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فف سازمانیسازمانیرفتاررفتارمديريتمديريت
مديريتمديريترشتهرشته

برومندبرومندزھرازھرادکتردکتر::مولفمولف

اکننکننتت اغلا کاتکاتغلا کاتبکاتبغلامرضاغلامرضا::کنندهکنندهتھيهتھيه
نور پيام دانشگاه ورمدرس م  ه پي ا      رس 





مقدمهمقدمهمقدمهمقدمه
کهکهاسلاماسلاممبينمبينديندينبويژهبويژهالھیالھیواديانواديانفکریفکریمکاتبمکاتبتمامیتمامی

بهبهایایويژهويژهاھميتاھميتاستاستالھیالھیادياناديانکاملترينکاملترينوواخريناخرين یی
بھمينبھمين . .استاستدادهدادهاواوپنھانیپنھانیوومعنویمعنویشخصيتشخصيتووانسانانسان
وواھميتاھميتازازسازمانیسازمانیرفتاررفتارمديريتمديريتعلومعلومبيانبياندردرجھتجھت وواھميتاھميتازازسازمانیسازمانیرفتاررفتارمديريتمديريتعلومعلومبيانبياندردرجھتجھت

استراتژیاستراتژیکهکهقدرقدرھرھرزيرازيرااستاستبرخورداربرخوردارخاصخاصجايگاھیجايگاھی
ژ ل ژتکن ل انتکن اناز دللقدقدھھاشداشدددازازاز دد د جديدجديدعلومعلومقدرقدرھرھرووباشدباشدپيچيدهپيچيدهازازسازمانیسازمانیوتکنولوژیوتکنولوژی

بهبهانانگرفتنگرفتنخدمتخدمتدردرووموفقيتموفقيترمزرمزھمھمبازبازشودشودکشفکشف
گگلل رقابتیرقابتیھایھایفشارفشارچهچهھرھرووداردداردبستگیبستگیانسانیانسانیعاملعامل
انسانیانسانینيروینيرویماھرانهماھرانهمديريتمديريتشودشودبيشتربيشترجھانیجھانیاقتصاداقتصاد
..يابديابدمیمیاھميتاھميتديگرديگرزمانزمانھرھرازازبيشبيش



گفته گفته ))جواھر لعل نھروجواھر لعل نھرو ( (بطوريکه بزرگترين سياستمدارھندوستانبطوريکه بزرگترين سياستمدارھندوستان
ت تا اھن((((ا ذ خانه کا ان اخت ال د ف ظ د ان اھنت ذ خانه کا ان اخت ال د ف ظ د ان ت ميتوان در ظرف دو سال ساختمان کارخانه ذوب اھن ميتوان در ظرف دو سال ساختمان کارخانه ذوب اھن ((((استاست

اصفھان را بپايان رسانيد ولی جھت تربيت يک مدير برای اين اصفھان را بپايان رسانيد ولی جھت تربيت يک مدير برای اين 
د ک ف قت ال ت د ا ت دن ک ف قت ال ت د ا ت فتا))))ن ت د فتافلذا ت د فلذا فلذا مديريت رفتار فلذا مديريت رفتار   )) .  )) .صنعت بايد بيست سال وقت صرف کردصنعت بايد بيست سال وقت صرف کرد

سازمانی در جستجوی دانش ھمه جانبه رفتارانسانھا در محيط سازمانی در جستجوی دانش ھمه جانبه رفتارانسانھا در محيط 
ا کا ش افزا ان از ا ن ا ف ا ان از اا کا ش افزا ان از ا ن ا ف ا ان از ھای سازمانی برای بھبود فرايند ھای سازمانی و افزايش کارايی ھای سازمانی برای بھبود فرايند ھای سازمانی و افزايش کارايی ا

خلاصه پاور پونت تھيه شده از خلاصه پاور پونت تھيه شده از  . .و اثر بخشی سازمانی ھستندو اثر بخشی سازمانی ھستند
ا ا فتا اکتا ا فتا اکتا اکت کت نويسنده دکتر زھرا برومندنويسنده دکتر زھرا برومندکتاب مديريت رفتار سازمانیکتاب مديريت رفتار سازمانی

ميتواند اساتيد گرانقدر ودانشحويان عزيز راکه ميبايست در چند ميتواند اساتيد گرانقدر ودانشحويان عزيز راکه ميبايست در چند 
ا ا ک ا ا ک کل ال ا ک ا ا ک کل ..جلسه مختصرکل کتاب را مرور کنند ياری نمايدجلسه مختصرکل کتاب را مرور کنند ياری نمايدل

غلام رضا کاتبغلام رضا کاتببا تشکربا تشکر ررر رم م
دانشجوی دکترای مديريت منابع انسانیدانشجوی دکترای مديريت منابع انسانی
ن پيا دانشگا ه ت ط ن نا پيا دانشگا ه ت ط ن و معاون طرح و توسعه دانشگاه پيام نورو معاون طرح و توسعه دانشگاه پيام نورا



ت تفه فهرستفهرستفه
ل ّ ا ل لف ّ ا ل انف از فتا انض از فتا ض موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني::فصل اولفصل اول   

رهبري رهبري : :   فصل دوّمفصل دوّم   

ي ي كاربرد رهبر كاربرد رهبر : :   فصل سوّمفصل سوّم   

انگيزش كارانگيزش كار::فصل چهارمفصل چهارم مم  

كاربرد تئوريهاي انگيزشكاربرد تئوريهاي انگيزش: :   فصل پنجمفصل پنجم   

شش ل ششف ل اطا::ف ت اطاا ت تتا تتارتباطاارتباطا::فصل ششمفصل ششم   

تتمديريت تعارض سازماني و خلاقيمديريت تعارض سازماني و خلاقي: :   فصل هفتمفصل هفتم   

گروه هاگروه ها: :   فصل هشتمفصل هشتم

مديريت تغيير و بهبود سازمانمديريت تغيير و بهبود سازمان::فصل نهمفصل نهم ومم ر ور ر ر



ل ا لل ا ال ا اا ا ا موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني: : فصل اوّلفصل اوّل



موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني    

لگ ل لگا ل ::مدير به  عنوان تحليل گرمدير به  عنوان تحليل گرا

اگر مديران بتوانند درك درستي از روابط علت و معلولي در اگر مديران بتوانند درك درستي از روابط علت و معلولي در 
مؤثسازمانسازمان تصميمات باشند، داشته مؤثها تصميمات باشند، داشته ميكنندررها اتخاذ ميكنندتري اتخاذ ..تري   ..تري اتخاذ مي كنندتري اتخاذ مي كنندر ر ها داشته باشند، تصميمات مؤثها داشته باشند، تصميمات مؤثسازمانسازمان

  



ان از فتا ع انض از فتا ع موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازمانيض

::ديدگاه نوين مديريتديدگاه نوين مديريت

د ب سه از
ً
ما ع يت دمدي ب سه از
ً
ما ع يت   : : مديريت عموما از سه بعدمديريت عموما از سه بعد::مدي

  فنيفني١١..

  ادراكيادراكي٢٢..

گ ا ا گا ا ا ا ..انساني، مورد توجه قرار مي گيردانساني، مورد توجه قرار مي گيرد٣٣..



ان از فتا ع انض از فتا ع موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازمانيض

بعد فني، شامل مهارتهاي مديران در كابرد فنون، روشها و دانش استبعد فني، شامل مهارتهاي مديران در كابرد فنون، روشها و دانش است..  

لة به د با كا اناي ت تشخ ت قد يت دي ان ان د لةب به د با كا اناي ت تشخ ت قد يت دي ان ان د ب بعد انساني مديريت، قدرت  تشخيص و توانايــي كار با مردم و به وسيلةبعد انساني مديريت، قدرت  تشخيص و توانايــي كار با مردم و به وسيلة

ن هاست
ٓ
ن هاستا
ٓ
  ..ا

 بعد ادراكي، شناخت پيچيدگي كلسازمان و انجام دادن امور در جهت بعد ادراكي، شناخت پيچيدگي كلسازمان و انجام دادن امور در جهت

اش ا ا ا ف ق اشت ا ا ا ف ق ..تحقق هدفهاي سازمان مي باشدتحقق هدفهاي سازمان مي باشدت



موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني  

  ::گرايش رفتار سازمانيگرايش رفتار سازماني

  ::لاري كا منيگز مشخصه هاي رفتار سازماني را به شرح زير بيان مي كندلاري كا منيگز مشخصه هاي رفتار سازماني را به شرح زير بيان مي كند

..مشكلات در چارچوب علت و معلول مطرح مي شوندمشكلات در چارچوب علت و معلول مطرح مي شوند١١.. و ي رح ول و رچوب چ ر ولا ي رح ول و رچوب چ ر لا

ن مطلوب است  اين رشتهاين رشته٢٢..
ٓ
ن مطلوب است، گرايش به تغيير دارد كه براي سازمان و كاركنان ا
ٓ
  ..، گرايش به تغيير دارد كه براي سازمان و كاركنان ا

اين رشته به نحو مشخص ماهيت انساني دارد و بدين جهت سعي در رشد فردي، بهبود اين رشته به نحو مشخص ماهيت انساني دارد و بدين جهت سعي در رشد فردي، بهبود ٣٣..
  ..شخصي، و خوديابي انسانها مي كندشخصي، و خوديابي انسانها مي كند

  ..اين رشته كاربردي استاين رشته كاربردي است۴۴..

..بالاخره اين رشته، دانش مبتني بر واقعيت را در معرض ديد قرار مي دهدبالاخره اين رشته، دانش مبتني بر واقعيت را در معرض ديد قرار مي دهد......وو۵۵.. ..بالاخره اين رشته، دانش مبتني بر واقعيت را در معرض ديد قرار مي دهدبالاخره اين رشته، دانش مبتني بر واقعيت را در معرض ديد قرار مي دهد......وو..



ان از فتا ع انض از فتا ع موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازمانيض

ـ مطالعه رفتار مانند هر مطالعه اي بايد به صورت علمي انجام شود، به ـ مطالعه رفتار مانند هر مطالعه اي بايد به صورت علمي انجام شود، به 

به سازمان فتا حوزة تكوين و غاز
ٓ
ا د س اي ب جهت ن بهه سازمان فتا حوزة تكوين و غاز
ٓ
ا د س اي ب جهت ن همين جهت براي سير در اغاز و تكوين حوزة رفتار سازماني بههمين جهت براي سير در اغاز و تكوين حوزة رفتار سازماني بهه

زيرا زيرا ..اشاره مي كنيماشاره مي كنيم»»روابط انسانيروابط انساني««وو»»مديريت علميمديريت علمي««جنبشهايجنبشهاي يييييي

اين دو گرايش علمي مطالعة مديريت هستند كه نظرية نوين رفتار اين دو گرايش علمي مطالعة مديريت هستند كه نظرية نوين رفتار 

ا
ٓ
ا ا ا اا
ٓ
ا ا ا ..سازماني از انها نتيجه مي شودسازماني از انها نتيجه مي شودا



ان از فتا ع انض از فتا ع موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازمانيض

  ::مكـتب مديريت علميمكـتب مديريت علمي

كا كاا لا ل ك لف ل ك كف ا كطال ا ككطال در شركت در شركت ««در مطالعة زمان و حركت در مطالعة زمان و حركت »»فردريك وينسلو تيلور فردريك وينسلو تيلور ««با كاربا كار

غاز شد، كه نظريه تيلور به سادگي بيان»»فولاد ميدويلفولاد ميدويل
ٓ
غاز شد، كه نظريه تيلور به سادگي بيانا
ٓ
ا ويل ي ويلو ي نو بي ي ب ور ي ري نز بي ي ب ور ي ري ز

  ::مي دارد كهمي دارد كه



ان از فتا ع انض از فتا ع موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازمانيض

ن را١١..
ٓ
ن راجهت تعيين روش بهينه انجام دادن هر كار فيزيكي، بايد ا
ٓ
جهت تعيين روش بهينه انجام دادن هر كار فيزيكي، بايد ا

..به صورت علمي ملاحظه نمودبه صورت علمي ملاحظه نمود مو لا مي ورت موب لا مي ورت ..ب

موزش چگونگي انجام دادن كارها به كارگران، بهره وري را بالا برد٢٢..
ٓ
موزش چگونگي انجام دادن كارها به كارگران، بهره وري را بالا بردبا ا
ٓ
  ..با ا

نان را در انجام دادن٣٣..
ٓ
موزشها باشند، زيرا ا

ٓ
نان را در انجام دادنكارگران بايد مشتاق اين ا

ٓ
موزشها باشند، زيرا ا

ٓ
كارگران بايد مشتاق اين ا

ا ا اكا ا ..بهتر كارها ياري مي دهدبهتر كارها ياري مي دهدكا



ان از فتا ع انض از فتا ع موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازمانيض

::جنبش روابط انسانيجنبش روابط انساني
رفتار نظريه به رسيدن در ياريدھنده مكتب مين رفتارد نظريه به رسيدن در ياريدھنده مكتب مين دومين مكتب ياري دھنده در رسيدن به نظريه رفتاردومين مكتب ياري دھنده در رسيدن به نظريه رفتارد

سازماني و در بسياري موارد بنيان تفكرات سازماني و در بسياري موارد بنيان تفكرات 
..امروزي ما را در مديريت پايه ريزي كردامروزي ما را در مديريت پايه ريزي كرد

ش ن ن ا اد ا ل ا ع ن ت خ تا نظ شاز ن ن ا اد ا ل ا ع ن ت خ تا نظ ::از نظر تاريخي مھمترين عوامل ايجاد اين جنبشاز نظر تاريخي مھمترين عوامل ايجاد اين جنبش::از
اقتصادي،))١١ اقتصادي،ركود كارگري،))٢٢ركود كارگري،جنبش مطالعاتمطالعات))٣٣جنبش ي))   و  ير و  ري))ر ر بش  ريج ر بش    ) ) ج

..ھاثورنھاثورن



ان از فتا ع انض از فتا ع موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازمانيض

ثير درجه هاي مختلف نور را بر توليد، به طور 
ٔ
ثير درجه هاي مختلف نور را بر توليد، به طور اولين تحقيق هاثورن، تا
ٔ
وراولين تحقيق هاثورن، تا ب ي و بر ر ور ي رج ير ورن يق ين ورو ب ي و بر ر ور ي رج ير ورن يق ين و

زمايشات شامل
ٓ
زمايشات شاملتجربي بررسي كرد، كه اين ا
ٓ
  ::تجربي بررسي كرد، كه اين ا

زمايش هاي نور
ٓ
زمايش هاي نورا
ٓ
  ا

زمايش هاي اطاق رله
ٓ
زمايش هاي اطاق رلها
ٓ
ا

اطا ا
ٓ
اطاا ا
ٓ
ازمايش اطاق سيم پيچيازمايش اطاق سيم پيچيا



ان از فتا ع انض از فتا ع موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازمانيض

::نتيجه مطالعات ھاثورننتيجه مطالعات ھاثورنثث
رفتاري نگرش اساس ترديد ن بد آزمايشھا رفتارياين نگرش اساس ترديد ن بد آزمايشھا اين آزمايش ھا بدون ترديد اساس نگرش رفتاري اين آزمايش ھا بدون ترديد اساس نگرش رفتاري اين

مديريت را تشكيل مي دھد و پژوھشگران نتيجه مديريت را تشكيل مي دھد و پژوھشگران نتيجه 
گرفتند كه در رفتار كاركنان و بھره وري، عوامل گرفتند كه در رفتار كاركنان و بھره وري، عوامل 

و مادي عوامل از مھمتري نقش واجتماعي مادي عوامل از مھمتري نقش اجتماعي نقش مھمتري از عوامل مادي و اجتماعي نقش مھمتري از عوامل مادي و اجتماعي
..اقتصادي ايفا مي كننداقتصادي ايفا مي كنند



ان از فتا انض از فتا ططض تاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازمانيتاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازماني        موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

::تعريف رفتار سازمانيتعريف رفتار سازمانيفف
اختصار به كه سازماني اختصاررفتار به كه سازماني organizational(organizational)رفتار ر ي  ب  ز ر  رر ي  ب  ز ر   organizational (organizational)ر

Behavior) OBBehavior) OB   گفته مي شود، رشته اي از مطالعات گفته مي شود، رشته اي از مطالعات
بر را ان از اختار هھا گر افراد، تأثير كه ت برا را ان از اختار هھا گر افراد، تأثير كه ت است كه تأثير افراد، گروه ھا و ساختار سازماني را براست كه تأثير افراد، گروه ھا و ساختار سازماني را برا
..رفتاركاركنان در سازمان ھا مورد مطالعه قرار مي دھدرفتاركاركنان در سازمان ھا مورد مطالعه قرار مي دھد

رفتار سازماني علت رفتار افراد در سازمانھا را به  طريق رفتار سازماني علت رفتار افراد در سازمانھا را به  طريق 
ميكند مطالعه ميكندعلمي مطالعه ..علمي ي  ي ي   ..ي  



ان از فتا انض از فتا ططض تاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازمانيتاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازماني        موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

سازماني رفتار اصلي پايه سازمانيسه رفتار اصلي پايه   ::سه پايه اصلي رفتار سازمانيسه پايه اصلي رفتار سازماني::سه

  خودخود) ) ١١  

  گروهگروه) ) ٢٢  

  سازمانسازمان) ) ٣٣  



ان از فتا انض از فتا ططض تاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازمانيتاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازماني        موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

ا ا
ٓ
ا ا ا ا ل ط ا گ ا ك ل ك ا اف ا ا ا اا ا
ٓ
ا ا ا ا ل ط ا گ ا ك ل ك ا اف ا ا ا سازمانها از افراد تشكيل شده كه انگيزه ها، طرز تلقي ها و ارزش هاي انها راسازمانها از افراد تشكيل شده كه انگيزه ها، طرز تلقي ها و ارزش هاي انها راا

به علاوه سازمانها زندگي خودشان را مستقل از افرادبه علاوه سازمانها زندگي خودشان را مستقل از افراد..منعكس مي نمايدمنعكس مي نمايد يييي

ثير وجود اعضاي خود را از طريق سياستها، فرهنگ و. . دارنددارند
ٔ
ثير وجود اعضاي خود را از طريق سياستها، فرهنگ وولي تا
ٔ
ولي تا

ن نشا ا ناخ نشا ا ..ساختار رسمي نشان مي دهندساختار رسمي نشان مي دهنداخ



ان از فتا انض از فتا ططض تاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازمانيتاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازماني        موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

::مدل هاي مطالعه رفتار در سازمانمدل هاي مطالعه رفتار در سازمان

ف١١ ت ا فل ت ا ل مدل هاي توصيفيمدل هاي توصيفي١١..

پيشبين٢٢ پيشبينمدلهاي مدلهاي مدل هاي پيش بينيمدل هاي پيش بيني٢٢..

جويزيمدل هاي تجويزيمدل هاي تجويزي٣٣.. ي جويزيل ي ل



سازمان فتا ع ض سازمانم فتا ع ض انم ا ا ف طة ط خ انتا ا ا ف طة ط خ تا تاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازمانيتاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازماني        موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

در اين مدل ها مشاهده كننده، رفتار متغيرهاي تحت در اين مدل ها مشاهده كننده، رفتار متغيرهاي تحت ::مدل هاي توصيفيمدل هاي توصيفي ي يي ييي

نچه اتفاق 
ٓ
نچه اتفاق مطالعه را توصيف مي كند، اما دربارة درست يا غلط بودن ا
ٓ
مطالعه را توصيف مي كند، اما دربارة درست يا غلط بودن ا

توصيفي مي تواند در اشكال توصيفي مي تواند در اشكال ..مي افتد و يا علت وقايع قضاوتي نمي كندمي افتد و يا علت وقايع قضاوتي نمي كند

ورودي((كيفيكيفي وروديمطالعات كمّي))مطالعات اشكال در يا كمّيو اشكال در يا ماري((و
ٓ
ا تحليل و ماريتجزيه
ٓ
ا تحليل و ))تجزيه )  )  تجزيه و تحليل اماري تجزيه و تحليل اماري ((و يا در اشكال كميو يا در اشكال كمي))مطالعات وروديمطالعات ورودي((كيفيكيفي

..باشدباشد



ان از فتا انض از فتا ططض تاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازمانيتاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازماني        موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

اين مدل ھا روابط علت و معلول در اين مدل ھا روابط علت و معلول در : : مدل ھاي پيش بينيمدل ھاي پيش بيني
كنند ب ا ا ان كننداز ب ا ا ان ..سازمانھا را بررسي مي كنندسازمانھا را بررسي مي كننداز

دربارة يك مشكل بخصوص، مدل دربارة يك مشكل بخصوص، مدل : : مدل ھاي تجويزيمدل ھاي تجويزي
بدھد انجام را كارھاي چه گويد م شخص به بدھدتجويزي انجام را كارھاي چه گويد م شخص به ..تجويزي به شخص مي گويد چه كارھايي را انجام بدھدتجويزي به شخص مي گويد چه كارھايي را انجام بدھدتجويزي

بيانيه ھاي تجويزي، دانش مناسبي را از شرايط و بيانيه ھاي تجويزي، دانش مناسبي را از شرايط و 
ن ا ت ل ل لت ط نا ا ت ل ل لت ط ..روابط علت و معلول ھر سيستم دارندروابط علت و معلول ھر سيستم دارندا



ان از فتا انض از فتا ططض تاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازمانيتاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازماني        موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

::حيطه رفتار سازمانيحيطه رفتار سازماني
ا اف ا ف ا ل ة طال ا ا ا اف اف ا ف ا ل ة طال ا ا ا رفتار سازماني مطالعة علمي چرايي رفتار افراد در رفتار سازماني مطالعة علمي چرايي رفتار افراد در ف

سازمانھا با تمركز روي رفتار فرد و گروه دريافت سازمانھا با تمركز روي رفتار فرد و گروه دريافت 
..سازماني استسازماني است

ميان تفاوت رغم ميانعل تفاوت رغم سازمان««عل سازمانرفتار دردر»»مديريتمديريت««وو»»رفتار دردر» » مديريتمديريت««وو»»رفتار سازمانيرفتار سازماني««علي رغم تفاوت ميانعلي رغم تفاوت ميان
شرايطي ممكن است اين دو واژه، به جاي يكديگر بكار شرايطي ممكن است اين دو واژه، به جاي يكديگر بكار 

ا ان از طال نگا ژ ان ان از طال نگا ژ ..روند به ويژه ھنگام مطالعه سازمانھاروند به ويژه ھنگام مطالعه سازمانھان



ان از فتا انض از فتا ططض تاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازمانيتاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازماني        موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

::ارتباط رفتار سازماني با ديگر رشته ھاارتباط رفتار سازماني با ديگر رشته ھا
در شكل زير در واژه ھاي بسيار كلي روابط و در شكل زير در واژه ھاي بسيار كلي روابط و 

ان از فتا دھا انتأك از فتا دھا شتهھاشتهھا))OBOB((تأك و رشته ھايو رشته ھاي))OBOB((تأكيدھاي رفتار سازمانيتأكيدھاي رفتار سازماني
، بھبود سازمان، بھبود سازمان))OTOT((مرتبط تئوري سازمانمرتبط تئوري سازمان ))((يي

))ODOD ( (كاركنان        كاركنان        / / و منابع انسانيو منابع انساني
))P/HRP/HR((دھد م نشان دھدرا م نشان را ))P/HRP/HR((را نشان مي دھدرا نشان مي دھد..



ان از فتا انض از فتا ططض تاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازمانيتاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازماني        موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

 رفتار سازماني                              نظري نظري 

(OB)
 تئوري سزمان

(OT)
                                  

  

دي ب ديكا ب                       كاربرديكاربرديكا

                  

                                          

 كاركنان/ منابع انساني

(P/HR)
 بهبود و بازسازي سازمان

(OD)

كلانكلان ررخردخرد

وهمانگونه كه ملاحظه مي شود رفتار سازماني بيشتر تمايل دارد كه محوري نظري باشد و همانگونه كه ملاحظه مي شود رفتار سازماني بيشتر تمايل دارد كه محوري نظري باشد و  ب ري وري ر يل م ر بي ي ز ر ر و ي لا و وم ب ري وري ر يل م ر بي ي ز ر ر و ي لا و م
..در سطح خرد تحليل شوددر سطح خرد تحليل شود



سازمان فتا سازمانموضوع فتا انموضوع از فتا شهاي ا انگ از فتا شهاي ا گ گرايش هاي رفتار سازمانيگرايش هاي رفتار سازماني                      موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

::ديدگاه هاي مشخص علوم رفتاري ديدگاه هاي مشخص علوم رفتاري 

  

نگرش شناختينگرش شناختي١١..

ا٢٢ گ ا ف انگ گ ا ف نگ نگرش رفتار گرايــينگرش رفتار گرايــي٢٢..

اجتماع٣٣ يادگيري اجتماعنگرش يادگيري نگرش   نگرش يادگيري اجتماعينگرش يادگيري اجتماعي٣٣..



ان از فتا انض از فتا ططض تاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازمانيتاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازماني        موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

شناخت شناختچارچوب ::چارچوب شناختيچارچوب شناختي::چارچوب

نگرش  نگرش  . . اين نگرش بيش از ساير ديدگاهها به انسان اهميت مي دهداين نگرش بيش از ساير ديدگاهها به انسان اهميت مي دهد يي

كيد دارد و
ٔ
زادي اراده انسان تا

ٓ
كيد دارد وشناختي روي جنبه هاي مثبت رفتار و ا

ٔ
زادي اراده انسان تا

ٓ
شناختي روي جنبه هاي مثبت رفتار و ا

ل ق از لمفاه ق از ا::مفاه ق استفاده د م ا ق مش تقاضا اانتظا ق استفاده د م ا ق مش تقاضا انتظا انتظار، تقاضا و مشوق را مورد استفاده قرار انتظار، تقاضا و مشوق را مورد استفاده قرار ::مفاهيمي از قبيلمفاهيمي از قبيل

..مي دهدمي دهد



سازمان فتا سازمانموضوع فتا انموضوع از فتا شهاي ا انگ از فتا شهاي ا گ گرايش هاي رفتار سازمانيگرايش هاي رفتار سازماني                      موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

ا گ ا ف اا گ ا ف ::چارچوب رفتارگرايــيچارچوب رفتارگرايــيا

دارد سروكار محيل مقتضيات و مشاهده قابل رفتار داردبا سروكار محيل مقتضيات و مشاهده قابل رفتار . . با رفتار قابل مشاهده و مقتضيات محيلي سروكار داردبا رفتار قابل مشاهده و مقتضيات محيلي سروكار داردبا

::دانشمندان اين نگرشدانشمندان اين نگرش



سازمان فتا سازمانموضوع فتا انموضوع از فتا شهاي ا انگ از فتا شهاي ا گ گرايش هاي رفتار سازمانيگرايش هاي رفتار سازماني                      موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

رفتار را در قالب محرك ـ پاسخ رفتار را در قالب محرك ـ پاسخ : : رفتارگرايان كلاسيكرفتارگرايان كلاسيك) ) الفالف
ك ف كت ف ..توصيف مي كنندتوصيف مي كنندت

تأكيد بيشتري روي پيامدھاي اقتضايي تأكيد بيشتري روي پيامدھاي اقتضايي ::رفتارگرايان نوينرفتارگرايان نوين))بب وين))بب ن ي ر ر وينر ن ي ر ر يير ي پي روي ري بي ييي ي پي روي ري بي ي
..يا روي پاسخ ـ محرك دارنديا روي پاسخ ـ محرك دارند

ت ا شد هگذا ا ط تأث ا گ فتا ش تنگ ا شد هگذا ا ط تأث ا گ فتا ش نگرش رفتارگرايي بر تأثير محيط پايه گذاري شده است ونگرش رفتارگرايي بر تأثير محيط پايه گذاري شده است ونگ
اعتقاد دارد كه فرايندھاي شناختي مانند تفكرات، انتظارات، اعتقاد دارد كه فرايندھاي شناختي مانند تفكرات، انتظارات، 

..و ادراك نقشي در رفتار بازي نمي كنندو ادراك نقشي در رفتار بازي نمي كنند



سازمان فتا سازمانموضوع فتا انموضوع از فتا شهاي ا انگ از فتا شهاي ا گ گرايش هاي رفتار سازمانيگرايش هاي رفتار سازماني                      موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

::چارچوب يادگيري اجتماعيچارچوب يادگيري اجتماعي
ا ف ط ف ك ا أك ش گ اا ف ط ف ك ا أك ش گ اين نگرش تأكيد دارد كه فرد، محيط، و رفتار پيوسته دراين نگرش تأكيد دارد كه فرد، محيط، و رفتار پيوسته درا

اين اين . . تعامل با يكديگرند و متقابلاً يكديگر را تعيين مي كنندتعامل با يكديگرند و متقابلاً يكديگر را تعيين مي كنند
نگرش از بھم پيوستگي عناصر شناختي و رفتاري تشكيل نگرش از بھم پيوستگي عناصر شناختي و رفتاري تشكيل 
اين در سازماني رفتار نظري چارچوب يك بهعنوان و اينشده در سازماني رفتار نظري چارچوب يك بهعنوان و ين شده ر  ي  ز ر  ري ر رچوب  ن ي چ و ين  و ب  ر  ي  ز ر  ري ر رچوب  ن ي چ و  و ب 

و نگرش يادگيري اجتماعي، نگرشي و نگرش يادگيري اجتماعي، نگرشي . . كتاب بكار مي رودكتاب بكار مي رود
و تجزيه براي مناسب واحد را رفتار كه است ورفتاري تجزيه براي مناسب واحد را رفتار كه است رفتاري است كه رفتار را واحد مناسبي براي تجزيه ورفتاري است كه رفتار را واحد مناسبي براي تجزيه ورفتاري

..تحليل مي داندتحليل مي داند



سازمان فتا سازمانموضوع فتا انموضوع از فتا شهاي ا انگ از فتا شهاي ا گ گرايش هاي رفتار سازمانيگرايش هاي رفتار سازماني                      موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

ا ا ا اا ا ا ::چارچوب رفتار سازمانيچارچوب رفتار سازمانيا

در و جوان
ً
نسبتا رشتهاي كه است مزيت اين داراي سازماني دررفتار و جوان
ً
نسبتا رشتهاي كه است مزيت اين داراي سازماني رفتار سازماني داراي اين مزيت است كه رشته اي نسبتا جوان و در رفتار سازماني داراي اين مزيت است كه رشته اي نسبتا جوان و در رفتار

اغلب اغلب . . حال رشد مي باشد كه داراي خصوصيات ميان رشته استحال رشد مي باشد كه داراي خصوصيات ميان رشته است

گ گگ نويسندگان گرايش انسان شناختي را به رفتار سازماني نسبت نويسندگان گرايش انسان شناختي را به رفتار سازماني نسبت گ

..مي دهندمي دهند يي



سازمان فتا ع ض سازمانم فتا ع ض انم ا ا ف طة ط خ انتا ا ا ف طة ط خ تا تاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازمانيتاريخچه،طبيعت و حيطة رفتار سازماني        موضوع رفتار سازمانيموضوع رفتار سازماني

ا ان ان فتا ل كنت ن ش ك د ان از فتا ي نظ ا ااهداف ان ان فتا ل كنت ن ش ك د ان از فتا ي نظ ا اهداف چارچوب نظري رفتار سازماني درك، پيش بيني و كنترل رفتار انسانها اهداف چارچوب نظري رفتار سازماني درك، پيش بيني و كنترل رفتار انسانها اهداف

اگر سه هدف بالا توسط يك چارچوب نظري رفتار اگر سه هدف بالا توسط يك چارچوب نظري رفتار . . در سازمانهاستدر سازمانهاست

سازماني تحقق يابند، هر دو گرايش شناختي و رفتاري اهميت حياتي پيدا سازماني تحقق يابند، هر دو گرايش شناختي و رفتاري اهميت حياتي پيدا 

كنند كنندم محيطم عوامل هم و محورند شناخت كه درون
ّ
عل عوامل محيطهم عوامل هم و محورند شناخت كه درون
ّ
عل عوامل هم هم عوامل علي دروني كه شناختي محورند و هم عوامل محيطيهم عوامل علي دروني كه شناختي محورند و هم عوامل محيطي..مي كنندمي كنند

..بيروني كه رفتاري مدارند اهميت دارندبيروني كه رفتاري مدارند اهميت دارند



ومفصل دوّمفصل دوّم ومل ل

بريرهبريرهبري برير ر



زمينة تاريخي و مطالعات كلاسيك رهبري زمينة تاريخي و مطالعات كلاسيك رهبري ::گـفتار اولگـفتار اول ول ولر برير ر ي و ي ر ي بريز ر ي و ي ر ي ز

  

تعريف رهبريتعريف رهبري

به نها
ٓ
ا نمودن وادار جهت افراد، بر گذاشتن ثير

ٔ
تا از عبارت بهرهبري نها

ٓ
ا نمودن وادار جهت افراد، بر گذاشتن ثير

ٔ
تا از عبارت رهبري عبارت از تاثير گذاشتن بر افراد، جهت وادار نمودن انها بهرهبري عبارت از تاثير گذاشتن بر افراد، جهت وادار نمودن انها بهرهبري

..كوشش دلخواه به سمت هدفهاي گروهي استكوشش دلخواه به سمت هدفهاي گروهي است



ك ت ن ق د ان ه ل قا د ان د هاي ژگ كض ت ن ق د ان ه ل قا د ان د هاي ژگ بعضي ويژگيهاي مديران در مقابل رهبران در قرن بيست و يكمبعضي ويژگيهاي مديران در مقابل رهبران در قرن بيست و يكمض

خصوصيات رهبرخصوصيات رهبر برخصوصيات مديرخصوصيات مدير ر ي برو ر ي و ر ي رو ي و

ابداع مي كندابداع مي كند اداره مي كنداداره مي كند

روي افراد تمركز داردروي افراد تمركز دارد روي سيستمها و ساختار تمركز داردروي سيستمها و ساختار تمركز دارد

اعتماد مي پراكنداعتماد مي پراكند نظارت مي كندنظارت مي كند

گگ ديدگاه وسيعي داردديدگاه وسيعي داردگگ ديدگاه محدودي داردديدگاه محدودي دارد

...... ......



