنترل-2-2-1

يک حالا دراني اسا ااساني اه داراي اين ايژگي باشند بر اين باارند اه مي توانند سرنوشا خويش را رق  بزنناد  

ندگي خود را دستاايز عوامل خارجي        مي دانند بران را  ستند ا افراد بران را امتر به اار ا شاغل  ا اساني اه ز

 .علاقه ن ا  داشته ا شغل ا   آنها را  ارضا نمي اند

 (Authoritarianism: )خودکامگي-2-2-2

ته باشد اه خصوصايا  ايان افاراد    افراد خوداامه بر اين باارند اه بايد در سازما  اختلاف طبقاتي ا قدر  اجود داش

 .بقرار ذيل مي باشد

 در مورد دي را  قضاا  مي انند-2-2-2-2بسيار دقيق  ستند          -2-2-2-1

 نسبا به مقاما  بالاتر احساس اوچ ي مي انند-2-2-2-3

در برابر پديده تغيير -6-2-2-2به چيزي اعتماد ندارند        -5-2-2-2زير دستا  را استثمار مي انند      -2-2-2-4

 .ب د  مقااما مي انند

 .اين افراد در اار ايي اه لازم اسا قواعد ا قوانين بطور اامل رعايا گردد موفق بوده ا خوب از عهده آ  بر مي آيند
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 Machiavellianism: ماکيا ولي گري-2-2-3

اي پرسش ، آيا اارانا  داراي شخصيا مااياا  بر. اين افراد تمايل شديدي دارند اه از طريق  دف اسيله را توجيه انند

ا در شاغلهايي ااه باه    . الي گري ، اارانا  خوبي بحساب مي آيند؟ چنين بايستي پاس  داد اه بنوع اار بسات ي دارد 

 .مذااره ا چانه زني در سط  بالا نياز باشد افراد ماايا الي گري بهتر خوا ند بود

 :سازش با عوامل محيطي-2-2-4

بهتر بتوانند خود را با محيط افق د ند ثبا  رفتااري نداشاته ا ماي توانناد در شارايط گونااگو  رفتار ااي        افرادي اه 

مختلفي داشته باشند ا حقيقا خويش را  مي ه پنها            ن ه دارند ا اين گراه به علائ  ا اشاره  ااي خاارجي   

 .توجهي دقيق مي نمايند

 .را با شرايط محيط افق نمي د ند ا از نمر رفتاري داراي ثبا  رايه  ستند در مقابل افرادي  ستند اه براحتي خود

افراد سازش ار بهن ام سياست ذاري سازما  مي توانند نق ي مه  بر عهده ب يرند زيارا    ماي توانناد در راياارايي باا      

 .مخاطبا  مختلف به ش لهاي مختلف درآيند

 Risk propensity:خطر پذيري-2-2-5

پذير بسرعا تصمي  مي گيرند ا از اطلاعا  امتري براي تصمي  گيري استفاده مي انند م ااغلي  مماو    افراد خطر 

 .اارگزارا  بورس ،مناسب اين افراد  سا

 تحقيقات جديد-2-3

با تحقيقا  به اين نتيجه رسيدند اه افراد با شخصيتهاي گوناگو  را مي توا  در شغلهاي متناسب با شخصيت اا  ب اار   

تئوري مزبور چنين بيا  مي اند اه اگر شخصايا  . نوع شخصيا ارائه شده اسا 6دين جها ال ويي مبتني بر گمارد ب

 .فرد با شغل اي سازگار باشد رضايا شغلي بسيار زياد ا احتمال ترک سازما  بسيار ا  خوا د شد

 اه خصوصيا  اين افراد بقرار ذيل مي باشد
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 صيت رابطه بين مشاغل و شخ

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نمونه شغل ايژگي شخصيتي نوع شغل ايژگي

اار اااي فيزي ااي را تاارجي  مااي  ااقع گرا

 د ند

 ا اارز، م انيک مقاام ، باثبا ، ا  را

اار ايي اه  مراه با ف ر اارد  ا   اااش ر

 سازماند ي باشد داسا دارد

 اقتصاددا ، رياضي دا  ، مستقل،انج اا،تحليل گر

اار ايي ااه در رابطاه اماک باه      اجتماعي

 دي را  باشد ترجي  مي د ند

صااميمي ، گاارم ، داراي  

 راحيه  م اري

 معل  ا م اار

اار اي قانونمند ا داراي نما  را   سنا گرا

 داسا دارد

سازشاا ار ، عماال گاارا ، 

 رک ا راسا

 حسابدار،مدير شراا،

 مسئول صندا  بانک

اار ايي اه بي اتر جنباه گفتااري     سوداگر

 ه باشد داسا داردداشت

 داراي اعتماد بنفس،

 جاه طلب

 اايل حقوقي

 ،مسئول راابط عمومي

اار اااي غياار ماانم  ا ماابه  را     نرگرا

داساا دارد ا ماي اوشاد تاا بااا     

 خلق آثار جديد ابراز اجود نمايد

راياااااااااااااااااايي ، 

 پرعاطفه،احساساتي

نقا ،موساااااااااايقي 

 دا ،نويسنده،نوازنده

 

 :ادارك-3

 .ي معنا بخ يد  به محيط ، احساس خود را بيا  مي اندفرآيندي اسا اه فرد برا

 ر يک ازما ، از ديدگا هاي مختلفي به محيط ن اه مي ني  ا ااقعيا را آ  گونه اه  سا نمي بيني  بل ه چيزي را ااه  

 .مي بيني  تفسير ارده ا آنرا بعنوا  ااقعيا مي پذيري 

واقع 

 گرا

 سنت گرا

 كاوشگر

هنر 

 گرا

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

عااواملي اااه در نهاااد شااخص اجااود دارد ا اياان عواماال  مااا  ايژگيهاااي شخصااي مااا، شااامل ن اار     -3-1-1

 .،شخصيا،علاقه،تجربيا  گذشته ا انتمارا  مي باشد

 .موضوعي مورد م ا ده اه جها تفسير قرار مي گيرد-3-1-2

 زما  ديد  موضوع-3-1-3

 ...موقعيا محلي موضوع شامل مقدار نور ا -3-1-4

 

 

 سناديتئوري ا-3-2

در درس رفتار سازماني ما بح  ادراک را راي افراد بايستي مطالعه اني  اه ادراک ما راي انسا  از اشياي بي جا  مثل 

ميز تحرير متفاا  خوا د بود چو  اشياي بي جا  تابع قوانين محيط بوده اما انسا  داراي اعتقاد ، باار ا ان يز  ماي  

ا د بود ا بي تر تحا تاثير مفراضاتي قرار مي گيرد اه ما درباره اضع شخص باشد بدين جها ادراک ما استقرايي خو

 .قائل مي شوي 

تئوري اسنادي بيان ر اين اسا اه چو  ما رفتار، فردي را م ا ده مي اني  درصدد بر  مي آئاي  تاا علاا ياا علتهااي      

 .دراني يا براني آ  را م خص اني  اه اين اار مستلزم شناخا سه عامل مي باشد

  مانند سازي-2-2-3فر  قائل شد                                     -3-2-1

 تداام رايه رفتار-3-2-3

منمور از علا دراني ، عللي  سا اه شخص اعتقاد دارد مي تواند آنها را انترل اند ا علا براني باه سابب عوامال    

علا رفتار افراد را بحساب عوامل دراني ا رفتار خود خارجي بوجود مي آيد اه ما بعنوا  فرد شا د ، تمايل داري  اه 

 .را بحساب عوامي خارجي ب ذاري 

 :فرق قائل شدن-3-2-1

 منمور اين اسا اه آيا نوع رفتار غير عادي اسا يا خير؟

اگر غيرعادي باشد بحساب عوامل خارجي مي گذاري  الي اگر مربوط به يک فرد خاصي باشد بحساب عوامل دراناي  

 .د ي قرار مي 

 همانند سازي-3-2-2

 مانند سازي يا قالبي اندي يد  اين اسا اه ما فرد را شبيه يا  مانند ساير افرادي ااه باه گاراه اي تعلاق دارد قارار      

بعنوا  مثال قضاا  در مورد افراد متا ل اه نسبا به افراد مجرد ثبا  بي تري دارند يک ناوع قاالبي اندي ايد     . د ي 

 .مي باشد
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 :اوم رويه رفتارتد-3-2-3

بدساا ماي آاريا  ناوع     (با توجه بيک ايژگي خاص مثل  وشياري يا ظاا ر ) ن امي اه يک احساس الي درباره فرد

 Halo effect.قضاا  را اثر  اله اي مي نامند

 .بعنوا  مثال باظا ر شخص توانمنديهاي اا را سنجيد 

 :يادگيري-4

اگر ما بخوا ي  رفتار فرد را توجيه ، پايش بيناي   . دگيري حاصل مي شودتقريبا  مه رفتار اي پيميده انساني از طريق يا

 .يا انترل نمائي  بايد بداني  اه اي چ ونه آ  رفتار را ياد گرفته  سا

يادگيري بار  . يادگيري چنين تعريف مي شود اه ،  ر نوع تغيير نسبتا دائمي اه در نتيجه نوعي تجربه در رفتار رخ د د

گذارده شده اسا اه مي گويد رفتار تابع نتايج آ   سا يعناي رفتااري   ( Law of effect)علولي پايه رابطه علا ا م

اه منماور  .اه نتيجه مطلوب داشته باشد ت رار خوا د شد ا رفتاري اه نتيجه اي نامطلوب داشته باشد ت رار نمي شود

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

د اصلي در فرآيند يادگيري مربوط به دا تئوري ش ل د ي ا ال و سازي مي باشاد ااه شا ل د اي  ماا  فرآيناد       الي

ايان ناوع ياادگيري    .آزمو  ا خطاسا اه با خطا ا تجربيا  افزايش يافته ا منجر به يادگيري ا تغيير رفتاار ماي شاود   

 .آ نگ اندي دارد

ها خوا د بود ا اين فرآيند  مانند ااري اسا ااه در مدرساه انجاام    ال و سازي م ا ده رفتار دي را  ا عمل مطابق آن

 .مي شود

 فرآيند يادگيري

 رفتار  محيط                         علا ا معلول                                                        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

شكل 

 دادن

 

الگوساز

 ي
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 انگيزش: 4فصل 

 

 
 

 : نخستين نظريه هاي انگيزش

 سلسله مراتب نياز ا نمريه 

  تئوريX  ا تئوريY 

  تئوري بهداشا ان يز 

 

 : نظريه سلسله مراتب نياز ها

  نمريه سلسله مراتب نياز  ا اه توسط آبرا ام مزلو ارائه شد از م هورترين نمريه  اي ان يز  اسا. 

  ( طبقه بندي شاده   به صور )مزلو اساس فرض خود را بر اين گذاشا اه  در درا   ر انسا  پنج دسته نياز

 .اجود دارد

    اگر نيازي به صور  اساسي ا به مقدار لازم ارضا شود دي ر ايجاد ان يزه نمي اند ا باع  تحريک فارد نماي

 گردد

       براي ان يز  فرد بايد محل شخص در سلسله مراتب نياز ا م خص گردد ا آن ااه درجهاا ارضااي  ماا

 د اقدام شودنياز ا يا آنها اه در سط  بالاتر قرار دارن
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 Yو تئوري  Xتئوري 

  يک ديدگاه اصولا منفي اه آ  را تئوري : داگلاس مک گرگور دا ديدگاه متمايز از انسا  ارائه اردX  خواند ا

 ناميد Yيک ديدگاه مثبا اه آ  را تئوري 
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  تئوريX بر اين فرض قرار مي گيرند اه نياز  اي رده پايين بر فرد حاا   ستند ا تئوري Y     بار ايان اسااس

 قرار مي گيرد اه نياز اي رده بالاتر بر فرد حاا   ستند

 

 :بر اساس مفروضات زير قرار دارد  Xتئوري 

اارانا  به صور  فطري ا طبيعي اار را داسا ندارند ا در صور  ام ا  سعي مي انند از انجام آ  اجتناب  .1

 .نمايند 

آنا  را مجبور ارد ا انترل نمود ا يا تهدياد اارد تاا بتاوا  باه       از آنجا اه اارانا  اار را داسا ندارند ، بايد .2

 . دفهاي مورد نمر دسا يافا 

 .اارانا  از زير بار مسئوليا شانه خالي مي انند ، لذا بايد به صور  رسمي آنها را  دايا ا ر بري ارد  .3

 ايچ ناوع جااه طلباي ا بلناد       بي تر اارانا  امنيا را بالاتر از عوامل دي ر مربوط به اار ، قارار ماي د ناد ا    .4

 .پراازي ندارند 

 

 :بر اساس مفروضات زير قرار دارد  Yتئوري 

 اارانا  اار را امري طبيعي ا  مانند تفري  يا بازي مي پندارند .1

 .اسي اه خود را به  دف يا  دف  ايي متعهد نموده اسا داراي نوعي خود ر بري ا خود انترلي مي باشد  .2

 .مسئوليا بپذيرند ا حتي در پي پذيرفتن مسئوليتها بر آيند  بي تر افراد مي توانند .3

خلاقيا ، يعني توانايي براي گرفتن تصميما  خوب ابي تر افراد جامعه داراي اين ايژگي  ساتند   ايان امار     .4

 .تنها از ايژگي  اي مديرا  نيسا 

 

 انگيزش -تئوري بهداشت 

  فردريک  رزبرگ ارائه شد تئوري بهداشا ان يز  به اسيله يک راان ناس به نام. 

 از نمر  رزبرگ رضايا ع س نارضايتي نيسا 

       رزبرگ عواملي را اه در نارضايتي موثر  ستند را عوامل بهداشتي ناميد اعاواملي ااه موجاب رضاايا ماي 

 .شوند را عوامل ان يزشي ناميد 

 تئوري هاي نوين انگيزش

 تئوري مبتني بر نياز اي سه گانه 

 نمريه تعيين  دف 

 ري تقويا رفتارتئو 

 نمريه برابري 

 نمريه انتمار 
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 تئوري مبتني بر نياز هاي سه گانه

 :ديويد مک اللند ا تعدادي دي ر از پژا   را  سه عامل ان يزشي ذي ربط يا نياز را پي نهاد نمودند اه عبارتند از 

 نياز به اسب موفقيا .1

 نياز به اسب قدر  ا اعمال آ  .2

 نياز به ايجاد داستي .3

 

 عيين هدفنظريه ت

        تئوري مزبور تيان ر اين اسا اه قصد يا اراده فرد يا سازما  را مي توا  باه عناوا  منباع اصالي ان ياز  باه

 .حساب آارد 

  پذيرفتن  دف  اي م  ل توسط اارانا  در مقايسه با  دف  اي آسا  باع  ارائه عمل رد عالي تري خوا د

 .ان يز  مي شوند  در ااقع  دف  اي چال  ر ا  ماارد طلب باع . شد 

 ا داف ترجيحا م اراتي انتخاب مي شوند 

 تئوري تقويت رفتار

 تئوري تقويا رفتار نقطه مقابل نمريه تعيين  دف اسا 

 در تئوري تقويا رفتار به جاي توجه به عوامل دراني به عوامل محيطي توجه مي شود 

 در تئوري تقويا رفتار بح  قانو  علا ا معلولي اجود دارد 

 برابرينظريه 

 اارانا  ا اعضاي سازما  مدام خود را با دي را  مقايسه مي انند 

  دي را  ، سيست  ا خود: سه مرجع براي براي مقايسه  مواره مورد توجه اسا 

     ن امي اه افراد بين داده ا ستاده در مقايسه با دي را  نوعي ظل  ا نابرابري م ا ده انند دچاار ناوعي تانش 

 .  ايجاد ان يز  مي شود ا فرد در پي چيزي بر مي آيد اه عدالا ا انصاف اسامي شوند ا اين تنش باع
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 نظريه انتظار

  نمريه انتمار از اي تور رام ي ي از پذيرفته شده ترين توجيهاتي اسا اه در باره ان يز  مي شود. 

  طاه باين تالا  ا    راب -3رابطاه باين عمل ارد ا پاادا       -2ا ميا  -1: اين نمريه شامل سه متغير مي گردد

 عمل رد

  گرايش به نوعي عمل در جهتي م خص در گرا انتماراتي اسا اه پياماد آ  م اخص   : استدلال نمريه انتمار

 مي باشد ا نتيجه مزبور مورد علاقه عامل يا فاعل مي باشد

 
 

 

 



 

 24 

 
 

 تئوري  اي ان يز  در محداده فر ن ي قرار دارند

 

 ايي  ا ، درباره آمري ايي  ا ا در ايالا  متحاده آمري اا ارائاه شاده     بي تر تئوري  اي ان يز  به اسيله آمري 

 اسا
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 از مفاهيم تا کاربرد: انگيزش:  5فصل 

 

 (يا عمل يرابطه بين تئور ييعن.)شود يمفا ي  ان يز  تاايد م يااربرد يدر اين فصل بر جنبه  ا

 

 بر هدف چيست ؟ يمديريت مبتن

قابال تائياد ا   ,اين  دفها بايد قابال لماس   .شود  ي دف به م اراا افراد در تعيين  دف تاايد مبر  يدر مديريا مبتن

موجباا  ان ياز  ا    يساازمان  يا  دف آ  اين اساا ااه باا اساتفاده از  ادفها     , باشند  يقابل سنجش يا اندازه گير

را  ياوچاک ساازمان   يا   دفهاتو يبر  دف در اين اسا اه م يارز  مديريا مبتن. تحريک اارانا  را بوجود آارد

اند اه سازما   يبر  دف ايجاب م يمديريا مبتن. آ  درآارد يااحد سازما  ا اعضا يبرا, خاص يبه صور   دفها

ياک ساط     يشود ااه باين  ادفها    ياين سلسله مراتب  دفها باع  م.اوچ تر درآارد يرا به صور  ااحد ا ا اجزا

 .باط برقرار شود سط  دي ر سازما  ارت يسازما  با  دفها

توا  گفا ااه ماديريا    يم, انند يمربوطه م اراا م يپائين تر سازما  در تعيين  دفها ياز آنجا اه مديرا  ااحد ا

 .پيمايد ا نه مسير بالا به پائين يمسير پائين به بالا را م,در سازما  , بر  دف  يمبتن

 

 تف يک  دفها 5-1نمودار 

 

 

 

 

 بر هدف يمديريت مبتن يچهار رکن اصل

راشن بيا  شوند ا م خص گردد اه چ وناه باه اجارا در     ي دفها بايد به صورت–م خص  يتعيين  دف يا  دفها-1

 ادفها باياد قابال سانجش باشاند ماثلا       . بسنده ارد, مثال نبايد به گفتن  دف اا ش  زينه يا بهبود ايفيا  يبرا. آيند

 درصد 11يزا  اا ش  زينه  ا به م

افراد اااراناا  در  , شود  ي دفها تنها بوسيله رئيس تعيين نم, بر  دف  يدر مديريا مبتن– يم ارات يتصمي  گير -2

 .انند يتعيين  دفها م اراا م

اصاولا ساه    يزماان  يداره  اا . م اخص تاامين شاود    يباياد در ياک داره زماان    ي ر  دف –تعيين زما  م خص -3

 .اله اندشش ما ه يا يک س,ما ه

سازما  در جهاا نيال باه    , شود تا از طريق بازخور نمود  نتيجه عمليا   يتلا  مداام م –بازخور نمود  نتيجه -4

توانند بر نوع فعاليا ا اار خود نماار  انناد ا در صاور  انحاراف      ي ر يک از افراد ا اارانا  م.  دف گام بردارد
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پائين به بالا ا بالا به پاائين   يمديريا سازما  مسير يرسم ير ا ارزياببازخور نمود  مستم.اقدام خود را اصلاح نمايند

 .پيمايد يم( در سازما )را 

 

 بر هدف و نظريه تعيين هدف يرابطه بين مديريت مبتن

اجاود   يآسا  ا ياا  ادف   يدر مقايسه با  دفها)اگر  دفها م  ل باشند : زير اسا يايژگيها ينمريه تعيين  دف دارا

 يتار ما   يعاال  ي ممنين بازخور نمود  نتيجه منجر به عمل رد.خوا د بود يعمل رد فرد درسط  بالاتر (نداشته باشد

 .گردد

در  ييعن)مربوط به مساله م اراا داد  افراد اسا , بر دف ا نمريه تعيين  دف يتنها مورد اختلاف بين مديريا مبتن

 ادفها باه اسايله    , حالي ه در نمريه تعيين  ادف   در,شود  يبر  دف بر اين موضوع به شد  تاايد م يمديريا مبتن

 (گردد يمقاما  بالاتر تعيين ا جها اجرا به مقاما  پائين تر ارجاع م

بار  ادف ااار ساازتر      يدر آ  صاور  ماديريا مبتنا   , دي را  نياز دارد  يبنابراين اگر فرد احساس اند اه به  م ار

 يافرادباه اجارا  , م ا ل   ياين اسا ااه در رابطاه باا  ادفها     عمده م اراا افراد در تعيين  دف يبرتر.خوا د بود 

 .شوند يعمليا  بهتر ت ويق ا ترغيب م

 

 بر هدف در مرحله عمل يمديريت مبتن

شاا د   يا غيرانتفااع  يدالتا , يآموزشا , يبهداشت,يتجار ياز سازمانها يرا  مزبور شهر  به سزايي دارد ا در بسيار

 يم ا لا  ا مساائل  .اارسااز نيساا   يبر دف در  مه جاا ا در  ار شارايط    يتنمديريا مب.اين نوع برنامه  ا  ستي  

نباود  تعهاد لازم از طارف ماديريا ارشاد ساازما  ا       , در رابطه با مسائل يانتمارا  غير ااقع: بدين ونه داشته اسا 

 (تعيين شده يدر مقايسه با  دفها)مديريا در داد  پادا  يميل ييا ب يناتوان

 تعديل رفتار

 يماديريا شاراا ما   .انجاام شاد  ( يفدرال ااساپرس فعلا  ) يشراا  واپيمايي امر يسيست  بسته بند ير راتحقيق ب

مديريا بر اين باار بود اه اساتفاده از ااانتينر   .خواسا بسته  ا به صور  ي جا حمل شود ا نه به صور  تک به تک

ورد اساتفاده مفياد از ظرفياا  اانتينر اا     در م يپاس  استاندارد اارانا  بسته بند.شود يباع  صرفه جويي در  زينه م

 يدرصد ظرفياا اانتينر اا ت ميال ما     25درصد بود در حالي ه تجزيه ا تحليل شراا ن ا  داد اه معمولا  01حداد 

باا تقوياا رفتاار مثباا     . را باه اجارا درآارد    ياانتينر برنامه ا يت ويق اارانا  به استفاده از فضا يمديريا برا.شود

 يما  ياز آنمه اه در ياک راز بساته بناد    يبه اارانا  آموز  داده شد تا فهرست.را مورد مطالعه قرارداداارانا  نتيجه 

نتيجه اين ه در .ارد يدر پايا  راز  ر شخص ميزا  استفاده يا ظرفيا ت ميل شده اانتينر را محاسبه م. انند تهيه نمايند

 .درصد رسيد 01برنامه ظرفيا ت ميل شده اانتينر ا به  ينخستين راز اجرا

تقويا رفتار در افاراد   يگرديد اه بيان ر ااربرد تئور ياه اين شراا به اجرا درآارد به نام تعديل رفتار معرف يبرنامه ا

  .اسا( درمحل اار)
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 يتعديل رفتار در رفتار سازمان

 :بارتند از مرحله حل نمود اه ع 5 يبايد مسئله را ط(يدر رفتار سازمان)برنامه تعديل رفتار  يدر اجرا

اه ااراناا    ياز ديدگاه نتيجه عمل رد  مه اار اي –شناسايي رفتار ايي اه بر عمل رد بي ترين تاثير را دارند  (1

 01تاا   01درصد رفتار ا باعا    11تا  5بين .داشته باشند يتوانند ا ميا ي سان ينم, د ند يسازما  انجام م يا اعضا

 اانتينر در شراا  وايي مربوطهمثلا استفاده از . درصد عمل رد فرد اسا

بايد يک پاي اه توسط مديريا در رابطه با اطلاعاا  مرباوط باه     –رفتار ا  يتعيين معيار سنجش يا اندازه گير (2

 يخاص ت ارار ماي شاود ا باياد اقادام      يرفتار تحا شرايط ياه نوع ياندازه يا تعداد دفعات  يعمل رد بوجود آيد يعن

 .شد ييا اانتينر ت ميل مدرصد ظرف 25مثلا . صور  گيرد

, را اه به بهتارين عمل ارد منجار شاده اساا       يبايد با تجزيه ا تحليل بتوا  رفتار –شناسايي ترتيب رفتار ا  (3

مثلا در شاراا  اوايي م ا لا  قارارداد  محمولاه در      .شايسته تر اسا يشناسايي ارد ا م خص ارد اه چه رفتار

 .ديريا ب ذاردم يپا يرا جلو ياانتينر ا توانسا راه م خص

 يباه منماور تقوياا رفتار اا    , پس از تجزيه اتحليل  –ا داد  تغييرا  لازم در رفتار ا  ياستراتژ يارائه نوع (4

به صورتي ه باين پاادا  ا عمل ارد رابطاه     .تازه به اجرا درآارد ييک استراتژ, نامطلوب  يمطلوب ا تضعيف رفتار ا

 برقرار شود يم خص

 در شراا مزبور نرخ استفاده از ظرفيا اانتينر بلافاصله م خص گرديد ا تغييار  مثلا –بهبود عمل رد  يارزياب (5

اارانا  مجبور شدند يا ت ويق گرديدند تا به صور  دائا  در رفتاار خاود    . درصد رساند 01رفتار اارانا  بازده را به 

 .تجديد نمر انند

 يمراحل تعديل رفتار سازمان: 5-2نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 28 

 

 تعديل رفتار در مرحله عمل

تااخير ا نارخ تصاادفا  از را  تعاديل رفتاار      , غيبا, اا ش ميزا  اشتبا ا , اارانا  يبهبود بهره ار يمديرا  برا

, م تريا  به تنگ آماده باود   يپيش مدير ارشد شراا زيرااس اه از دسا ش ايتها يمثال چند يبرا. انند ياستفاده م

اماراز  . ارداه بتوانند در بلند مد  رضايا م تريا  را جلاب نمايناد   يرنامه پرداخا پادا  به مديرانب ياقدام به اجرا

 .خود رسيده اسا يشراا صددرصد به  دفها

 

 مشارکت کارکنان

آارند بطور مثال ت  يل تي   ايي اه اار اايي   يم اراا اارانا  به اجرا در م يرا برا يسازمانها ا شراا برنامه  اي

 يي بار ت  يل جلساه ما   ياه ما  يبازارياب يااحد ا. د ند اه پيش از اين بر عهده سرپرستا  بوده اسا يجام مرا ان

اه اجازه دارند بدا  موافقا مدير با م تريا   يفراشندگان, انند يد ند ا در باره بهبود ايفيا ا افزايش توليد بح  م

 گيرند يا اارانا  اه در  يئا مديره قرار م ياارگر يا هانمايندگا  گر, نمايند يمذااره انند امعامله را قطع

 

 مشارکت کارکنان چيست ؟

شاود مانناد    يسازما  انجام م يمقصود از م اراا اارانا  انواع راشها ا فعاليتهايي اسا اه در زمينه م اراا اعضا

 داد  سهام به اارگرا ,  يم اراا در تصمي  گير

سازما  به داد  تعهد  ياسا اه  دفش ت ويق ا ترغيب اارانا  ا اعضا يم ارات فرايند يم اراا داد  اارانا  نوع

 .ا م اراا  رچه بي تر در امر موفقيا سازما  اسا 

در ااار  , انناد   يگذارد م اراا ما  ياه برسرنوشا آنها اثر م ياارانا  در فرايند تصميمات:پايه ا اساس اندي ه مزبور

