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يمديريت رفتار سازماني
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مديريت رفتار سازماني

مديريت رفتار سازماني؛ :نام درس 

واحد؛ ۳ :تعداد واحد درسي 

د ن ؛:نا ان از فتا ت د مديريت رفتار سازماني؛:نام منبع درسي

زهرا برومند؛ :مؤلف 

دكـتر رسولي؛ :تهيه كنندۀ اسلايد
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فهرست فهرست

 موضوع رفتار سازماني  :فصل اول

 رهبري  :فصل دوم

ل ي:ف ه د كا كاربرد رهبري:فصل سوم

 انگيزش  :فصل چهارم

 كاربرد تئوريهاي انگيزش  :فصل پنجم

شش ل اطاف ت ا ارتباطات:فصل ششم

يمديريت تعارض سازماني و خلاقيت:فصل هفتم

 گروهها :فصل هشتم
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مديريت تغيير و بهبود سازمان:فصل نهم



اول: فصل اول:فصل

ا ا موضوع رفتار سازمانيا
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ل ا ا :گـفتار اولگف

 كليات
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مقدمه 

 :كشمكشهاي روياروي سازمانهاي امروزي 

 اقتصاد جهاني يكپارچه از راه مي رسد. 

ا ده خ ند اطلاعات دهۀ ل ن ن د ه
ً
ا تق ا ما تقريبا به دومين نسل دهۀ اطلاعات پيوند خورده ايم.

 انقلاب خدمات كيفتي“توجه كم و بيش به كيفيت توليد كالا و خدمت يا”.
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موضوع رفتار سازماني 

 مي كند؟ بگونه اي خاص رفتارچرا هر كس 

 بروز مي  عكس العمل هاي متفاوتيبه چه دلايلي در موقعيتهاي يكسان، افراد

دهند؟دهند؟

 مشابهي دارند و يكسان اداره مي شوند،  چند سازمانچرا بين 
ً
كه تشكيلات ظاهرا

؟برخي موفق ترند
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ديدگاه نوين مديريت 

 بعد فني 

 بعد انساني 

اك اد د بعد ادراكي

 به 
ً
.مديريت مربوط مي شود ابعاد ادراكي و انسانيرفتار سازماني مستقيما
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مشخصه هاي رفتار سازماني از نظر لاري كامينگز 

 .مشكلات در چارچوب علت و معلول مطرح مي شوند ١.

ن مطلوب مي باشد٢.
ٓ
 .اين رشته گرايش به تغيير دارد كه براي سازمان و كاركنان ا

شد٣ د هت ن د د دا ان ان ت اه شخ ن ه شته ن ا اين رشته به نحو مشخص ماهيت انساني دارد و بدين جهت سعي در رشد٣.

.    فردي،بهبود شخصي و خوديابي انسانها مي كند
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مشخصه هاي رفتار سازماني از نظر لاري كامينگز

 .اين رشته كاربردي است  ۴.

.بالاخره اين رشته،دانش مبتني بر واقعيات را در معرض ديد قرار مي دهد...۵.
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سير تكوين رفتار سازماني 

 مكـتب مديريت علمي ١.

جنبش روابط انساني ٢.
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مكـتب مديريت علمي

 ن را بصورت علمي
ٓ
جهت تعيين روش بهينۀ انجام دادن هركار فيزيكي، بايد ا

ورد
ٓ
.درا

برد بالا را وري كارگران،بهره به كارها دادن انجام موزشچگونگي
ٓ
ا .با با اموزش چگونگي انجام دادن كارها به كارگران،بهره وري را بالا برد. 

 نان را در انجام دادن بهتر كارها ياري
ٓ
موزشها باشند،زيرا ا

ٓ
كارگران بايد مشتاق اين ا

. مي دهد
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جنبش روابط انساني

  نان در محيط كار  لزوم همكاري با كاركنان و تقويت روحيۀپيروان اين جنبش، بر
ٓ
ا

يند توليد با 
ٓ
بتاكيد داشتند و اولين نگرش رفتاري به مديريت را ايجاد نمودند كه در فرا ي و ري ر مو يج ر يريت ب ري ر رش ين و و ي

نان توجهرفتار مي شود،به  نه ماشينو  انسانافراد به عنوان 
ٓ
... .مي شود و نيازهاي ا
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جنبش روابط انساني

 :از نظر تاريخي،مهمترين عوامل ايجاد اين جنبش 

  ركود اقتصادي 

ي گ كا ش ن جنبش كارگري

 مطالعات هاثورن
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:گـفتار دومگ

 تاريخچه،طبيعت و حيطۀ رفتار سازماني 

15



تعريف 

 رفتار سازماني كه باختصارOB  گـفته مي شود، رشته اي از مطالعات است كه
را بر رفتار كاركنان در سازمانها موردتاثير افراد،گروهها و ساختار سازماني

. مطالعه قرار مي دهد ي ر
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ارتباط فرد،گروه و سازمان
ا اف ان ا

اد اف هاي زه انگ

طرز تلقي هاي افراد 
مهارت و دانش  افراد

انگيزه هاي افراد

ارزشهاي افراد 

افراد سازمان 

سياست سازمان،نيازمنديهاي نقش مشاغل بخصوص

فرهنگ سازمان 

ا از اختا
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ساختار سازمان



مدلهاي مطالعۀ رفتار 

  مدلهاي توصيفي 

 مدلهاي پيش بيني 

زي ت دلهاي مدلهاي تجويزي
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رابطۀ رفتار سازماني با رشته هايــي كه

:ارتباط نزديك دارد ر ي ز ب ر

تئوري سازمان

)OT(

رفتار سازماني

)OB(
نظري 

 كاركنان /منابع انساني بهبود و بازسازي سازمان 

)OD( )P/HR(كاربردي

كلان  خرد 

19



:گـفتار سومگ

گرايشهاي رفتار سازمانيگ
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گرايشهاي رفتار سازماني

   Cognitive Framework چارچوب شناختي١.

 Behavioristic Framework چارچوب رفتارگرايــي٢.

ا٣ ت ا ي گ Socialا Learning Social Learningيادگيري اجتماعي٣.
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چارچوب شناختي

  اهميت مي دهد انساناين نگرش بيش از ساير ديدگاهها به. 

 زادي ارادهنگرش شناختي روي
ٓ
انسان تاكيد دارد و  جنبه هاي مثبت رفتار و ا

قبيل از دهد:مفاهيمي مي قرار استفاده مورد را مشوق و .انتظار،تقاضا .انتظار،تقاضا و مشوق را مورد استفاده قرار مي دهد:مفاهيمي از قبيل
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چارچوب رفتارگرايــي 

 :بنيانگذاران اين چارچوب

 ايوان پاولف،جان واتسون و اسكينر 

هاي ه ت ن ات ان لف ا ان كا كلا دن ن ط ضش ت اي ا را براي توضيحشرطي نمودن كلاسيكايوان پاولف،جان واتسون تجربه هاي

 .در رفتار انسان مورد استفاده قرار داده اند پاسخ- محرك
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چارچوب رفتارگرايــي

 دريافت كه پيامدهاي يك پاسخ شرطي نمودن عاملاسكينر از طريق تجربه هاي ،

.خيلي بهتر از يك محرك مي تواند رفتارهاي گوناگون را توضيح دهد
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چارچوب يادگيري اجتماعي

 را واحد مناسبي براي تجزيه  رفتاراست كه  رفتاري نگرش يادگيري اجتماعي،نگرشي

لبرت باندورا”.و تحليل مي داند
ٓ
تعاملمعتقد است رفتار مي تواند در قالب ” ا

.به بهترين وجه توصيف شودمداوم تعيين كننده هاي محيطي،رفتاري و شناختي ي ي ي ي وم و ر
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سازماني رفتار چارچوب رفتار سازمانيچارچوب

فرد

يندهاي شناختي كه واسط بين تفسير 
ٓ
شامل فرا

شخصي و شرايط سازماني،اعمال ديگران 

محيط سازماني رفتار سازماني

ن روي سازمان و شخص انجام 
ٓ
اعمال فرد و اثرات ا

دهنده

ي

شامل عمليات و خصوصيات ديگر كاركنان 
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ل فصل دوم:ف

 رهبري
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:گـفتار اول

زمينۀ تاريخي و مطالعات كلاسيك رهبري 
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تعريف رهبري 

  نها به كوششي به سمت تاثيرگذاشتن برافرادعبارت است از
ٓ
، جهت وادار نمودن ا

.هدفهاي گروهي

يند
ٓ
فرا از استفاده اعمالارتباطاترهبري براي خاص موقعيتي مياننفوذدر در در ميان نفوذدر موقعيتي خاص براي اعمال ارتباطاترهبري استفاده از فرايند

نها به سوي 
ٓ
.است مقاصدي مشخصافراد و جهت دادن ا
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۲۱برخي ويژگيهاي مديران در مقابل رهبران در قرن ۲۱برخي ويژگيهاي مديران در مقابل رهبران در قرن 

ا اخ خ خصوصيات رهبرخصوصيات مدير

ابداع مي كنداداره مي كند

يك اصل استيك رونوشت است

بهبود مي بخشد نگهداري مي كند

روي افراد تمركز داردروي سيستمها و ساختار تمركز دارد

اعتماد مي پراكندنظارت مي كند

ديدگاه وسيعي داردديدگاه محدودي دارد

چه چيز و چرا را مي پرسدچگونه و چه وقت را مي پرسد 

چشم به افق داردنظر به انتهاي خط دارد

سرچشمه مي گيردپيروي مي كند
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زمينۀ تاريخي و مطالعات رهبري كلاسيك 

يوا١.
ٓ
 مطالعات رهبري ا

 مطالعات رهبري اوهايو ٢.

گان٣ ش ات طال مطالعات ميشيگان٣.
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يوا
ٓ
مطالعات رهبري ا

 در اين مطالعات،پسران ده سالۀ عضو سه كلوپ را تحت سه سبك رهبري متفاوت  :

 .قرار دادند بي بندوبار) ۳دموكراتيك و )۲استبدادي،)۱

رهبري ها دادنددموكراتيكبچه ترجيح ديگر سبك دو به .را را به دو سبك ديگر ترجيح دادنددموكراتيكبچه ها رهبري.

 ،زمايش نشد اثرات رهبري بر بهره وري در اين بررسي
ٓ
 ا
ً
.مستقيما
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مطالعات رهبري اوهايو

  توسط دانشگاه ايالتي اوهايو 

 يك گروه مركب از پژوهشگران زمينه هاي روان شناسي، جامعه شناسي و اقتصاد

رهبر رفتار تشريح درپرسشنامه رهبري تحليل جهت ورا گروهها مختلف انواع انواع مختلف گروهها ورا جهت تحليل رهبري درپرسشنامه تشريح رفتار رهبر

.به كار بردند سازمانها
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مطالعات رهبري اوهايو

 تعريف رضايت بخشي از رهبري وجود ندارد:فرضيۀ اين تحقيق. 

مد،يكي عامل
ٓ
  مراعاتدو عاملي كه از داده هاي پرسشنامه بدست ا

)Consideration)(گروه اعضاي به رساندن ياري و ديگري)مشاوره و )Consideration)(و ديگري) مشاوره و ياري رساندن به اعضاي گروه

تعيين اهداف گروه و برقراري ) (Iniating Structure(ساخت دهي

لك ا زش اش)ا .مي باشد)سيستم ارزشيابي عملكرد
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مطالعات ميشيگان

  پرودنشال“در شركت بيمۀ” 

اعمال  كنترل كليدر سبكهاي رهبريشان بيشتر  سرپرستان با بهره وري زياد: نتايج

و نزديك، تا كردند كارمندمي مقابل.بودندمداري-پيرو بادر قسمتهاي سرپرستان سرپرستان قسمتهاي با در مقابل.بودندمداريپيرو كارمندمي كردند تا نزديك، و

.بودند مدار- توليدكنترل نزديك داشتند و  بهره وري پايين
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:گـفتار دومگ

تئوريهاي رهبري
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تئوريهاي رهبري 

 نگرش خصوصيات فردي ١.