ي ه ك كلا ات طال خ تا نة يز ه ك كلا ات طال خ تا نة زمينة تاريخي و مطالعات كلاسيك رهبري زمينة تاريخي و مطالعات كلاسيك رهبري ز

  ::مهمترين بررسي هاي رهبري براي مطالعة رفتار سازمانيمهمترين بررسي هاي رهبري براي مطالعة رفتار سازماني

يوا
ٓ
يوامطالعات رهبري ا
ٓ
در اين مطالعات پسران ده ساله، عضو كلوپ در اين مطالعات پسران ده ساله، عضو كلوپ : : مطالعات رهبري ا

تحت را تحتسرگرم را متفاوت٣٣سرگرم رهبري متفاوتسبك رهبري ب))الفالف::سبك باستبدادي، ))استبدادي، )  )  استبدادي، باستبدادي، ب))الفالف::سبك رهبري متفاوتسبك رهبري متفاوت٣٣سرگرمي را تحتسرگرمي را تحت

دموكراتيك،دموكراتيك،

  ..بي بندوبار، قرار دادندبي بندوبار، قرار دادند) ) جج  



ي ه ك كلا ات طال خ تا نة يز ه ك كلا ات طال خ تا نة زمينة تاريخي و مطالعات كلاسيك رهبري زمينة تاريخي و مطالعات كلاسيك رهبري ز

ف ا ك ا فا ا ك ا ا ..دستور مي داد و هيچ مشاركـتي را نمي پذيرفتدستور مي داد و هيچ مشاركـتي را نمي پذيرفت::رهبر مستندرهبر مستند

گـفتگو و اتخاذ تصميم گروهي را تشويق مي كرد و هنگامگـفتگو و اتخاذ تصميم گروهي را تشويق مي كرد و هنگام::رهبر دموكراترهبر دموكرات رت و د بر رتر و د بر م::ر و رد ي ويق ر ي رو صميم ذ و مو و رد ي ويق ر ي رو صميم ذ و و

  ..تنبيه و تشويق افراد گروه با صراحت عمل مي كردتنبيه و تشويق افراد گروه با صراحت عمل مي كرد

زادي كامل به گروه مي داد و درحقيقت وظيفة رهبري را: : رهبري بي بندوباررهبري بي بندوبار
ٓ
زادي كامل به گروه مي داد و درحقيقت وظيفة رهبري راا
ٓ
ا

داد م دادانجام م ..انجام مي دادانجام مي دادانجام



ي ه ك كلا ات طال خ تا نة يز ه ك كلا ات طال خ تا نة زمينة تاريخي و مطالعات كلاسيك رهبري زمينة تاريخي و مطالعات كلاسيك رهبري ز

اوهايو..٢٢ رهبري اوهايومطالعات رهبري با::مطالعات را خود مطالعات اوهايو دانشگاه باگروه را خود مطالعات اوهايو دانشگاه گروه گروه دانشگاه اوهايو مطالعات خود را باگروه دانشگاه اوهايو مطالعات خود را با: : مطالعات رهبري اوهايومطالعات رهبري اوهايو..
غاز كردندكه تعريف رضايت بخشي از رهبري وجود

ٓ
غاز كردندكه تعريف رضايت بخشي از رهبري وجوداين فرض ا
ٓ
اين فرض ا

ا ا ا ا ا ا ل ا ا
ٓ
ا اا ا ا ا ا ا ل ا ا
ٓ
ا ندارد و انچه دانشمندان قبلي انجام داده اند با اين ذهنيت بودهندارد و انچه دانشمندان قبلي انجام داده اند با اين ذهنيت بودها

نها اولين كساني بودند كه به ابعاد..كه رهبري يعني رهبري خوبكه رهبري يعني رهبري خوب
ٓ
نها اولين كساني بودند كه به ابعادا
ٓ
ا و ري ي وري ري ي وري وي ي

..ساخت دهي و مراعات در ارزيابي رهبري توجه نمودندساخت دهي و مراعات در ارزيابي رهبري توجه نمودند



ي ه ك كلا ات طال خ تا نة يز ه ك كلا ات طال خ تا نة زمينة تاريخي و مطالعات كلاسيك رهبري زمينة تاريخي و مطالعات كلاسيك رهبري ز

دوازده زوج دوازده زوج » » پرودنشنالپرودنشنال««در مطالعة شركت بيمه در مطالعة شركت بيمه : : مطالعات ميشيگانمطالعات ميشيگان. . ٣٣

زمون برگزيد
ٓ
زمون برگزيدسرپرست با بهره وري زياد و كم را براي ا
ٓ
نتايج نشان داد كهنتايج نشان داد كه..سرپرست با بهره وري زياد و كم را براي ا زيد بر ون ز بري ر م و زي وري بهر ب ت زيدرپر بر ون ز بري ر م و زي وري بهر ب ت نرپر نيج يج

سرپرستان با بهره وري زياد در سبك رهبريشان بيشتر كنترل كلي اعمال سرپرستان با بهره وري زياد در سبك رهبريشان بيشتر كنترل كلي اعمال 

ن ي ا ن كا ك نز تا ن نك ي ا ن كا ك نز تا ن اك ا ت ق تا ا اا ا ت ق تا ا ا اما سرپرستان قسمتها بااما سرپرستان قسمتها با..مي كردند تا نزديك، و پيرو كارمندمداري بودندمي كردند تا نزديك، و پيرو كارمندمداري بودند

 متضادي داشتند
ً
 متضادي داشتندبهره وري كم فنون و خصوصيات كاملا
ً
نان كنترل نزديك . . بهره وري كم فنون و خصوصيات كاملا

ٓ
نان كنترل نزديك ا
ٓ
ا

گگ نتيجة مهم ديگر اين بود كه رضايت كاركناننتيجة مهم ديگر اين بود كه رضايت كاركنان. . داشتند و توليدمدار بودندداشتند و توليدمدار بودند

 با بهره وري در ارتباط نبود
ً
 با بهره وري در ارتباط نبودمستقيما
ً
..مستقيما



دو دوگفتار رھبري::گفتار رھبريتئوريھاي تئوريھاي تئوريھاي رھبريتئوريھاي رھبري: : گفتار دومگفتار دوم
گگ ـ نگرش خصوصيات رھبريـ نگرش خصوصيات رھبري١١

آغاز رھبران د خ بر تمركز با رھبري علم آغازتحليل رھبران د خ بر تمركز با رھبري علم تحليل علمي رھبري با تمركز بر خود رھبران آغازتحليل علمي رھبري با تمركز بر خود رھبران آغازتحليل
تحت تأثير مكتب روانشناسي فردي اين تحت تأثير مكتب روانشناسي فردي اين . . شدشد

حقيقت پذيرفته شد كه خصوصيات رھبري كاملاً حقيقت پذيرفته شد كه خصوصيات رھبري كاملاًً ً
نگرش آموخت، را آنھا ميتوان بلكه نيست، نگرشذاتي آموخت، را آنھا ميتوان بلكه نيست، ذاتي نيست، بلكه مي توان آنھا را آموخت، نگرشذاتي نيست، بلكه مي توان آنھا را آموخت، نگرشذاتي

خصوصيات فردي در رھبري تا حدودي جنبة خصوصيات فردي در رھبري تا حدودي جنبة 
ل لل توصيفي دارد و از ارزش تحليلي يا پيش بيني توصيفي دارد و از ارزش تحليلي يا پيش بيني ل

است برخوردار استاندكي برخوردار ..اندكي ر  ور ر ي بر ور ..ي بر



دوم دومگفتار رھبري::گفتار رھبريتئوريھاي تئوريھاي تئوريھاي رھبريتئوريھاي رھبري: : گفتار دومگفتار دوم

ـ تئوريھاي گروه و مبادلة رھبريـ تئوريھاي گروه و مبادلة رھبري٢٢
ا ت ا انشنا از ھ گ ا اتئ ت ا انشنا از ھ گ ا تئوريھاي گروه رھبري از روان شناسي اجتماعيتئوريھاي گروه رھبري از روان شناسي اجتماعيتئ

بخصوص تئوري مبادلة كلاسيك بخصوص تئوري مبادلة كلاسيك . . نشأت گرفته استنشأت گرفته است
اين تئوري معتقد است كهاين تئوري معتقد است كه. . اساس اين نگرش استاساس اين نگرش استگگ

مرھبر بيشتر مزاياو پاداش براي پيروان خود فراھمرھبر بيشتر مزاياو پاداش براي پيروان خود فراھم ر و ن پيرو ي بر ش پ و ي ز ر بي بر مر ر و ن پيرو ي بر ش پ و ي ز ر بي بر ر
مي كند تا ناراحتي و ھزينه اين مطلب اشاره دارد مي كند تا ناراحتي و ھزينه اين مطلب اشاره دارد 
پيروان و رھبر بين مبادله فرايند يك پيروانرھبري و رھبر بين مبادله فرايند يك رھبري رھبري يك فرايند مبادله بين رھبر و پيروانرھبري يك فرايند مبادله بين رھبر و پيروان  كهكه كهكه

..استاست



د دگفتا ھگفتا ا ھتئ ا تئ تئوريھاي رھبريتئوريھاي رھبري: : گفتار دومگفتار دوم

ثير پيروان بر رهبران) ) الفالف
ٔ
ثير پيروان بر رهبرانتا
ٔ
براي مثال در يك مطالعه وقتي براي مثال در يك مطالعه وقتي . . تا

كيد بر 
ٔ
كيد بر فرودستان عملكرد خوبي نداشتند، رهبران تمايل به تا
ٔ
فرودستان عملكرد خوبي نداشتند، رهبران تمايل به تا

ان»»ساختدهساختده«« رهب دند، ك م عمل خوب نها
ٓ
ا وقت اما انداشتند، رهب دند، ك م عمل خوب نها
ٓ
ا وقت اما داشتند، داشتند، اما وقتي انها خوب عمل مي كردند، رهبرانداشتند، اما وقتي انها خوب عمل مي كردند، رهبران»»ساخت دهيساخت دهي««

كيد مي ورزيدند» » مراعاتمراعات««بر بر 
ٔ
كيد مي ورزيدندتا
ٔ
..تا   



دوم دومگفتار رھبري::گفتار رھبريتئوريھاي تئوريھاي تئوريھاي رھبريتئوريھاي رھبري: : گفتار دومگفتار دوم

تحقيقات نشان داده است كه تحقيقات نشان داده است كه . . مدل پيوند زوجي عموديمدل پيوند زوجي عمودي))بب ي))بب مو زوجي پيو يل مو زوجي پيو نل ني ي

شكوه مي كنند و شكوه مي كنند و » » گروه بيگانهگروه بيگانه««كمتر از كمتر از » » گروه خوديگروه خودي««فرودستان فرودستان 

..رهبر را پاسخگوي نيازهاي خود مي دانندرهبر را پاسخگوي نيازهاي خود مي دانندگگ



دوم دومگفتار رھبري::گفتار رھبريتئوريھاي تئوريھاي تئوريھاي رھبريتئوريھاي رھبري: : گفتار دومگفتار دوم

اين مدل رابطه بين سبك رھبري و اين مدل رابطه بين سبك رھبري و . . مدل اقتضايي فيدلرمدل اقتضايي فيدلر
نشا ا طل نشات ا طل تت طل ل تف طل ل ف فيدلر مطلوبيتفيدلر مطلوبيت..وضعيت مطلوب را نشان مي دھدوضعيت مطلوب را نشان مي دھد

وضعيت را براساس سه بُعد كه از تجربه به دست وضعيت را براساس سه بُعد كه از تجربه به دست 
ك ف ت كآ ف ت ::آورده بود  توصيف كردآورده بود  توصيف كردآ

رابطة رھبر ـ  عضورابطة رھبر ـ  عضو١١..
ف ظ فاختا ظ اختا ساختار وظيفهساختار وظيفه٢٢..

رھبر٣٣.. مقام رھبرقدرت مقام قدرت بر.. م ر برر  م ر ر 



دوم دومگفتار رھبري::گفتار رھبريتئوريھاي تئوريھاي تئوريھاي رھبريتئوريھاي رھبري: : گفتار دومگفتار دوم

::نتيجه گيري فيلدر از تحقيقاتشنتيجه گيري فيلدر از تحقيقاتش
در وضعيت بسيار مطلوب و بسيار در وضعيت بسيار مطلوب و بسيار   

دا فه ظ ھ طل دانا فه ظ ھ طل ))ختگختگ((نا ))سخت گيرسخت گير((نامطلوب، رھبر وظيفه مدارنامطلوب، رھبر وظيفه مدار
است استاثربخشتر بهطور..اثربخشتر وضعيت بهطوراگر وضعيت اگر ر  ش  ر رب ش  ور ..رب ي ب  ور ر و ي ب  ر و

متوسط مطلوب يا نامطلوب باشد رھبري متوسط مطلوب يا نامطلوب باشد رھبري 
گگطط ) ) سھل گيرسھل گير((براساس روابط انسانيبراساس روابط انساني
است استاثربخشتر ..اثربخش تر استاثربخش تر استاثربخشتر



د دگفتا ھگفتا ا ھتئ ا تئ تئوريھاي رھبريتئوريھاي رھبري: : گفتار دومگفتار دوم

ـ تئوري مسير ـ ھدف رھبريـ تئوري مسير ـ ھدف رھبري٤٤
اين مدل سعي در كمك و پيش بيني اثربخشي رھبري در اين مدل سعي در كمك و پيش بيني اثربخشي رھبري در 

د دا ختلف ا ت دض دا ختلف ا ت ھض ھدف ھدل ھدف دل مدل مسير ـ ھدف رھبري مدل مسير ـ ھدف رھبري ..وضعيتھاي مختلف داردوضعيتھاي مختلف دارد
رابرترابرت««وو..تنظيم شدتنظيم شد»»مارتين جي ايوانزمارتين جي ايوانز««توسطتوسط مميي
يك نگرش جديد و در حال تكوين را معرفي يك نگرش جديد و در حال تكوين را معرفي » » ھاوسھاوس
د دنم ..نمودنمودنم



دوم دومگفتار رھبري::گفتار رھبريتئوريھاي تئوريھاي تئوريھاي رھبريتئوريھاي رھبري: : گفتار دومگفتار دوم

است مفهوم دو پاية بر هدف ـ مسير استنظرية مفهوم دو پاية بر هدف ـ مسير ::نظرية مسير ـ هدف بر پاية دو مفهوم استنظرية مسير ـ هدف بر پاية دو مفهوم است::نظرية

  تئوري انگيزش انتظارتئوري انگيزش انتظار))الفالف  

..تحقيقات اوهايوتحقيقات اوهايو) ) بب  



د دگفتار رھبري::گفتار ريھاي رھبريتئ ريھاي تئ تئوريھاي رھبريتئوريھاي رھبري: : گفتار دومگفتار دوم
تأ كا ت ف ة نظ ا تأا كا ت ف ة نظ ا براساس نظرية مسير ـ ھدف مھمترين كار رھبر، تأمينبراساس نظرية مسير ـ ھدف مھمترين كار رھبر، تأمينا

..كمبودھاي ھر وضعيت استكمبودھاي ھر وضعيت است
از اين تئوري چھار نوع يا سبك عمدة از اين تئوري چھار نوع يا سبك عمدة » » ھاوسھاوس««تعبير تعبير 

از عبارتند خلاصه بهطور كه است ازرھبري عبارتند خلاصه بهطور كه است ::رھبري است كه به طور خلاصه عبارتند ازرھبري است كه به طور خلاصه عبارتند از::رھبري
11رھبري آمرانهرھبري آمرانه
22رھبري حمايتيرھبري حمايتي
مشاركت مشاركترھبري 33رھبري مشاركتيرھبري مشاركتي33رھبري

44رھبري پيشرفت مداريرھبري پيشرفت مداري



دوم دومگفتار رھبري::گفتار رھبريتئوريھاي تئوريھاي تئوريھاي رھبريتئوريھاي رھبري: : گفتار دومگفتار دوم

گ گگ گ ـ نگرش يادگيري اجتماعيـ نگرش يادگيري اجتماعي٥٥
رھبر، بين يه س د مستقر تعامل براي مدل اند ت رھبر،م بين يه س د مستقر تعامل براي مدل اند ت مي تواند مدلي براي تعامل مستقر و دوسويه بين رھبر، مي تواند مدلي براي تعامل مستقر و دوسويه بين رھبر، م

در چنين نگرشي، رھبر و در چنين نگرشي، رھبر و . . محيط، و رفتار ايجاد كندمحيط، و رفتار ايجاد كند
فرودستان رابطه اي توأم با بحث و تبادل نظر دارند و فرودستان رابطه اي توأم با بحث و تبادل نظر دارند و 
را يكديگر رفتار ميتوانند چگونه كه آگاھند خوبي رابه يكديگر رفتار ميتوانند چگونه كه آگاھند خوبي به خوبي آگاھند كه چگونه مي توانند رفتار يكديگر را به خوبي آگاھند كه چگونه مي توانند رفتار يكديگر را به

..اصلاح كننداصلاح كنند



دوم دومگفتار رھبري::گفتار رھبريتئوريھاي تئوريھاي تئوريھاي رھبريتئوريھاي رھبري: : گفتار دومگفتار دوم

يجانشينھاي رھبريجانشينھاي رھبري ي يھ ي ھ
...  ...  جانشينھا رفتار رھبر را غيرلازم و جانشينھا رفتار رھبر را غيرلازم و 

مانع رفتار وي در مواقع مانع رفتار وي در مواقع ....خنثي كننده ھاخنثي كننده ھا
شوند م شوندبخصوص م وبخصوص جانشينھا وازجمله جانشينھا ازجمله ازجمله جانشينھا و ازجمله جانشينھا و ..بخصوص مي شوندبخصوص مي شوند

خصوصيات كاركنان، وظيفهخصوصيات كاركنان، وظيفه::خنثي كننده ھاخنثي كننده ھا يي
..و كاركنان مي باشندو كاركنان مي باشند



سوّم سوّمفصل فصل سومفصل سومفصل

كاربرد رهبريكاربرد رهبريكاكا

سبكھا و عملكردھاي رھبريسبكھا و عملكردھاي رھبري: : گفتار اوّلگفتار اوّل
مطالعات كلاسيك و نوين در سبكھاي رھبريمطالعات كلاسيك و نوين در سبكھاي رھبري



خلاصه پيوستار سبكھاي رھبري حاصل از خلاصه پيوستار سبكھاي رھبري حاصل از 
مطالعات كلاسيك و تئوريھاي رھبريمطالعات كلاسيك و تئوريھاي رھبري

 مداركارمندمداررئيس

وريXتئوري تئوري Xتئوري

مران
ٓ
 دموكراتيك ا

 كارمندمدار توليدمدار

كلينزديك  كلينزديك

 مراعات دهي ساخت

 روابط انساني مدار وظيفه

حمايتدستوري  حمايتيدستوري

 مشاركـتي دستوري 



مسبكھاي شبكة مديريت و چھار سيستم مديريت سبكھاي شبكة مديريت و چھار سيستم مديريت  چ مي چ ي
ليكرتليكرت

در طبقه بندي سبكھاي اصلي در طبقه بندي سبكھاي اصلي » » رنسيس ليكرترنسيس ليكرت««
مدلمدل»»كارمندمداريكارمندمداري««وو»»وظيفهمداريوظيفهمداري«« مدلمدل»»كارمند مداريكارمند مداري««وو»»وظيفه مداريوظيفه مداري««

.  .  چھارسطحي اثربخشي مديريت را ارائه كرده استچھارسطحي اثربخشي مديريت را ارائه كرده است
اين چھار سبك رھبري سازماني سيستمھاي رھبرياين چھار سبك رھبري سازماني سيستمھاي رھبري

شدهاند ناميده شدهاندمديريت ناميده ي  مديريت ي  يري  ..يري 



سبكھاي شبكة مديريت و چھار سيستم مديريت سبكھاي شبكة مديريت و چھار سيستم مديريت 
ليكرتليكرت

9/9 1.9 9/9 1.9

5.5 

9.11.1

د ل ت ه ه توجه به توليدت



سبكھاي شبكة مديريت و چھار سيستم مديريت سبكھاي شبكة مديريت و چھار سيستم مديريت 
ليكرتليكرت

ك كه ١((ه ١١ ك))١ كش كك((ثثش كمترينكمترين((» » مديريت بي ثمرمديريت بي ثمر««در شبكهدر شبكه))١.١١.١((مديريت به سبكمديريت به سبك
..ناميده مي شودناميده مي شود) ) توجه به توليد و كمترين توجه به افرادتوجه به توليد و كمترين توجه به افراد

توجه زياد به توجه زياد به ((» » مديريت باشگاھيمديريت باشگاھي««) ) ١.٩١.٩((مديريت به سبك مديريت به سبك 
..ناميده مي شودناميده مي شود) ) كاركنا و توجه كم به توليدكاركنا و توجه كم به توليد ي و م و و ير و م و و و))ر ي وي ي ي

مديريت وظيفه يا مستبدانه ناميده مي شود مديريت وظيفه يا مستبدانه ناميده مي شود ) ) ٩.١٩.١((مديريت سبك مديريت سبك 
كاركنان(( به بيتوجھي اما كارآيي و توليد به بسيار كاركنانتوجه به بيتوجھي اما كارآيي و توليد به بسيار ))توجه ).).توجه بسيار به توليد و كارآيي اما بي توجھي به كاركنانتوجه بسيار به توليد و كارآيي اما بي توجھي به كاركنان((

توجه متوسط به توليد و توجه متوسط به توليد و ((مديريت بينابيني يا ميانه مديريت بينابيني يا ميانه ) ) ٥.٥٥.٥((سبك سبك 
كنان كا ت كنانضا كا ت اشداشد))ضا ..مي باشدمي باشد))رضايت كاركنانرضايت كاركنان

توجه توجه ((مديريت تيمي يا دموكراتيك است مديريت تيمي يا دموكراتيك است ) ) ٩.٩٩.٩((مديريت سبك مديريت سبك 
..مي شودمي شود) ) بسيار ھم به توليد و ھم به اخلاق و رضايت كاركنانبسيار ھم به توليد و ھم به اخلاق و رضايت كاركنان



ت ك ل ھ ھا تت ك ل ھ ھا ت »»سيستم ھاي رھبري ليكرتسيستم ھاي رھبري ليكرت««

ت ان تد ان گ))١١((د ا تث ا گت ا تث ا ت مستبد، استثمارگرمستبد، استثمارگر): ): ١١((مديران سيستممديران سيستم
سيستم سيستممديران خيرخواه):):٢٢((مديران خيرخواهمستبد، مستبد، مستبد، خيرخواهمستبد، خيرخواه): ): ٢٢((مديران سيستممديران سيستم
سيستم سيستممديران مشاورهايمشاورهاي):):٣٣((مديران م ي ن  مير ي ن  ي): ): ((ير يور  ور 
مشاركتيمشاركتي): ): ٤٤((مديران سيستممديران سيستم يي))((مم



رھبري سبك انتخاب رھبرياثرات سبك انتخاب اثرات انتخاب سبك رھبرياثرات انتخاب سبك رھبرياثرات

معتقدند كه مدير بايد قبل از معتقدند كه مدير بايد قبل از » » اشميتاشميت««و و » » تانن بامتانن بام««
ك ا كا ا ::انتخاب سبك رھبري به سه نيرو توجه كندانتخاب سبك رھبري به سه نيرو توجه كندا

مديران١١ در موجود مديراننيروھاي در موجود نيروھاي نيروھاي موجود در مديراننيروھاي موجود در مديران١١..
نيروھاي موجود در فرودستاننيروھاي موجود در فرودستان٢٢..
نيروھاي موجود در وضعيتنيروھاي موجود در وضعيت٣٣..

دانش، ، ا ذھن زمينة از مدير يك رھبري نگ دانش،چگ ، ا ذھن زمينة از مدير يك رھبري نگ چگونگي رھبري يك مدير از زمينة ذھني او، دانش،چگونگي رھبري يك مدير از زمينة ذھني او، دانش،چگ
تأثير تأثير ) ) نيروھاي مديرنيروھاي مدير((ارزش ھا، و تجربياتش ارزش ھا، و تجربياتش 

..مي پذيردمي پذيردذذ



رھبري سبك انتخاب رھبرياثرات سبك انتخاب اثرات انتخاب سبك رھبرياثرات انتخاب سبك رھبرياثرات

گگ  يك مدير يك مدير » » اشميتاشميت««وو»»تانن بامتانن بام««براساس گفته ھاي براساس گفته ھاي
آزادي و مشاركت اجازة فرودستان به آزاديھنگامي و مشاركت اجازة فرودستان به ھنگامي به فرودستان اجازة مشاركت و آزاديھنگامي به فرودستان اجازة مشاركت و آزاديھنگامي

::بيشتر مي دھدبيشتر مي دھد
..آنھا اشتياق، استقلال، و آزادي عمل داشته باشندآنھا اشتياق، استقلال، و آزادي عمل داشته باشند١١..

اشند گ ت ن ل ئ داشتن اشندطال گ ت ن ل ئ داشتن طال ..طالب داشتن مسئولين تصميم گيري باشندطالب داشتن مسئولين تصميم گيري باشند٢٢..
دھند٣٣.. تشخيص را سازماني دھنداھداف تشخيص را سازماني ..اھداف يص .. ي ر  ز يص   ي ر  ز  ..
..داراي تجربة مديريت مشاركتي باشندداراي تجربة مديريت مشاركتي باشند۴۴..



