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  مقدمه 

اين رشته علمـي   اي از دانستنيهاي مهم علمي است كه به بررسي رفتار فردي و گروهي در سازمانها مي پردازد،  سازماني در واقع مجموعه رفتار
  .كند مفاهيم و اصطلاحات را براي توضيح و تبيين رفتار انسان در سازمانها، فراهم مياي از  مجموعه

سازماني، به رضايت شغلي، طرز تلقي افراد از كار و محل كارشان توجه بسيار دارد؛ و از اين طريق تئوريها و چارچوبهايي فـراهم   رفتار 
نوان نمونه، رفتارسازماني تئوريهايي را درباره تأثير طراحي شغل بر رضايت شغلي به ع. كند بيني رفتار كمك مي مي آورد كه به توضيح و پيش

ت و عملكرد عرضه مي دارد و بينشي را راجع به فنون و كاربرد آنها فراهم مي آورد كه مي تواند براي تحرك رفتار انسان در سازمانها در جه ـ
اغل به منظور دستيابي به سطح عملكرد و رضايت بالاتر براي افراد را فراهم به ديگر سخن، رفتار سازماني طرق طراحي مش. خاص مفيد باشد

وري، اسـتفاده از   مي آورد؛ رفتار سازماني به عملكرد و رضايت شغلي كاركنان توجه ويژه دارد و موضوعاتي چون رفتار اخلاقي، بهبـود بهـره  
. گيـرد  ر و زنـدگي، و مزيـت رقـابتي در اقتصـاد جهـاني را در برمـي      تكنولوژي، كيفيت محصولات و خدمات، تنوع نيروي كار، توازن بين كا

يادگيري درباره رفتـار  . شود طلبد، شامل مي ها را براي تحول به چالش مي ها و سازمان همچنين، رفتار سازماني بررسي محيط پيچيده كه انسان
  .يري در محل كار و شغل استسازماني بايد مستمر باشد و يكي از بهترين منابع، يادگيري تجربي يعني يادگ

  

  رفتار سازماني چيست؟

هـا  در محـيط    كند تا درك بهتري از خود و ساير انسـان  ها در سازمان، اين مطالعه كمك مي رفتار سازماني عبارت است از مطالعه افراد و گروه
كاري امروزي، كه چالشي، پيچيده، و دائما در حال تواند ظرفيت بالقوه را براي موفقيت در محيط  رفتار سازماني، همچنين مي. كار حاصل شود

  :اما رفتارسازماني از منظر انديشمندان مختلف عبارت است از. تغيير، و پوياست توسعه دهد

 شود ها در سازمان تعريف مي رفتار سازماني به عنوان بررسي رفتار افراد و گروه. 
 ي كاربردي است كه نگرشي اقتضايي در مورد افراد و سازمانها داردرفتار سازماني در علوم رفتاري ريشه دارد و يك رشتة علم. 
      رفتار سازماني يك رشته علمي دانشگاهي است و بر پايه هاي علمي بنا شده است و به سازمانها و اعضايش كمك مـي كنـد تـا بـه

 .سطح بالاي عملكرد همراه با رضايت دست يابند
  

 

  مباني علمي رفتار سازماني

با وجود اينكه در اوايـل، كـانون اصـلي    . اند از حدود يك قرن قبل، مشاوران و انديشمندان به بررسي نظام مند مديريت توجه روزافزوني داشته
براي بررسي در اين رابطه افزايش يافـت   1940توجه بر شرايط فيزيكي كار، اصول اداره، و اصول مهندسي صنايع، متمركز بود، علائق در دهه 

اين امر زمينة انگيزشي لازم را به وجود آورد تا در رابطه با طرز تلقي افراد، پويايي گروهي، و رابطه بين . امل ضروري انساني را در برگيردتا ع



ه امروزه، رشت. سرانجام، نظام علمي رفتار سازماني به عنوان يك نگرش فراگير به منصه ظهور رسيد. مديران و كاركنان، تحقيقاتي صورت گيرد
  .ها معطوف نموده است ها در سازمان رفتار سازماني به عنوان يك نظام علمي، توجه خود را به درك علمي رفتار افراد و گروه

  

  اي بودن رفتار سازماني  ميان رشته

م اجتمـاعي چـون   شناسي، همچنـين علـو   شناسي، و انسان روان شناسي، جامعه(اي است و با علوم رفتاري  رفتار سازماني يك دانش ميان رشته
ها و تجـارب كـاري اعضـاي     هدف نهايي رفتار سازماني عبارت است از بهبود عملكرد سازمان. ارتباط ناگسستني دارد) اقتصاد و علوم سياسي

به عنـوان  . ي ببردكنند پ ها و انسانهايي كه در آنها كار مي كند كه بتواند به تفاوت واقعي سازمان رشته رفتار سازماني بر كاربردي تمركز مي. آنها
. گيـرد  مثال، نتايج يا متغيرهاي وابسته، عملكرد كاري، رضايت شغلي، درگيري ذهني و عاطفي در كار، غيبت، و نرخ چرخش كادر را در بر مي

تخصيص يابنـد؟  شايستگي بايد   ها مانند پرداخت بر مبناي چگونه پاداش: مي توان چنين سئوالاتي را در نظام علمي رفتار سازماني مطرح نمود
تواند تغيير يابـد؟ آيـا    آميز كدامند؟ فرهنگ سازماني چگونه مي مشاغل چگونه بايد براي عملكرد برتر طراحي شوند؟ اجزاي تيم كاري موفقيت

  ست؟برد چي-تصميمات بايد به وسيله افراد، از طريق مشاوره، يا گروه اتخاذ شوند؟ در يك مذاكره، بهترين راه دستيابي به نتيجه برد

  

  تفكر اقتضايي در رفتارسازماني

ها وجود دارد، رفتـار سـازماني تشـخيص     به جاي اينكه تصور شود كه يك بهترين راه يا راه حل جهان شمول براي اداره كردن افراد و سازمان
با استفاده از نگـرش اقتضـايي، محققـان رفتـار سـازماني سـعي       . دهد كه اقدامات مديريت بايد با ماهيت هر وضعيت خاص متناسب باشند مي
آنچه كه در يك فرهنـگ بـه خـوبي كـار     . خص نمايند چگونه وضعيتهاي متفاوت بايد به بهترين وجه درك و حل و فصل شوندكنند تا مش مي
  . كند، ممكن است در فرهنگ ديگر چندان مؤثر نباشد مي

  

  ها به عنوان محيط كار سازمان
عبارت است از تشكيل گروهي از مردم كه بـراي يـك هـدف     سازمان. مطالعه رفتار سازماني بايد با درك سازمان به عنوان محل كار آغاز شود

هايي  ها، سازمانهاي داوطلبانه، و مؤسسات مذهبي و همچنين دستگاه اين تعريف تعداد متنوعي از باشگاه. كنند مشترك در واحدي با هم كار مي
توانـد در همـة ايـن     رفتار سـازماني مـي  . كند ميها، و سازمانهاي دولتي را توصيف  نظير كسب و كارهاي كوچك و بزرگ، مدارس، بيمارستان

  ).1،2005شرمرهورن(ها به عنوان نهادهاي اجتماعي به كار رود تا در حد مورد انتظار عملكرد داشته باشند  سازمان

  

                                                            

1- Schermerhorn   



 ها هدف، رسالت و استراتژي

سازمانهاي غير انتفـاعي بـراي اسـتفادة عامـه      .هر سازماني ممكن است به عنوان توليد كالاها يا خدمات براي مشتريان تبيين شود 2هدف اصلي
كسب و كارهاي كوچك و بزرگـي كـه   . دهند ها ارائه مي مردم، خدماتي مانند بهداشت عمومي، آموزش و پرورش، دادرسي، و نگهداري از راه

  .كنند سه، و مسكن را عرضه مي، بانكداري، تسهيلات سازماني، الب كنند، كالاها و خدمات مصرفي مانند اتومبيل براي انتفاع فعاليت مي

هاي مأموريت مكتـوب، بـه طـور روز     بيانيه. كند بر توجه اعضاي سازمان و مردم به هدف اصلي تمركز مي 3هاي رسالت رسالت و بيانيه
  .روند هاي آينده به كار مي انداز روشن در رابطه با هدفهاي بلندمدت و خواسته افزون، براي انتقال چشم

ها در سازمان، كار بايد بـه   براي استفاده از همة انسان. ها متكي است ي به مقاصد تعيين شده، هر سازماني به تلاش انسانبه منظور دستياب
هايش روشـن باشـد، و تقسـيم     اگر سازماني به نحو مطلوب فعاليت كند، هدف. ها قابل انجام باشد، تقسيم شود وظايفي كه توسط افراد يا گروه

تر از جمع تك تك اجـزا   اي كه بزرگ هم افزايي عبارت است از ايجاد مجموعه. رخ مي دهد 4صورت گيرد، هم افزاييوظايف به نحو مناسب 
ها در سازمان با هم خوب كار كنند و از منابع فيزيكي و مالي موجود در سازمان براي دستيابي بـه   شود كه انسان اين امر زماني محقق مي. است

  .نمايند هدف مشترك به  خوبي استفاده

اسـتراتژي، ابـزاري   . كننـد  ها استراتژيهاي عملياتي را براي تحقق آنها دنبال مي ، سازمان)يا تصوير آرماني(انداز  با توجه به هدف و چشم
بـراي اينكـه   . هـا كـافي نيسـت    طراحي خوب به تنهايي براي نيـل بـه هـدف   . براي دستيابي به هدف است و بايد به خوبي تدوين و اجرا شود

بندي اسـتراتژي و اجـراي    ماني جلوتر از رقبايش در عرضه كالاها و خدمات قرار گيرد و بتواند اين وضعيت را حفظ نمايد، بايد در فرمولساز
دانـش رفتـار سـازماني بـراي اجـراي كارآمـد       . شـود  در همين سطح اجراي استراتژي است كه رفتار سازماني حائز اهميت مـي . آن تلاش كند

كنند و در كنار هم  اينكه افراد چگونه كار مي. هاي انساني است شود، به سبب تلاش چراكه آنچه در سازمان حادث مي. ستاستراتژي ضروري ا
  .پردازد نمايند، آن چيزي است كه رفتار سازماني به آن مي در سازمان فعاليت مي

  

  ها و سيستمهاي كاري انسان

شوند، به طور روز افزون، به اهميت اينكه انسان در صـدر همـه منـابع     اي مواجه مي يدهرهبران سازمانهاي امروزي، همچنان كه با مشكلات عد
، آگـاهي  "هـاي سـازمان هسـتند    ها مهمترين سـرمايه  انسان"بهترين رهبران به اهميت جديد مفهوم قديمي. اند در سازمان قرار دارد، واقف شده

  .اند حاصل كرده

                                                            
2 - Core purpose 
3 - Mission statement 
4 - Synergy  

  



دهندة مجمـوع دانـش، تخصـص، و تعهـد نيـروي كـار        أكيد بر اهميت انسان است كه نشانامروزه يكي از جهات مهم رفتار سازماني، ت
غير قابل جايگزين هسـتند كـه دانـش و     5دهد كه حتي در عصر تكنولوژي پيشرفته، منابع انساني رفتار سازماني تشخيص مي. سازمان مي باشد

توانـد از   فقط از طريق تلاشهاي انساني است كه اين مزيـت بـزرگ مـي    .برد عملكردشان، هدف، رسالت و استراتژيهاي سازماني را به پيش مي
  .منابع مادي چون تكنولوژي، اطلاعات، مواد خام، و پول متمايز گردد

پيرامـون    تأكيد استراتژيك امروزي بر سازمانهاي مشتري مدار و بازار محور، اهميت بيشتري را به درك رابطة بين يك سازمان و محـيط 
   .آن قايل است

  

  رفتار سازماني و مديريت

كنند تـا   مديران به ديگران كمك مي. كند دهند كه مستقيماً تلاشهاي كاري ديگران را حمايت مي ها، مديران كارهايي را انجام مي در تمام سازمان
صـورت   "حمايـت "و  "كمـك "در محيط كار جديد، ايـن عمـل از طريـق    . كارها را به موقع، با كيفيت بالا، و با روشهاي مناسب انجام دهند

  . "كنترل"و  "دستور"د تا با روش مفاهيم سنتيِ گير مي

  

  چالشهاي مديريت و رفتار سازماني در دنياي امروز 

كمبود شـديد    نيازهاي متنوع مشتري،  هايي چون محيط پيرامون مرتبا در حال تغيير، نام گرفته از ويژگي "مديريت دانش"عصر كنوني كه عصر 
اي رو بـه رو سـاخته اسـت كـه      خصايصي كه رفتار سازماني را با چالشهاي تازه. وري برخوردار استو پيشرفت مستمر علم و فنا  منابع مادي،

  :موارد زير از آن جمله اند

 كساني كه مي خواهند سازمانهاي كنوني را هدايت كنند .در يك محيط در حال تغيير، روش سنتي اداره كردن ديگر مطلوب نيست
 .بايد انديشه هاي نو داشته باشند

 روي كار، انتظارات مشتري، و سازمانها در حال تغييرند، لذا مديريت نيز بايد تغيير كندني. 
  مديران قرن بيست و يكم صرفاً با هوشياري و گوش به زنگ بودن، حساس بودن، سختكوشي، و علاقه به يادگيريِ مستمر، موفق

 .مي شوند
  عاطفي بالا نيازمندندسازمانهاي امروزي به رهبراني توانمند و برخوردار از هوش. 

 

  ابعاد جهاني رفتارسازماني

                                                            
5 - Human resources 

  



اي از رقابت،  هاي اقتصادي پيچيده محيطي كه شبكه. ها بايد در محيط پيچيده جهاني و رقابتي به عملكرد بالايي دست يابند امروزه، اكثر سازمان
نوردند، از عناصر جدانشدني آن محسوب مي  مين را در ميكنند و كره ز كنندگان منابع، و بازارهاي محصولي كه از مرزهاي ملي عبور مي عرضه
جهـاني شـدن را بـر    . ، انكـار كنـد   كنند، و زندگي روزانـه  ها، افراديكه در آنها كار مي تواند تأثير جهاني شدن را بر سازمان هيچ كس نمي. شوند

بسياري شـركتها  ) 2اند؛  مؤسسات خارجي ساخته شدهاكنون بسياري از محصولات به وسيله ) 1: حسب زندگي و كارراهه شغلي در نظر آوريد
ظهور و فراگيري تكنولوژي و رسانه هاي بين المللي مرز ميـان كشـورها را بـيش از پـيش از ميـان      ) 3به صورت چند مليتي اداره مي شوند و 

  .عملكرد در اقتصاد جهاني كمك كند دهد و درصدد است كه در درك مفهوم ها را تشخيص مي رشته رفتار سازماني اين واقعيت. برداشته است

  

  

  فرهنگ و تنوع فرهنگي

هـاي   ، و تفاوت)ناهمگون(، افزايش توجه به نيروي كار متنوع )سازماني(واژه فرهنگ غالباً در رفتار سازماني، در رابطه با مفهوم فرهنگ صنفي 
متخصصان گرايش به توافق دارند كه فرهنگ شيوه انجام امور در يك جامعه خاص است كه همه . رود زياد در ميان مردم سراسر دنيا به كار مي

گذارنـد بـه    پوشـند، احتـرام مـي    خورند، لباس مي به عنوان مثال، روشي است كه اعضاي آن فرهنگ غذا مي. اند ر آن سهيم هستند و ياد گرفتهد
مشاور و دانشمند هلندي، فرهنـگ را بـه عنـوان     هافستد.  كنند كنند و با  يكديگر رفتار مي شان را حل مي آموزند، مسائل روزانه شان مي كودكان

هـاي   امـا نـرم افـزار فرهنـگ، شـكل     . هـا عموميـت دارد   مغز در ميان همه انسان "سخت افزار"كند كه  داند و به اين تشبيه مي م افزار مغز مينر
به سبب اينكه مـردم در فرهنـگ مشـاركت    . شود شويم، بلكه فرهنگ به ما آموخته مي در واقع ما با فرهنگ متولد نمي. گيرد متفاوتي به خود مي

هـاي مختلـف مشـخص     كند تـا مـرز بـين گـروه     گذارد و كمك مي لذا فرهنگ بر اينكه اعضاء چگونه با يكديگر ارتباط دارند، تأثير مي دارند،
  ).7و دفت 108-109، صص 6كريتنر و كينيكي(شود

  ابعاد معروف فرهنگ

ارند، مانند زبان، آشنايي با زمان، اسـتفاده از فضـا،   كنند، آشك ابعاد معروف فرهنگ آنهايي هستند كه براي افرادي كه به خارج از كشور سفر مي
  ).8و گيبسون، ايوانسويچ و دانلي2005شرمرهورن، (مذهب 

تعـداد  . دهد، زبـان اسـت   زبان شايد آشكارترين جنبه فرهنگ باشد و مطمئناً آنچه كه يك مسافر در وهله اول مورد توجه قرار مي: زبان
در ساير كشورها نظير كانادا، سـوئيس  . بعضي از كشورها مانند ايران، مالزي و فرانسه يك زبان رسمي دارند. شود هاي دنيا به هزار بالغ مي زبان

  .و هند بيشتر از يك زبان رسمي معمول است و برخي چون ايالات متحده آمريكا زبان رسمي ندارند

                                                            
6 - Kreitner and Kinicki 
7-  Daft 
8 - Gibson, Ivancevich and Donnelly 



مجموعـة  . به عنوان عامل تعيين كنندة مهم تفكـر اسـت  گيرد كه زبان  رود، از اين فرضيه نشأت مي اينكه زبان محور فرهنگ به شمار مي
به عنـوان مثـال   . تواند روشن كند كه چگونه اعضاء با محيط ارتباط دارند لغات و ساختار يك زبان منعكس كنندة تاريخ يك جامعه است و مي

  .ن انگليسي در توصيف شتر بسيار ناتوان استدر حالي كه زبا. هاي متعدد دارند اعراب براي شتر، اجزاي آن و تجهيزات وابسته به آن، واژه

چون اين بدان معني نيست كـه فرهنـگ   . كنند، احتياط كرد حقيقت ديگر اينكه بايد در تفسير فرهنگ مردمي كه به يك زبان صحبت مي
  .آنها يكسان است و يا كلمات براي همة آنها مفهوم يكساني دارند

. سـازد  هاي گوناگون را از نظر استفاده از زبـان، خاطرنشـان مـي    هاي مهم در فرهنگ تفاوت 9ادوارد تي هاليكي از مردم شناسان به نام 
مانند اسـتراليا، كانـادا و ايـالات    . كنند براي محاوره يا مكاتبه، كلمات را به صورت روشن و واضح بيان مي 10هاي با زمينة پايين اعضاي فرهنگ

كـه دربـارة آن    "اي زمينـه "شـود و نـه توسـط     برند، منتقل مي وسيله كساني كه آنها را به كار ميها، پيام تا حد زيادي به  در اين فرهنگ. متحده
بقيه مي بايستي بـا  . برند كه فقط قسمتي از پيام را منتقل كند كلماتي را به كار مي  11هاي با زمينه بالا برعكس، اعضاي فرهنگ. كنند صحبت مي

را شـامل  ) كننـد  كه تمام آنها به آنچه گفته شده مفهومي را اضافه مي(، محل فيزيكي، و روابط گذشته تفسير از زمينه استنباط شود، كه زبان بدن
هـاي   در حالي كه اكثـر فرهنـگ  . شوند هاي كشورهاي آسيايي و شرق ميانه با زمينه بالا ملحوظ مي ، بسياري از فرهنگهالبنابر اظهار . شود مي

  .غربي داراي زمينه پايين هستند

ها اگر بخواهند مهمانـان سـر موقـع حاضـر      به عنوان مثال، مكزيكي. هاي مختلف متفاوت است توجه به زمان در فرهنگ: توجه به زمان
. ادبـي تلقـي شـود    در غير اين صورت چنانچـه ورود سـر وقـت باشـد، ممكـن اسـت بـي       . "وقت آمريكايي": كنند شوند، در دعوتنامه قيد مي

كه در آن مردم تمايل دارند يك كار  12هاي تك زماني نوع فرهنگ را از هم متمايز كرده است كه عبارتند از فرهنگ، مردم شناس، دو ادواردهال
ايـن رويـه اسـتاندارد    ). مانند تعيين وقت يك جلسه و اينكه افراد بايد در زمان تعيين شده به يك موضوع بپردازند(را در يك زمان انجام دهند 

  .ربي استدر كسب و كارهاي كشورهاي غ

، گذشته سپري شده، زمان حال هم اكنـون بـا مـا    "خطي"در اين ديدگاه . نگرند مي "خط مستقيم"زماني، زمان را چون  هاي تك فرهنگ
مـردم بـه برنامـه    . كنـد  شود و براي اقدام و عملكرد فشار وارد مي ها زمان دقيقاً اندازه گيري مي در اين فرهنگ. است و آينده در كمين ما است

شـود و   هـاي بلندمـدت، مهـم مـي     هـدف . كننـد  وقت صحبت مـي  "اتلاف"و  "صرفه جويي"دهند و درباره  اني و وقت ملاقات اهميت ميزم
  .ريزي روشي براي مديريت آينده است برنامه

                                                            
9 - Edward T. Hall 
10 - Low- context culture 

 شوند روند، بيان مي ها اساساً با كلماتي كه در محاوره يا مكاتبه به كار مي هاي با زمينه پايين پيام در فرهنگ. 
11 - High context  cultures 

 هـاي   طريق زبان بدن و ساير زمينهدهند، در حالي كه بقيه پيام بايد از  هاي با زمينه بالا كلمات فقط قسمتي از پيام را انتقال مي در فرهنگ
  .اضافي استنباط شود

12 - Monochronic cultures 



مصـر ممكـن    به عنوان مثال يك ارباب رجوع آمريكايي در. ، زمان براي انجام چند كار در نظر گرفته شده است13در فرهنگ چند زماني
دهنـد، ناراحـت و    رونـد و مكالمـات مختلفـي انجـام مـي      آينـد و مـي   است با قطع صحبت توسط كساني كه به دفتر شخصي طرف مذاكره مي

است كه بر تكرار و پديد آمدن فرصت ديگر بـراي تكـرار مجـدد وضـع موجـود       "اي دايره"هاي چند زماني، زمان  در فرهنگ. سرخورده شود
و در هر صورت اگـر فرصـتي امـروز از دسـت بـرود،      . كند ر اين نگرش، زمان براي اقدام فوري يا عملكرد، فشاري وارد نميد. كند دلالت مي

هاي چند زماني، گرايش به زمان حال دارنـد تـا آينـده و همچنـين بـا زمـان        اعضاي فرهنگ. نگراني ندارد و ممكن است دوباره فرصت بازآيد
براي مسلمانان، معمولاً هر ماه مشخص كننده عملي است كه بايد كه در آن مـاه  . گيري شود لات ماه اندازهممكن است حوادث طبيعي مانند حا

يـك صـاحب منصـب بخـش     . شـود  ها سال نو با ماه آغاز مي براي چيني. مثلاً ماه مبارك رمضان، نشان دهندة روزه گرفتن است. صورت گيرد
مقام مزبـور ممكـن   . مانند قات خارج از دفتر كار خود دارد كه مردم در اين محل منتظر مياي محل مخصوص ملا دولتي در كشورهاي مديترانه

هـاي چنـد    اين نحوه برخورد در رفتار، در فرهنگ. است در اتاق دور بزند، با نفر اول صحبت كند و بعد با نفر دوم و سپس به نفر اول برگردد
  .زماني رايج است

پوشاند و انـدازة مطلـوب ايـن     فضاي شخصي چون حبابي اطراف ما را مي. ي مختلف متفاوت استها در فرهنگ: نحوة استفاده از فضا
امـا  . شويم كنند، ناراحت مي آورند يا آن را تنگ مي وقتي ديگران به فضاي شخصي ما هجوم مي. هاي گوناگون متفاوت است حباب در فرهنگ

يك عـرب سـعودي در ملاقـات بـا يـك      . كنيم كل است، باز هم احساس ناراحتي ميوقتي كه مردم از ما خيلي دور هستند و ارتباط با آنها مش
  .كند فاصله خود را بيشتر كند مدير كانادايي وقتي راحت است كه به او نزديك شود، در حالي كه كانادايي سعي مي

برد، يعني درسـت همسـو بـا نگـرش      زمان بيش توان هم شود كه خيلي كارها را مي دهي مي ها فضا به نحوي سازمان در برخي از فرهنگ
اند، در حالي كه در آمريكـا شـهرها بـه طـور      شهرهاي اسپانيا و ايتاليا در اطراف ميادين مركزي سامان يافته. چند زماني فرهنگي از لحاظ زمان

بـه عنـوان   . ابل رؤيت اسـت دهي فضاي محيط كار نيز ق نفوذ فرهنگي، حتي در شكل سازمان. اند خطي در امتداد يك خيابان اصلي ساخته شده
  .دهند هاي باز را ترجيح مي ها سالن ها دفاتر مستقل شخصي در بسته و ژاپني مثال، آمريكايي

مذهب نحوه پوشش لباس، اداي احترام، تشريفات و مراسم، روزهاي مقدس و غـذاهايي  . مذهب نيز عنصر عمده فرهنگ است: مذهب
نفـوذ فرهنـگ در امـور    . اخلاقيات و رفتـار عمـومي، ريشـه در اعتقـادات مـذهبي دارد     . كند يز ميتوان مصرف كرد، تجو توان يا نمي را كه مي

كننـد و در مـالزي    ها در ايران بر اساس اصول اسلامي كه در قرآن كريم بيان شده است، عمـل مـي   بانك. تواند بسيار مهم باشد اقتصادي نيز مي
  .شود تا ميهمانان بتوانند قبلاً نماز مغرب و عشا را به جاي آورند هر تعيين ميبعد از ظ 8برنامه شام كاري معمولاً بعد از ساعت 

  

  هاي ملي ها و فرهنگ ارزش

اي كه مردم درباره امـوري چـون دسـتاورد، ثـروت و      شيوه. شان، با هم متفاوتند هاي اصولي ها با توجه به الگوهاي ارزشي و طرز تلقي فرهنگ
، دانشمند 14گرت هافستد. ها تأثير داشته باشد شان با سازمان انديشند، ممكن است روي كار و روابط دستيابي به منابع مادي، ريسك و تحول مي

                                                            
13 - Polychronic cultures 
14 - Greert Hofstede 



دهـد   توانند بر رفتار در محيط كـار تـأثير بگذراننـد، ارائـه مـي      هاي ملل كه مي هاي متفاوت در فرهنگ دي، روش مفيدي براي درك ارزشهلن
  :توان به شرح ذيل تبيين نمود پنج بعد فرهنگ ملي در چارچوب پيشنهادي وي را مي). ، رفتار سازماني15لوتانز(

اي را كه  اين بعد درجه. نگ به پذيرش تفاوت مقام و قدرت در ميان اعضاي آن فرهنگعبارت است از تمايل يك فره 16فاصله قدرت .1
به عنوان مثال، اندونزي داراي يك فرهنـگ بـا   . نمايد احتمال دارد مردم به سلسله مراتب و مقام در سازمان احترام بگذارند، منعكس مي

 .كمتر است فاصله قدرت زياد است، در صورتي كه در سوئد فاصله قدرت نسبتاً
دهنـد وضـعيت    اي را كه مردم ترجيح مي اين فرهنگ درجه. فرهنگ تمايل به ناراحتي در برابر با ريسك و ابهام است 17گزير از ناامني .2

فرانسه داراي فرهنگي است كه در آن گريز از . سازد  سازماني داراي ساختار رسمي باشند به جاي اينكه ساختار نيافته باشد، منعكس مي
 .ي زياد، اما در هنگ كنگ گريز از ناامني كم استناامن

هـاي   در فرهنگ. لذا تأكيد بر علايق شخصي و تصميمات فردي است. در فرهنگ فردگرا، فرد در اولويت استجمع گرايي -فردگرايي .3
تي كه مكزيـك بيشـتر   فرهنگ ايالات متحده بسيار فردگراست، در صور. گرا، تأكيد بر گروه و تمايل به تفكر و رفتار جمعي است جمع

 .جمع گرا است
در . لذا تأكيد بـر قاطعيـت، رقابـت و موفقيـت در بـازار اسـت      . هاي مردانه استقلال عمل با ارزش است در فرهنگزنانگي  -مردانگي .4

مردانـه،  فرهنگ ژاپـن بسـيار   . فرهنگ زنانه تأكيد بر وابستگي، برابري جنسيت، كيفيت زندگي، ارتباطات پرسنلي، و زيبايي اشياء است
 .لكن فرهنگ تايلند بيشتر زنانه است

سـنت، سـن، برقـراري    . نمايـد  هاي مربوط به آينده تأكيد مي گرا بر عملكرد ارزش فرهنگ بلند مدت -18كوتاه مدت گرايي -بلندمدت .5
ن چندان مورد توجه هايي كه به كوتاه مدت نظر دارند، احترام به س فرهنگ. ارتباط، صرفه جويي و پايداري در اين فرهنگ محترم است

فرهنگ كره جنوبي بيشتر بلندمدت . گيرد و قراردادهاي رسمي و مكتوب مورد تأكيد است نيست و انتقاد به صورت آشكار صورت مي
در يك بررسي بسـيار وسـيع    هافستدچهار بعد اول . گيرد، در صورتي كه ايالات متحده بيشتر به كوتاه مدت گرايش دارد را در نظر مي

بعـد  . كشور شعبه داشـتند، مشـخص شـدند    40ان كارمند يك شركت چند مليتي كه مقر اصلي آن در آمريكا بود و در بيش از كه هزار
 .و همكارانش به عمل آمد، استخراج شد 19مايكل باندها در چين توسط  نيمي از تحقيقي كه درباره ارزش

ر داشته باشيم كه ابعاد مورد بحث با هـم ارتبـاط دارنـد و مسـتقل     استفاده مي كنيم، مهم است كه به خاط هافستدوقتي كه از چارچوب 
بندي كشـورها بـر    يك نمونه از گروه) 1(به عنوان مثال، شكل . هاي ملي بر حسب تركيبي از ابعاد ممكن است بهتر درك شوند فرهنگ. نيستند

  .دهد گرايي و فاصله قدرت را نشان مي جمع -مبناي فردگرايي

  

                                                            
15 - Luthans 
16 - Power distance 

 فاصله قدرت، عبارت است از تمايل كسب فرهنگ براي پذيرش تفاوت مقام و قدرت در ميان اعضايش  
17 - Uncertainty avoidance  

 گريز از ناامني، يعني تمايل يك فرهنگ به ناراحت بودن مردم از عدم اطمينان و ريسك در زندگي روزانه 
 جمع گرايي، عبارت است از تمايل اعضاي يك فرهنگ به تأكيد بر منافع فردي يا روابط گروهي-فردگرايي  
 قائل است اي است كه يك جامعه به قاطعيت يا روابط ارزش زنانگي، درجه-مردانگي. 
 ورزد اي است كه يك فرهنگ بر تفكر بلندمدت يا كوتاه مدت تأكيد مي درجه كوتاه مدت گرايي -بلندمدت.  

19 - Michel Bond 



  جمع گرايي
ــا   ــنگاپور،  كلمبي ــد، س ــرو، تايلن ، پ

ــن،    ــه، ژاپ ــك، تركي ــان، مكزي يون
  اندونزي

  فردگرايي
اسرائيل، فنلاند، آلمان، ايرلنـد،  
نيوزيلند، كانادا، بريتانيا، ايالات 

  متحده

اسپانيا، آفريقـاي جنـوبي، فرانسـه،    
  ايتاليا، بلژيك

  فاصله قدرت زياد      فاصله قدرت كم      

رفتـار  : به جمع گرايي، و فاصـله قـدرت هافسـتد مأخـذ     -كشورها بر مبناي ابعاد  فردگرايياي از  فرهنگ نمونه): 1(شكل 
  .47، ص 2003سازماني، شرمرهورن، هانت وازبورن، 

  

اي از موارد با فرد گرايي همراه  فاصله قدرت پايين در پاره. شود كه فاصله قدرت بالا و جمع گرايي بعضاً با هم وجود دارند ملاحظه مي
ر صورتي كه جمع گرايي بالا موجب مي شود كه ما انتظار كار تيمي در اندونزي داشته باشيم كه بر مبناي رضايت و توافـق عمـل مـي    د. است

يـك تـيم مشـابه در بريتانيـا يـا      . كند، فاصله قدرت زياد سبب مي گردد كه تمايلات يك رهبر رسمي شديداً همه چيز را تحت تأثير قرار دهد
  . گيري كند كند، ممكن است بيشتر با بحث آزاد و باز تصيمم ي فردگرايي و فاصله قدرت كم عمل ميآمريكا كه بر مبنا

 

  خلاصه

اين واقعيت كه رفتار سازماني  علمـي  .  در اين فصل پس از ارايه تعاريفي از رفتار سازماني، مروري شد بر منابع علمي رفتاري سازماني
اي، با علوم رفتاري از قبيل روان شناسي، جامعه شناسي، و  دانش رفتار سازماني ميان رشته. دي بودميان رشته اي است از مباحث مورد طرح بع

در واقع هدف نهايي رفتار سازماني عبارت از بهبود . انسان شناسي، همچنين علوم اجتماعي چون اقتصاد و علوم سياسي ارتباط ناگسستني دارد
است و در راستاي اين هدف است كه بين رشته هاي مختلف علوم رفتاري پيوندي حاصـل مـي   ها و تجارب كاري اعضاي آنه عملكرد سازمان

  .بتوان عملكرد بهتري را در سازمانها شاهد بود  روان شناسي و از قبيل، تا با آگاهي از زواياي پنهان علم انسان شناسي،  شود،

شمول براي اداره افراد و  رفتار سازماني مبتني بر تفكر اقتضايي است؛ يعني به جاي اينكه تصور شود كه يك بهترين راه يا راه حل جهان
بـا اسـتفاده از نگـرش    . ها وجود دارد، اين اعتقاد وجود دارد كه اقدامات مديريت بايد با ماهيت هـر وضـعيت خـاص متناسـب باشـد      سازمان

  . كنند مشخص نمايند چگونه وضعيتهاي متفاوت به بهترين وجه درك و حل و فصل شوند ان رفتار سازماني، سعي مياقتضايي، محقق



نمايند، آن  كنند و در كنار هم در سازمان فعاليت مي چگونه افراد كار مي. شود، به سبب تلاشهاي انساني است آنچه در سازمان حادث مي
  .پردازد يچيزي است كه رفتار سازماني به آن م

دهندة مجمـوع دانـش، تخصـص، و تعهـد نيـروي كـار        يكي از جهات مهم رفتار سازماني، امروزه تأكيد بر اهميت انسان است كه نشان
دهد كه حتي در عصر تكنولوژي پيشـرفته، منـابع انسـاني غيرقابـل جـايگزين هسـتند كـه دانـش و          رفتار سازماني تشخيص مي. سازمان است

توانـد از   فقط از طريق تلاشهاي انساني است كه اين مزيـت بـزرگ مـي   . برد الت و استراتژيهاي سازماني را به پيش ميعملكردشان، هدف، رس
تأكيد استراتژيك امروزي بـر سـازمانهاي مشـتري مـدار و بـازار محـور،       . منابع مادي چون تكنولوژي، اطلاعات، مواد خام، و پول متمايز گردد

  . بين يك سازمان و محيط اش قائل است اهميت بيشتري را به درك رابطة

  



  :اي فصل سئوالات چهار گزينه

  

  كداميك از تعاريف زير در مورد رفتار سازماني صحيح است؟ – 1

اي از دانستنيهاي مهم علمي است كه به بررسي رفتار فردي و گروهي در سازمانها مي  رفتار سازماني در واقع مجموعه -الف 
  .پردازد

سازماني، به رضايت شغلي، طرز تلقي افراد از كار و محل كارشان توجه بسـيار دارد؛ و از ايـن طريـق تئوريهـا و     رفتار  -ب 
  كند بيني رفتار كمك مي چارچوبهايي فراهم مي آورد كه به توضيح و پيش

مـا در حـال تغييـر، و    رفتار سازماني، ظرفيت بالقوه را براي موفقيت در محيط كاري امروزي، كه چالشي، پيچيـده، و دائ  –ج 
  پوياست توسعه دهد

  تمام موارد –د 

  

  : هدف نهايي رفتار سازماني عبارت است از – 2

  تناسب اقدامات مديريت با ماهيت وضعيتهاي خاص در سازمان –الف 

  حل و فصل وضعيتهاي متفاوت  –ب 

  ها و تجارب كاري اعضاي بهبود عملكرد سازمان –ج 

  ها ها در سازمان درك علمي رفتار افراد و گروه –د 

  

  مي باشد؟...................... دستيابي به مقاصد تعييت شده هر سازماني متكي به  – 3

  مديريت  –الف 

  بيانيه ها و رسالت –ب 



  نحوه ارائه كالا يا خدمت براي مشتريان –ج 

  تلاش انسانها –د 

  

  

  .گيرد صورت مي............. و اين عمل از طريق . انجام دهند............. كنند تا كارها را  مديران به ديگران كمك مي – 4

  كمك و حمايت -با توجه به نيازهاي مشتريان  –الف 

  كمك و حمايت -به موقع، با كيفيت بالا و روشهاي مناسب  –ب 

  دستور و كنترل  –با توجه به كمبود منابع مادي  –ج 

  هيچكدام –د 

  

  كداميك از موارد زير جز ابعاد فرهنگ محسوب مي شوند؟ – 5

  تكنولوژي و فرهنگ درون سازماني –الف 

  زبان و توجه به زمان  -ب 

  مذهب و نحوه استفاده از فضا –ج 

  مورد ب و ج -د

  

  كداميك از موارد زير، ابعاد فرهنگ ملي از نظر گرت هافستد هستند؟ – 6

  فاصله قدرت، گريز از ناامني و زنانگي و مردانگي –الف 

  فرهنگ چند زماني و زبان  –ب 



  نحوه استفاده از فضا و جمع گريزي و فرد گرايي –ج 

  مذهب و بلند مدت و كوتاه مدت گرايي -د

  

شـمول بـراي    است؛ يعني به جاي اينكه تصور شود كه يك بهترين راه يا راه حل جهـان ......... رفتار سازماني مبتني بر  – 7
ها وجود دارد، اين اعتقاد وجود دارد كه اقدامات مديريت بايد بـا ماهيـت هـر وضـعيت خـاص       اداره افراد و سازمان

  .متناسب باشد

  فرهنگ ملي –الف 

  تفكر اقتضايي –ب 

  علوم رفتاري – ج

  هيچكدام –د 

  كداميك از موارد ذيل تعريف هم افزايي است؟ –8

  تر از جمع تك تك آنها است اي كه بزرگ ايجاد مجموعه -الف 

  تلاش در فرمول بندي استراتژي و اجراي آن در سازمان –ب 

  هيچكدام –ج 

  مورد الف و ب  –د 

  

  كداميك از جملات زير نادرست است؟ – 9

  .فاصله قدرت عبارت است از تمايل يك فرهنگ به پذيرش تفاوت مقام و قدرت در ميان اعضاي آن فرهنگ -الف 

گيـرد و   گرا بر احترام به سن چندان مـورد توجـه نيسـت و انتقـاد بـه صـورت آشـكار صـورت مـي          فرهنگ بلند مدت -ب 
  قراردادهاي رسمي و مكتوب مورد تأكيد است



  لذا تأكيد بر علايق شخصي و تصميمات فردي است. اولويت استدر فرهنگ فردگرا، فرد در  –ج 

  .گزير از ناامني فرهنگ تمايل به ناراحتي در برابر با ريسك و ابهام است -د 

  

  خصايصي كه رفتار سازماني امروز را با چالش روبرو ساخته اند، كدامند؟ – 10

  رهبران توانمند، برخوردار از هوش عاطفي بالا –الف 

  ر نيروي كار، انتظارات مشتريان و بالطبع تغيير مديريتتغيي –ب 

  مطلوب نبودن مديريت سنتي و تغيير رهبري سازمان –ج 

  همه موارد –د 

    



  
  

  
  

  فصل دوم
  

  عقلائي گرايي و عقلانيت
  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  

  گرايي و تاثير آن بر رفتارسازماني چيست؟مفهوم سازمان به عنوان ماشين در تفكر عقلايي 

 مديريت علمي در تجربه و آزمون چگونه ظاهر شد و چه تجلياتي به لحاظ در رفتار نيروي انساني داشت؟ 

  ظهور نهضت روابط انساني در پاسخ به عقلانيت گرايي صرف مكتب مديريت علمي چگونه بود و چه تغييري را از بعد
 رفتاري به دنبال داشت؟ 

 نعت روان سنجي به چه معناست؟ص 

  چيست و ارتباط آن با رفتار مورد انتظار سازماني به چه مك دونالد  و وبر از ديدگاه  عقلانيت گرايي و عقلانيتمفهوم
  ترتيب است؟

  اشكال تطبيق زنان و مردان با  مختصات سازمانهاي بروكراتيك كدام است؟ 

 بخش خدمات چگونه است؟ ظهور عقلانيت گرايي در رفتار نيروي انساني 

 مفهوم مك دونالديسم  چيست؟  
    



  مقدمه

در حـوزه سـازمان بـه     عقلائـي كارگيري  فعاليتهاي علمي ه همگي سعي بر ب) 201835، اور 1911، تيلور  1989بابج (هاي اوليه مديريت  نظريه
 و غيـر قابـل اعتمـاد     متغيـر يك ماشين و انسانها نيز بعنوان عـواملي    از ديد ايشان در حكم نيز  سازمان و منظور بهبود عملكرد سازمان داشته

كسب و كار از صنايع دستي بـه مكـانيزم هـاي     مديريت، موجب تغيير علم نجات بخش) 1835( "اور"عنوان مثال از ديد ه ب . تلقي مي شدند
ه نيازمند مهارتهاي كمشاغلي ديريت قرار گيرد به گونه ايكه در اختيار ممكانيزم هاي مناسبي  وي اين امر موجب شد تااز ديد  .گرديدخودكار 
موارد . بودندنظارت قابل يك كودك ند به سادگي توسط مكانيزم هايي جديد جايگزين شدند، مكانيزم هايي كه حتي توسط بود كارگرفيزيكي 

مبتني بر قوانين و اصول كـاملاً   بود علم حقيقيمعتقد ) 1911(لو تيلور ينسيك ورفرد. د شويافت مي  "تيلور"و  "بابج"هاي  مشابهي در نوشته
را دارا مـي باشـد،    ي حـل بسـياري از مشـكلات مـديريتي    ياصول مديريت علمي، از ديد تيلور، توانـا . استتعريف شده بهترين نوع مديريت 

محدودسـازي خروجـي    درمنطق كارگران  استيلاي توليد و يا  سازيمديريت در حداكثرتوان مشكلات توليد ناشي از فقدان  مشكلاتي از قبيل
گذشـته در   دانست كه به طـور سـنتي و از   ي ميدانش كسبتيلور، مديران را مسئول  .) رداخت كم و يا دوباره كارياز پترس  ناشي از(سازمان 

و  مي آوردند در ها قوانين و فرمول از يبه شكلاز ديد وي مديران بايد اين نوع دانش را پس از طبقه بندي و مرتب كردن . بود دست كارگران
رفتار نيروي انساني را همانند رفتار ماشين كاملا قابل پيش بيني تعريف كـرده و بـر همـين      نظريه هاي اوليه مديريت، .مي كردندتبديل به علم 

  .مبنا رويكرد ماشيني نسبت به انسان و رفتار نيروي انساني در فضاي كسب و كار در پيش گرفت

  

  در مديريت علمي آزمون  تجربه و

بـراي تيلـور    را "بـث لـم  "د فرصت لازم جهت اجراي اولين آزمايش در مديريت دولتي و در شـركت فـولا   اسپانياو  آمريكا 1898جنگ سال 
بـه   سنگ آهن در فضائي نزديك محل كار قرار داشت و تنها مي بايسـت . قيمت سنگ آهن شديداً افزايش يافت ،با آغاز جنگ. فراهم ساخت 

هـر يـك از كـارگران مـي     . مراه يك واگن و يك تكه الوار فراهم گرديـد ه به همين منظور يك قطعه راه آهن به. داخل كوره ها حمل مي شد
تن سـنگ   5/12متوسط قادر بود  كارگرحدوداً يك . ندكرد به داخل واگن حمل  مي) سطح شيبدار(پوند سنگ آهن را از روي الوار  92بايست

از يـك   .تن افـزايش دهـد   48و  47ممتاز و درجه يك قادر است اين ميزان را تا  كارگرآهن را روزانه بارگيري كند ولي مشخص شد كه يك 
واني كمي كند ذهـن  مي ناميد و از لحاظ ر "اشميت"سپس يكي از آنان كه تيلور وي را . چهار نفر از بهترين ها انتخاب شدند ،نفري 75گروه 

دلار پرداخـت خواهـد شـد     85/1به وي مبلـغ   ،ساعتدلار در 25/1حقوق جاي ه به وي پيشنهاد شد كه ب .بود انتخاب شد تا كار را آغاز كند
وي توانست درايـن شـرايط   . قدم برداشتن و استراحت باشد  ،برداشت سنگ آهن زماناگرگوش به فرمان شخص ديگري در خصوص اعلان 

نتيجه اي كه . هرگز از اين سرعت كاري نكاست ،بود "بث لم" در كه تيلور يوي در طول سه سال. ن سنگ آهن را روزانه بارگيري كندت 5/47
افرادي كه با سنگ آهن سرو كار دارند نه تنها قادر به درك علم نيستند بلكه حتي نمي توانند بدون كمـك فـردي    :گرفت از اين قرار بودتيلور 

نسـبتاً كـودن و بـي     بـود سنگ آهن آدمي  صنعت ناسبتم از ديد تيلور، كارگر.  نمايند و رفتار عمل ،ان است طبق قوانين اين علمآن مافوقكه 

                                                            
20 - Bobege, Taylor, Oer 



 كه حتي مفهوم واژه درصد نيز براي وي بـي معنـا   بوداو به آن اندازه كودن .  ستتفاوت كه از لحاظ ساختار ذهني بسيار به يك گاو نر مي مان
  .از كار خود اخراج شدند كارگراننفر 8نفر از ميان  7. اس اشميت انتخاب گرديد و تحت آموزش و نظارت قرار گرفت همين اس بر .بود

 بهتـرين يل زن ماهر قـادر اسـت در   بفرض شد كه يك . يل زني مشاهده مي شودبتدوين علم در در آزمايش دوم تيلور ي رفتار مشابه
بـازخور عملكـرد روز قبـل نيـز      يل زنان ارائه وبدستورات لازم براي كارهاي جديد به  هر روز. يل بار زندببا را وند ذغال پ 21شرايط ،روزانه 

   .كردندمي برنامه ريزي كاركنان دفتري نيز عمليات بيل زني را . گرديدميارائه 

، براي هر عنصر از كار يـك  انون سرانگشتي قديميقنخست آنكه بجاي . يافتظهور  يعلم راستاي نگرشدر چهار وظيفه براي مدير 
در جهت اطمينان از انجـام كـار    كارگرانسوم آنكه . آموزش داده شدند دوم آنكه كارگران بصورت علمي انتخاب و. ي ايجاد گرديدمروش عل

. برابـر گرديـد    ميان كارگران و مـديران تقريبـاً  و مسئوليت مطابق با اصول طراحي شده با يكديگر همكاري ميكردند و چهارم آنكه تقسيم كار 
 نيز كردند و برنامه ها كار را حداقل يكروز جلوتر برنامه ريزي مي و داشت انجام مي دادند بقتاطا آنان مبدسته از كار را كه بيشتر  آن ن،مديرا

نيـاز و هـم چنـين      اين دستورالعمل ها شامل توصيف جزء به جزء كار، زمـان مـورد  . كتبي به كارگران ابلاغ مي شدبطور ي يطي دستورالعملها
حقوقشان عـلاوه  بـر حقـوق    % 100تا  30اگر كار بصورت صحيح و در زمان تعيين شده صورت مي گرفت مبلغي برابر با . ابزار انجام كار بود

كارگري درخواست نمي شـد تـا    گروهصورت مي گرفت ديگر از  فعاليتيبر روي  علمي مطالعه در صورتيكه. معمول به آنان پرداخت مي شد
بـه  هـم   كه ايـن برنامـه   شدمشخص . )همان سرعت مي بايستي رعايت ميگرديد(فعاليت نمايند حتي مضر براي سلامتي  با سرعتي متفاوت و

دن ينبـود بلكـه بـه حـداكثر رسـان      كار رضايتبخش، انجام هدف از طراحي سيستم . كرد ميمديران و هم به كارگران سود درخور توجهي عايد 
  .بود هدف اصلي كارخروجي  پاداش و 

مـورد  آجرچينـان را   ميـزان خسـتگي  آجرچيني پرداخت و حركـات، سـرعت و    حرفه در اقدامي مشابه به مطالعه "21فرانك گيلبرت"
بهترين ارتفاع براي جا دادن ظـرف   تعيين نمود وآجر  تودهظرف ملاط و  ،وي وضعيت دقيق پاي آجرچينان را نسبت به ديوار .داد مطالعه قرار
 وي درخواست نمود آجرها قبل از آنكه به ديوار. نيز تعبيه كردوره آجر را طراحي و به همين منظور داربست و سكوبندي مربوط را ملاط و ك

مناسـب هـر آجـر بـه      لبهكه  روي يك سطح چوبي نگهداري و دسته بندي شوند به گونه اي رچين داده شوند در وضعيت مناسب و منظمي ب
بـا ايـن عمـل، گيلبـرت     . شوند ميتوان اطمينان داشت كه آجرها با سرعت مناسب و به بهترين وجه برداشته  لت ميدر اين حا .سمت بالا باشد

وي به آجرچينان آموخت كه با دست چپ آجرهـا را برداشـته و بـا دسـت     . حركت تقليل دهد 5به  18توانست تعداد حركات آجرچين را از 
آجر به ازاي يك نفـر سـاعت    350اين تعداد به  ،آجر قبلي در ساعت 120جاي ه بدين طريق ب. دراست ماله و ملاط را مورد استفاده قرار دهن

يكه در صـورت . بـود  وظيفه اعمال استاندارد بر عهـده مـدير  . يدگرد همكاري ميان كارگران ترغيبافزايش يافت و به همين دليل استانداردها و 
  . مي كردندعاً پول بيشتري دريافت ، قطموافقت مي كردند با اين نوع اجراي كار كاركنان

 5/10روزانـه بـه ميـزان     زنان نيز در كارخانـه ديگـري  تيلور بصورت علمي انتخاب و آموزش مي ديدند،  در نگرش در حاليكه مردان
در قبـال همـان    ،سـاعت  5/8و سپس  9،  5/9،  10كم كم ساعت كار روزانه به . مشغول كار بودند دوچرخهساعت جهت بازرسي بلبرينگهاي 

بـه دليـل   نيز  كارگران زنبرخي از ماهرترين، سخت كارترين و مورد اعتمادترين  و بهترين كارگران انتخاب شدند. كاهش يافت ،دريافت قبلي

                                                            

Frank Gilbret 



ان كـارگر صداقت و دقت مابقي . كنار شدندبر كار  زعدم درك شان در شناخت عيوب و يا عدم دقت كافي و دور انداختن سريع بلبرينگ ها ا
متقابلاً كار بازرسين ارشـد  . طور تصادفي برخي از بازرسين را مورد بازبيني مجدد قرار دادنده سپس سربازرسان ب. مورد بازبيني قرار گرفت زن

دي سرپرست كارگاه تعداد محـدو  ،روز در ميان 3يا  2هر . حتي از طريق روش ديگري اين بازبيني استمرار يافت. نيز مورد بازبيني قرار گرفت
كميت و كيفيت تمامي كارهـا بصـورت   . نمود ارائه مي آناندقت بازرسين و ثبت اطلاعات به  بررسيبلبرينگ معيوب و سالم را تهيه و جهت 

دسته از بازرسين كه خروجي شـان چـه    حقوق آن. بنابر ادعاي تيلور، ديگر اثري از سهل انگاري مشهود نبود. روزانه و با دقت بالا ثبت مي شد
حقوق بازرسين بي تفاوت بـه كـار نيـز    . لحاظ كيفي بالا بود افزايش يافت كه اين امر خود موجب انگيزش آنان گرديد به اظ كمي و چهاز لح

  .افراد بي دقت و كند نيز اخراج شدند. كاهش يافت

 در عـوض ولـي   ؛ير ممكن گرديداي از يكديگر قرار گرفت كه امكان صحبت آزادانه حين كار كاملاً غ ار بازرسين با چنان فاصلهكميز 
زمان تنفس بازرسين مي توانستند ميز كار خود را ترك كـرده، قـدم   خلال  در. دقيقه تنفس اعلان گرديد 10ساعت كار حدوداً  5/1به ازاي هر 

ر نيـز ماننـد رفتارگرايـان    تيلـو . نظر مي رسيد اين بهترين روش براي تداوم كار بدون اعمال فشار باشد  هب. با يكديگر نيز صحبت كنند بزنند و
). 1911(سهيم شدن در سود تا اندازه كمي مؤثر بـود   .ساعت ضروري باشد 1معتقد بود كه بازخور از عملكرد طي دوره هاي منظمي مثلاً هر 

با افزايش سـرعت بـه   دقت كار نيز همزمان  ،بعلاوه. دهندنفر قبلي را انجام  120كار  كارگر زن جديد توانستند حجم 35متعاقب اين تغييرات، 
 هشـت قبلي افزايش يافت، ساعات كار روزانه بـه  درصد 100تا  80نيز به ميزان  كارگران زنحقوق ميانگين . قبلي افزايش يافت دو سومميزان 
  . شدتقليل يافت و يك روز تعطيل در روزهاي يكشنبه نيز به جمع تعطيلات اضافه  و نيم ساعت

بـود از نظـم،   سرشـار  دوران جـواني تيلـور   . شـود  در زمان تربيت كودكي وي جستجوبايد ر تيلور هاي تفك ريشه ي،از ديد روانشناس
 و از فعاليتهاي ورزشي، راهپيمائي هاي حـول شـهر،   يتحليل دقيق. اش داشت ت كه ريشه در ساختار خشك مقدسي خانوادهاسخس و نظارت،

 ـ   ). 1996 ،22كاينمن(عمل آمد  هوضعيت خواب تيلور ب كـارگيري عمـل    هنبايد فراموش كرد كه تيلور در فضاي خاصي ظهور يافـت كـه تفكـر ب
  . بعنوان تفكر غالب مطرح بودعقلائي در سازمان جهت ارتقاء عملكرد 

ر داصـول كلـي   ) 1: از نقطه نظر طراحي شغل، برنامه تيلور بر اصول تقسيم كارهاي ذهني و دستي و همچنين موارد ذيل متمركز بـود 
حداقل رساندن مهارتهاي به ) 3و ) نصب ، آماده سازي ، تعمير و نگهداري ( غيرمستقيم  تفكيك كارهاي مستقيم و) 2وظايف   حداكثر تجزيه

اين اصول در آمريكا و سپس به آرامـي در انگلـيس بعنـوان اصـول طراحـي شـغل        .زمان مورد نياز جهت آموزش و در نتيجه تقليل مورد نياز
جائيكه كارخانجات بر اسـاس سـنت كـارگروهي در     ،در ژاپن. استقبال قرار نگرفتاز سوي همه شركت ها مورد البته ايده تيلور  .دپذيرفته ش

كردند به لحاظ وجود انعطاف قابـل توجـه در مشـاغل،     كاركردهاي مديريتي و تعمير و نگهداري بهمراه تعداد كمي پرسنل ستادي فعاليت مي
   .بودالگوي متفاوتي در جريان 

، عليرغم مشكلات ذاتي طراحي كار تيلور و به لحاظ رويت سيستم كشتار انبوه دام در كارخانجات بسته بندي گوشـت  "وردفهنري "
ورد بـا زيركـي در صـدد    ف ـ. اصـول تيلوريسـم را پـذيرفت    ،)1997 24، بـورل  1990 23كرودي(قبل از جنگ جهاني اول در دوران  "شيكاگو"
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 ـمثـل اتو  پيچيده اي در توليد محصولات "بصورت معكوس "كشتار دام و بسته بندي گوشتكارگيري اصول فرآيند  هب در ايـن جـا   . ل بـود مبي
دقيقـه طـول    20او با كارهاي كوچك آغاز نمود و متوجه شد كه حدوداً . مثالي از كاربرد اصول فرآيند كشتار دام در توليد ماشين ارائه ميگردد

دقيقـه   13بـه   را زمـان مونتـاژ   توانسـت  عمليات 29با تقسيم كار به فرآيندي شامل  ، لذا ويي را توليد كندمي كشد تا يكنفر يك آلترناتور برق
دقيقـه رسـيد    5اين زمان بـه   ،تر كردن موضوع با عقلائي. دقيقه تقليل يافت 7اينچي ارتفاع خط مونتاژ، اين زمان به  18با افزايش . دهدكاهش 

گي، كوتـاهي  وار نظارت نزديك، ماشين خودكامه، وظايف را به سمت ويژگيهايي نظير اري يك ساختارقرربا بوي ). 1993 25و همكاران مزسي(
  . چرخه كاري و به گونه اي سختي در كار سوق داد

توان يك شغل را به اجزاء تفكيك كرد و هر بخش را به كارگري بـا حـداقل مهـارت سـپرد و در      مي چرا وقتيايده اصلي اين بود كه 
كـه حقـوق   سـپرد  اينگونه عمل نكرد و بجاي آن كار را از ابتدا تا انتها به كارگر ماهري  ادهزينه ها را كاهش و خروجي را افزايش د عين حال

و وي بـر اسـاس    شـود طراحي مشاغل به گونه ايكه يكسري  وظايف محدود بصورت تكراري بـه سـركارگر واگـذار    . طلب كندنيز را بالائي 
محصولات يك دست تري را توليـد كـرده و    وموجب افزايش راندمان شده قطعا از سوي مديران انجام وظيفه نمايد دستورالعمل هاي صادره 

ديگر نيازي به تكيه بر همكاري كارگران در تعيين زمان مورد نياز جهت تكميل . خواهد آوردامكان نظارت بيشتر از سوي مديران را نيز فراهم 
در صـورت  . ياز جهت اجراي كار و يا تعيين اينكه چه مقدار كار در يك نوبت كاري انجام مي شود نخواهد بودكار و تعيين تعداد افراد مورد ن

مي شود كه به راحتي در تعيين ميزان حقـوق، سـاعات و شـرايط كـاري و جابجـائي        حضور كاركنان غير ماهر اين امكان براي مديران فراهم
روزمره كردن كار . داند كار را بسيار ساده، جالب و وسوسه انگيز مي ساختنمنطق روزمره ) 1993( 26ليدنر. بيشتر كارگران اعمال قدرت نمايند

   .بتوانند كل فرآيند توليد را تحت تأثير قرار دهند اين امكان را فراهم مي سازد تا عده اي قليلكار  جزء به جزء و تقسيم

از تنوع  ينهاي اداري، كم كم كار فكري نيز جدا شده و شاغل پس از ايجاد بخش. آغاز گرديد و توليد روزمرگي كار در صنايع ساخت
  :اصل وجود دارد  سهاز ديد براورمن در تيلورسيم ) . 1974 27براورمن( ندديم گيري محروم شمو فرصت هاي لازم جهت تص

  عدم وابستگي كار به مهارت كارگران  -1

   "كار انجام "از   "كار تفكر در مورد چگونگي"يي جدا -2

  .تحت نظارت باشد ،كه هر مرحله از فرآيند كار و نحوه اجراي كار ي از اين دانش انحصاري توسط مديران به گونه ايداربهره بر -3

  

 بـين لـذا   .ردتاليسم به سودآوري بجـاي ارضـاي نيازهـاي انسـاني پيونـد خـو      پيمي افزايد، پس از ماركس، كار در نظام كا "براورمن"
فرآينـد كـار اعمـال     مديران حداكثر نظـارت را بـر   كهي بود رضرو ،در چنين شرايط خصومت آميزي. شد اهرتضاد علائق ظ ،تاليسم و كارپيكا

                                                                                                                                                                                                
6- Burrell 
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و روزمره شـدن كـار    ي شدنكه منجر به تخصص بهره گيري مبسوط از مديريت علمي به تنزل فرآيند كار انجاميد بودمعتقد  "براورمن". نمايند
  ).1978 28ادوارد (گرديد

، كه البته همگي بطـور  همراه كاهش رضايت شغلي هكاهش تنوع و گوناگوني كار ب :عبارت بود از بر كارگران اثرات روزمره سازي كار
ي چگـونگ ) 1990( گروهـي از محققـان ژاپنـي    ،بعنوان مثال. شدتر  اين فرآيند با ورود فناوري در فرآيند كار پيچيده. كامل مستندسازي گرديد

بدليل آنكه نياز بـه عناصـري    ،كار مديران مياني نيز .نمود شرايط كاري توصيف رفتنداري ژاپن را با تشديد نظارت و تحليل كتنزل كار در بان
 ها نيـز يـك   كار مديران بخش ،علت وجود كامپيوتره ب. گرديد تر ساده ،بود شدههمچون قضاوت و آزادي عمل در تصميم گيري تقريباً حذف 

قطـب  . پذيري مديران بخش ها شد افزايش يافت كه البته منجر به كاهش اختيار و افزايش مسئوليت نيز ر و نظارت متمركز دفتر مركزيتدست 
اي معـدود از كاركنـان مثـل مـديران ارشـد و تحليلگـران        عـده  بهتنها  فكريكار . از فيزيكي، افزايش يافت فكريبندي كار، يعني جدائي كار 

  . سيستمي محدود گرديد

مشاغل غيرچالشي اغلب موجب عدم رضايت كاركنان، افزايش غيبـت، جابجـائي كاركنـان و    ) 1971( 29بر اساس نقطه نظرات هاكمن
شگران از طريق توسعه شـغلي و طراحـي مجـدد    پژوه. شد مي مي كنندمشكلات نسبي در مديريت اثر بخش كاركناني كه در مشاغل ساده كار 

   .گرديدندمشاغل در صدد معنا بخشي و چالشي نمودن مشاغل 

ديـدگاه كسـب   اين ا از رمنافع نفي، كارفرمايان حداكثر اثرات مو  هاي فراوان طراحي شغل بر اساس ديدگاه تيلور رغم محدوديت علي
 و شـاغل تميـز  داراي مگرچه شركت خدماتي حمل بسته هـاي پسـتي   . در حال اجراستلور در بسياري سازمانها يمديريت علمي ت. نمايند مي
 نيـز  شـغل  اين درمرغداري، كه  تيلور تنها محدود به مشاغل تميز و مرتب نبود و در ديگر مشاغل نيز ديده مي شد؛ مثل اصول بود ولي يمرتب
 را زيـر  وظيفـه  چهـار  از يكي كدام هر كه بود نفر 4 شامل جوجه بندي بسته بخش مثال بعنوان. گرديد تفكيك تكراريو  ساده عمليات به كار

كه يك نفـر   گرديد مشخص .ها كيسه درب بستن و كردن وزن ها، مرغ كردن كيسه در ها، ران و گردن و سنگدانتوزدن  :يعني ندددا مي انجام
بررسي وضعيت جوجـه   اين چك كردن شامل. جوجه را در عرض يكروز چك كند 14000جوجه را در ساعت و  2000 به تنهائي قادر است

بـا حسـي   به قول كاركنان، دست خود را بر پشت جوجـه گذاشـته و   . در درون جوجه ها بودجگر ، قلب يا اجزا مشابه  ها و عدم باقي ماندن
  . كار بسيار سخت و مشكل بود ،از ديد كاركنان. بپردازيد سپس به جوجه بعدير دهيد و قوي همه چيز را بيرون كشيده و در قفسه ها قرا

عدم كـارايي نيـز    باگرچه مديريت علمي به مدت مديدي با مشكلات رفتاري در كار گريبانگير بود ولي اخيرا به دليل عدم انعطاف   
يك زمان مستمر براي يك بازار انبوه از ديد طراحان سازمان مـوثرترين  شايد توليد مستمر يك كالاي استاندارد شده در طي . مواجه شده است

و قابل پيش بيني  ، همگنمستمر ،ولي آيا هرگز چنين بازار انبوهي وجود خارجي دارد و يا اساسا ظرفيت پذيرش كالا ،روش سازماندهي باشد
اسـت بـه    تر منعطف وجود يك شرايط كاري ،اسا مورد نياز استآنچه كه اس). يا نوآوري در محصولو مشتريان متنوع نيازهاي به دليل (است 
با رويكرد  به افراد مي بايستي مكانيكي نگرش. ودمقابله نم در نياز مشتريان و تكنولوژير يت و تغييعكه با آزادي عمل بتوان با عدم قط اي گونه

  . منابع انساني جايگزين گردد از ديگري

                                                            

٢٨ Edward 

 Hockman٢٩  



  نهضت روابط انساني 

ايـن مطالعـه در خصـوص انسـجام و      .گـردد  بر مـي )  1858-1917(  30يماكهرو مطالعات اميل دو 19روابط انساني به قرن  ريشه هاي نهضت
انتخـاب،   بـه موضـوعاتي همچـون   نهضت روابط انساني در خلال جنگ جهاني اول ظهور يافت كـه بيشـتر   . صورت گرفتوحدت اجتماعي 

هـدف از  ) 1971( لاپ تـون  . مرتبط مي شـد  ه البته با يك آزمون روانشناسي نيز همراه بودطبقه بندي متقاضيان استخدام در ارتش ك آزمون و
. مـي دانـد  نهضت روابط انساني را افزايش بهره وري كاركنان و رضايت شخصي آنان از طريق زدودن مشكلات و تحريم هاي منـابع انسـاني   

ابتـدا  . بر مـي گـردد   1924وسترن الكتريك هاثورن در شيكاگو و در سال  نقطه آغازين نهضت روابط انساني به يكسري آزمايشات در كارخانه
دو ). 1939 31ديكسـون (كاري با بهره وري منابع انساني مورد بررسي قرار گرفـت   استراحت بينرابطه ميان روشنايي، حرارت، رطوبت، ميزان 

هـا تغييـرات در شـرايط كـاري اعمـال       در يكي از گروه .دندگروه از كاركنان انتخاب و هر يك در بخش مجزايي در كارخانه مشغول به كار ش
ها مورد بررسي قـرار گرفـت و مشـخص شـد كـه       بهره وري هر يك از گروه. باقي مانددر حالي كه در گروه ديگر شرايط كاري ثابت  ؛گرديد

حد يـك شـمع كـاهش يافـت، بـاز هـم        ، حتي زمانيكه ميزان روشنايي درخروجي گروه آزمايشي بدون توجه به ميزان روشنايي افزايش يافت
  . خروجي گروه كنترل نيز به طور مستمر افزايش يافت. خروجي گروه افزايش يافت

مجموعه ديگري از آزمايشات در خط مونتاژ رله صورت گرفت و در اين سري از آزمايشات اثرات شرايط كاري با جزئيـات بيشـتري   
بـاز هـم بهـره     ،پژوهشگران انجام دادند مثلا طولاني كردن زمان كاري و كاهش زمان اسـتراحت بدون در نظر گرفتن آنچه ، مجددا. بررسي شد

محققين علت اين امر را ايجاد احساس خاصي در كاركنان دانسته و بيان نمودند كه كاركنان خود را كانون توجـه ديگـران   . وري افزايش يافت
  .گرديدنهايت بهره وري آنان در اين امر منجر به افزايش روحيه كاركنان و . نديافت

 مـورد  نزديـك  از مـاه  7 مدت به، اين گروه در يك اتاق .نفره صورت گرفت 14وي يك گروه ر بر 30آزمايشات بعدي در اوايل دهه 
 صورت طبيعي حفظ شد ولي يك برنامه تشويقي مالي جهت ارائه پاداش در قبـال خروجـي گـروه    به كاري شرايط .گرفتند قرار دقيق مشاهده

سـپس  . دادنـد محـدود كردنـد    كاركنان كم كم خروجي خود را كنترل كرده و آن را بر اساس آنچه كه خود عادلانه تشخيص مي. منظور گرديد
و حتـي   تذكر داده مي شـد هر گونه تخطي از اين هنجار به صورت شفاهي . هدوجي بهنجار را تشخيص در خرحداقل و حداكث توانست گروه

  . كي مي شدتهديد به برخورد فيزي

مـي شـود    تاميناين مطالعات در جهت تشخيص اهميت نيازهاي اجتماعي محيط كاري و روشي كه گروه از اين لحاظ نيازها امروزه 
كاركنان خروجي را محدود ساخته و در تمـامي فعاليتهـاي غيـر برنامـه ريـزي شـده هـم         ،آن مطالعاتي كه طي. شناخته شده است گانبين هم

رسمي مبتني بر دوستي و تعامل برنامه ريزي نشده ميان اعضاي گروه در كنار سازمان رسـمي   با تشخيص سازمانهاي غير. دمشاركت فعال دارن
رسـمي شـامل جنبـه هـاي احساسـي و غيـر        سازمان غيـر  .كه توسط مديريت طراحي مي شد ، تئوريهاي كلاسيك مديريت دچار شوك شدند

                                                            

٣٠ Emile  Durkheim 
٣١ Dickson 



عقلائي رفتار انسان در سازمان بود و در ضمن شامل پيوندها و وفاداري هاي ميان كاركنان نيز مي شد، روابط اجتماعي كـه هرگـز در جـدول    
  .)1977 32كانتر(توسعه اين ديدگاه مؤثر بود ي است كه در تئوري پردازانماري پاركر فالت از . سازماني منعكس نمي شد

توسعه مهارتهاي اجتماعي مديريتي را براي ارتقاي همكاري ميان كارگران و مديران لازم دانست تا  ،ورنمطالعات هاث در) 1949(مايو 
وي معتقد بود در صورتيكه مديران بتواننـد نسـبت بـه    . بدين طريق پاسخي به مشكل محدود كردن خروجي و مقاومت از سوي كاركنان بيابد

مديريت بايد به دخالـت در  . روحيه و انگيزش كاركنان افزايش خواهد يافت ،ي نشان دهندنيازهاي اجتماعي كارگران از خود حساسيت بيشتر
تامسون و مـك هيـو ،   ( رضايت را ايجاد و حفظ كند مبتني بر شد تا بتواند ساخت يك نظام اخلاقي جديد مي سازمانهاي غير رسمي تشويق 

1990(.  

روشن نمود كـه  ) 1967(كاري . قرار گرفت و نهايتاً ناكافي به نظر رسيد بعدها مطالعات هاثورن توسط محققين بدقت مورد بررسي   
به عنوان مثال نتيجه گيري كـرد كـه نظـارت    وي . ستبه تصوير نكشيده اوضعيت واقعي را و  بودهاين مطالعات مملو از تفاسير اشتباه و غلط 

به دليل افزايش بهره وري است كه مديران با آرامش بيشـتري   بودمعتقد  وي. منجر به بهره وري بالاتر نمي شود الزاما دوستانه و توأم با آرامش
  .رفتار نمودند

مرد بد قلق در اواسـط  كارگر دو  ،به عنوان مثال .نفرات گروه كاري بوددر تركيب ك تغيير ساده يبه علاوه افزايش بهره وري به دليل 
 برانگيختگيدقيقاً به دليل تلاش و  .ار و داراي مشكلات مالي به گروه اضافه شدندآزمايش از گروه كنار زده و به جاي آنها دو زن نيازمند به ك

ويـك  (ش دست كشيد ياين دو زن بود كه خروجي گروه  افزايش يافت و دقيقاً پس از اين مرحله مديريت نيز از سبك زورگويانه نظارتي خو
مطالعات هاثورن داراي تفاسير ناكافي و سئوال برانگيزي از نتايج حاصله متوجه شدند كه ) 1992(و آكرو ون هاتون ) 1976(آربراون ) . 1949

معتقد اسـت در   وي. جالب توجه استنيز ) 1997(نظر كانتر . ه استاست زيرا اين مطالعه بعد جنسيت را در فرآيند هاي سازماني ناديده گرفت
ولـي   گرديـد انسان عقلائـي در مـديريت    موجب ورود عنصر گيريحالي كه اولين بررسي ها در تئوري مديريت يعني برنامه ريزي و تصميم 

قابل  اتاين تصوير مديريتي تغيير در )اعتراف به جنبه انساني وراي ماشين ( روحيه كاركنان  دومين سري از بررسي ها درخصوص انگيزش و
  .به عبارت ديگر تغييري در نظام اخلاقي مردانه در مديريت كارآمد سازمان ايجاد نگرديد . ي را وارد ننمودتوجه

ولي نظام اخلاقـي مردانـه و عقلائـي بـر      ،گرچه تئوري هاي روابط انساني توانستند عنصر زنانه را به نظام قديمي مردانه وارد كنندا   
چگونـه بـه عنـوان مـرد در دنيـاي      تـا  اين نهضت به مردان آموخت . قرار گرفتمديريت كاملاً مستولي بود و حتي نقش مديريت مورد تأكيد 

اگر جايگاهي بـراي زنـان تصـوير    . براي تعيين جايگاه زنان در مديريت فراهم كرد اين تصوير مبناي عقلائي را. سازماني جديد موفق تر باشند
 ي مـديريت نبـود، زنـان كماكـان از مراكـز قـدرت دور بودنـد       مي شد اين جايگاه چيزي جز بخشهاي اداري و پرسنلي و يا بخش هاي عـاطف 

  ).1977كانتر(

  

  ل در جهت كنترل رفتار سازماني مورد انتظارمشاغ باتناسب سازي كاركنان م: عقلانيت 

                                                            

٣٢ Kanter 



يكديگرنـد،   جهانشمولي شبيه بـه  ه شكلهمانگونه كه كاركنان از لحاظ كارآئي ب .داشت فردريك تيلور بر هماهنگي ميان شغل و شاغل اعتقاد 
شـاغل  م بـا عمدتاً كارفرمايان بـر متناسـب سـازي كـارگران     . بايد از لحاظ مهارتها و استانداردهاي مورد نياز هماهنگ شوند شغل نيزشاغل و 

  .كردولي جنگ جهاني اول تغييراتي در اين رويه ايجاد  دعلاقمند بودن

فـردي ايجـاد    تفاوتهـاي  در چارچوبي براي روان شناسي نوين )عهدر جام داروين زيست شناسيكارگيري ه يا ب(سم اجتماعي نيداروي
  .راندمان ملي بودحداكثرسازي متناسب سازي نژاد، وراثت ژنتيكي و  و يسم اجتماعي بهبوديندارو اصلي در اواخر قرن، نقش .نمود

  

  اصلاح نژاد 

جهـت   بهتـري فرصـت   ،نيبه يك نژاد مناسب يا يك تبار خوكه  اصلاح نژاد علم بهبود اصل و نسب با در نظر گرفتن تمام قابليت هايي است
منشأ اصلي بسياري از  ،اساس علم اصلاح نژاد بر). 33،1991هالوي( ز اين ميسر نبودغير ا البتهكه  ،سازد برتري بر نژاد دون پايه تر را فراهم مي
در تغيير آن صـورت نمـي    يديگر تلاش مي گرديد، در صورتيكه عملكرد شخص از لحاظ ژنتيكي تعيين. اختلافات فردي وراثت ژنتيكي است

  . گردندافراد گروه بندي، جايابي و قاعده مند  در عوض سعي مي شد تا گرفت بلكه

  

  آزمون هاي هوش 

 داده هـاي وي . را بـا يكـديگر مقايسـه كـرد     تشابه زيادي با يكديگر نداشـتند از نظر نژادي همساني كه برت نمرات ضريب هوشي دوقلوهاي 
با دقت مورد موشكافي قرار گرفـت و  برت  ، كارهايشپس از مرگ. آوري كرد زيادي در خصوص دو قلوهائي كه جدا از هم رشد يافتند جمع

هيچيك . آخر مشخص نشد وي از چه آزمونهاي هوشي استفاده مي كرد .داده شد صيفريبكاري در كارهاي وي تشخ يعدم دقت و حتي نوع
، و حتي اين دسته از افـراد در  ندند قادر به شناسائي همكاران وي نشدددسته از همكاران معرفي ش محل خدمت اينعنوان ه از مؤسساتي كه ب

از آنجائيكـه آزمـون   . داد ريب همبستگي مشابهي را براي نمونه هاي دو قلو نشان مـي ضيافته هاي وي . ناشناخته بودند جوامع علمي وقت نيز
. رسـد  امكان دستيابي به ضريب هوشي برابر حين آزمون يك نفر در دوره هاي زماني متفاوت بعيد بنظر مـي هاي هوش ابزار دقيقي نيستند لذا 

بهـر حـال قبـل از آنكـه ايـن      . جهت تأئيد باورش در خصوص اينكه هوش وراثتي است مي باشـد  اين حقايق همگي دال بر عدد سازي برت
  . در مدرسه و محيط كار وارد نمود به ويژهي بريتانيا حقيقت فاش شود، برت تأثير زيادي درخط مشي هاي اجتماع

هـوش   ،حرفـه اي  مشاوره هايدر . نمود مي ولي با روان شناسان صنعتي نيز همكاري ،برت اساساً يك روانشناس تعليم و تربيت بود
كه مي بايست سـطح ذهنـي هـر     تبرت مدعي اس. گرددبه شغل متناسب شاغل تا  ردمي خو علائق كارفرمايان به هم پيوند عمومي كودكان و

                                                            

٣٣ Holloy 



ارائه گردد كه كودك جهت تصـدي يـك موقعيـت     اي و سپس تعليم و تربيت مناسب همان سطح به گونه گيردكودك مورد اندازه گيري قرار 
  .)1924 34برت( به آن سمت رهنمون گردد  و فتهشغلي در آينده آمادگي كامل يا

هـاي   و توسط آزمون گردد ميدر كميته هاي دولتي بريتانيا اينگونه اقرار نمود كه سطوح هوشي در كودكان در سن يازده سالگي تثبيت  "برت" 
   .ش و اندازه گيري استسنجاستاندارد قابل 

خصـوص گـروه هـائي    ي از هر نقص بوده و بدين ترتيب نتايجي بسيار منفي در رعامه مردم بر اين باورند كه آزمون هاي هوش عا  
آزمون هاي هـوش در تعيـين كـلاس بنـدي كودكـان تنهـا بـر روي تعـداد          .ندكه از لحاظ ژنتيكي پائين تر تشخيص داده شدند به بار آورده ا

ود يا بعنوان مثال توانائي شناخت خ(آنها قادر به آزمون خلاقيت يا هوش اجتماعي كودكان نيستند . ندرمحدودي از مهارتها و وظايف تمركز دا
ثابـت   نيز و در طي زندگي قابل انتقال بودهاز طريق ژن ها كه بسياري هوش را وراثتي دانسته  .)درك احساسات يا رفتارهاي اجتماعي ديگران 

  .مي ماند

نمـرات  د در اين دسـته از آزمونهـا   نكه نابغه تلقي مي شو يآزمونهاي هوش آنچنان غير قابل اعتماد هستند كه حتي آندسته از افراد    
  . مي كنندپائين كسب 

نظـر  طبـق  . همگي فكر مي كنيم ضريب هوشي بالا نشان دهنده زيركي، خوب فكر كـردن و توانـائي در حـل مسـائل انتزاعـي اسـت      
در سه مطالعه جداگانه در خصوص اينكه چرا زنـان ضـريب هوشـي     .حتي فكر مي كنيم اين توان تنها در مردان وجود دارد) 1992(  35بيلاف
خـود را   لايزنان ضريب هوشـي بـا  . مقايسه شد شانگيرند بررسي هائي صورت گرفت و نتايج با نظرات آقايان از خود ا دست كم ميخود ر

زنان جوان نيز خود را از لحاظ هوشي پائين تر از مردان جـوان  ). 1973 36، هوگان 1992بيلاف ( دهند تا مادران  بيشتر به پدرانشان نسبت مي
يـا  خود آگاهي،  شايد دليل اصلي در قدرت،. مي دانند، زنان خود را از لحاظ هوش پائين تر از پدران و مردان خود را بالاتر از مادران مي دانند

  . جنسيت نهفته باشد

  

  حرفه اي  مشاوره

آزمونهاي هوش با فرم هاي فعلي طبقه بندي جمعيتي مدارس همخواني داشته و توجيـه كننـده انـواع مشـاغلي     مدعي است كه  "سريل برت"
مي تـوانيم بـه    شاغل و شغلازي ستناسب مكه با  ايده اصلي اين است. توانند انتخاب كنند است كه افراد بالغ داراي ضريب هوشي پائين تر مي

عدم تناسب يعنـي آنكـه افـراد نامناسـب را در جـاي      . ر آن بهره وري نيز در حد مورد انتظار استدنياي صنعتي يكپارچه اي دست يابيم كه د

                                                            

٣٤ Barret 
٣٥ Biloff 
٣٦ Hogan 



و در نتيجه رفتار نامتناسـب بـا شـغل را از خـود بـروز مـي دهنـد         مناسب به كار گيريم، افراديكه با روش ها و سرعت توليد مطابقت ندارندنا
  ). 1991،هالوي(

ح توانائي سطو ندقادرمشاوره ها دارند زيرا اين دسته از  ،قبل از ترك مدرسه ، البتهحرفه اي مشاوره هايروان شناسان صنعتي علاقه زيادي به 
آزمونهـاي حرفـه   . ممانعت نمايند هاانتصاب افراد در مشاغل غير مرتبط و هدر رفتن نيرو ازو را تشخيص داده و شايستگي افراد براي مشاغل 

بسياري . هستندو عمدتاً بر مهارت انگشتان و هماهنگي دست و چشم متمركز  مي گيرنداي براي بسياري از مشاغل ماشيني مورد استفاده قرار 
شـي امكـان   چنـين گزين  ردو اعتقـاد دا  هاي استقبال كـرد  از نوع انتخاب حرفه توليد كننده شكلات،جي اس رونتري، از توليدكنندگان از جمله 

 و ، مديريت علميالبته. ي استكار با ماشينهاي خودكار نيز نيازمند كارگران معمول. منتفي خواهد ساخترا روزمره تلقي كردن كار در شركتش 
 ،علـم . توسعه يافتنـد   آزمونهاي روان سنجي نيز بر همين مبنا. نقش آفرين استامكان انتخاب كارگران مناسب براي مشاغل نيز  در عقلائي نيز

  .استتوليد كننده توان و قدرت لازم جهت روش ها و فنون انتخاب افراد مناسب جهت مشاغل 

  

  صنعت روان سنجي 

ابـزار مناسـبي    ،مرتبط بـا كـار   در مروري بر روان شناسي مديريتي دريافتند كه آزمونهاي شخصيتي) 1994(  37اسميت و جورجاخيرا، 
، عليرغم اعتبار پـائين، بـاز هـم از اسـتقبال خـوبي      خصيتآزمونهاي ش. دناحتياط مورد استفاده قرار گيرجهت  انتخاب كاركنان نبوده و بايد با 

هنوز هم مشاوران مديريت از اين دست آزمونها استفاده كرده و موكلين خود را فريب داده و سعي در ارضاء نياز آنان در ارزيابي . برخوردارند 
  . ترده اي سوء استفاده مي شودسطور گه معتقدند از آزمونهاي شخصيت باسميت و جورج . نمايند شخصيت مي

متوجه اين امر شدند كه آزمونهاي شخصيت و فهرست موجوديها همان كاركردي را براي سازمان دارد كه كليشه هـا   )1995(38تامسون
 ياين ابزارها بر خصوصـيات . درك شده و ارزيابي شوندبهتر هايي كه  بندي اطلاعات متنوع افراد در طبقه يعني دسته. براي افراد و گروه ها دارند

  . متمركزند كه براي سازمان مفيد و مورد نياز است

ادعاي عدم تـوان زنـان بعنـوان كارمنـد بسـيار      رد صنعت آزمون و روان سنجي براي زدودن برخي ادعاها و ارائه دليل و مدرك براي 
درصـد   95 و حس رقابت در مردان است كـه  ات شخصيتي حاصل از هورمونهاي مردانهبدليل خصوصي گلن ويلسون مي گويد. مناسب است 

، ممكن است زنانيكـه بـه مشـاغل    )1994( اند مديران بانك ها، مديران شركت ها، قضات و اساتيد دانشگاهها در بريتانيا از مردان تشكيل شده
موضـوع كنتـرل موضـوع مردسـالاري زنانـه علاقمنـد        بهوان شناسي عميقا ر .)1994( مردانه باشند ذهني  بالاي مديريتي نائل مي شوند داراي

 ،البته در خصـوص مهارتهـاي اجتمـاعي   . محدوديت انجام كار در زنان به دليل تفاوتهاي بيولوژيكي است كه تقريباً غير قابل تغيير است .است

                                                            

٣٧ Smith & George 

 
٣٨ Tompson 



گاه زنان را كانون مشـكل دانسـته و در خصـوص بسـترهاي     اين ديد. انجام آموزشهاي مستمر و قوي مي تواند چاره اي براي حل مشكل باشد
  . اجتماعي، ساختارهاي سازماني، خط مشي ها يا رويه هايي كه منجر به تبعيض ميان مردان و زنان شده حرفي به ميان نمي آورد

تورها عواملي همچـون  اين فاك. كه توانائي مديريتي به فاكتورهاي شخصيتي بستگي دارد فرض نهفته در آزمونهاي شخصيت اين است
يعنـي مـديران   (فقط انتظـارات مـديران موجـود     اين آزمونها . مي گيرند ه و پرورش كودكان را ناديدهدتوانائي حفظ يك شغل، مديريت خانوا

خـوب  يعني به آنها مي گويد كه چـه چيـزي سـازنده يـك مـدير      . آورده مي نمايدرا بر هستند جامعه متوسطكه از ) ميانسال مرد سفيد پوست
كـاربرد آزمونهـاي روان   . سرعت پاسخگوئي صحيح به سئوالات است ك،در اين آزمونها عليرغم توان مديريتي تنها ملا) . 1984هاولي ( است

تـا ماداميكـه   . اسـت مورد استفاده نيز هنوز  عملگرايانه تيلور يروان شناس. نسبتا مناسب تمايل افراد استتشخيص و  سنجي بدليل هزينه پائين
  . كارمند مناسبي است،باشدداشته انجام كار جهت شخصيت مناسبي  ،شخص

  

  تيلور و وبر و پيش بيني پذير نمودن رفتار 

داروينيسـم اجتمـاعي    .ولي جنگ جهاني اول تغييراتي در اين رويه ايجـاد كـرد  .  فردريك تيلور بر هماهنگي ميان شغل و شاغل اعتقاد  داشت
در اواخر قرن، نقش اصلي داروينيسم اجتماعي بهبود و متناسب سازي نژاد، . تفاوتهاي فردي ايجاد نمودچارچوبي براي روان شناسي نوين در 

  .وراثت ژنتيكي و حداكثرسازي راندمان ملي بود

برده نام شناسي و سياست  در زمينه جامعه  نويسندهعنوان يك  به ) 1864-1920(ماكس وبر از عملگرا بود،  يپرداز در حاليكه تيلور نظريه
در مطالعات وبر   .ه استوصف كردآيد را  شمار مي  بهكه زيربناي تاريخ غرب  گرايي فرايند عقلانيتاست كه   همان كسي در واقع او  .شود مي
مـديون   ها و افكار كليسا داري به مقدار زيادي به فعاليت كه روح سرمايهپردازد  به اين موضوع ميداري  طلوع سرمايه خود، در زمينه 1930 سال
 ،از طريق سياسـت از دريچه علوم و بود كه شده و عقلايي  گرانه درگير منطق، افكار محاسبه خود در آن زمان هنيز به نوب ي مذكوركليسا .است

   . بود پاي نهادهبه كليساي پروتستان جديد 

توان از طريـق محاسـبات منطقـي و     ميرا ود ش نتايج انتخاب مي پيگيريابزاري كه براي   به موجب آن،گرايي فرايندي است كه  نيتعقلا
 ، اعـم از جوانـب زنـدگي   يدر تمـام خـود را  گرايـي بيشـتر و كـارايي،     به سمت عقلانيـت  روي مستمروبر، پيشبه عقيده   .ي تعيين نموديعقلا

   . استمتجلي ساخته  اجتماعي، اقتصادي و سياسي

دارند و  را لحاظ ميبرآيند، تمهيداتي  از پيش تعيين شده خوداهداف  عهدهتوانند از  از اينكه مي دائماطمينان حصول  جهتسازمانها  همه
  هـا  ها، احزاب سياسي و يـا سـازمانهايي نظيـر كليسـا     شركت ،ها بوروكراسي  .اين هدفبه است به آنها در دستيابي  يكمك در واقع  بوروكراسي

وظـايف اختصـاص    رسانده و افـراد ذيـربط،  انجام ده است به تعيين ش مقررات بر پايهبرايشان  از قبلرا كه  يامور طبق آن، كاركنانكه هستند 
ادعاي مشروعيت اختيار  . است »اختيار« سازد، موضوع ميوبر مطرح كه  يكته آغازينن  .دنبال مي كنند و نظارت شده را گرديده  يافته، هماهنگ

  :گيرد از سه منبع مختلف نشأت مي



  .اختيار قانوني: توانند رياست كنند مي و هستند اعتقاد به قوانين و حقوق افرادي كه در مسند قدرتمبنايي عقلايي مبتني بر  -1
 اختيار سنتي :مبنايي سنتي مبتني بر اعتقاد به تقدس سنت و مشروعيت -2

 اختيار كاريزماتيك  :يا شخصيت يك فردو مبنايي كاريزماتيك مبتني بر اعتقاد به قداست، قهرمان بودن  -3

  

دسـتور  دارد حـق   فـرد  در واقـع، . باشدحضور داشته تواند  ، اطاعت مديون دفتري است كه در آن هركسي ميياد شده اختيار قانونيطبق 
يا يك لرد فئودال به صـورت سـنتي   و يك پادشاه براي  اين به مثابه اختياري است پويا كه. در بوروكراسي يافتتوان  را مياختيار قانوني . دهد

  . محفوظ است

   :نمايند عمل مي اي شيوه و مسئولين به چه هاي بوروكراسي از ديدگاه وبر چه مي باشند ژگيوي

  

هـاي مربـوط را دريافـت     هاي رسمي اداري وجود دارد كه معمولاً از طريق قـوانين و مقـررات، دسـتور العمـل     ثابت و حوزه زيربناييك   -1
و حد و مـرز آن  درآمده ثابتي  طوراختيار اداره نمودن اين وظايف به  . گردند مي تعريفها تحت عنوان وظايف رسمي  فعاليت . دارند مي

صـرفاً افـراد واجـد شـرايط اسـتخدام      در اين رابطه،  و گردد روسا تعيين مي توسط از طريق قوانين مرتبط با ابزارهاي اعمال قدرت اكيداً
  .شوند مي

 .فعاليت مي كنندكه در آن افراد زيردست تحت فرمان افراد بالاتر  دارد وجودسلسله مراتب به معني آن است كه يك سيستم بسيار منظم   -2

 .گيرند در دست ميرا )دفتر(امور اداره  و فايل ها ،مطالب اداري ،مسئولان .پذيرد صورت مي مكتوبمستندات رجوع به مديريت بر اساس   -3

 .گيرد موزش كامل و تخصصي را در نظر ميآمديريت اداري   -4

 .را مي طلبد مسئولانظرفيت كاري  ياداري، تمام هاي يابد، انجام فعاليت طور كامل توسعه مي قتي كه اداره بهو  -5

 .آموزش داد آنها را توان كند كه مي مديريت از يكسري قوانين عمومي پيروي مي  -6

  

كنند و به همين خـاطر نيـاز اسـت تـا واجـد      در آن انجام وظيفه كه لازم است براي مدت طولاني  گيرند هايي قرار مي سمتمسئولان در 
شغلي اعطا امنيت  يمسئولان در ازا.  صورت نخواهد پذيرفت، بودهمرسوم در گذشته ، ديگر طبق آنچه نگهداري اداره   .باشندلازم صلاحيت 

العمـر   هـاي عمـومي مـادام    حـداقل در زمينـه مسـووليت    ،يـد گو مشاغل همانگونه كه وبر در اين باره مي . كنند با وفاداري كار مي ،به آنها شده
   . باشند مي

، مزيـت كامـل   تيكروكراوبراي پيشرفت سازمان ب مبرهن يدليل  .نمايدروكراسي تاكيد ومشتاق بود تا بر مزاياي فني سازمان بهميشه وبر 
عـدم  ( اتكاهش اختلاف ـجدي و همساني، اطاعت ،چگييكپار ،  اختيار،شفافيتسرعت،  .سازمانهاستگرداندن فني آن نسبت به ديگر اشكال 



قابـل   نتـايج نيـز   ،بنـابراين  ؛اي وجود دارد سبهاقابل محو معيارهاي قوانين   .باشند به شدت بوروركراتيك مطرح مي هاي در سازمان ،)اصطكاك
اعمـال قـدرت   بـراي   هـاي مناسـبي  ابزارمديريت از چون  ،در اجراي اين فرايند دارد ي موثرمديريت علمي نقش. و ارزيابي مي گردندمحاسبه 

را كنان روزانه كار كردكارميزان و نوع هاي اداري تيلور كه  هايي نظير كارت تكنيك. باشد برخوردار مينظم و برقراري ) ديسيپلين نظاميمشابه (
  .بودال  د، براي فرايند بوروكراسي سازي ايدهونم مشخص مي

كـاملاً شخصـي حـذف    و غيرمنطقـي   عقايـد احساسـيِ  ، عشق، نفـرت . دپذير مي صورترهاي صرفاً عيني طبق معيا، تقسيم كار در اداره
احساسـات، مهربـاني، علاقـه و قـدرداني     بخواهد بـا توسـل بـه    را داشت كه  قدرتحاكم آن اين  كه تر جوامع قديمي در مغايرت با ؛دنشو مي

رسـمي، تحصـيل و كـار،    و ، ابزارهـاي منطقـي   اتيهـاي محاسـب   ابزارهـا و تكنيـك  عقلانيت گرايي، استفاده از  از طريق . شخصي رفتار نمايد
بـه هرحـال،    . آيـد  دست مي عقلانيت به درجهافزايش  نظير آن در حركت به سمتهاي حسابرسي، پول، فناوري و  اي از قوانين، شيوه مجموعه

از و ) 1930( تبديل گـردد  يك قفس آهنين بهكه بوروكراسي ممكن است  ه بودوبر تشخيص داد  . دينآ مي باربه  اي نيز هميشه نتايج ناخواسته
هرچنـد   . شود ان قديمداران دور بردهسلطه  تر از  قويحتي تواند  در جوامع مدرن مي تيكسلطه مقامات بوروكرادرجه بيني كرد كه  پيشرو  اين

 احتمـالا ، اما )1978رانسيمن ( جاي گذاشته است از خود بهآثاري  - مسيديوموضوعات شامل تاريخ پيانو و فرها و  زمينهدر بسياري از  كه وبر
  . استدرباره بوروكراسي اثر ماندگارش  بيش از هر چيز ديگري شهرتش را مديون

 . پذيرفته اسـت بوروكراتيك صورت  ساختاردر عملكرد  لبر اختلا بسياري تمركز ذكر نموده،آل  همانطور كه وبر درباره بوروكراسي ايده
علاوه بـر اينكـه    افراد مذكور .اشاره شده است )1949( 41و سلزنيك) 1954( 40نرلد، گ)1936( 39خطر بوروكراسي در آثار مرتونبه  ،اي مثالبر

نيـز  دهند، در مـورد تضـاد بـين كـارايي سـازماني و آزادي شخصـي        بوروكراسي را مورد سوال قرار مي يستيآل ايدهو وجود  كامل بودنادعاي 
جوانـب  شـود تـا      هاي يكنواخـت و ظالمانـه بوروكراسـي برجسـته     نبهوجود دارد كه ج امكان اين آيا عنوان مي كنند؛ مثلا اينكههايي را  بحث

 در قبـال انسـاني   جوامعمقاومت از از بوروكراسي اين نوع برداشت  رسد كه نظر مي خود را متجلي سازد؟  به –رحم بي اي هچرخ  -آن ظالمانه 
 . دارداين مقاومت تمايل به تقويت استفاده از بوروكراسـي  . گرفته است تنشا گشتهلايي مكانيكي رفتار كه برآن تحميل عق مكتب كارگيري به

تحـت  زيردسـتان را كـاهش و    وارده بـر زيرا اين قوانين فشار خواهد كرد ، قوانين غيرشخصي بوروكراتيك تكامل پيدا لدنربراي مثال از نظر گ
نيروي كـار   كمويژه انگيزه  هب ،اين قوانين. يابدتداوم  منسوب به آنفشار  خواهد شد كهاين كار باعث آن، ا به موازات ام. قرار خواهد دادكنترل 

از طريق اتكا بر آل بوروكراسي  نوع ايده ،همچنانكه تاكنون مشاهده كرديم  .نمايد ، تقويت ميكند  بر آن را طلب مي نزديكاز كه  لزوم نظارت 
 ايه ـ هبيني و شـيو  هاي يكنواخت قابل پيش اعمال فعاليت ي است به تعريف واطمينان آيد و نويدبخش به اجرا در ميها  قوانين و روشطيفي از 

  . خواهد شدروابط شخصي از زندگي سازماني حذف رو،  از اين . كارغير شخصي انجام 

هاي منطقـي و غيـر    عنوان فعاليت هبرا ترتيب سازماني و كارآيي  ما بوروكراسي، نظم و  تواند عاري از احساس باشد؟ آيا بوروكراسي مي
هسـتند كـه در    يهاي هاي خوب مكان سازمان. دنآلوده شوو نبايد با احساسات در هم ريخته  شفافافكار استراتژيك  . كنيم مي تصوراحساسي 

                                                            

٣٩ Merton 
٤٠ Goldner 
٤١ Selznick 



اما  ،)1996، 42من نفاي(كند  ت با عقلانيت تداخل پيدا اين تفكر وجود دارد كه احساسا .و حتي حذف مي شوند احساسات كنترل، طراحي ها آن
قانوني خـودش را بـه عنـوان جـنس خنثـي نشـان        -تواند عاري از احساس باشد؟ زماني كه مدل عقلايي ويژه بوروكراسي، مي هآيا سازمان و ب

بوروكراسي تركيبـي از قـدرت   كه كند  نيز بحث مي) 1984( 43فرگوسن. دگير ميبه خود از ساختار مردسالارانه را  يجديد شكلدهد، واقعاً  مي
و در همـان زمـان بـه     هشان را بهبود داد هاي اداره كردن ناتواني زيرا كه آنها راه. هستند) گرا زن(ها، كاركنان و مشتريان  بوروكرات . مردانه است
  . بخشند شان تداوم مي وابستگي

دهد كه چگونه رابطه بين رئيس و منشي مشـهودترين جنبـة الگـوي سـلطه      ده و نشان ميها استفاده كر ، از بحث منشي)1989( 44پرينگل
 . كننـد  آل را نقـض مـي   ها معيار بوروكراسي ايـده  رسد كه منشي نظر مي به  .شود براساس جنسيت است كه در ساختار بوروكراسي مدرن پيدا مي

اي بـين كـار    ممكن است به طور قابل ملاحظـه  زنند،  هر كاري آنها را صدا ميآنچنان كه براي انجام  ،آنها از تخصص خيلي دورند ،براي مثال
  .كنند آنها و كار رئيسشان همپوشايي وجود داشته باشد، در تحمل موضوعات احساسي، شخصي و جنسيتي، آنها غير عقلايي عمل مي

  جنسيت و شغل

هـاي جنسـيتي را از زنـدگي     هاي بوروكراتيك ويژگـي  اند كه آيا شغل پرسيده) 1987، هاكر 1984و1987 45بورل ،براي مثال( پرينگل و ديگران
از  تعـداد كثيـري  بـوده اسـت كـه     يهاي جنسيتي از ساختارهاي بوروكراتيك هدف كني كامل ويژگي اند؟ در حالي كه ريشه راندهسازماني بيرون 
هـاي   ها خودشان را با وفق دادن و كنترل بيشتر بر روي روابط جنسيتي در حوزه ، بسياري از مديريتاند پيگير آن بودهگير  تصميممقامات ارشد 

 هـا  هاي انساني، نظير عشق، آسايش و جنسيت، به تدريج از ساختارهاي بوروكراتيك خارج شده و به خـانواده  ويژگي. كنند مي ارضاغير شغلي 
، برقـراري  بنـابراين  ، نشـان دادنـد  مقاومـت  از خود ند، ه اكه با محدوديت مواجه شد يان و زناناي از مرد تعداد قابل ملاحظه. است منتقل شده

پس مـردان بـا احتمـال بيشـتري خـود را بـا ملزومـات        . در آينده نيز اتفاق خواهد افتادداشته است، در گذشته وجود  روابط نزديك همچنانكه
  .  دهند، تا زنان سازمانهاي بوروكراتيك تطبيق مي

  

  قلانيت گرايي و بخش خدماتع

اخيراً تعداد مشاغل در بخش خدمات گسترش يافته و اين امر باعث شده تا كارفرمايان با چالشي در خصـوص عقلايـي سـاختن احساسـات،      
از چگونه بـه نظـر   شوند؛ كارفرمايان ممكن است سعي نمايند تا تعيين كنند كاركناني نظير مهمانداران پرو خودنمايي و رفتار كاركنانشان مواجه 

.  آنها همچنين ممكن است مشخص كنند كه كاركنان چه بگويند، رفتارشان چگونه باشد، حالت كلي ظاهري و حتي افكارشان چه باشـد . رسند
هـايي   ، استاندارد پوشـش، مقـررات و رهنمـود   )اونيفرم(هاي هم شكل  براي تحقق اين امر، كارفرمايان از سناريوهاي از پيش تعيين شده، لباس

                                                            

٤٢ Fineman 
٤٣ Ferguson 
٤٤ Pringul 
٤٥ Burrell& Hocker  



هايي مبني بر اينكه چگونه به بهترين وجه در مورد شـغل   براي كاركنان در رويارويي با مشتريان و ديگر همكاران استفاده نموده و دستورالعمل
  .نمايند خود و مشتريان فكر كنند، صادر مي

يژگي مهم در قراردادهـاي اسـتخدامي در   ها ناراحت كننده است، اما وجود قوانين روشن و شفاف به يك  و سازي تعامل انسان يكنواخت
هايي در شركت والت ديسني در مورد شكل ظاهري پرسنل وجـود   براي مثال، دستورالعمل.  بسياري از صنايع بزرگ خدماتي تبديل شده است

قـوانين روشـن شـامل قـوانين     ايـن  ). 1993ليـدنر،  (ميليمتر از نك انگشتان بيرون بزنـد   6دارد كه به موجب آن، ناخن انگشتان نبايد بيشتر از 
در ابتدا ما يك لبخند دوستانه بر لب داشتن را در خلال تمامي اوقات بين خودمان و مهمانان تمـرين  ): 1995فاين من، (شوند   احساسي هم مي

اميدوارم از بقيـه  «، »ي را داشته باشيدروز خوب«، »....ممنونم«، »توانم كمكتان كنم مي«:  كنيم اي استفاده مي بعد از آن، از عبارات مودبانه.  كنيم مي
مجيـك  ). 1982:6توليـدات والـت ديسـني،    . (باشند اي ما مي و بسياري از اين نوع جملات كه بخشي از خزانه لغتي حرفه »اوقاتتان لذت ببريد

شـود،   كينگدم  نيز كه به عنوان يك كارخانه لبخند شناخته شده است از هر يك از كارمندانش كـه بـه عنـوان هنرپيشـه از آنهـا نـام بـرده مـي        
ــي  ــ   مــ ــي بــ ــد دائمــ ــك لبخنــ ــه يــ ــد كــ ــدقلق و     خواهــ ــع، بــ ــه پرتوقــ ــاني كــ ــه روي كســ ــي بــ ــد؛ حتــ ــه بزننــ   ه همــ

مثلاً مخفي شدن پشـت يـك   (كنند  آنها همچنين يك سيستم نظارت بر عملكرد كاركنان دارند، اما  آنان از نقاط كور استفاده مي. آزار دهنده اند
احت غير موجه كاركنان  نشـانگر مقاومـت آنهـا در    استر.  تا استراحت كرده، صحبت كنند و يا اينكه سيگار بكشند) ستون يا يك سنگ بزرگ
  ).  1991مانن،  ون(است   هبرابر قوانين وضع گرديد

  

  آيا داشتن يك كارمند منظم بهتر است؟

دهد كه چگونه آموزش  نشان مي) 1983(هاش چايلد . هاي آموزشي و فرهنگ سازماني  ايجاد شود تواند از طريق برنامه ها مي ش ارزشها و نگر
او اين را مدون كـرده اسـت كـه چگونـه بايـد بـه مهمانـداران        . كند را تقويت مي) عمدي(اوب براي مهمانداران پرواز لبخندزدن غيرطبيعي متن

، را تكرار نمايند تا مسافراني را كه به خاطر نواقصي در حين پرواز عصباني »دانم كه شما چه احساسي داريد من مي«آموزش داده شود تا جمله 
ناميـده  » كـار احساسـي  «آنچـه كـه او آن را   -او همچنين در مورد مهمانداران پرواز نشان داده است كه نتايج اين مقـررات . ، آرام نماينداند شده

ايـن بـود كـه مهمانـداران از     ) كاري در خصوص ايجاد يك وضعيت احساسي خاص در ديگران، اغلـب بـا كنتـرل كـردن احساسـات خـود      (
بـراي مثـال، يكـي از    . هايي از مقاومت را از خود نشان مـي دادنـد   ها نشانه بعضي. شوند تشان دور نگاه داشته احساسشان،  چهره شان و روحيا

كرد ريخت؛ ماجراي ديگري هم قابل ذكر اسـت در مـورد يـك بازرگـان جـوان كـه از         مهمانداران نوشيدني را روي پاي مسافري كه اذيت مي
اول ": و آن خانم در واكنش سيني در دستش را روي چرخ دستي حمل غذا گذاشت و پاسخ داد» ؟زني چرا شما لبخند نمي«: مهمانداري پرسيد

 15خوب، حالا ايـن حالـت را منجمـد كـرده و آن را بـه مـدت       «: آن آقا لبخندي زد و سپس مهماندار به او گفت.  »شما لبخند بزنيد، بعد من
  ).  1983هاش چايلد(» ساعت به همين صورت نگه داريد

هاي سخت اطاعت كنند چـون بـه آنهـا كمـك      ها عادت دارند كه از دستورالعمل تأثير بر روي نيروي كار هميشه منفي نيست،  بعضياما 
انجـام كارهـاي   .  كند تا لغات مناسبي را به كار ببرند، به شيوه مناسب عمل كند و استانداردهاي مناسب كاري برايشان روشن و شفاف شود مي

