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فف مديريت رفتار سازمانی               مديريت رفتار سازمانی               ::درسدرس
سازمان::منبعمنبع رفتار سازمانمديريت رفتار مديريت مديريت رفتار سازمانی مديريت رفتار سازمانی ::منبعمنبع

برومند::تاليفتاليف زھرا برومنددکتر زھرا دکتر ر برو::يي ر برور ز ر ز
واحدواحد٣٣::تعداد واحدتعداد واحد
  

مجتبی رفيعی مجتبی رفيعی ::تھيه کننده تھيه کننده 
مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازندمجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازند ٨۵٨۵تابستانتابستان١١



    کل کتاب در يک نگاهکل کتاب در يک نگاه

ل ا ل فتف ل ف فصل اول
 موضوع رفتار سازمانی

فصل چھارم
انگيزش

فصل ھفتم
مديريت تعارض
خلاقيت و سازمانی

دوم پنجمفصل فصل

سازمانی و خلاقيت

فصل دوم
رھبری

فصل پنجم
کاربرد تئوريھای

انگيزش
فصل ھشتم

نقشھا در گروھھا

سوم ششفصل ل نھمف فصل وم ل 
کاربرد رھبری

فصل ششم
ارتباطات

فصل نھم
مديريت تغيير و 
بھبود سازمان

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢



    موضوع رفتار سازمانیموضوع رفتار سازمانی: : فصل اول فصل اول 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازندمجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازند ٣٣



يم اين فصل در سه گفتار به شرح ذيل تنظيم اين فصل در سه گفتار به شرح ذيل تنظيم  يل  رح  ر ب  ر   ل  يم ين  يل  رح  ر ب  ر   ل  ين 
گرديده است گرديده است 

کليات کليات : : گفتار اول گفتار اول   - - 11
تاريخچه طبيعت و حيطه رفتار سازمانیتاريخچه طبيعت و حيطه رفتار سازمانی::گفتار دومگفتار دوم--22
سوم--33 سومگفتار سازمانی::گفتار رفتار سازمانیگرايشھای رفتار گرايشھای گرايشھای رفتار سازمانیگرايشھای رفتار سازمانی::گفتار سومگفتار سوم--33

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٤٤



ل ا ل ف فتا ا لھدف ا ل ف فتا ا   ھدفھای رفتاری فصل اولھدفھای رفتاری فصل اولھدف

ھدفھای رفتاری گفتار اول ھدفھای رفتاری گفتار اول       

ابعاد مختلف مديريت از ديدگاه نوين ابعاد مختلف مديريت از ديدگاه نوين   --١١  
مشخصه ھای رفتار سازمانی از ديدگاه کامينگز مشخصه ھای رفتار سازمانی از ديدگاه کامينگز   --٢٢  
ضعف--٣٣ نقاط و انسانی روابط و علمی مديريت ھای نھضت ضعفمقايسه نقاط و انسانی روابط و علمی مديريت ھای نھضت مقايسه مقايسه نھضت ھای مديريت علمی و روابط انسانی و نقاط ضعف مقايسه نھضت ھای مديريت علمی و روابط انسانی و نقاط ضعف ٣٣

و قوت آنھاو قوت آنھا
ری۴۴ بھره بردن بالا نگ چگ زمينه در ر ميل رینظر بھره بردن بالا نگ چگ زمينه در ر ميل نظر نظر ميلور در زمينه چگونگی بالا بردن بھره وری نظر ميلور در زمينه چگونگی بالا بردن بھره وری --۴۴
عوامل ايجاد جنبش روابط انسانی عوامل ايجاد جنبش روابط انسانی   --۵۵  

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٥٥



ان از فتا ع انض از فتا ع     موضوع رفتار سازمانیموضوع رفتار سازمانیض

رفتار سازمانی پاسخی به سوالات زير است رفتار سازمانی پاسخی به سوالات زير است 

؟-- کند می رفتار خاص ای گونه به کس ھر ؟چرا کند می رفتار خاص ای گونه به کس ھر چرا چرا ھر کس به گونه ای خاص رفتار می کند ؟چرا ھر کس به گونه ای خاص رفتار می کند ؟--      
به چه دلايلی در موقعيتھای يکسان افراد عکس العمل به چه دلايلی در موقعيتھای يکسان افراد عکس العمل   --        

ھای متفاوتی از خود بروز می دھند ؟ھای متفاوتی از خود بروز می دھند ؟
برخی-- دارند مشابھی تشکيلات که سازمان چند بين برخیچرا دارند مشابھی تشکيلات که سازمان چند بين چرا ی        ر بر بھی  ي  ن   ز ی چر بين چ  ر بر بھی  ي  ن   ز چر بين چ 

موفق ترند ؟موفق ترند ؟

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٦٦

......وو



ت د ن ن دگا تد د ن ن دگا ديدگاه نوين مديريتديدگاه نوين مديريتد
مھارتھای مديران درمھارتھای مديران در                          بعد منیبعد منی                                                                            

کاربرد فنون و روشھا کاربرد فنون و روشھا                                                                                                                                                         

مديريت عمومااًزسه بعد               بعد ادراکی             شناخت پيچيدگيھای مديريت عمومااًزسه بعد               بعد ادراکی             شناخت پيچيدگيھای   
مورد توجه قرار می گيرد                                    کل سازمان مورد توجه قرار می گيرد                                    کل سازمان 

                                                                                  
بعد انسانی               قدرت تشخيص وبعد انسانی               قدرت تشخيص و                                                                                        

مردم با کار مردمتوانايی با کار توانايی م                                                                                                                                  ر ر ب  يی  م و ر ر ب  يی  و
و بوسيله آنھا و بوسيله آنھا                                                                                                                                     

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٧٧



ان از فتا ش ا انگ از فتا ش ا گرايش رفتار سازمانیگرايش رفتار سازمانیگ

از ديدگاه لاری کامينگيز رفتار سازمانی راھی برای تفکر از ديدگاه لاری کامينگيز رفتار سازمانی راھی برای تفکر 
ا ل ا ا تلاش شکلا ک ا ق اط ل ا ا تلاش شکلا ک ا ق ،طريقی برای درک مشکلات و تلاشی برای راه حلھای ،طريقی برای درک مشکلات و تلاشی برای راه حلھای ط

علمی مبتنی بر تحقيقات علمی است و مشخصه ھای زير علمی مبتنی بر تحقيقات علمی است و مشخصه ھای زير 
..را دارد را دارد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٨٨



ل ت د لکت ت د   مکتب مديريت علمیمکتب مديريت علمیکت

فردريک وينسلو فردريک وينسلو ««ميلادی با کار ميلادی با کار     ١٩٠٠١٩٠٠اين جنبش در اوايل سال  اين جنبش در اوايل سال  
در»»تيلتيل حرکت ان ز ه طال دردر حرکت ان ز ه طال يل««در يد لاد ف يلشرکت يد لاد ف آغازآغاز»»شرکت آغاز آغاز »»شرکت فولاد ميدويلشرکت فولاد ميدويل««در مطالعه زمان و حرکت دردر مطالعه زمان و حرکت در»»تيلوتيلو

..شد شد 
ا ا ط ا ا کا ا ک ا اف اش ق ل ات ا ط ا ا کا ا ک ا اف اش ق ل تيلور عقيده داشت افراد ھيچکدام کارھا را در سطح بھينه انجام نمیتيلور عقيده داشت افراد ھيچکدام کارھا را در سطح بھينه انجام نمیت

راه برای انجام کارھا راه برای انجام کارھا » » يک بھترينيک بھترين« « دھند لذا وی در صدد يافتندھند لذا وی در صدد يافتن
..بودبود

بر اساس اين نظريه افراد بوسيله پاداشھای اقتصادی برانگيخته می بر اساس اين نظريه افراد بوسيله پاداشھای اقتصادی برانگيخته می 
شوند و اگر فرصت مالی بھتری به آنھا پيشنھاد شود به آن روی می شوند و اگر فرصت مالی بھتری به آنھا پيشنھاد شود به آن روی می گگ

.  .  آورند آورند 
مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 

مرکز شازندمرکز شازند ٩٩



ان ان ط ا ش انن ان ط ا ش جنبش روابط انسانیجنبش روابط انسانین

آغاز و تا آغاز و تا     ١٩٢٠١٩٢٠جنبش روابط انسانی در اواخر دھه  جنبش روابط انسانی در اواخر دھه    --    
اف١٩۵١٩۵ ا ا تلف ا افت ا ا تلف ا ت ..به صورتھای مختلف ادامه يافت به صورتھای مختلف ادامه يافت   ١٩۵٠١٩۵٠دھه  دھه  

ويپيروان اين جنبش بر لزوم ھمکاری با کارکنان و تقويتپيروان اين جنبش بر لزوم ھمکاری با کارکنان و تقويت--   و ن ر ب ری زوم بر بش ج ين ن ويپيرو و ن ر ب ری زوم بر بش ج ين ن پيرو
روحيه آنان در محيط کار تأکيد داشتند و اولين نگرش روحيه آنان در محيط کار تأکيد داشتند و اولين نگرش 
با توليد فرايند در که نمودند ايجاد را مديريت به بارفتاری توليد فرايند در که نمودند ايجاد را مديريت به رفتاری به مديريت را ايجاد نمودند که در فرايند توليد بارفتاری به مديريت را ايجاد نمودند که در فرايند توليد بارفتاری

.    .    افراد به عنوان انسان نه ماشين رفتار می شود افراد به عنوان انسان نه ماشين رفتار می شود 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٠١٠



یمھمترين عوامل ايجاد جنبش رفتار سازمانیمھمترين عوامل ايجاد جنبش رفتار سازمانی ز ر  بش ر يج ج ل  و رين  یھ ز ر  بش ر يج ج ل  و رين  ھ
  از نظر تاريخیاز نظر تاريخی

اقتصادی١١.. اقتصادیرکود رکود ی١١.. و  یر و  ر

جنبش کارگریجنبش کارگری٢٢..
مطالعات ھاثورن مطالعات ھاثورن ٣٣..

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١١١١



ا١١ اقت اک اقت ک رکود اقتصادیرکود اقتصادی--١١

اغلب تحليل گران ،عوامل رکود اقتصادی اروپا را شامل اغلب تحليل گران ،عوامل رکود اقتصادی اروپا را شامل         
گذا ا ا ف ش کا ل ا ت ا ش گذاکا ا ا ف ش کا ل ا ت ا ش کاھش اعتماد مردم به دولت ،کاھش فزاينده سرمايه گذاری کاھش اعتماد مردم به دولت ،کاھش فزاينده سرمايه گذاری کا
،تحولات دانش فنی نوين ،تراکم توليدات جديد و اشباع ،تحولات دانش فنی نوين ،تراکم توليدات جديد و اشباع 

.  .  بازار از کالاھای با دوام و غيره می دانندبازار از کالاھای با دوام و غيره می دانند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٢١٢



گ٢٢ کا ش گن کا ش ن جنبش کارگریجنبش کارگری--٢٢

يکی ديگر از عوامل بوجود آورنده جنبش روابط انسانی يکی ديگر از عوامل بوجود آورنده جنبش روابط انسانی       
گ کا گش کا تشش ا ا گ کا ا ا تشا ا ا گ کا ا ا ا مديران نيازھای کارگران را تشخيص مديران نيازھای کارگران را تشخيص . . جنبش کارگری بودجنبش کارگری بود

نمی دادند ، دستمزد منصفانه ، ساعات کار عادلانه و نمی دادند ، دستمزد منصفانه ، ساعات کار عادلانه و 
..شرايط مناسب کار اغلب فدای توليد بيشتر می شود شرايط مناسب کار اغلب فدای توليد بيشتر می شود 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٣١٣



ھاثورن٣٣ ھاثورنمطالعات مطالعات مطالعات ھاثورنمطالعات ھاثورن--٣٣

در در   ١٩٢۴١٩٢۴وو١٩٢٣١٩٢٣اين مطالعات به طور رسمی در سال اين مطالعات به طور رسمی در سال 
ا آ کا ا ک الکت ت ک ش اث ا اکا آ کا ا ک الکت ت ک ش اث ا کارخانه ھاثورن در شرکت وسترن الکتريک امريکا آغاز کارخانه ھاثورن در شرکت وسترن الکتريک امريکا آغاز کا

گرديد و نقطه عطف پيشرفت علمی و تاريخی اين جنبش گرديد و نقطه عطف پيشرفت علمی و تاريخی اين جنبش 
.  .  محسوب گرديدمحسوب گرديد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٤١٤



اث ات طال ل اثا ات طال ل مراحل مطالعات ھاثورنمراحل مطالعات ھاثورنا

    آزمايش نور بر روی دو گروه از زنانآزمايش نور بر روی دو گروه از زنان( ( : : آزمايش ھای نورآزمايش ھای نور١١..
))کارگر انجام گرفتکارگر انجام گرفت

آغاز و مدت آغاز و مدت   ١٩٢٧١٩٢٧اين آزمايش از سالاين آزمايش از سال: (: (آزمايش ھای اتاق رله آزمايش ھای اتاق رله ٢٢.. ر ق ی يش رز ق ی يش ز((ز يش ز زين يش ز وين وز ز
))پنج سال طول کشيد پنج سال طول کشيد 

پيچی٣٣ سيم اتاق پيچیآزمايش سيم اتاق (آزمايش :) سال: آزمايش سالاين آزمايش سال١٩٣١١٩٣١اين و سالشروع و شروع شروع و سال شروع و سال ١٩٣١١٩٣١اين آزمايش سالاين آزمايش سال: (: (آزمايش اتاق سيم پيچی آزمايش اتاق سيم پيچی ٣٣..
))پايان يافت پايان يافت   ١٩٣٢١٩٣٢

پي۴۴ ي اتاق پينتاي ي اتاق نتاي نتايج اتاق سيم پيچینتايج اتاق سيم پيچی۴۴..

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٥١٥



اث ات طال ه اثنت ات طال ه   نتيجه مطالعات ھاثورننتيجه مطالعات ھاثورننت

آزمايشات فوق اساس نگرش رفتار مديريت را نشان می آزمايشات فوق اساس نگرش رفتار مديريت را نشان می   --  
دھددھد

ونظريه ھای نوين مديريت به جای جنبه ھای مادی و نظريه ھای نوين مديريت به جای جنبه ھای مادی و -- ی ی ب ج ی ج ب يري وين ی وري ی ی ب ج ی ج ب يري وين ی ري
مکانيکی که در مديريت علمی اشاره می شد بر جنبه ھای مکانيکی که در مديريت علمی اشاره می شد بر جنبه ھای 

نتيجه––روانروان پژوھشگران و کردند تأکيد سازمانھا نتيجهعاطف پژوھشگران و کردند تأکيد سازمانھا عاطف عاطفی سازمانھا تأکيد کردند و پژوھشگران نتيجه عاطفی سازمانھا تأکيد کردند و پژوھشگران نتيجه روانیروانی
::گرفتند گرفتند 

در رفتار کارکنان و بھره وری ،عوامل اجتماعی نقش مھمتری از عوامل 
. مادی و اقتصادی ايفاء می کند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٦١٦



تاريخچه طبيعت و حيطهتاريخچه طبيعت و حيطه::گفتار دومگفتار دوم وم ومر ير و بي چ يري و بي چ ري
  رفتار سازمانیرفتار سازمانی

::ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
..منظور از نوع و اندازه سازمان را تعريف کنيد منظور از نوع و اندازه سازمان را تعريف کنيد --١١
را--٢٢ صنعتی انقلاب از بعد سازمانی رفتار به توجه راعلت صنعتی انقلاب از بعد سازمانی رفتار به توجه علت علت توجه به رفتار سازمانی بعد از انقلاب صنعتی راعلت توجه به رفتار سازمانی بعد از انقلاب صنعتی را--٢٢

..شرح دھيد شرح دھيد 
لل ..پايه ھای اصلی رفتار سازمانی را تشريح نمائيد پايه ھای اصلی رفتار سازمانی را تشريح نمائيد --٣٣

و--۴۴ کرده مقايسه ھم با را سازمان در رفتار مطالعه ومدلھای کرده مقايسه ھم با را سازمان در رفتار مطالعه ر و مدلھای ي  م  ن ر ب  ز ر  ر  ی  ر ر و ھ ي  م  ن ر ب  ز ر  ر  ی  ر ھ
..برای ھر يک مثال بزنيد برای ھر يک مثال بزنيد 

ت۵۵ ا خ ط ان از فتا تطال ا خ ط ان از فتا طال
مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 

مرکز شازندمرکز شازند ١٧١٧

..مطالب رفتار سازمانی در سطح خرد را توضيح دھيدمطالب رفتار سازمانی در سطح خرد را توضيح دھيد--۵۵



ان از فتا ل ا ه ا انه از فتا ل ا ه ا     سه پايه اصلی رفتار سازمانیسه پايه اصلی رفتار سازمانیه

ا ا افتا ا فتا

 فرد

رفتار سازمانیرفتار سازمانی                                                  گروه گروه

سازمان

ھا تلقی ،طرز ھا انگيزه که اند گرديده تشکيل افراد از ھاسازمانھا تلقی ،طرز ھا انگيزه که اند گرديده تشکيل افراد از سازمانھا سازمانھا از افراد تشکيل گرديده اند که انگيزه ھا ،طرز تلقی ھا سازمانھا از افراد تشکيل گرديده اند که انگيزه ھا ،طرز تلقی ھا             
و ارزشھای آنھا را منعکس می نمايد و علاوه بر اين سازمانھا نيز و ارزشھای آنھا را منعکس می نمايد و علاوه بر اين سازمانھا نيز 
سياستھا طريق از را افراد تأثير ولی دارند افراد از مستقل سياستھازندگی طريق از را افراد تأثير ولی دارند افراد از مستقل زندگی مستقل از افراد دارند ولی تأثير افراد را از طريق سياستھازندگی مستقل از افراد دارند ولی تأثير افراد را از طريق سياستھازندگی

..،فرھنگ و ساختار رسمی نشان می دھند ،فرھنگ و ساختار رسمی نشان می دھند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٨١٨



ان از فتا انطه از فتا حيطه رفتار سازمانیحيطه رفتار سازمانیطه

..تقسيم می شود تقسيم می شود فرايندی فرايندی و و   رفتاریرفتاریمديريت به دو حوزه مديريت به دو حوزه             
  

به علت رفتار خاص و چرايی رفتار افراد در سازمانھا به علت رفتار خاص و چرايی رفتار افراد در سازمانھا ::حوزه رفتاری حوزه رفتاری 
..می پردازد که رفتار سازمانی نيز در اين حوزه قرار دارد می پردازد که رفتار سازمانی نيز در اين حوزه قرار دارد 

ای حوزه که به حوزه اصول مديريت نيز مشھور است ای حوزه که به حوزه اصول مديريت نيز مشھور است ::حوزه فرايندی حوزه فرايندی 
ريزی برنامه قبيل از مديريتی فرايندھای ريزیشامل برنامه قبيل از مديريتی فرايندھای سازماندھیسازماندھی––شامل سازماندھیسازماندھی  شامل فرايندھای مديريتی از قبيل برنامه ريزیشامل فرايندھای مديريتی از قبيل برنامه ريزی

..است است ......وو

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٩١٩



ا شت ا ا ان از فتا اط ت اا شت ا ا ان از فتا اط ت ارتباط رفتار سازمانی با ساير رشته ھاارتباط رفتار سازمانی با ساير رشته ھاا

نظنظ

رفتار سازمانیرفتار سازمانی
        ))OBOB((

تئوری سازمانتئوری سازمان
      ))OTOT((

نظرینظری                                                                                                                                            
))(())((

ا ا اا ا ا//ا اا                                                                                 کاربردیکاربردی                                                                                                                                              ا
                                                                                                                            

//منابع انسانیمنابع انسانی
کارکنانکارکنان

بھبود و بازسازیبھبود و بازسازی
سازمانسازمان              

        
    

ن نر ر
    ))P/HRP/HR((           ) )ODOD((

  
کلانکلان                                خرد خرد                                                         

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٠٢٠



انگفتاگفتا از فتا ا ش ا انگ از فتا ا ش ا گ     گرايشھای رفتار سازمانیگرايشھای رفتار سازمانی::گفتار سومگفتار سوم

::ھدفھای رفتاری گفتار سوم ھدفھای رفتاری گفتار سوم 
ا١١ ت ا گ ا ا گ فتا ت ا ش ا اا ت ا گ ا ا گ فتا ت ا ش ا ا چھارچوب ھای شناختی ، رفتار گرايی و ياد گيری اجتماعی چھارچوب ھای شناختی ، رفتار گرايی و ياد گيری اجتماعی --١١        

.  .  را شرح دھيدرا شرح دھيد
.  .  ارتباط چھارچوب ھای فوق با رفتار سازمانی را شرح دھيدارتباط چھارچوب ھای فوق با رفتار سازمانی را شرح دھيد--٢٢        
.  .  مدل سه جانبه نشان دھنده نظر باندورا را شرح دھيدمدل سه جانبه نشان دھنده نظر باندورا را شرح دھيد--٣٣         رح ر ور رحر ر ور ر
..نظريات ادوارد تولمن را بيان کنيد نظريات ادوارد تولمن را بيان کنيد   --۴۴          
بشناسيد۵۵ را سازمان رفتار مطالعه برای نظری ب رچ بشناسيدچھا را سازمان رفتار مطالعه برای نظری ب رچ چھا ..چھا رچوب نظری برای مطالعه رفتار سازمانی را بشناسيدچھا رچوب نظری برای مطالعه رفتار سازمانی را بشناسيد--۵۵        

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢١٢١



شناخت شناختا   چھار چوب شناختیچھار چوب شناختیا

نگرش شناختی روی جنبه ھای مثبت رفتار و آزادی اراده نگرش شناختی روی جنبه ھای مثبت رفتار و آزادی اراده       
ا ق ش ا تقا تظا ا ل ق ا فا تأک ا اا ق ش ا تقا تظا ا ل ق ا فا تأک ا انسان تأکيد و مفاھيمی از قبيل انتظار،تقاضا و شوق راانسان تأکيد و مفاھيمی از قبيل انتظار،تقاضا و شوق راا

..مورد استفاده قرار می دھد مورد استفاده قرار می دھد 
بر اساس اين نگرش اطلاعات رکن اصلی شناخت و شناخت بر اساس اين نگرش اطلاعات رکن اصلی شناخت و شناخت     

اين تحت و باشد م شناخت چھارچوب مرکزی اينھسته تحت و باشد م شناخت چھارچوب مرکزی ھسته مرکزی چھارچوب شناختی می باشد و تحت اينھسته مرکزی چھارچوب شناختی می باشد و تحت اينھسته
. . چھارچوب شناخت از رفتار پيشی می گيرد چھارچوب شناخت از رفتار پيشی می گيرد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢٢٢



ا گ فتا اا گ فتا چھارچوب رفتارگرايیچھارچوب رفتارگرايیا

نگرش رفتار گرايی با تلاشھای پاولوف ،واتسون و نگرش رفتار گرايی با تلاشھای پاولوف ،واتسون و   --    
گ ا آ ک ا کا ا ا گ گفتا ا آ ک ا کا ا ا گ . . رفتارگرايی نوين نيز با کار اسکينر آغاز گرديدرفتارگرايی نوين نيز با کار اسکينر آغاز گرديدفتا

که-- دارد اعتقاد و شده گذاری پايه محيط تأثير اساس بر نگرش کهاين دارد اعتقاد و شده گذاری پايه محيط تأثير اساس بر نگرش اين ر     ری  و   ي  ي پ ير  س  رش بر  ر  ين  ری  و   ي  ي پ ير  س  رش بر  ين 
.  .  فرايندھای شناختی مانند تفکرات نقشی در رفتار بازی نمی کنندفرايندھای شناختی مانند تفکرات نقشی در رفتار بازی نمی کنند

افتد می اتفاق پاسخ و محرک چھارچوب در رفتار افتد،بلکه می اتفاق پاسخ و محرک چھارچوب در رفتار ی ،بلکه ق  خ  ر و پ رچوب  ر چھ ر  ی ب ر ق  خ  ر و پ رچوب  ر چھ ر  .  .  ب ر

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٣٢٣



اجتماع گيری ياد اجتماعچھارچوب گيری ياد چھارچوب ياد گيری اجتماعی چھارچوب ياد گيری اجتماعی چھارچوب

بر اساس اين گرايش ياد گيری اجتماعی ،درک کامل رفتار سازمانی بر اساس اين گرايش ياد گيری اجتماعی ،درک کامل رفتار سازمانی     
با توجه دقيق به شرايط موجود در سازمان ، ويژگيھاو فرايند ھای با توجه دقيق به شرايط موجود در سازمان ، ويژگيھاو فرايند ھای 

شناختی افراد و اثرات درونی و بيرونی رفتار آنھا ميسر است و طبيعتاً شناختی افراد و اثرات درونی و بيرونی رفتار آنھا ميسر است و طبيعتاًً ً
..روابط موجود بين ھمه اين عوامل دو سويه می باشند روابط موجود بين ھمه اين عوامل دو سويه می باشند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٤٢٤



ان از فتا انا از فتا چھارچوب رفتار سازمانی چھارچوب رفتار سازمانی ا

اين چھارچوب رشته ای جوان بوده و دارای خصوصيت اين چھارچوب رشته ای جوان بوده و دارای خصوصيت       
ش ا گ ک آ گا ل ا اش ا شت شا ا گ ک آ گا ل ا اش ا شت ميان رشته ای می باشد و اغلب نويسندگان آن يک گرايش ميان رشته ای می باشد و اغلب نويسندگان آن يک گرايش ا

اھداف اين چھارچوب درک اھداف اين چھارچوب درک . . شناختی می دانند شناختی می دانند ––انسانی انسانی 
..پيش بينی و کنترل رفتار انسانھا در سازمانھاست پيش بينی و کنترل رفتار انسانھا در سازمانھاست 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٥٢٥



ل لف رھبریرھبری::فصل دومفصل دومف مم

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازندمجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازند ٢٦٢٦



يل اين فصل از دو گفتار به شرح ذيل تشکيل اين فصل از دو گفتار به شرح ذيل تشکيل  يل  رح  ر ب  و  ز  ل  يل ين  يل  رح  ر ب  و  ز  ل  ين 
    ::گرديده استگرديده است

  
اول اولگفتار رھبریگفتار کلاسيک مطالعات و تاريخی رھبریزمينه کلاسيک مطالعات و تاريخی زمينه ي رھبری                        ر اولر اول لا ی و   ري ي  ي رھبریز لا ی و   ري ي  ز

رھبری تئوريھای دوم رھبریگفتار تئوريھای دوم گفتار دوم            تئوريھای رھبری گفتار دوم            تئوريھای رھبری گفتار

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٧٢٧



اول اولگفتار کلاسيک::گفتار مطالعات و تاريخی کلاسيکزمينه مطالعات و تاريخی زمينه ول ولر  ي ::ر  ی و   ري ي  ي ز ی و   ري ي  ز
رھبری رھبری 

اھداف رفتاری گفتار اول اھداف رفتاری گفتار اول 

آيوا--١١ مطالعات در رھبری انواع و تعريف را آيوارھبری مطالعات در رھبری انواع و تعريف را رھبری رھبری را تعريف و انواع رھبری در مطالعات آيوا رھبری را تعريف و انواع رھبری در مطالعات آيوا --١١              
. . را شرح دھيدرا شرح دھيد

ل ط ل لل ط ل ل ..عوامل حاصل از مطالعات اھايو را بنويسيد عوامل حاصل از مطالعات اھايو را بنويسيد --٢٢              
در--٣٣ مديران ويژگيھای و ميشيگان مطالعات درنتيجه مديران ويژگيھای و ميشيگان مطالعات نتيجه ر               ن  ير ی  يھ ن و ويژ ي ي ريج   ن  ير ی  يھ ن و ويژ ي ي يج  

..مقابل رھبران قرن بيست و يکم را به تفکيک بنويسيد مقابل رھبران قرن بيست و يکم را به تفکيک بنويسيد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٨٢٨



ھ ف ھت ف تعرف رھبریتعرف رھبریت

رھبری عبارت از تأثير گذاشتن بر افراد جھت واداررھبری عبارت از تأثير گذاشتن بر افراد جھت وادار  
نمودن آنھا به کوشش دلخواه به سمت ھدفھای گروھی نمودن آنھا به کوشش دلخواه به سمت ھدفھای گروھی 