عوامل اثربخشي رھبريعوامل اثربخشي رھبري: : گفتار دوّمگفتار دوّم

نگرش وضعيتي يا دور زندگينگرش وضعيتي يا دور زندگي
ت د د زش آ د ف ش تنگ د د زش آ د ف ش نگرش معروف در آموزش و بھبود مديريت، نگرش معروف در آموزش و بھبود مديريت، نگ

در رھبري در رھبري ))وضعيتيوضعيتي((نگرش دور زندگينگرش دور زندگي يي))يي((يي
اين نگرش درحقيقت ادامة نگرش اين نگرش درحقيقت ادامة نگرش . . استاست

است استمديريت ..مديريت استمديريت استمديريت



نگرش وضعيتي يا دور زندگينگرش وضعيتي يا دور زندگي

بر روي متغيرھايبر روي متغيرھاي»»فيدلرفيدلر««با استفاده از مطالعات با استفاده از مطالعات 
بلوغ»»بلانچاردبلانچارد««وو»»ھرسھرس««وضعيتيوضعيتي بلوغعامل عامل عامل بلوغعامل بلوغ»»بلانچاردبلانچارد««وو» » ھرسھرس««وضعيتيوضعيتي

عامل عامل . . پيروان را در مدل خود وادار نمودندپيروان را در مدل خود وادار نمودند
ا ش ف ا ط غ ال ش ف ا ط غ ::بلوغ توسط سه معيار توصيف شده استبلوغ توسط سه معيار توصيف شده استل

پيشرفت١١ براي انگيزه پيشرفتميزان براي انگيزه ميزان ..ميزان انگيزه براي پيشرفتميزان انگيزه براي پيشرفت١١..
..اشتياق قبول مسئوليتاشتياق قبول مسئوليت٢٢..
..ميزان تحصيلات و يا تجربهميزان تحصيلات و يا تجربه٣٣..



زندگ دور يا وضعيت زندگنگرش دور يا وضعيت نگرش وضعيتي يا دور زندگينگرش وضعيتي يا دور زندگينگرش
و ھرسي وضعيتي رھبري مدل در رھبري سبك وچھار ھرسي وضعيتي رھبري مدل در رھبري سبك چھار سبك رھبري در مدل رھبري وضعيتي ھرسي و چھار سبك رھبري در مدل رھبري وضعيتي ھرسي و چھار

::بلانچاردبلانچارد
طكك ط طظ ط ظ وظيفه مداري در سطح بالا و رابطه مداري وظيفه مداري در سطح بالا و رابطه مداري ..سبك دستوريسبك دستوري..١١

..در سطح پاييندر سطح پايين پ پح ح
وظيفه مداري در سطح بالا و رابطه مداري وظيفه مداري در سطح بالا و رابطه مداري . . سبك توجيھيسبك توجيھي. . ٢٢

بالاست سطح بالاستدر سطح ..در سطح بالاستدر سطح بالاستدر
وظيفه مداري در سطح پايين، رابطه مداري وظيفه مداري در سطح پايين، رابطه مداري . . سبك مشاركتيسبك مشاركتي. . ٣٣

..در سطح بالاستدر سطح بالاست
تفويضي٤٤ تفويضيسبك وظيفهمداريسبك پايين، سطح در وظيفهمداريرابطهمداري پايين، سطح در رابطهمداري رابطه مداري در سطح پايين، وظيفه مداري رابطه مداري در سطح پايين، وظيفه مداري ..سبك تفويضيسبك تفويضي..٤٤

..ھم در سطح پايين استھم در سطح پايين است



ن ت ا ھ ندل ت ا ھ مدل رھبري وروم ـ ايتونمدل رھبري وروم ـ ايتوندل

پنج سبك رھبري را كه رھبران اغلب براساس 
ايتون«مدل تصميمگيري»وروم جھت جھت تصميم گيري»وروم ـ ايتون«مدل

:برمي گزينند زي ي بر



سبك رهبري 

مستبدانه) ١

)a(

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

گيرد م تصميم )a(تصميم مي گيرد.

)b(ا)
 .رهبر اطلاعات لازم را از كاركنان كسب مي كند و به تنهايــي تصميم مي گيرد

)b(مستبدانه) ٢

ت ش خ ا ا گذا ا كنا كا ا ا انف ا شكل
)a( مشاوره اي) ٣

رهبر مشكل را انفرادي با كاركنان در ميان مي گذارد، اما بعد خودش تصميم  

 .مي گيرد

ا)٤ )b(شا

رهبر مشكل را در جلسة گروهي با كاركنان درميان مي گذارد، اما خودش تصميم 

گ .مي گيرد)b(مشاوره اي)٤

 تصميم گيري ) ٥

گروهي

رهبر مشكل را در جلسة گروهي درميان مي گذارد و تصميم از طريق اجماع گرفته 

 .مي شود



رمفصل چھارمفصل چھارم رمچ چ
كار كارانگيزش انگيزش كارانگيزش كارانگيزش

تئوري انگيزشتئوري انگيزش: : گفتار اوّلگفتار اوّل



نيازھا و فرايندھانيازھا و فرايندھا
تعريف انگيزشتعريف انگيزش

فرايندھايي كه رفتار شخص را نيرو مي بخشد و آن را جھت فرايندھايي كه رفتار شخص را نيرو مي بخشد و آن را جھت آآ
..دستيابي به اھدافي ھدايت مي نمايددستيابي به اھدافي ھدايت مي نمايد ي ي يي ي ي

شكل زير فرايند انگيزش را به شكل بسيار ساده نشان شكل زير فرايند انگيزش را به شكل بسيار ساده نشان 
::مي دھدمي دھد::دھددھد

نيازهاسائـقهااهداف زه ي

)محروميت()محروميت جهت دار()كاهش سائق(



نيازها و فرايندهانيازها و فرايندها

با يك ديدبا يك ديد. . نيازها موجب بروز سائـقها به منظور تحقق اهداف مي شوندنيازها موجب بروز سائـقها به منظور تحقق اهداف مي شوند
يسيستمي انگيزش مركب از تعامل و وابستگي عوامل سه گانه نياز،سيستمي انگيزش مركب از تعامل و وابستگي عوامل سه گانه نياز، يي ي

  ::سائق و هداف استسائق و هداف است

ا١١ از ان از كنن ز ا ا ك ژ ل ز ف ل ا ت كه كننگا ز ا ا ك ژ ل ز ف ل ا ت كه نگا هنگامي كه عدم تعادل فيزيولوژيكي يا روايــي بروز مي كندهنگامي كه عدم تعادل فيزيولوژيكي يا روايــي بروز مي كند..نيازهانيازها..١١
يد
ٓ
يدنياز به وجود مي ا
ٓ
  ..استاست» » كمبودكمبود««بهترين كلمه براي تعريف نياز بهترين كلمه براي تعريف نياز . . نياز به وجود مي ا



ندها ا ف ازها ندهان ا ف ازها نيازها و فرايندهانيازها و فرايندهان

)  )  دو واژه اي كه اغلب به جاي هم بكار مي رونددو واژه اي كه اغلب به جاي هم بكار مي روند((سائـقها يا انگيزه ها سائـقها يا انگيزه ها . . سائـقهاسائـقها. . ٢٢

..جهت تخفيف نيازها مي باشندجهت تخفيف نيازها مي باشند

قها٣٣ قهامش ندمش ش م يف تع كاهشسائق از ن فدهندة تخف ان ندبهعن ش م يف تع كاهشسائق از ن فدهندة تخف ان بهعن . . به عنوان تخفيف دهندة نياز و كاهش سائق تعريف مي شوندبه عنوان تخفيف دهندة نياز و كاهش سائق تعريف مي شوند..مشوقهامشوقها..٣٣

وردن مشوق يا رسيدن به هدف تعادل جسمي و رواني 
ٓ
وردن مشوق يا رسيدن به هدف تعادل جسمي و رواني بنابراين به دست ا
ٓ
بنابراين به دست ا

..را موجب شده و سائق را كاهش داده و يا از بين مي بردرا موجب شده و سائق را كاهش داده و يا از بين مي برد



رنيازها و فرايندهانيازها و فرايندها و ز ري و ز ي

  ::توان به سه دسته تقسيم كردتوان به سه دسته تقسيم كرد  ها را ميها را مي  انگيزهانگيزه

موختني نيستند و مبناي فيزيولوژيكي دارند. . هاي ابتدايــيهاي ابتدايــي  انگيزهانگيزه١١..
ٓ
موختني نيستند و مبناي فيزيولوژيكي دارندكه ا
ٓ
كه ا

..مانند گرسنگي، اجتناب از دردمانند گرسنگي، اجتناب از درد ر ز ب ج ي رر ز ب ج ي ر

  

گ گا اااا ك ل ا ا ا اا ك ل ا ا ا ا كه غيراكـتسابي هستند و اساس فيزيولوژيك ندارندكه غيراكـتسابي هستند و اساس فيزيولوژيك ندارند..هاي عموميهاي عموميانگيزهانگيزه٢٢..
..هاي شايستگي، كنجكاويهاي شايستگي، كنجكاوي  انگيزهانگيزه: : مانندمانند

  

كه در مطالعة رفتار سازماني از اهميت بيشتريكه در مطالعة رفتار سازماني از اهميت بيشتري..هاي ثانويهاي ثانويانگيزهانگيزه٣٣.. وييزيز ويي ريي بي ميت ز ي ز ر ر رير بي ميت ز ي ز ر ر ر
قدرت، پيشرفت، انگيزة قدرت، پيشرفت، انگيزة : : ازجملهازجمله. . باشندباشند  برخوردارند اكـتسابي ميبرخوردارند اكـتسابي مي

..پيشرفتپيشرفت..پيشرفتپيشرفت



نيازها و فرايندهانيازها و فرايندها
  ::توان به موارد زير اشاره كردتوان به موارد زير اشاره كرد  هاي ديگر ميهاي ديگر مياز جمله انگيزهاز جمله انگيزه

د ن ان ا ف ات طال فت ش زة انگ نة ز د كللند ك د دد ن ان ا ف ات طال فت ش زة انگ نة ز د كللند ك د ديويد مك كللند در زمينة انگيزة پيشرفت مطالعات فراواني نمود وديويد مك كللند در زمينة انگيزة پيشرفت مطالعات فراواني نمود ود

باشد به نظر باشد به نظر   ويژگيهايــي كه يك فرد داراي انگيزة پيشرفت بالا، دارا ميويژگيهايــي كه يك فرد داراي انگيزة پيشرفت بالا، دارا مي

  ::كللند به قرار زير استكللند به قرار زير استمكمك

طكك١١ طذ ذ   پذيري متوسط،پذيري متوسط،ريسكريسك١١..

وري  نياز به بازخورد فوري،نياز به بازخورد فوري،٢٢.. ور ز ب ب ز وريي ور ز ب ب ز ي

  رضايت از انجام كار،رضايت از انجام كار،٣٣..

شيفتة كارشيفتة كار۴۴..



ندها ا ف ازها ندهان ا ف ازها نيازها و فرايندهانيازها و فرايندهان
فعاليتانگيزهانگيزه و ساختن كنجكاوي، فعاليتهاي و ساختن كنجكاوي، انگيزههاي انگيزهاين دراين درها ها ها درها در  اين انگيزهاين انگيزه..هاي كنجكاوي، ساختن و فعاليتهاي كنجكاوي، ساختن و فعاليتانگيزهانگيزه

ها ها   در انساندر انسان. . انسان به مراتب قويتر از حيوانات استانسان به مراتب قويتر از حيوانات است

ها سرپوش گذاشته شود يا به طريقي ها سرپوش گذاشته شود يا به طريقي چنانچه بر اين انگيزهچنانچه بر اين انگيزه
ش ا خ ك ا ه ا ن گ ش شخا ا خ ك ا ه ا ن گ ش ثالثالخا ::مثالمثال. . خاموش گردند جامعه دچار ركود خواهد شدخاموش گردند جامعه دچار ركود خواهد شد

ريميخكوب كردن كارمند پشت يك ماشين يا يك ميز برايميخكوب كردن كارمند پشت يك ماشين يا يك ميز براي يز ين پ ر ن ر وب ريي يز ين پ ر ن ر وب ي

هاي عمومي را هاي عمومي را   هشت ساعت در يك روز ممكن است انگيزههشت ساعت در يك روز ممكن است انگيزه

..خاموش سازدخاموش سازد



ا ا ف ا ا ان ا ف ا ا نيازها و فرايندهانيازها و فرايندهان

گ گگ ::انگيزة دلبستگيانگيزة دلبستگيگ
ا ا ا گ ا اا ا ا گ ا ااا اين حقيقتي اين حقيقتي ..اين انگيزه ارزش توجه خاص دارداين انگيزه ارزش توجه خاص دارد

كهانكارانكار است كهناپذير است م::ناپذير تكامل را دنيا معشق تكامل را دنيا وعشق وبخشد بخشد بخشد وبخشد و  عشق دنيا را تكامل ميعشق دنيا را تكامل مي::ناپذير است كهناپذير است كهانكارانكار

..بر همه چيز فاتح استبر همه چيز فاتح است ح ز حر ز ر



ندها ا ف ازها ندهان ا ف ازها نيازها و فرايندهانيازها و فرايندهان

::انگيزة قدرتانگيزة قدرت
اين انگيزه مدتهاي زيادي است كه مورد مطالعه قرار گرفته اين انگيزه مدتهاي زيادي است كه مورد مطالعه قرار گرفته 

» » غالبغالب««و و » » ذاتيذاتي««است و اگرچه روانشناسان جديد بهاست و اگرچه روانشناسان جديد به

ال د ل ند ندا اعتقادي ت قد ائق الدن د ل ند ندا اعتقادي ت قد ائق اخدن اخهاي هاي اخيرهاي اخير  بودن سائق قدرت اعتقادي ندارند، ولي در سالبودن سائق قدرت اعتقادي ندارند، ولي در سالهاي

..اين نظريه مورد توجه مجدد قرار گرفته استاين نظريه مورد توجه مجدد قرار گرفته است



ندها ا ف ازها ندهان ا ف ازها نيازها و فرايندهانيازها و فرايندهان

يي::انگيزة پيوستگيانگيزة پيوستگي
   

ً
 اهميت انگيزة پيوستگي در رفتار كاركنان سازماني كاملا
ً
اهميت انگيزة پيوستگي در رفتار كاركنان سازماني كاملا

كاركنان، بخصوص كارمندان عادي نياز كاركنان، بخصوص كارمندان عادي نياز . . شودشودروشن ميروشن مي

فته ذ لق ت ه دي فتهشد ذ لق ت ه دي ندشد دا ه گ ط ت ندشدن دا ه گ ط ت ..شدن توسط گروه دارندشدن توسط گروه دارندشديدي به تعلق و پذيرفتهشديدي به تعلق و پذيرفتهشدن



ندها ا ف ازها ندهان ا ف ازها نيازها و فرايندهانيازها و فرايندهان

ي::انگيزة ايمنيانگيزة ايمني يم ييز يم يز

گاه را مي
ٓ
گاه را ميانگيزة ايمني ساده و خودا
ٓ
يتوان با اقداماتي نظير توان با اقداماتي نظير   انگيزة ايمني ساده و خودا يي ييي

ن در محيط كاركردن، پسكردن، پسبيمهبيمه
ٓ
ن در محيط كارانداز، بازنشستگي و امثال ا
ٓ
انداز، بازنشستگي و امثال ا

ك
ٔ
كتا
ٔ
..تامين كردتامين كردتا



ا ا ف ا ا ان ا ف ا ا نيازها و فرايندهانيازها و فرايندهان

::انگيزة مقامانگيزة مقام
همراه انگيزة ايمني، انگيزة مقام ارتباطهمراه انگيزة ايمني، انگيزة مقام ارتباط  

ا ا ة ا اا ا ة ا ..بخصوصي با جامعة پويا داردبخصوصي با جامعة پويا داردا



ّ ا ّگف ا كاگف انگ ا ا كاگ انگ ا ا گ گرايشهاي انگيزش كارگرايشهاي انگيزش كار: : گـفتار دوّمگـفتار دوّم

هاي انگيزش هاي انگيزش در اينجا دو گروه نظريهدر اينجا دو گروه نظريه

..معرفي خواهند شدمعرفي خواهند شد))ـ فراينديـ فرايندي٢٢ـ محتوايــي وـ محتوايــي و١١((



كا زش انگ ايشهاي كاگ زش انگ ايشهاي گرايشهاي انگيزش كارگرايشهاي انگيزش كارگ

تيلور، گيلبرت و گانت بودند تيلور، گيلبرت و گانت بودند : : هاي محتوايــيهاي محتوايــياولين پيشتازان مدلاولين پيشتازان مدل
سخن مادي مشوقهاي از ان گ كا د زه انگ ايجاد جهت د سخنكه مادي مشوقهاي از ان گ كا د زه انگ ايجاد جهت د كه در جهت ايجاد انگيزه در كارگران از مشوقهاي مادي سخنكه در جهت ايجاد انگيزه در كارگران از مشوقهاي مادي سخنكه

ييگـفتند، كه پس از نهضت مديريت علمي، جنبش روابط گـفتند، كه پس از نهضت مديريت علمي، جنبش روابط 

و و » » هرزبرگهرزبرگ««، ، »»مازلومازلو««انساني مطرح گرديد و مدلهاي محتوايــي انساني مطرح گرديد و مدلهاي محتوايــي 

ل
ٓ
لا
ٓ
ااا ..عنوان شدعنوان شد»»الدرفرالدرفر««



كا زش انگ شهاي ا كاگ زش انگ شهاي ا گرايشهاي انگيزش كارگرايشهاي انگيزش كارگ

مازلوسلسلهسلسله نيازهاي مازلومراتب نيازهاي ::مراتب ::مراتب نيازهاي مازلومراتب نيازهاي مازلوسلسلهسلسله

عنوان مهمترين سطح است كه در سازمان با عنوان مهمترين سطح است كه در سازمان با   ـ نيازهاي فيزيولوژيكي، كه بهـ نيازهاي فيزيولوژيكي، كه به١١    

شود؛شود؛حقوق و مزايا ارضا ميحقوق و مزايا ارضا مي

عـ نيازهاي ايمني، كه با حقوق بازنشستگي، بيمه، و ساير امكانات رفاهي رفعـ نيازهاي ايمني، كه با حقوق بازنشستگي، بيمه، و ساير امكانات رفاهي رفع٢٢ ر ي ر ير و بيم ي ز ب وق ب ي يم ي ز عي ر ي ر ير و بيم ي ز ب وق ب ي يم ي ز ي

گردد؛ گردد؛   ميمي

ـ نياز به عشق؛ـ نياز به عشق؛٣٣

ويـ نياز احترام، قدرت و مقام است كه با سمبلهاي مادي و سمبلهاي معنويـ نياز احترام، قدرت و مقام است كه با سمبلهاي مادي و سمبلهاي معنوي٤٤   ي ي ي م ويرم ي ي ي م رم

شود؛ شود؛   ارضا ميارضا مي

ف٥٥ ا ا ا ة كل
ٓ
ا ل ف ق ا ك فا شك خ ا ا فن ا ا ا ة كل
ٓ
ا ل ف ق ا ك فا شك خ ا ا ن ـ نيازهاي خودشكوفايــي، كه از قوه به فعل درامدن كلية استعدادهاي فردـ نيازهاي خودشكوفايــي، كه از قوه به فعل درامدن كلية استعدادهاي فرد٥٥

..استاست



كا زش انگ شهاي ا كاگ زش انگ شهاي ا گرايشهاي انگيزش كارگرايشهاي انگيزش كارگ

صورت سلسله صورت سلسله تئوري مازلو با تنظيم نمودن پنج دسته نيازهاي نخستين بهتئوري مازلو با تنظيم نمودن پنج دسته نيازهاي نخستين به
ت::مراتب داراي ويژگيهاي زير استمراتب داراي ويژگيهاي زير است زير ي يه ويژ ري ب تر زير ي يه ويژ ري ب ::ر

عنوان يك انگيزه مؤثر خواهد بود كه نيازهاي طبقات عنوان يك انگيزه مؤثر خواهد بود كه نيازهاي طبقات   يك نياز هنگامي بهيك نياز هنگامي به11::

..زير ارضا شده باشندزير ارضا شده باشند

..يك نياز ارضا شده، محرك نيستيك نياز ارضا شده، محرك نيست22:: ي ر ر ز ي يي ر ر ز ي ي



كا زش انگ شهاي ا كاگ زش انگ شهاي ا گرايشهاي انگيزش كارگرايشهاي انگيزش كارگ

..گذارندگذارند  عدم ارضاي اين نيازها، بر سلامت فكر اثر نامطلوب ميعدم ارضاي اين نيازها، بر سلامت فكر اثر نامطلوب مي33::33

بشر با يك ميل ذاتي در جهت ارضاي سلسله مراتب نيازها كوشش بشر با يك ميل ذاتي در جهت ارضاي سلسله مراتب نيازها كوشش 44::
..كندكندميمي

ن 55::
ٓ
ن تجزية خودشكوفايــي برعكس ساير نيازها، محركي جهت طلب بيشتر ا
ٓ
تجزية خودشكوفايــي برعكس ساير نيازها، محركي جهت طلب بيشتر ا

..شودشودميمي



م ّ س مگفتا ّ س كا::گفتا زش انگ ايندي ف يهاي كاتئ زش انگ ايندي ف يهاي تئ تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كار::گـفتار سومگـفتار سوم

توان تئوري انگيزش انتظار وروم توان تئوري انگيزش انتظار وروم   از تئوريهاي فرايندي انگيزش كار مياز تئوريهاي فرايندي انگيزش كار مي
را نام برد، كه طبق اين نظريه افراد زماني براي انجام كاري را نام برد، كه طبق اين نظريه افراد زماني براي انجام كاري 

ك ف ه زش اا شا ا ف كه ن ا زش كانگ ف ه زش اا شا ا ف كه ن ا زش انگيزش دارند كه هدف برايشان باارزش و رسيدن به هدف ممكن انگيزش دارند كه هدف برايشان باارزش و رسيدن به هدف ممكن انگ

لباشد يعني انگيزش مساوي است با ميزان ارزش هدف در احتمال باشد يعني انگيزش مساوي است با ميزان ارزش هدف در احتمال  ر ش ر يزن وي يزش لي ر ش ر يزن وي يزش ي

..رسيدن به هدفرسيدن به هدف



يتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كار يي ي

  تئوريهاي برابري تئوريهاي برابري 

نچه» » برابري برابري ««در تئوري در تئوري 
ٓ
نچهفرد، نتايج حاصل از كار خود را با ا
ٓ
فرد، نتايج حاصل از كار خود را با ا

ك ا ا گ ا ا ا ا ا كا ا ا گ ا ا ا ا ا در اين راه داده است را با ديگران مقايسه كرده و در اين راه داده است را با ديگران مقايسه كرده و ا

..كندكند  براساس قضاوت خود احساس برابري يا نابرابري ميبراساس قضاوت خود احساس برابري يا نابرابري مي ي بربري ي بربري س و وت س يبر بربري ي بربري س و وت س ..ددبر

كوشد به هر طريقي به برابري كوشد به هر طريقي به برابري   فرد در مقايسه با ديگران ميفرد در مقايسه با ديگران مي
انگيزش انگيزش ««تلاش جهت رسيدن به برابري وجودتلاش جهت رسيدن به برابري وجود..برسدبرسد

استاست»»كاكا ..استاست»»كاركار



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

  تئوري اسنادتئوري اسناد

اك اد با اط ت ا د بلكه ت، ن دي ف زش انگ تئوري يك اسناد اكتئوري اد با اط ت ا د بلكه ت، ن دي ف زش انگ تئوري يك اسناد تئوري اسناد يك تئوري انگيزش فردي نيست، بلكه در ارتباط با ادراك تئوري اسناد يك تئوري انگيزش فردي نيست، بلكه در ارتباط با ادراك تئوري

هاي كلي هاي كلي   تئوريهاي اسناد در فرضيهتئوريهاي اسناد در فرضيه. . شخصي و رفتار بين افراد استشخصي و رفتار بين افراد است
ا ا اكا ا   ::مشتركاتي به قرار زير دارندمشتركاتي به قرار زير دارندكا

..كنيمكنيم  ما براي معنا و مفهوم بخشيد به دنياي اطرافمان تحقيق و بررسي ميما براي معنا و مفهوم بخشيد به دنياي اطرافمان تحقيق و بررسي مي ي ي بر و يق ن ر ي ي ب ي ب وم و يبري ي بر و يق ن ر ي ي ب ي ب وم و يميمبري

  ..كنيمكنيم  رفتار افراد را به عوامل داخلي يا خارجي اسناد ميرفتار افراد را به عوامل داخلي يا خارجي اسناد مي

..دهيمدهيمهاي منطقي انجام ميهاي منطقي انجام ميو اين اسنادها را از راهو اين اسنادها را از راه



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

::فرايند اسناد در سه مرحله اتفاق مي افتد وقتي فردفرايند اسناد در سه مرحله اتفاق مي افتد وقتي فرد
است ديگري رفتار مشاھدهكنندة موضع استدر ديگري رفتار مشاھدهكنندة موضع ري ادر ي ر  ة ر ه  ھ ع  و ري ار  ي ر  ة ر ه  ھ ع  و ..ر 
..تعيين مي كند رفتار از روي عمد بوده يا نهتعيين مي كند رفتار از روي عمد بوده يا نه

..براي رفتار دليل مي آوردبراي رفتار دليل مي آورد

فرايند اسنادف

رفتارمشاھدهتعيين قصددليل آوردن



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

كنترل نحوة و كنترلاسناد نحوة و ::اسناد و نحوة كنترلاسناد و نحوة كنترل::اسناد
در مطالعات انجام شده به اين نتيجه رسيدند كه كاركناني در مطالعات انجام شده به اين نتيجه رسيدند كه كاركناني 

ل لل للل ..دارند از شغلشان راضيترنددارند از شغلشان راضيترندكنترل داخليكنترل داخليكهكه
باشند مديريتي پستھاي در كه دارد وجود بيشتري باشنداحتمال مديريتي پستھاي در كه دارد وجود بيشتري ي باحتمال يري ي  ر پ  ر   ري وجو  ي بل بي يري ي  ر پ  ر   ري وجو  ل بي

و از مدل مديريت مشاركتي بيشتر احساس رضايت و از مدل مديريت مشاركتي بيشتر احساس رضايت 
كه كاركنان تا كنند كهم كاركنان تا كنند خارجم خارجكنترل ندكنترل ش ندم ش م ..مي شوندمي شوندكنترل خارجيكنترل خارجيمي كنند تا كاركناني كه مي كنند تا كاركناني كه 

مديراني كه كنترل داخلي مديراني كه كنترل داخلي : : و مطالعات ديگر نشان دادهو مطالعات ديگر نشان داده
دارند كارشان خيلي بھتر است، به زيردستان توجه دارند كارشان خيلي بھتر است، به زيردستان توجه 

در ھمواره و ندارند، تخريب به تمايل ميكنند، دربيشتري ھمواره و ندارند، تخريب به تمايل ميكنند، ربيشتري ر  و ر و  ريب  يل ب  ي   ري  ربي ر  و ر و  ريب  يل ب  ي   ري  بي
..انجام كارھايشان مدل سيستمي را مدنظر قرار مي دھندانجام كارھايشان مدل سيستمي را مدنظر قرار مي دھند



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

  ::خطاهاي اسنادخطاهاي اسناد

شناسان اجتماعي به دو خطاي مهم هنگام اسناد كردن شناسان اجتماعي به دو خطاي مهم هنگام اسناد كردن   روانروان

  ::انداندتوجه كردهتوجه كردهااكك

اساس١١ اسناد اساسخطاي اسناد خطاي خطاي اسناد اساسيخطاي اسناد اساسي١١..