, آارد  يخوردارند ا سازما  بدينوسيله موجبا  ان يز  بي اتر آنهاا را فارا   ما    بر يعمل بي تر يخود از آزاد يادار

 ييابد ا سرانجام آنا  رضايا بي تر يدر سازما  افزايش م يتوليد ا بهره ار,يبازد , تعهد افرادبه سازما  بي تر شده 

 .انند يبه اار خود ابراز م

 

 م اراا اارانا  ينمونه  ايي  از برنامه  ا

 :پردازي  ينوع م اراا اارانا  م به چهار

سه  به سزايي دارند ادر اين زمينه با رئيس مستقي  خاود در قادر     يزيردستا  در تصمي  گير -يمديريا م ارات-1

جنباه   يباع  بهبود اضع راحيه اارانا  ا بهبود توليد شده ا حت ياز موارد مديريا م ارات يدر بسيار.شريک  ستند

 .د   دار يامعنو ياخلاق
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 ا م اراا انناد ياک    ياين ه  مه اارانا  به صور  مستقي  در تصمي  گير يبه جا-م اراا نمايندگا  اارانا -2

انندتا در تصمي  گيريها م اراا اند ا  دف از آ  توزيع قادر  در ساازما     يگراه اوچک به عنوا  نماينده اعزام م

 .اسا 

- دايره ايفيا -3

 

   ا تا ده نفره ياريک گراه ا, اين دايره

 اسا اه از اارانا  ا سرپرستا  ت  يل

 شود ا افراد گراه در آ  مسئوليا م ترک يم

 ي بار گرد    يافراد معمولا  فته ا.پذيرند يم

 آيند ا در باره مسائل ايفيا ا علا يم

 يمسائل موجود ا راه حلها ا اقداما  اصلاح

 يانند ا نتايج اار را مورد ارزياب يصحبا م

 شيوه عمل رد يک نمونه از3-5نمودار  توصيه شده ينهاي يراه حلها يدر مورد اجرا. د ند يرار مق

 دايره ايفيا .باشد يمسئوليا بر عهده مديريا م

 مديريا آموز  اارانا   ياز مفهوم دايره ايفيا به معن يبخ 

 ايره ايفياگراه د ياعضا ا م اراا داد  آنها در امور اسا تا بدا  اسيله بر مهار  

 دايره ايفيا يمديريا ا اعضا مختلف در رابطه با ايفيا ي ا يبا استراتژ, خود بيافزايند

 تجزيه ا تحليل مسائل را فراگيرند يآشنا شوند اشيوه  ا

 

حاصل از  يشوند تا بتوانند در مزايا يمالک سهام شراا م, در اين را  اارانا  –سهي  ارد  اارانا  در شراا -4

 ياجارا .را ندارناد  ياارانا  تا زماني ه در استخدام شراا  ستند حق فرا  چنين سهام.شراا سهي  شوند يافعاليته

 .شود ياارانا  ا بهبود عمل رد آنها م ياين برنامه موجب افزايش رضايا شغل

 

 

 –مشارکت کارکنان  يو برنامه ها يانگيزش يها يتئور

ااه باه صاور     )مديرا   يبا شيوه خوداام  X يسازگار اسا ا تئوربا برنامه م اراا مديريا  Y يمثال تئور يبرا

 يتواند موجب ان يز  باطن يان يز  برنامه م اراا اارانا  م-بهداشا يبا توجه به تئور( .اجود داشته اسا يسنت

 .پذير  مسئوليا ا م اراا بي تر در امور پيدا انند,رشد يرا برا ياارانا  شود ا آنها فرصتهاي
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 برحقوق متغير چيست ؟ يمبتن يابرنامه ه

م ااراا  ,برناماه  اايي باه  ادف ان ياز       يدستمزد ا حقو  متغير عبار  اسا از اجارا  ينمونه  ايي از برنامه  ا

در اين را  شخص نه تنها حقو  ا دستمزد خاود را بار اسااس    .داد  پادا  ا جايزه ا از اين قبيل, اارانا  در سود

 ياا بر اسااس عمل ارد اا ا شاراا پرداخاا ما      ياز دريافتها ياند بل ه مقدار يا مسابقه اار يا ميزا  تلا  درياف

 :در اين مورد چهار برنامه متفاا  به اجرا درآمده اسا اه عبارتند از .شود

 يرا انجام د ند ميزا  م خصا  يبه اارانا  براساس  ر قطعه اه توليد انند  يا اار,پرداخا دستمزد براساس قطعه -1

در اين برنامه پايه حقو  اجاود نادارد مانناد فارا  آجيال در خياباا  ا دريافاا درصاد         ,شود  ياخا مدستمزد پرد

 از صاحب جنس يم خص

 .شود يبه عنوا  جايزه يا پادا  پرداخا م يچيز يمعمولا به مديرا  اجراي,داد  جايزه  -2

 م اراا در سود-3

 طرح داد  پادا  به گراه-4

 

 يافاراد ما  .انتمار سازگار اساا  يپرداخا دستمزد متغير با تئور-بر پرداخا دستمزد متغير يانتمار ا برنامه مبتن يتئور

 .برقرار انند يرابطه ا يدريافت يتوانند بين عمل رد ا پاداشها

 

 برنامه پرداخت بر اساس مهارت چيست ؟

بتواناد   يعناوا  شاغل  اين اه   يبه جا.از پرداخا دستمزد براساس نوع اار اسا يپرداخا براساس مهار  شيوه دي ر

مهاار  فارد ياا     يميزا  پرداخا بر مبناا ( يشايست )برنامه برساس مهار   يدر اجرا,ميزا  حقو  فرد را تعيين نمايد

 .گردد يتعيين م,را انجام د د يتواند اار ياه اا م يشيوه ا

گاردد ااه    يال ما موجاب استيصا   ي مه مهارتهاا زماان   ينقاط ضعف برنامه پرداخا بر اساس مهار  چيسا؟ فراگير

آموختاه شاده    ي ا  مهاتهاا   يدر موارد.باشداه بايد فراگيرند يجديد يا افزايش پرداخا براساس مهارتها يترق,رشد

نيسا اه بتواند موجب افزايش مهاار    يتي  به  گونه ا ياز مهارتها مثل انترل ايفيا يا ر بر يبرخ.گردد يمنسوخ م

 .گردد
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 انگيزش يها يرپرداخت براساس مهارت و تئو

اارانا  را اادار  يچنين برنامه ا يدارد زيرا اجرا يان يز  سازگار ي ا يپرداخا براساس مهار  با تئور يبرنامه  ا

چنين برنامه  ايي باا   يضمن آن ه اجرا,خود بيافزايند ا رشد انند يبر ميزا  مهارتها, جديد بياموزند ياند تا مطالب يم

باه ميازا    , ااه نياز اي اا  در رده پاائين قارار دارد     ياسان.يله مزلو ارائه شد منافا  نداردسلسله مراتب نياز ا اه بوس

تواند به عنوا  يک محرک يا عامل ان يز  به حسااب   يا رشد  م يداشتن فرصا تجربه آموز. شوند يارضا م يزياد

 .آيد

 در مرحله عمل, برنامه پرداخت بر اساس مهارت 

تاازه ااراناا     يجدياد ا مهارتهاا   يدرصد شراتهايي اه پرداخا را بر اساس آموزشها 01تا  01براساس يک تحقيق 

ايفيا محصول بهتر شده ا بر ميزا  توليد , اارانا  افزايش يافته  ينمودند اعتراف اردند اه رضايا شغل يپرداخا م

ا ميزا  جابجايي اارانا   يتعمليا يدرصد شراتها  زينه  ا 05تا  01 ممنين در .اارانا  افزاده شده اسا يا بازد 

 .اا ش يافته اسا
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 يفرد يريم گيتصم: 6فصل 

 

رند ااه  يگ يم يماتي   تصم ياارانا  عاد. سايرا  نيطه مديتنها در ح يري  گيتصم. رديگ ي  ميدر سازما  فرد تصم

اه  يمتعدد ين را هايد از بيبا. رااار داردس يري  گيبا مسئله تصم ي ر اس به گونه ا. گذارد يبه اار ا سازما  اثر م

د نقااط قاو  ا   يبا.  دينديج نوع اقدام خوب بيش از انتخاب در باره نتايرا انتخاب اند ا پ ي يش قرار دارد يش رايپ

 .دينما يابيموافق ا مخالف را ارز يدگا هايضعف ا د

 م گرفت؟يد تصميچگونه با

 يزا  مطلاوب برسااند اا فارد   يا ميرا به حدااثر  يري  گيحاصل از تصم جهينت ياگر شخص(:   بخردانه)  معقوليتصم

شش مرحله اسا ااه   يمستلزم ط( بخردانه يال و) يمين تصميگرفتن چن.   اا بخردانه اسايمعقول اسا ا نوع تصم

 :قرار دارد يبر اساس مفراضا  خاص

ما  ياز تصام  ياريعلاا بسا  . اشاته باشاد  اجاود د  ين اضع موجود ا اضع مورد نمر اختلافياگر ب. ف مسالهيتعر. 1

 .ا مساله ن ده اسايرنده متوجه ااقعي  گيف آ  اسا اه تصميضع

داناد   يحال مسااله مها  ما     يرااه برا ييدشاخص  ايرنده باي  گيتصم. يري  گيتصم يم خص ارد  شاخص  ا. 2

  يشخص تصام  يقه  ايا سل ن مرحله نوع علاقه، ارزشهايدر ا. ربط اسا يذ ييز اين اند ا م خص اند چه چييتع

 .دارند يرنده نقش اساسيگ

  يتصم. باشند ي سانيا يا م يانتخاب شده دارا يبه ندر  ام ا  دارد شاخص  ا. ديبه شاخص  ا از  لازم بد . 3

 .ا بار مناسب بد ديا مناسب به شاخص  ا از  ين االوييتع يد برايرنده بايگ

 .دينما يرنده راه حلها را ارائه مي  گيتصم. گوناگو  يارائه ارد  را ها. 4

ه يا تجز يک از را هاا را باه صاور  جاد    يا رناده  ار   ي  گيتصم. ديک شاخص  مرتبط سازيک از را ها را به ي ر . 5

 .رديگ يک از راه حلها در نمرمي ر  يبرا يا بار خاصيب يضر. اند يم يابيل اارزياتحل

ا يا ب  يسه راه حلها بر اساس ضار يق مقاين اار از طريا. باشد ي ن بازديبالاتر ياه از نمر ارز  دارا يانتخاب را . 6

 .رديگ ياه به شاخص  ا داده شده اسا، انجام م يازن

 :قرار گرفته اسا يبخردانه بر اساس مفراضا  م خص يال و. مفراضا  ال و

 .  اامل داردرد اطلاعاي  ب يد تصمياه با يطيا شرايرنده درباره اضع ي  گيشخص تصم. راشن بود  مساله. 1

ز يا ن يجه  ار راه حلا  ياز نت. شناسد يربط را م يذ يار ايرنده شاخص  ا ا معي  گيشخص تصم. شناخا راه حلها. 2

 .آگاه اسا

ا مرتب اند ا يتواند شاخص  ا ا راه حلها را بر حسب االو يرنده مي  گيشخص تصم. ا  ايم خص بود  االو. 3

 .به آنها بد د يا ازنيب يضر

 .انند ير نمييرا در نمر گرفته اه تغ ييرنده شاخص  اي  گيشخص تصم. ايلوثبا  اا. 4
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 .ندارد يتيچ نوع محدادينه  يا  ز يرنده از نمر زماني  گيشخص تصم. نهيا  زي يا زمانينداشتن محداد. 5

 .باشد ين بازد يبالاتر يانداه دارا يرا انتخاب م يرنده را ي  گيشخص تصم. ن بازدهيبالاتر. 6

ا باشد ا مساله را باه صاور  اامال    يخلاق يد دارايرد بايگ ي  بخردانه مياه تصم ياس:   يري  گيا در تصميخلاق

 . را  توا  درک آ  را ندارنديدرک اند اه د يقرار د د ا آ  را به گونه ا يابيمورد ارز

 .از آ  استفاده انندتوانند  ينم يبالقوه  ستند ال يتهايخلاق ياز افراد دارا ياريبس. بالقوه يتهايخلاق

. ديا را ارائاه نما  يژه ايد ايتواند عقا يآموز  داده باشند اه خلا  باشد م يبه فرد اگر. ايا خلاقيتقو يبرا ييرا ها

. شاود  ينما  يا تلقا يا ا  ا م يچ موضوعيشود ا   يرد نم يده ايا عقيچ نمر ي .  رخوب گو  داد  اسايرا  د

راه ) اه  يوه اندين شا يا سارانجام ا . ا خود را ابراز داشايد ا خلاقيجه رسير به نتانبيتوا  با رفتن از راه م ين مي ممن

ارائاه   ياوشد برا يشود ا فرد م ياستفاده م يربط ا تصادف يسا ا از اطلاعا  بين يربط مت  يبه اطلاعا  ذ( انبريم

 .د براديجد يراه حل، از را 

 شود؟ يچ ونه گرفته م يما  ااقعيدر سازما  تصم

 يک راه حل معقول ا قابل قباول بسانده ما   يسا ا معمولاً افراد به يبخردانه ن يبر اساس ال و يما  ااقعيصم تر تيب

 .انند

آ  ب ا اد اآ  را   يدگيمياند از پ يم يده رابه را شود سعيميک مساله پياه فرد با  ي ن ام:   را  بخردانه محداد

شود نتواند  ماه اطلاعاا  را ااه     يپرداز  اطلاعا  باع  مفرد در  ييمحداد بود  توانا. به سط  قابل درک برساند

ا بخش باشد ا در محداده ي، بسنده ا رضايد اه اافيآ يبر م ييراه حلها ين انسا  در پيبنابرا. ديلازم اسا درک نما

ه نادر   از مسااله با   يفيپس از ارائه تعر. دانند ي داه آ  را بخردانه محداد مياند ياندا م يعمل م يخاص يا تن ناي

آنها به طور جامع ا اامل عمل نخوا د ارد ا تنها  يابيام ا  دارد  مه شاخص  ا ا راه حلها ارائه گردد ا در مورد ارز

اه از نمار   يميشناخته شده ا قد يشوند ا تنهابه راه حلها ياند اه محداد به مسائل خاص م يتوجه م ييبه راه حلها

. ه راه حلها توجه نخوا اد اارد  ين راه حل قابل قبول اه برسد به بقيا به االعمل رد قابل قبول اسا توجه خوا د ارد 

 .آ  اسا اه ارضا اننده باشد ا مطلوب نخوا د بود يين راه نهايبنابرا

ن ياه بد ياس. اسا ياند ا قضااتش شهود ير به صور  مرتب از احساسا  خود استفاده ميمد:   يقضاا  شهود

 يه تجربه حاصال ما  ياسا ناآگا انه ادر سا ينديفرآ يقضاا  شهود. رديگ يبهتر م يتمايگونه عمل اند  مواره تصم

 . رندي دين دا م مل ياند، بل ه ا يا بخردانه عمل نميل معقول يه ا تحليتجز يالزاماً سوا. شود

 يگار مسااله ا  نخساا ا : گردناد  يا  ما يبرخوردارند بهتر نما ييا بالاياه از ا م يل مسائليبه دا دل:   مساله ييشناسا

رنده ي  گيتصم. ردي  ب يد در سازما  تصميادآارد اه فرد بايد به يدام با. توا  متوجه آ  شد ير باشد راحتتر ميچ م 

د توجاه  يا با. شاود  يا  مي را  بفهمانداه متوجه  مه جزئيدا به اصطلاح به دينما يآگاه معرف يفرد خوا دخودرا يم

ار ير توجاه باه مساائل بسا    ين نفع مديمعمولاً بهتر. ش اساياسته  ا ا منافع خوبه دنبال خو( رندهي  گيتصم)ريارد مد

 .ز تحا انترل ااساي را  مخابره خوا دارد اه  مه چين گونه به ديبد. ر اسايچ م 
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  يا ن ماا انتماار دار  يد بنابرايک راه حل مطلوب ارائه نماياز آنجااه به ندر  ام ا  دارد شخص بتواند :   ارائه راه حلها

ند ساده يفرآ يد در پيارائه نما ياه بخوا د راه حل يمعمولاً اس. ديفرد از توا  بالقوه ا خلا  خود حدااثر استفاده ننما

 .محداد خوا دارد يجار ي تر اقا خود را به راه حلهايبر خوا د آمد ا ب

پنااه   يآاار ن ند به اصاول تجربا   از اطلاعا  را بر سر خود ين ه انبو يا يبرا( رندهي  گيتصم)ريمد:   انتخاب راه حل

اجاود اطلاعاا  ا   : باه دا گوناه اساا    يااستفاده از اصول تجرب يعمل يه ارد  به را هايت  يعنيوه ين شيا. برد يم

 يما  ي ساون ر يتعصب ا يرنده در  ر دا مورد به  ن ام قضاا  دچار گونه اي  گيتصم. ني يپ يسه با نمونه  ايمقا

ن تا آنجاا ااه شاا د ش ساا     ي يد  به تعهدا  پيا اصرار ارز يپاف ار يعني يسون ر يا ي ر تعصب يگونه د.گردد

 .خود باشد

ه قضااا  خاود را بار اطلاعاا  موجاود اآنماه ااه در        يا اصولاً مردم اساس ا پا. اطلاعا  موجود يقضاا  بر مبنا

 .گذارند يدسترس اسا م

 .فس اسااس به نينوع قضاات ا  براساس اطلاعا  موجود اق. اس به نفسيق

 يمنفا  يايا ن اه اطلاعا  حاصال، گو ي، با اجود ايما  قبليه بر تصميش از حد ا ت ياصرار ب يعني. در تعهد يپاف ار

ساا ااه   ين يديا ترد. ه اساا يا داشاتن ثباا  را   يگذشته به معن ياد در اار ايز يپاف ار. بود  اقداما  گذشته اسا

ثباا   . دارد ياديا ز ي، ااربرد اا يريا   گيباه  ن اام تصام    ا،يرياسا اه درمد يي ا يژگيدرتعهداز جمله ا يپاف ار

د يا ااه با  يطين شارا ياسا اه بتواند با  ير اثر بخش اسيدر ااقع مد. به ر برا  اثر بخش تعلق دارد( ايريدر مد)هيرا

 .ا اند فر  قائل شود يرا ه مياه سازما  را به ب يطيارد ا شرا يآ  پاف ار يرا

دا . گذارناد  يش ما يخاودرا باه نماا    يفارد  يقه  اا يا اسليشخص يري  گي ام تصمافرادبه  ن:     يفرد يتفاا   ا

زا  يا ا م يريا   گيوه تصام يشا : توا  مورد توجه قارار داد  يدگاه را اه در سازما  ااربرد دارد مين ديتفاا  عمده از ا

 .اند يا ميرنده رعاي  گياه شخص تصم ياصول اخلاق

ن شناخا قرار دارد ااه افاراد   يه ايمزبور بر پا يال و. ناخته شده اساش يري  گيچهار را  تصم. يريم گيوه تصميش

 ند ا اطلاعاا  را  ياند يا بخردانه م يمنطق يبرخ. د ي يوه اندينخسا بر اساس ش: با    متفااتند( بعد)دگاهياز دا د

از مو باا  انناد ا   يما  يقضااا  شاهود   يا برخا . د ناد  يمورد پرداز  قرار ما  يبه صور  گام به گام ا مرحله ا

ده يا در برابار پد  ي ر به مساله بردباار يدر بعد د. د ند يند ا ال موضوع را مورد توجه قرار مينما يا استفاده ميخلاق

باه   يريا   گيوه تصمي  چهار شين ابعاد را رس  انياه ا ي ن ام. شود يابهام توجه م

 .يا رفتار ي، نمريلي، تحليارشاد: ديآ يدسا م

ما  بخرداناه ا  يتصام  يندارد ادر پا  ياطلاعا  مبه  بردباردر برابر : يوه ارشاديش

ا ارائه  يري  گيبرخوردارند ا به  ن ام تصم ييا منطق بالا يياز اارا. معقول  ستند

 .ندينما يزا  اطلاعا  ااتفا مين مين ترييراه حل به پا
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 يريا   گيند درتصميآ ي تر بر ميب اسب اطلاعا  يدارند ادر پ ي تريب يدر برابر اطلاعا  مبه  بردبار: يل  يوه تحليش

 .د افق د نديط جديتوانند خود را با شرا يانند ام يدقا فرااا  م

 .دارند ييبالا ييا خلا  توانا يابت ار يافتن راه حلهايار باز  ستند در امر يدگاه بسيد يدارا(: کيتئور)يوه نظريش

از تعاارض ا  . ناد ينما يردساتا  توجاه ما   يارا  ا ز م ا  يبه دساتاارد ا . انند يم ي را   م ارين گراه با ديا آخر

 .انند يد اجتناب ميبرخورد عقا

 .ک گراه قرار داديش از يتوا  آنها را در ب يانند اه م يعمل م يرا  به گونه اي تر مديب

 را  باه يمد يا اصول اخلاقيبه  ن ام رعا. شود يگرفته م يما  در بستر اصول اخلاقياز تصم ياريبس. ياصول اخلاق

به مرحله بالاتر گام بردارد  يچو  فرد از  ر مرحله ا. گردد يل ميک از دا مرحله ت  يانند اه  ر  يسه گونه عمل م

 .دينما يدگاه خود توجه مي تر به ديتوجه ارده ا ب يخارج ي ا يرايامتر به ن

ا غلاط از  يا   درساا  يمفا ب شخص اا خوا د شد در برابر ياه نص يجيفرد با توجه به نتا. محض يرايا پي يبندگ. 1

 .د د يخود  ااانش ن ا  م

 .در حفظ نم  ا رسوم متعارف قرار دارد ياخلاق يارزشها. عرف. 2

 را  ياه د ياراتياند ا اخت ياه خود ارائه م ين اصول اخلاقيفرد ب. اجتهاد. 3

 .شود يدارند فر  قائل م

 يما  يرا طا  ن شاش مرحلاه  يک محداده بسته ايقا  ن ا  داده افراد در يتحق

اجاود نادارد ااه     ينيدام تضام . انند يک از مراحل را حذف نميچ ي . انند

قارار   4 تر افراد بالغ در مرحله يسوم ب. انند يب طين مراحل را به ترتيافراد ا

 يما  يبناد اصاول اخلاقا    ي تر پاا ير بيسرانجام در مراحل بالا، مد. رنديگ يم

 .شود

 :اند يرا اعمال م ييا  ايمحداد( رندگا ي  گيتصم)را يمدسازما     بر :   يسازمان يا  ايمحداد

رناد ااه بادا     يگ يقرار م ييار اير شاخص  اا معيبه شد  تحا تاث يري  گيرا  به  ن ام تصميمد. عملکرد يابيارز

 .قرارخوا ندگرفا يابيله مورد ارزياس

 ييدر سط  باالا  يارنداه از نمر بازده شخصارجعا د يماتياد داشته باشد اه تصميد به ير  مواره بايمد. ستم پاداشيس

، محافمه يري  گير به  ن ام تصميباشد، احتمالاً مد يزيوه پرداخا پادا  سازما  بر اساس خطرگريمثلاً اگر ش. باشند

 .اند ياارانه عمل م

شود ااه   يمباع   يطين شرايچن. انند ين مييما ، ضرب الاجل تعيسازمانها در رابطه با تصم. يزمان يا  ايمحداد

 .رديتحا ف ار قرارگ يرنده از نمر بعد زماني  گيتصم
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 يباه گوناه ا   ي  فارد يدر ااقع تصام . ک محتواساي ي  دارايتصم. شود ي  درخلاء گرفته نميتصم. ني يما  پيتصم

ما  يک شاب  برتصام  يا اه درگذشته گرفته شده اساا  مانناد    يماتيتصم. ما  اابسته اسايا  تصمياسا اه به جر

 .اف ند يه مياس يجار

  يرتوجاه انا  يمد ينه فر ن ا يدبه زميبا. شود يتوجه نم يفر ن  يبخردانه به اختلاف  ا يدرال و:   ياختلاف فرهنگ

ما  ي  تصام ينا يز ببيوه استدلال اا قراردارد انير فر نگ، منطق اشياند به شد  تحا تاث ياه ارائه م ي  راه حليابدان

 ؟يا به صور  گرا يشود  يگرفته م( ريک مدي)به صور  خوداامه يسازمان

 

 رانيمد يبرا ينكات کاربرد

 .دييسازما  توجه نما يار ايد، به شاخص  ا ا معيل انيه اتحليط موجود را تجزيا شراياضع . 1

 .دي ا توجه ان يک سون ريبه . 2

 .ديزياميرا در   ب يرا  بخردانه ا شهود يري  گيبه  ن ام تصم. 3

 .ديخاص داشته باش يري  گيتصم يوه يک شيد ي ر اارخاص با يد اه برايارن ن ذيفرض خودرا برا. 4

 .ا داشته باشدياند تا خلاق يک مياه فرد را تحر ياستفاده از راش. 5
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 رفتار گروه يمبان: 7فصل

 

ابناد  ارفتاار گاراه    يدساا   يند تابه  دف خاصا يا ي ر دارند گرد    مي ديا چند نفر اه رابطه متقابل بايدا : گراه 

 اسا ي ريد يهايژگيا يد د اگراه  دارايل نميمجموع رفتار افراد را ت  

 

   ارديتوا  به دا گراه تقس يگراه را م

 يرسم -1

 ير رسميغ -2

 رد م خص شده اسايد انجام گياه با يا اار ياار ياه در ا  گرا ها ي ما  ساختار سازمان:  يگراه رسم

ل شده اساا ا اااانش   يت   يط اارين ده اسا اه در مح يبدا  ساختار سازماند  ي ا مجموعه: ير رسميگراه غ

 .از ها را رفع اندياعضا بوجود امده اسا تا ا  ن ياجتماع يه تماسهاياسا اه در سا يياز ايدر برابر ن يعيطب

 يگاراه رابررسا  4نجاا  ياه درا اه درسازمانها اجود دارند را در دا گراه بالا قرار داد يمختلف يتوا  گرا هاين مي ممن

 . ي نيم

 

 يگروه رسم

  وديل مير دستا  تحمي ند ابر زيف مين گراه را تعريا ينمودار سازمان: گراه حاا -1

 .نديا يبر م يل شده اسا اه جها انجام ااريت   ياز افراد: يگراه تخصص-2

 

 ير رسميگروه غ

 .برسند ي وند تا به  دف  خاصيا دار ميک ينزد ياتخصصياه با گراه حاا   ياسان :نفعيگراه ذ-1

 . ستند يم ترا يهايژگياجوه اا يبا داراياه تقر :يگراه داست -2

 

 ا  شده اسا اه شامليپپوستن فرد به گراه ب يل برايچند دل

 ن  دفيتام -6قدر       -5     ياابست  -4        ياحساس ارز  شخص -3ا مقام     ي اه يپا -2ا       يامن -1

 

 :م که درگروه مطرح هستند شامليمفاه يكسري

 يمقام فرد-6(  ا عدم تجانسيتجانس )بيترا -5گراه   يابزرگياندازه  -4انسجام   -3 نجار ا   -2نقش   -1

 

 .ز داردين يمتفاات يجه رفتار ايفا نموده درنتيرا ا يمتفاات يا نق هاي ر فرد با توجه به موقع: نقش

 .انند ي  ااجرا ميقابل قبول در  ر گراه اه افراد درا  سه يتاررف ياستاندارد ا: هنجارها
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 :ق مرتبط با ا  صور  گرفته اسايدر مورد  نجار دا تحق

 .ن رفتار اارگر ااارمند داردياه  نجارگراه درتع ينقش مهم:و يقا   اتور  توسط التو  ميتحق -1