..استاست

گ ا گا ا اا ا گ ذ نف ن ا اف ا گ ذ نف ن ا ف رھبری فرايند نفوذ در ديگران است بهرھبری فرايند نفوذ در ديگران است به::يا به عبارت ديگريا به عبارت ديگر
گونه ای که آنھا با اشتياق و جديت در دستيابی به اھداف گونه ای که آنھا با اشتياق و جديت در دستيابی به اھداف 

ن ا ن تلاش ان نا ا ن تلاش ان ..سازمانی تلاش نمايندسازمانی تلاش نمايندا

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٩٢٩



قرن رھبران مقابل در مديران ويژگيھای قرنبعضی رھبران مقابل در مديران ويژگيھای رن بعضی ن  بر بل ر ر  ن  ير ی  يھ ی ويژ رن ب ن  بر بل ر ر  ن  ير ی  يھ ی ويژ ب
بيست و يکم بيست و يکم 

خصوصيت رھبر                     خصوصيت رھبر                                                                       خصوصيت مديرخصوصيت مدير              
عابداع می کند -اداره می کند                                   -
روی افراد تمرکزدارد - روی سيستمھا و ساختار تمرکز دارد         -
پذيرد- م را موجود است-وضع جدال در موجود وضع با با وضع موجود در جدال است -وضع موجود را می پذيرد                    -
کارھای درست انجام می دھد   - کارھا را درست انجام می دھد                -

گگ ديدگاه وسيع دارد -ديدگاه محدود دارد                          -
وغيره  --
      

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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بری زمينه تاريخی و مطالعات کلاسيک رھبری زمينه تاريخی و مطالعات کلاسيک رھبری  ي ر ی و   ري ي  بری ز ي ر ی و   ري ي  ز
مطالعات رھبری آيوامطالعات رھبری آيوا  - - ١١

در دانشگاه آيوا زير در دانشگاه آيوا زير   ١٩٣٠١٩٣٠اين مطالعات در اواخر دھه اين مطالعات در اواخر دھه       
لويننظرنظر لوينکرت رھبریکرت سبک سه تحت افراد و شد رھبریانجام سبک سه تحت افراد و شد انجام وينرر وينر  بریر  ب ر ر    م  و  بریج ب ر ر    م  و  ج

    بی بند و باربی بند و بار  --جج    دمکراتيکدمکراتيک  --بب    استبدادی استبدادی – – الف الف   
..مورد مطالعه قرار گرفتند مورد مطالعه قرار گرفتند   

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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اھا٢٢ ھ ات اھاطال ھ ات طال مطالعات رھبری اھايو مطالعات رھبری اھايو --٢٢

در دانشگاه اھايو انجام گرفت در دانشگاه اھايو انجام گرفت   ١٩۴۵١٩۴۵اين مطالعات در سال اين مطالعات در سال       
ا ف ظ ا طال ا ل اا ف ظ ا طال ا ل و عوامل مورد بررسی در اين مطالعات دو بعد وظيفه ياو عوامل مورد بررسی در اين مطالعات دو بعد وظيفه ياا

و تشخيص نيازھا و روابط و تشخيص نيازھا و روابط ) ) ساخت دھی ساخت دھی ((ھدف مداری ھدف مداری 
..می باشد می باشد ))مراعات مراعات ((افراد افراد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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گان٣٣ ش ات گانطال ش ات طال مطالعات ميشيگانمطالعات ميشيگان--٣٣

اين مطالعات ھمزمان با مطالعات اھايودر دانشگاه اين مطالعات ھمزمان با مطالعات اھايودر دانشگاه         
ا تا ک ا شا آ تا ا ا گا اش تا ک ا شا آ تا ا ا گا ميشيگان انجام و نتايج آن نشان داد که سرپرستان با بھرهميشيگان انجام و نتايج آن نشان داد که سرپرستان با بھرهش

وری زياد در سبکھای رھبريشان بيشتر کنترل کلی اعمال وری زياد در سبکھای رھبريشان بيشتر کنترل کلی اعمال 
می کردند تااينکه به کنترل نزديک بپردازند و بيشتر می کردند تااينکه به کنترل نزديک بپردازند و بيشتر 

کم بھرھوری با واحدھای سرپرستان و بودند مدار کمکارمند بھرھوری با واحدھای سرپرستان و بودند مدار مکارمند وری  ی  ب بھر ن و رپر ر بو و  مر  وری  ی  ب بھر ن و رپر ر بو و  ر 
. . ويژگيھای متضاد داشتند ويژگيھای متضاد داشتند       

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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د دگفتا ھگفتا ا ھتئ ا تئ تئوريھای رھبری تئوريھای رھبری ::گفتار دوم گفتار دوم 
گگ ھدفھای رفتاری گفتار دومھدفھای رفتاری گفتار دوم  

..خصوصيات رھبردر نگرش خصوصيات فردی را توضيح دھيدخصوصيات رھبردر نگرش خصوصيات فردی را توضيح دھيد  --١١ حح
..تعبير ديدگاه مبادله اجتماعی رھبری را توجيه کنيد تعبير ديدگاه مبادله اجتماعی رھبری را توجيه کنيد   --٢٢
دھيد٣٣ توضيح را رھبران بر پيروان دھيدتأثير توضيح را رھبران بر پيروان تأثير ..تأثير پيروان بر رھبران را توضيح دھيدتأثير پيروان بر رھبران را توضيح دھيد  --٣٣
..از رھبران و فرو دستان را بيان نمائيد از رھبران و فرو دستان را بيان نمائيد » » پيوند زوجی عمودیپيوند زوجی عمودی««تعبير تعبير   --۴۴
مدلھای اقتضايی فيدلر و سه بعد مطلوبيت وضعيت فيدلر و تئوری مسير مدلھای اقتضايی فيدلر و سه بعد مطلوبيت وضعيت فيدلر و تئوری مسير   --۵۵

.  .  ھدف و نگرش يادگيری اجتماعی را بيان کنيد ھدف و نگرش يادگيری اجتماعی را بيان کنيد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٣٤٣٤



ھ ا ھتئ ا تئوريھای رھبریتئوريھای رھبریتئ

نگرش خصوصيات فردی نگرش خصوصيات فردی   --١١
تئوری گروه و مبادله رھبری تئوری گروه و مبادله رھبری   --٢٢
ا٣٣ اقت اتئ اقت تئ تئوری اقتضايی رھبریتئوری اقتضايی رھبری--٣٣
ھدف--۴۴ مسير ھدفتئوری مسير تئوری تئوری مسير ھدف تئوری مسير ھدف ۴۴
نگرش يادگيری اجتماعی نگرش يادگيری اجتماعی   --۵۵

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٣٥٣٥



ھ١١ ات خ ش ھنگ ات خ ش نگ   نگرش خصوصيات رھبرینگرش خصوصيات رھبری--١١
قبل از اين نگرش تئوری ابر مرد در يونان باستانقبل از اين نگرش تئوری ابر مرد در يونان باستان    

::و رم قديم رواج داشت که معتقد بود و رم قديم رواج داشت که معتقد بود 

ھر فرد يا با خصوصيات رھبری بدنيا می آيد يا بدون آنھر فرد يا با خصوصيات رھبری بدنيا می آيد يا بدون آن

پس از گذشت چند دھه اين تئوری جای خود را به پس از گذشت چند دھه اين تئوری جای خود را به 
فردی««تئوریتئوری فردیخصوصيات اساسدادداد»»خصوصيات اين اساسبر اين ::بر ::بر اين اساسبر اين اساس..دادداد»»خصوصيات فردیخصوصيات فردی««تئوریتئوری

رخصوصيات رھبر کاملاً ذاتی نيست بلکه می توان آنھا راخصوصيات رھبر کاملاً ذاتی نيست بلکه می توان آنھا را ی ی ر رر ی ی ر ر
آموخت و رھبران دارای خصوصيات شخصی ھستند که آموخت و رھبران دارای خصوصيات شخصی ھستند که 

. . ممکن افراد ديگر فاقد آن باشندممکن افراد ديگر فاقد آن باشند
مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 

مرکز شازندمرکز شازند ٣٦٣٦

ر رر ر



ھ٢٢ ادله گ ا ھتئ ادله گ ا تئ تئويھای گروه و مبادله رھبریتئويھای گروه و مبادله رھبری--٢٢

برای پاداش و مزايا بيشتر رھبر که دارد اعتقاد تئوری برایاين پاداش و مزايا بيشتر رھبر که دارد اعتقاد تئوری یاين ش بر ي و پ ز ر  بر بي ر  ر وری   یين  ش بر ي و پ ز ر  بر بي ر  ر وری   ين 
لذا لذا ..پيروان خود فراھم می کند تا ناراحتی و ھزينه را پيروان خود فراھم می کند تا ناراحتی و ھزينه را 

ياب دست برای پيرو و رھبر بين مثبت مبادله يک ياببايست دست برای پيرو و رھبر بين مثبت مبادله يک بايستی يک مبادله مثبت بين رھبر و پيرو برای دست يابی بايستی يک مبادله مثبت بين رھبر و پيرو برای دست يابی بايست
به اھداف گروه موجود باشد و رھبری يک فرايند مبادله به اھداف گروه موجود باشد و رھبری يک فرايند مبادله 

ت ا تا ا ..بين رھبر و پيروان استبين رھبر و پيروان استا

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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رھبری٣٣ اقتضاي رھبریتئوريھای اقتضاي تئوريھای   تئوريھای  اقتضايی رھبریتئوريھای  اقتضايی رھبری--٣٣

اين تئوريھا  بر متغيرھای وضعيتی که روی نقش ھا ، اين تئوريھا  بر متغيرھای وضعيتی که روی نقش ھا ،   
ک أک ا لک ا ف ا کا أک ا لک ا ف ا مھارتھا ،رفتار رھبری و عملکرد و رضايت تأکيد می کند مھارتھا ،رفتار رھبری و عملکرد و رضايت تأکيد می کند ا

و متغيرھای بيشماری را مورد مطالعه قرار داده ولی ھيچ و متغيرھای بيشماری را مورد مطالعه قرار داده ولی ھيچ 
..يک از اين تئوری ھا ھمه متغيرھا را در بر نمی گرفت يک از اين تئوری ھا ھمه متغيرھا را در بر نمی گرفت 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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دل ف اقتضا دلدل ف اقتضا مدل اقتضايی فيدلرمدل اقتضايی فيدلردل

در اين مدل رابطه بين سبک رھبری و وضعيت مطلوب در اين مدل رابطه بين سبک رھبری و وضعيت مطلوب         
گگ مورد مطالعه قرار گرفته و حالتھای مختلفیمورد مطالعه قرار گرفته و حالتھای مختلفی))موقعيتموقعيت((

..برای آن ترسيم می گرددبرای آن ترسيم می گردد ر ی يم ر ن رر ی يم ر ن ر

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٣٩٣٩



دل ف دل د ت ض کنند ن ت دلنا ف دل د ت ض کنند ن ت     عناصر تعيين کننده وضعيت در مدل فيدلرعناصر تعيين کننده وضعيت در مدل فيدلرنا

عضو عضو ––رابطه رھبررابطه رھبر--١١
وظيفه--٢٢ وظيفهساختار ساختار ساختار وظيفهساختار وظيفه--٢٢
قدرت مقام رھبر قدرت مقام رھبر   --٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٤٠٤٠



ر رابطه وضعيت مطلوب و سبک رھبری در رابطه وضعيت مطلوب و سبک رھبری در  بری  ب ر وب و  ي  ب و ر ر بری  ب ر وب و  ي  ب و ر
    مدل فيدلرمدل فيدلر

اين رابطه در شکل ذيل نمايش داده شده است              سبک رھبریاين رابطه در شکل ذيل نمايش داده شده است              سبک رھبری••

وظيفه مدار وظيفه مدار                                                                                                                                                           

روابط انسانیروابط انسانی                                                                                                                                                    

خيلی مطلوب      مطلوب       نا مطلوب     خيلی نامطلوب خيلی مطلوب      مطلوب       نا مطلوب     خيلی نامطلوب                 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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ھدفھدفتئتئ۴۴     ھدفھدف--تئوری مسيرتئوری مسير--۴۴

ک ک ا اقت ا ش گ ا ا ز تئ کا ک ا اقت ا ش گ ا ا ز تئ اين تئوری نيز مانند ساير نگرشھای اقتضايی سعی در کمک اين تئوری نيز مانند ساير نگرشھای اقتضايی سعی در کمک ا
به درک و پيش بينی اثر بخشی رھبری در وضعيتھای   به درک و پيش بينی اثر بخشی رھبری در وضعيتھای   

..مختلف دارد مختلف دارد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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تئ تئان ھدفھدفان     ھدفھدف--مبانی تئوری مسيرمبانی تئوری مسير

::اين تئوری بر پايه دو مفھوم ذيل بنا گرديده است اين تئوری بر پايه دو مفھوم ذيل بنا گرديده است     

تئوری انگيزش انتظار تئوری انگيزش انتظار ) ) الفالف      
تحقيقات اھايو که بعدھای مھم آن ساخت دھی و تحقيقات اھايو که بعدھای مھم آن ساخت دھی و ) ) بب      

ھستند ھستندمراعات ..مراعات ..ر ر 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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تئ تئفاھ ھدفھدففاھ ھدف ھدف --مفاھيم تئوری مسيرمفاھيم تئوری مسير

بر اساس اين تئوری مھمترين کار رھبر تأمين بر اساس اين تئوری مھمترين کار رھبر تأمين               
افت تا ا ل شا ا ا افتک تا ا ل شا ا ا کمبودھای ھر وضعيت است و در مشاغل ساختار يافتهکمبودھای ھر وضعيت است و در مشاغل ساختار يافتهک
فعاليتھا بسيار روشن بوده و رھبر وظيفه مدار از اثر فعاليتھا بسيار روشن بوده و رھبر وظيفه مدار از اثر 

بخشی کمتری بر خوردار است ولی اگر شغلی غير ساختار بخشی کمتری بر خوردار است ولی اگر شغلی غير ساختار 
رھبری شيوه نوعی ھدف مسير تئوری پيشنھاد به باشد رھبریيافته شيوه نوعی ھدف مسير تئوری پيشنھاد به باشد بری يافته يو ر ی  و ير   وری  ھ  بری ي ب ب پي يو ر ی  و ير   وری  ھ  ي ب ب پي

که وظيفه مداری در حد بالا و رابطه مداری در حد پايين که وظيفه مداری در حد بالا و رابطه مداری در حد پايين 
داشت خواھد را بخش اثر ،حداکثر داشتباشد خواھد را بخش اثر ،حداکثر ..باشد ،حداکثر اثر بخشی را خواھد داشتباشد ،حداکثر اثر بخشی را خواھد داشتباشد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٤٤٤٤



وریسبکھای عمده رھبری در تئوریسبکھای عمده رھبری در تئوری ر  بری  ی  ر ھ وریب ر  بری  ی  ر ھ ب
ھدف ھدف   - - مسيرمسير

ررھبری آمرانهرھبری آمرانه--١١ بری رر بری ر
رھبری حمايتی رھبری حمايتی   --٢٢  
رھبری مشارکتیرھبری مشارکتی--٣٣
مدار--۴۴ پيشرفت مداررھبری پيشرفت ر رھبری ر  بری پي ر ر ر  بری پي ر

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٤٥٤٥



ھدفھدف--خلاصه تئوری مسيرخلاصه تئوری مسير
ويژگيھای فرودستان،ويژگيھای فرودستان،
محل کنترل يا توانايیمحل کنترل يا توانايی

سبک يا رفتار سبک يا رفتار 
– – آمرانه آمرانه ((رھبررھبر
ايتايت

رضايترضايت::نتايجنتايج
روشن بودن روشن بودن 

قشقش

فرودستانفرودستان
تصورات تصورات 

––حمايتیحمايتی
– – مشارکتی مشارکتی 

مدار مدارپيشرفت ))پيشرفت

نقشنقش
ھدف ھدف 

د دلک لک

انگيزش انگيزش 

ر  ر  ر پي ر  ))پي وعملکردوعملکرد
نيروھای محيطینيروھای محيطی
وظيفه وظيفهمشخصات يمشخصات ي و  و

گروه گروه ––اختيار رسمی اختيار رسمی   - - سيستمسيستم
اوليه اوليهکار کار

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٤٦٤٦

ي       و ير  و ر 



ا۵۵ ت ا گ اد ش انگ ت ا گ اد ش نگ     نگرش ياد گيری اجتماعینگرش ياد گيری اجتماعی--۵۵
واين نگرش مدلی برای تعامل دو سويه بين رھبر ، محيط و خوداين نگرش مدلی برای تعامل دو سويه بين رھبر ، محيط و خود   و ي بر ر بين وي و ی بر ی رش وين و ي بر ر بين وي و ی بر ی رش ين

رفتار ايجاد می کند و در اين روش فرودستان درگير فرايندھا می رفتار ايجاد می کند و در اين روش فرودستان درگير فرايندھا می 
مقتضيات ، يکديگر رفتار و خودشان رفتار روی رھبر با و مقتضياتباشند ، يکديگر رفتار و خودشان رفتار روی رھبر با و ي باشند ر   ي ر ي ن و ر و ر  بر روی ر ي ب و ب ر ر   ي ر ي ن و ر و ر  بر روی ر ب و ب ر

..  محيطی و شناخت متغيرھای مداخله گر توجه دارندمحيطی و شناخت متغيرھای مداخله گر توجه دارند

رھبر 
شناختھا ھشامل ل 

محيطط
شامل پيروان و 
کلان متغيرھای

رفتار رھبر

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٤٧٤٧

متغيرھای کلان



ا ت ا ادگ ش نگ ااھداف ت ا ادگ ش نگ   اھداف نگرش يادگيری اجتماعیاھداف نگرش يادگيری اجتماعیاھداف

رھبر با متغيرھای خرد و کلانی که رفتار خودش را رھبر با متغيرھای خرد و کلانی که رفتار خودش را   --١١
ش ا آش ک ل ت شک ا آش ک ل ت ..کنترل می کند آشنا می شودکنترل می کند آشنا می شودک

یرھبر با فرودستان در کشف مقتضيات رفتاری شخصی که رھبر با فرودستان در کشف مقتضيات رفتاری شخصی که --٢٢ ری ر ي ر ن رو ب بر یر ری ر ي ر ن رو ب بر ر
..رفتار فرودستان را تنظيم می کند ھمکاری می کند رفتار فرودستان را تنظيم می کند ھمکاری می کند 

کنند٣٣ کشف ا اھ تا شند ک ھ ا تان د ف کنندھ کشف ا اھ تا شند ک ھ ا تان د ف ھ رھبر و فرودستان با ھم می کوشند تا راھھايی کشف کنند رھبر و فرودستان با ھم می کوشند تا راھھايی کشف کنند --٣٣
که بتوانند رفتار خود را برای ايجاد تفاھم بيشتر و بھره که بتوانند رفتار خود را برای ايجاد تفاھم بيشتر و بھره 

..وری افزونتر سازمان بھبود بخشندوری افزونتر سازمان بھبود بخشند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٤٨٤٨



ھ ا ن ھانش ا ن جانشينھای رھبرجانشينھای رھبرانش

برخی از متغيرھا به عنوان خنثی کننده ،مانع رفتار رھبر در برخی از متغيرھا به عنوان خنثی کننده ،مانع رفتار رھبر در 
ا ت ا ا آ ا ک ش ااق ت ا ا آ ا ک ش ::واقع بخصوص می شوند که اھم آنھا عبارتند ازواقع بخصوص می شوند که اھم آنھا عبارتند ازاق

نخصوصيات کارکنان خصوصيات کارکنان --١١ ر ي نو ر ي و
وظيفه وظيفه   --٢٢
سازمان يافتسازمان يافت--٣٣
فرودستان--۴۴ کارآموزی و ،توانايی فرودستانتجربه کارآموزی و ،توانايی نتجربه رو وزی  ر يی و  و نجرب  رو وزی  ر يی و  و جرب 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٤٩٤٩



ھ::فصلفصل د ھکا د کا کاربرد رھبریکاربرد رھبری::فصل سوم فصل سوم 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازندمجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازند ٥٠٥٠



د د گ ل تشک ل ذ ش ه گفتا ه از ل ف ن دا د گ ل تشک ل ذ ش ه گفتا ه از ل ف ن اين فصل از سه گفتار به شرح ذيل تشکيل گرديده اين فصل از سه گفتار به شرح ذيل تشکيل گرديده ا
::::استاست

بریسبکھا و عملکرد ھای رھبریسبکھا و عملکرد ھای رھبری--١١          •• ر ی ر و ھ بریب ر ی ر و ھ ب
عوامل اثر بخشی رھبری عوامل اثر بخشی رھبری   --٢٢            ••

للگگ رھبری معلولان رھبری معلولان ––جايگاه زنان و رھبریجايگاه زنان و رھبری--٣٣          ••

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٥١٥١



ل ا لگفتا ا ھگفتا ھا د لک ا ھک ھا د لک ا ک     سبکھا و عملکرد ھای رھبریسبکھا و عملکرد ھای رھبری::گفتار اولگفتار اول

ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
دھيد--١١ شرح را ای کره و ژاپنی مديران موفقيت دھيدعلت شرح را ای کره و ژاپنی مديران موفقيت علت ..علت موفقيت مديران ژاپنی و کره ای را شرح دھيد علت موفقيت مديران ژاپنی و کره ای را شرح دھيد ١١
..شيوه ھای مختلف مديريت در شبکه مديريت را شرح دھيد شيوه ھای مختلف مديريت در شبکه مديريت را شرح دھيد   --٢٢
کنيد--٣٣ بيان را ليکرت مديريت سيستم کنيدچھار بيان را ليکرت مديريت سيستم چھار ..چھار سيستم مديريت ليکرت را بيان کنيدچھار سيستم مديريت ليکرت را بيان کنيد٣٣
نيروھای مؤثر در انتخاب سبک رھبری مناسب از ديدگاه تانن بام و نيروھای مؤثر در انتخاب سبک رھبری مناسب از ديدگاه تانن بام و   --۴۴

..اشميت را شرح دھيداشميت را شرح دھيد رح رحر ر
مشخصات مؤثر کارکنان را در انتخاب سبک مناسب از ديدگاه تانن مشخصات مؤثر کارکنان را در انتخاب سبک مناسب از ديدگاه تانن   --۵۵

.  .  بام و اشميت را بنويسيدبام و اشميت را بنويسيد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٥٢٥٢



ا ک ن ژا ھ ک ا اھت اش ک ن ژا ھ ک ا اھت     شباھتھای سبک رھبری ژاپنی و کره ایشباھتھای سبک رھبری ژاپنی و کره ایش

حمايت از کار گروھی حمايت از کار گروھی   --١١
حمايت از مشارکتحمايت از مشارکت--٢٢
مراتب--٣٣ سلسله مراتبحداقل سلسله حداقل حداقل سلسله مراتب حداقل سلسله مراتب --٣٣
تأکيد روی نيازھا ی شخصی کارکنان تأکيد روی نيازھا ی شخصی کارکنان   --۴۴

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٥٣٥٣



ھ ا ک ن ک کلا ات ھطال ا ک ن ک کلا ات مطالعات کلاسيک و نوين در سبکھای رھبری مطالعات کلاسيک و نوين در سبکھای رھبری طال

  
yyوو  xxتئوری تئوری --١١
مديريت--٢٢ شبکه مديريتسبکھای شبکه سبکھای سبکھای شبکه مديريت سبکھای شبکه مديريت --٢٢
چھار سيستم مديريت ليکرت چھار سيستم مديريت ليکرت   --٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٥٤٥٤



yyوو  xxتئوریتئوریتئتئ
اين تئوری کار کلاسيک داگلاس مک گريگور است که خلاصه آن در جدول ذيل اين تئوری کار کلاسيک داگلاس مک گريگور است که خلاصه آن در جدول ذيل     

..نمايش داده شده است نمايش داده شده است 
کارمند مدارکارمند مدار                                                                                  رئيس مداررئيس مدار

yyتئوریتئوری                                                                                              xxتئوریتئوری
اتيک ک د انه اتيکآ ک د انه آمرانه                                                 دمکراتيکآمرانه                                                 دمکراتيکآ

توليد مدار                                             کارمند مدار توليد مدار                                             کارمند مدار 
کلی کلینزديک ینزديک ي                                                  یز ي                                                  ز

ساخت دھی                                            مراعات ساخت دھی                                            مراعات 
وظيفه مدار                                            روابط انسانی وظيفه مدار                                            روابط انسانی 

دستوری                                                حمايتیدستوری                                                حمايتی
مشارکتیمشارکتی                                                                                                                    

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٥٥٥٥



ھھ    سبکھای شبکه مديريتسبکھای شبکه مديريت
اين شبکه که توسط بليک و موتن مطرح گرديد دارای دو اين شبکه که توسط بليک و موتن مطرح گرديد دارای دو       

اين ترکيب از که است افراد به توجه و توليد به توجه اينبعد ترکيب از که است افراد به توجه و توليد به توجه بعد توجه به توليد و توجه به افراد است که از ترکيب اين بعد توجه به توليد و توجه به افراد است که از ترکيب اين بعد
..دو بعد ھشتادويک سبک رھبری بدست آمد دو بعد ھشتادويک سبک رھبری بدست آمد 

توجه به افرادتوجه به افراد                                                                                                                   ١١وو٩٩                                                        ٩٩وو٩٩

۵۵وو۵۵                                

١١وو١١                                                          ٩٩وو١١
توجه به توليد توجه به توليد                                                                         

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٥٦٥٦



ت د که ش شاخ ا تک د که ش شاخ ا   سبکھای شاخص شبکه مديريتسبکھای شاخص شبکه مديريتک
کمترين توجه به توليد وکمترين توجه به کمترين توجه به توليد وکمترين توجه به ) :) :سبک بی ثمرسبک بی ثمر: (: (١١وو١١سبکسبک--١١

افرادافراد
بيشترين توجه به افراد و کمترين توجه به بيشترين توجه به افراد و کمترين توجه به ::  ))مديريت باشگاھیمديريت باشگاھی: (: (١١وو٩٩سبک سبک --٢٢

توليدتوليد
بيشترين توجه به توليد و کمترين توجه به بيشترين توجه به توليد و کمترين توجه به ):):مديريت مستبدانه مديريت مستبدانه : (: (  ٩٩وو١١سبک سبک   --٣٣

ررافرادافراد
توجه متوسط به توليد و رضايت کارکنان توجه متوسط به توليد و رضايت کارکنان ) :) :بينابينیبينابينی: (: (  ۵۵وو۵۵سبک سبک   --۴۴
(٩٩٩٩کک۵۵ :) ک: ات ک د ا ت ت کد ات ک د ا ت ت :د (: ھ) د ل ت ه ھ ا ه ھت د ل ت ه ھ ا ه ت توجه بسيار ھم به توليد و ھم توجه بسيار ھم به توليد و ھم ) :) :مديريت تيمی يا دمکراتيکمديريت تيمی يا دمکراتيک: (: (٩٩وو٩٩سبکسبک  --۵۵

به افراد به افراد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٥٧٥٧



ت ک ل ت د ت تا ک ل ت د ت     چھار سيستم مديريت ليکرتچھار سيستم مديريت ليکرتا

ا ف ظ ل ا ا ک ق ط ک ال ف ظ ل ا ا ک ق ط ک رنسيس ليکرت در طبقه بندی سبکھای اصلی وظيفه مداری و رنسيس ليکرت در طبقه بندی سبکھای اصلی وظيفه مداری و ل
کار مند مداری مدل چھار سطحی اثر بخشی مديريت را کار مند مداری مدل چھار سطحی اثر بخشی مديريت را 

اين چھار سيستم حاصل مطالعات گروه اين چھار سيستم حاصل مطالعات گروه . . ارائه نموده است ارائه نموده است 
باشد می باشدميشيگان می ..ميشيگان ی ب ن  ي ی بي ن  ي ..ي

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٥٨٥٨



ت ان د ا تژگ ان د ا ت١١ژگ ک تل ک ل   ليکرتليکرت١١ويژگيھای مديران سيستمويژگيھای مديران سيستم

ھمه تصميمات مربوط به خود را خودشان می گيرند ،چون به ھمه تصميمات مربوط به خود را خودشان می گيرند ،چون به   --١١
ندارند اعتمادی ندارندکارکنان اعتمادی ..کارکنان اعتمادی ندارندکارکنان اعتمادی ندارندکارکنان