 تئوريهاي گروه و مبادلۀ گروهي ٢.

ي٣ ه اقتضائ هاي تئ تئوريهاي اقتضائي رهبري٣.

 هدف رهبري -تئوري مسير۴.

نگرش يادگيري اجتماعي ۵.
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نگرش خصوصيات فردي

  يد يا معتقد است كه ” ابرمن“تئوري
ٓ
هر فرد يا با خصوصيات رهبري بدنيا مي ا

ن
ٓ
 معتقد است كهنگرش خصوصيات فردياما.بدون ا

ً
خصوصيات رهبري كاملا

موخت
ٓ
ن را ا

ٓ
.ذاتي نيست بلكه مي توان ا و و ي ي
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تئوريهاي گروه و مبادلۀ گروهي

 نشات مي گيرد روان شناسي اجتماعياين تئوريها از. 

 براي پيروان خود فراهم مي  مزايا و پاداشاين تئوري معتقد است كه رهبر، بيشتر

هزينه و ناراحتي تا .كند تا ناراحتي و هزينه.كند
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تئوريهاي گروه و مبادلۀ گروهي

 بر                                     :تاثير پيروان بر رهبران١.
ً
پيروان ممكن است واقعا

 .  رهبران تاثير بگذارند،همانگونه كه رهبران بر پيروان تاثير مي گذارند

عمودي٢. زوجي پيوند رهبر(مدل فرودستان،رفتار):عضو-مبادلۀ با رهبران رهبران با فرودستان،رفتار            ):عضومبادلۀ رهبر(مدل پيوند زوجي عمودي.

را كه بر )دو نفري (متفاوتي دارند،بخصوص رهبران و فرودستان رابطۀ زوجي

خش ت گذا اث ف ط ا .رفتار هر دو طرف اثر مي گذارد توسعه مي بخشندف
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تئوريهاي اقتضائي رهبري 

 ابعاد: مدل اقتضائي فيدلر

عضو - رابطۀ رهبر 

فه ظ اختا ساختار وظيفه

 قدرت مقام رهبر 

41



دل ف اقتضائ مدل اقتضائي فيدلرمدل
 سبك رهبري 

 

مدار  وظيفه مدار وظيفه

 

 

روابط انساني  

خيلي نامطلوب  - خيلي مطلوب  +
مطلوب        نامطلوب

42
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مطلوب بودن وضعيت 



علل پذيرفته شدن مدل اقتضائي فيدلر
.اولين تئوري رهبري است كه نگرش اقتضائي را معرفي مي كند١.

 .به اهميت وضعيت و ويژگيهاي رهبري در تعيين اثربخشي رهبر اشاره دارد٢.

 .باعث انجام تحقيقات بيشمار بعدي شد٣.

نامۀ۴ ب ه“توسعۀ ق د”تط ك هدايت ا .را هدايت كردتطبيق رهبرتوسعۀ برنامۀ۴.
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هدف رهبري - تئوري مسير

 اين نظريه بر پايۀ دو مفهوم بنا شده است: 

 تئوري انگيزش انتظار ١.

ها٢ ا قات ق د(ت كه تند ه نها
ٓ
ا ان ه ن خشت اث دل ن ا ا ا بر اساس اين مدل اثربخش ترين رهبران انهايــي هستند كه در (تحقيقات اوهايو٢.

).هر دو بعد ساخت دهي و مراعات امتياز بالايــي داشته باشند
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هدف رهبري - مفهوم تئوري مسير

  پاداشها(اهدافروشن مي كند براي رسيدن به  زيردستانرا براي  مسيرهامدير(
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م ش نگ هدفخلاصۀ هدف-خلاصۀ نگرش مسير

   ويژگيهاي فرودستان

محل كنترل يا توانايــي 

 سبك يا رفتار رهبر 

مرانه(
ٓ
  - مشاركـتي-حمايتي- ا

نتايج رضايت، روشن  فرودستان 
ف ير(نقش ي يم ر

)پيشرفت مدار انگيزش - تصورات
بودن نقش، هدف و

عملكرد 

   نيروهاي محيطي

-مشخصات وظيفه
گروه  -سيستم،اختيار رسمي

كار اوليه 
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نگرش يادگيري اجتماعي

 رهبر

)شامل شناختها( ه( )ل

رفتار رهبر  برشامل پيروان و (محيط ر ر ر
)متغيرهاي كلان
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نگرش يادگيري اجتماعي

شنا مي شود١.
ٓ
 .رهبر با متغيرهاي خرد و كلاني كه رفتار خودش را كنترل مي كند، ا

رهبر با فرودستان در كشف مقتضيات رفتاري شخصي كه فرودستان را تنظيم ٢.

كند مي كند،همكاري .مي كند،همكاري مي كند.مي

رهبر و فرودستان مي كوشند تا راههايــي كشف كنند كه بتوانند رفتار خود را براي ٣.

.ايجاد تفاهم بيشتر و بهره وري افزونتر سازمان بهبود بخشند
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سوم: فصل سوم:فصل

كاربرد رهبري
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اول :گـفتار اول:گفتار

سبكها و عملكردهاي رهبري
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سبكهاي رهبري ژاپني و كره اي 

 :شباهتها)الف

 كارگروهي 

كنان كا كت شا مشاركت كاركنان

 حداقل سلسله مراتب 

تاكيد روي نيازهاي شخصي كاركنان
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سبكهاي رهبري ژاپني و كره اي

:تفاوتها)ب

هستند بنابراين طالب چيزهاي غير ژاپني جامعه اي همگنعضوژاپني ها ي پ نوژ م ي يج ژپ ير ي بچيز برين ب

ن بسيار مشتاق ) جنوبي-شمالي( سرزمين تقسيم شده كرهنيستند،اما 
ٓ
است و مردم ا

اشند د د .مطالب جديد مي باشندطال
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هاي تئ ك كلا ات طال از ل ا ي ه كهاي تا ه خلاصه پيوستار سبكهاي رهبري حاصل از مطالعات كلاسيك و تئوريهاي خلا

رهبري 

مدار- مدار                                                                           كارمند- رئيس

XY Yتئوري                                                                             Xتئوري
مرانه                                                                                   دموكراتيك 

ٓ
ا

مدار                                                                             كارمند مدار-توليد

نزديك                                                                                  كلي

ساخت دهي                                                                           مراعات 

انساني روابط مدار وظيفه مدار                                                                            روابط انسانيوظيفه

دستوري                                                                               حمايتي
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دستوري                                                                               مشاركـتي 



ت ك ل ت ا ت كۀ ش ا سبكهاي شبكۀ مديريت و چهار سيستم ليكرتك

٩

:مديريت تيمي۹- ۹  
توجه  :مديريت باشگاهي ۹-۱

زيادي به نياز افراد
٨

٧
 گرايش فرد

)فردمداري (

٧

۶

۵ ۵مديريت بينابيني يا ميانه۵-۵

۴

مديريت مستبد ۱-۹
مديريت بي ثمر ۱-۱  

٣

٢
 

      ٧       ٨        ٩          ۶         ۵        ۴        ١         ٢          ٣        

١
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سيستمهاي رهبري ليكرت

:۱مديران سيستم

 وهمۀ تصميمات مربوط به كار را خودشان اتخاذ مي كنند، چون به زيردستان خود اعتماد ن ر ز ب چون ي ن و ر ر ب ربو ي

 .ندارند

د ش ه تن د د ت د د نظ د اهداف ه اند نت ك ه نان چنانچه كسي نتواند به اهداف مورد نظر مدير برسد، تهديد و تنبيه مي شود.

نان احساس راحتي نمي كنند
ٓ
.كاركنان از اين مديران مي ترسند و با ا
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سيستمهاي رهبري ليكرت

:۲مديران سيستم

ن
ٓ
زادي مختصري دربارۀ اظهار نظر دربارۀ ا

ٓ
ندستور صادر مي كنند،اما زيردستان ا ر رب ر ر ر رب ري ي ز ن ر ز ي ر و

 .دستورات دارند

ند گي م سند،پاداش ب مدي سوي از شده تعيين اهداف به كه كنان كا كاركناني كه به اهداف تعيين شده از سوي مدير برسند،پاداش مي گيرند.

اعتماد دارند 
ً
نان نسبتا

ٓ
 .اين مديران در مقابل كاركنان خود تا حدودي انعطاف پذيرند،چون به ا
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سيستمهاي رهبري ليكرت

:۳مديران سيستم

 ياين مديران پس از بحث و مشاوره با كاركنان،اهداف را معين و دستورهاي كلي را صادر مي ر ر ي ي و و ين ر ن ر ب و و ب ز پس رن ن

 .كنند

د خ با ظايف انجا نگ چگ د م د ات تص بالاست ح سط ان مدي با ده ع ات تص  تصميمات عمده با مديران سطوح بالاست و تصميمات در مورد چگونگي انجام وظايف با خود

 .كاركنان

از سيستمهاي تشويق و تنبيه براي برانگيختن كاركنان استفاده مي شود. 
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سيستمهاي رهبري ليكرت

 :۴مديران سيستم 

نها با صداقت،كمال دوستي و اعتماد
ٓ
به كاركنان اطمينان كامل دارند و تعامل بين ا

.برقرار است

ل ليكرت است
ٓ
 .اين سيستم،سيستم ايده ا

ن گ ن ت گ ا ا ا ك ا ا مديران بدون مشاركت با اعضاي گروه تصميم نمي گيرند.

 نه تنها از پاداشهاي مالي استفاده مي كنند،بلكه مي كوشند تا در كاركنان احساس

.اهميت و ارزش ايجاد كنند

58



نظ ا”از ت””تانن اش ون ك”ا انتخا از ل ق د ا د ك يك مدير بايد قبل از انتخاب سبكوارون اشميتوتانن باماز نظر

:رهبري به سه نيرو توجه كند

 .نيروهايــي كه در مديران است١.

 .نيروهايــي كه در زيردستان وجود دارد٢.

ا٣ ت ض كه ها ن .نيروهايــي كه در وضعيت وجود دارد٣.
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نظ ا”از ت””تانن اش ون ازۀ”ا ا تان د ز ه هنگا د ك يك مدير هنگامي به زيردستان اجازۀ وارون اشميتوتانن باماز نظر

:مشاركت مي دهد كه

زادي عمل داشته باشند١.
ٓ
نها اشتياق،استقلال و ا

ٓ
 .ا

 .طالب داشتن مسؤليت تصميم گيري باشند٢.

دهند٣ تشخ ا ان از اهداف .اهداف سازماني را تشخيص دهند٣.

 .به اندازۀ كافي براي حل مشكلات سازمان دانش اموخته و تجربه ديده باشند۴.