 .ديبر اعضا به اثبا  رساه اعمال نفوذ اف ار گراه :قا  ا  توسط سولما  ا  يتحق -2

 

 . وند درگراه بماننديک مي ر جذب شده اتحري ديگراه به  ياه اعضا يزانيم يعني: انسجام

 .نوشته شده اسا 154اقدام اجود دارد اه درصفحه  0ش د د ير بخوا د انسجام گراه را افزاياگر مد

 

 گروه يا بزرگياندازه 

 اوچک -1

 بزرگ -2

 .متفاا  دارند ييااارا يد نداثربخ يانجام م اه يياه با توجه به اار ا

 

 اسا اه ييه    افزايگراه اه درسا مخالف نمر يريبنام  نقصا  پذ يده ايق اندازه گراه پديک دستااردتحقي

 .ن لمن بدسا امده اسايبنام ر يک راان ناس المانيتوسط 

 .اعضا امتر اساتک تک  يگراه از مجموع بازد  يد ابازد يتول يريده نقصا  پذيطبق پد

 .ش اندازه گراه بر عمل رد گراه اثر مع وس داردين افزاي ممن

 

 ب گروهيترک

 متجانس -1

 نا متجانس -2

 .د نديانجام م ينامتجانس اار ا را به صور  موثرتر يقا  گرا هايطبق تحق

داد ه  يررسام ياغ يااه باه فارد در گاراه بصاور  رسام       يف ارددرجه ارتبه اينطورتعريد بتوا  اياه شا: يمقام فرد

 . وديم

 

 درگروه يريم گيتصم

 يري  گيتصم

 يفرد -1

 يگرا  -2
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 يفرد يريم گيتصم يايمزا

 سرعا -1

 يري  گيم خص بود  مسئول تصم -2

 ه اارز  بدار از ا م ش  ارقابايثبا  را -3

 

 يگروه يريم گيتصم يايمزا

  ترياجود اطلاعا  ادانش ب -1

 نا متجانسدر سط  نا م ن ا يري  گيتصم -2

 ما يا تصميفيبالا تر بود  ا -3

  تر درمورد راه حلهايتوافق ب -4

 

 :دارد يبست  يااارائ يزا  اثربخ ير به ميا خيرد ي  ب يد تصميا گراه باين ه فرد يا

 .دارند يترند ا راندما  بالاتر ييتوسط فرد اارا يري  گيتصم

 .اجود دارد يا بالاتري تر خلاقيب يما  گراه اثربخش ترندچو  با ارائه راه حلهايتصم

 

  يريد انها را حتما درنمر ب ي وند اه بايرمجموعه مطرح ميا زيداموضوع  يگرا  يري  گيدرتصم

  مرنگ جماعا شد  -1

 د  از گراهيبر -2

 

 :اسا  يري  گيتصم يهايص داد از جمله ااستيتوا  ا  را ت خيدارد اه م يژگيا 4: همرنگ جماعت شدن

 ا توسط فرد بر اثر ف ار گراهيگاه ااثرديد ديتائ-1

  نديد دارد مهر س و  بر لب زده اظهار نمر نمياه به گراه ترد يفرد-2

  نديم يا تلقيد ااثريگراه س و  اعضا را به عنوا  تائ-3

  وندين ه در برابر اصول ارائه شده با مقااما رابرا ميبر ا ياستدلال اعضا گراه مبن-4
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 ا نباشديرباشد يده همرنگ شدن صدمه پذيدپتواند در برابر يلفه ممو 5هر گروه با 

 انسجام گراه-1

 رفتار ر بر-2

 يدر برابرعوامل خارج يرينفوذ ناپذ-3

 يف ارزمان-4

 گوناگو  يراشها يريدرب ارگ يناتوان-5

اط يا ااحت ي يانددار  -2ا ي يريآارد  به خطرپذ يرا -1 يعنيگراه اسا  ير موضع اعضايي ما  تغ: د  از گراهيبر

 . ه اننديراپ

 

 : يريم گيتصم يروشها

 (ن را يمتداالتر)اعضا  يا راابط متقابل ارادررايبصور  تعامل  يري  گيتصم-1

 يا ف ري يطوفا  مغز -2

 يجاد گراه اسميبر ا يرا  مبتن -3

 ل جلسه راه داريت   -4

 

  را  مصو  بمانند اتنهاياز نقد اانتقاد د ن حاليتوانند ابراز نمر انند درع يافراد م يدر را  طوفا  ف ر

 .ديجد يدگا هايابراز نمر ارائه د ياسا برا ينديفرا

 .ديبرتر رس يتوا  به را هاياه م يياز جمله راشها 4ا3دا را  

  ي ر تصميد يوه  اي دا تفاا  ا  با شينديد مستقل بيبا ي رفرد يافراد گرد    امده ال يدر را  گراه اسم

 سايا تعامل مطرح نيجاد رابه متقابل ينجا مسئله اير ااه د  يريگ

 ختهيوتر درامي رفته اامپيپ يبا ت نولوژ ياه در ا  گراه اسم يري  گيد را  در تصميزگرد از راه دار جديم

 ا عمده ا  سرعا اصداقا ا  اساياسا اه مز
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 شناخت تيم: 8فصل

 .رده ، اار  ا را سرعا داده ا  زينه  ا را اا ش د داار تيمي مي تواند توليدا  شراا را بهتر ا

 چرا تي  شهر  زيادي يافته اسا ؟

مدارک ا شوا د گوياي اين اسا اه اگر نوع اار به مهارتها ، تجربه ا ديدگا هاي گوناگو  نياز داشته باشد ،  تاي  باه   

 .مراتب بهتر از فرد عمل مي اند 

از افراد زبده ا متخصص در زمينه رقابا به صورتي مؤثر ا با اارايي عمال انناد   سازمانها مي توانند با ت  يل تيمهايي 

ا از تمام توانايي  ا ا استعداد اي افراد نخبه نهايا استفاده را ببرند ، تي  انعطاف پذيري بي تري دارد ا در مقايسه باا  

 .مي د د دااير سنتي يا گراه  اي دي ر در برابر پديده تغيير ااان ي مناسب تر ن ا  

توجيه دي ر در رابطه با شهر  تي  اين اسا اه تي  به صور  ازاد يا اسيله ي مؤثر در دسا مديريا قرار ماي گيارد   

 .ا اا مي تواند در سازما  دمواراسي را مطرح نمايد ا بدين اسيله موجب افزايش م اراا اارانا  در امور گردد 

 تفاا  تي  با گراه در چيسا ؟

 .د نفر اه رابطه ا اابست ي متقابل با ي دي ر دارند، گرد    مي آيند تا به  دف  اي خاصي دسا يابنددا يا چن: گراه

گرا ي اسا اه اصولاً به سبب اجود رابطه متقابل ، اعضاء اطلاعا  مبادله ارده ا به ي ادي ر اماک ماي    :گراه ااري

در گراه اااري  ا  افزاياي مثباا     . اري مي د ندانند تا تصميمي گرفته شود ا در حوزه مسئوليا خود ، ي دي ر را ي

 .مطرح نيسا ا الزامي ندارد اه اار گراه از مجموع تلا  اعضاء بي تر شود 

تلا  افراد موجب عمل ردي مي گردد اه از مجماوع عمل ارد اعضااء    . درتي  ااري پديده    افزايي م ا ده مي شود

 .بي تر اسا 

 .ود يابد بايد بداند اه از طريق ت  يل تي  به چنين  دفي خوا د رسيد اگر مديريا بخوا د عمل رد سازما  بهب

 مقايسه تيم و گروه

 

 

 

 
 

 

 

 

 سهي  شد  در اطلاعا                      دف     عمل رد گرا ي                       

 (گا ي منفي)خنثي                   افزايي       مثبا                        

 انفرادي                    حساب پس د ي       انفرادي ا گرا ي                         

 تصادفي ا گوناگو         مهارتها      م مل ي دي ر                        
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 انواع تيم

 .تيم حل کنندۀ مسأله، تيم خودگردان و تيم متخصص: تيم ها عبارتند از

 تيم حل کننده مسأله

دايره از سازما   فته اي چند ساعا گرد    مي آيند ا درباره مسائلي چو  بهبود ايفياا ، ااارايي ا محايط ااار       ر

 .صحبا مي انند ، ما اين تي   ا را تي  حل اننده مسأله مي نامي  

ي نهاد مي نمايند اعضاي تيمي اه براي حل مسأله ت  يل مي شوند تبادل نمر مي انند ، درباره فرآيند اار ابراز نمر ا پ

الي به ندر  ، به اين تي   ا اختيارا  زيادي داده شود ا آنها نماي  . ا باع  مي گردند اه را  انجام امور بهبود يابد 

 .توانند به نمرا  خود جامه عمل بپوشانند 

نفر اارگر ، اارمناد   11تا  0اين تي   ا از .بود (( دااير ايفيا ))ي ي از بي ترين ااربرد اي تي   اي حل انندة مسائل 

 .ا سرپرسا ت  يل مي شوند ا داراي مسئوليا  اي م ترک مي باشند

 تيم هاي خود گردان

تي   اي مستقل اه نه تنها مسائل را حل انند ، بل ه جنبة اجرائي را نيز به عهده گيرند ا مسئوليا اامل نتيجاه ااار را   

 .عهده دار گردند 

. نفر ت  يل مي گردند ا مسئوليتهاي سرپرستا  پي ين را بر عهده ماي گيرناد    15تا  11معمولاً تي   اي خودگردا  از 

 :اصولاً اين مسئوليا  ا عبارتند از

نمار  بر سرعا اار ، تعيين اظايف ، تعيين زما  صرف صبحانه ا نا ار ، نمار  ا انترل بار شايوة عملياا  ، ا از    

 .تخاب نمايد ا عمل رد اعضا را مورد ارزيابي ا قضاا  قرار د دتي  خود مدار مي تواند اعضا را ان. اين اار ا 

در شراا  ايي چو  زيرااس ، جنرال موتورز ، پپسي اولا ، برخي دي ر از شراا  اي بازرگ ماا شاا د تاي   ااي      

 .درصد شراتهاي آمري ايي به گونه اي از اين تيمها استفاده مي انند  21تقريباً .خودگردا  متعدد  ستي  

تي   اي خودگردا  ت  يل داده اسا ا توانسته اسا به سبب افزايش فارا   (( اينسترامنا )) بزرگ ت زاس شراا

ي اي  . دساا ياباد  ((جايزة ملي ايفيا ، مال ام بالادريچ  ))درصد با اجود اارانا  امتر به جايزه ارزشمند  5به ميزا  

 .اسا (( ک براي لوترانزانجمن ام)) دي ر از شراا  اي بزرگ بيمه ا خدما  مالي به نام 

 (تيم هاي چندوظيفه اي ) تيم هاي متخصص 

 ستند الاي داراي تخصصاهاي گوناگونناد ا    ( در سلسله مراتب اختيارا  سازماني ) افراد اين تي  متعلق به يک سط  

 .براي انجام يک اار تخصصي گرد    مي آيند 

يا رابط با سازما   ا ، (( مرزگستر )) اه  اي ايژه اي به نام بسياري از سازما   ا ، گراه  ايي را در سطوح افقي ا گر

 .ا نهاد  اي خارج ت  يل داده اند 

 مة شراا  اي عمدة توليد خودرا ، مثل . شهر  جهاني پيدا اردند1001تي   اي متخصص در آخرين سالهاي د ة 

 . ا استفاده مي انند تويوتا ،  وندا ، نيسا  ، براي اجراي طرحهاي بسيار پيميده از اين تي  
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حتاي متعلاق باه چناد     ) به طور خلاصه ، تي  تخصصي ابزار يا اسيله اي موثر اسا اه افراد متخصص ياک ساازما    

را گرد    مي آارد تا اطلاعا  رد ا بدل نمايند، نمرا  جديد ارائه انند ، مسائل را حال نمايناد ا اار ااي    ( سازما  

بديهي اسا تي   اي متخصص تهديدي باراي ماديريا باه حسااب     . ا  ما نگ نمايندطرح  ا يا پراژه  اي پيميده ر

آغاز اار اين تي   ا بسيار اقا گير اسا ، چو  اعضاا باياد  مادي ر را ب ناساند ا از تخصاص ا شايوة       . نمي آيند 

 .اندي ه ي دي ر آگاه گردند 

 

 

 

 

 

 

 تي   اي حل اننده مسائل          تي   اي خودگردا                تي   اي متخصص

 

 

 

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

 اندازه يا بزرگي تيم کاري
اگر تعداد افراد تي  زياد باشد به زحما مي توا  تي  را منساج   . معمولاً بهترين تي   ا آنهايي  ستند اه اوچک باشند

 .نفر برسد  12اجازه د د اه تعداد اعضا به بيش از نمود ، اگر قرار اسا تي  اثربخش باشد ، مدير نبايد 

 توانايي اعضا
 :يک تي  براي اين اه به صورتي اثربخش اار اند بايد داراي سه مهار  باشد

 .ب ارگيري افراد متخصص فني-1

 .افرادي اه  اه در امر حل مسأله ا تصمي  گيري داراي مهار  لازم باشند -2

اگار  .براي شنوايي داشته باشند  ا در زمينة راابط انساني داراي مهار   اي خوبي باشاند  بالايي  برخي از آنها توا  -3

ي ي از اين مهار   ا بيش از حد باشد بدا  معني اسا اه تي  در مورد دا مهاار  دي ار ضاعف دارد ا عمل ارد در     

 .سط  پاييني خوا د بود 

 تخصيص نقش و بهبود مهارتها

راد را شناسايي اند ا بر  ما  اساس جاي اه اي را در تي  تعياين نماياد ا افاراد را در    مدير بايد نقاط ضعف ا قو  اف

 .پسا  ايي ب مارد اه از نمر سليقه ا مهار  شايستة آ  اار ا  ستند 

 

? 
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 نه نقش تيم

 عقايد ا نمريه  اي جديد ارائه مي اند: نوآار-خلا 

 ه شد مي تواند به اين عقايد جامه عمل بپوشاندپس از اين ه نمرا  جديد بوسيله دي را  ارائ: مؤسس-ااشف

 .را هاي ارائه شده را مورد تجزيه ا تحليل قرار مي د د: تحليل ر

 .ساختارسازماني براي طرح پي نهادي ارائه مي اند: سازما  د نده-سازنده

 .ر نمود اي لازم را ارائه مي اند: توليد اننده-نتيجه گير

 ي دقيق انترل ا بررسي مي اندامور را به صورت: بازرس-انترلر

 در مبارزه  ي تي  با گرا هاي خارجي با اعتقادي راس  از تي  دفاع مي اند: ن هدارنده

 .درپي اسب اطلاعا  اامل ا اضافي برمي آيد: م اار-گزارش ر

 .اار ا را  ما نگ، منسج  ا ي پارچه مي اند:  ما نگ اننده

 

 تعهد به هدف مشترك

راي  دف م تراي  ستند ا مي توا  بدا  اسيله افراد را  دايا نمود به گونه اي اه آنا  در ايان  تي   اي اثر بخش دا

 .باره تعهدا  لازم را بنمايند 

 تعيين هدف هاي خاص

 دف . تي  موفق مي اوشد تا  دف م ترک را به صور   دف  اي م خص ،اوچک ، قابل سنجش ا ااقعي درآارد

اجود  دف  اي خاص به تي  امک مي اند اه  ماواره بار راي   . ي  انرژي مي د د  اي ايژه به اعضاي تي  ا ال ت

 .نتايج تأايد ا توجه خود را به آ  معطوف نمايد 

 رهبري و ساختار

تي  براي اين اه در مورد ايژگي  اي اار ا شيوه اي اه بايد امور را  ما نگ اند ا مهارتهاي افراد را متناسب با اار ا 

 .اين اار مي تواند به اسيلة مديريا يا به اسيلة اعضاي تي  انجام شود . ا ساختار نياز دارد نمايد، به ر بر

 نقصان پذيري تيم و حساب پس دهي

تي   اي موفق اعضاي خود را اادار مي انند اه  ر اس ، مسئوليا تأمين  دف  ا يا ر يافا  ااي تاي  را باه عهاده     

 .فردي ا م ترک افراد تعيين مي شود در بسياري از موارد مسئوليا  اي. ب يرد

 ارزيابي عملكرد و سيستم پاداش

ارزيابي عمل رد فرد ، تعييين دستمزد ساعتي ، ان يزه  ا ا م و   اي فردي ا از اين قبيل اقداما  مي توانناد اعضااي   

د  پادا  به ااراناا  مادير    بنابراين علااه بر ارزيابي عمليا  ا دا. تي  را اادار انند اه عمل ردي عالي ارائه نمايند 

 .بايد به گونه اي اار گراه را مورد ارزيابي قرار د د 
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 اعتماد متقابل

براي به اجود آمد  آ  زما  زيادي طول مي ا د الي به راحتي ماي تاوا    . اعتماد يک پديدة حساس ا ش ننده اسا 

بنابراين مديريا بايد دقتي زياد ب ند تا اعتماد باين   .آ  را از بين برد ا دستيابي مجدد به آ  اار چندا  ساده اي نيسا 

 .اعضا حفظ گردد

 ابعاد اعتماد

 درستي ، پااي ا داراي حقيقا بود :  صداقت

 .داشتن مهار  ا دانش در زمينة فني ا راابط انساني:  شايستگي

 .ا ااضاع ا شرايط مختلفقابليا اعتماد ، توا  پيش بيني ا قضاا  خوب به  ن ام رايارايي ب:  ثبات يا پايداري

 .حفظ آبرا ا حيثيا:  وفاداري

 .تبادل نمر ا داد  اطلا  به صور  آزاد:  روراستي

 :اهميت آنها بدين قرار است 

 راراستي <ثبا  ا پايداري  <افاداري  <شايست ي <صداقا 

 چ ونه مي توا  اعتماد به اجود آارد ؟

 :ندمدير ا ر بر مي توانند به را   اي زير عمل ان

. در تي  ايفاگر نقش باشند ا با گفتار ا اردار ، اار اي تي  را تأييد انند . ثابا انند اه براي منافع دي را  اار مي انند

داراي . عاادل ا منصاف باشاند   . معمولاً بي اعتمادي مردم از آنمه نمي دانند سرچ مه مي گيارد . نبايد پنها  ااري اند

به  ن ام تصمي  گيري ا ارج نهااد  باه ارزشاهاي اصاولي باياد      . ک اتند نباشند احساس ا عاطفة انساني باشند،  خ 

شايست ي ا افايا خود را به اثبا  برسانند ا از نمر فني، حرفاه اي  . محرم اسرار دي را  باشند.داراي ثبا  رايه باشد

 .ا داد ا ستد مورد احترام ا ستايش دي را  قرارگيرند

 تبديل افراد به عضو تيم
 .ايسته ا وري اسا اه به شد  جمع گراسا تي  ش

 چالش

مواناع ت ا يل تاي     . در سازما   اي آمري ايي ، به سبب فرد گرايي ، مقاا   ايي در برابر ت ا يل تاي  اجاود دارد    

 :عبارتند از

 .فر نگ ملي آمري ا به شد  فردگراسا  _1

طولاني در جها ارز  گاذارد  باه مقااماا  اا ا     تي  بايد در سازماني به اجود آيد اه از نمر تاريخي سابقه اي  _2

 .دستاارد اي فردي دارد

از سويي دي ر در ا ور  ايي چو  ژاپن يا م زيک اه ارز   اي جمع گرايي به اارانا  تلقين شده اسا ا سااختار  

 .براساس اار اي تيمي گذاشته شده، مدير  امتر دچار اين گونه مسائل ا چالش  ا مي شود
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 : راد براي عضويت در تيمپرورانيدن اف

 :.مديرا  مي توانندبه شيوه  اي زيرافراد رابه ش لي درآارنداه آنها درصحنه تي  ايفاگر نقش گردند

 

مدير به  ن ام استخدام اعضاي تي ، بايد دقا نمايد اه از نمر فني نيز داراي مهارتهاي لازم ا باراي شاغل ياا    : گزينش

ن امي اه مدير با افراد فردگرا رابه را مي شود، اصولاً بايد باه ي اي از ساه را      . اار مورد نمر ااجد شرايط باشند

 :زير اقدام اند

 .دااطلب بايد آموز  لازم را ببيند تا شرايط لازم در تي  را به دسا آارد _1

 .بايد دااطلب را در ااحدي به اار گرفا اه تي  نداشته باشد _2

 .دنبايد چنين دااطلبي را استخدام ار _3

متخصصا  آموز  تمرين  ايي را به اجرا درمي آارند اه اارانا  مي توانند در اثر تجربه ا آموز  ، شايوة  :  آموزش

معمولاً اارگاه  ايي ت  يل مي شود تا به اارانا  آموز  داده شود اه چ ونه براي حال مساأله   . اار با تي  را بياموزند

 .آموز  افراد تي   اي موفقي ت  يل داد مثلاً شراا امرسو  ال تريک با. اقدام انند

نه ) سازما  بايد در سيست  پادا  تجديدنمر اند ا آ  را به گونه اي در آارد اه م اراا ا  م اري اعضا ا :  پاداش

 .را تقويا نمايد( رقابا 

 ااراا خاود را   افزايش حقو  ا ساير اقداما  ت ويقي به اعضاي تيمي تعلق مي گيرد اه  م اري ا م:  ارتقاي مقام

 .به اثبا  رسانيده باشد

نبايد پادا   اي باطني را فرامو  ارد زيرا يافتن فرصا جها رشد ا توسعه شخصي به اعضا تي  امک مي اناد تاا   

 .احساس انند اه از نمر باطني به پادا  ني و رسيده ا احساس رضايا شغلي نمايد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 47 

 ارتباطات : 9 فصل

 

اجاود گاراه اابساته باه     . زما  بياداري را شاامل مي اود   % 01ارتباطا  . تضاد ا تعارض اسا ارتباطا  ضعيف منبع

 .ارتباطا  اسا يعني انتقال مقصود بين اعضاء ا درک آ 

باع  ايجاد تصاويري در ذ ان گيرناده ماي شاود مانناد تصاوير فرساتنده ااه ايان مفهاوم در دارا             : ارتباطا  اامل

 .جود نداردشيرخوارگي بسر ميبرد ا در عمل ا

 

 نقش ارتباطات

 .انترل، ايجاد ان يزه، ابراز احساسا ، اطلاعا  را در سازما  ا گراه ايفا مي ند:  چهار نقش عمده

( مسخره اارد  )بوسيله دستورالعملها، مراتب اختيارا  يا ر نمود اي رسمي ا يا رفتار اي غيررسمي : کنترل 

 .ميتوا  رفتار اعضاء را انترل ارد

دا ، تعيين  دفهاي ايژه، بازخورد نتيجاه، تقوياا رفتار ااي مطلاوب موجاب تقوياا ان ياز         پا: انگيزش 

 .مي ود

ارتباطاتي اه درا  گراه صور  مي يردي ي از  ابزار اصالي اساا ااه افاراد  بادا  اسايله  اناواع        : احساسات 

 .احساسا  خود را ابربز مي اند

 .لاعا  براي تصمي  گيري در اختيار افراد قرار مي يرداز طريق سيست  ارتباطا   اط (:اطلاعات)تصميم گيري  

 .تمام اين بخ ها از نمر ا ميا ي سال ميباشند

در نتيجه براي عمل رد اثر بخش گراه بايد اعضاء را ب ونه اي انترل نمود به عمل رد بهتار ت اويق اارد اسايله اباراز      

 .احساسا  بوجود آارد ا سرانجام راه را انتخاب نمايند

 

 د ارتباطاتفرآين

قبل از  ر ارتباطي پيام بايد ارسال گردد بايد از منبع پيام ارسال شود بعد به رمز درآيد بوسيله اانال ارتباطي باه گيرناده   

 .بخش ميباشد 0رسيده ا آ  را از رمز خارج اند ال وي فرآيند ارتباطا  داراي 

باازخور   -0گيرناده پياام    -6از رمز خارج اارد  پياام    -5اانال  -4پيام  -3به رمز درآمد  پيام  -2منبع ارتباطا   -1

 : نتيجهنمود  

پيام يک محصول فيزي ي ااقعي اسا اه در سايه . منبع پيام از طريق به رمز درآارد  يک ف ر يا اندي ه بوجود مي آيد

يام از آ  عبور مي ند ا پيام مانند حرف زد ، نوشتن، اانال اسيله اي اسا اه پ. به رمز درآمد  منبع پيام بوجود مي آيد

 . بايد رسمي بود  يا غير رسمي بود  آ  را تعيين اني 
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پيامهااي شخصاي ياا اجتمااعي از     ( زنجيره ارتباطا  ا سلساله مراتاب اداري  )سازما  اانالهاي رسمي را تعيين مي ند 

باازخور يعناي   . ه انتقاال ياباد  اانالهاي غيررسمي مي ذرد بايد  پيام به ش ل قابل فه  براي گيرنده شود ا بعد به گيرناد 

 (آيا درک شده اسا يا خير)انترل ميزا  موفقيا در ارسال پيام 

 فقيا                                  

 رابه بالا                        :  مسير ارتباطات

 عمودي                                  

 را به پايين                                                          

 

 :مسير عمومي رو به پايين 

 .ارتباطا  از يک سط  به سط  پائين تر مدير بازيردستا  بايد شفا ي ا را در را باشد

 

 :مسير رو به بالا 

نناد  ما. بازخور عمليا ، آگا ي مدير از نتيجه باع  آگا ي مدير از نوع احساسا  اارانا  ا نمارا  آنهاا نياز مي اود    

 ش ايتها، ن ستهاي غير رسمي

 

ارتباطا  بين اعضاء گرا ي اه در يک سط   ستند جها صرفه جويي در اقاا ا  :  ارتباطات در سطح افقي 

تسهيل ارتباطا  لازم اسا، غالباً غيررسمي اسا، ازنمر  مدير ميتواند خوب يا بد باشد اگر اانالهاي ارتباطا  رسامي  

 .ار اسانقض شود ارتباطا  افقي زيا  ب

 گفتاري                                                                           

 اتبي             را هاي شناخته شده در ايجاد ارتباط  

 غيرگفتاري                                                                           

 

مانند بحثها ا شايعا ،  وچي گري، داراي سرعا در انتقال ا ارائه بازخور ساريع  ساتند    گفتاري:  گفتاري و نوشتاري

 .اما عيب اصلي آ  اسا اه از  ر چند نفر بي تر اه عبور انند احتمال تحريف ا  بي تر اسا

 

اسا در مورد پيامهااي   مدراي از پيام نزد د نده ا گيرنده اجود دارد ا قابل استناد... نامه  ا، بخ نامه  ا ا : نوشتاري 

بلند ا پيميده اين موضوع ا ميا بي تري دارد ا نيز دقا در اين پيامهاا بي اتر اساا در نتيجاه منطقاي تار ا رسااتر        

 .ميباشند
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اما اقا گير ا اندتر ميباشند ا عيب دي ر عدم بازخورد ميباشد ا نيز باع  عدم اطمينا  از تفسير م ابه آنماه مادنمر   

 .دفرستنده بوده مي و

 

ارتباطا  غيرگفتاري، بخش مهمي از ارتباطا  ميباشد ميتوا   مراه گفتاار باشاد ياا    :  روشن پيامهاي نه چندان 

 .ميتواند جدا از آ  باشد مانند اشاره، اخ ، لبخند، حراا  اعضاء ا اندام بد 

بساي گوياا تار از گفتاار     زبا  عمال  .  ن امي اه با گفتار در آميخته مي ردد پيام ااملتري مي ردد: ايجاد اشاره  

 .اسا

 .گراه  اي چند نفره باع  ايجاد اانالهاي ارتباطي با مسير بحراني مي وند:  شبكه هاي ارتباطي

 زنجيره اي                                                                                                                                                              

 چرخي              :بي تر در آزماي  ا ها امتحا  شده اسا عبارتند از :  گروههاي کوچك و رسمي 