فقط به کارکنان دستور می دھند و انتظار دارند آنھا دستورات را فقط به کارکنان دستور می دھند و انتظار دارند آنھا دستورات را   --٢٢
کنند کننداجرا ..اجرا کننداجرا کننداجرا

..به ندرت عقايد کارکنان را جويا می شوند به ندرت عقايد کارکنان را جويا می شوند   --٣٣
تنبيه۴۴ د بر ت ا مدير نظر رد م که اھداف به اند نت ک تنبيهچنانچه د بر ت ا مدير نظر رد م که اھداف به اند نت ک چنانچه چنانچه کسی نتواند به اھدافی که مورد نظر مدير است برسد تنبيه چنانچه کسی نتواند به اھدافی که مورد نظر مدير است برسد تنبيه --۴۴

.  .  می شودمی شود
ترسند۵۵ م آنھا از ترسندکارکنان م آنھا از کارکنان . . کارکنان از آنھا می ترسندکارکنان از آنھا می ترسند--۵۵

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٥٩٥٩



ت ا ا تژگ ا ا ٢٢ژگ     ٢٢ويژگيھای مديران سيستمويژگيھای مديران سيستم

دستور صادر می کنند ولی فرودستان آزادی مختصری در اظھار دستور صادر می کنند ولی فرودستان آزادی مختصری در اظھار   --١١
دارند رھا ت د درباره دارندنظر رھا ت د درباره ..نظر درباره دستورھا دارندنظر درباره دستورھا دارندنظر

فرودستان تحت شرايط تجويز شده ای تا حدودی در انجام دادن فرودستان تحت شرايط تجويز شده ای تا حدودی در انجام دادن --٢٢
ا ذ طاف ا ف اظا ذ طاف ا ف ..وظايف خود انعطاف پذيری دارندوظايف خود انعطاف پذيری دارندظا

کارکنانی که به اھداف تعيين شده از سوی مدير می رسند پاداش می کارکنانی که به اھداف تعيين شده از سوی مدير می رسند پاداش می   --٣٣
..گيرندگيرند

یدر مقابل کارکنان تا حدودی انعطاف پذيرند چون اعتماد نسبی بهدر مقابل کارکنان تا حدودی انعطاف پذيرند چون اعتماد نسبی به--۴۴ چ ر پ ر یر چ ر پ ر ر
.  .  آنھا دارندآنھا دارند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٦٠٦٠



ت ان د ا تژگ ان د ا ٣٣ويژگيھای مديران سيستم ويژگيھای مديران سيستم ٣٣ژگ
. . پس از بحث و مشاوره ، کارکنان اھداف خود را معين می کنندپس از بحث و مشاوره ، کارکنان اھداف خود را معين می کنند--١١
ممکارکنان می توانند درباره اينکه چگونه وظايف خود را انجام دھند کارکنان می توانند درباره اينکه چگونه وظايف خود را انجام دھند --٢٢

.  .  تصميم بگيرند ،اما تصميمات عمده به عھده مديران سطوح بالاستتصميم بگيرند ،اما تصميمات عمده به عھده مديران سطوح بالاست
شود--٣٣ می استفاده تنبيه بجای تشويق از کارکنان برانگيختن شودبرای می استفاده تنبيه بجای تشويق از کارکنان برانگيختن ..برای و ی  بي   ی  ويق بج ز  ن  ر ن  ي ی بر وبر ی  بي   ی  ويق بج ز  ن  ر ن  ي ی بر ..بر
..کارکنان در بحث مسائل  مربوط به کارشان آزادی دارندکارکنان در بحث مسائل  مربوط به کارشان آزادی دارند  --۴۴
دھند۵۵ ا ان ت د ا شان کا کنان کا که ند دا نان اط ان دھندد ا ان ت د ا شان کا کنان کا که ند دا نان اط ان د .   .   مديران اطمينان دارند که کارکنان کارشان را درست انجام می دھندمديران اطمينان دارند که کارکنان کارشان را درست انجام می دھند--۵۵

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٦١٦١



ت ان د ا تژگ ان د ا ۴۴ويژگيھای مديران سيستم ويژگيھای مديران سيستم ۴۴ژگ

به کارکنان اطمينان دارند و تعامل بين آنھا با صداقت ،کمال دوستی به کارکنان اطمينان دارند و تعامل بين آنھا با صداقت ،کمال دوستی   --١١
ت ا اد تاعت ا اد ..و اعتماد استو اعتماد استاعت

اھداف تعيين و تصميمات مربوط به کار توسط گروه اتخاذ می اھداف تعيين و تصميمات مربوط به کار توسط گروه اتخاذ می   --٢٢
. . گرددگرددگگ
..مديران بدون مشارکت با اعضاء گروه تصميمی نمی گيرند مديران بدون مشارکت با اعضاء گروه تصميمی نمی گيرند   --٣٣
مديران برای ايجاد انگيزش کارکنان ھم از پاداشھای مالی استفاده مديران برای ايجاد انگيزش کارکنان ھم از پاداشھای مالی استفاده   --۴۴

. . می کنند و ھم در آنھا احساس اھميت و ارزش ايجاد می کنندمی کنند و ھم در آنھا احساس اھميت و ارزش ايجاد می کنند ی رز ر م یی رز ر م ی

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٦٢٦٢



ن اثرات انتخاب سبک رھبری از ديدگاه تانن اثرات انتخاب سبک رھبری از ديدگاه تانن  ي  ز  بری  ب ر ب  ن ر  ي  ز  بری  ب ر ب  ر 
    بام و اشميتبام و اشميت

به عقيده اين دو محقق سه نوع نيروی ذيل در انتخاب سبک به عقيده اين دو محقق سه نوع نيروی ذيل در انتخاب سبک 
ا اال . . رھبری دخالت دارندرھبری دخالت دارندال

..نيروھايی که در مديران است نيروھايی که در مديران است   --١١
..نيروھايی که در فرودستان وجود داردنيروھايی که در فرودستان وجود دارد--٢٢
دارد--٣٣ وجود وضعيت در که داردنيروھايی وجود وضعيت در که ..نيروھايی ر ي وجو  ر و يی   ريرو ي وجو  ر و يی   ..يرو

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٦٣٦٣



::  تانن بام و اشميت معتقدندتانن بام و اشميت معتقدند
ک شا ا ا ا ط ا کش شا ا ا ا ط ا در صورت وجود شرايط زير بايد اجازه مشارکت در صورت وجود شرايط زير بايد اجازه مشارکت ش

شود داده کارکنان به بيشتری آزادی شودو داده کارکنان به بيشتری آزادی ..و آزادی بيشتری به کارکنان داده شود و آزادی بيشتری به کارکنان داده شود و

..آنھا اشتياق ، استقلال و آزادی عمل داشته باشندآنھا اشتياق ، استقلال و آزادی عمل داشته باشند  --١١
باشند--٢٢ گيری تصميم مسئوليت داشتن ، باشندطالب گيری تصميم مسئوليت داشتن ، ..طالب يری ب يم  ي  و ن  يری بب   يم  ي  و ن  . . ب  
..اھداف سازمانی را تشخيص دھند اھداف سازمانی را تشخيص دھند   --٣٣
تجربه--۴۴ و دانش سازمان مشکلات بخش اثر حل برای کاف اندازه تجربهبه و دانش سازمان مشکلات بخش اثر حل برای کاف اندازه به به اندازه کافی برای حل اثر بخش مشکلات سازمان دانش و تجربه به اندازه کافی برای حل اثر بخش مشکلات سازمان دانش و تجربه --۴۴

..داشته باشند داشته باشند 
باشند--۵۵ مشارکت مديريت تجربه باشنددارای مشارکت مديريت تجربه دارای ..دارای تجربه مديريت  مشارکتی باشنددارای تجربه مديريت  مشارکتی باشند--۵۵

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٦٤٦٤



د دگفتا ھگفتا خش اث ل ھا خش اث ل ا     عوامل اثر بخشی رھبریعوامل اثر بخشی رھبری::گفتار دومگفتار دوم
ھدفھای رفتاریھدفھای رفتاری

دھيد--١١ شرح را رھبری در مؤثر دھيدعوامل شرح را رھبری در مؤثر ھيعوامل رح  ر رھبری را  ر  ؤ ل  ھيوا رح  ر رھبری را  ر  ؤ ل  ..وا
. . شيوه ھای رھبری ھرسی و بلانچارد را شرح دھيدشيوه ھای رھبری ھرسی و بلانچارد را شرح دھيد  --٢٢
معيار ھای توصيف بلوغ را در مدل ھرسی و بلانچارد شرح معيار ھای توصيف بلوغ را در مدل ھرسی و بلانچارد شرح   --٣٣

..دھيددھيد يي
مدل وروم و ايتون را شرح دھيد و سبکھای رھبری آن را بيان مدل وروم و ايتون را شرح دھيد و سبکھای رھبری آن را بيان   --۴۴

د دکن ..کنيدکنيدکن

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٦٥٦٥



ھ خش اث ؤث ت شخ ل ھا خش اث ؤث ت شخ ل   عوامل شخصيتی مؤثر بر اثر بخشی رھبریعوامل شخصيتی مؤثر بر اثر بخشی رھبریا

انتظارات و رفتار 
عالی مديران

شغل نيازمنديھای

مديران عالی

شخصيت ، تجربه ھای 
انتظارات و گذشته رانيازمنديھای شغل   و ا

اثر بخشی 
رھبر

فرھنگ و خط مشی ھای انتظارات و رفتار ھمکاران
سازمانی 

خصوصيات و انتظارات
کارکنان

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٦٦٦٦



زندگ د ا ض ش زندگنگ د ا ض ش   نگرش وضعی يا دور زندگینگرش وضعی يا دور زندگینگ

اين نگرش توسط ھرسی و بلانچارد مطرح و دو سبک عمده را در اين نگرش توسط ھرسی و بلانچارد مطرح و دو سبک عمده را در 
ا ط غ ل ل ا ا ا ا آ ک اط ط غ ل ل ا ا ا ا آ ک ..رھبری مطرح می کند و آنھا را با عامل بلوغ مرتبط می سازد رھبری مطرح می کند و آنھا را با عامل بلوغ مرتبط می سازد ط

در اين سبک رھبر نقشھای فرودستان را تعيين و در اين سبک رھبر نقشھای فرودستان را تعيين و : : سبک وظيفه سبک وظيفه   --١١  
کند تش ا آن ا ا ف کندظا تش ا آن ا ا ف ..وظايف را برای آنھا تشريح می کندوظايف را برای آنھا تشريح می کندظا

در اين سبک رھبر با اعضای گروه روابط باز ، در اين سبک رھبر با اعضای گروه روابط باز ، ::سبک رابطهسبک رابطه--٢٢
. . نزديک و شخصی داردنزديک و شخصی دارد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٦٧٦٧



د ا لان ھ دل د غ ل ل دا ا لان ھ دل د غ ل ل     عامل بلوغ در مدل ھرسی و بلانچاردعامل بلوغ در مدل ھرسی و بلانچاردا

ھرسی و بلانچارد با استفاده از مطالعات فيدلرعامل بلوغ را ھرسی و بلانچارد با استفاده از مطالعات فيدلرعامل بلوغ را 
ا ا اطال ا ططال ت ل ا طا ت ل ا ا اين عامل توسط سهاين عامل توسط سه..نيز در مطالعات خود وارد نمودندنيز در مطالعات خود وارد نمودند

::معيار زير توصيف می شود معيار زير توصيف می شود 

فت١١ ش ا ز انگ فتزان ش ا ز انگ زان ميزان انگيزه برای پيشرفتميزان انگيزه برای پيشرفت--١١
اشتياق قبول مسئوليت اشتياق قبول مسئوليت --٢٢
ميزان تحصيلات و يا تجربه ميزان تحصيلات و يا تجربه   --٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٦٨٦٨



خلاصه چھار سبک رھبری در مدل ھرسی و خلاصه چھار سبک رھبری در مدل ھرسی و 
د ا دلان ا بلانچاردبلانچاردلان

وظيفه مداری در سطح بالا و رابطه مداری وظيفه مداری در سطح بالا و رابطه مداری ) : ) : TellingTelling((سبک دستوریسبک دستوری  --١١
ل ل ل ط لط ل ل ط ط

))gg((حح
در سطح پايين در صورتی که کارکنان در سطح خيلی نازل بلوغ باشند اثر در سطح پايين در صورتی که کارکنان در سطح خيلی نازل بلوغ باشند اثر 

..بخش است بخش است 

وظيفه مداری و رابطه مداری ھر دو در سطح وظيفه مداری و رابطه مداری ھر دو در سطح ) :) :sellingselling((سبک توجيھی سبک توجيھی   --٢٢
باشند نازل بلوغ سطح در پيرو که است بخش اثر سبک اين ھنگام و باشندبالا نازل بلوغ سطح در پيرو که است بخش اثر سبک اين ھنگام و ..بالا و ھنگامی اين سبک اثر بخش است که پيرو در سطح بلوغ نازلی باشندبالا و ھنگامی اين سبک اثر بخش است که پيرو در سطح بلوغ نازلی باشندبالا

    
مشارکت--٣٣ مشارکتسبک سطح::سبک در مداری رابطه و پايين سطح در مداری سطحوظيفه در مداری رابطه و پايين سطح در مداری وظيفه وظيفه مداری در سطح پايين و رابطه مداری در سطح وظيفه مداری در سطح پايين و رابطه مداری در سطح ::سبک مشارکتیسبک مشارکتی  --٣٣

..بالا و وقتی که پيروان در سطح بالای بلوغ باشند اثر بخش است بالا و وقتی که پيروان در سطح بالای بلوغ باشند اثر بخش است 

رابطه مداری در سطح پايين و وظيفه مداری ھم در سطح رابطه مداری در سطح پايين و وظيفه مداری ھم در سطح : : سبک تفويضی سبک تفويضی   --۴۴
..پايين و ھنگامی که بلوغ کارکنان بسيار بالا باشد اين سبک اثر بخش استپايين و ھنگامی که بلوغ کارکنان بسيار بالا باشد اين سبک اثر بخش است

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٦٩٦٩

    



  خلاصه مدل رھبری وضعی ھرسی و بلانچاردخلاصه مدل رھبری وضعی ھرسی و بلانچارد

توجيھی                                مشارکتی توجيھی                                مشارکتی         

دستوری                                            تفويضی دستوری                                            تفويضی 

خيلی پايين      پايين              بالا         خيلی بالاخيلی پايين      پايين              بالا         خيلی بالا

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٧٠٧٠



ھ ھدل ندل ت نا ت ا     ايتونايتون– – مدل رھبری وروممدل رھبری وروم

اين مدل برای نشان دادن شيوه تصميم گيری رھبران طراحی اين مدل برای نشان دادن شيوه تصميم گيری رھبران طراحی 
ا اگ اگ اتژ ت ا ت ک ا ا اا اتژ ت ا ت ک ا ا ا براساس اين يک بھترين استراتژی برایبراساس اين يک بھترين استراتژی برای..گرديده استگرديده است

تصميم گيری وجود ندارد و عوامل وضعی تعيين کننده تصميم گيری وجود ندارد و عوامل وضعی تعيين کننده 
..بھترين استراتژی در اين زمينه خواھد بود بھترين استراتژی در اين زمينه خواھد بود 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٧١٧١



سبکھای اساسی رھبری برای تصميم گيری در سبکھای اساسی رھبری برای تصميم گيری در 
ندلدل ت نا ت ا ايتونايتون––مدل وروممدل وروم

..رھبربا ھمان اطلاعاتی که دارد مشکل را حل و به تنھايی تصميم می گيردرھبربا ھمان اطلاعاتی که دارد مشکل را حل و به تنھايی تصميم می گيرد))aa((مستبدانه مستبدانه   - - ١١

..رھبر اطلاعات لازم را از کارکنان کسب ولی به تنھايی تصميم می گيرد رھبر اطلاعات لازم را از کارکنان کسب ولی به تنھايی تصميم می گيرد ))bb((مستبدانه مستبدانه   - - ٢٢

رھبر مشکل را انفرادی با کارکنان در ميان گذاشته رھبر خودش تصميم رھبر مشکل را انفرادی با کارکنان در ميان گذاشته رھبر خودش تصميم ) ) aa((مشاوره ای مشاوره ای   - - ٣٣
د دگ می گيردمی گيردگ

    
ای۴۴ ایمشاوره و))bb((مشاوره گذارد م ميان در کارکنان با گروھ جلسه در را مشکل ورھبر گذارد م ميان در کارکنان با گروھ جلسه در را مشکل رھبر رھبر مشکل را در جلسه گروھی با کارکنان در ميان می گذارد و رھبر مشکل را در جلسه گروھی با کارکنان در ميان می گذارد و ))bb((مشاوره ایمشاوره ای  - - ۴۴

..خودش تصميم می گيرد خودش تصميم می گيرد 

رھبر مشکل را در جلسه گروھی در ميان می گذارد و تصميم از رھبر مشکل را در جلسه گروھی در ميان می گذارد و تصميم از : : تصميم گيری گروھی تصميم گيری گروھی   - - ۵۵
طريق اجماع گرفته می شود طريق اجماع گرفته می شود 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٧٢٧٢



زنان پيشرفت مانع که زيرکی و قدرتمند زناننيروھای پيشرفت مانع که زيرکی و قدرتمند ن نيروھای ر ز ع پي ی   ر و زير ی  ن يرو ر ز ع پي ی   ر و زير ی  يرو
..می شوندمی شوند

امروزه عده ای از ھر دو جنس ھنوز تصورشان اين است که امروزه عده ای از ھر دو جنس ھنوز تصورشان اين است که   --١١
تند ھ بھتری رھبران تندردان ھ بھتری رھبران ..مردان رھبران بھتری ھستندمردان رھبران بھتری ھستندردان

قابليت و قابليت و ((عده ای عملکرد مطلوب مردان را به عوامل درونی عده ای عملکرد مطلوب مردان را به عوامل درونی   --٢٢
ا ا ات ا ل))ت ا ا ا ط ت ا کا ا ا لا ا ا ا ط ت ا کا ا ا ا و انجام ھمان کارھا توسط زنان را به عوامل بيرونی و انجام ھمان کارھا توسط زنان را به عوامل بيرونی ...)...)توانايی وتوانايی و

..نسبت می دھند نسبت می دھند ...)...)شانس و ساده بودن کار و شانس و ساده بودن کار و ((
به نظر می رسد زنان در مسير شغلی انتظارات کمتری از مردان به نظر می رسد زنان در مسير شغلی انتظارات کمتری از مردان --٣٣

.  .  دارنددارند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٧٣٧٣



د ت ل ل ل ل ف دت ت ل ل ل ل ف     تعريف معلول و معلول مستعدتعريف معلول و معلول مستعدت

کسی است که از نظر جسمی يا روانی دارای کسی است که از نظر جسمی يا روانی دارای : : معلول معلول --
ال ف ا ک ط ط ک ا الق ف ا ک ط ط ک ا نقصی است که بطور طبيعی يک يا چند فعاليت عمدهنقصی است که بطور طبيعی يک يا چند فعاليت عمدهق

. . زندگيش را محدود می کندزندگيش را محدود می کند

د ت ل دل ت ل ک::ل ا ند از ن ه کل ت ا قاد که کک ا ند از ن ه کل ت ا قاد که ک کسی که قادر است کليه نيازمنديھای يککسی که قادر است کليه نيازمنديھای يک::معلول مستعدمعلول مستعد--
.  .  برنامه را علی رغم معلوليت برآورده سازدبرنامه را علی رغم معلوليت برآورده سازد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٧٤٧٤



گگفف   انگيزشانگيزش::فصل چھارمفصل چھارم

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازندمجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازند ٧٥٧٥



تشکيل ذيل شرح به گفتار سه از فصل تشکيلاين ذيل شرح به گفتار سه از فصل يلاين يل  رح  ر ب  ز   ل  يلين  يل  رح  ر ب  ز   ل  ين 
::گرديده استگرديده است

اول--١١ اولگفتار ھا::گفتار فرايند و نيازھا ، انگيزش ھاتئوری فرايند و نيازھا ، انگيزش تئوری تئوری انگيزش ، نيازھا و فرايند ھا تئوری انگيزش ، نيازھا و فرايند ھا ::گفتار اولگفتار اول--١١
گرايش ھای انگيزش کار گرايش ھای انگيزش کار ::گفتار دوم گفتار دوم   --٢٢
تئوريھای فرايندی انگيزش کار تئوريھای فرايندی انگيزش کار ::گفتار سوم گفتار سوم   --٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٧٦٧٦



ل ا لگفتا ا زشگفتا انگ ا زشتئ انگ ا تئ تئوريھای انگيزش تئوريھای انگيزش : : گفتار اول گفتار اول 

ھدفھای رفتاری گفتار اول ھدفھای رفتاری گفتار اول 
آ١١ ا ا ا ا ش ف ت ا ش گ ا ا آف ا ا ا ا ش ف ت ا ش گ ا ا ف فرايند انگيزش را تعريف و شمای ساده ای از آن رسمفرايند انگيزش را تعريف و شمای ساده ای از آن رسم--١١

. . کنيدکنيد
. . انگيزه ھای ابتدايی،ثانوی و عمومی را شرح دھيدانگيزه ھای ابتدايی،ثانوی و عمومی را شرح دھيد--٢٢
دھيد--٣٣ شرح کرد می حمايت ای انگيزه چه از دھيدآدلر شرح کرد می حمايت ای انگيزه چه از آدلر ..آدلر از چه انگيزه ای حمايت می کرد شرح دھيد آدلر از چه انگيزه ای حمايت می کرد شرح دھيد ٣٣
ديويد مک کلند در زمينه چه انگيزه ای مطالعات زيادی ديويد مک کلند در زمينه چه انگيزه ای مطالعات زيادی   --۴۴

ت ا تداشته ا ..داشته استداشته استداشته
ويژگيھای افرادی که دارای انگيزه پيشرفت ھستند چيست؟ ويژگيھای افرادی که دارای انگيزه پيشرفت ھستند چيست؟   --۵۵

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٧٧٧٧



زش انگ ف زشت انگ ف تعريف انگيزشتعريف انگيزشت

فرايندھايی که رفتار شخص را نيرو می بخشد و آن را جھتفرايندھايی که رفتار شخص را نيرو می بخشد و آن را جھت          
.  .  دستيابی به اھدافی ھدايت می کند را انگيزش می نامنددستيابی به اھدافی ھدايت می کند را انگيزش می نامند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٧٨٧٨



زش انگ ند ا زشف انگ ند ا فرايند انگيزشفرايند انگيزشف
روان يا فيزيولوژيک کمبود با که است فرايندی روانانگيزش يا فيزيولوژيک کمبود با که است فرايندی انگيزش انگيزش فرايندی است که با کمبود فيزيولوژيکی يا روانی انگيزش فرايندی است که با کمبود فيزيولوژيکی يا روانی         

با نياز شروع می شود که به رفتار نيرو می بخشد يا آن را با نياز شروع می شود که به رفتار نيرو می بخشد يا آن را 
ک ال کف ال فعال می کندفعال می کندف

ھدفھا يا ھدفھا يا             
ھا ق ھاش ق ش

موقعيت داخلی موقعيت داخلی 
))انگيزهانگيزه((نيازنياز ز  مشوق ھامشوق ھا         زي يزه((ي يزها ))ا

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٧٩٧٩



زش انگ گانه ه ل زشا انگ گانه ه ل     عوامل سه گانه انگيزشعوامل سه گانه انگيزشا

::انگيزش مرکب از تعامل و وابستگی عوامل زير است انگيزش مرکب از تعامل و وابستگی عوامل زير است 
                                  

مکمبودی که ھنگام عدم تعادل فيزيولوژيکی کمبودی که ھنگام عدم تعادل فيزيولوژيکی ::نيازھانيازھا--١١               مم م
.  .  احساس می شوداحساس می شود

ھا--٢٢ ھاسائق تخفيف::سائق جھت ھا انگيزه با ھا تخفيفسائق جھت ھا انگيزه با ھا سائق سائق ھا با انگيزه ھا جھت تخفيفسائق ھا با انگيزه ھا جھت تخفيف::سائق ھا سائق ھا ٢٢            
..نيازھا بوده و کمبود ھای جھت دار می باشند نيازھا بوده و کمبود ھای جھت دار می باشند 

ھا٣٣ ھامشوق نياز::مشوق دھند تخفيف ھا ق ش يا ا نيازھدف دھند تخفيف ھا ق ش يا ا ھدف ھدفھا يا مشوق ھا تخفيف دھنده نياز و ھدفھا يا مشوق ھا تخفيف دھنده نياز و ::مشوق ھامشوق ھا--٣٣            
..کاھش سائق تعريف می باشند کاھش سائق تعريف می باشند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٨٠٨٠



ثان تدا ا ھا ز ثانانگ تدا ا ھا ز انگيزه ھای ابتدايی ، ثانوی و عمومیانگيزه ھای ابتدايی ، ثانوی و عمومیانگ

غير اکتسابی بوده و پايه فيزيولوژيکی داشته اند غير اکتسابی بوده و پايه فيزيولوژيکی داشته اند   ::ابتدايی ابتدايی   --١١
ا(( گ تش گ اگ گ تش گ ))گ ...)...)گرسنگی،تشنگی ،خواب وگرسنگی،تشنگی ،خواب و((
بايستی از طريق يادگيری کسب شوند بايستی از طريق يادگيری کسب شوند ::ثانویثانوی--٢٢ وویوی ب يری ي ريق ز ی ي وب ب يری ي ريق ز ی ي ب

...)...)قدرت،پيشرفت وقدرت،پيشرفت و((
نداشته::عع٣٣ ک ژ ل ز ف نا د ا اکت نداشتهغ ک ژ ل ز ف نا د ا اکت غ غيراکتسابی بوده مبنای فيزيولوژيکی نداشته و غيراکتسابی بوده مبنای فيزيولوژيکی نداشته و ::عمومیعمومی--٣٣

. . بينابين انگيزه ھای ابتدايی و ثانوی قرار دارندبينابين انگيزه ھای ابتدايی و ثانوی قرار دارند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٨١٨١



د دگفتا کاگفتا زش انگ ا ش ا کاگ زش انگ ا ش ا گ گرايشھای انگيزش کارگرايشھای انگيزش کار::گفتار دومگفتار دوم

ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
تئوريھای محتوايی انگيزش را مورد بحث قرارتئوريھای محتوايی انگيزش را مورد بحث قرار--١١            
..دھيددھيد يي
. . مزايا و محدوديتھای ھر تئوری را بيان کنيدمزايا و محدوديتھای ھر تئوری را بيان کنيد  --٢٢              

لل ..تئوريھای مختلف را مقايسه نمائيدتئوريھای مختلف را مقايسه نمائيد--٣٣            
نمائيد--۴۴ تعريف را پرستش و شکوفايی خود نمائيدنياز تعريف را پرستش و شکوفايی خود ..نياز ي             ري  ش ر  يی و پر و و  ز  يي ري  ش ر  يی و پر و و  ز  .           .           ي

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٨٢٨٢



کا زش انگ ا ت ا کاتئ زش انگ ا ت ا   تئوريھای محتوايی انگيزش کارتئوريھای محتوايی انگيزش کارتئ

اين تئوريھا تلاش می کنند که عواملی که در انسان ايجاداين تئوريھا تلاش می کنند که عواملی که در انسان ايجاد
رانگيزش می کنند را تعيين و چگونگی تقدم و تأخر آنھا را انگيزش می کنند را تعيين و چگونگی تقدم و تأخر آنھا را  ھ ر و م ی و چ و يين ر ی ريزش ھ ر و م ی و چ و يين ر ی يزش

..مشخص نمايند مشخص نمايند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٨٣٨٣



یی  مھمترين تئوريھای محتوايی انگيزشمھمترين تئوريھای محتوايی انگيزش

ات ل yو xتئوریل سلسله مراتب
نيازھای مازلو

yو xتئوری
مک گريگور

تئوريھای
محتوايی

ERGتئوری 
ف آل

تئوری انسان 
الغ آلدرفر

ل ا تئ

بالغ 
آرجريس

تئوری دو عاملی
 ھرز برگ

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٨٤٨٤



سلسله مراتب نيازھاسلسله مراتب نيازھا
ینيازھای ز ي

خود شکوفايی

نيازھای احترام

نياز به عشق 
ن ا ازھا نيازھای ايمنین

 
فيزيولوژيکی
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گXXتئتئ گ ک گداگلا گ ک داگلا   داگلاس و مک گريگورداگلاس و مک گريگور  yyوو X Xتئوریتئوری