يخطاي خودخدمتيخطاي خودخدمتي٢٢.. و يي و ي



كا گ ا ا ف ا كائ گ ا ا ف ا تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارئ

ف١١ ت ا ان گ د فتا قت اد اف خطا ن ل ا د فد ت ا ان گ د فتا قت اد اف خطا ن ل ا د كنندكنندد كنندكنند  در مورد اولين خطا افراد وقتي رفتار ديگران را توصيف ميدر مورد اولين خطا افراد وقتي رفتار ديگران را توصيف مي١١..
نها 

ٓ
نها تمايل دارند نيروهاي محيطي قوي را مورد غفلت قرار دهند، ا
ٓ
تمايل دارند نيروهاي محيطي قوي را مورد غفلت قرار دهند، ا

ا((اا ط اا ط ا هوش، قابليت، طرز تلقي، ياهوش، قابليت، طرز تلقي، يا((رفتار افراد را به عوامل داخليرفتار افراد را به عوامل داخلي
..كنندكنند  اسناد مياسناد مي))شخصيتشخصيت يي



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

در مورد دومين خطاي اسنادي، افراد تمايل دارند خود را موجه در مورد دومين خطاي اسنادي، افراد تمايل دارند خود را موجه 22

شود كه افراد به هنگام شود كه افراد به هنگام اين خطاي خودخدمتي باعث مياين خطاي خودخدمتي باعث مي. . جلوه دهندجلوه دهند
يلكسب موفقيت، براي خودشان بيش از حد اعتبار قائل شوند و دلايل كسب موفقيت، براي خودشان بيش از حد اعتبار قائل شوند و دلايل  و و ل ر ب ز بيش ن و بري يت و يلب و و ل ر ب ز بيش ن و بري يت و ب

..موفقيت را به توانايــي و كوشش خويش اسناد كنندموفقيت را به توانايــي و كوشش خويش اسناد كنند



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

لاور پورتر لاورمدل پورتر مدل پورتر لاورمدل پورتر لاورمدل

پورتر لاور پورتر لاور . . استاست» » وروموروم««كه اين مدل كامل شده و پالايش شدة مدل كه اين مدل كامل شده و پالايش شدة مدل 

. . با رضايت و عملكرد برابر نيستبا رضايت و عملكرد برابر نيست»»تلاش يا نيروتلاش يا نيرو««معتقدند كه انگيزشمعتقدند كه انگيزش

ن اشاره كردند اين است كه كوشش
ٓ
ن اشاره كردند اين است كه كوششمسئله مهمي كه پورتر لاور به ا
ٓ
نيرو نيرو ((مسئله مهمي كه پورتر لاور به ا يي

 به عملكرد هدايت نمي) ) يا كوششيا كوشش
ً
 به عملكرد هدايت نميمستقيما
ً
ها و ها و   شود، بلكه قابليتشود، بلكه قابليت  مستقيما

دهد انجام بايد فرد نچه
ٓ
ا درك نقشو ادراك و فردي دهدخصوصيات انجام بايد فرد نچه
ٓ
ا درك نقشو ادراك و فردي خصوصيات فردي و ادراك نقش و درك انچه فرد بايد انجام دهد خصوصيات فردي و ادراك نقش و درك انچه فرد بايد انجام دهد خصوصيات

دارد كه عملكرد به رضايت دارد كه عملكرد به رضايت   مدل پورتر لاور اعلام ميمدل پورتر لاور اعلام مي. . ها هستندها هستند  واسطهواسطه

شنن ان گ ا ا شش ان گ ا ا نش نا اشاشا ..باشدباشد  هاي سنتي ميهاي سنتي ميشود و اين رويداد بزرگي در انديشهشود و اين رويداد بزرگي در انديشهمنتهي ميمنتهي مي



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

ي يتئ يگ»»YY««تئ گ يگمك گ ::مك ::مك گريگورمك گريگور»»YY««تئوريتئوري

و در مورد تواناييهايو در مورد تواناييهايXXرا كه مخالف تئوريرا كه مخالف تئوريYYمك گريگور تئوريمك گريگور تئوري يييييي

 واقعي
ً
 واقعيافراد نسبتا
ً
  ::كندكند  تر است را پيشنهاد ميتر است را پيشنهاد مي  افراد نسبتا

شود به اندازةشود به اندازةكوشش جسماني ـ رواني كه صرف انجام كار ميكوشش جسماني ـ رواني كه صرف انجام كار مي1111
..بازي و استراحت طبيعي استبازي و استراحت طبيعي است ي بي ر و يزي بي ر و زي

ن واگذار مي22
ٓ
ن واگذار ميافراد در انجام كارهايــي كه به ا
ٓ
شود خودكنترل و شود خودكنترل و   افراد در انجام كارهايــي كه به ا

..خودهدايت هستندخودهدايت هستند



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

پذيرند، پذيرند،   تنها مسئوليت را ميتنها مسئوليت را مي  اغلب افراد تحت شرايط مناسب نهاغلب افراد تحت شرايط مناسب نه33

ن مي
ٓ
ن ميبلكه به دنبال ا
ٓ
  ..باشندباشند  بلكه به دنبال ا

ل44 تد خلاق تكا ا از الا
ً
تا ن ة د از اد اف لاغل تد خلاق تكا ا از الا
ً
تا ن ة د از اد اف اغل اغلب افراد از درجة نسبتا بالايــي از ابتكار، خلاقيت در حلاغلب افراد از درجة نسبتا بالايــي از ابتكار، خلاقيت در حل44

  ..مسائل سازماني برخوردارندمسائل سازماني برخوردارند

تحت شرايط زندگي نوين صنعتي فقط قسمتي از توان فكري تحت شرايط زندگي نوين صنعتي فقط قسمتي از توان فكري 55

ف گ كا ا اف فاكث گ كا ا اف ..شودشوداكـثريت افراد بكار گرفته مياكـثريت افراد بكار گرفته ميششاكث



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

::تئوري دوعاملي ھرزبرگتئوري دوعاملي ھرزبرگ

 عوامل برانگيزاننده و بهداشتي در تئوري دو عامل هرزبرگ



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

بھداشت برانگيزاننده:عوامل :عوامل :عوامل برانگيزاننده:عوامل بھداشتي
پيشرفتسياست و مديريت شركت

اف شناختسرپرست فني
يترقيروابط بين افراد
نقس كارحقوق و دستمزد
شغلي رشدامنيت امكان ي ن ري 

مسئوليتزندگي شخصي
كار شرايط كارشرايط

منافع حاشيه اي
مقامقا



كا گ ا ا ف ا كائ گ ا ا ف ا تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارئ

يشود شود عوامل بهداشتي كه فقدان اين عوامل باعث نارضايتي شديد ميعوامل بهداشتي كه فقدان اين عوامل باعث نارضايتي شديد مي ي يي ي ي
ن موجب انگيزة شديد نيست

ٓ
ن موجب انگيزة شديد نيستولي وجود ا
ٓ
عوامل برانگيزاننده كه عوامل برانگيزاننده كه . . ولي وجود ا

ٓ
ا ا ل گ ا ا ل ا ا
ٓ
ا ا ل گ ا ا ل ا وجود اين عوامل موجب رضايت و انگيزش ولي فقدان ان وجود اين عوامل موجب رضايت و انگيزش ولي فقدان ان ا

مي موجب را مينارضايتي موجب را ..شودشودنارضايتي ..شودشودنارضايتي را موجب مينارضايتي را موجب مي



كا زش انگ ن ا ف ا كاتئ زش انگ ن ا ف ا تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

لدرفر  ERGERGتئوري تئوري 
ٓ
لدرفرا
ٓ
  ا

خرين نظرية محتوايــي انگيزش كار بعد از نظريه
ٓ
خرين نظرية محتوايــي انگيزش كار بعد از نظريها
ٓ
هاي مازلو و هاي مازلو و   ا

ت ا گ ز ته ا گ ز ته ا ك تق گ ه ه ازها ن ف ل
ٓ
تا ا ك تق گ ه ه ازها ن ف ل
ٓ
ا :  :  الدرفر نيازها به سه گروه تقسيم كرده استالدرفر نيازها به سه گروه تقسيم كرده است..هرزبرگ استهرزبرگ است

..ـ رشدـ رشد٣٣ـ وابستگي و تعلق،ـ وابستگي و تعلق،٢٢ـ زيستي،ـ زيستي،١١ يييي



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

ا ا اا ا خواستهاي كاركنانخواستهاي كاركنانا

طور نمونه طور نمونه   در تحقيقات متعددي كه انجام گرفته خواستهاي مشخصي كه بهدر تحقيقات متعددي كه انجام گرفته خواستهاي مشخصي كه به ب ي ي ه و ر م ي ي بر ي ي ه و ر م ي ي ور وور ور
  ::كند، عبارتند ازكند، عبارتند از  كاركنان از سازمان طلب ميكاركنان از سازمان طلب مي

پرداختپرداخت١١ پرداختپرداخت١١..

  امنيت شغليامنيت شغلي٢٢..

همكاري سازگارهمكاري سازگار٣٣..

راعتبار براي انجام كاراعتبار براي انجام كار۴۴.. م ج بري ر رب م ج بري ر ب

  يك شغل با معنايك شغل با معنا۵۵..



كا زش انگ ندي ا ف هاي كاتئ زش انگ ندي ا ف هاي تئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئوريهاي فرايندي انگيزش كارتئ

  فرصت پيشرفتفرصت پيشرفت  ۶۶

  راحتي، عدم خطر و شرايط كار جالبراحتي، عدم خطر و شرايط كار جالب  ۷۷

  رهبري صاحل و خوبرهبري صاحل و خوب۸۸

دستورها و راهنمايــي قابل قبولدستورها و راهنمايــي قابل قبول۹۹



ل لف فصل پنجمفصل پنجمف

انگ ا تئ انگكا ا تئ كاربرد تئوريهاي انگيزشكاربرد تئوريهاي انگيزشكا



اول اولگفتا شغل::گفتا اح شغلط اح ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

شغل ا ط نة شغلش ا ط نة ::پيشينة طراحي شغلپيشينة طراحي شغل::ش

ششش ن ا ا شغل ا ط شا ن ا ا شغل ا ط ا مديريتمديريت««هاي طراحي شغل همزمان با جنبشهاي طراحي شغل همزمان با جنبشروشروش
شد»»علمعلم شدمطرح مطرح مطرح شدمطرح شد»»علميعلمي



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

  ::هاي مختلف طراحي شغلهاي مختلف طراحي شغل  گرايشگرايش

  دار كردندار كردنشغل را جالب، مهيج و معنيشغل را جالب، مهيج و معني::سازي شغلسازي شغلغنيغني١١..

شغل٢٢ ة س شغلت ة س شغل::ت ع تن اي ب شت ب ظايف دن ن شغلاضافه ع تن اي ب شت ب ظايف دن ن اضافه   اضافه نمودن وظايف بيشتر براي تنوع شغلاضافه نمودن وظايف بيشتر براي تنوع شغل::توسعة شغلتوسعة شغل٢٢..

ايجاد هدف، بازخورده، و محركها در ساختار شغلايجاد هدف، بازخورده، و محركها در ساختار شغل::گذاريگذاريهدفهدف٣٣.. لريري ر ر ه ر و ور ز ب ليج ر ر ه ر و ور ز ب يج



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

روي كارايــي تمركز دارد از طريق تحليل زمان و حركت و روي كارايــي تمركز دارد از طريق تحليل زمان و حركت و   ::گردش شغلگردش شغل44

ماشين انسان ماشينارتباط انسان ..ارتباط انسان ـ ماشينارتباط انسان ـ ماشينارتباط

  

يك گروه را مسئول شغلي كردن و تعادل يك گروه را مسئول شغلي كردن و تعادل   ::گرايش فني ـ اجتماعيگرايش فني ـ اجتماعي55

هاي فني و اجتماعي شغلهاي فني و اجتماعي شغلبخشيدن به زمينهبخشيدن به زمينه



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

  ::هدف از طراحي شغلهدف از طراحي شغل

كا ا ا ا ا كاكا ا ا ا ا كا كاهش فشارهاي عصبي ناشي از كاركاهش فشارهاي عصبي ناشي از كار١١..

زش٢٢ انگ ش زشافزا انگ ش افزا افزايش انگيزشافزايش انگيزش٢٢..

كاركنان٣٣ كاركنانرضايتشغل رضايتشغل رضايت شغلي كاركنانرضايت شغلي كاركنان..

وريوريافزايش بهرهافزايش بهره۴۴.. بهر بهرزيش وريوريزيش



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

  كيفيت زندگي كاريكيفيت زندگي كاري

گگ هايهاي  هاي انگيزش، توجه به برنامههاي انگيزش، توجه به برنامه  ترين روشترين روشيكي از جالبيكي از جالب

م كاري زندگ مكيفيت كاري زندگ كاري««باشدباشدكيفيت زندگ كاريكيفيت زندگ »»كيفيت » » كيفيت زندگي كاري كيفيت زندگي كاري ««..باشدباشد  كيفيت زندگي كاري ميكيفيت زندگي كاري مي

..شودشود  بيشتر به جوّ كاري مربوط ميبيشتر به جوّ كاري مربوط مي



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

  تعريف كيفيت زندگي كاري تعريف كيفيت زندگي كاري 

  توجه به اثر كار روي كاركنان و اثربخشي سازمانتوجه به اثر كار روي كاركنان و اثربخشي سازمان١١..

گيري گيري مشاركت در حل مشكلات سازماني و تصميممشاركت در حل مشكلات سازماني و تصميم٢٢..



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

  پروژه ولووپروژه ولوو

»»ولوو ولوو ««عنوان رياست كارخانة عنوان رياست كارخانة بزرگـترين كارفرماي سوئدي بهبزرگـترين كارفرماي سوئدي بهگگ

جابه كارخانه، اساس مشكل كه جابهدريافت كارخانه، اساس مشكل كه ودريافت انسان نيروي وجاي انسان نيروي جايــي نيروي انساني و جايــي نيروي انساني و دريافت كه مشكل اساسي كارخانه، جابهدريافت كه مشكل اساسي كارخانه، جابهجاي

..غيبت كاركنان استغيبت كاركنان است



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

  اقدامات انجام گرفتهاقدامات انجام گرفته

ن پس با ارج نهادن به ارزشهاي غالب جامعه، توليد كاركنان افزايش
ٓ
ن پس با ارج نهادن به ارزشهاي غالب جامعه، توليد كاركنان افزايشاز ا
ٓ
از ا

د..يافت و حقوق بيشتر و امنيت بهتري دريافت نمودنديافت و حقوق بيشتر و امنيت بهتري دريافت نمودند مو ت ري ري به يت و ر بي وق تو دي مو ت ري ري به يت و ر بي وق تو ي

را به كاربرد تغييرات را به كاربرد تغييرات فني ـ اجتماعي فني ـ اجتماعي كه روش كه روش » » گلين هامرگلين هامر««تحت رهبري تحت رهبري 

ثير گذاشت و
ٔ
ثير گذاشت وتكنولوژي انجام گرفت كه بر كار يكنواخت گذشته تا
ٔ
تكنولوژي انجام گرفت كه بر كار يكنواخت گذشته تا

وه وهگ دگ خ كا دهاي خ كا شدهاي ل تشك دان شدگ ل تشك دان گ ..گردان تشكيل شدگردان تشكيل شدهاي كار خودهاي كار خودگروهگروه



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

  سازي شغلسازي شغلغنيغني

نغنغن ا ا اظ ل ا ش تن ك شاغل ا ط شغل نا ا ا اظ ل ا ش تن ك شاغل ا ط شغل ا سازي شغل به طراحي مشاغلي كه تنوع بيشتري از لحاظ محتوا دارند سازي شغل به طراحي مشاغلي كه تنوع بيشتري از لحاظ محتوا دارند غنيغني

بخشدبخشد  طور عمودي شغل را غنا ميطور عمودي شغل را غنا مي  سازي شغل بهسازي شغل به  پردازد و غنيپردازد و غني  ميمي يييييي

  .  .  كندكند  طور افقي شغل را پر ميطور افقي شغل را پر مي  برخلاف توسعة شغل كه بهبرخلاف توسعة شغل كه به

ل ك ل ط ا لا ك ل ط ا كك))اا((ا غني كردنغني كردن) ) پربار نمودن عموديپربار نمودن عمودي((پس افزايش سطح مسئوليت و كنترلپس افزايش سطح مسئوليت و كنترل

..شودشودناميده ميناميده ميشغلشغل يلل يي ووي



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

مدل خصوصيات شغلمدل خصوصيات شغل

ش ا ا شا ا ا شغلا ك ا ض شغلف ك ضا تاااف ن ش ا ط انن تات ن ش ا ط انن ت توانند طراحي مجدد شوند تا به توانند طراحي مجدد شوند تا به ها ميها ميفرض است كه شغلفرض است كه شغلداراي اين پيشداراي اين پيش
  ..افراد در كسب تجربه براي عملكرد بهتر كمك كنندافراد در كسب تجربه براي عملكرد بهتر كمك كنند

مدن سه   كند كه در بهكند كه در به  اين مدل پنج بعد اصلي شغل را مشخص مياين مدل پنج بعد اصلي شغل را مشخص مي
ٓ
مدن سه وجود ا
ٓ
وجود ا

..شناسي مؤثر استشناسي مؤثر استمرحلة روانمرحلة روان



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

::بعد در شغلبعد در شغلسه سه 

اا ـ تنوع مهارتـ تنوع مهارت١١

كا٢٢ ت كاه ت ه ـ هويت كارـ هويت كار٢٢

كار٣٣ كارمفهوم مفهوم ـ مفهوم كارـ مفهوم كار٣٣

كار است و ابعاد ديگر استقلال و بازخورد در كار كار است و ابعاد ديگر استقلال و بازخورد در كار مفهوم تجربه شدةمفهوم تجربه شدة جرب جربهوم رهوم ر ور ز ب و ل ر ي ب و رر ر ور ز ب و ل ر ي ب و ر

..است كه اهميت اساسي دارنداست كه اهميت اساسي دارند



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

  ))SIPASIPA((يك گرايش فرايندسازي اطلاعات اجتماعي يك گرايش فرايندسازي اطلاعات اجتماعي 

عنوان موجودات زنده عنوان موجودات زنده بر اين اصل استوار است كه افراد بهبر اين اصل استوار است كه افراد به

بافتتطبيقتطبيق با را خود اعتقادات و رفتارها تلقيها، طرز بافتپذير، با را خود اعتقادات و رفتارها تلقيها، طرز پذير، طرز تلقيها، رفتارها و اعتقادات خود را با بافتپذير، طرز تلقيها، رفتارها و اعتقادات خود را با بافتتطبيقتطبيقپذير،
اجتماع و واقعيت زندگي گذشته و وضعيت حال تطبيق اجتماع و واقعيت زندگي گذشته و وضعيت حال تطبيق 

..دهنددهندميمي



ل ا لگفتا ا شغل::گفتا ا شغلط ا ط طراحي شغلطراحي شغل::گـفتار اولگـفتار اول

  ::سه دليل عمدة ادراكات و رفتار واقعي شاغلين عبارتند ازسه دليل عمدة ادراكات و رفتار واقعي شاغلين عبارتند از) ) SIPASIPA((براساس براساس 

شاغلين؛١١ كار واقع محيط ادراك شاغلين؛ارزياب كار واقع محيط ادراك ارزياب ارزيابي ادراكي محيط واقعي كار شاغلين؛ارزيابي ادراكي محيط واقعي كار شاغلين؛١١..

  اعمال گذشته شاغلين، شامل زمينة تقويت و يادگيري؛اعمال گذشته شاغلين، شامل زمينة تقويت و يادگيري؛٢٢..

ورد  وجود ميوجود مي  اطلاعات كه بافت اجتماعي بهاطلاعات كه بافت اجتماعي به٣٣..
ٓ
وردا
ٓ
  ..ا

شود و شود و اين مدل از طريق فرايندهاي تعهد، فردگرايــي و اهميت اطلاعات تفسير مياين مدل از طريق فرايندهاي تعهد، فردگرايــي و اهميت اطلاعات تفسير ميگگ

شكاري، هنجارها   انتخاب، تعديلانتخاب، تعديل::اين فرايندها شاملاين فرايندها شامل
ٓ
شكاري، هنجارها پذيري، ا
ٓ
......پذيري، ا



ّ د ّگفتا د يهدفهدف::گفتا يگذا گذا گذاريگذاريهدفهدف::گـفتار دومگـفتار دوم

  ::گذاري گذاري پيشينة تئوريكي هدفپيشينة تئوريكي هدف

فلاكلاكقالةقالة ك تئ كا فنا ك تئ كا انا ش اگذا ش اگذا اظ الاك اظ لاك لاك اظهارلاك اظهار. . گذاري شده استگذاري شده استمبناي كار تئوريكي هدفمبناي كار تئوريكي هدف»»لاكلاك««مقالةمقالة

 هدف  ميمي
ً
 هدفدارد كه تئوريهاي انتظار انگيزش كار، اساسا
ً
گذاري راگذاري را  دارد كه تئوريهاي انتظار انگيزش كار، اساسا يي

..نيستندنيستند» » جويــي شناختيجويــي شناختي  لذتلذت««گيرند و چيزي بيش از گيرند و چيزي بيش از   ناديده ميناديده مي



ّ د ّگفتا د يهدفهدف::گفتا يگذا گذا گذاريگذاريهدفهدف::گـفتار دومگـفتار دوم

، مفاهيم اساسي انگيزش كار ، مفاهيم اساسي انگيزش كار ارزشارزشو و نيازنيازاو معتقد است مفاهيماو معتقد است مفاهيم

تعيينمم را اهداف شخص، معيارهاي دانشو همراه و تعيينباشند را اهداف شخص، معيارهاي دانشو همراه و باشند و همراه دانش و معيارهاي شخص، اهداف را تعيين باشند و همراه دانش و معيارهاي شخص، اهداف را تعيين ميميباشند

  ..كنندكنند  ميمي

نگاه به اتفاق
ٓ
 به نقش تعهد در اين تئوري توجه نموده است و ا

ً
نگاه به اتفاقو اخيرا

ٓ
 به نقش تعهد در اين تئوري توجه نموده است و ا

ً
و اخيرا

ا الات نلات ن ل ت ف ه ي تئ ه ا ل كنت ي نتئ ن ل ت ف ه ي تئ ه ا ل كنت ي تئ ..تئوري كنترل را به تئوري هدف تبديل نمودندتئوري كنترل را به تئوري هدف تبديل نمودند»»لاتهايملاتهايم««



ّ د ّگفتا د يهدفهدف::گفتا يگذا گذا گذاريگذاريهدفهدف::گـفتار دومگـفتار دوم

خوداتكايــيخوداتكايــي

ش خ ه ا ت شا خ ه ا ت اا اط ت ا اكه اط ت ا اتكاكه اتكاخ انخ از فتا انشتة از فتا شتة در رشتة رفتار سازماني در رشتة رفتار سازماني »»خوداتكايــيخوداتكايــي««كه در ارتباط باكه در ارتباط با»»احترام به خويشاحترام به خويش««

ت مي»»خودتفكريخودتفكري««وو»»خود درك شدهخود درك شده««باشد، ازباشد، از  ميمي
ٔ
ت مينشا
ٔ
گيرد و طبق گيرد و طبق   نشا يييي

سطح بالايــي دارند افراد سطح بالايــي دارند افراد » » خوداتكايــيخوداتكايــي««افرادي كه افرادي كه » » ماينرماينر««نظرية نظرية 

ت تثا تنثا ه ي شتكا ا تنق ه ي شتكا ا ..قدم و با پشتكاري هستندقدم و با پشتكاري هستندثابتثابتق



ّ د ّگفتا د يهدفهدف::گفتا يگذا گذا گذاريگذاريهدفهدف::گـفتار دومگـفتار دوم

در اسنادهادر اسنادها»»خوداتكايــيخوداتكايــي««نقشنقش

كه ا كهاف ا اتكااف اتكاخ لخ ا ه ا ش خ ا ت فق ن ا لالا ا ه ا ش خ ا ت فق ن ا الا بالايــي دارند، موفقيتهاي خويش را به عوامل بالايــي دارند، موفقيتهاي خويش را به عوامل »»خوداتكايــيخوداتكايــي««افرادي كهافرادي كه

..كنندكنند  نشينيها را به شرايط وصفي، طالع و اتفاقها اسناد مينشينيها را به شرايط وصفي، طالع و اتفاقها اسناد مي  دروني و عقبدروني و عقب ييي ع يي ع ي



ّ د ّگفتا د يهدفهدف::گفتا يگذا گذا گذاريگذاريهدفهدف::گـفتار دومگـفتار دوم

  در فشار عصبيدر فشار عصبي» » خوداتكايــيخوداتكايــي««

ك ا
ٓ
كا ا
ٓ
كاا كاا كا ا ا گا ا كالا ا ا گا ا الا بالايــي دارند، هنگام رويارويــي با يكبالايــي دارند، هنگام رويارويــي با يك»»خوداتكايــيخوداتكايــي««انهايــي كهانهايــي كه

هستند خونسردتر عصبي، هستندشرايط خونسردتر عصبي، ..شرايط عصبي، خونسردتر هستندشرايط عصبي، خونسردتر هستند..شرايط



ّ د ّگفتا د يهدفهدف::گفتا يگذا گذا گذاريگذاريهدفهدف::گـفتار دومگـفتار دوم

  گذاريگذاريتحقيق درخصوص اثر هدفتحقيق درخصوص اثر هدف

تندهدفهدف١١ ه كل ا اهداف از ت ژ تندهاي ه كل ا اهداف از ت ژ هاي ..هاي ويژه بهتر از اهداف مبهم يا كلي هستندهاي ويژه بهتر از اهداف مبهم يا كلي هستندهدفهدف١١..

 ساده هستند٢٢..
ً
 ساده هستنداهداف مشكل و چالشي بهتر از اهداف نسبتا
ً
  ..اهداف مشكل و چالشي بهتر از اهداف نسبتا

يند بر   دست ميدست مي  شده كه از طريق مشاركت بهشده كه از طريق مشاركت به  اهداف مورد قبول و پذيرفتهاهداف مورد قبول و پذيرفته٣٣..
ٓ
يند بر ا
ٓ
ا

ن ا ت ش اگذا ناف ا ت ش اگذا ..هداف واگذاري شده ترجيح دارندهداف واگذاري شده ترجيح دارنداف

حداشتن بازخورد مداوم دربارة پيشرفت اهداف به نداشتن بازخورد ترجيحداشتن بازخورد مداوم دربارة پيشرفت اهداف به نداشتن بازخورد ترجيح۴۴.. حم م

..دارددارد



گذاريگذاريهدفهدف::گـفتار دوّمگـفتار دوّم وم ومر ريرير

گذاري در عملكرد سيستم سازمانيگذاري در عملكرد سيستم سازمانيكاربرد هدفكاربرد هدف

براي)2 سازمان آمادگ آمادگي سازمان براي)2
MBO

تعيين اھداف فردي)    3تعيين اھداف كلي)١ ي)ي)
و طرح ھاي عمليو طرح ھاي عملي

ارزيابيھاي دوره اي و بازخورد روي پيشرفت) ٤
و قضاوتھاي انجام شدهارزيابي نھايي نتايج) ٥



ّ د ّگفتا د يهدفهدف::گفتا يگذا گذا گذاريگذاريهدفهدف::گـفتار دومگـفتار دوم

MBOMBO  »»گرايشي جهت گرايشي جهت . . »»مديريت بر مبناي هدفمديريت بر مبناي هدف

ريزي، كنترل، ارزيابي كاركنان، و عملكرد كلي سيستمريزي، كنترل، ارزيابي كاركنان، و عملكرد كلي سيستمبرنامهبرنامه

..استاستاستاست



شش ل ششف ل فصل ششمفصل ششمف

بارتباطاتارتباطات بر ر



اوّل اوّلگفتار اطلاعات::گفتار جريان اطلاعاتافزايش جريان افزايش افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول
نقش ارتباطات سنتينقش ارتباطات سنتي

فا ا ا نقش ت ت خش اث شك اطات ت فاا ا ا نقش ت ت خش اث شك اطات ت كند،كند،  ارتباطات بدون شك در اثربخشي مديريت مهمترين نقش را ايفا ميارتباطات بدون شك در اثربخشي مديريت مهمترين نقش را ايفا ميكنكنا
كيد بسيار ناچيزي بر ارتباطات دارد

ٔ
كيد بسيار ناچيزي بر ارتباطات داردمباحث مديريت سنتي تا
ٔ
  ..مباحث مديريت سنتي تا

به نحو معناداري ارتباطات را به نحو معناداري ارتباطات را   ١٩٣٠١٩٣٠در اواخر سالهاي در اواخر سالهاي » » چستر و بارناردچستر و بارنارد««

ن ف ان ا ا ف ا ك نا ف ان ا ا ف ا ك اا اطا ت ا اا اطا ت ا ا او ارتباطات را او ارتباطات را ..عنوان يك پوياي مهم رفتار سازماني معرفي نمودعنوان يك پوياي مهم رفتار سازماني معرفي نمودبهبه

..نيرودهندة عمده در سازمان    معرفي كردنيرودهندة عمده در سازمان    معرفي كرد يي



اوّل اوّلگفتار اطلاعات::گفتار جريان اطلاعاتافزايش جريان افزايش افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول

  تعريف ارتباطات و هدف ارتباطاتتعريف ارتباطات و هدف ارتباطات

هدف از هدف از . . توان انتقال مفاهيم اطلاعات تعريف نمودتوان انتقال مفاهيم اطلاعات تعريف نمود  ارتباطات را ميارتباطات را مي
ط ا ت ا ا ف لا ا ت ا ا اطا ت طا ا ت ا ا ف لا ا ت ا ا اطا ت ارتباطات، ايجاد تغييرات لازم در رفتار و يا تغيير در شرايطيارتباطات، ايجاد تغييرات لازم در رفتار و يا تغيير در شرايطيا

نها كنترل دارد
ٓ
نها كنترل دارداست كه سازمان بر ا
ٓ
..است كه سازمان بر ا ر رل ه بر ن رز رل ه بر ن ز



افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اوّلگفتار اوّل
  طرفه و دوطرفهطرفه و دوطرفه  ارتباطات يكارتباطات يك

طرفه، فرستنده بدون انتظار يا دريافت باخورد از طرفه، فرستنده بدون انتظار يا دريافت باخورد از   در ارتباطات يكدر ارتباطات يك

ولي هنگامي كه گيرنده بهولي هنگامي كه گيرنده به..كندكندطرف گيرنده، ارتباط برقرار ميطرف گيرنده، ارتباط برقرار مي
است دوطرفه ارتباطات دهد بازخورد استفرستنده دوطرفه ارتباطات دهد بازخورد ..فرستنده بازخورد دهد ارتباطات دوطرفه استفرستنده بازخورد دهد ارتباطات دوطرفه استفرستنده

..گيردگيردارتباطات يك طرفه وقت كمتر ميارتباطات يك طرفه وقت كمتر مي١١.. ي ر و ر ي ب ير ر و ر ي ب يريرر

..طرفه استطرفه است  تر از يكتر از يك  ارتباطات دوطرفه صحيحارتباطات دوطرفه صحيح٢٢..



اوّل اوّلگفتار اطلاعات::گفتار جريان اطلاعاتافزايش جريان افزايش افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول

كنندگان در ارتباط دوطرفه از خودشان و قضاوتشان كنندگان در ارتباط دوطرفه از خودشان و قضاوتشان دريافتدريافت33..

ئن ئنط ندط ندت ..ترندترندمطمئنمطمئنت

ي..  ..گيردگيردفرستنده در ارتباطات دوطرفه مورد حملة بيشتري قرار ميفرستنده در ارتباطات دوطرفه مورد حملة بيشتري قرار مي44.. رر ري بي م ور ر و ت رب ر د ير رر ري بي م ور ر و ت رب ر د ..يريرر

..باشدباشد  تر از ارتباط دوطرفه ميتر از ارتباط دوطرفه مي  طرفه منطقيطرفه منطقي  ارتباط يكارتباط يك55.. يييي



اوّل اوّلگفتار اطلاعات::گفتار جريان اطلاعاتافزايش جريان افزايش افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول

  موانع ارتباطات اثربخشيموانع ارتباطات اثربخشي

اك ا لاف اكا ا لاف ا اختلاف در ادراكاختلاف در ادراك١١..