 فراگير                                                                                                                       

 يک زنجيره فرماند ي رسمي:  زنجيره اي 

 .موجب ظهور ر بر مي ردد –ر بر اانو  ارتباطا  اسا :  چرخي 

 (گرا هاي ضربا، گرا هاي خاص)اعضاء  مه درگير  ستند بصور  آزادانه ( شب ه اي) فراگير 

 مثلاً سرعا بي تر استفاده از شب ه اي ا يا چرخي. اثربخ ي به  دف گراه بست ي دارد

 شب ه اي بهترين ا چرخي برترين: رضايا شغلي  -ي يا چرخيصحا پيام زنجيره ا

اگر اطلاعا  منافع عمومي در برداشته باشد تنهاا باين    –شايعه پرااني :  رسمي شبكه ارتباطي در گروههاي غير 

 . مي ه يک گراه خاص نقش اطلاع د نده را ايفا نمي ند –گرا هاي اظيفه اي مبادله مي ود 

در زماني اه افراد ميخوا ند نسبا به موقعيا مهمي ااانش ن ا  د ند شايعه ايجاد . ساشايعا  درسا ا% 05حداد 

 .مي ود ا تا زماني داام مي يابد اه انتمارا  موجب ايجاد آ  تامين گردد

ابهاما  ا مسائل مه  اارانا  را م خص مي ند ا در نتجه يک نوع صاافي ا ياا باازخور نتيجاه اساا      : براي مديرا -

 .يعه را تجزيه ا تحليل ارد رفتار آينده سازما  را پيش بيني نمودميتوا  شا

 :موانعي که بر سر راه ارتباطات اثر بخش قرا ردارد

دست اري د نده پيام جها مطلوب تر شد  براي گيرناده ا نياز تعاداد ساطوح     :  از صافي گذرانيدن اطلاعات 

 .سازماني

دارد مي بيند يا مي شنود ا علايق ا انتمارا  خود را القاا   گيرنده  ما  چيزي را اه علاقه :  ويژگيهاي شخصي 

 .مي ند ا بر  ما  اساس رمزگ ايي پيام را انجام ميد د
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مردا  بر مقام خود تاايد مي نند مردا  با زبا  اساتقلال  . مانعي بر سر راه ارتباطا  اثربخش ز  ا مردا  اسا: جنسيت-

ماردا  بادنبال انتارل ا    . زنا  با زبا  صميميا ا ارتباطاا  اجتمااعي   ا مقام سازماني سخن مي گويند ا مي شنوند ا

 .اعمال نمر  ستند زنا  بدنبال اسب حمايا

 .عاقلانه نيسا. نوع احساس گيرنده بر تفسيري اه اا از محتواي پيام مي ند تاثير دارد: عواطف 

فر ن ي متغيري  ستند اه معناي  سن، تحصيلا  ا زمينه . الام براي افراد مختلف معاني مختلف دارند:  زبان 

ا مفهوم الما  را تحا تاثير قرار ميد ند برداشتهاي م ابه ا ي ساني از الما  در سطوح مختلف نمي اود ا عوامال   

 .زيادي بر راي آنها تاثير دارند

اري  مي ه ارتباطا  گفتاري با ارتباطا  غيرگفتاري  مراه اسا ااگر ارتباطا  غيرگفتا :  ارتباطات غيرگفتاري 

 .با پيام سازگار نباشد سر در گمي مي آارد

فرآيند به رمز در آارد  ا از رمز خارج ارد  پيام باه زميناه  ااي فر ن اي فارد بسات ي دارد       :  بين فرهنگها اتارتباط

 .ااختلافا  فر ن ي باع  تفاا  در معاني ا رفتار ا مي ود در نتيجه رعايا ن ا  زير ضراري اسا

 .فا  فر ن ي ب ذاريد م ر خلاف آ  اثبا  شوداساس را بر اختلا -1

 .قضاا  خود را به تاخير بياندازيد -2

 (دي ري را بدا  گونه اه  سا م ا ده اني )خود را بجاي دي را  قرار د ي   -3

 .راي قطعي صادر ن ني  تا به مدارک ا شوا د بي تري دسا پيدا اني  -4

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

بسياري از م  لا  از سوء تفا   ا بد فهمي اسا مدير بايد از نتيجاه شاب ه   . استفاده از نتيجه بازخورد شده 

ارتباطا  استفاده اند ببيند آنمه بازخور مي ود مورد نمر  بوده يا خير از بازخور عملي نيز اساتفاده اارده ااه بسايار     

 .گوياتر اسا

 .يام راشن ا قابل درک باشد ا نيز الما  به دقا انتخاب گردندساختار پ:  زبان ساده 

( باال معناي ا مقصاود گ اتن    بصور  فعاال باه دن  )ما مي شنوي  الي به ندر  گو  مي د ي  :  گوش دادن 

المه حرف بزند در حالي  151انسا  در دقيقه ميتواند . گو  داد  اار م  لي اسا. شنيد  يک اقدام غيرفعالانه اسا

 .گيرنده بايد خود را بجاي د نده پيام ب ذارد. لغا اسا 1111اه ظرفيا شنيدنش حداد 

 .رايط عادي باز گردي در زما  احساسي شد  صبر ارده تا به ش:  کنترل احساسات 

 .عمل گوياتر از حرف اسا:  به ارتباطات غيرگفتاري توجه کنيد 

مدير از شايعا  به را  معقول اساتفاده نماياد، پيامهاا را ساريعتر برسااند ا ااان اها را       :  استفاده از شايعات 

 .دريافا اند

 

 



 

 51 

 رهبري:  11فصل 
 

نفوذ بررفتار فرد يا گراه ا سو  داد  آ  باه  ادفهاي ماورد    ر بري چيسا ؟ر بري عبار  اسا از توانايي در اعمال 

از آنجااه به مدير حق احقو  . مانند ت يه زد  برمسند مديريا .منبع اين قدر  يا اعمال نفوذ جنبه رسمي دارد .نمر 

بخش  ادايا  خاصي داده مي شود ، اين نمي تواند بدا  معني باشد يا تصمين اند اه اي بتواند سازما  را به طور اثر 

 .ا ر بري اند يعني  مه ر برا  مدير نيستند ا  مه مديرا     ر بر نمي باشند

 

يعني فرد قدر  اعمال نفوذي را اه  به دسا مي آاردازمنابع خارج از ساختاررسمي : رهبري غير سازماني يا غير ارادي

عمال نفوذ رسامي ا مياا بي اتري داشاته     يعني ر بر مي تواند از درا  گراه بوجود آيدا  از قدر  ا ا. سازما  اسا

 .باشد

 

 در اين تئوريها بررسي مي شود اه چه چيز ايي مي تواناد فارد را باه صاور  ياک ر بار اثاربخش        :تئوريهاي رهبري

 .دراارد

 

را  ايژگاي  6پس ازبررسي  اي بسايار . دراين تئوري به ايژگي  اي شخصيتي فردتوجه شده اسا:تئوري شخصيتي -1

 :ي ر برا  موفق برشمردندبه عنوا  ايژگ

 

-5 اعتمادباه نفاس  -4صداقا ا داستي -3علاقه يا تمايل به ر بري ا اعمال نفوذ بر دي را  -2پويايي ا جاه طلبي-1

 داشتن دانش فني عميق در رابطه با حوزه مسئوليا -6 و  

 عوامال ماوقعيتي نادياده   بزرگترين ضعف اين تئوري ا  اسا ااه  .الي براي توجيه ر بري اين ايژگي  ا اافي نيسا 

 يعني ر بر بايد علااه ايژگي  ا، اقداما  مناسب انجام د دا اقداما  مناسب در يک موقعياا الزامااً  .گرفته شده اسا

 .نمي تواند در موقعيا دي ر به عنوا  اقداما  مناسب شناخته شود

 

اه آياا   ده اسا دراينجا مطرح مي شوددراين تئوري براي معرفي ر برا  به رفتارخاص آنها توجه ش:تئوري رفتاري -2

 يجا  ان يز اسا آ   اه  در اين تئوري آنمه جالب توجه ا.ر برا  موفق از نمر رفتار چيز منحصر به فردي داشته اند 

 :به اين منمور تحقيقا  زيادي صور  گرفا اه دامورد آ  عبارتند از.شايد بتوا  ر برا  را تربيا ارد

 ا ايو   تحقيقا  دان  اه ا( الف

 تحقيقا  دان  اه مي ي ا ( ب
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 دراين تحقيقا  پژا   را  مي اوشيدند ابعادمستقل رفتار ر بري را شناسايي انند:تحقيقات دانشگاه اوهايو( الف

 مراعا  حال دي را -2(  ابت ار عمل) اظيفه اي -1:اار خود را به دا بعد تقسي  اردند 

اسا اه يک ر بر ساختار نقش خود ازيار دساتا  را باراي تاامين      حداد يا ميزاني (:ابتكار عمل)وظيفه اي  -1

.  دف م خص مي سازد ا در بر گيرنده اقداماتي اسا اه جها سازماند ي ،راابط ااري ا  دفها صور  ماي گيارد  

ا انتماار  .ر بري اه نمره ابت ار بالايي دارد ر بري اسا اه را اار اي م خصي را براي اعضاي گراه تعياين ماي اناد   

 .ارد در  ن ام اار استاندارد اي م خصي استفاده انندد

 

شخص ر بر به مساله اعتماد متقابل دي را  ا ميا مي د اد باراي عقاياد زيار دساتا       :مراعات حال ديگران -2

ارز  قائل اسا احساسا  ا راحتي زير دستا  را مورد توجه قرار مي د د اسي اه در اين مورد نماره باالايي ب يارد    

 .ه زير دستا  امک مي اند تا مسائل شخصي خود را حل اننداسي اسا اه ب

 .اگرر بري فقط از نمر مراعا  حال دي را  نمره بالايي ب يردازنمرعمل رد نمي تواند چندا  موفق باشد ---

جاايي ا  اگرر بر از نمر ابت ار عمل نمره بالايي ب يرد  مواره موجب بالا رفتن نرخ  يا ميزا  ش ايتها ،غيبتها ، جابه --

 .اا ش رضايا شغلي به جها افزايش اار اي ت راري ا رازمره مي شود

اگر در  ر دا مورد نمره مثبتي ب يرد نتيجه اار اي در گراه ا سازما  مثبا اسا البته موارد استثنا ء    ديده ماي  ---

 .شود

عيين انند به گوناه اي ااه بتاوا     در اين تحقيق    مي خواستند ايژگي ر بري ر برا  ت:تحقيقات دانشگاه ميشيگان( ب

 توليدگرا(ر برا  اارمند گراب(الف:اارخود را به دابعد تقسي  اردند.اثربخ ي عمل ردرا اندازه گيري ارد

 افراد با   تفاا  شخصي ا فردي دارند.به نياز اي شخصي زير دستا  توجه مي اردند : رهبران کارمندگرا- 1

ا فني اار توجه داشته به اارانا  به عنوا  ابازاري باراي رسايد  باه     ادف       به جنبه تخصصي: رهبران توليد گرا-2

 .توجه مي اردند

 ر برا  اارمند گرا ميزا  رضايا توليد ا رضايا شغلي افراد را افزايش مي د ند---

 ر برا  توليد گرا ميزا  رضايا توليد ا رضايا شغلي افراد را اا ش مي د ند---

 

شيوه ر بري بر دا محور رس  مي شود از آنجا اه مديرا  به افراد ا توليد توجاه  : Managerial Gridشب ه مديريا

 (ابت ار عمل ا رعايا حال دي را  ا يا اارمندگرا ا توليد گرا )اين نموداربراساس دا بعد رفتاري.مي انند

ارناد بهتارين عمل ارد را خوا ناد     قرارد 0/0مي باشد از نمر بليک ا موتو  مديراني اه از نمر شيوه ر بري زير عنوا  

 داشا

 

 

 مديريت تيمي 

كارها بوسيله افراد 

تعهد انجام بسيار م

 مي شود

 مديريت باشگاهي 

توجه عميق و دقيق 

 به نيازهاي افراد
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سايله  دراين تئوري به موقعيا ا اثرا  آ  توجه شده اسا تحقيقا  زيادي انجام شاده تاا بادا  ا   : تئوري اقتضايي-3

متغيير ااي بررساي شاده در ايان تئاوري      .وامل عمده موقعيتي اه بر اثر بخ ي ر بري اثر مي گذارند تف يک شاوند  ع

تقاضااخواساا  )نوع ااري اه انجام مي شود،شيوه ر بري،رئيس مستقي  آ  اار ،  نجار اي گراه ،بعدزماني:بارتند ازع

 ا فر نگ سازماني(زما  

 :يي عبارتند ازسه دسته از تئوري  اي اقتضا

 تئوري فيدلر -الف 

 تئوري مسير  دف-ب

 ر بري م اراتي-ج

 مديريت انساني و سازماني

هم توليد هم رضايت شغلي 

 بالاست

 استبدادي

 صدور دستور 
 مديريت نامحسوس 

 كمترين قدرت اعمال مي شود
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تئاوري اا  .فيدلر توانسا جامع ترين ا گسترده ترين تئوري اقتضايي را در ماورد ر باري ارائاه اناد    : تئوري فيدلر(الف

ب با موقعيا ا شرايطي بيان ر اينسا اه عمل رد موفقيا آميز گراه به اين امر بست ي دارد اه شيوه ر بري بايد متناس

پرس نامه ناخوشايندترين  م اررا تهيه ارد ا  دف از طرح اين پرس انامه آ  باود ااه    اا .باشد اه فرد در آ  قراردارد

 .م خص شود آيا ر بر به انسا  توجه مي اندايا به توليداااراسه شاخص موقعيتي را معرفي ارد

 

 ا  ا احترامي اه زير دستا  براي ر بر خود قائل  ستنديعني ميزا  اعتماد ،اطمين:رابطه رئيس مرئوسي)

 

 يعني حداد يا ميزاني اه اظايف يا اار ا يي اه بايد انجام شود:ساختار يا نوع ااريا  اظيفه اه بايد انجام شود

 

يعني قدر  يا نفوذي اه يک ر بر ماي تواناد بار متغير اايي چاو  اساتخدام ا اخاراج ااراناا  ،         : ميزا  قدر  ر بر

 .(مقررا  انضباطي ،ارتقاء ا افزايش حقو  اارانا  اعمال اند

 

اين پرس نامه نتيجه تئوري شخصيتي اسا  الي پا امي فراتر گذاشته شده ا مسائل موقعيتي نيز باه آ  اضاافه شاد اا    

را باه عناوا    فرد را در رابطه با اضع يا موقيا مورد نمر مورد توجه قرار دارد ا سپس درصد برآمد تا اثر بخ ي ر بر 

 .درآارد ( موقعيا-شخصيا)تابعي از اين دا عامل

 دف گنجانده شد ا از  16در پرس نامه فيدلر . فيدلر اعتقاد داشا سبک يا شيوه ر بري عامل اصلي در موقيعا اسا 

ي فارد  افراد مي خواسا در مورد  م ارا  خود بيندي ند اا بر اين باار بود اه اه با پار اارد  پرس انامه ناوع ر بار     

يعناي   اين پرس نامه جنبه مثبا داشا چرا اه اگر اسي از اين پرس نامه نمره باالايي ماي گرفاا   . م خص مي شود 

افاراد   توانسته شخصي را اه به  يچ اجه نمي توا  با آ   م اري ارد با جملا  مطلوب معرفي اارده پاس در زماره   

 .د امحصول بوده افيدلر اارا توليد گرا مي ناميدمردمي قرار مي گيردااگر نمره پايين مي گرفا طرفدار تولي

 .فيدلر فرض خود را بر اين گذاشا اه شيوه ر بري ثابا اسا يعني فرد اارگرا يا اارمند گرا 

  گام بعدي آ  اسا اه اضع يا موقعيا. حال پس از م خص شد  نوع ر بري بايد ر بر با موقعيا متناسب شود 

 قتضايي بررسي اني  ،مثلاً اگر در جايي قرار اسا اار ا بسيار دقيق انجام شودرا در چارچوب اين سه متغيير ا

مثل محاسبه دستمزد ا شخص مسئول آزادي عمل داشته مي تواند به افراد پادا  د د يا آنها را توبي  نمايد بايد فردي 

 دررأس قرار گيرد اه از نمر ميزا  قدر  در سط  بالايي اسا

مه فيدلر ا سه متغيير اقتضايي مي توا  افراد را در رأس اار اايي گماشاا ااه از نمار ر باري      با استفاده از پرس نا

 داراي بالاترين اثر بخ ي باشند

   انسااني   نتيجه الي ر براني اه به توليد توجه مي انند در شرايط بسيار مطلوب در مقايسه با مديراني ااه باه رااباط

 .توجه مي انند بهتر عمل مي انند
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تحقيقا  زيادي . دسا آمده اين اسا اه فيدلر در زمينه درک ر بري اثر بخش ، گامهاي بلند ا مهمي برداشا نتيجه ب

اگار متغيير ااي دي ار باه ال او      .در اين زمينه انجام شده نتوانسا به مدراي دسا يابد اه ال وي مذبور را تأييد نمايد

 .در توجيه اثربخ ي مدير ااربرد اي زيادي دارداضافه شود مفيد ااقع خوا د شد الي  ممنا  اار اي فيدلر 

 

اساس اين تئوري چنين  ي ي از ارزشمندترين تئوريهاسا اه توسط رابر   وس ارائه شده اسا:تئوري مسير هدف(ب

 دايا ا ر بري اناد تاا    اسا اار ر برا  اين اسا اه به پيراا  خود امک اند تا بتوانند به  دفها دسا يابند آنها را

با توجه به اين تئوري رفتاار ر بار تاا آنجاا     . شود اه  دفهاي آنا  با  دفهاي الي گراه ،سازما  سازگار اسا مطمئن 

در شارايط زيار   .مورد قبول زير دستا  قرار مي گيرد اه بتواند موجبا  رضايا آنها را در زما  انوني ا آيناده بارآارد  

 رفتار ر بر موجب تحريک ا ان يز  اارانا  مي شود

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

اارانا  را  دايا ،ارشاد ا ر بري اند ا نيز اين اه اارانا  را به پاداشهايي  برساند ااه در خاور عمل ارد اثار      (2

 .بخش باشد

 :نوع رفتار ر بري را شناسايي ارد  4پژا   ر مذبور دربارة اين گفتار، 

 (ارشادي)اه دستور صادر مي اند  ر بري -1

 ر بر حمايتي -2

 ر بر م اارتي اه با زير دستا  م ور  مي اند -3

ر بري اه در صدد اسب موفقيا اسا  دفهاي چال  ر يا  ماارد طلب را در نمر مي گيرد ا انتماار دارد   -4

 .اه زير دستا  به بهترين اجه مم ن اار انند

رد اه ر بر انعطاف پذير اسابرع س عقيده فيدلر رابر   وس اعتقاد دا. 

رابر   وس اعتقاددارد اه ر بربايد به عوامل اقتضايي محيط اعوامل اقتضايي زير دساتا  توجاه نماياد مطاابق شا ل      

 صفحه بعد
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 .بنابراين  ن امي اه اا به اين عوامل توجه ننمايد  يچ موفقيتي نخوا د داشا

 : دف ارائه شده اسا–نمونه اي از مفراضا  زير در تئوري مسير 

 اثر بخشي
 نوع اار مبه  ا پر تنش                          ر فرماند ير بري مبتني ب

 

 ر بري حمايتي                                      نوع اار داراي ساختار م خص، نوع اختيارا  رسمي ا ديوانسالاري

 

 درجايي اه تعارض. يسار بري مبتني بر فرماند ي                    در جايي اه اارانا  تجربه زياددارنداثربخش ن

 ا تضاد زياد اسا مفيد مي باشد

 ر بري م راتي                                   اارانا  اانو  انترل دراني داشته باشند

 ر بري در پي اسب موفقيا                       ساختار اار مبه 

 

 عوامل اقتضايي محيط

 ساختار اار

 سيست  رسمي اختيارا 

 گراه ااري

 

 رفتار ر بر

 ارشادي

 حمايتي

 م اراتي

 موفقيادر پي اسب 

 

 

 نتيجه

 عمل رد

 رضايا شغلي

 

 
 

 عوامل اقتضايي زير دستا 

 اانو  انترل

 تجربه

 توانايي
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وجه قرار گرفته ا درآ  تغييراتي اعماال شاود ا متغيار    مي توا  انتمار داشا اه بي تر مورد ت: آينده تئوري مسير هدف

  اي ااسطه اي به آ  اضافه گردد

 

 :تئوري الگوي رهبري مشارکتي(ج

در اين ال و رفتار ر بر ا م اراا اعضا در تصامي  گياري   .اي تورم افليپ يتا  ال وي ر بري م اراتي را ارائه اردند

 (ي نواخا يا غير ي نواخا )رفتار ر بر بنا به ساختار ااري  آنا  معتقد بودند اه.مورد توجه قرار مي گرفا

ال اوي ابتادايي داراي   . يعني ميزا  م اراا در تصمي  گيري با توجه به شرايط مختلف تغييار ماي اناد   .بايد تغيير اند

ورد ماي  ما  12شيوه ر بري مي باشد ا در ال وي تجديد نمر شده متغيير اي اقتضاايي باه    5تعدادي متغيير اقتضايي ا 

نتيجه آن ه    ال وي اصلي    ال وي تجديد نمار شاده   . اين متغيير ا معرفي شده اند 234رسد اه در نمودار صفحه 

نويد بخش بود به دليل پيميدگي اار اين دا محقق برنامه اامپيوتري بر مبناي ال وي تجديد نمر شاده طراحاي اردناد    

 .قابل اثبا   اسا ديدگاه قابل تامل اين دا محقق از نمر تجربه   

 :ر بري زنا  با مردا  متفاا  اسا

از نمر شيوه ر بري ت ابه بين ز  امرد بيش از نقاط اختلاف آنا  اسا دام : تحقيقها به دا نتيجه در اين زمينه رسيدند

 . يتفاا  ز  امرد در اين اسا اه زنا  شيوه مردم سالاري را بر مي گزينند ا مردا  شيوه فرماند ي ا دستور د

زنا  م اراا اعضا را ت ويق ا تقوياا ماي   .با توجه به تحقيقا  انجام شده شيوه ر بري زنا  با مردا  متفاا  اسا 

ماديرا  ز   . نمايندا قدر  ا اطلاعاتي اه دارند با ي دي ر در ميا  مي گذارند ا  مواره زير دستا  را تقويا مي انند

يي نمير تخصص، برقرار ارد  تماس با دي را  ،شخصايا فاره مناد ا    ترجي  مي د ند اه در مقام ر بري از شيوه  ا

 .مردا  شيوه دستور د ي ا انترل را اعمال مي انند مردا  به قدر  خود ت يه مي انند.مهارتهاي انساني استفاده انند

را   در حال حاضر از آنجا اه بهترين مدير اسي اسا اه به حرف دي را  گو  د اد موجباا  ان ياز  آناا  را فا     

 .آارداآنا  را حمايا ا پ تيباني اند چنين به نمر مي رسد اه زنا  بمراتب بهتر از مردا  عمل مي انند 

   نياز   مديرا  موفق يا اثر بخش در زمينه مذااره ا چانه زني از مهار  بالايي برخوردار باشند اه زناا  در ايان زميناه

 .موفق  ستند

 

وريهاي پي ين افراد پيراا  خود را در مسيري  ادايا ماي انناد ااه  ادفهاي      در تئ:  تئوري شخصيتي رهبر فره مند-4

سازما  م خص ارده در ر بري فر مند در اين نوع ر بري به پيراا  خود الهام مي بخ د اه منافع خاويش را فاداي   

ايجااد انناد مانناد     منافع سازما  انند ا اين فرد مي تواند اثراتي عميق راي پيراا  خود داشته باشد ا تحول در آناا   

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

 ديدگاه بلند ا اعتماد راس  به آ  ديدگاه -2

 رفتار خار  العاده -3

 عاملا  تغيير -4

تحقيق در زمينه ر برا  فر مند ن ا  مي د د اه پيراا  ر برا  فر مند به خود اعتماد داشته ،در اار اي خاود تجرباه   

 ارزشمند اسب ارده ا اعتراف مي نمودند اه  مواره مورد حمايا ر برا  خود  ستند،  اي

ساعتهاي زياد اار مي انند ا عماارد بهتري دارنداحسااس رضاايتمندي بي اتري نياز دارناد البتاه باياد در ايان زميناه          

 .تحقيقا  بي تري انجام شود 

 !آيا ر بري مؤثر اسا 

 اثر بخش خوا د بود(مر از شرايط ا موقعيا  ا صرفه ن)برخي از شيوه  اي ر بري 

 .تحقيقا  ن ا  مي د د در برخي شرايط  يچ نوع رفتار ر بري نمي تواند ا ميا داشته باشد

گا ي ااقا  برخي افراد ا متغير اي  سازماني به عنوا  جاي زين  ايي اارد صحنه مي شوند ا اثرا  ر بري را بي اثر 

 (تخصص حرفه ايي-وز آم-تجربه  )مي سازندمانند 

 .ر بر براي اثر بخش بود  بايد بتواند نم  يا ساختار به گراه يا سازما  ارائه اندا ابهام ااري را اا ش د د

در اار اي ت راري يعني اار ايي اه به صور  فطري راشان ا ت اراري ا بطاور بااطني ااارگر را راضاي ن اه ماي         

 .داردنياز به ر بر نيسا

 .قل اسا پس مي تواند بر رضايا شغلي اثر ب ذاردر بري يک متغير مست

ر بري فر مند نيز مدينه فاضله نيسا بل ه اين نوع ر بري در يک بحرا  مي تواند مفياد باشادالي پاس از بحارا  ا     

 .برگ ا ااضاع به حالا عادي نمي تواند اثر بخش باشد

 ن ا  ااربردي براي مديرا 

صورتي دقيق به دا ااژه اار ا مردم توجه اني  در بي تر تحقيقا  باه ناوعي    مانطور اه در ال فصل ديده شد اگر به 

 از اين دا ااژه استفاده شده اسا

در پاژا ش دان ا اه   -فرماند ي:  دف-در تئوري مسير -ابت ار عمل: در تحقيقا  اا ايو -بعد اار: در تحقيقات فيدلر

 دندتوليدگراا بليک ا موتو  آنرا توجه به توليد نامي:مي ي ا 

 اارمندگرا-حمايتي-مراعا  حال دي را :بعد انساني اين تئوري  ا    نامهاي متفاا  به خود گرفا

 آنمه مه  اسا آن ه رفتار ر بر از  مين دا بعد مورد توجه قرار گرفته ا پژا   را  درمورد اين ه آيا اين دا بعد

 مي تواند راي يک طيف قرار گيرد اختلاف نمر دارند
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 اين فصلدستاوردهاي 

يعناي بعاد شخصايا باه     .ايژگي شخصيتي نمي تواند تضمين اند اه اارانا  ازير دستا  عمل رد بهتري داشته باشند

 .تنهايي نمي تواند موفقيا ر بري را پيش بيني اند

 ا درتحقيقا  دان  اه مي ي ا  ،اا ايو ا شب ه مديريا نمي توا  بازد ي يا توليد اارمند را پيش بيني اردا نمي تو

گفا اه اگر ر بر يا مديري طرفدار اار باشد تا چه اندازه مي تواند موجب رضايا شاغلي ،توليادا باازد ي ااراناا      

 .شود

 ال وي فيدلر در محيط محداد اانترل شده انجام شد مي تواند اين تئوري را تأييد اندالي تحقيقا  ميداني نمي تواند

 .اين ديدگاه را تأييد اند

 

ف چارچوبي را ارائه مي اند اه مي توا  بدا  اسيله اثر بخ اي ر باري را پايش بيناي اردموفقياا       د -ال وي مسير