بر اساس اين تئوری دو دسته پيش فرض بد بينانه بر اساس اين تئوری دو دسته پيش فرض بد بينانه     
ا))(( اش ک))((ش ا ا ق ا ا فتا کا ا ا ق ا ا فتا ا ))xx((وخوشبينانهوخوشبينانه))yy(( زير بنای رفتار انسان قرار دارند که ھر زير بنای رفتار انسان قرار دارند که ھر

کدام از آنھا زير بنای رفتار قرار گيرند ماھيت و نوع کدام از آنھا زير بنای رفتار قرار گيرند ماھيت و نوع 
.  .  رفتار متفاوت خواھد بودرفتار متفاوت خواھد بود

در اسلايد قبل مطرح گرديده استدر اسلايد قبل مطرح گرديده است  yyووxxمفروضات تئوری مفروضات تئوری 
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  تئوری انسان بالغ آرجريستئوری انسان بالغ آرجريس

اين تئوری اعتقاد دارد رشد از آغاز تولد در مسير بلوغ اين تئوری اعتقاد دارد رشد از آغاز تولد در مسير بلوغ 
ک ا ژگ ف ال ا ا ا گ کش ا ژگ ف ال ا ا ا گ شروع می گرددو انسان نابالغ ھفت ويژگی دارد که درشروع می گرددو انسان نابالغ ھفت ويژگی دارد که درش

: : انسانھای بالغ اين ويژگيھا متفاوتندانسانھای بالغ اين ويژگيھا متفاوتند
بالغ   بالغ                                                                             نابالغ    نابالغ              
فعالفعال--١١)                      )                      منفعلمنفعل((بی ارادهبی اراده--١١ ر ری ))((ی
مستقل مستقل   - - ٢٢وابسته                                    وابسته                                      - - ٢٢
آگاه از خودآگاه از خود--٣٣ناخود آگاه                                ناخود آگاه                                --٣٣ ووو وز ز
                                علاقه به موقعيت برابريا برتر علاقه به موقعيت برابريا برتر   --۴۴زيردست                                 زيردست                                   - - ۴۴
محدود--۵۵ محدودديدگاه مدت--۵۵ديدگاه بلند مدتديدگاه بلند ديدگاه و                            و                           ي  ي ب ي ب ي 
علائق عميق علائق عميق   - - ۶۶علائق سطحی                           علائق سطحی                             - - ۶۶
محدود--٧٧ محدودتوانايی بالا--٧٧توانايی بالاتوان توان
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و                           يی  و                          وا يی  لاوا لاوان ب وان ب



گ ز ھ ل ا د گتئ ز ھ ل ا د   تئوری دو عاملی ھرز برگتئوری دو عاملی ھرز برگتئ

نفر مھندس و نفر مھندس و ٢٠٠٢٠٠اين تئوری براساس مطالعه بر روی اين تئوری براساس مطالعه بر روی             
گ ائ ا ا ا ا گا ائ ا ا ا ا ..حسابدار انجام و ارائه گرديد حسابدار انجام و ارائه گرديد ا

براساس اين تئوری دو دسته عوامل محرک انگيزش 
گيرند می قرار نارضايتی و انگيزش منشاء بھداشتی و بھداشتی منشاء انگيزش و نارضايتی قرار می گيرندو

)عوامل بھداشتی(و عواملی که نارضايتی را از بين می برند
کنند ن اد اي انگيزش اد اف د اً . لزوما در افراد انگيزش ايجاد نمی کنندلز
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عاملی دو تئوری در انگيزشی و بھداشتی عاملیعوامل دو تئوری در انگيزشی و بھداشتی ی عوامل و  وری  ر  ی  يز ی و  ل بھ ی و و  وری  ر  ی  يز ی و  ل بھ و
ھرز برگھرز برگ

عوامل برانگيزاننده عوامل برانگيزاننده                                             عوامل بھداشتی عوامل بھداشتی             
پيشرفت شرکت مديريت و پيشرفتسياست شرکت مديريت و رسياست ر                        پي يري  ري و  ر                        پي يري  ي و 
سرپرستی فنی                                     شناختسرپرستی فنی                                     شناخت
یروابط بين افراد                                   ترقیروابط بين افراد                                   ترقی ر ر بين ب یرو ر ر بين ب رو

حقوق و دستمزد                                  نفس کار حقوق و دستمزد                                  نفس کار 
امنيت شغلی                                       امکان رشدامنيت شغلی                                       امکان رشد
زندگی شخصی                                    مسئوليت زندگی شخصی                                    مسئوليت 

شرايط کار شرايط کار 
منافع حاشيه ای منافع حاشيه ای 

مقام مقام 
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گ ز ھ دل اقتضا ل گد ز ھ دل اقتضا ل     جدول اقتضايی مدل ھرزبرگجدول اقتضايی مدل ھرزبرگد

محرک محرکبھداشتی بھداشتی
عاملعامل

مرحلهمرحله ر   ی         ربھ ی         رر                بھ
عدم نارضايتی   رضايتعدم نارضايتی   رضايت

ت ا ات تنا ا ات نا
حضور حضور         

ت تغ غ غيبتغيبت      نارضاتی     عدم رضايتنارضاتی     عدم رضايت      
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فERGERGتئتئ فآلد آلد آلدر فرآلدر فرERGERGتئوری تئوری 
گگ :  :  براساس اين نظريه نيازھا به سه گروه تقسيم می شوندبراساس اين نظريه نيازھا به سه گروه تقسيم می شوند    

))xistencexistenceEE((نيازھای زيستی نيازھای زيستی   --١١  
گگ elatednesselatednessRR((                      ERGERG((نيازھای وابستگی و تعلقنيازھای وابستگی و تعلق--٢٢  

رشد--٣٣ رشدنيازھای ))rowthrowthGG((نيازھای ی ر   ز ی ري ز ))rowthrowthGG((ي
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ه نظ کل هف نظ کل ERGERGف ERGERGمفھوم کلی نظريهمفھوم کلی نظريه

آلدر فر برخلاف مازلو معتقد است حتمالازم نيست نيازھای آلدر فر برخلاف مازلو معتقد است حتمالازم نيست نيازھای 
الات قا ط ا ا تا ش ا ا ت ا قا الاتط قا ط ا ا تا ش ا ا ت ا قا ط

  

طبقات پايين تر ارضاءشوند تا نيازھای طبقات بالاترطبقات پايين تر ارضاءشوند تا نيازھای طبقات بالاتر
محروميت تنھا راه فعال محروميت تنھا راه فعال ::به عبارت ديگر به عبارت ديگر ..مطرح گردند مطرح گردند 

ًً مثلابًه دلايلمثلابًه دلايل((نمودن يک نياز نيست و در برخی مواقع نمودن يک نياز نيست و در برخی مواقع 
نياز))فرھنگیفرھنگی بريک بالاتر سطح نياز يک است نيازممکن بريک بالاتر سطح نياز يک است ممکن ی یر ز))ر ي ر بري  ح ب ز  ي زن  ي  ي ر بري  ح ب ز  ي ن  ي 

..سطح پايين تر ارضاءنشده پيشی بگيرد سطح پايين تر ارضاءنشده پيشی بگيرد 
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کاگفتاگفتا زش انگ ند ا ف ا کاتئ زش انگ ند ا ف ا تئ   تئوريھای فرايندی انگيزش کارتئوريھای فرايندی انگيزش کار::گفتار سومگفتار سوم

ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
وجه تمايز تئوريھای محتوايی با تئوری ھای فرايندی راوجه تمايز تئوريھای محتوايی با تئوری ھای فرايندی را--١١

..بيان کنيدبيان کنيد ي ن يبي ن بي
تئوريھای انگيزش انتظار وروم ،مدل پورتر ، لاولر و تئوريھای انگيزش انتظار وروم ،مدل پورتر ، لاولر و   --٢٢

د دھ ض ت ا زش انگ ا دتئ دھ ض ت ا زش انگ ا ..تئوری برابری انگيزش را توضيح دھيدتئوری برابری انگيزش را توضيح دھيدتئ
.   .   تئوری اسناد و خطاھای اسناد را شرح دھيدتئوری اسناد و خطاھای اسناد را شرح دھيد--٣٣ حح
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زش انگ ند ا ف ا زشتئ انگ ند ا ف ا   تئوريھای فرايندی انگيزشتئوريھای فرايندی انگيزشتئ

اين تئوريھا بيشتر بر جريان و فرايند انگيزش افراد تأکيد اين تئوريھا بيشتر بر جريان و فرايند انگيزش افراد تأکيد           
اک ا ظ ا ا اف ش گ ا گ گ اکگ ا ظ ا ا اف ش گ ا گ گ گرديده و به چگونگی و نحوه انگيزش افراد از نظر ادراکی گرديده و به چگونگی و نحوه انگيزش افراد از نظر ادراکی گ

می پردازند و به عواملی که موجب انگيزش می شوند می پردازند و به عواملی که موجب انگيزش می شوند 
. . اشاره ای ندارداشاره ای ندارد
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انتظا زش انگ انتظاتئ زش انگ     تئوری انگيزش انتظار ورومتئوری انگيزش انتظار ورومتئ

بر اساس اين تئوری افراد زمانی برای انجام کار انگيزش بر اساس اين تئوری افراد زمانی برای انجام کار انگيزش     
آگا ا ت ف ش ا لاً ا ک اش آگاا ا ت ف ش ا لاً ا ک اش ا

..

خواھند داشت که اولابه ارزش ھدف مورد دستيابی آگاهخواھند داشت که اولابه ارزش ھدف مورد دستيابی آگاه
باشند و ديگر اينکه رسيدن به ھدف از ديدگاه آنھا امری باشند و ديگر اينکه رسيدن به ھدف از ديدگاه آنھا امری 

. . ممکن باشدممکن باشد
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انتظا زش انگ تئ کل انتظاف زش انگ تئ کل مفھوم کلی تئوری انگيزش انتظارمفھوم کلی تئوری انگيزش انتظارف

يا وقوع يااحتمال وقوع ياXX))انتظارانتظار((احتمال ارزش ياشدت ارزش پاداش((شدت پاداشحجم فرد)=)=حجم انگيزشی فردنيروی انگيزشی نيروی نيروی انگيزشی فردنيروی انگيزشی فرد))حجم پاداشحجم پاداش((شدت ارزش ياشدت ارزش ياXX))انتظارانتظار((احتمال وقوع يااحتمال وقوع يا

Valence X ExpectancyValence X Expectancy==FF))نگرشنگرش(( Valence X ExpectancyValence X Expectancy     = =FF  ))نگرشنگرش((
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ل لا ت لدل لا ت مدل پورتر و لاولرمدل پورتر و لاولردل

با با ))تلاش با نيرو تلاش با نيرو ((بر اساس مدل اين دو دانشمند انگيزش بر اساس مدل اين دو دانشمند انگيزش     
ا ش گ ا ا لک اا ش گ ا ا لک رضايت و عملکرد برابر نيست و انگيزش ، رضايت ورضايت و عملکرد برابر نيست و انگيزش ، رضايت وا

عملکرد متغيرھای جداگانھای ھستند که به طرق مختلف و عملکرد متغيرھای جداگانھای ھستند که به طرق مختلف و 
به گونه ای غير از آنچه سنتی ھا تصور می کردند در به گونه ای غير از آنچه سنتی ھا تصور می کردند در 

در ادراک و فردی قابليتھای و خصوصيات و ھستند درارتباط ادراک و فردی قابليتھای و خصوصيات و ھستند ر ارتباط ر  ی و  ر ی  ھ ي ب ي و  و ب  و  ر ر ر  ی و  ر ی  ھ ي ب ي و  و ب  و  ر
.  .  اين زمينه نقش واسطه را بازی می کننداين زمينه نقش واسطه را بازی می کنند
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  مفھوم کلی پورتر و لاولرمفھوم کلی پورتر و لاولر

١
۴

ارزش
اش ا

قابليتھا و
خصوصيت

١

پاداش فردی
پاداشھای درونی

رضايت
٣ ۶

کوشش
عملکرد پاداشھای بيرونی

۵
احتمال
دريافت  درک 

نقش

۵

پاداش نقش

٢
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ا اتئ   تئوری برابریتئوری برابریتئ

ريشه تئوری برابری را می توان در تئوری مبادله و تئوری ريشه تئوری برابری را می توان در تئوری مبادله و تئوری 
اف اک ا افتفا اک ا ..تفاوت ادراکی يافتتفاوت ادراکی يافتتفا

بر اساس اين تئوری فرد نتايج حاصل از کار خود را با آنچه دربر اساس اين تئوری فرد نتايج حاصل از کار خود را با آنچه در
اين راه داده است را با ديگران مقايسه و بر اساس قضاوت خود اين راه داده است را با ديگران مقايسه و بر اساس قضاوت خود 

احساس برابری می کند و در مقايسه خود با ديگران می کوشد از احساس برابری می کند و در مقايسه خود با ديگران می کوشد از 
..طريق تغيير نتايج ،داده ھا يا طرق ديگر به برابری برسد طريق تغيير نتايج ،داده ھا يا طرق ديگر به برابری برسد 
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    شمای کلی از تئوری برابریشمای کلی از تئوری برابری
        

احساس گناه الف احساس گناه الف                                                                                                                                                       
نتايج الفپرداخت بيشتر به الفپرداخت بيشتر به الف                                                                              

و کمتر به ب  و کمتر به ب  احساس عصبانيت ب         احساس عصبانيت ب                               

احساس عصبانيت الفاحساس عصبانيت الف                                            ازازبيشتر بيشتر                                                                                                             
ال الا ا

داده ھای الف

الف نتا

نتايج ب
داده ھای ب

پرداخت کمتر به الفپرداخت کمتر به الف                                                                                

وبيشتر به بوبيشتر به باحساس گناه ب              احساس گناه ب                                    

الفازازکمترکمتر رضايت الفاحساس رضايت احساس

نتايج الف
 داده ھای الف

   نتايج ب
ا ي                                         زز  رر                                                                                                            ا ي س ر س ر
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مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٠٠١٠٠

داده ھای ب



اسناد اسنادتئوری ))AttributionAttribution((تئوری ))  AttributionAttribution((وری  وری  
TheoryTheory

اين تئوری توسط کرت لوين ارائه گرديد و بر اساس آن رفتار اين تئوری توسط کرت لوين ارائه گرديد و بر اساس آن رفتار 
آنھاست محيط و افراد شخصيت از آنھاستتابع محيط و افراد شخصيت از ازتابع که عمل ازو که عمل و و عملی که ازو عملی که از..تابعی از شخصيت افراد و محيط آنھاستتابعی از شخصيت افراد و محيط آنھاست

فرد سر می زند ھم عوامل فردی و ھم عوامل محيطی در فرد سر می زند ھم عوامل فردی و ھم عوامل محيطی در 
ا ک فتا لل ک ا ل ا ل ت ل اآ ک فتا لل ک ا ل ا ل ت ل آن دخيل ھستند ولی اغلب برای درک علل رفتار يکی ازآن دخيل ھستند ولی اغلب برای درک علل رفتار يکی ازآ

..اين دو عامل فراموش می شوند اين دو عامل فراموش می شوند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٠١١٠١



ناد ا ل نادا ا ل مراحل اسنادمراحل اسنادا
:  :  به عقيده برخی محققين اسناد در سه مرحله اتفاق می افتدبه عقيده برخی محققين اسناد در سه مرحله اتفاق می افتد        

. . فرد رفتار را در موضع مشاھده کننده می بيندفرد رفتار را در موضع مشاھده کننده می بيند--١١                  
نه--٢٢ يا بوده عمد روی از رفتار کند می نهتعيين يا بوده عمد روی از رفتار کند می تعيين تعيين می کند رفتار از روی عمد بوده يا نهتعيين می کند رفتار از روی عمد بوده يا نه--٢٢                  
.  .  برای رفتار دليل می آوردبرای رفتار دليل می آورد  --٣٣                    

اسناد اسنادفرايند فرايند اسنادفرايند اسناد                                                            فرايند
دليل آوردن          تعيين قصد       مشاھده         رفتاردليل آوردن          تعيين قصد       مشاھده         رفتار    

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٠٢١٠٢



ل کنت ن ناد لا کنت ن ناد اسناد و نحوه کنترلاسناد و نحوه کنترلا

افراد ممکن است بر رفتار خود کنترل داخلی داشته يا اين افراد ممکن است بر رفتار خود کنترل داخلی داشته يا اين 
ک اف ا ا ا ل ت کک اف ا ا ا ل ت لک ا ل ت ک ک ا ک لکا ا ل ت ک ک ا ک کا کارکنانی که کنترل داخلی کارکنانی که کنترل داخلی ..کنترل را از خارج دريافت کنندکنترل را از خارج دريافت کنند

دارند معتقدند نتايج کارشان از طريق قابليتھا ،مھارتھا و يا دارند معتقدند نتايج کارشان از طريق قابليتھا ،مھارتھا و يا 
ولی افرادی که کنترل خارجی ولی افرادی که کنترل خارجی ..تلاش آنھا بدست می آيد تلاش آنھا بدست می آيد 

کنترل از فراتر کارشان نتايج که معتقدند کنند می کنترلدريافت از فراتر کارشان نتايج که معتقدند کنند می رل دريافت ز  ر  ر ن  ر يج  ی     رل ري  ز  ر  ر ن  ر يج  ی     ري 
..آنھاست آنھاست 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٠٣١٠٣



نادھا ا ه نادھاخلا ا ه خلاصه اسنادھاخلاصه اسنادھاخلا
رفتارھای اقدام کننده         رفتارھای مشاھده کننده رفتارھای اقدام کننده         رفتارھای مشاھده کننده                               

شکست موفقيت شکست شکستموفقيت موفقيت شکست موفقيت ي                                           و ي              ي        و و ي              و
اقدام کننده       شخصی     محيطی       شخصی       شخصی اقدام کننده       شخصی     محيطی       شخصی       شخصی 
مشاھده کننده    محيطی      شخصی      شخصی       محيطیمشاھده کننده    محيطی      شخصی      شخصی       محيطی

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٠٤١٠٤



ن نفصل ھا::فصل تئ د ھاکا تئ د کا کاربرد تئوريھای کاربرد تئوريھای ::فصل پنجم فصل پنجم 
زش زشانگ انگيزشانگيزشانگ

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازندمجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازند ١٠٥١٠٥



اين فصل در بر گيرندهاين فصل در بر گيرنده
  :  :  دو گفتار به شرح زير استدو گفتار به شرح زير است

طراحی شغل  طراحی شغل  : : گفتار اول گفتار اول   --١١
د٢٢ دگفتا ی::گفتا گذا یھدف گذا ھدف ھدف گذاریھدف گذاری::گفتار دومگفتار دوم--٢٢

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٠٦١٠٦



ل ا لگفتا ا شغلگفتا ا شغلط ا ط طراحی شغلطراحی شغل::گفتار اولگفتار اول
ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 

ک١١ ا ا آ ش آ تلف ا ش ا گ ل ش ا کط ا ا آ ش آ تلف ا ش ا گ ل ش ا ط . . طراحی شغل و گرايشھای مختلف آن و پيشينيه آن را بيان کنيدطراحی شغل و گرايشھای مختلف آن و پيشينيه آن را بيان کنيد--١١
..کيفيت زندگی کاری را تشريح کنيد کيفيت زندگی کاری را تشريح کنيد   --٢٢
..پروژه ولوو را تعريف کنيد پروژه ولوو را تعريف کنيد   --٣٣
نمائيد--۴۴ تعريف را شغل توسعه و شغل سازی نمائيدغنی تعريف را شغل توسعه و شغل سازی غنی . . غنی سازی شغل و توسعه شغل را تعريف نمائيدغنی سازی شغل و توسعه شغل را تعريف نمائيد۴۴
نيروی بالقوه انگيزشی نيروی بالقوه انگيزشی ««مدل خصوصيات شغل و طريقه محاسبه مدل خصوصيات شغل و طريقه محاسبه   --۵۵

بدانيد»» بدانيدرا ..را بدانيدرا بدانيد»»را
.  .  يک گرايش فرايندی کردن اطلاعات اجتماعی را تشريح کنيديک گرايش فرايندی کردن اطلاعات اجتماعی را تشريح کنيد  --۶۶

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٠٧١٠٧



شغل ا شغلط ا طراحی  شغلطراحی  شغلط
طراحی شغل به عنوان يک حوزه کاربردی مھم انگيزش طراحی شغل به عنوان يک حوزه کاربردی مھم انگيزش       

ا آ ا ش ک ا ا ا فتا طال اکا آ ا ش ک ا ا ا فتا طال کار و مطالعه رفتار سازمانی است که روشھای آن ھمزمان کار و مطالعه رفتار سازمانی است که روشھای آن ھمزمان کا
تيلور معتقد بود که تيلور معتقد بود که ..با جنبش مديريت علمی مطرح گرديد با جنبش مديريت علمی مطرح گرديد 

. . طراحی شغل مھمترين عامل مديريت علمی می باشدطراحی شغل مھمترين عامل مديريت علمی می باشد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٠٨١٠٨



ی  روشھا يا گرايشھای مختلف طراحی شغلروشھا يا گرايشھای مختلف طراحی شغل ھ یھ ھ ھ
سازی غنی

ی گذا ھدف

زی ی 
شغل

شغل ھدف گذاریتوسعه توسعه شغل

طراحی شغل

مھندسی شغل گردش شغل

گرايش
اجتماعی– فنی 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٠٩١٠٩



کا زندگ ت ف کاک زندگ ت ف     کيفيت زندگی کاریکيفيت زندگی کاریک

يکی از جالب ترين روشھای انگيزش ،توجه به کيفيت زندگی يکی از جالب ترين روشھای انگيزش ،توجه به کيفيت زندگی 
اش اشکا کاکا شت کا گ ف کاک شت کا گ ف ک کيفيت زندگی کاری بيشتر به جو کاریکيفيت زندگی کاری بيشتر به جو کاری..کاری می باشدکاری می باشد

::مربوط گرديده و در بر گيرنده دو بخش زير است مربوط گرديده و در بر گيرنده دو بخش زير است 

ان١١ از خش اث کنان کا کا اث ه ه انت از خش اث کنان کا کا اث ه ه ت توجه به اثر کار روی کارکنان و اثر بخشی سازمانتوجه به اثر کار روی کارکنان و اثر بخشی سازمان--١١
مممشارکت در حل مشکلات سازمانی و تصميم گيریمشارکت در حل مشکلات سازمانی و تصميم گيری--٢٢

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١١٠١١٠



شغل از شغلغن از غنی سازی شغلغنی سازی شغلغن

غنی سازی شغل يک روش قابل تعميم جديد تر درطراحی غنی سازی شغل يک روش قابل تعميم جديد تر درطراحی       
ا ل ش ا ط گ لا ط ک ا ل اش ل ش ا ط گ لا ط ک ا ل شغل است که بطور خلاصه در بر گيرنده طراحی شغل با شغل است که بطور خلاصه در بر گيرنده طراحی شغل با ش

پربار نمودن پربار نمودن ((اضافه نمودن وظايف بيشتر در يک سطح اضافه نمودن وظايف بيشتر در يک سطح 
توسعه شغلی و با افزايش سطح مسئوليت و کنترل توسعه شغلی و با افزايش سطح مسئوليت و کنترل ))افقی افقی 

عمودی(( نمودن عمودیپربار نمودن باشد))پربار باشدمی ..می ی (( و ن  و ر  ی پرب و ن  و ر  ..ی بی ب))پرب

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١١١١١١



شغل ات خ شغلدل ات خ   مدل خصوصيات شغلمدل خصوصيات شغلدل

اين مدل مشخص می کند که عناصری در شغل وجوددارند که بايد غنی اين مدل مشخص می کند که عناصری در شغل وجوددارند که بايد غنی 
مؤثر کنان کار روانی حالات دادن تغيير در عناصر اين و مؤثرشوند کنان کار روانی حالات دادن تغيير در عناصر اين و شوند و اين عناصر در تغيير دادن حالات روانی کار کنان مؤثرشوند و اين عناصر در تغيير دادن حالات روانی کار کنان مؤثرشوند

اين عوامل اين عوامل ..بوده و بدينوسيله اثر بخشی کار آنھا را افزايش می دھند بوده و بدينوسيله اثر بخشی کار آنھا را افزايش می دھند 
ز::عبارتند ازعبارتند از زر ر

تنوع مھارت تنوع مھارت --١١
کار--٢٢ کارھويت ھويت ھويت کارھويت کار٢٢
مفھوم کار مفھوم کار   --٣٣
استقلالاستقلال۴۴ استقلالاستقلال--۴۴
بازخورد بازخورد   --۵۵

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١١٢١١٢



د دگفتا گذاگفتا گذاھدف ھدف   ھدف گذاریھدف گذاری::گفتار دومگفتار دوم

ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
را--١١ لاک گذاری ھدف تئوری نمودار و را آن پيشينه و گذاری راھدف لاک گذاری ھدف تئوری نمودار و را آن پيشينه و گذاری ھدف ھدف گذاری و پيشينه آن را و نمودار تئوری ھدف گذاری لاک را ھدف گذاری و پيشينه آن را و نمودار تئوری ھدف گذاری لاک را ١١

..بکشيد بکشيد 
..تئوری کنترل را در يک نمودار نشان دھيدتئوری کنترل را در يک نمودار نشان دھيد--٢٢ ي ن ر و ي ر ر ر يور ن ر و ي ر ر ر ور
..خود اتکايی را تعريف و نقش آن را در اسناد ھا تشريح نمائيد خود اتکايی را تعريف و نقش آن را در اسناد ھا تشريح نمائيد   --٣٣
.  .  رابطه خود اتکايی را با فشار عصبی توضيح دھيدرابطه خود اتکايی را با فشار عصبی توضيح دھيد--۴۴ ح و ی ر ر ی و حر و ی ر ر ی و ر
ارتباط بين ھدف گذاری و عملکرد را تعريف و کاربرد ھدف ارتباط بين ھدف گذاری و عملکرد را تعريف و کاربرد ھدف   --۵۵

..گذاری در عملکرد سيستم سازمان را بيان نمائيد گذاری در عملکرد سيستم سازمان را بيان نمائيد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١١٣١١٣



گذا ھدف نه گذاش ھدف نه   پيشينه ھدف گذاریپيشينه ھدف گذاریش

مبنای کار تئوريکی ھدف مبنای کار تئوريکی ھدف   ١٩۶٨١٩۶٨مقاله ادوين لاک در سال مقاله ادوين لاک در سال       
گ گگذا کگذا قش کظ قش فتافتاققظ در رفتاردر رفتار» » قصدقصد««به نظر وی نقشی کهبه نظر وی نقشی که..گذاری گرديدگذاری گرديد

..بازی می کند بسيار مھم است بازی می کند بسيار مھم است 
..تئوری وی فراتر از تئوری انتظار انگيزش می باشد تئوری وی فراتر از تئوری انتظار انگيزش می باشد     

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١١٤١١٤



گذا ھدف کل گذاف ھدف کل   مفھوم کلی ھدف گذاریمفھوم کلی ھدف گذاریف

براساس اين تئوری اھداف طبيعی جھت دار به رفتار می دھند براساس اين تئوری اھداف طبيعی جھت دار به رفتار می دھند 
مشخص نتيجه يک طرف به را آنھا اعمال مشخصافکار نتيجه يک طرف به را آنھا اعمال و افکار و اعمال آنھا را به طرف يک نتيجه مشخصو افکار و اعمال آنھا را به طرف يک نتيجه مشخصافکار

ھدايت می کنند فرد سپس بر اساس اين مقاصد يا اھداف ھدايت می کنند فرد سپس بر اساس اين مقاصد يا اھداف 
ت د ا ھدف اين به اگ ت کند ل ع يا داد خ تپا د ا ھدف اين به اگ ت کند ل ع يا داد خ پاسخ داده و يا عمل می کند ،حتی اگر به اين ھدفھا دستپاسخ داده و يا عمل می کند ،حتی اگر به اين ھدفھا دستپا
پيدا نکند پی آمدھا ،بازخورد يا تقويت نتايج اين پاسخھا پيدا نکند پی آمدھا ،بازخورد يا تقويت نتايج اين پاسخھا 