زبان٢٢ زباناختلاف اختلاف اختلاف زباناختلاف زبان٢٢..

صداصدا٣٣..

عواطفعواطف۴۴..

  ناسازگاري ارتباطات كلامي و غيركلاميناسازگاري ارتباطات كلامي و غيركلامي۵۵..

عدم اعتمادعدم اعتماد۶۶..



افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اوّلگفتار اوّل
  غلبه بر موانع ارتباطات بين افرادغلبه بر موانع ارتباطات بين افراد

    ::توان بكار بردتوان بكار برد  بعضي از فنوني كه براي غلبه بر موانع ويژه ميبعضي از فنوني كه براي غلبه بر موانع ويژه مي
غلبه بر اختلاف ادراكغلبه بر اختلاف ادراك١١..

ان٢٢ ز تهاي تفا ه انغل ز تهاي تفا ه غل غلبه بر تفاوتهاي زبانغلبه بر تفاوتهاي زبان٢٢..

ررغلبه بر صداغلبه بر صدا٣٣..

  غلبه بر عواطفغلبه بر عواطف۴۴..

  غلبه بر ناسازگاري ارتباطات كلامي و غيركلاميغلبه بر ناسازگاري ارتباطات كلامي و غيركلامي۵۵..

ا۶۶ ا اغل ا غل غلبه بر عدم اعتمادغلبه بر عدم اعتماد۶۶..



اوّل اوّلگفتار اطلاعات::گفتار جريان اطلاعاتافزايش جريان افزايش افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول

  اهميت ارتباط مؤثراهميت ارتباط مؤثر

ا ا ا ا ا ا ا ا اط ا ا ا اگا ا ا ا ا ا ا ا اط ا ا ا ..گذردگذرد  هنگام ايجاد ارتباط با افراد، پيام از صافيهاي مفاهيم ميهنگام ايجاد ارتباط با افراد، پيام از صافيهاي مفاهيم ميگگگا

درصد از زماندرصد از زمان٤٥٤٥دهد كه افراد حدوددهد كه افراد حدودتحقيقات نشان ميتحقيقات نشان مي ي ن ت يي ن ت دوي ر دود ر ند ز ز د نر ز ز د ر

..كنندكنند  سپري ميسپري مي» » گوش كردنگوش كردن««ايجاد ارتباط را به ايجاد ارتباط را به 



اوّل اوّلگفتار اطلاعات::گفتار جريان اطلاعاتافزايش جريان افزايش افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول

رارتباطات بين افرادارتباطات بين افراد بين ب رر بين ب ر

ها و علائم، ها و علائم،   شود با نشانهشود با نشانه  در ارتباطات بين افراد، كوشش ميدر ارتباطات بين افراد، كوشش مي يي

..مفاهيم انتقال و ايجاد تفاهم شودمفاهيم انتقال و ايجاد تفاهم شود



اوّل اوّلگفتار اطلاعات::گفتار جريان اطلاعاتافزايش جريان افزايش افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول

فرايند ارتباطاتفرايند ارتباطات

اطاتادهاده ت ا ايند ف دل ين اطاتت ت ا ايند ف دل ين ترين مدل فرايند ارتباطاتترين مدل فرايند ارتباطاتسادهسادهت

فرستندهفرستندهپيامپيامگيرندهگيرنده ميرير مپي ررپي

..دهددهد  اين مدل سه عضو اساسي ارتباطات را نشان مياين مدل سه عضو اساسي ارتباطات را نشان مي



اوّل اوّلگفتار اطلاعات::گفتار جريان اطلاعاتافزايش جريان افزايش افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول

  ::عناصر عمده مدل فرايند ارتباطاتعناصر عمده مدل فرايند ارتباطات
تند١١ تندف ))نن((ف ))منبعمنبع((ـ فرستندهـ فرستنده١١

وردن٢٢  
ٓ
وردنـ به رمز درا
ٓ
نـ به رمز درا رو ز ر نب رو ز ر ب

ـ پيامـ پيام٣٣  

ـ كانالـ كانال٤٤  

ا اگ گ ـ رمزگشايــيـ رمزگشايــي٥٥  

يريرـ گيرنده ـ گيرنده ٦٦  

..ـ بازخوردـ بازخورد٧٧    



اوّل اوّلگفتار اطلاعات::گفتار جريان اطلاعاتافزايش جريان افزايش افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول

يارتباطات غيركلاميارتباطات غيركلامي ير ب ير ير ب ر

ارتباطات غيركلامي كه زبان اشارهاي بدني هستند به همان ارتباطات غيركلامي كه زبان اشارهاي بدني هستند به همان 

گاهي اوقات زبان سكوت، گاهي اوقات زبان سكوت، . . اهميت ارتباطات كلامي هستنداهميت ارتباطات كلامي هستند

ا گف ا ات اگ گف ا ات ..گوياتر از سخن گـفتن استگوياتر از سخن گـفتن استگ



اوّل اوّلگفتار اطلاعات::گفتار جريان اطلاعاتافزايش جريان افزايش افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول

  سيستمهاي ارتباط ترجيحيسيستمهاي ارتباط ترجيحي

ا ا ا اك ا ا اككااك ك ا اا ك ا ا زبان رواني يكسانيزبان رواني يكساني٥٥هستيم كه در هرهستيم كه در هر»»زبانهزبانهپنجپنج««هركدام از ماهركدام از ما
ريمريم..نداريمنداريم

افراد به فاصله علاقه دارند، افراد به فاصله علاقه دارند،   اين گونهاين گونه: : انداند  »»  تصويريتصويري««بعضي از افرادبعضي از افراد يي

دهند تا همة دهند تا همة   روي خود قرار ميروي خود قرار مي  در دفتر كارشان هميشه افراد را روبهدر دفتر كارشان هميشه افراد را روبه

گاا ا ا ا ا
ٓ
ا ل گا ا ا ا ا
ٓ
ا ل ا ..ها در جلو انها و در ميدان ديدشان قرار بگيردها در جلو انها و در ميدان ديدشان قرار بگيرددادهداده



اوّل اوّلگفتار اطلاعات::گفتار جريان اطلاعاتافزايش جريان افزايش افزايش جريان اطلاعاتافزايش جريان اطلاعات::گفتار اولگفتار اول

..دهنددهند  فاصلة كمتر را ترجيح ميفاصلة كمتر را ترجيح مي: : انداند»»عاطفيعاطفي««عدة ديگريعدة ديگري

ك ا كك ا گااااك گق ق در موقع سخن گـفتن به دوردستدر موقع سخن گـفتن به دوردست: : انداند»»سامعيسامعي««و كساني كهو كساني كه
..شوندشوندخيره ميخيره مي ي يير ووير

نهايــي كه واژه
ٓ
نهايــي كه واژهو ا
ٓ
ها ها   هه  به كمك نمادها، اعداد، و واژبه كمك نمادها، اعداد، و واژ::انداند  اي ـ كمياي ـ كمي  و ا ييي يي ي

گاهي خام مي
ٓ
گاهي خام مياز مرحلة ا
ٓ
گذرند و زبان خاص است پيدا گذرند و زبان خاص است پيدا   از مرحلة ا

ا ا ن تا اك ا ن تا كك ا ط ا خ كاخ ا ط ا خ اخ ..شناختي خود را طراحي كنندشناختي خود را طراحي كنندكنند تا دنياي روانكنند تا دنياي روانميمي



دوّم دوّمگفتار سازمان::گفتار سازمانارتباطات ارتباطات ارتباطات سازمانيارتباطات سازماني: : گفتار دومگفتار دوم

يسيستم ارتباطات رسميسيستم ارتباطات رسمي يم م

ارتباطات بدون شك در اثربخشي مديريت مهمترين نقش را ارتباطات بدون شك در اثربخشي مديريت مهمترين نقش را 

كيد بسيار ناچيزي برايفا ميايفا مي
ٔ
كيد بسيار ناچيزي بركند، مباحث مديريت سنتي تا
ٔ
كند، مباحث مديريت سنتي تا

د دا اطات ت دا دا اطات ت ..ارتباطات داردارتباطات داردا



دوّم دوّمگفتار سازمان::گفتار سازمانارتباطات ارتباطات ارتباطات سازمانيارتباطات سازماني: : گفتار دومگفتار دوم

  ساختار ارتباطاتساختار ارتباطات

كالكك ا اط ا كالا ا اط ا ااااللYYا جانبهجانبه  اي، و همهاي، و همه، حلقه، حلقهYYهاي ارتباطي به اشكال چرخي،هاي ارتباطي به اشكال چرخي،شبكهشبكه
..وجود داردوجود دارد ر روجو وجو

غاز گردد  در شبكة حلقهدر شبكة حلقه
ٓ
غاز گردداي ارتباطات ممكن است از هر طرف ا
ٓ
..اي ارتباطات ممكن است از هر طرف ا يي



دوّم دوّمگفتار سازمان::گفتار سازمانارتباطات ارتباطات ارتباطات سازمانيارتباطات سازماني: : گفتار دومگفتار دوم

  ٢٢كه كه ) ) حلقة بازشدنحلقة بازشدن((اي است اي است الگوي زنجيري، نوعي از الگوي حلقهالگوي زنجيري، نوعي از الگوي حلقه

كه ش د ا كه ا اطلاعات ا زن خ
ٓ
ا ل ا د كهف ش د ا كه ا اطلاعات ا زن خ
ٓ
ا ل ا د كاهشف د كاهشش د شود كاهش شود كاهش   فرد اول و اخر زنجير بار اطلاعاتي را كه وارد شبكه ميفرد اول و اخر زنجير بار اطلاعاتي را كه وارد شبكه ميش

يي . .دهددهد  ميمي



دوّم دوّمگفتار سازمان::گفتار سازمانارتباطات ارتباطات ارتباطات سازمانيارتباطات سازماني: : گفتار دومگفتار دوم

، يك عضو متخصص با يك مريد اجرايــي در كنش ، يك عضو متخصص با يك مريد اجرايــي در كنش »»YY««در الگوي در الگوي 

ت تا ..استاستا

الگوي چرخي با يك رهبر در مركز



دوّم دوّمگفتار سازمان::گفتار سازمانارتباطات ارتباطات ارتباطات سازمانيارتباطات سازماني: : گفتار دومگفتار دوم

  ارتباطات غيررسميارتباطات غيررسمي

اطا اطاا اطاا ا ك ك
ٓ
اطاا ا ك ك
ٓ
ا ايد كه شبكة ارتباطات رسميايد كه شبكة ارتباطات رسميوجود ميوجود مي  ارتباطات غيررسمي درصورتي بهارتباطات غيررسمي درصورتي به
ورده نكند

ٓ
ورده نكندسازمان نيازهاي افراد را برا
ٓ
برور  ::ويژگيهاي اين شبكهويژگيهاي اين شبكه..سازمان نيازهاي افراد را برا ر ر ي ز ي ن برورز ر ر ي ز ي ن بز ين ي يه بويژ ين ي يه ويژ

..مبناي اداري نداردمبناي اداري ندارد

طرز تحسيني نسبت به مقام يا اختيار طرز تحسيني نسبت به مقام يا اختيار     هاي ارتباط غيررسمي بههاي ارتباط غيررسمي به  شبكهشبكه

..انداندتوجهتوجهو قدرت بيو قدرت بي



دوّم دوّمگفتار سازمان::گفتار سازمانارتباطات ارتباطات ارتباطات سازمانيارتباطات سازماني: : گفتار دومگفتار دوم

ا اطا اا اطا ارتباطات جانبيارتباطات جانبيا

اي ب تق م كانال يك ايجاد جان اطات ت ا اساس ايهدف ب تق م كانال يك ايجاد جان اطات ت ا اساس هدف اساسي ارتباطات جانبي، ايجاد يك كانال مستقيم براي هدف اساسي ارتباطات جانبي، ايجاد يك كانال مستقيم براي هدف

..هماهنگي سازماني و حل مشكلات استهماهنگي سازماني و حل مشكلات است ي يي ي



دوّم دوّمگفتار سازمان::گفتار سازمانارتباطات ارتباطات ارتباطات سازمانيارتباطات سازماني: : گفتار دومگفتار دوم
فرودست فرادست فرودستارتباطات فرادست   ارتباطات فرادست ـ فرودستارتباطات فرادست ـ فرودستارتباطات

گرايانه است، گرايانه است،   بهتر از نوع پايينبهتر از نوع پايين))از پايين به بالااز پايين به بالا((ارتباطات بالاگرايانهارتباطات بالاگرايانه ري ب ب رير ب ب ب((ر ب يين پ بز ب يين پ يين))ز پ وع ز ر يينبه پ وع ز ر ريريبه
  ::ولي مشكلاتي داردولي مشكلاتي دارد

  ..كندكندبه كندي حركت ميبه كندي حركت مي١١..

..شودشوددستخوش تعبير و تفسير ميدستخوش تعبير و تفسير مي٢٢..

ها٣٣ لت ف از ا از ختلف ط از گذشت هنگا
ً
الا ت هاا لت ف از ا از ختلف ط از گذشت هنگا
ً
الا ت ا احتمالا هنگام گذشتن از سطوح مختلف سازمان از فيلترهاياحتمالا هنگام گذشتن از سطوح مختلف سازمان از فيلترهاي٣٣..

نها ميسليقهسليقه
ٓ
نها ميها و احتياط كاري ا
ٓ
..شودشود  چين ميچين ميگذرد و دستگذرد و دستها و احتياط كاري ا ييي ه ري ي يو ه ري ي وو ور ير يچين ووچين



ف ل فف ل فصل هفتمفصل هفتمف

يمديريت تعارض سازماني و خلاقيتمديريت تعارض سازماني و خلاقيت و ي ز رض ييري و ي ز رض يري



اول اولگفتار درونفردي::گفتار درونفرديتعارض تعارض تعارض درون فرديتعارض درون فردي: : گفتار اولگفتار اول

  تعارض، رقابت و همكاري تعارض، رقابت و همكاري 

  ..عدم توافق بين دو يا چند عضو يا گروه سازمان استعدم توافق بين دو يا چند عضو يا گروه سازمان است  ..تعارض سازمانيتعارض سازماني

ن عملكرد گروهي 
ٓ
ن عملكرد گروهي تعارض لازمة هر گروه و اجتماعي است، زيرا با وجود ا
ٓ
تعارض لازمة هر گروه و اجتماعي است، زيرا با وجود ا

ك ا گ كا ا گ طلا نا ا
ٓ
ا طلا نا ا
ٓ
ا انانا ..دانندداننداي ان را نامطلوب مياي ان را نامطلوب مي  يابد، گو اينكه عدهيابد، گو اينكه عدهبهبود ميبهبود مي



اول اولگفتار درونفردي::گفتار درونفرديتعارض تعارض تعارض درون فرديتعارض درون فردي: : گفتار اولگفتار اول
تعارض ديدگاههاي تعارضتغيير ديدگاههاي تغيير ديدگاههاي تعارضتغيير ديدگاههاي تعارضتغيير

سالة اخير به نحو قابل توجهي تغيير سالة اخير به نحو قابل توجهي تغيير   ٤٠٤٠برداشتها نسبت به تعارض در سازمانها در برداشتها نسبت به تعارض در سازمانها در 

  ..كرده استكرده است

ن ا ف نا ا ف ضا ا ت ل ف ن گا تفا ك
ٔ
تا ا ا ل تكا ضا ا ت ل ف ن گا تفا ك
ٔ
تا ا ا ل تكا ا اين تكامل را با تاكيد بر تفاوت بين ديدگاه سنتي و فعلي تعارض اين تكامل را با تاكيد بر تفاوت بين ديدگاه سنتي و فعلي تعارض »»راستفن رابينزراستفن رابينز««

ن را ديدگاه
ٓ
ن را ديدگاهترسيم نموده است كه ا
ٓ
  ..ناميده استناميده است»»گراگرا  تعاملتعامل««ترسيم نموده است كه ا

  ..بار بودبار بود  در ديدگاه سنتي، تعارض غيرلازم و زياندر ديدگاه سنتي، تعارض غيرلازم و زيان

ناپذير و حتي لازم ناپذير و حتي لازم   در ديدگاه كنوني تعارض اين است كه در سازمانها تعارض اجتنابدر ديدگاه كنوني تعارض اين است كه در سازمانها تعارض اجتناب

..استاست..استاست



اول اولگفتار درونفردي::گفتار درونفرديتعارض تعارض تعارض درون فرديتعارض درون فردي: : گفتار اولگفتار اول

زمينة تعارضزمينة تعارض

ا ك ا ا اا ك ا ا گاا گاا ا و دانشگاه و دانشگاه تحقيقات نشان داده كه خانه، مدرسهتحقيقات نشان داده كه خانه، مدرسه

شكل شكلنهادهاي منهادهاي افراد كردار و رفتار مدهندة افراد كردار و رفتار باشندباشنددهندة ..باشندباشنددهندة رفتار و كردار افراد ميدهندة رفتار و كردار افراد مينهادهاي شكلنهادهاي شكل



اول اولگفتار درونفردي::گفتار درونفرديتعارض تعارض تعارض درون فرديتعارض درون فردي: : گفتار اولگفتار اول

ون ضد ا ونت ضد ا ديت ديف فرديفرديتعارض درونتعارض درونف

وجودوجود  تواند در نتيجة سرخوردگي، تنوع اهداف و نقشهاي فرد بهتواند در نتيجة سرخوردگي، تنوع اهداف و نقشهاي فرد بهميمي بيي ر ي ه و ف د وع ي ور ر يج ر د بو ر ي ه و ف د وع ي ور ر يج ر د وجووجوو

يد
ٓ
يدا
ٓ
..ا



تعارض درون فرديتعارض درون فردي: : گفتار اولگفتار اول و ور ير ر رون يرض ر رون رض

خوردگ س از ناش ض خوردگتعا س از ناش ض تعارض ناشي از سرخوردگيتعارض ناشي از سرخوردگيتعا

يافتد كه يك سايق برانگيخته شده قبل از اينكه افتد كه يك سايق برانگيخته شده قبل از اينكه   سرخوردگي هنگامي اتفاق ميسرخوردگي هنگامي اتفاق مي ي يي ي ي
تعارض ناشي از سرخوردگي به تعارض ناشي از سرخوردگي به . . فرد به هدف مطلوب برسد مسدود شودفرد به هدف مطلوب برسد مسدود شود

ن ز فا ا ز نكان ز فا ا ز ::شودشودمكانيزمهاي دفاعي زيرمنجر ميمكانيزمهاي دفاعي زيرمنجر ميششكان

ريپرخاشگريپرخاشگري١١.. ريپر پر

  نشينينشيني  عقبعقب٢٢..

  پافشاري پافشاري ٣٣..

اا سازشسازش۴۴..



اول اولگفتار درونفردي::گفتار درونفرديتعارض تعارض ول ولر  ي: : ر  ر رون  يرض  ر رون  رض 
  تعارض هدفتعارض هدف

ا گ ك گ ا ا اا گ ك گ ا ا   ..كنندكننددر تعارض هدف، دو يا چند انگيزه يكديگر را محصور ميدر تعارض هدف، دو يا چند انگيزه يكديگر را محصور ميا

مي مطرح مجزا طور به تعارضهدف نوع ميسه مطرح مجزا طور به تعارضهدف نوع ::شوندشوندسه ::شوندشوندسه نوع تعارض هدف به طور مجزا مطرح ميسه نوع تعارض هدف به طور مجزا مطرح مي

يعني فرد چند هدف مطلوب و دلخواه دارد كه يعني فرد چند هدف مطلوب و دلخواه دارد كه . . تعارض خواست ـ خواستتعارض خواست ـ خواست. . ١١

سان نيست
ٓ
سان نيستگذشتن از هيچ كدام ا
ٓ
..گذشتن از هيچ كدام ا

ا٢٢ ناخ ا خ ا ات ناخ ا خ ا اففت ف ا اخ ف ا خ خواهد به هدفي دست يابد و در خواهد به هدفي دست يابد و در يعني فرد مييعني فرد مي . .تعارض خواست ـ ناخواستتعارض خواست ـ ناخواست..٢٢

ن هدف بگريزدهمان حال ميهمان حال مي
ٓ
ن هدف بگريزدخواهد از ا
ٓ
..خواهد از ا ي ل ين ل زن ر ب ن ز زو ر ب ن ز و



ل لگ تعارض درون فرديتعارض درون فردي: : گفتار اولگفتار اولگ

ناخواست٣٣ ناخواست ض ناخواستتعا ناخواست ض قابلتعا اث ض تعا نوع قابلاين اث ض تعا نوع بملاحظهملاحظهاين باي اي اي براي بر  ملاحظهملاحظهاين نوع تعارض اثر قابلاين نوع تعارض اثر قابل..تعارض ناخواست ـ ناخواستتعارض ناخواست ـ ناخواست..٣٣

يد كه فرد بخواهد از   رفتار سازماني ندارد و زماني پيش ميرفتار سازماني ندارد و زماني پيش مي
ٓ
يد كه فرد بخواهد از ا
ٓ
هدف، هدف،   ٢٢ا

نها وجود ندارد
ٓ
نها وجود ندارداجتناب كند، اما امكان احتراز از هر دوي ا
ٓ
..اجتناب كند، اما امكان احتراز از هر دوي ا



اول اولگفتار درونفردي::گفتار درونفرديتعارض تعارض تعارض درون فرديتعارض درون فردي: : گفتار اولگفتار اول

  انداز تعارض هدفانداز تعارض هدف  چشمچشم

رامي ميتعارض خواست ـ خواستتعارض خواست ـ خواست١١..
ٓ
رامي ميبه ا
ٓ
  ..تواند فرد را پريشان كندتواند فرد را پريشان كندبه ا

ناخواست٢٢ ضخواست ناخواستتعا ضخواست نامهتعا ب ب نامهس ب ب شس پ و ق دق شيزي پ و ق دق نيزي نب ب بينيبيني  ريزي دقيق و پيشريزي دقيق و پيشسبب برنامهسبب برنامهتعارض خواست ـ ناخواستتعارض خواست ـ ناخواست٢٢..
  ..نتايج مثبت و منفي گرددنتايج مثبت و منفي گردد

ممكن است فرد را برانگيزد ممكن است فرد را برانگيزد تعارض ناخواست ـ ناخواستتعارض ناخواست ـ ناخواست٣٣..
يدبهبه

ٓ
يدطوري كه درصدد رفع مسائل و مشكلات ايجادكنندة تعارض برا
ٓ
..طوري كه درصدد رفع مسائل و مشكلات ايجادكنندة تعارض برا بريبب رض يج و ل ع ر ر بريوري رض يج و ل ع ر ر وري



ّ د ّگفتا د ن::گفتا
ٓ
ا با زه ا م وشهاي كا از ناش عص نفشا
ٓ
ا با زه ا م وشهاي كا از ناش عص فشا فشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با انفشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با ان::گـفتار دومگـفتار دوم

  مفهوم فشار عصبيمفهوم فشار عصبي

  ..شودشود  ناميده ميناميده مي» » ديسترسديسترس««فشار عصبي كه بار منفي دارد و فشار عصبي كه بار منفي دارد و 

وسيلة چيزهاي خوب وسيلة چيزهاي خوب فشار عصبي حالت مثبت و خوشايندي هم دارد كه بهفشار عصبي حالت مثبت و خوشايندي هم دارد كه به

مي ميايجاد وايجاد وشود است»»يوسترسيوسترس««شود گرفته استنام گرفته ..نام ..نام گرفته استنام گرفته است  يوسترسيوسترسشود وشود وايجاد ميايجاد مي



ن::گـفتار دوّمگـفتار دوّم
ٓ
نفشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با ا
ٓ
فشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با ا وم ومر نر ب رز ب ي ه رو و ر ز ي بي نر ب رز ب ي ه رو و ر ز ي بي ر

عص فشا نة عصزم فشا نة زم زمينة فشار عصبيزمينة فشار عصبي

  ::علائم سازگاري عمومي سه مرحله داردعلائم سازگاري عمومي سه مرحله دارد

  اعلام خطراعلام خطر١١..

وومقاومتمقاومت٢٢..

  تحليل رفتنتحليل رفتن٣٣..

وي در تحقيق براي يافتن يك هورمون وي در تحقيق براي يافتن يك هورمون ..شودشودپدر فشار عصبي خوانده ميپدر فشار عصبي خوانده مي»»يمانس سليهيمانس سليه««
طور اتفاقي دريافت كه صدمه ديدن نسوج درحقيقت پاسخ طور اتفاقي دريافت كه صدمه ديدن نسوج درحقيقت پاسخ   جديد جنس بهجديد جنس به

ٓٓ
گگ ور استغيرمشخصي به محرك زيانغيرمشخصي به محرك زيان

ٓ
ور استا
ٓ
علائم سازگاري علائم سازگاري او پديدة كشف شدة خود را او پديدة كشف شدة خود را ..ا

را را » » فشار عصبيفشار عصبي««هايش واژة هايش واژة   ناميد و حدود يك دهه بعد در نوشتهناميد و حدود يك دهه بعد در نوشته  ))GASGAS((عمومي عمومي 
..بكار بردبكار برد



ّ د ّگفتا د ن::گفتا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع نفشا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع فشا فشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با انفشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با ان::گـفتار دومگـفتار دوم

  ))استرساسترس((عوامل فشار شغلي عوامل فشار شغلي 

: : عوامل فشار شغليعوامل فشار شغلي

سازمانيسازمانيبرونبرون١١..

ان٢٢ اناز از سازمانيسازماني٢٢..

ييگروهيگروهي٣٣..

..باشندباشند  فردي ميفردي مي  ۴۴..



ّ د ّگفتا د ن::گفتا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع نفشا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع فشا فشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با انفشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با ان::گـفتار دومگـفتار دوم

  عوامل فشار عصبي فراسازمانيعوامل فشار عصبي فراسازماني

ل شا ان از ا ف فشا ل لا شا ان از ا ف فشا ل ::عوامل فشار عصبي فراسازماني شاملعوامل فشار عصبي فراسازماني شامل::ا

يتغييرات اجتماعي،تغييرات اجتماعي،))١١ ييير يير

تكنولوژي، تكنولوژي، ) ) ٢٢  

خانوادگي، خانوادگي، ) ) ٣٣

لل))٤٤ محلي،محلي،))٤٤

..ماليمالي))٥٥ يي))



ّ د ّگفتا د ن::گفتا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع نفشا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع فشا فشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با انفشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با ان::گـفتار دومگـفتار دوم

ا ا ا ف ل اا ا ا ف ل عوامل فشار عصبي سازمانيعوامل فشار عصبي سازمانيا

به كلان سطح در سازمان عصب فشار بهعوامل كلان سطح در سازمان عصب فشار ساختارها،::عوامل ساختارها،سياستها، سياستها، سياستها، ساختارها،سياستها، ساختارها،::عوامل فشار عصبي سازماني در سطح كلان بهعوامل فشار عصبي سازماني در سطح كلان به

 . .شوندشوند  بندي ميبندي مي  شرايط عيني، مراحل و فرايندها طبقهشرايط عيني، مراحل و فرايندها طبقه



ّ د ّگفتا د ن::گفتا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع نفشا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع فشا فشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با انفشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با ان::گـفتار دومگـفتار دوم

  عوامل فشار عصبي گروهيعوامل فشار عصبي گروهي

: : شودشود  بندي ميبندي مي  اين عوامل در سه زمينه طبقهاين عوامل در سه زمينه طبقه

گگ ـ عدم انسجام گروهيـ عدم انسجام گروهي١١

اجتماع٢٢ حمايت اجتماععدم حمايت عدم ـ عدم حمايت اجتماعيـ عدم حمايت اجتماعي٢٢

هاها  فردي، بين افراد، بين گروهفردي، بين افراد، بين گروه  ـ تعارض درونـ تعارض درون٣٣



ّ د ّگفتا د ن::گفتا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع نفشا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع فشا فشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با انفشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با ان::گـفتار دومگـفتار دوم

  عوامل فشار عصبي فرديعوامل فشار عصبي فردي
ّ
ل
ّ
ال ا ا ا ا ا ا اا ا ا ا ا ا ا ا ابهام و تعارض نقشها در سازمان، تفاوت خصوصياتابهام و تعارض نقشها در سازمان، تفاوت خصوصيات::به سه علتبه سه علت

..باشدباشدافراد، و ادراك كنترل فردي ميافراد، و ادراك كنترل فردي مي ي ي ر رل ر و ير ي ر رل ر و در دب ..ب

::توان در نمودار زير نشان دادتوان در نمودار زير نشان داد  عوامل فشار فردي را ميعوامل فشار فردي را مي ي يي ي



حجم زياد كار

 عدم مشاركت در تصميم گيري 

يري 

ارزشيابي نامناسب عملكرد

كار محيط به شرايط به محيط كارشرايط

فشار شغلي
مسئوليت براي ديگران

رحجم كم كارمشكلات فني م جم

عدم حمايت همكاران

تعارض نقش

ابهام نقش



ّ د ّگفتا د ن::گفتا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع نفشا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع فشا فشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با انفشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با ان::گـفتار دومگـفتار دوم

  اثرات فشار شغلياثرات فشار شغلي

ثير فشار شغلي مي
ٔ
ثير فشار شغلي ميتا
ٔ
شناختي، و رفتاري ايجاد شناختي، و رفتاري ايجاد   تواند مشكلات جسمي، روانتواند مشكلات جسمي، روان  تا

ايد ايدن ..نمايدنمايدن

ياستراتژيهاي غلبه بر فشار شغلياستراتژيهاي غلبه بر فشار شغلي ر بر ب ي ژ ير ر بر ب ي ژ ر

ن بايد به دو راه عمده
ٓ
ن بايد به دو راه عمدهجهت مقابله با ا
ٓ
::جهت مقابله با ا

تدابير فرديتدابير فردي) ) ١١  

ات))٢٢ اتا كا ت ان ا كا ت ان ا ا ..هاي سازماني، تمسك جستهاي سازماني، تمسك جستاستراتژياستراتژي))٢٢  



ّ د ّگفتا د ن::گفتا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع نفشا
ٓ
ا ا زه ا شهاي كا از ناش ع فشا فشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با انفشار عصبي ناشي از كار و روشهاي مبارزه با ان::گـفتار دومگـفتار دوم

  استراتژيهاي سازماني غلبه بر فشاراستراتژيهاي سازماني غلبه بر فشار

ا ا اا ا لا لا ا   ::تر شاملتر شاملاستراتژيهاي عمومياستراتژيهاي عمومي

حمايتي١١.. سازماني جو حمايتيايجاد سازماني جو ايجاد ايجاد جو سازماني حمايتيايجاد جو سازماني حمايتي..