هايي كه كاركنان احتمالاً از جانب عامه مردم بـا   احترامي ها و بي كند در برابر توهين اي آنها مانند سپر و محافظي عمل ميروتين و يكنواخت بر



و يا اينكه بر حقوقشان نسبت بـه تـداوم سـبك    ) 1983هاش چايلد، (ورزند  ديگران از لبخند زدن امتناع مي) . 1993ليدنر،(شوند  آن مواجه مي
  .كنند پافشاري ميرفتاري خودشان، 

  

وقتي كـه مـا خودمـان در    . هاي مرسوم سازماني چگونه با كاركنان بخش خدمات رفتار نماييم دانيم كه به منظور تطبيق با رويه اكثر ما مي
گـذاريم، و يـا در    مان بيرون مـي  بريم و از چرخ دستي كنيم، در سوپر ماركت، خواربارمان را جمع كرده، مي پمپ بنزين، اقدام به بنزين زدن مي

دهنـد، بـه    كنيم، در واقع داريم خود را به عنوان يك فرد غير داوطلبي كه پول هم بـه او نمـي   هايمان را تميز مي هاي فست فود، آشغال رانرستو
توانيم غذايي را كه در ليست رسـتوران   هاي غذاي سريع نمي دانيم كه در رستوران ما مي).  1984كلينرز (دهيم  انجام كارهاي يكنواخت وفق مي

هـاي پلاسـتيكي همگـي     هاي تند و زرق و بررق دار و صـندلي  رنگ. دانيم كه براي گرفتن غذا بايد در صف بمانيم ت سفارش بدهيم و مينيس
  . اند كه به ما اين اطمينان بدهند كه خيلي معطل نخواهيم شد طوري طراحي شده

  

  

  

  

  

  سازمانهاي زنجيره اي تجلي رويكرد مديريت علمي براي بروز رفتارمشابه در: دونالدسازي مك

دهد؛ كنترل مديريتي بـيش از انـدازه در كـار و     شود، ارتباط نزديكي را با منطق تيلوريسم نشان مي سازي كه در مك دونالد يافت مي يكنواخت
بـودن خـدمات آن   بينـي   شكلي و قابل پـيش  كليد موفقيت مك دونالد هم. تجزيه كار به وظايف فرعي كه  از قبل مي توان آنها را طراحي نمود

دهد كه هر وعده غذايي به سرعت، مودبانـه و بـا لبخنـد     مك  دونالد تعهد مي. دانند كه چه انتظاري بايد داشته باشند مشتريان كاملاً مي.  است
تي، به رعايـت  انجام چنين تعهدا.  شود هاي تميز نيز مي شامل خدمات سريع، غذاي داغ و  رستوران) تعهد ياد شده(اين قول . سرو خواهد شد

آلات خودكـار،   هـاي آموزشـي از پـيش طراحـي شـده توسـط واحـد، ماشـين         ريزي متمركز، طرح اصول مديريت علمي نياز است كه با برنامه
 107گرمي ما كاملاً در  110همبرگر «كنند كه  آنها ادعا مي  چنين رويكردي،  در نتيجه. هاي بسيار دقيق و بازرسي منظم همراه است العمل دستور

هـدفي كـه هـر رسـتوران دنبـال      .  »دقيقه نيسـت  7زميني سرخ كرده هرگز بيش از  شود و مدت زمان لازم براي آماده شدن سيب ثانيه پخته مي
  ). 1992بينان، ( ثانيه است  60كند ارائه خدمات در  مي

. متعلق به خريـداران مسـتقل اسـت   ) ز نمايندگياعطاي امتيا(از طريق اخذ فرانشيز ) ها رستوران(ها  چهارم فروشگاه مالكيت در حدود سه
امـا بـراي شـركت لازم اسـت كـه هرگونـه محصـولات توليـدي         .  گيرنـد  بنابراين، اين مالكان هستند كه كنترل ميزان پرداخت را در دست مي



سـازي غـذا،    شـامل آمـاده   -ها اساساً همه جوانب كسب و كـار   اين سختگيري. هايش مطابق مشخصات بسيار دقيق مك دونالد باشد فروشگاه
كتـاب  «يـك  .  ترين بخش كار براي مشـتريان اسـت    توليد غذا، قابل مشاهده.  دهد دفترداري، خريد، ارتباط با كاركنان و مشتريان را پوشش مي

رنگي، خـردل  ف وجود دارد كه شامل نحوه اجرا، دفترچه آموزشي، استقرار صحيح هرچيز در جاي خود،  اندازه سس گوجه» دستورالعمل مرجع
زمينـي سـرخ    گويند كه چه زماني سـيب  ها به خدمه مي نورها و زنگ.  سازد هاي خيارشور را بر روي هر نوع از همبرگرها مشخص مي و ورقه

همچنين، به خدمه آموزش .  دستگاه پخش سس به طور خاصي طراحي شده تا ميزان معيني كچاپ را بيرون بريزد.  كرده را از روغن درآورند
زميني سرخ كـرده اسـتفاده    ه شده كه به چه ترتيبي، سفارش غذاي مشتريان را گردآوري كرده، از چه حركت دستي براي نمك زدن به سيبداد

تنهـا اعمـال تغييـرات بسـيار جزئـي در اجـراي ايـن        .  كنند و چگونه قبل از اينكه هر پاكت به مشتري تحويل داده شود، دو بار آن را بپيچانند
شوند و به همين دليل با آنها به صورت بالقوه، با احترام  در نظر گرفته مي» ميهمانان«عنوان  مشتريان به. خت و تكراري مجاز استكارهاي يكنوا

  .شود و ادب رفتار مي

شان تمام كاركنان بايد يك لباس تميز همشكل به همراه  كلاه و برچسب اسم.  مقرراتي در مورد امنيت، بهداشت و لباس فرم وجود دارد
دهد كه چگونه و تا چـه حـد  ايـن     نشان مي) 1993(ليدنر .  لاك ناخن رنگي درخشان نزنند، بيش از دو انگشتر به دست نكنند. پوشيده باشند

  .  آيد نوع مقررات در مورد نوع پوشش به اجرا در مي

شـان   كه به حقوق و ارتقاي شغلي آينـده ) زنند ميروي پلاكهايي (شود  هايي داده مي عملكرد كاركنان ارزشيابي شده و به هر كارگر ستاره
وجود لبخند  -1: از منظر» خوشامدگويي به مشتري«: شود؛ نظير اين ارزيابي عملكرد بر اساس تعريف معيارهاي خاصي تعيين مي.  ارتباط دارد

اسـتخراج شـده از فهرسـت قابـل     (شتري نگاه متوجه چشمان م -3اينكه خوشامدگويي دلپذير، قابل شنيدن و صادقانه باشد و  -2در صورت، 
. نامنـد  مـي » دانشگاه همبرگـر «دونالد واقع در نزديكي شيكاگو را  مركز آموزشي مك).  1995من  دونالد به نقل از فاين مشاهده در پيشخوان مك

طبـق  ) مدرسان(دهندگان  آموزش . »پروفسور«شود و مدرسان،  ناميده مي» رئيس دانشكده«مدير آن .  اين دانشگاه در محوطه بزرگي واقع است
در رگهايشان به جاي خـون كچـاپ جـاري    «دهند و سعي  مي كنند تا مديراني بسازند كه  مستنداتي كه از قبل برايشان آماده شده، آموزش مي

كه براي پيشبرد كسب و كار آموزند  ها مي كاركنان، مديران و صاحبان نمايندگي).  منظور مديراني است كه در كارشان واقعاً خبره باشند(» باشد
ساعت كـار خواهـد    1000الي   600برنامه آموزش كامل بين .  دونالد وجود دارد و هر انحرافي از آن اشتباه خواهد بود يك راهكار خاص مك

  .دونالد هستند، ضروري است بود و براي همه كساني كه مايل به كسب نمايندگي مك

دهد كـه   دونالد ترجيح مي ازي و استاندارد نمودن امور ترديدي وجود ندارد، به هر حال، مكس در حالي كه در حركت به سوي يكنواخت
در هر صورت، . تواند مورد پذيرش قرار گيرد وقتي كه يك كارمند ايده جديدي دارد، آن ايده  مي.  پيش از آن چند آزمايش را به انجام برساند

متوجـه  . سـازد  ك شيوه همسان به اجرا درآيد آزمايش كرده، از آن آزمون گرفته و اصلاح ميهاي مطرح شده را قبل از اينكه طبق ي شركت ايده
رغم همساني رويكردهايشان، براساس وابستگي آنها به شرايط ملي و محلي، بسيار متفاوت  دونالدي به خواهيد شد كه بعضي از محصولات مك

  .  خواران وجود نداشت غذايي براي گياه براي مثال، در كشور اسپانيا هيچ نوع گزينه. از يكديگرند

گرايـي هسـتند كـه جـايگزين سـاختار        دونالد مدل جديدي از عقلانيـت   هايي نظير مك پردازد كه رستوران به اين بحث مي) 1993(ريتزر 
داري غـذاي   آن اصول رستورانعنوان فرايندي معرفي مي كند كه در  دونالدسازي صحبت مي كند و آن را به او درباره مك. اند بوروكراتيك شده



او همچنـين معتقـد اسـت كـه     . شـود  هاي مختلف جامعه آمريكايي و به همان نسبت، بقيه جهان مسلط مي اي بر بخش سريع به صورت فزاينده
 دونالـد ثابـت كـرده اسـت كـه      مـدل مـك  .  گـذار اسـت   هـاي جامعـه تـاثير    دونالدسازي بر آموزش، مسافرتهاي خانوادگي و  ديگر بخش مك

  :دونالد قرار دارد عبارتند از چهار بعد اساسي كه در كانون موفقيت مك.  ناپذير است مقاومت

  .دهد گذر از حالت گرسنگي به سمت حالت سيري را ارائه مي ترين  شيوه بهينه: كارآيي -1

دهـد   عبارت ديگر، به ما اين احساس را مـي به . دهد كه به آساني طبق معيارهاي كمي قابل محاسبه و ارزيابي است غذا و خدماتي ارايه مي -2
شود تا به مـك   كنند كه زمان كمتري صرف مي همچنين، مردم فكر مي.  آوريم كه در ازاي پرداخت مبلغ كمي، غذاي زيادي را بدست مي

  .دونالد رفته، در آنجا غذا خورده و به خانه مراجعت كنند تا اينكه غذا را در خانه آماده كنند

ايـم همـاني خواهـد     دانيم كه همبرگري كه در فلان شهر خورده براي مثال، مي.  كند را تقويت مي) حدس زدن(بيني كردن  شتوانايي پي - 3
 .خوريم بود كه در شهر ديگري خواهيم خورد و چيزي را كه هفته آينده سفارش بدهيم كاملاً شبيه به هماني خواهد بود كه امروز مي

منوي غذاي محدود، چند انتخاب كم .  شود، مخصوصاً از طريق جايگزيني فناوري غيرانساني بر انسان يبر روي انسانها كنترل اعمال م - 4
سريع بخورند و سپس فورا آنجـا را   -خواهد  كند تا چيزي را انجام دهند كه مديريت مي هاي غير راحت مشتريان را هدايت مي و صندلي
و در جايي كه دستگاه ماشين نوشـابه بـا پرشـدن ليـوان بـه صـورت خودكـار قطـع         شود  فناوري جايگزين نيروي انساني مي.  ترك كنند

  .كند شود، ديگر لازم نيست كه صندوقدار قيمت آن را محاسبه كند، چون دستگاه خودش قيمت را حساب مي مي
  

تواند براي هر قشري  ريع ميبراي مثال، رستوران غذاي س.  سريع وجود دارد گويد يك جنبه منفي ديگري نيز در صنعت غذاي  ريتزر مي
دهـد،   در آنجا احساس غذا خوردن يا كاركردن در يك خط توليد  به آدم دست مي.  زدا باشد خورند انسانيت كنند و يا غذا مي كه در آن كار مي

ايـن  .  ايي شيرين يا شـور دارد كننده و محتو كنند كه پركالري، چاق آنجا غذاهايي سرو مي.  شود زيرا كه تماس ميان افراد به حداقل رسانده مي
ايـن امـر در تـرويج    .  عمل رستوران غذاي سريع از نقطه نظر طرفداران حفظ محيط زيست و نيز متخصصان تغذيه خطا محسـوب مـي شـود   

  .شود به عبارتي ديگر، تنوع انتخاب غذا كاهش داده شده و يا حذف مي.  كند سازي در جهان ايفاي نقش مي يكنواخت

  

تـوان در اصـول    زمينه مهمي داشته كه ريشه آن را مـي  افزايد، مك دونالد در يك خلا تاريخي گسترش نيافته، بلكه پيش تز ميآنچنانكه ري
هاي غذاي سريع قابل مشاهده  اگرچه ردپاي عناصري از اين نوع در رستوران. حاكم بر خط توليد، مديريت علمي و بوروكراسي جستجو نمود

كـارايي،كمي سـازي آسـان     -ابعـاد اساسـي مـك دونالدسـازي     .  دهد گرايي تشكيل مي يزي را در فرايند عقلانيتاست، اما اين امر جهش ناچ
از    اي گسـترده و فزاينـده   هاي غذاي سريع بلكـه در مجموعـه   ن نه تنها در رستورا -بيني،  افزايش كنترل از طريق فناوري  خدمات، قابليت پيش

  . شوند آشكار مي -نظير مراكز بزرگ خريد، خريد خانگي، غذاي از قبل آماده شده   -هاي اجتماعي در سراسر جهان موقعيت

گرايي  ، تداوم فرايند عقلانيت)1995(هاي اعتباري  و كتاب ديگري در زمينه كارت) 1998(» تز مك دونالدسازي»  در كتاب) 1998(ريتزر 
هاي اعتباري، صنعت توريسـم، مراكـز خريـد     هاي غذاي سريع، كارت سازد  كه ما در رستوران او اين بحث را مطرح مي.  را مستند كرده است

.  در اختيـار داريـم  » ابزارهاي مصرف جديـدي «ها  هاي تلويزيوني خريد خانگي، و بسياري از ديگر مكان هاي بزرگ، شبكه ركتبزرگ، سوپرما



  شوند، از طريق قوانين هايي كه به صورت مك دونالد ساخته مي گرايي، معتقد است كه سيستم ريتزر با استفاده از تفكر منهايم در مورد عقلانيت
ها را مورد تعرض قرار  ها و چيزهاي ديگري از اين قبيل، توانايي تفكر هوشمندانه مردم براي كار كردن با اين سيستم تورالعملو مقرراتشان، دس

هـا، كارمنـدان و    اي كه بر روي نمايندگي هاي مركزي و كنترل قابل ملاحظه ريزي برنامه.  سازند داده و سرانجام آن را با خطري جدي مواجه مي
  .سازد مي  ال مي شود، ما را به دوران قبل كشانيده و تصوير وبري از قفس آهنين عقلانيت گرايي را برايمان زندهمشتريان اعم

هرچند دنياي آكادميك ممكن است قلمروي باشد كه نسـبت بـه آن   . هاي زندگي نيز وجود دارد هايي از مك دونالد سازي در حيطه نشانه
بـراي  . انـد  هاي پزشكي و حقوق نيز تحت تاثير مك دونالد سازي قرار گرفته كه اين فضا و حتي رشته مصون مانده است، اما ريتزر معتقد است

اي با خدمات آموزشي دانشگاه به عنوان مشتري ساير مـوارد مصـرفي برخـورد     مثال، در مورد دانشگاهها، والدين و دانشجويان به طور فزاينده
دانشگاه ها با ايجاد شعب در مناطق حومـه يـا شـهرهاي    . باشند كارآيي و عدم جر و بحث مي آنها در جستجوي قيمت كمتر، آسايش،. كنند مي

در ايـن صـورت امكـان گذرانيـدن     . انـد  العمل نشـان داده  دهند، نسبت به اين مساله عكس كوچكي كه دانشگاه مركزي آن خوب سرويس نمي
اي مواجه هستيم كـه در آن فرآينـد مـك دونالدسـازي      ما با آينده. ود داردواحدهاي درسي به وسيله تلويزيون، ويديو يا كنفرانس ويديويي وج

ماند تا اينكه جامعه آنچنان به طور اساسي تغيير كند كه مك دونالد ديگر قادر به تطبيق بـا   مك دونالد قدرتمند باقي مي. رود  شتابان به پيش مي
د مك دونالد سازي نيز سبب عقلايي تر شدن هـر چـه بيشـتر جهـان گرديـده      مشابه مديريت علمي، خط توليد و بوروكراسي، فرآين. آن نباشد

  .است

  شناسي و سياست نام برده مـي  در زمينه جامعه  عنوان يك نويسنده به ) 1864-1920(پردازي عملگرا بود، از ماكس وبر  تيلور نظريه در حاليكه

هـا و   داري به مقدار زيادي بـه فعاليـت   پردازد كه روح سرمايه اين موضوع ميداري به  ، در زمينه طلوع سرمايه1930وبر در مطالعات سال . شود
  . افكار كليسا مديون است

گرايي بيشتر و كارايي، در تمامي جوانب زندگي، اعم از اجتماعي، اقتصادي و سياسي  متجلي  روي مستمر به سمت عقلانيتشپي ،به عقيده وبر
اختيـار  .1 :گيرد ادعاي مشروعيت اختيار از سه منبع مختلف نشأت مي.  است» اختيار«ازد، موضوع س نكته آغازيني كه وبر مطرح مي. شده است

  اختيار كاريزماتيك .3اختيار سنتي.2قانوني

  :عبارتند از هاي بوروكراسي از ديدگاه وبر ويژگي

ــررات،    . 1 ــوانين و مقـــ ــولاً از طريـــــق قـــ ــه معمـــ ــود دارد كـــ ــوزه رســـــمي اداري وجـــ ــاي ثابـــــت و حـــ   يـــــك زيربنـــ
 . گردند ها تحت عنوان وظايف رسمي تعريف مي فعاليت  .تعيين مي كنندهاي مربوط را  دستورالعمل

 .سلسله مراتب افراد زيردست تحت فرمان افراد بالاتر فعاليت مي كننددر قالب . 2

 . پذيرد به مستندات مكتوب صورت مي مراجعه مديريت بر اساس. 3

 .گيرد ر نظر مي، آموزش كامل و تخصصي را دتمديري. 4

 .هاي اداري، تمامي ظرفيت كاري مسئولان را مي طلبد انجام فعاليت. 5



  .كند اداره از يكسري قوانين عمومي پيروي مي. 6

 

درجه سلطه مقامات بوروكراتيك در جوامع مـدرن   وبر تشخيص داده بود كه بوروكراسي ممكن است به يك قفس آهنين تبديل گردد و
   .داران در دوران قديم شود از سلطه  برده تر تواند حتي قوي مي

اخيراً تعداد مشاغل در بخش خدمات گسترش يافته و اين امر باعـث شـده تـا كارفرمايـان بـا چالشـي در خصـوص عقلايـي سـاختن          
هـايي بـراي    مـود ، اسـتاندارد پوشـش، مقـررات و رهن   )اونيفـرم (هاي هم شكل  كارفرمايان از لباس.شوند احساسات و رفتار كاركنانشان مواجه 

هايي مبني بر اينكه چگونه به بهترين وجه در مورد شغل خـود   كاركنان در رويارويي با مشتريان و ديگر همكاران استفاده نموده و دستورالعمل
بـه يـك    ل، مبـد ها ناراحت كننده است، اما وجود قوانين روشـن و شـفاف   تعامل انسان سازي يكنواخت .نمايند و مشتريان فكر كنند، صادر مي

  .  ويژگي مهم در قراردادهاي استخدامي در صنايع بزرگ خدماتي شده است

دهد كه چگونه آمـوزش   هاش چايلد  نشان مي. هاي آموزشي و فرهنگ سازماني  ايجاد شود تواند از طريق برنامه ها مي ش ارزشها و نگر
 -در مورد مهمانداران پرواز نشان داد كه نتايج اين مقـررات  او. كند ميرا تقويت ) عمدي(لبخندزدن غيرطبيعي  ،متناوب براي مهمانداران پرواز

هـا   بعضـي . شـوند  شـان دور نگـاه داشـته     ناميد ، اين بود كه مهمانداران از احساسشان،  چهره شان و روحيات» كار احساسي«آنچه كه او آن را
  .  هايي از مقاومت را از خود نشان مي دادند نشانه

كند در برابر  انجام كارهاي روتين و يكنواخت براي افراد مانند سپر و محافظي عمل مي .نيروي كار هميشه منفي نيستاما تأثير بر روي 
  .شوند  هايي كه از جانب عامه مردم با آن مواجه مي احترامي ها و بي توهين

  خلاصه

داشتند و سـازمان از  تاكيدكارگيري  فعاليتهاي علمي عقلائي در حوزه سازمان ه هاي اوليه  مديريت به منظور بهبود عملكرد سازمان بر ب نظريه
 ،مبتنـي بـر قـوانين و اصـول     معتقد بود علـم  تيلور.  ديد ايشان در حكم  ماشين و انسانها نيز عواملي متغير و غير قابل اعتماد  تلقي مي شدند

، مديران را مسـئول  رتيلو .انايي حل بسياري از مشكلات مديريتي را دارا بوداصول مديريت علمي، از ديد تيلور، تو. بهترين نوع مديريت است
  . كسب دانشي مي دانست كه به طور سنتي در دست كارگران بود

و كار دارند نه تنها قادر به درك علم نيسـتند بلكـه حتـي نمـي تواننـد       افرادي كه با سنگ آهن سر و به زعم او طبق آزمايش اول تيلور
  .دي كه مافوق آنان است طبق قوانين اين علم، عمل و رفتار نمايندبدون كمك فر

 ـ  . در نظر گرفتتيلور در آزمايش دوم در تدوين علم بيل زني چهار وظيفه براي مدير در راستاي نگرش علمي  جـاي  ه نخسـت آنكـه ب
 ـدوم آنكه كارگرا. ي ايجاد گرديدمقانون سرانگشتي قديمي، براي هر عنصر از كار يك روش عل صـورت علمـي انتخـاب و آمـوزش داده     ه ن ب

كردند و چهارم آنكه تقسيم كـار   سوم آنكه كارگران در جهت اطمينان از انجام كار مطابق با اصول طراحي شده با يكديگر همكاري مي. شدند
بلكه به حداكثر رسانيدن پـاداش   بخش كار نبودت هدف از طراحي سيستم، انجام رضاي .و مسئوليت ميان كارگران و مديران تقريباً برابر گرديد



بنـابر ادعـاي تيلـور، ديگـر     . ندصورت روزانه و با دقت بالا ثبت مي شـد ه كميت و كيفيت تمامي كارها ب. و  خروجي كار اهداف اصلي بودند
 بود افـزايش يافـت   لحاظ كيفي بالا بهدسته از بازرسين كه خروجي شان چه از لحاظ كمي و چه  حقوق آن. اثري از سهل انگاري مشهود نبود

  .كه اين امر خود موجب انگيزش آنان گرديد

 ، سرعت و ميزان خستگي آجرچينان را مورد مطالعه قرارتبه مطالعه حرفه آجرچيني پرداخت و حركا ،در اقدامي مشابه تفرانك گيلبر
  .داد

 ـ ،عملكـرد  يعمل عقلائي در سازمان جهت ارتقا كارگيريه به هر حال نبايد فراموش كرد كه تيلور در فضاي خاصي ظهور يافت كه تفكر ب ه ب
  . عنوان تفكر غالب مطرح بود

اصـول كلـي در   ) 1: از نقطه نظر طراحي شغل، برنامه تيلور بر اصول تقسيم كارهاي ذهني و دستي و همچنين موارد ذيـل متمركـز بـود   
دن يبـه حـداقل رسـان   ) 3و ) سـازي ، تعميـر و نگهـداري    نصـب ، آمـاده   ( غيرمسـتقيم   تفكيك كارهاي مستقيم و) 2تجزيه حداكثر وظايف  

  .مهارتهاي مورد نياز در نتيجه تقليل زمان مورد نياز جهت آموزش

هنري فورد، عليرغم مشكلات ذاتي طراحي كار تيلور و به لحاظ رويت سيستم كشـتار انبـوه دام در كارخانجـات بسـته بنـدي گوشـت       
كارگيري اصول فرآينـد كشـتار دام و بسـته    ه فورد با زيركي در صدد ب. تاصول تيلوريسم را پذيرفشيكاگو در دوران قبل از جنگ جهاني اول 

  .در توليد محصولات پيچيده اي مثل اتومبيل بود "سصورت معكوه ب" بندي گوشت

شاغلين از تنوع و  هاي اداري، كم كم كار فكري نيز جدا شد و پس از ايجاد بخش. روزمرگي كار در صنايع ساخت و توليد آغاز گرديد
  :اصل وجود دارد سهاز ديد براورمن در تيلورسيم . گيري محروم شدند مفرصت هاي لازم جهت تصمي

  عدم وابستگي كار به مهارت كارگران  -1

   "انجام كار "از   "تفكر در مورد چگونگي كار"جدايي  -2

  .دانحصاري در اختيار مديران باش بهره برداري از اين دانش به طور -3

:  از بـود  اثرات روزمره سازي كـار بـر كـارگران عبـارت    . براورمن معتقد است بهره گيري از مديريت علمي به تنزل فرآيند كار انجاميد
اين فرآينـد بـا ورود فنـاوري در    . همراه كاهش رضايت شغلي، كه البته همگي بطور كامل مستند سازي گرديده كاهش تنوع و گوناگوني كار ب

كار فكـري  . تر و نظارت متمركز دفتر مركزي نيز افزايش يافتت با وجود كامپيوتر، كار مديران بخش ها نيز يك دس. يچيده تر شدفرآيند كار پ
  . اي معدود از كاركنان مثل مديران ارشد و تحليلگران سيستمي محدود گرديد تنها به عده

در ي كاركنـان و  يدم رضايت كاركنان، افزايش غيبـت، جابجـا  مشاغل غير چالشي اغلب موجب ع ،بر اساس نقطه نظرات هاكمن ولاولر
پژوهشگران از طريق توسعه شغلي و طراحي مجدد مشـاغل در صـدد   . شود كاركنان مياين نوع  در مديريت اثربخشي مشكلاتنتيجه ايجادي 

  . معنا بخشي و چالشي نمودن مشاغل هستند



ه تيلور و اثرات منفي آن، مديريت علمـي تيلـور در بسـياري سـازمانها در     عليرغم محدوديت هاي فراوان طراحي شغل بر اساس ديدگا
  . حال اجراست

كه بتوان بـا عـدم قطعيـت و تغييـر در نيـاز مشـتريان و       است  تر به گونه اي آنچه كه اساسا مورد نياز است وجود شرايط كاري منعطف
ريشه هاي نهضت روابط انساني بـه   .ديگري از منابع انساني جايگزين گرددبايستي با رويكرد  ،نگرش مكانيكي به افراد. تكنولوژي مقابله نمود

  .نهضت روابط انساني در خلال جنگ جهاني اول ظهور يافت. گردد ميباز و مطالعات اميل دوركهايم  19قرن 

آغـازين نهضـت روابـط    نقطـه  . دانـد  مي هدف از نهضت روابط انساني را افزايش بهره وري كاركنان و رضايت آنان) 1971(لاپ تون 
مجموعه ديگري از آزمايشـات در خـط   . بر مي گردد 1924در كارخانه وسترن الكتريك در هاثورن در شيكاگو و در سال  يانساني به آزمايشات

زها امروزه اين مطالعات در جهت تشخيص اهميت نيازهاي اجتماعي محيط كاري و روشي كه گروه از لحاظ اين نيا. مونتاژ رله صورت گرفت
هـاي   رسـمي شـامل جنبـه    سازمان غير. دچار شوك شدندپس از اين يافته ها تئوريهاي كلاسيك . شناخته شده است گانارضا مي شود بين هم

مـاري پـاركر فالـت از    . هاي ميان كاركنان نيز مي شـد  احساسي و غير عقلائي رفتار انسان در سازمان بود و در ضمن شامل پيوندها و وفاداري
معتقد بود در صورتيكه مديران بتوانند نسبت به نيازهاي اجتماعي كارگران از نيز مايو . ازاني است كه در توسعه اين ديدگاه مؤثر بودتئوري پرد

مديريت بايد به دخالت در سازمانهاي غير رسمي تشـويق  . خود حساسيت بيشتري نشان دهند، روحيه و انگيزش كاركنان افزايش خواهد يافت
  .ند ساخت يك نظام اخلاقي جديد مبتني بر رضايت را ايجاد و حفظ كندمي شد تا بتوا

ده و در اين مسير رغربي به مديريت در طول زمان فراز و نشيب هاي زيادي را پشت سر گذا كه نگاه علمي و تبيين گرديددر اين فصل 
  . هر دوره، دوره ما قبل خود را به انتقاد گرفته است

    



  :فصلاي  سئوالات چهار گزينه

  

  وظايف مدير در راستايي نگرش علمي كدام است؟ – 1

  روش علمي براي هر عنصر، انتخاب علمي و آموزش كارگران و تقسيم كار و مسئوليت –الف 

  مكانيزه كردن فعاليتها، بررسي حركات، سرعت و ميزان خستگي كارگران در خط توليد –ب 

  دستي و غير دستيتقسيم كارهاي ذهني و دستي، تفكيك كارهاي  –ج 

  هيچكدام –د 

  

  از نظر تيلور طراحي شغل بر كداميك از موارد ذيل متمركز بود؟ – 2

  وظايف  حداكثر تجزيهدر اصول كلي  –الف 

  يرمستقيمغ تفكيك كارهاي مستقيم و –ب 

  زمان مورد نياز جهت آموزش و در نتيجه تقليل حداقل رساندن مهارتهاي مورد نيازبه  –ج 

  همه موارد –د 

  

  اصول تيلوريسم از نظر براورمن چيست؟– 3

  عدم وابستگي كار به مهارت كارگران –الف 

  "كار انجام "از  "تفكر در مورد چگونگي كار"يي جدا –ب 

  مورد الف و ب  –ج 

  روزمره كردن كار توسط كارفرمايان –د 



  

  ايده اصلي هنري فورد بر چه اساسي بود؟ – 4

  كار براي توليد بيشترافزايش ساعات  –الف 

  تفكيك اجزا شغل و سپردن هر بخش به كارگري به حداقل مهارت  –ب 

  اخراج كارگراني كه قادر به تشخيص عيوب قطعات نبودند –ج 

  تقليل تعداد كارگران  –د 

  

  در صورت حضور كارگران غيرماهر چه شرايطي براي كارفرما به وجود مي آيد؟ – 5

  تعيين ميزان حقوق، ساعات و شرايط كاري و جابجايي بيشتر كارگران از طرف كارفرما –الف 

  توليد با كيفيت پايين و سودآوري كمتر –ب 

  بالاتر رفتن سطح دستمزد كارگران –ج 

  عدم امكان تجزيه وظايف كارگران –د 

  

ن از خـود حساسـيت بيشـتري نشـان دهـد،      از نظر مايو در صورتيكه مدير بتواند نسبت به نيازهاي اجتمـاعي كـارگرا   – 6
............................  

  انعطاف و كارايي بيشتر در كار  –الف 

  كاهش غيبت و جابجايي بيشتر كاركنان  –ب 

  "كار انجام "از  "تفكر در مورد چگونگي كار"يي جدا –ج 

  روحيه و انگيزش كاركنان افزايش مي يابد –د 

  



  از مديران تشكيل شده است؟... درصد مديران بانكها، و شركتها و  95از نظر گلن ويلسون چه عاملي باعث شده،  – 7

  ضريب هوشي بالاتر مردان  –الف 

 مهارتهاي ادراكي و انساني و فني  -ب 

 خصوصيات شخصيتي حاصل از هرمونهاي مردانه و حس رقابت در مردان –ج 

  هيچكدام -د 

  

 ـتـوان از طر  مـي را شـود   ج انتخـاب مـي  ينتا پيگيريابزاري كه براي  به موجب آن،ندي است كه يفرا .................... – 8 ق ي
   .ن نمودييي تعيمحاسبات منطقي و عقلا

  صنعت روان سنجي –الف 

  عقلانيت گرايي -ب 

  مشاوره حرفه اي –ج 

  اصلاح نژاد -د

  

  كداميك از تعاريف زير در مورد اختيار قانوني است؟ – 9

  مبنايي سنتي مبتني بر اعتقاد به تقدس سنت و مشروعيت –الف 

  يا شخصيت يك فردو مبنايي كاريزماتيك مبتني بر اعتقاد به قداست، قهرمان بودن  –ب 

  توانند رياست كنند مي و هستند مبنايي عقلايي مبتني بر اعتقاد به قوانين و حقوق افرادي كه در مسند قدرت –ج 

  هيچكدام -د

  

  كداميك از ويژگي هاي ذيل مربوط به بوروكراسي از ديدگاه وبر مي باشند؟ – 10



كه در آن افراد زيردسـت تحـت فرمـان افـراد      دارد وجودسلسله مراتب به معني آن است كه يك سيستم بسيار منظم  –الف 
  .فعاليت مي كنندبالاتر 

را )دفتـر (امور اداره  و فايل ها ،مطالب اداري ،مسئولان .پذيرد صورت مي مكتوبمستندات رجوع به مديريت بر اساس  –ب 
  .گيرند در دست مي

  پيروي از يكسري قوانين و آموزش آنها –ج 

  هر سه مورد  –د 

  

  . مي باشد.................................. هدف از طراحي سيستم تيلور  – 11

  به حداكثر رسانيدن پاداش و خروجي  –الف 

  انجام رضايت بخش كار –ب 

  كاهش سهل انگاري در كار –ج 

  مورد ب و ج –د 

  

  هنري فورد با مشاهده سيستم بسته بندي گوشت درصدد به كارگيري كدام اصول جهت توليد ماشين شد؟ – 12

  مديريت علمي–الف 

  تفكيك كارها –ب 

  به صورت معكوس –ج 

  مورد الف و ج –د 

  

  از نظر براورمن بهره گيري مبسوط از مديريت عملي به چه چيزي منجر شد؟ – 13



  تخصصي شدن و روزمره شدن كار –الف 

  تنزل فرايند كار –ب 

  بوروكراسي  –ج 

  مورد الف و ب  –د 

  

  وظايف مدير چه بود؟) بيل زني(در آزمايش دوم تيلور  – 14

  آموزش كارگران –الف 

  روش علمي به جاي محاسبه سرانگشتي ايجاد –ب 

  تقسيم مسئوليت ميان كارگر و مدير –ج 

 همه موارد –د 

  

  . ايجاد شود........................ ارزشها و نگرش ها مي تواند از طريق  – 15

  تقسيم كار بين كارگر و مدير –الف 

  برنامه هاي آموزشي و فرهنگ سازماني –ب 

  مديريت علمي –ج 

 بوروكراسي –د 

  

  ابعاد اساسي كه در كانون موفقيت مك دونالد قرار دارند، كدامند؟  – 16

  ارتباط مستقيم مشتري با فروشنده، مكانيزه شدن توليد  –الف 



  برنامه هاي آموزشي و فرهنگ سازماني –ب 

  كارايي، توانايي پيش بيني كردن، كنترل روي اعمال انسانها –ج 

  عدم محاسبه غذا و خدمات قابل ارائه  –د 

 

 تلقي مي شود؟.................... انسان در تفكر عقلايي گرايي  – 17

  عاملي متغير و غير قابل اعتماد  –الف 

  پويا و قابليت يادگيري و آموزش –ب 

  سرمايه سازمان  –ج 

 مورد ب و ج  –د 

  

 به چه علت تيلور كارگران زن بلبرينگ سازي را از كار بركنار كرد؟ – 18

  كارايي پايين و غير قابل اعتماد  –الف 

  عدم درك در شناخت عيوب و يا عدم دفت كافي و دور انداختن بلبرينگ ها –ب 

  عدم داشتن سرعت لازم و كافي براي انجام كارها  –ج 

 همه موارد  –د 

 

 .صورت گرفت....................................... نهضت روابط انساني در خصوص  – 19

  شناخت روابط انساني  –الف 

  شناخت مديريت علمي  –ب 

  عدم انعطاف كارايي نيروي انساني با كار  –ج 



 انسچام و وحدت اجتماعي  –د 

  

 

 از ديد لاپ تون هدف از نهضت روابط انساني چيست؟  – 20

  افزايش بهره وري كارمنان –الف 

  رضايت شخصي آنان از طريق زدودن مشكلات و تحريم ها –ب 

  مورد الف و ب  –ج 

 شناخت روابط بين مديران و كارگران –د 

 

 

  
  

  فصل سوم
  

  كار براي افراد مختلف چه معنايي دارد؟
  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  



  از ديد افراد مختلف چيست؟فلسفه و مفهوم كار 

 از نتيجه پژوهش هايي كه در اين ارتباط انجام شده، چه برمي آيد؟ 

 در قالب سلسله مراتب نيازهاي مازلو، تحليل نيازهاي همزمان انسان كه در مشاغل تامين و ارضا مي شوند، چگونه است؟ 

  ،منتهي به چه يافته هايي شده است؟تلاش محققان رفتار سازماني براي بازگردانيدن مفهوم ارزشي به كار 



  مقدمه

و اگـر از كسـاني كـه    . همه انسانها باطنا از اين موضوع آگاهي دارند كه يكي از نخستين دلايل افراد براي كار كردن،  كسب پول و درآمد است
بررسـي كـه در انگلسـتان    . اغلب خواهند گفت كه براي به دست آوردن پول كار مـي كننـد   كار مي كنند علت اشتغال شان به كار سئوال شود، 

درصد پاسخگويان به اين دليل به خاطر پول كار مـي كننـد كـه     68حاكي از آن بود كه  در اين مورد به انجام رسيد،  1994در سال  46رزتوسط 
ه بتوانند نيازهاي اوليه زندگي شان را تامين كنند و از طريق افزايش قدرت خريد، ضمن لذت از حس استقلال مالي، توان اداره خود و خـانواد 

هـاي نـژادي    درآمد زناني كه متعلق به اقليت) 1993(47فيزاكلي و ولكويتزبه زعم . نياز اقتصادي بستگي به تركيب خانواده دارد.  درا داشته باشن
درصد اذعان داشتند كه براي پول كـار نمـي    26 در بررسي رز،. هستند، نسبت به زنان خانواده هاي سفيد پوست در خانواده نقش مهمتري دارد

. رضـايت و موفقيـت    ي معناي نهفته در كار فعاليت مي كنند يعني براي پاداش هاي معنـوي كـار از جملـه احسـاس خشـنودي،     كنند، بلكه برا
و همكاران در سـال   48بلكبرن بر طبق بررسي. بنابراين دلايل اقتصادي نمي توانند دليل موجهي را براي انجام فعاليت هاي اقتصادي توجيه كنند

پاكستان و بنگلادش در محروم ترين شرايط زندگي قـرار دارنـد، از پـايين تـرين ركـورد فعاليـت هـاي اقتصـادي          ، علي رغم آنكه زنان1997
  .برخوردارند

اگـر كـار صـرفا    . كار مي كنند  اي براي تامين معاش است و افراد براي كسب چيزي بيش از پول، بدين ترتيب كار، چيزي بيش از وسيله
كاملا روشـن  . بود، علت احساس جداافتادگي و محروميت افرادي كه بازنشسته مي شوند، قابل توضيح نبودابزاري براي كسب منافع اقتصادي 

تحقيق هاي كيفي همانند مصاحبه با افراد، يافته هاي مشابهي را . است كه پادش هاي دروني كار هم بسيار مهم هستند، شايد هم مهم تر از پول
خواهـان ايـن     نشانگر آن بود كه افراد بيش از آنچه كسب درآمد برايشـان حـائز اهميـت باشـد،     1988در سال  49بررسي شارپه. نشان مي دهد

  .در محيط كار مقبول باشند "به خاطر توانمندي هايشان"هستند كه 

پـول   كشي برنده مقادير قابـل تـوجهي   افراد صاحب سرمايه اي هم كه از سود پولشان بهره مند مي شوند يا كساني كه در مسابقه قرعه
اگـر از  ). 1954، 50بـروان (روزمره يا تكراري داشـته باشـند   مي شوند نيز، باز به شغل قبلي شان ادامه مي دهند حتي اگر هم شغلي كسالت بار، 

د اكثريت پاسخشان مثبت خواه ـ  افراد سئوال شود كه آيا در صورت برخورداري از مبلغ قابل توجهي پول آيا باز هم به كارشان ادامه مي دهند،
افرادي كه در مشاغل طبقه متوسط كار مي كنند، به فقدان علاقه و احساس موفقيت اشاره مي كنند و آن دسـته كـه   ). 51،1993گاليه و وايت(بود

زمـاني  ). 1955، 52ويـس و  مـورس (در طبقات كارگري مشغول اند به نبود فعاليت هايي اشاره مي كنند كه تمايل دارند در كارشان تجربه كنند 
در مشاغل سـطوح  ). 53،1954هوي گارستو  فريدمن(در موقعيت پست و پاييني قرار دارد، پول به عنوان پاداش اصلي تلقي مي شود كه شغل

تـر،   در مشاغل سـطح پـايين  . بالاتر، به اجزاي ذاتي و دروني شغل همانند فرصت ابراز عقيده و علاقه به خود كار، ارزش بيشتري داده مي شود
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شايد توضيحي كه بر اين امر مترتـب  ). 1966، 54بوگمنتالو  سنترز(همانند پرداخت و احساس امنيت ارزش بيشتري دارد اجزاي بيروني شغل، 
هنگـامي كـه    . مطرح شد و در آن براي انسانها پنج دسته نيـاز در نظـر گرفتـه شـد     1943باشد،  سلسله مراتب نيازهاي مازلو باشد كه در سال 

نيازهاي رواني براي غذا، نوشيدني و غيره متعاقب نياز . فرد درصدد ارضاي نيازهاي سطوح بعدي بر مي آمدنيازهاي يك سطح مرتفع مي شد، 
تر  افراد در مشاغل سطوح پايين. به ايمني، عشق، خودباوري و در نهايت خودشكوفايي يعني آرزوي تحقق پتانسيل و  ظرفيت مطرح مي شوند

چون اينگونه مشاغل به حـدي افتخـاربرانگيز نيسـتند كـه اجـازه دهنـد       . ي پايين تر برانگيخته شوندبيشتر احتمال دارد توسط نيازهاي لايه ها
كه شغلشـان داراي اجـزاي   (برخي نيز معتقدند، صاحبان مشاغل سطوح بالاتر . غالب آيند) خودباوري و خودشكوفايي(نيازهاي لايه هاي بالاتر

تر مي كنند؛ آنان علاقه اي ندارند كه در  اينگونه مشـاغل اجزايـي بـا همـين      ل سطوح پايينمبادرت به طراحي مشاغ) آور مي باشد ذاتي انگيزه
  .ويژگي طراحي كنند

 .تركيب شده است  تحقيقاتي كه در ايالات متحده امريكا انجام شد، نشان مي دهد مشاغل در اقتصاد جديد با آنچه كه معناآفرين است،
اين مشـاغل عبـارت   . مشاغل در اقتصاد ذاتا رضايت بخش و از نظر اقتصادي پاداش دهنده هستند درصد از 20دريافت كه تنها ) 1991(55ريچ

ايـن  . بودند از روزنامه نگاري، طراحي، و سخنراني كه به طور ماهوي از عنصر خلاقيت برخوردار هستند و عقايد پيچيده را منتقـل مـي كننـد   
درصدي كه خدمات ارايه  40ه طور مرتب وظايف روتين و تكراري را انجام مي دهند و درصد مشاغلي قرار دارند كه ب 40مشاغل در تقابل با 

  . رشدي كه اخيرا در مشاغل بريتانيا رخ داده است، طوري كه آنها را رضايت بخش نموده است، حيرت آور است.  مي دهند

هر چند او هم دريافت كه اكثريت كـارگران تمايـل بـه ادامـه كـار داشـتند و       . رسيد ويسو  مورسهم به يافته  هاي ) 1980(56وچيو
يك . درصد افزايش در تعداد كارگران مردي شد كه در صورت يافتن فرصت هاي ديگر، تمايل به ترك شغل خود داشتند 39همچنين متوجه  

ايگزيني ارزش فراغت طلبي با ارزش سنتي كار كردن دليـل ديگـر   شايد هم ج. علت شايد سقوط ارزش و مفهوم واقعي كار در نزد افراد باشد
  .آن باشد

دنـيس و  بررسـي  . هاي كلاسيكي كه درباره كارگران مرد انجام شد، اثبات كرد كه مفهوم كـار محـدود بـه محـيط كـار نيسـت       بررسي
متقابل بـين كـارگران شـود كـه حتـي در       نشان داد كه چگونه شرايط مشكل و خطرناك در معدن مي تواند سبب وابستگي) 1969(57همكاران

  .كارگران به شكلي منحصر به فرد خود را در قالب كارشان تعريف مي كردند.بيرون از محيط كار و اوقات فراغت هم وجود داشت

كار بـه عنـوان علاقـه محـوري بزرگسـالان در اغلـب جوامـع و        . بود "علائق محوري كارگران "علاقه مند  به مفهوم) 1956(58دوبين
دريافت كه تقريبا براي سه چهارم از كارگران صنعتي، كار و محيط كار  به عنوان علايـق   دوبينهرچند . هاي سرمايه داري تلقي مي شد سيستم

خچه زندگي بشر نشان مي دهد كه انسان جوياي احساس لذت، شادي و ارزش در مراكزي خارج از محيط كـار  تاري. محوري تلقي نمي شدند
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شود كه اغلب فعاليت هاي مديريت در راستاي بازگردانيدن كار به جايگاه ارزشي محوري در زندگي  با اين وجود، دوبين متذكر مي. بوده است
  .ه نظر مي رسد مغاير با واقعيت باشداز طريق روابط انساني بوده است؛ امري كه ب

  ، مديران و محققان بيشتر در جستجوي معناي كار در نزد افراد و آنچه مي توان بـراي افـزايش بهـره وري انجـام داد،    دوبينبر خلاف 
).  1966و   59،1968هرزبـرگ بـه عنـوان مثـال    (محققان خود را متعهد به تلاش براي درك آنچه كاركنـان را بـر مـي انگيزانـد هسـتند      . هستند

براي انجام اين كار در امريكا اتفاقاتي كه در زندگي مهندسان و حسـابداران رخ مـي داد، و همچنـين نگـرش آنـان در كـار را مـورد        هرزبرگ 
ي شـد كـه طراح ـ   تصور مـي ). 61،1975الدهامو  60هكمن(وري و احساس از خود بيگانگي كاركنان دو مساله اصلي بودند بهره. بررسي قرار داد

غني سازي شغلي و طراحي مجدد شغل به عنوان راه .  وري را افزايش دهد مجدد شغل، مشكلات از خود بيگانگي و خستگي را كاهش و بهره
به منظور اندازه گيري و درك آنچه پس از ايجاد تغيير در طراحي شـغل رخ مـي   ) 1965(63لورانسو  62ترنردر امريكا . حلهايي تلقي مي شدند

بررسي تشخيصي كـار را  ) 1975(بر اساس اين كار هكمن و الدهام.  ه گيري ادراك كاركنان از ويژگي هاي شغل مبادرت نمودنددهد، به انداز
يعنـي مهارتهـا و اسـتعداد هـاي     (تئوري زيربنايي ابزار مزبور اين بود كه تجربه احساس معناداري در كار، به وسيله تنـوع مهـارت  . انجام دادند

ميزاني كه شغل بر كـار و زنـدگي سـاير افـراد     (، اهميت شغل)انجام كار از آغاز تا پايان همراه با خروجي قابل مشاهده(، هويت وظيفه)مختلف
بررسـي  . ادعا كردند كه اين روش، ويژگي هاي عينـي كـار را مـي سـنجد    ) 1975(و همكارانهكمن . افزايش مي يابد) تاثيري قابل توجه دارد

  .شغل مشاغل موجود را به عنوان ورودي طراحي مجدد مشاغل شناسايي مي كنندتشخيصي كار و موجودي ويژگي هاي 

طراحي مجدد شغل، به معناي هر كوششي است كه در راستاي تغيير مشاغل و هدف افزايش كيفيت تجربه كار و بهره وري انجام مـي  
ييرات سبب اعطاي مسئوليت بيشتر به كاركنان مي نوعا تغ. غني سازي شغلي، طراحي سيستمهاي اجتماعي و فني  شود؛ همانند چرخش شغلي،

بـا توجـه بـا    (شود؛  براي برنامه ريزي، تنظيم، كنترل كار خود، تصميم گيري درباره روشها و رويه ها، تصميم گيري براي سرعت انجـام كـار   
بـه  ). 1977،هكمـن (ند مي شود، نيز مي گردد، و برخي اوقات شامل ارتباط مستقيم با مشتري كه به طور مستقيم از نتايج كار بهره م)محدويتها

عنوان مثال، اگر در شغلي كه در برگيرنده مونتاژ يك پمپ كوچك در ماشين لباسشويي است و كارگر خط مونتاژ، بخشي خاص از اين وظيفه 
پمپ كامـل را مونتـاژ و آن را   را همراه با پنج كارگر ديگر در خط مونتاژ انجام مي دهد، شغل به طريقي طراحي مجدد شود كه هر كارگر يك 

بازرسي كند و قطعه اي را كه تشخيص مي دهد شخصا روي آن قرار دهد، به اين ترتيب آزادي و قدرت كنتـرل بيشـتري بـه كـارگر داده مـي      
اي جديـدي  ، ابتكـار عمـل ه ـ  1970با رواج طراحي شغل در دهـه  ). 1977،هكمن(در نتيجه كل زمان مونتاژ  و هزينه ها تقليل مي يابند. شود

  ).64،1937بوخانن(ظهور يافت "طراحي عملكرد بالاي كار"تحت عنوان 

و اسـتون  ، 1977،ففـر و  سـالانيك ، 1981و همكاران، الداگ(مشكلات جدي بسياري درباره معيارهاي ويژگي هاي شغل وجود داشت
اندازه گيري ويژگي هاي شغل ممكن . تق شده بودمطالعه ويژگي هاي شغل، از بررسي ادبيات، تفكر عميق، و آزمون و خطا مش). 1985گوتال،

  . است همزمان با  شناسايي ويژگي هاي شاغل باشد كه از طريق مشاهده تفاوت هاي شغلي به دست مي آيند
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سئوالاتي كه اكنون مطرح است اين است كه آيا ممكن است ايده طراحي مجدد شغل بدون آنكه كارايي و بهره وري موعود را فـراهم  
منـد و بـه دنبـال     به كاركنان تحميل شده باشد؟ و اينكه آيا كاركنان واقعا به معنا و مفهومي كه كارشان براي ديگران داشته، علاقـه   باشد،آورده 

  هاي ماهوي آن هستند؟ آيا كارفرمايان اهداف نوع دوستانه داشته اند و به كيفيت زندگي كاري كاركنان علاقه اي داشته اند؟ افزايش پاداش

براي اغلب اساتيد رفتار سازماني، بحث طراحي . ياري اكنون از آنچه ايده آل طراحي شغل تلقي مي شد، نا اميد و دلسرد گشته اندبس 
مثال هاي متعددي را مي توان در ادبيات طراحي هاي نوين يافت كه به علل گوناگون شكست خـورده  . باز مي گردد 1970مجدد شغل به دهه 

، مخالفـت بـا سـاير گـروه هـا      )1973،لاولـر و همكـاران،   1978،كـامينز (، تضـعيف نقـش سرپرسـتان    )1984،كلـگ ، 1982،كلـين (هزينه : اند
اجراي طراحي پيچيده شغل به دلايل  مركب تاريخي، اقتصادي و رواني بسيار مشكل است، بنـابراين بعيـد بـه نظـر مـي رسـد       ). 1982،كلگ(

  .ي مانده باشدهنوزهم برخي از ابتكار عملها در اين رابطه باق

  

  مساله گمنامي

توصيه مي كنند كه بررسي تشخيصي كار تحت شرايط گمنامي انجام گيرد تا امكان انجام بررسي بدون دغدغه ذهنـي  ) 1975(اولدهامو  هكمن
نمـوده انـد، جنـبش    در حاليكه دانشمندان علوم اجتماعي  در باب نحوه انجام طراحي مجدد شغل مطالب بسـياري را مطـرح   . افراد ميسر باشد

ساير دانشمندان علوم اجتماعي به ويژه جامعه شناسـان و دانشـمندان علـوم    .  آغاز به كار كرد 1972كيفيت زندگي كاري با  كنفرانسي در سال 
 ـ يكي از انتقادات اين بود كه كوشش).  65،1978براون و  بلكر(سياسي نسبت به جنبش طراحي مجدد شغل انتقادي بودند ه بهبـود  هاي مربوط ب

يعني بـه توجـه نشـان دادن بـه نيازهـاي اجتمـاعي و مشـكلات        : صعود كرد "روابط انساني"كيفيت زندگي كاري به چيزي  بيش از مديريت 
در نتيجه به فعاليتي تزئيني مبدل شد كه به مديران كمك مـي كـرد تـا تـلاش جمعـي را افـزايش       .كاركنان و همچنين انتقال احساس مهم بودن

متوجه شده بود كه طراحي مجدد شغل سبب مي گردد تا كاركنان بيشتر موقعيت شان را در كار ) 1973(جان چايلد). 1980،براون و بلكر(دهند
بر اين باور بود كه اين كار، اصل پاداش سلسله مراتب يا احتمال افـزايش پـاداش ذاتـي كـار را  بـه      ) 1973(بپذيرنند، در عين حال، آلن فاكس

طراحي مجدد شـغل بـا آنكـه    . برخي بر اين باورند كه طراحي شغل ابزار كنترل مديريت است. ورد غفلت قرار داده استقيمت تنزل كارايي م
اي را مد نظر قرار مي دهد، در حاليكه مشـروعيت سـاختار قـدرت غالـب و چـارچوب       تغييرات بنيادي به وجود مي آورد، تنها مسائل حاشيه

هـاي   ادعا بر اين بود كه دانش بي طرف مورد استفاده قرار مي گرفت، اما واقعيت اين بود كـه طـرح  . كسب و كار جاري همچنان باقي مي ماند
معيارهايي كه استفاده مي شد، به طور معمول بيشتر مديريت محور بودند تـا روانشـناختي محـور؛ چـون     . ضعيفي براي تحقيق استفاده مي شد

هـر چنـد مـديريت، بـراي تلقـي كـارگران بـه عنـوان         ).  1978،براونو  بلكر(شناختي فردي  تاكيدشان بر كارايي سازماني بود تا بر رشد روان
موجودات اجتماعي متفكر كه ظرفيت انجام بهره ورتر جمعي دارند، علاقه بي حد و حصري داشت، در همـان حـال بـه محـدود كـردن ايـن       

آنان ممكن است راضـي يـا ناراضـي    . احساسي گرايش خاصي ندارند معتقد است كه انسانها به لحاظ) 1996(فاينمن. ظرفيتها نيز علاقه داشت
مديران تمايلي . باشند، آزرده خاطر باشند يا تحت فشار، اولويت ها، نگرشها و علايقي داشته باشند، اما اينها ابزاري هستند براي كنترل مديريتي

  ).1976،نيكولز(به از دست دادن كنترل ندارند 
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  تجربه از خود بيگانگي 

در  1934-5يافت كه در سالهاي   66توضيحات اوليه درباره تجارب عيني و ملموس درباره كار در كارخانه را مي توان در كارهاي سيمون ويل
كار بسيار مكانيزه كارخانه، براي افراد، حقارت بار، تحقيرآميـز و خجالـت   . يك كارخانه برق و يك كارخانه آهن آلات در پاريس كار مي كرد

در اين كار كنار هم قرار دادن قطعات دشوار بود و . به عنوان مثال، او توصيف مي كند كه چگونه روي يك دستگاه پرس كار مي كرد. آور بود
قطعـه  توليـد    600كارگران مجبور بودند قبل از اينكه ماشين ها را به مدت نيم ساعت براي آماده سازي خاموش كنند در كمتر از سه سـاعت  

سازگار كند و  از اينكه مجبور بود خود را محدود يا بسيار خسته كند و يا با ايـن حـس كـه بـه      "حس بردگي"بود خود را با  او مجبور. كنند
كارگران تحت ظلـم  . به  دليل كند يا تند كار كردن ممكن است مواخذه و اخراج شود،  احساس انزجار مي كرد "پول 67سانتيم 56اين "خاطر 

او معتقد بود كه آشكارترين نمود ظلم، نـه در نظـام طبقـاتي بلكـه در سـازمان      . انند يك وسيله و نه هدف رفتار مي شدقرار داشتند و با آنها م
  .توليد يكدست، كاغذبازي و مديريت همه در توليد و توسعه اين اشكال ظلم به طور ضمني دست دارند. توليد يافت مي شد

نوشـتة بـن    "ماشـين پـرچ  "مور در مقدمه خود بر كتـاب  . ور توصيف شده استمثال جديدتري از تجربه خط مونتاژ توسط مايكل م
اين نظام ديوانه كه به نام خط مونتاژ شناخته مي شود براي انكار فرديت افراد و نابودي ارزش شخصي آنهـا طراحـي شـده    ": هامپر مي نويسد

تغال او در بخش اتوبوس و كاميون كارخانه جنـرال موتـورز در   اين كتاب توسط يك روزنامه نگار نوشته شده و بازگوكننده داستان اش ".است
بعدها او آموخت چگونه فوت و فن ها را بيـاموزد تـا   .  اوايل، كار او در خط مونتاژ جاگذاري پيچ ها در محورچرخ عقب بود. ميشيگان است

ود تا بتوانند دو كار را در عرض يك يا دو ساعت انجام بتواند كار همسايه خود در خط مونتاژ را نيز انجام دهد و يا به اصطلاح با او جفت ش
هر چند او مـي توانسـت هـر روز عصـر اسـتراحتهاي طـولاني داشـته باشـد و دو         . دهند و سپس يك استراحت يك يا دو ساعته داشته باشند

اينكه مجبور بودند هر دو يا سه دقيقـه  (روزنامه، يك مجله، و بخش قابل توجهي از يك رمان را بخواند، اما از يكنواختي كار شكايت مي كرد 
  ".كارگران رنج مي كشند و به مدد الكل يا ديوانگي با آن كنار مي آيند"در اين جهان، ). همان كار را انجام دهند

ت واقعيات بيشتر درباره كار در خطوط مونتاژ انگلستان و فرانسه در توضيحاتي كه در آثار پژوهشي روث كاونديش و رابـرت لينهـار  
توصيفات روث كاونديش از تجربيات هفت ماهه اش در يك كارخانه ساخت قطعات موتور چنان تاثيرگـذار و  . آمده است، قابل مطالعه است

روث يك مونتاژ كار بود و كـار را  . پايدار بود كه او مجبور شد براي پنهان نگاه داشتن هويت خود، در اين شركت زحمت زيادي به خود دهد
هـر خـط مونتـاژ داراي    . نيمكتها در هر يك از طرفين يك تسمه نقاله قرار داشـتند . كنار يك خانم بر روي يك نيمكت آغاز كردبا نشستن در 

نقـص داري  پانزده اپراتور بود از جمله دو اپراتوري كه در انتهاي خط مي نشستند و قطعاتي را كه مونتاژ آنها با اشتباه همراه بود و يا توليدات 
كرد و اين بدان معني بـود كـه هـر     از قطعات مونتاژ شده را هر دو يا سه روز توليد مي "دست"يا هزار  500هر خط . مي كردندبودند درست 

گاهي اوقات روث حتي تا پنج وظيفه مختلـف را در هـر روز   . دفعه بارها و بارها تكرار مي كرد 1000تا  500اپراتور يك عمل خاص را بين 
او مي گفت كه در گردن و پشت خود درد وحشتناكي احساس مي كند و ادامـه كـار در ايـن خـط بـرايش      . افتاد ز پا ميانجام مي داد و كاملا ا
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بسياري از روزها، به قدري زياد كار مي كـرد كـه وقـت نداشـت     . اما چون كار بي وقفه مي آمد او هم مجبور بود ادامه دهد. بسيار دشوار بود
شد كار را با سرعت بيشتري انجام دهد تا در فاصله كار، وقت پيـدا كنـد كـه يـك بسـته آدامـس بـراي         حتي سرش را بلند كند يا مجبور مي

  .تحمل تكراري بودن كار و اينكه خط مونتاژ سرعت كار را تعيين مي كرد براي او دشوار بود. خودش باز كند يا يك جرعه چاي بنوشد

اما انجام كامل برخي كارها نسـبت بـه كارهـاي ديگـر،     . ير و مذاكره نبودكار و سرعت خط از سوي مديريت تعيين مي شد و قابل تغي
هفته ها طول كشيد تا او در هر يك از اين كارها مهارت لازم را به دست آورد . كشيد و بنابراين كار بر روي هم انباشته مي شد بيشتر طول مي

 چـه ترتيبـي   بخواهد به او نشان دهد كه اين كار را چگونـه انجـام دهـد و بـا    و بهترين راه براي ياد گرفتن، آن بود كه از يك اپراتور با تجربه 
اگر شخص نمي توانست با سرعتي كه از وي انتظـار مـي رفـت    . كارهاي مختلف را انجام دهد تا از انجام حركات غيرضروري جلوگيري كند

ط اصلي مونتاژ را ببينيد، مي توانستيد ببينيد كه چه كسـي بـا   نفر كاركنان خ 200از آن نيمكت، شما مي توانستيد تمام . كار كند اخراج مي شد
  . آنها صحبت مي كند، چه كسي به سوي ماشين قهوه يا دستشويي مي رود و چند بار در روز مي رود و چه كسي دير آمده است

رسـيد كـه خـط آهسـته حركـت مـي كنـد و         اين بار به نظر  مي. كار مي كرد لينهارت در خط مونتاژ كارخانه اتومبيل سازي سيتروئن
صداي برخورد بدنه يك اتومبيل جديد كه هر سه يا چهار دقيقه يكبار به سـوي  . كارگران مجبورند با يك سرعت يكنواخت تنبل وار كار كنند

ران نيز مجبور بودند حركت كنند تـا بتواننـد در كنـار اتومبيـل     از آنجا كه كار حركت مي كرد، كارگ. آنها مي آمد سرعت كار را تعيين مي كرد
هر يك از آنان يك حوزه كاملا تعريف شده براي عملياتي كه مجبور بود انجام دهد داشت، هر چنـد مرزهـاي ايـن حـوزه قابـل      . باقي بمانند

او مـي  ) يـا حتـي اسـتراحت كوتـاهي كنـد     (ه باشـد  اي را براي خود داشت كرد، مي توانست چند لحظه اگر  فردي سريع كار مي. رويت نبودند
توانست كار خود را با شدت بيشتري انجام دهد و يا با سرعت بيشترهمراه با همكار خود كه در طول خـط مونتـاژ محـدوده قبـل از او قـرار      

ه صرفه جويي كند به اين معنا بـود  اگر مي توانست يك يا دو ثاني. داشت كاركند تا به اول خط رسيده و وقت بيشتري براي استراحت پيدا كند
در پايان اولين روز لينهارت حـس مـي   . گشت از طرف ديگر اگر سرعتش كم بود، كار دوباره به عقب بر مي. كه مي تواند سيگاري روشن كند

. ارهـا تكـرار كـرده بـود    كرد تمام ماهيچه هايش دردناك اند، بسيار خسته و نيز دچار اضطراب بود زيرا كه تمام روز يك حركت را بارهـا و ب 
اينكه يك كارگر جديد پس از پايان اولين روز، به دليل صداي زياد، جرقه، فشار غيرانساني سرعت، سـختي كـاري كـه بـه شـكل بـي پايـاني        

دهد امري مانند، ديوانه شده و استعفا ب تكراري بود، قدرت نمايي روسا و شدت سختي دستورهايي كه مي دادند و نيز فضاي هراس آلود زندان
ايـن  . دقيقه اضافه خواهد شد تا به ده ساعت برسد 45پس از پنج ماه كار در كارخانه، مديريت اعلام كرد كه به شيفت كاري، . غيرمعمول نبود

انجـام شـد؛ مـديريت مـي      "تعقيـب نظـام منـد   "پس از اعتصاب، يك . باعث وقوع اعتصابي شد كه يكي از سازمان دهندگان آن لينهارت بود
  .را وادار كند تا علم خود را بر زمين بگذارد و در اين كار موفق هم شدند "تندروها"ت چگونه هريك از دانس

نظام كنترل، كارگران را با قـلاب  . كنند اين نويسندگان به وضوح كامل، فشار بي پايان و ترس دايمي از عقب افتادن كار را توصيف مي
هاي معدودي از كار حاوي حس رضايت دروني بود، اما افراد در مقابل فاجعه روزانـه مقـاوم مـي     جنبه. نگراني ديوانه كننده به تور مي كشيد

  .شدند

  

  يك اپراتور ماشيني و انجام خوب كار 



شـركت  "او يـك  . كـرد  دونالد روي به عنوان يك اپراتور دريل راديال در يك كارخانه كـار مـي  ) 1945تا  1944بين (چهل و اندي سال پيش 
. مخفي بود كه علاقه خاصي داشت به محدوديتهاي ميزان توليد و اينكه چرا كارگران بيشتر و سخت تر كار نمي كردنـد  "مشاهده كنندهكننده 

روي به طورخلاصه دلايل عمده اي را بيان مي كند كه از طريق آنها كارگراني كه در معرض وظايف يكنواخت بودند با اضافه كردن معنـي بـه   
به مـدت دوازده سـاعت و شـش    ) بر روي ماشين هاي ساده( كار در كارخانه . د، كار را براي خود تحمل پذير مي ساختندزندگي روزمره خو

گروهي كه روي در آن كار مي كرد، مجموعه اي از وقايع را براي ساختار بخشـيدن بـه روز خـود ترتيـب داده     . روز در هفته خسته كننده بود
كرد و مي گفت كه چگونـه كـارگران    ديتون نيز ساخت اجتماعي زمان را توصيف مي. پيش بيني شده بود در هر زمان كارهاي كوچكي. بودند

  .تبديل كرده بودند تا آن را از نظر روانشناسي قابل مديريت كنند "تكه هاي قابل هضم"يك نانوايي، روز را به 

در . ند اينها تحت استثمار و از خود بيگانگي قـرار دارنـد  پس از ماركس، برخي نويسندگان اين بحث را مطرح كردند كه كارگراني مان
در ". بخشي از ارزش كار از كارگر دزديـده مـي شـود   . اقتصادهاي سرمايه داري، تنش بنياديني بين نيازهاي سرمايه و نيازهاي كار وجود  دارد
ر طول پنج ساعت از هشت ساعت كار توليد مي كردند، واقع به آنها تنها معادل پولي ارزش چيزي كه آنها در بخشي از روز كاري خود مثلا د

از آنجا كه مالك توليدات كار . همانطور كه از نظر اقتصادي استثمار مي شدند، از توليدات كار خودشان نيز بيگانه مي شدند ".پرداخت مي شد
پيامد روانشـناختي ايـن عمـل آن بـود كـه      . رفتهايشان تحت الشعاع نيازهاي جمع آوري سرمايه قرار مي گ خودشان نبودند، نيازها و ظرفيت

  .كارگر نسبت به كار خود احساس بيگانگي مي كرد

بوراوي به عنوان اپراتور ماشين در دايره موتوري اليد كورپوريشن كه به توليدتجهيزات كشاورزي و چيزهاي ديگر فعاليت داشت، كار 
چـرا  "سوال اصلي بـراي بـوراوي آن بـود كـه     . قبل در آن كار و تحقيق كرده بوداين همان كارخانه اي بود كه دونالد روي سي سال . مي كرد

كارگران به اين شدت كار مي كنند؟ چرا چنين فعالانه در شدت بخشيدن به استثمار خود شركت مي كنند و حتي زماني كه نمي توانند اينكـار  
رها انجام مي دادند تا بتوانند به سطوحي از توليـد كـه شايسـته دريافـت     او مجموعه اي از بازيهايي را كه اپراتو "را بكنند عصباني مي شوند؟

آنها قوانين بازي را به عنوان يك سري روابط تحميـل شـده از خـارج تجربـه مـي كردنـد، ماننـد        . اضافه كار بودند برسند را توصيف مي كرد
بر اساس يك نظام تعـداد قطعـات توليـد شـده پرداخـت مـي       به نهايت رساندن اضافه كاريهايي كه ( "كسب درآمد"هنر . ائتلافهاي غيررسمي

در ايجاد ائتلافهاي ناديده از طريق برقراري ارتباط با با مثلا سركارگر، سرشيفت، مسئول نوشتن شيفتها، ديگـر اپراتورهـا يـا راننـدگان     ) شدند
  .تريلي ها به بهترين شكل و به نفع خود نهفته بود

اگر نمي توانستي با رانندگان كاميون دوستي بـه  . د از انبارهايي بودند كه در آنها نگهداري مي شدندرانندگان كاميون مسئول آوردن موا
سـركارگر در بـازي   . هم بزني آنها مي توانستند وضعيت تو را در خطر بياندازند، بخصوص در آغاز شيفت كه به شدت به مواد اوليه نياز بـود 

سركارگر مي توانست از مجموعه هاي كارآمدتر نام ببرد، به ساختن ابزارهاي خاص كمـك  . ردكسب درآمد مانند يك داور و دلال عمل مي ك
كند، بازرسان را متقاعد كند كه از خير يك كار بگذرند و به اين ترتيب كار مي توانست سريعتر انجام شود و شـما بتوانيـد پـول بيشـتري بـه      

  .دست آوريد

فشار بيشـتر  . ي چرخيد و انرژي هر كارگر را به داخل مجموعه اي از فعاليتها مي مكيدداري حول محور پول درآوردن م فرهنگ مغازه
  . وارد اين بازي مي شدند "رضايت نسبي"همه به خاطر . براي پول درآوردن حتي ممكن بود به تضاد بين كارگران بيانجامد



انجام تحقيقات ملموس دربـاره محـل كـار مـثلا ناديـده       او به خاطر عدم. توضيحات بوراوي با جزييات زياد مورد نقد قرار گرفته اند
  .گرفتن جنسيت و هويت جنسي مورد انتقاد قرار گرفته است

  

  بازي ها

. و ايجاد فضايي بيرون از نظـارت مـديريتي انجـام مـي دهنـد توصـيف مـي كنـد         "تلافي"بوراوي بازيهايي را كارگران به عنوان روشي براي 
در . كلگ در يك سـايت سـاخت و سـاز كـار مـي كـرد      . ارائه مي كند "حكومت شرايط نامساعد"در   "لافيت"استوارت كلگ مثال جالبي از 

با اينحال، هيچ تعريف عملياتي از اينكه هوا . كار نمي كنند "نامساعد "سايتهاي ساخت و ساز انگليس، كارگران بر مبناي يك توافق در هواي 
اسـت؛ بنـابراين    "نامساعد"يك روز رييس واحد كارگران تصميم گرفت كه هوا . د وجود نداردشناخته شو "نامساعد"چقدر بايد بد باشد  تا 

اولين باري كه ايـن اتفـاق افتـاد    . هوا كمي باراني بود. كارگران ابزار خود را بر زمين گذاشتند، به كلبه خود رفتند و براي خود چايي دم كردند
امـا وقتـي چنـد     ".كارگران دوست ندارند خيس شوند و وقتي باران مي آيد كار نمي كنندخوب حالا من مي دانم كه "كلگ با خود فكر كرد 

اين كار در عرض دو يا سه هفته چنـدين بـار اتفـاق    . روز بعد دوباره در اتفاقي مشابه كارگران كار را تعطيل كردند، تقريبا اصلا باران نمي آمد
به عنوان ابزاري براي فشار آوردن بر مديران نالايق براي سـازماندهي   "نامساعد بودن هوا"كلگ اينچنين نتيجه گيري كرد كه كارگران از . افتاد

ين كار به شيوه اي موثرتر استفاده مي كنند تا آنها را وادار كنند مواد و تجهيزاتي را كه كـارگران بـراي كـار خـود نيـاز داشـتند، سـروقت تـام        
كه تجهيزات و مواد به دست آنها نمي رسيد، كارگران وقت بـلا اسـتفاده خـود را بـه عنـوان       از آنجا). يعني فشار مديريت را تلافي كنند(كنند

آنها بر مديريت فشار وارد مي كردند تا كنترل را افزايش دهند و به اين ترتيب به شـكلي مـوثرتر آنهـا را    . در نظر مي گرفتند "نامساعد"هواي 
  .استثمار كنند

  

  طبقه و جنسيت

بر موضوع طبقه و جنسيت، موقعيتهاي متفاوت و هويت هاي مردان و زنان در يك كارخانـه سيگارسـازي در بريسـتول را     آنا پولرت با تمركز
زنـان را بـه   . او درباره اينكه چگونه زنان در معرض فشار دوبرابر و استثمار نظام سرمايه داري قرار دارند صـحبت مـي كنـد   . توصيف مي كند

بعيض اعمال مي كنند و مانند بسياري از سياه پوستان، مهاجران و ديگر گروههـاي مـورد سـتم، آنهـا نيـز آزاد      پايين مي كشند، نسبت به آنها ت
كـارگران زن، كـارگراني در جهـاني مردانـه     . او جزييات تجربه زندگي و كار در كارخانه را كه خود تجربه كرده بود توصيف مي كنـد . نيستند

  .كردند اندند، آنها جهان خود را به محيط كار وارد مي كردند و يك موجوديت دوگانه را حفظ ميبودند كه به عنوان بخشي جدا باقي مي م

كند كه چگونه خانه و كار بخشي از يك جهان براي زنـاني اسـت كـه در كارخانـه اي كـه او       به همين ترتيب، وست وود توصيف مي
عنوان ناظر به مدت بيش از يكسال با زناني كار مي كرد كـه روي تنـوع    وست وود يك انسان شناس بود و به. استيچكو مي نامد كار مي كنند

او با تكيه بريك چهارچوب ماركسيستي، با ايـن  . كردند كار مي كرد وسيعي از ماشينهايي كه جوراب، شلواركهاي تنگ، پلوور و كلاه توليد مي
در مقابل حقوق، نيروي كار خود را به كارفرمايان مي فروشـند و بـه    نكته آغاز مي كند كه اين زنان، كه رسما كارگران آزاد شناخته مي شوند،



اما اين زنان در خانه . مي دهد مي شوند "موقعيت طبقاتي"اين ترتيب وارد جهان توليد اجتماعي و روابط استثماري محيط كار كه به آنها يك 
ان آنها هستند اما در قبال آن دسـتمزدي دريافـت نمـي كننـد مـورد      نيز كارگرند چراكه از طريق انجام كارهايي براي مرداني كه شوهران و پدر

او و سينتيا كاكبرن اين بحث را مطرح مي كنند كه نظام جنسيتي و ساختار طبقاتي دو نظام در هم تنيده هسـتند كـه در   . استثمار قرار مي گيرند
اينكه چگونه زنـان  : مسايل را از دو جنبه مورد توجه قرار مي دهدكتاب وست وود اين . شود آنها زيردستي و تبعيت زنان توليد و باز توليد مي

 "يـك كـارگر و يـك زن   "به جهان كار با دستمزد وارد مي شوند و به موجودات طبقاتي تبديل مي شوند و اينكه چگونه كار كردن آنها را بـه  
ر بازار كار تحت تاثير زنانگي خود هستند؛ زن بودن در اين زنان د. فرهنگ كار براي زنان كارگر، يك تعبير خاص ارائه مي كند. تبديل مي كند

  .زنان رنگين پوست با موانع ايدئولوژيك بيشتري به خاطر نژادپرستي مواجه هستند. بازار درنظر گرفته مي شود

ف كـارگران اهـل   تقريبـا نص ـ . كارخانه بيش از دوهزار كارگر در استخدام دارد، زنان حدود دو سوم اين كارگران را تشكيل مي دهنـد 
در حاليكه مردان بافنده، مكانيك، رنـگ كننـده اليـاف و مـديران     . تقسيم جنسيتي كار كاملا مشخص بود. افريقا و حوزه كارائيب و آسيا بودند

دادنـد  كارهايي كه زنـان در مراحـل آخـر كـار انجـام مـي       . سطح بالا بودند، زنان در مراحل نهايي توليد، بخش اداري و دفتري مشغول بودند
دستمزد كمي داشتند، تكراري بودند، و بر مهارت دست تكيه داشت كه يك صفت ذاتي و نه يك مهارت در نظر گرفته مي شد؛ آنها پارچه ها 

ممكن بود كه يك زن تمام روز، هـر  . را به هم وصل مي كردند، كمر لباس را درست مي كردند و روي ماشينهاي دوخت دگمه كار مي كردند
برعكسِ خط توليد كه جريان كار را كنترل مي كرد، كسي كـه روي ماشـين كـار مـي     . دت چندين هفته خط كناري لباس را بدوزدروز و به م

هر يك از كارگران هيچ كنترلي . اين مي توانست به منبع بي پايان عصبيت و نااميدي مبدل شود. كرد، چشمش به ناظر بود تا برايش كار بياورد
دادند، نداشتند اما سعي مي كردند سرعت خود را در هر يك از عملياتي كه انجام مي دادنـد بـالا ببرنـد تـا بـالاترين       روي كاري كه انجام مي

زنان دوست نداشتند مدام بين مشاغل مختلف جابجا شوند، اما مديريت در استفاده از نيروي كار خود به . سرعت انجام كار را از آن خود كنند
  .دنبال انعطاف پذيري بود

. بيماري يك پيامد عادي در قبال انجام چنين كـاري بـود  . كار از نظر فيزيكي خسته كننده، همراه با سروصداي بسيار و يكنواخت بود 
. كنند از زنان انتظار مي رفت هر روز به اهداف توليد برسند و مجبور بودند زير فشار عظيمي كار كنند تا بتوانند به پاداشهاي اضافي دست پيدا

زنـان بـه كـار خـود حالـت زنـدگي       . اختي كار از طريق صحبت كردن، لطيفه گفتن، دعواهاي سخت و پخش شيريني تسـهيل مـي شـد   يكنو
اسـتفاده مـي كردنـد، ماشـين هـاي خـود را بـا عكسـهاي          "صندلي من"و  "ماشين من"به عنوان مثال، از عباراتي مانند . خانوادگي مي دادند

آنها از پارچـه هـاي كارخانـه بـراي خـود      . ت معمول در بين آنها اين بود كه در محيط كار صندل بپوشنديك عاد. خانوادگي تزيين مي كردند
تمام اين اعمال تعريفـي از  . اين پيش بندها را گلدوزي و خوش دوخت درست مي كردند. بند مي دوختد تا از لباس خود محافظت كنند پيش

نامزدي ها و عروسي ها وقايع عمده اي بودنـد كـه از سـوي    . ده بود در اذهان تقويت مي كردزن را كه با امنيت تمام به كار در خانه گره خور
  .مانند زناني كه در پژوهش آنا پولرت بودند، اين زنان دنياي خانه را به محيط كار خود مي آوردند. همه جشن گرفته مي شدند

  

  تجربه كار خانگي –چرا؟ : كار در خانه



براي افراد چيست؟ آلن و وولكوويتز نشان داده اند كه مشخصـه اصـلي كـار در خانـه كـه در برگيرنـده سـاعتهاي         واقعيت انجام كار در خانه
طولاني است، زمانهاي مقرر سفت و سختي است كه از سوي كارفرمايان، افراد پرتوقع خانواده اعمال مي شود و براي ايجاد يك درآمد مستمر 

يك عامل كليدي در توليد كار خانگي مسووليت زنان در قبال كار بدون دستمزد از طريـق مراقبـت از    .براي خانواده بر روي آن تكيه مي شود
د خانه كودكان كم سن و افراد مسن خانواده همراه با محدوديتهاي ايدئولوژيك موثر بر زنان مانند اين بود كه تنها مكاني كه زن به آن تعلق دار

  .عليه معلولين از ديگر عوامل توليد كار خانگي بوده است نژادپرستي در بازار كار و تبعيض. است

دغدغه مطبوعات عموما به سوي مشاغل حرفـه  .  در مطبوعات توجه قابل توجهي را به سوي خود جلب كرده است "كار از راه دور"
د معمولا در اين داسـتها ظـاهر نمـي    اي است و كارمندي كه اطلاعات را وارد رايانه مي كند يا زني كه صورتحساب هاي شما را تنظيم مي كن

هووس نشان داد كه كار از راه دور تنها از سوي مديراني انجام مي شود كـه بـه آن بـه عنـوان يـك روش آنـي و ملمـوس بـراي حـل          . شوند
ن دلايـل عملـي ماننـد    كارگران از راه دور نيز به هما. مشكلاتي مانند استراحت دادن به كاركنان با ارزش خود و يا كاهش هزينه ها مي نگرند
نياز به تركيب كار و مراقبت از كودكان انگيـزه اصـلي   . نداشتن هيچ راه چاره اي ديگر يا به علت مراقبت از كودكان اين كار را انجام مي دهند
يـك نمونـه هفـت     به همين ترتيب كريستنسن نيز در. گروهي از كارگران مونثي بود كه غالبا اروپايي بودند و در تحقيق هووس شركت كردند

براي هزار نفري از زنان امريكايي دريافت كه ارزشهايي كه به خانواده، كار و پول مربوط هستند، انگيزه اصلي بودند براي گرفتن اولين تصميم 
  . كار در خانه

مي شود و آزادي و استقلال  كريستنسن به طور مستقيم تصوير ارائه شده در رسانه ها از كار در خانه به عنوان كاري كه با رايانه انجام
به عنوان مثال، او دريافت كه رايانه ها عامل مركزي در ازدياد كار در خانه نيسـتند، تنهـا يـك نفـر از هـر      . به همراه دارد را به چالش مي كشد

اي انجـام مـي دادنـد از رايانـه      چهار نفر از كساني كه در خانه كار دفتري مي كردند و تنها يك نفر از سه نفر از كساني كه در خانه كار حرفه
تعداد زيادي از كساني كه كار دفتري انجام مي دادند از نظر قانوني پيمانكاران مستقلي بودند كه تنها براي يك كارفرما كـار  . استفاده مي كردند

ر دفاتر همان شركتها كار كرده بودند، در برخي موارد، زنان د. مي كردند و كنترل كمي روي تعداد ساعتها و زمانهايي كه كار مي كردند داشتند
او . در حاليكه تصميم به انتقال محل كار از دفتر به خانه باعث شده بود كه آنها موقعيت، حقـوق و منـافع كارمنـدي خـود را ازدسـت بدهنـد      

اكثريـت  . صالحه اي ايجـاد نمـي كنـد   همچنين نشان داد كه كار در خانه هرگز بين نياز به پول درآوردن و نياز يا تمايل به مراقبت از كودكان م
كـار در خانـه پـر از    . زناني كه در اين تحقيق شركت كرده بودند قادر نبودند زماني كه بچه هايشان در اطرافشان بودند يا بيدار بودند كار كنند

ز آنهـا مـي خواهنـد ايـن كـار را      كليشه فرهنگي آن است كه زنان آسيايي در خانه كار مي كنند چون شوهرانشان ا.استرس و منزوي كننده بود
  .بكنند بنابراين دريافتن اين نكته كه تنها ده درصد از زنان آسيايي گفتند كار در خانه را ترجيح مي دهند جالب بود

در . جايگـاه تـازه اي يافتـه اسـت      اما مبحث دوركاري در زمان كنوني كه اغلب سازمانها ماهيتي خدمت دهنده دارند تا توليـد كننـده،  
بلكه  وجود افرادي كه از كيفيت زنـدگي كـاري خـوبي     زمانهاي خدمت دهنده حضور فيزيكي كاركنان سازمان، ضامن ارايه خدمات نيست؛سا

محققاني كه در مبحث كيفيت زندگي كاري و تعـادل كـار و زنـدگي شخصـي، فعاليـت      . برخوردار هستند، مي تواند چنين امري را محقق كند
بيني گردد، كاركنان مي توانند با فـراغ بـال و    اند كه در صورتي كه براي ظهور دوركاري ساختارهاي لازم پيش يافتهدارند به اين حقيقت دست 

  . بهره وري بيشتري به ارايه خدمت مبادرت ورزند



  

  خلاصه 

 به مكاشفه درباره معاني كار براي افراد مختلف و منطقي كه در وراي سازماندهي كار و محول كردن مشاغل بـه افـراد نهفتـه اسـت،      اين فصل
نويسـنده بـا ذكـر مطالعـات و      آنها چگونه به مشاغل خود نگـاه مـي كننـد؟    درباره كار چيست؟ و "كارمندان"اينكه احساس  .اختصاص دارد

ر سازمانها به منظور باز گرداندان جايگاه فعلي كار به جايگاه ارزش محوري در زندگي انسانها ، از طراحـي مجددشـغل    اقدامات انجام گرفته د
در خاتمه نويسنده ايـن موضـوع را كـه واقعـاً     .و غني سازي شغل به عنوان راه حل هايي جهت نيل به اين هدف را مورد بحث قرارداده است 

در  عمل توانسته باشند چنين شرايطي ) غلي ، غني سازي شغلي ، طراحي سيستم هاي اجتماعي و فني شامل چرخش ش( طراحي مجدد شغل 
چرا كه از نظر نويسنده بيشتر اقدامات انجام گرفته در اين زمينه بيشتر مديريت محور بـوده  . را فراهم نموده باشد را مورد ترديد قرار داده است

  .ر اين فرآيندها تأكيد بر كارآيي سازماني بوده است تا رشد روان شناختي فرديو عموماً د. است تا روانشناختي محور 

درصد افراد  68حاكي از آن بود كه   1994در سال  رزتحقيقات  . يكي از نخستين دلايل افراد براي كار كردن،  كسب پول و درآمد است
درصد اذعـان   26 در بررسي رز،. نياز اقتصادي بستگي به تركيب خانواده دارد.  كار مي كنند كه بتوانند نيازهاي اوليه زندگي شان را تامين كنند

داشتند كه براي پول كار نمي كنند، بلكه براي معناي نهفته در كار فعاليت مي كنند يعنـي بـراي پـاداش هـاي معنـوي كـار از جملـه احسـاس         
  . رضايت و موفقيت خشنودي،

اگـر كـار صـرفا    . كار مي كنند  تامين معاش است و افراد براي كسب چيزي بيش از پول،بدين ترتيب كار چيزي بيش از وسيله اي براي 
كـاملا روشـن   . ابزاري براي كسب منافع اقتصادي بود، علت احساس جداافتادگي و محرويت افرادي كه بازنشسته مي شوند، قابل توضيح نبود

تحقيق هاي كيفي يافته هـاي مشـابهي را نشـان مـي دهـد و افـراد       . ز پولاست كه پادش هاي دروني كار بسيار مهم هستند، شايد هم مهم تر ا
  .در محيط كار مقبول باشند "به خاطر توانمندي هايشان"خواهان اين هستند كه 

در . در مشاغل سطوح بالاتر، به اجزاي ذاتي و دروني شغل همانند فرصت ابراز عقيده و علاقه بـه خـود كـار، ارزش بيشـتري داده مـي شـود      
غل سطح پايين تر، اجزاي بيروني شغل، همانند پرداخت و احساس امنيت ارزش بيشتري دارد بر اساس سلسله مراتب نيازهاي مازلو براي مشا

هنگامي كه  نيازهاي يك سطح مرتفع مي شد، فرد درصدد  ارضاي نيازهاي سـطوح بعـدي بـر    . انسانها پنج دسته نياز در نظر گرفته شده است
صاحبان مشاغل سطوح بالاتركه بـه طراحـي   . مشاغل سطوح پايين تر بيشتر توسط نيازهاي لايه هاي پايين تر برانگيخته شوند افراد در. مي آمد

  .مشاغل سطوح پايين ترمي پردازند،علاقه اي ندارند كه در  اينگونه مشاغل اجزايي با ويژگي خود شكوفايي طراحي كنند

اين مشاغل عبارتند . در اقتصاد ذاتا رضايت بخش و از نظر اقتصادي پاداش دهنده هستند درصد از مشاغل 20تنها ) 1991(به زعم ريچ 
  . از روزنامه نگاري، طراحي، آرشيتكتي و سخنراني كه به طور ماهوي از عنصر خلاقيت برخوردار هستند

ديگـر، تمايـل بـه تـرك شـغل خـود        درصد افزايش در تعداد كارگران مردي شد كه در صورت يافتن فرصت هـاي  39متوجه  ) 1980(وچيو 
نشـان داد كـه    دنـيس . بررسي هاي كلاسيكي كه درباره كارگران مرد انجام شد، اثبات كرد كه مفهوم كار محدود به محيط كـار نيسـت  . داشتند



و اوقات فراغـت  چگونه شرايط مشكل و خطرناك در معدن مي تواند سبب وابستگي متقابل بين كارگران شود كه حتي در بيرون از محيط كار 
  .هم وجود داشت

دوبـين متـذكر   . دوبين دريافت كه تقريبا براي سه چهارم از كارگران صنعتي، كار و محيط كار  به عنوان علايق محوري تلقي نمي شدند
  .مي شود كه فعاليت هاي مديريت در راستاي بازگردانيدن كار به جايگاه ارزشي محوري از طريق روابط انساني بوده است

ققان در جستجوي درك آنچه كاركنان را بر مي انگيزاند هستند و  غني سازي شغلي و طراحي مجدد شغل راه كارهايي خاص تلقـي  مح
ترنر و لورانس به منظور اندازه گيري و درك آنچه پس از ايجاد تغيير در شـغل رخ مـي دهـد، بـه انـدازه گيـري ادراك كاركنـان از        . مي شوند

يعنـي مهارتهـا و   (تئوري زيربنايي اين بود كه تجربه احساس معناداري در كـار، بـه وسـيله تنـوع مهـارت     .  مودندويژگي هاي شغل مبادرت ن
ميزاني كه شغل بر كار و زنـدگي  ( ، اهميت شغل)انجام كار از آغاز تا پايان همراه با خروجي قابل مشاهده(، هويت وظيفه)استعدادهاي مختلف

  . افزايش مي يابد) ساير افراد تاثيري قابل توجه دارد

طراحي مجدد شغل، به معناي هر كوششي است كه در راستاي تغيير مشاغل وبا هدف افزايش كيفيت تجربه كار و بهره وري انجام مـي  
  .غني سازي شغلي، طراحي سيستمهاي اجتماعي و فني  شود همانند چرخش شغلي،

طراحي مجدد شغل به كاركنان تحميـل شـده باشـد ؟ آيـا كارفرمايـان       سئوالاتي كه اكنون مطرح است اين است كه آيا ممكن است ايده
اهداف نوع دوستانه داشته اند و به كيفيت زندگي كاركنان علاقه اي داشته اند؟ درهرحـال اجـراي طراحـي پيچيـده شـغل بـه دلايـل  مركـب         

  .تاريخي، اقتصادي و رواني بسيار مشكل است

  

    



  :اي فصل سئوالات چهار گزينه

  

  كداميك از جملات زير درست مي باشد؟ – 1

  دلايل اقتصادي دليل موجهي را براي انجام فعاليتهاي اقتصادي توجيه مي كند –الف 

افراد صاحب سرمايه يا برندگان جايزيه هاي قرعه كشي كه صاحب مقادير قابل توجهي پول مي شوند، ديگـر بـه   اغلب  -ب 
  .شغل قبلي شان ادامه نمي دهند

جدد شغل، به معناي هر كوششي است كه در راستاي تغيير مشاغل و هدف افزايش كيفيت تجربه كـار و بهـره   طراحي م –ج 
  وري انجام مي شود

  تمام موارد –د 

  

  .است....  يكي از نخستين دلايل افراد براي كار كردن، – 2

  كسب پول و درآمد –الف 

  كسب تشخص اجتماعي –ب 

  كسب احترام –ج 

  ارضاي خودشكوفايي –د 

  

  كوشش هاي مربوط به بهبود كيفيت زندگي كاري به چه چيزي  انجاميد؟ – 3

  بهبود كيفيت زندگي كاري –الف 

  توجه نشان دادن به نيازهاي اجتماعي –ب 

  انتقال احساس مهم بودن –ج 



  ب و ج  –د 

  

  بزرگترين انتقاد وارده بر طراحي مجدد شغل اين بود كه  – 4

  ابزار كنترل مديريت را بر هم مي زند  –الف 

  طرح ها روانشناختي محور بودند –ب 

  حرفه اي انجام نمي شدند –ج 

  .تنها مسائل حاشيه اي را مد نظر قرار مي دهد، در حاليكه مشروعيت ساختار قدرت غالب همچنان باقي مي ماند –د 

  

خواهان اين هستند كه  در   نشانگر آن بود كه افراد بيش از آنچه كسب درآمد برايشان حائز اهميت باشد، شارپه بررسي  – 5
  ... .محيط كار 

  به خاطر توانمندي هايشان مقبول باشند –الف 

  نيازهاي مادي تامين شود  -ب 

  احترام ناشي از شغل را دريافت كنند  –ج 

  هيچكدام –د 

  

  افرادي كه در مشاغل طبقه متوسط كار  مي كنند، عمدتا به فقدان چه عواملي اشاره مي كنند؟ – 6

  دريافت احترام –الف 

  تامين  نيازهاي مادي و رفاهي –ب 

  به فقدان علاقه و احساس موفقيت اشاره مي كنند –ج 

  ب و ج –د 



  

زماني كه شغل در موقعيت پست و پاييني قرار دارد،  چه عاملي به عنوان پاداش اصـلي تلقـي مـي     فريدمنبه زعم   – 7
  شود؟

  پول –الف 

 احترام  -ب 

 نياز تعلق به گروه –ج 

  خودشكوفايي -د 

  

  در مشاغل سطوح بالاتر، به چه اجزايي اهميت بيشتري داده مي شود؟  – 8

  خودشكوفايي –الف 

  احساس موفقيت –ب 

  عوامل بيروني شغل  –ج 

  عوامل ذاتي و دروني شغل همانند فرصت ابراز عقيده و علاقه به خود كار -د

  

  تر، چه اجزايي ارزش بيشتري دارد؟ در مشاغل سطح پايين – 9

  اجزاي بيروني شغل، همانند پرداخت و احساس امنيت–الف 

  خود كارعوامل ذاتي و دروني شغل همانند فرصت ابراز عقيده و علاقه به  –ب 

  خودشكوفايي –ج 

  عوامل بيروني شغل -د

  



  تر بيشتر احتمال دارد كه توسط نيازهاي لايه هاي پايين تر برانگيخته شوند ؟ چرا افراد در مشاغل سطوح پايين – 10

  چون شاغلان اين مشاغل به دنبال آن نيستند –الف 

  مديريت از آنها چنين مي طلبد –ب 

  .غالب آيند) خودباوري و خودشكوفايي(حدي افتخاربرانگيز نيستند كه اجازه دهند نيازهاي لايه هاي بالاترچون اينگونه مشاغل به  –ج 

  هيچكدام -د 

  

  مشاغل انجام مي شود؛........ طراحي مجدد شغل، به معناي هر كوششي است كه در راستاي  – 11

  حذف  –الف 

  تغيير –ب 

  بهبود كيفي –ج 

  بهبود كارايي –د 

  

  :  هدف طراحي مجدد شغل عبارت است از  – 12

  افزايش كيفيت تجربه كار و بهره وري -الف 

  افزايش بهره وري –ب 

  افزايش كارايي –ج 

  هيچكدام -د 

  

  ؟محسوب نمي شودكدام گزينه از دلايل شكست طراحي مجدد شغل   – 13



  هزينه   –الف 

  تضعيف نقش سرپرستان -ب 

  مخالفت با ساير گروه ها –ج 

  عدم توجه به عوامل بهره وري –د 

 

 

   
 

  
  

  
  

  فصل چهارم
 

 انگيزش
 

 

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  

 مفاهيم انگيزش و پاداش آشنا چيستند؟ 

 تمايز پاداشهاي دروني وبيروني كدام است؟ 

 تئوري محتوايي انگيزش چيست؟ 



 سلسله مراتب نيازهاي مازلو  كدام است؟ 

  وجود، وابستگي و رشد چيست؟تئوري 

 تئوري فرايندي انگيزش چيست؟ 

 چگونه انگيزش بر عملكرد تأثير مي گذارد؟ 

 كنند؟ هاي محتوايي انگيزش چگونه نيازها را تبيين مي تئوري 

 هاي فراينديِ انگيزش چه نگرشي را نشان مي دهند؟ تئوري 

 تقويت رفتار چه نقشي را در انگيزش ايفا مي كند؟ 

 جبران خدمات چگونه در انگيزش تأثير مي گذارد؟  پاداش براي 

 چگونه انگيزش بر عملكرد تأثير مي گذارد؟ 

 انواع مختلف نيازهاي فردي كدامند؟ 

 تئوريهاي فراينديِ انگيزش چه نگرشي را نشان مي دهند؟ 

 تقويت رفتار چه نقشي را در انگيزش ايفا مي كند؟ 

 ثير مي گذارد؟پاداش براي جبران خدمات چگونه در انگيزش تأ  



  مقدمه

بـه  . شـود  اصطلاح انگيزش در تئوري مديريت، تبيين كننده نيروهاي دروني فرد است كه در ميزان، جهت و پيگيري تلاش در كار صـرف مـي  
مـديري كـه از طريـق    . كنـد  تر، يك شخص با انگيزش زياد، در كار سختكوش است، و كسي كه انگيزش ندارد، تلاش اندكي مـي  عبارت ساده

واضح است كه اگـر نتـايج   . آورد كه افرادي كه با آنها سر و كار دارد، مشتاق و سختكوش باشند كند، شرايطي به وجود مي انگيزش هدايت مي
  .عملكرد بالا به طور مستمر در سازمان مد نظر باشد، يك نيروي كار با انگيزه بالا اجتناب ناپذير است

يك محيط كاري با انگيزه برخوردار از غنـاي پـاداش بـراي    . ارزش نتايج كار براي فرد پاداش بر حسب تعريف رسمي، عبارت است از
كنند وجود دارد  اساساً دو نوع پاداش براي افرادي كه كار مي. انسانهايي است كه تحقق عملكرد آنها به حصول هدفهاي سازماني كمك مي كند

شوند؛ اينها نتايجي هستند داراي ارزش كه به وسيلة يك شـخص   بيرون اعمال مي از پاداشهاي بروني. پاداشهاي بروني و دروني: كه عبارتند از
 ). نوعاً سرپرست يا مدير سطح بالاتر(به ديگري داده مي شود 

هـاي ويـژه، لـوازم     نمونه هاي معمولِ پادشهاي برونيِ موجود در محل كاري عبارتند از پرداخت تشويقي، ترفيـع، مرخصـي، مأموريـت   
  .در تمامي موارد، منشاء پادشهاي بيروني انگيزش، در بيرون خود فرد قرار دارند. ا، جوايز، تشويق كلامي، و نظاير آناداري، مزاي

دهـد بـه طـور     اين پادشها همچنان كه شـخص كـاري را انجـام مـي    . شوند پاداشهاي دروني، يا پادشهاي طبيعي خود به خود اعمال مي
منابع عمدة پادشهاي دروني عبارتند از احسـاس قابليـت و   . فهوم، مستقيماً با خود شغل عجين شده اندآنها در اين م. شوند حادث مي» طبيعي«

هاي انگيزشي پادشهاي دروني، داخلي هستند و به  بنابراين، محرك. كنند شايستگي، بالندگي فردي، و خودكنترلي كه افراد در كارشان تجربه مي
برنـد تـا انگيـزش از درون را     اه به ارزش پادشهاي دروني واقفند و تمام سعي خود را به كارميمديران آگ. عمل شخص ديگري بستگي ندارند

  .تشويق كنند

هر دو پاداش دروني و بروني اگر خوب به كار روند، مي توانند به مديران كمك كنند تا از طريـق انگيـزش كاركنـان را بـه طـور مـؤثر       
به وضوح بدانند كه افـراد  ) 2(هاي فردي و تنوع نيروي كاري احترام بگذارند،  به تفاوت) 1: (بايد اما براي انجام اين كار، مديران. هدايت كنند

پادشها را به وجود آورند و توزيع كنند تا اين نيازها را ارضاء نمايند، و در عين حال منافع سازمان را نيز ملحـوظ  )3(از كار چه مي خواهند، و 
ها در سه طبقة اصلي قرار مي گيرند كه هر يك آثار اندك متفاوتي براي مديريت عملكرد افـراد   به اين هدفتئوريهاي انگيزش با توجه . بدارند
  :دارند

هـايي بـا نيازهـاي متفـاوت ممكـن اسـت بـه         سعي دارند به مديران در درك نيازهـاي انسـاني و اينكـه چگونـه آدم     -تئوريهاي محتوايي -1

 .كنندهاي كاري متفاوت پاسخ دهند، كمك  وضعيت

  .سعي دارند در درك مفهوم پادشها و فرصتهاي كاري براي افراد در سازمان، به مديران ياري رسانند -تئوريهاي فرايندي -2

درك اينكه چگونه رفتار افراد به وسيله عواقب و آثار محيطي تحت تأثير قـرار مـي گيـرد،     سعي دارد به مديران در - تئوري تقويت رفتار -3

  .كمك كند



 

  يهاي محتوايي انگيزشتئور
 اينها نارساييهاي زيسـت شـناختي و  . تئوريهاي محتوايي انگيـزش، رفتار و طرز تلقي در مورد كار را بر مبناي نيازهاي فردي توضيح مي دهند

ذيـل دربـارة    با وجـود اينكـه هـر يـك از تئوريهـاي     . كنند روان شناختي هستند كه افراد براي حذف آنها تا حدودي احساس اجبار و الزام مي
شوند كـه   كند كه تفاوتهاي جزئي با يكديگر دارند، همه اينها متفق القول هستند كه نيازها موجب تنشهايي مي اي از نيازهايي بحث مي مجموعه

ز طريق كارشـان  آورند كه تحت آن افراد بتوانند اين نيازهاي عمده را ا مديران خوب، شرايطي به وجود مي. گذارند بر طرز تلقي و رفتار اثر مي
  .كنند آنها همچنين چيزهايي كه مانع ارضاي نيازها هستند را از محيط كاري حذف مي. ارضاء كنند

  

  تئوري سلسله مراتب نيازها
وي سـه پـيش فـرض را در مـورد     . ارايـه داد  1943، مدل خود را درباره انگيزش انساني بر مبناي تجربه كلينيكي خود در  سال 68ابراهام مازلو

  : انسانها به شرح ذيل بيان كرده است

فعلاً دارنـد بسـتگي   خواهند به آنچه كه  خواهند اما آنچه مي خواهند و بيشتر مي انسانها موجوداتي هستند كه دائماً خواهانند، هميشه مي .1
. گيرد، اين فرايند پايان پذير نيسـت و از تولـد تـا مـرگ ادامـه دارد      به محض اينكه نيازي برآورده شد، يكي ديگر جاي آن را مي. دارد

  .توانند ارضاء شوند شود،  نيازها به طور كلي نمي بنابراين، با وجود اينكه يك نياز خاص ارضاء مي
اين نياز، . براي مثال، نياز خود را به هوا در نظر بگيريد. نيست و فقط نيازهاي ارضاء نشده محرك رفتارند نياز ارضاء شده محرك رفتار .2

به اين ترتيب، فقط نيازهاي ارضاء نشده در . دهد رفتار شما را فقط وقتي كه از هوا محروم شويد يا تهديد به محروميت شويد، تغيير مي
 .رفتار آدمي تأثير دارند

  . شود تر ارضاء شود، نياز مرتبه بالاتر بيدار مي شوند و به محض اينكه نياز سطح پايين نسان به ترتيب سلسله مراتب ظاهر مينيازهاي ا .3
  

  :توان به شرح ذيل بيان كرد اين نيازها را مي

گويد مـادام   اب، مازلو مياينها نيازهاي اساسي براي ادامه زندگي انسان هستند مانند غذا، آب، سرپناه و خو -نيازهاي فيزيولوژيكي .1
 .شوند اند، ساير نيازها موجب انگيزش انسان نمي كه اين نيازها ارضاء نشده

 

خواهد از خطر فيزيكي و ترس از دست دادن شـغل، دارايـي،    به اين معني هستند كه انسان مي اين نيازها -نيازهاي ايمني يا امنيت .2
يت واقعاً تأميناتي در برابر وقوع محروميت در آينده هسـتند، يعنـي ايمـن مانـدن از     نيازهاي ايمني يا امن. غذا و سرپناه مصون بماند

كنند و خطر تجاوز و تعدي به ميزان زيادي تقليل يافتـه   در جوامع امروزي، دولتها از جان و مال اشخاص حمايت مي. خطر و ترس

                                                            

1 Abraham Maslow    

 



بيمه بهداشتي و درماني، بيمه از كارافتـادگي، حـوادث و   قوانين استخدامي، قوانين كار و تأمين اجتماعي، حقوق بازنشستگي، . است
 .اند فوت و نظاير آن همه و همه به منظور تأمين نيازهاي ايمني به وجود آمده

بعد از اينكه نيازهاي فيزيولوژيكي و ايمني ارضاء شدند، نياز اجتماعي مورد قبول قرار گـرفتن   -نيازهاي اجتماعي، تعلق و دوستي .3
كنيم كه در آن ما را درك كنند، احترام بگذارنـد و   ما محيطي را جستجو مي. شود ، موجب برانگيخته شدن رفتار ميبه وسيله ديگران

 .در سازمانها، رفتار دوستانه در گروه هاي غير رسمي يك منبع عمده تأمين نياز اجتماعي است. بخواهند
 

. شـود  به نفس در فرد مي وجب احساس خود ارزشي و اعتماداين نياز شناخت از طرف ديگران است كه م -نيازهاي قدر و منزلت .4
احترام به خود در واقع شناخت دروني و احترام از . نياز مزبور شامل تمايل به احترام به خود  و جلب احترام از طرف ديگران است

 .شود اين امر موجب اعتماد به نفس، استقلال، اعتبار و حيثيت مي. سوي ديگران، شناخت بروني است
 

نياز بـه خوديـابي يعنـي پيشـرفت     . بالاترين نياز در سلسله مراتب نيازهاي مازلو است) يا خود شكوفايي(خوديابي  -نياز خوديابي .5
شـود و بـه صـورت     به عقيدة مازلو، اين نياز هنگامي فعال مي. كامل و درك ظرفيتها و تواناييهاي بالقوة انسان تا بالاترين حد ممكن