.داراي تجربۀ مديريت مشاركـتي باشند۵.
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ا :گـفتار دومگف

عوامل اثربخشي رهبري
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ا گ اث اث ك ل :عوامل شخصيتي و وضعيتي كه بر رهبري اثربخش تاثير مي گذارندا

خط مشيها و فرهنگ سازمان 

نيازمنديهاي شغل
انتظارات و رفتار 

عال مديران عاليمديران

شخصيت، تجربيات 

گ
انتظارات و رفتار 

گذشته و انتظاراتاثربخشي رهبر

ا خطخ فرهنگو

همكاران 

خصوصيات و

انتظارات كاركنان

فرهنگ و خط

مشيهاي سازمان 
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بلانچارد-مدل رهبري وضعيتي هرسي ي ر ي ري
وظيفه مدار 

مشاركـتي   توجيهي  

رابطه مدار

تفويضي  دستوري  

خيلي پايين      پايين         بالا          خيلي بالا            

63
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ايتون-مدل رهبري وروم وروم بري ر ونل ي

سبك رهبري                              توصيف 

 )a(مستبدانه- ۱

 

رهبر با همان اطلاعاتي كه در دست دارد مشكل را حل مي كند و  خود به تنهايــي تصميم مي 

.گيرد

.رهبر اطلاعات لازم را از كاركنان كسب مي كند ولي به تنهايــي تصميم مي گيرد )b(مستبدانه- ۲

.رهبر مشكل را انفرادي با كاركنان در ميان مي گذارد،اما بعد خودش تصميم مي گيرد )a(مشاوره اي- ۳

 

.رهبر مشكل را در جلسۀ گروهي با كاركنان در ميان مي گذارد،اما خودش تصميم مي گيرد )b(مشاوره اي- ۴

 

وه۵ گ ي گ تص

ي م ي ي

مي گرفته اجماع طريق از تصميم و گذارد مي ميان در كاركنان با گروهي جلسۀ در را مشكل رهبر

64

رهبر مشكل را در جلسۀ گروهي با كاركنان در ميان مي گذارد و تصميم از طريق اجماع گرفته مي تصميم گيري گروهي- ۵

.شود



ا :گـفتار سومگ

رهبري معلولان-جايگاه زنان و رهبري
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جايگاه زنان و رهبري 

“هنوز در باور همگان يكي از خصوصيات فردي كه ضامن مديريت اثربخش :”باس

 .مي باشد”مذكر بودن”است،

“فورچون از۱۹فقط:”مجلۀ عاليرتبۀ۴۰۰۰نفر عضو و كارخانۀ۵۰۰مدير كارخانۀ ۵مدير و عضو عاليرتبۀ۴نفر از ۱۹فقط:مجلۀ فورچون

مريكايــي زن هستند
ٓ
).درصد ۵/۰(ا
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:نيروهايــي كه مانع از پيشرفت زنان در محيط كار مي شود

 مردان رهبران بهتري بر اين است كه  تصورشانحتي امروز هم هر دو جنس، ١.

.هستند

شان٢. شغلي مسير مورد در زنان رسد مي كمتريبنظر دارندانتظارات مردان .از  .از مردان دارند انتظارات كمتري بنظر مي رسد زنان در مورد مسير شغلي شان.
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كا ط نا ف ا ان ك ا :نيروهايــي كه مانع از پيشرفت زنان در محيط كار مي شودن

ميز ٣.
ٓ
براي مثال ( عوامل درونيرا به  مردانعده اي عملكرد مطلوب و موفقيت ا

نان
ٓ
 زنان، ولي انجام همان كار را توسط)قابليت و توانايــي يا كوشش و تلاش ا

.اسناد مي كنند)براي مثال شانس يا ساده بودن كار(عوامل بيرونيبه ي ر وو يري
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رهبري معلولان 

  داراي نقصي است كه  جسمي يا روانيمعلول به كسي گـفته مي شود كه از نظر

بطور طبيعي يك يا چند فعاليت عمدۀ زندگيش را محدود مي كند،ولي به خوبي مي 

يداز عهدۀ بسياري از وظايف سازمانيتواند
ٓ
.برا يو ري
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رهبري معلولان

مريكا قانون نوتواني حرفه اي سال 
ٓ
به كارخانه ها گوشزد مي كند كه سالانه  ۱۹۷۳در ا

:دلار دريافت كنند تا۲۵۰۰

باشند داشته مستعد معلولان استخدامي پيشرفت و استخدام در مثبتي .رفتار مثبتي در استخدام و پيشرفت استخدامي معلولان مستعد داشته باشند.رفتار

 امكانات قابل ملاحظه اي به جهت محدوديتهاي جسمي و رواني كاركنان معلول

ورند
ٓ
هم ا

ٓ
.فرا
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فصل چهارم:

 انگيزش
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:گـفتار اول

يندها:تئوري انگيزش
ٓ
نيازها و فرا
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انگيزش  

ن را جهت دستيابي به  :تعريف
ٓ
يندهايــي كه رفتار شخص را نيرو مي بخشد و ا

ٓ
فرا

.اهدافي هدايت مي نمايد

 رفتار انسان بندرت جنبۀ اتفاقي دارد،بلكه بيشتر به واسطۀ هدفهايــي خاص و يا

.مشوقهايــي در محيط است
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يند انگيزش
ٓ
فرا

 اهداف  سائـقها   نيازها 

)محروميت( )محروميت جهت دار( )كاهش سائق(
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عوامل متشكلۀ انگيزش

هنگامي كه عدم تعادل فيزيولوژيكي يا رواني بروز مي كند، نياز بوجود مي : نياز١.

يد
ٓ
.ا

باشند:سائـقها٢. مي نيازها تخفيف .جهت .جهت تخفيف نيازها مي باشند:سائـقها.

.تخفيف دهندۀ نياز و كاهش سائق تعريف مي شود: مشوقها٣.
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انواع انگيزه ها

 ويژگيها: انگيزه هاي ابتدايــي١.

غير اكـتسابي اند. 

ند دا ك ژ ل ز ف ۀ ا پايۀ فيزيولوژيك دارند.

.نيازهاي ابتدايــي در صدد كاهش تنش يا تحريك هستند

76



انواع انگيزه ها

 :انگيزه هاي عمومي٢.
ً
 .غير اكـتسابي اند: اولا
ً
ا ند:ثان ندا ك ژ ل ز ف ناي ا ا .اساس و مبناي فيزيولوژيك ندارند:ثانيا

 .نيازهاي عمومي فرد را وا مي دارد تا محرك را افزايش دهد
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انواع انگيزه ها

 :انگيزه هاي كنجكاوي،ساختن و فعاليت٣.

نها منافع
ٓ
اين انگيزه ها اغلب كودكان را به مخاطره مي اندازند، ولي پرورش ا

كند مي فرد عايد بزرگسالي در را .بسياري را در بزرگسالي عايد فرد مي كند.بسياري

 اگر بر اين انگيزه ها سرپوش گذاشته شود يا به طريقي خاموش گردند، جامعه

.دچار ركود خواهد شد
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انواع انگيزه ها

:انگيزۀ دلبستگي۴.

ي .عشق يا دلبستگي شكل بسيار پيچيدۀ اسئق عمومي هستند مو ق پيچي ر ي ب ل ي ب ي ق

 اين انگيزه از يك طرف با انگيزۀ ابتدايــي جفت يابي و از طرف ديگر با انگيزۀ

 .پيوستگي ثانوي مرتبط استگ

ن در دنياي نوين كنوني
ٓ
يانگيزۀ دلبستگي ارزش توجه خاص دارد، زيرا رشد ا و ن و ي ي ر ن ر ر ز ر ص و ش ر ي ب يز

 .  اهميت دارد

“ا ل كا ا ”ا “عشق دنيا را تكامل مي دهد و بر همه چيز پيروز است.”
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انواع انگيزه ها

 :انگيزۀ دلبستگي۵.

 يك انگيزه بايستي از طريق يادگيري كسب شود تا جزو انگيزه هاي ثانوي طبقه

پيوستگي و پيشرفت قدرت، هاي انگيزه گردد،مانند .بندي گردد،مانند انگيزه هاي قدرت، پيشرفت و پيوستگي.بندي
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انواع انگيزه ها

 :انگيزۀ قدرت۶.

 ،دلر“كسي كه از انگيزۀ قدرت همواره حمايت مي كرد
ٓ
 .مي باشد” الفرد ا

دل
ٓ
نده”ا

ٓ
اي”ا د ف طل“تلاش ي ت“”ت هاي”قد زه انگ ن گز ا ا ،را جايگزين انگيزه هاي قدرتوبرتري طلبيو تلاش فرد براي ايندهادلر

گاه،جنسي و گذشتۀ افراد فرويد نمود
ٓ
 .ناخودا
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انگيزۀ قدرت 

 زير نفوذ قرار دادن ديگران يا نياز برتر از ديگران در توصيف نياز قدرت، نياز

دلر مفاهيمبودن
ٓ
 .را ارائه داده است”جبران“و”عقدۀ حقارت”، ا

كودكي در انسانها است معتقد دلر
ٓ
حقارتا كهاحساس هنگامي و كنند مي تجربه را را تجربه مي كنند و هنگامي كه احساس حقارتادلر معتقد است انسانها در كودكي

اين دو با هم بر رفتار انسانها همراه شود،  برتري طلبياين احساس با نياز ذاتي 

ش ا خ .حاكم خواهند شداك
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انواع انگيزه ها

 :انگيزۀ پيشرفت٧.

 مي باشد” پيشرفت“نقطۀ مقابل انگيزۀ قدرت،انگيزۀ. 

 رويژگيهايــي ك يك فرد داراي انگيزۀ پيشرفت بالا دارا مي باشد از نظر مك كللند ز ب ي ر ب ر پي يز ري ر ي ي ي يه ويژ
 :عبارتند از

سط مت حد د ي پذي ك ي ريسك پذيري در حد متوسط 

 نياز به بازخورد فوري 

 رضايت از انجام كار 

شيفتۀ كار
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انواع انگيزه ها

 ):معاشرت(انگيزۀ پيوستگي٨.

كاركنان بخصوص كاركنان عادي،نياز شديدي به تعلق و پذيرفته شدن توسط گروه 

است گروهي پوياييهاي از مهمي قسمت پيوستگي انگيزۀ اين و  .دارند و اين انگيزۀ پيوستگي قسمت مهمي از پوياييهاي گروهي است.دارند
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انواع انگيزه ها

 :انگيزۀ ايمني٩.

بالاي سطح در تكنولوژي نظر از كه صنعت پيشرفتۀ بسيار كشورهاي در انگيزه اين انگيزه در كشورهاي بسيار پيشرفتۀ صنعتي كه از نظر تكنولوژي در سطح بالايــي اين

 .هستند بسيار شديد است

پرداخت اقساط :يك فرد جامعۀ صنعتي در زندگي روزمره نسبت به برخي مسائل مانند

ي .احساس عدم امنيت مي كند...منزل و اتومبيل،جلب محبت خانواده،ادامۀ تحصيل و
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انواع انگيزه ها

 :انگيزۀ مقام٠١.

ن انسان است،بدنبال سنبل هاي مادي 
ٓ
افرادي كه بيش از نيازهاي اساسي كه محور ا

مانند و:مقام مجلل خانۀ لوكس، فاخر،اتومبيل باشند...لباس مي طلب .هستند،جاه  .هستند،جاه طلب مي باشند...لباس فاخر،اتومبيل لوكس، خانۀ مجلل و:مقام مانند
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:گـفتار دوم

رگرايشهاي انگيزش كار يز ي ر
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گرايشهاي انگيزش كار

 مدلهاي محتوايــي 

يندي
ٓ
مدلهاي فرا
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تئوريهاي محتوايــي انگيزش كار 

 تئوريهاي محتوايــي انگيزش كار تلاش در تعيين عواملي دارند كه در انسان ايجاد انگيزه

.مي كند ي

 نها
ٓ
نظريه پردازان محتوايــي،توجه به تعيين نيازها يا سائـقها و چگونگي تقدم و تاخر ا

ن .دارندا
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Content Modelمدلهاي محتوايــي 

 سلسله مراتب نيازهاي مازلو١.

 مك گريگور  Yتئوري ٢.

٣
ٓ
ا الغ ان ان انسان بالغ ارجريس٣.

 تئوري دوعاملي هرزبرگ ۴.

لدرفر ERGتئوري ۵.
ٓ
 ا
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سلسله مراتب نيازهاي مازلو

 نيازهاي فيزيولوژيكي ١.

 نيازهاي ايمني ٢.

عشق٣ ه از ن نياز به عشق٣.

 نيازهاي به احترام۴.

 نيازهاي خودشكوفايــي۵.

ا۶ ق ت ا
ٓ
ا ا ا ن  نيازهاي ازادي تحقيق و بيان ۶.

نيازهاي كسب دانش و درك  ٧.
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ويژگيهاي سلسله مراتب نيازهاي مازلو

يك نياز هنگامي بعنوان يك انگيزه مؤثر خواهد بود كه نيازهاي طبقات زيرين ١.

.ارضا شده باشند

نيست٢. محرك شده ارضا نياز .يك .يك نياز ارضا شده محرك نيست.

 .عدم ارضاي اين نيازها،بر سلامت فكر اثر نامطلوب دارد٣.
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ويژگيهاي سلسله مراتب نيازهاي مازلو

 .بشر با يك ميل ذاتي،در جهت ارضاي سلسله مراتب نيازها كوشش مي كند۴.