ححيي  كردن طرح وظايفكردن طرح وظايف  غنيغني٢٢..

كاهش تضادها و روشن نمودن نقشهاي سازمانيكاهش تضادها و روشن نمودن نقشهاي سازماني٣٣..

طرح و بهبود كارراهه شغلي و ايجاد مشاورهطرح و بهبود كارراهه شغلي و ايجاد مشاوره۴۴..



ّ ّگفتا اد::گفتا اف ن ض ا ادت اف ن ض ا ت تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گـفتار سومگـفتار سوم

::دو راه رايج تحليل تعارض بين افراددو راه رايج تحليل تعارض بين افراد

ده))الفالف ا ل تحل دهتجزيه ا ل تحل ايايتجزيه اياي  تجزيه و تحليل مراودهتجزيه و تحليل مراوده))الفالف

..پنجرة جوهري استپنجرة جوهري است))بب



ّ ّگفتا اد::گفتا اف ن ض ا ادت اف ن ض ا ت تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گـفتار سومگـفتار سوم

يي  اياي  تجزيه و تحليل مراودهتجزيه و تحليل مراوده

ها، و بها ها، و بها   حالات من، مراودهحالات من، مراوده: : اياي  سه مرحلة اساسي تجزيه و تحليل مراودهسه مرحلة اساسي تجزيه و تحليل مراوده
..هاستهاستدادن، و بازيدادن، و بازي

من«« منحالات م»»منمن««::»»حالات بازي فرويد روانكاوي مدل در منقشمركزي بازي فرويد روانكاوي مدل در TATAكندكندنقشمركزي   TATA..كندكند  نقش مركزي در مدل روانكاوي فرويد بازي مينقش مركزي در مدل روانكاوي فرويد بازي مي»»منمن««::»»حالات منحالات من««

»  »  منمن««اي براي تشخيص سه حالت مهم اي براي تشخيص سه حالت مهم   عنوان زمينهعنوان زمينه  تئوري روانكاوي را بهتئوري روانكاوي را به

..كودكي، بزرگسالي، والدينيكودكي، بزرگسالي، والديني::بردبردبكار ميبكار مي



ّ ّگفتا اد::گفتا اف ن ض ا ادت اف ن ض ا ت تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گـفتار سومگـفتار سوم

در اين حالت شخص همچون كودك، غريزي در اين حالت شخص همچون كودك، غريزي : : حالات من كودكيحالات من كودكي

  ..كندكندرفتار ميرفتار مي

گگگگ در اين حالت فرد مانند يك بزرگسال بالغ،در اين حالت فرد مانند يك بزرگسال بالغ،::حالات من بزرگساليحالات من بزرگسالي

م مرفتار ..كندكندرفتار ميرفتار ميكندكندرفتار

ميز  در اين حالت، افراد مانند والدين تحكمدر اين حالت، افراد مانند والدين تحكم::حالات من والدينيحالات من والديني
ٓ
ميزا
ٓ
ا ي و ين و من ن و ر ن مر ن و ر ن يزيزر

كنندكنند  رفتار ميرفتار مي



ّ ّگفتا اد::گفتا اف ن ض ا ادت اف ن ض ا ت تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گـفتار سومگـفتار سوم

  هاي بين حالت منهاي بين حالت منمراودهمراوده

مكملمراودهمراوده..١١ مكملهاي به..هاي بهاگر رفتارياگر يا شود فرستاده پيامي شخصي حالتمن رفتاريوسيلة يا شود فرستاده پيامي شخصي حالتمن وسيلة وسيلة حالت من شخصي پيامي فرستاده شود يا رفتاري وسيلة حالت من شخصي پيامي فرستاده شود يا رفتاري اگر بهاگر به..هاي مكملهاي مكملمراودهمراوده..١١
به نمايش گذاشته شود و پاسخهاي مناسب و مورد انتظار از حالت من شخص به نمايش گذاشته شود و پاسخهاي مناسب و مورد انتظار از حالت من شخص 

ل ك ا ش اف لگ ك ا ش اف اشاشگ ..باشدباشدديگر دريافت شود مراورده مكمل ميديگر دريافت شود مراورده مكمل مي

افتد كه پيامي را رفتاري از حالت من شخصي افتد كه پيامي را رفتاري از حالت من شخصي   زماني اتفاق ميزماني اتفاق مي. . مراوده متقاطعمراوده متقاطع. . ٢٢

شخص مقابل جواب شخص مقابل جواب   وسيلة حالت من نامناسب و غيرمنتظرةوسيلة حالت من نامناسب و غيرمنتظرةفرستاده شود و بهفرستاده شود و به

..ارسال شودارسال شود و ل ور ل ر



تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گـفتار سوّمگـفتار سوّم

ده٣٣ دها نفا نفهاي دهدهدههاي ا ن دهت ا ن دهت ا دهها ا تندها ه تندنف ه نف . . منفي هستندمنفي هستندها، مراودهها، مراودهترين مراودهترين مراوده  پيچيدهپيچيده..هاي منفيهاي منفيمراودهمراوده..٣٣

هاي منفي هميشه درگير هاي منفي هميشه درگير   مراودهمراوده..توانند بسيار دقيق باشندتوانند بسيار دقيق باشند  اينها مياينها مي ييي يي ي

..حداقل دو حالت من از طرف يك شخص استحداقل دو حالت من از طرف يك شخص است



ّ ّگفتا اد::گفتا اف ن ض ا ادت اف ن ض ا ت تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گـفتار سومگـفتار سوم

  TATAبها دادنها و بازيها در بها دادنها و بازيها در 

ن دو نفر   بها دادن زماني بين دو نفر مبادله ميبها دادن زماني بين دو نفر مبادله مي. . مفهوم بها دادنهامفهوم بها دادنها. . ١١
ٓ
ن دو نفر شود كه ا
ٓ
شود كه ا

د ا دد ا اشنداشندد ..باشندباشنددر مراوده ميدر مراوده مي

هايــي هستند كههايــي هستند كهاين بازيها الگوهاي مراودهاين بازيها الگوهاي مراوده..كنندكنندبازيهايــي كه مردم ميبازيهايــي كه مردم مي..٢٢ ي م ر ي ز يب م ر ي ز روب ي و ز ب رون ي و ز ب يين

كوشند تا كساني را كه هرگز كوشند تا كساني را كه هرگز   منطق سطحي اما مفاهيم عميق دارند و ميمنطق سطحي اما مفاهيم عميق دارند و مي

ن ا نگ ا كگ ذ كف ذ ف ..رفت جذب كنندرفت جذب كنندگمان نميگمان نمي



ّ ّگفتا اد::گفتا اف ن ض ا ادت اف ن ض ا ت تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گـفتار سومگـفتار سوم

  پنجرة جوهريپنجرة جوهري

ا ا ل ا ك ك ك ل اا ا ل ا ك ك ك ل اككا اگ گ ويژگيها و ويژگيها و . . كندكند  اين مدل كمك به تعيين سبكهاي مختلف بين افراد مياين مدل كمك به تعيين سبكهاي مختلف بين افراد مي

هايــي جهت تفسير هايــي جهت تفسير دهد و راهدهد و راهنتايج اين سبكها را نشان مينتايج اين سبكها را نشان مي ي ن ر ه ب ين ييج ن ر ه ب ين ريج و رد و يرد جهت ي يري جهت ي ي

نشان نشان   تعارضهايــي كه ممكن است بين فرد و ديگران ايجاد شود، تعارضهايــي كه ممكن است بين فرد و ديگران ايجاد شود، 

..دهددهدميمي



تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گـفتار سوّمگـفتار سوّم وم ومر رر ررضبين رضبين

::»»پنجرة جوهريپنجرة جوهري««چهار سلولچهار سلول ول ر ولچ ر ريچ و ر ريپ و ر پ

شكار..١١
ٓ
شكارخودا
ٓ
در اين شكل از تعامل، شخص دربارة خودش و هم دربارة ديگران در اين شكل از تعامل، شخص دربارة خودش و هم دربارة ديگران . . خودا

گاه است
ٓ
گاه استا
ٓ
..ا

دنهان٢٢ دنهانخ مخ ا د تشخصخ وضع اين مد ا د تشخصخ وضع اين ند ان ديگ ة با د ول د نفه ان ديگ ة با د ول د داندداندفه   ..داندداند  فهمد ولي دربارة ديگران نميفهمد ولي دربارة ديگران نميدر اين وضعيت شخص خود را ميدر اين وضعيت شخص خود را مي..خودنهانخودنهان..٢٢

گاهي دارد، اما در مورد ..خودكورخودكور..٣٣
ٓ
گاهي دارد، اما در مورد در اين وضعيت شخص در مورد ديگران ا
ٓ
ييدر اين وضعيت شخص در مورد ديگران ا

  ..داندداند  خودش هيچ نميخودش هيچ نمي

شخص نه راجع به شخص نه راجع به ..ترين حالت استترين حالت استاين وضعيت انفجارياين وضعيت انفجاري..خودنامكشوفخودنامكشوف..٤٤

..داندداند  خود و نه ديگران چيزي نميخود و نه ديگران چيزي نمي ي چيزي رن ي و يو چيزي رن ي و و



ّ ّگفتا اد::گفتا اف ن ض ا ادت اف ن ض ا ت تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گـفتار سومگـفتار سوم

استراتژيهاي حل تعارض بين افراداستراتژيهاي حل تعارض بين افراد

  

ا))الال اا فا ط ا ل ا ا فگ ط ا ل ا ا گ در نگرش باخت ـ باخت حل تعارض، هر دو طرفدر نگرش باخت ـ باخت حل تعارض، هر دو طرف..باخت ـ باختباخت ـ باخت))الفالف

طور كلي اين استراتژي كمتر از برد ـ باخت يا برد ـ برد مورد طور كلي اين استراتژي كمتر از برد ـ باخت يا برد ـ برد مورد بهبه..بانده هستندبانده هستند وبببب بر بر ب بر ز ر ژي ر ن ي وو بر بر ب بر ز ر ژي ر ن ي و
  ..توجه استتوجه است

مريكا يكي از معمولي..برد ـ باختبرد ـ باخت))بب
ٓ
مريكا يكي از معموليدر جامعة ا
ٓ
هاي حل تعارض، هاي حل تعارض، ترين راهترين راهدر جامعة ا

..باشدباشداستراتژي برد ـ باخت مياستراتژي برد ـ باخت مي ي ب بر ژي ير ب بر ژي ببر



ّ ّگفتا اد::گفتا اف ن ض ا ادت اف ن ض ا ت تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گـفتار سومگـفتار سوم

::شودشود  هاي يك وضعيت برد ـ باخت به قرار زير خلاصه ميهاي يك وضعيت برد ـ باخت به قرار زير خلاصه مي  بعضي از ويژگيبعضي از ويژگي

  

ا ا اط ا ط ..طرفين تعارض به روشني متمايز هستندطرفين تعارض به روشني متمايز هستند١١..

م٢٢.. خود ديد از را جريان هركدام مطرفين، خود ديد از را جريان هركدام بينندبينندطرفين، ..بينندبينندطرفين، هركدام جريان را از ديد خود ميطرفين، هركدام جريان را از ديد خود مي..

  ..شوندشوند  تعارضها شخصي و قضاوتي ميتعارضها شخصي و قضاوتي مي٣٣..

..كنندكنند  اهميت تلقي مياهميت تلقي مي  طرفين موضوع را بيطرفين موضوع را بي۴۴..



ّ ّگفتا اد::گفتا اف ن ض ا ادت اف ن ض ا ت تعارض بين افرادتعارض بين افراد::گـفتار سومگـفتار سوم

طل))
ً
الا طلا
ً
الا اا ت ن ف ط كل ات ت ن ف ط كل ت ترين شكل برطرف نمودن تعارض هم ترين شكل برطرف نمودن تعارض هم   احتمالا مطلوبتاحتمالا مطلوبت..برد ـ بردبرد ـ برد))جج

نيروها و خلاقيتها بهنيروها و خلاقيتها بهكليةكلية..از نظر انساني و هم سازماني استاز نظر انساني و هم سازماني است ي ز م و ي ر يز ز م و ي ر بييز ه ي و بيرو ه ي و يرو

..شودشود  جاي ضربه زدن به طرف مقابل، صرف حل مشكلات ميجاي ضربه زدن به طرف مقابل، صرف حل مشكلات مي



ها، تعارض سازماني و مديريت ها، تعارض سازماني و مديريت   تعارض بين گروهتعارض بين گروه: : گـفتار چهارمگـفتار چهارم

خلاقيتخلاقيت

  هاها  پيشايندهاي تعارض بين گروهپيشايندهاي تعارض بين گروه

ورندة تعارض بين گروهشرايط اولية بهشرايط اولية به
ٓ
ورندة تعارض بين گروهوجود ا
ٓ
  ::ها عبارتند ازها عبارتند ازوجود ا

منابع١١.. براي منابعرقابت براي رقابت رقابت براي منابعرقابت براي منابع..

  وظايف وابسته به هموظايف وابسته به هم٢٢..

ابهام اختيار قانونيابهام اختيار قانوني٣٣..

مقام۴۴ كشهاي مقامكش كشهاي م::كش وه گ يك كه مهنگام وه گ يك كه وههنگام گ و د ب بالا ا د خ مقام شد وهك گ و د ب بالا ا د خ مقام شد ك كوشد مقام خود را بالا ببرد و گروهكوشد مقام خود را بالا ببرد و گروههنگامي كه يك گروه ميهنگامي كه يك گروه مي : :كشمكشهاي مقامكشمكشهاي مقام۴۴..

ن را به
ٓ
ن را بهديگر ا
ٓ
بيند بيند   مراتب مقام ميمراتب مقام مي  عنوان تهديدي براي جايگاه خويش در سلسلهعنوان تهديدي براي جايگاه خويش در سلسله  ديگر ا

..افتدافتدتعارض اتفاق ميتعارض اتفاق مي



ها، تعارض سازماني و مديريت ها، تعارض سازماني و مديريت   تعارض بين گروهتعارض بين گروه: : گـفتار چهارمگـفتار چهارم

خلاقيتخلاقيت

اثرات و استراتژيھاي تعارض بين گروه ھااثرات و استراتژيھاي تعارض بين گروه ھا
ويژگيھاي گروه ھاي در حال تعارض را چنين مشخص ويژگيھاي گروه ھاي در حال تعارض را چنين مشخص 

كند كندم ::مي كندمي كند::م
زافراد داخل گروه كاملاً متمايز از افراد خارج ازافراد داخل گروه كاملاً متمايز از افراد خارج از١١.. رج ر ز يز رو زر رج ر ز يز رو ر

..گروه مي باشندگروه مي باشند
گ گ ا ا ا ك گگ گ ا ا ا ك گ گروھي كه خود را در تعارض با گروه ديگر گروھي كه خود را در تعارض با گروه ديگر ٢٢..

پيوستهتر بھم و منسجمتر اعضايش ميكند پيوستهتراحساس بھم و منسجمتر اعضايش ميكند راحساس ر و بھم پيو  جم  يش  ي   رس  ر و بھم پيو  جم  يش  ي   س 
..مي شوندمي شوند



ها، تعارض سازماني و مديريت ها، تعارض سازماني و مديريت   تعارض بين گروهتعارض بين گروه: : گـفتار چهارمگـفتار چهارم

خلاقيتخلاقيت

ن33 گ ضاي ا ه دي خ گ تد ث تگ ات ا نا گ ضاي ا ه دي خ گ تد ث تگ ات ا ا احساسات و پيوستگي مثبت در گروه خودي به اعضاي گروه بيرونياحساسات و پيوستگي مثبت در گروه خودي به اعضاي گروه بيروني33

..شودشود  منتقل نميمنتقل نمي

  ..يابديابد  هاي در حال تعارض كاهش ميهاي در حال تعارض كاهش مي  ارتباطات بين گروهارتباطات بين گروه44

يابد و يابد و اگر گروهي در تعارض بازنده شود، همبستگي اعضايش كاهش مياگر گروهي در تعارض بازنده شود، همبستگي اعضايش كاهش مي5555

نها تنش
ٓ
نها تنشا
ٓ
..كنندكننداي را تجزيه مياي را تجزيه ميفزايندهفزايندها ش شه يزيزيه جزي ر يي جزي ر ي



ها، تعارض سازماني و مديريت ها، تعارض سازماني و مديريت   تعارض بين گروهتعارض بين گروه: : گـفتار چهارمگـفتار چهارم

خلاقيتخلاقيت

  تعارض سازمانيتعارض سازماني

در سازمانهاي كلاسيك چهار نوع غالب تعارض ساختاري وجود دارد كه در سازمانهاي كلاسيك چهار نوع غالب تعارض ساختاري وجود دارد كه 

از تند ا ازع تند ا ::عبارتند ازعبارتند از::ع

مراتبيمراتبيتعارض سلسلهتعارض سلسله١١.. بيرضرض بير ر

  اياي  تعارض وظيفهتعارض وظيفه٢٢..

تعارض صف ـ ستادتعارض صف ـ ستاد٣٣..

غ۴۴ ا غت ا ت تعارض رسمي ـ غيررسميتعارض رسمي ـ غيررسمي۴۴..



ها، تعارض سازماني و مديريت ها، تعارض سازماني و مديريت   تعارض بين گروهتعارض بين گروه: : گـفتار چهارمگـفتار چهارم

خلاقيتخلاقيت

  نقش تعارض در سازمانهاي امروزي نقش تعارض در سازمانهاي امروزي 

.  .  بينانه بودبينانه بود  برخورد سنتي نسبت به گرايش تعارض سازماني بسيار ساده و خوشبرخورد سنتي نسبت به گرايش تعارض سازماني بسيار ساده و خوش
::هاي جديد دربارة تعارض به اين قرار استهاي جديد دربارة تعارض به اين قرار استفرضفرضپيشپيش رررضرضپيشپيش ين ب رض ر رب ي ج رري ين ب رض ر رب ي ج ي

  ..تعارض غيرقابل اجتناب استتعارض غيرقابل اجتناب است١١..

يدوجود ميوجود مي  وسيلة عوامل ساختاري بهوسيلة عوامل ساختاري بهبهبه٢٢..
ٓ
يدا
ٓ
  ..ا

است٣٣ متغير طبيعت از استتابع متغير طبيعت از تابع ..تابعي از طبيعت متغير استتابعي از طبيعت متغير است٣٣..

..در حداقل سطح خود، حداكـثر مطلوبيت را دارددر حداقل سطح خود، حداكـثر مطلوبيت را دارد۴۴..



ن نگفتا ان::گفتا از ت تخلاق اند از ت تخلاق د مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم

مي تشكيل را سازماني زندگي از مهمي قسمت ميخلاقيت تشكيل را سازماني زندگي از مهمي قسمت برايخلاقيت را سازمان و برايدهد را سازمان و دهد و سازمان را براي دهد و سازمان را براي خلاقيت قسمت مهمي از زندگي سازماني را تشكيل ميخلاقيت قسمت مهمي از زندگي سازماني را تشكيل ميدهد

  ..سازدسازد  ايجاد تغيير توانا ميايجاد تغيير توانا مي

وري
ٓ
وريخلاقيت و نوا
ٓ
  خلاقيت و نوا

ش قائل تفا
ٓ
ا ن خلاق گا ن ن ا شخ قائل تفا
ٓ
ا ن خلاق گا ن ن ا اانانخ ن

ٓ
اا ن
ٓ
ا انها انها ..انداند  برخي از نويسندگان مديريت بين خلاقيت و نواوري تفاوت قائل شدهبرخي از نويسندگان مديريت بين خلاقيت و نواوري تفاوت قائل شده

وري را انتقال چنين ايده
ٓ
وري را انتقال چنين ايدهخلاقيت را ظهور يك ايدة نو و نوا
ٓ
اي در قالب اي در قالب   خلاقيت را ظهور يك ايدة نو و نوا

..داننددانندتوليد يك كالا، خدمت يا روش نو ميتوليد يك كالا، خدمت يا روش نو مي



ن نگفتا ان::گفتا از ت تخلاق اند از ت تخلاق د مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم

وري : : دارددارد» » ارائه چيزي نوارائه چيزي نو««خلاقيت اشاره به خلاقيت اشاره به » » مُهرمُهر««به تعريف به تعريف 
ٓ
وري درحالي كه نوا
ٓ
درحالي كه نوا

به ه بهاشا ه نو««اشا چيزي د ب نوكا چيزي د ب جزئكندكندمم»»كا يا ب ثي
ٔ
تا تنهاي به جزئخلاقيت يا ب ثي
ٔ
تا تنهاي به خلاقيت خلاقيت به تنهايــي تاثير بسيار جزئيخلاقيت به تنهايــي تاثير بسيار جزئي..كندكند  ميمي»»كاربرد چيزي نوكاربرد چيزي نو««اشاره بهاشاره به

هاي خلاق هاي خلاق   و شايد هيچ در اثربخشي سازماني داشته باشد، مگر اينكه ايدهو شايد هيچ در اثربخشي سازماني داشته باشد، مگر اينكه ايده

..بتوانند به طريقي بكار برده شده و يا اجرا شوندبتوانند به طريقي بكار برده شده و يا اجرا شوند



ن نگفتا ان::گفتا از ت تخلاق اند از ت تخلاق د مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم

ا اف خلاق ا ف ل اا اف خلاق ا ف ل   مراحل فرايند خلاق در افرادمراحل فرايند خلاق در افرادا

دريافتمشكلدريافتمشكل١١ دريافت مشكلدريافت مشكل١١..

ررتدارك اطلاعاتتدارك اطلاعات٢٢..

  توليدمثل يا بارداري توليدمثل يا بارداري ٣٣..

  بينش يا تنوير فكربينش يا تنوير فكر۴۴..

رسيدگي و كاربردرسيدگي و كاربرد۵۵..



مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم جم پ جمر پ ير ز ي لا ييري ز ي لا يري

»»توانايــي افراد در خلاقيت متفاوت استتوانايــي افراد در خلاقيت متفاوت است««خلاقيت فرديخلاقيت فردي

طاف ان خلاق ا طافاف ان خلاق ا ناف نذ ذ ..پذيرندپذيرندافراد خلاق انعطافافراد خلاق انعطاف

..دهنددهندافرادي هستند كه پيچيدگي را بر سادگي ترجيح ميافرادي هستند كه پيچيدگي را بر سادگي ترجيح مي١١.. ي يح ر ي بر ر ي پيچي ي ير يح ر ي بر ر ي پيچي ي ر

  ..و بيشتر از افراد كمتر خلاق، تمايل به استقلال دارندو بيشتر از افراد كمتر خلاق، تمايل به استقلال دارند٢٢..

  ..كنندكنندبا سرسختي از ايده خود دفاع ميبا سرسختي از ايده خود دفاع مي٣٣..

ا۴۴ ا طل ا لا ا ااف ا طل ا لا ا ككاف ..كنندكنندافراد خلاق همواره طلب اختيار ميافراد خلاق همواره طلب اختيار مي۴۴..

..شوندشوند  اين افراد با مشكلات جالب بيش از پاداشهاي مالي برانگيخته مياين افراد با مشكلات جالب بيش از پاداشهاي مالي برانگيخته مي۵۵.. ي ي بر ي ي ه پ ز بيش ب ج لا ب ر يين ي بر ي ي ه پ ز بيش ب ج لا ب ر ووين



ن نگفتا ان::گفتا از ت تخلاق اند از ت تخلاق د مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم

ايجاد خلاقيت در فرد و گروهايجاد خلاقيت در فرد و گروه

 : :روشهاي ايجاد خلاقيتروشهاي ايجاد خلاقيت
ذهني،ذهني،  تحركتحرك) ) ١١

فرايند گروهي فرضي،فرايند گروهي فرضي،))٢٢

ا))٣٣ اا ا ،،همتاسازيهمتاسازي))٣٣

خلاقتصميمتصميم))٤٤ گروه خلاقگيري گروه گيري گيري گروه خلاقگيري گروه خلاقتصميمتصميم))٤٤



مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم
  تحرك ذهنيتحرك ذهني

ئلههه ش ن ا ط كه خلاق تفك ختن انگ اي زش
ٓ
ا ت ا ش كل ئلهط ش ن ا ط كه خلاق تفك ختن انگ اي زش
ٓ
ا ت ا ش كل ايط اياي اي اي براي اي براي طور كلي روشي است اموزشي براي برانگيختن تفكر خلاق، كه طي اين روش مسئلهطور كلي روشي است اموزشي براي برانگيختن تفكر خلاق، كه طي اين روش مسئله  بهبه

  ..شودشود  كنندگان مطرح ميكنندگان مطرح مي  گروه كوچك شركتگروه كوچك شركت

  ::شودشودكنندگان چهار اصل رعايت ميكنندگان چهار اصل رعايت ميطي اظهارنظر شركتطي اظهارنظر شركت

است١١ مهم استكميت مهم كميت ..كميت مهم استكميت مهم است..

  ..اي باشداي باشد  تفكرها زنجيرهتفكرها زنجيره٢٢..

اعضا انتقاد يا اظهارنظري نسبت به نظرهاي ارائه شده نبايد بكنند زيرا انگيزش كم اعضا انتقاد يا اظهارنظري نسبت به نظرهاي ارائه شده نبايد بكنند زيرا انگيزش كم ٣٣..

..شودشودميمي وويي

..كندكند  هر فرد قضاوت و ارزشيابي در مورد نظرهاي خود را به بعد موكول ميهر فرد قضاوت و ارزشيابي در مورد نظرهاي خود را به بعد موكول مي۴۴..



ن نگفتا ان::گفتا از ت تخلاق اند از ت تخلاق د مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم

.  .  فرايند گروهي فرضيفرايند گروهي فرضي) ) بب

توسعه و بهبود يافته است، كه توسعه و بهبود يافته است، كه » » تحرك ذهنيتحرك ذهني««اين نگرش، درحقيقت اين نگرش، درحقيقت 
ً
ا طلا ا
ً
ا طلا ضا ف ه گ ند ا ضف ف ه گ ند ا اندف اندخ دخ دش ازش ا ان ش ازا ا ان ش ا اين روش موانع ابرازاين روش موانع ابراز..شودشودخوانده ميخوانده مي»»فرايند گروهي فرضيفرايند گروهي فرضي««اصطلاحااصطلاحا

كنند، اما كنند، اما   اعضاي گروه به تنهايــي كار مياعضاي گروه به تنهايــي كار مي. . كندكند  عقيدة افراد گروه را تعديل ميعقيدة افراد گروه را تعديل مي

..پرورانندپرورانندهاي خويش را ميهاي خويش را ميدر يك مكان واحد ايدهدر يك مكان واحد ايده



ن نگفتا ان::گفتا از ت تخلاق اند از ت تخلاق د مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم

))گگ(()) ))فن گوردونفن گوردون ( (همتاسازيهمتاسازي))جج
افكار ميان روابط مجدد سازمانده از استخلاقيت معتقد روش افكاراين ميان روابط مجدد سازمانده از استخلاقيت معتقد روش اين روش معتقد است خلاقيت از سازماندهي مجدد روابط ميان افكاراين روش معتقد است خلاقيت از سازماندهي مجدد روابط ميان افكاراين

فقط رهبر فقط رهبر » » همتاسازي همتاسازي ««در در . . گيردگيرد  به خطا هر غيرمرتبط سرچشمه ميبه خطا هر غيرمرتبط سرچشمه مي

 . .گروه از طبيعت مشكل اطلاع داردگروه از طبيعت مشكل اطلاع دارد



ن نگفتا ان::گفتا از ت تخلاق اند از ت تخلاق د مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم

لا گ لاگ گ   گيري گروه خلاقگيري گروه خلاقشيوة تصميمشيوة تصميمگ

توافقتصميمتصميم يا روشن روش كه است مناسب زمان خلاق گروه توافقگيري يا روشن روش كه است مناسب زمان خلاق گروه ايايشدهشدهگيري اي اي شدهشده  گيري گروه خلاق زماني مناسب است كه روش روشن يا توافقگيري گروه خلاق زماني مناسب است كه روش روشن يا توافقتصميمتصميم

..براي حل مشكل وجود نداشته باشدبراي حل مشكل وجود نداشته باشد



ن نگفتا ان::گفتا از ت تخلاق اند از ت تخلاق د مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم

وري سازماني
ٓ
وري سازمانيخلاقيت و نوا
ٓ
  خلاقيت و نوا

::فرايند خلاق در سازمانها از سه مرحله تشكيل شده استفرايند خلاق در سازمانها از سه مرحله تشكيل شده است

نظريه١١ نظريهارائه هاهاارائه هاهاـ ارائه نظريهـ ارائه نظريه١١

ـ بهبود نظريهـ بهبود نظريه٢٢  

ـ اجراـ اجرا٣٣  



ن نگفتا ان::گفتا از ت تخلاق اند از ت تخلاق د مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم

در سازمان در درجة اول و مهمتر از همه در جريان افراد و در سازمان در درجة اول و مهمتر از همه در جريان افراد و . . هاها  ارائه نظريهارائه نظريه

ن بستگي دارد
ٓ
ن بستگي دارداطلاعات بين سازمان و محيط اطراف ا
ٓ
..اطلاعات بين سازمان و محيط اطراف ا

ه نظ هد نظ هد كه ه نظ ائه ا هخلاف كه ه نظ ائه ا خاخلاف دهاي خ خالة دهاي خ لة وسيلة برخوردهاي خارجي،وسيلة برخوردهاي خارجي،برخلاف ارائه نظريه، كه بهبرخلاف ارائه نظريه، كه به . .بهبود نظريهبهبود نظريه

شود، بهبود نظريه به فرهنگ سازماني و فرايندهاي داخل شود، بهبود نظريه به فرهنگ سازماني و فرايندهاي داخل   بسيار تحرك ميبسيار تحرك مي

..سازمان بستگي داردسازمان بستگي دارد



ن نگفتا ان::گفتا از ت تخلاق اند از ت تخلاق د مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم

مرحلة اجراي فرايند خلاق در سازمانها شامل قدمهايــي است كه يك مرحلة اجراي فرايند خلاق در سازمانها شامل قدمهايــي است كه يك . . اجرااجرا

..راه حل يا اختراعي را به بازار بياوردراه حل يا اختراعي را به بازار بياورد

سازمان ت خلاق مناس ّ سازمانايجاد ت خلاق مناس ّ ايجاد ايجاد جو مناسب خلاقيت سازمانيايجاد جو مناسب خلاقيت سازماني

يابديابدخلاقيت در يك جوّ مستعد پرورش ميخلاقيت در يك جوّ مستعد پرورش مي.. ي رش پر و ر يي رش پر و ر ببي



مديريت خلاقيت سازمانيمديريت خلاقيت سازماني: : گـفتار پنجمگـفتار پنجم جم پ جمر پ ير ز ي لا ييري ز ي لا يري
  ::شودشود  قدمهاي زير براي ايجاد جوي كه خلاقيت را تشويق كند پيشنهاد ميقدمهاي زير براي ايجاد جوي كه خلاقيت را تشويق كند پيشنهاد مي

ت١١ تذ ذ پذيرش تغييرپذيرش تغيير١١..