اي  جويانـه  در اين سطح، انسـان در جسـتجوي كـار معارضـه    . ه طور معقول ارضاء شده باشندكند كه تمام نيازها ب انگيزش عمل مي
. به عبارت ديگر نيازي است بـراي خودكـاوي و درون نگـري   . آيد كه خلاقيت و فرصت براي رشد و پيشرفت به وجود آورد برمي

ي از واقعيت دارد و موجودي اسـت كـه دايمـاً    انسان موجودي خودياب، خلاق، مستقل، با محتوا و خودانگيز است، برداشت درست
 .كند تا تواناييهاي بالقوه خود را درك كند تلاش مي

  
نيازهـا لزومـاً خطـي    . مدل سلسله مراتب نيازهاي مازلو  يك مدل كلي است كه در آن تمام نيازها تا حدودي با هـم در تعامـل هسـتند   

يك انسان خوديـاب اگـر بـه    . كند اهميت نسبي بسياري از نيازها به طور مداوم تغيير مي نيستند و ترتيب آنها نيز غير قابل انعطاف نيست، بلكه
طور ناگهاني خلائي ناشي از مهر و محبت و دوستي برايش حادث شود، ممكن است اولويت نيازهاي خود را تغيير دهد يعني جاي خوديـابي  

ي وقتي كه نيازهاي مراتب پـايين را ارضـاء كـرده اسـت بـه نيـاز بـالاتر        همين طور، ممكن است انسان حت. را با نيازهاي اجتماعي عوض كند
  .توجهي نداشته باشد

  

  

 كند؟ نيازهاي مراتب بالاتر را چه چيزي ارضاء مي

 كار چالش دار 

 مشاركت در تصميم گيري 

 انعطاف پذيري شغلي و داشتن استقلال 

 

 )يا خودشكوفايي(نياز خوديابي 

 



 مسئوليت شغل مهم داشتن 

 مت بالاترارتقاء به س 

 تشويق و قدرداني از سوي رئيس 

 

 نياز به قدر و منزلت

ــاي ــب نيازهــــ ــايين مراتــــ ــر  پــــ تــــ
 كند؟ مي ارضاء چيزي راچه

 محيط كار دوستانه 

 داشتن تعامل با ديگران 

 سرپرست خوب داشتن 

 

 نيازهاي اجتماعي

     

 ايمن بودن كار 

 امنيت شغلي 

 حقوق و مزاياي مناسب 

 

 ايمني يا امنيت نيازهاي

 

 غذا، آب، سرپناه و خواب 

 زمان تنفس و راحتي فيزيكي در محل كار
 ساعات كاري معقول و عادلانه 

 

 نيازهاي فيزيولوژيكي

  فرصتهايي براي كسب رضايت در سلسله مراتب نيازهاي مازلو:  1شكل

. ، يعني همان طور كه ذكر شد، نياز ارضـاء شـده محـرك رفتـار نيسـت     69اصل كمبود اول. بر مبناي دو اصل بنا شده است مازلوتئوري 
دوم، اصـل تصـاعدي، اسـت بـدين     . هستند» كمبود«كنند، يعني نيازهايي كه از حيث ارضاء دچار  اقدام مي» ارضاء نشده«انسانها براي نيازهاي 

كننـد   ، انسانها سـعي مـي  مازلوطبق نظر . از آن ارضاء شده باشد تر اي كه باشد، موقعي فعال مي شود كه ردة پايين معني كه يك نياز در هر طبقه
  .كه اين پنج نياز را به ترتيب توالي ارضاء كنند

در طي ايـن مسـير، يـك    . انسانها در جستجو براي ارضاي نيازها انتظار دارند كه قدم به قدم به بالاترين سطح سلسله مراتب دست يابند
شـود و ايـن    سپس نياز سطح بـالاتر فعـال مـي   . كند و تا زماني كه ارضاء نشود، تعيين كنندة رفتار است ه مينياز ارضاء نشده بر ذهن انسان غلب

هر . كنند در سطح خودشكوفايي، اصول كمبود و تصاعد متوقف مي شوند  و ديگر عمل نمي. يابد تصاعد تا سطح بالاي سلسله مراتب ادامه مي
ايـد پيوسـته بـه وسـيله     شوند، شـخص ب  همچنان كه ساير نيازها ارضاء مي مازلوبنا به گفتة . كند د ميچه اين نياز بيشتر ارضاء شود، بيشتر رش

  .برانگيخته شود خودشكوفاييفرصتها براي 

                                                            

٦٩ - Deficit principle  



  

  تئوري وجود، وابستگي و رشد
و رشد به وسيله كليتن صورت گرفته است، وضع تئوري وجود، وابستگي مازلو  يكي از اقدامات بسيار شناخته شده اي كه براي توسعه تئوري

  :كند كه عبارتند از را در قالب سه نياز خلاصه مي مازلو بندي شدة  تئوري او، پنج نياز طبقه). 1972(است  70الدرفر

 اميال مربوط به رفاه زيست شناختي و مادي –نيازهاي وجود 

 تمايل به ارضاي روابط ميان فردي -نيازهاي وابستگي 

 توسعه روان شناختي مستمر تمايل به رشد و -نيازهاي رشد 

 

تئوري، هر يك يـا  اين بر اساس . مراتب پايين بايد قبل از فعال شدن نيازهاي مراتب بالا، ارضاء شوند نيازهاي كند كه الدرفر تصور نمي
نيازهـاي ارضـا شـده، تـأثير     آلدرفر همچنين معتقد است كه . هر سه نوع نيازِ ياد شده مي توانند رفتار فرد را در هر زمان تحت تأثير قرار دهند

است؛ بدين معني كـه  » سرخوردگي -بازگشت«تئوري اي آر جي شامل اصل منحصر به فردي به نام اصل . دهند انگيزشي خود را از دست نمي
ايـن  . تـأثير بگـذارد  تواند دوباره فعال شود و روي رفتـار   تر مي وقتي يك نياز مرتبه بالاتر را نتوان ارضاء كرد، يك نياز ارضاء شدة سطح پايين

  .نگرش وسيله ديگري براي درك و پاسخ دادن به نيازهاي افراد در كارشان به دست مي دهد

  
  )هرزبرگ(تئوري دوعاملي 

بر اساسِ يك الگوي به دست آمده از پاسخهاي حدود چهار هزار نفر به سئوالاتي دربارة كارشان، بنا شده  71فردريك هرزبرگتئوري دوعاملي 
. شـد  از چيزهايي نام بردند كه به ماهيت خـود شـغل مربـوط مـي    » آورد آنها را به شوق مي«وقتي كه از افراد سئوال شد چه چيز ). 1959(است

به چيزهايي اشاره كردند كه به محيط كـار  » اندازد چه چيز آنها را از شوق مي«زماني كه سئوال شد . امدن اينها را عوامل ارضاءكننده مي هرزبرگ
  .اينها را عوامل بهداشتي ناميده است هرزبرگ. مربوط مي شد

به اين معنـي كـه    شوند،  داند كه از وجوه مربوط به زمينة شغلي ناشي مي تئوري دو عاملي، عوامل بهداشتي را منشاء نارضايتي شغلي مي
شـرايط كـار، زنـدگي    : اينهـا شـامل عـواملي هسـتند از قبيـل     . ها به اغلب احتمال بخشي از محيط كار هستند تا ماهيت خود كار ناراضي كننده

 ـ  . هاي سازماني، كيفيت سرپرستي، حقـوق و دسـتمزد   ، خط مشي)قطاران و سرپرستان زيردستان، هم(شخصي، روابط بين افراد  ن، عـلاوه بـر اي
هـا يـا سرپرسـتي و ارتباطـات بهتـر، و حقـوق و        سازد كه بهبود اين عوامل بهداشتي، نظير پخش موسيقي در كارگـاه  خاطر نشان مي هرزبرگ

تواند نارضايتي كاركنان را از چيزهـاي مربـوط بـه زمينـة كـار تقليـل دهـد، امـا مسـتقيماً موجـب بهبـود رضـايت شـغلي               دستمزد بيشتر، مي
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شود و بايد بـه وسـيله نوآوريهـاي     اي از عوامل كاملاً متفاوت كنترل مي كند كه نارضايتي شغلي به وسيله مجموعه و ادعا ميا). 1968(شود نمي
  .گوناگون مديريتي به آنها پرداخته شود

غييـر جهـت   كند كه براي بهبود واقعي رضايت شغلي، بايد توجه مدير از عوامل بهداشتي به عوامل ارضـاء كننـده، ت   هرزبرگ توصيه مي
او اظهــار  . گـذارد  شان اثـر مـي   و مستقيماً بر رضايت شغلي)  دهند آنچه انسانها در كارشان انجام مي(اينها بخشي از محتواي شغل هستند. يابد

امــل  از نــظر او، عو . يــابد  خـواهيم انجـام دهنـد، رضـايت شـغلي و عملكــرد افــزايش مـي         كند كه با بهبود در آنچه از انسانها مي نظـر مي
ارضـاءكنـنده مـهم چيـزهـايي هستـند از قبيل ماهيت خود كار، موفقيت، شـناخت و قـدرداني، مسـئوليت، فرصـت بـراي پيشـرفت، و رشـد        

  .شخصي

آنچه انسانها بر حسب ) 1: (هرزبرگ يك تذكر سودمند، در اين خصوص است كه تمام مشاغل داراي دو عنصر هستند تئوري دو عامليِ
توصيه او به مديران، دو جنبه ). زمينه شغلي(محيط كاري كه در آن اشتغال دارند ) 2(، و )محتواي شغل(دهند  شان انجام ميوظايف شغلي خود

عوامل بهداشتي ضعيف را هميشه اصلاح كنيد تا منشاء نارضايتي شغلي را از ميان برداريد، و عوامل ارضاء كننـده در محتـواي شـغلي را    : دارد
گـذاري در   دهـد كـه صـرفاً از سـرمايه     تئوري دوعاملي به مـديران هشـدار مـي   . هاي رضايت شغلي را به حداكثر برسانيدتقويت كنيد تا فرصت

هاي جذاب براي اوقات استراحت كاركنان، و حتي حقوق بالا، انتظـار زيـادي    چيزهايي مانند اسباب و وسايل مخصوص دفتر كار، ايجاد سالن
كند كه رضايت شغليِ واقعي، از ماهيت خـود شـغل    بلكه، اين تئوري به مديران گوشزد مي. ا بهبود دهندنداشته باشند كه عملكرد و رضايت ر

چيزهايي نظير مسئوليت، فرصت براي رشد و پيشرفت شخصي، معطوف مـي دارد كـه بـا مفـاهيم غنـاي       اين تئوري توجه را به. شود آغاز مي
  .شغلي و تيمهاي خودگردان ارتباط دارد

  

  زهاي اكتسابي تئوري نيا
در اين آزمـون  . براي بررسي نيازهاي انساني، كار را با آزمون درك موضوع آغاز كردند 1940در اواخر دهه  72ديويد مك كله لند و همكارانش

ه نياز پي بـرد كـه   س از اين تحقيق، مك كله لند به . كنند، بنويسند خواستند كه تصاويري را ببينند و مطالبي دربارة آنچه ملاحظه مي از افراد مي
انجام كاري به نحو بهتر يا با كارايي بيشتر، تمايل بـه حـل   : آورد كه عبارت است از نياز به دست). 1961(مبناي نظريه او درباره انگيزش هستند

نفوذ بر رفتـار آنهـا يـا    نياز به قدرت كه عبارت است از تمايل به كنترل ديگران يا . مشكلات، يا تمايل به تسلط يافتن بر انجام وظايف پيچيده
  . نياز به وابستگي كه گرايش به استقرار و حفظ روابط گرم و دوستانه با ساير انسانها است. مسئوليت داشتن در قبال آنها

بـر  علاوه . دهند لند، انسانها در طول زمان و در نتيجه تجارب زندگي فردي اين نيازها را كسب مي كنند يا توسعه مي بنا به گفته مك كله
مديران بايسـتي تشـويق شـوند تـا درجـه قـوت هـر نيـاز را در         . داند اي از ترجيحات كاري مشخص وابسته مي اين، او هر نياز را با مجموعه

هايي كـه   به عنوان مثال انسان. سپس براي ايجاد محيط كاري كه پاسخگو به آن نيازها باشد، بايد تلاش كرد. خودشان و ديگران تشخيص دهند
پذيرنـد، تمايـل    يشان علاقه مندند، در وضعيتهاي رقابتي ريسك متوسط مـي  قوي است، به نشان دادن لياقت در كارها آورد نياز به دست در آنها
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در نتيجـه، شخصـي كـه داراي نيـاز بـه      . شود يشان تلقي مي دارند به تنهايي كار كنند، باور دارند كه موفقيت در شغل، خود به عنوان پاداش برا
كاري كه همراه با مسئوليت فردي در قبال نتايج باشد، كـاري كـه داراي هـدف    : بالا است، به طور كلي اين ترجيحات كاري را داردآورد  دست

  .چالش انگيز، اما دست يافتني باشد، و كاري كه بازخورد عملكرد را تأمين كند

 آورد، بـي گمـان    اما در حالي كه گرايش بـه دسـت  . داشته باشند آورد بالا توان انتظار داشت كه نياز به دست از مديران كارآمد قاعدتاً مي
 مك كله لندبه عنوان مثال، در يك بررسي در مورد مسيرهاي شغليِ مديران عالي اجرايي، . مهم است، اين مسأله پيچيدگي بيشتري دارد

اي كـه در آن مهارتهـا و    كنند، يعنـي زمينـه   ميآورد بالا، به سرعت در زمينه هاي فني پيشرفت  دريافت كه انسانهاي داراي نياز به دست
رونـد و بعـد از آن پيشـرفتي     يعنـي زود بــالا مـي  (رسـد  شان نسبتـاً زود به نقطه اوج مي اما مسير شغلي. خلاقيت فردي ضرورت دارد

رسـد بـا    اند كـه بـه نظـر مـي     هتري را نشان داد اند، سيمايي از نيازهاي وسيع آنهايي كه تا سطح مديريت ارشد پيشرفت كرده.) كنند نمي
گيرد كه موفقيت در رده مديريت عالي فقط مبتني بر علاقه منـدي بـه    نتيجه مي مك كله لند. مسئوليتهاي رده هاي بالاتر همخواني دارد

 .تري است كه با نيازهاي قدرت و وابستگي نيز مرتبط است توفيق فردي نيست، بلكه مستلزم علائق وسيع
  

  انگيزش تئوريهاي فرآيندي
دانـد، بـه نحـوي كـه      ها، مديران را مسئول تخصيص پادشها مي با وجود اينكه جزئيات تئوريهاي محتوايي متفاوت است، هر يك از اين تئوري

مجموعـة ديگـري از تئوريهـاي انگيـزش بـه آن فرآينـدهاي فكـري        . شان را از شغلي كه دارند، برآورده كننـد  افراد فرصت يابند، نيازهاي مهم
  .هاي فرد نسبت به موقعيت كاري از آنها مايه مي گيرد ردازد كه واكنشپ مي

  تئوري برابري
اساسِ اين تئوري اين ). 1965(شناخته شده است 73استيسي آدامز. جيتئوري برابري يك تئوري فرآيندي انگيزش است كه بيشتر به واسطة اثرِ 

ها باور كنند كه در مقايسه با ديگران به طور نابرابر با آنهـا رفتـــار   م كه وقتي آداست كه درك نابرابري يك حالت انگيزشي است، به اين معني 
علاوه بر اين، اين احساس نـابرابري، بـر   . مي شود، آنها سعي خواهند كرد تا ناراحتي را حذف كنند و مساوات را در آن وضعيت برقرار سازند

  :اساس مقايسة برابري، مبتني بر معادله ذيل است

  

   پادشهاي فرد

 مقايسه مي شود با

 پادشهاي ديگران

 هاي ديگران تلاش هاي فرد تلاش

  

                                                            

٧٣ - J.Stacy Adams 



هـاي   مخصوصاً مشـوق (آيد كه مديران به تخصيص پادشهاي بروني  هاي برابري مانند آنچه در فوق ذكر شد، نوعاً وقتي پديد مي مقايسه
هـاي   آيد كه افراد باور كننـد كـه پادشـهاي دريافـت شـده بـراي تـلاش        وجود ميادراك نابرابري زماني به . پردازند مي) مالي يا افزايش حقوق

گروه مورد مقايسه ممكن است همكاران، كاركنـان در جاهـاي   . ، عادلانه نيست)كنند در مقايسه با پادشهايي كه ساير افراد دريافت مي(يشان كار

ها با درك نابرابري به يك يا چند طريق ذيـل پاسـخ مـي     كند كه آدم يني ميب آدامز پيش. ها باشند مختلف سازمان، و حتي كاركنان ساير سازمان

كنند ارزش پادشهاي دريافتي را تغيير دهنـد، مبنـاي ديگـري بـراي مقايسـه پيـدا كننـد،         دهند، سعي مي هاي كـاري خود را تغيير مي داده: دهند
  .نابرابري را توجيه كنند، يا خود را از آن وضعيت بيرون بكشند

افرادي كـه  . كند هاي او را تا حدودي تأييد مي بيني يقات آدامـز و ديـگران كـه بيشـتر در آزمـايشگـاه صـورت گـرفته اسـت، پيشتـحق
. انـد  اند، يعني ادراك نابرابري مثبت دارند، ديده شده است كه بر كميت يا كيفيت كـار خـود افـزوده    كنند بيش از حد دريافت كرده احساس مي
هـاي كـاري بـراي تلافـي      اند، يعني ادراك نابرابري منفي دارند، به كاهش تـلاش  كـنند كـه كمتـر از حـد دريـافت كرده  حساس ميآنهايي كه ا

اين تحقيقـات در خصـوص احسـاس    . كوشي دارند كنند، به اين معني كه در آينده، انگيزش كمتري براي سخت پاداش دريافت نشده، اقدام مي
  .دهد كه اكثر مديران بايستي از آن اجتناب كنند اين امر به وضوح شرايطي را نشان مي. تري رسيده است ج بسيار قطعينابرابري منفي، به نتاي

دهد كه نحوة درك پادشها به وسيله دريافت كنندگان، تا حد زيادي چگونگي تأثير آنها را بر رضايت شغلي  تئوري برابري به ما تذكر مي
بب اينكه احساس نابرابري بر اساس ادراك فردي است، بنابراين، آنچـه اهميت دارد ارزش مطلق پاداش يا آنچـه  به س. كند و عملكرد تعيين مي
شـوند،   پادشـهايي كـه عادلانـه درك مـي    . كند كند، نيست، بلكه طرزِ فكرِ دريافت كننده است كه نتايج انگيزشي را تعيين مي كه مديـر فكـر مي

  . شوند، ممكن است نارضايتي ايجاد كنند و عملكرد را كاهش دهند و آنهايي كه ناعادلانه تصور ميبايستي نتيجه مثبت داشته باشند 

  

  تئوري انتظار 
كوشي در كارهـاي مهـم تعيـين     چه چيزي تمايلِ يك شخص را براي سخت: كند يك سئوال اساسي را مطرح مي 74تئوري انتظار ويكتور وروم

در پاسخ بـه ايـن سـئوال، تئـوري     . توجه و علاقه يك مدير را در هر تئوري انگيزشي تشكيل مي دهد كند؟  البته اين سئوال، اصل و اساسِ مي
بـه طـور   » .كننـد  ها وقتي كه بخواهند كاري را انجام دهند، تا آنجا كه بتواننـد در انجــام آن تـلاش مـي     آدم«: كند انتظار اين منطق را عرضه مي

  :مدير بايد اهميت اين سه عامل انتظار را درك كند كه يك) 1964(كند تر، وروم توصيه مي مشخص

 ايـن امـر بعضـي اوقـات انتظـارِ      (كوشي به سطح مطلوب عملكرد كـاري منتـج مي شـود   يعني باورِ شخص به اينكه سخت -انتظار
 ).شود تلاش ناميده مي -عملكرد

 ايـن امـر گـاهي انتــظار  (شـود  نتايج بالقـوه مـي آميز منجر به دريافت پاداش و ساير باور شخص به اينكه عملكرد موفقيت -وسيله
 ). شود نتـيجه عمـلكرد خوانده مي

 ارزشي كه يك شخص براي پادشهاي ممكن و ساير نتايج مربوط به كار قائل است -درجه مطلوبيت . 

                                                            

٧٤ - Victor Vroom  



 

   تئوري تعيين هدف
اسـاسِ تئـوري ايـن  . ادوين لاك را تشكيل مي دهندهاي مطلوب و روشن عملكرد، مبناي تئوري تعيين هدف  به صورت هدف هاي كار هدف

به نحو مطلوب تعيين شوند و به شرط آنكـه بـه خـوبي     هاي كـاري مي تواننـد در سطـح بالا بر انگيزاننده باشند، به شرط آنكه است كه هدف
ت عملكرد را بين سرپرست و زيردست، بين همكاران، توانند انتظارا ها مي هدف. توانند جهت كاريِ افراد را تعيين كنند ها مي هدف. اداره شوند

لاك اعتقـاد دارد كـه   . ها مي توانند قالبِ سنجشي را براي بازخورِ مربوط به كار تعيين كنند هدف. و بين سطوح اختيار در سازمان، روشن كنند
  .فزايش دهدهاي مربوط، تعيين هدف مي تواند عملكرد فرد و رضايت شغلي را ا بر اين اساس و ساير روش

هـاي   آيد كه مدير با زيردستانش براي تعيين هدف اما تحقيقات لاك و همكارانش نشان مي دهد كه اين امتيازها، فقط وقتي به دست مي

اين نوع مـديريت، بـه   . نمونه خوبي از رويكرد مشاركتي در تعيين هدف است، مفهوم مديريت بر مبنايِ هدف. صحيح به نحو صحيح كار كند

  . كند تا قدرت انگيزشي تئوري تعيين هدف نمايان شود يك فرآيند تعيينِ هدف با اشتراك سرپرست و زيردستان، كمك ميعنوان 

  

  تئوري تقويت رفتار درباره انگيزش
مكـن  رفتاري كه به نتيجه خوشـايند منجـر شـود، م   : استوارست كه بر اين باور است كه 75قانون تأثير تورنديكمباني اصلي تئوري، بر اساس 

  .است تكرار شود و رفتاري كه پيĤمد آن ناخوشايند باشد، احتمالاً تكرار نخواهد شد

  

  هاي تقويت رفتار استراتژي
روان شناس مشهور، مفهوم شرطي شدن عامل يعني فرآيند كاربرد قانون تأثير براي كنترل رفتار با دستكاري نتايجش را مطـرح   76اسكينر.اف.بي

. شدنِ عامل را يادگيري تصور كنيد، مانند راه رفتن با تقويت رفتار يا تشويق بـه وسـيلة والـدين بـراي هـر قـدم      شما ممكن است شرطي . كرد
. دهـد  اصلاح رفتار سازماني اصطلاحي است كه كاربرد فنون شرطي شدن عامل را براي اثرگذاري بر رفتار انسان در محـيط كـار، توضـيح مـي    

چهـار اسـتراتژي اساسـي اصـلاح رفتـار      . قويت كند و از رفتار كاري نـامطلوب جلـوگيري نمايـد   هدف اين است كه رفتار كاري مطلوب را ت
  :سازماني عبارتند از

 اين روش با ايجاد نتايج اقتضائي مطلوب، به محض حادث شدن رفتار، آن را تقويت، يا تكرار آن را افزايش مي دهد -تقويت مثبت . 

                                                            

Thorrndike law of effect  ُ◌8-  
٧٦ - B.F.Skinner 

 



 يج اقتضائي به محض حادث شدن رفتار، رفتار مطلوب را تقويت يا تكرار آن را افزايش مي تقويت منفي با اجتناب از نتا -تقويت منفي
 . دهد

 كند دهد يا حذف مي تنبيه با نامطلوب كردن نتايج اقتضايي رفتار به محض بروز آن، تكرارِ رفتار نامطلوب را كاهش مي -تنبيه . 

  خاموش سازي با دوركردن نتايج اقتضائي رفتار بعد از وقوع آن، تكرار رفتار نامطلوب را كاهش مي دهـد يـا حـذف     -خاموش سازي
 . كند مي

  

  هاي پاداش تشويقي  سيستم
ن طريقـه  اي. دهد يك رويكرد ديگر به انگيزش و پاداش تشويقي، انگيزه هاي پولي را با سهم مهمي كه افراد در عملكرد دارند، به هم پيوند مي

  .هاي مربوط را شامل شود كه در مورد افراد، گروه ها يا هر دو اعمال مي شوند سهيم شدن در سود و ساير طرح ممكن است پادشها، 

ماننـد   هاي فوق العـاده،   هاي عملكرد يا ساير فعاليت هاي پرداخت پاداش شامل پادشهايي است كه به كاركنان بر مبناي تحقق هدف طرح
اند، اما اكنون به طور وسيع در  پادشها به طور سنتي در سطح مديران عالي اجرائي بسيار معمول بوده. گيرد نظر دادن در مورد بهبود كار تعلق مي

  . گيرند و آنها را مي توان در مورد افراد يا گروه ها به كاربرد ها مورد استفاده قرار مي اري از ردهبسي

هاي سهيم شدن در سود، نسبتي از سود خالص حاصله به وسيله سازمان را در طول يك دوره عملكرد معين، ميان همه يـا بعضـي    طرح
  .ن سود و سطح حقوق پاية فرد متغير استمبلغ قطعي بر اساس ميزا. كند از كاركنان توزيع مي

دهـد كـه بـا     هاي سهيم شدن در منافع، مفهوم سهيم شدن در سود را گسترش داده است و به گروه هايي از كاركنان اجازه مـي  طرح  
فراد به بهـره وري و  هاي خاصي براي محاسبه كمك ا فرمول. هايشان سهيم شوند وري، در منافع حاصل از تلاش ها يا افزايش بهره كاهش هزينه

درصـد منـافع بـين كاركنـان و      75كه معمولاً بـه توزيـع    77يك مثال كلاسيك طرح اسكانلون است. رود مي پاداش سهيم شدن در منافع به كار
  .درصد توسط شركت منتج  مي شود 25نگهداري 

در حـالي كـه   . ، در مالكيت سهيم مـي كنـد  ق خريد سهام شركت متبوع، آنان را از طريهاي واگذاري مالكيت سهام به كاركنان طرح  
هاي رسمي واگـذاري مالكيت سهـام به كاركنـان اساساً مي تواند به عنوان تمهيداتي براي تأمين مالي در عرصة كسب و كار به كـار رود،   طرح

  .تواند يك مشوق مهم براي عملكرد باشد تر آن مي واگذاري مالكيت سهام به كاركنان در شكل عمومي

                                                            

٧٧ - Scanlon 



  :اي فصل الات چهار گزينهسئو

  

  چند نوع پاداش وجود دارد؟ – 1

  پاداش بروني و دروني –الف 

  پاداش كوتاه مدت و بلند مدت –ب 

  پاداش نقدي و غير نقدي –ج 

  هر سه مورد –د 

  

  پاداش طبيعي چگونه به وجود مي آيد؟ – 2

  خود به خود اعمال مي شوند –الف 

  همچنانكه شخص كاري را انجام مي دهد، حادث مي شود –ب 

  مورد الف و ب –ج 

  هيچكدام –د 

  

  براي اينكه مديران بتوانند از طريق انگيزش كاركنان را هدايت كنند، چه اقداماتي بايد انجام دهند؟ – 3

  هاي فردي و تنوع نيروي كاري احترام بگذارند به تفاوت -الف 

  به وضوح بدانند كه افراد از كار چه مي خواهند  –ب 

  پادشها را به وجود آورند و توزيع كنند، و در عين حال منافع سازمان را نيز ملحوظ بدارند –ج 

  هر سه مورد –د 



  

  ..............................تئوريهاي فرايندي  – 4

  براي افراد در سازمان، به مديران ياري رسانندسعي دارند در درك مفهوم پادشها و فرصتهاي كاري  -الف 

هاي  هايي با نيازهاي متفاوت ممكن است به وضعيت سعي دارند به مديران در درك نيازهاي انساني و اينكه چگونه آدم –ب 
  .كاري متفاوت پاسخ دهند، كمك كنند

آثار محيطي تحت تأثير قرار مي گيـرد، كمـك    درك اينكه چگونه رفتار افراد به وسيله عواقب و سعي دارد به مديران در –ج 
  .كند

  مورد الف و ج –د 

  

  پيش فرضهاي مازلو در مورد انسانها چيست؟ – 5

  نياز ارضا شده محرك رفتار انسان است –الف 

  انسانها موجوداتي هستند كه دائماً خواهانند –ب 

  مرتبه بالا برسدنيازهاي انساني مي تواند بدون رفع نياز سطوح پايين تر به  –ج 

  نيازهاي انسان محدود به شرايط و موقعيت او در زندگي است –د 

  

  سلسله مراتب مازلو به ترتيب كدام است؟ – 6

  قدر و منزلت  -اجتماعي –ايمني  –فيزيولوژيكي  -خودشكوفايي  -الف 

  خودشكوفايي -ايمني  -قدر و منزلت  -اجتماعي  –فيزيولوژيكي  –ب 

  خودشكوفايي -قدر و منزلت -اجتماعي –ايمني  –فيزيولوژيكي  –ج 

  فيزيولوژيكي  –خودشكوفايي  –قدر و منزلت  –ايمني  –اجتماعي  –د 



  

  كدام تعريف نادرست است؟ – 7

ــف  ــت  -الـ ــدر و منزلـ ــاي قـ ــاس       -نيازهـ ــب احسـ ــه موجـ ــت كـ ــران اسـ ــرف ديگـ ــناخت از طـ ــاز شـ ــن نيـ   ايـ
  شود به نفس در فرد مي خود ارزشي و اعتماد

خواهـد از خطـر فيزيكـي و تـرس از دسـت دادن       به اين معني هستند كه انسان مي اين نيازها -نيازهاي ايمني يا امنيت –ب 
  شغل، دارايي، غذا و سرپناه مصون بماند

پيشرفت كامل و درك ظرفيتها و تواناييهاي بالقوة انسان تا بالاترين حـد   -) يا خود شكوفايي(خوديابي  -نياز خوديابي –ج  
  كنمم

  نيازهاي اساسي براي ادامه زندگي انسان -نيازهاي اجتماعي، تعلق و دوستي –د 

  

  نياز خوديابي و خود شكوفايي را چگونه ارضا مي كنند؟ – 8

  كار چالش دار و مشاركت در تصميم گيري –الف 

  مسئوليت شغل مهم داشتن –ب 

  محيط كار دوستانه –ج 

  ساعات كاري معقول و عادلانه –د 

  

  تئوري مازلو بر كدام اصول بنا شده است؟ – 9

  اصل تصادي و سلسله مراتب -الف 

  اصل كمبود و تصاعدي –ب 

  اصل كمبود و خوديابي –ج 



  اصل خوديابي و سلسه مراتب –د 

  

  تئوري وابستگي و رشد كليتن الدرفر ، نيازهاي مازلو را به چه صورت خلاصه كرد؟ – 10

  نيازهاي وجود –الف 

  نيازهاي وابستگي –ب 

  نيازهاي رشد –ج 

  هر سه مورد –د 

  

  نتايج تحقيق هرزبرگ نارضايتي در كار را ناشي از چه عاملي مي داند؟ – 11

  ساعت كار طولاني و خسته كننده –الف 

  نداشتن امنيت شغلي –ب 

  عوامل بهداشتي –ج 

  انگيزش –د 

  

  عناصر شغل از نظر هرزبرگ كدامند؟ – 12

  محتواي شغل، زمينه شغلي –الف 

  زمينه شغلي و پاداش هاي دروني و بيروني –ب 

  رضايت شغلي، عوامل بهداشتي –ج 

  عوامل بهداشتي و محتواي شغل –د 



  

  از نظر آدامز انسان ها با درك نابرابر چگونه پاسخ مي دهند؟  – 13

  تغير دهند عملكرد خود را پائين مي آورند و سعي مي كنند پاداش دريافتي را –الف 

  داده هاي كاري خود را تغيير مي دهند –ب 

  مبناي ديگري براي مقايسه پيدا مي كنند و نابرابر را توجيه مي كنند –ج 

  مورد ب و ج  –د 

  

دهد كه نحوة درك پادشها به وسيله دريافت كنندگان، تا حد زيادي چگونگي تأثير آنهـا   تئوري برابري به ما تذكر مي – 14
  .كند تعيين مي.................................. را بر 

  انتظار كارمندان از مديران –الف 

  عملكرد تك تك كاركنان –ب 

  رضايت شغلي و عملكرد –ج 

 رضايت و امنيت شغلي –د 

  

  .بيان مي كند، چه چيزي تمايل يك شخص را براي سخت كوشي در كارهاي مهم تعيين مي كند.................... تئوري  – 15

  فرايندي انگيزش –الف 

  انتظار -ب 

  تقويت رفتار  –ج 

 نيازهاي اكتسابي –د 

 



  كدام عبارت نادرست است؟ – 16

نتيجه خوشايند منجر شود، ممكن است تكرار شـود و رفتـاري كـه     رفتاري كه به: تئوري تقويت رفتار درباره انگيزش –الف 
  پيĤمد آن ناخوشايند باشد، احتمالاً تكرار نخواهد شد

به نحو مطلوب تعيين  هاي كـاري مي تواننـد در سطـح بالا برانگيزاننده باشند، به شرط آنكه هدف: تئوري تعيين هدف  –ب 
  .شوند و به شرط آنكه به خوبي اداره شوند

  رفتار يك شخص كه منجر به نتيجه خوشايند و پاداش مي گردد : تئوري انتظار –ج 

  .اساسِ اين تئوري اين است كه درك نابرابري يك حالت انگيزشي است: تئوري برابري –د 

 

  استراتژي هاي اساسي اصلاح رفتار سازماني كدامند؟ – 17

  تقويت مثبت –الف 

  انگيزش -ب 

  امنيت شغلي –ج 

 همه موارد –د 

  

  طرح پرداخت پاداش چيست؟ – 18

  بر اساس رضايت مديران از كاركنان  –الف 

  بر اساس رفتار و عملكرد گروه ها –ب 

  برداشت مديران از كاركنان –ج 

  پاداشهايي كه به كاركنان بر مبناي تحقق اهداف سازمان تعلق مي گيرد –د 

 



توانـد   تـر مـي   است كه وقتي يك نياز مرتبه بالاتر را نتوان ارضاء كرد، يك نياز ارضاء شدة سطح پايينبدين معني ........................ اصل  – 19

  .اين نگرش وسيله ديگري براي درك و پاسخ دادن به نيازهاي افراد در كارشان به دست مي دهد. دوباره فعال شود و روي رفتار تأثير بگذارد

  سلسله مراتب مازلو –الف 

  سرخوردگي -ب 

  برابري  –ج 

 انگيزش –د 

  

شـوند، شـخص بايـد پيوسـته بـه وسـيله فرصـتها بـراي          بنا به گفتة مازلو همچنـان كـه سـاير نيازهـا ارضـاء مـي       – 20
  .برانگيخته شود .................................

  رسيدن به قدر و منزلت اجتماعي –الف 

  نيازهاي اميني و اجتماعي –ب 

  خودشكوفايي –ج 

 رفع نيازهاي فيزيولوژي –د 

 

  

 

 

    



  
  

  
  

  فصل پنجم
  

  فرهنگ سازماني و كنترل
  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  

 مفهوم تعدي به زمان شخصي كاركنان چيست؟  
  تاثير مردگرايي بر فرهنگ كدام است؟  
 فرهنگ و تغيير چه تاثيرات متقابلي بر هم دارند؟ 

  فرهنگ بر كامپيوتر  چيست؟تاثير متقابل 

 پاداش براي جبران خدمات چگونه در انگيزش تأثير مي گذارد؟  
    



  مقدمه 

هايي كه به  دست بياورد، ويژگي رساني به آفريني و خدمات صنعت ژاپن طي دهه هفتاد توانست شهرت مناسبي در ارايه كيفيت، اطمينان، ارزش  
از اواخر همين دهـه بـود كـه  منـابع زيـادي بـر       . اشد و ساير شركتها در روياي تقليد آن باشندرسيد در فرهنگ شركتهاي ژاپني رايج ب نظر مي

اهميت نقش فرهنگ سازماني در پيامدهاي سازماني معطوف شدند و بدين ترتيب مفهوم فرهنگ سازماني و نقشـي كـه در خروجـي سـازمان     
دمندي از منابع تحقيق نيز بر اين ايده استوار اسـت كـه فرهنـگ قابـل     بخش عظيم و سو. داشت، مورد توجه پژوهشگران سازماني قرار گرفت

در واقع، علاقه به فرهنگ به علت موفقيت كسب و كار ژاپن . توان آن را براي بهبود كارآيي سازماني تغيير داد تشخيص و شناسايي است و مي
  .ملي آنها باشدشود به علت مزيت رقابتي ناشي از فرهنگ سازماني و  صورت گرفت كه تصور مي

اند كه وقتي فرهنگ يك سازمان متناسـب بـا اسـتراتژي و نيازهـاي محـيط بيرونـي باشـد، كاركنـان          بيشتر رهبران سازماني متوجه شده
هـا و   كـه مـديران سـعي كردنـد برنامـه      در بسـياري از مـوارد، زمـاني   . توانند شركتي را به وجود آورند كه شكسـت دادن آن مشـكل اسـت    مي

در نظـر گـرفتن تمـام جنبـه     . اند اند به وجود آورند، با قدرت فرهنگ مواجه شده هاي فرهنگي بوده هاي جديدي را كه مغاير با ارزش استراتژي
  .ضرورت توجه جدي به اجزاي تشكيل دهنده آن را دو چندان مي سازد  هاي فوق در مبحث فرهنگ،

  

  تعاريف و اجزاي فرهنگ 

كه از آن به كرات براي توصيف يك سازمان، علت رفتار افراد، راهنماي انجام يك عمل، دليل توبيخ يا تحسـين و   متداول است فرهنگ مفهومي
سـازماني طبـق تعريـف     فرهنـگ ). 78،1992كانـدا (تبديل شود، استفاده شده است "آن چيزي كه هست"يا آنچه كه موجب شده يك شركت به 

  .كند ريزي جمعي ذهن افراد يك سازمان كه آنها را از سازماني ديگر متمايز مي برنامه: است از  عبارت) 1991( 79هافستد

هاي تفكر يا انديشيدن كه اعضاي سازمان در آنها وجوه  ها، باورها، درك و هنجارها و شيوه اي از ارزش فرهنگ عبارت است از مجموعه
ترين چيز، فرهنگ الگويي از مفروضات  به عنوان اساسي. شود ست به اعضاي تازه وارد آموزش داده ميمشترك دارند و به عنوان يك پديده در

اين الگو همچنان كه اعضاي سـازمان بـا مسـائل بيرونـي و داخلـي انطبـاق       . شوند مشترك است درباره اينكه امور چگونه در سازمان انجام مي
  .شيوه صحيحِ درك، تفكر و احساس در رابطه با آن مسائل به اعضاي جديد آموخته شده است يابند، آموخته يا ابداع شده و سپس به عنوان مي

اند كه فرهنگ يكي از رابطان اصلي در رده اجتماعي است و با داشتن يك فرهنگ قـوي، شـركت    اظهار داشته) 1982(ديل و كندي     
اين نگرش تجويزي، حـاكي از آن اسـت كـه  فرهنـگ     . دست آورد سود به اندازه يك يا دو ساعت كاري به ازاي هر كارمند در روز تواند به مي

آل، آن دسته از افرادي هستند كه اهداف و ارزشـهاي سـازمان    كاركنان ايده. توان از قلب و ذهن كاركنان طراحي و مديريت كرد سازماني را مي
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توانند تبـديل بـه افـراد بهتـر و      با آموزش، رشد شخصي و بلوغ مي كاركنان. گيرانه آنان نيست اند و ديگر نياز به كنترل سخت كرده 80را دروني
  . تري شوند و بدين طريق از تناقض و بيگانه شدن در امان بمانند سالم

اند، مشخص نيست كه سازمانهاي مشاهده شده توسط ديل و كندي و همچنين  پيتـرز   ذكر كرده) 1993(81همان طور كه جانسون و گيل
بـه آن سـطح رسـيده    ) مـديريتي  –كنتـرل نظـارتي   (و يا از طريق يك نيت آگاهانه ) كنترل اجتماعي(خود  نس و خود بهواسطه شا به و واترمن

توانند قبول كنند، مخالفت كنند، واكنش نشان دهند، تغيير دهند،  بايد اذعان نمود كه كاركنان در مقابل كنترل، اشيايي منفعل نيستند و  مي. باشند
بـراي مثـال تحقيـق    . دن نهند، تمرد كنند و يا با پيروي و متابعت، خود را در چارچوب محدوديتهاي القاء شده قرار دهنـد دوباره فكر كنند، گر

دهـد كـه در آنهـا تناقضـهايي مسـتقيم بـا اهـداف         شود، نشان مي ها و هنجارهاي كاركنان كه در كاركردهاي همه روزه منعكس مي روي ارزش
  .مديريت وجود دارد

تـوان در زبـان يـك سـازمان،      همچنين مي. يك فرهنگ سازماني را مي توان در هنجارها، ارزش ها و مراسم آن پيدا كردسرنخ هاي    
ها، نمادها، دست ساختهاي فيزيكي، تابوها و آداب و رسوم را مد نظـر   ها و داستانهاي مرتبط متوجه آن شد و يا جشن هاي آن، اسطوره استعاره
تـوان آن را از رفتـار    هاي سازمان و نه افراد است، اما در افراد تجسم پيدا مي كند و مي ت كه فرهنگ يكي از مشخصهبايد در نظر داش. قرار داد

طور سنتي، فرهنگ سازماني با مطالعات موردي و مشاركت مشاهده گـر مـورد    به. گيري قرار داد اندازه  زباني يا غير زباني افراد مورد سنجش و
شوند، اما مشكل اينجاست كه محققان متفاوت ممكـن   با اينكه چنين مطالعاتي موجب ارايه بينشهاي جالب توجهي مي .مطالعه قرار گرفته است

هاي شغلي مشـتمل   فرهنگ. تواند گوياتر باشد بررسي فرهنگهاي شغلي در اين ارتباط مي. هاي متفاوتي برسند ها و برداشت گيري است به نتيجه
  . باشند مي) مكانيسمهاي بيان اين عقايد(و اشكال فرهنگي ) باورهاي پذيرفته شده داراي بار احساسي و(بر عقايد 

هاي سـازماني هسـتند    ناپذير از فرهنگ ها  بخشي جدايي البته  در مطالعه فرهنگهاي شغلي، بايد به اين نكته توجه نمود كه خرده فرهنگ
صورت آشكار و پنهان با هم در   ها، به در واقع اين خرده فرهنگ. آنها باشند شوند يا سبب ناسازگاري كه مي توانند سبب پيوند احساسي افراد 

  . هاي متفاوت اعضاي سازمان، خواهان ايجاد يا تحميل نظامهاي معنايي خود و تعريف خود از واقعيت هستند رقابت اند، زيرا گروه

مشاهده مـي شـود، در سـطح     1همان طور كه شكل . دتواند از سه سطح كه هر سطح كمتر مشهود و مرئي است، مطالعه شو فرهنگ مي
گـردد   هايي مـي  ها و داستان ها و علائم، طرح دفتر كار، جشن هاي وجود دارند كه شامل شيوة رفتار افراد، نوع لباس پوشيدن، نشانه بالايي پديده

تواند ببيند، بشنود، و با مشاهدة اعضـاي سـازمان،    اينها شامل تمام چيزهايي است كه يك عضو مي. نمايند كه اعضاي سازمان آنها را رعايت مي
. بيني نشـده اسـت   به عنوان مثال، در يك مؤسسه تبليغاتي در لندن فضاي بازي وجود دارد كه هيچ ميز يا محل كار شخصي پيش. ملاحظه كند
هاي عميقـي   در سطح بعدي ارزش. نمايد هاي برابري، كار تيمي، و همكاري را منعكس مي دهنده فرهنگ سازماني است كه ارزش اين امر نشان

داننـد   مي  همه كاركنان. 82به عنوان مثال، در شركت تري ام. هستند كه قابل مشاهده نيستند، اما از شيوه كار و نحوة رفتار افراد قابل درك هستند
  . شود آن پاداش داده مي  كه نوآوري بسيار ارزشمند است و در فرهنگ شركت به
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اين مفروضات جوهرة فرهنگ سـازماني را  . در فرهنگ ريشه دارند كه اعضاي سازمان ممكن است از آنها آگاه نباشندها  بعضي از ارزش
هـر فـرد   ) 2ها هستند  كاركنان منشاء تمام نوآوري)1: در شركت تري ام مفروضات مزبور ممكن است شامل موارد ذيل باشند. دهند تشكيل مي

اينكه اعضاي سازمان قسمتي از يك خانواده هسـتند  ) 3، حتي چنانچه با مخالفت سرپرست مواجه شود، وبايد استقلال فكر و عمل داشته باشد
دهنـد، امـا عميقـاً در فرهنـگ      ها را تشكيل مـي  به طور كلي مفروضات، پايه و اساس ارزش. كنند و از يكديگر مراقبت، مواظبت و حمايت مي

دانند و حتـي از ايـن مفروضـات كـه رفتـار،       ند، يعني اعضاي سازمان آنها را قطعي و مسلم مياند و كمتر قابل سئوال هست سازمان نهادينه شده
  .دهند، آگاه نيستند شان را تشكيل مي زبان، و الگوهاي تعامل اجتماعي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  سه سطح فرهنگ سازماني): 1(شكل 

  .588دفت ونو، ص : مأخذ

  

  

 قابل رؤيت

محيط فيزيكي، مرئي و  -1
 قابل مشاهده، رفتارها،

ها،  نوع لباس، جشن   

و علائم طرح دفتر كار  شعارها،ها،  داستان
ا ل  ا  ا قا  

 غير قابل رؤيت

ھا و باورھای مشترک ارزش - ٢  

ھا، و احساسات مفروضات و اعتقادات، اصول، نگرش - ٣  



  

از استنباط مشترك در درون يك سازمان كه تا حد زيادي نحوه عمـل كاركنـان را   رابينز و كولتر فرهنگ سازماني را به صورت سيستمي 
اي داراي قواعدي هستند كه چگونه اعضاء با يكديگر و در برابر افـراد بيـرون    هاي قبيله طور كه فرهنگ  همان. نمايند كند، تعريف مي تعيين مي

هـا،   ها يـا الگوهـايي از ارزش   در هر سازماني سيستم. يش چگونه بايد رفتار كنندگويد اعضا هايي دارند كه مي ها نيز فرهنگ عمل كنند، سازمان
كننـد كـه    هاي مشترك تا حـد زيـادي تعيـين مـي     اين ارزش. اند، وجود دارد ها، و اقدامات كه در طول زمان بروز كرده ، اسطوره نمادها، مراسم

اركنان با مسائل عمومي يا كاري مواجه شوند، فرهنگ سـازماني بـر آنچـه آنهـا     زماني كه ك. دهند شان پاسخ مي كاركنان چگونه به دنياي اطراف
تعريف رابينز و كولتر از فرهنگ . گذارد كنند، تأثير مي سازي، تعريف، تجزيه و تحليل، و حل مي توانند انجام دهند و چگونه مسائل را مفهوم مي

شـنوند،   بينند، مي افراد، فرهنگ سازماني را به عنوان مبناي آنچه در سازمان مي. تاولاً، فرهنگ يك ادراك اس. سازماني بر چند چيز دلالت دارد
ثانياً، حتي با وجود اينكه افراد ممكن است سوابق و پيشينه گوناگون داشـته باشـند يـا در سـطوح سـازماني      . نمايند كنند، درك مي يا تجربه مي

و . مشـترك، فرهنـگ سـازماني اسـت     هـاي  آن جنبـه . ان را به طور مشابه تعيين كنندآنها گرايش دارند كه فرهنگ سازم. مختلفي اشتغال ورزند
در ) نه اينكـه دوسـت دارنـد يـا ندارنـد     (كنند  آن با چگونه اعضاء فرهنگ را درك مي. سرانجام، فرهنگ سازماني، يك اصطلاح توصيفي است

  .ابي قرار گيردشود به جاي اينكه مورد ارزي يعني فرهنگ سازماني توصيف مي. رابطه است

  

  و اهداف فرهنگ شپيداي
گيرنـد،   وقتي كه افراد در آنچه به عهده مـي . گيرد فرهنگ در ميان هر گروهي از افراد كه با يكديگر تعامل داشته باشند، در طول زمان شكل مي

هـا و   با وجود اينكه ايده. شود ان نهادينه ميشان شده است، به عنوان قسمتي از فرهنگ سازم ها كه منجر به موفقيت ها و ارزش توفيق يابند، ايده
اي از سازمان سرچشمه يا نشأت گيرند، لكن معمـولاً بنيانگـذاران سـازمان تـأثير      توانند از هر نقطه شوند، مي ها كه قسمتي از فرهنگ مي ارزش
انداز، فلسفه، يا اسـتراتژي كسـب و كـار اعمـال      مها و باورهايي را به عنوان چش يك بنيانگذار ممكن است ايده. اي بر فرهنگ اوليه دارند عمده
انـداز بنيانگـذار يـا رهبـر اوليـه را       كند كه چشم ها و عقايد به موفقيت منجر شود، فرهنگ سازماني آغاز به توسعه مي هنگامي كه اين ايده. كند

ذار شركت را كه اعتقاد داشت با كاركنان بايد بـه  هاي رئيس بنيانگ به عنوان مثال، فرهنگ در شركت آلفا تا حد زيادي ارزش. سازد منعكس مي
در دنيـاي  . سـازد  رفتار شود و اينكه به روابط انساني بايد بيش از سـود نهـايي شـركت ارزش قائـل شـد، مـنعكس مـي        "هاي بالغ آدم"عنوان 
شود تا كار خـود را   به كاركنان آزادي داده ميدر آن كه  تلقي مي شود راحت و به عنوان مكاني آرام آلفاآور كنوني، شركت  سرسام و افزا رقابت

رايگان، مهد كودك، و هفت ساعت كـار روزانـه   ) بندي ته(نظير خوراك مختصر  اي العاده خود انجام دهند و از مزاياي فوقمورد نظر با سرعت 
  .وري بالايي دارند بهرهالعاده، كاركنان شركت آلفا  رغم اين مكان آرام و راحت و داشتن آزادي فوق علي. مند شوند بهره

فرهنگ سازماني دو نقـش  . كند هاي انجام امور، تعهد ايجاد مي هاي خاص و شيوه دهد و به ارزش فرهنگ به كاركنان هويت سازماني مي
بـه  ) 2ننـد، و   ايجاد انسجام و اتحاد و يكپارچه كردن اعضاء به طوري كه شيوه رفتار و برقرار كردن ارتبـاط بـا يكـديگر را بدا   ) 1: عمده دارد

  .سازمان كمك كند تا خود را با عوامل محيطي انطباق دهد



كند تا هويت جمعي را به وجود آورند و بدانند چگونه به نحوي مـؤثر بـا يكـديگر كـار      فرهنگ به اعضاء كمك مي -83انسجام داخلي

نوع رفتار قابل قبـول، و شـيوه اعمـال قـدرت و اعتبـار      كند، و شيوه ارتباطات افراد،  فرهنگ سازماني روابط كاري روزانه را مشخص مي. كنند
  . نمايد سازماني را تعيين مي

توانند در تعيين رفتار و تأثير بر عملكرد سازماني بسيار  كند كه مي اي از قواعد نانوشته را در ذهن كاركنان جايگزين مي فرهنگ، مجموعه
دهنـد كـه    هـاي مـديريت ژاپنـي، نشـان مـي      قدامات سنتي مديريت امريكايي و روشهاي تطبيقي مربوط به ا بررسي. قوي و تعيين كننده باشند

هايشان و انسجام داخلي بر مبنـاي مشـاركت كاركنـان، امنيـت و      تا حدي با فرهنگ قوي سازمان 1980موفقيت نسبي مؤسسات ژاپني در دهه 
  .برابري ارتباط داشته است

هايش دست يابد و با عوامل خـارج از   ت كه تعيين كند چگونه سازمان به هدفدومين هدف اساسي فرهنگ اين اس -84انطباق خارجي

گويي به نيازهاي مشتريان يا واكنش در برابر شرايط رقابتي، به سـازمان كمـك     تواند در پاسخ هاي صحيح فرهنگي مي ارزش. سازمان رفتار كند
هاي مشخص آن، و استفاده از وسايل و ابزارها براي تحقق اهداف،  ن، هدفتواند تعهد كاركنان را در برابر مقاصد اصلي سازما فرهنگ مي. كند

شركت مشابه كـه چنـدان توفيـق     18شركت را كه در بلند مدت موفق شدند با  18، در يك بررسي، 85جيمز كالينز و جري پورس. ترغيب كند
دانسـتند، چـه چيـزي بـراي      ودند كه در آنها كاركنان قلباً ميهاي موفق داراي فرهنگ قوي ب اين دو دريافتند كه شركت. نداشتند، مقايسه كردند

  ).1999،  86دفت(است  سازمان درست

بـه عنـوان مثـال، اگـر محـيط      . ها و مفروضات لازم براي سازمان را  براي كسب موفقيت در محيط در آورد بنابراين فرهنگ بايد ارزش
تـرين   يكـي از قـوي   87شركت نورداسترُم. فرهنگ بايد خدمات خوب را تشويق كندلعاده به مشتريان باشد،  ا خارجي مستلزم ارائه خدمات فوق

اينچ است كه قانون شـماره   5×  8به يك معنا، كل كتابچه راهنماي كاركنان يك كارت . هاي خدمت به مشتري را به وجود آورده است فرهنگ
. رود دانند كه از آنهـا چـه انتظـاري مـي     به اين ترتيب كاركنان مي .ها از قضاوت خوب خودتان استفاده كنيد در تمام موقعيت: آن چنين است 1

توانند آنچه را كه براي خدمت بـه مشـتري لازم اسـت انجـام      اي اعطاء كرده است، به نحوي كه مي العاده شركت به آنها مسئوليت و اختيار فوق
  .دهند

بـه  (آورند  زنند، سازمان را به صورت يك جامعه در مي م پيوند ميهاي قوي بسيار حائز اهميت هستند، زيرا آنها كاركنان را به ه فرهنگ
اما همان طور كه بعداً در اين فصل بحث خـواهيم  ). هاي تفكر و عمل مشترك ندارند ها و شيوه اي از افراد باشند كه ارزش جاي اينكه مجموعه

  . تواند نتايج مثبت يا منفي داشته باشد كرد يك ذهنيت قوي مي

  

  تغييرفرهنگ و 

                                                            
83 - Internal integration  
84 - External integration 
85 - James Collins and Jerry Porras  
86 - Daft 
87 - Nordstrom  



در صورتي كه نياز به ايجاد تغيير باشد، برخي از اين قوانين هـم بايـد   . شوند واسطه قوانين آن سازمان تعيين مي فرهنگ يك سازمان تا حدي به
 تغييري كه در شش سوپر ماركت بزرگ در بريتانيا لحاظ شد، ايجاد مهارتهاي ظاهري بود، كاركنان طوري تربيت شدند. دستخوش تغيير شوند

اوقات شدند و نيز اينكه هميشه حق بـا   داران تشويق به لبخند زدن در تمامي مثلا صندوق. كه پاسخهايشان دقيقاً در جهت رضايت مشتري باشد
  ."پول دهنده"است نه يك  "فرمانروا"مشتري يك . مشتري است

زنم زيـرا اينطـور بـه     من لبخند مي(تأثير تهديد و يا تحت ) خلع سلاح شدن مشتري(ها را به دلايل سودمندي  صندوقدار اين ارزش  
بازديدها و نظارتهاي تصادفي توسط مشتريان بدلي و يا مديران اداره مركزي، سبب ضـمانت اجرايـي ايـن    . كند قبول مي) من ديكته شده است

سـاير  . بلكـه تغييـر در رفتـار اسـت    شـود،   ها محسـوب نمـي   طبق استدلال اوگانا و ويلكينسون چنين وضعيتي تغيير در ارزش. شد تهديدها مي
در صورتي كه . ها روشي متفاوت در پيش گرفته و تصميم گرفتند رفتار مطلوب مثلا يك لبخند دوستانه را مورد تشويق قرار دهند سوپرماركت

  .ي يك اتومبيل نو اعطا مي شددلار گرفته تا حت 25يكي از كاركنان در حال رفتار دوستانه يا يك مشتري ناآشنا ديده شود، به وي جايزه اي از 

در صـورت لبخنـد زدن،   . شـود  بندي مي در رستورانهاي زنجيره اي مك دونالد در بريتانيا نوع رفتارهاي ظاهري در كل كاركنان رده  
زبان رانـده و   كنند و هميشه واژه متشكرم را بر اعضاي شركت در چشمان مشتري نگاه مي. شود برآورد مي رفتار كاركنان مطبوع، رسا و صميمي
رفتار تأثيرگذار، الفاظ دقيق و گـاهي  . باشد چنين رفتار دو طرفه اي بيشتر متكي به بداهه گويي مي. آورند هنگام بدرقه الفاظ مناسب بر زبان مي

روز خـوبي داشـته   "از آنجا كه مشتريان از رفتار عـادي مثـل   . شوند حالت ايستادن همگي در راستاي ابعاد يك تصوير مناسب به كار گرفته مي
انـد كـه داراي    ها سعي در طراحي روشهايي داشـته  شود، سازمان كنند كه با آنها مثل ماشين برخورد مي شوند و حس مي آزرده خاطر مي "باشيد

هنگ خود ها از طريق دستورالعمل، تمرين و كارآموزي و نقش دهي، به تغيير فر كه سازمان هنگامي. كيفيتي بيش از يك رفتار خود جوش باشد
  .توانند هميشه پيامدهايي را كه مايل هستند تضمين كنند زنند، نمي دست مي

  

  فرهنگ و جنسيت

كنند كه هنگام درك آنها از يـك جهـات مشـترك يـا متفـاوت       افراد طبقه نمادين جنسيت مربوط به خود را در يك فرهنگ سازماني به تن مي
فرهنگ به نمادها، عقايد و الگوهاي رفتاري ياد . كند تفاوتهاي جنسيتي در آنها معنا پيدا ميفرهنگها، حاوي سيستمهايي هستند كه  تمامي . است

دهـد   اين شامل هر چيز بسيار عادي و پيام نماديني كه انتقال مـي . گرفته شده، ايجاد شده و آفريده شده توسط افراد در يك سازمان اشاره دارد
  . باشد نيز مي

كنند  دهند، آنها شغلهاي زنانه را اشغال مي زنان كارهاي زنان را انجام مي. ي داراي دليلي منطقي باشدبه نظر مي رسد كه تفكيك شغل  
گـاهي  . شـود  تفكيك شغلي باعث حفظ زنان از رقابت مردان و مردان از رقابت با زنان مي. شوند و باعث تداوم سيستم نمادين فرمانبرداري مي

صورت تمام وقت نبود، پستچيهاي زن در مناطق شهري به كار گمـارده نشـدند،    ود كه هيچ پستچي زن بهبراي مثال زماني ب. كند قاعده فرق مي
كه هيچ مردي براي انجام اين كار در مناطق روستايي يافت نشد، زنان  اما هنگامي. شد كه توانايي حمل بار عادي را نداشته باشند زيرا تصور مي

  ب بر هم زدن تفكيك سنتي جنسيتي مشاغل گرديدامري كه سب  در اين سمت استخدام شدند،



. غمخواري، دلسوزي، تمايل به خشنود كردن ديگران، سخاوت و گشـاده دسـتي  : اند برداري تلفيق شده در واقع، صفات زنانگي در رابطه فرمان
براي وفـق دادن خـود بـا    . دهند نشان مياينها صفاتي هستند كه تصور مي شود ساير گروه هاي به حاشيه رانده شده و وابسته مردم نيز از خود 

آنها صداي خود را كلفت تر كرده، از كلمـات نامناسـب و   : اند هاي زير استفاده كرده گروه مسلط و حكمفرما، برخي گروه هاي زنان از سياست
ياسـت و اقتصـاد در مـلاء عـام     ناسزا استفاده كرده، داراي برش و قاطعيت بيشتر در گروه شده و در مورد مباحث مردانه مثل كسب و كـار، س 

  .كنند سخنراني مي

هـا و   قطـع كـلام   اند كه تقريباً تمـامي   مكالمه دو طرفه بين زنان و مردان دريافته 31طي يك مطالعه بر روي ) 1975(زيمرمن و وست 
در تبادلات زن و مردي شده كه در اين امر بنا به گفته آنها باعث سكوت نامتناجس زنان . ها از طرف سخنگوي مرد انجام شده است همپوشاني

 88وودز. ورزنـد   لذا مردان از اختيار كردن يك وضعيت مساوي هنگام گفتگـو بـا زنـان امتنـاع مـي     . شود مكالمات بين يك جنس مشاهده نمي
سـت، وي  اين ايده را با بررسي جنيست، و وضعيت شغلي و تأثير نسبي هر يك از الگوهـاي صـحبت در شـرايط كـار، محـك زده ا     ) 1993(

البته سخنرانان با پستهاي شغلي ارشد، زمان زيادتري را پشت تريبون بـه  . دريافته است كه جنسيت داراي بيشترين تأثير در زمان صحبت است
 دهند تا زيردستانشان؛ حتي در مواردي كه زنان داراي سمتهاي شغلي بالا مرتبه هستند نيز زيردستان مرد بـاز هـم بيشـتر در    خود اختصاص مي

  .كنند ميان سخنانشان پريده و كمتر با زنان موافقت مي

  

  

  فرهنگ و مردگرايي

ها در گـذر زمـان    به تصاوير ارائه شده در بريتيش ايرويز طي خبرنامه) 1995( 89با استفاده از منابع سازمان براي بررسي فرهنگ سازماني، ميلز 
طور آگاهانه استفاده  به "خلبان قهرمان"در ابتدا از تصوير يك . ت زده شده بودوي از محوريت قرار گرفتن مردان در تصاوير به. پرداخته است

براي مقابله با اين تصور و جـذب مسـافران جديـد خطـوط هـوايي از      . مسافرت هوايي همراه با خطر بود 1919-29حدود سالهاي . شده بود
ادي شدن پرواز با هواپيما، تأكيد بيشتر بر ارائه خدمات قرار گرفت با گذشت زمان و ع. تصاوير خلبان قهرمان جنگ جهاني اول استفاده كردند

سفيد پوست بـودن و مـرد بـودن    . معطوف شد) بعدها ميهمان دار زن(تا امنيت در پرواز و تصوير به سمت يك خلبان سرد و ميهمان دار مرد 
بـريتيش  . شـد  ود و باعث حذف خلبانـان تجـاري زن مـي   ب اين وضعيت نشان دهنده روال استخدامي . اين خلبان طي گذشت زمان تغيير نكرد

  .خلبانان زن را استخدام نكرد و تنها پس از تصويب قانون عدم تبعيض جنسيتي دست به اين كار زد 1987ايرويز تا سال 

 ـ    ميلز با استناد به تحقيقات خود نشان داده است كه تصاوير سازماني مي   ه يـا مردانـه را   توانند برخي انـواع خـاص از رفتارهـاي زنان
توانند باعث حذف زنان از جايگـاه هـاي قـدرت، اختيـار و بـا اهميـت        تشويق و اشاعه داده و برخي ديگر را حذف كنند تصاوير سازماني مي

  .شوند

                                                            
 11- Woods 

89 - Mills 



كنند كه بايد مرد شوند و لذا هرگونه شـباهت زنانـه را پـس     اين وضعيت از چه منشأ گرفته است؟ پسرها در سنين جواني حس مي  
شـود، قـوانين    هاي آنها بيشتر در جامعه ارزش و بها داده مي طور كه به موفقيتهاي مردان و فعاليت همان. زنند و به مفهوم مردانگي چنگ مي زده

  . عضويت در باشگاه مردان و يا حتي درك مردم از مردانگي بيشتر رو به كليشه اي شدن رفته است تا موارد مربوط به زنانگي

رفتـار معلمـان در مدرسـه موجـب     . كنند شوند و به عنوان دستگاه هاي مذكرساز عمل مي سبب شكل گيري هويت جنسي ميالبته مدارس نيز 
. بودند "مردان حقيقي"معلمان خوب . داشتن قدرت و اختيار به عنوان يك معلم نشانگر يك انسان شايسته است. شود تشديد مردانه گرايي مي

ساكت نگه داشتن كلاس اغلب نيازمند انضباط و تحكم مثل چك . شد تفسير مي"زن بودن"شد و  مي صورت يك نقص ديده عدم شايستگي به
  .زدن، سر جا نشاندن و غيره بوده است

برخـي سـبكهاي خـاص از    . هاي قدرتي و اثرات متفاوت خواهنـد بـود   مردانگيهاي متفاوت داراي دسترسيهاي متفاوتي به قدرت، رويه
شـود، تعريـف    توانند آنچه را كه رفتار مردانه عادي و طبيعي تلقي مي لب خواهد شد، افراد رده بالا و قدرتمند ميمردانگي در برخي شرايط غا

  كنند 

گفتـه   "بـي مصـرف  "به گروهي از افراد راه يافته به دانشگاه بر چسب عدم بلوغ زده شـده و بـه آنهـا    ) 1993( 90در مطالعه هايوود  
براي توصيف عدم شايسـتگي آنهـا مـورد     "پيه"و  "كلم"، "چلاق"ه دانشگاه ساير شاگردان را با عبارتي مثل خود اين افراد راه يافته ب. شد مي

  .دادند خطاب قرار مي

    

  كامپيوتر و فرهنگ

در خود كامپيوتر هيچ تعصب جنسيتي وجود نـدارد امـا فرهنـگ    . شود فرهنگ استفاده از كامپيوتر توسط عده زيادي قلمرو مردان برشمرده مي
اند، هنـوز هـم سيسـتمهاي     برخي تصاوير و پندارها از رقابت، ورزش و خشونت در فرهنگ كامپيوتر به ارث رسيده. كامپيوتر بي طرف نيست

  .كنند ها استفاده مي در برنامه "حذف"و "كشتن"عاملي وجود دارند كه از عباراتي نظير 

خواهند از دنيـاي كـامپيوتر    اند و مي ر مورد كامپيوتر سكوت اختيار كردهاند كه زنان د استدلال كرده) 1988( 91برخي افراد مثل تركل   
مطالعات اوليـه بـر روي ايـن فرهنـگ حـاكي از      . فاصله خود را حفظ كنند، زيرا نمادي فرهنگي و شخصي از آنچيزي است كه يك زن نيست

اين فرهنگ مهارتهـاي  . شود م توسط مردان انتقال داده ميآنست كه دنياي بالغ كامپيوتر به شدت توسط مردان احاطه شده است و به كودكان ه
هـم زنـان و هـم مـردان داراي تصـوراتي      . دهد فني را بر روابط بين فردي، سخت افزار را به نرم افزار و مهندسي را بر كسب و كار ترجيح مي

ده شده كه هم در كلاسهاي كامپيوتر و هم در مجـلات  دي "شغل مردانه"كار با كامپيوتر به عنوان يك . كليشه وار از متخصصان كامپيوتر هستند
شود كه اين كار مخصوص افراد ضد اجتماعي و گوشه گير باشـد كـه در ارتبـاط بـا ديگـران       تصور مي.آموزان است كامپيوتري و در نظر دانش

  .به همين دلايل مطالعات در اين زمينه موفق نبوده است. مشكل دارند

                                                            
٩٠ - Haywud 
91 - Turkle 



  
  مديريتكنترل به عنوان  يك وظيفه 

كنترل به عنـوان چهـارمين وظيفـه    . كنترل بر حسب تعريف رسمي عبارت است از فرآيند نظارت بر عملكرد و اقدام براي تأمين نتايج مطلوب
. مديريت، هدف صريح و سر راستي دارد و آن عبارت است از حصول اطمينان از اينكه عملكرد واقعي هدفها را تأمين كند يا از آنها فراتر رود

برنامه ريزي جهت را تعيين مي كند و منابع را تخصيص مي دهد، سازماندهي انسانها  و منابع مادي را بـراي انجـام كـار گـرد هـم مـي آورد؛       
مراقب آن است كه كارهاي درسـت، بـا روش درسـت، در     رهبري انسانها را بر مي انگيزد كه از اين منابع به بهترين وجه استفاده كنند و كنترل

  .ست انجام شودزمان در

 

  فرآيند كنترل
هـدفهاي عملكـرد بايـد    . مرحله اول برنامه ريزي است، يعني استقرار استانداردها و هـدفهاي عملكـرد  . فرآيند كنترل شامل چهار مرحله است

سـتاده  (نداردهاي توليد استا. تعريف و مبتني بر استانداردهاي اندازه گيري مشخص باشند تا معلوم شود كه در حد مطلوب تأمين شده اند يا نه
مثالها عبارتند از درصد ميزان اشتباه، انحراف عملكرد از هزينه هـاي  . كنند گيري مي نتايج را بر حسب كميت، كيفيت، هزينه، يا زمان، اندازه) ها

كـاري را كـه صـرف انجـام      اسـتانداردهاي داده هـا تلاشـهاي   . بودجه، و تعداد واحدهاي توليد شده يا ارائه خدمت به مشتريان در زمان معين
مثالها عبارتنـد از  . فعاليت شده اند مي سنجد و وقتي مورد استفاده قرار مي گيرند كه اندازه گيري نتايج عملكرد واقعي مشكل يا پر هزينه باشد

  .انطباق با قوانين ومقررات، كارآيي در استفاده از منابع، حضور به موقع يا وقت شناسي

  

در اين مرحله، نتايج حاصله عملكرد بايـد  . گيرد اندازه گيري عملكرد واقعي را در بر مي د كنترل، اقدام بسيار مهمِدومين مرحله در فرآين
اين اندازه گيري بايد به حد كافي دقيق باشد تا . گيري شوند ها و يا داده هاي به كار رفته در عملكرد دقيقاً اندازه با توجه به استانداردهاي ستاده

هـاي متـداول مـديريت،     يكي از كوتاهي. هم بين آنچه كه عملاً انجام شده و آنچه را كه طبق برنامه مورد نظر بوده است، نشان دهدتفاوتهاي م
  .عدم تمايل يا ناتواني در اندازه گيري دقيق عملكرد انسانها است

  

د واقعي بـا عملكـرد مطلـوب، نيـاز بـه اقـدام را       اين مقايسه عملكر. سومين مرحله، مقايسه عملكرد واقعي با هدفها و استانداردها است
  :مشخص مي كند

  عملكرد واقعي -عملكرد مطلوب = نياز به اقدام



 و

تشخيص دو نوع اقدام دربـاره وضـعيت   . اقدام لازم براي تصحيح يا بهبود وضعيت مربوط مي شود چهارمين مرحله در فرآيند كنترل به
اين حالت نشان مـي دهـد كـه    . است كه در آن عملكرد واقعي كمتر از حد مطلوب است 92ارمسأله دوضعيت يكي از اينها . حائز اهميت است

مورد ديگري كه به همين انـدازه اهميـت دارد، آن اسـت كـه     . نياز به اقدام اصلاحي براي رساندن عملكرد واقعي به سطح مطلوب وجود دارد
مي نامند و در اين خصوص نياز بـه اقـدام عبـارت از ايـن اسـت كـه        93رصتموقعيت فاين حالت را . عملكرد واقعي بالاتر از استاندارد باشد

در ايـن حالـت   . كشف شود چرا عملكرد از حد مطلوب بالاتر رفته است و چه مي توان كرد كه اين سطح بالاي عملكرد در آينـده ادامـه يابـد   
  .رار گيرند تا معلوم شود كه آيا بايد بهبود يابند يا نههمچنين فرصت آن وجود دارد كه اهداف و استانداردهاي تعيين شده مورد بازنگري ق

  

  مديريت بر مبناي هدف

 -يكي از طرق انجام اين كار در رابطه مستقيم سرپرسـت . يك اصل اساسي فرايند كنترل اين است كه برنامه ريزي و كنترل بايد با هم كار كنند
بنابر تعريف رسـمي عبـارت اسـت از     94مديريت بر مبناي هدف. شده است مرئوس، روشي است كه به عنوان مديريت بر مبناي هدف شناخته

با تأكيد مهم بر اين نكته كه مـافوق و  . نشان داده شده است 2اين فرآيند در شكل. فرآيند تعيين هدف به طور مشترك بين يك مافوق و مادون
  .كنند يمادون برنامه ها را به طور مشترك تعيين و نتايج را به طور مشترك كنترل م

  

  

  

 كنترل مشترك  اقدام فردي برنامه ريزي مشترك

 تعيين هدفها 

 تعيين استانداردها 

 تعيين اقدامات 

  مادون(انجام فعاليتها( 
  مافوق(تأمين حمايت( 

  بازنگري نتايج 

 بحث دربارة عواقب 

  تجديد دور مديريت
 بر مبناي هدف

  

  

  

                                                            
1- Problem Situation 
2- Opportunity Situation 
3- Management by Objective (MBO) 

مافوق

 مادون



  

�فرآيند يك سيستم برنامه ريزي و كنترل منسجم: مبناي هدفمديريت بر ): 2(شكل 

 

) 1:مديريت بر مبناي هدف، مشاركت ذهني و عاطفي كارمند است كه به توافق رسمي با سرپرست دربارة ايـن نكـات منـتج مـي شـود     
اسـتانداردهايي بـراي انـدازه    ) 3، برنامه هايي كه اين هدفها از طريق آنها محقق مي شوند) 2هدفهاي عملكرد كارمند در مدت زمان مشخص، 

مديريت بر مبناي هدف مزايايي به دست مـي دهـد   . روشهاي مربوط به بازنگري نتايج) 4اند يا خير، و  گيري اينكه آيا آن هدفها به دست آمده
رچوبي بـراي سرپرسـت بـه    تأكيد واضح براي تلاشهاي كاري مادون، مشخص كردن جدول زماني براي انجام آنها، و تأمين چـا : كه عبارتند از
از آنجايي كه اين فرآيند با ارتباطات رو در روي مستقيم سر و كار دارد، مديريت بر مبناي هدف بـه تفـاهم   . حمايتهاي كاري لازم منظور تأمين

  .بهتر بين مافوق و مادون درباره هدفها و استانداردهاي عملكرد، كمك مي كند

هدفهاي . نها مي تواند تأثير عمده اي بر چگونگي اجراي مديريت بر مبناي هدف داشته باشدماهيت هدفهاي عملكرد و روش استقرار آ
توافق در مـورد تقليـل   «في المثل، . تمايلطرفين را به بهبود عملكرد به طريق معين در خصوص يك عامل مشخص شده، مستند مي كند بهبود،

د بهبود هدفهاي شخصي مربوط به رشد فعاليتهاي فردي است و اغلب آنهـا بـه   درص 10توليدات برگشتني به علت كيفيت نامرغوب، به ميزان 
بعضـي  . مربوط كامپيوترهاي شخصي است» 95اسپردشيت«يك مثال در اين مورد فراگيري آخرين . توسعه دانش شغلي يا مهارتها منتج مي شود

  از 
ت كه مقاصد حفظ عملكرد را در سطح  موجود، رسماً بيان مي اس 96موافقتنامه هاي مديريت بر مبناي هدف، همچنين شامل هدفهاي نگهداري

در تمام موارد، هدفهاي عملكرد روي كاغذ آورده مي شوند و رسماً به وسيله مافوق و مادون با رعايت معيارهاي ذيل، موارد توافق قـرار  . كند
  :گيرند مي

 هدف قرار دادنِ يك نتيجه كليدي كه بايد به دست آيد. 
 اي دستيابي به نتايجتعيين تاريخ بر 

 ارائه يك چالش واقع بينانه قابل حصول 

  مشخص كردن نتايج روشن و قابل اندازه گيري 

 

شود، يعني تمايل به اينكه هدفهاي عملكـرد تـا آنجـا كـه      يكي از جنبه هاي مشكلتر مديريت بر مبناي هدف، به آخرين نكته مربوط مي
كمال مطلوب آن است كه اين امر به صورت توافق در مـورد يـك محصـول نهـاييِ قابـل       .اي مشخص و كمي بيان شوند ممكن است به گونه

اما بعضي از مشـاغل، مخصوصـاً   » .درصد تا پايان سال مالي 5كاهش هزينه تمام شده وسايل منزل به ميزان «: گيري، تحقق يابد، في المثل اندازه
به جاي صرف نظر كـردن از مـديريت بـر مبنـاي هـدف در      . دن آنها دشوار استمشاغل مديريتي، با عملكردهايي سر و كار دارند كه كّمي كر

انجـام فعاليتهـا،   . چنين مواردي غالباً امكان پذير است كه توافق درباره هدفهاي عملكرد به صورت فعاليتهاي كاري قابـل مميـزي بيـان شـوند    

                                                            
1- Spreadsheet 
2- Maintenance Objectives 



بهبود ارتباطات با افراد مادون ظرف سه ماه آينده بـا  «: ين استيك مثال در اين مورد چن. پيشرفت در جهت هدفهاي عملكرد را نشان مي دهد
گيري بهبود ارتباطات مشكل است، برقراري جلسـات گروهـي هفتگـي را مـي تـوان بـه        در حالي كه اندازه» .برقراري جلسات هفتگي با گروه

  .سهولت ثبت كرد

    

  خلاصه

افراد، راهنماي انجام يك عمل، دليل توبيخ يا تحسـين و   سازمان، علت رفتارمتداول است كه از آن به كرات براي توصيف يك  فرهنگ مفهومي
  فرهنگ سـازماني طبـق تعريـف هافسـتد عبـارت     . تبديل شود،استفاده شده است "آن چيزي كه هست"يا آنچه كه موجب شده يك شركت به 

منابع زيادي بر اهميـت نقـش    70از اواخر دهه  ."كند ايز ميريزي جمعي ذهن افراد يك سازمان كه آنها را از سازمان ديگر متم برنامه"است از 
  .اند برخي بر بهبود كارآيي، رشد و موفقيت بيشتر تأكيد داشته. اند فرهنگ سازماني در پيامدهاي سازماني معطوف شده

فرهنگ سـازماني و   شود به علت مزيت رقابتي ناشي از علاقه به فرهنگ به علت موفقيت كسب و كار ژاپن صورت گرفت كه تصور مي
كاركنـان   .توان فرهنگ سازماني را از قلب و ذهن كاركنان طراحي و مديريت كـرد  اين نگرش تجويزي حاكي از آن است كه مي.ملي آنها باشد

آمـوزش، رشـد   كاركنـان بـا   . گيرانه ندارنـد  اند و ديگر نياز به كنترل سخت آل، افرادي هستند كه اهداف و ارزشهاي سازمان را دروني كرده ايده
  .توانند تبديل به افراد بهتر و سالم تري شوند شخصي و بلوغ مي

فرهنگ به نمادها، عقايد و الگوهاي رفتـاري  . كند هاي جنسيتي در آنها معنا پيدا مي ايي هستند كه تفاوتهها حاوي سيستم فرهنگ تمامي
زنان كارهاي زنان را : تفكيك شغلي داراي دليلي منطقي است. اره داردياد گرفته شده، ايجاد شده و آفريده شده توسط افراد در يك سازمان اش

تفكيـك شـغلي باعـث حفـظ زنـان از      . شوند كنند و باعث تداوم سيستم نمادين فرمانبرداري مي اي زنانه را اشغال ميلهدهند، آنها شغ انجام مي
غمخواري، دلسوزي، تمايـل بـه خشـنود كـردن     : اند رداري تلفيق شدهب صفات زنانگي در فرمان. شود رقابت مردان و مردان از رقابت با زنان مي

  .دهند هاي به حاشيه رانده شده و وابسته مردم، از خود نشان مي اينها صفاتي هستند كه ساير گروه. ديگران، سخاوت و گشاده دستي
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  فصل ششم
  

  پويايي گروهي و كار تيمي
 

  

  :كنيدهنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل 

  

 مفهوم پويايي گروهي و كارتيمي  را درك كنيد.  
 از تفاوت گروه و تيم آگاهي يابيد. 
 فرق بين گروه رسمي و غير رسمي را دريابيد. 
 تيمهاي خودگردان را بياموزيد. 
 با تيمهاي مجازي آشنا شويد. 



 با شيوه هاي اثربخشي گروه آشنا شويد. 
 با مضمون گروه انديشي آشنا پيدا كنيد. 
 گروهها در سازمانها چيست؟ نقش 

 روندهاي جاري در استفاده از گروهها كدامند؟ 

 چه چيزي گروه را كارآمد مي سازد؟ 

 مديران درباره كار تيمي و پويايي گروهي چه بايد بدانند؟ 

 چگونه تيم سازي اثربخشي گروه را افزايش مي دهد؟ 

 پاداش براي جبران خدمات چگونه در انگيزش تأثير مي گذارد؟  



  مقدمه

امروزه از مديران انتظار مي رود محيط كاري خلق كنند كه در آن افراد، نه تنها به صورت فردي بلكه به عنوان اعضـاي يـك گـروه كـاري بـه      
در واقع، يك هدف عمده در محيط كار جديد اين است كه از گروه ها به عنوان يكي از موثرترين منـابع، بـه بهتـرين    . عملكرد بالا دست يابند

هدايت از طريق كار تيمي از مسئوليتهاي عمدة مديريت است كه اهميت فزاينـده اي برخـوردار امـا دسـتيابي بـه آن آسـان       . ه استفاده شودوج
دو فكر «با وجود اينكه گفته مي شود كه . هر دو مفهوم گروه و تيم، واكنشهاي مثبت و منفي در ذهن بسياري از افراد به وجود مي آورد. نيست

ضـرب المثـل ديگـري    . "آشپز كه دو تا شد آش يا شور مي شود يا بي نمك"اين ايده را نيز خاطر نشان مي سازد كه » يك فكر است،بهتر از 
بسياري از فعاليتها در وراي : البته نكته مهمي در آن مستتر است. "شتر اسبي است كه كميته اي آن را به وجود آورده است"چنين مي گويد كه 
  . موفقيت واقعي مديريت مستلزم بسيج كردن و استفاده از گروه ها به عنوان منابع انساني سازمان است. ستندظرفيتهاي فردي ه

  

  گروه ها در سازمانها
ر گروه بنابر تعريف رسمي، عبارت از مجموعه اي از دو  و يا بيشتر از افرادي است كه براي دستيابي به اهداف مشترك به طور منظم با يكديگ

تواننـد بـراي مشـكل     به عبارت ساده تر، گروه ها مي توانند هم براي اعضاء و هم براي سازمانهايشان بسيار مفيد باشند؛ آنهـا مـي  . ندتعامل دار
گيري را بهبود بخشند، تعهد اعضـاء را بـالا ببرنـد، بـه كنتـرل و       گشايي، منابع را افزايش دهند، خلاقيت و نوآوري پديد آورند، كيفيت تصميم

  .   ك كنند، و همراه با گسترش سازمان، نيازهاي فردي را ارضاء كنندانضباط كم

وقتي كه كار تيمـي وجـود   . كار تيمي فرايندي است كه طي آن افراد در گروه ها با يكديگر كار مي كنند تا به هدفهاي مشترك دستيابند
. بهـره منـد شـوند   ) اد يك كل كه بزرگتر از جمع اجزاء استيعني ايج(گروه  97داشته باشد، سازمانها ممكن است از مزاياي عملكرد هم افزايي

 وجود هم افزايي بدان معني است كه يك گروه از منابع اعضايش حداكثر استفاده را به عمل مي آورد و از طريق عملكرد جمعي بسيار بيشتر از
ه باشد، افراد از مزاياي شخصيِ ارضـاي نيازهـاي   وقتي كار تيمي وجود داشت. آنچه در غير اين صورت ممكن مي شد، به هدفها دست مي يابد

مهم از طريق كار كردن و عضو گروه بودن بهره مند مي شوند، و اينها نيازهايي است كه ممكن است ارضاي آنها در محيط هاي كـار معمـولي   
  . مشكلتر باشد

. ني درج شده اند، گروه هـاي رسـمي نـام دارنـد    گروه هايي كه به وسيله سازمان طرح ريزي مي شوند يعني آنهايي كه در نمودار سازما
واحد كـار رسـمي شـامل يـك     . آنها مشخصاً ايجاد شده اند تا فعاليتهايي را انجام دهند كه براي تحقق هدفهاي عملياتيِ كليدي ضرورت دارند

مانند تيم مونتـاژ  (وه هايي اغلب تيم چنين گر. است كه از پايه هاي اساسي سازمان به شمار مي آيد 98مدير و زيردستانش، يك گروه وظيفه اي
در واقع، يك روش براي ملاحظة سازمان، شبكه هاي متصـل بـه هـم گـروه     . ناميده مي شوند) نظير قسمت لوازم دفتري(، يا قسمت )محصول

مهم، در چنـين   "سنجاقهاي اتصال"محقق برجسته مديريت، خاطر نشان مي سازد كه مديران به عنوان  99رنسيس ليكرت. هاي وظيفه اي است

                                                            
1 -Synergy 
2 -Funcational group 
3 -Rensis Likert 



در گروه . هر مديري به عنوان سرپرست در يك گروه كاري عمل مي كند و زيردست ديگري در سطح بالاتر است. كنند شبكه هايي خدمت مي
قي نتيجة اين اتصالهاي اف. كه خود مسئول واحدهاي كاري ديگر هستند نيز تعامل دارد "همقطاران"بلكه با  "رئيس"اخير، مدير نه فقط با يك 

  . و عمودي اگر به درستي برقرار شود، كمك به انسجام و تحقق اهداف گروهي در سراسر سازمان است

برخي . گروه هاي غير رسمي قسمتي از ساختار غيررسمي سازمان هستند كه از روابط طبيعي يا ناگهاني و همزمان افراد شكل مي گيرند
ه در آن كاركنان دور هم جمع مي شوند تا يك داعيه يا موضع گيـري مشـترك را دنبـال    شكل مي گيرند ك 100از آنها به عنوان گروه هاي ذينفع

بعضي ديگـر، گـروه هـاي دوسـتانه اي  هسـتند كـه بـه دلايـل شخصـي          ). مانند درخواست براي برطرف ساختن شرايط كاري نامساعد(كنند 
پشتيباني نوعي ديگر از گروه هاي غيررسمي هسـتند كـه در آن   گروه هاي . به وجود مي آيند) نظير سهيم شدن در علايق غير كاري(گوناگون 

  . افراد در انجام كار به يكديگر كمك مي كنند

مديران بايد ماهيت گروه هاي غيررسمي را درك كنند و بكوشند تا به بهترين نحو ممكن از آنها استفاده كننـد؛ بـه ويـژه، ارتباطـات بـه      
كن است عملاً به سرعت جريان كار يا گماردن افراد به انجام كارهايي كه در چارچوب سـاختار  وجود آمده به وسيله گروه هاي غيررسمي مم

توانند به ارضاي نيازهاي شخصي اعضاء كمك كنند، منظور آن دسته نيازهـايي   گروه هاي غيررسمي مي. رسمي امكان پذير نيست، ياري رساند
از جملة فوايد ديگر گروه هاي غير رسمي، ايجاد احساس رضايت، . رضاء نشونداست كه در غير اين صورت ممكن بود در محيط كار رسمي ا

  .امنيت، حمايت اجتماعي، و احساس تعلق در اعضاء است

  شيوه هاي استفاده از گروه ها در سازمان
امروزه شـيوه هـاي ذيـل    . تأثيرگذارندروندها در جهت تواناسازي بيشتر و تأكيد بيشتر بر روابط جانبي در نحوة استفاده از گروه ها در سازمان 

  :داراي بيشترين اهميت هستند

  

  تيمهاي كاري خودگردان       
جاي اين گروه وظيفـه اي  . گروه وظيفه اي شامل يك سرپرست ردة اول و زيردستان بلافصل او در بعضي از سازمانها در حال از بين رفتن اند

ايـن  . اند تا بسياري از وظايفي را كه سابقاً مربوط به سرپرست بودند، انجام دهنـد  وانمند شدهگيرد كه اعضايش ت را نوعي از تيم خودگردان مي
 مسئوليتهاي خودمديريتي، برنامه ريزي و تنظيم برنامة زماني كار، آموزش اعضاء در فعاليتهاي مختلف، سـهيم شـدن در فعاليتهـا، دسـتيابي بـه     

در برخي از  محيط هاي كاري، اختيارات تـيم ممكـن   . مسائل روزمره كاري را در بر مي گيرندهدفهاي عملكرد، اطمينان از كيفيت بالا، و حل 
از . اما در داخل يك تيم خودگردان هميشه تأكيـد بـر مشـاركت اسـت    . است در صورت لزوم حتي به استخدام و اخراج اعضاء نيز تعميم يابد

يـك تـيم   . ار لازم با هم كار كننـد، بلكـه چگـونگي انجـام كـار را نيـز تعيـين كننـد        رهبر و اعضاي تيم انتظار مي رود تا نه تنها براي انجام ك
مزاياي قابل انتظار، عملكرد بهتـر،  . گيري گروهي، سهيم شدن در فعاليتها، و مسئوليت جمعي تأكيد مي ورزد خودمديريتي واقعي، روي تصميم

  . كاهش هزينه ها، و روحيه بالاتر را در بر دارد

                                                            
100 - Interest groups 



  روهاي كاركميته ها و ني
هر يك از اينها، در حالي كه وظايف مختلفـي  . 101دو نوع گروه متداول و مهم در سازمانها به كار مي روند كه عبارتند از كميته ها و نيروي كار

ايـن   .دهند، افراد را خارج از وظايف روزانه شان گردهم مي آورند تا براي هدفي مشخص در گروه هاي كوچك با هـم كـار كننـد    را انجام مي
نوع گروه ها نوعاً با برنامه كار مي كنند و به وسيله يك رهبر مشخص هدايت مي شوند كه به نوبه خود مسئول نتـايج كميتـه يـا نيـروي كـار      

  .است

معمولاً با توجه به يك هدف جاري فعاليت مي كند و ممكن است اعضاي آن در طول زمان حتي وقتي كه خود كميته بـاقي   كميته يك 
بسياري از سازمانها هم اكنـون كميتـه   . سازمانها معمولاً تعدادي كميته هاي پايدار دائمي دارند كه به امور مختلفي مي پردازند. ر كننداست تغيي

علاوه بر اين، هنگامي كه در سازمان خط مشيهاي مهم در جريان تـدوين  . دارند تا هماهنگي جانبي را بهبود بخشند 102هاي وظيفه اي متداخل
  .    ميته ها غالباً به عنوان مكانيزمهاي رسمي به نمايندگي از جانب حوزه هاي مختلف، عمل مي كنندهستند، ك

نـوآوري و  . يك نيروي كار معمولاً به طور موقت كار مي كند، وظايف رسمي آن معمـولاً بسـيار مشـخص و زمـان بنـدي شـده اسـت       
بايد مشكلات خاصي را حل كنند يا جهات معينـي را بـراي بهـره گيـري از      خلاقيت در اين حالت خيلي مهم است، زيرا نيروهاي كار  اغلب

نيروهاي كـار  . نيروهاي كار مي توانند كاري را به سرعت انجام دهند، و در عين حال نظرات وسيعي را ملحوظ دارند. فرصتها، مشخص سازند
اراي وظايف مختلف را گـردهم آورنـد بـه منظـور آنكـه روي مسـائل       مانند كميته ها، به طور روزافزون مورد استفاده قرار مي گيرند تا افراد د

اما براي دستيابي به نتايج مطلوب، هر نيروي كاري بايد دقيقاً اسـتقرار يابـد و   ). مانند نيروي كارِ پديد آوردنِ محصول جديد(مشترك كار كنند 
  .حل شودوقتي كه هدفهاي تعيين شده تحقق يافت، ممكن است نيروي كار من. اداره شود

  

  گروه هاي مشاركت كاركنان
اينهـا  . اسـت  103يكي ديگر از تحولات در زمينة استفاده از گروه ها در سازمانهاي امروزي، تشكيل انواع مختلف گروه هاي مشـاركت كاركنـان  

گروه هايي از كاركنان هستند كه به طور منظم در خارج از گروه هاي وظيفه اي شان با هدف به كارگيري تخصصشان براي پرداختن بـه جنبـه   
 هدف كلي همه گروه هاي مشاركت كاركنان، بهبود مستمر است، اما به اين مسأله از ديدگاه هاي مختلـف . هاي مهم محل كار، گردهم مي آيند

اين گروه ها با استفاده از چارچوب مشكل گشايي سعي مي كنند تا با استفاده از مزاياي مشاركت كاركنان، به انواع . ممكن است نگريسته شود
، توليد كننده لوازم و تجهيزات ساختماني در اوهايو، گروه 104فيليپس شركتدر . مختلف مسائل مربوط به عملكرد و موضوعات ديگر بپردازند

اين روش به گروه هـاي كوچـك كاركنـان اجـازه     . ، به كارگرفته شدند"چگونه مي توان پول پس انداز نمود"شاركت كاركنان در برنامة هاي م
گـروه در سـال    150بيش از . دهد تا براي يك هفته با هم كار كنند و محصولات فيليپس را بهبود داده، به پايين آوردن هزينه ها كمك كنند مي

  . د تا اين كار را انجام دهندانتخاب مي شون

                                                            
101 -Task Force 
102 -Cross – Functional Committees 
1 -Employee Involvement groups 
2 -Phillipps Corporation 



اين گروه متشكل از تعدادي از كاركناني است كه به طور منظم گردهم . است 105يك شكل متداول گروه مشاركت كاركنان، دواير كيفيت
ازده عضـو از  اين گروه به طور معمول شامل شش تا دو. مي آيند تا دربارة يافتن روشهايي خاص براي بهبود كيفيت برنامه ريزي و بحث كنند

كننـد   بعد از آموزشهاي خاص درباره مشكل گشايي، فرايندهاي گروهي، و مسائل كيفيت، اعضاي دواير كيفيت سـعي مـي  . قسمت كاري است
دواير كيفيت به همراه انواع ديگر گـروه هـاي مشـاركت    . براي افزايش بهره وري پيشنهادهايي بدهند كه از طريق بهبود كيفيت، قابل اجرا باشد

  .  اكنون در سازمانهايي يافت مي شوند كه براي توانا سازي و مشاركت به عنوان كليدهاي عملكرد بالا، ارزش قائلند كاركنان، هم

  

  تيمهاي مجازي
واسـطه  بـه  هستند كه برخي اوقـات گـروه    106شوند، تيمهاي مجازي شكل ديگر گروه كه به طور فزاينده اي در سازمانهاي امروزي متداول مي

اين گروه مجموعه اي از افرادي است كه از طريق پايگـاه كـامپيوتري بـه جـاي     . شوند نيز خوانده مي 108يا شبكه گروه الكترونيكي 107وتركامپي
همچنان كه سازمانها هم از حيث عمليات و هم از حيث نگرش، جهاني مـي شـوند،   . كنند تعاملهاي رودررو، براي مشكل گشايي با هم كار مي

كامپيوتر مي توانند مزاياي مهمي با فراهم آوردنِ زمينه همكاري افراد از محلهاي مختلف بـراي مشـكل گشـايي، بـه وجـود      گروه ها به واسطة 
  .آورند

اين افـراد  . نشينند بعضي از سازمانها از اطاقهاي جلسات الكترونيكي استفاده مي كنند كه در آنها اعضاي گروه در ترمينالهاي كامپيوتر مي
شـركت كننـدگان مسـائل را مطـرح     . اند، هدايت مي شـوند  ارها و به وسيلة تسهيل كننده هاي گروه كه آموزشهاي خاص ديدهاز طريق نرم افز

چنين جلسات گروهيِ الكترونيكي ممكن است مسائلي نيز داشـته  . كوشند تا دربارة بهترين راه حل مشكلات، به اتفاق نظر برسند كنند و مي مي
امـا ايـن روش مزايـاي بـالقوة     . شود و مزاياي تعامل مستقيم را از دست مـي دهـد   ابط كاري اعضاء غيرشخصي ميباشند، به ويژه وقتي كه رو

بـدون مشـكلات مرسـوم بـين     (تواننـد   خاص خود را دارد؛ اعضاي گروه ها  به واسطه كامپيوتر  با صرفه جويي در وقت و به طور جمعي مي
  .به حل و فصل مسايل بپردازند) داشخاص كه هنگام مسائل بحث انگيز پديد مي آين

  

  اثر بخشي گروه
در طـرف  . گروه اثر بخش به گروهي اطلاق مي شود كه به سطح بالاي عملكرد وظيفه و رضايت اعضاء هر دو دست يابد و آن را حفـظ كنـد  

مانند گزارش، تصميم، (هاي محصول  ستاده به) مانند ايده ها، مواد، و اشياء(رود كه داده هاي عملكرد را  عملكرد، از هر گروه رسمي انتظار مي
در طرف رضايت، هر گروه بايد همچنين امكان حفظ روابط منابع انسـاني را  . تبديل كند كه براي سازمان ارزش داشته باشد)خدمت، يا كالايي

اء به نحوي كه بتوانند با هم بـه  اين موضوع عبارت است از توانايي گروه در حفظ روابط ميان اشخاص و تمايل اعض. در حد كافي فراهم آورد
  . كراّت و پيوسته خوب كار كنند

                                                            
3 -Quality Circles 
1 -Virtual Team 
2 -Computer mediated group 
3 -Electronic group network 



  چه مشكلاتي مي تواند در گروه ها به وجود آيد؟
با وجود اينكه گروه ها اغلب در حل مسايل و انجام وظايف پيچيده، برتري خود را نسبت به افراد عملاً  نشان مي دهند، هيچ تضـميني  

  :مديران يا اعضاي گروه بايد آماده باشند كه با چهار مسأله مواجه شوند. شي دست يابدوجود ندارد كه هر گروه به اثر بخ

  .تواند فعاليت گروه را مختل سازد تفاوت افراد از حيث شخصيت و سبك كار مي -تفاوت در اعضاء -1
برنامه هاي غيرمشخص و يا تعريف نارساي مشكلات مي تواند سبب شود كـه كـار گـروه  بـر      -فعاليتهاي درست تعريف نشده -2

 . روي مشكلات بيش از حد طولاني شود

هدف و ساختار و به علت حضور بدون آمـادگي اعضـاء ممكـن اسـت      به سبب جلسات فاقد  -نداشتنِ آمادگيِ كامل براي كار -3
 . زمان هدر رود

گيري ممكن است عملكرد را محدود كند و يا به روحيه  ارتباطات، تعارض و برخورد، و تصميم نقص در -فرايندگروهي ضعيف -4
 . افراد صدمه وارد سازد

  

مواجه نشده اسـت؟ ايـن مسـأله در واقـع حضـور       109علاوه بر اين، چه كسي با مسأله متداول ديگري در گروه يعني بيكارگي اجتماعي

اند و از زير كار در مي روند، زيرا مسئوليت در گروه لوث مي شود و افراد ديگري هستند كـه  » 110انسربارِ ديگر«آدمهايي است كه به اصطلاح 
  . "وقت تلف كنند"روند تا به قول خودشان  و چه كسي شكوه هايي از افرادي نشنيده است كه به جلسه مي. كار را انجام دهند

شد كه انواع گروه هايي كه مورد بحث قرار گرفـت، بـه بهتـرين وجـه بـه      در حقيقت اگر قرار با. اوضاع لزوماً نبايد اين چنين باشد  
وقت صرف شدة افراد در گروه ها مي تواند ثمر بخش و ارضاء كننده باشد، اما دسـت  . سازمان كمك كنند، نبايد اين مسائل وجود داشته باشد

اولين وظيفة مديريت در سر و كار داشتن با گروه . لي شان استيافتن به اين امر، مستلزم درك درست از ماهيت پيچيدة گروه ها و پويايي داخ
دومـين وظيفـه ايـن    . ها، دانستن اين است كه چه وقت بهترين انتخاب براي به كار گرفتن منابع انساني در انجام يك فعاليت، يك گروه اسـت 

  . است كه بداند چگونه گروه را اداره كند تا آن فعاليت را به بهترين وجه انجام دهد

  اهميت داده هايِ گروه         
كنند و مهارتهايشان را براي انجام فعاليت به كار مي  اينكه چگونه اعضاي گروه با يكديگر ارتباط پيدا مي مي تواند بر 111محيط سازماني

ضاي محـيط كـار ميـان آدمهـا،     يك مسأله كليدي، ميزان حمايت تأمين شده بر حسب منابع مادي، تكنولوژي، تقسيم ف. گيرند، تأثير داشته باشد
اين عامل بر اينكه چگونه يك گروه مي تواند بر تلاشـهايش  . ماهيت فعاليت نيز حائز اهميت است. ساختار سازماني، و پاداشهاي موجود است

در مقايسه با وقتـي  (ضوح تعريف فعاليتها به طور و. تمركز كند و تا چه حد لازم است فرايند گروه پر قدرت باشد تا كار انجام شود تأثير دارد
فعاليتهاي پيچيده در مقايسه با فعاليتهاي ساده تـر،  مسـتلزم   . ، تمركز بر تلاش را براي اعضاء آسانتر مي سازد)كه به خوبي تعريف نشده باشند

  .مبادله اطلاعات بيشتر و تعامل فشرده تر است

                                                            
1 - Social Loafing 
2 - Free- rider (s)  
111 -Organizational Setting 



تعـداد  . ا را حل و فصل مـي كننـد، و بـه توافـق مـي رسـند، تـأثير دارد       اندازه گروه بر اينكه چگونه اعضاء با هم كار مي كنند، اختلافه
اداره گروه هاي بيشتر از شش يا هفت نفر براي مشكل گشـايي  . گروه به صورت تصاعد هندسي است  تعاملهاي بالقوه، همراه با افزايش اندازه

  . جلوگيري از به تساوي رسيدن آراي طرفين مرجح هستندو هنگام رأي گيري، گروه هاي داراي اعضاي فرد، به منظور . خلاقِ دشوار است

توانايي اعضاء براي خوب كار كردنِ با يكديگر بـه منظـور تحقـق فعاليتهـا، بـه تركيـب       . در تمام گروه ها، ويژگيهاي اعضاء مهم هستند
ارزشها، و شخصيتها، پايه منابع گروه را گسترش با وجود اينكه غير متجانس بودنِ تركيب مهارتهاي فردي، . قابليتها در ميان اعضاء بستگي دارد

به عنوان مثال، تحقيقات اخير نشان مي دهد كه گروه هاي كاري با . مي دهد، ولي اين امر بر پيچيدگي هاي روابط ميان فردي اعضاء مي افزايد
بـا  . كار كردن با يكديگر، بيشتر مشكل دارنـد فرهنگهاي متنوع در مقايسه با گروه هايي كه از نظر فرهنگي متجانس هستند، در يادگيري خوب 

  .اين حال، در عمل ديده مي شود كه گروه هاي غيرمتجانس در مقايسه با گروه هاي متجانس، از خلاقيت بيشتري برخوردارند

  
  درك كار تيمي و پويايي گروهي

به اين طريق است كه اعضاء با هم كار مي كنند تا داده . توانايي گروه براي اثر بخش بودن، همواره تا حدي، به فرايند داخلي گروه بستگي دارد
ر  گيري، و حل و فصل تعارضها را همچنان كه اعضاء بـاهم تعامـل برقـرا    اين فرآيند، چگونگي ارتباطات، تصميم. ها را به ستاده ها تبديل كنند

  .     مي كنند، شامل مي شود

در اين مفهوم، گروه هاي اثربخش در كار تيمي كه قبلاً به عنوان فرآيند كار كردن افراد با يكديگر در گـروه هـا بـراي تحقـق هـدفهاي      

كل گروهـي كـار   مثبت دارند كه عبارتند از نيروهايي كه به ش ـ 112آنها همچنين پويايي گروهي. مشترك تعريف شد، به درجات عالي مي رسند

وقتي كه كار گروهي مختل شود و پويايي گروهي بـه هـر دليلـي نقصـان گيـرد، اثربخشـي       . كنند و بر عملكرد و رضايت اعضاء تأثير دارند مي
  . گروهي فدا مي شود

  مراحل رشد گروه
يافته عمل كنند، شناخت مراحل رشد گروه اي كاملاً متفاوت از گروه هاي رشد  به سبب اينكه گروه هاي تازه شكل گرفته ممكن است به گونه

نتيجة به دست آمده از تحقيقات دربارة گروه هاي كوچك، پنج مرحلة مشخص در رشد گروه را نشان مـي دهـد كـه در    . ها، مفيد خواهد بود
  :اينها عبارتند از. دوره عمر هر گروه اهميت دارند

 اشخاصمرحلة توجيه شدن مقدماتي و آزمودنِ روابط  - 113شكل گيري 

 درمورد فعاليتها و روش انجام آنها به صورت گروهي  مرحلة تعارض-114برآشفتگي 

 مرحلة تحكيم وحدت و توافق دربارة فعاليتها و دستور كار آنها – 115هنجاري 

                                                            
1 - Group dynamic 
2 -Forming 
3 -Storming 
4 -Norming 



 مرحلة كار تيمي و تمركز يافتن روي عملكرد وظايف -116اجرا 

  مرحلة تحقق فعاليتها و در نهايت دست كشيدن از كار  – 117انحلال 

 

اين مرحلة آشنايي و توجيه مقدماتي بـا فعاليتهـا و آزمـون ارتبـاط بـين      . مرحلة شكل گيري، آغاز ورود اعضاء به گروه را شامل مي شود
گروه چـه چيـزي   «: كنند همچنان كه افراد براي بار اول يا دوم دور هم جمع مي شوند، سئوالات متعددي از اين قبيل مطرح مي. اشخاص است
در حالي كه من در خدمت تأمين نيازهاي گروه قرار مي گيـرم، آيـا نيازهـاي    » «شود؟ از من چه مساعدتي خواسته مي» «اند بدهد؟به من مي تو

آنها به آشنا شدن، استقرار روابط ميان فـردي، كشـف   . كم كم آدمها با ديگر اعضاء و خود گروه آغاز همدلي مي كنند. »من هم تأمين مي شود؟
همچنين در همين زمان اسـت كـه بعضـي از    . كنند، علاقمند  مي شوند ، و يادگيري اينكه چگونه ديگران كار گروه را درك ميرفتار قابل قبول

. باشند، متكـي و وابسـته مـي شـوند    » با اطلاع«اي خاص  يا به گونه» قدرتمند«اعضاء ممكن است به طور موقت به ديگران كه به نظر مي رسد 
ي با اعضاي گروه در ساير زمينه ها و برداشت فردي از فلسفه ها، هدفها، و خط مشيهاي سازماني نيـز در چگـونگي   چيزهايي مانند آشنايي قبل

مشكلات مرحلـة شـكل گيـري در گـروه هـايي كـه تفاوتهـاي        . گردهمايي اعضاء در گروه كاري جديد، ممكن است تأثير داشته باشد» شكل«
  . فرهنگيشان بيشتر است، معمولاً بيشتر است

غالباً در ميان اعضاء درباره فعاليت و روابـط ميـان   . دهد مرحله برآشفتگي در رشد گروه يك دوره درگيريهاي شديد عاطفي را تشكيل مي
ائـتلاف يـا دسـته بنـدي ممكـن      . ممكن است در پاره اي اوقات، خصومت و مبارزات آشكارِ درون گروهي پديد آيد. كند فردي تنش بروز مي

گروه هاي فرعي، حول محور زمينه هاي توافق يا عدم توافق دربـارة فعاليتهـاي گـروه يـا روش     . يتها يا منافع ظاهر شوداست در اطراف شخص
تعارض ممكن است به واسطه رقابت فردي براي تحميل ارجحيتها بر ديگران و تحت تأثير قرار دادنِ ساختار گـروه،  . گيرند عمليات، شكل مي

شود و اعضاء روشهاي ارتباط شخصيِ خود را براي يكديگر مشـخص مـي    كار براي انجام فعاليتها روشن مي هنگامي كه دستور. گسترش يابد
. در اين مرحله، توجه به موانعي معطوف مي شود كه ممكن است در راه انجام فعاليت وجود داشـته باشـد  . كنند، تغييرات مهمي روي مي دهد

شكست در مرحلـه برآشـفتگي مـي    . گيرد وه و در عين حال ارضاي نيازهاي فردي صورت ميتلاش براي يافتن راههايي در تأمين هدفهاي گر
  .            تواند يك نقيصة دير پاي باشد، در صورتي كه موفقيت در اين مرحله مي تواند بنيادي قوي براي اثربخشي بعدي گروه به وجود آورد

  

اين مرحله، اعضاي گروه به عنوان يك واحد كاري شروع به هماهنگي مـي  در . همكاري، موضوع مهم گروه ها در مرحله هنجاري است
در گروه، احساس رهبري به وجود مي آيد و هر عضو ايفاي نقش مفيدي را بـه عهـده مـي    . كنند و گرايش دارند كه با رعايت قواعد كار كنند

ميان افراد جاي خود را به توازني ميـان نيروهـا مـي دهـد كـه       همچنان كه ضابطه مندي، انسجام اوليه را ايجاد مي كند، اكثر خصومتهاي. گيرد
احتمـال دارد كـه ميـان اعضـاء     . روي هماهنگي تأكيد مي شود، اما نظرات اقليت ممكن است مـورد توجـه قـرار نگيـرد    . چندان استوار نيست

در ايـن  . كند وه در برابر از هم پاشيدگي كمك مياين امر به مصون داشتنِ گر. احساس نزديكي اوليه، تقسيم كار، و انتظارات مشترك پديد آيد
  .آميز فعاليت مهمتر باشد مرحله حفظ همبستگي گروه ممكن است حتي از انجام موفقيت

                                                            
5 -Performing 
6 -Adjourning 



اين يك مرحلة انسجامِ فراگير است كه در آن . شوند گروه ها در مرحلة اجراء، از پختگي، سازمان يافتگي و كارآيي بيشتري برخوردار مي
گروه با ساختاري بـا ثبـات و روشـن    . با روشهاي خلاقانه، هم با فعاليتهاي پيچيده و هم تعارضهاي ميان اشخاص، برخورد كنند اعضاء قادرند

چالشهاي اصلي گروه ها در اين مرحله عبارتند از ادامة هر چه بهتـر كـردن   .شوند عمل مي كند، و اعضاء به وسيله هدفهاي گروه برانگيخته مي
چنين گروه هايي بايستي بـا سـازمان بزرگتـر هماهنـگ باشـند و      . زم براي كار كردن با يكديگر به عنوان يك واحد منسجمعمليات و روابط لا

يك گروه كه به يكپـارچگي كامـل دسـت يافتـه باشـد، بـر اسـاس        . براي تغيير شرايط در طول زمان به طور موفقيت آميز خود را تطبيق دهند
  .شد، امتيازات بالا مي گيردمعيارهاي رشد گروهي كه قبلاً ذكر 

اين مرحله خصوصاً براي گروه هاي موقت كـه بـه   . شوند اي است كه اعضاي گروه در نهايت براي انحلال آماده مي مرحله انحلال مرحله
م محقـق شـده   در شرايط ايده آل، گروه با اين احساس كه هدفهاي مه ـ. شكل كميته ها، نيروهاي كار، و پروژه ها عمل مي كنند، متداول است

مسايل عاطفي نيز ممكن است به وجود آيد و . از اعضاء به خاطر همكاري و اشتراك مساعي و موفقيت، قدرداني مي شود. اند، منحل مي شود
 ـ  . انحلال بايد با در نظر داشتن اين احتمال صورت گيرد ط براي اعضايي كه در يك دورة زماني به شدت با هم كار كرده اند، بـر هـم زدن رواب

در آينـده در صـورتي كـه نيـاز يـا فرصـت       (حالت مطلوب آن است كه گروه با اين احساس كه اعضاي آن . نزديك ممكن است دردناك باشد
  . ،مجدداً با يكديگر كار خواهند كرد، منحل مي شود)ديگري پديد آيد

  

  هنجارهاي گروه 
در . امر قاعده يا ضابطه اي است كه رفتار اعضاي گروه را هدايت مـي كنـد   اين. هنجار گروه عبارت است از رفتار قابل انتظار از اعضاي گروه

در موارد حاد، تخلف از يك ضابطه، ممكـن اسـت بـه اخـراج يـك      . صورت تخلف ضابطه ممكن است با اخطار و تنبيهات ديگر اعمال شود
ايـن ضـوابط، سـطح تلاشـهاي     . عاده حائز اهميت استضوابط عملكرد، فوق ال. عضو از گروه يا طرد شدن او از جانب ساير اعضاء منجر شود

تواند آثار مثبت يـا منفـي بـراي     اين امر مي. كاري و عملكردي را تعيين مي كند كه از اعضاي گروه انتظار مي رود در آن مشاركت داشته باشند
وابط عملكرد مثبت، بيشترگرايش دارند بـه اينكـه   به طور كلي، تيمها و گروه هاي كارِ داراي ض. وري سازماني داشته باشد عملكرد گروه و بهره

ساير ضوابط مهـم گروهـي بـه چيزهـايي نظيـر      . در انجام فعاليتهاي كاري، موفق باشند تا گروه هايي كه ضوابط منفي عملكردي بيشتري دارند
  .كمك كردن به ديگران، مشاركت، آمادگي، و نوآوري مربوط مي شود

شود، براي يك مدير يا رهبر مشكل اسـت تـا بـه سـهولت      حد زياد با خواست جمعيِ اعضاء تعيين ميبه سبب اينكه هنجارهاي گروه تا 
به جاي اين كار مدير يا رهبر گروه بايد كمك كند و اعضاء را تشويق كند تا هنجارهايي را اختيـار  . ديكته كند كه كدام هنجار پياده خواهد شد

در مراحل شكل گيري . البته، نياز به هنجارسازي از مرحله اي تا مرحله ديگر متفاوت است. ندكنند كه هدفهاي مهم سازماني را حمايت مي كن
وقتي كه مرحلـة اجـرا فـرا رسـد، هنجارهـاي      . و برآشفتگي، هنجارهاي مربوط به مسايل عضويت مانند انتظار حضور و سطح تعهد مهم است

كارهايي كه مدير مي تواند براي كمك به ايجاد و حفظ هنجارهاي گروه انجام دهـد،  . مربوط به قابليت تطبيق و تغيير بيشترين اهميت را دارند
  :عبارتند از

 عمل كردن به عنوان الگوي نقش مثبت 



 تقويت رفتار مطلوب با اعطاي پاداش 

 كنترل نتايج با بازنگري عملكرد و بازخور منظم 

 آموزش دادن و توجيه اعضاي جديد براي پذيرفتن رفتار مطلوب 

 و انتخاب اعضاي جديدي كه رفتار مطلوب نشان مي دهند يافتن 

 برگزاري جلسات منظم براي بحث درباره پيشرفتها و طرق بهبود اثر بخشي 

 استفاده از روش تصميم گيري گروهي براي حصول توافق دربارة رفتارهاي مطلوب 

 

  انسجام گروهي
انطباق با هنجارها تا حد . گيرند و به آنها عمل مي شود، متفاوتند ول قرار ميهنجارها از اين حيث كه تا چه حد از جانب اعضاي گروه مورد قب

تعيين مي شود، يعني درجه اي كه اعضاء به يكديگر وابسته هستند و به باقي مانـدن بـه عنـوان عضـو      118زياد به وسيله قدرت انسجام گروهي

تشان ارزش قائلند و مي كوشند كه روابط مثبت خود را با ساير اعضـاي  افراد در يك گروه داراي همبستگي زياد براي عضوي. گروه علاقمندند
  .بدين سبب، آنها مايلند كه از هنجارهاي گروه پيروي كنند. گروه حفظ كنند

اما گـروه  . براي افرادي كه از همدلي با گروه و روابط شخصي رضايت حاصل مي كنند، مفيد هستند) منسجم(گروه هاي بسيار همبسته 
يـك قاعـدة اساسـيِ پويـايي     . اين امر به هنجـار عملكـرد بسـتگي دارد   . ر هم بسته ممكن است براي سازمان، خوب باشند يا نباشندهاي بسيا

وقتي كـه هنجـار عملكـرد يـك     . گروهي اين است كه هر قدر گروه بيشتر همبسته باشد، انطباق اعضاء با هنجارهاي گروهي بيشتر خواهد بود
اعضـاي  . براي سازمان است» بهترين حالت«اين . بالا و در نتيجه انطباق با هنجارها تأثير مفيدي بر بهره وري داردگروه مثبت باشد، همبستگي 

امـا  . آورنـد  شايسته گروه سخت مي كوشند و انجام وظايف يكديگر را تقويت مي كنند، و در عين حال از بودنِ در گروه رضايت به دست مي
ايـن بـدترين وضـعيت    . همبسته منفي باشد، انطباق بالا با هنجارها ممكن است نتايج نامطلوب داشته باشـد وقتي كه هنجار عملكرد يك گروه 

  .است كه در آن بهره وري از محدود بودنِ تلاشهاي كاري لطمه مي بينيد

تگي، مهارت داشته براي دستيابي و حفظ سناريوي بهترين حالت، مديران بايد براي نفوذ روي هر دو عامل هنجارهاي گروه و همبس  
به منظور افـزايش  . آنها مي خواهند كه همبستگي را در گروه هايي كه هنجارهاي عملكردشان مثبت است، به وجود آورند و حفظ كنند. باشند

  : همبستگي مدير مي تواند

 ،توافق درباره هدفهاي گروهي را تشويق كند 

 ،بر تجانس اعضاء بيافزايد 

  دهد،تعامل ميان اعضاء را افزايش 

 ،اندازه گروه را كاهش دهد 

 ،رقابت با ساير گروه ها را تشويق كند 

                                                            
118 -Group Cohesiveness 



 ،به نتايج گروهي به جاي نتايج فردي پاداش دهد 

 و بين گروه خود و ساير گروه ها جدايي فيزيكي به وجود آورد. 
 