ن مي۵.
ٓ
تجربۀ خودشكوفائي بر عكس ساير نيازها،محركي جهت طلب بيشتر ا

.شود.شود

93



Yتئوري  مك گريگور  

X مفروضات تئوريX: 
ن مي گريزند١.

ٓ
 كار را دوست ندارند و در صورت امكان از ا

ً
ز .افراد ذاتا ر ي ن ز ن و ر و ر و ر ر ر

نها را به زور وادار به كار كرد و با تنبيه و ٢.
ٓ
بخاطر ويژگي عدم علاقه به كار،غلب بايستي ا

اداشت مناس شش ك به .تهديد به كوشش مناسب واداشتتهديد

افراد اغلب ترجيح مي دهند هدايت شوند،از مسؤليت بگريزند و مي خواهند تا حد ٣.

.امكان همه گونه امنيت داشته باشند
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Yتئوري  مك گريگور  

 مفروضات تئوريY: 
رواني كه صرف انجام كار مي شود،به اندازۀ بازي و استراحت -كوشش جسماني١.

.طبيعي است ي

نان واگذار مي شود،خودكنترل و خودهدايت هستند٢.
ٓ
 .افراد در انجام كارهايــي كه به ا

ا٣
ٓ
ا ال ن لك ن ذ ل ا ت ن ا ط ا ت ا اف اغل  .اغلب افراد تحت شرايط مناسب نه تنها مسؤليت پذيرند،بلكه بدنبال ان مي باشند٣.
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Yتئوري  مك گريگور  

 .اغلب افراد از درجۀ بالايــي از ابتكار،خلاقيت در حل مسائل سازماني برخوردارند۴.

تحت شرايط زندگي نوين صنعتي فقط قسمتي از توان فكري اكـثريت افراد بكار گرفته ۵.

.مي شود و ي
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رجريس
ٓ
انسان بالغ ا

“رجريس
ٓ
غاز ”كريس ا

ٓ
غاز تولد بطور طبيعي در مسير بلوغ ا

ٓ
معتقد است كه رشد از ا

مي شود و از طريق پرورش ابعاد مختلف بلوغ، فرد سلامت رواني خويش را بدست 

ورد
ٓ
.مي ا ي
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رجريس
ٓ
انسان بالغ ا

 :حركت به سمت بلوغ مشخصه هاي زير را مي طلبد

 افزايش فعاليت 

ش لخ كنت گاه
ٓ
ا اگاهي و كنترل خويش

اشتياق براي اشتغال در موقعيت برابر يا برتر از ديگران 

 ديدگاه مشخص 

لائ علائق عميق

توانايــي انجام كارهايــي كه به ارضاي نيازها منتهي مي شود.
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رجريس
ٓ
انسان بالغ ا

 رجريس ادعا مي .دارند منابع انسانيسازمانها جهت رسيدن به اهداف خود نياز به
ٓ
ا

كند سازمانهايــي هستند كه طوري پايه ريزي و اداره مي شوند كه براي حفظ و

كارمند مجبور است يكي از .به رفتار كودكانه و نابالغ كاركنان نياز دارندموفقيت، يغ

 فرار،حمله و تطابق: اين راهها را انتخاب كند
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تئوري دوعاملي هرزبرگ

Y  اين تئوري با خودشكوفايــي مازلو،تئوريYرجريس
ٓ
يند بلوغ ا

ٓ
مك گريگور و فرا

.سازگار است

نياز دوري جستن از درد و بقا، :هرزبرگ پيشنهاد مي كند كه بشر دو نياز اساسي دارد

ي ادگ د افت شد از  .و نياز رشد يافتن،بهبود و يادگيري ن
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تئوري دوعاملي هرزبرگ

 به محيط شغل 
ً
از نظر وي،رضايت شغلي به محتواي شغل و احساسات بد غالبا

.مربوط مي شود

ناميد بهداشتي عوامل را كننده ناخشنود عوامل و محركها را كننده خشنود .عوامل عوامل خشنود كننده را محركها و عوامل ناخشنود كننده را عوامل بهداشتي ناميد. 

 عوامل بهداشتي در اصل بازدارنده و محيطي بوده و به تنهايــي موجب ايجاد

.انگيزش نمي شوند
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تئوري دوعاملي هرزبرگ

عوامل بهداشتي                                    عوامل برانگيزاننده
 سياست و مديريت شركت                                                   پيشرفت 

 سرپرستي فني                                                                    شناخت 

ق ت ا اف ط روابط بين افراد                                                                   ترقيا

 حقوق و دستمزد                                                                 نفس كار 

 امنيت شغلي                                                                       امكان رشد 

مسؤليت شخص زندگي شخصي                                                                    مسؤليتزندگ

 شرايط كار 
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جدول اقتضايــي مدل هرزبرگ

بهداشتي              محرك     

عامل

مرحله

حضور رضايت عدم نارضايتي 

غيبت عدم رضايتنارضايتي
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لدرفر ERGتئوري 
ٓ
ا

نيازهاي زيستي Existence 

نيازهاي وابستگي و تعلق Relatedness 

ش ازها Growthن نيازهاي رشدGrowth
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خواستهاي كاركنان 

 پرداخت ١.

امنيت شغلي٢.٢

 همكاري سازگار ٣.

 اعتبار براي انجام كار ۴.

 يك شغل با معنا ۵.

 فرصت پيشرفت ۶.

براحتي،عدم خطر و شرايط كار جالب٧. ج ر ري و ر م ي ر

 رهبري صالح و خوب ٨.

قبول٩ قابل راهنماييهاي و دستورها
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ا :گـفتار سومگف

يندي انگيزش كار
ٓ
تئوريهاي فرا

106



يندي انگيزش كار
ٓ
تئوريهاي فرا

 يندي بيشتر بر
ٓ
يند انگيزشتئوريهاي فرا

ٓ
.افراد تاكيد دارند جريان و فرا
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يندي انگيزش كار
ٓ
تئوريهاي فرا

تئوري انگيزش انتظار وروم 

لاولر - مدل پورتر 

ي ا هاي تئوريهاي برابريتئ

 تئوري اسناد 
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تئوري انگيزش انتظار وروم

 به 
ً
طبق اين نظريه افراد زماني براي انجام كاري انگيزش خواهند داشت كه اولا

گاه باشند و ديگر اينكه رسيدن به هدف امري ممكن 
ٓ
ارزش هدف مورد دستيابي ا

.باشد
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ورومتئوري انگيزش انتظار وروم ر يزش وري

كوششعملكردپاداش

انتظاا انتظارشدت ارزش  ×

انگيزش  

طرز تلقي ها و خصوصيات  ادراك نقش  

عملكرد
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لاولر-مدل پورتر

 با رضايت و عملكرد برابر نيست) تلاش يا نيرو (انگيزشپورتر و لاولر معتقدند كه  .

انگيزش،رضايت و عملكرد متغيرهاي جداگانه اي هستند كه به طرق مختلف غير 

نچه سنتيها تصور مي كردند در ارتباط هستند
ٓ
.از ا ر ي و
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لاولر-مدل انگيزش پورتر ر پور يزش رل و

١ ۴
ارزش پاداش  قابليتهاي فردي 

احساس پاداش
منصفانه 

١ ۴

٧
٨

پاداشهاي دروني

٣ ۶

٨

٩

كوشش )اجرا(عملكرد رضايت

پاداشهاي بيروني 

٢ ۵
٧

 احتمال دريافت

پاداش
درك نقش 

٢ ۵
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Equity Theoryتئوريهاي برابري 

 نچه در اين راه داده
ٓ
بر اساس اين تئوري،شخص نتايج حاصل از كار خود را با ا

است را با ديگران مقايسه مي كند و بر اساس قضاوت خود احساس برابري يا

.نابرابري مي كند ي ي
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Equity Theoryتئوريهاي برابري 

 بر اساس اين تئوري افراد خواستار برابري هستند،حتي هنگامي كه احساس

.  نابرابري مثبت مي كنند،مي كوشند تا به طريقي به برابري برسند
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Attribution Theoryتئوري اسناد 

 :فرضيات اين تئوري 

ما براي معنا و مفهوم بخشيدن به دنياي اطرافمان تحقيق و بررسي مي كنيم. 

كن ناد ا خا ا داخل ل ا ع ه ا اد اف فتا رفتار افراد را به عوامل داخلي يا خارجي اسناد مي كنيم.

اين اسنادها را از راههاي منطقي انجام مي دهيم.
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يند اسناد
ٓ
فرا

رفتار  مشاهده   تعيين قصد   وردن 
ٓ
دليل ا
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خطاهاي اسناد

افراد وقتي رفتار ديگران را توصيف مي كنند، تمابل دارند : خطاهاي اسناد اساسي

 .  نيروهاي محيطي قوي را مورد غفلت قرار دهند

ا لطا ا ن ا ل ا ا اف افراد تمايل دارند خود را موجه جلوه دهند:خطاهاي خود خدمتي  .
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فصل پنجم:

كاربرد تئوريهاي انگيزشگ
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ل ا ا :گـفتار اولگ

طراحي شغل
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لگرايشهاي مختلف طراحي شغل ي ر ي ه ري
 :غني سازي شغل

دن ك دا معن و ج مه جال ا شغل را جالب،مهيج و معني دار كردنشغل

گذا ف ل ۀ  :هدف گذاري ت

ايجاد هدف،بازخورد و محركها در 
ل ش ا اخ

:توسعۀ شغل

اضافه نمودن وظايف بيشتر براي تنوع 
ل اش .ساختار شغلط

:گردش شغل :مهندسي شغل

طراحيشغل

لشغل ي ه

يــي تمركز دارد،از طريق تحليل 
ٓ
روي كارا

زمان و حركت و ارتباط انسان ماشين

اانجام مشاغل مختلف براي تنوع 

ين ن ب ر و ر و ن ز

اجتماعي يك گروه را مسؤل -گرايش فني
شغلي كردن و تعادل بخشيدن به زمينه

120
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كيفيت زندگي كاري 

بيشتر به جو كاري مربوط مي شود. 

تعريف: 

ان١ از خش اث كنان كا ي كا اث ه ه ت .توجه به اثر كار روي كاركنان و اثربخشي سازمان١.

.مشاركت در حل مشكلات سازماني و تصميم گيري ٢.
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كيفيت زندگي كاري 

 ،عوامل انسانياست و به اين منظور تعامل  تغيير جو كاري هدف مشخص -

.رهنمون مي شود كيفيت بهتر زندگي كاري به طرف  سازماني- تكنولوژيكي
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پيدايش گروههاي خودگردان-پروژۀ ولوو 

 نفر بودند،سرپرستان خود را انتخاب مي كردند و  ۱۲تا  ۵اين گروهها متشكل از

.را خودشان بعهده مي گرفتندبرنامۀ كاري،واگذاري مسؤليتها و بازرسي كارها

فني روش روش،يك است-اين .اجتماعي اجتماعي استاين روش،يك روش فني.
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پيدايش گروههاي خودگردان-پروژۀ ولوو 

 ،گردش كادر و غيبت بعد از انجام اين گرايش طراحي شغل،در كارخانۀ ولوو

.يافت و كيفيت زندگي كاري بهبود يافت كاهش
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Job Enrichmentغني سازي شغل 
 فرض بر اين است كه به منظور انگيزش كاركنان،شغل بايستي طوري طراحي شود

به پيشرفت، شناخت، مسؤليت، رشد و بالندگي بوجودفرصتهاي دستيابيكه ي يي

ورد
ٓ
 .ا
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دو گرايش سنتي طراحي شغل

مسؤليت و كنترل  :غني كردن شغل

شغل وي
پربار كردن عمودي شغل 

روي شغل

ل :توسعۀ شغلۀ

شغل افق دن ك بار پربار كردن افقي شغلپ

وظايف هم سطح
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دو گرايش سنتي طراحي شغل

توسعۀ شغل) پر بار نمودن افقي(طراحي شغل با افزودن وظايف بيشتر در يك سطح 

ناميده مي غني سازي شغل)پر بار نمودن عمودي(و افزايش سطح مسؤليت و كنترل يييح

.شود
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مشكلاتي در كاربرد توسعه و غني سازي شغل

ن : اشكال در اجرا١.
ٓ
هزينۀ زياد و اينكه تكنولوژي مورد نياز برخي مشاغل،انجام ا

.را دچار اشكال مي كند

ديگر٢. كاركنانمشكل كهپذيرش غناياست و توسعه هاي برنامه حد چه تا تا چه حد برنامه هاي توسعه و غناياست كه پذيرش كاركنانمشكل ديگر.