  هاي جديدهاي جديد  تشويق نظريهتشويق نظريه٢٢..

  اجازه تعامل بيشتراجازه تعامل بيشتر٣٣..

شكست۴۴ شكستتحمل تحمل تحمل شكستتحمل شكست۴۴..

نها۵۵..
ٓ
زادي جهت تحقق ا

ٓ
نهاايجاد هدفهاي روشن، و ا

ٓ
زادي جهت تحقق ا

ٓ
  ايجاد هدفهاي روشن، و ا

تشخيصاجازه تعامل بيشترتشخيصاجازه تعامل بيشتر۶۶..

للتحمل شكستتحمل شكست٧٧..

نها٨٨..
ٓ
زادي جهت تحقق ا

ٓ
نهاايجاد هدفهاي روشن، و ا

ٓ
زادي جهت تحقق ا

ٓ
  ايجاد هدفهاي روشن، و ا

تشخيصتشخيص٩٩..



ھشتم ھشتمفصل فصل ھشتمفصل ھشتمفصل

روروگروه هاگروه ها



ل ّ ا لگفتا ّ ا وه::گفتا گ وها گ ا پويايــي گروهيپويايــي گروهي::گـفتار اولگـفتار اول

ت؟ت؟گگ چيست؟چيست؟گروهگروه
گروه تعريف ويژگيھاي گروهبعضي تعريف ويژگيھاي ::بعضي ويژگيھاي تعريف گروهبعضي ويژگيھاي تعريف گروه::بعضي

دو نفر يا بيشتر در ساختار ثابت گروه

ا ا ل ا تعامل احتماعيت

گروه

بهعنوان را خود مشاركت در اهداف اعضا اعضا خود را به عنوان

مشتركگروه حس مي كنند



ل ّ ا لگفتا ّ ا ه::گفتا گ ها گ ا پويايــي گروهيپويايــي گروهي::گـفتار اولگـفتار اول

حال..تعريفتعريف در افراد بيشتر، يا نفر دو از متشكل حالمجموعهاي در افراد بيشتر، يا نفر دو از متشكل مجموعهاي مجموعه اي متشكل از دو نفر يا بيشتر، افراد در حالمجموعه اي متشكل از دو نفر يا بيشتر، افراد در حال..تعريفتعريف

تعامل با يك الگوي روابط پايدار، كه اهداف مشتركي دارند، و تعامل با يك الگوي روابط پايدار، كه اهداف مشتركي دارند، و 

..خود را به عنوان يك گروه حس مي كنندخود را به عنوان يك گروه حس مي كنند



ل ّ ا لگفتا ّ ا ه::گفتا گ ها گ ا پويايــي گروهيپويايــي گروهي::گـفتار اولگـفتار اول

  طبيعت گروه هاطبيعت گروه ها

نها معاشرت با ديگران را به دو دليل مي طلبند. . انسانها حيوانات اجتماعيندانسانها حيوانات اجتماعيند
ٓ
نها معاشرت با ديگران را به دو دليل مي طلبندا
ٓ
: : ا

ٓٓ
ورده سازند و١١

ٓ
ورده سازند وـ نيازهاي اجتماعي خويش را برا
ٓ
ـ جهت اثربخشي كامل در ـ جهت اثربخشي كامل در ٢٢ـ نيازهاي اجتماعي خويش را برا

شوند شريك نها
ٓ
ا شوندمنابع شريك نها
ٓ
ا ..منابع انها شريك شوندمنابع انها شريك شوند..منابع

نها را 
ٓ
نها را قبل ا اينكه دو نفر باهم تعامل داشته باشند باورهاي مشترك است كه ا
ٓ
رقبل ا اينكه دو نفر باهم تعامل داشته باشند باورهاي مشترك است كه ا ر ي و م ر و رب ر ي و م ر و ب

..به هم نزديك مي كندبه هم نزديك مي كند



ل ّ ا لگفتا ّ ا ه::گفتا گ ها گ ا پويايــي گروهيپويايــي گروهي::گـفتار اولگـفتار اول

  انواع گروه هاانواع گروه ها

ا))الال اگ اگ اگ گ دو نوع گروه رسمي وجود دارددو نوع گروه رسمي وجود دارد..گروه هاي رسميگروه هاي رسمي))الفالف

يـ گروه فرماندهيـ گروه فرماندهي١١ ر يرو ر رو

..ـ گروه كارـ گروه كار٢٢



ل ّ ا لگفتا ّ ا ه::گفتا گ ها گ ا پويايــي گروهيپويايــي گروهي::گـفتار اولگـفتار اول

اين گروه به وسيلة نمودار سازماني مشخص مي شود و اين گروه به وسيلة نمودار سازماني مشخص مي شود و ..گروه فرماندهيگروه فرماندهي ييي يي ي

 به سرپرست معيني
ً
 به سرپرست معينياز زيردستاني تشكيل مي شود كه مستقيما
ً
از زيردستاني تشكيل مي شود كه مستقيما

ا اگ ..گزارش مي دهندگزارش مي دهندگ

كا وه كاگ وه يكگ انجام اي ب كه شده ل تشك كنان كا از كا وه گ يكيك انجام اي ب كه شده ل تشك كنان كا از كا وه گ يك يك گروه كار از كاركناني تشكيل شده كه براي انجام يكيك گروه كار از كاركناني تشكيل شده كه براي انجام يك..گروه كارگروه كار

..وظيفة بخصوص يا يك پروژه باهم كار مي كنندوظيفة بخصوص يا يك پروژه باهم كار مي كنند ي يم م



ل ّ ا لگفتا ّ ا ه::گفتا گ ها گ ا پويايــي گروهيپويايــي گروهي::گـفتار اولگـفتار اول

س))بب غ وههاي سگ غ وههاي دگ اد اف ع ط شدن ع ج ده گ داز اد اف ع ط شدن ع ج ده گ از از گردهم جمع شدن طبيعي افراد دراز گردهم جمع شدن طبيعي افراد در..گروه هاي غيررسميگروه هاي غيررسمي))بب

نان 
ٓ
نان شرايط كار براي پاسخگويــي به نيازهاي اجتماعي ا
ٓ
يشرايط كار براي پاسخگويــي به نيازهاي اجتماعي ا يي ي

يد
ٓ
يدگروه هاي غيررسمي به وجود مي ا
ٓ
..گروه هاي غيررسمي به وجود مي ا



ل ّ ا لگفتا ّ ا ه::گفتا گ ها گ ا پويايــي گروهيپويايــي گروهي::گـفتار اولگـفتار اول

افرادي كه ممكن است عضو گروه فرماندهي يا افرادي كه ممكن است عضو گروه فرماندهي يا . . گروه هاي مشترك المنافعگروه هاي مشترك المنافع. . ١١

وندند پ م يكديگ به متقابل هدف ك اي ب گاه اشند ن ان يك وندندكا پ م يكديگ به متقابل هدف ك اي ب گاه اشند ن ان يك ..كار يكساني نباشند گاهي براي كسب هدف متقابلي به يكديگر مي پيوندندكار يكساني نباشند گاهي براي كسب هدف متقابلي به يكديگر مي پيوندندكا

علت تشكل بسيار از گروه ها وجوه مشتركي است كه علت تشكل بسيار از گروه ها وجوه مشتركي است كه ..گروه هاي دوستيگروه هاي دوستي..٢٢ ي و ي يرو و ي يرو ر وجو رو ز ر ي ب يل ر وجو رو ز ر ي ب ل

نها وجود دارد
ٓ
نها وجود داردبين اعضاي ا
ٓ
  ..بين اعضاي ا

گروه هاي غيررسمي نقش عمده اي در پويايــي شناسي رفتار سازماني ايفا گروه هاي غيررسمي نقش عمده اي در پويايــي شناسي رفتار سازماني ايفا 

..مي كنندمي كنندكك



ل ّ ا لگفتا ّ ا ه::گفتا گ ها گ ا پويايــي گروهيپويايــي گروهي::گـفتار اولگـفتار اول

پويايــي شناسي گروهپويايــي شناسي گروهگگ

ه ل ا ت گ ك ا ا اف
ٓ
ا ق ط از كه ا ت ا ن ا هف ل ا ت گ ك ا ا اف
ٓ
ا ق ط از كه ا ت ا ن ا فرايند اجتماعي كه از طريق ان افراد با يكديگر تعامل چهره  به  چهره در فرايند اجتماعي كه از طريق ان افراد با يكديگر تعامل چهره  به  چهره در ف

..گروهي ناميده مي شودگروهي ناميده مي شود»»پويايــي شناسيپويايــي شناسي««گروه هاي كوچك دارندگروه هاي كوچك دارند ييي ي يپ ي يپ يي ي

به به . . گرفته شده استگرفته شده است» » نيرو نيرو ««از ريشة يوناني به معناي از ريشة يوناني به معناي » » پويايــي شناسيپويايــي شناسي««واژة واژة 

به بررسي نيروهايــي كه در درون يك گروه به بررسي نيروهايــي كه در درون يك گروه » » پويايــي شناسيپويايــي شناسي««اين جهت اين جهت 

از كن ازل كن ..عمل مي كند مي پردازدعمل مي كند مي پردازدل



ل ّ ا لگفتا ّ ا ه::گفتا گ ها گ ا پويايــي گروهيپويايــي گروهي::گـفتار اولگـفتار اول

سازمانها د وهها گ ت سازمانهااه د وهها گ ت   اهميت گروه ها در سازمانهااهميت گروه ها در سازمانهااه

ياز نظر بعضي از اثرات قوي نفوذ گروهي، خيلي عجيب نيستاز نظر بعضي از اثرات قوي نفوذ گروهي، خيلي عجيب نيست جيب ي ي ي رو و وي ر ز ي ب ر يز جيب ي ي ي رو و وي ر ز ي ب ر ز

كه گروه ها مؤثرترين منابع تغيير اجتماعي تشخيص داده كه گروه ها مؤثرترين منابع تغيير اجتماعي تشخيص داده 

..شده اندشده اند



ل ّ ا لگفتا ّ ا ه::گفتا گ ها گ ا پويايــي گروهيپويايــي گروهي::گـفتار اولگـفتار اول

براي است ممكن شويم روبهرو گروه اعضاء بهعنوان افراد با براياگر است ممكن شويم روبهرو گروه اعضاء بهعنوان افراد با اگر با افراد به عنوان اعضاء گروه روبه رو شويم ممكن است براياگر با افراد به عنوان اعضاء گروه روبه رو شويم ممكن است براياگر

نها موفق تر باشيم تا اينكه برايشان موعظه كنيم
ٓ
نها موفق تر باشيم تا اينكه برايشان موعظه كنيمتغييرعقايد ا
ٓ
.  .  تغييرعقايد ا

پس نتيجه گرفتند كه تغيير دادن عقيدة گروهي از تغيير عقايد پس نتيجه گرفتند كه تغيير دادن عقيدة گروهي از تغيير عقايد 

ا ت ؤث ا كنا كا اف ت ؤث ا كنا كا ..فردي كاركنان بسيار مؤثرتر استفردي كاركنان بسيار مؤثرتر استف



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

نقش ھانقش ھانقشھانقشھا
يكوچكترين واحد تجزيه و تحليل در پويايي ھايكوچكترين واحد تجزيه و تحليل در پويايي ھاي يي پوي ر ي و زي و رين يوچ يي پوي ر ي و زي و رين وچ

قسمتي قسمتي . . گروھي نقش ھا و ھنجارھا مي باشندگروھي نقش ھا و ھنجارھا مي باشند
ك ا گ تا ا كل ف ك كك ا گ تا ا كل ف ك كه يك نفر در كل ساختار گروه بازي مي كندكه يك نفر در كل ساختار گروه بازي مي كندك

ميدھد نقش ميدھدمعني نقش ..معني نقش مي دھدمعني نقش مي دھدمعني



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

  تفاوت نقش هاتفاوت نقش ها

همان گونه كه گروه هاي كار و گروه هاي اجتماعي توسعه مي يابند،همان گونه كه گروه هاي كار و گروه هاي اجتماعي توسعه مي يابند،

را گوناگون نقشهاي اجتماع ساختار در گروه مختلف رااعضاء گوناگون نقشهاي اجتماع ساختار در گروه مختلف اعضاء مختلف گروه در ساختار اجتماعي نقش هاي گوناگوني رااعضاء مختلف گروه در ساختار اجتماعي نقش هاي گوناگوني رااعضاء

ن را يك فرايند گوناگوني نقش گويند
ٓ
ن را يك فرايند گوناگوني نقش گويندايفاد مي كنند كه ا
ٓ
  ..ايفاد مي كنند كه ا

يا يا » » وظيفه مداروظيفه مدار««رفتارهاي نقش هاي مختلف، افراد را در گروه هاي رفتارهاي نقش هاي مختلف، افراد را در گروه هاي 

..قرار مي دهندقرار مي دهند»»هيجاني ـ اجتماعيهيجاني ـ اجتماعي««



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

تعارض نقشتعارض نقش
ا نقش ض ا ت ختلف ا ان ااگ نقش ض ا ت ختلف ا ان اگرچه انواع مختلف تعارض نقش وجود دارد،اگرچه انواع مختلف تعارض نقش وجود دارد،اگ

است معمولتر تعارض دو استولي معمولتر تعارض دو ::ولي ر  ول  رض  و  ي  ر و ول  رض  و  ي  ::و

ـ تعارض ھر نقشـ تعارض ھر نقش١١
ـ تعارض درون  نقشـ تعارض درون  نقش٢٢  



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

مورد مورددر نقشها««در بين نقشهاتعارض بين كه»»تعارض يد
ٓ
ميا پيش زماني گـفت كهميتوان يد
ٓ
ميا پيش زماني گـفت ميتوان مي توان گـفت زماني پيش مي ايد كه مي توان گـفت زماني پيش مي ايد كه »»تعارض بين نقش هاتعارض بين نقش ها««در مورددر مورد

تقاضاهاي نامناسب بين دو يا چند نقش مختلف كه فرد بازي تقاضاهاي نامناسب بين دو يا چند نقش مختلف كه فرد بازي 

..مي كند وجود داشته باشدمي كند وجود داشته باشد



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

همچنين از ابهام موقعيتهايــي كه همچنين از ابهام موقعيتهايــي كه »»تعارض درون نقشتعارض درون نقش««

ميگيرد سرچشمه دارند نقشها ميگيردايفاكنندگان سرچشمه دارند نقشها ..ايفاكنندگان نقش ها دارند سرچشمه مي گيردايفاكنندگان نقش ها دارند سرچشمه مي گيرد..ايفاكنندگان



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

مده عبارتند
ٓ
مده عبارتندپيامدهاي منفي تعارض نقش كه از مطالعه ها به دست ا
ٓ
پيامدهاي منفي تعارض نقش كه از مطالعه ها به دست ا

::ازاز::ازاز

يـ نارضايتي شغليـ نارضايتي شغلي١١ يي ي

  ـ عملكرد ضعيف گروه ها،ـ عملكرد ضعيف گروه ها،٢٢  

ـ طرد اعضاي ديگر گروهـ طرد اعضاي ديگر گروه٣٣  



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

  نقش هاي مديراننقش هاي مديران

وي وي » » هنري مينتز برگهنري مينتز برگ««براساس مشاهدات كار مديران توسط براساس مشاهدات كار مديران توسط 

كنند فا ا ا نقش ع ن ه ان د كه فت گ ه كنندنت فا ا ا نقش ع ن ه ان د كه فت گ ه   ::  نتيجه گرفت كه مديران سه نوع نقش را ايفا مي كنندنتيجه گرفت كه مديران سه نوع نقش را ايفا مي كنند::نت



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

: : شاملشامل..نقش هاي بين افرادنقش هاي بين افراد))الفالف ر)) بين ي رش بين ي للش

  قسمت اعظم وقت خويش را صرف انجام تشريفات مي كند، قسمت اعظم وقت خويش را صرف انجام تشريفات مي كند، ١١))

  رهبري، رهبري، ٢٢))

..»»رابطرابط««  ٣٣))



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

::به عنوانبه عنوان..اطلاعاتياطلاعاتي))بب

يافتكنند))١١ يافتكنندد اد اطلاعات كند م كنكاش ا ط مح دقت به امدي اطلاعات كند م كنكاش ا ط مح دقت به مدي مدير به دقت محيط را كنكاش مي كند و اطلاعات رامدير به دقت محيط را كنكاش مي كند و اطلاعات را..دريافت كننددريافت كنند))١١
نها كه در خارج از سازمان هستند به دست 

ٓ
نها كه در خارج از سازمان هستند به دست از زيردستان، رؤسا و ا
ٓ
از زيردستان، رؤسا و ا

ورد
ٓ
وردمي ا
ٓ
  ..مي ا

ن))٢٢ شا نان شا قالان ان ا ا اخل ا اف ا ا قالاطلا ان ا ا اخل ا اف ا ا اطلا اطلاعات را به افراد مهم داخل سازمان انتقالاطلاعات را به افراد مهم داخل سازمان انتقال..انتشاردهندهانتشاردهنده))٢٢
..مي دهدمي دهد يي

..اطلاعات سازمان را به افراد خارج از سازمان مي رسانداطلاعات سازمان را به افراد خارج از سازمان مي رساند. . سخنگوسخنگو) ) ٣٣



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

مدير براساس اطلاعات عملمدير براساس اطلاعات عمل»»تصميم گيريتصميم گيري««در نقشدر نقش..تصميم گيريتصميم گيري))جج

د..مي كندمي كند دي ..ي

  ::شامل نقش هايشامل نقش هاي

  پيشتازپيشتاز) ) ١١  

رفع بحرانرفع بحران))٢٢

منابع))٣٣ منابعتخصيصدهندة تخصيصدهندة تخصيص دهندة منابعتخصيص دهندة منابع))٣٣

مذاكره كنندهمذاكره كننده))٤٤



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

  مشاركت و تصميم  گروهيمشاركت و تصميم  گروهي

مشاركت يك درگيري ذهني ـ عاطفي در موقعيتهاي گروهي مشاركت يك درگيري ذهني ـ عاطفي در موقعيتهاي گروهي 

هدفهاي ه ا ت د اي تا زد انگ ا اد اف كه ت هدفهايا ه ا ت د اي تا زد انگ ا اد اف كه ت است كه افراد را برمي انگيزد تا براي دستيابي به هدفهاي است كه افراد را برمي انگيزد تا براي دستيابي به هدفهاي ا

..گروهي ياري دهنده و در مسئوليت كار شريك شوندگروهي ياري دهنده و در مسئوليت كار شريك شوند و ر و ي ي ور ر و ي ي ر



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

انگيزشانگيزش==دومين انديشه مهم در مشاركتدومين انديشه مهم در مشاركت مم

  پذيرش مسئوليتپذيرش مسئوليت= = و سومين انديشه در مشاركت و سومين انديشه در مشاركت 

افراد از طريق مشاركت فرصت مي كنند قابليتهاي ابتكار و خلاقيت افراد از طريق مشاركت فرصت مي كنند قابليتهاي ابتكار و خلاقيت 

ظ ك ا گ ا ا اف ا ا ا ظا ك ا گ ا ا اف ا ا ا خود را براي دستيابي به اهداف سازمان به گونه اي كه در نظريةخود را براي دستيابي به اهداف سازمان به گونه اي كه در نظريةا

»»YY««كنند شكوفا مده
ٓ
ا گريگور كنندمك شكوفا مده
ٓ
ا گريگور ..مك YYمك گريگور امده شكوفا كنندمك گريگور امده شكوفا كنند..



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

  مزاياي تصميم گيري گروهيمزاياي تصميم گيري گروهي

  

گاهي و اطلاعات كاملتر١١..
ٓ
گاهي و اطلاعات كاملترا
ٓ
ا

ل٢٢ اه ك ش ذ ش لافزا اه ك ش ذ ش افزا افزايش پذيرش يك راه حلافزايش پذيرش يك راه حل٢٢..

زي  مشروعيت را مي افزايدمشروعيت را مي افزايد٣٣.. ي ر ي زيرو ي ر ي رو

افزايش تنوع ديدگاههاافزايش تنوع ديدگاهها۴۴..



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

گ گ ت گا گ ت مضار تصميم گيري گروهيمضار تصميم گيري گروهيا

كه است برخوردار كاستيهاي از گروه تصميمگيري ترديد كهبدون است برخوردار كاستيهاي از گروه تصميمگيري ترديد بدون ترديد تصميم گيري گروهي از كاستيهايــي برخوردار است كهبدون ترديد تصميم گيري گروهي از كاستيهايــي برخوردار است كهبدون

نها از اين قرارند
ٓ
نها از اين قرارندمهمترين ا
ٓ
  ::مهمترين ا

  ..وقت گير استوقت گير است١١..

  فشار براي تطابقفشار براي تطابق٢٢..

تسلط توسط عده ايتسلط توسط عده اي٣٣..

ل۴۴ ئ ا لا ئ ا ا ابهام در مسئوليتابهام در مسئوليت۴۴..



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

  اثربخشي مشاركتاثربخشي مشاركت

ا ا ا ك ا ك ا اطال ا ا ك ا ك ا مطالعاتي كه در زمينة مشاركت انجام شده به اين نتيجه منجر شده مطالعاتي كه در زمينة مشاركت انجام شده به اين نتيجه منجر شده طال

يؤكه هر قدر بلوغ سازماني وظايف بالاتر باشد احتمال اينكه شيؤه كه هر قدر بلوغ سازماني وظايف بالاتر باشد احتمال اينكه شيؤه  ي ل م ب ر ب ي و ي ز وغ ب ر يؤر ي ل م ب ر ب ي و ي ز وغ ب ر ر

..مشاركت يك فن اثربخش مديريت محسوب بشود بيشتر استمشاركت يك فن اثربخش مديريت محسوب بشود بيشتر است



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

  تحول گروهيتحول گروهي

دو محصول جانبي تصميم گيري گروهي، توجه بسياري از محققان در دو محصول جانبي تصميم گيري گروهي، توجه بسياري از محققان در 

OBOBOBOBاين دو پديده، نيروي بالقوه اي اين دو پديده، نيروي بالقوه اي ..را به خود جلب كرده استرا به خود جلب كرده است
راههاي عيني بهطور تا ميگذارند اثر گروهها توانايــي بر كه راههايدارند عيني بهطور تا ميگذارند اثر گروهها توانايــي بر كه دارند كه بر توانايــي گروهها اثر مي گذارند تا به طور عيني راه هايدارند كه بر توانايــي گروهها اثر مي گذارند تا به طور عيني راه هايدارند

..مختلف را ارزيابي كنند و به راه حلهاي كيفي برسندمختلف را ارزيابي كنند و به راه حلهاي كيفي برسند



ّ ّگفتا هها::گفتا گ د ههانقشها گ د نقشها نقش ها در گروه هانقش ها در گروه ها::گـفتار سومگـفتار سوم

ل ا ده لد ا ده ه::د گ هتفك گ دتفك دا اط ت ا ها ا هن ه دكه دا اط ت ا ها ا هن ه كه   ..كه به هنجارها ارتباط داردكه به هنجارها ارتباط دارد= = تفكر گروهيتفكر گروهي::پديده اولپديده اول

دوم دومپديده گروه::پديده گروهتحوّل تحوّل تحول گروهيتحول گروهي::پديده دومپديده دوم



نه ل نهف ل فصل نهمفصل نهمف

مديريت تغيير و بهبود سازمانمديريت تغيير و بهبود سازمان



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

ولي در ولي در . . در گذشته محيط سربسته بي خطر بود و امنيت داشتدر گذشته محيط سربسته بي خطر بود و امنيت داشت
دارد وجود سربسته محيط در كمتري امنيت كنون متغير دارددنياي وجود سربسته محيط در كمتري امنيت كنون متغير دنياي متغير كنوني امنيت كمتري در محيط سربسته وجود دارد دنياي متغير كنوني امنيت كمتري در محيط سربسته وجود دارد دنياي

نهايــي كه با تحولات خود را همراه مي كنند امنيت بيشتري 
ٓ
نهايــي كه با تحولات خود را همراه مي كنند امنيت بيشتري و ا
ٓ
و ا

دارند، زيرا سريع تر مي توانند خود را تطبيق دهند و اين تغييرات دارند، زيرا سريع تر مي توانند خود را تطبيق دهند و اين تغييرات 
ن
ٓ
ا با هم اجتماعي علوم در بلكه نيست، تكنولوژي در نفقط
ٓ
ا با هم اجتماعي علوم در بلكه نيست، تكنولوژي در فقط در تكنولوژي نيست، بلكه در علوم اجتماعي هم با انفقط در تكنولوژي نيست، بلكه در علوم اجتماعي هم با انفقط

..روبه رو هستيمروبه رو هستيم



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

نها را به  نحو 
ٓ
نها را به  نحو نيروهايــي كه سازمان ها را مورد تهاجم قرار مي دهند و ا
ٓ
نيروهايــي كه سازمان ها را مورد تهاجم قرار مي دهند و ا

اجتناب ناپذيري وادار به تغيير مي كنند در چهار حوزه خلاصه اجتناب ناپذيري وادار به تغيير مي كنند در چهار حوزه خلاصه 

ن نش ::مي شوندمي شوندش

تكنولوژيكي،١١ تغيير تكنولوژيكي،ـ تغيير دانش،٢٢ـ انفجار دانش،ـ انفجار خدمت،٣٣ـ و توليد قدمت خدمت،ـ و توليد قدمت ـ ـ قدمت توليد و خدمت،ـ قدمت توليد و خدمت،٣٣ـ انفجار دانش،ـ انفجار دانش،٢٢ـ تغيير تكنولوژيكي،ـ تغيير تكنولوژيكي،١١

ـ تغيير اجتماعيـ تغيير اجتماعي٤٤



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

چشم انداز تغييرچشم انداز تغيير

هيچ كدام از سازمانهاي دولتي و خصوصي با درجا زدن هيچ كدام از سازمانهاي دولتي و خصوصي با درجا زدن 

ميز امروزي دوام 
ٓ
ميز امروزي دوام نمي توانند در بازار كار رقابت ا
ٓ
نمي توانند در بازار كار رقابت ا

..بياورندبياورند



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

  سطح تغييرسطح تغيير

ا ا ل ط اا ا ل ط اا))١١ااا   دانشدانش))١١تغييرات درتغييرات در::چهار سطح مختلف تغيير عبارتند ازچهار سطح مختلف تغيير عبارتند از

ش))٢٢ شنگ نگ نگرشنگرش))٢٢

رفتار فرديرفتار فردي))٣٣ ي)) ر ر ير ر ر ر

ييرفتار گروهيرفتار گروهي))٤٤  



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

سانترين راه تغيير است
ٓ
سانترين راه تغيير استتغيير در دانش ا
ٓ
  ..تغيير در دانش ا

نها را تغيير
ٓ
نها را تغييربا افزايش دانش افراد نمي توان به طور قطعي نگرش ا
ٓ
با افزايش دانش افراد نمي توان به طور قطعي نگرش ا

..دادداد

ا تغ ن ت گ ق شكلت گ ا ف اتغ تغ ن ت گ ق شكلت گ ا ف تغ تغيير رفتار گروهي مشكل ترين و وقت گيرترين نوع تغيير استتغيير رفتار گروهي مشكل ترين و وقت گيرترين نوع تغيير است..



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

  انواع تغييرانواع تغيير

::ايجاد تغيير به دو شكل صورت مي گيردايجاد تغيير به دو شكل صورت مي گيرد

ك١١ كا ا ـ تغيير مشاركـتيـ تغيير مشاركـتي١١  

ان٢٢
ٓ
ا انتغ
ٓ
ا تغ   ـ تغيير امرانهـ تغيير امرانه٢٢    



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

كت مشا كتتغ مشا اتغ ق دي ف يا وه گ ا اخت د جديد اطلاعات كه ازمان ق دي ف يا وه گ ا اخت د جديد اطلاعات كه زمان زماني كه اطلاعات جديد در اختيار گروه يا فردي قرار زماني كه اطلاعات جديد در اختيار گروه يا فردي قرار ..تغيير مشاركـتيتغيير مشاركـتي

ن را بپذيرند، گرايشي مثبت در جهت تغيير
ٓ
ن را بپذيرند، گرايشي مثبت در جهت تغييرگيرد و فرد يا گروه ا
ٓ
ييگيرد و فرد يا گروه ا

..مورد نظر ايجاد مي شودمورد نظر ايجاد مي شود



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

 ن
ٓ
ن اين گونه تغيير براي سازمانهايــي مناسب است كه كاركنان ا
ٓ
اين گونه تغيير براي سازمانهايــي مناسب است كه كاركنان ا

به سخن ديگر به سخن ديگر . . مسئوليت پذير و داراي دانش و مهارت كافي باشندمسئوليت پذير و داراي دانش و مهارت كافي باشند

اشن ا خ الا ان از غ ل اشناز ا خ الا ان از غ ل ..از بلوغ سازماني بالايــي برخوردار باشنداز بلوغ سازماني بالايــي برخوردار باشنداز

است پايدار تغيير استاين پايدار تغيير اين اين تغيير پايدار استاين تغيير پايدار است..