  گروه انديشي
اعضـاي گـروه هـاي بسـيار     . گروه داشته باشـد همبستگي گروهي وجه ظريف ديگري دارد كه ممكن است بعضي اوقات آثار نامساعدي براي 

ديـد  همبسته ممكن است ظاهراً با اقداماتي كه صورت مي گيرد يا پيشنهاد مي شود موافقت كنند، در حالي كه باطناً درباره آنها به طور جدي تر
تمايل به انسجام گـروه  . اعضاء را دشوار سازدتواند تفكر انتقادي و ارزيابي انديشه ها و پيشنهادهاي  احساس قوي وفاداري به گروه، مي. دارند

خوانده اسـت كـه    120، اين پديده را گروه انديشي119ايروينگ جنيس. و اجتناب از عدم توافق، ممكن است به تصميم گيري ضعيف منجر شود

نشـانه هـاي احتمـالي    . مـي رود  به معناي تمايل گروه هاي بسيار همبسته  به موافقت با هم تا حدي است كه قابليت انتقاد و ارزيابي از دست
  :  گروه انديشي عبارتند از

 احساس اينكه گروه بالاتر از آن است كه به آن حمله يا  از آن انتقاد شود – 121خيال واهيِ آسيب ناپذير بودن گروه. 

 راه حلهاي ديگر خودداري از پذيرفتن اطلاعات مغاير يا بررسي كامل  -122توجيه كردنِ اطلاعات ناخوشايند و غير تأييد كننده. 

 كند و از هر گونه عيب مصون است عمل مي» درست«احساس اينكه گروه ذاتاً  -123اعتقاد به قوت اخلاقي ذاتي گروه. 

 خودداري از در نظر گرفتن گروه هاي ديگر به طور واقع بينانه  -124كليشه سازي رقبا به عنوان ضعيف، بي ارزش و نادان. 

 عمال فشار مستقيم عليه عضو ياخودداري از تحمل عضوي كـه اظهـار    – 125اعضاي مخالف براي انطباق با خواسته هاي گروه ا
 .نظر مي كند كه گروه ممكن است در اشتباه باشد

 خودداري از انتقال دل مشغوليهاي شخصي به گروه به طور كلي -126خودسانسوري به وسيله اعضاء. 

 ظر اعضاء بدون آزمون كامل بودنِ آنقبولِ پيش از وقت اتفاق ن – 127پندار واهي در خصوص وحدت. 

 مصون نگاه داشتن گروه از شنيدن ايده ها يا نقطه نظرات افراد بيروني كه باعث آشفتگيِ افكار گروه شود -128ايجادحصارِ ذهني. 
اي از اشتباهات بزرگ و بسيار معروف تاريخي را بـه   جنيس در واقع تعداد قابل ملاحظه. گروه انديشي ممكن است در هر جايي رخ دهد

  . دهد گروه انديشي نسبت مي

  

                                                            
1 -Irving Janis 
2 -Groupthink 
1 -Illusions of group Invulnerability 
2 -Rationalizing unpleasant and disconfirming data 
3 -Belief in inherent group morality 
4 -Stereotyping competitors as weak, evil, and stupid 
5 -Applying direct pressure to deviants to comform to group wishes 
6 -Self – censorship by members 
7 -Illusions of unanimity 
8 -Mind guarding 



  اي و  ابقايِ گروه ها فعاليتهاي وظيفه
كه اگر قرار باشد اعضاي گروه در طول زمان به خـوبي  تحقيقات روانشناختي اجتماعي دربارة گروه ها، دو نوع فعاليت را مشخص كرده است 

به طور مستقيم به هدف عملكرد گروه كمك كند، در حالي كه فعاليهاي ابقاء از زندگي  129اي با هم كار كنند، ضرورت دارد كه فعاليتهاي وظيفه
  . عاطفيِ گروه به عنوان يك سيستم اجتماعيِ فعال، حمايت مي كنند

يك فرد با اختيار رسمي، مانند رهبر يا سرپرست، اغلب فعاليتها را حل و فصل مي كند، اما در مسئوليت فعاليتهاي وظيفـه   با وجود اينكه       
هر عضو مي تواند با اقدامي كه در جهت كمك به تأمين نيازهاي وظيفه . اي و ابقاء  بايد همه سهيم باشند و بين همة اعضاي گروه توزيع شود

: اين مفهومِ توزيع مسؤوليت رهبري در پويايي گروه، به هر عضو گروه مسئوليت مـي دهـد كـه   . باشد، به گروه مساعدت كند اي يا ابقاء داشته
با تأمين اين نياز يا كمك به ديگران براي تـأمين آن بـه   ) 2درست تشخيص دهد كه چه وقت فعاليتهاي وظيفه اي يا ابقاء مورد نياز است، و )1

 . طور مناسب پاسخ بدهد

در مقايسه هدايت فعاليتهاي ابقاء، بـه تقويـت   . شوند گروه ها بدون فعاليتهاي وظيفه اي مربوط، در تحقق هدفهايشان با مشكل مواجه مي
وقتي كه فعاليتهاي ابقاء، به نحو مطلوب انجام گيرند، روابط ميان اشـخاص  . گروه و تداوم كار آن به عنوان يك سيستم اجتماعي كمك مي كند

مي توانـد بـه    1شكل فعاليتهاي ابقاء مذكور در . ي انجام مي شود و توانايي گروه در حفظ همبستگي خود در بلند مدت تأمين مي شودبه خوب

  .همچنين اين فعاليتها سهم مهمي در رشد و اثربخشي گروه خواهند داشت. وسيله هر عضو گروه انجام شود

. مشخص با فعاليتهاي  غير عملكردي كه در امور روزمره گروهي عموميت دارند، مغايرنـد هر دو فعاليت وظيفه اي و ابقاء گروه به طور 
متأسفانه، تعداد گـروه  . شوند همان طور كه در اين شكل مشخص است، اين فعاليتهاي خودخواهانه، به جاي افزايش باعث كاهش اثربخشي مي

   .نيستهايي كه از اين قبيل رفتارهاي غيرعملكردي مصون باشند، زياد 

  

  توزيع نقش رهبري در گروه

             

  

  

  

  

                                                            
129 -Task activities 

كنند رهبران گروه فعاليتهاي ابقاء را تأمين مي

 

             پيگيري  محافظت 

          هماهنگي تشويق 

 كاهش تنش 

كنند رهبران گروه فعاليتهاي وظيفه اي را تأمين مي  

 

      تلاش كردن  نوآوري 

       اظهار عقيده  سهيم شدن در
 اطلاعات

لا



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  كند مسئوليت رهبري به گروه، در تأمين نيازهاي وظيفه اي و ابقاء كمك ميواگذاري : 1شكل

  

  تيم سازي براي اثربخشي گروه
كند و مي دانيم كه اين تيمها هم مطمئناً مشكلات خودشـان را   كنيم، تيمهاي ورزشي اغلب به ذهنمان خطور مي وقتي كه ما به واژة تيم فكر مي

ان حتـي تيمهـاي قهرمـان دنيـا دور    . شوند افراد تيمِ دچار كم كاري يا نارضايي، بعضاً كنار گذاشته مي شوند يا به تيم ديگري فروخته مي. دارند
همچنين، مستعدترين بازيكنان، بعضي اوقات انگيزش خود را از دست مي دهند، با ساير اعضاي تـيم بگـو مگـو    . باختهاي پي در پي داشته اند

» بازسـازيِ تـيم  «وقتي كه چنين اتفاقاتي روي مي دهد، مالكانِ تيم، مديران و بازيكنان بايـد بـراي   . كنند، و عملكردشان دچار افُت مي شود مي
  . قدام اصلاحي به عمل آورند، و آنچه را ما اثربخشيِ گروه خوانده ايم، به آن بازگردانندا

ماننـد تـيم   (، ارايه مشاوره و رهنمـود  )مثلاً تيم توليد(تيمها در سازمانها مسئول انجام امور. گروه هاي كاري در مفهوم، مشابه تيم هستند
اما، حتي رشد يافته ترين تيمهـاي كـاري، احتمـالاً مشـكلاتي را در طـول زمـان       . هستند) مانند تيم مديريت(، و اداره كردنِ امور )بهبود كيفيت

تيم سازي عبارت است از توانايي فعاليتهاي برنامه ريزي . تواند كمك كند وقتي چنين مسايلي حادث شود، فعاليت تيم سازي مي. كند جربه ميت
ه شده اي كه براي جمع آوري و تجزيه و تحليل اطلاعات درباره عملكرد گروه و اعمال تغييرات سازنده به منظور افزايش اثربخشيِ عمليات، ب

  . گرفته مي شود كار

 رهبران گروه از فعاليتهاي مخرب اجتناب مي كنند

            متجاوز بودن  رقابت كردن 

      مانع ايجاد كردن  بيكارگي 

 طلب همدردي            از گروه[خارج شدن[ 

                 خودستايي  طلب قدرداني 



  
  فرايند تيم سازي

اكثر روشهاي سيستماتيك براي تيم سازي با اين حساسيت آغاز مي شود كه در گروه ممكن است مسأله اي وجود داشته باشد يا احتمالاً پديـد  
برنامـه هـاي   . هايت حـل شـود  كنند تا اطلاعات را جمع آوري و تجزيه و تحليل كنند، به طوري كه مسأله در ن اعضاء سپس با هم كار مي. آيد

نتايج به دسـت آمـده بـه همـين نحـو بـه شـيوة        . عملياتي به وسيله اعضاي گروه ساخته مي شوند و به طور جمعي به مرحله اجرا در مي آيند
  . شود كارگروهي ارزشيابي مي

اين امر مي تواند و بايد .  گروه استتيم سازي به عنوان يك روش ارزيابي كار گروهي و انجام اقدامات اصلاحي براي بهبود اثربخشي 
روشهاي بسياري براي جمع آوري اطلاعات دربارة عملكرد گروه وجود دارد كه از آن . قسمت منظمي از كار مستمر و روزمره يك گروه باشد
فاده، اصـل تـيم سـازي    صرفنظر از روش مورد اسـت . ها،گردهمايي گروه، و سوابق مكتوب جمله است، مصاحبه هاي منظم و نامنظم، پرسشنامه

همة اعضاء بايد در فرايند جمع آوري اطلاعات مشاركت داشـته  . مستلزم آن است كه يك ارزيابي دقيقِ هماهنگ شده از كار گروه به عمل آيد
دارد، باشند، در تجزيه و تحليل اطلاعات كمك كنند و در مورد حل مسائل يا جلوگيري از بروز مشكلاتي كـه در اثـر بخشـي گـروه دخالـت      

هاي آموزشي خاص است كه به وسيله مشـاوران مجـرب    سازي مستلزم فرستادن اعضاي گروه به دوره بعضي اوقات، تيم. جمعاً تصميم بگيرند
  . در همة اين موارد، هدف نهايي تيم سازي، ايجاد كار تيمي بيشتر و بهتر در ميان اعضاي گروه است. در مورد كارِ گروهي برگزار مي شوند

  
  يهاي تيمهاي دارايِ عملكرد بالاويژگ

گرا، اعضاي شايسته، متعهد و سختكوش، استانداردهاي بـالا،   تيمهاي داراي عملكرد بالا، عموماً از هدفهاي برانگيزاننده و روشن، ساختار نتيجه
كـارل  . يـد همـه آنهـا باشـد    آخرين نكته در اين فهرسـت ممكـن اسـت كل   .محيط توأم با همكاري، و رهبري قويِ مبتني بر اصول برخوردارند

شـخص  “:گويند مي "132چه مي تواند صحيح و چه مي تواند غلط باشد: كار تيمي"در كتاب خود تحت عنوان  131، و فرانك لافاستو130لارسون
 ” .مناسب در نقش رهبري مي تواند ارزشهاي فوق العاده اي را به تلاش جمعي اضافه كند و كار را به نتيجه برساند

اين تصوير كه سختكوشـي را ترغيـب و   . سون و لافاستو، رهبران كارآمد تيم، تصوير روشني از آينده به دست مي دهندبراساس نظر لار
رهبـران كارآمـد تـيم، بـه     . عملكرد عالي را طلب مي كند، به صورت يك هدف در مي آيد و احساس اشتراك در هدف را به وجود مـي آورد 

ع موجود راضي نيستند و همين نارضايتي را به اعضاي تيم انتقال مي دهند و انگيزة تغييـر را بـه منظـور    آنها از وض. كنند ايجاد تغيير كمك مي
آنها اطمينان پيدا مي كننـد كـه تـيم داراي    . سازند سرانجام اين كه رهبران كارآمد تيم، استعدادها را شكوفا مي. بهتر شدن وضعيت القاء مي كنند
مناسب باشد و نيز بايد اطمينان حاصل كنند كه اين افراد انگيزش بالا داشته باشند تـا استعدادهايشـان را بـراي     اعضايي با تواناييها و مهارتهاي

  .دستيابي به هدفهاي عملكرد به كار گيرند

                                                            
1 -Carl Larson 
2 -Frank Lafasto 
1 -Teamwork: What Can Go Right / What Can Go Wrong  



چـه  داننـد از رهبـر و يكـديگر     به طور كلي، رهبران تيمهاي داراي عملكرد بالا، جو حمايتي به وجود مي آورند كـه در آن اعضـاء مـي   
با نمونه ساختنِ خويش، اهميـت چشـم   . سازند آنها اعضاي تيم را توانمند مي. كنند انتظاراتي داشته باشند و از انتظارات رهبر اطلاع حاصل مي

ر د. تواند و بايد براي كمك به همة اين جهات بـه كـار رود   تيم سازي مي. دهند پوشي از منافع فردي براي حمايت از هدفهاي تيم را نشان مي
به جاي اينكه به فرايند . حقيقت، رهبران تيمهاي داراي عملكرد بالا، به اغلب احتمال براساس روال نسبتاً مستمر در تيم سازي درگير مي شوند

را به تيم سازي به عنوان چيزي كه فقط در يك زمان به طور ثابت به كار مي رود، بنگرند آنها نوعاً با حضور تسهيل كننده بيروني، چنين كاري 
  .گيرند عنوان مسئوليت مستمر و هميشگي رهبري در نظر مي

  
  خلاصه

  اين فصل مروري شدبر نقش گروه ها درسازمانها  كه عبارت است ازدر 

 گروه عبارت است از مجموعه اي از افراد كه براي تحقق هدف مشترك با هم كار مي كنند . 

 كنند كه مزاياي زيادي را به سازمان و اعضاي گروه ها ارائـه مـي    ته كار ميسازمانها به صورت شبكه هايي از گروه هاي به هم پيوس
 . دهند

 آنها همچنين به اعضاء در ارضاي نيازهاي مهمشان ياري . كنند گروه ها از طريق هم نيروزايي و عملكرد وظيفه به سازمانها كمك مي
 .مي رسانند

  

 :ديگر اين فصل بودند بررسي روندهاي جاري در استفاده از گروه ها، از مباحث

    سازمانها همچنان كه علايقشان در جهت استفادة بهتر از گروه ها و تيمهاي كار، به عنوان منابع سازماني، افزايش مي يابد، بيشـتر بـه
 . گرايش پيدا مي كنند» گروهي بودن«

 گروه ها مكانيزمهاي مهم تواناسازي و مشاركت در محل كاري هستند. 
 مجاز ساختن اعضاي گروه براي انجام بسياري از كارهاي خودشان كه قبلاً ويژه سرپرستان بود، سطوح پـايين   تيمهاي خودگردان با

 .سازمان را تغيير مي دهند
 هـاي خـاص    را تسهيل كنند و به پروژه) متداخل( 133روند تا روابط بين وظايف اي به كار مي ها و نيروهاي كار به طور فزاينده كميته

 .خلاقيت تكميل شوند امكان دهند كه با
           گروه هاي كارمنديِ درگير ذهني و عاطفي در سازمان، مانند دواير كيفـي، فرصـتهايي را بـراي كاركنـان بـه وجـود مـي آورنـد، تـا

 . نگرشهاي مهمي را براي حل مسائل روزمره تأمين كنند

 تر را به صـورت يـك امـر بسـيار متـداول و      تحولات جديد در تكنولوژي اطلاعات، تيمهاي مجازي يا گروه هايي به واسطه كامپيو
 .معمول درآورده است

  
                                                            
1 -Cross-functional  



 اما چه چيزي گروه را كارآمد مي سازد؟

 يك گروه كارآمد گروهي است كه هم به سطوح عملكرد وظيفه و هم رضايت اعضاء دست يابد. 
 يز دارد كه استمرار ايـن عملكـرد   يك گروه كارآمد نه تنها عملكرد خوبي دارد، بلكه خصوصيت ايجاد روابط ميان اعضاي گروه را ن

 .را خوب در طول زمان امكان پذير مي سازد
 ها و فرايندهاي مختلف براي دستيابي به اثر بخشي سـتاده متكـي    توان به صورت سيستم باز در نظر گرفت كه به داده گروه ها را مي

 .هستند
 هاي اعضاءعوامل مهم داده گروه عبارتند از محل سازمان، ماهيت وظيفه، و ويژگي. 

 

 

  مديران دربارة كار تيمي و پويايي گروهي چه بايد بدانند؟

 در هر گروهي، عوامل داده و فرايندهاي عملياتي بايد به خوبي اداره شوند. 
  يابد، در هر مرحله به حمايتهاي گوناگون نياز دارد رشد مي) از شكل گيري تا انحلال(همچنان كه گروه از طريق مراحل مختلف . 

 هنجارهاي گروه، ضوابط يا قواعد رفتاري هستند كه در رفتار اعضاي گروه تأثير دارند. 
 همبستگي گروه عبارت است از جاذبة گروه براي اعضايش. 
 در گروه هاي بسيار همبسته، اعضاء گرايش دارند تا خود را با هنجارهاي گروه تطبيق دهند. 
  هنجار عملكرد مثبت داشته و بسيار همبسته باشدبهترين موقعيت براي هر مديري اين است كه گروه. 
     ــي ــك مـــ ــروه كمـــ ــه گـــ ــاء بـــ ــه و ابقـــ ــاي وظيفـــ ــين فعاليتهـــ ــب بـــ ــوازن متناســـ ــا  يـــــك تـــ ــد تـــ   كنـــ

 .به طور اثربخش عمل كند
  

 چگونه تيم سازي اثر بخشي گروه را افزايش مي دهد؟

   تيم سازي عبارت است از توالي فعاليتهاي طرح ريزي شده به منظور كمك به گروه به نحوي كه عمليات و عملكردش را تجزيه و
 . تحليل كند و برنامه هاي عملياتي را براي بهبود آنها پديد آورد

 راي تحقق آنها دارندتيمهاي كارِ داراي عملكرد بالا درك مشترك و روشني از هدفها و همچنين تعهد داخلي قوي ب. 
 وسيع همة اعضاي گروه را لازم دارد فرايند تيم سازي بايد مبتني بر اطلاعات و همكاري باشد و مشاركت .  

  



  :اي فصل سئوالات چهار گزينه

  

  كدام عبارت در مورد گروه ها صحيح است؟ – 1

  مجموعه اي از دو و يا بيشتر از افرادي است كه براي دستيابي به اهداف مشترك به طور منظم با يكديگر تعامل دارند  -الف 

گروه ها مي توانند تعهد اعضاء را بالا ببرند، به كنترل و انضباط كمك كنند، و همراه با گسترش سازمان، نيازهـاي فـردي را ارضـاء     -ب 
  كنند

گيـري را بهبـود    براي مشكل گشايي، منابع را افزايش دهند، خلاقيت و نـوآوري پديـد آورنـد، كيفيـت تصـميم      گروه ها مي توانند –ج 
  .بخشند

  همه موارد –د 

 

  كدام تعريف در مورد هم افزايي مصداق دارد؟ – 2

  يك گروه از منابع اعضايش حداكثر استفاده را به عمل مي آورد –الف 

  افرادي كه براي دستيابي به هدف مشترك با هم تعامل دارندمجموعه اي از دو يا بيشتر  -ب 

  انجام كار به صورت گروهي و بهره وري و خلاقيت  –ج 

  هر سه مورد –د 

 

  تعريف گروه هاي رسمي كدام است؟ – 3

  گروه هايي كه به وسيله سازمان طرح ريزي نشده اند ولي در نمودار سازماني درج مي شوند –الف 

  به وسيله سازمان طرح ريزي مي شوند و در نمودار سازماني درج شده اند گروه هايي كه -ب 

  يعني ايجاد يك كل كه بزرگتر از جمع اجزاء است –ج 

  مجموعه اي از دو و يا بيشتر از افرادي است كه براي دستيابي به اهداف مشترك به طور منظم با يكديگر تعامل دارند –د 

 



  كدام عبارت نادرست است؟  – 4

  گروه هاي غير رسمي قسمتي از ساختار غيررسمي سازمان هستند كه از روابط طبيعي يا ناگهاني و همزمان افراد شكل مي گيرند –الف 

  به وسيله سازمان طرح ريزي نشده اند ولي در نمودار سازماني درج مي شوندگروه هاي رسمي  -ب 

  است كه از پايه هاي اساسي سازمان به شمار مي آيد 134واحد كار غير رسمي شامل يك مدير و زيردستانش، يك گروه وظيفه اي –ج 

  هر سه مورد –د 

 

  . كدام عامل به سرعت جريان كار يا گماردن افراد به انجام كارهايي كه در ساختار رسمي امكان پذير نيست ياري مي رساند – 5

  تب سازمانيسلسله مرا –الف 

  ارتباطات گروه هاي غير رسمي -ب 

  ارتباطات گروه هاي رسمي –ج 

  تعهد و مسئوليت كاركنان و مديران –د 

 

  كدام عبارت در مورد گروه اثربخش مصداق دارد؟ – 6

  دستيابي به سطح بالاي عملكرد وظيفه و رضايت اعضاء -الف 

  عدم دستيابي به رضايت اعضاء  -ب 

  به سطح بالاي عملكرد وظيفه افرادعدم دستيابي  –ج 

  عدم امكان حفظ روابط منابع انساني –د 

 

  كداميك از موارد زير مي تواند فعاليتهاي گروه را دچار مشكل مي كند؟ – 7

  تعريف درست فعاليت -الف 

                                                            
2 -Funcational group 



  عدم تفاوت در اعضا -ب 

  فرايند كار گروهي  –ج 

  عدم آمادگي كامل براي كار –د 

 

  تعاريف زير در مورد مراحل رشد گروه نادرست است؟كداميك از  – 8

  مرحلة كار تيمي و تمركز يافتن روي عملكرد وظايف: شكل گيري -الف 

  مرحلة تحقق فعاليتها و در نهايت دست كشيدن از كار: انحلال -ب 

  مرحلة تحكيم وحدت و توافق دربارة فعاليتها و دستور كار آنها: هنجاري –ج 

  درمورد فعاليتها و روش انجام آنها به صورت گروهي ة تعارضمرحل: برآشفتگي –د 

 

  براي افزايش همبستگي مدير چه اقداماتي مي تواند انجام دهد؟ – 9

   اندازه گروه را افزايش دهد –الف 

  فاصله فيزيكي بين گروه خود و ساير گروه ها  -ب 

  به نتايج فردي افراد پاداش دهد –ج 

  فاصله فيزيكي بين گروه و ساير گروه ها را كاهش دهد –د 

 

  رهبران كارآمد تيم چه اقداماتي انجام مي دهند؟ – 10

  ايجاد تصوير روشني از آينده –الف 

  كمك به ايجاد تغيير -ب 

  ايجاد جو حمايتي –ج 

  هر سه مورد –د 



 

تعريـف   "مصون نگاه داشتن گروه از شنيدن ايده ها يا نقطه نظرات افراد بيروني كه باعث آشفتگيِ افكار گروه مي شـود "عبارت – 11
  مورد است؟كدام 

  پندار واهي در خصوص وحدت –الف 

  ايجاد حصار ذهني -ب 

  خودسانسوري به وسيله اعضا –ج 

  اعتقاد به قوت اخلاقي ذاتي گروه –د 

 

  كداميك از كارهاي زير به عدم ايجاد و حفظ هنجارهاي گروه منجر مي شود؟  – 12

  عمل كردن به عنوان الگوي نقش مثبت –الف 

  استفاده از روش تصميم گيري توسط رهبر –ب 

  آموزش دادن و توجيه اعضا –ج 

  كنترل نتايج با بازنگري عملكرد –د 

 

  صفات تيم خودگران كدام است؟ – 13

  تصميم گيري به صورت گروهي –الف 

  مسئوليت انفرادي  –ب 
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  فصل هفتم
  

  مفهوم رهبري سازماني
  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  

 مفهوم رهبري سازماني چيست؟ 

 خصيصه هايي كه مباني موفقيت رهبري سازماني هستند، كدامند؟ 

  چيست؟رهبري اقتضايي 

 جنبه هاي اخلاقي رهبري كدام است؟ 

    



  مقدمه

  رهبـــــري يعنـــــي فراينـــــد بـــــرانگيختن ديگـــــران بـــــه تـــــلاش بـــــراي انجـــــام كارهـــــاي مهـــــم، يكـــــي از          
برنامـه ريـزي   . رهبري همچنين يكي از چهار وظيفه اي است كه فرايند مديريت را تشكيل مـي دهـد  . پرخواننده ترين مقولات مديريت است 

كند، سازماندهي منابع را گرد هم مي آورد تا برنامه ها را به مرحله عمـل درآورد، رهبـري تعهـد و اشـتياق لازم را      جهت و هدفها را تعيين مي
 نها ايجاد مي كنــد تا استعدادهايشان را به طور كامل به كار گيرند و به انجام برنامه ها كمك كنند؛ و كنترل اطمينان مي دهد كه امـور براي انسا

  .به طريق صحيح ادامه دارند

  

  رهبري و مديريت

بـه  . ر دو براي سـازمان مهـم هسـتند   مديريت و رهبري ه. هاي اخير درباره تفاوت مديريت و رهبري مطالب بسياري نوشته شده است در سال
از طـرف ديگـر قـدرت    . دهـد  گيرد، ثبات، نظم، و مشكل گشايي درون ساختار را بهبـود مـي   سبب اينكه قدرت مديريت از ساختار نشأت مي

ي، چشم انداز، قدرت رهبر. ها ها، و ارزش شود كه در درون سازمان قرار ندارد، مانند علايق شخصي، هدف رهبري، از منابع شخصي ناشي مي
هاي عمدة بين رهبر و مدير به منبع قدرت و سطح اجـابتي كـه در پيـروان بـه      يكي از تفاوت. برد خلاقيت، و تحول در سازمان را به پيش مي

توانـد   ياي از منابع را كه يـك رهبـر م ـ   قدرت دامنه. ، توانايي بالقوه براي نفوذ در رفتار ديگران است135قدرت. شود آورد، مربوط مي وجود مي
مشـروعيت،  )1: ها نوعاً پنج قدرت قابل تمييز از يكـديگر وجـود دارد   در داخل سازمان. دهد تغييراتي را در رفتار كاركنان ايجاد كند، نشان مي

 تواند از مقام شخص در سازمان، حيثيت و اعتبار واقعي يـا ادراك شـده، و   همچنين، قدرت مي. مرجعيت)5تخصص، و )4اجبار، )3پاداش، )2
  .هاي شخصيتي ناشي شود ويژگي

، اسـتاد دانشـگاه هـاروارد، مـديريت     جان كاترذكر يك نكته اساسي ديگر براي شناخت تفاوت بين رهبر و مدير ضروري است به زعم 
هـاي   تـرين جنبـه   مهـم . تواند نيروي انساني و فناوري را به آساني در كنـار يكـديگر اداره كنـد    اي است كه مي اي از فرايندهاي پيچيده مجموعه

رهبـري، مجموعـه   . گيـري و حـل مسـأله اسـت     بندي، سازماندهي، تأمين نيروي انسـاني، كنتـرل، تصـميم    ريزي، بودجه مديريت، شامل برنامه
ي افـراد  رهبـري، آينـده را بـرا   . كنـد  دهد يا آن را به نوعي با تغيير شرايط سازگار مـي  فرايندهايي است كه سازمان را در موقعيت برتر قرار مي

آورد كه علي رغم موانع، بـه آن دسـت    اي را در آنها به وجود مي سازد و انگيزه انداز آينده، افراد را با يكديگر متحد مي كند، با چشم تعريف مي
هـا بـه    ولي امروزه بسـياري از سـازمان  . درصد مديريت است 30تا  10درصد رهبري است و فقط  90تا  70اصولاً تحول موفقيت آميز، . يابند

  ).1999، 136جان كاتر(كنند كه مسأله آنها مديريت تغيير است  دلايل تاريخي، كمتر از رهبري برخوردارند و اغلب همه تصور مي

هـايي   فعاليت. اند فرض كنيد گروهي در جنگل راه خود را گم كرده. دهد آخرين مطلب تفاوت بين مدير و رهبري را به خوبي نشان مي
شود، از وظايف رهبـري   خوردن، استراحت كردن، حمل بار و اثاثه و همه اينها كار مديريتي است، اينكه راه به كجا ختم مينظير راه رفتن، غذا 

                                                            
135 - Power 
١٣٦- Kotter١٣٦  



در . دهد لكن در دنياي رقابت نتوانـد توفيـق حاصـل كنـد     را خوب انجام ) كه ايستا هستند(سازماني ممكن است همه كارهاي مديريتي . است
 .ها را به آينده هدايت نمايند كنوني به رهبراني نياز است كه بتوانند سازمان محيط متلاطم و رقابت افزاي

   137رهبري و چشم انداز
اين اصطلاح به طور كلي براي توصيف كسي به كار مي رود كـه  . چشم انداز به عنوان يكي از اجزاي اساسي رهبري كارآمد شناخته شده است

رهبري با استفاده از چشم انداز به معني انجام همه اين كارهـا   .يدن موفقيت آميز به آنجا را دارددرك روشني از آينده و اقدامات لازم براي رس
و انگيزش و تهييج افراد بـراي    رهبري به معني آغاز كردن با يك چشم انداز روشن، منتقل كردن آن به همه افراد ذيربط،. و بيشتر از اينها است
هاي رهبري پويـا   طور صريح ممكن است آزمون نهايي براي مديران در محيط به  انجام اين كار،. زانه استانداز در كار رو دنبال كردن اين چشم

  .در جهان باشد

  

  صفات رهبري
هـدف  . تحقيقات اوليه مربوط به رهبري، روي صفات رهبري يا ويژگيهاي با دوام و نسبتاً ثابت، به عنوان كليد موفقيت رهبري تأكيـد داشـتند  

با در دست داشتن چنين فهرسـتي،  . اي از صفات كلي را بيابد كه رهبران كارآمد را از غير كارآمد متمايز مي سازد بود تا مجموعه تحقيقات اين
كردنـد،   انتخاب براي مشاغل رهبري ساده مي شد و فقط افرادي كه ويژگيهايشان با آن فهرست تطبيق مي كـرد و مطمئنـاً توفيـق حاصـل مـي     

  .برگزيده مي شدند

نتـايج  . كنـد  اند مجموعه مشخصي از صفاتي را به دست دهند كه رهبران را از غيـر رهبـران تفكيـك مـي     طور كلي، محققان نتوانسته به
صفات فيزيكي مانند قد، وزن، وضعيت جسماني، و ظـاهر در تعيـين موفقيـت    : توان به شرح ذيل خلاصه كرد تحقيقات سالهاي متمادي را مي

در يـك  . كننـد  رسد كه پيروان چيزهاي مشخصي را در مورد رهبران سـتايش مـي   از سوي ديگر به نظر مي. آورند مين رهبري تفاوتي به وجود
مدير، مورد احترام ترين رهبران به عنوان آدمهاي صادق، داراي قابليت، آينده نگر، الهام بخش، و قابـل اعتمـاد توصـيف     3400بررسي بيش از 

كن است كارآمدي رهبر را افزايش دهد، لكن اكنون از جمله صفات شخصي كه به عنوان مباني موفقيت چنين عوامل ملموس مثبتي، مم. شدند
  :رهبري مهم تلقي مي شوند، اينها هستند

  

 انرژي زياد و تمايل به دستاورد -كشش مبتكرانه 

  تمايل به هدايت و نفوذ در ديگران براي دستيابي به هدفهاي مشترك -انگيزش 

 راستي در برخورد با ديگران، ثبات در گفتار و كردار -صداقت و درستي 

 مصمم و مطمئن نسبت به خود و در  برخورد با ديگران -اعتماد به نفس 

 توانايي جمع آوري، تلفيق، و تفسير اطلاعات پيچيده -هوش 

                                                            
137 - Vision 



 داشتن درك خوبي از سازمان، صنعت آن و كار فني مربوط -دانش 

 تمايل و تواناييِ تطبيق با لازمه هاي در حال تغيير  -انعطاف پذيري 

  
  رهبري اقتضائي

پردازان رهبري، ديگر در جستجوي فهرستي از صفات يا بهترين  با وجود اينكه روشهاي تعيين صفات و رفتار رهبري مفيدند، بسياري از نظريه
چه وقت و تحت چه شرايطي يك سبك رهبري خـاص بـر   «ي كه سبك رهبري نيستند، بلكه روي پرسشِ وسيعتري تأكيد مي كنند به اين معن

اين سؤال، اساسِ رويكرد اقتضايي به رهبري يعني تلاشي است به منظور درك شرايط لازم براي توفيق رهبـري در  » ساير سبكها، مرجح است؟
  .موقعيتهاي مختلف

  رفتارهاي رهبري 
هاي مفيد به رهبران كمك كند، اما صرف دارا بـودن ايـن صـفات، موفقيـت      تاگرچه صفات خاصي ممكن است در اقدام مؤثر يا توسعه مهار

موفقيت رهبري در نهايت به اقدامات انجام شده و نتايج : علاوه بر صفات شخصي، چيزهاي ديگري هم لازم است. كند رهبري را تضمين نمي
ي روي رفتار رهبري در برابر زيردستان، به عنـوان عامـل تعيـين    بر اين اساس، دومين رشتة تاريخي تحقيقات رهبر. به دست آمده بستگي دارد

يعني الگوي مستمر رفتار كه به وسيله (محور اصليِ جهت گيري اين تحقيقات، مفهوم سبك رهبري است . كند كنندة موفقيت رهبري، تأكيد مي
كنند، آنهـا ممكـن اسـت در سـبك اسـتفاده از       استفاده مي با وجود اينكه همة رهبران براي نفوذ در ديگران از قدرت). شود رهبر نشان داده مي

كنـد و سـعي دارد     هاي رهبـري را تعيـين مـي    تحقيقات مربوط به رفتار رهبري، شقوق سبك. قدرت براي تحقق نتايج مطلوب، متفاوت باشند
سبك را بتوان تعيين كرد، آنگاه بايد امكان اگر بهترين . اين هدف جاذبة عملي قوي دارد. كنند مشخص كند كدام به بهترين نحو ممكن، كار مي

  .پذير باشد كه افراد را آموزش داد كه آن سبك را چگونه براي دستيابي به توفيق در رهبري به كار ببرند

 بـا وجـود اينكـه   . ، كار پژوهشگران  در دانشگاه ايالتي اوهايو و دانشگاه ميشيگان در بررسي رفتار رهبري مهـم بـود  1940در آغاز دهه 
 ،مدار رهبري وظيفه. ، توصيف شدنـد139و كـارمند مدار 138مـدار وظـيفه: اصطلاحات به كار برده شده متفاوت بـودند، رهـبران بر روي دو بعـد

بعضي اوقات به ابداع ساختار، تمركز بر شغل وگرايش به وظيفه، و رهبري كارمند مدار بعضي اوقات به مراعات، تمركز بر كارمند،  ،مدار وظيفه
صرفنظر از اصطلاحات به كار برده شده، در هر حال رفتاري كه به وسيله رهبران با ايـن دو ملاحظـه نشـان    . شود ابطه اطلاق ميو گرايش به ر

  :مداري بالا و ابداع ساختار توجه دارد، معمولاً رفتاري به شرح ذيل خواهد داشت رهبري كه به وظيفه. شود، كاملاً روشن هستند داده مي

  نمايد، د و كاري را كه بايد انجام گيرد، مشخص ميبرنامه ريزي مي كن 

  هاي كاري را تعيين مي كند، مسئوليت 

  ،استانداردهاي كاري روشن برقرار مي سازد 

                                                            
138 - Concern for task 
139 - Concern for People 

هاي مختلف رهبري را نشان  كارمندمداري و توليد مداري كه سبك: ، يك شبكه دو بعدي از دو رفتار رهبري استشبكه مديريتي
  .دهد مي



  ،روي تكميل كار تأكيد مي ورزد 

  و بر نتايج عملكرد نظارت دارد. 
  

  :تارهايي داردگرايش به چنين رف) يا مراعات كننده حال ديگران(برعكس، يك رهبر كارمند مدار 

 ،با پيروان به گرمي رو به رو مي شود و از آنان حمايت مي كند 

 ،مناسبات اجتماعي را با پيروان توسعه مي دهد 

 ،به احساسات پيروان، احترام مي گذارد 

 ،به نيازهاي پيروان، حساسيت دارد 

 و اعتماد خود را به پيروان، نشان مي دهد. 
كنند و از آنهايي كـه بـراي رهبـرانِ     داد كه پيروانِ رهبران كارمندمدار، بيشتر توليد مي نتايج تحقيق درباره رفتار رهبري، نخست نشان مي

ظ اما، نتايج تحقيقات بعدي نشان داد كه رهبرانِ واقعاً كارآمد، هم از نظر كارمنـد مـداري و هـم از لحـا    . ترند وظيفه مدار كار مي كنند،  راضي
شبكه به فردي اشـاره  . است 140بليك و موتنهاي پرطرفدار اين نتيجه گيري، شبكه مديريتي  يكي از روايت. اند وظيفه مداري در سطح بالا بوده

ايـن شـخص، مـديري    . روي هر دو بعد در سطح بالا است، يعني تا حدودي شبيه سبك رهبري مشـاركتي اسـت  » تيم«دارد كه به عنوان رهبر 
نمايد، و كار تيمي لازم بـراي سـطوح بـالاي انجـام وظـايف را        دهد، مشاركت را ترغيب مي گيري دخالت مي تان را در تصميماست كه زيردس

  .تواند همچنين مديري باشد كه ديگران را توانا مي سازد در اصطلاح امروزي، اين شخص مي. كند حمايت مي

  

  رهبري اقتضايي
پردازان رهبـري، ديگـر در جسـتجوي فهرسـتي از صـفات يـا        تار رهبري مفيدند، بسياري از نظريههاي تعيين صفات و رف با وجود اينكه روش

چه وقت و تحت چـه شـرايطي يـك سـبك رهبـري      «كنند به اين معني كه  تري تأكيد مي بهترين سبك رهبري نيستند، بلكه روي پرسشِ وسيع
ايي به رهبري يعني تلاشـي اسـت بـه منظـور درك شـرايط لازم بـراي       اين سئوال، اساسِ رويكرد اقتض» ها، مرجح است؟ خاص بر ساير سبك

  .هاي مختلف توفيق رهبري در موقعيت

  

  مدل اقتضائي فيدلر
وضع شده و بر اين اساس است كه رهبري خوب به همخواني بين سبك رهبري   141يكي از تئوريهاي مهم رهبري اقتضائي، به وسيله فرد فيدلر

نامد، سنجيده مي شود كـه گـرايش    مي 142مقياس حداقل مطلوبيت همكار سبك رهبري بر مبناي آنچه فيدلر. ردو تقاضاهاي موقعيت بستگي دا
فيدلر اعتقاد دارد كـه  . حائز اهميت است» يا اين يا آن«اين مفهومِِ . مند به رابطه توصيف مي كند شخص را به رهبري متمايل به وظيفه يا علاقه

                                                            
140 - Blake and Mouton 
1- Fred Fiedler 
2- Least- preferred coworker scale (LPC) 



به جاي تلاش در جهت آمـوزش دادن يـك رهبـرِ    . ت و بنابراين نسبتاً پايدار و تغيير آن مشكل استسبك رهبري، جزيي از شخصيت فرد اس
كند كليد موفقيت رهبري را بايد در اجراي سبكهاي  مند بشود، يا بالعكس، فيدلر پيشنهاد مي وظيفه گرا به نحوي كه به رهبري رابطه مدار علاقه

  » .جاي افتد«در آنها به خوبي  موجود در موقعيتهايي دانست كه اين سبكها

  

  جنسيت و رهبري 
يكي از موضوعات رهبري كه همواره مورد توجه بوده است با اين سؤال سر و كار دارد كه آيا جنسيت در اثربخشي رهبري تا چـه حـد مـؤثر    

جالب اينجاست كـه  . ران كارآمدي باشندشواهد به طور وضوح اين نكته را تاييد مي كند كه زن و مرد هر دو به طور كلي مي توانند رهب. است
زنـان ممكـن اسـت    . بعضي از نتايج حاصله نشان مي دهد كه زنان و مردان به طور كلي ممكن است سبكهاي مختلفي در كارشان اعمال كننـد 

م شدن در اطلاعات و اختيـارات  آمادگي بيشتري براي رفتار دموكراتيك و مشاركتي داشته باشند، مانند احترام به ديگران، توجه به افراد، و سهي
به آن اشاره شده است، بر به وجود آوردن رضايت و توافـق و روابـط خـوب ميـان      143اين سبك كه گاهي به عنوان رهبري تعاملي. با سايرين

. وده اي باشندبرعكس، مردان ممكن است در تمايلات رهبريشان بيشتر مرا. اشخاص از طريق ارتباطات و درگيري ذهني و عاطفي، تأكيد دارد
مي ) فرماندهي و كنترل(يعني آمادگي داشته باشند تا بيشتر دستوري و با رفتار قاطع عمل كنند كه از اختيارات موقعيت رهبري در مفهوم سنتي 

  .باشد

  

هاي با توجه به تأكيد بر مشاركت در اختيارات، درگيري ذهني و عـاطفي، ارتباطـات، همكـاري، و مشـاركت در شـكل جديـد سـازمان       
رسد كه سبك رهبري تعاملي به نحو عالي با توقع نيروي كـار متنـوع و محـيط پيرامـون جديـد       به نظر مي.  امروزي، اين نتايج قابل تامل است

صرف نظر از اينكه رفتارهاي مربوط به وسيله زنان يا مردان نشان داده شود يا نشود، واضح به نظر مي رسـد كـه موفقيـت    . تناسب داشته باشد
  .ري آينده بيشتر در قابليت يك فرد براي هدايت از طريق روابط مثبت و تواناسازي نهفته است تا از طريق اختيارات و دستور دادن صرفرهب

  

  جنبه هاي اخلاقي رهبري 
است به معناي صداقت، قابل اعتماد بودن و  144آنچه كه در تطبيق مفهوم رهبري دگرگوني و سبك خوب قديمي نهفته است، پايبندي به اصول

رهبران يك مسؤوليت غير قابل انكار دارند و آن اين است كه ضابطه اي اخلاقي در سطح بـالا  . ثبات عزم رهبر در پياده كردن ارزشها در عمل
  .وزمرة آنهاستهاي اخلاقي رهبري مهم و دغدغة ر براي مديران امروز، جنبه. براي هدايت رفتار پيروان تعيين كنند

دانـد، دربـارة جنبـه هـاي      با دغدغه اي كه از بابت چيزي دارد كه خودش آن را فقدانِ پويندگي در زندگي سازماني مـي  145جان گاردنر
اكثر افراد در اغلب سازمانها در اكثر اوقات، بيشتر از آنچه خودشان آگاه باشند در حال خمودگي « : گويد او مي. كند اخلاقي رهبري صحبت مي

                                                            
1- Interactive Leadership 
1- Integrity 



، رهبران تعهد اخلاقي دارند تا جرقـه لازم را  گاردنربنابه گفتة » .ر كسل و ملول اند كه حوصلة اقرار كردنش را ندارندو كهنگي هستند و آن قد
» .تا ابتكار عمل به خرج دهد و دست به كارهايي بزنـد «بزنند به گونه اي كه تواناييهاي بالقوه هر فردي را بيدار كنند و هر كس را ترغيب كنند 

اين وظيفه رهبر است تا موانع را در انجام وظايف به نحوي كارآمـد برطـرف   . سازد كه انتظارات بالا، عملكرد بالا مي آفريند او خاطرنشان مي
بر مبناي اين اصل اسـتوار اسـت كـه     گاردنر  146رهبري اخلاقيِ نظرية . سازد، يعني به افراد كمك كند تا مقاصد مشترك را ببينند و دنبال كنند

بر اين اساس، . كنند بيگانه و نامحرم هستند ان را متعلق به خودشان مي دانند، بيشتر از افرادي كار انجام مي دهند كه تصور ميافرادي كه شغلش
ه بهتـرين  مديران خوب بايد احساس مالكيت را به زيردستان القاء كنند و از نوع رهبراني باشند كه كاملاً تمايل دارند به ديگران اجازه دهند تا ب

گـرديم كـه تـذكارِ پايـاني خـوبي دربـارة مسـؤوليتها و         باز هم به گفتة ماكس دپري در شركت هرمن ميلر بر مـي . كار خود را انجام دهندنحو 
  ».هيچ كس آدم معمولي نيست و هر فردي حق دارد كه خود باشد«: چالشهاي رهبري است

  رهبري دگرگوني چيست؟
و خصال شخصي مربوط به آن استفاده مي كند تا آرمانهـا  ) فرهمندي(د كه از كريزما كن كسي را توصيف مي 147رهبري دگرگونياصطلاح 

است كه بر ديگران اثر  148رهبري دگرگوني، رهبري الهامي. را بالا ببرد و انسانها و سيستمها را به سطح بالاتر الگوهاي جديد عملكردي برساند
رهبران دگرگوني به پيروان كمك مي كنند تـا  . ييرات سازماني و در مقياس وسيع دستيابندگذارد تا به عملكرد فوق العاده، غالباً در عرصة تغ مي

خصـايص ويـژه رهبـران    . كارها را متفاوت و بسيار فراتر از آنچه كه در آغاز تصور مي كردند مايل يا قادر بـه انجـامش باشـند، انجـام دهنـد     
  :دگرگوني عبارتند از

  

 رؤياهـاي «م جهت يابي و انتقال اينها به ديگران و ايجاد اشتياق به سختكوشي بـراي تحقـق   داشتن انديشه هاي روشن و ش -بصيرت «
 مشترك

  ايجاد اشتياق در ديگران، ايمان، وفاداري، افتخار، و اعتماد به خودشان از طريق قدرت توجه به خود و توسـل بـه    -)فرهمندي(كريزما
 عاطفه

 ارائه پاداشهاي خاص، و برگزاري مراسم برنامه ريزي شده براي تجليل از دستاوردهاي مشخص كردن قهرمانان،  -149استفاده از نمادها
 بالا

 كمك به ديگران براي رشد و انجام وظايف، رفع موانعِ عملكرد، سهيم كـردن در مسـؤوليت، و واگـذاري كارهـاي واقعـاً       -تواناسازي
 چالش انگيز 

 ا ايجاد آگاهي  از مسائل و بـرانگيختن قـوة تخيـل ديگـران بـراي ارائـه راه       به وجود آوردن درگيري ذهني و عاطفي ب -150تهييج ذهني
 حلهاي مطلوب 

                                                                                                                                                                                                
2- John Gardner 
3- Moral leadership 

1- Transformational Leadership 

2- Inspirational Leadership 

3- Symbolism 



 درستكار و قابل اعتماد بودن، عمل كردن به طور يكدست بـر اسـاس اعتقـادات خـويش و بـالاتر از همـه، ايفـاي         -پايبندي به اصول
 تعهدات با پيگيري كامل

  

گويـد كـه داشـتن صـفات رهبـري، دانسـتن        اين چالش مـي . مشخصي روبرو مي كند مفهوم رهبري دگرگوني، مديران را با يك چالش
علاوه بر داشتن اين ويژگيهاي اساسيِ رهبـري تعـاملي، مـدير همچنـين بايـد      . رفتارهاي متفاوت رهبري و درك مقتضيات رهبري كافي نيست

بران فرهمند و دگرگوني در پيروان خود فضايي از روشن بيني ره. پيروان خود را با الهام بخشيدن و شخصيت بسيار اثرگذارِ خود، هدايت كند
چنين رهبـري پيـروان   . اي اعتماد، آرمان خواهي و تعهد را در پيروان برمي انگيزد و شور و اشتياق به وجود مي آورند كه به طور قابل ملاحظه

تمايل زيادتري به تلاش فوق العاده براي دستيابي بـه موفقيـت در   انگيزد تا بيشتر دل به كار بدهند، از كارشان بيشتر راضي باشند،  خود را برمي
  .زمانهاي چالش خيز نشان دهند

  

  

  

  

  

  خلاصه

در اين فصل، پس از مرروي بر صفات رهبري يا ويژگيهاي با دوام و نسبتاً ثابت، به عنوان كليد موفقيت رهبري بر اين موضوع تاكيد شـد كـه   
نتايج تحقيقات سـالهاي  . كند مجموعه مشخصي از صفاتي را به دست دهند كه رهبران را از غير رهبران تفكيك محققان تاكنون موفق نشده اند 

صفات فيزيكي مانند قد، وزن، وضعيت جسماني، و ظاهر در تعيين موفقيت رهبـري تفـاوتي بـه    : توان به شرح ذيل خلاصه كرد متمادي را مي
  . كنند چيزهاي مشخصي را در مورد رهبران ستايش مي» پيروان«رسد كه  از سوي ديگر به نظر مي. آورند نمي وجود

  :تلقي مي شوند، به قرار زير خلاصه شد "مباني موفقيت رهبري "آنچه تحت عنوان 

 انرژي زياد و تمايل به دستاورد -كشش مبتكرانه 

  تمايل به هدايت و نفوذ در ديگران براي دستيابي به هدفهاي مشترك -انگيزش 

  راستي در برخورد با ديگران، ثبات در گفتار و كردار -و درستيصداقت 

 مصمم و مطمئن نسبت به خود و در  برخورد با ديگران -اعتماد به نفس 

                                                                                                                                                                                                

١٥٠ - Intellectual Stimulation 



 توانايي جمع آوري، تلفيق، و تفسير اطلاعات پيچيده -هوش 

 داشتن درك خوبي از سازمان، صنعت آن و كار فني مربوط -دانش 

 اييِ تطبيق با لازمه هاي در حال تغيير تمايل و توان -انعطاف پذيري 

  

در ادامه مفهوم رهبري اقتضايي و  مدل اقتضايي فيدلر مطرح شدند كه بر اساس آن رهبري خوب به همخـواني بـين سـبك رهبـري  و     
د كـه گـرايش   نامـد، سـنجيده مـي شـو     حداقل مطلوبيت همكار ميمقياس  سبك رهبري بر مبناي آنچه فيدلر. تقاضاهاي موقعيت بستگي دارد

فيدلر اعتقاد دارد كـه  . حايز اهميت است» يا اين يا آن«اين مفهومِِ . مند به رابطه توصيف مي كند شخص را به رهبري متمايل به وظيفه يا علاقه
يـك   به جاي تـلاش در جهـت آمـوزش دادن   . سبك رهبري، جزئي از شخصيت فرد است و بنابراين نسبتاً پايدار بوده و تغيير آن مشكل است

كند كليد موفقيت رهبـري را بايـد در اجـراي     مند بشود، يا بالعكس، فيدلر پيشنهاد مي رهبرِ وظيفه گرا به نحوي كه به رهبري رابطه مدار علاقه
  » .جاي افتد«سبكهاي موجود در موقعيتهايي دانست كه اين سبكها در آنها به خوبي 

  

  

  

  

  

  

  

  :اي فصل سوالات چهار گزينه
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  فصل هشتم
  

  قدرت، نظارت و مقاومت
  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  

 تعريف قدرت چيست؟ 

  مديريتي به چه معنا است؟قدرت 

 منابع گوناگون قدرت كدامند؟ 

 مهندسي فرايند شغلي به چه معناست؟ 

 فرايند دستيابي به نفوذ مثبت چيست؟  



  مقدمه

قدرت به روشـني از  . آنها فعاليت مي كردند نظر مي نمودند كه زير ، كارفرمايان نيروي خود را بر افرادي اعماليدر ساختار صنفي قرون وسط
سلسله مراتـب جايگـاه سـازمان و دانـش بـر      . شد و با توان مراقبت و كنترل پشتيباني مي گرديدمي ت و نيز نظارت بر ابزار توليد ناشي مالكي

افزايش پيچيدگي سازمانها در اثر تمركز سرمايه درون واحدهاي بزرگتـر پديـد آمـد، و بـا فرآينـدهاي      ). 1976، 151اوفه(يكديگر منطبق گرديد 
) 1996( 152هـاردي و كلـگ  . سلسله مراتـب دانـش از هـم گسـيخته گرديـد     و شئونات و  همگام گرديد، به اين مفهوم كه واحدمختلف توليد 

 ـاشـتقاق يا  بندي و تخصصي شده و مناصب اداري به شـكلي فعـال   ، مهارتها به شكلي فزاينده گروهسنتيهاي  سازماندر معتقدند كه  ، امـا  دفتن
فرمانبرداري نسبت به صاحبان قدرت يك موضوع اصـلي   اما هنوز هم. شده انداحد براي فعاليت طراحي همچون يك اندام و نوينسازمانهاي 

  اما چگونه مي توان قدرت را تعريف نموده و درك كرد؟ . و حساس مي باشد

  

 قدرت مديريت

خود تعريف شده اسـت،  ) منويات(خواسته ها به عنوان توانايي افراد به وادار ساختن ديگران به منظور انجام ) 1978(153واژه قدرت توسط وبر
وبـر همچـون   ). 1957، 154داهل(حتي اگر اين امر با تمايلات آنها مغاير باشد، يا آن كه آنها را به انجام اموري وادار سازند كه آنها انجام ندهند 

از دانش عمليات بـه همـان    قدرتكه  بود ه گفتهاما در ادام ،و كنترل ابزار توليد ناشي مي شود مالكيت معتقد بود كه قدرت از) 1976(ماركس 
، و ارتباط و ابزار قانوني بيش از ساير وسايل استفاده مي )صلاحديد(اعضاي سازماني از خلاقيت، بصيرت . ميزان مالكيت نيز حاصل مي گردد

توسـط مـديريت   د حتي الامكان به شـكل مـوثر   از ديدگاه كارفرما، كارمند ظرفيت و توانايي خود را براي انجام كار نشان مي دهد كه باي. كنند
افـزايش داد يـا    بوروكراسينظارت مديريتي را مي توان از طريق سلسله مراتب و صلاحديد مدير و نيز بر اساس قوانين و . تشخيص داده شود

  . محدود ساخت

ر مي نمايد؟ يكي از تحقيقات اخير در اين قدرت و نظارت مديريتي واداآن قدرت به چه ميزان كاركنان را به مقاومت در برابر  اعمال 
شـغل  . و روابط قدرت در شـركت ملـي تنبـاكوي فرانسـه پرداختـه اسـت       بررسي بوروكراسيانجام گرفته كه به ) 1964( رمورد توسط كروزي

كـارگران بخـش توليـد بـر     . مرد، مرمت خرابيهاي ماشين آلاتي بود كه عمدتا توسط كاركنان زن در بخش توليد گزارش مي گرديد انتعميركار
مشـاغل آنهـا و جريـان كـار بـه شـدت       . و فاقد مهارتهاي لازم بودنـد  حقوق دريافت مي كردند ،مبناي نظام نرخ پرداخت به ازاي ميزان توليد

توقف ماشين آلات معمولا . آلات بود له اصلي و غيرقابل پيش بيني در اين شركت، متوقف شدن كار ماشينأمس. گرديدريزي و كنترل مي  برنامه
 در اثر ايرادات موجود در شرايط و وضعيت مواد خام بود و به كاهش ميزان پاداشي منجر مي گرديد كه كارگران مي توانستند دريافت نماينـد، 

از . ه مي داشتند و اين به عملكرد كارآمد تعميركاران آن ماشـين آلات بسـتگي داشـت   ايد ماشين آلات را فعال نگاز اين رو كارگران توليدي با
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اين جهت، تعميركاران قدرت فراواني نسبت به كارگران بخش توليد داشتند، زيـرا سرچشـمه عـدم قطعيـت يـا اطمينـان را در فعاليـت سـاير         
كارگران بخـش  . شكلات قابل مقايسه ظاهرا به نحوي بهتر در ساير كارخانه ها حل و فصل مي شدم. مي دادند كارگران تحت كنترل خود قرار

پس تعميركاران مي توانستند يـك نـوع خودمختـاري، امتيـاز و      .مي داشتند نگاه تعمير شيوه تعمير و حل مسايل را به عنوان يك راز نزد خود
  . شندقدرت نسبي را بر اساس مهارتها و دانش خود داشته با

 155ي كـه از كتـاب هيكسـون و ديگـران    ياقتضـا  راهبرد نظريه. عدم قطعيت، نظارت و قدرت به عنوان مفاهيمي به يكديگر مربوط مي گردند  
واحد فرعي مي باشد كه عنصر اصلي وظيفه سازمان را به هم متصل مـي نمايـد تـا بـر      اقتباس شده، در بخش اصلي خود شامل چهار) 1971(

توانمنـدترين واحـدها   . توازن قوا بين اين واحدهاي فرعي به چگونگي غلبه اين واحدها بر عدم قطعيت بسـتگي دارد . نمايد عدم قطعيت غلبه
  . دكننترين ميزان عدم قطعيت سيستماتيك غلبه مي بالاكه دست كم به واحدهاي فرعي مربوط بوده و بر  هستندآنهايي 

بيـان  ) 1963( 156را ايجاد نموده و آن را در وضعيت موجود تثبيـت مـي كننـد؟ بـاراتز    چگونه مديران و ساير نخبگان ثبات سياسي      
  . شده از اختلال ممانعت مي كننداتخاذ تصميم پيرامون مسايلي كه باعث تضاد منافع با   نموده كه آنها در اين وضعيت

  

  قدرت مديريتي چيست؟ 
قـدرت بنـا بـر    . قدرت براي انجام كار به شيوه اي كه آنها مي خواهند انجام شوداساس رهبــري مؤثر عبارت است از نحوه استفاده مديران از 

منابع قـدرت   در مديريت رفتار سازماني،. تعريف ساده، عبارت است از توانايي وادار ساختن فرد ديگر به انجام دادن كاري كه مدير مي خواهد
  :از معادله ذيل شناخته مي شود

  درت شخصيق+ قدرت شغلي = قدرت مديريتي 

  

  منابع قدرت شغلي 
اگر چه هر كس كه سمت مـديريتي را داشـته   . يك منبع مهم قدرت ، شغل رسميِ مدير يا سمت او در سلسله مراتب اختيارات سازماني است

رت شغلي عبارتنـد  سه منبع عمده قد. باشد از حيث تئوري اين قدرت را دارد، اما نحوه به كاربردن اين قدرت نزد افراد مختلف، متفاوت است

  .159، و قدرت مشروع158قدرت اجبار  157قدرت پاداش: از 
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يـك  (اين قدرت عبارت است از توانـايي اعطـاي چيـزي ارزشـمند     . قدرت پاداش بر مبناي توانايي كنترل پاداشها يا منابع استوار است
هاي آن عبارتند از افـزايش حقـوق، پاداشـها،     نمونه. ام دهندخواهيد، انج اي براي اينكه ساير افراد آنچه را شما مي به عنوان وسيله) ستاده مثبت

اگر آنچه مـن مـي خـواهم    «گويد  براي اعمال قدرت شغلي، مدير تلويحاً مي. ترفيعات، واگذاري مأموريت خاص، و تشويقهاي شفاهي و كتبي
 ».انجام بدهيد، به شما پاداش مي دهم

اين قدرت عبارت است از توانايي تنبيه يا خودداري از اعطاي ستاده هاي مثبـت بـه    .قدرت اجبار بر توانايي كنترل تنبيهات مبتني است
هاي شـفاهي، كسـر كـردن     يك مدير ممكن است با تهديد به توبيخ. انجام بدهند خواهد،  عنوان وسيله اي براي اينكه ديگران آنچـه را مدير مي

خـواهم   اگر آنچـه مـي  «براي اعمال قدرت اجبار، مدير تلويحاً مي گويد : سازد حقوق يا خاتمه دادن به خدمت، فردي را به انجام كاري مجبور
  ».انجام ندهيد تنبيه تان مي كنم

قدرت مشروع بر مبناي كنترل اختيار رسمي متكي است به اين معني كه چون مدير پست سازماني يا مقامي را احـراز كـرده اسـت،    
اي براي اينكـه سـاير افـراد     اين قدرت عبارت است از توانايي صدور دستور به عنوان وسيله .حق دارد فعاليتهاي افراد زيردست را رهبري كند

من رئيس هستم و بنابراين شما بايد آنچه مـن مـي   «براي اعمال قدرت مشروع، مدير تلويحاً مي گويد. آنچه را كه مدير مي خواهد، انجام دهند
  ».خواهم انجام دهيد

  

  منابع قدرت شخصي 
اين قدرت نه از مقـام بلكـه از خصـايص فـردي ناشـي      . عمده قدرتي كه مديران مي توانند به وجود آورند، قدرت شخصي استدومين منبع 

اين يـك منبـع مهـم    . دهد چنين قدرتي در شخص مدير و خصوصيتهاي منحصر به فردي قرار دارد كه او در موقعيت رهبري بروز مي. شود مي
  .تواند بدون آن تحقق يابد مدير يا رهبر نميقدرتي كه موفقيت واقعي  قدرت است، 

اين قدرت، توانـايي وادار كـردن   . است، يعني توانايي كنترل از طريق كارشناسي و دانش 160يك پايگاه قدرت شخصي، قدرت تخصصي
از دارا بودن دانش فني تخصص . خواهد به سبب تجربه، درك و مهارتهاي شناخته شده زيردستان، انجام دهند ديگران است تا آنچه را مدير مي

اين قدرت از راه كسب مهارتهاي مربـوط يا قابليتها . يا اطلاعاتي ناشي مي شود كه به مسأله مورد بحث مربوط است و ديگران فاقد آن هستند
آبرو و عـدول  داشتن خوشنامي و  قدرت تخصص با محفوظ نگاه. شود آوردن مقام كليدي در شبكه هاي اطلاعات مربوط حاصل مي يا به دست

كنـد، پيـام تلـويحي او ايـن      وقتي كه يك مدير از قدرت تخصص استفاده مي. نكردن از مرزهاي كارشناسي يا اطلاعات واقعي، حفظ مي شود
  ».شما بايد آنچه را من مي خواهم به سبب تخصص يا اطلاعاتي كه من دارم انجام دهيد«است كه 

اين قـــدرت عبارت است از . يعني توانايي كنترل از طريق ستايش و همدلــي است ، 161دومين مبناي قدرت شخصي، قدرت مرجعيت

. كننـد  قابليت وادار كردن ديگران به انجام كاري كه مدير از آنها مي خواهد، زيرا آنها او را ستايش مي كنند و مي خواهند واقعاً با وي همـدلي 
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اين قدرت از طريق روابط مطلوب ميان اشخاص كه ستايش و احترام . اذبه شخصييا ج) فرهمندي( 162مرجعيت قدرتي است ناشي از كاريزما
پيام تلويحي اين اسـت كـه     وقتي كه يك مدير از قدرت مرجعيت استفاده مي كند،. آيد و حفظ مي شود كند، پديد مي به يكديگر را تشويق مي

  ».دهيدشما بايد به منظور رابطه مثبت با من، آنچه را كه مي خواهم انجام «

163نگاه انضباطي
 

نتيجتا، با ثبت مكالمات . استفاده كنند 77از كاركنان دانشگاه سن آندروز درخواست شد جهت مكالمات خصوصي خود از پيش شماره داخلي 
اين صورتحساب شامل فهرسـتي از شـماره هـاي تلفـن و     . تلفني شخصي، ريز اقلام مكالمات به افراد مختلف ارائه شد تا بهاي آن را بپردازند

  . يا سازمانها و هزينه مكالمه با آنها مي شداسامي افراد 

نكته مهم بـراي  . مجددا تفسير نمود وبر را تشكيل داده اند، بوروكراسيدر سايه اين گونه اقدامات انضباطي مي توان نظامهاي قانوني كه 
در انضـباط اداري  . ار و برخوردهاي كاركنانانوني براي كنترل فزاينده رفتو ق روكراتيك،واقدامات انضباطي، عبارتست از مراقبت فردي، فني، ب

  .در اين صورت قدرت بيش از منفي بافي و سركوب اقدامات ديگران عمل مي كند. نظامي مركب از اصلاح و دانش استمفهوم نوين آن، 

  

  نظارت و مراقبت 

اغلـب بـه عنـوان امـري      ،كنترل سلسـله مراتـب  . ودبساختارهاي نظارتي به دنبال ، كارآيي، و هماهنگي لازم باشد، بايد اثر بخشيهر زمان كه  
مـا در  . اما فرآيندهاي نظارت نسبت به شيوه عمليات سـازمانها يكپارچـه و هماهنـگ هسـتند    ). 1998ژرميه، (نكوهيده و زشت تلقي مي شود 

  اطلاعـات كسـب   164يل و آلـدوس هاكسـل  ورومورد افراط گريهاي مربوط بـه كنتـرل و نظـارت از طريـق آثـار نويسـندگاني همچـون ژرژ ا       
  . آثار آنها به منظور ايجاد هراس، شوك و برانگيختن افكار و بحث طراحي شده اند. كرده ايم 

اگرچه همه سازمانها از راهكارهاي مركب نظارتي استفاده مي كنند، اما برخي از فرهيختگان، راهكارهاي خاصي را مطـرح نمـوده        
معتقد است كه اقدامات مديريتي از كاربرد گسترده از نظـارت  ) 1979( 165مثلا، ادواردز. وده استاند كه در دوره هاي تاريخي خاص متداول ب

و سپس به نظـارتي ديـوان سـالارانه در اواسـط قـرن       حركت كرده همچون خط مونتاژ(اجباري در اواخر قرن نوزدهم به سمت كنترل فناوري 
روكراتيـك بـا فنـاوري پيشـرفته و تزريـق احساسـات، ارزشـها و        وبكنترلهاي فرازاخيرا اين بحث مطرح است كه ما ا. )بيستم منتهي شده است

كـه مـي تـوان پيـاده      هسـتند كارگروهي و مراقبـت دو روشـي    .رويكردهاي جهاني منطبق با منافع طرفهاي قدرتمندتر بيشتر استفاده كرده ايم
يشتر كارمندان هرگز در معرض يك بنظارت را در مكان كار افزايش مي دهد  در حالي كه  وسعت دامنه و ،فناوريهاي جديد اطلاعات. ساخت
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به عنوان مثال، فناوري جديد براي نظارت دقيق بر فعاليتهاي كاربران كنترل سوپرماركتها، كاركنان .چنين دقت و نظارت شديدي قرار نداشته اند
  ).1995، 166ويلكينسون(كار مي رود ه لاني بطو هايفروشنده تلفني، و رانندگان كاميون در مسافت

توانمندسازي كاركنان، واگذاري مسئوليت، و تغيير ساختارهاي كنترلي مهـار كننـده در    جهتدر حالي كه كار گروهي مي تواند در     
فردي بر فعاليت كاري، آنها هم به جاي اعمال قدرت و نفوذ  . محل كار باشد، مي توان از آن به عنوان ابزاري جهت افزايش توجه نيز ياد نمود

زندگي گروهي مي تواند براي افـرادي  . نون مي توانند از طريق اظهار نظر، استدلال و راهنمايي بر كار ساير افراد گروه خود نيز تاثير بگذارنداك
آنهـايي كـه بـه     .)1993، 167ركربـا  (استرس زا باشد كه در معرض فشار شديد از سوي همكاران جهت انطباق با معيارهاي گروهي قرار دارند 

اي عنوان كاركنان خوب يا بد اين معيارها را نمي پذيرند زير نظر دقيق همكاران خود قرار گرفته و سپس در معرض تنبيه يا تشويق و يا نيروه
  . ديگري قرار مي گيرند كه توسط گروه مورد نظر تعيين مي گردند

  

  امتياز ويژه مديريتي

از امتيازات ويژه مديريتي يا حقوق اعطايي به مـديريت و تمـايز آن بـه شـدت      .، داراي امتياز ويژه  هستندكنند آنها مديران حق دارند مديريت
توسـط قـانون    وتوجيه اين مسئله از اين واقعيت ناشي مي شود كه مالكين و مديران بر دارايي هاي سرمايه اي نظـارت دارنـد،   . دفاع مي شود

كسب مشـروعيت موجـب افـزايش تمايـل و رضـايت      . را بايد براي مديريت منصوب كرد كه مناسب هستند مديراني پس. حمايت مي گردند
بر اين باور است كه حفظ امتياز ويژه بستگي به اين مسـئله دارد كـه   ) 1980( 168گلدينگ. نسبت به قوانين، سياستها و تصميمات آنها مي گردد

حـق   كنترل كـه يـك موضـوع واضـح و مطلـوب اسـت      كه قانون اين  د؛ يعني اعتقاد بهعمدتا به رسميت شناخته شده يا به چالش كشيده نشو
زيرا كاركنان نسبت به اجتماعي شدن و پذيرش بيشـتر جنبـه   شود به چالش كشيده كمتر به نظر مي رسد اين موضوع  . )1980( مديريت است

جانسون و (كه تا حدودي به حق نظارت آن مشروعيت مي دهد نظارت مديريتي بدون يك امتياز ويژه مقدور نيست . هاي موجود تمايل دارند
  ).1993گيل، 

  

 فناوري

ايـن گونـه فناوريهـا برخـي از     . گردد بلكه روابط اجتماعي را نيز شامل مي بودهنمحدود  رايانه ها، تلفن و غيره، ماشين آلات بهصرفا ، فناوري 
 169كرامـارا كـه   همانگونـه . ناوري به عنوان وسايل و ماشـين آلات وجـود دارد  يك نكته كوچك در تعريف ف. اشكال تعاملي را ترويج مي كنند
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با پارچه و سيالات پاك كننده بدون اشاره به  گيرياشاره كرده است، تعريف فناوري به اين شيوه شبيه به تشريح امور خانه از نظر گرد) 1988(
توان به عنوان كاربرد دانش علمـي بـراي    فناوري را مي. نظافت بپردازد نظامهاي اجتماعي مي باشد كه تعيين مي نمايد چه كسي به گردگيري و

بر اساس نظامهاي سازمان يافته تشريح كرد كه افراد و سازمانها و موجودات زنده و ماشينها  يا دانش را به ابزار تجميع سـرمايه   ،وظايف عملي
   .استو اجتماعي براي بشر از اين رو، فناوري يك فعاليت سياسي ) 1984، 170نوبل( تبديل مي كند

. اغلب تصور مي شود كه زنان در ابداع فنـاوري نقشـي ندارنـد   . معمولا فناوري به عنوان يك فعاليت جسماني و مردانه فرض مي گردد

بسـياري از  مـا،   .وجـود نـدارد   لباسشـويي مثلا، هيچ زني در بين كادر حرفه اي مهندسان زبده مسئول فرآوري مواد غذايي يا ساخت ماشـين  
اساسـا بـراي    لباسشـويي فناوريهـاي خـانگي همچـون يخچـال و ماشـينهاي       .)1979، 171ترسكات(اختراعات توسط بانوان انجام گرفته است 

اما در مقياسهاي كوچكتر در خانواده نيز مـورد اسـتفاده قـرار     ،سيستمهاي خشكشويي بازرگاني، هتلها و بيمارستانها طراحي و توليد مي گردند
فراغـت  كار را بـراي   ، امااين فناوريها، به عنوان ابزار پس انداز و صرفه جويي در كار براي مصارف خانگي ساخته نشده اند هر چند .ندگير مي
  .ت  فعاليتهاي ديگر تسهيل مي نمايندجهزنان  بال

در . نـد ه امورد توجـه قـرار گرفت ـ  در مورد فرآيند كار ) 1974( 172فناوري و قدرت به همراه هم در تحقيق عملياتي توسط بريورمن     
اصولا قدرت به عنوان دخيل در بازي قدرت با برآيند صفر عمل مي . اينجا قدرت و فناوري از طريق مفهوم واسطه اي كنترل تركيب مي شوند

مستندسازي ) 1972(و گورتز ) 1974( 173موارد كلاسيك توسط مارگلين. كند كه در آن، يك طرف به قيمت مشاركت طرف ديگر سود مي برد
و پشم را ذكر كرده كه نقش خود را با استفاده از فناوري جهت كنترل بر فعاليتهـاي كاركنـان خـود    ) كتان(مارگلين موضوع تجار پنبه . شده اند

ي نشـده  فناوري بسيار متفاوت در صورتي توسعه خواهد يافت كه  نظارت به عنوان هدف اصلي تلق ـ. علاوه بر ارتقاي بهره وري ايفا مي كنند
تاثير عمده اي  بـر وظـايف شـغلي داشـته باشـد تـا        صحيح اتخاذ تصميم و قضاوت، احتياط با كاربرد فناوري مي تواند .)1972گورتز، (باشد

   .فرصتهاي مقاومت افراد را در برابر آن كاهش داده يا از بين ببرد

نشـان مـي دهـد چگونـه     ) 1983(زايتلين . زدايي مي كند ارتاما، اين باور خطا است كه تصور كنيم فناوري همواره از مشاغل مه      
 كاركنان بـراي اسـتفاده از  . حاشيه كنترل كاركنان را افزايش داده است 1890-1920عرضه فناوري جديد در صنعت مهندسي بريتانيا طي دوره 

، 174ويلسون( با استفاده از تكنولوژي بيشتر مي سازدامري كه لزوم كسب مهارت را همگام   دارند، خاصي دانش و مهارتهايبهبود  بهرايانه نياز 
1991(.   
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175مهندسي فرآيند شغلي
 

. سـازماني حمايـت مـي كنـد     -جديدترين سري از نسخه دستورالعملهاي مديريتي است كـه از اعمـال تغييـرات فنـي     ،مهندسي فرآيند شغلي 
شغلي براي دسـتيابي بـه اصـلاحات اساسـي در مقياسـهاي بحرانـي، و       فرآيندهاي  به عنوان بازانديشي بنيادي و افراطي فرايند شغلي مهندسي

د نمـي باش ـ  در حكم نوعي انقلاب در ايـن فرآينـد   كههمچون هزينه، كيفيت، خدمات، و سرعت  مقياسهايي. معاصر عملكرد تشريح مي گردد
  .)1993، 176همر و كمپي(

آن است كه اين مهندسي بر تغييـري افراطـي تاكيـد داشـته و      درفرايند شغلي نقطه تمايز مهندسي ) 1998( 177بر اساس نظر مك كابه 
پيـاده سـازي   . اين فرآيند از طريق كاربرد فزاينده فناوري اطلاعات  تسهيل مـي گـردد  . يك رويكرد فرآيند مدار نسبت به سازماندهي كار دارد

. زيادي به مهندسي فرآيند شغلي مربوط مـي گـردد  فناوري جديد اطلاعات معمولا عامل محرك اصلي براي تبديل يك سازمان بوده و تا حدد 
  هاي صوري، و جهت دهي به مشتري  گـردد؛ ايـن نـوآوري سـبب      اين نوع مهندسي مي تواند شامل كار گروهي، توانمندسازي، سلسله مراتب

  ) 1996، 178گرينت و ديگران(سازمانها مي گردد  دريكپارچه سازي اين موارد 

  

  فناوري و مراقبت

ايان همواره عملكرد كارمندان خود را كنترل مي كنند اما در بيست سال اخير فعاليت نظارتي با عرضه فناوري اطلاعـات افـزايش يافتـه    مكارفر
طور مسـتقيم در بانكـداري و فـروش بيمـه نامـه مـورد       ه مراكز ارتباطي كه ب مثلاين مسئله خصوصا در عمليات خدماتي با حجم زياد . است

ايـن سيسـتم بـه عنـوان     . كار مـي رود ه ين اماكن اين سيستم براي تضمين كيفيت كار انجام شده باه اند يافت مي گردد، و دراستفاده قرار گرفت
درخواستها براي اين گونه خدمات به گوش افرادي مي رسد كـه بـر   ). 1990فودنس و كينسلا، (تازيانه فني عصر الكترونيك توصيف مي شود 

نظارت دارند همچـون شـماري از ايـن تقاضـاها كـه دريافـت و        ،گردآوري شده بر اساس ترازهاي عملكردسطوح كيفي خدمات و داده هاي 
اما اغلب نمي دانند چه اطلاعاتي در مـورد   ،ه تحت نظارت قرار دارند مي دانند كه فعاليت آنها ملاحظه مي گرددك ي كسان. رسيدگي مي شوند

  . نها و عملكردشان توليد مي شودآ

        

  بي به نفوذ مثبتدستيا
نفوذ نتيجه واقعـي يـا پاسـخ     در حالي كه قدرت عبارت است از توانايي وادار كردن ديگـــران به انجام كاري كه مدير مي خواهد انجام شود، 

اجابـت پاسـخ مـوقتي     :وقتي مديران به نفوذ دست يابند، تحقق آن به يك يا چند شكل ذيل صورت مي پذيرد. رفتاري به كاربرد قدرت است
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اين امـر بـه اسـتفاده از قـدرت پـاداش، اجبـار و        . است كه متضمن عمل كردن به شكل مطلوب است فقط تا زماني كه منبع قدرت مرئي باشد
همدلي پاسخ پايدارتري است كه متضمن عمل كردن به روش مطلوب تا زماني است كه منبع قـدرت بـه طـور مثبـت      .مشروعيت ارتباط دارد

دروني شدن، پاسخ پايداري است كه متضمن عمل به شيوه مطلوب است به سـبب  . اين نوع نفوذ با قدرت مرجعيت همراه است. وظ شودملح
با وجود اينكـه هـر سـه نـوع     . اين شكل نفوذ با كاربرد قدرت تخصص ارتباط دارد. اينكه باورهاي شخصي آن را ارزشمند و مناسب مي داند

و كيفيـت بـالاي   » مثبـت «متداول است، نوع همدلي و دروني شدن آن نتايج مطلوبتري هستند كـه از خصـايص نفـوذ    نفوذگذاري در سازمانها 
 .زندگي كاري به شمار مي روند

  

  جهات نفوذ مديريتي

ه هـايي  علاوه بر اين، چنين شبك. اي از وقت هر مدير در كار با ديگران در شبكه هاي رسمي و غير رسمي صرف مي شود بخش قابل ملاحظه
  . مدير را در انواع روابط عمودي و افقي درگير مي كند كه در آن استفاده از قدرت براي دستيابي به نفوذ ضروري است

  

  خلاصه

قدرت به روشـني از  . آنها فعاليت مي كردند نظر ، كارفرمايان نيروي خود را بر افرادي اعمال مي نمودند كه زيريدر ساختار صنفي قرون وسط
به عنـوان توانـايي   ) 1978(واژه قدرت توسط وبر. مالكيت و نيز نظارت بر ابزار توليد ناشي شده و با توان مراقبت و كنترل پشتيباني مي گرديد

اين امر با تمايلات آنها مغاير باشد، يـا آن   خود تعريف شده است، حتي اگر) منويات(افراد به وادار ساختن ديگران به منظور انجام خواسته ها 
معتقد بود كه قدرت از مالكيت و كنترل ابـزار توليـد   ) 1976(وبر همچون ماركس . كه آنها را به انجام اموري وادار سازند كه آنها انجام ندهند 

مـي تـوان از   نظارت مـديريتي را  . حاصل مي گردد ناشي مي شود، اما در ادامه گفته بود كه قدرت از دانش عمليات به همان ميزان مالكيت نيز
نكته مهم براي اقدامات انتظامي، عبارتست . از طريق سلسله مراتب و صلاحديد مدير و نيز در سايه اقدامات انضباطي تفسير نمودطرف ديگر، 

   .از مراقبت فردي، فني، بوروكراتيك و قانوني، براي كنترل فزاينده رفتار و برخوردهاي كاركنان

  



  :اي فصل سئوالات چهار گزينه

  ناشي مي شود...  معتقد بود كه قدرت از) 1976(وبر همچون ماركس    – 1

  و كنترل ابزار توليد مالكيت –الف 

  رفتار كاريزماتيك   -ب 

  جايگاه در سلسله مراتب سازماني  –ج 

  ب و ج  –د 

  

  ؟قدرت مديريتي چيست   – 2

  كاريزماتيكقدرت  –الف 

  شخصي قدرت  -ب 

  قدرت شغلي  –ج 

  ب و ج  –د 

  

  منابع قدرت شخصي كدامند؟   – 3

    قدرت پاداش . الف

 قدرت اجبار. ب

  قدرت مشروع. ج

  هر سه مورد فوق.  د

  



  .است...  قدرت پاداش بر مبناي   – 4

  توانايي كنترل پاداشها يا منابع استوار –الف      

  توانايي كنترل پاداشها   -ب       

  توانايي كنترل منابع   –ج 

  هيچكدام  –د 

  

  مبتني است...قدرت اجبار بر توانايي    – 5

  وادار ساختن افراد –الف 

 ايجاد انگيزه اجباري در افراد  -ب 

  كنترل تنبيهات  –ج 

  الف و ب  –د       

  

به عنوان وسـيله اي بـراي اينكـه ديگـران آنچــه را مـدير       ...بر مبناي خودداري از اعطاي ستاده هاي   قدرت اجبار،   – 6
  انجام بدهند خواهد،  مي

  مثبت –الف 

  مطلوب   -ب 

  انگيزاننده  –ج 

  خنثي –د 

  

  ».كنمخواهم انجام ندهيد تنبيه تان مي  اگر آنچه مي«مدير تلويحاً مي گويد   با اعمال اين قدرت،   – 7



  مثبت –الف 

  مطلوب   -ب 

  انگيزاننده  –ج 

  اجبار –د 

  

به عنوان وسـيله اي بـراي اينكـه ديگـران آنچــه را مـدير       ...بر مبناي خودداري از اعطاي ستاده هاي   قدرت اجبار،   – 7
  انجام بدهند خواهد،  مي

  مثبت –الف 

  مطلوب   -ب 

  انگيزاننده  –ج 

  خنثي –د 

  

  بر مبناي كنترل اختيار رسمي متكي است ...  قدرت   – 8

  مثبت –الف       

  مطلوب   -ب 

  مشروع  –ج 

  خنثي –د 

  

  .منبع اين قدرت، خصائص شخصي مي باشد   –9

  شخصي –الف 



  اجبار  -ب 

  مشروع  –ج 

  خنثي –د 

  

  به اصطلاحي در مديريت اشاره دارد؟ كنند،حق دارند مديريت اينكه مديران    – 10

  امتياز ويژه مديريتي –الف 

  قدرت مشروع  -ب 

  قدرت كاريزما  –ج 

  قدرت اجبار –د 

  

  

  

 

    



  
  

  فصل نهم
  
  )اختيار دادن(تفويض كردن 

  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  

 مفهوم تفويض اختيار يا اختيار دادن چيست؟ 

 شكل هاي جديد سازماني كدامند؟ 

  چيستند؟دواير كيفي 

 مفهوم مديريت كيفيت فراگير چيست؟  



  مقدمه

، از آن تـاثير  ايـن دهـه   سـازماني   هـاي  طـرح غلـب  ا   و بود   مفرماكح  1950دهه    سراسر   سازماني   مطالعات   بر   كه   بود   موضوعي   بوروكراسي

اين باور وجـود دارد    . ندگرد   پديدار   يسازمان   جديد   شكلهاي   كه   دارند    تمايل   اي   عده   اما  است   مناسب  نيز بوروكراسي   امروزه   .پذيرفته است

 دارند و علت اصلي آن در اين حقيقـت نهفتـه اسـت كـه در      بيشتري   پذيري   انعطاف   هستند، و مسطح تر    تر  تخت  كه جديد   هايرساختاكه  

 ناميـده    بوروكراتيك   پست   و   مدرن   پست   ،ي جديد ساختاريشكلها   اين     .هستند   اختيار   صاحب   كه   كنند  مي احساس  ن در اين حالتكاركنا 

    هستند؟   چه   جديد   ترتيبات   و   ساختارها   اين   اما،. دشون  مي

 

   جديد   سازماني   شكلهاي

  ادغـام . موثر هستند  دوباره كاري   از   اجتناب     يا   ريسك  كاهش   اطلاعات،   مبادله   براي   توانند   مي  از اشكال جديد سازماني هستند كه  ها   شبكه

  توسـعه    هـاي    هزينـه    ، از جملـه سـهيم شـدن در   شـوند   جديد   بازارهاي   وارد   تا   كند مي   كمك   شركتها   به   كه   است   مكانيزمي   نيز استراتژيك 

  و   تعـارض    تشـخيص    قدرتاست و   مدار تيم در آنها   رهبريو  هستند   اي   شبكه   و   نامتمركز   مدرن،   پست   سازمانهاي. جديد   هاي  تكنولوژي 

  تعهـد    و   دادن   اختيـار    اعتمـاد،    گشـودگي،    ماننـد    اي   ويـژه    صفات   داراي   سازمانها   اين  .باشد   مي رهبري   نياز   مورد   مهارتهاي   از   مسئله   حل 

  .هستند 

  

 تداوم وضع موجود يا   تغيير

  به اما . معطوف داشته اند تا تداوم شرايط قبلي تغيير   به بيشتر   را   خود   توجه ي پردازان تئور   و   محققان   كهبر اين باورند    نويسندگان   از   تعدادي

  يـك بايـد در   تغييـر    هم   و   تدوام  هم    كه   برخي محققان نيز بر اين  باورند  . به بار آمده باشد  بنيادي   تغيير  دل   از  مدرنيته      كهمي رسد    نظر 

  امـا   .هسـتند   تـداوم    و   تغيير   ويژگي   و   خصيصه   دو   هر   داراي   ها دوره   همه   كه   معتقد است ) 1995(179ليگه. گيرند   قرار   مدنظر   طولاني   مارپيچ 

  توليـد    پـذيري،    انعطاف   كارتيمي،: به شرح ذيل را شامل مي شود   يدشواه   ،باشد   مي   وقوع تغيير   و   سازمان   در   بنيادي   انتقال   درباره   كه   آنچه 

  . صنعتي   مديريت   ژاپني   مدل   و  جامع   فيتيك   مديريت   كيفيت،   دواير،  انبار   حذف   يا   موقع   به   توليد   ناب، 

 

  تيمي كار

                                                            

 Lege١٧٩  



  توليـد   بـه منظـور     پـذيري  مسئوليت   براي   متعهد   وهنده  د سازمان  خود  تكراري،   گردشي   وظايف   داراي   مهارته،   چند   بايد   تيمها ون  در  كنانكار

، هسـتند    بشردوسـتانه    اكثـراً    كـه    روشـهايي    با   را   انساني   غير   و   ناپذير   انعطاف   كاري   روشهاي   تواند   ميكار تيمي   .باشد بالا    كيفيت   با   ستاده 

   . است   شده   مطرح180 پيترز   و   دراكر  از قبيل   مديريت   مشهور   و   معروف   انديشمندان   توسط   تيمي   كار  . نمايد   جايگزين 

محقـق    نـاب    توليـد    براي   شدن   قائل   اهميت   وقت و اتلاف   حذف   اصل   آن   در   كه   است   محملي   تيمي   كار   سازماني،   كار   ژاپني   مدل   در

  از   آنهـا . كنند   مي   سازماندهي   را   استقرارشان   چگونگي   و   كار   نيروي   كه   دارد   وجود   كاركنان   ي ازتيم   ،مستقل   كاري   هايه گرو   در. مي شود

  كـار    انجام   مراحل   بر   گروهي   كنترل   تا  فراهم مي آورد   را   امكان   اين   يسيستم چنين . دبرن يم   لذت   منعطف كار   روشهاي   و   زمان   زياد،   اختيار 

  .باشد   داشته   وجود   مستقيم   نظارت   حذف  طريق   از 

  چنـد    ستادي،   نيروي   حداقل در آن  و دارد   كلاسيك   علمي   مديريت   با   ياندك   اختلاف     كه   است   تويوتا   مدل   مبناي   بر   ژاپني   تيمي   كار 

  توانمنـد   بـه   منجـر    تيمـي    كارهاي   همه  نيست كه البته چنين. دارد   وجود  مقتدر اول   صف   سرپرست و   ، كوتاه   كاري   چرخه   بودن،   اي   وظيفه 

  و نـاب    توليـد    هـاي    خصيصه رابطه با     در   مهارت   فقدان  اختيار،   ضيتفو   عدم   به   در برخي موارداست   تيمي ممكن   كار   . شود   كاركنان   سازي 

  .منجر شود   يجار   تكراري   وظايف 

 

  كيفي   دواير

 با  منظم     طور   كه به  هستند مشابه  كاري   حوزه   يك    از   كاركنان   كوچك   هايه گرو   شامل   طبيعي  طوره ب  مسئله   حل   هايه گرو   يا   كيفي   دواير

  تجزيه   در   آموزشهايي   است   ممكن  اين فرد   . باشد  تسهيلگر   يك  يا سرپرست   يك   است   ممكن  دواير كيفي   رئيس  .در ارتباط هستند   همديگر

  را   مسائل   ديگر   و   يمنيا   وري،   بهره   كار،   گردش   توانند   مي   كيفي،   مباحث  علاوه بر    هاه گرو. طي كند   گروهي   هاي   پويايي   و   آماري   وتحليل 

در     را نـوآوري   وده و همچنـين نم ـ   رسـمي   مسـئله    حـل    تيمهـاي از طريق   را  سازمان   نوآوري   فرايند   دنتوان  مي   كيفي   دواير  . نمايند   رسيدگي 
  . كنند قيتشو كاركنان

  در   كيفي   دوايراكنون . دش   پذيرفته   ژاپن   در   وسيع   طور   به   بار   نخستين  براي  ولي نشات گرفته،  آمريكا  از اصل   در     كيفي   دواير   مفهوم  اينكه   با

 .هستند    رايج   انگليس   از   بيشتر   آمريكا   در   و   آمريكا   از  بيش   ژاپن 

 

    جامع كيفيت  مديريت

                                                            

١٨٠ Drucker & Peters 



 در  معمولاً   آن   در خلال   كه   گيرد   مي   قرار   كيفي   دواير   سوي آن   جامع   كيفيت   مديريت همـه    نمـودن   درگير   براي  وسيعي   تلاش   سازمان   يك  

  و   دسته بنـدي   ،رديابي   آن،   بر اساس   كه   كنند   مي   پيروي   رويه   يك   از   نوعاً مديريت كيفيت جامع   تيمهاي . صورت مي گيرد تيمها  كاركنان در

 آن   و كنتـرل     اجـرا   ،ارزيـابي    ،  حلهـا    راه   خلـق    اشـتباه،    منبع   تحليل و   زيهدر ادامه، تج. انجام مي شود  مشكلات  بر برطرف ساختن  زمانبندي 

  . نمايد   كمك  همه جانبه مشاركت  به سمت   سازمان   بيشتر گرايش   به   تواند   مي   مديريت كيفيت جامع   اين بر بنا  .صورت مي گيرد

  

 فورديست  پست  يندهآ: ژاپن

  در   پذيري   انعطاف   بردن   بالا   و   خروجي   افزايش   كار،   نيروي  در  باطضان   و   نظم   استقرار  براي 1980  سال در    اروپا،   در 181فورد ژاپن   از  پس  

  و   نـوآوري  . رخ داده بـود    شمالي   آمريكاي   و   اروپا   در   ژاپني   شركتهاي   نقش   به   توجه همين هنگام بود كه   در. آغاز به كار كرد  فورد   كارخانه 

    و   انبارهـا    سـازي  حـداقل   ؛ از طريـق توليـد نـاب،   بود شده    ناب   توليد     شكل گيري نوع متمايزي از   سبب ژاپن خودرو    صنعت   بودن   رقابتي 

 .مورد نظر محقق گرديد   زمان   در   درست  كالا  تحويل   و   قع مو   به   توليد   ه كارگيريب  افزايش

  مـادام    اسـتخدام   : عبارتنـد از  ژاپنـي    مـديريت   دستور العملهاي .گرديد   اجرا   ژاپن   در   اما   ، خلق    آمريكا   در   ايده مديريت كيفيت جامع

كـار     هـم    بـا    از   سـازمان    كاركنـان    و   مهندسـان    همهدراين حالت . جمعي   گيري   تصميم  و ارتقاء   و   ارشديت   مبناي   بر   دستمزد   سيستم   العمر، 

  مـي    انتخـاب    گذارنـد    مـي    صـحه      شركت   فلسفه   و   ارزشها   بر  احتمالاً   كه   كاركناني     سازد   مي   مطمئن   ،   دقيق   گزينش.  برند   مي   لذت كردن

 . ن او توسط ماموران به طور خصوصي كنترل مي شوددوستا   و   ها   داوطلب،آشنايان،همسايه   يك   پيشينه     .  شوند 

از محوريـت و مركزيـت    ديگـر  كشور ده در كاركنان ، در مقايسه باژاپني كاركنانكار براي  كه است كرده آشكار اي مقايسه مطالعات
 صـرف  كار از بعد خود همكار دوست با نوشيدن و خوردن توجهي را صرفزمان قابل  همچنين آنها. برخوردار است  زندگي بيشتري در

 از بـيش  برابر دو  ژاپني شركتهاي. حضور مي يابند گردشها و تعطيلات شركت، شده سازماندهي ورزشهاي در ،همچنين كاركنان .كنند مي

  ژاپني   سبك   كه   كنند   مي   ادعا مديريت ژاپني حاميان . كنند مي صرف وقت كاركنان سرگرمي و يتفريح امكانات بر روي آمريكايي شركتهاي

  . تصور مي كنند   اجبار   روي   از   دستي   وجود   همانند   را   آن   ،منتقدان   حاليكه   در   ،است   دوستانه بشر   سازمان  در  كار 

 

  خلاصه

                                                            

١٨١ Ford 



  كه   دارند   تمايل    اي   عده   اما  است   مناسب بوروكراسي  نيز   امروزه البته  . است  بوده  حكمفرما  1950دهه     سازماني   مطالعات   بر      بوروكراسي

  پـذيري    انعطـاف    هسـتند، و مسطح تر    تر   تخت  كه  كار   جديد   اين باور وجود دارد كه ساختارهاي.  گردند   پديدار   يسازمان   جديد   شكلهاي 

 . شوند  مي ناميده   بوروكراتيك   پست   و   مدرن   پست   شكلهاي جديد ساختاري،   اين     .داشته باشند بيشتري  

مـوثر    دوباره كاري   از   اجتناب     يا   ريسك  كاهش   اطلاعات،   مبادله   براي   توانند   مي  د،جديد سازماني هستنرايج از اشكال كه   ها   شبكه

  حـل    و   تعارض   تشخيص   قدرت  و است  مدار تيم  در اينگونه سازمانها رهبري. هستند   اي   شبكه   و   نامتمركز   مدرن،   پست   سازمانهاي .باشند

  مـي    تعهـد    و   دادن   اختيـار    مـاد، اعت   گشودگي،   مانند   اي   ويژه   صفات   داراي   سازمانها   اين  .باشد   مي رهبري  نياز   مورد   مهارتهاي   از   مسئله 

  كاري   روشهاي   كار تيمي    .  دهد  ي تغييرمديريت   خود   و   شغل   سازي   غني   فرايند   طريق   از   را   تيلوري    تكراري كار   تواند   مي   تيمي   كار .باشند 

 .نمايد  مي  جايگزين ، هستند   بشردوستانه   اكثراً   كه   روشهايي   با   را   انساني   غير   و   ناپذير   انعطاف 