تند تندھ ..ھستندھستندھ

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١١٥١١٥



زش انگ ھدفگذا تئ ه زشخلا انگ ھدفگذا تئ ه   خلاصه تئوری ھدفگذاری انگيزشخلاصه تئوری ھدفگذاری انگيزشخلا

ارزشھا و 
ا زش ا ا ق

اميال و 
ا ا ا

مقاصد يا
احساسات قضاوت ارزشھااھداف اھداف

پاسخھا 
لک ا ل

پی آمد،
 عمل يا عملکرد

پ
بازخورد يا تقويت

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١١٦١١٦



ل کنت لتئ کنت تئوری کنترلتئوری کنترلتئ

داده گيرنده

مقايسه کننده
داده را با 
معيار علامت تأثير گذار گيرنده)پاسخ(ستاده معيار

مرجع مقايسه 
می کند اگر 
ا اف ان

ر ير )خ(

انحراف يا
نقص وجود
داشت،علامت

می فرستدف

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١١٧١١٧



عملکرد در گذاری ھدف عملکردکاربرد در گذاری ھدف سازمان((کاربرد سازمانسيستم ))سيستم ))سيستم سازمانی سيستم سازمانی ((کاربرد ھدف گذاری در عملکردکاربرد ھدف گذاری در عملکرد

گسترش منطقی ھدف گذاری بطور سنتی به نام گسترش منطقی ھدف گذاری بطور سنتی به نام                           
ف فا اا آ فف ک ش اا آ فف ک ش ا ناميده می شود که مخفف آن را ناميده می شود که مخفف آن را »»مديريت بر مبنای ھدفمديريت بر مبنای ھدف««

MBO  MBO      می گويندمی گويند..
MBOMBO   نگرشی جھت برنامه ريزی،کنترل،ارزيابی نگرشی جھت برنامه ريزی،کنترل،ارزيابی

دراکر پيتر به که است سيستم کل عملکرد و دراکرکارکنان پيتر به که است سيستم کل عملکرد و کارکنان و عملکرد کلی سيستم است که به پيتر دراکرکارکنان و عملکرد کلی سيستم است که به پيتر دراکرکارکنان
..نسبت داده می شود نسبت داده می شود 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١١٨١١٨



سيستم عملکرد در گذاری ھدف سيستمکاربرد عملکرد در گذاری ھدف کاربرد ھدف گذاری در عملکرد سيستمکاربرد ھدف گذاری در عملکرد سيستمکاربرد
مآمادگی لازم-٢

سازمان برای
MBO تعيين اھداف فردی  -٣

کل١ اھداف ن ت

و طرحھای عملی

تعيين اھداف کلی -١
و طرحھای عملی

نھايی-۵ ارزيابی
ارزيابی ھای  -۴

ارزيابی نھايی-۵دوره ای
نتايج

ور

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١١٩١١٩



ططفف ارتباطاتارتباطات::فصل ششمفصل ششم مم

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازندمجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازند ١٢٠١٢٠



يل اين فصل از دو گفتار به شرح ذيل تشکيل اين فصل از دو گفتار به شرح ذيل تشکيل  يل  رح  ر ب  و  ز  ل  يل ين  يل  رح  ر ب  و  ز  ل  ين 
::گرديده استگرديده است

افزايش جريان اطلاعات افزايش جريان اطلاعات ::گفتار اولگفتار اول--١١ و ور نر جري يش نز جري يش ز

دوم--٢٢ دومگفتار سازمانی::گفتار سازمانیارتباطات ارتباطات وم ومر  ی::ر  ز ب  یر ز ب    ر

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٢١١٢١



ل ا لگفتا ا اتگفتا اطلا ان ش اتافزا اطلا ان ش افزا   افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول
رفتاری رفتاریھدفھای ھدفھای رفتاریھدفھای رفتاریھدفھای

بيان ارتباطات و نقش سنتی آنبيان ارتباطات و نقش سنتی آن  --١١
..عقايد نظريه پردازان پيشتاز مديريت را بدانيدعقايد نظريه پردازان پيشتاز مديريت را بدانيد  --٢٢
آن--٣٣ ھدف و طرفه دو و طرفه يک ارتباطات آنشرح ھدف و طرفه دو و طرفه يک ارتباطات شرح شرح ارتباطات يک طرفه و دو طرفه و ھدف آنشرح ارتباطات يک طرفه و دو طرفه و ھدف آن--٣٣
بيان موانع ارتباطات و چگونگی غلبه بر اين موانع رابيان موانع ارتباطات و چگونگی غلبه بر اين موانع را  --۴۴
تعريف ارتباطات غير مؤثر و بين افرادتعريف ارتباطات غير مؤثر و بين افراد  --۵۵
ترجيح۶۶ ھای وسيست کلام ،ارتباطات ارتباطات فرايند ترجيحبيان ھای وسيست کلام ،ارتباطات ارتباطات فرايند بيان بيان فرايند ارتباطات ،ارتباطات کلامی وسيستم ھای ترجيحیبيان فرايند ارتباطات ،ارتباطات کلامی وسيستم ھای ترجيحی--۶۶

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٢٢١٢٢



اطات ت ا ف اطاتت ت ا ف     تعريف ارتباطاتتعريف ارتباطاتت

عبارت از انتقال مفاھيم عبارت از انتقال مفاھيم ))omunicatioNomunicatioN((ارتباطات ارتباطات 
ا ا ل ظ ا ا ک اش ا ااطلا ا ل ظ ا ا ک اش ا اطلاعات می باشد که برای اين منظور سمبل ھايی را بهاطلاعات می باشد که برای اين منظور سمبل ھايی را بهاطلا

کار می برند کار می برند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٢٣١٢٣



اطات ت ا اطاتھدف ت ا   ھدف ارتباطاتھدف ارتباطاتھدف

سازمان بوده و خون جاری سازمان بوده و خون جاری » » شريان حياتی شريان حياتی ««ارتباطات ارتباطات         
اطا ت ا ف اش ا اطلا ا ش اطاا ت ا ف اش ا اطلا ا ش در اين شريان نيز اطلاعات می باشد و ھدف ارتباطاتدر اين شريان نيز اطلاعات می باشد و ھدف ارتباطاتا

بوجود آوردن تغييرات لازم در رفتار و يا تغيير آن دسته از بوجود آوردن تغييرات لازم در رفتار و يا تغيير آن دسته از 
..شرايطی است که سازمان برآنھا کنترل دارد شرايطی است که سازمان برآنھا کنترل دارد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٢٤١٢٤



فه ط د فه ط ک اطات ت فها ط د فه ط ک اطات ت ارتباطات يک طرفه و دوطرفهارتباطات يک طرفه و دوطرفها
که در آن فرستنده بدون انتظار دريافت که در آن فرستنده بدون انتظار دريافت : :   ارتباطات يک طرفهارتباطات يک طرفه

ک ا ق اط ت ا کا ا ق اط ت ا ..باز خورد ارتباط برقرار می کندباز خورد ارتباط برقرار می کندا

که در آن گيرنده پس از دريافت پيام که در آن گيرنده پس از دريافت پيام :  :      ارتباطات دو طرفهارتباطات دو طرفه  
دھد د ازخ تند ف دھده د ازخ تند ف ..به فرستنده بازخورد می دھدبه فرستنده بازخورد می دھده

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٢٥١٢٥



فه ط د فه ط ک اطات ت ا ا فهژگ ط د فه ط ک اطات ت ا ا   ويژگيھای ارتباطات يک طرفه و دو طرفهويژگيھای ارتباطات يک طرفه و دو طرفهژگ
.  .  اين ارتباطات وقت بيشتری از ارتباطات دو طرفه می گيرنداين ارتباطات وقت بيشتری از ارتباطات دو طرفه می گيرند--١١
است--٢٢ طرفه يک از تر صحيح طرفه دو استارتباطات طرفه يک از تر صحيح طرفه دو ارتباطات ..ارتباطات دو طرفه صحيح تر از يک طرفه است ارتباطات دو طرفه صحيح تر از يک طرفه است ٢٢
در ارتباطات دو طرفه گيرنده از خودشان است و قضاوتشان در ارتباطات دو طرفه گيرنده از خودشان است و قضاوتشان   --٣٣

ا اط ..مطمئن تر استمطمئن تر استط
گيرد--۴۴ می قرار حمله مورد بيشتر طرفه دو ارتباطات در گيردفرستنده می قرار حمله مورد بيشتر طرفه دو ارتباطات در ير ..فرستنده ی  ر  ر ور   ر  ر بي و  ب  ر ر  ير ر  ی  ر  ر ور   ر  ر بي و  ب  ر ر  ..ر 
. . ارتباطات يک طرفه منظم تر از ارتباطات دو طرفه ھستندارتباطات يک طرفه منظم تر از ارتباطات دو طرفه ھستند  --۵۵

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٢٦١٢٦



خش اث اطات ت ا خشان اث اطات ت ا     موانع ارتباطات اثربخشموانع ارتباطات اثربخشان

اختلاف در ادراکاختلاف در ادراک  --١١
اختلاف زباناختلاف زبان--٢٢
صداصدا--٣٣ صداصدا--٣٣
عواطفعواطف--۴۴
ناسازگاری ارتباطات کلامی و غير کلامیناسازگاری ارتباطات کلامی و غير کلامی  --۵۵
اعتماد۶۶ اعتمادعدم عدم عدم اعتمادعدم اعتماد--۶۶

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٢٧١٢٧



اد اف ن اطات ت ا ان ه غل ا ادش اف ن اطات ت ا ان ه غل ا     روشھای غلبه بر موانع ارتباطات بين افرادروشھای غلبه بر موانع ارتباطات بين افرادش

غلبه بر اختلاف ادراک غلبه بر اختلاف ادراک   --١١
غلبه بر تفاوتھای زبان غلبه بر تفاوتھای زبان --٢٢
برصدا--٣٣ برصداغلبه غلبه غلبه برصداغلبه برصدا--٣٣
غلبه برعواطف غلبه برعواطف   --۴۴
غلبه بر ناسلزگاری ارتباطات کلامی و غير کلامی غلبه بر ناسلزگاری ارتباطات کلامی و غير کلامی   --۵۵
اعتماد۶۶ عدم بر اعتمادغلبه عدم بر غلبه غلبه بر عدم اعتمادغلبه بر عدم اعتماد--۶۶

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٢٨١٢٨



اطات ت ا اطاتنا ت ا   عناصر ارتباطاتعناصر ارتباطاتنا

فرستنده فرستنده   --١١
به رمز در آوردنبه رمز در آوردن--٢٢
پيامپيام--٣٣ پيامپيام--٣٣
کانال کانال   --۴۴
رمز گشايیرمز گشايی  --۵۵
پارازيتپارازيت۶۶ پارازيتپارازيت--۶۶
بازخورد بازخورد   --٧٧

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٢٩١٢٩



  فرايند ارتباطاتفرايند ارتباطات

در رمز به فرستندهرمز کانال ند پيامگ پيامپيام رپيام ز  ب ر
آوردن  گشايی

ر کانال
 ارتباطی 

پيام            پيامپيام            پيام                                        گيرنده

بازخوردبازخورد                                                                  
مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 

مرکز شازندمرکز شازند ١٣٠١٣٠



کلا غ اط ت کلاا غ اط ت ارتباط غير کلامیارتباط غير کلامیا

مثل مثل ((ارتباطات غير کلامی به پاسخھای بدون کلام افراد ارتباطات غير کلامی به پاسخھای بدون کلام افراد         
ا ا ا ا ااشا ا ا ا ک))اشا ط کا ط ا و خصوصيات محيطی درک و خصوصيات محيطی درک ))اشاره ھا و بيانات چھره ایاشاره ھا و بيانات چھره ای

شده می باشند که از آن طريق پيامھای کلامی وغير کلامی شده می باشند که از آن طريق پيامھای کلامی وغير کلامی 
..انسانھا منتقل می شوند انسانھا منتقل می شوند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٣١١٣١



ت اط ت ا ا تت اط ت ا ا     سيستمھای ارتباطی ترجيھیسيستمھای ارتباطی ترجيھیت

تصور افراد از دنيای خود به وسيله سيستم ھای حسی آنھا تصور افراد از دنيای خود به وسيله سيستم ھای حسی آنھا     
ا ت ا ک ا اف ا ک گ ا اا ت ا ک ا اف ا ک گ ا انجام می گيرد و ھر يک از افراد يکی از سيستم ھایانجام می گيرد و ھر يک از افراد يکی از سيستم ھایا

ارتباطی را بر سيستم ھای ديگر ترجيح می دھند و سعی ارتباطی را بر سيستم ھای ديگر ترجيح می دھند و سعی 
..دارند بوسيله آن سيستم ارتباط برقرار نمايند دارند بوسيله آن سيستم ارتباط برقرار نمايند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٣٢١٣٢



ت اد تاف اد   افراد تصويریافراد تصويریاف

افرادی ھستند که در ارتباطات خود بيشتر از قدرت بصری افرادی ھستند که در ارتباطات خود بيشتر از قدرت بصری       
ک تف کا تف اا ا ف ک ا ل لاً ا اف اا ا ف ک ا ل لاً ا اف ا اين افراد معمولادر جلسات ،کنفرانسھا واين افراد معمولادر جلسات ،کنفرانسھا و..استفده می کننداستفده می کنند

سمينارھا در آخر اطاق می نشينند تا ھمه در ميدان ديد آنھا سمينارھا در آخر اطاق می نشينند تا ھمه در ميدان ديد آنھا 
..قرار داشته باشند قرار داشته باشند 

رابطه آنھا با توان م افراد خصيصه اين شناخت صورت رابطهدر آنھا با توان م افراد خصيصه اين شناخت صورت در صورت شناخت اين خصيصه افراد می توان با آنھا رابطه در صورت شناخت اين خصيصه افراد می توان با آنھا رابطه در
..برقرار نمود برقرار نمود 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٣٣١٣٣



عاطف اد عاطفاف اد   افراد عاطفیافراد عاطفیاف

اين افراد دنيای روانشناختی خود را از احساسات درونی و اين افراد دنيای روانشناختی خود را از احساسات درونی و         
ا ا شت ش ا آ ا ا تا اگ ا شت ش ا آ ا ا تا بيرونی رنگ می زنند تا احساس آرامش بيشتر بنمايند اين بيرونی رنگ می زنند تا احساس آرامش بيشتر بنمايند اين گ
افراد ترجيح می دھند فاصله کمتری با ديگران داشته و افراد ترجيح می دھند فاصله کمتری با ديگران داشته و 
.  .  صندلی ارباب رجوع را در کنار ميز خود قرار می دھندصندلی ارباب رجوع را در کنار ميز خود قرار می دھند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٣٤١٣٤



ا اد ااف اد   افراد سامعیافراد سامعیاف

افرادی ھستند که می کوشند دنيای روانشناختی خود را از افرادی ھستند که می کوشند دنيای روانشناختی خود را از         
ک ا ط ا ق کط ا ط ا ق کط ا آ ا کقت ا آ ا قت وقتی با آنھا صحبت می کنيدوقتی با آنھا صحبت می کنيد..طريق صدا طراحی کنندطريق صدا طراحی کنند

بيشتر گوش می دھند و کمتر نگاه می کنند و ھنگام گفتگو بيشتر گوش می دھند و کمتر نگاه می کنند و ھنگام گفتگو 
با افراد و يا ارائه مطلب به نقطه دور دست خيره می شوند با افراد و يا ارائه مطلب به نقطه دور دست خيره می شوند 

کنند می ضبط را صداھا و ھا داده کنندو می ضبط را صداھا و ھا داده ..و ی  ب  ی و   و  ر  ب  ..و   و  ر 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٣٥١٣٥



د دگفتا انگفتا از اط ت انا از اط ت ا     ارتباط سازمانیارتباط سازمانی::گفتار دومگفتار دوم

ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
را--١١ ارتباطات ساختار و شناخته را رسمی غير و رسمی راارتباطات ارتباطات ساختار و شناخته را رسمی غير و رسمی ارتباطات ارتباطات رسمی و غير رسمی را شناخته و ساختار ارتباطات را ارتباطات رسمی و غير رسمی را شناخته و ساختار ارتباطات را ١١

.  .  تعريف کنيدتعريف کنيد
يرشبکه ارتباطی را شناخته و نحوه ارتباط در سازمانھای سايرشبکه ارتباطی را شناخته و نحوه ارتباط در سازمانھای ساير--٢٢ ز ر ر و و ر ی يرر ز ر ر و و ر ی ر

..کشورھای جھان را بدانيد کشورھای جھان را بدانيد 
..انواع خبر رسانی در تاک را ياد بگيريد انواع خبر رسانی در تاک را ياد بگيريد   --٣٣
. . ارتباطات جانبی را تعريف کنيدارتباطات جانبی را تعريف کنيد--۴۴
فرق ارتباطات پايين گرايانه و بالا گرايانه و مشکلات ھر يک را فرق ارتباطات پايين گرايانه و بالا گرايانه و مشکلات ھر يک را   --۵۵

..شرح دھيدشرح دھيدشش

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٣٦١٣٦



اطات ت ا اطاتت ت ا   سيستم ارتباطات رسمیسيستم ارتباطات رسمیت

به آن دسته از کانال ھای ارتباطی اشاره دارد که بطور به آن دسته از کانال ھای ارتباطی اشاره دارد که بطور   
مسئوليت و اختيار مراتب سلسله خطوط طريق از و مسئوليترسم و اختيار مراتب سلسله خطوط طريق از و رسمی و از طريق خطوط سلسله مراتب اختيار و مسئوليت رسمی و از طريق خطوط سلسله مراتب اختيار و مسئوليت رسم

طراحی و مرزھای مشخصی داشته و برای انتقال اطلاعات طراحی و مرزھای مشخصی داشته و برای انتقال اطلاعات 
ش تفا ا ا ا ا ل شا تفا ا ا ا ا ل ..در داخل و خارج سازمان استفاده می شوددر داخل و خارج سازمان استفاده می شودا

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٣٧١٣٧



اطات ت ا اطاتاختا ت ا   ساختار ارتباطاتساختار ارتباطاتاختا

مھمترين الگوھای ارتباطی در ساختار ارتباط را می توان به مھمترين الگوھای ارتباطی در ساختار ارتباط را می توان به 
داد نشان زير اشکال رت دادص نشان زير اشکال رت ..صورت اشکال زير نشان دادصورت اشکال زير نشان دادص

o           o     o     o     o     o     o   o        oo           o     o     o     o     o     o   o        o          
ا کا االگ کا الگوی زنجيره  ھمکارانالگوی زنجيره  ھمکارانالگ

                                          oo                                                          oo        oo
  oo                                oo            oo            oo                                                                          

oooooooo oo                                                    oo                                                            oo      oo
الگوی حلقه ھمکارانالگوی حلقه ھمکاران                              الگوی چرخیالگوی چرخی                          شکلشکل  yyالگویالگوی  

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٣٨١٣٨



غ اطات ت غا اطات ت ارتباطات غير رسمیارتباطات غير رسمیا

ارتباطات غير رسمی تکميل کننده ارتباطات رسمی در ارتباطات غير رسمی تکميل کننده ارتباطات رسمی در     
ت ا ائ ا ا اطلا ا آ ق ط ا ا تا ا ائ ا ا اطلا ا آ ق ط ا ا سازمان بوده و از طريق آنھا اطلاعات و راھنمائيھا و حتی سازمان بوده و از طريق آنھا اطلاعات و راھنمائيھا و حتی ا

دستورات توزيع و بخش عمده ای از اين ارتباطات دستورات توزيع و بخش عمده ای از اين ارتباطات 
..بصورت غير ارادی بوجود می آيند بصورت غير ارادی بوجود می آيند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٣٩١٣٩



غ اطات ت ا ھا که ش ا غتاک اطات ت ا ھا که ش ا تاک يا شبکه ھای ارتباطات غير رسمیتاک يا شبکه ھای ارتباطات غير رسمیتاک

اين شبکه ھا مبنای اداری نداشته و در سازمان تعدادی اين شبکه ھا مبنای اداری نداشته و در سازمان تعدادی           
ش گ ک ا ک ک ا ا ا اط ت ا ا ال شکا گ ک ا ک ک ا ا ا اط ت ا ا ال کانالھای ارتباطی را ايجاد می کنند که با يکديگر ھمپوشی کانالھای ارتباطی را ايجاد می کنند که با يکديگر ھمپوشی کا
داشته و بعضی نيز يکديگر را قطع می کنند و ھمچنين داشته و بعضی نيز يکديگر را قطع می کنند و ھمچنين 

نسبت به مقام ،قدرت و اختيار بی توجه بوده و افراد نسبت به مقام ،قدرت و اختيار بی توجه بوده و افراد 
ارتباط ھم با افقی و ،مورب عمودی ھای جھت از ارتباطسازمان ھم با افقی و ،مورب عمودی ھای جھت از ب سازمان ر م  ی ب  ورب و  ی  و ی  ز جھ  ن  ب ز ر م  ی ب  ورب و  ی  و ی  ز جھ  ن  ز

. . برقرار می کنندبرقرار می کنند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٤٠١٤٠



ان اطات ت انا اطات ت ارتباطات جانبیارتباطات جانبیا

سازمان در را کار جريان الگوی اغلب که ھستند سازمانارتباطاتی در را کار جريان الگوی اغلب که ھستند نارتباطاتی ز ر  ر را  ن  وی جري ب ا ی ھ  ا ب نار ز ر  ر را  ن  وی جري ب ا ی ھ  ا ب ار
تعقيب و بين اعضاء يک گروه کار ،يا دو گروه کار و يا تعقيب و بين اعضاء يک گروه کار ،يا دو گروه کار و يا 
ف بين نين ھ ان از ختلف بخشھای اعضای فبين بين نين ھ ان از ختلف بخشھای اعضای بين اعضای بخشھای مختلف سازمان و ھمچنين بين صف بين اعضای بخشھای مختلف سازمان و ھمچنين بين صف بين

..و ستاد در جريان ھستندو ستاد در جريان ھستند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٤١١٤١



ت اد ف اطات ت تا اد ف اطات ت تا د تف د ف     فرودستفرودست– – ارتباطات فرادستارتباطات فرادست

اين ارتباطات که به آن ارتباطات از بالا به پايين نيز می اين ارتباطات که به آن ارتباطات از بالا به پايين نيز می         
الا ا ا ک ا آ ک ت اطات ت ا الاگ ا ا ک ا آ ک ت اطات ت ا گويند ارتباطاتی ھستند که در آنھا جھت حرکت پيام از بالا گويند ارتباطاتی ھستند که در آنھا جھت حرکت پيام از بالا گ

به پايين است و در حقيقت مديران رده بالا با زيردستان به پايين است و در حقيقت مديران رده بالا با زيردستان 
..ارتباط برقرار می کنند ارتباط برقرار می کنند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٤٢١٤٢



ت اد ف اطات ت ا تشکلات اد ف اطات ت ا تشکلات د تف د ف     فرودستفرودست– – مشکلات ارتباطات فرادستمشکلات ارتباطات فرادست

فرستندگان پيام نمی دانند کدام کانال وسيله ارتباط بھتری فرستندگان پيام نمی دانند کدام کانال وسيله ارتباط بھتری   --١١
..استاستاا
رگاھی فرستندگان پيام نمی دانند با چه کسی ارتباط برقرار گاھی فرستندگان پيام نمی دانند با چه کسی ارتباط برقرار --٢٢ ر بر ب ر ی چ ب ی م پي ن ر ری ر بر ب ر ی چ ب ی م پي ن ر ی

..کنندکنند
د٣٣ ش ن افت د لاز نا د ازخ اط ت ا ن ا دد ش ن افت د لاز نا د ازخ اط ت ا ن ا د .  .  در اين ارتباط بازخورد مناسب و لازم دريافت نمی شوددر اين ارتباط بازخورد مناسب و لازم دريافت نمی شود--٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٤٣١٤٣



ت د ف اطات ت تا د ف اطات ت تا اد تف اد ف فرادستفرادست--ارتباطات فرودستارتباطات فرودست

ارتباطاتی ھستند که درآنھا پيام از سوی کارکنان به مقامات ارتباطاتی ھستند که درآنھا پيام از سوی کارکنان به مقامات     
گ ال ا ا ا گالات ال ا ا ا ..بالاتر سازمان ارسال می گرددبالاتر سازمان ارسال می گرددالات

يينبه عبارت ديگر در اين ارتباطات جھت حرکت پيام از پايين به عبارت ديگر در اين ارتباطات جھت حرکت پيام از پايين  پ ز م پي ر جھ ب ر ين ر ر ي ر ب يينب پ ز م پي ر جھ ب ر ين ر ر ي ر ب ب
به بالا می باشد و از طريق آن کارکنان عکس العمل خود به بالا می باشد و از طريق آن کارکنان عکس العمل خود 

رسانند م مديران گوش به رسانندرا م مديران گوش به ..را به گوش مديران می رسانندرا به گوش مديران می رسانندرا

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٤٤١٤٤



ت د ف اطات ت ا تشکلات د ف اطات ت ا تشکلات اد تف اد ف فرادستفرادست--مشکلات ارتباطات فرودستمشکلات ارتباطات فرودست

.  .  حرکت آنھا کند استحرکت آنھا کند است  --١١
..در حين ارتباطات پيام دستخوش تغيير و تفسير می شوددر حين ارتباطات پيام دستخوش تغيير و تفسير می شود--٢٢
رده--٣٣ آن از عبور ھنگام پيام رده ھر کارکنان سليقه ردهبنابر آن از عبور ھنگام پيام رده ھر کارکنان سليقه بنابر بنابر سليقه کارکنان ھر رده پيام ھنگام عبور از آن ردهبنابر سليقه کارکنان ھر رده پيام ھنگام عبور از آن رده--٣٣

..دستخوش تغيير می شود دستخوش تغيير می شود 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٤٥١٤٥



ھفتم ھفتمفصل سازمانی::فصل تعارض سازمانیمديريت تعارض مديريت م مل  ی: : ل  ز رض  یيري  ز رض  يري 
و خلاقيتو خلاقيت

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازندمجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازند ١٤٦١٤٦



يل اين فصل از پنج گفتار به شرح ذيل تشکيل اين فصل از پنج گفتار به شرح ذيل تشکيل  يل  رح  ر ب  ج  ز پ ل  يل ين  يل  رح  ر ب  ج  ز پ ل  ين 
::  گرديده استگرديده است

    
تعارض درون فردیتعارض درون فردی::گفتار اولگفتار اول
دوم دومگفتار آن::گفتار با مبارزه روشھای و کار از ناشی عصبی آنفشار با مبارزه روشھای و کار از ناشی عصبی فشار فشار عصبی ناشی از کار و روشھای مبارزه با آن فشار عصبی ناشی از کار و روشھای مبارزه با آن ::گفتار دومگفتار دوم

تعارض بين افراد تعارض بين افراد ::گفتار سوم گفتار سوم 
تعارض بين گروھھا ،تعارض سازمانی و تعارض بين گروھھا ،تعارض سازمانی و ::گفتار چھارم گفتار چھارم 

خلاقيت خلاقيتمديريت يمديريت ييري  يري 
مديريت خلاقيت سازمانی مديريت خلاقيت سازمانی : : گفتار پنجم گفتار پنجم 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٤٧١٤٧



ل ا لگفتا ا دگفتا ف ن د ض ا دت ف ن د ض ا ت تعارض درون فردیتعارض درون فردی::گفتار اولگفتار اول
ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 

بيان تفاوت بين تعارض ،رقابت و ھمکاریبيان تفاوت بين تعارض ،رقابت و ھمکاری--١١
تعارض--٢٢ زمينه و سازمانی تعارض تعارضشرح زمينه و سازمانی تعارض شرح شرح تعارض سازمانی و زمينه تعارضشرح تعارض سازمانی و زمينه تعارض--٢٢
شرح تغييرات ديدگاھھای تعارض شرح تغييرات ديدگاھھای تعارض   --٣٣
توضيح تعارض درون فردی ،نقش و ھدف توضيح تعارض درون فردی ،نقش و ھدف   --۴۴
را۵۵ دفاع ھای مکانيزم و سرخوردگ ساده نمودار راترسيم دفاع ھای مکانيزم و سرخوردگ ساده نمودار ترسيم ترسيم نمودار ساده سرخوردگی و مکانيزم ھای دفاعی را ترسيم نمودار ساده سرخوردگی و مکانيزم ھای دفاعی را --۵۵