.شغل را بپذيرند

128



هاكمن شغل خصوصيات اولدهام-مدل اولدهام مدل خصوصيات شغل هاكمن
ابعاد اصلي شغل حالات روان شناختي بحراني  نتايج شخصي و كاري 

 تنوع مهارت 

كا كا ۀ ش ت ف
 انگيزش كار 

هويت كار

مفهوم كار 

مفهوم تجربه شدۀ كار

 دروني زياد 

استقلال مسؤليت تجربه شدۀ نتايج كار   عملكرد با كيفيت بالا

بازخورد شناسايــي نتايج واقعي فعاليتهاي كار

 رضايت زياد از كار 

ورد ز ب ر ي ه ي ي و يج ي ي

غيبت و گردش كار كم

ن كا ش ا ن ش
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يند سازي اطلاعات اجتماعي 
ٓ
گرايش فرا

افراد بعنوان موجودات زندۀ تطبيق پذير،طرز  :بر اين اصل استوار است كه

تلقيها، رفتارها و اعتقادات خود را با بافت اجتماع و واقعيت زندگي گذشته و

.وضعيت حال تطبيق مي دهند ي
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يند سازي اطلاعات اجتماعي
ٓ
گرايش فرا

 :سه دليل عمدۀ ادراكات،طرز تلقي ها و رفتار واقعي شاغلين

 ارزيابي ادراك محيط واقعي كار شاغلين١.

ي٢ يادگ و تقويت نۀ زم ن،شامل شاغل گذشتۀ ال اع اعمال گذشتۀ شاغلين،شامل زمينۀ تقويت و يادگيري٢.

ورد٣.
ٓ
.اطلاعاتي كه بافت اجتماعي بوجود مي ا
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يند سازي اطلاعات اجتماعي
ٓ
گرايش فرا

گگ
ٓ

يندهاي مختلف، تعهد و خردگرايــي:مورهد و گريفين
ٓ
خود (اين مدل از طريق فرا

يندها عبارتند از.و اهميت اطلاعات تفسير مي شود) تعبيري رفتار
ٓ
 :اين فرا

زادي گزينش رفتارهاي مختلف: انتخاب١.
ٓ
 ا

پذيري٢. رفتارها:تعديل تغيير توانايــي توانايــي تغيير رفتارها:تعديل پذيري.

 ميزان ديد ديگران : تعميم٣.
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يند سازي اطلاعات اجتماعي
ٓ
گرايش فرا

شكاري ۴.
ٓ
 قابليت روشني و وضوح: ا

دانش اينكه هر كس چه انتظاراتي از ديگران : هنجارها و انتظارات اجتماعي۵.

د .دارددا

.دريافت راهنماييهايــي از ديگران:جمع كردن خروجي۶. ي يع
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:گـفتار دوم

ريهدف گذاري
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”لاك“تئوري هدف گذاري انگيزش كار 

ارزشها و قضاوت 

ارزشها

 اميال و

ا ا ا

 مقاصد يا

اف احساساتا اهداف

پاسخها،عمل يا 

عملكرد

يا پيامد،بازخور ياپيامد،بازخور

تقويت 
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:تئوري هدف را به تئوري كنترل تبديل كردند” لاتهايم“و ” لاك“

داده كنن ه ا(قا ا ا  دادها

)  محرك( گيرنده 
داده را با(مقايسه كننده

اگر .معيار مقايسه مي كند
انحراف يا نقص وجود 

لا اش

علامت تاثيرگذار
ستاده

)  پاسخ(

داشت، علامت مي
.)فرستد

136



اتكايــي - خود

 نظر دارد كه چگونه يك فرد مي تواند با ” ادراكات خود“خود اتكايــي به

يد، روياروي شود
ٓ
.موقعيتهايــي كه بوجود مي ا

“كارشان:”ماينر فرجام و هستند قدم ثابت و بالا،باپشتكار خوداتكايــي با افراد افراد با خوداتكايــي بالا،باپشتكار و ثابت قدم هستند و فرجام كارشان:ماينر

.نيكوست
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اتكايــي در اسنادها - نقش خود

 موفقيتهاي خويش را به عوامل دروني و بالايــي دارند، ” خود اتكايــي“افرادي كه

و يا فكر مي كنند  عقب نشين ها را به شرايط وضعي، طالع و اتفاقها اسناد مي كنند

.به روش جديدي نيازمندند ي
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اتكايــي در فشار عصبي- خود

 “پايين فيزيكي ” خوداتكايــي“معتقد است افراد با ” باندورا 
ً
بالا در يك سطح نسبتا

.برانگيخته مي شوند

بسيار فيزيكي لحاظ از كه دارند تمابل هستند عصبي فشار تحت كه نهايــي
ٓ
انهايــي كه تحت فشار عصبي هستند تمابل دارند كه از لحاظ فيزيكي بسيارا

نهايــي كه .برانگيخته شوند
ٓ
بالايــي دارند،هنگام رويارويــي با يك ” خوداتكايــي“اما ا

ت ن خ ط ا .شرايط عصبي، خونسرد تر هستندش
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اثر هدف گذاري 

 .هدفهاي ويژه بهتر از اهداف مبهم يا كلي هستند١.

 ساده هستند٢.
ً
 .اهداف مشكل و چالشي بهتر از اهداف نسبتا

ند٣
ٓ
ا ت د ه كت شا ق ط از كه شده فته ذ ل ق د اهداف اهداف مورد قبول و پذيرفته شده كه از طريق مشاركت به دست مي ايند،بر٣.

 .اهداف واگذاري شده ترجيح دارند

 .داشتن بازخور مداوم دربارۀ پيشرفت اهداف به نداشتن بازخور ترجيح دارد۴.
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كاربرد هدف گذاري در عملكرد سيستم سازماني 

مادگي سازمان براي)۲(
ٓ
ا

MBO

تعيين اهداف كلي و ) ۱(

عمل حهاي ط

تعيين اهداف فردي و ) ۳(

طرحهاي عمليطرحهاي عملي ي ي

ارزيابيهاي دوره اي و بازخورد )۴(

ارزيابي نهايــي نتايج ) ۵( روي پيشرفت و قضاوتهاي انجام 

شده
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فصل ششم:

 ارتباطات
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:گـفتار اول

افزايش جريان اطلاعات 
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ارتباطات

 ايفا مي كند اثربخشي مديريت و سازماننقش مهمي در  ارتباطاتبدون شك. 

بعنوان 
ً
 ريشه هاي واقعي همۀ مشكلات جهاناز طرف ديگر،ارتباطات معمولا

.است.است

144



سنت ارتباطات نقش ارتباطات سنتينقش
 اگر در يك سازمان فرضي، كانالهاي رسمي براي تبادل اطلاعات ” هنري فايول“به عقيدۀ

FP :ارتباط برقرار كند، از طريقPبخواهد با فردFدنبال شود و طبق نمودار زير فرد 

E-D-C-B-A-L-M-N-O-P  بايستي ارتباط برقرار شده و سپس بازگشت

ً Pيك پل ارتباطي به  Fاما چنانچه . نمايد
بزند و با يك نشست و صرف احيانا

ورد
ٓ
. ساعتهايــي مي تواند از هدر شدن هفته ها وقت و انرژي جلوگيري بعمل ا ي ي

A

C
B

A

M
L

F
D

C

P
N
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”برنارد“هفت عامل ويژۀ ارتباطات از نظر 

 .مجاري ارتباطي بطور دقيق شناخته شوند١.

 .كانال ارتباط رسمي مشخصي براي هر يك از اعضاي سازمان موجود باشد٢.

اشند٣ تق تاه ك كان ا د تا اط ت ا ي ا .مجاري ارتباطي تا حد امكان كوتاه و مستقيم باشند٣.

 .تمامي مجاري ارتباطي بايد بطور طبيعي مورد استفاده قرار گيرند۴.
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”برنارد“هفت عامل ويژۀ ارتباطات از نظر 

 .ستاد ارتباطات داراي صلاحيت باشند۵.

 .ضمن فعاليت سازمان،خطوط ارتباطي نبايد قطع گردند۶.

اش٧ ت ط اط ت ا ه .هر ارتباطي بطور رسمي معتبر باشد٧.
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تعريف 

 كه براي اين منظور، سمبلهايــي انتقال مفاهيم اطلاعات،ارتباطات عبارت است از

.را بكار مي برند

ارتباطات كه دهد مي نشان اخير تحقيقات نتايج مثال تفاهمبراي و ودرك است است و  درك و تفاهمبراي مثال نتايج تحقيقات اخير نشان مي دهد كه ارتباطات

.مي باشد غير قابل رؤيت
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هدف ارتباطات

 ،وردن تغييرات لازم در رفتارهدف از ارتباطات
ٓ
ن دسته  بوجود ا

ٓ
يا تغيير در ا

نها كنترل دارد
ٓ
پس اگر ارتباطات بنحو صحيحي در .شرايطي است كه سازمان بر ا

يسازمان وجود نداشته باشد، سازمان هم نمي تواند وظايف محوله را به درستي ي م

.انجام دهد

149



ارتباطات يك طرفه و دوطرفه

.ارتباطات يك طرفه بنحو قابل توجهي وقت كمتري مي گيرند١.

ت.ارتباطات دو طرفه صحيح تر از ارتباطات يك طرفه است٢. ر يك ب ر ز ر يح ر و ب ر

 .دريافت كنندگان در ارتباطات دوطرفه از خودشان و قضاوتشان مطمئن ترند٣.

فرستنده در ارتباطات دوطرفه مورد حملات بيشتري قرار مي گيرد،چون دريافت ۴.

.كننده توجه كاملي به ابهامها و اشتباهات وي دارد ر وي ب و ه به ب ي و
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ارتباطات يك طرفه و دوطرفه

با اينكه ارتباطات يك طرفه صحت كمتري برخوردار است ولي منظم تر از ۵.

شفتگي همراه است
ٓ
.ارتباطات دوطرفه مي باشد كه همواره با سروصدا و ا
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موانع ارتباطات اثربخش 

 اختلاف در ادراك ١.

 اختلاف زبان ٢.

دا٣ صدا٣.

 عواطف ۴.

 ناسازگاري ارتباطات كلامي و غيركلامي ۵.