 ر بر به اين بست ي دارد اه با توجه به محيط ا شرايط زير دستا  سبک خود را تغيير د د

 

اقتضايي را معرفاي  در ال وي م اراتي ابهاما  زيادي اجود داردالي بزرگترين نقش آ  اين بوده اه توانسته متغير اي 

 اند به گونه اي اه قبل از انتخاب شيوه ر بري بايد به آنها توجه ارد
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 استيقدرت و س:  11فصل 

 

 :ف قدرتيتعر

ر از يا  ه اگر غياند بطور ياه الف دارد تا بر رفتار ب اثر گذاشته ا اا را اادار به انجام اار يعبارتسا از توا  بالقوه ا

 .داد يرا لزاما انجام نم ين ااريبود ب چن( ارد  اادار)ن يا

 :ف قدرتيسه نكته از تعر

 .د بالفعل شوديسا اه الزاما نبايتوا  بالقوه ا -1

 .اسا ياابست  ينوع -2

 .عمل دارد يا آزاديار ياخت يب در رفتار خود نوع -3

 

 :با قدرت يسه رهبريمقا

 .ن  دفهاسايتام يبرا يله اياز نمر ر بر قدر  اس: ن اجه م ترکيمهمتر

 :عمده يتفاوتها

مفهاوم ااژه   يا تجانس اجود داشته باشد الا  يد سازگاريبا ين ر بر ا  دف ر بري، بيدر مفهوم ااژه ر بر -1

 .ساين يبا  دف الزام ياسا ا سازگار يعامل اابست  يقدر  تنها دارا

 يشود ا ر برا  نما  ينفوذ مردستا  اعمال يل بوده ا بر زين متمايياعمال قدر  از بالا به سما پا يدر ر بر -2

 .ساين اضع صاد  نيدر رابطه با قدر  ا يند الياعمال نفوذ نما يتوانند در جها بالا ا در سط  افق

عتر يقاا  در قادر  اسا   يدامناه تحق  ياسا ال يوه ر بري تر متمراز بر شيب يقا  در مورد ر بريدامنه تحق -3

 .شود يده ميفرد ا  يه دامنه آ  به اراشود ا يد ميتاا يسازگار ي هاي تر بر تااتيبوده ا ب

 :قدرت يگاههايپا

 :ن اردندييل تعي اه قدر  را به شرح ذين بار پنج پاينخست يو  برايفرنچ ا ر يدا پژا   ر به نامها

د  مطاابق  يا ه ترس ا اح ا قرار دارد ا فارد ب باه علاا صادمه ند    ين قدر  بر پايا :بر زور يقدرت مبتن -1

 .اند يخواسته فرد الف رفتار م

ا ا منافع مطاابق خواساا   يبر زار اسا ا فرد ب به علا مزا ينقطه مقابل قدر  مبتن :بر پاداش يقدرت مبتن -2

 .اند يفرد الف رفتار م

آارد ااه شاامل    يبدساا ما   يا مقام سازمانيه پسا يرا شخص در سا( م راع) يقدر  قانون: يقدرت قانون -3

 يرنده نمار موافاق اعضاا   يدربرگ يباشد ا از آنجا اه قدر  قانون يم زيبر پادا  ن يبر زار ا قدر  مبتن يقدر  مبتن

 .گسترده تر اسا يز  سا از دا قدر  قبليسازما  ن

 تر اار اا،  يتر شد  ب يبرتر ا تخصص يهايا به سما ت نولوژيبا توجه به حراا دن: بر تخصص يقدرت مبتن -4

 .شوند يخود به متخصصا  اابسته تر م يد  به  دفهايرس يسازمانها برا
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 يهاا يژگيا ايا اناه ا  يشاود ااه مناابع آرماا  گرا     ين ما يمع يله شخصين قدر  به اسي اه ايپا :قدرت مرجع -5

شود  يم يشود قدر  الف از آنجا ناش يده ميز نامين يين نوع قدر  اه قدر  ال ويدر ا. منحصز به فرد دارد يشخص

 يتهايغا  با استفاده از شخصا ياد تبليز ينه  ايه  زيوجت. )ن اسا اه مانند اا شوديش ايد ا آرزايستا ياه ب اا را م

 (خاص

 :قدرتدرك د يکل : يوابستگ

 .دارد ينقش اساس يدرک قدر  اابست  ياسا ا برا ياز اابست  ين اسا اه قدر  تابعين جنبه قدر  ايمهمتر

تاوا  ادعاا    ين اصل ميه ابا توجه ب. بر ب دارد ي تري تر باشد الف قدر  بيب به الف ب ي ر قدر اابست  :ياصل ال

 .با منابع مختلف عرضه رابطه مع وس دارد يارد اه اابست 

 ؟شوند يم يکه موجب وابستگ يعوامل

 .ابدي يش ميافزا يباشند اابست   ابياما  مه اند  يرا اه فرد انترل م ياگر منابع

ناا   يمناسب در جها حل عادم اطم  يابيازارب ييرا اه فرد بر آنها انترل دارد مه  باشند مثل توانا ييز ايچ يعني: مه )

 .فرا  محصولاتش يبرا يديک شراا تولي

 ... (ک سازما  ا يمثل داشتن اطلاعا  مه  در : ابيمنابع ام

 قدرت در گروه:  ائتلاف 

ا چند نفر از افاراد خاارج   يشود ائتلاف با دا  يبا م  ل مواجه م ي اه قدر  شخصي ه فرد در بدسا آارد  پاي ن ام

 يه  ايتوا  از اتحاد ين خصوص ميدر ا.شود يش قدر  آنها ميجه افزاي ر ا در نتي دين افراد با يع  ادغام منابع ابا

 .گوناگو  نام برد ينه  ايمختلف در زم

 يتهاا يجلاب حما  يشود ا در صور  لزام ائتلاف، سازما  در پا  يسازما  م يدر سازمانها ائتلاف، باع  بزرگ :ن ا 

 ي اتر يب يا  ايابد، فعاليش ين ااحد ا افزايب يک سازما  اگر اابست يدر . ن شوديش تاميد تا  دفهايآ يبر م يقانون

ک سازما  به حالا استاندارد يباشد اه اار ا در  ين اگر اضع به گونه اي ممن. رديگ يل ائتلافها صور  ميت   يبرا

ه يا ط موجب رانق اتحادين شراي  انتمار داشا اه اتوا يش از تقاضا باشد مياارآمد ب يرايد ا عرضه نيدرآ يا ت راري

 .شود( از ائتلاف ينوع) ا 

 قدرت در عمل : استيس
 اه  يزمان. شاود  يا ارتقاء به مقاماا  باالاتر ما   ي تر ا يب يايل مزايش اعمال نفوذ ا تحصيداشتن منبع قدر  باع  افزا

 ياسا يس يدار شاده اناد ا آنان اه از مهارتهاا    استميشود س يسازما  به قدر  خود جامه عمل بپوشانند گفته م ياعضا

 .انند يموثر استفاده م يوه ايقدر  خود به ش ي ا هايبرخوردار باشند از پا يخوب

 :ياسيف رفتار سيتعر

ک ساازما  ضارار    يا در  ياز نقاش رسام   ياسا اه به عناوا  بخ ا   ييتهايدر سازما  آ  دسته از فعال ياسيرفتار س

 .نديآ يا درصدد اعمال نفوذ بر مياعمال نفوذ ارده  يدرا  سازمان يهايا ا ااستياع مزيدر امر توز يال. ندارند
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ند ا اثار گذاشاته ا شاامل    يبر ا داف، ملااها ا فرا يري  گياسا اه به  ن ام تصم ييرنده اوش هايف دربرگين تعريا

، يبااز  ي، پارتيگر ي، لااباليعه پراانيرندگا ، شاي  گيبه تصم يازجمله نداد  اطلاعا  اساس ياسيمختلف س يرفتار 

 .شود يم... ن ا اطلاعا  محرمانه ا 

 :ياسيدگاه سيت دياهم

ن موضاوع  ير دارد ا  ما يا ر ا تعبياز باه تفسا  يا ز نيص منابع محداد نيمنابع محداد  ستند ا تخص يااثر سازمانها دارا

 ين اسا يبنابرا. رديگ يصور  ماز ابهام  يما  در جوي تر تصميشود چرا اه ب ياسا در سازما  ميش سيدايموجب پ

ماثلا چارا ساازمانها    . ديا را درک نما ير منطقيغ ياز رفتار ا ياريتواند بس يبه سازما  ن اه اند م ياسيدگاه سياه از د

 يا در اعداد ا ارقام دسا برده تا اجهه بهتريدارند ا  يخود را پنها  ن ه م يهايخود را بزرگ ارده ا نااام يهايرازيپ

 .ش د ندياز خود نما

 :نقش دارند ياسيکه در رفتار س يعوامل

اد يا د زيا ، اميسازمان يه گذاري، سرماير خوداام ينم ييهايژگيپژا   را  ا يدر سط  فرد :يفرد يهايژگيا -1

ا مفام يا يعمل، امن يد به قدر ، آزادياز شديدانند ا در ال اگر فرد ن يدر ارتباط م ياسيرا با رفتار س... ا ا يبه موفق

 .رديش ب يدر پ ياسياند تا رفتار س يم ياديداشته باشد اوشش ز يادار

موجاب   يم اخص ساازمان   يط ا فر ن هاا ياز شرا يد د اه برخ يشوا د ا مدارک ن ا  م :يعوامل سازمان -2

بطور مثاال ااا ش مناابع ساازما ، نباود  اعتمااد، ابهاام در نقاش،         . شوند يخاص م ياسيس يا رفتار ايبراز ا تقو

آارناد تاا افاراد     يرا فارا   ما   ييک فرصاتها يا دموارات يهاا يري  گيعمل رد ا ا تصم يابيست  ارزيسنام خص بود  

 .براز د ند ياسيس يرفتار ا

 :ر احساساتيتسخ

 .دارند انترل اند ي را  نسبا به ايرا اه د يله آ  احساساتياوشد به اس ياه فرد م ينديفرا :فيتعر

 :ر احساساتيتسخ يوه هايش

 :اند يابراز م ياسا اه شخص به صور  گفتار يي ا حول رفتار ا وهين شي تر ايب

 ...د ا ي ا، عقا ييمثل توانا يشخص يهايژگياوشش در برشمارد  ا :شياصف خو -1

 دگه ا نمر اايد دييبا تا ي ريجلب نمر موافق د :د نمرييتا -2

 .شده اسا ياه احتمالا موجب ن ران يداديموجه جلوه داد  را :هيتوج -3

 بخ ش نمود  ينامطلوب ا در  ما  زما  تقاضا يداديا رايرفتن مسئوليپذ :يعذرخوا  -4

  را  با  دف ااانش متقابل ا مثبا آنهاين صفا  ديتحس :ا خود را ستود يادعا ارد   -5

 اا يا جالب برايک اار خوب يبا انجام  ي ريجلب نمر موافق د: ا قرار داد يمورد لطف ا عنا -6
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 :تر احساسايتسخ يوه هايش ياثربخش

ناد مصااحبه ا   يمزباور محاداد باه فرا    يوه  اا يصور  ن رفته ا معمولا اااربرد شا   ياديقا  زين خصوص تحقيدر ا

وه  اا از طارف دااطلباا  باعا  جلاب نمار مصااحبه        ين شيباشد ا م خص شده اسا اه به اار برد  ا ياستخدام م

 .شود يانندگا  م

 :ياسيو رفتار س ياصول اخلاق

 يراخلاقا يک غيا ا اادام   ياخلاقا  يق م خص ارد چه نوع ااريتوا  به صور  دق ينم يسايس ياگر چه در رفتار ا

  ينوع آ  را م اخص اناد، از جملاه درخاا تصام      يتواند تا حداد ينه اجود دارد اه مين زميدر ا ين ات ياسا ال

 يراخلاقا يا غيا  يتوا  اخلاقا  ياه براساس آ  م يسازمان يا  دفها يل با سه پرسش در رابطه با منافع شخصيذ يريگ

 .ن اردييرا تع ياسيا اقدام سيک رفتار يبود  

 
 :رانيمد يبرا ينكات کابرد

د يا ش قادر  خاود با  يافازا  يد صاحب قدر  باشاد ا بارا  يآن ه اار ا مطابق خواسته اا انجام شود با ير برايک مدي

ز يا ردساتا  ن ي را  به اياژه ز ير دا طرفه اسا ا ديداند اه قدر  مسد بيضمنا با. اد انديافراد به خود  را ز ياابست 

ن ي مجنا .اجود خوا د داشاا  يک مبارزه دائميجه  مواره يدر نت. ندياوشند تا مقاما  بالاتر را به خود اابسته نما يم

ناوع رفتاار    ياسا يک چارچوب سي را  در يرفتار د يابيرفته ا با ارزيسازما  را پذ ياسيا سير اثر بخش، ما يک مدي

ن يا ااحاد مربوطاه را تاام    ياه مناافع شخصا   ياسيس يهاين اطلاعا  استراتژيارده ا با استفاده از ا ينيش بيآنا  را پ

 .دينما ي  مين ا تنميخوا د ارد تدا

 

 

 

 

 

 

 

آيا رفتار يا : 1پرسش

 اقدام مورد نمر به نفع

 سازما  اسا؟

ر اين اقدام آيا د: 2پرسش

به حقو  افراد احترام 

 گذاشته شده اسا؟

 اينآيا : 3پرسش

معقول ا اقدام 

 ؟منصفانه اسا

 بله بله بله

 اخلاقي اسا

 غيراخلاقي اسا غيراخلاقي اسا غيراخلاقي اسا

 خير خير خير
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 تعارض :12فصل 

 

نداشاته   ياطلاعا  چ اس از اجاود تعاارض  ياگر  .دارد يا عدم اجود تعارض به نوع پنداشا ا ادراک ما بست ياجود 

 .به نام تعارض اجود ندارد يده اين مورد اتفا  نمر اسا اه پدين صور  در ايباشد در ا

 يا چند گاراه ااه دارا  ي ر اجود دا يا مانع ،ا ديمخافا،تضاد،سد :ف ااژه تعارض عبارتند ازياجوه م ترک  مه تعار

 (د د يبر سر راه رفتار قرار م ياب بودنش سديمنابع محداد اسا ا ام)ا منابع باشنديتضاد  دف 

ااه   ين معنا يا چرخد باه ا  يد ميآ ين ه تعارض فقط در مرحله عمل بوجود ميا ا ايفها حول محور نياختلاف در تعر

د يا اجاود تعاارض با   ين ه برايا ا.د د يز رخ مين يا بصور  اتفاقيد بصور  آگا انه انجام شود يا مانع بايعمل سد 

 ..به چ   بخورد يا خرد علنا زد ياز ا م ش  يين انه  ا

اند،البتاه از   يب را خنث يرد تا تلاشهايگ يله الف انجام ميتلا  آگا انه به اس ياه در آ  نوع ينديفرا:ف تعارضيتعر

زا  يله بر مين اه الف بدا  اسيا ايشود، يل به  دف خود مستاصل مير نيجه ب در مسيق سد ارد  راه اا،اه در نتيطر

 .ديافزا يمنافع خود م

  يا آش ار بود   تعارض گذاشتيتعارض ا پنها  ا ( اي مراه با قصد ا ن يعمل)ما فرض را بر آگا انه بود 

 :شه تعارضياند ير تكامليس

 يدگاه تعملي،ديدگاه راابط انساني،ديدگاه سنتيد:دگاه درباره تعارض اجود دارديسه د

 چااو   ييرد ا متاارادف ااژه  ااادا يرا بااار منفاايفاارض باار بااد بااود  تعااارض اسااا،ز  :يدگاه س  نتي  د

د از آ  يا ب گاراه اساا ا با  يا انبار ا موجب تخريف تعارض زين تعريطبق ا.اسا يمنطق يب ا بي،تمرد،تخريسرا 

را  از ياارد  ماد   يز اوتاا  يا ن افاراد ا ن يدگاه علا تعارض را نبود ارتباطا  مناساب ا اعتمااد با   ين ديا.اجتناب ارد

 .راه مقابله با تعارض اصلاح عوامل بوجود آارنده تعارض اسا ا تنها.داند ياارانا  م يخواسته  ا

 ن بارد   يده دارناد از با  يا عق.دانند يم يعيک امر طبين گراه اجود تعارض در گراه را يا:يدگاه روابط انسانيد

 .گردد ياجود دارد اه تعارض به نفع گراه اسا ا موجب بهبود عمل رد م ير مم ن اسا ا موارديتعارض غ

 ک گاراه  ما ناگ،آرام ا   يا د ند اه  يد قرار مييده تعارض را مورد تاين علا پدين گراه به ايا:ملدگاه تعايد

 يده  اا يا ا از دساا داد  احسااس اساا ا در برابار پد     ي،سستيا تنبل يدغدغه مستعد بازگ ا به فطر  انسان يب

 .اسا يضرراراز تعارض  يبه نمر آنها اجود حفظ سطح.گردد يبدا  ااانش م ير،تحول ا نوآارييتغ

 :تعارض سازنده و مخرب

 .بخ د ياند ا عمل رد آ  را بهبود م يا مياه  دف گراه را تقو يتعارض:تعارض سازنده

 شود ياه مانع از عمل رد خوب گراه م ييتعارضها:رانگريتعارض و
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( ي ار ي  دک گراه در زمايا در ي)دا گراه يک تعارض برايمم ن اسا .سايم خص ن ين دا به راشنيز اياجه تما

اه بر گاراه   يبا توجه به اثر يااژه سازندگ. مانا عمل رد گراه اسا يا شاخص اصليملاک .به بار آارد ياثرا  مختلف

 .شود يف ميتعر( ک شخص خاصينه بر )دارد

 جيبلقوه،براز،رفتار،نتا يمخالفتها:ل شدهيتعارض از چهار مرحله ت   :ند تعارضيفرا

 

ط ين شارا يا آارد ا يجاد تعارض را فرا   ما ينه اياسا اه زم يطيحله اجود شران مرينخست:  بلقوه يمخالفتها .1

 ي  ما يط باه ساه گاراه عماده تقا     ين شارا يتعارض لازم اسا ا ياجود آنها برا يد الزاما به تعارض منجر گردد الينبا

 يشخص ير ايارتباطا ،ساختار،متغ:شوند

  اختلاف آموز ،متفااا  باود    )ر گفتاريا تفس ريد د اه م  لا  موجود در تعب يقا  ن ا  ميتحق:ارتباطا

بر سار راه ارتباطاا     يک به صور  سدي ر ي،مبادله اطلاعا  نارسا،اجود سراصدا در اانال ارتباط(يفرد يبرداشتها

 يد تعاارض ما  ياد برقرار شود در  ر دا صور  موجاب ت اد  يا زياه ارتباطا  به مقدار ا   يدر صورت.رديگ يقرار م

 گردد

 ييباود  اار اا   يزا  تخصصيگراه،م ياندازه ا بزرگ:ر اسايز ير ايرنده متغينجا ساختار در برگيادر :ساختار 

سات  پرداخاا حقاو  ا    ي،سي ادف عضاو باا گراه،سابک ر بر     يف،ساازگار يشاود،مرز اظا  ياه به اعضا محول ما 

 .زا  اابست س گراه  ا به   يپادا ،م

 :قاتيج تحقينتا

  تريتر احتمال براز تعارض ب ي ر چه گراه بزرگتر ا اار ا تخصص

 تر ياارانا  ب يي ر چه اارمندا  جوانتر ا جابجا يعنياز رابطه مع وس سابقه خدما ا تعارض دارد  يقا  حاايتحف

  ترياحتمال تعارض ب

  تري تر تعارض بيف بين مرز اظايي ر چه ابهام در ته

 شد يتعارض معرف يصلاز منابع ا ي ي( ديمثلا بخش فرا  ا خر)گراه  ي دفها يگوناگون

 گردد يد ميش از حد به م اراا اارانا  توجه شود تعارض ت دياگر ب

 گردد يست  پادا  منجر به تعارض ميتمام شود س ي ريک نفر به ضرر دياگر سود 

 يز گاا  يا افاراد ن  يارزش يستمهايمتفاا  بود  س.تها باع  براز تعارضندياز شخص يبعض:يشخص ير ايمتغ 

 ...(اه پوستا  متنفر اسا ا يالف از س يآقا) ستند باع  براز تعارض

 : بروز تعارض .2

ناه فعاال شاد     يصاال گردناد،در آ  صاور  در مرحلاه دام زم    ي  موجاب است ياه در مرحله اال برشمرد يطياگر شرا

ده تعاارض  يا ط به تعارض منجر خوا د شد اه چناد گاراه در معارض پد   ين شرايا يتنها زمان.شود يمخالفتها فرا   م



 

 66 

اضاطراب   ين ناوع ي اوند ا طارف  ير مسااله م يا درگ يتنها  ن ام براز احساسا   اسا اه افراد به صور  عاطف.ندباش

 .انند يصال را تجربه مي،استي،تنش،دشمن

 : رفتار .3

 ر باه  ين شود اه طرف ديا مانع از اي ر شود ا يصال عضو ديم غول شود مه موجب است يک عضو گراه به اارياگر 

آشا ار  .گردد ياسا اه تعارض آش ار م ين مقطعيدر چن. ين صور  ما در مرحله سوم  ستيدر ابرسد  ي تريمنافع ب

پاس از آشا ار شاد     .خ ان  يف گرفته تا برخورد اا يظر يگوناگو  اسا از ش لها يشد  تعرض  مراه با رفتار ا

 :ن راحل حلها عبارتند ازيند ايآ يحل مسئله برم يتعارض دا طرف در پ

 د بادا  توجاه باه    يفزايا بخوا د بر منافع خود بيد يخود برآ ين  دفهايرصدد تامک نفر دياگر :رقابت

 .طرف مقابل ،اا در حال رقابا اسا

 ن صور  شا د ين انند در ايگراه مقابل را تام يمعارض ب وشند تا خواسته  ا ياگر گرا ا:يهمكار

 . ي ست ي م ار

 ا يا دم ياناار ا ا   ياااانش ا  يالا  ک نفر متوجه شود اه تعاارض اجاود دارد  يمم ن اسا :اجتناب

  يسراوب تعارض باشد شا د عمل اجتناب  ست

 ن د اد ا  ي ار را تسا   يد تا طرف ديآ يک طرف درصدد برميد د اه  يرخ م ي ن ام(:ثاريا)گذشت

 .د د ي  ميرا بر منافع خود ترج ي ريمنافع د

  از  يا مقادار يا ه آمد  باشد مجبور به اوتا ي ياگر دا طرف اختلاف داشته باشند اما :ا مصالحهيسازش

 .  ساز  انجام شدهييگو يرد ميعاقبا اار را بپذ

 : جينتا .4

 يه انج اايشود ما يابد،موجب ابت ار ا نوآاريما  بهبود يا تصميفياگر ا.ا سازنده باشديران ر ا يتواند ا يجه مينت

خورد ب  اند گاراه را از ا اداف    اه اعضا را به ضد ا ي ر شود تعارض سازنده اسا ا در صورتي ديا علاقه اعضا ب

 ران ر خوا د بوديخود دار اند تعارض ا
 

 :ا چانه زدنيمذاکره 

اوشاد تاا مناافع خاود را      يک ميانند ا  ر  يرا مبادله م يا خدماتيا دا طرف االا ياسا اه در آ  دا گراه  ينديفرا

 ن انديتام

 يد  ر اس ساه  م خصا  يا باخا اسا اه بابرد  ين مذااره بر مبنايراح ا:بر برد و باخت يمذاکره مبتن 

ک از يا ن ماذااره  ار   يدر ا.شود يتمام م ي ريبه ضرر د ي ياارد پس منفعا يا م خص بدسا بيک مقدار ثابا ياز 

ا حاداد  يا خاود قائلناد را دامناه     يااه دا طارف بارا    يين مرز ايفاصله ب.ديآ ياوتاه م يزا  م خصين فقط تا ميطرف

بوجاود   يناه ا دشامن  يا يابد ا نوعي يخود را بازنده م ي يمذااره اوتاه مد  اسا چو   ن نوعيا.نامند يم يسازگار

 .نده نخوا د بوديدر آ ي ريد ا فرد حاضر به انجام مذاارا  ديآ يم
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 رابطه بلناد   ين مذااره نوعين بازنده نخوا د بود در ايک از طرفيچ ين مذااره  يدر ا:بدون باخت ياستراتژ

 .ديآ يره بوجود ممذاا ين طرفهايمد  ب

 

 :ل مطرح در مذاکراتيمسا

در  يفر ن ا  ي،اثر اختلافهايتيشخص يهايژگي،نقش ايري  گيها در تصميو ن ريک ي:نه اجود داردين زميسه مساله در ا

 مذااره

 عامل اجود دارند ااه   0نه ين زمي  در ايده ايج مورد نمر نرسيچرا ما در مذاارا  به نتا:ميها در تصميك سونگري

 :رتند ازعبا

ن راه باه اقاداما    يده اند را ادامه د ند ا در ايش برگزياه از پ ياوشند را  يافراد م:دن و لجاجتياصرار ورز .1

 .زنند ينابخردانه دسا م

ن صاور  قاادر باه اساب     يا   در ايبرد ا باخا  ب ذار ياگر در مذااره فرض خود را را:مجموع برد و باخت .2

 . يستيمتعدد ن يهايرازيپ

افاراد ماا ر   .ن قضاا  اارد  يبراساس اطلاعا  نادرسا نخست:  دنين و اصرار ورزيبه موضوع نخست يبند يپا .3

د ا ماانع اساب   يا  ه بر اا غالب آياه بر آ  اساس ارده اند  م ين ا قضااتيدگاه نحستيد ند د يدر مذااره اجازه نم

 . تر شودياطلاعا  ب

ه يا پاردازد ا اتحاد  يدلار باه اارمنادا  ما    15رفرماا  به فرض در  ن ام عقد قارار داد اگار اا  :  ن چارچوبييتع .4

خاود را براسااس دا    يه چارچوب ف ار ياگر اتحاد.رد يدلار را بپذ 10اه اارفرما  يد در صورتيدلار نما 10درخواسا 

 .ه متفاا  خوا د بوديا دا دلار ضرر ب ذارد نوع ااانش اتحاديدلار منفعا 

ربط يا ذ يموارد به داده  ا ياريانند ا در بس يه ميبه اطلاعا  ت  يادينذااره تا حد ز يطرفها:وجود اطلاعات .5

 .انند يتوجه نم

تاوا    ياه ما  يد ا نسبا به اطلاعا  ارزشمنديا ننماين مذااره فعالياز طرف ي ياگر :بعد از قرار داد يپشمان .6

 .ددگر يم ي انيتفاا  بماند ،پس از معمله دچار پر يد  ا اوشش به دسا آارد بي يق اندياز طر

اساتفاده از م ااارا  ا   :اندراه حل يه ميت  ير انتخابيش از حد بر نوع قضاا  ا مسيفرد ب:ش از حدياعتماد ب .0

 طرف يک گراه بيقضاا  

 د باه  يا دقاا شاود ا نبا   يتيد عوامال ماوقع  يسا بايدر دسا ن يمدرا يين ادعايچن يبرا:يتيشخص يهايژگيا

 .ااتفا ارد يتيشخص يهايژگيا

 يفر ن  يتفااتهاطالعه شودم 
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 ساختار سازماني:  13فصل 

 

 ساختار سازماني چيست ؟

 چينش ااحد  اي مختلف  سازماني جها پي برد ا داف سازماني

 :هدف اين فصل 

 تاثير انواع ساختار اي سازماني راي رفتار ا ن ر  اارانا 

 شش عامل مورد مطالعه در ساختار سازماني به اين شرح مي باشند

 رسميا -6تمراز     -5حوره انترل     -4زنجيره فرماند ي      -3گرا بندي     -2  اار  يتقس -1