  بـراي    شـدن    قائـل    اهميـت    و   سازمان   زمان   اتلاف   حذف   اصل   آن   در   كه   است بوده محملي   تيمي   كار   سازماني،   كار   ژاپني   مدل   در

  چگـونگي    و   كـار    نيـروي    كـه   مـي آيـد   وجـود بـه     كاركنـان    تيمـي از    مستقل،   كاري   گروه هاي   در.به تصوير كشيده مي شود  ناب   توليد 

فـراهم     را   امكـان    ي ايـن سيستم   چنين. برند   مي   لذت   كار منعطف   روشهاي   و   زمان   زياد،   اختيار   از   آنها. كند   مي   سازماندهي   را   استقرارشان 

  تيمـي    كارهاي   همه  البته چنين نيست كه . باشد   داشته   وجود   مستقيم   نظارت   ذف  طريق   از   كار   انجام   مراحل   بر   گروهي   كنترل   تا   مي آورد

 ناب   توليد   هاي   خصيصه رابطه با    در   مهارت   فقدان  اختيار،   ضيتفو   عدم   به   تيمي   كار   است   ممكن   . شود   كاركنان   سازي   توانمند   به  منجر 

  .منجر شود   جاري   تكراري   وظايف   و

 مهارتهـاي متفـاوت بـين كاركنـان و     و اربنظر جدي تج ـ تبادل يدرگرو محيط مرتبا در حال تغييركنوني موفقيت در، به زعم محققان
را بـه دنبـال    مـوثر  ،چالشها، ارائه راهكارها و تصميم گيريهـاي مناسـب و  زمينه  مشكلات  مديران است كه افزايش توانايي شناختي پرسنل در

فـرد  ه سازماندهي نمايند تا ضمن احترام به ديدگاه هاي منحصر ب طراحي و را مديران به اين جا رسيده اند است كه چگونه كار .داشت خواهد
  .شوددرك مشتركي از چشم انداز سازماني ترويج  افراد،حس اعتماد و

 



  :اي فصل الات چهار گزينهسئو

  

  .محقق مي شود ....................    آن   در   كه   است   محملي   تيمي   كار   سازماني،   در مدل ژاپني كار – 1

  اصل حذف اتلاف وقت  –الف  

  توليد و بهبود مستمر -ب 

  اهميت قائل شدن براي توليد ناب –ج 

  مورد الف و ج  –د 

  

  دواير كيفي به چه معني است؟ – 2

  گروه هايي هستند كه گروه هاي كوچك كاركنان را مورد ارزيابي كيفي قرار مي دهند –الف 

گروه هاي حل مسئله كه به طور طبيعي شامل گروه هاي بزرگ كاركنان هستند كه به طور منظم با همـديگر در ارتبـاط    -ب 
  .هستند

يعي شامل گروه هاي كوچك كاركنان از يك حوزه كاري مشابه هستند كه بـه طـور   گروه هاي حل مسئله كه به طور طب –ج 
  .منظم با همديگر در ارتباط هستند

  .گروه هايي نوآوري كه در سازمان در مورد مباحث ارزيابي كاركنان فعاليت مي كنند –د 

 

  كداميك از موارد زير در مورد تيم هاي مديريت كيفيت جامع مصداق دارد؟ – 3

  محقق مي شود  ناب   توليد   براي   شدن   قائل   اهميت   وقت و اتلاف   حذف   اصل   آن   در   كه   است   محملي    –الف 

بـر    زمانبنـدي    و   دسـته بنـدي    ،رديـابي    آن،   بر اسـاس    كه   كنند   مي   پيروي   رويه   يك   از   نوعاً مديريت كيفيت جامع   تيمهاي -ب 
  انجام مي شود  مشكلات  برطرف ساختن



بـا   مـنظم      طـور    كـه بـه    هستند مشابه  كاري   حوزه   يك    از   كاركنان   كوچك   هايه گرو   شامل   طبيعي  طوره ب  كه   هايه گرو –ج 
  در ارتباط هستند   همديگر

  .كنند قيتشو در كاركنان    را نوآوري  وده و همچنيننم   رسمي  مسئله   حل   تيمهاياز طريق   را  سازمان   نوآوري   فرايند –د 

 

  از طريق توليد ناب چه نتايجي به دست آمد؟ – 4

  حداقل سازي انبارها، افزايش به كارگيري توليد به موقع و تحول كالا درست در زمان مورد نظر –الف 

  توليد بيشتر و هزينه كمتر –ب 

  انجام كار كارگران، كاهش هزينه هاي توليدنوآوري و خلاقيت بيشتر در  –ج 

 افزايش رضايت شغلي كاركنان، بالاترين سود توليد كنندگان –د 

 

  كداميك از موارد زير از دستورالعملهاي مديريت ژاپني است؟ – 5

  استخدام مادام العمر –الف 

  سيستم دستمزد بر مبناي كاركرد –ب 

  تصميم گيري توسط مديران ارشد –ج 

 همه موارد –د 

 

  شركتهاي ژاپني چند برابر از شركتهاي آمريكايي براي امكانات تفريحي وقت صرف مي كنند؟ – 6

  يك دوم –الف 

  برابر 3 –ب 

  برابر  2 –ج 



 مساوي –د 

 

  چرا كاركنان در ساختارهايي كه تخت تر و مسطح تر هستند، احساس بهتري دارند؟ – 7

  محيط دوستانه تر  –الف 

  احساس مي كنند صاحب اختيار هستند –ب 

  كنترل كمتري از سوي مديران روي خود احساس مي كنند –ج 
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  فصل دهم
  

  تعارض در سازمانها
  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  

 مفهوم تعارض چيست؟  
 تفاوت تعارض مخرب و  سازنده چيست؟ 

 منشاء تعارض چيست؟ 

 سبكهاي گوناگون مديريت تعارض كدامند؟ 



  مقدمه

مديران وقت زيادي را در برخورد . آورد هاي روابط ميان اشخاص در سازمانها، بعضاً تعارض يا عدم توافقهايي بين افراد به وجود مي همة جنبه
تعارضهاي ماهوي با عدم توافقهايي دربارة چيزهايي مانند هدفها، تخصيص منابع، توزيع پاداشها، . كنند با وضعيتهاي مختلف تعارض صرف مي

تعارضهاي عاطفي از احساس خشم، عـدم اعتمـاد، نفـرت، تـرس، ناخرسـندي و      . مشيها و روشهاي اجرائي، و تكاليف شغل ارتباط دارد خط
هردو شكلِ تعارض مي توانند مخرب باشند و مسائلي را در محل كـار بـه وجـود آورنـد؛ امـا      . شوند همچنين برخوردهاي شخصيتي ناشي مي

  .                               توانند به بهبود عملكرد، خلاقيت، و نوآوري كمك كنند يوقتي به خوبي اداره شوند، م

  
  تعارضِ مخرب و سازنده

بلكه بعضي از تعارضها از هدفهاي گـروه و سـازمان حمايـت    . نظريه تعامل دربارة تعارض تبيين نمي كند كه همه تعارضها خوب يا بد هستند
  ).397، ص 2003رابينز، رفتار سازماني، (اينها تعارضهاي عملكردي يا سازنده هستند . دهند يكنند و عملكردش را بهبود م مي

تعارض با شـدت  . چگونگي ادارة تعارض) 2(شدت تعارض و ) 1: (اينكه تعارض به نفع سازمان است يا خير، به دو عامل بستگي دارد
تعارض خيلي زياد قدرت سازمان . شدت پايين يا بالا ممكن است بد باشد كه تعارض با تواند براي سازمان خوب باشد، در صورتي متوسط مي

.  كند، و اصـطلاحا غيـر عملكـردي تلقـي مـي شـود       شود، در فعاليتهاي كاري مداخله ايجاد مي برد، باعث اختلال مي و كاركنانش را تحليل مي
خلاق باز مي دارد، و چالش يا انگيزش چنـداني بـراي تغييـر بـه      يابي به برتري در عملكرد تعارض خيلي كم، سازمان و كاركنانش را از دست

  .آورد وجود نمي

شود كه دو نفـر   به عنوان مثال، اين تعارض وقتي حادث مي. شود تعارض مخرب غير عملكردي است و به زيان افراد و سازمان تمام مي
يـا وقتـي كـه تعـدادي از اعضـاي يـك كميتـه        )ارض عـاطفي مخـرب  تع(توانند با هم كار كنند؛ زيرا خصومت بين آنها وجود دارد كارمند نمي

توانـد از اثـر بخشـي فـردي، گروهـي و       هر تعارض مخربي مـي ). تعارض ماهويِ مخرب(توانند روي هدفهاي گروهي توافق داشته باشند  نمي
مورد و پايين آمدن علاقـه بـه هـدف     ي بيوري، پايين آمدن رضايت شغلي، فشار عصب نقصانِ بهره:  معايبِ آن عبارت است از. سازماني بكاهد

. شـود  بر عكس، همان طور كه اشاره شد، تعارض سازنده، عملكردي است و به جاي زيان، به سود افراد و سازمانِ ذي ربط، تمام مـي . مشترك
  .گيرد ر ميمزاياي بالقوة تعارض سازنده، افزايش خلاقيت و نوآوري، تلاش بيشتر، وابستگي زيادتر، و كاهش تنش را در ب

  

  وضعيتهاي تعارض 
تعارضهاي شخصي مانند آدمي . دهند، آماده باشند مديران بايد براي برخورد با انواع وضعيتهاي تعارض كه به طور معمول در محيط كار رخ مي

ممكـن اسـت بـين    همچنـين، ايـن گونـه تعارضـها     . شـود  كند، فقط به خود او مربوط مي كه به دست خويش نقش يا كارش را زياد دشوار مي
همه تعـارض بـين اشـخاص را    . شود تعارض ميان فردي در ميان دو  نفر يا بيشتر حادث مي. اخلاقيات شخصي و انتظارات سازماني بروز كند

است  شود، چيزي به سبب اينكه چنين تعارضي به رويارويي با يك يا چند فرد مربوط مي. تجربه كرده اند و مديران معمولاً با آن مواجه هستند



ياد گرفتن اينكه چگونه بايد با تعارض ميان اشخاص برخورد شود، بدون اينكه به صورت مخرب درآيد و بتوان بـه  . كه بايد از آن اجتناب كرد
  . )1999شرمرهورن، ( ديگران كمك نمود تا چنين كنند، يك مهارت مهم مديريتي است

    



  

  

  

  

  

  

  

                      

  

  

  كم          تعارض          زياد

  

  تعارض سازنده و مخرب: دو رويه تعارض:  1شكل

  

. شـود  ايجاد ميهاي نماينده صف و ستاد  اول، تعارض عمودي كه ميان گروه. آيد تعارض ميان گروهي اغلب به دو صورت به وجود مي
به عنوان مثال، در يك مؤسسه توليدي، ستاد مركزي ممكن است روي نياز به دريافت گزارشهاي مشروح هفتگي در مورد عملكرد تأكيد كنـد،  

پرسـنل صـف در كارخانـه ممكـن اسـت از ايـن       . و ممكن است وقتي كه گزارشها دير تسليم شوند و اطلاعات آنها ناقص باشد شكايت كند
دوم، تعـارض افقـي   . نند كه تهيه چنين گزارشهايي وقت گير است و شايد نتواند تصوير واقعي از عملكرد را در بلند مدت ارائه كندشكايت ك

ممكـن اسـت هـدف بازاريـابي در جلـب      . كنـد  اي مختلف در كاركردن با يكديگر مشكل دارند، بروز مي نوعاً وقتي كه اعضاي ادارات وظيفه
هاي توليد را بايد به همراه تغييراتي در طراحي كه نظر مشـتري را تـأمين كنـد، بـا      ي منجر شود مبني بر اينكه برنامهرضايت مشتري به شكايات
بيني هاي بهتر وضع بازار و اجتناب از تغييرات  هدف توليد از بازدهي عملياتي ممكن است به تقاضاهايي براي پيش. سرعت بيشتري انجام داد
  .هاي بهتري براي توليد بتوان پياده كرد، منجر شود كه برنامه يغير لازم در طرح، به طور
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حد متوسط تعارض در 
 سازنده است

تعارض كم يا زياد 
 مخرب است



تعارض ميان سازماني شامل اختلافاتي است بين واحدهاي صف و ستاد يا ميان ادارات نظارت كنندة دولتي و سازمانهاي تحت نظـارت  
هاي ميان سازماني، ماننـد ديگـر انـواع     تعارض. كنند ميها و ساير مؤسساتي كه مواد خام، به آنها عرضه  تر، ميان سازمان آنها، و به نحو عمومي

  . ها، بايد به نحوي اداره شوند كه به سود سازمان و افراد تمام شود و نه به زيان آنها تعارض

  

  منشاء  تعارض
د كه به احتمال زياد مـĤلاً  اي شرايط قبلي وجود دار در اكثر سازمانها پاره. تعارض از هر نوعي كه باشد، ممكن است به دلايل مختلف بروز كند

باخـت  -وقتـي كـه مـذاكرات روي نتـايج بـرد     . كنند زمينه اي براي تعارض ايجاد مي 182مذاكرات خصمانه. شود به بروز اين تعارضها منجر مي
  .شود متمركز شوند يا با روابط نامساعد پايان يابد، احتمالاً تعارض در آينده ظاهر مي

هاي مربوط به وظايف، اين احتمـال را كـه    اطميناني انتظـارات شغـلي غير روشن و ساير بي. يجـاد كندتواند تعـارض ا ابهامات نقش مي
سهيم شدن با ديگران . شود كميابي منابع احتمالاً موجب تعارض مي. دهد بعضي از افراد گاهي اوقات با هدفهاي متعارض كار كنند، افزايش مي

. سازد، به ويـژه زمـاني كـه منـابع كميـاب باشـند       ر مورد تخصيص منابع، موقعيت را مستعد تعارض ميدر منابع، يا رقابت مستقيم با ديگران د
شـان وابسـته بـه ديگـران باشـند، تعـارض ايجـاد         ها بايد براي انجام وظيفه وقتي كه افراد يا گروه. اي منشاء تعارض است هاي وظيفه وابستگي

وقتي هدفها به طور ضعيف تعيين شده يا نظام پاداشها ضعيف طراحي شده باشند، . ال داردتعارض را به دنب 183هاي رقابت انگيز هدف. شود مي
، در 184تعارضـهاي قبلـيِ حـل نشـده    . كنند ها ممكن است به تعارض كشانيده شوند، چون در خلاف جهت منافع يكديگر كار مي افراد و گروه

اي بـراي تعارضـهاي آينـده بـر سـرِ       باشد، به شكل پنهان به صورت ريشهاگر يك تعارض كاملاً حل نشده . آينده منجر به تعارض خواهد شد
  .ماند همان موضوع يا موارد مربوط به آن باقي مي

تفـاوت در  . كنـد  شوند، تعارض به لحاظ وجود عوامل ديگري نيـز بـروز مـي    علاوه بر تعارضهاي فوق كه به سبب گوناگون حادث مي
تحت عنـوان كـوه يـخ شـناور      2طور كه شكل همان. شود گيرند، ممكن است موجب تعارض  يشه ميركه از فرهنگ يا تفاوتهاي فردي  ارزشها

دهد، تفاوت در نيازها، شخصيتها، احساسات، منافع، تمايلات، و انتظارات پنهان نيـز ممكـن اسـت منشـاء تعـارض باشـد و        تعارض، نشان مي
  ).2005شرمرهورن، هانت وازبورن،(تعارض خواهد شد  سرانجام تفاوت در ادراك و خود باوري هم احتمالاً سبب ايجاد

شـوند و در   هايي است كه ديـده نمـي   كنند و علت آنها پديده بروز مي) رأس شكل(كوه يخ شناور تعارض بدين مفهوم است كه مسائل 
  ).حجم عظيمي از كوه يخ شناور در داخل آب است كه مرئي نيست(ذيل آن قرار دارند 

    

                                                            
182 - Hostile negotiation 
183 - Competing objectives 
184 - Unresolved prior conflicts 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  كوه يخ شناور در تعارض: 2شكل

  ، حل تعارض در محيط كار در كريتنر و كينيكي185كلاك و گلد اسميت: مأخذ

  

  

  مديريت تعارض
تعارضهاي ناشي . مربوط به سابقة تعارض وجود داشته باشد، يك مدير آگاه انتظار دارد كه تعارض بروز كندهرگاه يك يا چند مورد از شرايط 

فرونشانيدن به اين معني  .يا فرونشانيد) بدين معني كه عوامل سرچشمة تعارض را اصلاح كرد(از اين وضعيت را يا مي توان حل و فصل كرد 

                                                            
185 - Cloke and Goldsmith 

ها شخصيت  

 منافع، نيازها و تمايلات

 خودادراكي و خودباوري

 انتظارات پنهان

 مسائل حل نشده از گذشته

 مسائل



مانـد و   تعارضِ فرونشانده شده معمولاً مانند زخم كهنه مـي . شود آميز كنترل مي د، اما رفتار تعارضمانن هاي تعارض باقي مي است كه سرچشمه
حل . هاي جديد پديد آورند توانند در مورد همان موضوع يا موضوعات مرتبط ديگر تعارض همچنين اين تعارضها مي. كند بعداً دوباره بروز مي

  .هاي مشابه در آينده را از ميان بر مي دارد برد و امكان بروز تعارض بين مي هاي تعارض را از واقعي تعارض علل و ريشه

  
  سبكهاي مديريت تعارض بين اشخاص 
سبك ارتباطات فرديِ يك شخص را در وضعيت تعارض مي توان با دو بعد رفتار توصيف . انسانها به تعارض به طرق مختلف پاسخ مي دهند

پـنج  . به ارضاي نيازها و علائق طرف ديگر، و ادعا گري، يعني تمايل به ارضاي نيازها و علائق خويشتنگرايش به همكاري، يعني تمايل . كرد
  : سبك ارتباطات ميان اشخاص شامل رفتارهاي ذيل است

 اختلاف را كوچك جلوه دادن، كنار كشيدن از وضعيت و يا بي طـرف مانـدن بـه هـر       همكاري نكردن و نيز بي ادعا بودن، –اجتناب
 . )من خوب نيستم، شما خوب نيستيد( قيمت

  هاي طرف ديگر، كاستن از شدت اختلافات اجازه دادن به حاكم شدن خواسته همكاري كردن اما بي ادعا بودن،  -گذشت يا ملايمت 
  .)من خوب نيستم، شما خوب هستيد(براي دست يافتن به هماهنگي سطحي

 خواسته -رقابت يا تحميل اقتدار هـاي طـرف ديگـر، درگيـر شـدن در       همكاري نكردن اما ادعا داشتن، تلاش كردن در جهت خلاف
  .)من خوب هستم، شما خوب نيستيد(يا تحميل از طريق اعمال اقتدار  باخت، -رقابت برد

 چانه » قابل قبولي«براي راه حل  در حد اعتدال همكاري كردن و ادعا داشتن، اما در هيچ يك از دو سو تا حد افراط نرفتن،  - مصالحه
  .زدن كه در آن، هر طرف كمي مي برد و كمي مي بازد

 وي اختلافات، ارضـا  گرايش به همكاري و ادعا، سعي كردن براي اينكه علائق هر طرف را با كار كردن ر -همكاري و مشكل گشايي
 .)من خوب هستم، شما خوب هستيد(كردن، يا يافتن راه حل به طوري كه همه برنده شوند در نظر گرفت

  

  مذاكره مؤثر چيست؟
بـا   187هدفهاي ارتبـاطي . مسائل مورد مذاكره سر و كار دارند» محتواي«با نتايج مربوط به  186هدفهاي محتوائي. در مذاكره دو هدف وجود دارد

يا هر حـوزه اي  (فرايندها ارتباط دارند، يعني مرتبط با روشي هستند كه آدمها در هنگام مذاكره با هم كار مي كنند و نيز اينكه چگونه خودشان 
ات، در متأسفانه، شركت كنندگان در مـذاكره بعضـي اوق ـ  . قادر خواهند بود كه در آينده با هم همكاري كنند) كه نمايندگي آن را به عهده دارند

وقتـي   188بر عكس، مذاكره مؤثر. حالي كه هدفهاي محتوائي را از ديدگاه محدود منافع فردي تعقيب مي كنند، هدفهاي ارتباطي را فدا مي كنند
حادث مي شود كه هم مسأله مربوط به هدفهاي محتوائي حل شود و هم روابط كاري در ميان طرفهاي مذاكره حفظ شـود يـا حتـي در فراينـد     

مي انجامـد و بـراي    "خردمندانه"به اين ترتيب كه معيار كيفيت را كه به توافق . مذاكره مؤثر با سه معيار به محك زده مي شود. هبود يابدكار ب

                                                            
1- Substance goals  
2 - Relationship goals 
3 -Effective negotiation 



و نيـز معيـار   . معيار هزينه را با به كار گرفتن حداقل منابع و زمان متضمن اسـت . طرفهاي درگير مذاكره كاملاً رضايتبخش است، تأمين مي كند
  .روابط خوب در ميان طرفهاي مذاكره، تأمين مي شود) به جاي تضعيف( اهنگي با  تحكيم هم

اي در چگونگي تأمين اين معيارهاي مربـوط بـه مـذاكره مـؤثر داشـته       تواند تأثير عمده روشي كه هر طرف مذاكره در پيش مي گيرد مي

. هر طرف براي كسب نتـايج مطلـوب تأكيـد  دارد   » ادعاي«ين روش بر ا. است 189اول مذاكره توزيعي. دو روش در اين باره وجود دارد. باشد

در اين شرايط . اين طريقه مي تواند شكلِ رقابتي به خود بگيرد كه در آن يك طرف مذاكره در صورت باخت طرف مقابل مي تواند برنده شود
در اين روش ممكن . مي ورزد، اغلب، روابط فدا مي شود برد و باخت، در حالي كه هر يك از طرفهاي مذاكره صرفاً روي منافع خودش تأكيد

روش . است مصالحه هم انجام بگيرد و آن صورتي است كه دو طرف فقط براي اينكه كار را تمام كنند، به خواسته هاي ديگر اعتنـا مـي كننـد   

تأكيـد روي  . گـرايش بـدون بازنـده اسـت     اين گونه مذاكره بـر مبنـاي  . شود ناميده مي 191است كه اغلب، مذاكره اصولي 190دوم مذاكره منطقي

هدف اين است كه نتيجه نهايي بر اساس ماهيـت ادعـايِ هـر    . محتواي اصلي مذاكره باز هم مهم است، اما منافع هر دو طرف ملحوظ مي شود
و » ببـازد «هـيچ كـس نبايـد    . جستجو شود)اگر امكان پذير باشد(طرف تعيين شود و اهتمام لازم به عمل آيد تا راهي براي تأمين تمام دعاوي 

  .واضح است كه مذاكره منطقي روش مطلوبِ مذاكره است. روابط بايد در اين فرايند حفظ شود

  

 كسب موافقتنامه هاي منطقي 

مي نويسند كه توافق منطقي واقعي با رعايت چهار قاعده مـذاكره  » 194رسيدن به آري«در كتابشان تحت عنوان  193و ويليام يوري 192راجر فيشر

  .دست مي آيدبه 

ِ توافق منطقـي، مسـتلزم   195مباني طرز تلقي. طرز تلقيهاي مناسب و  اطلاعات خوب براي چنين توافقهاي منطقي پايه هاي مهمي هستند
توافـق منطقـي،   196مبـاني اطلاعـات  . تمايل هر طرف مذاكره است به اعتماد، سهيم شدن در اطلاعات، و پرسش سئوالات معقول از طرف ديگر

اينكه هر طرف مذاكره بداند چه چيز براي او در مورد موضوع مذاكره واقعاً اهميت دارد و دريابد چه چيزي براي طرف ديگـر مهـم   عبارتند از 
به عبارت ديگر، اگر توافـق حاصـل   «.علاوه براين، هر طرف بايد بداند كه بهترين راه حل ديگر غير از توافق از طريق مذاكره در چيست. است

  » رد؟نشود، چه خواهم ك

  

                                                            
4 - Distributive negotiation 
1- Integrative negotiotion 
2- Principled negotiation 
3- Roger Fisher 
4- William Ury 
5 - Getting to Yes 
6- Attitudinal Fundations 
7- Information Fundations 



  اجتناب از تله هاي مذاكره
از اشتباهات مذاكره كننده كه ذيلاً آمده اند . بايد قبول كرد كه فرايند مذاكره پيچيده است و مذاكره كنندگان بايد مراقبِ اشتباهات متداول باشند

بر اسـاس فـرض تـوزيعي عمـل     . است 197»حصة ثابت«تله اول، افتادن در دام اسطورة . باداشتنِ انضباط و توجه شخصي مي توان اجتباب كرد
توان  را بعضي اوقات مي» كيك« اين فرض منطقي را بپذيريد كه . نكنيد كه براي اينكه شما برنده شويد، طرف ديگر بايد چيزي از دست بدهد

بات قبلي تان بيش از حد تأكيـد  روي مطال. است 198تله دوم، پايبندي غير عقلاني به تعارض. بزرگتر كرد ويا به نفع همه مورد استفاده قرار داد
تلـه سـوم،   . نكنيد و اجازه ندهيد كه ملاحظات مربوط به غرور و حفظ آبرو، اهميت تأمين آن خواسته ها را بـيش از حـد بـزرگ جلـوه دهـد     

ضـع درسـت   بيش از حد مطمئن نباشيد كه موضع گيـري شـما تنهـا مو   . 199اطمينان بيش از حد به خود و ناديده گرفتن نيازهاي ديگران است
وقتـي كـه دو طـرف    . اسـت  200تله چهارم، بيش از حد گفتن و كمتر شـنيدن . گيري طرف ديگر نيز توجه كنيد به نيازها و ماهيت موضع. است

وقتي كه دو طرف گوش نمي دهند تا درك كنند كه طـرف ديگـر چـه     .مذاكره حرف يكديگر را درك نمي كنند، در دام حرف زدن زياد نيفتيد
  . دام مسأله شنيدن نيفتيدمي گويد، در 

رسد، ميانجي گري يا داوري مي توانـد مفيـد    بست مي وقتي كه اختلاف نظرها به بن. هميشه دستيابي به توافق منطقي امكان پذير نيست
عبارت است از طرف سومِ بيطرف كه سعي دارد ارتباطات را در ميان طرفهاي درگير مذاكره بهبود بخشد و توجه آنها را  201ميانجي گري. باشد

ايـن  . كند يا تصميمي نمي گيرد، اما مي تواند نقش فعالي در مباحثات ايفا كند اين ميانجي قاعده اي وضع نمي. روي مسائل مربوط متمركز كند

بـه عنـوان مثـال، داوري در    ( 202داوري. نِ پيشنهاد هايي باشد به منظور سوق دادن دو طرف مذاكره به سوي توافقنقش ممكن است شامل داد

صـورت  ) داور(اين امر به وسيله يك فرد سوم بيطرف.يك شكل قويترِ حل و فصل مناقشات است) اي مورد حقوق و مزايا در ورزشهاي حرفه
اين روش معمولاً با يك شور رسميِ دادرسي همراه است كه در آن داور قبل از . جرا صادر مي كندمي گيرد كه به عنوان قاضي، حكم  لازم الا

  . صدور حكم، به حرفهاي دو طرف گوش مي دهد و تمام جنبه هاي دعوي را بررسي مي كند

از اينكه تلاشهاي مستقيم بـراي  اين روش بعد . شود بعضي از سازمانها يك فرايند رسمي دارند كه راه حل ديگرِ حل اختلاف ناميده مي
يـا شـخص سـوم    » 203امبادزپرسـن «اغلب يـك  . يا داوري استفاده مي كند/توافق در ميان طرفهاي متعارض به نتيجه نرسيد، از ميانجي گري و 

  .دهد، نقش كليدي را در اين فرايند ايفا مي كند بيطرف تعيين شده براي اين كار كه به شكوائيه ها و مشاجرات گوش مي

                                                            
1 - Falling prey to the myth of ”fixed pie“ 
2 - Nonrational escalation of conflict 
3 - Overconfidence and ignoring other ُ◌s needs 
4 - Too much ”Telling “and too little ”hearing “.  
1 - Meditation 
2 - Arbitration 
3 - Ombudsperson 

آه ريشه در آشورهاي سوئد و نروژ داشته پديده اي است ” امبادزمن“
در پاره (سپس در بعضي از آشورهاي پيشرفته صنعتي نظير آمريكا . است

اين نهاد خارج از سه قوه، از طريق . به وجود آمده است) اي از ايالات
آه از طريق ديگر (آدخدامنشي مسائل بين مردم و دولت يا بين مردم را 

اما . ضمانت اجرائي ندارد. ل مي آندحل وفص) به نتيجه نرسيده است



  

  جنبه هاي اخلاقي مذاكره
حتي وقتي كه شخصاً در يك وضـعيت چـالش آور و   (مديران و هر فرد ديگر درگير در مذاكره بايد ضوابط اخلاقي را در حد اعلي حفظ كنند 

ت تمايلي باشد در اين ممكن اس. انگيزش براي رفتار غير اخلاقي، بعضي اوقات ناشي از تأكيد بي مورد بر نفع پرستي است). پويا درگير باشند
انگيزش بـراي رفتـار غيـر اخلاقـي ممكـن اسـت       . از جريان مذاكرات» هر قدر كه ممكن است بيشتر«يا » اندكي بيشتر«جهت به دست آوردنِ 

ببازد تا يا ممكن است از تمايل به بردن در مذاكره براي نفس بردن يا اين باور نادرست كه ديگري بايد . همچنين از احساسِ رقابت ناشي شود
  .شما برنده شويد، پديد آيد

در . كنند آن را عقلاني جلوه دهند يا براي آن دليل بياورنـد  هنگامي كه رفتار غير اخلاقي در مذاكره حادث شود، افراد ذي ربط سعي مي
» واقعاً چاره اي نبـود «: بوده استوضعيت مذاكره، اظهار نظرهاي ذيل احتمالاً بايد نشان دهندة عقلاني كردن رفتاري باشد كه عملاً  ناشايست 

گذشته از مسائل اخلاقي، گرايش به استفاده  » .واقعاً منصفانه و شايسته بوده است«يا » هدف، وسيله را توجيه مي كند،«، »اوه، ضرري نداشت« ،
طرفهاي غيـر  . لند مدت پديد آيديا قبول چنين توجيهاتي در سطح عملكرد، مي تواند موجب شود كه در برابر هر سود كوتاه مدت يك زيان ب

 اخلاقي، همچنين بايد توجه كنند كه آنها ممكن است در آينده از طرف كساني كه به واسطة شيوه هاي آنها زيان ديده اند، هدف انتقـام جـويي  
كننـد كـه چنـين رفتـاري را در     اي غير اخلاقي رفتار كنند، گرايش پيـدا مـي    علاوه بر اين، همين كه افراد در يك موقعيت به گونه. قرار گيرند

  .وضعيتهاي مشابه در آينده نيز قابل قبول به شمار آورند

  

  خلاصه

تعـارض بـا شـدت متوسـط     . شدت تعـارض و  چگـونگي ادارة تعـارض   : اينكه تعارض به نفع سازمان است يا خير، به دو عامل بستگي دارد
تعارض خيلي زياد قدرت سازمان و كاركنـانش  . يا بالا ممكن است بد باشدكه تعارض با شدت پايين  تواند براي سازمان خوب، در صورتي مي

تعارض خيلي كم، سازمان و . شود كند، و غير عملكردي مي شود، در ساير فعاليتهاي كاري مربوط مداخله مي برد، باعث اختلال مي را تحليل مي
  .آورد و چالش يا انگيزش چنداني براي تغيير به وجود نمييابي به برتري در عملكرد خلاق باز مي دارد،  كاركنانش را از دست

شود كه دو نفـر   به عنوان مثال، اين تعارض وقتي حادث مي. شود تعارض مخرب غير عملكردي است و به زيان افراد و سازمان تمام مي
تـي كـه تعـدادي از اعضـاي يـك كميتـه       يـا وق )تعارض عـاطفي مخـرب  (توانند با هم كار كنند؛ زيرا خصومت بين آنها وجود دارد كارمند نمي

توانـد از اثـر بخشـي فـردي، گروهـي و       هر تعارض مخربي مـي ). تعارض ماهويِ مخرب(توانند روي هدفهاي گروهي توافق داشته باشند  نمي
آمـدن علاقـه بـه     مورد و كاهنده و پـايين  وري، پايين آمدن رضايت شغلي، فشار عصبي بي معايبِ آن ممكن است نقصانِ بهره. سازماني بكاهد

بر عكس، همان طور كه اشاره شد، تعارض سازنده، عملكردي است و به جاي زيان، به سود افراد و سـازمانِ ذي  . هدف مشترك را شامل شود

                                                                                                                                                                                                
بد » امبادزمن«سازمانها معمولاً از بيم اينكه در گزارش پايان سال 

 .جلوه آنند به داوري آن گردن مي نهند



مزاياي بالقوة تعارض سازنده، افـزايش خلاقيـت و نـوآوري، تـلاش بيشـتر، وابسـتگي زيـادتر، و كـاهش تـنش را در بـر           . شود ربط، تمام مي
سبك ارتباطات فرديِ يك شخص را در وضعيت تعارض مي تـوان بـا دو   . در واقع، انسانها به تعارض به طرق مختلف پاسخ مي دهند.گيرد مي

گرايش به همكاري، يعني تمايل به ارضاي نيازها و علائق طرف ديگر، ادعا گري، يعنـي تمايـل بـه ارضـاي نيازهـا و      . بعد رفتار توصيف كرد
  .علائق خويشتن
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  تعارضهاي درون سازمان اگر خوب اداره شوند، منجر به چه چيزي مي شود؟  – 1

  بهبود عملكرد   -الف 

  اعتماد به نفس  -ب 

  خلاقيت و نوآوري  –ج 

  مورد الف و  ج   –د 

  

  .ناميده مي شود.............. تعارضهايي كه از هدفهاي گروه و سازمان حمايت مي كنند   – 2

  تعارضهاي عملكردي   -الف 

  تعارضهاي سازنده  -ب 

  تعارضهاي عاطفي  –ج 

  مورد الف و ب   –د 

 

  چطور مي توان بررسي كرد كه تعارض به نفع سازمان است يا خير؟ – 3

  تعارض متوسط   -الف 

  شدت تعارض  -ب 

  چگونگي اداره تعارض  –ج 

  همه موارد  –د 

 

  تعارض ميان گروهي به چه صورتي به وجود مي آيد؟  – 4



  تعارض عمودي ميان گروه هاي نماينده صف و ستاد   -الف 

  تعارض افقي ميان گروه ها  -ب 

  ميان دو نفر يا بيشتر حادث مي شود  –ج 

  همه موارد  –د 

 

شامل اختلافاتي است كه بين واحدهاي صـف و سـتاد يـا ميـان ادارات نظـارت كننـده دولتـي و        .............. تعارض   – 5
  . سازمانهاي تحت نظارت آنها و به نحو عمومي تر، ميان سازمانها و ساير موسساتي كه مواد خام به آنها عرضه مي كنند

  ميان فردي   -الف 

  ميان گروهي  -ب 

  سازمانيميان   –ج 

  سازنده و عملكردي  –د 

 

  سبكهاي مديريت تعارض بين اشخاص كدام است؟   – 6

  همكاري و مشكل گشايي، بي طرفي، ارتباطات   -الف 

  اجتناب، گذشت، رقابت، مصالحه  -ب 

  رعايت سلسله مراتب سازماني، رقابت، مصالحه  –ج 

  همه موارد  –د 

 

هاي طـرف ديگـر،    همكاري نكردن اما ادعا داشتن، تلاش كردن در جهت خلاف خواسته: به معناي ..........................   – 7
  يا تحميل از طريق اعمال اقتدار  باخت، -درگير شدن در رقابت برد



  همكاري   -الف 

  رقابت يا تحميل اقتدار  -ب 

  اجتناب  –ج 

  مصالحه  –د 

 

  اهداف مذاكره كدام است؟  – 8

  هدفهاي محتوايي   -الف 

  هدفهاي ارتباطي  -ب 

  فرايندها  –ج 

  همه موارد  –د 

 

  در چه صورتي مذاكره موثر حادث مي شود؟  – 9

  تعقيب منافع فردي و حذف هدفهاي ارتباطي   -الف 

  وقتي يكي از طرفين به خواسته هاي خود برسد  -ب 

  حفظ روابط كاري ميان طرفين مذاكرهحل هدفهاي محتوايي و   –ج 

  باخت -روش برد   –د 

 

اين طريقه مي تواند شـكلِ رقـابتي بـه    . هر طرف براي كسب نتايج مطلوب تأكيد  دارد» ادعاي«بر .........................   – 10
  .خود بگيرد كه در آن يك طرف مذاكره در صورت باخت طرف مقابل مي تواند برنده شود

  مذاكره توزيعي   -الف 



  مذاكره منطقي  -ب 

  مذاكره اصولي  –ج 

  مورد ب و ج   –د 

 

  قواعد مذاكره از نظر راجر فيشر و ويليام يوري كه منجر به توافق منطقي مي شود، چيست؟  – 11

  طرز تلقي هاي مناسب و اطلاعات خوب   -الف 

  مباني اطلاعات  -ب 

  موضوع مذاكره  –ج 

  همه موارد  –د 

 

  كداميك از موارد زير از تله هاي مي باشد؟  – 12

  كمتر گفتن و بيشتر شنيدن -الف 

  حصه ثابت  -ب 

  كمبود اعتماد به نفس   –ج 

 همه موارد  –د 

 

    



  
  

  
  

  فصل يازدهم
  

  مديران مياني چه كاري انجام مي دهند؟
  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  

  محققان مختلف چيست؟وظايف مدير از ديد 

 نقشهاي ميان فردي يا ارتباطي،نقشهاي اطلاعاتي  و  نقشهاي تصميم گيري چيستند؟  
 ،چه بود؟  نتيجه بررسي  پژوهشي كه در خصوص كار مديران كل انجام شد 

 پژوهشي كه در مورد مديريت و جنسيت انجام شد، حاكي از چه بود؟  



  مقدمه

اشـتغال  پر زحمت سازماندهي، سر و سامان دادن به امور روزمره،  انجـام كارهـاي روزانـه و اداره امـور      مردم در همه جوامع به كار پيچيده و
. امـا مـدير ناميـده نمـي شـوند     . آنها منابع، زمان وگاهي ديگران را مديريت مي كنند. اما از ديد عمومي تر همه انسانها مديريت مي كنند .دارند

اد متخصصي هستند كه آموزش مي بينند و استخدام مي شوند تا سازماندهي كنند، نظم ببخشـند يـا كنتـرل    آنهايي كه مدير ناميده مي شوند افر
آنها سازمانهاي توليدي و خدماتي بزرگ، متوسط و كوچك ، فروشگاه ها  بيمارستان ها ، هتل ها ، كارخانه ها و سازمان هاي خيريه و . نمايند

بسياري از افراد مديرند بدون آنكه عنـوان  . ابراين كار مدير از سازماني به سازمان ديگر فرق مي كندبن. شركت هاي تعاوني را مديريت مي كنند
همگـي آنهـا افـراد و منـابع را مـديريت مـي كننـد، و از        . مدير را داشته باشند؛ مانند سرپرستار، سرپرست معلمان ، رئيس زندان و از اين قبيل

از اين منظر مديريت يعني داشتن قدرت و كنترل بر روي ديگران و در عين حـال  . برخوردار هستنداختيارات رسمي در درون سازمانهاي خود 
  .به دست آوردن اندازه اي از اطاعت يا حرف شنوي داوطلبانه از آنها

  

  مديريت را چگونه مي توان تعريف كرد؟

راد در محيط  سـازماني انجـام  مـي شـود، تعريـف  كـرد       كه توسط  اف)فكري، شهودي، احساسي ( مديريت را مي توان  بعنوان كاري  ذهني 
( استوارت مديريت را به عنوان يك  سطح  يا جايگاه  سرپرستي  بر سركارگران  و اولين سطح نظـارت مـي دانـد    ). 204،1985كست ورزنبگر(

 206همانطور كـه  گرنيـت  . آنچه  باعث  تمايز ميان  مديران  و غيرمديران  مي شود، قدرت  و محيط اجتماعي است).   2ص1994 205استوارت
ذكر مي  كند  آنچه  كه مديران انجام  مي دهند تفاوت  اندكي با كار ديگران دارد، اما محيطي  كه  عمـل  مـديريت  در آن   صـورت    ) 1995(

  .يان مدير و غيرمدير مي شودمي گيرد موجب  تمايز م

هنري  فايول جزء اولين  مديراني  بود  كه از تجربياتش  براي  نظريه پردازي  درباره  كار مدير و تعميم بخشـيدن  بـه همـه  كارهـاي              
ايـن  وظـايف  شـامل    . بخشـيد  او اين كار را به وسيله  توصيف  وظايفي  كه  همه  مديران  انجام  مي دهند، صورت. مديريتي  استفاده  كرد

چنين  شرح  مرتبي  از وظايف مديران  را  هنوز در متون  مديريتي  فعلـي  . برنامه ريزي،  سازماندهي، انگيزش، كنترل  و هماهنگي  مي باشد
  . مي توان  مشاهده  نمود

بـا مطالعـات    1950مـي دهنـد در اوايـل  دهـه        معتقد است  كه  تحقيق  جهت  كشف  آنچه مديران  واقعـا انجـام   ) 1994(استوارت         
مـديران  بـه عنـوان     . درباره  كار هفت  مدير سوئدي   و دو مدير فرانسوي  طي  يك  دوره  چهار هفتـه اي  آغـاز شـد   ) 1951( 207كارلسون

                                                            

٢٠٤- Kurst Werznburg 
٢٠٥- Stuart 
٢٠٦-Gernot  ْ◌  

٢٠٧- Schermerhorn 
5- Carlson  



ائي  ازهمكـاران و افـراد   بـا گفتـار و شـبكه ه ـ    ") 48ص 1995(مربياني  كنش پذير و نه  تصميم گيراني شبيه ماشـين كـه بـه گفتـه گرينـت      
  .توصيف  مي شوند "زيرمجموعه شان آب برآتش مي ريزند 

او در كتاب  مـديريت  . با استفاده از مشاهده  كا ر پنج  مديرعامل  به  مدت  يك  هفته  تئوري خود را ارائه داد) 1975(هنري مينتزبرگ        
بـراي  مشـاهده  فعاليـت    ) همانند آنچه  كه  تيلور قبلا انجام  داده  بـود ( سنج  توصيف  مي كند كه چگونه  از يك زمان) 1989( 208مينتزبرگ

هاي  پنج  مديرعامل شامل  يك  شركت  مهم  مشاوره اي، يك  بيمارستان  مشهور آموزشي، يك  مدرسه، يك  شـركت فـن آوري عـالي  و    
او مي گويد اگر از يك  مدير بپرسيد كه  چـه  مـي كنـد    . رده استيك  كارخانه  كالاهاي  مصرفي، طي  يك  هفته  فشرده  كاري  استفاده  ك

اكثرا  پاسخ  مي دهد كه برنامه ريزي، سازماندهي، هماهنگي  و كنترل  سازمان  را بر عهده  دارد كه  همان  شـرح اصـطلاحات  فـايول  مـي     
بـراي   . مي بينيد  و چهار اصطلاح  فوق  رابطه اي  برقـرار كنيـد   اما اگر آنها را مشاهده  كنيد  تعجب آور نيست  اگر نتوانيد  بين  آنچه . باشد

  مثال  اهداي  ساعت  طلايي  به  يك  كارمند  بازنشسته  متناسب  با كدام  يك  از مقولات  چهارگانه  فايول  مي باشد؟

  :ملا دقيق به نظر نمي رسندمينتزبرگ  مي گويد  چهار افسانه  درباره  كارهاي  مديران  وجود دارد كه  البته  كا       

  .مدير يك  برنامه ريز متفكر و سيستماتيك  است -1

  .يك  مدير كارآمد وظايف  كاملا ثابت  و دائمي  كه  مرتب  انجام دهد بر عهده  ندارد -2

  .وبي  فراهم  مي نمايدمدير ارشد احتياج  به  اطلاعات  طبقه بندي شده اي  دارد كه  يك  سيستم  اطلاعات  مديريت  آن را به  خ -3

  .مديريت  به  يك  علم  و حرفه  تبديل  شده  است -4

  

بـراي  مثـال  نيمـي  از    . اختصار ويژگي  كار آنهاسـت . شواهد حاكي  از آنست  كه  مديران  با سرعت  پرشتابي  در حال كار و تلاشند
آن  يك  ساعت  به  طول %  10فقط. دقيقه  انجام مي شد 9ند، كمتر از فعاليت هايي  كه  پنج  مديرعامل  مورد مطالعه  مينزبرگ  درگيرآن بود

مديران  ارشد به  شدت عمل گرا هستند و فعاليت هاي  فكري  را دوست  .  تنوع و گسستگي  از ديگر ويژگي  كار مديران است.  مي انجاميد
دن، شركت  در جلسـات، و تجزيـه و تحليـل  اطلاعـات  كـه       كارهاي  مشخص  و منظم  زيادي  انجام مي دهند، همچون  مذاكره كر. ندارند

مديران  صحبت هاي  تلفني  و شركت  در جلسات  را بر سيسـتم هـاي  رسـمي  دريافـت  اطلاعـات      . سازمان  را با محيط  مرتبط مي سازد
رصد از وقـت خـود را صـرف  ارتباطـات      د 80تا 66براي مثال  بر اساس  دو مطالعه  در انگليس  مديران  به طور متوسط .  ترجيح  مي دهند
اين  موضوع  تا حدودي  تشريح مي كند كه  چرا مديران  نسبت  به  تفـويض  مسـئوليت هـا بـي ميـل  هسـتند و بيشـتر        . گفتاري  مي كنند

به طور مشخص  بر اسـاس   طبق  نظر مينتزبرگ مديران . اطلاعاتي كه دارند را در حافظه  خود نگاه  مي دارند و آن  را ثبت و ضبط  نمي كنند
يـا بـه    ( آنها  اطلاعات  را در صحبت هاي ديگران جستجو مي كنند و بر آنچه  قدرت  تمييز و كشف  و شهود . نظرات علمي  كار نمي كنند

 ـ . در نتيجه  كار يك  مدير بسيار مشكل  و پيچيده  است. ناداني ناميده مي شود متكي هستند) تعبير مينتزبرگ ار سـنگيني  را بـر   آنها چنـين  ب

                                                            

٢٠٨- Mintzberg  



پـس تـلاش هـاي علمـي      . بنابر اين  مجبورند وظايفشان  را به طور سطحي انجام دهنـد . دوش  مي كشند  اما نمي توانند آن را تفويض  كنند
  .جهت  بهبود كارهاي مديريتي غيرممكن است

آنچـه  .  را برعهده دارد همانند نخست وزيران  و معاونينمينتزبرگ  مدير را  فردي  مي داند كه  مسئوليت يك  سازمان يا بخشي از آن         
از ناحيه  چنين اختيارات . به طور مشترك  در اين  افراد ديده  مي شود اين است كه همه  آنها از اختيارات  رسمي  در واحد خود برخوردارند

در نتيجه  دستيابي بـه اطلاعـات حاصـل مـي     . ي شودرسمي جايگاه  و منزلتي  بدست مي آيد كه به ارتباطات گوناگون بين اشخاص  منجر م
مينتزبرگ با دقت نظر در كار مديريتي و توصـيف آن  . از اين اطلاعات در تصميم گيري هاي  كوتاه مدت  و استراتژيك استفاده مي شود. شود

هماننـد  (اطي، دريافـت و انتشـار اطلاعـات   نقشهاي ميان فردي يا ارتب ـ: در پايان بين سه نقش اصلي كه مدير بازي مي كند تمايز قايل مي شود
  :اين نقش هاي سه گانه به ده نقش فرعي تقسيم مي شود. و به عنوان تصميم گيرنده) مركز عصبي پيام

  

  نقشهاي تصميم گيري  نقشهاي اطلاعاتي  نقشهاي ميان فردي يا ارتباطي

  سوداگري  كنترل  تشريفاتي

  كنترل اغتشاشات  ناشر  رهبري

  تخصيص دهنده منابع  سخنگو  رابط

  مذاكره كننده    

                                                                                                       

به عنوان رهبر، مديران مسـئول  . شركت در مراسمي مانند جلسه مقامات عالي محلي جزو وظايف تشريفاتي يك مدير محسوب مي شود       
به عنوان رابط، مديران با افراد خارج از سلسله مراتب فرماندهي خود معاشرت مي نماينـد و بيشـتر   . كارهاي افراد زير مجموعه شان مي باشند

  .با افراد هم طراز و سايراشخاص خارج از سازمان نظير مشتريان، عرضه كنندگان و مقامات دولتي و نيز زيردستان مي گذرانند وقت خود را

او همه چيز را نمـي  . به منظور ايجاد ارتباط با افراد زير مجموعه و نيز ايجاد يك شبكه ارتباطي، مدير در مركز عصبي سازمان قرار دارد         
اين اطلاعات نياز به پردازش دارند  و به عنوان يك كنترل كننده،  مدير محيط را بـه منظـور   . عمدتا بيشتر از كاركنانشان اطلاعات دارد داند اما

و در نقش . به عنوان ناشر به توزيع و نشر اين اطلاعات مي پردازند.  مرور مي كنند) چه  شايعات و چه حدس و گمانها(دستيابي به اطلاعات 
  .و مدير بخشي از اطلاعات خود را به افراد خارج از سازمان نظير گروه هاي مصرف كننده منتقل مي كندسخنگ

كوشـند مجموعـه خـود را توسـعه داده و بـا       به عنـوان سـوداگر مـي   . گيري ايفاء مي كنند همچنين مديران نقش اساسي در فرايند تصميم       
برخي از مديران ارشدي را كه مينتزبرگ مورد مطالعه قرار داد بالغ .  هاي جديد هستند لق ايدهتغييرات محيط سازگار نمايند و در جستجو و خ

به عنوان آرام كننده اغتشاشات مديران نسبت به فشـارهاي زيـادي واكـنش نشـان     . كردند پروژه  در حال توسعه را در يك زمان اجرا مي 50بر



به عنوان تخصيص دهنده  منـابع  . رخ مي داد و يا يك مشتري اعلام  ورشكستگي مي نمود مثلا هنگامي كه به طور ناگهاني اعتصابي. دهند مي
  . تصميم مي گيرد كه چه منابعي دركجا تخصيص يابد و بعنوان مذاكره كننده مذاكره را راه ادامه حيات سازمان مي يابد

  . ت آسيب خواهد ديداين نقشها به آساني قابل تفكيك نيستند و هرنقشي از آن جدا شود، شغل مديري

موفقيت آنها به چگونگي درك و پاسخ صـحيح بـه   . بررسي و شناخت كارمديران به طور چشمگيري اثربخشي آنها را تحت تاثير قرار مي دهد
 مديران به طور نظـام منـد بـا چالشـهايي نظيـر تسـهيم اطلاعـات محرمانـه بـين         . فشارها و مشكلات كارهايي كه انجام مي دهند بستگي دارد

  .آنها لازم است با دقت از وقت خود استفاده كنند. زيردستان، بازنگري و مشاهده تصوير واضحتر و استفاده ازداده هاي تحليلي روبرو هستند

او ايـن  . نوع كارهايي كه تعداد بيست مديركل انجام مي دادند و زماني كه صرف مي كردند را مورد مطالعه دقيق قرار داد) 1982( 209كاتر      
هر سه تاييد مي كنند كه كار مدير بيشـتر واكنشـي اسـت تـا     .  يافته ها را با يافته هاي مينتزبرگ در آمريكا و استوارت در انگلستان مقايسه كرد

انه اين تحقيق تصويري متفاوت از يك روز پر كار مدير را نشان مي دهد كه با ديدگاه نظريه پرداز. كنشي و گوناگون پراكنده و منقطع مي باشد
اين تحقيق همچنين نشان مي دهد كه تـا  چـه انـدازه مهارتهـاي ميـان      . از مديري كه برنامه ريزي، سازماندهي  و كنترل مي كند مغايرت دارد

مديران موفق جهت ايجاد  شبكه هاي ارتباطي غيررسمي و برگزاري يا شركت در ارتباطات جمعـي بـا   . فردي براي مديران حائز اهميت است
اين تحقيـق بـه   ).  1997استوارت، ( بيشتر مديران  سه چهارم و يا بيشتر از وقت خود را با ديگران مي گذرانند . ت صرف مي كنندديگران وق

فعاليتهاي پرجنب و جوش و مجزا، استفاده از روشهاي غيررسمي جمع آوري و انتشار اطلاعات و نيـز درك  اهميـت فـوق العـاده مهارتهـاي      
متذكر  مي شوند اگر مديري چنين مهارتهايي را دارا باشد انـدازه گيـري و   )  1992(  210همچنان كه اليمو و متكالف. تانساني تاكيد نموده اس

همچنين انـدازه گيـري مهارتهـاي سياسـي     . آشكار نمودن آنها در جايي كه قرار است مورد قضاوت قرار گيرند، كار بسيار مشكلي خواهد بود
مطالعه مديران انگليسي و آمريكايي نشان مي دهد كه آنها اغلب وقت خود را با ديگران مي گذرانند تـا  . استمورد نياز به همان اندازه مشكل 

سعي كنند بفهمند چه چيزي رخ مي دهد و ديگران را وادار به مشاركت در كارها  كنند و اغلب كمتر تصميم مي گيرنـد كـه چـه كـاري بايـد      
هرچـه مقـام آنهـا بـالاتر باشـد، در      . ند چگونه خريد و فروش كنند، معامله كنند و به توافق برسندبراي آنها ضروري است كه بدان. انجام شود

  ). 1997استوارت، ( جهان سياسي تري زندگي مي كنند 

 212گـولر و ليـگ  ) 1997،  211كنتـز (مطالعات به كرات ثابت كرده است كه فعاليتهاي مديريتي بيشتر بر ارتباطـات شـفاهي متكـي اسـت            
هـا  از اين ادعا فراتر رفته اظهار داشتند كه اينگونه فعاليتهاي كلامي شامل استفاده از فن بيان مي باشد يعني كاربرد شكلي از بيـان واژه  ) 1996(

. تاستفاده از چنين فن بياني را مـي تـوان نـوعي كـار سياسـي دانس ـ     . كه از نظر نمادها  و علائم غني بوده و شامل چندين لايه  و معاني باشد
مديران نه تنها بيشتر وقتشان را صرف گفتگو مي كنند بلكه نوعي فرهنگ هم خلق مي نمايند كه در مفهوم انسان شناختي  از نسـلي بـه نسـل    

                                                            

٢٠٩- Kotter 
٢١٠-  Elimo &Metcalf 
٢١١- Kantz  
٢١٢- Guler & Leage 



انسان شناسان مفاهيم را از ميان آداب و رسوم، اساطير، و تابو به همان صورت كه درفرهنگ هاي ناشناس مسـتند  . ديگر حفظ و انتقال مي يابد
  .اين نوع استفاده از گفتار را مي توان به عنوان راه نيل به كنترل اجتماعي در نظر گرفت. است بيرون مي كشند شده

تحقيـق  . الگوهاي دائمي از ساعات طولاني كار و تعطيلي كوتاه مدت را كه مشخصه كار مـديريتي اسـت ذكـر مـي كنـد     ) 1995( 213پال       
درباره مديران نشان مي دهد كه چگونه ساعات طولاني كار مخصوصا عصرهنگام، به عنوان معيـار تعهـد   ) 1994( 214مشاهده مشاركتي واتسون

ترس از بيكار شدن موجب شده است افراد به منظور افزايش فرصتهاي محدود ارتقا تظاهر بـه داشـتن تعهـد    . به سازمان در نظرگرفته مي شود
  ).1998، 215سيمپسون(شغلي نمايند 

همچنين دريافت كه كارهاي ) 1982(كاتر. توان يافت تفاوتهايي نيز مشهود است هاي زيادي را مي در حاليكه در مشاغل مديريتي شباهت        
. همچنين دريافت كه مديران كارهاي مشابه را هم به روشـهاي متفـاوت انجـام مـي دهنـد     . عموم مديران مورد مطالعه اش با هم فرق مي كنند

براي مثال ممكن است مـديري بـا   . هم به همين شكل نشان مي دهد كه چگونه هر مدير بر سبك و سياق خود عمل مي كند) 1982(استوارت 
ا تمركز بر امور بيروني سازمان وقت بيشتري را با افراد خارج از ساختمان تجاري سازمان بگذراند و يا ديگري از منظر دروني بيشـتر وقـتش ر  

معتقدند كه توجه كمي به فعاليتهاي روزمره مديران معطـوف شـده   ) 1993( 216جانسون و گيل. اداره آنها بگذراند به توسعه روابط با كاركنان و
. است و اين كار را بدتر مي كند چرا كه مـديريت مجموعـه اي از مشـاغل يـك شـكل و مشـابه نيسـت و نيـاز بـه دقـت نظـر بيشـتري دارد            

يا به نظر مي رسد مديريت جهت فرونشانيدن بحرانهاي مختلف بيشتر بر گفتار متمركز شـده  نتيجه مي گيرد كه حداقل در بريتان) 1995(گرنيت
  . است

براي مثال او مـي گويـد مـديران    . دهند را توصيف نمي كند بلكه به آنچه بايد انجام دهند مي پردازد آنچه مديران انجام مي) 1989(دراكر       
دومين وظيفه هر مـدير ايجـاد   . ند زيرا ادامه حيات و قدرت آنها را نتايج اقتصادي توجيه مي كندبايد ترجيحات اقتصادي را در اولويت قرارده

سـومين و آخـرين وظيفـه    . سازماني خلاق با استفاده ازمنابع مادي و انساني است به عبارت ديگر هرگونه تغيير منابع نيازمنـد مـديريت اسـت   
  .مديريت، اداره نمودن كاركنان است

هم ازچنين رهيافتي به ) 1987(وينكنز . دراكر نسبت به مديريت براي كسانيكه با مديريت سر و كار دارند كاملا عمل گرا مي باشد ديدگاه      
او به بررسي چگونگي كسب و استفاده . كند مطالعه شرايطي پرداخت كه از نوآوري و تغيير به همراه تجربه و فعاليتهاي افراد خلاق حمايت مي

همچنين با استفاده از ده شـركت تحقيقـاتي دريافـت كـه بـه      . توانمندسازي سازمانها و تاثيرآن در نوآوري و ايجاد تغيير پرداختاز قدرت در 
ت منظور مديريت موثر و كارآمد، سازمانها نياز به انجام كارها از طريق تيمهاي فعال دارند كه تغييرات كوچك را شروع و نهايتا موجب تحـولا 

ر به منظور متقاعدكردن ديگران به سرمايه گذاري اطلاعاتي، حمايتي و همچنين منـابع  دارد و كسـب مهارتهـاي قـدرت نيـز      مدي. بزرگ شوند

                                                            

٢١٣- Paul 
٢١٤- Watson 
٢١٥- Simpson 
٢١٦- Johnson & Gil 



مدير به توانايي مديريت نمودن مسايل و مشكلاتي نيازمند است كه همواره به هنگام بـه كـارگيري   . براي او از اهميت بسياري برخوردار است
  .ند و نيز به فهم اين نكته كه چگونه تغيير در يك سازمان طراحي و شكل مي گيردتيمهاي بزرگتر پديد مي آي

رهيافت قدرت درباره مدير و مديريت بيان مي كند كه ويژگي متمايزكننده حرفه ها قدرت آنها در به رسميت شناخته شدن به عنوان يك        
كنـد همـه حرفـه هـا ضـرورتا ماننـد بقيـه         آيد كه ادعا مي شيكاگو بدست مي اين رهيافت از نظريه تعامل نمادين مكتب. حرفه در جامعه است

پـاداش  . فقط برخي حرفه ها درباره نكات خاص ادعاهايي دارند. هيچ تعريف دقيق و منحصر به فردي از حرفه ها وجود ندارد. مشاغل هستند
  .باشد ش مي كنند كافي ميهاي حرفه اي براي افرادي كه به دنبال جايگاه حرفه اي هستند و براي آن تلا

اسـتدلال مـي كننـد كـه انقـلاب      ) 1945(آيا در حوزه مديريت و علايق مديران، انقلابي در حال وقوع است؟ برخي افراد نظير برن هـام         
فزون، اسـتفاده از  به منظور عبور موفقيت آميز از بوروكراسيها و كسب و كارهاي  در حال رشد و پيچيدگي روزا.  مديريتي صورت گرفته است

نفوذ و تسلط صاحبان سرمايه به صورت تلويحي درآمده و طبقه جديـدي از  . دانش و مهارتهاي تخصصي مديريتي امري لازم و ضروري است
معيار موفقيت اين مديران، ميـزان نيـل بـه ارزشـهاي سـودمحور و ترجيحـات       . مديران حرفه اي حقوق بگير كنترل سازمانها را در دست دارند

صـاحبان ثـروت و كنتـرل    ). 1989، 217زيتلـين (سودآوري شركت شرط لازم براي كسب حقوق و جايگاه بـالاي مـديريتي اسـت   . الكان استم
و 1979اسـكات، (هر دو درحلقه هاي مشابهي از منافع نقش خـود را بـازي مـي كننـد     . ارتباط  تنگاتنگي با هم  دارند) مديران(كنندگان كارها 

  ).1997واتسون

گزارشات . ، آموزش تعليم مديريت در انگلستان دركانون توجه و بحث عمومي قرارگرفت1980آيا مديريت يك حرفه است؟ طي دهه          
نشان مي دهد كه گستره و كيفيـت بخـش آمـوزش و تعلـيم     ) 1986؛ منگ هام وسيلور، 1987؛ هندي، 1987كنستابل و مك كورميك ،(متعدد 

در برخي حوزه ها مديريت انگليسـي بصـورت جعلـي و سـاختگي ممتـازبود      . ژاپن بسياركاهش يافته است مديريت نسبت به آمريكا، اروپا و
مديريت انگليسي ريشه در تكنيكهاي بسيار قديمي فرهنگ، قوانين و مقرراتي دارد كه بـر ثبـات نسـبت بـه     ). 168ص 1988هندي وديگران، (

مديريت انگليسي به جاي حرفه اي گرايي شغلي بر مدل شان و مقام . فشاري مي كندهزينه هاي نوآوري و مسامحه در هزينه هاي اختلاف  پا 
درحاليكه دوره كارآموزي و مطالعات بيشتر در سايرحرفه ها نظيرحقوق، پزشكي، حسابداري و معماري تا هفت سال به طول مـي  . مبتني است

بدليل اينكه عمـل مـديريت بسـيار    . ن در مديريت كاري انجام نمي دهندانجامد، مديران انگليسي جهت استفاده از آيين نامه هاي حرفه اي شد
  .متنوع و فاقد كنترل و سازمان شغلي مي باشد، مديران نمي توانند نفوذ و توافق حرفه اي موثري را ايجاد نمايند

  

  مديريت و مردان

را ) 218در زبان انگليسي مذكر(مدير و صفت فاعلي او  توجه كنيم كه چگونه مينتزبرگ واژه هاي) 1996(جالب است همانند كولينسون وهارن 
دراكر هم همين كار را مـي  . او پيرامون مفروضات تفكيك ناپذير جنسيتي كه درباره مديريت مطرح كرده است سكوت مي كند. به كار مي برد

                                                            

٢١٧- Zitleen 
218 he 



هنمايي اسـت بـراي مردانـي كـه درجايگـاه      اين كتاب را": هدف خود را اين طور بيان ميكند ) 1989(او در مقدمه كتاب تمرين مديريت . كند
ايـن  . و براي مديران مرد جوان و براي مرداني كه مي خواهند مشـاغل خـود را مـديريت نماينـد، آموزنـده اسـت      .... مديريت عالي قرار دارند 

  موضوع چه چيزي را مي خواهد درباره كساني كه بايد در مديريت موفق شوند بيان كند؟

بنابر اين استيلاي جنسيت مردانه بر مـديريت موضـوعي اسـت كـه     . مرد هستند و مردان با قدرت سازماني عجين شده اندبيشتر مديران         
مديريت به عنوان مفهومي مردانه درباره كنترل و هـدايت ديگـران توصـيف شـده     ). 1996كولينسون وهارن، (كمترمورد توجه قرارگرفته است 

ن و محكم  و بسيار مستبد تصور مي شوند كه بر حق آسماني خود براي مـديريت نمـودن اصـراردارند    مديران اغلب به عنوان مرد، خش. است
  ).2191982پرسل(

او متذكر مي شود كه چگونه اصـول اخلاقـي مردانـه را مـي     . مردان و زنان را در پست مديريت مورد مطالعه قرار داده است) 1977(كنتر      
اصـول اخلاقـي مردانـه، نظيـر     . ه درباره مديريت در نوشته هاي تيلور، وبر و چستر بارنارد مشاهده نمودتوان به عنوان بخشي از تصورات اولي

داشتن رويكرد جدي و مصمم در حل مسائل، تواناييهاي تحليلي در تلخيص و  برنامه ريزي، قدرت به كارگيري افراد، توجهات عاطفي نسبت 
و تصميم گيري، خصلتهايي  را ارتقا مي بخشد كه تصور مي شد به مردان تعلق داشـته باشـد و   به انجام  وظيفه  و برتري ذهني در حل مسائل 

امـا از  . ژگي ها، به مردان اختصاص داشته باشد و در عمل هم همه مديران مـرد بودنـد      تصور مي شود كه اين وي. لازمه مديريت موثر مي باشد
  . اخلاق مردانه به عنوان اصولي مطرود كنار گذاشته شدزمانيكه زنان كوشيدند وارد مشاغل مديريتي شوند، 

  

  مديريت مياني

به دلايل زير اغلب مديران مياني را افرادي مـايوس  ) 1990(طبق نظر داپسون واستوارت . ديدگاه هاي مبهمي درباره مديريت مياني وجود دارد
  :و سرخورده تصور مي كنند

ط قرار دارند و ممكن است مديران ارشد به منظور افزايش مشاركت كاركنان آنها را ناديده آنها در سلسله مراتب طولاني سازمانها در وس -1
  .بگيرند

آنها در مخمصـه درگيـري   . در اين سلسله مراتب مديران مياني بايد از عهده انتظارات متناقض افراد بالا دست و پايين دست خود برآيند -2
 .ر افتاده اندهاي ميان واحدها و مشتريان يا تامين كنندگان گي

 .آنها تخصص هاي فني خود را در راه انجام وظايف مديريتي از دست داده اند -3
آنها نمي توانند بيش از اين منتظر مشاغل مادام العمر باشـند، آنهـا احسـاس يـأس،     . سرخوردگي شغلي در بين مديران مياني شايع است -4

و نياز به داشتن سلسله مراتبي تخت تر، تعداد آنهـا در سـازمانهاي بـزرگ     در پاسخ به رقابت فزاينده. نارضايتي و فقدان قدرت مي كنند
 ). 1996 220استرمن و 1998هنري (برخي از گزارشگران از پايان يافتن شغل مديريت مياني  سخن گفته اند. كم و كمتر مي شود

 

                                                            

٢١٩- Purcell  
٢٢٠- Henry & Sterman  



برخي از نويسندگان با چنين ديدگاهي مخالفت نموده و نشان داده اند كه فن آوري اطلاعات منجر به شكل گيري مجدد نقش مـديران   
دريافتند كه اغلب مديران مياني در قبال وظـايف متعـددي كـه بـر عهـده      ) 1990(براي مثال داپسون و استوارت . مياني در سازمانها شده است

آنها نسبت به گذشته مهمتر بنظر مي آيند، چون در اين سازمانهاي نسبتا تخت مسئوليت بيشتري . وليت بيشتري مي كنندآنهاست، احساس مسئ
نظر بيشتر مديران درباره تغيير و چگونگي تغيير مشاغل . داشته و از نظر مديران ارشد آنها نقش اساسيتري در فرآيند اجراي تغيير ايفاء مي كنند

آنها حوزه مسئوليت مشخصي داشـته و بـر منـابع    . مياني خود را به مديريت ارشد و تصميمات راهبردي نزديكتر مي يابندمديران . مثبت است
مـك گـاورن و   (مدل سنتي مشاغل مديران بايد اصـلاح شـود  . داراي كنترل هستند و در حوزه خود با مسئوليت بيشتري تصميم گيري مي كنند

  )1996ديگران ، 

  

  ن زنحقيقتي براي مديرا

چنين فشارهايي در مقايسه با مـديران هـم طـراز مـرد باعـث      . مديران زن در ارتباط با جايگاه خود استرس منحصربه فردي را تجربه مي كنند 
مديران زن فشارهاي ناشـي از تبعـيض، پـيش    ). 2211992، ديويدسون و كوپر1996ديويدسون ( درك سطوح بالاتري از استرس شغلي مي شود

. كمبود مدل هاي كاري نيز احساس مي شود و همين امر سبب احساس تنهايي در آنان مـي گـردد  . نسيتي را تحمل مي كنندداوري و تحجر ج
  .شدن و نيز از عهده درگيريها و تعارضات بسيار محل كار و خانه برآيند "زن نمونه"آنها بايد به خوبي از عهده  

فقـدان سياسـتهاي   . شه اي كه از پيشرفت مديران زن جلوگيري مي كنـد، بـوده اسـت   تاكنون صحبت  از وجود  سقفي شي 1980از دهه        
استخدامي، وجود مسئوليت خانوادگي، توجه اندك به آموزش، فقدان الگوهاي پيشرفت شغلي و موانع غيررسمي براين سقف شيشـه اي تـاثير   

الي اجرائـي در انگلسـتان را زنـان تشـكيل مـي دهنـد و       ذكر مي كند كه فقط  هشت درصـد از مـديران ع ـ  )  1993(  222مك كين. مي گذارند
  .درحركت به سمت بالاي سلسله مراتب تعداد زنان بطور چشمگيري كاهش مي يابد

 2/10نشان مي دهـد كـه تعـداد مـديران زن از     ) 1994(تحقيق صورت گرفته بر روي حقوق مديران انگليسي توسط انستيتوي مديريت         
تمايل به كاهش تعداد مـديران زن درآمريكـا، سايركشـورهاي اروپـايي و در     . كاهش يافته است1994درصد در سال8/9به1993درصد در سال 

  زنـــان مديرنســـبت بـــه مـــردان درمشـــاغل مشـــابه درآمـــدكمتري كســـب ). 2231993فاگنســـون(اســـتراليا هـــم گـــزارش شـــده اســـت
  .مي شود مي كنند و بزرگترين شكاف پرداختها در بالاترين سطح سلسله مراتب ديده

                                                            

٢٢١- Davidson & Kupper 
٢٢٢- Mackin  
٢٢٣- Fagneson  



نگرش و تجربيات مديران مرد و زن را مطالعه نموده است و نشان مي دهد كه چگونه زناني كه به پستهاي بالاتر دست )1996(224واكمن        
شـته و  يافته اند از بسياري جهات از مردان در همان جايگاه از موقعيت و توجه پاييني برخوردار بوده اند؛ آنهاپيشينه و نگرش هاي مشـابهي دا 

  .همانندهم تا دير هنگام كار مي كردند، اما از قدرت و موقعيتهاي كاملا متضادي برخوردار بودند

  

  حقيقتي براي مديران زن سياهپوست واقليتهاي نژادي:خطردوگانه 

خطردوگانه اي كه ).1988ومرك(امريكايي را نامرئي نموده است/ادبيات آمريكا درباره مديران زن متهم شده است كه مديران زن دورگه افريقايي
درآمريكا، زنـان  . اين مديران زن دورگه با آن مواجهند، سبب كمك به حفظ جايگاه آنها در پايين ترين سطح سلسله مراتب مديريت شده است

اختيـار   درصـد را در  5درصد از پستهاي مديريتي اجرايي را به خود اختصاص داده اند،حال آنكه زنـان رنگـين پوسـت فقـط     38سفيدپوست 
  ).1996هايت(دارند

اگر شما در انگلستان جوان، زن و سياهپوست باشيد،شانس اينكه بتوانيد شغلي را پيداكنيدكه ظرفيتها وتوانائي هاي دانشگاهي شـما را            
صـي ديـده نمـي    زنـان متعلـق بـه اقليتهـاي نـژادي در مقايسـه بـا زنـان سفيدپوسـت در رشـته هـاي تخص           . منعكس نمايد، بسيارپايين اسـت 

هنوز هم تحقيقات كمي به اوضاع اسفناك مديران زن سياهپوست و متعلق به اقليتهاي نـژادي درانگلـيس اختصـاص داده    ). 1994باوناثي(شوند
  مـدير زن سياهپوسـت و متعلـق بـه اقليتهـاي نـژادي انجـام داد، نشـان          30ديويدسون در مطالعـه اي كـه بـر روي    ).1997ديويدسون(مي شود
اين زنان با كمبود مـدلهاي كـاري مواجهنـد و درمعـرض     . كه چگونه اين زنان با اثرات منفي دوگانه جنسي و نژادي مواجه مي شوندمي دهد 

آنها با تصورات متحجرانه مبتني برجنسيت و نژاد دست وپنجه نرم مي كنند و در معرض تجربـه فشـارهاي كـاري    . احساس تنهايي قرار دارند
سفيدپوستان هميشـه  . من تحت فشارهاي مختلف كارها را درست انجام مي دهم"شخصي خاطر نشان ساخته است كه همچنان كه . قراردارند

. اگر شكست بخورم در اين صورت باعث سرافكندگي همه زنان سياه پوست شـده ام  . طوري به من نگاه مي كنند كه گويا شكست مي خورم
درصد نتـايج   80در نتيجه . گي بيشتري دارند مخصوصا در رابطه با خانواده و جامعه سياهانآنها نزاع هاي كاري ، اجتماعي و خانواد ")1997(

  .رواني ، اجتماعي و بهداشتي منفي كه مرتبط با جنسيت و نژادپرستي در محيط كار است در بين اين طبقه گزارش شده است

كه نشان مي دهد چگونه برخي از حوزه هاي تخصصي مربـوط   ذكر مي كند كه شواهدي در دولت محلي وجود دارد) 1994( 225باواني        
براي مثال زنان سياهپوست در امـر آمـوزش مـي تواننـد از     . به زنان سياهپوست راه ورود به جايگاه هاي عالي مديريت را واقعا سد كرده است

مين تجربيات كاري مانع دستيابي آنها به موقعيت هـاي  تجربه گذشته خود استفاده نمايند، اما وقتي آنها مي كوشند از اين جايگاه فراتر روند ه
همچنين شواهد ديگر حاكي از آن است كه كاركنان سياهپوست در سطوح مديريتي دولت محلي ابتدا به منظور ارائه خدمت به . عالي مي شود 

ه همـين شـكل مـديران مـرد سياهپوسـت      ب. بنابراين ممكن است اشكال جديدي از تفكيك مجدد نژادي ظاهر شود. سياهان استخدام شده اند

                                                            

٢٢٤- Wakman 
٢٢٥- Bawani  



اخيرا حمله هايي به ارتـش و مراكـز خـدماتي    . هر چند شواهد پژوهشي كمي در اين ارتباط موجود است. مساله نژادپرستي را تجربه مي كنند
 . زندانها بعلت تبعيض نژادي صورت گرفته است

  

  

  خلاصه

 .آنها و همچنين وضعيت و نقش زنان در اين شرايط به تصوير كشيده شده استدر اين فصل سطوح مختلف مديريت و تعاملات و تعارضات  
البتـه  . اسـت   سازماني  بالاي  هاي در مشاغل  سازماني و البته صعود به رده  رشد روز افزون حضور زنان سير تطور تاريخي مطرح شده حاكي از

  وجه  در مديريت  مردان  برتري  شناخت  براي  شده  انجام  تحقيقات  كه  است  ليدرحا  اين. است  نبوده  محسوس  مديريتي  آنها در مشاغل  پيشرفت
  بـالقوه   بيشتر و كارآمد از نيـروي   نيازمند استفاده  آينده  دهد مديريت مي  پژوهشها نشان. نيست  قائل  مردان  انحصاري  بودن مدير  را براي  تمايزي

  .است  در مديريت  زنان

   .دارند ران بايد رفتارها و نگرشهايشان را تغيير دهند و دست از تعصب و جنسيت پرستي و نژاد پرستي برسازمانها و مدي 

رفتارها   است  سازمانها مهم  براي. كنند  برخورد مناسب  كاري  كار، سازمانها مجبورند با مشكلات  در نيروي  رشد زنان  تعداد روبه  دليل  به
  .اجرا كرد  سازمان  را در سطح  هايي ها و برنامه مشي كار، بايد خط  اين  انجام  ايبر. و نگرشها را تغيير دهند



  :اي فصل  سئوالات چهار گزينه

  كدام گزينه به نقش تصميم گيري مديران مربوط مي شود؟    – 1

  كنترل بر  بي نظمي ها –الف 

  رهبري   -ب 

  سخنگويي  –ج 

  ب و ج  –د 

  

  ميانفردي مديران مربوط مي شود؟كدام گزينه به نقش    – 2

  سخنگويي –الف 

  كنترل بر بي نظمي ها  -ب 

  الف و ب  –ج 

  رهبري  –د 

  

  فردي مديران مربوط مي شود؟ كدام گزينه به نقش ميان   – 3

  تشريفاتي . الف

 رهبري. ب

  رابط. ج

  هر سه مورد فوق.  د

  



    كدام گزينه به نقش تصميم گيري مديران مربوط مي شود؟  -4

  تشريفاتي –الف       

  كنترل بي نظمي ها   -ب       

  تخصيص دهنده منابع   –ج 

  ب و ج  –د 

  

  اشاره به كدام نقش مدير دارد؟  اينكه مدير در مركز عصبي سازمان قرار دارد،   – 5

  تشريفاتي –الف 

 ميانفردي  -ب 

  اطلاعاتي  –ج 

  گيري تصميم  –د       

  

اشاره بـه نقـش    ،كوشد مجموعه خود را توسعه داده و با تغييرات محيط سازگار نمايد سوداگر مي اينكه مدير به عنوان   – 6
  .دارد.... 

  تصميم گيري –الف 

  تشريفاتي  -ب 

  ميانفردي  –ج 

  هر سه مورد بالا –د 

  

  .متكي است... مطالعات ثابت كرده است كه فعاليتهاي مديريتي بيشتر بر    – 7



  ارتباطات كتبي –الف 

  ارتباطات شفاهي - ب

  الف و ب   –ج 

  هيچكدام –د 

  

  . متمركز شده است... مديريت جهت فرونشانيدن بحرانهاي مختلف بيشتر بر   -8   

  گفتار –الف       

  نوشتار  -ب 

  تحكم  –ج 

  قدرت اجبار –د 

  

  علت سرخوردگي مديران مياني چيست؟   –9

  داراي تخصصص فني بسيار هستند –الف       

  براي هماهنگي نياز به وقت زيادي دارند  -ب 

آنها در سلسله مراتب طولاني سازمانها در وسط قرار دارند و ممكن است مديران ارشد بـه منظـور افـزايش مشـاركت       –ج 
  كاركنان آنها را ناديده بگيرند

  هيچكدام –د 

  

  .است.... براي مديران مياني به مفهوم   ،نياز به داشتن سلسله مراتبي تخت تر   –10

  از دست دادن امنيت شغلي به دليل حذف مشاغل شان –الف 



  امنيت شغلي بالاتر –ب 

  نياز به هماهنگي بيشتر با مافوق  –ج 

  نياز به تخصص فني بيشتر –د 

   



  

  

  فصل دوازدهم

  
  رفتار سازماني و تنوع نيروي كار

  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  

  نيروي كار چيست؟تنوع 

 هاي فردي كدامند؟ تفاوت 

 هاي استعداد و توانايي ميان افراد چه هستند؟ تفاوت 

 هاي شخصيتي افراد كدامند؟ ويژگي 

 هاي ارزشي و طرز تلقي در ميان افراد كدامند؟ تفاوت 

 هاي آن كدامند؟ فرايند ادراك چيست و تحريف 

  نظريه اسناد چيست؟ 



  مقدمه

در اين ميان آمادگي مديران بـراي ارج  . ظهور تنوع نيرو امري قابل پيش بيني بود  سابق بر اين در دسته اقليتها بودند، با حضور نيروي كاري كه
بهترين مديران، محيط كاري مثبت به وجود . از ضروريات است ،هاي پيچيده كاري امروز هاي فردي در محيط نهادن به تنوع و احترام به تفاوت

  . وري و مزيت رقابتي مي شود نوع، موجب افزايش بهرهآورند كه در آن ت مي

  

  رفتار سازماني و تنوع نيروي كار
بـيش از نيمـي از   . در گذشته چنين بود كه اكثر مديران با نيروي كاري يكدست سر و كار داشتند اما امروزه زمان دستخوش تغيير شـده اسـت  

اساساً بيانگر ايـن   226در اين زمينه، اصطلاح تنوع نيروي كار. مهاجران تشكيل شده استها، و  نيروي كار كشورهاي غربي اكنون از زنان، اقليت
هاي جمعيتي از حيث سن، جنسيت، نژاد، قوميت، مليت اصلي، و خصوصيات جسماني است كه هر يـك از اعضـاي نيـروي كـار را از      تفاوت

وري بالا دست يابند و محيط زندگي كاري بـا كيفيـت    شود كه به بهره امروزه، در هر محيط كاري از مديران خواسته مي. كند ديگري متمايز مي
  .شود مطلوب براي نيروي كاري به وجود آورند كه به طور روزافزون متنوع مي

  
  ارج نهادن به تنوع نيروي كار

محيطـي خلـق كننـد كـه افـراد      شان، كارفرمايان تحـت فشـار هسـتند     در جهان امروزي به سبب افزايش توقع كاركنان به منظور تأمين نيازهاي
كننـد و بـه ارايـه     بسياري از كارفرمايان پيشرو، حمايت خود را براي ارضاي نياز كاركنـان، بيشـتر مـي   . احساس كنند در محيط خانواده هستند

براي استفادة كارمندان هاي بهتري  پذير شده و برنامه ساعات كار نيز انعطاف. زنند خدماتي مانند مهد كودك و نگهداري از بزرگسالان دست مي
  .از مرخصي طراحي و تنظيم شده است

اين امر همچنين براي بهبود عملكرد آن كارفرمايـاني  . كند هاي استخدامي عادلانه را تقويت مي افزايش تنوع در نيروي كار، اهميت رويه
خانمي كه يكي از معاونـان شـركت   . دهد ند، امكاناتي ارائه ميبرداري كن آميز از استعدادهاي نيروي كارِ متنوع بهره طور موفقيت  توانند به كه مي

ايجاد آگاهانه محيطي كه هر فرد براي سهيم شدن، مشـاركت و  «: كند را چنين تعيين مي  آون است در تعريف مديريت تنوع نيروي كار، اهداف
رزش قائل شدن براي تنوع نيروي كـار ممكـن اسـت روشـن     اما با وجود اينكه هدف ا» .بالاتر از همه براي پيشرفت، فرصت برابر داشته باشد

 227ورزي اين عوامل ممكن اسـت بـه صـورت تعصـب    . اي در بسياري از مؤسسات هستند تفاهم، عوامل محدود كننده گيري و سوء باشد، جهت
اين عوامل همچنين ممكن است . ستندشان كه در اقليت ه عقلائي نسبت به افراد به سبب هويت يعني، نشان دادن رفتار و تلقي منفي غير. درآيد

  ).229،2005شرمرهورن(ورزي از مزاياي كامل عضويت سازماني محروم شوند  ها به سبب تعصب درآيد يعني اينكه اقليت 228به صورت تبعيض

                                                            
٢٢٦ - Workforce diversity 
٢٢٧ - Prejudice 
٢٢٨ - Discremination 
٢٢٩- Schermerhorn 



يعني در آن جايي كه يك مانع نامرئي ممكن است كاركنـان زن و  . شود، در نظر بگيريد ناميده مي 230اي عاملي را كه عارضة سقف شيشه
اي فرهنگـي و سـاير موانـع     در گذشتة نه چندان دور، سـقف شيشـه  . اقليت را از ارتقاء به بالاتر از سطح معيني از مسئوليت سازماني، باز دارد

در بررسـي نـود و چهـار كارفرمـاي     . ريت، هدف بررسي وزارت كار ايالات متحده قرار گرفـت ها در مدي محدود كنندة پيشرفت زنان و اقليت
درصـد   7هـاي اقليـت بودنـد، فقـط      درصـد آن گـروه   16 ،دادند درصد نيروي كار را زنان تشكيل مي 37بزرگ مشخص شد كه با وجود آنكه 

هـاي اقـدام    ارفرمايان با اين اطلاعات روبه رو شدند، نه شركت توافقنامهوقتي كه ك. دادند ها را تشكيل مي درصد اقليت 3مديران اجرايي زن و 
اي در  ايـن حملـه بـه سـقف شيشـه     . آميز امضـا كردنـد   ها و خاتمه دادن به اقدامات تبعيض هاي پيشرفت اقليت را براي بهبود فرصت 231مثبت

با وجود اينكه نيروي كار كشورهاي غربي به ويژه ايـالات متحـده پيوسـته    اما . ها ادامه دارد اي از سازمان ها و در تعداد فزاينده بسياري از زمينه
هاي بالا هنوز هم به طور نامتناسب بـه وسـيله    هاي مديريت رده شود، يك واقعيت همچنان به وضوح باقي است و آن اينكه سيستم تر مي متنوع

بزرگ، يكي از عللي است كه براي رشد كسـب و كارهـاي    در واقع فقدان فرصت پيشرفت در مؤسسات. مردان سفيد پوست اشغال شده است
  ).1998لوتانز، (ها ذكر شده است  كوچك با مالكيت زنان و اقليت

  

  هاي فردي تفاوت
هاي مربوط بـه درك كامـلِ آنچـه كـه محققـان       به سبب اينكه تنوع نيروي كار اكنون يك واقعيت زندگي سازماني است، مديران بايد بر چالش

در . سازد هاي جمعيتي، قابليت، و شخصيتي كه هر فردي را يك انسان متمايز مي نامند، فائق آيند، يعني درك كاملِ ويژگي فردي ميهاي  تفاوت
قادر «هاي فردي مستلزم آن است كه مديران بر چيزي تأكيد كنند كه يكي از مشاوران، تنوع نيروي كار را به عنوان  اين خصوص، مفهوم تفاوت

اگرچه اين سخن به گفتن آسـان اسـت، امـا انجـام آن ممكـن      . كند تعريف مي» اش، نيروي كار به كار كردن تا حداكثر توانايي ساختن هر عضو
هاي كاري سنتي عـادت   هاي كاري يكدست در محيط ويژه آن نسل از مديراني كه به سر و كار داشتن با گروه است براي بعضي آسان نباشد، به

هـا   ها؛ مهارت هاي فردي بر مبناي توانايي بايد بيشتر از پيش آگاه شوند و قابليت تشخيص و سر وكار داشتن با تفاوت مديران امروزي. اند كرده
  ).1995نيواسترم و ديويس، (ها را داشته باشند  ها و طرز تلقي هاي جمعيتي، عوامل شخصيتي، و ارزش و استعدادها، ويژگي

  
  هاي شايستگي بين افراد تفاوت

يعني داشتن ظرفيت انجام كار خاص به نحو احسن، مبناي اصـلي   232توانايي. ها و استعدادهاي افراد در كار است سته اصلي تواناييشايستگي ه
يك مسئوليت غيرقابل اجتناب همة مديران اين است كـه مشـاغل   . كند عملكرد در هر شغلي است و نقش كليدي را در فرايند مديريت ايفا مي

در رابطـة  . هاي لازم براي انجام امـور در بـالاترين سـطح دسـتاورد ممكـن باشـند       به افرادي بسپارند كه داراي قابليتحوزه سرپرستي خود را 
در محيط متغيـر  . شان در طول زمان است هاي رشد لازم براي حفظ توانايي نزديك با اين امر، حمايت از متصديان مشاغل با آموزش و فرصت

                                                            
٢٣٠ - Glass-ceiling effect 
٢٣١ - Affirmative action 
٢٣٢ - Ability 

 سازد اند، منعكس مي هاي گوناگون كه براي انجام شغل لازم ، ظرفيت موجود فرد را براي انجام فعاليتتوانايي. 



هـاي عمـومي    يكـي از نقصـان  . ي، تعهد به آموزش و رشد كاركنان براي موفقيت سـازماني ضـروري اسـت   و تكنولوژي در سطح بالاي امروز
هايشان به طور كامل بـه آنهـا داده    كفايتي است كه فرصت براي رشد توانايي هاي بالقوه كاركنان با استفاده از ظرفيت ها عدم وري در سازمان بهره
  .شود نمي

ها وقتي كه مديران افرادي را براي مشاغل مختلف در نظر  استعداد و توانايي. شخص براي يادگيري استدهندة قابليت  ، نشان233استعداد
روند آشنا باشـيم   هاي ذهني به كار مي گيري استعدادها و توانايي هاي مختلفي كه براي اندازه ما بايد با آزمون. گيرند، ملاحظات مهمي هستند مي

). 234بينـه  -به عنـوان مثـال، آزمـون بهـره هوشـي عمـومي اسـتنفورد       (دهند  هوشي را به طور كلي نشان مي ها نمرات بهره بعضي از اين آزمون
هاي منتخبي كه مدير قرن بيست و يكم بايد داشته باشد،  قابليت 1به عنوان مثال در جدول . هاي شغلي كاملاً رشد يافته است ها، قابليت مهارت

هاي خودتان را از حيث رشد شخصـيتي و   ها و توانايي دهد تا شما مهارت هايي به دست مي فرصتاين فهرست . مورد بررسي قرار گرفته است
  ).1997،  235دفت(اي، بررسي كنيد  حرفه

    

                                                            
٢٣٣ - Aptitude 

 دهنده قابليت شخص براي يادگيري است نشان استعداد.  
٢٣٤ - Stanford-Bient IQ test 
٢٣٥- Daft 



 ها براي مديران قرن بيست و يكم ها و مهارت توانايي :1جدول

 ها گيري جهتتوانايي اقدام بدون در نظر گرفتن نژاد، قوميت، جنسيت و ساير  -بيني اجتماعي واقع 

 هاي كاري در سطح بالا توانايي تنظيم و دستيابي به هدف -استانداردهاي كاري 

 توانايي آموختن از تجارب و بررسي خويشتن -درون نگري 

 يابي به هدف توانايي اصلاح رفتار شخصي براي دست -قابليت تطبيق 

 ها توانايي تشخيص و بهره برداري از فرصت -كارفرمايي 

 توانايي تحمل ساعات كار طولاني -استقامت 

 توانايي داشتن قاطعيت پايدار -اعتماد به نفس 

 
 هاي جمعيتي ويژگي   

هر يك از اينها، همان طور كـه قـبلاً   . روند در تنوع نيروي كار به شمار مي 236هاي جمعيتي ترين ويژگي سن، جنسيت،  نژاد و قوميت از متداول
در . است و ممكن است سبب تحريف ادراكي شود كه در اين فصل مورد بحث قرار خواهـد گرفـت  بحث شد، منشاء بالقوه تعصب يا تبعيض 

شرمرهورن، (اينجا بايد متوجه باشيم كه به هيچ وجه شواهد يكدستي وجود ندارد كه قابليت شغلي بر اساس معيارهاي جمعيتي، متفاوت باشد 
  ).2005هانت وازبورن، 

هاي اندكي بين زنان و مردان كـه بـر عملكـرد     شاغل به طور كلي به اين امر اشاره دارد كه تفاوت نتيجه تحقيقات درباره زنان -جنسيت

هاي تحليلي، روحية رقابتي، انگيزش، توانايي يادگيري، يـا   بنابراين در توانايي مشكل گشايي، مهارت. مؤثر باشد ممكن است وجود داشته باشد
دهند كه زنـان در مقايسـه بـا مـردان گـرايش بيشـتري بـه         اما تحقيقات نشان مي. وجود ندارد هاي اساسي اجتماعي شدن زنان و مردان تفاوت

هـاي   لكن با تغييراتي كه در سـال . همچنين ميزان غيبت در زنان بيشتر از مردان است. شان كمتر است  پذيري دارند و انتظارات موفقيت انعطاف
و مشـابه آنهـا، ايـن يافتـه اخيـر       238پذير ، ساعات كاري انعطاف237انجام كار از راه دورهاي كار جديد حادث شده است، از قبيل  اخير در محل

  .ممكن است تغيير كند) يعني غيبت(

از لحـاظ   239سـازي  تر، بيشتر در معـرض كليشـه   كاركنان مسن. هاي تحقيقاتي دربارة سن از اهميت قابل توجهي برخوردارند يافته -سن

. داننـد  حوصلگي مرتبط مـي  حالي و بي اي از موارد، پيري را با بي در برخي از كشورها و در پاره. گيرند يپذيري و عدم مطلوبيت قرار م انعطاف
تبعيض سنــي در  . شواهد همچنين نشان داده است كه سن و بـازده ارتبـاطي با هم نـدارند. حالي به خود شخص بستگي دارد در حالي كه بي

  لاتكشـورهاي پيشرفته صنعتي از جمله در ايا

                                                            
٢٣٦ - Demographic characteristics 

 شـود، كمـك    هستند كه به شكل دادن آنچه كـه شـخص در طـول زمـان مـي     ) مثلاً سن، جنسيت(اي  هاي جمعيتي، متغيرهاي زمينه ويژگي
 .كند مي

٢٣٧ - Telecommuting 
٢٣٨ - Flexible working hours 
٢٣٩ - Stereotyping   



    



 

 شيوه رفتار با مديران زن و مرد: 2جدول

 تصور نكنيد كه مديران زن و مرد در خصوصيات فردي تفاوت دارند. 
 هـاي عمليـاتي، تفـاوت جنسـيت را در      ها، اقـدامات، و برنامـه   مشي اطمينان حاصل كنيد كه خط

 .تجارب شغلي مديران كاهش دهد
 مرد بودن ارتباط دارد تصور نكنيد كه احتمال موفقيت مديريت با زن يا. 
 توجه داشته باشيد كه در هر دو جنسيت، مديران ضعيف، خوب و عالي وجود دارد. 
 بدانيد كه موفقيت، صرف نظر از جنسيت، مستلزم استفاده بهتر از استعدادهاي انساني است. 

از سوي ديگر، به ويژه كسـب و  . اند سني را تجربه كرده گويند كه تبعيض تر مي درصد مديران مسن 44و در بريتانيا  متحده و بريتانيا وجو دارد
نتايج تحقيقات با ايـن ارجحيـت   . كمتر، ارجحيت بيشتري دارند 240تر از لحاظ تجارب، ثبات، و نرخ ترك شغل كارهاي كوچك، كاركنان مسن

پذير بيشتري نسبت  هاي اجتناب فراد پيرتر غيبتهر چند ا. دهند تر را نشان مي پذير كمترِ كاركنان مسن همخواني دارند و همچنين غيبت اجتناب
. مرتبط است، بين ارشديت و عملكرد رابطه مثبت وجـود دارد  241شغليامنيت سرانجام تا آنجايي كه سن با تجربه و . تر دارند به كاركنان جوان
هـا، نتـايج    سـازي  بر خـلاف بسـياري از كليشـه    به طور كلي و. تر گرايش دارند تر به ميزان غيبت كمتر و نسبتاً ترك شغل پايين كاركنان مجرب

  .دهد كه اغلب كاركنان پيرتر پرسنل خوبي هستند و عملكرد مناسبي دارند پژوهش نشان مي

سـازد كـه نسـبت قابـل تـوجهي از       نژاد و قوميت طيف وسيعي از كاركنان با قوميت و نژادهاي گوناگون را منعكس مي -قوميت و نژاد

هـاي   هاي شغلي و پيشرفت اعضاي ايـن گـروه   سازي بالقوه و تبعيض كه تأثير نامطلوب بر فرصت كليشه. دهند ل مينيروي كار جديد را تشكي
  .اقليت دارند، بايد مورد توجه قرار گيرد

ورزي  اگر در عمليات عادي و روزمـره كسـب و كـار بـدون غـرض     (هاي جمعيتي  با وجود اينكه تصميمات استخدامي بر مبناي تفاوت
توانـد   اي از كشورها مجاز است، لكن نـژاد نمـي   بر اساس بعضي از قوانين در پاره) فيت شرايط احراز شغل قابل توجيه و معقول باشدبراي كي

در هر حال شـغل  . دهند كه هميشه اثبات كيفيت شرايط احراز شغل مشكل است هاي موردي از لحاظ حقوقي نشان مي بررسي. جزء آنها باشد
تواننـد   وقتي كه خطوط هواپيمايي در ايالات متحده نتوانستند ثابت كنند كه چـرا مـردان نمـي   . اين مورد مثال خوبي است مهماندار هواپيما در

  .هاي جنسيت در استخدام از ميان برداشته شد وظايف مهمانداري هواپيما را به خوبي زنان انجام دهند، محدوديت

  وضع قانون براي رفع تبعيض

بـه عنـوان مثـال در ايـالات     . كند مباني قانوني از افراد در برابر تبعيض در استخدام بر اساس عوامل جمعيتي، حمايت ميدر بعضي از كشورها 
از نظـر   1972، و قانون فرصت استخدامي برابر مصوب 1991، اصلاحيه قانون مدني مصوب 1964مصوب سال  242متحده، قانون حقوق مدني

                                                            
٢٤٠ - Turnover 
٢٤١ - Job Tenure 
1 - Civil rights act 



يعني حق استخدام بدون توجه به نژاد، رنگ پوست، مليت اصلي، مـذهب، يـا   ( 243استخدامي برابرهاي فردي به صورت فرصت  تضمين آزادي
قانون فرصت استخدامي برابر به وسيله حكومت فدرال آمريكا در سراسر كشور از طريق كميسـيون فرصـت   . گير دارند ، وضوح چشم)جنسيت

هـر  . گيـرد  و خصوصي را كه پانزده نفر و بيشتر در استخدام داشته باشند در بر ميها اعم از دولتي  شود و تمام سازمان استخدامي برابر اجرا مي
تا  40كند كه از  اين حمايت را شامل افرادي مي 1981قانون تبعيض بر اساس سن مصوب . فردي بالقوه از اين حمايت قانوني برخوردار است

شـرمرهورن، مـديريت و رفتـار    (دهـد   ت را به معلولين هم تسـري مـي  همين حماي 1990قانون معلولين آمريكايي مصوب . سال سن دارند 70
  ).132سازماني، ص 

القاعده حق كارفرمايان را در تعيين شرايط احراز شـغلي بـه طـور واقعـي محـدود       هاي مختلف مربوط به تبعيض در استخدام علي قانون
در هـر  . شـوند  اند زيرا به توانايي شخص براي انجام شغل مربـوط مـي   توجيهاينها معيارهايي براي استخدام هستند كه به وضوح قابل . كند نمي

توانـد   حال، به منظور جلوگيري از استخدام يك زن به عنوان خلبان، متصدي استخدام هواپيمايي بايد ثابت كند كه شخصي با آن جنسيت نمـي 
  .شغل مورد نظر را انجام دهد

كند به اينكه حقوق افراد به عنوان كاركنان در خصوص برخوردار شدن  مي برابر، كمك ميدر ايالات متحده امريكا قانون فرصت استخدا
كند كـه طبـق اصـول فرصـت      اين قانون مديران را ملزم مي. هاي مديريت منابع انساني و استخدامي، تضمين شود از رفتار عادلانه در تمام جنبه

توان اقامه دعـوي   در صورت رو به رو شدن با تبعيض مي. تباهي بسيار گران تمام شودقصور در انجام اين كار ممكن است اش. برابر رفتار كنند
  .كرد و دادگاه در مورد شكوائيه تصميم خواهد گرفت

  :هاي جمعيتي و ضرورت رفع تبعيض، لازم است به نكات ذيل توجه شود قبل از پايان بخشيدن به بحث تفاوت

 هـاي   هـا، زمينـه   كار داشتن به بهترين وجه با نيازها يا علائق افراد از جنسـيت  حترام و سر ودر نظر گرفتن متغيرهاي جمعيتي به منظور ا
 .حائز اهميت است ......سن و اخلاقي، 

 يابند كه بايد از آن اجتناب شود سازي ارتباط مي ها به سهولت با كليشه اين تفاوت. 
 ،هـا   هـا و طـرز تلقـي    بلكه استعداد، توانايي، شخصيت، ارزش مسأله جمعيتي شاخص خوبي براي جستجوي تناسب فرد با شغل نيست

 .هستند كه بايد در اين باره به حساب آيند
  

  شخصيت
هـاي واكـنش و تعامـل بـا      ها است كه ماهيت منحصر به فرد شخص را از جنبـه  اي از ويژگي يك چهره كلي يا مجموعه 244اصطلاح شخصيت
شـود كـه هـر     اي از خصوصيات پايدار و نسبتاً ثـابتي را شـامل مـي    فت كه شخصيت مجموعهتوان گ به عبارت ديگر مي. دهد ديگران نشان مي

دهد كه يـك   كند و نشان مي هاي فيزيكي و ذهني را تلفيق مي شخصيت يك سري از ويژگي. سازد شخص را در نظر ديگران منحصر به فرد مي

                                                            
2 - Equal employment opportunity 
٢٤٤ - Personality  

 ها و تعامـل بـا ديگـران نشـان      ها است كه ماهيت منحصر به فرد شخص را از لحاظ كنش اي از ويژگي شخصيت يك چهره كلي يا مجموعه
  .دهد مي



هاي فردي مهم است و براي  شخصيت براي مديران يكي از ويژگي. مايدن كند و احساس مي انديشد، عمل مي رسد، مي انسان چگونه به نظر مي
  .يعني انتظار داريم بين شخصيت فرد و گرايش وي به رفتار در جهت معين رابطه وجود داشته باشد. كند فهم رفتار سازماني كمك مي

 كننده رشد شخصيت عوامل تعيين  
: گويـد  گيرد؟ ممكن است شنيده باشيد كه فردي مـي  است يا در محيط شكل مي كنند؟ آيا شخصيت موروثي چه عواملي شخصيت را تعيين مي

ايـن دو بحـث،   . "او همين است زيرا اين چنين رشد كرده است"همچنين، ديگري ممكن است بحث كند كه . "كند او مانند مادرش رفتار مي"
گيرد، يعني ژنتيكي است يا ناشي از محـيط   وراثت شكل ميآيا شخصيت از طريق : دهند را نشان مي 246در برابر تربيت 245مجادلة لفظي طبيعت

شـوند، ماننـد    گيـرد كـه در زمـان رشـد جنـين تعيـين مـي        وراثت آن عواملي را در بر مي. كنند است؟ اين دو عامل به صورت تلفيقي عمل مي
  .شود ميمحيط، عوامل فرهنگي، اجتماعي، و موقعيت را شامل . هاي فيزيكي، جنسيت، و عوامل هويتي ويژگي

شايد نتيجه كلي اين است كه عوامل بيرونـي بـراي چگـونگي رشـد     : داري وجود دارد  هاي دامنه دربارة اثرات وراثت بر شخصيت بحث
به عنـوان مثـال، يـك شـخص ممكـن      . گذارد ها در رشد شخصيت اثر مي محيط در حيطه اين محدوديت. كنند شخصيت، محدوديت ايجاد مي

رسـد كـه ايـن     بـه نظـر مـي   . تواند در يك محيط كاري خودكامـه تقويـت گـردد    متولد شود و اين گرايش مي 247گرايياست با تمايل به اقتدار
در رشد ) توارث يا محيط(ها، سهم متوسط هر يك از اين عوامل  اند، لكن در خصوص تمام ويژگي ها در مورد هر خصيصه متفاوت محدوديت
  .درصد است 50شخصيت 

 صيتبندي شخ ها و طبقه ويژگي  
هـاي پايـداري اسـت كـه      تحقيقات اوليه كه در زمينه شناخت ساختار شخصيت صورت گرفته، مبتني بر اقداماتي در جهت تشخيص خصيصـه 

وقتـي كـه ايـن    . طلبي، وفاداري، و ترسويي اين عوامل عبارتند از كم رويي، پرخاشگري، حجب و حيا، تنبلي، جاه. كند رفتار فرد را منعكس مي
تر و در موارد متعـددي   بادوام ها هر قدر كه اين ويژگي. نامند مي 248شخصيتهاي  هاي متعددي ابراز شود، آنها را ويژگي تخصايص در وضعي

  .تر است بروز يابند، آن ويژگي در تبيين رفتار مهم

  
 هـا  ها كه در جهت شـناخت و تفكيـك ايـن ويژگـي     نخستين پژوهش -اه تحقيقات اوليه براي شناخت ويژگي

خصيصه فردي  18000در يك بررسي حدود . نتيجه مانده است صورت گرفته، به سبب زياد بودن تعداد آنها، بي
بيني رفتار فرد غير ممكـن   بايد به حساب آيد، پيش ها روشن است كه وقتي تعداد زيادي از ويژگي. مشخص شد

د، توجـه بـه كـاهش آنهـا معطـوف      مـديريت كـردن باش ـ  ا قابـل  ه ـ در نتيجه، براي اينكه تعداد ويژگـي . ودش مي

                                                            
٢٤٥ - Nature  
٢٤٦ - Nurture 
٢٤٧ - Authoritarianism  
٢٤٨ - Personality traits  

 كنند از خصايص پايدار كه رفتار فرد را توصيف مي هاي شخصيت، عبارتند ويژگي. 