ا۶ ا عدم اعتماد۶.
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اطا ا
ٓ
فرايند ارتباطاتا

:ساده ترين مدل

فرستنده  پيام  گيرنده 
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يند ارتباطات
ٓ
فرا

انتقال 
دريافت  

)منبع(فرستنده  به رمز                 

وردن
ٓ
درا

پيام كانال  پيام رمز گشايــي  پيام گيرنده 

بازخورد  
صدا  

دريافت انتقال 
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:گـفتار دوم

ارتباطات سازماني 
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سيستم ارتباطات رسمي 

 ن دسته از كانالهاي ارتباطي اشاره دارد كه بطور رسمي و از طريق خطوط
ٓ
به ا

سلسله مراتب اختيار و مسؤليت طراحي شده است و مرزهاي مشخص دارد و براي 

.انتقال اطلاعات در داخل و خارج از سازمان مورد استفاده قرار مي گيرد ر ي ر و ج
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اطات ت ا انتخاب سادۀ ي لاس“الگ ”با باوِلاسالگوي سادۀ انتخابي ارتباطات

زنجير همكاران 

چهار عضو زنجيري با يك عضو در خارج كه فقط با يك نفر 

حلقۀ همكاران  در ارتباط است

الگوي چرخي با يك رهبر در مركز 
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ارتباط هاي شبكه هاي ارتباطيشبكه
عضو محيطي 

عضو مركزي 
جهت جريان اطلاعات

 همه جانبه                        حلقه اي

ن جري جه

.عنصر مركزي وجود ندارد،روابط متقابل است

Y                                            چرخي 
)(
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شبكه هاي ارتباطي

 نگاه كه
ٓ
سان استبنظر مي رسد ا

ٓ
اثربخش ترند  شبكه هاي متمركز، وظايف گروه ا

مشكلات را سريعتر حل مي كنند و كمتر و در مقايسه با شبكه هاي غير متمركز،

يولي زماني كه وظايف گروه رويارويــي بيشتري دارد،عكس اين قضيه.خطا دارند ي ي ي

.صادق است

159



ارتباطات غير رسمي 

 ارتباطات مشخص است،بدين معني كه چه كساني سيستمهاي رسميدر ،

اطلاعات معيني را دريافت مي كنند و چه وقت و چگونه اين اطلاعات انتقال مي 

اما نيازهاي ارتباطي افراد و اعضاي سازمان از.يابد و شامل چه ويژگيهايــي است يي ي ي

.شروع به فعاليت مي كند ارتباطات غير رسميدر نتيجه . اين طريق ارضا نمي شود
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ارتباطات غير رسمي

مي دستورات، اطلاعات و راهنماييهاي سازماني پخشاز راه ارتباطات غير رسمي حتي

.شود

 يد در اطراف رابطه هاي اجتماعي اعضاي سازماننظام ارتباطات غير رسمي
ٓ
.پديد مي ا

161



شبكه هاي ارتباط غير رسمي

:” كيت ديويس“تفسير 

“بسردكن جريان دارد، وارد راهروها مي شوند، داخل اتقاق
ٓ
در اطراف ا

شده جمع گردهم گروههايــي بصورت افراد كه كجا هر و زنند، مي پرسه غذاخوري پرسه مي زنند، و هر كجا كه افراد بصورت گروههايــي گردهم جمع شده غذاخوري

.”اند،حضور دارد
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سيستم ارتباطات غير رسمي در سازمان رسمي 
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ارتباطات جانبي 

  را در سازمان تعقيب مي كند، بين  الگوي جريان كارارتباطات جانبي كه اغلب

اعضاي يك گروه كار، بين دو گروه كار، بين اعضاي بخشهاي مختلف سازمان و 

.بين صف و ستاد در جريان است

ن
ٓ
ايجاد يك كانال مستقيم براي هماهنگي سازماني و حل مشكلات : هدف اساسي ا

.استا
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)بالا به پايين(فرودست-ارتباطات فرادست

 مديران با زيردستان يا وجود اين ارتباطات در يك سازمان به اين معناست كه

.ارتباط برقرار مي كنند مديران عالي با مياني و سرپرستان

مقابل:مانند در كاركنان العملهاي مشيها،عكس خط و ها رويه شغل،شرح شرح شرح شغل،شرح رويه ها و خط مشيها،عكس العملهاي كاركنان در مقابل :مانند

 مكـتوب هستند
ً
.كار و استقرار هدفهاي سازمان مي پردازند و عموما
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)پايين به بالا(فرادست -ارتباطات فرودست

دراين ارتباطات پيام از كاركنان به مقامات بالاتر سازمان فرستاده مي شود. 

 مديريت سازمان بايد ارتباطات پايين با بالا را تشويق نمايد، صداي كاركنان خود را

باشد نها
ٓ
ا زنگ به گوش همواره و .بشناسد و همواره گوش به زنگ انها باشد.بشناسد

166



ف ل فصل هفتم:ف

مديريت تعارض سازماني و خلاقيت 
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:گـفتار اولگ

تعارض درون فردي
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تعارض سازماني

 عدم توافق بين دو يا چند عضو يا گروه سازمان است، نشات گرفته از اين حقيقت

نان 
ٓ
نها بايد در منابع نادر شريك شوند، فعاليت نمايند و يا از اين حقيقت كه ا

ٓ
كه ا

.ارزشها، اهداف، وضعيتها يا ادراكهاي متفاوتي دارند ي ي
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ديدگاههاي تعارض

مديران و نويسندگان قديمي بر اين . تعارض غير لازم و زيان بار بود: ديدگاه سنتي

 .استظهور تعارض به منزلۀ وجود اشكال در سازمانباور بودند كه
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ديدگاههاي تعارض

تعارض اجتناب ناپذير و حتي لازمتعارض اين است كه در سازمانها  ديدگاه كنوني 

ن ربطي ندارد.است
ٓ
.و اين موضوع به چگونگي طراحي سازمان و ادارۀ ا
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ديدگاههاي تعارض

 ادارۀ فرونشاندن يا حل تعارض نيست، بلكه  وظيفۀ مديران، ديدگاه كنونيدر

نهاست
ٓ
ور را حداقل نموده، جنبه هاي مفيد را ، بدين معني كه جنبه ا

ٓ
هاي زيان ا

.نمايندحداكـثر ر
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تعارض

 امروزه معتقدند سازماني كه كارمندان ناراضي نداشته باشد، هرگز رشد نمي كند و

.سكوت برابر سكون است
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Intraindividual conflict تعارض درون فردي

  باشد كه ناشي از محروميت، اهداف و نقشهاي فرد  درون فرديتعارض مي تواند

.است

سازمانهاتعارضبين يا گروهها دهدافراد، مي .رخ رخ مي دهدافراد، گروهها يا سازمانهاتعارض بين.
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:عواملي كه منجر به تعارض در فرد مي شود

 .فرد نيازها و نقشهاي رقابتي متعددي دارد١.

 .راههاي متنوعي وجود دارد كه سائـقها و نقشهاي افراد مي توانند ظاهر شوند٢.

د٣ دا د اد اف اهداف ائقها ن ددي ت ان .موانع متعددي بين سائـقها و اهداف افراد وجود دارد٣.

.جنبه هاي مثبت و منفي در هدفها وجود دارد۴.
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تعارض ناشي از سرخوردگي

  سرخوردگي زماني اتفاق مي افتد كه يك سايق برانگيخته شده قبل از اينكه فرد به

.هدف مطلوب برسد،مسدود شود

باشد نهان و شكار
ٓ
ا غير يا باشد شكار

ٓ
ا است ممكن .مانع مانع ممكن است اشكار باشد يا غير اشكار و نهان باشد.

سرخوردگي در فرد مكانيزمهاي دفاعي ايجاد مي كند 
ً
.معمولا
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يك وضعيت سادۀ سرخوردگي 

 هدف  انگيزه  نياز
ا

)كمبود( )كمبود جهت دار( مانع)كاهش انگيزه(

شكار يا بيروني            سرخوردگي -۱
ٓ
 ا

ون۲ د يا نهان نهان يا دروني                  -۲
 :مكانيزمهاي دفاعي

 پرخاشگري  - ۱

 عقب نشيني  - ۲

 پافشاري  - ۳
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تعارض هدف 

   Approach-approach conflict خواست-تعارض خواست١.

 Approach-avoidance Conflict ناخواست- تعارض خواست٢.

Avoidance-avoidance conflictناخواست-تعارض ناخواست٣. و ورض
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خواست-تعارض خواست

 نها و دلخواه دارد كه  چند هدف مطلوببدين معني كه فرد
ٓ
گذشتن از هيچكدام از ا

سان نيست
ٓ
نها راا

ٓ
.تحقق بخشد با هم نمي تواند، در عين حال تمامي ا
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ناخواست- تعارض خواست

 هنگامي رخ مي دهد كه فرد مي خواهد به هدفي دست يابد و در همان حال مي

ن هدف بگريزد
ٓ
در اين گونه موارد هدف داراي دو جنبۀ مثبت و منفي .خواهد از ا

.مي باشد ي
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ناخواست- تعارض ناخواست

 يد
ٓ
اين نوع تعارض اثر قابل ملاحظه اي بر رفتار سازماني ندارد و زماني پيش مي ا

نها وجودكه فرد بخوهد از دو هدف اجتناب كند، اما
ٓ
امكان احتراز از هر دوي ا

.ندارد

181



مزايا و معايب تعارضات هدف 

رامي فرد را پريشان كند-تعارض خواست
ٓ
 .خواست مي تواند به ا

ناخواست كه از هدفهاي سازماني منتج مي شود، ممكن است -تعارض خواست

گردد منفي و مثبت نتايج بيني پيش و دقيق ريزي برنامه .سبب برنامه ريزي دقيق و پيش بيني نتايج مثبت و منفي گردد.سبب
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مزايا و معايب تعارضات هدف

ناخواست ممكن است فرد را برانگيزد، بطوري كه در صدد رفع -تعارض ناخواست

يد
ٓ
.مسائل و مشكلات ايجادكنندۀ تعارض برا
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تعارض نقش 

ممكن است بين شخصيت فرد و انتظارات نقش : تعارض بين شخص و نقش او١.

 .  او تعارض وجود داشته باشد

نقش٢. نقشتعارضدرون يك ايفاي متناقضدربارۀ انتظارات بوسيلۀ كه است است كه بوسيلۀ انتظارات متناقض دربارۀ ايفاي يك نقش تعارض درون نقش.

يد
ٓ
 .بوجود مي ا

، كه نتيجۀ نيازمنديهاي مختلف دو يا چند نقشي است كه در تعارض بين نقش٣.

نِ واحد بايد ايفا شوند
ٓ
نقشهاي كاري و نقشهاي غير كاري اغلب موجب چنين .ا

 .تعارضي مي شوند
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:گـفتار دوم

ن
ٓ
فشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با ا
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مفهوم فشار عصبي 

 ،برخلاف تصور عموم مردم كه فشار عصبي را با مفهوم منفي در نظر مي گرفتند

.  فشار عصبي هميشه بد و مذموم نيست
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فشار عصبي

ناميده مي ”دي استرس“دارد وبار منفييك شكل از فشار عصبي كه

).Distress(شود

 ايجاد مي شود  چيزهاي خوبفشار عصبي حالت مثبت و خوشايندي دارد كه بوسيلۀ

ت“ ش”ا )Eustress(نا ).Eustress(ناميده مي شوديو استرسو
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:فشار عصبي چه چيزهايــي نيست

 .فشار عصبي دلواپسي نيست١.

 .فشار عصبي، تنش عصبي ساده نيست٢.

ت٣ ن ذ نا تنا ا ا خ ز
ً
ا لز فشا .فشار عصبي لزوما چيز مخرب، بد يا اجتناب ناپذير نيست٣.
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زمينۀ فشار عصبي 

فشارهاي سازماني فشار عصبي مثبت  پيامدهاي سازندۀ شخصي و 
ان يا ز ي ر

 

:سازماني

 كوتاه مدت •

فشارهاي غير سازماني  

فشار عصبي منفي

بلندمدت  •

يپيامدهاي ويرانگر شخصي و بي ر ي ر ر ي پ
 :سازماني

وكوتاه مدت•

بلندمدت  •
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)علائم سازگاري عمومي(فشار عصبي

در اين مرحله، محرك فشارزاي خارجي، سيستم فشار بدن را : اعلام خطر١.

در نتيجه عكس العملهاي فيزيولوژيكي و شيميايــي را موجب مي .حساس مي كند

.شود و
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)علائم سازگاري عمومي(فشار عصبي

 :مقاومت٢.

در اين مرحله جسم .درصورتي است كه محرك خارجي به تحريك ادامه دهد

مي فرا خارجي هاي كننده تحريك با مقابله براي را نياز مورد انسان،اعضاي مورد نياز را براي مقابله با تحريك كننده هاي خارجي فرا ميانسان،اعضاي

 .خواند
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)علائم سازگاري عمومي(فشار عصبي

 )ادامه(: مقاومت٢.