 

اه داراي مزايااي زيار    خورد ارد  يک ااحد ااري به اجزاء متعدد ا سپرد   رادام از آنها به يک نفر:  تقسيم کار  -1

 :مي باشد

 

 (افزايش سرعا ا بهره اري)افزايش مهار  اارانا  در  ما  اار خاص 

 (اارانا  ا  مهار         اار اي ساده          حقو  ا )استفاده بهينه از منابع سازماني 

 اا ش  زينه  اي سازما        ا  شد  داره  اي آموزشي     

 

 افزايش بيش از حد تقسي  اار داراي معايب زير مي باشد 

 

 خست ي

 اسالا ا اا ش توليد

 تنش

 جابجايي

 

  ي  اي شغل به اسيله استفاده از افراد در تيمهاي مختلف ااري ژ  نه شغلي ا تمراز به ايگسترس دام:  راه حل

 

 انواع تقسي  بندي دااير سازماني: گروهبندي  -2

 گرا بندي سازما  به اسيله اظايف خاصي اه  ر قسما انجام مي د د:  وظيفه اي  2 -1

 ا غيره R&dدايره   دايره حيابداري ، دايره مهندسي ،: مانند

 گرا بندي دااير سازماني برحسب نوع محصولي اه در  ر دايره توليد مي شود:  نوع محصول   2- 2



 

 69 

 مانند گراه توليد خودراي سبک ، نيمه سبک ا سن ين در يک شراا توليد خودرا

  رااحاد مساتقر در ياک منطقاه جغرافياايي اوچاک شاده       : مخصوص سازمانهاي بزرگ :  منطقه جغرافيايي    2 -3

 سازما  اصلي اسا

 ر دايره به يک فرايند از ال فرايندي اه توسط سازما  انجام ماي شاود اختصااص دارد مانناد      فرايندهاي توليد 2 -4

 توليد ا فرا  در يک شراا توليدي ااحد مواد االيه ،

ي انناد   مانناد   گا ي برخي از شراتها دااير سازماني خود را برحسب نوع م تري تقسي  بندي ما :   نوع مشتري 2 -5

 ،م تريا  دالتي ، م تريا  ايژه ا غيره دايره عمده فراشي ، خرده فراشي 

مم ن اسا يک سازما  از چند را  گرا بنادي بطاور  مزماا  اساتفاده اناد مثال تقساي  بنادي براسااس منااطق           

 جغرافيايي ا در  ر منطقه تقسي  بندي اظيفه اي

 :مورد توجه قرار گرفته اسا دا را  زير  ( 1001از د ه ) در د ه اخير

 

 جها شناخا بهتر نياز ا ا تغيير سلايق:  انواع مشتري ها -1

 

ا ت  يل تي   ا با ساختار اي ماتريسي اه اار ا به صور  پراژه اي انجام شده ا اليه  گروهبندي برحسب وظيفه -2

 مراحل ت ميل پراژه در يک تي  با گرا هاي مختلف انجام مي شود

 

 به ساختار سلسله مراتب سازماني ا ميزا  اختيارا  آنها اشاره دارد:  ندهيزنجيره فرما

 

 مباح  مه  حقو  ا اختياراتي اه به يک فرد  ن ام احراز يک پسا سازماني داده مي ود: اختيارات سازماني-1

  رفرد يک رييس دارد ا تنها به يک رئيس گزار  مي د د:  وحدت فرماندهي -2

 

در سط  ساازما  مباحا  مرباوط باه      ITن به علا اجود ساختار اي تيمي ا پراژه اي ا گستر  در سازمانهاي نوي

 احد  فرمانده اي ا زنجيره فرماند ي ا ميا امتري پيدا مي انند

 

 

 تعداد افرادي اه  ر سط  مديريا انترل مي اند:  حوزه کنترل
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  مزاياي زياد بودن حيطه کنترل
 

 اا ش  زينه تعداد مديرا  اا ش  -1     

 افزايش آزاذي عمل اارانا  -2

 انجام سريعتر اار ا    ارتباطا  آسا   -3     

 افزايش انعطاف پذيري سازما  -4     

 

 در سازما  مي توا  ITدر سازمانهاي امرازي با رشد :  ITکاربرد 

 ساختار آ  را  رچه بي تر تخا ارد

 

 در سازمان ITتاثيرات کاربرد 

 

 ITلاع رساني به اسيله اط -1

 ا برنامه ريزي آنها ITانرل عمل رد ااربرا  به اسيله  -2

 ارتباطا  ا  ما ن ي راحا تر ا آسا  تر -3

 

 ميزا  يا درجه اي اه تصميما  در نقطه اي  خاص گرفته مي شوند: رکز تم

 دربعضي سازمانها  مه تصميما  توسط مديرا  ارشد گرفته مي شوند         تمراز زياد

 تمراز ا  در بعضي سازمانها تصميما  ااري مربوط به اارانا  توسط خودشا  گرفته مي ود  

 

 بسته به نوع فعاليا سازما  ميزا  تمراز متفاا  اسا

 

 اار ا ت راري ا منم  اند           تمراز زياد

 

 اار ا غير ت راري ا ساخا نيافته اند           تمراز ا 

 

 

IT  : استفاده ازIT  مي تواند    تمراز ا    عدم تمراز را به  مراه داشته باشد به طوري اه تصميما  توسط سطوح

 (تمراز)الي توسط گراه بالاتر انترل مي گردد( عدم تمراز)پايين گرفته مي شود
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 ميزا  استاندارد بود  اار ا ا شرح م اغل: رسميت

آ  م خص ترباشد رسميا بي تر ا  رچقدر از برنامه ريزي ا   رچه اار استاندارد، ت راري ا شيوه انجام ا رايه  اي

 مقررا  امتر ا راشهاي انجام بي تري برخوردار باشد رسميا آ  امتر آسا

 

 مه شش عنصر بالا شالوده انواع ساختار اي سازماني را م اخص مي نناد ا ترايبهااي متفااا  از آنهاا سااختار اي       

 .متفااتي را به اجود مي آارد 

 

 ساختارهاي سازمانيانواع 

 

 پيميدگي راابط ا  حيطه انترل زياد ،  رسميا ا  ، تمراز زياد،: ااملا تخا اسا : ه ساد -1

در ضمن ساازمانهاي  . اين ساختار در سازمانهايي اه تعداد نفرا  امي دارند ا يا اار خاصي انجام ميد ند ااربرد دارد 

براي مقابله با بحرا  ا  دايا اثربخش تر آ  ش ل سااده را باه خاود    بزرگ تر نيز  ن امي اه با بحرا  مواجه مي وند 

 مي گيرند

 

رسميا زيااد، ساط      ا جود ااحد اي تخصصي ا حرفه اي با تمراز بالا ،: استاندارد سازي  مه امور  : بروکراسي -2

 انترل ا ، ا ارابط پيميده

 

 : مزايا

قابليا استفاده از مديرا  تازه اار در رده  اي مياني   ريف شده ا معين ،راابط تع انجام اار اي استاندارد با راندما  بالا،

 ا پايين

سردرگمي  ن ام برخورد باا  ( ا داف سازماني تحا ال عاع ا داف  ر قسما قرار مي گيرد)بهينه سازي بخ ي: معايب

 مسائل تعريف ن ده ا ارجاع اار به رده بالاتر

 

سااختار ايي باا برااراساي  ااي اوچاک ا      )يا ساختار بخ ي راي آارده اناد  امرازه سازمانها به برااراسي حرفه اي

 (محول ارد  ماموريتهاي مورد نمر به آنها ا نتيجه خواستن از آنها
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 :ساختار ماتريسي   -3 

 :داراي دا گونه گرا بندي  ستند

 (مانند برااراسي)تجميع متخصصا  در يک گراه : گرا بندي اظيفه اي  -1

جمع شد  افراد با تخصصهاي گوناگو  براي انجاام داد  ياک پاراژه تحاا ماديريا      : ه اي گرا بندي پراژ -2

 مدير پراژه

 

 ن ام انجام يک پراژه منابع مورد نياز به آساني ا  ما نگ در دسترس مدير پراژه قرار دارد ا مسائل پيمياده ا  : مزايا

 .چند بعدي به راحتي قابل حل اند

 .افقي بين بخ ها معايب برااراسي تعديل شده اسا ا نيز به علا ايجاد اانالهاي 

 ر فرد بايد به دا نفر گزار  د د اه گا ي دچاار  : به علا ابهام در نقش، فرد دچار تعارض ا تنش مي شود : معايب

 سردرگمي مي ود

 

 ساختارهاي جديد

 :ساختار تيمي

 سد اي بين دااير فرا ميريزد ا تصميما  غير متمراز اسا: ويژگي اصلي

 در سازمانهاي بزرگ ساختار تيمي م مل ساختا ربرااراسي اسا ا فر  آ  با ساختار ماتريسي دائمي بود  آ  اسا

 

 :سازمانهاي مجازي 

 يک  سته مديريتي ت  يل مي شود ا  مه امور سازما  را برانسپاري ارده ا آنها را مديريا ا  ما نگ  مي اند

 

 :سازمانهاي بدون مرز

 .داشتن تمام مرز اي افقي ، عمودي ا پيراموني سازما  اسا ايده اصلي آنها بر

 با خذف سلسله مراتب ا ت  يل تيمهاي مت  ل از تمام رده  اي سازماني مرز اي عمودي: برداشتن مرز اي عمودي

 .ازبين مي راند

 رابرداشابا جابجا ارد  افراد در سط  سازما  ايجاد ميتوا  مرز اي افقي سازما  :برداشتن مرز اي افقي 

 

بستن قرارداد با شراتهاي دي ر ا يا دراختيار گذاشتن اطلاعا  مورد نياز شاراتهاي عرضاه   : برداشتن مرز اي پيراموني

مثل در اختيار گذاشتن اطلاعا  موجودي انبار مواد االيه به شاراا  ) Onlineاننده مواد االيه ا يا خريدار به صور  

  (تامين اننده آ  مواد
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 :کننده ساختار سازماني عوامل تعيين

 

 نوع استراتژي سازما  ا ن اه آ  به ا داف سازماني ساختار آ  سازما  را ش ل مي د د: استراتژي سازمان -1

 سازمانهاي پويا ا نوآار        ساختار اي ارگانيک: سازمانهاي آينده نگر

 سازمانهاي محافمه اار         ساختار اي م اني ي: سازمانهاي تدافعي

دنباله را سازمانهاي پويا با حفظ حاشيه سود  ستند ا  ردا نوع ساختار ارگانيک ا م انياک رادارا  : ازمانهاي تقليدگرس

 مي باشند

 اندازه سازما  با نرخي اا نده سبب م اني ي شد  ساختار سازما  مي ردد  :اندازه سازمان

 نحوه تبديل داده  ابه ستاده  ادر سازما  :تكنولوژي -2

 

به طوري اه ت نولوژي ت راري . ولوژي از نمر ت راري بود  يا غير ت راري بود  برساختار سازما  موثر اسا نوع ت ن

 رچه ت نولوژي ت راري تار شاود رساميا ساازما      ( سازما  م اني ي مي شود)باع  افزايش ارتفاع سازما  مي شود

 .بي تر مي ود

 

 :عدم اطمينام محيطي -4

 

 ساختار ارگانيک تر          رچه محيط سازما  پوياتر

  رچه محيط سازما  باثبا  تر       ساختار م اني ي تر

البته  ن ام مواجه سازما  با يک محيط پوياا آ  قسامتي از ساازما  ااه اابسات ي موضاوعي بي اتري باا محايط دارد                              

 .بيش از ساير قسما  ا حالا ارگانيک به خود مي گيرد
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 اثير ساختار سازماني بر عملكرد کارکنانت

 

متفااا    تاثير ساختار سازماني برعمل رد اارانا  بسته به نوع شخصيا آنها ا نوع ن اه آنها باه آ  سااختار م اخص،   

سااختار زيااد    اسا مم ن اسا شخصي نوع خاصي از ساختار را به دليل آزادي عمل بي تر بپسندد ا بهراري اا درآ 

جدال زير باه طاور خلاصاه    .  ري به علا نبود  را  خاص براي انجام اظايفش ازآ  بيزار باشد باشد الي اس دي

 ساختاري را بيا  مي ند علا محبوبيا انواع اجزاء
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 شغل يزيو طرح ر يتكنولوژ: 14فصل 

 

 :ل شده اسا يت   ين فصل از دا بخش اصليا

 1- ريمبحث زدر سازمان شامل چهار  يتكنولوژ: 

 ا اامليفيا ايريمد .1

 ند ااريفرآ يبازساز .2

 ريد انعطاف پذيست  توليس .3

 منسوخ شد  مهارتها .4

 

 2- ريشغل شامل دو مبحث ز يزيطرح ر: 

 :ريز يشغل ، شامل سه تئور يهايژگينه ايدر زم يي ا يتئور .1

 (ترنز ا لارنس)– ياسناد يتئور 

 (مارد  ک من ا گرگ الد امير) يشغل يهايژگيا يال و 

 يپرداز  اطلاعا  اجتماع يل وا 

 :ر يمجدد شغل  ، به سه را  ز يزيطرح ر .2

 گرد  اار 

  (يف به صور  افقيبسط ا گستر  اظا)توسعه شغل 

 (يف به صور  عموديبسط ا گستر  اظا)شغل  يساز يغن 

 

 :در سازمان يتكنولوژ

 يل ما يتباد ( محصاول )به ستاده  ا  (ياقلام مصرف)اه داده  ا  يوه ايعبار  اسا از ش يت نولوژ:  يف ت نولوژيتعر

د باا  يا ا تول يانسان يراين ين آلا  به جايماش يني زين در محل اار ، جاينو ياز ااربرد ت نولوژ يشود ا  دف اصل

 .نه امتر اسايا بالاتر با  زيا ا اميفيا

ا اامال ،  يا فيا ايريماد :  آنها عبار  اند از.   يپرداز يژه ميبه چهار موضوع ا ين بخش ما در رابطه با ت نولوژيدر ا

 .ر ا منسوخ شد  مهارتهايد  انعطاف پذيست  توليند اار ، سيفرآ يبازساز

 

 ت کامليفيت کيريمد

راشان تار    يبارا ! ساا يخاوب ن  يبه اندازه ااف« خوب بود  » شود اه  يا اامل استدلال ميفيا ايريدر بح  از مد

 ياساا ااه ما    ين اساتاندارد ين باالاتر يقابل قبول اسا ا اباشد  ياار اه عال% 0/00د اه ين مطلب ، فرض انيشد  ا

ا يا نامه  211استفاده شود  ر ساعا  ين استانداردي ا از چنياگر در سازما  پسا آمر ياند ال يمعرف يتواند اار را عال
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ر گاردد ا در  ا   يبه صور  ناقص انجام ما  يعمل جراح 511مارستانها  ر  فته يا در بيشود ، ا يگ  م يمراسله پست

 .د سقوط خوا ند ارديآ يا از آنجا به پرااز در ميشود  ي اگو مياه اارد فرادگاه ش يمسافربر يماي واپ 2راز 

را  ييا اباد تاا دامناه تغ   يند ا به صور  مستمر بهبود يشود تا فرآ يم يا اامل سعيفيا ايريمد يبرنامه  ا يدر اجرا

 .دا انديوسته اا ش پيپ

ه يخود ت  يتوانند چو  گذشته به اار ا يبر اارانا  دارد؟ اارانا  نم يچه اثرات ييه  ان برناميچن يا  اجراين ميدر ا

به ) افراد  يا ف ار راحين ام ا  دارد تنش يبنابرا. برخود ببالند  ييا  ايبه موفق يابيند ا به سبب دسا يا اعتماد نما

. د د اضع موجود به صور  ساابق بماناد   يه نمچ گاه اجازيرا سازما   يابد ، زيش يافزا( سبب جو حاا  بر سازما  

 يش تانش ا ف اار راانا   يموجب افزا ين اضعيا چن .تواند برنده داشته باشد يندارد ، نم يانياه پا ياراد به مسابقه ا

 .شود يم يدائم

 ياناد ااه ما   بد يا ي ا  يا آنها را به عنوا  منابع  ميرين باشد اه مدياارانا  ا يده براين پدين ااربرد ايد مهمتريشا

 .ا  سازنده ارائه اننديد ا نمريوسته عقايتوانند پ

اوشاند   يد اه ميآ يبه اجرا در م ييانند در سازمانها يند بهبود امور م اراا مياه در فرا يي   ايار به تيض اختيتفو

 .ا انترل اامل را به اجرا درآارنديفيمربوط به ا يبرنامه  ا

 

 ند کاريفرآ يبازساز

 (مجدد يمهندس)ند اار يفرآ يزسازبا ياراا  اصل

 :آنها عبار  اند از . رد يگ يمورد توجه قرار م يسازما  سه ران اصل( مجدد  يمهندس) ند يفرا يبازساز يبرا

 (ممتاز  يها يستگيشا) ژه يو يها يستگيشا  -         

 يهسته ا يندهايفرا -         

 يد سازمان در سطح افقيتجد  -        

 

تواناد انجاام د اد ،     يب بهتر ما يرق يسه با سازمانهاياسا اه سازما  در مقا ييممتاز اار ا ي ا يست يشا مقصود از

 ...ما امتر ، خدما  پس از فرا  بهتر ايا بالاتر ، قيفيبا ا يياالا ا:  مانند 

 يسات  يااه ارز  شا  ييا فراگرد اا يا ند ا ي ما  فرا يعنيقرار د د  يابيرا مورد ارز ي سته ا يند ايد فراين باي ممن

 .شود يبرد ا موجب افزاد  ارز  به محصولا  ا خدما  شراا م يا ممتاز شراا را بالا ميژه يا ي ا

  يل تا يت ا   ين به معنايد سازما  گردد ا ايا تجدي يبازساز ياند اه سازما  در سط  افق يجاب ميند ايفرا يبازساز

 .رديمورد توجه قرار گ( فهيا نه نوع اظ)ند ا در سازما   يآشود اه فر ي  باع  ميخود مدار اسا ا اجود ت ي ا
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 نديفرا يت کامل و بازسازيفيت کيريسه مديمقا

 عمل رد به صاور    يدر بازساز يابد، الي يبهبود م يجيا اامل اار ا به صور  تدريفيا ايريمد يدر اجرا

 يشود الا  يسا اصلاح مين ياديقص چندا  زن ياه دارا يرا  اال اار يدر اجرا يعنياند ،  يدا ميبهبود پ يجه 

 .انند ياندازند ا اار را از نو شراع م يشود اه آ  را به دار م يدارد توجه م يدر را  دام ، به آنمه نقص اساس

 د ، ا در امار برناماه   يمايپ يرا به بالا م يريشود ا مس ين شراع مييا اامل اار ا از پايفيا ايريدر را  مد

 يريا   گيشود اه در تصام  يآ  ، از افراد خواسته م يياجرا يا اامل ا جنبه  ايفيا ايريامه ، مدک برني يبرا يزير

. گاردد  يشود ا در سازما  اعماال ما   يشراا م خص م يله مقاما  عالياصولاً به اس يبازساز يند اليم اراا نما

   اا  ا    ي، اداره اننده آ  اسا ا تا   يد اه تيآ يدر م يل شود اار ا اارگاه به صورتيت م ياه عمل بازساز ي ن ام

 .خودمدار خوا ند بود

 

 ريد انعطاف پذيستم توليس

 پارچاه ،  يا  يوتريااامپ  يله طرحهاا يتوا  بدا  اس ين اسا اه مير ايد انعطاف پذيست  توليمنحصر به فرد س يژگيا

 .اردد يتول يما رقابتيرا با حج  ا ق يخا ا محصولاتيا ساخا را در    آم يست  مهندسيس

  يانناد ، در تصام   يعمل ما  يميانند اصولاً به صور  ت ير اار ميد انعطاف پذيست  تولياه با س ين اسانيگذشته از ا

   اا  ين تا يا لازم را داشته باشند ، سااختار ا  ينه مهارتهاين زميد در ايبرخوردارند ا با ياديز يارا  نسبيها از اختيريگ

 .دارد ين ساختارياز به چنين يريذده اتعطاف پيرا پديک اسا زي تر ارگانيب

 

 منسوخ شدن مهارتها

 .از مهارتها منسوخ شود ياريباع  شده اه بس ير در ت نولوژييتغ

شاود   ير ارائه ما يد انعطاف پذيست  توليا اامل ا سيفي، انترل ا يوتر ، بازسازيله اامپين اه به اسينو ي ا يت نولوژ

 .ر اندييسرعا تغ اار ا مهارتها به يباع  شده اسا اه تقاضا

 .شد به صور  تمام خوداار در آمده اسا يمه ما ر ا بدا  مهار  انجام ميله اارگرا  نياه به اس يت رار ياار ا

 يانيا م يا  ايريد موجب حذف مديجد ي ا يرد ت نولوژيگ يرا    در بر م يتيريمنسوخ شد  مهارتها ، مقاما  مد

د بار مساأله   يا ا بايريد ماد ين اساس نسل جديبر ا.ده اساين آنها گردي زيجا ياطلاعات ي ا يگ ته اسا ا ت نولوژ

 .ديد نمايما ر تأا ي   ايل تيز  ا ت  يجادان يگو  فراداد  ، آموز  ، ا

 

 شغل يزيطرح ر

 يا شاغل يد اه بر عمل رد ا رضايبه اجود آ يشود تا م اغل فرد يخته مياه اار ا در    آم يوه ايا شيراه : ف يتعر

 .گذارد يز اثر مياارانا  ن



 

 78 

ااه   يارائه شده اسا ، ما به سه تئور يمتفاات ي ا يشغل تئور يهايژگيااردر مورد ا يهايژگينه ايدر زم يي ا يتئور

 :آنها عبار  اند از .   يپرداز ين آنها  ستند مياز مه  تر

 اار ياسناد يتئور 

 شغل يهايژگيا يال و 

 يپرداز  اطلاعا  اجتماع يال و 

 :کار ياسناد يتئور

 يبارا . ارائاه شاد    1061 يانيا م يله دا پژا   ر به نام ترنز ا لارنس در سالهايبه اس يشغل يهايژگيبر ا يرا  مبتن

اردناد   ينا يش بيآنها پ. ق ارائه نمودنديک را  تحقيبا اارانا  يا ا غيزا  رضاياثر انواع مختلف شغل بر م يابيارز

ش ين شاغلها موجاب افازا   يا ا يعنا يا  مااردطلب باشد  يده ، چال  ر يميد ند اه پ ي  ميرا ترج ياه اارانا  م اغل

 .با آنا  خوا د شديزا  غيا ميا اا ش نرخ  يا شغليرضا

 :ف اردنديتعر يژگيا 6اار را بر اساس  يدگيمين دا پژا   ر پيا

 ا متنوع بود  ااري يگوناگون( 1

 عمل دراار يا آزادياستقلال ( 2

 ايمسئول( 3

 دانش ا مهار ( 4

 از اار اساياه مورد ن يراابط متقابل اجتماع( 5

 .اسا يارياه اخت يراابط متقابل اجتماع( 6

 .ده تر بوديمين دا پژا   ر پيگرفا  از نمر  ا يم يها نمره بالاتريژگين اي ر قدر شغل از نمر ا

 .برخوردار بود ياديا زيل از ا مين دا پژا   ر به سه دلياار ا ياسناد يارائه تئور

 يمتفاا  ن اا  ما   يآنها توانستند ثابا انند اه اارانا  سازمانها نسبا به م اغل گوناگو  ااان ها نخسا 

 .د ند

 تواناد اار اا را بار آ  اسااس ماورد       يرا برشمارند ااه ما   يشغل يهايژگياز ا يدام آنها توانستند مجموعه ا

 قرار داد يابيارز

 شود اه آنا  در برابار   يچ ونه باع  م ينند اختلافا  فرديتوجه اردند تا بب يفرد ياز اين ه آنها به نيسوم ا

 .گوناگو  از خود ن ا  د ند يمتفاا  ااان ها يشغلها

 

 :يشغل يهايژگيو يالگو

 .نديارائه نما يشغل ياز ايش نيبر پ يرا مبتن يشغل يهايژگيا يمارد ک من ا گرگ الد ام توانستند ال وير

 :ا  اردير بياار به شرح ز يبعد اصل 5توا  بر حسب  يا شغل را مينوع اار  ر   يشغل يهايژگيا يبا توجه به ال و
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 در مهار  يگوناگون-1

 ا ااري و -2

 ا ااريا م -3

 عمل يآزاد -4

 جهيبازخورنمود  نت -5

 يدار يدر  ا  ااار معنا   ( ا اار يا اار ا ا ميدر مهار  ،  و يگوناگون) ن يب  سه بعد نخستيد اه با ترايتوجه ان

ا اارمناد  يا ارد اه اارگر  ينيش بيتوا  پ يک نوع اار اجود داشته باشند، ميدر  يژگين سه اياگر ا يعني. آاردبوجود 

 .د بداندياار مزبور را مه  ا ارزشمند ا مف

 

 :يپردازش اطلاعات اجتماع يالگو

شغل اار  ينيع يه به جنبه  اا ن) دارد  يا برداشا آنا  از اار بست يا اار به نوع پنداشا يااانش افراد در برابر شغل 

پارداز  اطلاعاا     يرا ال و ين تئوريا. د د يل مياار را ت   يهايژگيا ين تئوريه ا اساس سومين موضوع پايا( . 