  ).249لوتانز(شد
مجـدداً  . تقليل داد، لكن ننتيجه گرفت كه همه آنها قابل تعريـف مشـخص نيسـتند    171ي فردي را به ها يكي از محققان تعداد خصيصه

هـاي اصـلي نـام     ويژگي شخصيت شناسايي شـد كـه خصيصـه    16در نهايت . تعداد عوامل فردي را كاهش داد تا به الگوي رفتاري دست يابد
 ـ رفتار مي مبنايويژگي شخصيت به طور كلي ثابت و پايدار هستند و به عنوان  16تحقيقات نشان داده است كه اين ). 3جدول(گرفتند  وان بـا  ت

  ).2003رابينز، (يني كردب هاي خاص رفتار فرد را پيش استناد به آنها در وضعيت

 250گري كه از لحاظ رفتار سازماني حائز اهميت است، مدل پنج ويژگـي مهـم  ويژگي اصلي شخصيت، فهرست دي 16علاوه بر فهرست 
  .ردازيمپ ، نام دارد كه به طور اجمال درباره آن به بحث ميشخصيت

  

 شانزده ويژگي اصلي شخصيت: 3جدول

 متجاوز در برابر خود دار 1

  تر باهوش  در برابر  تر كم هوش  2

  احساسي با ثباتاز نظر   در برابر  تحت تأثير احساسات  3

  گر سلطه  در برابر  )تسليم(پذير  سلطه  4

  آسا تن  در برابر  جدي  5

  با وجدان  در برابر  در بند نفع شخصي  6

  متهور  در برابر  ترسو  7

  )نفوذپذير(حساس   در برابر  يك دنده  8

  )مظنون(بدگمان   در برابر  قابل اعتماد  9

  پرداز انديشه  در برابر  اهل عمل  10

  زيرك  برابر در  ساده  11

                                                            
٢٤٩ - Luthans 

 
٢٥٠ - The big five 



  )نگران(مشوش   در برابر  متكي به نفس  12

  پذير ريسك(  در برابر  كار محافظه  13

  متكي به خود  در برابر  متكي به گروه  14

  با اراده  در برابر  اراده بي  15

  )داراي فشار رواني(مضطرب   در برابر  مسلط بر اعصاب  16

  2003، 251رابينز: مأخذ

  
ي متعددي از مدل پنج ويژگي مهـم حمايـت   ها هاي اخير پژوهش سالدر  -مدل پنج ويژگي مهم شخصيت

  :انه عبارتند ازگ اين عوامل پنج. كرده است
 دكن صميمي، گرم و اجتماعي كه پيوسته ابراز وجود مي: 252گرا برون. 
 خوش طينت، داراي روح همكاري و اعتماد: 253توافقي 

 در پي كسب موفقيت، مؤثر و پيوسته اتكاء قابلپذير،  مسئوليت: 254وجدان با 

 رشور، در برابر تنش احساس امنيت مي: 255ثبات عاطفيندك آرام، پ. 
 99در دفت و نو،  ص  257ديگمن(خلاق، كنجكاو، و از نظر هنر با احساس: 256اندوز تجربه( 

د شـغلي  تحقيقاتي كه دربارة اين پنج بعد اصلي شخصيت صورت گرفت، به اين نتيجه منجر شـد كـه بـين ابعـاد شخصـيتي و عملكـر      
مهندسـي، معمـاري،   (ي يا تخصصي ا كارهاي حرفه) 1: بدين ترتيب، پنج نوع شغل يا كار مورد توجه قرار گرفت. اي مستقيم وجود دارد رابطه

عملكرد را هم بر حسب . كارهايي كه نياز به مهارت كامل يا مهارت اندك دارند)5فروشندگي، ) 4مديريت، ) 3پليس، ) 2، )حسابداري، وكالت
نتيجه تحقيق نشان داد افرادي كه در گروه بـا وجـدان   . تعيين كردند) مثل ميزان حقوق(هاي متعلق به فرد  ياس سنجش، ميزان آموزش و دادهمق

يني به معيار سنجش عملكـرد و گـروه   ب در مورد ساير ابعاد شخصيتي، پيش. قرار بگيرند در هر پنج شغل موصوف داراي عملكرد خوبي هستند
د و اين شـيوة اسـتدلال معقـول بـه     ان را براي انجام مشاغل مديريتي مناسبگ توان گفت افراد برون به عنوان مثال، مي. بستگي داردكاري مربوط 

به همين نحو كساني كـه بـا   . رسد، زيرا كسي كه به چنين كارهايي مشغول شود بايد از نظر ايجاد روابط اجتماعي در سطح بالايي باشد نظر مي
لكن نتيجـه تحقيـق،   .رسد هاي لازم را ببينند و اين نيز معقول به نظر مي توانند در حين انجام وظيفه آموزش اي تجربه باشند، ميآغوش باز پذير

                                                            
٢٥١ - Robbins  
٢٥٢ - Extraversion 
٢٥٣ - Agreeableness 
٢٥٤ - Conscientiousness 
٢٥٥ - Emotional stability 
٢٥٦ - Openness to experience 
٢٥٧ - J. M Digman 



ننـد، نسـبت   ك رسد، كساني كه احساس آرامش و امنيت مـي  از ديدگاه شهودي چنين به نظر مي. دهد رابطه ثبات عاطفي را با عملكرد نشان نمي
محققان تنها به همين مقدار اكتفا كردند كه بگوينـد  . نمايند، عملكرد بهتري خواهند داشت اند و احساس نا امني مي راً مضطرببه افرادي كه اكث

  .اگر فردي از نظر داشتن ثبات عاطفي در سطح بالايي باشد، به ندرت شغل خود را ترك خواهد كرد

هستند كه روش تعامل يك شخص را هاي ظاهري  هاي اجتماعي، ويژگي خصيصه -هاي اجتماعي خصيصه
  ). 78، ص2005شرمرهورن، هانت وازبورن، رفتار سازماني، (ازد س هاي اجتماعي مختلف منعكس مي در محيط

اي اجتمـاعي را نشـان   ه ـ شناس معروف، مقياسـي اسـت كـه خصيصـه     ، روان259كارل يونگبر مبناي تحقيقات  258گشايي-سبك مشكل
  .ندك طلاعات و ارزيابي آنها را در حل مسائل و اتخاذ تصميمات منعكس ميآوري ا اين سبك، نحوه جمع. دهد مي

آوري اطلاعات افراد به دو گروه  اي جمعه از نظر سبك. ا براي استفاده سر و كار دارده آوري اطلاعات با گردآوري و پردازش داده جمع
ايـن  . كنند آوري اطلاعات تأكيد مي بر نظم و روال عادي و به جزئيات تعريف شده در جمع حسي افراد. شوند تقسيم مي 261و شهودي 260حسي

را تـرجيح   "تصـوير بـزرگ  "يـك   شـهودي  بر عكـس، گـروه  . افراد همچنين، بيشتر با حقايق شناخته شده سر و كار دارند تا چيزهاي محتمل
  .دوست ندارند و بيشتر به چيزهاي محتمل توجه دارند تا واقعيات اينها به حل مسائل جديد علاقمندند، مشكلات روزمره را. دهند مي

در . آوري شد با قضاوت دربارة چگونگي آنها سر و كار دارد است كه پس از آنكه اطلاعات جمع ارزيابيگشايي، -عنصر مشكلدومين 

به همساني و هماهنگي با ديگران گـرايش دارنـد و سـعي     احساسيافراد . شوند تقسيم مي 263تفكري و 262احساسياين رابطه افراد به دو گروه 

با استدلال سر و كار دارند و براي حل مسائل و مشكلات از دانش و عقل و خـرد اسـتفاده    تفكريافراد . كنند كه با ديگران به توافق برسند مي
  .دهند اي احساسي كمتر اهميت ميه نمايند و به جنبه مي

احساسـي،   -حسـي : آيـد  گشـايي بـه دسـت مـي    -ت و ارزيابي تلفيق شوند، ماتريس چهار سبك مشكلآوري اطلاعا وقتي دو بعد جمع
  ).5 -1شكل (تفكري  -تفكري، شهودي -احساسي، حسي -شهودي

به عنوان مثـال،  . نند، رابطه وجود داردك گشايي افراد و انواع تصميماتي كه اتخاذ مي-هاي مشكل تحقيقات نشان داده است كه بين سبك
احساسـي اسـتراتژي شـهودي را     -شهودي). نندك آنهايي كه بر جزئيات و روش تأكيد مي(دهد  تفكري استراتژي تحليلي را ترجيح مي -حسي

  ). ورزند آنهايي كه روي الگوي كلي تأكيد مي(دهد  ترجيح مي

اي تحليلـي و شـهودي را   ه ـ ژيهر دو استرات) تفكري -احساسي يا شهودي -حسي(هاي تركيبي  آور نيست كه افراد داراي سبك شگفت
همچنين افرادي كـه بـر حسـي    . نند كه افراد متفكر گرايش به انگيزش بالاتر دارند تا افراد احساسيك ا مشخص ميه ساير يافته. نندك انتخاب مي

                                                            
٢٥٨ - Problem-solving style 
٢٥٩ - Carl Jung 
٢٦٠ - Sensitive 
٢٦١ - Intuitive 
٢٦٢ - Feeling 
٢٦٣ - Thinking 



هـاي   هاي اساسـي را ميـان سـبك    ا تعدادي از تفاوته اينها و ساير يافته. رزند، گرايش به رضايت شغلي بالاتر دارند تا افراد شهوديو تأكيد مي
  .ورزند اي ارزيابي تأكيد ميه ايي با تناسب پردازش اطلاعات و لازمهه نمايند و بر اهميت تناسب چنين سبك يري پيشنهاد ميگ مختلف تصميم

بر اساس ايـن   .شوند يري ميگ اندازه) 4جدول( 264بريگز -مايرزسئوالي  100گشايي در اكثر مواقع به وسيله پرسشنامه -هاي مشكل سبك
، هـا  مؤسسـات گونـاگوني ماننـد بيمارسـتان    . اي مشخصي چـه احساسـي دارنـد   ه شود كه آنها معمولاً در موقعيت پرسشنامه از افراد سئوال مي
 -مـايرز ي مختلـف توسـعه مـديريت از شـاخص     ها ي نفتي، مخابراتي و كامپيوتري براي جنبهها ي تلفن، شركتها مؤسسات آموزشي، شركت

   .دان فاده كردهاست بريگز

  ابعاد شخصيت روي شاخص مايرز و بريگز:  4جدول

. به استقلال گرايش دارنـد  -تفكري -انواع شهودي

خـلاق، خـودانگيزه و    -اهل بينش -آنها اهل تحليل
  .در حل مسائل پر از ايده هستند

گرايش دارنـد كـه بـه طـور      -تفكري -انواع حسي

 .كامل منطقي و نسبت بـه جزئيـات حسـاس باشـند    
اهل عمل، قابل اتكاء و در حـل و فصـل مشـكلات    

  كاربردي هستند

كــه  گــرايش دارنــد  -احساســي -انــواع شــهودي

آنها به مردم . باشند ) فرهمند(و كريزماتيك  اجتماعي
انـد و در حـل مشـكلات     گرايش دارند، كمك كننده

  .مشاركت مي كنند

گرايش دارند كه خودشان  -احساسي -انواع حسي

آنها . ند، با وجدان و مسئوليت پذيرندرا وقف كار كن
در سر و كار داشتن با مشـكلات، روشـمند و اهـل    

  .عمل هستند

  

دهندة روشي هستند كه افراد تمايل دارند درباره محيط فيزيكي  نشان 265طرز تفكر شخصي -طرز تفكر شخصي
در . اي از مسـائل بيانديشـند   هاي شخصي مربوط به دامنـه  شان و گرايش و اجتماعي و همچنين باورهاي اساسي

كنترلي، و گرايش به شخصيت نوع -انديشي، ماكياوليسم، خود اين قسمت درباره كانون كنترل، اقتدارگرايي، جزم
A  وB بحث خواهم كرد.  
ارائـه   267راتركانون كنترل توسط . شود بيروني اطلاق مي، به ميزان گرايش انسان در كنترل مسائل داخلي يا كانون كنترل -266كانون كنترل .1

شـوند، بـر ايـن     كنند توسط خودشان كنتـرل مـي   افرادي كه تصور مي. شود گيري مي شده و به وسيله مقياس سنجش پيشنهادي وي اندازه

                                                            
٢٦٤ - Mayers-Briggs type indicator (MBIT) 
٢٦٥ - Personal conception traits 
٢٦٦ - Locus of control 

 اي است كه يك فرد باور داردكه حاكم بر سرنوشت خويش است كانون كنترل، درجه. 
267 - Rotter 



كه گـرايش بيرونـي دارنـد، چنـين     اينها داراي كانون كنترل داخلي هستند، لكن كساني . زنند شان را خودشان رقم مي باورند كه سرنوشت
 .افتد، خارج از كنترل آنان است اي كه اتفاق مي انديشند كه فشارهاي بيروني، مانند جامعه و محيط بر آنها حاكم است و هر حادثه مي

احساسـات و   به دنيـاي درون خودشـان و   269گرا به روابط ميان فردي توجه دارند و بر عكس، افراد درون 268گرا به طور كلي، افراد برون

دهند كه مستلزم پردازش اطلاعـات پيچيـده و    گرا كارهايي را بهتر انجام مي كند كه افراد درون توصيه مي  5جدول. نگرند هاي فردي مي انديشه

  .بسياري از مشاغل تخصصي و مديريتي در اين مقوله قرار دارند. همچنين نوآوري است

 سازد گرا متمايز مي گرا را از برون درونهايي كه افراد  بعضي از روش  :5جدول

 پردازش اطلاعات
گرا سعي دارند اطلاعات بـه دسـت آورنـد و بـا مقـدار اطلاعـاتي كـه         افراد درون
 .كنند دهند، رضايت حاصل مي كنند و بهتر مورد استفاده قرار مي پردازش مي

  رضايت شغلي
احسـاس بيگـانگي دارنـد،    بيشتر راضي هستند، كمتـر  گرا به طور كلي  افراد درون
  .بينند ريشگي ندارند، و بين عملكرد و رضايت شغلي رابطه قوي مي احساس بي

  عملكرد
گرا وقتي عملكرد به دريافت پاداش ارزشمند منتج شود، از يـادگيري و   افراد درون

  .گشايي بهتر ياد مي گيرند مشكل

  كنترلي -خود
ترند، بـه رفتـاري كـه     دهند، محتاط ميكنترلي بيشتري نشان  -گرا، خود افراد درون

  .داراي ريسك كمتر باشد علاقمندند و كمتر نگراني دارند

انگيزش، انتظـارات و  
  نتايج

شود و آنچه انجام  گرا انگيزش كاري بيشتري دارند، بين آنچه حادث مي افراد درون
 كوشـي بـه عملكـرد خـوب     بينند، انتظار دارند كه سخت تر مي مي دهند رابطه قوي

  .كنند كه بر زمان خودشان كنترل دارند منجر شود، و احساس مي

  پاسخ به ديگران
اند، و كمتر تحـت نفـوذ    شان متكي گرا بيشتر استقلال دارند، بر قضاوت افراد درون

  .ورزند گيري بر صحت اطلاعات تأكيد مي گيرند، و براي تصميم ديگران قرار مي

  2005شرمرهورن، هانت وازبورن، : مأخذ

  

فردي كه . با باورهاي محكم يك شخص سر و كار دارند 271"انديشي جزم"و  270"اقتدارگرايي"هر دو عامل  -انديشي جزم -اقتدارگرايي .2

                                                            
٢٦٨ - Externals 

 مانند بخت و شانس و اقبال(شود  شود، با عوامل بيروني كنترل مي گراها، افرادي هستند كه باور دارند آنچه بر آنها حادث مي برون(  
269 - Internals 

 توانند كنترل كنند شود، مي دارند آنچه برآنها حادث مي گراها، افرادي هستند كه باور درون. 



اين شخص به خشونت و قـدرت متوسـل   . كند هاي سنتي دارد و از قدرت شناخته شده اطاعت مي اقتدارگرا است، تمايل شديد به ارزش
ايـن شـخص اختيـار    . پنـدارد  انديش جهان را يك محيط تهديدآميز مي فرد جزم. ات شخصي مخالف استشود و با استفاده از احساس مي

مديراني كه اين ويژگي را داشـته  . كند شان با قدرت پذيرفته شده، رد يا تأييد مي داند و ديگران را بر طبق حدود توافق قانوني را مطلق مي
 .انديش تمايل دارند كه امور مسلم بر آنها تحميل شود در عين حال زيردستان جزم. رندناپذير گرايش دا باشند به تفكر بسته و انعطاف

 

توانيم از افراد اقتدارگراي در سطح بالا انتظار داشته باشيم كه با مسائل خاصي مواجه شوند، زيرا بسيار مستعد اعمال  از نظر اخلاقي، مي
رسـد كـه بسـياري از     عنـوان مثـال، چنـين بـه نظـر مـي      به . ت غير اخلاقي هم رفتار كنندشان ممكن اس اختيار هستند و براي انطباق با اشتياق

آنها به اطاعت از اختيـار پذيرفتـه   . انديش بودند شان به خيانت آلوده شده، بسيار اقتدارگرا و جزم هاي هايي كه در جنگ جهاني دوم دست نازي
  .ترديدي به رفتارهاي غير اخلاقي دست زدنداي كه بدون سئوال و  شده بسيار باور داشتند به گونه

ماكيـاول نويسـنده قـرن    . گيـرد  نشأت مـي  273نيكولو ماكياولهاي  است كه از نوشته 272ماكياوليسمويژگي شخصيت  سومين -ماكياوليسم .3
راهنمـاي اشـراف   ( 274"شـهريار "او به خاطر كتاب . آورد شانزدهم كه نامش حيله و تزوير و فرصت در روابط ميان فردي را به خاطر مي

موضوع اين كتاب عبارت از دستاويز قرار دادن قدرت بـه عنـوان وسـيله    . اي در تاريخ دارد جايگاه ويژه) براي كسب و استفاده از قدرت
شـود كـه از ديگـران بـراي      ، چهـرة شخصـيتي ظـاهر مـي    شهريارهاي كتاب  از مفاد صفحه. اساسي كسب و حفظ كنترل بر ديگران است

 ). دفت و نو(گيرد هاي شخصي بهره مي هدف يابي به دست

  

. انـد  گيـرد، ابـداع كـرده    مـي   هاي شخصيت ماكياولي را اندازه كه گرايشهاي  شناسان يك مجموعه از ابزارهايي را موسوم به مقياس روان
هـا بـه    چنين افرادي به موقعيت. خواني دارد كسي است كه به رفتاري تمايل دارد كه با اصول اساسي ماكياول هم 275مك بالابا شخصيت فردي 

هـايي كـه داده    وفاداري، دوستي، وعده. شوند يابي به اهداف شخصي به دروغ متوسل مي نگرند و حتي براي دست صورت منطقي و عقلائي مي
  .آورد و از لحاظ نفوذگذاري بر ديگران مهارت دارند است، يا نظر ديگران در او تزلزلي به وجود نمي

هـاي مختلـف رفتـار     ممكن است بـه شـيوه   مك پايينو  مك بالااند كه افراد داراي  بيني نموده پيش) مك(ده از مقياس تحقيقات با استفا
مـك  اما افـراد  . سامان باشد هاي محيطي بي برداري از موقعيت رود كه قادر به استفاده و بهره انتظار مي مك بالااز يك فرد داراي شخصيت . كنند
  .پذيرند ت تحميلي از سوي ديگران را ميدر آن شرايط هداي پايين

                                                                                                                                                                                                
٢٧٠ - Authoritarainism 

 هاي سنتي و اطاعت از قدرت پذيرفته شده اقتدارگرايي، عبارت است از تمايل به طرفداري شديد از ارزش.  
٢٧١ - Dogmatism 

 پندارد بيند و قدرت را مطلق مي شود كه يك شخص جهان را به عنوان يك محيط تهديدكننده مي انديشي، موجب مي  جزم. 
٢٧٢ - Machiavellianism 

 نمايد كند، و معتقد است كه هدف وسيله را توجيه مي ت كه يك فرد قاطعيت دارد، عاطفه خود را حفظ مياي اس ماكياوليسم، درجه.  
٢٧٣ - Niccolo Machiavelli  
٢٧٤ - The prince 
٢٧٥ - High Mach  



كنترلي  -فردي با خود. سازد اقتضاي شرايط محيطي منعكس مي كنترلي توانايي شخص را در تطبيق رفتارش به -خود -276كنترلي -خود .4
توانند شخصيت  چنين افرادي مي. بالا، نسبت به اشارات بيروني حساس است و تمايل دارد در شرايط گوناگون رفتار متفاوت داشته باشد

توانند رفتار خود را تغيير دهنـد   ايين نميكنترلي پ -بر عكس، افراد داراي خود. شان عرضه كند  ظاهري متفاوتي نسبت به شخصيت واقعي
 بينند همان است  و لذا هر چه مي

 

لـذا بـه نظـر    . دهند كنترلي بالا رفتار خود را با رفتار سايرين وفق مي -دهند كه اشخاص داراي خود شواهد تحقيقاتي همچنين نشان مي
تواننـد   به عنـوان مثـال، مـي   (لازم است به آن پاسخ دهند، مفيد باشند  پذير باشند و ممكن است به اقتضاي موقعيتي كه رسد كه آنان انعطاف مي

  ).خود را با مشاغل داراي ساختار بالا وفق دهند

هـا و انجـام    يابي به هـدف  هايي از قبيل ناشكيبائي، اشتياق براي دست دارند با ويژگي Aافرادي كه گرايش نوع  -Bو  Aشخصيت نوع  .5
طلب و كمتر اهل رقابت  در ارتباط با حوادث روزانه، بيشتر راحت Bبر عكس، افرادي با گرايش نوع .  شوند كار در حد كمال متمايز مي

 ).97، ص 277گرين برگ و بارون(هستند

  : رسد ذكر نكات زير ضروري به نظر مي Bو  Aبه منظور وقوف بيشتر به شخصيت نوع 

  :هاي ذيل است داراي ويژگي Aشخصيت نوع 

 خورد؛ ب و جوش و قدم زدن است وتند غذا ميهميشه در حال حركت، جن .1

 دهد؛ صبري نشان مي شوند، بي نسبت به سرعتي كه كارها انجام مي .2

 كند كه درآنِ واحد به چند چيز فكر كند يا انجام دهد؛ تلاش مي .3

 آيد؛ با اوقات فراغت كنار نمي .4

 .گيرد موفقيت خود را بر حسب ميزان كار انجام شده، اندازه مي .5
  

  :هاي ذيل است داراي ويژگي Bبر عكس، شخصيت نوع 

 كند؛ هرگز عجله نمي .1

 كند، مگر اينكه شرايط ايجاب كند؛ درباره موفقيت بحث نمي .2

 هاي خود را به رخ بكشد؛ دهد با دوستان خود خوش بگذراند، به جاي اينكه موفقيت ترجيح مي .3

 .كند از آرامش و استراحت احساس قصور نمي .4
 ).101رابينز، ص(ميزان پيشرفت كارش چندان توجهي نداردگيري  به اندازه .5

                                                            
٢٧٦ - Self-monitoring 

 خص در تغيير رفتارش به اقتضاي عوامل محيطي مربوط استبه توانايي ش -كنترلي -خود.  
  شخصيت نوعA- با ناشكيبائي، تمايل به دست آورد و انجام كار در حد كمال خصوصيت يافته است.  
  شخصيت نوعB- و رقابت كمتر از نوع  طلبي با راحتA متمايز شده است. 

٢٧٧ - Greenberg& Barun  



تر است، لكن افرادي كه از نظـر شخصـيتي    كوش سخت Aكنند؟ اگر چه نوع  كدام بيشتر در سازمان توفيق حاصل مي Bو  Aآيا گروه 

كننـد؟ زيـرا كسـاني     ايي را احراز ميهاي مديريت ارشد اجر پست Bچرا افراد گروه . رسند گيرند، به رأس هرم سازمان مي قرار مي Bدر گروه 

توانند در سازمان ارتقاء يابنـد كـه عجلـه كمتـري در      اصولاً كساني مي. كنند هستند، كميت را فداي كيفيت مي Aكه از نظر شخصيت در گروه 
  .تفا نكنندكارها به خرج دهند و كيفيت را در كارها اعمال نمايند، خلاق باشند و صرفاً به رقابت و عجله در كارها اك

در قسمت بعد نظريه رشد شخصيت مورد بحث واقع . كند هاي شخصيت نسبتاً پايدار است و در طول عمر تغيير مي در هر حال، ويژگي
  .شود مي

هاي رشـد شخصـيت را در طـول عمـر      راه به طور سيستماتيك 278كريس آرجريس -نظريه رشد شخصيت
در طول يك پيوستار داراي ابعاد متعدد از سطح رشد نيافتگي  ها شود كه آدم آرجريس يادآور مي. كند بررسي مي

ها با افراد بالغ مانند افراد نا  او اعتقاد دارد كه بسياري از سازمان. يابند توسعه مي) 6جدول(به سطح رشد يافتگي 
  .شود آورد كه مانع رشد كاركنان مي كنند و اين امر مشكلاتي را به وجود مي بالغ رفتار مي
هاي شخصيت افراد وقوف حاصل شود و به مشاغل متناسـب   شود اين است گه اگر نسبت به ويژگي بحث شخصيت حاصل مي آنچه از
  .يابد وري افزايش مي رود و بهره يابد، رضايت شغلي بالا مي منصوب گردند، احتمالاً ميزان غيبت و ترك شغل كاهش مي شان با شخصيت

   

                                                            
٢٧٨ - Charis Argyris 



  

  رشد يافتگي آرجريس -پيوستار رشد نيافتگي :6جدول

 رشد يافتگي رشد نيافتگي

  منفعل

  وابستگي

  رفتار محدود

  علائق سطحي

  ديدگاه كوتاه مدت

  موضع زيردست

  خودآگاهي كمتر

  فعال

  استقلال

  رفتار متنوع

  علائق عميق

  ديدگاه بلند مدت

  موضع بالادست

  خودآگاهي بيشتر

 2005وازبورن، مديريت رفتار سازماني، ارجريس در شرمرهورن، هانت : مأخذ

  
هاي شخصيتي، طي دو دهـه اخيـر    تطبيق شرايط لازم براي انجام يك كار و ويژگي -تناسب شغل با شخصيت 

ايـن   280دربـارة تناسـب شـغل بـا شخصـيت      279جان هالنـد در نظريه معروف . مورد توجه زياد قرار گرفته است
ريه بر اين انديشه استوار است كه رغبت يا علاقه فـرد بـا محـيط    اين نظ. موضوع به بهترين وجه بيان شده است

نمايد كـه رضـايت شـغلي و ميـل بـه       كند و پيشنهاد مي هالند شش نوع شخصيت ارائه مي. كارش متناسب است
آميز شخصيت خود را با محـيط خـودش    اي موفقيت تواند به گونه اي بستگي دارد كه فرد مي ترك شغل به درجه

  .وفق دهد
هـاي آنهـا همـراه بـا      هـا و ويژگـي   اين شخصـيت   ،7جدول. يك از اين شش نوع شخصيت با محيط شغلي خاص خود انطباق داردهر 

  .دهد هايي از مشاغل مناسب نشان مي مثال

                                                            
٢٧٩ - John Holland 
٢٨٠ - Personality-job fit theory 

  نمايد كه تناسب بين نوع شخصـيت و محـيط شـغلي ميـزان      كند و پيشنهاد مي را مشخص مي شخصيتتناسب شغل با شخصيت، شش نوع
  .كند رضايت و ترك حرفه را تعيين مي



دهنـدگان مشـخص    پاسـخ . گيـرد  عنوان شغل را در بـر مـي   160هاي شغلي تهيه كرده است كه  يك پرسشنامه در رابطه با اولويت هالند
را  1با استفاده از اين روش، تحقيـق قويـاً شـكل    . نمايد نوع شخصيت را تعيين ميشان هاي كنند كدام شغل رادوست دارند يا ندارند و پاسخ مي

اند ولـي   مشاغل همجوار كاملاً مشابه. تر باشند، با هم سازگارترند دهد كه هر قدر اين مشاغل به هم نزديك نشان مي اين شكل. كند حمايت مي
  .گيرند، متفاوت هستند همجوار يا قرار مي آنها كه در دو رأس غير

 

 تناسب شغل با شخصيت :7جدول

  شغل مناسب  ويژگي شخصيتي  

هــاي  فعاليــت: 281گــرا واقــع -1

دهد كه به  ترجيح ميفيزيكي را 
مهــــارت، قــــدرت بــــدني و 

 .هماهنگي نياز دارند

رو، با فراست، با ثبات، و مرد  كم
 .عمل است

ــتگاه   ــدي دسـ ــك، متصـ مكانيـ
ــاژ،   ــارگر خــط مونت ــاري، ك حف

 كشاورز

هـايي را   فعاليت: 282كاوشگر -2

دهد كه به فكر كردن،  ترجيح مي
دهي ودرك مطلـب نيـاز    سازمان
  .دارند

كنجكـــــاو، گـــــر،  تحليـــــل
  طلب استقلال

ــاددان،  زيســـت ــناس، اقتصـ شـ
  دان، خبرنگار رياضي

ــاعي -3 ــايي را : 283اجتم كاره

دهد كه در رابطـه بـا    ترجيح مي
  .كمك و رشد ديگران باشد

مشـرب، دوسـتانه، داراي    خوش
روحيه همكاري، طرف مقابل را 

  كند درك مي

مددكار اجتماعي، معلم، مشاور، 
  شناس باليني روان

هـايي را    فعاليت: 284گرا سنت -4

دهـد كـه بـه اجـراي      ترجيح مي
قوانين، نظم و نداشتن ابهام نياز 

  .دارند

پــذير، كــارا، مــرد عمــل،  توافــق
  ناپذير انعطاف

حسابدار، مدير شركت، متصدي 
  خدمات بانكي، منشي

                                                            
٢٨١ - Realistic  
٢٨٢ - Investigative 
٢٨٣ - Social 
٢٨٤ - Conventional 



كارهـــايي را : 285ســـوداگر -5
ــي  ــرجيح م ــه    ت ــه جنب ــد ك ده

) حـرف زدن (ارتباطات كلامـي  
تا بتوان با استفاده از داشته باشد 

فرصت ديگـران را تحـت تـأثير    
قرار داد و قـدرت را بـه دسـت    

  .آورد

طلب،  داراي اعتماد به نفس، جاه
  جو پرانرژي، سلطه

دار معاملات  وكيل دعاوي، بنگاه
ملكي، متخصص روابط عمومي، 

  مدير كسب و كارهاي كوچك

هـايي را   فعاليـت : 286هنرگرا -6

ــي ــرجيح م ــبهم و  ت ــه م دهــد ك
ــا ــت را   ن ــد و خلاقي ــنظم باش م

  .فراهم سازد

گرا، عـاطفي،   پرداز، آرمان انديشه
  غيرعملي 

  )گرا در مقايسه با واقع(

دان، نويســنده،  نقــاش، موســيقي
  تزئينات داخلي

  رابينز، مديريت رفتار سازماني: مأخذ

  

  

  

  

  

 
  
  
  

  ها  ها و طرز تلقي ارزش
  . اند فردي از لحاظ تأثير بر رفتار سازماني بسيار حائز اهميت   هاي تفاوت ها به عنوان خصيصه ها و طرز تلقي ارزش

                                                            
٢٨٥ - Enterprising  
٢٨٦ - Artistic 

کاوشگر

گرا سنتھنرگرا  

گرا واقع  

 سوداگراجتماعی

رابطه ميان انواع مشاغل و شخصيت ):1(شكل   

Source: Psychological Assessment Resources (1992) in Robbins, 2003. 



  

  هاي افراد ارزش
ها حـس درسـت يـا غلـط بـودن آن       بر اين اساس، ارزش. توانند به عنوان ترجيحات كلي مربوط به اقدامات يا نتايج تعريف شوند ها مي ارزش

با مردم بايد با احترام و متناسـب بـا   "و  "همه بايد از حقوق برابر برخوردار باشند"به عنوان مثال، . سازند باشد را منعكس مي "بايد"چيزي كه 
ر به عنوان مثـال، اگ ـ . ها و رفتارها اثر بگذارند ها گرايش دارند كه بر طرز تلقي ارزش. دهند ها را نشان مي ارزش "شأن والاي انساني رفتار نمود

ته شما به حقوق مساوي براي افراد ارزش قائل باشيد و بخواهيد براي سازماني كار كنيد كه با مديران به مراتب رفتـاري بهتـر از كاركنـان داش ـ   
نتيجتاً شما ممكن است عملكرد خوبي ارائه ندهيد يا شـايد سـازمان را   . باشد، شما ممكن است نسبت به اين سازمان طرز تلقي منفي پيدا كنيد

  .ترك كنيد

در واقـع،  . هاي فردي تأثير بگذارند توانند بر ارزش هاي مرجع بيروني تماماً مي شركاء، دوستان، معلمان، و گروه -ها منابع و انواع ارزش

ي و همـان طـور كـه يـادگير    . شـوند  كنند، با آنها مواجه مي اي است كه آنان در فرهنگي كه زندگي مي هاي افراد محصول يادگيري تجربه ارزش
ولـي غيـر ممكـن    (اند و تغيير آنهـا مشـكل اسـت     هايي احتمالاً بسيار عميق چنين تفاوت. ها نيز با هم فرق دارند تجارب افراد متفاوتند، ارزش

  .گردد شود، بر مي ها به كودكي و روشي كه فرد تربيت مي منشاء بسياري از اين ارزش). نيست

: بنـدي كـرده اسـت    هـا را در دو گـروه طبقـه    شناس برجسته،يك سلسـله از ارزش  روان روكيچ -ها از ارزش 287بندي ميلتون روكيچ طبقه
  .شان به آنها دست يابند خواهند در دوره حيات ، منعكس كننده ترجيحاتي هستند كه افراد مي288هاي نهايي ارزش

 289اي هـاي وسـيله   ارزش. اسـت انـد، فهرسـت كـرده     خلاصه شده) 5 -4(اي را كه در شكل  ارزش وسيله 18ارزش نهايي و  18روكيچ 
  .سازند هاي نهايي را منعكس مي يابي به هدف وسايل دست

هـاي   بسته به اهميت نسبي كه شما به ارزش(كنيد  يابي پيدا مي هاي مهم نهايي دست دهند كه چگونه شما به هدف ها نشان مي اين ارزش
  ).اي قائل هستيد وسيله

 1931و همكـاران وي در  ) شناس روان( آلپورتهاي انساني توسط  بندي ديگري از ازرش هطبق -ها از ارزش 290بندي گوردن آلپورت طبقه
  :گيرند ها شش نوع عمده را در بر مي اين ارزش. ارائه شده است

 .علاقه به كشف حقايق از طريق استدلال و تفكر نظام يافته -نظري .1
 .علاقه به سودمندي و عملي بودن، شامل تجمع ثروت -اقتصادي .2

                                                            
٢٨٧ - Milton Rokeach 
٢٨٨ - Terminal values 

 دهند يابي به هدف نهايي نشان مي ، ترجيحات شخصي را در رابطه با دستهاييهاي ن ارزش.  
٢٨٩ - Instrumental values 
٢٩٠ - Gordon Alport 

 سازند يابي به هدف مطلوب منعكس مي ، باورهاي يك شخص را دربارة وسايلي براي دستاي هاي وسيله ارزش.  



 .علاقه به زيبايي، شكل و هماهنگي هنري -شناسيزيبا  .3
 .علاقه به مردم و محبت در روابط انساني -اجتماعي .4
 .علاقه به كسب قدرت و نفوذگذاري بر ساير افراد -سياسي .5
 .علاقه به وحدت و درك جهان هستي به طور كلي -مذهبي .6

ولـي در  . است، لكن صرفاً به كاركنان و محيط كـار اختصـاص ندارنـد   ها داشته  اي بر ادبيات مربوط به ارزش بندي تأثير عمده اين طبقه
و همكارانش تدوين شده كه مخصوص كاركنان در محيط كار اسـت و بـا رفتـار سـازماني      291لينو بندي جديد توسط مگ يك طبقه 1990سال 

  .ارتباط نزديك دارد

  

  اي و نهايي پيشنهادي روكيچ هاي وسيله ارزش :8جدول

 هاي نهايي ارزش اي هاي وسيله ارزش

  )توأم با موفقيت(يك زندگي راحت   )كوشي سخت(طلبي  جاه .1

  يك زندگي پر هيجان  )ذهن باز(وسعت نظر  .2

  )توفيق پايدار(حس موفقيت   )شايستگي، مؤثر(قابليت  .3

  )بدون جنگ و تنش(دنيايي پر از صلح و صفا   )با مسرت، خوشحال(بشاش  .4

  )زيبايي طبيعت و هنر(جهاني زيبا   )بدون آلودگي(تميزي  .5

دفاع از عقايد و باورهاي خود، اعتقـاد  (شجاعت   .6
  )راسخ

  )فرصت يكسان براي همه(برابري 

  )تمايل به عفو و بخشش(گذشت و ايثار   )مراقبت از نزديكان(امنيت خانوادگي  .7

  )حق انتخاب(استقلال (آزادي   )كار كردن براي رفاه ديگران(فايده بخشي  .8

  )راضي و قانع(شاد   )راستگوييصميمي، (صداقت  .9

  )فارغ از تضاد دروني(آرامش دروني   )ابداع(خلاقيت  .10

  )صميميت معنوي(وارسته   )متكي به نفس(استقلال  .11

                                                            
٢٩١ - Bruce Meglino 



  )مصون از حمله(امنيت ملي   )هوشياري(روشنفكر  .12

  )داشتن زندگي پر لذت(با نشاط   )معقول(منطقي  .13

  )جاودانهحيات (رستگاري   )محبت، مهرباني(دوست داشتني  .14

  احترام به خود  )شناس اطاعت، وظيفه(فرمانبردار  .15

  )رفتار خوشايند(ادب  .16
ــاعي  ــين و  (شــهرت اجتم ــرام و تحس كســب احت

  )ستايش

  )مصاحبت(دوستي واقعي   )قابل اعتماد، مطمئن(مسئول  .17

  )بالغ، درك زندگي(عاقل   )منضبط(كنترلي  -خود .18

  2005 شرمرهورن، هانت وازبورن، رفتار سازماني،: مأخذ

  

طي تحقيقـات در دانشـگاه كارولينـاي    ) 293، چريل آدكينز292اليزابت راولين(لينو با كمك همكارانش  مگ -ها لينو از ارزش  بندي مگ طبقه

  :اند بندي كرده ها را به شرح ذيل طبقه ارزش) امريكا(جنوبي 

 

 .در طول عمرتلاش براي انجام كار و جديت در انجام دادن كارهاي سخت  -يابي به اهداف دست .1
 .كمك به ديگران و علاقه داشتن به مردم -كمك و توجه به سايرين .2
 .واقعيت را گفتن و انجام كارهايي كه صحيح است -صداقت .3
 .طرف بودن و انجام كاري كه براي همه منصفانه باشد بي -منصف بودن .4

هـا در رفتـار سـازماني مفيـد      واند براي بررسي ارزشت لذا اين چارچوب مي. اند هاي كاري بسيار حائز اهميت اين چهار ارزش در محيط
  .باشد

خـاطر   294دانيل يانكلوويچ. ها و روند آنها در طول زمان آگاه باشيم ما بايد از تحقيقات كاربردي دربارة ارزش -ها روندها در ارزش  

هايي مانند كـار بـا معنـي، اسـتفاده از اوقـات       هاي اقتصادي، و نزديك شدن به سمت ارزش سازد كه در جهت دوري جستن از انگيزه نشان مي
بـه عقيـده وي، مـديران امـروز بايـد توانـايي تشـخيص تفـاوت و         . فراغت، هويت شخصي و به كمال رساندن خود، حركتي در جريان اسـت 

                                                            
٢٩٢ - Elizabeth Ravlin 
٢٩٣ - Cheryl Adkins 
٢٩٤ - Daniel Yankelovich  



گويد كه كاركنـان جـواني كـه     كلوويچ با توجه به تحقيقات انجام شده ميبه عنوان مثال، يان. ها را در ميان كاركنان داشته باشند روندهاي ارزش
  .اند وري بيشتر داشته شان بوده است، بهره هاي سرپرستان شان مشابه ارزش هاي ارزش

  

 افراد  طرز تلقي  
ها بر اشـخاص   طرز تلقي. الگوهاي نقشدوستان، معلمان، والدين، و : آيند پذيرند و از همان منابع به دست مي ها تأثير مي ها از ارزش طرز تلقي

كاركنان بايد اجازة مشاركت داشـته  ". تر هستند ها با ثبات ها عمومي است و از طرز تلقي يا اشياء معيني تمركز دارند، در حالي كه تمركز ارزش
ركت داده اسـت، يـك طـرز تلقـي     لكن احساس مثبت يا منفي شما درباره شغلتان، به سبب اينكه به شما اجازه مشـا . يك ارزش است "باشند
گوييد كـه   به عنوان مثال، وقتي مي. العمل مثبت يا منفي درباره شخص يا شئ در يك محيط عبارت است از تمايل به عكس 295طرز تلقي. است

  .كنيد يك طرز تلقي را بيان مي "نداريد"يا  "دوست داريد"شخص يا شئ را 

طرز تلقـي ماننـد يـك    . ها هستند  بيان كلامي طرز تلقي 296در واقع عقايد. عقيده نام داردبايد توجه داشت كه وقتي طرز تلقي بيان شود، 
  .شود مي استنباطيا از رفتار آنها ) غير رسمي يا رسمي مانند نظرخواهي(گويند  ارزش، از چيزهايي كه مردم مي

  

 ها  عناصر ايجاد طرز تلقي  
باورها، اعتقادات، دانش، يا اطلاعـاتي كـه يـك    : آورد كه عبارتند از ا به وجود ميطرز تلقي ر 297هاي گذشته، عنصر شناخت اعتقادات و ارزش

هايي را كه فرد نسـبت بـه شخصـي يـا      باورها انديشه. دهد ها را به همراه سوابق و نتيجه نشان مي طرز تلقي )2(شكل . شخص در اختيار دارد

البتـه باورهـا   . يـك بـاور اسـت    "شغل من مسئوليت ندارد"مثال، اين جمله كه، به عنوان . سازند كند، منعكس مي گيري مي چيزي دارد يا نتيجه
يك جنبة ديگر عنصر شناخت است كه ارزش زيربنايي اين باور را  "مسئوليت مهم است"بالعكس، جمله . ممكن است صحيح باشند يا نباشند

  .دهد نشان مي

بـه عنـوان   . دهـد  شود و طرز تلقي واقعي را شكل مي ابق ناشي مييك طرز تلقي، احساس خاصي است كه از تأثير سو 298عنصر اثرگذار
دارد كه عبارت است از قصد رفتاري مشـخص   299اين طرز تلقي منفي، عنصر رفتاري. "من شغلم را دوست ندارم"دارد كه  ظهار ميامثال، فرد 

  ."خواهم از شغلم استعفاء بدهم مي"كه بر اساس احساس يا طرز تلقي معيني است، مانند 

                                                            
٢٩٥ - Attitude 

 شود العمل مثبت يا منفي دربارة شخص يا شئ در يك محيط تعريف مي طرز تلقي، به عنوان تمايل به عكس.  
٢٩٦ - Beliefs 

 ها هستند طرز تلقي عقايد، بيان كلامي.  
٢٩٧ - Cognitive component 
٢٩٨ - Afective component 

 شود عنصر اثرگذارِ يك طرز تلقي عبارت است از احساس خاصي كه از تأثير سوابق ناشي مي .  



  

  

  

  

  

 

 

 عنصر طرز تلقييك مثال مربوط به كارِ سه ): 2(شكل 

  2005رفتار سازماني، شرمرهورن، هانت وازبورن، : مأخذ

  

 و رفتار   رابطه طرز تلقي  
شود، اين قصد ممكن اسـت در شـرايطي    منجر مي عمديطرز تلقي به رفتار . بايد دانست كه رابطه بين طرز تلقي و رفتار، در واقع بالقوه است

ثانيـاً، مهـم ايـن اسـت كـه      . تر است تر باشند، رابطه قوي ها و رفتارها مشخص بايد توجه داشت كه اولاً هر چه طرز تلقي.متحقق بشود يا نشود
يان شده داشته باشد، ارتباط طرز تلقي بـا رفتـار   ثالثاً، زماني كه فرد تجربه قبلي با طرز تلقي ب. براي اجراي قصد، آزادي عمل وجود داشته باشد

  .تر است قوي

بيني كنندة رفتار نيست، لكن براي مديران آگاهي از ارتباط بين طرز تلقي و رفتار بالقوه يا عمـدي   با وجود اينكه طرز تلقي هميشه پيش
نرخ ترك خدمت بالا، غيبت، تأخير و حتي به بهداشت تواند به  طرز تلقي نامطلوب در شكل رضايت شغلي پايين مي. بسيار حائز اهميت است

هاي مديران اين است كه طرز تلقـي را بشناسـند و سـوابق مـؤثر و كاربردهـاي       بنابراين، يكي از مسئوليت. جسمي و روحي صدمه وارد سازد
  .بالقوه طرز تلقي را درك كنند

نظريه ناهمساني شناختي را  301لئون فستينگرشناس اجتماعي برجسته به نام  يك روان 1950در اواخر دهه  -300ناهمساني شناختي  نظريه
. ناهمساني يعني نداشتن ثبات رويـه در رفتـار  . شود تا رابطه بين طرز تلقي و رفتار تعيين و توجيه شود بر اساس اين نظريه سعي مي. ارائه كرد

                                                                                                                                                                                                
٢٩٩ - Behavioral component 

 است از قصد رفتار شخص بر مبناي احساس يا طرز تلقي معيني عنصر رفتاري، عبارت.  
٣٠٠ - Cognitive dissonance theory 

  نمايد تلقي فرد و رفتار را توصيف ميناهمساني شناخت، حالت عدم ثبات رويه بين طرز.  
٣٠١ - Leon Festinger 

ها باورها و ارزش  

شغل من مسئوليت "
."ندارد  

مسئوليت شغلي مهم "

سوابق

 احساسات

"شغلم را دوست ندارم"  

طرز تلقي

 رفتار عمدي

خواهم از شغلم  مي"
."استعفاء بدهم  

 نتيجه

 موجب

شود مي  

 اثر

گذارد مي  



اسـتدلال   فسـتينگر . شود كه امكان دارد يك نفر بين دو يا چند طرز تلقي خود داشته باشـد  اري اطلاق ميناهمساني شناختي به هر نوع ناسازگ
. كوشد تا ايـن ناهمسـاني را كـاهش دهـد     و اينكه فرد همواره مي. كند كه هر نوع ناهمساني يا نداشتن ثبات رويه در رفتار ناخوشايند است مي

توانـد بـه    بديهي است كـه هـيچ كـس نمـي    . كوشند تا در رفتار خود داراي نوعي ثبات باشند د، افراد ميپذير باش بنابراين، در هر كجا كه امكان
تغيير طرز تلقـي، تغييـر رفتـار    : سه روش براي كاهش يا حذف ناهمساني شناخت عبارتند از. صورت كامل هميشه رفتاري همسان داشته باشد

  ). 2003رابينز، (نمودن اين ناهمساني هاي جديد براي توضيح يا عقلاني آتي، و ايجاد روش

توان ميل شخص به داشـتن نـوعي طـرز تلقـي و      نظريه ناهمساني شناختي چه كاربردهايي در سازمان دارد؟ با استفاده از اين نظريه  مي
اش در  بكند كـه بـا طـرز تلقـي    فرد بايد با توجه به ضرورت شغلش چيزي بگويد يا كاري  به عنوان مثال، اگر . بيني كرد تغيير در رفتار را پيش

علاوه بر اين، پس از تعديل ناهمساني در رفتار به سـبب نقشـي كـه    . خود تجديدنظر خواهد كرد  تضاد باشد، در آن صورت وي در طرز تلقي
آيـد تـا ايـن     رد وارد ميكنند، هر قدر تفاوت بين دو رفتار بيشتر باشد، ميزان فشاري كه بر ف چون اهميت، اجبار يا پاداش در اين صحنه ايفا مي

  .پديده را كاهش دهد، بيشتر خواهد بود

  

  هاي ادراكي افراد تفاوت

كنند و به اين وسيله بـه آن معنـا    هايي را كه از محيط خود دارند، تنظيم مي ها و برداشت پنداشت، فرايندي است كه افراد به وسيله آن 302ادراك
  .ادراك و واقعيت لزوماً يك چيز نيستند. شود ايي، لامسه، چشايي و بويايي دريافت مياين اطلاعات توسط پنج حس بينايي، شنو. دهند مي

ادراك يك روش شـكل دادن  . كنند هايي در ارتباط با احساسات و اقدام پردازش مي هاي اطلاعاتي را به پاسخ از طريق ادراك، افراد داده
آن در واقع غربال يا صافي است كه اطلاعات قبل از اينكـه بـر افـراد اثـر     .ه استبه نظرات درباره خودمان، ساير افراد و تجارب زندگي روزمر

  .هايي به وضعيت معين دارد اي بر پاسخ بنابراين، كيفيت يا دقت ادراك فرد، تأثير عمده. گذرند بگذارند، از آن مي

 گذارند عواملي كه بر ادراك اثر مي  
توانند در شخص ادراك كننده، موضوع مورد ادراك و يا در  كنند، مي افراد در محيط كار كمك ميعواملي كه به ادراك و فرايند ادراكي در ميان 

  .محتواي موقعيت وجود داشته باشند

بيند تفسير نمايد، آن تفسير شـديداً تحـت تـأثير     كوشد تا آنچه را مي نگرد و مي هنگامي كه شخص به چيزي مي -شخص ادراك كننده

شخصي، يعنـي طـرز تلقـي، انگيـزش، علاقـه، تجربـة گذشـته و انتظـارات          هاي برخي از ويژگي. گيرد ر قرار ميهاي شخصي فرد مزبو ويژگي
  .گذارند شخصي بر نوع ادراك فرد اثر مي

                                                            
٣٠٢ - Perception  

 نمايند و تعبير و تفسير مي دهند كنند، سازمان مي ادراك فرايندي است كه از طريق آن افراد اطلاعات را از محيط دريافت مي.  



به عنوان مثـال، در يـك   . كنيم اثر بگذارند توانند بر چيزي كه ادراك مي كنيم، مي هاي آنچه كه مشاهده مي ويژگي -موضوع مورد ادراك

حركت، صـدا، بزرگـي و كـوچكي و سـاير     . يا جمعيت افراد شلوغ و پر سر و صدا بيش از افراد ساكت و آرام جلب توجه خواهند كردگروه 
  .توانند ديدگاه مشاهده كننده را تعيين نمايند شوند، مي هاي چيزهايي كه مشاهده مي ويژگي

  .گذارند اجزاي محيط اطراف بر پنداشت و ادراك ما اثر مي. ي داردبينيم اهميت زياد اي كه ما رويدادها را در آن مي زمينه -موقعيت

  

 هاي ادراكي متداول تحريف  
سـازي، خطـاي    اينها عبارتند از كليشـه . شوند ادراك با دقت و صحت صورت نگيرد، وجود دارد چند نوع تحريف ادراكي متداول كه باعث مي

  .اي ادراك انتخابي، فرافكني، و انتظاري هاله

به عنـوان مثـال،   . هاي مشابه دارند يك مدير ممكن است اين برداشت را داشته باشد كه افراد يك گروه خاص، ويژگي -303سازي كليشه

. كنند و فاقد ابـداع و خلاقيـت هسـتند    توانند باشند يا اينكه افراد مسن تلاش نمي او ممكن است زنان را افرادي بداند كه مديران كارآمدي نمي
گردد كه مديران افراد را نشناسند و ارزيابي درستي از نيازها، ترجيحـات و   شود و موجب مي هاي فردي مي اك مانع تشخيص تفاوتلذا اين ادر

  .هاي آنان نداشته باشند توانايي

 "همكـاري "يـا   "انضباط"داشتن . گي استوار سازديك مدير ممكن است ارزيابي كلي يك شخص را بر مبناي يك ويژ -اي خطاي هاله

ها و عوامل مؤثر بـر عملكـرد وي را    خوب ممكن است موجب شود كه تصوير مطلوبي از كارمند در ذهن مدير جاي بگيرد و لذا تمام ويژگي
  ).2005، 304لوتانز(شود  هاي فردي مبهم مي سازي اين است كه تفاوت اي نيز مانند كليشه به اين ترتيب، نتيجه خطاي هاله. مناسب ارزيابي كند

هايي از يك موقعيت، شخص يا شيئي كه با نيازهـا،   ادراك انتخابي عبارت است از نوعي گرايش براي جدا كردن جنبه -ادراك انتخابي

وقتـي  . در يك تحقيق كلاسيك، اين نوع برداشت دربارة مديران يك كارخانه مشخص شده است. خودمان سازگار است  ها يا طرز تلقي ارزش
زا مشخص كنند، هر يك از مديران مسائل مشـابه   استه شد كه مسائل كليدي مربوط به يك مسأله جامع سياست بازرگانياز مديران كارخانه خو

  . با حوزه خودش را انتخاب كرد

هاي مضـاعف و كـار    لذا مديري كه مسئوليت. يك مدير ممكن است تصور كند كه زيردستانش مشابه خودش هستند -ادراك فرافكني

اين طرز تلقي توانايي مدير را . پذيرد، ممكن است انتظار داشته باشد كه زيردستانش هم به همين نحو عمل كنند ا با اشتياق ميجويانه ر معارضه
  . كند هاي فردي محدود مي در تشخيص تفاوت

اين نـوع ادراك  . ستها يا اشخاص مورد نظر ا ادراك انتظاري گرايشي است براي ايجاد يا پيدا كردن آنچه در موقعيت -ادراك انتظاري

اي يونان بـود   ساز افسانه پيگماليون يك مجسمه. شود نيز خوانده مي 306"عارضه پيگماليون"يا  305"گويي خوشايند خويش پيش"اغلب به عنوان 

                                                            
٣٠٣ - Stereotyping 
٣٠٤ - Luthans  



برداشـت انتظـاري    بـه ايـن ترتيـب   ! انتظارات او به وقوع پيوست. كه پيكر همسر خود را نيز خلق كرد و سپس او را مجبور كرد كه زنده شود
  ).307دفت(ممكن است در سازمان شرايطي ايجاد كنيد كه انتظارش را داشتيد

تحقيقات نشان داده است كـه وقتـي   ). 9جدول(تواند پيامدهاي مثبت هم داشته باشد  مي) يا خودشيفتگي( گويي خوشايند خويش پيش

يك مثال خوب در ايـن  . شوند شان مستعدتر مي عملاً به علت انتظار معلمانمعلمان معتقد باشند كه يك دسته از شاگردان مستعدتر هستند، آنها 
كـلاس   18اي را از  درصد شاگردان مدرسـه  20اين دو در اول سال تحصيلي اسامي . است 309لنور جاكوبسنو  308رابرت روزنتالمورد تحقيق 

لكن اسامي ممتازان بالقوه عملاً به . اند داد تحصيلي نشان دادهاي در آزمون استع درس به معلمان ذيربط دادند و گفتند كه پيشرفت قابل ملاحظه
در آزمون پايان سـال تحصـيلي نتيجـه ايـن شـد كـه       . طور تصادفي انتخاب شده بود و ممتازان بالقوه و ساير شاگردان  فقط در ذهن معلم بود

  ).1968روزنتال و جاكوپسن، (تفاوت محسوسي در ممتازان بالقوه به وجود آمد

  

  

  

  

  

  

 گويي خوشايند خويش براي كاركنان ايجاد پيش: 9جدول 

 ميان فردي گرمي را بين زيردستان و خودتان به وجود آوريد جو. 
  با توجه به عملكردشان هر چه ممكن اسـت،  (به زيردستان درباره عملكردشان بازخور نشان دهيد

 ).مثبت باشيد

  را بهتر ياد بگيرندوقت بيشتري را با زيردستان صرف كنيد تا مهارت شغلي. 
 هاي بيشتري را براي سئوال كردن فراهم كنيد براي زيردستان فرصت.  

  2005رفتار سازماني، شرمرهورن، هانت وازبورن، : مأخذ

                                                                                                                                                                                                
٣٠٥ - Self-fulfilling prophecy 
٣٠٦ - Pygmalion effect 
307 - Luthans  

 ها يا اشخاص مورد نظر است ، گرايشي است براي ايجاد يا پيدا كردن آنچه در موقعيتگويي خوشايند خويش پيش. 
٣٠٨ - Robert Rosenthal 
٣٠٩ - Lenore Jacobson 



  

  310نظريه اسناد

رفتـار يـك فـرد در     با توجه به اين نظريه هنگام مشـاهده . كوشيم به علت رفتارهاي خاص آنان پي ببريم كنيم، مي ما وقتي افراد را مشاهده مي
تفـاوت   -1: آييم مشخص كنيم كه آيا اين رفتار علت بيروني دارد يا دروني؟ وقوف به رفتار فرد مستلزم توجه به سه عامـل اسـت   صدد بر مي

  .ثبات رويه در رفتار -3هاي مشابه،  همانندسازي رفتار در موقعيت -2هاي گوناگون،  قائل شدن در رفتارهاي مختلف فرد در زمان

هـاي متفـاوت رفتـار     هاي گوناگون به شيوه شود كه آيا فرد در موقعيت تفاوت قائل شدن در رفتارهاي مختلف به اين امر مربوط مي  
لكن رفتارهاي اتفاقي ممكـن اسـت بـه حسـاب عامـل داخلـي گذاشـته        . شود رفتارهاي عادي احتمالاً به عامل خارجي نسبت داده مي. كند مي
  ).311كريتنر و كينيكي(شود

به عنوان مثال، همـة اينهـا از يـك    . همانندسازي رفتار هنگامي است كه چند نفر در يك موقعيت خاص رفتار مشابه از خود نشان دهند
لكن اگر چنـد نفـر   . شود رفتار احتمالاً به عامل بيروني نسبت داده مي در اين قبيل موارد سوء. شوند آيند و با تأخير وارد مي مسير به سازمان مي

شود، در اين صـورت بايـد تـأخير را بـه حسـاب يـك عامـل درونـي          آيند به موقع حضور يابند و يك فرد با تأخير وارد  از همان مسير ميكه 
  .گذاشت

به عنوان مثال، چنانچه دو كارمند هر دو ده دقيقه بـا تـأخير وارد سـازمان شـده     . هاي متفاوتي را در بر دارد ثبات رويه در رفتار قضاوت
رفتـار نفـر اول احتمـالاً بـه عامـل      . يابد و دومي ظرف شش ماه گذشته اولين بار تأخير داشته است ما اولي هر روز با تأخير حضور ميباشند، ا

  .شود دروني و رفتار نفر دوم به عامل بيروني نسبت داده مي

شواهد زيادي وجود دارد مبني بر اينكه . زندسا  دو اشتباه در اين تئوري وجود دارد كه موضوع نسبت دادن رفتار به افراد را مخدوش مي
. آوريم هنگام قضاوت دربارة ديگران تمايل داريم تا دربارة عوامل بيروني مبالغه نماييم و تأثير عوامل داخلي را كمتر از مقدار واقعي به حساب

كـه عوامـل مـؤثر در عملكـرد ضـعيف كاركنـان را        به عنوان مثال، در يك تحقيق از مديران خواسـته شـد  . نامند مي 312اين امر را اشتباه بنيادي
اما وقتي از مديران خواسته شد كه عوامل مؤثر بـر  . مديران ضعف عملكرد را به عدم توانايي نسبت دادند تا به فقدان پشتيباني. مشخص نمايند

موجب شد كه برداشت آنان  313عني تعصب فرديعملكرد خود را بيان كنند، اعلام داشتند كمبود پشتيباني، يعني عامل بيروني را ذكر نمودند، ي
  ).شرمرهورن، هانت وازبورن(از عملكرد خودشان دچار تحريف شود

در كشـورهايي كـه   . نكته قابل توجه در مورد نظريه اسناد اين است كه اين نظريه در كشورهايي كه فردگرا هستند بيشتر قابل تأمل است
  .نسبت به كاربرد اين تئوري بايد احتياط كرد) كره جنوبيمانند ژاپن و (گرا هستند  به صورت سنتي جمع

                                                            
٣١٠ - Attribution theory 
311 - Kreitner & Kinicki  
٣١٢ - Fundamental attribution error 
٣١٣ - Self-serving bias 



    



  خلاصه

 كنـد تـا    هايي كه كمك مـي  هاي جمعيتي است با توجه به سن، جنسيت، نژاد، مليت اصلي، و ساير ويژگي تنوع نيروي كار، الگوي تفاوت
 .اعضاي يك نيروي كار را از هم متمايز سازيم

 ارزش قائل شدن و مديريت چنين تنوعي بـه طـور   . هاي امروزي دارند اي بر مديريت سازمان دهتغييرات جمعيتي در نيروي كار تأثير عم
 .شود تا رقابت سازماني را افزايش دهد و موجبات توسعه را فراهم سازد  روز افزون حائز اهميت مي

 شان احترام قائلند هاي ها وتوانايينهند و براي افراد از بابت استعداد ها و مديران به تنوع نيروي كار ارج مي بهترين سازمان. 
 اي عبارت است از يـك مـانع نـامرئي كـه ممكـن       عارضه سقف شيشه. هاي كاري وجود دارد متأسفانه، تعصب و تبعيض هنوز در محيط

 .اي شرايط محدود سازد است پيشرفت مسير شغلي اعضاي گروه اقليت را در پاره
 : هاي فردي كه عمده ترين تعاريف آن عبارتند از تفاوت

 سازد هاي شخصي كه هر انسان را منحصر به فرد مي ويژگي: هاي فردي عبارتنداز تفاوت. 
 هـا و طـرز    هاي جمعيتي، عوامل شخصـيتي، ارزش  ها، ويژگي ها و مهارت هاي فردي مربوط به مديريت در رفتار سازماني، توانايي تفاوت

 .گيرد يتلقي را در بر م
دهندة قابليت شخص براي يادگيري است، در حاليكـه   استعداد نشان  از مباحث بعدي بود،  اينكه استعداد و توانايي ميان افراد چه مفهومي دارند،

فيزيكـي و  اسـتعدادهاي  . سـازد  اند، مشكل مـي  هاي گوناگون كه براي انجام شغل معيني لازم توانايي، ظرفيت موجود فرد را براي انجام فعاليت
 . گيرند ها براي انطباق افراد به مشاغل سازماني مورد استفاده قرار مي ذهني و توانايي

  .هاي شخصيتي افراد و كاربردي كه اين مبحث مي تواند در رفتار سازماني داشته باشد از نكات بعدي مطروح در اين فصل بودند ويژگي

  

    



  :اي فصل سئوالات چهار گزينه

  

  تنوع نيروي كار اساساً بيانگر  چيست؟    – 1

  هاي جمعيتي از حيث سن، جنسيت، نژاد، قوميت، مليت اصلي، و خصوصيات       جسماني وجود تفاوت   -الف

  هاي جمعيتي از حيث سن وجود تفاوت  -ب 

  هاي جمعيتي از حيث جنسيت وجود تفاوت  –ج 

  هاي جمعيتي از حيث قوميت و مليت وجود تفاوت  –د 

  

  يعنيها  تبعيض درباره اقليت   – 2

  حقوق ناكافي پرداخت شود –الف 

  رفتارر ناعادلانه با افراد شود  -ب 

  ورزي از مزاياي كامل عضويت سازماني محروم شوند افراد به سبب تعصب  –ج        

  الف و ب  –د 

  

  عبارت است از توانايي   – 3

  داشتن ظرفيت انجام كار خاص به نحو احسن . الف

 استعداد انجام كار. ب

  تمايل و انگيزه انجام كار. ج

  هر سه مورد فوق.  د

  



  مبناي اصلي عملكرد در هر شغلي است....  -4

  استعداد –الف       

  انگيزه   -ب       

  پشتكار   –ج 

  توانايي  –د 

  

  دهندة قابليت شخص براي يادگيري است نشان....   – 5

  توانايي –الف 

 پشتكار  -ب 

  استعداد  –ج 

  انگيزه  –د       

  

  .روند هاي جمعيتي در تنوع نيروي كار به شمار مي ترين ويژگي از متداول.....    – 6

  سن، جنسيت،  نژاد و قوميت –الف        

  سن و جنسيت    -ب 

  نژاد و قوميت   –ج 

  سن و نژاد –د 

  

  گي استوار سازديك مدير ارزيابي كلي يك شخص را بر مبناي يك ويژوقتي     – 7

  كليشه سازي –الف 

  خطاي هاله اي –ب 



  ادراك انتخابي   –ج 

  آسان گيري –د 

  

   يك مدير تصور كند كه زيردستانش مشابه خودش هستندوقتي   -8   

  فرافكني –الف       

  كليشه سازي  -ب 

  هاله اي  –ج 

  آسان گيري –د 

 

    



  
  

  
  

  فصل سيزدهم
  

  تغيير مفهوم كار و مديريت استرس
  

  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

 مفهوم بيكاري  و تغيير معناي زمان چيست؟ 

 تمايز پاداشهاي دروني و بيروني كدام است؟ 

 عوامل نه گانه تاثيرگذار محيطي بر شاغلان چيستند؟ 

 تفاوت مشاغل كاذب و آزاد  چيست؟ 

 استرس چيست؟ 

 استرس ظاهر مي شود، كدامند؟ مراحلي كه هنگام رويارو شدن با 

  منابع استرس آفرين چيست؟ 

 شيوه هاي تعيين سطح مطلوب و بهينه استرس براي افراد كدام است؟ 

 اجزاي تشكيل دهندة تحول سازماني كدامند؟ 

 چگونه تحول برنامه ريزي شده را مي توان اداره كرد؟ 

 چگونه بهبود سازماني مي تواند به بهبود مستمر كمك كند ؟ 



 محل كار برخورد كنند؟ )فشار عصبي( هاي توانند به بهترين وجه با استرس گونه مديران ميچ 

    



  مقدمه

بـدين  . معضل بيكاري امروزه نه تنها در ميان طبقات اجتماعي بلكه عمدتا در ميان گروه هاي داراي دانش و مهارت نيز  افـزايش يافتـه اسـت    
باشد و طبقه متوسط و متخصص جامعه نيز در حفظ مشاغل خود احساس نگراني و نـاامني  ترتيب بيكاري محدود به قشر ضعيف جامعه نمي 

  . كنند مي

را اما در اين ميان افرادي در مقابل بيكاري آسيب پذير هستند كه منابع مالي كمتري دارند تا با استفاده از اين منابع تبعات بيكاري خـود   
براي افراد . بخش اصلي بيكاران، عمدتا مربوط به افرادي مي شود  كه براي  يافتن شغل با  حقوق كافي و مناسب تلاش مي كنند. كاهش دهند

نتيجه منطقي اين ايده عبارت اسـت  . كار اين نكته اهميت شاياني دارد كه مردم  آنها را افرادي  فعال و در جستجوي كار و تلاش لحاظ كنندبي
ايده ياد شده اين حقيقت را ناديده مـي گيـرد كـه آمـار متقاضـيان      . از اينكه افراد بيكار در صورت بيكار ماندن بايد خود را مقصر اصلي بدانند

  .غل فراتر از فرصتهاي شغلي موجود مي باشدش

در اين فصل ضمن بررسي مديريت استرس از اين منظـر، منـابع اسـترس    . از جمله آثار بيكاري، ايجاد استرس در بين فاقدين شغل است
  .آفرين در بين شاغلين نيز بررسي و نحوه مديريت صحيح آن مرور مي شود

   

  اثرات بيكاري

اثر . اكثريت افراد بيكار داراي بيماري و افسردگي مزمن مي باشند. اثرات منفي بيكاري در طبقه مرفه را آشكار مي كند 1930تحقيقات در دهه  
اقليت كـوچكي نيـز از   . بيكاري در سراسر جهان يكسان نمي باشد و اقليت كوچكي در زمينه اثرات رواني بيكاري مورد بررسي قرار گرفته اند

. بيكاري در اكثر افراد موجب بروز مشكلات ذهني و رواني شود. كاري به عنوان چالش و فرصتي براي افزايش مهارتها و علائق ياد كرده اندبي
اين مشكلات مي تواند مشتمل بر آزارهاي رواني فزاينده از قبيل عصبانيت، افسردگي، كمبـود اعتمـاد بـه نفـس، فقـدان هيجـان، ناكارآمـدي،        

  .اين آشفتگيها در بسياري از كشورها مشاهده شده است. رت، انزواي اجتماعي و عدم هماهنگي  شودنداشتن قد

گروهي از محققان چنـدين مـاه در يـك     1930در طي دهه . مفهوم بيكاري را به تفصيل روشن مي كند 1930مطالعات كلاسيك در دهه 
تحقيقات نشانگر آن بـود كـه اگـر چـه افـراد بيكـار       . ي گزارش تهيه كردنددهكده در كشور استراليا سكونت كردند و از نابودي صنعت نساج

. دهكده براي سپري كردن ساعات روز اكثر ساعات را در رختخواب سپري مي كردنـد، از شـيوه ديگـري بـراي گذرانـدن روز نـاتوان بودنـد       
روزهاي آخـر هفتـه   . ها نظير خوردن غذا، تغيير يافته است تحقيقات نشان مي دهد كه ميزان فعاليتهاي آنها كاهش يافته و نيز ساعت اين فعاليت

البته  حس گـم كـردن زمـان، زنـان را كمتـر      . آنها با روزهاي عادي تلفيق شده است و مفهوم ساعت و زمان در زندگي آنها از بين رفته است 
  .آشفته مي كند، زيرا آنها روش معيني را در زندگي دنبال مي كنند

صادي ناشي از بيكاري، محققان گزارش مي دهند كه  بعضي افراد اعمال غير منطقي انجام مي دهند، به عنوان مثال عليرغم كمبودهاي اقت
  . صرف پول جهت خريد كرم و رشد گياهان به جاي كاشت سبزيجات در حالي كه از لحاظ غذايي دچار كمبود هستند 



هاي بيكار از اين تجارب محروم هسـتند، بنـابرين ميـزان     تقد است گروه، پنج گروه از تجارب روانشناسي را ذكر مي كند كه مع 314جودا
  : اين تجارب عبارتند از . رفاه آنها كاهش مي يابد 

  . كه انجام كار در يك چارچوب زماني را به فرد تحميل مي كند:  ساختار زماني

لاش و هدف جمعي انجام كار مشخص مي كند كـه اهـدافي   ت. فرد را مجبور به برقراري ارتباط و تعامل با افراد مي كند: روابط اجتماعي
  . وجود دارند كه فراتر از اهداف فردي مي باشد و تحقق آنها مستلزم جمع گرايي مي باشد 

فعاليت روزمره اشتغال باعـث  . شغل، هويت و جايگاه اجتماعي را از طريق تقسيم كار به فرد تحميل مي كند : هويت و جايگاه اجتماعي
  . شدن بقيه فعاليتهاي روزانه مي شود  كارآمدتر

اما اين تجارب روانشناسي تا چه ميزان در زندگي  فرد نقش دارد؟ يك فرد شاغل با اين مقوله ها سر و كـار دارد،  امـا فـرد بيكـار مـي      
  . شودبيابد و در غير اين صورت با دشواري مواجه مي ) آنهم اگر بتواند (بايست تجاربي را در بين اين مقوله ها 

. چيزي كه موجب برتري افراد شاغل مي شود، صرفا اطلاع از مقوله هاي ياد شده نيست، بلكه كيفيت تجربه كسب شده مـد نظـر اسـت   
جودا  اين حقيقت را ناديده مي گيرد كه نبود منبع مالي و تقابل با بوروكراسي اداري دو ويژگي فرد بيكار محسوب مي شوند كه در عدم حس 

افراد بيكار با دسترسي بهتر به اين مقوله ها مي توانند از . همچنين يك فرد بيكار نمي تواند به پنج مقوله تجربه دست يابد. دارند رفاه فرد نقش
بيكاري ساختارهايي را تخريب مي كند كه فرد شاغل براي آنها اهميت قائل مي باشد كه عبارتند از ساختارهاي . رفاه بيشتري برخوردار شوند 

  . نيز به اين موارد اشاره مي كنند " 315بوستين و رايت"جايگاه، شبكه هاي اجتماعي  كه زماني،

اما مشكل اين جاست كه وي با وجود داشتن اوقات . اصولا فرد بيكار با دارا بودن زمان طولاني نبايد براي مصاحبت مشكلي داشته باشد
با پيشنهاد يك مدل ذهني مقوله هـاي تجربـي     316وارد. اجتماعي نمي گذارندفراغت بيشتر ، وقت چنداني براي آمادگي و حضور در تعاملات 

تاثير محيطي اساسـي   9وي . اين مدل مشتمل بر پنج مقوله تجربي است كه از جانب  جودا  مورد تاييد قرار گرفته است . را تشريح كرده است
  :را مورد تاكيد قرار مي دهد 

 ليتها و حوادث فرصت هر فرد جهت كنترل فعا: فرصت كنترل  
 بازخورد نتايج فعاليتهاي فرد، اطمينان از آينده و شفافيت درك انتظارات شغلي فرد : شفافيت محيط  
  فرصت استفاده از مهارت  
  اهداف خارجي  
  تنوع  
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  فرصت ارتباط ميان اشخاص  
  جايگاه برجسته اجتماعي  
  فراواني ثروت  
 امنيت فيزيكي  

   

برخـي   .بعضي از آنها سلامت ذهني را به نقطه اطمينان مي رسانند و اثـر ديگـري ندارنـد   . تشبيه مي كند وارد اين تاثيرات را به ويتامين 
وارد معتقد است كه مشاغل مناسب و نامناسب و بيكاري مناسـب  . ديگر اثرات مثبت ديگري دارند كه تا ميزان خاصي نقش تعيين كننده دارند

  .بر روي افراد دارندو نامناسب بستگي به ميزان اثرات ياد شده 

همچنين ديـدگاه گسـترده اي در   . اصل ياد شده مشخص مي كند كه به لحاظ روانشناسي چه شغلي براي افراد مناسب است 9چارچوب 
كـاري  حتي اگر شـغل موقـت داشـته باشـند بهتـر از بي     .ميان افراد بيكار وجود داردكه عبارت است از آنكه آنها نبايد مانند افراد تنبل رفتار كنند

  .نان آور خانه بودن  براي مردان در اين ارتباط از اهميت زيادي برخوردار است. است

يكي از پاسخ ها به افزايش فزاينده بيكاري عبارت از افزايش آژانس ها و ارائه طرح و ابتكارهايي است كه به گسترش تاسيس شـركتها و  
وع خدماتي هستند از قبيل خرده فروشي لبـاس، آرايشـگري، راننـدگي، پيكهـاي     مشاغل جديد معمولا از ن. ايجاد مشاغل جديد منجر مي شود

شركتهاي كوچك و جديد و حتي شركتهايي كـه در وهلـه نخسـت عملكـرد مناسـبي      . تحويل غذا ، مكانيك اتومبيل و كارآگاه هاي خصوصي
از اينكه افراد با استفاده از مهارتهـايي كـه آموختـه انـد و      خود اشتغالي عبارت است. توانند به فعاليت خود ادامه دهند دارند در دراز مدت نمي

رقابت در بازار شديد بوده و فضا توسط شركتهاي كوچك اشباع شده است، بنابراين اقتصاد . تجاربي كه كسب كرده اند شغلي را آغاز مي كنند
  .داخلي قادر به حمايت از كليه شركتهاي داخلي نخواهد بود

. عرضه و تقاضاي كار زنان و مردان با هـم متفـاوت اسـت   . كه تجربه جستجوي شغل زنان با مردان متفاوت است كند كالندر استدلال مي
 ـ  ان كالندر گروهي از زنان متاهل را كه تجربه اخراج از يك كارخانه توليد لباس را داشته اند، مورد بررسي قرار داد و مشخص كرد كه كليـه زن

بـه علـت   . پذير بوده و حاضر هستند تا با حقـوق كمتـر كـار كننـد     ستند و در مقابل شرايط كاري انعطافاخراجي علاقه مند به بازگشت كار ه
زنان ياد شده، با مراقبـت از كودكـان و خويشـاوندان، منـابع را بـه منظـور       . كمبود شغل براي زنان آنان حاضر بودند هر گونه شغلي را بپذيرند

اما بر خلاف مردان انجام كار با حقوق، براي آنها يك امر اخلاقي محسوب . كردند ازماندهي ميسازگاري با كارهاي با حقوق و بدون حقوق س
  . نمي شد

. هاي اجتماعي غير رسمي نظير دوستان، جمع فاميل و گفتگو ميان اشـخاص  موثرترين استراتژي جهت يافتن شغل عبارت است از شبكه 
اگر زنـان در يـافتن شـغل موفـق مـي      . اجتماعي، وابستگي زيادي به افراد ديگر داشته اندزناني كه در يافتن مشاغل موفق مي شوند، در شبكه 

  . شدند  شغل آنها مشابه افراد فاميل بود



رقابت شديد و ركود اقتصادي، موجب افزايش موارد اخراج مي شود و زماني كه ناكامي شغلي به وجود آيد يك شوك اساسي به هويت 
البته هميشه كساني كه تجربه كاري و از مجموعه اي از شايستگي ها برخوردارند، نسبت به كساني . ارد مي شود شخصي و امنيت مالي افراد و

روبرو  مي شوند؛ چرا كه آنها داراي مهارت، دانـش  ) از دست دادن كار(كه فاقد مهارت و تجربه هستند با اعتماد به نفس بيشتري با اين مقوله 
بالاترين ميزان بيكاري مشتمل بر كسـاني اسـت كـه توانـايي خاصـي ندارنـد و از گـروه        . ديگران فاقد آن هستندو  اعتماد به نفسي هستند كه 

  ).1991، 317گرنيت(شاغلان نيز كساني كه بيماريا از كار افتاده اند 

  

  ساعت كاري

درصد كاهش داشته و براي زنـان   4،  1993تا 1985كه زمان استراحت موجود براي مردان شاغل از ) 1995، 318روتيل(تحقيقات نشان مي دهد 
افراد در سال به طور عادي معادل يك ماه اضـافه كـاري،    1969در آمريكا به طور ميانگين در مقايسه با . اين رقم بيش از ده درصد بوده است 

  .شندبا اين حال اكثر اين افراد نمي خواهند چنين ساعات كاري طولاني داشته با). 1995، 319اسكار(كار مي كنند 

كننـد، خواهـان    ساعت در هفته كار مـي  40درصد مردم، كه بيش از  7تحقيقي كه در انگلستان صورت گرفت نشانگر آن  بود كه بيش از 
يك سوم افرادي كه به پاسخنامه پاسخ داده انـد، خواهـان سـاعت كـاري كمتـري      ). 1995، 320مولگان،ويلكنسون(ساعت كاري كمتري هستند 

  . درصدي درآمد خانواده بيانجامد 20وضوع به كاهش هستند، حتي اگر اين م

اغلب كساني كه كار پـاره وقـت انتخـاب مـي كننـد مـي       . تغيير ديگري كه در ساعات كاري تاثير گذاشته، ظهور مشاغل پاره وقت است
فر بـه كـار پـاره وقـت مـي      ن 420000حدود  1984در . خواهند ساعت كاري كمتري داشته باشند اما در بيشتر موارد موضوع اصلي اين نيست

  . پردازند تنها به اين علت كه  كه موفق به يافتن كار تمام وقت نشده بودند

  

  كسب و كار آزاد

در شرايط بـد  . اين امر به تغيير ماهيت بيكاري  نزد مردم كمك مي كند. رغم عدم مقبوليت بالا، در دنياي كسب و كار وجود دارد كار آزاد علي
در مورد افراد داراي  مشاغل آزاد اطلاعات مفيدي را در اختيـار مـا    1997تحقيق مك دونالد . غل آزاد  تمايل پيدا مي كننداقتصادي افراد به ش

برخـي ازآنهـا ميانسـال و    . اين افراد غالبا در انديشه افزايش درآمد خود هستند و در طول هفته به صورت تمام وقت كار مي كنند. دهد قرار مي
دكه به ناگاه در زندگي با حادثه اي نظير اخراج يا فوت همسرانشان و يا ترك خانه توسط فرزندانشان و يا بيكـاري مواجـه   زنان مسن تر هستن
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مشاغل آزاد و  خود اشتغالي به آنها اين فرصت را مي دهد تا هويت خود را در كنار مقام اجتماعي و نيز شخصيتشان در خانـه حفـظ   . شده اند
  .كنند

آنها درك كـرده انـد كـه بيكـاري در موقعيـت آنهـا عـادي        .يگريني موقت براي بيكاري به ويژه براي افراد ميانسال استاين نوع كار، جا
محسوب مي شود و بنابراين به ايجاد فرصتهاي جديد مي پردازند در حاليكه ديگر نگران تامين معـاش خـانواده نيسـتند بلكـه كـار جديـد از       

  .كار مورد پسند استديدگاه آنها به منزله پرداختن به 

آنها به كسب تجربه و مهـارت در  . اشتغال به كار آزاد، يك استراتژي جهت يافتن كاري مناسب در مورد جوانان و نوجوانان نيز مي باشد
لحـاظ   ممكـن اسـت كـار از   . با اين حال بايد توجه داشت كه تمامي بازخوردها ، مناسب و مثبت نمي باشـند . برخوردهاي اجتماعي نيازمندند 

ممكن است با آنها بدرفتاري شود و حتي كار به بيگاري كشيدن برسد، آنهم در شرايط كاري بسـيار سـخت و   . جسمي يا روحي سخت باشد 
  .               اغلب با عدم پرداخت مالي

  

  مشاغل كاذب و مشاغل اصلي

اي غير قانوني مـي شـوند و شـواهد نيـز حـاكي از آن اسـت كـه        برخي تحقيقات نشان مي دهد كه افراد بيكار بيش از افراد شاغل درگير كاره
يـك سـوم افـراد داراي    ) 1997( " 321مـك دونالـد   "در نمونه گيـري . دوسوم افراد سرپرست خانواده به كارهاي غيررسمي مشغول مي باشند 

ادامه حيات در اعتـراض بـه بيكـاري و بـر     اين كارها لزوما كارهاي مناسبي نيستند، بلكه صرفا به نوعي استراتژي جهت . مشاغل كاذب  بودند
مشاغل كاذب، راهي ضروري جهت كسب احترام شخصي و همچنين نوعي درآمـدزايي بـراي خـانواده    . آوردن نيازهاي مادي تعبير مي شوند 

  .تلقي مي شوند

  . عي شاغل تلقي مي كنندتاثير رواني و اجتماعي بيكاري تا حدي براي دارندگان مشاغل كاذب كاهش يافته و آنان خود را به نو

  

  

  

  

  

  بيكاران و شاغلين: استرس

                                                            

        ٣٢١ Mac Donald 



از سوي ديگر شاغلين نيز به دلايل مختلف اسـترس  . افراد بيكار به دليل عدم برخورداري از منابع مالي، استرس قابل توجهي را تجربه مي كنند
خستگيهاي ناشي از كارهاي تكراري، توان ناكافي براي ايجاد تعادل بين كار و زندگي و عـدم تحقـق انتظـارات و توقعـات      .را تجربه مي كنند

اتفاقات استرس زا مواردي از .  با اين همه نيازي نيست كه براي تجربه استرس در سازماني اشتغال داشت. كاري از جمله منابع استرس هستند
وقتيكه  افراد با وضعيتهاي  اسـترس زا رو  بـه   . واج،  وجود تضاد و تعارض، مرگ فرد مورد علاقه را شامل مي شودقبيل جابجايي خانه ، ازد

وقايع اسـترس زا   . رو  مي شوند، در خواب  هشت  ساعت و يا خوردن غذا ناتوان شده و همچنين تمايل به بيداري تا دير وقت شب را دارند
سلامتي در وضعيت فشار عصبي كه به صورت بيماريهاي فيزيكي يا رواني ايفاي نقش مـي كننـد، سـلامتي     با  تحميل كردن رفتارهاي كاهنده
  ).1994اسكال و بوساما(انسان را تحت تأثير قرار مي دهند

  : هان سلي بر اساس تحقيقاتش سه مرحله را كه فرد در مواجهه با استرس، به آن پاسخ  مي دهد، توصيف نموده است

  ) اعلام خطر ( هي دهنده واكنش آگا)1

  مقاومت) 2

  فرسودگي يا از توان افتادگي) 3

اما چه چيز هايي باعث استرس مي شود؟  در ادامه فهرستي از برخي عوامل كه در خستگي و فشار عصبي، داراي نقش هستند ارائه مـي  
  :شود

، تراكم و شلوغي ، نداشتن محيط خصوصي در محيط به عنوان مثال قرار گرفتن در معرض مواد مهلك و خطر ناك .  محيط فيزيكي كار )1
  .كار ، سر و صداي زياد، بالا و پايين بودن درجه حرارت ، پايين بودن كيفيت نور و روشنايي

زمانيكه فرد  در تعارض با كارهايي باشد كه انجام آن از وي درخواست مي شود ، يا به انجام كارهايي مجبور شـودكه  . تعارض در نقش )2
ابهام در نقـش زمـاني رخ مـي    .  د انجام دهد يا به انجام آنها اعتقادي نداشته باشد، بدين ترتيب  فرد از شغلش بريده مي شودنمي خواه

دهد كه فرد برداشت و تصوير روشني درباره اهداف كاري اش و انتظـارات همكـارانش در خصـوص مسـئوليت و محـدوده وظـايفش       
 . نداشته باشد

فقدان مسير پيشرفت شغلي، فقدان استقلال عمل و اختيار ، جلسات بيش از اندازه ، شيفت هـاي كـاري بـا     .ويژگيها و مختصات شغلي  )3
 ساعات كاري طولاني 

 ارتباط ضعيف با سرپرستان ، تعارضات كاري يا خانوادگي . روابط با ديگران  )4

است مجموعه اي از صفات و ويژگيها كه بتواند ممكن . افراد در مواجهه با فشارهاي عصبي به صورمتفاوت عكس العمل نشان مي دهند
آسيب پذيري افراد در مقابل . براي مثال انعطاف ، احترام به نفس ، خويشتن شناسي . افراد را در مقابل استرس محافظت كند وجود داشته باشد

وابق قبلـي و زمينـه هـاي تـاريخي فـرد و      فشارهاي عصبي ممكن است متأثر از شخصيت آنها ، استراتژيهاي آنان در كنار آمدن با استرس ، س ـ
مشاغلي از قبيل خدمات براي زندانيان، نيروهاي پلـيس،  . بعضي مشاغل نسبت به مشاغل ديگر پر استرس مي باشند. حمايتهاي اجتماعي باشد

مت روانـي پزشـكان   همچنين نگرانيهـايي در خصـوص سـلا   ) .1988كوپر (و هوانوردي  داراي بالاترين سطح ميانگين فشار عصبي مي باشند 
زمانيكه  اخبـار انجمـن    1996در سال . نرخ خودكشي پزشكان تقريباً دو يا سه برابر جمعيت طبقه اجتماعي مقايسه شده مي باشد. وجود دارد

رده و از درمان انگلستان منتشر شد يك گزارش نشان مي داد كه پزشكان براي مواجهه و كنار آمدن با افزايش استرس به خـوردن دارو روي آو 



همچنين نرخ بالاي خودكشي در ميان پرستاران و ديگر كاركنان خـدمات  ). 1996ديلي ميل (هر پنج نفر يكي از آنها به فكر خود كشي مي افتد
دليل اش ممكن است اين باشد كه بعضي افراد داراي شخصيتهايي باشند كه آنها را مستعد اثر پذيري . بخشهاي سلامت و بهداشت وجود دارد

كه ويژگيهاي رفتاري اين تيـپ از افـراد شـامل     باشد مربوط Aمنشاء اين تفاوتها مي تواند به به تيپ شخصيتي . ز فشارهاي عصبي مي نمايدا
انجام كارها در لحظات آخر، رقابتي و جاه طلب بودن، علاقمندي به پيشرفت و حصول به اهداف و داراي پشتكار بالا در پيگيري  مـي باشـد     

اين نوع از رفتارها يك . چنين با ويژگي هوشياري ذهني بالا ، رفتار هاي پرخاشگرانه ، عجله و بي تابي هاي مزمن  مشخص مي شوندآنها هم.

   Bتيـپ شخصـيتي   . عامل پر خطر براي توسعه ناراحتي گرفتگي عروق و شريانهاي قلبي است كه باعث مرگ در آمريكا و انگلستان مي شود

داراي ريسك بسـيار كـم بـراي ناراحتيهـاي       Aي تيپ رفتاري بسيار منعطف و آرام و راحت  هستند در مقايسه با تيپ از طرف ديگر كه دارا
قلبي و عروقي مي باشند و از ويژگي هاي رفتاري نظير عدم رقابتي بودن، انجام يك كار در يك زمان، نداشـتن شـتاب، خونسـردي و آرامـش     

  .برخوردارند

براي مثال توجـه بـه اسـترس از منظـر رويكـرد اجتمـاعي و تجربيـات عينـي         . ل فشارهاي عصبي وجود داردراههاي ديگري براي كنتر
  .اغلب مدلها در اين ارتباط در پارادايم كاركردگرايي قرار دارند. اضطرابهاي ارتباطي و عوامل به وجود آورنده آن

كـوپر  (اي كنار آمدن جهت تغيير رفتـار ناسـازگار وجـود دارد    اگر شما با يك وضعيت تحمل استرس رو به رو شويد، راه هاي زيادي بر
فنوني كه كوپر مطرح مي كند شامل توصيف واقعه اي كه باعث اضطراب شده ، ثبت آن  واقعه در يك دفتر چه ثبت روزانه استرسها و ) 1998

شما براي حذف يا . لال مي كنيد را شامل مي شودهمچنين نوشتن اينكه عكس العمل شما چه بوده و چقدر موثر بوده و اينكه آنرا چطور استد
اگر آن مسأله يا عامل استرس را نتوانستيد تغيير دهيد، راهي براي كنار آمدن با مسـأله پيـدا   . تغيير مساله يا عامل استرس لازم است تلاش كنيد

  ) .1995آرنولد (مي كنيد و سپس نتايج را مرور و تحت نظر مي گيريد 

برنامه هاي حمايت از كاركنان ، آموزش مديريت فشـارهاي عصـبي، كـاهش فشـار     . روشهاي مختلفي مديريت شود استرس مي تواند با
برنامه هاي حمايت از كاركنان در مقابل فشار هاي عصبي مي تواند شامل مواردي اين ) . 1988و1995مورلي و نيوتن (هاي عصبي، و مداخله 

كاركنان در خصوص مقابله با مسائلي از قبيل اعتياد ، سوء مصرف دارو،  جهـت حفـظ سـلامت     تدارك برنامه هاي مشورتي براي: چنين باشد
آموزش مديريت استرس عبارتست از  آماده كردن طرحهايي براي  نحوه كنار آمدن با استرس كـه شـامل تكنيكهـايي از قبيـل مراقبـه ،      . رواني

كاهش اسـترس عمومـاً شـامل تغييـر     .مي باشد) فوذ به ضمير ناخود آگاه افرادتكنيكي براي ن( و بيو فيدبك) آرام سازي عضلات(ريلكس شدن
در اغلب محيط هاي كاري بيشتر تمركز بر آموزش مديريت استرس و مشاوره جهت ارتقـاء  .  شغل براي كاهش فشار هاي عصبي كاري است

  .سلامت رواني است تا تغيير شغل

م و ياد گرفته ايم كه چه مقدار و چطور هيجانات خود را بروز و ظاهر كنيم و ياد گرفتـه  ما درباره نحوه اداره كردن احساسات ياد ميگيري
  .ايم كه سلوك مناسب براي محيط كار چيست

  



  توان فهميد سطح بهينه استرس براي افراد چيست؟ چگونه مي
بنابراين ، . نيازهاي ويژه هستيم منحصر به فرد باانسانهاي هر يك از ما . كه براي همه انسانها بهينه باشد، وجود ندارد سطح واحدي از استرس

حتي وقتي مـا روي ناراحـت كننـده بـودن رويـدادهاي      . ديگري شادي آفرين باشد آنچه براي يك شخص ناراحت كننده است، چه بسا براي
 شخصـي كـه شـيفته مـذاكره و حـل     . و روان شناختي به آن حادثه با هم تفاوت داريم فيزيولوژي داريم، احتمالا در واكنشهاي خاص توافق
در حالي كه شخصي كـه بـه    ؛گيرد قرار مي رك شغلي است، اگر شغلي يكنواخت و بدون تحرك داشته باشد، در فشار و استرساختلاف و تح

اسـترس   ، به احتمال زياد خود را در تنگناياست گيرد كه وظايفش از تنوع بالايي برخوردار مند است، وقتي در شغلي قرار شرايط ثابت علاقه
استرسهاي شخصي ما چه هسـتند و ميـزان تحمـل مـا در      ر گرفتن در معرض تغييرات آزار دهنده ، اين موضوع كهقبل از قرا. كند احساس مي

علائم استرس را تجربـه   اگر شما. باشند اكثر بيماريها با استرس مداوم مرتبط مي. و سن ما بستگي دارد برابر آنها چقدر است، به شيوه زندگي
قرار دارد، بايد از استرس زندگي خود بكاهيـد و يـا توانـايي مقابلـه و اداره      فراتر از سطح بهينه استرس شماكنيد و اگر استرس در سطحي  مي

  .را بهبود بخشيد استرس خود

  هاي استرس پويايي

 ـ) فشـار عصـبي  (استرس . آورند فرايندهاي تحول و نوآوري همواره فشارهاي جديد و فراواني بر افراد درگير با آنها وارد مي ت نگرانـي و  حال
  .شوند هاي غير عادي مواجه گردند، به آن دچار مي ها و فرصت فشار روحي است كه افرادي كه با نيازها، محدوديت

  

  هاي استرس  سرچشمه

به  اي است كه هر كسي كند كه استرس مسأله هر گونه توجهي به آينده شغلي در دنياي مهيج و پرتكاپوي امروزي اين پيام را به ذهن متبادر مي
برخـي از ايـن عوامـل    . شـوند  مجموعه عواملي هستند كه عامل ايجاد استرس در افراد مي 322زا موارد استرس. طور يقين به آن مبتلا خواهد شد

  .باشند در حالي كه بعضي ديگر ناشي از عوامل غير كاري و شخصي مي. هاي فرد در محيط كاري او دارند ريشه در تجربه

  

  استرس و عملكرد

 324يا استرس خوب 323استرس سازنده. در واقع استرس داراي يك بعد منفي و يك بعد مثبت است. ميشه تأثير منفي بر زندگي ندارداسترس ه
اگر استرس در حد متوسط و متعادل باشد، اهتمام افراد به انجام كار و تلاش بيشتر، آنهـا را بـه خلاقيـت و پشـتكار     . كند از راه مثبت عمل مي

وقتي كه اضطرابِ امتحان، شما را به تـلاش و توجـه بيشـتر در    . ايد اين نوع استرس را حتماً در زمان تحصيل خود تجربه كرده. كند تشويق مي

                                                            
322 - Stressors  
323 - Constructive stress  

 بر عملكرد و طرز تلقي تأثير مثبت داردسازنده استرس ،. 
324 - Eustress   



هم براي   فرد و هم براي سازمان مضر و مخرب است و باعـث سـوء    326يا استرس بد 325استرس مخرب. نجام به موقع تكاليف واداشته استا
شود فرد احساس كند بار سنگيني بر دوش او گذاشته شده است و از نظـر روحـي و جسـمي     استرس شديد باعث مي. شود عملكرد هر دو مي

ت از كار و كار گريزي، بروز خطا و اشتباه، سوانح، نارضايتي، كاهش عملكرد، رفتار غير اخلاقـي و حتـي بيمـاري    بيمار است كه نتيجه آن غيب
  .باشد فرد مي

                   

  استرس و سلامتي

در واقع اسـترس منبـع بـالقوه اضـطراب و     . استرس تأثير مستقيمي بر سلامت فرد دارد
. زنـد  روحي و جسمي فرد صـدمه مـي   است كه در طول زمان به سلامت 327درماندگي

حمله قلبي، سكته، فشـار خـون   : مشكلات مرتبط با سلامتي ناشي از استرس عبارتند از
. هاي مخاطي، پرخوري، افسردگي و دردهاي عضـلاني  بالا، سردرد ميگرني، انواع زخم

شـان آگـاه و    مديران و رهبران بايد نسبت به علائـم اسـترس شـديد خـود و همكـاران     
ترين علائم وجود چنين استرسي عبارتند از تغيير الگوهـاي طبيعـي    مهم. ر باشندهوشيا

مثل تغيير از حظور منظم به غيبت از محيط كار، از وقت شناسـي و سـر وقـت حاضـر     
انگـاري و بـي تـوجهي، از     شدن به تأخير و دير آمدن، از دقت و نظم در كار بـه سـهل  

طرز تلقي مثبت به طـرز تلقـي منفـي، از بـاز     هاي منفي، از  هاي مثبت به ديدگاه ديدگاه
  . بودن در برابر  تحول به مقاومت در برابر آن، يا از همكاري به خصومت و كينه توزي

نقطـه  . مورد استفاده قرار گيرنـد  328هاي خاصي از مديريت استرس رسد، بايد روش وقتي استرس به مرحله خطرناك و مخرب خود مي
ايـن   329اصـطلاح تندرسـتي  . گيـرد  لائم استرس است و در ادامه اقداماتي جهت حفظ عملكرد مثبت صورت مـي آغازين اين فرايند شناسايي ع

                                                            
325 - Destructive stress 
 بر عملكرد و طرز تلقي تأثير منفي داردمخرب استرس ،.  
326 - Distress 
327 - Burnout 
328 - Stress management  

 اتخاذ روشي آارآمد جهت برخورد با استرسي آـه رفتـار مديريت استرس ،
 .دهد آارآنان را تحت تأثير قرار مي

329 - Wellness 
 جسمي و روحي جهت برخورد بهتر با اسـترس در ، يعني حفظ سلامت تندرستي

 .زمان وقوع آن



تندرستي شخصي، يعني تأمين سلامت جسمي و روحي فرد از طريق برنامه ترويج و ارتقاء سلامت . گيرد روزها به وفور مورد استفاده قرار مي
است با اتكاء به روشي منظم تندرستي خود را تقويت و محافظت نمايـد و لازمـه آن    شخصي و مفهوم آن اين است كه هر فردي خود موظف

ها اگر خود را متعهد به حفاظـت از تندرسـتي    سازمان. توجه به مواردي همچون استعمال دخانيات، وزن، رژيم غذايي و سلامتي جسمي است
ها با كمك بـه   دهد كه شركت هاي دانشگاه ميشيگان نشان مي يجه بررسينت. اند شخصي كاركنان خود بدانند، در واقع به خود كمك بزرگي كرده

جـويي   دلار به ازاء هر يك از كاركنـان خـود صـرفه    600توانند سالانه تا  كاركنان خود در جهت از بين بردن مسائل مربوط به سلامتي آنها، مي
اگر مـن بتـوانم   ": گويد مي 331م انداز بهداشت در سراسر گيتي، مدير كل مؤسسه چش330آرنولد كلمن). 2005شرمرهورن، هانت وازبورن، (كنند

جويي كنم، آنها حتماً به من توجه خواهند كرد و در پايان صاحب شركتي فوق العـاده   هاي درماني شركتي صرفه درصد در هزينه20تا  5سالانه 
  ."زند خواهند شد كه در آن تندرستي حرف اول را مي

هاي مهمي بر روي كاركنان خود انجـام دهنـد، بهتـرين موقعيـت      گذاري اري مثبتي ايجاد كنند و سرمايههايي كه بتوانند محيط ك سازمان
آنچـه شـما را   ": استاد دانشگاه استنفورد معتقد است 332جفري پفر. شان مهيا خواهد شد هاي افراد براي ها و توانايي برداري از استعداد براي بهره

ترند  هايي موفق در اين ميان سازمان. كنند تان كار مي هاي كساني است كه براي ها، دانش، تعهد و توانايي هارتكند، م تان متمايز مي از ساير رقباي
  .دهد ، و اين تمام آن چيزي است كه موضوع بحث رفتار سازماني را تشكيل مي)1998پفر، ( "كه بهترين رفتار را با كاركنان خود دارند
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332 - Jeffrey Pfeffer 



  

  

 خلاصه

همزمان با رشد بازارهاي نوظهـور ،رواج  كه رقابت از ويژگيهاي جهان در قرن بيست ويكم است  بي ثباتي و روزافزون، عدم قطعيت،تغييرات 
چـالش هـايي را بـه     گسترش تجارت جهاني و البته فزوني تعداد متقاضيان كار به نسبت فرصـتهاي شغلي؛معضـلات و   و تكنولوژي هاي برتر

   .سپس مشاغل كاذب يكي از آن ها خواهد بود ي وكه بيكار ه استهمراه آورد

در انگلسـتان بيكـاري هميشـه    . در اروپا ميزان بيكاري نه به عنوان امري متناوب بلكه به عنوان مقوله اي ساختاري  مورد ارزيابي قرار مي گيرد
  . يك ويژگي اساسي در زندگي محسوب مي شود

بيكـاري در اكثـر افـراد موجـب بـروز       .اثرات بيكاري در جهان يكسان نمـي باشـد  . ن مي باشنداكثر افراد بيكار داراي بيماري و افسردگي مزم
مي تواند مشتمل بر آزارهاي رواني فزاينده از  قبيل عصبانيت، افسردگي، كمبود اعتمـاد بـه نفـس،     اين مشكلات.مشكلات ذهني و رواني شود

  .اين آشفتگي ها در بسياري از كشورها مشاهده شده است.عدم هماهنگي  شودفقدان هيجان،ناكارآمدي، نداشتن قدرت ،انزواي اجتماعي و 

براي افراد بيكـار ايـن   . بخش اصلي بيكاران، عمدتا مربوط به افرادي مي شود  كه براي  يافتن شغلي با  حقوق كافي و مناسب تلاش مي كنند 
زنـان نيـز در ايـن جامعـه همسـان مـردان از       . ي كار و تلاش لحاظ كنندنكته اهميت شاياني دارد كه مردم  آنها را افرادي  فعال و در جستجو

مشكلات رنج مي برند توانايي زنان در مفابله با مشكلات تا حدود زيادي وابسته به آينده و شـغل همسـران آنهـا ، منـابع اجتمـاعي، مـادي و       
  . احساسي آنها نمي باشد

ه سلامتي آنان رابه طور جدي با مشكل مواجه مي سازد، استرس اسـت؛ البتـه بايـد اشـاره     از جمله مسايلي كه بيكاران با آن رو به رو هستند ك
در اين فصل پس از مروري بر تعريف اسـترس و مراحـل بـروز و ظهـور آن،      . نمود كه شاغلين هم به لايل مختلف با استرس رو به رو هستند

  .نحوه مديريت آن بررسي شدند
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  فصل چهاردهم
  

  انحرافات سازماني
  

  

  :خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيدهنگام 

  

 انواع گوناگون انحرافات سازماني كدامند؟  
 دسته بندي فرهنگ سازمانها كه توسط مارس ارايه شده، چيست؟  
 انواع خلاف كاري هاي سازمان يافته چيست؟ 

 رفتار اخلاقي چيست؟ 

 چهار ديدگاه درباره رفتار اخلاقي كدامند؟ 

  چگونه تعبير مي شود؟اخلاق مديريتي 



  مقدمه

 ـ و اندشده گرفته ناديده كار و كسب و مديريت كتب در جرم و خطا مقاومت، سازماني، رفتار سوء  ـ نـدرت ه ب  رفتـار  هـاي جنبـه  عنـوان ه ب

 كننده نابود رفتارهاي عنوانه ب اغلب از اين قبيل,خود نفع به نتايج مصادره يا دزدي كارشكني مثل اعمالي .است شده فكر آن روي سازماني

 چنـد  هـر  كـرد  دزدي حتي يا تقلب توانمي چگونه ند كهدانمي همه ،كنندمي تقلب كه هستند افرادي ).1997، 333اسپكتور( شوندمي معرفي

 مـديريت  آبروي و سلامت به موارد اين پانچ گفته به .است سرقت شايع اشكال از يكي ادبي سرقت ها دانشگاه در . ندشونمي آن مرتكب

   .شناخت را كار ماهيت بايد انحرافات و جرائم فهم براي ليكن دنزنمي لطمه

 رفتار اين پرسنل بعضي حتي و) 1998مك جوران( كنندمي دزدي خود كارفرماي از بار يك اقلحد پرسنل و كارگران سه چهارم آمار طبق 

گـرين  ( انـد شـده  توبيخ كاري انحرافات درصد  از مرتكبان 50 تا 30 تنها كه است درحالي اين و )334،993دلاني ( كنندمي تكرار كرات به را

 كـه  ندشد شناخته دزدي از زيادي موارد داد انجام برتيانيا نانوايي كارگران بر روي بررسي يك كه )1997(335دايتون مطالعه در).1997برگ 

 نظـارت  و كنتـرل  نـان  اندازه شدن كوچك از گيريجلو براي بودند مجبور ناظران و تلقي مي شدند مقبول و شده پذيرفته كاملا ييرفتارها

  .ي اعمال كنندشديد

  

  فرهنگ و انحرافات سازماني

 كـردن  تقلـب  افزود وي  .نمود بررسي كنندمي تقلب خود كار در افراد كه را هايي راه اجتماعي شناس انسان يك ،)1982(336مارس جرالد

 فرهنـگ  او . اسـت  خورده گره افراد روزمره زندگي با كاري بيهوده است معتقد او است مربوط دستمزد يا پاداش به و بوده بومي پديده يك
 :كندمي بنديدسته گروه چهار بهمروج انحرافات سازماني را  هاي

 شاهين فرهنگ )١

 الاغ فرهنگ )٢

 گرگ فرهنگ )٣

 كركس فرهنگ )٤

 ،دزدي مورد در را خود به مربوط هايبرنامه و داشته را خود خاص ديدگاه و قوانين ، نگرشها از اي،مجموعه مشخص ايدئولوژي گروه هر
     . دنبال مي كند كاركنانو  ، مشتريان ، زيردستان با برخورد كاري،كم ،تقلب

                                                            

Specture    ٣٣٣  

2 Delani 

      3 Dytun 

 4 Gerald Marce 



 نگـاران روزنامه مثل.هستند خلاق و ايحرفه آفرين،كار ، پيشرو افراد آنها .دهندمي تغيير خود نفع به را قوانين كه هستند افرادي: هاشاهين

 يـا  تاكسـي  راننـدگان  ، پيشـخدمتها  ميـان  در تـوان مـي  را كارآفرين شاهينهاي .كنندمي اداره را كوچك هايحرفه كه كساني و دانشگاهيان،

 ارزشـمند  بسـيار  آنهـا  بـراي  معامله در شرايط تعيين براي عمل آزادي . "بساز را آن "از است عبارت آنها هدف .يافت سيرك گردانندگان

 بـه  اما كندمي طلب را يك درجه سفر يك هزينه كه فردي يا كندمي طلب داستان يك براي را خوبي قيمت كه نگارروزنامه يكمثلا  .است

 پـذيرد مي ايحرفه تمام پرسنل و بالا قيمت و هزينه اخذ با را ساده مورد يك مسئوليت كه دانيحقوق يا وكيل يا رودميدرجه دو  سفر يك
  .دهدمي انجام كار تازه و آموزكار پرسنل با را كار حاليكه در

 معقـول  و موجـه  كـاملا  انتخـاب  يك كه شاهينها برخلاف ،اندايزوله ديگران از و شده كار به وادار قوانين اجبار و فشار با افراد اين: الاغها