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

مرانه))بب
ٓ
مرانهتغيير ا
ٓ
ياين نوع تغيير، تحول و دگرگوني را بر كل اين نوع تغيير، تحول و دگرگوني را بر كل ..تغيير ا يع ع

سازمان با نيروي خارجي مانند مديريت سطح بالا اجتماع، يا سازمان با نيروي خارجي مانند مديريت سطح بالا اجتماع، يا 

..قوانين تازه تحميل مي كندقوانين تازه تحميل مي كند



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

و دارند كمتري جاهطلبي كه گروههايــي و افراد براي شيوه واين دارند كمتري جاهطلبي كه گروههايــي و افراد براي شيوه اين اين شيوه براي افراد و گروه هايــي كه جاه طلبي كمتري دارند واين شيوه براي افراد و گروه هايــي كه جاه طلبي كمتري دارند و

اغلب افراد متكي هستند، همچنين مايل به قبول اغلب افراد متكي هستند، همچنين مايل به قبول 

مسئوليت هاي تازه نيستند مگر زور بالاي سرشان باشد قابل مسئوليت هاي تازه نيستند مگر زور بالاي سرشان باشد قابل 

ت ا تا ا ..اجراستاجراستا

است ناپايدار تغيير استاين ناپايدار تغيير ..اين اين تغيير ناپايدار استاين تغيير ناپايدار است..



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

تغيير تغييرنيروهاي نيروهاي تغييرنيروهاي تغييرنيروهاي

فشارهاي تغيير ممكن است از جهت فشارهاي تغيير ممكن است از جهت ..نيروهاي داخلينيروهاي داخلي..١١ ي يي ييي

نيروهاي داخل سازمان بخصوص خط مشيها، تكنولوژي، و نيروهاي داخل سازمان بخصوص خط مشيها، تكنولوژي، و 

..نگرش و رفتارهاي جديد كاركنان باشدنگرش و رفتارهاي جديد كاركنان باشدگگ



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

تنوع بسيار زياد نيروهاي خارجي از تنوع بسيار زياد نيروهاي خارجي از ..نيروهاي خارجينيروهاي خارجي..٢٢ رجي ي رجييرو ي زيرو رجي ي يرو زي ر ي ب زوع رجي ي يرو زي ر ي ب وع

پيشرفتهاي تكنولوژيكي گرفته تا عمليات رقابت در بازار پيشرفتهاي تكنولوژيكي گرفته تا عمليات رقابت در بازار 

قادر است سازمانها را براي اصلاح و تعديل ساختار، قادر است سازمانها را براي اصلاح و تعديل ساختار، 

دهد ا ق فشا تحت عمليات وشهاي و دهداهداف ا ق فشا تحت عمليات وشهاي و ..اهداف و روشهاي عمليات تحت فشار قرار دهداهداف و روشهاي عمليات تحت فشار قرار دهداهداف



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

يپاسخ هاي مديران به فشارهاي تغييرپاسخ هاي مديران به فشارهاي تغيير ي يخ ي خ

  ..مديران در رويارويــي با تغيير دو روش عمده بكار مي برندمديران در رويارويــي با تغيير دو روش عمده بكار مي برند

به علائمي كه نياز به تغيير را نشان مي دهد عكس العمل نشان به علائمي كه نياز به تغيير را نشان مي دهد عكس العمل نشان 

..مي دهندمي دهند



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

يك تغيير برنامه ريزي شده كه زمان و ساير منابع سازمان را بكار يك تغيير برنامه ريزي شده كه زمان و ساير منابع سازمان را بكار 

  ..مي گيردطراحي مي كنندمي گيردطراحي مي كنند
ٓٓ

سان تر و هزينة كمتري نياز دارد و براي سازمانهاي 
ٓ
سان تر و هزينة كمتري نياز دارد و براي سازمانهاي راه اول ا
ٓ
راه اول ا

است مناسبتر كنند م تصميمگيري روزانه كه استكوچك مناسبتر كنند م تصميمگيري روزانه كه ..كوچك كه روزانه تصميم گيري مي كنند مناسب تر استكوچك كه روزانه تصميم گيري مي كنند مناسب تر استكوچك



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

  نيروهاي تعادلنيروهاي تعادل

ا اا لااا ا ا ف لگ ا ا ف گ هرگونه رفتاري نتيجة تعادل بين هرگونه رفتاري نتيجة تعادل بين » » ميدان نيروميدان نيرو««براساس تئوريبراساس تئوري

..استاستبازدارندهبازدارندهوونيروهاي پيش برندهنيروهاي پيش برنده پيشبر ي پيشبريرو ي روويرو ز رب ز ب

يينيروهاي پيش برنده از يك طرف فشار وارد مي كنند و نيروهاينيروهاي پيش برنده از يك طرف فشار وارد مي كنند و نيروهاي

بازدارنده از طرف مقابل، عملكردي كه حاصل مي شود برايند اين بازدارنده از طرف مقابل، عملكردي كه حاصل مي شود برايند اين 

..دو نيروستدو نيروست



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

 افزايش نيروهاي پيش برنده ممكن است عملكرد را افزايش افزايش نيروهاي پيش برنده ممكن است عملكرد را افزايش

دهد، اما همچنين احتمال دارد موجب افزايش نيروهاي دهد، اما همچنين احتمال دارد موجب افزايش نيروهاي 

شود نده شودبازدا نده ..بازدارنده شودبازدارنده شودبازدا

 ريمفهوم تعادل بيانگر اين مطلب است كه سازمانها داراي مفهوم تعادل بيانگر اين مطلب است كه سازمانها داراي ه ز ب ين ر بي ل ريهوم ه ز ب ين ر بي ل هوم

نيروهايــي هستند كه از افزايش مطلوبيت عملكرد به اندازة نزول نيروهايــي هستند كه از افزايش مطلوبيت عملكرد به اندازة نزول 

ورند
ٓ
ن جلوگيري به عمل مي ا

ٓ
ورندا

ٓ
ن جلوگيري به عمل مي ا

ٓ
..ا



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

  فرايند تغييرفرايند تغيير

تجربه افراد به عنوان مانع اساسي در مقابل تغيير شناخته شده تجربه افراد به عنوان مانع اساسي در مقابل تغيير شناخته شده 
ٓٓ

ن اشاره كرد اين بود كه»»لوينلوين««بود و نيز دومين مانع كه بود و نيز دومين مانع كه 
ٓ
ن اشاره كرد اين بود كهبه ا
ٓ
به ا

ورد
ٓ
ا م دوام كوتاه مدت براي اغلب وردتغيير
ٓ
ا م دوام كوتاه مدت براي اغلب ..تغيير اغلب براي مدت كوتاه دوام مي اوردتغيير اغلب براي مدت كوتاه دوام مي اوردتغيير



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

يك مدل سه مرحله اي متوالييك مدل سه مرحله اي متوالي»»لوينلوين««جهت غلبه بر موانعي از اين نوع جهت غلبه بر موانعي از اين نوع 

::فرايند تغيير ارائه نمودفرايند تغيير ارائه نمود مو ر يير د موري ر يير د ::ري

  

  ـ ذوب شدنـ ذوب شدن١١

ـ تغيير كردنـ تغيير كردن٢٢

تن٣٣ ب ه تندوبا ب ه دوبا ـ دوباره بستنـ دوباره بستن٣٣



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

ماده نمودن و ايجاد نياز براي . . ذوب شدنذوب شدن. . ١١
ٓ
ماده نمودن و ايجاد نياز براي هدف از اين حالت ا
ٓ
هدف از اين حالت ا

شكار است كه فرد، گروه، يا سازمان مي تواند 
ٓ
شكار است كه فرد، گروه، يا سازمان مي تواند تغيير به صورتي ا
ٓ
تغيير به صورتي ا

ذ ن ا
ٓ
ذا ن ا
ٓ
..ان را ببيند و بپذيردان را ببيند و بپذيردا

افزايش پيشبرنده نيروهاي يا كه ميافتد اتفاق زماني شدن افزايشذوب پيشبرنده نيروهاي يا كه ميافتد اتفاق زماني شدن ذوب شدن زماني اتفاق مي افتد كه يا نيروهاي پيش برنده افزايشذوب شدن زماني اتفاق مي افتد كه يا نيروهاي پيش برنده افزايشذوب

..يافته يا نيروهاي بازدارنده كاهش يابنديافته يا نيروهاي بازدارنده كاهش يابند



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

موزش..تغيير كردنتغيير كردن..٢٢
ٓ
موزشاين حالت نياز به يك عامل تغيير ا
ٓ
اين حالت نياز به يك عامل تغيير ا ن ر نيير ر وزشيير يير ل يك ب ز ي ت وزشين يير ل يك ب ز ي ت ين

ديده دارد كه ارزشها، نگرشها و رفتار جديد را از طريق ديده دارد كه ارزشها، نگرشها و رفتار جديد را از طريق 

..ايجاد نمايدايجاد نمايد» » دروني كردندروني كردن««و و » » انطباقانطباق««فرايندهاي فرايندهاي 



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

هنگامي رخ مي دهد كه يك يا چند مدل در محيطهنگامي رخ مي دهد كه يك يا چند مدل در محيط..انطباقانطباق ق قب يب ر ل چ ي يك ي رخ يي ر ل چ ي يك ي رخ ي

وجود دارد و شخص بتواند با انطباق و سعي در همانندي وجود دارد و شخص بتواند با انطباق و سعي در همانندي 

نها را فرا بگيرد
ٓ
نها را فرا بگيردا
ٓ
..ا



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

زماني رخ مي دهد كه افراد در وضعيتيزماني رخ مي دهد كه افراد در وضعيتي..دروني كردندروني كردن ن ر ي نرو ر ي يرو ي و ر ر ي رخ ي يز ي و ر ر ي رخ ي ز

قرار بگيرند كه اگر بخواهند با موفقيت عمل كنند قرار بگيرند كه اگر بخواهند با موفقيت عمل كنند 

نها انتظار مي رود
ٓ
نها انتظار مي رودرفتار جديدي از ا
ٓ
..رفتار جديدي از ا



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

زيستن..٣٣ زيستندوباره جديد..دوباره اكـتسابي رفتار ن
ٓ
ا بهوسيله كه را جديدفرايندي اكـتسابي رفتار ن
ٓ
ا بهوسيله كه را فرايندي فرايندي را كه به وسيله ان رفتار اكـتسابي جديدفرايندي را كه به وسيله ان رفتار اكـتسابي جديد..دوباره  زيستندوباره  زيستن..٣٣

به صورت رفتار طرح ريزي شده اي با شخصيت و روابط عاطفي به صورت رفتار طرح ريزي شده اي با شخصيت و روابط عاطفي 

..گويندگويند» » دوباره بستندوباره بستن««فرد عجين مي شود فرد عجين مي شود 



ل ّ ا لگفتا ّ ا تغتغ::گفتا تغييرتغيير::گـفتار اولگـفتار اول

  مقاومت در مقابل تغييرمقاومت در مقابل تغيير

  ::سه منبع اساسي مقاومت در مقابل تغيير عبارتند ازسه منبع اساسي مقاومت در مقابل تغيير عبارتند از

  

عدم قطعيتعدم قطعيت١١..

ناف٢٢ ا ش ل ت ه نافلاقه ا ش ل ت ه لاقه عدم علاقه به تسليم شدن در برابر منافع موجودعدم علاقه به تسليم شدن در برابر منافع موجود٢٢..

پيشنهادي٣٣ تغييرات كاستيهاي از گاه
ٓ
پيشنهاديا تغييرات كاستيهاي از گاه
ٓ
ا اگاهي از كاستيهاي تغييرات پيشنهادياگاهي از كاستيهاي تغييرات پيشنهادي٣٣..



تغييرتغيير::گـفتار اوّلگـفتار اوّل ول ولر ييرييرر

تغ مقابل د مقاومت ب ه تغغل مقابل د مقاومت ب ه غلبه بر مقاومت در مقابل تغييرغلبه بر مقاومت در مقابل تغييرغل

شش راه غلبه بر مقاومت در مقابل تغيير را پيشنهاد شش راه غلبه بر مقاومت در مقابل تغيير را پيشنهاد »»شله زنيگرشله زنيگر««وو»»كوثركوثر««
::مي كنندمي كنند

اطات١١ ت ا و موزش
ٓ
اطاتا ت ا و موزش
ٓ
ا اموزش و ارتباطاتاموزش و ارتباطات١١..

مشاركت و درگيريمشاركت و درگيري٢٢..

  تسهيل و حمايتتسهيل و حمايت٣٣..

افق۴۴ افقذاك ذاك مذاكره و موافقتمذاكره و موافقت۴۴..

نزير نفوذ قرار دادن و خودي كردنزير نفوذ قرار دادن و خودي كردن۵۵.. ر ي و و ن رر و نزير ر ي و و ن رر و زير

شكار۶۶..
ٓ
شكاراجبار پنهان و ا
ٓ
اجبار پنهان و ا



تغييرتغيير::گـفتار اوّلگـفتار اوّل ول ولر ييرييرر

توليد ويژه سالاريتوليد ويژه سالاري......مرگ ديوان سالاريمرگ ديوان سالاريگگ

ه ن ات خ ن
ٓ
ا ا ت ا ها ا از ي هاختا ن ات خ ن
ٓ
ا ا ت ا ها ا از ي ساختاري سازمان هاي اجتماعي در اينده خصوصيات منحصر بهساختاري سازمان هاي اجتماعي در اينده خصوصيات منحصر بهاختا

با با ))ادموكراسيادموكراسي((اين سازمانهاي ويژه و موقتاين سازمانهاي ويژه و موقت..فردي خواهند شدفردي خواهند شد يييييي

و و . . ويژگي تطبيق پذيري به اقتضاي شرايط، تغيير خواهند كردويژگي تطبيق پذيري به اقتضاي شرايط، تغيير خواهند كرد

برخلاف سازمانهاي بوروكراتيك كمتر به ضوابط و قواعد سازمان برخلاف سازمانهاي بوروكراتيك كمتر به ضوابط و قواعد سازمان 

ميشوند تشكيل ويژه اهداف تحقق براي و داشته ميشوندتكيه تشكيل ويژه اهداف تحقق براي و داشته ..تكيه داشته و براي تحقق اهداف ويژه تشكيل مي شوندتكيه داشته و براي تحقق اهداف ويژه تشكيل مي شوند..تكيه



د دگفتا ان::گفتا از د انه از د ))ODOD((ه ))ODOD((بهبود سازمانبهبود سازمان: : گـفتار دومگـفتار دوم

  نگرش نوين در مديريت تغييرنگرش نوين در مديريت تغيير: : بهبود سازمانبهبود سازمان

بهبود سازمان بهبود سازمان : : اين تعريف جامع را پيشنهاد كرده انداين تعريف جامع را پيشنهاد كرده اند» » بلبل««و و » » فرنچفرنچ««

يك كوششي دوربرد جهت پيش برد حل مشكلات و فرايندهاييك كوششي دوربرد جهت پيش برد حل مشكلات و فرايندهاي

مبتني و اثربخشتر مديريت طريق از بخصوص سازمان، مبتنيبازسازي و اثربخشتر مديريت طريق از بخصوص سازمان، بازسازي سازمان، بخصوص از طريق مديريت اثربخش تر و مبتني بازسازي سازمان، بخصوص از طريق مديريت اثربخش تر و مبتني بازسازي

..بر همكاري گروهي بر پاية فرهنگ سازمانيبر همكاري گروهي بر پاية فرهنگ سازماني
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ا ا ائ ا ل ف ك ا ف اا ا ائ ا ل ف ك ا ف از تعريف جامعي كه فرنچ و بل ارائه داده اند از تعريف جامعي كه فرنچ و بل ارائه داده اند ا

ات خ ا اتت خ ا فODODت ت ا ق د فا ت ا ق د ا را بدين قرار توصيفرا بدين قرار توصيفODODمي توان خصوصيات مي توان خصوصيات 

::نمودنمود::نمودنمود



د دگفتا ان::گفتا از د انه از د ))ODOD((ه ))ODOD((بهبود سازمانبهبود سازمان: : گـفتار دومگـفتار دوم

::تغيير برنامه ريزي شدهتغيير برنامه ريزي شده يي

را از انواع تغييرات تصادفي كه را از انواع تغييرات تصادفي كه   ODODكوشش هاي كوشش هاي   
اغلب در سازمانهاي مدرن اتفاق مي افتد جدا اغلب در سازمانهاي مدرن اتفاق مي افتد جدا 

..مي كندمي كندكندكند



د دگفتا ان::گفتا از د انه از د ))ODOD((ه ))ODOD((بهبود سازمانبهبود سازمان: : گـفتار دومگـفتار دوم

ا٢٢ ات ::ت ::تغيير جامعتغيير جامع..٢٢
متخصصان متخصصانبيشتر كوششهايODODبيشتر كه كنند م كيد

ٔ
كوششهايتا كه كنند م كيد
ٔ
تا تاكيد مي كنند كه كوشش هاي تاكيد مي كنند كه كوشش هاي   ODODبيشتر متخصصانبيشتر متخصصان  

ODOD  درگير سيستم كلي مي باشند 
ً
 درگير سيستم كلي مي باشندعموما
ً
..عموما
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كا٣٣ ا گ ك
ٔ
كاتا ا گ ك
ٔ
::تا ::تاكيد روي گروه هاي كارتاكيد روي گروه هاي كار..٣٣

كوششهاي از بعض كوششهاياگرچه از بعض وODODاگرچه فردي تغيير وروي فردي تغيير روي روي تغيير فردي و روي تغيير فردي و ODODاگرچه بعضي از كوششهاي اگرچه بعضي از كوششهاي 
نها گروه محور 

ٓ
نها گروه محور سازماني جهت گيري شده ولي بيشتر ا
ٓ
سازماني جهت گيري شده ولي بيشتر ا

..استاست
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::تغيير دوربردتغيير دوربرد..٤٤ وربر وربريير يير

ODODاگرچه همواره نتايج فوري مدنظر است، ولي اگرچه همواره نتايج فوري مدنظر است، ولي  ي ي يج ي ج

..قصد ندارد كه يك برنامة موقتي باشدقصد ندارد كه يك برنامة موقتي باشد
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ل ا ك ك لا ا ك ك ::ا ::مشاركت يك عامل تغييرمشاركت يك عامل تغيير..٥٥
ا خ اش خ كODODش

ٔ
كتا
ٔ
تغتا ل تغا ل ااا يايا» » عامل تغييرعامل تغيير««تاكيد رويتاكيد رويODODبيشتر متخصصانبيشتر متخصصان

..تسهيل كننده از خارج سازمان دارندتسهيل كننده از خارج سازمان دارند ر ن ز رج ز رهيل ن ز رج ز هيل
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پژوهشعمل٦٦ و مداخله وي كيد
ٔ
عملتا پژوهش و مداخله وي كيد
ٔ
از::تا ازاستفاده ODODاستفاده ODODاستفاده از استفاده از ::تاكيد روي مداخله و پژوهش  عمليتاكيد روي مداخله و پژوهش  عملي..٦٦

درصورت مداخلة فعالانه در پيشرفت عملكرد سازماندرصورت مداخلة فعالانه در پيشرفت عملكرد سازمان

..اثربخش استاثربخش است
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ا اة ODODة   ODODپيشينة تاريخيپيشينة تاريخي

ة ن
ٓ
ا ل ا ةشاخة ن
ٓ
ا ل ا زشODODشاخة

ٓ
زشا
ٓ
ا ، اموزش ، اموزش ODODدو شاخة اصلي به وجود اورندةدو شاخة اصلي به وجود اورندة

است بازخورد ـ بررسي و زمايشگاهي
ٓ
استا بازخورد ـ بررسي و زمايشگاهي
ٓ
..ازمايشگاهي و بررسي ـ بازخورد استازمايشگاهي و بررسي ـ بازخورد است..ا



د دگفتا ان::گفتا از د انه از د ))ODOD((ه ))ODOD((بهبود سازمانبهبود سازمان: : گـفتار دومگـفتار دوم

نفنون بهبود سازمانفنون بهبود سازمان ز بهبو نون ز بهبو ون

  ::ODODبعد از ساليان دراز و تجربيات بسيار مشهورترين فنون بعد از ساليان دراز و تجربيات بسيار مشهورترين فنون 
  

موزششبكه))الفالف
ٓ
موزششبكها
ٓ
ا اموزش شبكهاموزش شبكه))الفالف  

  ..بررسي ـ بازخوردبررسي ـ بازخورد) ) بب    

تيم سازي تيم سازي ) ) جج    
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د موزششبكه
ٓ
ا حله ششم دة فش و دخلاصه موزششبكه
ٓ
ا حله ششم دة فش و اODODخلاصه ق ابه ق به به قراربه قرار  ODODخلاصه و فشردة شش مرحله اموزش شبكه درخلاصه و فشردة شش مرحله اموزش شبكه در

::زير استزير است

موزش،١١
ٓ
موزش،ـ ا
ٓ
ـ هدفگذاري ـ هدفگذاري ٤٤ـ بهبود بين گروه،ـ بهبود بين گروه،٣٣ـ بهبود گروه، ـ بهبود گروه، ٢٢ـ ا

..ـ تثبيتـ تثبيت٦٦ـ حصول هدف، ـ حصول هدف، ٥٥سازمان، سازمان، 
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د)) دازخ ازخ بررسي ـ بازخوردبررسي ـ بازخورد))بب

ايشد گ ايشداين گ ازODODاين اب با ا ل تحل و تجزيه واحد ازيك اب با ا ل تحل و تجزيه واحد يك ، يك واحد تجزيه و تحليل را با ابراز، يك واحد تجزيه و تحليل را با ابرازODODاين گرايش دراين گرايش در
نها را تكميل

ٓ
نها را تكميلپرسشنامه و بازخورد اطلاعات به افرادي كه ا
ٓ
يلپرسشنامه و بازخورد اطلاعات به افرادي كه ا ر ي ر و ز و يلپر ر ي ر و ز و پر

..كرده اند بررسي مي نمايدكرده اند بررسي مي نمايد
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تيم سازيتيم سازي))جج زي))جج زييم يم

مي تواند عملكرد گروه ها و حس مشاركت بين مي تواند عملكرد گروه ها و حس مشاركت بين   ODODفعاليتهاي تيم سازي فعاليتهاي تيم سازي 
تيم سازي مي تواند به دو نوع مختلف گروه كار تيم سازي مي تواند به دو نوع مختلف گروه كار . . اعضا را بهبود بخشداعضا را بهبود بخشد

::هدايت شودهدايت شود::هدايتشودهدايتشود

گروه خانوادهگروه خانواده١١..

  گروه ويژهگروه ويژه٢٢..

..تيم سازي واقعي يك جلسه طولاني قبلي خارجي از محيط كار را نياز داردتيم سازي واقعي يك جلسه طولاني قبلي خارجي از محيط كار را نياز دارد
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، تيم سازي به طور كلي روية تغيير ، تيم سازي به طور كلي روية تغيير ODODهمانند فرايندهاي همانند فرايندهاي 
ط ت ل ا ك ا ك طكلا ت ل ا ك ا ك لكلا لك شك شف ف فهرست شدهفهرست شده»»كرت لوينكرت لوين««كلاسيك را كه در اصل توسطكلاسيك را كه در اصل توسط

ميكند تعقيب ميكنداست تعقيب ::است تعقيب مي كنداست تعقيب مي كند::است

ـ دوباره بستنـ دوباره بستن٣٣ـ حركت كردن،ـ حركت كردن،٢٢ـ ذوب شدن،ـ ذوب شدن،١١ ن نوب نوب ر ت نر ر ت نر ب ر نوب ب ر وب
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يك برنامة تيم سازي خاص كه به طور حقيقي در يك كارخانة صنعتي عظيم بكار گرفته يك برنامة تيم سازي خاص كه به طور حقيقي در يك كارخانة صنعتي عظيم بكار گرفته 

  ::شده به شرح زير توصيف مي شودشده به شرح زير توصيف مي شود

گ ا ا گا گكا ا ا گا كا كارگاه مهارتهاي گروهيكارگاه مهارتهاي گروهي١١..

وري داده ها٢٢..
ٓ
وري داده هاجمع ا
ٓ
جمع ا ده.. د وري دهجمع د وري جمع

  رويارويــي داده هارويارويــي داده ها٣٣..

  برنامه ريزي عمليبرنامه ريزي عملي۴۴..

تيم سازيتيم سازي۵۵..

وهها۶۶ گ ن ب وههاساخت گ ن ب ساخت ساخت بين گروه هاساخت بين گروه ها۶۶..
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قد ش ثل
ً
نا ع ازي ت دههاي قدفا ش ثل
ً
نا ع ازي ت دههاي هفا گ هكا گ كا » » كار گروهيكار گروهي««فايده هاي تيم سازي عينا مثل روش قديميفايده هاي تيم سازي عينا مثل روش قديمي

وفرايند مي تواند يك كوشش گروهي در فضاي باز وفرايند مي تواند يك كوشش گروهي در فضاي باز و..استاست ز ب ي ر ي رو ش و ي و ي وري ز ب ي ر ي رو ش و ي و ي ري

..مشاركـتي بيافريندمشاركـتي بيافريند
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فنون در تغييراتي فنوناحتمال در تغييراتي ODODاحتمال تغييراتي در فنون احتمال تغييراتي در فنون ODODاحتمال
ينده نزديك به دلايل متعدد از جمله

ٓ
ينده نزديك به دلايل متعدد از جملهدر ا
ٓ
ووفشارهاي رقابتيفشارهاي رقابتيدر ا ج ز يل ب ي ز ي جر ز يل ب ي ز ي ير ب ر ي ير ب ر ي وور

، احتمال يك جابجايــي در الگوهاي ، احتمال يك جابجايــي در الگوهاي ميزان تغييرات شتابندهميزان تغييرات شتابنده

..مديريت تغيير وجود داردمديريت تغيير وجود دارد
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::علائم تغيير الگوها عبارت است ازعلائم تغيير الگوها عبارت است از

سازمانهاي سلسله مراتبي جاي خود را به شبكه هاي سازمانهاي سلسله مراتبي جاي خود را به شبكه هاي ١١..

  ..انعطاف پذير مي دهندانعطاف پذير مي دهند

كاركنان، داراي اختيار و قدرت زيادي براي گرفتن كاركنان، داراي اختيار و قدرت زيادي براي گرفتن ٢٢..

ا اا ..تصميم هاي متعدد مي باشندتصميم هاي متعدد مي باشندا



د دگفتا ان::گفتا از د انه از د ))ODOD((ه ))ODOD((بهبود سازمانبهبود سازمان: : گـفتار دومگـفتار دوم

  ..افقهاي ملي راه خود را به تفكر جهاني مي دهدافقهاي ملي راه خود را به تفكر جهاني مي دهد٣٣

گگ خلاقيت و شهودگرايــی به انضمام تحليل عددي منتهي بهخلاقيت و شهودگرايــی به انضمام تحليل عددي منتهي به  ۴۴

د ش م تص فتن دگ ش م تص فتن ..گرفتن تصميم مي شودگرفتن تصميم مي شودگ
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يندة رفتار سازماني 
ٓ
يندة رفتار سازماني ا
ٓ
  ::»»نظريه هاي جالبي در رابطه با رفتار سازمانينظريه هاي جالبي در رابطه با رفتار سازماني««ا

  

شناخت از رفتار سازماني به عنوان يك رشته دانشگاهی و شناخت از رفتار سازماني به عنوان يك رشته دانشگاهی و ١١..

خ ه ت ن
ٓ
ا ت ش خكا ه ت ن
ٓ
ا ت ش كاربردی مشروع، حتي در اينده، بعد وسيع تری هم به خودكاربردی مشروع، حتي در اينده، بعد وسيع تری هم به خودكا

..مي گيردمي گيرد ير يري ي
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گ۲۲ ا ا ا ا ا گاك ا ا ا ا ا اك اكنون تمايز مشخصي بين رفتار سازماني با ديگر اكنون تمايز مشخصي بين رفتار سازماني با ديگر     ۲۲

وجود كاركنان ادارة و عموم مديريت نظير وجودحوزههاي كاركنان ادارة و عموم مديريت نظير حوزه هايــی نظير مديريت عمومي و ادارة كاركنان وجودحوزه هايــی نظير مديريت عمومي و ادارة كاركنان وجودحوزههاي

..دارددارد رر
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ن     ۳۳
ٓ
 به ا

ً
ن موضوع رشته رفتار سازماني از موضوع هاي سنتي كه قبلا

ٓ
 به ا

ً
نموضوع رشته رفتار سازماني از موضوع هاي سنتي كه قبلا ب ب ي ي وع و ز ي ز ر ر ر وع نو ب ب ي ي وع و ز ي ز ر ر ر وع و

:  :  اختصاص داده شده بود جدا شده و به موضوع هايــي نظيراختصاص داده شده بود جدا شده و به موضوع هايــي نظير

  ..مي پردازدمي پردازد.... .... فرهنگ سازماني، فشار شغلي، فرهنگ سازماني، فشار شغلي، 

..نگرش رفتار سازماني هر روز قابل درك تر و كاربردي تر مي شودنگرش رفتار سازماني هر روز قابل درك تر و كاربردي تر مي شود



 

 
  

 

  

  

  

  

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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