ساازما     يشاود ااه ااراناا  ا اعضاا     ين اساتدلال ما  يچنا  يپرداز  اطلاعا  اجتماع يدر ال و. نامند يم ياجتماع

 .ااانش مناسب ن ا  د د يد اه بتواند نسبا به آثار اجتماعرنيپذ يرا م يين رشها ا رفتار ا

 :مجدد شغل يزيطرح ر
 يش را دارد؟ با توجه به بحثا يدر پ يياند چه را ها يزيا مجدداً طرح رير د د يير بخوا د شغل اارانا  را تغياگر مد

 :ز آنها عبار  اند ا. ق عمل اند يتواند به سه طر يم يرين مديشود ، چن ياه ارائه م

 گرد  اار 

 يتوسعه شغل 

 شغل يساز يغن 

به نام گرد  اار ، محل  يده ايتوا  با استفاده از پد يموجب اسالا اارانا  شود م يت رار ياگر اار ا.  گردش کار

 .ر دادييا شغل اا را تغياار 

 يزا  خسات  يا ، از ما اارمناد  يا ا اارگر يد  فعاليتوا  با تنوع بخ  ين اسا اه ميا عمده برنامه گرد  اار در ايمز

 .ااسا يا

 –امارازه   –ا آنماه را ااه ماا    يا ،  يف به صور  افقيش موضوع بسط ا گستر  اظايسال پ يحداد س .توسعه شغل 

داد ،  يک نفار انجاام ما   يا اه  يفيا اظاياار ا  يش تعداد ا گوناگونيافزا. افاي يي  شهر  بسزاينام يم يتوسعه شغل

موجب  يتخصص يريادگيتواند  مراه با آموز  ا  يدا اند اه ميپ ي تريتنوع ب ف اارانا يباع  شد اه اار ا ا اظا

 .گردد ييش اارآيافزا
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بساط   يف افراد در سازما  از نمر عموديا اظايشود اه اار ا  ياطلا  م يشغل به مورد يساز يغن.  شغل يساز يغن

 ي تريش نقش بياار ا يابي، اجرا ا ارز يزيند برنامه ريشود اه فرد در فرا يشغل باع  م يساز يغن. ابديا گستر  

 .فا انديا

  :ريز يسازد؟به راشها يم يفه افراد را غنيا اظيا سازما  اار يرين پرسش مطرح اسا اه چ ونه مديا

 

 يا ال ييجز يب اار ايترا: ب اار ا يترا -1

 ک شخصيف يا اظايم خص نمود  اار ا ا :  يعياار طب يجاد ااحد ايا -2

 يا  اارمند ا م تريجاد رابطه ميا: يم ترجاد رابطه با يا -3

 ا استقلال به اارمندا  يا  ا ا خود مختاريمسئول يااگذار: يا گستر  در سط  عموديبسط  -4

 ج عمل رد سازما  به اارانا يه نتايارا: ج يبازخور نمود  نتا يجاد اانال برايا -5
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 ستم پاداشيعملكرد و س يابيارز: 15فصل

 

شيوه مطالعه ا نوع رفتار در الاس در گراه شاخصي اساا  . وه ارزيابي ا داد  پادا  بر نوع رفتار فرد اثر مي گذاردشي

 (.نمره بالا مي د د)اه استاد بدا  اسيله افراد را ارزيابي مي اند 

 :هدف از ارزيابي عملكرد 

 تصمي  گيري درباره ارتقاء، نقل ا انتقال ا خاتمه خدما-1

 ا تعيين برنامه  اي آموزشي يسائي  اي مهارتا ف نار-2

 ا داف ارزيابي عمل رد در سازمانها     تعيين شايست ي  ا ا مهار   اي اارانا  -3

 م خص نمود  برنامه  اي آموزشي ا اارگا ها -4

 شناسايي اارانا  جديدالاستخدام داراي عمل رد ضعيف -5

 تعيين مبناي افزايش حقو  -6

 به اارانا  در مورد عمل ردشا اعلام بازخور  -0

 :ارزيابي عملكرد و انگيزش

پادا  براي فارد قابال    –تلا  ا عمل رد –در صورتي ارزيابي عمل رد ايجاد ان يز  مي نمايد اه رابطه بين عمل رد 

بي بداند چ ونه عمل رد  ماورد سانجش ا ارزياا    -2انتمارا  از خود را بداند -1م ا ده باشد بدين منمور فرد بايد 

اطمينا  حاصل اند اه اگر آنمه در توا  دارد به مصرف  برساند منجار باه عمل ارد رضاايا بخ اي       -3قرار مي گيرد

 .خوا د شد

 چه چيز را ارزيابي مي کنند؟

شاخص يا شاخص  ايي اه مديريا براي ارزيابي عمل رد اارانا  انتخاب مي اند راي آنمه آنها انجام مي د ند اثار  

چنانمه معيار ارزيابي تعداد مصاحبه باشد تاايد مصاحبه اننادگا  بار    يابيدر يک سازما  اار "د مثلابسيار شديدي دار

 .تعداد مصاحبه اسا به جاي تعداد استخدام  ايي اه بر آ  اساس صور  مي گيرد

آنهاا بسارعا در   اگر افسرا  نيراي انتمامي بر اساس ايلو متر شمار اسيله نقليه مورد ارزيابي قرارگيرند باع  مي اود  

 .بديهي اسا داشتن چنين سرعتي با اار خوب نيراي انتمامي  يچ تناسبي ندارد. آزاد را ها رفا ا آمد انند 

 

 سه دسته شاخص هاي ارزيابي

  يک مسئول فرا  بر اساس حج  فرا  در منطقه، افازايش فارا  بار حساب     : نتايج اار فردي

 .زا  توليد ،ضايعا  ، بهاي تمام شده يک محصول ه مييربر پايک مديدلار يا تعداد م تريا  ا 

  يک مدير بر اسااس شايوه ر باري ا سارعا در     . درمواقعي اه نتايج قابل بررسي نباشد : رفتار ا

 . ستند  يابيارائه گزارشا  ا يک فراشنده بر اساس تعداد تلفن  ايي اه به م تريا  مي زند، قابل ارز
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 ارزياابي عمل ارد ااراناا  ماورد      يا اه در ساازمانها بارا  گرچه متداالترين راشي اس: ايژگي  ا

 .استفاده قرار مي گيرد الي از  مه ضعيف تراسا چو  نسبا به نتايج ا رفتار ا فاصله بي تر باعمل رد دارند

 چه کسي عملكرد را ارزيابي مي کند؟

  ماي شاود زيارا    طبق سنا  اختيارا  مدير شامل ارزيابي عمل رد زيردساتا   ا  :  سرپرست مستقيم/رئيس -1

درصد عمل رد  ا بوسيله مديرا  ساطوح پاائين ساازما  ماورد      05. مواره مدير مسئول عمل رد زيردستا  بوده اسا 

 .ارزيابي قرار مي گيرد 

ي ي از منابع قابل اعتبار در ارزيابي  ستند زيرا از نزديک شا د اار  مدي ر مي باشاند ا رااباط   : همكاران -2

 .جامع ا فراگير بوجود مي آارد متقابل رازانه ديدگا ي 

اين را  محملي بسيار عالي براي ان يز ، تعريف يا تحريک شخصي باراي م ااراا در   :  خود ارزيابي -3

 .بح   ا مي شود الي مم ن اسا فرد در مورد عمل رد خود گزافه گويي اند 

ن ترس اارمند يا اارگر از اين را  مي تواند اطلاعا  دقيق ا مفصل از رفتار مدير ارائه اند لي : زيردست -4

 .اه به اا داده اسا مي تواند نتيجه را دستخو  تغيير اند  يانتقام مدير به لحاظ نمره پائين

در اين را  تمام عمل رد فرد مورد توجه قرار مي گيرد تعداد ارزيااب  اا     (:درجه اي 361)روش فراگير -5

 .هايي اسا اه در آنها تي  ت  يل شده اسااين را  مناسب سازمان. نفر  ستند  11تا  5بين  "معمولا

 :  شيوه هاي ارزيابي عملكرد

سنده شرح حاال باه   يساده ترين را  اسا نقاط قو  ا ضعف را مي نويسند توانايي نو:  نوشتن شرح حال -1

 .اندازه عمل رد ااقعي فرد ا ميا دارد

موثر ا غير موثر نقش حياتي دارند  آندسته از رفتار ايي اه در تف يک يا تبيين عمل رد: رويدادهاي سرنوشت -2

 .ا رفتار اي چ م ير ثبا مي شوند

فهرساتي از عاواملي چاو  مقادار اماي ا      . از قديمي ترين ا متداالترين راشهاسا: مقياس فزآينده سنجش -3

گرچه اطلاعاتي جاامع ا الاي مثال    .ايفي اار، عمق دانش ،ميزا   م اري ،افاداري ،صداقا ا خلاقيا تهيه مي شود 

 قبل ندارد الي با اقا امتري انجام مي شود را 

نده سنجش ا رايداد اي سرنوشا سااز  يدر اين را  عناصر اصلي مقياس فزا: مقياس سنجش طيف رفتاري -4

بعبار  دي ر جنبه  اي موثر .  به رفتار اي بسيار م خص، قابل م ا ده ا اندازه گيري نمره داده مي شود. اجود دارد 

 .مي گيرد ر مورد ارزيابي قراا غير موثر رفتار فرد 

 :متداالترين راشهاي مقايسه اي عبارتند از . عمل رد افراد با   مقايسه مي شود:  مقايسه افراد با يكديگر -5

 .درصد تقسي  مي انند 5درصد  5 "به گرا هاي مختلف يا مثلا: تعيين االويا گرا ي -الف

 .ن ليسا مي شوندبه ترتيب از بهترين تا بدتري: تعيين االويا فردي -ب

 .دا به دا مقايسه مي شوند: مقايسه دا تايي –ج 
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 :عملكرد  يابيمسائل بالقوه ارز
گرچه سازمانها  مواره مي اوشند تا بدا   يچ نوع تبعيض، تعصب يا پيش دااري عمل رد اارانا  ا اعضاي خاود را  

 . يرشا  مي شود ارزيابي مي انند الي در اين فرآيند مسائل ا م  لا  بالقوه اي دامن

 :عمده ترين عواملي اه موجب مخدا  شد  فرآيند ارزيابي عمل رد مي شود عبارتند از

خاو    -اظيفه مهمانادار  واپيماا    "مثلا. اظيفه معين اسا  ياار  ر اارمند تعداد:  شاخص منحصر به فرد -1

اگار ارزياابي   .ي  ااي امنيتاي اساا    داد  غذا ا نوشيدني ا را نمااي  –را نمايي مسافرا  به صندلي ا محل  -آمدگويي

اار  بر اساس مد  زما  داد  غذا ا نوشيدني به صد مسافر انجام شود نوعي ارزيابي محداد از عمل رد انجام شاده  

 ا موجب ا  توجهي به ساير اظايف مي گردد

تاندارد ارزياب از سيست  ارزشي خود باه عناوا  اسا    "معمولا: اشتباهات مربوط به سخت گيري يا آسان گيري -2

ا برخاي  ( خطااي مثباا   =سهل گيري )استفاده مي اند با توجه به عمل رد حقيقي يا ااقعي فرد برخي به آ  نمره بالا 

 .تعداد ارزيابا  ا تفاا  ن ر  آنها موجب ايجاد م  ل مي شود.مي د ند (خطاي منفي= سخا گيري)نمره پايين 

ر ي ي از ايژگي  اي خااص اارمناد ياا ااارگر قارار      عبارتسا از اين ه ارزياب تحا تاثي:  خطاي هاله اي -3

تاخير اارمند سبب مي شود تا ساير جنبه  اي مثبا ااري اا ناديده گرفته شود ا يا انضاباط اارمناد جنباه     "مثلا.گيرد

 . اي منفي اار  را بپوشاند 

يژگي  ااي خاود   ارزياب از دي اه خود اار اي دي را  را بررسي مي اند به اساني ه ا:  خطاي شبيه سازي -4

 .  را دارند نمره بالا مي د ند يا به افراد جناح ا گراه خود نمره بالا مي د د 

گاراه دام  . بعضي از ارزيابا  از ال مقياس استفاده مي انناد ا برخاي ازتعاداد محادادي    :  شاخص محدود -5

ام از قطعياا امتاري   نمار گاراه د  .تفاا   ا را ناديده مي ان ارند ا جامعه را ي دساا ا  م ان فارض ماي انناد      

 .برخوردار اسا 

گرچه غيار منطقاي   .ارزيابي عمل رد بر پايه نوعي پيش دااري ا قضاا  ذ ني اسا :  شاخص غيرعملكردي -6

تصميما  رسمي پيش از جمع آاري اطلاعا  عيني براسااس دااريهااي ذ ناي     "اسا الي ااقعيا اين اسا اه غالبا

 .بقه خدما ا ارشديا به جاي عمل رد ارزيابي بر مبناي سا "مثلا.صور  مي گيرد

 راههاي جلوگيري از خطاهاي ارزيابي

اقداما  مه  ا يا به اصطلاح سرنوشا ساازي راااه موجاب عمل ارد     :  استفاده از شاخص هاي مختلف -1

 بسيار عالي يا بسيار ضعيف مي شود بايد مورد ارزيابي قرارگيرد

جارا  ا قابال    -خلاقياا  –ايي چاو  افااداري   از ديدگاه شهودي ايژگي  ا :  بي توجهي به ويژگي ها -2

اساني ه در اين ايژگاي  اا نماره باالا دارناد عمل ارد بهتاري         "اعتماد بود  بسيار پسنديده ا مطلوب اسا الي قطعا
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ن ته دي ر اين ه خود اين ايژگي  ا نيز از ديدگاه افراد مختلف متفاا  اسا بعباار  دي ار مصااديق    .نخوا ند داشا 

 .ه قضاا  فردي بست ي دارد اين ايژگي  ا ب

درايان  . اباد  ي يبا افزايش ارزيابا  احتمال دستيابي به اطلاعا  دقيق افزايش ما : چندين نفر ارزيابي کنند -3

 .را  بالاترين ا پائين ترين نمرا  حذف ا ميان ين بقيه نمره  ا تعيين اننده اسا 

توصايه ماي شاود داار از نمار     . ي انند داار ا در زمينه  ايي اه تخصص دارند ارزيابي م: گزينش داور -4

 (.سرپرسا مستقي  يا  م ارا )سط  سازماني با ارزيابي شونده نزديک باشد 

از طريق آموز  مي توا  داار اي شايسته اي تربياا اارد لاي ن چاو  اثار      :  آموزش دادن به داوران -5

 .آموز  بتدريج از بين مي راد لازمسا به صور  مرتب ت رار شود

 

 :مودن نتيجه عملكردباز خور ن

در پاياا  ساال نتيجاه     "معماولا . اارانا  ا اعضاي سازما  مي خوا ند درباره عمل رد خاود اطلاعااتي داشاته باشاند     

عمل رد سازما  ارائه مي گردد ، لي ن بهتر اسا در فواصل اوتاه تر نتيجه عمل رد به اارانا  داه شاود، تاا از انباشاته    

 .شد   مه مسائل جلوگيري گردد

 .ارزيابي عمل رد ي ي از حساس ترين مسئوليا  اي مديريا اسا 

 ارزيابي عملكرد تيم
 :را  ارائه شده اسا  4براي ارزيابي عمل رد تي  

 دفهاي سازما  را با نتيجه  اي عمل رد تي  گره بزنيد . 

 زما  تحويل محصول يا ايفيا محصول/ ارزيابي محصول نهايي توسط م تري. 

 شخص ا مورد ارزيابي قرار گيرد . مل رد الي تي  دارد نق ي اه فرد در ع. 

 تي  شاخص  ا ا معيار ارا ارائه اند ا  ريک از اعضاء بداند چه نق ي در تي  بايد ايفاد اند 

 :ارزيابي عملكرد در سطح جهاني 
توجه باه زماا  ا   رابطه فرد با محيط، .اسا ( چارچوب  اف استد)ارزيابي عمل رد در سط  جهاني تابع ابعاد فر ن ي 

سازمانهاي آمري ائي ا ااناادايي فارد را مسائول اار اايش     .توجه به مسئوليا در چ ون ي ارزيابي عمل رد موثر اسا 

مي دانند زيرا در اين ا ور ا باار براين اسا اه فرد حاا  بر عوامال محيطاي اساا الاي در ا اور اي خاارمياناه       

زيرا مديرا  سازمانها براين باارند اه فرد تاابع عوامال محيطاي اساا      عمل رد ا ارزيابي چندا  جدي گرفته نمي شود

 .برخي از ا ور ا به فعاليا  اي گرا ي توجه مي انند الي در آمري اي شمالي به عمل رد فردي توجه مي شود

 سيستم پاداش
به پادا  يا بازده آ  توجه ماي  فرد پيش از انجام اار . مردم اار ايي را انجام مي د ند تا نياز اي خود را تامين نمايند 

 اند پادا  عامل مهمي اسا اه بر رفتار اارانا  اثر مي گذارد
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اگار باين   .عمل رد يعني محاسبه يا سنجش نتيجه  ا، عمل رد مي تواند مبناايي باراي داد  پاادا  باشاد     : عملكرد  -1

رد ي ي از شاخص  ايي اسا ااه ساازما    عمل .عمل رد ا پادا  رابطه اي دقيق برقرار شود ان يز  افزايش مي يابد 

 .پداخا پادا  را بر آ  قرارداده اسا 

اگار اعتقااد   .در بسياري از سازما   ا ميزا  پادا  بر اساس مقدار اار يا تالا  پرداخاا ماي شاود     : تلاش ميزان  -2

ر ياا تالا  تعياين انناده     براين باشد اه اساني ه تلا  ارده اند بايد مورد ت ويق قرار گيرند، در آ  صور  ميزا  ااا 

 .عمل رد ااقعي خوا د بود ا تلا  اساني ه موفقيا آميز نبوده اسا نيز م مول دريافا پادا  مي گردد

در مقايسه با شاخص  اي دي ر سابفه اار از ا ميا اارز  بي تري برخاوردار اساا ا در بساياري از    : سابقه کار -3

س تعيين مي انند زيرا  در مورد ايفيا ااار مم ان اساا اخاتلاف نمار      موارد ميزا  پادا  ا حقو  فرد را براين اسا

 اجود داشته باشد الي در مورد سابقه اار چنين نيسا

ي ي دي ر از راشهايي اه سازما   ا براساس آ  به افاراد پاادا  ماي د ناد توجاه باه مهاار         :  مهارت کارکنان -4

فرد يا افرادي اه داراي مهار   ا خاصاي  .فاده مي شود يا خير اارانا  اسا، صرف نمر از اين ه از اين مهار   ا است

 . ستند پادا  بي تري دريافا مي انند

 .پيميدگي اار مي تواند به عنوا  يک شاخص براي تعيين پادا  به حساب آيد: سختي کار -5

 

 انواع پاداش

 :لي پادا   ا بردا دسته اندپادا   ايي اه سازما   ا پرداخا مي انند بسيار پيميده ا متنوع اسا بطور ا

 اين ناوع پااد   اا تاا حاد      . آنهايي  ستند اه فرد به خود  مي  د: (باطني)پاداش هاي دروني

 .زيادي نتيجه رضايتي اسا اه فرد از اار ا شغل خود بدسا مي آارد 

 پادا   اي مستقي  ا غير مستقيمي اسا ااه ساازما  در قباال خادما  باه      :  ش هاي ظاهريپادا

 .  مي د د اارانا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :عوامل تعيين کننده پاداش 
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 پادا   اي ظا ري (دراني)پادا   اي باطني 

 م اراا در تصمي  گيري 

 پذيرفتن مسئوليا بي تر 

 يافتن فرصا براي رشد شخصي 

 آزادي عمل بي تر در اار 

 داشتن اار جالب تر 

 داشتن اار اي گوناگو  ا متنوع 

 :پادا  مستقي  

 ه حقو  يا دستمزديپا 

  اريحقو  اضافه ااري يا بي 

 جايزه از بابا عمل رد خوب 

 سهي  شد  در سود 

 گرفتن حق تقدم در خريد سهام 

  پادا  غيرمستقي: 

 برنامه  اي حمايتي 

   دريافا حقو  بابا زماني اه اار  ن ارده

 اند

    بااه نفااع  )اسااتفاده از ام انااا  سااازما

 (شخص

 :پادا   اي غير مالي

  اتا  مفرا 

 پاراينگ اختصاصي 

 عنوا  جذاب 

  زما  صرف نهار محداد نبود 

 من ي خصوصي 

 

 .اگر تلا  با پادا  رابطه مستقي  داشته باشد ،مي تواند ايجاد ان يره نمايد 

 

 

 .عدل اانصاف رعايا شود  -1                                                                           

 .ميزا  پادا  با عمل رد رابطه مستقي  داشته باشد  -2                                                                           

 .پادا  بتواند نياز اي فردي را تامين اند  -3                                                                           
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 يفرهنگ سازمان:  16فصل

 :تعريف 

 يژگا ين ايک ساازما  دارناد ا ما   يا از استنباط م ترک اسا اه اعضا نسبا باه   يستميس يمقصود از فر نگ سازمان

 .شود  ي ر مي ديک دا سازما  از يموجب تف 

 :د ند  يل ميرا ت   ياه در مجموع فر نگ سازمان ياصل يژگي فا ا

  تا با فر ناگ آ   يقرار د  ين  فا مورد را در آ  سازما  مورد بررسيد ايبا يک فر نگ سازمانيشناخا  يبرا يعني)

 (  يسازما  آشنا شو

 .ر گردنديشوند تا خلا ، نوآار ا خطرپذ يق مياه افراد ت و يزانيم : يريت و خطرپذيخلاق .1

ق باه  يدق يل انند ا به صورتيه ا تحليل را تجزيند مساراد اارانا  بتوان ياه انتمار م يزانيم :اتيتوجه به جزئ .2

 .امور بپردازند

د يا بااه  ييند اياند، نه به را   ا ا فرا يا ره آارد ا توجه ميجه  ا يا به نتيرياه مد يزانيم :جهيتوجه به نت .3

 .جه به اار بردين نتيبه ا يابيدست يبرا

ااه   يزانا ي ا م ااراا انناد ا م   يري  گيد د در تصم يما به اارانا  اجازه يرياه مد يزانيم :توجه به افراد .4

 .اند يبر افراد توجه م يري  گيتصم يجه  ايا درباره اثرا  نتيريمد

انجاام  ( له افراديبه اس ها ن)  يله تياند اه به اس ي  ميتنم يا اار ا را به گونه ايرياه مد يزانيم :ميل تيتشك .5

 .شود

 ياحتمالا با  ش ايا نه افراد ساده اند)   ستند ا جساري، تحول ياش رراح پرخ ياه افراد دارا يزانيم :تحول .6

 (.تفاا 

 يد ا توجاه ما  يتاا( ا نه رشد)خود به حفظ اضع موجود  يا  اياه سازما  در فعال يزانيم: يداريا پايثبات  .0

 .اند 

 

 است يفيك واژه توصيفرهنگ 

ا آنها ين اه آيا نه ا) ند ياند يآ  م ي ا يژگياره اسازما  درب يشود اه اعضا ياطلا  م يوه ايبه ش يفر نگ سازمان

ا يرضاا "را باا  يا دارد ، ز ياديا ا زيا ن موضاوع ا م يا ا. اسا يفيک ااژه توصي يعني، (ا داسا ندارنديداسا دارند 

 .متفاا  اسا "يشغل

 يساات ده شود ا به نوع احسايسنج يط سازمانيشود تا ااانش فرد نسبا به مح يم يسع يا شغلي ن ام سنجش رضا

دة يا د  باه پد يا ازيدساا   يپرداخا پادا ، را   اا  يوه  ايشود اه افراد نسبا به انتمارا  سازما ، ش يمربوط م

 .ز ا دارنديل چين قبيتعارض ا از ا

 .مطرح اسا يابيمسألة ارز يا شغلياه در مورد رضا ياسا، در حال يفيک ااژه توصي يعبار  فر نگ سازمان
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 دارند ؟ يانندهم يا سازمان ها فرهنگ هايآ

فر ناگ   ياسا اه سازما  دارا ياسا، بدا  معن يعموم ي ا يژگيا يدارا ين موضوع اه فر نگ سازمانياز ا يآگا 

رمجموعاة  يا زي) يفرع يفر نگ  ا يک فر نگ حاا  ا تعدادي يبزرگ دارا ي تر سازما   ايب. باشد يم يفرع ي ا

 . ستند( يفر ن 

 .   ستنديا سهيسازما  در آ   ا م ترک  يا اعضاياسا اه ااثر يصولا يان ر ارز   اينمافر نگ حاا  

از مساائل،   يناد ا بازتااب  يآ يبازرگ باه اجاود ما     يدر سازما   اا ( يفر ن  يرمجموعه  ايا زي) يفرع يفر نگ  ا

وعاه  رمجمين زيا تاوا  ا  يم.شوند يسازما  باآ   ا را به را م ي ستند اه اعضا يط م ابه ا  ماننديا شرايا  يتجرب

 .ف ارديتعر يياير ا مناطق جغرافيرا بر حسب داا يفر ن  ي ا

 

 فيبا ضع يقو يتفاوت فرهنگ ها

 .ابدياارانا  به شد  اا ش  ييشوند، جابجا يدتر دارند ا موجب ميشد يبر رفتار افراد اثرات يقو يفر نگ  ا

. آ  سازما  خوا د بود يف فر نگ قورد، معريع مورد توجه  م ا  قرار گياس اسيسازما  اه به مق ياصل يارز   ا

نسبا با آ   ا داشته باشند، ساازما  مزباور    ي تريرند ا تعهد بي تر بپذيرا ب ياصل يسازما  ارز   ا ي ر قدر اعضا

 .خوا د بود يتر يفر نگ قو يدارا

 : ستند  يار قويبس يفر نگ  ا ياه دارا ييچند نمونه از  سازما   ا

 يمذهب يسازمان ها      

 شهياند يمكتب ها      

 يژاپن يشرکت ها      

ن اتفاا   يک چنا ي.  اه ا محل آ  اتفا  نمر اامل داشته باشنديسازما  درباره جا يشود اعضا يموجب م يقوفر نگ 

ده  ا به نوبة خاود، موجاب   ين پديا. شود ياد نسبا به سازما     ميجاد تعهد زيا ا يباع  انسجام، افادار ينمر اامل

 .دا انندينسبا به ترک سازما  پ يل امتريتا افراد مشوند  يم

 سازما  گردد ين ا مقررا  رسمين قواني زيتواند جا يم يک فر نگ قوي. 