 كار كه نقل و حمل كارگران بعضي. هستند قوانين سيطره در كاملا و ندارد چنداني آزادي الاغها  ،كنند صرف را خود وقت چگونه كه دارند

 بـراي  و زياد تحميل و فشار به واكنش در افراد اين .ندا گروه اين از افرادي و از اين قبيل فروشگاهها صندوقداران ،اندنموده ايزوله را خود

 رابسي باشند منفعل افرادي اگر ؛ كنند عمل قوي تا ضعيف از طيفي در توانندمي آنان. كنندمي مقررات نقض و كارشكني ،آن از فرار و گريز

 برابر پنج كه فروشگاه صندوقدار يكمثلا   .باشند خطرناك و بخرم بسيار توانندمي باشند شكن قانون  اگر و هستند قدرت فاقد و ضعيف

 مبـارزه  حس يك و بود متنفر كنند رفتار شده ريزيبرنامه ربات يك مثل او با اينكه از و كردمي كسب خلاف راه از را خود ناچيز دستمزد

 پرداخت بدون دادمي اجازه خود دوستان به يا كردنمي ثبت را مشتري از دريافتي پول تمام ،داشت را خود سيرئ به رساندن صدمه و طلبي

 .كنند خريد ،پول

مـي  سعي ،دارند دروني كنترل و نظم ، مراتب سلسله خود درون درآنان   .كنندمي كار خاص يچارچوب در كه هستند افرادي گرگها :گرگها

 كسـاني  بـراي  و دارند رهبر يك خود بين در گرگها .كنند كاري كم شده تعريف و خاص كار تقسيم يك با و قوانينسري   يك طبق كنند

 از هـايي نمونـه  هواپيمـا  خدمـه  و معدن كارگران ،نخاله كنندگان جمع، اسكله كارگران . دارند تنبيه و جريمه شوند خارج چارچوب از كه

 سطل " نيست رايگان چيز هيچ " كه خود قانون طبق يا شكنندمي قانون به توجهيبي با را قوانين نخاله كنندگان جمع.هستند گرگها گروه

 يـا  فـرد  يـك  بـه  اعتراض و فروشندمي برنجي يا مسي ظروف ،مبلمان مثل را هايينخاله همچنين آنها .فروشندمي متقاضي افراد به را زباله
 .شودميلقي ت گرگها همه به حمله عنوانه ب آنها براي گروه رهبر

 و حمايت به ،كنندمي كار نيز تنهايي به هستند ضيافت مراسم يك در وقتي آنها اما ،دارند گروهي كمك و حمايت به نياز كركسها :كركسها

 .باشـند  منفرد و سركش تواندمي آنها هاي گروه  لذا. كنندمي كار انفرادي كاملا و رقابتي بطور گاها اما اندوابسته سايرين سوي از اطلاعاتي
ي بيشـتر  پـول  نوشيدني سرو يازا در كه خدمتهاييپيش .هستند هاكركس از مصاديقي ها غريق نجات و ، رستورانها گارسون،سيار فروشندگان

مـي  را شـنا  مخصـوص  لباسـهاي  كه نجات غريق پرسنل ،گيرندمي حقوق كاغذ فروش ازاء به كه فتوكپي فروش پرسنل يا كنند مي دريافت

 .فروشند

 دستمزد. دهدمي شرح را بوده آن شاهد و كردهمي كار آنجا او خود كه هتل يك در تقلب و دزدي از مواردي ديگر جايي در)1989( مارس

 مـثلاً  .كشيدندمي كار از دست يا كردندمي تقلب و ودلبازي دست بهانه اين به پرسنل،  بود بالا كار حجم و پائين نسبتاً پرسنل به پرداختي



مـي  خـود  حقـوق  و حـق  از بخشـي  عنـوان ه ب را موارد اين و فروختندمي را  ها چنگال  و كارد يا كردندمي استفاده غذايي مواد از پنهاني

 قهـوه  2 سـرو  دسـتور  مشـتري  از كـه  پيشخدمت يك مثلاً .شدمي مشاهده نيز مشتري براي قهوه و چاي سرو در حتي موارد اين .دانستند

 پرسـنل  از شـكر  و فنجـان  يـك  و شـير  ظـرف  اسـتاندارد  قهوه قوري يك و دادمي را قهوه فنجان يك دستور آشپزخانه به كردمي دريافت

 آشپزخانه در همدست يك لذا داشت خود مشتري براي اضافه شكر و فنجان يك به نياز او . كردمي سرو نفر 2 براي و گرفتمي آشپزخانه

 . شدمي پرداخت فنجان يك بهاي حاليكه در كردمي سرو قهوه فنجان 2 پيشخدمت آخر و در كردمي كمك وا به

نان بـر  آ ؛تآنهاس حق اين معتقدند كنند مي دزدي خود كار محل يا كارخانه از كه افراد از بعضي ند كهمعتقد )1996 (337اسكات و گرينبرگ
 ،گيـرد مـي  صـورت  دزدي كـه  است تقحقي يك اين يرفتذپ بايد پس .ندارد آنها با اي عادلانه و منصفانه معامله آنها سازمان باورند كه اين

 .گناهي احساس هيچ بدون حتي

 

 پرستار كمك نيروهاي ميان در مقاومت و كنترل

 است زنان با سازگار و زنانه كار يك پرستاري گويندمي افراد بعضي، شوندمي تعريف سازگار و مهربان كار نيروي يك بعنوان غالبا خانمها

 درآمـد  كسـب  و مالي نياز آنها انگيزش عامل چند هر ،برندمي لذت ديگران به كمك از و انددلسوزي و همدردي حس داراي آنان كه چرا

  نيست درست هميشه و الزاماً تعريف اين حاليكه در ؛باشد

مي خرج به مقاومت خود روزمره وظايف انجام در مراقبين كه داد نشان سالمندان نگهداري مركز يك در )1999(338لي ترويك هعمطال نتايج

 بـرخلاف . سـاعت  در دلار يـك  از كمتـر  حتـي  اوقات گاهي،بود پائين بسيار دريافت و حقوق با و ناخوشايند سخت، بسيار آنها كار دهند

 يـك  داشـتن  مـراقبين  اصـلي  وظيفـه  .شـد مـي  وارد مراقبين بر زيادي فشار، "خانواده شرايط مطابق سالمند از مراقبت"كه مؤسسه تبليغات

 مثل بيمار به نگاه ".خانه تا كارخانه يك در كار شبيه بيشترانجام مي شد و  بسيار نظم با و فرآيند طبق كار.بود مرتب و تميز آرام، مددجوي

 و تظـاهر  بچگانه، سالمندان رفتار و شدمي گرفته ناديده بيمار يا نيازمند فرد يك عنوانه ب بيمار نياز لذا.  "انسان يك  به نه بود كار به نگاه
 ضـربه  يـا  و خـوردن  زمـين  مثل حوادثي اغلب حتي و كمي مبذول مي شد توجه آنها درخواست به و تلقي مي شد توجه جلب براي حتي

 .گرفته مي شد مضحكهو  شوخي به آنها خوردنهاي

 دانـش  و حضـور  مراقبين .بود شده آزاردهنده و سخت كارهاي انجام در مقاومت حتي و غرور حس يك ايجاد باعث نگاه و احساس اين

 مورد در خود تحقيق در)1990(339هندي .نداشت وجود پرستاران حضور به الزامي هيچ آنها نظر از گرفتندمي ناديده را خود مافوق پرستاران
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 چـون  مسـائلي  بـا  كـار  سال 18تا  16 سابقه با فرد يك چگونه كه داد نشان )1993(340بيتز مطالعه .رسيد مشابهي نتايج به پرستاران زندگي

   .نشان دهند كار سرگرم و بزنند نشنيدن به را خود كه است ممكن آنها شودمي سازگار مرگ صحنه حتي و احتراميهابي خشونت،

  

 پردازي دروغ

 را مجال اين كافي حد به افراد .است نموده جلب خود به مديريت ادبيات در را توجه كمترين اكاذيب و فريبكاري دانيم، مي ما كه جايي تا

 بـه  اطلاعـاتي  يا كرده ارائه گزارش خود عملكرد درباره مستمر بطور كارگران .مايندنن بيان را ماجرا حقيقت يا بگويند دروغ يا كه يابند مي

 مي گزارش مسيرجاده در كارخود ساعات درمورد كاميون يك راننده .با حقيقت فاصله زيادي دارد ؛ اطلاعاتي كه بعضادهند مي ارائه يكديگر

 درختان آمار مورد در جنگلبان و پرداخته، مميزي به معمولي حسابدار كند، مي ثبت نمودار يا جدول در را بيمار حياتي علايم پرستار دهد،

 ممكنست افراد ازاين هريك حال درعين اما هستند، وابسته گزارشها گونه اين صحت و دقت بهنيز  زمانهااس فعاليت .نمايد مي ارائه گزارش

 بـه  دسـتيابي  و بغرنج، موقعيتهاي بر ديگران،غلبه با برخورد يا درگيري دردسر، از جلوگيري براي :باشند داشته ردازي دروغپ براي دلايلي

 مـي  روغپردازيد. اندازد مي مخاطره به نيز را سازمانها يكپارچگي نتيجه در و نموده تهديد را اطلاعات كيفيت دروغگويي. شخصي منفعت

 .باشد داشته سازمانها عملكرد چگونگي بر مخربي اثرات تواند

 تقاضـاهاي  بـا  مواجهـه  در اسـت  ممكن افراد. است افكنده نظري گويند، مي دروغ كاركنان آن اساس بر كه شرايطي به) 1993(341 گروور

 سرعت مورد در دليل اين به است ممكن كاميون راننده مثلا، .بگويند دروغ خود شغلي قلمرو از حفاظت براي يا نقش چالش ،دردسرآفرين

 بايـد يا ) آن بيروني نقش الزامات يا ( گردد رعايت مجاز سرعت محدوديتهاي بايد كه سازماني سياست بين كه بگويد دروغ خود مجاز غير

 زمـاني  الزامـات  بـا  پرستاركه زمان و وقت محدوديت. ببيند تضاد موجود شرايط و  كنند خودداري سال شش زير هاي بچه نمودن سوار از

 ممكنسـت  نيـز  ديگـر  افراد  .نشود سنجيده صحيح بطور بيماران حياتي علايم تا گردد مي سبب باشد، تناقض در وي مقرر شغل به مربوط

 پـول  آوردن دسـت  بـه  يـا  شدن، سرزنش يا تخطئه از جلوگيري يافتن، ارتقاء براي نمونه عنوان به بگويند، دروغ خود شخصي منافع براي

  .بيشتر

 دروغ موجـب  نقـش  تضـاد  مـثلا .گوينـد  مي دروغ خود ايفوظ انجام در اي حرفه افراد كه پردازد مي شرايطي بررسي به )1993( گروور 

 و گـزاف  هـاي  هزينـه  اسـت  ممكـن  پـردازد  مي بيمارخود دقيق معاينه به پزشكي اخلاق به معتقد پزشك يك كه زماني  .گردد مي گويي

 ازافـراد  برخي .نيستند گويي دروغ اشكال همه بيانگر تنهايي به شخصي منفعت و نقش تضاد  .دباش داشته مراهه بيماربه براي را كمرشكن

 در ،گيرنـد  مـي  را كـاري  انجـام  دسـتور  خـود  مـافوق  از كه هنگامي يا باشند، داشته دروغگويي به پاتولوژيك بيمارگونه تمايل است ممكن

 اسـتفاده  خـود  شـغلي  ترفيـع  براي گفتن دروغ جهت فريبكارانه راهكارهاي از مديران از خيبر .بگويند دروغ تلافي براي يا خشم واكنش
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 و رعب خود كاركنان بين عمومي و گزينشي توبيخهاي با يا دهند مي فريب را خود زحمتكش كاركنان مرخصي، دروغين وعده با يا نموده،

 .دهند مي نشان عصبانيت و خشم خود از خاص دليل بدون همچنين آنها.اندازند مي ترس

 فروش دارو مديران كه نتيجه يك بررسي او نشان مي دهد كه كند مي اشاره ، شركتها گويي دروغ دلايل مورد در همچنين) 1985(342 جكال 

 تولـد  بـه  مربـوط  گزارشـات  ا حـذف بمعرفي مي كنند و  غيرسمي مسكن يك عنوان به رايي خاص، آن دارو فراوان فروش تداوم منظور به

 .آوردند رو مغلطه و السكوت حق لاپوشاني،دريافت دروغ، هب الخلقه ناقص نوزدان

      

 خرابكاري

 كـه  است غيرفعال و پنهان حتي يا پيچيده فعاليت يك از عبارت خرابكاري.است گرفته انجام خرابكاري مورد در اندكي آكادميك مطالعات

 ).اعتبار يا فرآيند، كالا، اموال، ( شود مي كارانجام محل و محيط هاي ازجنبه برخي در وقفه يا تخريب آسيب، منظور به

 ضايعات ايجاد كاري، كم كالاها، يا آلات ماشين تخريب از عبارتند آن اشكال و گيرد مي صورت شده حساب صورت به اغلب خرابكاري

 (محرمانـه  جديد فرمولهاي عرضه كاري، مهم هاي برگه عمدي كردن جابجا خودروها، نمودن خراب لاستيكها، كردن پنچر محصولات، در

 .اي رايانه ويروس توليد يا و مالي، اسناد در مندرج ارقام كردن پاك ،)رقيب بنگاه به شركت يك

 و شـود،  مـي  آشفتگي و تنش سبب كه كنند مي تعريف عمدي تخريب يا كارشكني نوعي عنوان به را خرابكاري)1995( 343والتون و تيلور 
 طـوري  را خامـه  پخش مخصوص وسيله مغرض فروشنده يك آن در كه نمايند مي مطرح را اي زنجيره فروشگاه يك از اي نمونه ادامه در

  .كرد مي گير دستگاه گلوي درون خامه كه نمود مي دستكاري

 بـه  دسـت  توانـد  مـي  نيـز  مـديران ، بركـارگران  عـلاوه  گويد مي او .گرفت انجام )1979(344 دوبوا توسط خرابكاري مورد در اوليه تحقيق

 كـه  زمـاني  يـا  شغلي فعاليت عدم زمان( غيرمولد زمان.باشد مي كاركنان خرابكاري از تر جدي بسيار مديريتي خرابكاري. بزنند خرابكاري

، آلات ماشـين  استقرار مكان گرفتن ناديده و خام مواد در خرابكاري ضعيف، ريزي برنامه است، خرابكاري نوع يك نيز)خرابند آلات ماشين
 .مي شوند محسوب مديريتي خرابكاري موارد اين همگي

 بازسازي و ادغام موارد در شركتها كاركنان هم و مديران هم .دانند مي نظارت بودن پايين و ناكافي حاصل را خرابكاري )1994(345 ژرميه 

 جـاي  بـه  مـاهرتر  كـار  نيـروي  شدن جايگزين سبب كه فناوري سريع تغييرات در حتي و ق،يدق كنترلهاي و نظارت موارد در يا و ، ادارات

 راهبردي سلاح يك عنوان به توان مي را خرابكاري .كنند مي تجربه را نظارت از پاييني سطوح ،گردد مي نيرو تعديل و مهارت كم كاركنان

                                                            

 10 Gekale 

11 Taylor & Walton 

12 Duboi 

 13 Germier 



 تواننـد  مي آنها همچنين .دنكن مي استفاده خود كار محل در شده بازسازي كنترل روش  يا قدرت توازن عدم بر غلبه براي افراد كه دانست

 346ميسـلي ( بپردازنـد  كـار  محـل  در خـود  مضر و غيراخلاقي غيرقانوني، اقدامات كردن پنهان به يكديگر به دادن خبر و پاخت و ساخت با

1997(  

    

 كار اضافه براي جدال و درگيري

 زمـان  و ماشـين  كـاربران  مـورد  در)1960( 347روي تحقيق نتايج. است بوده مديران و كاركنان بين درگيري منشاء همواره كار ساعت كنترل

 مـي  نظـر،  مـورد  زمـان  به توجه با اقدام اين كه داد نشان ، شد انجام نانوايي كارگاه درباره )1979(ديتون تحقيق در كه كار، حين استراحت

  .باشد بوده كار يكنواختي از شدن رها براي تلاشي تواند

 ميـزان  و نمـوده  ايجـاد  خود كار اضافه براي را فرصتهايي شيميايي مواد كارخانه يك كارگران چگونه كه داد نشان )1997(348هيس اخيرا،  

  .اند داده افزايش اند، ناميده كردن كار را آن كارگران خود و غيرقانوني غيبت را آن كارخانه مديريت كه آنچه طي را خود دستمزد دريافت

  

 سازماني عاشقانه روابط:يافته سازمان خلافكاري

 طبيعـي  بطور سازمانها ؛)1993 ،350مينيرو ؛1983 ،349كولينز(است افزايش حال در آن تعداد و بوده متداول موضوعي سازماني عاشقانه روابط

 و اسـميت (آورنـد  مـي  رو رويـه  ايـن  بيشـتربه  مشابه هاي ديدگاه با افراد كه دارد وجود كافي شواهد .هستند عاشقانه روابط پيدايش مكان

 بوده عشق با توأم كاري رابطه يك داراي كم دست دهندگان پاسخ از درصد 58 كه داد نشان نتايج  352ماركس درتحقيق .)351،1983ديگران

  .است شده ختم ازدواج يا زناشويي رابطه به آنها عاشقانه روابط اذعان داشتند كه دهندگان پاسخ از نيمي از بيش و

 سـازمانها  عـادي  فعاليت جريان زدن برهم سبب است ممكن روابط گونه اين زيرا نمايد، ايجاد را جدي مشكلات تواند مي عاشقانه روابط

  :است داشته شغلي فعاليت هاي دوره بر باري فاجعه اثرات عاشقانه تعلقات اينگونه بالاي سطح موارد از برخي )1997 ،353كوئين(گردد

                                                            

 Misli ١٤   

   15 Ryue 

 Hysee   ٣٤٨   

Kulinze    ٣٤٩  

Miniyru    ٣٥٠    

  19 Smith et al 

 20 Marx 

21 Qween 



 عليـه  روشـني  مقررات داراي سازمانها از برخي زيرا نگهدارند پنهان را خود رابطه نمايند مي تلاش معمولا زوجها اين كه آن نخست  ‐   

 .كنند مي پنهان را آن محيط، در آن پذيرش عدم و چيني سخن از ترس خاطر به افراد و بوده عاشقانه روابط

  .باشند خودنگران خانواده اعضاي نزد موضوع شدن برملا از وغالبا باشند، متاهل طرف دو هر يا يك است ممكن يا ‐  

 و حسادت موجب نظر مورد فرد به نسبت خاص رفتاري بروز يا شدن قايل استثناء كه شد خواهد مشهود زماني روابط اين منفي اثرات ‐ 
   )1994 ديگران، و لوبل (شود ديگران رنجش

 آورد مـي  پـايين  را آن وري بهـره  و عملكـرد  ميزان و شده گروه در درگيري و خشونت موجب عاشقانه رابطه يكآثار  اوقات برخي  ‐  

  )1996،مينيرو(

 )1987 ،354رفيلدو(يابد مي خاتمه عاشقانه روابط گونه اين كه باشد زماني ممكنست ديگر مخرب و شكننده عامل  ‐ 

 ايـن  از سـودجويي  و برداري بهره براي بالقوه فرصتي و شده گذاشته زيرپاي سازماني نظام اصول و خطوط اداري، عاشقانه دراكثرروابط ‐ 

 رئـيس  يـك  بـرعكس،  يـا . نمايـد  اسـتفاده  سوء خود كارمند از ترفيع بهانه به است ممكن رئيس نمونه، عنوان به .آيد مي وجود به روابط

   .كند رعايت را خود شغلي مقرر مهلت وي كه آن مگر كند تهديد رابطه اين به دادن پايان به را خود زيردست ممكنست

 آنهـا،  در كـه  كنـد  مـي  تشريح را متعددي موارد)1989( مينيرو .بدانيم منفي صرفا را  روابط اثر كه نيست درست هميشه برداشت اين البته

 گـزارش  مـورد  يـك  در مثلا .اند يافته دست پيشرفت و رشد به خود اي حرفه و فردي زندگي در ادارات در عاشقانه رابطه اثر در زوجين

  .اند شده مند بهره شغلي رفتار و مديريت سبك مورد در يكديگر انتقادي نظرات از زوج يك كه شده

 برقـراري  موجـب  رابطـه  اين اگر بويژه ندهند گسترش دانشجويان با را خود صميمي روابط كه شود مي توصيه دانشگاه اساتيد به         

 .گردد زا واكنش و غيرارادي ارتباطي

 

 لودگي / شوخي

  در خســـتگي مـــزاح و شـــوخي از اســـتفاده بـــا مكانيـــك يـــك چگونـــه كـــه كنـــد مـــي توصـــيف روي
 حدودي تا مزاح كه دريافت )1985( 355لينستر .است شده تعديل شوخيها اثر در نژادي خشونت چگونه گوياست بوراووي، تحقيق. كنند مي

 .گردد ايجاد مديريتي كنترل هاي محدوده از خارج غيررسمي دنيايي تا كند مي كمك وشوخي دارد ارتباط خرابكاري و مقاومت به

                                                            

 22 Werfield 

23- Linster 



 شـوخي  به اشاره با شود مي مشاهده ها كارخانه در مشاغل اعضاي بين روابط در كه انحرافاتي و تناقضات بررسي در)1988( كولينسون   

 شده كنترل بسيار و تكراري وظايف به نسبت كه داد نشان او .نمايد مي تاكيد سازي كاميون كارخانه يك كارگران جنس هويت بر گروهي

 مي كه دهند نشان خواهند مي آنها .باشند داشته ارتباط يكديگر با دارند تمايل و بوده وضعيت بهترين خواهان مردان .دارد وجود مقاومت

 هايي واژه  فروش، آدم و چلفتي پا و دست ناجنس، رفيق معرفت، بي دوست همچون اصطلاحاتي از استفاده .باشند شاد همديگر با توانند

 خود نزد را راز يك تواند نمي كه شود مي  گفته كسي به  لق دهان اصطلاح .اند آمده وجود به تصوري و تخيلي جهان يك در كه هستند

   .شكند مي آنها انداختن با دارد قرار وي دست در كه را ليوانهايي و پارچها همه كه است كسي  دهنده آب به گل دسته .كند حفظ

 انـدازه  چـه  تـا  كـه  موضـوع  ايـن  دادن نشان كاربا اين آنها .سازند متمايز مديران و اداري كارمندان ازساير را خود خواهند مي آنان

 مسـخره  ناسـزاگوئي،  بـا  كـارگران  جدي نسبتا مزاح .آنهاست خودمختاري و آزادي از نمادي مزاح، فرهنگ .دهند مي انجام نيرومندهستند

 از بـالاتر  طبقـه  آميـز  واغـراق  نزاكـت  با ، مودبانه رفتار رفتارآنها با مقايسه در كه حالي در شود مي داده نشان آنها هاي جلفبازي و ،كردن

     .دارد وجود اداري كارمندان محدودتر حركات نيز و متوسط

 نـوع  يـك  خواهـان  شـوند،  مـي  منجـر  اجتمـاعي  بقاي به كه اي ويژه قوانين .باشد هماهنگي و انطباق مفهوم به تواند مي همچنين شوخي

 داشـته  يكسـان  انتظـاري  يكديگر از حال عين در و بخندند همديگر با نموده، شوخي هم با بتوانند بايد افراد .باشند مي گروهي هماهنگي

 ابتـداي  در شـود  داده آمـوزش  هـا  كارخانه نوآموزان به بايد .باشند نزاكت بي هم به نسبت حتي و منتقد پرخاشگر، آنها است لازم .باشند

  .باشند داشته فروتني و خودشكني ظرفيت آموزش، مراحل

 موجـود  معيارهـاي  و اقـدامات  سـازي  هماهنگ جهت فشار عامل عنوان به آن از كه است نظارت ابزار يك عنوان به همچنين مزاح

  .گردد مي استفاده دهنده هشدار يا زننده كلمات از تنبل يا منحرف كارگران كنترل برايمثلا  شود مي استفاده دوجانبه كنترلو  دركارخانه،

  

  رفتار اخلاقي چيست؟
  

اخلاقيات به عنوان آيين نامة اصول اخلاقي كه ضوابط خوب يا بد، درست يا نادرست را در انجام كاري مشـخص مـي سـازد و بـدين طريـق      
هدف اخلاقيات از حيث مفهوم، اسـتقرار اصـول رفتـاري اسـت كـه بـه افـراد در        . وه را هديت مي كند، تلقي مي شودرفتار يك شخص يا گر

يـا  » بـد «در مقابل » درست«و » خوب«رفتار اخلاقي در عمل آن چيزي است كه به عنوان . انتخاب از ميان شقوق مختلف عمل، كمك مي كند
  .شود در يك زمينه اجتماعي پذيرفته مي» نادرست«

  



  چهار ديدگاه درباره رفتار اخلاقي
در طول سالها، چهار ديدگاه درباره اينكه چگونه ضوابط يا ارزشهاي مختلف ممكن است رويكرد يك فرد را بـه رفتـار اخلاقـي هـدايت     

  :كند، ارائه شده است

 رساند رفتار اخلاقي بيشترين فايده را به اكثر مردم مي -356ديدگاه اصالت فايده. 

 رفتار اخلاقي آن است كه منافع شخصي را در بلند مدت به بهترين وجه، تأمين مي كند -357اصالت فرد ديدگاه . 

 رفتار اخلاقي آن است كه به حقوق اساسيِ بشر كه همه در آن مشتركند، احترام بگذارد -358ديدگاه حقوق و اخلاق. 

 نه، عادلانه، و منصفانه باشدرفتار اخلاقي آن است كه در رفتار با مردم، بي طرفا -359ديدگاه عدالت. 
ديـدگاه  . رفتاري كه براساس ديدگاه اصالت فايده اخلاقي محسوب مي شود آن است كه بيشترين فايده را به بيشترين مردم مـي رسـاند  

ب اخلاقـيِ  فيلسوف قرن نوزدهم است، يك ديدگاه نتيجه گرا است كه آثار وعواق 360جان استوارت ميلهاي  اصالت فايده كه اساس آن نوشته

به عنوان مثال، تصميم گيرندگان امور كسـب و كـار بـه سـود آوري، بـازدهي، وسـاير       . تصميمات را بر حسب پي آمدهايشان ارزيابي مي كند
يك مدير ممكن است تصميمي بر اساس اصالت فايـده  . كنند معيارهاي عملكرد به قضاوت كه چه چيز براي اكثر مردم بهترين است، استناد مي

  .درصد بقيه محفوظ بدارد 70درصد نيروي كار را به منظور سودآوري كارخانه كاهش دهد و مشاغل را براي  30ذ كند تا اتخا

  

در مورد رفتار اخلاقي مبتني بر اين اعتقاد است كه تعهد اساسيِ شخص بـه افـزايش منـافع فـردي، در بلنـد مـدت       اصالت فرد  ديدگاه

بلند مدت دنبال شود، مي توان استدلال كرد كه كارهايي مثل دروغ گفتن و تقلب براي نفع كوتاه مدت  اگر منافع فردي از ديدگاه. مطرح است
ديدگاه اصالت . نبايد جايز شمرده شود، زيرا اگر يك نفر آن را انجام دهد، ديگران هم مي كنند و منافع هيچ كس در بلند مدت حفظ نمي شود

منتج شود كـه بـه وسـيله يـك      361اخلاق پول پرستيكاري باشد، اما در امور تجاري ممكن است به فرد ظاهراً بايستي هوادار صداقت و درست

  ».تجاوز از حدود قانون و پايمال كردنِ ديگران براي دستيابي به هدفهاي خويش«:محقق اين گونه تعبير شده است

  

جـان  به عنـوان مثـال، از نظـر    . آن است كه حقوق اساسي انسانها را رعايت و حمايت مي كند اخلاق -ديدگاه حقوقرفتار اخلاقي از 
در . حقوق همة انسانها از حيث زندگي، آزادي و رفتار عادلانه به موجب قانون بايـد مصـون و محفـوظ بمانـد     363توماس جفرسونو  362لاك

                                                            

1-Utilitarisms 

2-Individualism 

3-Moral- rights 

4-Justice 
5 -John Sturt Mill 

1-Pecuniary ethic 

2-John Lock 

3-Thomas Jefferson 



حـق داشـتن   : كاركنان در مـوارد ذيـل هميشـه تـأمين و حفـظ مـي شـود       سازمانهاي امروزي، اين مفهوم تا آنجا تسري يافته است كه حقوق 
  .             366، سلامت و ايمني، و آزادي عقيده365، دادرسي عادلانه، آزادي بيان، انتخاب آزاد364خلوت

  

ط در خصوص رفتار اخلاقي برمبناي اين اعتقاد استوار است كـه در تصـميمات اخلاقـي بـر اسـاس قواعـد و ضـواب        367ديدگاه عدالت

اي كـه بـراي    اين نگرش جنبه هاي اخلاقي هر تصميم را با توجه به درجه. رهنمود دهنده با مردم به صورت بي طرفانه و عادلانه برخورد شود
است، يعني كه خط مشيها و مقررات تا  368يك مسأله مربوط به عدالت در سازمانها عدالت دادرسي. است، ارزيابي مي كند» منصفانه«هر كسي 

كه مدير عالي مرتكب شده باشد با همـان روشـي درسـي مـي     ]يك عمل خلاف[به عنوان مثال، آيا . به طور منصفانه اعمال مي شوندچه حد 

است، يعني اينكه با افراد  369توزيع عدالتشود كه در مورد ارتكاب همان عمل از طرف يك سرپرست كارگاه صورت مي گيرد؟ مسأله ديگر، 

بـه  . ر اساس نژاد، قوميت، جنسيت، سن، يا ساير ويژگيهاي خاص تا چه حد به نحو يكسـان رفتـار مـي شـود    صرفنظر از خصوصيات فردي ب
  .با مرد دريافت مي كند عنوان مثال، آيا يك زن با همان شرايط و تجاربي كه يك مرد دارد، براي انجام يك كارِ مشابه حقوق مساوي

 

  اخلاق مديريتي     
اين سخن را  مـي تـوان در خصـوص تمـام اشـخاص و      » .كسب و كار اخلاقي، كسب وكار خوب است«:يك سخن قديمي مي گويد 

رفتار اخلاقيِ مديريتي نه تنها با قانون، بلكه بامجموعه اي از اصول اخلاقي مشـترك در جامعـه انطبـاق    . نهادها در همه جنبه هاي جامعه گفت
ار مي كنند، مي توانند تأثير مثبتي بر آدمها در محيط كار و بر كارهايي كه سازمانهايشان به نفع جامعـه انجـام مـي    مديراني كه اخلاقي رفت. دارد

مديراني كه به اين گونه عمل نمي كنند، سازمانهايشان را در فعاليت به نحوي كه از حيث اخلاقي و اجتمـاعي قابـل قبـول    . دهند، داشته باشند
  . رو به رو مي كنندباشد، با مشكلات بيشتري 

  چگونه مي توان ضوابط اخلاقي را در سطح بالا حفظ كرد؟

 كند تـا بـا دوراهيهـاي اخلاقـي در محـيط كـار بهتـر         آموزش اخلاقيات به صورت دوره و برنامه هاي آموزشي به افراد كمك مي
 .برخورد كنند

  كنند، حتي وقتي كه با خطراتـي از حيـث وضـعيت شـغلي      ميافشاء كنندگان، اعمال غير اخلاقي ديگران را د رمحيط كار آشكار
 .مواجه باشند

                                                            
4 -Right to Privacy 

5-Free Consent 

6-Freedom of Conscience 
٣٦٧ -Justice View 

1-Procedural Justice 
٣٦٩ -Distributive Justice 



        و اخلاقي را براي سازمان به طور كلي به وجود مي آورد و تمام مديران موظف هسـتند كـه خـود بـه صـورتمديريت عالي ج
 .الگوهاي اخلاقي مناسب عمل كنند

مي روند تا انتظارات سازمان را از كاركنانشان در رابطه با رفتـار اخلاقـي در   اي به كار  نظامنامه هاي مدونِ رفتار اخلاقي به طور فزاينده
  .محيط كار، رسماً اعلام دارند

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  خلاصه

معرفي افراد مختلـف  . در خصوص انحرافات سازماني اين فصل موارد خوبي را در قالب نظريات، فرهنگها و مثالهاي مختلف بيان نموده است
  فرهنگ شاهين،فرهنگ گرگ، فرهنگ كركس، و فرهنگ الاغ:نگ مختلفي كه جرالد مارس معرفي نموده استدر  قالب چهار فره

  :در ادامه به تبيين مفهوم رفتار اخلاقي بررسي شد
  پذيرفته شود» غلط«يا » بد«در برابر » درست«يا » خوب«رفتار اخلاقي آن است كه به عنوان. 
 نيست، لزوماً در يك وضعيت معين اخلاقي محسوب نمي شود صرفاً به اين سبب كه يك عمل غير قانوني. 
  ممكن است به وسيله افراد گوناگون به صورتهاي مختلـف  » رفتار اخلاقي چيست؟«به علت اينكه ارزشها متفاوتند، اين سئوال كه

 . پاسخ داده شود

 اخلاق، و عدالت -چهار طرز فكر درباره رفتار اخلاقي عبارتند از اصالت فايده، اصالت فرد، حقوق. 



  چه عواملي در اخلاق مديريت تأثير مي گذارد؟

      وقتي مديران، اخلاقي عمل مي كنند آنها مي توانند برساير كاركنان در محيط كار و كارهايي كه به وسيله سـازمان بـه نفـع اجتمـاع
 .انجام مي شود، تأثير مثبتي داشته باشند

 ص بايد تصميم بگيرد كه آيا بايد يك راه كار را تعقيب كند يا نه، در حـالي كـه   يك دو راهي اخلاقي هنگامي پديد مي آيد كه شخ
 .آن راه كار با وجود در برداشتن منافع فردي يا سازماني يا هر دو ممكن است بالقوه غير اخلاقي شمرده شود

  ان، مشـتريان، و زيردسـتان در مـورد    مديران مي گويند كه دو راهيهاي اخلاقي براي آنها غالباً  بر سر تعارض و اختلاف باسرپرسـت
اموري نظير صداقت در تبليغات و ارتباطات، و همچنين بر اثر فشار از طرف رؤسايشان براي انجام كارهاي غير اخلاقي پديد مـي  

 .آيد
  همه، هرگـز بـرملا   توجيه هاي عقلانيِ معمول براي رفتار غير اخلاقي، عبارتند از باور به غيرقانوني بودن رفتار، بيشترين نفع براي

 .نشدن، و حمايت شدن به وسيله سازمان
 اخلاقيات مديريتي از عوامل شخصي، سازماني و محيطي تأثير مي پذيرند. 

  

  

  

 

   



  

  :اي فصل سئوالات چهار گزينه

 

  ها مي باشد؟ كداميك از خصوصيات ذيل مربوط با فرهنگ شاهين    – 1

  در سيطره قوانين قرار دارند    –الف 

  خلاق -كارآفرين  –پيشرو    -ب 

  نيازمند حمايت و كمك گروهي -منفرد  -سركش   –ج 

  قانون شكن –پيرو رهبري  –منظم   –د 

  

  كداميك از خصوصيات زير مربوط به فرهنگ گرگها نمي شود؟   – 2

  در چارچوب خاصي كار مي كنند  –الف 

  دهندافرادي هستند كه قوانين را به نفع خود تغيير مي   -ب 

  در بين خود يك رهبر دارند  –ج 

  درون خود سلسله مراتب و نظم و كنترل دروني دارند  –د 

  

 از نظر گرينبرگ واسكات افرادي كه از محل كار خود دزدي مي كنند چه احساسي در اينباره دارند؟   – 3

  .معتقدند كه اين حق آنها مي باشد  –الف 

  .عادلانه اي با آنها نكرده استسازمان آنها معامله منصفانه و   -ب 

  احساس گناه نمي كنند  –ج 

  همه موارد  –د 



  

 كداميك از موارد زير جز انحرافات سازماني نمي باشد؟   – 4

  تعارض   -الف 

  دروغ پردازي  -ب 

  خرابكاري  -ج 

  درگيري و جدال براي اضافه كار  -د 

  

 از ديدگاه تيلور و والتون خرابكاري به چه معناست؟   – 5

  مقاومت در مقابل وظايف روزمره در مورد كارهاي سخت و طاقت فرسا  –الف 

  نوعي كارشكني يا تخريب عمدي كه سبب تنش و آشفتگي مي شود  -ب 

  نوعي كارشكني يا تخريب غير عمدي كه سبب تعارض در بين سازمان مي شود  –ج 

  گزارشهاي نادرست و غير واقعي كه اثرات مخربي روي عملكرد سازمانها دارد ارائه  –د 

  

  كداميك از عبارات زير نادرست است؟   – 6

  . از ديدگاه مينيرو، زوجين در اثررابطه عاشقانه در ادارات در زندگي فرد حرفه اي خود به رشد و پيشرفت دست مي يابند  –الف 

 و بـرداري  بهـره  بـراي  بـالقوه  فرصـتي  و شـده  گذاشـته  زيرپـاي  سازماني نظام اصول و خطوط اداري، عاشقانه دراكثرروابط   -ب 
    .آيد مي وجود به روابط اين از سودجويي

  . زوجها نمي توانند به دلايل احساسي از نظرات انتقادي يكديگر در مورد سبك مديريت و رفتار شغلي بهره ببرند  –ج 

 را آن وري بهره و عملكرد ميزان و شده در گروه و درگيري خشونت موجب عاشقانه رابطه آثار يك اوقات برخياز نظر مينيرو   –د 
  آورد مي پايين



  

 . را حاصل ناكافي و پايين بودن نظارت مي داند.................... ژرميه  و لانوئزاز ديدگاه    – 7

  خرابكاري  –الف 

  درگيري و جدال براي اضافه كار  -ب 

  خلافكاري سازمان يافته  –ج 

  لودگي و شوخي  –د 

 : چهار ديدگاه درباره رفتار اخلاقي عبارت است از   – 8

  اصالت فايده، اصالت فرد، حقوق و اخلاق، ديدگاه عدالت  –الف 

  اصالت فايده، اصالت جامعه، حقوق و اخلاق، ديدگاه عدالت  -ب 

  ديدگاه عدالتاصالت مديريت، اصالت فرد، حقوق و اخلاق،   –ج 

  اصالت فايده، اصالت فرد، حقوق و اخلاق، ديدگاه حقوق يكسان  –د 

  

  

  
   



  

  

  فصل پانزدهم
  

  تاثير شكلهاي جايگزين سازماني بر رفتار سازماني
  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  

 شكلهاي جديد سازماني چيست؟  
 سازماني، كدام است؟ تاثير شكلهاي جديد سازماني بر رفتار 

 انواع تعاوني ها كدامند؟  
 ،تقسيم سود و مالكيت مشترك چيستند؟  مفاهيم مشاركت كاركنان 



  مقدمه

سطوح تعارض را كاهش داده و از طريق همسو كردن  اينگونه شركتها،. دنركتهاي تعاوني مي توانند بسياري از مشكلات سازماني را حل نمايش
تعاونيهـا اصـول انسـاني تـر و پويـاتري را نسـبت بـه سـازمان          ،بـه طـوركلي  . ركت، بهره وري را افزايش مي دهندمنافع كارگران با اهداف ش
تعاوني ها، مبناي كلي كنترل را تغيير داده  در نهايت. وجود همكاري در تعاونيها موجب معنابخشي به كار مي شود. بوروكراتيك ارائه مي دهند

  .دندهمي  و هزينه هاي كنترل را كاهش 

   

  تعاونيها

توسط آنهايي كه در آن كار مي كنند تملك و كنترل مي شود و منافع كاركنـان و كارفرمايـان را بـه     "يك تعاوني كسب و كاري است كه اصولا
ايتاليـا   .هر شخص از طريق دادن راي بر عملكرد تعاوني كنترل داشته و عضويت همه افراد در تعاوني آزاد اسـت . طورهمزمان تامين مي نمايد

شركت تعـاوني   9000بيش از  1946و  1942به طوري كه بين ، بزرگترين بخش تعاوني را در مقايسه با ديگر كشورهاي اروپايي دارا مي باشد
در فرانسه نيز شركتهاي تعاوني به نحو مناسب رشد كرده اند و حمايتهاي مالي و . تعاوني رسيده است 23000به  1949تاسيس شده و در سال 

در آلمان غربي شبكه اي از پروژه هاي كسب و كار در بخـش تعـاوني   . انوني دولت موجب توسعه تعاونيها در مقايسه با انگلستان شده استق
 ـاينگونه كسب و كارها شرايط رسمي همكاري را نمي پذيرند اما ويژگيهـاي مشـتركي بـا آن دار   . شروع به فعاليت كرده بود د نظيـر مالكيـت   ن

تعاونيها تعهد زيادي به ارائه محصولات و خدمات مفيد به جامعه دارنـد و عـدالت را در پرداخـت حقـوق بـه      . دموكراتيكجمعي و مديريت 
  هـــــاي اجتمـــــاعي،   در آمريكـــــا و اروپـــــا همزمـــــان بـــــا جنـــــبش    . كاركنـــــان خـــــود رعايـــــت مـــــي كننـــــد    

  ).370،1998هلر(كارگرفته شده انده اروپاي غربي ب هزار نفر توسط تعاونيهاي توليدي در 500تعاونيها توسعه پيدا كرده اند به طوري كه 

 بـه . مـورد رسـيد   79بـه   1970شركت تعاوني در سـال   35مورد بود كه با ثبت  44تعداد تعاونيهاي فعال در انگلستان  1945در سال 
، شـركتهاي تعـاوني بـه    1980و اوايـل   1970گرديد و با رشد بيكاري در پايان سـال   هارحال، جنبشهاي اجتماعي موجب ظهور بيشتر تعاونيه

بنـابراين  . مـورد رسـيد   1000تعداد تعاونيها در بريتانيـا بـه بـيش از     1985عنوان عامل اشتغال زايي در جامعه مطرح و به همين دليل در سال 
كتهاي تعـاوني در  انـدازه شـر  . مقامات محلي و موسسات دولتي در انگلستان افزايش تعاونيها را به عنوان ابزاري جهت ايجاد شـغل مـي داننـد   

نفر مي باشد و تعاونيها در بخشهاي خاصي نظير خياطي، چاپ، تهيه غـذا،   7تا  4انگلستان بزرگ نيست و متوسط افراد شاغل در تعاونيها بين 
  ).371،1988كارفس (و فروش كتاب فعاليت دارند

ايجاد اشتغال و مشاركت در جامعه است و افـراد احسـاس   تعاونيها چه تجربه كاري را كسب و به جامعه ارائه نموده اند؟ كار تعاوني، 
كه تعاونيها نقش مهمي را در افزايش رضـايت و انگيـزش كـاري،     مي دهدهمچنين مطالعات نشان . همكاري با آن دارند مشاركت بيشتري در

تعاونيها رفاه كاري را براي افرادي كـه بـه طـور سياسـي و شخصـي      . دنتامين منافع اجتماعي در بين افراد جامعه ايفاء مي نمايو امنيت شغلي، 

                                                            

٣٧٠- Hellerr  
٣٧١- Kurfiss  



نيازهاي اجتماعي، خود احترامي و خود هويتي را برآورده ساخته و محيط كاري بالنده  كار در تعاونيها . ه استموافق با آن بودند، فراهم نمود
امـا در   .تمايز و شرايط كاري برابر و قانونمند به آن ملحق مـي شـوند  اكثر تعاونيها به دليل ارائه محصولات و خدمات م. اي را فراهممي نمايد

كارگران در تعاونيها اطمينـان بيشـتري بـه مـديريت     . شروع فعاليت تعاوني، در قبال ساعات كاري طولاني حقوق كمتري را دريافت مي نمايند
ش و ميزان تجربه كارگران محدوديتهايي بر آنان تحميل كرده و از سازمان دارند اگرچه نياز تعاوني به افزايش كارايي، نوع تكنولوژي، سطح دان

اهداف تعاونيها شامل نظارت كمتر، انعطاف پذيري بيشتر، تنـوع كـاري بيشـتر، تفـاوت حـداقل در دسـتمزد       . آزادي عمل كمتري برخوردارند
رهـا و فشـارهاي ناشـي از تخصصـي شـدن و      رحـال افـزايش پيچيـدگي برخـي كسـب و كا     ه به. كاركنان و كنترل مستقيم كارگران مي باشد

  .وجود آورده استه محدوديتهايي را در چرخش شغلي و تنوع سازي در انجام وظايف ب ،يكپارچگي

   

  تعاونيها و فرايند كار

خـدمات بـر كنتـرل      ماهيت فرايند كـار در بخـش صـنعت يـا    . نمي توان گفت كه مالكيت يك شغل كنترل بيشتر آن شغل را فراهم مي كند
فرايند كار يعني مراحلي كه طي آن مواد خام توسط نيروي كار، ابزارها و ماشين آلات به محصولات مـورد مبادلـه در   . كاركنان تاثير مي گذارد

كارگيري تكنولوژي در فرايند كاري تعاونيها محدوديتهايي را در شيوه هاي انجام كـار و اسـتخدام   ه ب). 372،1983تامپسون(بازار تبديل مي شود 
عرضـه كننـدگان مـواد اوليـه،     . تجهيزات نامناسب و قديمي ممكن است موجب از هم پاشـيدن تعـاوني هـا شـود    . وجود مي آورده ارگران بك

ماشين آلات محدوديت هايي را بر فعاليت آنـان  . دنمشتريان و اعتباردهندگان هر كدام نقش مهمي را در تداوم فعاليت تعاوني ها ايفاء مي نماي
آنها ماشـين  . يد به همين دليل نيروي شاغل در تعاوني ها معيارهاي مشخصي در انتخاب تجهيزات خاص و طراحي شغل دارندتحميل مي نما

ر هايي را كه داراي كاركرد و ايمني بيشتر هستند انتخاب مي نمايند و ساختار سازماني را بوجود مي آورند كه به آنـان آزادي عمـل بيشـتري د   
  .ساعات كاري اعطاء نمايدكار و انعطاف پذيري در 

تعاونيهايي كه در شرايط توليد انحصاري فعاليت مي نمايند نوع، تعداد يا قيمت محصولات فروشي به يـك خريـدار را مشـخص مـي     
حصولات را با تجهيزات پيشرفته بتوانند مو اما در شرايط رقابتي تعاونيها مي بايستي با بكارگيري ساختار سازماني مناسب، افراد توانمند، . كنند

در شرايط اقتصادي بد و نامناسب، كارگران تعاونيها با حداقل شـرايط كـاري كـار مـي     . كيفيت بالا توليد و به بازار عرضه نمايند و هزينه كمتر
در  .)373،1995راسـل (يك مجموعه متفاوتي از مشكلات مبتني بر تفاوتهاي ايدئولوژيكي در تعاونيهاي كارگري اسرائيل اتفاق افتاده است. كنند

  .اينجا نمونه اي در باره اينكه چطور تعاونيها مي توانند موفق شوند، ارائه شده است

   

  در اسپانيا 374تعاوني موندراگون

                                                            

٣٧٢- Tompson  
٣٧٣- Russell 
٣٧٤- Mondragun  



كارگران در منطقه باسك اسپانيا را برانگيخت تا مسئوليت اضافه بر سازمان كارخانه را بر عهده بگيرند لازم به ذكر  ،جوس ماريا 1956سال  در
  ).375،1996كاسمير(است ايده هاي مساوات طلبي و دموكراسي صنعتي سازنده هويت باسك هستند 

. قطعات ماشين توليد و به بازار عرضـه مـي نماينـد    ل ودر موندراگون نخستين تعاونيها محصولات متنوعي نظير كالاهاي برقي، يخچا
ه خدمات اجتماعي و رفاهي منجر به تاسيس دومين تعاونيها در كاجا شـد كـه در زمينـه بانكـداري فعاليـت      يمشكلات تامين مالي و نياز به ارا

درصد نيـاز مـالي تعاونيهـاي جديـد را      60دود كاجا يك ساختار مديريتي دموكراتيك و آئين نامه اجرايي براي هر تعاوني داشت و ح. داشتند
كارگران به عنوان سهامداران تعاونيها درآمدند و اين امر موجب شد كـه كـارگران انگيـزه و تعهـد بيشـتري در تحقـق اهـداف        . فراهم مي كرد

، انعطاف پذيري در ساعات كـاري و  مديريت نيروي كار ،شغل، امنيت، كاهش درگيري ،تعاونيهاي موفق شبيه موندراگون .تعاونيها داشته باشند
  .محل كار را فراهم ساختند و كل سود به كارگران يا رفاه اجتماعي اختصاص داده مي شد

هاي كاري مشاركت دارند و مديران از طريق راي اعضاء تعاوني انتخاب مي شوند و در مقابل مجمـع   كارگران از طريق كميته ،در تعاونيها
هيئت . ملزم به راي دادن هستند مجمع عمومي به طور ساليانه جلساتي را برگزار مي كند و اعضاء شركت تعاوني . عمومي پاسخگو مي باشند

شوراي اجتماعي يا كار . انتخاب مي شوند -كه تمامي كارگران هستند -ه توسط اعضاءاري محسوب مي شود كزمديره عالي ترين مقام سياستگ
به طور موثر نقش اتحاديه را ايفاء مي نمايد اين شورا پيشنهاداتي را در خصوص ايمني و بهداشت، امنيت اجتماعي، سيستم جبـران خـدمت و   

 ـ    "اكثـر تعاونيهـا معمـولا   . يده مي نمايفعاليتهاي اجتماعي و تفريحي به مديريت تعاونيها ارا كـار نمـي گيرنـد و طبـق     ه افـراد غيـر عضـو را ب
مشاركت كارگر به نظارت مديريت  1970تا اوايل سال  .درصد غير عضو مي توانند جذب تعاوني شوند دهشان و قوانين موجود فقط  اساسنامه

يك مدير در نظارت بر روابط انساني و پرسنلي  .توسعه پيدا كرد اين مشاركت به سازمان و مديريت كار ،سالهمان پايان و تا محدود شده بود 
  :موارد ذيل را مورد ملاحظه قرار مي دهد

  .واحد پرسنلي نقش رهبري را در ارتباط با اهداف اقتصادي و تكنولوژيكي شركت با ملاحظات اجتماعي اعضاء بازي مي كند -1

سازماندهي كار بر مبناي اصـول مـديريت علمـي را     دموكراتيك و سيستم استبداديِ افزايش اضطراب در محل كار، تضاد ذاتي بين سيستم -2
  .آشكار ساخت

بـا ارزشـهاي    ندبه لحاظ اقتصادي كارآمدضمن آنكه كه را جستجو كند ايجاد اشكال جديد سازماندهي كار چگونگي مديريت مي بايست  -3
  .كنند يكارهمبايد با مديران عملياتي جهت انجام اين موضوع  نيز پرسنل .هماهنگ اند نيزجنبش تعاوني مبتني بر اجتماعي 

وجود آمده است و كارگران با اصول كار آشنا بوده و اطلاعـات و ايـده هـا را آزادانـه مبادلـه مـي       ه امروزه تغييراتي در شيوه انجام كار ب
. جهـت كسـب مهارتهـاي ديگـر جابجـا شـوند       وظايف محوله را انجام دهند و در صورت لـزوم  تماميهمه كارگران مي بايست . نمايند

نظير كسب مـواد و ابزارهـا و نيـز ثبـت      ، مهارتهاييهمچنين آنها مهارت لازم را براي انجام وظايف سرپرستي و ستادي كسب مي نمايند
ق و توسعه تقويـت شـده   در نتيجه كارگران به نيازهاي مشتري و بهبود فرايند برنامه ريزي پاسخگو هستند، همچنين فرايند تحقي. ها هستاد
هاي كاري، خود احترامي و خـود   شده و گروه تريكنواختي كار كم. روشهاي جديد كاري هستند جانبدارهم مديران و هم كارگران . است

                                                            

٣٧٥- Kusmir 



تا مهارتهاي جديد را ياد گرفته و روابـط   نداتكايي كارگران را افزايش داده و حس مسئوليت افراد را در مقابل عملكردشان تقويت كرده ا
  .در نتيجه ميزان بهره وري و كيفيت محصول افزايش يافته است ؛دنخود با سرپرستان را بهبود ده

معتقد است كه تصميمات كاري از طريق سلسله مراتب ) 1996( 376به عنوان مثال كسميرشده است،  انتقاداتي نيز بر موندراگون واردالبته 
كند كه دموكراسي به ناديده گرفتن مسئله جنسـيت گـرايش دارد و موقعيـت     هكر ادعا مي. تخصصان و كارگران ماهر اجرا شده استمديران، م

وايت نيز معتقد است كـه وضـعيت كـاري زنـان     . زنان به خطر افتاده و تبعيضهايي در انتساب زنان به پستهاي سطوح بالاتر وجود داشته است
همچنـين آنهـا    ).كنار گذاشته شد 1960اين سياست در نيمه سال البته ( موقع ازدواج مي بايستي شركت را ترك نمايندمساعد نبوده و زنان در 

پيشنهاد مي كند كـه زنـان از لحـاظ اسـتخدام، درآمـد و      ) 1987(هكر  .تلاش كردند تا يك تعاوني زنان را در درون موندراگون تاسيس نمايند
با وجـود ايـن زنـان در تعاونيهـا بـا      . هاي موندراگون نسبت به شركت هاي خصوصي برخوردارند تعاوني مناسبي در يتامنيت شغلي از وضع

  .كارگران زن از ميزان حقوق پاييني برخوردار بوده و بيشتر در سطح عملياتي مشغول بكار هستند. مواجهند بيشتري مسايل

  

  377كيبوتس

جايگزين سرمايه داري بدون اختيار مديريتي و فرمانبرداري و بهره كشـي از كـارگران   جنبش كيبوتس در اسرائيل تلاشي جهت فراهم ساختن 
پيشينيان آرزو داشتند تا اقتصاد و جامعـه را آزاد ،  . رشد كرد 1931جنبش كيبوتس به سرعت در دو دهه بعد از ) 1998وارهارست،(بوده است 

كار مي گيرد كه در آن ابزار توليـد متعلـق بـه جامعـه و     ه اصول سوسياليست را ب طراحي سازماني،. كارآمد و بدون فاصله طبقاتي ايجاد نمايند
در كيبوتس اعضاء دسته جمعي كار . .افراد به طور اشتراكي فعاليت مي نمايند و عوايد حاصله از كار به طور مساوي بين اعضاء تقسيم مي شود

 .مه نيازهاي اوليه اعضاء به طـور مسـاوي و عادلانـه بـرآورده مـي شـود      هيچ شخصي حقوقي دريافت نمي كند اما ه .كرده و زندگي مي كنند
تا  5مديران كل انتخاب مي شوند و هر . ساليانه در اين كميته ها مشاركت دارند ،درصد اعضاء 50 تا 30كميته مختلف دارد و بين  30كيبوتس 

ــنظم    7 ــور مـــ ــه طـــ ــال بـــ ــد ســـ ــي كننـــ ــر مـــ  ــ   .تغييـــ ــاطر حمايـــ ــه خـــ ــوتس بـــ ــر كيبـــ ــالهاي اخيـــ   ت از در ســـ
انـدازه  . عضـو وجـود دارد   123900كيبوتس بـا جمعيـت كـل     269امروزه . ندشيوه هاي سوسياليستي، موقعيت گذشته خود را از دست داده ا

  .اما مشروط به تاييد است ،عضو است عضويت در كيبوتس داوطلبانه بوده 500متوسط هر كيبوتس كمتر از 

  

  خودمديريتي يوگسلاو

سيسـتم خودمـديريتي    ،بـه مـدت سـه دهـه دانشـمندان اجتمـاعي       چراكـه  اند مالكيت اجتماعي و خودمديريتي لذت بردهكارگران يوگسلاو از 
توسط اداره كاركنانشان از طريـق شـوراي كـارگران منتخـب     بايد كه سازمان  ه استبود پيشفرضاين يوگسلاو را مطالعه كرده اند كه مبتني بر 

                                                            

٣٧٦- Kesmir 
٣٧٧- Kibbutz 



به لحـاظ نظـري، تمـامي تصـميمات توسـط      . دنت كاركنان را داشته و تصميمات اصلي را اتخاذ مي نماياينها حق استخدام و مديري .اداره شود
به لحاظ فني مديران نبايد عضو شوراي كارگران بشوند اگر چه آنها مـي   ؛نقش مديريت اجراي تصميمات آنها استو كارگران اتخاذ مي شود 

  .توانند در جلسات آن شركت كرده و صحبت كنند

نيـز   و بيشتر طرحهاي پيشنهادي آنها  داشتهدر موضوعات استراتژيك  به ايفاي نقشعالي تمايل  كه مديريت حاكي از آن است هاپژوهش
كشـورها  برخـي   البتـه  .وجـود دارد  مـي شـود  حقـق  در عمـل م آنچه در تئوري و بنابراين شكاف عميقي بين خود مديريتي  .مي شودپذيرفته 

بـه   خودمـديريتي  ه انـد و كشور اروپايي بيشتر مشـاركتي بـود   يازدهمديريت صنايع يوگسلاوي در بين . ه انداشتموفقيتهايي در خود مديريتي د
بـدين ترتيـب   خودمديريتي  .شده استايجاد  در آنانو حس مالكيت و مسئوليت جمعي  يدهكارگران آموزش د شكلي موفق محقق شده است؛

پاسيك نشان داد كه مديران كرواسي احساس مثبتي نسـبت بـه خودمـديريتي داشـته انـد و در      تحقيق . جامعه سلسله مراتبي سنتي را تغيير داد
  . نمود ساختار جديد مبتني بر همكاري ظهور ،اسلويا

   

  مشاركت كاركنان، تقسيم سود و مالكيت مشترك

در تصـميم گيريهـاي سـازماني مشـاركت     كاركنان . مشاركت كاركنان در تصميم گيري سازماني به بالاترين حد خود رسيده بود 1970در سال 
از طريق تقسيم سود، كاركنان در ضرر و زيان و نيز سود سازمان خـود را شـريك   . داشته و منافع حاصله از فعاليت در بين آنان تقسيم مي شد

. رتبط با كارفرمايشان تقسيم كننددر تقسيم سود، به كاركنان فرصت داده مي شود تا درآمد حاصله از فعاليتهاي كارشان را به شكلي م. مي دانند
يه تهديد به نفـوذ بـر كاركنـان    دكار گرفته شد و زماني كه اتحاه در آغاز تقسيم سود در نيمه قرن نوزدهم جهت جلوگيري از فعاليت اتحاديه ب

نگ جهاني، حـين جنـگ و   به علاوه اينكه تقسيم سود اضافي قبل از اولين ج. تقسيم سود متوقف مي شد ،جهت اعتصاب و كارشكني مي كرد
ابـزاري جهـت حمايـت از     و ،به كارفرماياننسبت افزايش اعتماد كاركنان : طرح تقسيم سود دو هدف را پيگيري مي كرد. بعد از آن انجام شد

وصـي  درصـد كاركنـان بخـش خص    24معمولا حدود  ،در سالهاي اخير تقسيم سود بين كاركنان مورد توجه بيشتري قرار گرفته است. كاركنان
  .سود دريافت مي كنند) ميليون 7/3(انگلستان 

باعث افزايش تعهد بـه   ي كهامر، و كاركنان به طور عادلانه تقسيم شود انمالكسود بين تواند موثر باشد كه بين  تقسيم سود زماني ميالبته 
كـه تقسـيم سـود ، بهـره وري سـازمان را      تحقيقات نشان مـي دهـد   . افزايش كارايي و سودآوري مي گردد تحقق اهداف سازماني و در نهايت

عملكـرد كاركنـان تـاثير گذاشـته و ايـن امـر        چنانچه تقسيم سود در سيستم پرداخت كاركنان لحاظ شـود بـر  ). 1997رابينز،(افزايش مي دهد 
يكـي  البته . عمل كندمحركي جهت افزايش سودآوري در گروه كاري مطبه صورت مي تواند  چراكه اثربخشي و كارايي آنان را افزايش مي دهد

 .وجود مي آورده مشكلاتي را بمساله اي كه مي تواند  نمي شود ،است كه رابطه بين ميزان تلاش و پرداختي مشخص  آناز معايب تقسيم سود 
منفـي گذاشـته و    چنانچه ميزان سود پرداختي با تلاشهاي انجام شده و عملكرد كاركنان متناسب نباشد اين امر مي تواند بر عملكرد آنـان تـاثير  

  .تحرك و پويايي لازم در سازمان را سلب نمايد

هدف ايـن اسـت كـه كاركنـان احسـاس      . مالكيت مشترك به معني آن است كه كاركنان بخشي از مالكيت دارايي كارفرما را بدست آورند
 ـ   در تئوري، ما. تعلق به سازمان داشته و منافع سازماني را با منافع فردي خود در نظر بگيرند سـوي  ه لكيت كاركنان بايـد نگـرش مسـاعدي را ب



منجر به تغييراتي در رفتار نظير تلاش شخصي بيشتر، منطقي رفتـار كـردن و بررسـي    امر اين ). 378،1991كلي(تعهد سازماني بيشتر ايجاد نمايد 
 ـ  هپيشرفتهايي در عملكرد جمعي حاصل شد ،همزمان با اين تغييرات). 379،1998پندلتون(دقيق تر رفتار كاري كاركنان شده است  وسـيله  ه كـه ب

اروپـايي، آمريكـا،   برخي كشورهاي در انگلستان،  .مانند تقسيم سود، طرح مالكيت مشترك كاركنان مي شود،گيري  وري و سودآوري اندازه بهره
  .ه استكار گرفته شده ب طرح هايي اين چنين كشورهاي بلوك غربي پيشين و ژاپن

معتقد است كه رابطه بين تقسيم سود و بهره وري وجود دارد و نتايج تحقيقي ديگر حاكي از افزايش سـود آوري و  ) 1997( 380رابينسون
اگرچه كارفرمايان و كاركنان ذينفعان بـالقوه مشـاركت مـالي هسـتند     . كارگيري طرح تقسيم سود و مالكيت مشترك استه بهره وري ناشي از ب

م يطرح تقس 400) 1986(381بادن. دست مي آورنده ينكه مزايا شامل چه چيزهايي هستند و چه كساني آن را بمدارك كمي وجود دارد مبني بر ا
بيش از يك طرح مشاركت مالي را براي بيش از يـك   "بررسي كرد و دريافت كه شركتها مشتركارا شركتها  سود و مالكيت مشترك كاركنان در

اما هيچ گونه  ،كه مالكيت مشترك حس وفاداري و تعهد كاركنان را به سازمان تقويت مي كند همطالعات موردي نشان داد. هدف اجرا كرده اند
دريافـت كـه مالكيـت كاركنـان     ) 1991( 382دان. تلاش علمي توسط شركتها جهت اندازه گيري مزاياي اجراي اينگونه طرحها انجام نشده است

كارمند سهم كمتري را در مالكيت مشـترك بـه خـود     "اولا: داده است به دو دليلنگرش آنان را نسبت به سازمان و مديريت آن تغيير و بهبود ن
  ).383،1997پندلتون(به كاركنان فرصت كمي در كنترل و مشاركت در تصميم گيري داده شده است  "د ثانياناختصاص مي ده

بـه آزادي عمـل بيشـتر، تصـميم گيـري       شكلهاي سازماني جايگزين براي سازمانهاي سلسله مراتبي و بوروكراتيك وجود دارد كـه در آن 
تيلور، فايول، و وبر حق مديريتي جهت مديريت كردن در آمريكا، انگلستان و بخشهاي ديگـر  . مشاركتي، مالكيت مشترك توجه بيشتر مي شود

سازماندهي اثربخشـي را در   كارگيري شيوه هاي كارآمد و مناسب،ه تا مديران با تحليل منطقي و علمي شرايط كاري و ب نداروپا را قانوني كرد
امـا   ،اي سازماني جايگزين قوانين، تصميمات كاري، و برخي اصول بوروكراسي حـذف نخواهـد شـد   هدر شكل. سازمان طراحي و اجرا نمايند

اسـت   در چنين شـرايطي ايجـاد محـيط كـاري دموكراتيـك امكـان پـذير       . شوند سازمانها دموكراتيك تر، اشتراكي تر و كمتر سلسله مراتبي مي
كه جوزف يادآوري كرد آنچه را كه در انگلستان قابل ملاحظه است توسـعه مـديريت مشـاركتي و توافـق بـين       همانطوري). 384،1989جوزف(

تنوع اشكال ممكن سـازماني در  . سوي توسعه و بازسازي اشكال موجود سازماني به عمل آمده استه كارفرما و كارگران مي باشد و اقداماتي ب
  ) .1995تامپسون،(مالكيت و مشاركت منجر به بوروكراسي حداقل شده است تصميم گيري، 
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  خلاصه

اينگونه شركتها، سطوح تعارض را كاهش داده و از طريق همسو كردن . اي تعاوني مي توانند بسياري از مشكلات سازماني را حل نمايندهشركت
انسـاني تـر و پويـاتر را نسـبت بـه سـازمان        يبـه طـوركلي، تعاونيهـا اصـول     .منافع كارگران با اهداف شركت، بهره وري را افزايش مي دهنـد 

در نهايت تعاونيها، مبناي كلي كنتـرل را تغييـر    و وجود همكاري در تعاونيها موجب معنا بخشي به كار مي شود . بوروكراتيك ارائه مي دهند
  .دنداده و هزينه هاي كنترل را كاهش مي ده

توسط آنهايي كه در آن كار مي كنند تملك و كنترل مـي شـود و منـافع     "كسب و كاري است كه اصولا يك تعاونياما تعاوني چيست؟ 
تعاونيها تعهد زيادي به ارائه محصولات و خدمات مفيد به جامعه دارنـد و عـدالت را   . همزمان تامين مي نمايد كاركنان و كارفرمايان را به طور

نفر مي باشد و تعاونيهـا در بخشـهاي خاصـي     7تا  4متوسط افراد شاغل در تعاونيها بين . كننددر پرداخت حقوق به كاركنان خود رعايت مي 
  ).1988نظير خياطي، چاپ، تهيه غذا، و فروش كتاب فعاليت دارند كارفرس،

افـراد احسـاس    تعاونيها چه تجربه كاري را كسب و به جامعه ارائه نموده اند؟ كار تعاوني، ايجاد اشتغال و مشاركت در جامعه اسـت و 
كه تعاونيها نقش مهمي را در افزايش رضايت و انگيزش كاري، امنيـت   ههمچنين مطالعات نشان داد. مشاركت بيشتري در همكاري با آن دارند

را بـرآورده  نيازهاي اجتماعي، خود احترامي و خودهويتي  كار در تعاونيها  .تامين منافع اجتماعي در بين افراد جامعه ايفاء مي نمايدو شغلي، 
نياز تعاوني بـه   هرچند مي يابند،كارگران در تعاوني ها اطمينان بيشتري به مديريت سازمان . ساخته و محيط كاري بالنده اي را فراهم مي نمايد

ايجـاد  ري آزادي عمل كمت ـ در عملمحدوديتهايي بر آنان تحميل كرده و  ،افزايش كارايي، نوع تكنولوژي، سطح دانش و ميزان تجربه كارگران
  . فاوت حداقل در دستمزد كاركنان مي باشدو تاهداف تعاونيها شامل نظارت كمتر، انعطاف پذيري بيشتر، تنوع كاري بيشتر،  .مي نمايد

. تعاونيهايي كه در شرايط توليد انحصاري فعاليت مي نمايند نوع، تعداد يا قيمت محصولات فروشي به يك خريدار را مشخص مي كنند
كارگيري ساختار سازماني مناسب، افراد توانمنـد، تجهيـزات پيشـرفته بتواننـد محصـولات را بـا       ه مي بايست با ب هاتعاوني ،ايط رقابتياما در شر

  . هزينه كمتر، كيفيت بالا توليد و به بازار عرضه نمايند

    



  :اي فصل  سئوالات چهار گزينه

  

  كداميك از موارد زير جز خصوصيات شركتهاي تعاوني نمي باشد؟   – 1

  كاهش سطوح تعارض  –الف 

  افزايش بهره وري   -ب 

  بر اساس اصول بوروكراتيك  –ج 

  افزايش هزينه هاي كنترل  –د 
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  همه موارد  –د 

 

  در شركتهاي تعاوني يك مدير در نظارت بر روابط انساني و پرسنلي كدام مورد را مورد نظر قرار مي دهد؟  – 5

  ايجاد و شناسايي سازماني غير رسمي در محيط كار   -الف 

  هاي كنترل جهت بهره وري بيشتركاهش هزينه   -ب 

افزايش اضطراب در محل كار، تضاد ذاتي بين سيستم دموكراتيك و سيستم استبادي سازماندهي كار بـر مبنـاي اصـول      –ج 
  مديريت علمي

  همه موارد  –د 
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  . نيازهاي اوليه اعضاء به طور مساوي و عادلانه برآورده مي شود

  كيبوس   -الف 

  تعاوني موندراگون   -ب 

  خود مديريتي يوگسلاو  –ج 

  كميته هاي كارگري  –د 

 



  اهدافي كه توسط طرح تقسيم سود دنبال مي شود، كدام است؟  – 7

  افزايش اعتماد كاركنان نسبت به كارفرمايان   -الف 

  ابزاري جهت حمايت از كاركنان  -ب 

  ابزاري جهت ايجاد امنيت شغلي  –ج 

  مورد الف و ب  –د 

 

  از ديدگاه پندلتون تئوري مالكيت كاركنان چه تغييراتي به وجود مي آورد؟  – 8

  تغييرات در رفتار نظير تلاش شخصي بيشتر   -الف 

  منطقي رفتار كردن  -ب 

  بررسي دقيق تر رفتار كاري كاركنان  –ج 

  همه موارد  –د 

 

  تقسيم سود در چه زماني مي تواند موثر باشد؟  – 9

  در صورتي كه سهم كارگران بيشتر از مديران باشد   -الف 

  در صورتي كه سهم مالكان بيشتر از كارگران باشد  -ب 

  در صورتي كه بين مالكان و كاركنان به طور عادلانه باشد  –ج 

  كاهش تعارض بين اتحاديه كارگران و مديران   –د 

 

  مي باشد؟ خود مديريت يوگسلاوكداميك از موارد زير جز خصوصيات   –10

  مالكيت اجتماعي و خود مديريتي    -الف 



  عدم دريافت حقوق و تامين نيازهاي اوليه   -ب 

  مشاركت از طرق كميته هاي كاري    –ج 

  تصميم گيري     –د 

    



  
  

  
  

  فصل شانزدهم
  

  اشتغال و ارتقاي زنان
  

  

  :هنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيد

  

  اي  را درك كنيد شيشهمفهوم سقف.  
 از تفاوت سقف و ديوار شيشه اي در مديريت زنان آگاهي يابيد. 
 اقدامات لازم  را براي درنورديدن سقف شيشه اي بياموزيد. 
 با نظريه شناخت تفاوتهاي فردي آشنايي يابيد. 
 ديدگاه ساخت گرايان را بياموزيد. 
 با نقطه نظر فرانوگرايان آشنايي پيدا كنيد. 
  رايج ترين كليشه هاي منفي در خصوص زنان آگاه شويداز. 

    



  مقدمه

دلايل مختلف، اين امـر  اما به. اي ايفا كنند سازي جوامع خود نقش سازنده عنوان نيمي از جمعيت فعال جهان، قادرند  در توسعه و بالندهزنان به
زنان اشتغال شكاف عظيم بين  البته  ).1381الواني و مندجين، (نشده است برداري  تحقق نيافته و از اين توانمندي آنگونه كه شايسته است بهره

اروپا، در قبـال هـر    سابق در كشورهاي كمونيست. در مناطق مختلف جهان متفاوت است آن ميزان  وليو مردان در سراسر جهان كاهش يافته 
كـار  زن مشغول بـه  40 مرد شاغل،  100 آسياي جنوبي در مقابل هر  اما در خاورميانه، شمال آفريقا و ،زن شاغل وجود دارد 91 مرد شاغل  100 
 .البته بايد يادآور شد كه در تحليل دقيق نهايي، كيفيت اشتغال و شرايط فيزيكي محيط كار زنان نيز  بايد مد نظر قرار گيرد .باشند مي

در عصـر حاضـر در الگـوي كـار زنـان      گيري حكايت از آن دارد كه گر چـه    مشاغل كليدي تصميمبررسي آمار اشتغال زنان و انتصاب آنان به 
  . هاي كليدي مواجه هستند پستتغييرات مهمي روي داده است، اما زنان همچنان با موانع اساسي در اشتغال در 

يه و تحليل شده و عوامل بازدارنـده  هاي مرتبط با اشتغال زنان، موقعيت و ميزان اشتغال آنان تجز ها و نظريه در اين فصل، با مرور رويكرد
گيـري وجـود دارد، مـورد     هـاي عـالي تصـميم    رده فعاليت آنان، نگرش و نقش ايشان در توسعه و نيز موانع مختلفي كه فرا روي ارتقاء آنان به

  .بررسي قرار گرفته است

  
  اي سقف و ديوارهاي شيشه

اند، اما هنوز بـا مـانعي نـامرئي بـا عنـوان       ي و رسيدن به سطوح مديريتي را پيدا كردهگر چه امروزه زنان توانايي عبور از سلسله مراتب سازمان

از . شـود  كار برده مـي اين استعاره كه براي تجزيه و تحليل نابرابري بين زنان و مردان در محيط سازماني به. هستند  مواجه "385اي سقف شيشه"

هـاي رسـمي دولتـي و همچنـين نشـريات علمـي مـورد اسـتفاده قـرار گرفتـه            گـزارش هاي گروهي و  اي در رسانه طور گسترده به 1970  دهة
  )386،1990فايرمن(است

هـا تعيـين شـده ،     اي دلالت بر وجود مانع غير قابل نفوذي دارد كه از ارتقاء زنان بيش از آن حـدي كـه در سـازمان    مفهوم سقف شيشه
مراتـب و   سوي سلسله موانع ارتقا براي مردان نيز، چنان كه آنها را از حركت بهيقين، ممكن است به ).387،2002ويرث( آورد عمل ميجلوگيري به
گيرد و حاكي از تشـديد و   سطوح بالاي هرم سازماني باز دارد، وجود داشته باشد؛ اما اين مفهوم تنها براي زنان مورد استفاده قرار ميرسيدن به

هـايي قـرار بگيرنـد كـه بـه آنهـا قـدرت واقعـي          خواهند زنـان در موقعيـت   بالا نمي كارفرمايان و مديران رده. سختي اين موانع براي آنهاست
  ). 388،1994گاي( شوند سطوح بالاتر مديريت منع ميطور وسيعي از صعود به  در نتيجه زنان به. گيري اعطاء شود تصميم

                                                            
1. Glass Ceiling 

386 Fierman 
387  Wirth 
388  Guy 



آميـز   هـاي تبعـيض   واسـطه داوري اين سقف به. ده استاي اساساً براي توصيف اين موانع مصنوعي و نامريي ابداع ش سقف شيشه  استعاره      
هايشـان از ارتقـا    دليل باورهاي فرهنگي كهني است كه زنان را با وجود شايسـتگي نامريي بودن اين سقف به. شود نگرشي و سازماني ايجاد مي

  .سازد يها بازداشته و آنها را در سطح زيرين اين سقف غير قابل رويت، متوقف م سطوح عالي سازمانبه

ميلكـويچ، بـودرو،   : (اين موانع عبارتند از. شوداي مي وجود آمدن سقف شيشهگروهي از مديران ارشد معتقدند شش مانع سازماني باعث به     
1998(  

  عدم حمايت محيط سازماني و دست تنها بودن .  1

  عنوان نقطه ضعفهاي جنسيتي به برخورد با تفاوت. 2

 ها هاي گروهي بدليل اين تفاوت فعاليتمحروم سازي برخي . 3

 هاي مديريتي افراد جهت آمادگي براي تصدي پستناتواني در كمك به. 4

 ناتواني افراد براي ايجاد توازن بين زندگي شخصي و زندگي سازماني . 5

  هاي سازماني عدم توانايي در توسعه آگاهي. 6

ــه  ســقف شيشــه      ــان ب ــاز نگهداشــته   اي زمــاني مصــداق دارد كــه زن ــه مراتــب عــالي ســازماني، ب ــار جنســيت خــويش، از صــعود ب اعتب
مراتـب   سـطح معينـي از سلسـله   اي محدود بـه  كند كه سقف شيشه با نمايش نمادين اين سقف، مشخص مي 1شكل ) 389،1997موريسون(شوند 

ها، تـا   ؛ يعني در بعضي از كشورها يا سازمانسازماني نيست؛ به عبارت ديگر، اين سقف ممكن است در هر سطحي از هرم سازماني ظاهر شود
  .تر از آن نيز قرار بگيرد حد مديريت اجرايي و مياني و حتي پايين

    

                                                            
389 Morrison 

 مردان  زنان

اي سقف شيشه  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ها اي در سازمان سقف شيشه: 1شكل
  

كه به مفهوم موانع تحرك شغلي زنان  390"اي ديوارهاي شيشه"استعاري ديگري با عنوان   حدود سي سال است كه در ادبيات مديريت، واژه     
اي بدين معنا است كه در سطوح پايين مديريت نيز، زنان معمولاً در سطحي غيراسـتراتژيك   ديوار شيشه. هاست، مصطلح شده است در سازمان

 2در شكل"اي ديوارهاي شيشه"كنند، با عنوان  ها مجزا مي موانعي كه بخش مركزي و استراتژيك سازمان را از ساير بخش. شوند كار گرفته مي به
  .اند نشان داده شده

    

                                                            
1. Glass Walls  

 زنان
مردان

اي سقف شيشه  
اي ديوارهاي  شيشه  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ها اي در سازمان سقف و ديوارهاي شيشه. 2. 2نمودار 
  

-بـه ). ويرث(يابند  هاي معيني تمركز مي طوري كه مديران زن در بخششوند؛ به اين ديوارها نيز براساس تفكيك جنسيتي مشاغل ايجاد مي     

اي دانست كـه   گيرند را بايستي اساس سقف شيشه اي كه بر اثر تفكيك جنسيتي مشاغل شكل مي اين ترتيب، در مديريت زنان، ديوارهاي شيشه
 . كنند گيري سازماني را مسدود مي ارتقاي زنان به سطح بالاي مديريت و تصميم

هـا را   مبنـاي ايـن مكانيسـم   . ها باشند صف در سازمان  از ورود به حيطة هاي واقعي بسياري مسئول ممانعت زنان البته ممكن است مكانيسم     
. آورد هـاي جامعـه تـاب نمـي     گيـري اسـتراتژيك نهادهـا و سـازمان     دانست كه حضور زنان را در سطوح تصـميم  391گرايي سنتي بايستي جنس

ل لازم و كـافي بـراي جـدا مانـدن مـديران زن از      هاي پايدار جنسيتي با تحت تابعيت قرار دادن زنان و تفكيك جنسـيتي مشـاغل، دلي ـ   نگرش
  . شوند هاي غيررسمي سازماني محسوب مي شبكه

انـد، اساسـا بازتـابي از نـابرابري جنسـيتي اقتصـادي و        وجـود آمـده  اي كه در محيط كار يا در سياست بـه  سقف و ديوارهاي نامريي شيشه     
تـر بـوده و    اي در آن ضـخيم  ن دارند كه هر چه سازمان بزرگتر باشد، سـقف شيشـه  ها حكايت از آ پژوهش). 1382روشن، (باشند  اجتماعي مي

                                                            
1. Old Fashioned Sexism  



انـد كـه    جايگـاهي نرسـيده  اند، به هاي بزرگ گذر كرده اي اين سازمان حتي زناني كه از سقف شيشه. تعداد زنان مدير در آن سازمان كمتر است
اي كه از مديران عامل زن در يك شركت چندمليتي صورت  مطالعه. اشدبرابري جنسيتي، در فرهنگ سازماني آنان بصورت يك هنجار درآمده ب

-اين زنان، اگر چه دستمزد و مزاياي يكساني نسبت بـه . اند اي دومي مواجه گرديده دهد كه اين دسته از زنان نيز با سقف شيشه گرفته، نشان مي

آنـان واگـذار   المللي كمتري نيز به ي خود داشته و معمولاً وظايف بينكردند، اما كاركنان كمتري را تحت سرپرست خود دريافت مي  ردهمردان هم
شان با موانع بيشـتري نسـبت بـه     هاي بعدي مسير شغلي عمل آمد، اظهار داشتند كه در فرصتدر پيمايشي كه از اين مديران ارشد به. گرديد مي

اند، در بلند مدت، اقبال كمتري بـراي حفـظ    سطوح مديريت ارتقا يافتهبالاترين دهد زناني كه به اين موضوع نشان مي. مردان مواجه خواهد بود
  .موقعيت خود خواهند داشت

مطالعـة عوامـل مـوثر بـر مشـاركت زنـان در سـطوح مـديريت و          اي، بـه  سقف شيشـه   سازمان جهاني كار در آخرين بررسي خود درباره     
اخير در مورد جنسيت، اقـدامات لازم جهـت پيشـرفت زنـان و       آوري شده ات جمعاين بررسي با استفاده از اطلاع. گيري پرداخته است تصميم

  :اي را شناسايي نموده و تحت عناوين زير فهرست كرده  است هاي شيشهشكستن سقف

  .كند هاي زنان در كسب مشاغل مديريتي كمك مي هايي كه به توانايي اي و استراتژي مشاركت زنان و مردان در آموزش عمومي و حرفه .١
شوند؛ شامل چگونگي و چرايي تفاوت مسير شغلي زنان و مردان  حذف موانعي كه در محيط كار باعث توقف زنان در مسير شغلي مي .٢

  .كار گرفتها به سطوح مديريت سازمانتوان براي غلبه بر موانع ارتقاي زنان به هايي كه مي و استراتژي
  .سطوح مديريت بايستي اتخاذ گردندي براي ارتقاي زنان بهها و ابتكارهايي كه در سطح مل ها، برنامه خط مشي .٣
 . هاي اشتغال برابر براي زنان و مردان را بهبود بخشد ويژه آن بخش كه سازمان جهاني كار بتواند فرصتالمللي، به اقدامات بين .٤

  

  هاي رفتاري نظريه ضرورت شناخت تفاوت
هاي كار پرداخته و بر اين بـاور اسـت    از ديدگاه روانشناسي سازماني به تحليل مسئله عدم استفاده مناسب از توان زنان در محيط 392هال  دالبوم

  .هاي رفتاري زنان و مردان شناخته شودشود كه تفاوت ها در صورتي محقق مي كه پيشرفت زنان در سازمان

. شـوند  ها و الگوهاي مردانه وارد مـي يعني سيستم سلسله مراتبي و مشخصاً مردسالارانه، با عرف هاي مردانه زنان با هويتي زنانه به سازمان     
-همچنين داشتن الگوهاي مـديريتي بـه  . وجود آورندهاي لازم را براي آنها بهبراي آنكه كاركنان در سازمان پيشرفت نمايند بايد مديران فرصت

اند، لذا الگـوي مناسـبي در ايـن     اما زنان تقريباً همواره با مديران مرد مواجه شده. ر استخصوص از جنس خود اشخاص در موفقيت آنان موث
  ).368ص : همان منبع(مورد ندارند 

  

  ها و ترجيحات مديريت نظريات مرتبط با سبك
  ديدگاه ساخت گرايان) الف

                                                            
1. Dahlbom Hall  



كنـد كـه    بيـان مـي   393كـانتر . ها اسـت و تحت تأثير موقعيتهاي جنسيتي نسبتاً مستقل بوده هاي نقشبر مبناي مدل ساختگرا، رفتار از ويژگي 
هاي كاري و رفتارها، از متغيرهاي سازماني نظير شرح شغل، جايگاه فـرد در سلسـله مراتـب و موقعيـت تـأثير       هاي جنسيتي در نگرشتفاوت

زنان در سازمان را معلول كمبود فرصت، قدرت و اين ديدگاه كه به فاكتورهاي بيروني و مرتبط با محيط كار نظر دارد، عدم پيشرفت . پذيرد مي
هاي موقعيت، نقش مهمي در برقـراري ارتبـاط بـين خصوصـيات     در اين ديدگاه ويژگي. داند كمي تعداد زنان در گروه، در مقايسه با مردان مي

  .شخصي و رفتارها دارد

شوند، كـانون توجـه در ايـن     به مديريت در اين بستر مطرح مي ها و نظريات مربوط اصولاً چون سازمان يك نهاد اجتماعي است و انديشه     
  ).1380زاهدي، (شود  هاي مطروحه پيرامون مسائل فردي زنان نيز اشاره مي اي از بحث بخش، نظريات موقعيت محور هستند، اگر چه به گوشه

  

 394ديدگاه فرانوگرايان) ب

هاي امروزي كه هنوز تحت تأثير مفروضـات سـنتي قـرار دارنـد،      يدئولوژي سازمانفرانوگرايان شامل طرفداران حقوق زنان، به نقد ساختار و ا
كـار را عمـومي و   . گيرنـد  هاي خانوادگي را ناديـده مـي   برخي بر اين باورند كه مفروضات سنتي، وابستگي متقابل كار و مسئوليت. اند پرداخته

شوند كه براي زنـان نامسـاعد    اي جهت داده مي ها به گونهاين ترتيب واقعيتبه. كنند مردانه و مسائل خانوادگي را خصوصي و زنانه قلمداد مي
  .هستند

شود و  كند، زيرا باعث ايجاد دوگانگي بين دنياي خصوصي پرمعني و دنياي عمومي و ابزار مدار مي ، رشد تكنوكراسي را محكوم مي395گلن    

 .دهد را در زندگي روزمره، از جمله در زندگي خصوصي ترويج ميآورد كه افزار مداري  نوعي خردگرايي بوروكراتيك را پديد مي

هاي فكـري   صرفاً عقلايي، تمركز بر فعاليت پيامد مفهوم انسانِ. شايان ذكر است كه تكنوكراسي، بر پايه مفهوم انسان عقلايي بنا شده است     
شود؛ و پذيرش هدف، بـدون اينكـه   فتاري كه به اهداف مرتبط ميشده انسان؛ اهميت نخست دادن به رريزي و سازماندهيسازگار، قابل برنامه

كند؛ از خـود رفتارهـايي بـروز    نظمي و آشوب را احساس و تجربه ميانسان به عنوان يك شخص كه بي. سئوال شود چگونه ايجاد شده است
هـاي  دهد، همچنين دچار انديشهقداماتي انجام ميدهد بدون آنكه بتواند عمل خود را از جهت پيوستگي و اهداف توجيه كند، بدون برنامه امي

پـرداز سـازمان   اين چنين انسـاني، انسـان عقلايـي مـد نظـر نظريـه      . اش جدا سازدشود و ممكن است بكوشد تا خود را از گذشتهگوناگون مي
  ) 396،1973آرجريس(نيست

-ارتباطات اجتماعيِ ابزارمدارِ بوروكراسي به جدل برخاسـته  ها و به همين خاطر، طرفداران حقوق زن با ايدة غيرشخصي شدن افراد در سازمان

  .اند
                                                            
2. Kanter  

1. Post Modernists 

2. Gelenn 

396  Argyris 



شـوند كـه    داري موجب نهادينه شدن چنان ساختار مسـلطي مـي   كند كه منطق ديوانسالاري سرمايه ها اظهار مي در مورد سازمان 397فرگوسن     
  .كنند ن با آن مبارزه مياشكال اصلي اختناق هستند و اين چيزي است كه طرفداران حقوق ز  خود احياء كننده

. دهنـد  هـاي مردانـه مـي   ها و ارزشفضيلت زيرا، ساختارهاي ديوانسالارانه اولويت را به. نظر او حقوق زنان با بوروكراسي سازگاري نداردبه    
ر سـازماندهي كـه   هـاي ديگ ـ ها هسـتند، سـبك   براساس اصولي مانند عدم تساوي، سلسله مراتب و غيرشخصي بودن كه مبناي ساختار سازمان

  .شوند هماهنگي بيشتري با خصوصيات ارزشي منتسب به زنان دارند فاقد ارزش جلوه داده مي

   

                                                            
1. Ferguson  



  ارزشي -ديدگاه فرهنگي ) پ
در . انـد تـا مـردان    شوند، خصوصياتي هستند كه به طور سنتي با زنـان عجـين بـوده    ها غير ارزشي تلقي مي طور كلي، مفاهيمي كه در سازمانبه

  .ها را ارايه كرده است نظريه جنسيتي سازمان 398باحث مزبور، ايكرراستاي م

  :شود گذاري مفاهيم اشاره مي هايي از ارزش جا به نمونهدر اين. دهند ها وجود دارند كه به مفاهيم ارزش مي مفروضاتي ضمني در سازمان

  مفاهيم غير ارزشي  مفاهيم ارزشي

  ذهني  عيني

  غير عقلايي  عقلايي

  متخصصغير   متخصص

  درگير بودن  كنار بودن

  شخصي  غيرشخصي

  پرورنده  آمرانه

  رحم دل  خشن

  شفيق  بدون شفقت

  شناس حق  توجه به قدرداني بي

  

                                                            
2. Acker  



  بندي جنسيتي كار نظريه تقسيم
عـدم ارتقـاي آنـان    كنند را در  بندي جنسيتي كار را مورد توجه قرار داده و نوع مشاغلي كه زنان انتخاب مي ، تقسيم399ولف، فليگستين و جفي

حضور زنان در بعضي از مشاغل مانند پرستاري و آموزگاري كه داراي مراتب كمتري نسبت به سـاير مشـاغل هسـتند و اكثـراً     . اند موثر دانسته
  ).1380زاهدي، (هاي بالاتر سازماني را كاهش خواهد داد تحت مديريت مردان قرار دارند، احتمال دستيابي شاغلان زن به موقعيت

  

  اي نهادينه شده نظريه مسيرهاي حرفه
در مسـير  . داننـد  اي نهادينه شده در سازمان يا بازارهاي داخلي كار را مانع دستيابي زنان به اقتـدار مـي   برخي از نظريه پردازان، مسيرهاي حرفه

بوده و در مراحل بعدي، مزايا و اقتدار  هاي نخست از مزاياي كمتري برخوردار شوند و در سال اي، افراد به صورت بلندمدت استخدام مي حرفه
لكن كارفرمايان نسبت به كاركنان مرد تعهد بيشتري دارنـد و  . اي است ي رسيدن به اقتدار، طي نمودن مسير حرفه لازمه. كنند بيشتري كسب مي

  .شود سطوح مديريتي ميگذارند و اين امر سبب عدم دستيابي آنان به  اي كنار مي زنان را بيشتر از مردان از مسيرهاي حرفه

  

  هاي مرتبط با عوامل محيطي نظريه
در . يابنـد  ها، هويت جنسي خـود را در مـي  ها و مهارتپذيري تحت تأثير القاي ارزش در يك نظام اجتماعي در فرآيند جامعه) زن و مرد(افراد 

ي از جمله عوامـل اقتصـادي، اجتمـاعي، فرهنگـي و     هاي محيطاغلب جوامع، دختر و پسر در فرايند اجتماعي شدن تحت تأثير عوامل و ارزش
  .هاي آينده آنان قرار گيردتواند مبناي رفتارها و نقش كنند كه مي حقوقي آن جامعه، باورهاي متفاوتي از هويت جنسي خود كسب مي

اسـت كـه بايـد    نگي و اجتمـاعي آن نكتة حائز اهميت در بررسي تأثير اين عوامل مختلف از جمله عوامل قانوني و حقوقي، اقتصادي، فره     
عبارت ديگر، با اتخاذ يك رويكرد سيستمي، حاصل تعامل عوامل مختلف محيطي بر سيستم به. تعامل اين عوامل با يكديگر را مد نظر قرار داد

  .، بررسي نمود400اشتغال را، بعنوان يك پديده

  

  سيستم اشتغال
امـا بـا باورهـاي    ) حـداقل از نظـر تحصـيلات   (كار هستند كه هر چند با شرايط اشتغال برابر هاي سيستم اشتغال، زنان و مردان آماده به ورودي

، كـه  ...هاي غيررسمي و تجارب متفـاوت و هاي متفاوت محول، آموزش ها و نقش متفاوت از خود، انتظارات متفاوت جامعه از زنان، مسئوليت
  .ندشو اند، وارد سازمان مي در فرايند اجتماعي شدن كسب نموده

                                                            
1. Wolf , Fligstein   &  Jeffee 

1. En ty 



ها و هنجارهاي اجتماعي، ها جزيي از نظام اجتماعي هستند كه تحت تأثير عوامل محيطي از جمله نظام ارزش اينكه نهادها و سازماننظر به     
نـاي  هر چنـد مب . كارگيري معيارهاي استخدام، گرايش بيشتري به معيارهاي جنسيتي دارند اقتصادي، فرهنگي و حقوقي جامعه قرار دارند، در به

ترين معيار صـلاحيت   عنوان اصليهاي شغلي به وقت و آموزشكنند ولي تأكيد ضمني آنها بر اشتغال تمام اشتغال را تخصص و مهارت ذكر مي
نسـبت كمتـري از مـردان    دهـد، زنـان بـه   طوري كه آمارها نشان مي بنابراين، به. هاي متعارض زنان مغايرت دارد ها و مسئوليت است كه با نقش

  .ها از جهت جنس، برابر نيست شانس استخدام دارند  و بر همين اساس، تعداد شاغلين در سازمان) با داشتن تحصيلات بالاتر حتي(

طـوري كـه    به. ها را به محيطي مردانه و مردسالارانه تبديل كرده است تأثير عوامل محيطي، اجتماعي، اقتصادي، فرهنگي و حقوقي، سازمان     
  .، زنان از جايگاه مناسبي برخوردار نبوده و در نتيجه مشاركت بسيار محدودي در سطوح مديريتي دارنددر فرآيند ارتقاء

  
 ترين موانع محيطي  عمده

 موانع فرهنگي ) الف

نگرش سنتي نسبت به اشتغال و نقش زنان نه تنها در جوامعي كه در نيمه راه صنعتي شدن هستند، بلكـه در جوامـع صـنعتي نيـز كـم و بـيش       
چرا كه نگرش، هم خلـق و خـوي   . دليل تأثير فرهنگ در اجتماعي شدن مشاهده شده استجود دارد و نه تنها در مردان، بلكه در زنان نيز بهو

شـود ولـي، در    دهد و هم بيانگر خلق و خوي و رفتار جمعي است كه اكتساب شده و جمعي بودن آن مستقيماً مشاهده نمـي  فردي را نشان مي
  ).1380جزني، (كند  را مشخص ميرفتار سوگيري 

. آورنـد وجـود مـي  هـا را بـه   هاي نسبتاً پابرجا در مورد اشيا، افراد يا سازمان نگرش ها جزئي از فرهنگ بوده و احساسات، باورها و گرايش
بـه عقيـده   ). 1997بارون، گـرين بـرگ،   (يك جزء ارزشي، يك جزء شناختي و يك جزء رفتاري : شوند ها از سه جزء اصلي تشكيل مي نگرش

  :گيرد اند حداقل از سه منبع نگرشي نشأت مي گيري مشاغل مديريتي با آن مواجه استونر و فريمن مشكلاتي كه زنان در پي

  نگرش زنان به خود و شغلشان .١
 كنند نگرش مردان و زناني كه با آنها كار مي .٢

 هاي سازمانيسياست .٣

منتهي، شرايط در هر سه مورد در حال تغيير اسـت  . اي زنان ايجاد كنند راي پيشرفت حرفههر كدام از موارد فوق ممكن است موانعي را ب      
ها و نگرشـهاي منفـي نسـبت بـه     به عبارت ديگر، پيشداوري). 1992استونر، فريمن، (رود  و روند عمومي در جهت كاهش اين موانع پيش مي

  . باشند، رو به كاهش است مي) جنسيت، نژاد سن،(ها مثل  ههاي خاص منحصراً به اين دليل كه آنها عضو آن گرو اعضاي گروه

ايـن پيشـداوري بـر پايـه     . كننـد  هاي اجتماعي بر اشتغال زنان به اين گونه است كه كاركنان درباره مديران زن پيشـداوري مـي   تأثير نگرش     
اسـتونر،  (ظر رفتاري و عملكرد خيلي شبيه هم هسـتند  عملكرد مديران و متخصصان زن نيست، زيرا تحقيقات نشان داده مديران زن و مرد از ن

هاي هر دوي مـديران زن و مـرد را    انجام شده است، محققين از مديران مرد ويژگي) 1989( 401اي كه بوسيله هيلمن در مطالعه .)1992فريمن، 

                                                            
1. Hillman 



كمتـر، قـدرت تجزيـه و تحليـل كمتـر، و نيـز        نفس كمتـر، تحكـم   به   پرسيدند، نتايج نشان داد گرايشي وجود دارد كه مديران زن را با اعتماد
 ).1993، 402تئودور و اوون( تر نسبت به مديران مرد توصيف نمايند هاي رهبري ضعيف استواري و مهارت

  

                                                            
٤٠٢ Todor, Owen 



  توازن بين زندگي شخصي و زندگي سازماني
آن نسـبت بـه خـانواده و يـا ارتباطـات       اش ارجحيـت  هاي زيادي از افراد دارد، اما شايد مهمترين خواسـته  كار مديريتي به طور سنتي خواسته

پذير باشد؛ امـا وقتـي كـه     كنند و زنان در داخل خانه، ممكن است امكان اين ارجحيت زماني كه مردان در خارج از خانه كار مي. شخصي باشد
  ).1998ميلكويچ، بودرو، (ها مصيبت بار باشد  كنند، امكان دارد براي خانواده زنان هم بيرون از خانه كار 

امـا  . رود كه در خانواده مسئوليت بيشتري داشته باشند و يك محيط راحت و مناسب را در خانه فـراهم نماينـد   هنوز هم از زنان انتظار مي     
زا  توانـد اسـترس   آميز بودن در خانه، امري كه مـي  تعارض نقش براي آنها يعني خشن و غيراحساسي بودن در اداره و از سويي لطيف و محبت

  .403)1995هلريگل، اسلوكام، وودمن، (. باشد

تعارض نقش در خانواده ممكن است از نگرش منفي شوهر نسبت به كار همسرش، افكار رياست مدارانه شـوهر نسـبت بـه نقـش زن در          
  ).1377سفيري، (خانواده و در زندگي روزمره،  فقدان حمايت دو جانبه و شراكت در انجام كارها ميان افراد خانواده ناشي شود 

تقسـيم نـابرابر   . هاي مديريتي اشتياق دارندتضاد زندگي شخصي و كار يك چالش مهم براي افراد به ويژه براي زناني است كه براي پست     
را بـراي  ها كه بر مناسبات نابرابر قدرت بين زنان و مردان حتي در درون خانواده مبتني است توان بالقوه زنان  كار و مسئوليت در درون خانواده

سند پكـن،  (سازد  تر جامعه را حاصل كنند، محدود مي گيري در مجامع گسترده هاي لازم براي مشاركت در تصميم اينكه فرصتي بيابند و مهارت
1375.(  

  404هاي جنسيتي اي كردن نقش كليشه

آخـرين   1990براي اولين بار تدوين گرديد و در سال  1968كه در سال  406بندي مشاغل بر اساس استاندارد جهاني طبقه 405سازمان جهاني كار
و اثر ايـن   407اي شده زنان هاي عمومي كليشه عمل آمد، چارچوبي از تفكيك جنسيتي مشاغل ارايه داده كه مبتني بر ويژگيتجديد نظر در آن به

  ) 409،2001آنكر(باشد مي 408ها بر روي تفكيك مشاغل ويژگي

خورد فقـط   دهد كه هيچ شغلي در ذات خود مردانه يا زنانه نيست و آن چه به چشم مي مختلف در كشورهاي دنيا نشان مي مشاغل  بررسي     
توان نمونه يا شكلي دانست كه براساس آداب و رسوم، بدون  كليشه را مي. اند هاي جنسيتي است كه به مشاغل گوناگون نسبت داده شده كليشه

                                                            
1. Hellregel, Slocum & Wood Man  

2. Gender Role Stereotyping 

3. Interna onal Labour Organiza on (ILO)  

4. Interna onal Standard Classifica on of Occupa ons   

5. Common Stereotyped Characteristics of Women 

6. Effect on Occupa onal Segrega on 
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به اين ترتيـب كليشـه   . شود و با الگويي ثابت و عام انطباق دارد و از تشخيص خصوصيات فردي عاجز است يد ميهيچ تغييري تكرار و بازتول
كليشه از آنجا كه با تعميم بيجا و ساده انگاري . ها عبارت است از گرايش به يكنواختي و يكساني در جهت حذف خصوصيات فردي و تفاوت

  .شكل مثبت يا منفي بروز كندتواند به يف واقعيت را در پي دارد و مياي است كه تحر افراطي همراه است، پديده

ايـن فهرسـت بـر    . شكل مثبت، منفي و ساير تنظـيم گرديـده اسـت   هاي جنسيتي به بندي سازمان جهاني كار، سه دسته از كليشه در طبقه
ها اشاره شـده و در ادامـه    نيز به رئوس آن 1در جدول  المللي تنظيم گرديده است كه شكل بيناي شده زنان به هاي عمومي كليشهاساس ويژگي

  :ها توضيحاتي آورده شده درباره هريك از آن

  المللي كار هاي مرتبط با جنسيت از ديد سازمان بين كليشه:  1جدول 
 ذاتي در مراقبت و نگهداري مهارت  هاي مثبت كليشه

 

 مهارت و تجربه در ارتباط با كارهاي خانگي

 بيشترمهارت دستي 

 درستكاري و امانت بيشتر

 ظاهر فيزيكي جذاب

 عدم تمايل به سرپرستي ديگران هاي منفي كليشه

 

 قدرت جسماني كمتر

 توانايي كمتر در علوم و رياضيات

 تمايل كمتر به مسافرت

 تمايل كمتر براي روبرو شدن با خطر و استفاده از نيروي فيزيكي

 به دستور گرفتن تمايل بيشتر ها ساير كليشه

 

 مندي بيشتر به قبول دستمزد كمتر و نياز كمتر به درآمد علاقه

 علاقه بيشتر براي كار در خانه

  



 هاي مثبت كليشه: 
  410مهارت ذاتي در مراقبت و نگهداري. 1

دانـد؛ ماننـد پرسـتاري،     افراد است، مناسب مياين كليشه، زنان را براي مشاغلي كه در ارتباط با مراقبت و نگهداري از كودكان، بيماران و ساير 
مادري،   مراقبت و نگهداري مبتني بر ويژگي بيولوژيكي زنان است كه برحسب وظيفه  كليشه. ياري، مددكاري اجتماعي و ماماييمعلمي، كودك

 .عهده دارندمسئوليت مراقبت از كودكان را به

  411مهارت و تجربه در ارتباط با كارهاي خانگي. 2
داري، نظافـت، آشـپزي،    پيشخدمتي، خانه: داند كه مبتني بر كارهاي بدون مزد خانگي است، مانند كليشه، زنان را اساساً مناسب مشاغلي مي اين

  .كنند ها را بيشتر از مردان تجربه مي براساس اين كليشه، زنان اين مهارت .ريسي، دوزندگي، بافندگي و خياطي رختشويي، آرايشگري، نخ

   412دستي بيشتر  مهارت. 3
ريسـي، دوزنـدگي،    نـخ : داند كه در اين مشاغل ظرافت و مهـارت انگشـتان اهميـت دارنـد، ماننـد      اين كليشه، زنان را براي مشاغلي مناسب مي

ي تجربي ها هاي بيولوژيكي جنسي، از يك سو و تفاوت ي قبلي مبتني بر تفاوت ها نيز مانند كليشه اين مهارت .نويسي بافندگي، خياطي و ماشين
  .شوند جنسيتي از سوي ديگر است كه در خانه پيش از پيوستن به بازار كار كسب مي

   413داري بيشتردرستكاري و امانت .٤
-صـندوق : ترند؛ ماننـد  آوري و نگهداري پول دارند، مناسب براساس اين كليشه، زنان براي مشاغلي كه نياز به اعتماد بيشتر براي جمع .٥

با وجود اين كليشه، موقعيت شغلي بهتر و دستمزد بيشتر، اغلب براي مـردان در مشـاغلي    .و حسابداريداري، كتابداري، فروشندگي 
 .ي تخصصي دارند، مثلاً حسابداري، بيشتر از زنان است كه جنبه

  414ظاهر فيزيكي جذاب. 5

پـذيرش  : دانـد؛ ماننـد   تر مـي  را مناسباين كليشه براي مشاغلي كه در آن جهت جلب مشتري، احتياج به جذابيت فيزيكي بيشتري است، زنان 
تواند وجـوه متفـاوتي    هاي فرهنگي در جوامع مختلف مي البته جذابيت براي جلب مشتري، با توجه به ارزش .مهمانان، فروشندگي و راهنمايي

  .نيستداشته باشد؛ براي مثال در برخي از كشورهاي خاورميانه بنا به معتقدات مذهبي، اين امر براي زنان پذيرفته 

  
                                                            
1. A Caring Nature 

2. Skill and experience in household‐ related work  

3. Greater manual dexterity  

4. Greater honesty 

1. A rac ve Physical Appearance 



 هاي منفي كليشه

  415عدم تمايل به سرپرستي ديگران -1
براسـاس   .هاي دولتي و خصوصـي  مديريت اجرايي در بخش: دارد؛ ماننداين كليشه، زنان را از هر نوع شغل مديريتي و سرپرستي دور نگاه مي

شود كه دستور بگيرند، نـه آن كـه دسـتور بدهنـد و از     ميدهد؛ به آنها آموخته  اين كليشه كه زنان را در موقعيت تابعي نسبت به مردان قرار مي
اين باور كه خط سنتي قـدرت از مـرد   . آموزند كه از زنان دستور نگيرند و تحت نظارت و سرپرستي آنها واقع نشوند طرف ديگر مردان نيز مي

هـاي فرهنگـي را    آمـوزه . كند را بسيار محدود ميهاي شغلي آنان  خود فرصت  به زن است، اعمال مديريت را براي زنان بسيار مشكل و به نوبه
اي است كه موجب نهادينه شـدن مردسـالاري    توان مهمترين مانع در دستيابي زنان به مشاغل مديريتي دانست كه ناشي از الگوپذيري ديرينه مي

  .ها گرديده است در جوامع و سازمان

  

   416قدرت جسماني كمتر - 2

داند كه به نيـرو و تـلاش فيزيكـي زيـادي نيـاز دارنـد؛ ماننـد كـارگري          سماني لازم براي انجام مشاغلي مياي كه زنان را فاقد قدرت ج كليشه
قابل توجه است كه با وجود برتري كلي قدرت جسماني مردان نسبت به زنان، بسياري از زنان نيـروي فيزيكـي و توانـايي     .راهسازي و معدن

طرف ديگر بسياري از مردان نيز توانـايي فيزيكـي بـراي اشـتغال در چنـين كارهـايي را در خـود         لازم را براي انجام چنين كارهايي دارند و از
  .بينند نمي

  

   417توانايي كمتر در علوم و رياضيات - 3

مـورد،  در ايـن   .معمـاري و مهندسـي  : كند كه نياز به سطح بالايي از علم و دانش رياضي دارند؛ ماننـد  اي كه زنان را از مشاغلي دور مي كليشه
  .گيرند شود كه دختران براي يادگيري علوم و رياضيات مورد تشويق قرار نمي گذاري انساني آغاز مي تبعيض جنسيتي از مدرسه و سرمايه

  

  418تمايل كمتر به مسافرت - 4

                                                            
2. Disinclina on to Supervise Others  

1. Less physical (muscular) strength  

2. Less ability in science and mathema cs 

3. Less willingness to travel   



انداري هواپيما و مشـاغل هـم   داند؛ اما بايد شغلي چون مهم جايي است، براي زنان مناسب نمي آن سفر و جابه  اين كليشه، مشاغلي را كه لازمه
اين شغل ماهيتاً با مشاغلي چون پـذيرش  . شوند مهمانداران هواپيما اساساً با توجه به ظاهر فيزيكي خود انتخاب مي. سنخ آن را استثناء دانست

 .ها و مسافران سنخيت دارد مهمانان، راهنمايي توريست

  

  419نيروي فيزيكي تمايل كمتر براي روبرو شدن با خطر و استفاده از - 5

گرچه،  .نشاني و مشاغل حفاظتي و پليسي آتش: داند؛ مانند اين كليشه نيز زنان را براي مشاغلي كه خطر فيزيكي در آنها زياد است، مناسب نمي
  .شونداين مشاغل ميهاي جنسيتي، مانع دستيابي آنان به هاي مبتني بر تفاوت اشتغال در اين نوع كارها هستند، اما آموزهزنان بسياري مايل به

 

  ها ساير كليشه
   420تمايل بيشتر به دستور گرفتن  .1

و تمايل بيشتر بـراي   422هاي صنفي ، تمايل كمتر به پيوستن به اتحاديه421كار يا شرايط كاري  تمايل به اطاعت بيشتر و شكايت كمتر در رابطه با

داننـد كـه شـرايط كـاري      هايي از اقتصاد مناسب مي اي، زنان را براي مشاغل و بخش هاي كليشه اين ويژگي .423انجام كار تكراري و يكنواخت
  . شوند؛ مانند كارهاي غيررسمي ضعيفي دارند و قوانين كار در آنها رعايت نمي

   424مندي بيشتر به قبول مزد كمتر و نياز كمتر به درآمد علاقه  .2

اغلب اين باور وجود دارد كه زنان مـزد  . شود كشاند كه مزد كمتري در آنها پرداخت مي هايي از اقتصاد مي شاين كليشه زنان را به مشاغل و بخ
هايي كه نياز به درآمد بيشـتري   باشد و اشتغال آنها كمكي به اقتصاد خانواده آنان نمي  عهدهخانواده به  دوم هستند و مسئوليت اداره  بگيران درجه
  .زند كه سرپرستي خانوار را به عهده دارند اور بيش از هر كس، به زناني لطمه مياين ب. كنددارند، نمي

  
                                                            
1. Less willingness to face physical danger and use physical force  

2. Greater  willingness to take orders 

3. Greater docility and lesser inclination to complain about work or working conditions 

4. Less inclina on to join trade unions  

5. Greater  willingness to do monotonous and repetitive work  

6. Greater Interest to accept lower wages and lesser need for income 
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همين علت در بازار كـار، دسـتمزد   شوند و به داند كه بر اساس كارهاي خانگي بدون مزد سازماندهي مي اين كليشه زنان را مناسب مشاغلي مي
  .شود كارها پرداخت مي ناچيزي براي انجام اين

  

  كارگرفته شده توسط مديران زن موفق راهبردهاي به
  :ها مؤثر واقع شود تواند در راه رسيدن زنان به مديريت ارشد سازمان زير مي راهبردهاي شغلي

  دانند درصد از زنان آن را عامل اصلي مي 77(كاركردن فراتر از حد انتظار مردان( 
 درصد 61(مطلوب مديران مرد كارگيري سبك مديريت  به( 
  درصد 37(داشتن مشاوران لايق( 

بايست، در هر محيط، صـلاحيت   اند مجبور به اثبات توانايي و لياقت خود بوده و مي گويند چون مردان كمتر به آنها اعتماد داشته زنان موفق مي
كار بگيريـد، حتـي اگـر وظـايف      شود حداكثر توان خود را به ل ميگويد، براي انجام وظايفي كه به شما محو يكي از آنها مي. خود را ثابت كنند
تنها داشتن تمايل به انجام كار كافي نيست بلكه بايد كار را به نحو احسن انجـام دهيـد حتـي اگـر     . هميشه بيشتر كار كنيد. پيش پا افتاده باشد

  .كارتان زير نظر نباشد

  
  راهبردهاي پيشرفت زنان در زندگي شغلي :  2جدول

                                                            
1. Greater Interest to Work at Home 



نســــبتاً   مهم  راهبرد
  مهم

اســتفاده   اهميت بي
  اند نكرده

  %0  %1  %22  %77  كاركردن فراتر از حد توان

  1  3  35  61  انتخاب سبك مديريت مطلوب مردان

  4  2  44  50  رفتن به دنبال انجام وظايف سخت

  9  9  44  37  داشتن مشاور لايق

  6  9  56  28  ارتباط با همكاران با نفوذ

  23  11  29  25  صف كسب تجربه در مديريت

  22  20  34  23  حركت از يك حوزه كار به حوزه ديگر

  12  25  47  15  طرح بحث درباره آرزوهاي شغلي

  45  17  22  14  توانايي جا به جا شدن از جايي به جاي ديگر

  29  24  33  12  كسب مدارك تحصيلي بالاتر

  39  23  24  12  عوض كردن شركت

  18  29  41  11  انجام كارهاي مديريتي در محيط بيرون

  51  24  19  5  المللي كسب تجارب بين

كارگيري ايـن   اي از مديران موفق، به پاره. اند هاي تخصصي، روش مؤثر ديگري است كه مديران ارشد زن از آن بهره گرفته پرورش مهارت     
  . اند برخي ديگر از زنان موفق، مهارت و تخصص خود را با شناخت محيط بيرون كسب كرده. دانند روش را ضروري مي

انجام وظايف مهم و دشوار به سـه دليـل بسـيار اهميـت     . ان زن، رفتن به دنبال وظايف مشهود و دشوار استعامل موفقيت بعدي از نظر مدير
  :دارند

 شود، اي و يادگيري مي باعث افزايش رشد حرفه 

 كند، هاي مديريتي آماده مي هايي است كه شخص را براي انتصاب به شغل مانند تمرين 

  گردد ارتباط با افراد رده بالا و مشاوران متنفذ هموار ميو با انجام اين نوع كارها، راه برقراري. 