..نام ببريد نام ببريد 
مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 

مرکز شازندمرکز شازند ١٤٨١٤٨



ض ا ت ف ضت ا ت ف ))ConflictConflict((ت ))ConflictConflict((تعريف تعارضتعريف تعارض
عدم توافق بين دو يا چند عضو گروه سازمان است عدم توافق بين دو يا چند عضو گروه سازمان است     

ا ا ا آ ک ا ق ق ا ا فت گ شا اک ا ا آ ک ا ق ق ا ا فت گ شا که نشات گرفته از اين حقيقت است که آنھا بايد در منابعکه نشات گرفته از اين حقيقت است که آنھا بايد در منابعک
نادر شريک شده و فعاليت نمايند و يا از اين حقيقت ناشی نادر شريک شده و فعاليت نمايند و يا از اين حقيقت ناشی 
می شود که آنھا ارزشھا ،اھداف ،وضعيتھاو يا ادراکھای می شود که آنھا ارزشھا ،اھداف ،وضعيتھاو يا ادراکھای 

دارند دارندمتفاوتی ..متفاوتی ر ی  رو ی  ..و

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٤٩١٤٩



ت قا ف تت قا ف   تعريف رقابتتعريف رقابتت

رقابت به وضعيتی گفته می شود که در آن اھداف رقابت به وضعيتی گفته می شود که در آن اھداف                   
گ ک ا ا گ ل گا ا ا گ ا گگ ک ا ا گ ل گا ا ا گ ا گروھھای درگير ناسازگار بوده ولی گروھھا مانع يکديگر گروھھای درگير ناسازگار بوده ولی گروھھا مانع يکديگر گ

بعنوان مثال بدست آوردن مقام بعنوان مثال بدست آوردن مقام ..برای رسيدن به ھدف شوند برای رسيدن به ھدف شوند 
اول رقابتی است و ھر دو فرد يا گروه نمی توانند مقام اول اول رقابتی است و ھر دو فرد يا گروه نمی توانند مقام اول 

آورند بدست آورندرا بدست ..را ور ورر ب  ..ر ب 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٥٠١٥٠



کا ھ ف کات ھ ف   تعريف ھمکاریتعريف ھمکاریت

ھمکاری زمانی است که دوگروه يا بيشتر برای کسب ھمکاری زمانی است که دوگروه يا بيشتر برای کسب                   
ک ا ال ت ا ک کا گ ک ا ل تقا اف کا ا ال ت ا ک کا گ ک ا ل تقا اف اھداف متقابل با يکديگر کار می کنند و احتمال اينکهاھداف متقابل با يکديگر کار می کنند و احتمال اينکها

تعارض و ھمکاری در کنار ھم در دو گروه وجود داشته تعارض و ھمکاری در کنار ھم در دو گروه وجود داشته 
.  .  باشد نيز وجود داردباشد نيز وجود دارد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٥١١٥١



ض ا ت دگاھھا ضد ا ت دگاھھا ديدگاھھای تعارضديدگاھھای تعارضد
:  :  از گذشته دو ديدگاه در زمينه تعارض وجود داشته استاز گذشته دو ديدگاه در زمينه تعارض وجود داشته است

تعارض--١١ سنتی تعارضديدگاه سنتی ديدگاه ديدگاه سنتی تعارض ديدگاه سنتی تعارض --١١
ديدگاه معاصر تعارض ديدگاه معاصر تعارض   --٢٢

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٥٢١٥٢



ض ا ت نت دگا ضد ا ت نت دگا ديدگاه سنتی تعارضديدگاه سنتی تعارضد

تعارض غير لازم زيان بار بوده و ظھور آن به منزله وجود تعارض غير لازم زيان بار بوده و ظھور آن به منزله وجود     
ک ش ظا ت ا ا ا کشکل ش ظا ت ا ا ا مشکل درسازمان است و در صورتی ظاھر می شود کهمشکل درسازمان است و در صورتی ظاھر می شود کهشکل

مديران وظايف خود را به نحو احسن انجام ندھند و يا اينکه مديران وظايف خود را به نحو احسن انجام ندھند و يا اينکه 
در ايجاد ارتباط با کارکنان در زمينه علائق مشترک موافق در ايجاد ارتباط با کارکنان در زمينه علائق مشترک موافق 

..نباشندنباشند ..بب

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٥٣١٥٣



ض ا ت ا دگا ضد ا ت ا دگا ديدگاه معاصر تعارضديدگاه معاصر تعارضد

تعارض در سازمانھا اجتناب ناپذير و حتی لازم تعارض در سازمانھا اجتناب ناپذير و حتی لازم                           
ا ا ا ط گ گ ا اا ا ا ط گ گ ا است و اين موضوع به چگونگی طراحی سازمان و نحوه است و اين موضوع به چگونگی طراحی سازمان و نحوه ا

اداره آن ارتباطی نداشته و اگر بيش از حد باشد موجب اداره آن ارتباطی نداشته و اگر بيش از حد باشد موجب 
سوءعملکرد می شود و برای افراد زيان بار و مانع سوءعملکرد می شود و برای افراد زيان بار و مانع 

شود می سازمان اھداف شودتحصيل می سازمان اھداف ..تحصيل و ی  ن  ز ويل   ی  ن  ز ..يل  

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٥٤١٥٤



دگ خ از ناش ض ا دگت خ از ناش ض ا تعارض ناشی از سر خوردگی تعارض ناشی از سر خوردگی ت

سرخوردگی يا ناکامی ھنگامی اتفاق می افتد که يک سرخوردگی يا ناکامی ھنگامی اتفاق می افتد که يک                   
طل ف ف ک ا ا ل ق ش ت گ ا طلائق ف ف ک ا ا ل ق ش ت گ ا سائق برانگيخته شده قبل از اينکه فرد به ھدف مطلوبسائق برانگيخته شده قبل از اينکه فرد به ھدف مطلوبائق

مانع مذکور ممکن است آشکار و مانع مذکور ممکن است آشکار و . . برسد مسدود می گردد برسد مسدود می گردد 
..يا نھان باشد يا نھان باشد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٥٥١٥٥



ھدف ض ا ھدفت ض ا تعارض ھدفتعارض ھدفت

تعارض عادی برای افراد است که منبع ھدفی که وی تعارض عادی برای افراد است که منبع ھدفی که وی           
ف ا ک ک ا آ فال ا ک ک ا آ بدنبال آن است که ممکن است ھم جنبه منفی و ھم جنبهبدنبال آن است که ممکن است ھم جنبه منفی و ھم جنبهال

مثبت داشته باشد و يا اينکه فرد به دنبال دو يا چند ھدف در مثبت داشته باشد و يا اينکه فرد به دنبال دو يا چند ھدف در 
..حال رقابت می باشدحال رقابت می باشد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٥٦١٥٦



ھدف ض ا ت اع ھدفان ض ا ت اع انواع تعارض ھدفانواع تعارض ھدفان

خواست خواست ––تعارض خواست تعارض خواست   --١١••
ناخواستناخواست––تعارض خواستتعارض خواست--٢٢••
ناخواست--٣٣•• ناخواستتعارض ناخواستناخواست––تعارض ناخواستناخواستتعارض ناخواست تعارض ناخواست --٣٣••

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٥٧١٥٧



ت١١ ا خ ض ا تت ا خ ض ا تت ا تخ ا خ خواست خواست ––تعارض خواستتعارض خواست--١١

بدين معنی است که فرد چند ھدف مطلوب و دلخواه دارد بدين معنی است که فرد چند ھدف مطلوب و دلخواه دارد           
ا ت ال ا آ ا ک ا گذشت اک ت ال ا آ ا ک ا گذشت که گذشتن از ھيچ کدام آسان نبوده و در عين حال تمامیکه گذشتن از ھيچ کدام آسان نبوده و در عين حال تمامیک

آنھا را نيز با ھم نمی تواند تحقق بخشد مانند فردی که بين آنھا را نيز با ھم نمی تواند تحقق بخشد مانند فردی که بين 
..انتخاب دو شغل خوب قرار گرفته است انتخاب دو شغل خوب قرار گرفته است 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٥٨١٥٨



ت٢٢ ا خ ض ا تت ا خ ض ا تت ا تناخ ا ناخ ناخواست ناخواست ––تعارض خواستتعارض خواست--٢٢

اين تعارض ھنگامی رخ می دھد که فرد می خواھد به اين تعارض ھنگامی رخ می دھد که فرد می خواھد به         
ف آ ا ا ال ا ا فف آ ا ا ال ا ا ھدفی دست يابد و در ھمان حال می خواھد از آن ھدفھدفی دست يابد و در ھمان حال می خواھد از آن ھدفف

بگريزد در اين گونه موارد ھدف دارای دو جنبه منفی و بگريزد در اين گونه موارد ھدف دارای دو جنبه منفی و 
ًً مثلاشًغل خوب و مسئوليت بيش از حد آن مثلاشًغل خوب و مسئوليت بيش از حد آن . . مثبت می باشدمثبت می باشد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٥٩١٥٩



ت٣٣ ا ناخ ض ا تت ا ناخ ض ا تت ا تناخ ا ناخ ناخواستناخواست--تعارض ناخواستتعارض ناخواست--٣٣

اين تعارض اثر قابل ملاحظه ای بررفتار سازمانی اين تعارض اثر قابل ملاحظه ای بررفتار سازمانی                   
ف ا ا ف ک آ ش ا فا ا ا ف ک آ ش ا ندارد و زمانی پيش می آيد که فرد بخواھد از دو ھدفندارد و زمانی پيش می آيد که فرد بخواھد از دو ھدفا

.  .  اجتناب کند اما امکان احتراز از ھر دوی آنھا وجود ندارد اجتناب کند اما امکان احتراز از ھر دوی آنھا وجود ندارد 
مثل کارگری که از بيکار شدن ھراس داشته و در عين حال مثل کارگری که از بيکار شدن ھراس داشته و در عين حال 

است متنفر ھم اش بلاواسطه سرپرست و کار استاز متنفر ھم اش بلاواسطه سرپرست و کار ..از ر  م  ش  و  رپر ب ر و  ر ز  م  ش  و  رپر ب ر و  . . ز 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٦٠١٦٠



نقش ا ا ض ا نقشت ا ا ض ا تعارض و ابھام نقشتعارض و ابھام نقشت

افراد در جوامع معاصر دارای نقشھای متعددی افراد در جوامع معاصر دارای نقشھای متعددی                         
ش((تت ا تا ا ل قش شثل ا تا ا ل قش ))ثل ...)...)مثل نقش پدر ،مدير ، معلم،استاد،دانشجو ومثل نقش پدر ،مدير ، معلم،استاد،دانشجو و((ھستندھستند

وجبدر برخی مواقع روشن نبوده اين نقشھا برای فرد موجبدر برخی مواقع روشن نبوده اين نقشھا برای فرد موجب   ر ی بر ھ ين بو ن رو ع و ی بر وجبر ر ی بر ھ ين بو ن رو ع و ی بر ر
ھمچنين در برخی مواقع ممکن ھمچنين در برخی مواقع ممکن ..ايجاد تعارض می گردد ايجاد تعارض می گردد 

در که گيرند قرار يکديگر با تضاد در نقشھا اين ايفای دراست که گيرند قرار يکديگر با تضاد در نقشھا اين ايفای است ايفای اين نقشھا در تضاد با يکديگر قرار گيرند که در است ايفای اين نقشھا در تضاد با يکديگر قرار گيرند که در است
..نتيجه فرد دچار تعارض نقش می گردد نتيجه فرد دچار تعارض نقش می گردد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٦١١٦١



نقش ض ا ت ا نقشان ض ا ت ا انواع تعارض نقشانواع تعارض نقشان

تعارض بين شخص و نقش او تعارض بين شخص و نقش او   --١١
تعارض درون نقشتعارض درون نقش--٢٢
نقش--٣٣ بين نقشتعارض بين تعارض تعارض بين نقشتعارض بين نقش--٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٦٢١٦٢



ا نقش شخ ن ض ا ات نقش شخ ن ض ا تعارض بين شخص و نقش او تعارض بين شخص و نقش او ت

اين تعارض بين شخصيت فرد و انتظارات نقش او اين تعارض بين شخصيت فرد و انتظارات نقش او                           
تاا ا ک ل ت ط گ کا تا ا ک ل ت ط گ کا ا مانند کارگر خط توليد که برای سرپرستی در مانند کارگر خط توليد که برای سرپرستی در ..وجود داردوجود دارد

نظر گرفته شده ولی ممکن است واقعامًعتقد نباشد که بايستی نظر گرفته شده ولی ممکن است واقعامًعتقد نباشد که بايستی 
کارگران را از نزديک کنترل و آنھا را تحت فشار قرار کارگران را از نزديک کنترل و آنھا را تحت فشار قرار 

. . ..دادداد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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نقش ن د ض ا نقشت ن د ض ا تعارض درون نقشتعارض درون نقشت

اين تعارض در برگيرنده انتظارات متناقضی اين تعارض در برگيرنده انتظارات متناقضی                           
ک ثلاً اش قش ک فا ا کا ثلاً اش قش ک فا ا درباره ايفای يک نقش می باشد مثلاسرپرست جديدی کهدرباره ايفای يک نقش می باشد مثلاسرپرست جديدی کها
..بايد با کارگران مستبدانه يا دمکراتيک برخورد نمايد بايد با کارگران مستبدانه يا دمکراتيک برخورد نمايد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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نقش ن ض ا نقشت ن ض ا تعارض بين نقشتعارض بين نقشت

اين تعارض  نتيجه نيازمنديھای مختلف دو يا چند اين تعارض  نتيجه نيازمنديھای مختلف دو يا چند                           
ش فا ا ا ا آ ک ا شقش فا ا ا ا آ ک ا کاقش ا کاقش ا قش نقش ھای کاری نقش ھای کاری ..نقشی است که در آن واحد بايد ايفاء شوندنقشی است که در آن واحد بايد ايفاء شوند

و نقش ھای غير کاری اغلب موجب چنين تعارضی می و نقش ھای غير کاری اغلب موجب چنين تعارضی می 
..گردند گردند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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دوم دومگفتار و::گفتار کار از ناشی عصبی وفشار کار از ناشی عصبی فشار وم ومر  ر و::ر  ز  ی  بی  ر ور  ز  ی  بی  ر 
روشھای مبارزه با آن روشھای مبارزه با آن 

ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری     
دھيد--١١ شرح را منفی و مثبت عصبی فشار تفاوت و عصبی فشار دھيدمفھوم شرح را منفی و مثبت عصبی فشار تفاوت و عصبی فشار ھيمفھوم رح  ی را  ب و  بی  ر  و  بی و  ر  ھيھوم  رح  ی را  ب و  بی  ر  و  بی و  ر  ..ھوم 
.  .  زمينه فشار عصبی و علائم سازگاری عمومی را شرح دھيدزمينه فشار عصبی و علائم سازگاری عمومی را شرح دھيد  - - ٢٢
وعوامل فشار عصبی شغلی ، فشار عصبی فراسازمانی ،سازمانی ،گروھی وعوامل فشار عصبی شغلی ، فشار عصبی فراسازمانی ،سازمانی ،گروھی و--٣٣ ی رو ی ز ی ز ر بی ر ی بی ر وو ی رو ی ز ی ز ر بی ر ی بی ر و

.  .  فردی را شرح دھيدفردی را شرح دھيد
و رابطه آنھا را با فشار عصبی شرح و رابطه آنھا را با فشار عصبی شرح   BBو و   AAفشار شغلی و تيپ ھای شخصيتی فشار شغلی و تيپ ھای شخصيتی   - - ۴۴

..دھيددھيد
..استقامت روان شناختی و اثرات فشار شغلی را شرح دھيد استقامت روان شناختی و اثرات فشار شغلی را شرح دھيد   - - ۵۵
اش۶۶ آن ه غل ای اھ فشا از ناش انشناخت اششکلات آن ه غل ای اھ فشا از ناش انشناخت شکلات مشکلات جسمی و روانشناختی ناشی از فشار و راھھای غلبه برآن راشرحمشکلات جسمی و روانشناختی ناشی از فشار و راھھای غلبه برآن راشرح--۶۶

..دھيددھيد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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فشا فشاف ))StSt((ف ))StressStress((مفھوم فشار عصبیمفھوم فشار عصبی
خا ت ض ه اکنش فشا کل خاط ت ض ه اکنش فشا کل ط بطور کلی فشار عصبی واکنشی حسی به وضعيت خارجیبطور کلی فشار عصبی واکنشی حسی به وضعيت خارجی                

است که نتيجه آن تغيير وضع جسمی ،روانی و رفتار کارکنان است که نتيجه آن تغيير وضع جسمی ،روانی و رفتار کارکنان 
. . استاستاستاست

::نيومننيومن  وو  بيربير  از نظردو محقق بنامھایاز نظردو محقق بنامھای  فشارعصبیفشارعصبی  تعريفتعريف
ل ا شان ھا شغل اد اف ل ا ت از که ط ا لش ا شان ھا شغل اد اف ل ا ت از که ط ا ش شرايطی که از تعامل افراد و شغل ھايشان حاصل وشرايطی که از تعامل افراد و شغل ھايشان حاصل و««              

مشخصه ھای آن بوسيله تغييراتی که در افراد ايجاد و آنھا را مشخصه ھای آن بوسيله تغييراتی که در افراد ايجاد و آنھا را 
کند شان اد ف ظا از اف ان ه کندادا شان اد ف ظا از اف ان ه » » ..وادار به انحراف از وظايف عاديشان می کندوادار به انحراف از وظايف عاديشان می کندادا
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چه گيرنده بر در عصبی چهفشار گيرنده بر در عصبی ير چ فشار ر بر  بی  ير چ ر  ر بر  بی  ر 
    چيزھايی نمی باشد؟چيزھايی نمی باشد؟

ن ا ا ل نفشا ا ا ل فشا ..فشار عصبی دلواپسی ساده نيستفشار عصبی دلواپسی ساده نيست--١١
تنش--٢٢ عصبی تنشفشار عصبی نيست))TensionTension((فشار ساده نيستعصبی ساده ..عصبی ش بی  شر  بی  ي))TensionTension((ر  يبی   ..بی  
  ..فشار عصبی لزوماچًيز مخرب ،بد يا اجتناب پذير نيستفشار عصبی لزوماچًيز مخرب ،بد يا اجتناب پذير نيست  --٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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فشارعصب فشارعصبزمينه زمينه فشارعصبیزمينه فشارعصبیزمينه

تحقيقاتی پيرامون فشار عصبی تحقيقاتی پيرامون فشار عصبی ))پدرفشار عصبیپدرفشار عصبی((ھانس سليه ھانس سليه 
سازگاری علائم که را فرايندی داد سازگاریانجام علائم که را فرايندی داد انجام داد فرايندی را که علائم سازگاریانجام داد فرايندی را که علائم سازگاریانجام

ناميده می شود کشف کرد از ديدگاه سليه ناميده می شود کشف کرد از ديدگاه سليه ))GASGAS((عمومیعمومی
GASGASفتن ل ل ت ت قا خط لا ا له ه فتند ل ل ت ت قا خط لا ا له ه د GASGASدر سه مرحله اعلام خطر،مقاومت و تحليل رفتندر سه مرحله اعلام خطر،مقاومت و تحليل رفتن

..انجام می پذيرد انجام می پذيرد 
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))StressStress((عوامل فشار شغلیعوامل فشار شغلی

فردی فشار عوامل
 فشار شغلی

سازمان فشار عوامل
 عوامل فشار گروھی

عوامل فشار فردی

ن ز ر  ل  و
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ان از ا ف فشا ل انا از ا ف فشا ل عوامل فشار عصبی فراسازمانیعوامل فشار عصبی فراسازمانیا

فشار شغلی محدود به داخل سازمان و حين کار نمی شود فشار شغلی محدود به داخل سازمان و حين کار نمی شود         
ژ ل تک ا ت ا ل ا ا ا ا ف ل ژا ل تک ا ت ا ل ا ا ا ا ف ل و عوامل فراسازمانی ھمچون عوامل اجتماعی ،تکنولوژی و عوامل فراسازمانی ھمچون عوامل اجتماعی ،تکنولوژی ا

،خانوادگی ،محلی و مالی و ھمچنين شرايط فرھنگی را در ،خانوادگی ،محلی و مالی و ھمچنين شرايط فرھنگی را در 
.   .   بر می گيردبر می گيرد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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ان از فشا ل انا از فشا ل   عوامل فشار عصبی سازمانیعوامل فشار عصبی سازمانیا

  
شرايط عينیشرايط عينی--٣٣سياستھا                       سياستھا                       --١١
فرايند--۴۴ساختارھاساختارھا--٢٢ و فرايندمراحل و مراحل مراحل و فرايند مراحل و فرايند --۴۴ساختارھا                     ساختارھا                     --٢٢

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٧٢١٧٢



ھ گ فشا ل ھا گ فشا ل   عوامل فشار عصبی گروھیعوامل فشار عصبی گروھیا

گروه می تواند منبع بالقوه فشار عصبی باشد وعوامل بالقوه گروه می تواند منبع بالقوه فشار عصبی باشد وعوامل بالقوه 
ش تق ل ذ ش ت شگ تق ل ذ ش ت ::گروھی دو دسته به شرح ذيل تقسيم می شوند گروھی دو دسته به شرح ذيل تقسيم می شوند گ

یعدم انسجام گروھیعدم انسجام گروھی--١١ رو م ج یم رو م ج م
عدم حمايت اجتماعی عدم حمايت اجتماعی   --٢٢

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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فشا د ف ل فشاا د ف ل   عوامل فردی فشار عصبیعوامل فردی فشار عصبیا
عدم مشارکت در 

 حجم کار زياد
شرايط بد محيط

کار 
تصميم گيری

ارزشيابی عملکرد 
نامناسب  مشکلات فنی

مسئوليت برای عدم حمايت
فشار شغلی

 ديگران 

م
 ھمکاران

حجم کار کم 
 تعارض نقش

ابھام نقش

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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AAوو  BBويژگيھای تيپ ھای ويژگيھای تيپ ھای 
                    BBتيپ تيپ                                                                                 AAتيپ تيپ                 

ي ھميشه در حال راه رفتن است             نگران  وقت نيست ھميشه در حال راه رفتن است             نگران  وقت نيست  ن  و  ر ن               ر  ر ر ي ي  ن  و  ر ن               ر  ر ر ي 
سريع راه می رود                          صبوراست سريع راه می رود                          صبوراست 
زسريع می خورد                             لاف نمی زندسريع می خورد                             لاف نمی زند ی ور ی زريع ی ور ی ريع

سريع حرف می زند                       برای تفريح بازی می کند نه پيروزی سريع حرف می زند                       برای تفريح بازی می کند نه پيروزی 
يبی صبر است                               بدون احساس گناه می آيد بی صبر است                               بدون احساس گناه می آيد  ی س ون ب بر يبی ی س ون ب بر بی

دو يا چند کار را با ھم انجام می دھد     ميانه رو دو يا چند کار را با ھم انجام می دھد     ميانه رو 
رذھنش با ارقام پر است                    ھرگز عجله ندارد  ذھنش با ارقام پر است                    ھرگز عجله ندارد   ج ز ر پر م ر ب رش ج ز ر پر م ر ب ش

موفقيت ھا را با کميت اندازه می گيردموفقيت ھا را با کميت اندازه می گيرد
رروحيه تھاجمی داردروحيه تھاجمی دارد ی ھ ي ررو ی ھ ي رو

رقابتی است رقابتی است 
بطور مداوم تحت فشار کمبود وقت است        بطور مداوم تحت فشار کمبود وقت است        

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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فشا ت شخ ھا فشات ت شخ ھا تيپ ھای شخصيتی و فشار عصبیتيپ ھای شخصيتی و فشار عصبیت

تيپ ھای شخصيتی انسان را تيپ ھای شخصيتی انسان را ١٩۶٠١٩۶٠فريد من روزنمن دھه فريد من روزنمن دھه             
رو   A Aتقسيم نموده اظھار داشته اند که تيپ ھایتقسيم نموده اظھار داشته اند که تيپ ھایBBو  و   A Aدوگروهدوگروه روو یووو يپ ر ھ و یيم يپ ر ھ و يم

..رابطه و ھمبستگی قوی با فشارھای عصبی دارند رابطه و ھمبستگی قوی با فشارھای عصبی دارند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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خته آ ان نات شخ ل ختهکنت آ ان نات شخ ل کنترل شخص و ناتوانی آموختهکنترل شخص و ناتوانی آموختهکنت

يکی ازعوامل مھم مؤثر بر فشار عصبی ادراک کنترل يکی ازعوامل مھم مؤثر بر فشار عصبی ادراک کنترل               
ا اف لف ت ک ا آ ل قا ا ف ا لا ت ک ا آ ل قا ا ف ا ا احساس فرد درباره قابليت آنھا در کنترل احساس فرد درباره قابليت آنھا در کنترل ..فرد استفرد است

بدين معنی بدين معنی ..وضعيت ،حالت مھمی برای فشار عصبی است وضعيت ،حالت مھمی برای فشار عصبی است 
که اگر افراد احساس کنند که کنترل ناچيزی بر محيط کارو که اگر افراد احساس کنند که کنترل ناچيزی بر محيط کارو 
خواھند دريافت را بيشتری عصبی فشار دارند خود خواھندشغل دريافت را بيشتری عصبی فشار دارند خود وشغل ري  ری ر  بی بي ر  ر  و  ول  ري  ری ر  بی بي ر  ر  و  ل 

. . کرد کرد 
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شغل فشا ات شغلاث فشا ات اثرات فشار شغلیاثرات فشار شغلیاث

اثرات جسمی اثرات جسمی   --١١
اثرات روانیاثرات روانی--٢٢
رفتاری--٣٣ رفتاریاثرات اثرات اثرات رفتاریاثرات رفتاری--٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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فشا از ناش فشاشکلات از ناش مشکلات جسمی ناشی از فشار عصبیمشکلات جسمی ناشی از فشار عصبیشکلات

فشار عصبی

کلسترول بالا درد مفاصل  زخمھای معدهامراض قلبی فشار خون بالا

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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شغل فشا از ناش انشناخت شغلشکلات فشا از ناش انشناخت مشکلات روانشناختی ناشی از فشار شغلمشکلات روانشناختی ناشی از فشار شغلشکلات

فشار شغلی 

بی حوصلگی تنشعصبانيتافسردگیدلواپسی  اضطراب

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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مشکلات رفتاری ناشی از فشار شغلیمشکلات رفتاری ناشی از فشار شغلی
فشار شغلی

کم خوریک
وریپرخوری پر
کم خوابی

الکل مصرف
مصرف زياد سيگار و دخانيات

پرخاشگری
ل  رف ا

خدمت ترک

غيبت

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٨١١٨١

ترک خدمت



افشا له قا ا اتژ ت افشاا له قا ا اتژ ت استراتژيھای مقابله بافشار عصبیاستراتژيھای مقابله بافشار عصبیا

تدابير و استراتژيھای فردی تدابير و استراتژيھای فردی   - - ١١
    تدابير و استراتژيھای سازمانیتدابير و استراتژيھای سازمانی  - - ٢٢

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٨٢١٨٢



فشا ا له قا د ف ا اتژ ت فشاا ا له قا د ف ا اتژ ت استراتژيھای فردی مقابله با فشار عصبیاستراتژيھای فردی مقابله با فشار عصبیا

تمرين ھای ورزشی تمرين ھای ورزشی   --    
))RelaxationRelaxation((آسودنآسودن--  

فردی-- رفتار فردیکنترل رفتار کنترل کنترل رفتار فردیکنترل رفتار فردی--  
انديشه درمانی انديشه درمانی   --    
شبکه کارکنان شبکه کارکنان   --    

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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فشا ا له قا ان از ا اتژ ت فشاا ا له قا ان از ا اتژ ت     استراتژيھای سازمانی مقابله با فشار عصبیاستراتژيھای سازمانی مقابله با فشار عصبیا

حمايت١١ سازمان جو حمايتايجاد سازمان جو ايجاد ايجاد جو سازمانی حمايتیايجاد جو سازمانی حمايتی--١١
غنی کردن طرح وظايف غنی کردن طرح وظايف   --٢٢
کاھش تضادھا و روشن نمودن نقشھای سازمانی کاھش تضادھا و روشن نمودن نقشھای سازمانی   --٣٣
شا۴۴ اد ا شغل اھه کا د شاط اد ا شغل اھه کا د ط طرح و بھبود کار راھه شغلی و ايجاد مشاوره طرح و بھبود کار راھه شغلی و ايجاد مشاوره --۴۴