 در حالي كه در اين مرحله اعضاي بدن، مشغول مقابله با تحريك كننده هاي

مي غافل ترند، ارتباط كم كه زا تنش عوامل ساير از هستند، خارجي تنش زاي خارجي هستند، از ساير عوامل تنش زا كه كم ارتباط ترند، غافل مي تنشزاي

شود و اين نكـته نشان مي دهد كه چرا افراد درگير يك فشار احساسي، در 

ن ش ت ذ ا ا ل .مقابل بيماريها صدمه پذيرتر مي شوندقا
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)علائم سازگاري عمومي(فشار عصبي

 :تحليل رفتگي٣.

 درصورت پافشاري تحريك كنندۀ خارجي، ذخيره هاي مكانيزم سازگاري مرحلۀ دوم

غاز مي شود
ٓ
.كاهش يافته و تحليل رفتگي ا و ي ز ي ر يل و ش

 در اين مرحله ممكن است بازگشتي به مرحلۀ اعلام خطر صورت گيرد و دور فوق

ا ا
ً
تا ن ا كنگغ لا ا ا ز ه ه ا ا .پايان همه چيز را اعلام مي كندمرگدر غير اينصورت.مجددا جريان يابد
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)استرس(عوامل فشار شغلي

 سازمانيعوامل فشار 

   گروهيعوامل فشار 

  فرديعوامل فشار

شغلفشا  شغليفشار
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عوامل فشار عصبي فراسازماني

 ...و  تغييرات تكنولوژيكي، خانوادگي،محلي، مالي١.

ن متعلق است شرايط محل اقامت يا فرهنگي٢.
ٓ
 .كه كارمند به ا

نژا٣ ن انن ها تغ متغيرهايــي مانند جنس و نژاد ٣.
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عوامل فشار عصبي سازماني

 ...ارزيابي غير واقعي كاركنان، مقررات غير منعطف و:سياستها١.

...تمركز در تصميم گيريها،تشريفات اداري و:ساختارها٢. ور ري ري يريه ميم ر ز مر

 ...ازدحام و عدم وجود محل كار اختصاصي، سرما و گرما و: شرايط عيني٣.

يندها۴.
ٓ
...ارتباطات ضعيف، اهداف مبهم و متضاد و: مراحل و فرا
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عوامل فشار عصبي گروهي 

 عدم انسجام گروهي ١.

عدم حمايت اجتماعي ٢.
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عوامل فشار عصبي فردي

 :  ابهام و تعارض نقش در سازمان١.

 نقش فرد در سازمان، و كمتر و بيشتر واداشتن وي تضادهايــي را بوجود مي

ورد
ٓ
.اورد.ا

 گاهي اندك از نحوۀ انجام كارابهام در نقش از
ٓ
حاصل مي  كمبود اطلاعات يا ا

.شود
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عوامل فشار عصبي فردي

 :Aخصوصيات تيپ ٢.
 كاركنان تيپA فشار شغلي قابل ملاحظه اي را تحمل مي كنند.
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BAا AوBشخصيت تيپهاي
يپيپ                                          Bتيپ                                     Aتيپ            

 هميشه در حال حركت است

سريع راه مي رود

 نگران وقت نيست

صبور است ي ع

 سريع مي خورد 

زند مي حرف سريع

و

 لاف نمي زند

پيروزي نه كند م بازي تفريح براي سريع حرف مي زند

 بي صبر است

ا ان ا ا كا

 براي تفريح بازي مي كند نه پيروزي 

سايد
ٓ
 بدون احساس گناه مي ا

ق ا ا ا ف دو كار را با هم انجام مي دهد

 زمان فراغت ندارد

 تحت فشار پايان وقت نيست 

 ميانه رو است

ذهنش با ارقام پر است

 روحيۀ تهاجمي دارد

هرگز عجله ندارد
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موخته
ٓ
كنترل شخصي و ناتواني ا

 نها در كنترل وضعيت، حالت مهمي براي فشار
ٓ
احساس افراد دربارۀ قابليت ا

بخصوص اگر كاركنان احساس كنند كه كنترل ناچيزي روي.عصبي خواهد بود

.محيط كار و شغلشان دارند، فشار عصبي دريافت خواهند نمود و و ي
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گ“ طال”ل ل ا ا
ٓ
ا ل ك ا ف لل ك ك ك گا ا اف ا كا و همكارانش معتقدند افراد هنگامي كه درك كنند علل فقدان كنترل انها شامل مطالب ”سليگمن“

:ذيل است، بيشتر ناتوان مي شوند

نهاست١.
ٓ
 .فقدان كنترل بواسطۀ بعضي ويژگيهاي شخصيتي ا

 .اين موقعيت ثابت و ماندگار است نه موقتي٢.

ت٣ ا لل ال ان .جهاني و بين المللي است٣.
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استقامت روان شناختي 

 :  و همكارانش” كوباسا“

به بيماريهاي مربوط به فشار عصبي كمتر دچار مي مديران شجاع ،

چالشداشتن:شوند؛بدليل .تعهد،كشمكشو .تعهد،كشمكش و چالشداشتن:شوند؛بدليل

 مادگي استقامت روان شناختي به افراد كمك مي كند تا
ٓ
او اظهار مي دارد كه ا

.بوسيلۀ ايجاد محافظ بين خود و عوامل تنش زاي فشار شغلي، مقاومت كنند
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اثرات فشار شغلي 

ميزان كم فشار شغلي مي تواند عملكرد مطلوب شغل را افزايش دهد. 

 دارندگان مشاغل خاص مانند معلمان و يا مشاغلي كه نياز به خلاقيت دارند، از

گيرند مي بهره ملايمي فشار  .يك فشار ملايمي بهره مي گيرند.يك
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اثرات فشار شغلي

 تحقيقات نشان مي دهد كه سطح مشكل و طبيعيت وظيفه اي كه بايد انجام شود

موخته شده، خودAو حالتهاي شخص تيپ 
ٓ
اتكايــي و -،كنترل شخصي، ناتواني ا

ياستقامت روان شناختي ممكن است در ارتباط بين فشارشغلي و عملكرد شخص  ي

.اثر بگذارد
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مشكلات جسمي ناشي از فشار شغلي 

 فشار خون بالا و ميزان كلسترول بالا 

 امراض قلبي 

ل فا ا زخمهاي معده و درد مفاصلزخ
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مشكلات روان شناختي ناشي از فشار شغلي

 خشم 

 دلواپسي 

ت ان ع عصبانيت

 بي ادبي 

 تنش 

لگ بي حوصلگي
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مشكلات رفتاري ناشي از فشار شغلي

كم خوراكي 

 كم خوابي 

ي خ پرخوري

 كم خوابي 

 مصرف زياد سيگار و مواد مخدر
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استراتژيهاي غلبه بر فشار شغلي

 .توسل جستن به تمرينات ورزشي: تدابير فردي١.

سودن٢.
ٓ
سودگي خود را :)Relaxation(ا

ٓ
فرد بايستي هر از چند گاهي ا

كند استفاده كردن انديشه يا سودن
ٓ
ا مخصوص تكنيكهاي از و داده .نشان داده و از تكنيكهاي مخصوص اسودن يا انديشه كردن استفاده كند.نشان
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استراتژيهاي غلبه بر فشار شغلي

نها : كنترل رفتار فردي٣.
ٓ
نها را كنترل كند،ا

ٓ
افراد بجاي اينكه اجازه دهند اوضاع، ا

.اوضاع را كنترل مي كنند

درماني۴. انديشه انديشه درماني.

.برقراري ارتباط نزديك با همكاران قابل اعتماد: شبكۀ كاركنان۵.
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استراتژيهاي سازماني غلبه بر فشار

 ايجاد جو سازماني حمايتي ١.

 غني كردن طرح وظايف٢.

ان٣ از نقشهاي دن ن شن كاهشتضادها كاهش تضادها و روشن نمودن نقشهاي سازماني٣.

طرح و بهبود كارراهۀ شغلي و ايجاد مشاوره ۴.

211



:گـفتار سوم

تعارض بين افراد 
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تعارض بين افراد

 تجزيه و تحليل مراوده اي ١.

هري - پنجرۀ جو٢.
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تجزيه و تحليل مراوده اي

مراحل: 

 حالات من ١.

ها٢ ده ا مراوده ها٢.

بها دادن و بازيها ٣.
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حالات من

 .در اين حالت، شخص همچون كودك غريزي رفتار مي كند: حالت من كودكي١.

در اين حالت، شخص همچون بزرگسال، بالغ رفتار مي : حالت من بزرگسالي٢.

.كند.كند

ميز رفتار مي : حالت منِ والديني٣.
ٓ
در اين حالت، افراد مانند والدين، تحكم ا

.افراد مي توانند هم حمايتي و دوست و هم عبوس و انتقادي باشند.كنند
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مراوده هاي بين حالات 

 : مراوده هاي مكمل١.

 اگر بوسيلۀ حالت من شخصي پيامي فرستاده شود يا رفتاري به نمايش گذاشته

مراوده دريافتشود، شخصديگر حالتمن از انتظار مورد پاسخهاي و شود و پاسخهاي مورد انتظار از حالت من شخص ديگر دريافت شود، مراوده شود

.مكمل است
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مراوده هاي بين حالات

 :مراوده هاي متقاطع٢.

 زماني اتفاق مي افتد كه پيامي يا رفتاري از حالت من شخصي فرستاده شود و

شود ارسال جواب شخصمقابل منتظرۀ غير و نامناسب من حالت . بوسيلۀ حالت من نامناسب و غير منتظرۀ شخص مقابل جواب ارسال شود.بوسيلۀ
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مراوده هاي بين حالات

 :  مراوده هاي ضمني٣.

پيچيده ترين مراوده است. 

زنند ه لط اد اف ن ط ا ه تقاط هاي ده ا ثل مثل مراوده هاي متقاطع به روابط بين افراد لطمه مي زنند.

اين مراوده ها هميشه درگير حداقل دو حالت من از طرف يك شخص است. 

معناي ديگري بدهد 
ً
.شخص ممكن است چيزي بگويد اما كاملا
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بها دادنها و بازيها

 .نياز به نوازش، دلبستگي، شناخت و تحسين:مفهوم بها دادنها١.

اين بازيها منطق سطحي اما مفاهيم عميق دارند و مي :بازيهايــي كه مرد مي كنند٢. ي ر ي ي زيه يب و ر ميق يم ي ق زيه ب ين

 .كوشند تا كساني را كه هرگز گمان نمي رفت، جذب كند

219



جو هري-پنجرۀ هريپنجرۀ جو

كمتر  بازخوردبيشتر   

۲ ۱ 
 كمتر 

ي شكا
ٓ
ا

گاه در مورد 
ٓ
ا

خ
شكاريخود نهان 

ٓ
خود ا

  اشكاري 

بيشتر

خود

۴

خود نامكشوف 

۳

خود كور 
گاه در مورد

ٓ
ناا

خود

گاه در مورد ديگران 
ٓ
گاه در مورد ديگران     ا

ٓ
ناا

و
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هري - پنجرۀ جو

شكار١.
ٓ
 ): Open self(خود ا

گاه است
ٓ
 .شخص هم در مورد خود و هم در مورد ديگران ا

ا ا اف ك ض ا ت الت ا در اين حالت تعارض كمي بين افراد وجود دارد.
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هري - پنجرۀ جو

Hidd lf ): Hidden self(خود نهان٢.

گاهي ندارد
ٓ
.شخص خودش را مي شناسد ولي در مورد ديگران ا ر ي رن و ر ي و ي شر و ص

شخص بخاطر ترس از نحوۀ عكس العمل احتمالي ديگران پنهان مي ماند. 

الق ا ات ا اف بين افراد وجود داردتعارض بالقوه.
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هري - پنجرۀ جو

 ):Blind self(خود كور٣.

گاهي دارد اما خودش را نمي شناسد
ٓ
مي .شخص در مورد ديگران ا ر ش و ر ي رن ي ور ر ص

شخص ممكن است ناخواسته خشم ديگران را برانگيزد. 

تعرض بالقوه بين افراد موجود است.
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هري - پنجرۀ جو

):Undiscovered self(خود ناكشوف۴.

ت.انفجارترين حالت است ت رين ر ج

شخص نه راجع به خود و نه راجع به ديگران، چيزي نمي داند. 