  

انـد تـا    اند هرگـز منتظـر نمانـده    اين مديران همچنين زماني كه در حوزه كارهاي اجرايي و مديريت پيشرفت كرده و به مراتب بالا رسيده
  .اند مسئوليت كارها را به عهده گرفته  عملاً فرصت ارتقاي شغلي به سوي آنها بيايد بلكه با غلبه بر مشكلات و پيگيري كارهاي مهم،

اند، خلاصه اين كه زنان پيشرو موفق متكـي بـر راهبردهـاي شـغلي نظيـر       مديران زن موفق با كاركنان خود ارتباط و همبستگي نزديك داشته  
  :دانند آنها موفقيت خود را مرهون عوامل زير مي. اند سازگاري، فعاليت و سخت كوشي بوده

 ار درخشان به طوري كه از حد انتظار بالاتر باشد،ارائه ك 

 كارگيري روشي كه مطلوب مديران مرد باشد، به 

 و رفتن به دنبال وظايف دشوار و مشهود. 
، حسن گيوريان رعايت موارد زير را به گواهي خود زنان، باعث افزايش مهارت آنها بـراي دسـتيابي   "زنان در مديريت "همچنين در مقاله     
  :فقيت در مشاغل مديريتي  بيان كرده استبه مو

 ،آموزش خوب ببينيد، مدعي باشيد و بدترين دشمن خودتان نشويد 

 ،به خودتان اجازه مرعوب شدن ندهيد، از قابليت و توانايي خود مطمئن باشيد و هرگز تهاجمي يا تدافعي عمل نكنيد 

 پلـه طـي    دوده زماني مقرر انجام دهيد زيرا بايد نردبان ترقـي را پلـه  هاي پائين سازماني هستيد، كارها را منظم و در مح اگر در پست
 كرد و در صورت بروز موانع از تغيير سازمان، نهراسيد،

 هنگامي كه يك زن داراي پيشنهادات سازنده اسـت  . پس از انتخاب هدف، به ديگران مخصوصاً مردان اجازه ندهيد شما را بترسانند
 گويد، نند يك مرد درست ميبايد با تلاش ثابت كند كه هما

 ،حمايت خانواده را كسب كنيد 

 كنند، ها  شانه خالي مي توانند بدترين دشمن خود باشند، زيرا از زير بار بسياري از مسئوليت زنان گاهي اوقات مي 

 توانند وارد صحنه مديريت مردسالارانه شوند و با كار سخت، منظم، پايداري، و رفتار روشنفكرانه زنان مي. 
به طور كلي زنان بايد از قبول مسئوليت انجام خلاقيت، نوآوري، رويارويي با مشكلات شغلي و كاري، ارتباطات قوي سازماني، تحصيل در    

هـاي مختلـف، مرعـوب نشـدن از انجـام كارهـا،        همچنين دستيابي به مهارت. هاي همراه با ريسك نهراسند گيري هاي مديريتي، و تصميم رشته
  .تواند زنان را در موفقيت براي دستيابي به مشاغل مديريتي كمك كند پايداري در دستيابي به اهداف، تفكر روشنگر و آگاهانه مي  خودباوري،

، دكتر سيد مهدي الواني عوامل مؤثر بر موفقيت زنان در كارراهـه مـديريتي را بـه    "مديريتي 426موفقيت زنان در كارراهه"همچنين در مقاله     
  :ن مي كندصورت زير بيا

                                                            
، به توالي موقعيت هاي كاري كه فرد در طول زندگي خود بدان مشغول است يا به )Job Career(در اصطلاح عامه، كاراهه به معناي كارراهه شغلي. ١

 .رشد فرد در توالي تجارب كاري خود طي زمان اطلاق مي شود



اش  هاي مناسب براي پيشرفت فرد در كار راهه ها، فراهم كردن شرايط و فرصت وري نيروي انساني در سازمان هاي افزايش بهره يكي از راه     
  .مند و در شغل مورد علاقه گمارده شود است تا او بتواند از توانايي و استعداد خود بهره

راي پيشرفت زنان به عنوان استعداد عظيم در كارراهه مديريتي وجـود دارد، همـواره بايـد درصـدد يـافتن      با توجه به اينكه موانع بسياري ب    
شـان   گروهي از محققان عوامل مؤثر بر پيشرفت در كار راهه.راهكارهاي مناسب براي تسهيل حركت آنان به سمت تصدي مشاغل مديريتي بود

  :را به صورت زير شناسايي كردند

 ر انجام وظايفداشتن كارايي د 

 تعداد ساعات فوق العادة كاري 

 تمايل در پذيرش مسئوليت 

 داشتن تكاليف كاري كاملاً مشخص 

 شناخته شدن به عنوان فردي خوب در سازمان 

اي زنـان   رسد با موفقيت كارراهة مـديريتي و حرفـه   هاي سازمان را شناسايي كردند كه به نظر مي محققان ديگر يك رشته از شرايط و تجربه   
  :از  مرتبط است كه عبارتند

 حمايت و تشويق زنان توسط سازمان  
 هاي پرورشي هاي آموزش و فرصت دريافت برنامه 

 احساس پذيرفته شدن توسط سازمان 

 چالشي و واضح بودن مشاغل مورد تصدي زنان 

دهند و موجب افزايش رضايت شغلي و كارراهـه در زنـان    عوامل ذكر شده اثر موانع و فشارهاي وارد بر موفقيت كارراهه زنان را كاهش مي   
  .شوند مي

هاي كليدي در سازمان شناسايي  آن موقعيت شود كه در ريزي كارراهه و هدف گذاري به صورت بلند مدت انجام مي در روش سنتي، برنامه    
هاي بسياري كه در خصوص حركت زنان  با توجه به محدوديت. شود و پس از آن مراحل، روش، زمان، و چگونگي پيشرفت افراد مشخص مي

سلسله مراتبـي  : عبارتند از ها كنند، اين محدوديت در طول اين كارراهه وجود دارد، زنان براي پيشرفت خود در كارراهه احساس نااطميناني مي
ريـزي كـار راهـه، تعهـدات      ها، وجود ديدگاه مردسالارانه در برنامـه  ها، وجود فرهنگ مردسالارانه، ساعات طولاني كار در سازمان بودن سازمان

  .و تضاد بين خانواده و كار) داري داري و بچه خانه(خانوادگي 

    



  :اي فصل سئوالات چهار گزينه

  

  تا زنان اي سبب مي شود   سقف  شيشه   – 1

  ها تعيين شده، ارتقاي عمودي نيابند  بيش از آن حدي كه در سازمان –الف 

  از تحرك شغلي كافي برخوردار نباشند  -ب 

  خلاقيت خود را از دست بدهند  –ج 

  ب و ج  –د 

  

  اي اشاره دارد؟ كدام گزينه به ريشه سقف شيشه   – 2

  نگرشي و سازمانيآميز  هاي تبعيض داوري –الف 

  فقدان پستهاي سازماني به حد كافي  -ب 

  نبود انگيزه رشد در اغلب زنان  –ج 

  ب و ج  –د 

  

  ؟محسوب نمي شوندكداميك از عوامل زير در زمره عوامل ايجاد كننده سقف شيشه اي    – 3

  عدم حمايت محيط سازماني و دست تنها بودن   –الف 

 عنوان نقطه ضعفبههاي جنسيتي  برخورد با تفاوت. ب

  ها هاي گروهي بدليل اين تفاوت محروم سازي برخي فعاليت. ج

  هاي سازماني توانايي در توسعه آگاهي. د

  



  شوند از صعود به مراتب عالي سازماني، باز نگهداشته ... دليل  اي زماني مصداق دارد كه زنان به سقف شيشه   – 4

  جنسيت خود  –الف      

  نبود انگيزه كافي  -ب       

  فقدان فرصتهاي شغلي رشد در سازمان براي همگان  –ج 

  دوركاري  –د 

  

  ها است؟هاي جنسيتي نسبتاً مستقل بوده و تحت تأثير موقعيتهاي نقشرفتار از ويژگي بر مبناي كدام مدل   – 5

  فرانوگرا –الف 

 فرهنگي ارزشي  -ب 

  مدل ساختگرا  –ج 

  رفتاري  –د       

  

  ؟مي شودن) زنان(كدام دسته در زمره كليشه هاي مثبت درباره جنسيت    – 6

  تقلب و رياكري –الف 

  درستكاري  -ب 

  مهارت دستي بيشتر  –ج 

  ذاتي در مراقبت و نگهداري مهارت  –د 

  

  ؟مي شودن) زنان(كدام دسته در زمره كليشه هاي منفي درباره جنسيت    – 7

  تمايل اندك به سرپرستي –الف 

  مهارت و تجربه در ارتباط با كارهاي خانگي -ب 



  تمايل كمتر به مسافرت  –ج 

  تمايل بيشتر به دستور گرفتن  –د 

  

  داراي بالاترين ميزان تاثيرگذاري است؟ كدام راهبرد از راهبردهاي پيشرفت زنان در زندگي شغلي،   – 8

  كار بيش از حد توان –الف 

  كنترل  -ب 

  الف و ب  –ج 

  برنامه ريزي و انگيزش   –د 

  

  .پرداخته اند..... به نقد  فرانوگرايان   – 9

  هاي امروزي كه هنوز تحت تأثير مفروضات سنتي قرار دارند ساختار و ايدئولوژي سازمان –الف 

  ارزش هاي رايج در سازمان   -ب 

  سقف شيشه اي   –ج 

  حصار شيشه اي  –د 

  

  چه عاملي در عدم ارتقاي زنان  موثر است؟  بندي جنسيتي كار، نظريه تقسيمبر اساس    – 10

  كنند نوع مشاغلي كه زنان انتخاب مي -الف 

  سقف شيشه اي   -ب 

  ارزش هاي رايج و مخرب در سازمان  –ج 

  ب و ج  –د 

 



 

 

  



  
  

  
  

  فصل هفدهم
  

  رفتار شهروندي سازماني
  

  

  :ذيل تأمل كنيدهنگام خواندنِ اين فصل، دربارة پرسشهاي 

  

 مفهوم رفتار شهروندي سازماني چيست؟ 

 ويژگيهاي كليدي رفتار شهروندي سازماني كدامند؟ 

 عوامل اثرگذار بر رفتار شهروندي سازماني از چه قرارند؟ 

 رفتار شهروندي مديريت چيست و تاثير آن بر رفتار شهروندي سازماني كاركنان تا چه حد است؟ 

  سازماني چيست؟پيامدهاي رفتار شهروندي 

    



  مقدمه

مطرح شد، از مصاديق رفتار مورد انتظار در سازمانهاي هزاره سومي است كـه در   1980رفتار شهروندي سازماني كه نخستين بار در اوايل دهه 
اي شناسـايي  تحقيقات اوليه اي كـه در زمينـه رفتـار شـهروندي سـازماني انجـام گرفـت بـر        .مباحث رفتار سازماني نوين جايگاه ويژه اي دارد

يـا  مسئوليت ها و يا رفتارهايي بودند كه كاركنان در سازمان داشتند ولي اغلب ناديده گرفته مي شدند و  در ارزيابي هاي سنتي عملكرد شغلي 
اد متشـكله آن  بر ابع ـ   در مباحث نوين رفتار شهروندي سازماني،. گرفتند گيري مي شدند يا بدتر از آن مورد غفلت قرار مي به طور ناقص اندازه

سعي مي شود در برنامه ريزي نيروي انساني، منابع انساني با شاخص ها و ابعاد رفتار شهروندي سازماني جذب سازمان شوند تـا    تمركز شده،
  .رفتار مورد انتظار با سهولت و رواني بيشتري در سازمان جاري شود

  رفتار شهروندي سازماني

ز رفتارهاي داوطلبانه و اختياري هستندكه بخشي از وظايف رسمي فرد نيستند، اما با اين وجود توسـط  رفتار شهروندي سازماني، مجموعه اي ا
، 1387، رضـايي كليـد بـري و بـاقر سـليمي ،     1387مستبصري و نجابي ،(» وي انجام و باعث بهبود مؤثر وظايف و نقشهاي سازمان مي شوند 

نيازي به اضافه كاري و تا دير وقت در محل كار ماندن نداشته باشد ، اما با ايـن وجـود   به عنوان مثال يك كارگر ممكن است ).  1387اسلامي،
او بيشتر از ساعت كاري رسمي خود در سازمان مانده و به ديگران كمك مي كند  و باعث بهبود امور جاري و تسهيل جريـان كـاري سـازمان    

  ) 1387، اسلامي،1387يمي ،، رضايي كليد بري و باقر سل1387مستبصري و نجابي ،(مي گردد 

رفتار شهروندي كاركنان را به عنوان اقدامات مثبت بخشي از كاركنان براي بهبود بهره وري و همبستگي و انسجام محيط كاري مـي   "اورگان "
يماً مشـمول سيسـتم   وي معتقد است رفتار شهروندي سازماني ، رفتاري فردي و داوطلبانه است كه مستق. داند كه وراي الزامات سازماني است

تعريف فوق بر سه ويژگي اصلي رفتار . هاي رسمي پاداش در سازمان نمي شود، اما باعث ارتقاي اثربخشي و كارايي عملكرد سازمان مي شود
ــد دارد   ــهروندي تأكي ــد      -1: ش ــه باش ــد داوطلبان ــار باي ــخص  (رفت ــه مش ــه وظيف ــازماني دارد      -2). ن ــه س ــار جنب ــن رفت ــاي اي   .مزاي

  . ر شهروندي سازماني ماهيتي چند بعدي دارد رفتا  -3 

  

  

  ابعاد رفتار شهروندي 

در اين زمينه در تحقيقات مختلف به ابعادي نظير رفتارهاي كمـك  . درباره ابعاد رفتار شهروندي سازماني مابين محققان توافق نظر وجود ندارد
ي فردي، وجدان، توسعه فردي، ادب و ملاحظه، رفتـار مـدني و نـوع    كننده، جوانمردي، گذشت، وفاداري سازماني، پيروي از دستورات، نوآور

  ) 1387، اسلامي،1387، رضايي كليد بري و باقر سليمي ،1387مستبصري و نجابي ،. (دوستي اشاره شده است

را در قالب هفت  ميلادي دسته بندي مفصلي از اينگونه رفتارها انجام داده است كه رفتارهاي شهروندي سازماني 2000پادساكف در سال 
 ) 1387، اسلامي،1387، رضايي كليد بري و باقر سليمي ،1387مستبصري و نجابي ،: (دسته تقسيم مي نمايد



  رفتارهاي ياري گرانه  -1
 جوانمردي  -2

 نوآوري فردي  -3

 فضيلت مدني -4

 تعهد سازماني  -5

 خودرضايت مندي  -6

 رشد فردي   -7

 مؤلفه هاي زير را به عنوان شاخص هاي رفتار شهروندي سازماني معرفي شود )  2003(بولينو و همكاران 

  وفاداري -1
 وظيفه شناسي -2

 )اجتماعي، حمايتي، وظيفه اي و مدني ( مشاركت  -3
 توجه و احترام  -4

 فداكاري -5

 ) روحيه جوانمردي ( تحمل پذيري  -6

عملكرد شهروندي فعاليت هايي مانند كمك به ديگران در انجام كارهاي كاركنان، حمايت سازمان و داوطلب شدن در انجام كارهاي جـانبي و  
كه بـه طـور خـاص    )  1387، اسلامي،1387، رضايي كليد بري و باقر سليمي ،1387مستبصري و نجابي ،. (مسئوليت پذيري را شامل مي شود 

  : د شهروندي سازماني مدلي با چهار بعد زير ارائه مي نمايندبراي تبيين عملكر

  پشتكار توام با شور و تلاش فوق العاده كه براي تكميل فعاليت هاي كاري موفقيت آميز ضروري است  -1
 داوطلب شدن براي انجام فعاليت هاي كاري كه به صورت رسمي بخشي از وظيفه كاري افراد نيست  -2

 ن مساعدت و همكاري با ديگرا -3

 پيروي از مقررات و رويه هاي سازماني  -4

شايد بتوان گفت معتبرترين تقسيم بندي ارائه شده درباره ابعاد و مؤلفه هاي رفتار شهروندي سازماني توسط اورگان ارائـه شـده اسـت كـه در     
  : اين ابعاد عبارتند از . تحقيق هاي مختلف مورد استفاده قرار مي گيرد 

  .يت از عمليات هاي اداري سازمان است مستلزم حما: آداب اجتماعي -1
 .كمك به همكاران و كاركنان براي انجام وظايف تعيين شده به شيوه اي فراتر از آنچه انتظار مي رود: نوع دوستي  -2
 انجام امور تعيين شده به شيوه اي فراتر از آنچه انتظار مي رود : وجدان كاري  -3

 جاي جنبه هاي منفي آن  تأكيد بر جنبه هاي مثبت سازمان به: جوانمردي -4

  . مشورت با ديگران قبل از اقدام به عمل، دادن اطلاع قبل از عمل، و رد و بدل كردن اطلاعات: نزاكت  -5
  . آداب اجتماعي ، وجدان كاري و نوع دوستي به عنوان مؤلفه هاي كمك كننده ، فعال و مثبت مطرحند

آداب اجتماعي ، شـامل رفتارهـايي از   . ت زندگي اجتماعي سازماني را نشان مي دهد آداب اجتماعي به عنوان رفتاري است كه توجه به مشارك
قبيل حضور در فعاليت هاي فوق برنامه و اضافي، آن هم زماني كه اين حضور ضروري نباشد، حمايت از توسعه وتغييرات ارائه شـده توسـط   



عمومي و اهميت به نصب پوسـتر و اطلاعيـه در سـازمان بـراي آگـاهي      مديران سازمان و تمايل به مطالعه كتاب ، مجلات و افزايش اطلاعات 
گراهام معتقد است يك شهروند سازماني خوب نه تنها بايد از مباحث روز سازمان آگاه باشد بلكه بايد درباره آنها اظهار نظر . ديگران مي شود 

  ) 1387، اسلامي،1387، رضايي كليد بري و باقر سليمي ،1387مستبصري و نجابي ،. (كرده و در حل آنها نيز مشاركت فعالانه داشته باشد 

همانند كار در بعد از ساعت اداري بـراي  ( وجدان كاري رفتاري است كه فراتر از الزامات تعيين شده بوسيله سازمان در محيط كاري مي باشد 
ي مترقي هسـتند در بـدترين شـرايط و حتـي در حالـت      ارگان همچنين معتقد است افرادي كه داراي رفتار شهروند). سود رساندن به سازمان 

  .  بيماري و ناتواني هم به كار ادامه مي دهند

نوع دوستي به رفتارهاي مفيد و سودبخشي از قبيل ايجاد صميميت، همدلي و دلسوزي ميان همكاران اشاره دارد كه بطـور مسـتقيم و يـا غيـر     
برخي صاحبنظران نوع دوستي و وظيفه شناسي را در يك طبقـه قـرار مـي    . كمك مي كندمستقيم به كاركناني كه داراي مشكلات كاري هستند 

  . تلقي مي كنند» رفتارهاي كمكي « دهند و آنها را

جوانمردي عبارت اسـت از تمايـل بـه    . جوانمردي و نزاكت مؤلفه هايي هستند كه بيانگر اجتناب از وارد نمودن خسارت به سازمان مي باشند
در حـالي كـه نزاكـت دربـاره     . بل مزاحمت هاي اجتناب ناپذير و اجحاف هاي كاري بدون اينكه گله و شكايتي صورت گيرد شكيبايي در مقا

، 1387، رضايي كليد بري و باقر سليمي ،1387مستبصري و نجابي ،. (انديشيدن به اين است كه  چطور اقدامات فرد بر ديگران تأثير مي گذارد
  ) 1387اسلامي،

بعد رفتار شهروندي ممكن است همزمان ظهور پيدا نكند ، مثلا ممكن است افرادي كه تصور مي شود داراي بعد  4مي كند كه هر  ارگان اشاره
يا اينكه برخي از اين ابعاد ، مانند نوع دوستي و وجدان كاري تاكتيكي بـراي تحـت   . وجدان كاري هستند، هميشه نوع دوست و فداكار نباشند

يعني كاركنان سعي مي كنند با انجام اين اعمال بر روند تصميم گيري مديران سازمان بـراي ارتقـاء و يـا    . ران سازمان باشدفشار قرار دادن مدي
بـراي سـازمان تبـديل مـي     » هنرپيشه خـوب « بودن به » سرباز خوب « در اين حالت كاركنان سازمان از . اعطاي پاداش به آنها ، تأثير گذارند 

  )1387، اسلامي،1387، رضايي كليد بري و باقر سليمي ،1387بي ،مستبصري و نجا. (شوند

  هاي كليدي رفتار شهروندي  ويژگي

  نوعي رفتار است فراتر از آنچه براي كاركنان سازمان به طور رسمي تشريح گرديده است 

  رفتاري است كه به صورت اختياري و بر اساس علايق فردي مي باشد 

  رفتاري است كه به طور مستقيم پاداشي به دنبال ندارد و يا از طريق ساختار رسمي سازماني مورد قدرداني قرار نمي گيرد 

 رضايي كليد بـري  1387مستبصري و نجابي ،. (رفتاري است كه براي عملكرد سازمان و موفقيت عمليات سازمان خيلي مهم است ،
 ) 1387، اسلامي،1387و باقر سليمي ،

گروهي از تحقيقات بر پـيش بينـي عوامـل ايجـاد     : قيقات صورت گرفته در زمينه رفتارهاي شهروندي سازماني عمدتاً بر سه نوع مي باشند تح
  . كننده رفتارهاي شهروندي سازماني متمركز بوده اند 



اعتماد ، انواع رهبري ، رابطه رهبر و پيرو بـه   در اين زمينه عواملي از قبيل رضايت شغلي ، تعهد سازماني ، هويت سازماني ، عدالت سازماني ،
، 1387، رضايي كليد بري و باقر سليمي ،1387مستبصري و نجابي ،. (عنوان عوامل ايجاد كننده رفتارهاي شهروندي سازماني مطرح شده است

  ) 1387اسلامي،

اند ، در اين زمينه عـواملي از قبيـل عملكـرد سـازمان ،     از سوي ديگر، برخي تحقيقات بر پيامدهاي رفتارهاي شهروندي سازماني متمركز بوده 
  ) 1387اسلامي،. (اثربخشي سازماني ، موفقيت سازماني ، رضايت مشتري ، وفاداري مشتري و سرمايه اجتماعي مطرح شده است

  انواع رفتارهاي شهروندي در سازمان

علي رغم توجه فزاينده به موضوع رفتارهاي شهروندي ، با مروري بر ادبيات اين حوزه ، فقدان اجماع درباره ابعاد اين مفهوم  آشكار مـي        
نتايج بررسي ادبيات نشان مي دهد كه تقريباً سي نوع متفاوت از رفتار شهروندي قابل تفكيك است و تعاريف متعـددي از آن بـه عمـل    . گردد

پودساكوف و همكارانش در مطالعات خـود هفـت بعـد مشـترك را از ايـن      . ده است كه البته هم پوشاني هاي زيادي بين آن ها وجود دارد آم
 431، ابتكار فـردي   430، تعهد سازماني  429، وفاداري سازماني 428، جوانمردي 427تقسيم بندي ها استخراج نموده اند كه عبارتند از  رفتار امدادي

  .433و خود بهبودي  432دي ، فضيلت شهرون

  :                      معتقد است كه رفتارهايي كه از رفتار شهروندي سازماني ناشي مي شوند سه نوع اند )  1991( گراهام 

 شاخص هاي اطاعت سازماني رفتارهايي نظير احترام به قوانين سازماني ، انجـام وظـايف بـه طـور كامـل و انجـام دادن      : اطاعت سازماني  -1
  .مسئوليت ها با توجه به منابع سازماني را در بر مي گيرد

اين وفاداري به سازمان از وفاداري به خود ، ساير افراد و واحد ها و بخش هاي سازماني متفاوت است و مبـين ميـزان   :  وفاداري سازماني -2 
  .فداكاري كاركنان در راه منافع سازماني و حمايت و دفاع از سازمان است 

اين واژه با درگير بودن در اداره سازمان ظهورمي يابد كه از آن جمله    مي توان به حضور در جلسـات ، بـه اشـتراك    : شاركت سازماني م -3 
  . گذاشتن عقايد خود با ديگران و آگاهي به مسائل جاري سازمان ، اشاره كرد 

ه اين رفتار بايد داوطلبانه باشد نه يك وظيفه از پيش مقـرر شـده و نـه    اول اين ك: اين تعريف بر سه ويژگي اصلي رفتار شهروندي تأكيد دارد 
اهميت اين ويژگي در اين است كه رفتارهـاي شـهروندي بـه    . دوم اينكه مزاياي اين رفتار ، جنبه سازماني دارد . بخشي از وظايف رسمي فرد 

                                                            
427 Helping behavior 
428 Sportmanship 
429 Organizational loyality 
430 Organizational compliance  
431 Individual initative 
432 Civic Virtue 
433 Self Development 



ويژگي سوم اين است كه  رفتار . به سمت منافع سازماني هستند  طور اتفاقي درسازمان رخ نمي دهند بلكه رفتارهاي جهت دار و هدايت شده

  . (Bogler ,2005, 241)شهروندي سازماني ماهيتي چند وجهي دارد 

 گراهام با انجام اين دسته بندي از رفتار شهروندي ، معتقد است كه اين رفتارها مستقيماً تحت تأثير حقوقي قرار دارد كه از طرف سـازمان      
در اين چارچوب حقوق شهروندي سازماني شامل عدالت استخدامي ، ارزيابي و رسيدگي به شكايات كاركنان مي باشـد  . داده مي شود  به فرد

از نـوع  ( بر اين اساس وقتي كاركنان مي بينند كه داراي حقوق شهروندي سازماني هستند به احتمال بسيار زيـاد از خـود، رفتـار شـهروندي     . 
در بعدد يگر حقوقي يعني حقوق اجتماعي سازمان كه در برگيرنده رفتارهاي منصفانه با كاركنان نظير افزايش حقـوق  . هندنشان مي د) اطاعت 

كاركنان وقتي مي بينند كه داراي حقوق اجتمـاعي سـازماني   . و مزايا و موقعيت هاي اجتماعي است نيز بر رفتار كاركنان به همين ترتيب است 
سرانجام وقتي كـه كاركنـان مـي بيننـد بـه      . از خود بروز مي دهند ) از نوع وفاداري (خواهند بود و رفتار شهروندي   هستند به سازمان وفادار

حقوق سياسي آن ها در سازمان احترام گذاشته مي شود و به آن ها حق مشاركت و تصميم گيري در حوزه هاي سياست گـذاري سـازمان داده   
  . از خود نشان مي دهند ) نوع مشاركت از ( مي شود باز هم رفتار شهروندي 

بـه دنبـال شناسـايي ، اداره و ارزيـابي رفتـار       OCBبا در نظر گرفتن دسته بندي ارائه شده توسط گراهام مي توان اين گونه گفت كه ساختار 
رد توجـه قـرار نمـي گيرنـد     كاركناني است كه اثر بخشي سازماني را ارتقا مي دهند ولي در ارزيابي هاي سـنتي عملكـرد شـغلي كاركنـان مـو     

(Bienstock et al ,2003, 363  

  

  عوامل تأثير گذار بر رفتار شهروندي سازماني 

دسته عوامل زير  4بررسي هاي فرا تحليلي در خصوص ارتباط بين رفتار شهروندي سازماني و عوامل اثرگذار بر آن نشان دهنده تاكيد بر 
  : بوده است 

  ويژگي هاي فردي كاركنان  -1
 گي هاي شغلي ويژ -2

 ويژگي هاي سازماني -3

 رفتارهاي رهبري -4

. تحقيقات اوليه صورت گرفته توسط ارگان و همكاران عمدتاً بر نگرش هاي كاركنان و گرايشها و رفتـار حمـايتي رهبـر متمركـز بـوده اسـت      
اثـرات ويژگـي هـاي    . پادساكف و همكاران، قلمرو رفتارهاي رهبري را به انواع مختلف رفتارهاي رهبري، تعاملي و تحولي گسترش داده اند 

عمدتاً در تئوري هاي مربوط به جايگزين هاي رهبري مطرح شده كه توسط صاحب نظران مختلف مورد مطالعه قرار گرفتـه   شغلي و سازماني
  . است 

. پژوهش هاي اوليه در بر گيرنده ويژگي هاي فردي بر دو محور اصلي رضايت كاركنان و تاييد حالت روحـي مثبـت كاركنـان متمركـز اسـت     
بر روحيه را تعهد سازماني، درك از عدالت و درك از رفتار حمايتي رهبري تلقي مـي كننـد و سـاير تحقيقـات      اورگان و ريان عامل كلي مؤثر



كه بيانگر اهميت اين متغيـر هـا   ) البته شدت اين همبستگي ها متفاوت بوده است(نشانگر ارتباط معنادار آنها از رفتار شهروندي سازماني است 
  )1387، اسلامي،1387، رضايي كليد بري و باقر سليمي ،1387مستبصري و نجابي ،(ي باشد در تعيين رفتار شهروندي سازماني م

در دهه گذشته بحث هاي زيادي در مورد برتري شـناخت بـر   . عامل ديگر در فهم شهروندي سازماني ،تأثير حالت روحي مثبت فرد مي باشد 
  . عاطفه در تعيين رفتار شهروندي سازماني صورت گرفته است 

حالي پودساكوف و همكاران و ديگران تأثير متغيرهاي خاص شخصيتي و مزاجي را بر ابعاد مختلف رفتار شهروندي سازماني مـورد انتقـاد   در 
ي قرار داده ، يافته هاي جورج پيشنهاد مي كند كه پژوهش هاي قبلي كه به بررسي اين متغيرهاي روحي و مزاجي پرداخته اند مي توانند به جا

لازم به ذكر است كه اثرات حالتي عموماً به توصيف چگونگي احساس فرد در . مزاجي برروي اثرات ويژگي صفتي تمركز نمايند  اثرات حالت
  . نقطه خاصي از زمان مي پردازد در حالي كه اثرات ويژگي صفتي عموماً منعكس كننده تفاوت هاي پديدار فرد در طول زمان مي باشد 

بعـد نـوع دوسـتي رفتـار     ( ود كه بين حالت روحي مثبت در كار و تمايل كاركنان براي كمك كـردن بـه ديگـران     علاوه بر اين جورج بيان نم
نقش مهمي در رفتار شهروندي سازماني هم صدق مي كند با اين ) احساسات (رابطه معني دار وجود دارد بنابراين عاطفه ) شهروندي سازماني

  . يزان تأثير حالت روحي مثبت بر تفسير كلي اين سازه نپرداخته استوجود، هيچ يك از اين مطالعات به بررسي م

كه افرادي كه احساس مي كنند كفايت بيشتري دارند ، در اغلب موارد تمايل : پژوهش هاي انجام گرفته در روانشناسي اجتماعي نشان مي دهد
ت ممكن است يكي از عوامل انگيزشـي اي باشـد كـه افـراد را     علاوه بر اين ميدلاسكي گزارش داده است كه كفاي. بيشتري نيز به كمك دارند

بنابراين افرادي كه به ديگر افراد كمك كنند، در ازاي كمكي كه فرد كمك كننده ارائه مي دهد . براي كمك به ديگران تحت تأثير قرار مي دهد 
بطور مشابه درك كاركنان از كفايت . ريافت مي كند، كمك كننده احساس رضايت دروني بيشتر و يا شادي حاصل از انجام يك كار خوب را د

  . خود در كار مي تواند به عنوان تمايل به كمك در محيط كار تفسير شود زيرا فرد تسلط بيشتري بر كار خود دارد 

ازماني ، ميزان تأثير سال اخير در زمينه رفتار شهروندي س 15در سال هاي اخير پادساكوف و همكاران در يك فراتحليل از تحقيقات مربوط به 
از جمله متغيرهايي كـه بـا رفتـار شـهروندي سـازماني      . گذاري تعدادي از متغيرها بر ابعاد مختلف رفتار شهروندي سازماني را ترسيم نمودند 

در خصـوص   متغيرهاي مرتبط با شغل نظير رضايت مندي شغلي، يكنواختي شغلي و باز خود شـغلي : رابطه همساز داشته اند عبارت بودند از
متغيرهاي شغلي تحقيقات عمدتاً حول مبحث تئوري جانشين هاي رهبري بوده است كه نتايج بيانگر ارتباط پايدار ويژگي هاي شغلي با رفتـار  

  . شهروندي است 

بـا مؤلفـه هـاي    ، بطور معنا داري ) بازخود شغلي ، يكنواختي شغلي ، رضايت مندي دروني شغلي(افزون بر آن، هر سه نوع ويژگي هاي شغلي
ارتباط داشته اند ، به گونه اي كه بـازخود  ) نوع دوستي ،نزاكت ، وظيفه شناسي، جوانمردي و فضيلت مدني(مختلف رفتار شهروندي سازماني 

ار شغلي و رضايتمندي دروني شغل ، ارتباطي مثبت با رفتار شهروندي سازماني داشته در حالي كه يكنـواختي شـغلي ارتبـاط منفـي را بـا رفت ـ     
  . شهروندي سازماني نشان مي دهد

هـيچ يـك از مـوارد رسـميت سـازماني، انعطـاف       . روابط بين ويژگي هاي سازماني و رفتار شهروندي سازماني تا حدود زيادي نابسامان است
ستگي گروهي با تمـام  ولي به هر حال مؤلفه همب. پذيري سازماني و حمايت ستادي ارتباط مستمري با رفتارهاي شهروندي سازماني نداشته اند



مؤلفه هاي رفتار شهروندي سازماني داراي ارتباط مثبت بوده است ، حمايت سازماني ادارك شده با نـوع دوسـتي كاركنـان ارتبـاط معنـاداري      
  . ته اندعلاوه بر آن پاداش هاي خارج از كنترل رهبران با مؤلفه هاي نوع دوستي ، نزاكت و وظيفه شناسي ارتباط منفي داش. داشته است 

  :رفتارهاي رهبري به سه دسته تقسيم شده است. دسته ديگر عوامل تأثير گذار بر رفتار شهروندي سازماني شامل رفتارهاي رهبري است

  رفتارهاي تحولي اساسي ، تعيين چشم انداز ،ايجـاد مـدل مناسـب ،ارتقـاي پـذيرش اهـداف گروهـي        (رفتارهاي رهبري تحول آفرين
 ) ،انتظارات عملكردي بالا و برانگيختگي معنوي 

  رفتارهاي پاداش دهي و تنبيهي اقتضايي ، غير اقتضايي (رفتارهاي تعاملي( 
  و يا تئوري رهبري مبادلـه  ) رفتارهاي تشريح كننده نقش، رويه ها يا رفتار رهبري حمايتي (دف ه –رفتارهايي با تئوري رهبري مسير

 .رهبر ، عضو مرتبط هستند
در مجموع ، رفتارهاي رهبري تحول آفرين با هر پنج مؤلفه رفتارهاي شهروندي سازماني ارتبـاط معنـادار مثبتـي داشـته و از ميـان رفتارهـاي       

رفتـار پـاداش دهـي    : ع از اين رفتارها داراي رابطه معنادار با عناصر پنج گانـه رفتـار شـهروندي سـازماني عبارتنـد از     رهبري تعامل گرا، دو نو
از ميان ابعاد تئوري رهبـري مسـير ، هـدف ،    . اقتضايي كه داراي ارتباط مثبت است ، رفتار تنبيهي غيراقتضايي كه داراي ارتباط منفي  مي باشد

همه مؤلفه هاي رفتار شهروندي سازماني داراي ارتباط مثبت است و تشريح نقش رهبر فقط با مؤلفه هاي نوع دوسـتي  رفتار رهبري حمايتي با 
عضـو بـا تمـامي مولفـه هـاي رفتـار شـهروندي         –، نزاكت ، وظيفه شناسي و جوانمردي رابطه معنادار مثبت دارد و نهايتاً تئوري مبادله رهبر 

  ) 1387، اسلامي،1387، رضايي كليد بري و باقر سليمي ،1387مستبصري و نجابي ،. (ثبت استسازماني داراي ارتباط معنادار م

  : بررسي ديگر رفتار شهروندي را شامل پنج حيطه زير معرفي مي كند

 فـرد ناهـار   مـثلاً (رفتارهايي هستند كه فرد را در انجام وظايف خود در حدي بالاتر از سطوح مورد انتظار هدايت مي كنند : وظيفه شناسي -1
  ).خوردن خود را طول نمي دهد يا جز در موارد ضروري كارش را تعطيل نمي كند

مثلاً فرد تلاش مي كند از ايجاد ( رفتارهاي مؤدبانه اي هستند كه از ايجاد مسأله و مشكل در محل كار جلوگيري مي كنند : ادب و مهرباني -2
  ) .دام به انجام امور با ديگران مشورت نمايدمشكلات براي همكارانش اجتناب كند يا پيش از اق

رفتارهاي ياري دهنده اي هستند كه توسط يك فرد و به منظور كمك به كاركنان انجام مـي شـود و در ارتبـاط بـا وظـايف و      : نوع دوستي -3
د، وقت خـود را جهـت كمـك بـه     مثلاً فرد به كساني كه كارشان سنگين است كمك مي كند و با ميل و رغبت زيا(مسايل سازماني ويژه است 

  ). كساني كه مشكلات كاري دارند صرف كند

  . رفتار جوانمردانه اي كه از شكوه و شكايت زياد در محل كار جلوگيري به عمل مي آورد : مردانگي  -4

مثلاً فرد كارهـايي انجـام مـي دهـد كـه در      ( رفتارهاي نشان دهنده مشاركت مسئولانه فرد در فعاليت هاي سازمان هستند : خوش خويي  – 5
  . با جمع اين حيطه ها رفتار شهروندي سازماني كلي حاصل مي شود ) حيطه وظايفش نيستند، اما وجهه سازمان را بالا مي برند

  



  

  

  

  

  

  رفتار شهروندي سازماني حيطه هاي -) 1(شكل

  434رفتار شهروندي مديريت

شوند كه هنجارهاي متداول محيط كاري را بر مبناي رهبري سازماني و احتـرام بـه    رفتار شهروندي مديريت به عنوان رفتارهايي تلقي مي
به عنـوان پـيش شـرطي بـراي موفقيـت      محققان در بلند مدت ، عملكرد و اقدامات سازنده و مثبت مديريتي را . دهند حقوق كاركنان تطبيق مي

رفتار شهروندي مديريت در واقع تطابق بين اقدامات جـاري مـديران و هنجارهـاي    . دانند سازمان و يك بخش حياتي از استراتژي سازماني مي
با رفتارهاي منصفانه رايج محيط كاري تعريف و تفسير شده است و ضمناً محققان آن را به عنوان قضاوت و داوري شخصي كاركنان در رابطه 

 )435،2002هدسون(مديريت تلقي مي كنند 

هاي گوناگوني به منظور تشخيص و تمايز اصول نگرشي و اقدامات مديران معاصر در جهت پذيرش و اطاعت داوطلبانـه كاركنـان و    مقوله     
  :ها به ترتيب عبارتند از اين مقوله. ملحق شدن آن ها به سازمان و ارتقاء تلاش هاي مشخص شده آن ها وجود دارد

                                                            

٤٣٤ management citizenship behavior 

    Hodson ٤٣٥  
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  ـ اعتماد1
هاي توليدات ژاپني ، نظريه و تئوريهـاي   اوچي مكتوبات مؤثرّ در سيستم. اي براي عملكرد مديران معاصر است يهاعتماد هسته اصلي و پا

وري  اعتمـاد اسـت و اعتمـاد و بهـره     Zاولين درس عبرت از تئـوري  . سازد اعتماد را بر مبناي امنيت شغلي و استخدام مادام العمر برجسته مي
. اي و بنيادي اعتمادسازي به وسيله ويتنر شناسايي شـده اسـت   پنج بعد رفتاري مديريت به عنوان اصول پايه. گيرند بيشتر در يك طيف قرار مي

  .نشان دادن علاقه ورغبت) 5ا رتباطات ) 4مشاركت و تفويض اختيار )  3انسجام )  2ثبات)1اين پنج بعد عبارتند از 

وسعه مفاهيم رفتار شهروندي است البته اكثر اين ابعاد ماننـد اصـل ثبـات    تشخيص قابليت اطمينان و اعتماد سازي گام مهمي در جهت ت
  .وانسجام ذهني هستند

  

  مشروعيت  -2

كند كه پذيرش و اطاعت كاركنان ممكـن   ايتزوني بحث و استدلال مي. باشد وري در محيط كار مورد نياز مي مشروعيت جهت ارتقاء بهره
مشروعيت قدرت بر حمايت و اطاعـت  . ت مشروعيت داشته باشند، مشوق و محرك آن ها باشداست زماني كه عملكرد و كاركرد مجريان قدر

  هاي هنجاري واضح استوار كند و در ضمن پايه واساس مشروعيت مديران بر مبناي توجيهات و استدلال از دستورات هنجاري روشن تأكيد مي
  .شود اي از هنجارها محدود مي ديران از طريق مجموعهايدئولوژيست ها بر اين باورند كه مسير كاركنان و م. مي باشد

  

  عدالت سازماني -3

مفاهيم عدالت اجتماعي بر پايه و اساس شـرايط كـار بـه    . آيد ساز رفتار شهروندي كاركنان به شمار مي عدالت سازماني غالباً به عنوان زمينه
الت سازماني اصولاً به عنوان عدالت ادراكي مورد سنجش واقع شـده  عد. عنوان اصول جامعه صنعتي مدرن از طريق سلزنيك توسعه يافته است

  ).436،2002هدسون(هاي ذهني از عدالت است است و استراتژي هاي سنجش به منظور ارزيابي عدالت سازماني نشانگر تجربه

   پيامدهاي رفتار شهروندي مديريت

رفتـار  . دهـد  رفتار شهروندي مديريت تعارض بالقوه ميان مديران و كاركنان و رقابت تنگاتنگ را از طريق ارتباطات دوجانبه كـاهش مـي  
وري و انسجام در محيط كاري براي بهتر شـدن آن مـاوراي    شهروندي كاركنان به عنوان اقدامات و كاركردهاي بنيادي براي ارتقاء و بهبود بهره

كاركنـان، همكـاري،   ) فوق العـاده (كانون اصلي رفتار شهروندي كاركنان مشتمل بر ارتقاء تلاش هاي برون نقش . شود لي تفسير ميالزامات شغ
هاي رفتار شهروندي بـه شـمار    دهند جزء مؤلّفه آموزش همكاران و استفاده از دانش ذاتي آنان است و همه اين عوامل كه توليدات را ارتقاء مي

  . آيند مي

                                                            

    Hodson ٤٣٦  



  هخلاص

اتخاذ رويكرد و روش شهروندي سازماني و رفتن در قالب نقش شهروندي جهاني وعملكردي وسيع تر از عملكرد تعريف شده براي كارپذير 
برخي از اين عوامـل بسـتگي بـه مؤلفـه هـايي      . به مولفه هاي گوناگوني اضافه بر قابليت ها و توانمندهاي فردي افراد در سازمانها بستگي دارد

شرايط شغل و نوع و محدوده اجراي آن كه به طور مشخص محـيط شـغل را در بـر    . قابليت ها و توانمندي هاي فردي كارپذير دارد فراتر از 
مي گيرد از اصلي ترين اين موارد و عوامل حجم بيش از اندازه و نامتوازن وظايف شغلي تفويض شده به افراد و دريافت پاسخ هاي نامناسـب  

بررسي هاي انجام شده حاكي از آن است كـه  . ال تلاش هاي صورت گرفته اين افراد باعث فرسودگي شغلي مي گردداز جانب مديريت در قب
با مديريت موثر و تقسيم كار مناسب كه ويژگي هاي فردي و شخصيتي افراد را در نظر گرفته باشد مي توان شرايطي ايجاد كرد كه افراد نقـش  

آنچه كه تعريف شده و انتظار مي رفته ايفا نموده و به عنوان شهروند سازماني متخصص و متعهد به تمـامي  خود را با كيفيت و كميتي فراتر از 
  .ارزش ها و آرمان سازمان پايبند و در راستاي تأمين انتظارات ذينفعان گام بردارند

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  :منابع و مĤخذ

  ."در سازمان OCBفرسودگي شغلي عامل تعديل كننده "). 1387.(نجابي، ع،ر .مستبصري، م -1
 . "نقش عدالت سازماني در تقويت رفتار شهروندي سازماني "). 1387. (باقر سليمي، س.  رضايي كليد بري،ح، ر -2

 1386آذر ماه  187تدبير شماره .  "رفتار شهروندي سازماني ")1387. (اسلامي،ح -3

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 :اي فصل سئوالات چهار گزينه

  

  كدام گزينه اشاره درستي به رفتار شهروندي سازماني دارد؟ – 1

  .اي از رفتارهاي اجباري اما داراي اثر مثبت است مجموعه -الف 

  .مجموعه اي از رفتارهاي داوطلبانه است كه بخشي از وظايف رسمي فرد است –ب 

داوطلبانه و اختياري است كه بخشي از وظايف رسمي فرد نبوده، اما با اين وجود توسط وي انجام و مجموعه اي از رفتارهاي –ج 
  باعث بهبود مؤثر وظايف و نقشهاي سازمان مي شوند

  تمام موارد –د 

  ويژگي هاي كليدي رفتار شهروندي كدامند؟ -2

  اما براي موفقيت سازمان خيلي مهم است ندارد،پاداشي به دنبال   فراتر از وظايف رسمي، برآمده از علايق فردي، -الف

  برخاسته از علايق صرفا فردي -ب

  از طريق ساختار رسمي تشويق مي شود -ج

  هيچكدام -د

  :مشاركت سازماني عبارت است از -3

  حضور در جلسات ، به اشتراك گذاشتن عقايد خود با ديگران و آگاهي به مسائل جاري سازمان -الف

  ، ساير افراد و واحد ها و بخش هاي سازماني وفاداري به خود -ب

  احترام به قوانين سازماني ، انجام وظايف به طور كامل -ج

  انجام دادن مسئوليت ها با توجه به منابع سازماني -د

  :رفتاررهبري تاثيرگذار بر رفتار شهروندي سازماني عبارت است از -4

  رهبري مسير هدف  تعاملي، تحول آفرين، -الف
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  سازمانهاي ارزش بنيان
  

  

  :فصل، دربارة پرسشهاي ذيل تأمل كنيدهنگام خواندنِ اين 

 گردد؟ تاريخچه بروز سازمان ارزش بنيان به كدام  نظريه غالب مديريتي باز مي 

 ويژگيهاي كليدي سازمان ارزش بنيان چيست؟  
 سازمان ارزش بنيان از ديد انديشمندان مختلف  چه تعريفي دارد؟ 

 بنيان دارد؟ رهبري ارزش بنيان چيست و چه نقشي در تحقق سازمان ارزش 

 خصيصه هاي اصلي سازمان ارزش بنيان چيست؟  
    



  مقدمه

چراكـه سـازمانها در     محيط رقابتي و دائما در حال تغيير كنوني،  سازمانها را بيش از هر زمان ديگري به به انسجام درونـي سـوق داده اسـت؛    
اما انسجام دروني، مستلزم تفاهم و اعتمـاد متقابـل   . مواجهه با عوامل موجود در خارج از مرزهاي سازماني، با تغييرات دروني سازش مي يابند

رويكرد سازمان ارزش بنيـان  . ين كاركنان سازمان و نيز كاركنان و ذينفعان آن است؛ امري كه در سازمانهاي ارزش بنيان  به خوبي محقق استب
يك رويكرد اخلاقي و انساني به مديريت است كه در عين توجه به كارآمدي سازمان، تامين انتظارات ذي نفعان را  بيش از پيش مـورد توجـه   

نفعان،  ترجمه آن به ارزش ها، نشانيدن آن در بـاور كاركنـان و همسـو     هاي ذي اينگونه سازمانها، با شناسايي انتظارات و خواسته. دهد قرار مي
نفعـان بـيش از پـيش گـام      كردن اقدامات روزمره سازمان با ارزشها، قادرند تا ضمن نيل به سمت بهبود مستمر، در راستاي تحقق انتظارات ذي

ارتباط اجتناب ناپذير چشم انداز و ارزش هاي سازماني، سبب شكل گيـري مفهـوم سـازمان ارزش      437بنابر نظر گاندز و مك دونالد . بردارند
بنيان گرديد كه در  بين اعضاي آن ادراكات مشابهي از ارزش هاي سازماني وجود دارد، به حدي كه نماينده ارزش هاي سازماني مي شـوند، و  

در اين فصل پس از مروري كوتاه بر پيشينه تاريخي سازمان ارزش بنيان، تعاريفي . ان را با شور و شوق دنبال مي نمايندتحقق چشم انداز سازم
به دنبال آن با توجه به اهميتي كه مبحث ارزش در سازمان ارزش بنيان دارد، مفهوم آن از ديـد  .چند از سازمانهاي ارزش بنيان بررسي مي گردد

به دنبال آن رهبري ارزش بنيان به عنوان پيونددهنده اجزاي سازمان ارزش بنيان مورد بررسي قرار مـي  .بررسي مي گردد انديشمندان اين حوزه
آنچـه  . در ادامه معماري سازمان ارزش بنيان و مراحل طراحي آن با توجه ويژگي هاي بر شمرده آن در ادبيات موضوع، پيشنهاد مي شود. گيرد

  .موانع و چالشهاي اينگونه سازمانهاست در پايان مي آيد، مهمترين

  

  

  هاي ارزش بنيان ويژگيهاي كليدي سازمان

قابليـت    هاي ارزش بنيان، به ميزان قابل توجهي قابليت تطبيق دارند؛ هنگامي كه سازمان ارزش بنيان در بالاترين ظرفيت خود قرار دارد، سازمان
ترس بوده و تحت هدايت چشم انداز هستند؛ اين رهبـران ارزش بنيـان چشـم انـداز     پاسخگويي در سرتاسر سازمان توزيع شده،رهبران در دس

رهبري آنان مبتني بر ارزش هايي هسـتند كـه منطبـق بـر     . الهام بخش را نويد مي دهند و سبب مي شوند همه افراد در يك جهت حركت كنند
راد عمل مي كنند و به افراد مي گويند كه چـه چيـزي حـائز    در اين حالت ارزش ها به صورت دستور العمل براي اف: خواست ذي نفعان است

توجه داشتن به انتظارات همه ذي نفعان سبب خلق موفقيت بلندمدت مي شـود، چراكـه وقتـي سـازمان نشـان مـي دهـد بـراي         . اهميت است
توانايي عبور از بحران و برگشت بـه  . دياب شهروندان، مقامات بالاست و كاركنان اهميت قايل است، بيش از هر زمان ديگري قابليت ارتجاع مي

يزان انـرژي اسـت كـه در كارهـاي     م آنتروپي فرهنگي،. حالت طبيعي مرهون برخورداري از سطوح پايين آنتروپي فرهنگي در اين سازمانهاست
همبسـتگي دارد؛  درگيـري   مولد صرف مي شود، همانند بروكراسي، رقابت دروني و سرزنش كردن و قوياً با ميزان درگيري بالاي كاركنـان  غير

                                                            

٤٣٧   Gandz & McDonald 



بالاي كاركنان ميزان انرژي در دسترس را براي يك سازمان را كاهش مي دهد در سازمان ارزش بنيان بـراي كـاهش آنتروپـي فرهنگـي، ارزش     
  .438)2006برت،. (هاي غالب مرتباً رصد مي شوند

 اهميت و مزاياي سازمان ارزش بنيان

در جهان رقابتي كنوني، نه تنها بايد نگران آنچه بيرون سازمان رخ مي دهند باشـند، بلكـه بايـد بـه      سازمانها تشخيص داده اند كه به منظور بقا
سازماني كـه بـر   . سازمان ارزش بنيان تجلي توجه به درون سازمان و انعكاس خواسته هاي ذي نفعان آن به درون است. داخل هم توجه نمايند

سازمان . جموعه اي از اصول راهنمايي كه روشن مي سازند چه چيزي براي سازمان مهم استهاي سازماني ساخته مي شود؛ يعني م پايه ارزش
. ارزش بنيان به اين امر آگاهي دارد كه  ارزش هاي سازماني در همه سطوح، به تمامي تصميماتي كه در سازمان اخذ مي شود جهت مي دهنـد 

مي شود تا پس از شناسايي انتظارات ذي نفعان، اقدام لازم جهت ترجمه آنها  در سازمان ارزش بنيان با وقوف به اهميت كليدي ارزش ها سعي
بدين ترتيب ارزش هاي سازمان تعيين و تثبيت مي شوند و همزمان با آن نـيم رخ ويژگـي هـاي رهبـري     . به ارزش هاي سازماني به عمل آيد

نها با توجه به اين واقعيت كـه ارزش هـاي سـازماني،  چـارچوب     در اينگونه سازما. متناسب با ارزش هاي سازماني شناسايي و تثبيت مي شود
فرهنگي را به وجود مي آورند كه تقريباً بر تمام كوششهاي سازمان از اجراي استراتژي تا پذيرش فراينـدهاي جديـد، تـاثير گـذار هسـتند، بـه       

  . شناسايي، اصلاح و تثبيت ارزش هاي سازماني مبادرت مي شود

زمان ارزش بنيان پاردايم كل نگري نسبت به سازمان دارد و از طريق شناسايي انتظارات ذي نفعان، شناسايي مولفه هـاي   سا ،)2007(به زعم داج
هاي سازمان، اعطاي نقش كليدي به رهبـري سـازماني و تحقـق رهبـري      ارزشها، برقراري ارتباط بين انتظارات ذي نفعان، ارزش ها و خروجي

  :لاش براي متمركز ساختن  فعاليت همه كاركنان سازمان به سمت خروجي هاي ذيل است، در ت439)2007داج، (ارزش بنيان

 تحقق سازمان ارزش بنيان 

 خلق ارزش براي ذينفعان 

 ذينفعان بيروني و دروني  رضايتمند  
 منابعي كه به درستي استفاده مي شود 

 فرايندهاي بهبود يافته 

 2006برت، (افراد برانگيخته و مسئوليت پذير و پاسخ گو(  
  

  

  

                                                            
٤٣٨  Barrett 

٤٣٩  Dodge 



  پيشينه تاريخي سازمان ارزش بنيان

و ظهور مكتب روابط انساني بود كهرگه هاي بحث ارزش در عرصه مديريت به  "نيروي انساني مهمترين عامل در كسب و كار"با طرح شعار 
اهميت اين شاخه از مكتب روابط انساني در شناسايي تأثير ارزش هاي مشترك ميان اعضاي گـروه هـاي غيـر    . شكل جدي تري مطرح گرديد

اين مكتب، مديران بايد سعي مي كردند تا ميان هنجارهاي غير رسـمي و هـدف هـاي سـازمان نـوعي       بر پايه اصول. رسمي داخل سازمان بود
در زمان كنوني نيز، نگاه به ارزش ها از تعاريف و واژه پردازي دوري جسـته و عنـوان سـازمان ارزش بنيـان،     . تطابق و هماهنگي ايجاد نمايند

كه ارزش مي تواند فعاليت هاي روزمـره را بـه عمليـات بـا ارزش تبـديل نمايـد و منبـع        سايه خود را به مديريت امروزين افكنده است؛ چرا 
  . مشخصي براي مزيت رقابتي فراهم كند

 

  تعاريف سازمان ارزش بنيان

ل نگر با مروري بر مفهوم سازمان ارزش بنيان، روشن است كه سازمان ارزش بنيان، داراي پارادايمي است كه بر مديريت سازمان به شيوه اي ك
اين نوع سازمان، بر خلق ارزش تاكيد دارد آن گونه كه  توسط ذي نفعان تعريف مي شود و بر اساس اولويـت هـايي كـه توسـط     .  تمركز دارد

مديريت خلق شده است؛ بر ساختن استراتژي و خلق ارزش با مديريت نمودن فرايندها، فعاليت ها، مشاغل جبران خدمات و ساختار سـازمان  
آنچـه در پـي آيـد تعريـف     . 440)2003ايكـانيمو، (د و از روش ها، حقايق، تكنولوژي ارتباطات به روش يكپارچه بهره مند مـي شـود  تمركز دار

  : سازمان ارزش بنيان از ديد انديشمندان مختلف است

 شود مي خلق مشتركي هدف. هستند ها ارزشكه  كنند روي دنباله را نامرئي رهبر يك دو هروان پير و رهبرانسازمان ارزش بنيان،  -1
 سـازمان  در. برند پيش را مساعي تشريك بر مبتني فعاليتي و كنند، غلبه موانع بر كند، پيشرفت مسير در تا كند مي كمك افراد به كه

  441)1999فولت،( شود مي تلقي خودشان اهداف افراد توسط شده تبين اهداف بنيان ارزش
در ايـن نـوع مـدل اعتقـاد بـر ايـن اسـت كـه ديگـر          . توسط افراد تاكيد مي شـود در سازمان ارزش بنيان بر درك درست ارزش ها  -2

بلكـه شـبكه     موجوديت هاي ساختاري و  مديراني با تحكم بالا نيستند كه  مي توانند سبب پيشرفت يا حتي بقـاي سـازمان شـوند؛   
اينگونـه  . بـه شـدت رقـابتي تضـمين كننـد      هايي از كاركنان كه متعهد به تبادل ارزش هستند، مي توانند بقاي سازمان را در محـيط 

هدف اين ارتباطات تسهيل تبادلات اسـت نـه كنتـرل آنهـا و از كاركنـان بـه مشـتري،        .  سازمانها بر ارتباطات شبكه اي تاكيد دارند
باشـند و   از نقطه نظر عملي، افراد داخل شبكه حق دارند به اطلاعات دورتري دسترسي داشـته . سازمان و سهامداران تسري مي يابد

ايـن   . در اين نوع سازمان شفافيت و دسترسي بـه اطلاعـات يـك ضـرورت اسـت     . بايد قادر باشند هنگام نياز آن را به دست آورند
 442)2006برت، (شبكه ها همچنين اجازه مي دهد دانش در زمان واقعي تبادل شود

است كه انتظارات ذي نفعان را از طريق ارزش خلـق   سازمان ارزش بنيان براي خلق ارزش، بر ارزش ها متكي است، و به دنبال آن -3
 443).2003ويتني،(كندذي نفعان در سازمان دولتي عبارت است از كاركنان، سازمان بالادستي  و جامعه

                                                            

٤٤٠  Ikaheimo 

٤٤١  Follet 

٤٤٢   Barrett 

٤٤٣  Whitney 



سازمان هاي ارزش بنيان بيشتر بر درك مشترك اهداف مشترك و ارزش هاي مشترك متمركزند و مستمراً از پايه هاي ايـدئولوژيك   -4
 444)1992هسكت،(تا جهت ها و ساختارهاي استراتژيك خود را شكل دهي كنند. ي كننداستفاده م

از افراد انتظار مـي رود  . سازمان ارزش بنيان نه تنها ياد مي گيرد بلكه به كار مي گيرد و خروجي ها را به طور مرتب بهبود مي دهد -5
انند كه چطور بايد كار كنند، و در كار از آنان چـه انتظـاري   افراد به خوبي مي د. نيازهاي توسعه اي فردي خود را خود تعقيب كنند

به كاركنان آزادي، استقلال، تفويض اختيار براي تصميم گيري داده مي شود كه  سبب مي شود آنان راه حل هاي خلاقانـه  . مي رود
ي شود به طوري كه هر كس مـدير  مسئوليت بيشتري در پايين سازمان تفويض م. براي رويارويي با مسايل روز سازمان داشته باشند

ارزش ها بـافتي را بـه   ). در سراسر شبكه(است و مسئول نتايج و استفاده از منابع؛ حتي تصميمات استراتژيك هم تفويض مي شود 
در سازمان ارزش بنيان، انعطاف پذيري بيشتر مدنظر است كـه خـود توسـعه شـبكه     . وجود مي آورند كه اقدامات را تسهيل مي كند

 445)2003ويتني،(اجتماعي و ساختارهاي رسمي كمتر را مي طلبدهاي 

سـازمان ارزش بنيـان در راسـتاي منتفـع     . سازمان ارزش بنيان به ارايه ارزش به تمام ذي نفعان خود و در همه زماني متعهـد اسـت   -6
. مـدير مـي شـود   ) رتشـه (و غير مسـتقيم  ) جبران خدمات(نمودن ذي نفعان عمل مي كند كه به طور مستقيم سبب موفقيت مدير 

جامعـه،  (و ذي نفعان بيرون گـروه  ) كاركنان، پيروان(بدين ترتيب رهبران احساس اجبار مي كنند تا خواست ذي نفعان درون گروه 
سطوح تعهد سازماني در سازمانهاي ارزش بنيان بسـيار  . را تامين كنند تا به اهداف فرا معمولي سازمان نايل شوند) سازمان بالادستي

 .446)1994كانيز، (است و علت آن تناسب فعاليت هاي سازمان با ارزش هاستبالا 
در سازمان ارزش بنيان رفتارهاي شخصي، تصميم گيري، و تعاملات بين فردي كه ارزش ها را منعكس مـي كننـد الگـو قـرار مـي       -7

  447)  2000نايمر،(داش داده مي شود گيرند، از كاركناني كه اعمال و رفتارشان ارزش ها مورد نظر سازمان را بازتاب مي كند، پا
 بود كـه  آن از حاكي هلند برخوردار از ويژگي سازمان ارزش بنيان در 448)1991(شركت توسط دنهارتوگ و همكاران 2161 بررسي -8

دركز تحليل ديگري كه توسط . داشت بالايي اهميت اطمينان و اعتماد قابليت تر، پائين كمي رده مدير يا ارشد مدير خصيصه 22 بين
 قابـل  مثبـت  ارتبـاط  اعتمـاد . شـد  قايـل  عملكـرد  متفاوت هاي شاخص و اعتماد بين را روشني رابطه انجام شد  449)2002(و فريو
از   ايـن محققـان  . بودنـد  تاثيرگذار سوددهي عواملي كه بر داشت، سازماني وتعهد  شغلي، عملكرد كارمند، شغل رضايت با توجهي

 پيــروي تقــوا، دوســتي، نــوع  : يافتند سازماني شهروندي رفتار هاي شاخص و رهبري اعتماد به بين مهمي طرف ديگر ارتباط
 خـدماتي  شركت 500 از بررسي. يافتند رهبر از را ناشي از رضايت رهبر به دركز و فرين همچنين اعتماد. انسانيت تواضع، وجدان،

 )450،1999ويور، تروينو، كوچرام و مورگان(دارند شركت هاي ارزش تعريف در مهمي نقش رهبران كه داد نشان برتر صنعتي و
سازمان ارزش بنيان سبب زايش شور و شوق در كاركنان مي شود تا ايده ها و راه حل هاي جديد ارايه دهند با فرصـت هـاي تـازه     -9

يروان را به ارزشها اهـداف  اي در محيط سازمان شناسايي كنند، آينده اي بهتر را براي كاركنان ناراضي شناسايي مي كنند و نيازهاي پ
 451)1988باول و برايسون،(يا معاني والاتر پيروان پيوند زنند

                                                            
٤٤٤  Heskett 

٤٤٥  Whitney 

٤٤٦  Collins 

٤٤٧   Nymar 

٤٤٨  DenHartog et al. 

٤٤٩  Dirks & Ferriv 

٤٥٠  Weaver, Trevino. & Cochram, Morgan 

٤٥١  Boal & Bryson 



از يك ديدگاه ارزش ها اشيايي تلقي مـي  . در سازمان هاي ارزش بنيان سعي بر اين است كه شكلي عيني تر به ارزش  ها داده شود -10
 ) 4521994رايت،(شود كه تحت مالكيت سازمان هستند

سـازمان ارزش بنيـان   . 453)1994پوراس، (بنيان پروژه ها به سرعت بيشتر و با كيفيت بالاتري انجام مي شوند در يك سازمان ارزش -11
هـم مـديران و هـم    . سازماني است كه ارزش هاي آن اهداف استراتژيك را حمايت و تعريف كرده و در سازمان جاري مي سـازند 

رفتارهايي كه ارزش هاي منعكس مـي كننـد   . ها را به نمايش مي گذارندرفتارها ارزش . كاركنان در ظهور يافتن آنها كمك مي كنند
. رفتارهايي كه حاكي از آنها هستند در فرايند  مديريت عملكرد ارزش ها و ظهور دارند  . از رسانه هاي مختلف تاكيد مي شوند

آمـوزش را زمـاني   . ا تنبيه نمي كننـد اطمينان حاصل مي كنند كه همه سيستم ها ارزش ها را حمايت مي كنند و رفتارهاي مطلوب ر
 .454)2009كوهن،(كه لازم است فراهم مي آورد

شناسايي ارزش هاي كليدي مـي توانـد مشـكل    . سازمان ارزش بنيان، شاخص هاي تعيين كننده واقعي عملكرد را شناسايي مي كند -12
 .455)1996كالينگز، (ندباشد، چون مستلزم آن است كه سازمان درباره فرايندهاي خود به طريق متفاوت فكر ك

سازمان هاي ارزش بنيان بيشتر نيازمند درك مشـترك اهـداف مشـترك و ارزش هـاي مشـترك متمركزنـد و مسـتمراً از پايـه هـاي           -13
 .456)1998داج،(تا جهت ها و ساختارهاي استراتژيك خود را شكل دهي كنند. ايدئولوژيك استفاده مي كنند

 

در سـازمان ارزش بنيـان،   . نفعان در قالب ارزشها ترجمه مي شـود  شود؛ اما قبل از آن انتظارات ذيدر سازمان ارزش بنيان، ارزش مديريت مي 
   اما ارزش چيست كه در سازمان ارزش بنيان داراي اهميت محوري است؟. مفهوم ارزش اهميت به سزايي دارد

  تعاريف ارزش 

ش خاص عمل كه به طور شخصي يا اجتماعي به متضاد آن تـرجيح  باور قوي به يك رو: ارزش را اين گونه تعريف مي كند 457)2002(روكيچ
ارزش توسط نيازهاي حقيقي ذي نفعان اصلي كسب و كار .  ارزش ها به انتخاب هايي كه ما به آنها دست مي زنيم، تاثير گذارند. داده مي شود

ارزش  458)1999(كرايگر و هامسـون  .  بازتاب مي دهند ارزش ها، معيارها را در داخل شركت. تعيين مي شود) مشتريان، كاركنان، سهامداران(
  .  ها يا نتايج مطلوب هستند يا وسايلي براي رسيدن به نتايج مطلوب

ارزش سازماني با نوآوري در آميخته است، ارزش دائماً در حال تغيير است و اين انتظارات و خواسته هـاي ذي نفعـان هسـتند كـه  جهـت را      
  )4591996والتون،(ي كه در بخش دولتي عبارتند از كارآئي، سوددهي و اثربخشيتعيين مي كنند، خواسته هاي

                                                            
٤٥٢  wright 

٤٥٣  Porras 

٤٥٤  choen 

٤٥٥  Collings 

٤٥٦  Dodge 

٤٥٧  Rokeach 

٤٥٨  Kriger & Hamson 

٤٥٩  Walton 



كـه دربرگيرنـده احسـاس اخلاقـي       ارزشها مي تواند به عنوان اعتقادات اساسي افراد و گروهها نگريسته شود و يك مفهوم گسترده اي اسـت  
هستند كه اعمال ما را هدايت مي كنند و مرجع قضـاوتهايي كـه مـا در    ارزشها، مجموعه بايد ها ونبايدهايي .آنچه خوب يا بد است، مي باشديا

بنـابراين درك  .ارزشها مبناي نگرشها، انگيزش و رفتار هستند و مبناي فرضيات اساسي يك جامعه هسـتند . باره خود و ديگران مي كنيم، هستند
آنها نشان مي دهند كه چه رفتارهايي قابل قبول است .ر كمك كندآنها مي تواند به بررسي ماهيت نگرشها، فعاليتها و كدهاي تشكيل دهنده رفتا

نتيجتا، ارزشهاي افـراد و گروههـا بـه    .و چه رفتارهايي قابل قبول نيست زيرا آنها دربرگيرنده تفسيرهايي از آنچه خوب يا بد هستند، مي باشند
  460)1999كوكس و پاركينسون، (طور اجتناب ناپذير، بر ادراكات تاثيرگذار است

اهداف نهـايي هسـتند   (اعتقادات پايداري كه يك حالت خاص عمل يا حالت نهايي وجود ":ارزشها را بدين صورت تعريف مي كند 461روكيچ
. از نظر فردي و اجتماعي به يك عمل مخالف آن ترجيح داده مي شود) كه يك فرد در تلاش است به آن دست يابد مثل خرد يا زندگي آسوده

يك ارزش يك اعتقاد پايدار است كه بـه حالتهـاي نهـايي    .ويژگي آن توافق وجود دارد 5ي كند كه در ادبيات ارزش بر بيان م)1994(شوارتز."
باشد مطلوب و يا حالتهاي رفتار مرتبط است كه فراتر از موقعيتهاي خاص مي باشد و هدايت كننده انتخاب يا ارزيابي رفتار، افراد و وقايع مي 

   462)2008سانگ و گيل،(ساير ارزشها رتبه بندي شده است تا يك سيستمي از اولويتهاي ارزش را شكل دهد و بوسيله اهميت، نسبت به

وي معتقد است . با طرح اين سوال كه چه چيز تعيين كننده مثبت يا منفي بودن يك پيامد است،اهميت ارزشها را تشريح مي كند)1999(نورمن
بريانت معتقد است كه ارزشها نه تنها براي افراد بلكـه بـراي جامعـه     .ارزشهاي آنها بستگي دارد كه تفاوت بين افراد به نحوه گزينش و انتخاب

با نگاهي به تاريخ مي توان مشاهده كرد كه ارزشهايي مانند صبر، وفاداري، تعهد و استقلال به حل مشكلات، بيماريها و .نيز ارزشمند مي باشند
آنها موجب معني بخشي . ارزشها به ما كمك مي كنند تا اهميت نسبي انتخابها را ارزيابي كنيم .به كشف اصول و قوانين علمي منجر شده است

 ارزشهاي كاري.463)2009اوزر،(به زندگي مي شوند و به عنوان وجدان عمل مي كنند و احساس خوب يا بد بودن را در ذهن ما ايجاد مي كنند
اگر چه ادبيـات ارزشـهاي كـاري در حـال     . در جستجوي شغل يا محيط كاري خاص باشندعوامل مهمي هستند كه افراد را بر مي انگيزانند تا 

ارزشهاي كاري را به عنوان هدفي مـي  )1970(464سوپر. رشد مي باشد، اما توافقي بين محققين در تعريف ارزشهاي كاري صورت نگرفته است
ارزشهاي كاري را طبقه اي از انگيزه ها مي دانـد  )1982(465فيتر.دداند كه يك فرد جستجو مي كند تا نيازهاي مطلوب خود را در آن جستجو كن

ــي رود        ــار م ــه ك ــغلي ب ــير ش ــعه مس ــه توس ــوط ب ــاي مرب ــرات و فعاليته ــرانگيختن تفك ــراي ب ــرد ب ــتانداردهاي عملك ــوان اس ــه عن ــه ب . ك

                                                            
٤٦٠ Cox & Parkinson 

٤٦١ Rokeach  
٤٦٢  Song and Gale 

٤٦٣  Ozer 

٤٦٤ Super 

٤٦٥ Fitter 



ق درگير شدن در كارشان به آن دست ارزشهاي كاري را به عنوان پيامدهاي رضايت بخش مي داند كه افراد انتظار دارند از طري)2002(466براون
  468).2006ويت، (معتقد است كه ارزشهاي كاري ترجيحات يا اولويتهايي هستند كه فرد تمايل دارد آنها را ترجيح دهد 467پريور .پيدا كنند

ي افتد ناشي از تفاوتهاي مهم پوياييهايي كه بين آنها اتفاق م.در روابط كاركنان، بازيگران متفاوت ممكن است كه ارزشهاي متفاوت داشته باشند
توصيف و درك سيستمهاي ارزشي متفاوت و شناخت پيامدهاي وضعيتي آنها، نقش مهمي در حـل  .در سيستمهاي ارزشي هر ديدگاه مي باشد

 ـ    )كاكس و پاركينوسن(اختلافات و رسيدن به يك توافق دارد د تـا  درك شفاف ارزشهاي كاري كاركنان به كارفرمايـان و مـديران كمـك مـي كن
سياستهاي اثربخش منابع انساني را براي براوردن نيازهاي كاركنان و دست يابي به پيامدهاي كاري رضايت بخش متناسـب بـا ارزشـهاي آنـان     

  .تدوين كند

نـان  در ادبيات مديريت، ارزشهاي كاري از اهميت زيادي برخوردار مي باشد چون ارزشهاي كاركنان نسبت به كار و شغل بر نگرشهاي كاري آ
ارزشهاي كـاري مـي توانـد بـر رفتـار فـرد در كـار و عملكـرد         ). 2008، 469چو(مثل رضايت شغلي ، تعهد سازماني و وفاداري تاثيرگزار است

به عنوان مثال تحقيقات نشان مي دهد كه بين ارزشهاي كاري موفقيت گرايي و قدرت، با ساعات كاري طـولاني مـدت ارتبـاط    .تاثيرگزار باشد
همچنـين بـين ايـن ارزشـها و     . يعني افرادي كه ارزشهاي كاري موفقيت طلبي و قدرت دارند به مدت طولاني كار مـي كننـد  .دمثبت وجود دار

  )2006470فريز و همكاران، (تغييرات شغلي افراد ارتباط وجود دارد

بـه  . رفتار بهتـري تشـخيص داده شـده انـد    ارزشها را نمايانگر عقايد و اصولي مي داند كه از نظر فردي يا اجتماعي، به عنوان  471)1998(رابينز
ديگر سخن ارزش ها نمايانگر ايمان و عقايدي هستند كه از ديد فرد، سازمان يا جامعه، يك شيوه خاص رفتاري را هدايت مي كنند كه نسـبت  

  . به شيوه هاي ديگر آن برتري دارد

مي كند و در برگيرنده عقايد فرد راجع به آن چه مطلوب اسـت مـي   در حقيقت ارزش ها را مي توان بايدهايي دانست كه رفتار فرد را هدايت 
البته واضح است كه يك فرد همراه با ارزش هـايش متولـد   . ارزش ها اهداف  فرد را مشخص مي سازند و هويت او را تبيين مي نمايند. باشد

   472)2005ميلتون،(بيند نمي شود و اين ارزش ها را از خانواده، سازمان و جامعه آموزش مي

  :و به زعم انديشمندان اين حوزه در خصوص ارزشها بايد دانست كه 

                                                            
٤٦٦ Brown  

٤٦٧ Pryor 

٤٦٨   With 

٤٦٩   Chu 

٤٧٠  Frieze et al 

٤٧١  Robinns 
472  Milton 

 



   ارزشها باعث مي شوند كه نوعي رفتار بر رفتار ديگري ارجحيت يابد و در نتيجه شخص آن رفتار را براي خود بومي كنـد
  ). 199،  1384رضائيان ، (

 هستندگيري  تصميم هاي موقعيت انكار قابل غير بخش حال غير در و افراد ذهن از برآمده ارزش   

    ارزش ها همانهايي هستند كه ما با كاركنان سازمان با آن زندگي مي كنند و  پايه اي هستند كه بر اساس آنها  تعـاملات بـا
  .مشتريان، كاركنان و ذينفعان انجام مي گيرند

 زمره كاركنان متجلي است كه به طـور  ارزش اعضاي سازمان در تصميم هاي روزمره، هنجارها يا دستورالعمل ارتباطات رو
اما مي توان زمان صرف كرد زمان را سرمايه گذاري نمـود  . غيررسمي تشريح مي كند كه افراد چگونه با هم تعامل مي كنند

ها را به صورت پيشروانه به نحوي تعريف كرد كه به بهترين شكل با نياز اعضاي سازمان و مشتريان آن در تناسب  تا ارزش
  . باشد

 زماني كه ارزش هاي فردي با ارزش سازمان در يك خط باشد، افراد . ارزش ها پايه تصميم گيري انسان را تشكيل مي دهد
افـراد انـرژي   . بدين ترتيب افراد قادر خواهند بود تمـامي پتانسـيل خـود را  بـه سـازمان بياورنـد      . احساس آزادي مي كنند

ي آورند و تمام تلاش خود را براي تحقق اهداف سـازمان و موفقيـت آن   خلاقيت، شور و شوق و تعهدشان را به سازمان م
  .رهاسازي اين انرژي يعني آزاد سازي روح شركت. مي كنند

 ارزش هاي سازماني فقط در آنچه افراد مي گويند يا انجام مي دهند، تجلي نمي يابد .  

    يك منبع نارضايتي مي تواند عدم تطابق ارزش فردي و سازماني باشد نارضايتي شغلي، استرس و بريدگي خطـري، فقـدان
  احترام از همكاران 

 آنها به سادگي و به سرعت انگيزش فردي و جمعي را . ارزش ها منعكس كننده آن چيزي هستند كه براي افراد اهميت دارد
  . ها آنها عوامل علي هستند كه تصميم گيري ها را هدايت مي كنندبه اضافه باور. توصيف مي كنند

 ارزش ها به عنوان اعتقادات تجويزي يا بازدارنـده مشـترك دربـارة    .  ارزش ها نقش محوري در سازمان ارزش بنيان دارند
  473)1980روكيچ،(روش هاي ايده آل رفتاري توصيف مي شوند

 ش هاي رايج در سازمان هاي ارزش بنيان درك شده كـه معنويـت يكـي از    در برخي از جديدترين مطالعات مربوط به ارز
  ) 1999، 474دانگ هارتون و همكاران(رايج ترين ارزش ها بوده است

       ارزش ها مي توانند مثبت باشند يا به طور بالقوه محدود كننده باشند و درسـتي، اعتمـاد و مسـئوليت پـذيري ارزش هـاي
  .بالقوه منفي اندمثبت اند و سرزنش، انتقام به طور 

 ارزش ها را مي توان به كار برد كه انرژي سازمان را افزايش داد و جوي از سرزندگي، وفاداري و غرور خلق نمود .  
                                                            

٤٧٣   Rokeach 

 ٤٧٤   DonHartog et al 



  هنگامي كه تعقيب اهداف سازماني با ارزش هاي فرد در يك راستا باشند، سبب مي شوند خروجي ها به شكل مثبتي ظاهر
  ) 2005، 477، لوكه2004، 476، شلدون2003، 475بونو و جدجو(شوند

    ،ارزش ها ايده آل ها هستند و كاركنان مي توانند به آنها افتخار مي ورزند در همان حال هم متضمن چالش هـايي هسـتند
يعني از طريق آنها سازمان مي تواند كيفيتي عالي در خدمات ارايه دهد و بدين ترتيب كاركنان به عنوان يـك منبـع مزيـت    

  . تعالي برسد رقابتي و  مديريت به

 ارزش ها، اعتقاداتي هستند كه بر نگرشها و اقدامات ها تاثير مي گذارند.  

  دهنده اين است كه نوع رفتار  نشان محتواي ارزش ها،. خصوص خود هستندهر كدام از ارزش ها داراي محتوا و شدت به
هـاي فـرد را    اگر ارزش. آن ارزش است در حالي كه شدت ارزش، نشان دهنده ميزان اهميت. مورد نظر اهميت زيادي دارد

همه افراد داراي يك سيسـتم ارزشـي هسـتند    . براساس ميزان شدت آن فهرست كنيم، سيستم ارزشي وي به دست مي آيد 
  .كه سلسله مراتب ارزش هاي آنها را تشكيل مي دهد

 دارندارزش حضوري مقتدر و دائماً حاضر در زندگي افراد و سازمان ها  478)1996(به زعم فدر .  

 ارزش ها را ايده هاي انتزاعي تعريف مي كند كه نماينده عقايد فرد درباره روش هـاي انجـام يـا حالـت       479)2003(چتمن
 . اما متعلق به يك موقعيت يا حالت خاصي نيستند. هاي ايده الي هستند

 480)1991ديتون، بتاسلير، كورتفوث، (ارزشها رفتار را هدايت مي كنند  

 481)1997اسچرمرهورن، هانت، (خاب ها هستندارزش ها متضمن انت  

 482)1992اسكات،(ارزش ها نوع خاصي از باور يا قضاوت دربارة درستي، غلطي، مناسب يا مناسب نبودن است  

 483)1992واترمن،(با  تدوين ارزش هاي مشترك  و اتكاء به آن مي توان از حداكثر ظرفيت كاركنان  بهره برداري نمود  

  484)2003واستي،(بيني كننده اي در  فرايندها و خروجي ها كار داردارزش ها نقش مهم و پيش  

                                                            
٤٧٥  Bono & judgo 

٤٧٦  Sheldon 

٤٧٧  Locke 

٤٧٨  Feather 

٤٧٩  Chatman 

٤٨٠   Daton, Batslear, corforth 

٤٨١  Schermerhorn, Hunt 

٤٨٢   scott 

٤٨٣  waterman 



 امـا صـرف تكـرار بـه     . مديريت ارشد صاحب بيشترين نفوذ بر شكل گيري، تقويت و تبادل ارزش هاي يك سازمان است
 485)2007دانيل،(معناي آن نيست كه اعضاي سازمان آنها را به عنوان ارزش پذيرفته اند

  رهبري ارزش بنيان 

 )2000(ساله بنيس اوتل 20 يقتحق  كننـد،اعتماد  مـي  زايش معنا گذارند، مي نمايش به را صداقت ارزش بنيان رهبران كه است آن از حاكي 486
  . كنند مي تبادل ارتباطات در را ها ارزش و آفريند مي

تئوري رهبران كاريزماتيك بر اين باور است كه ارزش هاي مشترك نقش مهمي را در ارتقاي كوشش كاركنان و عملكرد سازماني ايفا مي كند، 
  . امري كه از طريق رهبري ارزش بنيان محقق مي شود

د بـه رهبـران، ميـزان فعاليـت و رفتارهـاي      رهبري ارزش بنيان، نتايج سودمندي دارد از قبيل ارتقاي انگيزش، عملكرد، تعهد، رضـايت، اعتمـا  
  )1999، 491، والدمن، يامارينو2002، 490، پاستور، ميندل، مايو1977، 489، هاوس1989، 488، كانگر487،1985باس(شهروندي سازماني

 ,)2003(بر اين باور است كه رهبري ارزش بنيان به دنبال شفاف سـازي ارزش هـا مـي باشـد، بـه زعـم لوتـانز و آووليـو          492)1999(كوكلي
. رهبران ارزش بنيان توسط ارزش ها صريح و آگاهانه اي اداره مي شوند كه آنها را قادر مي سازد در سطوح بالاتر صداقت اخلاقي كار كنند493

مجموعه اي از ارزش هايي هدايت مي شوند كه سبب  گرايش آنان به سمت انجام دادن آن چيزي  مي شود كـه   رهبران ارزش بنيان به وسيله
  . براي همه ذي نفعان صحيح و عادلانه است

، ويژگي هاي  رهبران ارزش بنيان، محيطي را ايجاد مي كنند كه سازمان و كاركنان آن بتوانند در همان حال كـه تعـالي    494)2006(به زعم برت
عقل و دانش،شهامت، انسانيت، انصاف، خوش اخلاقي، ذهنيت باز، عشـق بـه يادگيري،ريسـك    : مي يابند، انتظارات ذي نفعان را مرتفع سازند

  قت،سر زندگي، مهرباني،هوش عاطفي،خودكنترلي،قدرشناسي،اميد،شوخ طبعي،معنويت،تعاليپافشاري، صدا) پشتكار(پذيري،

                                                                                                                                                                                                
٤٨٤  wasti 

٤٨٥  Danil 

٤٨٦   Bennis O'Toole 

٤٨٧  Bass 

٤٨٨  Conger 

٤٨٩  House 

٤٩٠  Pastor, Meindl & Mayoi 

٤٩١  Waldmam & Yammarino 

٤٩٢  Coakley 

٤٩٣   Luthans & Avolio 

٤٩٤   Barrett 



. تبيـين مـي كنـد كـه افكـار و احساسـات رهبـر ارزش بنيـان  بايـد بـا اعمالشـان هماهنـگ باشـند             ) 2002(از سوي ديگـر   495)2002(هارتر 
د كه بر منافع جمعي گـروه يـا سـازمان تاكيـد دارنـد؛ در حاليكـه       رهبران ارزش بنيان استانداردها يا ارزش هاي اخلاقي دارن  496)1992(هاول

ار رهبران غير ارزش بنيان، ارزشهايي دارند كه نفع شخصي را به هزينه ذينفعان ديگر دنبال مي كند، آنها به ندرت شفاف هستند و بـراي اسـتثم  
رهبران ارزش بنيان تلاش بسياري مي كننـد   497)1999(ميرباس و استيد. پيروان يا ذي نفعان بيروني يك ارزشهاي شخصي را تصويب مي كنند

كه آنچه درست و منصفانه است را براي همه ذي نفعان انجام دهند و با كمال ميل منافع شخصـي را بـراي نفـع جمعـي فـدا مـي كننـد؛چنين        
  .اشندرهبراني رفتارهاي شفاف دارند، چون في نفسه برانگيخته هستند تا با ارزش هاي خط پايان هماهنگ ب

مجموعه ويژگي هايي براي رهبري ارزش بنيان تعريف مي كند كه شامل ارزش ها، نگرش ها، رفتارهاي لازم است كه به خود  498)2003(فراي
مدل ارزش بنيان به دنبال استقرار نـوعي خـاص از   . و ديگران انگيزه مي دهد تابراي نيل به اهداف جمعي  نهايت تلاش خود را ملحوظ دارند

اهداف سازمان را اهداف خود تلقي ) كه مبتني بر عشق، توجه و تقدير دريافتي است(ه صورتي است كه افراد بر مبناي حس عضويت رهبري ب
  .مي كنند

 . ضـروري يافتنـد   موفقيـت  بـراي  را صـداقت  وجـود  سـال  پـنج  طـي  در ارشـد  مـدير  چهـل  بـا  مصـاحبه  پـس  499)2002(بـرنيس و تومـاس  
  .در با اعتبار بالا در تحقيقات خود اثبات نمودند رهبري اثربخشي در را صداقت اهميت 500)1997(كوزيس

  

 از ديگـر  جنبـه  يـك ) 1999، 501دانگ هارتون و همكاران(تحقيقات حاكي از آن است كه صداقت رهبر در ارتباطات او با ديگران متجلي است
  502)2004واچ،هولتون، ملويل و (است ارتباطات سرمايه از استفاده و توسعه بنيان ارزش رهبري

 بـه  هـا،  مسئوليت ها، خروجي ها، محدوديت اقتضائات، ساختارها، فرايندها، ،موجود شرايط دادن قرار خط يك در فرايند ،بنيان ارزش رهبري
آنان دريافتند كه طي يك دوره يازده ساله، شركت هايي كه 503)2006برايسون و همكاران،(شود خلق بتواند بخش دولتي ارزش كه است طريقي

آنان همچنين دريافتند كه در اين شـركت هـا   . چهار مرتبه سريع تر از شركت هايي كه اينگونه نبودند رشد يافتند. ذي نفعان ارزش قايل بودند
  .مرتبه بيش از شركت هايي كه ارزش مشترك نداشتند، رشد يافتند 750عملكرد 

                                                            

٤٩٥   Harter 

٤٩٦  Howell 

٤٩٧  Bass & steidlmeier 

٤٩٨   Fry 

٤٩٩   Bernis & Tomas 

٥٠٠  Kouzes 

 ٥٠١   DonHartog et al 
٥٠٢  Holton, Melville & Wacsh 

٥٠٣  Bryson et al 



. اسـت  گـذار  اثـر  پيـروان  اخلاقـي  تصـميمات بر  كه كنند مي خلق را يجو رهبران كه دريافتند 504)1993(رابرتسون و آندرسون مشابه طور به
سال، كشف كردند كه تظابق ارزش ها شرايطي را ايجـاد مـي كنـد كـه      4سازمان و بررسي ها طي  200در ارزيابي هاي    505)2003(بارت

بين ارزش هاي فـردي كاركنـان و مـديران      تطابق بالاي ارزش، به معناي اين است هماهنگي بالايي. سبب موفقيت بلند مدت سازمان مي شود
وي همچنين  دريافت كه سازمان هاي ارزش بنيان به ميزان بسياري تاكيد دارند بر موفقيت كاركنان و رضايت مشتري و به ميـزان  . وجود دارد

  . بالايي سود ده هستند

رفتار منصفانه با ديگران نتيجه طبيعي محترم شـمردن  . يافترفتار منصفانه با ذي نفعان را از خصيصه هاي رهبران ارزش بنيان  506)2003(فراي
چون رفتار غيـر منصـفانه بـا ديگـران بيـانگر      . عدالت و انصاف ارزش هايي هستند كه بر اعلب مسيرهاي معنوي مهم تلقي مي شوند. آنهاست

در .  لويت براي كاركنـان انصـاف در كـار بـود    نشان داد كه بالاترين او  507)2001(مطالعه اخير واكر.  فقدان احترام، شخصيت و صداقت است
واقعه در شغل كه منجر به عدم رضايت شـديد   1844بي انصافي در بين . ، نيز انصاف رتبه اول را كسب نمود1967مطالعه كلاسيك هرزبرگ، 
بات نمودند كه احساس كاركنـان از  نيز اث 508)2008(الم و بكر. كاركنان از خط مشي و ادارة شركت انتقاد كردند% 40شد، رتبه اول را داشت و 

  . انصاف نسبت به يك رهبر منجر به اعتماد مي شود كه آن خود ارتباطات كاري مثبت و خروجي هاي مثبت كاري را خلق مي كند

نشان داد كه ابتدا ادراك انصاف رخ مـي دهـد، سـپس ادراك     509)1998(كارمند و سرپرست توسط  مورمن و نيچف  400با مطالعه   
  . و پشتيباني كه آن سبب رفتار شهروندي مي شود حمايت

توجه  رسـيدگي  . دريافتند كه توان توجه فردي به كاركنان از سوي رهبري، از اجزاي رهبري اثربخش است 510)1999(باس و آريلو
عملكرد گروه، كيفيـت پـروژه   به افراد نشان دادن دلواپسي، دلسوزي، گرمي، سبب رضايت شغلي بالاتر، جا به جايي پايين تر، انسجام گروهي، 

  511)2000كلر، چان پوكس، (و كارايي گروه، بالاتر مي شود

كه تحقيق خود را درباره رهبران برجسته كسب و كارهاي جهان انجام داد، و انتظار داشت كه آنان به چشم انـداز و  512)2001(كاليند  
.  رهبران ابتدا به افـراد توجـه نمودنـد و بعـد بـه چشـم انـداز و اسـتراتژي        استراتژي بيشترين اولويت و توجه را داشته باشند، دريافت كه اين 

قوياً نشان مي دهد كه عملكرد كارمند، رضايت شغلي و نگهداري همگي تحت تاثير روابـط بـا رئـيس مسـتقيم      513 )2002(تحقيقات ماي فيلد

                                                            
٥٠٤  Roberston & Anderson 

٥٠٥  Barrett 

٥٠٦  Fry 

٥٠٧  Walker 

٥٠٨  Becker & Elm 

٥٠٩   Moorman& Niehoff 

٥١٠   Bass & Arolio 
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٥١٣  Mayfield 



موفق باشند، ولي در عوض شكست خوردنـد، علـت   مديري كه انتظار مي رفت،  400بررسي ديگر از شكست مديران نشان داد كه   . است
ترويج بشردوستي توسط رهبر تاثيرات قوي بر ادراك، انصاف توسط جوكـاري، اخلاقيـات سـازماني كاركنـان     .  اصلي رفتار بي ملاحظه است

دانگ هـارتون  (خشي بيشتر دارندرهبران در سازمان ارزش بنيان، اثرب. كه آنها هم در جمع سبب تاثيرگذاري بر انگيزش و تعهد مي شوند. دارد
   )1999، 514و همكاران

در طي بررسي هاي چهارساله ارتباط متقابل بين معنويـت و شـاخص هـاي سـلامت ذهنـي مثـل رضـايت شـغلي،         515)1999(امونز 
كار اثرگـذار   رفاه و شادي كاركنان در عوض بر خروجي هاي محيط. شادماني، خودباوري، اميد، خوش بيني و معني زندگي ثابت نموده  است

   516)2003پالنوتزيان، ريت و استاو(اين ويژگي ها ارتباط مثبت با عملكرد، روحيه، تعهد و ارتباط منفي با غيبت، چرخش شغلي دارد. است

پايه موفقيت رهبري صداقت شخصي است تحقيقات درباره الگوي رهبري ارزش بنيان در طي يك دوره سي ساله نشان مي دهد كـه صـداقت   
يه اي دارد، وقتي افراد بر مبنـاي صـداقت عمـل مـي كننـد، سـلامتي شخصـي و حرفـه اي شـان بـه ميـزان بسـياري ارتقـا مـي يابـد                نقش پا

   517)2003هندريكز،(

. چون آنان روي خروجـي هـا سـازمان ارزش بنيـان تـاثير مـي گذارنـد       .  در سازمان ارزش بنيان روي رفتار رهبري مانور مي شود  
   518)2003ساموئل  و ويرر،(الگو مي گيرند زيردستان از رهبران خود

 سـازمان  اثرگذاري و مثبت تصوير. است اثرگذار هم سازمان مرزهاي بيرون بر كه دارد سازماني درون مثبت تاثيرات تنها نه بنيان ارزش رهبري
  .519)2003الم، (دهد مي ارتقا را سازمان كارايي و شود مي بيرون از حمايت و تعاون جذب سبب بيرون به

 يوكي  بر بنيان ارزش رهبري .است اثرگذار زيردستان عملكرد و انگيزش رضايت، بر ابتدائاً بنيان ارزش رهبري كه نمود مشاهده (1999)520
  .گذارد مي همه ذينفعان به احترام تاكيد نياز

. يافتنـد  ضـروري  بنيـان  ارزش فرهنـگ  تحقـق  براي را ديگران و خود با راستي بنيان، ارزش سازمان تحليل در 521)1991(واگنر مارش و كنلي
 هـاي  جنبـه  محدود يكي راستي كه داد نشان شد، انجام كشور 62 و سازمان 900 در مديران 17000 به كه رهبري الگوهاي از 522گلوب مطالعه
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گولمن، كه  خودآگاهي يعني خود، با راستي  )523،2004درفمن، هانگر، بردبك(است شده پذيرفته جهاني سطح در كه است مثبت رهبري
. اسـت  هيجـاني  هوش هاي قابليت ترين ضروري عنوان به خودآگاهي نام. دادند قرار توجه مورد خود بررسي در )2001(524بوياتيز و مك كي

  .گذارد مي اثر ديگران بر چگونه كه دريابند و بسنجند را خود. دريابند را خود ضعف و قوت نقاط افراد شود مي سبب چون

  

  هاي ارزش بنيانخصايص رهبران سازمان 

از قبيل استانداردهاي عملكردي و : رهبر الگويي از رفتارهاي اجتماعي ارايه مي دهد كه تجلي ارزش هاي سازماني هستند: تاثير ايده آلي – 1

  اخلاقي 

كه بيش از آنچـه انتظـار مـي     رهبر از رفتار الگويي استفاده مي كند تا در پيروان خود ايجاد انگيزه كند :ايجاد انگيزه به طريق الهام بخش – 2

  . رود را انجام دهند

از اين ويژگي استفاده مي كنند تا پيروان خود را به بازبيني مجدد پـيش فـرض هـاي خـود وادار كننـد، نقطـه نظرهـاي         :تحريك عقلايي – 3

  . متفاوت را جستجو كنند، به مشكلات از نظري متفاوت بنگرند، روش هاي متفاوتي براي حلشان بيابند و تفكر غير سنتي را ترغيب كنند

  . به اين منظور كه به پيروان خود بفهمانند كه هر يك پتانسيل منحصر به فردي دارند :در نظر آوردن فرد فرد كاركنان – 4

  معماري سازمان ارزش بنيان

به منظور شكل گيري سـازمان ارزش بنيـان،  انتظـارت و خواسـته هـاي ذي نفعـان كـه مـي توانـد شـامل             بر اساس آنچه تاكنون بررسي شد،
تي و سازمانهاي نظارتي باشد، به ارزش ها تبديل مي شوند و براي تبديل آنها به ارزش هـاي مشـترك و   شهروندان، كاركنان، سازمانهاي بالادس

شـود،    در سازمان ارزش بنيان به خصايص مورد نياز رهبري كه تحت عنوان رهبري ارزش بنيان از آن نام بـرده مـي  . توافق شده تلاش مي شود
  . بري ارزش بنيان، ارزش هاي توافق شده درسازمان جاري و ساري مي شونددر واقع از خلال ره. اهميت خاصي داده مي شود

  

   

                                                            
٥٢٣  Dorfman, Hanger & Brodbeck 

٥٢٤   Goleman, Boyatzis & Mckee 



 :اي فصل سئوالات چهار گزينه

  هاي ارزش بنيان صحيح نمي باشد؟ كدام گزينه در خصوص ويژگيهاي كليدي سازمان -1

  به ميزان قابل توجهي قابليت تطبيق دارند  -الف 

  بالاترين ظرفيت خود قرار دارد -ب 

  قابليت پاسخگويي در سرتاسر سازمان توزيع شده   -ج

  رهبران به مديريت پشت درهاي بسته باور دارند -د

  د

  :مي باشد.... پاراديم سازمان ارزش بنيان  -2

  كل نگر  -الف

  جزءنگر -ب

  اقتضايي -ج

  كلاسيك -د

  -الف

  با ظهور كدام مكتب مطرح شد؟  رگه هاي بحث ارزش در عرصه مديريت، -3

  روابط انساني -الف

  مديريت علمي -ب

  مديريت دولتي نوين -ج

  هيچ كدام -د

  سازمانهاي ارزش بنيان از چه طريق به دنبال ايجاد و حفظ مزيت رقابتي در سازمان هستند؟ -4 

  هاي جامعه تمركز بر ارزش -الف



  نفعان به ارزشهاي سازماني ترجمه انتظارات ذي -ب

  توجه به انتظارات مديريت ارشد -ج

  تمركز بر  انتظارات جامعه -د

  ب

  تاثير ايده آلي رهبري ارزش بنيان به معناي چيست؟ -5

  رهبر الگويي از رفتارهاي اجتماعي ارايه مي دهد كه تجلي ارزش هاي سازماني هستند -الف

  رهبر سعي مي كند در پيروان ايجاد انگيزه نمايد -ب

  سازمان استبه دنبال ترجمه ارزش هاي ايده آل جامعه به درون  -ج

  هيچكدام -د

  الف

  ايجاد انگيزه به طريق الهام بخش در رهبري ارزش بنيان به چه معناست؟ – 6

  . رهبر از رفتار الگويي استفاده مي كند تا در پيروان خود ايجاد انگيزه كند كه بيش از آنچه انتظار مي رود را انجام دهند -الف

  خود وادار كندكاركنان را به بازبيني مجدد پيش فرضهاي  -ب

  جاري سازي ارزش هاي انگيزاننده به درون سازمان -ج

  هيچكدام -د

  الف

  اي نايل آيد؟ استفاده  مي كند تا به چه نتيجه رهبر از تحريك عقلايي -7

  .مديريت علمي را رواج دهد -الف

  . تفكر غير سنتي را ترغيب كند -ب

  تفكر سيستمي را ترويج كند -ج

 هيچكدام -د



  

  

 

 