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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ادگفتاگفتا اف ن ض ا ادت اف ن ض ا ت تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گفتار سوم گفتار سوم 
فتا ا فتاف ا   ھدفھای رفتاریھدفھای رفتاریف

..تعارض بين افراد را تعريف کنيدتعارض بين افراد را تعريف کنيد--١١
راھھای رايج حل تعارض بين افرادمثل تجزيه و تحليل مراوده ایراھھای رايج حل تعارض بين افرادمثل تجزيه و تحليل مراوده ای  --٢٢

کنيد تشريح را جوھری پنجره کنيدو تشريح را جوھری پنجره ..و پنجره جوھری را تشريح کنيدو پنجره جوھری را تشريح کنيدو
. . انواع مراوده رابا مثال شرح دھيدانواع مراوده رابا مثال شرح دھيد  --٣٣
ا۴۴ ا ا اف ا ل ا ژ ا ا ا ا ا اا ا ا اف ا ل ا ژ ا ا ا ا ا ا بھا دادن ،بازيھا و استراتژيھای حل تعارض بين افراد را بيان بھا دادن ،بازيھا و استراتژيھای حل تعارض بين افراد را بيان --۴۴

. . کنيدکنيد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٨٥١٨٥



اد اف ن ض ا ادت اف ن ض ا تعارض بين افرادتعارض بين افرادت
گ گگ ..به تعارضی گفته می شود که بين دو يا چند نفر ايجاد می گرددبه تعارضی گفته می شود که بين دو يا چند نفر ايجاد می گرددگ

تعارض بين دو نفر تعارض بين دو نفر                                                             

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٨٦١٨٦



ا د ا ل ل ت ه ز ات د ا ل ل ت ه ز     تجزيه و تحليل مراوده ایتجزيه و تحليل مراوده ایت

سه حالت منی افرادسه حالت منی افراد
در اين حالت شخص ھمچون کودک غريزی در اين حالت شخص ھمچون کودک غريزی ((من کودکیمن کودکی--١١

))رفتار می کندرفتار می کند ی ر یر ر ))ر
در اين حالت فرد مانند يک بزرگ سال در اين حالت فرد مانند يک بزرگ سال ((من بزرگسالی من بزرگسالی   --٢٢

کند فتا کندالغ فتا ))الغ ))بالغ رفتار می کندبالغ رفتار می کند
مم((در اين حالت افراد مانند والدين تحکم آميزدر اين حالت افراد مانند والدين تحکم آميز((من والدينیمن والدينی--٣٣

))رفتار می کنند رفتار می کنند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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ا الت اا الت مراوده بين حالتھای منمراوده بين حالتھای منا
افرادروابط خود افرادروابط خود ))ارائه دھنده اين نظريه ارائه دھنده اين نظريه ((به عقيده اريک برن به عقيده اريک برن 

ا ظ ت گا الا ا ا اا ظ ت گا الا ا ا را با اين حالات سه گانه من تنظيم نموده و به مراوده می را با اين حالات سه گانه من تنظيم نموده و به مراوده می ا
ولی اغلب يکی را بيشتر از دو حالت ديگر برای ولی اغلب يکی را بيشتر از دو حالت ديگر برای . . پردازند پردازند 

.  .  مراوده ترجيح می دھندمراوده ترجيح می دھند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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ال ت الشخ ت شخصيت سالمشخصيت سالمشخ
به عقيده برن ھر سه حالت من برای يک شخصيت سالم به عقيده برن ھر سه حالت من برای يک شخصيت سالم   

که ت ا ال شخصيت ديگر عبارت به ده ب ری کهضر ت ا ال شخصيت ديگر عبارت به ده ب ری ضروری بوده و به عبارت ديگر شخصيتی سالم است کهضروری بوده و به عبارت ديگر شخصيتی سالم است کهضر
ھر يک از حالتھای من در زمان مربوط به خود استفاده ھر يک از حالتھای من در زمان مربوط به خود استفاده 

..کندکندکندکند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٨٩١٨٩



ا د ا ل ل ت ه ز ت د د ا ا اان د ا ل ل ت ه ز ت د د ا ا   انواع مراوده در تجزيه و تحليل مراوده ایانواع مراوده در تجزيه و تحليل مراوده ایان

مراوده ھای مکمل مراوده ھای مکمل   --١١
مراوده ھای متقاطعمراوده ھای متقاطع--٢٢
ضمنی--٣٣ ھای ضمنیمراوده ھای مراوده مراوده ھای ضمنیمراوده ھای ضمنی--٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٩٠١٩٠



ل١١ ک د لا ک د ا مراوده مکملمراوده مکمل--١١
ا ک ا ال ک ل اگ ا اا ک ا ال ک ل اگ ا ا در اين مراوده اگر به وسيله يک حالت من پيامی به يکی از در اين مراوده اگر به وسيله يک حالت من پيامی به يکی از         

حالتھای من شخص ديگر فرستاده شود ،وی از ھمان حالت من حالتھای من شخص ديگر فرستاده شود ،وی از ھمان حالت من 
گ ل ذ ل ا ا ا ا ا ا گا ل ذ ل ا ا ا ا ا ا پاسخ مراوده را خواھد داد اين مراوده در شکل ذيل ترسيم گرديده پاسخ مراوده را خواھد داد اين مراوده در شکل ذيل ترسيم گرديده ا

..است است 
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ب بج ج



تقاط٢٢ د تقاطا د ا مراوده متقاطعمراوده متقاطع--٢٢
از حالت مناين مراوده زمانی اتفاق می افتد که پيامی يا رفتاری

شخصی فرستاده شود و به وسيله حالت من نامناسب يا غير منتظره 
 .شخص مقابل جواب ارسال گردد

P P
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C

A
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ن٣٣ ض د نا ض د ا مراوده ضمنیمراوده ضمنی--٣٣

از پيچيده ترين مراوده ھا ھستند که عموماً بين روابط افراد از پيچيده ترين مراوده ھا ھستند که عموماً بين روابط افراد 
ال اقل ش ا ا ا اللط اقل ش ا ا ا لطمه می زنند در اين مراوده ھا ھميشه حداقل دو حالت من لطمه می زنند در اين مراوده ھا ھميشه حداقل دو حالت من لط

از طرف يک شخص درگير مراوده بوده وظاھراً فرد از از طرف يک شخص درگير مراوده بوده وظاھراً فرد از 
يک حالت من ارتباط برقرار می کند در حالی که در اصل يک حالت من ارتباط برقرار می کند در حالی که در اصل 

گيرد می صورت ديگری من حالت از گيردمراوده می صورت ديگری من حالت از ير ..مراوده ی  ور  ری  ي ن  ز   و  ير ر ی  ور  ری  ي ن  ز   و  ..ر
P
A

P
AA

C
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ھ ھن پنجره جوھریپنجره جوھرین
اين مدل برای پويايی ھای رفتار بين افراد و ھمچنين اين مدل برای پويايی ھای رفتار بين افراد و ھمچنين                 

قق ط ت ک کا ا اف ا ت ل ل ققت ط ت ک کا ا اف ا ت ل ل تحليل تعارض بين افراد بکار می رود که توسط دو محقق تحليل تعارض بين افراد بکار می رود که توسط دو محقق ت
..به نامھای جوزف لافت و ھری اينگھام ارائه گرديده است به نامھای جوزف لافت و ھری اينگھام ارائه گرديده است 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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ھ ن د د خ ا ھالت ن د د خ ا حالتھای خود در پنجره جوھریحالتھای خود در پنجره جوھریالت

خود آشکار خود آشکار   --١١
خود نھانخود نھان--٢٢
کور--٣٣ کورخود خود خود کورخود کور--٣٣
خود نامکشوف خود نامکشوف   --۴۴

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٩٥١٩٥



اد اف ن ض ا ت ل ا اتژ ت ادا اف ن ض ا ت ل ا اتژ ت   استراتژيھای حل تعارض بين افراداستراتژيھای حل تعارض بين افرادا
علاوه بر استراتژيھای تجزيه و تحليل مراوده ای و پنجره جوھری علاوه بر استراتژيھای تجزيه و تحليل مراوده ای و پنجره جوھری 

::سه استراتژی ديگر برای حل تعارض بين افراد وجود داردسه استراتژی ديگر برای حل تعارض بين افراد وجود دارد

ا١١ ژ ا اا ژ ا ا((ااا ف اط ف ))ط ))ھر دو طرف بازنده ھستند ھر دو طرف بازنده ھستند ((باختباخت––استراتژی باختاستراتژی باخت--١١
يک طرف بازنده و يک طرف برنده يک طرف بازنده و يک طرف برنده ((بردبرد––استراتژی باختاستراتژی باخت--٢٢ ب ژی بر ژی بر((بربرر ر ي و ز ب ر بري ر ي و ز ب ر ي

))استاست
د٣٣ اتژ ت دا اتژ ت تند((ددا ھ ند ف ط د تندھ ھ ند ف ط د ))ھ )   )   ھر دو طرف برنده ھستندھر دو طرف برنده ھستند((بردبرد––استراتژی برداستراتژی برد--٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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تعارض بين گروھھا ،تعارض بين گروھھا ،::گفتار چھارم گفتار چھارم  رم  رم ر چھ ھ ::ر چھ رو ھ رض بين  رو رض بين 
  تعارض سازمانی و مديريت خلاقيتتعارض سازمانی و مديريت خلاقيت

ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
تعريف تعارض بين گروھھاتعريف تعارض بين گروھھا--١١
گروه--٢٢ بين تعارض پيشايندھای گروهبيان بين تعارض پيشايندھای بيان بيان پيشايندھای تعارض بين گروهبيان پيشايندھای تعارض بين گروه--٢٢
تشريح اثرات و استراتژيھای تعارض بين گروه تشريح اثرات و استراتژيھای تعارض بين گروه   --٣٣
شرح تعارض و نقش تعارض در سازمانھای امروزين شرح تعارض و نقش تعارض در سازمانھای امروزين   --۴۴

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ١٩٧١٩٧



ا ھ گ ن ض ا ت ان از ض ا ات ھ گ ن ض ا ت ان از ض ا   تعارض سازمانی و تعارض بين گروھھاتعارض سازمانی و تعارض بين گروھھات

مفھوم تعارض بين سازمانی و تعارض بين گروھھا در اشکال مفھوم تعارض بين سازمانی و تعارض بين گروھھا در اشکال 
ا گ ات گ ..زير ترسيم گرديده است زير ترسيم گرديده است ت

تعارض بين سازمانی                   تعارض بين گروھھاتعارض بين سازمانی                   تعارض بين گروھھا        
مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 

مرکز شازندمرکز شازند ١٩٨١٩٨



ا ھ گ ن ض ا ت ندھا اشا ھ گ ن ض ا ت ندھا پيشايندھای تعارض بين گروھھاپيشايندھای تعارض بين گروھھاشا

شرايط اوليه بوجود آورنده تعارض بين گروھھا شرايط اوليه بوجود آورنده تعارض بين گروھھا 

منافع--١١ برای منافعرقابت برای رقابت رقابت برای منافعرقابت برای منافع--١١
وظايف وابسته به ھم وظايف وابسته به ھم   --٢٢
ابھام اختيار قانونی ابھام اختيار قانونی   --٣٣
مقام۴۴ ھای مقامکشمکش ھای کشمکش کشمکش ھای مقامکشمکش ھای مقام--۴۴

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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ض ا ت ال د ا ھ گ ا ضژگ ا ت ال د ا ھ گ ا ويژگيھای گروھھای در حال تعارضويژگيھای گروھھای در حال تعارضژگ
..افراد داخل گروه کاملاً متمايز از افرادخارج از گروه می باشند افراد داخل گروه کاملاً متمايز از افرادخارج از گروه می باشند   --١١
ه٢٢ گر اين هاعضای گر اين ارض((اعضای ت ھھای ارضگر ت ھھای ته))گر پي ھ به تر ج تهن پي ھ به تر ج ن منسجم تر و به ھم پيوسته منسجم تر و به ھم پيوسته ))گروھھای متعارضگروھھای متعارض((اعضای اين گروهاعضای اين گروه--٢٢

.  .  تر می شوندتر می شوند
نتقل٣٣ ه گر از خارج افراد به ه گر اعضای بين تگ پي اس نتقلاح ه گر از خارج افراد به ه گر اعضای بين تگ پي اس اح احساس پيوستگی بين اعضای گروه به افراد خارج از گروه منتقل احساس پيوستگی بين اعضای گروه به افراد خارج از گروه منتقل --٣٣

..نمی شود نمی شود 
کنند۴۴ م برتری اس اح کننده تھديد ه گر کننداعضای م برتری اس اح کننده تھديد ه گر اعضای ..اعضای گروه تھديد کننده احساس برتری می کننداعضای گروه تھديد کننده احساس برتری می کنند--۴۴
.  .  ارتباط بين گروھھای در حال تعارض روبه کاھش استارتباط بين گروھھای در حال تعارض روبه کاھش است  --۵۵
غغ۶۶ وغيرهوغيره--۶۶

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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ان از ض ا انت از ض ا   تعارض سازمانیتعارض سازمانیت

در سازمانھای کلاسيک چھار نوع تعارض ساختاری وجود در سازمانھای کلاسيک چھار نوع تعارض ساختاری وجود 
..دارددارداا
بیتعارض سلسله مراتبی تعارض سلسله مراتبی --١١ ر بیرض ر رض
تعارض عملی تعارض عملی   --٢٢
تعارض صف و ستاد تعارض صف و ستاد --٣٣
رسمی--۴۴ غير و رسمی رسمیتعارض غير و رسمی یتعارض ير ر ی و  یرض ر ير ر ی و  رض ر

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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ن نگفتا انگفتا از ت خلاق ت اند از ت خلاق ت د مديريت خلاقيت سازمانیمديريت خلاقيت سازمانی::گفتار پنجمگفتار پنجم

::ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
ش١١ ا آ لاق شتفا ا آ لاق تفا ..تفاوت خلاقيت و نوآوری را شرح دھيدتفاوت خلاقيت و نوآوری را شرح دھيد--١١
..مراحل خلاقيت را تشريح کنيدمراحل خلاقيت را تشريح کنيد--٢٢ حح
خلاقيت فردی را تعريف و روشھای ايجاد خلاقيت را خلاقيت فردی را تعريف و روشھای ايجاد خلاقيت را   --٣٣

دھيد دھيدشرح ..شرح دھيدشرح دھيدشرح
..طريق ايجاد خلاقيت و نوآوری سازمانی را توجيه کنيد طريق ايجاد خلاقيت و نوآوری سازمانی را توجيه کنيد   --۴۴
ک۵۵ ف ا ا ا لاق ا ا کا ف ا ا ا لاق ا ا ا . . ايجاد جو مناسب خلاقيت سازمانی را تعريف کنيدايجاد جو مناسب خلاقيت سازمانی را تعريف کنيد--۵۵

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٠٢٢٠٢



ت خلاق ت تتفا خلاق ت Cتفا ti itC ti itآ آن ن   ونو آوریونو آوریCreativityCreativityتفاوت خلاقيتتفاوت خلاقيت

برخی از نويسندگان خلاقيت را ظھور يک ايده نو و نوآوری برخی از نويسندگان خلاقيت را ظھور يک ايده نو و نوآوری 
ا کالا ک ل ت قال ا ا تقال ا اا کالا ک ل ت قال ا ا تقال ا را انتقال چنين ايده ای در قالب توليد يک کالا ،خدمت يارا انتقال چنين ايده ای در قالب توليد يک کالا ،خدمت ياا

..روش نو می دانند روش نو می دانند 

کاربرد چيزی نوکاربرد چيزی نو==نوآورینوآوریارائه چيزی نوارائه چيزی نو==خلاقيتخلاقيت ز چ زر چ زررر چ ر زر چ ر ر

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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آ ن ت خلاق طه آا ن ت خلاق طه     رابطه خلاقيت و نوآوریرابطه خلاقيت و نوآوریا

..ھمواره خلاقيت برنوآوری مقدم می باشدھمواره خلاقيت برنوآوری مقدم می باشد

زمانزمان زمانزمان                                                                                              

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٠٤٢٠٤



    مراحل فرايند خلاقيتمراحل فرايند خلاقيت
    دريافت مشکلدريافت مشکلمرحله اول مرحله اول 

تدارک اطلاعات تدارک اطلاعات مرحله دوم مرحله دوم 

سوم سوممرحله بارداریمرحله يا مثل بارداریتوليد يا مثل توليد مرحله سوممرحله سوم

لل

توليد مثل يا بارداریتوليد مثل يا بارداری

بينش يا تنوير فکر بينش يا تنوير فکر مرحله چھارممرحله چھارم

رسيدگی و کاربردرسيدگی و کاربردمرحله پنجم مرحله پنجم 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٠٥٢٠٥



گ د ف د ت خلاق اد ا ا گش د ف د ت خلاق اد ا ا روشھای ايجاد خلاقيت در فرد و گروهروشھای ايجاد خلاقيت در فرد و گروهش

ھمتا سازی ھمتا سازی   --٣٣تحرک ذھنی                  تحرک ذھنی                    --١١
ز٢٢ ف گ ن ا زف ف گ ن ا خلاق۴۴ف گ گ خلاقت گ گ ت تصميم گيری گروه خلاق تصميم گيری گروه خلاق --۴۴فرايند گروھی فرزی        فرايند گروھی فرزی        --٢٢

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٠٦٢٠٦



ذھن١١ ک ت ذھنش ک ت ش روش تحرک ذھنیروش تحرک ذھنی--١١

معرفی شد معرفی شد   ١٩۵٣١٩۵٣اين روش توسط آلکس آسبورن در سال اين روش توسط آلکس آسبورن در سال 
ش ا لا شط ا لا ::بطور خلاصه در اين روشبطور خلاصه در اين روشط

چند آنھا و مطرح افراد از کوچک گروھی ی برا ای چندمسئله آنھا و مطرح افراد از کوچک گروھی ی برا ای مسئله ھ چ             رح و  ر  ز  وچ  ی  رو ی بر ی  ھ چ  رح و  ر  ز  وچ  ی  رو ی بر ی   
دقيقه ای برای آماده کردن اظھار نظر ھای خود وقت صرف می دقيقه ای برای آماده کردن اظھار نظر ھای خود وقت صرف می 

را خود نظر تا شود می داده آنھا از يک ھر به فرصتی آنگاه و راکنند خود نظر تا شود می داده آنھا از يک ھر به فرصتی آنگاه و و رکنند ر  و   ی  ھ   ز  ر ي  ی ب  ر و ر و   ر  و   ی  ھ   ز  ر ي  ی ب  ر  و  
نظرھا روی تابلو نوشته  و جمع بندی و نظرات بعدی نظرھا روی تابلو نوشته  و جمع بندی و نظرات بعدی . . بيان نمايد بيان نمايد 

گردد جديد ھای ايده ارائه به منجر تا گردد می گرددارسال جديد ھای ايده ارائه به منجر تا گردد می ..ارسال ر ي  ی ج ي  ر  جر ب  ر   ی  ل  رر ي  ی ج ي  ر  جر ب  ر   ی  ل  . . ر

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٠٧٢٠٧



حين در ذھنی تحرک روش در بايد که حيناصولی در ذھنی تحرک روش در بايد که ين اصولی ر  ی  ر  ر روش  ي  ی  ب ين و ر  ی  ر  ر روش  ي  ی  ب و
::  اجرای روش رعايت گردداجرای روش رعايت گردد

. . کميت نظرھای ارائه شده مھم استکميت نظرھای ارائه شده مھم است  --١١
..تفکرھا بايد زنجيره ای باشدتفکرھا بايد زنجيره ای باشد--٢٢
تمسخر--٣٣ و انتقاد شده ارائه نظرات به نسبت نبايد تمسخراعضاء و انتقاد شده ارائه نظرات به نسبت نبايد اعضاء اعضاء نبايد نسبت به نظرات ارائه شده انتقاد و تمسخراعضاء نبايد نسبت به نظرات ارائه شده انتقاد و تمسخر--٣٣

..نمايند نمايند 
ظظ ھر فرد قضاوت و ارزشيابی پيرامون نظرات خود را به ھر فرد قضاوت و ارزشيابی پيرامون نظرات خود را به --۴۴

..بعد موکول می کندبعد موکول می کند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٠٨٢٠٨



ض٢٢ ف ھ گ ند ا ضف ف ھ گ ند ا ف فرايند گروھی فرضیفرايند گروھی فرضی--٢٢
گگ اين روش موانع ابراز عقيده افراد گروه را تعديل و اعضاء اين روش موانع ابراز عقيده افراد گروه را تعديل و اعضاء   

یگروه به تنھايی کار می کنند ولی در يک مکان  واحد ايده گروه به تنھايی کار می کنند ولی در يک مکان  واحد ايده  ی یی ی ی
ھای خود را می پرورانند ،آنگاه با يکديگر تبادل نظر نموده ھای خود را می پرورانند ،آنگاه با يکديگر تبادل نظر نموده 

گيرد می قرار تأکيد مورد ايده يک سرانجام گيردو می قرار تأکيد مورد ايده يک سرانجام ..و سرانجام يک ايده مورد تأکيد قرار می گيرد و سرانجام يک ايده مورد تأکيد قرار می گيرد و

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٠٩٢٠٩



از٣٣ تا ھ ازش تا ھ ن((ش د گ نفن د گ ))فن ))فن گوردون فن گوردون ((روش ھمتا سازیروش ھمتا سازی--٣٣

اين روش توسط ويليام جيگوردون جھت ابداع محصولات اين روش توسط ويليام جيگوردون جھت ابداع محصولات 
گ ائ ا ا شت گا ائ ا ا شت ..جديد برای مشتريان ارائه گرديدجديد برای مشتريان ارائه گرديدا

دراين روش از طريق سازماندھی مجدد روابط ميان افکار به دراين روش از طريق سازماندھی مجدد روابط ميان افکار به       
لذا از گروه خواسته می لذا از گروه خواسته می ..ظاھر غير مرتبط خلاقيت ايجاد می گرددظاھر غير مرتبط خلاقيت ايجاد می گردد

شود که اظھار نظر کنند و از قياس و استعاره کمک می گيرند تا به شود که اظھار نظر کنند و از قياس و استعاره کمک می گيرند تا به 
بر خلاف روش تحرک ذھنی در بر خلاف روش تحرک ذھنی در ..خلق ايده ھای جديد ارائه شوندخلق ايده ھای جديد ارائه شوند

اين روش ايده ھای ارائه شده ارزيابی می شوند و سعی می شود اين روش ايده ھای ارائه شده ارزيابی می شوند و سعی می شود 
..نظريه ھا ی جديد و جالبی پديد آيدنظريه ھا ی جديد و جالبی پديد آيد

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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خلاق۴۴ گ گ ت خلاقش گ گ ت ش     شيوه تصميم گيری گروه خلاقشيوه تصميم گيری گروه خلاق--۴۴

در اين روش گروھھای تصميم گيری خلاق از در اين روش گروھھای تصميم گيری خلاق از                             
ط ت ا ت ا تلف ا ا ت شا ا ک طکا ت ا ت ا تلف ا ا ت شا ا ک کارکنان شايسته و از زمينه ھای مختلف انتخاب و توسطکارکنان شايسته و از زمينه ھای مختلف انتخاب و توسطکا

رھبر ھدايت می شوند که توان برانگيختن رفتار خلاق در رھبر ھدايت می شوند که توان برانگيختن رفتار خلاق در 
رسيدن به يک تصميم ،ھدف و شيوه تصميم رسيدن به يک تصميم ،ھدف و شيوه تصميم . . آنھا را داردآنھا را دارد

است خلاق استگيری خلاق ..گيری ق  ق يری  . . يری 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
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ان از ت خلاق اد ا ند ا انف از ت خلاق اد ا ند ا   فرايند ايجاد خلاقيت سازمانیفرايند ايجاد خلاقيت سازمانیف

ارائه نظريه ارائه نظريه   --١١
بھبود نظريهبھبود نظريه--٢٢
اجرااجرا--٣٣ اجرااجرا--٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢١٢٢١٢



خلاقيت مناسب جو ايجاد برای ضروری خلاقيتگامھای مناسب جو ايجاد برای ضروری ي گامھای ب  يج جو  ی  روری بر ی  ي ھ ب  يج جو  ی  روری بر ی  ھ
  سازمانیسازمانی

پذيرش تغيير                          پذيرش تغيير                            --١١
تشويق نظريه ھای جديدتشويق نظريه ھای جديد--٢٢
بيشتر--٣٣ تعامل بيشتراجازه تعامل اجازه اجازه تعامل بيشتراجازه تعامل بيشتر--٣٣
تحمل شکست تحمل شکست   --۴۴
ايجاد ھدفھای روشن و آزادی جھت تحقق آنھا ايجاد ھدفھای روشن و آزادی جھت تحقق آنھا   --۵۵
تشخيصتشخيص۶۶ تشخيصتشخيص--۶۶

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢١٣٢١٣



شت ل شتف ل اف اگ گ گروھھاگروھھا::فصل ھشتمفصل ھشتم

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازندمجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازند ٢١٤٢١٤



شده تشکيل ذيل شرح به گفتار سه از فصل شدهاين تشکيل ذيل شرح به گفتار سه از فصل يل  اين يل  رح  ر ب  ز   ل  يل  ين  يل  رح  ر ب  ز   ل  ين 
::  استاست

پويايی گروھی پويايی گروھی : : گفتار اول گفتار اول 
تئوريھای تشکيل گروهتئوريھای تشکيل گروه::گفتار دومگفتار دوم
سوم سومگفتار گروھھا::گفتار در ھا گروھھانقش در ھا نقش نقش ھا در گروھھانقش ھا در گروھھا::گفتار سومگفتار سوم

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢١٥٢١٥



ل ا لگفتا ا ھگفتا گ ھا گ ا پويايی گروھیپويايی گروھی::گفتار اولگفتار اول

ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
. . گروه را تعريف و ويژگيھای آن را تعريف کنيدگروه را تعريف و ويژگيھای آن را تعريف کنيد--١١
ببريد--٢٢ نام را گروھھا ببريدانواع نام را گروھھا انواع ..انواع گروھھا را نام ببريدانواع گروھھا را نام ببريد--٢٢
..گروھھای رسمی و انواع آن را تعريف کنيد گروھھای رسمی و انواع آن را تعريف کنيد --٣٣
..گروھھای غير رسمی را با انواع آن تعريف کنيد گروھھای غير رسمی را با انواع آن تعريف کنيد   --۴۴
نمائيد۵۵ توجيه را گروھ شناس نمائيدپوياي توجيه را گروھ شناس پوياي ..پويايی شناسی گروھی را توجيه نمائيدپويايی شناسی گروھی را توجيه نمائيد--۵۵

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢١٦٢١٦



؟ ت ؟گ ت گروه چيست ؟گروه چيست ؟گ
چچمجموعه ای متشکل از دو يا چند نفر در حال تعامل با يکمجموعه ای متشکل از دو يا چند نفر در حال تعامل با يک
الگوی روابط پايدار که اھداف مشترکی دارند و اعضای الگوی روابط پايدار که اھداف مشترکی دارند و اعضای 

کنند می احساس گروه يک عنوان به را کنندخود می احساس گروه يک عنوان به را ی خود س  رو  ن ي  و ی و ر ب  س  رو  ن ي  و .  .  و ر ب 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢١٧٢١٧



گ ھا گژگ ھا   ويژگيھای گروهويژگيھای گروهژگ

دو نفر يا بيشتر 
اجتماعی تعامل در

ساختار ثابت 
 در تعامل اجتماعی

را خود گروهاعضای
مشارکت در 
ک شت اف اھ

اعضای خود را
بعنوان گروه 
کنند می اھداف مشترکاحساس احساس می کنند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢١٨٢١٨



ھھا گ اع ھھاان گ اع   انواع گروھھاانواع گروھھاان

گروھھای رسمی گروھھای رسمی   --١١
گروھھای غير رسمی گروھھای غير رسمی --٢٢
فرماندھی--٣٣ فرماندھیگروھھای گروھھای گروھھای فرماندھی گروھھای فرماندھی --٣٣
گروه کار گروه کار   --۴۴
گروھھای مشترک المنافعگروھھای مشترک المنافع  --۵۵
دوست۶۶ دوستگروھھای گروھھای گروھھای دوستیگروھھای دوستی--۶۶