ش يه بد اد ا اماور را پا   يا ن ا مقررا  موجب خوا ند شد اه سازما  بتواند نم  برقرار اند، به رفتار ا تداام رايقوان

ن  دف  اا  ياز داشته باشد، به اين اه اسناد م توب نيتواند بدا  ا يم يقون اسا اه فر نگ يمقصود ما ا. دينما ينيب

 .برسد

 کند ؟ يفرهنگ چه م
 .  داردياارانا  رابطة مستق ييبا اا ش جابجا يفر نگ قو
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 نقش فرهنگ

 .دينما يک ميسازما   ا را از    تف  يعنياسا،  ين اننده مرز سازمانييفر نگ تع .1

 .اند يق ميسازما  تزر ياعضا ا در اجودياحساس  و ينوع .2

ش از مناافع  يب يبس( زيآ  چ)د اه يايبه اجود ب يزيتعهد نسبا به چ يشود اه در افراد نوع يفر نگ باع  م .3

 .فرد اسا يشخص

 .گردد يم يست  اجتماعيس يداريفر نگ موجب ثبا  ا پا .4

در )مناساب   ية اساتاندارد ا ق ارائيتواند از طر يد اه ميآ يچسب به حساب م ينوع يفر نگ از نمر اجتماع .5

 .اند يسازما  را به    متصل م ي، اجزا(ا انجام د نديند يسازما  ب و يد اعضايرابطه با آنمه با

ا شا ل داد  باه   يا د اه موجب به اجاود آماد    يآ يک عامل انترل به حساب ميسرانجام ، فر نگ به عنوا   .6

 .شود ين ر   ا ا رفتار اارانا  م

باه  ( متناساب باشاد   يد با فر نگ سازمانين اه ن ر   ا ا رفتار فرد بايا يعني)فرد در سازما  ا تناسب ي "يست يشا"

د، يا از ساازما  درآ  يوندد، باه عناوا  عضاو   يتواند به سازما  بپ يد اه برآ  اساس فرد ميآ يبه حساب م يعنوا  عامل

 .ابديم امق يا ارتقايرد يقرار گ يابيمورد ارز يعمل رد ا

 

 يك قلم بدهين فرهنگ به عنوا

 ر يشاوند مغاا   يسازما  ما  يش اثر بخ ياه موجب افزا ييسازما  با ارز   ا يم ترک اعضا ياگر ارز   ا

 ي ن اام  ين اضاع ياد، چنا يا به احتمال ز. گردد يدار ميدر ترازنامة سازما  پد يک قل  بد يباشند، فر نگ به صور  

 .ا قرار گرفته باشديپو يطيد اه سازما  در محيآ يش ميپ

 در  ياي ک قلا  دارا يا ه در رفتاار باه صاور     يرد، تداام رايدار قرار گيط ثابا ا پاياه سازما  در مح ي ن ام

 .گردد يا  ميترازنامة سازما  نما

 

 جاد و حفظ فرهنگيا

 ك فرهنگيش يدايوۀ پيش

ه، يا جاد فر ناگ اال يک سازما  در صحنه ايان ذارا  يا بنيمؤسسا  . ان ذارا  آ   ستندي، بنيفر نگ سازمان يمنبع اصل

 .انند يفا ميا ياتيار حيا بس ينقش اصل

دگاه يتوانند د يان ذارا  آ  ميا بنيشود ا مؤسسا   يس ميک ااحد اوچک تاسيمعمولا  ر سازما  نخسا به صور  

 .ل اننديسازما  تحم يا نمر خود را بر اعضاي

ان اذارا ، ا  يتعصبا  ا اصول مورد قباول بن ( 1ن ياسا اه ب يا تعامليجة راابط متقابل يمحصول ا نت يفر نگ سازمان

 .گردد يز آنمه بعدا خوا ند آموخا ، برقرار ميآموزند ا ن يسازما  در بدا استخدام م يآنمه اعضا( 2
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 ك فرهنگيزنده نگه داشتن 
 :انند يفا ميا يک فر نگ سه عامل نقش اساسي يحفظ ا ن هدار يبرا

 نشيوه گزيش -1

 سازمان يالت عيرياقدامات مد -2

 دهند يکه افراد خود را با آن فرهنگ وفق م ييوه هايش -3

انجاام   يا استخدام شاوند ااه بارا    ييشناسا ين اسا تا افرادينش ايند گزيار راشن فراي دف م خص ا بس :نشيگز

ش باه دااطلباا    نيند گزيدر فرا. لازم را داشته باشند ي ا ييز اار مورد نمر دانش، اطلاعا ، مهار  ا توانايا آميموفق

 .شود يدرباره سازما  داده م ياطلاعات

ا آنهاا را ماورد حملاه قارار د ناد،      يا ند ند يسازما  ا م ياصول ياه به ارز   ا ينش با حذف اسانيند گزيدر فرا

 .حفظ گردد يشود تا فر نگ سازمان يم يسع

را  ارشد يمد. گذارد يم  يديار شدي  بساثرا يسازما  بر فر نگ سازمان يا عاليرياقداما  مد: سازمان يت عليريمد

سلساله   يشود ا پس از ط ياند اه دسا به دسا م يرا ارائه م ييار ايق گفتار ا اردار،  نجار ا ا معياز طر يياجرا

عمال   يرا  چاه مقادار آزاد  ير اسا، ماد يا سازما  مزبور خطرپذين ه آيبر ا يرسد  مبن يسازما  م يمراتب به  مه جا

د باشاد، چاه   يا وة پوشش افاراد چ وناه با  ير دستا  خود بد ند، نوع لباس ا شيد چه مقدار استقلال به زيادارند، آنا  ب

 .ز ايل چين قبيشود ا از ا يش حقو  ميمقام ا افزا يموجب ارتقا ياقدامات

اد با فر ناگ  ند ا اگر افريا نمايرند ا آ  را رعاين اسا اه افراد با فر نگ سازما  خو ب يمسئله مه  ا: يريجامعه پذ

از . ج اساا يا شوند اه در ساازما  را  يم  يسازما  آشنا نباشند، پس از استخدام موجب مخدا  شد  باار ا ا عادات

رفتن يا پاذ يخو گرفتن  يعنين اار يا ". د ب وشد تا افراد خود را با فر نگ حاا  بر سازما  افق د دين را سازما  بايا

 . "ده اند ياارانا  با سازما  نام يريامعه پذج را يا فر نگ سازمانيا رعا

 :م کرده اند يرا به سه مرحله تقس يريند جامعه پذيفرا

 ش از اراديپ .1

 ييارايرا .2

 (تحول جامع) يسيدگرد .3
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وستن فرد به ساازما  صاور    يش از پيا اه پيا يي ا يريادگين مرحله مربوط به آموز   ا ا يا: ش از وروديمرحلة پ

ن ااه خواساا دساا    يا  ر دارناد ا ا ي اد ياز  ين چاه انتماارات  يشود اه طرف ي  ميب تفهن به دااطلي ممن. رديگ يم

 .ساينش چيگزانداراارا  

د يا اباد ااه با  ي يشود ا احتمالا در م يا سازما  مين مرحله فرد تازه استخدام شده متوجه ااقعيدر ا: ييارويمرحلة رو

 .اند د نمريا بوده اسا، تجديااقع يدر انتمارا  ا آنمه به نمر ا

ن فرد تاازه اساتخدام شاده مهاار      يا. د د يرخ م يرا  نسبتا دائميين مرحله تغيدر ا (:تحول جامع) يسيمرحله دگرد

اناد، باه    يدا ميآموزد، در آ   ا تبحر پ يد را        ميجد ينقش  ا يفايز اار ا ا ايا آميانجام موفق يلازم برا ي ا

اگار مرحلاة   » . گاردد  ين رابطه با آ   ا  مسا  ا  منوا مينهد ا در ا يارج م يگرا  يار ايارز   ا،  نجار ا ا مع

ا تعهد فرد به سازما  اثر مثباا خوا اد    يزا  بازد يز انجام شود، بر ميا آميبه صور  موفق( يسيدگرد)تحول جامع 

 .« د د  يل اا به رفتن از سازما  را اا ش ميگذاشا ا م

 يمبن يا يي  نهايسازما  ا سرانجام در تصم ين  دف  ايفرد در تأم د ا تعهدي، تولين سه مرحله بر بازد يا 

 .گذارد يم يديبر ماند  در سازما  اثرا  شد

 

 يآشنا شدن با فرهنگ سازمان يوه هايش
چ ين ااه  ا  يا ما در م ااغل خاود ب مارناد، بادا  ا    يام ا  دارد افراد تازه استخدام شده را مساتق ؟ ير رسميا غي يرسم

ا بارع س ،  . دياه سابقة خدما چند ساله در آ  اار داشته اند به عمل آ يک نمود  آنا  از اسانيدر راه تف  ياوش 

 .انجام شود يا به اصطلاح جلسة معارفه به صور  رسميند آشنا ساختن فرد يام ا  دارد اه فرا يگا 

 

ن اسا اه يگ سازما  آشنا سازد، اتواند افراد تازه استخدام را با فر ن يا ميرياه مد ي ريراه د؟ يا دسته جمعي يفرد

 .به اجرا درآارد يا به صور  گرا ي يبرنامة مزبور را به صور  انفراد
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مراحال   يک سرين اسا اه به فرد يانند ا ياه فرد را با فر نگ سازما  آشنا م ي رينوع د؟ ريا متغيثابت  يدوره زمان

 يا  اا يا فعال يک سار يا ا برع س بر اسااس  يا . شود  اند تا با فر نگ سازما  آشنا يم ياستاندارد ا م خص را ط

 ين گونه جذب ساازما   اا ما   يرا  ا متخصصا  اي تر مديب. شود يند انجام مين فراير ثابا ايغ ير ا در زما   ايمتغ

 .نديآ يا آ   ا در ميشوند ا به عضو

 

اناد،   ييا ا را نماا يدارد اا را  دا ييناک عضو سازما  اه با نوع اار فرد تازه اارد آشياگر  ا بدون راهنما؟يبا راهنما 

. ا ساازما  در خوا اد آماد   ياند، به عضو يا ال و عمل  م ياه به عنوا  مرب ياس ييفرد تازه استخدام شده با را نما

ا ال او در آنجاا    يد بدا  مربياند، اا با ييا ا را نمايرا  دا ياجود نداشته باشد اه ا ياگر در آ  سازما  اس يال

 .شودرفته يپذ

 

رد يا را از اا ب  يا ايا ا  ويد اند ييک تازه اارد را تأيا ين اسا اه  ويا يا سازما  در پيريا مديآ؟ بيا تكذيد ييتأ

رند ا سپس آ  يا آ   ا را از آنا  ب ين  ستند اه نخسا افراد تازه اارد را خرد انند،  ويا ي تر سازما   ا در پي؟ ب

 .ا، بسازنداه باب طبع ا  اس ي ا را به گونه ا

 فرهنگ ها يريوۀ شكل گيش: خلاصه

 

 
 

ااه در   يين فلسفه به نوبة خود بر شااخص  اا  يا. ان ذار آ  باشديجز فلسفة بن يزيتواند چ ينم يمن أ فر نگ سازمان

ساازما    يا عاال يريمد يانون يا اار اياقداما  . گذارد يد ميرند، اثرا  شديگ يند استخدام مورد استفاده قرار ميفرا

ن اه تا چه اندازه افراد بتوانند با فر ناگ ساازما    يا. رديش ل ب ( از نوع رفتار مورد قبول) يشود تا جوّ ال يوجب مم

را ااه افاراد    يينش افراد، سازما  تا چا انادازه بتواناد ارز   اا   يند گزيدارد اه در فرا ين مسأله بست يآشنا گردند به ا

 .ق د ديسا، تطبا سازما  ايريدارند با آنمه مورد نمر مد
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 فرهنگ يريوۀ فراگيش

 :ن آ   ا عبار  اند ازيشود اه مهمتر يسازما  منتقل م يگوناگو  به اارانا  ا اعضا يک فر نگ به ش ل  اي

  داستا 

 آداب ا رسوم 

 ژهيازا  ايامت 

 زبا  رمز 

 داستان

گذشاته ا خاو گارفتن باا      يااار، ااانش نسبا به خطا ا  يراياا ش ن ينقل شده از گذشته سازما  برا يداستا   ا

 .ه اننديرا توج يانون يوند بزنند ا اار ايتوانند زما  حال را به گذشته پ يداستا   ا م. سازما  اسا

 

 

 آداب و رسوم

ن يد ا مها  تار  ييا ا ا تأيا ساازما  را تقو  ياصاول  يشوند، ارز   ا ياه مرتب ت رار م يياار ا يعنيآداب ا رسوم 

ر از يجها تقد يمراسم ييبرپا: به عنوا  مثال. ن اه معرف افراد مه   ستنديرانجام اانند ا س ي دف  ا را م خص م

 .افراد موفق سازما 

 ژهيازات ويامت

ن يتوانناد چنا   يازا  ما يا ن امتيا ن ايسازما  باشند ا  ممن يرا  عاليا مديتوانند معرف مقام ا ا م يژه ميازا  ايامت

ا فارد  يا ر، خودااماه  يخطرپاذ  يعتا ي)اساا   يمزبور طرفدار چه نوع رفتاار  را  مخابره انند اه سازما  يرا به د ياميپ

 يار مجلال باا رانناد بارا    يبسا  يل  اا يا اتومبي ياختصاص يما ايار قرار گذاشتن  واپيدر اخت: به عنوا  مثال(. گراسا

 .را  عامل ارشد سازما يمد

 زبان رمز

 ياعضاا . اسا ااه اعضاا باه آ  تعلاق دارناد      ين ، زبا  رمز معرف فر يسازمان ياز شراا  ا ا ااحد ا ياريدر بس

 تر موارد زبا  رماز  يدر ب. د بزنندييا ا مورد قبول ااقع شد  مهر تأيتوانند بر عضو يزبا  مزبور م يريادگيسازما  با 

 .شود يم يک ااحد سازماني يا اتحاد اعضا يا ااربرد اصطلاحا  خاص موجب  مبست ي

 

 را تحت الشعاع قرار دهد ؟ يگ ملتواند فرهن يم يا فرهنگ سازمانيآ

بر  ياديتواند اثرا  ز يمن  يفر نگ سازمان. بر اارانا  دارد ي ترياثرا  ب( يسه با فر نگ سازمانيدرمقا) يفر نگ مل

 .دارد ي ترين بابا اثرا  بياز ا يفر نگ مل يرفتار افراد به  ن ام اار داشته باشد ال
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 يفرد يو تفاوت ها يفرهنگ سازمان

 يه اارانا  تاازه اساتخدام ااه دارا   يا توجي يريجمعه پذ: با آ  رابرا  ستند يرا  سازما   اياه مد ياز م  لات ي ي

باشاد، ا   يسازما  ما  يا اعضايمختلف  ستند ا  م و  ساختن آنا  با ااثر يا  ايا جنسي يقوم ينژاد ا، گراه  ا

 . ينام ياارانا  م يگوناگون يمعماآارد اه ما آ  را  يرا به اجود م ين م  ل مسأله ايا

تاواز  ا   يمتضااد ناوع   ين  دف  اا يد بين اسا اه باين نمر با آ  را به راسا ايا از ايرياه مد ييا معمايم  ل 

شود ااه   يگوناگو  باع  م ي ا ييا  ا، نژاد ا ا توانايد بر استخدام افراد از قومي ر تأايد ياز سو. تعادل برقرار اند

 .زند يبه اصطلاح ساز خود را م يد، چو  در آ  صور   ر عضويک قدر  ااحد درآيور  سازما  نتواند به ص

 رانيمد يبرا ينكات کاربرد

 :ر اند ييتغ ير ام ا  دارد فر نگ سازمانيط زيتحا شرا

رباط   يا ذيا معقاول   يتواند اضع موجود را دگرگو  سازد ا جنبه  ا يم ين ضربه اياجود چن :ديبحران شد .1

از  ي ا يااه   ينيشراا، خساار  سان    ي  شد  اضع ماليآ  اخ ينمونه  ا. مورد پرسش قرار د د فر نگ حاا  را

 .افته اسايب به آ  دسا يک اسا اه شراا رقيرا  ت نولوژييا تغيا  عمده متحمل شده يم تر

 ي   اا از ارز يتواند مجموعاه ا  ير اند مييتغ ين مقام سازمانيا بالاترياه مقام ارشد  ي ن ام :رهبر يجابجا .2

 .ديآ يد به حساب ميشد يا دگرگونيتحول  يز گونه اين نياارد اه ايبه سازما  ب ياصول

باه  . فر نگ پابرجا نخوا اد باود   يس ا اوچک باشد داراياگر سازما  تازه تأس :س و کوچكيسازمان تازه تأس .3

 .ارائه اند ديجد يراحا تر ارز   ا يتواند به صورت يا ميريوه اگر سازما  اوچک باشد مدين شي م

ر ييا جاد تغيآ  توافق نمر داشته باشند ا ير باشد   مه اعضا در مورد ارز   اياگر فر نگ فراگ :فيفرهنگ ضع .4

 .اند ير مييراحا تر تغ( يسه با فر نگ قويدر مقا)ف يفر نگ ضع. شود يرا به را م ياديبا م  لا  ز

شد اه به طاور حات  فر ناگ     يتوا  مدع يد، باز   نمط اجود داشته باشين شراياسا اه اگر  مة ا يادآاريلازم به 

د توجاه  يا ن بايبناابرا . بلند مد  دارد يزمان ياز به داره  ايرا  عمده نييجاد تغين ايگذشته از ا. اند ير مييسازما  تغ

دارد  ا  مد ، ا به نادر  ام اا   يژه در اوتاه مد  ا ميد بر رفتار اعضا دارد، به اياثرا  شد يارد اه فر نگ سازمان

 .دين بابا اعمال نفوذ نمايا بتواند از ايريمد
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  ير و بهبود سازمانييتغ -17فصل 

ر در سازما  باه اجارا   يا فراگيرا  جامع ييجاد تغيرا در جها ا ييرا  ، برنامه  ايشوند اه مد يباع  م يطيعوامل مح

 .در آارند 

 : از  شوند عبارتند يم ير سازمانييجاد تغياه موجب ا يعوامل 

 اار  يرايا نيما  -1

  يت نولوژ -2

  ياقتصاد يضربه  ا -3

 رقابا  -4

  يراند اجتماع -5

  يجهان ياستهايس -6

 

را  برنامه ييد ، تغيآ ياقدام آگا انه ا  دفدار به حساب م يشده باشد ا نوع يزياه آگا انه ا از قبل برنامه ر يراتييتغ

 . ر داد  رفتار اارانا   ستند ييتغ يبرند ا در پ ي مسازما  را با لا ييرا  توانايين تغيا. باشند  يشده م يزير

عوامل . د د  يم غول در سازما  رخ م ياسا اه در رفتار افراد ا گرا ها يراتييشده در گرا تغ يزيرا  برنامه رييتغ

در ( ساازما    خاارج از  يفرد) ک م اار ير باشد اه به عنوا  ير مديا از افراد غير ، اارگر ، اارمند يتواند مد ير مييتغ

 . اند  يآ  سازما  اار م

 :دگاه يدو د

م اخص باه    يبنادر  يترانه به سويمد يايآرام در يآبها يبزرگ اسا اه بر را يک ا تيسازما  مانند : دگاه اال يد

د از يا ااانش اسا اه با بر    خورد  اضع موجود ساازما  با  ير بصور  نوعييده تغيبا پد ييارايراد ا را يش ميپ

 . د د  يرخ م ياسا ا گاه گا  يد ا تنها موردخود د 

آرام شاناار   ين ه در آبهايا يق به جاين قايا.  يک ا تيق بزرگ شبا ا دارد تا يک قاي تر به يسازما  ب: دگاه دام يد

ا يرياساا ا ماد   يعيک امر طبير ييتغ. اسا  يا  آب  مواره طوفانيک رادخانه پرتلاط  ب ذرد اه جريد از يباشد با

 . ده دسا ا پنجه نرم اند ين پديد به صور  دائ  با ايبا

خاراج از  . ) ارائاه اارد    يناد ساه مرحلاه ا   يک فراير،  ييده تغيک پديد  به يازيدسا  ين برايار  لو:  آرام يآبها

 ( انجماد 

را ا ين نيانند ا اخارج  ير ا اضع عاديمحرک اه رفتار را از مس يرا اين -1

 ابند يش يافزا

شوند ا تعادل موجود را بار   يحراا م يرنده اه موجب اندبازدا يرا اين -2

 . زنند  ي   م

 . توا  در    ادغام ارد  ين دا را  را ميا -3



 

 96 

ن يا. قرار داد  يا بازدارنده را در حالا تعادليمحرک  يرا ايد اسا تا بتوا  نيجدا اضع ي دف از انجماد مجدد ، تثب

 باشد ط نسبتا آرام ياسا اه مح يدگاه مناسب حالتيد

 

 ن يلو ير سه مرحله اييتغ يالگو

 

 د                          از حالت انجماد خارج شدن يحرکت در جهت وضع جد             ت اوضاع                يتثب      

 

 

 

 : کف آلود  يآبها

شاباتت دارد کاه زاازمان از جام اه      يوضا  و باا  . باشد  يا ميط نا مطمئن و پويناآرام درباره محا رودخانه  يکف آلود  يآبها

 . د ازت يد جديگذارد که تحت زلطه اطلاعات و عقا يپا م ييايشود و به دن يخارج م يصن ت

کارد و   ينا يش بيرا پا  يزيا تاوان    يوجود ندارد و نما  يداريکه ثبات و پارفته اند يت را پذين واق يران اياز مد ياديت داد ز

کاف   يچ گااه از آبهاا  يت يران کنونياز مد ياريبس. شود  يخورد و مجددا اوضاع آرام م يوضع موجود در تر لحظه به تم م

 . روند  يش مير رو در رو تستند و بر امواج متلاطم پييده تغيشه با پديشوند آنها تم يخارج نم يآلود و طوفان

 

 :گر يكديدگاه در يادغام دو د

از  يبرخا  ير ، ولا يا د ازات ؟؟؟ خ يرات و تحاوتت شاد  ييه دزتخوش تغوزتيکنند که پ يم يزندگ ييايران در دنيمدا تمه يآ

 ياز زاازمانها ما   يار انادک يت اداد بسا   يدر زماان کناون  . کناد   ير ما ييوزته و به زرعت تغيروبه رو تستند که پ يطيآنها با شرا

 يين زاازمانها ياگار  نا   يحت. ازت  يآرام و به صورت موقت ييايدر نظر آورند که در دن ير را به عنوان حالتييده تغيتوانند پد

ا يا ع ازات و زاازمانها   يار زار يرات بسا ييا زارعت تغ ن گونه عمل کنناد  ين بديزنگ يرفتن خطرتايد با پذيوجود داشته باشد با

 . ر در آورند يآرام به تصو يتوانند وض  يران نميمد

 

 :ر ييده تغيمقاومت در برابر پد

را يا ن کاار مثبات ازات ز   يا دگاه ايا ک دياز . کنند  ير مقاومت مييده تغيرابر پددر ب(  ياز نظر رفتار) آنها  يو اعضا ازازمانه

چ ناوع  ياگار تا  . کارد   ينا يش بينده را پا يآ يتوان رفتار تا يو م. شود  يدر زازمان م يداريموجب به وجود آمدن ثبات و پا

آماد کاه در    يتشان  زا در ما   يبصاورت رخادادتا   ير وجاود نداشات رفتاار زاازمان    ييده تغيا مقاومت در برابر پدي يستادگيا

ل شاود  يا ت ارض در زازمان تباد يک منبع تضاد يتواند به  ير مييمقاومت در برابر تغ. گرفت  يجنبه انفجار به خود م يموارد

باه   يمادت زماان   يزاازمان بکوشاند آن را بارا    ينکه اعضاا يا ايم باشد ير مستقين نوع مقاومت آن ازت که بصورت غيبدتر. 

 . ر اندازند يتاخ
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 ل يدل 2ر ؟ ييا مقاومت در برابر تغمنش

، وحشات   يت ، عوامال اقتصااد  يا عادت ، امن: وجود دارند که عبارتند از  يمقاومت فرد يل برايپن  دل:  يفرد يمقاومت ها

 تها بستن يده مجهول ،  شم خود را در برابر واق ياز پد

سام  يمکان: عبارتناد از   يمقاومات زاازمان   يمنباع اطلا   شاش .  ات محافظاه کارناد    يزازمانها بار حساب طب  :  يمقاومت سازمان

وه ياز شا  يد ناشا يا ران ، تهديد کاردن قادرت ماد   يا د متخصصاان ، تهد يا گاروه ، تهد  يرات اندک ، تنجارتايي، تغ يزاختار

 ص منابع يتخص

 

 

 : غلبه بر عوامل مقاوم 

ارتباطاات ، مشاارکت ، در نظار    : عبارتناد از   کنناد  ير مقاومات ما  ييا ا عوامل کاه در برابار تغ  ين بردن منابع ياز ب يروش برا 6

 ز خود قرار دادن ، ازتفاده از زور يلات ، م امله ، افراد را دزتاويگرفتن تسه

 

 : ير و بهبود سازمانييده تغيپد

بهباود  . د يا آ يباه اجارا در ما   ( ک يساتمات يز) شده ازت که بصاورت مانظم    يزيرات برنامه ريي، تغ يمقصود از بهبود زازمان

 .گذارده شده ازت  يو مردم يمردم زاتر يه ارزشهايبر پا يمانزاز

 :ن قرار ازت ياز ا ير به روش زنتييجاد تغيوه  ايبا ش يتفاوت بهبود زازمان 

  ميل تيد بر تشكيتاک 
 ت يريبا مد يد بر مشارکت و تمکاريتاک

  ير دادن فرتنگ زازمانييد بر تغيتاک

 ر ييوان عامل تغبهن يازتفاده از متخصصان علوم رفتار

 

 : ير سازمانييتغ يانواع روشها
 :  يساختار يروشها

در  يا و انساان يا ک ، پويا کوشد تا زاازمان را باه صاورت ارگان    ير مييعامل تغ(  يند بهبود زازمانيدر فرا)  يدر روش زاختار

ا يا  يرات عماده زااختار  ييا تاوان تغ  يما آورناد   ير به اجرا در مييجاد تغيا يکه زازمانها برا ييدر آن دزته از برنامه تا. آورد 

 . د زازمان را مشاتده کرد يتجد

 : د ساختار يتجد

گساترده تار باشاند     يازت که از نظار افقا   يير طرفدار زاختارتاييعامل تغ. ازت  يک امر ضروريد زاختار يا تجدي يباززاز

ت از نظار  يريدوم کاتش زاطو  ماد  . دارد  يادمنافع اقتص ين زاختارينکه  نياول ا. دند يل مفين زاختار تا به زه دلي ون ا
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ن خواتاد شاد کاه کارکناان از     يا منجار باه ا  ( نظاارت  ) طه کنترل يزوم گسترش ح. شود  يموجب بهبود ارتباطات م يعمود

 . برخوردار شوند  يشتريعمل ب يازتقلال و آزاد

 : د يجد يبر پاداشها يستم مبتنيس

ا در يا ر دتاد  ييا د انجام دتناد تغ يرا که افراد با يواق  يکوشد تا کارتا ير مييل تغعام:  يبر کار و تكنولوژ يمبتن يبرنامه ها

 :ند عبارتند از يآ يبه اجرا در م ين موارديکه  ن ييبرنامه تا. بدتد  يراتييتغوه انجام آن يش

 ت کاريفي، بهبود ک ياجتماع  - يفن يستم تايشغل مجدد ، ز يطراح

 

 

  : يکارت يفيبهبود ک يانواع برنامه ها
 –را باات ببرناد    يانسان يت تايا ظرفيها يکه توانائ يجاد مشاغليا –ط امن و زالم يجاد محيا -م قول و منازب   يدادن پاداشها

حفا    –از ت صب باشاد   يکه عار يط اجتماعيک محيبوجود آوردن  –رشد شخص  يبرا يکاف يت و فرصت تايجاد امنيا

اقاادامات و  – يفاارد يو آزارتاا  يخااانوادگ يازتاا يط کااار و نيقااش فاارد در محا منافااات نداشاتن ن  –افاراد   يم شخصاايحار 

 . باشد  ياجتماع يتهايمسئول يشود دارا يکه در زازمان انجام م ييتهايف ال

 

 شامل :  بر رفتارها و نگرش ها يمبتن يبرنامه ها

 ت يآموزش حساز -

 ق يجه تحقيبازخور نمودن نت -

 مشورت در فراگردتا  -

 م يل تيتشک -

 بهبود روابط متقابل گروتها -

 

  : ير سازمانييد در تغيل جديمسا

ک يا  يا فشاار روانا  يتنش . شوند  يا فشار روانياز کارکنان د ار تنش  يارير باعث شده ازت که بسييتغ:  يا فشار روانيتنش 

 . مثبت تم باشد  يارزشها يتواند دارا يست و مين يز بديخود   يازت و به خوديوضع پو

 ؟ تنش يانهانش

 از دزت دادن اشتها  – يريم گيدر تصم يناتوان –زخم م ده تشن   –از خون  يناش يهايماريب 

 :که عبارتند از م کرد يتقس يتوان به زه گروه عموم ين نشانها را ميا

  يكيولوژيزيف -

  يروان -

  يرفتار -
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 : ده تنش يبا پد ييارويرو

ت يريشاود و ماد   ينش فارد شاروع ما   يابتدا با مساله گز. رانگر ازت يدادن تنش و تدف کاتش. ست يرانگر نيو يتر نوع تنش

کااتش  طار     يگار بارا  يراه د. کاار مربوطاه را دارد    يتزم برا يهايتوانائ يدا کند که شخص مورد نظر داراينان پيد اطميبا

و راه حل  هاارم مراج اه    يورزش يتا ت زمان مانند برنامهيريمد يبرا ييبرنامه تا يگر اجرايراه د. مجدد شغل ازت  يزير

 . باشد  يکارمند به متخصص مشاوره م

 

 : يق به نو آوريتشو

 

  يانسان يرتايمتغ – يفرتنگ يرتايمتغ – يزاختار ير تايمتغ: شوند عبارتند از  يم يکه موجب نو آور يعوامل

 يوجود ندارد و کارتا  نادان رزام   ياديز يودن زازمانها زطو  عميدر ا. ت تستند ين منابع خلاقياز کارامد تر:  يساختار

ز باعاث  يا ت نيرين زااله ماد  يزاابقه  ناد  . ت تساتند  يو خلاق يدارند و مست د نو آور ياديز يريست و انطاف پذيو متمرکز ن

ز موجاب  يا ن واحادتا ن يارتباطاات با  . ش مناابع روباه رو باشاد    يد که با افزايآ يبوجود م ييدر جا ينوآور. شود  يم ينوآور

 . شود  يت در زازمان ميو خلاق يورنوآ

 يت شاغل يا کنناد تاا احساام امن    يدتند و مهارت آنان را باه روز ما   يرا آموزش م ينوآور تمواره افراد يزازمانها:  يانسان

 . کنند 

 يکنناد و باه کارتاا    يت ما يا را تقو يآنهاا آزماودن و تجرباه آماوز    . مشابه اند  يفرتنگها ينوآور دارا يزازمانها:  يفرهنگ

 رند يگ ياشتباتات خود را جشن م. دتند  ير موفق پاداش ميز و غيت آميوفقم
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