سوء تفاهم و تعارض بين افراد: نتيجه  .
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استراتژيهاي حل تعارض بين افراد

 Lose-Lose باخت- باخت١.

 Win-LOSE باخت- برد٢.

٣Win-Win Win-Winبرد-برد٣.
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باخت-ويژگيهاي استراتژي برد

 .طرفين تعارض به روشني متمايز هستند١.

طرفين انرژي و نيروي خود را در يك جو شكست و پيروزي رو در روي يكديگر ٢.

دهند مي .قرار مي دهند.قرار

 .طرفين هر يك جريان را از ديد خود مي بينند٣.

تاكيد روي حل تعارض است بجاي اينكه دستيابي به هدفها، ارزشها يا مقاصد ۴.

.مورد نظر باشد ب ر ور

 .تعارضها شخصي و قضاوتي مي شوند۵.
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م چها :گـفتار چهارم:گفتا

تعارضسازمان گروهها، بين تعارض بين گروهها، تعارض سازمانيتعارض

يتو مديريت خلاقيت لا يريت و
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پيشايندهاي تعارض بين گروهها

 رقابت براي منافع ١.

 وظايف وابسته به هم ٢.

ن٣ قان ا اخت ها ا ابهام اختيار قانوني٣.

كشمكشهاي مقام ۴.
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ويژگيهاي گروههاي در حال تعارض

 متمايز از افراد خارج از گروه هستند١.
ً
 .افراد داخل گروه كاملا

احساسات و پيوستگي مثبت در گروه خودي به اعضاي گروه بيروني منتقل نمي ٢.

.شود.شود

.اعضاي گروه تهديد كننده احساس برتري مي كنند٣.
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ويژگيهاي گروههاي در حال تعارض

 .ارتباطات گروههاي در حال تعارض كاهش مي يابد۴.

نها۵.
ٓ
اگر گروهي در حال تعارض باشد، همبستگي اعضايش كاهش مي يابد و ا

كنند مي تجربه را اي ينده
ٓ
فزا .تنشهاي فزاينده اي را تجربه مي كنند.تنشهاي

تعارض بين گروهي حاصل تعامل گروه است، حتي اگر اعضاي گروه طبيعي و ۶.

بسيار سازگار باشند هم اتفاق مي افتد
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تعارض سازماني 

 تعارض سلسله مراتبي ١.

 تعارض عملي ٢.

ف٣ ض ا تادت ستاد-تعارض صف٣.

غير رسمي - تعارض رسمي۴.
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:گـفتار پنجم

مديريت خلاقيت سازماني 

232



وري
ٓ
خلاقيت و نوا

وري يعني بروز يك ايدۀ نو و  خلاقيت
ٓ
يعني انتقال چنين ايده اي در قالب توليد  نوا

.كالا،خدمت يا روشي نو
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يند خلاق در افراد
ٓ
مراحل فرا

 دريافت مشكل ١.

 تدارك اطلاعات ٢.

ي٣ دا ا ا ثل د ل ت توليد مثل يا بارداري٣.

 بينش يا تنوير فكر ۴.

رسيدگي و كاربرد۵.
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روشهاي ايجاد خلاقيت در فرد يا گروه 

B i t i  Brainstorming تحرك ذهني١.

فرضي٢. گروهي Nominalفرايند Group Process  Nominal Group Processفرايند گروهي فرضي.

 Syntetics همتا سازي ٣.

Creative Group Decision Making تصميم گيري گروه خلاق۴.
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شيوۀ تصميم گيري گروه خلاق

نها ١.
ٓ
 ارائه نظريه ها و ضبط ا

 پربار كردن نظريه ها ٢.

ده٣ گز ان شا ط ت ه ل ا ال غ غربال اوليه توسط مشاوران برگزيده٣.

 مرور گروهي توسط مشاوران ۴.

 جستجوي مسؤليت ۵.

ش۶ ان نظ(ض )القا  )القاي نظريه(ضمانت شده۶.

تجارتي كردن٧.
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ايجاد جو مناسب خلاقيت سازماني 

 پذيرش تغيير ١.

 تشويق نظريه هاي جديد ٢.

شت٣ ل ا ت ازۀ ا اجازۀ تعامل بيشتر٣.

 تحمل شكست ۴.

نها۵.
ٓ
زادي جهت تحقق ا

ٓ
 ايجاد هدفهاي روشن و ا

خ۶ ت تشخيص۶.
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فصل هشتم:

گروهها 

238



اول :گـفتار اول:گفتار

گ پويايــي گروهيا
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تعريف گروه 

الگوي با يك  تعامل، افراد در حال يا چند نفر يا بيشتر دومجموعه اي متشكل از “

.”دارند، و خود را بعنوان يك گروه حس مي كنند اهداف مشتركي، كه روابط پايدار
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انواع گروهها

 گروههاي رسمي١.

 گروه فرماندهي ٢.

كا٣ ه گ گروه كار٣.

 گروههاي غير رسمي۴.

 گروههاي مشترك المنافع ۵.

ا۶ گ گروههاي دوستي۶.
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:گـفتار دوم

تئوريهاي تشكيل گروه
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تئوريهاي تشكيل گروه

 Propinquity تئوري مجاورت١.

 Sentiments تئوري مبتني بر فعاليت، تعاملها و عواطف٢.

ل٣ ا ت ي Balanceتئ Theory Balance Theoryتئوري تعادل٣.
Exchange Theory تئوري تبادل۴.
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دلايل عملي تشكيل گروه

 دلايل اقتصادي ١.

 دلايل اجتماعي ٢.

ن٣ ا ل لا دلايل ايمني ٣.

244



عوارض تفكر گروهي 

سيبب پذيري ١.
ٓ
 توهم ا

 گريز از انتقادات منطقي ٢.

ازي٣ شه كل كليشه سازي٣.

 اغماض لغزشهاي گروه ۴.

را و توافق جمعي بي مورد۵.
ٓ
 اتفاق ا

ات۶ اطلا ان سانسور شديد اطلاعاتي۶.
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:گـفتار سوم

نقشها در گروه 

246



تعارض نقش 

يد كه تقاضاهاي نامناسب بين دو يا چند نقش : تعارض دو نقش١.
ٓ
زماني پيش مي ا

.مختلف كه فرد بازي مي كند وجود داشته باشد

نقش٢. روشن:تعارضدرون رود مي معين نقش يك در فرد از كه انتظاراتي اگر اگر انتظاراتي كه از فرد در يك نقش معين مي رود روشن:تعارض درون نقش.

ور نيست كه افراد مختلف انتظارات متفاوتي از دارندۀ نقش 
ٓ
نباشد، تعجب ا

ا ن خ نقش ا ت نگا
ٓ
ا اش . داشته باشد، انگاه تعارض درون نقش رخ مي نمايداش
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نقشهاي مديران از نظر هنري مينتزبرگ 

 )  ارتباطي(نقشهاي بين افراد١.

 نقشهاي اطلاعاتي ٢.

ي٣ گ ت ا نقش نقشهاي تصميم گيري٣.
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مزاياي تصميم گيري گروهي 

گاهي و اطلاعات كاملتر ١.
ٓ
 ا

 افزايش پذيرش يك راه حل٢.

ت٣ ع ش ش افزا افزايش مشروعيت٣.

افزايش تنوع ديدگاهها۴.

249



مزاياي تصميم گيري گروهي

 .وقت گير است١.

 فشار براي تطابق ٢.

اي٣ عده ط ت لط ت تسلط توسط عده اي٣.

ابهام در مسؤليت ۴.
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فصل نهم:

مديريت تغيير و بهبود سازمان
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ل ا :گـفتار اول:گفتا

تغيير
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نيروهاي وادارندۀ سازمان به تغيير 

 تغيير تكنولوژيكي١.

 انفجار دانش ٢.

ت٣ خد د ل ت ت قد قدمت توليد و خدمت٣.

تغيير اجتماعي ۴.
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سطوح تغيير

 تغيير در دانش ١.

 تغيير در نگرش ٢.

دي٣ ف فتا د تغ تغيير در رفتار فردي٣.

تغيير در رفتار گروهي ۴.
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سطوح تغيير

 تغيير مشاركـتي ١.

مرانه٢.
ٓ
تغيير ا
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نيروهاي تغيير

 نيروهاي داخلي ١.

نيروهاي خارجي ٢.
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ميدان لوين“نيرو-مدل ”كرت كرت لويننيرومدل ميدان
تكنولوژي نوين نيروهاي نگهدارندۀ وضع موجود 

نيروهاي تغيير هنجارهاي عملكرد گروه

مواد خام بهتر ترس از تغيير 

رقابت با گروههاي ديگر ررضايت اعضا ي ر ر

فشارهاي سرپرست  مهارتهاي عالي 

257

سطح عملكرد جاري سطح عملكرد بهتر



يند تغيير
ٓ
فرا

 ذوب شدن ١.

 تغيير كردن ٢.

ت٣ ا دوباره بستن٣.
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مقاومت در مقابل تغيير

 عدم قطعيت ١.

 عدم علاقه به تسليم شدن در برابر منافع موجود ٢.

ا٣ شن ات تغ ا ت كا از گاه
ٓ
ا اگاهي از كاستيهاي تغييرات پيشنهادي٣.
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غلبه بر مقاومت در مقابل تغيير

موزش و ارتباطات ١.
ٓ
 ا

 مشاركت و درگيري ٢.

ت٣ ا ل ه ت تسهيل و حمايت٣.

 مذاكره و توافق ۴.

 زير نفوذ قرار دادن و خودي كردن ۵.

كا۶
ٓ
ا ا ا ا اجبار پنهان و اشكار۶.
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:گـفتار دوم

 بهبود سازمان
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”بل“و ” فرنچ“تعريف بهبود سازمان از نظر 

 يندهاي
ٓ
بهبود سازمان يك كوششي دوربرد جهت پيشبرد حل مشكلات و فرا

سازماني، بخصوص از طريق مديريت اثربخش تر و مبتني بر همكاريهاي گروهي بر 

.پايۀ فرهنگ سازمان ر پ
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ODخصوصيات 

 تغييرات برنامه ريزي شده ١.

 تغيير جامع ٢.

كا٣ ههاي گ ي د تاك تاكيد روي گروههاي كار٣.

 تغيير دوربرد۴.

 مشاركت يك عامل تغيير ۵.

ل۶ ش اخل تاك تاكيد روي مداخله و پژوهش علمي۶.
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ODفنون 

موزش شبكه ١.
ٓ
 ا

 بازخورد- بررسي٢.

ازي٣ ت تيم سازي٣.
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موزش شبكه
ٓ
ا

 نشاندهندۀ حداكـثر توجه به ” موتن”و”بليك“در شبكۀ رهبري  ۹-۹يك موقعيت

موزش شبكه است
ٓ
.افراد و توليد مي باشد كه هدف ا
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موزش شبكه
ٓ
مراحل ا

موزش ١.
ٓ
 ا

 بهبود گروه ٢.

ه٣ گ ن د ه بهبود بين گروه٣.

 هدفگذاري سازماني ۴.

 حصول هدف ۵.

ت۶ تثبيت۶.
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بازخورد-بررسي

 نها
ٓ
يك واحد تجزيه و تحليل را با ابزار پرسشنامه و بازخورد اطلاعات به افرادي كه ا

.را تكميل كرده اند،بررسي مي نمايد
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تيم سازي 

تيم سازي كوشش هدفمند بهبود سازمان است براي ارتقاي عملكرد سراسر سازمان.
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مراحل تيم سازي 

 ذوب شدن ١.

 حركت كردن٢.

ت٣ ا دوباره بستن٣.
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يندۀ
ٓ
ODا

 .سازمانهاي سلسله مراتبي جاي خود را به شبكه هاي انعطاف پذير مي دهند١.

 .كاركنان داراي اختيار و قدرت زيادي براي گرفتن تصميمات متعدد مي باشند٢.

دهد٣ هان تفك ه ا د خ اي ل افقهاي .افقهاي ملي جاي خود را به تفكر جهاني مي دهد٣.

.۴...
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ا من توفيقو توفيق..و من ا
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