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢١٩٢١٩



گ شنا گا شنا   پويايی شناسی گروهپويايی شناسی گروها

چھره تعامل يکديگر با افراد آن طريق از که اجتماعی چھرهفرايند تعامل يکديگر با افراد آن طريق از که اجتماعی فرايند ل چھر    ر  ي ر ب ي ن  ريق  ز  ی   ج ي  ل چھر ر ر  ي ر ب ي ن  ريق  ز  ی   ج ي  ر
به چھره در گروھھای کوچک دارند ،پويايی شناسی گروه به چھره در گروھھای کوچک دارند ،پويايی شناسی گروه 

شود م شودناميده م ..ناميده می شودناميده می شودناميده

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢٠٢٢٠



گ شنا ا ان گشگا شنا ا ان   پيشگامان پويايی شناسی گروهپيشگامان پويايی شناسی گروهشگا

پيدايش پويايی شناسی گروه به پژوھشھای التون مايو و پيدايش پويايی شناسی گروه به پژوھشھای التون مايو و 
ا ش ا اکا ش ا ١٩٢١٩٢١٩٣١٩٣کا و ھمچنين و ھمچنين ١٩٣٠١٩٣٠وو١٩٢٠١٩٢٠ھمکارانش در دھه ھای ھمکارانش در دھه ھای 

آزمايش ھای کرت لوين بنيانگذار جنش پويايی شناسی آزمايش ھای کرت لوين بنيانگذار جنش پويايی شناسی 
..مربوط می باشد مربوط می باشد   ١٩٣٠١٩٣٠گروه دردھه گروه دردھه 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢١٢٢١



د دگفتا گگفتا ل تشک ا گتئ ل تشک ا تئ   تئوريھای تشکيل گروهتئوريھای تشکيل گروه::گفتار دومگفتار دوم

ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
رارا»»تبادلتبادل««وو»»تعادلتعادل»«»«تعاملتعامل»«»«مجاورتمجاورت««تئوريھایتئوريھای--١١

..توضيح دھيدتوضيح دھيد ي يح يو يح و
..دلايل عملی تشکيل گروه را بيان کنيد دلايل عملی تشکيل گروه را بيان کنيد   --٢٢

گگ ..روح گروھی را توجيه نماييدروح گروھی را توجيه نماييد--٣٣
دھيد--۴۴ شرح را آن عوارض و تشريح را گروھی دھيدتفکر شرح را آن عوارض و تشريح را گروھی ..تفکر ي رح  ن ر  رض  و ريح و  ی ر  رو ير  رح  ن ر  رض  و ريح و  ی ر  رو ..ر 
..ھنجارھای گروه را بيان نماييد ھنجارھای گروه را بيان نماييد   --۵۵

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢٢٢٢٢



ت ا تتئ ا   تئوری مجاورتتئوری مجاورتتئ

براساس اين تئوری افراد به دليل نزديکی جغرافيايی و فضايی براساس اين تئوری افراد به دليل نزديکی جغرافيايی و فضايی 
ک ا اق گ ل تشک گ کک ا اق گ ل تشک گ ..به يکديگر می پيوندند و به تشکيل گروه اقدام می کنندبه يکديگر می پيوندند و به تشکيل گروه اقدام می کنندک

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢٣٢٢٣



ل ا ت لتئ ا ت تئوری تعاملتئوری تعاملتئ

براساس اين نظريه فعاليتھا ، تعاملھا و عواطف سه عنصری براساس اين نظريه فعاليتھا ، تعاملھا و عواطف سه عنصری     
ف ال ف ش ا اف ا گذاشت اث گ ک ک فت ال ف ش ا اف ا گذاشت اث گ ک ک ھستند که بر يکديگر اثر گذاشته و با افزايش فعاليت فرد ، ھستند که بر يکديگر اثر گذاشته و با افزايش فعاليت فرد ، ت

ارتباطات و تعامل وی گسترش و عواطف وی نيز قوی تر ارتباطات و تعامل وی گسترش و عواطف وی نيز قوی تر 
خواھد شد و سرانجام براثر اين عناصر گروه تشکيل می خواھد شد و سرانجام براثر اين عناصر گروه تشکيل می 

..گرددگردد ..رر

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢٤٢٢٤



ادل ت ادلتئ ت تئوری تعادلتئوری تعادلتئ

براساس اين تئوری افراد بر مبنای عواطف و نگرش ھای براساس اين تئوری افراد بر مبنای عواطف و نگرش ھای 
ا آ ک شت ط ک اف ا ا اش ا اتفا آ ک شت ط ک اف ا ا اش ا متفاوت راجع به اشياء و اھدافی که بطور مشترک به آنھا متفاوت راجع به اشياء و اھدافی که بطور مشترک به آنھا تفا

.  .  ربط دارد به سمت يکديگر جذب می شوندربط دارد به سمت يکديگر جذب می شوند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢٥٢٢٥



ادل ت ادلتئ ت تئوری تبادلتئوری تبادلتئ

––براساس اين تئوری گروھھا برمبنای نتايج تعامل پاداش براساس اين تئوری گروھھا برمبنای نتايج تعامل پاداش 
اقل ط ک گ ا ا گ اقلا ط ک گ ا ا گ ھزينه بنا گرديده اند به عبارت ديگر يک سطح حد اقلھزينه بنا گرديده اند به عبارت ديگر يک سطح حد اقلا

مثبت بايستی در نتايج موجود باشد تا جذب و ھمبستگی مثبت بايستی در نتايج موجود باشد تا جذب و ھمبستگی 
صورت گيرد پاداشھا حاصل از تعاملھا و ارضای صورت گيرد پاداشھا حاصل از تعاملھا و ارضای 

دلواپسی، تحمل شامل ھا ھزينه که حالی در دلواپسی،نيازھاست تحمل شامل ھا ھزينه که حالی در ینيازھاست پ و ل  ل  زي   ی   ر  ز  یي پ و ل  ل  زي   ی   ر  ز  ي
..ناکامی ،آشفتگی وغيره می باشد ناکامی ،آشفتگی وغيره می باشد 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢٦٢٢٦



گ ل تشک ل ل گدلا ل تشک ل ل     دلايل عملی تشکيل گروهدلايل عملی تشکيل گروهدلا

نياز به پيوستگی و اجتماعی نياز به پيوستگی و اجتماعی   --١١
دلايل اقتصادیدلايل اقتصادی--٢٢
امنيتی--٣٣ امنيتیدلايل دلايل دلايل امنيتیدلايل امنيتی--٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢٧٢٢٧



ھ گ تفک شنا ھآ گ تفک شنا   آسيب شناسی تفکر گروھیآسيب شناسی تفکر گروھیآ

تفکر گروھی ممکن است ھمچون بيماری بر گروھھا عارض گرديده و تفکر گروھی ممکن است ھمچون بيماری بر گروھھا عارض گرديده و 
از عبارتند آنھا ترين ھ از برخ که ايد ن ايجاد را ارض ازع عبارتند آنھا ترين ھ از برخ که ايد ن ايجاد را ارض ::ع ::عوارضی را ايجاد نمايد که برخی از مھمترين آنھا عبارتند ازعوارضی را ايجاد نمايد که برخی از مھمترين آنھا عبارتند از

توھم آسيب ناپذيری توھم آسيب ناپذيری   --١١
گريز از انتقادھای منطقی گريز از انتقادھای منطقی --٢٢
ززکليشه سازیکليشه سازی--٣٣
اقماض از لغزش ھای گروه اقماض از لغزش ھای گروه   --۴۴
منطق۵۵ ب جمع افق منطقت ب جمع افق ت توافق جمعی بی منطقتوافق جمعی بی منطق--۵۵
سانسور شديد اطلاعاتی سانسور شديد اطلاعاتی   --۶۶

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢٨٢٢٨



اگفتاگفتا ھ گ د ھا انقش ھ گ د ھا نقش   نقش ھا در گروھھانقش ھا در گروھھا::گفتار سومگفتار سوم

ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
ائ١١ تف ا ا آ تفا ف ت ا ا ائقش تف ا ا آ تفا ف ت ا ا قش . . نقشھا را تعريف و تفاوت آنھا را تفسير نمائيدنقشھا را تعريف و تفاوت آنھا را تفسير نمائيد--١١
..تعارض نقشھا را توضيح نمائيد تعارض نقشھا را توضيح نمائيد   --٢٢
..نقشھای مديران را شرح دھيد نقشھای مديران را شرح دھيد   --٣٣
نمائيد--۴۴ توجيه را گروھی گيری تصميم و نمائيدمشارکت توجيه را گروھی گيری تصميم و مشارکت . . مشارکت و تصميم گيری گروھی را توجيه نمائيدمشارکت و تصميم گيری گروھی را توجيه نمائيد۴۴
.  .  مزايا و مضار تصميم گيری گروھی را شرح دھيدمزايا و مضار تصميم گيری گروھی را شرح دھيد– – ۵۵
ائ۶۶ ن تف ا ک شا خش ائاث ن تف ا ک شا خش اث ..اثر بخشی مشارکت را تفسير نمائيداثر بخشی مشارکت را تفسير نمائيد--۶۶
..تحول گروھی را تعريف نمائيد تحول گروھی را تعريف نمائيد   --٧٧

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٢٩٢٢٩



نقش ف نقشت ف تعريف نقشتعريف نقشت
نقش کوچکترين واحد تجزيه و تحليل در پويايی ھای گروھی نقش کوچکترين واحد تجزيه و تحليل در پويايی ھای گروھی 
ف ک ک اش ا فتا ا فاش ک ک اش ا فتا ا می باشد و به عنوان رفتارھای نوعی می باشد که يک فرد می باشد و به عنوان رفتارھای نوعی می باشد که يک فرد اش

..در بافت اجتماعی مشخص می کند در بافت اجتماعی مشخص می کند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٣٠٢٣٠



نقش ض ا نقشت ض ا تعارض نقشتعارض نقشت

اگر رفتارھای مناسب برای ايفای يک نقش با رفتار ھای اگر رفتارھای مناسب برای ايفای يک نقش با رفتار ھای 
ا گ ا ا ا گ قش فا ا ا اا گ ا ا ا گ قش فا ا ا مناسب برای ايفای نقشی ديگر يا نيازمنديھای ديگر ھمانمناسب برای ايفای نقشی ديگر يا نيازمنديھای ديگر ھمانا
..نقش سازگار نباشد اين حالت را تعارض نقش می نامند نقش سازگار نباشد اين حالت را تعارض نقش می نامند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٣١٢٣١



نقش ض ا ت ا نقشان ض ا ت ا انواع تعارض نقشانواع تعارض نقشان

انواع مختلفی از تعارض نقش وجود دارد که دو نوع آن از انواع مختلفی از تعارض نقش وجود دارد که دو نوع آن از 
ا ا شت اا ا شت . . اھميت بيشتری برخوردار استاھميت بيشتری برخوردار استا

شتعارض در نقشتعارض در نقش--١١ ر شرض ر رض
تعارض درون نقش تعارض درون نقش   --٢٢

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٣٢٢٣٢



نقش ض ا ت نف دھا نقشا ض ا ت نف دھا     پيامدھای منفی تعارض نقشپيامدھای منفی تعارض نقشا

تعارض نقش پيامدھای منفی زيادی دارد که برخی از آنھا به تعارض نقش پيامدھای منفی زيادی دارد که برخی از آنھا به 
ت ل ذ تش ل ذ ::شرح ذيل ھستندشرح ذيل ھستندش

ینارضايتی ھای شغلی نارضايتی ھای شغلی --١١ ی ی ي یر ی ی ي ر
عملکرد ضعيف گروھھا عملکرد ضعيف گروھھا   --٢٢

گ گط ط طرد اعضای گروهطرد اعضای گروه--٣٣
عصبی--۴۴ عصبیفشار بیفشار بیر  ر 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٣٣٢٣٣



ان د ھا اننقش د ھا نقش ھای مديراننقش ھای مديراننقش

:  :  از ديدگاه ھنری مينتز برگ مديران سه نوع نقش ايفا می کننداز ديدگاه ھنری مينتز برگ مديران سه نوع نقش ايفا می کنند
نقشھای بين افرادنقشھای بين افراد--١١
اطلاعاتی--٢٢ اطلاعاتینقشھای نقشھای نقشھای اطلاعاتینقشھای اطلاعاتی--٢٢
نقشھای تصميم گيری نقشھای تصميم گيری   --٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٣٤٢٣٤



گ ت د کت گشا ت د کت مشارکت در تصميم گيری مشارکت در تصميم گيری شا

عاطفی در موقعيت عاطفی در موقعيت ––يک در گيری ذھنی يک در گيری ذھنی : : تعريف مشارکت تعريف مشارکت 
ا تا گ ا ا ا اف ک ا گ اا تا گ ا ا ا اف ک ا گ ھای گروھی است که افراد را بر می انگيزد تا برایھای گروھی است که افراد را بر می انگيزد تا برایا

دستيابی به ھدفھای گروھی ياری دھند و در مسئوليت کار دستيابی به ھدفھای گروھی ياری دھند و در مسئوليت کار 
.  .  شريک شوند شريک شوند 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٣٥٢٣٥



ھ گ گ ت ا ھزا گ گ ت ا   مزايای تصميم گيری گروھیمزايای تصميم گيری گروھیزا

آگاھی کامل و اطلاعات کاملتر آگاھی کامل و اطلاعات کاملتر   --١١  
افزايش پذيرش يک راه حلافزايش پذيرش يک راه حل--٢٢
تصميم--٣٣ مشروعيت تصميمافزايش مشروعيت افزايش افزايش مشروعيت تصميمافزايش مشروعيت تصميم--٣٣
افزايش تنوع ديدگاھھا افزايش تنوع ديدگاھھا   --۴۴

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٣٦٢٣٦



ھ گ گ ت ا ان ھز گ گ ت ا ان زيانھای تصميم گيری گروھی زيانھای تصميم گيری گروھی ز

وقت گير بودن وقت گير بودن   --١١
فشار برای تطابقفشار برای تطابق--٢٢
خاص--٣٣ ای عده توسط خاصتسلط ای عده توسط تسلط تسلط توسط عده ای خاصتسلط توسط عده ای خاص--٣٣
ابھام در مسئوليت ابھام در مسئوليت   --۴۴

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٣٧٢٣٧



مديريت تغيير و بھبودمديريت تغيير و بھبود::فصل نھمفصل نھمفف
ان اناز   سازمانیسازمانیاز

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازندمجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مرکز شازند ٢٣٨٢٣٨



گرديده تشکيل ذيل شرح به گفتار دو از فصل گرديدهاين تشکيل ذيل شرح به گفتار دو از فصل ي اين ر يل  يل  رح  ر ب  و  ز  ل  ي ين  ر يل  يل  رح  ر ب  و  ز  ل  ين 
::استاست

ل ا ا لگ ا ا تغيير تغيير ::گفتار اولگفتار اولگ
مم  بھبود سازمانبھبود سازمان::گفتار دوم گفتار دوم 

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٣٩٢٣٩



ل ا لگفتا ا تغتغگفتا   تغييرتغيير::گفتار اولگفتار اول

ھدفھای رفتاری ھدفھای رفتاری 
ائ١١ ا ا آ ا ا ط ف ت ا ائت ا ا آ ا ا ط ف ت ا ت . . تغيير را تعريف سطوح و انواع آن را بيان نمائيدتغيير را تعريف سطوح و انواع آن را بيان نمائيد--١١
.  .  نيروھای تغيير را بيان کنيدنيروھای تغيير را بيان کنيد  --٢٢
.  .  تحليل ميدان نيرو را تشريح نمائيدتحليل ميدان نيرو را تشريح نمائيد  --٣٣
دھيد--۴۴ شرح را تغيير مقابل در مقاومت و تغيير دھيدفرايند شرح را تغيير مقابل در مقاومت و تغيير فرايند .  .  فرايند تغيير و مقاومت در مقابل تغيير را شرح دھيدفرايند تغيير و مقاومت در مقابل تغيير را شرح دھيد۴۴
راھھای غلبه بر مقاومت دربرابر تغيير وھمچنين  ديوان سالاری راھھای غلبه بر مقاومت دربرابر تغيير وھمچنين  ديوان سالاری   --۵۵

کنيد تشريح را سالاری کنيديژه تشريح را سالاری ..وويژه سالاری را تشريح کنيدوويژه سالاری را تشريح کنيديژه
    

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٤٠٢٤٠



تغ ف تغت ف تعريف تغييرتعريف تغييرت
تغيير به دگر گونی وضعيت گفته می شود که در ھمه زمينه تغيير به دگر گونی وضعيت گفته می شود که در ھمه زمينه 

ق ا ا ا ل ا قا ا ا ا ل ا ..ھا از جمله سازمانھا بوقوع می پيونددھا از جمله سازمانھا بوقوع می پيونددا

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٤١٢٤١



می ناپذير اجتناب را تغييرات که مینيروھايی ناپذير اجتناب را تغييرات که ینيروھايی ير  پ ب  ج يير ر  يی   یيرو ير  پ ب  ج يير ر  يی   يرو
:  :  سازندسازند

تغيير تکنولوژيکی تغيير تکنولوژيکی   --١١
انفجار دانشانفجار دانش  --٢٢
خدمت--٣٣ و خدمتتولد و تولد تولد و خدمتتولد و خدمت  --٣٣
تغيير اجتماعی تغيير اجتماعی   --۴۴

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٤٢٢٤٢



تغ تغط سطوح تغييرسطوح تغييرط

تغيير در دانش تغيير در دانش   --١١
تغيير در نگرشتغيير در نگرش  --٢٢
فردی--٣٣ رفتار در فردیتغيير رفتار در تغيير تغيير در رفتار فردیتغيير در رفتار فردی--٣٣
تغيير در رفتار گروھیتغيير در رفتار گروھی  --۴۴

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٤٣٢٤٣



تغ اع تغان اع انواع تغييرانواع تغييران
ک١١ کشا شا تغيير مشارکتی تغيير مشارکتی --١١
تغيير آمرانهتغيير آمرانه--٢٢

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٤٤٢٤٤



تغ ا تغن ا نيروھای تغييرنيروھای تغييرن

::در ھر تغيير حد اقل دو دسته نيرو وجود دارنددر ھر تغيير حد اقل دو دسته نيرو وجود دارند

داخلی--١١ داخلینيروھای تغيير((نيروھای برنده پيش تغييرنيروھای برنده پيش ))نيروھای ))نيروھای پيش برنده تغييرنيروھای پيش برنده تغيير((نيروھای داخلینيروھای داخلی--١١
))نيروھای باز دارنده تغيير نيروھای باز دارنده تغيير ((نيروھای خارجی نيروھای خارجی   --٢٢

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٤٥٢٤٥



تئوری ميدان نيرو تئوری ميدان نيرو 

براساس اين تئوری در ھر تغيير دو دسته نيرو در مقابل يکديگر قرار دارند که براساس اين تئوری در ھر تغيير دو دسته نيرو در مقابل يکديگر قرار دارند که 
تغيي ی ب ا شخ دی لک ع نتاي ھا ني از يک ھ تغييافزايش ی ب ا شخ دی لک ع نتاي ھا ني از يک ھ ادافزايش اداي اي ايجاد ايجاد   افزايش ھر يک از نيروھا نتايج عملکردی مشخصی را بر روی تغييرافزايش ھر يک از نيروھا نتايج عملکردی مشخصی را بر روی تغيير

..خواھد کردخواھد کرد
گگ                                           نيروھای  نگھدارنده  وضع  موجودنيروھای  نگھدارنده  وضع  موجود              

تغيير نيروھای گروه عملکرد تغييرھنجارھای نيروھای گروه عملکرد ھنجارھای يير                               ی  يرو رو                ر  ی  ر ييرج ی  يرو رو                ر  ی  ر ج
ترس از تغيير                           مواد خام بھتر ترس از تغيير                           مواد خام بھتر                                       

گ ا گ ا ت قا ضا ا ت گضا ا گ ا ت قا ضا ا ت ضا رضايت اعضاء                         رقابت با گروھھای ديگررضايت اعضاء                         رقابت با گروھھای ديگر                                  
مھارتھای عالی                          فشارھای سرپرست مھارتھای عالی                          فشارھای سرپرست                                     

جاری عملکرد سطح تر مطوب عملکرد جاریسطح عملکرد سطح تر مطوب عملکرد سطح
مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 

مرکز شازندمرکز شازند ٢٤٦٢٤٦

ری ر ج ح  ر                وب  ر  ریح  ر ج ح  ر                وب  ر  ح 



تغ ند ا تغف ند ا فرايند تغييرفرايند تغييرف

مرحله ذوب مرحله ذوب   --١١
مرحله تغيير کردنمرحله تغيير کردن--٢٢
بستن--٣٣ دوباره بستنمرحله دوباره مرحله مرحله دوباره بستنمرحله دوباره بستن--٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٤٧٢٤٧



تغ ل قا د ت قا تغلل ل قا د ت قا     علل مقاومت در مقابل تغييرعلل مقاومت در مقابل تغييرلل

))عدم قطعيتعدم قطعيت((عدم اطمينان عدم اطمينان   --١١
عدم علاقه به تسليم شدن در برابر منافع موجودعدم علاقه به تسليم شدن در برابر منافع موجود--٢٢
پيشنھادی--٣٣ تغييرات کاستيھای از پيشنھادیآگاھی تغييرات کاستيھای از آگاھی آگاھی از کاستيھای تغييرات پيشنھادی آگاھی از کاستيھای تغييرات پيشنھادی --٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٤٨٢٤٨



تغ ل قا د ت قا ه غل ا تغاھ ل قا د ت قا ه غل ا   راھھای غلبه بر مقاومت در مقابل تغييرراھھای غلبه بر مقاومت در مقابل تغييراھ

آموزش و ارتباط آموزش و ارتباط   --١١
مشارکت و درگيری مشارکت و درگيری --٢٢
حمايت--٣٣ و حمايتتسھيل و تسھيل تسھيل و حمايتتسھيل و حمايت--٣٣
مذاکره و موافقت مذاکره و موافقت   --۴۴
تحت نفوذ قرار دادن و خودی کردن تحت نفوذ قرار دادن و خودی کردن   --۵۵
آشکار۶۶ و پنھان آشکاراجبار و پنھان اجبار اجبار پنھان و آشکار اجبار پنھان و آشکار --۶۶

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٤٩٢٤٩



د دگفتا انگفتا از اند از د بھبود سازمانبھبود سازمان::گفتار دومگفتار دوم

اھداف رفتاری اھداف رفتاری 
..بھبود سازمان را تعريف کنيدبھبود سازمان را تعريف کنيد--١١
دھيد--٢٢ راشرح سازمان بھبود دھيدفنون راشرح سازمان بھبود فنون ..فنون بھبود سازمان راشرح دھيدفنون بھبود سازمان راشرح دھيد--٢٢
..را بنويسيدرا بنويسيد  ODODاحتمال تغييرات در فنون احتمال تغييرات در فنون   --٣٣
. . آينده رفتار سازمانی را بيان کنيدآينده رفتار سازمانی را بيان کنيد  --۴۴

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٥٠٢٥٠



ان از د ف انت از د ف   تعريف بھبود سازمانتعريف بھبود سازمانت

تلاشی دور برد جھت پيشبرد حل مشکلات و فرايندھای باز تلاشی دور برد جھت پيشبرد حل مشکلات و فرايندھای باز 
ت ش اث ق ط ا ا ا تا ش اث ق ط ا ا ا سازی سازمان ،بخصوص از طريق مديريت اثربخش ترو سازی سازمان ،بخصوص از طريق مديريت اثربخش ترو ا

مبنتی بر ھمکاری گروھی و بر پايه فرھنگ سازمانی با مبنتی بر ھمکاری گروھی و بر پايه فرھنگ سازمانی با 
ھمکاری يک عامل تغيير و به کار گيری تئوری و ھمکاری يک عامل تغيير و به کار گيری تئوری و 

باشد می عملی پژوھش شامل که رفتاری علوم باشدتکنولوژی می عملی پژوھش شامل که رفتاری علوم ی ب ..تکنولوژی ی  ش  ل پژو ری   وم ر وژی  ی ب و ی  ش  ل پژو ری   وم ر وژی  ..و

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٥١٢٥١



ان از د ا انژگ از د ا     ويژگيھای بھبود سازمانويژگيھای بھبود سازمانژگ

تغيير برنامه ريزی شده تغيير برنامه ريزی شده   --١١
تغيير جامعتغيير جامع--٢٢
کار--٣٣ گروھھای روی کارتأکيد گروھھای روی تأکيد تأکيد روی گروھھای کارتأکيد روی گروھھای کار--٣٣
تغيير دور برد تغيير دور برد   --۴۴
مشارکت يک عامل تغيير مشارکت يک عامل تغيير   --۵۵
عمل۶۶ پژوھش و مداخله روی عملتأکيد پژوھش و مداخله روی تأکيد تأکيد روی مداخله و پژوھش عملیتأکيد روی مداخله و پژوھش عملی--۶۶

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٥٢٢٥٢



ان از د ن انفن از د ن   فنون بھبود سازمانفنون بھبود سازمانفن

آموزش شبکه آموزش شبکه   --١١
بررسی باز خوردبررسی باز خورد--٢٢

سازی--٣٣ سازیتيم تيم تيم سازیتيم سازی--٣٣

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٥٣٢٥٣



که ش زش کهآ ش زش آموزش شبکهآموزش شبکهآ

:  :  اين روش در شش مرحله انجام می گيرداين روش در شش مرحله انجام می گيرد
آموزشآموزش--١١
گروه--٢٢ گروهبھبود بھبود بھبود گروهبھبود گروه--٢٢
بھبود بين گروه بھبود بين گروه   --٣٣
ھدف گذاری سازمان ھدف گذاری سازمان   --۴۴
ھدف۵۵ ھدفتحقق تحقق تحقق ھدفتحقق ھدف--۵۵
تثبيت تثبيت   --۶۶

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٥٤٢٥٤



د دازخ ازخ   بازخوردبازخورد––بررسیبررسی
ل ل ا ک ش لا ل ا ک ش کا((ا گ ک کاثلاً گ ک ا))ثلاً اا ا را با را با ))مثلايک گروه کارمثلايک گروه کار((در اين روش يک واحد تجزيه و تحليلدر اين روش يک واحد تجزيه و تحليل

ابزار پرسشنامه و بازخورد اطلاعات به افرادی که آنھا راابزار پرسشنامه و بازخورد اطلاعات به افرادی که آنھا را
..تکميل کرده اند بررسی می نمايندتکميل کرده اند بررسی می نمايند

مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 
مرکز شازندمرکز شازند ٢٥٥٢٥٥



از ازت   تيم سازیتيم سازیت

بطور کلی تيم سازی کوشش ھدفمند بھبود سازمان برای بطور کلی تيم سازی کوشش ھدفمند بھبود سازمان برای 
ھھا گر عملکرد که ت ا ازمان ر را عملکرد ھھاارتقا گر عملکرد که ت ا ازمان ر را عملکرد ارتقاء عملکرد سراسر سازمان است که عملکرد گروھھا و ارتقاء عملکرد سراسر سازمان است که عملکرد گروھھا و ارتقا

تيم سازی تيم سازی . . حس مشارکت بين اعضاء را بھبود می بخشد حس مشارکت بين اعضاء را بھبود می بخشد 
د ش ھدايت کا گ ع ن د دبه ش ھدايت کا گ ع ن د ..به دو نوع گروه کار ھدايت می شودبه دو نوع گروه کار ھدايت می شودبه

گروه خانواده گروه خانواده   --١١
گروه ويژه گروه ويژه   --٢٢

پايان  پايان                                                                                                                            
مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور مجتی رفيعی عضو ھيئت علمی داشگاه پيام نور 

مرکز شازندمرکز شازند ٢٥٦٢٥٦



 

 
  

 

  

  

  

  

سایت مرجع دانشجوی پیام نور

 نمونه سوالات پیام نور : بیش از 110 هزار نمونه سوال همراه با پاسخنامه

تستی و تشریحی

 کتاب ، جزوه و خلاصه دروس

 برنامه امتحانات

 منابع و لیست دروس هر ترم

 دانلود کاملا رایگان بیش از 140 هزار فایل مختص دانشجویان پیام نور
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